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Sektor organizacji pozarzadowych

Obywatele uczestnicza w zyciu spoleczenstwa w organizacjach zwanych organiza-
cjami pozarzagdowymi lub potocznie endziosami (NGOs - z ang. non-governmental
organisations). Istnieja takze inne okreslenia tego typu organizacji, np.: ,organizacje
trzeciego sektora”, ,,organizacje non profit”, ,,organizacje dobrowolne”, ,organiza-
cje ochotnicze” (,,oparte na wolontariacie”), ,organizacje niezalezne” czy tez ,,orga-
nizacje obywatelskie” lub ,,spoteczne”. Kazde z tych okreslen uwypukla inng ceche
charakterystyczng tych podmiotéw. Mnogos¢ nazw generuje oczywiscie problemy
terminologiczne [np. Schmidt, 2012, s. 14 i nast.].

Definicja terminu ,,organizacja pozarzagdowa” znajduje si¢ w Ustawie z dnia
24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie [Dz.U. 22003 1.
Nr 96, poz. 873]. Wedlug niej organizacja pozarzadowsy jest ,,kazde stowarzyszenie,
fundacja, partia polityczna, zwigzek zawodowy, organizacja pracodawcéw, samorzad
zawodowy” [Skiba, 2007, s. 3; Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozyt-
ku publicznego i o wolontariacie]. Nalezaloby doda¢ do tego takze zwigzki stowarzy-
szen, kétka rolnicze, kota gospodyn wiejskich, organizacje koscielne, a takze podmioty
dzialajace na mocy odrebnych przepisow, w tym: kota towieckie, rady rodzicéw i ko-
mitety rodzicielskie, Polski Czerwony Krzyz czy ochotnicze straze pozarne [Galazka,
2005, s. 13-14].

Abstrahujac od prawnych rozstrzygnie¢, organizacje pozarzagdowe mozna okre-
8li¢ jako:

specyficzne, wspdlczesne formy samoorganizacji spolecznej, struktury inte-
grujace grupy obywateli, charakteryzujace si¢ wzglednie dojrzala tozsamoscia
spoleczng, okre§lonym stopniem zorganizowania, prywatnym charakterem
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inicjatywy, dobrowolno$cia uczestnictwa, niezalezno$cia i niekomercyjnoscia,
a takze — na og6t - znacznym udzialem wolontariatu i istotng rola w ksztat-
towaniu postaw ludzkich (zaréwno os6b dzialajacych w organizacjach, jak
i posiadajgcych jakikolwiek z nimi kontakt) [Glinski, 2006, s. 17].

Prywatny charakter organizacji pozarzagdowych oznacza, iz s3 one inicjatywami
oddolnymi, powolywanymi do Zycia dzigki woli tworzacych je obywateli. Nie ozna-
cza to, ze powolywane s3 one do zycia, aby realizowa¢ wylacznie prywatne interesy
swoich cztonkéw. Aktywnos¢ tych organizacji koncentruje si¢ bowiem na sferze
spolecznej i publiczne;j. A. Sargeant wskazuje na to, ze dziatalno$¢ organizacji poza-
rzadowej (non profit), dzigki zebraniu i redystrybucji odpowiednich zasobéw oraz
dostarczeniu dobr i ustug, stuzy poprawie ogolnego poziomu zycia spoteczenstwa
[Sargeant, 2004, s. 17].

Mozliwos¢ swobodnego zagospodarowania przez obywateli pozostawionych
przez panstwo niektdrych sfer zycia nie oznacza, ze swoboda ta jest absolutna.
Regulacje prawne wyznaczaja zakres tej wolnosci i sposoby jej realizacji, opi-
sujac w tym celu dostepne formalne struktury i procedury. Sama tylko lista ak-
tow prawnych regulujacych posrednio lub bezposrednio dziatalnos¢ organizacji
pozarzadowych w opracowaniu J. Janowskiego obejmuje az 70 stron [Janowski,
2000, s. 16-86].

Obywatelom przystuguje prawo do zrzeszania si¢. Ludzie o zbieznych pogla-
dach i zainteresowaniach moga si¢ organizowac i inicjatywa ta zalezy od nich
samych - przynalezno$¢ do organizacji ma charakter dobrowolny. Wolno$¢ zrze-
szania si¢ ,jest regulowana zaréwno przez umowy miedzynarodowe, jak i ustawo-
dawstwa wewnetrzne poszczegdlnych panstw” [Chmaj, 2008, s. 1]. W Polsce regu-
luje to Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r. [Dz.U.z 1997 r.
Nr 78, poz. 483].

Regulator opracowat szereg gotowych form prawnych. Konkretnym rozstrzygnieg-
ciom poswiecono kolejne ustawy, np. Ustawe z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach
[Dz.U. 21984 r. Nr 21, poz. 97] czy Ustawe z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowa-
rzyszeniach [Dz.U. z 2001 r. Nr 79, poz. 855 z p6zn. zm.; przykladowe oméwienia
w: Galazka, 2005, s. 35 i nast.; Kietlinska, 2010, s. 90 i nast.; Kafel, 2014, s. 51 i nast.].
Kolejnym waznym aktem prawnym modelujacym sfere aktywnosci organizacji po-
zarzadowych jest Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicz-
nego i o wolontariacie.

Najpopularniejszymi formami prawnymi organizacji pozarzadowych sg stowa-
rzyszenia i fundacje. Stowarzyszenie opiera si¢ na pracy spotecznej swoich czton-
koéw, natomiast fundacja to majatek fundatora, za pomoca ktérego fundacja reali-
zuje swoje cele.

Istota omawianych organizacji jest wywolanie okreslonej zmiany spotecznej
[np. Drucker, 1995, s. 22] mogacej dotyczy¢ tak zmiany mentalnosci (wszystkich/
wybranych) cztonkéw spoteczenstwa, jak i warunkéw materialnych ich funk-
cjonowania. Zmiana spoteczna polega na ,,stopniowym przeksztalcaniu postaw,
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opinii i pogladéw jednostek” [Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 172]. Nie oznacza to,
ze organizacje spofeczne nie realizujg réwniez celéw ekonomicznych, jednak wy-
pracowywane dochody przeznaczane sg na realizacj¢ misji organizacji i jej celow
statutowych. Zgodnie bowiem z polskim prawem organizacje pozarzagdowe maja
mozliwos¢ prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Wypracowany zysk powinien
zosta¢ jednak w calo$ci przeznaczony na realizacje celéw statutowych organizaciji.
W ostatnich latach prowadzenie dzialalno$ci odptatnej lub gospodarczej zadekla-
rowalo 29% organizacji (8% tylko dzialalno$¢ gospodarcza) [GUS, 2016]. Celem
organizacji pozarzadowych jest takze poprawienie ogdlnego poziomu zycia spote-
czenstwa poprzez redystrybucje zasobéw oraz dostarczanie dobr fizycznych i ustug
[Sargeant, 2004, s. 17].

W literaturze dos¢ powszechnie wskazuje sie, Ze organizacje pozarzadowe z jed-
nej strony zaspokajaja potrzeby spoteczne w obszarach niewydolnosci panstwa
irynku, a z drugiej s buforem miedzy panstwem a spoleczenstwem, stanowiac
»System wczesnego ostrzegania” i zmniejszajac napigcia i konflikty wokét proble-
moéw spolecznych. Jednak pula funkcji organizacji trzeciego sektora jest wieksza.
Czytelnik bez trudu znajdzie omdéwienie podstawowych funkcji organizacji poza-
rzagdowych [m.in. Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 169 i nast.; Glinski, 2006, s. 40-41;
Galazka, 2005, s. 15-21].

Wsrdd cech roznicujacych organizacje pozarzagdowe mozna wymienic np. sto-
pien niezaleznosci organizacji, wielkos¢ i wiek, obszar dzialania, forme prawna,
sposob finansowania i posiadane zasoby czy stopien profesjonalizacji. W tym
zakresie takze istnieje bogata literatura i wyniki badan, m.in. raporty Gtéwnego
Urzedu Statystycznego (GUS).

Podmioty sektora spotecznego na tle organizacji
innych sektorow

Wspélne cechy organizacji

Organizacja to ,pewien rodzaj calosci ze wzgledu na stosunek do niej jej wiasnych
elementow”, ktory realizuje si¢ w ten sposdb, ze ,wszystkie sktadniki wspdtprzyczy-
niaja si¢ do powodzenia calosci” [Kotarbinski, 1958, s. 75]. Taka calo$¢ nazywamy
systemem. Organizacja jest systemem otwartym, skladajacym sie¢ z ludzi, posiada-
jacym okreslong strukture i zorientowanym na osigganie zdefiniowanych celow
[Bielski, 2004, s. 35]. System otwarty to taki system, ktéry ma otoczenie i wchodzi
znim w interakcje [Gomolka, 2009, s. 12]. ,,Idea systemdw otwartych zaklada, ze za-
réwno organizacje, jak i osoby indywidualne moga si¢ kontaktowac i wspdtdziata¢
z dowolng liczbg innych organizacjiioséb” [Ward, 1997, s. 18]. Organizacja jest za-
lezna od panujacych trendéw, np. w sferze polityki, gospodarki, prawa, demografii
itp., ale tez od innych jednostek i instytucji. Staja si¢ one jej interesariuszami (ang.
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stakeholders), czyli takimi podmiotami, ktére podlegaja wptywom decyzji organi-
zacji oraz mogg wywiera¢ na nig wplyw [Paliwoda-Matiolanska, 2014, s. 58; Bielski,
2004, s. 65]. Koncepcja interesariuszy siega lat 60. XX wieku, a jej korzeni mozna
sie juz doszukiwaé w pracach A. Smitha i Ch. Barnarda. Oznacza ona koniecznos¢
brania pod uwage w procesie podejmowania decyzji wszystkich podmiotéw wply-
wajacych potencjalnie i faktycznie na dlugookresowy sukces organizacji [Freeman,
2010, s. 31 i nast.].

Wisrod cech organizacji wymieniamy [Bielski, 2004, s. 35-36]:

1) orientacje na realizacje celéw i zdolnos¢ do ich korygowania,

2) posiadanie zasobdw (ludzkich, rzeczowych, w tym finansowych),

3) wyodrebnienie z otoczenia,

4) posiadanie struktury i hierarchii,

5) utrwalanie struktury i hierarchii przez formalizacje,

6) posiadanie zdolnosci do samoorganizacji i rozwoju,

7) fakt, ze jest systemem wzglednie stabilnym,

8) zdolnos¢ realizacji tych samych rezultatéw réznymi drogami.

Organizacje dziatajace w roznych sektorach (biznesowym, publicznym i spo-
tecznym) maja wiele cech wspolnych. Podobienstwa miedzy sektorami wiazg sie
z realizacja typowych celéw organizacji, takich jak np. rozwoj czy zachowanie spoj-
nosci. Istnieja takze inne podobienstwa, choc¢by fakt, ze organizacje sektora spo-
tecznego i biznesowego maja zwykle charakter inicjatywy prywatnej oséb indywi-
dualnych lub grup ludzi. Ponadto sektory spofeczny i publiczny moga by¢ do siebie
podobne w zakresie ztozonosci i niewymiernosci celéw organizaciji.

Réznice miedzy organizacjamiréznych sektorow

Miedzy organizacjami réznych sektoréw istnieja réznice wynikajace najczesciej
ze specyfiki samych sektoréw i specyfiki ich typowych form organizacyjnych prze-
widzianych przez prawo [np. Limanski, Drabik, 2007, s. 21-22]. Nalezy jednak pa-
mietad, ze dopiero razem sektory te tworza rzeczywistos¢, w ktorej — uzupetniajac
sie — buduja przestrzen do optymalnego rozwoju spoteczenstw i jednostek. Jednym
zkluczowych elementéw zycia spotecznego i gospodarczego jest wspotpraca miedzy
instytucjami réznych sektoréw i osigganie efektu synergii wynikajacej z istnienia tej
réznorodnosci.

Sposob zakladania organizacji je réznicuje. Organizacje sektora publicznego
istnieja z mocy prawa, podczas gdy w pozostatych sektorach istnienie organizacji
wynika z prywatnej inicjatywy jednostek lub grup ludzi.

Organizacje odrdznia takze rézny charakter ryzyka zwigzanego z ich dziatal-
noscig. W sektorze publicznym istnieje oczywiscie ryzyko niezrealizowania zakta-
danych celéw spolecznych, jednak brak jest mozliwosci bankructwa. Natomiast
przedsiebiorcy ryzykuja calym majatkiem firmy i mogg zbankrutowac. Podobnie
organizacje pozarzadowe: istnieje ryzyko niezrealizowania zaktadanych celow
spolecznych i istnieje mozliwos¢ upadlosci organizacji z powoddéw ekonomicznych
(braku $rodkéw na dalszg dziatalno$¢).
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Organizacje realizujg cele specyficzne np. dla sektora czy formy prawnej, w ja-
kiej dziataja. W sektorze publicznym koncentruja si¢ na odpowiednim funkcjono-
waniu spoleczenstwa i jego form organizacyjnych (panstwo, wojewddztwo, powiat,
gmina), kierujgc si¢ przy tym przepisami prawa. Sektor ten dostarcza dobr i ustug
publicznych ,wynikajacych z obowigzkéw panstwa wobec obywatela” [Nowosiel-
ski, 2006, s. 7].

W sektorze biznesowym organizacje realizujg przede wszystkim cele ekono-
miczne, koncentrujac si¢ na zysku i podnoszeniu wartosci przedsigbiorstwa dla
jego wlascicieli czy inaczej okreslonej maksymalizacji powodzenia ekonomiczne-
go. Produkujac dobra i dajgc materialne podstawy funkcjonowaniu spofeczenstwa,
przedsigbiorstwa staraja si¢ maksymalizowac zyski i minimalizowa¢ naktady. Pra-
wo przewiduje szereg form, ktére mozna wykorzysta¢ w celu realizacji przedsie-
wziecia gospodarczego (od dziatalnosci gospodarczej prowadzonej indywidualnie,
po spolki réznego rodzaju, w tym z ograniczong odpowiedzialnoscig i akcyjne).

W sektorze spolecznym realizuje si¢ przede wszystkim cele spofeczne (lub gru-
powe) i dopiero ewentualnie ekonomiczne (jednak zysk w koncu takze zostaje prze-
znaczony na cele statutowe). W organizacjach pozarzadowych ,,wszystko dzieje si¢
i koncentruje wokdt wartosci i zasad” [Trzcinski, 2016, s. 11]. Sektor ten kreuje
przestrzen do twdrczych i pozytecznych dzialan na rzecz spoteczenstwa jako ca-
tosci oraz szczegdlnych grup i os6b. Prawo, pozwalajac fundacjom i stowarzysze-
niom na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, przewiduje bowiem, ze dziatal-
nos¢ ta moze by¢ prowadzona niejako ubocznie - jako srodek do realizacji innych
celéw, np. spotecznych.

Warto zwréci¢ uwage na to, ze kontekst spoteczny (dobro spoteczne, dobroczyn-
nos¢ itp.) nie réznicuje sektoréw wyltacznie od strony celow, ale takze ze wzgledu
na przestanki dziatania. Tutaj najbardziej odrdznia si¢ sektor biznesowy, w ktérym
gtéwna przestanka dziatania jest przedsigbiorczos¢ i realizacja zamierzen przed-
siebiorcy. Oczywiscie przestanki te, poprzez produkcje oczekiwanych débr i ustug,
takze moga prowadzi¢ do realizacji potrzeb spotecznych.

Charakter spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji takze moze réznicowac
sektory. Sektor publiczny ma niejako sam w sobie misj¢ spoleczng, mimo to po-
zostaje miejsce dla spolecznej odpowiedzialnosci (np. odpowiednie traktowanie
petentéw, a takze podwladnych w urzedzie itp.). Przedsigbiorstwa wykorzystuja
strategie spolecznej odpowiedzialnosci - obok swojej podstawowej dziatalnosci
prowadzg dziatania spotecznie odpowiedzialne (czesto jako ,listek figowy” albo
»pokute” za skutki swojej dziatalnosci podstawowej). Natomiast podstawowa dzia-
talnos¢ organizacji spolecznej jest (przynajmniej z definicji) spotecznie odpowie-
dzialna; roznice zanikaja w przypadku przedsiebiorstw spotecznych majacych
forme prawna typowa dla biznesu. Poza tym warto zwrdci¢ uwage, Ze organizacje
odpowiadajg za realizacje zatozonych celéw i zadan bezposrednio przed innymi
podmiotami: sektor publiczny odpowiada wobec elektoratu, prywatny wobec
wlascicieli, a spoleczny najbardziej chyba wobec odbiorcéw rezultatéw dzialania,
poniewaz czesto istnieje wiez emocjonalna z beneficjentami dziatan spolecznych.
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W tym sensie odbiorcy dziatan sektora publicznego i biznesu to raczej obcy (peten-
ci, kontrahenci lub klienci).

Réznice miedzy organizacjami réznych sektoréw moga wystapic takze w zakre-
sie prywatnej inicjatywy (w sensie przedsigbiorczodci jednostek). O ile w sektorach
biznesowym i spotecznym wydaje si¢ by¢ kluczowa, to w sektorze publicznym ma
raczej ograniczone znaczenie — duzo w tym zakresie zalezy jednak od konkretnego
modelu zarzgdzania wdrozonego w danej jednostce publiczne;.

Omawiane organizacje wydaje sie tez réznicowac kwestia wiasnosci. W sektorze
biznesowym wlasno$¢ jest najczgsciej okreslona dos¢ precyzyjnie; i w sensie praw-
nym, i ekonomicznym, wspolgra z aspektem psychologicznym - poczuciem wta-
snosci. W sektorze publicznym mamy rodzaj wlasnosci wspolnej: panstwowej lub
samorzadowej. W sektorze organizacji pozarzagdowych psychologiczne poczucie
wlasnosci, np. gtéwnego zalozyciela i gtéwnych animatoréw organizacji, rozmija
si¢ z wlasno$cia w sensie formalnym (organizacje, jak we wtadaniu korporacyjnym,
posiadaja same siebie jako odrebne prawnie podmioty).

Organizacje spoleczne odrdznia od innych sektoréw takze kwestia zaanga-
zowania wolontariuszy, podczas gdy w pozostalych sektorach dominuje praca
oplacana.

Z oczywistych wzgledow wystepuja tez roznice w zrédtach finansowania: sektor
publiczny to przede wszystkim podatki i inne daniny, sektor biznesowy to z kolei
srodki wlasne inwestordw i zysk, a organizacje pozarzadowe to m.in. darowizny,
granty, ale tez przychody w przypadku prowadzenia wlasnej dzialalnosci gospodar-
czej i/lub odplatnej. Organizacje pozarzagdowe biorg takze udzial w redystrybucji
srodkow publicznych, gdy te wykorzystywane sg na finansowanie ich dziatalnosci,
np. poprzez zlecanie realizacji ustug publicznych przez sektor publiczny.

Specyficzna dla organizacji réznych sektorow jest kwestia relacji z klientami
(czy beneficjentami w przypadku organizacji pozarzagdowych). Relacja biznes-
-klient jest regulowana przez rynek. Oprécz czynnika cenowego, ktory bardzo
czesto dominuje te relacje, w gre moga wchodzi¢ takze inne majace na nig wplyw
charakterystyki (np. oczekiwania dotyczace jakosci), a takze inne czynniki regu-
lujace (np. panstwo/prawo). Produkt lub ustuga zostaja dostosowane do potrzeb
klienta w bezposrednim kontakcie i dzieki temu, ze wytwdrcy ze sobg konkuruja.
Rynek reaguje na zglaszane masowo potrzeby, ale do pewnego stopnia potrafi
by¢ takze wyczulony na potrzeby klientéw niszowych. Spotykamy tez przypadki
personalizacji produktu czy ustugi. Potrzeby 0s6b zmarginalizowanych ekono-
micznie nie sg przez rynek zaspokajane. Zaklada sie, ze opieke nad nimi przejmie
panstwo.

Relacja miedzy organizacja sektora publicznego i odbiorcg wytwarzanych przez
nig débr i ustug jest bardziej ztozona niz miedzy uczestnikami transakcji rynko-
wej. Zwykle nie wystepuje prosty mechanizm uzgadniania dobr i ustug (np. ich
charakteru czy jakosci) oferowanych przez sektor publiczny. Srodki, dzieki ktérym
odbywa si¢ wytwarzanie tych doébr i ustug, pochodzg z podatkéw od 0séb indy-
widualnych i instytucji. Pobor podatkéw i produkcja débr i ustug o charakterze
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publicznym nie s3 ze sobg bezposrednio powigzane, zatem nie wystepuje proces
bezposredniego negocjowania warunkéw oferty sektora publicznego. Urzedy row-
niez nie konkuruja migdzy sobg, dzialaja bowiem w warunkach monopolu. Zmiana
warunkow powstawania i §wiadczenia dobr i ustug publicznych wiaze si¢ z koniecz-
noscig uruchomienia demokratycznej procedury zmiany regulacji prawnych, ktére
te warunki opisuja. W tej relacji trudniej zatem o sprofilowanie oferty dla konkret-
nych odbiorcéw i nadazanie za zmianami.

Obywatele, poprzez zakladane przez siebie organizacje, probuja wypelnia¢
luki w zaspokajaniu zwlaszcza podstawowych potrzeb, ktérych nie jest w stanie
zaspokoic¢ sektor prywatny (biznes) ani sektor publiczny. Organizacje te potra-
tig dotrze¢ w swoich spotecznosciach bezposrednio do potrzebujacych, co bywa
doceniane przez panstwo, ktére zleca im realizacje¢ niektérych zadan publicz-
nych. Relacja migdzy organizacjg pozarzadowa a jej beneficjentami takze bywa
bardzo ztozona. Gdy organizacja pozarzagdowa prowadzi dziatalnos$¢ gospodar-
cz3, przypomina to nieco model relacji biznes-klient, ale np. tylko w zakresie
tej dzialalnosci. Oferta organizacji pozarzadowej jest potencjalnie dos¢ pla-
styczna w reakcji na potrzeby beneficjentow, poniewaz relacje te maja charakter
bezposredni i czesto zindywidualizowany (np. opieka nad osobg chorg przez
wolontariusza takiej organizacji). Moze je takze wzmacnia¢ konkurowanie
o beneficjenta miedzy organizacjami. Moze si¢ jednak zdarzy¢, ze organizacje
sa skrepowane w ksztaltowaniu §wiadczonych dobr i ustug przepisami pra-
wa (np. gdy zlecono wykonanie zadania publicznego ze srodkéw publicznych),
szczeg6lnymi przepisami (np. dotyczacymi zabiegdw medycznych) lub wolg
grantodawcy/darczyncy.

Zwraca uwage fakt oddzielenia si¢ roli odbiorcy/uzytkownika débr i ustug or-
ganizacji od roli ptacgcego za te dobra i ustugi (w tym przypadku staje si¢ nim
darczynca). Menedzerowie organizacji non profit s3 skazani na uwzglednianie tej
zlozonosci w swoich decyzjach i dziataniach. Przy wyborze menedzera, ktéry ma
zarzgdzac organizacja pozarzagdows, powinno si¢ zatem bra¢ pod uwage zdolnosci
przyszlego prezesa/prezeski do budowania relacji zaréwno z beneficjentami, jak
i darczyncami organizacji. Gdy organizacja pozarzadowa prowadzi do tego dziatal-
nos¢ gospodarczg, procesy zarzadzania muszg obja¢ zaréwno te typowe dzialania,
metody, umiejetnosci i zdolnosci potrzebne do prowadzenia biznesu, jak i te, ktére
przydatne sg przy prowadzeniu organizacji non profit.

Zlozono$¢ probleméw wspdlczesnosci sprawia, ze trudno sobie wyobrazi¢ ich
rozwigzywanie czy cho¢by tagodzenie ich skutkéw bez wspoétpracy organizacji
z wielu sektoréw. Usytuowanie sektora organizacji pozarzagdowych migdzy pan-
stwem a rynkiem ulatwia nawigzywanie wzajemnych kontaktéw miedzy sektora-
mi i inicjowanie kooperacji [Moron, 2012, s. 143] - szczegdlnym obszarem takiej
wspolpracy jest rozwoj regionalny i lokalny. I faktycznie, jak wskazuja badania
autora, wspolpraca miedzy organizacjami pozarzagdowymi i biznesem jest gldwnie
inicjowana przez organizacje pozarzadowe [m.in. Reichel, 2015; 2011; 2010; Reichel,
Rudnicka, 2009a; 2009b].
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Zarzadzanie w sektorze organizacji
pozarzadowych

Ze wzgledu na opisane powyzej réznice miedzy organizacjami réznych sektorow
nalezy oczekiwac, ze procesy zarzadzania w organizacjach pozarzadowych beda
charakteryzowac si¢ pewna specyfika [uwagi na ten temat autor prezentowal juz
w: Reichel, 2018, s. 52-59].

Mimo istnienia podobienstw miedzy organizacjami sektora publicznego i spo-
tecznego, nie oznacza to, Ze organizacje tego ostatniego powinny by¢ podmiotami
zarzgdzania publicznego [Limanski, Drabik, 2007, s. 170]. Zarzadzanie publiczne
oznacza bowiem ,zestaw dziatan zarzadczych odnoszacych si¢ do publicznych
struktur wtadz wykonawczych i proceséw realizowanych przez te wladze, zarzadza-
nie organizacjami publicznymi lub systemem organizacji publicznych” [Szumowski,
2014, s. 87]. W zwiazku z powyzszym, w celu opisania zarzadzania organizacjami
pozarzadowymi, nalezy odnies¢ si¢ gléwnie do dorobku nauk o zarzadzaniu w kon-
tekscie zarzadzania przedsiebiorstwami. Organizacje pozarzadowe doswiadczaja
bowiem réwniez proceséw konkurencji, a z powodu misyjnego charakteru bywaja
wrecz wzorcem myslenia strategicznego. Coraz czgsciej tez adaptuja rozwigzania
ze $wiata biznesu. Oczywiscie nie oznacza to prostego przeniesienia rozwigzan z jed-
nego typu organizacji na inny [np. Kafel, 2014, s. 73, 87]. Bytoby to trudne i wcale nie
gwarantowaloby sukcesu [Bogacz-Wojtanowska, 2009, s. 81]. Mozna w tym miejscu
powtorzy¢ za P. F. Druckerem, ze ,,zarzadzanie jest specyficzng i wyrdzniajacg sig
cechg kazdej organizacji” [Drucker, 2000, s. 9], wymaga wiec najczesciej indywidu-
alnej analizy danej organizacji.

Dobrym punktem wyjcia jest nastepujaca uwaga P. Druckera:

organizacje pozytku publicznego (nonprofit organizations) staja sie w USA
liderami w dziedzinie zarzadzania. W dwdch sferach - strategii i skutecznego
nadzoru - realizujg w praktyce to, o czym wiekszos¢ amerykanskich firm tyl-
ko dyskutuje, a w najistotniejszej sferze - motywowania i pobudzania wydaj-
nosci pracownikow wykorzystujacych wiedze (knowledge workers) — sg praw-
dziwymi pionierami: wypracowuja taktyki i praktyczne rozwigzania, ktérych
firmy dopiero beda si¢ uczy¢ [Drucker, 2006, s. 61].

Wynika z tego, ze mocnymi stronami NGO - jesli chodzi o sfere zarzadzania - sa:
strategia, skuteczny nadzor, sprawne demokratyczne procesy podejmowania decyzji,
motywowanie oraz przywddztwo. Kluczowe problemy organizacji pozarzagdowych
to wlasnie zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie personelem, w tym wolontariusza-
mi, zarzadzanie wzrostem organizacji i zmiang, a zewnetrzne to m.in. wspétdziatanie
z pozostalymi sektorami oraz konkurencja z innymi organizacjami. W wielu obsza-
rach organizacje non profit wdrazajg ,,coraz nowoczesniejsze metody menedzerskie
i przywddcze” [Trzcinski, 2016, s. 7).
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E. Bogacz-Wojtanowska [2006, s. 97] zwraca uwage na znaczenie specyfiki orga-
nizacji pozarzadowych. W tym sensie kluczowe jest pytanie o to, czy ta specyfika
rzeczywiscie uzasadnia konstruowanie i stosowanie odmiennych modeli i technik
zarzadzania niz w sektorze biznesowym i publicznym. Uwarunkowania sektora
biznesowego decyduja o konieczno$ci rozumienia funkcjonowania rynku i wrazli-
wosci na jego sygnatly, w tym na potrzeby klientow. Kwestie wlasnosci wyczulajg zas
na potrzeby akcjonariuszy. W tym $wiecie istnieje stosunkowo czytelny zwigzek
miedzy stronami transakeji.

Nieco bardziej ztozone relacje wystepuja w sektorze publicznym miedzy wta-
dza a wyborcami, cho¢ i w tej relacji, jak mozna umownie zalozy¢, istnieje pewien
zakres bezposredniej wymiany informacji. Wazne jest tez dobre rozpoznanie kon-
tekstu politycznego — wielu aktoréw z jego otoczenia nie poddaje si¢ bezposrednie-
mu sterowaniu. Pewne pietno na sposobie zarzadzania w tym sektorze wywierajg
réwniez warto$ci zwigzane ze stuzbg publiczna.

W sektorze organizacji pozarzagdowych jedna ze stron transakcji - rozumianej
w sposob typowy dla biznesu - zostaje rozdzielona na placacego (np. przekazujace-
go $rodki donatora) oraz na otrzymujacego $wiadczenie (np. beneficjenta udzielo-
nej pomocy). W ten sposob z jednej robig si¢ niejako dwie transakcje, w ktorych nie
zawsze istnieje dobre rozpoznanie potrzeb obydwu stron. Zdarza sig, ze organizacje
dziataja w srodowisku klientéw, o ktérych nic, lub niemal nic, nie wiedzg (mato
tego — bywa, ze same nie mysla o informacji zwrotnej dla darczyncéw lub bada-
niu potrzeb beneficjentéw). Organizacje pozarzadowe muszg jakos sobie radzi¢
ze zdobywaniem informacji o zapotrzebowaniu na ich ustugi oraz zrozumieniem
oczekiwan donatoréw i samych beneficjentéw. W tej sytuacji problemem jest m.in.
jakos¢ swiadczonych ustug.

Oznacza to potrzebe precyzyjnego definiowania i mierzenia celéw. Organizacje
pozarzadowe dzialaja w sferze rozwiazywania problemdéw spotecznych, a te (w tym
ich mozliwe rozwigzania) nie zawsze tatwo dookresli¢ - stagd pewnie biorg sie cza-
sem intuicyjne i dos¢ ogélne sformulowania dotyczace realizacji dobra wspoélne-
go czy lepszego spoleczenstwa spotykane w misjach organizacji lub ich raportach.
Brak precyzji w ustalaniu celéow wywoluje bowiem konsekwencje dla mierzenia
i oceny wynikoéw dziatalnosci konkretnego podmiotu. Wynik finansowy nie jest
zrédlem generowania priorytetéw dla organizacji.

Priorytetyzowanie i uzgadnianie kierunkéw dziatan jest wazne dla spdjnosci
organizacji. Dla sprawnego funkcjonowania i tagodzenia potencjalnych konfliktow
niezbedne sg procesy uzgadniania i koordynacji. Problemy ze spdjnoscig zapewne
czgsciej wystepuja w wiekszych organizacjach, z wigksza liczbg uczestnikéw oraz
relacji z otoczeniem, gdyz w mniejszych organizacjach zazwyczaj mamy do czy-
nienia ze wspélnota $wiatopogladowa jej uczestnikow, ktora zapewnia sp6jnosé,
przynajmniej przez pewien czas, funkcjonowania organizacj.

Organizacje pozarzadowe w swojej masie przewaznie odstajg od awangardy opi-
sywanej przez P. Druckera. Niski poziom profesjonalizacji zarzadzania jest raczej
zasada niz wyjatkiem i wynika najczeéciej z wolontarystycznej natury organizacji
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pozarzadowych. Spotecznicy i wolontariusze nie zawsze sg profesjonalistami w za-
rzadzaniu, a bywa tez, zZe spolecznicy poswigcaja organizacji swoj dodatkowy czas,
wolny od innych aktywnosci zycia codziennego i pracy, a zatem najczesciej bardzo
ograniczony.

E. Bogacz-Wojtanowska [2006, s. 97] stwierdza, ze w organizacjach pozarza-
dowych bywaja realizowane cztery odmienne koncepcje zarzadzania: holistycz-
na, normatywna, strategiczno-rozwojowa i operacyjna [patrz tez: Trzcinski, 2016,
s. 32; Kafel, 2014, s. 89]. W koncepcji holistycznej punkt cigzkosci stanowia relacje
organizacji z jej otoczeniem, czyli poniekad wkomponowywanie si¢ organizacji
w wiekszg calos¢, jaka jest spoleczenstwo. Podejscie normatywne dotyczy zaréwno
rozwoju wartosci, jak i formalnych (ekonomicznych) aspektéw zarzadzania orga-
nizacjg. Koncepcja strategiczno-rozwojowa kladzie nacisk na zmiennos¢ otoczenia
i organizacji oraz postrzega organizacje jako ewoluujacy system — napotykajacy
na dylematy, uczacy si¢ rozwigzywac problemy i wykorzystywac szanse. Podejscie
operacyjne koncentruje si¢ na codziennych aspektach zarzadzania organizacja,
czyli gléwnie na administrowaniu biezacymi dziataniami i ksiggowosci.

O specyfice zarzagdzania w organizacjach pozarzadowych decyduja ich cechy.
Do cech tego typu organizacji zalicza si¢ np.:

innowacyjnos¢, kreatywno$¢, elastyczno$¢ w dziataniu, zaangazowanie
i sktonnos$¢ do poswigcen u oséb pracujacych w tych organizacjach, dobre
rozpoznanie potrzeb i probleméw spotecznych (szczegdlnie kwestii trudnych
i drazliwych spolecznie), umiejetnos¢ rozwigzywania tego typu spraw (mie-
dzy innymi dzieki bliskiemu kontaktowi i zaufaniu ludzi dotknigtych danym
problemem, np. bezdomnych, chorych, zmarginalizowanych itp.), stosunkowo
niskie koszty funkcjonowania (udziat wolontariuszy oraz dzialanie nie dla
zysku - koncentracja na problemie, a nie na zysku) [Glinski, 2006, s. 40].

Oczywiscie zaréwno powyzsza typologia koncepcji zarzadzania, jak i charak-
terystyka cech organizacji maja wymiar raczej idealny, Zyczeniowy, ale tez niepo-
zbawione sg podstaw.

Inne podejscie koncentruje si¢ na nastepujacych cechach organizacji pozarzado-
wych [Szmyt-Boguniewicz, Romanowski, 2012, s. 4-5; Schmidt, 2012, s. 29 i nast.]:
nadrzednos¢ celéw czltonkéw organizacji lub celow spotecznych nad zyskiem,
otwarte i dobrowolne cztonkostwo, autonomiczne zarzgdzanie i niezalezno$¢
od wtadz publicznych, realizacja zasad spotecznych i wartosci, demokratyczna
kontrola, przejrzysto$¢, rozpowszechnianie informacji o organizacji i jej dziata-
niach oraz odpowiedzialnos¢ za dziatania, ponoszone koszty i osiggniete rezultaty,
dbalos¢ o jakos¢ i efektywnos¢ finansowa dziatan.

Ci sami autorzy wskazuja, zZe na specyfike pracy w tych organizacjach sktadaja
sie nastepujace elementy [Szmyt-Boguniewicz, Romanowski, 2012, s. 5-6]:

1) zwykle wymaga ona duzej wrazliwosci spolecznej i aktywnej postawy oby-
watelskiej;
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2) osoby podejmujgce prace w organizacji pozarzadowej powinny utozsamiaé
sie lub przynajmniej akceptowac jej misje;

3) praca w NGO jest bardzo réznorodna - wymaga wielu kompetencji, duzej
elastycznosci, umiejetnosci uczenia sie, otwarcia na nowosci, szybkiego re-
agowania;

4) praca w NGO oparta jest w przewazajacej mierze na kapitale spotecznym
iludzkim niz finansowym;

5) pracaw organizacjach zawdzigcza swojg efektywno$¢ prostym strukturom
organizacyjnym i decyzyjnym, zredukowaniu formalno$ci do niezb¢dnego
minimum, odbiurokratyzowaniu, skupianiu si¢ przede wszystkim na do-
brych rezultatach, a nie na procedurach;

6) roznorodnos$¢ form dziatania, elastycznosé¢, zmiennosc¢ i zadaniowy charak-
ter pracy w NGO wplywaja na niestabilnos¢ zatrudnienia.

Jedna z wymienianych cech organizacji pozarzadowych jest nadrzednos¢ ce-
16w organizacji nad zyskiem. Ten ,,nieekonomiczny” charakter bywa podkreslany
nazwa ,,organizacje non profit”, skupiaja si¢ one bowiem na dziataniach na rzecz
dobra wspdlnego i nie sg nastawione na zysk. Nie musi to oznacza¢, ze dziatalnos¢
organizacji nie przynosi zysku. Dzialalno$¢ gospodarcza daje organizacji komfort
samodzielno$ci w decydowaniu o wlasnych kierunkach dziatania w kwestii wybo-
ru i osiggania spofecznych celéw organizacji (np. gwarantuje niezalezno$¢ od woli
grantodawcy).

Zarzadzanie takg organizacjg, ktéra prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza i dzia-
talno$¢ spoteczng, bedzie prawdopodobnie bardziej ztozone niz zarzadzanie tra-
dycyjnym biznesem. W ramach jednej organizacji dziata bowiem zaréwno przed-
siebiorstwo, ktdre tworzy wartosci na potrzeby dziatalnos$ci spolecznej, jak i sama
organizacja spoleczna, ktéra dzigki temu realizuje swojg misje.

Kolejna wazna cecha organizacji dziatajacych w sektorze spotecznym to ich
misyjnos$¢. Z jednej strony czyni je to organizmami o charakterze strategicznym,
az drugiej dostarcza spoiwa dla samej ich spotecznosci. Cztonkowie, pracownicy
i wolontariusze zwykle akceptujg misje organizacji — to dla niej rozpoczeli wspol-
ne dzialanie. Z niej wynika tez najcz¢sciej kultura organizacji i charakterystyczne
dla niej wartosci. Oznacza to, ze uczestnicy dziatan takich organizacji zazwyczaj
rekrutuja sie sposrod osob aktywnych, wrazliwych na potrzeby innych, zwlaszcza
zagrozonych réznego rodzaju czynnikami marginalizujacymi, i rozumiejacych
(lub czujacych) znaczenie integracji spotecznej.

Bardzo czesto prace w tym sektorze wykonuje si¢ spolecznie, wolontarystycz-
nie, niejako albo wrecz dostownie ,,po godzinach pracy” i bywa, ze bez gratyfikacji
finansowej [np. Atroszko, Atroszko, 2014, s. 36]. Nawet przy wystarczajacych srod-
kach na wynagradzanie tej aktywnosci zaleznos¢ organizacji od darczyncéw czy
grantow przewaznie i tak nie gwarantuje stabilnosci zatrudnienia. W przypadku
pracy spolecznika fatwo tez o wypalenie zawodowe. Okreslony poziom wrazliwo-
$ci, ktory zdecydowat o zaangazowaniu spolecznym, jest stale ,,testowany” w kon-
takcie z trudnymi sytuacjami beneficjentoéw, nierozwigzywalnoscia ich probleméw,
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oporami administracji i biurokracji itp., co z reguly oznacza, ze spotecznicy dziata-
ja w nieustannym stresie. Z badan prowadzonych w réznych latach przez GUS oraz
m.in. przez Stowarzyszenie Klon/Jawor wylania si¢ do$¢ zlozony i zréznicowany
obraz organizacji pozarzagdowych; dotyczy to réwniez zatrudnienia [np. Przewloc-
ka, Adamiak, Herbst, 2013].

Koncentracja na spotecznym celu organizacji czgsto sprawia, ze ludzie, ktorzy
dali si¢ porwac liderowi lub podzielajacy misje organizacji, mniejszg wage przy-
kladajg do formalizacji i biurokratyzacji dziatan. Jest tu wiecej spontanicznosci niz
sztywnych procedur. To dodatkowo, oprocz pracy spolecznej i braku niektérych
obciazen finansowych (np. zwolnien podatkowych), decyduje o niskim koszcie
osiggania celow spotecznych. Zlecanie zadan publicznych tym organizacjom wy-
daje sie z tego wzgledu racjonalne, zwlaszcza jesli wezmie sie pod uwage, ze zwykle
nie cierpi na tym jakos¢ swiadczen dla beneficjentéw. Ma na to wplyw zaréwno
zaangazowanie spoltecznikow z tych organizacji, jak i wolontariuszy, ktdrzy cze-
sto s3 osobami bliskimi dla beneficjentéw i doskonale znajg ich potrzeby [Szmyt-
-Boguniewicz, Romanowski, 2012, s. 4-5]. Spontanicznie, a takze przy wspoipra-
cy administracji publicznej, tworzone s3 standardy dziatania i §wiadczenia ustug
przez takie organizacje. Ksigzka A. Olejniczak i R. Baranskiego [2013] stanowi in-
teresujaca propozycje standaryzacji wielu obszaréw funkcjonowania organizacji
pozarzadowych.

Wazna cechg organizacji pozarzadowych jest ich demokratyczny charakter;
s3 one nazywane obywatelskimi czy spotecznymi nie tylko dlatego, Ze - realizu-
jac cele spoleczne - dzialaja na rzecz obywateli, ale takze dlatego, Ze same maja
charakter spoteczny. Oznacza to demokratyczne procedury ich dziatania, réwniez
w procesie podejmowania decyzji, wyboréw wiadz itp., demokratyczng kontrole
oraz przejrzysto$¢ dziatania i upowszechniania informacji o dziatalnosci organi-
zacji. W wigkszosci dotyczy to gtéwnie stowarzyszen, ze wzgledu na ich spoleczny
charakter — walne zgromadzenie cztonkow jest glownym ciatem decyzyjnym takiej
organizacji. W fundacjach mogga nie istnie¢ procedury demokratyczne - spoleczny
cel dzialania, a takze spoleczna kontrola nad nimi i imperatyw przejrzystosci na-
dajg im znamiona organizacji o charakterze spotecznym.

Dziatalno$¢ organizacji pozarzagdowych nie jest - co oczywiste — pozbawiona
problemodw. J. Herbst i J. Przewlocka [2011, s. 147] na podstawie danych o sektorze
formutluja liste problemoéw, na ktdrej znajduja si¢ m.in.: trudnosci w pozyskiwaniu
funduszy, trudnosci w pozyskiwaniu sprzetu, rozbudowana biurokracja admini-
stracji publicznej, skomplikowane formalnosci zwigzane z pozyskiwaniem $rod-
kéw od grantodawcéw, sponsoréw czy funduszy Unii Europejskiej oraz niedosko-
nalos$¢ przepisow regulujacych dziatania organizaciji.

Sfera zarzadzania zasobami ludzkimi tez nie jest wolna od probleméw. E. Bo-
gacz-Wojtanowska sugeruje, ze gléwne z nich to:

1) problem z pozyskiwaniem wolontariuszy i brak w otoczeniu 0séb gotowych

do bezinteresownego zaangazowania;

2) brak strategii kierowania wolontariuszami;
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3) wplyw atrakcyjnosci misji i celéw na pozyskiwanie i aktywnos¢ potencjal-

nych wolontariuszy, a takze na pozostatych pracownikéw;
4) napiecia migdzy uczestnikami organizacji: wolontariuszami, czlonkami
i pracownikami organizacji;

5) problem z odpowiednimi kompetencjami 0sob zaangazowanych;

6) ,brak zasobdw finansowych koniecznych do zatrudnienia pracownikow
z oczekiwanymi kompetencjami i kwalifikacjami” [Bogacz-Wojtanowska,
2013, s.198].

Osobnym problemem w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi w organiza-
cjach pozarzadowych oraz ewentualnego wigzania swojej kariery z pracg w nich
jest réznorodnosc i zlozono$¢ zadan. Z doswiadczen autora wynika, Ze praca
ta wymaga bardzo cze¢sto przyjecia na siebie niemal wszystkich mozliwych obo-
wigzkow w organizacji: od sprzatacza, przez wykonawce zadan i sporzadzajacego
dokumentacje, az po zarzadzajacego (prezesa) [np. Bogacz-Wojtanowska, 2006,
s. 116]. Spotyka to zapewne bardzo duzg grupe 0sob zaangazowanych w tego typu
prace. Nie dla wszystkich taka sytuacja moze wydawac si¢ atrakcyjna, zwlaszcza
gdy dotyczy dlugiego okresu. Wymaga to wielu kompetencji i elastycznosci oraz
otwartosci na réznorodne potrzeby, jakie niesie ze sobg funkcjonowanie w tym
sektorze, nie wspominajac juz o koniecznosci uczenia sie. To zaréwno inspiru-
jace wyzwanie, jak i — zapewne w oczach wielu oséb — wada. Dodatkowo moze
zniechecad, ze wiele organizacji nie potrafi wykorzysta¢ umiejetnosci i pelnego
potencjalu swoich pracownikéw oraz wolontariuszy, stad zapewne ich spora ro-
tacja. Zmiennos¢ i zadaniowy charakter pracy w organizacjach pozarzadowych
oraz zalezno$¢ finansowania miejsc pracy od grantow na kolejne projekty wply-
wajg na niestabilnos¢ zatrudnienia [Szmyt-Boguniewicz, Romanowski, 2012, s. 6].
Do tego mozna jeszcze doda¢ wspomniany juz problem wypalenia zawodowego
spotecznikow, ktory dotyka w pierwszym rzedzie lideréw organizacji. Jedng z za-
sadniczych kwestii w organizacjach pozarzadowych, jak i w organizacjach innych
typow, jest zatem planowanie zasobow ludzkich [np. Bogacz-Wojtanowska, Rym-
sza, 2009, s. 286 i nast.].

Warto tez dodag, ze na specyfike funkcjonowania organizacji sektora spotecz-
nego sklada sie takze stosunek do nich samych. Mimo dziatalnosci na rzecz dobra
wspdlnego spotykaja si¢ one z pewng dozg nieufnosci. Po nieprawidlowosciach
w fundacjach dyskutowanych przez opini¢ publiczna w potowie dekady lat 90.
poprzedniego stulecia do dzi$ pokutuje wsrdd obywateli dos¢ nieufny stosunek
do tej formy organizacyjnej. Ponadto organizacje pozarzadowe obarczane sg przez
administracje publiczng, a czasem tez przez instytucjonalnych grantodawcoéw,
obowigzkiem prowadzenia gigantycznej dokumentacji projektowej zwigzanej
z dzialaniami na rzecz realizacji zlecanych zadan publicznych, podczas gdy sektor
prywatny po wykonaniu zadania przekazuje zwykle jedynie fakture za realizacje
zleconej pracy.

Wszystkie wymienione, moze w nieco chaotycznym porzadku, uwagi tworzg ob-
raz organizacji, ktére z jednej strony kierunkuja fantastyczna pasje spotecznikéw,
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az drugiej, ze wzgledu na spotykane w nich problemy, stanowig ogromne wyzwa-
nie dla tych, ktérzy decyduja sie korzysta¢ z charakterystycznych dla nich form
prawnych, by te spofeczng dziatalnos¢ prowadzic.
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