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Drogi Czytelniku,

przed Tobg publikacja, ktéra jest wynikiem wspolnej refleksji, pracy badawczej
i doswiadczen praktykéw trzeciego sektora. Monografia Wybrane problemy
funkcjonowania organizacji pozarzgdowych w Polsce powstala z potrzeby zro-
zumienia jak ztozony, dynamiczny i zarazem fascynujacy jest $wiat organizacji
pozarzadowych, ktory faczy misje spoleczng z codziennym wysitkiem organi-
zacyjnym, prawnym i finansowym.

Autorzy poszczegdlnych rozdzialéw reprezentuja rézne spojrzenia na
dzialalnos¢ NGO, od kwestii zarzadzania ludZzmi i projektami, przez zagad-
nienia prawne i informacyjne, az po ich role w bezpieczenistwie narodowym,
sporcie czy nowoczesnych sektorach, takich jak przemyst kosmiczny. Wspdl-
nym mianownikiem tych analiz jest przekonanie, ze organizacje pozarzadowe
nie s3 marginesem zycia publicznego, lecz jego Zywym, niezbednym elemen-
tem i glosem spoleczenstwa obywatelskiego, ktore uczy sie wspolodpowiedzial-
nosci i wspdldziatania.

Mamy nadzieje, ze lektura tej monografii bedzie dla Ciebie nie tylko
zrédltem wiedzy, lecz takze inspiracja do wlasnych dociekan zaréwno nauko-
wych, zawodowych jak i spotecznych. Kazdy z rozdzialéw dotyka realnych
wyzwan i dylematéw, z ktorymi mierza si¢ organizacje w Polsce. To swoiste
kompendium doswiadczen i obserwacji, ktére moze postuzy¢ zaréwno bada-
czom, jak i praktykom.

Niech ta ksigzka bedzie zaproszeniem do dalszej rozmowy o roli organi-
zacji pozarzadowych w zyciu publicznym - rozmowy, w ktdrej kazdy glos ma
znaczenie.

Z serdecznymi pozdrowieniami,
mgr inz. Maciej Marzec






Maciej Marzec*

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH
— MIEDZY PROFESJONALIZACIA A MISJA SPOLECZNA

Wprowadzenie

Niniejszy rozdzial analizuje kluczowe aspekty swiadomego i strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi (dalej: ZZL) w organizacjach pozarzadowych
(dalej: NGO), z uwzglednieniem ich podwdjnej misji: spotecznej i efektywno-
sciowej. Omodwiono potrzebe profesjonalizacji w sektorze non-profit oraz wy-
zwania zwigzane z jego specyfika, takg jak roznorodnos¢ personelu (pracow-
nicy platni i wolontariusze), specyficzne motywacje i potrzeby. Przedstawiono
znaczenie zarzadzania kompetencjami, motywowania i zaangazowania, a takze
znaczenie efektywnego zarzadzania wynikami i programéw rozwoju pracowni-
kéw. Podkreslono role komunikacji, partycypacji i dbatosci o dobrostan pra-
cownikéw, w tym przeciwdzialanie wypaleniu zawodowemu. Artykut akcen-
tuje rowniez koniecznos$¢ opierania ZZL na danych, wykorzystujac narzedzia
analityczne i benchmarking, aby wspiera¢ zréwnowazony rozwoj i skutecznosé
NGO w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu.

1. Pojecie i istota zarzadzania zasobami ludzkimi

ZZL to obszar zarzadzania, ktdry skupia si¢ na czterech gtéwnych zadaniach:
pozyskiwaniu, rozwijaniu, motywowaniu oraz utrzymywaniu pracownika w or-
ganizacji. Pracownik w idei ZZL jest traktowany jako kluczowy, najcenniejszy

*  Szkota Gléwna Mikotaja Kopernika w Warszawie, ORCID: 0009-0001-2660-6495
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Maciej Marzec

zasOb organizacji oraz element przewagi nad konkurencja. Michael Armstrong
definiuje ZZL jako ,kompleksowe i spojne podejscie do zatrudnienia i rozwo-
ju ludzi” Jest to filozofia, ktéra odpowiada na pytanie, w jaki sposob nalezy
zarzadza¢ ludzmi w organizacji, wspierana przez liczne teorie opisujace zacho-
wania ludzi i organizacji'.

Koncepcja ZZL, ktéra uksztaltowala sie w latach 80. XX wieku w Sta-
nach Zjednoczonych, stanowila odpowiedz na zmieniajace si¢ otoczenie biz-
nesowe, charakteryzujace sie nasilajaca si¢ konkurencja, rosngcymi wymaga-
niami klientéw, szybka dyfuzjg innowacji oraz wzrostem poziomu edukacji
spoleczenstwa i zmianami w systemach wartosci. Byla to proba reorientacji
w dziedzinie funkcji personalnej?. Zamiast tradycyjnego postrzegania ludzi
glownie jako zrddla kosztow, ZZL akcentuje traktowanie ich jako wlascicieli
specyficznego zasobu, ktdry ma wartos¢ dla organizacji. Nalezy przy tym pa-
mietaé, ze ludzie nie s3 zasobem, lecz dysponuja nim, a ich wiedza, zdolnosci,
umiejetnosci, zdrowie, postawy, wartosci i motywacja sktadajg si¢ na ten za-
sob. Co istotne, to pracownicy ostatecznie decyduja o stopniu zaangazowania
tego zasobu, co oznacza, ze organizacja ma ograniczong wladze nad nim?.

Uniwersalnym celem ZZL jest dostarczanie wartosci interesariuszom
organizacji poprzez osigganie i utrzymywanie wysokiej efektywnosci pracy
oraz podnoszenie wartosci kapitatu ludzkiego®. Oprocz wspierania organizacji
w osiaganiu jej celow biznesowych poprzez zintegrowane strategie personalne,
Z71 ma takze na celu przyczynianie si¢ do rozwoju kultury wysokiej wydaj-
nosci oraz tworzenie pozytywnego stosunku pracy i klimatu wzajemnego za-
ufania. Kluczowe jest rowniez zachecanie do stosowania etycznego podejscia
w zarzgdzaniu ludZmi, co oznacza dbanie o dobrostan pracownikéw i odpo-
wiedzialnoé¢ spoleczng?. Tworzenie wartosci w obszarze funkcji personalnej
ma bowiem zaréwno wymiar ekonomiczny, jak i etyczno-moralny®.

W praktyce ZZL wykracza poza operacyjne administrowanie sprawa-
mi personalnymi, stajac si¢ dziedzing realizowang coraz czesciej w wymiarze
strategicznym®. Obejmuje to antycypowanie przyszlego kapitalu ludzkiego nie-
zbednego do osiggniecia przewagi konkurencyjnej oraz tworzenie odpowied-
nich programéw. Filozofia ZZL zaklada, ze zasoby ludzkie stanowig zrédlo

I M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Wyd. 6 zmien. Warszawa:

Wolters Kluwer, 2016, s. 6-24

2 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: Strategie — procesy - metody. Warszawa:
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2018, s. 11.

3 Ibidem, s. 33-36.

4 M. Armstrong, S. Taylor, op. cit., s. 6-24, 151-169.

> A. Pocztowski, op. cit., s. 79-82.

6 Ibidem, s. 11-34.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach pozarzadowych. ..

przewagi konkurencyjnej, a decyzje kadrowe majg strategiczne znaczenie i po-
winny by¢ zintegrowane ze strategig firmy’. Armstrong podkresla, ze ZZL
to takze ,,zbior inicjatyw” i ,,stare pomysty w nowym przebraniu’, jednak isto-
ta jest podkreslanie warto$ci ludzi jako najwazniejszych zasobow?®.

Podstawy teoretyczne zarzadzania zasobami ludzkimi sg silnie zakorze-
nione w wielu koncepcjach, w tym w teoriach zaangazowania i motywacji,
wywodzacych si¢ z dziedziny zachowan organizacyjnych. Wazng role odgrywa
réwniez koncepcja zasobéw (Resource-Based View), zgodnie z ktérg przewa-
ge konkurencyjng organizacja osigga wtedy, gdy jej zasoby sa cenne, rzadkie,
trudne do nasladowania lub zastgpienia. Zarzadzanie zasobami ludzkimi od-
grywa w tym kontekscie kluczowa role, poniewaz to wiasnie ludzie i ich kom-
petencje spelniaja te kryteria, stanowigc strategiczne zrédlo przewagi.

Istotna jest takze teoria sytuacyjna, ktéra podkresla potrzebe dopasowa-
nia strategii, polityk i praktyk ZZL do strategii organizacji oraz jej otoczenia.
Wskazuje ona, ze skuteczno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi zalezy od ela-
stycznego reagowania na zmienne warunki zewnetrzne i wewnetrzne.

Kolejnym waznym nurtem jest koncepcja kapitatu ludzkiego, badajaca,
w jaki sposob wiedza, umiejetnosci i zdolnodci pracownikéw przyczyniajg sie
do zwigkszania zdolnosci organizacyjnych oraz sukcesu calej organizacji. Kapi-
tal ludzki jest tu traktowany jako kluczowy czynnik rozwoju i innowacyjnosci.

Warto réwniez wspomnie¢ o koncepcji AMO (Ability, Motivation,
Opportunity), ktéra zaklada, ze efektywnos¢ organizacji jest funkcja zdolnosci,
motywacji i mozliwosci uczestniczenia. Oznacza to, ze praktyki ZZL wplywa-
ja na wyniki poprzez rozwijanie kompetencji pracownikéw, wzmacnianie ich
motywacji oraz tworzenie warunkéw, w ktérych moga w pelni wykorzystywac
swéj potencjat’.

W zakres ZZL wchodzg liczne procesy i obszary zadaniowe funkeji per-
sonalnej. W wymiarze funkcjonalnym ZZL obejmuje organizowanie zadan
W procesy tworzenia warto$ci, w wymiarze instytucjonalnym - okreslenie rol
i kompetencji podmiotéw podejmujacych decyzje personalne, a w wymiarze
instrumentalnym - dobdr metod i technik rozwigzywania probleméw. Kluczo-
we obszary to miedzy innymi: planowanie zatrudnienia (personelu), ksztalto-
wanie stanu i struktury zatrudnienia (obejmujace pozyskiwanie, rozmieszcze-
nie i rekrutacje), kierowanie ludzmi (w tym przywddztwo i motywowanie),
ocenianie i zarzadzanie przez efekty (wydajnoscig), rozwdj zasobéw ludz-
kich (w tym szkolenia, rozwdj kariery, zarzadzanie talentami), ksztaltowanie

7 Ibidem, s. 22-32.
8 Ibidem, s. 10-17.
9 Ibidem, s. 13-42.



Maciej Marzec

wynagrodzen, warunki i stosunki pracy (obejmujace bezpieczenstwo, higieng
pracy, partycypacje pracownicza i relacje), zarzadzanie wiedza oraz zarzadza-
nie réznorodnoscia!°.

Cho¢ pojecie ZZL stalo sie powszechne, bywa kwestionowane ze wzgle-
du na implikacje traktowania ludzi jak innych czynnikéw produkgji. Krytycy
zarzucajg mu ,,zbyt ogolng i nieprecyzyjng teori¢’, ,,nadmierne uproszczanie”
oraz unitarystyczng koncepcje relacji pracowniczych, ktéra zaklada wspolne
interesy zarzadu i pracownikow, podczas gdy faktyczna wladza pozostaje w re-
kach pracodawcy. Wskazuje si¢ rowniez na brak spdjnosci miedzy tzw. twar-
dymi (ukierunkowanymi na potrzeby firmy) a miekkimi (ukierunkowanymi
na potrzeby pracownikéw) aspektami ZZL. Niemniej, jak podkreslaja autorzy,
te zastrzezenia nie podwazaja istoty ZZL, a jego postulaty, takie jak strategicz-
na integracja, postrzeganie pracownikéw jako aktywow, warto$¢ zaangazowa-
nia, partnerstwo i partycypacja oraz kluczowa rola menedzeréw liniowych,

pozostajg aktualne i powszechnie akceptowane!!.

2. Profesjonalizacja ZZL w organizacji pozarzadowej

W ujeciu ogdlnym, zarzadzanie zasobami ludzkimi dotyczy ludzkiej strony za-
rzadzania organizacja i relacji zatrudnionych z nig. Opiera si¢ na przekonaniu,
ze czlowiek jest najcenniejszym zasobem organizacji, a jego wiedza, umiejet-
nosci i postawy stanowig klucz do innowacyjnosci i przewagi konkurencyj-
nej'2. Koncepcje ZZL odchodza od tradycyjnego, biurokratycznego podejécia,
promujac humanocentryczny paradygmat biznesowy i strategie skoncentrowa-
ne na pracownikach!’.

2.1. Istota profesjonalizacji w sektorze pozarzadowym

W naukach o zarzadzaniu profesjonalizm moze by¢ rozpatrywany na pozio-
mie jednostki (menedzera i jego kompetencji) oraz organizacji jako calosci,
gdzie profesjonalizm organizacji jest pochodng profesjonalizmu jej personelu.
Profesjonalizacja organizacji pozarzadowych polega na przyjmowaniu wzorcéw
dziatania charakterystycznych dla innych sektoréw, zwlaszcza przedsigbiorstw,
w celu poprawy ich efektywnosdci. Tomasz Bialas nazywa to profesjonalizacja
»Sposobem biznesowym” w zarzadzaniu, co obejmuje podnoszenie standardéw
w zakresie planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania.

10 A, Pocztowski, op. cit., s. 4-94.

1 Ibidem, s. 28-35.

12 Ibidem, s. 11-44.

M. Armstrong, S. Taylor, op. cit., s. 6-7.
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Profesjonalizacja ZZL w NGO ma trzy gléwne wymiary. Wymiar or-
ganizacyjny - adaptacja technik zarzadzania, w tym podnoszenie standardéw
w zakresie pozyskiwania $rodkow finansowych oraz adaptacja przedsigbior-
czych form ich generowania. Wymiar spoleczny - zatrudnianie platnego per-
sonelu, co upodabnia NGO do przedsiebiorstw i instytucji publicznych. Wy-
miar kulturowy - upowszechnianie regul sprzyjajacych efektywnosci, takich
jak racjonalizm i pragmatyzm, a takze promowanie wartosci i norm etycznego

dziatanial.

2.2. Czynniki determinujace profesjonalizacje

Koniecznos¢ profesjonalizacji wynika z rosngcych wymagan stawianych orga-
nizacjom pozarzadowym. Fundatorzy i darczyncy coraz czesciej zwracaja uwa-
ge na potrzebe skutecznosci, efektywnodci i jakos¢ zarzadzania. Administracja
publiczna wywiera presje w zakresie sprawozdawczos$ci. Zmienno$¢ otoczenia
i funkcjonowanie NGO réwnolegle w sektorze biznesowym sprawiajg, ze tra-
dycyjne, spontaniczne metody zarzadzania stajg si¢ niewystarczajace. Profe-
sjonalne zarzadzanie pozwala organizacjom przetrwac i efektywnie realizowaé
cele misyjne. Przekazywanie zadan publicznych organizacjom pozarzadowym
réwniez wzmaga potrzebe profesjonalizacji. Rosnace zainteresowanie badaczy
trzecim sektorem przyczynia si¢ takze do rozwoju zalecen i rozwigzan mode-
lowych dla profesjonalizacji'®.

Zarzadzanie organizacjami non profit rozni si¢ jakosciowo od zarzadza-
nia podmiotami biznesowymi. NGO sa bardziej zfozone, bardziej elastyczne
oraz kierujg si¢ odmiennymi warto$ciami i motywacjami dzialania; ich glow-
nym celem nie jest osigganie zysku, lecz $§wiadczenie specyficznych ustug czy
produktéw. Srodki finansowe s3 jedynie narzedziem do realizacji celéw sta-
tutowych. Kluczowa cecha personelu NGO jest udzial wolontariuszy, ktorzy
$wiadczg prace nieodptatnie!. Trudnos¢ w planowaniu personelu w NGO
wynika z nieprzewidywalnosci zaangazowania wolontariuszy. Ta specyfika wy-
maga adaptacji narzedzi biznesowych z uwzglednieniem kultury, misji i wize-
runku publicznego organizacji.

Profesjonalizacja zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach poza-
rzagdowych jest nieuniknionym i postgpujacym kierunkiem rozwoju. Kluczem
do sukcesu jest adaptacja rozwigzan biznesowych z uwzglednieniem specyfiki

4], Stankiewicz, B. Seiler, Profesjonalizacja jako czynnik sukcesu polskich organizacji poza-

rzgdowych, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013, R. 11, nr 4, cz. 2, s. 353-365.

15 A. Marciszewska, Profesjonalizacja zarzgdzania organizacji non profit - ujecie teoretyczne,
,Organizacje i kierowanie” 2014, nr 4/2014 (164), s. 57-70.

16 M. Grobelak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji pozarzgdowych — wybrane
problemy, ,,Edukacja ustawiczna doroslych” 2022, nr 4/2022 (119), s. 147-155.
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NGO, co oznacza elastyczne podejscie, ktore pozwoli organizacji pozostaé
wierng swojej misji, jednoczesnie zwiekszajac skutecznos¢, innowacyjnosé
i sprawnos$¢ dziatanial”.

3. Misja spoteczna a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Podczas gdy ogolna idea ZZL traktuje czlowieka jako najcenniejszy zasob orga-
nizacji, ktérego wiedza, umiejetnosci i postawy sg kluczem do innowacyjnosci
i przewagi konkurencyjnej, w NGO to wlasnie misja spoleczna nadaje temu za-
sobowi wyjatkowe znaczenie i wymaga odmiennego paradygmatu zarzadzania.

3.1. Misja spofeczna jako fundament organizacji pozarzadowej

W odréznieniu od podmiotéw biznesowych, ktérych gléwnym celem jest
osigganie zysku, organizacje pozarzadowe nie dzialajg w celu osiagniecia zy-
sku, lecz sg ukierunkowane na realizacj¢ celéw spolecznych oraz $wiadczenie
specyficznych ustug czy produktow. Misja spofeczna stanowi zatem fundamen-
talng sile napedowa i wyrdznik tych organizacji, definiujac ich tozsamos¢, za-
kres dzialania oraz wartosci, ktérymi si¢ kieruja. Dziatalnos¢ NGO jest czesto
zakorzeniona w wyznawanych wartosciach i charakteryzuje si¢ spoleczng, nie-
rzadko spontaniczng aktywno$cig'®.

Kluczowa cechg zasobdéw ludzkich w NGO jest takze udzial wolontariu-
szy, ktorzy swiadczg prace dobrowolnie i bez wynagrodzenia. Ten specyficzny
typ personelu, czesto dziatajacy z pobudek ideowych i altruistycznych, sprawia,
ze zarzadzanie ludzmi w NGO musi uwzglednia¢ motywacje wykraczajace po-

za typowe bodzce ekonomiczne!®.

3.2. Wplyw misji na zarzadzanie zasobami ludzkimi

Misja spoleczna organizacji pozarzadowej ma gleboki wplyw na wszyst-
kie obszary zarzadzania zasobami ludzkimi, ksztaltujac je w sposdb ja-
kosciowo odmienny od sektora komercyjnego. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi opiera si¢ na humanocentrycznym paradygmacie zarzadzania,
w ktérym czlowiek jest centralnym punktem uwagi?’. Réwnoczesnie szcze-
glélne znaczenie ma wymiar etyczny, obejmujacy odpowiednie traktowa-
nie pracownikéw i wolontariuszy zgodnie z pewnym zestawem wartosci

17 A. Marciszewska, op. cit., s. 57-70.

18 M. Grobelak, op. cit., s. 149.

19 M. Prudzienica, Wolontariusze jako zaséb ludzki w organizacjach non profit na przy-
kladzie Karkonoskiego Sejmiku Oséb Niepetnosprawnych, w: Zarzadzanie zasobami ludzkimi,
red. C. Zajac, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej, Poznan, 2011, s. 165-176.

20 A. Pocztowski, op. cit., s. 28.
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moralnych. Specjalisci HR w organizacji pozarzadowej ponosza szczegolng
odpowiedzialno$¢ za ochrone i promowanie podstawowych wartosci i stan-
dardéw etycznego postepowania z ludzmi, dgzac do uczciwego i sprawiedli-
wego traktowania, transparentnosci polityk i konsekwencji w ich stosowaniu.
Wartosci takie jak ,dbato$¢ i wzglad na ludzi’, ,uwaznos¢ - uwzglednia-
nie indywidualnej sytuacji zyciowej kazdej osoby” czy ,edukacja organiza-
cyjna” staja sie integralng czescig filozofii zarzadzania zasobami ludzkimi?!.

W organizacjach pozarzagdowych motywacja pracownikéw i wolontariu-
szy czesto wykracza poza czynniki finansowe. Kluczowe jest precyzyjne zro-
zumienie misji organizacji oraz jej wartosci przez kierownictwo, pracownikéw
i wolontariuszy. Osoby zaangazowane w dzialalnos¢ NGO s3 czesto motywo-
wani przez mozliwo$¢ samorealizacji, poczucie sensu pracy, identyfikacje z ce-
lami organizacji oraz che¢ wniesienia wktadu w dobro spofeczne. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi w tym kontekscie powinno skupia¢ si¢ na budowaniu za-
angazowania organizacyjnego, ktore wynika z przekonania do pracy i identyfi-
kacji z misja organizacji, a takze z wewnetrznej motywacji do osiggania wyso-
kiej efektywnosci.. Tak rozumiana koncepcja motywacji zaklada inspirowanie
i uwalnianie uznaniowych zachowan pracownikéw, a nie tylko ,popychanie
ich do ciezszej pracy”?%.

Dostosowanie strategii dzialan w organizacji pozarzadowej musi
w pierwszej kolejnosci uwzglednia¢ ich misje, a dopiero pdzniej oczekiwa-
nia donatoréw czy partneréw zewnetrznych. Specyfika zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji pozarzadowej wymaga duzej elastycznosci, poniewaz
planowania personelu jest utrudniona przez zmienny poziom zaangazowania
wolontariuszy. Pomimo tych wyzwan, zarzadzanie zasobami ludzkimi w orga-
nizacji pozarzadowej dazy do kompleksowego i wielowymiarowego podejscia,
ktére tacza aspekty etyczne, motywacyjne i strategiczne w sp6jna catos¢??.

3.3. Tarcie miedzy misjq a profesjonalizacjg

Wprowadzenie profesjonalnych metod zarzadzania, czesto zaczerpnigtych
z sektora biznesowego, budzi w srodowisku NGO obawy przed zatraceniem
podstawowych idei istnienia tych organizacji oraz utozsamianiem profesjo-
nalizmu z bezdusznym zbiurokratyzowaniem?4. Krytycy podkreslajg, ze nad-
mierna profesjonalizacja moze uderzy¢ w etos sfery non profit, ktory ktadzie
nacisk na socjalizacje obywatelska, tworzenie sieci interakcji spotecznych,

21 M. Armstrong, S. Taylor, op. cit., s. 162-165, 772-773.
22 M. Grobelak, op. cit., s. 147-155.

23 A. Marciszewska, op. cit., s. 57-65.

24 A. Marciszewska, op. cit., s. 64-65.
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ksztaltowanie norm wspolpracy i zaufania, umacnianie wigzi spotecznych oraz
reprezentowanie réznorodnych postaw i pogladéw. Moze by¢ to réwniez prze-
ciwskuteczne w przypadku matych, samopomocowych stowarzyszen opartych
na wieziach osobistych?.

Jednakze, jak podkres§lano w podrozdziale 2, profesjonalizacja zarzadza-
nia w NGO jest procesem ciaglym i postepujacym, ktéry moze pozytywnie
wplyna¢ na skuteczno$¢ dzialania i koncentracje na efektach. Kluczem do suk-
cesu jest adaptacja rozwigzan biznesowych z uwzglednieniem specyfiki NGO,
co oznacza elastyczne podejscie, ktore pozwoli organizacji pozosta¢ wierna
swojej misji, jednoczesnie zwiekszajac skuteczno$¢, innowacyjnos¢ i sprawnosé
dziafania. Profesjonalizacja powinna stuzy¢ wzmocnieniu misji, a nie jej osta-
bieniu. ZZL w organizacjach pozarzadowych staje przed wyzwaniem integracji
tych dwdch perspektyw, ksztattujac polityki i praktyki w taki sposdb, aby wspie-
raly zaréwno efektywnos$¢ operacyjng, jak i glebokie wartosci misji spolecznej.

4. taczenie profesjonalizmu z misjg — modele i narzedzia ZZL

Profesjonalizacja jest nieuniknionym kierunkiem rozwoju, majacym na celu
zwiekszenie efektywnosci i zdolnosci przetrwania NGO. Jednoczesnie misja
spoleczna stanowi serce kazdej organizacji pozarzagdowej, determinujac jej toz-
samos¢, wartosci i motywacje dziatania. Wyzwaniem jest zatem, aby adaptacja
profesjonalnych narzedzi i modeli biznesowych nie prowadzita do zbiurokraty-
zowania czy zatracenia etosu non-profit, lecz stuzyla wzmocnieniu misji.

Integracja profesjonalizmu z misja spoleczng w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w NGO wymaga $wiadomego i adaptacyjnego podejscia. Chodzi
o to, aby narzedzia i modele wypracowane w sektorze biznesowym byly ela-
stycznie modyfikowane i wdrazane z uwzglednieniem specyficznych wartosci,
kultury i celéw organizacji pozarzadowych, a takze zréznicowanego charakteru
ich zasobow ludzkich, wlaczajac w to wolontariuszy?S.

4.1. Ogélne zasady taczenia profesjonalizmu z misja w ZZL

Fundamentem skutecznego laczenia profesjonalizmu z misjg jest humanocen-
tryczny paradygmat zarzadzania, ktéory w NGO nabiera szczegdélnego wymia-
ru. Traktuje on cztowieka jako najcenniejszy zasob, ktérego wiedza, umiejetno-
$ci i postawy sa kluczem do innowacyjnosci i skutecznosci.

W kontekscie organizacji pozarzagdowej oznacza to przede wszystkim
dbalo$¢ o wymiar etyczny - zarzadzanie zasobami ludzkimi w NGO musi

25 . Stankiewicz, B. Seiler, op. cit., s. 357-358.
26 A. Marciszewska, op. cit., s. 66-67.
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szczegolnie sposob troszczy¢ sie o etyczne traktowanie pracownikéw i wolonta-
riuszy, promujgc uczciwo$¢, sprawiedliwos¢ i transparentnos¢ polityk. Réwniez
istotne jest zrozumienie i integracja wartosci, czyli precyzyjne zrozumienie mi-
sji 1 wartoéci organizacji przez cale kierownictwo, pracownikéw i wolontariuszy.
Profesjonalne zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno aktywnie promowac,
ttumaczy¢ i omawia¢ misje, wartosci, cele i strategie organizacji z personelem.

Kolejnym elementem jest wzmacnianie zaangazowania misyjnego. Moty-
wacja w NGO czesto wykracza poza czynniki finansowe, koncentrujac si¢ na
poczuciu sensu, samorealizacji i wkladzie w dobro spoleczne. Zarzadzanie za-
sobami ludzkimi powinno wigc budowa¢ zaangazowanie organizacyjne, ktore
wynika z autentycznego przekonania do pracy i identyfikacji z organizacja®’.

4.2. Modele ZZL w kontekscie misji spolecznej

Wiele uniwersalnych modeli zarzadzania zasobami ludzkimi, cho¢ wywodza-
cych sie z sektora biznesowego, moze by¢ skutecznie adaptowanych do realiéw
NGO, stuzac zaréwno profesjonalizacji, jak i wzmacnianiu misji spotecznej?®.

Jednym z nich jest model dopasowania, znany jako Michigan Model,
ktory zaklada, ze systemy zarzadzania zasobami ludzkimi oraz struktura or-
ganizacji musza by¢ zarzadzane zgodnie ze strategia organizacji. W przypad-
ku NGO oznacza to dostosowanie praktyk ZZL do misji i celéow spotecznych,
a nie wylacznie do celéw finansowych czy rynkowych.

Kolejnym podejsciem jest model harwardzki, podkreslajacy, ze zarzadza-
nie zasobami ludzkimi jest odpowiedzialnosciag menedzeréw liniowych. To oni,
réwniez organizacjach pozarzadowych, powinni dba¢ o spdjnos¢ miedzy strate-
gia organizacyjng a politykag HR. W oznacza to, ze liderzy — zaréwno pracowni-
koéw, jak i wolontariuszy — muszg przyjmowaé odpowiedzialno$¢ za ksztaltowa-
nie polityk personalnych wspierajacych misje organizacji, np. poprzez rekrutacje
0s6b o odpowiednich wartosciach czy stosowanie motywacji niematerialnej.

Na uwage zastuguje réwniez model 5P Davida Schulera, obejmujacy
pie¢ kluczowych elementéw: przekonania (filozofie ZZL), polityke, programy,
praktyki i procesy zarzadzania zasobami ludzkimi. W organizacjach pozarza-
dowych filozofia zarzadzania powinna by¢ gleboko zakorzeniona w misji spo-
tecznej, a wszystkie pozostale elementy — polityki, programy, praktyki i proce-
sy — powinny z niej wynika¢ i ja konsekwentnie wspierac.

Z kolei koncepcja AMO (Ability, Motivation, Opportunity) zakltada, ze
efektywno$¢ organizacji jest funkcja zdolnosci, motywacji i mozliwosci uczest-
niczenia. W kontekscie NGO motywacja czgsto wyptywa bezposrednio z misji

27 M. Armstrong, S. Taylor, op. cit., s. 6-7, 772-783.
28 A. Marciszewska, op. cit., s. 59-61.

17



Maciej Marzec

spofecznej, natomiast zapewnienie szerokich mozliwosci uczestniczenia - za-
réwno pracownikom, jak i wolontariuszom - daje im poczucie realnego wply-
wu na realizacje celéw organizacji.

Wreszcie model zarzadzania ukierunkowanego na wysoki poziom za-
angazowania (High-Involvement Management) koncentruje si¢ na tworzeniu
takich warunkéw pracy, w ktorych pracownicy sami reguluja swoje dzialania,
a relacje w zespole opieraja si¢ na zaufaniu i wspotodpowiedzialnosci. W orga-
nizacjach pozarzadowych, gdzie motywacja wewnetrzna i identyfikacja z misja
s kluczowe, podejscie to ma szczegdlne znaczenie. Umozliwia ono zaréwno
pracownikom, jak i wolontariuszom glebsze zrozumienie celéw organizacji
oraz wigksze zaangazowanie w ich realizacje?’.

4.3. Narzedzia ZZL wspierajgce misje i profesjonalizm

Implementacja profesjonalnego zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
pozarzagdowych wigze sie z koniecznoscia adaptacji konkretnych narzedzi, ktére
wspieraja skuteczng realizacje misji organizacji. Jednym z kluczowych obszaréw
jest planowanie i ksztaltowanie zatrudnienia. Na tym etapie szczegélnie istotne
jest precyzyjne zrozumienie misji i wartosci organizacji, a nastepnie dostoso-
wanie strategii dzialan do tych zalozen, zanim uwzglednione zostang oczeki-
wania donatoréw. Planowanie to obejmuje zaréwno pracownikéw etatowych,
jak i wolontariuszy, ktérych zaangazowanie wymaga elastycznego podejscia®.
Proces rekrutacji i selekcji powinien skupia¢ si¢ na pozyskiwaniu oséb,
ktore nie tylko posiadaja wymagane kompetencje, ale takze identyfikuja sie
z misjg i warto$ciami organizacji. Jest to szczegdlnie wazne w przypadku wo-
lontariuszy, gdzie motywacja ideowa jest dominujgca. Dlatego narzedzia rekru-
tacyjne w NGO powinny umozliwia¢ ocene dopasowania kandydata do kultu-
ry organizacyjnej oraz jego potencjatu do realizacji celéw spotecznych’!.
Motywowanie i budowanie zaangazowania stanowi kolejny istotny element
zarzadzania zasobami ludzkimi. Oprdcz podstawowego wynagrodzenia dla pra-
cownikéw platnych, ogromne znaczenie maja zachety pozafinansowe. Naleza do
nich publiczne docenianie wkladu w misje, powierzanie ambitnych zadan umoz-
liwiajacych samorealizacje, oferowanie szkolen i mozliwosci rozwoju zawodowe-
go, a takze zapewnienie elastycznego czasu i form pracy sprzyjajacych godzeniu
obowiagzkow zawodowych z Zyciem prywatnym. Waznym aspektem jest row-
niez otwarta komunikacja oraz wlaczanie pracownikéw i wolontariuszy w pro-
cesy decyzyjne, co zwieksza poczucie wplywu i identyfikacji z organizacja®.

M. Armstrong, S. Taylor, op. cit., s. 16-52.
30 M. Grobelak, op. cit., s. 149-150.

31 A. Pocztowski, op. cit., s. 132-135.

32 M. Grobelak, op. cit., s. 150-153.
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Profesjonalne podejscie do oceniania i zarzadzania przez efekty powinno
w organizacjach pozarzadowych koncentrowac si¢ przede wszystkim na mie-
rzeniu wkladu w realizacje misji spolecznej, a nie jedynie na wynikach finan-
sowych. Kluczowe jest tu ustalanie celéw powigzanych z misja, formulowanych
w sposob mierzalny i rozwojowy, a takze udzielanie regularnej, konstruktyw-
nej informacji zwrotnej dotyczacej postepoéw oraz rozwoju kompetencji. Warto
réwniez wykorzystywac ocene wielozrodlows, tzw. 360 stopni, ktéra pozwala
uzyska¢ obiektywng perspektywe na zachowania i postawy, zwlaszcza te zwig-
zane z warto$ciami organizacyjnymi i wspotpraca zespotowa??.

Rozwdj zasobéw ludzkich w organizacjach pozarzadowych powinien
obejmowa¢ zaréwno szkolenia formalne, jak i nieformalne formy uczenia sig,
takie jak mentoring, coaching czy uczenie si¢ przez doswiadczenie. Szczegdl-
ne znaczenie ma budowanie organizacji uczacej si¢, w ktorej rozwdj wiedzy
i kompetencji jest procesem cigglym, wspierajacym innowacyjnos¢ i zdolnos¢
adaptacji w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu spolecznym. Ksztattowa-
nie kompetencji migkkich, zwlaszcza umiejetnosci interpersonalnych i przy-
wodczych, stanowi fundament skutecznej wspolpracy i efektywnego zarzadza-
nia w sektorze NGO**.

4.4, Wnioski

Laczenie profesjonalizmu z misja w ZZL w organizacjach pozarzadowych jest
procesem dynamicznym, ktéry wymaga swiadomej adaptacji sprawdzonych
modeli i narzedzi z sektora biznesowego. Kluczem do sukcesu jest elastyczne
podejscie, ktore ktadzie nacisk na humanocentryczny paradygmat, etyke, war-
toéci i glebokie zaangazowanie w misje spoteczng. Poprzez strategiczne plano-
wanie, misyjng rekrutacje, motywowanie wykraczajace poza aspekty finansowe,
ukierunkowane zarzadzanie wydajnoscig i ciagly rozwdj, NGO moga osiggnac
zaréwno wysoka efektywnos¢ operacyjna, jak i wzmocni¢ swoj etos oraz zdol-
nos¢ do realizacji swoich spotecznych celéow. Profesjonalizacja w tym kontek-
Scie staje sie narzedziem stuzacym misji, a nie jej zagrozeniem.

5. Efektywnoé¢ ZZL w NGO

Mimo ze organizacje pozarzagdowe nie s3 nastawione na zysk, ich sukcesy
i zdolnos¢ do zaspokajania potrzeb spotecznych sa silnie zwigzane z umiejet-
noscig efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi.

3 M. Armstrong, S. Taylor, op. cit., s. 544-545.
3 A. Pocztowski, op. cit., s. 39-41, 182.
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5.1. Definicja i specyfika efektywnosci ZZL w sektorze pozarzgdowym

Efektywnos¢ ZZL w organizacjach pozarzadowych, podobnie jak w innych
sektorach, jest definiowana jako zdolno$¢ do osiggania zamierzonych celow
poprzez optymalne wykorzystanie zasobéw ludzkich. Jednakze, w kontek-
$cie NGO, pojecie to nabiera specyficznego wymiaru. Uniwersalnym celem
ZZL jest dostarczanie wartodci interesariuszom organizacji poprzez osiaganie
i utrzymywanie wysokiej efektywnosci pracy oraz podnoszenie wartosci kapi-
tatu ludzkiego®>. W NGO ta efektywnos¢ nie jest mierzona wylacznie wskaz-
nikami finansowymi czy rynkowymi, lecz przede wszystkim wktadem w reali-
zacje misji spotecznej®.

Specyfika efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
pozarzadowych przejawia sie w kilku kluczowych aspektach. Po pierwsze,
istotna jest orientacja na misje i wartosci spofeczne. Gtéwnym celem NGO
jest swiadczenie ustug lub realizacja dzialan nastawionych na cele spoleczne,
natomiast $rodki finansowe stanowig jedynie narzedzie do osiggania celéw
statutowych. Efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno wspiera¢ te
misje, a nie podwaza¢ jej etosu®’.

Kolejnym elementem jest humanocentryczny paradygmat, zgodnie
z ktérym czlowiek stanowi najcenniejszy zasob organizacji. Jego wiedza, umie-
jetnosci i postawy sg kluczem do innowacyjnosci oraz skutecznosci dziatania.
W tym kontekscie szczegdlnie istotne jest dbanie o etyczne traktowanie pra-
cownikow i wolontariuszy, a takze promowanie uczciwosci, sprawiedliwosci
i transparentnosci polityk personalnych?®.

Nie bez znaczenia jest réwniez zlozonos¢ zasobéw ludzkich w organiza-
cjach pozarzadowych. Personel NGO jest niejednorodny i obejmuje zaréwno
pracownikéw etatowych, jak i liczna grupe wolontariuszy, ktérzy swiadczg pra-
ce nieodplatnie. Skuteczne zarzadzanie wymaga wigc uwzglednienia odmien-
nych potrzeb, motywacji i oczekiwan kazdej z tych grup®.

Ostatnim aspektem jest konieczno$¢ réwnowazenia aspiracji bizne-
sowych z ideowymi. Profesjonalizacja organizacji pozarzadowych stanowi
ogromng szans¢ na rozwdj i poprawe efektywnosci, jednak wymaga elastycz-
nego podejécia, ktdre pozwoli zachowa¢ wiernoé¢ misji, przy jednoczesnym
zwiekszaniu skutecznosci, innowacyjnoéci i sprawnosci dziatania®®.

35 Ibidem, s. 34-38.

36 M. Grobelak, op. cit., s. 149.

37 A. Marciszewska, op. cit., s. 59-60.

M. Armstrong, S. Taylor, op. cit., s. 6-7.
3 Ibidem, s. 195.

40 A. Marciszewska, op. cit., s. 64-65.
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5.2. Kluczowe czynniki wplywajace na efektywno$¢ ZZL w NGO

Efektywnos¢ ZZL w sektorze pozarzadowym jest determinowana przez szereg
czynnikéw, ktore czesto roznig sie od tych w sektorze biznesowym lub nabie-

rajg innego znaczenia®l.

5.2.1. Kapital ludzki i motywacja niematerialna

W organizacji pozarzadowej kapital ludzki, obejmujacy wiedze, zdolnosci,
umiejetnosci, zdrowie, postawy, wartosci i motywacje, jest czesto jedynym,
a zarazem najwazniejszym zasobem. Skuteczno$¢ organizacji zalezy w duzej
mierze od tego, w jaki sposéb ten kapital jest wykorzystywany i rozwijany.

Motywacja w NGO ma w duzej mierze charakter pozaekonomiczny.
W przeciwienstwie do sektora biznesowego, gdzie dominuja motywatory fi-
nansowe, w organizacji pozarzagdowej motywacja czesto wynika z poczucia
sensu pracy, potrzeby samorealizacji, identyfikacji z misja oraz checi wnie-
sienia wkladu w dobro spoleczne. Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno
zatem koncentrowac si¢ na budowaniu zaangazowania organizacyjnego, ktére
wynika z autentycznego przekonania do pracy i lojalnosci wobec organizacji*?.

Istotnym elementem jest takze zapewnienie mozliwosci rozwoju i samo-
realizacji. Pracownicy i wolontariusze w organizacjach pozarzagdowych cenia
sobie mozliwos¢ poszerzania kwalifikacji, zdobywania do$wiadczenia, autono-
mii dziatania oraz tworczego podejscia do powierzonych zadan. Dlatego zarza-
dzanie zasobami ludzkimi powinno oferowa¢ wyzwania, ambitne projekty, roz-
woj zawodowy i elastyczne formy pracy. Brak takich mozliwosci jest czgstym
powodem odchodzenia z organizacji*’.

Wysoki poziom satysfakcji z pracy jest kolejnym wyrédznikiem sekto-
ra pozarzagdowego. Badania wskazujg, Ze osoby zaangazowane w dzialalnos¢
NGO czgsto deklarujg wieksze zadowolenie z pracy niz osoby zatrudnione
w innych sektorach. Cho¢ satysfakcja nie jest bezposrednim skladnikiem efek-
tywnosci, wyraznie na nig wplywa, sprzyjajac tym samym wiekszemu zaanga-
zowaniu i stabilnosci zespotu®’.

5.2.2. Organizacyjne Zachowania Obywatelskie

Organizacyjne Zachowania Obywatelskie (dalej: OZO), czyli pozytywne, nie-
wymuszone zachowania w pracy, wykraczajace poza wymagania przypisane

41 M. Grobelak, op. cit., s. 149-150.

2 Ibidem, op. cit., s. 152-153.

43 A. Pocztowski, op. cit., s. 272-275.

J. Schmidt, Zasoby ludzkie w rozwoju organizacji pozarzgdowych w gospodarce rynkowej
w Polsce, Rozprawa doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan, 2010, s. 160.
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do danej roli, maja szczegdlne znaczenie dla efektywnosci organizacji pozarza-
dowych. OZO obejmuja takie postawy jak pomaganie innym, postuszenstwo
organizacyjne, zaangazowanie, lojalno$¢, samorozwdj oraz inicjatywe*.

Wplyw OZO na funkcjonowanie organizacji jest bardzo istotny. Zacho-
wania tego typu przyczyniajg si¢ do redukcji réznic w poziomie wykonywanych
zadan, zwiekszaja zdolno$¢ adaptacji w zmieniajacym si¢ srodowisku — miedzy
innymi poprzez uczenie si¢ nowych umiejetnosci i dzielenie si¢ informacjami
- a takze wplywaja na poprawe wynikéw pracy oraz che¢ pozostania w zespo-
le. Badania potwierdzajg, ze pomaganie, wytrwato$¢ i zaangazowanie pracow-
nikéw majg bezposredni wplyw na efektywno$¢ jednostek organizacyjnych?®.

OZO s3 réwniez spojne z misja organizacji pozarzadowych i dobrze
wpisujg sie w ich kulture organizacyjng, ktdra opiera si¢ na wspoltdziataniu,
partnerstwie i wzajemnym wsparciu. Takie zachowania wzmacniajg efektyw-
nos$¢ organizacji, podnosza jakos$¢ dziatan oraz sprzyjaja budowaniu pozytyw-
nego klimatu organizacyjnego®.

Na wystepowanie OZO wplywaja rézne czynniki wzmacniajace. Nalezg
do nich spdjnos¢ grupy, poczucie wsparcia ze strony organizacji, bezpieczen-
stwo w miejscu pracy — przejawiajace si¢ m.in. tolerowaniem bledéw i nagra-
dzaniem innowacji - a takze wysokie oczekiwania dotyczace osiagnigé, jasnos¢
i rutynowos¢ zadan oraz jako$¢ informacji zwrotnej. Kluczowa role odgrywa
réwniez poczucie sprawiedliwego traktowania, ktére stanowi fundament dla
rozwoju postaw obywatelskich w organizacji*®.

5.2.3. Kultura organizacyjna i $rodowisko pracy

Kultura organizacyjna i $rodowisko pracy maja fundamentalny wplyw na
efektywnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji pozarzadowej. Za-
rzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje troske o dobrostan pracownikéw oraz
tworzenie pozytywnego srodowiska pracy. Dotyczy to nie tylko realizacji obo-
wigzkéw zawodowych, ale réwniez budowania kompleksowego systemu wyna-
gradzania i promowania lojalno$ci wobec organizacji.

Istotnym elementem jest atmosfera i jako$¢ relacji w zespole. Przyjazne
kontakty zawodowe, dobra atmosfera pracy, partnerstwo i wspolpraca stano-
wig podstawe efektywnego dzialania. Styl zarzadzania oparty na wigzach towa-
rzyskich i przyjacielskich miedzy pracownikami jest czesto spotykany w orga-
nizacjach pozarzadowych i moze sprzyja¢ poczuciu wspolnoty oraz motywacji.

4 Ibidem, s. 155-156, 196.

467 Schmidt, op. cit., s. 158-164.

47 Ibidem, s. 142-159.

M. Armstrong, S. Taylor, op. cit., s. 308.
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Kultura organizacyjna NGO powinna by¢ réwniez zakorzeniona w war-
todciach i normach etycznego dzialania, takich jak racjonalizm, pragmatyzm,
uczciwos$¢, rzetelnos¢ i odpowiedzialno$¢. Dbatos¢ o etyke w zatrudnieniu sta-
nowi czg$¢ szerszej odpowiedzialnosci spofecznej organizacji.

Waznym aspektem jest takze otwarto$¢ na partycypacje i komunika-
cje. Wlaczanie pracownikéw w procesy decyzyjne oraz otwarte informowa-
nie o osiagnieciach misyjnych zwieksza ich zaangazowanie i poczucie wplywu.
Menedzerowie liniowi odgrywaja tu kluczowa role, ksztaltujac klimat organi-
zacyjny sprzyjajacy wspolpracy i efektywnosci®®.

5.3. Metody i narzedzia pomiaru efektywnosci ZZL w NGO

Pomiar efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach pozarza-
dowych jest kluczowy dla monitorowania postepéw, uzasadniania inwestycji
w kapital ludzki oraz doskonalenia praktyk zarzadczych. Wymaga on jednak
odpowiedniego dostosowania narzedzi znanych z sektora biznesowego do spe-
cyfiki dziatalnosci spotecznej.

Istotnym podejsciem w tym obszarze jest zarzadzanie przez efekty, kto-
re zaklada mierzenie wkladu pracownikéw i wolontariuszy w realizacje misji
spolecznej organizacji. Profesjonalne systemy oceny powinny obejmowac usta-
lanie celéw powiazanych z misjq, ocene wynikéw i zachowan, regularne udzie-
lanie informacji zwrotnych oraz stosowanie oceny wielozrédtowe;j (360 stopni).
Pomiar efektywnos$ci powinien koncentrowac si¢ na trzech podstawowych ele-
mentach: planowaniu zadan, stymulowaniu efektywnych zachowan oraz ocenie
osiggnietych rezultatow®!.

Waznym narzedziem w doskonaleniu praktyk zarzadzania sa audyt
i ewaluacja. Wdrazanie profesjonalnych rozwigzan w tym zakresie wymaga
prowadzenia systematycznej sprawozdawczosci, badania efektywnosci podej-
mowanych dziatan oraz poszukiwania obiektywnych miar skutecznosci. Audyt
dzialalnosci spolecznej stanowi jeden ze sposobdéw oceny, a ewaluacja progra-
mow pozwala na analize skutecznosdci i zgodnosci podejmowanych dziatan
z misjg organizacji*2.

Pomiar kapitatu ludzkiego pelni szczegdlna role, poniewaz umozliwia
ocene wpltywu praktyk ZZL na ogoélne wyniki organizacji. Obejmuje on groma-
dzenie i analizowanie danych demograficznych, informacji dotyczacych rozwo-
ju zawodowego i efektywnosci pracownikow, a takze wskaznikéw zadowolenia,

9 M. Armstrong, S. Taylor, op. cit., s. 6, 23-24, 185-195, 319-320.
50 A. Marciszewska, op. cit., s. 67.

51 A. Pocztowski, op. cit., s. 224-255.

52 Ibidem, s. 255, 414-419.
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absencji oraz plynnosci zatrudnienia. Najwazniejszym miernikiem wartosci ka-
pitatu ludzkiego pozostaje poziom fachowosci i kompetencji w organizacji>.

Nie mniej istotne sg badania opinii i zaangazowania pracownikéw, kto-
re umozliwiaja poznanie ich potrzeb, sposobu postrzegania wilasnej roli oraz
identyfikacje obszaréw wymagajacych usprawnien. Cho¢ zwigzek miedzy za-
angazowaniem a efektywnoscig nie zawsze jest jednoznacznie potwierdzony,
badania te uznaje si¢ za cenne narzedzie, poniewaz przyczyniaja si¢ do obni-
zenia poziomu absencji i rotacji. Skutecznos¢ tych dzialan w duzej mierze za-
lezy od otwartosci kierownictwa i kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu>*,

5.4. Whnioski

Efektywnos¢ ZZL w NGO jest wielowymiarowym zagadnieniem, ktére wykra-
cza poza tradycyjne metryki biznesowe, gleboko zakorzeniajac si¢ w misji spo-
tecznej organizacji. Kluczem do sukcesu jest sSwiadoma adaptacja profesjonal-
nych modeli i narzedzi ZZL, ktéra zawsze uwzglednia specyfike NGO, w tym
dominujaca motywacje¢ pozafinansows, role wolontariuszy oraz unikalng kultu-
re organizacyjng. Wlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi, ukierunkowane na
wzmacnianie misji poprzez budowanie zaangazowania misyjnego, promowanie
Organizacyjnych Zachowan Obywatelskich i tworzenie wspierajacego srodowi-
ska pracy, pozwoli NGO osigga¢ zardwno wysoka skuteczno$¢ operacyjna, jak
i realizowac swoje cele spoleczne. Profesjonalizacja w tym kontekscie nie jest
zagrozeniem dla etosu non-profit, lecz poteznym narzedziem w jego stuzbie.

6. Bariery i wyzwania wdrazania ZZL w NGO

Wdrazanie profesjonalnego zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
pozarzadowych napotyka na szereg specyficznych barier i wyzwan, ktore wyni-
kajg zaréwno z odmiennosci tego sektora w stosunku do biznesu i administra-
cji publicznej, jak i z wewnetrznych uwarunkowan samych NGO. Mimo rosna-
cej $wiadomodci potrzeby profesjonalizacji, wiele organizacji nadal boryka sie

z problemami utrudniajacymi jej pelne wdrozenie i skuteczne funkcjonowanie®.

6.1. Ogdlne bariery profesjonalizacji w sektorze pozarzadowym

Profesjonalizacja w organizacjach pozarzadowych, rozumiana jako ada-
ptacja wzorcow dzialania z innych sektorow - zwlaszcza biznesowego

5 M. Armstrong, S. Taylor, op. cit., s. 115-122.
5 A. Pocztowski, op. cit., s. 427-431.
55 M. Grobelak, op. cit., s. 147-154.
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- w celu poprawy efektywnosci, napotyka na szereg fundamentalnych przeszkod.
Do najwazniejszych z nich naleza mentalno$¢ i opér przed zmianami, hetero-
genicznos$¢ i specyfika sektora, ograniczone zasoby finansowe oraz trudnosci
zwigzane z pomiarem i sprawozdawczo$cig.

W $rodowisku organizacji pozarzadowych czgsto obserwuje si¢ opor
wobec wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania, ktére bywaja postrzegane
jako przejaw biurokratyzacji lub zagrozenie dla ideowych podstaw funkcjono-
wania organizacji. Sam termin ,zarzadzanie” nierzadko kojarzony jest z prak-
tykami typowymi dla sektora komercyjnego, co budzi obawy przed utratg mi-
syjnego charakteru dzialalnosci.

Duze zréznicowanie organizacji pozarzadowych, obejmujace zaréwno
niewielkie stowarzyszenia samopomocowe oparte na wigziach osobistych, jak
i rozbudowane struktury o profesjonalnym zapleczu, sprawia, ze uniwersalne
rozwigzania profesjonalizacyjne nie zawsze przynosza oczekiwane rezultaty.
W niektérych przypadkach moga by¢ nawet przeciwskuteczne. Zréznicowanie
to utrudnia réwniez jednoznaczne zdefiniowanie specyfiki NGO w kontekscie
nauk o zarzadzaniu®®.

Istotnym problemem pozostaje réwniez ograniczony dostep do $rod-
kéw finansowych oraz trudnosci w pozyskiwaniu i rozliczaniu funduszy na
dzialalno$¢ statutowa. Wiele organizacji koncentruje si¢ na realizacji prostych,
krétkoterminowych projektéw — czesto motywowanych gléwnie mozliwoscia
uzyskania grantu - co prowadzi do dopasowywania dzialan do wymagan do-
natoréw, zamiast do faktycznych potrzeb spolecznych. Brak stabilnych Zrédet
finansowania utrudnia inwestowanie w rozw6j organizacyjny i kadrowy>’.

Dodatkowym wyzwaniem s3 wymogi stawiane przez fundatoréw i ad-
ministracje publiczng w zakresie skutecznosci, efektywnosci i jakosci zarzadza-
nia. Pociaga to za sobg konieczno$¢ prowadzenia regularnej sprawozdawczosci
oraz poszukiwania obiektywnych miar sukcesu. Jednoczesnie wiele kluczowych
aspektow dziatalnosci NGO - takich jak spofeczna odpowiedzialno$¢, zaanga-
zowanie czy zachowania organizacyjne — ma charakter niematerialny i trudny
do jednoznacznego pomiaru, co utrudnia pelng ocene efektywnosci dziatan
organizacji>®.

6.2. Wyzwania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w NGO

Wdrazanie ZZL w NGO wigze si¢ ze specyficznymi problemami, ktére wykra-
czajg poza ogolne bariery profesjonalizacji.

5 A. Marciszewska, op. cit., s. 57-70.
57 1. Schmidt, op. cit., s. 91-93.
8 A. Marciszewska, op. cit., s. 59-61.
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6.2.1. Specyfika zasobéw ludzkich i motywadji

W obszarze zasobow ludzkich i motywacji, NGO stykaja si¢ z kilkoma klu-
czowymi problemami. Niejednorodnos¢ personelu jest znaczacym wyzwaniem,
poniewaz zasoby ludzkie w NGO skfadajg sie zaréwno z pracownikéw etato-
wych, jak i licznej grupy wolontariuszy $wiadczacych prace nieodplatnie, co
wymaga zréznicowanych podej$¢ do zarzadzania i motywowania. Dominacja
motywacji pozaekonomicznej, cho¢ stanowi sile napedowa NGO, moze pro-
wadzi¢ do nadmiernego obciazenia i wypalenia zawodowego, jesli nie towarzy-
sz3 jej odpowiednie warunki pracy. Liderzy NGO wskazujg na problemy takie
jak zbyt niskie zarobki w poréwnaniu do kompetencji, nadmiar obowigzkéw
i praca w nadgodzinach. Brak stabilnosci zatrudnienia i niskie zarobki stano-
wig bariere w pozyskiwaniu i utrzymywaniu wykwalifikowanych pracowni-
kéw; czeste stosowanie umoéw cywilnoprawnych (zlecenie, o dzieto) w NGO
oznacza brak formalnego przywigzania do miejsca pracy, co wymaga ciagte-
go stosowania instrumentéw motywowania. Ograniczone mozliwosci rozwoju
i awansu sg wskazywane przez lideréw NGO jako jeden z probleméw pracow-
niczych; krotkie $ciezki kariery, mimo ze czasem rekompensowane przyjazna
atmosferg, nie zawsze sprzyjaja dlugoterminowemu rozwojowi i zatrzymywa-
niu talentéw, a niskie wyniki w zakresie samorozwoju i zaangazowania moga
swiadczy¢ o braku spdjnej polityki kadrowej, zwlaszcza w obszarze rozwoju
zawodowego. Niski prestiz i niejasny zakres obowigzkow s czeste w sektorze
pozarzadowym, co prowadzi do frustracji i obnizenia efektywnosci oraz moze
skutkowaé sporami kompetencyjnymi, szczegélnie u oséb przyzwyczajonych
do zhierarchizowanych struktur. Ostatecznie, kryzys odnowy i wypalenie za-
wodowe to istotne zagrozenia; dtugotrwale zaangazowanie bez odpowiedniego
motywowania i organizacji pracy moze prowadzi¢ do zniechgcenia, wyczerpa-
nia i w konsekwencji schytku organizacji*®.

6.2.2. Wyzwania organizacyjne i menedzerskie

Wyzwania o charakterze organizacyjnym i menedzerskim obejmujg szereg
probleméw. Brak umiejetnosci zarzadzania jest wskazywany przez licznych
badaczy jako jedna ze stabosci NGO, a postulat, by liderzy nie mieli umiejet-
nosci menedzerskich, jest kontrproduktywny dla rozwoju. Czesto w NGO spo-
tyka sie tradycyjny styl zarzadzania, oparty na wiezach towarzyskich i przyja-
cielskich. Chociaz sprzyja on dobrej atmosferze, moze utrudnia¢ wdrazanie
sformalizowanych procedur i obiektywnych miar efektywnosci; autorytarny

% M. Grobelak, op. cit., s 147-155.
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styl zarzadzania, cho¢ w niektdérych kontekstach (np. wérdd oséb pamietaja-
cych okres ZSRR) moze zwigksza¢ poczucie bezpieczenstwa, jest coraz mniej
akceptowany przez mlodsze pokolenia, ktore oczekuja wickszej niezalezno-
$ci i swobody dzialania. Nieche¢ do delegowania i brak zaufania to kolejny
problem; menedzerowie moga obawia¢ si¢ utraty wplywu, nie ufa¢ pracow-
nikom lub ba¢ si¢ krytyki w razie bledow podwtadnych, a brak zaufania ze
strony pracownikow do kierownictwa (spowodowany np. niedotrzymywaniem
obietnic czy nieuczciwym traktowaniem) réwniez utrudnia budowanie zaan-
gazowania. Trudno$ci w integracji profesjonalizmu z misja wynikaja z obawy
przed zatraceniem misji spotecznej w obliczu profesjonalizacji. Wprowadzenie
profesjonalnych metod zarzadzania, zwlaszcza zaczerpnietych z sektora bizne-
sowego, budzi obawy przed ,bezdusznym zbiurokratyzowaniem’, co sprawia,
ze organizacje czgsto ,dopasowuja si¢” do wymagan oceniajacych zamiast
rozwija¢ innowacyjne, cho¢ trudniejsze do oceny projekty. Czesto wystepuje
rowniez brak spdjnosci systeméw ZZL; wiele NGO (podobnie jak przedsie-
biorstw) deklaruje strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, lecz w prakty-
ce czesto brakuje spdjnosci miedzy poszczegdlnymi elementami ZZL, np. brak
powigzania wynagrodzen z oceng wkladu pracy czy zbyt uproszczone systemy
wynagrodzen®’.

7. Rekomendacje i dobre praktyki

W obliczu zidentyfikowanych barier i wyzwan, kluczowe dla organizacji po-
zarzadowych staje si¢ wdrozenie skutecznych rekomendacji i dobrych praktyk
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Celem jest, aby profesjonalizacja
nie stanowila zagrozenia dla misji spolecznej, lecz byla poteznym narzedziem
w jej stuzbie, wzmacniajac zaréwno skutecznos¢ operacyjng, jak i glebokie
wartosci etosu non-profit.

7.1. Ogdlne zasady integrowania profesjonalizmu z misjg w ZZL

Fundamentem skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w orga-
nizacjach pozarzagdowych (NGO) jest humanocentryczny paradygmat zarza-
dzania, ktory traktuje czlowieka jako najcenniejszy zasob organizacji, ktérego
wiedza, umiejetnosdci i postawy sa kluczem do innowacyjnosci i skutecznosci.
Aby skutecznie polaczy¢ profesjonalizm z misja, rekomenduje sie $wiadoma
i adaptacyjng profesjonalizacje. Nalezy elastycznie adaptowaé rozwigzania biz-
nesowe, modyfikujac je i wdrazajac z uwzglednieniem specyficznych wartosci,

60 7. Schmidt, op. cit., s.91-100, 152.
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kultury i celéow NGO, a takze zréznicowanego charakteru ich zasobow ludz-
kich, w tym wolontariuszy. Wazne jest, aby byl to tworczy benchmarking,
a nie kopiowanie. Profesjonalizacja powinna stuzy¢ wzmocnieniu misji spo-
tecznej, a nie jej ostabieniu. Kluczowe jest precyzyjne zrozumienie misji
i wartoéci organizacji przez cale kierownictwo, pracownikéw i wolontariuszy.
ZZL powinno aktywnie promowa¢, ttumaczy¢ i omawia¢ misje, wartodci, cele
i strategie organizacji z personelem®!.

W zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach pozarzadowych
nalezy szczegolnie dba¢ o wymiar etyczny i transparentnos¢, promujac
uczciwo$¢, sprawiedliwo$¢ i transparentnos¢ polityk w etycznym traktowa-
niu pracownikéw i wolontariuszy®?. Etyczna kultura organizacyjna powinna
umacnia¢ poczucie lojalnosci i zawiera¢ uniwersalne wartosci, takie jak ra-
cjonalizm, pragmatyzm, uczciwos¢, rzetelnos¢, odpowiedzialnos¢, szacunek,
prawdoméwnos¢ i wspdldziatanie®®. ZZL powinno réwniez skupiaé sie na
budowaniu zaangazowania organizacyjnego, ktére wynika z przekonania do
pracy i do organizacji, oraz z motywacji do osiggania wysokiego poziomu
wydajnosci. Kluczowe dla budowania przynaleznosci i zaangazowania jest
tworzenie atmosfery zaufania poprzez szczero$¢, uczciwe, sprawiedliwe i kon-
sekwentne traktowanie pracownikéw oraz dotrzymywanie stowa. Menedze-
rowie, w tym liderzy wolontariuszy, musza przyjmowa¢ odpowiedzialnos¢ za
polityki HR wspierajace misje, na przyklad poprzez rekrutacje oséb o odpo-
wiednich warto$ciach czy motywowanie niematerialne. Nalezy ich wspiera¢
w rozwoju umiejetnosci zarzadzania ludzmi, coachingu i udzielania informa-
cji zwrotnej®t.

7.2. Dobre praktyki i narzedzia ZZL wspierajace misje i profesjonalizm

Implementacja ZZL w NGO wymaga adaptacji konkretnych narzedzi, kto-
re pomoga w skutecznej realizacji misji spolecznej. W obszarze planowania
i ksztaltowania zatrudnienia strategie dzialan musza w pierwszej kolejnosci
uwzglednia¢ misje organizacji, a dopiero pdzniej oczekiwania donatoréw®>.
Nalezy jasno definiowa¢ zakres obowiazkéw i oczekiwan, nawet dla wolonta-
riuszy, co zwigksza autonomig i satysfakcje. Wazne jest réwniez aktywne stero-
wanie ruchliwoscig pracownicza, zarbwno wewnetrzna, jak i zewnetrzna, oraz
wykorzystywanie jej dla doskonalenia ZZL%.

61 A. Marciszewska, op. cit., s. 57-69.

M. Armstrong, S. Taylor, op. cit., s. 6.

63 7. Stankiewicz, B. Seiler, op. cit., s. 353-365.

64 M. Armstrong, S. Taylor, op. cit., s. 14, 297-299, 319-320.
A. Marciszewska, op. cit., s. 61-65.

% A. Pocztowski, op. cit., s. 156-162.
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W procesie rekrutacji i selekcji powinien skupia¢ si¢ na pozyskiwaniu
0sob, ktére nie tylko posiadaja wymagane kompetencje, ale takze identyfikuja
si¢ z misjg i warto$ciami organizacji. Jest to szczegolnie wazne w przypadku wo-
lontariuszy, gdzie motywacja ideowa jest dominujaca®”. Narzedzia rekrutacyjne
powinny pozwala¢ na ocen¢ dopasowania kandydata do kultury organizacii i je-
go potencjatu rozwojowego. Warto wykorzysta¢ rozmowy kwalifikacyjne opar-
te na kompetencjach. Jesli pracownicy odchodzg, warto z nimi rozsta¢ si¢ pro-
fesjonalnie, wykorzystujac ich jako zrédlo informacji do usprawniania ZZL%8.

W kontekscie motywowania i zaangazowania, oprocz podstawowego wy-
nagrodzenia, kluczowe s3 motywatory pozaekonomiczne, takie jak pochwaly
i wyrdznienia za wklad w misj¢, oferowanie ambitnych zadan, wyzwan i moz-
liwosci samorealizacji. Istotne jest rowniez zapewnienie rozwoju zawodowe-
go poprzez szkolenia i mozliwosci podnoszenia kwalifikacji, ktore wspieraja
zaréwno indywidualne aspiracje, jak i zdolnosci do efektywniejszej realizacji
misji, a szkolenie jest postrzegane jako nagroda. Umozliwienie godzenia zycia
zawodowego/prywatnego z praca na rzecz misji, szczegdlnie dla wolontariuszy,
jest mozliwe dzieki elastycznemu czasowi pracy i dbatosci o work-life balance.
Aktywne wlaczanie pracownikéw i wolontariuszy w procesy decyzyjne oraz
komunikowanie o osiggnigciach misyjnych, co zwieksza zaangazowanie i po-
czucie wplywu, jest elementem komunikacji i partycypacji; glos pracowniczy
powinien by¢ zakorzeniony w codziennym zyciu organizacji. Dbanie o pozy-
tywne $rodowisko pracy, dobrostan pracownikéw, przyjazne kontakty zawo-
dowe, dobrg atmosfere¢ pracy, partnerstwo, zgrany zespot, niski poziom stresu
i poczucie bezpieczenstwa wzmacnia Organizacyjne Zachowania Obywatelskie
(OZO) poprzez poczucie sprawiedliwego traktowania, wsparcie organizacji
i bezpieczenstwo®.

W obszarze oceniania i zarzadzania przez efekty (wydajnoscig), profe-
sjonalne systemy oceny powinny by¢ ukierunkowane na mierzenie wkiadu
w realizacje misji spolecznej, a nie tylko wynikéw finansowych. Nalezy ustala¢
jasne, mierzalne i rozwojowe cele powigzane z misja. Regularna i konstruk-
tywna informacja zwrotna dotyczaca postepdw w realizacji celéw misyjnych
i rozwoju kompetenciji jest kluczowa’’. Ocena 360 stopni moze by¢ uzyteczna
do uzyskania obiektywnej oceny zachowan i kompetencji od réznych interesa-
riuszy. Wyniki ocen powinny by¢ podstawa do rozwoju osobistego i doskona-
lenia efektywnosci pracy”!.

7 M. Grobelak, op. cit., s. 152-154.

6 M. Armstrong, S. Taylor, op. cit., s. 143-349-351, 408-410, 543-544.
8 Ibidem, s. 303-324.

70" A. Pocztowski, op. cit., s. 242-243.

7L M. Armstrong, S. Taylor, op. cit., s.408-410, 538-545.
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Jesli chodzi o rozwdj zasobdéw ludzkich, istotne jest budowanie ,orga-
nizacji uczacej si¢’, ktdra systematycznie rozwija wiedze i umiejetnosci swo-
ich czlonkéw poprzez uczenie si¢ przez doswiadczenie, coaching i mentoring.
Rozwijanie kompetencji migkkich, takich jak interpersonalne i przywddztwo,
jest niezbedne dla efektywnej wspdlpracy i zarzadzania. Nalezy takze zapew-
nia¢ mozliwosci rozwoju kariery, w tym tworzenie réwnolegtych hierarchii
dla specjalistow’?.

W kwestii wynagradzania (tam, gdzie ma to zastosowanie), systemy wy-
nagradzania powinny by¢ ksztaltowane w sposdb sprawiedliwy i przejrzysty,
nawet przy niskich zarobkach. W NGO to wiasnie motywatory pozafinansowe,
takie jak mozliwo$¢ samorealizacji, pochwaly czy poczucie bycia docenionym,
s3 czesto najwazniejsze i musza uzupelniaé, a czasem zastgpowad, ograniczone
srodki finansowe. System wynagrodzen powinien by¢ elastyczny i dostosowany
do potrzeb pracownikéw, na przyklad w formie kafeteryjne;j’>.

Powyzsze rekomendacje stanowig ramy dla swiadomego i strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi w NGO, co pozwala na réwnoczesne zacho-
wanie wiernoéci misji spolecznej i dazenie do wysokiej efektywnosci dzialania.

8. Whioski

Niniejszy rozdzial podkresla, ze strategiczne zarzadzanie zasobami ludzki-
mi (ZZL) w organizacjach pozarzagdowych (NGO) jest nie tylko pozadane,
ale wrecz niezbedne dla osiggnigcia zaréwno misji spotecznej, jak i wysokiej
efektywnosci dziatania. Rozwoj trzeciego sektora, wzrastajace znaczenie NGO
w realizacji zadan publicznych oraz ich aktywizacja rynkowa, stawiaja przed
nimi nowe wyzwania wymagajace odejscia od spontanicznej dziatalnosci na
rzecz bardziej zorganizowanych form. Profesjonalizacja, cho¢ krytykowana za
potencjalne zagrozenie dla etosu non-profit i nie zawsze skuteczna w mniej-
szych organizacjach, jest kluczowym czynnikiem sukcesu, zwlaszcza dla pol-
skich NGO, ktore charakteryzuja sie relatywnym zapdznieniem rozwojowym
i czgsto borykaja si¢ z przetrwaniem pierwszych lat dziatalnosci. Skuteczne
zarzadzanie, w tym ZZL, jest w tym kontekécie fundamentalne’.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w NGO musi uwzglednia¢ ich specyfike,
ktora obejmuje réznorodno$¢ personelu — zaréwno pracownikéw etatowych,
jak i wolontariuszy — ich unikatowe cechy osobowe, motywacje i potrzeby”>.

72 Ibidem, s. 470-478.

73 A. Pocztowski, op. cit., s. 370-376.

74 ], Schmidt, op. cit., s. 6-9, 14-16, 36-40, 136-140.
7> Ibidem, s. 110-111.

30



Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach pozarzadowych. ..

W przeciwienstwie do tradycyjnych modeli ZZL, skoncentrowanych gléwnie
na pracownikach fizycznych jako koszcie do minimalizacji, pracownicy wie-
dzy, dominujacy w wielu obszarach, musza by¢ traktowani jako aktywa, ktdére
nalezy rozwijaé. Zarzadzanie kompetencjami jest tutaj kluczowe, wpisujac sie
w humanocentryczny paradygmat biznesowy i przyczyniajac sie do przewa-
gi konkurencyjnej organizacji. Obejmuje ono okreslanie wymaganej wiedzy,
umiejetnosci i zdolnosci do efektywnego wykonywania pracy, co jest podstawa
dla proceséw rekrutacji, oceniania i szkolenia”®.

Kwestie motywacji i zaangazowania pracownikéw, w tym wolontariuszy,
s3 niezwykle istotne. W NGO, gdzie narzedzia motywacyjne sa czesto bar-
dziej ograniczone niz w sektorze biznesowym, budowanie dobrych stosunkéw
W pracy, przyjaznej atmosfery, poczucia wspolnoty i zaangazowania ma funda-
mentalne znaczenie’’”. Chociaz zwigzek miedzy zadowoleniem z pracy a wy-
dajnoscig nie zawsze jest prosty i bezposredni, to jednak zwigkszona wydaj-
no$¢ moze prowadzi¢ do wzrostu satysfakcji. Kluczowa role odgrywa tu styl
kierowania, ktéry powinien opiera¢ si¢ na formutowaniu wizji, wspieraniu ce-
léw grupowych, wyznaczaniu wysokich oczekiwan i stymulacji intelektualnej,
co sprzyja zaangazowaniu obywatelskiemu’®.

Rozwoj pracownikéw poprzez szkolenia jest nieodlacznym elementem
771, majacym na celu wzbogacanie wiedzy, rozwijanie zdolnosci i ksztaltowa-
nie postaw. Potrzeby szkoleniowe powinny by¢ identyfikowane poprzez analize
luk na poziomie organizacyjnym, zbiorowym i indywidualnym”®. Wazne jest,
aby szkolenia byly adekwatne do potrzeb, zwlaszcza w obszarach kluczowych
dla NGO, takich jak pozyskiwanie finansowania czy budowanie wizerunku®.
Proces zarzadzania wynikami, obejmujacy planowanie, stymulowanie i ewa-
luacje, jest niezbedny do tworzenia wartosci. Regularne przeglady wynikow,
oparte na rzetelnych informacjach zwrotnych, sprzyjaja rozwojowi pracowni-
kéw, cho¢ praktyka w polskich firmach, zwlaszcza rodzimych, wcigz wymaga
poprawy w zakresie przygotowania do takich rozméw®!.

Kluczowe znaczenie dla dobrostanu i wydajnosci pracownikéw ma réw-
niez réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a osobistym. Wypalenie zawodo-
we, bedace dlugotrwalym procesem wynikajacym ze stresu w pracy, wymaga
weczesnych dzialan zapobiegawczych®2. Efektywna komunikacja wewnetrzna,

76 A. Pocztowski, op. cit., s. 11-13, 224-226, 272-275.
77 ]. Schmidt, op. cit., s. 151-152.

78 A. Pocztowski, op. cit.,, s. 200-204, 426-228.

7 Ibidem, s. 272-289.

80 A. Marciszewska, op. cit., s. 61-65.

81 A. Pocztowski, op. cit., s. 251-257.

82 M. Grobelak, op. cit., s. 150-154.
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transparentno$¢ i partycypacja pracownikéw w procesach decyzyjnych s fun-
damentem budowania zaufania i zaangazowania. Badania opinii pracownikéw,
pozwalajace oceni¢ zadowolenie z pracy i klimat organizacyjny, dostarczaja
cennych informacji dla podejmowania trafnych decyzji personalnych.
Wreszcie, proces ZZL powinien by¢ wsparty solidng analityka danych
i raportowaniem na temat kapitatu ludzkiego. Wykorzystywanie metod staty-
stycznych do analizy danych ilosciowych, benchmarking najlepszych praktyk
oraz ciggle monitorowanie wskaznikéw wydajnosciowych pozwalaja na $wia-
dome zarzadzanie i optymalizacje inwestycji w zasoby ludzkie33. Wdrozenie
tych elementéw pozwala NGO nie tylko przetrwad, ale takze skutecznie reali-
zowal swoja misje spoleczng, jednoczesnie dazac do wysokiej efektywnosci, co
jest mozliwe dzigki holistycznemu i skoncentrowanemu na cztowieku podej-

éciu do zarzadzania®,
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ZARZADZANIE PROJEKTAMI SPOLECZNYMI
W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH
— WYZWANIA | DOBRE PRAKTYKI

Wprowadzenie

Projekty spoleczne realizowane przez organizacje pozarzadowe odgrywaja
coraz wigksza role w zaspokajaniu potrzeb spolecznych. Ich znaczenie ro-
$nie zwlaszcza w obszarach, w ktérych instytucje publiczne okazujg si¢ nie-
wystarczajace. Taka rola NGO wynika bezposrednio z ich misji oraz zasad
na ktorych zostaly powotane do zycia. Na przestrzeni ostatnich lat organiza-
cje pozarzadowe pelnig kluczowa role w reagowaniu na kryzysy spoleczne,
tj. kryzys migracyjny czy pandemia COVID-19. Rosnaca liczba projektéw oraz
potrzeba szybkiego dzialania wigza si¢ takze z licznymi trudno$ciami organi-
zacyjnymi i spolecznymi. Celem niniejszej pracy jest analiza wyzwan z jakimi
mierzg si¢ organizacje pozarzagdowe podczas tworzenia projektow spolecznych
oraz identyfikacja dobrych praktyk, ktére moga przyczyni¢ si¢ do efektyw-
niejszego wykorzystania potencjalu organizacji i osiagniecia lepszych wyni-
kéw. Rozwazajac zagadnienia zarzadzania projektami w NGO nalezy wzig¢
pod uwage ich specyfike wynikajaca z wielu zmiennych czynnikéw zaréwno
w otoczeniu wewnetrznym jak i zewnetrznym!. Usystematyzowanie tej wie-
dzy pozwoli na zwigkszenie efektywnosci w zarzadzaniu projektami - a co
za tym idzie — usprawni organizacje i podniesie skuteczno$¢ podejmowanych
dziatan na rzecz otoczenia.

*  Fundacja ,Just Art”
1 A. Marciszewska, R. Brajer-Marczak, Przyszlos¢ zarzqdzania projektami w organizacjach
non profit, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Zeszyt naukowy 187, s. 10.
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W analizie uwzglednione zostang zaréwno elementy zarzadcze jak i spo-
teczne: diagnoza potrzeb, planowanie, realizacja czy komunikacja z interesariu-
szami. Podstawg opracowania bedg aktualne raporty branzowe oraz wybrane
publikacje naukowe dotyczace zarzadzania projektami w NGO.

1. Specyfika projektéw spotecznych

Projekt spoleczny nie posiada stownikowej definicji, jednak bazujac na do-
stepnej literaturze jest on okreslany jako zaplanowane dzialania prowadzace
do pozytywnej zmiany w otoczeniu spofecznym lub jako odpowiedZ na waz-
ny problem, potrzeby i wyzwania, ktére dotykajg konkretnej spotecznosci?.
Obejmujg one réznorodne dziatania majace na celu rozwigzywanie proble-
mow spolecznych i wspieranie rozwoju spoltecznosci. Obszary, w ktérych mo-
ga powsta¢ projekty spoleczne to m.in. edukacja, zdrowie, kultura i sztuka czy
wsparcie 0sob z niepelnosprawnosciami. Projekty spofeczne realizowane przez
organizacje pozarzadowe roznig sie zasadniczo od projektow komercyjnych
i publicznych zaréwno pod wzgledem celdw, struktury dziatania jak i Zrédet
finansowania. W projektach spolecznych gléwnym celem jest realizacja dobra
wspdlnego i rozwigzywanie probleméw spolecznych a nie tak jak w przypadku
projektéw komercyjnych zysk finansowy. Inng wskazang réznica jest struktu-
ra i sposéb zarzadzania. W projektach komercyjnych i publicznych dominuje
struktura korporacyjna, natomiast w NGO czesto spotyka sie¢ struktury nie-
sformalizowane®. Réwniez zrédla finansowania w znaczny sposéb wplywaja
na roznice w zarzadzaniu projektami - finansowanie projektéw spotecznych
opiera si¢ na grantach, dotacjach, darowiznach i pracy wolontariackiej, nato-
miast projekty komercyjne sg finansowane ze $rodkéw wlasnych.

Wsrod projektow spotecznych dominuje takze mocne zakorzenienie
w misji organizacji. Motywacjg nie jest juz czynnik finansowy, ale m.in. po-
trzeba zmiany spolecznej czy poczucia sprawczosci. Uczestnicy projektow
czujg indywidualng i osobista przynaleznos¢ do projektu co wzmacnia kon-
sekwencje w ich dzialaniach na rzecz okreslonego celu. W efekcie organizacje
pozarzadowe s3 zmuszone do nieustannego balansowania pomigdzy realizacja
swojej misji a wpasowaniem si¢ w formalne i finansowe wymagania otoczenia
instytucjonalnego. Taka specyfika projektéw spolecznych sprawia, ze zarzg-
dzanie nimi wymaga nie tylko kompetencji projektowych, ale takze pelnego

2 Fundusz Inicjatyw Obywatelskich, ABC Projektéw Spolecznych. Przewodnik dla organiza-

cji pozarzgdowych, Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej, Warszawa 2013, s. 5.
3 J. Sikora, Organizacje pozarzgdowe w przestrzeni publicznej — migdzy paristwem a ryn-
kiem, [w:] Trzeci sektor w Polsce i na Swiecie, red. W. Szymczak, Poznan 2012, s. 89-90.
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zrozumienia wartosci organizacji i kontekstu spotecznego w jakim dziataja*.
ZYozonos¢ tych uwarunkowan prowadzi do szeregu wyzwan, ktére wplywaja
na skutecznos¢ planowania i jakos$¢ realizacji projektow spolecznych. W dal-
szej cze$ci pracy oméwione zostang kluczowe problemy zarzadcze z jakimi
mierzg si¢ organizacje pozarzadowe w codziennej praktyce projektowe;’.

2. Kluzowe wyzwania w zarzgdzaniu projektami spotecznymi

Zarzadzanie projektami w organizacjach pozarzadowych wiaze si¢ z wielo-
aspektowymi wyzwaniami, ktére wynikaja zaréwno z wewnetrznych ograni-
czen organizacyjnych jak i zewnetrznych czynnikéw w jej otoczeniu, ktore
czesto sa nieprzewidywalne. Ponizej scharakteryzowano kluczowe grupy wy-
zwan z jakimi mierza si¢ NGO w procesie realizacji projektow.

2.1. Organizacyjne i strukturalne

Pierwsza kategoria wyzwan w zarzadzaniu projektami spolecznymi sg wy-
zwania organizacyjne i strukturalne. Wéréd probleméw organizacyjnych naj-
wigksze znaczenie majg problemy ze stabilnoscig finansowa i biurokracja.
Az 72% organizacji wskazuje, ze ma trudnosci w zdobywaniu funduszy.
W poréwnaniu z rokiem 2021 odsetek ten wzrdst az o 15 punktéw procento-
wych®. Trudnoéci z utrzymaniem plynnosci finansowej wplywaja bezposrednio
na niestabilno$¢ dziatalnosci operacyjnej i cigglos¢ dziatan organizacji. Z kolei
otoczenie formalno-prawne jest duzym wyzwaniem dla wielu NGO - niemal
polowa stowarzyszen i fundacji wskazuje, Ze niejasnos¢ obowigzujacych prze-
piséw prawnych stanowi znaczacy bariere w rozwoju organizacji.

Na réwni z problemami finansowymi stoja problemy z kapitalem ludz-
kim. Zgodnie z badaniami z 2024 nabieraja one na sile i staja si¢ réwnie waz-
nym wyzwaniem jak niedostatek srodkéw finansowych. Z badan wynika, ze az
61% organizacji zglasza brak oséb chetnych do zaangazowania si¢ w dzialania
organizacji. Fundacje i stowarzyszenia czesto opieraja si¢ wylacznie na pracy
wolontariuszy, co ogranicza ich zdolnos§¢ do systematycznego i profesjonalnego
zarzadzania projektami’.

Zatrudnienie w NGO ma czesto charakter dorywczy lub projekto-
wy, co skutkuje rotacja zespoléw i trudnosciami z utrzymaniem know-how.

4 K. Sienkiewicz-Malyjurek, Zarzgdzanie projektami w sektorze publicznym i spolecznym,

Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2017, s. 72-74.
> T. Domanski, Spofeczna odpowiedzialnos¢ organizacji a zarzgdzanie projektami, ,Marke-
ting i Rynek’, nr 1/2014, s. 12-16.
Stowarzyszenie Klon/Jawor, Kondycja organizacji pozarzgdowych 2024, Warszawa 2024, s. 114.
7 Ibidem, s. 34.
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Dodatkowym aspektem jest zalezno$¢ od wolontariuszy, co powoduje ze ja-
ko$¢ i cigglos¢ realizowanych dzialan moze by¢ nieréwna®.

Pomimo wzrastajacej liczby dostepnych narzedzi zarzadczych oraz
szkolen, wiele organizacji wcigz funkcjonuje w sposob intuicyjny. Wprowa-
dzanie formalnych standardéw tj. metodyki projektowe typu PM? czy Agile
jest trudne, gtéwnie ze wzgledu na brak srodkéw finansowych na szkolenia

i doradztwo’.

2.2. Planowanie i diagnoza potrzeb

W projektach spotecznych, w odrdznieniu do projektéw komercyjnych, cele spo-
teczne sg trudne do jednoznacznego zdefiniowania i zmierzenia. Organizacje po-
zarzadowe zmagaja sie z brakiem narzedzi, ktére umozliwityby precyzyjny opis
oczekiwanych rezultatéw i monitorowanie wplywu spotecznego swoich dziatan!?.

Zarzadzanie projektem wymaga znajomosci potrzeb lokalnej spotecz-
nosci, jednak w praktyce wiele organizacji nie dysponuje narzedziami do
systematycznej diagnozy. Dziala si¢ bazujac na intuicji i naptywajacych zglo-
szeniach co moze prowadzi¢ do blednej alokacji zasobéw!! i podejmowania
dzialan, ktére w istocie nie odpowiadaja realnym potrzebom spotecznosci.
W skrajnych przypadkach sytuacje takie moga prowadzi¢ do niskiej efektyw-
nosci projektéow, a co za tym idzie, utraty zaufania ze strony beneficjentéw
i darczyncow.

2.3. Realizacja i zarzadzanie ryzykiem

Organizacje pozarzadowe czesto musza dziata¢ w sposéb elastyczny, dostoso-
wujac sie do zmiennych warunkéw zewnetrznych, tj. sytuacje kryzysowe czy
zmiany prawne. Jednocze$nie grantodawcy wymagaja szczegélowego rozli-
czenia kazdego etapu realizacji, co skutecznie ogranicza mozliwosci dziatania
w sposéb jak najbardziej efektywny.

Zdarzenia tj. pandemia COVID-19 czy wojna w Ukrainie pokazaly jak
szybko organizacje spoteczne musza dostosowywac si¢ do nowej rzeczywisto-
$ci. Wedlug raportu Klon/Jawor z 2024 roku, az 70% NGO w Polsce nadal
odczuwa dlugofalowe skutki pandemii, a 54% organizacji deklaruje, ze wojna
w Ukrainie wplynela na przynajmniej jeden aspekt ich dziatalnosci'?.

8 E. Le$, Zarys historii dobroczynnosci i filantropii w Polsce, Warszawa, ISP PAN, 2001, s. 105.

K. Sienkiewicz-Malyjurek, Zarzgdzanie projektami w sektorze publicznym i spolecznym,
Gliwice, Wydawnictwo Politechniki Slqskiej, 2017, s. 61-63.

10T, Domarnski, Spofeczna odpowiedzialnos¢ organizacji a zarzgdzanie projektami, ,Marke-
ting i Rynek’, nr 1/2014, s. 13.

I K. Sienkiewicz-Malyjurek, op. cit., s. 65.

12 Klon/Jawor, 2024, s. 123-126.
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Cho¢ istnieje wiele narzedzi wspierajacych zarzadzanie w sektorze spo-
tecznym, ich wdrozenie w NGO czgsto napotyka na opdr — zaréwno ze strony
zespolu jak i ze wzgledu na brak zasobow. Cze$¢ organizacji nie widzi potrze-
by formalizacji prowadzonych dzialari!>.

2.4. Komunikadja i interesariusze

Aktywnos¢ lokalnej spolecznosci i zaangazowanie beneficjentéw sa kluczo-
we dla sukcesu projektow spofecznych. Organizacje pozarzadowe napotyka-
ja jednak czesto trudnosci w tej kwestii, co moze wynika¢ z braku zaufania,
niezrozumienia celu i misji organizacji czy bariery komunikacyjnej. NGO
muszg wykazywa¢ duza wrazliwo$¢ kulturowa i spoteczng, aby angazowa¢
spotecznosci'®.

Kwestia wiarygodnosci organizacji jest kluczowa w kwestii posiadania
poparcia spolecznego i finansowego. W przypadku NGO opiera si¢ ona na
otwartosci i transparentnym komunikowaniu dziatan. Fundacje i stowarzysze-
nia musza regularnie dzieli¢ si¢ informacjami na temat postepéw projektow,
sposobow rozdysponowania srodkéw oraz osiggnietych rezultatow.

Przetamanie bariery komunikacyjnej wymaga adekwatnego podejscia
do kazdej z tych grup - komunikacja z partnerami instytucjonalnymi powin-
na by¢ formalna i precyzyjna, z beneficjentami - zrozumiala i dostepna, za$
z darczyncami — oparta na storytellingu i emocjonalnym przekazie. Organiza-
cje pozarzadowe czesto nie dysponujg strategia komunikacyjng ani narzedzia-
mi do efektywnego zarzadzania relacjami z interesariuszami'>.

ZYozonos$¢ wyzwan przed jakimi stoja organizacje pozarzagdowe pokazu-
ja, ze skuteczne zarzadzanie projektami spotecznymi wymaga nie tylko znajo-
mosci metod, narzedzi i procedur, ale takze elastycznosci, glebokiego zrozu-
mienia kontekstu spolecznego i umiejetnosci adaptacyjnych. W obliczu tych
trudnosci szczegolnego znaczenia nabierajg dobre praktyki i sprawdzone roz-
wigzania, ktére pozwalaja NGO realizowaé swoje cele mimo ograniczen zaso-
bowych i instytucjonalnych.

3. Dobre praktyki w zarzadzaniu projektami spotecznymi

W  odpowiedzi na wieloaspektowe wyzwania wymienione w po-
przednim rozdziale, wiele organizacji wypracowalo skuteczne metody

13
14

J. Hausner, Zarzgdzanie publiczne, Warszawa 2008, Scholar, s. 44-46.

J. Sikora, Organizacje pozarzgdowe w przestrzeni publicznej — miedzy paristwem a ryn-

kiem, [w:] Trzeci sektor w Polsce i na swiecie, red. W. Szymczak, Poznan: UAM, 2012, s. 90-92.
15 Fundusz Inicjatyw Obywatelskich, op. cit., s. 24-25.
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zarzadzania projektami spolecznymi, ktdre umozliwiajg im nie tylko przetrwanie,
ale efektywna realizacje zalozonych celéw. Dobre praktyki skupiajg sie na kwe-
stiach organizacyjnych jak i metodycznych, a takze na rozwigzaniach w zakre-
sie wspolpracy z interesariuszami i zarzadzania ryzykiem. Cho¢ nie istnieje
idealna recepta na sukces, analizujac dzialania skutecznych NGO, mozna
wskaza¢ pewne wzorce, ktore zwigkszaja efektywnos¢ i wplyw spoteczny
projektow.

3.1. Partycypacyjne planowanie projektow

Jedna z najwazniejszych praktyk skutecznych organizacji jest uwzglednianie
glosu lokalnej spolecznosci juz na etapie diagnozy i projektowania dzialan.
Organizacje pozarzadowe, ktére wprowadzaja partycypacyjne metody plano-
wania poprzez m.in. konsultacje spoleczne czy focus group, zyskuja znacznie
wyzsze poparcie lokalne, a ich projekty odpowiadaja na realne potrzeby bene-
ficjentow. Taka praktyka zwigcksza rowniez zaangazowanie uczestnikéw i uta-
twia pozniejsze wdrazanie rezultatow'®.

3.2. Efektywne zarzadzanie cyklem projektu

Liczba organizacji spofecznych, ktére wdrazaja uproszczone metodyki za-
rzadzania projektami stale roénie. Sa one dostosowane do ich skali i zaso-
béw — w praktyce nie zawsze sa to pelne systemy typu PRINCE2 czy PM2,
a raczej wybrane ich elementy tj. harmonogramowanie dziafan, tablice zadan
(np. Trello), analiza ryzyka czy narzedzia do komunikacji zespolowej. Wdro-
zenie tej praktyki nawet w uproszczonej wersji zwiekszy przejrzysto$¢ dziatan
organizacji, poprawi wspoltprace w zespole i ulatwi terminowg realizacje celéw
projektowych.

3.3. Dywersyfikacja zrédet finansowania

W kwestii ograniczen finansowych organizacje skuteczne w dzialaniu staraja
sie uniezaleznia¢ od pojedynczych grantodawcéw. Stosuja rozne strategie: ta-
czenie dotacji publicznych z crowdfundingiem, budowanie programéw part-
nerskich z biznesem, pozyskiwanie 1,5% podatku lub rozwijanie odplatnej
dzialalnosci statutowej. Taka praktyka pozwala unikna¢ zatrzymania dziatan
projektowych co w konsekwencji mogloby doprowadzi¢ do nieosiagniecia za-
lozonego celu”.

16 M. Sikora, Trzeci sektor w Polsce. Warszawa 2012, Scholar, s. 87-89.

7" Portal organizacji pozarzagdowych ngo.pl., Beata Charycka Czy fundraising nas ocali?,
https://publicystyka.ngo.pl/czy-fundraising-nas-ocali-finansowanie-organizacji-pozarzadowych
-w-polsce-tau [dostep: 31.07.2025].
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3.4. Inwestowanie w zesp6t i kapitat ludzki

Zaangazowani ludzie to klucz do sukcesu w zarzadzaniu projektami spolecz-
nymi. Organizacje rozwijajace dobre praktyki inwestuja w szkolenia pracow-
nikéw i wolontariuszy, dbajg o klarowny podzial obowigzkéw i kompetencji
oraz zapobiegaja wypaleniu zawodowemu!®. Wéréd dobrych praktyk zauwa-
zy¢ mozna réwniez wprowadzenie sesji mentoringowych, elastycznego czasu
pracy a takze uwazno$¢ na potrzeby emocjonalne zespolu projektowego.

3.5. Ewaluacja i umiejetnos¢ uczenia sie na btedach

Organizacje efektywnie dzialajace traktuja ewaluacje nie jako wymog formalny
wobec grantodawcy, ale jako realng mozliwo$¢ rozwoju. Prowadza wewnetrzne
podsumowania, prosza o feedback od beneficjentéw i zespolu oraz analizujg
wskazniki jako$ciowe i ilo$ciowe. Czesto praktykuja takze tzw. learning sessions
czyli warsztaty, podczas ktérych analizuja swoje doswiadczenia i wyciagaja
z nich wnioski - zaréwno te udane, jak i te, ktére nie przyniosty zamierzo-
nego efektu'®.

3.6. Transparentno$¢ i komunikacja z interesariuszami

Dobra praktyka jest regularna i przystepna komunikacja o postepach projektu.
Stowarzyszenia i fundacje prowadza strony internetowe, media spofecznoscio-
we, newslettery, raporty roczne i prezentacje wynikéw?’. Wszystkie te dzia-
tania zwigkszaja przejrzystos¢ i buduja relacje z darczyncami, beneficjentami,
partnerami i spolecznoscia lokalng. Najbardziej skuteczne organizacje traktujg
komunikacje nie tylko jako element informacyjny, ale jako nawyk wzmacnia-
jacy wspolodpowiedzialnos¢ za projekt.

Rozdziat ten pokazuje, ze skuteczne zarzadzanie projektami spoleczny-
mi opiera si¢ na zaangazowaniu spolecznosci, swiadomym planowaniu oraz
elastycznym wykorzystaniu posiadanych narzedzi. Kluczowe jest takze stabilne
finansowanie dziatan organizacji i inwestowanie — czasu oraz wiedzy — w roz-
woj zespolu. Stosowanie wymienionych dobrych praktyk pozwala organiza-
cjom nie tylko lepiej odpowiada¢ na potrzeby beneficjentow, ale takze zwigk-
sza¢ efektywnos¢, stabilno$¢ i trwalo$¢ realizowanych dziatan. Ewaluacja oraz

18 Mapuj Pomoc, Wiktor Cyrny, On the phenomenon of burnout in the NGO sector. How

to take care of your well-being, https://mapujpomoc.pl/en/on-the-phenomenon-of-burnout-in
-the-ngo-sector-how-to-take-care-of-your-well-being/ [dostep: 31.07.2025].

19 S. Nowak, Ewaluacja w organizacjach spolecznych, Warszawa, 2021, s. 59-62.

20 Europe and Central Asia, S. Omer Sadaat., 10 tips to enhance social media presence
for non-profits, UNDP Eurasia blog, https://www.undp.org/eurasia/blog/social-media-tips-for-
nonprofit [dostep: 31.07.2025].
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otwarta komunikacja dodatkowo wzmacniajg efektywnos¢ dziatan i buduja
zaufanie wérdd interesariuszy co przeklada si¢ na wigksze wsparcie i lepsze re-
zultaty projektow.

4. Whnioski i rekomendacje

Zarzadzanie projektami spofecznymi w NGO to proces pefen ztozonych wy-
zwan, ktore wymagaja zardwno elastycznosci, jak i profesjonalizmu. Naj-
wazniejsze problemy, ktdre organizacje musza przezwycigzy¢, to: chroniczny
niedobdr zasobow ludzkich i finansowych, rotacja kadry oraz trudnosci w pre-
cyzyjnym planowaniu i mierzeniu efektéw dziatan. Brak stabilnosci finansowej
i ograniczone kompetencje zarzadcze czesto ograniczaja potencjal wielu pro-
jektow, co wplywa na ich skutecznos$c¢ i trwalosc.

Dlatego tez kluczowe jest systematyczne wdrazanie praktyk sprzyjajacych
profesjonalizacji zarzadzania. Adaptacja uproszczonych, ale swiadomych me-
todyk, polaczona z partycypacyjnym podejsciem do planowania i stalg ewa-
luacja, zwigksza efektywno$¢ i wpltyw spoteczny NGO. Szczegélne znaczenie
ma inwestowanie w rozwdj kompetencji zespotu — zaréwno merytorycznych,
jak i interpersonalnych - co pozwala budowa¢ stabilne i zaangazowane gru-
py projektowe. Transparentno$¢ oraz skuteczna komunikacja z interesariusza-
mi wzmacniajg relacje i zwiekszaja zaufanie, ktére jest fundamentem trwalego
wsparcia.

Rekomendacje dla organizacji pozarzadowych obejmujg przede wszyst-
kim systematyczne doskonalenie umiejetnosci zarzadczych i wdrazanie na-
rzedzi ulatwiajacych planowanie, monitoring oraz ewaluacje projektow. Or-
ganizacje powinny takze rozwija¢ strategie dywersyfikacji finansowania oraz
dba¢ o dobre praktyki w zarzadzaniu zespotem. Z kolei grantodawcy powinni
wspiera¢ NGO nie tylko finansowo, ale takze poprzez programy szkoleniowe
i doradcze, umozliwiajac dostep do wiedzy i narzedzi zarzadczych. Decyden-
ci powinni z kolei stworzy¢ warunki instytucjonalne sprzyjajace stabilnoéci
sektora pozarzadowego, m.in. poprzez uproszczenie procedur aplikacyjnych
i zwiekszenie transparentnosci finansowania.

Podsumowujac, przysztos$¢ efektywnego zarzadzania projektami spotecz-
nymi wymaga zaangazowania na wielu poziomach - od indywidualnych orga-
nizacji, przez instytucje wspierajace, po decydentéw tworzacych ramy prawne
i finansowe. Tylko wtedy NGO beda mogly skutecznie odpowiada¢ na potrze-
by spofeczne i w pelni realizowaé swoje misje.
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Wprowadzenie

Celem niniejszego rozdzialu jest analiza praktycznych probleméw z jakimi
mialy stycznos$¢ organizacje pozarzadowe w latach 2021-2025 w procesie ubie-
gania si¢ o $rodki publiczne. Szczegdlny nacisk polozony zostal na trudnosci
wystepujace na etapie przygotowywania wnioskéow o dotacje, w tym konstru-
owaniu budzetéw oraz planowaniu dziatan, w kontekscie ich realnej wykonal-
nosci i efektywnosci. Analiza dotyczy zaréwno etapu aplikowania o $rodki, jak
i pdzniejszego procesu ich rozliczania.

W rozdziale zostaly uwzglednione konkretne przykiady problematycz-
nych i niejednoznacznych zapiséw w regulaminach konkursowych, ktore
utrudniajg skuteczne pozyskiwanie oraz rozliczanie dotacji. Celem opracowa-
nia jest uchwycenie luki miedzy zalozeniami formalnymi a rzeczywistoscia
dzialania organizacji oraz identyfikacja barier proceduralnych i systemowych,
wplywajacych na ograniczenie dostepu do srodkéw publicznych przez pod-
mioty trzeciego sektora.

Przyjeta w pracy perspektywa badawcza ma charakter empiryczny.
Oparta zostala na wynikach badania ankietowego przeprowadzonego wsrod
wybranych organizacji pozarzadowych z wojewddztwa dolnoslaskiego. Analiza

* Uniwersytet Wroctawski. ORCID: 0009-0001-2752-6163.
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uzupelniona zostata informacjami pozyskanymi bezposrednio od przedstawi-
cieli tych organizacji oraz przegladem dokumentéw konkursowych i wzoréw
umoéw na podstawie ktdrych realizowane sg projekty finansowane ze $rodkow
publicznych. Zgromadzony material pozwala na sformufowanie wnioskéw do-
tyczacych charakteru najczedciej wystepujacych barier, jak réwniez na zapropo-
nowanie rozwigzan w postaci postulatoéw de lege ferenda, wynikajacych bezpo-
$rednio z doswiadczen respondentéw. Wskazane postulaty moga stanowi¢ punkt
wyjécia do dalszych prac nad uproszczeniem procedur, zwiekszeniem przej-
rzystosci mechanizmoéw finansowania oraz ulatwieniem dostepu do grantéw
dla organizacji, ktérych dziatalno$¢ ma istotne znaczenie spoleczne i lokalne.

1. Zrodta finansowania

Proba badawcza objetych zostalo 10 organizacji pozarzadowych. Ankiety zo-
staly udostepnione cztonkom zarzadu lub osobom uprawnionym do repre-
zentowania organizacji pozarzadowych, ktdére korzystaja z dotacji i grantéw
publicznych. Analiza odpowiedzi ankiety wykazata, Ze polowa respondentéw
pozyskiwala finansowanie z wiecej niz jednego zrodla. Najbardziej popularna
formg pozyskiwania dotacji okazaly sie ,,Zrédla posrednie — programy regran-
tingowe, granty (przekazywane przez operatoréw)”, ktdre stanowily 60% od-
powiedzi. Jedynie 10% mniej badanych wskazato na zrodla rzadowe. Zadna
z analizowanych organizacji nie pozyskala srodkéw finansowych pochodzacych
z funduszy Unii Europejskiej. Okolicznos¢ ta jest znaczacym zaskoczeniem,
zwlaszcza w kontekscie wynikéw ogdlnopolskiego badania pt. Rozpoznawal-
nos¢ i wiedza o Funduszach Europejskich w spoleczeristwie polskim z 2024 roku,
zgodnie z ktorymi 94% respondentow deklarowalo znajomos¢ pojecia ,,Fun-
dusze Europejskie” lub ,,Fundusze Unijne”, a ponad 50% badanych wykazywa-
lo orientacje co do ich istoty i przeznaczenial. Jednoczesnie w dalszej czesci
ww. badania wskazano, iz to wlasnie stopien proceduralnego skomplikowania
oraz trudnosci zwigzane z procesem aplikacyjnym stanowia jedne z gléwnych
czynnikéw zniechecajacych do ubiegania sie o przedmiotowe Srodki. Potwier-
dzeniem mogg by¢ odpowiedzi udzielone w przytoczonym powyzej badaniu,
w ktérych ankietowani wyrazaja swoja opinig, cyt.: ,Projekty unijne maja ob-
szerne regulaminy, zapisy regulujace, ktore czgsto rozrzucone sg po réznych
stronach wewnetrznych systemu’, ,,Projekty unijne wymagaly dokumentéw,
ktore ciezko bylo pozyskac bez tzw. ,zielonego $wiatla’ na realizacje projektu”

1" Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej, Badanie rozpoznawalnosci i wiedzy o Fun-

duszach Europejskich w spoleczenistwie polskim. Edycja 2024, Gdansk 2024, s. 10 , https://www.
funduszeeuropejskie.gov.pl/media/145514/Broszura-badanie-2024.pdf [dostep: 31.07.2025].
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Rzeczywiste bariery i praktyki zwigzane z pozyskiwaniem i wykorzystywaniem dotacji i grantéw...

1. Jakie Zrédta finansowania publicznego pozyskiwata Paristwa organizacja w latach 2021-2025?
10 odpowiedzi

Zrédta samorzadowe - programy,
dotacje samorzgdowe (gminne/...
Zrodia rzadowe - programy,
dotacje ministerialne

Zrédta unijne - programy
zarzadzane przez KE, program...
Zrédta posrednie - programy
regrantingowegranty (przekazy...
Inne krajowe Zrédta publiczne -
programy agencji rzgdowychii ...

5 (50%)
—0 (0%)

6 (60%)
3 (30%)

Darowizny 1 (10%)

Wykres 1. Zrédta finansowania publicznego wykorzystywane przez organizacje w latach 2021-2025.

Kolejna opcja wyboru, opisana jako: ,,Inna’, zostala wskazana przez jed-
nego z respondentdw, z opisem jako zrédio finansowania: ,,darowizna” Nale-
zy zwroci¢ uwage, Ze jest to bledna odpowiedz, poniewaz darowizna zgodnie
z art. 888 §1 Kodeksu cywilnego? to umowa, w ktorej darczyrica zobowigzuje
si¢ do bezplatnego $wiadczenia na rzecz obdarowanego. Darowizna moze by¢
wykazana zatem jako Zrdédlo finansowania organizacji, ale nie jako zrddto fi-
nansowania publicznego.

Z analizy pytania pierwszego wynika, ze skuteczne sg programy regran-
tingowe, gdyz to po nie gléwnie siegaja organizacje. Mozna przypuszczac,
ze s dla nich najbardziej przystepne ze wzgledu na mniejsze wymogi formal-
ne, latwiejszy sposéb skladania wniosku, wsparcie organizatoréw, ,bliskos¢”
grantodawcow i grantobiorcow (grantodawcami sg organizacje pozarzadowe
z regionu, co pozwala lepiej zrozumie¢ potrzeby grantobiorcéw). Druga z ko-
lei preferowang forma finansowania wg ankiety stanowig zrodla rzagdowe, co
moze zaskakiwaé, poniewaz w teorii blizsze organizacjom pozarzadowym po-
winny by¢ zrodla samorzadowe — w postaci programdéw i dotacji na szcze-
blu gminnym, powiatowym czy wojewddzkim. To wilasnie samorzady zleca-
ja powierzenie w czesci lub calosci zadan publicznych wtasnych i zleconych.
Dysponujg réwniez specjalnymi $rodkami dla organizacji pozarzadowych.
Cho¢ moze to wydawac sie¢ zaskakujace, Raport Stowarzyszenia Klon/Jawor
Kondycja organizacji pozarzgdowych 20243 (dalej: Raport z 2024) wskazuje,

2 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (tj. Dz.U. z 2023 1. poz. 1610).

3 B. Charycka, J. Bednarek, A. Belina, M. Gumkowska, Kondycja organizacji pozarzgdo-
wych 2024. Raport z bada#, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2025, s. 83, https://api.ngo.pl/
media/get/265147 [dostep: 30.07.2025].
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ze to zrédia samorzadowe stanowia najwigkszy procentowy udzial w struktu-
rze budzetowej catego sektora. Warto jednak zaznaczy¢ - cytujac za raportem:
»Przychody 10% najzamozniejszych organizacji stanowia az 81% wartosci bu-
dzetu calego sektora. Oznacza to, ze bardzo duzg role w ksztalcie takiego cato-
$ciowego budzetu sektora pozarzadowego odgrywa relatywnie niewielka grupa
organizacji™.

Wynika z tego, ze w Polsce istnieje waska grupa organizacji, ktéra ko-
rzysta z puli srodkéw publicznych z réznych powodéw. Wyniki niniejszego ba-
dania wpisujg si¢ w trend spadku przychodéw ze zrddet samorzadowych, co
réwniez potwierdza wyzej wymieniony Raport z 2024 roku. Jest to alarmujgce
nie tylko dla grantobiorcéw, jakimi sg organizacje pozarzadowe, lecz réwniez
dla wladz lokalnych, a szczegélnie dla mieszkancéw - to oni s3 realnymi be-
neficjentami dziatan lokalnych fundacji, ktére moglyby realizowa¢ zadania fi-
nansowane ze $rodkéw jednostek samorzadu terytorialnego. Zadna organizacja
nie pozyskala finansowania ze zrddel unijnych, co réwniez wpisuje si¢ w trend
spadkowy wskazany w Raporcie z 2024 roku. Pordéwnanie struktury zrodet
przychodéw organizacji pozarzadowych w 2023 i 2020 roku, zgodnie z danymi
zawartymi w Raporcie z 2024 roku, pozwala dostrzec najwigkszy spadek, gdyz
az o 5 punktéw procentowych udzialu w strukturze zZrédet przychodéw w bu-
dzecie calego sektora pozarzadowego®. Zgodnie z wypowiedzig Tomasza Schi-
manka opublikowang na ngo.pl: ,,Laczne przychody organizacji pozarzadowych
w 2022 roku to prawie 40 mld zi”S, sugeruje to, iz polskie organizacje poza-
rzadowe stracily potencjal na wykorzystanie $rodkéw z funduszy unijnych na
cele spofeczne, okolo 2 mld zlotych rocznie. Nalezy jednak zauwazy¢, ze to nie
fundacje s3 podmiotem najbardziej stratnym w takiej sytuacji, a Polacy, gdyz
to oni byliby beneficjentami tych dziatan. Skale mozna oszacowa¢ poréwnujac
z budzetem Narodowego Instytutu Wolnosci — Centrum Rozwoju Spoleczen-
stwa Obywatelskiego (dalej: NIW). Do dnia sporzadzenia niniejszego opracowa-
nia budzet na 2025 rok nie zostal jeszcze szczegétowo opublikowany w dostep-
nych zrédlach, jednak w poprzednich latach oscylowal wokét 100-200 min zt
rocznie. Wyniki badan ilo$ciowych korespondujg z wypowiedziami przedstawi-
cieli organizacji, ktére wskazuja na konkretne bariery w aplikowaniu o $rodki.

W dalszej czesci zaprezentuje analize trudnos$ci wskazanych przez organi-
zacje pozarzadowe w odpowiedzi na pytanie drugie kwestionariusza badawczego,

4 Ibidem, s. 82.

5 Ibidem, s. 82.

6 T. Schimanek, Niedoceniany partner: organizacje pozarzgdowe [komentarz], Warsza-
wa 2025, https://publicystyka.ngo.pl/niedoceniany-partner-organizacje-pozarzadowe-komentarz
[dostep: 31.07.2025].
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w brzmieniu: ,,Ktory etap procesu ubiegania si¢ o dotacj¢ jest najbardziej proble-
matyczny dla Panstwa organizacji?” Rozklad odpowiedzi wskazuje na wzglednie
réwnomierne postrzeganie probleméw w roznych fazach procedury aplikacyjnej.
Niemniej jednak dominujacym problemem okazalo si¢ ,wypelnianie formularza
wniosku oraz zalacznikéw”, co zostalo wskazane przez znaczna czg$¢ respon-
dentéw. Z tredci udzielonych odpowiedzi wynika, iz najwigksze trudnosci spra-
wialo nie tylko precyzyjne i zgodne z regulaminem sporzadzenie wniosku, ale
takze interpretacja wytycznych formalnych i merytorycznych zawartych w do-
kumentacji konkursowej. Nalezy podkresli¢, ze wiele programéw dotacyjnych
- zwlaszcza finansowanych ze $rodkéw publicznych, w tym funduszy struk-
turalnych Unii Europejskiej — operuje jezykiem prawniczo-administracyjnym,
ktory dla nieduzych organizacji pozarzadowych, nieposiadajacych stalego za-
plecza prawno-projektowego, moze stanowi¢ barier¢ w dostepie do srodkow
publicznych. Z perspektywy wykladni funkcjonalnej, sytuacje t¢ mozna oceni¢
jako przejaw ograniczonej dostepnosci instrumentéw wsparcia dla podmiotow
trzeciego sektora, co stoi w pewnej sprzecznosci z zasada réwnosci w dostepie
do $rodkéw publicznych oraz z konstytucyjng zasada pomocniczosci. Wska-
zywana przez respondentéw czasochfonno$¢ i wysoki poziom formalizacji
procesu aplikacyjnego moga zatem stanowic¢ istotng bariere w realizacji zasa-
dy efektywnego uczestnictwa organizacji pozarzadowych w zyciu publicznym.

2. Proces ubiegania sie o dotacje

Respondenci wskazali jako problematyczny etap przygotowania — koncepcji
wniosku, zwracajac uwage, iz podawanie harmonogramu jest trudne z uwa-
gi na zmieniajace si¢ okolicznosci juz podczas realizacji dzialan projektu. Ta-
ka sama liczba respondentéw wskazata, ze problematyczna jest komunikacja
z organizatorem konkursu w trakcie przygotowan, dodatkowo uzasadniajgc:
»Komunikacja z organizatorem konkursu jest sporym utrudnieniem. Telefo-
niczny kontakt wymaga duzo cierpliwosci, dtugi okres oczekiwania, wielokrot-
nie trzeba ponawia¢ proby polaczenia. Pozostaje droga mailowa i oczekiwanie
(z r6znym rezultatem) na odpowiedz”.

Przytoczone wypowiedzi wprost wskazuja na niski poziom obstugi pro-
graméw rzadowych, pod wzgledem komunikacji, zaréwno jako technicznej
formy nawigzania kontaktu - zbyt obcigzone infolinie uniemozliwiaja kon-
takt, wystany mail moze okaza¢ si¢ bledem, gdy dotrze po terminie sktadania
wniosku o dotacj¢, jak réwniez merytorycznego, kompetentnego wsparcia tzw.
»opiekunéw projektu”. Z kolei 30 procent badanych podato jako problematycz-
ny ,,Proces i tryb odwotawczy”. W uzasadnieniu wskazali, ze tryby odwotaw-
cze majg posta¢ jedynie prawnych zapiséw regul/wytycznych procedur, bo tak
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2. Ktéry etap procesu ubiegania sig o dotacje jest najbardziej problematyczny dla Paristwa
organizacji?
10 odpowiedzi

Przygotowanie koncepcii projektu
(cele, dziatania, harmonogram)
Opracowanie budzetu zgodnego
z regulaminem programu dotac...
Wypethianie formularza wniosku i
zalgcznikow

Komunikacja z organizatorem
konkursu w trakcie przygotowan

3 (30%)
2 (20%)
4 (40%)

3 (30%)

Ztozenie wniosku w systemie

10/
elektronicznym / papierowym 2(20%)

Proces i tryb odwotawczy 3 (30%)

Wykres 2. Etapy ubiegania sie o dotacje uznawane za najbardziej problematyczne przez organizacje.

nakazujg przepisy prawa, natomiast — jak pisze jeden z respondentéw - jest
to jedynie teoretyczna mozliwos¢, gdyz w rzeczywistosci cala pula srodkow
zostala rozdystrybuowana, zatem odwolanie nie przeklada sie na realng szan-
se wywalczenia ponownego rozpatrzenia wniosku. Tego rodzaju praktyki nie
powinny mie¢ miejsca. Mozliwos¢ wniesienia odwotania nie wynika z dobrej
woli instytucji grantodawczej, jest obligatoryjna na mocy przepiséw prawa.

Kolejny etap - jako problematyczny - wskazany przez 20% organizacji
opisany w ankiecie: ,,Opracowanie budzetu zgodnego z regulaminem progra-
mu dotacyjnego” oraz ,Zlozenie wniosku w systemie elektronicznym lub pa-
pierowo” W opisie organizacje podkreslaly konieczno$¢ doktadnego zaplano-
wania budzetu, z wyszczegdlnieniem konkretnych danych na tak wczesnym
etapie projektu (faza planowania). Przed dokonaniem szczegélowych ustalen
dotyczacych zapotrzebowania i bazowanie wylacznie na cenach rynkowych
moze nie przelozy¢ sie na faktyczne koszty danych ustug. Zapisy w regulami-
nach grantowych czgsto sg bardzo ogdlne i komplikujg tworzenie szczegolo-
wych pozycji budzetowych. Ukazuje to trudnosci, z jakimi mierzg si¢ organi-
zacje przy planowaniu budzetu.

Respondenci wskazuja dodatkowo na problemy obszaru cyfrowej obstugi
podczas skladania wniosku za posrednictwem generatoréw, ktore automatycz-
nie si¢ odswiezaja, nie zapisujagc wprowadzonych danych, czy malo skuteczne
elektroniczne systemy informatyczne w postaci platformy e-PUAP. Wypowie-
dzi respondentéw potwierdzaja, ze stosowane rozwigzania w zakresie cyfryza-
¢ji nie sg ulatwieniem, a wrecz dodatkowym utrudnieniem.

Podsumowujac problematyczne etapy ubiegania si¢ o dotacje, nalezy
zwréci¢ uwage na wysoki stopienn skomplikowania wymogéw formalnych,
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w tym zlozono$¢ wnioskéw, niespdjne zapisy regulaminéw. W niektdrych
przypadkach zbyt ogélne, w innych nadmiernie szczegélowe, na przyktad
dotyczace harmonogramu, budzetu oraz zalacznikéw. Wskazuje sie na nad-
mierng liczbe szczegdlow, ktérych opracowanie jest dla organizacji znacznym
utrudnieniem, gtéwnie z uwagi na czasochtonnos¢. Dodatkowym wyzwaniem
jest malo skuteczna komunikacja z organizatorem, co ogranicza znaczgco
mozliwo$¢ skorzystania z merytorycznej obstugi prawnej tzw. opiekunéw pro-
jektu, zobligowanych do udzielania konsultacji w zakresie interpretacji zapisow
regulujacych rzadowe programy wsparcia finansowego. Problematyczna pozo-
staje takze kwestia rzetelnego, konstruktywnego procesu odwolawczego. Re-
spondenci wskazujg, ze w ich ocenie mozliwos¢ wniesienia odwolania czesto
nie przeklada sie na rzeczywistg skutecznos¢ procedury i nie zapewnia realnej
ochrony intereséw wnioskodawcow.

3. Problematyka regulaminéw

Kolejne pytanie dotyczace niejasnych lub sprzecznych zapiséw w regulaminach
konkurséw dotacyjnych, przyniosto wynik 70% zakreslonej opcji ,,trudno po-
wiedzie¢”, z opisem w uzasadnieniu, Ze nie pamietajg lub nie potrafig wskazac,
co doktadnie bylo problematyczne.

20 procent badanych potwierdzilo, ze z powyzszymi sytuacjami spo-
tkala si¢ sporadycznie, z kolei co 10 respondent stwierdza, ze czgsto ma do
czynienia z niejasnymi lub sprzecznymi zapisami w regulaminach. Konkluzja,
bez zbgdnego komentarza, jest brak akceptacji badanych przy opcji z opisem:
»Nie, nigdy nie spotkatem si¢ z niejasnymi lub sprzecznymi zapisami w re-
gulaminach konkurséw”. Zawito$¢ i forma urzedowych pism trafnie okreslaja
stowa prof. Andrzeja Markowskiego, przewodniczacego Rady Jezyka Polskiego,
ktory w Sprawozdaniu Rady Jezyka Polskiego ze stanu ochrony jezyka polskiego
zarzuca polskim urzednikom: ,,Nie umiejg, badz nie chcg, albo si¢ boja pisaé
jezykiem prostym. Tworzg teksty hermetyczne, przesycone informacja, szablo-
nowe, trudne w odbiorze[...]””. Nawigzujac jeszcze do powyiszego tema-
tu respondenci wskazuja rowniez, ze nawet ,Niektore punkty sie wykluczaly
z prawem krajowym’, co jest przejawem sprzecznosci zapisow, ktore nie po-
winny mie¢ miejsca. Badane jednostki skazujg na niejasno$¢ zapiséw, ich brak
jednoznacznosci, nieczytelna forma ,w trudny sposéb do odszyfrowania” - jak
wskazuje jeden z respondentéw.

7 A. Markowski, Sprawozdanie ze stanu ochrony jezyka polskiego w latach 2010-2011, Ra-

da Jezyka Polskiego przy Prezydium PAN, Warszawa 2013, https://orka.sejm.gov.pl/Druki7ka.
nsf/0/434A82AADD7AEFA8C1257B0A003C7412/$File/1083.pdf [dostep: 31.07.2025].
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3. Czy spotkali sie Paristwo z niejasnymi lub sprzecznymi zapisami w regulaminach konkurséw
dotacyjnych?
10 odpowiedzi

@ Tak, czesto

@ Tak, sporadycznie
Nie, nigdy

@ Trudno powiedzieé¢

Wykres 3. Czestotliwo$¢ wystepowania niejasnych lub sprzecznych zapiséw w regulaminach konkurséw
dotacyjnych wedtug opinii organizacji

Powyzsze problemy szczegdlnie dotycza procedur unijnych, w ktérych
nie tylko wskazuje sie na ich obszerno$¢ i nadmierna regulacje, ale tez na
zapisy, »[...] ktdre czesto rozrzucone sg po roznych stronach wewnetrznych
systemu”. Taka sytuacja utrudnia organizacjom szybka, bezproblemowa $ciezke
ubiegania si¢ o unijne dotacje, juz na wstepnym etapie sktadania wniosku.

4. Poziom skomplikowania a uczestnictwo w procedurze naboru

Nawigzaniem do wymogéw formalnych bylo kolejne pytanie ankiety o tresci:
~Czy zdarzylo sie, ze z powodu wymogéw formalnych Panstwa organizacja
zrezygnowala z udzialu w konkursie grantowym?” Ponad potowa pytanych
odpowiedziala twierdzaco, natomiast sumarycznie 70 procent badanych zre-
zygnowalo lub czg$ciowo zrezygnowalo z udzialu w konkursie grantowym.
Wyniki ankiety potwierdzaja, ze zbyt skomplikowane regulaminy i wnioski
zniechecajg organizacje do pozyskiwania funduszy. W odpowiedziach respon-
denci zwracaja réwniez uwage na mniejsza kwote dotacji, nieprzystosowana
do zakresu dziatan.

Do pozostatych utrudnien wg ankietowanych nalezy krotki staz dzialal-
nodci fundacji, a w przypadku fundacji o dluzszym okresie funkcjonowania
na rynku NGO - koniecznos$¢ zalaczenia wszystkich wymaganych dokumen-
tow potwierdzajacych do$wiadczenie czy ograniczenia zwigzane z lokalizacjg
siedziby organizacji. W tym przypadku réwniez badani wskazywali skompli-
kowany charakter formalnosci zwigzanych z przystapieniem do zlozenia ofer-
ty. W szczegolnosci wskazywano na trudnosci dotyczace projektéw unijnych,

50



Rzeczywiste bariery i praktyki zwiazane z pozyskiwaniem i wykorzystywaniem dotagji i grantow...

4, Czy zdarzyto sig, ze z powodu wymogoéw formalnych Paristwa organizacja zrezygnowata

z udziatu w konkursie grantowym?
10 odpowiedzi

@ Tak

@ Nie

Czesciowo (np. ograniczyliSmy zakres
whniosku lub nie ztozyliSmy go w petnej
wersji)

Wykres 4. Rezygnacja z udziatu w konkursie grantowym z powodu wymogow formalnych

ktérych pozyskanie bylo trudne ze wzgledu na wymagane dokumenty. Zda-
niem respondenta sg one trudne do uzyskania bez potwierdzenia i pewnosci
pozyskania dotacji, a s3 wymagane juz na etapie samego ubiegania si¢ o do-
tacje, czyli na etapie wczesnego planowania. Tylko niecala jedna trzecia ba-
danych wskazata brak formalnych powodoéw, przez ktdre ich organizacja zre-
zygnowala z konkursu grantowego. W jednej z odpowiedzi kto§ wyjasnil, iz
wynika to z faktu, Ze najpierw rozpoznawana jest oferta i weryfikowany jest
stopien ztozonosci, a od tego uzalezniaja przystapienie do danej oferty, co
wskazuje, ze nadal istotnymi elementami sg skomplikowane wymogi formalne
oraz formalnosci z tym zwigzane. To ukazuje, jak istotng barierg dla organiza-
cji pozarzadowych s3 wymogi formalne, ktdre stwarzajg grantodawcy — samo-
rzadowi, ogdlnopolscy, a w szczegdlnosci unijni. Zdaniem badanych organiza-
cji stanowia oni najwieksze wyzwanie.

5. Problemy zwigzane z rozliczeniem dotacji

W kolejnym pytaniu przeszliémy do etapu samego rozliczania dotacji.
80 procent respondentéw stwierdzilo, ze znaczaco lub w pewnym stopniu
wymogi biurokratyczne utrudniaja biezaca dzialalnoé¢ organizacji. Gléwna
ucigzliwoscia, jaka wskazuja respondenci, jest duza liczba procedur i wyma-
ganych dokumentéw, co wymaga poswiecenia znacznych zasobéw czasu lub
srodkéw na same sprawy biurokratyczne, ktére mozna by wykorzysta¢ bezpo-
$rednio na dzialania w projekcie. Respondenci zwracajg uwagg, iz nie posiada-
ja odpowiedniego doswiadczenia. Niektorzy zwracaja uwage na przewleklos¢
niektérych proceséw, w tym wyplacania srodkéw bardzo pézno, na przyktad
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5.W jakim stopniu wymogi biurokratyczne zwigzane zrozliczaniem dotacji wptywajg na funkcjonowanie
Panstwa organizacji?
10 odpowiedzi

@ Znaczaco utrudniajg biezgca dziatalnosé
@ Utrudniajg w pewnym stopniu

@ Nie majg istotnego wptywu

@ Utatwiajg uporzadkowanie dziatan

Wykres 5. Wptyw wymogow biurokratycznych zwigzanych z rozliczaniem dotacji na funkcjonowanie
organizagji

tydzien przed wydarzeniem. Jeden z respondentéw wskazuje i usprawiedliwia
po czesci organy publiczne: ,,[...] (teoretycznie ma to na celu zabezpieczenie
srodkéw publicznych) moga by¢ niejasne, co przekiada si¢ pdzniej na proble-
matyke interpretacji. Przykladowo, niejasne sg zapisy uméw w NIW dotyczace
zatrudniania czlonkéw zarzadu. Powinno by¢ co najmniej oczywiste, ze dziala-
nia administracyjne s3 wylaczone z tego typu zapiséw. Jak sie pozniej okazuje,
brak jest jednoznacznego stanowiska NIW w tej sprawie.”

Mozemy zatem dokladnie przeanalizowa¢é, ze respondentowi chodzi
0 same zapisy w umowie z organizacja przyznajaca $rodki, jaka jest NIW. Po-
wyzszy cytat ukazuje, ze gléwnym problemem jest zawilo$¢ i niejasnos¢ prze-
pisow, polaczona z brakiem jasnej deklaracji, badz zdania i stanowiska organu
przyznajacego $rodki. W opozycji do tych opinii mozna zestawi¢ pozostale 20
procent badanych, ktdrzy twierdza, ze wymogi biurokratyczne zwigzane z roz-
liczaniem dotacji nie wplywajg istotnie na funkcjonowanie ich organizacji.
Nawet 10 procent uwaza, ze ulatwiaja uporzadkowanie dziatan, argumentujac
to, iz prowadzenie dokumentacji w odpowiedniej formie utatwia porzadkowa-
nie dokumentacji, a takze cato$ciowe spojrzenie na dzialania podjete w czasie
projektu. Prowadzi to do czesciowej konkluzji, ze mimo znaczacego utrudnie-
nia, jakie stanowig wymogi biurokratyczne zwigzane z rozliczaniem dotacji,
dla niektorych organizacji mogg one stanowi¢ utatwienie. Wskazuje to na roz-
norodno$¢ w dzialaniach i podejsciu organizacji. Nadal jednak wpisuje sie to
w ogolny trend, ze nadmierna biurokratyzacja i zawitos¢ formalna nie przyno-
si korzysci wigkszosci organizacji. Przeciwnie, utrudnia, a dla niektérych zna-
czaco ogranicza ich funkcjonowanie.
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6. Zesp6t odpowiedzialny za pisanie i rozliczanie

Kolejne pytanie mialo na celu ukazanie, kto ewentualnie musi napotyka¢ na
mozliwe bariery biurokratyczne w procesie ubiegania si¢ o dotacje. Na pyta-
nie: ,Czy Panstwa organizacja posiada staly zespdl odpowiedzialny za pisanie
i rozliczanie wnioskéw o dotacje?”, 80 procent ankietowanych wskazalo, iz nie
posiada stalego zespotu odpowiedzialnego za pisanie i rozliczanie wnioskéw
o dotacje. 20 procent korzysta z ustug zewnetrznych doradcow lub firm, ja-
ko przyklad podano ustugi ksiegowe. Inna organizacja wskazala, ze z powodu
braku zasobow kadrowych powierza kwestie pozyskiwania oraz rozliczania do-
tacji zewnetrznym doradcom. Wsréd organizacji, ktére zaznaczyly, iz posiada-
ja dedykowany zespét lub pracownika, opisano, Ze s3 to osoby z najwiekszym
doswiadczeniem oraz wiedza w organizacji. Wskazano, ze zespdl ten tworzy
zarzad stowarzyszenia.

6. Czy Paristwa organizacja posiada staly zespdt odpowiedzialny za pisanie i rozliczanie wnioskéw
o dotacje?
10 odpowiedzi

@ Tak, mamy dedykowany zespdt / pracownika

@ Nie, korzystamy z ustug zewnetrznych
doradcow lub firm

@© Nie, zadania te realizujg cztonkowie zarzadu / wolontariusze

Wykres 6. Posiadanie statego zespotu odpowiedzialnego za pisanie i rozliczanie wnioskéw o dotacje

Zauwazalne jest, ze 80 procent organizacji, niezaleznie od posiadania
stalego zespolu odpowiedzialnego za pisanie i rozliczanie wnioskéw, powie-
rza te zadania osobom z wewnatrz organizacji — zarzagdowi lub najbardziej
doswiadczonym pracownikom. Mozna wywnioskowa¢, iz to wlasnie te osoby
pelnig funkcje koordynatoréow projektéw oraz zajmuja si¢ administrowaniem
ich realizacji. Na podstawie odpowiedzi mozna wskaza¢ konsekwencje braku
wyodrebnionych zespotéw grantowych.

Podsumowujac, wigkszo$¢ organizacji nie posiada dedykowanego zespo-
tu lub pracownika, co wskazuje, ze brak profesjonalnych zespoléw grantowych
moze stanowi¢ jedng z systemowych barier w dostepie do srodkéw publicz-
nych. W praktyce moze to ogranicza¢ mozliwosci skutecznego pozyskiwania
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i rozliczania dotacji, a takze obcigza cztonkéw zarzadéw zadaniami wymagaja-
cymi kompetencji prawno-administracyjnych i ksieggowych, odciagajac ich od
pracy przy samej realizacji projektow.

7. Problematyka etapéw

Przedostatnie pytanie brzmialo: ,Ktéry etap procesu wykorzystywania dota-
cji publicznej okazal si¢ najbardziej problematyczny dla Panistwa organizacji?”.
Niemal kazdy z przedstawionych etapéw zostal uznany przez organizacje za
problematyczny. Jedynym wyjatkiem, ktérego nie zaznaczyla zadna organizacja,
byla realizacja dzialan zgodnie z budzetem. Moze to sugerowac¢, ze najwigksze
trudnosci pojawiaja si¢ na etapie planowania i ubiegania sie o dotacje, lecz nie
na etapie realizacji — organizacje nie maja problemu z dziataniem zgodnie z bu-
dzetem. Jak wskazalo 40 procent respondentéw, za problematyczne uznawane
s3 wymogi dotyczace dokumentowania i opisywania wydatkéw. O 10 procent
mniej organizacji zaznaczylo rozliczenie koncowe projektu i przygotowanie
sprawozdania. Ponownie jako najbardziej problematyczne wskazywane sa
wymogi biurokratyczne w postaci nadmiernej szczegdlowosci wymagan do-
tyczacych opisu wydatkéow. Dodatkowo respondenci wskazujg na utrudniony
kontakt z instytucja przyznajaca grant, co uniemozliwia im nieskomplikowane
dokumentowanie i opisywanie wydatkéw. Na aspekt problematycznosci ko-
munikacji z instytucja przyznajaca dotacje podczas realizacji projektu zwraca
uwage 20 procent pytanych organizacji. Gtéwnie zarzuca sig, ze ,dlugie dni,
a nawet tygodnie, aby otrzyma¢ odpowiedZ na maila lub zadane pytania” oraz
»komunikacja z instytucja finansujaca, szczegdlnie w okresie realizacji pro-
jektu, bywa problematyczna, zaréwno z uwagi na czas odzewu, jak réwniez
rézny stopien wiedzy/kompetencji pracownikéw obstugujacych/nadzorujacych
program rzadowy”.

Z takich odpowiedzi mozna wywnioskowaé niekorzystny obraz pol-
skich urzedéw co jest zgodne z Raportem koricowym: Badanie wspolpracy JST
z NGO w obszarze wspierania i rozwoju przedsigbiorczosci: ;W$rdd barier or-
ganizacyjnych dostrzeganych w samorzadach wskazywane byly miedzy innymi
ograniczenia w zakresie kadr odpowiedzialnych za wspdlprace z organizacjami
pozarzadowymi. Utrudnieniem we wspolpracy moze by¢ postawa urzednika
lub brak kompetencji i doswiadczenia. Czgé¢ urzednikéw nie ma odpowied-

niej wiedzy na temat poszczegolnych organizacji i ich dziatalno$ci™.

8 W. Gola, A. Morysinska, E. Niezgoda, D. Zielinska, M. Sochanska-Kawiecka, Badanie
wspélpracy JST z NGO w obszarze wspierania i rozwoju przedsigbiorczosci. Raport koricowy, War-
szawa 2015, s. 18.

54



Rzeczywiste bariery i praktyki zwiazane z pozyskiwaniem i wykorzystywaniem dotagji i grantow...

7. Ktéry etap procesu wykorzystywania dotacji publicznej okazat sig najbardziej problematyczny dla
Panstwa organizacji?
10 odpowiedzi

Realizacja dziatan zgodnie z h... 4 (40%)
Realizacja dziatan zgodnie z b...
Przeptyw srodkéw - wyptacanie...
Dostosowanie dziatan do zmie...
Komunikacja z instytucjg przyz...
Wymogi dotyczace dokumento... 4 (40%)

Rozliczenie koncowe projektu i...

Wykres 7. Etapy wykorzystania dotacji publicznej uznawane za najbardziej problematyczne przez organizacje

Cho¢ badanie dotyczyto urzednikéw samorzadowych, jego wnioski po-
zostaja aktualne takze w odniesieniu do pracownikéw programéw rzadowych,
co potwierdzaja odpowiedzi respondentéw. Warto réwniez w tym miejscu za-
znaczy¢, nawigzujac do Raportu koricowego: Badanie wspétpracy JST z NGO
w obszarze wspierania i rozwoju przedsigbiorczosci: ,Przeszkadza tez zbytnie
przywiazywanie wagi przez urzednikéw do literalnego trzymania sie proce-
dur, bez uwzgledniania rzeczywistych warunkéw prowadzonych dziatary™.
Ten aspekt Iaczy sie z wczedniej wymienionymi punktami:

1. realizacja dziatan zgodnie z harmonogramem,

2. wymogi dotyczace dokumentowania i opisywania wydatkéw,

3. rozliczenie koncowe projektu i przygotowanie sprawozdania,

4. dostosowanie dziatan do zmieniajacych sie okolicznosci, ktdre zaznaczy-
to 30 procent respondentéw.

Szczegdlnie zwracajg uwage organizacje, iz tworzac harmonogram pro-
jektu, nie mozna wczeéniej przewidzie¢, ze moga pojawic¢ si¢ niespodziewane
problemy.

Ostatnie pytanie ankietowe (otwarte) prowadzi do koncowej czesci ni-
niejszego rozdzialu, gdzie - na podstawie zgloszonych propozycji oraz wy-
nikéw wczedniejszych analiz odpowiedzi - zostaly sformulowane postulaty
de lege ferenda. Zebrane glosy wskazujg na praktyczne i konkretne potrzeby
srodowiska organizacji pozarzadowych i stanowig punkt wyjscia do rozwazan
nad niezbednymi zmianami systemowymi. Na tle powtarzajacych sie sygnalow

9 Ibidem, s. 18.
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warto zwroci¢ uwage na konkretny przyklad. Jedna trzecia odpowiedzi doty-
czyla pytania: ,Jakie zmiany w przepisach, procedurach lub standardach zwig-
zanych z pozyskiwaniem i rozliczaniem dotacji ulatwilyby funkcjonowanie
Panistwa organizacji?”. 30 procent respondentéw samodzielnie wskazato, ze po-
winno si¢ wprowadzi¢ rozliczenia ryczaltowe. Niektorzy szczegélnie zaznacza-
ja, iz to powinno by¢ polaczone alternatywnie z zakladanymi rezultatami czy
tez danym zakresem dziatan. Dodatkowo w wigkszosci odpowiedzi przewija
sie postulat uproszczenia, zmniejszenia badz ograniczenia biurokratyzacji lub
procedur, zardwno na etapie wypelniania, sktadania wnioskéw, przez zmiany
w harmonogramach, az po rozliczenie calej dotacji.

Kolejnymi postulatami sg jasnos¢ i jednoznaczno$¢ sformutowan w celu
unikniecia rozbieznosci interpretacyjnych. Powyzsze postulaty s3 istotne, lecz
dos¢ ogolne i powtarzajace si¢ od lat, jak wynika z Raportu koricowego: Bada-
nie wspétpracy JST z NGO w obszarze wspierania i rozwoju przedsigbiorczosci'®.
Chcialbym si¢ skupi¢ na jednym konkretnym przykladzie: ,,Ujednolicenie za-
sad dotyczacych zatrudniania pracownikéw, niekrzywdzace nikogo. Wprowa-
dzenie mechanizméw dotyczacych zatrudnienia pracownikéwl...]”. Powyzsza
odpowiedz taczy sie z inng, wczedniej omawiana wypowiedzig: ,,Poziom skom-
plikowania niektérych zapiséw regulaminu (teoretycznie ma to na celu zabez-
pieczenie $rodkéw publicznych) moga by¢ niejasne, co przeklada sie pdzniej
na problematyke interpretacji. Przyktadowo niejasne sg zapisy uméw w NIW
- Narodowym Instytucie Wolnosci — dotyczace zatrudniania czlonkéw zarzg-
du. Powinno by¢ co najmniej oczywiste, ze dziatania administracyjne sa wy-
taczone z tego typu zapisow. Jak si¢ pdzniej okazuje, brak jest jednoznacznego
stanowiska NIW w tej sprawie”. Jeden z respondentéw przekazal dokladne za-
pisy umowy z instytucja finansujacg. Zastrzezenia praktyczne i interpretacyjne
budzi przede wszystkim § 4 ust. 18 umowy o realizacje zadania publiczne-
go, zawarty w umowie stosowanej przez NIW: ,,Zamowienia nie mogg by¢
udzielane podmiotom powigzanym osobowo lub kapitalowo z Operatorem.
Za powigzania osobowe lub kapitalowe uznaje si¢ w szczegolnosci: [...] pelnie-
nie funkcji czlonka organu nadzorczego lub zarzadzajacego™!. Z powyzszego
zapisu nie wynika bezposrednio, czy ,,zamoéwienia” obejmuja réwniez umo-
wy cywilnoprawne (np. umowy zlecenia) lub stosunek pracy zawarty z czlon-
kiem zarzadu na potrzeby realizacji projektu w charakterze koordynatora.

10" Ibidem, s. 124-126.

1 Regulamin konkursu. Rzgdowy Program Fundusz Mlodziezowy na lata 2022-2033. Edycja
2022, Narodowy Instytut Wolnoéci — Centrum Rozwoju Spoleczenstwa Obywatelskiego, Warsza-
wa 2022, zalacznik nr 6: Ramowy wzdr umowy wieloletniej — Priorytet 1, Operatorzy, https://niw.
gov.pl/wp-content/uploads/2022/08/Regulamin_ RPFM_2022.pdf [dostep: 31.07.2025].

56



Rzeczywiste bariery i praktyki zwigzane z pozyskiwaniem i wykorzystywaniem dotacji i grantéw...

Jest to osoba wykonujaca przede wszystkim czynnosci administracyjne i za-
rzadcze, a nie merytoryczne (np. prowadzenie warsztatow).

W konsekwencji zapis ten prowadzi do automatycznego wykluczania
czlonkéw zarzagdu z mozliwosci zaangazowania sie w projekt i otrzymania
z tego tytulu zaplaty. Warto zaznaczy¢ ponownie, Ze organizacje pozarzagdowe
(NGO), ktére — jak wynika z niniejszego badania — w ok. 80% opieraja si¢
na zaangazowaniu wewnetrznych zasobéw kadrowych (zarzadu i kluczowych
cztonkow) do realizacji projektow, staja przed barierg strukturalng i prawna,
ktora nie wynika z ustawy ani z przepisow wykonawczych, lecz z nieprecy-
zyjnych zapiséw umownych, jakie wprowadzita instytucja (NIW). Podkresli¢
nalezy, ze brak wyraznego katalogu sytuacji dopuszczajacych zatrudnienie
czlonka zarzadu, na przyklad z zachowaniem zasad przejrzystosci, jawnosci
i proporcjonalnosci, powoduje w praktyce paraliz organizacyjny, utrudniaja-
cy funkcjonowanie organizacji pozarzadowych oraz skuteczne wykonanie po-
wierzonych zadan publicznych. Wskazane okoliczno$ci prowadza do potrzeby
zmiany wzoru umowy oraz ujednolicenia praktyk interpretacyjnych samego
NIW, ale réwniez innych instytucji administracji publiczne;j.

Podsumowanie

W mojej ocenie administracja, gléwnie publiczna, zajmujaca si¢ rozdyspono-
wywaniem $rodkéw w postaci dotacji dla organizacji pozarzadowych, wyma-
ga gruntownej zmiany. Czesto niezbedne okazuje sie takze doksztalcenie lub
doszkolenie, przede wszystkim w zakresie odpowiedniej i jasnej komunikacji
z przedstawicielami organizacji pozarzadowych. Roéwnie istotne jest zrozu-
mienie realiéw, jakie przed tymi podmiotami stoja. Organizacje pozarzado-
we bardzo czesto nie sg w stanie sprosta¢ skrajnie wymagajacym wymogom
formalnym oraz biurokratycznym, jakie im stawiajg urzedy. W szczegolnosci
powinno sie wprowadza¢, jedli nie proste, to przynajmniej jednoznaczne i zro-
zumiale dokumenty zwigzane z pozyskiwaniem i wykorzystywaniem dotacji,
zwlaszcza regulaminy i umowy. Samo podejscie urzedéw i urzednikéw powin-
no by¢ bardziej elastyczne. Obecna praktyka opiera si¢ przede wszystkim na
podejéciu literalnym i formalnym, co moze prowadzi¢ do oderwania procedur
od rzeczywistych potrzeb i warunkéw dzialania organizacji pozarzadowych.
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Ewelina Makos*

PROBLEMATYKA
ZARZADZANIA BEZPIECZENSTWEM INFORMACII
W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH W POLSCE

Wprowadzenie

Zapewnienie bezpieczenstwa informacji w organizacji staje si¢ aktualnie coraz
trudniejszym wyzwaniem. Organizacja musi wdrozy¢ odpowiednie strategie
bezpieczenstwa informacji poprzez ustanowienie kompleksowych ram, ktore
umozliwiajg rozwdj, ocene i doskonalenie programu bezpieczenstwa informa-
cji w celu uwzglednienia ryzyka zwigzanego z zapewnieniem bezpieczenstwa.
Obecnie jednym z najwigkszych wyzwan przed jakim stoja organizacje to
kwestia cyberbezpieczenstwa. Strategia bezpieczenstwa informacji musi ponad-
to w szczegolnosci wspiera¢ ogdlne plany strategiczne organizacji. W perspek-
tywie spojrzenia na ten problem nalezy zaznaczy¢, ze zarzadzanie bezpieczen-
stwem informacji jest wspdlczesnie bardzo wazne. W przypadku tego tematu
istotne bedzie zatem zastosowanie podczas badania tej problematyki przede
wszystkim metody analizy, ktéra pozwoli bardziej szczegdélowo poznaé zakres
i problematyke kwestii bezpieczenstwa informacji w organizacjach pozarza-
dowych w Polsce. Celem artykutu bedzie wskazanie jak wazna jest tematyka
bezpieczenstwa informacji i zakresu bezpieczenstwa informacyjnego. Kluczowe
bedzie takze wskazanie trudnosci i probleméw w tym zakresie muszg mierzy¢
si¢ organizacje pozarzadowe w czasach zagrozen dla bezpieczenstwa informacji
i danych gltownie znajdujacych si¢ na systemach informatycznych. W niniej-
szym artykule metodologia badan zostala opracowana w sposéb umozliwiajacy

*  Szkola Doktorska Nauk Spofecznych UMCS w Lublinie
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wszechstronng analiz¢ problematyki zarzadzania bezpieczenstwem informacji
w organizacjach pozarzagdowych w Polsce z uwzglednieniem definicji, organi-
zacji pozarzadowych, bezpieczenstwa informacji i bezpieczenstwa informacyj-
nego oraz kwestii zarzadzania bezpieczenstwem informacji.

Organizacje pozarzadowe (non governmental organisation, NGO) to
~wszystkie podmioty, ktére nie sg jednostkami albo organami administracji
publicznej oraz ktérych dziatalno$¢ nie jest nastawiona na osiaganie zysku.
Charakterystyczng cecha organizacji pozarzadowych jest wigc brak powigzan
z wladza publiczna (czesto tak ttumaczy si¢ nazwe organizacja pozarzado-
wa). W Polsce pojecie to definiuje ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie z 2003 roku, ktéra wprowadza rozszerzong definicj¢ orga-
nizacji pozarzadowych jako podmiotéw prowadzacych dzialalnos¢ pozytku
publicznego™.

Organizacje pozarzadowe w Polsce sa obecnie obszernym sektorem
dzialalnosci, gdyz fundacje i stowarzyszenia tworzone s3 w réznym celu. Sek-
tor Organizacji Pozarzadowych przede wszystkim zajmuje si¢ bardzo szeroko
rozumiang pomocg co wynika nie tylko z celéw dzialania takich organizaciji,
ale takze z definicji prawnych, ktére sa unormowane w odpowiednich usta-
wach. Organizacje pozarzagdowe wszystkie swoje dzialania realizuja przede
wszystkim dzigki dotacjom ze $rodkéw publicznych, $rodkéw pochodzacych
z przekazywanego 1% podczas rozliczenia podatkowego, a takze dzigki wsparciu
wolontariuszy. Organizacje pozarzadowe moga mie¢ rézne formy prawne dla
swojej dziatalnosci, ale najczedciej spotykane to stowarzyszenia lub fundacje?.

Wedlug art. 3, par. 2 Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci
pozytku publicznego i o wolontariacie organizacjami pozarzagdowymi sa:

1) ,niebedace jednostkami sektora finanséw publicznych w rozumieniu
ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych lub przedsie-
biorstwami, instytutami badawczymi, bankami i spétkami prawa handlo-
wego bedacymi panstwowymi lub samorzadowymi osobami prawnymi,

2) niedzialajace w celu osiagniecia zysku — osoby prawne lub jednostki or-
ganizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej, ktéorym odrebna ustawa
przyznaje zdolno$¢ prawng, w tym fundacje i stowarzyszenia™.

Do najczestszych probleméw zwigzanych z cyberbezpieczenstwem w or-
ganizacjach spotecznych naleza:

1 Cyt. za: Fakty o NGO, https://fakty.ngo.pl/slownik/organizacje-pozarzadowe [dostep:
yt Y p y.ngo.p Y je-p ¢p

31.07.2025].

2 K. Zalewska, K. Ochyra-Zurawska, Z. Ciekanowski, Organizacje pozarzgdowe w systemie
bezpieczeristwa panstwa,” Studia Administracji i Bezpieczenstwa’, t. 13, nr 13, s. 200.

3 Cyt. za: art. 3, par. 2, pkt 1-2 Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnoéci pozytku
publicznego i o wolontariacie (Dz. U. 2024, poz. 1491).
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— ,brak regularnych aktualizacji systemow operacyjnych i oprogramowania,

— uzywanie slabych (ponizej 14 znakéw) lub identycznych haset do roz-
nych ustug,

— brak weryfikacji dwuetapowej na kluczowych kontach,

— pozostawianie urzadzen bez nadzoru i blokady ekranu,

— nadmierne uprawnienia dostepu dla pracownikéw i wolontariuszy,

— przechowywanie poufnych danych na niezabezpieczonych nosnikach,

— brak procedur tworzenia kopii zapasowych™.

1. Bezpieczenistwo informacji i bezpieczeristwo informacyjne

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji bezpieczenistwa, mozna zatem przy-
ja¢ wyjasnienie tej definicji zawartej w normie PN-ISO/IEC 270011°, wedlug
ktorej bezpieczenstwo informacji to ,,zachowanie poufnosci, integralnosci i do-
stepnosci informacji. Dodatkowo, moga by¢ brane pod uwage inne wiasnosci,
takie jak autentyczno$é, rozliczalno$é, niezaprzeczalnoéé i niezawodnos¢™.
7 kolei norma PN-ISO/IEC 177997 wskazuje, ze ,informacja oraz wspierajace
ja procesy, systemy i sieci s waznymi aktywami biznesowymi. Identyfikacja,
osiagniecie, utrzymywanie i doskonalenie bezpieczenstwa informacji moze by¢
niezbedne do utrzymania konkurencyjnej pozycji rynkowej, ptynnosci finan-
sowej, zyskownosci, zgodnosci z wymogami prawnymi i wizerunku organiza-
cji. Organizacje, ich systemy informacyjne i sieci s3 narazone na zagrozenia
bezpieczenst wa pochodzace z wielu réznych zrédel, tacznie z przestgpstwami
z uzyciem komputera, szpiegostwem, sabotazem, wandalizmem, pozarem czy
powodzia. Bezpieczenstwo informacji jest wazne zaréwno dla sektora publicz-
nego, jak i prywatnego, stuzac ochronie infrastruktury krytycznej. Wzajemne
przenikanie si¢ sieci publicznych i prywatnych oraz wspétuzytkowanie zaso-
béw informacyjnych utrudnia utrzymanie kontroli dostepu®.

4 Cyt. za: Bezpieczetistwo nie tylko od $wigta - poradnik cyberbezpieczeristwa dla NGO,

https://sektor3-0.pl/blog/cyberbezpieczenstwa-ngo-poradnik-nask/ [dostep: 31.07.2025].

> Polska Norma PN-ISO/IEC 27001 Technika informatyczna. Techniki bezpieczenistwa.
Systemy zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Wymagania, Polski Komitet Normalizacyjny,
Warszawa 2007.

6 Cyt. za: R. Cierocki, P. Jatkiewicz, Bezpieczeristwo informacji w jednostkach samorzqdu
terytorialnego, ,Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicznych’, 2013, nr 29, s. 64.

7 Polska Norma PN-ISO/IEC 17799 Technika informatyczna. Techniki bezpieczenistwa.
Praktyczne zasady zarzadzania bezpieczenstwem informacji, Polski Komitet Normalizacyjny,
Warszawa 2007.

8 Cyt. za: Polska Norma PN-ISO/IEC 17799 Technika informatyczna. Techniki bezpie-
czenstwa. Praktyczne zasady zarzadzania bezpieczenstwem informacji, Polski Komitet Norma-
lizacyjny, Warszawa 2007, s. 9.
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Bezpieczenstwo informacji moze by¢ takze okreslone jako dzialanie ma-
jace na celu ochrone informacji przed ich wykryciem, zmiang, utratg lub trud-
nosciami z odtworzeniem.

W czasie zagrozen cyberterrorystycznych ochrona informacji niejaw-
nych staje si¢ kluczowym elementem dzialania®. Z kolei wedlug M. Kaliskiego,
A. Kierkowskiej oraz G. Tomaszewskiego ,,bezpieczenstwo informacji to nie
tylko zabezpieczenia fizyczne i techniczne zasobdw informatycznych. Bezpie-
czenstwo informacji to przede wszystkim dazenie do zapewnienia i utrzymania
poufnosci, integralnosci, dostepnosci, rozliczalnosci, autentycznosci, niezaprze-
czalno$ci i niezawodnosci informacji i systemoéw, w ktorych sa one przetwa-
rzane. To takze odpowiednio przeszkolony i $wiadomy zagrozen personel, to
odpowiednio zdefiniowane umowy z dostawcami, to réwniez sformalizowane
plany ciaglego dziatania i procedury postepowania. Bezpieczenstwo to proces
i wymaga ciaglego doskonalenia”!?. Jak wskazuje Leopold Ciborowski bez-
pieczenistwem informacyjnym lub informacji mozemy nazwa¢ ,,obrong infor-
macyjng, ktoéra polega na uniemozliwieniu i utrudnieniu zdobywania danych
o fizycznej naturze aktualnego oraz planowanego stanu rzeczy i zjawisk we
wlasnej przestrzeni funkcjonowania, a takze utrudnianiu wnoszenia entropii
informacyjnej do komunikatéw i destrukcji fizycznej do noénikéw danych”!!.

Z kolei, aby okredli¢ jak najlepiej czym jest bezpieczenstwo informacyjne
nalezy wskaza¢ pewne elementy. Pierwszym jest fakt, ze informacja i powig-
zane z nig technologie, systemy i zasoby sktadajg si¢ na caly system jakim jest
bezpieczenstwo narodowe. Drugim elementem jest jej interdyscyplinarnos¢,
bowiem kazdy z systeméw operacyjnych i wsparcia, ktéry tworzy bezpieczen-
stwo narodowe powigzany jest z informacja i jest od niej uzalezniony!2.

Waldemar Krzton zaznacza, ze termin jakim jest bezpieczenstwo informa-
cyjne zazwyczaj stosowany jest zamiennie z takimi pojeciami jak ,bezpieczen-

stwo komputerowe, sieciowe, telekomunikacyjne, bezpieczenstwo danych”!?.

L Oleksiewicz, Cyberterroryzm jako najwigksze zagrozenie wspdlczesnej cyfryzacji, [w:]

Nowoczesne technologie — Zrodlo zagrozen i narzedzie ochrony bezpieczenstwa, red. I. Olek-
siewicz, M. Polinceusz, M. Pomykata, Wyd. Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2014, s. 43-44.
10 Cyt. za: M. Kaliski, A. Kierkowska, G. Tomaszewski, Ochrona informacji i zasobéw rela-
cyjnych przedsigbiorstwa [w:] Wywiad i kontrwywiad gospodarczy wobec wyzwar bezpieczeristwa
biznesu, red. J. Kaczmarek, M. Kwiecinski, Wyd. Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierow-
nictwa ,,Dom Organizatora’, Torun 2010, s. 34. Ten przypisy jest zrobiony inaczej niz pozostale
11 Cyt. za: L. Ciborowski, Walka informacyjna, Wyd. Adam Marszalek, Torun 1999, s. 186.
12 'W. Kitler., Pojecie i zakres bezpieczeristwa informacyjnego pansiwa, ustalenia systemowe
i definicyjne, [w:] Bezpieczetistwo informacyjne. Aspekty prawno-administracyjne, red. W. Kitler,
J. Taczkowska-Olszewska, Wyd. Towarzystwo Wiedzy Obronnej, Warszawa 2017, s. 43.
13 Cyt. za: W. Krzton, Walka o informacje w cyberprzestrzeni w XXI wieku, Wyd. Rambler,
Warszawa 2017, s. 75.
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Bezpieczenstwo informacyjne to jeden z rodzajéow bezpieczenstwa, w tym
przypadku dotyczy on informacji i przestrzeni, w ktorej sa one zgromadzo-
ne, wykorzystywane i udostepniane. Coraz czg¢sciej mozna zauwazy¢ problem
bezpieczenistwa informacyjnego jakim jest zwiazek relacji pomiedzy panstwem,
a indywidualng jednostka. Jest to spowodowane gléwnie postgpem informa-
tycznym, a takze dokonujaca sie cyfryzacja administracji publicznej!*. Z kolei
Michat Mazurkiewicz wskazuje, ze bezpieczenstwo informacyjne to ,wszelkie
dzialania, systemy i metody stuzace do zabezpieczania zasobow informacyj-
nych, ktére sg gromadzone, przechowywane, przetwarzane i przekazywane
w pamieciach komputeréw i sieciach teleinformatycznych”!>,

Bezpieczenstwo informacyjne dla panstwa jest wielopoziomowym zjawi-
skiem, dlatego powinna by¢ stworzona strategia obejmujaca wiele etapéw oraz wy-
korzystywanie odpowiednich metod i narzedzi chronigcych system zabezpieczen.

Bezpieczenstwo informacyjne wystepuje w sytuacji, gdy:

— zasoby informacyjne panstwa sa zabezpieczone,

— wladze podejmuja decyzje na podstawie wiarygodnych i sprawdzonych
informacji,

— kazdy z obywateli posiada prawo do prywatnosci,

— informacje o dziatalnosci wladz sg dostepne dla kazdego obywatela oraz
przedstawicieli,

— panstwo ma obowigzek zapewnienia bezpieczenstwa danych osobowych,

a takze ochrone dla informacji'e.

Bezpieczenstwo informacyjne ponadto jest powigzane z:

— samg informacjg oraz jej unikalng postacia;
— systemami, gdzie informacja powstaje, jest przetwarzana, gromadzona

i udostepniana;

— $rodowiskiem, gdzie dzialaja systemy;

— personelem, ktory korzysta z systemow;

— obszarem prawnym, ktory stara si¢ przystosowywac do zmieniajacego si¢
otoczenia i zmian technologicznych!”.

»Bezpieczenstwo informacyjne ma szersze znaczenie niz bezpieczen-
stwo w cyberprzestrzeni, bowiem obejmuje informacj¢ spoza systemow

4 W. Kitler., op. cit., s. 19.

15 Cyt. za: M. Mazurkiewicz, Spoleczeristwo informacyjne. Wspdtczesne zagrozenia majgce
wplyw na bezpieczeristwo informacyjne panstwa, [w:] Spoleczeristwo informacyjne. Uwarunkowa-
nia spoleczne i kulturowe, red. P. Setlak, P. Szulich, Wyd. Panstwowa Wyzsza Szkola Zawodowa
im. prof. Stanistawa Tarnowskiego, Tarnobrzeg 2010, s. 269.

16 J. Janczak, A. Nowak, Bezpieczeristwo informacyjne. Wybrane problemy, Wyd. Akademii
Obrony Narodowej, Warszawa 2013, s. 18-20.

17 Ibidem.
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teleinformatycznych, wystepujaca poza nosnikami tradycyjnymi m. in. na do-
kumentach papierowych, mikrofilmach lub srodkach facznosci i zapisu aku-
styczno-wizualnego®'®. Odpowiedzialnos¢ prowadzonych dzialan w celu zwigk-
szenia bezpieczenistwa w cyberprzestrzeni lezy na wszystkich podmiotach,
ktére majg wplyw na tworzenie spoleczeristwa informacyjnego!®.

W art. 42 ustawy z dnia 5 lipca 2018 r. o krajowym systemie cyberbez-
pieczenstwa wskazano, ze organ, ktéry zajmuje si¢ i odpowiada za sprawy cy-
berbezpieczenstwa ma za zadanie przygotowywanie przy wspolpracy z zespo-
tami CERT i zespolami od cyberbezpieczenstwa dzialan, ktére maja wzmocnic¢
bezpieczenistwo w cyberprzestrzeni. Prowadzi obserwacje czy operatorzy ustug
cyfrowych i dostawcy przestrzegaja przepisow ustawy. Ponadto moze wezwaé
takie podmioty od poprawy dzialalnosci, jesli ich dzialanie zagraza bezpie-
czenstwu. Prowadzi kontrole operatoréw i dostawcéw ustug cyfrowych oraz
wspolpracuje z organami panstw cztonkowskich UE. Do zadan nalezy réwniez
przetwarzanie informacji, danych osobowych, ktére dotycza ustug cyfrowych.
Uczestniczy w szkoleniach w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa w cyber-
przestrzeni odbywajacych sie w Rzeczpospolitej Polskiej lub UE?.

Jak wskazuje Emilia Musial wraz ze wzrostem znaczenia informacji
wzrastajg zagrozenia dla jej bezpieczenstwa, takze dla bezpieczenstwa informa-
cyjnego, ktére mozna podzieli¢ na:

—  zagrozenia losowe, np. pozar budynku, gdzie znajduja si¢ serwery baz danych;

— tradycyjne zagrozenia informacyjne, np. szpiegostwo i manipulacja informacja;

— zagrozenia technologiczne zwigzane zgromadzeniem przetwarzaniem
oraz przekazywanie informacji w sieciach teleinformatycznych;

— zagrozenia odnoszace si¢ do praw obywatelskich oséb lub grup spotecz-
nych, np. nieuprawnione ujawnianie informacji lub tez naruszenie pry-
watnoéci przez wladze?!.

Katarzyna Batorowska stwierdza, ze kultura bezpieczenstwa infor-
macyjnego moze stanowi¢ skuteczng ochrone przed ograniczeniem nega-
tywnych skutkéw nadmiaru informacji. Moze réwniez zabezpiecza¢ przed

18 Cyt. za: W. Kitler, op. cit., s. 19.

19 Wspélny Komunikat do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Eko-
nomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw. Strategia bezpieczenstwa cybernetycznego Unii
Europejskiej: otwarta, bezpieczna i chroniona cyberprzestrzen /* JOIN/2013/01 final */, https://
eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=celex%3A52013JC0001 [dostep: 21.07.2025], s. 18.

20 Art. 42, ust. 1, pkt 5-11 Ustawy z dnia 5 lipca 2018 r. o krajowym systemie cyberbezpie-
czenstwa (Dz. U. 2018, poz. 1560).

21 E. Musial, Zagrozenia bezpieczeristwa informacyjnego w kontekscie nadmiarowosci infor-
macji, [w:] Bezpieczeristwo informacyjne i medialne w czasach nadprodukcji informacji, red. nauk.
H. Batorowska, P. Motylinska, Wyd. Naukowe i Edukacyjne Stowarzyszenia Bibliotekarzy Pol-
skich, Warszawa 2020, s. 179.
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cyberzagrozeniami poprzez rozwijanie $§wiadomosci informacyjnej wsréd
obywateli??.

Kwestia bezpieczenstwa w wirtualnej przestrzeni od pewnego czasu
z jednym z istotnych tematéw wsréd wspdlczesnych zagrozen, natomiast cy-
berprzestrzen jest dzisiaj wykorzystywana do popelnianych przestepstw terro-
rystycznych. Dzialania te polegaja przede wszystkim na niszczeniu zmienianiu,
uszkadzaniu lub tez uniemozliwianiu dostgpu do duzych zasobéw informa-
cji. W takim przypadku bardzo cig¢zko jest ustali¢ dzialanie sprawcéw nato-
miast skutki tych incydentéw s3 szybko odczuwalne??. Cyberprzestrzenn moze
by¢ przede wszystkim okreslana jako jeden z rodzajow przestepczosci, gdzie
komputer staje si¢ Przedmiotem przestepstwa lub narzedziem czynu zabronio-
nego. Takie dziatania wykorzystujace sie¢ teleinformatyczng maja za zadanie
znieksztalcenie uniemozliwienie dostepu do informacji albo tez ich catkowite
zniszczenie?*,

Z kolei przestepstwa, ktore s3 powigzane bezposrednio z cyberprzestep-
czo$cig s3 w pewnym stopniu ,,odzwierciedleniem przestepstw i wykroczen
majacych miejsce w $wiecie realnym, sa odpowiednio zaadaptowane do wa-
runkéw, jakie oferuje sie¢ teleinformatyczna. Zauwazy¢ nalezy, ze cyberprze-
stepczos¢ w dzisiejszym $wiecie nie jest wymierzona tylko w dzialania jed-
nostki w sieci. Obecnie przedsigbiorcy w pogoni za szybkim dostepem do
informacji, poszukujacy nowych drdg ekspansji rynkowej, czy zwyczajnie lep-
szej i szybszej formy zarzadzania, takze poddani sg atakom z wykorzystaniem
sieci teleinformatycznej. Podobnie wyglada sytuacja z bezpieczenstwem pan-
stwa, ktore musi utrzymaé tempo dynamicznej zmiany, podyktowane rozwo-

jem nowych technologii, co wigze sie z obecnoscig pafistwa w sieci”?.

2. Zarzadzanie bezpieczeristwem informagji

Polityka bezpieczenstwa powinna przede wszystkim zapewnia¢ staly dostep
do informagcji, a takze mozliwo$¢ zarzadzania nig pozwalajac na ciagle ak-
tualizowanie zmian oraz procedur systemu bezpieczenstwa. Dodatkowo klu-
czowe jest pozyskanie odpowiednich pracownikéw, ktérzy beda odpowiadacé

22 K. Batorowska, Bezpieczeristwo w czasach nadprodukcji informacji, [w:] Bezpieczeristwo in-

formacyjne i medialne w czasach nadprodukcji informacji, red. nauk. H. Batorowska, P. Motylin-
ska, Wyd. Naukowe i Edukacyjne Stowarzyszenia Bibliotekarzy Polskich, Warszawa 2020, s. 237.

2B M. Grzelak, Szpiegostwo i inwigilacja w Internecie [w:] Sieciocentryczne bezpieczeristwo.
Wojna, pokdj i terroryzm w epoce informacji, red. K. Liedel, P. Piasecka, T. R. Aleksandrowicz,
Warszawa 2014, s. 164-165.

24 1. Taczkowska-Olszewska, K. Chalubiniska-Jentkiewicz, op. cit., s. 188.

25 Ibidem, s. 137.
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za wyznaczonym zakres bezpieczenstwa informacji. Polityka bezpieczenstwa
w kazdym przedsiebiorstwie powinna skupia¢ si¢ na zapewnieniu staranno-
$ci w obstudze sprzetu komputerowego, zadbaniu o miejsce pracy oraz ich
zabezpieczenie a takze zminimalizowanie wystapienia jakichkolwiek bledéw
ludzkich. Wszystkie te elementy maja duzy wplyw na polityke bezpieczenstwa,
wobec tego powinny by¢ wynikiem dobrze zaplanowanych dzialan, a nie jedy-
nie wykonywaniem przypadkowych zadan?S.

Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji jest powiazane z bezpieczng re-
alizacja konkretnych proceséw informacyjnych jak: zgromadzenie i uzyskiwa-
nie informacji, gromadzenie, przechowywanie, tworzenie katalogéw i kolejno
przetwarzanie, udostepnianie i ostatecznie sama dystrybucja informacji. Zarza-
dzanie bezpieczenstwem informacji mozna okresli¢ jako zarzadzanie przebie-
gami samych proceséw informacyjnych, ktére majg na celu ich zoptymalizo-
wanie oraz zapewnienie bezpieczenistwa informacyjnego®”.

Ewa Kulinska zaznacza, ze system jakim jest Zarzadzanie Bezpieczen-
stwem Informacji (SZBI), to ,pewna cze$¢ calego systemu zarzadzania, ktory
w znaczne]j czesci opiera sie na tematyce ryzyka biznesowego. Odnosi si¢ on
do stworzenia, wprowadzania, eksploatacji, sprawowaniu kontroli, utrzymaniu
oraz ulepszaniu bezpieczenstwa informacji. SZBI posiada okreslong struktu-
re organizacyjna polityki, pewien zakres odpowiedzialnosci, ustalone zasa-
dy, procedury, procesy, a takze zasoby zgodne z Polska Norma PN-ISO/IEC
27001:2007”28, System zarzadzania bezpieczenstwem, a w szczegdlnosci zaso-
bem IT jest niezwykle waznym elementem dla przedsigbiorstw. Powinien on
zatem ulega¢ ciaglym zmianom i udoskonaleniom w celu dostosowania go do
aktualnych zagrozen i dzialan przestepcow w cyberprzestrzeni. Ataki wyste-
pujace w cyberprzestrzeni to problem spotykany na obszarze catego kraju, ale
réwniez w obszarze transgranicznym?’. W ramach metod wojny informacyj-
nej w sposob zorganizowany wykorzystywane sg zaréwno dzialania jawne jak
propaganda i manipulowanie informacjami oraz dzialania niejawne takie jak
fabrykowanie informacji w celu propagowania dezinformacji*°.

26 M. Beskosty, Zarzgdzanie bezpieczeristwem informacji information security management,

Studia nad bezpieczenstwem, 2017, nr 2, s. 167.

27 'W. Babik, Ekologia informacji katalizatorem bezpieczeristwa w cyberprzestrzeni, [w:]
Cyberprzestrzen zagrozenia w sieci, red. M. Kozminski, S. Kosznik-Biernacka, J. Grubicka,
Wyd. Fundacja Pro Promerania, Stupsk 2017, s. 53.

28 Cyt. za: E. Kuliniska, A. Dornfeld, Bezpieczeristwo informacji w jednostkach sektora finan-
sow publicznych - analiza etapow realizacji, [w:] Informacja - dobro publiczne czy prywatne?,
red. A. Czerwinski, A. Jaiczak, M. Krzesaj, Wyd. Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2016, s. 141.

2 J. Sobczak, Przeciwdzialanie cyberatakom przez przedsigbiorstwa, [w:] Internet. Strategie
bezpieczeristwa, red. G. Szpor, A. Gryszczynska, Wyd. C.H Beck, Warszawa 2017, s. 259-260.

30" ). Surma, Cyfryzacja zycia w erze big data, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 90.
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Wlodzimierz Nowak nadmienia, Ze zapewnienie odpowiedniego pozio-
mu bezpieczenstwa dla elementéw krytycznych jest zwigzane z objeciem nad-
zoru obszaru sieci teleinformatycznych, a w szczegdlnosci systeméw stuzacych
do ,wykrywania i zapobiegania wtamaniom do sieci komputerowych, zapér
sieciowych, zarzadzania dostgpem do sieci, potaczen VPN, szkolen kadry pra-
cowniczej, zabezpieczen przed wyciekiem danych, monitoringu uzytkownikéw,
audytu zabezpieczen, zabezpieczen stacji roboczych i serweréw, monitoringu

sieci bezprzewodowych i zarzgdzania urzgdzeniami mobilnymi™3!.

Zakonczenie

W wyniku dokonanej analizy problematyki zarzadzania bezpieczenstwem in-
formacji w organizacjach pozarzagdowych w Polsce w powyzszym artykule na-
lezy zauwazy¢, Zze organizacje pozarzadowe w Polsce obejmuja bardzo szeroki
sektor dziatalnosci. Obecnie organizacje musza mierzy¢ si¢ z wieloma proble-
mami zwigzanymi z cyberbezpieczenstwem gdzie bardzo czesto bezpieczen-
stwo informacji moze by¢ zagrozone. Nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze moz-
na znalez¢ wiele definicji samego bezpieczenistwa, ktdre jest analizowane pod
wieloma wzgledami. Sama definicja bezpieczenstwa informacji jest wyjasniana
przez wielu autoréw. Wskazuje to na réznorodnos¢ tego pojecia oraz trudnos¢
ze sformulowaniem jednej definicji. Bezpieczenistwo informacyjne réwniez jest
wielokrotnie uzywane w literaturze przez rdznych autoréw, ktorzy wskazuja na
jego aspekty oraz wszechstronne zastosowanie.

Bezpieczenstwo informacyjne jest szerokim zjawiskiem, wobec tego ana-
lizowane jest na wiele sposobéw oraz zwigzane jest z réznym Srodowiskiem.
Jest ono znacznie szerzej postrzegane niz samo zjawisko bezpieczenstwa w cy-
berprzestrzeni. W wyniku dokonanej analizy oraz przedstawienia zakresu po-
jecia bezpieczenstwa informacyjnego nalezy zaznaczy¢, ze obejmuje ono infor-
macje spoza systemow teleinformatycznych, ktére znajduja sie poza nosnikami
tradycyjnymi.

Wskazania przytoczonych autoréw pokazuja jak istotne jest znaczenie in-
formacji oraz kultury bezpieczenstwa w kontekscie zagrozen w cyberprzestrze-
ni. Wobec tego wazne jest umiejetne zarzadzanie bezpieczenstwem informacji
co mozliwe jest poprzez stworzenie odpowiedniej polityki bezpieczenistwa in-
formagji, ktéra bedzie umozliwiata dostep do informacji, a takze pozwalata na
ciagla aktualizacje zmian odnosnie procedur systemu bezpieczenstwa. Wymie-
niony w tekscie system jakim jest zarzadzanie bezpieczenstwem informacji jest

31 Cyt. za: W. Nowak, Ochrona infrastruktury krytycznej w cyberprzestrzeni, [w:] Cyberbez-

pieczeristwo. Zarys wyktadu, red. C. Banasinski, Wyd. Wolter Kluwer, Warszawa 2018, s. 181.
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czedcig calego systemu zarzadzania odpowiadajacego za kontrole oraz ciagle
wprowadzanie zmian majacych na celu zapewnienie lepszego poziomu bez-
pieczenstwa informacji. Wigze sie to tez z kontrolg sieci teleinformatycznych
oraz systemow, ktére maja na celu wykrywanie, zapobieganie wltamaniom
do sieci komputerowych oraz tworzenie zabezpieczen odpowiadajacych
za wycieki danych.

W wyniku powyzej zebranych danych i opinii licznych autoréw odno-
$nie analizowanego tematu nalezy zaznaczy¢, ze problematyka zarzadzania
bezpieczenstwem informacji w organizacjach pozarzagdowych w Polsce nie jest
fatwym zagadnieniem. Trudnos¢ ta polega przede wszystkim na zréznicowa-
niu definicji samego bezpieczenstwa oraz jego postrzegania w réznym $rodo-
wisku w jakim dzialaja organizacje pozarzadowe.

Celem tego rozdzialu bylo wskazanie problematyki zarzadzania bez-
pieczenstwem informacji w organizacjach oraz przedstawienie standardéw
bezpieczenstwa informacyjnego i cyberbezpieczenstwa. Podjeto zatem probe
wskazania jak sprosta¢ wyzwaniom zwiazanym z bezpieczenstwem informacji
w organizacjach pozarzadowych w Polsce. Zalozeniem bylo ponadto wskaza-
nie réwniez jak wazne jest takze dostosowywanie odpowiednich norm praw-
nych i procedur do aktualnych zagrozen. Zagadnienie to stanowi istotny pro-
blem w dzisiejszym $wiecie, dlatego wazne jest podejmowanie dziatan w tym
zakresie takich jak prowadzenie badan i dokonywanie glebszej analizy. Aktu-
alnos¢ tego tematu moze przyczyni¢ si¢ do pojawienia si¢ nowych tematow
i zagadnien, ktore wskaza nie tylko obszar tego problemu, ale przede wszyst-
kim mozliwo$¢ dokonywania zmian w tym zakresie.
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Klara Lipka*

NOWA ROLA ORGANIZACII POZARZADOWYCH
W SYSTEMIE BEZPIECZENSTWA NARODOWEGO

W KONTEKSCIE ZARZADZANIA KRYZYSEM UCHODZCZYM
W POLSCE WYWOtANYM WOJNA W UKRAINIE

Wprowadzenie

Wspolczesne zagrozenia, ktdre przekraczajg granice panstw i obejmuja rézno-
rodne kryzysy - od humanitarnych po ekologiczne i migracyjne — wymagaja
nowego podejscia do zapewnienia bezpieczenstwa narodowego. Dotychcza-
sowy model, w ktérym panstwo pelnito role gtéwnego gwaranta stabilnosci,
ulega istotnej transformacji. Rozwoj technologii, globalizacja i zmieniajace si¢
realia geopolityczne doprowadzily do powstania nowych form wspotpracy
w ramach systemu zarzadzania kryzysowego. Jednym z kluczowych elementow
tego procesu s3 organizacje pozarzagdowe (NGO), ktore, pelnigc funkcje po-
mocnicze, zyskujg coraz wigksza role w ksztaltowaniu polityk bezpieczenstwa
oraz w reagowaniu na kryzysy.

W odpowiedzi na wyzwania, jakie niosg ze sobg konflikty zbrojne, ta-
kie jak wojna na Ukrainie, organizacje te w Polsce odegraly niezastgpiona role
w pomocy uchodzcom oraz w integracji oséb dotknietych migracja.

Celem niniejszego rozdzialu jest przyjrzenie si¢ roli NGO w kontek-
$cie redefinicji bezpieczenstwa narodowego, ze szczegolnym uwzglednieniem
ich dzialan podczas kryzysu uchodzczego, ktory mial miejsce po agresji Ro-
sji na Ukraine w 2022 roku. Zostang omdwione teoretyczne ramy analizy
wspolczesnego bezpieczenstwa narodowego, rola organizacji pozarzadowych

* Uniwersytet Jagiellonski.
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w tworzeniu systemdéw odpornych na kryzysy oraz wyzwania zwigzane z ich
formalnym wiaczeniem do krajowego systemu zarzadzania kryzysowego.
Dodatkowo, praca wskazuje na innowacje organizacyjne, ktére byly kluczowe
w efektywnej odpowiedzi na kryzys, a takze formuluje rekomendacje majace
na celu zwigkszenie efektywnos$ci wspotpracy miedzy NGO, administracja pu-
bliczng i innymi instytucjami w zarzadzaniu kryzysowym.

1.1. Organizacje pozarzadowe wobec redefinicji bezpieczeristwa narodowego

1.1.1. Bezpieczeristwo narodowe w ujeciu hybrydowym
— teoretyczne ramy analizy

Wspolczesne podejscia do bezpieczenstwa narodowego przeszly znaczna
transformacje, ktdrej wyrazem jest odchodzenie od modelu opartego na pan-
stwowym monopolu do koncepcji sieciowego wytwarzania bezpieczenstwa.
Dotychczasowe paradygmaty, w ktorych to panstwo pelnilo role jedynego
gwaranta stabilnosci i integralnoéci panstwowej, w wyniku zmian geopolitycz-
nych, spotecznych i technologicznych ulegly istotnym modyfikacjom. Od kon-
ca XX wieku coraz bardziej zauwazalna staje si¢ tendencja do rozproszenia
odpowiedzialnosci za zapewnienie bezpieczenstwa pomiedzy liczne podmioty.

W tradycyjnym ujeciu, bezpieczenstwo narodowe byto kojarzone z pan-
stwem i jego zdolnoscig do obrony przed zewnetrznymi agresjami oraz utrzy-
mania porzagdku wewnetrznego. Takie podejscie zakladalo, ze panstwo ma
wylaczne prawo do stosowania sily, zarébwno w obliczu zagrozen wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych. Wspoélczesne wyzwania, takie jak kryzysy humani-
tarne, zmiany klimatyczne, terroryzm czy pandemia, zmusily jednak do rede-
finicji tego modelu. Dzisiejsze zagrozenia, czesto transnarodowe i nieliniowe,
wymagaja nowatorskich metod zarzadzania, w ktérych kluczowa role pelnia
nie tylko panstwowe agencje, ale takze podmioty pozarzadowe, spoleczenistwo
obywatelskie, a takze sektor prywatny. Bezpieczenstwo w takim ujeciu staje sie
zjawiskiem wytwarzanym wspolnie przez rézne podmioty, ktdre musza wspdt-
pracowa¢ w ramach skoordynowanej sieci'.

Zjawisko to jest widoczne w ramach koncepcji ,sieciowego bezpie-
czenstwa, ktora zaklada, ze nie tylko panstwo, ale takze inni aktorzy w tym
organizacje pozarzadowe, maja decydujacy wplyw na ksztaltowanie polityk
bezpieczenstwa i zarzadzanie kryzysami. Zamiast scentralizowanego systemu
kontroli, wspdlczesne zarzadzanie bezpieczeristwem opiera si¢ na wspoldzia-
taniu wielu réznych podmiotéw, ktére dzielg sie odpowiedzialnoscia i zasoba-
mi. Dzigki takim mechanizmom, jak wymiana informacji, koordynacja dziatan

U J. Piwowarski. i in., Zarzgdzanie kryzysowe w Polsce, ,,Kultura Bezpieczefistwa” 2019, t. 36, nr 36.
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i wspdlne inicjatywy, system staje sie bardziej odporny i zdolny do reagowania
na kryzysy w sposéb bardziej elastyczny i szybki.

Z kolei koncepcja odpornosci spofecznej, rozwijajaca sie na przestrzeni
ostatnich dwoch dekad, stanowi nowy paradygmat zarzadzania kryzysowego,
w ktérym kluczowa role odgrywa zdolno$¢ spoleczenstwa do adaptacji i re-
generacji po kryzysach. W przeciwienstwie do wczesniejszych modeli, ktére
zakladaly, ze gléwnym celem zarzadzania kryzysowego jest zapobieganie wy-
stapieniu kryzysow, koncepcja odpornosci kladzie nacisk na umiejetnos¢ re-
agowania na sytuacje kryzysowe oraz szybka odbudowe po ich wystapieniu.
Odpornos¢ spofeczna to zdolno$¢ systeméw spofecznych do utrzymania klu-
czowych funkgji, nawet w obliczu powaznych zakldcen. Z tej perspektywy za-
rzadzanie kryzysowe nie jest juz tylko kwestig prewencji i naprawy po kry-
zysie, lecz takze budowaniem systemow, ktére s3 w stanie wytrzymac szok,
a nastepnie wrdci¢ do normalnosci. W tym modelu istotna role odgrywa nie
tylko infrastruktura panstwowa, ale takze spoleczenstwo obywatelskie, ktére
poprzez swoje zaangazowanie moze przyczyni¢ si¢ do odbudowy po kryzy-
sie. Spofeczna odporno$¢ jest szczegolnie widoczna w kontekscie organizacji
pozarzadowych, ktére odgrywajg kluczowa role w procesie zarzadzania kry-
zysowego. Wspodlczesne organizacje pozarzadowe nie sg juz tylko jednostkami
pomocniczymi, lecz pelnoprawnymi aktorami w systemie zarzadzania kryzy-
sowego. Ich rola w zarzadzaniu kryzysowym jest nieoceniona w kontekscie
zwigkszajacej si¢ liczby réznorodnych zagrozen, ktdre czesto wykraczajg poza
kompetencje administracji publicznej. Organizacje te, dzialajac na poziomie
lokalnym, posiadaja unikalny dostep do spofecznosci, zaufanie obywateli oraz
zasoby, ktére moga zosta¢ wykorzystane w sytuacjach kryzysowych. Ich rola
obejmuje nie tylko pomoc humanitarng, ale takze edukacje¢, monitoring oraz
wsparcie logistyczne®.

1.1.2. Kryzys uchodzczy jako wyzwanie systemowe
dla panstwa i spoteczeristwa obywatelskiego

Agresja Rosji na Ukraing w 2022 roku spowodowala jedng z najwigkszych fal
migracyjnych w historii wspotczesnej Europy. Miliony Ukraincéw, w tym ko-
biety, dzieci i osoby starsze, opuscily swoje domy w poszukiwaniu bezpieczen-
stwa w krajach sgsiednich, w tym w Polsce. Kryzys uchodzczy, ktory rozwinat
sie w wyniku tej wojny, stal si¢ ogromnym wyzwaniem nie tylko dla panstw,
ktore przyjely uchodzcéw, ale réwniez dla organizacji pozarzadowych (NGO),

2 Ibidem.
3 1. Drabik, Rola i znaczenie organizacji pozarzgdowych w zarzgdzaniu kryzysowym,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej” 2015, nr 20.
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ktore musialy dostosowa¢ swoje dzialania do nowych, dynamicznie zmienia-
jacych sie warunkéw. Przeanalizowanie skali i dynamiki migracji z Ukrainy,
a takze identyfikacja luki instytucjonalnej oraz reakcji spofeczenstwa obywatel-
skiego stanowi istotny element rozwazan nad rola NGO w kontekscie redefini-
cji bezpieczenstwa narodowego. Skala migracji z Ukrainy po wybuchu wojny
w 2022 roku byta bezprecedensowa. Do polowy marca tego samego roku, na
terytorium Polski przybylo ponad 3 miliony uchodzcéw z Ukrainy, a liczba
ta wkrotce przekroczyta 5 milionéw oséb. Migracja ta miata charakter zarow-
no kroétkoterminowy, jak i dlugoterminowy, z wieloma osobami decydujacymi
si¢ na dluzszy pobyt w Polsce i innych krajach Unii Europejskiej. Uchodzcy,
przede wszystkim kobiety i dzieci, docierali do granic Polski w dramatycznych
warunkach, w duzej mierze z obszaréw objetych intensywnymi dziataniami
wojennymi. Poczatkowo migracja byta skoncentrowana gtéwnie na obszarze
przygranicznym, jednak z czasem, w miare jak sytuacja na Ukrainie si¢ pogar-
szata, migranci przemieszczali si¢ do innych regionéw Polski, gdzie zaczeli szu-
ka¢ schronienia, pomocy medycznej, edukacji oraz dostepu do rynku pracy*.
W pierwszych miesigcach kryzysu, Polska i inne panstwa przyjmujace
uchodzcow stawily czola bezprecedensowej fali migracji. Jednak juz w mo-
mencie wybuchu wojny stalo si¢ jasne, ze pomoc humanitarna i organizacja
wsparcia dla uchodzcéw wymagaja reakcji na poziomie panstwowym, jak
i oddolnym. Z pomoca przyszly organizacje pozarzadowe, ktore byty w stanie
szybko zareagowal na rosngce potrzeby uchodzcéw, w tym pomoc w zakre-
sie zywnoéci, medycyny, schronienia oraz integracji. Skala migracji wymusita
takze intensyfikacje dzialan na rzecz integracji uchodzcéw w dlugoterminowej
perspektywie, co stalo sie kluczowe w miare uptywu czasu, a po kilku miesig-
cach réwniez wieksza cze$¢ uchodzcow zaczela osiedlaé sie na stale®.
Migracja z Ukrainy przebiegala przez kilka faz. Pierwsza faza to kryzys
humanitarny, kiedy to uchodzcy przybywali do Polski w ogromnych liczbach,
bez wczesniejszych przygotowan, czesto w dramatycznych warunkach. W' tej
fazie najwazniejsze bylo zapewnienie podstawowych potrzeb zyciowych, takich
jak jedzenie, woda, schronienie i opieka medyczna. Druga faza to okres ada-
ptacji, w ktorym uchodzcy zaczeli szuka¢ dlugoterminowych rozwigzan, takich
jak dostep do rynku pracy, edukacji czy integracja w lokalnych spoteczno-
sciach. Trzecia faza to prdba stabilizacji sytuacji uchodzcow, kiedy czes¢ z nich
zaczeta podejmowac decyzje o dlugoterminowym osiedleniu si¢ w Polsce, co

4 P Zalewski, Dzialania administracji panistwowej w Polsce wobec uchodzcéw z Ukrainy

w pierwszych tygodniach wojny w Ukrainie 2022 roku, ,Studia Politicae Universitatis Silesiensis”
2022, t. 34, s. 101-124.
5 Ibidem.
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wymagalo zaréwno wsparcia ze strony panstwa, jak i organizacji pozarzado-
wych. Przebieg kryzysu uchodzczego z Ukrainy ujawnit szereg wyzwan zwig-
zanych z organizacja pomocy oraz integracja uchodzcéw w nowych krajach.
Jednym z gléwnych probleméw byla tzw. luka instytucjonalna, ktéra wynikata
z braku gotowych, wczesniej wypracowanych procedur i struktur do obstugi
tak masowej migracji. W pierwszych tygodniach kryzysu instytucje panstwowe
byly przecigzone i nie w pelni gotowe do zapewnienia kompleksowej pomocy.

W wyniku tego pojawila si¢ potrzeba szybkiego mobilizowania NGO,
ktére mogly wypehi¢ te luke, zapewniajac uchodzcom niezbedne wsparcie®.

Luka instytucjonalna miafa charakter wielowymiarowy. Z jednej strony
chodzito o brak odpowiednich zasobéw do zapewnienia pomocy na odpo-
wiednig skale — brakowalo odpowiednich schronisk, srodkéw medycznych,
zywnosci czy personelu do obstugi punktéw recepcyjnych. Z drugiej strony,
problemem byla takze organizacja systemu prawnego, ktdry nie przewidy-
wal odpowiednich $ciezek integracji uchodzcow w dluzszej perspektywie, co
prowadzito do niepewnosci i chaosu wsréd osob przybywajacych z Ukrainy.
Potrzebne byly zmiany w przepisach, ktére umozliwialyby uchodzcom legalny
pobyt, dostep do pracy, edukacji, a takze wsparcie w zakresie integracji spo-
tecznej i kulturowej. W obliczu tych wyzwan, NGO odegraly kluczowa role
w zalagodzeniu skutkow tej luki instytucjonalnej. Byly one w stanie szybko
zareagowad, organizujac pomoc humanitarng, tworzac punkty informacyjne,
a takze wspierajgc uchodzcéw w kwestiach prawnych i integracyjnych. Wspoét-
praca NGO z administracjg publiczng, lokalnymi samorzadami oraz innymi
podmiotami stata si¢ fundamentem w organizowaniu skutecznej pomocy’.

1.1.3. Metodologia badania i Zzrédta empiryczne

W niniejszym rozdziale zastosowano metode¢ wielokrotnego studium przy-
padku, ktéra umozliwia szczegétowa analize dzialann wybranych organizacji
pozarzagdowych (NGO) w odpowiedzi na kryzys uchodzczy z Ukrainy, ktéry
wybucht w 2022 roku. Celem takiego podejscia jest uzyskanie poglebionego
wgladu w sposob, w jaki organizacje te reagowaly na dynamicznie zmienia-
jace si¢ warunki kryzysowe oraz w jaki sposéb ich dziatania przyczynity sie
do integracji uchodzcéw w polskim spoleczenstwie. Zastosowanie tej meto-
dy pozwala réwniez na poréwnanie dzialan réznych organizacji, ktére dzia-
taly w réznych kontekstach i mialy rézne doswiadczenia w pracy z uchodz-
cami. Wybér metody wielokrotnego studium przypadku ma na celu ukazanie

6 B. Olszewska-Labedz, Konflikt zbrojny jako Zrédlo kryzysu migracyjnego. Wybrane formy

wsparcia uchodzcéw z Ukrainy, ,Kultura — Spoleczenstwo — Edukacja” 2022, nr 1(21), s. 81-92.
7 Ibidem.
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szerokiej perspektywy odpowiedzi NGO na kryzys, zaréwno w wymiarze
ogdlnokrajowym, jak i lokalnym.

Badanie uwzglednia organizacje o zréznicowanym profilu operacyjnym,
skali dzialania oraz zaangazowaniu w koordynacje pomocy. W kontekscie pro-
filu operacyjnego badane organizacje obejmuja szerokie spektrum dziatan —
od organizacji udzielajacych wsparcia humanitarnego, przez te, ktére oferuja
pomoc prawng, po organizacje skupiajace si¢ na integracji uchodzcéw i ich
dtugoterminowym wsparciu. Dzialania te sg niezwykle zréznicowane, ponie-
waz kazda organizacja podejmuje rézne formy pomocy w zaleznosci od swo-
ich zasoboéw, doswiadczenia oraz priorytetéw w obliczu kryzysu. Wiaczenie
organizacji o réznych profilach operacyjnych pozwala na pelniejsze zrozumie-
nie ich roli w sytuacji kryzysowej i wplywu, jaki mialy na procesy integracyjne
uchodzcéw.

Pod katem skali dzialania, badanie obejmuje organizacje o zasiggu kra-
jowym, takie jak Polska Akcja Humanitarna czy Caritas Polska, ktére koordy-
nujg pomoc na szeroka skale, oraz mniejsze organizacje, ktére dzialaja lokalnie
w szczegllnie dotknietych regionach. Dzigki tej réznorodnosci, badanie daje
mozliwo$¢ poréwnania sposobéw, w jakie rézne organizacje radzg sobie z wy-
zwaniami w obliczu kryzysu. Z kolei zaangazowanie organizacji w koordyno-
wanie dziatan pomocowych pozwala na zrozumienie, jak NGO wspotpracuja
z administracjg publiczng oraz innymi organizacjami, by optymalizowa¢ zaso-
by i unika¢ naktadania si¢ dzialan. Koordynacja dziatan jest kluczowa w sytu-
acjach kryzysowych, kiedy odpowiedz na kryzys wymaga sprawnej wspdtpracy
miedzy réznymi podmiotami.

Analiza danych empirycznych w tym badaniu opiera si¢ na trzech gléw-
nych zrédlach: literaturze naukowej, dokumentach wewnetrznych organizacji
pozarzadowych, dostepnych statystykach oraz publicznych wypowiedziach
przedstawicieli NGO, ekspertéw oraz przedstawicieli administracji panstwowe;j
i samorzadowej. Dokumenty wewnetrzne organizacji, takie jak raporty roczne,
analizy, strategie dzialania oraz plany pomocy, stanowig istotne zrédlo infor-
macji na temat sposobow organizacji pracy w obliczu kryzysu uchodzczego,
struktury organizacyjnej organizacji oraz metod podejmowanych interwencji.
W kontekscie tego badania analiza dokumentéw pozwala na uchwycenie we-
wnetrznych proceséw decyzyjnych, a takze na zrozumienie metodologii pracy
w réznych obszarach pomocy uchodzcom.

Dodatkowo, statystyki i dane liczbowe sa niezwykle cennym narzedziem
w ocenie skali pomocy udzielanej przez organizacje pozarzadowe oraz w zro-
zumieniu ogolnej dynamiki migracji. Dane te pozwalaja na precyzyjniejsze
oszacowanie liczby uchodzcow, ktdrzy przybyli do Polski, oraz na analize sku-
tecznosci dzialan pomocowych podejmowanych przez NGO. Statystyki moga
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takze ujawniac luki w systemie pomocy, ktére moga stanowic istotne wyzwa-
nie w kontekscie rosnacej liczby osdb potrzebujacych wsparcia.

Trzecim zrédlem danych w badaniu sg publiczne wypowiedzi przedsta-
wicieli organizacji pozarzadowych, ekspertéw oraz przedstawicieli administra-
cji rzadowej i samorzadowej. Wypowiedzi te dostarczajg istotnych informacji
na temat podejmowanych dzialan, wyzwan zwigzanych z organizowaniem
pomocy w sytuacjach kryzysowych, a takze na temat roli organizacji poza-
rzagdowych w ksztattowaniu polityki panstwowej wobec uchodzcéow. Analiza
tych wypowiedzi pozwala na uchwycenie ewolucji sytuacji kryzysowej, zmian
w polityce pomocowej oraz na wskazanie roli NGO w tworzeniu i wdrazaniu
dtugofalowych strategii pomocowych.

1.2. Praktyki, wyzwania i innowacje w dziataniach NGO podczas kryzysu uchodzczego

1.2.1. Od interwencji humanitarnej do integracji uchodzcéw

Po rozpoczeciu pelnoskalowej agresji Rosji na Ukraine w lutym 2022 roku,
Polska, staneta w obliczu ogromnego kryzysu migracyjnego. W ciagu pierw-
szych kilku dni wojny do Polski przybyly miliony uchodzcéw, gtéwnie kobiet
i dzieci. W odpowiedzi na ten nagly naplyw uchodzcéw, organizacje pozarza-
dowe (NGO) w Polsce odegraly kluczowg role w zapewnieniu podstawowych
potrzeb uchodzcom. W ramach pierwszego etapu, organizacje takie jak Polska
Akcja Humanitarna (PAH), Polski Czerwony Krzyz (PCK), Caritas oraz in-
ne instytucje zaangazowaly sie w tworzenie punktéw recepcyjnych, ktdre sta-
nowily miejsca zapewniajace natychmiastowa pomoc. Uchodzilo to za jedno
z najistotniejszych dzialan, szczegdlnie w pierwszych dniach kryzysu, kiedy to
panstwowe mechanizmy pomocowe jeszcze nie funkcjonowaly w pelni®.
Organizacje te dostarczaly uchodzcom jedzenie, wode, odziez oraz schro-
nienie. Waznym elementem dzialan byla réwniez pomoc psychologiczna, skie-
rowana gléwnie do oséb, ktore doznaly traumy wojennej. Pomoc ta obejmowa-
ta zaréwno wsparcie emocjonalne, jak i organizacje punktow, gdzie uchodzcy
mogli uzyska¢ poradnictwo i pomoc w adaptacji do nowych warunkéw®.
Po poczatkowym etapie przyjecia, NGO w Polsce zaangazowaly sie
w proces relokacji uchodzcéw do innych miast i regionéw kraju. Faza ta obej-
mowala organizacje transportu uchodzcéw z punktéw recepcyjnych do miejsc,
ktore bylty w stanie zapewni¢ im dlugoterminowe schronienie. Organizacje ta-
kie jak PAH oraz Caritas wspdlpracowaly z samorzadami oraz administracja

8 A. Lipiec-Karwowska., Dealing with Ukrainian refugee crisis in Poland - an example of

a well-functioning civil society in action, ,Reality of Politics”, 2023, t. 68, nr 70, s. 11.
9 T. Sliwowski, Autonomy of Refugees from Ukraine — Tasks for Education in Poland,
»Polish Journal of Educational Studies”, 2023, Vol. 75, s. 130.
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rzagdowa, by koordynowac proces relokacji, uwzgledniajac dostepne zasoby
mieszkaniowe i pomocowe. Wspdlpraca ta byla kluczowa, poniewaz wielu
uchodzcéw nie mialo mozliwoséci natychmiastowego znalezienia schronienia
w wiekszych miastach, a w matych miejscowo$ciach zasoby byly ograniczone!©.

Waznym aspektem tej fazy bylo réwniez przygotowanie infrastruktury,
w tym dostosowanie dostepnych przestrzeni, takich jak hotele, internaty czy
wynajmowane mieszkania, do potrzeb uchodzcéw. Wspoétpraca NGO z orga-
nizacjami lokalnymi i miedzynarodowymi umozliwila szybkie reagowanie na
zmieniajgce si¢ potrzeby, takie jak zapewnienie przestrzeni do nauki, opieki
zdrowotnej oraz innych ustug wsparciall.

Ostatni etap pomocy to integracja uchodzcéow w polskim spolfeczen-
stwie. Organizacje pozarzadowe odgrywaly tu nieoceniong role w organizowa-
niu kurséw jezykowych, ktére umozliwialy uchodzcom adaptacje w nowym
kraju. Kursy jezyka polskiego staly sie kluczowym elementem integracji, po-
zwalajagcym uchodzcom na skuteczniejsze porozumiewanie si¢ z administracja,
pracodawcami oraz w zyciu codziennym. NGO wspoipracowaly z instytucjami
edukacyjnymi oraz lokalnymi organizacjami, aby stworzy¢ dostep do kurséw
dostosowanych do réznych grup wiekowych i pozioméw zaawansowanial?.

Oprocz kurséw jezykowych, NGO angazowaly si¢ takze w organizowa-
nie wsparcia psychologicznego dla uchodzcow, ktdrzy przezyli traume wojenna.
Pomoc psychologiczna obejmowala terapie indywidualne i grupowe, a takze
wsparcie dla dzieci i mlodziezy, ktére mialy szczegélne trudnosci z adaptacja.
Organizacje pozarzadowe byly réowniez zaangazowane w programy integracji
na rynku pracy, pomagajac uchodzcom znalez¢ zatrudnienie i uzyska¢ nie-
zbedne dokumenty pozwalajace na legalng prace w Polsce!?.

Organizacje te organizowaly takze targi pracy, gdzie uchodzcy mogli
zapozna¢ sie z ofertami zatrudnienia i uzyska¢ wsparcie w procesie aplika-
cji. Wspolpraca z lokalnymi firmami i instytucjami publicznymi umozliwita
uchodzcom szybkie wejécie na rynek pracy, co stalo si¢ jednym z kluczowych
elementéw ich dlugoterminowej integracji'®.

10 K. Goniewicz, Ukrainian-War Refugees in Poland: Assessment and Recommendations for Crisis

Preparedness Education and Implementation. ,Polish Political Science Yearbook’, 2022, t. 48, s. 217.

I T. Bryan, M. Lea, V. Hyének, Resilience, Ambiguous Governance, and the Ukrainian Re-
fugee Crisis: Perspectives from NGO Leaders in the Czech Republic. ,Central European Economic
Journal’, 2023, t. 10, s. 35.

12 E Khaw, A. Lindman, G. Juszczyk, Ukraine refugee crisis: evolving needs and challenges.
»Public Health?, 2023, t. 217, s. 41.

13 K. Kolinska, A. Paprocka-Lipiniska, M. Kolinski, The Ukrainian refugee crisis: its ethical
aspects and challenges for the Polish healthcare system - a descriptive review. ,European Journal
of Translational and Clinical Medicine”, 2023, s. 10.

14 P, Jankowski, R. Wréblewski i in., Organizacje pozarzgdowe a integracja uchodzcéw w Polsce:
Wspdlpraca z sektorem prywatnym. ,Journal of Migration Studies’, 2023, t. 40, nr 4, s. €940223-1.
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1.2.2. Modele wspétpracy i napiecia instytucjonalne

W wyniku wybuchu wojny w Ukrainie w 2022 roku, Polska stafa si¢ jednym
z gléwnych krajow przyjmujacych uchodzcéw. Wspdlpraca pomiedzy organi-
zacjami pozarzadowymi (NGO), administracja rzagdowa, samorzadami oraz in-
nymi instytucjami, takimi jak Wojsko Polskie, odegrata kluczowa role w orga-
nizowaniu pomocy. Jednak, pomimo tego, ze wspolpraca byta koniecznoscia,
nie byta wolna od napig¢, probleméw z podzialem kompetencji oraz trudnosci
w formalizacji dzialan. Jednym z najistotniejszych wyzwan w czasie kryzysu
uchodzczego byla koordynacja dzialan pomiedzy réznymi szczeblami admi-
nistracji oraz organizacjami pozarzadowymi. Przykladem moze by¢ wspol-
praca miasta Poznan z lokalnymi instytucjami, ktére bylty odpowiedzialne za
stworzenie warunkéw do przyjecia uchodzcéw. Po zorganizowaniu pierwszej
pomocy doraznej, miasto musialo zorganizowa¢ dlugoterminowe wsparcie,
uwzgledniajac wspolprace z organizacjami pozarzagdowymi, ktére zapewnialy
uchodzcom pomoc psychologiczng, edukacyjng i zdrowotna!>.

Koordynacja z Wojskiem Polskim byla réwniez istotnym elementem
w poczatkowej fazie kryzysu, kiedy to niektdre jednostki wojskowe pomagaty
w rozstawianiu punktéw recepcyjnych oraz zapewnialy logistyke transportowa
uchodzcoéw. W miastach takich jak Wroctaw, za sprawg wspdlpracy z admini-
stracja wojskowa, udalo si¢ sprawnie przyja¢ i rozmiesci¢ uchodzcéw w réz-
nych czesciach kraju'®.

Pomimo wysokiego poziomu solidarnosci, napotkano liczne trudnosci
zwigzane z podzialem kompetencji i formalizacja wspolpracy pomiedzy réz-
nymi instytucjami. Jak wskazuja badania, najpierw byly to dziatania ad hoc,
ktore wymagaly elastycznosci i szybkiego dostosowania si¢ do zmieniajacej
sie sytuacji. Jednak z czasem ujawnily si¢ powazne problemy w koordynacji
dzialan, zwlaszcza w kontekscie podzialu odpowiedzialnosci miedzy admi-
nistracje rzadowa a samorzadami. W jednym z badan dotyczacych Warsza-
wy, wskazano na liczne trudnosci zwigzane z brakiem jednolitego systemu
informacyjnego oraz z konieczno$cig stworzenia formalnych ram prawnych
do wspdlpracy pomiedzy organizacjami pozarzadowymi a administracja rza-
dowg i samorzadows. Brak jednolitych procedur oraz niejednoznacznos¢
w zakresie podzialu kompetencji miedzy réznymi instytucjami prowadzily do

15 B. Czepll, J. Jaticzak, A humanitarian superpower? The situation of the Ukrainian refugees

and its evolution in Poland after the Russian invasion of February 24, 2022, Eastern Journal of
European Studies, 2024.

16 M. Blaszczyk K. Dolifiska, J.Makaro, J. Pluta, Governance agility in reception of war refu-
gees from Ukraine: The case of Wroctaw, Poland, Social Policy & Administration, 2023.
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opdznien w realizacji pomocy oraz napie¢ miedzy aktorami zaangazowanymi
w proces pomocy'’.

Przyktadem udanej wspotpracy moze by¢ model dziatan podjetych
przez samorzady w wojewddztwie warminsko-mazurskim, gdzie wspotpraca
samorzadéw z organizacjami pozarzagdowymi i kosciotami mniejszosciowymi
okazala si¢ efektywna. W wyniku tej wspdtpracy udalo si¢ zorganizowa¢ po-
moc na szeroka skale, w tym pomoc psychologiczng, edukacyjng oraz wspar-
cie socjalne dla uchodzcow. Waznym elementem tej wspotpracy byta réwniez
rola Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, ktdry zorganizowal pomoc dla
uchodzcéw oraz ukrainskich studentéw!s.

Z drugiej strony, nieudane mechanizmy wspdlpracy obejmowaty po-
czatkowe trudno$ci w komunikacji miedzy rzagdem centralnym a samorzada-
mi. Przykladem mogg by¢ przypadki, w ktérych w poczatkowej fazie kryzy-
su uchodzcy zostali rozlokowani w miejscach, gdzie brakowalo wystarczajacej
liczby zasobow czy infrastruktury. Niezadowolenie z tego stanu rzeczy spo-
wodowalo napiecia pomiedzy réznymi szczeblami administracji, co wydtuzylo
czas potrzebny na stworzenie odpowiednich warunkéw do dlugoterminowej

integracji uchodzcow!®.

1.2.3. Innowacje organizacyjne i ich znaczenie dla efektywnosci dziatan

W odpowiedzi na kryzys uchodzczy wywotany agresja Rosji na Ukraine, orga-
nizacje pozarzadowe w Polsce wdrozyly szereg innowacji organizacyjnych, kto-
re mialy na celu zwigkszenie efektywnosci i skali pomocy udzielanej uchodz-
com. Innowacje te obejmowaly masowy wolontariat, zakupy humanitarne oraz
logistyki zasobdw, a takze digitalizacje ustug pomocowych. Wszystkie te dzia-
tania okazaly si¢ kluczowe dla skutecznej odpowiedzi na potrzeby milionéw
uchodzcéw, a ich wdrozenie miato znaczacy wplyw na jakos¢ i szybkos¢ do-
starczania pomocy.

Jednym z najwazniejszych elementéw reakcji na kryzys uchodzczy by-
ta aktywno$¢ wolontariuszy, ktéra okazala si¢ nieoceniona w pierwszych ty-
godniach wojny. Wolontariat masowy w Polsce przyjal forme spontaniczna
i oddolng, z inicjatywa, ktéra nie ograniczala si¢ do organizacji pozarzado-
wych, ale angazowala takze prywatnych obywateli. Z danych wynika, ze juz

17" M. Trochymiak, N.Wrdblewska, Frontline of Refugee Reception Policy: Warsaw Reception

Centers During the 2022 Ukrainian Crisis, Nonprofit Policy Forum, 2024.

18 T. Astramowicz-Leyk, Warmirsko-Mazurskie voivodeship society aiding Ukraine and
refugees from Ukraine after 24 February 2022 - selected aspects, Analele Universitétii din Craiova
seria Istorie, 2024.

19 1. Rycerska, Assistance to Refugees from Ukraine in Ensuring a Dignified Stay and Security
in Poland by Local Government Units in Legal Regulations, Studia i Analizy Nauk o Polityce, 2022.
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w pierwszych dniach wojny setki tysiecy Polakéw zglosily gotowos¢ do po-
mocy uchodzcom, zaréwno w zakresie dostarczania produktéw pierwszej po-
trzeby, jak i organizowania miejsc noclegowych. Ten masowy odzew obywatel-
ski w znaczacy sposob umozliwil szybkie dostosowanie si¢ Polski do naglego
kryzysu. Jednym z gléwnych wyzwan, ktére stanely przed wolontariuszami,
byla koordynacja dzialan oraz zapewnienie odpowiedniego szkolenia i wspar-
cia, zwlaszcza w kwestiach ochrony prawnej i administracyjnej uchodzcow.
Wolontariat stat sie fundamentem dziatania NGOs, a takze elementem skali
i efektywnos$ci pomocy. Dzieki jego masowemu charakterowi, organizacje mo-
gly dotrze¢ do duzej liczby oséb potrzebujacych wsparcia. Z kolei organizacje
pozarzadowe, takie jak Caritas, PAH, Fundacja ,Ocalenie” i inne, wdrozyly
mechanizmy koordynacji, aby zintegrowa¢ wolontariuszy w struktury pomo-
cowe i zoptymalizowa¢ dystrybucje zasobéw. Wolontariusze czgsto petnili row-
niez role doradcéw dla uchodzcéw, wskazujac im miejsca noclegowe, oferujac
pomoc w zalatwianiu formalnosci czy tez thumaczac kwestie zwigzane z pra-
wem i bezpieczenstwem. Wspdlpraca pomiedzy organizacjami pozarzadowymi
a obywatelskimi grupami wolontariackimi pozwolita na efektywne radzenie
sobie z kryzysem uchodzczym?.

Zakupy humanitarne i logistyka zasobéw stanowily istotny element dzia-
tania organizacji pozarzadowych w Polsce. W pierwszych tygodniach kryzysu
uchodzczego organizacje musialy szybko zorganizowa¢ ogromne zasoby ma-
terialne, aby zaspokoi¢ potrzeby uchodzcéw. W tym celu wprowadzono me-
chanizmy zakupu niezb¢dnych débr, w tym odziezy, jedzenia, lekow, artyku-
téw higienicznych oraz materialéw eksploatacyjnych. Zakupy byly realizowane
zardwno przez organizacje pozarzadowe, jak i przez osoby prywatne, ktére
tworzyly inicjatywy majace na celu zbidérke funduszy oraz daréw rzeczowych.

Logistyka w zakresie dystrybucji pomocy byla kolejnym wyzwaniem,
ktore organizacje musialy pokonaé. Kluczowg role odegrata tu wspolpraca
z lokalnymi firmami transportowymi, administracja publiczng oraz samorzada-
mi, ktére pomagaly w dystrybucji pomocy do punktéw recepcyjnych i osrod-
kéw dla uchodzcéw. Zorganizowanie tak duzej operacji logistycznej nie byloby
mozliwe bez odpowiednich mechanizméw wspétpracy i koordynacji pomiedzy
réoznymi sektorami spolecznymi. Dodatkowo, wdrozenie zasad efektywnego
zarzadzania fancuchem dostaw umozliwilo szybkie przetransportowanie towa-
row z punktéw zbidrek do miejsc, gdzie pomoc byta najbardziej potrzebna?®!.

20 M. Domaradzki, Volunteering in the Front Line of the Ukrainian Refugee Crisis: Insights

from Poland, International Journal of Humanitarian Studies, 2022, Vol. 18, No. 2, s. 45-63.
21 P. Jankowski, Logistics of Humanitarian Aid during the Ukrainian Refugee Crisis:
The Polish Response, ,,European Journal of Humanitarian Assistance’, 2023, Vol. 9, No. 4.
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W obliczu naglego naptywu uchodzcéw z Ukrainy, digitalizacja ustug
pomocowych stala si¢ jednym z kluczowych elementéw efektywnej odpowie-
dzi na kryzys. Polska, dzigki wspdlpracy organizacji pozarzadowych oraz insty-
tucji publicznych, wdrozyta szereg innowacyjnych rozwigzan cyfrowych, ktore
mialy na celu ulatwienie rejestracji uchodzcéw oraz koordynacje ich integra-
cji. Platformy rejestracyjne i aplikacje umozliwily m.in. rejestracje uchodzcow,
Sledzenie ich lokalizacji, zarzadzanie miejscami noclegowymi oraz dystrybucje
pomocy. Aplikacje te byly takze wykorzystywane do zbierania informacji o po-
trzebach uchodzcéw, takich jak dostep do edukacji, zdrowia, pomocy prawne;j
czy rynku pracy. Bazy danych stworzone w ramach tego systemu pozwalaly
organizacjom pozarzadowym, administracji publicznej oraz wolontariuszom
na szybkie i efektywne przekazywanie informacji, co zwigkszalo efektywnos¢
dzialan pomocowych. Dzigki tym rozwigzaniom mozliwe stato si¢ skoordyno-
wanie pomocy w sposob centralny, a jednoczesnie dostosowanie jej do lokal-

nych potrzeb uchodzcow??.

1.3. Implikadie systemowe i rekomendacje dla polityki bezpieczeristwa narodowego
1.3.1. NGO jako staty element systemu odpornosci paristwa

W obliczu rosngcych zagrozen zwigzanych z kryzysami humanitarnymi, eko-
logicznymi, czy migracyjnymi NGO w Polsce odgrywaja kluczowa role w za-
pewnianiu systemu odpornosci panstwa. Ich zaangazowanie nie ogranicza sie
juz tylko do funkcji pomocniczych, ale obejmuje aktywng wspotprace w ra-
mach szerokiego zarzadzania kryzysowego. Przesuniecie ich roli z dzialan in-
terwencyjnych na bardziej strategiczne i systemowe moze stanowi¢ kluczowy
element skutecznego reagowania na kryzysy, takie jak wojna na Ukrainie i to-
warzyszace jej kryzysy uchodzcze.

W ramach wspoélpracy z administracjg rzadowq oraz samorzadami, NGO
zyskaly na znaczeniu, stajac si¢ integralnym elementem systemu zarzadzania
kryzysowego. Ich rola obejmuje m.in. pomoc medyczna, organizacje schronie-
nia, pomoc prawng oraz wsparcie psychologiczne, a takze aktywne uczestnic-
two w organizowaniu transportu uchodzcow i wspétpracy miedzynarodowej?>.

Chociaz organizacje pozarzagdowe w Polsce pelnig kluczows role w za-
rzadzaniu kryzysowym, ich funkcje sa czesto nieregularne i zalezne od sytu-
acji ad hoc. Aby zapewni¢ ich bardziej systematyczne i stabilne zaangazowanie,

22 D. McMahon, From Grassroots Humanitarianism to Mutual Aid: Digital Platforms in the

Polish Response to the Ukrainian Refugee Crisis, ,Journal of Digital Humanitarian Studies”, 2025,
Vol. 12, No. 1, s. 10-24.

23 J. Piwowarski, B. Piwowarska, J.A Piwowarski, Crisis Management in Poland, ,Kultura
Bezpieczenstwa” 2019, nr 36, s. 73-99.
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konieczne jest formalne uregulowanie ich roli w ramach polskiego systemu
zarzadzania kryzysowego. Zmiany te powinny obejmowac:

1. zdefiniowanie roli NGO w dokumentach strategicznych - organizacje
te powinny by¢ formalnie wlaczone w krajowe plany zarzadzania kryzy-
sowego, z okresleniem ich kompetencji, odpowiedzialnosci oraz wspot-
pracy z innymi instytucjami publicznymi®*.

2. zapewnienie zasobow i wsparcia — dla NGO niezbedne jest zapewnie-
nie odpowiednich zasobow, zaréwno finansowych, jak i logistycznych,
aby mogly one skutecznie reagowa¢ w czasie kryzysu. Powinny one miec¢
réwniez dostep do specjalistycznych szkolen z zakresu zarzadzania kry-
zysowego i koordynacji dzialan z jednostkami wojskowymi oraz stuzba-
mi mundurowymi?>.

3. wzmocnienie wspolpracy z wojskiem i stuzbami mundurowymi -
rozw6j formalnych mechanizméw wspolpracy NGO z sitami zbrojny-
mi oraz stuzbami porzadkowymi pozwoli na efektywniejsze zarzadzanie
kryzysami, szczegolnie w obliczu zagrozen wymagajacych natychmiasto-
wej reakcji, jak np. masowe migracje uchodzcéw zwigzane z wojng®S.
Podczas wojny na Ukrainie organizacje pozarzadowe w Polsce staly sie

jednym z gtéwnych elementéw w systemie odpornosci panstwa. Ich zadania
wykraczaly daleko poza tradycyjne dzialania humanitarne, obejmujac m.in.
organizowanie szerokiego systemu wsparcia uchodzcéw, transportu, pomocy
medycznej, a takze psychologicznej, integracji z lokalng spotecznoscia, i poma-
gania w relokacji uchodzcow?”.

W kontekscie formalizacji roli NGO w zarzadzaniu kryzysowym warto
zaznaczy¢, ze polski system zarzadzania kryzysowego po 1997 roku znaczaco
si¢ wzmocnil, wlaczajac organizacje pozarzadowe w koordynacje dziatan pod-
czas kryzyséw o charakterze lokalnym i ogélnokrajowym?®,

Z kolei dzialania NGO podczas kryzysu uchodzczego w Polsce wy-
kazaly istotne luki w koordynacji miedzy organizacjami pozarzadowymi
a administracjg rzadowa i wojskami. Cho¢ organizacje te zapewnialy po-
moc w zakresie medycyny, edukacji i integracji, brakowalo spdjnej sieci

24 G. Kunikowski, M. Kisilowski M, Changes in the Crisis Management Policy - A Case
Study of Poland, ,,Public Policy and Administration” 2022, t. 21, nr 3, s. 226-235.

25 D. Szydtowski, K. Martyniak, Cooperation Between State Agencies and NGOs in Crisis Situ-
ations, ,Scientific Journal of Bielsko-Biala School of Finance and Law” 2016, t. 22, nr 4, s. 17-20.

26 P. Ochyra, D. Brazkiewicz, S.Zurawski, Z.Ciekanowski, The Polish Armed Forces as an Element
of Crisis Management in Poland, ,,Studia Administracji i Bezpieczefistwa” 2024, nr 92 (2), s. 120-135.

27 M. Liszkowska, Organizacje pozarzgdowe w Polsce podczas wojny na Ukrainie, ,Studia
z zakresu nauk spotecznych” 2024, t. 18, nr 2, s. 45-63.

28 J. Piwowarski, B. Piwowarska, J.A. Piwowarski, Zarzgdzanie kryzysowe w Polsce, ,,Kultura
Bezpieczenstwa” 2019, nr 36, s. 73-99.
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komunikacji i jednoznacznie okreslonych zasad wspoélpracy. Dlatego kluczowe
jest, by w przyszlosci NGO pelnity role pelnoprawnych uczestnikéw krajowe-
go systemu zarzadzania kryzysowego, a ich wspoélpraca z administracja pan-

stwowg byla bardziej zinstytucjonalizowana®.

1.3.2. Ograniczenia strukturalne i bariery instytucjonalne

W Polsce organizacje pozarzadowe (NGO) pelnig wazng role w zarzadzaniu
kryzysowym, jednak ich dzialalno$¢ napotyka na szereg ograniczen struktural-
nych i barier instytucjonalnych, ktére moga wptywac na skutecznos¢ ich za-
angazowania w sytuacjach nadzwyczajnych. Jednym z kluczowych probleméw
jest niedostateczne mechanizmy finansowania dzialan obronnych NGO, ktdre
w Polsce sg z reguly zalezne od srodkéw zewnetrznych, takich jak fundusze
unijne lub prywatne dotacje. Wysoka zalezno$¢ od zewnetrznych zrddel finan-
sowania sprawia, ze organizacje te nie zawsze s3 w stanie szybko i elastycznie
reagowac na kryzysy. Niedobdr stabilnych, panstwowych srodkéw finansowych
na wsparcie dzialalno$ci NGO w zakresie zarzadzania kryzysowego prowadzi
do trudnosci w dlugofalowym planowaniu dzialan i ich realizacji. Co wigcej,
ten problem jest szczegolnie widoczny w kontekscie dzialan w sytuacjach kry-
zysowych, gdzie szybko$¢ reakgji jest kluczowa™.

Dodatkowo, braki w legislacji dotyczacej wspotpracy NGO z panstwem
stanowig powazng barier¢. Polska, mimo Ze posiada regulacje prawne doty-
czace zarzadzania kryzysowego, nie stworzyla wystarczajacych mechanizméw
formalnych, ktére umozliwialyby plynne i skuteczne wlaczenie organizacji
pozarzadowych do struktur zarzadzania kryzysowego. Ustawa o zarzadzaniu
kryzysowym z 2007 roku nie wprowadza wyraznych $ciezek integracji NGO
w procesy decyzyjne ani w konkretne plany zarzadzania kryzysowego, co po-
woduje, ze ich rola w systemie jest nadal nieformalna. Taki stan rzeczy moze
prowadzi¢ do trudnosci w koordynowaniu dziatan, szczegdlnie w sytuacjach
wymagajacych natychmiastowej reakcji®.

Z tego powodu konieczne jest podjecie dzialan legislacyjnych, ktére
uwzgledniag role NGO w planach kryzysowych i stworza ramy do formalnej
wspdlpracy z administracjg paistwows i stuzbami mundurowymi’2.

2 S, Mazur, M. Ostrowska, C.Podlasinski, Participation of the Armed Forces of the Republic
of Poland in Crisis Management, ,,Kultura Bezpieczenstwa” 2020, nr 37, s. 281-290.

30 E. Kucheryavaya, The Role of NGOs in the Development of Societies and Overcoming the
Consequences of Crises: Case Studies of Poland and Russia, ,,PPSY” 2016, nr 45, s. 166-177.

31 7. Piwowarski, B. Piwowarska, J.A. Piwowarski, Crisis Management in Poland, ,,Zeszyty
Naukowe SGGW w Warszawie” 2019, nr 36, s. 73-99.

32 LT Dziubek, T. Manasterska, Draft Law on Civil Protection and the State of Natural Disasters as
a Prolegomenon to a New View on Crisis Management, ,European Research Studies Journal” 2022, nr 3.
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Co do zasady jednym z powazniejszych wyzwan jest ryzyko wypale-
nia organizacyjnego NGO, szczegdlnie w obliczu niedofinansowania i presji
wynikajacej z cigglej zaleznosci od srodkéw zewnetrznych. Wypalenie orga-
nizacyjne moze prowadzi¢ do spadku efektywnosci dzialan NGO, szczegolnie
w obliczu trudnych warunkéw pracy podczas dlugotrwatych kryzyséw, takich
jak migracja czy pandemia. Sytuacja ta moze takze wplyna¢ na rotacj¢ pra-
cownikéw i wolontariuszy, co dodatkowo destabilizuje dzialalno$¢ organizacji
w kluczowych momentach. Aby temu zapobiec, konieczne jest stworzenie sys-
temow wsparcia dla NGO, ktdre zapewnig im stabilnos¢ finansowa i opera-
cyjna, a takze wprowadzenie dlugofalowych rozwigzan w zakresie zarzadzania
personelem®3,

1.3.3. Rekomendacje i kierunki reform

Aby zwigkszy¢ skuteczno$¢ dziatan organizacji pozarzadowych (NGO) w za-
rzadzaniu kryzysowym, w tym w szczegélnosci podczas kryzysow migra-
cyjnych, konieczne jest wdrozenie szeregu reform prawnych. Ich celem jest
zarowno formalne wiaczenie NGO do krajowego systemu zarzadzania kryzy-
sowego, jak i zapewnienie elastycznosci, ktéra umozliwi im szybkie i skuteczne
reagowanie na zmieniajace si¢ warunki kryzysowe:

1. formalne wlaczenie NGO do dokument6w strategicznych zarzadzania
kryzysowego — w celu zapewnienia wigkszej spdjnosci dziatan w sytu-
acjach kryzysowych, organizacje pozarzadowe powinny by¢ formalnie
wlaczone w krajowe plany zarzadzania kryzysowego. Nalezy wprowadzi¢
zmiany do ustawy o zarzadzaniu kryzysowym, ktére umozliwig okresle-
nie dokladnej roli NGO, ich odpowiedzialnosci oraz metod wspdtpracy
z administracjg rzagdows, samorzadami i innymi instytucjami. Okreslenie
klarownych $ciezek wspotpracy pomoze zminimalizowa¢ napiecia i po-
prawi¢ efektywno$¢ koordynacji dziatan.

2. ustalenie zasad finansowania dzialan NGO - w obliczu rosngcych za-
grozen i wyzwan, organizacje pozarzadowe w Polsce s3 czesto zmuszone
do uzaleznienia swojej dzialalnosci od $rodkéw zewnetrznych, takich jak
fundusze unijne czy prywatne dotacje. W celu zwigkszenia ich efektyw-
nosci, konieczne jest wprowadzenie systemu finansowania, ktory zapewni
NGO stabilnos¢, niezaleznos$¢ oraz szybki dostep do srodkéw w przypad-
ku kryzysow. Proponuje si¢ utworzenie specjalnego funduszu kryzysowe-
go, z ktérego NGO moglyby korzysta¢ na podstawie klarownych, ela-
stycznych zasad, co zapewni im szybsze reagowanie na nagle wydarzenia.

3 S, Stylianidis, K. Navridis, A. Christopoulou, Implications of the Socioeconomic Crisis

for Staff in Community PSR Units: The Case of an NGO, ,,Springer” 2016, s. 405-417.
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zwiekszenie kompetencji NGO w zakresie zarzadzania kryzysowego
- warto wprowadzi¢ system szkolen i certyfikacji dla organizacji poza-
rzagdowych, ktore obejmowalyby zarzadzanie kryzysowe, logistyke, pra-
wo migdzynarodowe, koordynacje dziatan z jednostkami wojskowymi
i stuzbami mundurowymi. W ten sposéb NGO beda mogly zwiekszy¢
swoja efektywnos¢ i profesjonalizm w reagowaniu na kryzysy, a takze
stang si¢ pelnoprawnymi uczestnikami narodowego systemu zarzadzania
kryzysowego.

przygotowanie ram prawnych do integracji uchodzcow - waznym ob-
szarem dziatan NGO w kryzysie uchodzczym jest organizowanie proce-
sOw integracyjnych. Zatem istotne jest, aby wprowadzi¢ zmiany w prawie
migracyjnym, ktdére ulatwia formalng i szybsza integracje uchodzcéw,
w tym zapewnienie im dostepu do rynku pracy, edukacji oraz systemu
opieki zdrowotnej. Propozycje obejmujg zmiany w zakresie prawa pra-
cy, szkolnictwa, a takze systemu pomocy socjalnej, aby stworzy¢ spdjna
i efektywng polityke integracyjna.

Skuteczna reakcja na kryzysy wymaga wspotpracy wielu aktoréw: NGO,

administracji rzadowej, samorzadowej, stuzb mundurowych, a takze sektora
prywatnego. Budowanie miedzysektorowego zaufania i rozwijanie sieci wspot-

pracy to kluczowe elementy w tworzeniu skutecznych modeli zarzadzania kry-
zysowego. Warto rozwazy¢ nastepujace kierunki:

1.

tworzenie platform wspolpracy i komunikacji - aby poprawi¢ efek-
tywnos$¢ dzialan, nalezy stworzy¢ formalne i nieformalne platformy
wspotpracy pomiedzy NGO, administracja publiczng oraz sektorem pry-
watnym. Przyktadem moze by¢ stworzenie centralnej platformy komuni-
kacyjnej, ktéra umozliwi wymiane informacji na temat potrzeb, zasobéw
oraz mozliwosci wsparcia. Platforma taka mogtaby pelni¢ role cen-
trum dowodzenia, ktore z jednej strony monitoruje sytuacje kryzysowa,
a z drugiej — umozliwia sprawng wymiane zasobéw i koordynacje dzia-
fan miedzy réznymi podmiotami.

zwigkszenie roli NGO w koordynacji dzialan na szczeblu lokalnym
- NGO moga pelni¢ kluczowa role w budowaniu zaufania i wspotpra-
cy miedzy mieszkancami a administracja publiczng. Warto wprowadzi¢
mechanizmy, ktére umozliwia NGO wigkszy udzial w koordynowa-
niu dzialan pomocowych na poziomie gmin, powiatéw i wojewddztw,
zapewniajac im wsparcie w zakresie logistycznym i finansowym.
budowanie dlugoterminowych relacji miedzysektorowych - wspot-
praca pomiedzy NGO a administracja rzadowa oraz innymi instytu-
cjami powinna by¢ systematyczna i dlugofalowa. Warto wiec stworzy¢
programy, ktére umozliwia organizacjom pozarzagdowym i administracji
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publicznej rozwijanie wspolnych projektéow w obszarze zarzadzania kry-
zysowego, pomocy humanitarnej czy integracji uchodzcéw. Regularne
spotkania, warsztaty i symulacje kryzysowe pomoga budowa¢ zaufanie
i poprawi¢ koordynacje dziatan w sytuacjach kryzysowych.

Zakonczenie

Organizacje pozarzagdowe w Polsce wykazaly si¢ wyjatkowa elastyczno$cia
i skutecznoscia w odpowiedzi na kryzys uchodzczy zwigzany z agresja Rosji
na Ukraing. Ich rola wykraczala daleko poza tradycyjng pomoc humanitar-
ng, obejmujac takze dzialania w zakresie integracji uchodzcéw, wsparcia psy-
chologicznego oraz pomocy prawnej i edukacyjnej. Wspotpraca NGO z ad-
ministracjg panstwowa, samorzagdami oraz sektorem prywatnym przyczynila
si¢ do stworzenia bardziej odpornych i elastycznych systeméw reagowania na
kryzysy. Jednakze, mimo pozytywnych efektéw wspolpracy, ujawnione zostaly
réwniez luki w koordynacji dziatan, szczegdlnie w kontekscie podziatu kompe-
tencji miedzy réznymi aktorami.
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ROLA ORGANIZACII POZARZADOWYCH
WE WSPIERANIU SPORTU NA POZIOMIE GMINNYM

Partnerstwo spofeczne stalo si¢ jedng z najwazniejszych instytucji spoteczen-
stwa obywatelskiego. Tak jak w przypadku dialogu spolecznego posiada wie-
le form i rozwija si¢ na roznych plaszczyznach. Wystepuje na poziomie ma-
krospotecznym, regionalnym i lokalnym. Warto podkresli¢, ze na kazdym
z tych pozioméw ma swoje znaczenie i specyficzne wlasciwosci, ale szczegdl-
nie istotny jest jego wymiar lokalny. W tej perspektywie istnieja zatem naj-
wigksze mozliwosci rozwoju partnerstwa spolecznego oraz zwigksza si¢ liczba
spraw i problemdw, ktore na poziomie lokalnym powinny by¢ rozwigzywane.
Dotyczy to przede wszystkim polityki spolecznej, ktéra w lokalnej przestrzeni
ma najwiecej mozliwosci, a jej realizacja moze by¢ skuteczna tylko poprzez
rozwijanie roznych instytucji partnerstwa spofecznego i kierowanie si¢ jego
zasadami. Waznym czynnikiem jest dziatanie w duchu partnerstwa spoteczne-
go i nawigzywanie relacji miedzy lokalng spofecznoscig a o$rodkami wiadzy,
jak i samoorganizacji tej spotecznosci'.

Partnerstwo jako forma zarzadzania w sferze publicznej, symbolizu-
je zasady subsydiarnosci, dobrowolnosci i bezinteresownosci oraz réwnosci
stron. Gléwnymi atutami takiej wspdlpracy jest wzmacnianie poczucia wie-
zi obywatelskiej oraz partycypacji spolecznej, ktore prowadza do ksztalto-
wania spoleczenistwa obywatelskiego. Partnerstwo publiczno-spoteczne po-
woduje otwarto$¢ gminy na spolecznos¢ lokalna. W zwigzku z powyzszym,
potrzeby ludnosci lokalnej w miejscu zamieszkania moga przyczyni¢ sie do
uzupelnienie pewnych brakéw administracji publicznej, poniewaz obywatel

*  ORCID: 0000-0003-4584-2300.
1" L. Gilejko, B. Blaszczyk, Partnerstwo spoteczne na poziomie lokalnym i regionalnym. Rola
organizacji pozarzgdowych, Pultusk 2009, s. 314.
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moze wspomoc samorzad w realizacji spoczywajacych na nim zadan. Zgodnie
z ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wo-
lontariacie’ organizacje pozarzadowe® prowadzg dziatalno$¢ pozytku publicz-
nego, ktdra jest dzialalnoscig spolecznie uzyteczng w sferze zadan publicznych
przy wspoélpracy organéw administracji publicznej. Warto zaznaczyc, ze staly
si¢ one waznym skladnikiem spoteczenstwa obywatelskiego, funkcjonujacym
poza sferg polityki®.

W zwigzku z szerokim zakresem zada® powierzonych gminie w zakresie
zaspokajania potrzeb spofecznych, ktére przekraczajg jego mozliwosci, spowodo-
walo zwigkszenie roli inicjatyw obywatelskich, w tym z udzialem ich organizacji.
Wplywa to na ksztaltowanie instytucji wspdtdziatania publiczno-spotecznego,
nawigzania relacji pomiedzy podmiotami publicznymi i spotecznymi®.

2
3

Dz. U. z 2024 r. poz.1491, dalej: ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie.
Art. 3 ust. 2 ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie stanowi, ze: organi-
zacjami pozarzgdowymi sqg: 1)niebedgce jednostkami sektora finansow publicznych w rozumieniu
ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 t. o finansach publicznych lub przedsigbiorstwami, instytutami
badawczymi, bankami i spétkami prawa handlowego bedgcymi panstwowymi lub samorzgdowymi
osobami prawnymi; 2) niedzialajgce w celu osiggniecia zysku — osoby prawne lub jednostki orga-
nizacyjne nieposiadajgce osobowosci prawnej, ktérym odrebna ustawa przyznaje zdolnosé prawng,
w tym fundacje i stowarzyszenia, z zastrzezeniem ust. 4.

4 M. Baron-Wiaterek, 1. Grzanka, Partnerstwo publiczno-spoleczne we wspélnotach teryto-
rialnych, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej 2014, s. 217-218.

> Art. 7 ust. 1 ustawy o samorzgdzie gminnym stanowi, ze: zaspokajanie zbiorowych potrzeb
wspélnoty nalezy do zadan wlasnych gminy. W szczegolnosci zadania wlasne obejmujg sprawy:
Diadu przestrzennego, gospodarki nieruchomosciami, ochrony srodowiska i przyrody oraz gospo-
darki wodnej; 2)gminnych drég, ulic, mostéw, placéw oraz organizacji ruchu drogowego; 3) wodo-
ciggow i zaopatrzenia w wodg, kanalizacji, usuwania i oczyszczania Sciekéw komunalnych, utrzy-
mania czystosci i porzgdku oraz urzgdzen sanitarnych, wysypisk i unieszkodliwiania odpadéw
komunalnych, zaopatrzenia w energie elektryczng i cieplng oraz gaz;3a)dziatalnosci w zakresie
telekomunikacji; 4) lokalnego transportu zbiorowego; 5) ochrony zdrowia; 6) pomocy spolecznej,
w tym osrodkow i zaktadow opiekuriczych; 6a) wspierania rodziny i systemu pieczy zastepczej;
7) gminnego budownictwa mieszkaniowego; 8) edukacji publicznej; 9) kultury, w tym bibliotek
gminnych i innych instytucji kultury oraz ochrony zabytkéw i opieki nad zabytkami; 10) kultu-
ry fizycznej i turystyki, w tym terenow rekreacyjunych i urzgdzer sportowych; 11) targowisk i hal
targowych; 12) zieleni gminnej i zadrzewier; 13) cmentarzy gminnych; 14) porzgdku publicznego
i bezpieczeristwa obywateli oraz ochrony przeciwpozarowej i przeciwpowodziowej, w tym wyposa-
Zenia i utrzymania gminnego magazynu przeciwpowodziowego; 14a) ochrony ludnosci i obrony cy-
wilnej, w tym tworzenia i utrzymywania zasobow ochrony ludnosci, z wylgczeniem zadat okreslo-
nych w ustawie z dnia 5 grudnia 2024 r. o ochronie ludnosci i obronie cywilnej (Dz. U. poz. 1907)
jako zadania zlecone z zakresu administracji rzgdowej; 15) utrzymania gminnych obiektow i urzg-
dzen uzytecznosci publicznej oraz obiektow administracyjuych; 16) polityki prorodzinnej, w tym
zapewnienia kobietom w cigZy opieki socjalnej, medycznej i prawnej; 16a) polityki senioralnej;
17) wspierania i upowszechniania idei samorzgdowej, w tym tworzenia warunkéw do dziatania
i rozwoju jednostek pomocniczych i wdrazania programéw pobudzania aktywnosci obywatelskiej;
18) promocji gminy; 19) wspolpracy i dziatalnosci na rzecz organizacji pozarzgdowych oraz podmio-
tow wymienionych w art. 3 ust. 3 ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicz-
nego i o wolontariacie; 20) wspolpracy ze spolecznosciami lokalnymi i regionalnymi innych panistw.

6 Ibidem.
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Kolejnym pozytywnym nastepstwem wspodtdzialania gminy z organiza-
cjami pozarzagdowymi jest integracja, ktdra korzystnie wplywa na rozwdj or-
ganizacji, a takze samorzadu, ktéremu potrzebna jest rzeczywista reprezentacja
sektora, w sprawach, ktore dotycza sfery zycia spolecznego podczas tworze-
nia lokalnego prawa. Trzeci sektor, jak okredlane sg organizacje pozarzadowe
wskazuje na wystepujace problemy niewidoczne dla urzednikéw. Proponuje on
sposoby ich rozwigzania, wykorzystujagc nowoczesne technologie i dzigki te-
mu tworzy oryginalne projekty. To bezcenny kooperant samorzadu lokalnego.
Majac powyzsze na uwadze, partnerstwo oraz integracja, nawigzywanie relacji
pomiedzy organizacjami, aktywnymi obywatelami oraz wladzami samorzado-
wymi jest niezwykle istotne. Wspolpraca ze zintegrowanym sektorem moze
przynie$¢ korzystne efekty przy realizacji zleconych zadan. Dlatego integracja
sektora pozarzadowego powinna by¢ przedmiotem zainteresowania ze strony
administracji’.

1. Aktywnos¢ fizyczna

Postep technologiczny ostatnich dziesigcioleci, wprowadzajac proces powszech-
nej automatyzacji przez zastgpienie ludzkiego potencjalu pracg samoczynnych
maszyn, obnizyt poziom wysitku fizycznego i umystowego cztowieka. W efek-
cie tych zmian nastgpil spadek aktywnosci ruchowej, niezwykle istotnej dla
utrzymania sprawno$ci psychofizycznej organizmu, stajac si¢ przyczyna po-
wstania wielu choréb tzw. cywilizacyjnych, przyczyniajac sie tym samym do
wzrostu ryzyka, odpowiedzialnego za przedwczesne zgony na $wiecie.

Wedlug danych Ministerstwa Sportu i Turystyki, opracowanych w rapor-
cie pt.. Poziom aktywnosci fizycznej Polakéw 2024 wynika, ze ,w 2024 roku
odsetek Polakéw w wieku 15-69 lat, ktérzy spelniajg normy dotyczace po-
ziomu aktywnodci fizycznej w czasie wolnym® rekomendowane przez Swia-
towa Organizacje Zdrowia’® ksztaltuje si¢ na poziomie 34%. Jesli dodatkowo
uwzglednimy regularng aktywnos$¢ zwiazang z jazda na rowerze w celu prze-
mieszczania si¢, odsetek Polakéw w wieku 15-69 lat, ktdrzy spelniajg normy

7 Sie¢ Wspierania Organizacji Pozarzagdowych SPLOT, Poradnik modelowej wspélpracy ad-

ministracji publicznej i organizacji pozarzgdowych powstal w wyniku realizacji projektu systemo-
wego pn. ,Model wspélpracy administracji publicznej i organizacji pozarzgdowych — wypracowanie
i upowszechnianie standardéw wspolpracy”, wspolfinansowanego przez Uni¢ Europejska z Europej-
skiego Funduszu Spolecznego, w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, Dzialanie 5.4,
Poddziatanie 5.4.1, Copyright by Sie¢ SPLOT, Warszawa 2012, strona: poradniksplot.pdf, s. 166.

8 Nie uwzgledniajac spacerowania.

9 Wytyczne WHO dotyczace aktywnosci fizycznej i siedzacego trybu zycia: oméwienie.
Kopenhaga: Biuro Regionalne WHO na Europe; 2021, strona https://iris.who.int/bitstream/han-
dle/10665/341120/ WHO-EURO-2021-1204-40953-58211-pol.pdf [dostep: 27.07.2025].
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WHO wzrasta do 38%. Mezczyzni nieco czeéciej niz kobiety spelniaja normy
WHO w zakresie aktywnosci fizycznej wykonywanej w czasie wolnym (bez
spacerowania), jednak nie s3 to juz, jak w poprzednich pomiarach, réznice
istotne statystycznie. Biorac pod uwage dowolng aktywnos¢ fizyczng w czasie
wolnym i jedynie regularng aktywnos$¢ zwigzang z przemieszczaniem sie to
odsetek spelniajacych normy WHO spada do 82%, ale nadal jest bardzo wy-
soki. W kazdej podejmowanej aktywnosci fizycznej odsetek Polakow w wie-
ku 15-69 lat spelniajacych kryteria WHO zwiazane z regularng aktywnoscia
jest nizszy od czesci oséb podejmujacych wysilek sporadycznie. Odsetek oséb,
ktére regularnie podejmujg aktywnos$¢ fizyczng w czasie wolnym ksztaltuje sie
na poziomie 57%. Natomiast, gdy wykluczymy chodzenie rekreacyjne, odsetek
ten spada do 34%. Najmniejsza regularno$¢ odnotowano w przypadku prze-
mieszczania si¢ rowerem (20% i 5% regularnie). Az 64% badanych w wieku
15-69 lat spelnia normy WHO w zakresie przemieszczania si¢ pieszo”'°.

Powyzsze twierdzenia potwierdza réwniez raport MultiSport Index
2024, ktory stwierdza, ze ,co trzeci dorosly Polak nie podejmuje zadnej for-
my aktywnosci fizycznej, wlaczajac w to spacery. Coraz mniej zdrowy tryb
zycia i rosngca skala probleméw zdrowotnych, prowadza do jasnych wnioskow
- nawyki Polakéw wymagaja zmian, zachecajacych inicjatyw i zainteresowania
ze strony o$wiaty, biznesu oraz decydentéw”!!,

W zwiazku z powyzszym upowszechnianie aktywnosci fizycznej wspot-
czesnego spoleczenstwa stalo si¢ jednym z priorytetowych celéw wdrazanych
zar6wno przez organy mi¢dzynarodowe jak i wladze poszczegoélnych panstw,
w tym naszego kraju. Z powyzszych wzgledow sport stal si¢ tematem licznych
analiz i opracowan z punktu widzenia jego wplywu oddziatywania na funkcjo-
nowanie spoleczenstwa w dzisiejszych czasach.

Przykladem jest wydany przez Komisj¢ Wspolnot Europejskich w Bruk-
seli dnia 11 lipca 2007 r. dokument, wypracowany na szczeblu miedzynaro-
dowych konsultacji panstw nalezacych do Unii Europejskiej, wystepujacy pod
nazwg Biala Ksigga na temat Sportu'?. Przytoczone na wstepie tego doku-
mentu stowa Pierre de Coubertin!® ,Sport jest czescig dziedzictwa kazdego

10 Raport z badania ilosciowego dla Ministerstwa Sportu i Turystyki, Poziom aktywno-

Sci fizycznej Polakow 2024, stronahttps://www.gov.pl/web/sport/aktywnosc-fizyczna-spoleczen-
stwa2 file:///C:/Users/DELL%207550/Downloads/Poziom_aktywno%C5%9Bci_fizycznej_Po-
lak%C3%B3w_2024.pdf [dostep:27.07.2025], s. 3-6.

1 https://medicalpress.pl/rynek/polacy-na-wrd-najmniej-aktywnych-narodw-europy_
lwvm31Yyk9/ [dostep: 27.07.2025].

12 Komisja Wspdlnot Europejskich, Biala Ksigga na temat sportu, Bruksela, dnia 11.7.2007 r., dalej: Biata
Ksiega; https://eur-lex.europa.eu/PL/legal-content/summary/white-paper-on-sport.html [dostep: 27.07.2025].

13 Pierre de Coubertin (1863-1937), francuski pedagog i historyk, ojciec nowoczesnych
igrzysk olimpijskich.
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czlowieka i nic nigdy go nie zastapi” trafnie ukazuja jego istote dla czlowieka
z perspektywy czasu. Zgodnie z trescia Bialej Ksiegi sport ,,pobudza istotne
wartoéci, takie jak duch zespolowy, solidarno$¢, tolerancja oraz zasada fair
play, przyczyniajac sie do indywidualnego rozwoju i samorealizacji. Propaguje
aktywny udzial obywateli europejskich w zyciu spolecznym i przez to poma-
ga rozwing¢ aktywna postawe obywatelska. Komisja uznaje istotng role spor-
tu w spoleczenstwie europejskim, zwlaszcza w przypadku potrzeby zblizenia
do obywateli oraz zajecia si¢ problemami, ktére ich bezposrednio dotyczg™!4.
Ksiega przedstawia propozycje dzialan zebranych w formie planu, ktéry skupia
si¢ przede wszystkim na spotecznych i gospodarczych aspektach sportu, takich
jak: zdrowie publiczne, edukacja, integracja spofeczna, wolontariat, stosunki
zewnetrzne oraz finansowanie sportu.

Biala Ksiega definiuje sport jako: ,wszelkie formy aktywnosci fizycz-
nej, ktore poprzez uczestnictwo dorazne lub zorganizowane, stawiaja sobie
za cel wypracowanie lub poprawienie kondycji fizycznej i psychicznej, rozwoj
stosunkow spotecznych lub osiggniecie wynikéw sportowych na wszelkich
poziomach”!®. Dalsze zapisy ksiegi wskazujg na role sportu podkreslajac, ze
»[...] jest dziedzing dziatalnosci ludzkiej, wzbudzajaca duze zainteresowanie
obywateli Unii Europejskiej oraz posiadajaca wielka mozliwos$¢ zrzeszania spo-
tecznego. [...] Sport ma nie tylko znaczenie dla poprawy zdrowia obywateli
Europy, lecz posiada réwniez wymiar wychowawczy oraz odgrywa role spo-
teczna, kulturowy i rekreacyjng. Spoteczna rola sportu daje réwniez mozliwos¢
zacie$niania zewnetrznych relacji Unii”16.

Polskie prawo w ustawie z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie
pojecie sportu i kultury fizycznej. Artykul 2 przywolanej ustawy stanowi, ze:
»sportem sg wszelkie formy aktywnosci fizycznej, ktére przez uczestnictwo do-
razne lub zorganizowane wplywaja na wypracowanie lub poprawienie kondycji
fizycznej i psychicznej, rozwoj stosunkow spoltecznych lub osiagniecie wyni-
kéw sportowych na wszelkich poziomach. Za sport uwaza si¢ rowniez wspol-
zawodnictwo oparte na aktywnosci intelektualnej, ktorego celem jest osiagnie-
cie wyniku sportowego. Sport wraz z wychowaniem fizycznym i rehabilitacjg
ruchowg skladajg sie na kulture fizyczng™'8,

Obecnie tematyka dotyczaca sportu i kultury fizycznej stanowi wazny
czynnik wplywajacy na cale spoleczenstwo, zarazem globalne jak i lokalne.
Jak wskazuje Kowalczyk: ,,czynnik ten stanowi nieodlaczny element ludzkiego

17 zawiera

4 Ibidem.

W Bialej ksiedze uzywana bedzie definicja sportu ustalona przez Rade Europy, str. 2 przyp. 2.
16 Ibidem, s. 3

7" Dz.U. z 2024 1. poz. 1488.

Art. 2 ustawy z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie.
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zycia, ksztaltuje postawy, zachowania i wydatnie przyczynia si¢ do integracji
grup ludnosci, a takze budowania $wiadomosci lokalnej. Istotnym jest wigc,
by wszelka dziatalno$¢ sportowa miata zagwarantowane szanse jak najszyb-
szego i jak najefektywniejszego rozwoju. Gwarantem takiego stanu rzeczy jest
ksztaltowanie korzystnej koniunktury na poziomie miedzynarodowym, krajo-
wym, ale tez lokalnym. Znalezienie najlepszych strategii dla rozwoju sportu
i kultury fizycznej wymaga doglebnej, naukowej analizy socjologicznej, ale tez
ekonomicznej. Zarzadzanie, nadzorowanie i wspieranie tej dziedziny wpisane
jest w liste zadan jednostek samorzadu terytorialnego juz na poziomie gmin-
nym. Srodki budzetu gminy tworza podstawy dla tworzenia warunkéw nie-
zbednych dla poprawnego rozwoju sportu. W zwiazku z tym, kluczowym pro-
cesem jest ksztaltowanie odpowiedniej struktury wydatkow, a takze inteligentna
dystrybucja $rodkéw finansowych na rézne rodzaje sportowej dziatalnosci”®®.

Warto podkresli¢, ze zadaniem wlasnym gminy jest kultura fizyczna jako
calos¢, a nie tylko dzialalno$¢ sportowa. Gmina nie ma obowiazku prowadze-
nia dziatalnosci sportowej, lecz jedynie wspierania jej funkcjonowania®.

W zwigzku z powyzszym, przedmiotowa kwestia staje si¢ coraz pilniej-
sza dziedzing zycia publicznego realizowang na rdéznych szczeblach terytorial-
nych. Wspolczesnie sprostanie tym wyzwaniom, w zakresie rozwoju sportu,
wzrostu aktywnodci fizycznej Polakéw zalezy od finansowych mozliwosci orga-
néw samorzadu terytorialnego, a takze od krajowej polityki okreslanej w stra-
tegicznych dokumentach programowych?!,

Wspieranie aktywnosci fizycznej Polakéw jest obowigzkiem wladz pu-
blicznych, zwlaszcza wsrdd dzieci i mlodziezy. Dzialania samorzadu terytorial-
nego w tym obszarze mogg przybra¢ rézne formy m.in. wymiar finansowy,
a takze utrzymywanie i udostepnianie infrastruktury sportowej, tworzenie i re-
alizowanie programéow w zakresie edukacji i promowania wychowania fizycz-
nego, wspieranie mlodych sportowcéw oraz umozliwienie uczestnictwa w wy-
darzeniu sportowym?2.

19 K. Kowalczyk, Finansowanie sportu przez jednostki samorzqdu terytorialnego w Polsce

- studium przypadku gminy miejskiej Skierniewice, [w]: Finanse i Prawo finansowe — Journal
of Finance and Financial Law, Wrzesiefi/September 2019, vol. 3(23), www.finanseiprawofinanso-
we.unilodz.pl; [dostep: 27.07.2025].

20 P Soroka, Wspétdzialanie Gminy z podmiotami prywatnymi w zakresie dzialalnosci spor-
towej na gruncie ustawy o gospodarce komunalnej i ustawy o sporcie, [w:] Acta Universitatis
Wratislaviensis. Przeglad Prawa i Administracji XCVIII, Wroclaw, 2014 r., s. 187-188.

21 M. Obrebalski, Wspieranie rozwoju sportu jako zadanie jednostek samorzgdu terytorialnego,
[w:] A. Babczuk, A. Talik (red.), Finansowanie sportu ze srodkow publicznych, Warszawa 2014, s. 10.

22 M. Florczak-Wator [w:] Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. Komentarz, red. P. Tuleja,
Warszawa 2019, art. 68. http://lex.nik.gov.pl/#/commentary/587806662/604102/tuleja-piotr-red
-konstytucja-rzeczypospolitej-polskiej-komentarz?cm=URELATIONS [dostep: 11.02.2020].
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Wedtug raportu ,Kultura fizyczna w Polsce w 2024 r” opracowanego
przez Gléwny Urzad Statystyczny wynika, ze: ,,w 2024 r. w Polsce dzialalo
16 612 klubow sportowych i 70 polskich zwigzkéw sportowych. W poréw-
naniu z 2022 r. liczba klubéw sportowych wzrosta o 14,8%. Najwiecej klu-
boéw sportowych dziatalo w wojewddztwie mazowieckim (11,3%), a nastepnie
w wojewddztwach: wielkopolskim (9,9%), $laskim (9,7%) oraz malopolskim
(9,5%), natomiast najmniej w wojewddztwie $wietokrzyskim (2,3%). W 2024 r.
w klubach sportowych odnotowano 1,4 miln cztonkéw i tyle samo oséb ¢wi-
czacych. W poréwnaniu z 2022 r. wzrosta zaréwno liczba czlonkéw (o 27,0%),
jak i liczba osob ¢wiczacych (o 30,1%). Podobnie jak w latach ubieglych zde-
cydowang wigkszo$¢ ¢wiczacych stanowili mezezyzni — 72,0%. Wérdd ¢wicza-
cych nadal dominowata mtodziez do 18 lat - 72,6%”%.

W $wietle przedstawionych ustalen dotyczacych kultury fizycznej w Pol-
sce zasadne staje si¢ poglebienie analizy jednego z kluczowych obszaréw tej
polityki — wspierania sportu jako zadania wlasnego jednostek samorzadu tery-
torialnego, ktory zostanie zaprezentowany ponize;j.

2. Wspieranie sportu
— zadanie wtasne jednostek samorzadu terytorialnego

Polskie normy prawne promujace aktywno$¢ fizyczng zamieszczone s3 w naj-
wyzszym z obowigzujacych aktéw prawnych, tj. Konstytucji Rzeczypospolitej
Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 roku. Zgodnie z art. 68 ust. 5 Konstytucji RP?*
»wladze publiczne popieraja rozwdj kultury fizycznej zwlaszcza wéréd dzieci
i mlodziezy” Kultura fizyczna, w tym sport jak wynika z powyzszego zapi-
su ustawy jest w naszym kraju okreslany mianem prawa, wolnosci obywatel-
skiej. Natomiast zadaniem wladz publicznych jest nalozony Konstytucja nakaz
wspierania rozwoju kultury fizycznej, ktéra stanowi dobro publiczne.
Samorzad terytorialny, zgodnie z zapisem w art. 16 ust. 2 Konstytucji RP*
uczestniczy w sprawowaniu wladzy publicznej. Przystugujaca mu w ramach
ustaw istotng czg$¢ zadan publicznych samorzad wykonuje w imieniu wla-
snym i na wlasng odpowiedzialnos¢. Obszar zadan publicznych samorzado-
wych organéw wladzy wynika z zapisu art. 163 Konstytucji RP, wg ktérego

23 Kultura fizyczna w Polsce w 2024 r. opracowanie wlasne na podstawie danych GUS?,

raport Gtéwnego Urzedu Statystycznego:https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/kultura-turystyka
-sport/sport/kultura-fizyczna-w-polsce-w-2024-r-,13,8.html [dostep: 27.07.2025].

24 Dz U. z 1997 r. Nr 78, poz. 483.

25 Art. 16 ust. 2. Konstytucji RP: ,,Samorzgd terytorialny uczestniczy w sprawowaniu wladzy
publicznej. Przystugujgcg mu w ramach ustaw istotng czes¢ zadan publicznych samorzgd wykonu-
je w imieniu wlasnym i na wlasng odpowiedzialnos¢.
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wykonuje zadania publiczne nie zastrzezone przez Konstytucje lub ustawy dla
organéw innych wiladz publicznych. Publiczny charakter tych zadan oznacza,
Ze maja one swoje umocowanie w prawie, co oznacza ze wykonujac swoje
zadania samorzad dziala w interesie publicznym w celu zaspokajania potrzeb
danej wspolnoty. Role organéw samorzadowych w kwestii dziatan administra-
cji realizacji zadan publicznych zawiera Konstytucja RP, ktérej zapis art. 166
ust. 1 stanowi, ze: ,zadania publiczne stuzace zaspokajaniu potrzeb wspolnoty
samorzadowej s3 wykonywane przez jednostke samorzadu terytorialnego jako
zadania wlasne”.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, opierajac si¢ na autorytecie z za-
kresu finanséw publicznych mozna zacytowac¢ Panig Profesor Krystyne Sawicka,
ktéra uwaza, ze: ,zakres kompetencji i zadan samorzadu terytorialnego jest
odzwierciedleniem stopnia decentralizacji administracji publicznej oraz prze-
sadza o pozycji poszczegdlnych stopni jednostek samorzadu terytorialnego
w strukturze tej administracji”?®.

Zgodnie z art. 7 ust. 1 pkt 10) ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samo-
rzgdzie gminnym?’ gmina ma zaspokaja¢ zbiorowe potrzeby wspélnoty jako
zadanie wlasne gminy w zakresie kultury fizycznej i turystyki, w tym terenow
rekreacyjnych i urzadzen sportowych. Ustawa okresla gminie zadania obejmu-
jace m.in. realizacje obowigzkéw w zakresie kultury fizycznej, organizowania
dzialalnosci w dziedzinie rekreacji oraz tworzenia odpowiednich warunkéw
materialno-technicznych dla jej rozwoju?®,

Ze wzgledu na obszerno$¢ zagadnienia, skupie si¢ na wspieraniu sportu
poprzez mozliwo$¢ zlecania realizacji zadan publicznych organizacjom poza-
rzagdowym. Zgodnie z art. 5 ustawy o dziatalnosci poZytku publicznego i o wo-
lontariacie, organy administracji publicznej — w tym gminy - s3 zobowigzane
do wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi prowadzacymi dzialalno$¢ po-
zytku publicznego, w szczegdlnosci w zakresie zadan publicznych, takich jak
wspieranie i upowszechnianie kultury fizycznej?. Wspdlpraca ta moze przyj-
mowa¢ rozne formy, m.in.: zlecanie realizacji zadan publicznych (poprzez po-
wierzenie lub wspieranie wraz z dotacjg), konsultowanie projektow aktéw nor-
matywnych, wymiane informacji o kierunkach dzialan, tworzenie wspolnych

26 K. Sawicka, Podstawowe rozwigzania prawne w zakresie finansow publicznych oraz odpo-

wiedzialnos¢ za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych, w: Dyscyplina finanséw publicznych
- uwarunkowania prawne i ekonomiczne, red. W. Robaczynski i in., e-Monografie Wydziatu
Prawa, Administracji i Ekonomii Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroctaw 2016, s. 4-5.

27 Dz.U. z 2024 1. poz. 1465.

28 Borowiec Leszek. Kultura fizyczna i sport. W: Controlling w realizacji ustug publicznych
gminy. Oficyna, 2020, http://lex.nik.gov.pl/#/monograph/369162854/275309 [dostep: 27.07.2025].

2 Art. 4 ust. 1 pkt 17 ustawy o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.

98



Rola organizacji pozarzadowych we wspieraniu sportu na poziomie gminnym

zespoléw doradczo-inicjatywnych, zawieranie uméw partnerskich i realizacje
inicjatyw lokalnych. Zasady tej wspolpracy opieraja si¢ na konstytucyjnych
i ustawowych wartosciach, takich jak pomocniczos¢, partnerstwo, suwerennosé
stron, efektywnos$¢, uczciwa konkurencja i jawnos¢.

Gmina moze przekaza¢ organizacjom pozarzadowym realizacje zadan z za-
kresu wspierania i upowszechniania kultury fizycznej w nastepujacych formach:

— otwarty konkurs ofert®

Podstawowa i najbardziej rozpowszechniona procedura zlecania zadan
publicznych. Dotacja przyznawana jest w wyniku konkursu oglaszanego przez
organ wykonawczy JST (np. wdjta, burmistrza, prezydenta miasta). Konkurs
stuzy zaréwno powierzaniu zadania (pokrycie calosci kosztéw), jak i wspiera-
niu (czgsciowe dofinansowanie).

— tryb uproszczony - tzw. mate dotacje’!

Przeznaczony na zadania o mniejszym zakresie i krotkim czasie reali-
zacji. Umozliwia udzielenie dotacji do 10 000 zt bez koniecznos$ci oglaszania
konkursu, na wniosek organizacji. Mozna go zastosowa¢, jezeli dana organi-
zacja nie otrzymala od danej JST lacznie wigcej niz 20 000 zt w tym trybie
w danym roku kalendarzowym.

— inicjatywa lokalna3?

Forma wspdlpracy, w ktdrej mieszkancy i NGO wspolnie z JST realizujg
przedsiewzigcia stuzace spolecznosci lokalnej, np. organizacje zawodéw spor-
towych, turniejéw, czy modernizacje obiektéw sportowych. Wktad spoteczny
moze mie¢ forme pracy, $wiadczen rzeczowych lub finansowych.

Ustawa o sporcie zawiera odrebny tryb wspélpracy z klubami sporto-
wymi’?, stad art. 28 ust. 1 stanowi, ze ,klub sportowy niedziatajacy w celu
osiggniecia zysku moze otrzymywac dotacje celowg z budzetu jednostki sa-
morzadu terytorialnego, z zastosowaniem przepiséw ustawy z dnia 27 sierpnia
2009 r. o finansach publicznych”. Warunkiem jest uchwata organu stanowigce-
go — rady gminy, ktéra okresla: cel publiczny z zakresu sportu, zasady, tryb
udzielania i rozliczania dotacji, sposob kontroli realizacji zadania. Jak wymie-
nia ustawodawca dotacja moze by¢ przeznaczona w szczegélnosci na: 1) reali-
zacje programoéw szkolenia sportowego, 2) zakup sprzetu sportowego, 3) po-
krycie kosztéw organizowania zawodéw sportowych lub uczestnictwa w tych
zawodach, 4) pokrycie kosztow korzystania z obiektéw sportowych dla celéw

30
31
32
33

Reguluje art. 11-19 ustawy o dzialalnoéci pozytku publicznego i o wolontariacie.
Reguluje art. 19a ustawy o dzialalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie.

Reguluje art. 19b ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.

Dla podmiotéw niezaliczanych do sektora finanséw publicznych i niedzialajacych w celu
osiagniecia zysku.
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szkolenia sportowego, 5) sfinansowanie stypendiéw sportowych i wynagrodze-
nia kadry szkoleniowej- jezeli wplynie to na poprawe warunkéw uprawiania
sportu przez czlonkéw klubu sportowego, ktory otrzyma dotacje, lub zwigkszy
dostepnos¢ spotecznosci lokalnej do dzialalnosci sportowej prowadzonej przez
ten klub®*.

Wykonywanie zadan publicznych wymaga wyposazenia samorzadu tery-
torialnego w zasoby finansowe. Realizacja zadan gminy laczy si¢ z procesem
wydatkowania $rodkéw publicznych. Zgodnie z art. 216 ust. 2 pkt 1 ustawy
z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych3> wydatki budzetu jed-
nostki samorzadu terytorialnego sa przeznaczone na realizacje zadan okreslo-
nych w odrebnych przepisach, a w szczegdlnosci na zadania wlasne jednostek
samorzadu terytorialnego. Budzet gminy zawiera plan finansowy jednostki,
w ktérym wydatki okredlaja limit $§rodkéw przeznaczonych na finansowanie
zadan. Gmina ma obowiazek prowadzi¢ racjonalng gospodarke finansowsa,
a jej wydatki sg przeznaczone na realizacje zadan okreslonych w ustawach, co
skutkuje zaspokajaniem potrzeb zbiorowych spotecznosci lokalnych®. W tym
kontekscie warto przywotaé art. 4437 ustawy o finansach publicznych, ktéry
stanowi nadrzedng zasade racjonalnego gospodarowania $rodkami publiczny-
mi. W kwestii wspierania sportu przez gminy oznacza to, ze: wszystkie dotacje
i wydatki musza mie¢ jasne podstawy prawne i budzetowe, musza by¢ celowe,
efektywne, zgodne z planem finansowym, a proces ich przyznawania i rozli-
czania powinien by¢ transparentny i kontrolowalny.

Podsumowujac, przekazywanie zadan w zakresie sportu organizacjom
pozarzadowym odbywa si¢ gléwnie w drodze otwartych konkurséow ofert
i udzielania dotacji na podstawie ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie i ustawy o sporcie. Takie rozwigzanie sprzyja partycypacji
spofecznej, wykorzystaniu potencjatu trzeciego sektora i zwiekszeniu dostep-
nosci dziatan sportowych na poziomie lokalnym. Jednoczesnie wymaga to

3 Art. 28 ust. 2 ustawy o sporcie.

3 DzU. z 2024 r. poz. 1530.

36 Ibidem.

37 Art. 44 ustawy o finansach publicznych stanowi, ze: 1. Wydatki publiczne mogg by¢ po-
noszone na cele i w wysokosciach ustalonych w: 1) ustawie budzetowej; 2) uchwale budzetowej
jednostki samorzgdu terytorialnego; 3) planie finansowym jednostki sektora finansow publicznych.
2. Jednostki sektora finanséw publicznych dokonujg wydatkow zgodnie z przepisami dotyczgcymi
poszczegolnych rodzajéw wydatkéw. 3. Wydatki publiczne powinny by¢ dokonywane: 1) w sposéb
celowy i oszczedny, z zachowaniem zasad:a)uzyskiwania najlepszych efektow z danych naktadow,
b) optymalnego doboru metod i Srodkéw stuzgcych osiggnieciu zatozonych celow; 2) w sposob
umozliwiajgcy terminowq realizacje zadan; 3) w wysokosci i terminach wynikajgcych z wczesniej
zaciggnietych zobowigzan. 4. Jednostki sektora finanséw publicznych zawierajg umowy, ktérych
przedmiotem sg ustugi, dostawy lub roboty budowlane, na zasadach okreslonych w przepisach
o zaméwieniach publicznych, o ile odrgbne przepisy nie stanowiq inaczej.
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od gmin odpowiedniego przygotowania proceduralnego, przejrzystosci i sku-
tecznych mechanizméw nadzoru nad wydatkowaniem s$rodkéw publicznych.

Konczac analize podstaw prawnych i form wspierania sportu przez jed-
nostki samorzadu terytorialnego, warto przyjrze¢ sie praktyce stosowania tych
przepisow — w szczegolnosci w oparciu o wyniki kontroli przeprowadzonych
przez Regionalne Izby Obrachunkowe i Najwyzsza Izbe Kontroli.

3. Realizacja zadan wiasnych gminy w zakresie sportu
przy udziale organizacji pozarzagdowych
Analiza w $wietle wynikow kontroli
Regionalnych Izb Obrachunkowych i Najwyzszej Izby Kontroli

W kontekscie rosngcej roli organizacji pozarzagdowych jako realizatoréw zadan
publicznych z zakresu sportu, istotne staje si¢ przeanalizowanie praktyki samo-
rzadéw w tym zakresie, w tym zgodnosci dziatan z przepisami prawa i zasa-
dami gospodarnosci.

3.1. Regionalne Izby Obrachunkowe

Zgodnie z ustawg z dnia 7 pazdziernika 1992 r. o regionalnych izbach obra-
chunkowych®, regionalne izby obrachunkowe s3 pafistwowymi organami nad-
zoru i kontroli gospodarki finansowej oraz sprawuja nadzoér nad dzialalnoscia
jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie spraw finansowych. Ponadto, iz-
by opracowujg raporty, analizy i opinie oraz prowadza dziatalno$¢ szkoleniowa.

W zwiagzku z powyzszym, chcialabym zaprezentowa¢ wyniki kontroli
przeprowadzonej przez Regionalng Izba Obrachunkowg w Zielonej Gérze®.
Gléwnym celem przedmiotowej kontroli byta ocena prawidtowosci finanso-
wania zadan w zakresie kultury fizycznej i sportu przez JST w latach 2017
i 2018%, Informacja o wynikach kontroli Finansowania kultury fizycznej
i sportu przez jednostki samorzgdu terytorialnego w latach 2017-2018* ujawni-
fa, szereg nieprawidlowosci w finansowaniu sportu przez gminy.

Warto podkresli¢, ze kontrola objeto 55 jednostek samorzadu terytorial-
nego, a taczne wydatki na dotacje celowe dot. kultury fizycznej i sportu we

33 (Dz.U2025.7 tj.)

3 W imieniu Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych, koordynatorem kontroli
byla Regionalna Izba Obrachunkowa w Zielonej Gorze.

40" https://rio.gov.pl/99/finansowanie-kultury-fizycznej-i-sportu-przez-jednostki-samorzadu
-terytorialnego-w-latach-2017-2018.html [dostep: 27.07.2025].

41 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Finansowanie kultury fizycznej i sportu przez
jednostki samorzgdu terytorialnego w latach 2017-2018. Informacja z kontroli RIO, Warszawa 2020,
https://www.rio.gov.pl/modules.php?name=Sections&op=viewarticle&artid=538 [dostep: 27.07.2025).
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wskazanym okresie wyniosty facznie 221 002 368 zI. Skala naruszen wyniosta
285 nieprawidfowosci w 44 kontrolowanych podmiotach.

W swoim raporcie Izba wskazata na nieprawidlowosci przy zawieraniu

umow o udzielenie dotacji dla organizacji pozarzadowych, ktére polegaly m.in na:

przyznaniu dotacji w wysokosci innej niz wnioskowana,

niezlozeniu aktualizacji kosztorysu przed zawarciem umowy;,

udzieleniu dotacji klubom sportowym w trybie pozakonkursowym, na
realizacje zadan, na ktére gmina udzielila juz wczesniej tym samym klu-
bom dotacji w ramach otwartego konkursu ofert na realizacje zadan pu-
blicznych w zakresie upowszechniania kultury fizycznej i sportu,
stwierdzano réwniez przypadki dotyczace niezachowania starannosci.
Kolejne uchybienia dot. nieprawidlowego rozliczania przekazanych dota-

cji (w 15 kontrolowanych jednostkach z 55 podmiotéw), ktérych taczna kwota
wyniosta 3 062 682,52 zl. Gtéwnymi przewinieniami bylo m.in.:

przekazania kolejnej transzy dotacji pomimo niezfozenia wymaganego
sprawozdania czes$ciowego,

rozliczenia dotacji bez uwag na podstawie sprawozdania koncowego
z realizacji zadania obarczonego nieprawidlowosciami - sfinansowa-
nie z dotacji wydatkéw w wysokosci wyzszej niz okreslone w umowie
(ofercie),

rozliczenia udzielonych dotacji pomimo braku akceptacji przez osobe
upowazniona,

nieprzeprowadzania kontroli zadan zleconych badz przeprowadzenia
kontroli w sposéb nierzetelny,

niewykazywania w zlozonym sprawozdaniu z realizacji zadania publicz-
nego dochodéw uzyskiwanych od uczestnikéw zadania oraz podmiotow
zewnetrznych,

rozliczania poniesionych przez klub sportowy kosztéw pomimo braku
zawarcia z trenerem umowy na prowadzenie zajec,

przekazania srodkéw publicznych w postaci dotacji pomimo niezrealizo-
wania zleconego zadania,

wydatkowania $rodkéw z dotacji niezgodnie z przeznaczeniem,
wykorzystania srodkéw z dotacji po terminie przewidzianym w umowie,
dokonania wyzszych przesunie¢ pomiedzy poszczegélnymi pozycjami
kosztow, okreslonymi w kalkulacji, przyjecia bez uwag rozliczenia dotacji
na podstawie sprawozdania koncowego z realizacji zadania.

Na szczegdlng uwage zastuguje fakt, ze w 21 jednostkach organ udziela-

jacy dotacji nie korzystal ze swojego uprawnienia i nie przeprowadzat kontroli,

badz przeprowadzal ja nierzetelnie. W zwigzku z tym, kwota zwréconych do-
tacji wyniosta w 2017 r. 130 028 zf, natomiast w 2018 r. 219 300 zt.
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Na podstawie wynikéw kontroli przeprowadzonych przez regionalne
izby obrachunkowe wynika potrzeba ujednolicenia przepiséw prawa dotycza-
cych finansowania i promocji sportu przez gmine.

3.2. Najwyzsza Izba Kontroli

Zgodnie z ustawg z dnia z dnia 23 grudnia 1994 . o Najwyzszej Izbie Kontroli*?,
Najwyzsza Izba Kontroli*? jest naczelnym organem kontroli pafistwowej, ktéry
moze kontrolowa¢ dziatalno$¢ organéw samorzadu terytorialnego pod wzgle-
dem legalnosci, gospodarnosci i rzetelnosci.

Ponizej zaprezentowano wybrane wyniki kontroli przeprowadzonych
przez Najwyzsza Izbe Kontroli w obszarze wspierania sportu, obejmujace za-
gadnienia zwigzane z jego finansowaniem oraz rozliczaniem dotacji udziela-
nych przez jednostki samorzadu terytorialnego. Celem analizy jest ukazanie
gléwnych problemoéw systemowych ujawnionych w toku dziatan kontrolnych.

Delegatura NIK w Poznaniu przeprowadzita kontrole S/19/004/LPO -
»Prawidlowos¢ zlecania i rozliczenia przez burmistrza Krotoszyna realizacji
zadania publicznego w zakresie wspierania oraz upowszechniania kultury fi-
zycznej i sportu” w Urzedzie Miejskim w Krotoszynie.

Wyniki przedmiotowej kontroli** wskazuja, ze urzad prawidlowo i rze-
telnie przeprowadzal otwarte konkursy ofert na wspieranie realizacji zadan pu-
blicznych z zakresu sportu. Jasno okreslano kryteria oceny wnioskow. Wszyst-
kie podmioty, ktorych wnioski byly merytorycznie rozpatrywane (spelniajace
wymogi formalne), otrzymywaly dotacje. Umowy zawierano zgodnie z prze-
pisami prawa i nalezycie precyzowaly one warunki dotyczace ich realizacji.
Urzad rzetelnie weryfikowal rozliczenia dotowanych zadan.

Delegatura NIK w Lodzi przeprowadzita kontrole 1/24/001 - ,Wybra-
ne zagadnienia gospodarki finansowej realizowanej przez gminy wojewddztwa
toédzkiego w latach 2022-2023". Izba wykazala w kontrolowanych jednostkach
samorzadowych ponizsze ustalenia:

— W Gminie Budziszewice®

Najwyzsza Izba Kontroli pozytywnie ocenila dziatalno$¢ w zakresie
udzielania i rozliczania dotacji przyznanych jednostkom zaliczanym do sektora
finanséw publicznych oraz jednostkom spoza tego sektora. Na badanej pro-
bie czterech dotacji (50%) stwierdzono, ze zostaly one przyznane, rozliczone

42 Dz U z 2022 r. poz. 623.

4 Dalej: NIK.

4 Wystgpienie pokontrolne LP0.411.004.01.2019 z 28 sierpnia 2019 r., dot. kontroli
§/19/004, strona https://bip.nik.gov.pl/kontrole/S/19/004/LPO/ [dostep: 27.07.2025].

45 Wystgpienie pokontrolne LLO.411.2.1.2024 z 17 wrze$nia 2024 r., dot. kontroli 1/24/001,
strona https://bip.nik.gov.pl/kontrole/1/24/001/LLO/ [dostep: 27.07.2025].
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i ujete w ksiegach rachunkowych na zasadach okreslonych w obowiazujacych
przepisach prawa, uregulowaniach wewnetrznych oraz w umowach lub po-
rozumieniach zawartych z dotowanymi podmiotami. Nadzér nad realizacja
umoéw zapewnil prawidtowe wydatkowanie srodkéw. Dotacje zostaly wykorzy-
stane terminowo, w pelnych przyznanych kwotach, zgodnie z przeznaczeniem
i wlasciwie udokumentowane.

— Urzad Gminy Ksaweréw*®

Postepowania w sprawie udzielenia dotacji na realizacj¢ projektu sporto-
wego, przeprowadzono zgodnie z przepisami ustawy o sporcie oraz postano-
wieniami uchwaly w sprawie finansowania zdania wlasnego Gminy w zakresie
sprzyjania rozwojowi sportu. W umowach zawartych z dotowanymi podmio-
tami w nalezyty sposob zabezpieczono interesy stron. Przekazane $rodki zosta-
ly wydatkowane zgodnie z przeznaczeniem, a rozliczenia wykorzystania dota-
cji dokonano terminowo w formie przewidzianej ww. uchwalg, dolaczajac do
sprawozdan wymagane dokumenty.

Delegatura NIK w Krakowie przeprowadzita kontrole S/24/001/LKR -
»Prawidlowo$¢ udzielania i rozliczania przez Gming Myslenice dofinansowa-
nia dla organizacji pozarzadowych oraz podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢
pozytku publicznego na realizacje zadan publicznych w latach 2021 - 2024”

W latach 2021-2024 (I kwartal) Gmina My$lenice?” udzielita 89 organi-
zacjom pozarzagdowym i innym podmiotom prowadzacym dziatalno$¢ pozytku
publicznego kwote 7 828 362 zt dotacji*. Stwierdzono jednostkowe przypadki
uchyblen polegajacych na:

wyznaczeniu krétszego terminu do skladania ofert,

— nieopublikowaniu wynikéw konkursu w Biuletynie Informacji Publicznej
(BIP) lub opublikowaniu ich z opdznieniem,

— przekazaniu organizacji pozarzadowej z opdznieniem $rodkéw finanso-
wych na realizacje zadan,

— braku w Urzedzie dokumentéw zrédlowych dotyczacych podstawy
zmiany terminu realizacji dwéch dotowanych zadan i zaktualizowania
kosztéw jednego zadania,

— nieokresleniu w dwdch umowach sposobu dystrybucji nakladu dotowa-
nych wydawnictw.

Zastrzezenia NIK dotycza réwniez niewprowadzenia skutecznych rozwia-
zan dotyczacych wylaczenia z oceny wnioskéw pracownikéow Urzedu, w sytuacji

46 Wystgpienie pokontrolne LL0O.411.2.7.2024 z 4 wrzeénia 2024 r., dot. kontroli 1/24/001,
strona https://bip.nik.gov.pl/kontrole/1/24/001/LLO/ [dostep: 27.07.2025].

47 Wystgpienie pokontrolne LKR.411.1.1.2024 z 6 wrze$nia 2024 r., dot. kontroli $/24/001/
LKR, strona https://bip.nik.gov.pl/kontrole/S/24/001/LKR/ [dostep: 27.07.2025].

8 Na podstawie ustawy z dnia 23 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie.
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gdy wnioski sktadane byly przez organizacje, w ktérej w sklad zarzadu wcho-
dzili pracownicy, pelniacy jednoczesnie funkcje kierownicze w Urzedzie.

Warto podkresli¢, ze NIK negatywnie ocenila nieprzeprowadzanie przez
Urzad kontroli realizacji zleconych zadan publicznych.

W opinii organéw kontrolnych panstwa realizacja zadan wlasnych gmi-
ny w zakresie sportu przy udziale organizacji pozarzadowych wiaze sie z licz-
nymi ryzykami dotyczacymi przejrzystosci, kontroli oraz zgodnosci z obowia-
zujacymi przepisami. Kontrole wykazaly istotne réznice w jakosci zarzadzania
dotacjami pomiedzy poszczegélnymi jednostkami samorzadu terytorialnego.
Wskazuje to na potrzebe wprowadzenia zmian systemowych, takich jak stan-
daryzacja procedur, wzmocnienie nadzoru, zapewnienie rzetelnej kontroli oraz
wykluczenie konfliktu intereséw przy ocenie wnioskow.

Podsumowanie

Organizacje pozarzadowe pelnig kluczowa role w rozwoju lokalnego sportu,
szczegOlnie w promowaniu aktywnosci fizycznej dzieci, mlodziezy i oséb star-
szych. Ich zaangazowanie pozwala gminom efektywniej realizowa¢ zadania pu-
bliczne oraz budowa¢ wiezi spoleczne na poziomie lokalnym. Partnerstwo po-
miedzy samorzadem a NGO opiera si¢ na komplementarnosci zasobdw i celow,
sprzyja tez demokratyzacji procesu podejmowania decyzji w polityce sportowe;.

Wspieranie aktywnosci fizycznej ma istotne znaczenie spoleczne i zdro-
wotne. Sport jako element kultury fizycznej przyczynia sie¢ do poprawy jakosci
zycia, wzmacnia kapital spoleczny i przeciwdziala wykluczeniu. Dlatego ko-
nieczne jest uporzadkowanie przepiséw, ujednolicenie trybéw finansowania
oraz wzmocnienie mechanizméw nadzoru nad wydatkowaniem $rodkéw pu-
blicznych, przy jednoczesnym podkresleniu istotnej roli trzeciego sektora. Jed-
nak obowiazujace przepisy nie zawsze zapewniaja przejrzystos¢ zasad udziela-
nia dotacji, ich rozliczania oraz kontroli wykonania zadan.

W raporcie RIO oraz NIK wskazano na potrzebe zmian legislacyjnych,
ktére uporzadkuja system finansowania sportu, wzmocnia mechanizmy nadzo-
ru i zapewnig lepsza ochrone srodkéw publicznych, przy jednoczesnym doce-
nieniu roli trzeciego sektora w realizacji zadan gminnych.
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PROPOZYCJA SYSTEMOWEGO WtACZENIA
ORGANIZACJI POZARZADOWYCH
W DZIALALNOSC POLSKIEJ ADMINISTRACII KOSMICZNE)

Wprowadzenie

Organizacje pozarzadowe (NGO) s3 istotnym elementem polskiego sektora
kosmicznego. NGO stanowig zrédlo kapitatu spotecznego w sektorze kosmicz-
nym agregujace wiedze ekspercka oraz pozwalaja zwraca¢ uwage wladzy pu-
blicznej na istotne znaczenie sektora kosmicznego. Pomimo tego organizacje
te nie s3 formalnie uznane przez ustawodawce za podmioty majace znaczenie
dla ksztattu polskiego sektora kosmicznego — nie posiadaja one przedstawiciela
w Radzie Polskiej Agencji Kosmicznej, w ktdrej obok przedstawicieli instytu-
cji rzadowych, swoich przedstawicieli posiadaja instytucje przemystowe oraz
naukowe. Celem niniejszego rozdzialu jest zaproponowanie dokonania zmian
ustawowych majacych na celu systemowe wlaczenie przedstawicieli polskiego
sektora kosmicznego w ksztaltowanie polskiego sektora kosmicznym na po-
ziomie administracji panstwowej poprzez wilaczenie w sktad w Rady Polskiej
Agencji Kosmicznej.

1. Partycypacja publiczna

Podstawowa koncepcja teoretyczng uzasadniajacg systemowe wiaczenie NGO
w dziatalnos¢ polskiej administracji publicznej jest idea partycypacji publiczne;.

Szkota Gléwna Mikotaja Kopernika w Warszawie, ORCID: 0000-0002-8653-0437.
** Polska Fundacja Przemyshu Kosmicznego, ORCID: 0009-0002-6797-0688.
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Inaczej okreslana ,partycypacja obywatelskq’, ,partycypacja wertykalng’, ,za-
rzadzaniem partycypacyjnym” (participatory governance) w literaturze angloje-
zycznej oraz ,partycypacja obywatelsky” albo ,,partycypacja spoteczng” w lite-
raturze polskojezycznej, polega na uczestnictwie jednostek w funkcjonowaniu
aparatu wladzy paristwowejl. Jej celem jest umozliwienie wiekszego zaangazo-
wania spoleczenstwa w dzialania podejmowane przez instytucje wladzy pu-
blicznej lub organy im podlegle?. Jako przyklady mozna podaé ,uczestnictwo
w wyborach lub w konsultacjach prowadzonych przez organy wladzy publicz-
nej, przekazywanie organom wiadzy oczekiwan spotecznosci lokalnej™. Jedng
z form partycypacji publicznej jest angazowanie obywateli* rozumiane jako
»dzialania inicjowane i kontrolowane przez wladze publiczne w toku wypel-
niania ich statutowych zadan administracyjnych lub zarzadczych™. Dzialania
te moga by¢ postrzegane w dwoch aspektach: proceduralnym i stopnia zaan-
gazowania®. W aspekcie proceduralnym opisywany jest etap, na ktérym wtia-
czani s3 obywatele — przygotowania, decyzji lub realizacji; natomiast aspekt
stopnia wlgczenia to stopien wplywu na dzialania administracji - od informo-
wania, przez konsultowanie, wlaczenie i wspdlprace, az po ,upodmiotowienie
(empowerment) — oddawanie ostatecznej decyzji w rece obywateli”’.

2. Prawne podstawy partycypadji publicznej NGO w Polsce

W polskim porzadku prawnym gléwng podstawg prawng partycypacji pu-
blicznej jest art. 1 Konstytucji RP® stanowiacy, ze Rzeczpospolita Polska jest
dobrem wspolnym wszystkich obywateli. Jak wskazal Trybunal Konstytucyjny
w wyroku z 16 czerwca 2010 r. sygn. K24/08°, samo pojecie dobra wspélne-
go jest pojeciem wielowymiarowym, z ktérym wigze si¢ nie tylko prawo do
wspolnego korzystania z tegoz dobra, ale réwniez jego wspotodpowiedzialnos¢
za to dobro i udzial - partycypacja — w jego wspdttworzeniu'®. Partycypacje

! T. Kazmierczak, Partycypacja publiczna: pojecie, ramy teoretyczne [w:] A. Olech (red.)

Partycypacja publiczna. O uczestnictwie obywateli w zyciu wspélnoty lokalnej, Warszawa 2011,
s. 84.
2 Ibidem.
Ibidem.
Ibidem, s. 85.
Ibidem, s. 87.
Ibidem, s. 89.
Ibidem.
Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. 2009 nr 114 poz. 946
21.10.2009).
®  Wyrok Trybunatu Konstytucyjnego z dnia 16 czerwca 2010 r., K 24/08, 2.2, Legalis.
10 por. M. Piechowiak [w:] M. Safjan, L. Bosek (red.), Konstytucja RP. Tom 1. Komentarz do
art. 1-86, wyd. 1, 2016, art. 1, nb 201.
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we wspottworzeniu tego dobra nalezy rozumiec¢ jako partycypacje ,,obywateli
w sprawowaniu wladzy, obejmujaca prawo kazdego obywatela do decydowania
o sprawach publicznych, czy szerzej - o ksztalcie Rzeczypospolitej”!!.
Podstawowg jednostka uprawniong do partycypacji w sprawowaniu wia-
dzy na podstawie art. 1 Konstytucji jest obywatel. Jednakze moga zaistnie¢
sytuacje, w ktorych konkretna grupa obywateli posiada zbiezne cele, ktérych
skuteczno$¢ realizacji moze zosta¢ zwiekszona poprzez polaczenie si¢ w grupe.
Partycypacja ta moze przybiera¢ rézne formy instytucjonalne, a jedng z form
pozwalajacych na partycypacje w sprawach publicznych z poziomu nie jed-
nostkowego, ale grupowego, jest instytucja organizacji pozarzadowej. Konsty-
tucyjng podstawa tworzenia takich organizacji jest art. 12 Konstytucji.
Wspomniany art. 12 Konstytucji wymienia szereg form zrzeszania si¢
obywateli. Kazda z funkcjonujacych form ma jednak inne cele i przeznaczenie.
Najczesciej wystepujacymi w Polsce formami dobrowolnych zrzeszen sa funda-
cje i stowarzyszenia'2. Zgodnie z ustawa o fundacjach'3, ,fundacja moze by¢
ustanowiona dla realizacji zgodnych z podstawowymi interesami Rzeczypospo-
litej Polskiej celow spolecznie lub gospodarczo uzytecznych, w szczegolnosci
takich, jak: ochrona zdrowia, rozwdj gospodarki i nauki, o$wiata i wychowa-
nie, kultura i sztuka, opieka i pomoc spoleczna, ochrona srodowiska oraz opie-
ka nad zabytkami”!4, z kolei stowarzyszenia w zakresie swoich celéw statuto-
wych moga reprezentowa¢ interesy zbiorowe swoich czlonkéw wobec organow
wladzy publicznej!® oraz majg prawo wypowiadania si¢ w sprawach publicz-
nych!. Zaréwno fundacje jak i stowarzyszenia dzialajg w sferze publiczne;j,
przy czym w regulacjach dotyczacych fundacji zaakcentowane jest dziatanie
w konkretnych celach, natomiast w przypadku stowarzyszen zaakcentowane
jest reprezentowanie intereséw konkretnych grup. Niemniej zaréwno funda-
cje jak i stowarzyszenia moga prowadzi¢ tzw. dzialalno$¢ pozytku publicznego.
Zgodnie z ustawg o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie!”
dzialalno$¢ pozytku publicznego to ,dzialalnos¢ spolecznie uzyteczna,

11 Ibidem, nb 88.

12 Zgodnie z raportem Kondycja organizacji pozarzgdowych 2024, ,na koniec 2024 roku
bylo zarejestrowanych 161 tys. organizacji pozarzadowych, w tym 117 tys. stowarzyszen (bez
ochotniczych strazy pozarnych) oraz 44 tys. fundacji (dane wedlug rejestru REGON, stan na
31 grudnia 2024 roku)” (B. Charycka et al., Kondycja organizacji pozarzgdowych 2024, Stowa-
rzyszenie Klon/Jawor, 2024, s. 28).

13 Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach (tj. Dz. U. z 2023 r. poz. 166).

14 Art. 1 ustawy o fundacjach.

15 Art. 1 ust. 2 ustawy z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach (Dz. U. z 2020 r. poz. 2261.).
Art. 1 ust. 3 ustawy prawo o stowarzyszeniach.

Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
(. Dz.U. z 2024 1. poz. 1940).
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prowadzona przez organizacje pozarzadowe w sferze zadan publicznych okre-
slonych w ustawie”'8. Artykul 4 UDPP wymienia konkretne zadania, ktére sg
dzialaniami pozytku publicznego — w dalszej cze$ci rozdziatu zostang wskaza-
ne dzialania, ktdre sg szczegdlnie istotne w kontekscie wspdtpracy administra-
Gji publicznej i organizacji pozarzadowych w kontekscie sektora kosmicznego.
Ponizej natomiast przedstawione zostang formy wspolpracy istotne z punktu
widzenia niniejszego rozdziatu, jakie proponuje UDPP:

1) zlecania organizacjom pozarzadowym oraz podmiotom wymienionym
w art. 3 ust. 3 realizacji zadan publicznych na zasadach okreslonych
W ustawie;

2) wzajemnego informowania si¢ o planowanych kierunkach dzialalnosci;

3) konsultowania z organizacjami pozarzagdowymi oraz podmiotami wy-
mienionymi w art. 3 ust. 3 projektéw aktéw normatywnych w dziedzi-
nach dotyczacych dzialalnosci statutowej tych organizacji;

4) konsultowania projektéw aktéw normatywnych dotyczacych sfery zadan
publicznych, o ktorej mowa w art. 4, z radami dzialalnosci pozytku pu-
blicznego, w przypadku ich utworzenia przez wilasciwe jednostki samo-
rzadu terytorialnego;

5) tworzenia wspolnych zespoléw o charakterze doradczym i inicjatywnym,
ztozonych z przedstawicieli organizacji pozarzadowych, podmiotéw wy-
mienionych w art. 3 ust. 3 oraz przedstawicieli wlasciwych organéw ad-
ministracji publicznej; [...]%°.

Wspotpraca konsultacyjna oraz doradcza administracji publicznej z or-
ganizacjami pozarzagdowymi zostala podkreslona wyraznie przez ustawodawce,
co wida¢ w sposobie sformulowania wyzej przytoczonych przepiséw. Szcze-
g6lng uwage nalezy zwrdci¢ na tzw. zinstytucjonalizowanie wspotpracy w for-
mie wspdlnych zespotéw, o ktorej mowa w art. 5 ust. 3 pkt 5 UDPP, ktéra to
forma wspolpracy moze stanowi¢ niejako ,wehikul” do realizacji wspétpracy
na obszarach wymienionych w pozostalych punktach przytoczonego przepisu.

3. Partycypacja publiczna a zadania Polskiej Agencji Kosmicznej

Wspolpraca pomiedzy administracja rzadowsa, a organizacjami poza-
rzagdowymi wymaga co najmniej dwoch podmiotdéw - instytucji administra-
cji rzagdowej oraz co najmniej jednej organizacji pozarzagdowej. Niemniej cel,
ktéremu ma stuzy¢ owa wspdlpraca moze wymaga¢ zaangazowania wielu

18 Art. 3 ust. 1 UDPP.
19 Art. 5 ust. 2 UDPP.
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podmiotéw, zaréwno ze strony rzadowej, jak i pozarzadowej, co moze by¢
uwarunkowane m.in. zakresem celéw do zrealizowania, badz ztozonosci ob-
szaru, ktorego dana wspolpraca ma dotyczy¢.

W przypadku polskiego sektora kosmicznego organem odpowiedzialnym
za polityke kosmiczng jest minister ds. gospodarki®’, ktéremu podlega Polska
Agencja Kosmiczna (dalej: PAK)?!. Natomiast przyktadami forum wspétpracy
pomiedzy administracja rzadowq i przedstawicielami strony nierzadowej, na
ktérym moze odbywac sie ,dialog pomiedzy partnerami spolecznymi” w przy-
padku forum sektora kosmicznego moga by¢ Rada Polskiej Agencji Kosmicz-
nej (dalej: Rada PAK)?2, a takze Zesp6t ds. Polityki Kosmicznej, dziatajacy
przy ministrze wlasciwym ds. gospodarki??.

Pozycja PAK w systemie administracji publicznej nie jest zbyt silna,
a raczej wrecz regularnie ostabiana — w coraz wiekszym stopniu pelni ona
funkecje raczej ciala doradczego dla poszczegdlnych ministrow, nie zas ogni-
wa koordynacji dziatan kosmicznych?%, Wybrane problemy ustroju i postulaty
w tym zakresie byly juz przedmiotem badan w literaturze?>. Niemniej PAK
posiada szereg zadan do realizacji, ktore zostaly wskazane w ustawie o PAK.

20 Art. 9 ust. 2 pkt 14 ustawy z dnia 4 wrze$nia 1997 r. o dzialach administracji rzadowej

(Dz. U. z 2024 . poz. 1907).

2L Art. 9 ust. 2 pkt 14 ustawy o dziatach administracji rzadowe;.

22 Skiad rady dostepny jest pod adresem: https://polsa.gov.pl/o-polsa/struktura-organizacyjna/.

23 Zespét ds. Polityki Kosmicznej, https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/zespol-ds-po-
lityki-kosmicznej ; https://polsa.gov.pl/o-polsa/struktura-organizacyjna/ [24.08.2025].

24 To sum up, the evolution of the POLSA is going towards weakening its role and subor-
dination to the fi nance minister. In the amended version of the PSA Act, the statutory changes
led to the transition from coordination functions to the expert support for individual ministries.
For these reasons — contrary to expectations — it is unlikely to become the much-anticipated
entity organising the ‘relations of Polish space activities’ (Kotarski, 2010, p. 194), as all major
decisions will be made between ministries or at the prime ministerial level. Unlike individual
ministries, the agency has limited possibilities to decide on fi nances allocated to space acti-
vities. Dreams of a strong Polish equivalent to NASA diff er more and more from hard reali-
ty”. B. Smolik ,,Poland’s Policy in the Space Sector: The Institutional Dimension Since Joining
the European Space Agency’, Polish Political Science Review. Polski Przeglad Politologiczny 9
(1)/2021, DOIL: 10.2478/ppsr-2021-0005, s. 75.

25 Zob.: m.in. M. Jabloriski, Polityka kosmiczna i administracia kosmiczna w systemie pari-
stwa — postulaty de lege ferenda [w:] M. Jablonski, M. Ulanski, Z. Popowicz (red.), Polacy o Ko-
smosie. Sektor kosmiczny w perspektywie prawa, polityki i bezpieczenstwa, TNOIK, Torun
2024, s. 75-93, 164-167; K. Malinowska et al, Zielona Ksiega Polskiego Prawa Kosmicznego
Rozdzial 1. Przedmiot regulacji ustawowej, Ad Astra. Program badan nad astropolityka i pra-
wem kosmicznym, nr 3/2022, DOI: 10.53261/adastra20220301; E. Mrenca, Aksjomaty krajowego
prawa kosmicznego - polska perspektywa [w:] K. Myszona-Kostrzewa, E. Mrenca, P. B. Zientar-
ski (red.). Prawne aspekty dzialalnosci kosmicznej. Warszawa, Kancelaria Senatu, 2019, s. 37-48,
https://open.icm.edu.pl/items/cd5176b2-6{68-4850-8ce4-927ba74e3894 [25.08.225].
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Tabela 1. Wybrane zadania PAK, zbiezne z celami pozytku publicznego wskazanymi w UDPP

Ustawa o PAK — Art. 3 ust. 2
Do zadan Agencji nalezy w szczegdlnosci:

Ustawa o dziafalnosci pozytku publicznego
— Art. 4 ust. 1 Sfera zadan publicznych, o ktorej
mowa w art. 3 ust. 1, obejmuje zadania w zakresie:

1) inicjowanie, przygotowywanie oraz wdrazanie zato-
zef, gtéwnych kierunkéw badan i programéw rozwoju
o istotnym znaczeniu dla interesu narodowego i gospo-
darki panstwa w dziedzinie badania i uzytkowania prze-
strzeni kosmiczne;

11) dziatalnosci wspomagajacej rozwéj gospodarczy,
w tym rozwdj przedsiebiorczosci

12) dziatalnosci wspomagajgcej rozwoj techniki, wy-
nalazczosci i innowacyjnosci oraz rozpowszechnianie
i wdrazanie nowych rozwigzan technicznych w praktyce
gospodarczej

14) nauki, szkolnictwa wyzszego, edukadji, oswiaty i wy-
chowania;

12) podejmowanie oraz wspieranie dzialan na arenie
miedzynarodowej na rzecz promogji polskiej gospodarki
i mysli naukowej w dziedzinie uzytkowania przestrzeni
kosmicznej;

26) dziatalnosci na rzecz integracji europejskiej oraz roz-
wijania kontaktow i wspotpracy miedzy spoteczenstwami;

30) promocji Rzeczypospolitej Polskiej za granicg

13) prowadzenie dziatalnoéci informacyjnej i promocyjnej
w dziedzinie uzytkowania przestrzeni kosmicznej

14) nauki, szkolnictwa wyzszego, edukadji, oswiaty i wy-
chowania;

14) prowadzenie dziatalnosci edukacyjnej w zakresie
badania i uzytkowania przestrzeni kosmicznej, a tak-
ze wspieranie organizacji i przedsiewzie¢ promujacych
sprzyjajace warunki dla prowadzenia badan naukowych
i prac rozwojowych w dziedzinie uzytkowania przestrzeni
kosmicznej

12) dziatalnosci wspomagajacej rozwoj techniki, wy-
nalazczosci i innowacyjnosci oraz rozpowszechnianie
i wdrazanie nowych rozwigzan technicznych w praktyce
gospodarczej

14) nauki, szkolnictwa wyzszego, edukadji, oswiaty i wy-
chowania;

16) wykonywanie zadan z zakresu obronnosci i bez-
pieczefistwa panstwa okreslonych przez Ministra Obro-
ny Narodowej lub inny organ administracji rzadowej,
uzgodnionych z ministrem wiasciwym do spraw gospo-
darki

20) porzadku i bezpieczenstwa publicznego;

21) obronnosci panstwa i dziatalnosci Sit Zbrojnych Rze-
czypospolitej Polskie]

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Jak mozna zauwazy¢, szereg zadan wskazanych w ustawie o PAK jest
zbieznych lub komplementarnych z zadaniami pozytku publicznego wskaza-
nymi w UDPP. Na tej podstawie uzasadnionym wydaje si¢ by¢ stwierdzenie,
ze wspolpraca w realizacji przynajmniej czesci zadan, ktore sg przypisane PAK
moglyby by¢ realizowane w ramach wspéipracy z NGO. O posiadaniu istot-
nej dla dziatan PAK wiedzy przez NGO $wiadczy¢ moze m.in spotkanie PAK
z przedstawicielami NGO, ktére mialo miejsce w 2021 roku?®, czy wspdtpraca
pomiedzy MRiT, PAK i NGO przy organizacji Migdzynarodowego Kongresu
Astronautycznego w 2027 roku?’. Z racji tego, ze NGO posiadaja szerokie do-

26
27

PAK, Spotkanie z NGO, 2021, https://polsa.gov.pl/wydarzenia/spotkanie-z-ngo/.

PAK, Umowa na organizacj¢ Migdzynarodowego Kongresu Astronautycznego IAC 2027
w Polsce podpisana, 2025,https://polsa.gov.pl/wydarzenia/umowa-na-organizacje-miedzynarodo-
wego-kongresu-astronautycznego-iac-2027-w-polsce-podpisana/.
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swiadczenie oraz wskazany wczesniej kapital spoleczny, sg réwniez zrédtem
gromadzacym wiedze i poglady ekspertow z réznych dziedzin zwigzanych
z kosmosem - w zwigzku z tym warto rozwazy¢ wlaczenie NGO w prace
PAK systemowo, a nie tylko okazjonalnie.

4. NGO w sektorze kosmicznym w Polsce

Organizacje pozarzadowe w polskim sektorze kosmicznym realizujg szereg za-
dan, ktéry przyczynia sie do budowy ogélnego rozwoju sektora. Do najwaz-
niejszych aktywnosci nalezy budowanie spolecznosci pasjonatéw astronautyki,
agregowanie, analizowanie i wprowadzanie do wiadomosci publicznej wiedzy
specjalistycznej, w tym w postaci uczestnictwa w procesach legislacyjnych
i publikacjach naukowych, organizacja wydarzen podczas ktérych specjalisci
i pasjonaci sektora kosmicznego moga wymienia¢ si¢ wiedza i pogladami,
rzecznictwo interesow przedsiebiorcow sektora kosmicznego.

W polskim sektorze kosmicznym obecnych jest wiele aktywnych orga-
nizacji pozarzagdowych. Celem zobrazowania zakresu ich dzialalnosci ponizej
zaprezentowano przyklady takich organizacji.

Polskie Towarzystwo Rakietowe (PTR). PTR jest stowarzyszeniem?® dzia-
lajacym na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej?®. Celem dzialalnoéci PTR jest
dzialalno$¢ zwiazana z ,,projektowaniem, wykonywaniem i uzytkowaniem stat-
kow powietrznych i pojazdéw kosmicznych o napedzie odrzutowym, w tym
rakietowym oraz ich podzespoléw napedowych™?. PTR organizuje co roku
na Pustyni Bledowskiej lub poligonie w Toruniu Festiwal Meteora — wydarze-
nie o charakterze pikniku modelarskiego, ktérego celem jest popularyzowanie
hobby w postaci budowy modeli rakiet™!.

Inng organizacja, agregujaca specjalistow sektora kosmicznego jest Sto-
warzyszenie Polskich Profesjonalistow Sektora Kosmicznego (PSPA). PSPA
przyklada duza wage do gromadzenia kapitalu spolecznego w sektorze ko-
smicznym, ponadto aktywnie uczestniczy w debacie publicznej dotyczacej pol-
skiego sektora kosmicznego. Na szczegolng uwage zastuguja przygotowywane
przez PSPA opinie i rekomendacje, ktére dotyczyly m.in. raportu z badania
dotyczacego polskiego sektora kosmicznego??, stanowiska dotyczacego upadku

28§ 1 Statutu PTR https://rakiety.org.pl/wp-content/uploads/2022/09/statut_PTR-2019.04.17.pdf.

29§ 3 Statutu PTR.

30§ 8 ust. 1 Statutu PTR.

31 Festiwal Meteora, https://rakiety.org.pl/festiwal-meteora/.

32 Stan polskiego sektora kosmicznego Raport z badania cz. 1 Doswiadczenie polskiego sektora
kosmicznego, Stowarzyszenie Polskich Profesjonalistow Sektora Kosmicznego, 2025, https://pspa.
pl/2025/05/23/stan-polskiego-sektora-kosmicznego-raport-z-badania-cz-1/ [24.08.2025].
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szczatkow rakiety falcon, czy oceny realizacji wskaznikoéw Polskiej Strategii
Kosmicznej4.

Kolejna organizacja, ktora prowadzi dziatalno$¢ zwigzang z agregacja
wiedzy i tworzeniem debaty publicznej dotyczacej polskiego sektora kosmicz-
nego jest Polska Fundacja Przemystu Kosmicznego (PFPK). PFPK w 2023
zorganizowata Konferencje Kosmiczng pt. ,Polski przemyst kosmiczny”3>
w Sejmie RP, w ramach ktdrej stworzyla warunki do dyskusji pomiedzy przed-
stawicielami sektora kosmicznego, naukowcami i przedstawicielami admini-
stracji publicznej. Po konferencji zostala réwniez wydana monografia nauko-
wa, w ramach ktdrej zgromadzone zostaly teksty naukowe dotyczace polskiego
sektora kosmicznego, z perspektywy prawnej, politycznej i bezpieczenstwa —
»Polacy o kosmosie. Sektor kosmiczny w perspektywie prawa, polityki i bez-
pieczenistwa™¢. Ponadto PFPK opracowala broszure promujacg polski sektor
kosmiczny, w ktdrej zaprezentowane zostaly najwazniejsze postacie i osiggnie-
cia w perspektywie historycznej — ,,Polska w Kosmosie™”.

Warto wspomnie¢ o organizacjach branzowych - Zwigzku Pracodawcéw
Sektora Kosmicznego i Zwigzku Polskich Przedsiebiorcéw Przemystu Kosmicz-
nego, ktdre zajmuja si¢ wspieraniem polskich przedsiebiorcéw branzy kosmicznej.

W polskim sektorze kosmicznym NGO odgrywaja istotna role na rdz-
nych obszarach. Z jednej strony prowadza dzialania edukacyjne majace na
celu budowanie zainteresowania nauka i kosmosem wséréd mlodziezy, z dru-
giej strony angazuja studentow i miodych naukowcéw w celu rozwoju w kie-
runku branzy kosmicznej, inne organizacje zajmuja si¢ prowadzeniem badan
ekosystemu prawno-politycznego sektora kosmicznego w Polsce, a jeszcze in-
ne zajmujg si¢ promocja sektora lub rzecznictwem intereséw przedsigbiorcow
z branzy kosmicznej*. Nie mniej niewatpliwie NGO, cho¢ same nie buduja

3 Stanowisko PSPA dotyczgce upadku szczgtkéw rakiety Falcon 9 na terytorium Polski dnia

19 lutego 2025 r., Stowarzyszenie Polskich Profesjonalistow Sektora Kosmicznego, 2025, https://
pspa.pl/2025/02/21/stanowisko-dot-upadku-szczatkow-rakiety-falcon-9/ [24.08.2025].

3 T. Noga, M. Kloda, (red.), Ocena realizacji wskaznikéw Polskiej Strategii Kosmicznej, Sto-
warzyszenie Polskich Profesjonalistéw Sektora Kosmicznego, 2021, https://pspa.pl/2021/06/23/
ocena-realizacji-wskaznikow-polskiej-strategii-kosmicznej/ [24.08.2025].

3 Konferencja Kosmiczna ,,Polski przemyst kosmiczny - Polacy w kosmosie w 550. rocznice
urodzin Mikolaja Kopernika” odbywajaca si¢ w Sejmie RP w dniu 22 kwietnia 2023 roku. https://
www.youtube.com/watch?v=URyjmS276Qs&list=PLpVvBKXnCHs1JKErQsjzMylw5j_gBkW_h
[24.08.2025].

36 M. Jabloriski, M. Ulanski, Z. Popowicz, (red.), Polacy o Kosmosie. Sektor kosmiczny
w perspektywie prawa, polityki i bezpieczeristwa, TNOIK, Torun 2024.

37 M. Jablonski, Z. Popowicz, Polska w Kosmosie, Warszawa, Polska Fundacja Przemystu
Kosmicznego, 2023, https://pfpk.org.pl/publikacja-polska-w-kosmosie/ [24.08.2025].

38 Przykladowo: ,,Placowki o$wiatowe, takie jak planetaria, oraz organizacje pozarzadowe
stwarzaja mozliwoéci rozwoju zainteresowan tematyka kosmiczna, w szczegélnosci dzieciom
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komercyjnie branzy kosmicznej w Polsce w sposéb bezposredni, zapewniajg
istotny kapital spoleczny oraz podejmujg dzialania, ktére pozwalajg rozwija¢
sie tej branzy. Z racji tego organizacje pozarzadowe mozna postrzega¢ jako
»instytucje wspierajace, ktére maja za zadanie aktywnie dziala¢ na rzecz roz-
woju sektora [kosmicznego — M.J.]"%.

5. NGO na poziomie migdzynarodowym

Organizacje pozarzadowe, réwniez te w sektorze kosmicznym, odgrywaja istot-
ng role nie tylko w ramach polityki krajowej, ale rowniez w polityce miedzy-
narodowej. Rola na poziomie migdzynarodowym organizacji pozarzadowych
zostala rowniez dostrzezona w udpp. Jest to widoczne wprost w udpp, gdzie
wybrane zagadnienia odnosza si¢ do konkretnych dzialann podejmowanych
mle;dzynarodowych s3 to odpowiednie punkty w art 4 ust 1 udpp:

pkt 24) pomocy ofiarom katastrof, klesk zywiotowych, konfliktéw zbroj-

nych i wojen w kraju i za granica,

— pkt 26) dzialalnosci na rzecz integracji europejskiej oraz rozwijania kon-
taktow i wspoltpracy miedzy spoleczenstwami,

— pkt 27) promogji i organizacji wolontariatu,

— pkt 28) pomocy Polonii i Polakom za granicg, pkt 30) promocji Rzeczy-
pospolitej Polskiej za granica.

Niemniej warto pamieta¢, ze same NGO stanowig réwniez istotne narze-
dzie dyplomacji niebezposredniej — dyplomacji pozarzadowej, dyplomaciji spo-
lecznej’?. Warto réwniez pamietaé, ze dyplomacja ta nie musi mie¢ wylgcznie
wymiaru zakres§lonego przez wskazane powyzej punkty wprost, ale moze réw-
niez by¢ realizowana np. w ramach celu okreslonego w art. 4 ust. 1 pkt 11)
- dzialalno$ci wspomagajacej rozwdj gospodarczy, w tym rozwoju przedsigbior-
czosci poprzez uczestnictwo i wspieranie w procesie tzw. dyplomacji gospo-
darczej. W przypadku sektora kosmicznego najaktywniejszymi organizacjami

i mlodziezy (10) [..] Ponadto administracja publiczna wspolpracuje z organizacjami pozarza-
dowymi przy realizacji réznych projektéw zwigzanych z tematyka kosmiczng (14)” (M. Lewan-
dowski, A. Dudzik, M. Ingersleben, Zarzgdzanie publiczne w sektorze kosmicznym, Krakow, In-
stytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie, 2017, s. 97).

3 M. Wachowicz et al., Polski sektor kosmiczny — okreslenie zarysu pojeciowego i cechy
charakterystyczne, s. 17-39, [w:] M. Wachowicz (red.) Polski sektor kosmiczny. Struktura pod-
miotowa — Mozliwosci rozwoju — pozyskiwanie Srodkéw, Warszawa 2017, https://polsa.gov.pl/wp-
content/uploads/2021/11/Polski_Sektor_Kosmiczny_Struktura_podmiotowa_Mozliwosci_rozwo-
ju_pozyskiwanie_srodkow-2-compressed.pdf [27.07.2025], s. 36.

40 D. Kucharska, Dyplomacja pozarzgdowa - rola NGO w polityce zagranicznej Polski, Al-
cumena Pismo Interdyscyplinarne Interdysciplinary Journal, Nr 4(4)/2020, DOI: 10.34813/
psc.4.2020.3, s. 38.
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pozarzadowymi obecnymi w stosunkach miedzynarodowych sa organizacje
z USA, ktérych celem jest dzialalno$¢ na rzecz utrzymania dominacji USA
w sektorze kosmicznym oraz wspieranie amerykanskiego przemystu kosmicz-
nego?l. Organizacje pozarzadowe mogg zyska¢ status obserwatora przy Ko-
mitecie ds. Pokojowego Wykorzystania Przestrzeni Kosmicznej, a lista organi-
zacji posiadajacych taki status dostepna jest na oficjalnej stronie COPUOS*2.

6. Postulaty de lege ferenda

Jak zostalo pokazane, NGO odgrywaja istotng role w ksztaltowaniu polityk
kosmicznych. Stanowia one z jednej strony miejsca agregujace specjalistow
z réznych dziedzin obecnych w sektorze kosmicznym, z drugiej za$ strony
osoby reprezentujace NGO wystepuja w imieniu NGO jako organizacji gro-
madzacej rdzne osoby, reprezentujgce rézne podmioty, a nie w imieniu tychze
pojedynczych podmiotéw. Desygnacja osoby w imieniu NGO charakteryzuje
sie zatem reprezentowaniem przez te osobe interesow zbieznych pewnej grupy
podmiotéw, a nie jednostkowego interesu konkretnego podmiotu.

Jak juz zostalo wcze$niej wspomniane, w polskim sektorze kosmicznym
jednym z organéw stanowigcych forum dialogu pomigdzy administracjg pu-
bliczng, a partnerami spofecznymi jest Rada PAK. Rada PAK stanowi organ
nadzorczy i doradczy Prezesa PAK®, a do jej zadan nalezy przygotowywanie
i przedstawianie Prezesowi PAK propozycji dotyczacych priorytetéw tema-
tycznych i gléwnych kierunkéw rozwoju dziatalnosci PAK z uwzglednieniem
w szczegolnoéci ochrony polskiego interesu narodowego, przygotowywanie
i przedstawianie Prezesowi PAK projektow strategicznych programoéw badan
i prac rozwojowych w dziedzinie przestrzeni kosmicznej, opiniowanie pro-
jektow rocznych i piecioletnich planéw dzialania oraz projektéw zmian tych
plandéw, opiniowanie projektow aktéw normatywnych dotyczacych zakresu
dziatalnoéci PAK**. W sktad Rady PAK wchodza przedstawiciele administra-
cji rzadowej, a takze przedstawiciele nauki i przemystu. Co istotne, brak jest
w Radzie PAK przedstawicieli NGO, cho¢ jak zostalo pokazane w niniejszej
pracy, NGO s3 istotnym uczestnikiem polskiego sektora kosmicznego.

41 G. Reibaldi, M. Grimard, Non-Governmental Organizations importance and future ro-

le in Space Exploration, Acta Astronautica, Volume 114, 2015, Pages 130-137, https://doi.
org/10.1016/j.actaastro.2015.04.023, s. 135.

4 Committee on the Peaceful Uses of Outer Space: Observer Organizations, https://www.
unoosa.org/oosa/en/ourwork/copuos/members/copuos-observers.html.

4 Art. 12 ustawu o PAK.

44 Art. 13 ust. 1 ustawy o PAK.
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Brak NGO w Radzie PAK nie jest jedyna kwestig skfaniajacg do reflek-
sji — réwniez sposdb wyboru przedstawicieli konkretnych $rodowisk budzi
pewne watpliwosci. O ile przedstawiciele nauki s3 powolywani spos$rdéd oséb
rekomendowanych przez Prezesa Polskiej Akademii Nauk w porozumieniu
z Komitetem Badani Kosmicznych i Satelitarnych®, to przedstawiciele przemy-
stu powolywani sg przez Ministra bez koniecznosci wykazania si¢ poparciem
innych przedsigbiorcéw, a ponadto wylacznie z grupy przedsiebiorcow dziata-
jacych w obszarze technologii satelitarnych i uczestniczacych w realizacji pro-
jektow Europejskiej Agencji Kosmicznej. Pomijajac kwestie zasadnos$ci ograni-
czenia przedstawicieli przemystu wytacznie do domeny satelitarnej, na uwage
zastuguje fakt, ze przedstawiciele powolywani sg w sposéb uznaniowy, a brak
koniecznosci poparcia konkretnych przedstawicieli przez $rodowisko przed-
siebiorcéw jest przejawem asymetrii w stosunku do srodowiska naukowego
- wydaje sie, ze przedstawiciele przemystu réwniez powinni posiada¢ pewne
poparcie instytucjonalne. Biorac pod uwage rozwdj sektora kosmicznego, ktéry
nastgpil od momentu powotania PAK, w tym zwigkszenie si¢ liczby przed-
sigbiorcow w branzy kosmicznej, zasadnym wydaje si¢ dokonanie modyfikacji
konstrukeji skladu czlonkowskiego Rady POLSA oraz sposobu powolywania
czfonkéw do Rady POLSA w nastepujacy sposob:

1) wskazanie, ze 4 osoby bedace przedstawicielami przemystu powolywane
s3 przez ministra wlasciwego ds. gospodarki sposréd kandydatow przed-
stawionych przez organizacje branzowe, w szczegdlnosci organizacje pra-
codawcéw w rozumieniu ustawy z dnia 23 maja 1991 r. o organizacjach
pracodawcow*S.

2) dodanie w art. 4 ust. 4 punktu 3, wskazujacego, ze minister wlasciwy
do spraw gospodarki powoluje do czlonkostwa w Radzie 4 czlonkow
przedstawicieli organizacji pozarzadowych - sposrod kandydatéow przed-
stawionych przez organizacje pozarzagdowe prowadzace dziatalnos¢ zwia-
zang z sektorem kosmicznym, za posrednictwem Przewodniczacego Ko-
mitetu do spraw Pozytku Publicznego.

Ponadto, majac na wzgledzie z jednej strony pozycje NGO w polskim
sektorze kosmicznym, z drugiej strony znaczenie NGO w ogole dla proceséw
demokratycznych i budowy spoteczenstwa obywatelskiego, a takze fakt, ze
NGO czgsto realizujg dzialania pozytku publicznego, ktore rowniez w przy-
padku sektora kosmicznego s3 w pewnym stopniu zbiezne a w pewnym kom-
plementarne wzgledem zadan PAK, bioragc pod uwage spolecznie uzyteczny
charakter dzialalno$ci NGO, a wigc realizacje réwniez interesu spolecznego,

45 Art. 14. ust 4. pkt 1. ustawy o POLSA.
46 Dz U. z 2025 1. poz. 423.
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wartym rozwazenia bytoby dodanie w art. 3 ust. 3 ustawy PAK zdania drugie-
go w brzmieniu: ,,Przy realizacji swoich zadan Agencja moze réwniez wspot-
dziala¢ z organizacjami pozarzagdowymi” - w celu podkreslenia istotnej roli
NGO w ksztaltowaniu polskiego sektora kosmicznego.

Podsumowanie

Partycypacja publiczna za posrednictwem wehikulow partycypacji spolecznej
jakim s3 NGO stanowi istotny element dzialalnosci spolecznej realizujacy idee
konstytucyjnego dobra wspolnego. Partycypacja ta moze mie¢ wymiar skiero-
wany zaréwno na uczestnictwo w procesach decyzyjnych jak i realizacje kon-
kretnych zadan. W polskim sektorze kosmicznym NGO stanowig istotne pod-
mioty posiadajace kapital spotecznym umozliwiajacy zaréwno na eksperckie
wsparcie administracji publicznej, jak i realizacje zadan pozytku publicznego.
Zaangazowanie NGO w prace Rady POLSA moze pozwoli¢ z jednej strony
na wzmocnienie pozycji Rady POLSA i samej POLSA poprzez zwigkszenie
legitymizacji dziatalno$ci spotecznej w drodze wlaczenia w organ doradczy
przedstawicieli spofeczenistwa obywatelskiego, z drugiej strony uczestnicy NGO
pozwolg wnies¢ w prace Rady POLSA szersza perspektywe, ktora jest rownie
istotna jak perspektywa srodowiska naukowego i przemystu.

Bibliografia

Charycka, B., Bednarek, J., Belina, A., & Gumkowska, M., 2024. Kondycja organizacji
pozarzgdowych 2024. Warszawa: Stowarzyszenie Klon/Jawor.

Committee on the Peaceful Uses of Outer Space: Observer Organizations. [Online]
Dostepne pod adresem: https://www.unoosa.org/oosa/en/ourwork/copuos/mem-
bers/copuos-observers.html

Festiwal Meteora, [Online] Dostepne pod adresem: https://rakiety.org.pl/festiwal-me-
teora/ [24.08.2025].

Jabtonski, M., 2024. Polityka kosmiczna i administracja kosmiczna w systemie parnstwa
— postulaty de lege ferenda. W: M. Jablonski, M. Ulanski, Z. Popowicz (red.),
Polacy o Kosmosie. Sektor kosmiczny w perspektywie prawa, polityki i bezpieczeti-
stwa. Torun: TNOIK, s. 75-93, 164-167.

Jabtonski, M., Popowicz, Z., 2023. Polska w Kosmosie. Warszawa: Polska Fundacja
Przemystu Kosmicznego. [Online] Dostepne pod adresem: https://pfpk.org.pl/
publikacja-polska-w-kosmosie/ [24.08.2025].

Jabtonski, M., Ulanski, M., & Popowicz, Z. (red.), 2024. Polacy o Kosmosie. Sektor ko-
smiczny w perspektywie prawa, polityki i bezpieczeristwa. Torun: TNOIK.
Kazmierczak, T., 2011. Partycypacja publiczna: pojecie, ramy teoretyczne. W: A. Olech
(red.), Partycypacja publiczna. O uczestnictwie obywateli w zyciu wspélnoty lo-

kalnej. Warszawa.

120



Propozycja systemowego wiaczenia organizacji pozarzadowych w dziafalnosc. ..

Konferencja Kosmiczna Polski przemyst kosmiczny - Polacy w kosmosie w 550.
rocznice urodzin Mikolaja Kopernika, Sejm RP, 22 kwietnia 2023 r. [Online]
Dostepne pod adresem: https://www.youtube.com/watch?v=URyjmS276Qs&li-
st=PLpVvBKXnCHs1JKErQsjzMylw5j_gBkW _h [24.08.2025].

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. 2009 Nr 114,
poz. 946, 21.10.2009).

Kucharska, D., 2020. Dyplomacja pozarzgdowa - rola NGO w polityce zagranicznej Pol-
ski. Alcumena. Pismo Interdyscyplinarne / Interdisciplinary Journal, nr 4(4)/2020.
DOI: 10.34813/psc.4.2020.3.

Lewandowski, M., Dudzik, A., & Ingersleben, M., 2017. Zarzgdzanie publiczne w sektorze
kosmicznym. Krakéw: Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego.
Dostepne pod adresem: https://ruj.uj.edu.pl/server/api/core/bitstreams/33a53act
-69fd-4648-bb59-159d33404089/content [24.08.2025].

Malinowska, K., Polkowska, M., Szlachetko, J. H., Hopej, K., Ktoda, M. T., & Ma-
linowski, B., 2022. Zielona Ksiega Polskiego Prawa Kosmicznego. Rozdzial 1.
Przedmiot regulacji ustawowej. Ad Astra. Program badan nad astropolitykq i pra-
wem kosmicznym, nr 3/2022. DOI: 10.53261/adastra20220301.

Mrenica, E., 2019. Aksjomaty krajowego prawa kosmicznego - polska perspektywa.
W: K. Myszona-Kostrzewa, E. Mrenca, P. B. Zientarski (red.), Prawne aspekty
dziatalnosci kosmicznej. Warszawa: Kancelaria Senatu, s. 37-48. Dostepne pod
adresem: https://open.icm.edu.pl/items/cd5176b2-6{68-4850-8ce4-927ba74e3894
[25.08.2025].

Noga, T., & Kloda, M. (red.), 2021. Ocena realizacji wskaznikéw Polskiej Strategii
Kosmicznej. Stowarzyszenie Polskich Profesjonalistéw Sektora Kosmicznego.
https://pspa.pl/2021/06/23/ocena-realizacji-wskaznikow-polskiej-strategii-
kosmicznej/ [24.08.2025].

PAK (Polska Agencja Kosmiczna), 2021. Spotkanie z NGO. https://polsa.gov.pl/wyda-
rzenia/spotkanie-z-ngo/ [27.07.2025].

PAK (Polska Agencja Kosmiczna), 2025. Umowa na organizacje Miedzyna-
rodowego Kongresu Astronautycznego IAC 2027 w Polsce podpisana.
https://polsa.gov.pl/wydarzenia/umowa-na-organizacje-miedzynarodowego-kon-
gresu-astronautycznego-iac-2027-w-polsce-podpisana/ [27.07.2025].

Piechowiak, M., 2016. Konstytucja RP. Tom 1. Komentarz do art. 1-86, w: M. Safjan,
L. Bosek (red.), wyd. 1, art. 1.

Reibaldi, G., & Grimard, M., 2015. Non-governmental organizations importance
and future role in space exploration.Acta Astronautica, Vol. 114, s. 130-137.
DOI: 10.1016/j.actaastro.2015.04.023.

Smolik, B., 2021. Polands policy in the space sector: The institutional dimension since
joining the European Space Agency. Polish Political Science Review. Polski Prze-
glad Politologiczny, 9(1). DOI: 10.2478/ppsr-2021-0005.

Stan polskiego sektora kosmicznego. Raport z badania cz. 1: Doswiadczenie polskie-
go sektora kosmicznego, 2025. Stowarzyszenie Polskich Profesjonalistow Sektora
Kosmicznego. https://pspa.pl/2025/05/23/stan-polskiego-sektora-kosmicznego-
raport-z-badania-cz-1/ [24.08.2025].

121



Michat Jabtonski, Zofia Popowicz

Stanowisko PSPA dotyczace upadku szczatkéw rakiety Falcon 9 na terytorium Polski
dnia 19 lutego 2025 r., 2025. Stowarzyszenie Polskich Profesjonalistow Sekto-
ra Kosmicznego. https://pspa.pl/2025/02/21/stanowisko-dot-upadku-szczatkow-
rakiety-falcon-9/ [24.08.2025].

Statut PTR, [Online] https://rakiety.org.pl/wp-content/uploads/2022/09/statut_PTR-
2019.04.17.pdf [24.08.2025].

Ustawa z dnia 4 wrze$nia 1997 r. o dziatach administracji rzadowej (Dz.U. z 2024 r.
poz. 1907).

Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach (tj. Dz.U. z 2023 r. poz. 166).

Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach (Dz.U. z 2020 r.
poz. 2261).

Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziafalnosci pozytku publicznego i o wolontaria-
cie (tj. Dz.U. z 2024 1. poz. 1940).

Wachowicz, M. E. (red.), Weglowski, A., Bankiewicz, J., & Bachtin, R., 2017. Pol-
ski sektor kosmiczny - okreslenie zarysu pojeciowego i cechy charakterystyczne.
W: M. E. Wachowicz (red.), Polski sektor kosmiczny. Struktura podmiotowa
- mozliwosci rozwoju - pozyskiwanie Srodkéw. Warszawa: Polska Agencja Ko-
smiczna, s. 17-39. https://polsa.gov.pl/wp-content/uploads/2021/11/Polski_Sek-
tor_Kosmiczny_Struktura_podmiotowa_Mozliwosci_rozwoju_pozyskiwanie_
srodkow-2-compressed.pdf [27.07.2025].

Wyrok Trybunatu Konstytucyjnego z dnia 16 czerwca 2010 r., K 24/08, 2.2, Legalis.

Zespot ds. Polityki Kosmicznej, [Online] https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/
zespol-ds-polityki-kosmicznej https://polsa.gov.pl/o-polsa/struktura-organizacyj-
na/ [24.08.2025].



Michat Jabtonski®, Mateusz Ulanski**

ZNAKI TOWAROWE
W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH

Wprowadzenie

Co do zasady w ramach codziennego funkcjonowania, konsument podejmu-
je decyzje na podstawie swoich potrzeb, z uwzglednieniem pewnych docie-
rajacych do niego informacji. W zwiazku z tym powstata konstrukgja, ktéra
umozliwia operujagcym na rynku przedsi¢biorstwom, dokonanie wyroéznienia
danego dobra w celu realizowania celow gospodarczych z poszanowaniem
unikatowej i indywidualnej dzialalnosci tworczej cztowieka, z mozliwoscia za-
pewnienia ochrony dla ww. oznaczen.

W zwiazku z konkretng terminologia znaku towarowego, orzecznictwem
i praktyka, mozemy co do zasady przyjmowac, ze zespdt cech konsytutuwnych
W ujeciu normatywnym pojecia znaku towarowego, wyklucza mozliwo$¢ rejestracji
znaku towarowego, przez organizacje pozarzagdowa, ktora nie jest przedsigbiorca.

Celem niniejszego rozdzialu jest zidentyfikowanie zastosowania znakéw
towarowych w dzialalnosci organizacji pozarzadowych, a takze odpowiedz na
pytanie, czy organizacja pozarzadowa, nie prowadzaca dzialalnosci gospodar-
czej, jest w stanie spelni¢ wymog rzeczywistego uzywania znaku towarowe-
go, w sytuacji, gdy nie prowadzi ona dziatalnosci gospodarczej, ani odplatnej
dzialalnosci pozytku publicznego, w rozumieniu ustawy o dzialalnosci pozytku
publicznego i wolontariacie! (dalej: udpp).

*  Szkola Gléwna Mikolaja Kopernika w Warszawie. ORCID: 0000-0002-8653-0437
** Uniwersytet Warszawski, Uniwersytet Gdanski, Szkola Gléwna Mikotaja Kopernika
w Warszawie. ORCID: 0000-0003-1217-8837
! Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
(tj. Dz. U. z 2024 r. poz. 1491, 1761, 1940).
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1. Znak towarowy

Jednym z kluczowych aspektow, procesu podejmowania decyzji w zakresie za-
spokajania potrzeb jest problematyka wyboru. W obliczu dostepnosci zrézni-
cowanych towaréw i ustug, konsument czgsto dysponuje szeroka gamag dobr,
co prowadzi do istotnego poszerzenia przestrzeni decyzyjnej. Obecnos¢ sub-
stytutéw zwigksza potencjalny zakres wyboru, umozliwiajgc jednostce dokona-
nie bardziej zindywidualizowanej alokacji zasobéw. W zwigzku z tym natural-
nym procesem gospodarczym dla konkurujacych dla siebie przedsiebiorcow,
jest dazenie do indywidualizacji i nadania wyjatkowego charakteru dla dane-
go dobra lub ustugi, poprzez wytworzenie pewnych specyficznych czynnikéw
odrézniajacych jedne od drugich?.

1.2. Pojecie znaku towarowego

Definicj¢ normatywng znaku towarowego odnajdujemy w ustawie prawo wia-
snosci przemystowej® (dalej: pwp), gdzie co do zasady znakiem towarowym
moze by¢ kazde oznaczenie umozliwiajace odrdéznienie towaréw jednego
przedsiebiorstwa od towardéw innego, oraz mozliwe do przedstawienia w reje-
strze znakow towarowych w sposob pozwalajacy na ustalenie jednoznacznego
i doktadnego przedmiotu udzielonej ochrony*.

W ujeciu tym kluczowe jest pojecie oznaczenia, jako wlasciwego przed-
miotu stanowigcego istote samego znaku towarowego a co za tym idzie przed-
miotu wlasciwego potencjalnej ochrony. Co do zasady zatem, przedmiotem
znaku towarowego jest konkretne oznaczenie. Oznaczenie to, musi spetnia¢
okreslone kryteria, a takze posiada¢ okreslone wlasnosci, aby na gruncie
przedmiotowej definicji moglo zosta¢ uznane za znak towarowy. W literatu-
rze i orzecznictwie, pojecie znaku towarowego rozpatrywane jest w kategorii
trzech jego podstawowych cech konstytutywnych:

1) znakiem towarowym jest jedynie zmyslowo postrzegalne oznaczenie;
2) to zmyslowo postrzegalne oznaczenie musi spelnia¢ normatywne wy-
magania dotyczace jego przedstawialno$ci na potrzeby ujawnienia go

w rejestrze. Wymaganie to w $wietle zreformowanego prawa znakow

towarowych (art. 3 dyrektywy 2015/2436 i art. 120 ust. 1 PrWiPrzem

w brzmieniu nadanym na mocy ZmPrWiPrzem z 20.2.2019 r.) polega

2 Por. A. Moroz, Jak tworzy sig marki? Praktyczne wskazéwki dotyczgce procesu kreacji

marki, Przeglad Organizacji 3, 2008, s. 35-38.
3 Ustawa z dnia 30 czerwca 2000 1. Prawo wiasnoéci przemystowej (. Dz.U. z 2023 r. poz. 1170).
4 Art. 120 ust. 1-2 ustawy z dnia 30 czerwca 2000 r. — Prawo wlasnosci przemystowej
(tj. Dz.U. 2023 poz. 1170).
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na przedstawieniu oznaczenia w sposob pozwalajacy na ustalenie jedno-

znacznego i dokladnego przedmiotu udzielonej ochrony;

3) oznaczenie powinno umozliwia¢ odréznianie towaréw lub ustug jednego
przedsiebiorcy od towaréw lub ustug innych przedsiebiorcow®.

Co do zasady zatem, oznaczenie to musi by¢ postrzegalne, tj. mozliwe
do poddania pod odbidr przez strumien ludzkiej swiadomosci dziatajacy w ra-
mach relacji epistemologicznej. Takie dziatanie naktada z kolei na potencjalne
oznaczenie, pewng swoistg pierwotng strukture tj. wlasno$¢ pierwotna, ktéra
jest Scisle zwigzana z pojeciem zmystowosci. Oznacza to, Ze w pewnym sensie
wlasnoscig pierwotng takiego oznaczenia, jest zdolnos¢ do bycia przedmiotem
poznania empirycznego®. Pierwsza cecha jest wiec §ciSle zwigzana z pierwot-
ng struktura wlasnoéci samego oznaczenia, ktére ma jasng okreslong moznosc¢.

Druga cecha konstytutywng znaku towarowego jest jego przedstawial-
nos¢, tj. zdolnos¢ do bycia przedmiotem konkretnego przedstawienia w kon-
kretnym rejestrze. Zdolnos¢ do takiego przedstawienia, powinna réwniez
umozliwi¢ ustalenie jednoznacznego i precyzyjnego przedmiotu ochrony przez
wladciwy organ i odbiorcéw. Cecha ta jest zwigzana nie tyle z samym przed-
miotem podlegajgcym przedstawieniu, ale z danym systemem rejestrowym’.
W ujeciu tym, oznaczenie to musi by¢ zdolne do bycia przedmiotem ochro-
ny, uwarunkowane mozliwoscia zobiektywizowania zespotu cech stanowigcych
przedmiot wlasciwy danego przedstawienia.

Kolejnym elementem jest charakter odrdzniajacy. Cecha ta ujmowa-
na jest jako abstrakcyjna zdolno$¢ do odrdzniania towardéw lub ustug®. Tym
samym w percepcji danego strumienia $wiadomosci, zachodzi¢ musi zdol-
no$¢ do tego, aby na podstawie empirycznie poznanych oznaczen, dokona¢
analizy myslowej, umozliwiajacej identyfikacje réznic, ale takze podobienstw.
Na poziomie rozwazania abstrakcyjnego bowiem, podobienstwo moze by¢
przejawem odrdznienia, w przypadku, kiedy jego podstawg bedzie, analiza
réznic w podobienstwach. Skutkiem takiej analizy myslowej, powinien by¢
wniosek, zakladajacy istnienie elementdw, ktére umozliwialby identyfikacje

5> L. Zelechowski, Art. 120 [w:] L. Zelechowski (red.), Prawo wlasnosci przemystowej. Ko-

mentarz, wyd. 2, 2022.

6 Por. ibidem.

7 A. Tischner, Kumulatywna ochrona wzornictwa przemystowego w prawie wlasnosci inte-
lektualnej, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2015, s. 293. [cyt za:] Ibidem.

8 R. Skubisz, Uzyskanie charakteru odrézniajgcego przez znak towarowy poprzez uzywanie
(przestanki, data i dowody nabycia), Bialostockie Studia Prawnicze, z. 19, 2015, s. 205. [cyt za:]
Zob. wyrok TS z 6.5.2003 r. w sprawie C-104/01, Libertel Groep BV przeciwko Benelux-Mar-
kenbureau, Zb. Orz. z 2003 r, s. I-3793, pkt 39-41, tekst w j. polskim (przeklad M. Mazurek),
[w:] R. Skubisz (red.), Wlasnos§¢ przemystowa. Orzecznictwo Trybunatu Sprawiedliwo$ci Wspol-
not Europejskich i Sadu Pierwszej Instancji, Krakéw 2006, poz. 18.
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oznaczenia (jego unikalnej istoty), przy dowolnych redukcjach elementéw skla-
dowych danego oznaczenia. Nalezy jednak wskaza¢, ze przedmiotowa analiza
myslowa, powinna by¢ ekstrapolowalna do poziomu co najmniej powszechne;j
zdolnosci spotecznej, do identyfikacji przedmiotu oznaczenia, aby charakter jej
umozliwil miano obiektywnego oznaczenia odrdzniajacego.

1.3. Funkcje znaku towarowego

W pewnym sensie ,,pierwotng funkcjg” znaku towarowego, wynikajaca z po-
jecia i istoty samej funkcji, jest ogolny catoksztalt oddzialywania takiego zna-
ku w obrocie gospodarczym na odbiorce’. Tym samym mamy do czynienia
z procesem, w ramach ktorego na podstawie rozmaitych decyzji, wynikajg-
cych z o$wiadczen woli, opartych o analizy myslowe o$rodkéw decyzyjnych,
jednostek uczestniczacych w danym obrocie gospodarczym, nastepuje ogolna
konsumpcja dobr i ustug, w ramach ktérych znak towarowy pelni okreslone
funkcje. Mozemy dokona¢ podziatu funkcji znaku towarowego na funkcje za-
sadniczg, tj. odnoszaca si¢ do oznaczenia pochodzenia, ktéra umozliwia ksztal-
towanie zindywidualizowanej relacji z odbiorcami, poprzez budowanie okreslo-
nego zjawiska w percepcji, umozliwiajacego identyfikowanie danego oznaczenia
z konkretnym pochodzeniem!, a takze funkcje pomocnicze: jako$ciowa, rekla-
mowa, komunikacyjna, inwestycyjna'l.

Co do zasady w ujeciu cato$ciowym, kazda z funkeji pomocniczych da-
zy do dziatan uzupelniajagcych w budowaniu danego oznaczenia w percepcji
odbiorcy!?. Sg to elementy takie jak budowanie koncepcji jakosci, czy ogél-
nych wlasciwosci, stanowigcych element, ktéry na drodze $wiadomego dzia-
fania w celu poznania, umozliwiaja w sposdb percepcyjny, dokonanie analizy
myslowej, ktorej wnioskiem jest przypisanie danego oznaczenia do pewnej
okreslonej konkretnej pierwotnej struktury (ktérg mozna pojmowac jako quasi
étymon'?). Warto jest réwniez wskazaé, ze proces ten posiada swojg specyficz-
ng mechanike, ktdra zwiazana jest z rezultatem, wynikajacym z oddzialywania
na potencjalnych odbiorcéw przez okres czasu, w ramach ktérego dochodzi
do przedmiotowych implementacji spostrzezen do dzialania §wiadomej per-
cepcji. Niejako obiektywnie istniejacy étymon (rdzen), poprzez ekspozycje

 R. Skubisz, Funkcje znaku towarowego,w: Ksiega pamigtkowa z okazji 80-lecia rzecznic-

twa patentowego w Polsce, Warszawa 2001, s. 163. [cyt za:] L. Zelechowski, op. cit.

10 por. L. Zelechowski., op. cit.

A, Kur, Trademark Functions in European Union Law - Also Containing a Comment on
CJEU case C-129/17, Mitsubishi v. Duma (July 24, 2019). Max Planck Institute for Innovation
& Competition Research Paper No. 19-06, s. 9 [cyt. za:] Ibidem.

12 Por. L. Zelechowski., op. cit.

13" Zob. H. G. Liddell, R. Scott, A Greek-English Lexicon, Oxford 1996, str. 704.
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(jako przedmiot poznawalny), istnieje i ze wzgledu na zespdl wlasciwosci, po-
siada mozno$¢ do bycia poznawalnym dla odbiorcéw w ujeciu co najmniej
powszechnym. Na podstawie przedmiotowej poznawalnosci, nastepstwem jest
ujecie oznaczenia przed podmiot poznajacy. Niejako przedmiot ,dostarcza
materii’, a umyst formy', i tak w ramach danej analizy my$lowej w duzym
uproszczeniu, przebiega ten proces myslowy, ktérego rezultatem jest wnio-
sek, gdzie zidentyfikowane cechy, tworza w nosniku pamieciowym danego
strumienia $wiadomosci, zdolno$¢ do identyfikowania danego przedmiotu na
podstawie potencjalnych wariacji imaginatywnych.

Funkgcje te w duzej mierze skorelowane sg zatem z ogélnym obrotem
znakéw w otoczeniu i ich oddzialywaniem na rzecz kreowania skutecznej zdol-
nosci do $wiadomej identyfikacji cech rdzennych wynikajacych z pochodzenia.

2. Rodzaje znakéw towarowych

Znaki towarowe funkcjonujace w obrocie gospodarczym mozna skategoryzo-
wac ze wzgledu na szereg réznych kryteriéw, takich jak: forma znaku towa-
rowego, fakt zarejestrowania znaku towarowego, a w przypadku zarejestrowa-
nych znakéw towarowych — kategoria prawna kategoria znaku towarowego, na
jaki zostalo przyznane prawo ochronne oraz procedura, w ktdrej prawo na
znak towarowy zostato udzielone.

2.1. Forma znaku towarowego

Podzial znakéw towarowych ze wzgledu na forme znaku towarowego, odno-
si si¢ do samej istoty skonkretyzowanego oznaczenia. Forma znaku towaro-
wego determinuje, czy mozliwe jest uzyskanie prawa wylacznego w stosunku
do danego oznaczenia przykladowo na gruncie ustawy pwp lub Rozporza-
dzenia o znaku towarowym Unii Europejskiej!® (dalej: RZTUE). Najczesciej
wskazywane formy znakéw towarowych, na ktére mozliwe jest uzyskanie
praw wylacznych, to znaki: stowne, graficzne, stowno-graficzne, dzwigkowe
przestrzenne, pozycyjne, desenie, kolory lub ich zestawienia, ruchome i mul-
timedialne znaki towarowe, czy hologramy'®. Z kolei obecnie przyjmuje sie,

14 70b. 1. Kant, Krytyka czystego rozumu, ttum. R. Ingarden, PWN, Warszawa 2001, B 1

i nast. Kant wskazuje, ze ,,my$l bez treéci jest pusta, a oglad bez pojec jest Slepy”, co oznacza
wspolzalezno$¢ migdzy danymi zmystowymi (materig poznania) a struktura poznawcza (forma),
dostarczang przez rozum.

15 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2017/1001 z dnia 14 czerwca
2017 r. w sprawie znaku towarowego Unii Europejskiej (Dz.U. L 154 z 16.6.2017).

16. UPRP, Co to jest znak towarowy?, https://uprp.gov.pl/pl/przedmioty-ochrony/znaki-to-
warowe/znaki-towarowe-informacje-podstawowe/co-to-jest-znak-towarowy, EUIPO, Trade mark
examples, https://www.euipo.europa.eu/en/trade-marks/before-applying/full-list-of-trade-marks.
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ze zarejestrowanymi jako znak towarowy, nie moga by¢ zapach i smak!”.
Zagadnienie dotyczace rodzajéw znakow towarowych ze wzgledu na ich forme
jest niezwykle szerokie, jednakze wykracza tematycznie poza zakres niniejszej
pracy w zwigzku z czym nie zostanie szerzej omoéwione.

2.2. Ochrona wykorzystania znaku towarowego

Wspomniana mozliwo$¢ rejestracji danego oznaczenia jest kolejnym kryterium
kategoryzacji znakéw towarowych, ktdre nalezy zasygnalizowac. O ile znak to-
warowy jest konkretnym zjawiskiem, o tyle najistotniejsza jest jego podstawo-
wa, omowiona powyzej, funkcja - funkcja oznaczenia pochodzenia. Istota za$
prawa znakow towarowych jest zapewnienie pewnosci w obrocie gospodar-
czym, w zakresie pochodzenia towaréw, lub ustug, opatrzonych konkretnym
oznaczenie. W Polsce ochrona pewnosci obrotu gospodarczego sprowadzaja-
ca sie do podstawy prawnej posiadania swoistego monopolu na korzystanie
z konkretnych oznaczen. Ochrona ta moze by¢ wywodzona na podstawie
dwoch odrebnych galezi prawa — prawa wlasnosci przemystowej i na grun-
cie ustawy z dnia 16 kwietnia 1993 1. o zwalczaniu nieuczciwej konkurenciji'®.
Co istotne charakter uregulowania mozliwosci stosowania oznaczen uregulo-
wany jest w tych obszarach prawa przeciwstawny - prawo wlasnosci przemy-
stowej wprowadza w pewnym sensie model ochrony pozytywnej — przejawia-
jacy sie tym, ze przyznaje ona, co do zasady, w pierwszej kolejnosci, prawo
konkretnemu podmiotowi (lub podmiotom!®) do postugiwania sie konkret-
nym oznaczeniem?’; z kolei ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji
wprowadza negatywny model dotyczacy stosowania oznaczen poprzez wpro-
wadzenie zakazu stosowania oznaczen mogacych wprowadzi¢ w blad m.in. co
do pochodzenia danego towaru?!. Sama mozliwo$¢ rejestracji przynalezy do

17 UPRP, ibidem, EUIPO, Wytyczne dotyczace znakéw towarowych: Znaki zapachowe, ht-
tps://guidelines.euipo.europa.eu/2303097/2262770/wytyczne-dot--znakow-towarowych/2-9-2-zna-
ki-zapachowe, EUIPO, Wytyczne dotyczace znakéw towarowych: Znaki smakowe, https://guideli-
nes.euipo.europa.eu/2303097/2116971/wytyczne-dot--znakow-towarowych/2-9-3-znaki-smakowe.

18 Tj. Dz U. z 2022 r. poz. 1233.

19 W polskim prawie wlasnosci przemystowej funkcjonuje réwniez wspélne prawo ochron-
ne na znak towarowy przyznajace prawo do postugiwania si¢ konkretnym oznaczeniem kil-
ku podmiotom. Zarejestrowany znak towarowy indywidualny moze by¢ przeznaczony do
réwnoczesnego uzywania przez kilku przedsigbiorcéw jako przedmiot ich wspolnego prawa”
(Wyrok WSA w Warszawie z 14.06.2013 r., VI SA/Wa 100/13, LEX nr 1679508, tez: V. M. du,
E. Nowinska, U. Prominska, 3. Kategorie normatywne znakow chronionych. Znaki ustugowe [w:]
V. M. du, E. Nowinska, U. Prominska, Prawo wlasnosci przemystowej, Warszawa 2011).

20 Art 153 ust. 1 Pwp: Przez uzyskanie prawa ochronnego nabywa sig prawo wylgcznego uzywania
znaku towarowego w sposob zarobkowy lub zawodowy na calym obszarze Rzeczypospolitej Polskiej.

21 Art. 10 ust. 1 uznk: Czynem nieuczciwej konkurencji jest takie oznaczenie towaréw lub ustug
albo jego brak, ktére moze wprowadzi¢ klientéw w blgd co do pochodzenia, ilosci, jakosci, sktadni-
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kategorii prawa wlasno$ci przemystowej i pozwala na wskazanie konkretnych
podzialéw praw do korzystania ze znaku towarowego: ze wzgledu na procedu-
re uzyskania takiego prawa oraz ze wzgledu na konkretng funkcje oznaczenia,
na ktore zostalo udzielone dane prawo.

2.3. Rodzaje znakéw towarowych ze wzgledu na procedure

Biorac pod uwage procedury w ramach ktérych mozliwe jest uzyskanie prawa
wylacznego na konkretny znak towarowy mozna wyrdzni¢ znaki towarowe, na
ktére ochrona zostala uzyskana w procedurze krajowej??, regionalnej? i mie-
dzynarodowej?*. Kazda z procedur umozliwia uzyskanie prawnej ochrony na
znak towarowy o innym zasiegu terytorialny.

Procedura krajowa to procedura na podstawie pwp. W tej procedurze
Urzad Patentowy Rzeczypospolitej Polskiej (dalej: UPRP) rozpatruje zgtosze-
nie znaku towarowego dokonanego na podstawie art. 138 pwp. i w przypadku
pozytywnego rozpatrzenia takiego wniosku udziela na znak towarowy prawo
ochronne?. Udzielenie prawa ochronnego umozliwia zglaszajacemu na wy-
acznego uzywania znaku towarowego w sposdb zarobkowy lub zawodowy na
calym obszarze Rzeczypospolitej Polskiej?. Prawo ochronne udzielone zostaje
na 10 lat?’, a okres ten moze by¢ przedtuzany o kolejne 10 letnie okresy?S.

Procedura europejska to procedura na podstawie RZTUE. W procedurze
europejskiej zgloszenia znaku towarowego dokonuje si¢ przed Urzedem Unii
Europejskiej ds. Wlasnosci Intelektualnej (dalej: EUIPO)?°. W ramach tej pro-
cedury mozliwe jest zarejestrowanie znaku towarowego’, a wiec zglaszajacy

kéw, sposobu wykonania, przydatnosci, mozliwosci zastosowania, naprawy, konserwacji lub innych
istotnych cech towarow albo ustug, a takze zatajenie ryzyka, jakie wigze si¢ z korzystaniem z nich.
Wiecej na temat ochrony oznaczen na gruncie uznk i relacji do pwp patrz: E. Wojcieszko-
Gluszko, T. Targosz, M. Kepinski, J. Ozegalska-Trybalska, A. Szewc, R. Sikorski, K. Szczepa-
nowska-Koztowska, A. Tischner [w:] E. Nowinska, K. Szczepanowska-Koztowska (red.), Prawo
wlasnosci przemystowej. System Prawa Handlowego. Tom 3, 2015, art. 10 Ustawa o zwalczaniu
nieuczciwej konkurencji, Rozdzial 3, 3.5 3.5. Wylacznoé¢ jako efekt konstrukeji czynu nieuczci-
wej konkurencji, Legalis.

22 A wiec na podstawie procedury opartej o postepowanie przed Urzedem Patentowym RP.

23 A wiec na podstawie procedury przed Europejskim Urzedem ds. Whasnosci Intelektualnej.

24 A wiec na podstawie procedury opartej o Porozumienie madryckie dotyczace miedzyna-
rodowej rejestracji znakow z 14.04.1891 r., ktérego Polska stala sie czlonkiem 18 marca 1991 r.
(Dz.U. z 1993 r, nr 116, poz. 514 i 515) i Protokél do Porozumienia madryckiego przyjety
27.06.1989 r., ktory w Polsce obowiazuje od 1 kwietnia 1996 r. (Dz. U. z 2003 r,, nr 13, poz.129).

25 Art. 147 ust. 1 Pwp.

26 Art. 153 uts. 1 Pwp.

27 Art. 153 ust. 2 Pwp.

28 Art. 153 ust. 3 Pwp.

2 Art. 30 RZTUE.

30 Art. 6 RZTUE.
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uzyskuje prawo wylacznie w wyniku rejestracji’!. Znaki, zarejestrowane w ra-
mach procedury przed EUIPO okresla si¢ mianem ,,znakéw towarowych unii
europejskiej” lub ,,unijnych znakéw towarowych™? i wywoluja one jednolity
skutek na terenie calej UE®’. Podobnie jak w przypadku prawa ochronnego
uzyskiwanego w procedurze krajowej, podstawowy czas na jaki rejestrowany
jest unijny znak towarowy wynosi 10 lat, a czas tej rejestracji moze by¢ prze-
dhuzany o kolejne dziesiecioletnie okresy.

Procedura miedzynarodowa to procedura na podstawie Porozumienia
madryckiego o miedzynarodowej rejestracji znakoéw towarowych (dalej: PM)3°
i protokolu do tegoz porozumienia (dalej: PAPM)3¢. System w ramach ktérego
mozliwe jest przeprowadzenie tej procedury nosi miano Systemu Madryckie-
go¥’. Zgloszenia w procedurze miedzynarodowej mozna dokonaé na podstawie
zgloszenia w procedurze krajowej*s. W ramach procedury madryckiej zasieg
terytorialny ochrony znaku towarowego rozciaga si¢, na wniosek, na kazda,
lub wybrane strony PM lub PdPM. Co istotne, o faktycznym uzyskaniu ochro-
ny na terytorium kazdego Panstwa decyduje ostatecznie to Panstwo, z tym,
ze odmowa uznania rejestracji musi by¢ uzasadniona takimi samymi wzgleda-
mi, jak gdyby byla to odmowa wydawana w procedurze krajowej**. Dla przy-
ktadu, w Polsce, odmowa uznania rejestracji miedzynarodowej moze zostaé
wydana wylacznie w przypadku stwierdzenia istnienia przestanek, ktdre unie-
mozliwialyby zarejestrowanie tego samego oznaczenia réwniez w procedurze
krajowej*°. Procedura miedzynarodowa utatwia zatem dokonywanie zgloszen
znaku towarowego na innych terytoriach niz kraj pierwotnego zgloszenia.

2.4. Rodzaje znakéw towarowych w prawie polskim i prawie unijnym

Podstawowa forma prawng znaku towarowego w prawie wlasnoéci prze-
mystowej jest indywidualny znak towarowy, przystugujacy pojedynczemu

31 Art. 9(1) RZUTE.

32 Art. 1(1) RZTUE.

33 Art. 1(2) RZTUE.

3 Art. 52 RZTUE.

3 Porozumienie madryckie o miedzynarodowej rejestracji znakow z dnia 14 kwietnia 1891 r.,
zrewidowane w Brukseli dnia 14 grudnia 1900 r, w Waszyngtonie dnia 2 czerwca 1911 r,
w Hadze dnia 6 listopada 1925 r., w Londynie dnia 2 czerwca 1934 r., w Nicei dnia 15 czerw-
ca 1957 r. i w Sztokholmie dnia 14 lipca 1967 r. oraz zmienione dnia 2 pazdziernika 1979 r.
(Dz.U. 1993 nr 116 poz. 514) (PM).

3 Protokét do Porozumienia madryckiego o miedzynarodowej rejestracji znakéw, sporza-
dzony w Madrycie dnia 27 czerwca 1989 r. (Dz.U. 2003 nr 13 poz. 129) (PdPM).

37 UPRP, Procedura migdzynarodowa [w:] Przedmioty ochrony. Znaki towarowe.
https://uprp.gov.pl/pl/przedmioty-ochrony/znaki-towarowe/procedura-miedzynarodowa.

38 Art. 2 (1) PAPM.

3 Art. 5 PAPM.

40 Art. 1522 Pwp. i art. 1525 Pwp.
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podmiotowi do oznaczania jego towardéw lub ustug. Jednakze indywidualny
znak towarowy nie jest jedyng forma znaku towarowego rozpoznawanego
przez prawo wilasnosci przemystowej. Obok takiego znaku towarowego mozna
bowiem wyrdzni¢, zaréwno w prawie polskim, jak i unijnym, réwniez wspol-
ny znak towarowy*! oraz znak towarowy gwarancyjny*2. Ponadto polskie pra-
wo przewiduje réwniez instytucje wspSlnego prawa ochronnego®®. Te formy
znakow towarowych majg swoje zrédlo w prawie migdzynarodowym. Artykut
7 bis Konwencji Paryskiej** stanowi, ze ,.kraje zawierajace umowe zobowigzu-
ja sie dopuszcza¢ do zgloszenia i ochrony znaki, nalezace do takich zrzeszen,
ktorych istnienie nie sprzeciwia si¢ prawom kraju, z ktérego znak pochodzi,
nawet jezeli zrzeszenia te nie posiadaja zaktadu przemystowego lub handlowe-
go™®. Z przytoczonego przepisu mozna wywie$¢ co najmniej trzy rodzaje zna-
kéw wspdlnych: (1) znak przynaleznoéci organizacyjnej, (2) znak przynalezno-
$ci organizacyjnej, gwarantujacy jednoczesnie pewne cechy, (3) znak wspolny
gwarancyjny*®. Co wiecej, ujecie tego typu znakéw w Konwencji Paryskiej
oznacza, ze organizacje posiadajace znaki wspdlne moga chronic¢ te znaki na
réznych terytoriach.

2.5. Wspélny znak towarowy i wspéine prawo ochronne na znak towarowy

W prawie polskim wspolny znak towarowy zostal uregulowany zaréw-
no w prawie polskim?’, jak i posiada swéj odpowiednik w prawie unijnym
- ,znak wspélny unii europejskiej” lub ,unijny znak wspélny™*8, Prawo

41 Art. 136 Pwp.

2 Art. 1362 Pwp.

4 art. 122 Pwp.

4 Konwencja Zwigzkowa Paryska z dnia 20 marca 1883 roku o ochronie wlasnosci prze-
myslowej, przejrzana w Brukseli dnia 14 grudnia 1900 roku, w Waszyngtonie dnia 2 czerwca
1911 roku i w Hadze dnia 6 listopada 1925 roku.

4 Art. 7 bis Konwengji Paryskiej.

46 Artykul 7 bis nie okresla blizej, co nalezy rozumie¢ pod pojeciem znaku wspolnego.
Najogodlniej rzecz biorac, mozna pod tym pojeciem nalezy rozumie¢ sytuacje, gdy znak wspolny:
1) stuzy wyréznianiu wyrobéw lub ustug oferowanych przez przedsiebiorcow skupionych
w zglaszajaca znak wspélny do ochrony organizacje (znak przynaleznosci organizacyjne;j);
2) stuzy wyrdznianiu wyrobdw lub ustug oferowanych przez przedsiebiorcéw skupionych w or-
ganizacji powolanej do ochrony znaku, ale ponadto statut lub regulamin organizacji okresla
szczegolne cechy, ktore towary lub ustugi musza posiada¢ (znak przynaleznoéci organizacyjnej
i réwnoczesnie gwarancja cech); 3) przeznaczony jest tylko do wyrdznienia towaréw i uslug
posiadajacych pewne szczegélne cechy ustalone w regulaminie korzystania ze znaku, ktére-
go przestrzeganie jest gtéwnym celem i zadaniem organizacji (znak wspdlny gwarancyjny)”
(M. Kepinski [w:] Konwencja paryska o ochronie wlasnosci przemystowej. Komentarz,
red. A. Adamczak, A. Szewc, Warszawa 2008, art. 7 (bis)).

47 Art. 136 Pwp.

48 Art. 74 RZTUE.
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ochronne na wspoélny znak towarowy moga uzyska¢ organizacja majaca zdol-
nos$¢ do nabywania praw i zaciggania zobowigzan w swoim imieniu powotana
do reprezentowania intereséow przedsiebiorcéow lub osoba prawna dzialajaca
na podstawie przepiséw prawa publicznego®®. Podstawowg funkcja wspSlnego
znaku towarowego jest funkcja oznaczania pochodzenia, jednakze w przeci-
wienstwie do indywidualnych znakéw towarowych, celem nie jest informowa-
nie o pochodzeniu od konkretnego przedsiebiorcy, a raczej o pochodzeniu od
przedsiebiorcy nalezacego do pewnego okre$lonego gremium™. Z samej przy-
naleznosci do organizacji mozna wywodzi¢ natomiast nastepczo, ze produk-
ty te spelniajg okreslone kryteria®!. Zatem znaku wspdlne moga by¢ zaréwno
wspomnianymi znakami przynalezno$ci organizacyjnej, jak i znaka przyna-
leznosci organizacyjnej, gwarantujacy jednoczesnie pewne cechy>2. Oprécz
podmiotéw uprawnionych do uzyskania prawa ochronnego na wspoélny znak
towarowy, inng charakterystyczna cechg tej kategorii znakéw towarowych jest
obowigzek utworzenia regulaminu uzywania takiego znaku i dofaczenia go do
zgloszenia wspdlnego znaku towarowego®®. W regulaminie okreslone powinny
by¢ dwie podstawowe kwestie: (1) zasady na jakich wolno uzywa¢ znaku, (2a)
osoby upowaznione do uzywania znaku (jezeli znak zostal zgloszony przez
osobe prawng dzialajaca na podstawie przepisow prawa publicznego), lub (2b)
warunki czlonkowstwa w organizacji - jezeli zgloszenia dokonala organizacja
reprezentujaca interesy przedsiebiorcéw>*. Przyktadowo regulamin uzywania
stowno-graficznego wspodlnego znaku towarowego ,,PTOO” zarejestrowanego

4 Art. 136 ust. 1 Pwp w przypadku polskiego wspélnego znaku towarowego i Art. 74

ust. 1 RZTUE w przypadku unijnego znaku wspdlnego.

50 Wyrok TSUE z dnia 12 grudnia 2019 r. C-143/19 P. zob. tez Zgodnie z regulaminem
znaku wspdlnego wszystkie zrzeszone w organizacji przedsigbiorstwa moga uzywaé znaku
wspdlnego H. z dodatkiem miejsca (siedziby) kazdego z tych przedsigbiorstw. Zatem to nie
dodana do znaku wspdlnego nazwa siedziby kazdego z przedsiebiorstw jest elementem domi-
nujacym i dystynktywnym znaku lecz owe wyrazenie H. odrdézniajace pochodzenie towardéw
przedsiebiorstw zrzeszonych w organizacji PPHU H. od towaréw innych przedsigbiorstw nie
zrzeszonym w tej organizacji i nie majacych prawa uzywania znaku wspoélnego H. (Wyrok WSA
w Warszawie z 14.06.2013 r., VI SA/Wa 100/13, LEX nr 1679508).

SL Ibidem.

52 Patrz przypis 49.

53 Art. 138 ust. 3 pwp. Regulamin taki ma charakter umowy cywilnej - ,,Regulamin znaku
jest wewnetrznym aktem organizacji, ktéry wigze jg i zrzeszone w niej podmioty. Zgodnie z do-
minujgcym stanowiskiem pi$miennictwa regulamin znaku ma charakter umowny i na takim
tez stanowisku stoi rozstrzygajacy niniejsza sprawe Sad Apelacyjny. Przyjecie powyzszego sta-
nowiska pozwala na stosowanie do regulaminu znaku ogélnych przepiséw Kodeksu cywilnego
dotyczacych czynnosci prawnych oraz uméw. Tryb uchwalenia regulaminu pozostawiony zostal
wewnetrznym regulacjom danej organizacji. W niniejszym przypadku, stosownie do § 5 pkt 2
umowy spétki PPHU (...) regulamin znaku podlegal zatwierdzeniu przez zgromadzenie wspol-
nikéw”. (Wyrok SA w Warszawie z 18.09.2017 r., I ACa 611/17, LEX nr 2449739).

> Art. 138 ust. 4 Pwp.
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Tabela 2. Przyktady wspdlnych znakdéw towarowych (opracowanie wiasne)

Forma prawna

Znak Numer" Klasy Podmiot uprawniony podmiotu
rejestracji .
uprawnionego
29, 30 .
S o POLSKA ORGANIZACIA Zwigzek
€m 5 R277939 31,32, HANDLU | DYSTRYBUCI pracodawcéw
bo polikie 3,39
' . ' 16, 35, POLSKIE TOWARZYSTWO .
\J R294673 | 4y ma OPTOMETRIl | OPTYKI Stowarzyszenie
PTOO
R 158902 16, 41 Zwiazek Zakfadéw Doskonalenia Zwiazek ,
Zawodowego stowarzyszen
=\
"

FUNDACA NA RZECZ
35, 37, ROZWOJU RYNKU

AGROMA RT8B360 | 39 4s | ZAOPATRZENIA ROLNICTWA Fundada
L AGROMA"
3, 16,
29, 30, Krajowy Zwigzek Rewizyjny -
m RIS4256 | 3135 | speldaielni Spozywcow spotem | SPoidelnia
35, 41
1,5, 29,
30, 31, PAK PAWEL, .
ONELYO R.373764 32 35, WEDZIKOWSKI ANDRZE) Osoby fizyczne
40, 43

) FIRE& FIRE&FLAMES PANDER,
/ FLAMES | R372789 | 9.4 KWASNY, STOCERZ Spétka osobowa

SPOLKA JAWNA

POLSKI HOLDING OBRONNY
BUMAR R.000265 6,7, 12 SPOLKA Z OGRANICZONA Spotka kapitatowa
ODPOWIEDZIALNOSCIA
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pod numerem R.294673 na rzecz Polskiego Towarzystwa Optometrii i Optyki
stanowi, ze prawo do korzystania ze znaku ,,PTOO” maja podmioty bedace
cztonkami zwyktymi lub honorowymi stowarzyszenia®. Ponadto regulamin
ten okresla zakres ustug, wobec ktérych moze by¢ stosowany znak>®, forme
w jakiej moze by¢ uzywany znak®’, obowigzki podmiotéw uzywajacych znak,
takie jak dbanie o renome znaku®, czy obowigzek informowania o dostrzezo-
nych naruszeniach znaku®, podmiot sprawujacy kontrole nad uzywaniem zna-
ku przez podmioty uprawnione — Zarzad Stowarzyszenia®®, mozliwo$¢ utraty
prawa do uzywania wspdlnego znaku towarowego® i ponownego uzyskania

62, czy sposdb zmiany regulaminu uzywania znaku®

prawa do uzywania
W tabeli 2. przedstawione zostaly przyklady zarejestrowanych wspolnych
znakoéw towarowych w UPRP wraz ze wskazaniem typu formy prawnej pod-

miotu, na rzecz ktdrego prawo do uzywania takiego znaku zostalo udzielone.

2.6. Wspolny znak towarowy gwarancyjny i unijny znak certyfikujacy

Kolejng kategorig znaku towarowego jest wspolny znak towarowy gwarancyj-
ny (dalej: znak gwarancyjny). Kategoria ta zostala wprowadzona do polskie-
go porzadku prawnego w wyniku transpozycji przepiséw unijnych®. W pra-
wie unijnym funkcjonuje bowiem pojecie ,,unijnego znaku certyfikujacego®”.
W zasadzie konstrukcja znaku gwarancyjnego i unijnego znaku certyfikuja-
cego oparta jest na tej samej zasadzie, co wspolny znak towarowy - zasady
uzywania znaku decyduja warunki okreslone w regulaminie uzywania znaku®®.
Roznice pojawiajg si¢ w kwestiach szczegotowych, przede wszystkim w kwestii
funkcji znaku, podmiotéw uprawnionych do dokonania zgloszenia tej katego-
rii znaku oraz zakresu kwestii jakie musi uwzglednia¢ regulamin.

Pierwsza i w zasadzie podstawowa i fundamentalna rdéznica pomig-
dzy znakiem gwarancyjnym/unijnym znakiem certyfikujagcym, a pozostalymi

3§ 3 ust. 2 Regulaminu znaku ,,PTOO”, dostepny w rejestrze znakéw towarowych UPRP

pod adresem: https://eprofil.pue.uprp.gov.pl/public/registry/view/R.294673?Ing=pl.
§ 4 ust. 1 i 2 Regulaminu znaku ,,PTOO”

7§ 4 ust. 3 Regulaminu znaku ,,PTOO”.

8§ 4 ust. 5 Regulaminu znaku ,,PTOO”.

59§ 5 ust. 4 Regulaminu znaku ,,PTOO”

60§ 5 ust. 2 Regulaminu znaku ,,PTOO”

61§ 5 ust. 5 Regulaminu znaku ,,PTOO”.

62§ 5 ust. 8 Regulaminu znaku ,,PTOO”.

63§ 6 ust. 1 Regulaminu znaku ,,PTOO”.

64 A, Sztoldman, L. Zelechowski, Komentarz do art. 136% [w:] £. Zelechowski (red.), Prawo
wiasnoéci przemystowej. Komentarz, wyd. 2, 2022, Legalis, par. 1.

6> Art. 83 RZTUE.

6 Art. 84 RZTUE w przypadku unijnych znakéw certyfikujacych i art. 136% ust. 4 Pwp
w przypadku polskiego wspolnego znaku towarowego gwarancyjnego.
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kategoriami znakéw towarowych jest roznica funkcji podstawowej realizowane;j
przez znak. W przeciwienstwie do innych typéw znakéw towarowych znak
gwarancyjny/unijny znak certyfikujacy nie musi spelnia¢ funkcji odrézniania
wzgledem pochodzenia towardéw lub ustug, a raczej spelnia funkcje odroz-
niania pod wzgledem posiadanych cech towaréw lub ustug®”’. W przypadku
wspélnych znakéw towarowych gwarancyjnych funkcjg podstawowg®® i kon-
stytutywng jest funkcja gwarancyjna, inaczej niz w przypadku znakéw indywi-
dualnych, gdzie funkcja gwarancyjna jest funkcjg akcesoryjng®, a podstawowg
funkcja jest funkcja oznaczania pochodzenia’.

Jezeli chodzi o podmioty, ktére moga uzyska¢ prawo ochronne na znak
gwarancyjny, to katalog ten rézni sie, zarowno w prawie polskim, jak i unij-
nym, w ten sposob, ze katalog ten jest szerszy, bowiem uprawnione do uzy-
skania prawa ochronnego na znak towarowy gwarancyjny obok podmiotéw
uprawnionych do uzyskania prawa ochronnego na wspoélny znak towarowy
lub rejestracji wspolnego znaku unijnego, s3 réwniez osoby fizyczne’!. Dodat-
kowym ograniczeniem jest natomiast to, ze podmiot dokonujacy zgloszenia
znaku gwarancyjnego nie moze prowadzi¢ dzialalnosci gospodarczej obejmu-
jacej dostarczanie towardéw lub ustug tego samego rodzaju co towary i ustugi
certyfikowane’2.

Ostatnia omawiang w niniejszym rozdziale réznica pomiedzy wspol-
nym znakiem towarowym, a znakiem gwarancyjnym jest roéznica w zakresie

67" M. Trzebiatowski, Komentarz do art. 136% [w:] J. Sieficzylo-Chlabicz (red.), Prawo wia-

snosci przemystowej. Komentarz, wyd. 1, 2020, Legalis, nb 5, tez J. Koczanowski, Istota i funk-
cje, s. 15-16. [za:] U. Promiriska, 11. Istota znaku towarowego wspolnego. Funkcje prawne [w:]
R. Skubisz (red.), Prawo wlasnosci przemystowej. System Prawa Prywatnego. Tom 14B, wyd. 2,
2017, s. 1361.

68 Réznica tkwi w tym, ze w przypadku znaku wspolnego zwyklego funkcja gwarancyjna
uzupelnia, a wrecz wzmaga funkcje wskazania na pochodzenie, a w przypadku znaku wspdl-
nego gwarancyjnego — wyczerpuje funkcje pelniong przez ten znak?” (U. Promiriska, II. Istota
znaku towarowego wspolnego. Funkcje prawne [w:] R. Skubisz (red.), Prawo wlasnosci przemy-
stowej. System Prawa Prywatnego. Tom 14B, wyd. 2, 2017, s. 1362).

6 Odmienne znaczenie funkcji gwarancyjnej - nastepcze i akcesoryjne przy znakach in-
dywidualnych, a pierwotne i konstytutywne przy znakach wspolnych — ma wplyw nie tylko na
nabycie ochrony znaku, ale takze na jej utrate” (Ibidem).

70 Podstawowa funkcja znaku towarowego - funkcja oznaczenia pochodzenia — determi-
nuje konieczne i swoiste cechy oznaczenia jako znaku towarowego. Stad tez znakiem towaro-
wym moze by¢ jedynie takie oznaczenie, ktore cechuje zaréwno zmystowa postrzegalnos¢, jed-
nolito$¢, jak i samodzielno$¢ wzgledem towaru. Ponadto oznaczenie takie musi spetnia¢ wymaog
graficznej przedstawialnoéci” (E. Wojcieszko-Gluszko, II. Cechy znaku towarowego (zmystowa
postrzegalnos¢, jednolitos¢ oznaczenia, samodzielno$¢ oznaczenia wzgledem towaru, wymog
graficznego przedstawienia) [w:] R. Skubisz (red.), Prawo wlasnoéci przemystowej. System Prawa
Prywatnego. Tom 14B, wyd. 2, 2017, s. 475).

7L Art. 83(2) RZTUE i art. 136% ust. 1.

72 Ibidem.
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regulaminu uzywania znaku. O ile ustawowo regulamin wspdlnego znaku
towarowego musi okresla¢ jedynie zasady uzywania znaku oraz osoby upo-
waznione do uzywania znaku lub sposéb nabycia czlonkostwa w organiza-
cji, w ktdrej czlonkostwo upowaznia do uzywania znaku, o tyle w przypad-
ku znaku gwarancyjnego, regulamin musi zawiera¢ okreslone w sposéb jasny
i precyzyjny osoby uprawnione do uzywania znaku, wlasciwosci, ktére maja
by¢ certyfikowane znakiem, i sposéb badania tych wlasciwosci, sposéb nadzo-
rowania uzywania znaku i zasady uzywania znaku, w tym skutki naruszenia
postanowien regulaminu’?. Przyktadowo regulamin znaku ,,pewny cement”
zarejestrowanego pod numerem R.245410 na rzecz Stowarzyszenia Produ-
centéw Cementu, wskazuje, kto i wobec jakich produktéw moze ubiegac sie
74, warunki, jakie musza spelnia¢ te produk-

ty”>, spos6b oceny spelnienia warunkéw, do uzyskania prawa postugiwania sie
77

o prawo do uzywania oznaczenia
tym znakiem’%, sposéb uzywania’’, zasady kontroli produktéw oznaczonych
znakiem’3.

W tabeli 3 przedstawione zostaly przyklady zarejestrowanych wspol-
nych znakéw towarowych gwarancyjnych w UPRP wraz ze wskazaniem typu
formy prawnej podmiotu, na rzecz ktérego prawo do takiego znaku zostalo
udzielone.

W tabeli 4. przedstawiono przyklady wspolnych unijnych znakéw towa-
rowych i unijnych znakéw certyfikujacych zarejestrowanych na rzecz polskich
organizacji pozarzadowych.

Typy znakéw towarowych, takie jak wspdlny znak towarowy, unijny
znak wspolny, wspolny znak towarowy gwarancyjny, czy unijny znak certyfi-
kujacy sa typami oznaczen, ktére z powodzeniem moga by¢ stosowane przez
organizacje pozarzagdowe. W szczegolnosci znaki gwarancyjne i certyfikujace
stanowig ciekawe narzedzi dzialania realizujacego interes publiczny poprzez
wzmacnianie pewnoéci obrotu gospodarczego”®.

73 Art. 138 ust. 7 Pwp.

74 Pkt 2.1 i 2.2 Regulaminu Wspélnego Znaku Gwarancyjnego ,,Pewny Cement’, https://
pewnycement.pl/program/regulamin [data dostepu: 10.08.2025].

75 Pkt 2.4 Regulaminu Wspdlnego Znaku Gwarancyjnego ,,Pewny Cement”.
Pkt 2.6-2.18 Regulaminu Wspdlnego Znaku Gwarancyjnego ,,Pewny Cement”.
Pkt. 3.1-3.4 Regulaminu Wspoélnego Znaku Gwarancyjnego ,,Pewny Cement”.
Pkt. 7.1-7.19 Regulaminu Wspolnego Znaku Gwarancyjnego ,,Pewny Cement’.
por. J. Passa, Droit de la propriété industrielle, s. 745 i n. [cyt za:] U. Promirska, II. Re-
gulacja prawna znakow towarowych w wybranych obcych systemach prawnych panstw europej-
skich i w prawie unijnym [w:] R. Skubisz (red.), Prawo wlasnosci przemystowej. System Prawa
Prywatnego. Tom 14B, wyd. 2, 2017, s. 1356.

76
77
78
79
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Tabela 3. Przykfady wspdlnych znakéw towarowych gwarancyjnych (opracowanie wifasne)

Forma prawna

Znak Itlumer" Klasy POdmI.Ot podmiotu
reJestraql uprawniony q
uprawnionego
RPOE g
I hY
R320063 | 163> Gmina Miasta Toruf Jednostka samorza-
41 du terytorialnego

et 1233

M A R K A

6, 15, 18,
20, 21, 25, , . .
35, 39, 41, ! y yud y
43
TATRZANSKA
..-r"'f P
- e
o GR#}_‘%I%H A INSTYTUT ZOOTECHNIK
= R.323120 30 PANSTWOWY INSTYTUT Instytut badawczy
| il BADAWCZY
e " 4
35, 36, 37,
38, 39, 40, Polsko-Szwajcarska Izba
R.232975 4.4 83, Gospodaraza Izba gospodarcza
44, 45
TANDARDS PL
P PEWNY
CEMENT
R 245410 1, 19, 35, Stowarzyszenie Producentéw Stowarzyszenie

37, 39, 42 Cementu

KRAJOWE ZRZESZENIE

R276591 | 19, 35, 37 | PRODUCENTOW MATERIALOW raimﬁtw
BUDOWLANYCH P
1,4,6,9, | POLSKIE CENTRUM BADAN
R.306990 | 11, 12, 19, | CERTYFIKACI SPOEKA Spotka kapitatowa

28, 42 AKCYINA

* Art. 2 ust. 1 Zalacznika do Obwieszczenia Rady Powiatu Tatrzanskiego z dnia 7 grudnia 2023 r.
- Statut Tatrzanskiej Agencji Rozwoju, Promocji i Kultury (Dziennik Urzedowy Wojewddztwa
Malopolskiego, poz. 8790), https://edziennik.malopolska.uw.gov.pl/ WDU_K/2023/8790/akt.pdf.
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Tabela 4. Przykfady unijnych znakéw certyfikujacych i unijnych znakéw wspdlnych zarejestrowanych na
rzecz polskich organizacji pozarzadowych (opracowanie wiasne)

Numer Podmiot Forma prawna
Znak . " Typ znaku Klasy . podmiotu
rejestracji uprawniony .
uprawnionego
7 c P\ i StowarAzyszenie
'E'nc EP‘EID!E:LE DE EUTM Uzrr‘]'ily 29,30, 31, Kral:i\;va Stowarzyszenie
B
& 017457607 certyfikujgcy 32 Producentéw
Sokow
2,3,4,5
7,9, 11,12,
Unijny 16, 20, 24, FUNDACA
EUTM znak 25,28, 29, CARBON FOOT- Fundadja
018482647 L 30, 31, 32, g
certyfikujacy 33 35 36 PRINT
37, 38, 39,
41, 42, 44
EUTM Lir;lirlly Fundacja Firmy Fundacia
018717544 , 35, 43, 44 Rodzinne )
wspélny
ZWIAZEK
Unin PRACODAWCOW
EUTM Zné ky 19 20 | POLSKA GRUPA Zwiazek
017880618 wpsi ' PRODUCENTOW | pracodawcow
pomy OPAKOWAN
DREWNIANYCH

3. Uzywanie znaku towarowego

Jedna z przestanek utrzymania prawa ochronnego na znak towarowy jest wa-
runek jego uzywania w spos6b rzeczywisty®’. Nieuzywanie znaku towarowego
moze zosta¢ podniesione zaréwno odpowiedzi na sprzeciw wobec zglosze-

80" to, co jest wystarczajace dla uzyskania rejestracji na znak towarowy, nie jest wystarczaja-

ce dla utrzymania tej rejestracji. Odnoszac to ustalenie do przytoczonego pogladu orzecznictwa,
mozna stwierdzié, ze na etapie rejestracji dostateczny jest zamiar uzywania zgloszonego znaku to-
warowego. Natomiast na etapie korzystania z posiadanego juz prawa do znaku towarowego, a przy
tym w sytuacji gdy prawo to narazone jest na zarzut jego niewykonywania, niezb¢dne jest rzeczy-

138



Znaki towarowe w organizacjach pozarzgdowych

nia znaku towarowego®!, jak réwniez stanowi przestanke wygasniecia prawa
ochronnego na znak towarowy®?. Zgodnie z pwp:
uzywanie znaku towarowego polega w szczegdlnosci na:

1) umieszczaniu znaku na towarach objetych prawem ochronnym lub ich
opakowaniach, oferowaniu i wprowadzaniu tych towaréw do obrotu, ich
imporcie lub eksporcie oraz skladowaniu w celu oferowania i wprowa-
dzania do obrotu, a takze oferowaniu lub $wiadczeniu ustug pod tym
znakiem,

2) umieszczaniu znaku na dokumentach zwigzanych z wprowadzaniem to-
waréw do obrotu lub zwigzanych ze $wiadczeniem ustug,

3) postugiwaniu si¢ nim w celu reklamy®?,

natomiast zgodnie z RZTUE, uzywanie nalezy rozumiec¢ jako uzywanie unij-

nego znaku towarowego, a takze
a) uzywanie unijnego znaku towarowego w postaci réznigcej si¢ w elemen-
tach, ktdre nie zmieniaja odrézniajacego charakteru znaku w postaci,

wiste uzywanie tego znaku” (M. Trzebiatowski, Uzywanie znaku towarowego przez stowarzyszenie
non profit. Glosa do wyroku TS z dnia 9 grudnia 2008 r., C-442/07, EPS 2009, nr 9, s. 41-46).

81 Art. 152! ust. 4. Pwp W terminie, o ktérym mowa w ust. 3, zglaszajacy moze pod-
nie$¢ zarzut nieuzywania wczeéniejszego znaku towarowego w sposob rzeczywisty w ciagu
nieprzerwanego okresu 5 lat przed data dokonania zgloszenia znaku towarowego bedacego
przedmiotem sprzeciwu dla towaréw objetych sprzeciwem, chyba ze istnieja wazne powody
tego nieuzywania lub nie uptynal okres 5 lat od daty zarejestrowania wczesniejszego znaku.
W przypadku uznania zarzutu za zasadny, Urzad Patentowy oddala sprzeciw. Art. 47(2) RZTUE
»Na wniosek zglaszajacego wiadciciel wezesniejszego unijnego znaku towarowego, ktory zglosit
sprzeciw, przedstawia dowdd, ze w okresie pieciu lat poprzedzajacych date zgloszenia lub date
pierwszenstwa zgloszenia unijnego znaku towarowego wcze$niejszy unijny znak towarowy byt
rzeczywiscie uzywany w Unii w odniesieniu do towaréw lub ustug, dla ktérych jest zarejestro-
wany i ktére przywoluje on jako uzasadnienie swojego sprzeciwu, lub Ze istnieja uzasadnione
powody nieuzywania znaku, pod warunkiem ze wczesniejszy unijny znak towarowy byl w tej
dacie zarejestrowany od co najmniej pieciu lat. W braku takiego dowodu sprzeciw odrzuca sie.
Jezeli wezesniejszy unijny znak towarowy byt uzywany tylko w odniesieniu do czgéci towardw
lub ustug, dla ktorych zostal zarejestrowany, uznaje si¢ go — na potrzeby rozpatrywania sprzeci-
wu - za zarejestrowany tylko dla tej czesci towarow lub ustug”.

82 Art. 169. 1. Pwp Prawo ochronne na znak towarowy wygasa réwniez na skutek: 1) nie-
uzywania zarejestrowanego znaku towarowego w sposob rzeczywisty dla towaréw objetych pra-
wem ochronnym w ciggu nieprzerwanego okresu pieciu lat, po dniu wydania decyzji o udziele-
niu prawa ochronnego, chyba Ze istnieja wazne powody jego nieuzywania; Art. 58(1)(a) RZTUE
Wygasnigcie prawa wladciciela unijnego znaku towarowego stwierdza si¢ na podstawie wniosku
do Urzedu lub roszczenia wzajemnego w postgpowaniu w sprawie naruszenia: w przypadku
gdy w okresie pigciu lat znak towarowy nie byl rzeczywiscie uzywany w Unii w odniesieniu
do towaréw lub uslug, dla ktorych zostal on zarejestrowany, i ze nie istnieja usprawiedliwione
powody nieuzywania.

2. W przypadkach, o ktérych mowa w ust. 1, Urzad Patentowy na wniosek kazdej osoby
wydaje decyzje stwierdzajaca wygasniecie prawa ochronnego na znak towarowy.

83 Art. 154 Pwp.
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w jakiej znak ten zostal zarejestrowany, bez wzgledu na to, czy znak to-
warowy w postaci, w jakiej jest uzywany, jest rowniez zarejestrowany na
rzecz danego wlasciciela;

b) umieszczanie unijnego znaku towarowego na towarach lub na ich opa-
kowaniach w Unii wytacznie w celu ich wywozu®.

2. Uzywanie unijnego znaku towarowego za zgoda wlasciciela uwaza sie za
dokonane przez whasciciela®.

O ile w przypadku wspdlnych znakéw i znakéw gwarancyjnych/cer-
tyfikujacych kwestia uzywania znaku towarowego na ktéry udzielono prawo
ochronne, lub ktdry zarejestrowano, na rzecz organizacji non-profit nie budzi
watpliwosci, gdyz docelowym uzywaczem nie jest sama organizacja, a inne
podmioty zrzeszone w tej organizacji lub podmioty, ktérym organizacja przy-
znaje prawo uzywania w wyniku ewaluacji towaréw lub ustug danego pod-
miotu, o tyle interesujacym zagadnieniem jest wspomniana we wstepie kwe-
stia, czy organizacja non-profit jest uzywa¢ indywidualnego znaku towarowego
w rozumieniu ustawy pwp lub RZTUE. Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, ko-
nieczne jest w pierwszej kolejnosci zidentyfikowanie cechy charakterystyczne
poszczegolnych sposobéw prowadzenia dziatalnosci pozytku publicznego przez
organizacji pozarzadowych, a nastepnie zbadanie, czy wykorzystanie indywi-
dualnego znaku towarowego w ramach tychze sposobow spelnia prawng de-
finicje jego uzywania. Dalsza cze$¢ niniejszego rozdzialu jest poswiecona po-
wyzszemu zagadnieniu.

4. Rodzaje dziatalnosci organizacji pozarzadowych

Panstwo w ramach realizacji zalozen swojej ustrojowej konstrukcji, realizuje
przedmiotowe zalozenia na wielorakie sposoby. Moga by¢ to dzialania o cha-
rakterze interwencyjnym®®, mogg by¢ to dziatania zmierzajace do poprawienia
sytuacji okreslonej grupy spolecznej, etc. W kazdym razie ilo$¢ dziatan reali-
zowanych przez panstwo jest co do zasady znaczna. Przeklada to si¢ z ko-
lei na konieczno$¢, wykorzystania potencjalu spolecznego obywateli a takze
okreslonych oséb prawnych (w tym réwniez tzw. utomnych oséb prawnych®’),

8¢ Art. 18(1) RZTUE.

8 Art. 18(2) RZTUE.

86 z0b. M. Ulanski, Konstytucyjne podstawy reglamentacji dzialalno$ci kosmicznej [w:]
M. Jablonski, M. Ulanski, Z.Popowicz (red.), Polacy o Kosmosie. Sektor kosmiczny w perspek-
tywie prawa, polityki i bezpieczenstwa, TNOIK, Torun 2024, s. 63-74, 162-163.

87 Zob 1. Szaniewska Zakres podmiotowy pojecia organizacja pozarzadowa. Stuzba Pra-
cownicza 2, 2005, s. 25-30. [cyt za:] P. Staszczyk, Ustawa o dzialalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie. Komentarz, t. 1, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2022, s 27.
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do uzyskania wsparcia w celu skutecznej realizacji wiekszej ilosci dzialan,
zmierzajacych do zaspokojenia potrzeb wynikajacych z funkeji ogélnych pan-
stwa. Dlatego tez jak zostalo wskazane w art. 3 ust. 1 (dalej: u.d.p.p.w.)%® or-
ganizacje pozarzadowe prowadza dzialalno$¢ uzyteczng publiczne w sferze
dziatan publicznych, a dziatalno$¢ ta okreslana jest jako dziatalno$¢ pozytku
publicznego. Warto jest réwniez wskaza¢, ze organizacje pozarzadowe sg co do
zasady niezalezne od struktur panstwowych®.

Definicje legalna organizacji pozarzadowych odnajdujemy w art. 3
ust. 2 (u.d.p.p.w.): ,Organizacjami pozarzadowymi s3: 1. niebedace jednost-
kami sektora finanséw publicznych w rozumieniu ustawy z dnia 27 sierpnia
2009 r. o finansach publicznych ani przedsiebiorstwami, instytutami badaw-
czymi, bankami czy spotkami prawa handlowego bedacymi panstwowymi
lub samorzagdowymi osobami prawnym; 2. niedzialajgce w celu osiagnigcia
zysku — osoby prawne lub jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci
prawnej, ktorym odrebna ustawa przyznaje zdolnos¢ prawna, w tym fundacje
i stowarzyszenia™.

Wskazane powyzej podmioty prowadza okreslona i specyficzng dzialal-
nos¢. Kluczowym jest kwestia wskazana expresis verbis, odnoszaca si¢ od cha-
rakteru przedmiotowej dziatalnosci. Organizacje te nie moga dziala¢ bowiem
w celu osiagniecia zysku. Pojecie zysku jest tutaj rozumiane, jako czerpanie
pozytkéw z wypracowanej nadwyzki, ktory nie zostaje przeznaczony na cele
zwigzane z dzialalnoscig pozytku publicznego (art. 4 u.d.p.p.w.). W tym ujeciu
w warunkach przedmiotowe]j dziatalnosci, obrét srodkéw powinien by¢ co do
zasady bilansowany (koszty powinny by¢ pokrywane na biezaco, a ewentualne
nadwyzki przekazywane na wilaéciwe cele pozytku publicznego).

Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego w art. 6, 7 i 8 wprowadza dwa
podstawowe rodzaje dziatalnosci organizacji pozarzadowej tj. odplatng i nie-
odptatng, wskazuja¢ rowniez, ze dziatalnos¢ przedmiotowych organizacji nie
jest dzialalnoscig gospodarczg w rozumieniu przepiséw ustawy z dnia 6 marca
2018 r. Prawo przedsiebiorcéw (wyjatek art. 9 u.d.p.p.w.)®2. Warto jednak
zauwazy¢, ze prowadzenie dzialalnosci gospodarczej nie ogranicza mozliwo-
$ci prowadzenia dzialalnosci w sferze pozytku publicznego. Konieczne jest

8 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie

(tj. Dz.U. z 2024 r. poz. 1491).

8 P Staszczyk, op. cit., s 26.

%0 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie art. 3 ust. 2.

ol P Staszczyk, op. cit., s 27.

92 Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. - Prawo przedsiebiorcow, Dz.U. 2018 poz. 646, z wylacze-
niem art, 9 u.d.p.p.w. w ktérym wskazany zostal wyjatek dotyczacy tego, kiedy dziatalnos¢ odplat-
na uznawana jest za dzialalno$¢ gospodarcza w rozumienie ww. ustawy z dnia 6 marca 2018 r.
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jednak wprowadzenie odpowiednich technik ewidencyjnych umozliwiajacych
wyodrebnienie poszczegélnych form dziatalnoéci®’. Podstawowym sposobem
na wprowadzenie przedmiotowego wyodrebnienia, jest realizacja obowigzku
wynikajacego z art. 10 u.d.p.p.w. polegajacego na rachunkowym wyodrebnie-
niu dziatalnosci pozytku publicznego, tj. ustanowienie stosownych rachunkéw
umozliwiajacych identyfikacje przychodéw i kosztéw dotyczacych okreslonego

rodzaju dziatalno$ci®*.

5.1. Dziatalno$¢ nieodpfatna

Nieodplatno$¢ w zakresie dzialalnosci pozytku publicznego jest cisle zwigzana
z pojeciem wynagrodzenia. Jest to zatem sytuacja w ramach ktorej organizacja
na podstawie danego stosunku prawnego nie pobiera wynagrodzenia. Co do
zasady nieodplatna dzialalnos¢ jest wiec kazda dziatalnoscia w ramach kto-
rej nie pobiera si¢ wynagrodzenia. Pobranie wynagrodzenia, skutkowa¢ bedzie
natomiast tym, ze dana dzialalno$¢ zostanie zaklasyfikowana jako dziatalnos¢
odplatna®. Nalezy réwniez wskazaé, ze dzialalno$¢ ta, nie jest dziatalnoscia
bezkosztowg”. Brak wynagrodzenia, nie oznacza bowiem, ze organizacja taka
nie ponosi kosztéw zwigzanych z realizacja okreslonych dzialan.

W ramach realizacji dzialalnosci nieodplatnej organizacja moze réwniez
pozyskiwa¢ $rodki finansowe, ktdre przeznaczone zostang na realizacje dzialan
wchodzacych w zakres dziatalnosci pozytku publicznego®. Dzialalno$¢ nieod-
platna moze by¢ réwniez finansowana ze srodkéw pochodzacych z dziatalnosci
gospodarczej”s.

5.2. Dziafalno$¢ odptatna

W celu prowadzenia dziatalnosci odplatnej nie ma potrzeby jej dodatkowej
rejestracji. Moze ona by¢ prowadzona przez kazda organizacje pozarzagdowa”.
Co do zasady cecha konstytutywng dzialalnosci odplatnej, jest zatem pewien
wystepujacy fakt gospodarczy $cisle zwigzany z wynagrodzeniem. Innymi sto-
wy wystgpienie konkretnych dzialan i przeplywéw pienigznych, ktére stanowiag
przychod, ktdry przekazany zostanie na pokrycie kosztow, determinuje fakt

P. Staszezyk, op. cit., s. 61.

94 Ibidem, s. 68.

% Ibidem, s. 61.

% Wyrok WSA w Szczecinie z 17.02.2016 r., IT SA/Sz 54/16 , LEX nr 2024336 [cyt za:]
P. Staszezyk, op. cit., s. 62.

97 Katalog zrédel finansowania organizacji pozarzadowej prowadzacej dzialalno$¢ nieod-
platna odnajdujemy w art 10 u.d.p.p.w.

% P Staszczyk, op. cit., s. 62.

9 Ibidem, s. 63.
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prowadzenia dzialalnosci odplatnej w ujeciu specyfiki dotyczacej przeplywow
finansowych. Nalezy jednak wskaza¢, ze ustawodawca wprowadzil katalog
dzialan, stanowigcych dziatalnos¢ odptatna.

Dlatego tez ww. dzialalno$¢ przybiera trzy zasadnicze formy: pobieranie
oplat za prowadzone dzialania organizacji pozarzadowych w ramach dzialalnosci
pozytku publicznego; sprzedaz towaréw i ustug wytworzonych lub $wiadczonych
przez podopiecznych danej organizacji; sprzedaz przedmiotéw darowizny!.

Podstawowa cecha pierwszej formy odnoszacej si¢ do pobierania optat
jest element wzajemnosci. Organizacja na podstawie konkretnego stosunku
prawnego, wykonuje okreslone czynnosci (mieszczace si¢ w zakresie wska-
zanym w art. 4 u.d.p.p.w.). W przypadku odptatnej dziatalnosci pozytku pu-
blicznego caly przychdéd pochodzacy z trzech zasadniczych jej form, musi zo-
sta¢ przekazany na dzialalno$¢ pozytku publicznego tj. taka ktdra miesci sie
w ustawowym katalogu dziatalnosci. Jest to w pewnym sensie reguta bilanso-
wa dotyczaca tego, ze $rodki stanowiace przychod, pokrywaja koszty zwigzane
z prowadzeniem dzialalnosci pozytku publicznego.

6. Dziafalnos¢ organizacji pozarzadowej a uzywanie znaku towarowego

W $wietle powyzszych rozwazan pojawia si¢ pytanie, czy obok wspdlnych zna-
kéw towarowych i wspdlnych znakéw towarowych gwarancyjnych organizacja
non-profit, nieprowadzaca dzialalnosci gospodarczej, po zarejestrowaniu indy-
widualnego znaku towarowego bedzie w stanie spelni¢ warunek rzeczywistego
uzywania tegoz znaku.

Powyzsza kwestia byta przedmiotem rozwazan TSUE, ktory odniost sig
do niej w wyroku z dnia 9 grudnia 2008 r. (sygn. C-442/07), w ktérym stwier-
dzil, po pierwsze, ze sam fakt, ze oferowanie towaréw lub ustug przez organi-
zacje non-profit, bez celu zarobkowego nie jest rozstrzygajace!’!, co wiecej to,
ze ,stowarzyszenie charytatywne nie dziata w celu zarobkowym, nie wyklucza
bowiem, iZ moze ono mie¢ za cel wykreowanie, a nastepnie zachowanie rynku
zbytu dla swoich towaréw i ustug”1%2. Przestankg podstawowg uzywania znaku
towarowego w $wietle tego wyroku nie jest bowiem sam fakt zarobkowania,
a fakt odptatnosci za konkretne ustug!®. Jak wskazuje Trzebiatowski:

100 1. Kluczynska, K. Sliwiniski, Dziatalnos¢ odplatna pozytku publicznego—przewodnik prak-

tyczny. Stowarzyszenie Boris, Warszawa, 2010, s. 7.

101 pkt 16 WYROK TRYBUNALU (wielka izba) 9 grudnia 2008 r. w sprawie C-442/07
Verein Radetzky-Orden przeciwko Bundesvereinigung Kameradschaft ,,Feldmarschall Radetzky”

102 Pkt 17 Wyroku C-442/07.

103 M. Trzebiatowski, Uzywanie znaku towarowego przez stowarzyszenie non profit. Glosa do
wyroku TS z dnia 9 grudnia 2008 r., C-442/07, EPS 2009, nr 9, s. 41-46, LEX.
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Powyzszy wyrok przekonuje, Ze zarobkowy cel dzialalnodci zglaszaja-
cego nie jest, a przynajmniej nie moze by¢, przestanka udzielenia mu prawa
ochronnego na znak towarowy. W jego $wietle, w zwigzku z kwestig udziele-
nia prawa ochronnego na znak towarowy, jak i jego zachowania, zyskuje zara-
zem na znaczeniu art. 153 ust. 1 p.w.p. W mysél tego przepisu wylacznos$¢ na
wykonywanie prawa do znaku towarowego przejawia si¢ nie tylko w jego eks-
ploatacji zarobkowej, lecz takze w korzystaniu z niego w sposb zawodowy!%,

W przytoczonej sprawie wskazane zostalo, ze jest mozliwe uznanie zna-
ku towarowego za uzywany w przypadku organizacji non-profit w sytuacjach,
gdy dzialalno$¢ ta nie jest dzialalnoscig zarobkowa per se, ale wowczas, gdy
dziatalno$¢ ta ma charakter odplatny. Nalezy jednak zauwazy¢, ze kwestia od-
platnosci, ma charakter decydujacy i kluczowy dla uznania znaku towarowe-
go za uzywany. Pewne komplikacje pojawiaja sie na poziomie pojeciowym —
dzialalno$¢ organizacji pozarzadowych moze posiada¢ charakter dziatalnosci
odpfatnej, jak i nieodptatnej — kluczowym jest zatem pytanie, czy wykorzy-
stanie znakéw towarowych przez organizacje pozarzadowe réwniez moze by¢
uznane za rzeczywiste uzywanie znaku towarowego. Na tak postawiony pro-
blem, w $wietle przedstawionego orzecznictwa oraz literatury nalezy odpowie-
dzie¢ twierdzaco, bowiem zakres pojeciowy dzialalnosci odplatnej w $wietle
wyroku TSUE wykracza poza zakres ustawowego pojecia odplatnej dziatalno-
$ci pozytku publicznego, gdyz obejmuje swym zakresem réwniez odplatnosé
rozumiang jako pozyskiwanie srodkéw na konkretne dzialania, ktore to srodki
nie muszg pochodzi¢ od beneficjentéw tychze dzialan - explicite wskazujac
dotacje!®. W $wietle powyzszego nalezy stwierdzi¢, ze wykorzystywanie znakow
towarowych przez organizacje pozarzagdowe réwniez w zakresie nieodplatnej
dzialalnosci pozytku publicznego miesci sie¢ w zakresie pojeciowym dziatalno-
$ci odptatnej w rozumieniu wyroku TSUE i nalezy uzna¢ takie wykorzystanie
za rzeczywiste uzywanie znaku towarowego na gruncie przepisow ustawy Pra-
wo wlasnosci przemystowe;j'%.

Ponadto, Trybunal wskazal na szereg Zrddel finansowania ustug dobro-
czynnych, ktore sprawiaja, ze s3 one w pewnym sensie odplatne, co istotne,
cze$¢ z tych zrodet w $wietle UDPP kwalifikuje si¢ w kategori¢ nieodplatnej

104 Thidem.

105 Ponadto, co przyznaje Radetzky-Orden w pisemnych uwagach przedstawionych przed
Trybunatem, istnieja odplatne ustugi dobroczynne. W istocie w nowoczesnym spoleczenstwie
pojawily sie rézne rodzaje stowarzyszen niemajacych celu zarobkowego, ktore na pierwszy rzut
oka $wiadcza swe ustugi nieodplatnie, a tak naprawde s3 finansowane z dotacji lub otrzymuja
zaplate w rdznej postaci”. Ibidem (TSUE).

106 pPonadto nalezy wskazaé, ze problematyka ochrony oznaczen organizacji pozarzadowych
jest na tyle szerokim zagadnieniem, ze zastuguje na oddzielng prace badawcza.
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dzialalnosci pozytku publicznego, przykladem zrodla, ktéry wskazal Trybunat
s3 dotacje!?”.

Podsumowanie

Ogolnie rzecz biorac problematyka znakéw towarowych i spetnienia wymogu
ich rzeczywistego uzywania jest niezwykle rozlegta i stanowi istotny aspekt do-
tyczacy ogolnego funkcjonowania w otoczeniu gospodarczym. W rozdziale nie
zostalo poruszone chociazby zagadnienie form uzywania znakéow towarowych.

Podstawowym problemem zidentyfikowanym w przedmiotowej pra-
cy jest kwestia dotyczaca aparatury pojeciowej. Na gruncie rozwazan TSUE
a takze przyjmowanej w doktrynie form dzialalnosci organizacji pozarzado-
wych w ujeciu ustawodawstwa krajowego, zidentyfikowane zostalo inne po-
dejscie dotyczace kwestii zwigzanej z odptatnoscig. W ujeciu krajowym nieod-
platnos¢ nie jest $cisle zwigzana z pozyskiwaniem srodkow finansowych, ale
dotyczy w sposob szczegdlny pochodzenia tych $rodkéw. W prawie wlasnosci
przemystowej, zwlaszcza w orzecznictwie TSUE, natomiast kazda forma fi-
nansowania stanowi podstawe, do skategoryzowania takiej dzialalnosci, jako
dzialalnosci odplatnej(nastgpuje element operacji finansowej) — punktem od-
niesienia bowiem nie jest Zrédio pochodzenia $rodkéw, a fakt konkurowania
o nie. W tym ujeciu rzeczywiste uzywanie znaku towarowego, wystapi¢ moze
zarowno w przypadku organizacji pozarzadowych prowadzacych dziatalnosé¢
odplatng jak i nieodplatna.

Z drugiej strony sama problematyka znakéw towarowych w dziatalno-
$ci organizacji pozarzadowych jest na tyle rozlegla, ze zastuguje na dodatko-
we opracowanie. Zwlaszcza interesujgcym byloby opracowanie form prawnej
ochrony znakéw towarowych organizacji pozarzadowych oraz sposobow w ja-
ki mogg one z nich korzystac.
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PRZEStANKI UDOSTEPNIANIA INFORMACII PUBLICZNE)
PRZEZ ORGANIZACJE POZARZADOWE

Wprowadzenie

Co do zasady informacja publiczna stanowi istoty element partycypacji oby-
wateli w zyciu publicznym. Instytucja ta pelni niezwykle istotng funkcje w de-
mokratycznym panstwie prawa, a jej podstawowym celem jest realizacja prawa
obywatela do uzyskiwania pewnych informacji. Wydaje si¢ jednak, ze w zwigz-
ku z jej publicznym charakterem, stanowi ona instrument ukierunkowany na
relacje miedzy jednostka a organem publicznym. W istocie jednak ustrojo-
dawca a za nim ustawodawca przewidzial rozszerzenie katalogu podmiotéw
zobowiazanych do udostepniania przedmiotowej informacji w zaleznosci od
okreslonych kwestii przedmiotowych. Organizacje pozarzadowe ze wzgledu na
swoja specyfike co do zasady podlegaja w okreslonych przypadkach obowigz-
kowi udostgpnienia informacji publiczne;j.

Celem niniejszego rozdzialu jest identyfikacja kluczowych przestanek
a takze przeglad orzecznictwa w zakresie udostepniania informacji publicznej
przez organizacje pozarzadowe. W zwigzku z ogélnym rozwojem panstwa tak-
ze wzrostem ilosci organizacji pozarzadowych, przedmiot niniejszych rozwa-
zan stanowi istotny element informacji dla organizacji funkcjonujacych w Rze-
czypospolitej Polskiej.

Polska Fundacja Przemystu Kosmicznego, ORCID: 0009-0007-8951-6829.
** Uniwersytet Warszawski, Uniwersytet Gdanski, Szkola Gléwna Mikotaja Kopernika
w Warszawie. ORCID: 0000-0003-1217-8837.
% Szkofa Gléwna Mikotaja Kopernika w Warszawie. ORCID: 0000-0002-8653-0437.
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1. Informacja publiczna

Ustrojodawca Rzeczypospolitej Polskiej, w art. 61 Konstytucji Rzeczypospoli-
tej Polski (dalej KRP), przewidzial prawo obywatela do uzyskiwania informa-
cji publicznej!. Co do zasady konstytucyjna konstrukcja tego prawa, zostala
przedstawiona w sposéb umozliwiajacy identyfikacje zwiazku informacji z cha-
rakterem publicznym, poprzez wskazanie wlasciwej relacji w zakresie podmio-
towo-przedmiotowym?. Konstytucyjny katalog pozwala nam na identyfikacje
kluczowych cech podmiotéw podlegajacych obowigzkowi udostepnienia infor-
magcji publicznej a takze czynnosci, ktérych przedmiotowe informacje dotycza.
Warto jest rowniez wskazaé, ze przedmiotowy obowigzek jest nastepstwem
okreslonego prawa. Konstrukcja ustrojowa informacji publicznej jest bowiem
ukierunkowana na prawo obywatela do dostepu do informacji publicznej. Lo-
gicznym jest zatem, ze skoro jest pewne prawo do tego, aby przedmiotowa
informacje uzyska¢, nastepstwem bedzie zobligowanie okreslonego podmiotu
do przekazania takiej informacji.

Kluczowe jest tutaj pojecie dziatalnosci, poniewaz to ono w sposéb zu-
pelny wskazuje na zakres istotowy przedmiotowej informacji na poziomie
konstytucyjnym. Warto jest rowniez wskaza¢, ze przedmiotowy zapis konstytu-
cyjny ukierunkowany jest na wskazania expresis verbis prawa obywatela, a tryb
udzielania informacji publicznej, tym samym pelen obraz informacji publicz-
nej okreslony zostaje w drodze ustawy (art. 61. ust 4. KRP).

1.1. Istota

»Informacja publiczna” jest pewna okreslong informacja, ktéra ma charakter
publiczny. Taka fraza wprowadza przedmiot (tj. informacje) a takze jej cha-
rakter (to jest wlasnodci i cechy stanowigce o tym, jaki jest ten przedmiot —
ujecie leksykalne).

Co do zasady informacja powinna by¢ rozumiana, jako pewien zesp6t
usystematyzowanych idei, ktdre za posrednictwem nosnika (tj. konwencjonal-
nie przyjetego instrumentu umozliwiajacego komunikacje), sa zdolne do bycia

L' Obywatel ma prawo do uzyskiwania informacji o dzialalnosci organéw wladzy publicznej

oraz 0sob petnigcych funkcje publiczne. Prawo to obejmuje réwniez uzyskiwanie informacji o dzia-
talnosci organéw samorzgdu gospodarczego i zawodowego, a takze innych oséb oraz jednostek
organizacyjnych w zakresie, w jakim wykonujg one zadania wladzy publicznej i gospodarujg mie-
niem komunalnym lub majgtkiem Skarbu Patistwa”, art. 61 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej
z 2 kwietnia 1997 (Dz.U. 1997, nr 78, poz. 483).

2 Por. M. Mucha, Obowigzki administracji publicznej w sferze dostgpu do informacji pu-
blicznej, wroctaw 2002, s. 56-66.
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przedstawionymi i odebranymi w relacji epistemologicznej. Najprosciej, nalezy
przyjaé, ze jest to zespdl przedstawien stanu faktycznego, ktéry podlega kon-
kretnemu przekazaniu potencjalnemu odbiorcy?.

W odniesieniu do informacji publicznej, mozemy przyjmowac, ze jest to
pewne o$wiadczenie podmiotu administrujacego w zakresie stanu wiedzy na
temat danego stanu rzeczy, ktore nie wywoluje bezposrednich skutkéw praw-
nych?. Tym samym wytworzony zostaje okreslony opis, zawierajacy zespot
stanow rzeczy, ktdry funkcjonuje w percepcji podmiotu administrujacego jako
stan zgodny ze stanem faktycznym. Oznacza to, Ze 6w podmiot administrujacy
pozostaje w przekonaniu, o prawdziwosci relacji stanu rzeczy ze stanem faktycz-
nym. Oczywidcie zakladamy na pewnym poziomie, Ze informacja ta, odzwier-
ciedla stan wiedzy podmiotu w danej sprawie w sposéb intencjonalnie ukierun-
kowany na prawdziwe odzwierciedlenie danego stanu faktycznego tj. podmiot
nie stosuje modyfikacji w celu wprowadzenia odbiorcy informacji w blad.

W relacji tej nastepuje identyfikacja stanu faktycznego w oparciu o prze-
$wiadczenie co do jego prawdziwosci w zakresie pojmowania tego stanu, jako
stanu prawdziwego. Wlasciwosci stanu faktycznego zostang zagregowane i opi-
sane jako stan rzeczy i w ten sposéb pozostaja jako zobiektywizowana struktu-
ra zawierajgca w pewnym sensie zdolne do przedstawienia idee.

1.2. Pojecie

W ujeciu normatywnym informacjag publiczng jest kazda informacja o spra-
wach publicznych (art 1. ust. 1 ustawy o dostepie do informacji publicznej
dalej: udip®). Co do zasady przedmiotowy zapis, wskazuje na intencjonalne
dziatanie ustawodawcy w zakresie zapewnienia szerokiego znaczenia przed-
miotowej informacji. Pojawia si¢ jednak problem zwigzany z proba podjecia
eksplanacji pojecia informacji publicznej z wykorzystaniem pojecia ,,sprawy
publiczne” W doktrynie uznawane jest to nawet za blad logiczny ignotum per
ignotus®. Dodatkowo katalog wskazany w art. 6 ust. 1 udip, opatrzony zostat
trescig ,,w szczegélnosci” co wprowadza z kolei katalog o charakterze pogla-
dowym. Poniekad funkcja przedmiotowego katalogu jest wskazanie najbardziej

3 Por. A, Sek, Zarzqdzanie informacjg publiczng w dziatalnosci samorzgdu gminnego w Pol-

sce. Zeszyty Naukowe Ostroleckiego Towarzystwa Naukowego, XXVII, 2013, s. 469.

4 'W. Taras, Pojecie informacja jako narzedzie badania administracji publicznej, ,,Samorzad
Terytorialny” 2000, nr 12, s. 34-39 [cyt za:] D. G. Zak, Informacja publiczna w swietle prawa,
Przeglgd Prawno-Ekonomiczny, (14 (1), 2011, s. 12.

> Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o dostgpie do informacji publicznej (tj. Dz.U. z 2022 r.
poz. 902).

6 Zob. E. Gudowska-Natanek, G. Kuca, Ustawa o dostepie do informacji publicznej. Ko-
mentarz, wyd. 1, 2024, art. 1.
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powszechnych przedmiotéw informacji publicznej. Co to zasady zatem in-
formacja publiczng jest to co wynika z szeroko pojetych spraw publicznych
a ustawodawca zapewnil szerokie spektrum mozliwosci interpretacyjnych
w zakresie ustalania obszaru stanowigcego przedmiot informacji publicznej’.
Nie jest jednak celem niniejszych rozwazan, kwestia identyfikacji pojecia
spraw publicznych, ale nalezy wskaza¢, ze jest to z calg pewnoscig istotny ele-
ment potencjalnych badan.

W odniesieniu do formy informacji publicznej, tym samym modelu jej wia-
$ciwego przekazywania w sensie formalnym zastosowanie znajduje art. 14 udip:
»1. Udostepnianie informacji publicznej na wniosek nastepuje w sposob
i w formie zgodnych z wnioskiem, chyba ze $rodki techniczne, ktérymi dys-
ponuje podmiot obowigzany do udostepnienia, nie umozliwiajg udostepnienia
informacji w sposob i w formie okre§lonych we wniosku. 2. Jezeli informacja
publiczna nie moze by¢ udostepniona w sposéb lub w formie okreslonych we
wniosku, podmiot obowigzany do udostepnienia powiadamia pisemnie wnio-
skodawce o przyczynach braku mozliwosci udostepnienia informacji zgodnie
z wnioskiem i wskazuje, w jaki sposob lub w jakiej formie informacja moze
by¢ udostepniona niezwlocznie. W takim przypadku, jezeli w terminie 14 dni
od powiadomienia wnioskodawca nie ztozy wniosku o udostepnienie infor-
macji w sposob lub w formie wskazanych w powiadomieniu, postepowanie
o udostepnienie informacji umarza si¢”

Co do zasady w zakresie sposobu udostepniania informacji publicz-
nej, ustawodawca wprowadza duza swobode obywatela, w zakresie wska-
zania formy w jakiej udzielona ma zosta¢ przedmiotowa informacja. Forma
rozumiana jest tutaj jako pewna posta¢, tj. nosnik przedmiotowej informacji.
Nastepstwem tej swobody jest swoiste zobligowanie podmiotu udzielajacego
informacji do udzielenia jej w formie wskazanej przez wnioskodawce®. Z kolei,
jesli dana posta¢ informacji, nie moze zosta¢ przygotowana w formie wnio-
skowanej, podmiot zawiadamia wnioskodawce o przedmiotowej niemoznosci,
wskazujac jednoczes$nie forme, w jakiej przedmiotowa informacja jest mozna
do bycia przekazana.

Warto réwniez zwroéci¢ uwage na to, ze Naczelny Sad Administracyjny
(dalej: NSA), w jednym ze swoich postanowien wskazal, ze w przypadku bra-
ku wskazania przez wnioskodawce formy udzielenia informacji publicznej, to
podmiot zobowigzany moze wybraé tryb i forme wlasciwa. Istotna jest wtedy

7 Ibidem, art. 6 ust. 1.
8 P Szustakiewicz [w:] M. Bidzinski, M. Chmaj, P. Szustakiewicz, Ustawa o dostgpie do
informacji publicznej. Komentarz, wyd. 4, 2023, art. 14, Nb 2.
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jednak kwestia tego, aby ostatecznie przedmiotowa informacja dotarfa do
wnioskodawcy?’.

2. Informacja publiczna w organizacji pozarzadowej

Jak zostalo juz wskazane obywatel ma prawo do uzyskania informacji publicz-
nej w odniesieniu do szeroko pojetych spraw publicznych. Organizacja pozarza-
dowe posiadaja specyficzne formy dzialalnosci wynikajace z ustawy o dziatal-
nosci pozytku publicznego i wolontariacie'® (dalej: udppw). W ramach swojego
funkcjonowania organizacje te na réznorodne sposoby moga wej$¢ w posia-
danie $rodkéw, ktorych pochodzenie jest bezposrednio zwigzane z majatkiem
skarbu panstwa. W zwigzku, ze ewentualno$¢ ta jest co najmniej powszech-
na, ustawodawca majac na wzgledzie zapisu ustrojowe w w art. 4a udppw
w sposob kompleksowy wskazuje zakres podmiotowo-przedmiotowy, stano-
wigcy przestanki dotyczace udostepnienia informacji publicznej.

2.1. Zakres podmiotowy

Co do zasady organizacje pozarzadowe oraz podmioty wymienione w art 3 udppw,
z wylaczeniem jednostek samorzadu terytorialnego, udostepniaja informacje
publiczng w okreslonych sytuacjach. Tym samym udostgpnienia informacji
publicznej na podstawie udppw, odnosi si¢ bezposrednio do podmiotéw wska-
zanych w art. 3 ust. 1 i 2 omawianej ustawy.

Tym samym, w ujeciu podmiotowym, mamy do czynienia z enume-
ratywnie wskazanym katalogiem jednostek, ktérych obowigzek udostepnia-
nia informacji publicznej dotyczy. W pierwszej kolejnosci nalezy podkreslic,
ze organizacjami pozarzagdowymi — w rozumieniu ustawy - s3 podmioty, kt6-
re nie wchodza w sklad sektora finanséw publicznych, nie stanowia przed-
siebiorstw panstwowych, instytutéw badawczych, bankéw czy spétek prawa
handlowego bedacych panstwowymi badz samorzadowymi osobami prawny-
mi. Istotnym elementem ich charakterystyki jest rdwniez niedzialanie w celu
osiggniecia zysku, a takze przyjecie formy osoby prawnej lub jednostki organi-
zacyjnej nieposiadajacej osobowosci prawnej, ktorej odrebna ustawa przyznaje
zdolno$¢ prawna. Do kategorii tej zalicza si¢ w szczegdlnosci fundacje i sto-
warzyszenia. Ustawodawca przewiduje jednoczesnie mozliwos¢ prowadzenia
dzialalnosci pozytku publicznego przez inne podmioty, niebedace klasycznymi

9
10

Postanowienie Naczelnego Sgdu Administracyjnego z dnia 5 czerwca 2009 r. I OSK 531/09.
Przedmiotowe formy dziatalnosci zostaly scharakteryzowane w rozdziale niniejszej
monografii po§wigconym znakom towarowym w dzialalnosci organizacji pozarzadowych.
M. Jabtonski, M. Ulanski, Znaki towarowe w dzialalnosci organizacji pozarzgdowej.
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organizacjami pozarzagdowymi. Naleza do nich m.in. osoby prawne i jednost-
ki organizacyjne dzialajace na podstawie ustaw regulujacych stosunek panstwa
do Kosciofa katolickiego, innych ko$ciolow i zwiazkéw wyznaniowych, pod
warunkiem ze ich cele statutowe obejmuja prowadzenie dzialalnosci pozytku
publicznego. Do tego kregu zalicza sie rowniez stowarzyszenia jednostek sa-
morzadu terytorialnego, spoldzielnie socjalne, a takze spotki akceyjne i spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscig oraz kluby sportowe dzialajace na podstawie
ustawy o sporcie, o ile nie funkcjonuja w celu osiggniecia zysku, cato$¢ do-
chodu przeznaczaja na realizacje celéw statutowych i nie dokonujg podziatu!!.

Warto jest réwniez zaznaczy¢, ze wylaczenie z art. 4a stowarzyszen Jed-
nostek Samorzadu Terytorialnego nalezy rozumie¢ w ten sposéb, ze udostep-
niane przez nie informacji publicznej odbywa si¢ w trybie i na zasadach okre-
$lonych w udpp'?.

2.2. Zakres przedmiotowy

O wiele istotniejszy jest zakres przedmiotowy, bo to on w sposéb precyzyjny
okresla, sytuacje w ktérych podmioty, ktdrych charakter oméwiony zostat po-
wyzej, obowigzane s3 (jako nastgpstwo konstytucyjnego prawa obywatela) do
udostepnienia informacji publicznej. Podmioty te wykonuja zadania publiczne
lub dysponuja majatkiem publicznym!?.

Nalezy jednak wskaza¢, ze realizacja przedmiotowych zadan publicznych
zwigzana jest z okreslong dzialalnoscia, polegajaca na wejsciu w posiadanie
srodkow finansowych, lub innych $rodkéw majatkowych. Tym samym reali-
zacja przedmiotowych zadan, wynika przede wszystkich z ich zlecenia. W art.
5 ust. 2 pkt 1 udppw: ,,Moze to by¢ powierzanie wykonywania zadan publicz-
nych, wraz z udzielaniem dotacji na finansowanie ich realizacji. W tym za-
tem przypadku organ administracji publicznej powierza wykonywanie swojego
zadania okreslonej organizacji. Powierzenie takie musi oczywiscie wigzac¢ sie
z pokryciem calosci kosztéw realizacji powierzonego zadania; wspieranie wy-
konywania zadan publicznych, wraz z udzieleniem dotacji na dofinansowanie
ich realizacji. W tym przypadku okreslone zadanie publiczne jest realizowa-
ne przez dang organizacj¢ z wlasnej inicjatywy. Uznajac doniostos¢ spoleczna
tego zadania, organ administracji publicznej podejmuje decyzje o wsparciu
realizowanego zadania poprzez udzielenie dotacji pokrywajacej czes¢ kosztow
jego realizacji’14,

Art. 3 udppw.
12 E. Gudowska-Natanek, G. Kuca, op. cit., art. 4a.
Art. 4a udppw.
14 E. Gudowska-Natanek, G. Kuca, op. cit., art. 5.

154



Przestanki udostepniania informacji publicznej przez organizacje pozarzadowe

Takie rozumienie zakresu przedmiotowego potwierdza utrwalona linia
orzecznicza sadéw administracyjnych. W orzecznictwie podkreslano bowiem,
ze kryterium rozstrzygajacym jest funkcjonalny zwigzek danej informacji z re-
alizacjg zadan publicznych. Przykladowo, jezeli fundacja lub stowarzyszenie re-
alizuje zadanie finansowane z budzetu jednostki samorzadu terytorialnego, to
wszelkie informacje dotyczace sposobu wydatkowania przyznanych srodkow,
tre$ci zawartych umoéw czy efektow osiagnietych w ramach powierzonego za-
dania, stanowig informacj¢ publiczng i podlegaja udostepnieniu. Z kolei dane
dotyczace wewnetrznych struktur organizacyjnych, ktére nie maja bezposred-
niego wplywu na realizacje powierzonych zadan, nie mieszczg si¢ w zakresie
obowigzku ujawnianial®.

Warto réwniez podkresli¢, ze obowigzek udostepniania informacji pu-
blicznej nie moze by¢ interpretowany rozszerzajaco. Z jednej strony bowiem
ma on charakter gwarancyjny dla obywateli, zapewniajac im mozliwo$¢ kon-
troli nad dzialalnoscia podmiotéw korzystajacych z majatku publicznego.
Z drugiej strony jednak musi uwzglednia¢ autonomie organizacji pozarzado-
wych i ochrone ich wewnetrznej sfery dziatalnosci.

Co do zasady zatem mamy dwa stany w ktérych podmiot jest obowigza-
ny do udostgpnienia informacji publicznej. Stany te sa wynikiem, konkretnego
o$wiadczenia woli, tym samym podmiot taki, godzi si¢ na to, ze w ramach re-
alizacji okreslonej dzialalnosci stanie si¢ w ujeciu przedmiotowym organizacja
obowigzang do udostepnienia informacji publicznej.

Szczegolnym aspektem zakresu przedmiotowego obowigzku udostepnia-
nia informacji publicznej przez organizacje pozarzadowe jest sytuacja, w ktorej
podmioty te dysponuja majatkiem publicznym. Pojecie to nalezy interpretowac
szeroko, obejmujac nim nie tylko klasyczne dotacje czy srodki przyznawane
w trybie konkursow, ale takze wszelkie inne formy finansowania ze srodkéw
publicznych, w tym $rodki pochodzace z mechanizmu 1% podatku dochodo-
wego od os6b fizycznych, funduszy celowych czy srodkéw europejskich prze-
kazywanych za posrednictwem administracji publiczne;j's.

Aby zrozumie¢, jak szeroko rozumiane jest dysponowanie majgtkiem
publicznym, warto jest wskaza¢ na Wyrok Naczelnego Sadu Administracyjne-
go w ktorym wskazano, ze Fundacja, ktéra dysponuje $rodkami publicznymi
przekazywanymi przez spotki, w ktérych pozycje dominujacg zajmuje Skarb
Panistwa, uznawana jest za podmiot zobowigzany do udostepniania informacji
publicznej. Wszelkie informacje znajdujace si¢ w jej posiadaniu, o ile dotycza

15 Zob. wyrok NSA z 27.7. 2017 r,, I OSK 2917/15, Legalis.
16 Zob. wyrok NSA z 2.3.2017 ., I OSK 1761/16, Legalis.
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sfery dzialalnosci publicznej, przybierajg charakter informacji publicznej i pod-

legaja obowigzkowi udostepnienial”.

2.3. Postepowanie o udzielenie dostepu do informacji publicznej

Udostepnienie informacji publicznej przez organizacje pozarzadows zgodnie z art.
4b udpp moze nastgpi¢ z urzedu'® lub na wniosek!®. Do procedury udostepnia-
nia informacji publicznej przez organizacje pozarzadowe stosuje si¢ odpowied-
nio przepisy udip w zakresie nieuregulowanym przez udpp?. Jezeli organizacja
pozarzadowa chce udostepnia¢ informacje publiczne z urzedu za posrednictwem
BIP, musi pamigta¢, aby BIP spelnial minimalne wymogi zawarte w udip, tj.:
1) oznaczenie informacji danymi okreslajacymi podmiot udostepniajacy in-
formacje;
2) podanie w informacji danych okreslajacych tozsamo$¢ osoby, ktéra wy-
tworzyla informacje¢ lub odpowiada za tres¢ informaciji;
3) dofaczenie do informacji danych okreslajacych tozsamos$¢ osoby, ktora
wprowadzita informacje do Biuletynu Informacji Publicznej;
4) oznaczenie czasu wytworzenia informacji i czasu jej udostepnienia;
5) zabezpieczenie mozliwosci identyfikacji czasu rzeczywistego udostepnie-
nia informacji?!.

W sytuacji, gdy do organizacji wplynie wniosek o udzielenie informacji
publicznej organizacja musi pamieta¢ o kilku zasadach zwigzanych z udostep-
nianiem takich informacji. Po pierwsze wniosek o udzielenie informacji publicz-
nej moze wplynaé w dowolnej formie, w tym anonimowo??, przy czym nalezy
pamietac, ze w okreslonych sytuacjach organizacja moze odméwi¢ udzielenia
informacji, a odmowa taka powinna przyja¢ forme decyzji administracyjnej
zgodng z KPA?3. Decyzja administracyjna, zgodnie z art. 107 ust. 1 KPA,
powinna zawiera¢ takie elementy jak:

1) oznaczenie podmiotu wydajacego;

2) date wydania;

3) oznaczenie strony lub stron, ktdra zwrdcila sie z wnioskiem o udzielenie
informacji publicznej;

17 Zob. wyrok NSA z 21.4.2020, I OSK 894/19, Legalis.

W przypadku informacji udostepnianej na podstawie art. 4b pkt 1) i 2) udpp.

W przypadku informacji udostepnianej na podstawie art. 4b pkt 3) udpp.

20 Art. 4c udpp.

Art. 8 ust. 6 udip w zw. z art. 4b pkt 1 udpp.

»Zgodzi¢ nalezy si¢ z Sadem pierwszej instancji, iz kazdy, nawet bez podawania swoich da-

nych personalnych oraz adresu zamieszkania, moze zwrdci¢ sie do organu z wnioskiem o udzie-

lenie mu informacji publicznej”. (Wyrok NSA z 2 wrze$nia 2022 r. sygn. akt III OSK 1236/21)
2 P. Szustakiewicz [w:] M. Bidzinski, M. Chmaj, P. Szustakiewicz, Ustawa o dostgpie do

informacji publicznej. Komentarz, wyd. 4, 2023, art. 17, Legalis, nb 2.

22
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4) powolanie podstawy prawnej — w przypadku organizacji bedzie to
art. 16 ust. 1 w zwiazku z art. 17 ust. 1 udip;

5) rozstrzygniecie — wskazanie, ze organizacja odmawia udzielenia informa-
cji publicznej;

6) uzasadnienie faktyczne i prawne;

7) pouczenie, czy i w jakim trybie stuzy od niej odwolanie oraz o prawie
do zrzeczenia si¢ odwolania i skutkach zrzeczenia si¢ odwolania;

8) podpis z podaniem imienia i nazwiska oraz stanowiska stuzbowego pra-
cownika organu upowaznionego do wydania decyzji;

9) w przypadku decyzji, w stosunku do ktérej moze by¢ wniesione powddz-
two do sadu powszechnego, sprzeciw od decyzji lub skarga do sadu ad-
ministracyjnego — pouczenie o dopuszczalnosci wniesienia powodztwa,
sprzeciwu od decyzji lub skargi oraz wysokosci optaty od powddztwa
lub wpisu od skargi lub sprzeciwu od decyzji, jezeli majg one charakter
staly, albo podstawie do wyliczenia oplaty lub wpisu o charakterze sto-
sunkowym, a takze mozliwosci ubiegania si¢ przez strone¢ o zwolnienie
od kosztéw albo przyznanie prawa pomocy.

Aby decyzja mogla by¢ uznana za istniejagca musi zawiera¢ co najmniej
oznaczenie ,,organu, adresata decyzji, czyli strony lub stron, rozstrzygniecie
i podpis”?*. Ponadto, précz odpowiedniej konstrukcji decyzji, aby weszta ona
do obrotu prawnego konieczne jest jej doreczenie, zatem w przypadku wnio-
sku anonimowego, organizacja powinna podja¢ kroki w celu ustalenia danych
osobowych wnioskodawcy w celem wydania odmowy?®. W przypadku braku
mozliwosci ustalenia podmiotu wnioskujacego oraz adresu, na ktéry miataby
zosta¢ doreczona decyzja, konieczne jest zatem w pierwszej kolejnosci podje-
cie proby ustalenia tych danych, a w przypadku niemozliwosci takiego ustale-
nia nalezy pozostawi¢ wniosek bez rozpoznania na podstawie art. 64 KPA%,

W decyzji odmownej wskazujacej, ze informacja o ktéra wnioskuje pod-
miot jest informacjg przetworzong, w wydanej decyzji odmownej to organ

24 M. Dyl [w:] R. Hauser, M. Wierzbowski (red), Kodeks postgpowania administracyjnego.

Komentarz, wyd. 8, 2023, art. 107, Nb 92.

25 W takim przypadku obowigzkiem organu zamierzajacego wyda¢ decyzje odmawiajaca
udostepnienia informacji publicznej bylo uzupelnienie brakéw formalnych wniosku na podsta-
wie art. 64 § 1 i 2 k.p.a. w zakresie danych personalnych oraz adresu zamieszkania lub siedzi-
by, badz adresu na ktéry ma by¢ doreczona za pomocy srodkéw komunikacji elektronicznej,
gdyz warunkiem wejécia decyzji do obrotu prawnego jest jej doreczenie (art. 109 § 1 k.p.a.).
Dopuszczalno$¢ zastosowania przepisow art. 64 § 1 1 2 k.p.a. wynika z tego, iz sa to dziatania
umozliwiajace zatatwienie sprawy przez wydanie decyzji oraz podejmowane na przedpolu wy-
dania decyzji administracyjnej, w sytuacji w ktorej organ przeprowadzil juz konieczne ustalenia
oraz rozumowania prawnicze i doszedl do jednoznacznego przekonania o koniecznosci wydania
decyzji odmownej”. (Ibidem).

26 Por. ibidem.

157



Karolina Ulanska, Mateusz Ulanski, Michat Jabforski

musi uzasadni¢, ze wnioskodawca nie legitymuje sie szczegdlnie uzasadnionym
interesem publicznym?’.

W przypadku wydania decyzji odmownej lub o umorzeniu postepowa-
nia w oparciu o art. 16 ust. 1 w zw. z art. 17 ust. 1 udip, wnioskodawca moze
w ciagu 14 dni od wydania decyzji wystapi¢ z wnioskiem o ponowne rozpa-
trzenie sprawy?®. Zaréwno od decyzji od ktdrej nie wniesiono wniosku o po-
nowne rozpatrzenie sprawy jak i od decyzji wydanej po takim wniosku przy-
stuguje prawo do skargi do sagdu administracyjnego. Decyzja wydawan przez
organ powinna zawiera¢ pouczenie o mozliwosci wniesienia wniosku o po-
nowne rozpoznanie sprawy jak i o mozliwosci wniesienia skargi w terminie
30 dni od dnia doreczenia decyzji?®. Nalezy tu zwrdcié¢ uwage, ze po wniesie-
niu skargi organizacja ma 15 dni na odpowiedz na skarge i przekazanie akt>.

W sytuacjach gdy udzielenie takiej informacji jest mozliwe, organiza-
cja ma maksymalnie 14 dni na udzielenie odpowiedzi’!, a w sytuacji, gdy nie
jest to mozliwe, wowczas organizacja moze udzieli¢ odpowiedzi w terminie
pdzniejszym, do 2 miesiecy, pod warunkiem poinformowania wnioskodawcy
0 pozniejszym udzieleniu informacji oraz o przyczynach niedotrzymania ter-
minu 14 dniowego®?. Jezeli natomiast udzielenie informacji wigze si¢ z kosz-
tami, podmiot wydajacy musi poinformowa¢ o tym wnioskodawce w ciagu
14 dni od zlozenia wniosku, a nastepnie udzieli¢ odpowiedzi na informacje
w ciggu 14 dni od powiadomienia wnioskodawcy o optacie®.

Podsumowanie

Co do zasady kwestia dotyczaca informacji publicznej pozostaje bardzo istot-
nym zagadnieniem, poniewaz ewentualne niezastosowanie si¢ do przedmioto-

wych regulacji, moze prowadzi¢ do negatywnych skutkéw procesowych. Warto

27 Zaznaczenia wymaga, ze w orzecznictwie sadéw administracyjnych utrwalil sie poglad,

zgodnie z ktérym to na podmiotach zobowiazanych do udostepnienia informacji publicznej
cigzy obowiazek wykazania braku istnienia przestanki ustawowej koniecznej dla udzielenia in-
formacji przetworzonej. Tak wiec jezeli wnioskodawca zadajacy takiej informacji po wezwaniu
nie wykaze istnienia szczegolnie istotnego interesu publicznego dla jej udzielenia, podmiot zo-
bowigzany powinien wyda¢ w oparciu o art. 16 ust. 1 u.d.i.p. decyzje odmawiajaca udzielenia
informacji a w jej uzasadnieniu wykaza¢ brak szczegdlnego interesu publicznego. (Wyrok NSA
z 5 pazdziernika 2023 r. sygn. akt IIT OSK 5243/21).

28 Art. 17 ust. 2 udip.

2 Art. 53 § 1 ustawy z dnia 30 sierpnia 2002 r. Prawo o postepowaniu przed sadami ad-
ministracyjnymi (tj. Dz. U. z 2025 r. poz. 769). Wynika to z art. 21 udip.

30 Art. 21 udip.

3L Art. 13 ust. 1 udip.

32 Art. 13 ust. 2 udip.

3 Art. 15 udip.
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jest tutaj wskaza¢, ze co do zasady podmioty obowigzane, powinny zaimple-
mentowaé podstawowe procesy wewnatrz organizacji, ktére umozliwia realiza-
cje przedmiotowych obowiazkéw w sposéb zgodny z przepisami prawa.

Na szczegdlng uwage zastuguje rowniez proceduralny aspekt dostepu do
informacji. Organizacje pozarzadowe, zobowigzane do udostgpniania infor-
magcji, musza stosowaé tryb przewidziany w ustawie o dostepie do informacji
publicznej, tym samym w przedmiotowym zakresie stosowa¢ beda procedure
administracyjng przewidziang dla trybu udostepniania informacji publiczne;.

Podsumowujac, obowigzek udostgpniania informacji publicznej przez or-
ganizacje pozarzadowe stanowi konsekwencje ich udzialu w realizacji zadan
publicznych i gospodarowaniu $rodkami publicznymi. Obowigzek ten nalezy
zatem traktowa¢ jako nastepstwo wynikajace z konstytucyjnego prawa oby-
watela. W dluzszej perspektywie realizacja tego obowigzku przyczynia sie do
wzmocnienia pozycji organizacji pozarzadowych jako podmiotéw wspottwo-
rzacych demokratyczny porzadek panstwa.

Bibliografia

Dyl, M., w: Hauser, R., Wierzbowski, M. (red.), Kodeks postepowania administracyj-
nego. Komentarz, wyd. 8, 2023.

Gudowska-Natanek, E., Kuca, G., Ustawa o dostepie do informacji publicznej. Komen-
tarz, wyd. 1, 2024.

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. 1997 nr 78
poz. 483).

Kodeks postepowania administracyjnego, ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. (Dz.U.
1960 nr 30 poz. 168; t.j. Dz.U. 2024 poz. 572).

Mucha, M., Obowiazki administracji publicznej w sferze dostepu do informacji pu-
blicznej, Wroclaw, 2002.

Naczelny Sad Administracyjny, postanowienie z 5 czerwca 2009 r., I OSK 531/09.

Naczelny Sad Administracyjny, wyrok z 2 marca 2017 r., I OSK 1761/16.

Naczelny Sad Administracyjny, wyrok z 27 lipca 2017 r., I OSK 2917/15.

Naczelny Sad Administracyjny, wyrok z 21 kwietnia 2020 r., I OSK 894/19.

Naczelny Sad Administracyjny, wyrok z 2 wrzesnia 2022 r,, ITII OSK 1236/21.

Naczelny Sad Administracyjny, wyrok z 5 pazdziernika 2023 r., IIT OSK 5243/21.

Prawo o postepowaniu przed sagdami administracyjnymi, ustawa z dnia 30 sierpnia
2002 r. (Dz.U. 2002 nr 153 poz. 1270; t.j. Dz.U. 2024 poz. 935).

Sek, A., Zarzadzanie informacjg publiczng w dziatalno$ci samorzadu gminnego w Pol-
sce, Zeszyty Naukowe OTN, XXVII, 2013.

Szustakiewicz, P,, w: Bidzinski, M., Chmaj, M., Szustakiewicz, P., Ustawa o dostepie do
informacji publicznej. Komentarz, wyd. 4, 2023.

Taras, W, Pojecie ,informacja” jako narzedzie badania administracji publicznej, Samo-
rzad Terytorialny, 2000, nr 12.

159



Karolina Ulanska, Mateusz Ulanfski, Michat Jabtonski

Ustawa z dnia 6 wrze$nia 2001 r. o dostepie do informacji publicznej (t,j. Dz.U. 2022
poz. 902).

Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnoéci pozytku publicznego i o wolontaria-
cie (Dz.U. 2003 nr 96 poz. 873; tj. Dz.U. 2024 poz. 1491).

Zak, D. G., Informacja publiczna w $wietle prawa, Przeglad Prawno-Ekonomiczny,
2011, nr 14(1).



Zakonczenie

Przedstawione w niniejszej monografii rozdzialy ukazuja zlozony i wie-
lowymiarowy charakter funkcjonowania organizacji pozarzagdowych w Polsce.
Analizy autoréw unaoczniajg, ze trzeci sektor pozostaje przestrzenig dynamicz-
nych zmian, w ktérej misja spoleczna styka si¢ z realiami administracyjnymi,
finansowymi i prawnymi. Wspdlnym mianownikiem zaprezentowanych badan
jest przekonanie, ze NGO nie s3 jedynie uzupelnieniem instytucji publicznych,
lecz samodzielnym i niezbednym uczestnikiem Zycia spofecznego, zdolnym
do inicjowania zmian, ksztaltowania postaw obywatelskich i tworzenia wiezi
wspolnotowych.

Zebrane opracowania wskazuja, ze przyszlos¢ sektora pozarzadowego
bedzie w coraz wigkszym stopniu zalezala od jego profesjonalizacji, wspdt-
pracy miedzysektorowej oraz zdolnoéci do adaptacji wobec zmieniajacych sie
wyzwan cywilizacyjnych. Wspdlczesne organizacje, chcac zachowaé autentycz-
nos¢ i skutecznos¢, musza laczy¢ spoleczng wrazliwosé¢ z kompetencjami za-
rzadczymi, a zarazem dbac¢ o przejrzysto$¢ i zaufanie publiczne.

Monografia ta nie zamyka dyskusji nad kondycja polskiego trzeciego
sektora — przeciwnie, stanowi zaproszenie do dalszych badan, wymiany do-
$wiadczen i wspdlnego poszukiwania rozwigzan. Wierze, ze prezentowane tu
analizy i postulaty stana si¢ inspiracjg dla praktykéw, badaczy i decydentow,
ktorzy niezaleznie od pelnionej roli, dostrzegaja w organizacjach pozarzado-
wych nie tylko narzedzie realizacji zadan publicznych, lecz przede wszystkim
przejaw dojrzalego spoleczenstwa obywatelskiego.

Z powazaniem
mgr inz. Maciej Marzec
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