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WPROWADZENIE

Organizacje sa istotnym elementem naszego zycia. Jak twierdzi P. Drucker',
zyjemy w spoteczenstwie organizacji. Kazdy z nas pracuje w jakiej$ organizacji
badz tez korzysta z ushug innych. Nasze zycie poza sfera prywatna toczy si¢
wlasnie w réznego rodzaju organizacjach. Od lat czterdziestych ubieglego stule-
cia organizacje przypisuje si¢ do trzech gléwnych sektorow spoteczno-gos-
podarczych. Pierwszy z nich to sektor organizacji publicznych, utrzymywanych
z pieni¢dzy podatnikow, ktorego dziatania shuza wszystkim obywatelom. Drugi
sektor to organizacje komercyjno-biznesowe, ktore maja swych wiascicieli, a ich
glownym celem jest maksymalizacja zysku. | wreszcie trzeci sektor — organiza-
cji dobrowolnych — zorientowany na wartosci, realizujacy okreslone cele skie-
rowane do wegzszych grup spolecznych. Przedmiotem niniejszej ksiazki s wia-
$nie organizacje trzeciego sektora, czyli organizacje pozarzadowe.

Ostatnie trzydziesci lat przynioslo skupienie uwagi badaczy na sektorze po-
zarzadowym. Zainteresowanie to bylo zwiazane z upadkiem mysli polityczne;j,
ktéra dominowala w swiecie zachodnim. Opierata si¢ ona na idei panstwa so-
cjalnego, tzw. welfare state. Badania z ostatnich dwudziestu lat obejmowaly
rowniez organizacje pozarzadowe dzialajace w krajach rozwijajacych sig¢, po
1989 roku, takze w krajach bytego bloku socjalistycznego. Przemiany politycz-
ne w Polsce, zapoczatkowane przez Okragly Stél, umozliwily powstanie organi-
zacji pozarzadowych. Rola polskich organizacji trzeciego sektora we wspotcze-
snej gospodarce i spoleczenstwie jest jednak zdecydowanie mniejsza niz ich
zachodnich odpowiednikéw. Niewatpliwie jednak w sytuacji kryzysu wielu
instytucji publicznych, nasilajacego si¢ procesu odmowy uczestniczenia oby-
wateli w zyciu publicznym, wytaniania reprezentacji politycznej przez niewielki
odsetek elektoratu rosnie znaczenie organizacji trzeciego sektora jako reprezen-
tantow interesow i potrzeb roznych grup spotecznych.

Naukowe badanie organizacji trzeciego sektora oparte jest na interdyscypli-
namosci. Ekonomia, nauki prawne, politologia, historia, socjologia i nauki

' P. Drucker, The new society of organizations, Harvard Business Review, September—
—October 1992, pp. 95-104.



o zarzadzaniu stanowia podstawe tworzacej si¢ nowej wiedzy na temat trzeciego
sektora. Ta réznorodnosé¢ spojrzen powoduje problemy zwiazane chociazby
z terminologia i typologia tych organizacji. Ekonomia skupia si¢ na relacjach
trzeciego sektora z sektorem gospodarczym, prawo analizuje mozliwosci funk-
cjonowania i rozwoju organizacji pozarzadowych w obowiazujacych systemach
prawnych, politologia bada role organizacji dobrowolnych w zmieniajacych sig
systemach politycznych i ekonomicznych oraz relacje ze spoleczenstwem oby-
watelskim. Socjologia informuje o spotecznych powiazaniach w obrgbie trze-
ciego sektora i poszczegolnych organizacji oraz tworzeniu si¢ grup nieformal-
nych. Nauki administracyjne pozwalaja spojrze¢ na organizacje pozarzadowe
jako realizatorow zadan publicznych w dziedzinach, w ktérych moga to zrobié
lepiej niz instytucje publiczne. I wreszcie nauka o zarzadzaniu organizacjami
dostarcza informacji na temat kierowania nimi. W zwiazku z tym, ze kazda
z wyzej wymienionych dyscyplin naukowych czesto operuje inna terminologia,
innymi zestawami opisujacych wskaznikow oraz r6zna metodologia, analizujac
literature naukowa, mozna odnie$¢ wrazenie istnienia pewnego chaosu, nieupo-
rzadkowania i poczatkowego etapu tworzenia teorii naukowe;.

Oprécz roznic interdyscyplinamych, ujawniajacych si¢ w spojrzeniu na or-
ganizacje pozarzadowe, istotna jest takze skala spojrzenia na nie. Mozna bo-
wiem analizowa¢ je w skali makro, poprzez ogdlne relacje z organizacjami po-
zostatych sektorow, spojrze¢ na ich funkcje i zadania w demokratycznych pan-
stwach oraz ich role w tak zwanej spolecznej mieszanej ekonomii. Mozna badaé
te organizacje rOwniez z perspektywy mikro, analizujac ich znaczenie dla lokal-
nych spotecznosci, ich organizacyjne struktury i sposob funkcjonowania.

Organizacje pozarzadowe odgrywaja rézna rol¢ w poszczegolnych krajach.
Sa panstwa, gdzie stanowia potezny i rozwinigty sektor zatrudniajacy wiele
milionéw pracownikéw, operujacy znacznymi kwotami i spetniajacy wiele za-
dan spolecznych. Na przeciwleglej skali znajduja si¢ kraje, w ktdrych nie ma
prawnej mozliwosci tworzenia organizacji pozarzadowych i w ktdrych spote-
czenstwa zatracily idee wspdlnego dzialania. W jakim miejscu tej skali znajduje
sie polski trzeci sektor? Na pewno gdzie$ posrodku. Daleko naszym fundacjom
i stowarzyszeniom do swych odpowiednikéw w Stanach Zjednoczonych i Euro-
pie Zachodniej. S3 one tam silniejsze organizacyjnie, maja rozwini¢ta infra-
strukture, takze skala zaangazowania spolecznego jest na znacznie wyzszym
poziomie. My wciaz niewiele wiemy o polskich organizacjach pozarzadowych.
Mozna powiedzie¢, Ze jestesmy na etapie ,inwentaryzacji w sklepie” — liczymy,
co posiadamy, gdzie co lezy, co sprzedalismy.

Najwiecej wiedzy o organizacjach pozarzadowych dostarczaja nam one sa-
me. Przykladem jest Stowarzyszenie Klon/Jawor, ktdre prowadzi dziatalnosé
badawcza i od lat analizuje polski trzeci sektor. W ciagu ostatnich 15 lat po-
wstalo kilka takich wlasnie organizacji pozarzadowych, badajacych i stymuluja-
cych rozwoj trzeciego sektora. Oprocz wspomnianego powyzej Stowarzyszenia
Klon/Jawor warto wymieni¢ Fundacj¢ Instytutu Spraw Publicznych, Stowarzy-
szenie na rzecz Forum Inicjatyw Pozarzadowych, Centrum Informacji dla Orga-



nizacji Pozarzadowych — BORDO, Biuro Obstugi Ruchéw i Inicjatyw Samo-
pomocowych — BORIS, Akademie Rozwoju Filantropii oraz wiele innych re-
gionalnych centréw wspomagania organizacji pozarzadowych. W Polsce naj-
wigksze bazy danych na temat organizacji trzeciego sektora maja same or-
ganizacje pozarzadowe. Mozna wigc wyraznie ijednoznacznie stwierdzié, ze
podobnie jak to si¢ dzialo w Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodniej
w latach siedemdziesiatych, praktycy organizacji jako pierwsi zaj¢li si¢ bada-
niem trzeciego sektora. Dopiero pozniej organizacjami zainteresowaly si¢ sro-
dowiska naukowe i akademickie. W ciagu ostatnich 30 lat powstalo w samych
Stanach Zjednoczonych ponad czterdziesci centrow badawczych zajmujacych
si¢ trzecim sektorem. Na okoto stu uczelniach amerykanskich ksztalci si¢ mene-
dzerow i praktykow mogacych pracowaé w organizacjach pozarzadowych.
W Polsce mamy tylko kilka przypadkéw akademickiego ksztalcenia na potrzeby
zarzadzania w trzecim sektorze.

Mozna wyrdzni¢ kilka gtéwnych kierunkow badan prowadzonych w Polsce
od 1989 roku nad organizacjami trzeciego sektora:

e rola trzeciego sektora w budowaniu spoleczenstwa obywatelskiego oraz
w procesach transformac;ji, aktywnosci spotecznej Polakow,

o historyczna perspektywa rozwoju organizacji pozarzadowych w Polsce
(szczegdlnie filantropii),

e zakres i kierunki dzialalnosci, funkcjonowanie organizacji pozarzadowych
w Polsce,

e system prawny organizacji pozarzadowych oraz prawne relacje z sektorem
publicznym i komercyjnym,

e wspolpraca organizacji pozarzadowych z sektorem publicznym.

Zwraca uwage brak badan na temat zarzadzania polskimi organizacjami po-
zarzadowymi, ich struktur organizacyjnych, stopnia formalizacji i centralizacji,
umiejg¢tnosci zarzadéw, innymi slowy wszystkiego tego, co dzieje si¢ wewnatrz
organizacji. W latach dziewig¢édziesiatych pojawity sie¢ w naukach o zarzadzaniu
sygnaly o koniecznosci badan z wymiaru ,,mi¢kkiego zatzqdzania”z, potrzebie
profesjonalizacji zarzadzania i konkurencyjnosci w sferze cen i uslug sektora
pozarza\dowego3 . Trzeci sektor staje si¢ bowiem coraz istotniejszym elementem
zycia spotecznego, realizuje coraz wig¢cej zadan publicznych oraz zaspokaja
wiele waznych potrzeb spolecznych. Luk¢ teoretyczng probuja wypetnia¢ same
organizacje — wiele z nich, wspierajacych trzeci sektor, prowadzi aktywne
szkolenia w zakresie zarzadzania organizacja, ksiegowosci i finanséw, marke-
tingu oraz sposobow pozyskiwania funduszy.

Celem niniejszej publikacji jest systematyka pojeé¢ dotyczacych organizacji
pozarzadowych, a w szczegdlnosci taksonomii, relacji organizacji trzeciego
sektora z pozostatlymi sektorami, umiejscowienia w spoleczenstwie obywatel-

2 T. Borkowski, J. Klich, Zarzqdzanie i marketing, [w:] M. Kocéjowa (red.), Zarzqdzanie
i komunikowanie, Wydawnictwo UJ, 1999, ss. 33—49.

3 G. Prawelska-Skrzypek, Zarzqdzanie administracjq publicznq i instytuciami non-profit,
{w:] M. Kocdjowa (red.), Zarzqdzanie i komunikowanie, Wydawnictwo UJ, 1999, ss. 51-65.
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skim, demokracji oraz koncepcji teoretycznych dotyczacych ich rozwoju i roli
organizacji we wspolczesnym $wiecie. Na tym tle przedstawiam polskie organi-
zacje pozarzadowe. Niniejsza ksiazka koncentruje si¢ rowniez na teoretycznych
i praktycznych réznicach dotyczacych zarzadzania organizacjami pozarzado-
wymi, a takze na ich otoczeniu organizacyjnym. W zwiazku z tym, iz proble-
matyka zarzadzania jest bardzo szeroka, niniejsza praca zawg¢za si¢ do wyboru
tylko kilku elementéw zwigzanych z zarzadzaniem organizacjami trzeciego
sektora. Na podstawie literatury naukowe;j, jak rowniez potrzeb i gtéwnych pro-
bleméw nurtujacych sektor, analizie empirycznej poddane zostaly problemy
zwiazane z celami organizacji, profesjonalizmem, zasobami organizacji i stoso-
waniem technik zarzadzania. W celu poglebienia 1 uszczegélowienia badan
zdecydowatam si¢ na wybdr stowarzyszenia jako przykladu organizacji poza-
rzadowej. Zastosowatam takze koncepcj¢ cyklu zycia organizacji dla zdiagno-
zowania organizacyjnego stanu stowarzyszen, jak rowniez dokonania pewnych
uogolnien zwiazanych z zarzadzaniem tego rodzaju organizacjami.

UKLAD KSIAZKI

Niniejsza praca sklada si¢ z dwoch gtéwnych czgsci. Pierwsza opiera si¢ na
analizie dostgpne) literatury przedmiotu, dotyczacej trzeciego sektora na Swie-
cie. Druga czgs$¢ obejmuje analiz¢ jakosciowych badan przeprowadzonych na
typowej formie organizacji pozarzadowej — stowarzyszeniu.

Pierwsza cz¢$¢ sklada sie z czterech rozdzialow. W pierwszym dokonuj¢
analizy ogdlnych koncepcji dotyczacych trzeciego sektora. Wyjasniam réznice
terminologiczne, przytaczam funkcjonujace w literaturze klasyfikacje organiza-
cji pozarzadowych. Omawiam takze zwiazki organizacji dobrowolnych z ideq
spoleczenstwa obywatelskiego oraz relacje pomigdzy nimi a demokracja. Dys-
kutuj¢ rowniez nad istniejacymi w nauce o organizacjach pozarzadowych teo-
riami wyjasniajacymi funkcjonowanie organizacji pozarzadowych oraz prezen-
tuj¢ petne napigc relacje pomi¢dzy trzecim sektorem a instytucjami publicznymi
1 organizacjami komercyjnymi.

W drugim rozdziale koncentruj¢ si¢ na polskim sektorze pozarzadowym.
Dokonuj¢ prezentacji form organizacyjnych i ich historycznej perspektywy. Na
podstawie badan polskich i migdzynarodowych omawiam rozmiary ijako$¢
polskiego sektora w poréwnaniu z innymi krajami Europy Srodkowo-Wschod-
ni¢j, jak réwniez w pewnych aspektach z panstwami o najsilniej rozwinigtych
NGOs — nongovermental organisations (Europa Zachodnia, Stany Zjednoczo-
ne). Probuje takze zidentyfikowac bariery rozwoju polskich organizacji, okresli¢
bardzo trudne, szczegdlnie na polskim gruncie, relacje pomigdzy sektorem pu-
blicznym a pozarzadowym. Dodatkowo w rozdziale drugim przedstawiam
prawne mozliwosci finansowania NGOs w Polsce, a takze stan faktyczny doty-
czacy kwestii finansowych.
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W trzecim rozdziale koncentruj¢ si¢ na jednej formie organizacyjnej trzecie-
go sektora — stowarzyszeniu, ktora pelni rol¢ przykladu badawczego. Oprocz
podstaw prawnych powstawania i funkcjonowania stowarzyszen w Polsce anali-
zuj¢ takze pozycj¢ stowarzyszen w badaniach naukowych na $wiecie i w Polsce
— z perspektywy réznych spojrzen badawczych. Na podstawie polskiej literatury
przytaczam takze najcze$ciej spotykane wewnetrzne struktury i relacje wtadzy
w polskich stowarzyszeniach.

Rozdzial czwarty pracy to doglebna analiza probleméw organizacji pozarza-
dowych zwiazanych z zarzadzaniem. Oprdcz ogdlnego wgladu w problematyke
zarzadzania organizacjami, zwigzang szczegdlnie z réznicami w zarzadzaniu
pomigdzy organizacjami trzech roznych sektorow spoteczno-gospodarczych,
skoncentrowatam si¢ takze na szczegolowych zagadnieniach. Sa nimi: rady
i zarzady organizacji oraz ich funkcje, struktury organizacyjne, misje i strategie
oraz personel NGOs. Przytaczam takze koncepcj¢ cyklu zycia organizacji i pro-
buj¢ przetworzy¢ ja na uzytek organizacji dobrowolnych.

Druga, empiryczng cz¢s¢ pracy stanowi rozdziat piaty, ktory jest obszerna
prezentacja wynikow badan jakosciowych przeprowadzonych w wybranych
stowarzyszeniach krakowskich.

DEFINICJA PROBLEMOW BADAWCZYCH

W literaturze na temat trzeciego sektora, szczegdlnie w piSmiennictwie za-
chodmm pojawia si¢ wiele watkdw zwiazanych z zarzadzaniem tyml organiza-
cjami®. Na polskim gruncie trudno odnalez¢é kompleksowe i empiryczne wyniki
badan na temat zarzqdzama organizacjami pozarzadowymi. Wyjatek stanowia
prace B. Iwankiewicz- Rak’, dotyczace jednak glowme marketingu orgamzac_u
niedochodowych. Jest to szczegolmc istotne, jak pisze G. Prawelska-Skrzypek®,
w perspektywie rozdzwigku pomigdzy teoria a praktyka. Coraz czg¢sciej wsrod
ludzi zaangazowanych w dzialalno$¢ organizacji pozarzadowych mowi si¢
o potrzebie nauczania zarzadzania, powstaja organizacje prowadzace kursy
i szkolenia na temat metod i technik zarzadzania, ktére mozna zapozycza¢ od
organizacji komercyjnych. Wydaje si¢ jednak, ze nauka nie nadaza za potrze-
bami organizacji trzeciego sektora, nie jest to jednak tylko charakterystyczne dla
polskiej nauki, lecz dla calego sektora badan na $wiecie.

Zarzadzanie organizacjami pozarzadowymi jest tematem bardzo szerokim,
obejmujacym wiele problemow, takich jak: otoczenie organizacji, cele i strate-
gie, personel, struktura spoteczna i fizyczna organizacji oraz technologia. Za-

“ Jak wykazano w rozdziale czwartym niniejszej pracy.

5 B. Iwankiewicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych. Wybrane problemy adap-
tacji w warunkach polskich, AE, Wroctaw 1997.

¢ G. Prawelska-Skrzypek, op. cit., ss. 51-65.
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wiera takze problematyke podejmowania decyzji, konfliktow w organizacjach,
ideologii. Trudno skupié¢ uwage na wszystkich wymienionych wyzej aspektach
organizacyjnych i kierowniczych organizacji trzeciego sektora — stad w niniej-
szej pracy skoncentrowatam si¢ tylko na kilku ujeciach z nimi. Wyboér byt nace-
chowany najbardziej palacymi — moim zdaniem — problemami, takimi jak profe-
sjonalizacja organizacji oraz stosowanie metod i technik zarzadzania w organi-
zacjach trzeciego sektora. Aby uogdlni¢ analiz¢ stowarzyszen jako przykiadu
organizacji pozarzadowych, skorzystalam z szeroko omdwionej w literaturze
zachodniej koncepcji cyklu zycia organizacji. Ponizej omawiam szczegélowo
kazda z nich.

Pojecie profesjonalizmu w organizacjach pozarzadowych jest bardzo czgsto
uzywane, lecz nie do konca wiadomo, co ono oznacza. Sytuacj¢ komplikuje fakt,
iz czgs¢ teoretykow i praktykow organizacji pozarzadowych opowiada si¢ za pro-
fesjonalizacja sektora, inni zas twierdza, Ze jest to zjawisko niebezpieczne, ktore
sprzyja tworzeniu si¢ pozarzadowych ,biurokracji”, odejsciu od bliskosci proble-
mow, elastycznosci, tak charakterystycznej dla sektora, oraz innowacyjnosci.
Profesjonalizacja, wedtug niektorych, to skupienie na sobie, izolacja, utrata swojej
misji. Poczatkowo profesjonalizin, zdaniem M. Foley, daje pozytywne rezultaty,
lecz w konsekwencji wzrost dystansu, skupienie na projektach nieodzwierciedla-
jacych rzeczywistych potrzeb spotecznosci, ktorej stuzy 0rganizacja7. Co ozmacza
wlasciwie termin ,,profesjonalizm”? Cz. Sikorski traktuje postulat profesjonalizmu
jako wysoki poziom wiedzy i umieg'ctnos’ci oraz akceptacji okreslonych wzoréw
kulturowych, pewne normy etyczne'. Definiujac profesjonalizm w trzecim sekto-
rze, m6wi si¢ o jego takich wymiarach, jak’: etyka, odpowiedzialnosé, uczciwos¢,
kompetencja, fachowosé, pelne zaangazowanie dla klientow i interesariuszy orga-
nizacji, stosowanie si¢ do regut prawa. Studia nad profesjonalizmem w sektorze
pozarzadowym opieraja si¢ najczesciej na tych wymiarach'®. Przykladowo,
uczestnictwo w kursach szkoleniowych jest dowodem na utrzymywanie badz
podnoszenie kompetencji i fachowosci, traktowanych jako przejaw profesjonali-
zmu''. Jak twierdzi E.M Berman, skupienie si¢ na pewnych wymiarach profesjo-
nalizmu zmienialo si¢ od lat szesédziesigtych; wowczas polegato ono gléwnie na
podnoszeniu jakosci ustug przez doksztalcanie sie, zdobywanie wiedzy'2. W la-

" M.W. Foley, Nonprofits, Development, and Democracy in El Salvador, [in:] A.J. Abram-
son (ed.), Mapping new Worlds. Selected Research on the Nonprofit Sector Around the Globe,
Nonprofit Research Fund The Aspen Institute, 2001, pp. 29-32.

8 Cz. Sikorski, Profesjonalizm. Filozofia zarzqdzania nowoczesnym przedsiebiorstwem,
Wydawnictwo Naukowe PWN, 1995,

% R. Fry, Accountability in Organizational Life: Problem or Opportunity for Nonprofits?
Nonprofit $Management & Leadership, Vol. 6, No. 2, 1995, pp. 181-195.

' E.M. Berman, Professionalism Among Public and Nonprofit Managers. A Comparison,
American Review of Public Administration, Vol. 29, No. 2, 1999, pp. 149-166.

"' G. Streib, Professional Skill and Support for Democratic Principles, Administration
& Society, Vol. 24, No. 1, 1992, pp. 22—40.

2 EM. Berman, op. cit.
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tach siedemdziesiatych, zdaniem tej autorki, koncentrowano si¢ na sprawiedliwo-
ici spolecznej, w latach osiemdziesiatych zas na stosowaniu regut prawa i odpo-
wiedzialnosci, podczas gdy od lat dziewi¢édziesiatych najwigkszy nacisk kladzie
si¢ na dzialania etyczne, kompetencje oraz relacje z interesariuszami.

W celu okreslenia wymiaréw profesjonalizmu polskich organizacji trzeciego
sektora ustalitam nastgpujace parametry:

e stosowanie nowoczesnych technik i metod zarzadzania (podobnie jak E.M.
Berman'® i R. Bedwell');

e czionkostwo stowarzyszenia w propagujacych etyczne dziatania organiza-
cjach, podkreslanie etyki w dziataniach organizac;ji;

e angazowanie zewn¢trznych konsultantéw, udziat w szkoleniach prowadzo-
nych przez organizacje infrastruktury trzeciego sektora i instytucje publiczne;

e zatrudnianie pracownikéw etatowych'’

Nalezy zauwazy¢, ze w zwigzku ze stabszym rozwojem trzeciego sektora, jego
stabosciami organizacyjnymi, finansowymi i spotecznymi, nalezalo okresli¢ tech-
niki zarzadzania cz¢sciowo odmienne od stosowanych w krajach zachodnich.

Z powyzszych rozwazan wynikaja nastepujace pytania badawcze. Czy profe-
sjonalizm stowarzyszenia, rozumiany jako zatrudnianie pracownikéw etato-
wych, stosowanie technik zarzadzania, skupienie na etyce i doskonaleniu orga-
nizacji, oraz zasoby stowarzyszenia s3 gwarantem sukcesu i przetrwania organi-
zacji? Czy potaczenie profesjonalizmu i pozyskanych zasobow pozwala uniknaé
stowarzyszeniom kryzysu (finansowego, spadku liczby cztonkow), a stopniowa
profesjonalizacja bez posiadania odpowiednich zasobow takze moze gwaranto-
wacé sukces organizacji, lecz w dtuzszym czasie, przy jednoczesnym definiowa-
niu zasobow organizacji jako zasobow ludzkich, finansowych, rzeczowych
1 informacyjnych?

Wsrod informacji na temat polskich organizacji pozarzadowych, oprocz po-
stulatu profesjonalizacji (cz¢sto dyskusyjnego, z racji niezdefiniowania terminu
»profesjonalizacja”, sprowadzanego cz¢sto do tzw. technicznego profesjonali-
zmu, czyli zatrudniania profesjonalnych menedzeréw), wysuwa si¢ takze opinig
na temat stosowania metod i technik zarzadzania w kierowaniu organizacjami
pozarzqdowymi Warto przytoczy¢ réznice pomi¢dzy terminami ,,metoda”
1 .,techmka choé — jak pisze Z. Mikotajczyk — czgsto oba terminy sa stosowane
zamiennie'®. Techniki, zdaniem tej autorki, sg cz¢sciami metody, sktadajacymi
si¢ na nig sposobaml postepowania, przeznaczonymi do specjalnego celu, ele-
mentu lub okresu. Metody zas to zorganizowane, systematyczne postgepowanie,
w ktérym dziatalnos¢ prowadzona jest w sposéb zrutynizowany. J. Niemczyk

13 Ibidem.

' R. Bedwell, Total Quality Management: Making the Decision, Nonprofit World,
Vol. 11, No. 3, 1993, pp. 29-31.

15 Bardzo istotne dla polskiego trzeciego sektora, gdzie tylko niewielki odsetek organiza-
¢ji zatrudnia pracownikéw etatowych.

16 Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problemow zarzqdzania,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 37.
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twierdzi rowniez, ze metoda dotyczy nie tylko sposobu, ale takze celu, natomiast
technika sposobu i czynnosci; metoda to wytyczne, reguly i zasady, a technika
to dokladnie opisane procedury'’. Metody obejmu_]q szersze zagadnienia, tech-
niki rozwiazuja szczegotowe problemy. Wydaje si¢ jednak, iz w praktyce trudno
odrézni¢ metode od techniki. Wyrdznia si¢ rowniez metody 1 techniki organi-
zatorskie, ktore stanowia element sktadowy ogodlniejszego pojecia, jakim sg
metody i techniki kierowania. Nalezy wyr6zni¢ takze metody i techniki ,,migk-
kie”, czyli ukierunkowane na poprawe stosunkéw miedzyludzkich (np. na zmia-
n¢ postaw). Jak twierdzi J. Nlemczyk naleza one do metod zawodnych, uzalez-
nionych od wielu czynmkow Jednak z punktu widzenia typu organizacji, jaka
jest stowarzyszenie, wydaja mi si¢ one bardzo istotne.

Dla organizacji pozarzadowych obj¢tych badaniem przyjgtam analiz¢ stoso-
wania nastgpujacych metod i technik zarzadzania:

1. Metody i techniki ukierunkowane na poprawg wynikow:
e Planowanie strategiczne ’;

Zarzadzanie przez cele;
Zarzadzanie przez delegowanie uprawnien;
Budzetowanie™ (zero-based budgeting, sprawozdania finansowe);
Ewaluacja wynikow;
Zarzadzanie przez konferench;
Zarzadzanie przez innowacje;

e Techniki pozyskiwania funduszy
2. Metody i techmk1 ukierunkowane na popraw¢ stosunkow migdzyludzkich

(,,mlqkkle )

e Motywowanie pracownikow;

¢ Integrowanie;

e Partycypacja.

17 J. Niemczyk, Metody organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo Forum Naukowe, Po-
znan 2000, rozdzial pierwszy — strona intemetowa: www.wszib.poznan.pl/dystrybucja/down-
load/metody_organizacji_Niemczyk.pdf.

'® Ibidem.

19 Za Z. Wiszniewskim, cytuj¢ za: M. Lisinski, A. Nalepka, Funkcje i techniki zarzqdza-
nia, PTE, Warszawa 1985, oraz zgodnie z badaniami M. Lindenberga, planowanie strategicz-
ne dobrze si¢ sprawdza oraz jest latwe do ,wprowadzenia” do organizacji pozarzadowe;j:
M. Lindenberg, Are We At the Cutting Edge or the Blunt Edge?: Improving NGO Organiza-
tional Performance With Private and Public Sector Strategic Management Frameworks,
Nonprofit Management and Leadership, Vol. 11, No. 3, 2001, pp. 246-270.

0 M. Partridge, L. Perren, Management Techniques or Nostrums: is There a Difference,
Management Accounting: Magazine for Chartered Management Accountants, Vol. 72, No. 8,
1994, pp. 42-45.

2! J M. Bryson, M.J. Gibbons, Enterprise Schemes for Nonprofit Survival, Growth, and
Effectiveness, Nonprofit Management and Leadership, Vol. 11, No. 3, 2001, pp. 271-288.

2 F L. Lewis, Type and Total Quality Management, Association for Psychological Type,
[w:] http://www.c3i.osd.mil/bpr/bprcd/5555.htm oraz T. Borkowski, J. Klich, 1999, Zarzq-
dzanie i marketing, [w:] M. Kocdjowa (red.), Zarzqdzanie i komunikowanie, Wydawnictwo
UJ, 1993, ss. 33—49.


http://www.wszib.poznan.pl/dystrybucja/down-load/metody_organizacji_Niemczyk.pdf
http://www.c3i.osd.mil/bpr/bprcd/5555.htm
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Wybér niektorych technik zarzadzania nie ograniczal wystgpowania innych.
Jednoczesnie spodziewalam si¢ pewnego ograniczenia w stosowaniu technik
zarzadzania w zwigzku z tym, Zc stowarzyszenia s3 organizacjami stosunkowo
niewielkimi, w wiekszosci wypadkow bez pracownikow etatowych, ,napgdza-
ne” pracg cztonkow organizacji i wolontariuszy.

Z powyzszych rozwazan wysnutam kolejne pytania empiryczne. Czy stowa-
rzyszenia powstale przed 1989 rokiem rzadziej widza potrzebe stosowania me-
tod i technik zarzadzania oraz czy przejawiajgq zdecydowanie mniejsza aktyw-
no$¢ w pozyskiwaniu srodkow finansowych od sektora komercyjnego, zagra-
nicznych grantodawcow oraz przejawiaja niewielka aktywnosé w pozyskiwaniu
srodkéw publicznych niz miodsze stowarzyszenia powstate po 1989 roku? Réz-
nice w pozyskiwaniu srodkow finansowych na dzialalno$¢ statutowg krakow-
skich organizacji, jak rowniez rozny stosunek do wspdlpracy z instytucjami
publicznymi zauwazyta w 2000 roku G. Prawelska-Skrzypek23 . Badanie objeto
jednak tylko organizacje dzialajace w sektorze kultury.

Trzeci problem badawczy, dotyczacy zarzadzania organizacjami Apozarzq-
dowymi, koncentrowat si¢ wokét koncepcji cyklu zycia organizacji2 . Czgsto
bowiem mdwi si¢, ze polskie organizacje trzeciego sektora znajduja sig
w poczatkowej fazie rozwoju. Co w praktyce oznacza to stwierdzenie? Co
znacza stowa J. Wygnanskiego: ,,(...) Zeby umie¢ przejs¢ z takiej fazy, w ktorej
podstawowq cnotq byla inwencja i improwizacja, do fazy, ktorej istotq jest
raczej obiektywizowanie doswiadczen, ubieranie w forme modeli i dyfuzja
sprawdzonych modeli dzialar™? Koncepcja cyklu zycia moze si¢ znacznie
przyczyni¢ do rozumienia rozwoju organizacji pozarzadowych i mie¢ prak-
tyczne zastosowanie dla lepszego zarzadzania nimi. Dodatkowo — jak pisat juz
J. Goscinski — nalezy bada¢ uniwersalnosé tej koncepcji i jej przydatnosci dla
organizacji dobrowolnych (np. stowarzyszen)®®. 1 jeszcze jedno — koncepcja
cyklu zycia proponuje inne podejscie do problematyki organizacji i zarzadza-
nia, a takze moze dostarczy¢ nowych sposobow oraz kryteriow analizy organi-
zacji trzeciego sektora. Poza tym pozwala na calo$ciowe spojrzenie na organi-
zacje.

Stowarzyszenia takze ewoluujg przez seri¢ faz (etapow) swojego organiza-
cyjnego istnienia, od ,kotyski” do ,,grobu”, jak metaforycznie ujat to T.G.A.
Fernley”’. Niekt6re stowarzyszenia istnieja przez kilka lat, inne przez kilka wie-

3 G. Prawelska-Skrzypek, 2000, Transformacja uslug i instytucji kultury w Krakowie,
maszynopis powiclony.

 Koncepcja ta zostala oméwiona w poprzednim rozdziale.

3 ] Wygnanski, Kryzys wzrostu sektora, [w:] Samoorganizacja spoleczerstwa polskiego:
trzeci sektor, P. Glinski, B. Lewenstein, A. Sicinski (red.), IFiS PAN, Warszawa 2002,
ss. 251-257.

2 JW. Goscinski, Cykl zycia organizacji, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
1989,.

2 T.G.A. Fernley, The Pivotal Role of an AMC in the Life Cycle of an Association, Asso-
ciation Management, Vol. 48, No. 7, 1996, pp. 4-7.
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kéw pomimo zmieniajacych si¢ systemow prawnych, ekonomicznych czy poli-
tycznych. Znakomitym przykladem jest jedno z najstarszych stowarzyszen na
Swiecie, istniejace od ponad 700 lat — Bractwo Kurkowe w Krakowie®®.

Do okreslenia faz cyklu zycia stowarzyszen przyjelam cztery kategorie opi-
sujace organizacj¢, ktdre zmieniaja swoje wlasnosci przy przejsciu organizacji
z jednej fazy do innej. Nalezg do nich:

1) kapitat i aktywa materialne, technologie;

2) aktywa spoleczne (wiedza, umiej¢tnosci 1 zachowania);

3) cele i strategie;

4) struktura spoleczna i fizyczna organizacji.

Kazda z tych kategorii byla przedmiotem pomiaréw tych jej wlasnosci, ktore
zmieniajq si¢ podczas cykli zycia. Dla kazdej z tych kategorii przygotowano
zestaw wskaznikow (tabela 1), oparty na danych zastosowanych w innych opra-
cowaniach dla organizacji komercyjnych, publicznych, a takze pozarzado-
wych®. Poszczegolne wskazniki zostalty wybrane na podstawie analizy literatu-
ry i uznane za jak najbardziej prawdopodobne dla organizacji pozarzadowych.
Liczba faz zostala wybrana przeze mnie, po ocenie innych zaproponowanych
w literaturze modeli, i odpowiada 4 fazom cyklu zycia organizacji, zastosowa-
nym przez prekursora tej koncepcji w Polsce J. Gosciniskiego’ . Dodatkowo
zmodyfikowalam pierwsza faze zycia stowarzyszenia, jeszcze przed formalng
rejestracja w KRS zaproponowanej przez J.R Kimberly’ego 2, Wyrdznione
4 fazy maja nastgpujace nazwy:

I. Faza przedsigbiorczosci (narodzin, jeszcze przed formalnym zarejestrowa-

niem).

I1. Faza mlodosci (wzrostu, przyspieszenia).

[11. Faza formalizacji (dorostosci).

[V. Faza odnowy/upadku.

2 J. Adamczewski, Mala encyklopedia Krakowa, Wydawnictwo ,,Wanda”, Krakow 1996.

3 Nazwy faz cyklu zycia stowarzyszen zaczerpnigto z: T.G.A. Femnley, The Pivotal Role
of an AMC in the Life Cycle of an Association, Association Management, Vol. 48, No. 7,
1996, pp. 4-7, wykorzystano takze informacje z L.E. Miller, K.A. Simmons, Differences in
Management Practices of Founding and Nonfounding Chief Executives of Human Service
Organizations, Entrepreneurship: Theory & Practice, Vol. 16, No 4, 1992, pp. 3141 oraz
S. Riger, Challenges of success: Stages of growth in feminist organizations, Feminist Studies,
Vol. 20, No. 2, 1994, pp. 275-301 oraz innych — por. literatura dotyczaca cyklu zycia organi-
zacji.

30 J W. Goscinski, Cykl zycia organizacji, Pahstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, 1989.

3! Autorce wydalo sig to szczegolnie istotne, gdyz cze$¢ organizacji przez wiele lat w taki
sposob funkcjonuje, bez formalnego statusu.

32 J R. Kimberly, Issues in the Creation of Organizations: Initiation, Innovation and In-
stitutionalization, Academy of Management Joumal, Vol. 22, No. 3, 1979, pp. 437457.
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Tabela 1. Kategorie i wskazniki okreslajace cykl zycia organizaciji

Kapitat i aktywa Struktura "
Faéz materialne, spole“c;\e Cele i strategie spoteczna Da;a g‘i’fala.?'a
i technologie i fizyczna 9 “
Rodzaj Pracownicy, Rodzaj celow, Centralizacja,
ﬁnansowania, zarzqd' rodZa] Slrategii. Fonna“zacja'
rodzaj zasobow | wolontariusze techniki Wielkosc,
materialnych zarzadzania Skiadnik
(budynk!, A administracyjny,
mf:zz:e")'e Zlozonose,
Oddziaty
terenowe

Zrédlo: opracowanie wiasne

Dla kazdej z faz cyklu zycia stworzylam modelowa tabele wraz z gtownymi
determinantami zmian w poszczegdlnych fazach (tabela 2).

Tabela 2. Modelowe cechy poszczegoélnych faz cyklu zycia organizaciji
| faza zycia: faza przedsigbiorczosci

— przed formalnym powstaniem organizacii

Kategorie

Opis fazy

Kapilat i aktywa matenialne, technologie

Skiadki cztonkowskie badz tez darowizny czlonkéw, brak
wlasnej siedziby (najczesciej w domu jednego z zalozycieli),
brak wyposazenia technicznego

Aktywa spoleczne Nieformalny zarzad, zatozyciele-liderzy, stopniowe
pozyskiwanie czionkow
Cele i strategie Stopniowe okreslanie celow (formowanie niszy), w zaleznosci

od pojawiajacych sie sygnatéw z otoczenia (potrzeb
spotecznych), brak planowania dzialalnosci (ewentualnie
niewielkie), silna pasja twércow stowarzyszenia, kiorzy dzialajq
sami, wiele idei

Strukiura spoteczna i fizyczna

Brak formalizacii (nieformalny statut), standaryzaciji dziafan,
duza centralizacja wladzy w rekach lidera (badz zatozycieli)

Data powstania organizaciji

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie literatury



I faza zycia: mfodosci

Kategore

Opis fazy

Kapital i aktywa matenalne, technologie

Pozyskanie siedziby, poczatki dywersyfikacji zrédet funduszy,
lecz brak samofinansowania

Aktywa spoteczne

Poczucie wspdtpracy, kolektywnosci, integracii, silna
motywacja cztonkéw

Cele i strategie

Stopniowa krystalizacja celéw, innowacja, poczatki planowania,
stosowania technik zarzadzania

Struktura spoteczna i fizyczna

Maly zarzad, nieformalna komunikacja i strukiura (tylko
pozioma), duza elastycznos¢, limitowana delegacja, niewielka
specjalizacja, wladza w reku zalozycieli, centralizacja - silny
prezes stowarzyszenia, pojawiajq sie pierwsi zatrudnieni lub
potrzeba zatrudniania, brak oddziatéw terenowych

Data powstania organizacji

Zrodio: opracowanie wilasne na podstawie literatury

Il faza zycia: formalizacji

Kategorie

Opis fazy

Kapital i aktywa matenalne, technologie

Dywersyfikacja zrodet finansowania, stabilizacja finansowa,
wysoki udzial samofinansowania, duze zasoby (finansowe,
rzeczowe, nieruchomos$ci)

Aktywa spoteczne Biuro, zatrudniony dyrektor i sztab pracownikow, angazowanie
wolontariuszy
Cele i strategie Nacisk na skutecznos¢ i utrzymanie si¢ na rynku, stopniowa

instytucjonalizacja procedur, planowanie strategiczne

Struktura spoteczna i fizyczna

Funkcjonalna struktura organizacyjna, formalizacja procedur,
hierarchizacja, specjalizacja

Data powstania organizacji

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie literatury

IV faza zycia: odnowy/upadku

Kategorie

Opis fazy

Kapitat i aktywa matenialne, technologie

Spadek zrodet finansowania, kurczenie si¢ zasobow, kiopoty
finansowe

Aktywa spoteczne

Spadek liczby cztonkéw, upadek oddziatow, potrzeba
motywacji

Cele i strategie

Zmiana celéw (kryzys organizacyjny), organizacja na rozdrozu

Struktura spoteczna i fizyczna

Silna biurokratyzacja, wiele poziomoéw w hierarchii, skrajna
departamentalizacja, silne wyspecjalizowanie

Data powstania organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury
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Dla kazdego z badanych stowarzyszen stworzytam ,kartg fazy cyklu zycia”,
z opisem poszczegolnych z*miennych3 4 przyjetam bowiem, ze stowarzyszenia
znajdujg si¢ w roznych fazach cyklu zycia organizacji. Interesujace bylo dla
mnie to, czy przechodzenie z fazy do fazy nie jest funkcja czasu, innymi stowy,
czy stowarzyszenia moga przez lata pozostawa¢ w jednej fazie, a przejscie
z jednej fazy do drugiej nast¢puje stopniowo.

LITERATURA

Spojrzenie badawcze na stowarzyszenia moze by¢ wielorakie. Mozna bada¢
stowarzyszenia jako zrzeszenia i analizowac ich funkcje spoteczne. Mozna po-
znawa¢ ich znaczenie ideologiczne, spoteczne i polityczne jako organizacji po-
zarzadowych. Mozna analizowac¢ ich historyczny kontekst, funkcje spoteczno-
-o$wiatowe, tak jak to robi andragogika. Mozna rozpatrywac stowarzyszenia
jako organizacje, ktére maja formalny status prawny, funkcjonuja w pewnym
otoczeniu i sg zarzadzane przez odpowiednio zorganizowane w nich komorki.
To wlasnie spojrzenie na stowarzyszenie jest dominujace w niniejszej pracy —
stowarzyszenie jako organizacja, sposoby zarzadzania nim, fazy rozwoju orga-
nizacyjnego, stosowane techniki zarzadzania, zarzady stowarzysze i ich funk-
cje. Ale nie sposob badaé¢ stowarzyszen bez szerszego punktu widzenia — bez
spojrzenia na stowarzyszenie jako organizacj¢ pozarzadowa — czy w obszerniej-
szym kontekscie — rozwoju organizacji trzeciego sektora, prawnych uwarunko-
wan, relacji z sektorem publicznym i komercyjnym. Stad w pracy rozlegte spoj-
rzenie na organizacje pozarzadowe.

Praca oparta jest w wigkszosci na literaturze zachodniej, szczegolnie amery-
kanskiej i europejskiej (brytyjskiej). Wynika to z faktu, iz zainteresowanie pro-
blematyka organizacji pozarzadowych sigga w Europie Zachodniej i Ameryce
przetomu lat szesédziesiatych i siedemdziesiatych, w Polsce zas$ de facto — kon-
ca lat osiemdziesigtych XX wieku. Nalezy wspomnie¢ szcze%()lnie o pracach
Kazimierza Z. Sowy, obejmujacych problematyk¢ zrzeszen * czy pracach
o spolecznych problemach dezintegracji i klientelizmie stosunkéw migdzyludz-
kich®®, ktére posrednio wiazaly sie z groblematykq organizacji spotecznych, jak
rowniez prac z zakresu andragogiki 6. Niemniej jednak termin ,organizacje
pozarzadowe” pojawil si¢ w Polsce dopiero po 1989 roku, poczatkowo uzywany
przez ,,praktykdw” tychze organizacji, naukowcow, a w konsekwencji przez

3 Poszczegolne , karty faz cyklu zycia” znajduja si¢ w zataczniku niniejszej pracy.

3 Por. K.Z. Sowa, Elementy socjologicznej teorii zrzeszeh z analizq wybranych zagadnien
spoldzielczych zrzeszen konsumenckich, Warszawa 1976.

35 Szczegolnie chodzi o prace E. i J. Tarkowskich.

3 I. Ratman-Liwerska, Stowarzyszenie i jego funkcje, Stowarzyszenie O$wiatowcow Pol-
skich, Poznan 1989.
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ustawodawstwo oraz doktryne prawna. Stad tez wigkszosé literatury cytowanej
w pracy, szczegOlnie z zakresu zarzadzania organizacjami pozarzadowymi, po-
chodzi z panstw zachodnich. Jednak w ostatnich latach pojawita si¢ znaczna liczba
polskich opracowan dotyczacych organizacji trzeciego sektora. Na szczegdlng
uwage zashiguja prace zzakresu prawa organizacji pozarzadowych w Polsce,
a takze badania zwiazane z migdzynarodowymi projektami badawczymi®’.

37 Przede wszystkim badania Johns Hopkins Center for Civil Society, badania poréwnaw-
cze USAID, Projekt Kompas i inne.



ROZDZIAL PIERWSZY
ORGANIZACJE POZARZADOWE - PERSPEKTYWA OGOLNA

W niniejszym rozdziale przedstawiam teoretyczne koncepcje dotyczace or-
ganizacji trzeciego sektora na Swiecie. Koncentruj¢ si¢ na definicji organizacji
pozarzadowych, mnogosci typologii i perspektyw widzenia tych organizacji.
Prébuje takze uporzadkowaé terminologi¢ organizacji pozarzadowych. Przed-
stawiam teoretyczne koncepcje funkcjonowania NGOs i1 ich krytyke w ostatniej
dekadzie, jak rowniez prezentuje spojrzenie na organizacje trzeciego sektora
w kontekscie demokracji i spoleczenstwa obywatelskiego.

1.1. CZYM SA ORGANIZACJE POZARZADOWE?

Szczegolne zainteresowanie trzecim sektorem w ostatnich dziesigcioleciach
na $wiecie zwiazane jest — jak piszq L.M. Salamon i H.K. Anheier — z , kryzy-
sem panstwa”, a szczegélnie z upadkiem tradycyjnej polityki spolecznej rozwi-
nigtej w krajach zachodnich, rozczarowaniem plynacym z czolowe) roli panstwa
w przypadku krajow ,,Potudnia”, jak rowniez upadkiem reziméw komunistycz-
nych w Europie Srodkowo-Wschodniej'. Duze zainteresowanie politykow trze-
cim sektorem wiaze si¢ z poszukiwaniem nowych sposobOw rozwiazywania
probleméw spotecznych, zachowania zasad rynkowych i jednoczesnej pomocy
najstabszym. Organizacje pozarzadowe, zajmujace miejsce pomi¢dzy rynkiem
a panstwem, ze swa elastycznoscia, powigzaniem z obywatelami i ich potrzeba-
mi, tworzeniem ,kapitalu spotecznego”, s3 waznym partnerem w tworzeniu
drogi pomigdzy skrajnym liberalizmem rynkowym a nadmiema opiekunczoscia
panstwa. Stowa politykéw: T. Blaira — ,,trzecia droga w Wielkiej Brytanii” czy
L. Jospina — ,,«tak» dla gospodarki rynkowej, «nie» dla rynkowego spoteczen-
stwa” $wiadcza o tym dobitnie’.

! LM. Salamon, H.K. Anheier and Associates, The Emerging Sector Revisited. A Summa-
ry Revised Estimates, CNP The Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project, Phase
11, 1999, 1-32.

? Ibidem.
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R.M. Kramer podkresla wzrost znaczenia sektora organizacji pozarzadowych
od lat siedemdziesiatych poprzedniego stulecia jako przedmiotu publicznej polity-
ki’. Wtedy to kryzys panstwa socjalnego zbiegl si¢ ze wzrostem liczby réznego
rodzaju organizacji trzeciego sektora wraz z postgpujacymi procesami globalizacji
1 pojawieniem si¢ takich zjawisk, ktore George Orwell nazwat cocacolanizacja
(Coca-Cola-nization). Jak twierdzi N. Glibert, ostatnie dwie dekady ubiegtego
stulecia to stopniowy proces przeksztalcania si¢ panstwa socjalnego w ,,panstwo
umozliwiajace”, gdzie szczegodlna rol¢ odgrywaja organizacje trzeciego sektora®.

Organizacje pozarzadowe w latach osiemdziesiatych i dziewig¢cdziesiatych
odnotowaty duzy wzrost przychodéw finansowych i zatrudnienia’. Ten jako-
$ciowy 1 ilosciowy wzrost byl rozny w poszczegdlnych krajach. Amerykanskie
organizacje pozarzadowe staly si¢ bardziej rynkowo zorientowane (market
oriented), szczegblnie w wyniku poszukiwania dodatkowych zrodet dochodéw
w postaci pobierania oglat za swe ushugi 1 zawiazywania spotek z organizacjami
sektora komercyjnego’. W Europie Zachodniej organizacje trzeciego sektora
zawsze byly bardziej uzaleznione od polityki publicznej i funduszy publicznych.
W latach dziewigédziesiatych polityka instytucji Unii Europejskiej, szczegolnie
Komisji Europejskiej, spowodowata wzrost federalizacji trzeciego sektora
w Europie oraz tworzenie sieci mi¢dzynarodowych. W ten sposob powstaly, jak
pisze R. Kozlicka, takie organizacje, jak: Eurolink Age, European Disability
Forum czy European Anti-Powerty Network’. Wreszcie lata dziewigédziesiate to
olbrzymi ,,wysyp” organizacji pozarzadowych w Europie Srodkowo-Wschodnie;j.
Ten gwaltowny przyrost organizacji pozarzadowych byl wynikiem oddolnego
wzrostu aktywnosci spolecznej, wspomaganej takze przez mi¢dzynarodowe
fundacje, ktore do konca lat dziewigédziesigtych wspieraly rozwdj trzeciego
sektora w tych krajach. Dlatego méwiac o sektorze organizacji pozarzadowych,
nalezy zauwazy¢ olbrzymie roznice w poszczegdlnych krajach i regionach.
D. Winder dzieli swiatowa mapg organizacji pozarzadowych na dwie czgsci,
wyrdzniajac organizacje operujace na potkuli potnocnej oraz na potkuli potu-
dniowej, jednoczesnie podkreslajac, iz niewiele badan dotyczy tych drugich®.
Organizacje ,Poludnia” maja inne pochodzenie, s3 inaczej zorganizowane
1 zarzadzane niz ich odpowiedniki z ,,Péinocy”.

3 R.M. Kramer, Nonprofit Organizations in the 21° Century: Will Sector Matter?, Non-
profit Sector Research Fund, Working Paper Sencs, 1998.

4 Ibidem.

SA. Bacchiega, C. Borzaga, The Economics of the Third Sector: Towards a More Compre-
hensive Approach, European Network Meeting in Trento, Italy, conference materials, 2002.

8 Ibidem.

" R. KoZlicka, Wspélpraca organizacji pozarzadowych z instytuciami Unii Europejskie;:
poszerzanie dialogu spolecznego, [w:] Dialog obywatelski w procesie integracji europejskiej,
Stowarzyszenie na rzecz Forum Inicjatyw Pozarzadowych, ss. 5-24.

¥ D. Winder, Building Civil Society Resource Organizations in the Southern Hemisphere,
[in:] A.J. Abramson (ed.), Mapping new Worlds. Selected Research on the Nonprofit Sector
Around the Globe, Nonprofit Research Fund, The Aspen Institute, 2001, pp. 67-71.
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P. Drucker nazywa organizacje pozarzadowe nierynkowa kontrkultura’. Wy-
roznienie trzeciego sektora w opozycji do sektora publicznego i komercyjnego
jest nieprecyzyjne, gdyz nie wyjasnia, czym trzeci sektor ,jest”, tylko okresla,
czym ,nie jest™'’. Okre$lenia: non profﬁt, pozarzadowe, niosa tylko informacje,
czym te organizacje po prostu nie sa' . A przeciez stanowia one jedna z glow-
nych sfer skutecznego bycia obywatelem. Daja ludziom zaangazowanym w ich
dzialalnos$¢ mozliwos¢ realizowania wlasnych pomystow, podejmowania decy-
zji i ponoszenia odpowiedzialnosci.

M. Allison i J. Kaye, jako praktycy pracujacy w organizacjach pozarzado-
wych, wyrdznili osiem cech, ktore, ich zdaniem, charakteryzuja organizacje
pozarzadowe'?. Sa to:

e pasja dla misji (bgdaca wielkg sila organizacji, wyzwalajaca kreatywnosc,
oddanie i energig¢),

¢ atmosfera niedoboru (Srodkow finansowych, pracownikow i wolontariuszy),

e przychylnos¢ na rzecz nieformalnych struktur organizacyjnych, partycypacji
i konsensusu (kultura organizacji pozarzadowych czesto charakteryzuje sie
przyjaznoscia i niskim poziomem hierarchii),

e dwa gléwne kierunki skupienia dziatalnosci organizacji: misja i finanse
— wewnatrz organizacji napig¢cie pomi¢dzy misja a pozyskiwaniem funduszy
wplywa na podejmowanie decyzji i jakos¢ dzialania organizacji; na ze-
Wnatrz organizacji interesariusze 3 czesto skupiajq si¢ gléwnie na fundu-
szach i ich pozyskiwaniu badz tez na realizacji misji i komunikacji ze spo-
tecznoscia, w ktorej t¢ misj¢ realizuja,

e trudnosci w pomiarze wynikow dzialalnosci — wigkszos¢ organizacji nie
dysponuje programami oceny wynikow dziatalnosci, brakuje im ustandary-
zowanych programdw i narzedzi oceny na wielu polach dziatalnosci,

o rady i zarzady organizacji oraz ich wieloznaczne role w organizacji,

e rézny poziom umiej¢tnosci wsrod pracujacych w organizacji — w zwiazku
z ograniczonymi zasobami finansowymi organizacje pozarzadowe zatrud-
niaja menedzerow z niewielkimi umiej¢tnosciami kierowniczymi, a takze

% P. Drucker, The Third Sector: America’s Non-Market Counterculture, NPQ: New Per-
spectives Quarterly, Vol. 7, No. 2, 1990, pp. 49-53.

' T F. Marshall, Can We Define the Voluntary Sector, [in:] Voluntary Agencies. Challen-
ges of Organization and Management, D. Billis, M. Hamris (ed.), MacMillan Press Ltd, 1996,
pp. 45-60.

"' P. Drucker, op. cit.

12 M. Allison, J. Kaye, Eight Characteristics of Nonprofit Organizations, Compass Point
Nonprofit Services, 2001.

" Interesariusze (stakeholders) — grupy lub osoby posrednio lub bezposrednio zaintere-
sowane dziatalnoscig organizacji w jej dazeniach do osiagania celow; wyrdznia si¢ interesa-
riuszy zewngtrznych (w otoczeniu organizacji, wywierajacych wpltyw na jej dzialania) oraz
interesariuszy wewngtrznych (wewnatrz organizacji, wobec ktorych kierownicy organizacji
ponosza odpowiedzialnosé). Cytuj¢ za: J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowa-
nie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 80.
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pracownikow z niskimi kwalifikacjami; jednocze$nie wsrod zaangazowa-
nych w dzialalnos¢ organizacji jest wielu profesjonalistow: naukowcdw,
artystow czy pracownikow socjalnych,

e zaangazowanie wolontariuszy — wiele organizacji, szczegllnie matych,
opiera swg dziatalnos¢ na dobrowolnej i ochotniczej pracy swoich cztonkow
oraz wolontariuszy niebedacych cztonkami organizacji.

M. Stewart-Weeks dostarcza innej charakterystyki organizacji pozarzadowych,
twierdzac, iz wyrdznia je pigé cech':

e sa dzialajacym ,kapitalem spotecznym”, stanowiacym podstawe zaufania,
obywatelskiej zdolnosci do wspélnego dziatania i dobrowolnosci,

e sa praktycznymi organizacjami, ktore dziataja w realnym $wiecie,

e sa organizacjami, ktore odzwierciedlajq polaczenie pomi¢dzy wolnoscia
i autonomia a spoteczng jednoscia, innymi slowy s3 posrednikami pomig¢dzy
indywidualnym a szerokim kontekstem spotecznym, w ktorym dzialaja jed-
nostki,

e s3 organizacjami tworzacymi si¢ i dzialajacymi oddolnie, posiadajacymi le-
gitymacj¢ od klientow i odbiorcéw swych ustug,

e s3 sposobem wypracowania ,,wspolnego dobra”, ktére wymaga potrzeby
wspolnego dziatania, umozliwiajg rowniez pozyskiwanie pewnej przestrzeni
spotecznej, ktorej nie zawtaszcza panstwo.

Organizacje pozarzadowe w kazdym kraju dzialaja na innych podstawach
prawnych, maja rézne formy organizacyjne, a poszczegdlne formy organiza-
cyjne sa do ich grona zaliczane badz nie. Mozna jednak wyréznié kilka wspol-
nych dla nich cech. Takie wspolne cechy identyfikuje najpopulamiejsza
w ostatnich latach, jak réwniez jedna z najbardziej precyzyjnych definicji
organizacji pozarzadowych stworzona przez L.M. Salamona i H.K. Anheie-
ra °. Wedlug tych autoréow, organizacje trzeciego sektora maja nast¢pujace
cechy wspolne:

o formalne struktury i byt prawny,

e niezalezno$¢ od panstwa,

e charakter niezarobkowy — nie przekazuja wypracowanych zyskow dla
swych menedzerow oraz ,wlascicieli” (zatozycieli organizacji, cztonkow
zarzadow, czlonkow organizacji), lecz oddaja je na dzialalno$¢ statutowa,

e samorzadno$¢ — same sprawuja kontrolg¢ nad wtasng dziatalnoscia,

e ochotniczos¢ (dobrowolnos¢) — przynalezmos¢ do nich nie jest obowiazkowa.

Dla innego z autoréw, S.P. Osborma, wspdlnymi cechami organizacji poza-
rzadowych (autor uzywa terminu voluntary and non profit organization —
VNPO) s3'®:

' M. Stewart-Weeks, Voluntary Associations: Social Capital at Work or Post-modern
Romance? Social Capital, 2000, pp. 85-114.

S LM. Salamon, H.K. Anheier and Associates, op. cit.

¢ S.P. Osbome, Voluntary Organizations and Innovation in Public Services, Routledge
Studies in the Management of Voluntary and Non-Profit Organizations, 1998.
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struktura formalna — zaréwno rozmiary, jak i wlasciwosci formalizacji moga
by¢ rdézne, jest to jednak czynnik odrézmiajacy od swobodnych ruchow
spotecznych czy spotkan organizowanych ad hoc,

¢ istnienie poza kontrola panstwa (czy to na poziomie lokalnym, czy central-
nym); powstaja i funkcjonuja nie z powodu ustawowych mozliwosci, lecz
dlatego, ze pewna grupa ludzi ma wspolne cele i pragnie je osiagnaé,

e kierowane sa przez cialo zarzadzajace (management committee), ktorego
sklad jest wylaczna decyzja organizacji i ktore ma réwniez kompetencje do
podejmowania niezaleznych decyzji,

o dysponuja wyrdzniajacym wzorem zarzadzania finansowego dost¢gpnymi
srodkami finansowymi — nie mogg dystrybuowac zadnych nadwyzek gro-
madzacych si¢ podczas realizacji wlasnych celéw, lecz musza je reinwesto-
wac w swiadczone przez siebie ustugi.

A. Etzioni stworzyl typologi¢ organizacji formalnych, wsérdd ktérych wyréz-
nit organizacje dobrowolne. Mozna do nich wstgpowaé¢ swobodnie i rownie
fatwo je opuszczaé, ich cztonkowie nie otrzymuja wynagrodzenia, gdy zas stajg
si¢ duze, zatrudniajg czesto platng kadr¢ zawodowa, biurokratycznie zorganizo-
wang'’. Wedhug tej klasyfikacji, organizacje pozarzadowe s3 wlasnie takim
typem organizacji.

Z kolei wedhug P.D. Halla, organizacja pozarzadowa to grono osob zrzeszo-
nych dla jednego z 3 celow'®:

e wykonywania zadan, ktdre s3 delegowane przez panstwo,

e wykonywania zadan publicznych, na ktdre jest wyrazne zapotrzebowanie,
ale ani panstwo, ani sektor prywatny nie widza ich potrzeby czy tez nie s3
w stanie ich wykonaé,

o wplywu na kierunki polityki panstwa i sektora biznesowego, a takze wply-
Wu na inne organizacje trzeciego sektora.

Jak dalej twierdzi P.D. Hall, jeden z gléwnych teoretykow trzeciego sektora
na $wiecie, organizacje pozarzadowe istnieja w warunkach szczegolnej kombi-
nacji cech ideologicznych, politycznych, spotecznych oraz ekonomicznych, jak
rowniez s wynikiem doswiadczen historycznych, niepowtarzalnych w przypad-
ku poszczegdlnych kraj()wlg.

Jak juz wyzej wspomniano, istnieje wiele rodzajow organizacji pozarzado-
wych, cho¢ w kazdym kraju troche inaczej si¢ je definiuje. Ogolnie do tej kate-
gorii zalicza si¢ organizacje zrzeszajace ochotnikow, instytucje dobroczynne,
kluby sportowe, fundacje, stowarzyszenia ~ zasadniczo organizacje niezwiazane
z panstwem i nienastawione na zysk, kierujace si¢ wiasnymi celami.

Mowiac o organizacjach trzeciego sektora, czg¢sto podkresla si¢ ich rolg
w ostabianiu skutkéw reform gospodarczych — ze wzgl¢du na $wiadczenie ustug

' Cytuj¢ za: J.H. Tumer, Socjologia. Koncepcje i ich zastosowanie, Wydawnictwo Zysk
1 S-ka, Poznan 1998.

'® P.D. Hall, A4 Historical Overview of the Private Nonprofit Sector, [in:] The Nonprofit
Secl%r. A Research Handbook, (ed.) W.W. Powell, Yale University Press, 1987, pp. 3-26.

% Ibidem.



26

ludziom potrzebujacym czy tworzenie miejsc pracy. Skutki ich dziatan nie zaw-
sze mozna i nie zawsze trzeba ocenia¢ w kategoriach ekonomicznych®. Jak
twierdzi P. Drucker, produktem organizacji trzeciego sektora jest zmiana, ktora
zachodzi w cztowieku pod wptywem jej2 dzialania oraz organizacje te sa posred-
nikami zmian zachodzacych w ludziac L

Jak wspomnialam juz na poczatku tego rozdzialu, organizacje trzeciego
sektora od okolo trzydziestu lat zwigkszaja swe pole dzialania (power shift) i jest
to charakterystyczne zaréwno dla krajow najlepiej rozwinig¢tych — panstw ,,Pot-
nocy”, jak i biedniejszego ,Potudnia”. Europa Srodkowo-Wschodnia, w tym
Polska, tez nie oparla si¢ wzrostowi liczby i1 znaczenia organizacji pozarzado-
wych, z tym ze proces ten rozpocza! si¢ tu od 1989 roku, wraz ze zmiang ustroju
na demokratyczny. Od czego zalezy wigc jakos$é, sita, rozmiary i rozwdj tych
organizacji? W literaturze najcze$ciej pojawiaja si¢ trzy gtowne czynniki wa-
runkujace ich rozwoj i ekspansjg, czyli:

e przepisy i regulacje prawne,
o zbierane fundusze i posiadane zasoby,
e struktury organizacyjne i podzial odpowiedzialnosci.

Przepisy prawne regulujace dzialalno$¢ organizacji trzecie%o sektora moga
zaréwno pomagac, jak i szkodzi¢ organizacjom pozarzadowym ?_ Ich konstruk-
cja czgsto nie chroni ich niezaleznos$ci; nadmiar szczegotow prawnych, brak
ogolnej teoni legislacyjnej powodujgq utrudnienia w funkcjonowaniu i trwalosci
organizacji. Jednoczesnie dobra konstrukcja porzadku prawnego, dotyczaca
organizacji pozarzadowych, zniech¢ca do naduzywania statusu organizacji trze-
ciego sektora. Oznacza to, ze organizacj¢ pozarzadowgq tworza tylko ci, ktorzy
chca dziata¢ dla dobra wspdlnego, a budowanie takich organizacji przez ludzi,
ktorzy pragneliby osiggaé zyski z dzialalnosci tego typu organizacji, jest nie-
oplacalne. Przepisy prawne powinny regulowaé cykl istnienia organizacji niena-
stawionej na zysk od rejestracji do momentu rozwiazania, likwidacji lub upadto-
Sci. Prawo musi regulowaé proces rejestracji (skiadanie wnioskéw 1 procedury
rejestracji powinny by¢ tanie, dostgpne i proste), zasady rozwiazania i likwidacji
(wylacznie organizacje pozarzadowe mogq okreslié, kiedy zamierzaja zakon-
czy¢ swojq dzialalnos¢, ulec rozwigzaniu)™.

Waznym problemem rozwoju organizacyjnego trzeciego sektora jest dost¢p
do funduszy. W histoni trzeciego sektora na $wiecie mozna wyrdzni¢ okresy
charakteryzujace si¢ wzrostem funduszy skierowanych do niego, a takze okresy
zmniejszajacych si¢ srodkow finansowych. Potencjalne Zrodta dochodow orga-
nizacji pozarzadowych zostaly oméwione w rozdziale drugim tej ksiazki.

® Trzeci sektor: Poradnik dla tych, kiérzy decydujq, Poradnik dla krajéw Europy Srod-
kowej i Wschodniej oraz WNP, Wydawnictwo Salzburg Seminar, 1997.

2l pF. Drucker, Zarzqdzanie organizacjq pozarzqdowq - teoria i praktyka, Fundusz
Wspoétpracy: Program PHARE Dialog Spoteczny NGOs, 1995.

2 Trzeci sektor..., op. cit.

2 Ibidem.
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Odpowiedz na podstawowe pytanie, ktore postawiono w tytule tego podroz-
dziahu, dotyczace okreslenia, czym sa organizacje pozarzadowe, jest stosunkowo
trudna. Konkludujac, mozna jednak stwierdzi¢, ze organizacje pozarzadowe
powinno si¢ charakteryzowac i analizowac¢ na trzech glownych poziomach opi-
sowych: spolecznym, organizacyjnym i politycznym. Na poziomie spolecznym
NGOs mozna okresli¢ jako organizacje:

o realizujace ,,wspolne dobro”, stanowiace pomost pomi¢dzy wolnoscia jed-
nostki a powinnoscig spoteczna, wyrazajace postawy: zaufania, partycypa-
cji, checi do wspdlnego dziatania, dokonujace zmiany spotecznej, realizuja-
ce cele priorytetowe dla grup spolecznych, a nie spoteczenstwa jako calosci,
stanowiace wyraz ochotniczej checi udziatu we wspolnym dziataniu.

W sferze organizacyjnej charakteryzuje je glownie:

o formalny byt organizacyjny (odrézniajacy je od niesformalizowanych ru-
chow spolecznych), ze sklonnoscia do tworzenia nieformalnych, plaskich
1 elastycznych struktur organizacyjnych,

e brak dystrybucji dochodow,

e posiadanie ciala zarzadzajacego, ktorego rola jest kierowanie organizacja
w poczuciu balansu pomigdzy skupieniem na realizacji misji a pozyskiwa-
niem funduszy dla organizacji.

Na poziomie politycznym organizacje pozarzadowe mozna okresli¢ jako:

e byty niezalezne zarazem od panstwa i firm prywatnych,

e wykonujace zadania nierealizowane przez panstwo (z racji niemoznosci
wypelniania wszystkich oczekiwan obywateli), realizujace zadania zlecone
przez panstwo (niewplywajace na ich formalna niezaleznos¢) oraz probuja-
ce wplywac na kierunki polityki publicznej i na dzialania organizacji ko-
mercyjnych,

e samorzadne — sprawujace samodzielnie, bez wplywow i naciskéw, kontrole
nad swa dzialalnoscia,

e bedace pierwszym elementem demokratycznego porzadku — ,,szkola” de-
mokracji.

1.2. PROBLEMY TERMINOLOGICZNE ORGANIZACJI POZARZADOWYCH

Terminologia organizacji pozarzadowych jest szczegolnie zréznicowana, ist-
nieje mnogos¢ poje¢ uzywanych zamiennie, czesto jednak nieoznaczajacych
tego samego. Dyskusja nad nazwaniem tych organizacji toczy si¢ w srodowisku
praktykow 1 teoretykéw organizacji pozarzadowych od lat osiemdziesigtych
XX wieku. Mozna zauwazy¢ pewna prawidlowos$¢ terminologiczna wiazaca sie
z relacjami organizacji pozarzadowych z sektorem panstwowym oraz sektorem
prywatnym. Termin ,organizacja pozarzadowa” okresla relacje organizacji
z sektorem panstwowym, innymi stlowy opozycj¢ w stosunku do rzadu (Scislej
panstwa). Pojecie ,,organizacja non profit” opisuje zas$ opozycyjny stosunek tej
organizacji do sektora prywatnego (komercyjnego). Definicja ,,trzeciego sekto-
ra” — third sector — opiera sie na przeciwstawieniu wobec obu sektorow: pu-
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blicznego (pierwszy sektor) i komercyjnego (drugi sektor). Méwiac o trzecim
sektorze, mamy na mysli zaréwno organizacje majace formalny status organiza-
cyjny, jak i nieformalne grupy i organizacje. Innymi slowy, organizacje poza-
rzadowe stanowig cze¢s¢ trzeciego sektora charakteryzujacy si¢ statusem formal-
noprawnym. Czesto zamiennie z terminem ,trzeci sektor” stosuje si¢ pojgcie
.».sektor niezalezny” — independent sector. W literaturze zachodniej najczgsciej
wymiennie uzywa si¢ terminéw: nongovermental organization — NGO, private
voluntary organization — PVO oraz non profit organization — NPO™.

R. Gorman jako jeden z pierwszych w latach osiemdziesiatych sprébowat
dokonaé analizy terminologicznej organizacji trzeciego sektora®. Terminem
PVO (private voluntary organization) okreslit organizacje, ktore nie sa zwiazane
z panstwem (czyli nongovernmental albo private), sa zwolnione z podatku, kt6-
rych celem jest niesienie pomocy i dziatalnos¢ dla szeroko pojetego rozwoju.
W definicji tej autor takze podkresla, ze dzialalnos¢ organizacji odbywa si¢ poza
krajem, w ktorym powstaly. Definicja ta czgsto jest krytykowana, ze wzgledu na
wyrazne wykluczenie organizacji dziatajacych poza polem ,,pomoc i rozwo;”,
jak rowniez tych, ktore dzialaja na terenie wlasnego panstwa. Dodatkowo prze-
pisy podatkowe s3 rozne w poszczegélnych krajach. W literaturze przedmiotu
uzywa si¢ jednak czg¢sto zamiennie terminu PVO i NGO (PVO najczgsciej po-
jawia sie w literaturze amerykal'\ski%i), cho¢ — jak pisze A.C. Vakil - te terminy
nie do konca zostaty sprecyzowane2 .

L.M. Salamon i H. Anheier uzywaja terminu NPO, czyli non profit organi-
zation w swojej definicji strukturalno-operacyjnej”’, sugeruja takze, ze pojgcie
NPO jest szerszym terminem niz NGO. Te ostatnie bowiem, wedtug nich, to
tylko te organizacje, ktore sa zaangazowane w rozwoj spoteczno-ekonomiczny
w poszczegdlnych krajach®. L. Gordenker i T.G. Weiss opisuja NGOs jako
prywatne (czyli niezwiazane z panstwem), autonomicznie zarzadzane, formalne
1 niegromadzace zyskow organizacje, przy czym nie okreslaja ich jako dobro-
wolne czy ochotnicze (voluntary), podkreslajac ich znaczna i postg¢pujacy
w ostatnich latach profesjonalizacj¢™.

L. Gordenker i T.G. Weiss, podkreslajac znaczenie niezaleznosci od panstwa
1 autonomii w zarzadzaniu, sugerujg, iz takich organizacji, jak GONGOs,
QUANGO:s i DONGO:s, nie nalezy traktowaé jako NGOs*. GONGOs (govern-
ment-organized NGOs) sa to organizacje zakladane lub kontrolowane przez

2 A.C. Vakil, Confronting the Classification Problem: Toward a Taxonomy of NGOs,
World Development, Vol. 25, No. 12, pp. 2057-2070, 1997.

5 Ibidem.

8 Ibidem.

77 L.M. Salamon, H. Anheier, 4 Comparative Study of the Non-Profit Sector, Researching
the Voluntary Sector, Chanities Aid Foundation, 1993.

2 A.C. Vakil, op. cit.

¥ L. Gordenker, T.G. Weiss, Pluralizing Global Governance: Analytical Approaches and
Dimensions, Third World Quarterly, Vol. 16, No. 3, pp. 358-387, 1995.

% Ibidem.
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organy administracji rzadowej, bardzo charakterystyczne dla krajow rozwijaja-
cych sie. QUANGOs (quasi-nongovermental organizations) to organizacje,
ktore wigkszos¢ swych $rodkéw otrzymuja od instytucji publicznych; sa one
typowe dla krajow rozwinigtych. Jak pisze Z. Wozniak, stanowia cz¢sto formg
podtrzymywania monopolu jakiej$ organizacji lub realizowania waznych zadan,
pelniac takze funkcje ukrytej kontroli politycznej’'. Natomiast DONGOs
(donor-organized NGOs) to organizacje kierowane przez ofiarodawcéw $rod-
kow, wypelniajace wol¢ fundatoréw prywatnych. Nalezy wspomnie¢, iz w Pol-
sce istnieja organizacje typu GONGOs. Sa nimi fundacje tworzone przez skarb
panstwa i samorzad terytodalny32. Czesto spotyka si¢ takze organizacje typu
DONGOs (m.in. fundacje zwiazane z bankami). Terminologi¢ dodatkowo kom-
plikujg jeszcze inne akronimy okreslajace organizacje, ktérych nie mozna raczej
nazwac pozarzadowymi. Sa nimi: BINGo (big international NGOs) — olbrzymie
organizacje migdzynarodowe przypominajace duze korporacje, majace personel,
ktdrego nie powstydzityby si¢ wielkie firny z sektora komercyjnego, GRINGOs
(government regulated and initiated NGOs), czyli takie organizacje, ktérych
powstanie jest zainicjowane i regulowane przez panstwo, a ich dzialanie dostar-
cza korzysci zaréwno panstwu, jak i takim organizacjom (czgsto ich relacje
okresla si¢ jako symbiotyczne). Na styku z sektorem komercyjnym mozna spo-
tka¢ takze BONGOs (business organized NGOs), czyli takie organizacje, ktore
s3 tworzone w celu realizacji konkretnych celéw spotecznych, ale promujg fir-
mg, ktora t¢ organizacj¢ tworzy. Dobrym przyktadem na gruncie polskim moze
by¢ Fundacja Polsat, ktora, chocby z nazwy, swoja dzialalnoscia promuje ko-
mercyjna stacj¢ telewizyjna.

Ze wzgledu na rodzaj spetnianych funkcji czgsto wyrdznia si¢ terminy: cha-
ritable sector — charitable organization — czyli organizacje filantropijne, organi-
zacje pomocowe, organizacje spolecznie uzyteczne i inne. Cz¢sto spotykany jest
tez termin ,,organizacje zorientowane na wartosci”, czyli value oriented organi-
zations. Wreszcie, analizujac obfitos¢ terminéw, nalezy wspomnie¢ o bardzo
populame;j terminologii — voluntary sector, voluntary organization — czyli sektor
ochotniczy, organizacje dobrowolne. Stad, aby podkresli¢ dobrowolnosé organi-
zacji trzeciego sektora, stosuje si¢ termin: voluntary non profit organizations
(VNPO)*. Zamiennie z terminem |, trzeci sektor” stosuje si¢ takze okreslenia
.sektor spoteczny’ — social sector — czy community sector.

Analizujac literatur¢ zachodnia, szczegélnie amerykanska i europejska, moz-
na zauwazy¢ jednak pewne prawidlowosci. W literaturze amerykanskiej najcze-

3 Z. Wozniak, Organizacje pozarzqdowe w procesie budowy spoleczeristwa obywatel-
skiego, [w:] Aktywnosé obywatelska w rozwoju spolecznosci lokalnej, (red.) M. Warowicki,
Z. Wozniak, Municipium, Warszawa 2001, ss. 8-21.

32 Biala ksi¢ga prawa dla organizacji pozarzadowych. Analiza prawno-finansowych uwa-
runkowan dzialalnosci organizacji pozarzadowych w Polsce, (red.) M. Swigtczak, K. Da-
browska, K. Kopciniska, T. Schimanek, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa
2002.

3 S.P. Osbomne, op. cit.
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$ciej stosuje si¢ terminy: non profit organizations — NPOs oraz private voluntary
organizations — PVOs. W literaturze europejskie), szczegolnie brytyjskiej, naj-
czgsciej stosuje si¢ terminy: nongovermental organization — NGO, voluntary
organizations czy voluntary agencies. Stowarzyszenia (voluntary association)
oraz dobrowolne agencje (voluntary agencies) rozmia si¢ jednak od siebie. We-
dlug R.M. Kramera, voluntary association majg bardziej nieformalng strukture
organizacyjng, zwykle zaleza od cztonkdw 1 ich aktywnosci. Voluntary agencies
s bardziej sformalizowane, biurokratyczne, a do realizacji swojej misji zatrud-
niajg pracownikow. Te dwie organizacyjne formy maja wspolne wartosci, nor-
my, zainteresowania, ale gdy voluntary agencies zaczynajg $wiadczyé ushugi,
staja si¢ przedmiotem wplywu polityki rzadow, finanséw i regulacji prawnych ‘.
Podobnie twierdzi D. Billis*, dzielac trzeci sektor na struktury biurokratyczne
oraz stowarzyszenia dobrowolne. Co ciekawe, w literaturze australijskiej doty-
czacej trzeciego sektora mozna spotkac takze okreslenia voluntary associations,
czyli w dostownym tlumaczeniu: dobrowolne stowarzyszenia — jako okreslenia
dla calego ogromnego sektora organizacji pozarzadowych®.

Polskie pojecie ,,organizacje pozarzadowe” jest dostownym tlumaczeniem
angielskiego terminu nongovernmental organization, w skrécie NGO. W pol-
skiej literaturze skrot NGO jest czgsto utozsamiany zaréwno z ,,0rganizacja
pozarzadowa”, jak 1 ,,organizacjq non profit’, co — jak wynika z powyzszych
wnioskdw — jest pewnga niescistoscig. Termin ,,organizacja pozarzadowa”, jako
wiemne ttumaczenie nongovernmental organization, jest czg¢sciej spotykany niz
»organizacja niedochodowa” jako wierne tlumaczenie terminu non profit orga-
nization. D. llczuk®’ twierdzi, ze dostowne tlumaczenie pojecia non profit orga-
nization jest nieprecyzyjne i w polskiej terminologii niejasne, moze sugerowac
bowiem organizacje przynoszace straty, nieefektywne.

Od 1932 roku w Polsce funkcjonowat termin ,,organizacja spoteczna”. We-
dtug E. Smoktunowicza’®, poj¢ciem ,,organizacje spoleczne” postugiwatl sig
J¢zyk potoczny, prawodawca i doktryna. Termin ten czesto jednak rozumiano
wieloznacznie. E. Smoktunowicz przypisuje mu bardzo szerokie znaczenie po-
jeciowe, przyjmujac, ze termin ,organizacja spoleczna” obejmuje wszystkie
trwale zrzeszenia osob fizycznych, a takze prawnych, tzn. takie grupy tych pod-
miotow, ktore zwiqzane sq wspolnym celem i stalq wieziq organizacyjnqg, nie-

¥ Ibidem.

35 Cytujg za: M. Hudson, Bez zyskow i strat. Sztuka kierowania organizacjami sektora po-
zarzqdowego, Fundusz Wspotpracy, PHARE Dialog Spoteczny, Warszawa 1997.

36 M. Stewan-Weeks, Voluntary Associations: Social Capital at Work or Post-modern
Romance? Social Capital, 2000, pp. 85-114.

7 D. llczuk, Wstep do tlumaczenia: L.M. Salamon, Partnerzy w sluzbie publicznej. Za-
kres iteoria stosunkow rzqdu z organizacjami non-profit, IPiSS. Materialy z zagranicy,
z.3 (41), Warszawa 1993,

3 E. Smoktunowicz, Prawo zrzeszania si¢ w Polsce, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1992, nalezy jednak podkresli¢, iz publikacja ta powstala w poczatkach lat dzie-
wigédziesiatych, wiele si¢ jednak w tej kwestii od tych lat zmienilo.
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wchodzqce w sklad aparatu parnstwowego i niebedqce zarazem spétkami pry-
watnymi®®. Za istotng ceche organizacji spolecznych uznaje E. Smoktunowicz
takze posiadanie przez te organizacje demokratycznej struktury wewngtrznej,
czyli takiej, gdzie najwyzsza wladz¢ sprawuje ogot czlonkéw organizacji. We-
diug J. Szczepanskiego, organizacja spoleczna to grupa celowa, zrzeszeme
zmierzajqce do realizacji okreslonych celow w sposob zorgamzowany . Termin
»organizacje spoleczne” zostal wedlug niektérych badaczy, a takze obecnych
przywodcow sektora pozarzadowego skompromltowany Od 1952 roku, na
mocy dekretu z 24 kwietnia, zakazano dziatalnosci fundacjom, a inne organiza-
cje spoleczne pozostawaly spoleczne tylko z nazwy*’, gdyz byly finansowane
z budzetu panstwa i catkowicie przez nie kontrolowane.

Co ciekawe, w najnowszych publikacjach prawniczych termin ,,organizacje
spoleczne byt stopmowo wypierany przez pojecie ,,organizacje pozarzado-
we'™. Coraz czgsciej takze w ustawodawstwie, w ciagu ostatnich 15 lat, uzywa-
no terminu ,,organizacje pozarzadowe”. W prawie kamym, cywilnym czy admi-
nistracyjnym uzywa si¢ terminu ,,organizacja spoleczna”, natomiast w ustawach
branzowych* méwi sie zreguly o »organizacjach pozarzadowych”. Ustawa
o organizacjach pozytku publicznego i wolontariacie wprowadza definicj¢ orga-
nizacji pozarzadowych; najprawdopodobniej ustawodawca bedzie trzymaé si¢
tej definicji i terminologii. Mozna przewidywac, ze wraz z uplywem lat stoso-
wanie pojgcia ,,organizacje spoleczne” bedzie coraz rzadziej obarczane konota-
cjami historycznymi. Spowoduje to zupelnie swobodne i zamienne uzywanie
termindw ,,organizacja pozarzadowa” i ,,organizacja spoteczna”.

W polskiej terminologii trzeciego sektora czgsto spotyka si¢ takze takie
okreslenia, jak ,organizacje filantropijne” czy ,.charytatywne”, ktoére czesto
kojarza si¢ jednak tylko z dziatalnoscia filantropijng Kosciota oraz oséb prywat-
nych. D. llczuk® proponuje uzywac dla organizacji pozarzadowych terminu
»instytucja spotecznie uzyteczna”. Wydaje si¢ on jednak niescisty, gdyz pojecie
~instytucja” nie jest precyzyjne w odniesieniu do organizacji pozarzadowych
w ujeciu socjologicznym.

W Polsce po 1989 roku pojawit si¢ termin ,,organizacje obywatelskie”, suge-
rujacy opozycyjnosé tego okreslenia w stosunku do poj¢cia ,,organizacja spo-

Y Ibidem.

0 J. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, PWN, Warszawa 1970, s. 231-234.

41 J.J. Wygnanski, Dlaczego warto méwié¢ o organizacjach pozarzqdowych, [w:] Miejsce
dla kazdego. O sektorze pozarzqdowym w Polsce, Centrum Informacji dla organizacji poza-
rzadowych BORDO, Program PHARE, Dialog Spoteczny, Warszawa 1992, ss. 47-95.

2 K. Sadowska, Organizacje pozarzqdowe w Polsce okresu przelomu, [w:] Partycypacja
obywatelska w zyciu spolecznosci lokalnej. Stan, bariery, rekomendacje, (red.) G. Prawelska-
-Skrzypek, Studia i analizy FMRD, Krakow 1996, ss. 146—158.

3 M. Granat (red.), Organizacje pozarzqdowe w Polsce. Podstawy prawno-finansowe, In-
stytut Spraw Publicznych, Warszawa 2000.

“ Ustawa o pomocy spotecznej, Ustawa o ochronic érodowiska i inne.

5 D. Ilczuk, Wstep do tlumaczenia: L.M. Salamon, op. cit.
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teczna”, jak rowniez kojarzacy si¢ bezposrednio ze spoleczenstwem obywatel-
skim. Jednak jego rozpowszechnienie nie jest tak duze, na jakie ten termin za-
stuguje. Rownoczesnie odnosi sie¢ wrazenie, Ze najczgsciej stosuje si¢ go w od-
niesieniu do matych, lokalnych organizacji. Szkoda jednak, ze termin ten nie
upowszechnil si¢ na rowni z poj¢ciem ,,organizacje pozarzadowe”. Jest seman-
tycznie ,,bezpieczniejszy”, nie stawia bowiem organizacji z nazwy w opozycji
do sektora publicznego.

Klopoty terminologiczne dotyczace organizacji pozarzadowych wynikaja tak-
ze zrézmic pomigdzy organizacjami w poszczegoélnych krajach, jak réwniez
z mnogosci organizacyjnych form. Trudno bowiem teoretykom trzeciego sektora
poréwnywac do siebie male kluby, funkcjonujace w jednej dzielnicy duzego mia-
sta, do olbrzymich stowarzyszen miedzynarodowych, ogamiajacych swymi cela-
mi wiele krajow. Stad biorg sie takie okreslenia, jak CBOs (community based
organizations) — czyli organizacje powstale i dziatajace w lokalnych spoleczno-
$ciach, GROs (grassroots organizations), organizacje zakladane oddolnie, o za-
siegu lokalnym, SHOs (self-help organization) — organizacje samopomocowe czy
wreszcie INGOs (international NGOs) - olbrzymie organizacje ponadnarodowe.

Klopoty terminologiczne nie zostang prawdopodobnie w najblizszym czasie
rozwiazane. Wraz z powstawaniem nowych form organizacyjnych, bedacych
skutkiem wspdlpracy miedzysektorowej, konieczne bedzie wprowadzenie no-
wych nazw, gdyz terminy ,,GONGO” czy ,,DONGO” nie bedq odpowiadaé
stanowi faktycznemu. Dodatkowo dziedzictwo historyczne i uwarunkowania
polityczno-ekonomiczne takze nie sprzyjaja terminologicznej zgodnosci. W przy-
padku polskich organizacji pozarzadowych, z racji post¢pujacej profesjonaliza-
cji, nalezaloby dokonywaé terminologicznego rozréznienia pomi¢dzy organiza-
cjami matymi, dziatajacymi sitami swych czlonkéw lub wolontariuszy, od orga-
nizacji duzych, zatrudniajacych sztaby pracownikéw. By¢ moze wyrdznienie
odpowiednio dla nich terminéw: ,,organizacje ochotnicze” i ,,agencje pozarza-
dowe” byloby dobrym rozwiazaniem.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz zamienne stosowanie terminow: orga-
nizacja pozarzadowa, NGO, organizacja non profit, organizacja dobrowolna nie
jest metodologicznym bigdem, pomimo czgstych roznic i niejasnosci w inter-
pretacji poje¢ w literaturze anglo-amerykanskiej. W niniejszej publikacji za-
miennie stosuje si¢ terminy: organizacja pozarzadowa, organizacja trzeciego
sektora, organizacja dobrowolna, unika si¢ jednak okreslenia organizacja non
profit (chyba ze w thumaczeniu poj¢¢ i koncepcji anglojezycznych), uznajac, iz
jest on raczej obcy polskiej terminologii i tradycji.

1.3. KLASYFIKACJA ORGANIZACJI POZARZADOWYCH

Dokonujac przegladu literatury dotyczacej r6znorodnych typologii organiza-
cji pozarzadowych, na wst¢pie nalezy zwroci¢ uwage na ich historyczny kon-
tekst 1 pochodzenie. Wiele z nich, jak twierdza M. Tumer i D. Hulme, ma bar-
dzo glebokie korzenie historyczne; dziatajac w spotecznosciach lokalnych (jak
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chociazby krakowskie Bractwo Kurkowe) i ewoluujac przez wieki, funkcjonuja
do dzi$; inne maja swe korzenie w okresie kolonialnym (Can'tas)“. Ostatnie
dwie dekady to, zdaniem tych autoréw, okres powstawania organizacji pozarza-
dowych w krajach rozwijajacych sie — badz jako agendy wigkszych organizacji,
majacych swe centra w krajach rozwinigtych, badZz jako oddolne inicjatywy
szczegodlnie zorientowane na rozw¢j spoteczno-ekonomiczny. W Polsce mamy
organizacje siggajace korzeniami XIX wieku oraz wiele innych majacych swe
korzenie w czasach PRL.

Istnieje wiele typologii organizacji pozarzadowych. Dyskusja nad klasyfika-
cja tych organizacji toczy sie od lat osiemdziesiatych ubieglego stulecia i jest
$cisle zwigzana z okresleniem rozmiar6w organizacji trzeciego sektora, jak row-
niez z usystematyzowaniem terminologii‘”.

H. Hansmann klasyfikuje organizacje non profit wedtug Zrédet ich docho-
déw oraz sposobéw kierowania i kontroli*®. Organizacje, ktére pozyskuja swoje
srodki z darowizn, nazywa dotacyjnymi (my powinni$my je nazywac charyta-
tywnymi) (,,donative” nonprofits), te natomiast, ktore pozyskuja srodki wylacz-
nie badz szczegolnie ze sprzedazy dobr i ustug, nazywa handlowymi (commer-
cial nonprofits). Organizacje, w ktorych najwieksza kontrola (sita wyboru za-
rzadu) spoczywa w rekach ,,patronéw” organizacji, czyli tych, ktérzy maja naj-
wigkszy wplyw na 7Zrodla dochodéw, nazywa ,,organizacjami wzajemnego inte-
resu” (w Polsce okresla si¢ je jako organizacje samopomocowe) (mutual non-
profits). Te organizacje, ktore same wylaniaja sobie ciala zarzadcze, nazywa
przedsiebiorczymi (entrepreneurial nonprofits). Ta klasyfikacja pozwala na
wyrozZnienie czterech typow organizacji (tabela 3).

Tabela 3. Klasyfikacja organizacji pozarzadowych wedtug zrédet dochodow
oraz sposob6w kierowania i kontroli

Organizacje wzajemne, Organizacje przedsigbiorcze
samopomocowe (entrepreneurial nonprofif)
(mutual nonprofify
Organizacje dotacyjne/charytatywne | Organizacje charytatywno- Organizacije charytatywno-
(donative nonprofif) -samopomocowe -przedsiebiorcze
Organizacje handlowe Organizacje handlowo- Organizacje handlowo-przed-
(commercial nonprofif) -pomocowe sigbiorcze

Zrodio: opracowanie i ttumaczenie wlasne na podstawie: H. Hansmann, Economic Theories of
Nonprofit Organization, [in:] The Nonprofit Sector. A Research Handbook, (ed.) W.W. Powell,
Yale University Press, 1987, p. 28.

¢ M. Tumner, D. Hulme, Governance, Administration and Development, Making the State
Work, MacMillan Press Ltd, 1997, pp. 200-219.

7 A.C. Vakil, op. cit.

® H. Hansmann, Economic Theories of Nonprofit Organization, [in:] The Nonprofit
Sector. A Research Handbook, (ed.) W.W. Powell, Yale University Press, 1987, pp. 27-42.
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Analizujac typologie organizacji pozarzadowych, nalezy wspomnied
o continuum NGOs, prezentowanym przez M. Turnera i D. Hulma®. Organiza-
cje pozarzadowe tworza wedtug tych autor6w — pewien ciag, w zaleznosci od
zasiggu ich dzialania. W ten sposdb wyroznia si¢ 3 rodzaje organizacji: miedzy-
narodowe organizacje pozarzadowe (international NGOs, czyli INGOs), ,,po-
Srednie” organizacje pozarzadowe (intermediate NGOs), ktore dzialaja tylko na
terenie jednego kraju lub regionu, oraz tak zwane grassroots organization
(GRO:s), ktore zajmuja najnizszy poziom w tym continuum, dzialajac tylko na
jakim$ niewielkim obszarze (czgs¢ miasta, gmina). Wedlug M. Tumera
1 D. Hulma zasada continuum jest wspieranie przez organizacje najwigksze, te
Z NajwyZszego poziomu, organizacji na nizszym poziomie5 .

Najpopulamiejszym ostatnio sposobem klasyfikacji organizacji trzeciego
sektora jest klasyfikacja wedhug obszaru dziatania i ,,aktywnosci ekonomiczne;j”
(Migdzynarodowa Klasyfikacja Organizacji Pozarzadowych) L. Salomona
i H. Anheiera’'. Wedtug tej klasyfikacji, organizacje pozarzadowe mozna po-
dzieli¢ na 12 grup®:

1. Kultura i rekreacja (sport, sztuka, rekreacja, kluby).

2. Edukacja i badania naukowe (szkoly, szkoly wyzsze, badania medyczne,
nauka 1 inne).

3. Zdrowie i jego ochrona.

4. Ustugi spoteczne (opieka nad dzie¢mi, mlodzieza, starszymi i niepetno-
sprawnymi, wsparcie materialne i inne).

5. Srodowisko (ochrona srodowiska naturalnego, kontrola zanieczyszczen,
opieka nad zwierzg¢tami).

6. Rozw¢) 1 mieszkalnictwo (rozwdj spoteczno-gospodarczy, rozwdj lokal-
ny, zatrudnienie, szkolenia, bezrobocie, mieszkalnictwo).

7. Prawo, obrona prawa, polityka (organizacje reprezentujace grupy spo-
teczne, stowarzyszenia obywatelskie, mniejszosci narodowe, pomoc ofiarom
przemocy i inne oraz partie polityczne).

8. Organizacje posredniczace, filantropijne i wspierajace dzialalnos$¢ wo-
lontariuszy (fundacje udzielajace dotacji, organizacje wspierajace inne, dziataja-
ce w konkretnym celu).

9. Dzialalnos¢ mi¢dzynarodowa (pomoc humanitarna, programy wymiany,
organizacje walczace o prawa czlowieka).

10. Religia (organizacje religijne).

11. Dzialalnos¢ gospodarcza, zwiazki zawodowe (organizacje pracodawcow,
zwiazki zawodowe, stowarzyszenia zawodowe).

12. Pozostate organizacje.

* M. Tumer, D. Hulme, op. cit., pp. 200-219.

% Ibidem.

3! L.M. Salamon, H.K. Anheier, op. cit.

52 Mozna porownaé rowniez w: M. Hudson, Bez zyskéw i strat..., op. cit.
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Szczegolnie istotng klasyfikacj¢, zwlaszcza z punktu widzenia zarzadzania
organizacjami pozarzadowymi, przytacza M. Hudson, dzielac je wedtug nastg-
pujacych kryteri(')w5 3

e celdow organizacji,

e glownych Zrédet pozyskiwania srodkéw finansowych stuzacych realizacji
celow,

o skladu ciala zarzadzajacego (rady, zarzadu).

Klasyfikacja ze wzgledu na cel organizacji, dokonana przez C. Handy™,
dzieli organizacje na samopomocowe, Swiadczace ustugi i lobbingowe. Organi-
zacje samopomocowe to takie, ktore powstaty wokat jakiegos problemu dzigki
entuzjazmowi swoich twdércéw i ktérych celem jest wzajemna pomoc. S3 to
kluby, stowarzyszenia anonimowych alkoholikow, rodzin dzieci chorych na
rzadka chorobg; najcze¢sciej maja stosunkowo matlq liczbg cztonkéow. Organiza-
cje $wiadczace ustugi sa wigksze, zinstytucjonalizowane, ich gléwny cel kon-
centruje si¢ wokot dostarczania ustug wybranym grupom spotecznym. Organi-
zacje lobbingowe to takie, ktore prowadza kampanie na rzecz jakiego$ celu,
usitujac wplywac na osrodki wladzy. Pewne organizacje mogq naleze¢ jedno-
czesnie do wszystkich kategorii i — jak zauwaza C. Handy — kazdy rodzaj orga-
nizacji wymaga innych sposobow zarzadzania. Co ciekawe, L.M. Salamon
dzieli organizacje pozarzadowe (wykluczajac kongregacje polityczne i religijne)
tylko na dwa rodzaje: swiadczace ustugi publiczne i $wiadczace ustugi dla swo-
ich cztonkéw’’, Innymi stowy, dzieli organizacje dzialagqce w interesie spolecz-
nym (public benefit) lub wzajemnym (mutual beneﬁt)5 . Jednak nietrudno zgo-
dzi¢ si¢ z C. Handy, ktora twierdzi, iz wiele organizac)ji ma charakter zaréwno
public, jak i mutual. Dobrym przyktadem na gruncie polskim s chociazby sto-
warzyszenia pomocy dzieciom i rodzinom cierpiacym na ciezkie choroby,
w ktorych to rodzice i ludzie zwigzani emocjonalnie z ta grupa oséb swiadcza
pomoc dzieciom. Czy jest to interes tylko wzajemny? Oczywiscie, Ze nie, gdyz
w powazny sposdb ograniczaja spoleczne skutki izolacji i odrzucenia chorych
dzieci i ich rodzin, jak rowniez odciazaja instytucje publiczne, ktére winny
sprawowac nad nimi opiekg.

Organizacje pozarzadowe mozna takze podzieli¢ ze wzglgdu na Zrédia finan-
sowania ich dzialalnosci. Mozna wyr6zni¢ organizacje:

e czerpiace dochody ze sprzedazy ustug i towaréw (samofinansujace si¢),

e pozyskujace dochody z dotacji, kontraktow i grantéw, czyli wptywéw po-
chodzacych z instytucji publicznych,

o pozyskujace dochody z darowizn i zbidrek pieniedzy, czyli takich, ktore po-
chodz od indywidualnych darczyncéw i z sektora komercyjnego,

33 M. Hudson, op. cit.

3% C. Handy, Types of Voluntary Organizations, [in:] Issues in Voluntary and Non-profit
Management, J. Batsleer, C. Comforth, R. Payton (ed.), Addison-Wesley Publishing Compa-
ny, 1992, pp. 13-19.

3% L.M. Salamon, op. cit.

3¢ M. Turmer, D. Hulme, op. cit.
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e korzystajace ze skladek cztonkowskich - tez rodzaju samofinansowania, ale
nie tak kontrowersyjnego jak sprzedaz ustug’’.

W przypadku powyzszej klasyfikacji nalezy zauwazyé, iz wigkszos¢ organi-
zac)i pozyskuje srodki do realizacji swych celow z kilku Zrodet. Im wigksza
zaleznos¢ od jednego zZrodia finansowania oraz im wigksze obwarowanie finan-
sowania roznymi rygorami, tym réznorodniejsze sposoby zarzadzania organiza-
cja 1 wigksza swoboda strategiczna. Uzaleznienie od jednego zrodla finansowa-
nia powoduje duze zagrozZenie utraty wolnosci i niezaleznosci organizacji.

Klasyfikujac organizacje pozarzadowe, mozna dokona¢ takze typologii ludzi
zaangazowanych w ich dziatalnos¢. Takiego podziatu dokonal M. Hudson,
dzielac czlonkdow ciat zarzadzajacych organizacja, czyli czlonkow rad i zarza-
déw. Krytenum podziatu byly motywacje. Najczg¢sciej, wedtug M. Hudsona,
dzieli sie czlonkéw zarzadow na trzy grupy, przy czym kazda z nich ma inne
oczekiwania w zakresie funkcjonowania organizacji jako calosci oraz sposobow
funkcjonowania zarzqd(')wss. Sa to:

e eksperci (czlonkowie wnoszacy ze soba wiedzg, doswiadczenie
1 profesjonalizm w dziedzinie, w ktorej dziala organizacja),

e uzytkownicy ushig (ktorzy wstapili do organizacji po to, aby skorzystaé
z jej ustug, a w zarzadzie najczgscie) zaistnieli jako przedstawiciele grona
czlonkow),

o entuzjasci (bardzo zaangazowani w dzialalno$¢ organizacji, owtadnigci ideg
1 celami, ktore realizuje organizacja).

Powyzsza typologi¢ mozna przenies¢ takze na wszystkich cztonkéw organi-
zacji (w przypadku organizacji o charakterze korporacyjnym). Jednoczesnie
klasyfikacja ta jest niejasna, gdyz czesto eksperci mogg by¢ zar6wno pasjona-
tami, jak 1 uzytkownikami ushug organizacji. Ponadto trudno jednoznacznie
wskazaé czlonkow zarzadow i organizacji kierujacych si¢ tylko jednym rodza-
jem motywacji.

Warto przytoczy¢ takze polska typologie organizacji pozarzadowych, zapro-
ponowana przez Z. Lasocika™, ktéry dzieli organizacje ze wzgledu na profil
aktywnosci:

e organizacje samopomocowe,

e organizacje opiekurncze ($wiadczace ustugi grupom potrzebujacym),

¢ organizacje przedstawicielskie (reprezentujace interesy pewnych grup spo-
tecznych, okreslonych spotecznosci),

e organizacje mniejszosci,

e organizacje tworzone ad hoc (do przeprowadzenia jakiej$ akcji),

e organizacje hobbystyczno-rekreacyjne,

57 0 tej kontrowersyjnosci w kwestii samofinansowania bgdzic mowa w nastgpnych roz-
dziatach.

8 M. Hudson, op. cit.

%% Z. Lasocik, Kilka uwag o roli organizacji pozarzadowych w parstwie demokratycznym,
Centrum Infonmacji dla Organizacji Pozarzadowych, BORDO, Fundusz Wspétpracy/Coope-
ration Fund, 1994.
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e organizacje zadaniowe (realizujace okreslone zadania),
e organizacje tradycyjne (majace szerokq formute dziatalnosci).

Wydaje si¢ jednak, ze powyzszy podzial organizacji trzeciego sektora jest
nietrafny i niejasny. £.3czy on klasyfikacj¢ pol dziatalnosci (zreszta niekomplet-
ng, brak bowiem wzmianki na temat organizacji ekologicznych czy dzialajacych
na rzecz ochrony praw czlowieka) i ogdlnych celow organizacji. Czy organiza-
cje przedstawicielskie nie s3 zarazem organizacjami mniejszosciowymi?

A.C. Vakil zwraca uwage na brak porozumienia co do klasyfikacji organiza-
cji pozarzadowych w literaturze przedmiotu pomimo wzrostu znaczenia tych
organizacji jako jednego z gléwnych aktoréow wspoétczesnych spoleczeﬁsm6o.
Dla niektorych problemy z taksonomia organizacji trzeciego sektora wydajg si¢
mato istotne, jednakze brak spdjnych koncepcji dotyczacych podstaw, rozmia-
row 1 klasyfikacji organizacji pozarzadowych moze by¢ problemem w zrozu-
mieniu znaczenia tych organizacji we wspoéiczesnym Swiecie '. Po pierwsze
dlatego, ze okreslenie roli i znaczenia organizacji pozarzadowych wydaje si¢
niemozliwe, bez definicji podstawowych jednostek analizy. Po drugie, empi-
ryczne badania nad organizacjami trzeciego sektora s3 podstawa pewnego
uogolnienia i klasyfikacji NGOs. Brak porozumienia co do definicji i taksono-
mii tych organizacji jest zarowno teoretycznym, jak i empirycznym problemem
w Srodowiskach naukowych. Dla praktykow zarzadzania organizacjami poza-
rzadowymi konsekwencja braku taksonomii s trudnosci z transferem doswiad-
czen. Niektore klasyfikacje 1 wynikajace z nich strategie dziatania mogtyby by¢
stosowane do roznych form organizacyjnych. Z punktu widzenia problematyki
zarzadzania organizacjami pozarzadowymi najistotniejsze s jednak klasyfikacje
ze wzgledu na cele i1 kierunek dzialania organizacji. Inaczej bowiem rozwijaja
si¢ organizacje samopomocowe, inaczej tez s3 i powinny by¢ zarzadzane. Sku-
pienie si¢ na realizacji potrzeb swych czlonkéw wymaga bardzo skutecznych
sposobow pozyskiwania srodkow finansowych (wydaje sig, iz s one trudniejsze
do osiagnig¢cia niz w przypadku organizacji $wiadczacych ushugi na zewnatrz
organizacji). Organizacje $wiadczace ustugi powinny sie koncentrowac na jako-
Sci i efektywnosci proponowanych ustug, czyli silniej skupiaé¢ sie¢ na celach
organizacji. Organizacje lobbingowe powinny natomiast w swym dzialaniu
szczegollnie koncentrowaé si¢ na wizerunku organizacyjnym, gdyz od tego
w gidwnej mierze zalezy ich skutecznosc.

80 A.C. Vakil, op. cit.
8! L.M. Salamon, H.K. Anheier, op. cit.
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1.4. ROZMIARY TRZECIEGO SEKTORA NA SWIECIE

L.M. Salamon i H.K. Anheier (1999) w swoich poréwnawczych badaniach
nad sektorem pozarzadowym na $wiecie® stwierdzili, iz sektor ten stanowi wy-
razna sil¢ ekonomiczng w badanych krajach (pomijajac ich znaczenie polityczne
i spoteczne)®. Wklad organizacji trzeciego sektora w $wiatowy produkt krajowy
brutto stanowi 4,6% — okoto 1,1 biliona dolaréw. Gdyby wszystkie organizacje
pozarzadowe w 22 badanych krajach potraktowaé jako osobna gospodarke, to
znalaziaby si¢ ona na 8. miejscu w $wiecie®’. NGOs w badanych krajach zatrud-
niaja blisko 19 milionéw pelnoetatowych pracownikéw (podczas gdy najwigk-
sze firmy w badanych krajach zatrudniaty 3,3 miliona pracownikow), co stanowi
okolo 5% ogohu catego etatowego zatrudnienia poza rolnictwem w tych krajach,
10% calego zatrudnienia w sektorze ustug oraz 27% pelnego, etatowego zatrud-
nienia w sektorze publicznym. Okolo 28% populacji tych krajow poswigca swdj
czas dla organizacji trzeciego sektora jako wolontariusze (co przekiada si¢ na
10,6 miliona pelnoetatowych pracownikéw), co wraz z pracownikami najem-
nymi daje liczb¢ 29,6 min. Gdyby zsumowac¢ prac¢ wolontariuszy i pracowni-
kéw, to zatrudnienie w trzecim sektorze si¢ga 7% zatrudnienia poza rolnictwem,
14% zatrudnienia w ushigach oraz 41% zatrudnienia w sektorze publicznym.
Jest to wigc sektor ogromny i rosnacy w sile. Jednak jego rozmiary sa rozne
w réznych rejonach $wiata. Najsilniej rozwinigty jest w Europie Zachodniej
1 USA oraz innych krajach najbardziej rozwinigtych na swiecie, zdecydowanie
stabiej w Ameryce Lacinskiej i Europie Srodkowo-Wschodnie;.

O zwigkszaniu si¢ roli organizacji trzeciego sektora, szczegolnie w latach
dziewigédziesigtych XX wieku, swiadczy rowniez znaczny wzrost zatrudnienia
w sektorze w stosunku do catkowitego wzrostu zatrudnienia w gospodarce. Roz-
miary polskiego trzeciego sektora zostang przedstawione w nastepnym rozdziale.

1.5. SPOLECZENSTWO OBYWATELSKIE | ORGANIZACJE POZARZADOWE

Analizujac terminologie, typologie 1 rozmiary trzeciego sektora, nie nalezy
zapominaé¢ o podstawowym kontekscie, w jakim nalezy rozumie¢ organizacje
pozarzadowe, czyli o spoteczenstwie obywatelskim. Termin ten, mozna by rzec,
jest na ustach wszystkich: politykéw, socjologéw, ekonomistow, prawnikow.
Uzywa si¢ go czg¢sto w zestawieniu ze zmianami, jakie zaszty w sferze politycz-
nej, spotecznej i ekonomicznej w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, a tak-

62 pordwnawcze badania objety 22 kraje: Ameryki Lacinskiej (Argentyna, Peru, Brazylia,
Kolumbia, Meksyk), Europy Srodkowo-Wschodniej (Czechy, Wegry, Stowacja, Rumunia),
Europy Zachodniej (Holandia, Niemcy, Hiszpania, Irlandia, Belgia, Austria, Francja, Finlan-
dia, Wielka Brytania) oraz inne kraje rozwinigte (USA, Japonia, Izrael i Australia).

6 M. Salamon, H.K. Anheier and Associaties, op. cit.

¢ Za USA, Japonia, Chinami, Niemcami, Francja, Wielka Brytanig i Wiochami, a przed
Brazylia, Rosja, Hiszpanig i Kanada,



39

Ze jako ideatu, wzorca, do ktorego majgq doprowadzi¢ wciaz trwajace procesy
transformacji. Nalezy zauwazy¢, ze termin ,,spoleczenstwo obywatelskie” ma
wiele definicji, czgsto spornych i wykluczajacych sig. A. Norton, nazywajac
spoleczenstwo obywatelskie znakiem wolnego spoleczenstwa, twierdzi, ze sta-
nowi ono zarazem jego ochrong®’.

Chociaz korzeni pojecia spoleczenstwa obywatelskiego mozemy doszukiwaé
si¢ juz w Polityce Arystotelesa, pierwsze nowozytne koncepcje dotyczace spote-
czenstwa obywatelskiego pojawily si¢ w XVII wieku. Dla J. Locke’a podstawa
ladu spoteczno-politycznego byla umowa spoteczna. Na jej podstawie ludzie
jako istoty spoleczne, dzigki osigganiu wyzszych pozioméw wspoéldziatania,
tworzg spoteczenstwo obywatelskie“. Jego poglady ksztaltowaly wzory mysle-
nia politycznego w XVIII 1 XIX wieku. PdZniejsza koncepcja spoleczenstwa
obywatelskiego G.W.F. Hegla, jak pisze Z. Kowalewski®’, byla antyteza wobec
rodziny i panstwa, ksztaltujaca indywidualno$¢ i prywatnosé, jak réwmiez
wprowadzajaca do zycia gospodarczego.

Paradygmat spoteczenstwa obywatelskiego, jako osobnej sfery aktywnosci
spolecznej, na przetomie XVIII i XIX wieku przybrat dwie rozne formy. Pierw-
sza z nich miala swe zrodto w rewolucji francuskiej, kiedy to termin ,,spoteczen-
stwo obywatelskie” odnoszono do elit uprzywilejowanych 1 kleru®. Wedhug
J.J. Rousseau, spoteczenstwo obywatelskie bylo przyczyng powstawania anta-
gonizmow spolecznychbg.

Druga koncepcja, anglo-amerykanska, uznaje spoleczenstwo obywatelskie za
Zzrédto indywidualnych praw i wolnosci, wymagajacych ochrony panstwa.
Zresztg juz konserwatywni mysliciele, tacy jak E. Burke w XVIII wieku, ideali-
zowali spoleczenstwo obywatelskie jako sfer¢ porozumien niezaleznych od
panstwa. Stad E. Burke, zwalczajac rewolucje francuska, popieral amerykanska
(w Ameryce bowiem oprocz walki o niepodlegtos¢ stawiano sobie za cel umoc-
nienie niezaleznosci obywatelskiej), zwracajac uwage na rozwoj spoteczenstwa
obngotelskiego w $redniowieczu, na mnogos¢ zycia korporacyjnego i kupiec-
kiego™.

Wspbiczesna koncepcja spoteczenstwa obywatelskiego opiera si¢ wlasnie na
anglo-amerykanskim punkcie widzenia. C. Warkentin definiuje spoteczenistwo
obywatelskie jako dziedzing Zycia spolecznego, ktora powstaje w duzej mierze
samorzutnie, ktora jest dobrowolna, samofinansujaca sig, niezalezna od panstwa

5 A. Norton, Civil society the middle way, IPA Review, Vol. 44, No. 3, 1991, pp. 50-54.

67, Szacki, Historia mysli socjologicznej, cz. |, PWN, Warszawa 1983, s. 85.

87 Z. Kowalewski, Spoleczeristwo obywatelskie w doswiadczeniu historycznym, Instytut
Wydawniczy Pax, Warszawa 1991.

88 L.M. Salamon, The Nonprofit Sector and Democracy: Prerequisite, Impediment, or Ir-
relevance?, [in:] A.J. Abramson (ed.), Mapping new Worlds. Selected Research on the Non-
profit Sector Around the Globe, Nonprofit Research Fund, 2001.

89 7. Kowalewski, op. cit.

™ J. Karpifiski, Miedzy jednostkq a parnstwem, [W]: Ksztalcenie obywatelskie. Wybor tek-
stow dla nauczycieli, Centrum Edukacji Obywatelskiej, Warszawa 1996, s. 202-207.
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i ograniczona przez reguly prawne”. W tym swietle, jak twierdzi L. Diamond,
obywatele to ludzie dzialajacy zbiorowo w sferze publicznej, wyrazajacy swoje
pasje, interesy i idealy, wymieniajacy informacje, realizujacy wspodlne cele,
ki rugqcy swe zadania do panstwa oraz kontrolujacy odpowiedzialnosé urz¢dni-
kow™“.

M. Perez-Diaz uwaza, ze spoleczenstwo obywatelskie jest zespotem instytu-
cji spoteczno-politycznych, na ktore skladaja sie: wladze panstwowe (ograni-
czane i odpowiedzialne w stosunku do spoleczenstwa), przepisy prawne, sfera
publiczna, w ktérej sktad wchodza obywatele, gospodarka rynkowa oraz organi-
zacje dobrowolne™”. Ta definicja wydaje si¢ jednak catkowicie niezgodna z za-
sada, ktora jest umiejscowienie spoteczenstwa obywatelskiego poza dziataniami
rynku i panstwa, jak réwniez z pojeciem instytucji jako takiej. Swiadczy jednak
o niezgodnosci w definicjach i wielosci spojrzen na zjawisko, jakim jest spole-
czenstwo obywatelskie.

A. Hadenius i F. Uggla™ oraz R.H. DeHoog i L. Racanska”’, podobnie
J. Karpinski’®, traktuja spoteczenstwo obywatelskie (civil society) jako pewnego
rodzaju przestrzen spoleczng, przestrzen aktywnosci zawarta pomiedzy pan-
stwem a indywidualnym obywatelem (uscislajac — migdzy rodzing lub kregami
rodzinno-przyjacielskimi). Aktywnosé ta ma zorganizowang i zbiorowa forme
obejmujaca wiele stowarzyszen obywatelskich, religijnych, politycznych, spo-
fecznych i ekonomicznych oraz sieci powiazan i relacji. Istnienie sieci obywa-
telskich powiazan najczesciej przeciwstawia si¢ procesom atomizacji i alienacji
jednostki w masowym spoleczenstwie, atrofii wieﬂzi moralnych77 czy tego, co
E.C. Banfield nazywa ,,amoralnym familizmem™’®. Innymi slowy, tam, gdzie
grupa osob organizuje swoje dziatania dla wspdlnego celu, najpelniej manife-
stuje si¢ spoleczenstwo obywatelskie. Szerokie spektrum organizacji, bedacych
osig spoleczenstwa obywatelskiego, przejawia si¢ w istnieniu matych, niesfor-
malizowanych organizacji, lokalnych grup organizowanych ad hoc, formalnych

"' C. Warkentin, Framing Global Civil Society: NGOs and the Politics of Transnational
Activity, Working Paper Senes, The Nonprofit Research Found, The Aspen Institute, 2000.

2 L. Diamond, Toward democratic consolidation, Journal of Democracy, Vol. 5, 1994,
pp. 4-17.

 Cytujg za: D. llczuk, Cultural Citizenship Civil Society and Cultural Policy in Europe,
Boekman’s Studies Circle, Amsterdam 2001.

™ A. Hadenius, F. Uggla, Making Civil Society Work, Promoting Democratic Deve-
lopment: What Can States and Donors Do, World Development, Vol. 24, No. 10, 1996,
pp. 1621-1639.

s R.H. DeHoog, L. Racanska, Democratization, Civil Society, and Nonprofits: Compa-
ring the Czech and Slovak Republics, Working Paper Series, The Nonprofit Research Found,
The Aspen Institute, 2001.

7 J. Karpinski, op. cit.

77 p. Sztompka, Kulturowe imponderabilia szybkich zmian spolecznych. Zaufanie, lojal-
nosé, solidarnosé, Studia Socjologiczne, Nr 4 (147), 1997, s. 5-19.

™ Cytuje za: E. Tarkowska, J. Tarkowski, Social Disintegration in Poland: Civil society
or Amoral Familism?, Telos, Issue 89, 1991, pp. 103—111.
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zrzeszen, opartych na lokalnych spotecznosciach oraz tych najwigkszych,
o zasi¢gu narodowym. W spoleczenstwie obywatelskim mieszcza si¢ zaréwno te
organizacje, ktore dzialajq w interesie swoich czlonkdw, jak i te, ktore swiadcza
ushugi, a takze organizacje o mi¢dzynarodowe) sieci powiazan (global civil so-
ciety). R. Dahrendorf nazywa t¢ mnogos¢ organizacji ,,kreatywnym chaosem™”
Organizacje te to sfera spoleczna istnienia spoleczenistwa obywatelskiego,
oprocz ruchéw spotecznych i akcji obywatelskich.

J. Kochanowicz traktuje spoleczenstwo obywatelskie znacznie szerzej ° We-
dlug niego, jest to przestrzen publiczna, pozostawiona swobodnym zrzeszeniom,
ale takze zespot powiazan 1 zaleznoscn zbudowanych na rzecz rodziny, wiary,
zainteresowan czy 1deologu . Ten zespdt powigzan i relacji oparty jest na takich
cechach spolecznosci, jak: otwarto$¢ na nowe idee oraz otoczenie, poczucie
odpowiedzialnosci zbiorowej, solidarnosci, lojalnosci, czyli powtarzajac za
R. Putnamem: (...) kapital spoleczny w postacz norm wzajemnosci i sieci oby-
watelskiego zaangazowania (civil capacuy) W sferze politycznej spoleczen-
stwo obywatelskie to zaufanie do lideréw zycia spoteczno-gospodarczego,
uczestnictwo w wyborach samorzadowych i parlamentarnych. W sensie ekono-
micznym spoteczenstwo obywatelskie to postawy przedsiebiorcze, sktonnos$¢ do
podj¢cia ryzyka gospodarczego, tworzenie sieci kooperacyjnych, grup kapitato-
wych, opartych na wzajemnym zaufaniu. Podobnie dla R. Dahrendorfa niezbgd-
nym elementem tworzema spoleczenstwa obywatelskiego sa rdzenne, male
i érednie przedsigbiorstwa®’. Réwniez A. Sicinski definiuje spoleczenstwo oby-
watelskie jako Brupg ludzi powigzanych réznego rodzaju wigzami spotecznymi,
charakteryzujace si¢ aktywnoscnzk Jego obywateli w réznych sferach zycia pu-
blicznego, otwarte na innowacje . Dodatkowo A. Sicinski zwraca uwage na
niehierarchicznos¢ tych powiazan.

Jedna z najciekawszych i najpetniejszych definicji spoleczenstwa obywatel-
skiego, sytuujacych role i relacje organizacji pozarzadowych i spoteczenstwa
obywatelskiego, jest definicja H.K. Anheiera i L. Carlson, opracowana w Cen-
trum Spoleczenstwa Obywatelskiego przy London School of Economics. Spote-
czenstwo obywatelskie jest, wedhug tych autorow, sferg instytucji, organizacji i in-
dywidualnych oséb, ulokowanych pomigdzy rodzina, panstwem i rynkiem,
w ktdrych ludzie zrzeszaja si¢ dobrowolnie, by rozwijac i osiaga¢ wspolne inte-

7 R. Dahrendorf, The Road to Freedom: Political and Economic Reform, Civil Society
and Ideological Vacuum in Eastern Europe, European Business Journal, 1991, pp. 19-24.

%0 J. Kochanowicz, Kapitalizm i spoleczenstwo obywatelskie, [w:] Ksztalcenie obywatel-
skie. Wybor tekstow dla nauczycieli, Centrum Edukacji Obywatelskicj, Warszawa 1996,
s. 305-312.

8 Ibidem.

82 R.D. Putnam, Demokracja w dzialaniu. Tradycje obywatelskie we wspolczesnych Wio-
szech, Spoleczny Instytut Wydawniczy Znak, Krakow oraz Fundacja im. Stefana Batorego,
Warszawa.

$ R. Dahrendorf, op. cit.

8 A. Sicinski, O idei spoleczenstwa obywatelskiego, Wiedza i Zycie, nr 6, 1996.
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resy i cele®. Relacje miedzy nimi sa wzajemne i silne. Dla H.K. Anheiera
i L. Carlson instytucjami tworzacymi spoleczenstwo obywatelskie sg: wolnosé
stowa, prasy, zgromadzen i zrzeszania si¢; reguly prawa i istnienie procesu legi-
slacyjnego; demokratyczne procedury, prawa czlowieka, obywatelstwo; nieza-
lezne media; dobroczynnos¢ oraz odpowiedzialnos¢ 1 przejrzystos¢. Organizacje
tworzace spoteczenstwo obywatelskie to stowarzyszenia i inne organizacje po-
zarzadowe dostarczajace ustug badz swiadczace samopomoc, ruchy spoleczne,
kluby osiedlowe i inne. Tworza one swoistg infrastrukturg spoteczenstwa oby-
watelskiego. Trzeci element spoleczenstwa obywatelskiego — wedtug analizy
K. Anheiera i L. Carlson — to ludzie, czyli wolontariusze, cztonkowie stowarzy-
szen 1 klubow, przywddcy i kierownicy organizacji pozarzadowych oraz benefi-
cjanci ustug organizacji.

Na zakonczenie rozwazan na temat spoteczenstwa obywatelskiego i jego or-
ganizacji nalezy podkresli¢, iz warunkiem funkcjonowania tego spoleczenstwa
jest zagwarantowanie ze strony panstwa wolnosci stowarzyszania si¢ i wolnosci
stlowa oraz ustalenie prawnych form rozwiazywania konfliktéw i mediacji. Ze
strony spoleczenstwa obywatelskiego tym warunkiem jest organizowanie si¢
wedtug prawnych zasad dzialania, opierajac si¢ na grupach interesu, ktore cha-
rakteryzuje pluralizm, a najwyzszym dobrem jest spoleczenstwo jako cato$c®,
innymi stowy: dobro publiczne.

Analizujac definicje spoteczenstwa obywatelskiego w swietle jego zwiazkow
z organizacjami pozarzadowymi, nalezy zauwazy¢, ze dla niektérych badaczy
termin ten oznacza istnienie szerokiego spektrum tych organizacji, inni zas wi-
dza spoteczenstwo obywatelskie w szerszej perspektywie: politycznej, ekono-
micznej i spotecznej, traktujac organizacje pozarzadowe jako jeden z jego ele-
mentéw, glowny — ale nie jedyny. Warto wskaza¢ dla kontrastu, czym spote-
czenstwo obywatelskie nie jest, cytujagc K. Anheiera i L. Carlson®’: otéz nie jest
synonimem spoteczenstwa jako calosci, nie mozna go utozsamia¢ z trzecim
sektorem bgdacym jego czgscig (!), podzbiorem, nie obejmuje rynku i jego firm
oraz instytucji panstwowych, jak rowniez rodziny. Spolteczenstwo obywatelskie,
Jjako bufor pomig¢dzy panstwem a rynkiem hamujacy ekspansj¢ kazdego z nich,
jest — jak wynika z powyzej przytoczonych definicji — terminem nie do kornca
uzgodnionym. Jasno i precyzyjnie mozna powiedzie¢ jednak, ze organizacje
pozarzadowe s3 integralnym i $cisle powiazanym z innymi elementem spote-
czenstwa obywatelskiego.

8 HK. Anheier, L. Carlson, Civil Society: What It Is, and How to Measure It, Civil So-
ciety Briefing, No 3, Centre for Civil Society, London School of Economics, 2002.

8. Frentzel-Zagorska, Civil Society in Poland and Hungary, Soviet Studies, Vol. 42, No.
4, 1990, pp. 759-778.

8 H.K. Anheier, L. Carlson, op. cit.
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1.6. DEMOKRACJA A ORGANIZACJE POZARZADOWE

V. Havel, wieloletni prezydent Republiki Czeskiej, stwierdzit kiedys, ze de-
mokracja i spoteczenstwo obywatelskie to dw1e strony tego samego medalu®®
Czy jest tak rzeczywiscie? L. Balcerowicz® twierdzi, ze demokracji nie nalezy
myli¢ z poj¢ciem ,,spoleczenstwa obywatelskiego”, demokracja idzie w parze ze
spoteczenstwem obywatelskim, ale spoleczenstwo obywatelskie istnialo w nie-
ktorych krajach Europy Zachodniej juz w XIX wieku, a nawet wczesniej,
w epoce monarchii absolutnych. Dla L. Balcerowicza demokracja jest potacze-
niem trzech mechanizméw: demokracji jako szczegdlnego sposobu wytaniania
i odwolywania rzadzacych, spoleczenstwa obywatelskiego i panstwa prawa.
Demokracja nie moze istnie¢ bez tych dwoch mechanizméw, ale owe mechani-
zmy moga w pewnych warunkach i okolicznosciach istnie¢ bez demokracji.
Podobnie twierdzi L. Diamond, wedtug ktdérego konsolidacja demokracji nie jest
mozliwa bez silnego spoteczenstwa obywatelskiego90

Inni badacze, jak L.M. Salamon, réwniez nie uznaja twierdzenia, ze organi-
zacje pozarzadowe ida w parze z demokracja, za aksjomatyczne. Autor ten
przedstawia trzy sprzeczne poglady na stosunki pomigdzy demokracja a organi-
zacjami trzeciego sektora’ . Pierwszy z nich, konwencjonalny, uznaje spote-
czefistwo obywatelskie za warunek wstepny demokracji, drugi, ze organizacje
trzeciego sektora s3 przeszkoda w formowaniu dernokracji92 1 ostatni, ze owe
organizacje sg catkowicie obojetne w odniesieniu do demokracji.

Jesli spojrzymy na organizacje pozarzadowe tylko jako na swiadczace ustugi
(nie postrzegajac ich jako organizacji popierajacych badz realizujacych pewne
spoleczne interesy), stopniowo ograniczajace swa dziatalno$¢ do pewnych biu-

8 Cytuj¢ za: E. Kemp, Polskie fundacje i stowarzyszenia w perspektywie europejskiej,
[w:] Miejsce dla kazdego. O sektorze pozarzqdowym w Polsce, Centrum Informacji dla Orga-
nizacji Pozarzadowych BORDO, Program PHARE, Dialog Spofeczny, Warszawa 1996,
s. 27-31.

¥ L. Balcerowicz, Wolnosé i rozwoj. Ekonomia wolnego rynku. Wydawnictwo Znak,
Krakéw 1998.

DL, Diamond, op. cit.

5! L.M. Salamon, The Nonprofit Sector and Democracy: Prerequisite, Impediment, or Ir-
relevance?, [in:] A.J. Abramson (ed.), Mapping new Worlds. Selected Research on the Non-
profit Sector Around the Globe, Nonprofit Research Fund, 2001.

%2 Szczegolnie jest to widoczne, jak pisze L.M. Salamon, we Francji, gdzie od czasow re-
wolucji francuskicj spoleczenstwo obywatelskie i jego organizacje byly widziane jako in-
strument elitamych przywilejow, bariera dla rozwoju wolnosci i wyrazania ogodlnej woli
spolecznej. Wedtug tego2 autora, do dzi$ we Francji postrzega si¢ organizacje pozarzadowe
jako przedstawicieli pewnych grup interesow, nieudolnosci i niesprawiedliwosci. Powtarzajac
za J.P. Hallem, Salamon podkresla czgsto pojawiajace si¢ w Francji opinie o panstwie i jego
przedstawicielach jako opiekunach publicznego interesu. Cytuj¢ za: L.M. Salamon, op. cit.
Do podobnej sytuacji doszto w Czechach, kiedy to Vaclaw Klaus, sprzeciwiajac si¢ reduk-
cjom podatkow od sponsoringu, motywowat to przewaga partykulamych interesow ponad
ogdlnym interesem spotecznym.
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rokratycznych regul, to faktycznie stajg si¢ one oboj¢tne z punktu widzenia
demokracji. Kiedy za$ grupowe interesy (ekonomiczne, etniczne czy inne) nad-
wergzaja prawdziwy sens wspolnego dobra i wspdlnych celow, wtedy faktycz-
nie organizacje pozarzadowe stajg si¢ bariera dla rozwoju demokracji. Populi-
styczna, jak ja nazywa L.M. Salamon, krytyka opiera si¢ na tym, iz stopniowa
profesjonalizacja organizacji trzeciego sektora powoduje wzrost dystansu po-
migdzy nimi a tymi, ktérym swiadcza one ustugi lub w ktdrych imieniu dzialaja.
Nast¢pstwem tego jest biurokratyzacja i utrata spontanicznosci, profesjonalna
praca zamiast obywatelskiej partycypacji>>. Stad bardzo blisko do pytan o sens
istnienia organizacji trzeciego sektora i ich znaczenia dla demokrac;ji.

H.K. Anheier’ twierdzi, ze zaréwno demokracja, jak i organizacje pozarza-
dowe sa zwiazane z takimi czynnikami, jak: ideologia, poj¢cie panstwa i narodu,
rozwdj ekonomiczny, réznorodnosé¢ spoteczno-religijna, poziom stabilnosci
politycznej, a takze réwnos¢ ekonomiczna. Przez wielu badaczy organizacje
pozarzadowe sg traktowane jako nosniki demokracji. Ludzie, uczac si¢ demo-
kratycznych regut dziatania w stowarzyszeniu, sa bardziej sklonni do korzysta-
nia z innych przywilejow demokracji (aktywnos¢ polityczna). Jednoczesnie
nalezy zauwazy¢ pewna dwoistg rol¢ organizacji pozarzadowych w stosunku do
demokracji. Z jednej strony sa jej przejawem — wolnos¢ tworzenia i funkcjono-
wania organizacji pozarzadowych jest jednym z gtéwnych wyznacznikéw pan-
stwa demokratycznego. Z drugiej strony, organizacje pozarzadowe stanowig
takze obron¢ przed demokracja, jako wola wigkszosci, pozwalajac na realizo-
wanie potrzeb, na ktdre nie zgadza si¢ lub ktorych nie dostrzega wigkszos¢.

Brak, niestety, kompleksowych badan empirycznych nad relacjami pomi¢dzy
organizacjami pozarzadowymi a typami ustrojow politycznych. W literaturze
przedmiotu organizacje pozarzadowe sg opisywane zaréwno jako obroncy plu-
ralizmu i przywilejow mniejszosci, jak 1 wybranych elit, jako Zrodlo innowacji
1 paralizu, jako element kontrolujacy wiadze i narzedzie w ich rekach czy jako
instrument i uczestnik ustroju politycznego”. Niemniej jednak mozna stwier-
dzi¢, ze w systemach totalitamych organizowanie i zrzeszanie si¢ ludzi jest za-
kazane badz tez NGOs sa pod pelna kontrola panstwa. Pelnia wladzy panstwa
moze by¢ jednak rézna: od zupetnego braku mozliwosci zrzeszania si¢, a w kon-
sekwencji niemoznosci tworzenia organizacji pozarzadowych, po duzy poziom
kontroli nad dzialalnoscia organizacji (jak w przypadku Polski do 1989 roku).
Dodatkowo wydaje si¢, ze na $wiecie mozna wyrézni¢ pewne obszary (kraje),
ktére zawsze charakteryzowaly si¢ duza aktywnoscia spoteczna i sklonnoscia
obywateli do tworzenia ré6znych form wspélpracy pomimo zmiennych warun-
kow politycznych. W przeciwienstwie do tego mozna znalez¢ na mapie Swiata
takie kraje, ktorych spolecznosci nigdy nie przejawialy duzej aktywnosci oby-
watelskiej, nawet w sprzyjajacych warunkach. Przykladem moga byé¢ chociazby

B LM. Salamon, op. cit.

%4 H.K. Anheier, op. cit., pp. 17-22.

% P. DiMaggio, H.K. Anheier, The Sociology of Nonprofit Organizations and Sectors,
Annual Review of Sociology, No. 16, 1990, pp. 137-159.
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réznice w aktywnosci spolecznej pomiedzy krajami Europy Potudniowej i P6t-
nocnej (z poludniowa cz¢scia Wioch na czele, co zostalo empirycznie dowie-
dzione przez R. Putnama), gdzie poludnie Europy traktuje si¢ jako mato aktyw-
ne obywatelsko, w przeciwienstwie do krajow Potnocy, silnie zaangazowanych.
By¢ moze glebsze badania z zastosowaniem teorii path dependency moglyby
dostarczy¢ empirycznych dowodow na powyzsze tezy.

1.7. RELACJE SEKTORA ORGANIZACJI POZARZADOWYCH
Z SEKTORAMI PUBLICZNYM | KOMERCYJNYM

Ksiaze, kupiec, obywatel — ta metafora, tak dobrze znana wszystkim, obra-
zuje funkcjonujacy w literaturze przedmiotu trojpodzial spoteczenstwa na pan-
stwo, biznes i trzeci sektor. Jednoczesnie istnieje wsrdd badaczy charaktery-
styczna dychotomia spojrzenia na organizacje spoleczenstwa obywatelskiego.
Z jednej strony wielu postrzega ich istnienie jako opozycyjne do panstwa, jako
,,0oddzielng sile spo}eczma“’96 albo przynajmnie;j sil¢ spetniajaca rol¢ réwnowaza-
ca. Z drugiej strony, jak dowodza ..M. Salamon i H.K. Anheier, dla rozwinig-
tych krajow charakterystyczne jest partnerstwo i wspolzalezno$¢ pomigdzy
sektorami’’. Inni badacze, jak R. Steinberg, twierdza, ze sposéb funkcjonowania
organizacji pozarzadowych zalezy od poziomu wspoélzawodnictwa pomigdzy
instytucjami rzadowymi, sektora biznesowego i innych organizacji trzeciego
sektora”". Wspélzawodnictwo jest czesto ograniczane przez prawne regulacje,
przywileje podatkowe przyznawane kazdemu sektorowi przez rzady.

Wraz ze wzrostem liczby roznego rodzaju organizacji trzeciego sektora
w latach siedemdziesiatych ubieglego stulecia rozpoczely si¢ — wedhug niekto-
rych badaczy — procesy zacierania granic mi¢dzy organizacjami z réznych sek-
torow, upodabniania si¢ organizacji do siebie oraz rozleglej wspdtzaleznosci.
Procesy te wspolgraja z nazwang przez J. Van Tilla ,mieszana ekonomia spo-
teczna”. W konsekwencji F.X. Kauffman twierdzi, ze wzrost wspoétzaleznosci
aktorow publicznych oraz prywatnych w sferze publicznej i ekonomicznej, po-
woduje, iz rozréznienie na ,,panstwo” i ,spoteczenstwo”, a takze na ,,publiczny”
1,,prywatny” jako osobnych dziedzin staje sie niezrozumiate’’. Homogenizacja,
izomorfizm form organizacyjnych 1 funkcji — szczegdlnie widoczna w postaci
komercjalizacji sektora publicznego i non profit — powoduje powstanie wspo-
mnianych juz wyzej hybryd, quasi-pozarzadowych organizacji QUANGO czy
GONGO. To przenikanie si¢ sektorow, zwane czesto procesami absorpcji, ,,in-

% A. Norton, op. cit.

9 L.M. Salamon, H.K. Anheier, The Civil Society Sector, Society, Vol. 34, No. 2, 1997,
pp. 60-66.

% R. Steinberg, Nonprofit Organizations and the Market, {in:] W.W. Powell (ed.), The
Nonprofit Sector. A Research Handbook, Yale University Press, 1987, pp. 118-135.

% Cytuj¢ za: RM. Kramer, Nonprofit Organizations in the 21° Century: Will Sector
Matter?, Nonprofit Sector Research Fund, Working Paper Series, 1998.
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stytucjonalnym izomorfizmem” czy ,,funkcjonalnym zazg¢bianiem”, wywoluje
szerokie dyskusje na temat utrzymania si¢ na rynku i zasadnosci istnienia orga-
nizacji trzeciego sektora'®. Metafora ,.ciasta marmurkowego” — uzyta przez
D. Hammack i D. Young — w przeciwienstwie do ,,ciasta zlozonego z warstw”,
jest dobrym sposobem na uchwycenie powyzszych zmian w relacjach pomigdzy
sektorami'”'. Z drugiej strony istnieja koncepcje silnego rozwoju organizacji
pozarzadowych 1 ich wyraznej instytucjonalizacji, zwigzanej z partnerstwem
z sektorem rzadowym w zakresie szeroko rozumianych ustug publicznych. Mé-
wiac o zacieraniu si¢ granic mi¢dzysektorowych we wspotczesnych gospodar-
kach, nie mozna zapominac o tym, iz jest to dopiero proces w poczatkowej fazie
rozwoju, szczegolnie zauwazalny w krajach o najsilniejszym i najliczniejszym
trzecim sektorze.

Mozna wyrozni¢ trzy gléwne koncepcje porzqdkujqcc relacje pomigdzy
sektorem pozarzqdowym a sektorem publlcz.nym

1. Sektor organizacji non profit stanowi mezalezna, »zdrowa” opozycje wo-
bec sektora rzadowego, wytwarzajac zupelnie oddzielny zestaw ustug i opinii
(z niewielka rola instytucji publicznych w finansowaniu dziatalnosci organizacji
trzeciego sektora).

2. Sektor pozarzadowy dostarcza ustug w imieniu instytucji publicznych
1 jest przez nie w duzej mierze kontrolowany (instrukcje, sprawozdania, kontrola
finansowa).

3. Organizacje pozarzadowe sa partnerem instytucji publicznych — wystepuja
w roli partnera i kooperanta w podejmowaniu decyzji dotyczacych ustug pu-
blicznych i ksztaltowania publicznej polityki.

Warto zauwazy(¢, ze kazda z tych relacji wywoluje inne zachowania organi-
zacji, inne mozliwosci i sposoby realizowania celow. Jakos¢ tych zwiazkow
opiera si¢ zasadniczo na systemach prawnych, ktore sa charakterystyczne dla
poszczegolnych krajow.

Polozenie i relacje trzeciego sektora z pozostatymi sektorami nalezy rozwa-
zaé tez w sensie geograficznym. Zrozumienie réznic historycznych, spotecznych
1 kulturowych jest bardzo istotne w zdefiniowaniu pozycji trzeciego sektora. Jak
twierdzi V.A. Hodgkinson, réznice pomi¢dzy Francja i Szwecja a Wiochami
1 Niemcami sg bardzo wyrazne 1 zdeterminowane kontekstem historycz ;fm
pomimo ogblnego procesu decentralizacji i prywatyzacji ustug publicznych'®.

Jak wygladajq wigc relacje pomigdzy sektorami? Istnieje kilka poziomow
tych relacji. Pierwszy, zwiazany z sektorem publicznym, dotyczy $swiadczenia
ustug i wykonywania zadan publicznych. Drugi poziom relacji zwiazany z sek-
torem komercyjnym dotyczy konkurencji, szczegélnie w kontekscie samofinan-

'% Ibidem.

%" D. Hammack, D. Young (ed.), Nonprofit Organizations in a Market Economy, San
Francisco: Jossey-Bass, 1993.

1021, M. Salamon, op. cit.

19 v.A. Hodgkinson, Defining the Nonprofit Sector Cross-nationally: Differing Cultures,
Roles, and Histories, Nonprofit Management and Leadership, Vol. 10, No. 4, 1999, pp. 209-214.
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sowania si¢ organizacji pozarzadowych i ich zwolnien podatkowych. Relacje te
moga takze opierac si¢ na wspolpracy. Mozna wigc stwierdzic, ze wzajemna gra
trzech sektorow opiera si¢ na konkurencji ograniczanej przez mi¢dzysektorowa
kooperacj¢ oraz transfer wyplat. Jednoczesnie, co zauwaza R. Steinberg, trzy
sektory nie ,,graja” na tych samych zasadach, poniewaz to parstwo ustanawia
reguly tej ,,gry” oraz zasady dzialania dla pozostaltych dwodch sektoréw. Spoj-
rzenie na mi¢dzysektorowe relacje tylko z punktu widzenia swiadczenia ustug
i realizacji zadan publicznych jest olbrzymim uproszczeniem pomijajacym tak
wazne aspekty, jak: subsektory, wewngtrzna heterogenicznos¢, wzajemna po-
moc i aktywnos$¢ spoleczna'®,

Koncepcje zacierania granic migedzysektorowych nie stoja w sprzecznosci
w koncepcjami i teoretycznymi rozwazaniami na temat réznic pomi¢dzy organi-
zacjami dobrowolnymi a publicznymi i komercyjnymi. Szczegélowo omawiam
je w rozdziale czwartym ksiazki.

1.8. TEORIE POLITYCZNE | EKONOMICZNE WYJASNIAJACE ROLE ORGANIZACJI
TRZECIEGO SEKTORA

Wsrod koncepcji teoretycznych na temat trzeciego sektora szczegolnie wyrdz-
niaja si¢ teorie wyjasniajace ich rol¢ w spoleczenstwie, panstwie i gospodarce.
Najsilniej skonceptualizowane sa grupy teorii ekonomicznych i politycznych.

H. Hansmann'® wyréznia dwa typy teorii ekonomicznych: dotyczace roli
NGOs i teorie behawioralne. Te pierwsze dotycza zagadnien funkcjonowania
organizacji trzeciego sektora we wspdlczesnej gos?odarce, ich funkcji ekono-
micznych (teoria dobra publicznego B. Weisbroda % teoria kontraktu'®’ oraz
teona wiadzy konsumenta'os). Behawioralna grupa teorii dotyczy celow reali-
zowanych przez te organizacje, motywacji kierownikow, personelu, wolontariu-
szy, cech wyr6zniajacych sektor.

Pierwszq usystematyzowang teonia ekonomiczng byta teoria dobra publiczne-
go, zwana czgsto ,.efektem porazki rynku” (The Public Goods Theory) B. Weis-
broda'®, zakladajaca, ze organizacje non profit dostarczajq débr publicznych

'% T.F. Marshall, Can We Define the Voluntary Sector, [in:] Voluntary Agencies. Chal-
lenges of Organization and Management, D. Billis, M. Hams (ed.), MacMillan Press Ltd,
1996, pp. 45-60.

' H. Hansmann, Economic Theories of Nonprofit Organization, [in:] The Nonprofit
Sector. A Research Handbook, (ed.) W.W. Powell, Yale University Press, 1987, pp. 2742.

1% B_A. Weisbrod, The Nonprofit Economy, Harvard University Press, 1988.

197 R. Nelson, cytuj¢ za: H. Hansmann, Economic Theories of Nonprofit Organization,
[in:] The Nonprofit Sector. A Research Handbook, (ed.) W.W. Powell, Yale University Press,
1987, pp. 27-42.

1% The Nonprofit Sector. A Research Handbook, (ed.) W.W. Powell, Yale University
Press, 1987.

19 B.A. Weisbrod, The Nonprofit Economy, Harvard University Press, 1988.
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(w sensie ekonomicznym)''’. Panstwo dostarcza ich na poziomie, ktory satys-
fakcjonuje statystycznego wyborcc;Ill i administracja panstwowa, dzialajac
w systemie demokratycznym, dziala dzigki legitymizacji wigkszosci obywateli.
w zwiajzku z tym zbiorowe potrzeby roznych mniejszosci nie sg z reguly zaspo-
kajane' %, Z drugiej strony, gdyby dostarcza¢ dobra publiczne wylacznie po-
przez rynek i jego mechanizmy, powstataby sytuacja niedostatecznej podazy,
gdyz niewielu byloby klientow sklonnych zaplaci¢ za dobra, ktére moga miec za
darmo. Sytuacja taka znana jest w ekonomii jako problem ,,darmowego uzyt-
kownika” czy ,jezdzca na gapc”“3 . Z tego wzgledu organizacje non profit do-
starczajg dobra publiczne tym czlonkom spoteczenstwa, ktérzy ich potrzebuja,
oraz zbiorowym mniejszosciom. Koncepcje Weisbroda udoskonalit i rozwinat
Weiss''*.

Drugg teoria ekonomiczng probujaca wyjasnié istnienie organizacji trzeciego
sektora jest tzw. teoria kontraktu czy porazki kontraktu (contract failure the-
o). W swietle tej teorii, w przypadku pewnego rodzaju dobr (np. opieka nad
ludZzmi starymi czy nieuleczalnie chorymi) i ich dostarczania, nie istnieje normal-
ny kontrakt, wedtug ktdrego placi si¢ za ustugi. Ich jakos¢ weryfikuje klient, jak to
si¢ dzieje w rynkowe;j transakcji, brak bowiem wyraznej informacji o oferowanym
towarze. Organizacje pozarzadowe istnieja wiasnie wtedy, gdy nie ma zwyktych
mechanizmdéw kontraktowych, petniac rol¢ posrednika. Organizacje te sa bardziej
godne zaufania, poniewaz ogranicza je ich niezyskowa konstrukcja. H. Hansmann
twierdzi, Zze teoria dobra publicznego moze by¢ widziana jako specjalny przypa-
dek teorii kontraktu''®. Jak stusznie zauwaza M. Hudson, niektére ustugi finanso-
wane przez panstwo nigdy nie moga by¢ w pelni oceniane przez nabywcg, ktory
za nie bezposrednio nie ptaci. Nabywca ma wicksze zaufanie do organizacji trze-
ciego sektora ze wzgledu na ich wartosci i pt'zekonanial 7,

1% Dobra publiczne to takie dobra, ktore nie majg charakteru towaru stanowiacego
przedmiot obrotu gospodarczego, a korzystanie z nich przez jednych nie pomniejsza mozli-
wosci drugich (B.G. Peters, Administracja publiczna w systemie politycznym, WN , Scholar”,
Warszawa 1999, s. 14); pozostawienie ich w r¢kach przedsigbiorcow prywatnych nie bytoby
wilasciwe (P.A. Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia I, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1998, s. 92). Wszyscy z danej grupy maja jednakowy udziat w korzystaniu z dobra
publicznego i nikogo nie mozna z tej konsumpcji wykluczyé (P.A. Samuelson, W.D. Nord-
haus, Ekonomia 2, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, ss. 237-252).

Uy Hansmann, op. cit.

'12 J. Szmagalski, Trzeci sektor, organizacje pozarzqdowe, non-profit, [w:] Miejsce dla
kazdego. O sektorze pozarzqdowym w Polsce, Centrum Informacji dla Organizacji Pozarza-
dowych BORDO, Program PHARE, Dialog Spoteczny, Warszawa 1996.

{13 | M. Salamon, Partnerzy w sluzbie publicznej. Zakres i teoria stosunkow rzqdu z or-
ganizacjami non-profit, IPiSS. Mateniaty z zagranicy, z. 3(41), Warszawa 1993.

4y, Hansmann, op. cit.

"5 Ibidem.

Y8 Jbidem.

Y7 M. Hudson, Bez zyskow i strat. Sztuka kierowania organizaciami sektora pozarzqdo-
wego, Fundusz Wspétpracy, PHARE Dialog Spoteczny, Warszawa 1997.
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Trzecia rozpowszechniona teonia wyjasniajaca funkcjonowanie organizacji
trzeciego sektora jest tak Zwana teoria wladzy konsumenta (consumer control
theory) lub teonia klubu''® . Zgodnie z nia, niektore organizacje sa pod silnym
wplywem swoich uiytkowmkow. Dotyczy to gléwnie organizacji samopomo-
cowych, ktérych cztonkowie odnosza korzysci wzajemne z racji bycia czlon-
kiem organizacji. A. Ben-Ner twierdzi, ze liczne organizacje powstaja dlatego,
Ze konsumenci chcar utrzymywac kontrol¢ nad przedsiewzigciem, ktore jest dla
nich zrédtem ustug'

Jeszcze jedng probq wyjasnienia istnienia i funkcjonowania organizacji trze-
ciego sektora jest teoria dotacji, zbudowana przez M. Halla i J. Colombo 120
ktora zaklada, iz wszelkiego rodzaju zwolnienia podatkowe (czy to na poznomle
lokalnym, czy panstwowym) przyczyniaja si¢ do rozprzestrzeniania si¢ organi-
zacji trzeciego sektora'?'. Jest to istotne w warunkach konkurencji z firmami
prywatnymi o kontrakty, ktére finansuje panstwo.

Wszystkie te teorie sa krytykowane, gdyz dosy¢ niejasno wyjasniajg funkcje,
ktore spetnia trzeci sektor. Po pierwsze, nie uwzgledniaja one historyczno-
-politycznego kontekstu organizacji pozarzadowych, ktére pewni badacze, tacy
jak R.M. Kramer'?, uwazaja za rozstrzygajace. Po drugie, nie wyjasniaja sto-
sunkéw pomigdzy organizacjami trzeciego sektora a instytucjami publicznymi,
wzajemnych relacji i roli instytucji publicznych w rozwoju organizacji pozarza-
dowych. Krytyka teorii ekonomicznych wyjasniajacych powoduje, ze niektorzy
badacze probuja stosowac teorie gier jako prob¢ wyjasniania istnienia i proble-
matyki sektora non profit’

Sformutowano réwniez grupe teorii politycznych wyjasniajacych istnienie
irole trzeciego sektora. Ich konceptualizacja oparta jest na relacjach
1 wspolpracy organizacji pozarzadowych z panstwem i rzadem. Jest to bardzo
istotne dla polskiego trzeciego sektora, gdyz wyraznie w Polsce brakowato ja-
kiegokolwiek prawnego systemu wspo racy, a w ciagu kilkunastu lat nie wy-
ksztalcity si¢ zadne modele kooperacji 122 $rodowisko zwiazane z trzecim sekto-
rem od lat oczekiwalo na ustawe regulujaca ich dziatalnos¢ i1 wspotprace z jed-

""® D.F. Burlingame, Dlaczego organizacje nonprofit? Amerykarski punkt widzenia, (w:]
B. Synak, M. Ruzica, Sekror pozarzqdowy w zmieniajqcym sie spoteczenstwie, Gdansk—India-
napolis 1996, s. 21-33.

' Cytuje za: H. Hansmann, op. cit.

12 R.T. Grimm, Reforming Property Tax Exemption Policy in the Nonprofit Sector:
Commercialism, Collective Goods, and the Donative Theory, Nonprofit Management and
Leadership, Vol. 9, No. 3, San Francisco 1999, pp. 241-259.

121 E. Fama, M. Jensen, Agency Problems and Residual Claims, Journal of Law and Eco-
nomics, Vol. 26, No. 2, 1983, pp. 327-350.

122 R M. Kramer, op. cit.

12 A. Ortmann, Modern Economic Theory and the Study of Nonprofit Organizations:
Why the Twain Shall Meet, Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, Vol. 25, No. 4, 1996.
pp. 470-484.

124 Oczywiscie nie nalezy zapomina¢ o chlubnych wyjatkach, ktére jednak w kategorii
catego sektora pozarzadowego nie sa znaczace.
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nostkami administracji publicznej, co w koncu przyniosto skutek w postaci
ustawy o organizacjach pozytku publicznego i wolontariacie podpisanej przez
prezydenta 20 maja 2003 roku.

Jedna z pierwszych koncepcji dotyczacych relacji migdzy sektorem rzado-
wym a pozarzadowym byla teoria R. Nisbeta z lat szes¢dziesiatych. Zaktadat on
istnienie statego konfliktu pomi¢dzy organizacjami pozarzadowymi a panstwem,
powodujacego ostabienie i wyrazny spadek dziatalnosci tych pierwszych'zs.
Twierdzil rowniez, ze konflikt we wspdlczesnej histoni politycznej nie rozgry-
watl si¢ pomi¢dzy jednostka a panstwem, lecz migdzy panstwem a grupa spo-
teczna. Podobnie w latach siedemdziesiatych twierdzili P.L. Berger i R.J Neu-
haus'%, uwazajac, ze panstwo — monopolista wszystkich ustug socjalnych
1 wszelkiej zorganizowanej dzialalnosci — ogranicza dziatalnos¢ ,,instytucji po-
Sredniczacych”, ktére chronityby przed bezosobowa biurokracjg rzadowa. Sytu-
acja ta jest podobna do obecnych warunkéw dzialania organizacji trzeciego
sektora w Polsce, gdzie panstwo, jako w przewazajacej czg¢sci gtéwny dostar-
czyciel ustug spotecznych, traktuje organizacje pozarzadowe nie jak rownorzed-
nego partnera w ich dostarczaniu, lecz jako ,,zlo konieczne.

Najwigkszym zainteresowaniem cieszg si¢ jednak dwie pdzniejsze teorie po-
lityczne wyjasniajgce rozwdj i1 powstanie trzeciego sektora. Pierwsza z nich to
teonia ograniczenia kategorycznego (categoricial constraint theory), sformulo-
wana przez J. Douglasa. Zaktada ona, Zze organizacje pozarzadowe rozwijaja si¢
w krajach demokratycznych, w ktdrych panstwo nie jest w stanie zapewni¢ od-
powiedniego poziomu ustug publicznych, stad rol% t¢ cz¢sSciowo przejmuja or-
ganizacje trzeciego sektora. Wedtug J. Douglasa'”’, jest to wynik ograniczen
(kategorycznych), ktore mozna zaliczy¢ do trzech grup: ograniczenia réznorod-
nosci, biurokracji oraz eksperymentowania. Ograniczenie réznorodnosci wynika
z tego, iz panstwo nie byloby w stanie dostarcza¢ ushug czy spetnia¢ postulatow
grup mniejszosci, spelnia wi¢gc jedynie wolg wigkszosci. Moga je swiadczyé
w zamian organizacje pozarzadowe, kierujac swe dziatania do wigkszych badz
mniejszych grup spolecznych, etnicznych czy religijnych. Wedtug J. Dougla-
sa'”®, ograniczenie biurokracji wiaze sie z ograniczeniem dzialan w ramach
rzadowych biurokracji, mala skutecznoscia 1 niemozliwoscig dotarcia do
wszystkich potrzebujacych. Oczywiscie organizacje pozarzadowe nie sg w zu-
petnosci wolne od biurokratycznych ograniczen (zwlaszcza duze organizacje),
jednakze dzialaja one w mniejszej skali, odpowiadaja za mniejszg liczbg osob
1 przedsigwzig¢. Trzecie ograniczenie w zakresie eksperymentowania wiaze si¢

125 | M. Salamon, Partnerzy w sluzbie publicznej. Zakres i teoria stosunkoéw rzqdu z or-
ganizacjami non-profit, IPiSS. Mateniaty z zagranicy, z. 3(41), Warszawa 1993.

126 Cytuj¢ za: D.F. Burlingame, Dlaczego organizacje nonprofit? Amerykarski punkt wi-
dzenia, [w:] B. Synak, M. Ruzica, Sektor pozarzqdowy w zmieniajqcym sie spoleczeristwie,
Gdansk-Indianapolis 1996, ss. 21-33.

127 1 Douglas, Political Theories of Nonprofit Organization, [in:] W.W. Powell (ed.), The
Nonprofit Sector. A Research Handbook, Yale University Press, 1987, pp. 43-53.

'8 Ibidem.
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z tym, iz dzialania rzadowe muszg zyskaé akceptacje stosunkowo duzej czesci
spoleczenstwa, stad jakiekolwiek proby eksperymentow i inicjatyw nie s3 moz-
liwe. Dzialania probne i inicjatorskie mogg podejmowac organizacje pozarza-
dowe, takze w razie powodzenia moga by¢ one rozwijane przez panstwo,
w razie niepowodzen za$ pomijane. Przykladem takiego udanego eksperymentu
jest ,,zielona rewolucja” zapoczatkowana przez Fundacj¢ Rockefellera.

Inna koncepcja teoretyczna na temat rozwoju i roli trzeciego sektora jest teo-
na niewydolnosci sektora pozarzadowego (voluntary failure), wiazana z L.M.
Salamonem. Teoria ta zaklada, ze trzeci sektor jest glownym dostarczycielem
ustug publicznych, wynikajacych z poczucia obowiazku spotecznego, szczegol-
nie na poziomie lokalnym i poziomie grupy'”’. Te pomoc, wsparcie innych,
stabszych i biedniejszych, W. Schambra nazywa ,obligacjg spoleczna”I30
Dziatalno$¢ instytucji publicznych jest konieczna wtedy, gdy sektor pozarzado-
wy zawodzi i nie spelnia swoich zadan'*'. Ta niewydolno$é¢ sektora pozarzado-
we§o w $wiadczeniu uslug ma cztery przyczyny tkwigce, wedlug L. Salamo-
na' 2, w czterech wadach sektora:

e niesprawnos$ci i niewydolnosci — wynikajacych z niedostatecznych zaso-
bow trzeciego sektora, klopotdw z pozyskiwaniem funduszy, szczegolnie
w Swietle rosnacych potrzeb,

¢ partykularyzmie — ktéry moze powodowaé niebezpieczenstwo nadmierne-
go skupienia ushug na pewnych grupach spotecznych, tworzeniu luk i jed-
noczesnie dublowaniu ushug,

e amatorszczyZznie — duze zaangazowanie wolontariuszy w $wiadczeniu
ustug, ale mniejsze zaangazowanie profesjonalistow,

e paternalizmie — powodujacym duze uzaleznienie od ushug, jak réwniez
wynikajace z niego niedemokratyczne relacje pionowe pomi¢dzy biednymi
1 bogatymi, ktdorzy finansuja w duzej mierze ushugi.

Koncepcja L. Salamona zaklada, ze w spoteczenstwie, szczegdlnie na po-
ziomie lokalnym, istnieje spoteczny nakaz pomocy i wsparcia biednych przez
bogatszych. Mozna zauwazyé, ze wiaze si¢ to z historyczng rola i rozwojem
organizacji spolecznych w XIX wieku i wczesniej, kiedy to, szczegélnie
w Stanach Zjednoczonych, pomoc i interwencja panstwa byty na minimalnym
poziomie.

W mysl teoretycznych koncepcji L. Salamona i J. Douglasa organizacje po-
zarzadowe ftraktuje sie jednak tylko jako dostarczycieli ustug, jednak nie roz-
wiazuja one kwestii rozwoju organizacji samopomocowych, szczegdlnie skon-
centrowanych na wiasnych czlonkach, jak réwniez organizacji lobbingowych.
Dlatego teoretyczna dyskusja nad rozwojem i funkcjami trzeciego sektora jest

' M. Salamon, op. cit.

% tbidem.

W przeciwienstwie do zalozen teorii ekonomicznych sektora, mi¢gdzy innymi koncep-
cji B. Weisbroda, wedug ktorych to dziatalno$é sektora pozarzadowego w zakresie $wiad-
czenia ustug publicznych jest wtéma w stosunku do instytucji rzadowych.

B2 M. Salamon, op. cit.
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wciaz otwarta. Szczegolnie w Polsce warto byloby zbadaé, w jaki sposdb za-
rowno teorie ekonomiczne, jak i teorie polityczne odnosza sie¢ do organizacji
trzeciego sektora. Mogloby si¢ to okaza¢ niezmiernie ciekawe, zwlaszcza ze
polskie organizacje pozarzadowe w roli dostarczycieli ustug publicznych nie
moga si¢ rownac ze swymi odpowiednikami w Europie Zachodniej i Stanach
Zjednoczonych. Kompleksowe badania empiryczne mogtyby dostarczyé szcze-
golnie istotnego spojrzenia teoretycznego na organizacje samopomocowe, ktdre
w Polsce stanowig bardzo wazng czgs¢ sektora.

1.9. PODSUMOWANIE

Mnogos¢ termindw i klasyfikacji trzeciego sektora swiadczy o wielosci in-
terdyscyplinamych ujgé, a takze o stopniowej krystalizacji wiedzy na temat tych
organizacji. Stopniowe, naukowe poznawanie NGOs rozpoczglo si¢ pod koniec
lat szesc¢dziesigtych XX wieku, w Polsce zas w okresie przemian i transformacji
ustrojowej. Ta wielos¢ spojrzen na organizacje jest podyktowana takze duza
liczbg form organizacyjnych, dopuszczanych przez prawodawstwo poszczegdl-
nych krajow. Roznorodnos¢ spojrzen na NGOs powoduje, ze mozna traktowac
Jje jako fenomen zaréwno organizacyjny, jak i spoteczny oraz polityczny. Naj-
wazniejszy podzial organizacji trzeciego sektora wynika z odmiennosci realizo-
wanych przez nie celow: skierowanych na zewnatrz organizacji (Swiadczenie
ushug oraz rzecznictwo) oraz nastawionych do wewnatrz organizacji (samo-
pomoc).

Organizacje trzeciego sektora stanowig coraz wyrazniejszg sit¢ ekonomiczna
we wspolczesnym Swiecie. Jednoczesnie stanowia glowna czgsé spoleczenstwa
obywatelskiego. Ta dychotomia roli NGOs — rosnacej sity ekonomicznej, a za-
razem trzonu spoleczenstwa obywatelskiego moze by¢ gtowng cechg odroznia-
jaca trzeci sektor od pozostatych sektorow.

NGOs, jako silne ogniwa spoleczenstwa obywatelskiego 1 struktur demo-
kratycznych, sg czgsto obiektem zainteresowania politykow. Czy faktycznie?
Jaki jest polski trzeci sektor? Jakie sg polskie organizacje pozarzadowe dziataja-
ce w polskim otoczeniu spoteczno-polityczno-gospodarczym? Jakie mozliwosci
prawne, organizacyjne i finansowe maja polskie organizacje? O tym w nastep-
nym rozdziale.



ROZDZIAt DRUGI
ORGANIZACJE POZARZADOWE W POLSCE

W tym rozdziale przedstawiam polski sektor organizacji pozarzadowych, je-
go rozmiary i ogélne problemy, widziane zaréwno z perspektywy polskich ba-
daczy, jak i zachodnich obserwatorow.

2.1. HISTORIA ORGANIZACJI POZARZADOWYCH W POLSCE

Wraz z okresem pierwszych przemian spoteczno-gospodarczych, zwiaza-
nych z szerokim pojeciem transformacji polskiej rzeczywistosci po 1989 roku,
nastapit gwattowny wzrost liczby réznorodnych organizacji, stowarzyszen, klu-
bow, fundac;ji i grup nieformalnych. Zjawisko to bylo nadzwyczaj interesujace,
gdyz mialo swe Zrédta w naturalnych dazeniach obywateli do samostanowienia
o sobie 1 swoim zyciu oraz nie bylo wspierane, tak jak chociazby samorzad te-
rytorialny, przez partie polityczne i kampanie prasowe. Nalezy jednak podkre-
$li¢, ze istnienie niezaleznych inicjatyw obywatelskich nie jest zjawiskiem ty-
powym dla ostatnich 16 lat. Polska ma bogata tradycje w tej dziedzinie, fundacje
klasztome powstawaly juz bowiem w drugiej potowie XIV wueku a korporacje
brackie organizowano za panowania Kazimierza Wlelklego Krakowskle Brac-
two Kurkowe jest Jednym z najstarszych stowarzyszen na $wiecie?. W XVIi XVII
wieku, jak pisze E. Le§® , powstawaly pierwsze fundacje zapomogowe i posagowe,
ktore byly przejawem inicjatyw spolecznych, niezaleznych od panstwa.

Podczas zaboréw, od kornca XVIII poprzez XIX wiek (szczegdlnie okres po-
zytywistyczny), organizacje spoteczne odgrywaly szczegélnq role w podtrzy-
mywamu ducha narodowego, zachowu;qc polskq kulturg i tradycjg. Jak pisze
K. Sowa*, w Galicji rozwijaly si¢ organizacje i stowarzyszenia spoleczne, go-

''E. Le$, Kilka slow o historii organizacji pozarzadowych, [w:] Miejsce dla kazdego.
O sektorze pozarzqdowym w Polsce, Centrum Informacji dla Organizacji Pozarzadowych
BORDO, Program PHARE, Dialog Spoteczny, Warszawa 1996, s. 20-26.

? J. Adamczewski, Mala encyklopedia Krakowa, Wydawnictwo ,,Wanda”, Krakéw 1996.

E. Les, op. cit.

* K.Z. Sowa, Galicja jako fenomen historyczny i socjologiczny, [w:] Socjologia, spoleczeri-
stwo, polityka, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Pedagogicznej, Rzeszow 2000, s. 143-163.
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spodarcze, naukowe, edukacyjne, powstawaty samopomocowe organizacje chtop-
skie i kotka rolnicze. Szczegdlng rol¢ w tym okresie odegraly tez towarzystwa
naukowe, ktore skupialy polskich badaczy, dla ktérych praca w towarzystwach
stuzyta podtrzymaniu ducha narodowego i zachowaniu kultury polskiej’. Jedna
z podstaw Owczesnej tendencji do zrzeszania si¢, jak pisze P. Hiibner, byla
sformulowana w 1848 roku przez W. von Kettelera zasada pomocniczosci, ktora
przenikngla do spolecznej nauki Kosciota®. Opiera si¢ ona na przekonaniu, ze
panstwo nie powinno wyr¢cza¢ 0os6b w wypelnianiu ich zadan i obowiazkdw;
poszczegolni ludzie lub organizacje moga same, z wlasnej inicjatywy i wlasny-
mi silami, wypetnia¢ swoje zadania spoleczne i powinno si¢ im na to dzialanie
pozwalaé, a nawet je ulatwiac.

W kazdym zaborze istnialy inne przepisy prawne dotyczace rejestracji sto-
warzyszen i fundacji. Na terenie zaboru niemieckiego prawne reguty dzialania
fundac;ji i stowarzyszen regulowaly przepisy Niemieckiego Kodeksu Cywilnego.
Na terenie Austro-Wegier Austriacki Kodeks Cywilny (fundacje) oraz ustawa
o stowarzyszeniach z 1867 roku, w Rosji przepisy carskie z 1871 roku oraz
— najpdzniej z wszystkich zaborow — przepisy z 1906 roku dotyczace stowa-
rzyszer'l7.

W okresie migdzywojennym, w poczatkach odrodzenia panstwowosci pol-
skiej, ktora data podstawy do aktywnosci politycznej, spolecznej oraz obywa-
telskiej, organizacje pozarzadowe zaczely prowadzi¢ zywa dzialtalnosé. Co
ciekawe, prawo fundacyjne w Polsce migdzywojennej byto niejednolite — obo-
wiazywaly przepisy odrgbne dla poszczegélnych zaboréw. Oprocz fundacji
prywatnych powstawaly tez fundacje tworzone ze srodkéw publicznych oraz
na drodze ustawys. W latach 1919-1933 stowarzyszenia dziataly na podstawie
dekretu o stowarzyszeniach, zas od 1933 roku na podstawie prawa o stowarzy-
szeniach’.

Ponadczterdziestoletni okres komunizmu charakteryzowal si¢ przejg¢ciem
kontroli nad tymi organizacjami przez panstwo. Zniszczono podstawy dziatalno-
sSci charytatywnej, znacjonalizowano majatek fundacji i do 1984 roku zakazano
ich dziatalnosci. Scisle ograniczono dziatalno$é stowarzyszei, pomimo ze wol-
no$¢ zrzeszania si¢ zostala zadeklarowana w art. 22 konstytucji z 1952 roku, jak
réwniez zachowano prawo o stowarzyszeniach z 1932 roku, cho¢ dwukrotnie je

5 D. llczuk, Sektor Nonprofit w kulturze. Analiza instytucjonalno-finansowa fundacji
i stowarzyszen, Instytut Kultury, Warszawa 1995.

® P. Hiibner, Komunistyczne panstwo a stowarzyszenia w powojennej Polsce, [w:] Czy
Stowarzyszenia sq dzis potrzebne. Tradycje i terazniejszos¢ na przykladzie stowarzyszen
dzialajqcych na terenie poludniowej Polski, (red.) R. Majkowska, Materialy z sympozjum,
Krakow 2-3 grudnia 1994, PAU, Krakow 2000, s. 15-24.

"E. Les, op. cit.

YE. Les, op. cit.

% E. Les, S. Natgcz, J. Wygnanski, Defining the Nonprofit Sector: Poland, Working Pa-
pers of the Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project, Baltimore: the Johns Hop-
kins Center for Civil Society Studies, No. 36, 2000.
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nowelizowano'’. W rzeczywistosci jednak wszelka dzialalnos¢ spoleczna znaj-
dowala si¢ pod calkowitg kontrolg panstwa, przede wszystkim w sferze sportu,
rekreacji 1 kultury. Organizacje najczgsciej realizowatly cele panstwowe. Poja-
wita si¢ nowa odmiana zasady pomocniczosci: panstwo nie bylo pomocnicze,
lecz organizacje spoteczne mialy wspomagaé aparat partyjno-panstwowy w rza-
dzeniu spoteczenstwem''. Te quasi-spoteczne organizacje trudno bylo jednak
uwazaé za przejaw aktywnosci jednostek, czgsto bowiem ich czlonkami byli
1 w ich wladzach zasiadali ludzie zwiazani z 6wczesng nomenklatura.

Moéwiac o okresie upadku swobody zakladania niezaleznych organizacji,
nalezy zauwazy¢, ze istnialy jednak w tym czasie ,,enklawy wolnosci”, na po-
czatku w srodowiskach zwiazanych z Kosciotem katolickim (ktéry realizowat
réznego rodzaju dziatalnos¢ charytatywna oraz integracyjnql , Jak chociazby
Kluby Inteligencji Katolickiej, b¢dace od 1956 roku do lat siedemdziesiatych
jedynymi organizacjami katolikow swieckich, dozwolonymi przez panstwo).
W latach siedemdziesigtych powstaly nowe inicjatywy obywatelskie, jak Ko-
mitet Obrony Robotnikéw, Ruch Obrony Praw Czlowieka, powstawaly rézne
grupy samopomocowe czy szkoleniowe, prowadzace aktywna dziatalnos¢ wy-
dawnicza, stuzaca przede wszystkim odktamywaniu historii oraz informowaniu
o mechanizmach i procesach demokratycznych. Innymi stowy, lata siedemdzie-
siate to silny wzrost aktywnosci obywateli we wszystkich dziedzinach zycia
spolecznego. Szczegdlng aktywnoscig charakteryzowaly si¢ lata 1980-1981,
jednak okres pdZniejszy, po wprowadzeniu stanu wojennego, to powro6t Polakow
w $wiat wartosci prywatno-stabilizacyjnych i ponowny wzrost znaczenia rodzi-
ny”. Lata osiemdziesiate, jak pisza E. i J. Tarkowscy, to okres wycofania sie
spoleczenstwa do matlych grup, opartych na wieziach nieformalnych, koncentra-
cja wokot rodziny.

Rok 1989 i nowa ustawa o stowarzyszeniach zaowocowaly ogromnym wzro-
stem aktywnosci obywatelskiej i powstaniem bardzo wielu nowych organizacji
pozarzadowych. Okazalo sig, iz istnieje ogromne zapotrzebowanie spoteczne na
tego typu organizacje. W Polsce rownolegle zaczg¢la si¢ takze toczyé dyskusja
nad odnowieniem czy tez tworzeniem spoleczenstwa obywatelskiego, czego
NGOs mialy by¢ gléownym przejawem. Niektorzy autorzy podkresla)a,
ze w przypadku Polski duze znaczenie mialy zmiany mentalnosciowe bgdace

1% W 1949 i 1950 roku, cytuj¢ za: C. Wisniewski, Granice wolnosci tworzenia i funkcjo-
nowania organizacji pozarzqdowych ze wzgledu na formy organizacyjno-prawne, [w:]
M. Wyrzykowski (red.), Podstawy prawne funkcjonowania organizacji pozarzqdowych,
Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999, s. 9-24.

''p_ Hiibner, op. cit.

12 K. Sadowska, Organizacje pozarzqdowe w Polsce okresu przelomu, [w:] G. Prawelska-
-Skrzypek (red.), Partycypacja obywatelska w zyciu spolecznosci lokalnej. Stan, bariery,
rekomendacje, Studia i Analizy, O$rodek Badan nad Demokracja, FMRD, Krakéw 1996,
s. 81-98.

13 E. Tarkowska, J. Tarkowski, Social disintegration in Poland: Civil society or amoral
Sfamilism?, Telos, No. 89, 1991, pp. 103-111.
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warunkiem odrodzenia si¢ spoleczenstwa obywatelskiego i organizacji dobro-
wolnych, takie jak'*:

o ckspansja mentalnosci przedsi¢biorczej i podmiotowej, charakterystycznej
dla spoleczenstwa obywatelskiego,

o modyfikacja postaw biemnych w kierunku postawy zdeterminowanej, ak-
tywnej,

o redukcja paternalizmu panstwowego oraz niwelowanie defensywno-
-reakcyjnej postawy roszczeniowej niektorych grup spotecznych w stosunku
do panstwa.

Sktonnosé Polakéw do tworzenia wszelkiego rodzaju zrzeszen nie jest cecha,
ktora pojawita si¢ dopiero po upadku komunizmu. Niewgtpliwie okres gospo-
darki i spoteczenstwa centralnie sterowanego pozostawil w mentalnosci naszego
spoteczenstwa slady w postaci braku aktywnosci pewnych grup spotecznych
i biemych postaw wobec rzeczywistosci. Wydaje si¢, ze nasze spoleczenstwo
jest gdzies pomigdzy bardzo aktywnymi postawami spoleczenstw skandynaw-
skich czy holenderskich a pasywna postawa spolecznosci potudniowych Wtoch
czy krajow batkanskich. W historii polskiej aktywnosci w latach 1945-1989
duza rol¢ odegrat Kosciot katolicki, mimo to w latach dziewig¢cdziesiatych nie
udalo si¢ w pelni wprowadzi¢ w zycie spolecznej nauki Kosciota opierajace;j si¢
w duzej mierze na zasadzie pomocniczosci. Jest to niewatpliwie bardzo ciekawe,
zwlaszcza w $wietle laickich spoteczenstw duzo bardziej aktywnych spotecznie,
lecz nieobarczonych komunistyczna spuscizna.

2.2. FORMY PRAWNE | TYPY ORGANIZACJI POZARZADOWYCH W POLSCE

Moéwiac o typach organizacji pozarzadowych, nalezy na wst¢pie dokonaé roz-
réznienia pomi¢dzy ogromem réznorodnych grup i organizacji nieformalnych
a organizacjami majacymi byt prawny. Te nieformalne grupy, cz¢sto zakladane
ad hoc, maja rowniez istotne znaczenie zarowno dla lokalnych spotecznosci, jak
i dla rozwoju spoleczenistwa obywatelskiego'>. Wiele z nich po poczatkowej
fazie nieformalnego istnienia uzyskuje status prawny i zaczyna dziatalnos¢ jako
formalna organizacja, inne za$, po osiagni¢ciu celu, przestajq dziata¢. W okresie
komunistycznym, kiedy wolnos¢ zrzeszania byta drastycznie ograniczana, wiele
zdelegalizowanych dwczesnie stowarzyszen w Polsce dziatalo wlasnie w sposdb
nieformalny i ukryty. Niemniej jednak konstytucyjna wolnosé zrzeszania sig
w Polsce ma wymiar organizacyjny, innymi slowy istnieja formy organizacyjno-
-prawne pozwalajace te wolnos¢ zrzeszania realizowac.

W polskim prawie pojecie ,,organizacja pozarzadowa” zostalo po raz pierw-
szy uzyte w ustawie o rehabilitacji zawodowe;j i spotecznej 0sob niepetnospraw-

'E. Les, S. Nalgcz, J. Wygnanski, op. cit.

'S Niektorzy autorzy nazywaja tego rodzaju dzialalnos¢ ,.czwartym sektorem”, czyli ak-
tywnoscig zachodzaca w ramach niesformalizowanych wspolnot: sasiedzkich, parafialnych
czy dzielnicowych.
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nych w 1997 roku'. Termin ten jest takze uzywany w ustawach o pomocy spo-
tecznej, samorzadzie powiatowym 1 wojewddzkim. Jednoczesnie w prawie pol-
skim zamiennie stosuje si¢ poj¢cie ,,organizacje spoleczne”, co, jak wspominano
w poprzednim rozdziale, jest obarczone komunistyczng spuscizna. Do czasu
uchwalenia ustawy o organizacjach pozytku publicznego i wolontariacie'’
w polskim prawie nie istniala jasna definicja terminu ,,organizacja pozarzado-
wa”, jak rowniez stosowanie zamiennych okreslen przez ustawodawce.
W praktyce za organizacje pozarzadowe w Polsce uznaje sie'®:

e stowarzyszenia i zwiazki stowarzyszen,

o fundacje,

e organizacje o okreslonej strukturze, powotywane oddzielnymi aktami praw-
nymi, takie jak komitety spoleczne,

e organizacje zwigzane z Kosciotami (ale niebedace nimi), powotywane moca
innych ustaw, takich jak ustawa o stosunku panstwa do Kosciota katolickie-
go z 17 maja 1989 roku, ustawa o stosunku panstwa do Polskiego Autoke-
falicznego Kosciota Prawostawnego z 4 lipca 1991 roku i inne organizacje
powolywane przez odrebne ustawy, takie jak Zwiazek Ochotniczej Strazy
Pozamej, Polski Czerwony Krzyz, Polski Zwiazek Lowiecki, Polski Zwia-
zek Dziatkowcow, Polski Komitet Pomocy Spoteczne).

Jak twierdza autorzy Bialej ksiegi prawa organizacji pozarzqa’owych19 do
NGOs w Polsce nie zalicza sie:

e partii politycznych (ze wzgledu na silne powigzania z sektorem publicz-
nym),

e spoldzielni, szkdt wyzszych i placéwek badawczych,

e organizacji i zwiazkow sportowych.

Organizacja pozarzadowa jest definiowana w uchwalonej 24 kwietnia 2003
roku ustawie o organizacjach pozytku publicznego i wolontariacie. Organizacje
pozarzadowe to osoby prawne, ktdre nie sa jednostkami wiadzy publicznej oraz
nie dzialaja w celu osiggniecia zysku. Glowne formy organizacji pozarzado-
wych, do ktérych odnosi si¢ ustawa, to stowarzyszenia i fundacje. W swietle
ustawy organizacjami pozarzadowymi nie sa: partie polityczne, zwiazki zawo-
dowe i organizacje pracodawcdéw, organizacje samorzadu zawodowego, funda-
cje, ktorych jedynym fundatorem jest skarb panstwa lub jednostka samorzadu
terytorialnego (z kilkoma wyjatkami, m.in. wtedy, gdy fundacja prowadzi dzia-
lalnos¢ statutowq w zakresie nauki, a w szczegdlnosci na rzecz nauki), fundacje
utworzone przez partie polityczne oraz spotki dzialajace na podstawie przepisow
o kulturze ﬁzycznejzo.

1 Biala ksiega prawa dla organizacji pozarzqdowych. Analiza prawno-finansowych uwa-
runkowan dzialalnosci organizacji pozarzqdowych w Polsce, (red.) M. Swigtczak, K. Dabrow-
ska, K. Kopcinska, T. Schimanek, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2002.

17 Ustawa ta definiuje termin ,,organizacja pozarzadowa.

'8 Biala ksiega prawa..., op. cit.

" Ibidem.

20 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i wolontariacie.
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E. Les, S. Nalecz i J. Wygnanski, stosujac strukturalno-operacyjng defini-
cj¢ organizacji pozarzadowych, zaproponowang przez L.M. Salamona i H.K.
Anheiera’, do organizacji trzeciego sektora w Polsce zaliczaja nastgpujace
organizacje’:

e stowarzyszenia,

¢ fundacje,

zwiazki zawodowe,

organizacje pracodawcow,

partie polityczne,

organizacje samorzadu gospodarczego i zawodowego (w ktdérych skitad
wchodzg kolka rolnicze i kota gospodyn wiejskich, cechy, izby gospodarcze
i inne, oprdcz organizacji, w ktorych cztonkostwo jest obowiazkowe z racji
wykonywanego zawodu, takie jak izby lekarskie czy rady adwokackie),

¢ jednostki Kosciolow i zwiazki wyznaniowe, ktére prowadza dziatalnos¢
$wiecka (instytucje spoteczne Kosciotow, takie jak szkoty, placowki opie-
kunczo-wychowawcze, redakcje, jak rowniez organizacje czlonkowskie (jak
Akcja Katolicka),

e organizacje spoleczne dzialajace na podstawie innych przepiséw i ustaw,
takie jak komitety spoteczne (dotyczace gazyfikacji czy telefonizacji), Pol-
ski Czerwony Krzyz, Kota Lowieckie, Polski Zwiazek Dziatkowcow, Liga
Obrony Kraju.

Wydaje si¢ jednak, ze zaliczenie partii politycznych i zwiazkéw zawodowych do
grupy organizacji pozarzadowych nie jest stuszne z powodu ich silnego powiazania
z sektorem publicznym. Niemniej dzialaja one na zasadach non profit.

2.3. ROZMIARY TRZECIEGO SEKTORA W POLSCE

Moawiac o rozmiarach trzeciego sektora w Polsce, nie mozna si¢ koncentrowaé
jedynie na liczbie dziatajacych organizacji pozarzadowych. Nalezy rowniez roz-
patrywa¢ wielkos¢ tego sektora w szerszym kontekscie, przynajmniej regional-
nym. Trudno poréwnywac liczbe i wielkosé organizacji pozarzadowych w Polsce
z takimi krajami, jak Holandia, Wielka Brytania czy Stany Zjednoczone. W roz-
woju organizacji trzeciego sektora w tych krajach nie byto podobnych zawirowan
jak w naszym kraju. Dlatego zasadne wydaje si¢ poréwnywanie polskiego sektora
NGOs w perspektywie regionalnej — krajow Europy Srodkowo-Wschodnie;j.

W rejestrze REGON Giownego Urzegdu Statystycznego zarejestrowanych
jest prawie 46 000 stowarzyszen i ponad 7200 ﬁmdacjin. Gdybysmy rozszerzyli

2l L M. Salamon, H.K. Anheier and Associaties, The Emerging Sector Revisited.
A Summary Revised Estimates, CNP The Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Pro-
ject, Phase 11, 1999, 1-32.

2 E. Les, S. Nalecz, J. Wygnanski, op. cit.

3 Na podstawie danych z rejestru REGON, stan na kwiecien 2004 roku, [w:]
http://badania.ngo.pl/ labeo/app/cms/x/1013367context=2.
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definicje organizacji pozarzadowych, to ich liczba wzrostaby do ponad 100 000
(nalezaloby dotaczy¢ ochotnicze straze pozarne, organizacje spoteczne, m.in.
komitety spoteczne), zwigzki zawodowe, jednostki Kosciotow i zwiazkow wy-
znaniowych, organizacje samorzadu gospodarczego, zawodowego i inne)**. Tak
wigc, w zaleznosci od przyjetej definicji, liczba zarejestrowanych organizacji
pozarzadowych waha si¢ mi¢gdzy 52 000 a 100 000. Wedtug danych Amerykarn-
skiej Agencji ds. Rozwoju Migdzynarodowego (USAID — The United States
Agency for International Development), liczba organizacji pozarzadowych
w Polsce wynosi okoto 45 000%, przy czym 80% z nich powstato po 1989 roku,
a 25% liczy mniej niz cztery lata’®. Problemem polskich organizacji jest, uzy-
wajac metafory zwiazanej z zyciem ludzkim, przetrwanie pierwszych kilku lat
»2ycia” — okoto 70% organizacji, ktdre zaprzestaja swojej dziatalnosci, nie ma
wigcej niz trzy lata”’. Trzeba dodag, ze nie wszystkie zarejestrowane organizacje
rzeczywiscie dzialaja. Wedtug szacunkéw z 2002 roku, okoto 58-90% zareje-
strowanych fundacji i1 stowarzyszen zaprzestalo swej dziatalnosci, tak wigc mi-
mo corocznego przyrostu liczby fundacji i stowarzyszen, trudno do konca usta-
li¢, jaki jest rzeczywisty przyrost liczby tych organizacjiza.

Porownujac liczbe organizacji trzeciego sektora w Polsce z ich liczba
w innych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, mozna postuzy¢ si¢ wskazni-
kiem ,,ggstosci” organizacji, czyli liczby NGOs przypadajacej na 10 000 miesz-
karicow (tabela 4). Srednia ,ggsto$¢” organizacji pozarzadowych w krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej wynosi 24,4, tak wigc liczba polskich organizacji
oscyluje wokot sredniej. Zdecydowanie wigksza ,,ge¢stoscig” cechujq si¢ Estonia,
Wegry, Chorwacja i Czechy.

¥ Wedlug danych GUS, kwiccieri 2004, cytuj¢ za: M. Gumkowska, J. Herbst, Podstawo-
we fakty o organizacjach pozarzqdowych — raport z badania, Stowarzyszenie Klon/Jawor,
2004, [w:] www.ngo.pl/badania.

3 USAID korzysta z danych Stowarzyszenia Klon/Jawor, ktore w latach 2000-2001 ko-
ordynowato to badanie w Polsce, stad zapewne pojawita si¢ liczba 45 000 oznaczajaca tylko
stowarzyszenia i fundacje dziatajace w Polsce.

% NGO Sustainability Index, Poland, 2001, pp. 121-126, [w:] http:/www.usaid.gov/re-
gions/europe_eurasia/dem_gov/.

27 J. Dabrowska, M. Gumkowska, K. Wygnanski, Kondycja sektora organizacji pozarzg-
dowi‘;ch w Polsce. Komunikat z badan, wstepne wyniki 2002, 2002, [w:] www.ngo.pl/badania.

Ibidem.
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Tabela 4. Liczebnos¢ i ,gesto$¢” organizacji pozarzadowych w krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej (w tym Polski) w 2001 roku

Szacunkowa Liczba organi-
PANSTWA liczba organizacji zacji na 10 000
pozarzadowych ludnosci
ALBANIA 400 1,1
BIALORUS 2500 24
BOSNIA i HERCEGOWINA 1300 33
BULGARIA 8000 10,4
CHORWACJA 8981 438
CZECHY 44 000 429
ESTONIA 14 000 98,4
WEGRY 62 000 61,3
KOSOWO 800 43
tOTWA 5000 20,8
LITWA 7000 194
MACEDONIA 4000 19,5
POLSKA* 95 500 247
RUMUNIA 25200 11,3
ROSJA 450 000 30,9
StOWACJA 16 849 1A
UKRAINA 30 000 6,2

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych USAID, [w:] http://www.usaid.gov/re-
gions/europe_eurasia/dem_gov/.

* Zakladam, ze nie mozna przyjaé, iz organizacje pozarzadowe w Polsce to tylko stowa-
rzyszenia i fundacje, stad szacunkowa liczba 95 500.

Moéwiac o ,,gestosci” organizacji pozarzadowych w Polsce, nalezy podkreslié
znaczna nieréwnomiernos$¢ ich rozmieszczenia. Prawie 49% or%anizacji zareje-
strowanych w rejestrze REGON ma siedzib¢ w duzych miastach ° a jedna piata
stowarzyszen i fundacji miesci si¢ w Warszawie®. Koncentracja liczby ludnosci
powoduje zageszczenie liczby organizacji pozarzadowych. Czgsto w Polsce pod-
kresla si¢ ,,miejsko$¢” zjawiska zrzeszania si¢ i tworzenia NGOs, trudno jednak
w pelni zgodzi¢ si¢ z ta dosy¢ powszechng opinia. Oczywiscie liczba zarejestro-
wanych organizacji obywatelskich jest zdecydowanie mniejsza na wsi, jednakze
nie mozna zapomnie¢ o licznych komitetach obywatelskich, radach parafialnych,
grupach charytatywnych, klubach przyszkolnych, kotach gospodyn, jak réwniez

2 Wedtug danych GUS, czerwiec 2002, cytuj¢ za: J. Dabrowska, M. Gumkowska,
K. Wygnanski, op. cit .
39 NGO Sustainability Index, op. cit.
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o jednostkach Ochotniczej Strazy Pozamej, spelniajacych bardzo rézmorodne
funkcje w swych spolecznosciach (wiele nieformalnych organizacji jest zwiaza-
nych wiasnie z OSP, ktore sa bardzo silne i bardzo liczne, szczegdlnie w woje-
wodztwach potudniowej Polski). Na wsiach trudniej znalezé sformalizowane
organizacje (poza OSP), nie mozma jednak mowic¢ o zrzeszeniowej stabosci wsi
w Polsce. Obywatelskos¢, skionnos¢ do zrzeszania ma nieco inny charakter, mniej
formalny, trudno znalez¢ granicg pomigdzy formalnym dzialaniem a spotkaniami
towarzyskimi. Ta dziatalnos¢ obywatelska ma najcz¢sciej charakter lokalny, po-
deymowany ad hoc, lecz niezwykle skuteczny! Dowodem tego niech bgdg komi-
tety telefonizacyjne, wodociagowe, gazociagowe, budowy drog, szkot itp., ktore
sa wspotodpowiedzialne za postgp cywilizacyjny, jaki dokonat si¢ w ciggu kilku-
nastu ostatnich lat w wielu wsiach. Kwestia sporna pozostaje fakt, czy nalezy
wpierac ten oddolny ruch obywatelski w kierunku wigkszej formalizac;i.

Liczba organizacji pozarzadowych jest tez w Polsce zroznicowana regional-
nie; najwi¢ksza ,.gestoscia” charakteryzuja sig wojewodztwa: mazowieckie
i pomorskie, najnizsza opolskie i $wietokrzyskie® .

Analizujac wielkos¢ sektora pozarzadowego w Polsce, nalezy wspomnieé
o rozmiarach zatrudnienia w trzecim sektorze. Wedlug badan realizowanych
przez The Johns Hopkins Comparative Non-Profit Sector Project w 22 krajach,
w tym takze w Polsce, E. Les, S. Nalg¢cz, J.J. Wygnanski, S. Toepler i L.M.
Salamon stwierdzili, iz polskie organizacje pozarzadowe zatrudniaja 98 000
pracownikow. Liczba ta odpowiada 1% krajowego zatrudnienia poza rolnic-
twem, 2,8% zatrudnienia w sektorze ustug (sekcje J-O) i 1,9% zatrudnienia
w sektorze publicznym3 2 Jesli uwzgledni si¢ wolontariuszy, to ich praca spo-
teczna odpowiada co najmniej 20,5 tysigca peinych etatow’’. Ogolnie wigc
w organizacjach trzeciego sektora pracuje okoto 111,5 tysiaca ludzi.

Opisujac trzeci sektor, nalezy wspomnie¢ o organizacjach zwiazanych
z instytucjami religijnymi, ktére odegraty ogromna rol¢ w latach 1945-1989,
szczegdlnie z Kosciolem katolickim. W koscielnych szkotach, szpitalach, do-
mach pomocy spolecznej, domach samotnej matki i innych pracuja zaréwno
etatowi pracownicy, jak i wolontariusze. Jak twierdza E. Les, S. Nalecz, J.J.
Wygnanski, S. Toepler i L.M. Salamon®, wlaczenie instytucji religijnych do
polskiego sektora non profit zwigkszyloby liczbg jego platnych pracownikéow
o dodatkowe 27 564 osoby, a godziny pracy wolontariuszy pracujacych na rzecz
Kosciotow zwigkszylyby te liczbe o ponad 8 tysiecy etatow. Mimo to polski
sektor pozarzadowy jest niewielkim pracodawca, gdyz wielkos¢ zatrudnienia

3! Zrodto: M. Gumkowska, J. Herbst, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqadowych
— raport z badania, Stowarzyszenie Klon/Jawor, 2004, [w:] www.ngo.pl/badania.

2 E. Les, S. Nalecz, J. Wygnaniski, S. Toepler, L.M. Salamon, Sektor Non-profit w Polsce.
Szkic do portretu, The Johns Hopkins University, Instytut Studiéw Politycznych PAN, Bank
Informacji o Organizacjach Pozarzadowych KLON, 2000, pp. 1-11, [w:] www.ngo.pl/badania.

> Ibidem.

¥ Ibidem.
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w nim miesci si¢ na poziomie branzy poligraficzno-wydawniczej; jednoczesnie
zatrudnia wigcej 0s6b niz transport powietrzny, rybotowstwo czy ubezpieczenia.

Poréwnujac udzxal sektora pozarzadowego w zatrudnieniu pozarolniczym
w innych krajach , mozna stwierdzi¢, ze w przypadku Polski zatrudnienie
w trzecim sektorze sytuuje si¢ zdecydowanie ponize % Sredniej (wynoszacej dla
22 krajow 4,8% ogotu zatrudnienia poza rolmctwem) . Jednoczesnie zatrudnie-
nie to miesci si¢ w sredniej dla 4 krajow Europy Srodkowej, t). Czech, Wegier,
Stowacji i Rumunii. Wigkszos$é badanych l(ra_|ow3 to kraje wysoko rozwinigte
1 rozwdj organizacji trzeciego sektora nie napotykal podobnych jak w byltych
krajach komunistycznych barier instytucjonalno-prawnych przez ponad 50 lat.

Do analizy wielkosci polskiego sektora pozarzadowego niezbedne jest takze
wyjasnienie kwestii aktywnosci grupowej Polakow. Wedtug badan CBOS, 21%
dorostych obywateli naszego kraju czynnie spgdza czas, dzialajac w jakiej$ or-
ganizacji sgolecznej (w tym 15% dziala w jednej organizacji, a 6% przynajmniej
w dwéch)’® , przy czym poziom tej aktywnosci jest od kilku ostatnich lat w mia-
re stabilny. Jak jednak porownaé te dane z informacja, ze kazdy Amerykanin
nalezy przynajmniej do jednej organizacji pozaxzadowej" Oczywiscie sama
przynaleznos¢ do réznego rodzaju orgamzac_u nie oznacza aktywnej pracy na jej
rzecz. Niektorzy badacze, tak jak R. Putnam, mowia o spadku zaangazowania
1 pracy dla amerykarnskich organizacji non prof t. By¢ moze w przypadku Polski
odpowiedz lezy w historycznym dziedzictwie, nie tylko spadku po okresie ko-
munistycznym, lecz takze, jak pisza J. Kurczewska, K. Staszyriska i H. BO_]a ,
w tradycji myslenia o naturalnej wspolnocie narodowej kosztem zaangazowania
sie¢ w zrzeszenia, stowarzyszenia i roznego typu grupy, ktdre moga w pewien
okreslony spos6b rozwigzywaé rozne problemy spoteczne.

R. Inglehart i W.E. Baker stwierdzili, iz PKB per capzta jest pozytywnie sko-
relowany z wiekszym zaangazowaniem spotecznym i aktywnoscia spolecznq
Podobnie J. Curtis, D. Baer i E. Grabb zauwazyli, ze PKB per capita jest bezpo-
srednio zwiazany z czlonkostwem w organizacjach pozarzadowych (na podsta-
wie danych pozyskanych z 33 krajow na Swiecie) . By¢ moze, wraz ze wzro-

35 L.M. Salamon, H.K. Anheier and Associaties, op. cit.

36 Srednia obliczona bez polskich danych.

37 Badania The Johns Hopkins University objely nastepujace kraje: Argentyna, Peru, Brazylia,
Kolumbia, Meksyk, Czechy, Wegry, Stowacja, Rumunia, Holandia, Niemcy, Hiszpania, Irlandia,
Belgia, Austria, Francja, Finlandia, Wielka Brytania, USA, Japonia, Izrael i Australia.

3% B. Wcidrka, Przemiany grupowej aktywnosci spolecznej Polakow w latach 1998-2002.
Komunikat z badan, CBOS, BS/22/, Warszawa 2002, ss. 1-19, [w:] www.cbos.com.pl.

¥ R. Putnam, Bowling Alone: America’s Declining Social Capital, Journal of Democracy,
Vol. 6, 1995, pp. 65-78.

0 Cytuj¢ za: K.Z. Sowa, op. cit, s. 143-163.

I R. Inglehart, W.E. Baker, Modernization, Cultural Change, and the Persistence of Tra-
ditional Values, American Sociological Review, No. 65, 2000, pp. 19-51

2 D. Baer, J. Curtis, E. Grabb, Has Voluntary Association Activity Declined? Cross-
national Analyses for Fifteen Countries, Canadian Review of Sociology & Anthropology,
Vol. 38, No. 3, 2001, pp. 249-275.
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stem zamoznosci naszego spoleczenistwa, wzrosnie rowniez aktywnosé spolecz-
na Polakéw i$wiadomo$é, ze wspolnie mozna rozwiaza¢ wiele problemoéw,
przynajmniej na poziomie spotecznosci lokalnej. Badania J. Curtisa, D. Baera
i E. Grabba sugeruja rowniez silny zwiazek pomi¢dzy dtugoscia okresu trwania
demokracji a poziomem dobrowolnej aktywnosci. Wydaje si¢ wigc, ze z uply-
wem czasu powinny nastepowac stopniowe zmiany w grupowej aktywnosci
Polakéw. Niepokojacy wydaje sie fakt, ze od 1999 roku zmalala liczba najbar-
dziej czynnych oséb pracujacych na rzecz kilku organizacji (spadek odsetka
badanych, ktdrzy sa aktywni przynajmniej w dwoch organizacjach z 11% do
6%)43. Wazrost bezrobocia i ubozenie znacznej czesci spoteczenstwa polskiego
nie powoduje wzrostu aktywnosci spolecznej, co zdecydowanie potwierdzaloby
tezy J. Curtisa, D. Baera i E. Grabba, dotyczace korelacji zamoznosci obywateli
z zaangazowaniem w dziatania na rzecz dobra wspdlnego.

Zalezno$¢ pomiedzy poziomem zamoznos$ci spoleczenstw a wzrostem ak-
tywnosci spotecznej ludzi mozna zauwazy¢ takze na przykladzie panstw Europy
Srodkowo-Wschodniej. Zasadniczo, kraje o najwyzszym PKB per capita cha-
rakteryzuja si¢ wicksza ,,gestoscia” organizacji pozarzadowych (czyli liczby
organizacji pozarzadowych przypadajacych na 10 000 mieszkancéw, tabela 5).

Tabela 5. Produkt narodowy brutto (PKB) a liczba organizacji pozarzadowych w 2001 r.

Produkt . Szacunkowa Liczba
: narodo liczba organizacji
PANSTWA brutto P% organizacji ng 10 00(;
percapita (§) | pozarzadowych oséb

ALBANIA 400 1,1
BIALORUS 7500 2500 24
BOSNIA i HERCEGOWINA 1700 1300 33
BULGARIA 6200 8000 10,4
CHORWACJA 5800 18 981 438
CZECHY 12 900 44000 429
ESTONIA 10 000 14 000 98,4
WEGRY 11200 62 000 61,3
KOSOWO 2300 800 43
tOTWA 7200 5000 20,8
LITWA 7300 7000 194
MACEDONIA 4400 4000 19,5
POLSKA 8500 95 500 247
RUMUNIA 5900 25200 11,3
ROSJA 7700 450 000 30,9
StOWACJA 10 200 16 849 311
UKRAINA 3850 30 000 6,2

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie danych USAID, [w:] http://www.usaid.gov/re-
gions/europe_eurasia/dem_gov/.

3 B. Wciorka, op. cit.
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Na zakoniczenie analizy grupowej aktywnosci Polakéw 1 czlonkostwa
w organizacjach pozarzadowych nalezy wspomnie¢ o specyficznej mentalnosci
czgs$ci Polakow, przejawiajacej si¢ w bardzo silnym obarczaniu panstwa obo-
wiazkiem realizowania potrzeb i rozwiazywania probleméw spotecznych. We-
dhug badan CBOS w latach 1994 i 1997, Polacy stwierdzili, ze opiek¢ nad po-
trzebujacymi pomocy powinno roztacza¢ przede wszystkim panstwo (55%
w 1994 1 61% w 1997), natomiast fundacje i stowarzyszenia znalazty si¢ dopiero
na 4. miejscu (1994 — 23%, 1997 - 22%)“. Swiadczy to, niestety, o tym, ze
wigkszos¢ spoleczenstwa nie dojrzata do opisywanej powyzej zasady subsy-
diamosci.

Mimo niewysokiego poziomu zaangazowania w prac¢ spoteczng pewne gru-
py spoleczne w Polsce wykazu)a zdecydowanie ponadprzecigtng aktywnos¢.
Dotyczy to zwlaszcza kadry kierowniczej i inteligencji, ktora szczegdlnie anga-
zuje si¢ w dziatalnosé na rzecz szkolnictwa i o$wiaty, towarzystw naukowych
i organizacji charytatywnych®. Natomiast Polacy ogétem najczgsciej deklaruja
zaangazowanie w zwiazkach zawodowych, organizacjach zwigzanych ze szkol-
nictwem i o§wiata, ochotniczych organizacjach ratowniczych oraz organizacjach
sportowych“.

Wspomniana juz wyzej Amerykanska Agencja ds. Rozwoju Mig¢dzynarodo-
wego, poprzez swoje Biuro Europy i Eurazji, dokonuje oceny stopnia rozwoju
i zdolnosci przetrwania sektora organizacji pozarzadowych. Stuzy do tego NGO
Sustainability Index — narzedzie opierajace si¢ na siedmiu wymiarach opisuja-
cych srodowisko organizacji trzeciego sektora: otoczenie prawne, zdolnosci
organizacyjne, oplacalnos¢ finansowa, rzecznictwo, wizerunek publiczny, infra-
struktura i $wiadczenie ushug. Kazdy wymiar ocenia si¢ w skali 1-7, gdzie
1 oznacza najwigkszq stabilno$¢ i zdolnosé przetrwania, a 7 — najmniejsza. Su-
maryczny wynik NGO Sustainability Index takze miesci si¢ w skali 1-7. Index
jest opracowywany od 1997 roku (od poczatku ocenie poddawana jest Polska*’)
i dostarcza migdzynarodowym fundacjom i organizacjom realizujacym projekty
wiarygodnej wiedzy o sektorze w poszczegdlnych krajach. Wsrdd krajow Euro-
py Srodkowo-Wschodniej NGO Sustainability Index polskich organizacji byt od
poczatku stosunkowo wysoki (tabela 6), cho¢ w 2003 roku, w stosunku do
1997 roku wartos¢ wskaznika spadta o 0,3 punktu, to w 2004 roku juz prawie
0 0,5, co sugeruje pewne zahamowanie w rozwoju sektora.

“J. Kierlandczyk, Aktywnos¢ charytatywna Polakéw, CBOS, Warszawa 1997,
[w:] www.cbos.com.pl.

4 B. Wciorka, op. cit .

“ Ibidem.

7 Punktem wyjscia badania NGO Sustainablilty Index w Polsce jest moderowana dysku-
sja ekspertow trzeciego sektora. Uczestnicy dyskusji pracuja nad opisaniem i przyznaniem
punktowej oceny sytuac)i trzeciego sektora w Polsce w wyodr¢bnionych 7 wymiarach, przed-
stawionych w tabeli 7.
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Tabela 6. NGO Sustainability Index dla Polski w latach 1997-2004

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
1,8 2,0 2,1 2,1 2,1 2,2 2,1 23

Zrédto: NGO Sustainability Index, 2004, Poland, pp. 196-203, [w:] http://www.usaid.gov/lo-
cations/europe_eurasia/dem_gov/ngoindex/2004/index.htm.

W przypadku Polski warto$¢ generalna wskaznika od lat obniza kondycja fi-
nansowa, cho¢ wsrod badanych krajow europejskich polski trzeci sektor uzyskal
trzecia (po Estonii i Czechach) w tej kategonii oceng (tab. 7). Wartosciag NGO
Sustainability Index wyzsza w 2004 roku moga poszczyci¢ si¢ tylko organizacje
pozarzadowe Estonii.

Tabela 7. NGO Sustainability Index i jego wymiary dla Polski i krajow
Europy Potudniowej i Srodkowo-Wschodniej w 2004 roku

NGO | $rodo- | Zdolnosci | 9P, $wiad-
PANSTWA Slgstainabi- wisko | organiza- c:rl]r:;s.c ':If;:; czenie Infkrtausrtam- v::ﬁ::::;
ity Index | prawne | cyjne ustug
sowa

ALBANIA 39 34 40 45 34 39 42 42
BIAtORUS 56 6,9 46 6,2 6,0 4,9 50 56
BOSNIA

i HERCEGOWINA 4,0 35 38 50 33 43 44 36
BULGARIA 32 2,0 45 41 25 32 29 33
CHORWACJA 35 32 34 44 34 33 32 33
CZECHY 27 30 32 27 22 2,2 30 25
ESTONIA 21 18 25 25 2,0 24 1,7 2,1
WEGRY 26 1.3 30 33 33 23 23 30
LOTWA 26 24 30 31 20 24 27 29
LITWA 27 18 26 30 20 37 30 30
POLSKA 23 23 25 29 1,9 23 19 2,2
RUMUNIA 37 KX ] 38 43 36 31 35 kY]
ROSJA 42 43 40 46 42 39 KE] 45
SERBIA 4,4 45 39 56 38 45 37 45
SLOWENIA 40 37 4,2 45 38 36 42 41
SLOWACJA 25 23 23 35 22 22 2,2 2,6
UKRAINA s 36 39 46 31 33 38 4,1

Zrédlo: NGO Sustainability Index, 2004, pp.27-166, [w:] http://www.usaid.gov/lo-
cations/europe_eurasia/demn_gov/ngoindex/2004/index.htm.

Moéwiac o rozmiarach trzeciego sektora w Polsce, trzeba bez watpienia za-
uwazy¢ jego dosy¢ dobra pozycj¢ w stosunku do innych krajéw bylego bloku
komunistycznego. Charakterystyczna dla naszego kraju jest wspominana juz
wyzej ,,miejskos¢” wystepowania NGOs, jak rowniez wyrazne zroznicowanie
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regionalne. Co ciekawe, miejska aktywnos¢ w organizacjach pozarzadowych
koreluje si¢ z aktywnoscia polityczng Polakéw: np. mieszkancy polskich miast
zdecydowanie liczniej wzigli udziat w referendum dotyczacym wejscia Polski
do Unii Europejskiej (frekwencja wyborcza w miastach wyniosta 63%, na
wsiach tylko 51%)*%. Do podobnej sytuacji doszto w wyborach do Parlamentu
Europejskiego, kiedy to frekwencja wsrod mieszkancow wsi wyniosta tylko
16,5%, w miastach natomiast 23,5%49.

Poréwnanie pomigdzy wojewddztwami z najwigkszg liczba organizacji poza-
rzadowych a regionami o najwigkszej aktywnosci w referendum dotyczacym
Unii Europejskiej nie jest tak bardzo wyraziste jak w przypadku réznic pomig-
dzy miastem a wsig. Mozna jednak zauwazy¢, ze wojewddztwa o najwigkszej
»g¢stosci” zarejestrowanych organizacji trzeciego sektora uzyskaly frekwencje
powyzej Sredniej krajowej; wojewodztwa o najnizszym odsetku zarejestrowa-
nych NGOs miaty frekwencj¢ znacznie ponizej sredniej krajowej (tabela 8).

Tabela 8. Poréwnanie aktywnosci spotecznej i politycznej w wojewddztwach Polski,

przejawiajacej si¢ w liczbie zarejestrowanych organizacji pozarzadowych
(dane z 2004 roku) i frekwencji w referendum unijnym w 2003 roku

Liczba Frekwencja

2arejestrowanych NGOs w referendum unijnym

na 10 tys. mieszkancow (w %)
mazowieckie 18,75 60
pomorskie 16,4 62,7
malopolskie 14,6 60
lubuskie 14,82 58
waminsko-mazurskie 14,89 54,7
doinoslaskie 15,09 60
wielkopolskie 13,39 60
podlaskie 13,41 52
zachodniopomorskie 14,82 58,5
lodzkie 11,82 57,7
podkarpackie 12,21 57
$laskie 11,76 61
lubelskie 11,58 55
kujawsko-pomorskie 11,85 58
Swietokrzyskie 10,3 82
opolskie 10,69 54

ogdlem Polska - 58,9

Zrodio: M. Gumkowska, J. Herbst, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych —
raport z badania, Stowarzyszenie Klon/Jawor, 2004, [w:] www.ngo.pl/badania, oraz danc
PKW, [w:] http://referendum.pkw.gov.pl/arkusze/kraj_size.html.

“8 Na podstawie danych z Panstwowej Komisji Wyborczej, [w:] http:/refcrendum.pkw.
gov.pl/arkusze/kraj_size.html.
* Ibidem.


http://refcrendum.pkw
http://www.ngo.pl/badania
http://referendum.pkw.gov.pl/arkusze/kraj_size.html
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Niepokojace jest takze zjawisko pewnych podzialéw polskiego spoteczen-
stwa pod wzgledem aktywnosci spolecznej i sklonnosci do zrzeszania. Okoto
jedna czwarta naszego spoteczenstwa czynnie dziala w organizacjach pozarza-
dowych i mniej wigcej tyle samo Polakow uwaza, ze opiek¢ nad potrzebujacymi
powinny sprawowac organizacje pozarzadowe. Najbardziej aktywne sa tylko
niektore grupy spoleczne, istnieje wigc dosy¢ powazny podzial na czynnych
i biemych Polakow. By¢ moze sposobem na podniesienie aktywnosci spotecznej
bedzie stopniowy wzrost zamoznosci, trudno jednak w ciggu najblizszych lat
spodziewa¢ si¢ znacznej poprawy.

2.4. BARIERY ROZWOJU | SLABOSCI POLSKIEGO TRZECIEGO SEKTORA

Proces gwaltownego powstawania i rozwoju organizacji pozarzadowych
w Polsce i innych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej czgsto zwany jest
przez zachodnich badaczy ,,0odrodzeniem si¢ spoleczenstwa obywatelskiego”.
Trudno okresli¢ polski trzeci sektor jako dojrzaty i w pelni rozwinigty. Zaréwno
badacze sektora i spoteczenstwa obywatelskiego, jak i ludzie zaangazowani
w dziatalno$¢ organizacji wskazuja mnogosc barier i probleméw pigtrzacych si¢
przed polskimi organizacjami pozarzaodowymi. Miedzynarodowe, poréwnawcze
badania trzeciego sektora na $wiecie’® dostrzegaja tu spuscizn¢ komunistyczna,
charakteryzujaca si¢ powaznym udzialem organizacg'i sportowych, rekreacyj-
nych i kulturalnych w strukturze trzeciego sektora ' co jest wynikiem ich
uprzywilejowanej pozycji w czasach PRL. Jednoczesnie zdecydowanie mniejsza
liczba organizacji $wiadczacych ushugi spoleczne (zdrowotnych, edukacyjnych,
opiekuniczych) swiadczy — wedlug L.M. Salamona i H.K. Anheiera — o wciaz
silnie zakorzenionym obligowaniu panstwa i jego instytucji do $wiadczenia
podstawowych ushug spotecznych. Potwierdzaja to cytowane powyzej dane
CBOS, dotyczace aktywnosci spolecznej Polakow. Autorzy sugeruja, iz do
umocnienia trzeciego sektora w Europie Srodkowo-Wschodniej konieczne jest
wspieranie legitymizacji (cz¢sto naruszanej przez wiele skandali zwiazanych
z nieuczciwym i niejasnym dzialaniem niektérych organizacji, zwiazanych
z lukami w prawie), budowanie zdolnosci i uprawnien (w poréwnaniu do krajow
Europy Zachodniej, a nawet Ameryki Lacinskiej trzeci sektor jest zdecydowanie
stabszy pod wzgledem niezaleznosci i samowystarczalnosci) oraz rozwoj zrodet
finansowania. Sposobem na wspieranie legitymizacji i wzrostu pozytywnej per-
cepcji sektora moze by¢ budowanie wizerunku organizacji w mediach®. Zreszta

50 L.M. Salamon, H.K. Anheier and Associaties, op. cit., oraz E. Le$, S. Nal¢cz, Potencjal
ekonomiczny i spoleczny sektora non-profit w Polsce. Wybrane wyniki badan miedzynarodo-
wych sektora non-profit, [w:] Samoorganizacja spoleczerstwa polskiego: trzeci sektor,
P. Glinski, B. Lewenstein, A. Sicinski (red.), IFiS PAN, Warszawa 2002, s. 13-31.

5! L.M. Salamon, H.K. Anheier and Associaties, op. cit.

52 D, Siegel, J. Yancey, The Rebirth Civil Society. The Development of the Nonprofit
Sector in East Central Europe and the Role of Western Assistance, The Rockfeller Brothers
Found Inc, 1992.
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juz Alexis de Tocqueville podkreslat rolg prasy w ksztattowaniu demokracji
obywatelskiej i rozwoju niezaleznych stowarzyszen’".

Analizujac literatur¢ dotyczaca trzeciego sektora w Polsce, mozna wyr6znic
trzy szeroko rozumiane grupy barier hamujacych rozwoj organizacji pozarza-
dowych. Przede wszystkim sg to bariery spoteczne, wynikajace z mentalnosci
spoteczenstwa polskiego, PRL-owskiej spuscizny, niedorozwoju spolecznego
ludzi jako jednego z trzech elementéw spoteczenstwa obywatelskiego. Druga
grupa barier ma charakter prawny, wynikajacy ze stabosci polskiego prawodaw-
stwa dotyczacego organizacji pozarzadowych. Trzecia grupg¢ barier stanowig
problemy wynikajace z immanentnych stabosci organizacji pozarzadowych —
organizacyjnych i infrastrukturalnych.

Wsrod czynnikéw spolecznych, bedacych barierami rozwoju organizacji
trzeciego sektora najcz¢sciej pojawiajacymi si¢ w literaturze mozemy wyrdznic:

e bezradnos¢ spoteczng — poczucie braku mozliwosci wptywu na srodowisko
- otoczenie, brak poczucia umiejscowienia kontroli (Jocus control)®®, ktérej
wynikiem jest stosunkowo niewysoka aktywnos¢ w organizacjach pozarza-
dowych®. Bezradnos¢ spoteczna w Polsce jest umacniana przez paternalizm
par’]stwowy“;

e ,,amoralny familizm” — koncepcg’a sformulowana przez E.C. Banfielda, pod-
noszona przez polskich badaczy’’, czyli zjawisko dominacji, a nawet wypie-
rania przez sprawy rodzinne i prywatne problemow i zainteresowan spra-
wami publicznymi oraz opanowanie sfery publicznej przez powiazania ro-
dzinne czy kolezenskie, tzw. sitwy czy uklady, czemu towarzysza postawy
niechgci, nieufnosci do instytucji ze strony spoteczenistwa. Na opisanie tego
zjawiska prasa uzywa okreslenia ,,republika kolesiow™;

¢ atrofi¢ wiezi moralnych — zanik wigzacych powinnosci wobec innych i sku-
pienie si¢ na waskiej kategorii ,my”;

e roszczeniowos$¢ — postawa ,,mnie si¢ nalezy”;

e zjawisko anomii, atomizacja jednostki i spolecznosci;

e ,klientelizm” — jako rodzaj relacji pomigdzy wiladza a obywatelami, silnie
wplywajacy na trzeci sektor, opierajacy si¢ na ukladach, dojsciach i konek-
sjach™.

A Tocqueville, O demokracji w Ameryce, PIW, Warszawa 1976.

3% M. Marody, Miedzy realnym socjalizmem a realnq demokracjq, [w:] (red.) M. Marody
Oswajanie rzeczywistosci. Miedzy realnym socjalizmem a realnq demokracjq, Instytut Stu-
diow Spotecznych, Warszawa 1996, s. 273-284.

55 B. Wcidrka, op. cit.

3¢ E. Les, S. Nalgcz, J. Wygnanski, op. cit.

3T E. Tarkowska, J. Tarkowski, op. cit.

58 p. Sztompka, Kulturowe imponderabilia szybkich zmian spolecznych. Zaufanie, lojal-
nosé, solidarnosé, Studia Socjologiczne, Nr 4 (147), 1997, s. 5-19.

% A. Siciniski, Spadek dynamiki rozwoju trzeciego sektora, [w:] Samoorganizacja spole-
czenstwa polskiego: trzeci sektor, P. Glinski, B. Lewenstein, A. Sicinski (red.), IFiS PAN,
Warszawa 2002, s. 241-242.
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Do barier prawnych rozwoju trzeciego sektora mozna bylo do niedawna zali-
czy¢ przede wszystkim brak przejrzystosci i jasnosci prawa oraz jego rozprosze-
nie. Juz w 1992 roku, czyli na poczatku rozwoju organizacji pozarzadowych
w Polsce, E. Smoktunowicz postulowa} stworzenie systemu prawnego organiza-
cji pozarzqdowych gdyz w tym czasie bylo ono rozproszone w ponad 40 usta-
wach®. Podobnie uwazali tworcy Bialej ksiegi prawa dla organizacji pozarzq-
dowych, podkreslajac, iz cze;sto prawo jest tak mejasne Ze wymaga interpretacji
ze strony organow sadowych®'. Pilnym do rozwiazania problemem bylo po-
wstanie catosciowego aktu prawnego, na wzor amerykanskiego ,,Charity Act”,
ktory regulowalby stosunki z sektorem publicznym, prywatnym, kwestie podat-
kowe, dzialalnosci gospodarczej i wolontariuszy organizacji pozarzadowych.
24 kwietnia 2003 roku sejm uchwalit ustawe o dziatalnosci pozytku publicznego
1 wolontariacie. Do jej uchwalenia w przewazajacej mierze przyczynily si¢ same
organizacje pozarzadowe. Przeczy to opinii niektdrych autoréw, np. A. Sicin-
skiego, ktory uwaza, ze dotychczasowy brak spdjnego systemu prawnego trze-
ciego sektora byl wynikiem jego stabej aktywnosci w tej kwesm ktora skupiata
si¢ tylko na popieraniu ustaw projektowanych przez rzqd Szczegotowy opis
uchwalonej ustawy znajduje si¢ w podrozdziale 2.5.

Z dotychczasowa niejasnoscia polskiego prawa organizacji pozarzadowych
wiaze sig amblwalentosc a czgsto nawet wrogos$¢ polskich elit politycznych
wobec trzeciego sektora®. Jak pisze P. Glinski, jego rozwéj na poczatku lat
dziewigcdziesiatych byi wspierany szczegolnie przez zagraniczne fundusze oraz
pasj¢ swych dziataczy™. Wedlug tegoz autora, oprécz ogolnych podstaw praw-
nych i ram konstytucyjnych, wraz z zapisang zasada pomocniczosci, nie zrobio-
no niczego, aby rozwijac¢ i wzmacniaé organizacje pozarzadowe. Czgsto polity-
cy wrecz ,,psuli” trzeci sektor, angazujac organizacje pozarzadowe, w ktérych
dziatali, w réznego rodzaju zadania lub spory polityczne.

Bariera rozwoju trzeciego sektora sa takze slabosci organizacyjne polskich
NGOs. Wsrdd najczesciej wymienianych, szczegdlnie w prasie pozarzadowej,
jest niski stopien profesjonalizmu i przewaga dziatan amatorskich, co czgsto
powoduje niech¢é w przekazywaniu organizacjom zadan publicznych. Jedno-
czesnie brak profesjonalizmu jest przez niektorych badaczy uznawany za pozy-

¢ E. Smoktunowicz, Prawo zrzeszania si¢ w Polsce, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1992.

8! Biala ksiega prawa..., op. cit.

2 A. Sicinski, op. cit.

63 Przykladem moze byé wypowiedz Henryka Goryszewskiego: ,,prywatne fundacje sa po
to, zeby zbieraly prywatne pieniadze na publiczne cele, a nie wyciagaty r¢ke do panstwa czy
samorzadow” — cytat pochodzi z ,,Gazety Wyborczej” z | marca 1998 roku, cytuj¢ za:
P. Fraczak, Trzeci sektor w IIl Rzeczypospolitej. Wybor artykulow 1989-2000, Fundusz
Wspétpracy/Cooperation Fund, Warszawa 2002, s. 89.

6 p_ Glinski, Podstawowe slabosci — niektore sukcesy trzeciego sektora, (w:] Samoorga-
nizacja spoleczenstwa polskiego: trzeci sektor, P. Glinski, B. Lewenstein, A. Sicinski (red.),
IFiS PAN, Warszawa 2002, s. 243-250.
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tywna ceche sektora. ,,Techniczny profesjonalizm” czesto uwaza si¢ za powazna
stabos¢ sektora w krajach zachodnich, jako przejaw odejscia od podstawowych
wartosci, etyki i innowacyjnosci®’. Problemem wydaje si¢ wiec balansowanie
pomi¢dzy skrajnym profesjonalizmem a amatorszczyzng w kierunku skuteczne-
go zarzadzania organizacja, bez zatracenia idei i1 wartosci etycznych. Inng kwe-
stig jest zar6wno nieréwnomierne rozmieszczenie organizacji, jak i ich pol
dzialan. Wigkszos¢ organizacji ma swe siedziby w duzych miastach. Niektore
potencjalne pola aktywnosci zostaly albo zawlaszczone przez instytucje pu-
bliczne czy sektor prywatny, albo sa po prostu bialg plama aktywnosci®.

Kolejng powazna bariera jest duza nierownomiemos¢ rozmieszczenia zaso-
bow wsrdd polskich organizacji. Istnieje grupa bardzo silnych ekonomicznie
organizacji, ktorych rodowod i majatek zwiazany jest z okresem PRL. P. Glin-
ski®’ twierdzi, iz te organizacje sa szczegOlnie zainteresowane zachowaniem
klientelistycznego status quo, zas L.M. Salamon i H.K. Anheier®® twierdza, ze
jest to przyczyna postrzegania trzeciego sektora jako ,niejasnego i nieprzej-
rzystego”.

Inna bariera rozwoju polskich NGOs, a zarazem staboscia, jest staba repre-
zentacja i konsolidacja sektora, niedostatek wspotpracy regionalnej i nieufnosé
pomigdzy poszczegdlnymi organizacjamiﬁg. Oczywiscie funkcjonuja regional-
ne, nawet ogoélnopolskie fora wspdlpracy, trudno jednak mowi¢ o wspdlnej
tozsamosci czy rozwinietych formach federacyjnych na poziomie krajowym.
Rzutuje to znacznie na wizerunek catego sektora i ostabienie sity przetargowe;j
NGOs.

2.5. RELACJE SEKTORA NGOs Z SEKTOREM PUBLICZNYM W POLSCE

Gwaltowny przyrost organizacji pozarzadowych w Polsce na poczatku lat
dziewigcédziesiatych zaowocowal pojawieniem si¢ na scenie spoteczno-gospo-
darczej kraju nowej wzrastajacej sily. Relacje pomi¢dzy nowym panstwem,
jak pisze Z. Wozniak™, a organizacjami trzeciego sektora poczatkowo obcia-
zone byly wzajemnym dystansem i nieufnoscia, ze strony NGOs takze oba-
wami utraty autonomii i1 niezaleznosci. Stopniowo jednak partnerzy zaczeli
wypracowywac takie formy wspdtpracy, ktére przynajmniej w pewnym stop-

 BK. Murphy, International NGOs and the Challenge of Modernity, Development in
Practice, Vol. 10, Issue 3, 2000, pp. 330-349.

5 Mozna tutaj przytoczy¢ przyklady niedostatecznej liczby organizacji wspierajacych
azylantow czy organizacji dbajacych o bezpieczenstwo publiczne.

7 p. Glinski, op. cit.

8 M. Salamon, H.K. Anheier and Associaties, op. cit.

% P. Fraczak, op. cit., s. 139.

0 7. Wozniak, Miedzy rywalizacjq a partnerstwem. Bariery wspolpracy wiadz publicz-
nych z organizacjami pozarzqdowymi, [w:] Samoorganizacja spoleczenstwa polskiego: trzeci
sektor, P. Glifiski, B. Lewenstein, A. Sicinski (red.), IFiS PAN, Warszawa 2002, s. 99—120.
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niu odpowiadatlyby obu partnerom, przy czym gléwnymi partnerami tej
wspdlpracy po stronie sektora publicznego zostaly gminy, a po 1999 roku
takze powiaty i wojewddztwa. Wspolpraca ta zostala zapoczatkowana na Po-
morzu, a szczegllnie w Gdansku, Gdyni i Sopocie”. Przybrala ona charakter
dwoch modeli: sponsorskiego i zadaniowego. Model sponsorski okresla kwe-
stie przyznawania dotacji z budzetu gminy oraz uwzglednia réznorodne formy
wspotpracy. Model zadaniowy charakteryzuje si¢ planowaniem pewnych kwot
przez odpowiednie wydzialy w urzgdach, przeznaczonych na realizacj¢ kon-
kretnych zadan’.

Poczatkowy rozwéj wspoétpracy pomigdzy sektorem publicznym a pozarza-
dowym zahamowaty wstgpne zapisy ustawy o finansach publicznych z 1999
roku, zabraniajace udzielania organizacjom pozarzadowym jakiegokolwiek
wsparcia finansowego (gdyz nie sa podmiotami publicznymi). Pomimo wycofa-
nia artykutu 118 czg¢s$¢ organizacji wpadla w powazne tarapaty finansowe. We-
dlug obowiazujacego zapisu art. 118 ust. 3 ustawy o finansach publicznych,
organy samorzadu terytorialnego powinny ustali¢ szczegétowy tryb i zasady
wspotpracy z NGOs w uchwalach, najlepiej po konsultacjach z organizacjami
pozarzadowymi, w szczegdlnosci z ich lokalnymi porozumieniami lub z organi-
zacjami reprezentatywnymi dla danego obszaru problemowego.

Kolejnym procesem hamujacym rozwdj wspétpracy byta reforma admini-
stracji samorzadowe) z 1999 roku, ktéra spowodowala likwidacje dotychczaso-
wych form wspéipracy. Wydaje si¢ rowniez, ze bariera wspolpracy jest brak
okreslenia, giéwnie przez sektor publiczny, obszaréw, w ktérych wspétdziatanie
mig¢dzysektorowe moze by¢ najlepszym sposobem zaspokajania potrzeb spo-
lecznych. Jedynie ustawa o pomocy spotecznej dosyé precyzyjnie okresla role
organizacji pozarzadowych w dostarczaniu ustug socjalnych.

W 2003 roku organizacjom pozarzadowym udato sie doprowadzi¢ do
uchwalenia ustawy o organizacjach pozytku publicznego i wolontariacie. Podpi-
sana po latach pracy, kompromiséw i porozumien, stanowi pierwszy krok
w kierunku harmonizacji relacji pomigdzy sektorem publicznym a pozarzado-
wym w Polsce.

Ustawa o organizacjach pozytku publicznego i wolontariacie definiuje ter-
min ,,organizacje pozarzadowe”, ,,wolontariusz” oraz »dziatalnos¢ pozytku pu-
blicznego”. Dziatalno$¢ pozytku publicznego moga prowadzi¢ organizacje poza-
rzadowe, a takze osoby prawne i jednostki organizacyjne dzialajace na podsta-
wie przepiséw o stosunku pafistwa do Kosciola katolickiego oraz do innych
koscioléw i zwiazkéw wyznaniowych, jak réwniez stowarzyszenia jednostek
samorzadu terytorialnego.

Dzialalnoscia pozytku publicznego jest dziatalnosé spolecznie uzZyteczna,
prowadzona przez organizacje pozarzadowe w sferze zadan publicznych, okre-
slonych w ustawie. Sfera zadan publicznych obejmuje zadania w zakresie: po-

p, Fraczak, op. cit.,s. 117.
2z Wejcman, cytuj¢ za: P. Fraczak, op. cit., s. 122.
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mocy spolecznej, w tym pomocy rodzinom i osobom w trudnej sytuacji zycio-
wej oraz wyréwnywania szans tych rodzin i oséb; dzialalnosci charytatywne;;
podirzymywania tradycji narodowej, pielegnowania polskosci oraz rozwoju
Swiadomosci narodowej, obywatelskiej i kulturowej; dziatalnosci na rzecz
mniejszosci narodowych; ochrony i promocji zdrowia; dzialan na rzecz oséb
niepelnosprawnych; promocji zatrudnienia i aktywizacji zawodowej 0s6b pozo-
stajacych bez pracy i1 zagrozonych zwolnieniem z pracy; upowszechniania
i ochrony praw kobiet oraz dziatalnosci na rzecz rownych praw kobiet i mez-
czyzn; dzialalnosci wspomagajacej rozwdj gospodarczy, w tym rozwdj przed-
sigbiorczosci; dziatalnosci wspomagajacej rozwoj wspolnot i spotecznosci lokal-
nych; nauki, edukacji, o§wiaty i wychowania; krajoznawstwa oraz wypoczynku
dzieci i miodziezy; kultury, sztuki, ochrony débr kultury i tradycji; upowszech-
niania kultury fizycznej i sportu; ekologii i ochrony zwierzat oraz ochrony dzie-
dzictwa przyrodniczego; porzadku i bezpieczenstwa publicznego oraz przeciw-
dzialania patologiom spotecznym; upowszechniania wiedzy i umiejetnosci na
rzecz obronnosci panstwa; upowszechniania i ochrony wolnosci i praw czlowie-
ka oraz swobod obywatelskich, a takze dzialan wspomagajacych rozwoj demo-
kracji; ratownictwa i ochrony ludnosci; pomocy ofiarom katastrof, klesk zy-
wiotowych, konfliktéw zbrojnych i wojen w kraju i za granica; upowszechniania
i ochrony praw konsumentow; dzialan na rzecz integracji europejskiej oraz roz-
wijania kontaktow i wspdlpracy mi¢dzy spoteczenstwami; promocji i organiza-
cji wolontariatu; dzialalnosci wspomagajacej technicznie, szkoleniowo, infor-
macyjnie lub finansowo organizacje pozarzadowe.

Statusu organizacji pozytku publicznego nie moga uzyskac partie polityczne,
zwigzki zawodowe i organizacje pracodawcow, samorzady zawodowe, fundacje,
ktérych jedynym fundatorem jest skarb panstwa lub jednostka samorzadu.
O status pozytku publicznego mogg si¢ wigc staraé¢ organizacje powolane przez
samorzady lub skarb panstwa. Warunek, iz nie moga by¢ one jedynym fundato-
rem, nie zabezpiecza w dostatecznym stopniu przed powstaniem niebezpieczne-
go styku publiczno-prywatnych interesow i pieni¢dzy.

Organizacja pozytku publicznego musi sporzadzac¢ roczne sprawozdanie me-
rytoryczne ze swojej dzialalnosci oraz podawac je do publicznej wiadomosci
w sposéb umozliwiajacy zapoznanie si¢ z tym sprawozdaniem przez zaintere-
sowane podmioty (podobnie jak robia to fundacje).

Organizacji pozytku publicznego przystuguje zwolnienie od: podatku docho-
dowego od oséb prawnych, podatku od nieruchomosci, podatku od czynnosci
cywilnoprawnych, oplaty skarbowej oraz oplat sadowych. Platnik podatku do-
chodowego od osoéb fizycznych moze przekazaé¢ 1% podatku obliczonego na
rzecz wybranej przez siebie organizacji pozytku publicznego. W ten sposéb
kazdy podatnik w terminie od 1 stycznia do dnia ziozenia PIT moze dokona¢
wplaty na rzecz wybranej organizacji pozytku publicznego do wysokosci 1%
podatku za dany rok podatkowy, a nastgpnie odliczy¢ sobie t¢ wplat¢ od podat-
ku. Wplaty na rzecz organizacji nalezy dokona¢ na jej rachunek bankowy. Mi-
mo ze jest to duze osiagnigcie, to metoda wplat i odliczen nie zachgca do wspo-
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magania organizacji pozytku publicznego. Mozna to przedstawi¢ w nastepujacy
sposob: obywatelu, jesli chcesz przeznaczyé swe podatki na to, co uwazasz za
shuszne, musisz to zrobi¢ sam, bo my ci nie pomozemy. Z drugiej jednak strony
ten akt Swiadomego przekazania 1% swoich podatkéw pokazuje stan faktyczne-
go zaangazowania i $wiadomosci obywatelskiej. Podobne (cho¢ w sferze reali-
zacji mniej skomplikowane) rozwiazanie od kilku lat funkcjonuje na Wegrzech,
Stowacji i Litwie, gdzie dopuszcza si¢ przekazanie 2% podatku na rzecz NGOs
przez osoby fizyczne. Ten rodzaj rozwiazan jest na pewno przejawem tzw.
uspotecznienia panstwa oraz decentralizacji w podejmowaniu decyzji. Podatnik,
wskazujac organizacj¢, ktorej chce przekazaé cz¢sé swego podatku, wyraza
w ten sposob poparcie dla jej dziatan.

Uchwalona ustawa o dzialalnosci pozytku publicznego i wolontaracie,
oprocz fundamentalnego znaczenia dla polskiej demokracji, wprowadzila regu-
lacje prawne, majace zapewni¢ zwi¢kszenie udzialu organizacji pozarzadowych
w wykonywaniu zadan publicznych. Rozwiazania te w pewnym stopniu upo-
rzadkowaly sfer¢ wspolpracy pomi¢dzy jednostkami samorzadu terytorialnego
a organizacjami pozarzadowymi. Ustawa ta zdefiniowala takze, czym sa organi-
zacje pozarzadowe, okreslita pojecie dzialalnosci pozytku publicznego, dala
organizacjom pozarzadowym, prowadzacym taka dziatalnos¢, mozliwos¢ ubie-
gania si¢ o status pozytku publicznego, jak réwniez czgsciowo uregulowala
kwestie wolontariatu,

Na mocy ustawy stworzono takze Rad¢ Dzialalnosci Pozytku Publicznego
jako organ opiniodawczo-doradczy oraz pomocniczy ministra wiasciwego do
spraw zabezpieczenia spoteczmego. Tworzy jq 10 przedstawicieli organizacji
trzeciego sektora, 5 samorzadu i 5 administracji rzadowej. Czlonkéw powoluje
i odwotuje minister. Kadencja rady trwa 3 lata.

Na zakonczenie trzeba zauwazy¢, iz uchwalenie ustawy to dopiero poczatek
drogi do w miar¢ jasnego wspdldziatania sektora organizacji pozarzadowych
i publicznych. Z ocenami proponowanych rozwiazan i ich skutecznosci powinno
si¢ poczekaé kilka lat od chwili ich praktycznego zastosowania. Wydaje sie
jednak, ze ustawa ta nie przyczyni si¢ do instytucjonalizacji wspolpracy pomie-
dzy jednostkami administracji publicznej i samorzadowej, co mogloby dopro-
wadzié do uzaleznienia trzeciego sektora.

2.6. FINANSOWANIE TRZECIEGO SEKTORA

Finansowanie dziatan organizacji pozarzadowych jest jednym z najwazniej-
szych, o ile nie najwazniejszym problemem, z jakim zmaga si¢ trzeci sektor
w Polsce. Oczywiscie nie jest to wylacznie immanentna cecha tylko polskich
organizacji, lecz problem, z ktérym w mniejszym badz wigkszym stopniu bory-
kaja si¢ wszystkie NGOs na swiecie. Zarzadzanie finansami, skuteczne poszu-
kiwanie grantodawcow i donatoréw stalo si¢ gléwnym wyzwaniem polskich
organizacji pozarzadowych. Jest to zapewne wynik niewielkiej de facto kwoty
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bedacej w posiadaniu organizacji. Wedtug badan Stowarzyszenia Klon/Jawor”,

sredni roczny budzet organizacji pozarzadowych w Polsce wynosi 330 tys. PLN,
przy czym potowa organizacji ma budzet mniejszy niz 19 tys. PLN, a 77% ba-
danych polskich organizacji wskazato, ze najwigkszym problemem, z ktorym si¢
borykaja, sa trudnosci w zdobywaniu srodkéw finansowych.

L.M. Salamon, H.K. Anheier’* w swych poréwnawczych badaniach na $wiecie
dzielg dochody uzyskiwane przez organizacje pozarzadowe na 3 glowne typy:

o Dochody z wszelkiego rodzaju optat (skladki czlonkowskie, platne ustugi,
srodki z inwestycji, dochody z $wiadczenia ushlug, ktére nie sa zwiazane
z realizacjq ich misji);

o Dochody ptynace z instytucji publicznych (wynikajace z prawnych mozli-
wosci wykonywania zadan publicznych przez NGOs); instytucje publiczne
sa rozumiane jako dzialajace na wielu poziomach instytucje rzadowe oraz
wszystkie instytucje publiczne (samorzadowe). Dochody NGOs ze Zrédet
publicznych obejmuja: granty, kontrakty zawierane na rézne ushugi, bezpo-
$rednie transfery srodkéw gwarantowane prawnie, zwroty kosztow za nie-
ktére rodzaje ustug i inne);

e Dochody pochodzace z sektora prywatnego (filantropijne) — srodki od pry-
watnych oséb badz firm, srodki od wyspecjalizowanych fundaciji itp.

Zgodnie z tym podzialem, dochody polskich organizacji pozarzadowych
mozna rowniez podzieli¢ na:
I. Dochody z oplat (inaczej samofinansowanie organizacji) obejmujace:

o Skladki czionkowskie — wystgpuja w organizacjach typu korporacyjnego
(stowarzyszenia); kazdy czlonek stowarzyszenia jest obowiazany do uisz-
czenia skladek cztonkowskich, przy czym obowiazek ten przyjmuje na sie-
bie dobrowolnie”. Dochody uzyskane ze skiadek cztonkéw organizacji s3
zwolnione z opodatkowania, lecz warunkiem zwolnienia jest przeznaczenie
przez organizacj¢ otrzymanych skladek na dowolny cel, z wylaczeniem
dziatalnosci gospodarczej’®;

e Dziatalnos¢ gospodarcza — organizacja pozarzadowa w Polsce moze pro-
wadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza wprost, bez wyodrebnienia organizacyjne-
go, oraz przez wyodrgbniong jednostke organizacyjng (zaklad). Jesli organi-
zacja prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza bezposrednio, to kieruje nia zarzad
organizacji;

e Udzial w spotkach — organizacje pozarzadowe maja prawo posiadania
udzialéw w spétkach, zaréwno osobowych, jak i kapitalowych’’, stad moga

7 J. Dabrowska, M. Gumkowska, K. Wygnanski, op. cit.

™ L.M. Salamon, H.K. Anheier and Associaties, op. cit.

5 K. Buczek, K. Jasiukiewicz, P. Taracha, Aspekty prawne finansowania dzialalnosci
.trzeciego sektora” w Polsce, [w:] red. M. Granat, Organizacje pozarzqdowe w Polsce. Pod-
stawy prawno-finansowe, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2000, s. 349-417.

' Biala ksiega prawa..., op. cit.

" K. Buczek, K. Jasiukiewicz, P. Taracha, op. cit.
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uzyskiwa¢ dochody w postaci dywidend jako akcjonariusze spotek akcyj-
nych oraz udziatly w zyskach oséb prawnych;
o Odsetki z terminowych lokat bankowych, dochody z wynajmu lokali.

II. Dochody pochodzace z sektora prywatnego (Srodki pozyskiwane od
podmiotow niepublicznych):

o Spadki i zapisy;

o Darowizny - czyli umowy, a nie jednostronne czynnosci prawne ; czesto
wystepuja tu tak zwane darowizny celowe — dokonanie darow12ny Z za-
strzezeniem, Ze uzyskany majatek ma by¢ wydatkowany na pewien okreslo-
ny cel;

e Sponsoring — czyli rodzaj umowy, zobowiazujacy sponsora do celowego
finansowania okres$lonej, statej dziatalnosci lub tez jednorazowego przed-
sigwzigcia. W zamian za to sponsorowana organizacja pozarzadowa zapew-
nia sponsorowi promoc;j¢ lub zgadza an na to, by sponsor sam wykorzystat
fakt sponsorowania do swojej promocji”*. Istnieje kilka rodzajow sponso-
nngu: aktywny, pasywny, wylaczny, wspo}sponsonng, indywidualny, gru
powy oraz pieni¢zny, ustugowy i rzeczowy™’;

o Zbiorki publiczne — czyli apelowanie do ofiamosci osob i organizacji oraz
zbieranie od nich ofiar w postaci pienigznej lub rzeczowej, przy czym nie
mozna zindywidualizowa¢ ofiarodawcdw zaréwno na etapie przygotowania,
jak i przeprowadzania zbiérki®';

e Loterie — jeden z najstarszych sposobow pozyskiwania srodkow finanso-
wych przez organizacje, dosy¢ mocno zakorzeniony w polskiej tradycji.
Najczgsciej wykorzystuje siq loterie w formie loterii fantowych i gier bingo,
poniewaz dochody z mch nie s opodatkowane, jesli przeznacza si¢ je na
dziatalnos¢ charytatywnq (sa to gry losowe o wygrane rzeczowe, ktorych
wynik zalezy od przypadku, a warunki gry sa okreslone regulaminem);

o Kredyty i pozyczki,

e Dochody pochodzqce od zagranicznych organizacji pozarzqdowych (przede
wszystkim fundacji);

e Dochody plynqce z 1% odpisow podatkowych — kazdy podatnik moze odpi-
sa¢ 1% swojego podatku na rzecz organizacji pozarzadowej, ktora uzyskata
status organizacji pozytku publicznego.

III1. Dochody pochodzjce z sektora publicznego: mozna podzieli¢ je na
3 rodzaje: dochody pochodzace z instytucji publicznych — samorzadowych

™ Art. 888-902 Kodeksu cywilnego, cytuj¢ za: Lex Polonica Prima, 2000, Prawo na
CD-ROM-ie, Wydawnictwa Prawnicze PWN.

" K. Buczek, K. Jasiukiewicz, P. Taracha, op. cit.

80 Sz2czegotowe omowienie rodzajow sponsoringu mozna odnalezé w cytowanych juz pra-
cach: K. Buczek, K. Jasiukiewicz, P. Taracha, op. cit. oraz Biala ksiega prawa..., op. cit.

81 K. Buczek, K. Jasiukiewicz, P. Taracha, op. cit.

%2 Biala ksiega prawa..., op. cit.
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(gminnych, powiatowych i samorzadéw wojewddzkich), instytucji publicznych
- rzadowych (wojewoda, ministerstwa, agencje rzadowe, fundacje skarbu pan-
stwa) oraz dochody pochodzace z zagranicznych zrdédet publicznych, gtéwnie
UE (np. $rodki z EFS, EQUAL). Dochody organizacji pozarzadowych od pol-
skich instytucji publicznych obejmuja;

e Dotacje® — czyli wydatki z budzetu pafistwa lub JST przeznaczone na
a) finansowanie lub dofinansowanie: zadan z zakresu administracji rzadowe;j

oraz zadan zleconych jednostkom samorzadu terytorialnego, ustawowo okreslo-
nych zadan wykonywanych przez jednostki inne niz samorzad terytorialny,
zadan wlasnych jednostek samorzadu, zadan zleconych do realizacji jednostkom
niezaliczonym do sektora finanséw publicznych, kosztow realizacji inwestycji,
zwanych dotacjami celowymi,

b) dotacje podmiotowe — czyli dofinansowanie dziatalnosci biezace;,

c) dotacje przedmiotowe — czyli doptaty do jednorazowych wyrobow i ustug,

d) doptaty do oprocentowanych kredytéw bankowych,

e) dotacje na pierwsze wyposazenie w srodki obrotowe.

e Srodki finansowe plynace z faktu zlecania zadan — czyli delegacja przez
jednostke sektora finanséw publicznych wykonania okreslonego zadania,
innymi stowy, zlecanie ustug.

Niektdrzy polscy badacze sektora, szczegdlnie w zakresie prawa dotyczace-
go organizacji pozarzadowych, postuluja zakazanie prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, jak rowniez uczestniczenia w charakterze wspdlnika w spétkach
osobowych, prowadzacych taka dziatalnos¢®. Na pewno ten rodzaj pozyskiwa-
nia funduszy byt i jest zZrédlem wielu patologii, szczegdlnie w przypadku funda-
cji. Co ciekawe, dochody z prowadzenia dzialalnosci gospodarczej nie stanowia
wysokiej pozycji w finansowaniu trzeciego sektora. Jak wynika z badan Stowa-
rzyszenia Klon/Jawor, dzialalnos¢ gospodarcza tylko dla niecalych 10% bada-
nych organizacji stanowi jedno z gléwnych zrédet dochodéw®. Niemniej, dla
przejrzystosci trzeciego sektora, zakazanie prowadzenia bezposredniej dziatal-
nosci gospodarczej mogloby poprawi¢ wizerunek organizacji oraz ograniczy¢
zaklécenia w funkcjonowaniu organizacji. Organizacje prowadzace bezposred-
nig dzialalnos¢ gospodarcza czg¢sto maja bowiem klopoty z rozgraniczeniem
ksiggowosci oraz problemy w oddzieleniu celow statutowych od dziatalnosci
gospodarczej. Oczywiscie dla organizacji wazne jest, jak pisze T. Sak?’, rozréz-
nienie dzialan zmierzajacych do realizacji celow statutowych, ktére powinny

84,

83 Zgodnie z ustawa o finansach publicznych.

¥ Biala ksiega prawa..., op. cit.

8 C. Wisniewski, Granice wolnosci tworzenia i funkcjonowania organizacji pozarzqdo-
wych ze wzgledu na formy organizacyjno-prawne, [w:] M. Wyrzykowski (red.), Podstawy
prawne funkcjonowania organizacji pozarzqdowych, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa
1999, ss. 9-24.

8 J. Dabrowska, M. Gumkowska, K. Wygnanski, op. cit.

8 T. Sak, Dzialalnosé gospodarcza fundacji i stowarzyszen, Fundusz Wspotpracy/Coope-
ration Fund, Warszawa 2000, s. 1-35.
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by¢ dokonywane nieodptatnie. Jesli zas przewiduje sie jakikolwiek wkiad finan-
sowy od otrzymujacych $wiadczenie, to tylko w postaci wspdlnie poniesionych
kosztow. Czesto trudno dokona¢ rozgraniczenia pomiedzy kosztami a niewielka
odptatnoscia za ustugi, dlatego rozwazenie postulatu zakazu dziatalnosci gospo-
darczej, szczegdlnie tej prowadzonej bezposrednio, wydaje sie zasadne. Jedno-
czesnie ,,samofinansowanie sie” organizacji pozarzagdowych jest sposobem na
unikniecie ,,wzlotéw i upadkéw” organizacji oraz silnego uzaleznienia, czy to
od sponsoréw, czy publicznych dotacji.

Kolejny problem, dotyczacy systemu finansowania organizacji pozarzado-
wych, wigze sie z zaleznoscig od jednego rodzaju zrodta finansowania. Dywer-
syfikacja zrodet funduszy jest niewatpliwe sposobem na unikniecie problemow
finansowych, warunkiem przetrwania organizacji oraz zrodtem niezaleznosci.
Uzaleznienie od jednego zrédta finansowania powoduje powstawanie takich
organizacji jak DONGOs, czyli organizacji opartych na prywatnych sponsorach,
lub GONGOs, opartych na funduszach publicznych lub tez bezposrednio zakta-
danych przez instytucje rzagdowe. Tego rodzaju organizacje realizujg tzw. cel
sponsora, czyli defacto traca swaendogenna niezaleznosc.

Do innych probleméw zwigzanych z finansowaniem organizacji trzeciego
sektora w Polsce nalezy sprawa pozyskiwania funduszy od instytucji publicznych,
zaréwno samorzadowych, jak i rzadowych, brak bowiem w tym zakresie jasnych
zasad i regut. Réznorodna polityka poszczeg6lnych ministerstw, szeroko opisy-
wana przez prase pozarzadowa, uznaniowos$¢ i klientelistyczne zasady w rozda-
waniu funduszy, liczne kiopoty z ustawa o finansach publicznych, corocznie
zmieniane propozycje podatkowe (z czym mamy do czynienia chociazby obecnie)
sprawiajg, Zze organizacje pozarzadowe nie majg pewnosci co do swojej finanso-
wej sytuacji. Ustawa o0 pozytku publicznym i wolontariacie, ktéra miata porzad-
kowa¢ miedzy innymi system finansowej wspOtpracy miedzysektorowej, nie do
konca spetnia swoje funkcje. Z badan przeprowadzonych w 2004 roku w jednost-
kach samorzadu terytorialnego wojewodztwa matopolskiego wynika, ze az 35%
samorzaddw wojewddztwa nie uchwalito ,,rocznego programu wspotpracy”, ktéry
nakazuje ustawa88. Wsrod gtosow ptynacych zaréwno z samorzadoéw, jak i organi-
zacji pozarzadowych styszy sie takie, ktére méwia, ze tak dtugo wyczekiwana
ustawa utrudnia finansowa wspdtprace matym, lokalnym organizacjom89.

Finansowa niestabilno$¢ polskich organizacji pozarzagdowych wynika tez
z duzego nacisku na realizacje programdw, dziatanie i aktywnos$¢ organizacji,
a nie ich organizacyjng trwatos¢ czy rozwoj instytucjonalny, co jest nie tylko
cechg otoczenia polskiego trzeciego sektora, jak pisze L. Davis0. Cze$¢ zagra-

88 E. Bogacz-Wojtanowska, J. Grabiasz, M. Parlicki, G. Pawelska-Skrzypek, Kondycja
trzeciego sektora w Matopolsce - stanfaktyczny i perspektywy rozwoju, 2004, [w:] publikacja
internetowa: http://um.wrotamalopolski.pl/Wspolpraca/MFOP/?id=751.

89 Por. ibidem.

90 L. Davis, Przedsiebiorstwa sektora pozarzgdowego. Czy to alternatywa dlafilantropii?,
Centrum Informacji dla Organizacji Pozarzadowych, Fundusz Wspotpracy/Cooperation Fund,
Warszawa 2000.
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nicznych funduszy skierowanych do trzeciego sektora w Polsce na poczatku lat
dziewi¢cdziesiatych, niestety, si¢ wyczerpata, choc¢ Polskie organizacje wyko-
rzystaly t¢ szanse na wlasny rozwéj. K. Workman®', analizujac finansowanie
organizacji trzeciego sektora w krajach rozwijajacych sie, stwierdza, ze finan-
sowanie opiera si¢ szczegolnie na pomocy migdzynarodowych fundacji krajow
rozwinigtych. Stawiaja one jednak wiele warunkdw, szczegdlnie takich, ze ich
odbiorcy — czyli organizacje pozarzadowe — powinny dziataé¢ w kierunku roz-
woju demokracji, modernizacji i respektowania praw cztowieka.

Z kolei nadchodzace lata mogg by¢ bardzo korzystne finansowo dla organi-
zacji trzeciego sektora w Polsce. Wejscie Polski do Unii Europejskiej i otwarcie
na jej srodki finansowe w postaci roznorodnych programéw jest niewatpliwie
szansa, ktorej organizacje nie mogga przegapi¢. Problem tkwi w federalizacji
i wspolpracy miedzysektorowej, ktéra umozliwia siggniecie po srodki unijne na
realizacj¢ zadan. Pierwsze dzialania organizacji pozarzadowych w kierunku
funduszy unijnych sa bardzo pozytywne — organizacje aktywnie korzystaja ze
Srodkow EFS czy EQUAL, lecz przede wszystkim sg to duze organizacje. Male
organizacje obecnie nie wydaja si¢ zdolne do kumulowania i odbioru srodkow
unijnych. Duza czes$é organizacji deklaruje klopoty z rozliczaniem gminnych
dotacji i kontraktéw. Taka sytuacja wydaje si¢ zupelnie nommalna, gdyz nawet
w spoleczenstwach o najsilniejszym sektorze obywatelskim funkcjonuja organi-
zacje male, z niewielkimi budzetami 1 nielicznymi kompetencjami do pozyski-
wania wigkszych srodkdw finansowych. Staboscig polskiego trzeciego sektora
jest stosunkowo mata liczba organizacji tzw. klasy $redniej, nie najwigkszych,
lecz zupelnie dobrze radzacych sobie z pozyskiwaniem srodkow zewnetrznych.

Na zakonczenie warto poréwnaé struktur¢ finansowania organizacji trzecie-
go sektora na Swiecie i w Polsce. Istotne réznice wyst¢puja szczegolnie pomie-
dzy srodkami publicznymi a prywatnymi: tych pierwszych polski trzeci sektor
posiada znacznie mniej w stosunku do innych krajéow na $wiecie, drugich zas
zdecydowanie wigcej (tabela 9). Jest to zreszta charakterystyczne dla krajow
Europy Srodkowo-Wschodniej”’, najprawdopodobniej jako wynik budujacych
si¢ dopiero relacji pomigdzy trzecim sektorem a instytucjami publicznymi, bra-
ku tradycji i wypracowanych zasad wspierania sektora NGOs.

Tabela 9. Struktura finansowania trzeciego sektora w Polsce i na $wiecie

($rednia dla 22 krajow)
Skladki cztonkowskie, | Finanse pochodzace Finanse pochodzace
optaty 2 sektora publicznego ze 2rodet prywatnych
Polska 50% 30% 20%
Swiat 48% 41% 1%

Zrédto: L.M. Salamon, H.K. Anheier and Associaties, op. cit. oraz J. Wygnanski, op. cit.

! K. Workman, Reassessing International Human Rights and the Future of the Nonprofit
Sector, [in:] A.J. Abramson (ed.), Mapping new Worlds. Selected Research on the Nonprofit
Sector Around the Globe, Nonprofit Research Fund, The Aspen Institute, 2001, pp. 73-77.

92 1 M. Salamon, H.K. Anheier and Associaties, op. cit.
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2.7. PODSUMOWANIE

Konstytucyjne prawo do wolnosci zrzeszania si¢ w Polsce dato podstawe do
gwaltownego rozwoju organizacji formalnych i nieformalnych skupiajacych
obywateli w celu realizacji okreslonych celow. Pomimo wspomnianych powyzej
barier rozwoju organizacji pozarzadowych polski trzeci sektor ma stosunkowo
silna pozycje, mimo Ze prawo jest silnie rozproszone i niejasne, staba jest takze
ogolna reprezentacja trzeciego sektora. Ludzie z nim zwiazani czg¢sto podkre-
$laja, ze brak reprezentacji jest jego sila. Polega ona na tym, iz w $wietle skraj-
nego upolitycznienia instytucji panstwowych, wysokiego poziomu korupcji
1 nieudolnosci polskich elit politycznych organizacje trzeciego sektora nie upo-
litycznily swojej dzialalnosci i — jak pokazujg badania CBOS - nie traca swej
legitymacji spotecznej. Szczegolnie dotyczy to polskich stowarzyszen. Ostatnie
lata pokazaty, jak bardzo ta forma organizacyjna jest przydatna — szczegélnie po
wprowadzeniu reformy oswiaty, wiele bowiem szkét wiejskich w Polsce prowa-
dza stowarzyszenia mieszkancow. Niewatpliwie stowarzyszenie jest najbardziej
uznang forma organizacyjng trzeciego sektora. Zasady dziatania i prawne pod-
stawy funkcjonowania stowarzyszen beda omowione w nastepnym rozdziale.






ROZDZIAt. TRZECI

STOWARZYSZENIE JAKO FORMA ORGANIZACJI
POZARZADOWEJ - PERSPEKTYWA SOCJOLOGICZNA,
PRAWNA | ORGANIZACYJNA

W tej czesci pracy skupiam si¢ na stowarzyszeniu jako formie organizacji
pozarzadowe;j. Przedstawiam stan badan nad stowarzyszeniami na $wiecie (vo-
luntary association) i w Polsce. Dokonuj¢ takze analizy polskiego prawa o sto-
warzyszeniach, jak rowniez aspektow organizacyjnych polskich stowarzyszen.

Stowarzyszenia obywatelskie umacniajq , nalogi serca”, wazne dla stabilnosci
i sprawnosci instytucji demokratycznych.
Robert Putnam'

3.1. STOWARZYSZENIA W SWIETLE BADAN NA SWIECIE

D. Knoke definiuje stowarzyszenie jako formalnie zorganizowana, nazwang
grupe, ktorej glowni partycypanci (lub ich wigkszos$¢) nie czerpig srodkow na
wlasne utrzymanie z dzialalnosci w tej grupie’. D.H. Smith i C. Shen dodaja do
tej definicji klauzule potformalnego charakteru oraz ptynnych granic organiza-
cji’. J. Bishop i P. Hoggett stowarzyszeniami (voluntary association) nazywaja
takie organizacje, ktore lacza ludzi w celu tworzenia wspdlnych korzys'ci“.
W. Streek i P. Schmitter twierdza, ze cecha charakterystyczng stowarzyszen jest

' R.D. Putnam, Demokracja w dzialaniu. Tradycje obywatelskie we wspélczesnych Wio-
szech, Spoteczny Instytut Wydawniczy Znak, Krakow oraz Fundacja im. Stefana Batorego,
Warszawa 1995.

2 D. Knoke, Associations and Interest Groups, Annual Review of Sociology, Vol. 12,
1986, pp. 1-21.

3 D.H. Smith, C. Shen, The Roots of Civil Society: a Model of Voluntary Association
Prevalence Applied to Data on Larger Contemporary Nations, 1JCS, Vol. 43, No. 2, 2000,
pp. 93-133.

* Cytuj¢ za: M. Harris, 4 Special Case of Voluntary Associations? Towards a Theory of
Congregational Organization, Brtish Journal of Sociology, Vol. 49, No. 4, 1998, pp. 602-619.
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wspolny cel, broniony i promowany przez funkcjonalnie zdefiniowane interesy’,
na warunkach uczestnictwa, wzajemnosci i sprawiedliwosci.

Definicja stowarzyszenia od razu nasuwa pytanie o jego funkcje. Na czym
polega fenomen stowarzyszen? Jak pisze R. Putnam, przyczyniaja si¢ one do
efektywnosci 1 stabilnosci porzadku demokratycznego, zaréwno z powodu
»wewnetrznego” oddzialywania na poszczegdlnych czlonkow, jak i ,,zewngtrz-
nego’” wplywu na szersze kregi spolecznos’ci6. Stowarzyszenia ksztattuja u swo-
ich czlonkéw nawyki wspdlpracy, solidamosci i zaangazowania w sprawy spo-
leczne. Zewnetrznie stowarzyszenia stanowia ,artykulacje interesow” czy
~agregacje interesow”. R. Putnam nazywa zewnetrzna role stowarzyszen ,kapi-
talem spotecznym”. Istnienie stowarzyszen, szczegdlnie tych dzialajacych na
poziomie lokalnym, zwanych grassroots associations, jest wedtug wielu bada-
czy podstawa demokracji, pluralizmu politycznego 1 istnienia spoleczefstwa
obywatelskiego — manifestac)i kapitalu spotecznego na danym terenie’. Inni
uczeni, tacy jak J. Cohen i J. Rogers, wyrdzniaja 4 podstawowe funkcje stowa-
rzyszen zwiazane ze wzmacnianiem demokracji-. Stowarzyszenia wedtug tych
autorow:

o dostarczajq informacji dla tworcow polityki spotecznej (public policy),

o s3 szkola demokracji,

¢ redukuja polityczne nierdwnosci powstale wskutek istoty demokracji (czyli
rzadow wigkszosci),

o dostarczaja alternatywnych sposobow rzadzenia, pozwalajac zrozumie¢ ko-
rzysci pltynace ze wspotpracy migdzy obywatelami.

W latach dziewigcdziesiatych pojawily si¢ wilasnie za sprawag R. Putnama
teorie o upadku kapitatu spolecznego. Nowoczesne spoteczenstwo, wedlug tego
autora, nie opiera si¢ juz na bractwach, stowarzyszeniach, klubach, dzielnico-
wych zrzeszeniach. Jest to, zdaniem R. Putnama, wynik spadku aktywnosci
spolecznej w koficu XX wieku, czgsciowo wskutek rozwoju telewizji’. Tezy
Putnama nie potwierdzaja niektdrzy badacze, szczegdlnie brytyjscy, sugerujac
stopniowy wzrost aktywnosci 1 jednocze$nie wskazuja na spadek liczby czlon-
kéw w jednych stowarzyszeniach i wzrost w innych'®. Badania K. Browna,
S. Kenny'ego oraz B.S. Tumera'', prowadzone w Australii i Wielkiej Brytanii,
sugerujg, ze lokalne, male stowarzyszenia sa wazniejsze dla demokrac;ji i oby-

5 Ibidem.

® R.D. Putnam, op.cit.,s. 137.

" D.H. Smith, C. Shen, op. cit.

® Cytuj¢ za: B.S. Tumer, The Erosion of Citizenship, British Journal of Sociology,
Vol. 52, No. 2, 2001, pp. 189-210.

% Oprocz spadku aktywnosci w stowarzyszeniach w Stanach Zjednoczonych R. Putnam,
zauwaza takze spadek udziatu w partiach politycznych i czytelnictwie gazet, [w:] R. Putnam,
Bowling alone: America’s declining social capital, Journal of Democracy, Vol. 6, No. I,
1995, pp. 65-78.

1°B.S. Tumer, op. cit.

' Ibidem.
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watelskiej partycypacji niz duze stowarzyszenia, rozniace si¢ od firm prywat-
nych tylko brakiem dystrybucji dochodow wsrdd cztonkow zarzadow.

Oprocz tworzenia demokratycznego porzadku stowarzyszenia swiadcza tez
ustugi spoteczne. Swiadczenie ustug i ich jakos$¢ jest chyba jednak mniej wazna
niz rola w ksztaltowaniu demokracji, obywatelskiego uczestnictwa, szczegélnie
na poziomie lokalnym. Lokalne ksztaltowanie demokracji i tworzenie progra-
mow w celu $wiadczenia ustug na poziomie lokalnym to dwie cechy stowarzy-
szen, uznawane zaréwno przez naukowcow, jak i politykow. Potwierdzenie tej
roli stowarzyszefh ma ogromne znaczenie dla redukcji skali i rozmiaréw dziatan
rzadu na poziomie lokalnymlz, innymi stowy, mozliwosci stosowania zasady
subsydiamosci.

Istnienie stowarzyszen jest tez czesto uznawane przez badaczy za warunek
konieczny i wstepny istnienia efektywnej samorzadnosci. D.C. Korten'" oraz
M.J. Esman i N.T. Uphoff'* stwierdzili, na podstawie badan dotyczacych roz-
woju w krajach Trzeciego Swiata'’, ze lokalne stowarzyszenia s3 zasadniczym
elementem skutecznych strategii rozwoju na terenach wiejskich, przy czym
»,wszczepienie” ich z zewnatrz powoduje porazke organizacji.

Kolejng funkcja stowarzyszen jest ich regulacja spoteczna. Wedlug M. Ste-
wart-Weeks'®, stowarzyszenia stanowig wspolczesny instrument tej regulacji,
uczac otwartosci, zdolnosci do zmian i adaptacji w nowych warunkach, umiejgt-
nosci tolerowania rozbieznosci i odmiennych zdan. Wszystkie te cechy uosa-
biajg ruch stowarzyszeniowy i sa ich bezposrednim skutkiem.

Ciekawq funkcj¢7 przypisuje stowarzyszeniom i organizacjom pozarzadowym
S. Rose-Ackerman'’. Autorka sugeruje, iz podstawowa korzys¢ z istnienia sto-
warzyszen jest taka, ze poprzez swe dzialania sygnalizuja one potrzeby. Ich
roznorodnosé 1 zdolnos¢ ludzi do zrzeszania si¢ do realizacji okreslonych
1 wielorakich celow staje si¢ impulsem dla rynku, pokazujacym istnienie roz-
nych wartosci, potrzeb i priorytetow.

Mowiac o stowarzyszeniach i pozytywnych aspektach ich dzialania, nalezy
wspomnie¢ o pracach, ktdre neguja zwiazek stowarzyszen ze wzmacnianiem
porzadku demokratycznego. M. Olson dowodzi, ze mate grupy nie maja powo-
du, aby pracowac na rzecz wspdlnego dobra, lecz raczej by skutecznie poszuki-
waé wplywow i organizowaé grupy nacisku, dokonujac proby ograniczania

2 Ibidem.

" D.C. Korten, Community Organization and Rural Development: a Learning Process
Approach, Public Administration Review, Vol. 40, 1980, pp. 480-511.

1 Cytuj¢ za: R.D. Putnam, op. cit., s. 138

15 Autorka zdaje sobie sprawg z nieprecyzyjnosci i dyskutowanej kontrowersyjnosci tego
terminu w obecnej sytuacji politycznej $wiata, niemniej jednak weszlo ono trwale w termi-
nologi¢ naukowa,.

18 M. Stewart-Weeks, Voluntary Associations: Social Capital at Work or Post-modern
Romance? Social Capital, 2000, pp. 85-114.

'7'S. Rose-Ackerman, Altruism, Nonprofits and Economic Theory, Journal of Economic
Literature, Vol. 34, No 6., 1996, pp. 701-728.
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konkurencji's. W konsekwencji dlawia innowacje i wzrost gospodarczy.
M. Olson twierdzi rowniez, ze jesli istnieje silne spoteczenstwo, tworzy si¢ staba
gospodarka. Inni badacze, tacy jak J. Migdal, dowodza, ze struktura spoleczna,
zwlaszcza istnienie stowarzyszen, ma negatywny wplyw na poszerzenie mozli-
wosci dzialania paﬁstwa'g. Ma to szczegdlne znaczenie w miodych panstwach,
gdzie stowarzyszenia ustalaja cz¢sto reguty sprzeczne z regutami i celami przy-
wodcow panstw. Podobny poglad reprezentuje w swojej ksiazce znany polskim
czytelnikom S. Huntigton. W ksiazce Politicial Order in Changing Societies
twierdzi, ze wigksze uczestnictwo w Zzyciu publicznym zmniejsza skutecznosé
i stabilnos¢ instytucji rzadowych, trudno si¢ jednak zgodzi¢ z tymi pogladami.
Wolnos¢ stowarzyszania jest, méwiac stowami A. De Tocqueville’a, sposobem
ochrony przed ,tyrania” wigkszosci”; to niebezpieczenstwo, ktore chroni przed
jeszcze wiekszym niebezpieczenstwem samowoli i pelnej wladzy wiekszosci®.
Stowarzyszenia funkcjonuja dzigki swoim cztonkom, czyli ludziom, ktérych
laczy pewien cel. Uczestnictwo w dzialalnosci stowarzyszeniowej najcz¢sciej
bylo badane (szczegdlnie w Stanach Zjednoczonych, poczawszy od cytowanego
wyzej A. Tocqueville’a) pod katem osob — czlonkéw stowarzyszen. Analizowa-
no rowniez, jakie sg konsekwencje dziatalnosci w stowarzyszeniu. Badano tak-
Ze, jak na zachowanie ludzi wplywa istnienie sieci zbiorowych powiazan. Roz-
wazano zmiany w uczestnictwie w stowarzyszeniach w ciagu trwania zycia’'.
Literatura socjologiczna dostarcza informacji, w jaki sposdb 1 jakie mechanizmy
istnienia sieci zbiorowych powiazan wptywaja na ludzkie zachowanie. J.S. Bar-
ber, L.D. Pearce, I. Chaudhury oraz S. Gurung® grupuja wplyw stowarzyszen
1 powiazan spotecznych na ludzkie zachowanie wokot czterech rodzajéw me-
chanizméw: wsparcia spolecznego (uwazanego za jedna z gléwnych korzysci
uczestnictwa w stowarzyszeniu), postawy ,.zmiany”, bodzcow ekonomicznych
(wzrost dochodéw gospodarstw domowych w zwiazku z dyfuzja innowacji
i wymiang informacji) oraz dziatania spoleczne (zmiana struktury spoleczne;j
przez wspoldziatanie). W literaturze opartej na badaniach sygnalizuje si¢ takze
inne problemy zwiazane z cztonkostwem w stowarzyszeniach. Po pierwsze, jesli
cztonkowie stowarzyszen nie otrzymuja korzysci spotecznych i psychologicz-
nych, ktorych oczekuja w zwiazku ze swym cztonkostwem, jesli sa niezadowo-
leni ze swego uczestnictwa, to bardzo czgsto opuszczaja stowarzyszenien. Wy-

'8 Cytuj¢ za: R.D. Putnam, op. cit., s. 274.

1% J.S. Migdal, Strong States, Weak States: Power and Accommodation, (in:] Understan-
ding Politicial Development: an analytic study, M. Weiner, S.P. Huntington (ed.), Boston:
Little, Brown, 1987, pp. 391-434.

2 A. Tocqueville, O demokracji w Ameryce, rozdz. 4, PIW, Warszawa 1976, s. 149-155.

2L T, Rotolo, A Time to Join, a Time to Quit: the Influence of Life Cycle Transitions on
Voluntary Association Membership, Social Forces, Vol. 78, No. 3, 2000, pp. 1133-1162.

22 J'S. Barber, L.D. Pearce, I. Chaudhury, S. Gurung, Voluntary Association and Fertility
Limitation, Social Forces, Vol. 80, No 2, 2001, pp. 1369-1401.

3'S. Oropesa, The Ironies of Human Resource Mobilization by Neighbourhood Associa-
tions, Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, Vol. 24, No. 3, 1995, pp. 235-52.
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nika z tego, iz liderzy stowarzyszen dysponuja slabymi instrumentami i mozli-
wosciami przekonywania innych cztonkéw organizacji do pdjscia za ich wska-
zo6wkami czy propozycjami“, innymi stowy, majq ograniczone mozliwosci
egzekwowania swoich decyzji. Czlonkostwo w stowarzyszeniach nie polega
przeciez na przymusie. Cztonkowie mogg podlegac¢ tylko wyrdznionej przez
A. Etzioniego wladzy normatywnej”’. Wiele wspéiczesnych stowarzyszen bory-
ka si¢ z problemem spadku wielkosci czlonkostwa, ale niektdre przez lata
utrzymuja wzglednie stalg badz nawet rosnaca liczb¢ cztonkow.

Po drugie, cztonkowie stowarzyszen najczesciej szukaja korzysci z przyna-
leznosci do organizacji w postaci przyjazni, wzajemnego wsparcia czy wymiany
informacji. Stad tez przejawiaja niech¢é do formalnych procedur, terminéw,
awswej stowarzyszeniowej aktywnosci nie s3 szczegélnie zorientowani na
wykonywanie zadan’®.

Po trzecie, jak sugeruje P. Hoggett, w stowarzyszeniach wystepuje zjawisko
frakcyjno<.§ci27 — czlonkowie majacy rézme oczekiwania i wartosci lacza si¢
we frakcje, ktore ze sobg rywalizuja. Wynikaja z tego powazne problemy w za-
kresie podejmowania decyzji i ogdlnie zarzadzania organizacja.

Po czwarte, w stowarzyszeniach istnieje niejasny status zatrudnionego per-
sonelu. Pracownicy platni w stowarzyszeniach wykonuja swoje zadania w orga-
nizacji, jednoczesnie zas rola zarzadzania i podejmowania najwazniejszych
decyzji w stowarzyszeniu nalezy do czlonkow organizacji. Jednak wraz ze
wzrostem i rozwojem stowarzyszenia wzrasta liczba pracownikéw i stopniowo
tworzy si¢ system biurokratyczny. Jednoczesnie organizacja staje si¢ bardziej
profesjonalna, sformalizowana, co powoduje, ze czlonkowie stowarzyszenia
mog3a mie¢ poczucie alienacji, ,,zdrady” pierwotnych wartosci, nieformalnosci
1 przyjacielskich stosunkéw. W ten sposdb powstaje, czesto pojawiajacy sie
w literaturze®®, dylemat organizacyjny stowarzyszen: rozwijac si¢, profesjonali-
zowaé swoja dzialalnos¢, czasem kosztem utraty pewnych wartosci, czy pozo-
sta¢ mala, opartg na pracy czlonkow organizacja.

Inne badania nad czlonkostwem w stowarzyszeniach, prowadzone w latach
siedemdziesiatych i1 osiemdziesigtych w Stanach Zjednoczonych, wykaza%y
stopniowe ,,upolitycznianie” si¢ czlonkow apolitycznych stowarzyszen ° Cie-
kawe wydaje si¢ pytanie, czy i jak w polskiej rzeczywistosci spolecznej i poli-
tycznej takie procesy zachodza, brak jednak poglebionych badan w tej dziedzi-
nie, oprécz prasowych i spekulacyjnych doniesien na temat karier politycznych

2 C. Milofsky, cytujg za: M. Harris, op. cit.

5 J.H. Tumner, Socjologia. Koncepcje i ich zastosowanie, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poz-
nan 1998.

%M. Harris, op. cit.

77 Ibidem.

2 K. Klausen, On the Malfunction of the Genetic Approach in Small Voluntary Associa-
tions, Nonprofit Management and Leadership, Vol. 5, No. 3, 1995, pp. 275-290.

3 B.H. Erickson, T.A. Nosanchuk, How an Apolitical Association Politicizes, Canadian
Review of Sociology & Anthropology, Vol. 27, Issue 2, 1990, pp. 206-220.
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ludzi wywodzacych si¢ ze studenckich stowarzyszen i innych organizacji,
a takze powiazan pewnych stowarzyszen z partiami politycznymi.

Stowarzyszenie jest typem organizacji pozarzadowej, lecz wyrdznia si¢ spo-
$rod innych tego rodzaju organizacji kilkoma cechami. Po pierwsze, ma korpo-
racyjng form¢ organizacyjng z zaangazowanymi cztonkami, demokratycznie
wybieranych lideréw oraz, wedtug D.H. Smitha i C. Shena®, znaczna demokra-
cje w wyborze priorytetow dzialania. Jako organizacja ma takze wyznaczone
granice organizacyjne, jak rowniez pisemne zasady przystapienia do stowarzy-
szenia®', co odrdznia je od zebran i ruchéw organizowanych ad hoc, nieposia-
dajacych formalnej struktury i tozsamosci.

Wedlug H. Simona, zaangazowanie w prace organizacji jest odréznialne od
zaangazowania w idee, wartosci i cele organizacji--. Podobnie uwaza J. Cole-
man, ktéry wyroznil zaangazowanie w prace organizacji zorientowane na idee
(wartosci i cele organizacji) oraz zorientowane na grup¢ (tworzenie grupowej
lojalnosci). Ten podzial wydaje si¢ szczegélnie istotny, gdyz zmiana celow or-
ganizacji moze spowodowac, ze grupy zaangazowanych cztonkow zonentowa-
nych na idee mogg si¢ wycofaé z organizacji.

Réznorodnosé celow organizacyjnych, jak rowniez rozmaitosé dziedzin,
w ktorych dziataja stowarzyszenia, powoduje trudnosci w ich klasyfikacji
ze wzgledu na cele. Niektore stowarzyszenia maja bardzo zawg¢zone cele,
skierowane do matych spotecznos$ci, inne za$ niemal transcendentne cele
i ambicje®.

Jako organizacje stowarzyszenia maja swoja nazwe, ciato zarzadzajace, wy-
artykulowany cel i czlonkow organizacji. Wedlug D.H. Smitha, prac¢ w nich
wykonuja przede wszystkim czlonkowie i angazowani wolontariusze™. Po-
twierdzaja to czg¢sciowo badania Stowarzyszenia Klon/Jawor, wedlug ktérych
ponad polowa polskich stowarzyszen i fundacji (55%) nie zatrudnia w ogole
platnego personelu.

Tradycyjne finansowanie stowarzyszen, oparte na dobroczynnosci, darowi-
znach i skladkach cztonkowskich, powoli si¢ zmienia. Jak pisze B.S Tumer,
pozyskiwanie funduszy rzadowych przez stowarzyszenia wzmaga cisnienie na
wzrost profesjonalizacji35 . Z kolei wzrost profesjonalizacji oraz zatrudnianie
pracownikow umiejacych pozyskiwa¢ fundusze rzadowe, poszukiwaé sponso-

% D.H. Smith, C. Shen, op. cit.

3" H. Stone Tice, L.M. Salamon, R.A. List, Finding a Sacred Bard: Portraying the Global
Nonprofit Sector in Official Statistics, Center for Civil Society Studies, Working Paper Series,
No. 19, 2001, p. 1-56.

32 H.P. Gouldner, Dimensions of Organizational Commitment, Administrative Science
Quarterly, Vol. 4, 1960, pp. 468—490.

B M. Stewart-Weeks, op. cit.

3 D.H. Smith, The Rest of the Nonprofit Sector: Grassroots Associations as the Dark
Matter Ignored in Prevailing , Flat Earth” Maps of the Sector, Nonprofit and Voluntary
Sector Quarterly, Vol. 26, No. 2, 1997, pp. 114-131.

3 BsS. Tumer, op. cit.
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réw czy prowadzié¢ ksiggowos¢ powoduje napigcia pomi¢dzy nimi a starymi
czlonkami stowarzyszenia. Oczywiscie czg¢sto czlonkowie wykonuja t¢ pracg
nieodplatnie, ale wraz ze wzrostem potrzeb i skali dzialalnosci stowarzyszenia
nastgpuje potrzeba zatrudniania pracownikow. Stowarzyszenia staja si¢ wigc
miejscami pracy — pracy za wynagrodzenie.

Na zakonczenie warto podsumowaé definicj¢ stowarzyszenia jako organiza-
cji pozarzadowej. Czym ono jest jako organizacja? Na pewno formalnie wyod-
rebniong, zorganizowana dla jakiego$ celu grupa ludzi. Cel ten ma charakter
wspdlnego dobra tej grupy badz tez szeroko rozumianego dobra wspolnego. Cel
ten nie ma takze charakteru ekonomicznego i zarobkowego. Tworzenie stowa-
rzyszenia jest domeng ludzi o okreslonych motywacjach, ktére wykraczajq dale-
ko poza dobro osobiste.

3.2. STOWARZYSZENIA POLSKIE NA PODSTAWIE POLSKICH BADAN

Stowarzyszenia jako przedmiot badan naukowych interesowaly przedsta-
wicieli wielu dyscyplin naukowych w Polsce, chociaz nieco pobieznie. Wiele
stowarzyszen doczekalo si¢ wlasnych monografii, szczegdlnie z perspektywy
historycznej, gdyz niektore z funkcjonujacych obecnie stowarzyszen maja
kilkusetletnie dzieje. Ruch stowarzyszeniowy, jak mowia o nim historycy, ma
szczegdlnie tradycje na terenie Krakowa i Polski potudniowej’®; odnosi si¢ to
zwlaszcza do historii XIX wieku, kiedy to zrodzito si¢ i umacniato przekona-
nie, ze stowarzyszenia b¢da mogly skuteczniej realizowaé¢ wiele zadan spo-
tecznych niz instytucje administracyjno-paﬁstwowe”. W tym czasie dzialal-
nos¢ w stowarzyszeniach pozwalata kultywowac polski jezyk, kulture i trady-
cje, rozwija¢ nauke i oswiatg polska, czego nie czynily przeciez instytucje
zaborczych panstw.

Wedhug 1. Ratman-Liwerskiej, stowarzyszeniami zainteresowani byli peda-
godzy i historycy, zajmujacy stanowiska typowo humanistyczne. Dokonywano
analiz funkcji spoteczno-wychowawczych i oswiatowych organizacji stowarzy-
szeniowych na szerszym tle®, Innymi stowy, w latach siedemdziesiatych
1 osiemdziesigtych XX wieku problemami stowarzyszen zajmowala si¢ w Polsce
andragogika (prace A. Kaminskiego, 1. Lepalczyk, K. Kabzinskiego)®.

% Czy stowarzyszenia sq dzis potrzebne. Tradycje i terazniejszosé na przykladzie stowa-
rzyszen dzialajqcych na terenie poludniowej Polski, (red.) R. Majkowska, Materialy z sympo-
zjum, Krakow 2-3 grudnia 1994, PAU, Krakéw 2000, a takze K.Z. Sowa, Galicja jako feno-
men historyczny i socjologiczny, [w:] Socjologia, spoleczerstwo, polityka, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Pedagogicznej, Rzeszow 2000, s. 143-163.

37 p. Hiibner, Komunistyczne panstwo a stowarzyszenia w powojennej Polsce, [w:] Czy
stowarzyszenia sq dzis potrzebne..., op. cit.

% ). Ratman-Liwerska, Stowarzyszenie i jego funkcje, Stowarzyszenie O$wiatowcow Pol-
skich, Poznan 1989, s. 125.

¥ Ibidem.
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W polskiej socjologii stowarzyszeniami zajmowal si¢ od lat siedemdziesia-
tych K.Z. Sowa®’. Stowarzyszenia okreslit jako publiczne (czyli takie, ktore
maja trwale uregulowane stosunki z otoczeniem spolecznym) i formalne (czyli
te, ktore posiadaja prawnie uregulowane stosunki z otoczeniem) zrzeszenia
o sformalizowanym uktadzie stosunkéw wewnetrznych lub tez z tendencja do
formalizacji. K.Z. Sowa zajmowat si¢ w swej pracy gtownie zrzeszeniami, sto-
warzyszenia traktujac jako jedng z odmian zrzeszen. Jego prace naleza do nie-
licznych w O6wczesnym czasie publikacji ukazujacych organizacje trzeciego
sektora w komunistycznej Polsce.

Lata dziewi¢c¢dziesigte to odrodzenie si¢ stowarzyszen w Polsce, zwlaszcza
po zmianie ustawy o stowarzyszeniach w 1989 roku. Powstalo w tym okresie
wiele prac analizujacych konstytucyjne prawo wolnosci do zrzeszania si¢
w Polsce, jak rowniez analizy prawnych mozliwosci ich dziatania®'. Wsréd
nbranzowych” uje¢ najliczniejsze dotyczyly stowarzyszen ekologicznych, roli
stowarzyszef w kulturze*?, ich miejsca i roli w ksztaltowaniu postaw twérczych
czy organizowaniu uczestnictwa w zyciu kulturalnym®. W tym czasie powstato
takze wiele opracowan na temat stowarzyszen katolickich w poszczegolnych
diecezjach®. Niemniej jednak badania koncentrowaty si¢ na organizacjach po-
zarzadowych jako oddzielnym sektorze, bez wydzielania form organizacyjnych.

3.3. STOWARZYSZENIA Z PUNKTU WIDZENIA POLSKIEGO PRAWA

Jak juz wczesniej wspomniano, najczesciej spotykanymi formami prawnymi
organizacji pozarzadowych w Polsce s3 stowarzyszenia i fundacje. Choé obie
formy stanowia przejaw istnienia organizacji spoleczenstwa obywatelskiego,
roznia si¢ one od siebie pod wzgledem prawnym. H. Izdebski okresla stowarzy-
szenie jako korporacj¢, czyli zrzeszenie osob, ktore chca realizowaé okreslone
wspolne cele”’. W przypadku stowarzyszenia czynnikiem podstawowym sg wiec

% K.Z. Sowa, Elementy socjologicznej teorii zrzeszer z analizq wybranych zagadnien
spoldzielczych zrzeszen konsumenckich, Warszawa 1976.

" H. Izdebski, Fundacje i stowarzyszenia, Wydawnictwo Transit, Warszawa 1995, oraz
A. Kidyba, Ustawa o fundacjach. Prawo o stowarzyszeniach, Wydawnictwa Prawnicze PWN,
Warszawa 1997, oraz Z. Narski, Zarys wiedzy o stowarzyszeniach, Wydawnictwo Adam
Marszatek, Torun 1997.

2 D. llczuk, Sektor Nonprofit w kulturze. Analiza instytucjonalno-finansowa fundacji
i stowarzyszen, Instytut Kultury, Warszawa 1995.

3 E. Bogacz-Wojtanowska, Miejsce pozainstytucjonalnego ruchu kulturalnego w ksztal-
towaniu postaw tworczych, edukowaniu kulturalnym spoleczenstwa i organizowaniu uczest-
nictwa w kulturze, maszynopis powielony, Urzad Marszatkowski, Krakow 1999, s. 1-29.

* M. Korczewski, Ruchy i stowarzyszenia katolickie w Archidiecezji Poznanskiej: infor-
mator, Fundacja ,,Glos dla Zycia”, Poznan 1998, oraz J. Guzowski (red.), Ruchy i stowarzy-
szenia katolickie w Archidiecezji Warminskiej, Studio Poligrafii Komputerowej, Olsztyn
1998.

% H. 1zdebski, op. cit.
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czlonkowie. Fundacja nie jest korporacja i nie ma czionkdw, jej glownym ele-
mentem jest majatek przeznaczony przez zalozyciela na realizacj¢ okreslonych
celow. Jednoczesnie H. Izdebski wykazuje podobienstwa pomi¢dzy fundacjay
a stowarzyszeniem, ukazujac, ze obie te organizacje dzialajq na podstawie sta-
tutu — aktu sporzadzonego i przyjetego przez zalozycieli (cztonkdw zalozycieli
i fundatoréw) obie maja osobowos$¢ prawng na podstawie wpisu do rejestru
(z wyjatkiem stowarzyszen zwyklych) oraz obie moga prowadzi¢ dzialalnos¢
gospodarczg .

Stowarzyszenie jest nazwa okreslonego rodzaju organizacji pozarzadowych,
takich, kt(’)rych byt prawny normuje prawo o stowarzyszeniach (ustawa z 7 IV
1989 roku* ). Okreslenie to nie jest oczywiscie koniecznym elementem nazwy
konkretnego stowarzyszenia, uzywa si¢ takze innych rzeczownikow, takich jak
liga, klub, komitet, towarzystwo, zrzeszenie 1 zwiatzek“. Ogodlnie stowarzysze-
nia stanowia dzi$ najwazniejsza i najliczniejsza grup¢ podmiotéw ,trzeciego
sektora” w Polsce®, ostatnie badania wykazaly, iz jest ich w Polsce okotlo
45 000*°. Dzialalno$é tych organizacji sektora pozarzadowego koncentruje sig
na spolecznych problemach i zadaniach, ktérych skutecznie nie rozwiazuje ani
wolny rynek, ani ustalone mechanizmy panstwowo-prawne. Wedlug jednej
z definicji, stowarzyszenia sq dobrowolnymi i trwalymi zrzeszeniami obywateli

8 Ibidem.

7 Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 roku powotuje si¢ na Konstytucj¢ Rzeczypospolitej Pol-
skiej oraz Migdzynarodowy Pakt Praw Obywatelskich i Politycznych — uchwalony przez
Zgromadzenie Ogdlne NZ w dniu 16 grudnia 1966 roku i ratyfikowany przez Polsk¢ w 1971
roku (zamiarem ustawodawcow byfo dostosowanie prawa do obu tych aktow). Poprzednie
prawo o stowarzyszeniach, rozporzadzenie prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 27 pazdziemni-
ka 1932 roku ze zmianami powojennymi, nie odpowiadalo normom mi¢gdzynarodowym ani
konstytucji. Do zobowiazan tych doszty obecnie nowe, wynikajace z ratyfikowania Europcj-
skiej Konwencji Praw Czlowieka. Konwencja o Ochronie Praw Czlowieka i Podstawowych
Wolnosci (ratyfikacja w 1993 roku); jej art. 11 uznaje prawo do stowarzyszania si¢, ktore
w spoleczenistwie demokratycznym mozna ograniczy¢ w drodze ustawy wylacznie wtedy,
gdy lezy to w interesie bezpieczenstwa panstwowego i publicznego, ochrony porzadku i dla
zapobiegania przestgpstwom. Poprzednie prawo odbiegato od treéci omawianych aktow
wyzszej rangi ze wzgl¢du na zbyt duze — w pordwnaniu z nimi — ograniczenie wolnosci zrze-
szania si¢. Przede wszystkim szlo o drastyczne ograniczanie prawa tworzenia podstawowej
formy stowarzyszenia — stowarzyszenia zarejestrowanego. Wtadza rejestracyjna mogta bo-
wiem odmowié zarejestrowania stowarzyszenia z tego powodu, ze nie odpowiadato to
~wzgledom pozytku spotecznego”. Decyzje administracyjne z zakresu prawa o stowarzysze-
niach nie podlegaty kontroli sadowej. Nowelizacja z 23 lutego 1990 roku sprowadzita nadzor
na dziatalnoscia stowarzyszen do minimum.

8 E. Smoktunowicz, Prawo zrzeszania si¢ w Polsce, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1992.

9 J. Janowski, P. Taracha, Wazniejsze formy organizacyjno-prawne organizacji pozarzq-
dowych w Polsce, [w:] (red.) M. Granat, Organizacje pozarzqdowe w Polsce. Podstawy
prawno-finansowe, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2000, s. 275-348.

® M. Gumkowska, J. Herbst, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzadowych — raport
z badania, Stowarzyszenie Klon/Jawor, 2004, [w:] www.ngo.pl/badania.
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fqczqcych sie w celu niezarobkowego prowadzenia dziafalnosci spolecznej lub
kulturalnej albo inaczej: stowarzyszeniem jest kazda organizacja dziatajqca na
podstawie prawa o stowarzyszeniach®'. Zgodnie z ta prawna definicja, stowa-
rzyszenie jest dobrowolnym, samorzadnym, trwalym zrzeszeniem o celach nie-
zarobkowychsz.

3.3.1. Cechy charakterystyczne stowarzyszen

W $wietle ustawy gldwnymi cechami stowarzyszenia sa: dobrowolnos¢, sa-
morzadnos¢, trwalos¢ oraz niezarobkowy cel. Wedlug A. Kjdyby53 s wi...) do-
browolnosé stowarzyszenia oznacza mozliwos¢ swobodnego:

® tworzenia stowarzyszen,
e przystepowania do istniejqcego stowarzyszenia,
® wystepowania ze stowarzyszenia”.

Nalezy dodaé, ze zasada dobrowolnosci koresponduje z zakazem tworzenia
stowarzyszen przyjmujacych zasade bezwzglednego postuszenstwa cztonkow
wobec wiadz (art. 6 ust. 1), a postanowienia statutow sprzecznych z zasada do-
browolnosci sg niewazne’*.

Samorzadnos¢ w definicji stowarzyszenia oznacza, ze samodzielnie reali-
zuje ono swoje cele, ustala programy dzialania i struktury organizacyjne oraz
uchwala akty wewngtrzne dotyczace jego dzialalnosci. Ingerencja organow ze-
wnetrznych moze nastapic¢ tylko w wyjatkowych sytuacjach naruszenia prawa
lub statuta®. Z samorzadnoscia wiaza si¢ takze zasady dzialania stanowiace, ze
najwyzsza wladza stowarzyszenia jest walne zebranie cztonkow®®.

Trwalos$é, jako cecha stowarzyszenia, oznacza stalos¢ 1 cigglos¢ celow, nie-
zaleznie od rotacji cztonkéw’’. Wedlug E. Smoktunowicza, trwale zrzeszenie
oznacza istnienie w danej grupie takiej wewnetrznej organizacji, ktora zapewnia
prowadzenie ciqglej dzialalnosci, a wiec istnieje podzial rol, ktore majq byc¢
wykonywane przez czas diuzszy, a nie jednorazowoss. Z zasada trwalosci wiaza
si¢ przepisy ustawy, z ktorych wynika, ze kazde stowarzyszenie musi mieé¢ za-
rzad; jego zadaniem jest zapewnienie ciaglosci dzialania. Co bardzo istotne,
trwalos¢ oznacza skupienie stowarzyszenia na celach dlugookresowych, co od-
réznia je tym samym od organizacji epizodycznych, powstajacych do realizacji
jednorazowego przedsigwzigcia’”.

3ty Janowski, P. Taracha, op. cit.

52 Lex Polonica Prima, Prawo na CD-ROM-ie, Wydawnictwa Prawnicze PWN, 2000.

53 A. Kidyba, Ustawa o fundacjach. Prawo o stowarzyszeniach, Wydawnictwa Prawnicze
PWN, Warszawa 1997.

34 E. Smoktunowicz, op. cit.

5. Janowski, P. Taracha, op. cit.

38 Por. E. Smoktunowicz, op. cit. oraz A. Kidyba, op. cit.

57 J. Janowski, P. Taracha, op. cit.

58 E. Smoktunowicz, op. cit.

%% Samecki, Prawo o stowarzyszeniach. Komentarz, Kantor Wydawniczy Zakamycze,
Krakow 2000, s. 28.
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Niezarobkowy cel stowarzyszenia oznacza, Ze nie mozna utworzy¢ stowa-
rzyszenia, ktérego celem jest dziatalnosé zarobkowa®. Jest to takze element
wyrdzniajacy stowarzyszenie (obok fundacji) wsrdd grupy organizacji majacych
w wigkszosci cele komercyjne. Podobnie elementem wyrdzniajacym stowarzy-
szenie jest przekazywanie wszelkich wplywow z pomocniczej dziatalnosci go-
spodarczeg' na realizacje celow statutowych, ktdre nie moga by¢ dzielone migdzy
czlonkéw'', co jest immanentna cecha sektora komercyjnego.

3.3.2. Rodzaje stowarzyszen

Do 1989 roku podstawa prawna tworzenia i funkcjonowania stowarzyszen
w Polsce bylo rozporzadzenie prezydenta Rzeczpospolitej z dnia 27 pazdzierni-
ka 1932 roku — Prawo o stowarzyszeniach — ktore dawato mozliwosé zakladania
trzech rodzajow stowarzyszen: zwyklych, zarejestrowanych i wyzszej uzytecz-
nosci. W ustawie z 1989 roku zrezygnowano z klauzuli ,,pozytku spotecznego”,
co oznacza, ze zgodnie z prawem, istnieja obecnie dwa rodzaje stowarzyszen:
stowarzyszenia zwykle i stowarzyszenia zarejestrowane. Prawo pozwala takze
na tworzenie zwiazkow stowarzyszen®’.

Stowarzyszenia zwykle

Stowarzyszenia zwykte sa okreslane jako uproszczona forma stowarzyszenia,
nie podlegaja one rejestracji, nie maja osobowosci prawnej, nie moga powoly-
wacé oddzialow terenowych, laczy¢ sie w zwiazki, zrzesza¢ osob prawnych,
przyymowac darowizn, spadkow czy zapisow, prowadzi¢ dziatalnosci gospodar-
czej, otrzymywaé dotacji oraz korzysta¢ z ofiamnosci publicznej®’.

Cecha stowarzyszenia zwyklego jest mniejsza formalizacja; do jego zaloze-
nia konieczne jest tylko uchwalenie regulaminu o okreslenie nazwy, celu, terenu
dziatania, srodkow dzialtania i siedziby, a takze wybor przedstawiciela repre-
zentujacego stowarzyszenie. Konieczne jest takze poinformowanie o tym fakcie
starosty jako organu nadzorujacego (stowarzyszenia te sg tworzone w systemie
notyfikacji a nie rejestracji)” . W zwiazku z tym trudno jest oceni¢ faktyczna
liczb¢ stowarzyszen zwyklych w Polsce. Warto wspomnie¢ takze o tym, iz
o powstaniu stowarzyszenia zwyklego decyduja co najmniej 3 osoby, ktore wy-
razaja wolg¢ jego powotania i uchwalaja regulamin dziatalnosci.

Stowarzyszenia zarejestrowane i ich cechy organizacyjne

Podstawowg grupg stowarzyszen stanowia stowarzyszenia zarejestrowane,
ktére maja osobowos$¢ prawna. Wedlug J. Janowskiego i P. Tarachy, oznacza to

80 A. Kidyba, op. cit.

8! ). Janowski, P. Taracha, op. cit.

82 H. 1zdebski, op. cit.

®3 Ibidem; E. Smoktunowicz, op. cit.; J. Janowski, P. Taracha, op. cit.
6 3. Janowski, P. Taracha, op. cit.
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samodzielny byt prawny — podmiotowos¢ na gruncie prawa cywilnego“. Kazda
osoba prawna jest zespolem ludzi zorganizowanych, a ich dzialanie porzadkuja
przepisy prawa powszechnie obowiazujacego oraz wydawane na ich podstawie
statuty jako przepisy prawa wewnetrznego. Statut jest wigc podstawowym do-
kumentem wyznaczajacym struktur¢ organizacji, od ktérego zalezy sprawnosé
i skutecznos¢ pozniejszego dzialania stowarzyszenia. Jak pisza J. Janowski
i1 P. Taracha: (...) moze on [statut] ograniczy¢ sie do oszczednych uregulowan
podyktowanych wymogami ustawowymi. Moze tez zawiera¢ rozbudowane unor-
mowania, wyznaczajqce bardziej szczegolowe zadania®®. Wedhug ustawy, osoby
w liczbie co najmniej pi¢tnastu, pragnace zalozy¢ stowarzyszenie, uchwalaja
statut stowarzyszenia oraz wybieraja komitet zalozycielski.

Statut stowarzyszenia okresla przede wszystkim: nazwg stowarzyszenia, od-
rozniajacq je od innych stowarzyszen, organizacji i instytucji, teren dzialania
isiedzib¢ stowarzyszenia, cele i sposoby ich osiagania, sposéb nabywania
i utraty czlonkostwa, prawa i obowiazki czlonkéw; ponadto definiuje wiadze
stowarzyszenia, tryb dokonywania ich wyboru, uzupelnianie skladu oraz ich
kompetencje, sposdb reprezentowania stowarzyszenia oraz zaciagania zobowia-
zan majatkowych, a takze warunki waznosci jego uchwal, sposéb uzyskiwania
srodkéw finansowych oraz ustanawiania skladek czlonkowskich, zasady doko-
nywania zmian w statucie oraz sposob rozwiazania si¢ stowax'zyszenia67.

J. Janowski i P. Taracha® dolaczaja do wyzej wymienionych cech statutu
takze relacje pomi¢dzy organami stowarzyszenia oraz sposob i warunki podej-
mowania decyzji. Jesli chodzi o organy stowarzyszenia, to ustawa naklada obo-
wiazek powolania:

o zebrania cztonkdw jako organu stanowiacego,
e zarzadu jako organu wykonawczego,
e organu kontroli wewngetrznej (komisji rewizyjne;j).

Ponadto moga dzialaé takze: prezes jako jednoosobowy organ wykonawczy
i reprezentujacy, sad kolezenski (organ powolany do rozstrzygania kwestii
czlonkowskich) oraz rada programowa (organ opiniodawczo-doradczy, stuzacy
pomocga w sprawach programowych).

Stowarzyszenie, ktore zamierza tworzyé terenowe jednostki organizacyjne,
jest obowiazane okresli¢ w statucie struktur¢ organizacyjng i zasady tworzenia
tych jednostek.

Jak juz wyzej wspomniano, najwyzsza wladza stowarzyszenia jest walne ze-
branie czlonkéw. Jesli statut nie okresla wihasciwosci wladz stowarzyszenia,
podejmowanie uchwal nalezy do walnego zebrania®. Jesli liczba czlonkéw
przekroczy podana w statucie liczbe, przewiduje si¢ w statutach zebranie dele-

85 Ibidem.

¢ Ibidem.

87 Ustawa o Stowarzyszeniach, Lex Polonica Prima, op. cit.
8y, Janowski, P. Taracha, op. cit.

* Ustawa o Stowarzyszeniach, Lex Polonica Prima, op. cit.
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gatow™. Jest to o tyle trudne, ze czasem organizacje nie przewiduja takiej
ewentualnosci. Do kompetencji walnego zebrania czlonkéw (badz delegatow)
najczgsciej nalezg’":

okreslanie gtownych kierunkéw dziatan stowarzyszenia,

rozpatrywanie sprawozdan wladz stowarzyszenia (zarzadu, komisji rewi-
zyjnej);

wybor wladz stowarzyszenia, w tym prezesa (statut stowarzyszenia okresla
liczb¢ cztonkéw zarzadu);

o uchwalanie projektu statutu i zmian w nim;
e uchwalanie regulamindw, ktore sa zastrzezone dla walnego zebrania,

w konsekwencji jednak unikanie uchwalania przepisow regulujacych we-
wnetrzng dziatalnosc stowarzyszenia;

rozpatrywanie odwotan w sprawach czlonkowskich (zarzad podejmuje de-
cyzje w sprawach czlonkowskich);

ustalenie wysokosci sktadek czionkowskich (moze to zrobi¢ takze zarzad
stowarzyszenia, jesli pozwala na to statut);

¢ nadawanie godnosci czlonka honorowego;
¢ podejmowanie uchwaty o rozwiazaniu stowarzyszenia.

Najbardziej istotne zadania zwiazane z funkcjonowaniem organizacji ma or-

gan wykonawczy stowarzyszenia — czyli zarzad. Powolany przez walne zebranie
cztonkow, wybiera sposrod swych czlonkéw wiceprezesa, skarbnika i sekreta-
rza. Osoby te s3 odpowiedzialne za kierowanie stowarzyszeniem. Niektore stowa-
rzyszenia mogg wydziela¢ ze swego skiadu prezydium, ktére dziata na biezaco.
Najczesciej dotyczy to wiekszych stowarzyszen, ze statymi pracownikami i cig-
ghym funkcjonowaniem. Do obowiazkéw zarzadu najczesciej naleZyn:

kierowanie biezaca dzialalnoscia stowarzyszenia (prezes jest jego repre-
zentantem);

e realizowanie uchwat walnego zebrania;
e powolywanie i likwidowanie jednostek terenowych;
e powolywanie komisji, zespotéw zadaniowych, grup roboczych itp., czyli

tworzenie struktury organizacyjne;;
ustalanie budzetu, sprawowanie kontroli nad majatkiem i finansami stowa-
rzyszenia, nabywanie nieruchomosci, sprzedaz;

¢ uchwalanie regulaminéw niezastrzezonych dla walnego zebrania cztonkéw;
e zwolywanie walnego zebrania;
o skladanie sprawozdania ze swojej dziatalnosci przed walnym zebraniem.

Jezeli stowarzyszenie nie ma zarzadu zdolnego do dziatan prawnych, sad, na

wniosek organu nadzorujgcego lub z wlasnej inicjatywy, ustanawia dla niego
kuratora”.

"0 W. Johann, Jak zalozyé stowarzyszenie, FRDL, Warszawa 1990.
" Ibidem.

2 W. Johann, op. cit.

 Ustawa o stowarzyszeniach, Lex Polonica Prima, op. cit.
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Ustawa o stowarzyszeniach naklada na te organizacje obowigzek posiadania
organu kontrolnego, ktorym jest komisja rewizyjna. Jej zadanie polega na kon-
trolowaniu dziatalnosci stowarzyszenia oraz wystgpowaniu do zarzadu
z wnioskami wyplywajacymi z przeprowadzonych kontroli. W duzych stowa-
rzyszeniach dzialaja takze sady kolezeriskie. W celu podniesienia rangi stowa-
rzyszenia powoluje si¢ takze organy doradcze majace charakter jedynie opinio-
dawczy.

Zwiagzki stowarzyszen

Przepisy ustawy o stowarzyszeniach przewiduja mozliwos¢é tworzenia przez
stowarzyszenia (zarejestrowane) zwigzkow stowarzyszer'l“. Zwiazek stowarzy-
szen jest zrzeszeniem wylacznie oséb prawnych, tworzy go liczba co najmniej
trzech stowarzyszen. Dla kazdego zwiazku prowadzi si¢ oddzielne akta reje-
strowe; dzialaja w nim analogiczne organy jak w samym stowarzyszeniu zareje-
strowanym.

3.4. PODSUMOWANIE

Stowarzyszenia sa najbardziej rozpowszechnionym w Polsce typem organi-
zacji pozarzadowych. Korporacyjnos¢ sprawia, ze wzbudzaja najmniej kontro-
wersji wsrdd tych, ktérzy upatruja wiele ztych cech w trzecim sektorze. Stowa-
rzyszenia cechuje przede wszystkim samorzadnos¢ — samodzielne realizowanie
swoich celow, ustalanie programow dziatania i struktur organizacyjnych. Innymi
stowy stowarzyszenia same kieruja swoja dziatalnosciq. Czym jest wigc kiero-
wanie w stowarzyszeniach badz w organizacjach pozarzadowych? O tym
w nastgpnym rozdziale.

™ J. Janowski, P. Taracha, op. cil.



ROZDZIAt CZWARTY
ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI POZARZADOWYMI

W tej czesci pracy analizuje podstawowe koncepcje zwigzane z zarzadza-
niem organizacjami trzeciego sektora na swiecie, probujac zarazem przeniesc je
na grunt polskich organizacji. Kolejno prezentuj¢ rolg rad i zarzadow organiza-
cji pozarzadowych, struktury organizacyjne, cele i strategie organizacji oraz
omawiam sposoby ich ewaluacji. Krotko przedstawiam ramy zarzadzania perso-
nelem w organizacjach. Na zakonczenie rozdzialu omawiam takze koncepcj¢ cyklu
Zycia organizacji, ktora stala si¢ podstawa do wykonania badan empirycznych.

4.1. KONCEPCJE ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI TRZECIEGO SEKTORA

Mowiac o zarzadzaniu organizacjami pozarzadowymi, kilkadziesiat lat temu
mozna bylo si¢ narazi¢ na $miesznos¢. Czterdziesci lat temu juz samo stowo
»zarzadzanie” bylo traktowane przez organizacje pozarzadowe jak co$ niewla-
$ciwego; oznaczalo ono ,,biznes”, a z nim przeciez organizacje te nie miaty nic
wspolnego'. Wierzono wtedy, ze organizacje nie potrzebuja tego, co mozna
okresli¢ mianem technik zarzadzania. Cz¢sto, zdaniem wielu praktykow, poglad
o braku potrzeby zarzadzania pokutuje do dzis. Popierany jest argumentami
o utracie idei, kontaktu z ludzmi, ktorym si¢ swiadczy ushugi, wszystkiego, co
oznacza dobrowolnosé, filantropig, zainteresowanie dla wspolnego dobra. Co
ciekawe, pojawialy si¢ nawet opinie w $wiecie naukowym, Ze organizacje trze-
ciego sektora s3 malo istotne i bez znaczenia®. Jednak kiedy w latach dziewiec-
dziesiatych staty si¢ one jedna z gléwnych sit spoteczno-politycznych na swie-
cie, ich funkcjonowanie i wyzwania zwijzane ze skutecznym zarzadzaniem
staly si¢ bardzo aktualne.

Niewatpliwie kwestia, jak w nowoczesny sposob zarzadza¢ organizacja oraz
nie straci¢ elastycznosci, innowacyjnosci i ducha wspolpracy, a jednoczesnie
pozosta¢ wiermnym swojej misji, jest gldwnym problemem, z ktérym borykaja si¢

' P. Drucker, Zarzqdzanie organizacjq pozarzqdowq - teoria i praktyka, Fundusz Wspétpracy:
Pro%ram PHARE Dialog Spoteczny NGOs, 1995.
Opinia C. Perrowa z 1984 roku, cytuj¢ za: H.K. Anheier, Managing Non-profit Organiza-
tions: Towards a New Approach, Civil Society Working Paper 1, 2000.
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organizacje pozarzadowe na Swiecie. Wymog stosowania technik zarzadzania
jest zwiazany z kilkoma czynnikami. W krajach o najbardziej rozwinig¢tym sek-
torze pozarzadowym w latach dziewiecdziesiatych poprzedniego stulecia znacz-
nie zmniejszyly si¢ fundusze rzadowe, pozyskiwane przez organizacje dla reali-
zacji spotecznie uzytecznych celow’. Z podobna sytuacja mieli§my do czynienia
w Polsce, kiedy to pod koniec lat dziewi¢édziesigtych stopniowo zmniejszyla si¢
pomoc finansowa dla polskich organizacji pozarzadowych, udzielana przez
zagraniczne fundusze. Niektore organizacje dziatajace na podstawie zagranicz-
nych funduszy stracity swa stabilnos¢ finansowa. Stad mniejsza wysokos¢ po-
siadanych $rodkow wymaga skuteczniejszego i bardziej racjonalnego ich wyko-
rzystania. Z drugiej strony, zarowno na $wiecie, jak i w Polsce, mozna zauwazy¢
wzrost z3adan fundatorow, zaréwno publicznych, jak i prywatnych, wig¢kszej
efektywnosci, jak rowniez stosowania miar skutecznosci dzialania i rezultatow
realizowanych przez organizacje programoéw. Dlatego organizacje pozarzadowe
stoja wobec wyzwan zwigzanych z planowaniem strategicznym, pozyskiwaniem
funduszy, tworzeniem budzetow, a takze wzrostem i zmiang organizacyjna.
[stotne staja si¢ takze wyzwania zwijzane z otoczeniem organizacji: relacje
z sektorem publicznym, komercyjnym oraz z innymi organizacjami dobrowol-
nymi. Jak twierdzi M. De Graaf, skuteczne poruszanie si¢ na rynku jest zalezne
od koncentracji zaréwno na otoczeniu organizacji, jak i wewnatrz organizacji‘.
Co ciekawe, wydaje si¢, ze myslenie o zarzadzaniu organizacjami pozarzado-
wymi, utozsamia si¢ gléwnie z zarzadzaniem finansami’. Kwerenda internetowa
autorki potwierdzita t¢ hipotez¢ H.K. Anheiera. Okazuje si¢ bowiem, ze wigk-
szos¢ kursow oferowanych pracownikom i menedzerom organizacji pozarzado-
wych koncentruje si¢ giownie na sposobach poszukiwania grantéw i finanso-
wych problemach organizacji®. Badania Stowarzyszenia Klon/Jawor wykazaty,
ze polskie NGOs deklaruja potrzebg szkolen glownie z zakresu pozyskiwania
funduszy (66% badanych organizacji) finanséw organizacji (28,5%)’. Takie
kwestie, jak budowanie zespolu, zarzadzanie pracq wolontariuszy, przywodz-
two, techniki ewaluacji czy planowanie uzyskaty tylko 16,5% wskazan organi-
zacji. A przeciez raison d'étre organizacji pozarzadowych jest misja 1 cel, i to
im powinno si¢ poswig¢cac jak najwigce;j staran, dlaczego wigc, jak z ironia pisze
H.K. Anbheier, organizacje najbardziej skupiajq sie na finansach?

Istota zarzadzania organizacjami trzeciego sektora wydaje si¢ dwoista ja-
kosc tego zarzadzania. NGOs muszg si¢ skupia¢ zarowno na wewngtrznych

1) Wolpert, How Federal Cutbacks Affect the Charitable Sector, Nonprofit Sector Research
Fund, Working Paper Series, 1996.

4 Cytuj¢ za: J. de Berry, Exploring the Concept of Community: Implications for NGO Mana-
gement, CVO International Working Paper Number 8, 2002.

5 H.K. Anheier, Managing Non-profit Organizations: Towards a New Approach, Civil Society
Working Paper 1, 2000.

® Kwerendg przeprowadzono na giéwnych portalach interetowych organizacji trzeciego sekto-
ra w Polsce, [w:] m.in.: www.ngo.pl.

7 J. Dabrowska, M. Gumkowska, K. Wygnanski, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzq-
dowych. Raport = badania — 2002, 2002, [w:] www.ngo.pl.
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aspektach zarzadzania, takich jak: planowanie strategiczne, budzetowanie,
zarzadzanie personelem, wolontariuszami, wzrostem, zmiana w organizacji,
jak 1 zewnetrznych aspektach organizacji: relacji z innymi sektorami, konku-
rencja pomigdzy organizacjami, jak rowniez spotecznosciami, ktérym $wiad-
cza ustugi.

Istotne jest takze rozrdznienie pomi¢dzy zarzadzaniem organizacja a bieza-
cym administrowaniem. Jesli zalozymy, ze zarzadzanie to dokonywanie zmian,
czyli planowanie, organizowanie, przewodzenie oraz kontrolowanie, to biezace
administrowanie jest takim dzialaniem, ktore nie rozwija organizacji.

W tworzacej si¢ teorii zarzadzania organizacjami pozarzadowymi pod-
stawowy dylemat ksztaltuje si¢ wokot tego, czy organizacje pozarzadowe s3
wystarczajaco odmienne od organizacji publicznych i komercyjnych, aby
stosowaé do nich oddzielne modele i techniki zarzadzania? Czy blizej jest
w kierowaniu organizacjami pozarzadowymi do praktyk i narzedzi stosowa-
nych w publicznych instytucjach czy w komercyjnych? K.H. Anheier twier-
dzi, ze trudno definiowaé zarzadzanie organizacjami pozarzadowymi, gdyz
nie rozumiemy do konca, czym naprawdg te organizacje sa i jakie spelniaja
funkcje®. Trudno si¢ z tym nie zgodzi¢, kazdy bowiem z gtéwnych badaczy
trzeciego sektora na Swiecie inaczej definiuje gidwne cechy organizacji:
R. Kramer twierdzi, iz NGOs maja podwdjna funkcje — str6zow wartosci
i dostarczycieli ustug, M. Hudson uwaza, ze ich najistotniejsza cecha jest
orientacja na wartosci’. Z kolei D. Billis' za podstawowa ich ceche uznaje
owa dwuznacznosé.

P. Gomez i Zimmermann wyrdznili cztery koncepcje zarzadzania organiza-
cjami pozarzadowymi'':

1) koncepcja holistyczna organizacji — kladaca nacisk na relacje pomigdzy
organizacja a jej otoczeniem, szczegdlnie potrzebna dla organizacji swiadcza-
cych ushugi, bedacych wazna czescia systemu spotecznego,

2) koncepcja normatywna organizacji — skupiajaca si¢ nie tylko na ekono-
micznych aspektach zarzadzania nia, ale takze na rozwoju wartosci,

3) koncepcja strategiczno-rozwojowa, ktdra traktuje organizacje jako ewolu-
ujace systemy, ktore napotykaja zarowno problemy, jak i szanse, ktore powo-
duja dylematy zarzadzania,

4) koncepcja operacyjna, w ktorej zarzadzanie koncentruje si¢ na codzien-
nym dzialaniu organizacji, takim jak administrowanie czy ksiggowosc.

Innym waznym problemem organizacji pozarzadowych i zarzadzania nimi
jest kwestia relacji z otoczeniem. Teoretycy zwiazani z nowym instytucjonali-
zmem twierdza, Ze organizacje musza dostosowywac si¢ do otoczenia i jego

$HK. Anbheier, op. cit.

% M. Hudson, Bez zyskow i strat. Sztuka kierowania organizacjami sektora pozarzqdowego,
Fundusz Wspétpracy, PHARE Dialog Spoteczny, Warszawa 1997.

1% p. Billis, 4 Theory of the Voluntary Sector: Implications for Policy and Practice, Working
Paper 4, Centre for Voluntary Organization, London School of Economics, London 1989.

1" Cytuj¢ za: H.K. Anbheier, op. cit.
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struktur instytucjonalnych'?. Organizacja, ktéra nie dostosowuje si¢ do ze-
wnetrznych regul, czgsto traci swg legitymizacj¢. Zwolennicy teoni zaleznosci
od zasobow uznali natomiast legitymizacj¢, za jeden z gtéwnych zasobow orga-
nizacji. Wedlug tej teorii, legitymizacja podobnie jak inne zasoby, jest Zrodiem
uzaleznienia organizacji. Brak zasad etycznych powoduje cofni¢cie legitymiza-
cji spolecznej i w konsekwencji spadek innych zasobow czerpanych z otoczenia
— funduszy zewngtrznych, nowych wolontaniuszy i aktywnych czlonkéw, od-
wrotnie, dzialanie wedlug regut prawa, zasad otwartosci, odpowiedzialnosci
1 dobroczynnosci powoduje utrzymanie legitymizacji wsrod ludzi, ktdérym orga-
nizacja $wiadczy ustugi.

Wigkszos$¢ organizacji pozarzadowych realizuje swoje dzialania w malej
skali — ich dziatania rzadko sig¢gaja obszaréw wigkszych niz lokalne i generuja
zmiany w wigkszej skali niz lokalna. Wedlug badan S.J. Josiaha, organizacje
prébuja rozszerzaé skal¢ swoich dziatan z kilku przyczyn'’, przede wszystkim
z powodu stopniowego zwig¢kszania si¢ popytu na ich ustugi, luk w istniejacych
dotychczasowych ustugach, wyzwan, jakie stawia przed nimi misja organizacji,
zwigkszonej dostgpnosci do zrodet finansowania (szczegdlnie zagranicznych),
naglego wzrostu popytu na ustugi oraz osobistych wizji liderow projektow. Ba-
dania S.J. Josiaha potwierdzaja wczesniejsze brytyjskie ustalenia F.C.M. Wil-
sa, ktory stwierdzil, iz ekspansja organizacji pozarzadowych jest spowodowana
zawodnoscig programéw rzadowych w rozwiazywaniu powaznych spraw, na-
glym wzrostem problemu (katastrofy i kleski zywiotlowe)", przewaga sektoro-
wych programéw finansowania dzialan organizacji, sprzyjajacym duzym przed-
siewzieciom, oraz skionnoscia darczyncoéw i grantodawcow do finansowania
projektow w duzej skali.

Jakie sa kierunki ekspansji organizacji pozarzagdowych? P. Uvin i D. Miller
zidentyfikowali cztery komponenty ekspansji organizacji: ilosciowy — powodu-
jacy zwigkszenie liczby osob dziatajacych w organizacji, funkcjonalny — zwigk-
szajacy liczb¢ i rodzaje dzialalnosci, polityczny — zwigkszajacy legitymizacje
organizacji i skierowanie dziatan na zmiany strukturalne oraz organizacyjny —
zwiekszajacy sile organizacji'®. Z kolei S.J. Josiah, na podstawie badafi wyrdznit
dwa praktyczne sposoby ekspansji organizacji'’. Pierwszy polega na doskonale-

2py. DiMaggio, W.W. Powell, The Iron Cage Revisited. Institutional Isomorphism and Col-
lective Rationality in Organizational Fields, American Joumnal of Sociology, Vol. 48, 1983,
pp. 147-160.

135 J. Josiah, Approaches to Expand NGO Natural Resource Conservation Program QOutreach,
Society and Natural Resources, Vol. 14, 2001, pp. 609-618.

14 Badania S.J. Josiaha zostaty przeprowadzone na 168 organizacjach pozarzadowych, dziata-
jacych w 42 rozwijajacych si¢ krajach swiata.

15 potwierdza to na gruncie polskim niezwykle aktywna dziatalno$¢ polskich organizacji poza-
rzadowych w czasie powodzi z 1997, patrz w: P. Fraczak, Trzeci sektor w IIl Rzeczypospolitej.
Wybor artykulow 1989-2000, Fundusz Wspéipracy/Cooperation Fund, Warszawa 2002.

16 p. Uvin, D. Miller, Paths to Scaling Up: Alternative Strategies for Local Nongovernmental
Organizations, Human Organization, Vol. 95, No. 3, 1996, pp. 344-354.

175.J. Josiah, op. cit.
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niu narzedzi uzywanych do ekspansji (wzrost kompetencji i uprawnien, wzrost
skali dzialania, powielanie skutecznych programéw, powotywanie matych
struktur lokalnych, wywieranie wptywu). Drugi to budowanie odpowiednich
struktur organizacyjnych (partnerstwo z rzadem, umowy posredniczace oraz
sieci powigzan pomi¢dzy organizacjami).

P.C. Light identyfikuje cztery modele zmian w sposobach zarzadzania orga-
nizacjami pozarzadowymi'®. Kazdy wyrasta z innych zalozen zwigzanych
z r6znymi celami organizacji. Sa nimi:

1) zarzadzanie naukowe (scientific management model) — model, ktory pole-
ga na adaptowaniu przez organizacje szablondw o najlepszej skutecznosci,

2) walka z mamotrawstwem (war on waste) — model, w ktérym poszukuje
si¢ mozliwosci polepszenia dzialania organizacji w wyniku fuzji, potaczen,
wspdlpracy, ograniczajacych koszty administracyjne oraz inne techniki zapozy-
czone od sektora komercyjnego,

3) model ,,czujnego oka” (watchful eye) — polegajacy na poddaniu si¢ pu-
blicznej analizie i kontroli poprzez ujawnienie, przejrzystos¢ jako narzedzie
dyscypliny,

4) model ,,wyzwolonego zarzadzania” (liberation management) — oparty na
pomiarach wynikéw, bez wzgledu na ich strukture 1 wielkosé. Wielu menedze-
row organizacji pozarzadowych uwaza jednak, ze skupienie si¢ na ewaluacji,
moze spowodowaé ograniczenie zasobow oraz mniejsze skupienie na realizac)i
celow.

Te cztery modele roznia si¢ zdecydowanie. ,,Zarzadzanie naukowe” i ,,zarza-
dzanie wyzwolone” skupiaja si¢ na wewng¢trznych mozliwosciach organizacji,
ich zdolnosciach do przeksztalcania si¢. Pozostale dwa modele daja jakby
mniejsza wiar¢ w wewngetrzne zdolnosci organizacyjne w dazeniu do zmian
w osiaganiu wyznaczonych celéw. P.C. Light zauwaza rowniez, ze ,,zarzadzanie
naukowe”, tworzenie pewnych standardow, moze by¢ bardzo skuteczne dla
matych i miodych organizacji'®. W Stanach Zjednoczonych przejrzystosé, czyli
sprawozdawczos¢ finansowa, dotyczy wszystkich organizacji, ktérych dochody
przekraczaja 25 tys. dolarow. W Polsce stowarzyszenia nie sa obligowane praw-
nie do jawnosci finansowej, cho¢ przy powstawaniu Karty Zasad Dzialania Or-
ganizacji Pozarzadowych, propagowanej przez Stowarzyszenie na rzecz Forum
Inicjatyw Pozarzadowych, coraz cze¢scie) mowilo si¢ o tym w trzecim sektorze.
Ustawa o organizacjach pozytku publicznego i wolontariacie zaklada jawnos¢
merytoryczna i finansowga organizacji pozytku publicznego. Jak wykazaly bada-
nia Stowarzyszenia Klon/Jawor, w 2002 roku 64% organizacji pozarzadowych
w Polsce zamierzalo stara¢ si¢ o status organizacji pozytku publicznego®.
W marcu 2005 roku status ten miato juz 2881*' organizacji pozarzadowych, co

®pc. Light, Making Nonprofits Work: a Report on the Tides of Nonprofit Management Re-
forms, The Aspen Institute, 2000.

' Ibidem.

20 3. Dabrowska, M. Gumkowska, K. Wygnanski, op. cit.

! Dane z bazy Ministerstwa Sprawiedliwosci z dnia 14 marca 2005 roku.
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stanowi okolo 6% z ogdtu zarejestrowanych stowarzyszen i fundacji. Organiza-
cje pozytku publicznego maja obowiazek sporzadzenia i ogloszenia rocznego
sprawozdania z dzialalnosci. Roczne sprawozdanie z dzialalnosci organizacji
sklada si¢ ze sprawozdania merytorycznego i finansowego. Status pozytku pu-
blicznego to zar6wno prawa, jak i obowiazki; mozliwos$¢ korzystania z podat-
kow obywateli nakiada na organizacje pewne obowiazki proceduralne i wyko-
nawcze. Organizacje te staja si¢ graczami w polskiej rzeczywistosci spoteczno-
-gospodarczej, musza podlega¢ regutom i procedurom, co jednoczesnie moze
powodowaé znaczne wzmocnienie organizacyjne.

Wigkszos$¢ organizacji sadzi, ze aktywni i silnie zmotywowani cztonkowie,
wolontariusze czy pracownicy, innymi stowy, istnienie silnego, grupowego
nastawienia na wartosci oraz ch¢ci czynienia dobra wystarczy, aby funkcjono-
wacé. Jednak brak skutecznosci, adaptacji do warunkow otoczenia i odpowie-
dzialnosci moze spowodowaé, jak pisze M. Lindenberg, ,bankructwo”, ale
przede wszystkim nieistotnos¢ i brak znaczenia®. Z drugiej strony organizacje
pozarzadowe obawiajq si¢, Ze przeniesienie metod i technik zarzadzania z sekto-
ra publicznego i prywatnego moze spowodowaé utrat¢ podstawowych wartosci,
ktore konstytuuja ich istnienie w spoleczenstwach. Inaczej mowiac, tatwiej jest
pracowaé i pomaga¢ w ogole i1 niekoniecznie trzeba to robi¢ efektywnie. Po-
nadto wydaje sig, ze cz¢$¢ dzialaczy organizacji pozarzadowych obawia sig¢
»technicznego profesjonalizmu” utozsamianego z bezdusznym zbiurokratyzo-
waniem.

W istocie sg dwie drogi — eksperymentowa¢ z narz¢dziami i technikami za-
rzadzania albo stopniowo przystosowywaé i wprowadzac je do struktur, strate-
gii, a przede wszystkim kultury organizacyjnej®. Bardzo istotny takze jest wybor
organizacji pomi¢dzy adaptacja niszy a zdobywaniem coraz wigkszych rynkow.

4.2. ROZNICE ORGANIZACYJNE POMIEDZY TRZECIM SEKTOREM
A POZOSTALYMI

Oprdcz specyfiki w sensie formalnoprawnym mozna wskazac kilka cech od-
rézniajacych organizacje pozarzadowe od pozostatych sektorow:

1. Cel — dla NGOs zysk nie jest celem, jesli si¢ jednak zatozy, jak twierdzi
P. Drucker, ze zysk nie jest niczym innym niz kosztem bycia w biznesie, to nie
ma pomiedzy organizacjami réznic*. Poza tym organizacje komercyjne nie
zawsze koncentruja si¢ na maksymalizacji zysku, lecz na przykiad na maksy-
malizacji sprzedazy w pewnej fazie rozwoju. Zasadniczo jednak powszechnie
si¢ uznaje roznice pomiedzy dwoma sektorami, wynikajace z osiagania zysku

2 M. Lindenberg, Are We at the Cutting Edge or the Blunt Edge?: Improving NGO Organiza-
tional Performance with Private and Public Sector Strategic Management Frameworks, Nonprofit
Management and Leadership, Vol. 11, No. 3, 2001, pp. 246-270.

2 Ibidem.

24 p F. Drucker, op. cit.
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przez organizacje komercyjnc. Kolejna réznica, zwiazana z cclami organizacyj-
nymi, dotyczy ,,manewr6w” organizacji w granicach celow®, Organizacje poza-
rzadowc nie zmieniajg swoich celow bez swoistego upadku ich raison d’étre.
W przeciwienistwie do nich organizacje komercyjne mogaq dopdty zmieniaé
swoje ccle organizacyjne, dopoki przynosi im to zysk. Czgsto jednak w praktyce
misje i cele NGOs s3 clastyczne, czasem takze musza by¢ redefiniowane. Ostat-
nia z cech wyrézniajacych cele sektora pozarzadowego jest zwigzana z klopo-
tami pomiaréw ich realizacji, czesto bowiem cele, ktore organizacje przyjmuja,
sa trudne do zmierzenia czy osiagnig¢cia. Trzeba doda¢ jednak, iz coraz czg¢sciej
w literaturze na temat zarzadzania organizacjami trzeciego sektora pojawia si¢
pojecie klarownosci i mierzalnosci celu 2

2. Strategie finansowe — rozumiane jako sposoby pozyskiwania i alokacji
zasobow. Najbardziej fundamentalng réznica dla wielu autoréw jest rozgrani-
czenie pomiedzy fundatorami a konsumentami uslug w organizacjach pozarza-
dowych?. Nie ma bowiem bezposredniego polaczenia mi¢dzy tymi, ktorzy fi-
nansuja ushugi, a tymi, ktérzy z nich korzystaja. Z tej przyczyny organizacje
pozarzadowe maja dwa osobne systemy zarzadzania — jeden skicrowany na
wyjscie, czyli ustugi, drugi skierowany na wejscie, czyli przychody. Powoduje
to powazne konsekwencje w zarzadzaniu. Druga zasadnicza rozmica dotyczy
rozbieznosci w pozyskiwaniu kapitahi oraz dystrybucji zysku. NGOs nie dystry-
buuja bowiem zysku pomigdzy swych zalozycieli, lecz swoje nadwyzki mogg
jedynie reinwestowaé w zatozone cele.

3. Struktury - organizacje pozarzadowc maja specyficzne struktury orzani-
zacyjne, na ktore skladajq si¢ osoby nicodptatnic pracujace w radach i zarzadach
organizacji o roznych cechach i motywacjach, patni menedzerowie i pracowni-
cy, czlonkowie organizacji® oraz wolontariusze. Powoduje to czgsto konflikty
intercsOw i napigcia w organizacjach, szczegdlnie pomiedzy zatrudnionym per-
sonelem a wolontariuszami oraz zarzadami a menedzerami zarzadzajacymi or-
ganizacja. Oczywiscie dlu poréwnania mozna przytoczy¢ wiele przykiadow
duzych firm, w ktérych zarzadach zasiadaja ludzic reprezentujacy réznych ak-
cjonariuszy organizacji. Niemniej jednak badacze czg¢sto podkreslajg, zc organi-
zacje komercyjnc maja jasne struktury wiadzy, hierarchii i czynnik kontroli,
jakim jest pensja®.

4. Interesariusze — dziataniami NGOs s3 zainteresowani bardzo rézni inte-
resariusze, podczas gdy dla organizacji komercyjnych szczegolnie wazni sa
glownie klienci. Oczywiscie trudno zgodzi¢ si¢ do korica z tym zalozeniem,
jednak zapewne organizacjc pozarzadowe musza satysfakcjonowaé swa pracy

B D. Leat, Managing Across Sectors: Similarities and Differcnces Between for Profit and Vo-
lun!arv Non-Profit Organizations, VOLPROF (City University Business School), 1993.
% Szczegblowo pisz¢ na ten temat w nast¢pnym rozdziale niniejszej pracy.
7D, Leat, op. cit.
3 Charal\tcryslyc7m oczywiécie dla organizacji 1ypu korporacyjnego.
I R. Steinberg, Nonprofit Orgunizations and the Market, [in:] \WV.W. Powell (ed.), The Non-
prof it Sector. A Research Handbook, Yale University Press, 1987, pp. 118-135.
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zarowno klientow, jak i donatoréw oraz ludzi bezposrednio zwigzanych z dzia-
taniem organizacji, o roznych motywacjach. Podobnie jak organizacje bizneso-
we dzialaja takze w otoczeniu spolecznym, politycznym i gospodarczym, stad
zasadne jest stwierdzenie o duzej réznorodnosci interesariuszy, wzmacnianej
otoczeniem organizacyjnym.

5. Nastawienie na warto$ci — najczgsciej przytaczana cecha wyr6zniajaca
sektor pozarzadowy. Ludzie tworzacy organizacje pozarzadowe majq motywa-
cje i cele rozne od celow tworcow organizacji biznesowych. Ich cele mieszcza
si¢ w szeroko pojetym wspolnym dobru, a konsekwencja ich dzialania jest
zmiana postaw ludzkich. Nastawienie na wartosci wplywa na takie sposoby
zarzadzania, ktore opieraja si¢ na partycypacji, rownosci i wspotpracy. Odréznia
je to od organizacji komercyjnych, ktore zwykle s hierarchiczne i zbiurokraty-
zowane®.

Analizujac réznice organizacyjne pomiedzy sektorem komercyjnym
a pozarzadowym, czgsto przytacza si¢ takze argument o braku zewngtrznej kon-
kurencji w $wiecie organizacji dobrowolnych®'. Wydaje si¢ jednak, ze jest to
poglad btedny. Byé moze organizacje pozarzadowe nie traktuja siebie jako ry-
wali, lecz trudno nie zauwazy¢ silnej konkurencji o donatorow, kontrakty czy
dominacj¢ w pewnych , rynkowych niszach spolecznych”. Konkurencj¢ dodat-
kowo wywoluje ograniczanie srodkéow publicznych na programy realizowane
przez organizacje pozarzadowe, obserwowane w Europie Zachodniej i Ameryce.
W Polsce srodki publiczne nigdy nie byly wysokie, stad kwestia konkurowania
o pieniadze publiczne jest jak najbardziej otwarta. Dodatkowo w przypadku
naszego kraju takze spowolnienie gospodarcze, obserwowane od korca lat
dziewigédziesiatych, spowodowalo spadek srodkéw finansowych ptynacych
z sektora komercyjnego.

Wsrdd organizacji pozarzadowych czesto wystepuja tez réznego rodzaju po-
rozumienia, sojusze i zwiazki mi¢dzyorganizacyjne, bardzo istotne z punktu
widzenia zarzadzania NGOs. Najczg¢scie) porozumienia maja charakter wspot-
pracy, niezmieniajacej struktur organizacyjnych, jak réwniez niewymagajacej
trwalego zaangazowania. Innym sposobem wspdlpracy s3 sojusze, w ktdorych
nastgpuje podzielenie lub przesunigcie osrodka wiadzy oraz stopniowe integro-
wanie organizacji. Trzeci rodzaj wspdlpracy — zarazem najbardziej Scisty — to
integracja. Powoduje ona polaczenie struktur organizacyjnych, likwidacj¢ obu
organizacji i powstanie nowej badz tez likwidacje jednej z nich®2. Méwienie
o skutecznos$ci porozumien pomi¢dzy organizacjami pozarzadowymi jest o tyle
istotne, ze polskie doswiadczenia pokazaty, jak trudno jest doprowadzié do inte-
gracji i porozumienia pomi¢dzy NGOs. Zapewne niezbgdna jest wiarygodnosé
partneréw porozumienia, zgoda wszystkich interesariuszy organizacji (zarzadu,

0 R.C. Paton, C.J. Cornforth, cytuj¢ za: D. Leat, op. cit., p. 53.

3D, Leat, op. cit.

32 A. Kohm, Cooperating to Survive and Thrive: Innovative Enterprises Among Nonprofit Or-
ganizations, Nonprofit World, Vol. 16, No. 3, 1998, pp. 36-44.



103

czlonkoéw, pracownikéw, klientow) oraz dostrzeganie obopdlnych korzysci
z faktu porozumienia pomiedzy organizacjami.

Wraz z zacieraniem si¢ granic miedzysektorowych coraz czgsciej spotyka si¢
porozumienia pomi¢dzy organizacjami pozarzadowymi a prywatnymi firmami.
Jest to szczegdlnie charakterystyczne dla sektora amerykanskiego, w ktérym
duze, profesjonalne NGOs stajg si¢ powaznymi partnerami dla komercyjnych
przedsiebiorstw dziatajacych w zblizonych obszarach dziatalnosci. D.A. Rondi-
nelli oraz T. London wyréznili kilka czynnikéw bedacych cechami organizacji
pozarzadowych, wplywajacych na skutecznos¢ tych komercyjno-pozarza-
dowych porozumien®:

e wiarygodno$¢ organizacji (posiadanie legitymizacji spotecznej, odpowie-
dzialnosc),

e rozumienie dzialania organizacji komercyjnych (najpetniej przejawiajace si¢
w prowadzeniu jakiej$ komercyjnej dzialalnosci, stuzacej wspieraniu finan-
sowe] realizacji celow statutowych),

e zdolnos¢ do dobrej jakosciowo pracy,

e umiejetno$é rozréznienia miedzy potrzeba realizacji celow statutowych
a koniecznoscia zysku organizacji komercyjnych.

Trzeba jednak zauwazy¢, ze pojawiaja si¢ takze glosy krytyczne dotyczace
tego rodzaju porozumien. Najpowazniejsze zarzuty dotycza chegci przejgcia
kontroli NGOs, realizowania celow sponsorow oraz ekspansywnej i specyficz-
nej polityki w krajach o ograniczonej demokracji.

4.3. WLADZA W ORGANIZACJI POZARZADOWEJ - ZARZADY, RADY,
ZEBRANIA CZLONKOW

Na poczatku niniejszego podrozdziatu istotne jest wyjasnienie pewnych roz-
nic terminologicznych, zwiazanych z pojeciem zarzadu w organizacjach poza-
rzadowych. W polskich NGOs glowna funkcj¢ kierownicza spelnia zarzad,
w przypadku stowarzyszen wybierany przez walne zebranie cztonkéw stowarzy-
szenia lub delegatow (w sytuacji, gdy stowarzyszenie posiada duza liczbg
czlonkéw). W wigkszych i aktywnie dzialajacych stowarzyszeniach czg¢sto
z grona cztonkow zarzadu wybiera si¢ prezydium. Dodatkowo stowarzyszenia
mogga mie¢ rady programowe, majace glos opiniujacy. W przypadku fundacji,
drugiego podstawowego typu organizacji pozarzadowej w Polsce, mamy do
czynienia z zarzadem mianowanym przez fundatora. W strukturach organiza-
cyjnych fundacji wystepuja czesto rady (skupiajace kilku czlonkow) oraz rady
giowne (wieloosobowe, bedace ciatem doradczym), lecz ciala te nie s3 wyma-
gane przez ustawodawstwo. Mozna zauwazy¢, iz zarzady badz prezydia bezpo-
$rednio zarzadzaja organizacja, rady natomiast to ciala opiniotworcze. W orga-

33 Badanie obejmowato NGOs oraz firmy komercyjne zajmujace si¢ szeroko poj¢ta ochrona
$rodowiska, [w:] D.A. Rondinelli, T. London, Partnering for Sustainability. Managing Nonprofit
Organization-Corporate Environmental Alliances, Working Paper Series, 01-036, 2001, p. 1-70.



104

nizacjach pozarzadowych w Europie Zachodniej i Stanach Zjednoczonych Ame-
ryki rady czgsto reprezentuja rozne grupy zainteresowane dzialaniami organiza-
cji, okreslaja polityke oraz bezposrednio zarzadzaja organizacja. W Polsce naj-
wyzsza wladzg stowarzyszenia jest walne zebranie czlonkow lub, jesli pozwala
statut, delegatow. Walne zebranie okresla kierunki, polityke i sposéb funkcjo-
nowania stowarzyszenia.

W analizie funkgcji, jakie spelnia zarzad organizacji, nalezy przede wszystkim
zauwazy¢, ze sila zarzadu zalezy od sposobow jego wytaniania. Wsrod mnogo-
$ci form organizacyjnych trzeciego sektora istnieja rézne sposoby wylonienia
zarzadu. M. Hudson wymienia nast¢pujace sposoby wyboru zarzadu:

e wylonienie w wyborach powszechnych (np. tak jak w polskich stowarzy-
szeniach, zgodnie z prawem o stowarzyszeniach),

o wybdr przez kolegium elektoréw (delegatow, rowniez spotykany w polskich
stowarzyszeniach, zwlaszcza tych liczacych wigcej niz kilka tysigcy czlon-
koéw, z rozbudowanymi oddzialami terenowymi),

¢ mianowanie (charakterystyczne dla organizacji quasi-pozarzadowych),

e wskazywanie swoich nastgpcow (typowe dla fundacji czy zachodnich orga-
nizacji lobbingowych).

Istotna w analizie jest takze wielkos$¢é zarzadu. Wedlug W.T. Gangla, wiel-
kosé zarzadu jest bardzo wazna dla efektywnego zarzadzania®. Wigksze zarzady
spowalniajg dyskusje, ostabiaja indywidualng odpowiedzialnosé¢ i powodujq
mniejsze zaangazowanic ich czlonkéow. Wedlug badan Stowarzyszenia
Klon/Jawor, zarzady polskich organizacji trzeciego sektora sktadajg si¢ srednio
z 6 osdb, przy czym w 60% organizacji zarzad liczy 5 osob lub mniej, zas w co
dziesiatej organizacji wigcej niz 10 oséb. W mniej niz 1% organizacji pracuje
zarzad jednoosobowy, rowniez w niecalym 1% organizacji w zarzadzic zasiada
ponad 25 osob. W zachodnich NGOs zarzad najczesciej sklada sie z 30 oséb, co
jest spowodowane mozliwosciami wig¢kszej skutecznosci w pozyskiwaniu fun-
duszy u sponsoréw. Uznaje si¢ jednak, ze zarzad skladajacy si¢ z 10-15 osdb
jest najefektywniejszy w procesie zarzadzania organizacja. Cenne bylyby wiec
polskie badania, ktore korelowatyby skutecznosé i trwatos¢ organizacji z wiel-
koscig zarzadow. Z pobieznej obserwacji mozna jednak wysnué tezg, iz wraz
Z rozwojem organizacji, tworzeniem si¢ oddzialow terenowych i rozrastaniem
struktur organizacyjnych zwigksza si¢ liczba czlonkéw zarzadu.

M. Middleton twierdzi, ze zarzady organizacji pozarzadowych sa zaréwno
czgscig organizacji, jak i otoczenia (rozumianego jako le clementy, ktore wpty-
waja na organizacje jako calos¢)”. Wedlug tej autorki, zarzady sa czescig orga-
nizacji i odpowiadaja za dobre funkcjonowanie, zabezpieczanie i wykonywanie
zatozonych przez organizacjc celow. Stanowig tez czg¢sé otoczenia, gdyz czton-
kowic zarzadow czgsto sa cztonkami spotecznosci silnie z nig zwiazanymi. Stad

M wWT. Gangl, Creating and Management Effective Governance for Nonprofits and Founda-
tions 11, Directorship, Vol. 24, No. 9, 1998, pp. 10-14.

3% M. Middleton, Nonprofit Boards of Directors: Beyond the Governance Function, [in:]
W.W. Powell (ed.), The Nonprofit Sector. A Research Handbook, Yale University Press, pp. 141-154.
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zarzady organizacji pozarzadowych sa tworami przekraczajacymi granice orga-
nizacyjne, odpowiedzialnymi szczegolnie za wymian¢ informacji i zasobow
pomi¢dzy organizacja a otoczeniem. W praktyce wyglada to najczescie) tak, ze
cztonkowie NGOs korzystaja z zarzadow dla podniesienia prestizu w spoleczno-
Sci, w ktorej dzialaja. Z drugiej strony zarzady stanowia gldwny kanal przeply-
wu informacji do otoczenia — s3 zZrédiem wiedzy o tym, co si¢ dzieje wewnatrz
organizacji. Niektorzy autorzy, tacy jak R.D. Herman 1 D.O. Renz, podkreslaja
moralna odpowiedzialnos¢ zarzadéow wobec spolecznosci, ktorej shuzy dana
organizacja®. Innymi slowy s3 zarzadcami spotecznymi, odpowiedzialnymi za
realizacj¢ misji organizacji, podejmujacymi decyzje w sprawach strategii dzia-
fania i pozyskiwania funduszy oraz delegujacymi cz¢$¢ zadan ptatnemu perso-
nelowi. Co ciekawe, badania wskazuja, ze wiele zarzadow organizacji nie spel-
nia w pelni przypisanych im obowiazkow?’.

Autorzy badajacy role zarzadow organizacji trzeciego sektora najczesciej de-
finiuja ich funkcje w organizacji jako wewnetrzne i zewnetrzne. Funkcje we-
wngtrzne obejmuja podtrzymywanie ciaglosci organizacyjnej, stabilnosci, za-
ufania wewnatrz organizacji oraz zapewnianie przywodztwa i zarzadzania orga-
nizacja®. Do wewnetrznych funkcji zwiazanych z zarzadzaniem organizacja
nalezy tez tworzenie takich struktur organizacyjnych, ktére zapewniajq osia-
gnigcie celow organizacyjnych (policy making), kontrola oraz polityka finanso-
wa. Zewngtrzne funkcje zarzadow skupiaja sie na poszukiwaniu funduszy,
wspieraniu i ustanawianiu legitymizacji organizacji oraz wptywaniu na spolecz-
no$¢, w ktorej dziataja®. W tym momencie nalezatoby zada¢ pytanie, wobec
kogo zarzady organizacji maja wieksza odpowiedzialno$¢ — w stosunku do do-
natoréow czy do beneficjentow organizacji? Z drugiej strony, jak pisze K. Fle-
tcher, istnieje silny nacisk na organizacje pozarzadowe, szczegdlnie ze strony
donatorow, w celu zwigkszenia zréznicowania czlonkow zarzadow, z uwzgled-
nieniem przedstawicieli spolecznosci, w ktdrej organizacje realizuja swe cele
i zadania®®. To poszukiwanie réznorodnosci zarzadéw i rad obejmuje takze
takie cechy, jak wiek, ple¢, wyksztalcenie. Zréznicowanie skladu zarzadow,
wedlug amerykanskich badan, jest glownym elementem kreatywnosci, inno-
wacji 1 podziatu na zadania oraz przyczynia si¢ do wieloaspektowego spojrze-
nia na problemy organizacji. Réwnoczesnie homogeniczne zarzady i organiza-
cje sa bardziej spdjne, maja wigksze morale grupowe, jak réwniez lepsza ko-
munikacje*’.

3 R.D. Herman, D.O. Renz, Board Practices of Especially Effective and Less Effective Local
Nonprofit Organizations, Association for Research on Nonprofit Organizations and Voluntary
Action, December 4-6, Indianapolis 1997.

37 M. Middleton, op. cit.

38 Ibidem.

% Ibidem.

“® K. Fletcher, Building Board Diversity: a Case Study of the Western Region Affiliates of
Planned Parenthood Federation of America, Nonprofit Research Fund, The Aspen Institute, Wor-
king Paper Series, 1997, p. 1-50.

! Ibidem.
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Na podstawie analizy literatury A. Gordon wyrdznia nastgpujace funkcje za-
rzadéw organizacji pozarzadowych*:

e strategiczne skupienie (rozumiane najczgsciej przez réoznych autoréw jako
wiedza o otoczeniu i spolecznosci, ktorej organizacja $wiadczy ustugi,
a takze wiedza na temat wewnetrznych relacji w organizaci);

e silne zwiazki z otoczeniem organizacji (czyli to, co juz sygnalizowano po-
wyzej, zarzad jako ,,przekaznik” informacji pomigedzy organizacja a otocze-
niem);

e ustanowienie jasnych miemikow organizacyjnego dziatania.

Bardzo istotne spojrzenie na zarzady i ich rol¢ w relacjach z otoczeniem
(szczegblnie z sektorem publicznym) przedstawia J.R. Saidel”. Na podstawie
badan autorka przyjmuje cztery rodzaje aktywnosci zarzadéw w relacjach z in-
stytucjami publicznymi:

¢ ulatwianie kontaktow (budowanie legitymizacji, zdobywanie kontraktow);

e podtrzymywanie niezaleznosci organizacji;

e zabezpieczanie (buforowanie) przed nadmiemmym wplywem instytucji pu-
blicznych (generowanie innych zrodet dochodéw, ochrona wartosci i misji
organizacji);

e obserwowanie (czyli brak zaangazowania w relacje z sektorem publicz-
nym).

Role zarzadow organizacji zmieniajq si¢ takze w ciagu zycia organizacyjne-
go. Zaraz po powstaniu organizacji, przy niewielkiej liczbie czlonkow, ludzie,
ktorzy tworza zarzad, stanowig najaktywniejsza czes¢ organizacji. Wykonuja
wiekszos¢ zadan, ktore wraz z uptywem czasu stopniowo przejmuja wolontariu-
sze 1 pracownicy organizacji, zarzad natomiast stopniowo skupia si¢ na strategii
organizacji i relacjach z otoczeniem. W przypadku malych stowarzyszen pol-
skich cztonkowie zarzadéw czg¢sto wykonuja biezace funkcje administracyjne,
pozyskuja granty, poszukuja sponsorow dla realizacji zadan. Stopniowo wraz
z rozwojem organizacji, zwigkszaniem si¢ liczby czlonkéw oraz pozyskaniem
wolontariuszy i pracownikow zarzady stowarzyszen zaczynaja si¢ oddala¢ od
biezacego funkcjonowania organizacyjnego. Skupiaja si¢ na planowaniu, orga-
nizowaniu, przywodztwie i kontrolowaniu.

4.4. STRUKTURY ORGANIZACYJNE NGOs

Struktura organizacji pozarzadowych od lat jest w kregu zainteresowan ba-
daczy*. Nawet male organizacje pozarzadowe musza miec jakas struktur¢ we-
wngtrzng, choéby po to, aby ustala¢ harmonogram spotkan czy grupy zadanio-

2 A. Gordon, Strengthening Boards of Nonprofit Organizations, The Journal for Nonprofit
Management, Vol. S, 2001.

43 J.R. Saidel, The Board Role in Relation to Government: Alternative Models, [in:] D.R. Yo-
ung, R.M. Hollister, V.A. Hodgkinson (ed.), Governing, Leading and Managing Nonprofit Organi-
zations. New Insights from Research and Practice, 1993, pp. 32-51.

“pv. Marsden, C.R. Cook, Organizational Structures, Vol. 37, No. 7, 1994, pp. 911-930.



107

we, usprawnia¢ komunikacj¢ wewnetrzna i zewnetrzna, jak rowniez poprawiac
efektywnos¢ organizacji. Z drugiej strony, jak pisze D.C. Wilson, poj¢cie
,»struktura organizacyjna” wywotuje cz¢sto niepokdj wsrdd czlonkéw organiza-
cji®. Wedlug tego autora, struktura prowadzi do hierarchii i sztywnosci, w opo-
zycji do elastycznosci 1 wrazliwosci, czyli tych wartosci, ktore stanowig podsta-
wg wyobrazen organizacji o nich samych.

Rozumienie istoty struktury organizacyjnej jest gléwnym sposobem pojmo-
wania procesow zachodzacych wewnatrz organizacji, dostrzegania ,,pracy” or-
ganizacji. Odpowiedzialnos¢, poziomy hierarchii, formalna wladza, struktura
komunikacji w organizacji — wszystko to sklada si¢ na struktur¢ organizac;ji
pozarzadowych.

Teoretycy organizacji zajmuja si¢ dwoma typami struktur: fizyczna i spo-
leczna®. Struktura fizyczna to stosunki pomigdzy fizycznymi elementami orga-
nizacji, takimi jak budynki czy polozenie geograficzne miejsc, w ktorych dziata
organizacja. Struktura spoleczna zas to stosunki pomiedzy elementami spotecz-
nymi organizacji czyli ludzmi, stanowiskami, jednostkami organizacyjnymi.

Mowiac o strukturach organizacji, badacze koncentruja si¢ gidwnie na
dwach ich wymiarach: dyferencjacji i integracji’. Dyferencjacja, czyli réznico-
wanie, to proces pojawiania si¢ réznych funkcji w organizacji®®, w przypadku
organizacji pozarzadowych na przykitad wyodr¢bnianie si¢ dzialu wspolpracy z
instytucjami publicznymi, pozyskujacymi fundusze, realizujacymi ustugi. Po-
czatkowym procesem dyferencjacji w organizacjach dobrowolnych jest przy-
dzielanie zadan poszczeg6lnym osobom, gdyz w matych organizacjach, ktére na
przyklad w naszym kraju przewazaja, trudno tworzy¢ wigksze komarki do reali-
zacji zadan. Wraz z postepujaca dyferencjacja stopniowo pojawiaja si¢ ktopoty z
komunikacjg i koordynacja pomiedzy poszczegélnymi, funkcjonalnymi czg-
Sciami organizacji, co w konsekwencji rodzi potrzebg integracji. W przypadku
organizacji trzeciego sektora proces dyferencjacji nastepuje takze wowczas, gdy
organizacja tworzy wlasne jednostki terenowe; nie jest to dyferencjacja funkcjo-
nalna, lecz przestrzenna i dotyczy fizycznej struktury organizacji. Warunkiem
laczenia ich pracy jest integracja, czyli potrzeba spdjnosci pomig¢dzy poszcze-
golnym czg¢sciami organizacji.

D.C. Wilson zidentyfikowal gléwne uwarunkowania dotyczace struktur or-
ganizacji pozarzadowych*:

e rozmiar — w przypadku matych organizacji nie ma potrzeby podziatu zadan

i w konsekwencji zroznicowania. Gdy organizacja rosnie, zaczyna odczu-

% D.C. Wilson, Organizational structures in the Voluntary Sector: Theoretical Overview, [in:]
(ed.) J. Batsleer, C. Comnforth, R. Paton, Issues in Voluntary and Non-profit Management, Addison-
-Wesley Publishing Company, 1993, pp. 149—-166.

8 M_J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2002,

7 Terminy te wprowadzili w latach sze$¢dziesiatych Lawrence i Lorsch.

8 M_J. Hatch, op. cit.

 p.C. Wilson, Organizational Structures in the Voluntary Sector: Theoretical Overview, [in:]
(ed.) J. Batsleer, C. Comforth, R. Paton, Issues in Voluntary and Non-profit Management, Addison-
-Wesley Publishing Company, 1993, pp. 149-166.
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wacé taka potrzebe, gdyz wszyscy nie moga ciagle zajmowac sie wszystkim.

Powstaja grupy badz ludzie odpowiedzialni za poszczegdlne zadania orga-

nizacji;

e technologia (fizyczne przedmioty i narz¢dzia, wyposazenie, jak réwniez
wiedza) — jej zwiazek ze struktura spoleczng organizacji potwierdzita
J. Woodward*;

e otoczenie organizacji — jego natura réwniez warunkuje rozmiary dyferen-
cjacji i integracji NGOs. Stabilne otoczenie sprzyja strukturom biurokra-
tycznym, czyli strukturom o wysokiej dyferencjacji pionowej, zas burzliwe
i niepewne otoczenie wymaga swoistych adhokrac;ji’!, struktur zdecentrali-
zowanych. Organizacje przyjmuja cechy otoczenia na zasadzie izomorfizmu
- otoczenie burzliwe i skomplikowane odzwierciedla ztozonos$¢ struktur
spotecznych i systemow zarzadzania;

e wiek organizacji — wraz z wiekiem organizacje zmieniaja swe struktury
spoteczne;

e zaleznos$¢ finansowa — w im wigkszym stopniu organizacje zaleza od jedne-
go zewnetrznego Zrodia finansowania, tym bardziej scentralizowana beda
mie¢ strukture. Proces zaleznosci od finansowych zasobéw w aspekcie
struktury organizacyjnej przebiega od adhokracji do scentralizowanej biu-
rokracji;

o strategie — typ realizowane) strategii dziatlania wymusza tworzenie okreslo-
nych struktur organizacyjnych.

D.C. Wilson wyrdznit pie¢ struktur organizacyjnych, wystgpujacych
w organizacjach pozarzadowych:
funkcjonalno-biurokratyczna,
dywizjonalna,
federalna,
macierzowa,
zadaniowa.

W przypadku struktur spotecznych polskich organizacji pozarzadowych wy-
stepuje jeszcze tzw. prosta struktura, ktdra skiada sie z catkowicie elastycznych
stosunkdw o niskiej zlozonosci, braku formalizacji, specjalizacji i standaryzacji,
innymi stowy, bedacej konsekwencja ograniczonej dyferencjacji.

Strukture spoteczna organizacji mierzy sie za pomoca kilku zmiennych:

1) wielkos¢ — czyli liczba pracownikdw organizacji, liczba czlonkdw organi-
zacji (w przypadku stowarzyszern),

2) skladnik administracyjny — procentowy udzial pracownikéw majacych
obowiazki administracyjne (w przypadku organizacji pozarzadowych jest to
odsetek osob zatrudnionych odplatnie w organizac)i),

3) zakres kontroli — czyli liczba podwtadnych, ktérych dotyczy autorytet me-
nedzera,

30 Cytuje za: M.J. Hatch, op. cit.
st Adhokracja — termin wprowadzony przez W. Bennisa oznacza organizacj¢ o strukturze tym-
CzZasowej.
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4) specjalizacja — liczba specjalnosci wystepujacych w organizacji,

5) standaryzacja — czyli istnienie procedur dotyczacych regulamie powta-
rzajacych si¢ wydarzen lub czynnosci,

6) formalizacja — stopien pisemnego sformulowania regut, procedur i prze-
kazywanych informacji,

7) centralizacja — koncentracja w podeymowaniu decyzji,

8) ztozonos¢ — czyli liczba poziomdw w hierarchii — dyferencjacja pionowa;
liczba jednostek w organizacji — dyferencjacja pozioma.

Wyréznione parametry opisujace strukture organizacji b¢da empirycznie
sprawdzone dla krakowskich stowarzyszen.

Teoria organizacji, szczegolnie w podejsciach klasycznych i modemistycz-
nych, opisywata struktur¢ spoteczna w ujeciu statycznym. Strukture spoteczna
i organizacje jako calo$¢ uwazano za niezmienne w jakim$ dhuzszym czasie.
Postrzeganie organizacji, a zarazem struktury spotecznej jako dynamicznej
struktury jest charakterystyczne dla ewolucjonistycznych teorii organizacji®’. Te
perspektywe prezentuje koncepcja cyklu zycia organizacji, ktdra zostala omo-
wiona na koncu niniejszego rozdziatu, b¢daca przedmiotem badan empirycz-
nych, przedstawionych w niniejszej ksiazce.

4.5. MISJA, CELE | STRATEGIE ORGANIZACJI POZARZADOWYCH

4.5.1. Misja i cele w organizacjach pozarzadowych

Misja jest kluczowym wyzwaniem dla organizacji, musi zaspokaja¢ zaréwno
oczekiwania interesariuszy organizacji, jak i pewne spoleczne potrzeby*’. Cele
natomiast stanowia gtowny powdd istnienia organizacji pozarzadowych. Ludzie
organizuja si¢ bowiem po to, zeby mdc je realizowac. Dla organizacji pozarza-
dowych najistotniejsze sa cele — wokot nich buduje si¢ strategie, co w spojrzeniu
z punktu widzenia teorii organizacyjnej nie jest takie oczywiste. Jak pisze
M.J. Hatch, czasem ustanawia si¢ cele przed opracowaniem strategii stuzacej ich
osiaganiu, czasami za$ wyznacza si¢ je ze wzgledu na istniejaca juz strategie®.
Kazda, najmniejsza nawet organizacja dobrowolna u podstaw ma jakis cel;
strategie dzialan moga przez cale zycie organizacji si¢ zmieniaé, lecz cel zwykle
pozostaje ten sam. Oczywiscie organizacje redefiniuja swoje cele z réznych
powodow, lecz najczgsciej tylko wtedy, gdy cz¢s¢ z nich zrealizuja.

Najczgscie) cele organizacji dobrowolnych dzieli si¢ na trzy grupy, wyr6z-
nione przez C. Handy**:

SIM, Hatch, op. cit.

S IM. Bryson, M.J. Gibbons, Enterprise Schemes for Nonprofit Survival, Growth, and Effec-
tiveness, Nonprofit Management and Leadership, Vol. 11, No. 3, 2001, pp. 271-288.

MM Hatch, op. cit.

5c. Handy, Types of Voluntary Organizations, [in:] Issues in Voluntary and Non-profit Ma-
nagement, 1992; ). Batsleer, C. Comforth, R. Payton (ed.), Addison-Wesley Publishing Company,
1993, pp. 13-19.
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e samopomoc,
¢ Swiadczenie ushug,
e rzecznictwo.

Nieco inng klasyfikacje celow organizacji pozarzadowych proponuje
B. Iwankiewicz-Rak*®, przyjmujac, ze wielowymiarowy cel organizacji poza-
rzadowych wigze si¢ z zaspokajaniem potrzeb trzech grup: uzytkownikéw (od-
biorcéw dobr i ustug), darczyncéw (darczyricow i wolontariuszy — poswigcaja-
cych pieniadze i czas) oraz spoleczenstwa (ksztaltowanie idei, $wiadomosci,
stylu zycia). Realizacja tych potrzeb wiaze si¢ z lagodzeniem konfliktéw po-
migdzy tymi grupami.

Z celami organizacji pozarzadowych wiaze si¢ takze jeden z podstawowych
elementow teori organizacji i zarzadzania — pojgcie efektywnosci. Pierwotne
koncepcje efektywnosci oparte byly wlasnie na miarach osiggania celow organi-
zacyjnych®’, lecz stopniowo zaczeto krytykowaé takie ujecie problemu. Trudno
bowiem bylo uznawac za skuteczne te organizacje, ktére mialty Zle wyznaczone
cele®®. Teoria system6w otwartych definiowala efektywnos$é organizacji jako
zaspokajanie lub reagowanie na impulsy i sytuacje na zewnatrz organizacji oraz
osiaganie wewnetrznych celow®. Pozniejsze analizy dowodzily, ze nalezy si¢
skupi¢ na réznych wymiarach organizacyjnych, aby wyznaczyé pojecie efek-
tywnosci. Dla K.S. Camerona i D.A. Whettena dokonanie pomiaru efektywnosci
dziatan organizacji jest koncepcja wielowymiarowa. Zaproponowali selekcje
pozioméw mierzenia efektywnosci organizacji w powiazaniu z fazami cyklu
zycia organizacji, klientami oraz warunkami otoczenia organizacji®.

Model pomiaru efektywnosci w organizacjach pozarzadowych wypracowat
takze miedzy innymi B. Jackson®'. Model opiera si¢ na zbieraniu spostrzezen co
do wyselekcjonowanych wstgpnie czynnikéw efektywnosci, ktérymi s3 do-
$wiadczenie menedzerskie, wpltywy polityczne, zaangazowanie cztonkdw zarza-
du, zaangazowanie wolontariuszy oraz komunikacja wewngtrzna. Jesli ten mo-
del wzbogacimy, zdaniem B. Jacksona, o organizacyjng fachowos¢, ksztalt
1 potencjal, to uzyskamy dobry model do pomiaru i obserwacji efektywnosci
organizacji pozarzadowych. Co ciekawe, badania B.E. Taylora i R.P. Chaita
sugeruja, ze zarzady organizacji maja niewielki wptyw na poziom efektywnosci®.

56 B. Iwankiewicz-Rak, Slabe paristwo — silny trzeci sektor. Wybrane problemy rozwoju i funk-
¢jonowania organizacji pozarzqdowych, [w:] Samoorganizacja spoleczeristwa polskiego: trzeci
sektor, P. Gliniski, B. Lewenstein, A. Sicifiski (red.), IFiS PAN, Warszawa 2002, ss. 121-132.

5T A. Etzioni, Modern Organizations, Englewood Cliffs, NJ: Prentience-Hall, 1964.

*RR. Rojas, 4 Review of Models for Measuring Organizational Effectiveness Among For-
Profit and Nonprofit Organizations, Nonprofit Management and Leadership, Vol. 11, No. 1, 2000,
97-104.

% pM. Hirsch, D.Z. Levin, Umbrella Advocates Versus Validity Police Life-Cycle Model,
A Joumnal of the Institute of Management Sciences, Vol. 10, No. 2, 1999, pp. 199-213.

% K.S. Cameron, D.A. Whetten, Perceptions of Organizational Effectiveness over Organiza-
tional Life Cycle, Administrative Science Quarterly, 26, 1981, pp. 525-544.

6! Cytuj¢ za: R.R. Rojas, op. cit.

“? B.E. Taylor, R.P. Chait, The New Work of the Nonprofit Board, Harvard Business Review,
Vol. 74, 1996, pp. 3644.



Na podstawie literatury D.H. Smith® zdefiniowal kilka czynnikéw warun-
kujacych efektywnos¢ matych organizacji pozarzadowych, takich jak lokalne
stowarzyszenia. S to:

e Pozyskiwanie cztonkdéw z tym samym celem i zaintcresowaniem spotecz-
nym, co prowadzi do wewngtrznej homogenicznosci.

e Angazowanie czlonkéw do wspdlnej pracy, czg¢stych kontaktdéw, pracy
nad wydzielonymi zadaniami oraz promowanie duzej mobilizacji i aktyw-
nosci.

e Kreowanie wewngtrznej spdjnosci i solidarnosci pomigdzy czlonkami, daja-
cych poczucie wspdlnoty i wsparcia spotecznego.

o Rozwijanie i wypracowywanie ideologii organizacji, budowanie wspdlnych
koncepcji, analizowanie sytuacji organizacji, co powoduje skupienie si¢
czlonkéw na realizowanych celach.

Niektorzy badacze twierdza, ze w przypadku wiekszych organizacji ich
efektywnos¢ zalezy od zaangazowania w sprawy zewnetrzne i wewnetrzne or-
ganizacji — innymi stowy, skutecznego balansowania w zarzadzaniu pomigdzy
tymi dwoma rodzajami probleméw organizacyjnych®. Jest to jednak stwierdze-
nie o bardzo duzym stopniu ogdlnosci.

W odniesieniu do polskich organizacji pozarzadowych (a w szczegdlnosci
stowarzyszen) miarg efektywnosci moze z pewnoscig by¢ zaspokajanie potrzeb
na poziomie satysfakcjonujacym odbiorcow ushug (w przypadku stowarzyszen
takze potrzeb czlonkéw stowarzyszenia). Zaspokajanie potrzeb powinno anga-
zowa¢ mozliwie jak najmniejsze zasoby. W Swietle skrajnie ograniczonych
zasobow polskich organizacji mozna by pokusié si¢ o stwierdzenie, ze skuteczna
jest kazda organizacja, ktora jest w stanie przetrwac i ktora posiada legitymiza-
cj¢ spoteczna.

Innym waznym problemem organizacyjnym jest kwestia ewaluacji wynikow,
zreszta powiazana z efektywnoscig dzialania. Ewaluacja jest terminem czgsto
pojawiajacym si¢ wsrdd politykow i urzednikéw w Polsce — niechetnych finan-
sowemu wspieraniu organizacji pozarzadowych i przejmowaniu przez nie czg¢sci
zadan publicznych. Brak technik oceny wynikow dzialalnosci jest czg¢sto uzna-
wany za typowq stabos$¢ organizacji pozarzadowych. Organizacje czesto nie
maja ani srodkow, ani umiejetnosci, aby dokonaé analizy i oceny wynikow.
Trudno jest tez tworzy¢ modelowe narzedzia do oceny wynikoéw dzialania ze
wzgledu na wielo$¢ form organizacyjnych NGOs oraz rézny poziom umiejetno-
Sci ludzi zaangazowanych w pracg. Modele sa trudne do wypracowania takze ze
wzgledu na réznorodne rozmiary realizowanych programéw i wysokos¢ anga-
zowanych srodkéw finansowych®”. W konsekwencji przy braku narzedzi

S pDH. Smith, The Effective Grassroots Association, Part One: Organizational Factors that Pro-
duce Internal Impact, Nonprofit Management and Leadership, Vol. 9, No. 4, 1999, pp. 443—456.

M. De Graff, cytuj¢ za: J. de Berry, Exploring the Concept of Community: Implications for
NGO Management, CVO International Working Paper Number 8, 2002.

8 S.L. Bozzo, Evaluation Resources for Nonprofit Organizations: Usefulness and Applicabili-
ty, Nonprofit Management and Leadership, Vol. 10, No. 4, 2000, pp. 463—472.
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1 sposobow pomiaru jakosci ushugi i kosztow instytucje publiczne nie moga
zleca¢ zadan do realizacji organizacjom pozarzadowym. Dodatkowo przyczyna
klopotéw w pomiarach wynikow dziatalnosci NGOs jest nieprecyzyjnosé reali-
zowanych celow.

Jednym ze sposobdw oceny realizacji swoich dzialan jest proponowane przez
wielu autoréw*® szukanie relacji pomiedzy planami organizacji a wynikami.
Metoda ta polega na odnalezieniu zwigzkéw pomiedzy celami, dziataniem oraz
srednio- i dlugoterminowymi wynikami na podstawie diagramow, tabel, wykre-
sow 1 schematow przeplywu dziatan. Glowny problem to oszacowanie wyniku,
czyli korzysci lub zmian w wiedzy, nastawieniu, wartosciach, umiej¢tnosciach,
statusie czy warunkach zycia ludzi. Podstawowym celem tego sposobu ewalu-
acji jest stwierdzenie, czy dana ustuga lub program realizowany przez organiza-
cje doprowadzit do zmiany, a takze upewnienie si¢, czy te zmiany rzeczywiscie
mozemy powiazac z dziataniami organizacji.

Wedlug badan Stowarzyszenia Klon/Jawor, okoto 20% polskich organizacji
trzeciego sektora deklaruje, ze poddaje si¢ zewngtrznej ewaluacji programow
lub calej organizacji oraz okoto 8% organizacji dokonuje badania finanséw
wlasnej organizacji przez biegtego rewidenta®’. Niestety, badania nie dostarczaja
informacji na temat prowadzonych przez organizacje wewngtrznych pomiaréw
wynikéw dzialalnosci. Jednoczesnie mozna si¢ spodziewac, ze skoro prawie
32% badanych organizacji posiada plan strategiczny, to, zgodnie z jego zasada-
mi, pomiar wynikow dzialalnosci takze musi nastgpowaé. Dodatkowo organiza-
cje, ktore beda si¢ staraly o status organizacji pozytku publicznego, beda mu-
sialy umie¢ ocenia¢ swoje wyniki 1 efektywnos¢ realizacji programéw realizo-
wanych na zlecenie administracji publiczne;.

P.E. Salipante i K. Golden-Biddle** twierdza, ze organizacje pozarzadowe
powinny by¢ bardzo ostrone w dokonywaniu zmian, w odpowiedzi na zmiany
w otoczeniu®. Zdaniem tych autoréw, organizacje muszg cenié¢ tradycyjne war-
tosci, ciaglos¢ celow, utrzymanie rdzenia i wyrozniajacych je cech oraz nie-
zmienno$ci praktyki z powodu wzglednie trwalej spolecznie potrzeby. Z jednej
strony wigc, zgodnie z instytucjonalnym izomorfizmem, organizacje powinny
si¢ zmienia¢ i dostosowywagé, jesli bedg chcialy przetrwa¢ w zmieniajacym si¢
otoczeniu. Z drugiej strony, wedlug cytowanych wyzej autorow, zmiennoscé
celow i strategii dzialania nie jest korzystna dla organizacji. Wydaje si¢, ze naj-
wlasciwsze dla niej moze by¢ utrzymanie réownowagi pomig¢dzy koniecznoscia
zmiany a koniecznoscia ciaglosci. Wyzwaniem dla organizacji moze by¢ do-
prowadzenie do spojnosci pomigdzy tozsamoscia organizacji (prze$wiadczeniem
na temat organizacji jako calosci) a wizerunkiem (wrazeniem, ktore organizacja

¢ Ibidem.

7y, Dabrowska, M. Gumkowska, K. Wygnanski, op. cit.

®pE. Salipante, K. Golden-Biddle, Managing Traditionality and Strategic Change in Non-
profit Organizations, Nonprofit Management and Leadership, Vol. 6, No. 1, 1995, pp. 3-20.

9 Jest to poglad odmienny od proponowanego przez instytucjonalny izomorfizm, zaktadajacy
silny odbidr i dostosowywanie si¢ do warunkéw otoczenia.
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wywoluje w otoczeniu). Doprowadzenie do wzgl¢dnej spojnosci tozsamosci
1 wizerunku jest niezmiernie trudne, moze jednak zapewni¢ organizacji prze-
trwanie.

4.5.2. Strategie w organizacjach pozarzadowych

Strategia to zespot celow, kierunkow dzialan, programdw, operacji, decyzji
i alokacji zasobow, ktdre definiuja, czym organizacja jest, jak dziata i dlaczego™.

Zarzadzanie strategiczne stanowi jeden z gléwnych elementow zarzadzania.
Jednoczesnie wymaga zaangazowania zaréwno czasu, jak i kapitalu, tak wigc
wiele organizacji pozarzadowych nie stosuje tego rodzaju zarzadzania. Wedtug
badan Stowarzyszenia Klon/Jawor, okoto 32% badanych polskich fundacji i sto-
warzyszen ma plan strategiczny’.

Koncepcje planowania strategicznego dla organizacji pozarzadowych za-
adaptowat J.M. Bryson™. Twierdzit on, iz stosowanie planowania strategicznego
jest sposobem na reakcje na zmieniajace si¢ otoczenie i warunki dzialania, przed
ktorymi staja organizacje trzeciego sektora. Co ciekawe, niektorzy autorzy, jak
E.M. Mulhare, kwestionuja przydatnos¢ planowania strategicznego w organiza-
cjach pozarzadowych™.

Jedna z dwoch gtownych funkcji planowania strategicznego w organizacjach
pozarzadowych jest funkcja skutecznej alokacji rzadkich zasobéw. Planowanie
strategiczne jest wigc sposobem na wzmocnienie finansowych mozliwosci orga-
nizacji, ktdre decyduja o jego przetrwaniu™. Dla niektorych badaczy w procesie
zarzadzania strategicznego istotniejsze jest skupienie na powi¢kszaniu zasobow
niz na $wiadczeniu ushug”. Duzg trudnoscia w procesie zarzadzania strategicz-
nego w NGOs jest to, iz organizacje muszg uwzgl¢dniac¢ zarowno interesariuszy
wewnetrznych, jak i zewnetrznych (cztonkow, wolontariuszy, beneficjentow,
donatorow). Strategie organizacji pozarzadowych powinny neutralizowac nie-
ktdre naciski interesariuszy, niektore za$ wykorzystywaé lub tez zaspokajac™.
Mozna podaé tutaj przyklad stowarzyszenia, ktére koncentrujac si¢ na $wiad-
czeniu ushug, zapomina o potrzebach swoich czlonkoéw. Nastepuje nacisk czton-
kow na zarzad i prezesa, aby zwrdcili uwage na t¢ grupe interesariuszy organi-
zacji. Plan strategiczny pozwala unika¢ konfliktéw w organizacjach.

M. Bryson, M.J. Gibbons, Enterprise Schemes for Nonprofit Survival, Growth, and Effec-
tiveness, Nonprofit Management and Leadership, Vol. 11, No. 3, 2001, pp. 271-288.

ny. Dabrowska, M. Gumkowska, K. Wygnanski, op. cit.

M. Bryson, op. cit.

 E.M. Mulhare, Mindful of the Future: Strategic Planning Ideology and the Culture of Non-
profit Management, Human Organization, Vol. 58, 1999, pp. 323-330.

™ C.M. Mara, 4 Strategic Planning Process for a Small Nonprofit Organization: a Hospice
Examfple, Nonprofit Management and Leadership, Vol. 11, No. 2, 2000, pp. 211-223.

S C. Marcuello, Approaching the Third Sector from a Management Perspective: What Does
This Offer? The Third Sector from a European Perspective, University of Trento, 2001.

w7 Brudney, V. Murray, Do International Efforts to Improve Boards Really Work? The Views
of Nonprofits, Nonprofit Management and Leadership, Vol. 8, No. 4, 1998, pp. 333-348.
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D.C. Wilson wyrdznit na podstawie badan dwie gldwne grupy strategii, jakie
moga obiera¢ organizacje pozarzadowe’’. Pierwsze z nich — pluralistyczne -
charakteryzuja si¢ skupieniem na wspétpracy (cooperation) pomigdzy organiza-
cjami realizujacymi podobne cele. Wedhug tego autora, ta grupa strategii byla
dosy¢ powszechna w brytyjskich organizacjach pozarzadowych w latach osiem-
dziesiatych ubieglego stulecia. Druga grupa strategii NGOs, wyrdznionych
przez D.C. Wilsona, s3 strategie wspotzawodnictwa (competition), charaktery-
zujace si¢ orientacja prorynkowa, skupieniem na zdobywaniu jak najwigkszego
rynku badz tez zawlaszczeniem interesujacych organizacj¢ nisz rynkowych. Ten
rodzaj strategii stal si¢ popularny wsrod organizacji pozarzadowych w Wielkiej
Brytanii szczegolnie w latach dziewigcdziesiatych. Zapewne byt on spowodo-
wany zmniejszaniem si¢ publicznych $rodkow finansowych, przekazywanych
organizacjom pozarzadowym.

W Polsce nie dokonano badan empirycznych na temat strategii stosowanych
przez organizacje pozarzadowe, niemniej jednak obserwacje trzeciego sektora
pozwalaja na wysunig¢cie kilku hipotez co do modeli strategii realizowanych
przez polskie NGOs. Jednym z nich moze by¢ strategia dywersyfikacji — pole-
gajaca na podejmowaniu réznych rodzajow dziatalno$ci w obr¢bie szeroko zde-
finiowanej misji. Ten rodzaj strategii daje organizacji poczucie bezpieczenstwa,
w przypadku gdyby ktores z dzialan zakonczylo si¢ porazka. Strategia dywersy-
fikacji moze odnosi¢ sie takze do poszukiwania srodkow finansowych — organi-
zacja szuka pieni¢dzy na realizacj¢ misji w sektorze publicznym (granty, zlece-
nia) i komercyjnym (sponsoring), jak rowniez prébuje stabilizowaé swa sytuacj¢
finansowa w wyniku samofinansowania sie. Skupienie si¢ organizacji na wielu
Zzrédlach finansowania daje mozliwosé uniezaleznienia si¢ od jednego zrédia
finansowych zasobow. Jest to o tyle istotne, ze zbytnie uzaleznienie organizacji
pozarzadowej od srodkéw publicznych powoduje odbidr organizacji w otocze-
niu jako ,cienia panstwa”. Gdy organizacja jest uzalezniona od firm prywat-
nych, moze si¢ spotka¢ z zarzutem, Ze realizuje cele sponsoréw. W przypadku
za$ nadmiernego czerpania dochodéw z wlasnej dziatalnosci zarzuca si¢ organi-
zacji skrajng komercjalizacje.

Inng strategia wyst¢pujaca wsrdd polskich NGOs moze by¢ strategia
wspolpracy. Polega ona na wspélpracy i porozumieniach z innymi organiza-
cjami w celu lepszej realizacji misji i osiggania celow, obnizenia kosztow przed-
sigwzig¢ oraz skuteczniejszego zdobywania grantéw. Ten model zaklada takze
wspolpracg organizacji z roznych sektorow (publicznego i prywatnego). Wydaje
si¢, 1z ten rodzaj dzialania organizacji moze by¢ szczegoélnie przydatny po przy-
stapieniu Polski do Unii Europejskiej. Duze $rodki finansowe pochodzace
z instytucji unijnych sa 1 bgda dostgpne dla polskich NGOs pod warunkiem
tworzenia duzych konsorcjow, ktore moga podjac si¢ realizacji duzych finanso-

" D.C. Wilson, Co-Operation and Competition in the Voluntary Sector: the Strategic Challen-
ges of the 1990s and Beyond, [in:] (ed.) J. Batsleer, C. Comforth, R. Paton, /ssues in Voluntary and
Non-profit Management, Addison-Wesley Publishing Company, 1993, pp. 169-180.
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wo 1 logistycznie projektow. Dzialanie w pojedynk¢ nie daje mozliwosci sig-
gnigcia po te Srodki.

Wsrod polskich organizacji trzeciego sektora spotyka si¢ jeszcze jeden ro-
dzaj strategii — budowania kontaktéw. Polega ona na tworzeniu i utrzymywa-
niu znajomosci i dobrych stosunkéw w strukturach wladzy lub w srodowiskach
biznesu. Budowanie kontaktow z wladza daje mozliwosci pozyskiwania gran-
tow, przy czym nalezy bezwzglednie podkresli¢, iz nie ma to nic wspdlnego
z lobbingiem. Moze natomiast sprawic, ze srodki publiczne otrzymaja te organi-
zacje, ktore maja kontakty, powigzania i interesy, a nie te, ktore jawnie i uczci-
wie staja do rywalizacji o srodki finansowe. Taka sytuacja niewatpliwie ,,psuje”
trzeci sektor, a takze przyczynia si¢ do oslabienia jego wizerunku. Inaczej wy-
glada sytuacja dobrych i aktywnych kontaktow NGOs z sektorem komercyjnym.
Oczywiscie nadmieme uzaleznienie od sponsoringu firm moze spowodowaé
zbyt duze uzaleznienie strategiczne organizacji od sponsorow 1 w konsekwencji
spowodowac utrate zaufania spotecznego. Jednakze tego rodzaju praktyki nie
majg takich moralnych konsekwencji, jak w przypadku klientelistycznej dystry-
bucji pienigdzy publicznych.

4.6. PERSONEL W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH

W organizacjach pozarzadowych funkcjonuje wielu ludzi zaangazowanych
w dzialalnosé organizacji, najczg¢sciej jednak prac¢ wykonuja platni pracownicy
i wolontariusze. Niektore prace, ktore wykonuja wolontariusze w organizacjach
pozarzadowych, nie maja odzwierciedlenia w sektorze komercyjnym, inne za$
sq bardzo podobne do platnych stanowisk w innych organizacjach. Mozna spo-
tkac takie organizacje, ktdre zatrudniaja tylko pracownikow, niektore tylko wo-
lontariuszy, jeszcze inne obie grupy. Ma to swoje konsekwencje, jak pisze
M.A. Liao-Troth, w mniejszych kosztach, wi¢gkszym zréznicowaniu umiej¢tno-
$ci, jak rowniez mozliwosci uczenia si¢ obu grup nawzajem od siebie™.

J.L. Pearce stwierdzil, ze nastawienie do pracy i kultura organizacyjna po-
szczegolnych grup sa rézne w organizacjach pozarzadowych”™. Istotne sg takze
motywacje poszczegllnych ludzi w organizacji. Rozme s przede wszystkim mo-
tywacje wolontariuszy, co pociaga za soba konsekwencje w zarzadzaniu. Wedtug
badann E.G. Clary’ego i M. Snydera, wolontariusze poszukujg tych organizacji,
ktdre zaspokajaja ich potrzeby i1 oczekiwania. Tworza swoista formule percepcyj-
na, czego oczekuja od organizacji i co sg w stanie organizacji da¢¥. Jednoczesnie
mowi si¢ takze o tym, ze ludzie, decydujac si¢ zosta¢ wolontariuszami, pokonuja
wiele przeszkod. Musza bowiem zrezygnowac z cz¢sci wolnego czasu, nie zara-

T M.A. Liao-Troth, Attitude Differences Between Paid Workers and Volunteers, Nonprofit
Management and Leadership, Vol. 11, No. 4, 2001, pp. 423—442.

» Cytuje za: /bidem.

WEG. Clary, M. Snyder, The Motivations to Volunteer: Theoretical and Practical Considera-
tions, Current Directions in Psychological Science, Vol. 8, 1999, pp. 156—159.
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biaja w trakcie pracy ochotniczej, czesto pracuja z obcymi ludzmi oraz podejmuja
si¢ bardzo trudnych zadan, takich jak opieka nad chorymi na AIDS®'.

Zgodnie z funkcjonalnym podejsciem do wolontariatu, badacze wyrdzniaja
kilka czynnikéw, ktore powoduja, ze ludzie zostaja wolontariuszami®’:

o zaspokajaja wlasne potrzeby dotyczace wartosci — ch¢¢ niesienia pomocy
innym, postawa altruistyczna (funkcja wartosci);

e chca zrozumie¢ otaczajacy ich swiat, rozwija¢ i wykorzystywa¢ pewne
umiej¢tnosci, ktore w innym przypadku nie bylyby wykorzystywane, uwa-
Zajq pracg¢ ochotniczg za sposob na osobisty rozwdj (funkcja zrozumienia);

e dla niektérych ochotnicze zaangazowanie jest sposobem na podniesienie
wlasnej wartosci, docenienie przez samego siebie i innych (funkcja rozsze-
rzenia);

e praca na zasadzie wolontariatu jest sposobem na zdobycie doswiadczenia,
ktore przyda si¢ dla rozwoju kariery (funkcja kariery);

e dla czg¢sci wolontariuszy ochotnicza praca jest sposobem na odnalezienie
i dopasowanie si¢ w jakiejs grupie spolecznej, co stanowi dla nich satysfak-
cj¢ (spoteczna funkcja);

e cze$¢ ludzi angazuje si¢ w pracg na zasadach wolontariatu, gdyz pozwala im
ona radzi¢ sobie z wewngtrznymi problemami i konfliktami — poczucie wi-
ny, nizszosci i inne (funkcja obronna).

Platny personel organizacji pozarzadowych rézni si¢ od pracownikéw sekto-
ra biznesowego czy publicznego. Po pierwsze, jest duzo bardziej ideowo zaan-
gazowany. Pracownicy maja bardzo czesto rownie duze poczucie misji, jak
czlonkowie organizacji i wolontariusze. Bywa tez tak, ze pracownicy wywodza
si¢ z grupy najbardziej zaangazowanych i sprawdzonych przez organizacj¢ wo-
lontariuszy. Tez¢ o mniejszym znaczeniu motywacji finansowych wsrod pra-
cownikow organizacji trzeciego sektora zdaja si¢ potwierdza¢ zaréwno pol-
skie®, jak i brytyjskie badania®. Przecigtna ptaca w polskich NGOs w 2002 roku
oscylowala wokat kwoty 1100 brutto, co stanowilo tylko niecale 50% sredniego
wynagrodzenia w sektorze przedsi¢biorstw.

Organizacje pozarzadowe, cierpigc na permanentny brak srodkéw finanso-
wych, zatrudniaja cz¢sto pracownikow ,,do wszystkiego”. Dotyczy to gidwnie
matych organizacji — czg¢sto pracownikiem ,,do wszystkiego™ jest pierwsza oso-
ba zatrudniona przez organizacj¢. Jest to niekorzystne dla niej, gdyz powoduje
rozproszenie wysitkow pracownikow na rozwiazywanie réznych probleméw
zamiast koncentracji na konkretnych zadaniach, dla ktérych organizacja zdecy-
dowala si¢ ich zatrudni¢.

8! Ibidem, p. 1-32.

52 Ibidem.

8. Dabrowska, M. Gumkowska, K. Wygnanski, op. cit.

8 5. Almond, J. Kendall, Low Pay in the UK: the Case for a Three Sector Comparative
Approach, Annals of Public and Cooperative Economies, Vol. 72, No. 1, 2001, pp. 45-76.
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4.7. KONCEPCJA CYKLU ZYCIA ORGANIZACJI

W ekonomii i w nauce o zarzadzaniu organizacjami od dawna funkcjonowat
termin cyklu zycia wyrobu. Jednym z pierwszych prekursorow cyklu zycia or-
ganizacji byt N.M. Tichy, ktéry wyrdznit istnienie trzech plaszczyzn cyklicz-
nych zmian w organizacjach: politycznej, technicznej i kulturowej*. Koncepcja
cyklu zycia organizacji rozwing¢la si¢ w pelni w duchu ekologii populacji,
w ramach opisywanej przez G. Morgana metafory ,,organizmowe;j’*, oraz tren-
du zwanego demografia organizacji. W opracowaniach naukowych dokonywano
prob wyodrebnienia gatunkow czy populacji (zbiordw organizacji, ktore maja
wspolne cechy), okres$lenia stopy umieralnosci i urodzin, czynnikow wptywaja-
cych na cykl zycia, wzrost i upadek organizacji, jak rowniez zrozumienia orga-
nizacji i jej otoczenia z punktu widzenia zasobow i dostgpnosci do nich®’. Kon-
cepcja cyklu zycia organizacji, a w szerszej perspektywie podejscia moderni-
styczne (ekologii populacji) oraz symboliczno-interpretujace traktuja organiza-
cje jako dynamiczne mechanizmy, jako ciagle zmieniajace si¢ struktury, w za-
leznosci od czasu i okolicznosci. Dynamiczne traktowanie organizacji pozwala
spojrze¢ na nie inaczej niz na organizacje w pelni uksztalttowane, o stabilnych
1 niezmieniajacych si¢ strukturach.

Jednym z najwczes$niejszych badaczy, ktory przedstawit w drugiej potowie
lat szes¢édziesiatych model cyklu zycia, oparty na badaniach biur rzadowych, byt
A. Downs®. Wyréznil trzy etapy ich rozwoju: walk¢ o uzyskanie autonomii,
szybki wzrost i spowolnienie rozwoju.

Z kolei jedna z najwazniejszych koncepcji cyklu zycia organizacji przedsta-
wit L. Greiner®. Stwierdzil, ze organizacje, tak jak ludzie, przechodza przez
podobne stadia rozwoju — od fazy niemowlectwa, poprzez dziecifistwo, mio-
dos¢, dojrzatosé do starosci. Stadia te nazwal fazami: przedsig¢biorczosci, ko-
lektywnosci, delegacji, formalizacji i wspétpracy. W kazdej z tych faz kiadzie
si¢ nacisk na pewien proces oraz kazda ma charakterystyczny styl zarzadzania
i rodza) przywodztwa, stuzace wzrostowi; w kazdej fazie pojawia si¢ kryzys,
ktory konczy si¢ rewolucja®. Przejscie do kolejnej fazy musi poprzedzi¢ rozwia-
zanie kryzysu. Model L. Greinera szczegdlnie skupia si¢ na roli przywodztwa,
w mniejszym stopniu ukazuje drog¢ rozwoju struktury spolecznej organizacji®'.

Drugim waznym teoretykiem rozwijajacym koncepcj¢ cyklu zycia organiza-
cji byt J.R. Kimberly w latach siedemdziesiatych i osiemdziesiatych XX wieku.
Szczegdlne w jego koncepcji bylo wyroznienie wsrdd czterech faz cyklu zycia

85 J.W. Goscinski, Cykl zycia organizacji, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, 1989.

%G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, 1999.

¥ Ibidem, s. 73.

8 J.W. Goscinski, op. cit.

% M.J. Hatch, op. cit., s. 179.

% S H. Hanks, C.J. Watson, Tightening the Life Cycle Construct: a Taxonomic Study of Growth
Stage Configurations in High-Technology Organization, Entrepreneurship Theory and Practice,
Vol. 18, No 2, 1993, pp. 5-31.

' M.J. Hatch, op. cit., s. 182.
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fazy przypadajacej przed formalnym powstaniem organizacji (faza inicjacji)®?,
kiedy to rozpoczyna si¢ proces pozyskiwania zasobow i rozpoznawanie rynku.
Druga faza — wedtug J.R. Kimberly’ego — cechuje si¢ kompletowaniem perso-
nelu i uktadaniem sobie stosunkéw z otoczeniem (faza innowacji). Zdaniem
tego autora, trzecia faza rozwoju organizacji prowadzi do pelnego zaangazowa-
nia organizacyjnego i poczucia wspolnoty. Czwarta faza — instytucjonalizacji —
charakteryzuje si¢ sztywnymi regutami, sformalizowaniem struktur i przewidy-
walnymi reakcjami na wplywy otoczenia.

Roéwnie ciekawa koncepcje przedstawili R.E. Quinn i K. Cameron, tworzac
czterofazowq koncepcj¢ cyklu zycia organizacji, wedtug kryterium efektywno-
Sci. Zdaniem tych autoréw, w kazdej fazie zycia wystepuja rézne kryteria oceny
efektywnosci organizacji®. W tabeli 10 przedstawiono poszczegdlne wskazniki
wyrdzniajace poszczegodlne fazy cyklu zycia wedtug R.E. Quinna i K. Camerona.

Tabela 10. Sumaryczne zestawienie koncepcji cyklu zycia organizacji
R.E. Quinna i K. Camerona

Faza przedsigbiorczosci Faza kolektywnosci
Zbieranie zasobow Nieformalna komunikacja i struktura
Wiele idei Poczucie wspétpracy, kolektywnosci
Aktywna przedsigbiorczos¢ Poczucie misji
Niewielkie planowanie i koordynacja Innowacja
Pierwszy zaloZzyciel posiada wladze Duze zaangazowanie
Formowanie niszy
Faza kontroli Faza oceny struktur: odnowa badz upadek
Formalizacja Dziedzinowa ekspansja
Stabilne struktury Opracowanie struktur
Nacisk na skuteczno$¢ i utrzymanie sie na rynku Decentralizacja
Instytucjonalizacja procedur Adaptacja
Konserwatyzm Odnowa

Zrédio: J.P. Walsh, R.D. Dewar, Formalization and the Organizational Life Cycle, Journal of
Management Studies, 24:3, 1987, pp. 215-223.

W latach osiemdziesiatych i dziewigédziesiatych ubieglego stulecia koncep-
cje cyklu zycia organizacji analizowano na przykfadzie réznych organizacji,
w odniesieniu do: otoczenia organizacji*, stosowanych przez kierownikéw or-

2R, Kimberly, Issues in the Creation of Organizations: Initiation, Innovation and Institutio-
nalization, Academy of Management Journal, Vol. 22, No. 3, 1979, pp. 437-457.

9 K.S. Cameron, D.A. Whetten, Perceptions of Organizational Effectiveness over Organiza-
tional Life Cycle, Administrative Science Quarterly, 26, 1981, pp. 525-544.

% M.A. Ciavarella, Linking High Involvement Environments to the Organizational Life Cycle:
a Descriptive and Prescriptive Approach, Academy of Management Proceedings, ODC: CI-C6,
2001.
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ganizacji pozarzadowych praktyk zarzadzania®, priorytetéw w zarzadzaniu®,
wiladzy w organizacjach”, formalizacji®, interesariuszy organizacji’’, zasobow
ludzkich'®, politycznej i strategicznej zmiany'"' i wielu innych.

Dokonujac prezentacji podstawowych propozycji cyklu zycia organizacji,
nalezy postawi¢ kilka pytan — co tworzy faze cyklu zycia, jak wiele mozna wy-
rézni¢ faz zycia w trakcie dziatalnosci organizacji oraz co ,,si¢ sklada” na po-
szczegblne fazy? Niektdrzy autorzy stosujg termin fazy cyklu zycia, inni fazy
wzrostu organizacji, inni za$ stadia rozwoju'®. Stosuje si¢ takze rozne nazwy dla
poszczegolnych faz zycia, przyktadowo: faza przedsigbiorczosci lub faza naro-
dzin; faza kolektywnosci lub wysokiego wzrostu, faza konsolidacji albo dojrza-
losci 1 inne. Wyr6znia si¢ takze rézne liczby poszczegdlnych faz — od trzech az
do dziesi¢ciu, wyréznionych przez J. Adizesa'®. Kazda z koncepcji zapropono-
wanych przez réznorodnych autoréw przedstawia takze rézne wymiary i kryte-
ria wyréznienia poszczegdlnych faz cyklu zycia. Ponizej przedstawiono zbior-
cza tabel¢ prezentujaca najcz¢sciej uzywane wymiary opisujace poszczegolne
fazy (tabela 11).

% L.E. Miller; K.A. Simmons, Differences in Management Practices of Founding and Non-
Jfounding Chief Executives of Human Service Organizations, Entrepreneurship: Theory & Practice,
Vol. 16, No. 4, 1992, pp. 31-41.

% K.G. Smith, T.R. Mitchell, C.E. Summer, Top Level Management Priorities in Different Sta-
ges of the Organizational Life Cycle, Academy of Management Journal, Vol. 28, No. 4, 1985,
pp. 799-820.

7 H. Mintzberg, Power and Organization Life Cycles, Academy of Management Review,
Vol. 9, No. 2, 1984, pp. 207-224.

% J.P. Walsh, R.D. Dewar, Formalization and the Organizational Life Cycle, Journal of Mana-
gement Studies, Vol. 24, No. 3, 1987, pp. 215-223.

% |.M. Jawahar, G.L. McLaughlin, Toward a Descriptive Stakeholder Theory: an Organizatio-
nal L&{e Cycle Approach, Academy of Management Review, Vol. 26, No. 3, 2001, pp. 397-414.

1% J. Milliman, M.A. von Glinow, M. Nathan, Organizational Life Cycles and Strategic Inter-
national Human Resource Management in Multinational Companies: Implications for Congruence
Theory, Academy of Management Review, Vol. 16, No. 2, 1991, pp. 318-339.

0lp, Gray, S.S. Ariss, Politics and Strategic Change Across Organizational Life Cycles, Aca-
dem?' of Management Review, Vol. 10, No. 4, 1985, pp. 707-723.

92 S.H. Hanks, C.J. Watson, Tightening the Life Cycle Construct: a Taxonomic Study of Gro-
wth Stage Configurations in High-Technology Organization, Entrepreneurship Theory and Practi-
ce, Vol. 18, No 2, 1993, pp. 5-31.

1931, Adizes, Organizational Passages-Diagnosing and Treating Life Cycle Problems of Orga-
nizations, Organizational Dynamics, Vol. 8, No. 1, 1979, pp. 3-25.
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Tabela 11. Charakterystyka poszczegdlnych faz cyklu zycia organizacji

— wspdlne cechy

Faza cyklu Wiek | Rozmiar | Stopie | Strukturalna | Formalizacja | Centralizacja | Zadania
2ycia wzrostu forma
Faza Mioda Mata Zmienne | Niezroznico- | Nieformalna, | Wysoko Identytika-
rozruchu tempo | wana, prosta | osobista, scentralizo- | cja niszy,
wzrostu elastyczna |wanaprzez | poszukiwa-
2atozycielalli | nie zaso-
béw, usta-
nawianie
struktury
zadaniowej
Faza - - Szybki | Funkcjonalna | Poczatek Centralizacja, |Zdolno$¢
ekspansiji wzrost | struktura fomalnych | limitowana ekspansiji,
organizacyjna | systeméw, | delegacja ustanawia-
ale luznie nie syste-
przestrzega- mdw opera-
nych cyjnych,
produkcja
i dystrybu-
cja
Faza - Duza Powolny | Rozbudowana | Wprowadza- | $rednio Dochody,
konsolidacji wzrost | funkcjonalna | nie formal- | scentralizo- | rozrost
struktura nego, biuro- |wana kontroli,
organizacyjna | kratycznego uksztatto-
planowania wanie
i systemu systemow
kontroli zarzadza-
nia
Faza Starsza | Wieksza | Szybki | Dywizjonalna |Formalizm, |Decentraliza- | Dywersyfi-
dywersyfikacji wzrost biurokracjia |cja kacja, eks-
pansja
nowych
produktow
Faza upadku |Jakikol- |Znizka |Znizka | Skrajnie Nadmiema | $rednio Rewitaliza-
wiek wiek funkcjonalna |biurokracja | scentralizo- | cja, rede-
wana finicja misji
i strategii

Zrédlo: S.H. Hanks, C.J. Watson, Tightening the Life Cycle Construct: a Taxonomic Study of
Growth Stage Configurations in High-Technology Organization, Entrepreneurship Theory
and Practice, Vol. 18, No. 2, 1993, pp. 5-31.

Czy koncepcjg¢ cyklu zycia organizacji mozna stosowac do organizacji poza-
rzadowych? Ogdlne modele opracowywane od lat sze$¢dziesigtych poddaja
analizie organizacje wszystkich sektorow, niemniej jednak najwigcej empirycz-
nych badan cyklu zycia organizacji przeprowadzono w odniesieniu do organiza-
cji komercyjnych. Dla organizacji pozarzadowych stworzono kilka modeli, mig-
dzy innymi czterofazowy cykl zycia stowarzyszen wyrézniony przez G. Fern-
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leya (fazy: przedsig¢biorczosci, przyspieszenia, kontroli i odnowy)'®. Koncepcj¢
cyklu zycia organizacji mozna z pewnoscia zastosowac takze do badan nad or-
ganizacjami pozarzadowymi z kilku powodéw. Po pierwsze, organizacje poza-
rzadowe to tez organizacje podlegajace ewolucji. Nie sg one jakim$ odmiennym
tworem, w wielu krajach stanowia powaznego pracodawce i waznego aktora na
scenie spoteczno-politycznej. Po drugie, koncepcja ta dobrze obrazuje catosc
przemian organizacji, a przeciez wiadomo, ze polskie organizacje pozarzadowe
zmieniajq sie i przeksztalcaja w ciagu ostatnich 13 lat. Zmienia si¢ ich otocze-
nie, zrodia finansowania, liczba cztonkdw. Jak pokazuja badania Stowarzysze-
nia Klon/Jawor, wiele organizacji nie ,,przezywa” pierwszych kilku lat organi-
zacyjnego istnienia'®. Przyczyna najczgsciej podawang przez same organizacje
sa klopoty z pozyskiwaniem funduszy (27% wskazan organizacji, ktére zakon-
czyly swojq dziatalnos¢) oraz wyczerpanie motywacji dziataczy (22%). Tak wigc
koncepcja cyklu zycia moze by¢ doskonalym sposobem na identyfikacj¢ proble-
mow i szukanie sposobow wyjscia z kryzysow pojawiajacych si¢ w czasie dzialal-
nosci organizacji. Zreszta zjawisko upadku miodych organizacji nie jest charakte-
rystyczne jedynie dla polskiego trzeciego sektora. Jak twierdzi M.A. Culleton-
-Colwell, wiele amerykanskich organizacji pozarzadowych w latach osiemdzie-
siagtych to duze organizacje o znaczacych zasobach'®. W latach 1988-1992 rocz-
nie upadato okoto 9% matych organizacji non profit, nienotowanych w Intemnal
Revenue Service. Sceptycy mogliby w tym momencie stwierdzi¢, ze istnienie
organizacji pozarzadowych jest czesto ulotne i efemeryczne, lecz dynamika upad-
ku matych przedsi¢biorstw komercyjnych jest w Polsce takze bardzo wysoka.

4.8. PODSUMOWANIE

Na zakornczenie rozwazan na temat zarzadzania organizacjami pozarzado-
wymi warto przytoczy¢ liste warunkéw dobrego zarzadzania w stowarzysze-
niach, zaproponowang przez ekspertow Amerykanskiego Towarzystwa Kierow-
nikow Stowarzyszen (Admerican Society of Association Executives ASAE)'".
Lista ta przedstawia si¢ nastepujaco:

1. Jasno okreslone: raison d’étre i cele oraz sposoby oceny poszczegolnych
etapéw dzialania. Wszyscy ludzie zwiazani ze stowarzyszeniem maja poczucie
misji. Cele powinny by¢ wyzwaniem dla stowarzyszenia.

1% TG.A. Fernley, The Pivotal Role of an AMC in the Life Cycle of an Association, Associa-
tion Management, Vol. 48, No. 7, 1996, pp. 4-7.

193 1 Dabrowska, M. Gumkowska, K. Wygnanski, op. cit.

1% M.A. Culleton-Colwell, The Potential for Bias When Research on Voluntary Associations is
Limited to 501(C)3 Organizations, Nonprofit Sector Research Fund, Working Paper Series, 1997,
pp. 141.

107 Zmodyfikowatam t¢ list¢ do potrzeb polskich warunkéw, pomijajac uwarunkowania kultu-
rowe i historyczne, charakterystyczne dla amerykanskich stowarzyszef. Opracowane na podstawie:
J.M. Pemberton, The Professional Association: Some Basics, Management Quarterly, Vol. 28,
No. 1, 1994, pp. 50-55.
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2. Stala ocena swojego dziatania i podawanie w watpliwos¢ wiasnej sku-
tecznosci, skupienie na stalym poprawianiu swojej dzialalnosci. Znalezienie
1 wypetnianie wiasnej ,,niszy”.

3. Przygotowanie na nadejscie nowych trendéw i posiadanie wizji stowa-
rzyszenia na najblizsze 5-10 lat.

4. Zarzadzanie zasobami biznesowymi, obejmujace krotko- i dlugoterminowe
planowanie, zarzadzanie finansami, marketing i komunikacj¢ z otoczeniem.

5. Identyfikacja potencjalnych donatoréw i Zrédet finansowania, zapewnia-
jacych stabilnos¢ finansowania.

6. Polityka otwartych drzwi dla nowych czlonkow stowarzyszenia, szcze-
golnie wazne pozyskiwanie miodych cztonkéw mogacych przejaé w przysztosci
role przywodcze w stowarzyszeniu.

7. Istnienie silnego sztabu wolontariuszy rekrutujacych si¢ z os6b zaanga-
zowanych w cele i dziatanie stowarzyszenia. Okreslenie wkladu w prace organi-
zacji zaréwno wolontariuszy, jak i platnych pracownikow.

8. Posiadanie najbardziej sprzyjajace)j struktury organizacyjnej, wspieraja-
cej osiaganie celow 1 reagujacej na szybkie zmiany otoczenia.

9. Okresowe zmiany w skladzie zarzadu czy kierownictwa, dajace nowe
spojrzenie i perspektywg na pracg¢ organizacji.

10. Respektowanie potrzeb swoich czlonkéw. Podtrzymywanie bezposred-
nich kontaktow pomi¢dzy czlonkami stowarzyszenia w celu tworzenia i kulty-
wowania poczucia wspdlnoty.

11. Wprowadzanie technik motywacyjnych oraz systemu nagrod dla obstugi
administracyjnej stowarzyszenia, wspieranie rozwoju i karier pracownikow
zatrudnionych w stowarzyszeniu.

12. Zdobywanie poparcia i publicity w mediach.

13. Posiadanie jasnego systemu ksiegowania i zarzadzania finansami organi-
zac)i oraz systemu kontroli finansowe).

14. Wspdlpraca z organizacjami, ktére maja podobne cele, unikanie dupli-
kowania ushug i programéw, a jednoczesnie czerpanie korzysci ze wspolpracy
Z innymi.

15. Etyka reprezentowana przez wszystkich ludzi zwiazanych z dziataniem
stowarzyszenia.

16. Podejmowanie wspolpracy z organizacjami migdzynarodowymi.

Nie sposob krotko opisa¢ wszystkich probleméw zwiazanych z zarzadza-
niem organizacjami trzeciego sektora. Wybratam tylko te najistotniejsze, zwig-
zane z propozycjami badawczymi, jak rowniez te, ktore wiaza si¢ z zarzadza-
niem w polskich organizacjach pozarzadowych. Trudno jest analizowa¢ literatu-
r¢ zwiazang z zarzadzaniem organizacjami pozarzadowymi, gdyz ta problema-
tyka jest czasem niekompatybilna z kwestiami zwigzanymi z zarzadzaniem pol-
skimi NGOs, czego przykladem moga by¢ rady 1 zarzady organizacji. Dodatko-
wo trudno porownywaé teorie zarzadzania, np. organizacjami pozarzadowymi
w Stanach Zjednoczonych, gdyz réznice, chociazby w otoczeniu organizacji, sa
bardzo znaczne.



ROZDZIAL PIATY

ZARZADZANIE KRAKOWSKIMI STOWARZYSZENIAMI
— WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

5.1. METODOLOGIA BADAN

Wybor stowarzyszen krakowskich byt podyktowany przede wszystkim sil-
nymi, siegajacymi XIX wieku tradycjami ruchu stowarzyszeniowego', jak row-
niez mnogoscig i réznorodnoscia stowarzyszen dzialajacych na terenie miasta
Krakowa.

Badania objgly tylko stowarzyszenia zarejestrowane, posiadajace w miescie
swo) zarzad giéwny. Badaniem nie objgto stowarzyszen zwyktych ani oddzia-
tow stowarzyszen ogoélnopolskich, ktdre maja swe siedziby takze w Krakowie.
Nie ma wsrod badanych wielu stowarzyszen zwyklych, ktore podlegaja syste-
mowi notyfikacji w starostwach. Jedyny wyjatek od tych zalozen stanowila
Korczakowska Republika Dziecigca Dyliniarnia, ktéra w okresie badan byla
w trakcie przygotowania do rejestracji. To uchwycenie formalnego powstawania
organizacji wydawalo mi si¢ bardzo istotne, przy czym — co ciekawe — niefor-
malnie organizacja istnieje od ponad 20 lat. Badanie nie objeto rowniez zwiaz-
kow sto'varzyszen.

Poczatkowo, aby dobra¢ prob¢ badawcza, stworzylam baze stowarzyszen
dziatajacych na terenie Krakowa. Obejmowala ona list¢ organizacji, stworzong
na podstawie danych uzyskanych z Urzgdu Miasta Krakowa, Urzgdu Woje-
waddzkiego oraz Urzgdu Marszatkowskiego w Krakowie oraz na podstawie wia-
snych kwerend: intemetowej i prasowej. Lista ta zawierala stowarzyszenia
wspolpracujace z wymienionym urzedami na zasadach finansowych (dotacje
i zlecanie zadan) oraz szkoleniowych, konferencyjnych i doradczych (kursy,
szkolenia, konferencje i seminaria) oraz takie organizacje, ktore nie wspdtpra-
cowaly z sektorem publicznym. Nastepnie listg t¢ zweryfikowalam z baza da-

! Czy stowarzyszenia sq dzis potrzebne. Tradycje i terazniejszos¢ na przykladzie stowa-
rzyszen dzialajqcych na terenie poludniowej Polski, (red.) R. Majkowska, Materialy z sympo-
zjum, Krakow 2-3 grudnia 1994, PAU, Krakow 2000, s. 5.
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nych Stowarzyszenia Klon/Jawor, zalozylam bowiem, ze czgs¢ organizacji nie
dziata aktywnie, jesli zas stowarzyszenie odpowiada na ankiety Stowarzyszenia
Klon/Jawor, to mozna zakladaé, iz organizacja rzeczywiscie funkcjonuje. Prze-
prowadzitam takze kwerendg internetowa, szukajac dostgpnych stron organiza-
cji, co potwierdzilo faktyczne funkcjonowanie organizacji, a jednoczesnie do-
starczyto dodatkowych informacji na temat poszczegélnych stowarzyszen. Na-
stgpnie wybralam do badan 19 organizacji’. Do selekcji zastosowatam cztero-
wymiarowa matryce w postaci:

e organizacji zréznicowanych pod wzglgdem pdl dzialalnosci: przyklady sto-
warzyszen dzialajacych na réznych obszarach, takich jak: kultura, ochrona
srodowiska, pomoc spoteczna, zdrowie, edukacja, rozwoj lokalny, integra-
cja z UE;

e organizacji zréznicowanych pod wzglgdem wielkosci: przyklady stowarzy-
szen o roznej liczbie czlonkdw;

e organizacji zréoznicowanych ze wzgl¢du na okres dzialania: przyklady sto-
warzyszei uformowanych przed 1989 rokiem, dzialajacych jeszcze
w czasach gospodarki centralnie planowanej, oraz tych, ktére powstaly po
1989 roku, a doktadniej po zmianie ustawy o stowarzyszeniach;

e organizacji zroznicowanych ze wzgledu na swdj stosunek do instytucji pu-
blicznych — takie, ktdre wspolpracujg z instytucjami publicznymi (uzyskujg
wsparcie finansowe w réznych formach, realizuja ustugi publiczne, korzy-
stajq ze szkolen, seminaridow i innego rodzaju wsparcia merytorycznego)
oraz takie, ktore nie wspolpracuja z instytucjami publicznymi.

Badania zostaty przeprowadzone w kwietniu i maju 2003 roku.

Badajac stowarzyszenia, ich fazy rozwoju, stopien profesjonalizacji i techni-
ki zarzadzania, uznalam, ze najlepszym sposobem poznania bgda jakosciowe
techniki badawcze, dostarczaja one bowiem danych nieliczbowych, lecz wyja-
sniajacych. I tak wybor padt na technike wywiadu cz¢$ciowo skategoryzowane-
go oraz obserwacje¢’. Poszczegélne wywiady, przeprowadzone najczg¢sciej z pre-
zesami stowarzyszen, trwaly cz¢sto kilka godzin. Pozwolilo to, dzi¢gki znaczne-
mu poglebieniu niektorych zagadnien, na lepsze zrozumienie funkcjonowania
wybranych organizacji. Korzystajac z uprzejmosci badanych osob — cztonkow
organizacji, obserwowatam takze siedziby badanych stowarzyszen, wystroj ich
wngtrz, przystosowanie do celow organizacji. Aby pozyska¢ wigksza ilos¢ da-
nych, przeanalizowalam réwniez statuty wszystkich badanych organizacji oraz
udostgpnione mi podczas wizyt w stowarzyszeniach dokumenty organizacyjne.
Dodatkowo, w celu zréznicowania informacji i zobiektywizowania czesci da-
nych na temat dzialalnosci wybranych stowarzyszen, dokonatam takze kweren-
dy prasowej i internetowe;j.

Analiza dokumentéw organizacji, statutéw i materiatu badawczego uzyska-
nego podczas przeprowadzania wywiadow dostarczyla dwoch rodzajéw danych:

? List¢ badanych organizacji mozna znalez¢ w zalaczniku pracy.
? Pytania wywiadu s3 zamieszczone w zataczniku niniejszej pracy.
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obiektywnych i subiektywnych, pierwsze z nich, niepodlegajace subiektywnej
ocenie ludzi badanych w stowarzyszeniach, drugie — jako wynik subiektywne;j
oceny 0s6b zaangazowanych w dzialalnos¢ organizac;ji.

Wsréd licznych stowarzyszen dziatajacych w Krakowie zbadalam 19 stowa-
rzyszen zarejestrowanych oraz jedno stowarzyszenie bedace w trakcie formutlo-
wania statutu i przed formalna rejestracja w KRS*.

Wedhug Mig¢dzynarodowej Klasyfikacji Organizacji Pozarzadowych, ktdra
dzieli organizacje wedlug obszaru dzialania i ,,aktywnosci ekonomicznej™,
badane stowarzyszenia krakowskie nalezaly do wigkszosci z 12 wyréznionych
kategorii®. Czesto stowarzyszenia dziataly w kilku réznych obszarach dziatania
(tabela 12). Najcz¢sciej byly to: kultura i rekreacja oraz ustugi spoleczne.

Tabela 12. Pola dziatalnosci badanych stowarzyszen krakowskich
wediug Miedzynarodowej Klasyfikacji Organizaciji Pozarzadowych

Nazwa badanego stowarzyszenia Pola dzialalnosci
Towarzystwo Mitonikow Astronomii Edukacja i badania naukowe
Stowarzyszenie Misie Ratujg Dzieci Zdrowie i jego ochrona, ustugi spoteczne (opieka nad dzieémi,

miodzieza, starszymi i niepenosprawnymi, wsparcie
materialne i inne)

Towarzystwo Stowakow Prawo, obrona prawa, polityka (organizacje reprezentujace
grupy spoteczne, stowarzyszenia obywatelskie, mniejszosci
narodowe, pomoc ofiarom przemocy i inne)
Stowarzyszenie UNICORN Zdrowie i jego ochrona, ustugi spoteczne (opieka nad dzieémi,
miodzieza, starszymi i niepenosprawnymi, wsparcie
materialne i inne)

Salezjanska Organizacja Sportowa SALOS Kuttura i rekreacja (sport, sztuka, rekreacja, kluby), ustugi
spoleczne (opieka nad dzieémi, miodzieza, starszymi

i niepetnosprawnymi, wsparcie materalne i inne), religia
Salezjanski Ruch Troski o Miodziez SALTROM | Kultura i rekreacja (sport, sztuka, rekreacja, Kluby), ustugi
spoteczne (opieka nad dzie¢mi, mfodzieza, starszymi

i niepetnosprawnymi, wsparcie materialne i inne), religia
Towarzystwo na rzecz Ochrony Przyrody Srodowisko (ochrona $rodowiska naturalnego, kontrola
zanieczyszczen), kultura i rekreacja

Towarzystwo Mito$nikow Intemetu NBNET Kultura i rekreacia (sport, sztuka, rekreagja, uby), rozwoj

i mieszkalnictwo (rozwdj spoteczno-gospodarczy, rozwoj
lokalny, zatrudnienie, szkolenia, problemy bezrobocia,
mieszkalnictwo)

Stowarzyszenie ,Dziedzictwo Kampat” Srodowisko (ochrona $rodowiska naturalnego, kontrola
2zanieczyszczen

Towarzystwo Przyjaciot Miodziezy STRIM Ustugi spoteczne (opieka nad dziecmi, miodzieza, starszymi
i niepetnosprawnymi, wsparcie matefialne i inne)

4 Niezarejestrowanym stowarzyszeniem byla Korczakowska Republika Dzieci¢ca Dyli-
niamia.

5 L.M. Salamon, H.K. Anheier, A Comparative Study of the Non-Profit Sector, Resear-
ching the Voluntary Sector, Charities Aid Foundation, 1993.

® Ta klasyfikacja jest szczegdlowo przedstawiona w rozdziale pierwszym pracy.
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Nazwa badanego stowarzyszenia Pola dziatalnosci
Stowarzyszenie taznia Kultura i rekreacja (sport, sztuka, rekreacja, kiuby)
Towarzystwo Mitosnikow Histori i Zabytkow Kultura i rekreacja (sport, sztuka, rekreacja, kluby), edukacja
Krakowa i badania naukowe
Stowarzyszenie Lekarze Nadziei” Dziafalno$¢ migdzynarodowa (pomoc humanitama, programy

wymiany, organizacje walczace o prawa cziowieka), ustugi
spoleczne (opieka nad dzieémi, miodzieza, slarszymi
i niepetnosprawnymi, wsparcie materialne i inne)

Polskie Stowarzyszenie Pomocy Ustugi spoteczne (opieka nad dzietmi, mlodzieza, slarszymi

Niepemnosprawnym PSON i niepetnosprawnymi, wsparcie materiaine i inne)

Polskie Towarzystwo Taneczne Kultura i rekreacja (sport, sztuka, rekreacja, kluby)

Stowarzyszenie Willa Decjusza Kuttura i rekreacja (sport, sztuka, rekreacja, kluby), edukacja
i badania naukowe

Towarzystwo Spofecznej Szkoly Podstawowej | Edukacja i badania naukowe

Ogodlnopolskie Towarzystwo Zagospodarowania | Srodowisko (ochrona $rodowiska naturalnego, kontrola
Odpadow ,3 R” zanieczyszczen)

Korczakowska Republika Dziecigea Dyliniamia | Ustugi spoteczne (opieka nad dzietmi, miodzieza, starszymi
| niepetosprawnymi, wsparcie materialne i inne), kultura

i rekreacja (sport, sztuka, rekreacja, kluby)

Zrédlo: opracowanie na podstawie wlasnych badan

5.2. WYNIKI BADAN

5.2.1. Cztonkowie organizacji

Stowarzyszenia sa organizacjami typu korporacyjnego i istniejg dzigki temu,
iz buduja je czlonkowie organizacji. Liczba czlonkdw jest tez jednym z mierni-
kéow wielkosci stowarzyszenia. Wséréd badanych stowarzyszen krakowskich
liczba czlonkéw byla bardzo zr6znicowana, od wymaganych ustawowo 15 czton-
kéw do 2600 (tabela 13). Dla poréwnania wedlug badan Stowarzyszenia
Klon/Jawor’, w 56% polskich stowarzyszen liczba czlonkéw nie przekracza
50 osdb, 31% organizacji liczy 51-250 czlonkow. Organizacji, w ktorych liczba
czlonkéw przekracza 250 osdb, jest 12%. Wigkszos¢ wigc stanowig stowarzy-
szenia mate, liczace do 50 czlonkow.

Charakterystyczne dla badanych stowarzyszen, majacych swe siedziby na te-
renie Krakowa, byto duze zréznicowanie liczby czlonkéw w zaleznosci od daty
powstania. Stowarzyszenia, ktére powstaly przed 1989 rokiem, miaty w kazdym
przypadku wiecej czlonkéw niz nawet najliczniejsze stowarzyszenia powstale
po 1989 roku (tabela 13). Niektore dlugoletnie stowarzyszenia deklarowaty
stopniowy spadek liczby swoich cztonkéw w ostatnich dziesigcioleciach. Tak
bylo w przypadku Towarzystwa Mitosnikow Astronomii, ktére w latach szes¢-

7 Badanie obj¢lo takze organizacje sportowe, [w:] J. Dabrowska, M. Gumkowska,
K. Wygnariski, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych. Raport z badania — 2002,
2002, [w:] www.ngo.pl.
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dziesiatych ubieglego stulecia liczylo prawie 7000 czlonkow, w 1989 roku
okoto 3000, w 2003 zas stowarzyszenie miato niewiele ponad 1000 czlonkow.
Z podobng sytuacjq mieliSmy do czynienia w Towarzystwie Stowakdéw, ktore
takze deklarowalo spadek liczby swoich cztonkow, ttumaczac to stopniowym
odchodzeniem starszych, kiedys czynnie zaangazowanych i brakiem naptywu
nowych, mtodych, chcacych aktywnie dziata¢ na rzecz towarzystwa i calej spo-
tecznosci Stowakow. Miato to zreszta odzwierciedlenie w walnym zebraniu
czlonkow tego towarzystwa w styczniu 2003 roku (XI Zjazd TS), ktére zobo-
wiazalo zarzad gtowny do skupienia si¢ podczas nowej kadencji na aktywizacji
poszczegolnych kot, dbalosci o stan bazy czlonkowskiej, a w szczegdlnosci
angazowaniu w dzialalnos¢ stowarzyszenia mtodych cztonkow.

W przypadku Towarzystwa Spotecznej Szkoly Podstawowej w pierwszych
4-5 latach po powstaniu organizacji cztonkami byli rodzice dzieci, ktére cho-
dzity do zalozonej przez towarzystwo szkoly. Z biegiem lat szkota si¢ rozrastata,
powstalo gimnazjum, ale rodzice dzieci ucz¢szczajacych do szkoty coraz rza-
dziej wstgpowali do stowarzyszenia. Wedtug cztonkow zarzadu, brak nowych
cztonkéw byl jednym z najpowazniejszych problemow organizacyjnych. Wiaze
si¢ to ze strukturg organizacyjng, gdyz — zgodnie ze statutem — towarzystwo
posiada opiniotworcza Rade Stowarzyszenia, skiadajaca si¢ z 5-7 oséb.
W zwiazku z brakiem nowych czlonkow i spadkiem aktywnosci tych, ktorzy
dziatlajq od lat, trudno jest wybraé¢ czlonkéw do rady.

Kilka badanych stowarzyszen deklarowalo, ze maja dostatecznie duzo czton-
kow i nie zamierzaja w najblizszym czasie podejmowac dzialan w celu zwigk-
szenia ich liczby. Kazde z nich powstato po 1989 roku: byty to trzy stowarzy-
szenia dzialajace na polu ochrony srodowiska (Towarzystwo na rzecz Ochrony
Przyrody, Ogdlnopolskie Towarzystwo Zagospodarowania Odpadéw ,3 R”,
Stowarzyszenie ,Dziedzictwo Karpat”), Stowarzyszenie Misie Ratujq Dzieci,
Towarzystwo Przyjaciét Mlodziezy STRIM oraz Stowarzyszenie ,.}aznia”.
Prezesi tych stowarzyszen deklarowali, ze najwazniejsza jest jakos¢ i zaangazo-
wanie czlonkow, a nie ich liczba. W przypadku tych stowarzyszen cztonkowie
czgsto stanowili grupg bliskich przyjaciol, ktérych polaczyta idea. Czgsto tez,
jak w przypadku stowarzyszenia ,,Dziedzictwo Karpat”, stawiano tylko na
cztonkow najbardziej zaangazowanych, takich, ktorzy rzeczywiscie dzialaja.

Organizacje, ktore zrzeszaja wigcej niz 50 czlonkéw, miaty czgsto duzy od-
setek tylko deklarowanych czlonkow, innymi stowy, im wieksza liczba czlon-
kéw, tym coraz czg¢sciej cztonkowie nieangazujacy si¢ w prace organizacji.
Skrajny przypadek stanowilo Towarzystwo Milosnikow Internetu NBNET,
w ktorym, oprdocz zarzadu, praktycznie zaden czlonek nie dziatal w organizacji.
Byto to spowodowane tym, ze czlonkiem stowarzyszenia zostaje si¢ po optace-
niu wpisowego oraz regulamym wptacaniu comiesi¢cznych skladek. W tym
dos¢ licznym stowarzyszeniu ponad 90% cztonkéw to jedynie odbiorcy ustug
stowarzyszenia (korzystanie z Internetu), ktorzy nie dziatali dla dobra organizacji.

Badane stowarzyszenia maja dwie gidwne, statutowo zapisane, zasady
przyjmowania nowych czlonkow. Najczgscie) jest to dobrowolna, pisemna,
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deklaracja kandydata, wyrazajaca wole przystapienia do stowarzyszenia. Oprocz
deklaracji czesto potrzebna jest rekomendacja najczesciej dwdch lub trzech
cztonkéw stowarzyszenia. Stowarzyszenia roznicuja takze swoich cztonkéw,
najczesciej dzielac ich na zwyczajnych, honorowych i wspierajacych (cztonkami
wspierajacymi sa przede wszystkim osoby prawne i organizacje, ale takze, jak
w przypadku UNICORN-u, tacy czlonkowie, ktérzy zadeklarujqa wplacanie
skladek, lecz nie beda si¢ angazowac w dzialanie organizacji). Czgsto organiza-
cje zapisywaly w swych statutach takze mozliwos¢ posiadania czlonkow z in-
nym niz polskie obywatelstwem (w Polskim Towarzystwie Tanecznym sa to
czlonkowie nadzwyczajni, w Stowarzyszeniu ,Lekarze Nadziei” czlonkowie
zagraniczni), choé¢ stowarzyszenia ,,Willa Decjusza” oraz ,,Dziedzictwo Karpat”
nie rozrozniaty czlonkow ze wzgledu na obywatelstwo.

W statutach badanych stowarzyszen zapisano réwniez mozliwos$¢ uczest-
nictwa miodych ludzi w stowarzyszeniu w przypadku organizacji zajmujacych
si¢ badz tez wspolpracujacych z miodzieza. W SALOS sa to czilonkowie-
-uczestnicy, w STRIM zas ograniczenie w przyjmowaniu mlodziezy do stowa-
rzyszenia stanowi tylko ustawa o stowarzyszeniach. Korczakowskia Republika
Dziecigca Dyliniarnia — nieformalne w okresie badan stowarzyszenie — szcze-
golnie deklarowala, ze byla tworzona i dziala dla mtodych ludzi. Dlatego tez,
mimo dwudziestoletniej dziatalnosci, nie zdecydowano o formalnym wpisie do
KRS. Wpis do rejestru, zdaniem zatozycieli Dyliniari (ktorzy zresztg zaktada-
jac to nieformalne stowarzyszenie, byli dzie¢mi), moze spowodowaé upadek
glownej idei — dziecigcego $wiata, w ktorym decyduja i dzialaja dzieci, stad
dopiero w trakcie badan zatozyciele Dyliniami, po wielu dyskusjach za i prze-
ciw, postanowili sformalizowaé swe dzialanie.

Dokonujac analizy czlonkow stowarzyszen i ich stosunku do organizacji,
podzielono ich na 3 gtéwne grupy: ekspertéw wnoszacych do organizacji wie-
dz¢ z obszaru dzialania stowarzyszenia i doswiadczenie, uzytkownikéw uslug,
ktorzy wstapili do organizacji po to, aby skorzystac z jej ustug, oraz pasjona-
tow, ludzi mocno zaangazowanych w dzialalnos¢ organizacji. Najczescie)
w badanych stowarzyszeniach dzialali zaréwno eksperci, jak i entuzjasci, zdecy-
dowanie rzadziej uzytkownicy ustug. Ci ostatni mieli przewage w Towarzystwie
Milosnikow Internetu NBNET, Towarzystwie Stowakow oraz Towarzystwie
Spolecznej Szkoty Podstawowej. Czg¢sto w wywiadach prezesi stowarzyszen
mowili, ze na poczatku byla pasja, ktéra z biegiem lat i zdobywanych doswiad-
czen zamieniala si¢ w doswiadczenie i wiedz¢. Im mtodsze bylo stowarzyszenie,
tym czgsciej podkreslano role pasji i zaangazowania. Silnie uwidaczniato si¢ to
w stowarzyszeniach: ,Misie Ratujq Dzieci”, UNICORN (zdobycie siedziby
pozwolilo organizacji stopniowo pozyskiwac ekspertdw do pracy w organizacji
1 podejmowac coraz szersze dziatania), ,}aznia” oraz ,Dziedzictwo Karpat”.
Pasj¢ deklaruja tez zalozyciele Towarzystwa Milosnikéw Internetu NBNET,
cho¢ jak juz wyzej wspomniano, wi¢kszos¢ czlonkéw organizacji wstapita do
niej ze wzgledu na mozliwo$é korzystania z jej ushug. Stopniowe przechodzenie
od pasji do doswiadczenia deklaruja organizacje dziatajace w dziedzinie ochro-
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ny srodowiska (Towarzystwo na rzecz Ochrony Przyrody i Ogolnopolskie To-
warzystwo Zagospodarowania Odpadow ,,.3 R”). Wyrazny upadek idei widocz-
ny jest wérdd cztonkéw Towarzystwa Spotecznej Szkoty Podstawowej, gdzie
czlonkowie-zalozyciele stopniowo opuszczaja organizacj¢, nowych czlonkéw
nie przybywa, organizacja za$ kieruja eksperci. Silne i niestabnace zaangazowa-
nie deklarujg takze czlonkowie i twdrcy Korczakowskiej Republiki Dziecigcej
Dyliniamia.

Tabela 13. Liczba cztonkéw w poszczegdinych badanych stowarzyszeniach
oraz data formalnego powstania organizacji

. .| Data formalnego
Nazwa badanego stowarzyszenia Liczba czlonkqw powstania -
stowarzyszenia rejestracji w KRS
Towarzystwo Mito§nikéw Astronomii 1047 1921
Slowarzyszenie Misie Ratujg Dzieci 15 1999
Towarzystwo Stowakow 2600 1961
Stowarzyszenie UNICORN 60 1999
SALOS 320 1994
SALTROM 400 1992
Towarzystwo na rzecz Ochrony Przyrody 23 1996
Towarzystwo Mifosnikéw Intemetu 200 2002
NBNET
Stowarzyszenie ,Dziedzictwo Karpat” 20 1999
Towarzystwo Przyjaciot Miodziezy STRIM 19 2001
Stowarzyszenie taznia 15 1996
Towarzystwo Mitoénikow Hislorii 530 1896
i Zabytkéw Krakowa
Stowarzyszenie ,Lekarze Nadziei” 150 1995 (formalna
rejestracja)
Polskie Stowarzyszenie Pomocy ok. 1000 1988
Niepemosprawnym
Polskie Towarzystwo Taneczne 2000 1956
Stowarzyszenie Willa Decjusza 42 1995
Towarzystwo Spotecznej Szkoty 50 1991
Podstawowej
Ogélnopolskie Towarzystwo 50 1993
Zagospodarowania Odpadéw ,3 R”
Korczakowska Republika Dziecigca 15 - (nieformalina
Dyliniamia 1983)

Zrodio: opracowanie na podstawie wiasnych badan



130

Mozna znalez¢ kilka cech charakteryzujacych badane stowarzyszenia, doty-
czacych cztonkostwa:

e stowarzyszenia powstale przed 1989 rokiem maja zdecydowanie wigcej
czlonkéw niz miode, powstale w latach dziewigédziesiatych — im starsze
stowarzyszenie, tym liczba cztonkow zdecydowanie wyzsza,

o milode stowarzyszenia nie pozyskuja cztonkow zbyt gwaltownie — raczej
stawiaja na cztonkostwo aktywne, zaangazowane; mate, kilkuletnie stowa-
rzyszenia majg cz¢sto niewielka liczbe czlonkow, lecz bardzo silnie zaanga-
zowanych 1 zmotywowanych, stanowiacych zwarta grupe;

e czesto liczba czlonkéw przez lata funkcjonowania ulega znacznym waha-
niom — przyczyng tego moze by¢ kryzys idei; czg¢sto pierwszy kryzys co do
liczby cztonkéw zaangazowanych pojawia si¢ wowczas, gdy z aktywnego
uczestnictwa w dzialaniach stowarzyszenia wycofujq sie czlonkowie-
-zatozyciele;

e wolnos$¢ zrzeszania, gwarantowana przez konstytucj¢ i prawo o stowarzy-
szeniach, powoduje, Ze ludzie, ktorych taczy pewien cel, moga zatozy¢ sto-
warzyszenie bez wigkszych trudnosci. Przed 1989 rokiem istniaty tylko wy-
brane organizacje, stad wszyscy ci, ktorzy chcieli pracowac dla dobra ja-
kiej$ sprawy, mieli ograniczone mozliwosci zakladania wlasnych stowarzy-
szen, wstgpowali wigc do tych juz funkcjonujacych. Dzis czionkowie czy
ludzie chcacy pracowaé w stowarzyszeniach maja szerokie mozliwosci, tak
wigc bardzo trudno znalez¢é stowarzyszenia miode, skupiajace kilka tysiecy
czlonkéw. Oczekiwania, motywacje czy zainteresowania ludzi czesto s3
bardzo zréznicowane. Oczywiscie zawsze beda powstawac i istnie¢ duze,
ogodlnopolskie stowarzyszenia z wieloma oddziatami. Jednak obecnie pol-
skie stowarzyszenia s3 w wigkszosci mlode 1 powoli buduja baz¢ swych
czlonkéw, starsze natomiast, powstate na dtugo przez 1989 rokiem, probuja
walczy¢ ze spadkiem liczby dzialaczy, poszukujac nowych, zaangazowa-
nych czlonkow.

5.2.2. Wladze stowarzyszen i struktury organizacyjne

Wsrod badanych stowarzyszen dziatajacych w Krakowie stwierdzono bardzo
duza réznorodnos¢ w zakresie wielkosci zarzadow i1 wieku cztonkéw stowarzy-
szen zasiadajacych w zarzadach (tabela 14). Charakterystyczna prawidlowoscia
wsrdd badanych stowarzyszen bylo zwigkszanie si¢ liczby czlonkéw zarzadu
wraz z wiekiem stowarzyszenia. Najstarsze organizacje, takie jak Towarzystwo
Milosnikéw Astronomii, Towarzystwo Slowakéw, Towarzystwo Miltosnikow
Historii i Zabytkow Krakowa czy Polskie Towarzystwo Taneczne, miaty zdecy-
dowanie najliczniejsze zarzady. Dla mlodych stowarzyszen charakterystyczne
bylo unikanie tworzenia duzych zarzadéw, zaréwno w zapisach statutowych, jak
1 w stanie faktycznym. Czg$¢ prezesow najmiodszych stowarzyszen wyraznie
deklarowata niechg¢ do rozbudowanych struktur, tworzenia prezydiow i komisji
w sktadzie zarzadow. Ttumaczono to potrzeba elastycznych cial zarzadzajacych
organizacja, nieograniczonych duza liczba cztonkéw. Doswiadczenia wynikaja-
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ce z pracy innych organizacji pozarzadowych takze wywolywaly niech¢é do
tworzenia duzych zarzadéw, zaobserwowano bowiem, ze im silniej rozbudowa-
ne zarzady, tym bardziej utrudniona praca.

Wsrdéd stowarzyszen powstatych w latach dziewigédziesiatych ubieglego
stulecia panowato dosy¢ powszechne przekonanie, ze w skladzie zarzadéw po-
winny znajdowac si¢ osoby rzeczywiscie zaangazowane w dziatalnosé organiza-
cji i skupiaé najbardziej aktywnych cztonkéw. Brak aktywnosci czlonkow za-
rzadu, przy matlej liczbie cztonkéw organizacji, jest — zdaniem prezesow stowa-
rzyszen — dowodem na skostniato$¢ i zahamowanie rozwoju. We wszystkich
badanych stowarzyszeniach przestrzegalo si¢ zwotywania spotkan zarzadu zapi-
sanych statutem (o ile takie zapisy istnieja) badz tez wedtug zwyczajowo przy-
jetych zasad. W przypadku ogdlnopolskich stowarzyszen jest to czasem utrud-
nione ze wzgledu na odlegtosci (Polskie Towarzystwo Taneczne czy Towarzy-
stwo Milosnikéw Astronomii). Tych problem6éw nie maja male stowarzyszenia,
dzialajace tylko na terenie Krakowa. Spotkania zarzadéw badanych stowarzy-
szen odbywaja si¢ z bardzo rézna regulamoscia, niezaleznie od wieku stowarzy-
szenia (raz w roku w przypadku Towarzystwa Milosnikow Intemetu NBNET,
2 razy w roku — PTT, raz na kwartat — , Lekarze Nadziei” 1 STRIM). W przy-
padku stowarzyszen posiadajacych prezydia czgstotliwosé spotkan czionkow
zarzadu jest zdecydowanie rzadsza. Jesli chodzi o wielko$é zarzadow, to zaob-
serwowano jeszcze jedng prawidlowosé: im wigksze stowarzyszenie w sensie
liczby cztonkow, tym wig¢ksze liczebnie zarzady. W przypadku Towarzystwa
Milos$nikéw Historii i Zabytkow Krakowa liczba czlonkéw zarzadu jest nie-
zmiennie taka sama od ponad 100 lat, zostala wi¢c uksztaltowana przez wielo-
letni zwyczaj.

Wsréd czlonkoéw zarzadow przewazajg ludzie miodzi, w wieku 2540 lat
(taka srednig wieku cztonkow zarzadu deklarowano w wigkszosci stowarzy-
szen).

Tabela 14. Liczba czlonkéw zarzadu gtéwnego i ich sredni wiek
w badanych stowarzyszeniach

. . . . redni wiek
Nazwa badanego stowarzyszenia Liczba czionkow | Liczba czlpnkow Scignkévi
zarzadu prezydium zarzadu
Towarzystwo Mitonikéw Astronomii 13 5 50
Stowarzyszenie Misie Ratuja Dzieci 2 (statutowo 2-4) nie ma 3
Towarzystwo Stowakow 29 nie ma brak danych
Stowarzyszenie UNICORN 5 (statutowo 3-5) 45
SALOS 7 (statutowo 5-7) nie ma 30-35
SALTROM 6 (statutowo do 9) nie ma 30-35
Towarzystwo na rzecz Ochrony Przyrody 4 (statutowo 4-9) nie ma 30
Towarzystwo Mitosnikow Intemetu NBNET 6 nie ma 25
Stowarzyszenie ,Dziedzictwo Karpat® 5 nie ma 30
Towarzystwo Przyjaciét Miodziezy STRIM 5 (statutowo 3-7) nie ma 25-30
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. . . . Sredni wiek
Nazwa badanego stowarzyszenia Liczba czlonkow Liczba czlg nkow cztonkow
2arzadu prezydium
zarzadu
Stowarzyszenie taznia 3 nie ma 30-35
Towarzystwo Mito$nikéw Historii i Zabytkow 21 (statutowo 18-21) |nie ma 50
Krakowa
Stowarzyszenie Lekarze Nadziei” 9-15 (de facto zarzad |6 (zarzad gtéwny | 50
zwany kolegium) - de facto
prezydium)
Polskie Stowarzyszenie Pomocy 9 4 brak danych
Niepetnosprawnym
Polskie Towarzystwo Taneczne 23 7 3545
Stowarzyszenie Willa Decjusza 5 (statutowo 4-5) nie ma 50
Towarzystwo Spotecznej Szkoly Podstawowe;] 3 nie ma 50
Ogodlnopolskie Towarzystwo Zagospodarowania | 3 (statutowo 3-7) nie ma 35
Odpadéw .3 R"
Korczakowska Republika Dziecigca Dyliniamia 2 nieformalnych nie ma 30
(zatozyciele)

Zrodto: opracowanie na podstawie wlasnych badan

Wsrod badanych stowarzyszen krakowskich 10 posiadato najprostsze struk-
tury organizacyjne, zgodne z wymogami ustawy. Sa to: walne zebranie czton-
kow (przy wiekszej liczbie cztonkow odbywa si¢ zjazd delegatow), zarzad oraz
komisja rewizyjna. Organizacje SALOS i SALTROM dodatkowo dysponowaty
takze komisja dyscyplinama i sadem kolezenskim. Jednakze mimo pozornej
prostoty struktury organizacyjnej tych dwdch organizacji salezjanskich sytuacj¢
dodatkowo komplikowat fakt silnych powiazan pomiedzy tymi organizacjami.
Oba stowarzyszenia obstuguje jedno biuro, w ktérym prowadzi si¢ peing ksig-
gowos¢, rozlicza pracownikow obshugi, zleca zakupy itp. Biuro to podlega
de facto zarzadom obu stowarzyszen.

Druga potowa badanych stowarzyszen miata zdecydowanie bardziej skom-
plikowane struktury organizacyjne. Najbardziej hierarchiczng i ztozona strukture
organizacyjng obserwujemy w Polskim Towarzystwie Tanecznym. Stowarzy-
szenie skiada si¢ z 16 okrggdw zlokalizowanych w kazdym wojewodztwie, przy
czym kazdy z okregow posiada zarzad liczacy 7-10 czlonkow. W skiad zarzadu
glownego wchodza prezesi wszystkich oddzialow oraz cztonkowie zarzadu
wybierani przez zjazd delegatow. Zarzad sposrod swoich czlonkéw wybiera
siedmioosobowe prezydium. Zarzad giéwny dysponuje 10 komisjami dziataja-
cymi w okreslonych dziedzinach (m.in. marketingowa, finansowa, public rela-
tions, organizacyjna, kontaktow zagranicznych). Na poziomie okrggowym
oprocz zarzadéow funkcjonuja niezaleznie powotywane przez okregowe walne
zebrania czlonkow komisje rewizyjne oraz sady kolezenskie okregow. Zarza-
dom okrggow podlega okoto 400 klubow tanecznych (z czego w 2002 roku juz
20 zdotalo si¢ zarejestrowaé¢ w Krajowym Rejestrze Sadowym jako stowarzy-
szenia kultury fizycznej), ktore takze maja swoja struktur¢ organizacyjng oraz
istniejace kotla taneczne.
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W przypadku Towarzystwa Milosnikow Historii i Zabytkow Krakowa
struktura organizacyjna jest mniej skomplikowana. Zarzad, tradycyjnie zwany
wydzialem, co roku zmienia 1/3 swego skladu, przy czym czlonkowie ustg¢puja-
cy mogg by¢ wybierani ponownie. Walne zgromadzenie wybiera takze komisj¢
kontrolujacq. Wydziat powoluje sposrod swych czlonkéw potrzebne komisje
(tak byto od poczatku dzialania stowarzyszenia, obecnie dziala m.in. komisja
konserwatorska, informacyjna), w ktorych sktad moga tez wchodzi¢ cztonkowie
nienalezacy do wydzialu. Wydziatl powotuje i1 nadzoruje takze komitety w celu
urzeczywistnienia okres$lonych statutem dzialan stowarzyszenia. Obecnie dzia-
laja trzy komitety: Komitet Opieki nad Kopcem Jozefa Pilsudskiego, Komitet
Opieki nad Zabytkami Kultury Zydowskiej oraz Komitet Kopca Kosciuszki.
Stowarzyszenie powotluje takze kierownika biura podlegajacego wydzialowi,
ktory kieruje pracg zatrudnionych pracownikéw etatowych.

Jeszcze inna strukture organizacyjng ma Towarzystwo Spolecznej Szkoly
Podstawowej. Oprocz niewielkiego zarzadu walne zebranie czlonkéw powotuje
5-7-osobowga rad¢ stowarzyszenia (najczesciej sa to rodzice dzieci uczg¢szczaja-
cych do szkoly), ktéra ma role opiniotwdrcza. Zarzad prowadzi nadzor na dzia-
talnoscig TSSP - czyli dwoma szkotami (podstawowg i gimnazjum). W szko-
tach pracuje 48 nauczycieli podlegajacych dyrektorowi.

W przypadku Polskiego Stowarzyszenia Pomocy Niepelnosprawnym oprocz
zarzadu stale dziala wybierane sposrdd jego czlonkoéw 4-osobowe prezydium.
Co ciekawe, stowarzyszenie nie ma formalnych oddziatéw, lecz delegatury,
ktdre jednak nie sa sformalizowanymi jednostkami. W przypadku Towarzystwa
Stowakéw 17 kot terenowych na Spiszu i Orawie ma wlasne zarzady.

Oddzialami terenowymi dysponuje takze Towarzystwo Mitosnikéw Astro-
nomii, ktérych w 2001 roku bylo 17, ale w 2003 roku juz tylko 13. W szczyto-
wym okresie swej dzialalnosci (lata szesédziesiate minionego stulecia) istniaty
az 33 oddziaty terenowe. Towarzystwo ma takze pi¢cioosobowe prezydium oraz
podlegajace zarzadowi sekcje obserwacyjne, dziatajace niezaleznie od oddzia-
tow terenowych (ktore przejawiaja rozng aktywnosé).

Do najciekawszych nalezy struktura organizacyjna Stowarzyszenia ,,Lekarze
Nadziei”. Do wladz tego stowarzyszenia, oprocz walnego zgromadzenia czion-
kéw 1 komisji rewizyjnej, naleza tez: kolegium stowarzyszenia i zarzad gltowny.
Kolegium jest wybierane przez walne zgromadzenie, zarzad gtowny natomiast
spo$réd cztonk6éw kolegium, innymi stowy, zarzad gléwny ma charakter prezydium.

Struktur¢ spoteczng badanych stowarzyszen mozna opisac takze za pomoca
kilku zmiennych: sktadnika administracyjnego, wielkosci, specjalizacji, standa-
ryzacji, formalizacji i centralizacji.

Sktadnik administracyjny w przypadku stowarzyszeh oznacza procentowy
stosunek zatrudnionych odplatnie w organizacji w stosunku do liczby czlonkow
organizacji. W przypadku badanych stowarzyszen krakowskich najwyzszym
wskaznikiem administracyjnym charakteryzowatlo si¢ Towarzystwo Spolecznej
Szkoty Podstawowe;j (tabela 15). Wynik ten byt rezultatem zatrudnienia przez
stowarzyszenie nauczycieli w prowadzonych przez siebie klasach podstawo-
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wych i gimnazjalnych. Wysoki skfadnik administracyjny miaty tez stowarzysze-
nia: Willa Decjusza, Misie Ratuja Dzieci i ,,Lekarze Nadziei”. Kilka badanych
stowarzyszen nie zatrudnialo platnego personelu.

Tabela 15. Skiadnik administracyjny w krakowskich stowarzyszeniach

Sktadnik administracyjny
Badane stowarzyszenia (% pmcownikéw najemnycl'w
w stosunku do liczby czionkéw
stowarzyszenia)
[Towarzystwo Mito$nikow Astronomii 0
[Stowarzyszenie Misie Ralujg Dzieci 20
[Towarzystwo Stowakow 08
Stowarzyszenie UNICORN 1,7
ISALOS 22
ISALTROM 2
[Towarzystwo na rzecz Ochrony Przyrody 0
[Towarzystwo Mitosnikéw Intemetu NBNET 0
[Stowarzyszenie ,Dziedzictwo Karpat® 0
[Towarzystwo Przyjaciét Mtodziezy STRIM 0
IStowarzyszenie taznia 0
[Towarzysiwo Mitosnikow Historii i Zabytkow Krakowa 08
[Stowarzyszenie Lekarze Nadziei" 10
Polskie Stowarzyszenie Pomocy Niepetnosprawnym 0,15
Poiskie Towarzystwo Taneczne 0,85
Stowarzyszenie Willa Decjusza 357
[Towarzystwo Spotecznej Szkoty Podstawowej . 102
Ogdlnopolskie Towarzystwo Zagospodarowania Odpaddéw 8
3R’
Korczakowska Republika Dziecigca Dyliniamia 0

Zrédlo: opracowanie na podstawie wlasnych badan

Wielko$é organizacji, czyli liczba cztonkow badanych stowarzyszen, na
ogol byla zmienna (tabela 13). Zasadniczo im starsze bylo stowarzyszenie,
tym wigcej liczylo czlonkow. Analizujac histori¢ stowarzyszen, mozna do-
strzec takze pewne okresowe wahania liczby czionkdw, ktore moga byc
symptomami kryzysu organizacji. Niektore z badanych stowarzyszen, jak juz
wyzej wspomniano, borykaja si¢ obecnie z odptywem cztonkow lub spadkiem
ich motywacji dziatania. Wydaje si¢ jednak, ze zmiany w liczbie cztonkéw sa
czym$ normalnym w trakcie funkcjonowania organizacji. W niektorych okre-
sach stowarzyszenia moga odnotowywac staty przyplyw cztonkéow, w innych
za$ odptyw. Z drugiej strony, gdy odptyw cztonkow jest wzglednie trwaty
w czasie, kierujacy stowarzyszeniem powinni rozwazyé, w jaki sposdb po-
wstrzymac te tendencje.



135

Kolejna badana zmienna, opisujacq struktur¢ spoleczna stowarzyszen, jest
specjalizacja — czyli liczba specjalnosci wystgpujacych w organizacji. Najwigk-
szg specjalizacja charakteryzowaly sie najstarsze stowarzyszenia: Towarzystwo
Milosnikow Historii 1 Zabytkow Krakowa, Polskie Towarzystwo Taneczne oraz
Towarzystwo Mitosnikow Astronomii. W ich strukturach istnialy silne i wyraz-
ne podziaty na zadania, ktore realizowaty poszczegélne komorki w organizacji.
Zasadniczo jednak kazde ze stowarzyszen istniejacych juz kilka lat deklarowato
pewien poziom specjalizacji. Tylko najmiodsze — NBNET, ,,Dziedzictwo Kar-
pat” i nieformalna Dyliniamia — charakteryzowaly si¢ duza elastycznoscia po-
dzialu zadan i brakiem specjalizacji. Mozna wigc wysnu¢ wniosek, ze rozwdj
prowadzi do specjalizacji w stowarzyszeniach, a w konsekwencji organizacje
stopniowo traca swa immanentng elastycznosc¢.

Poziom standaryzacji, czyli istnienie procedur dotyczacych regulamie po-
wtarzajacych si¢ czynnosci, takze byl rozny w badanych stowarzyszeniach.
Na ogot najmiodsze stowarzyszenia dzialaja od projektu do projektu, od organi-
zacji imprezy do imprezy — w zaleznosci od posiadanych srodkow (szczegdlnie
dotyczy to stowarzyszen: ,,Dziedzictwo Karpat”, Towarzystwo na rzecz Ochro-
ny Przyrody). Stopniowo, wraz z nabywaniem doswiadczenia, uzyskuje si¢
okreslony poziom standaryzacji przejawiajacej si¢ w pewnych statych dziala-
niach. Nie przeszkadza to jednak stowarzyszeniom w inicjowaniu nowych zadan
(typowe przede wszystkim dla: Willi Decjusza, SALOS-u 1 SALTROM-u).
Najstarsze stowarzyszenia maja najwyzszy poziom standaryzacji: od lat organi-
Zuja te same imprezy i te same odczyty (w szczegdlnosci dotyczy to: Towarzy-
stwa Milosnikéw Historii i Zabytkéw Krakowa oraz Polskiego Towarzystwa
Tanecznego).

Nast¢pna analizowang zmienng, opisujacg struktury spoteczne stowarzyszen,
byla formalizacja rozumiana jako stopien pisemnego sformutowania regul, pro-
cedur i przekazywanych informacji. Badanie wykazalo, ze najbardziej sformali-
zowane s stowarzyszenia zatrudniajace pracownikow. Innymi slowy profesjo-
nalizacja przejawiajaca si¢ w formie zatrudniania pracownikow przyczynia si¢
do wzrostu formalizacji. Oczywiscie stopien sformalizowania poszczegdlnych
stowarzyszen byl rozny (szczegdlnie sformalizowane okazato si¢ Polskie Towa-
rzystwo Taneczne, w ktéorym obieg dokumentéw, warunki przystapienia do
konkursow tanecznych i sedziowania s3 $cisle okreslone na pismie). Niektore
stowarzyszenia, pomimo zatrudniania pracownikéw, maja niewielki stopien
specjalizacji — nie istniejg nawet opisy stanowisk.

Ostatnig analizowang tutaj zmienna, opisujacg struktur¢ spoteczng stowarzy-
szen, jest centralizacja oznaczajaca koncentracj¢ w podejmowaniu decyzji. Bar-
dzo charakterystyczne dla badanych stowarzyszen okazalo sie duze scentralizo-
wanie najmiodszych stowarzyszen i silna decentralizacja najstarszych. Najmiod-
sze, powstale po 1995 roku, czesto kierowane byly przez jednego ze swych
zalozycieli, ktory skupial w swych rekach dosy¢ duza wiladze 1 byt w wysokim
stopniu upowazniony do podejmowania decyzji. I odwrotnie, im starsze bylo
stowarzyszenie — tym bardziej demokratyczne: wtadza skupiala si¢ w rgkach
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zarzadu (licznego), wazna role odgrywalo walne zebranie czlonkéw czy dele-
gatow.

Podsumowujac analize struktur organizacyjnych, nalezy podkreslic, ze:

e im wigksze jest badane stowarzyszenie, tym bardziej skomplikowana
struktura organizacyjna;

e z wiekiem organizacje poszerzaja swe struktury. Pomimo rozbudowanych
struktur starsze stowarzyszenia sa bardziej demokratyczne, przywiazuja
wieksza wage do spotkan wszystkich czlonkow stowarzyszenia, a zarzady
1 prezesi maja mniejszg wtadze;

e stowarzyszenia, ktore powstaly przed 1989 rokiem, rozwijajace si¢ w dos¢
stabilnym (mimo wszelkich trudnosci doswiadczanych w okresie komuni-
stycznym) otoczeniu — przy braku konkurencji w pozyskiwaniu $rodkéw fi-
nansowych, stalosci siedzib — stopniowo rozbudowywaly swe struktury or-
ganizacyjne. Organizacje powstajace w latach dziewiecdziesiatych dzialaja
juz w bardzo burzliwym otoczeniu, dlatego sa bardziej elastyczne, musza
szybko reagowac na to, co si¢ dzieje poza organizacja; z tego powodu maja
silne zarzady oraz — szczegdlnie na poczatku funkcjonowania organizacji —
prezesow.

Na zakonczenie nalezy wspomnieé o fizycznej strukturze organizacji, ktéra
wedtug M.J. Hatch®, tworzy architektura i wystréj budynkéw organizacji. Nie-
ktore z badanych stowarzyszen przywigzywaly szczegdlng wage do tego aspektu
dzialalno$ci. Najwyrazniej wida¢ to na przykladzie stowarzyszenia UNICORN,
ktére wystrdj swej siedziby zaprojektowato w taki sposdb, aby sprzyjat on reali-
zacji jego celow. Siedziba i biuro ma charakter milego, cieptego domu, petnego
atmosfery pomocy i bliskosci dla swych cztonkdw i ludzi korzystajacych z ushug
stowarzyszenia (chorych na nowotwory oraz ich bliskich). Podobnie siedziba
SALTROM-u jest urzadzona w sposéb jak najbardziej bliski dzieciom i mio-
dziezy. Stowarzyszenie Willa Decjusza aranzuje swdj wystr6j w sposob wspot-
grajacy z architektura i stylem budynku, f.aznia natomiast ma charakter bardzo
zbiezny z nowatorskim spojrzeniem na teatr i miejsce spotkania z nim.

5.2.3. Zasoby organizacji: finanse i budzety organizacji, nieruchomosci,
kapitat ludzki, legitymizacja

Analizujac zasoby badanych organizacji, skupitam si¢ na zasobach finanso-
wych, rzeczowych, ludzkich oraz legitymizacji jako dodatkowym zasobie orga-
nizacyjnym.

Badane stowarzyszenia maja bardzo zréznicowane budzety organizacyjne,
od 50 000 do 2 200 000 PLN rocznie (tabela 16). W wigkszosci stowarzyszen
przygotowuje si¢ plan budzetowy, najczesciej tworza go skarbnicy organizacji
badz prezesi stowarzyszen. W przypadku Polskiego Towarzystwa Tanecznego
budzet ogdlny dla calej organizacji tworzy komisja finansowo-marketingowa
zarzadu. W Willi Decjusza budzet konstruuje ksi¢gowy, na podstawie informa-

¥ M.J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2002.
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cji ptynacych z dzialu marketingu, centrum konferencyjnego oraz analiz statych
uméw najmu. Budzet Towarzystwa Spolecznej Szkoty Podstawowej tworzy
zarzad oraz zatwierdza rada stowarzyszenia. Prezesi SALOS-u i L.azni, mowiac
o konstruowaniu budzetu, podkreslali, ze jest to niezbgdny element planowania,
Swiadczacy o profesjonalizmie.

Stowarzyszenia: Misie Ratuja Dzieci i ,,Dziedzictwo Karpat” opracowu)q
budzety realizowanych projektow, a nie budzety organizacji. Towarzystwo Sto-
wakow oraz Towarzystwo na rzecz Ochrony Przyrody deklaruja, ze nie przy-
gotowuja swego budzetu, uzasadniajac to niemozno$cia zaplanowania czego-
kolwiek w ciagu ostatnich lat.

Analizujac struktury budzetéw badanych organizacji’, mozna dostrzec kilka
ciekawych zaleznosci. Male i mlode stowarzyszenia czg¢sto rezygnuja ze skladek
cztonkowskich jako Zrédta finansowania swej dziatalnosci (cho¢ majaq je zapisa-
ne w statutach). Uzasadniajg to zbyt malg liczba czlonkéw oraz faktem, ze
sktadki czlonkowskie nie mialyby zadnego wplywu na finanse organizacji.
W przypadku PSON sktadki zostaty zawieszone przez zarzad z powodu trudne;j
sytuacji finansowej czlonkéw. W pozostatych badanych stowarzyszeniach do-
chody ze skladek cztonkowskich sa bardzo niewielkie i nie przekraczaja z re-
guly 5% budzetow organizacji. Wyjatek stanowi Polskie Towarzystwo Tanecz-
ne, ktore ustanowito kilka rodzajow skladek cztonkowskich: dla czlonkow
wspierajacych (organizacji) i cztonkéw zwyczajnych. Niestety, nie udalo si¢
uzyskac informacji, jaki stanowig odsetek w budzecie, przypuszczalnie jednak
wigkszy niz 5%. W Towarzystwie Milosnikow Internetu NBNET caly budzet
stanowia skladki czlonkowskie, b¢dace jednoczesnie optata za ustugi (dostar-
czenie Internetu do domu).

Srodki pochodzace z optat za ustugi i wynajmu lokali, jak rowniez dziatal-
nos¢ gospodarcza (samofinansowanie) stanowia powazny skladnik budzetow
organizacji. W strukturze najwigkszych budzetéw stowarzyszen (Willa Decjusza
i Towarzystwo Spotecznej Szkoty Podstawowej, SALOS) srodki pochodzace
z oplat za ustugi, dzialalnosci gospodarczej, wynajmu lokali i mienia stanowily
40-70%. Pomimo braku danych z dwdch badanych stowarzyszen powstatych
przed 1989 rokiem mozna zauwazy¢, ze pod wzglgdem wielkosci budzetu orga-
nizacje miode, powstale w latach dziewiecdziesiatych, nie ust¢pujq starszym
stowarzyszeniom. Dla poréwnania, Ogoélnopolskie Towarzystwo Zagospodaro-
wania Odpadéw ,,3 R” dysponuje tylko nieznacznie mniejszym budzetem niz
Towarzystwo Mitosnikéw Historii i Zabytkéw Krakowa, przy czym to ostatnie
prawie 75% dochodoéw czerpie z wynaymu odzyskanej w 1996 roku kamienicy
(od lat ma statych najemcow).

Niektore z badanych stowarzyszen jawnie deklarowaty niech¢¢ do pozyski-
wania i1 korzystania z publicznych srodkéw finansowych, opierajac swe budzety
wylacznie na srodkach prywatnych, pochodzacych od sponsoréw, darczyncow
lub fundacji zagranicznych. Niektore zas opieraly swe dzialania gléwnie na

% Niektore stowarzyszenia nie chcialy ujawni¢ swych budzetow.
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publicznych srodkach Unii Europejskicj (tabela 16). W przypadku stowarzyszen
powstatych w latach dziewig¢édziesiatych bardzo charakterystyczna jest duza
aktywnos$¢ w poszukiwaniu $rodkéw finansowych pochodzacych z prywatnych
fundacji zagranicznych, srodkéw Unii Europejskiej oraz sponsorow. Organiza-
cje te nie posiadaja zasobow w postaci lokalow czy wlasnego sprzgtu, ktore
moglyby shuzy¢ samofinansowaniu si¢. Niemniej jednak, stopniowo stabilizujac
swoj3 sytuacje finansowa, stowarzyszenia zaczynaja dostrzega¢ korzysci pltyna-
ce z odplatnego swiadczenia pewnych ustug. Przykladem tego jest Ogdlnopol-
skie Towarzystwo Zagospodarowania Odpadéw ,,3 R”, w ktérym prognozuje si¢
wzrost znaczenia dochodéw w budzecie, pltynacych z wykonywania platnych
ekspertyz. Wydaje si¢ wiec, iz samofinansowanie si¢ organizacji nie musi sig¢
opiera¢ tylko na zasobach kapitalowych, lecz takze na wiedzy cksperckiej
czlonkéw stowarzyszenia.

Oceniajac stabilno$¢ finansowa badanych stowarzyszen, nalezy zauwazy¢
kilka wyrozniajacych sie¢ organizacji. Pierwszg z nich jest Willa Decjusza.
Stowarzyszenie to cechuje modelowa wrecz dywersyfikacja zrodet funduszy.
Pomimo wzgledne;j stabilnosci finansowej, wynikajacej z wynajmu pomiesz-
czen konferencyjnych i innych, stowarzyszenie aktywnie pozyskuje srodki
na realizacj¢ projektow, zarowno ze Zrodel publicznych, jak i prywatnych
(proponuje sponsorom szczegdélowa ofert¢). Podobna sytuacja wystgpuje
w SALOS, gdzie istnieje duza rGwnowaga pomigdzy trzema zrédiami finan-
sowania (tabela 16).

Na zakonczenie nalezy dodaé, iz wysoko$¢ wypracowywanych przez orga-
nizacje wlasnych srodkow finansowych (sprzedaz ustug, wynajem) powoduje
znaczne wzmocnienie organizacyjne, daje mozliwo$¢ podwajania zasobow
i1 wzmacniania kapitatu ludzkiego. Publiczne granty i kontrakty na ogét majaq
charakter przedmiotowy, tak wigc w znikomy sposob przyczyniaja si¢ do sta-
bilizacji organizacyjnej stowarzyszen. Z drugiej strony, gdy budzety stowarzy-
szen sa w 90% konstruowane z optat za ushugi czy dzialalnosci gospodarcze;,
zawsze pociaga to za soba pewne kontrowersje, z czym organizacje musza si¢
liczy¢.

Tabela 16. Budzety badanych organizacji (w przyblizeniu w ostatnich latach)
oraz ich struktura

Nazwa badanego Wielkos¢ budzetu | o o vanie Srodki Srodki
stowarzyszenia (w PLN) prywatne publiczne
Towarzystwo Mitonikow 80 000 Skladki cztonkowslde, |Sponsoring  |Okoto 40% -
Astronomii skiadki sekcyjne — ok.  |(oddzialy) granty KBN,
10%, odsetki z lokat talge Komitet
i wynajem lokalu - Astronomii PAN,
4,5% MENiS
Stowarzyszenie Misie Ratujg | 150 000-250 000  |Brak skiadek, 30% ~ Brak
Dzieci sporadyczne aukcie darowizny,
70% — umowy
sponsorskie
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Nazwa badanego Wielkos¢ budzetu | ¢ L anie Srodki Srodki
slowarzyszenia (w PLN) prywatne publiczne

Towarzystwo Stowakow brak danych Szacunkowo 60% - Brak danych  |Bez znaczenia
dochody z drukami
i wydawnictwa, skladki
czlonkowskie

Stowarzyszenie UNICORN | 100 000-200 000  |Impresaniat artystyczny, {Loterie, Brak
skladki czfonkowskie,  |darowizny
aukcje i sponsoring -

okoto 80%
(imprezy
charytatywne)

SALOS 1200 000 2% - sktadki 30% - Ok 23% -
cztonkowskie, 20% - [darowizny, 5% {granty ze
dziataino$¢ gospo- - sponsoring  |$rodkow
darcza (autobus publicznych
przewozowy i inne),

20% ~ wynajem boiska
sportowego

SALTROM 400 000 2% - skfadld 35% ~ 50% — granty
czlonkowskie, 5-10% — |darowizny oraz |i Zlecenia z UM
opfaty za kursy, np. pozostate Krakowa
2eglarskie sponsonng

Towarzystwo na rzecz ok. 50 000-70 000 (Brak skiadek Granty Wojewddzki

Ochrony Przyrody 2 polskich Fundusz

i zagranicznych|Ochrony
omanizacj  |Srodowiska
poza- i Gospodarki
rzadowych, Wodnej,
(REC, Fun-  |Regionalna
dacja Pan- Dyrekcja Lasow
nerstwodla  [Panstwowych
Srodowiska),

darowizny

w postaci

rzeczowej

(mateniaty do

budowy oczek

wodnych Gar-

dena Polska)

Towarzystwo Mito$nikow 96 000 100% to optaty za ustugi |Brak Brak

Intemetu NBNET (zwane skiadka
czlonkowska!)

Stowarzyszenie 50 000-60 000 Brak skdadek 70% —granty  (30% -

Dziedzictwo Karpat" 22agranicz-  |publiczne $rodki

nych organiza- |UE
¢ji pozarzado-

wych
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Nazwa badanego Wielkos¢ budzetu | ¢ - o anie Srodki Srodki
slowarzyszenia (w PLN) prywatne publiczne
Towarzystwo Przyjaciot 120 000" Skiadki czZlonkowskie  |2-3% —daro- |UE (poprzez
Miodziezy STRIM 5% wizny, 2-3% - |UKIE), realizujq
zagraniczne  |programy —
NGOs 90%
Stowarzyszenie taznia 150 000-200000  |Brak skfadek, wynajem [10-20% — Do 50-70%
lokalu - do 10% sponsorzy - Wydziat
Kuttury UM,
10% — Minis-
terstwo Kultury
Towarzystwo Mifosnikéw 237000 73% - wynajem lokalu, |Brak 10% - dotacje
Historii i Zabytkow Krakowa 2% - skiadk czlon- ZKBN oraz
kowslde, 0,8% — odsetki Zarzad Miasta
2 lokat dtugoter- Krakowa
minowych, 4% - sprze- (publikacje)
daz wydawnictw wias-
nych, pozostate: zwrot
za media
Stowarzyszenie L ekarze 440173 Sktadki, aukcje 5% - darowiz- |80% - dotacje
Nadziei" ny/sponsoring, |i Zlecanie zadan
dary (UMK -
przekazywane |kontrakt, UW -
zzagranicy  |grant), granty
i kontrakty
w oddziatach
(szczegdinie
Warszawa)
Polskie Stowarzyszenie 80 000 Do 90% —przychody  |Do 10% - Brak
Pomocy Niepeinosprawnym NZOZ (badania sponsoring, do
lekarskie i rehabilitacja |5% -
lecznicza), skladki zagraniczne
zawieszone organizacje
pozarzadowe
Polskie Towarzystwo Brak danych Sktadki czlonkéw Brak danych  |Brak danych
Taneczne wspierajacych
(organizacii, cztonkéw
fizycznych, optaty
licencyjne)
Stowarzyszenie 1700 000 0,2% - skiadki Ok 30% - 4,5% - WKUM
Willa Decjusza cZlonkowskie, ok. 50% —~|sponsorzy, Krakowa, dalej
wynajem lokalu darowizny UKIE, UE, do
(wynajem sali i pokojow, |i zagraniczne  [20%
osobna jednostka) fundacie
(projekty)

19 Dane za 1,5 roku, od poczatku dzialania stowarzyszenia STRIM.
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Nazwa badanego Wielkos¢ budzetu | o o anie Srodki Srodki
stowarzyszenia (w PLN) prywatne publiczne
Towarzystwo Spolecznej 2200 000 Okolo 70% —czesne  |1,4% - 30% — MENIS
Szkoty Podstawowej 2a szkote, skiadki darowizny (miesieczna
cztonkowskie dotacja na
symboliczne 1 ucznia),
0,4% - Program
Sokrales
Ogodinopoiskie Towarzystwo | 229 000 Brak sidadek, 50-70% (do  |GEF - 5%,
Zagospodarowania Odpadéw 5% — 2a opracowania  |Poprzedniego  |Ministerstwo
AR i ekspertyzy na zlecenie |foku) sponsor | Srodowiska -

(prognozuja wzrost) strategiczny — |7%, pozostate:
onozia niemiecka  |NFOS, WFOS,

fundacja Regionalne
Centrum
Ochrony
Srodowiska,
od 2004
olbrzymi 3-letni
grant ONZ
Korczakowska Republika Brak, wiasne zasoby |Brak Brak Brak

Dziecieca Dyliniamia darowizny rzeczowe,
przekazywane innym

Zrodlo: opracowanic na podstawie whasnych badan

Wsrod materialnych zasobow, jakimi dysponowaty organizacje, mozna wy-
rézni¢ przede wszystkim nieruchomosci. Wéréd badanych krakowskich stowa-
rzyszen posiadajg je:

e Towarzystwo Spolecznej Szkoty Podstawowej — dwie kamienice (zakupio-
ne);

o Towarzystwo Stowakow — kamienica (darowizna) oraz dwie dziatki w Ja-
blonce i Kacwinie; na tej ostatniej rozpoczeta budowa Domu Kultury
w 2003 roku);

e Towarzystwo Mitosnikéw Histoni i Zabytkow Krakowa — kamienica
w centrum miasta, odzyskana w 1996 roku;

e SALOS - ziemia i obiekty sportowe, sitownie;

e Towarzystwo Milosnikéw Astronomii — jest wlascicielem potowy kamieni-
cy (darowizna z lat siedemdziesiatych, nieuzytkowana do tej pory, przyno-
szaca niewielkie dochody);

o Stowarzyszenie Misie Ratujq Dzieci — dziatka w Niepolomicach, gdzie
w przyszlosci ma powsta¢ Dom Misia Ratownika — ogélnopolski osrodek,
w ktorym ofiary wypadkéw znajda zyczliwa opiek¢, pomoc materialna,
prawng oraz psychologiczna.

Niektore stowarzyszenia sa nieodplatnymi uzytkownikami pewnych nieru-
chomosci w okreslonym czasie. SALTROM i SALOS uzytkuja kamienice
w Debnikach. Willa Decjusza jest uzytkownikiem na okres 20 lat renesansowe-
go palacu, otoczonego rozleglym parkiem oraz 2 oficyn nalezacych do zespotu
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patacowo-parkowego (Dom Laskiego i Dom Erazma). Swoja siedzib¢ nieod-
platnie dzierzawi takze Stowarzyszenie UNICORN.

Znaczenie posiadanych zasobow w postaci nieruchomosci lub chociazby ich
nieodplatna dzierzawa jest ogromne. Jak powyzej wykazano, dochody, zaré6wno
Towarzystwa Milosnikow Historii i Zabytkow Krakowa, jak 1 Willi Decjusza, sa
w duzej mierze pozyskiwane wiasnie z posiadanych budynkéw. Podobnie wy-
glada sytuacja Towarzystwa Slowakow posiadajacego w swej kamienicy dru-
kamnig, ktora jest gtownym zZrédtem finansowania dziatan stowarzyszenia. Pozo-
state stowarzyszenia odplatnie wynajmuja swoje siedziby.

Do zasobow begdacych w posiadaniu organizacji nalezy przede wszystkim
kapital ludzki. Najczesciej w stowarzyszeniu tworza go sami czlonkowie, za-
trudniani do realizacji projektow cksperci oraz wolontariusze (tabela 17). Czgs¢
najmlodszych organizacji deklaruje, ze niech¢tnie zatrudnia wolontariuszy do
swych prac, uzasadniajac to brakiem ich profesjonalizmu, brakiem czasu na ich
szkolenia oraz potrzeby ich angazowania. Stowarzyszenia SALOS i SALTROM
w znacznej mierze natomiast opieraja swa prace na dzialalnosci wolontariuszy,
ktérzy stanowia duzy odsetek w poréwnaniu z czlonkami stowarzyszenia. Pre-
zesi obu stowarzyszen nie ukrywaja, ze bez nich dziatalnos¢ statutowa bylaby
praktycznie niemozliwa. SALOS dziala przy pomocy 3 grup wolontariuszy:
pracujacych podczas wakacji, angazujacych si¢ w projekty caloroczne oraz wo-
lontariuszy, ktérzy s trenerami sportowymi. W SALTROM:-ie s3 to glownie
studenci udzielajacy korepetycji 1 opiekujacy si¢ mlodszymi dzie¢mi. UNI-
CORN, ktory w ostatnim czasie uruchomil program szkolenia dla wolontariu-
szy, deklaruje, ze stanowig oni wazne ogniwo dzialan w tym stowarzyszeniu.
Z pomocy wolontariuszy korzysta takze Willa Decjusza; czgsto sa to osoby
z roznych panstw europejskich.

Cz¢$¢ stowarzyszen deklarowala zatrudnianie zewngtrznych ekspertow do
realizacji projektow (szczegdlnie UNICORN - szkolenia, publikacje; Towarzy-
stwo Mitosnikow Historii 1 Zabytkéw Krakowa — odczyty, publikacje, Towarzy-
stwo Mitosnikow Astronomii — obserwacje, odczyty, publikacje, Stowarzyszenie
.aZnia - spektakle). Niektorzy prezesi twierdzili, ze wraz z uptywem lat i wzro-
stem liczby zrealizowanych projektow stopniowo czlonkowie staja si¢ profesjo-
nalistami i ekspertami w dziedzinie, w ktorej dziala organizacja.

Analizujac zasoby ludzkie badanych stowarzyszen, nalezy szczegoélnie sku-
pi¢ sie na towarzyszacym mu zasobie, jakim jest wiedza. Wlasciwie kazde ba-
dane stowarzyszenie mialo w swych szeregach profesjonalistéw zwigzanych
zawodowo z polem dzialania stowarzyszenia.
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Tabela 17. Liczba pracownikéw etatowych i wolontariuszy
w badanych stowarzyszeniach

Liczba wolontariuszy
Nazwa badanego stowarzyszenia zaangaio_yvany_ch wprace Liczba pracownikéw
organizaciji (a nie cztonkéw elatowych
stowarzyszenia) rocznie

Stowarzyszenie Misie Ratuja Dzieci 30 3
Towarzystwo Stowakow Sporadycznie okoto 30 20
SALOS Ok. 100 7 etatéw
SALTROM Ok. 144 8 efatow
Towarzystwo Mito$nikow Historii i Zabytkow Krakowa 0 4
Stowarzyszenie ,Lekarze Nadziei" 0 Okoto 15
Polskie Stowarzyszenie Pomocy Niepetnosprawnym 0 1,5
Polskie Towarzystwo Taneczne 0 17
Stowarzyszenie Willa Decjusza Ok. 15 15
Towarzystwo Spotecznej Szkoty Podstawowej 0 51
Ogdlnopolskie Towarzystwo Zagospodarowania 0 4
Odpadow ,3 R"
Towarzystwo Mito$nikow Astronomiii 0 0
Stowarzyszenie UNICORN Ok. 40 os6b 1

(wdrazaja system szkolenia

wolontariuszy)
Towarzystwo na rzecz Ochrony Przyrody Nieokreslona liczba 0

(dzieci szkolne, mlodziez)
Towarzystwo Mito$nikow [ntemetu NBNET Nieokreslone, sporadycznie, |0

kilka os6b
Stowarzyszenie ,Dziedzictwo Karpat” 0 0
Towarzystwo Przyjaciot Miodziezy STRIM 0 0
Slowarzyszenie taznia 5 0
Korczakowska Republika Dziecigca Dyfiniamia Nieokreslona liczba 0

Zrodlo: opracowanie na podstawie wlasnych badan

W teorii organizacji perspektywa instytucjonalna dodata legitymizacje spo-
teczna do listy zasobow zawierajacej surowce, kapital, sile robocza, wiedz¢
1 wyposazenie. Organizacje, ktér?'ch otoczenie kwestionuje ich prawo do istnie-
nia, moga, jak pisze M.J Hatch ! wypas¢ z gry. Przyklady organizacji, ktére
utracilty legitymizacje spoteczna, dobitnie pokazuja, jak istotny jest ten wiasnie
zaséb organizacyjny. W przypadku NGOs, przede wszystkim tych, ktore $wiad-
cza ushugi, legitymizacja jest jednym z podstawowych zasobow. Gdy nastapi
proces delegitymizacji, organizacjom pozarzadowym niezmiernie trudno jest

odbudowa¢ spoleczne zaufanie.

' M.J. Hatch, op. cit.



144

Trudno bylo w precyzyjny sposdb okresli¢ legitymizacj¢ spoleczna badanych
krakowskich stowarzyszen. Wigkszo$¢ organizacji oceniala ja na podstawie
liczby uzytkownikoéw swoich ustug, ludzi, ktorzy w jakikolwiek sposob stykaja
si¢ ze stowarzyszeniem. Przykladowo SALOS 1 SALTROM ocenialy swe po-
parcie spoteczne liczba dzieci korzystajacych z zaj¢c przez nie organizowanych
oraz ich rodzicow bedacych takze beneficjantami ich dzialan. W przypadku
Stowarzyszenia ,,Lekarze Nadziei” beneficjantami byli zaréwno ludzie bezdom-
ni (w Krakowie z ushug przychodni prowadzonej przez stowarzyszenie dla ludzi
bezdomnych rocznie korzysta okoto 3600 o0sdb), jak i ludzie biedni, ktorzy ko-
rzystaja z bezplatnych lekow. Organizacja przeprowadza takze badania, jak duza
jest potencjalna liczba 0s6b mogacych korzysta¢ z darmowych lekow (w Krako-
wie okoto 25% ludzi nie wykupuje lekow w aptekach).

Niektdre organizacje, takie jak Misie Ratuja Dzieci, ze wzgledu na niepowta-
rzalny cel i zaymowanie praktycznie calej niszy rynkowej, maja szczegdlne po-
parcie spoteczne. UNICORN uzyskat silng legitymizacj¢ w Srodowiskach arty-
stycznych i artystycznych Krakowa, dzigki czemu pozyskuje fundusze na dzia-
falnos¢ statutowa (koncerty, bale charytatywne, w ktore angazuje si¢ srodowisko
artystyczne miasta, przyczyniajac si¢ do wzrostu materialnych zasobéw organi-
zacyjnych). O duzym poparciu ko6t biznesowych swiadczy chociazby wyre-
montowanie i wystrj siedziby stowarzyszenia silami zaprzyjaznionych firm
krakowskich. Co ciekawe, niektore stowarzyszenia deklaruja brak potrzeby
legitymizacji spotecznej, jak Towarzystwo Zagospodarowania Odpadow ,,3 R”,
ktdre czgsto wchodzi wrecz w konflikty z lokalnymi spotecznosciami, szukajac
legitymizacji i poparcia w krg¢gach decydujacych o powodzeniu celow organiza-
cyjnych (lobbing ustawowy, wplywanie na duze firmy).

Kazda z badanych organizacji, z wyjatkiem nieformalnej podczas badan
Korczakowskiej Republiki Dziecigcej Dyliniarnia, posiadatla wyposazenie
w podstawowe srodki trwale (komputer, drukarke, telefon/fax, tacze intemeto-
we). W zaleznosci od wielkosci organizacji, struktury organizacyjnej i pola
dziatania organizacji wielko$¢ posiadanych srodkow trwatych byla rézna. Dla
niektorych badanych stowarzyszen zakup komputera i drukarki byl powazna
inwestycja, bardzo obciazajaca budzet. W przypadku takich stowarzyszen, jak
Willa Decjusza, oprocz podstawowych srodkow trwatych wyposazenie obej-
mowalo takze profesjonalny sprzet konferencyjny oraz duzej wartosci wyposa-
Zenie wngtrz, znacznie wzbogacajace ofert¢ Willi, jako centrum kulturalno-
-konferencyjnego. Profesjonalnie wyposazona scena (ze sprzetem naglasniaja-
cym) dysponuje takze Stowarzyszenie Paznia. Towarzystwo Stowakdow jest
w posiadaniu sprz¢tu drukarskiego i1 introligatorskiego. Towarzystwo Spolecznej
Szkoty Podstawowe;j, oprocz sprzgtu szkolnego, posiada dwie pracownie kom-
puterowe. Salezjanskie SALTROM i1 SALOS dysponuja bardzo szerokim asor-
tymentem sprz¢tu sportowego (jachty, narty, sprz¢t do wspinaczki, do pitki noz-
nej itp.), wyposazenia niezbednego do pracy wolontariuszy udzielajacych kore-
petycji dzieciom, wyposazenia $Swietlicy dziecigcej zwane) ,Swiatem dziecka”
iinne. Towarzystwa prowadzace naukowa dzialalno$¢ (Towarzystwo Mitosni-
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kéw Astronomii oraz Towarzystwo Milosnikow Historii i Zabytkéw Krakowa)
dysponuja bogatymi bibliotekami.

Podsumowujac — wyposazenie stowarzyszen w srodki trwale jest stosunko-
wo dobre.

5.2.4. Techniki zarzaqdzania

Wsrod badanych stowarzyszen krakowskich tylko Willa Decjusza posiada
sporzadzony przez dyrektora i zaakceptowany przez zarzad trzyletni plan strate-
giczny. Kilkuletnie planowanie deklaruje takze Laznia oraz stowarzyszenia
salezjaniskie. W przypadku SALOS-u i SALTROM-u planowanie jest gléwnym
elementemn zarzadzania, wynikajacym przede wszystkim z zasad salezjanskich
przys$wiecajacych stowarzyszeniu. Jednoczesnie, jak twierdza prezesi obu tych
stowarzyszen, planowanie nie wyklucza elastycznego reagowania na pojawiaja-
ce si¢ potrzeby. Plany dziatalnosci opracowuje takze Stowarzyszenie ,,Lekarze
Nadziei”, wynikajace — jak mowig — z niemozliwosci przygotowania niektérych
dziatan misyjnych w ciagu krotkiego czasu. Jest to jednak rodzaj planowania
poszczegolnych zadan, a nie kierunkdw rozwoju organizacji.

Cz¢s¢ badanych stowarzyszen nie planuje swej dziatalnosci ani rozwoju, lecz
dziala zdecydowanie ad hoc, reagujac na biezace wyzwania lub korzystajac
z nadarzajacych si¢ okazji. Wiaze si¢ to przede wszystkim, jak w przypadku
Stowarzyszenia Misie Ratujg Dzieci, z ciaglym poszukiwaniem niszy, okresla-
niem swego miejsca na rynku trzeciego sektora. Reakcje na zdarzenia w otocze-
niu, zamiast planowania dziatalnosci, deklaruje takze Towarzystwo na rzecz
Ochrony Przyrody. Takze zdaniem Ogdlnopolskiego Towarzystwa Zagospoda-
rowania Odpaddow ,,3 R” pelne zaplanowanie dziatalnosci jest niemozliwe, gdyz
organizacja dziala na zasadzie reakcji na zdarzenia zachodzace w najblizszym
srodowisku. Taki sposob dziatania dotyczy tylko czgsci przedsigwzigé organiza-
cji — jesli chodzi o dlugofalowe dzialania — organizacja deklaruje przyj¢cie pew-
nej strategii polegajacej na budowaniu wizerunku w otoczeniu i wypracowaniu
roli orzekajacego eksperta.

Niektore stowarzyszenia, takie jak Towarzystwo Milosnikow Historii i Za-
bytkow Krakowa oraz Polskie Towarzystwo Taneczne, maja od lat wypracowa-
ne procedury postgpowania, te same dzialania realizowane corocznie, co spra-
wia, ze ich zdaniem, nie jest konieczne jakiekolwiek planowanie swej dzialalnosci.

Sposrdad ,,migkkich” technik zarzadzania najcz¢sciej stosowana byla technika
motywacji, cho¢ niekiedy wladze stowarzyszen nie wykorzystywaly jej w pla-
nowany 1 uswiadamiany sposéb. Technike motywacji stosowalo przede wszyst-
kim stowarzyszenie UNICORN - przewidujac, iz brak motywowania cztonkow
1 wolontariuszy stowarzyszenia moze spowodowaé spadek zapalu i zaangazo-
wania. W UNICORN-ie kazdy czlonek moze skorzysta¢ z szerokiej i interesuja-
cej oferty szkolen; wolontariuszy nagradza si¢, umozliwiajac im korzystanie
z oferty szkoleniowej, dostarczajac bezplatne bilety do kin i galerii itp. Podobnie
w Willi Decjusza — wolontariusze moga darmowo korzystaé z oferty kulturalnej
stowarzyszenia. Towarzystwo Stowakow takze probuje motywowaé miodych
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ludzi do dzialania w stowarzyszeniu — najbardziej aktywni maja mozliwos¢
uzyskania stypendiéw. Jest to bardzo zasadne, gdyz stowarzyszenie cierpi na
brak przyplywu mlodziezy. W przypadku stowarzyszen SALOS i SALTROM
motywacja dla cztonkéw 1 wolontariuszy jest takze mozliwo$¢ korzystania
z szerokiej oferty sportowo-turystycznej, wyjazdéw wakacyjnych i1 zimowych.
Dodatkowo szczegdlnie zaangazowani wolontariusze mogg liczy¢ na pracg
w stowarzyszeniach; czesto tez pomaga si¢ wolontariuszom zaangazowanym
w stowarzyszeniu w szukanie pracy. Prezesi obu stowarzyszen twierdzili, iz
praca w charakterze wolontariusza w obu tych organizacjach daje niejako certy-
fikat jakosci dobrej pracy i zaangazowania. Podobny sposéb myslenia prezen-
tujg prezesi stowarzyszen: ,.Dziedzictwo Karpat” i ,Lekarze Nadziei”, twier-
dzac, ze samo logo stowarzyszenia, wypracowana marka i mozliwos¢ korzysta-
nia z niej jest silnym bodzcem motywujacym czlonkéw.

Technika motywowania wydaje si¢ jednak troche zaniedbana, cho¢ — moim
zdaniem — powinna by¢ podstawowym sposobem utrzymywania i pozyskiwania
czlonkow oraz wolontariuszy. Czes¢ badanych organizacji deklaruje, ze czton-
kowie sg silnie motywowani zapatem, nie ma wigc potrzeby dodatkowo stymu-
lowa¢ motywacji. Jest to jednak niebezpieczne dla organizacji, czego przykla-
dem moze by¢ Towarzystwo Spolecznej Szkoty Podstawowej, ktére na poczatku
swej dzialalnos$ci miato bardzo zmotywowanych czlonkow. Z biegiem lat jednak
starzy czlonkowie coraz mniej angazowali si¢ w prace stowarzyszenia (ich dzie-
ci skonczyty szkolg), nowych czlonkdw za$ nie przybywato.

Technika integrowania cztonkow 1 wolontariuszy organizacji takze nie jest
zbyt czgsto stosowana przez wladze badanych stowarzyszen. Niektorzy prezesi
twierdzili, iz ze wzgledu na niewielka liczbe czlonkéw oraz silne powiazania
przyjacielskie nie ma potrzeby zabiegaé o wigkszg integracj¢. Dotyczylo to gtow-
nie stowarzyszen: STRIM, Misie Ratuja Dzieci, Towarzystwa na rzecz Ochrony
Przyrody. Prezes stowarzyszenia NBNET stwierdzil nawet, iz integracja czlonkéw
nie jest potrzebna, gdyz wystarczy silnie zintegrowany zarzad organizacji. Nie-
mniej jednak czes¢ stowarzyszen podejmuje dziatania w celu wiekszego zblizenia
czlonkéw stowarzyszenia. Towarzystwo Stowakéw buduje dom kultury w Ka-
cwinie, ktérego celem jest silniejsze integrowanie spolecznosci Stowakow, nie
tylko czlonkow stowarzyszenia. W Towarzystwie Mitosnikdw Astronomii proces
scalania odbywat si¢ samorzutnie na poziomie sekcji zajmujacych si¢ obserwacja
poszczegdlnych zjawisk astronomicznych oraz oddziatéw. Niemniej jednak na
poziomie catego stowarzyszenia integracja jest niewielka. Integrowanie czlonkow
i wolontariuszy poprzez wyjazdy deklaruja salezjaniskie SALOS i SALTROM
(wyjazdy wakacyjne i podczas feri zimowych), ,Lekarze Nadziei” (wyjazdy na
misje humanitarne), UNICORN. Jest to jednak dzialanie niejako ,,przy okazji”.
Stowarzyszenie ,,Dziedzictwo Karpat™ natomiast deklaruje silne i planowane scala-
nie zarzadu (cotygodniowe spotkania), a jednoczesnie przyznaje si¢ do klopotow
z integrowaniem pozostatych cztonkéw mieszkajacych w rozmych czgsciach Polski.

Zestawienie wszystkich technik zarzadzania, ktérych stosowanie deklaro-
waty badane stowarzyszenia, znajduje si¢ w tabeli 18.
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5.2.5. Stosowanie technik zarzqdzania i aktywno$¢ w pozyskiwaniu
funduszy organizacji a wiek stowarzyszenia

Badanie wykazalo zasadnicze roznice w strategiach pozyskiwania funduszy
w badanych organizacjach (tabela 18). Okazalo sig, ze stowarzyszenia powstate
przed 1989 roku maja klopoty z pozyskiwaniem funduszy publicznych, komer-
cyjnych oraz pochodzacych z zagranicy (zaréwno od fundacji, jak i publicznych
$rodkow UE). Szczegolnie charakterystyczne jest to, iz stowarzyszenia powstale
przed 1989 rokiem zupelnie nie pozyskuja srodkow z sektora komercyjnego.
Nie przejawiaja takze aktywnosci w pozyskiwaniu srodkoéw zagranicznych
(z wyjatkiem Stowarzyszenia ,,Lekarze Nadziei” — cho¢ srodki uzyskane z za-
granicy sg niewielkie). Co do publicznych zrédel finansowania czg¢$¢ starszych
stowarzyszen przez lata wypracowata schematy ich pozyskiwania (Towarzystwo
Mitosnikéw Astronomii — fundusze ptynace z KBN, Towarzystwo Mitosnikéw
Historii i Zabytkéw Krakowa — Urzad Miasta w Krakowie). Mozna stwierdzi¢,
iz charakteryzuje je pewien rodzaj ,,uspienia”, by¢ moze w przypadku niekté-
rych stowarzyszen spowodowany wzglednie stabilng sytuacja finansowa (Towa-
rzystwo Stowakow, Towarzystwo Mitosnikow Historii i Zabytkéw Krakowa).
Mtiodsze stowarzyszenia przejawiajq zdecydowanie wigkszg aktywnos¢ w po-
szukiwaniu zewnetrznych zrddel finansowania. Niektore skupiajq si¢ szczegdl-
nie na penetracji funduszy zagranicznych, z pomini¢ciem sektora publicznego
w Polsce, inne zas maja wypracowane dobre stosunki z sektorem komercyjnym.
Tylko kilka stowarzyszen przejawialo zdywersyfikowang strategi¢ pozyskiwania
$rodkow finansowych — co skutkowalo stabilnymi, a zarazem najwigkszymi
budzetami organizacyjnymi.

Stosowanie technik zarzadzania takze roznicowalo organizacje. Zasadniczo
nalezy jednak stwierdzié, iz réznice pomiedzy stowarzyszeniami powstatymi
przed 1989 rokiem a tymi, ktore powstaly pozniej, nie byly juz tak wyrazne jak
w przypadku aktywno$ci w pozyskiwaniu funduszy (tabela 18). Jednoczesnie
najwiecej roznorodnych technik zarzadzania stosowaly mlode stowarzyszenia —
cho¢ nie najmiodsze — powstate w polowie lat dziewigcdziesiatych. Osiagnigcie
pewnego poziomu rozwoju organizacyjnego wymagalo wigkszego skupienia na
zarzadzaniu organizacjami i stworzenia takich kombinacji metod i technik za-
rzadzania, ktére warunkowalyby dalszy rozwo¢j. Z badan wynika rowniez, iz
miodsze stowarzyszenia (szczegélnie Willa Decjusza, SALOS, SALTROM)
bardziej swiadomie stosuja techniki zarzadzania oraz czg¢sciej uznajq ich sku-
tecznos¢. W przypadku starszych organizacji w$rod opinii na temat stowarzy-
szenia czesto pojawialy sie zdania mowiace o nieskutecznosci dzialan ze wzglg-
du na trudnosci w otoczeniu. Innymi slowy, w starszych stowarzyszeniach do-
minowato przekonanie, iz sama organizacja nie moze si¢ rozwija¢ bez wsparcia
najblizszego srodowiska (szczegoélnie instytucji publicznych). W mtodych sto-
warzyszeniach odwrotnie — na ogét dominowal optymizm i przeswiadczenie, iz
sukces organizacji zalezy przede wszystkim od niej same;.

Podsumowujac, stowarzyszenia zalozone po 1989 roku, szczegoélnie te, ktére
powstaly w polowie lat dziewig¢édziesiatych, zdecydowanie czesciej i bardziej
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Swiadomie stosuja techniki zarzadzania w kierowaniu stowarzyszeniem. Wierza
takze w skutecznos¢ dziatan wewngtrznych, warunkujacych sukces organizacyj-
ny. Starsze stowarzyszenia powstale przed 1989 rokiem takze stosuja techniki
zarzadzania, lecz rzadziej, przywiazuja tez wigksza wage do otoczenia organiza-
cji, ktore moze wplynaé na jej sukces. Ponadto pokladajq mniejszq wiarg
w skutecznos¢ wewngtrznych dziatan organizacyjnych. Mlodsze stowarzyszenia
przejawiaja takze zdecydowanie wigksza aktywnos$é w pozyskiwaniu funduszy
z sektora komercyjnego 1 publicznego oraz z réznych Zrédet zagranicznych.

Tabela 18. Stosowane techniki zarzadzania przez stowarzyszenie oraz aktywnosé
w poszukiwaniu funduszy publicznych i komercyjnych

Data | . A -
Badane stowarzyszenia formalnego A os'zrmsso:zukuwamu Stoigv:{zar;ezzti::mk:
powstania y A
Towarzystwo Mito$nikéw Astronomii 1921 Niewielka aktywnos$¢ BudZetowanie, czesciowa
w pozyskiwaniu publicznych | motywacja, czesciowa
$Srodkéw (utrzymywanie ewaluacja
istniejacych), prywatne
srodki - prawie weale
Stowarzyszenie Misie Ratujq Dzieci 1999 Publiczne - brak, komercyj- | Ewaluacja
ne - duza aktywnosc
Towarzystwo Stowakow 1961 Publiczne - nie, komercyjne |Motywowanie, zarzadza-
- niewielka aktywnosé nie przez zadania
Stowarzyszenie UNICORN 1999 Publiczne - niewielka, Integrowanie, czgsciowe
komercyjne — bardzo duza | motywowanie, zarzadza-
aktywnos$¢ nie konferencyjne,
zarzadzanie przez zadania
SALOS 1992 Publiczne - bardzo duza Planowanie wieloletnie
aktywnosc¢, prywatne — integrowanie, czesciowe
bardzo duza aktywnos¢ motywowanie, ewaluacja,
budZzetowanie, techniki
pozyskiwania funduszy
SALTROM 1996  |Publiczne - bardzo duza Planowanie wieloletnie
aktywno$¢, prywatne —duza |integrowanie, czesciowe
aktywnosé motywowanie, ewaluacja,
budzetowanie, techniki
pozyskiwania funduszy
Towarzystwo na rzecz Ochrony 1996 Publiczne i prywalne - duza |Ewaluacja
Przyrody aktywnos¢
Towarzystwo Mitoénikéw Intemetu 2002 Brak Brak
NBNET
Stowarzyszenie ,Dziedzictwo Karpat® 1999 Zagraniczne NGOs - bardzo | Zarzadzanie przez
duza aktywno$¢, publiczne | zobowiazania, ewaluacja,
UE - duza aktywnos¢, integracja
polskie publiczne - nie
Towarzystwo Przyjaciét Modziezy 2001 Publiczne - bardzo duza Poczathi planowania,
STRIM aktywnosé budZzetowanie
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Data " _— o
Badane stowarzyszenia formalnego Aktywnos¢ w poszukiwaniu Stosowane teghmku
: funduszy zarzadzania
powstania
Stowarzyszenie taznia 1996 Publiczne - bardzo duza Diugofalowe planowanie,
aktywno$¢, prywatne — duza | ewaluacja, budzet,
aktywnosé motywowanie
Towarzystwo Mitosnikéw Histori 1896 Zarzadzanie przez
i Zabytkéw Krakowa zadania, zarzadzanie
przez konferencje
Stowarzyszenie Lekarze Nadziei” 1995 Publiczne - bardzo duza Czgdciowo planowanie
aktywnos¢, zagraniczne
NGOs - niewielka aktywno$¢
Polskie Stowarzyszenie Pomocy 1988 Publiczne - nie, prywatne - | BudZetowanie
Niepetnosprawnym niewielka aktywno$é
Polskie Towarzystwo Taneczne 1956 Publiczne — niewielka Budzetowanie,
aktywnosc, prywatne —nie | zarzadzanie przez zadania
Stowarzyszenie Willa Decjusza 1995 Zagraniczne publiczne Plan strategiczny,
i prywatne - bardzo duza budZetowanie, techniki
aktywnosc, publiczne polskie - | pozyskiwania funduszy,
bardzo duza aktywnosé, ewaluacja, motywowanie
prywatne — bardzo duza
aktywnos¢
Towarzystwo Spotecznej Szkoly 1991 Prywatne - niewielka Planowanie wieloletnie,
Podslawowej aktywno$¢, publiczne - ewaluacja, budzetowanie,
2godnie z MENIS i ustawami | zarzadzanie przez
o$wiatowymi zobowigzanie
Ogdinopolskie Towarzystwo 1993 | Publiczne - bardzo duza Zarzadzanie przez
Zagospodarowania Odpadéw ,3 R aktywnos¢, zagraniczne zadania, budzetowanie,
NGOs - bardzo duza techniki pozyskiwania
aktywnos¢ $rodkow finansowych
Korczakowska Republika Dziecieca 1983 Ewaluacja
Dyliniamia (nieformalna)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

5.2.6 Reklama, wizerunek i publicity organizacji

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych stowarzyszen nie wykorzystuje zadnych
form platnej reklamy organizacji ani dzialan stowarzyszenia. Niekiedy rekla-
muj3 jedynie wydawane czasopismo lub publikacje, prowadzona dzialalno$é
gospodarczg lub organizowane imprezy i przedsi¢wzigcia. Najsilniej rozwinigta
dzialalnos$¢ reklamowa i marketingowa prowadzi Stowarzyszenie Willa Decju-
sza, o czym $wiadczy zatrudnianie przez stowarzyszenie osoby odpowiedzialne;j
za marketing i reklam¢. Willa Decjusza reklamuje zaréwno realizowane pro-
jekty i imprezy kulturalne, jak i wlasng dzialalnos¢ polegajaca na wynajmie
pomieszczen. Wigksza dzialalno$¢ reklamowa prowadzi takze Towarzystwo
Spolecznej Szkoty Podstawowej, przy czym glownie w okresie rekrutacji
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do szkot podstawowych i gimnazjow. Reklama dotyczy glownie tylko ustugi,
jakiej dostarcza stowarzyszenie, jest okresowa i w ocenie czlonkow zarzadu nie
ma wigkszego znaczenia.

Duzo wigksze znaczenie dla badanych organizacji ma budowanie wizerunku
organizacji w otoczeniu, wsréd firm prywatnych i instytucji. Swiadome budo-
wanie swojego wizerunku deklaruja takie stowarzyszenia jak: Misie Ratuja
Dzieci (zwlaszcza wsrod firm prywatnych, potencjalnych sponsoréw ich akcji;
w opinii stowarzyszenia szczegdlnie pomocne jest zainteresowanie mediow
dzialalnoscig i kampaniami stowarzyszenia), UNICORN (stopniowe, lecz bar-
dzo skuteczne budowanie wizerunku organizacji, szczegdlnie wsrod firm i1 sro-
dowiska artystycznego Krakowa, dzi¢ki prywatnym kontaktom cztonkéw zarza-
du), Willa Decjusza (w ciagu ostatniego roku stopniowe budowanie wizerunku
wérdd firm prywatnych; jednoczesnie na wizerunek stowarzyszenia wplywaja
jego cztonkowie, ktorzy wywodzg si¢ z elit kulturalno-naukowych Krakowa).
Bardzo charakterystyczne jest to, iz te stowarzyszenia, ktore swiadomie ksztal-
tuja swoj wizerunek w mediach, maja bardzo duza skutecznos¢ w zdobywaniu
prywatnych sponsoréw. Ta skuteczno$¢ szczegdlnie uwidacznia si¢ w pozyski-
waniu sponsoréow organizowanych przez stowarzyszenia imprez. Dobry wizeru-
nek organizacji sprzyja takze pozyskiwaniu donatoréw wspierajacych dziatal-
nos¢ statutowa stowarzyszenia. Przykladem jest Stowarzyszenie UNICORN,
ktore przez kilka lat pozyskiwalo dosy¢ wysoka darowizng od firmy telekomu-
nikacyjnej, przeznaczona na pokrycie kosztow konserwacji akceleratora
w szpitalu dziecigcym w Prokocimiu (dzialanie to miesci si¢ w celach statuto-
wych UNICORN-u) oraz sponsora duzego wydarzenia charytatywnego, z ktore-
go dochdd stanowi podstawe budzetu tej organizacji.

Jesli chodzi o kontakty z mediami, przez niektérych badaczy uwazane za
bardzo istotny element rozwoju NGOs, sytuacja tez wyglada réznie. Niektore
stowarzyszenia, jak PSON czy Polskie Towarzystwo Taneczne, narzekaja na
klopoty z nawigzywaniem kontaktow z mediami. PSON twierdzi, ze brak zainte-
resowania organizacja jest spowodowany ,niemedialnoscia” jej dzialalnosci,
dowodzac, ze media lubig spektakulame imprezy, a nie prezentowanie codzien-
nej mozolnej pracy. Polskie Towarzystwo Taneczne narzeka na brak zaintere-
sowania medidéw, szczegdlnie TV, organizowanymi przez nie imprezami ta-
necznymi (PTT jest wiascicielem m.in. praw do organizacji mistrzostw Polski
w tancach towarzyskich amatorow). Bardzo rozlegte kontakty z mediami rozwi-
n¢ty Willa Decjusza (patronat medialny organizowanych imprez), Stowarzysze-
nie Misie Ratuja Dzieci, a takze UNICORN (szczegdlnie z prasa), ,,Laznia” oraz
»Lekarze Nadziei”. Wydaje si¢ wigc, iz wladze stowarzyszen rozumieja potrze-
be intensywnych kontaktéw z mediami 1 stopniowego ich budowania na réznych
poziomach. Brak kontaktéw z mediami zadeklarowato tylko Towarzystwo Mi-
tosnikéw Internetu NBNET. By¢ moze jest to wynik lokalnosci dzialania stowa-
rzyszenia (dzielnica Nowy Biezanéw). Co ciekawe, nawet nieformalna Republi-
ka Dziecigca Dyliniamnia deklaruje sporadyczne kontakty z mediami (szczegdl-
nie prasa). Szczegotowe wyniki badan przedstawia tabela 19.
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Tabela 19. Deklarowane przez badane stowarzyszenia formy reklamy,
budowania wizerunku oraz publicity

Nazwa badanego stowarzyszenia Reklama platna Bwl:g:zz:ﬁ Publicity
Towarzystwo Mitosnikow Astronomii Tak - reklama Brak sprecyzowanych | Tak — w przypadku
czasopisma dziatan wyja$niania spe-
wydawanego przez ktakulamych zjawisk
towarzystwo astronomicznych,
slafe kontakty
2 dziennikarzami
Stowarzyszenie Misie Ratujg Dzieci Nie Bardzo wazne, Patronat medialny
specjalnie budowany |TVP, Radio AMF FM
oraz Gazeta
Wyborcza”
Towarzystwo Stowakow Tak - reklama Nie prowadzi Comiesieczny
wydawnictwa $wiadomej polityki program telewizyjny,
i drukami, czyli budowania wizerunku [ prasa ogélnopolska,
dziatalnosci prasa lokalna na
gospodarczej Spiszu i Orawie
Stowarzyszenie UNICORN Nie Bardzo powazne Tak - bardzo czesto,
i $wiadome kilkadziesiat artykuléw
budowanie wizerunku | prasowych
i zawieranie
kontaktow
(szczegdlnie
w biznesie oraz wsrod
artystow i inteligencji
krakowskiej), nagroda
dla lidera organizacji
SALOS Tak - ulotiq, Wizerunek budowany | Tak — artykuty
reklamowki na salezjanskich prasowe na temat
podstawach imprez sportowych
SALTROM Tak — ulotki, Wizerunek budowany | Tak
rekdamowki na salezjanskich
podstawach
Towarzystwo na rzecz Ochrony Przyrody | Nie Tak - przedsiewzigcia | Dosyc czesto relacie
stuza budowaniu 2 dziatah w prasie
wizerunku, dobre
kontakty z vladzami
niektorych
podkrakowskich gmin
Towarzystwo Mitosnikow Intemetu Nie Kontakty z radq Nie
NBNET dzielnicy
Stowarzyszenie ,Dziedzictwo Karpat” Nie Tak - na poziomie Przy okazji realizacji

lokalnym, w trakcie
realizacji projektow

projektow, w mediach
lokalnych
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szkoty — dobra opinia

Nazwa badanego stowarzyszenia Reklama platna Bqdowame Publicity
wizerunku
Towarzystwo Przyjaciél Mtodziezy Nie Stopniowo buduja Radio, sporadycznie
STRIM swoj wizerunek prasa - stopniowe,
poprzez $wiadome
organizowanie nawigzywanie
seminariow, imprez | kontaktéw
Stowarzyszenie taznia Nie Nieformalne kontakty, | Do tej pory 100
brak $wiadomego artykutéw prasowych,
budowania 4 reportaze filmowe,
wizerunku, brak bardzo powazne
czasu i personely, publicity
jednak wizerunek
bardzo dobry,
wynikajacy
2 dziafalnosci
Towarzystwo Mito$nikéw Historii Nie Podtrzymywanie Czasami, konferencje
i Zabytkéw Krakowa wizerunku i prestizu | prasowe, ,Dziennik
ponad 100-letniego | Polski”
opiniotwdrczego
stowarzyszenia
Stowarzyszenie ,Lekarze Nadziei” Nie Ogdlnopolskie Tak -2 filmy TV
nagrody, wizerunek | Krakéw, prasa czesto
nie budowany, ale
mimo to bardzo
korzystny
Polskie Stowarzyszenie Pomocy Nie Tak - na przykiad Rzadko
Niepemnosprawnym PSON AGH - studia dia
niepetnosprawnych
Polskie Towarzystwo Taneczne Tak, lecz na poziomie | Hermetycznos$c¢, Klopoty, brak
czlonkéw kdopoty zainteresowania
wspierajacych (firm |z wizerunkiem, mediow dziatalnoscig
tanecznych) Zwiazane towarzystwa
2 subiektywna ocenq |i organizowanymi
par i zawodow imprezami
tanecznych
Stowarzyszenie Willa Decjusza Tak - biuletyny, $wiadome budowanie | Tak - bardzo czgsto,
plakaty, reklama wizerunku, obecnie | TV, ,Dziennik Polski”,
prasowa, umowy szczegolnie patronat medialny:
barterowe w stosunku do fim | Wprost”,
prywatnych ~Rzeczpospolita”
Towarzystwo Spolecznej Szkoty Tak - reklamapra- | Wizerunek tworzony | Czasami, prasa -
Podstawowej sowa, intemetowa przy pomocy .GW", Dziennik
rodzicow dzieci Polski”
uczeszczajacych do
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. Budowanie -
Nazwa badanego stowarzyszenia Reklama ptatna wizerunku Publicity

Ogdlnopolskie Towarzystwo Nie Tak — kontakty Tak — bardzo czesto,
Zagospodarowania Odpadow ,3 R” 2 niektorymi firmami, | artykuly

wizerunek twardej, | w Jzeczpospolitej”,

nieprzekupnej JPolityce”,

organizacji JNeewseeku”
Korczakowska Republika Dziecieca Nie Bardzo znane, Tak - cho¢ rzadko
Dyliniamia szerokie kontakty

zWaszcza

2 instytucjami

koscielnymi,

szkolami, bardzo

dobra opinia

Zrédlo: opracowanie na podstawie wlasnych badan

5.2.7. Profesjonalizm i zasoby organizacji

Analizujac poziom profesjonalizmu badanych stowarzyszen, nalezy stwier-
dzi¢, iz stopniowa profesjonalizacja nast¢puje wedtug dwoch, dajacych si¢ wy-
rézni¢ kierunkow. Pierwszy kierunek polega na skupieniu si¢ zaréwno na roz-
woju organizacji dzieki stosowaniu technik zarzadzania, jak i na zatrudnianiu
pracownikow etatowych. Typowymi przykladami takiego sposobu profesjonali-
zacji sg salezjanskie SALOS i SALTROM oraz Willa Decjusza. Druga linia
profesjonalizacji polega na zatrudnianiu pracownikéw etatowych, bez przywia-
zywania nadmiernej wagi do metod i technik zarzadzania. Ten sposob cechuje
szczegllnie Towarzystwo Stowakdw, Stowarzyszenie ,Lekarze Nadziei”, Pol-
skie Towarzystwo Tanecznc oraz w mniejszej skali Stowarzyszenie Misie Ra-
tuja Dzieci. Ten drugi sposdb wydaje si¢ jednak troch¢ niebezpieczny, gdyz
w konsekwencji moze spowodowac stopniowe odsuwanie si¢ czlonkéw stowa-
rzyszenia od dzialan organizacji. Niemniej jednak, profesjonalizacja krakow-
skich stowarzyszen przejawia si¢ glownie w zatrudnianiu pracownikéw etato-
wych, stosowaniu technik zarzadzania oraz angazowaniu zewng¢trznych eksper-
tow do realizacji pewnych dzialan. Rzadziej organizacje korzystaja z oferty
réznego rodzaju szkolen w zakresie zarzadzania organizacja i pozyskiwania
funduszy (tabela 20).

Najbardziej profesjonalne — w aspekcie stosowania technik zarzadzania, za-
trudniania pracownikdw etatowych, doskonalenia organizacji — okazaly sie sto-
warzyszenia mtode, lecz nie najmlodsze, powstale w polowie lat dziewig¢édzie-
sigtych. Mozna u nich dostrzec prawie kazdy z wymienionych parametréw pro-
fesjonalizacji. Do najbardziej profesjonalnych sposrod badanych stowarzyszen
nalezy zaliczy¢ Stowarzyszenie Willa Decjusza oraz blizniacze SALOS
1 SALTROM.

Bardzo niebezpieczna wydaje sie skrajna profesjonalizacja polegajaca na za-
trudnianiu duzej liczby pracownikéw etatowych, jak to robi Towarzystwo Spo-
tecznej Szkoly Podstawowej. Znaczna liczba pracownikow etatowych, przewyz-
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szajaca liczb¢ czlonkow stowarzyszenia, oraz duze zasoby organizacyjne spo-
wodowaly wyrazny upadek idei i ostabienie zaangazowania czlonkéw. Dziala-
nie tego stowarzyszenia moze by¢ Zrodlem charakterystycznych obaw, jakie
zywig badacze 1 praktycy sektora pozarzadowego. Z drugiej jednak strony,
w jaki spos6b stowarzyszenie ma prowadzi¢ szkole, jesli nie zaangazuje na-
uczycieli? Wydaje si¢ raczej, iz w pewnym momencie zycia organizacji, zapo-
mniano o koniecznosci integrowania i motywowania czlonkow, a takze nie za-
interesowano si¢ pozyskiwaniem nowych.

Najbardziej profesjonalne stowarzyszenia (SALOS, SALTROM i Willa De-
cjusza) posiadajq rowniez najwig¢ksze zasoby organizacyjne, szczegdlnie w po-
staci zasobow majatkowych, finansowych oraz legitymizacji spotecznej (tabela
20). Sa to takze organizacje o najbardzie) stabilnej dzialalnosci, ciggle i nieprze-
rwanie realizujace swe misje, dysponujace zdywersyfikowanymi zrodtami do-
chodow, innymi stowy, to organizacje, ktore odniosty sukces. Miara sukcesu
1 warunkiem przetrwania stowarzyszenia sa bowiem ciagle prowadzenie dzialal-
nosci, stopniowa i skuteczna realizacja celéow dzigki stabilnosci finansowe;,
a jednoczesnie zachowanie idealéw i wartosci oraz stale zaangazowanie czlon-
kéw. Utrzymanie silnego zaangazowania i motywacji czlonkéw wydaje sig
szczegolnie wazne, gdyz skupienie si¢ wylacznie na pozyskiwaniu srodkdw 1 na
profesjonalizacji moze grozi¢ ,technicznym profesjonalizmem”.

Profesjonalizacja bez zasobow takze moze sprzyjac osiggnigciu sukcesu
przez organizacje. Proces ten jednak wydluza si¢ w czasie, szczegdlnie w przy-
padku braku zasobéw majatkowych, warunkujacych stabilne finansowanie dzia-
fan organizacji. Przykladem moze by¢ tutaj stowarzyszenie UNICORN oraz
Ogolnopolskie Towarzystwo Zagospodarowania Odpadow ,,3 R”.
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5.2.8. Cykl zycia organizacji

Na podstawie przyjetych kategorii i wskaznikow opisujacych stowarzyszenie
dokonatam identyfikacji fazy cyklu zycia badanych stowarzyszen krakow-
skich'2. Niejako przy okazji dostrzeglam symptomy wystepujacego lub zblizaja-
cego si¢ kryzysu organizacji. Wigkszosé badanych stowarzyszen krakowskich
znajduje si¢ w II lub III fazie cyklu zycia — fazie mtodosci lub formalizac;i (ta-
bela 21). Badane organizacje czesto nosity cechy zaréwno fazy II lub III, jak
i fazy I lub II. Przejscie z fazy mlodosci do fazy formalizacji wigze si¢ bowiem
glownie z osiagnigciem wzglednej stabilizacji finansowej, wynikajacej z dywer-
syfikacji Zzrédel finansowania oraz ze skutecznych sposobdéw wypracowywania
srodkéw wiasnych. Stowarzyszenia, ktore znajduja si¢ w fazie III cyklu zycia
(formalizacji), czesto takze nie majg cech biurokratycznych, wykazuja natomiast
pewien poziom formalizacji 1 duzy stopien specjalizacji. Nabywanie cech biuro-
kracji wydaje si¢ zdecydowanie wolniejsze, niz by to sugerowal zaproponowany
przeze mnie model faz cyklu zycia stowarzyszen.

W4rdd kategorii opisujacych stowarzyszenia znajdujace si¢ Il fazie rozwoju
najsilniej akcentowane sa aktywa spoleczne (poczucie wspdlpracy, motywacji,
silna integracja), najstabiej natomiast cele i strategie oraz kapital i aktywa mate-
rialne. Wydaje si¢ wiec, iz przejscie z fazy przedsiebiorczosci do fazy mtodosci
najszybciej zachodzi w obszarze aktywdw 1 struktur spotecznych (czyli zwiaza-
nych z czynnikiem ludzkim w organizacji), duzo wolniej zas organizacje prze-
chodza w faz¢ mlodosci w aspekcie zasobow matenialnych, stabilizacji celow
i strategii dzialania. By¢é moze jest to spowodowane tym, iz pozyskiwanie zaso-
béw i budowanie kapitatu jest niezmiernie trudne w warunkach otoczenia pol-
skiego trzeciego sektora. Wolniejsza stabilizacja celow wiaze si¢ réwniez z tym,
iz organizacje w pewnym stopniu mogg rozszerza¢ badz modyfikowac swe cele
1 strategie dzialania w celu tatwiejszego pozyskiwania funduszy.

Przejécie z fazy 1 (przedsiebiorczosci) do fazy II (mlodosci) wiaze sie nie
tylko z uzyskaniem formalnej rejestracji, lecz przede wszystkim z pozyskaniem
kapitalu 1 zasobow niezb¢dnych do prowadzenia ciaglej dzialalnosci. Stad nie-
ktore stowarzyszenia, zdaniem autorki, pomimo formalnej rejestracji wciaz
czgsciowo znajduja si¢ w I fazie cyklu zycia.

"2 Tabele przedstawiajace opis poszczegolnych badanych stowarzyszen w aspekcie cyklu
zycia sa zawarte w zalacznikach niniejszej pracy.
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Tabela 21. Wyréznione fazy cyklu zycia badanych krakowskich stowarzyszen

Badane stowarzyszenia Data lorma[nego Wyréiniqna _faza cyklu
powstania zycia
Towarzystwo Miosnikéw Astronomii 1921 IV - kryzys organizacji
Stowarzyszenie Misie Ratujq Dzieci 1999 I
Towarzystwo Stowakow 1961 Il - kryzys organizacji
Stowarzyszenie UNICORN 1999 Il
SALOS 1992 n
SALTROM 1996 1l
Towarzystwo na rzecz Ochrony Przyrody 1996 I
Towarzystwo Mito$nikéw Intemetu NBNET | 2002 1]
Stowarzyszenie ,Dziedzictwo Karpal” 1999 1]
Towarzystwo Przyjaciét Mlodziezy STRIM | 2001 Il
Stowarzyszenie taznia 1996 171}
Towarzystwo Mitosnikéw Historii i Zabytkéw | 1896 n
Krakowa
Stowarzyszenie Lekarze Nadziei” 1995 i
Polskie Stowarzyszenie Pomacy 1988 I
Niepetnosprawnym
Polskie Towarzystwo Taneczne 1956 IV - kryzys organizaciji
Stowarzyszenie Willa Decjusza 1995 1]
Towarzystwo Spotecznej Szkoty 1991 Il - kryzys organizaciji
Podstawowej
Ogdlnopolskie Towarzystwo 1993 I
Zagospodarowania Odpadéw .3 R”
Korczakowska Republika Dziecigca 1983 |
Dyliniamia (nieformalna)

Zrodlo: opracowanie na podstawie wlasnych badan

Niewatpliwie wejscie w poszczegélne fazy cyklu zycia nie jest zwiazane
z uplywem czasu. Niektdre stowarzyszenia szybciej osiagajq Il faze — formali-
zacji — bedaca przejawem najwigckszej stabilnosci organizacyjnej i miarg sukce-
su organizacji. Inne stowarzyszenia pomimo uptywu lat nie s3 w stanie przejs¢
do fazy III; rowniez osiagnig¢cie fazy II moze trwaé wiele lat. Przejscie z jednej
fazy do drugiej nast¢puje stopniowo — czg$¢ cech organizacji zmienia si¢ szyb-
ciej, pozostale zdecydowanie wolniej. Wnioski te potwierdzaja hipotez¢ trzecia
niniejszej pracy.

Niektore z badanych stowarzyszen przejawiajg symptomy trwajacego kryzy-
su w organizacji. Przejawia si¢ on w szczegélnosci odptywem czlonkow
ze stowarzyszenia i brakiem naptywu nowych, silnie zmotywowanych do pracy
(Towarzystwo Slowakow, Towarzystwo Mitosnikow Astronomii oraz szczegdl-
nie Towarzystwo Spolecznej Szkoly Podstawowej). Innym przejawem kryzysu
jest problem z przeformulowaniem i okresleniem nowych celéw organizacji, co
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jest widoczne w Polskim Towarzystwie Tanecznym. Stowarzyszenie to moze
mieé charakter sportowy lub hobbystyczny, jednak od kilku lat nie podj¢to ono
wigzacych decyzji odnosnie do wyboru drogi i celow, co powoduje powazne
klopoty finansowe 1 problemy z ksztaltowaniem wizerunku organizacji.

5.2.9. Wyzwania stojgce przed stowarzyszeniami

Badane stowarzyszenia krakowskie, pomimo burzliwego otoczenia 1 — jak
deklaruja niektorzy prezesi — ,trudnych czasow”, dos¢ dobrze radza sobie na
»rynku” organizacji pozarzadowych. Jednoczesnie wskazuja na wiele proble-
mow i wyzwan organizacyjnych, przed ktorymi staja. Jednym z najczgsciej
przywotywanych problemdéw jest brak wystarczajacych srodkow finansowych,
ktdre zawsze s3 ograniczone. Organizacje korzystajace z funduszy samorzado-
wych i rzadowych czg¢sto deklaruja, Ze s przygotowane na rozszerzanie zakresu
dziatan i ustug, jesli tylko uzyskajgq wigkszy dostgp do pienigdzy ptynacych
z instytucji publicznych. Wigkszos¢ stowarzyszen boryka si¢ z problemem
spadku liczby sponsorow w ciagu ostatnich kilku lat. Mozna to ttumaczy¢ osta-
bieniem wzrostu gospodarczego w Polsce — firmy, ograniczajac koszty, rezy-
gnowaly ze wspierania organizacji pozarzadowych. Z drugiej strony, trzeba
powiedzie¢ wyraZnie — organizacje w wig¢kszosci przypadkow nie potrafig sku-
tecznie pozyskiwaé sponsorow i nawiazywac staltej wspotpracy z firmami pry-
watnymi. Relacje te sa nietrwale, skomplikowane; organizacje czgsto zajmujaq
pozycj¢ proszacego o wsparcie, a przeciez nawet w tej dziedzinie, podobnie jak
w przypadku relacji z instytucjami publicznymi, kontakty te moga miec¢ zdecy-
dowanie form¢ pozadanej przez obie strony wspolpracy.

Dla najmiodszych organizacji charakterystyczne jest silne zaangazowanie
w poszukiwanie srodkdw finansowych w postaci realizowanych grantow i pro-
jektow. Ta aktywnos$¢ nie jest widoczna w przypadku starszych organizacji,
powstatych przed 1989 rokiem, i nie mozna ttumaczy¢ tego zjawiska stabilizacjq
finansowa. Z brakiem srodkéw finansowych wiaze si¢ tez nastgpny problem
organizacyjny — potrzeba zatrudniania profesjonalistow. Niektore stowarzysze-
nia (dobitnie deklarowatla to m.in. ,,L.aznia”) bardzo mocno artykuluja potrzebe
zatrudnienia ludzi do codziennej pracy, ktdrej, niestety, aktywnoscia czlonkow
nie da si¢ wykona¢.

Bardzo interesujacy wydaje si¢ stosunek badanych stowarzyszen do urzedni-
kow krakowskich instytucji publicznych oraz wiladz samorzadowych i rzado-
wych. Tylko trzy organizacje nie zglosity zadnych zastrzezen do pracy urzedni-
kow 1 trybu rozdzielania dotacji. Zdecydowana wiekszosé widzi wiele bledow
utrudniajacych wspolprace migdzysektorowa. Wsrdd najcz¢sciej wymienianych
znalazly sig:

o olbrzymia biurokracja i niech¢¢ urz¢dnikéw do pomocy organizacjom, po-
wodujaca zwielokrotnianie czasu potrzebnego do zalatwiania spraw

w urzedach,

e uznaniowo$¢ w przyznawaniu srodkow finansowych, nieodpowiedzialnos¢,
wycofywanie si¢ z umow i ustalen (organizacje twierdza, ze jest charaktery-
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styczne dla przedstawicieli wszystkich pozioméw wiladzy, poczawszy od
urz¢dow centralnych, a skoficzywszy na poziomie lokalnym),

e bezsensowny przeptyw srodkow finansowych, ktory nastgpuje w przypadku
wynajmu lokali organizacjom przez miasto, a jednoczesnie udzielaniem
dotacji 1 zlecania zadan. Organizacje otrzymujg Srodki finansowe na realiza-
cj¢ zadan lub dotacje, rGwnoczesnie placac corocznie niemate czynsze za
wynajem lokali czy podatki od nieruchomosci.

Powyzsze problemy sprawiajg, ze najmiodsze stowarzyszenia deklaruja zu-
petny brak zainteresowania pozyskiwaniem srodkéw publicznych.

Kolejna kwestia, o ktorej mowig organizacje, jest nabywanie umiejgtnosci
pozyskiwania srodkow publicznych z Unii Europejskiej (SALOS i SALTROM).
Problemem bywa takze siedziba, ktéra na poczatku istnienia stowarzyszenia
czgsto jest glownym problemem dla organizacji, decyduje o mozliwosci przetr-
wania, jak rowniez prowadzenia ciaglej dzialalnosci. O jakoSciowym ,,przej-
Sciu”, ktore nastapito po uzyskaniu siedziby, i mozliwosci, ktore otwierajq si¢
przed takimi organizacjami, przekonaty si¢ stowarzyszenia UNICORN
i STRIM.



ZAKONCZENIE

Fenomen istnienia i funkcjonowania organizacji pozarzadowych niewatpliwe
jest ciggle wyzwaniem dla naukowcow 1 praktykéw. Wcigz niewiele wiemy na
temat mechanizmow, jakie decydujq o powstaniu organizacji pozarzadowych,
trudno takze okresli¢, czym de facto te organizacje sa. Na pewno nalezy je opi-
sywac z kilku plaszczyzn poznawczych. Ze spolecznego punktu widzenia sa
organizacjami tworzacymi ,,wspolne dobro”, realizujacymi cele pewnych grup
spolecznych oraz sa wyrazem checi udzialu w spolecznym dziataniu. W sensie
organizacyjnym maja formalny byt prawny, cialo zarzadzajace oraz pewna wy-
rozniajaca dwoistos¢ dzialania. Ta dwoisto$¢ wyraza si¢ w utrzymywaniu réw-
nowagi pomi¢dzy skupieniem na realizacji misji oraz zdobywaniu funduszy na
jej realizacje. W aspekcie politycznym organizacje pozarzadowe to ,,nosniki
demokracji”, wykonujace zadania, ktoérych panstwo nie jest w stanie zrealizo-
wac, wplywajace na kierunki polityki publicznej i dzialania organizacji komer-
cyjnych niezalezne zaréwno od sektora komercyjnego, jak 1 publicznego.
Z niezaleznoscia trzeciego sektora wiaze si¢ jednak pewien paradoks. Procesy
zachodzace we wspoltczesnym $wiecie, zwiazane ze ,,spoteczng ekonomia mie-
szana”, polegajace na zazg¢bianiu si¢ funkcji migdzy sektorami spoleczno-
-gospodarczymi, powoduja, ze nastgpuje wymieszanie funkcji poszczegdlnych
organizacji i silne wspolzaleznosci pomigdzy organizacjami wszystkich trzech
sektorow. W zwiazku z tym pojawiaja sie opinie o koniecznosci i zasadnosci
utrzymania na rynku organizacji trzeciego sektora. Dzieje si¢ tak w sytuacji, gdy
notuje si¢ wyrazny wzrost naukowego zainteresowania tymi organizacjami,
stopniowo ksztattuje si¢ terminologia z nimi zwiazana, tworza si¢ teorie wyja-
$niajace ich rolg¢ we wspolczesnej gospodarce i specyfikg ich relacji z sektorem
publicznym, jak réwniez funkcje, jakie speiniaja lub potencjalnie moga spelnié.
Oczywiscie trudno si¢ zgodzié ze stwierdzeniami negujacymi zasadno$¢ istnie-
nia organizacji trzeciego sektora, niemniej zacieranie si¢ granic miedzysektoro-
wych przyczynia si¢ takze do poglebienia klopotéw terminologicznych organi-
zacji pozarzadowych. Istnieje wiele pojgc¢ okreslajacych te organizacje, poczaw-
szy od tych, ktore definiujq je w opozycji do panstwa (nongovermental organi-
zations, NGOs, organizacje pozarzadowe), w opozycji do sektora komercyjnego
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(non profit organizations, NPO, organizacje non profit) i obu sektorow (third
sector, trzeci sektor) badz podkreslaja ich ochotniczy charakter (voluntary orga-
nizations, organizacje dobrowolne). Z okresleniem ,,ochotniczy” w przypadku
organizacji pozarzadowych wiaze si¢ jednak pewien problem. Postgpujaca pro-
fesjonalizacja sektora, przejawiajaca si¢ glownie w zatrudnianiu pracownikéw
etatowych oraz podeyjmowaniu si¢ zadan zlecanych przez instytucje publiczne,
powoduje, iz nie wszystkie organizacje trzeciego sektora opierajq sie na dziatal-
nosci jedynie ochotniczej. W Polsce takze zachodza te procesy, stad zasadne jest
chyba wyrdznienie organizacji ochotniczych jako takich, ktére dzialaja gidwnie
w pracy swych cztonkéw i wolontariuszy oraz agencji pozarzadowych, ktore sa
duze, czg¢sciowo biurokratyczne i zatrudniajq sztaby pracownikow.

Mnogos¢ form organizacyjnych wsrod trzeciego sektora, zréznicowanie pol
dzialalnosci oraz celow dziatania powoduje klopoty z klasyfikacja. Najistotnie;j-
sze sa te typologie organizacji pozarzadowych, ktore porzadkuja cele i kierunki
dziatania NGOs, gdyz moga dostarczaé informacji pomocnych do skutecznego
kierowania nimi. Najczgsciej, ze wzgledu na cele organizacji, dzieli si¢ je na
samopomocowe, dostarczajace ustug oraz lobbingowe, przy czym organizacje
samopomocowe charakteryzuja si¢ skupieniem na samej organizacji — ,,do we-
wnatrz”, natomiast organizacje realizujace ustugi i lobbingowe koncentrujg sie
na dzialaniach ,,na zewnatrz™ organizacji, sa wig¢c bardziej zinstytucjonalizowane.

Organizacje pozarzadowe stanowig takze istotny element spoleczenstwa
obywatelskiego. Pomimo niejasnosci, jakie wywoluje samo pojecie ,,spoleczen-
stwo obywatelskie”, oraz szerokiej lub waskiej perspektywy rozumienia tego
zjawiska istnieje wsrdd badaczy zgodnosé co do tego, ze NGOs stanowig istot¢
spoteczenstwa obywatelskiego. Niektorzy utozsamiajg ten termin z istnieniem
organizacji pozarzadowych, inni zas — chyba stusznie — widza organizacje poza-
rzadowe jako Sci$le powiazang z innymi czgs$¢ spolteczenstwa obywatelskiego.

Stosunki pomigdzy demokracja a organizacjami pozarzadowymi s takze
przedmiotem naukowych dyskusji 1 badan empirycznych. Najcz¢sciej uznaje sig,
Ze istnienie organizacji pozarzadowych stanowi warunek wst¢pny demokracji.
Potwierdzaja to badania empiryczne, ktdre znajduja zwiazek pomigdzy aktyw-
noscia spoteczng obywateli a dlugoscia trwania demokracji. Istnieja rowniez
empirycznie dowiedzione zwiazki mi¢dzy wysokoscia PKB a liczebnoscia orga-
nizacji pozarzadowych. Szczegolnie podkresla si¢ role stowarzyszen jako pierw-
szej szkoty demokracji. Z drugiej strony pojawiaja si¢ tez opinie kwestionujace
pozytywny wplyw organizacji pozarzadowych na demokracj¢. W tym kontek-
Scie mowi sig¢, Zze stanowia one przeszkod¢ w formowaniu si¢ demokracji z racji
organizowania grup nacisku, ograniczania mozliwosci dziatania panstwa oraz
zmniejszania skutecznosci instytucji rzadowych. Trudno si¢ jednak zgodzi¢
z tymi stwierdzeniami, cho¢ $wiadcza one o braku dostatecznych i niekwestio-
nowanych badan empirycznych.

Polski trzeci sektor nie odgrywa tak waznej roli, jak jego odpowiedniki
w krajach Europy Zachodniej i Ameryki, jednak w poréwnaniu do krajéow Euro-
py Srodkowo-Wschodniej ma mocna i dosy¢ stabilna pozycje. Polskie organiza-
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cje pozarzadowe lokuja si¢ szczegdlnie w duzych miastach. Istnieja tez woje-
wodztwa charakteryzujace si¢ zdecydowane wigksza niz przecig¢tna liczbg orga-
nizacji pozarzadowych. Co ciekawe, aktywno$¢ w organizacjach pozarzado-
wych pozytywnie koreluje si¢ z aktywnoscig polityczng, czego dowodem jest
frekwencja wyborcza podczas ostatniego referendum (zdecydowanie wyzsza
w miastach). Zasadniczo jednak tylko 21% Polakéw deklaruje dziatalnosé
w jakiej$ organizacji pozarzadowe;j. Swiadczy to o istnieniu powaznych barier
mentalnosciowych w spoleczenstwie polskim, przejawiajacych si¢ pasywna
i bezradng postawa wobec rzeczywistosci oraz roszczeniowoscia w stosuniu do
panstwa. Aktywne s tylko pewne grupy spoleczne. Te bariery stanowia jedng
z przyczyn stabosci i ograniczania mozliwosci rozwoju trzeciego sektora w Pol-
sce. Do innych grup barier hamujacych rozwoj sektora pozarzadowego mozna
zaliczy¢ takze bariery prawno-polityczne, wywotane duza niejasnoscia i zmien-
noscig prawa dotyczacego organizacji pozarzadowych oraz obojg¢tnoscia, a czgs-
to nawet wrogoscia elit politycznych w stosunku do tego sektora. Ta obojgtnosé
spowodowala brak jasnosci i uporzadkowania we wzajemnych stosunkach sek-
tora publicznego i pozarzadowego, cho¢ pewne nadzieje na przysztosé daje nie-
dawno uchwalona ustawa o organizacjach publicznych i wolontariacie. Kolejng
grupg baner blokujacych rozwdj polskich organizacji pozarzadowych sa imma-
nentne cechy sektora, takie jak kontrowersyjny, lecz podnoszony w swietle dys-
kusji na temat wspolpracy z sektorem publicznym niski poziom profesjonaliz-
mu. Powazng barierg jest takze nieréwnomiemos¢ zasobow organizacji, prowa-
dzaca w konsekwencji do pewne;j ,,oligarchizacji” sektora. Szczegélnie istotne
s3 zasoby finansowe NGOs, ktdre stanowig zdecydowanie najpowazniejszy
problem polskiego trzeciego sektora. Wiaze si¢ to rdwniez z nieuporzadkowa-
niem relacji publiczno-pozarzadowych, o czym $wiadczy chociazby zdecydo-
wanie nizszy odsetek dochodow plynacych z sektora publicznego do polskich
NGOs w stosunku do ich zachodnich i amerykanskich odpowiednikow.

Koncepcje zwiazane z zarzadzaniem organizacjami trzeciego sektora sa jesz-
cze bardzo niejasne i znajdujq si¢ na etapie krystalizacji. Do dzi§ mozna si¢
spotka¢ z pogladami negujacymi koniecznos¢ potrzeby badan nad zarzadzaniem
tymi organizacjami. Dzieje si¢ tak gldwnie z dwoch powodow. Po pierwsze,
czesto styszy sig, ze samo stowo ,,zarzadzanie” oznacza biznes — a z tym organi-
zacje nie maj3 nic wspolnego. Po drugie, wyraza si¢ poglady kwestionujace
potrzebe konceptualizacji teorii zarzadzania NGOs w zwiazku z nieznacznymi
réznicami pomigdzy organizacjami. Wigkszos¢ badaczy dostrzega jednak za-
sadnicze roznice pomig¢dzy organizacjami trzeciego sektora a organizacjami
komercyjnymi i publicznymi. Roznice te koncentruja si¢ wokot celéow organiza-
cyjnych, strategii finansowych, struktur organizacyjnych, interesariuszy organi-
zacji oraz nastawienia na wartosci.

Istota zarzadzania organizacjami pozarzadowymi polega na jego dwoistosci.
Organizacje musza si¢ skupia¢ zaré6wno na zewnetrznych aspektach zarzadza-
nia, zwiazanych z analiza otoczenia organizacji, relacjami z organizacjami in-
nych sektordw, jak i na wewngtrznych procesach zachodzacych w organizacji.
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Dychotomia w zarzadzaniu NGOs przejawia si¢ takze w balansowaniu pomig-
dzy skupieniem si¢ na misji i osiaganiu celow a koncentracjg na pozyskiwaniu
funduszy. Wydaje sig, iz koncentracja jedynie na relacjach z otoczeniem lub na
tym, co dzieje si¢ wewnatrz organizacji moze spowodowaé powazne problemy
organizacyjne, podobnie jak skupienie na realizacji celow i zaniedbywanie po-
zyskiwania funduszy. Stabilnos¢ i trwalos¢ organizacyjng zapewnia zachowanie
rownowagi pomiedzy realizacja misji a pozyskiwaniem funduszy.

Z problemem otoczenia organizacji pozarzadowych wiaza si¢ takze zasoby
organizacji, a szczegdlnie legitymizacja spoteczna. Zwolennicy teorii zaleznosci
od zasobow twierdza, iz legitymizacja jest glownym problemem uzaleznienia
NGOs. Posiadanie legitymizacji spotecznej powoduje wzrost posiadania innych
zasobow czerpanych z otoczenia i odwrotnie, cofni¢cie legitymizacji moze spo-
wodowac ich spadek, szczegolnie funduszy i zasobow ludzkich.

Przedmiotem badan empirycznych niniejszej pracy sa stowarzyszenia. Jako
organizacja pozarzadowa stowarzyszenie jest formalnie wyodrebniong, zorgani-
zowang dla jakiegos celu grupa ludzi. Cel ten ma charakter wspolnego dobra
okreslonej grupy badz tez szeroko rozumianego dobra wspdlnego. Tworzenie
stowarzyszenia wymaga ludzi o okreslonych motywacjach, ktore wykraczaja
daleko poza dobro osobiste.

Przeanalizowalam otoczenie krakowskich stowarzyszen pod katem mozliwo-
$ci pozyskiwania zasobow. Okazalo si¢, ze stowarzyszenia majg utrudnione
mozliwosci pozyskiwania $srodkéw na swa dzialalnos¢ z kilku powodow. Po
pierwsze, zdobywanie srodkow finansowych od instytucji publicznych ma prze-
de wszystkim charakter przedmiotowy — wspiera si¢ zadania, a nie organizacje.
Powoduje to trudnosci z utrzymaniem ciaglosci pracy organizacji, dzialanie ,,0od
projektu do projektu’ oraz wspomaga silne, bogate, samofinansujace si¢ stowa-
rzyszenia, ktore posiadaja zasoby finansowe pozwalajace podjaé t¢ wspotpracg.
Niejasne sg cz¢sto kryteria przyznawania funduszy, co powoduje powszechne
wsrdd organizacji opinie o upolitycznieniu przydziatu srodkéw finansowych na
realizowane projekty.

Trudng do przejscia barierg dla stowarzyszen i organizacji pozarzadowych
w ogole sa czg¢sciowo takze urzednicy, ktorzy czesto majq niewielka wiedze na
temat funkcjonowania trzeciego sektora, a rownoczesnie traktuja NGOs jako
potencjalne zrédto dochodow dla sektora publicznego. Potwierdza to wczesniej-
sze wnioski polskich badaczy'.

Badane stowarzyszenia wskazywaty rowniez wiele problemow, ktdre, ich zda-
niem, komplikowaly wspodtpracg pomigdzy NGOs a instytucjami publicznymi.
Najczesciej mowiono o biurokracji i niech¢ci urzednikow, by pomagaé organiza-
cjom, co zwielokrotniato czas potrzebny do zatatwiania koniecznych spraw i znie-
checato do dalszej wspotpracy. Podkreslano takze uznaniowosé w dysponowaniu

' G. Prawelska-Skrzypek, Polityka kulturalna polskich samorzqdow. Wybrane zagadnie-
nia, Wydawnictwo UJ, Krakow 2003 oraz Z. Wozniak, Organizacje pozarzqdowe w procesie
budowy spoleczeristwa obywatelskiego, [w:] Aktywnosé¢ obywatelska w rozwoju spolecznosci
lokalnej, (red.) M. Warowicki, Z. Wozniak, Municipium, Warszawa 2001, ss. 8-21.
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srodkami przeznaczonym na wspoélprace miedzysektorowa, jak rowniez nieodpo-
wiedzialnosé, wycofywanie si¢ z umow i ustalen. Wsrod badanych pojawiaty sig
opinie, Ze jest to charakterystyczne dla wszystkich pozioméw wladzy, poczawszy
od urz¢dow centralnych, skonczywszy na poziomie lokalnym.

Jesli chodzi o pozyskiwanie zasobow finansowych z sektora komercyjnego,
sytuacja tez nie jest najlepsza. Ostatnie kilka lat spowolnienia gospodarczego
w Polsce spowodowato ograniczenie srodkéw finansowych ptynacych z biznesu
do NGOs. Wsrdd krakowskich stowarzyszen dosy¢ powszechna jest opinia, ze
kiedys firmy prywatne duzo chetniej wspieraly ich dzialania, obecnie zas dosyé
trudno znalezé sponsora projektow. Czesé badanych stowarzyszen ma jednak
wypracowane sposoby pozyskiwania sponsorow; istnieja organizacje opierajace
swoj budzet na srodkach w calosci pochodzacych z sektora komercyjnego. Wia-
ze si¢ to takze ze strategiami budowania swego wizerunku w mediach. Stowa-
rzyszenia, ktore stworzyly wyrozniajacy sie wizerunek w mediach i realizowaty
projekty przy jego wykorzystaniu, mialy zdecydowanie wigksze wplywy do
budzetéw pochodzace od sektora komercyjnego.

Stowarzyszenia roznia si¢ znacznie pomiedzy soba. Szczegdlnie widoczne sg
roznice pomiedzy stowarzyszeniami powstatymi przed 1989 rokiem a tymi,
ktore zostaly utworzone po uchwaleniu ustawy o stowarzyszeniach. Mlodsze
stowarzyszenia przejawialy zdecydowanie wigksza aktywnosé¢ w pozyskiwaniu
funduszy zaréwno z sektora komercyjnego, jak i publicznego. Starsze stowarzy-
szenia deklarowaty klopoty z pozyskiwaniem funduszy pochodzacych z biznesu,
jak rowniez wlasciwie nie pozyskiwaly srodkow z zagranicznych zrddet finan-
sowania (publicznych $rodkow UE, zagranicznych fundacji). Mozna to czgscio-
wo tlumaczy¢ pewng stabilnoscig finansowa, wynikajacg z posiadanych zaso-
bow matenalnych (szczegdlnie budynkdw). Trudno jednak nie dostrzec pewne-
go ,uspienia” tych organizacji, zwlaszcza w poréwnaniu ze stowarzyszeniami,
ktére powstaly w polowie lat dziewigédziesigtych i wypracowaly stabilnosé
dzieki duzej i zaplanowanej aktywnosci w pozyskiwaniu funduszy. Roéznice
pomigdzy stowarzyszeniami ujawnily si¢ takze w kwestii stosowania technik
zarzadzania. Mlodsze organizacje czesciej deklarowaly stosowanie technik za-
rzadzania i uznawaly ich skutecznosé¢. Szczegdlnie wyrdznialy si¢ takie stowa-
rzyszenia, jak Willa Decjusza i1 blizniacze salezjanskie SALOS i SALTROM.
W przypadku starszych organizacji czg¢sto pojawialy si¢ opinie na temat niesku-
teczno$ci dzialafi i stosowania technik zarzadzania ze wzgledu na trudnosci
w otoczeniu. Innymi stowy, w starszych stowarzyszeniach dominowato przeko-
nanie, Ze sama organizacja nie moze si¢ rozwija¢ bez wsparcia srodowiska
(szczegolnie instytucji publicznych). Jest to o tyle interesujace, ze starsze stowa-
rzyszenia nie przejawialy duzej aktywnosci w pozyskiwaniu publicznych pie-
nigdzy, lecz raczej opieraly si¢ na wypracowanych od lat modelach i schema-
tach. W milodszych stowarzyszeniach sytuacja byla odwrotna — dominowat na
ogoél optymizm oraz przeswiadczenie, iz sukces organizacji zalezy przede
wszystkim od niej samej. Powszechne bylo takze przekonanie, ze nalezy wyko-
rzystywaé wszystkie mozliwosci i szanse oraz nieustannie penetrowaé wszystkie
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potencjalne zrédla finansowania dziatalnosci. W przypadku najmtodszych i naj-
mniejszych stowarzyszen charakterystyczna byla rowniez rezygnacja ze sktadek
cztonkowskich jako zrodta dochodow organizacji.

Réznice pomigdzy badanymi stowarzyszeniami ujawnily sie takze w struktu-
rach organizacyjnych. Starsze stowarzyszenia, powstale przed 1989 rokiem,
mialy bardziej rozbudowane struktury organizacyjne, posiadaty liczne zarzady
oraz wysoki poziom decentralizacji w podejmowaniu decyzji. W przypadku
miodszych stowarzyszen struktury organizacyjne byly elastyczne; prezes miat
duze uprawnienia do podejmowania decyzji. Mozna wysnu¢ wniosek, ze wraz
z uplywem lat stowarzyszenia rozbudowuja swe struktury organizacyjne, naste-
puje wzrost specjalizacji, formalizacji i decentralizacji, czego dowodem s3 takie
stowarzyszenia, jak Willa Decjusza, SALOS i SALTROM.

Na podstawie przyjetych kategorii i wskaznikéw opisujacych stowarzyszenie
dokonatam takze identyfikacji fazy cyklu zycia badanych stowarzyszen krakow-
skich. Okazalo sig, iz wigkszos¢ badanych stowarzyszen znajduje si¢ w II lub III
fazie cyklu zycia — fazie mlodosci lub formalizacji. Wejscie w poszczegdlne
fazy cyklu zycia nie jest zwigzane z uplywem czasu. Niektore stowarzyszenia
szybciej osiagaja III faz¢ — formalizacji — begdacy przejawem najwigkszej stabil-
nosci organizacyjnej i miarg sukcesu organizacji. Inne stowarzyszenia pomimo
uptywu lat nie sa w stanie przejs¢ w rozwoju organizacyjnym do Il fazy; row-
niez osiagni¢cie fazy Il moze trwac wiele lat. Przejscie z jednej fazy do drugiej
nastgpuje stopniowo — czg$é cech organizacji zmienia si¢ szybciej, pozostate
zdecydowanie wolnie;j.

Analiza krakowskich stowarzyszen wykazata takze stopniowa ich profesjo-
nalizacj¢. Profesjonalizm stowarzyszen w gldwnej mierze opiera si¢ na zatrud-
nianiu pracownikow etatowych, tworzeniu sieci powiazan krajowych i migdzy-
narodowych, stuzacych wymianie doswiadczen, jak rowniez stosowaniu technik
zarzadzania. Tylko kilka z badanych stowarzyszen (co znamienne, opierajacych
swoj budzet glownie na srodkach publicznych) silnie akcentowalo znaczenie
etyki w dzialaniu organizacji (karta praw humanitarnych Stowarzyszenia ,,Leka-
rze Nadziei”, zasady salezjaniskie SALOS-u i SALTROM-u). Najbardziej profe-
sjonalne okazaly sie stowarzyszenia mlode, lecz nie najmlodsze, szczegolnie
SALOS, SALTROM i Willa Decjusza. Organizacje te posiadaja dobrze wyko-
rzystywane zasoby: legitymizacje spoleczna, kapitat ludzki w postaci pracowni-
kow i wolontariuszy oraz zasoby matenialne. Sa one szczegdlnym dowodem na
to, iz potaczenie profesjonalizinu (w takim ujgciu jak powyzej) i pozyskanych
zasobow daje mozliwosci odniesienia sukcesu organizacyjnego, przejawiajacego
si¢ w plynnej realizacji swej misji, stabilnosci finansowej, a jednoczesnie za-
chowaniu idealéw 1 wartosci, szczegdlnie waznych dla organizacji trzeciego
sektora. Organizacje nieposiadajace wielu zasobow (szczegolnie materialnych)
takze stopniowo si¢ profesjonalizuja, cho¢ osiggnig¢cie stabilnosci finansowej
i unikniecie dziatania ,,0d projektu do projektu” wydtuza si¢ w czasie. Powoduje
to jednak wigksza aktywno$¢ w poszukiwaniu zrodet funduszy i skupienie si¢ na
budowaniu legitymizacji spoteczne;j.
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