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Streszczenie

CEL NAUKOWY: Celem artykutu jest konceptualizacja miedzynarodowego
systemu humanitarnego jako ztozonego systemu adaptacyjnego (CAS) i analiza
jego ewolugji reformistycznej w odpowiedzi na dynamicznie zmieniajace sie
warunki globalne - od lat 90. po wspdlczesna epoke polikryzysow.

PROBLEM I METODY BADAWCZE: Artykut analizuje zdolnos¢ ada-
ptacyjna globalnego systemu humanitarnego wobec wspdtczesnych kryzysow,
aczac teorie ztozonych systemow adaptacyjnych (CAS) z analiza instytucjonalna.
Badanie koncentruje si¢ na reakcjach systemu na czynniki egzogeniczne, refor-
mach instytucjonalnych oraz skutecznosci ,, skoordynowanego pozycjonowania”
(Seybolt, 2009). Zastosowano systematyczny przeglad literatury i raportow sek-
torowych, zwlaszcza ALNAP i HPG.

PROCES WYWODU: Argumentacja opiera sie na danych dotyczacych rosna-
cych potrzeb humanitarnych w warunkach polikryzyséw. System humanitarny
zostat ujety jako CAS o hybrydowym modelu zarzadzania. Nastepnie przeana-
lizowano kluczowe reformy od 1991 roku po reformy z 2016 roku, wskazujac
na utrzymujace sie stabosci strukturalne, takie jak centralizacja i fragmentacja
wladzy oraz ograniczona lokalizacja pomocy.

WYNIKI ANALIZY NAUKOWE]: Globalny system humanitarny reaguje
na czynniki egzogeniczne gtéwnie poprzez stopniowe reformy operacyjne do-
tyczace koordynagji, finansowania, lokalizacji i Nexusu humanitarno-rozwo-
jowo-pokojowego, bez zasadniczej zmiany struktur wltadzy i mechanizméw
ekonomicznych.

Sugerowane cytowanie: Kurpiewska-Korbut, R. (2026). Miedzynaro-
dowy system humanitarny jako Complex Adaptive System (CAS): dorazne
reformy a strukturalne bariery. Horyzonty Polityki, 17(59), 341-362. https://doi.
org/10.35765/HP.2026.1759.18.
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WNIOSKI, INNOWACJE I REKOMENDAC]JE: Dominujacy hierar-
chiczno-sieciowy model zarzadzania utrudnia skuteczne ustalanie prioryte-
tow strategicznych adekwatnych do zmieniajacych sie warunkéw. Konieczna
jest renegocjacja miejsca humanitaryzmu w globalnym kontrakcie spotecznym
oraz fundamentalne przeprojektowanie celu, struktury i legitymizacji syste-
mu. W przeciwnym razie grozi mu marginalizacja w obliczu wspdtczesnych
polikryzysow.

SLOWA KLUCZOWE:
miedzynarodowy system humanitarny, Grand Bargain, HDP
Nexus, lokalizacja, zarzadzanie CAS

Abstract

THE INTERNATIONAL HUMANITARIAN SYSTEM
AS A COMPLEX ADAPTIVE SYSTEM (CAS):
AD HOC REFORMS AND STRUCTURAL BARRIERS

RESEARCH OBJECTIVE: This study conceptualizes the international hu-
manitarian system as a complex adaptive system (CAS), analyzing its reformist
evolution in response to dynamically changing global conditions — from the
1990s to contemporary polycrises.

THE RESEARCH PROBLEM AND METHODS: The research exam-
ines the adaptive capacity of the global humanitarian system to contemporary
crises through a hybrid hierarchical-networked governance model, combining
Complex Adaptive Systems (CAS) theory with institutional analysis. It poses
three RQs: responses to exogenous factors, institutional reforms addressing
endogenous barriers, and the effectiveness of “coordinated positioning” (CAS,
Seybolt, 2009). The methodology relies on a systematic literature review and
sector reports (especially ALNAP/HPG), focusing on external factors, environ-
ment, and structure.

THE PROCESS OF ARGUMENTATION: The argumentation unfolds
systematically through interconnected stages. It begins by framing the polycrisis
context with empirical data on escalating humanitarian needs, then conceptual-
izes the system as a Complex Adaptive System (CAS) with hybrid hierarchical-
networked governance. The analysis traces key reforms — from 1991 UNGA
structures and 2005 Cluster Approach to the 2016 triad (Agenda for Humanity,
Grand Bargain, HDP Nexus). The 2025 US aid cuts (USAID dismantled) expose
structural flaws — centralized/fragmented power and failed localization.

RESEARCH RESULTS: The global humanitarian system responds to ex-
ogenous factors with incremental operational reforms (coordination, funding
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quality, localisation, Nexus), bypassing power structures (centralized/fragment-
ed architecture) and economic mechanisms.

CONCLUSIONS, INNOVATIONS, AND RECOMMENDATIONS:
The dominant hierarchical-networked governance model hinders effective
“coordinated positioning” — establishing strategic priorities adequate to chang-
ing conditions (ALNAP/SOHS reports). The system grows organizationally
and financially but fails to keep pace with accelerating environmental changes.
Recommendations: renegotiate humanitarianism’s place in the global social
contract, political will for fundamental redesign (purpose, structure, legitimacy),
and dismantling power structures — otherwise risking marginalization amid
contemporary polycrises.

KEYWORDS:
international humanitarian system, Grand Bargain,
HDP Nexus, localisation, CAS governance

WPROWADZENIE

Globalny system humanitarny - tj. konstelacja aktoréw skupionych
wokot grupy donatorow, agencji ONZ, Ruchu Czerwonego Krzyza
i organizacji pozarzadowych czy tez

sie¢ wzajemnie powigzanych podmiotéw instytucjonalnych i opera-
cyjnych, poprzez ktore realizowane sa dzialania humanitarne, gdy
lokalne i krajowe zasoby same w sobie sg niewystarczajace do zaspo-
kojenia potrzeb populacji w kryzysie (SOHS, 2026")

— znajduje sie w fazie radykalnych przetasowan, podczas gdy na
catym swiecie potrzeby humanitarne pozostajq niezmiennie wysokie.

1 Robocza definicja miedzynarodowego systemu humanitarnego przyjeta przez
Zespdt badawczy SOHS (State of the Humanitarian System), niezalezna grupe
ekspertdw przygotowujaca cykliczne raporty (co 2-3 lata) oceniajace stan glo-
balnego systemu pomocy humanitarnej — jego wielko$¢, strukture, skutecznosé
i trendy. Grupa funkcjonuje w ramach ALNAP (Active Learning Network for
Accountability and Performance in Humanitarian Action) - miedzynarodowej sieci
organizacji humanitarnych (NGO, ONZ, Czerwony Krzyz), utworzonej w 1997 r.,
ktéra promuje uczenie sie i doskonalenie praktyk humanitarnych poprzez bada-
nia, oceny i wymiane doswiadczen. ALNAP wydato 5 edycji raportéw SOHS do
2026 1.: 2010 (pierwsza edycja, dane od 2007); 2012; 2015; 2018; 2022 (piata edycja).
Szosta edycja (SOHS 2026) jest w przygotowaniu.
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W ciggu dwoch pierwszych dekad XXI wieku skala, ztozonos¢ i cha-
rakter kryzysow wystepujacych z coraz wigksza czestotliwoscia
stawiajg nowe i rosngce wymagania przed systemem humanitar-
nym. Zjawisko to ilustruja dane statystyczne. W 2025 roku ponad
300 milionéw 0séb na catym swiecie potrzebowato pilnej pomocy
humanitarnej i ochrony (UNOCHA, 2025). Obecnie blisko 90% fi-
nansowania humanitarnego kierowane jest do obszaréw dotknietych
przedtuzajacymi si¢ kryzysami zgodnie z Zaleceniem DAC OECD
dotyczacym Powigzania Humanitarno-Rozwojowo-Pokojowego
(DAC, 2025). Wedtug danych Programu Narodow Zjednoczonych
ds. Rozwoju (UNDP) okoto 2 miliardy ludzi — czyli 25% $wiatowej
populagji - zyje na obszarach dotknietych konfliktami (UNDP, 2023;
World Economic Forum, 2025). A jako zZe konflikty i zmiany klima-
tyczne, tzn. katastrofy antropogeniczne i kleski zywiotowe, pozostaja
glownymi motorami kryzysow humanitarnych, liczba 0séb przymu-
sowo przesiedlonych na calym $wiecie — z powodu przesladowan,
przemocy, naruszen praw cztowieka lub wydarzen powaznie zaklo-
cajacych porzadek publiczny — znacznie wzrosta. Na poczatku 2025
roku osiagneta ponad 122 milionéw, co oznacza wzrost o ok. 200%
w porownaniu z ok. 40 milionami w latach 90. XX wieku, stanowiac
najwyzszy poziom od czaséw II wojny $wiatowej; do polowy roku
liczba ta spadia do ok. 117 milionéw dzigki repatriacjom (UNHCR,
2025).

Wspotczesnie obserwujemy ere polikryzysow, w ktdrej wstrzasy
przenosza si¢ poprzez sieci i ztozone systemy. Kryzysy cechuje nakta-
danie si¢ na siebie, przewlekly charakter (dtugotrwatos¢?) oraz silne
uwiklanie polityczne. Globalnie wzrosta ekonomiczna i polityczna
wrazliwos¢ na wstrzasy, przy czym prognozy wskazuja na wysoka
niestabilnos¢ perspektyw. Przez dekady system wielostronny byt
zasadniczo ksztaltowany przez mocarstwa zachodnie i ich sojuszni-
koéw. W ostatnim czasie jednak te tradycyjne potegi staty sie bardziej
powsciagliwe w swoim poparciu dla instytucji globalnych (Day &
Passarelli, 2021, s. 9). Zmiany koniunktury gospodarczej i politycznej
w krajach-donatorach, w tym rosnace obawy o sytuacje krajowa,
presje na ciecia wydatkdw budzetowych i rosnacy sceptycyzm spo-
leczny doprowadzily do spadku poparcia spotecznego dla pomocy

2 Kryzysy humanitarne trwaja obecnie $rednio dekade (OCHA 2024).
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zagranicznej, ktore — jak sie przewiduje — bedzie sie dalej kurczy¢.
Multilateralizm napotyka liczne wyzwania. Poszanowanie prawa
miedzynarodowego, zasad i standardow ulega erozji (Abdullahi,
Lilly, & Poole, 2025). Zmieniajacej si¢ naturze konfliktow towarzyszy
rosnaca liczba naruszen Miedzynarodowego Prawa Humanitarnego
(MPH) przez podmioty pafistwowe i pozapanistwowe oraz obojetnos¢
lub milczaca akceptacja ze strony panstw wobec tego (Geneva Aca-
demy, 2024). Narasta przyzwolenie na bezkarnos¢ sprawcéw zbrod-
ni o szczegdlnym okrucienstwie (Sekretarz Generalny ONZ, 2025).
Wspolne przekonania o multilateralizmie i solidarnosci w dazeniu
do zaspokojenia podstawowych praw cztowieka sa kwestionowane,
podobnie jak dominacja Zachodu w modelu pomocy humanitarnej
(SOHS, 2022). Jak stwierdzono w Globalnym raporcie oceniajacym
22022 r., dotyczacym redukcji ryzyka katastrof, w swiecie hiperpota-
czonych systemow , kazdy zyje w pewnym sensie w innym miejscu”,
a ryzyko systemowe narasta (GAR 2022).

To, co zostato okreslone jako miedzynarodowy system humanitar-
ny, jest w rzeczywisto$ci luzno koordynowanym sektorem ztozonym
z organizacji ONZ, Czerwonego Krzyza, miedzynarodowych orga-
nizacji miedzyrzadowych oraz miedzynarodowych, regionalnych,
krajowych i lokalnych organizacji spoteczenstwa obywatelskiego
iich darczyncéw, w tym rzagdowych agencji pomocy oraz innych biur
zapewniajacych finansowanie i koordynacje humanitarna, a takze
agencji i wladz panstw goszczacych. W systemowym ujeciu Seybolta
jest to

ztozony system otwarty, skladajacy sie ze specjalistycznych jednostek,
ktdre s luzno powiazane, spolecznie polaczone i w wysokim stopniu
zalezne od zewnetrznych zasobéw (Seybolt, 2009, s. 1028).

Podmioty te sg ze sobg powigzane operacyjnie lub finansowo (finan-
sowane przez rzady, a takze podmioty prywatne) i dzielg nadrzedne
cele, normy oraz zasady i standardy, stanowiace wspolng wskazdw-
ke, w jaki sposob realizowa¢ pomoc humanitarna, ktorej zakres — od
monitorowania praw cztowieka po pomoc zywnosciowa —jest rownie
szeroki jak typy organizacji wchodzacych w skfad ,,systemu”. Poziom
koherencji powiazan miedzy tymi podmiotami ulega zréznicowa-
niu w zaleznosci od okresu, obszaru geograficznego, tematyki, typu
kryzysu, poziomu koordynacji oraz kontekstu politycznego (Davey,
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Borton, & Foley, 2013; SOHS, 2022, 2026). To rdwniez branza, w ktérej
roczne przeplywy finansowe szacowane sa na ok. 30-40 miliardéw
dolaréw, a sprawowanie wladzy i wplywu ksztattowane jest przez

uznaniowy przeplyw zasoboéw oraz dyplomatyczng site oddziaty-
wania (Saez, Konyndyk, & Worden, 2021; SOHS, 2026).

CAS JAKO PERSPEKTYWA ANALITYCZNA SYSTEMU
HUMANITARNEGO

Niniejsze badanie konceptualizuje miedzynarodowy system hu-
manitarny jako ztozony system adaptacyjny (CAS), analizujac jego
reformatorska ewolucje wobec dynamicznie zmieniajacych si¢ uwa-
runkowan globalnych — od lat 90. XX wieku po wspotczesne poli-
kryzysy. Laczac teorie CAS z analiza instytucjonalna, koncentruje
si¢ na trzech z pieciu elementéw wskazanych przez Seybolta (2009):
czynnikach egzogenicznych, otoczeniu i strukturze, w mniejszym
stopniu uwzgledniajac procesy i rezultaty. Badanie zaktada hybry-
dowy model hierarchiczno-sieciowego governance systemu huma-
nitarnego (Waters, 2001; Barnett, 2022), integrujacy scentralizowane
struktury ONZ z rozproszona siecia wszystkich aktorow systemu —
od darczyncéw po podmioty lokalne. W tym kontekscie stawia trzy
kluczowe pytania badawcze: RQ1: W jaki sposob globalny system
humanitarny reaguje na czynniki egzogeniczne (zmiany otoczenia
zewnetrznego)? RQ2: Jakie reformy instytucjonalne (strukturalne
i proceduralne) wdrozono w odpowiedzi na te czynniki, uwzgled-
niajac endogenne uwarunkowania systemowe (Seybolt, 2009)? Czy
dominujacy model governance hierarchiczno-sieciowego, ksztatto-
wany przez normatywny izomorfizm w warunkach niepewnosci
(DiMaggio & Powell, 1983), umozliwia efektywne , skoordynowane
okreslenie pozycji” (Barnett, 2009; Bennett i in., 2006)? Pytania te
pozwalaja zbadac¢ zdolnos¢ adaptacyjna systemu do reagowania na
wspolczesne wstrzasy zewnetrzne. Metodologia opiera si¢ na sys-
tematycznym przegladzie literatury przedmiotu oraz najnowszych
raportow dotyczacych miedzynarodowego systemu humanitarnego
i wspodtczesnych wyzwan.

W systemie pomocy humanitarnej to czynniki egzogeniczne
w gldwnej mierze wptywaja na system, ksztattujac sposéb dziatania
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aktoréw oraz tworzac warunki otoczenia (srodowiska), w ktorych
funkcjonuja podmioty udzielajace wsparcia. Otoczenie systemu na-
rzuca organizacjom w jego ramach wymagania zadaniowe (trudne
i na duza skale) oraz ograniczenia zalezne od zasobdw. Za nimi do-
piero znajduja sie czynniki strukturalne i wyjatkowa zdolnos¢ akto-
row w tej sieci do przeksztatcania znacznych zasobow w pomoc hu-
manitarna, ktéra nadaje im quasimonopolistyczna pozycje. Gtowne
czynniki egzogeniczne obejmuja réznorodne interesy polityczne
stron zaangazowanych w konflikt lub katastrofe, jak rowniez panstw
lub podmiotéw, ktore dostarczajg zasoby na potrzeby interwencji.
Wywieraja one rowniez presje na system pomocy humanitarnej, ktory
z zasady stara si¢ zachowac polityczng neutralnos¢. Interesy i dzia-
lania aktorow spoza systemu powoduja, ze otoczenie systemu jest
ztozone i niepewne (Seybolt, 2009). Dodatkowo istnieje tu konkuren-
cja wynikajaca z wzajemnej zaleznosci od niewielkiej liczby dawcow
oraz pragnienia organizacji do podniesienia wlasnego prestizu (Alter
& Hage, 1993).

W takich okoliczno$ciach budowanie zaufania staje si¢ warunkiem
sine qua non wspolnego dzialania. Barnett zauwaza, ze warunki te
wymagaja ,skoordynowanego okreslenia pozycji” (Barnett, 2009;
Bennettiin., 2006) — politycznego procesu negocjowania przestrzeni
dziatania w warunkach presji, niepewnosci i sprzecznych oczekiwan,
determinujacych charakter zadan oraz zdolnosci organizacji w sieci
pomocy humanitarnej. ,Skoordynowane okreslenie pozycji” wykra-
cza poza techniczng potrzebe ,zgrania si¢”. Z perspektywy analizy
instytucjonalnej ujawnia m.in. zalezno$¢ od otoczenia politycznego,
ograniczong autonomieg organizacji oraz zbiorowe mechanizmy in-
stytucjonalnego dostosowywania sie do presji zewnetrzne;j.

REFORMATORSKA EWOLUCJA SYSTEMU OD LAT
90. XX WIEKU

W ciagu ostatnich dwdch dekad — od poczatku lat 90., a zwlaszcza
od 2005 roku — miedzynarodowy system humanitarny (z zachod-
nig dominacja i proweniencja) przeszedt kilka znaczacych zmian
merytorycznych i reform struktury koordynacyjnej. Geneza obec-
nej globalnej struktury koordynacji pomocy humanitarnej siega
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Rezolucji Zgromadzenia Ogolnego ONZ 46/182 (grudzien 1991 r.)
oraz pdzniejszego powotania kluczowych struktur koordynacyjnych
w ramach systemu ONZ, takich jak Staly Komitet Miedzyagencyjny
(the Inter-Agency Standing Committee, IASC), Koordynator Pomocy
Humanitarnej ds. Sytuacji Kryzysowych (the Emergency Relief Co-
ordinator, ERC), Proces Skonsolidowanych Apeli (the Consolidated
Appeals Process, CAP) — pdzniej zastapiony przez Cykl Programu
Humanitarnego (the Humanitarian Programme Cycle, HPC), De-
partament Spraw Humanitarnych (the Department of Humanitarian
Affairs, DHA), p6zniej zmieniony na Biuro ds. Koordynacji Pomo-
cy Humanitarnej (the Office for the Coordination of Humanitarian
Affairs, OCHA), a takze Centralny Fundusz na rzecz Reagowania
w Sytuacjach Kryzysowych (the Central Emergency Response Fund,
CERF) (zob. UN General Assembly, 1991; OCHA, 2015, FSC, b.d.).
Od tego czasu — zwlaszcza po katastrofach humanitarnych na
duza skale w polowie lat 2000., w tym na skutek kryzysu w Dar-
furze, tsunami na Oceanie Indyjskim oraz trzesienia ziemi w Kaszmi-
rze (Pakistan) w 2005 r. — podjeto préby rozwigzania wspodlnych
niepowodzen w zarzadzaniu podczas reagowania na powazne ka-
tastrofy humanitarne, przeprowadzajac szereg ocen majacych na
celu usprawnienie pomocy humanitarnej i koordynacji. Te dziatania
doprowadzity do reformy humanitarnej z 2005 r., ktéra wprowa-
dzita nowe mechanizmy, a przede wszystkim nowa architekture
koordynacji — podejscie klastrowe (badz system klastrowy). Klastry,
formalnie wyznaczone przez Staly Komitet Miedzyagenyjny (IASC),
to grupy aktoréw humanitarnych — w tym agencji ONZ, organizacji
pozarzadowych, Ruchu Czerwonego Krzyza/Czerwonego Potksiezy-
ca oraz agendji rzadowych — prowadzone przez wyznaczona agencje
ONZ, odpowiedzialne za sektorowe obszary tematyczne i techniczne,
np. wode, zywnos¢, zdrowie lub logistyke. Model ten wprowadzit
wyrazniejszy podziat pracy, poprawit wymiane informacji oraz pro-
mowal bardziej skoordynowane programowanie, uregulowane przy-
wddztwo i silniejsza odpowiedzialnos¢ organizacyjna. Jego dalsza
reforma w ramach Agendy Transformacyjnej w 2011 r. — po trzesie-
niach ziemi na Haiti i powodziach w Pakistanie — doprowadzita do
profesjonalizacji klastréw, wzmocnienia synergii miedzy nimi oraz
bardziej wszechstronnego uwzglednienia kontekstu operacyjnego
(FSC, b.d.). Jak ujat to Konyndyk i in. (2020, s. 4): ,,system klastrowy
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poczynit znaczne postepy w porzadkowaniu chaotycznej koordynacji
typu «Dziki Zachdd», ktdéra zastapit”. Do chwili obecnej podejscie
klastrowe pozostaje gtownym filarem miedzynarodowej architek-
tury koordynacji humanitarnej. Stanowi fundamentalna strukture
koordynagcji dziatan przygotowawczych, reagowania i odbudowy
w sytuacjach kryzysowych?.

System klastrowy zostal zaprojektowany jako elastyczny i do-
stosowany do kontekstu, lecz mimo ewolugji od swoich poczat-
kow spotyka sie z krytyka ze wzgledu na systemowe stabosci: brak
przewidywalnego przywodztwa, wysoka rotacje koordynatorow,
ograniczona pamie¢ instytucjonalna, dominacje ONZ (traktujacej
NGO jako podwykonawcdéw), priorytet odpowiedzialnosci wobec
donatorow nad poszkodowanymi, staba koordynacje terenowg, biu-
rokracje, opoznienia finansowe oraz konflikty intereséw. W rezul-
tacie system bywa opisywany jako sztywny i nieprzystosowany do
dynamicznych kontekstow, choc¢ jego zalety — wskazdwki techniczne,
zdolno$¢ operacyjna i ustugi sektorowe (np. logistyka, telekomunika-
cja) —nadal sa cenione (Global Nutrition Cluster, 2023; Kemoklidze,
2022; Konyndyk, Saez, & Worden, 2020). W odpowiedzi rozwijaja si¢
modele koordynacji obszarowej, szczegdlnie w srodowiskach miej-
skich, gdzie interwencje bazuja na strefach geograficznych, integrujac
sektory poprzez lokalne zasoby, struktury zarzadzania i rynki; pro-
muja wspoélne przywodztwo z wtadzami i wspolistniejq z klastrami
(np. via Field Coordination Structures (FCS) lub subkrajowe centra).
Istnieja propozycje utworzenia modelu , hybrydowej koordynacji”,
Taczacego zalety obu systemdw, w ramach ktorego klastry zachowuja
funkcje techniczne i , ostatniej instancji”, lecz operacyjne przywodz-
two przenosi si¢ do zdecentralizowanych struktur obszarowych. To
rozwigzanie nie ma porzucac systemu, ale go rekalibrowac, tak aby
koncentrowat sie tam, gdzie wnosi najwigksza wartos¢ — na jako-
$ci technicznej i ustugach wspdlnych — podczas gdy zlokalizowane

3 Na $wiecie funkcjonuje obecnie 11 klastréw, ktdre moga by¢ aktywowane w spo-
sob ad hoc na poziomie krajowym i subkrajowym. Koordynowane sa przez Glo-
balng Grupe Koordynagji Klastrowej (GCCG). Kazdy klaster jest prowadzony
przez jedna lub dwie Agencje Liderow Klastrowych (CLAs), odpowiedzialne za
koordynacje, planowanie, ustalanie standardéw, zarzadzanie informacjq oraz
dziatanie jako dostawca ostatniej instangji (POLR).
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mechanizmy odpowiadalyby za planowanie i realizacje¢ w terenie
(Kemoklidze, 2022; Konyndyk, Saez, & Worden, 2020).

PAKIET REFORM 2016: NWOW, GRAND BARGAIN
I HDP NEXUS

W latach 2015-2017 nastapit znaczny postep w polityce i koordynagji
systemowej wraz z przyjeciem nowych zobowiazan, porozumien
i ram dziatania. Podczas Pierwszego Swiatowego Szczytu Humani-
tarnego w Stambule w 2016 roku spotecznos¢ humanitarna przyzna-
1a, ze istniejace wysitki — zaréwno koordynacyjne, jak i operacyjne —
nie spelniaja oczekiwan*. Pod przywodztwem dwczesnego sekretarza
generalnego ONZ Ban Ki-moona przyjeto nowa strategiczna wizje:
Agende dla Ludzkos$ci — wezwanie do dzialania, skonstruowane
wokot pieciu podstawowych obowigzkéw: zapobiegania konflik-
tom, przestrzegania norm humanitarnych, zapewnienia wiaczenia,
zmniejszenia potrzeb oraz inwestowania w ludzkos¢ (AfHa, 2016).
Inicjatywa z 2016 roku zapoczatkowata przetom w globalnym syste-
mie humanitarnym, katalizujac ewolucje praktyk donatorow i agen-
¢ji, w tym nowe pojmowanie i wdrazanie koordynacji. Wytoniono
z niej trzy gtéwne ramy koncepcyjno-operacyjne: Nowy Sposob
Dziatania (New Way of Working, NWOW, 2016), Wielka Umowe
(Grand Bargain, GB, 2016) oraz Powigzanie Humanitarno-Rozwo-
jowo-Pokojowe (Humanitarian-Development-Peace, HDP Nexus,
OECD DAC, 2019).

Nowy Sposéb Dziatania (NWOW) to agenda stanowiaca zobo-
wigzanie miedzynarodowego systemu pomocy do harmonizacji wy-
sitkow w trzech strategicznych obszarach: przewidywania zamiast
reagowania na kryzysy; wzmacniania zamiast zastepowania krajo-
wych i lokalnych systemdéw oraz przezwyciezenia dtugotrwalego
rozdziatu miedzy pomoca humanitarng a rozwojowa. Porozumienie

4 Chodzi o oczekiwania/cele/rekomendacje zapisane w wczesniejszych dokumen-
tach politycznych i strategicznych, takich jak Rezolucja Zgromadzenia Ogoélnego
ONZ 46/182, raporty z reformy humanitarnej 2005 r. i High-Level Panel on the
Humanitarian Financing (HLP), a takze w krytycznych ocenach sektora, np. ra-
portach SOHS, ALNAP oraz ocenach reagowania na katastrofy, m.in. w Darfurze,
Haiti i Pakistanie.
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to wzywa do bardziej zintegrowanych, dlugoterminowych podejs¢
do reagowania na kryzysy, z naciskiem na komplementarno$¢ za-
miast dublowania dziatan. Agencje panstwowe i organizacje mie-
dzynarodowe zadeklarowatly poparcie dla NWOW poprzez krajowe
plany dziatania lub publiczne zobowigzania (NWOW, 2016).

Z kolei Wielka Umowa (Grand Bargain) to przetomowa umowa
ustanowiona w 2016 roku w odpowiedzi na zalecenia raportu Wyso-
kiego Panelu ds. Finansowania Humanitarnego (High Level Panel on
Humanitarian Cash Transfers, 2015), taczaca gtéwnych donatorow
z organizacjami humanitarnymi poprzez 51 zobowigzan w ramach
10 obszaréw tematycznych (Grand Bargain, 2016). Jej celem jest
zmniejszenie luki finansowej, zwigekszenie skutecznosci i efektyw-
nosci pomocy — m.in. poprzez programowanie gotoéwkowe, ujedno-
licone raportowanie, usprawnione oceny potrzeb oraz alokacje 25%
$rodkow na lokalnych respondentéw — przy poczatkowo 15 najwiek-
szych darczyncach i agencjach, a obecnie 71 sygnatariuszach, w tym
lokalnych aktorach, agencjach ONZ, Ruchu Czerwonego Krzyza/
Czerwonego Potksiezyca i INGOs, co czyni ja najbardziej inkluzywna
platforma dialogu humanitarnego. Kolejne iteracje Wielkiej Umowy,
w tym najnowsza ,,3.0” z czerwca 2023 roku’, zawezaja zakres do
priorytetow lokalizacji, udziatu spotecznosci i jakosci finansowania
oraz katalizowania transformacji sektora poprzez platforme dialogu
(Grand Bargain Secretariat, 2023).

Centralnym elementem zarowno NWOW, jak i Grand Bargain
jest agenda lokalizacji, ktora dazy do umieszczenia lokalnych i kra-
jowych aktorow — takich jak organizacje pozarzadowe, organizacje
spoteczenstwa obywatelskiego, wtadze lokalne oraz towarzystwa
Czerwonego Krzyza/Czerwonego Potksiezyca — w centrum plano-
wania i realizacji dziatant humanitarnych. Lokalizacja opowiada sie
za lepszym dostepem do zasobéw, wiekszymi rolami przywddczymi
dla lokalnych/narodowych aktoréw oraz ich wlaczeniem zaréwno na
poziomie operacyjnym (np. klastry), jak i strategicznym (np. krajowe
zespoty humanitarne). Wykorzystujac ich wiedze kontekstowa, za-
ufanie spotecznosci oraz dostep w srodowiskach o niskim poziomie
bezpieczenstwa, lokalni aktorzy sg pozycjonowani jako kluczowi dla

5 Wersja 3.0 trwa do pazdziernika 2026 roku.
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zwigkszenia skutecznosci, efektywnosci i zrOwnowazenia dziatan
humanitarnych (AfHb, 2016; Metcalfe-Hough, V.1iin., 2021).

Trzecim elementem pakietu reform z 2016 roku jest Powiagzanie
HDP - czesto okreslane jako Potrdjne Powiazanie (Triple Nexus),
Potrdjny Link lub Zintegrowane Wsparcie. To podejscie dazy do lep-
szej integracji wysitkow humanitarnych, rozwojowych i budowania
pokoju w odpowiedzi na ztozone, wielowymiarowe kryzysy. Jego po-
jawienie si¢ odzwierciedla rosnaca Swiadomos¢, ze wiele dzisiejszych
wielkich sytuacji kryzysowych humanitarnych ma glebokie korzenie
w przediuzajacych sie konfliktach i strukturalnej kruchosci. Trady-
cyjnie te trzy obszary zaangazowania realizowane byly oddzielnie
przez réznych aktordw, przy uzyciu odmiennych paradygmatéw
operacyjnych i mechanizméw finansowania (Swithern & Schreiber,
2023). Model Nexus promuje skoordynowane, jednoczesne i adapta-
cyjne interwencje w tych dziedzinach, zaréwno przestrzennie, jak
i w czasie. Podejscie Nexus byto dotad testowane i wdrazane — czesto
wspolnie przez ONZ, Bank Swiatowy i UE — w okoto 25-27 krajach
i regionach klasyfikowanych przez OECD jako tzw. kruche konteksty.
Obejmuje ono obszary w Afryce Subsaharyjskiej, na Bliskim Wscho-
dzie i w Afryce PéInocnej, Europie Wschodniej i Azji oraz Ameryce
Lacinskiej i na Karaibach (Baroncelli, 2023). Potrdjne Powigzanie
reprezentuje najszersza dotychczas koalicje aktorow pomocowych
dazacych do tej zmiany i jest obecnie uznawane za globalny stan-
dard, cho¢ w praktyce pozostaje w fazie doswiadczalnej (OECD,
2022; 2024). Ramy te wspdlnie reprezentujq najbardziej daleko idace
i kompleksowe przemyslenie koordynacji i praktyki humanitarnej od
dekad. Chociaz nadal ewoluuja i w wielu aspektach pozostaja eks-
perymentalne, staty si¢ centralnym elementem obecnego dyskursu
politycznego globalnego oraz reform operacyjnych.

SYSTEM HUMANITARNY W ERZE WZROSTU
[ POLIKRYZYSOW

Dzisiejszy system pomocy humanitarnej pod wieloma wzgledami
rozni sie od tego sprzed okresu kolejnych rund reform humanitar-
nych. Globalna architektura pomocowa — o wysokim stopniu zto-
zonosci — wydaje sie dysponowac wiekszym poparciem w zakresie
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zasobow i wsparcia, a takze wiedzy i doswiadczenia niz kiedykol-
wiek wczesniej. Sektor ten w ostatnich dekadach rozwijat sie wy-
ktadniczo i obecnie jest ttocznym oraz konkurencyjnym obszarem,
obejmujacym ponad 4500 znanych organizacji zatrudniajgcych dzie-
siatki tysiecy pracownikéw pomocowych (ALNAP, 2015). W 2022
roku SOHS szacowal, ze organizacji byto o 10% wiecej, pracownikow
terenowych 0 40% wiecej i ze w systemie znajdowato si¢ 0 90% wiecej
$rodkow finansowych niz 10 lat wczesniej (ALNAP, 2022). Pomoc
humanitarna po raz pierwszy w 2023 roku przewyzszyla pomoc
rozwojowa jako dominujace zrédto finansowania w dtugotrwatych
kryzysach (ALNAP, 2025), a zakres i ambicje dziatant humanitarnych
rozszerzaly si¢ wraz ze wzrostem finansowania. System stale sie
profesjonalizowal, stawat si¢ bardziej zaawansowany technicznie
i innowacyjny. Przeszed! od braku wczesnego ostrzegania do ewo-
lugji i inwestowania w zaawansowane technologicznie, praktyczne
modele dziatann wyprzedzajacych. Swoj rozwdj kontynuowato pro-
gramowanie oparte na gotéwce, od marginalnego do filaru dziatan
humanitarnych. Finanse systemu, potencjat instytucjonalny i obec-
nosc¢ rozszerzyty sie, dajac mozliwos¢ rozpoznawania i reagowania
na szerszy zakres potrzeb (ALNAP, 2022). W sytuacjach dtugotrwa-
tych kryzyséw i masowego przyjmowania uchodzcow organizacje
humanitarne czesto przez cate dekady zastepuja panstwo w jego
funkcjach. Zapewniajac podstawowe ustugi oraz realizujac programy
poprawiajace jakos¢ zycia, przejmujq one zadania z zakresu polityki
rozwojowej (Slim, 2016).

Wspotczesny system humanitarny zostal zaprojektowany w wa-
runkach geopolitycznego konsensusu, wigkszej stabilnosci, liniowych
kryzysow oraz stabilnego, dyskrecjonalnego finansowania, ktore
dobiegto konca (ALNAP, 2025; Abdullahi i in., 2025). Finansowanie
pomocy humanitarnej osiggneto plateau w ostatnich latach, a od 2023
roku jego poziom spada, m.in. zuwagi na rekordowy dtug publiczny
i spowolnienie globalnego PKB (ALNAP, 2022)¢. Gwattowny spa-
dek finansowania humanitarnego nastapit w 2025 roku, kiedy nowa

6 Pomoc zostata zredukowana w 2023 r., a w 2024 r. zmniejszyta o kolejne 11%
(ALNAP, 2025). Modele ALNAP (2025) prognozowaty ciecia od 34% (wariant
optymistyczny), przez 39% (umiarkowany), do 45% (pesymistyczny). Zalecaty
aktorom humanitarnym planowanie redukcji finansowania nawet do potowy
poziomoéw z 2023 r., poczawszy od 2026 .
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administracja USA dokonata glebokich cie¢ w pomocy zagranicznej,
anulujac 83% programow i kontraktow USAID (ok. 5200 umodw).
Amerykanska pomoc spadta z poziomu 14,1 mld USD w 2024 r. do
6,4 mld USD w 2025 r., a USAID rozwiazano i zintegrowano pozo-
state operacje z Departamentem Stanu, co stanowilo wstrzas dla
globalnego systemu pomocy, gdzie USA odpowiadaly wczesniej
za ok. 38-43% globalnych publicznych wydatkéw humanitarnych
(Lombardo & Patrick, 2025).

System rozwijal si¢ i dynamicznie rést przez dekady w srodowi-
sku rosnacego finansowania, jednoczesnie nabywajac systemowej
kruchosci, co obecnie czyni go krytycznie narazonym. Pod wptywem
dzisiejszych czynnikdw egzogenicznych, tj. naktadajacych sie dtugo-
trwatych i politycznych kryzysow oraz gwaltownej presji finansowej,
jego legitymacja ulega postepujacej degradacji. Najnowsza restruk-
turyzacja, wymuszona nagtymi cieciami budzetowymi —tj. program
,Humanitarian Reset” ogloszony przez UNOCHA w marcu 2025 r. -
zaklada priorytetyzacje operacji i odbiorcow wsparcia oraz powrot
do programowania skoncentrowanego na ratowaniu zycia, podczas
gdy sygnatariusze Grand Bargain uzgodnili przyspieszenie realiza-
¢ji swoich zobowiazan (Fletcher, 2025; ALNAP, 2025). Trwa proces
ostrej hierarchizacji potrzeb i wymuszonej racjonalizagji, ktéry moze
prowadzi¢ do dalszej konsolidacji dominujacej pozycji niektorych
agengji oraz do utraty kluczowych funkcji, mechanizméw zewnetrz-
nej krytyki i wewnatrzsystemowej réznorodnosci (ICVA, 2025).

STRUKTURALNE SEABOSCI I OGRANICZONA
ZDOLNOSC ADAPTACYJNA CAS

Kryzys finansowania obnazyt strukturalne stabosci systemu — silng
centralizacje i zarazem fragmentacje wladzy, a przede wszystkim
zaleznos¢ od waskiej grupy kluczowych darczynicow — przeksztatca-
jac ja de facto w ryzyko systemowe i wskazujac przyczyny trudnosci
w przeprowadzaniu reform strukturalnych o charakterze transforma-
cyjnym. Dekady ewolucji miedzynarodowego systemu humanitar-
nego naznaczone byly nieréwnomiernym rozwojem i utrata jasnosci
celu. Wedlug Konyndyka i in. (2020) sektor okreslany jest mianem
,Systemu”, jednak w rzeczywistosci jedynie grupy organizacji
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nauczyly sie koordynowac scislej, majac luzne powigzania z inny-
mi jego czesciami.

Centrum systemu tworza ograniczona liczba kluczowych dar-
czyncodw (przede wszystkim rzadow panstw wysokorozwinietych),
model koordynacji oparty na strukturach kierowanych przez ONZ,
oraz ramy normatywne zbudowane wokdt zestawu zasad, konsensu-
su wielostronnego i powigzanych mandatéw instytucjonalnych, ktore
nadaja legitymacje i okreslaja zakres uprawnien do dziatania. Dar-
czyncy wykorzystuja system wielostronny do realizacji dwustron-
nych priorytetoéw’ poprzez przekazywanie srodkéw z okreslonym
przeznaczeniem (earmarked grants) duzym agencjom (OECD, 2020).
Mechanizmy wspotpracy miedzyagencyjnej ONZ, stanowiace zasad-
niczy filar tej architektury, przyczynity sie do utrwalenia dominagji
najwiekszych agengji i organizacji pozarzadowych, czesto okreslanej
mianem , klubu” lub ,oligopolu”. Analogicznie do sposobu, w jaki
donatorzy sprawuja kontrole nad duzymi agencjami, same agencje —
Taczac funkcje koordynacji operacyjnej i sektorowej oraz utrzymujac
uprzywilejowane relacje z rzadami panstw-darczyncow — uzyskaty
mozliwo$¢ ksztaltowania zasad funkcjonowania catego kolektywu
(Konyndyk i in., 2020).

Jednak nawet wsrdd tychze organizacji rdzeniowych istnieje nie-
wiele formalnych powigzan miedzy komponentami. Organy zarza-
dzajace agencji ONZ dzialaja niemal w izolacji od siebie nawzajem?®.
Ruch Czerwonego Krzyza czy grupa Banku Swiatowego sa réwniez
zarzadzane niezaleznie, poza parasolem ONZ, podobnie jak orga-
nizacje humanitarne non profit, np. Médecins Sans Frontieres (MSF).
Kazda instytucja humanitarna odpowiada wyltacznie przed wiasnym
mechanizmem zarzadzania, ale struktury te nigdzie sie nie zbiegaja.
IASC jest dobrowolnym miedzyagencyjnym organem dziatajacym
na zasadzie konsensusu i nie jest formalnie odpowiedzialny ani
przed organami zarzadzajacymi agencji ONZ, ani przed panstwami

7 Zrédtem dyskrecjonalnych dotacji dwustronnych sa najczeéciej dtugotrwate rela-
¢je i ugruntowana historia wspétpracy instytucjonalnej z kluczowymi partnerami.

8 Od korica lat 90. organizowane sa wspélne posiedzenia rad wykonawczych
UNDP/UNFPA/UNOPS, UNICEF, WFP oraz UN-Women, stuzace corocznemu
omawianiu wybranych priorytetowych kwestii wymagajacych skoordynowanego
podejscia w ramach systemu rozwojowego ONZ, przy marginalnym zakresie
tematdéw czysto humanitarnych.
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dotknietymi kryzysami lub biorcami pomocy humanitarnej. Odpo-
wiedzialno$¢ organizacji ONZ, Czerwonego Krzyza i NGO nadal
spoczywa na ich indywidualnych organach zarzadzajacych. Z kolei
darczyncy, cho¢ nie sa cztonkami IASC, to nalezag do OCHA Donor
Support Group, z czego nie robig uzytku, delegujac koordynacje na
poziomie catego systemu mechanizmowi, ktéry nie jest przed nimi
odpowiedzialny (Saeziin., 2021a). Co wiegcej, uczestnicza w réwnole-
glych do niego i sporadycznie zwotywanych forach konsultacyjnych,
jak Good Humanitarian Donorship i Group o Seven (G7), ostatnio
za$ najbardziej otwartym forum dla polityki humanitarnej, tj. Grand
Bargain (Stidhoff, 2024).

Odpowiedzialnos¢ jest skierowana w gore, wobec darczyncéw,
a wladza jest reprodukowana poprzez kontrole dostepu do funduszy,
ktore przeptywaja przez duze agencje posiadajace uprzywilejowany
dostep do przestrzeni decyzyjnych. Dostep jest uzalezniony od prze-
strzegania szeregu zasad, norm, wymogow biurokratycznych, form
instytucjonalnych oraz standardéw jakosci. Liczba i réznorodnosc¢
aktoréw humanitarnych wzrosta, ale system nadal jest zdominowa-
ny przez niewielka grupe podmiotow, ktdrych pozycja pozostaje
zasadniczo nienaruszona pomimo kolejnych rund reform (Barnett,
2011; Konyndyk i in., 2020).

Pomimo ambitnych deklaragiji i silnych zobowigzan z 2016 roku
system humanitarny okazat si¢ nieprzygotowany do lokalizacji dzia-
fart humanitarnych, Nexusa czy innowacyjnych modeli obszarowych
i hybrydowych. Radykalnie inkluzyjny proces konsultagji, ktory
poprzedzat Swiatowy Szczyt Humanitarny w 2016 roku, stworzyt
platforme dla tych, ktorzy zazwyczaj byli wykluczeni z dialogu po-
litycznego i decyzyjnego, i wynidst , lokalizacje” na wyzszy poziom
agendy Szczytu. Lokalizacja znalazta wyraz w zobowigzaniach Grand
Bargain, a znaczace prace nad tym zagadnieniem prowadzone przez
platforme mozna przypisa¢ ulatwieniu zmiany normatywnej (Met-
calfe-Hough i in., 2019; ICVA, 2025). Osiaganie mierzalnych zmian
w realizacji zobowiazan politycznych byto powolne (Barbelet i in.,
2021). Warto zauwazy¢, ze proporcja finansowania humanitarnego
przekazywanego , tak bezposrednio, jak to mozliwe” lokalnym i kra-
jowym aktorom wzrosta jedynie z 3,7% w 2019 r. do 6,8% w 2023 r.
wobec uzgodnionego celu na poziomie 25%. Bezposrednie i posred-
nie finansowanie lokalnych i krajowych aktoréw spadto w 2024 r.
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do zaledwie 5,5% calkowitego miedzynarodowego finansowania
humanitarnego (ALNAP, 2025). Postulowana , rewolucja partycypa-
qGji” zostata zredukowana, sprowadzona do czysto instrumentalnego
do ¢wiczenia technicznego, niwelujac jej potencjal transformacyjny
i pozbawiajac system bodzcéw do adaptacji, co w efekcie zneutrali-
zowalo jej potencjal transformacyjny.

Przez caty diugi okres boomu finansowego poczyniono niewiel-
kie postepy w dywersyfikacji Zroédet finansowania, co pozostawito
system niebezpiecznie narazonym. Proby dywersyfikacji fundato-
row pomocy humanitarnej o nietradycyjnych darczyncow, takich
jak panstwa Zatoki Perskiej i inne, przyniosty ograniczone sukcesy.
Prywatne darowizny odgrywaja istotna role w finansowaniu dzia-
fart humanitarnych, zapewniajac 18% catkowitej miedzynarodowej
pomocy humanitarnej w latach 2019-2023 (Development Initiatives,
2025).

UWAGI KONCOWE

Globalny system humanitarny reaguje na czynniki egzogeniczne
gléwnie poprzez inkrementalne, operacyjne reformy, nie dotykajac
fundamentalnych struktur wtadzy ani endogennych uwarunkowan
systemowych — takich jak scentralizowana i jednoczesnie fragmenta-
ryczna architektura zarzadzania. Z perspektywy analizy instytucjo-
nalnej CAS ograniczona autonomia podmiotéw humanitarnychiich
silna zaleznosc¢ od waskiej grupy donatorow przeksztalcajq ,system
wielostronny” w przestrzen, w ktdrej wtadza jest reprodukowana,
anie przekazywana. Wspolczesne wysilki reformatorskie koncentruja
sie na kwestiach technicznych i doraznych - jakosci finansowania,
koordynagcji, odpowiedzialnosci, lokalizacji dziatani oraz powigzaniu
humanitaryzmu z rozwojem i pokojem (Nexus HDP) — zamiast na
glebszych bodzcach ekonomicznych i strukturach wiadzy stano-
wiacych bariere transformacji (Bennett, 2018; Saez i in., 2021). Cho¢
system odnotowatl umiarkowane postepy w funduszach zbiorowych,
dziataniach antycypacyjnych oraz partnerstwach lokalnych i Nexus,
zmiany pozostaja stopniowe lub eksperymentalne, bez znaczacej
poprawy efektywnosci operacyjnej i przy zahamowaniu innowa-
gji (Barbelet i in., 2021; Metcalfe-Hough i in., 2023). Zobowiazania
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wynikajace z Grand Bargain i Humanitarian Reset pozostaja niewy-
starczajace wobec skali wymaganych zmian.

Dominujacy model governance hierarchiczno-sieciowego utrudnia
efektywne ,, skoordynowane okreslenie pozycji”, czyli ustanawianie
strategicznych priorytetow adekwatnych do zmieniajacych si¢ uwa-
runkowan. Jak pokazuja raporty ALNAP/SOHS, system jest zdolny
do zmian —w ciagu ostatniej dekady udowodnit, Ze moze si¢ rozwijac¢
organizacyjnie i finansowo w odpowiedzi na wzrost potrzeb —jednak
pozostaje watpliwos¢, czy wraz z przyspieszajacymi zmianami oto-
czenia bedzie w stanie za nimi nadazy¢. Przygotowanie na przysztos¢
wymaga renegocjacji miejsca systemu humanitarnego w szerszym
globalnym kontrakcie spotecznym oraz politycznej woli gtéwnych
aktorow, aby przejs¢ od , bezpiecznej ewolucji” do fundamentalnego
przeprojektowania celu, struktury ilegitymacji. Bez rozmontowania
struktur wladzy i stworzenia bardziej rownych warunkow, wysitki
na rzecz zmiany modelu operacyjnego bedq nieudane, a system stanie
przed wyborem: dostosowac si¢ do realiow wspotczesnych kryzyséw
lub ryzykowac zmarginalizowanie.
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