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Streszczenie: W opracowaniu zaprezentowano kluczowe problemy organizacyjne i zarzadcze pojawiajace sie w organizacjach poza-
rzadowych, ktére podejmuijg sie produkcji dobr i ustug oraz zatrudniania ptatnego personelu. Prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej (czy to wprost czy za pomoca wydzielonego zakfadu) oraz odptatna dziatalno$¢ statutowa oznacza,przej-
$cie na strone gospodarki spotecznej”i powoduje koniecznos¢ zwrdcenia uwagi na nowe funkgcje i procesy w organizadji
pozarzadowej. Artykut koncentruje sie na wybranych problemach dotyczacych realizacji funkcji zarzgdzania w organizacji
- planowaniu dziatan i pozyskiwaniu klientow, funkgji zarzadéw organizadji, tworzeniu struktur organizacyjnych, ksztatto-
wania zasobdw ludzkich, kontroli oraz podejmowania dziata marketingowych przez organizacje. W artykule zasygnali-
zowano réwniez zagadnienia zwigzane z hybrydyzacja organizacji, ktéra w duzej mierze dotyczy proceséw przeksztatca-

nia sie w podmioty ekonomii spotecznej.
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Wprowadzenie

Podmioty ekonomii spotecznej w Polsce obejmu-
ja szerokie spektrum organizacji — posiadaja réz-
ne formy prawne, od spotdzielni socjalnych, zakta-
déw aktywnosci zawodowych, poprzez fundacje
i stowarzyszenia (w ramach prowadzonej dzia-
talnosci gospodarczej lub odpfatnej dziatalno-
$ci statutowej), organizacje kosciotéw i zwigzkéw
wyznaniowych az po spo6tki z ograniczong odpo-
wiedzialnos$cig dziatajagce w celach spotecznych.
Wazna grupe stanowia wsrdd nich organizacje po-
zarzadowe, w szczegdlnosci fundacje i stowarzy-
szenia. Zaliczenie tych organizacji do podmiotéw
ekonomii spotecznej nie jest bezposrednia konse-
kwencja formy prawnej (jak w przypadku np. sp6t-
dzielni socjalnych), lecz charakteru prowadzonej
przez nie dziatalnosci. Organizacje pozarzadowa
w Polsce zalicza sie do obszaru gospodarki spo-
tecznej wtedy, gdy prowadzi dziatalno$¢ gospodar-
cz3 lub odptatna dziatalnos¢ statutowg (produku-
je dobra i ustugi), ktéra miesci sie w szerokiej misji
spotecznej organizacji, oraz zatrudnia do jej pro-
wadzenia ptatny personel [Bogacz-Wojtanowska,
20073, s. 229-237]. W przypadku tego typu orga-
nizacji kluczowym problemem jest prowadzenie
dziatalnos$ci dochodowej, gdzie generowane nad-
wyzki mozna przeznaczy¢ tylko na dziatalnos$¢ sta-
tutowa. Funkcjonowanie jako podmiot ekonomii
spotecznej implikuje wiele wyzwan organizacyj-
nych - podjecie dziatalnosci gospodarczej wyzwa-
la problemy, ktére nie pojawiaty sie do tej pory

w historii aktywnosci organizacji. Z czesci z nich
liderzy organizacji nie zdaja sobie z tego sprawy,
zwracajac uwage tylko na mozliwosci zasilenia
budzetu organizacji i zwiekszenia skali dziatania
organizacji.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja klu-
czowych zmian organizacyjnych i zarzadczych na-
stepujacych w organizacjach pozarzadowych, ktére
podejmuja sie produkcji débr i ustug oraz zatrud-
niania ptatnego personelu. Prowadzenie dziatal-
nosci gospodarczej (czy to wprost czy za pomoca
wydzielonego zaktadu) oraz odpfatna dziatalnos¢
statutowa oznacza ,przejscie na strone gospodar-
ki spotecznej” i powoduje koniecznos¢ zwrdcenia
uwagi na nowe funkcje i procesy w organizacji po-
zarzadowej. Tekst koncentruje sie na wybranych
problemach dotyczacych realizacji funkcji zarza-
dzania w organizacji — planowaniu dziatan i pozy-
skiwaniu klientéw, funkcji zarzadéw organizacji,
tworzeniu struktur organizacyjnych, ksztattowa-
nia zasobéw ludzkich, kontroli oraz podejmowania
dziatan marketingowych przez organizacje. W tych
obszarach bowiem, w $wietle przeprowadzonych
badan, problemy zwigzane z przeksztatcaniem sie
organizacji pozarzadowych w podmioty ekono-
mii spotecznej ujawniaja sie najpetniej. W artyku-
le zasygnalizowano réwniez zagadnienia zwiaza-
ne z hybrydyzacja organizacji, ktéra w duzej mierze

NOTA O AUTORCE
dr Ewa Bogacz-Wojtanowska — Uniwersytet Jagiellorski.

(€S



(€9)

EWA BOGACZ-WOJTANOWSKA: PROBLEMY ORGANIZACJI POZARZADOWYCH PRZEKSZTALCAJACYCH SIE ...

NR1/2012 (4)

dotyczy proceséw przeksztatcania sie w podmioty
ekonomii spoteczne;j.

Prezentowany tekst bazuje na wynikach jakos-
ciowych badan zrealizowanych w ramach projektu
NN115 123534 finansowanego przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w latach 2008-2011,
zatytutowanego ,Wewnatrzorganizacyjne warun-
ki sprawnego wspétdziatania organizacji publicz-
nych i pozarzadowych w Srodowisku lokalnym”.
Badanymi podmiotami, zgodnie z celami projek-
tu, byly organizacje pozarzagdowe w wojewddztwie
matopolskim. Przeprowadzono pogtebione bada-
nia (wywiady czesciowo skategoryzowane i analiza
dokumentéw organizacyjnych) w trzydziestu celo-
wo dobranych organizacjach pozarzagdowych woje-
woddztwa matopolskiego'.

1. Organizacje pozarzadowe
jako podmioty ekonomii spotecznej

Ogolnopolskie badania organizacji pozarzadowych
wykazuja, ze 7% organizacji w Polsce uznaje prowa-
dzenie dziatalnosci gospodarczej i odptatnej dzia-
falnosci statutowej jako najwazniejsze zrédto finan-
sowania ich dziatalnosci [Przewtocka, 2011, s. 15].
Tylko 25% organizacji zatrudnia statych pracowni-
kéw — $rednio s to cztery osoby, nie zawsze na pod-
stawie umowy o prace, czesto za$ w niepetnym wy-
miarze czasu pracy. Braki kadrowe sg uzupetniane
poprzez jednorazowe zlecenia — wykorzystywane
zaréwno w organizacjach dysponujacych stata ob-
sada kadrowa, jak i w co czwartej organizacji, ktéra
nie zatrudnia nikogo na state [Ibidem, s. 18]. Z tych
organizacji rekrutuja sie te, ktére mozemy zaliczy¢
do gospodarki spotecznej. Wydaje sig, ze pojawie-
nie sie mechanizmu 1% przyczynito sie do spad-

TWyjasnienia i wnioski poparto takze badaniami przeprowadzonymi
przy udziale autorki opracowania (tworzenie koncepcji badawczej,
realizacja badan i opracowanie raportéw koricowych). Wsparto sie
wynikami badar pochodzacymi z projektu ,Model wspotpracy. Wy-
pracowanie i upowszechnienie standardéw wspotpracy miedzy or-
ganizacjami pozarzadowymi i administracja publiczng (wspotfinanso-
wanego z Europejskiego Funduszu Spotecznego, Program Operacyjny
Kapitat Ludzki 2007-2013, Priorytet V Dobre rzadzenie, Dziatanie 5.4
Rozwdj potencjatu trzeciego sektora, Podziatanie 5.4.1 Wsparcie sy-
stemowe dla trzeciego sektora (nr wniosku WNA-POKL.05.04.01-00-
002/09). Odniesiono sie takze do badar zrealizowanych wedtug kon-
cepdji autorki w 2009 r. w obrebie projektu ,Potencjat matopolskich
organizacji pozarzadowych” (badania o charakterze jakosciowym
oraz ilosciowym), ktére zostaly przeprowadzone na przetomie lat
2009/2010 przez Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej w Krakowie
w ramach Matopolskiego Obserwatorium Polityki Spotecznej.

ku zainteresowania wsréd organizacji pozarzado-
wych prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej.
Jednoczesnie stopniowo wzrasta wsparcie ze stro-
ny sektora publicznego majace na celu rozwijanie
ekonomii spotecznej w Polsce. Trwajg przygotowa-
nia do uchwalenia ustawy o przedsiebiorczosci spo-
tecznej i przedsiebiorstwie spotecznym. W Swiet-
le tego projektu przedsiebiorstwem spotecznym
jest zesp6t oséb oraz Srodkéw majatkowych sta-
nowiacych przedsiebiorstwo w rozumieniu art. 55
Kodeksu cywilnego, spetniajacy warunki okreslo-
ne w ustawie, utworzony przez podmiot spetniaja-
cy warunki okreslone w ustawie - ktéry to zespét,
na wniosek tego podmiotu, uzyskat status przed-
siebiorstwa spotecznego w trybie i na zasadach
okreslonych w ustawie (http://www.ekonomiaspo-
leczna.pl/files/ekonomiaspoleczna.pl/public/akty_
prawne/ustawa_es.pdf). W swietle tworzonych no-
wych przepiséw istotne jest wykazywanie, jakie
konsekwencje organizacyjne moze mie¢ dla orga-
nizacji pozarzadowych tworzenie podmiotéw eko-
nomii spoteczne;j.

2. Planowanie dziatan organizacji

Jedna za najwazniejszych funkcji zarzadzania
w perspektywie prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej jest planowanie dziatalnosci organizacji,
z uwzglednieniem strategii biznesowej. Badane
organizacje pozarzagdowe maja zréznicowany sto-
sunek do planowania dziatan organizacji. W or-
ganizacjach matopolskich dominuje planowanie
krotkookresowe, najczesciej sporzadza sie pla-
ny dwumiesieczne (nazywane operacyjnymi)
i roczne, co organizacje ttumacza brakiem moz-
liwosci okredlenia zasobéw koniecznych do pla-
nowania dtugookresowego. Organizacje posia-
dajace strategie w postaci planéw (najczesciej
tworzone na okres pieciu, dziesieciu lat) twierdza,
Ze jest to albo wymdg ich grantodawcéw, albo
rzeczywista potrzeba posiadania planéw dtugo-
okresowych.Wyraznie trzeba podkresli¢, ze mysle-
nie o opracowywaniu planéw rozwoju organizacji
staje sie wérdd organizacji coraz powszechniej-
sze, cho¢ czes¢ deklaruje takze, ze formalne za-
pisanie strategii nie jest potrzebne do dtugofa-
lowego planowania, gdyz plany krystalizujg sie
w toku dyskusji, wymiany myséli i w trakcie dzia-
tania. Zwracaja takze uwage, ze dla organiza-
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¢ji pozarzadowych kluczowe w ostatnich latach
jest szacowanie ryzyka, ktére podejmujg, zwtasz-
cza wykorzystujac srodki UE. Dzieje sie tak dlate-
go, ze reguly realizacji projektow i rozliczen finan-
sowych czesto sa zmieniane i organizacje borykaja
sie z problemem wywiazania sie z podjetych zo-
bowiazan. Ryzykiem obarczone sa takze dtugoter-
minowe kontrakty, np. prowadzenie warsztatéw
terapii zajeciowej czy zaktadéw aktywnosci zawo-
dowej. Podejmujac sie realizacji tego typu zadan
publicznych, organizacje trzeciego sektora muszg
szacowac ryzyko i planowac ewentualne czasowe
wstrzymywanie finansowania ich ustug, a jedno-
czednie zapewnic ciaggtosc realizacji zadania.

Wyraznie wida¢ stopniowe nabywanie kompe-
tencji w zakresie planowania dziatalnosci przez or-
ganizacje pozarzadowe. Zmiany zachodza w organi-
zacjach stopniowo, jednoczesnie proces planowania
dziatalnosci podmiotu ekonomii spotecznej moze
miec kluczowe znaczenie dla jego rozwoju. Na uwa-
ge zastuguje fakt, ze implementacja planowania
strategicznego w trzecim sektorze nie odbywa sie
tak jak w organizacjach publicznych. W tych ostat-
nich plany strategiczne czesto maja charakter do-
kumentoéw, ktére nie wplywaja w zaden sposéb
na funkcjonowanie organizacji i ich tworzenie ma
charakter pozorowany. W przypadku organizacji
pozarzadowych tworzenie planéw jest przemysla-
ne i ma rzeczywisty charakter — posiadaja je te or-
ganizacje, ktore faktycznie uznaja je za konieczne.
Jednoczednie tworzone plany strategiczne rzadko
uwzgledniaja kwestie dotyczace prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej - prowadzi sie jg w organiza-
cjach czesto ad hoc, niejako na obrzezach dziatan
organizacyjnych lub tez zostawia furtke w postaci
zapiséw statutowych pozwalajgcych uruchomic ak-
tywnos¢ gospodarczg w razie podjecia takiej decy-
zZji przez dany podmiot.

Szczegolnie istotny dla organizacji poza-
rzagdowych decydujacych sie na prowadze-
nie dziatalnosci gospodarczej moze by¢ wybor
strategii biznesowej, zwlaszcza przedmiotu dzia-
talnosci i potencjalnych klientéw. Tego typu plan
jest potrzebny w s$wietle koniecznosci konku-
rowania z podmiotami ,czysto” biznesowymi.
Doswiadczenia z planowania aktywnosci pozarza-
dowej moga by¢ przydatne. Istotne jest gtdéwnie
prowadzenie analiz potrzeb klientéw. Na podsta-
wie przeprowadzonych badan mozna wskazac kil-

ka kluczowych typoéw dziatar organizacji w relacji
do klientéw organizacji, a mianowicie:

* zaplanowane i sformalizowane dziatania adre-
sowane do okreslonych klientéw organizacji,
wynikajace z zewnetrznie zdiagnozowanych
potrzeb, niekoniecznie wyraznie wyartykuto-
wane przez klientéw (np. ustugi sSwiadczone
na rzecz dzieci i mfodziezy), czesto dziatania te
maja charakter dtugofalowy i rozbudowany,

* zaplanowane i sformalizowane dziatania skiero-
wane do okreslonych grup klientéw, odpowia-
dajace na zgtoszone przez nich potrzeby, dzia-
fania te moga mie¢ zaréwno charakter dorazny
(np. pomoc rodzinom w potrzebie), jak i dtugo-
falowy, rozbudowany (pomoc osobom z proble-
mem alkoholowym),
dziatania wynikajace z silnego zakorzenienia
w spotecznosci lokalnej i bezposrednich relacji
z odbiorcami ustug — dziatania te nie zawsze
sg zaplanowane, ale poprzez silne powiazania
i relacje ze spotecznoscig lokalng moga odpo-
wiadac¢ na potrzeby okreslonych grup spotecz-
nych,
dziatania wynikajace z przekonan i wczesniej
diagnozowanych potrzeb, polegajace w duzej
mierze na informowaniu o ofercie i wskazywaniu
na mozliwe korzysci w razie skorzystania z niej.
Prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej sprzy-
ja systematyczna analiza potrzeb klientéw i dobra
znajomosc¢ srodowiska lokalnego. Niskie dochody
mieszkancow w spotecznosci, w ktérej dziata orga-
nizacja, moga skutkowac np. raczej wyborem pro-
wadzenia tylko odptatnej dziatalnosci statutowej
niz prowadzeniem wiasciwej dziatalnosci gospo-
darczej. Kluczowe jest jednak nie tylko analizowa-
nie potrzeb klientéw, ale takze analiza wielkosci
rynku, potencjalnej konkurencji czy ewentualnej
zmiany polityki rzadu. Systematyczne analizowanie
potrzeb klientéw, ktore jest whasciwe dla klasycznej
dziatalnosci organizacji pozarzadowej, moze oka-
zac sie niewystarczajace.

Pozyskiwanie informacji o potrzebach klientéw,
ktére w mysl celéw statutowych powinny by¢ zaspo-
kajane, mozna powigza¢ z pewnymi zmianami orga-
nizacyjnymi w trzecim sektorze. Naleza do nich:

1. Profesjonalizacja zarzadzania — im bardziej pro-
fesjonalnie zarzadzana organizacja, posiadajaca
ustabilizowane struktury i wypracowane sposoby
dziatania, tym bardziej proces diagnozy potrzeb
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klientéw i przygotowywanie dla nich oferty ma
charakter planowy i zorganizowany, a podejmo-
wane dziatania s3 monitorowane i ewaluowane.
Innymi stowy, organizacje stosujg do diagnozy
potrzeb klientéw i przygotowywania dla nich
oferty metody zarzadcze.

2. Postugiwanie sie przez organizacje réznymi na-
rzedziami przy diagnozowaniu potrzeb odbior-
céw — organizacje te czesto wykorzystuja bez-
posrednie relacje z odbiorcami ustug i buduja
sieci ,informatoréw” o oczekiwaniach odbior-
cow swoich ustug. Sieci przeptywu informacji
o potrzebach klientéw s3 zazwyczaj tworzone
przez organizacje o rozbudowanych struktu-
rach, zwhaszcza organizacje swiadczace ustugi.

3. Przenoszenie doswiadczen zinnych krajéow - im-
plementacja niektorych rozwigzan przynosi ko-
rzysci zarbwno organizacjom, jak i ich klientom.

3. Funkcje zarzadow organizacji

Przeprowadzone badania matopolskich organizacji
pozarzadowych wykazuja takze zmiany w funkcjach,
jakie petnig zarzady organizacji pozarzadowych.
Zadania stawiane przed zarzagdami organizacji zwy-
kle maja charakter wewnetrzny. W przypadku rad
fundacji mamy do czynienia z doborem gwarantu-
jacym budowanie relacji zewnetrznych. Mozna za-
uwazy¢ zmiane roli zarzadéw organizacji w ostat-
nich latach [Bogacz-Wojtanowska, 2011, s. 84-86],
co jest spowodowane zwigkszeniem mozliwosci
pozyskiwania Zrédet finansowania dziatan orga-
nizacji dzieki srodkom unijnym. W efekcie relacje
z otoczeniem, ktérych utrzymanie byto przed uru-
chomieniem strumienia srodkéw Unii Europejskiej
bardzo istotnym zadaniem zarzadéw organiza-
¢ji, stracity dzi$ na znaczeniu. tatwiejszy dostep
do srodkéw finansowych na realizacje celéw statu-
towych powoduje wieksza koncentracje na ich rea-
lizacji, czyli sprawnym i skutecznym wykorzystaniu
otrzymanych zasobdw.

Zarzady badanych organizacji sg bardzo ak-
tywne, wyraznie widac¢ ich przygotowanie do wy-
konywania zadan, ktére zaktada statut organizacji.
Kompetencje zarzadéw sg $cisle zapisywane w sta-
tutach organizacji i zwykle wykorzystywane w pet-
ni. Czesto badani dziatacze trzeciego sektora pod-
kreslali, ze zarzady dziataja zgodnie ze statutem.
Co ciekawe, w przypadku statutowego okreslenia

celédw i sposobdw ich realizacji organizacje nie byty
juz tak kategoryczne, podkreslajac, ze czesci wpi-
sanych w statuty celéw i dziatan nie wykonuja.
Czesto statuty sa nadmiernie rozbudowywane,
cho¢ nie wszystkie zapisane w nich cele i sposoby
dziatania odpowiadaja rzeczywistej aktywnosci or-
ganizacji. Dzieje sie tak, gdyz organizacje zabezpie-
Cczajg sie przed koniecznoscia przeprowadzania for-
malnych zmian przez sady rejestrowe, co jest dosy¢
kosztowne i dtugotrwate. Ujecie w statucie szersze-
go zakresu celéw pozwala na podejmowanie dzia-
talnosci wczeséniej nie realizowanej, ale zapisanej
w statucie. W ostatnich latach kompetencje zarza-
doéw stowarzyszen zostalty wzmocnione (w funda-
cjach zarzad jest silniej umocowany decyzyjnie).
Obecnie zapisy statutowe rzadko maja tylko for-
malny charakter, co w latach 90. byto dosy¢ czestym
zjawiskiem [lbidem, s. 84-86]. Niewatpliwie Swiad-
czy to o profesjonalizacji zarzadzania. Oprécz kry-
terium aktywnosci, duza role w doborze cztonkéw
zarzadow odgrywa takze poziom ich wiedzy - wy-
biera sie do zarzadu profesjonalistow, ktorzy beda
w stanie sprawnie zarzadzac organizacjami.

Gtéwne zidentyfikowane w badaniach matopol-
skich organizacji zadania zarzadow to:

* planowanie i inicjowanie projektéw dla realiza-
¢ji celéw statutowych,

* przygotowanie i realizacja planéw rocznych or-
ganizacji lub wieloletnich strategii,

* zarzadzanie kadrami w organizacji - w szcze-
go6lnosci pracownikami i wolontariuszami,
a w przypadku stowarzyszen aktywizacja czton-
kéw i sojusznikéw organizadiji,

* zarzadzanie operacyjne — organizacja pracy,
prowadzenie dokumentacji, tworzenie podsta-
wowych struktur organizacyjnych itp.,

* monitoring i ewaluacja prowadzonej dziatalno-
sci, gtdéwnie na poziomie projektow,

* sprawozdawczo$¢ merytoryczna i finansowa
(bardzo wazna dla organizacji pozytku pub-
licznego zobligowanych do szerszej sprawo-
zdawczosci).

W  przypadku duzych organizacji pozarza-
dowych pojawia sie takze kwestia delegowania
uprawnien przez cztonkéw zarzaddéw na pracow-
nikdw organizacji. Z takim zjawiskiem mozna sie
spotka¢ praktycznie w kazdej organizacji, ktéra
prowadzi wydzielong dziatalno$¢ gospodarcza lub
posiada wieloletni kontrakt z sektora publicznego.
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Przyktadem moga by¢ spétdzielnie socjalne prowa-
dzone przez organizacje pozarzadowe, warsztaty
terapii zajeciowej, hospicja, zaktady aktywnosci za-
wodowej, domy pomocy spotecznej itp.

4, Struktury organizacyjne

Prowadzone badania potwierdzaja, ze organizacje
pozarzadowe posiadajg stosunkowo proste struk-
tury organizacyjne — dominuja struktury tymcza-
sowe, zadaniowe i ptaskie struktury funkcjonal-
ne. Stanowiska sg zwykle fluktuacyjne, podobnie
jak przypisane do nich zadania. Sytuacja zmienia
sie w organizacjach z wydzielona dziatalnoscia
gospodarcza, jak rowniez realizujacych wielolet-
ni kontrakt z sektora publicznego (np. prowadza-
cych warsztaty terapii zajeciowej czy zakfady ak-
tywnosci zawodowej). W takiej sytuacji pojawia
sie czesto dualizm w strukturach organizacyjnych.
Wymagania kontraktéw rodza koniecznos¢ two-

rzenia bardziej sformalizowanych struktur orga-
nizacyjnych, zaktfadajacych przydziat obowigzkéw
i zadan oraz zatrudnianie specjalistdw o okreslo-
nych kompetencjach i delegowanie uprawnien
na kierownikéw osobnych jednostek organizacyj-
nych. Stad czeste w tego typu organizacjach roz-
dzielenie ksiegowosci i dwie lub nawet trzy réz-
ne struktury organizacyjne w jednej organizacji
(rys. 1). Jednostki bezposrednio podlegajace za-
rzagdom organizacji sg bardzo elastyczne i rzadko
sformalizowane, a ludzie pracujg w wydzielonych
zespotach. Natomiast te, ktére wykonuja kontrak-
ty sektora publicznego sa bardziej formalne, zbli-
zone do struktur sektora publicznego. Majg one
wiekszy stopien specjalizacji i centralizacji, zwykle
posiadaja takze regulaminy organizacyjne, pracy
i dokumenty, ktdére nie sa tworzone na potrzeby
innej czesci organizacji.

Rysunek 1. Przyktad struktury organizacyjnej jednej z badanych organizac;ji
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie badan przeprowadzonych w 20107,

(€S)



(€9)

EWA BOGACZ-WOJTANOWSKA: PROBLEMY ORGANIZACJI POZARZADOWYCH PRZEKSZTALCAJACYCH SIE ...

NR1/2012 (4)

5. Zasoby ludzkie w organizacjach

Z reprezentatywnych badan organizacji pozarzado-
wych w wojewddztwie matopolskim wynika, ze tyl-
ko 38% z nich zatrudnia w jakiejkolwiek formie ptat-
nych pracownikéw [Potencjat, 2010]. W przypadku
przywotywanych tutaj badan jakosciowych, ponad
80% sposréd zbadanych organizacji posiada pra-
cownikéw etatowych lub zatrudniania ich na pod-
stawie umow zlecenia. Organizacje, ktére zatrud-
niaja duzg liczbe pracownikéw etatowych zwykle
posiadajg state Zrodfa finansowania. Szczegdlnie
odnosi sie to do tych organizacji, ktére prowa-
dza specjalistyczne osrodki, takie jak domy pomo-
cy, domy dziecka, $wietlice Srodowiskowe, hospi-
Cja, warsztaty terapii zajeciowej itd. Innymi stowy,
organizacje $wiadczace w sposéb staty ustugi pub-
liczne lub prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza po-
siadajg okreslong i w miare stata liczbe pracowni-
kéw. Zwykle prowadzenie tego typu dziatalnosci
jest okreslone przepisami i koniecznoscig zatrud-
nienia specjalistéw, jednoczesnie organizacje po-
zarzagdowe podpisujg kontrakty z jednostkami sa-
morzadu terytorialnego czy innymi organizacjami
publicznymi na wykonywanie danych ustug (np. ho-
spicja s kontraktowane przez Narodowy Fundusz
Zdrowia). Stad tez state etaty i umowy pracowni-
cze. Organizacje, ktére nie prowadza w sposob staty
wyodrebnionej dziatalnosci majag stosunkowo nie-
wielka liczbe pracownikéw statych, wiekszo$¢ za$
zatrudniaja tymczasowo (na okres realizacji projek-
téw) lub stosujg umowy cywilnoprawne. Im wiek-
sza liczba projektow i wieksza stabilnos¢ finansowa
organizacji, tym czesciej zatrudnia sie pracowni-
kéw na state, przerzucajac finansowanie ich etatéw
z projektu na projekt. Duza role odgrywaja tutaj
takze kompetencje pracownikéw, ktérzy sami przy-
gotowujg dla siebie projekty, aby utrzymac stano-
wiska. Organizacja sprzyja ich aktywnosci, chcac
zbudowac scisle z nig zwiagzany zespét. Pracownicy
majacy umowy cywilnoprawne czesto sg rekruto-
wani na stanowiska z umowami pracowniczymi
- umowa wolontariacka czy zlecenie bywa takze
testowaniem kompetencji potencjalnego pracow-
nika. Tego typu zjawisko nie wystepuje w przypad-
ku organizacji z wyodrebniong w strukturze orga-
nizacyjnej dziatalnoscig finansowang przez sektor
publiczny (tutaj etaty moga by¢ state).

Niektére organizacje pozarzagdowe minimalizu-
ja zatrudnienie pracownicze i bazuja tylko na umo-
wach cywilnoprawnych. W tej sytuacji wyraznie
wida¢ budowanie zespotu na zewnatrz organiza-
¢ji — umowy zlecenia sg czesto fluktuacyjne, zalez-
ne od projektéw, ale wiele organizacji podkresla
ich optacalnos¢. Cze$¢ zadan administracyjnych or-
ganizacja zleca na zewnatrz (specjalistycznym fir-
mom), takze ograniczajac koszty. Przy takiej strate-
gii budowania zespotu pracowniczego organizacja
moze napotykac zaréwno problemy w trakcie pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej (np. brak iden-
tyfikacji pracownikéw z organizacja i jej misja), jak
réwniez odnosi¢ wymierne korzysci (wspomniane
powyzej ograniczenie kosztéw czy mozliwos¢ pet-
nego koncentrowania sie na statutowych dziata-
niach organizacji).

Wiekszos¢ badanych organizacji chciataby za-
trudnia¢ wiecej ptatnego personelu, jednak ograni-
czenia finansowe sg gtéwna barierg w zwiekszaniu
zatrudnienia, pomimo czestego braku rak do pracy.
Coraz wazniejsze wydaja sie rowniez kompetencje
pracownikéw - organizacje szukaja profesjonali-
stéw, ale maja ograniczone $rodki na ich zatrud-
nianie, stad tez etaty w niepetnym wymiarze (tylko
po to, aby ich utrzymac). Powszechna staje sie tak-
ze praktyka korzystania ze stazéw organizowanych
przez powiatowe urzedy pracy, cho¢ organizacje
o ustalonej renomie nie maja probleméw z pozy-
skaniem odpowiednich pracownikéw na konkret-
ne stanowiska.

6. Realizacja funkcji kontrolnej
w organizacjach pozarzadowych

Przeprowadzone badania pokazujg stopniowy roz-
woj, dos¢ zaniedbanej w trzecim sektorze funkgji
kontrolnej. W szczegdlnosci, w organizacjach po-
zarzadowych mamy do czynienia z monitoringiem
realizacji zadan i ewaluacja osigganych celéw or-
ganizacyjnych [Bogacz-Wojtanowska i in., 2010].
Jest to poktosie silnego projektowego dziatania orga-
nizacji pozarzadowych, ktére wymusza prowadzenie
ciagtego monitoringu i ewaluacje. Duze organizacje,
z powaznymi i statymi zadaniami publicznymi, pro-
wadzg comiesieczny monitoring finansowy, wpro-
wadzaja takze coroczny audyt zewnetrzny i biegtych
rewidentéw na etapie sporzadzania bilansu rocz-
nego. Badania wykazuja takze, ze szczegétowy mo-
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nitoring, a takze coroczny audyt wewnetrzny prze-
prowadzajg zwlaszcza te organizacje, ktére majg
rozbudowane struktury organizacyjne i prowadza
wiele placowek finansowanych z uméw z sektorem
publicznym. W pewnej mierze ewaluacje roczng wy-
musza koniecznos¢ sktadania corocznych sprawo-
zdan merytorycznychifinansowych, niemniej jednak
organizacje coraz czesciej majg Swiadomos¢, ze spra-
wozdawczo$¢ nie jest tylko narzedziem na uzytek
zewnetrzny, ale mozna ja takze wykorzysta¢ do za-
spokojenia wewnetrznych potrzeb - szukania odpo-
wiedzi na pytanie o stopien realizacji celéw statuto-
wych i jako$¢ ich wykonania. Wyraznie wida¢ takze
profesjonalizacje zarzagdzania finansami w organiza-
cjach pozarzadowych, co jest wynikiem nie tylko rea-
lizacji wymogdw prawnych, ale takze zwiekszania sie
zasobéw finansowych organizacji i wzrostu zasobéw
majatkowych. Trudno w takiej sytuacji swobodnie
podchodzi¢ do tych spraw - organizacje zaczynajg
dostrzegad, jak istotne sg kwestie finansowe, nie tyl-
ko ze wzgledu na realizacje celéw, grozbe sankgcji
prawnych czy wykluczenia z listy organizacji pozyt-
ku publicznego, ale przede wszystkim z punktu wi-
dzenia budowania wizerunku.

7. Aktywnos¢ w obszarze marketingu
i ksztattowania wizerunku organizacji

Przeprowadzone badania wykazuja stabe kompe-
tencje marketingowe organizacji pozarzadowych.
Panuje przekonanie, ze dziatalno$¢ marketingowa
jest kosztowna i wymaga duzego naktadu pracy.
Niektore organizacje zaktadaja z gory, ze aktywnos¢
marketingowa jest im niepotrzebna. Wéréd dziatan
marketingowych podejmowanych przez organiza-
cje pozarzadowe nalezy wymieni¢ niskokosztowa
reklame, promocje aktywnosci dziatan organizacji
wsrod spotecznosci lokalnej oraz dziatania promo-
cyjne w ramach realizowanych projektéw, finanso-
wanych ze srodkéw Unii Europejskiej.

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wyma-
ga od organizacji pozarzagdowych podjecia dzia-
tan marketingowych. Profesjonalne podejscie
do marketingu pozwala na okreslenie kluczowych
kompetencji, jak réwniez mozliwo$¢ nawiazania
wspotpracy z organizacjami o podobnych lub uzu-
petniajacych sie kompetencjach [Sargeant, 2004,
s. 33]. Orientacja marketingowa organizacji poza-
rzagdowej moze w konsekwencji prowadzi¢ do po-

prawy satysfakcji klientédw. Jest to szczegélnie istot-
ne w przypadku organizacji, ktére produkuja dobra
i ustugi. Ma to réwniez olbrzymie znaczenie nie tyl-
ko dla utrzymywania kontraktow z sektora publicz-
nego, ale takze dla konsekwentnej realizacji misji.
Stad niskie kompetencje marketingowe organiza-
¢ji pozarzadowych moga by¢ powazng przeszkoda
w prowadzeniu przez nie dziatalnosci gospodar-
czej i, w efekcie, przeksztatcaniu sie w podmioty
ekonomii spotecznej. Zdecydowanie wigksze szan-
se na powodzenie w prowadzeniu dziatalnosci go-
spodarczej beda miec te podmioty, ktére w poczat-
kowym okresie funkcjonowania beda korzystaty
ze wsparcia ze strony sektora publicznego, co po-
zwoli na systematyczne i stopniowe budowanie
kompetencji marketingowych.

Na mozliwos¢ znalezienia klientéw, jak rowniez
partnerébw w sektorze publicznym, ktérzy moga
wspiera¢ rozwdj organizacji jako podmiotu eko-
nomii spotecznej, wpltywa takze wizerunek organi-
zacji, rozumiany tutaj jako zbiér przekonan, mysli
i wyobrazen o organizadji, i traktowany jako ele-
ment wartosci organizacyjnej [Bukowiec, 2005,
s. 28]. Pozytywny wizerunek organizacji pozarza-
dowej wsrdd interesariuszy przekfada sie na mozli-
wosci pozyskiwania zasobdéw. Korzystny wizerunek
zwigzany z wiarygodnoscia organizacji jest jed-
nym z pierwszych warunkéw podjecia wspétpracy
przez organizacje publiczne [Bogacz-Wojtanowska,
2007b, s. 55]. Wiarygodnos¢ organizacji musi stano-
wi¢ element wizerunku - nie brakuje bowiem wia-
rygodnych i etycznie dziatajacych organizacji po-
zarzadowych, ktére nie funkcjonuja w spotecznym
obiegu lub wykreowaty z réznych powoddw dos¢
niespdjny wizerunek. Brak wiarygodnosci i nieko-
rzystny obraz zazwyczaj skutkuje spadkiem zaufa-
nia spotecznego i brakiem legitymizacji spotecz-
nej, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do braku
mozliwosci pozyskania partneréw do wspotpracy,
a w przypadku prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej — klientéw. Kreowanie wizerunku niezgod-
nego z zachowaniami organizacyjnymi i wartoscia-
mi ksztattujagcymi tozsamos¢ organizacji jest czesto
dziataniem krétkoterminowym. Dlatego tez wspét-
dziataniu z organizacjami publicznymi i prowadze-
niu dziatalnosci gospodarczej sprzyjajg dziatania
z zakresu public relations, ktére powinny by¢ trwa-
te, systematyczne i ciagte [Bogacz-Wojtanowska,
2011, s.51].
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8. Procesy hybrydyzacji organizacji
pozarzadowych

Przeksztatcanie sie organizacji pozarzadowych
w podmioty ekonomii spotecznej moze sie takze
wigzac z procesami hybrydyzacji organizacji poza-
rzadowych. Zresztg organizacja pozarzadowa, kto-
ra zarazem jest podmiotem ekonomii spotfecznej
czy prowadzi tego typu podmiot jest w pewien spo-
s6b hybryda, gdyztaczy w sobie zaréwno koniecznos¢
prowadzenia aktywnosci spotecznej, jakiekonomicz-
nej. Proces hybrydyzacji organizacji pozarzadowych
mozna powigza¢ z dwoma zmianami, ktére zacho-
dza w wielu organizacjach pozarzadowych w Polsce.
Z jednej strony, pierwsza dotyczy umacniania sie ob-
szaru produkcji dobr i ustug w aktywnosci organizacji
pozarzadowej, co skutkuje umacnianiem tozsamosci
Jbiznesowej” w organizacjach, czy jak nazywaja ten
proces badacze - ekonomizacjg (czy komercjaliza-
¢ja) organizacji pozarzadowych. Z drugiej strony, or-
ganizacje pozarzadowe, ktére korzystajg ze wsparcia
sektora publicznego moga stopniowo upodabniac
sie do organizacji publicznych - poprzez biurokraty-
zacje sposobow dziatania, usztywnienie struktur or-
ganizacyjnych czy zmiane kultur organizacyjnych.
W efekcie tych dwéch proceséw mozna dostrzec
stopniowe zacieranie sie granic miedzy organizacja-
mi wywodzacymi sie z réznych sektoréw, upodab-
nianie sie organizacji do siebie oraz tworzenie sieci
rozlegtych wspétzaleznosci. Procesy te rozpoznano
juz w latach 70. ubiegtego wieku, zauwazajac zacies-
nienie zwigzkéw pomiedzy organizacjami z réznych
sektoréw. Zjawiska te sg szczegdlnie zauwazalne
w krajach o najsilniejszym i najliczniejszym trzecim
sektorze, w Polsce za$ procesy te sg dopiero w po-
czatkowej fazie rozwoju. Wzrost wspétzaleznosci ak-
toréw publicznych, przedsiebiorstw i organizacji po-
zarzadowych w sferze publicznej czy gospodarczej
powoduje, ze dla niektérych badaczy rozréznie-
nie na ,panstwo” i ,spoteczenstwo’, a takze na sek-
tor ,publiczny” i ,prywatny” staje sie niezrozumiate
[Kramer, 1998]. Zjawisko hybrydyzacji przejawia sie
w wielu zmianach w organizacjach pozarzadowych.
Sa to:
* homogenizacja kultur organizacyjnych, zwtasz-
cza w obszarze wzoréw zachowan organizacyj-
nych czy uzywanego w organizacji jezyka (poja-

4

wiajg sie okreslenia ,firma”,,biznes”),

* przenikanie z sektora prywatnego do pozarza-
dowego metod i technik zarzadzania, kiedy$
wilasciwych tylko dla przedsiebiorstw, a dzi$
juz coraz powszechniejszych w organizacjach
trzeciego sektora, gtéwnie w krajach o naj-
bardziej rozwinietym sektorze (np. marketing
czy planowanie strategiczne),

* powstawanie i rozprzestrzenianie sie nowych
form organizacyjnych - quasi-pozarzadowych
czy quasi-prywatnych organizacji, ktére nazywa
sie hybrydami (np. GONGOs - government orga-
nized nongovernmental organizations — zaktada-
ne lub kontrolowane przez organizacje publicz-
ne, BINGOs - big international NGOs — olbrzymie
organizacje miedzynarodowe przypominajace
duze korporacje czy popularne w Polsce fun-
dacje korporacyjne, zwane BONGOs, tworzone
w celu realizacji konkretnych celéw spotecz-
nych, ale promujace przedsiebiorstwo, ktére
te organizacje tworzy),

¢ tworzenie nowych struktur organizacyjnych do-
stosowanych do miedzysektorowych sieci,

* state monitorowanie $rodowiska zewnetrznego
organizacji, zuwzglednieniem organizacji innych
sektoréw (identyfikacja sojusznikéw lub konku-
rentéw we wszystkich typach organizacji),
coraz silniejsza aktywno$¢ organizacji w sferach
kiedys scisle przynaleznych do poszczegélnych
sektoréw, przejmowanie nowych funkcji w sfe-
rze publicznej (np. aktywnos¢ sektora prywat-
nego w obszarach bedacych kiedys domena
trzeciego sektora, ekonomizacja organizacji po-
zarzadowych).

Przenikanie sie sektoréw, czesto nazywane przez

badaczy instytucjonalnym izomorfizmem czy funk-

cjonalnym zazebianiem [Bogacz-Wojtanowska,

2006, s. 48], wywotuje watpliwosci na temat za-

sadnosci istnienia organizacji pozarzadowych

w warunkach zmiany ich funkgji, rél i sposobow

dziatania. Jednoczesnie w warunkach demokra-

tycznych obywatele maja zwykle zagwarantowana

w ustawach zasadniczych zdolno$¢ do powotywa-

nia organizacji pozarzadowych. Zachodzace po-

woli zmiany beda powodowac jednak koniecznos¢
redefinicji w przysztosci funkgiji i rél organizacji po-
zarzadowych, z uwzglednieniem kwestii legityma-
¢ji i zaufania spotecznego. Niektérzy badacze zwra-
caja uwage, ze tworzenie sieci miedzysektorowych
i miedzyorganizacyjnych dobrze odzwierciedla me-
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tafora ciasta marmurkowego, w przeciwienstwie
do ciasta ztozonego z warstw. W $wietle tej meta-
fory, w przysztosci rewizji zostang poddane cechy
stanowiace o réznicy pomiedzy organizacjami po-
zarzadowymi a publicznymi i prywatnymi, takie jak:
misja i cele, strategie finansowe, struktury organiza-
cyjne, interesariusze i wyznawane wartosci.
Stopniowej hybrydyzacji organizacji pozarza-
dowych w Polsce dowodzi zjawisko, wykazane
w badaniach matopolskich organizacji, ktére doty-
ka stowarzyszen jako korporacyjnej formy organi-
zacji trzeciego sektora. Coraz czesciej cztonkowie
stowarzyszen, a takze czlonkowie wiadz danego
stowarzyszenia sg zatrudniani przy realizacji pro-
jektéw, z zatozeniem, ze zadania zwigzane bezpo-
srednio z dziatalnoscig na rzecz stowarzyszenia wy-
konuja oni zgodnie z prawem nieodptatnie. Zapisy
o mozliwosci zatrudniania cztonkéw pojawiaja sie
takze w statutach stowarzyszen, co jest zgodne
z obowiazujacg doktryng prawng [Sarnecki, 2007,
s. 30]. Jest to jednak sytuacja, ktéra mozna nazwacd
konfliktem intereséw. Polega to na tym, ze nastepu-
je uwiktanie w dziatalno$¢ profesjonalng pewnych
rél czy funkcji spotecznych, co grozi zdominowa-
niem interesu organizacji (czyli interesu spotecz-
nego) przez interes prywatny. Zachodzi tutaj zjawi-
sko konfliktu norm — sg one sprzeczne, gdyz kazda
znich dopuszcza to, czego zakazuje druga [Lewicka-
Strzatecka, 2006]. Wsréd organizacji, w ktérych ta-
kie rozwigzania majg miejsce, istnieje przekona-
nie, ze zarzadzanie duzymi budzetami organizacji
bez wynagrodzenia moze by¢ niebezpieczne, jed-
noczesnie dos¢ trudno przekazac te kompetencje
pracownikom organizacji, czesto nisko optacanym.
Sytuacje te mozna po czesci wyttumaczy¢ w Swiet-
le teorii agencji. Cztonkowie organizacji pozarza-
dowych, zwtaszcza najbardziej aktywni, obawia-
ja sie konfliktu i problemoéw w relacjach pryncypat
- agent i staraja sie ich unika¢. Wysokie koszty wy-
najecia agentéw powoduja, ze wsréd cztonkéw or-
ganizacji zaczyna przewazac przekonanie o tym,
ze sami lepiej beda kontrowali sytuacje w stowarzy-
szeniu. By jednak zadba¢ wtasciwie o dziatania i po-
wierzony budzet, musza w petni oddawac sie temu
zajeciu, co powoduje niemoznos$¢ zarobkowa-
nia. Stad dwuznaczne w sensie etycznym sytuacje.
Podobne zdarzenia moga mie¢ miejsce w funda-
cjach, w ktoérych fundatorzy zasiadajg w zarzadach
organizacji, za co moga pobiera¢ wynagrodzenie.

Oczywiscie zapisy statutowe nie budza watpliwo-
$ci i fundacje taka bez trudu mozna wpisa¢ do re-
jestru sadowego, jednak w momencie podejmowa-
nia dziatalnosci wyraznie ujawniaja sie ukryte cele
fundatoréw, ktérym czesto chodzi o pozyskiwanie
$rodkéw finansowych dostepnych tylko dla trze-
ciego sektora i korzystanie z utatwionych rozliczen
podatkowych.

Zakonczenie

Podejmowanie decyzji o podjeciu dziatalnosci go-
spodarczej w roznej formie i w konsekwencji stop-
niowe przeksztatcanie sie w podmioty ekonomii
spotecznej implikuje wiele probleméw organiza-
cyjnych i zarzadczych w trzecim sektorze. W Swiet-
le proceséw zachodzacych w otoczeniu — w szcze-
golnosci polityczno-prawnych deklaracji, ale takze
konkretnych rozwigzan na poziomie europejskim
czy krajowym, ktérych celem jest wspieranie roz-
woju ekonomii spotecznej - moze to by¢ droga,
ktdéra coraz czesciej beda podazac organizacje po-
zarzagdowe. Wybrana droga moze by¢ jednak kreta,
zwiaszcza gdy organizacja nie posiada potrzebnych
kompetencji czy, szerzej, zdolnosci pozwalaja-
cych jej na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
czy zatrudnianie ptatnego personelu. Decyzja o cha-
rakterze strategicznym, zwigzana z przeksztatce-
niem sie w podmiot ekonomii spotecznej, powinna
by¢ poparta przede wszystkim analiza posiadanych
zdolnosci organizacyjnych, istniejagcych luk kom-
petencyjnych, jak réwniez planowaniem rozwoju
koniecznych kwalifikacji i umiejetnosci. Ich rozwoj
moze by¢ wspierany, w szczegélnosci, w okresie fi-
nansowania z sektora publicznego (projekty UE,
kontrakty z sektora publicznego). Bezrefleksyjne
péjscie za mirazem publicznego wsparcia, ktére
kiedys sie skonczy, bez budowania zdolnosci i kom-
petencji do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
moze jednak skutkowaé porazka, ktéra nie bedzie
tylko fiaskiem prowadzonej dziatalnosci gospodar-
czej, ale takze moze przyczynic sie do upadku or-
ganizacji jako catosci. Stad odpowiedzialnosc¢ zarza-
déw organizacji, polegajaca gtéwnie na podjeciu
strategicznej decyzji i swiadomosci konsekwencji
proceséw przeksztatcania sie w podmioty ekono-
mii spoteczne;j.
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Problems faced by non-government organisations in the process of their transformation into social

economy entities

Abstract: The article reviews the key organisational and management issues faced by non-government organisations which
undertake the production of goods and services as well as employ salaried staff. Doing business (either directly or
through a specially designated entity) and conducting paid statutory activities entail a ‘transformation’ of NGO's into
a social economy entity, which draws attention to certain new functions and processes in the non-government or-
ganisation. The author focuses on selected problems in organisational management: planning activities and attracting
customers, functions of boards of trustees, the creation of organisational structures, the formation of human resources,
inspection and marketing activities within such organisations. The article also mentions some of the issues connected
with organisational hybridisation, which, to a considerable extent affects the process of transformation of NGO's into

social economy entities.

Key words: organisational change, social enterprise, organisational hybridisation



