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Kluczowe watki publikacji pt ,Druga twarz trzeciego
sektora. Wspotczesne wyzwania zarzadzania organizacja-
mi pozarzagdowymi” autorstwa Ewy Bogacz-Wojtanowskiej,
wydanej przez Wydawnictwo Ekonomiczne (2024r. )

Ksigzka jest poswiecona kondycji trzeciego sektora z perspektywy krytycznych studiéw nad zarzadzaniem
(ktorych celem jest ,odstanianie reprodukowanych i represyjnych praktyk menedzerskich oraz poszukiwa-
nie tych bardziej sprawiedliwych i zrbwnowazonych, jak rowniez odstanianie destrukcyjnych i niesprawie-
dliwych systemoéw spotecznych i ekonomicznych, w ktérych funkcjonujg organizacje”) — ze Swiadomoscig,
ze przyjeta perspektywa niesie ze sob3 rozmaite, wymienione w zakonczeniu ksiazki ograniczenia, w tym
nadmierny nacisk na praktyki zwigzane z wtadz3 i ich dynamike, nacisk na analize tendencji elitarystycz-
nych, sktonnos¢ do nadmiernych i cze$ciowo nieuprawnionych uogélnien (w sytuacji znacznego faktycznego
zréznicowania sektora) czy koncentracje na watkach teoretycznych i pomijanie praktycznych konsekwen-
¢ji teorii. Niezaleznie od sygnalizowanych ograniczen, zaproponowana w ksigzce perspektywa jest spéjna,
struktura tekstu logiczna, rozwazania przekonujgce i dobrze osadzone w literaturze, a poszczegélne rozdzia-
ty maja znaczng wartos¢ heurystyczna, tj. moga by¢ pomocne w generowaniu hipotez i pytahh badawczych
rozszerzajacych aktualnie dominujace lub popularne interpretacje trzeciego sektora w Polsce.

Ksigzka wpisuje sie w (niezbyt bogata w rodzimej literaturze) tradycje krytycznego myslenia o trzecim sek-
torze. Warto wskaza¢ w tym miejscu, ze w podobnym duchu byty utrzymane teksty zamieszczone chocby
W numerze 5-6 (tom 446-447) czasopisma Polityka Spoteczna z 2011 r., a wokét dysfunkcji trzeciego
sektora toczyta sie w 2010 r. ozywiona dyskusja sprowokowana tekstem Agnieszki Graff ,Urzedasy, bez
serc, bez ducha” (Gazeta Wyborcza z 6 stycznia 2010) i tezg o NGO-izacji spoteczenstwa obywatelskiego.
Ksiazka E. Bogacz-Wojtanowskiej pokazuje, ze tozsamosciowe, organizacyjne i zarzadcze problemy trzecie-
go sektora w Polsce nie tylko nadal sg zywe, ale wrecz sie pogtebiaja.

Poszczeg6lne rozdziaty pracy adresuja powigzane ze sobg, cho¢ odrebne wymiary funkcjonowania trzecie-
go sektora: konteksty rozwoju, wewnetrzng strukture i brak sp6jnosci powigzany z zacieraniem granic mie-
dzysektorowych, podstawowe funkcje sektora, nieprawidtowosci zarzadzania organizacjami pozarzgdowymi
czy rozmaite paradoksy i napiecia pojawiajace sie w praktyce funkcjonowania organizacji pozarzadowych.
Wewnetrzna spéjnos¢ poszczegblnych rozdziatéw sprawia, ze mozna je czytac jako odrebne catosci. Rozu-
mieniu tekstu sprzyjaj3 liczne zestawienia, tabele i wyodrebnione w ramkach przyktady.

Autorka omawia kwestie terminologiczne i problemy konstytutywne dla identyfikacji i rozumienia sektora
organizacji pozarzagdowych. Detalicznie om6éwiona zostata taksonomia i nazewnictwo organizacji pozarza-
dowych, z naciskiem na relacje miedzysektorowe. Autorka zwraca uwage na - jak pisze — batkanizacje ter-
minologii, oddajacej zr6znicowane uwarunkowania ideologiczne, historyczne i kulturowe, cho¢ niekoniecz-
nie trafnie — takze w lokalnych, krajowych kontekstach — oddajacej specyfike i faktyczne funkcje sektora.
Np. w Polsce dominuje termin ,,organizacja pozarzgdowa”, ktéry wprawdzie dobrze oddaje europejska trady-
cje postrzegania organizacji jako odrebnych od panstwa, jednak niekoniecznie jest trafny w tym wzgledzie,
ze sektor swoj3 niezaleznos¢ od panstwa czesciowo utracit.

Autorka wskazuje procesy i formy hybrydyzacji sektora, wskazujac, ze faktyczne funkcjonowanie organizacji
coraz czesciej wykracza poza przyjete ramy definicyjne i granice miedzy sektorem publicznym, biznesem
i spoteczenstwem obywatelskim. Proces hybrydyzacji prowadzi do ksztattowania sie nowych form organiza-
cyjnych (GONGO, QUANGO, DONGO etc.) i rosnacego zréznicowania sektora. W warunkach polskich rodza-
jem miedzysektorowej hybrydy sa przedsiebiorstwa spoteczne, ZAZy, WTZy.

Réwnolegle do proceséw hybrydyzacji nastepuje stabilizacja dziatania kluczowych form organizacyjnych -
- fundacje i stowarzyszenia stanowig trzon trzeciego sektora w Polsce.



Autorka prezentuje model Skelchera i Smitha (2015), ktéry wyréznia pie¢ form hybryd organizacyjnych: seg-
mentowe, segregowane, asymilowane, mieszane i zablokowane. Zwraca tez uwage na powszechnos¢i dyna-
miczny rozwéj niesformalizowanej aktywnosci obywatelskiej — np. ruchéw spotecznych.

Realia ulegajacego hybrydyzacji trzeciego sektora lepiej (niz uzywane dotad terminy) oddawatby termin
,organizacja spotecznego celu”.

Autorka omawia ,megatrendy” ksztattujace realia i wptywajgce na funkcjonowanie organizacji spotecznego
celu i hybrydyzacje organizacji pozarzadowych. Do megatrendéw zalicza 1) neoliberalizm, tj. ideologie ab-
solutyzujaca mechanizmy rynkowe i promujgca indywidualng przedsiebiorczos¢ i mechanizmy konkurencji;
2) neokolonializm zwigzany z promocja / narzucaniem zachodnich wzorcéw i praktyk, co w gruncie rzeczy
utrwala istniejace nieréwnosci; 3) upodabnianie trzeciego sektora do biznesu przez komercjalizacje, me-
nedzeryzm i marketyzacje zagrazajace misji organizacji pozarzagdowych; 4) projektyzacje jako dominujgca
forme funkcjonowania organizacji trzeciego sektora, wptywajaca na mechanizmy zatrudnieniowe i mecha-
nizmy i strukture finansowania. Kazdy z megatrendéw ma charakter globalny, dziatajac takze w polskim
kontekscie. Np. praktyki neokolonialne skutkujg — zdaniem Autorki — pogtebieniem podziatéw na ,stare”
i ,nowe" organizacje, pogtebiaja ich zr6znicowanie terytorialne, sprzyjaja promowaniu okreslonego stylu
zarzadzania i praktyk liderskich etc.

Autorka obszernie podsumowuje krytyczne argumenty ukierunkowane na tradycyjnie rozumiane funkcje
sektora pozarzagdowego, wskazujac mechanizmy generujace jego niewydolnos¢, w tym stabosci organiza-
cyjne, partykularyzm, paternalizm organizacyjny, dryft misji i utrate wartosci organizacyjnych, utrate legi-
tymizacji, oderwanie od proceséw budowania kapitatu spotecznego czy wrecz potencjat w kreowaniu tzw.
negatytwnego kapitatu spotecznego, niedemokratycznos¢ zarzadzania, ograniczenia funkcji rzeczniczej, go-
vernmentalizacje czy vendorism — czyli zmiane celéw organizacji w celu dostosowania sie do wymogoéw
finansowania publicznego.

W wyniku ostabienia funkgji tradycyjnie przypisywanych organizacjom pozarzagdowym wzmacniane s3 ,an-
tyfunkcje” sektora - NGO-izacja (polegajaca m. in. na homogenizacji i selektywnosci tego, co mamy za ak-
tywnos¢ obywatelska, delegitymizacji ruchéw i dziatarh mniejszosciowych, dominacji duzych organizacji), fi-
lantrokapitalizm (narzucanie biznesowych praktyk i rutyn organizacyjnych, ostabienie spotecznego wymiaru
dziatania i kreowanie nowych wartosci trzeciosektorowych, podwazanie zbiorowych form rzecznictwa itp.)

Dysfunkcje sektora wigza sie z motywacjami zaktadania organizacji; niezaleznie od altruizmu, powstawanie
organizacji motywowane bywa czynnikami egoistycznymi i wgsko rozumianym interesem zatozycieli. Z kolei
problemy z misyjnoscia skutkuja niewtasciwym doborem celéw i dziatan, brakiem transparentnosci, serwi-
lizmem i — bywa — rozmaitymi skandalami z udziatem organizacji. Autorka omawia takze nieprawidtowosci
wynikajace z akcentowania okreslonego typu przywédztwa (uzywajac tu okreslenia ,,przywoddztwo trans-
formacyjne”) - ,wodzostwo". Ignorowanie problemu sukcesji w przypadku odejscia lidera, autokratycznos$é
zarzadzania powigzang z ,,syndromem zatozyciela”. Dysfunkcje przejawiaja sie w obszarze administrowania
organizacjami, probleméw z personelem i jego motywowaniem, prekaryzacji zatrudnienia i brakéw jasnych
standarddw jakosci zatrudnienia, naciskach na intensyfikacje pracy przejetych z sektora przedsiebiorstw.

Autorka wskazuje i omawia typy paradokséw zwiazanych z zarzagdzaniem organizacjami (paradoks zalez-
nosci od Sciezki, inercji organizacyjnej, paradoks lkara, skali dziatania, opacznych efektéw w odniesieniu
do stygmatyzacji klientéw i dziatania mechanizmu 1% itp.). Charakteryzuje tez dwa podstawowe modele
radzenia sobie z paradoksami organizacyjnymi — model dynamicznej rownowagi zaktadajacy, ze menedze-
rowie majg mozliwos¢ dynamicznie rGwnowazy¢ przeciwstawne tendencje generujace paradoks i posiada-
ja umiejetnosci réznicowania (rozdzielania konkurencyjnych biegunéw) i integracji (poszukiwania synergii
i powiagzan miedzy sprzecznymi tendencjami w dziataniu organizacji), oraz model rownowagi dyssypatywnej
zaktadajacy ciagta czujnosc i Swiadome interwencje w celu przywrécenia réwnowagi organizacyjnej. Omo-
wienie obu modeli wydaje sie jednak nadmiernie skr6towe i pozostawia pewien niedosyt — tym bardziej, ze
odpowiedni rozdziat publikacji mégtby miec wyrazna warto$¢ aplikacyjng (niezaleznie od heurystycznej,
ktérg w ksigzce nalezy ocenic¢ wysoko).
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