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Streszczenie: Wraz z transformacja gospodarki (w roku 1989) opublikowana zostata
ustawa Prawo o stowarzyszeniach. Moment 6w stat si¢ poczatkiem rzeczywistego formo-
wania si¢ trzeciego sektora w gospodarce polskiej. Wspolczesnie sektor ten obejmuje setki
réznorodnych podmiotéw, a uwarunkowania ich dzialania podlegaja nieustannym zmia-
nom. Organizacje pozarzadowe dziataja w zlozonym systemie relacji z roéznorodnymi
interesariuszami. Sita tych relacji wptywa na kierunek, w jakim zmierza dany podmiot.
Organizacje o silnych powigzaniach z biznesem czy administracjg ukierunkowuja si¢ na
wyznaczone przez te relacje priorytety. Natomiast podmioty dziatajace na rzecz lokalnej
spotecznosci wydaja si¢ najlepszym przyktadem wypeltniania, tradycyjnie pojmowanej,
misji trzeciego sektora. Celem artykutu jest proba diagnozy, w jaki sposob relacje
z interesariuszami organizacji wyznaczaja kierunki, w ktorych zmierzaja polskie podmioty
non profit . Wyniki przeprowadzonych badan (analizy danych oraz studia przypadkow)
pokazuja zlozony obraz realiow funkcjonowania i réznorodnych czynnikéw, majacych
wplyw na zarzadzanie organizacjg. Wypadkowa tych sit wyznacza orientacje dziatania
organizacji nienastawionej na zysk. W artykule zasygnalizowano jedynie niektore aspekty
poruszanej tematyki. Zidentyfikowano w ten sposob obszar do dalszych gruntownych
badan.
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Wprowadzenie

Spoteczenstwo obywatelskie stalo si¢ wspotczesnie podmiotem polityki panstwa.
W takim spoleczenstwie obywatele angazuja si¢ w dzialalno$¢ dla dobra mniejszej
lub wigkszej wspolnoty, biorgc sprawy ,,we wlasne rgce”. Szezegdlnie w kontekscie
setnej rocznicy odzyskania niepodleglosci przez Polske tematyka zaangazowania
obywateli w sprawy panstwa i spotecznos$ci lokalnych jest istotna i aktualna. Orga-
nizacje pozarzadowe, nazywane takze organizacjami non profit, to fundament
obywatelskiego spoteczenstwa. Silne organizacje to silne spoteczenstwo oraz stabil-
na demokracja.

Non profit kojarzy si¢ na ogoét z dziatalno$cia charytatywna, wolontariatem, ale
takze z czym$ dodatkowym, funkcjonujacym jakby na marginesie rzeczywisto$ci
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gospodarczej. Jednak podmioty takie dzialajg na takim samym rynku jak tzw. pod-
mioty for profit, czyli sektor przedsigbiorstw. Wydaje sig, ze organizacje nienasta-
wione na zysk nie podlegaja takiej presji ze strony otoczenia, poniewaz nie oczekuje
si¢ od nich wypracowania okreslonego poziomu dochodu. Jednak analiza realiow,
w jakich dziataja organizacje pozarzadowe, odstania zupetnie inny obraz. Po pierwsze
— analizowany sektor jest ogromnie zroznicowany. Obejmuje on, przyktadowo,
zarowno takie podmioty jak kota towieckie czy rolnicze, jak i instytucje o rozbu-
dowanych strukturach, — na przyktad Caritas Polska. Po drugie — fakt, ze organizacja
nie musi generowac zysku, nie oznacza, iz nie jest rozliczana z efektow swojej
dzialalno$ci. Praktyczna ocena wynikow funkcjonowania podmiotu non profit jest
czgsto trudna.

Dla wielu lideréw w organizacjach pozarzadowych zarzadzanie jest sztukg dos¢
trudng. Nikt bowiem, zaktadajgc organizacj¢ pozarzadows, nie sprawdza, czy po-
siada zdolno$ci zarzadcze — po prostu ludzie tworzacy organizacje chca realizowaé
zatozone cele, nierzadko zwigzane z wartosciami czy realizacjg pasji i zaintereso-
wan. Niewiele organizacji ma potrzebe lub mozliwosci wynajecia menedzera, ktory
bedzie zarzadzal sprawami organizacji i podlegat zarzagdowi (Bogacz-Wojtanowska,
Wrona (red.) 2016, s. 7). Jednak zarzadzanie podmiotem non profit, cho¢ z pozoru
latwe, z uwagi na brak presji na zysk byloby czesto powaznym wyzwaniem, nawet
dla wysoko wykwalifikowanego menedzera. Skomplikowane relacje pomigdzy
roéznorodnymi interesariuszami, zmienno$¢ otoczenia, brak stabilno$ci finansowej —
to tylko niektdére problemy stojace przed zarzadem organizacji.

Podmiotem niniejszego opracowania sg organizacje pozarzadowe dzialajace
w Polsce. Pojawiajg si¢ odniesienia do podmiotéow dzialajacych w sektorze non
profit w innych krajach. Przedmiotem opracowania sg uwarunkowania, w jakich
dzialaja polskie organizacje nienastawione na zysk, w szczegolnosci w aspekcie ich
relacji z interesariuszami oraz praktycznych probleméw zarzadzania organizacja.
Celem artykutu jest proba diagnozy, w jaki sposob roznorodne czynniki — przede
wszystkim sita relacji z konkretnymi interesariuszami — okre$laja kierunki, w ktérych
zmierzaja organizacje pozarzadowe w Polsce. W pierwszej czeSci artykutu zwro-
cono uwage na problemy dotyczace definiowania i klasyfikacji analizowanej grupy
podmiotow, dokonano przegladu wazniejszych koncepcji. Zwrdocono takze uwage
na ogromne zroéznicowanie sektora. Nastepnie nakre$lono skomplikowany system
relacji organizacji z jej réznorodnymi interesariuszami. W ostatniej czeSci opraco-
wania zanalizowano studia przypadkéw lokalnych organizacji non profit. Analiza
dziatalno$ci miejscowych stowarzyszen stuzy zobrazowaniu tradycyjnej orientacji
podmiotu non profit — czyli dziatania dla dobra lokalnej wspolnoty. W oparciu
0 powyzsze dane podjgto probe oceny, w jaki sposéb uwarunkowania dziatalnosci
determinujg styl dzialania danej organizacji. Wykorzystano takie metody badawcze
jak: analiza danych oraz studium przypadku . W analizie danych zastanych badano:
dostepna literature przedmiotu, akty prawne oraz sprawozdania finansowe i mery-
toryczne badanych organizacji.

Nalezy zaznaczy¢, ze okre§lenia ,,organizacja non profit” oraz ,,organizacja po-
zarzagdowa” beda stosowane zamiennie, pomimo iz (jak opisano w dalszej cze$ci
artykutu) nie sa to okreslenia w pelni pokrywajace sig.
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Podstawowe dane o organizacjach non profit

Sektor organizacji pozarzadowych spetnia dwie podstawowe funkcje: pomaga
w rozwigzywaniu problemoéw spotecznych oraz umozliwia ludziom realizacje¢ ich
wizji dotyczacej wsparcia potrzebujacych. W Polsce, z uwagi historyczne uwarun-
kowania, sektor ten jest nadal w fazie formowania si¢ i wypracowywania wlasci-
wych metod dziatania. Podstawy prawne funkcjonowania podmiotéw non profit
okreslata do 2003 roku wytacznie Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowa-
rzyszeniach. W 2003 roku zostata uchwalona fundamentalna dla organizacji
pozarzadowych Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicz-
nego i o wolontariacie (Spofeczenstwo obywatelskie... 2014, s. 23). Nie dziwi wiec
fakt, ze wickszos$¢ organizacji pozarzadowych zostata zarejestrowana w Polsce po
2000 roku.

Z uwagi na ogromne zroéznicowanie organizacji non profit, zarowno w Polsce,
jak 1 w skali §wiatowej, niezmiernie trudno o jedna, jasng ich definicje. Wedlug
formy organizacyjno-prawnej, podmioty te tworza tzw. trzeci sektor dziatalno$ci
spoteczno-gospodarczej (w odroznieniu od sektora publicznego — administracji oraz
sektora przedsigbiorstw—biznesu, nastawionego na zysk). Nie odnosimy si¢ tutaj do
klasycznego podziatu gospodarki na sektory wedlug stopnia przetworstwa (sektor I
— rolnictwo 1 le$nictwo, I — przemyst przetwoérczy i budownictwo oraz sektor 11 —
ushugi). Nowsze, szersze systematyki, wyrdzniajg nawet siedem grup podmiotow
dziatajacych na rynku®. W rzeczywistosci sektory przenikaja si¢ i coraz czesciej
granica miedzy nimi jest plynna. Przyktadem moga by¢ tu fundacje korporacyjne.
Z jednej strony prowadza one dziatalno$¢ spotecznie uzyteczng, z drugiej strony sa
przedtuzeniem polityki swojego fundatora — czyli korporacji nastawionej na zysk.

Sama nazwa ,,organizacja non profit” wskazuje wyraznie na ceche¢ odrdzniajaca
ja od innych, tj. nastawienie na cele niefinansowe. Z kolei zamiennie stosowana
nazwa ,,organizacja pozarzgdowa” wskazuje na inng ceche¢ charakterystyczna, jaka
jest niezalezno$¢ od administracji rzgdowe;.

W klasyfikacjach podmiotow non profit panuje spore zamieszanie. Trudno
0 jednoznaczne okre$lenie i wyrazne rozgraniczenie sektorow. Kryteria kategoryza-
cji sg zroznicowane. Oto niektore proponowane definicje i typizacje:

— Katalog organizacji pozarzadowych znajduje si¢ w tekscie jednolitym Ustawy
z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
(Dz.U. 2018 poz. 450, art. 3) — cho¢ ustawa mowi wlasciwie o tym, czym
organizacje pozarzadowe nie s3. Zgodnie z jej treScig organizacjami pozarza-
dowymi sa:

* niebedace jednostkami sektora finanséw publicznych w rozumieniu Ustawy
Z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych lub przedsigbiorstwami,
instytutami badawczymi, bankami i spotkami prawa handlowego bedacymi
panstwowymi lub samorzagdowymi osobami prawnymi;

* niedziatajace w celu osiaggniecia zysku,;

2Propozycja niemieckiego badacza G.F. Schupperta (Schuppert 1991, s. 123-136).
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e 0soby prawne lub jednostki organizacyjne nieposiadajgce osobowosci praw-
nej, ktérym odrebna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna, w tym fundacje i sto-
warzyszenia.

— Dodatkowo Ustawa o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie odroz-
nia organizacje pozarzadowe, od ,,podmiotow wymienionych w art. 3 ust. 3”
(inne podmioty, ktére moga prowadzi¢ dziatalno$¢ pozytku publicznego,
np. spoldzielnie socjalne, partie polityczne, zwigzki zawodowe).

— Organizacja pozarzagdowa moze, ale nie musi, dzialta¢ w zakresie pozytku
publicznego. Dodatkowo trzeba podkresli¢, iz czym innym jest by¢ organizacija
pozarzadowsa, a nawet prowadzi¢ faktycznie dzialalno$¢ pozytku publicznego,
a czym innym posiadaé status organizacji pozytku publicznego (tzw. OPP). Nie
kazda organizacja non profit posiada status OPP. Warunki, jakie trzeba spehic,
aby zyskac¢ taki status, okresla rozdzial 3 Ustawy o dziatalnosci pozytku
publicznego 1 o wolontariacie. Jednym z wymogow jest co najmniej dwuletnie
prowadzenie dziatalnosci pozytku publicznego. Status OPP otwiera przed
organizacja nowe perspektywy, w tym mozliwos¢ zbierania 1% z podatku
dochodowego od osob fizycznych. Jednocze$nie status ten zobowigzuje do
dodatkowych czynnosci, np. ksiggowych czy sprawozdawczych.

— Dla odmiany Kodeks postepowania administracyjnego wymienia tzw. Organiza-
cje spoteczne, ktéorymi sg: organizacje zawodowe, samorzgdowe, spotdzielcze
i inne organizacje spoteczne (Ustawa Kodeks postepowania administracyjnego,
art. 5).

— W klasyfikacji czesto przywoluje sie forme prawng danego podmiotu. W krajach
anglosaskich wigkszo$¢ organizacji non profit ma status spétek. W Unii
Europejskiej reprezentatywne sg tu w szczegolnoSci stowarzyszenia i fundacje.
W Polsce znakomita wieckszo$¢ organizacji ma forme stowarzyszenia. W grudniu
2017 roku byto zarejestrowane okoto 23 tys. fundacji i 111 tys. stowarzyszeh
(https://www.fakty.ngo...). Dane statystyczne prezentowane sg w rozny sposob,
z uwagi na roéznorodng interpretacje klasyfikacyjng. Przyktadowo GUS
wyszczegOlnia grupg: stowarzyszenie i podobne organizacje spoleczne oraz
podgrupe: typowe stowarzyszenia. Glowny Urzad Statystyczny podaje naste-
pujace dane: w 2016 roku aktywnie dziatato 91,8 tys. stowarzyszen i podobnych
organizacji spotecznych (fundacji, spotecznych podmiotow wyznaniowych oraz
organizacji samorzadu gospodarczego i zawodowego). Liczba takich organizacji
zwigkszyla si¢ 0 5% od 2014 roku i 0 15% od 2010 roku. Zrzeszaly one w 2016
roku lacznie 9,1 mln cztonkéw. Omawiane organizacje dysponowaty 138.4 tys.
petoetatowych miejsc pracy, ktore stanowity 1,4% przecigtnego zatrudnienia
w gospodarce narodowej (http://stat.gov.pl/obszary...). Co do formy prawnej,
zaznaczy¢ nalezatoby, iz w naszym kraju do trzeciego sektora zalicza si¢ tak
roznorodne, podmioty, jak na przyktad: kota gospodyn wiejskich, uczniowskie
kluby sportowe czy najbardziej znana, dysponujaca znacznym kapitatem kato-
licka instytucje charytatywna, jaka jest Caritas Polska.
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— Miedzynarodowe klasyfikacje organizacji non profit czgsto bazuja na zakresie
dzialania podmiotu (na przyktad: skupiajace si¢ na kulturze i rekreacji, ochronie
zdrowia, ustugach spotecznych i inne).

— Inna segmentacja — zaproponowana przez H. Hansmanna — bierze pod uwagg
zrodla finansowania (wyrdzniajge organizacje donacyjne i komercyjne) oraz
formy kontroli (wymieniajagc podmioty samopomocowe oraz przedsigbiorcze)
(Hansmann 1980, s. 835-901).

Zarysowany powyzej obraz komplikuje si¢ jeszcze bardziej, gdy przywolamy cze-
sto aktualnie uzywane okre$lenie, jakim jest ,,ekonomia spoteczna”. Ekonomia spo-
teczna to tylko jeden ze sposobow okreslenia dziatalnosci gospodarczej, ktora taczy
w sobie cele spoteczne i ekonomiczne. Bywa ona nazywana réwniez gospo-darka
spoteczng lub przedsigbiorczoscia spoteczng (http://www.ekonomiaspoleczna.pl/...).
Pojecie to jest bardzo szerokie, a formy prawne zaliczane do podmiotow ekonomii
spotecznej to rowniez stowarzyszenia i fundacje.

Pozostawiajac powyzszg terminologie, w aspekcie zarzadzania organizacja poza-
rzadowa kluczowe znaczenie maja nastgpujace, wspolne dla podmiotéw non profit,
atrybuty:

— pozafinansowe cele organizacji,

— dobrowolno$¢ uczestnictwa,

— rozproszenie wlasnos$ci,

— specyfika interesariuszy (por.: Mironska 2016, s. 32).

Dwie pierwsze cechy sg klarowne. Atrybut rozproszenia wlasnosci nalezy
rozumie¢ jako fakt, iz zalozyciele nie sg wiascicielami organizacji. Wlasnos¢ jest
rozproszona pomi¢dzy trudng do zidentyfikowania spotecznosc, co pocigga za sobg
rowniez rozproszenie wladzy, kontroli i odpowiedzialno$ci (Mironska 2016, s. 35).
O specyfice interesariuszy bedzie szerzej w kolejnej czesci artykuhu.

Powyzsze rozwazania potwierdzajg wysnuty wcze$niej wniosek, ze w aktual-
nych realiach gospodarczo-politycznych coraz trudniej o jednoznaczne klasyfikacje.
Sektory przenikajg si¢ i tendencja ta si¢ poglebia. W zwigzku z tym wydaje sie, ze
nalezy odej$¢ od tradycyjnych podziatéw i poszukaé rozwigzania dopasowanego do
terazniejszosci.

Relacje z interesariuszami organizacji pozarzadowej

Interesariusze sa definiowani jako osoby, grupy ludzi lub organizacje wpty-
wajace na funkcjonowanie danego podmiotu oraz podlegajace jego dziataniom
(Mironska 2016, s. 81). Wydaje sig, iz tak szerokie ujecie tej grupy pozwala zaliczy¢
do niej praktycznie kazdy podmiot czy osobe majaca jakakolwiek stycznosé
Z organizacja. Kluczowy jest tu jednak zakres, istotno$¢ i czestotliwos¢ tego
oddzialywania. Dla organizacji pozarzadowych znamienna jest wielo$¢ grup intere-
sariuszy oraz zlozono$¢ relacji pomiedzy nimi. Charakterystyczne jest istnienie
zaré6wno zewnetrznych, jak wewnetrznych interesariuszy. Schematyczny podziat
tych grup, zaprezentowano w Tabeli 1.
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Tabela 1. Interesariusze organizacji non profit

Interesariusze wewnetrzni Interesariusze zewne¢trzni
Zarzad organizacji Darczyncy
Czlonkowie organizacji Beneficjenci
Pracownicy Spoteczno$¢ lokalna
Wolontariusze Pozostali/Partnerzy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Domanski 2010; Mironska 2016)

Zaznaczy¢ trzeba, iz podzial pomi¢dzy poszczegolnymi grupami interesariuszy
jest ptynny, grupy czesto przenikaja si¢. Czlonek organizacji moze by¢ rowniez jej
beneficjentem —w przypadku tzw. organizacji samopomocowej — oraz jednoczesnie,
w pewnym sensie, jej darczynca (optaca sktadki cztonkowskie, §wiadczy nieodptat-
nie prace). Przedsigbiorca przekazujacy dary rzeczowe organizacji moze w ktoryms
momencie stac si¢ jego dostawca, czyli partnerem. Moze on by¢ takze cztonkiem
lokalnej spotecznosci i dzigki temu posrednio korzysta¢ z dziatalnosci organizacji.
W artykule rozwazania zogniskowano na kategorii interesariuszy zewngtrznych.

Cecha wyrozniajacg beneficjentow jest zapisanie tej grupy w dokumentach
rejestrowych organizacji — w czasie tworzenia jej misji. Czerpig oni bezposrednie
korzys$ci z dziatalno$ci organizacji, sa jakby powodem jej istnienia. Beneficjenci,
jesli nie pochodza z samej organizacji, wydaja si¢ tutaj jedynie odbiorcami dziatan.
W rzeczywisto$ci winien by¢ to uklad dwustronny. Beneficjenci powinni mieé
wplyw na ,,oferte” organizacji, Swiadomie jg ksztaltowaé, jako osoby najbardziej
kompetentne w tej sprawie i zmotywowane do uczestnictwa w dziataniach.
Zaznaczy¢ nalezatoby tu fakt, iz beneficjenci organizacji non profit czesto wywodza
si¢ ze specyficznych $srodowisk. Z idei dziatania bez oczekiwanego zysku wynika
to, iz adresatami poczynan podmiotu sg czg¢sto osoby w jaki§ sposob zyciowo
nieporadne, na przyktad niepelnosprawni, bezrobotni czy dzieci. Przyktadowo —
wyniki badania podmiotow ekonomii spotecznej dziatajgcych na terenie miasta Cze-
stochowy i niektorych okolicznych gmin podaja nastepujace dane: dzieci i mlodziez
(49%), osoby z niepelnosprawnoscia i osoby przewlekle chore (33%), a takze osoby
w wieku emerytalnym (21%) to grupy beneficjentéw najczg$ciej wymieniane
(Podsumowanie raportu... 2017, s. 4).

Szersza i bardziej aktywna grupe interesariuszy stanowig darczyncy. Nie ma
ograniczen co do ich ,,pochodzenia”. Skomplikowana kwestig s3 motywy pomagania
organizacjom, wiele jest badan dotyczacych tej kwestii. Z istoty charytatywno$ci
dzialan donatoréw powinien wynika¢ fakt nieoczekiwania wilasnych korzysci za
oferowane wsparcie (na zasadzie wzajemnosci). Jednak wszelkie podejmowane
dziatania wynikaja z jakich$ potrzeb czy pobudek. Donator — osoba prywatna —
dziala, kierujac si¢ swoimi potrzebami ,,moralnymi”. Za swoja pomoc otrzymuje
W zamian: satysfakcje, §wiadomos¢ spelnienia obowigzku obywatelskiego, dobre
samopoczucie. Firma wspomagajaca podmiot non profit wzmacnia swoj pozytywny
wizerunek wsrdd obecnych oraz przysztych klientow. Jest to jedynie jedna z korzysci,
jaka mozna osiggnac z takiej wspotpracy. Nie rozwaza si¢ tu tego typu dzialan jak
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sponsoring czy marketing wspdlnej sprawy (cause marketing), ktére bazuja na
wzajemnych, nierzadko rownowaznych benefitach. Darczyncy petnig tez, w pewnej
mierze, funkcj¢ kontrolng — czuwajac nad zbieznoscia celow wiasnych i wspieranej
organizacji. Donatorzy oczekuja czesto, iz beda mieli wplyw na zachowanie
organizacji. Grupa darczyncow charakteryzuje si¢ sktonnoscia do modyfikowania
swoich dziatan. Zawiedzeni dziatalno$cig organizacji donatorzy czgsto wycofuja
swoje wsparcie. Dobrym sposobem zwigkszania lojalnosci darczyncow jest whasnie
pozwolenie im na wybor, jaki konkretnie cel chcieliby wspiera¢. Analogicznie jak
w przypadku klientéw dla podmiotéw komercyjnych — trudno zdoby¢ darczynce,
a tatwo go straci¢. Lepiej wiec zainwestowac¢ w utrzymanie relacji, niz skupia¢ si¢
na zdobywaniu nowych ofiarodawcow. Teze taka potwierdzaja wyniki badan
dotyczace tzw. stopy retencji (ang. retentionrate) — czyli stosunku liczby obecnych
darczyncoéw do ich liczby z poprzedniego okresu. Zaplanowane na duzg skalg
badania w USA pozwolily oszacowaé, ze stopa retencji w tym kraju wynosi
przecigtnie 40%. Oznacza to, ze kazdego roku okoto 60% darczyncéw decyduje sig
odejs¢ od dotychczas wspieranej organizacji. Co ciekawe, wielkos¢ sktadek zardéwno
darczyncow lojalnych, jak i utraconych nie byta skorelowana z dochodami (Mironska
2016, s. 183-184). Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze wzajemne oddzialywanie
organizacji oraz jej darczyncow jest widoczne na wielu ptaszczyznach.

O ile klarowne wydaje si¢ wyliczenie wsrdd interesariuszy zewngtrznych:
darczyncow, beneficjentow oraz pozostalych, o tyle sporna moze wydawaé sig
kategoria spotecznosci lokalnej, jako zewngtrznego interesariusza. Jest to jednak
zasadne z uwagi na samg ide¢ funkcjonowania organizacji pozarzadowej. Dzia-
lalno$¢ na rzecz spoteczenstwa to przeciez jej credo. Juz podczas rejestracji
organizacji tworzy si¢ jej statut, ktorego elementem obowigzkowym sa cele — a sg to
cele spotecznie uzyteczne, cz¢sto na ograniczonym obszarze terytorialnym. Sposrod
spotecznosci lokalnej wywodza si¢ najczesciej zaro6wno cztonkowie, jak i1 bene-
ficjenci organizacji. Organizacje sg najblizej lokalnej spotecznosci 1 dzigki temu,
poprzez swojg dzialalno$¢, w naturalny sposob sg w stanie zidentyfikowaé i zdia-
gnozowac jej sytuacje, okre$lic zadania niezbedne do zaspokojenia jej potrzeb
i rozwoju oraz $wiadczy¢é zwigzane z tym ustugi. Rownocze$nie pelnig role
rzecznika stabszych mieszkancoOw oraz marginalizowanych grup spotecznych
i sSrodowisk (Potencjal czestochowskich NGO... 2017, s. 3). Wyrdznienie wsrod
interesariuszy organizacji non profit lokalnej spoteczno$ci wspieraja dane
statystyczne: wsrdd badanych organizacji w 2016 roku przewazaly te, ktore dziataty
regionalnie i lokalnie. Jednostki prowadzace dziatalno$¢ gtownie na terenie powiatu
1 wojewoOdztwa stanowily 37%, a w najblizszym sgsiedztwie i gminie — 36%. Udzial
podmiotow, ktore dzialaly na obszarze catego kraju wynidst 21% badanych
organizacji. Najmniejsza grupg tworzyly jednostki charakteryzujace si¢ najbar-
dziej rozleglym zasiggiem dziatania — przekraczajacym granice kraju (6%)
(http://stat.gov.pl/obszary...). Spotecznos¢ lokalna jest posrednim beneficjentem
podmiotu non profit. Na przyktad organizacja aktywizujaca zawodowo bezrobot-
nych sprawia, iz zmienia si¢ struktura lokalnej zbiorowosci, a z pracy dotychcza-
sowo bezrobotnych wynikaja dodatkowe benefity dla calej spotecznosci. Podmiot
pomagajacy usamodzielni¢ si¢ wychowankom domu dziecka w rezultacie dostarcza
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spotecznosci wartoSciowych cztonkéw, ktdrzy nie musza liczy¢ na pomoc spo-
teczng. Uczniowski klub sportowy proponuje zajecia ruchowe dla wszystkich
chetnych, stara si¢ takze o jak najlepsza baze sportowa, dostepna dla calej spoteczno-
sci lokalne;.

Wsrdéd pozostatych interesariuszy zewngtrznych wymieni¢ mozna partnerow —
podmioty wspotpracujace: inne organizacje pozarzadowe, administracj¢ publiczna,
dostawcow, przedsigbiorstwa. Szczegodlne znaczenie ma tutaj wspoOtpraca z orga-
nami administracji publicznej. Organizacje non profit czesto wykonujg zadania
powierzone im przez urzedy miast i gmin (najczesciej z zakresu opieki spotecznej,
sportu, kultury, edukacji). Przytoczy¢ tu mozna wyniki badania podmiotéw
ekonomii spolecznej dziatajagcych na terenie miasta Czestochowy i niektérych
okolicznych gmin. W 2016 roku podmioty te finansowane bylty w 59% ze srodkoéw
samorzadowych, a 46% badanych podmiotow realizowato zadania zlecane przez
samorzad (Podsumowanie raportu... 2017, s. 3). Wedlug ogdlnopolskiego badania
Stowarzyszenia Klon/Jawor w 2014 roku budzety 60% organizacji byly zasilane
przez fundusze na realizacj¢ zadan publicznych (Kondycja sektora... 2016, s. 14).
To samo badanie zwraca uwage na fakt, iz podmioty pozarzagdowe najczgsciej
utrzymujg kontakty z lokalnymi samorzadami (92%), przy czym dla 46% maja one
trwatly i regularny charakter (Kondycja sektora... 2016, s. 15). Dazy si¢ do intensy-
fikacji wspotpracy pomiedzy trzecim sektorem a sektorem publicznym. Prawo
narzuca tu pewne rozwigzania — Organy administracji publicznej prowadzg dzialalno$¢
w sferze zadan publicznych, we wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi
(Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, art. 5.1). Takze Unia
Europejska pomaga rozwija¢ wspotprace miedzysektorowa, finansujgc réoznorodne
projekty oraz przekazujac granty z Europejskiego Funduszu Spotecznego. Z tego
funduszu wspodtfinansowana jest, przykladowo, aktywnos$¢ lokalnej jednostki
wspierajacej podmioty ekonomii spotecznej — Jurajskiego Osrodka Wsparcia
Ekonomii Spotecznej (http://jowes.pl/...). Badania prowadzone przez ten o$rodek
potwierdzaja, w wersji lokalnej, trend intensyfikacji wspotpracy podmiotéw non
profit z samorzadami: w miescie (Czestochowa) coraz wieksza liczba organizaciji
zdolna jest realizowaé zadania publiczne w ramach S$cistej i dlugookresowej
wspolpracy z organami wladzy publicznej, przy wykorzystaniu $rodkow publicz-
nych i unijnych, a takze alternatywnych zrdédel finansowania typu sponsoring,
fundraising itp. (Potencjat czestochowskich NGO... 2017, s. 2).

Taka odgérnie podyktowana wspolpraca miedzysektorowa implikuje okre$lone
dziatania. Zdarzaja si¢ przypadki zakladania organizacji o charakterze teoretycznie
pozarzadowym, ktérych podstawowym celem powstania jest realizacja zlecanych im
zadan publicznych. Pracownikami takich organizacji mogg by¢ osoby wywodzace
si¢ z administracji, a sama organizacja jest wtedy jakby przedluzeniem organu
samorzadu. W rzeczywisto$ci podmiot taki ma mato wspolnego z ,,czysta” forma
organizacji non profit. Lokalnym przykladem takiej jednostki moze by¢ Stowa-
rzyszenie na rzecz Pomocy Dziecku i Rodzinie ,,Dla Rodziny”, zajmujace sie¢,
miedzy innymi, organizacja rodzinnej pieczy zastgpcze] na terenie miasta
Czestochowy.
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Organizacja non profit stara si¢ pogodzi¢ interesy wszystkich zaangazowanych
stron, majgc jednoczesnie na wzgledzie realizacj¢ swoich celow statutowych.
Zazwyczaj podmiot pozarzadowy staje si¢ posrednikiem pomiedzy grupa darczyn-
cow a grupg beneficjentow. Darowizny finansowe i rzeczowe sg ,,przeksztalcane”
wewnatrz organizacji w konkretng pomoc dla wyznaczonej grupy. Sytuacja
komplikuje si¢, gdy podmiot zalezny jest od danego fundatora i musi uwzglgdniaé
glownie jego interesy, np. korzys¢ dla fundatora w postaci poprawy wizerunku.
Przyktadem moze by¢ tu fundacja utworzona przez korporacje, ktora czesto jest po
prostu realizacjg postulatu spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu. Podmiot taki
w swoim charakterze cigzy bardziej w kierunku biznesu (niz dziatalnosci non profit).
Fundacje korporacyjne maja pewna przewage i wigksze mozliwosci dziatania,
Z uwagi ha znaczne otrzymywane wsparcie (finansowe i organizacyjne). Przecietny
budzet takiej fundacji w 2016 roku wyniost ok. 740 tys. zt (Fundacje korporacyjne...
2017, s. 7), przy medianie przychodu wyliczonej dla organizacji pozytku publicz-
nego w wysokos$ci 93,3 tys. zt (GUS 2017, s. 8).

Z powyzszych analiz wytania si¢ teza, iz sita relacji z konkretnymi interesariusza-
mi wplywa na kierunek, w ktérym zmierza organizacja. Fundacja korporacyjna za-
lezna jest od swojej firmy matki, ktora wyznacza orientacje jej dzialania. Stowarzy-
szenie realizujgce znaczace zlecenie na rzecz administracji musi skupic si¢ gldwnie
na tym zadaniu. Natomiast dla organizacji nastawionych lokalnie priorytetem jest
zaspakajanie potrzeb okolicznych beneficjentow, a co za tym idzie — dobro lokalnej
wspolnoty. Przyktady takich wtasnie organizacji bedg ponizej scharakteryzowane.

Wiyniki badan case study

Do badan wybrano dwie organizacje non profit: jedng z siedzibg w miescie
Czestochowa oraz jedng z siedzibg w, sgsiadujgcej z miastem, gminie wiejskiej. Przy
doborze kierowano si¢ takze zakresem i obszarem dziatalno$ci, tak, aby jak najlepiej
zobrazowac istniejgce powigzania i zaleznosci w okreslonych realiach funkcjonowa-
nia.

Stowarzyszenie na rzecz Rozwoju WSsi Wierzchowisko — Dlaczego Nie?

Stowarzyszenie na rzecz Rozwoju Wsi Wierzchowisko — Dlaczego Nie?
rozpoczeto dziatalno$¢ w 2009 roku. Cztonkami stowarzyszenia sa mieszkancy wsi
Wierzchowisko. Czlonkéw zatozycieli byto 17, aktualnie stowarzyszenie posiada
ok. 25 cztonkow. Podmiot ma piecioosobowy zarzad, a prezesem jest pani Ewa
Osuchowska — sottys Wierzchowiska, a takze pracownik gminy Mykanow. Stowa-
rzyszenie do tej pory prowadzito petng ksiegowosé, od przysziego roku bedzie to
ksiegowo$¢ uproszczona (zmiana prawa otworzyla taka mozliwo$¢). Organizacja nie
prowadzi dzialalno$ci gospodarczej i nie posiada statusu organizacji pozytku
publicznego (OPP).

Stowarzyszenie jest podmiotem typowo lokalnym, cho¢ zgodnie ze statutem
dzialalno$¢ moze by¢ prowadzona na terenie catego kraju. Priorytety dzialalno$ci,
sformutowane w statucie podkreslaja nastepujace cele:
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— tworzenie trwatych wigzi gospodarczych i spotecznych pomigdzy mieszkancami
sotectwa Wierzchowisko, a takze pomigdzy Rada Sotecks, Szkota Podstawowa
i Radg Parafialna;

— wspieranie zroOwnowazonego rozwoju wsi Wierzchowisko, polegajacego na
integracji tadu srodowiskowego, gospodarczego, spolecznego i przestrzennego;

— promowanie Wierzchowiska, gminy Mykanow i jej mieszkancow.

Stowarzyszenie realizuje swoje cele migdzy innymi poprzez:

— inicjowanie i koordynowanie wspélnych przedsiewzie¢ podejmowanych w inte-
resie mieszkancow wsi,

— inicjowanie, opracowywanie i promocj¢ projektow rozwoju wsi Wierzchowisko,
zgodnie z zasadg zrownowazonego rozwoju;

— wspollprace 1 wspoéldziatanie z wladzami samorzadowymi wojewddztwa,
powiatu, gminy i wsi, w zakresie przygotowywania i realizacji planéw rozwoju
infrastruktury i gospodarki wsi Wierzchowisko;

— inicjowanie i wspieranie dziatalno$ci kulturalnej (http://www.dlaczegonie.b3b.pl/...).
Poczatkowy okres dzialalno$ci podmiotu nalezal do najbardziej aktywnych.

Cztonkowie stowarzyszenia mieli wiele entuzjazmu i proponowano wiele dziatan.

Systematycznie organizowano imprezy sportowe oraz inne dziatania, gtdwnie w Kie-

runku integracji $rodowiska lokalnego. Powstata strona internetowa organizacji.

Aktualnie stowarzyszenie ograniczylo swoja dziatalno$¢ i skupia si¢ na kilku

inicjatywach: turniejach sportowych i imprezach towarzysko-integracyjnych

(okolicznosciowe bale, spotkania dla senioréw) oraz zaje¢ciach dla dzieci. Wedtug

opinii osob zarzadzajacych organizacja podstawowa bariera w rozwoju dziatalno$ci

to mata aktywno$¢ lokalnej spoteczno$ci, ktdra to spoteczno$¢ jest przeciez
gtéwnym odbiorcag zabiegdw podmiotu. Bolgczka jest takze ,,wypalenie si¢” czlon-
kéw stowarzyszenia. Zdobycie finansowania na planowane dzialania nie jest
wymieniane jako przeszkoda. Organizacja stara si¢ pozyskiwaé srodki na dziatal-
no$¢ z dostepnych funduszy pomocowych. Przychody organizacji pochodzg gtéwnie

z nastepujgcych zrodet: skladki cztonkowskie, dotacje z Urzedu Gminy Mykanow,

darowizny finansowe oraz wsparcie od sponsoréw. Plany zarzadu stowarzyszenia

skupiaja sie na zdobyciu nowych cztonkdéw i mobilizowaniu aktualnych, a takze na
intensyfikacji dzialan w kierunku aktywizowania i integrowania lokalnej spote-

CZnosci.

Z analizy dziatalno$ci powyzszego stowarzyszenia wynika wniosek, iz na sposob
funkcjonowania tej organizacji najwigkszy wpltyw ma waska grupa osob z naj-
blizszego otoczenia Spotecznos¢ lokalna to wyraznie gtowny interesariusz badanego
podmiotu. Organizacja jest takze silnie zwigzana — gtéwnie pod katem finansowania
— z administracjg gminng oraz lokalnymi darczyncami.

Stowarzyszenie Pomocy Dzieciom i Mlodziezy Niepelnosprawnej
Ruchowo ,,Razem”

Stowarzyszenie Pomocy Dzieciom i Mtodziezy Niepelnosprawnej Ruchowo
,»Razem” dziata dla miasta Czestochowy i powiatu od 30 lat, najpierw jako Koto przy
Towarzystwie Przyjaciot Dzieci, a od 2001 roku samodzielnie, jako Stowarzyszenie
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»Razem”. Glownym celem tego podmiotu jest dzialanie na rzecz osob niepetnospra-
wnych ruchowo — organizowanie rehabilitacji, ochrona i promocja zdrowia, organi-
zowanie réznych form dziatalnosci kulturalnej i artystycznej, organizowanie
i finansowanie szkolen, konferencji, terapii, imprez kulturalnych i oswiatowych,
wycieczek krajoznawczych, wypoczynku, turnusow rehabilitacyjnych dla oséb
niepetlnosprawnych i ich rodzin. Organizacja wspotpracuje z administracjg rzadowa,
samorzadowsa, koSciotami, zwigzkami wyznaniowymi, stowarzyszeniami, praco-
dawcami oraz $rodkami masowego przekazu w realizacji celow statutowych
stowarzyszenia. Podmiot skupia si¢ na pomocy w leczeniu niepelnosprawnych
dzieci i starszej mtodziezy: organizuje zajecia plastyczne, muzyczne, rehabilitacje
medyczng oraz turnusy. Stowarzyszenie realizowato, i robi to nadal, zadania zlecone
przez organy jednostek samorzgdu terytorialnego. Jest organizatorem cyklicznego
festiwalu ,,Muzyczna Scena Integracji” (zadanie dofinansowane z budzetu woje-
wodztwa $laskiego i Urzedu Miasta Czgstochowy) oraz wielu innych imprez
kulturalnych, w ktorych aktywnie biora udzial podopieczni organizacji i ich
opiekunowie. Projekt festiwalu ma migdzy innymi na celu ulatwienie osobom
niepelnosprawnym zaréwno aktywnego (tworcy), jak i biernego (widownia) dostepu
do kultury, poprzez niwelowanie ,,barier dostepowych” (finansowych, organizacyj-
nych, spolecznych) oraz propagowanie dziatalnosci artystycznej osob niepetnospra-
wnych (https://spdrazem.org).

W 2010 roku stowarzyszenie uzyskato status organizacji pozytku publicznego
(OPP), co otworzyto przed podmiotem nowe mozliwosci. Organizacja dziala na
terenie wojewodztwa $laskiego, a szacowana liczba beneficjentéw to ok. 800 oséb,
cho¢ z systematycznej pomocy korzysta znacznie mniejsza grupa niepelnospra-
wnych oraz ich rodzin. Podmiot prowadzi wylacznie nieodplatng dzialalnos$é
pozytku publicznego, nie prowadzi tez dzialalnoSci gospodarczej. Zgodnie ze
sprawozdaniem finansowym za 2017 rok uzyskano ok. 83 tys. zl przychodu,
w tym 56,5 tys. zt pochodzito z 1% podatku dochodowego od osob fizycznych.
Stowarzyszenie zatrudnia na umowe o prace jedna osobe (jest to osoba niepetno-
sprawna), zawiera takze umowy cywilnoprawne oraz korzysta z pomocy wolontariu-
szy (z ktorych wigkszo$¢ to cztonkowie organizacji). Liczba czlonkéw wynosi
38 0s6b fizycznych.

Najwieksza bariera rozwoju wymieniana przez zarzadzajacych organizacja, jest
brak odpowiedniego lokalu, dostosowanego do potrzeb 0s6b niepetlnosprawnych.
Stowarzyszenie w ramach swoich dziatan korzysta z lokalu, ktory jest mu udoste-
pniany w godzinach popotudniowych. Posiadanie wlasnego lokum, umozliwitoby
Swiadczenie pomocy beneficjentom, takze w godzinach dopoludniowych. Dotych-
czas proponowane stowarzyszeniu przez administracje lokalng przestrzenie niebyty
dostosowane do potrzeb 0s6b niepetnosprawnych i wymagaty znacznego naktadu
srodkow na remont (co przekraczalo mozliwosci organizaciji). Bariera jest wiec takze
niewystarczajace finansowanie. Kolejnym wyzwaniem dla organizacji sa nicustan-
nie zmieniajace si¢ przepisy, w tym dotyczace osob niepeinosprawnych oraz
orachunkowosci. Stowarzyszenie ma w planach kontynuacje dotychczasowej
dzialalno$ci oraz poszukiwanie nowych mozliwosci pomocy docelowej grupie
beneficjentow.
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Analizujac studium przypadku powyzszej organizacji, mozna wysnu¢ wniosek,
Ze najwazniejszymi interesariuszami tego podmiotu sg jego beneficjenci. Wszelkie
dziatania podejmowane sa pod katem zaspokojenia potrzeb tej konkretnej grupy
(niepelnosprawni i ich rodziny). Stowarzyszenie zwigzane jest takze z administracja
samorzadowa, a pod wzgledem finansowania najwicksze znaczenie ma zbiorka z 1%
podatku dochodowego. Wydaje sie, iz krag interesariuszy analizowanego podmiotu
moglby zosta¢ poszerzony, w szczegolnosci o partnerow i darczyncéw wywodza-
cych si¢ z biznesu.

W dziatalnos$ci analizowanych powyzej, dwoch organizacji widoczne jest wyraz-
nie, kto jest bezposrednim i posrednim beneficjentem podmiotu. W przypadku
pierwszego z nich jest to najblizsza, lokalna spotecznos¢, skupiona wokoét jednej
miejscowosci. Stowarzyszenie petni wazng role scalajaca spotecznosé, integrujac
okolicznych mieszkancow. Cho¢ realizuje z pozoru niewielkie inicjatywy, wazne
jest, iz umozliwia wszystkim chetnym wlgczenie si¢ w dzialania istotne dla
mieszkancow wsi. Druga organizacja skupia si¢ na pomocy szczegélnej grupie —
niepelnosprawnym. Organizuje unikatowg impreze, jaka jest ,,Muzyczna Scena
Integracji”. Spelnia takie oczekiwania swoich podopiecznych, ktére nie miatyby
szansy na realizacj¢ gdzie indziej. W dziataniu tych dwoch podmiotéow faktycznie
widoczna jest idea dziatalno$ci na rzecz dobra wspdlnoty, w wymiarze najblizszym,
ich ,,matej ojczyzny”.

Podsumowanie

Zarysowany powyzej obraz ukazuje funkcjonowanie organizacji pozarzadowych
w skomplikowanej mozaice uwarunkowan. Otoczenie wptywa na dziatanie podmio-
tow non profit w postaci grup interesariuszy, ktorych dobro czy korzysci organizacja
musi uwzgledniaé. Zmienno$¢ rynku, uwarunkowan gospodarczych, prawnych
i politycznych to nieustanne wyzwania dla zarzadzajacych w analizowanym
sektorze. Te wszystkie czynniki determinujg przyszto$¢ organizacji.

Szansg na dalszy rozwoj sektora wydaje si¢ by¢ popularyzacja koncepcji
zrOwnowazonego rozwoju przedsigbiorstw i spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.
W poszukiwaniu nowych, stabilnych zrdédet finansowania podmioty non profit
wchodzag w coraz to nowe formy wspotpracy migdzysektorowej. Rozwija sie
wspolpraca zarowno z biznesem, jak i administracja publiczng. Mimo zderzania si¢
z rédznymi barierami zarzadzajacy organizacjami cze¢sto potrafia poradzi¢ sobie
Z wyzwaniami i znalez¢ rozwigzanie godzace rézne interesy. Jest to niewatpliwie
zashiga ich zaangazowania i kompetencji. Sektor posiada potencjat rozwoju i wciaz
modyfikuje swoje dziatania w poszukiwaniu najlepszych sposobow dzialania.
Nieunikniona profesjonalizacja w obszarze zarzadzania organizacjami non profit
stanowi duze wyzwanie, gdyz niesie ze soba ryzyko nadmiernej koncentracji na
funkcjach niezwigzanych bezposrednio w wypelnianiem misji, utraty wrazliwosci
spotecznej, co za tym idzie — tozsamosci podmiotdéw trzeciego sektora (Mironska
2016, s. 225). Tendencja taka jest widoczna na przyktadach niektorych wczesniej
wzmiankowanych organizacji.
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Po analizie interakcji pomiedzy organizacja non profit i jej interesariuszami za-

rysowuja si¢ co najmniej trzy kierunki, w jakich moga zmierza¢ podmioty nienasta-
wione na zysk:

Niektore organizacje pozarzadowe, zwigzane z silnym partnerem typu korporacja
lub wplywowym fundatorem, cigzg w kierunku biznesu — czerpig wzory z jego
doswiadczen z dziedziny zarzadzania i marketingu, oraz upodobniaja si¢ do
przedsigbiorstwa.

Inne organizacje, zwiagzane lub zalezne od administracji lokalnej, cigza w jej
kierunku — powielajg samorzadowe metody dzialania i stajg si¢ jakby przedtuze-
niem lokalnej wtadzy.

Wydaje sie, iz w ,,czystej”, stricte nastawionej na cele spoteczne formie
funkcjonujg gtdéwnie podmioty o charakterze lokalnym, gdzie odbiorca dziatan to
konkretna, ludzka zbiorowo$¢. Takimi pozytywnymi przyktadami sg opisane
powyzej stowarzyszenia. W organizacjach tych priorytety dziatalno$ci wytyczajg
najwazniejsi interesariusze: beneficjenci, wywodzacy sie z okreslonego segmen-
tu lub najblizszego otoczenia. Podmioty te realizujg niepopularne zadania, czgsto
w trudnych obszarach 1 specyficznych srodowiskach, stuzg potrzebujacym
i integruja miejscowa spotecznos¢. Wypelniaja, tradycyjnie pojeta, misje non profit.
Odmienne orientacje, przyjete przez konkretne organizacje wspierajg réwniez

teze o rozmywaniu granic pomigdzy tradycyjnie pojmowanymi sektorami
spoteczno-gospodarczymi. Sifa relacji z okreslong grupa interesariuszy Wyznacza
metod¢ dziatania i w ten sposob organizacja non profit moze upodabnia¢ si¢ do
podmiotu ze sfery biznesu lub administracji. Przedstawione rozwazania podkreslaja
jedynie niektore aspekty poruszanej tematyki. Jaka bedzie przyszto$¢ organizacji
pozarzadowych, uwarunkowania ich dziatalno$ci oraz kierunki, w ktorych beda
zmierzac, to niewatpliwie obszar do dalszych badan i analiz.
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MANAGEMENT OF NON PROFIT ORGANIZATION IN LIGHT OF ITS
RELATIONS WITH STAKEHOLDERS

Abstract: Along with the transformation of the economy (in 1989), the Law on
Associations was published. This moment became the beginning of the real formation of
the third sector in the Polish economy. Nowadays, this sector includes hundreds of
diverse entities and the conditions of their operation are subject to constant changes.
Non-governmental organizations operate in a complex system of relations with various
stakeholders. The strength of these relationships affects the direction in which a given entity
is heading. Organizations with strong connections with business or administration are
guided by the priorities set by these relations. On the other hand, entities acting for the
benefit of the local community, seem to be the best example of fulfilling, traditionally
understood, the mission of the third sector. The aim of this article is an attempt to diagnose
how the relations with stakeholders of the organization determine the directions in which
Polish non-profit entities are heading. The results of the conducted research (data analysis
and case studies) shown a complex picture of the realities of functioning and various factors
affecting the organization's management. The resultant of these forces determines the
orientation of non-profit organization activity. The article outlines only some aspects of the
subject matter discussed. In this way, an area for further thorough research was identified.

Keywords: non-governmental organization, non-profit organization, non-profit organization
management, organization's stakeholders

103



