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Streszczenie: Partnerstwo międzysektorowe oznacza budowanie wzajemnego zrozumienia, 
szacunku, wspieranie w realizacji zadań społecznie użytecznych, a przede wszystkim pozwa-
la na wspólne rozwiązywaniu problemów i skuteczne zarządzanie relacjami wśród partnerów. 
Funkcjonujące w Wielkiej Brytanii organizacje społeczne mają bogate doświadczenie w za-
kresie współpracy między nimi a administracją/instytucjami publicznymi oraz przedsiębior-
stwami. Dlatego też uważa się to państwo za kolebkę wielu innowacji w zakresie zarządzania 
sferą publiczną, z której doświadczeń niewątpliwie można czerpać doświadczenie i przenosić 
je na grunt Polski. Opisywane w artykule organizacje wpisują się w ten nurt, między innymi 
dlatego, że w sposób świadomy, przemyślany, profesjonalny i strategiczny potrafią zidentyfi-
kować i wykorzystać możliwości/uwarunkowania zarówno wewnętrzne, jak i zewnętrzne. 
Badania przeprowadzone w organizacjach potwierdzają ten stan, co może stanowić pozytyw-
ny przykład na to, iż partnerstwo międzysektorowe jest nieodłącznym i przydatnym zjawi-
skiem występującym w sferze realizacji zadań publicznych i społecznych.

Słowa kluczowe: partnerstwo, partnerstwo międzysektorowe, organizacja pozarządowa, 
uwarunkowania.

DOI: 10.15611/pn.2014.340.11

1. Wstęp

Partnerstwa pomiędzy sektorem publicznym (pierwszy sektor gospodarki), prywat-
nym (drugi sektor gospodarki) oraz sektorem społecznym (trzecim sektorem gospo-
darki) stały się coraz bardziej widoczne. Zauważalność współpracy trzech tak róż-
nych sektorów wynika przede wszystkim z dostrzeżenia faktu, że są one 
niejednokrotnie współzależne, a cele jednego sektora często mogą być osiągnięte 
tylko w partnerstwie z podmiotami z innych sektorów.

Partnerstwa międzysektorowe mogą tworzyć „współpracę korzyści” poprzez ge-
nerowanie dodatkowej wiedzy i zasobów materialnych, finansowych, niematerial-
nych, ludzkich. Z tego punktu widzenia zamierzone cele można osiągać z korzyścią 
dla wszystkich zainteresowanych stron. Podkreślić należy, że ich realizacja nie była-
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by możliwa indywidualnie. Jednak aby partnerstwa mogły być skuteczne, należy 
spełnić wiele założeń. Wynikają one przede wszystkim, z tego, że strony partnerstwa 
działają w różnych, niejednokrotnie złożonych środowiskach. Firmy, organizacje 
pozarządowe i organizacje publiczne często „mówią różnymi językami”, mają różne 
interesy, strategie i działania w kontekście konkretnych kultur organizacyjnych. 
Przezwyciężenie tych podziałów jest wyzwaniem dla praktyków partnerstwa. Dlate-
go też ważne jest przeprowadzenie dogłębnych studiów literaturowych i empirycz-
nych dotyczących istoty, charakterystyki oraz uwarunkowań partnerstw międzysek-
torowych.

Celem artykułu jest podjęcie próby realizacji powyższych założeń oraz dokona-
nie analizy porównawczej rozwiązań występujących w Wielkiej Brytanii i w Polsce 
z punktu widzenia organizacji pozarządowych, a także stworzenie zaczątków dysku-
sji o możliwościach i ograniczeniach w powstawaniu i implementacji partnerstw 
międzysektorowych.

2. Istota i charakterystyka partnerstwa międzysektorowego

Współpraca przedstawicieli reprezentujących różne obszary życia społecznego i go-
spodarczego, rozumiana jako partnerstwo międzysektorowe, staje się coraz bardziej 
pożądana. Inicjatorami tych partnerstw są podmioty gospodarcze, organizacje poza-
rządowe lub instytucje publiczne, które działają na szczeblu lokalnym, regionalnym 
czy nawet krajowym1. Jeśli do idei partnerstwa międzysektorowego przekonanych 
jest i w związku z tym uaktywnia się jak najwięcej możliwie różnorodnych podmio-
tów, wzrasta szansa na nawiązanie trwałych relacji i realizację różnorodnych celów 
publicznych, w szczególności tych, przy osiągnięciu których zasada partnerstwa ma 
ogromne znaczenie.

Termin „partnerstwo” w Polsce jest coraz częściej stosowany i dlatego też ważne 
jest dokonanie analizy tego pojęcia. Podstawowe założenie dotyczy tego, że jest to 
partnerstwo pomiędzy instytucjami. Organizacjami pochodzącymi z różnych sekto-
rów, w tym instytucjami sektora publicznego (zwłaszcza władzami samorządo- 
wymi)2. Partnerstwo to może przybierać rożne formy. Dość specyficzną i prawnie 
zdefiniowaną jest tzw. PPP, czyli Partnerstwo Publiczno-Prywatne (instrument ten  
w sensie formalnym używany jest dość rzadko, jeśli wziąć pod uwagę korzyści, ja-
kie mogłyby wyniknąć z jego stosowania). 

1 Podobny pogląd przedstawiają: R. Agranoff, M. McGuire, Collaborative Public Management. 
New Strategies for Local Governments, Georgetown University Press, Washington D.C. 2003; S. Wad-
dock, Understanding social partnership: An evolutionary model of partnership organizations, „Admini- 
stration and Society” 1989, vol. 21, no. 1, s. 78–100. 

2 Por. K. Górniak, Uwarunkowania współpracy międzysektorowej – co wynika z badań?, „Trzeci 
Sektor”, numer specjalny 2010/2011, s. 31.
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Kolejną bardzo interesującą formułą jest tzw. Partnerstwo Publiczno-Społeczne. 
W chwili obecnej, według wiedzy autorki3, nie zostało ono dostatecznie zdefiniowa-
ne i funkcjonuje jako opis pewnego zjawiska, określany na potrzeby konkretnych 
przedsięwzięć. Podejmowane są co prawda próby zdefiniowania tego pojęcia, przede 
wszystkim po to, aby podkreślić jego odrębność właśnie od PPP i zaakcentować 
istotny składnik tego rodzaju przedsięwzięć, jakim jest udział strony społecznej  
w realizacji zadań publicznych. 

W ciągu ostatnich kilkudziesięciu lat w Wielkiej Brytanii daje się zauważyć wy-
raźną ewolucję systemu wzajemnych relacji. Proces ten przebiega różnie w zależno-
ści od przyjętych przez poszczególne państwa modeli polityki społecznej, ale wła-
ściwie wszędzie przechodzi on przez podobne fazy. Stopniowo porzucany jest model 
administracji publicznej jako jedynego czy nawet głównego dostarczyciela usług 
społecznych. Dzieje się tak dzięki dostrzeżeniu potrzeby dekoncentracji, prywatyza-
cji oraz kontraktowania i powierzania zadań publicznych.

W Polsce pojawiają się również wszystkie te elementy, choć trudno nie dostrzec, 
że jest to proces chaotyczny, w którym zauważa się brak jasno sprecyzowanej wizji 
„podziału pracy” między poszczególnymi instytucjami i sektorami. W wielu dzie-
dzinach dominuje model „dwubiegunowy” (Państwo i Biznes: jst – przedsiębior-
stwo; lub Państwo i trzeci Sektor: jst – organizacje pozarządowe, w praktyce rzadko 
występują partnerstwa Biznes i trzeci Sektor, czyli organizacja pozarządowa i przed-
siębiorstwo), bardzo rzadko wykorzystuje się model „trójbiegunowy” (Państwo – 
Rynek – trzeci Sektor). W Wielkiej Brytanii również dominują modele dwubieguno-
we, jednakże w odróżnieniu od Polski dominują partnerstwa typu: Biznes i trzeci 
Sektor, czyli organizacja pozarządowa i przedsiębiorstwo.

Państwo i jego administracje, w Polsce i Wielkiej Brytanii, dość niechętnie pozby-
wają się zadań i często gwarantują sobie prawo swoiście rozumianego „pierwoku-
pu”. Dekoncentracja, w praktyce istniejącego partnerstwa międzysektorowego, 
oznacza przenoszenie kompetencji i środków (nie zawsze w jednym czasie). Pod-
czas realizacji tych założeń często zauważa się brak podporządkowania działań pod 
kątem ich skuteczności w rozwiązywaniu problemów. Skoncentrowane są one raczej 
na politycznej grze, która polega na pozbywaniu się i „przerzucaniu” problemów na 

3 Autorka jest członkiem Stowarzyszenia Niedosłyszących „LIRA”, stale współpracuje z Wydzia-
łem Dialogu Społecznego UM Jelenia Góra. Była koordynatorem projektu „Karkonosze dla wszyst-
kich” realizowanego przez Karkonoski Sejmik Osób Niepełnosprawnych, współfinansowanego ze 
środków Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego oraz ze środ-
ków budżetu państwa za pośrednictwem Euroregionu Nysa, a także koordynatorem merytorycznym  
w projekcie „Współpraca na rzecz aktywizacji osób niepełnosprawnych”, współfinansowanym przez 
Unię Europejską w ramach EFS. Była też współorganizatorem seminarium nt. „Praktyczne aspekty 
ratyfikacji przez Polskę Konwencji ONZ o prawach osób niepełnosprawnych” oraz konferencji  
nt. „Praktyczne aspekty wdrażania Konwencji o prawach osób niepełnosprawnych w świetle polityki 
państwa i samorządu”, a także konferencji „Przezwyciężanie barier w komunikowaniu się jako element 
prawidłowego kształtowania wizerunku osób niepełnosprawnych” i „Działania organizacji pozarządo-
wych wdrażające Konwencję ONZ o prawach osób niepełnosprawnych”.
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innych. Przekazywanie (zlecanie) zadań na podmioty prywatne lub społeczne w rze-
czywistości polega przede wszystkim na dążeniach do zmniejszenia odpowiedzial-
ności państwa i jego organów, ponadto przejawia się tym, że powierza się realizację 
usług innym podmiotom, których zakres oparty jest na słabo zdefiniowanych stan-
dardach, braku skutecznych mechanizmów ochrony interesów ich odbiorców oraz 
uznaniu za dominujący czynnik rozstrzygnięć nie jakości, ale wyłącznie ceny. 
Wreszcie stosunki z organizacjami, które silnie uzależnione są od środków publicz-
nych, nabierają często charakteru podporządkowania i sprowadzania ich do roli 
swoistych klientów. Organizacje uczestniczą co roku w różnego rodzaju „loteriach 
konkursowo-grantowych”, niestety na podstawie takich relacji trudno budować 
trwałą instytucję partnerstwa. 

Państwo i reprezentująca je administracja publiczna, aby móc efektywnie wyko-
rzystywać partnerstwo, powinno zauważać i uznawać odrębność podmiotów, z któ-
rymi wchodzi w relacje. Doceniać ich kompetencje i unikalność, i to nawet wtedy, 
gdy instytucja/e publiczne mogłyby wykonać zadania samodzielnie lub też, wystę-
pując w roli płatnika i wymusić na partnerach akceptację własnych preferencji. Zre-
zygnowanie przez administrację z tej swoistej „renty pozycji” w praktyce bywa dla 
administracji bardzo trudne i wymaga olbrzymiej dojrzałości4.

Podsumowując powyższe rozważania, warto przybliżyć definicję partnerstwa wg 
Deklaracji ws. Partnerstwa, podjętej 25 września 2006 r. w Cambridge przez grono 
około 130 światowych liderów partnerstwa i społecznej odpowiedzialności biznesu:

„Międzysektorowe partnerstwo angażuje dwie i więcej organizacji z sektora pu-
blicznego, gospodarczego i społecznego, które nawiązują ze sobą szczególny rodzaj 
współpracy, wykraczającej poza jednostronne działania i konwencjonalne kontrakty, 
dzięki czerpaniu z zasobów partnerów w sposób komplementarny oraz rzeczywiste 
dzielenie się ryzykiem i korzyściami”.

3. Metodologia badań – założenia

Podstawą rozważań podjętych w niniejszym artykule są badania literaturowe, wstęp-
ne badania empiryczne przeprowadzone na przełomie lipca i sierpnia 2012 w CDI 
Europe, organizacji non profit działającej w Wielkiej Brytanii, zwłaszcza w obszarze 
aglomeracji Londynu, a także doświadczenie autorki zdobyte podczas realizacji pro-
jektów, których projektodawcami były organizacje pozarządowe funkcjonujące w 
Polsce, działające w obszarze pomocy osobom potrzebującym, w tym szczególnie 
osobom niepełnosprawnym.

Celem badań przeprowadzonych w Polsce i Wielkiej Brytanii było m.in. uzyskanie 
informacji dotyczących istoty funkcjonowania organizacji pozarządowych w Wiel-

4 Por. A. Handzlik, J. Głowacki (red.), Partnerstwo-współpraca międzysektorowa w realizacji ce-
lów społecznych, Małopolska Szkoła Administracji Publicznej, Uniwersytet Ekonomiczny w Krako-
wie, Kraków 2012, s. 5–36. 
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kiej Brytanii i Polsce, oceny stopnia świadomości ich istnienia oraz identyfikacji 
uwarunkowań ich funkcjonowania, a także pozyskanie informacji dotyczących part-
nerstw międzysektorowych, które podejmują bądź realizują badane instytucje.  
Materiał badawczy pozyskano dzięki przeprowadzeniu bezpośredniego wywiadu  
z CEO (Chief Executive Officer) i innymi pracownikami organizacji CDI Europe  
w Wielkiej Brytanii oraz wywiadów z prezesami i pracownikami trzech organizacji 
pozarządowych działających w Polsce, z własnych obserwacji autorki oraz ze źródeł 
internetowych.

4. Partnerstwo międzysektorowe w Wielkiej Brytanii i Polsce – 
    uwarunkowania z punktu widzenia organizacji pozarządowych 
    i non profit

Identyfikacja warunków, w których organizacje podejmują realizację zadań w ra-
mach partnerstw międzysektorowych, jest dość istotnym zadaniem dla zarządzają-
cych nimi. CDI Europe oraz pozostałe badane instytucje nie są wyjątkiem w tej 
kwestii. Z badań empirycznych przeprowadzonych przez autorkę wynika, że zarów-
no CDI Europe, jak i pozostałe badane instytucje świadomie dążą do nawiązywania 
i kontynuacji partnerstw międzysektorowych.

Podejmując działania mające na celu nawiązanie stałej współpracy z instytucja-
mi publicznymi lub przedsiębiorstwami, badane instytucje zwróciły uwagę na ko-
nieczność dokonywania ciągłej i precyzyjnej identyfikacji uwarunkowań, które de-
terminują formę, jakość i rodzaj tych relacji. Uwarunkowania te można podzielić, co 
wynika również z badań empirycznych, na wewnętrzne i zewnętrzne. Uwarunkowa-
nia wewnętrzne to: potencjał społeczno-finansowo-organizacyjny, sprawczość orga-
nizacji (zainteresowanie sprawami ogólnymi, nieograniczanie się tylko do własnych 
problemów i interesów, dostrzeganie powiązań między własnymi interesami a po-
żytkiem publicznym, zdolność do postrzegania długofalowych korzyści), mobiliza-
cja do współpracy z innymi partnerami społecznymi5. 

Uwarunkowania zewnętrzne występujące w otoczeniu to nastawienie instytucji 
do idei współpracy (poziom świadomości i mentalności), tradycja współpracy, po-
ziom i jakość legislacji, uwarunkowania polityczne oraz jakość lokalnych sieci po-
wiązań.

Z powyżej przedstawionych informacji wynika, że istnieje potrzeba identyfikacji 
uwarunkowań. Dlatego też jako podsumowanie rozważań dotyczących uwarun- 
kowań funkcjonowania partnerstw międzysektorowych można dokonać ich syste-
matyzacji (w tab. 1 przedstawiono klasyfikację i opis uwarunkowań wewnętrznych 
oraz zewnętrznych podejmowania partnerstw międzysektorowych, analizowanych  
z punktu widzenia organizacji pozarządowych).

5 M. Gumkowska, J. Herbst, P. Radecki, Podstawowe fakty o organizacjach pozarządowych. 
Raport z badań 2008, materiały niepublikowane. 
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Tabela 1. Uwarunkowania zewnętrzne i wewnętrzne podejmowania partnerstw międzysektorowych w Polsce i Wielkiej Brytanii

Kraj

Uwarunkowania
Polska Wielka Brytania

Uwarunkowania wewnętrzne

Potencjał społeczno- 
-finansowo- 
-organizacyjny

Większość współpracowników realizuje cele i zadania statutowe na zasadach 
pracy wolontariackiej, w związku z czym można dostrzec ogromną fluktuację, 
a co się z tym wiąże – niestałość kadrową. Słabo rozwinięty fundrising, nie 
istnieje praktycznie system donacyjny i dotacyjny. Występuje ogromny problem 
z pozyskiwaniem środków finansowych, co wiąże się z dużą destabilizacją 
funkcjonowania organizacji. W związku z dużą fluktuacją współpracowników 
zazwyczaj brak jasno określonych wymagań, brak struktur formalnych. 
System zarządzania uzależniony jest od zdolności przywódczych lidera 
organizacji. Pomimo tych negatywnych zjawisk funkcjonowanie organizacji 
pozarządowych charakteryzuje duża kreatywność, przedsiębiorczość i 
umiejętność znajdowania rozwiązań, nawet w niesprzyjających warunkach

Wysoko wykwalifikowana kadra pracowników i 
zarządzających. W większości pracująca stale dla 
organizacji. Bardzo dobrze rozwinięty fundrising, 
stali partnerzy finansowi (m.in. Dell), sprawnie 
wypracowany system donacyjny i dotacyjny. Działania 
profit podejmowane w sposób świadomy i rentowny. 
Profesjonalna struktura organizacyjna, jasno określone 
wymagania, obowiązki. Jasno opisane stanowiska pracy. 
Sprawny i efektywny system zarządzania

Sprawczość organizacji Powstanie badanych organizacji uwarunkowane było zapotrzebowaniem 
społecznym, wynikającym z niezapełnionej luki w świadczeniu pomocy 
i zabezpieczeniu osób potrzebujących. Niestety nie w pełni realizowana 
jest kompatybilność zadań własnych z zadaniami publicznymi. Dążenie 
do zakorzenienia istnienia i funkcjonowania organizacji w świadomości 
społecznej

Idea powstania CDI Global, a także CDI Europe zakłada, 
że organizacje te powstały w odpowiedzi na problemy 
społeczne występujące we współczesnym świecie. Pełna 
kompatybilność zadań własnych z zadaniami publicznymi, 
dzięki temu między innymi wypracowali pełną zdolność do 
dostrzegania długofalowych korzyści (przykładem Apps 
for Good, na tyle znany, istotny i przydatny społecznie 
produkt CDI Europe, że postanowiono w najbliższym 
czasie zmienić nazwę organizacji z CDI Europe na 
CDI Apps for Good). Bardzo umiejętne wykorzystanie 
własnych atutów – dążenie przede wszystkim do 
zakorzenienia w świadomości społeczeństwa ważności 
i przydatności platformy (produktu) Apps for Good, 
niezwykle istotnej dla podnoszenia wiedzy i umiejętności 
informatyczno-informacyjno-technologicznych

Poziom kooperacji Duża świadomość potrzeby kooperacji i podejmowania partnerstw, niestety 
dość niska wykonalność 

Bardzo duża świadomość potrzeby kooperacji z innymi 
organizacjami, systematycznie wdrażana z dość dużym 
efektem
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Uwarunkowania zewnętrzne

Nastawienie instytucji  
do współpracy

W obecnych czasach instytucje z tak różnych sektorów dążą do nawiązywania 
partnerstw, uświadamiając sobie ważność wykorzystywania efektu synergii, 
dzięki któremu można w znacznie w większym stopniu realizować cele i 
zadania statutowe 

Działalność CDI Europe jest odpowiedzią na trend 
panujący w obszarze funkcjonowania instytucji 
publicznych i nie tylko, które w obecnych czasach dążą 
do nawiązywania jak największej liczby sprawnych relacji 
z drugim i trzecim sektorem, przynoszących korzyści 
obu stronom. W Wielkiej Brytanii istnieje ponadto 
sprzyjająca atmosfera do podejmowania partnerstw 
międzysektorowych

Tradycja współpracy Praktycznie brak tradycji współpracy, jednakże pozytywnym zjawiskiem jest 
to, że dość szybko i z dużą determinacją organizacje tworzą jej fundamenty

Sprzyjające jest to, że w Wielkiej Brytanii istnieje 
wieloletnia tradycja współpracy międzysektorowej, przez 
lata pieczołowicie pielęgnowana

Poziom legislacji Niski, oprócz ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym oraz zapisu 
zawartego w Ustawie o wolontariacie i pożytku publicznym, dotyczącego 
inicjatyw lokalnych, brak jest jasno sprecyzowanych unormowań prawnych

Wysoki, sprzyjający podejmowaniu partnerstw 
międzysektorowych

Polityczne 
uwarunkowania

Występuje bardzo dobry klimat polityczny objawiający się pełną aprobatą 
władz lokalnych, regionalnych i krajowych dla działań zmierzających do 
podejmowania partnerstw międzysektorowych 

W przypadku CDI Europe korzystne jest to, że 
Ministerstwo Edukacji uwolniło tworzenie programów 
nauczania w obszarze informatyki. W chwili obecnej 
każdy nauczyciel ustala własny, autorski program 
nauczania tego przedmiotu. W świetle opinii panujących 
w UK (więcej w [Lanyado 2012]), o niskim stopniu 
jakości kształcenia w obszarze informatyki, działania 
podejmowane przez CDI Europe są dostrzegane przez 
partie polityczne i oceniane bardzo pozytywnie

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań empirycznych.
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5. Podsumowanie

Istotą oraz ideą istnienia CDI Europe jest stała współpraca z innymi instytucjami. 
Świadomość ta dominuje również w większości organizacji non profit funkcjonują-
cych w Wielkiej Brytanii. Świadome dostrzeganie uwarunkowań zarówno zewnętrz-
nych, jak i wewnętrznych oraz szybka adaptacja do nich pozwoliły i w dalszym 
ciągu powinny umożliwiać sprawne funkcjonowanie CDI Europe. Opisany przypa-
dek niewątpliwie może być przykładem dla innych organizacji dążących do nawią-
zywania współpracy z instytucjami publicznymi w celu realizacji celów statutowych 
i społecznych.

W Polsce również dominuje przekonanie, że bardzo ważnym czynnikiem wa-
runkującym realizację celów i zadań statutowych jest podejmowanie współpracy  
w ramach partnerstw międzysektorowych, czy to o charakterze dwubiegunowym, 
czy trójbiegunowym. Pomimo tego, co wynika z danych przedstawionych w tab. 1, 
że istnieją duże utrudnienia w realizacji tych zamierzeń, organizacje pozarządowe 
nie rezygnują z nich i dążą do ich podejmowania.
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CROSS-SECTOR PARTNERSHIP IN POLAND AND THE UK − 
THE ESSENCE, CHARACTERISTICS AND DETERMINANTS

Summary: Cooperation representatives of different areas of social and economic life, 
understood as a cross-sector partnership, is becoming increasingly desirable. The initiators of 
those partnerships are different economic entities, private enterprises, NGOs and public 
institutions, which operate at the local, regional or even national level. If the idea of cross- 
-sector partnerships is convincing and therefore activates as many different players as possible, 
increasing the chance of establishing lasting relationships and the implementation of a variety 
of public purposes, in particular those reaching the principle of partnership, then it is of great 
importance.

Keywords: partnership, cross-sector partnership, non-profit organization, determinants.




