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Ekonomizacja organizacji pozarzadowych'

Celem artykutu jest opisanie zjawiska ekonomizacji sektora pozarzadowego. W ramach tego procesu organizacje
tradycyjnie postrzegane jako organizacje dziatajace nie dla zysku angazuja si¢ w dziatania, ktérych celem jest wygene-
rowanie przychodu ze sprzedazy ustug i produktéw. W artykule opisano skale tego procesu w wymiarze miedzynaro-
dowym i krajowym. W tym ostatnim przypadku skorzystano z danych zgromadzonych w trakcie badan ilosciowych
prowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor. W artykule wskazano na powody, dla ktérych organizacje moga de-
cydowa¢ si¢ na ekonomizacje dziatar, a takze ryzyko, jakie moze towarzyszy¢ takiej decyzji. Przeanalizowano specy-
ficzne i wazne z punktu widzenia pozycji na rynku zasoby, jakimi dysponuja organizacje.

Stowa kluczowe: organizacje pozarzadowe, ekonomia spoteczna, dziatalno$¢ gospodarcza, dziatalnos¢ odptatna.

1. Wstep

Intencja niniejszego artykulu jest opisanie
procesu swoistej migracji tradycyjnie rozumia-
nych organizacji non-profit w kierunku dzia-
tan ekonomicznych, w ktérych pojecie zysku
i uczestnictwo w rynku maja istotne znaczenie.
Zysk ten moze by¢ ograniczony co do wielkosci
i sposobu dystrybucji (w niektérych sytuacjach
moze wrecz nie powstawac), ale w kazdym razie
pojawia si¢ przychdéd generowany na podstawie
(bezposredniej lub posredniej) sprzedazy débr
i ustug. Innymi stowy, organizacje wystepuja
w roli innej niz redystrybucyjna (chodzi zaréw-
no o transfery $rodkéw publicznych, jak i trans-
fery filantropijne). Jest to proces z wielu powo-
déw zlozony. Problemy dotycza immanentnej,
jak moglo by si¢ wydawaé, sprzecznosci (non-
-profitvs. for profit), réznic kultury organizacyjnej
instytucji misyjnych i komercyjnych. Odnosza
si¢ takze do barier prawnych towarzyszacych te-

Stowarzyszenie Klon/Jawor.

! Referat prezentowany na Uniwersytecie Ekonomicz-
nym w Krakowie w ramach programu naukowego ,Dob-
re rzgdzenie”.

go rodzaju migracjom czy do spolecznego wize-
runku organizacji, ktére zmieniajac bezpieczny,
jednoznaczny, tradycyjnie filantropijny charakter
dzialan, napotykaja na wiele probleméw doty-
czacych swej tozsamosci. Opisany wyzej proces
nazywam w uproszczeniu ekonomizacja dziatan
organizacji pozarzadowych. Uzywam tego poje-
cia, a nie méwig po prostu o dziatalnosci gospo-
darczej, gdyz, jak sprébuje pokazad, ta ostatnia
stanowi w istocie tylko jedna z form ekonomi-
zacji dziatan.

O jakich organizacjach czy przedsigwzigciach
bedzie zatem mowa? Najogdlniej rzecz biorac,
chodzi o przedsiewzigcia, ktére lokujg si¢ gdzies
pomiedzy tradycyjnymi dziataniami organizacji
non-profit (w wydaniu filantropijnym) a dziata-
niami instytucji i firm rynkowych. Z pewnego
punktu widzenia stoja one na dwéch réznych
biegunach. Dziatajg dla réznych motywéw (al-
truistyczne vs. egoistyczne), postuguja si¢ réz-
nymi metodami (misja vs. oportunizm rynko-
wy) 1 starajg si¢ maksymalizowa¢ inne warto-
éci (spoteczne vs. materialne). Réwnolegte pro-
wadzenie dziatari w obydwu tych sferach nie jest
szczegblnie nowym zjawiskiem. Warto pamig-
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ta¢, ze historycznie rzecz biorac, wielu najbar-
dziej znanych filantropéw starato si¢ wlasnie tak
postepowaé — wyraznie jednak oddzielajac oby-
dwie logiki i normy w nich obowiazujace. Wielu
z nich bylo bezwzglednymi biznesmenami (np.
John D. Rockefeller czy Andrew Carnegie).
Czy wiasnie dlatego ,sta¢” ich byto na filantro-
pie? Czy moze stala si¢ ona forma ekspiacji?
Czesto nie sposéb odpowiedzie¢ na te pytania.
Z tego punktu widzenia bardzo pouczajaca jest
historia stworzonej w 1905 r.1 istniejacej do dzi$
Carnegie Foundation. Jej zatozyciel, nie przebie-
rajac w §rodkach, dorobit si¢ gigantycznego ma-
jatku, z ktérego zasilit fundacje dziatajaca m.in.
na rzecz stworzenia w Stanach Zjednoczonych
imponujacej sieci bibliotek publicznych. Zreszta
podobna w pewnej mierze historia dotyczy jed-
nego z najbardziej znanych wspétczesnych filan-
tropéw, a mianowicie George’a Sorosa, ktérego
nazwisko w wielu krajach nie budzi bynajmniej
pozytywnych skojarzent w zwiazku z przypisy-
wang mu wspétodpowiedzialno$cig za zatama-
nie kursu funta brytyjskiego w 1992 r. Ogélnie
rzecz biorac, jesteSmy jednak przyzwyczajeni
do wyraznego rozdzielenia obydwu obszaréw
(w sensie aksjologicznym, obyczajowym i regu-
lacyjnym).

Niniejsze opracowanie nie dotyczy jednak fi-
lantropii, ale wtasnie tego, co ,zakléca” 6w kla-
rowny podzial, a mianowicie organizacji i przed-
sigwzigé, ktére starajg si¢ polaczy¢ i zréwnowazy¢
obydwa sposoby dziatania — tworzac tym samym
rodzaj instytucjonalnej hybrydy. Jak nalezy sie
spodziewa¢, pozostawanie ,,pomiedzy” rodzi wie-
le bardzo powaznych wyzwan zaréwno dla sa-
mej organizacji, jak i jej otoczenia (opinii pu-
blicznej, stuzb podatkowych, srodowisk biznesu,
tradycyjnej filantropii etc.). Oznacza to koniecz-

nos¢ ciaglego instytucjonalnego ,balansowania”

miedzy réznymi porzadkami dziatari i wymaga —
jak sprébuje to pokaza¢ — wiele namystu zaréw-
no przed rozpoczgciem ekonomizacji, jak i pod-
czas jej trwania.

Skoro ekonomizacja organizacji nie ma cha-
rakteru komercyjnego (a wiasciwe nie ma charak-
teru lukratywnego) jej cele maja przede wszyst-
kim charakter emancypacyjny. Ekonomizacje
sektora pozarzadowego mozna uznaé za probe
wymbkniecia si¢ ze swoistej pulapki zaleznosci
od admnistracji publicznej i filantropii. Oznacza

ona szans¢ zdobywania srodkéw na wlasne dzia-
tania organizacji, odzyskanie ,wewnatrzsterow-
noéci” i odchodzenie od postawy ,wyciagnietej
reki” oraz catkowitego uzaleznienia od prefe-
rencji publicznych i prywatnych donatoréw. To
szansa, by unikna¢ stania si¢ ,,przedtuzeniem” in-
stytucji publicznych albo zaktadnikiem filantro-
pijnych wzruszeri i by¢ suwerennym podmiotem,
zdolnym do podejmowania dziatan w sferze pu-
blicznej zgodnych z misjg i decyzja cztonkéw
oraz zalozycieli organizacji.

2. Ekonomizacja sektora pozarzadowego
a zagadnienie governance

Proces ekonomizowania si¢ organizacji nie
jest szczegdlnie nowym zjawiskiem, nowe jest
natomiast to, ze obecnie uzyskuje on nowy wy-
miar w kontekscie modernizacji mechanizméw
rzadzenia (governance). Istotne znaczenie (w ka-
tegoriach zmiennej wyjasniajacej) dla proce-
su ekonomizacji organizacji pozarzadowych
ma ksztaltt ich relacji z administracja publicz-
na. W duzej mierze jest on pochodna przyjetych
(wzglednie zaniechanych) zasad rzadzenia (go-
vernance). Niektére z nich majg charakter ustro-
jowy, np. konstytucyjna zasada pomocniczosci,
inne s3 powigzane z przyjetym stylem rzadze-
nia. Méwi si¢ ostatnio wiele o tzw. dobrym rza-
dzeniu (good governance), a Polska dazy do te-
go, aby taka ideg realizowaé. Z samej swej natury
idea dobrego rzadzenia ma charakter normatyw-
ny, a zatem taki, w ktérym mozna ocenia¢ jakos§¢
rzadzenia ze wzgledu na stopien, w jakim reali-
zowane s3 okreslone jego zasady (w tym zasady
paristwa prawnego, przejrzystosci, rozliczalno-
§ci, partycypacji, spotecznej inkluzji, skuteczno-
§ci i efektywnosci), a ich cze$é ma oczywiste od-
niesienia do ekonomii spoteczne;.

Szczegblne znaczenie dla naszych rozwa-
zani ma jednak partnerstwo. Obecnie pojecie to
wyraznie si¢ dewaluuje. Nazywana w ten spo-
s6b bywa kazda forma wspétpracy, np. wymia-
na informacji czy uzyskiwanie $rodkéw ze stro-
ny administracji publicznej (dotyczy to ponad
potowy organizacji pozarzadowych w Polsce).
Chodzi jednak o glebsze znaczenie partnerstwa,
a zatem takie, ktére opiera si¢ na uznaniu od-
rebnosci 1 integralnosci stron przy réwnoczesnej
wzajemnosci relacji miedzy nimi. Nie rozwaza-
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my wigc sytuacji, kiedy podmioty ekonomii spo-
tecznej i administracja funkcjonuja réwnolegle
(ignorujac si¢ wzajemnie, konkurujac czy nawet
jedynie uzupetniajac swoje dziatania). Nie pole-
ga to tez na tym, ze administracja wykorzystuje
organizacje, wskazujac zadania, ktére maja wy-
petniaé, i kupujac u nich (im taniej, tym lepiej)
ustugi (sytuacja kontraktowa).

W ciagu ostatnich kilkudziesieciu lat w Eu-
ropie ewoluuje system wzajemnych relacji po-
miedzy administracja a instytucjami prywatny-
mi. Proces ten przebiega réznie, w zaleznosci od
przyjetego modelu polityki spotecznej, ale wias-
ciwie wszedzie przechodzi on przez podobne fa-
zy. Stopniowo porzuca si¢ model administracji
publicznej jako jedynego czy nawet gtéwnego do-
starczyciela ustug spotecznych. W réznym stop-
niu, ale praktycznie wszedzie, ten prosty model
jest modyfikowany réznymi dawkami decentra-
lizacji, prywatyzacji oraz kontraktowania i po-
wierzania zadan. Decentralizacja oznacza prze-
kazywanie kompetencji i §rodkéw (nie zawsze
jednoczesnie) i czesto nie zostaje podporzadko-
wana skutecznosci rozwigzywania probleméw,

ale raczej politycznej grze pozbywania si¢ i prze-
rzucania probleméw na innych. Prywatyzacja ro-
zumiana jest czgsto jako zaniechanie odpowie-
dzialnoéci paristwa, a powierzanie ustug opiera
si¢ na stabo zdefiniowanych standardach, bra-
ku skutecznych mechanizméw ochrony intere-
séw ich odbiorcéw oraz uznaniu za dominujace
kryterium rozstrzygnie¢ nie ich jakosci, lecz ceny.
Tlustracja ewolucji we wzajemnych relacjach mo-
ze by¢ umieszczona ponizej tabela.

Kazda z tych sytuacji wyznacza rézne role za-
réwno obywatelom (konsument, wyborca, plat-
nik, osoba dysponujaca uprawnieniami), jak i or-
ganizacjom pozarzadowym (kompensowanie de-
ficytéw systemu, monitorowanie administracji,
konkurencja w dostarczaniu ustug lub w dostepie
do publicznych pieni¢dzy). Takze w Polsce poja-
wiajg si¢ wszystkie te elementy, cho¢ trudno po-
wstrzymac si¢ od wrazenia, Ze jest to proces nie-
co chaotyczny i ze ciagle brakuje klarownej wizji
»podziatu pracy” miedzy poszczegélnymi insty-
tucjami i sektorami. Paristwo i jego administra-
cja dos¢ niechgtnie pozbywaja si¢ zadari i czgsto
gwarantujg sobie prawo swoiscie rozumianego

Tab. 1. Paradygmaty governance i uproszczony podziat rél obowigzujacy wewnatrz

Paradygmat Rola panistwa Obywatele Rola organizacji Rola organizacji Wyzwania
dostarczajacych w systemie trzeciego sektora
ustug rzadzenia

(governance)

paristwowa zasadnicza odbiorca/ komplementarna organiazacje uznanie i akceptacja

biurokracja w dostarczaniu débr  egzekutor (uzupetnianie straznicze roli

publicznych uprawnien deficytow) (watchdag)

prywatyzacja minimalna/ konsument/ kompensacja krytyk/recenzent  konkurencja/zasoby/

standaryzacyjna/ wolontariusz/ deficytéw wydolnos¢ trwatosé
interwencyjna darczynica rynkowych/
konkurent
w dostarczaniu ustug
decentralizacja zdystansowana/ partycypacja uczestnictwo mechanizm wydolnos¢, jakosé
uzupetniajgca w lokalnych obywatelskiej ustug, legitymizacja
systemach partycypacji
dostarczania ustug
new public odpowiedzialna niejasna dostarczajacy organizacje odnalezienie roli
management za dostarczanie (konsument/ ustug w rezimie straznicze (ochrona przed
ustug na podstawie ~ wyborca) kontraktowym (watchdog) izomorfizacja)
mechanizmu
kontraktowania
partnerstwo partner wiodacy partner/ wspStwytwérca partner kooptacja/utrata
indywidualny (,koproducent”) odrebnosci
uczestnik

Zrédto: na podstawie: Citizenship, civil society, governance, Nicholas Deakin, Marilyn Taylor, Draft Paper, 2000 (Deakin,

Taylor 2002).
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»pierwokupu”, a stosunki z organizacjami, kté-
re s silnie uzaleznione od $rodkéw publicz-
nych, nabierajg czesto charakteru podporzadko-
wania i klientyzmu. Organizacje uczestnicza co
roku w réznego rodzaju ,loteriach grantowych”,
ale poniewaz na podstawie takich mechanizméw
trudno budowac trwalg instytucje, zamieniaja si¢
w rodzaj taniej sity roboczej do wynajecia. Nie
majac mozliwosci dostatecznego nacisku, nie sg
partnerem dla administracji, staja si¢ petentem
niezdolnym ani do roli stabilnego dostarczycie-
la ustug, ani do roli rzecznika intereséw lokalne;
spolecznosci.

Zasada partnerstwa daje nadzieje na prze-
kroczenie opisanej wyzej sytuacji i na nowsg ja-
kos¢ we wzajemnych relacjach administracji
publicznej i podmiotéw ekonomii spotecznej.
Partnerstwo to nowoczesna forma i mecha-
nizm ustalania wzajemnych relacji migdzy po-
szczegSlnymi sektorami. Wpisuje si¢ ono, a wia-
$ciwie konstytuuje zasady nowoczesnej filozofii
rzadzenia, gdzie wazniejsze sa sieci niz hierar-
chie, delegowanie zadari niz wykonywanie ich
przez aparat paristwowy, motywowanie do dzia-
tai niz ich nakazywanie, a co najwazniejsze, ist-
nieje przestrzen i mechanizm wspdlnego de-
finiowania potrzeb publicznych i sposobu ich
zaspokajania. Administracja publiczna musi dbaé
przede wszystkim o to, aby w tej dyskusji inte-
resy poszczegélnych grup nie zostaly pominie-
te. Organizacje pozarzadowe nie sg juz po prostu
wykonawcg zadan definiowanych przez admini-
stracje, ale staja si¢ tez wspétautorem lokalnych
strategii i uczestnikiem debaty o kondycji lokal-
nej spotecznosci. Majg szanse wystepowac w oby-
dwu waznych dla nich rolach, a zatem zaréwno
dostarczyciela ustug, jak i Zrédta wiedzy o lokal-
nych potrzebach. Wydawanie instrukeji zamie-
nia si¢ w dialog — hierarchia w sieci wspétpracy.

Docenienie waloréw takiej sytuacji wyma-
ga duzej dojrzatosci politycznej ze strony ad-
ministracji. To prawda, ze poniekad z definicji
ma ona przewage nad innymi partnerami i, co
za tym idzie, pokus¢ protekcjonalnego i instru-
mentalnego traktowania innych. Czesto cho-
dzi zatem o to, zeby dobrowolnie rezygnowa¢
z przywileju takiej pozycji (abdykowac), tak aby
pozwoli¢ zaistnie¢ innym podmiotom i uczynié
z nich partneréw. Czasem trzeba wrecz zabiegad
o ich upodmiotowienie, wzmocnienie i instytu-

cjonalny rozwdj. Podsumowujac, koniecznym
warunkiem partnerstwa jest integralnos¢ i suwe-
renno$¢ stron. Ekonomizacja to niezwykle istot-
ny sposéb uzyskiwania tejze suwerennosci.

3. Wyzwania towarzyszace
ekonomizacji sektora pozarzadowego

W tej pracy chee sie skupi¢ na podstawo-
wych, moim zdaniem, wyzwaniach, jakie stoja
przed organizacjami decydujacymi si¢ na podje-
cie przedsigwzie¢ o charakterze ekonomicznym
(dochodowym). Postaram si¢ pokaza¢ podstawo-
we modele jej prowadzenia oraz skale, jaka obec-
nie towarzyszy tego rodzaju dzialaniom w §ro-
dowisku pozarzadowym (zaréwno w wymiarze
miedzynarodowym, jak i krajowym).

Proces swoistego przenikania si¢ sektoréw nie
jest wylacznie wynikiem instytucjonalnej ,migra-
cji” organizacji pozarzadowych w kierunku ryn-
ku. W kulturowo-symbolicznym sensie proces
ten zachodzi spontanicznie, powszechnie i jak
si¢ zdaje, ma charakter wzajemny. W praktyce
bowiem rynek i organizacje pozarzadowe wy-
stepuja obok siebie i nieuchronnie si¢ przenika-
ja. Mlieszaja si¢ reguty dziatania kazdego z nich.
Okazuje sig, ze biznes ma by¢ coraz bardziej spo-
tecznie odpowiedzialny, a sektor pozarzadowy
coraz bardziej przedsi¢biorczy. Czes¢ z bizne-
sowych innowacji dociera do sektora non-profit.
Oczywiscie proste kopiowanie moze czasem wy-
rzadzi¢ wiecej ztego niz dobrego, jednak rozum-
ne zapozyczenia (jak postaram si¢ pokaza¢) mo-
ga by¢ pozyteczne.

Przez ostanie z gora dziesig¢ lat gtéwnym
przedmiotem analiz, dyskusji i trosk w §rodowi-
sku badaczy i aktywistéw trzeciego sektora byta
bardzo wyrazna tendencja do korzystania w co-
raz wigkszym stopniu ze $rodkéw publicznych.
Méwito si¢ wiele rozwoju tzw. kultury kontrak-
tu i jej skutkach. Jedni méwili o tym z entuzja-
zmem, inni z obawami (Frumkin 1998). Miedzy
innymi dlatego pojawiato sie coraz wigksze za-
interesowanie dziatalnoscig ekonomiczna, jako
sposobem na odzyskanie zagrozonej suwerenno-
§ci organizacji i wyrwanie ich z putapki powol-
nego stawania si¢ zakladnikiem zyczeri admini-
stracji publiczne]j. Zainteresowanie to bylo tez
wynikiem pojawiania si¢ czegos w rodzaju nowej
generacji filantropii (tzw. venture philanthropy),
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w ktorej dobroczynnos¢ nie polega juz na rozda-
waniu pieniedzy, ale na ich inwestowaniu w celu
uzyskania jak najwiekszej korzysci spoteczne;.
W tej jednak sprawie — jak i w kazdej innej
— wazne jest poszukiwanie ztotego srodka. I tu
przesada jest niebezpieczna, a niektérzy sugeruja
nawet, ze lekarstwo (a zatem ekonomizacja) mo-
ze okazac si¢ gorsze niz choroba (Young 2005).

4. Skala ekonomizacji organizacji

(wymiar mi¢dzynarodowy)

Whbrew potocznym sadom, organizacje dos¢
czesto angazujg si¢ w dziatalnos¢ ekonomiczna.
Wyniki monumentalnego i jak dotychczas naj-
szerszego migdzynarodowego badania sektora
non-profit, jakie od potowy lat 90. prowadzi Johns
Hopkins University, wskazuja na to, ze wiasnie
dochody ze sprzedazy ustug sa najwigkszym zré-
dtem dochodéw sektora? (Salamon 2003).

Przywotane tu badania zostaty przeprowa-
dzone w 35 krajach (w tym w Polsce) i chociaz
wskazuja na znaczne réznice miedzy nimi, to
trzeba zauwazy¢, ze az w 22 panistwach dochody
ze sprzedazy ustug stanowia ponad potowe przy-

B Zrédia publiczne
B Zrédta filantropijne
[0 Dochody ze sprzedazy débr i ustug

Ryc. 1. Udzial poszczegélnych zrédet w finansowa-
niu dziatalnosci sektora non-profit (Badania JHU)

Zrédto: wyniki badan: Tbe Comparative Nonprofit Sector Pro-
Ject, http://www.jhu.edu/~cnp/.

2 Zob.: http://www.jhu.edu/~cnp/.

chodéw trzeciego sektora. Najwyzsze wskazniki
w tej dziedzinie uzyskujg takie kraje jak Filipiny
(92%), Meksyk (85%), Kenia (81%) i Brazylia
(74%). Réwnoczesnie jest tam najnizszy udzial
srodkéw publicznych przeznaczanych na dzia-
tania organizacji. Jak tatwo si¢ domysli¢, lokal-
na filantropia nie ma dos¢ sily, tak wiec w isto-
cie sektor pozarzadowy jest musi opieral si¢
przede wszystkim na wlasnych dochodach. Na
drugim koricu skali znajdujg si¢ takie kraje jak
Belgia, w ktérej tylko 19% dochodéw pochodzi
ze sprzedazy ustug, i Irlandia, gdzie wskaznik ten
wynosi ok. 16%. Warto doda¢, ze w obydwu tych
krajach udziat érodkéw publicznych osiaga 77%.

Opisana wyzej sytuacja moze sugerowaé (co
wzbudza pewng konsternacjg), ze instytucje
non-profit w krajach, gdzie ich dostep do $rod-
kéw publicznych jest nikly, staja sie czescia sys-
temu ustug (np. edukacja, zdrowie, rekreacja,
kultura) dla oséb wzglednie lepiej zarabiajacych
(ale moze tez $wiadezyé o tym, ze tylko te or-
ganizacje ,wida¢” przy zastosowaniu czysto eko-
nomicznych metod obserwacji). Na przeciwnym
biegunie sytuuje si¢ model zdominowany przez
finansowanie publiczne, gdzie sektor pozarzado-
wy stanowi wazny komponent systemu dostar-
czania débr publicznych o powszechnej dostep-
nosci. Obydwa scenariusze majg swoje putapki
(komercjalizacja, wybi6rczos¢ ustug wobec biu-
rokratyzacji, kooptacji etc.). Najwazniejsze jed-
nak, ze chociaz potocznie sektor pozarzado-
wy i non-profit (nie tylko w Polsce) kojarzy sie
z filantropia i dziatalnoscia spoteczna, wlasciwie
nigdzie na $wiecie nie mégiby przezy¢, opierajac
si¢ wytacznie na nich.

Rézna jest skala korzystania z dochodéw ze
sprzedazy w zaleznosci od dziedziny, w jakiej
pracuja organizacje. Jak si¢ wydaje, w najwiek-
szym stopniu z oplat ze sprzedaiy korzystajq
organizacje profesjonalno-korporacyjne (88%),
zwigzane z kulturg (65%) i edukacjg (50%).
W obszarze zdrowia (51%) i ustug socjalnych
(44%) dominujaca (z punktu widzenia finanso-
wania) jest rola rzadu. Z kolei dziatalno$¢ orga-
nizacji zwigzanych z religia (53%) i pomoca hu-
manitarng (36%) finansuje si¢ przede wszystkim
z wpltywéw filantropijnych.

Badania JHU jedno pokazuja z calg pewnoscia
— w skali globalnej, wbrew obiegowej opinii, tzw.
trzeci sektor jest znacznie mniej pozarzadowy
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(w sensie korzystania z pieniedzy publicznych)
i mniej niedochodowy (wzigwszy pod uwage ska-
le zaangazowania ekonomicznego).

Skad bierze si¢ 6w globalny fenomen ekono-
mizacji sektora pozarzadowego (czy szerzej roz-
woju ekonomii spotecznej)? Zacznijmy od tego,
ze koncept ekonomii spotecznej sam w sobie
podlega specyficznie rozumianym przeobraze-
niom. Majg one nie tylko charakter instytucjo-
nalny, lecz takze terytorialny. Ekonomia spo-
teczna (cho¢ niekoniecznie pod ta dokladnie
nazwg) praktykowana jest w bardzo réznych
srodowiskach instytucjonalnych i spotecz-
nych. Jej réznorodne warianty spotka¢ moz-
na (i to w wersjach bardziej radykalnych) tak-
ze poza Europa (w szczegélnosci w Ameryce
Lacinskiej, Azji i Afryce). W tym miejscu zaj-
miemy si¢ jednak przede wszystkim obszarem
Unii Europejskiej, a zatem tym terytorium,
ktére z réznych powodéw jest podstawowym

zrédlem inspiracji i punktem odniesienia dla
proceséw zachodzacych w Polsce.

Pewnym przyblizeniem skali dziatan sekto-
ra ekonomii spotecznej w krajach UE moga by¢
rozmiary zatrudnienia w jego obszarze.

Jak widag, skala zatrudnienia jest bardzo réz-
na, ale w znakomitej wigkszosci przypadkéw
ystarej UE” - znaczaca. Sektor ten to jeden z naj-
dynamiczniej rozwijajacych sie obecnie rynkéw
pracy, a rosnaca liczba miejsc pracy jest w pew-
nym stopniu wynikiem ,przejmowania” zadan
od administracji publicznej. To wtasnie jeden
z podstawowych powodéw zainteresowania si¢
instytucji UE sektorem ekonomii spoteczne;.

Trudno jednak méwi¢ o jednym europejskim
modelu ekonomii spotecznej, tak jak trudno mé-
wi¢ o jednym europejskim modelu polityki spo-
tecznej. Mamy raczej do czynienia z poszukiwa-
niem modeli narodowych i towarzyszacych im
eksperymentéw instytucjonalnych?®, ktére mo-

Tab. 2. Zatrudnienie wyrazone w F'TE (Full Time Equivalent) dla 15 krajéow UE*

Kraj Zatrudnienie w organizacjach pozarzagdowych % ogotu zatrudnionych
Austria 173 964 6,0%

Belgia 161 860 5,6%

Dania 211322 10,1%
Finlandia 62 684 3,7%

Francja 830 000 4,7%

Niemcy 1281927 4,5%

Grecja 56 025 2,7%

Irlandia 118 664 12,4%

Wrhochy 667 230 4,8%
Luksemburg 4733 3,2%

Holandia 660 000 14,3%
Portugalia 60 892 1,9%
Hiszpania 473 750 5,4%

Szwecja 83 084 2,7%

Wielka Brytania 1473 000 7,6%
RAZEM 6319135 przecietnie 5,6%

* Dane w wigkszosci przypadkéw pochodza niestety sprzed ponad 10 lat (1995). Wigkszos¢ z nich zostata zgromadzona
w ramach badania monumentalnego przedsigwzigcia, jakim byty miedzynarodowe badania sektora non-profit koordynowane

przez Johns Hopkins University (Baltimore, USA).
Zrédto: Spear (2006).

3 Na przyklad irlandzkie — Local Development Agencies,
wloskie — spétdzielnie socjalne typu A i B, portugalskie
(CERCI) - Spétdzielnie Solidarnosci Spotecznej, fin-

skie — spotdzielnie pracownicze, holenderskie — Program
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ga by¢ zrédlem inspiracji dla poszukujacych wia-
snych rozwigzan. Takze ksztalt warunkéw brze-
gowych, w szczegdlnosci prawnych, dla rozwoju
ekonomii spotecznej jest bardzo zréznicowany.

Warto tez zwréci¢ uwage na to, ze zréznico-
wanie ekonomii spotecznej dotyczy nie tylko po-
szczegblnych krajow, lecz takze poszczegélnych
regionéw wewngtrz nich (szczegélnie widoczne
jest to we Whoszech). Raz jeszcze wskazuje to na
silne powigzanie ekonomii spotecznej z lokal-
ng tradycja i z r6zna dostgpnoscia kapitatu spo-
tecznego oraz specyficznie rozumianego ducha
przedsigbiorczosci. To wiasnie te czynniki mo-
ga czesciowo wyjasnia, dlaczego ekonomia spo-
teczna rozwija si¢ znacznie dynamiczniej w po-
szczeg6lnych regionach. W Hiszpanii dotyczy to
Andaluzji i Kraju Baskéw, w Wielkiej Brytanii
przede wszystkim okolic Bristolu w Anglii
i okolic Glasgow w Szkocji. Takze we Wioszech
ekonomia spoteczna cieszy si¢ r6zng popularno-
§cig w réznych regionach — znacznie wigkszg na
péinocy niz na potudniu. Réwniez w Polsce wy-
taniaja si¢ lokalne ,zaglebia” przedsigbiorczo-
§ci spotecznej (np. Malopolska). O powodzeniu
tej idei moze jednak bardzo zadecydowaé wie-
le czynnikéw. Poza juz wymienionymi znacze-
nie maja takze zastane stosunki miedzy lokal-
nymi wtadzami a spotecznosciami lokalnymi
oraz obecnos¢ wielkiego przemystu i powigzany
z nim (czgsto paternalistycznie) korporatystycz-
ny mechanizm stosunkéw mig¢dzy wiadza a oby-
watelami, ktéry zmniejsza szans¢ na rozwdj eko-
nomii spolecznej w danym regionie.

Jedng z przyczyn popularnosci idei ekono-
mii spolecznej w Unii Europejskiej jest z ca-
ta pewnosciag kryzys panstwa opickuriczego.
Zainteresowanie przedsiewzigciami z zakresu
przedsigbiorczosci spotecznej i szerzej — trzecie-
go sektora podlega sobie whasciwym historycz-
nym uwarunkowaniom. W' szczegélny sposéb
w Europie powigzane s3 one ze zmieniajacg si¢
rolg paristwa w dostarczaniu ustug publicznych
— w szczegblnosci ustug spotecznych. Jak napi-
sal w jednej ze swoich prac prof. Nicholas Deakin
— ,Lewiatan stal si¢ Kameleonem”. Pierwsza fala
rozwoju dziatari obywatelskich, ktéra rozpoczeta

Rozwoju Sgsiedzkiego, francuskie (SCIC) — Spétdzielnie
na rzecz Interesu Wspélnego, brytyjskie — Community
Interest Company etc.

si¢ jeszcze pod koniec XIX w., wigzata si¢ przede
wszystkim z konieczno$cia — z jednej strony uzu-
pelniania deficytéw panstwa, z drugiej za$ — za-
pobiegania dysfunkcjom rynku. Trzeba pamigtad,
ze panstwo mialo wéwcezas znaczniej mniej roz-
budowane funkgje spoleczne, o wiele tez swobod-
niej, ze wszystkimi tego konsekwencjami, dziatat
rynek. Wtedy jednak wtasnie powstawaty i petnity
niezwykle wazne funkcje zaréwno instytucje wza-
jemno$ciowe — spéldzielnie, ubezpieczenia wza-
jemne, kasy zapomogowo-pozyczkowe, zwigz-
ki kredytowe, jak i filantropijne, w szczeg6lnosci
fundacje i stowarzyszenia. Od tego jednak cza-
su funkcje paristwa rozwinely sie znacznie w r6z-
nych modelach panstwa opiekuriczego. Zdazyty
powsta, rozrosnac sig... i doprowadzi¢ do upad-
ku. Wszystkie systemy polityki spolecznej stwo-
rzone w Europie po II wojnie §wiatowej przy-
pisywaly olbrzymig rol¢ paristwu. Bez wzgledu
jednak na to, czy méwimy o modelu kontynental-
nym, rezydualnym (anglosaskim), socjaldemokra-
tycznym (nordyckim) czy nawet o realnym socja-
lizmie, w istocie chodzi o rézne warianty Welfare
State. Od potowy lat 70. XX w. i pierwszego po-
waznego kryzysu ekonomicznego — pierwszej po
wojnie fali bezrobocia w Europie — az do dzi$
trwa proces reformowania tego pafistwa opiekuri-
czego. Jak sie zdaje, w tych eksperymentach przo-
duje Wielka Brytania, ktéra wiasciwie od przeje-
cia wladzy przez Margaret Thatcher w 1979 r. az
do chwili obecnej — mimo ze rzadza laburzysci,
podaza ta droga. Coraz czesciej méwi si¢ o ko-
niecznosci odchodzenia od panstwa dobrobytu na
rzecz spoteczenistwa dobrobytu (Rodger 2000).
Juzod dawna nierealistyczne jest tworzenie po-
lityki spotecznej opartej na zatozeniach petnego
zatrudnienia i tradycyjnym modelu solidarno$ci
miedzypokoleniowej. Tradycyjny model polity-
ki spotecznej coraz trudniej tez zbilansowa¢ eko-
nomicznie, skoro z jednej strony nie ma przy-
zwolenia na zwigkszanie ciezaréw podatkowych,
z drugiej za$ — nie mozna uzyska¢ polityczne-
go poparcia dla ograniczenia funkgji socjalnych
paristwa. W sposéb oczywisty oznacza to poszu-
kiwanie tariszego (dla podatnika) i/lub bardziej
efektywnego sposobu dostarczania koniecznych
ustug. Nieuchronnie popycha to takze instytu-
¢je publiczne do zainteresowania si¢ zagadnie-
niami przedsi¢biorczosci spolecznej i wykorzy-
stywania potencjalu organizacji pozarzadowych.
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W poczatkowej fazie chodzito przede wszystkim
o powierzanie im zadan publicznych (w ramach
tzw. kultury kontraktu). Obecnie coraz czesciej
administracja publiczna widzi w nich obiecujacy
mechanizm posredniego odzyskania czesci kosz-
téw ustug. W tym kontekscie przynajmniej jeden
z modeli ekonomizowania si¢ organizacji poza-
rzadowych ma istotne znaczenie, a mianowicie
ten, w ktérym pojawia si¢ mechanizm ponosze-
nia przez beneficjentéw przynajmniej czg¢$ciowej
odplatnosci za ustugi. Méwiac wprost — to, co ze
wzgledéw politycznych jest czgsto niewykonalne
dla administracji publicznej (tzn. wprowadzenie
oplat), zostaje zaposredniczone przez organiza-
¢je pozarzadowe. Biora one na siebie kompli-
kacje wynikle z tego powodu i dlatego tez nie-
ktérzy uznaja opisywana tu tendencje za rodzaj
,wciagania organizacji w niebezpieczng putap-
k¢”, za pomocy ktérej paristwo prébuje ,wykre-
ci¢ si¢” od swoich zobowigzan.

Opisywany tu proces wzrastania znaczenia
organizacji pozarzadowych zwigzany jest tez ze
zmiang pozycji odbiorcéw ustug spotecznych.
Swiadczenia na ich rzecz coraz rzadziej maja
charakter bezwarunkowy. Coraz czgéciej nato-
miast twierdzi si¢, ze uprawnieniom muszg to-
warzyszy¢ zobowiazania (something for some-
thing). Na poziomie indywidualnym przybiera
to formy réznego rodzaju kontraktéw socjal-
nych. Méwi sie wprost o koniecznosci czescio-
wej chociaz prywatyzacji odpowiedzialnosci bu-
dowania nowego systemu polityki spolecznej
opartego na nowych (wzglednie odnowionych)
podstawach aksjologicznych, znacznie silniej ak-
centujgcych wymdg zaradnosci obywateli?.

Jeszcze jedna przyczyna sa nadzieje na to,
ze przedsigbiorczo$¢ spoleczna moze oznaczaé
znacznie wigkszg innowacyjnos¢ w realizowaniu
zadani publicznych. Z definicji jest w niej wie-
cej miejsca na eksperymentowanie, konkuren-
cyjno$é i uczenie si¢ (szczegdlnie znaczenie ma
to w krajach anglosaskich). Przedsi¢biorczos¢
z pewnoscig skupia sie na rozwigzywaniu pro-
bleméw, a nie petryfikowaniu ich przez dwu-
znaczng zaleznosé, jaka taczy tych, ktérzy po-
trzebuja pomocy, z tymi, ktérzy starajg si¢ im
pomoc. Kierunek ten wpisuje siec w szersze pro-

* John Rodger (2000) méwi wprost o tzw. new moral eco-

nomy of welfare.

cesy modernizacji zachodzace wewnatrz admini-
stracji. Mowa tu o ogélnej tendencji przesuwa-
nia si¢ akcentéw od government do governance.
Administracja w coraz mniejszym stopniu ma
bezposrednio dostarcza¢ ustugi — zamiast tego
zajmuje si¢ ich delegowaniem, rzadzenie za$ za-
czyna opierac si¢ raczej na sieciach niz na pro-
stych modelach hierarchicznych; coraz czesciej
wspomina si¢ tez o rozwigzaniach typu hybry-
dowego, np. partnerstwa publiczno-prywatnego
i publiczno-spotecznego.

5. Skala ekonomizacji
sektora pozarzadowego w Polsce

Po tych uwagach natury ogélnej przejdZmy
do krétkiego opisu zakresu ekonomizacji poza-
rzadowych w Polsce. W dalszej cze¢sci niniejsze-
go opracowania przedstawiam dane na temat
obecnej skali ekonomizacji sektora pozarzado-
wego w Polsce. Zagadnienia te zostaly tez do-
ktadniej opisane w raportach przedstawiajacych
wyniki badan regularnie prowadzonych przez
Stowarzyszenie Klon/Jawor®. Na razie poprzesta-
n¢ na przywotaniu kilku podstawowych faktow.

Zacznijmy od tego, ze opisywane w poprzed-
niej cze$ci dokumentu europejskie tenden-
cje sg tez obecne (choé¢ w réznym stopniu i nie
wszystkie) w Polsce. W ostatnim czasie ekono-

5 Badanie , Kondycja sektora ekonomii spotecznej w Pol-
sce 2006” zostalo zrealizowane na reprezentatywnej, loso-
wo-warstwowej, ogélnopolskiej prébie 1903 podmiotéw,
w tym: 1242 fundacji i stowarzyszen, 363 spétdzielni, 106
organizacji otoczenia biznesu, 27 spéldzielni socjalnych,
22 centréw integracji spotecznej, 28 zaktadéw aktywno-
$ci zawodowej, 108 przedsicbiorstw ekonomii spotecznej
(dobranych celowo). Badanie byto realizowane w trakcie
bezposredniego wywiadu ankietowego od 15 kwietnia do
15 sierpnia 2006 r. Realizacji badania podjeto si¢ Centrum
Badania Opinii Spotecznej. Préba badanych podmiotéw
zostala wylosowana ze zbioru utworzonego na podsta-
wie rejestru REGON Gléwnego Urzegdu Statystycznego
(w przypadku fundacji, stowarzyszen, organizacji otocze-
nia biznesu), rejestru prowadzonego przez Krajowa Rade
Spétdzielni (w przypadku spétdzielni) i rejestréw prowa-
dzonych przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej
(w przypadku spétdzielni socjalnych, Centréw Integracji
Spotecznej, Zakladéw  Aktywnosci  Zawodowej).
Kwestionariusz i raport z badania dostepny jest na stronie
www.badania.ngo.pl.
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mia spoteczna (w tym ekonomizacja organiza-
cji pozarzadowych) staje si¢ w naszym kraju co-
raz popularniejsza. Zainteresowanie to ma co
prawda czasem nieco koniunkturalny charak-
ter (zwiazany przede wszystkim z pojawieniem
si¢ funduszy na rozwéj ekonomii spoteczne;j), ale
nie jest to, jak sadze, przyczyna jedyna ani nawet
najwazniejsza.

W zaleznosci od przyjetej definicji odsetek
tzw. ekonomizujacych sie organizacji pozarzado-
wych wynosi od 7% (gdyby uznaé, ze chodzi wy-
tacznie o organizacje uzyskujace dochéd z for-
malnie prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej,
a zatem nie dziatalnosci odptatnej dla zysku) do
prawie 40%, gdy zapytamy w sposéb nieco ogdl-
niejszy o to, czy organizacja w jakiejkolwiek for-
mie pobiera optaty za ustugi (np. w postaci skta-
dek cztonkowskich, darowizn stanowigcych de
facto oplate za ustugi czy tez kontraktéw pu-
blicznych).

Poszczegdlne typy organizacji bardzo réznie
podchodza do procesu ekonomizacji i zwigza-
nych z nig planéw. Gdyby szuka¢ cech organiza-
cji, ktére szczegélnie czegsto angazuja si¢ obecnie
w tego rodzaju dziatania (rozumiane wasko, a za-
tem jako prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
lub odptatnej) okazatoby si¢, ze najwigcej mozna
ich spotka¢ wéréd tych, ktére powstaly migdzy
rokiem 1990 a 1992. W tej grupie prawie 40%
organizacji prowadzi dziatalno$¢ ekonomicz-
na (w poréwnaniu ze $rednig w calej populacji,
ktéra wynosi 17,4%). Istnieje tez silna i ponie-
kad naturalna korelacja mi¢dzy wielkoscig bu-
dzetéw organizacji a prowadzeniem dziatalno-
§ci gospodarczej (w grupie najzamozniejszych,
o rocznych dochodach powyzej 1 mln zt dziatal-
no$¢ takg prowadzi ok. 64% organizacji). Istnieje
tez silna zalezno$¢ migdzy wielkoscia miejsco-
wosci, w ktérej znajduje si¢ siedziba organizacji,
a faktem prowadzenie dziatalnosci gospodarczej.
W Warszawie dziatalnos¢ taka prowadzi ponad
36% organizacji, za$ na terenach wiejskich sytu-
acja taka jest niemal trzykrotnie rzadsza.

Ogdlnie rzecz biorac, trzeba jednak stwier-
dzi¢, ze organizacje pozarzadowe do pomystu
ekonomizacji podchodza na razie do$¢ ostroznie.
W5réd tych, ktére dotychezas tego nie robia, je-
dynie ok. 5% chce zmiany, natomiast prawie 80%
stwierdza, ze nie ma tego w planach. Ciekawie
przedstawia si¢ sytuacja tych organizacji, ktére

juz dziatalnos¢ taka prowadza. Okazuje sig, ze
ok. 40% z nich chce zwigkszy¢ jej zakres. Mozna
zatem na razie méwi¢ przede wszystkim nie ty-
le o wzroscie liczby ekonomizujacych si¢ organi-
zacji, ile raczej o poglebiajacej si¢ ekonomizacji
tych, ktére juz w ten sposéb dziataja.

Niestety bardzo trudno okresli¢ precyzyjnie,
jaka czes¢ przychodéw sektora pochodzi z dzia-
talnosci ekonomicznej. Jesli potraktowaé calg
rzecz bardzo restryktywnie, to okazatoby sie, ze
jest to tylko nieco ponad 18% calosci przycho-
déw, za$ odsetek organizacji, o ktérych mozna
rozsadnie twierdzi¢, ze sa w stanie utrzymac sie
z tej dziatalnosci (tzn., ze z tego Zrédta pocho-
dzi od 80% do 100% przychodéw), jest bardzo
niewielki i wynosi ok. 3%. Gdyby jednak defini-
¢je te¢ rozszerzy¢ o inne optaty za ustugi, to oka-
zaloby sig, ze udziat moze by¢ nawet dwu-, trzy-
krotnie wigkszy (co zalezy w szczegdlnosci od
tego, jaka czg$¢ srodkéw uzyskiwanych od admi-
nistracji publicznej oraz réznego rodzaju daro-
wizn i skladek cztonkowskich ma w istocie cha-
rakter transakeji lub kontraktu).

Skad bierze sie owa wieloznacznoséé i dlacze-
go tak trudno ustali¢, jak liczna jest grupa orga-
nizacji, o ktérych mozna méwi¢, ze ekonomizuja
sie i moglyby by¢ uznane za tzw. przedsiebior-
stwa spoteczne? Jak definiuje si¢ tego rodza-
ju przedsigbiorstwa? Najpowazniejsza, w mo-
im przekonaniu, propozycja jest definicja oparta
na 9 kryteriach (4 ekonomiczne i 5 spotecznych)
zaproponowana przez sie¢ badawcza EMESS.
Szczegétowe oméwienie tego zagadnienia wraz
z analizg stopnia, w jakim poszczegdlne podmio-
ty ekonomii spotecznej w Polsce spetniaja owe
kryteria, znalez¢ mozna w tzw. Raporcie Otwarcia
Ekonomii Spotecznej (Wygnanski 2006).

Przedsiebiorstwo spoleczne moze by¢ zde-
finiowane jako prywatna, autonomiczna orga-
nizacja dostarczajaca produktéw lub ustug na

¢ http://www.emes.net/,9, kanonicznych’kryterisw EMES
(1996):

Kryteria ekonomiczne: produkcja/sprzedawanie ustug,
autonomia, znaczacy poziom ryzyka ekonomicznego, za-
trudnienie platnego personelu.

Kryteria spoleczne: prymat spotecznych
nad ekonomicznymi, oddolny charakter, staly kontakt
z cztonkami, udziat w decyzjach nie oparty na wielkosci
udzialéw, partycypacyjne zarzadzanie, ograniczona dys-
trybucja zyskéw.

celéw
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rzecz szerszej spolecznosci (community), kt6-
rej zatozycielem albo zarzadzajacym jest grupa
obywateli, a zakres korzysci materialnych podle-
ga w niej ograniczeniom. Przedsi¢biorstwo spo-
teczne przywiazuje duza wage do swej autonomii
ijest gotowe do przyjmowania ryzyka zwigzane-
go z prowadzong w sposéb ciagly dziatalnoscia
ekonomiczna.

Niezwykle istotnym elementem (szczegdlnie
w przypadku organizacji pozarzadowych) jest
ten fragment definicji, ktéry méwi o ,dostarcza-
niu produktéw lub ustug [...] zwigzanym z pro-
wadzong w sposéb ciagly dziatalnoscia ekono-
miczng’. Inne wymienione w definicji warunki
sa w przypadku organizacji spelnione na ogét
niejako automatycznie. Na poczatek warto za-
uwazyd, ze implicite warunek ten zakltada az trzy
elementy. Pierwszym z nich jest wytwarzanie
produktu lub ustug o charakterze zewng¢trznym,
drugim fakt, Ze s3 one ,sprzedawalne” i wreszcie
to, ze istotnie sg one sprzedawane. W przypadku
sektora pozarzadowego (non-profif) spetnie-
nie tych warunkéw moze by¢ czesto, z zasad-
niczych powodéw, problematyczne. Zaczynajac
od pierwszego, a zatem od ,istnienia” produk-
tu — trzeba zauwazy¢, ze dos¢ czgsto (i to zgo-
ta intencjonalnie) organizacje nie wytwarzaja
w ogéle produktéw o charakterze zewnetrznym.
Zdarza si¢ co prawda, ze jest to wynik braku
skutecznosci, swoistej patologii i skoncentro-
wania na ,wewnetrznym metabolizmie”, czasem
jednak wynika to z samej natury organizacji (np.
w przypadkach organizacji o charakterze samo-
pomocowym). Przypadki takie nie sg zreszta za-
rezerwowane dla organizacji non-profit, zdarzaja
si¢ one takze w innych srodowiskach, np. admi-
nistracji publicznej czy srodowisku naukowym.

Nawet jednak jesli uporamy si¢ z pierwszym
problemem — samym ,istnieniem” produktu, po-
zostaje problem drugi — jego ,sprzedawalnos¢”.
Warto pamietaé, ze to wtasnie dostarczanie débr
lub produktéw o nierynkowym charakterze bar-
dzo dlugo byto uznawane (i jest) za podstawo-
we uzasadnienie dla istnienia sektora non-profit.
Nierynkowe oznacza tu tyle, ze nie zostaly-
by one w satysfakcjonujacy sposéb wytworzone
przez spontanicznie dziatajacy rynek lub raczej —
ze wlasnie nie sg one sprzedawalne w takim za-
kresie, ktéry dawatby czysto ekonomiczne uza-
sadnienie dla ich wytwarzania.

Z tego wlasnie powodu czgsto dobra takie sg
jednak wytwarzane przez réznego rodzaju insty-
tucje non-profit. Bez wzgledu jednak na to, o ja-
kich dobrach nierynkowych méwimy (i nieza-
leznie od tego, czy chodzi o badania naukowe,
czy opieke nad bezdomnymi) zawsze ich wytwa-
rzanie kosztuje i ostatecznie kto$ koszty te mu-
si pokry¢. Sposéb, w jaki organizowane sg srod-
ki na pokrycie kosztéw dziatani, moze by¢ rézny,
ale generalnie rzecz biorac, powinny one da¢ si¢
uszeregowal ze wzgledu na to, jaka jest zalez-
no$¢ miedzy tym, kto ich dostarcza, a tym, kto
jest ich odbiorca. Na jednym biegunie mamy za-
tem do czynienia z sytuacja filantropijna (pod-
mioty finansujace ustugi nie sg ich odbiorcami),
na drugim za$ klasyczna sytuacj¢ zakupu (ten,
kto jest jej odbiorca, ponosi koszty). Migdzy ta-
kimi ,,czystymi” sytuacjami pojawiaja si¢ posred-
nie, np. sytuacja zewnetrznego platnika — tzw.
third party payment, a zatem wtedy, gdy kto in-
ny jest odbiorca ustugi, a kto inny jej ptatnikiem
(w przypadku przedsi¢biorstw spotecznych naj-
czesciej to administracja publiczna).

Co gorsza, nawet sytuacje wydawatoby si¢ tak
,czyste”, jak opisane wyzej, moga przy blizszej
obserwacji okazac¢ si¢ skomplikowane. Moze si¢
to zdarzy¢ wtedy, gdy filantropia traci swéj bez-
interesowny charakter. Nie chodzi tu bynajmniej
o skomplikowana gre motywacji altruistycznych
i egoistycznych, ale o to, ze przekazujacy daro-
wizny do$¢ czesto oczekuja czego$ ,w zamian”
i to czego$ bardziej konkretnego niz satysfakcja
z dobrych uczynkéw’. W badaniu Klon/Jawor,
gdy ustalamy Zrédta przychodéw organizacji,
pojawia si¢ wprost pytanie o to, jak czesto daro-
wizny s forma oplat za ustugi. Podobnie zresz-
ta traktowac mozna filantropie, czy Scidlej rzecz
biorac, sponsoring ze strony przedsiebiorstw. Ma
on czesto forme wymiany wzajemnej i w istocie
powinien by¢ traktowany jako forma dziatalno-
§ci gospodarczej, mimo ze uwaza si¢ go za fi-
lantropie. W tego rodzaju transakgji to, co orga-
nizacja ma do ,sprzedania”, to nie produkt ani

7 Mechanizm ten jest tak powszechny (oplacanie ustug
,darowiznami” — np. czesne w szkotach spotecznych,
niektére ustugi medyczne, np. tzw. poréd rodzinny), ze
wiasciwie niewiele os6b w ogéle uwaza to zagadnienie za
problematyczne. Warto wiedzie¢, ze nie tylko z moralne-
go, ale tez z czysto prawnopodatkowego punktu widzenia
»darowizny” takie nie powinny by¢ odliczane od podatku.
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tradycyjnie rozumiana ustuga, ale np. reputacja,
nazwa, wiarygodnos¢.

Réwnolegle mozemy tez zauwazy¢ proces,
w ktérym do ,,prawdziwej” filantropii® coraz bar-
dziej stosujg si¢ reguly rynkowe — w szczegélno-
§ci specyficznie rozumiana konkurencja. Jest ona
nieunikniona, skoro ograniczone zasoby, jakimi
na cele filantropijne dysponujg osoby i instytu-
cje (podaz), spotykaja si¢ z rosnacg liczbg insty-
tucji i spraw wartych wsparcia (popyt). Pojawia
si¢ w oczywisty sposéb pytanie o to, ktéra z nich
w sposdb najbardziej efektywny dostarczy specy-
ficznie rozumianych ,produktéw”. Tym samym

8 Zatem takiej, w ktérej nie chodzi o $wiadczenia
Zwrotne.

9 Zabiegajacy o $rodki, cho¢ teoretycznie dzialajg poza
rynkiem, czesto musza stosowaé bardzo podobne mecha-
nizmy dziatania (reklama, marketing, redukowanie kosz-
téw whasnych etc.). Obecnie rozwijany jest nawet pomyst
czego$§ w rodzaju gietdy organizacji jako mechanizmu
dyscyplinujacego i racjonalizujacego wydatki filantropij-
ne, tzw. Social Stock Market. Pomyst ten promuje m.in.
laureat pokojowej nagrody Nobla z 2006 r., zalozyciel
Grameen Bank — Muhhamad Yunus. W Polsce specy-
ficzne warunki dla poréwnania ,ofert” réznych organi-
zacji tworzy mechanizm alokacji podatkowej, popularnie
nazywany ,1%”. Dzieki niemu powstaje co§ w rodzaju
testu publicznego poparcia. Aby skorzysta¢ ze wsparcia
podatnikéw, trzeba ,przettumaczy¢” dziatania organizacji
na zrozumialy jezyk. Jednak i tu mozemy spotka¢ niepo-
zadane konsekwencje. Zaczyna pojawia¢ sie wzajemna
rywalizacja. Trzeba wiele naiwnosci, aby uwierzy¢, ze po
stronie podatnika z reguty dzialaja mechanizmy racjonal-
nego wyboru. Prébujac ,si¢ sprzeda¢”, organizacje siegaja
po narzedzia marketingowe (i wydaja na to pieniadze).
Cheace nie cheae, musza przekona¢ (bo niekoniecznie
udowodni¢), ze ich dziatania sg lepsze niz dziatania in-
nych ,konkurentéw”. Niektdre z nich ostatecznie wydaja
na te operacje wiecej, niz moglyby uzyska¢ w wyniku ich
zastosowania. Jak to bywa w marketingu — sukces odnosza
dziatania, ktére ogolnie da si¢ okresli¢ jako easy #o sell (np.
opieka nad dzie¢mi, pomoc charytatywna) — tam wlaénie
kumuluja si¢ wybory podatnikéw. Nalezy natomiast wat-
pié, czy mechanizm 1% istotnie pomoze organizacjom re-
alizujacym mniej popularne, cho¢ czesto niezwykle wazne
dziatania. W konsekwencji gléwnymi beneficjentami 1%
sa organizacje o znanej marce i czytelnej, przekonujacej
i niekontrowersyjnej misji.

Warto tez podkresli¢, ze intensywne zabiegi marketin-
gowe po stronie organizacji powinny by¢ zréwnowazone
czym$ w rodzaju ruchu na rzecz ochrony konsumenta
(podatnika) — tak aby marketing nie stal si¢ mechani-
zmem ograniczajacym zdolno§¢ racjonalnego wyboru.

na teren tradycyjnie zarezerwowany dla filantro-
pii wkracza specyficznie rozumiany ,,rynek”.
Skomplikowane jest takze okreslenie z punk-
tu widzenia ,sprzedazy” relacji, jaka zachodzi
miedzy organizacjami a instytucjami publicz-
nymi. Od dawna wsparcie udzielane organiza-
cjom przez paristwo nie ma juz ,podmiotowego”
i bezwarunkowego charakteru, w ktérym pan-
stwo wspierato organizacje jako takie, nie wni-
kajac w to, jakie konkretnie dziatania prowadza.
Dawniej praktyka ta takze zreszta byta rodza-
jem ,wymiany”, ktora jednak nalezy analizowad
raczej w kategoriach politycznych (udziat w le-
gitymizacji wladzy w zamian za ekonomiczne
bezpieczeristwo). Obecnie znacznie czgsciej spo-
tykamy sie z sytuacja zgota odwrotng — admini-
stracja wspiera wylacznie dziatania organizaciji,
a nie je same (w zwigzku z tym w praktyce nie-
zwykle trudno uzyskaé wsparcie na pokrycie ja-
kichkolwiek kosztéw administracyjnych).
Ostatecznie we wzajemnych relacjach mig-
dzy administracja a organizacjami mamy zatem
do czynienia z dwiema sytuacjami, nieco od-
miennymi, jesli chodzi o interesujaca nas kwe-
sti¢ sprzedazy ustug. Po pierwsze, mozna mé-
wi¢ o tzw. grantach czy tez dofinansowaniu
dzialan. Jest to zdecydowanie najczestsza for-
ma ,przeplywéw”, stosuje ja ok. 70% samorza-
déw w Polsce! i jednoczesnie ok. 43% organiza-
¢ji twierdzi, ze z nich korzysta. Po drugie, mamy
do czynienia z sytuacjg tzw. kontraktu (znacz-
nie rzadsza, wystepujaca w przypadku jednie
ok. 3% samorzadéw), czy finansowania dziatan
(a zatem przynajmniej w teorii catkowitego fi-
nansowania zadania powierzonego organiza-

W tej sprawie pouczajace moga by¢ amerykanskie do-
$wiadczenia Better Bussines Bureau czy Guide Star
wzglednie holenderska ,pieczeé¢ wiarygodnosci”. Dziata
tu wiele analogii do prawdziwego rynku. Konsumentowi
przystuguje prawo do informacji na temat ,zawartosci”
produktu, sktadnikéw kosztéw. Powinien on racjonalnie
planowaé ,wydatki”, a nie ulega¢ ,gwiazdkowej histe-
rii zakupéw”. Produkty zle nalezy eliminowaé z rynku.
Paristwo powinno gwarantowa¢ minimalne warunki
bezpieczenistwa i uczestnictwa w obrocie. Paristwo oraz
instytucje ochrony konsumenta trzeba od siebie oddzie-
li¢ i zachowywac instytucjonalnie ich neutralnos¢, tak aby
mozna bylo zaufa¢ ich opinii.

10 Badanie Barometr Wspdlpracy 2006 (Stowarzyszenie
Klon/Jawor).
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¢ji lub instytucji). Granty i kontrakty uregulo-
wane s3 m.in. w ustawie o dziatalnosci pozytku
publicznego oraz w ustawie o zaméwieniach
publicznych. Organizacje moga (choé nie bez
komplikacji) startowa¢ w ogtaszanych w jej try-
bie przetargach. W jakiej roli wystepuje tu pai-
stwo — filantropa czy konsumenta? W pewnym
uproszczeniu mozna powiedzieé, ze przydzie-
lanie grantéw, gdy na ogét przedmiot dziatania
definiuje sama organizacja, a wspiera ja admini-
stracja (czesto oprécz innych sponsoréw) blizsze
jest sytuacji filantropijnej, natomiast finansowa-
nie zadan zdefiniowanych przez administracje,
o ktérych wykonywanie w warunkach konku-
rencji ubiegaja si¢ organizacje, trzeba uznaé za
zblizone do sprzedazy ustug.

Kontraktowanie ustug formalnie spetnia wa-
runki ,sprzedazy” ustug, ma jednak jedno po-
wazne ograniczenie. Jest ono oczywiste, je-
§li przypomnie¢ sobie, ze ekonomizacja sektora
miata by¢ metodg zyskiwania przezen suweren-
nosci. W przypadku kontraktéw publicznych
mamy na ogét do czynienia z wrecz przeciw-
nym zjawiskiem. Czgsto prowadzi ono do utraty
,wewnatrzsterownosci” organizacji i do potwier-
dzonej badaniami izomorfizacji sektora pozarza-
dowego (Frumkin 1988). Moze zatem oznaczaé
stabilizacje, a nawet ,,objetosciowy” rozwéj orga-
nizacji, ale jednoczesnie jej stagnacje.

Wszystkie opisane wyzej przyktady wskazu-
ja na réznorodno$¢ mozliwych sytuacji, ktére de
facto moga mie¢ charakter kontraktowy.

6. Co moze sklania¢ organizacje
do ekonomizacji?

Chcialbym teraz zastanowi¢ si¢ nad nieoczy-
wista, jak sadze, kwestia objasnienia przyczyn,
dla ktérych organizacje w ogéle mialtyby anga-
zowaé sie dziatalno$¢ ekonomiczng. Szukajac
odpowiedzi na to pytanie, zaczn¢ od przywota-
nia ograniczen, jakie immanentnie przypisane
sa dziataniom organizacji pozarzadowych, a na-
stepnie zastanowie sie, czy ekonomizacja dzia-
tan mogtaby stanowi¢ jaka$ metode ich prze-
kraczania. Te ograniczenia czasem sg okreslane
syndromem woluntary failure (Salamon 1987).
Okreslenie to zostalo ukute niejako w opozy-
¢ji do znacznie czeéciej przywotywanych ograni-
czen tzn. government failure oraz market failure.

Owa ,zawodno$¢ organizacji woluntarystycz-
nych” sktada si¢ z wielu ograniczeri (Wygnariski
2006), w kontekscie dyskusji o ekonomizacji or-
ganizacji chcg wymienié¢ przede wszystkim ogra-
niczono$¢ srodkéw (philanthropic insufficiency)
oraz problem braku kompetencji, ktére nie na-
dazaja czasem za dobrymi intencjami (philanth-
ropic amateurism). W obydwu tych przypadkach
ekonomizacja moze skutecznie poméc rozwia-
zal opisane tu problemy. Dobrze zorganizo-
wana, skuteczna dziatalno$¢ ekonomiczna mo-
ze by¢ dobrym Zrédlem srodkéw koniecznych
dla rozwoju organizacji. Chodzi tu o $rodki za-
réwno zarobione, jak i pozyskane od inwesto-
ré6w (nie darczyncow!), ktorzy dla tego rodza-
ju ekonomicznych dziatan moga si¢ pojawic.
Jesli ekonomiczny mechanizm bedzie skutecz-
ny i trwaly, mozliwe stanie si¢ takze tzw. ,prze-
skalowywanie!?” dziatan. Innymi stowy, bardziej
prawdopodobne jest przekroczenie chroniczne-
go problemu ,matej skali”, ktére zawsze wigze
si¢ z ograniczong iloscia $rodkéw, pozostajacych
w dyspozycji sponsoréw.

Wydaje sie takze, ze ekonomizacja daje szanse
na przekroczenie wspomnianego wyzej proble-
mu deficytu kompetencji. Ekonomizacja zaktada
bowiem zastosowanie w dziataniach spotecznych
mechanizméw zarzadczych iinnowacyjnych wta-
$ciwych dla rynku. Chodzi o to, aby uniknac za-
checania organizacji do lekcewazenia zagadnie-
nia efektywnosci tylko dlatego, Ze maja charakter
non-profit. Pokusa taka bywa szczegélnie grozna
wiasnie dla instytucji pozarzadowych, bowiem
ze wzgledu na swoja specyfike czesto nie od-
bieraja one sygnaléw rynkowych i jednoczesnie
nie podlegaja wprost mechanizmom demokra-
tycznej kontroli spotecznej (ktérym, w kazdym
razie nominalnie, podlegaja wiadze publiczne).
Przy jednoczesnym braku silnych mechanizméw
samodyscyplinujacych sytuacja taka moze pro-
wadzi¢ do zgubnych skutkéw i jest szczegdlnie
grozna wobec coraz wigkszej dostepnosci znacz-

11 Termin ten (scalling up) staje si¢ coraz popularniej-
szy w $rodowisku pozarzadowym. W wersji europejskiej
moéwi si¢ czasem o tzw. mainstreamingu, ale nie jest to
to samo. W moim przekonaniu znalezienie skutecznego
mechanizmu przeskalowywania udanych projektéw spo-
tecznych jest jednym z najwazniejszych wyzwari, jakie
stoja przed Polska, szczegélnie w kontekscie dobrego wy-
korzystania $rodkéw UE.
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nych srodkéw z UE. Czesto niestety w praktyce
jednym z gléwnych technicznych warunkéw do-
stepu do tych funduszy staje si¢ przede wszyst-
kim umiejetnos¢ ich wydawania, na plan dalszy
za$ schodzi umiejetnos¢ (trudniejsza do zmie-
rzenia) osiagniecia trwatych rezultatéw. Problem
ten zauwazany jest nie tylko przez tradycyjnych
oponentéw sektora obywatelskiego, w tym tych
pochodzacych ze srodowiska biznesu, ale tak-
ze ze strony samych dziataczy pozarzadowych.
Pojawia si¢ nawet ostatnio ciekawa, cho¢ zapew-
ne na tym etapie odlegta od realizacji propozycja,
aby zastapi¢ dotychczasowe — rezydualne i nega-
tywne — sformutowanie non-profit pozytywnym
okresleniem organizacji zorientowanych na ko-
rzysci spoteczne (social profit oriented). Istota tych
postulatéw jest wprowadzenie do sektora non-
—profit dyscyplinujacych mechanizméw w dzie-
dzinie efektywnosci.

Warto jednak zwréci¢ uwagg, ze postulowane;
tu coraz wigkszej skutecznosci dziatari i potrze-
bie poréwnywania swoich efektywnosci z inny-
mi sektorami gospodarki musi towarzyszy¢ takze
pewna ostrozno$¢. Nie chodzi bowiem o to, aby
we wszystkim do nich si¢ upodabnia¢. Skutkiem
tego rodzaju proceséw moze by¢ zanikanie funk-
¢ji innowacyjnych sektora non-profit. Nie nalezy
zatem bezmyslnie przenosi¢ schematéw zaczerp-
nietych z gospodarki rynkowej (pod wielo-
ma wzgledami zarzadzanie w sektorze pozarza-
dowym bywa bardziej ztozone niz to, z ktérym
mamy do czynienia w instytucjach rynkowych),
ale o dobrze pojeta ich adaptacje. Z tej zorien-
towanej na efektywnos¢ perspektywy przedsie-
biorczos¢ spoleczna staje si¢ pociagajacym, ale
trudnym wyzwaniem. W zaleznosci od tego, jak
w praktyce zostang zastosowane mechanizmy
zwigkszania efektywnosci, organizacje pozarza-
dowe albo zamienig si¢ w gorsza wersje przedsie-
biorstw, albo rzeczywiscie pokaza, ze mozliwe jest
realizowanie celéw spotecznych ze skuteczno-
§cig rezerwowang obecnie prawie wytacznie dla
sektora rynkowego. Ten sposéb myslenia warto
przypomina¢ szczegélnie w Polsce, gdzie przed-
sigbiorczos¢ spoteczna — paradoksalnie — dzigki
znacznej pomocy publicznej, z jakiej obecnie ko-
rzysta, moze si¢ ,zeslizgna¢” i sama zredukowaé
wylacznie do réznych form subsydiowanego za-
trudnienia. Méwiac inaczej, paradoksalnie jed-
nym z najwazniejszych wyzwan dla rozwoju eko-

nomii spotecznej jest doptyw duzych srodkéw na
jej wspieranie. Grozi to uszkodzeniem podstawo-
wej ,moralnej” sprezyny przedsiebiorczosci, kt6-
rej istota jest potrzeba samowystarczalnosci i go-
towos¢ do podejmowania ryzyka.

Ekonomia spoteczna to takze (a dla nas przede
wszystkim) mechanizm odzyskiwania suweren-
nosci przez organizacje. Dla wielu z nich to wtas-
nie potrzeba, a nawet koniecznos¢ uniezalez-
nienia si¢ od sponsoréw lub zdobycie srodkéw
na dziatania, ktérych nikt sponsorowaé po pro-
stu nie chee, jest jednym z gtéwnych motywéw
ekonomizowania si¢. Méwigc wprost, ,,zarobio-
ne pienigdze” to czgsto jedyne naprawde wlasne
srodki organizacji, ktére moze ona przeznacza¢
na dziatania suwerennie definiowane.

Wydaje si¢ wiec, ze ekonomii spotecznej oraz
powiazanej z nig idei przedsigbiorczosci spo-
tecznej zawsze bedzie towarzyszy¢ pewna am-
biwalencja. Jedni beda przekonani, ze oznacza
ona w istocie porazke — i to na wlasne zycze-
nie, tego, co byto specyficzne dla trzeciego sek-
tora, i symboliczne zwycigstwo rynku, ktéry tym
sposobem ,wdart si¢” na niedostepne dotychczas
terytorium dziatai spotecznych. Inni bedg wie-
rzy¢, ze daje ona na szanse na znalezienie cze-
go$ rzeczywiscie nowego i bardziej obiecujacego
— nowej organizacji proceséw ekonomicznych,
autentycznej internalizacji wartoéci spotecz-
nych przez uczestnikéw rynku i ze to one wila-
$nie w pozytywnym rozumieniu ,uczlowiecza’
rynek. Rozstrzygniecie w tej sprawie zapewne
nigdy nie bedzie jednoznaczne i oba te procesy
bedg zachodzié réwnoczesnie.

Ponizej zestawiam argumenty czesto wymie-
niane jako te, ktére wskazuja na zalety ekonomi-
zacji sektora pozarzadowego.

Powody przemawiajace za ekonomizacja or-
ganizacji pozarzadowych:

— generowanie dochodu, o ktérego przeznacze-
niu mozna decydowaé samodzielnie;

— ograniczenie zaleznoéci od sponsoréw (za-
réwno filantropii jak, i kontraktéw publicz-
nych);

— zwigkszenie bezpieczeristwa organizacji po-
przez dywersyfikacje zrédet przychodéw;

— mozliwos¢ skorzystania z licznych programéw
wsparcia dla rozwoju przedsigbiorczosci;

— szansa na skorzystanie z modeli finansowania

zwrotnego (np. kredytow i pozyczek);
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— spozytkowanie posiadanych zasobéw organi-
zacji;

— zwigkszenie wiarygodnos$ci w oczach (niekt6-
rych) sponsoréw;

— szansa na trwatos$¢ i/lub stabilno§¢ prowadzo-
nych dziatar;

— mozliwo$¢ zasadniczego wzrostu skali dziatan
(przy opanowaniu dobrego i samowystarczal-
nego modelu przedsigwzigcia);

— zwickszona dyscyplina w osigganiu rezulta-
téw (w tym celéw spotecznych);

— koniecznos$¢ podnoszenia kompetencji (kon-
kurencyjnosci) organizacji;

— mozliwoé¢ korzystania z uzytecznych bizne-
sowych modeli dziatari (np. franszyza);

— wzmocnienie strategicznego podejscia do
réwnoleglej realizacji celéw spotecznych
i ekonomicznych;

— wigkszy nacisk na skutecznos¢ i efektywnosé
dziatan;

— mniejsze ryzyko wystapienia scenariusza sa-
mopodtrzymujacej si¢ instytucji oderwane;
od rzeczywistych potrzeb;

— pozytywne zmiany w kulturze organizacji —
wigkszy nacisk na innowacje, przedsiebior-
czo$é¢ i orientacje na rezultaty.

7. Ryzyko, jakie moze towarzyszy¢
ekonomizowaniu si¢ organizacji

Nie zawsze jednak ekonomizacja dziatan oka-
zuje si¢ pozyteczna i korzystna dla organiza-
¢ji. Prowadzenie intereséw czasem jest bardziej
skomplikowane, niz mogto si¢ wydawaé na po-
czatku. Towarzyszy mu zawsze wiele wyzwan.
Cze$¢ z nich wbudowana jest w logike rynku,
ktéry z definicji ma charakter konkurencyjny —
zwyciestwo jednych i porazka innych to w pew-
nym sensie jego istota. Warto pamigta¢, jak trud-
no utrzymac sie tradycyjnym przedsiebiorstwom
(a zatem takim, ktére nie maja réznego rodzaju
»obciazer” celami innymi niz czysto rynkowe).

W przypadku organizacji pozarzadowych
moze by¢ jeszcze trudniej, zwlaszcza gdy nie
wystarczy, jesli przedsiewzigcie powiedzie sie
w sensie ekonomicznym. Moze si¢ bowiem oka-
zaé, ze zyski uzyskane w ten sposdb nie sg warte
poniesionych kosztéw. Nie chodzi tu bynajmniej
o koszty finansowe, ale np. o czas, ktéry pracow-
nicy i zarzad organizacji muszg poswigci¢ na

prowadzenie ekonomizacji — tym samym odry-

waja si¢ od dziatan zwiazanych ze swa podsta-

wowa misjg. W czasie badan nad przedsiebior-
stwami spotecznymi w Polsce zetknatem si¢ np.

z organizacja, ktorej zasadniczym celem dziatan

i kompetencja jest szeroko rozumiane wspar-

cie dla oséb prowadzacych rodziny zastgpcze.

Jej liderzy dla utrzymania tego przedsiewzie-
cia muszg jednak poswieca¢ duzo czasu i ener-
gii na prowadzenie sklepu i sadu, z ktérych do-
chéd przekazuje si¢ na realizacje misji. Mozna
wprawdzie podziwia¢ ich wytrwato$¢ i umiejet-
no$¢ prowadzenia obu rodzajéw dziatari jedno-
cze$nie, rodzi si¢ jednak pytanie, czy osoby o tak
wysokich (a przede wszystkim wyjatkowych
kwalifikacjach) powinny rozpraszaé si¢ prowa-
dzeniem dziatalnosci gospodarczej, czy tez ra-
czej pomoc dla rodzin zast¢pczych nalezy syste-
mowo finansowa¢ z naszych podatkéw.

Mozliwe negatywne konsekwencje ekonomi-
zacji organizacji pozarzadowych:

— wysokie koszty inwestycji niezb¢dnej do uru-
chomienia inwestycji;

— zniechecenie ze strony tradycyjnych sponso-
r6w (nie chca wspieraé dziatalnosci gospodar-
czej);

— problemy formalne zwigzane z dostgpem do
srodkéw publicznych (ograniczenia dotycza-
ce pomocy publicznej dla przedsiebiorstw);

— wysokie koszty alternatywne (utracone korzy-
$ci zwigzane z zaniechaniem dziatan w zwigz-
ku z koniecznoscig zaangazowania w urucho-
mienie i prowadzenie dziatalnosci;

— ryzyko fiaska i poniesienia dotkliwych strat
ekonomicznych;

— niecheé ze strony $rodowiska biznesu (oskar-
zenia o nieuczciwg konkurencje w przypadku
korzystania z ulg lub subsydiéw);

— ryzyko odejécia od pierwotnej misji organi-
zacji, komercjalizacji i utraty cech organizacji
spotecznej;

— niespdjnoéé i napigcie zwigzane z koniecz-
noscig wspétwystepowania dwéch réznych
kultur organizacyjnych w ramach jednej in-
stytucji;

— mniejsze (pozamaterialne) motywacje do pra-
¢y ze strony personelu organizacji, ktéry nie
chce pracowaé ,w firmie” i nie przynosi mu to

satysfakcji;
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— zerwanie waznych w organizacjach misyjnych
»hici lojalnosci”— pracownicy gotowi sg odejs¢
do jakiejkolwiek innej ,firmy”;

— zwickszona ztozono$¢ wewnetrzna organiza-
¢ji — konieczno$¢ wprowadzenia innych mo-
deli zarzadzania;

— ograniczenie dostepnosci ustug dla benefi-
cjentéw powigzane z wprowadzeniem oplat
za ustugi, dla czg$ci z nich ceny mogg sie oka-
zaé zaporowe lub doprowadzi to do podziatu
beneficjentéw na rézne kategorie klientéw ze
wzgledu na ich mozliwosci finansowe;

— konieczno$¢ zaangazowania personelu w dzia-
tania przedsiebiorstwa i tym samym ograni-
czenie ich dotychczasowego zaangazowania
w dziatalnos¢ statututows;

— prawdopodobna konieczno$¢ zatrudnienia
nowych oséb (czasem wprowadzenia innych,
co do wysokosci i sposobu naliczania, hono-
rariéw);

— konserwatyzm i op6r przeciwko zmianom;

— obawa przed utrata reputacji zwigzana ze
,sprzedawaniem” lub mozliwg porazka lub
bankructwem;

— obawa przed zwigkszonymi wymogami natu-
ry formalnej (ksiegowos¢, sktadanie dodatko-
wych deklaracji podatkowych).

8. Coijak sprzedawac?

Rozwazajac ewentualno$é uruchomienia dzia-
talnosci ekonomicznej, trzeba oczywiscie mieé
pomyst, co mogtoby by¢ jej przedmiotem.
W tym celu warto dokonaé przegladu zasobdéw,
ktére moga by¢ przedmiotem sprzedazy. Bardzo
czesto organizacje nie sg Swiadome, co posiadaja,
a wiec nie potrafig tego wykorzystywac. Ponizej
przedstawiam przyklady zasobéw rynkowych,

ktérymi czesto dysponuja organizacjel?.

8.1. Znawstwo i do$wiadczenie

Organizacje dysponuja czesto wyjatkowymi
kompetencjami powigzanymi z misja ich dzia-
tari. Czgsto zreszta moga udostepniaé (sprze-
dawac) swoje kompetencje na rzecz tych, kt6-
rzy je prowadzga. Kompetencje te moga dotyczy¢

12 Tnspiracjg dla prezentowanej tu listy jest opracowanie

Kim Alter (2004).

np. znajomosci lokalnych tradycji. Czy bez nich
mozna np. wyobrazi¢ sobie dobrze dziatajaca
agroturystyke lub promowa¢ miasto, w ktérym
znajduje si¢ $redniowieczny zamek, ale nie ma
tam Bractwa Rycerskiego? Znawstwo to moze
tez dotyczy¢ specyficznych potrzeb grupy oséb,
z ktérymi zwigzana jest organizacja. Czy np. fir-
ma, ktéra produkuje lub zamierza produkowaé
wozki inwalidzkie, moze zignorowaé opinie sto-
warzyszenia skupiajacego osoby niepetnospraw-
ne? Warto tez zda¢ sobie sprawe, ze gdy orga-
nizacje rekomendujg rzeczoznawcéw w réznych
dziedzinach (np. Polski Zwigzek Motorowy
— w technice samochodowej, Stowarzyszenie
Architektéw Polskich — w budownictwie), to na
og6t wlasnie w ten sposéb prowadza mniej lub
bardziej zinstytucjonalizowane formy dziatan.

8.2. Rzadkie lub wyjatkowe umieje¢tnosci

Moze si¢ okazaé, ze rzadkie umiejetnosci
dzigki odpowiedniej promocji zyskuja walor
rynkowy. W Polsce dziata wiele stowarzyszen,
ktére ekonomiczng czes¢ dziatalnosci oparty lub
mogtyby oprze¢ na takich wlasnie dziataniach.
Dotyczy to np. ochrony dawnych zawodéw (wi-
kliniarstwo, kowalstwo, bednarstwo, garncar-
stwo, bicie monet, obrébka bursztynu etc.).
Specyficznym rodzajem tego rodzaju umiejet-
nosci jest wytwarzanie regionalnych produktéw
spozywczych. W takich przypadkach moze si¢
okazaé, ze tradycyjne receptury, specyficzne dla
danego regionu, maja wartos¢ nie tylko senty-
mentalng, lecz takze rynkowa.

Inny przyktadem jest tez wykorzystanie wy-
jatkowych (specyficznych) umiejetnosci grupy
beneficjentéw organizacji (np. niepetnospraw-
nych). Mimo pewnych obiektywnych ograni-
czenl czgsto sg to oddani i skrupulatni pracow-
nicy. W szerszym kontekscie mozna powiedzie¢,
ze jednym z podstawowych obszaréw ekonomii
spolecznej (szczegdlnie w Europie) sa obszary
wymagajace intensywnej pracy (tzw. labor inten-
sive), ale takiej, ktérej nie da si¢ ,wyeksportowac”
do tych krajéw, gdzie sita robocza jest bardzo ta-
nia. Jak ujat to jeden z moich znajomych z Ir-
landii (pracujacy dla Workability International
i zajmujacy si¢ organizowaniem pracy dla nie-
petnosprawnych) — ,dawniej walczylismy o to,
aby wkrecanie $rubek na tasmie odbywato sie
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u nas i bylo zarezerwowane dla nas. Ale te-
go (tasmowego) zajecia nie udato si¢ uchroni¢
przez importem do Azji. Teraz zyjemy ,z wykre-
cania §rubek” (assembly vs. disassembly) (McNally
2006). Nie chodzi zreszty tu wylacznie o obsza-
ry tradycyjnie ,rezerwowane” dla pracy oséb nie-
petnosprawnych (jak np. znane z czaséw PRL
spéldzielnie pracy inwalidéw zajmujacych sie
ustugami introligatorskimi lub produkejg szczo-
tek), ale o zupetnie nowy i dynamicznie rozwija-
jacy si¢ rynek ustug spotecznych lub np. produk-
cja zywnosci organicznej i recykling (Lévesque

2003).

8.3. Reputacja organizacji, logo

Wiele organizacji nie jest w ogdle $wiado-
mych istnienie takiego zasobu. Inne, ktére pré-
buja go uzywa¢, niestety robig to nieroztropnie.
Duze, znane organizacje czgsto zbyt tatwo an-
gazuja sie w watpliwe kampanie firm komercyj-
nych i uwiarygodniajg je bez dostatecznej wie-
dzy na temat firmy i jej produktéw. Swiadomosé
warto$ci rynkowej reputacji maja raczej specjali-
sci PR pracujacy dla firm niz same organizacje.
Coraz czgsciej na produktach i promujacych je
reklamach uzywa si¢ wizerunku organizacji ja-
ko elementu uwiarygodniania producenta. Moze
on mieé¢ dwojaki charakter: uwiarygodnia lub re-
komenduje jakos¢ produktu (bo jest np. zdro-
wy, bezpieczny etc.) albo namawia do kupna (np.
dzigki informacji, ze cz¢s¢ z dochodu ze sprze-
dazy trafi do konkretnej organizacji). Specjalisci
§wietnie rozumieja, jak wiarygodna rekomen-
dacja wzmacnia reklame, jak istotne znaczenie
rynkowe ma kwestia zaufania. Wiedzg to tez ba-
dacze ekonomii spotecznej. O zaufaniu mozna
wrecz powiedzied, ze stanowi podstawe funkcjo-
nowania ekonomii spotecznej. Tym niebezpiecz-
niejsze s3 wobec tego rézne formy jego ,prze-
chwytywania” dla celéw czysto komercyjnych
i instrumentalnych. Zanim zatem zacznie si¢
uzywaé swojej reputacji jako elementu handlo-
wego, warto pamigtaé, ze pracowaé na nig trzeba
dtugo i ciezko, a straci¢ ja bardzo tatwo.

Z nieco inng sytuacja mamy do czynienia
w przypadku organizacji, ktérych misja jest wias-
nie certyfikowanie produktéw. Z zasady nie po-
winny one przyznawa¢ nikomu wylacznosci na
spetnianie standardéw ani dziataé jako agent pro-

mocji jakiejkolwiek korporacji, zamiast w obro-
nie konsumenta. Czasem certyfikacja dotyczy
wylacznie kwestii technicznych, bywa jednak, ze
chodzi o znacznie bardzie ztoZone zagadnienia
powiazane z tzw. etycznym konsumeryzmem
(np. obecny takze w Polsce tzw. Fair Trade).

8.4. Baza czlonkowska

Z rynkowego punktu widzenia istotng war-
to$¢ moze mie¢ zorganizowana baza cztonkow-
ska organizacji, zwlaszcza dla réznego rodza-
ju instytucji prowadzacych akwizycje swoich
produktéw. Mowa oczywiscie przede wszyst-
kim o duzych stowarzyszeniach zrzeszajacych
znaczng liczbe oséb lub instytucji. Na ogét gru-
py czltonkowskie mozna dos¢ dokladnie spa-
rametryzowaé, co umozliwia dobre adresowa-
nie produktéw. Jezeli organizacja zdecyduje si¢
ponadto na uwiarygodnienie instytucji, kté-
ra zwraca si¢ do jej cztonkéw, efekt moze by¢
jeszcze lepszy. Wspélpraca tego rodzaju wyma-
ga szczegdlnej ostroznosci ze wzgledu na wymo-
gi ochrony danych osobowych, ale takze dlatego,
ze cztonkowie organizacji, tak jak wszyscy, nie
przepadaja za otrzymywaniem niechcianej ko-
respondencji. Dla przyktadu stowarzyszanie pa-
cjentéw cierpiacych na okreslona chorobg moze
by¢ niezwykle pozadanym partnerem dla pro-
mocji konkretnej grupy lekéw. Nie musi to jed-
nak oznaczad, ze jest to dobra oferta dla stowa-
rzyszenia. Warto pamietaé, ze organizacja moze
osiagnaé wigksza korzys¢ nie wtedy, gdy posred-
niczy w dotarciu do cztonkéw, lecz kiedy uzyska
dla nich znizki. Specyficznym i bardzo kszta}-
cacym przykladem moze by¢ np. dziatalnos¢
Stowarzyszenia Wzajemnej Pomocy , Flandria”.
Pomyst przywedrowat do Inowroctawia w po-
towie lat 90. z Belgii. Jest to stowarzyszenie ok.
7000 os6b (i ich rodzin), ktére wystepuje jako
strona w negocjowaniu réznego rodzaju ustug
medycznych na rzecz swoich cztonkéw. Okazuje
sig, ze dysponujac taka sila ,nabywczg”, mozna
uzyska¢ tarisze ustugi, leki, a na podstawie bazy
cztonkowskiej zbudowaé wiele ustug dodatko-
wych (wolontariat, opiecka nad dzie¢mi, pomoc
pielegnacyjna w domu).
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8.5. Specyficzne produkty
Oczywiscie nie chodzi o produkty w ogé-

le (organizacja moze rzecz jasna wybra¢ dostar-
czanie dowolnych produktéw, ale nie bedzie sie
tym rézni¢ od innych przedsigbiorstw) ale o ta-
kie, ktére sa w jakims$ sensie specyficzne dla or-
ganizacji. Czesto na produktach tych organiza-
cja uzywa swojego logo (lub tworzy je wylacznie
na swoje potrzeby). Za przyktad moga tu postu-
zy¢ $wiece Caritas, kartki pocztowe UNICEF
czy gadzety Greenpeace.

Nieco inaczej traktowaé trzeba produkty wy-
twarzane przez same organizacje i jej podopiecz-
nych i stuzace podtrzymaniu dziatani na ich rzecz.
Za przyktad moze postuzy¢ Spizarnia Prababuni
— marka i sklep sprzedajacy w Warszawie ekolo-
giczne przetwory wytworzone przez Wspoélnote
Chleb Zycia prowadzong przezsiostre Matgorzate
Chmielewska. Do kategorii tej zaliczy¢ mozna
tez np. Cafe Direct (dziatajacy na zasadach Fair
Trade jeden z najwickszych dostawcéw kawy i jej
przetworéw na rynek brytyjski).

8.6. Wiasnoé¢ (nieruchomoéci
lub prawa majatkowe)

Mato skomplikowang i na ogét bezpieczng
metoda uzyskiwania dochodéw jest wykorzysty-
wanie majatku posiadanego przez organizacje.
Statystycznie dotyczy to jednak niewielkiej gru-
py na ogét starszych organizacji. Jak wskazujg
badania Klon/Jawor, z takiego pomystu na orga-
nizowanie przychodéw korzystato nieco ponad
3% organizacji. Zdarzaja si¢ jednak nawet ta-
kie, ktérych dziatalnos¢ wlasciwie ogranicza si¢
do wynajmowanie posiadanych (czasem ,nada-
nych”) nieruchomosci i przypadki takie mozna
uzna¢ za demoralizujace. Jest to jednak sytuacja
bardzo rzadka.

Wynajmowa¢ mozna nie tylko nierucho-
mosci, lecz takze inny majatek i wyposazenie.
Niektére organizacje maja co$§ w rodzaju nad-
wyzki wyposazenia albo nie musza uzywaé go
w sposéb ciagty. Najczesciej dysponuja srodka-
mi transportu lub zapleczem biurowym, ale np.
fundacja prowadzaca hipoterapi¢ moze od cza-
su do czasu wynajmowa¢ konie na przejazdzki,
a sala, w ktérej prowadzi si¢ rehabilitacje, moze

by¢ incydentalnie uzywana jako miejsce do ¢wi-
czeni dla os6b zdrowych etc.

Korzysci mozna jednak czerpaé¢ nie tylko
z nieruchomosci, ale takze z praw majatkowych.
Fundacja Pomoc Spoteczna Jacka Kuronia ko-
rzystala np. z podarowanych jej przez rodzine
Tuwiméw praw do honorariéw powigzanych ze
wznawianiem Kubusia Puchatka w ttumaczeniu
Ireny Tuwim.

Powyzsza lista nie jest oczywiscie wyczerpu-
jaca. Jej prezentacja ma jedynie na celu ,,rozgim-
nastykowanie” wyobrazni w sprawie mozliwych
torm ekonomizacji organizacji pozarzadowych.

9. Czy sektor pozarzadowy ma cos,
czego nie maja inni?

Z punktu widzenia dziatan w $rodowisku
rynkowym warto zapyta¢, jakie wyjatkowe kom-
petencje posiadaja organizacje pozarzadowe. Nie
muszg by¢ one ,ubogim krewnym” firm komer-
cyjnych. Méwiac jezykiem ekonomicznym, maja
one wlasne, znaczace ,komparatywne przewagi”
i z pewnosciag moga by¢ uznane za specyficzny
typ przedsigbiorcéw. Przede wszystkim chodzi
o tu tzw. przedsigbiorczo$¢ i przedsiebiorcéw
spotecznych, a zatem nie tyle nawet o instytu-
¢je, ile o rodzaj postawy, podejscia do probleméw
spotecznych. W tym wiasnie kontekscie pojawia
si¢ tez termin civic enterpreneurship. Dotyczy to
wige przedsigbiorczosci (wzglednie przedsig-
wzigcia), a nie przedsigbiorstwa jako instytucji,
czyli skupiania si¢ na innowacji i orientacji ,na
rozwigzanie problemu”, co niekoniecznie musi
oznaczaé¢ tworzenie jakiegokolwiek przedsie-
biorstwa. Podobne podejscie prezentuje orien-
tacja na tzw. spoltecznych przedsigbiorcéw (so-
cial enterpreneurs). Nawigzuje ona do pojecia
»przedsiebiorcy” w znaczeniu, jakie nadal mu
Joseph Alois Schumpeter, ktéry w swoich weze-
snych pracach pisze o osobach reprezentujacych
,ducha przedsi¢biorczosci” (Unternehmergeist).
To przekonanie o szczegdlnej roli jednost-
ki zdolnej do opracowywania nowych rozwia-
zan, cechujacej sie gotowoscia do podejmowa-
nia ryzyka oraz umiejetnoscia wdrazania swoich
pomystéw w zycie jest szczegdlnie popularne
w Stanach Zjednoczonych.
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Te wyjatkowe cechy organizacji to m.in. umie-
jetno$¢ pogodzenia wielorakich celéw dziatania,
a w szczegdlnosci zréwnowazenia celéw ekono-
micznych i spotecznych. Wydaje sig, ze z tego
powodu organizacje sa niejako lepiej wyposazone
do dziatania w $rodowisku wielu interesariuszy.

Organizacje uzywaja czesto innowacyjnych
formy organizacji pracy. Niektére z nich (takie
np. jak umiejetnoé¢ wkomponowania pracy wo-
lontariuszy) sa dla nich charakterystyczne. Inny
tez jest mechanizm motywacji pracownikéw i na
og6t inna (mniej hierarchiczna) forma wzajem-
nych relagji.

Mozna tez wymieni¢ umiej¢tnos$é¢ korzysta-
nia w wielorakich typéw zasobéw materialnych.
Dochody z bezposredniej dziatalnosci gospo-
darczej bedace niemal wylacznym Zrédlem dla
firm komercyjnych maja w tym wypadku zna-
czenie pomocnicze.

Organizacje bazuja czgsto na wykorzystywa-
niu kapitatu spotecznego i potrafia go genero-
wac. Jest on jednym z podstawowych ,,surow-
cow” (w szezegdlnosci chodzi o tzw. bridgeing
social capital). Sktonny bylbym nawet uznad, ze
korzystanie z kapitatu spotecznego i jego wytwa-
rzanie stanowi wazny sktadnik definicji przedsig-
biorstwa spotecznego. Wydaje si¢ ono szczegdl-
nie istotne w Polsce, gdzie mamy do czynienia
ze specyficznym (poniekad paradoksalnym) zja-
wiskiem wzrostu gospodarczego opartego na
przedsigbiorczoéci indywidualnej przy jedno-
czesnym glebokim deficycie kapitalu spotecz-
nego (Diagnoza Spoteczna 2005). Czy rozwija-
nie ekonomii spotecznej moze by¢ pomystem na
rozwiazanie tego problemu? Prawdopodobnie
tak, poniewaz nawet jesli istnieje jakis rodzaj do-
broczynnego oddzialywania rynku na powsta-
wanie wiezi spotecznych, nie dzieje si¢ to, jak sie
wydaje, samoczynne. Bardziej prawdopodobne
jest to, ze rynek pozostawiony ,sam sobie”, funk-
cjonujacy jako anonimowa regula, raczej atomi-
zuje i rozdziela, ,produkuje” zbednych, ,nadlicz-
bowych” ludzi.

Organizacje niejako ze swej natury sa przy-
wigzane do takich zasad dziatania, jak oszczed-
no$¢ i skrupulatnosé. Maja, jesli mozna tak po-
wiedzie¢, specyficzny stosunek do zysku. Nie
chodzi o to, ze nie dbaja o jego powstawanie, ale
raczej o to, ze na ogét wolne sg od pokusy je-
go prostej konsumpcji. Skupiaja si¢ na poszuki-

waniu trwatych rozwigzan, a zatem znacznie od-
powiedzialniej podchodza do kwestii trwatosci
dziatan.

Organizacje dbaja o swoja reputacje. Nie jest
to na ogodt ten rodzaj biznesu, w ktérym bez-
karnie mozna ,nabroi¢” i zniknaé¢. Organizacje
(w szczegolnosci te dziatajace lokalnie) nie moga
sobie pozwoli¢ na utrat¢ wiarygodnosci, moze to
bowiem zagrozi¢ nie tylko biznesowym formom
ich dziatania. Jednym z dowodéw na poparcie tej
tezy moze by¢ bardzo wysokie (wbrew temu, co
czesto zaktadaja instytucje finansowe) bezpie-
czenistwo udzielanych im kredytéw i pozyczek.

Na koniec warto przypomnieé, ze organizacje
charakteryzuja si¢ innowacyjnoscig i sktonno-
$cig do eksperymentowania oraz umiejetnoscia
odnajdywania i funkcjonowania w ,niszach”. Do
ich natury nalezy tez powiazanie dzialan z au-
tentycznymi potrzebami i cho¢ nie zawsze ozna-
cza to, ze przekladaja si¢ one wprost na popyt,
to jednak moga mie¢ lepsza intuicje w odnajdy-
waniu si¢ na rynku (ktéry czasem wrecz musi
sztucznie tworzy¢ potrzeby).

10. Podstawowe modele organizacyjne
w procesie ekonomizacji

Przedsigbiorczosé spoteczna moze mie¢ bar-
dzo zréznicowane formy ze wzgledu na odmien-
ne odniesienia poszczegélnych elementéw in-
stytucjonalnych, grupowych i sektorowych!®. Na
podstawie specyficznych konfiguracji poszcze-
golnych elementéw mozna wyréznic¢ kilka pod-
stawowych modeli.

Organizacja wsparcia przedsiebiorczosci —
w tym modelu organizacja dostarcza ustugi lub
je sprzedaje (wsparcie techniczne) dla przedsie-
wzie¢ ekonomicznych podejmowanych przez
indywidualne osoby lub grupy rekrutujace sie
sposréd beneficjentéw. W Polsce dziatania takie
prowadza réznego rodzaju inkubatory przedsig-
biorczoséci spotecznej lub spétdzieleze zwiazki
rewizyjne zapewniajace ustugi swoim cztonkom
(np. spétdzielniom socjalnym).

13 Bardzo uzyteczny sposéb uporzadkowania tych form
zaproponowata Kim Alter (2004). Prezentowana w ni-
niejszym dokumencie lista jest w duzym stopniu inspiro-
wana jej propozycja.
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Organizacja posrednictwa na rynku — przed-
sigbiorstwo spoteczne utatwia beneficjentom
produkcje artykuléw (np. wytworéw rzemio-
sta artystycznego, spozywczych produktéw re-
gionalnych etc.), a nastgpnie prowadzi ich skup.
Sprzedaje je potem na otwartym rynku i prze-
kazuje zaptate indywidualnym wytwércom.
Przykladem takiego przedsigwzigcia w Pol-
sce moze by¢ Zwigzek Artystow Malujacych
Ustami i Nogami, ktéra poprzez swoje wydaw-
nictwo zajmuje si¢ promocja i sprzedaza dziet
sztuki. Szczegblnym wariantem tego modelu sg
tez organizacje, ktére nie skupuja produktéw od
wytworcéw, ale raczej dbaja o ich promocje na
rynku. Jako przyktad mozna poda¢ ZAiKS.

Model zatrudnieniowy — w tym wypad-
ku przedsi¢biorstwo wprost zatrudnia lub sku-
pia osoby z grupy beneficjentéw, organizuje
ich prace i sprzedaje ich produkty. Jest to mo-
del w pewnym sensie klasyczny i dos¢ w Polsce
(i szerzej w UE)!* popularny — nalezg do nie-
go np. spétdzielnie socjalne, zaktady aktywnosci
zawodowej i réznego rodzaju przedsiewzigcia,
w ktérych chodzi przede wszystkim o wiacze-
nie beneficjentéw w rynek pracy. Za ciekawe
przyktady takich dziatan w Polsce mozna uzna¢
Pracownie Rzeczy Réznych (Fundacji Synapsis),
Stowarzyszenie EMAUS, Pensjonat Cogito czy
EKON.

Optaty za ustugi — ten stosunkowo prosty
model polega na tym, ze organizacja staje si¢
przedsicbiorstwem spotecznym dzigki pobie-
raniu cze¢$ciowej lub catkowitej odptatnosci za
ustugi $wiadczone na rzecz grupy beneficjen-
téw. Istnieje wiele wariantéw tego modelu (zo-
staly one opisane w innej cz¢sci niniejszego do-
kumentu) zaleznych od tego, kto jest odbiorcg
ustug (i czy sa nimi wylacznie beneficjenci) i ja-
kie jest polityka cen przyjeta przez organizacje.

Subsydiowanie ustug (dziatari misyjnych)
2 przychodéw z dzialalnosci gospodarczej — ten
model polega w uproszczeniu na tym, ze orga-
nizacja prowadzi lub posiada przedsigbiorstwo
(na ogét niezwigzane z misja organizacji) z kté-
rego dochdd jest przekazywany na dofinansowa-
nie dziatari na rzecz beneficjentéw. Przykladem

14 Zob. raport z miedzynarodowego badania EMSE na
temat tzw. Work Integration Social Enterprises (WISE),
http://www.emes.net/.

takiej organizacji moga by¢ Kluby Inteligencji
Katolickiej czy Civitas Christiana, korzystaja-
ce z zyskéw przedsiebiorstw, w ktérych posiada-
ja udzialy (w tym wypadku chodzi Libelle i In-
co Veritas). Organizacje moga tez czerpaé rente
z posiadanego majatku, np. wynajmujac nieru-
chomosci (tu za przyktad moze stuzyé¢ PCK al-
bo Fundacja Batorego — w obydwu przypadkach
chodzi o wynajmowanie czgsci budynkéw posia-
danych przez te organizacje). W tych kategoriach
mozna tez ujaé sytuacje, w ktérej instytucje zbie-
rajace $rodki na renowacje posiadanych przez sie-
bie waznych historycznych obiektéw sprzedaja
cz¢$¢ powierzchni rusztowan na reklamy lub (do-
tyczy to w szczegdlnosci kosciotéw) wynajmuja
wieze¢ kosciota jako maszt telefonii komérkowe;.

Przedstawione tu modele trzeba traktowaé
w kategoriach ,typu idealnego” — jedynie jako
propozycje porzadkujaca. W praktyce wystepuja
liczne mutacje poszczegSlnych modeli i ich wza-
jemne przemieszanie.

11. Jak zabra¢ si¢ do ekonomizacji
i 0 czym przy tej okazji pamigtac?

Dziatalnos¢ ekonomiczna z zasady wig-
ze si¢ z pewnym ryzykiem. Nie sposéb unik-
na¢ wszystkich niebezpieczeristw, ale na pewno
mozna je zminimalizowad, solidnie przygotowu-
jac sie do przedsiewziecia.

Na poczatek warto zacza¢ od banalnej praw-
dy, ze przedsiewzigcie powinno by¢ poprzedzo-
ne solidnie przygotowanym planem. Mozna
pewnie przywota¢ przypadki, w ktérych udane
przedsiewzigcia powstato bez planu, ale nie war-
to na to liczy¢. Uruchomienie przedsiewzigcia
gospodarczego wymaga okreslenia jego kosztéw
(zwigzanych zaréwno z jego uruchomieniem, jak
i prowadzeniem) i spodziewanych przychodéw
oraz ewentualnych zyskéw. W tradycyjnym mo-
delu rynkowym zasadniczym kryterium sensow-
nosci jest uzyskanie maksymalnego zysku (tak
tez powinno by¢ w przypadku wyodrebnionych
przedsiewzieé, ktérych jedynym celem jest przy-
noszenie korzysci materialnych organizacji ma-
cierzystej). W przedsigwzigciach prowadzonych
przez organizacje realizujace jednoczesnie ce-
le spoteczne moze si¢ jednak zdarzy¢, ze akcep-
towalne i ciggle uzasadnione sa przedsiewzigcia,
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w ktérych wynik kalkulowany czysto finansowo
jest uyjemny. W szczegdlnosci dotyczy to dziatal-
nosci prowadzonej w formie tzw. dziatalnosci od-
platnej nie dla zysku, ktéra niejako z definicji nie
powinna wrecz przynosi¢ dochodu. Czgsto cho-
dzi jedynie o to, aby pokry¢ czes¢ kosztéw pro-
wadzonej dziatalno$ci. Nie znaczy to, ze w tym
przypadku mozna pozwoli¢ sobie na zaniecha-
nie procesu planowania i kalkulowania kosztow.
Istniejg zatem sytuacje, kiedy ujemny wynik fi-
nansowy nie dyskwalifikuje sensownosci catego
przedsigwzigcia — samo jego prowadzenie po-
wigzane jest bezposrednio z osiaganiem waz-
nych korzysci spotecznych (np. dzigki zatrudnie-
niu oséb niepelnosprawnych, ktére nie miatyby
szans na znalezienie pracy na otwartym rynku).
Dziatalnos¢ taka czg¢sto wymaga subsydiowania
i dla instytucji, ktére dostarczaja tego rodzaju
wsparcia, zasadniczym pytaniem jest to, czy al-
ternatywne wykorzystanie owych subsydiéw nie
datoby lepszego rezultatu spotecznego. Zeby od-
powiedzie¢ na to pytanie, musimy czesto uporaé
si¢ z bardzo ztozonym rachunkiem ekonomicz-
nym. Uczciwe przeprowadzenie go oznacza ko-
nieczno$é¢ przeprowadzenia trudnego czasami
rozumowania kontrfaktycznego, a zatem takie-
go, w ktérym analizowane sg koszty zaniechania
dziatan. Koszty te rozproszone sa w réznych sys-
temach. Dla przyktadu zaniechanie zatrudnie-
nia dla osoby niepelnosprawnej moze oznacza¢
zwigkszone wydatki w systemie opiekunczym
(np. na opiek¢ domowa), konieczno$¢ zrezygno-
wania z pracy przez cztonkéw rodziny, straty wy-
nikle z tego, ze zadna z tych oséb nie ptaci podat-
kéw etc. Analogicznie mozna spojrze¢ na koszty
spoleczne wynikle z odstapienia od zatrudnienia
0s6b wychodzacych z uzaleznienia od narkoty-
kéw. Koszty pozostawienia ich samym sobie mo-
ga oznaczal, ze predzej czy pézniej ,rachunki”
za to zaniechanie pojawig si¢ systemach stuzby
zdrowia, pomocy spolecznej, wymiaru sprawie-
dliwosci etc. Przy takim holistycznym podej-
$ciu do rachunku zyskéw i strat przedsiewzigcia
nieprzynoszace korzysci z czysto ekonomiczne-
go punktu widzenia sa czgsto niezwykle wprost
optacalne, jesli wezmie si¢ pod uwage szerszy ich
kontekst'>. Wtasnie ten rozszerzajacy mecha-

15 Holistyczne podejscie do bilansowania zyskéw i strat
— kazda instytucja dziatajaca na rynku zawsze powinna

nizm liczenia zyskéw i strat zostal opracowany
w postaci kompletnych metodologii. Jedna z naj-
bardziej popularnych (cho¢ na razie nie w Polsce)
jest tzw. Social Return on Investement (SROI).
Ten rodzaj rachunku, choé pouczajacy (a nawet
zachecajacy), moze by¢ jednak trudny do skapi-
talizowania wlasnie ze wzgledu na rozproszenie
ptatnikéw. Gdyby rozpatrywa¢ kazdego z nich
z osobna, koszt wspomagania zatrudnienia moze
by¢ wyzszy niz koszty, ktére ponosza, jednak po
potaczeniu wszystkich sktadnikéw (a tak to wy-
glada z punktu widzenia podatnika) sytuacja wy-
glada inacze;.

Przed uruchomieniem przedsiewzigcia ko-
nieczna jest wiedza na temat potrzeb, poziomu
ich zaspokojenia, sktonnosci do zakupu ustug
lub towaréw, a takze koniecznych do poniesie-
nia kosztéw inwestycji i biezacego prowadzenia
dziatan. Rozumie¢ tez trzeba, jakiego rodzaju
kompetencje sa potrzebne do prowadzenia dzia-
tan i jakie wymogi formalne sa niezbedne do jej
uruchomienia. Zasadnicze znaczenie ma okres-
lenie, jak zakres prowadzonych dziatan odnosi
si¢ do misji organizacji. W pewnych sytuacjach
moze by¢ z nig niezwigzany. Nie oznacza to jed-

pyta¢ o wynik. Bilans (tzw. Botfom Line) to ostateczny dla
wielu werdykt w sprawie pomyslnosci lub fiaska przedsie-
wziecia. Oczywiscie 6w wynik zalezy od tego, co wpisy-
wane jest po ,lewej i prawej” stronie bilansu. Bardzo wiele
tez zalezy od tego, jak poszczegélne sktadniki sa wycenia-
ne i czy w ogéle w wycenie pojawia si¢ czynniki inne niz
monetarne. W szczegdlnosci istotne jest to, czy w owym
bilansie istotnie uwzglednione zostaty spoteczne koszty
i zyski dziatan. Czy nie jest przypadkiem tak, ze zyski
sa kumulowane w gronie akcjonariuszy, a koszty rozpra-
szane, przerzucane na lokalng spoteczno$¢ i ostatecznie
ignorowane? Czy w takiej sytuacji mozna istotnie méwi¢
o zysku? Z drugiej strony — a ten przypadek jest szczegol-
nie wazny dla przedsiebiorczoéci spotecznej — czy fakt,
iz przedsigwziecia majg gorsza rentowno$¢ (np. dlatego
ze zatrudniaja osoby mniej efektywne, chocby niepetno-
sprawne), ma je bezpowrotnie dyskwalifikowa¢ na rynku?
Wydaje sie zatem, ze konieczne jest szersze spojrzenie
na zagadnienie skuteczno$ci dziatari. Skuteczne poréw-
nywanie wynikéw réznych przedsiewzie¢ wymaga cato-
$ciowego podejscia do tworzenia ich bilansu. Tworzenie
takiego bilansu i mozliwos¢ poréwnywania go miedzy
poszczegdlnymi przedsigwzigciami wymaga jednak po-
stepowania zgodnie z okreslonym algorytmem (obecnie
istnieje cala grupa tego rodzaju procedur np. tzw. Social
Audit, SROI — Social Return on Investment, Second Bottom
Line, czy whoski Bilancio Sociale).
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nak bynajmniej, ze mozna (wypada) prowadzi¢
kazdy z bizneséw, jesli tylko miatby mieé¢ cha-
rakter lukratywny. Tu w gre wchodzi reputacja
i wizerunek organizacji. Mozna np. zapytaé, czy
rzeczywiscie dobrym pomystem na uzyskiwanie
dochodéw przez Ochotniczg Straz Pozarng byto
przyznanie jej zgody na wyszynk alkoholu. Czy
organizacje nawet najbardziej pozyteczne po-
winny zajmowac si¢ tego rodzaju dziatalnoscia?
To w duzej mierze pozostanie kwestig smaku.

Ze wszystkich poruszanych tu zagadnien
prawdopodobnie najwazniejsza jest relacja mie-
dzy dziatalnoscia ekonomiczng a misja organi-
zacji (dziatalno$cig statutowa). Ona tez stanowi
fundamentalng réznicg, ktéra dzieli tradycyj-
ne przedsigbiorstwo od przedsigbiorstwa eko-
nomii spotecznej. W kazdym momencie prowa-
dzenia tego rodzaju przedsigwziecia trzeba o tej
zasadzie pamietaé. Bez niej w ogdle nie warto
méwic o jakiejkolwiek specyficznodci przedsie-
biorstw ekonomii spotecznej. Nie docenia si¢ te-
go, Ze istotg przedsigbiorstwa ekonomii spotecz-
nej jest swoiscie rozumiana réwnowaga celéw
ekonomicznych i spotecznych. Jej utrzymywa-
nie w praktyce nie jest weale takie fatwe. Czgsto
mozna spotkaé organizacje, ktére albo catkowi-
cie ignoruja ekonomiczny wymiar dziatan, al-
bo zaniedbuja wymiar spoteczny i zamienily si¢
w firmy komercyjne (wydaje im si¢, ze status
fundacji lub stowarzyszenia to dostateczny po-
wdd do uznania, ze mamy do czynienia z korzy-
$ciami spolecznymi).

12. Co na sprzedaz?

Oczywiscie podstawowe zagadnienie to po-
myst na dziatalnos¢ ekonomiczna. Czasem jest
on bardzo prosty. Najczesciej za to, co dotych-
czas robiono za darmo (dzialalnoéé statutowa),
zaczyna si¢ pobiera¢ pienigdze. Decyzja taka
moze mie¢ kilka wariantéw i nie musi to by¢ by-
najmniej prosta, mechaniczna zamiana dziatal-
nosci non-profit na for-profit. Czestszym rozwia-
zaniem jest wprowadzenie oplat czesciowych.
Moga one mie¢ charakter:

a) dyscyplinujacy (a zatem taki, ktéry zapobie-
galby naduzywaniu §wiadczeni i zmuszat do
racjonalizacji popytu — np. w przypadku wy-
dawnictw Klon, ktére przez wiele lat byty

darmowe — wlasnie w tym celu wprowadzo-

no oplate 1 zt);

b) czgsciowego zwrotu kosztéw (szczeg6lnie
w przypadku organizacji, ktére nie sa w sta-
nie finansowa¢ catosci dziatan ze srodkéw ze-
wnetrznych);

¢) oplaty za niektére typy ustug (dodatkowe —
specyficzne) albo za ustugi, z ktérych korzy-
sta sie w sposéb szczegdlnie intensywny;

d) zréznicowanie optat ze wzgledu na grupe od-
biorcéw (jedna z grup otrzymuje ustugi bez-
platnie, dla innych sa za$ platne — subsydiuja
niejako grupe pierwsza).

Zréznicowanie oplat moze tez mie¢ charakter
czysto organizacyjny i niedyskryminacyjny — tak
si¢ dziataja na przyktad muzea. W wielu krajach
muzea pobierajace stone oplaty za wstep maja
jednak jeden dzieri, w ktérym wstep jest wolny.

Problem kompozycji ustug i optat za w nie
w przypadku organizacji non-profit napotyka na
podobne problemy, przed jakimi stojg instytucje
publiczne odpowiadajace za dostarczenie ustug
takich jak opieka zdrowotna, edukacja etc. Na
przyktad podobnie jak irytuje nas fakt, ze cza-
sem publiczna stuzba zdrowia jest czyms$ w ro-
dzaju akwizycji dla ustug prowadzonych przez
tych samych lekarzy w prywatnych placéwkach,
tak samo irytujace i niestosowne mogs si¢ oka-
zaé rozwigzania proponowane w organizacjach
pozarzadowych, ktére maja dziata¢ na rzecz
ogdtu spotecznosci.

W powyzszych przypadkach pomyst na dzia-
talnos¢ ekonomiczng opiera si¢ na wykorzysta-
niu istniejacych juz kompetencji organizacji. To
opcja najczestsza — jak pokazuja wyniki badan
nad sektorem pozarzadowym, najczestsza for-
ma dzialalnosci gospodarczej 3 sektora w Pol-
sce jest przede wszystkim dziatalnos¢ szkolenio-
wa. Wykorzystywanie tych samych kompetencji
do dziatan statutowych i gospodarczych, mi-
mo ze z pewnego punktu widzenia wydaje si¢
najtatwiejsze i najbardziej naturalne, bywa jed-
nak od strony formalnej dos¢ skomplikowane.
Od dawna trwaja w Polsce spory na temat za-
leznosci migdzy dziatalnoscia statutows a dzia-
talnoécia gospodarcza. Bardzo dlugo legislator
(zreszta czesto bezskutecznie) staral si¢ wymu-
si¢ rozdzielnos¢ (co do obszaréw) jednej lub dru-
giej. Czgsciowym i czgsto najprostszym rozwig-
zaniem tej kwestii jest mozliwo$¢ prowadzenia

43



Jan Jakub Wygnariski

dziatalnosci odptatnej nie dla zysku (w obszarze
dziatalnosci statutowej). Z taka intencja zostata
ona dopuszczona przez legislatora. Uwazam, ze
to dobry pomysl, ale po warunkiem, ze w dzia-
talnosci tej zachowuje si¢ umiar. Z definicji mia-
ta mie¢ ona charakter wspomagajacy i przede
wszystkim umozliwia¢ organizacjom pokrywa-
nie czesci kosztéw prowadzonej dziatalnosci
oraz ,legalizowa¢” incydentalne dziatania pro-
wadzone na matg skale (np. sprzedaz kiermaszo-
wa). Z definicji jednak aktywno$é taka w swej
istocie wrecz nie powinna przynosi¢ zysku.
Czasem konstrukcja dziatalnosci odptatnej uzy-
wana jest ponad jej ,wytrzymatos¢”. Zdarza sie,
ze bardzo rozlegly dziatalnos$¢ ekonomiczng nie-
jako sztucznie ,wciska si¢” w ramy dziatalno$ci
odptatnej. Paradoksalnie rozwigzanie takie mo-
ze by¢ znacznie bardziej skomplikowane (kon-
trola cen i kosztow, limity wynagrodzeri etc.) niz
uruchomienie wprost dziatalnosci gospodarczej
i transferowanie zyskéw z niej na rzecz realiza-
¢ji celéw statutowych. Obecnie mozna nawet
prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza w obszarze
dziatan statutowych, jednak pod warunkiem, ze
jest ona oddzielona (co do przedmiotu) od dzia-
talnosci odptatnej. Nie dotyczy to juz wiec, jak
dotychczas, podzialu na dziatalnosé statuto-
w3 i gospodarcza (z punktu widzenia ekonomi-
zowania si¢ organizacji to bardzo dobra wiado-
mo$¢, szczegdlnie ze wiekszos¢ organizacii i tak
mieszata te porzadki), ale klarownosci podziatu
— na to, co nalezy traktowac jako dziatalnos¢ go-
spodarczg i na to, co nig nie jest (chociaz moze
w niej pojawiac si¢ pobieranie optat).

Zupelnie inny przypadek to podejmowanie
dzialari ekonomicznych poza obszarem ,natu-
ralnych” kompetencji organizacji. Powiedzmy,
Ze organizacja zajmujaca si¢ opieka nad dzie¢-
mi prowadzi réwnolegle kawiarnie, z ktérej do-
chéd ma zasila¢ dziatalnosé statutowa. W sposéb
oczywisty wykracza to poza dziatalnos¢ statuto-
w3 i t¢ ostatnig ma jedynie wspomaga¢. Tu takze
jednak komercyjna dziatalno$¢ nie powinna jed-
nak mie¢ charakteru samoistnego i zasadnicze-
go, a jedynie stuzebny z punktu widzenia reali-
zacji celéw statutowych.

13. Ile zysku ? Jakie koszty?

Status organizacji non-profit nie powinien by¢
traktowany czysto instrumentalnie, jako rodzaj
zastony dymnej dla dziatan czysto komercyj-
nych. Prowadzenie biznesu jest godna szacunku
dziatalnoscia, ale ma do tego swoje przewidziane
prawem formy. Nalezy zastanowi¢ sie, jak wiele
zysku mozna uznac za uzasadnione i (skoro zysk
w oczywisty sposéb powstaje po odjeciu kosz-
téw) jakie koszty mozna uznaé za akceptowal-
ne. W tych sprawach w Polsce jestesmy bardzo
dalecy od jasnosci. Odpowiedzi na to pytanie nie
dostarcza na razie ani legislator (poza nieudang
technicznie prébg ograniczenia kosztéw w ob-
szarze dziatalnosci odplatnej nie dla zysku), ani
zadne skutecznie dziatajace kody srodowiskowe.
Szczegélnie kwestia wynagrodzen w organiza-
cjach non-profit (istotny sktadnik kosztéw) jest
przedmiotem niedoméwieri. Ja jestem zwolen-
nikiem jawnosci siatki ptac w organizacjach ko-
rzystajacych ze zbiérek publicznych oraz $rod-
kéw publicznych.

W tym miejscu warto przywoltac pewne istotne
rozréznienie jezykowe. Jedna z najwazniejszych
ksigzek wydanych w Stanach Zjednoczonych
na temat opisywanej tu problematyki no-
si dramatyczny tytut 7o profit or not to profit.
W nazewnictwie anglosaskim powstaja swoiste
,drabiny” terminologiczne: non-profit, non-for-
~profit, not-only-for-profit, social profit oriented etc.
Ciekawg propozycja bytoby siegniecie po (obecne
np. w jezyku francuskim i wloskim) pojecie ,or-
ganizacji o celach nielukratywnych”. Wydaje mi
sig, ze ,Jukratywnos¢” to bardzo dobry i uzytecz-
ny trop jezykowy rozwigzujacy problem swoistej
»oksymoronizacji” terminologicznej (non-pro-
Jit — for profit). Zawiera w sobie istotng intuicje,
zgodnie z ktéra nie chodzi bynajmniej o to, ze-
by w dziataniach nie pojawiat si¢ zysk, ale raczej
o to, aby intencja dziatari nie byto po prostu mak-
symalizowanie indywidualnych korzysci.

14. Czy mamy kompetencje
do prowadzenia biznesu?

Dziatacze organizacji moga czasami ule-
ga¢ zhudzeniu, ze prowadzanie biznesu jest pro-
ste. Myslenie zgodnie z zasadg ,skoro inni mo-
ga, to my tez” — moze okazaé si¢ zawodne.
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Czgsto szybko si¢ okazuje, ze pomyst na biznes
jest w szczegétach bardziej skomplikowany, niz
mozna by przypuszczaé. Uruchomienie przed-
sigwzigcia bywa bardzo czasochtonne i kosztow-
ne. Moze si¢ okazaé, ze w organizacji brakuje
jednak kompetencji do prowadzenie przedsie-
wzigcia — dotyczy to zaréwno samego dostar-
czania ustug (np. prowadzenia tej przyktadowej
kawiarni), jak i zarzadzania catym przedsigwzig-
ciem. Zdarza si¢ to nawet w przypadku przed-
siewzigé, ktére w innych okolicznosciach udaja
si¢ innym organizacjom (pouczajaca jest np. hi-
storia wielokrotnych préb i porazek stworzenia
polskiej wersji ,Big issue” — gazety wydawanej
i dystrybuowanej przez bezdomnych). Mozliwe
sa tez inne komplikacje — np. w przypadku, kie-
dy wewnatrz organizacji wprawdzie sa dostep-
ne kompetencje, ale powstaje napiecie wokét ich
alokacji. Menadzerowie czy zarzad organizacji
mogg mie¢ wystarczajace (a nawet ,nadmiaro-
we”) kompetencje do prowadzenia biznesu, jed-
nak z punktu widzenia organizacji czas, ktéry
na to poswiecaja, jest strata z punktu widzenia
gléwnych celéw organizacii.

Analogiczne napiecia moga dotyczyc¢ persone-
lu organizacji. Powstaje pytanie — kto mianowicie
miatby prowadzi¢ dziatalno$¢ ekonomiczng? Jak
wplywa to na system zarzadzania i jak odbija si¢
na strukturze ptac w organizacji? Moze si¢ np.
okazaé, ze konieczne bedzie zatrudnienie mena-
dzera, ktérego placa i system premiowania musi
by¢ inna niz w pozostatych elementach organi-
zacji. Wreszcie, jak unikna¢ wewnetrznej konku-
rencji o tych samych klientéw? Oczywiscie pe-
wien poziom napigé jest tolerowalny, a nawet
w pewnych warunkach pozyteczny, jednak kiedy
go przekrocza, moga by¢ szkodliwe dla organiza-
¢jiijej misji. Warto by¢ tego swiadomym jeszcze
przed uruchomieniem dziatalnosci dochodowe;.
Wazne tez, aby byta ona dobrze skonstruowa-
na od strony instytucjonalnej. Wzajemne zalez-
nosci powinny by¢ jasno okreslone i z géry bra¢
pod uwage rézne warianty rozwoju wypadkéw.
W przeciwnym razie moze si¢ zdarzy¢, ze or-
ganizacja straci kontrole nad wytworzong przez
siebie strukturg dochodowa. W' organizacjach,
ktére zdecydowaly si¢ na uruchomienie dziatal-
nosci gospodarczej, nierzadko dochodzi do nie-
kontrolowanych zmian proporcji migdzy tym, co
stanowi dziatalno$¢ statutows i misyjna, a dzia-

talnoscia dochodows. Czasem stopniowo i nie-
zauwazalnie (nawet dla czlonkéw organizacji)
zamienia si¢ ona de facto w firm¢ komercyjna.
Mozliwy tez jest scenariusz czego$ w rodzaju se-
cesji wewnatrz organizacji. Skutecznie dziatajacy
»modul komercyjny” nie chce ponosi¢ cigzaréw
na rzecz organizacji macierzystej i odlacza si¢ od
niej. Jeszcze czesciej zdarza sie, ze poszczegélne
osoby i zespoty, ktére wyksztalcily sic wewnatrz
organizacji i przetestowaly swoja zdolnos¢ do
przetrwania na rynku, po prostu porzucaja w niej
pracg i albo przystaja do istniejacej firmy komer-
cyjnej, albo zakladaja nows (konkurujaca z ma-
cierzysta organizacja). O tym wszystkim dobrze
pomysle¢ zawczasu.

Jasne musza by¢ nie tylko rozwiazania struk-
turalne, lecz takze cel samego przedsiewziecia.
Warto przede wszystkim odpowiedzie¢ sobie
na pytanie: co uznamy za sukces przedsiewzie-
cia, kiedy zamierzamy go osiggna¢ i czy mamy
do$¢ determinacji i pieni¢dzy, Zeby doczekaé te-
go momentu? Nalezy pamietaé, Ze znakomita
wigkszo$¢ przedsigwzigé gospodarczych wymaga
najpierw wydatkowania zasobéw (kapitatu, ener-
gii etc.), a na ich zwrot, a pézniej na zysk cza-
sem dos¢ dhugo si¢ czeka. Trzeba zadaé sobie py-
tanie, czy jesteSmy na to przygotowani, i nalezy
tu uwzgledni¢ szerszy organizacyjny kontekst.
Ostatnio méwi sie czesto o tzw. Double Bottom
Line. W najwiekszym uproszczeniu oznacza
to, ze w rachunku ekonomicznym uwzglednia
sie i wycenia korzysci oraz straty spoleczne, ja-
kie przynosi dane przedsiewzigcie (Clark 2004).
Pojecie to moze by¢ jednak mylace. Pierwotnym
celem organizacji pozostaje bowiem misja spo-
teczna. To ona powinna zawsze pozostaé Single
Bottom Line i whasnie t¢ warto$¢ nalezy mak-
symalizowaé. Innymi stowy, chodzi o to, aby
zwigkszy¢ korzysci spoleczne, jakich dostarcza
organizacja, przy ograniczeniu zwiazanych z tym
kosztéw. Kosztem tym moze by¢ tez uruchamia-
nie dziatalnosci ekonomicznej. Jezeli te same cele
spoleczne da si¢ osiggna¢ skutecznie bez niej, np.
dzigki uzyskaniu dotacji (oczywiscie przy zacho-
waniu mozliwosci rzeczywistego decydowania
o kierunku dziatani i racjonalnych przestankach,
ze rozwigzanie to jest wzglednie trwale), czasem
nie ma sensu angazowanie si¢ w ryzykowne dzia-
tania ekonomiczne. W szczegélnosci dotyczy to
dziatan, ktére z definicji nie powinny by¢ komer-
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cjalizowane i raczej utrzymywane z transferéw
podatkowych. Z punktu widzenia realizacji ce-
16w spotecznych czasami lepiej poswiecic¢ czas na
wypracowanie poprawnego rozwigzanie struktu-
ralnego mechanizmu finansowania (np. ze $rod-
kéw publicznych) niz na rozwijanie dziatalnosci
ekonomicznej czy olbrzymich kampanii filantro-
pijnych. Na przyktad funkcjonowanie hospicjéw
mozna wprawdzie finansowaé z dobroczynno-
§ci, w skrajnym przypadku nawet je komercjali-
zowaé (to oczywiste, ze chorzy i ich krewni na
ogdt sktonni byliby zaptaci¢ za opieke nad bliski-
mi). Pozostaje jednak pytanie — czy rzeczywiscie
ich dziatalno$¢ powinna by¢ w ten sposéb finan-
sowana? Czy ciggto$¢ ich funkcjonowania ma
by¢ zalezna od tego, czy okazemy si¢ dobrymi
filantropami albo od tego, czy podopieczni be-
da mogli zaptaci¢ za ustuge? W moim przekona-
niu nie. Dotyczy to ogélnie tych rodzajéw ustug,
ktére w najgtebszym sensie majg charakter oby-
watelskiego czy wrecz czy ludzkiego uprawnie-
nia. Oczywiscie narysowanie tej granicy bywa
czasami trudne, ale zdarza si¢, ze jest jednak ewi-
dentne, i warto o tym pamietac.

Podobnie sprawa ma si¢ na przyktad z porad-
nictwem obywatelskim czy z funkcjonowaniem
bankéw zywnosci. To, ze ludzie byliby gotowi
zaplaci¢ za pewne dobra lub ustugi, wcale nie
oznacza, ze powinni za nie placi¢. Nie wszystko,
co mozna sprzedaé, powinno by¢ na sprzedaz.

Zastanawiajac sie¢ nad ewentualno$cig uru-
chomienia dziatalno$ci dochodowej, nalezy usta-
li¢, czy rzeczywiscie znajdzie si¢ nabywca na na-
sze ustugi. Wydawac by sie moglo, ze w sektorze
pozarzadowym, ktéry niejako z definicji podaza
za potrzebami, jest to oczywiste. Latwo jednak
o pomytke. Po pierwsze, pomytka moze mieé
charakter fundamentalny (o czym byla mowa
wyzej), a zatem moze zaprzeczy¢ misji organi-
zacji (albo z powodéw zasadniczych, albo dlate-
go, ze wprowadzanie oplat bedzie dyskrymino-
waé znaczng cze$¢ potrzebujacych). Po drugie,
moze si¢ okaza¢, ze ludzie wprawdzie maja po-
trzeby, ale nie oznacza to, ze gotowi sg zaplaci¢
za ich zaspokojenie — nie sta¢ ich na to, znieche-
cg sie¢ do tego, za co muszg placi¢, albo wybiorg
konkurencyjnego dostawce ustug. Potrzeby i po-
pyt to jednak nie to samo.

Trzeba tez pamigtaé, ze wprowadzenie optat
(i to nawet czgsciowo) wprowadza inng defini-

cje sytuacji (nie méwimy juz o beneficjencie, ale
raczej o konsumencie). Czasem zmiana ta dzia-
ta dobroczynnie, czasem jednak jest trudna dla
organizacji i jej personelu, ktéry i tak czesto ma
problemy z roszczeniowoscig podopiecznych,
nawet wtedy, kiedy wszystkie ustugi swiadczone
sg za darmo. Zdarzaja si¢ tez przypadki swoiste-
go ,korumpowania” beneficjentéw, np. podczas
réznych szkolen, gdy organizacje kontraktowane
ze $rodkéw publicznych muszg si¢ wykazaé od-
powiednig liczbg beneficjentéw. W srodowisku
organizacji pozarzadowych wiele opowiada si¢
o tym, jakich zachet trzeba uzywac, aby sktoni¢
beneficjentéw do uczestnictwa w kursach i szko-
leniach.

Trzeba tez pamigtad, ze analizujac zachowania
potencjalnych konsumentéw, nie nalezy prze-
cenia¢ kwestii ceny (kiedy z réznych powodéw
mozemy zaproponowac tarisza ustuge) ani tez
jej nie docenia¢ (kiedy wydaje nam sig, ze kon-
sumenci gotowi sg wiecej zaplaci¢ za towar lub
ustuge tylko dlatego, ze organizacja stuzy ,do-
brej sprawie”). W pierwszym przypadku moze
si¢ okaza¢, ze konsumenci nie tak tatwo odstapia
od dotychczasowych nawykéw i dotychcezaso-
wych dostawcéw i nie pojawia sie u nas z powo-
du proponowanej konkurencyjnej ceny. Mozemy
tez napotka¢ problem stereotypéw i reputaciji.
Warto zapytad, jak czesto ludzie i instytucje skta-
niajg si¢ do skorzystania z ustug organizacji i in-
stytucji (np. spétdzielni socjalnych). Nie zawsze
sg do tego gotowi, nawet jesli ustugi sg tanisze
(np. dzigki zaméwieniu cateringu, sprzatania, re-
montu lokalu, przygotowania stron WWW, pro-
dukeji gadzetéw na konferencje czy szkolen).

Tym wickszy problem sprawia zaptacenie
wyzszych kwot, przyktadem moga by¢ trudnosci
z przebijaniem si¢ na rynek produktéw tzw. spra-
wiedliwego handlu. Dotyczy to takze organiza-
cji pozarzadowych, nawet tych, ktére dysponuja
znacznym majatkiem. Analizujac popyt, trzeba
wystrzegaé si¢ sentymentalizmu. Pomoga nam
w tym na pewno instytucje, do ktérych chcieli-
bysmy si¢ zwrécié, poszukujac kapitatu koniecz-
nego do rozpoczecia dziatalnosci.

Planujac i prowadzac przedsiewziecia ekono-
miczne, nalezy realnie patrze¢ na ekonomicz-
ne wyniki. Wiele przedsigwzie¢ dziata w istocie
dlatego, ze moze korzysta¢ z bezposrednich lub
posrednich dotacji i ulg. W szczegé6lnosci trzeba
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trzezwo oceni¢ transfery miedzy przedsiewzie-
ciem ekonomicznym a organizacja macierzysta.
Aby realnie ustali¢ rentownos¢ przedsigwzigcia,
nalezy uwzglednié¢, w jakiej mierze korzysta ono
z zasobéw organizacji i jak je zuzywa (kapitat,
wyposazenie, ludzie etc.). W organizacjach po-
zarzagdowych rzadko prowadzi si¢ analize tzw.
kosztéw alternatywnych (opportunity cost), czy-
li débr, z ktérych trzeba zrezygnowaé, poniewaz
zasoby organizacji zaangazowane s3 w pozyski-
wanie innych débr.

Realnie trzeba tez ocenia¢ potencjalne ko-
rzysci. Nawet jezeli przedsigwzigcie ekonomicz-

ne przynosi zysk, to nie musi oznaczaé, ze
srodki te bedzie mozna wykorzysta¢ na cele sta-
tutowe. Zysk to nie to samo, co ,wolne srodki”.
W dziatalnosci ekonomicznej moga by¢ one ko-
nieczne do splaty zaciagnietych zobowigzan, in-
westowania w firme albo po prostu niezbed-
ne dla podtrzymywania plynnosci finansowe;.
Innymi stowy, oprécz rachunku wynikéw ko-
nieczna jest analiza cash flow. Ogélnie rzecz bio-
rac, uruchomienie przedsigwziecia ekonomicz-
nego czgsto oznacza konieczno$¢ pogodzenia sie
z tym, ze pierwsze realne zyski dla organizacji
pojawig si¢ po dos¢ dtugim czasie.

Aneks

Aktualna skala ekonomizacji
sektora pozarzadowego w Polsce
na podstawie wynikéw badan

Klon/Jawor

W poprzedniej czesci dokumentu zostaty
omoéwione dylematy towarzyszace ewentualnej
decyzji o ekonomizacji organizacji pozarzado-
wych. W tej czesci pragne zaprezentowaé wyni-
ki badari okreslajace zakres obecnie prowadzo-
nej (i planowanej) dziatalnosci ekonomicznej
sektora pozarzadowego w Polsce. Dane uzyte
w mniejszym opracowaniu pochodza z badania
na reprezentatywnej probie organizacji przepro-
wadzonego przez Stowarzyszenie Klon/Jawor
w 2006 1. Z bardzo obszernego zakresu rapor-
tu na potrzeby niniejszego dokumentu wybrano
jedynie te dane, ktére sa powigzane z omawia-
nymi tu zagadnieniami proceséw ekonomizacji.
Wigcej informacji mozna uzyskaé na stronach
www.badania.ngo.pl.

Zrédia praychodow organizacyi pozarzgdowych
Z jakich zrédet finansowania korzystaty orga-
nizacje? Na wstepie trzeba uczynié istotne meto-
dologiczne zastrzezenie. Otéz nie zawsze mozna
wprost ustali¢, czy korzystanie z danego zrédta
finansowania oznacza w istocie sprzedaz ustug.
W szczegélnosci nie mozna mie¢ pewnosci co
do tego, jak traktowac Zrédta publiczne oraz da-
rowizny od oséb (a nawet sktadki cztonkow-
skie), poniewaz w okreslonych warunkach mo-
ga one stanowi¢ de facto forme sprzedazy ustug.
Nie jest tez jasne, jak nalezy traktowaé dochody
z majatku — kapitatu lub wynajmu pomieszczen.
Jednak bez wzgledu na opisane tu watpliwo-
$ci mozemy wyodrebni¢ przynajmniej dwie sy-
tuacje, w ktérych mamy do czynienia z pojawia-
niem si¢ przychodu stanowigcego odptatnosé za
prowadzone przez organizacje ustugi lub pro-
dukty. Sg nimi:
a) dziatalno$¢ gospodarcza,
b) dziatalnos¢ odptatna nie dla zysku.
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W sensie formalnym ta druga nie jest dziatal-
noscig gospodarcza i z definicji nie moze przy-
nosi¢ zysku, jednak z punktu widzenia prowa-
dzonych rozwazani z cala pewnoscia powinna
by¢ uznana za przejaw ekonomizowania si¢ or-
ganizacji.

Wyniki podane w tabeli ilustrujg czestotli-
wo$¢ korzystania z danego zZrédta przez orga-
nizacje pozarzadowe. Oznacza to co innego
niz udzial dochodéw z danego Zrédta w catosci
przychodéw sektora pozarzadowego. Réznica
migdzy tymi dwoma wskaznikami jest bardzo
istotna — wida¢ to dobrze w przypadku sktadek
cztonkowskich, z ktérych korzysta ok. 60% or-

ganizacji, ale generuja one tacznie jedynie ok. 5%
catosci przychodéw sektora.

Jak widaé, czgsto$¢ korzystania z mechani-
zmoéw tradycyjnie rozumianej sprzedazy nie jest
zbyt wysoka: ok. 7% organizacji uzyskuje $rod-
ki z dziatalnosci gospodarczej, a nieco ponad 9%
z dziatalno$ci odplatnej nie dla zysku. Laczny
przychéd z obydwu zrédet wynosi jednak pra-
wie 1/3 catkowitych przychodéw sektora (26%
z dziatalnosci gospodarczej oraz 5,5% z dziatal-
nosci odptatnej nie dla zysku). Nalezy podkres-
li¢, ze powyzsze wyniki majg charakter uogél-
niony i dotycza catoéci sektora. Jak pokaze za
chwile, proporcje rozpatrywane na poziomie po-

Tab. 1. Czestotliwos¢ korzystania z poszczegélnych zrédet przychodéw przez organizacje pozarzadowe

Zrédta przychodéw organizacji pozarzadowych w 2003 r. 1 2005 .

Procent organizacji, Procent organizacj,

ktére w 2003 r. ktére w 2005 .
korzystaty korzystaty
danego Zrédta z danego Zrédta
1 sktadki cztonkowskie 59,9 59,5
2 zrédta samorzadowe ($rodki od gminy, powiatu lub samorzadu
wojewddzkiego) 45,2 43,3
3 darowizny od 0séb fizycznych 40,9 35,5
4 darowizny od instytucji i firm 38,8 34,5
5 zrédta rzadowe ($rodki od ministerstw, agencji rzadowych,
wojewodztw) 19,3 19,6
6 odsetki bankowe, zyski z kapitatu zelaznego, udziaty i akcje 15,3 14,4
7 oplaty w ramach odplatnej dziatalnosci statutowej (niebedace
dziatalnoscig gospodarcza) zgodnie z Ustawg o dziatalnosci
pozytku publicznego 8,2 9,3
8 inne zrédta 12,3 7,5
9 wsparcie od innych krajowych organizacji pozarzadowych 9,2 7,4
10 przychody z kampanii, zbiérek publicznych, akeji charytatywnych 6,5 7,0
11 dochody z dziatalnosci gospodarczej 10,5 6,9
12 dochody z przekazania 1% podatku (dotyczy organizacji pozytku
publicznego) - 6,0
13 dotacje od oddziatu tej samej organizacji 3,1 4,6
14 dochody z majatku np. wynajmu lokali, sprzetu,
praw majatkowych itp. - 3,2
15 wsparcie od zagranicznych organizacji pozarzadowych 4,6 3,5
16 srodki funduszy strukturalnych UE (np. SPO RZL, ZPORR,
LEADER, EQUAL itp.) - 3,0
17 zagraniczne Zrédia publiczne — programy pomocowe
(w tym $rodki Unii Europejskiej, np. Phare, SAPARD, Access) 4,0 2,6

Mozliwa dowolna liczba wskazan.
Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.
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szczegdlnych organizacji moga by¢ zupetnie od-
mienne.

Do ciekawych i w pewnym sensie niepoko-
jacych wnioskéw prowadzi tez analiza zmian
w strukturze dochodéw, z jaka mielismy do
czynienia pomiedzy 2003 a 2005 r. Jak wida¢,
zmniejszyla si¢ czgstotliwos¢ korzystania z dzia-
talnosci gospodarczej jako zrédta dochodéw.
Zmniejszenie to kompensowane jest, cho¢ jedynie
czesciowo, pojawieniem si¢ nowej formy dziatal-
nosci, czyli odptatnej nie dla zysku, wprowadzo-
nej w ustawie o dziatalnoéci pozytku publicznego
i wolontariacie. Ona takze moze by¢ traktowa-
na jako przejaw spolecznej przedsigbiorczosci.
Réwnoczesnie bardzo wzrosto znaczenie fundu-
szy pochodzacych ze Zrédet rzadowych. Ma to
zapewne zwigzek z pojawianiem si¢ w ostatnim
czasie srodkéw pochodzacych z UE. Wzrost ten,
jak si¢ okazuje, nie polega na poszerzaniu grupy
ich beneficjentéw, ale raczej na zwigkszaniu si¢

srodkéw dostepnych z tego zrédta dla wzglednie
niewielkiej grupy beneficjentéw. Moze to skut-
kowa¢ procesem ,rozwarstwiania” si¢ czy nawet
oligarchizacji wewnatrz sektora. Juz obecnie ska-
la tego zjawiska jest jest znaczna: ok. 4% orga-
nizacji, ktérych roczne przychody przekraczajg
1 mln zlotych, kumuluje tacznie — w zalezno-
$ci od przyjetej metody oszacowari — od 70 do
80% ogdtu przychodéw sektora. Jak sie wydaje,
rozwarstwienie ekonomiczne polskiego sekto-
ra pozarzadowego ciagle wzrasta. Wspétczynnik
Giniego, ktéry w 2003 r. wynidst 0,89, dwa lata
p6zniej osiagnat poziom 0,91. Tendencja ta moze
si¢ w przysztosci poglebiaé, wzigwszy pod uwage
takt, ze zwlaszcza w przypadku matych organi-
zacji szanse na dostep do srodkéw UE sa prawie
zadne. W 2004 r. dla 50% mniejszych organiza-
cji, ktérych budzet roczny jest mniejszy niz me-
diana rocznego dochodu sektora, szanse na do-
step do nich wynosity ledwie ok. 0,1%.

Tab. 2. Procentowy udziat poszczegélnych zrédet finansowania

Zrédta finansowania

Procent catoéci
zasobéw sektora

1 zrédta rzadowe (Srodki od ministerstw, agencji rzadowych, wojewédztw) 22,30
2 zrédta samorzadowe (srodki od gminy, powiatu lub samorzadu wojewédzkiego) 13,50
3 dochody z dziatalnosci gospodarczej 26,00
4 inne zrédia 8,40
5 oplaty w ramach odplatnej dziatalnosci statutowej (nie bedace dziatalnoscia gospodarcza) 5,50
zgodnie z Ustawg o dziatalnosci pozytku publicznego
6 sktadki cztonkowskie 5,00
7 darowizny od instytucji i firm 4,80
8 darowizny od oséb prywatnych 4,60
9 érodki funduszy strukturalnych Unii Europejskiej (np. SPO RZL, ZPORR, LEADER, 2,40
EQUAL itp.)
10 odsetki bankowe, zyski z kapitatu zelaznego, udzialy i akcje, (dochody z majatku — w 2006 roku 2,00
ujete osobno — por. nizej)
11 przychody z kampanii, zbiérek publicznych, akcji charytatywnych 1,40
12 dochody z majatku np. wynajmu lokali, sprzetu, praw majatkowych itp. 1,30
13 wsparcie od zagranicznych organizacji pozarzadowych 0,70
14 dochody z przekazania 1% podatku (dotyczy organizacji pozytku publicznego) 0,70
15 zagraniczne zrédta publiczne — programy pomocowe (w tym srodki Unii Europejskiej 0,60
np. Phare, SAPARD, Access)
16 wsparcie od innych krajowych organizacji pozarzadowych 0,40
17 dotacje od oddziatu tej samej organizacji 0,20

Zrédlo: badanie Klon/Jawor 2006.
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Struktura przychodow sektora
w prypadku poszczegolnych organizacji

Z punktu widzenia organizacji warto zatem
zapytaé, jakie znaczenie maja poszczegdlne zré-
dta finansowania. Mozemy okresli¢ to na kilka
sposobéw. Po pierwsze, ustalié, jaka jest procen-

towa wielko$¢ udziatu kazdego z interesujacych

nas, wybranych Zrédet.

Jak widaé, liczba organizacji uzyskujacych
istotny dochdd ze sprzedazy ustug rozumianej
w sposob konserwatywny (a zatem taki, w kt6-
rym do tej kategorii wlaczone sa wytacznie or-

Tab. 3. Zrédta przychodéw, z ktérych organizacje korzystaty w 2005 r. pod wzgledem procenta i wysokosci

przychodéw

Zrédta finansowe

Procent organizacji, dla ktérych

przychody z danego Zrédta stanowity

Procent organizacji, ktére
z danego zrédta otrzymaty kwoty

okreslony procent przychodéw: w wysokosci:
=] = o 3 | o I % %
w Q
S I % % 7 g ¢ S e Ye 5
| — — — — o > P -—é E\- E 2 =
- =3 = =3 =3 EE oo o2 & 3 g 3
S Q ¥ NS 53 L80T8 T =& A~ &~ 87T
1 zrédta publiczne — rzadowe (srodki
ministerstw, agencji rzadowych,
wojewod6w) 85 25 26 11 36 14 59 61 18 05 52
2 zagraniczne Zrédia publiczne
— programy pomocowe 1,3 04 0,1 0,2 0,0 0,5 0,8 0,5 0,5 - 0,9
3 srodki funduszy strukturalnych
Unii Europejskiej (np. SPO RZL,
ZPORR, LEADER, EQUAL) 1,2 04 05 03 0,2 0,1 0,8 0,7 0,5 0,1 0,9
4 7rédta samorzadowe (Srodki
gminy, powiatu lub samorzadu
wojewddzkiego) 11,8 6,1 6,8 7,3 8,6 2,6 17,6 141 2,0 0,4 9,1
5  wsparcie od innych krajowych
organizacji pozarzadowych 40 14 0,7 03 0,2 0,8 2,4 1,8 0,2 - 3,0
6 wsparcie od innych zagranicznych
organizacji pozarzadowych 1,6 05 03 02 0,1 0,7 0,8 1,2 0,2 - 1,2
7 darowizny od os6b fizycznych 222 573 2,3 0,7 2,4 15 20,1 56 0,3 0,1 9,4
8 darowizny od instytucji i firm 20,3 5,6 40 1,4 3,0 2,7 15,8 7,0 09 0,1 10,7
9 dotacja przekazana przez inny
oddziat tej samej organizacji 1,9 04 02 - 0,6 0,1 2,9 0,4 - 0,1 1,2
10  sktadki czlonkowskie 298 42 36 3,6 12,6 3,0 37,3 70 0,7 0,2 14,3
11 dochody z kampanii, zbiérek
publicznych, akcji charytatywnych 51 05 0,3 = 0,2 1,0 3,2 1,5 0,2 0,1 21
12 odsetki bankowe, zyski z kapitatu
zelaznego, udzialy i akcje 11,6 0,2 0,1 0,1 0,6 19 8,6 1,1 0,6 - 4,0
13 dochody z majatku, np. wynajmu
lokali, sprzetu, praw majatkowych
itp. 13 07 02 02 01 06 09 07 06 - 1,0
14  oplaty (zwroty kosztéw) w ramach
odptatnej dziatalnosci statutowej
organizacji 46 10 1,0 06 06 23 13 1,1 02 16
15 dochody z dziatalnosci gospodarczej 2,3 0,9 2,3 1,9 0,4 1,0 3,6 2,0 0,4 2,3
16  dochody z przekazania 1% podatku 4,7 0,2 0,1 0,3 - 08 2,8 1,5 03 0,01 1,4
17  inne zrédta 1,6 14 1,4 0,8 1,6 0,7 2,7 1,4 0,2 0,3 29

Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.
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ganizacje prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza
oraz dziatalno$¢ odptatng) jest wzglednie nie-
wielka. Gdyby z grupy tej wytaczy¢ organizacje,
w ktérych dochéd ten ma charakter sladowy!®
(mniejszy niz 20%), okaze sig, ze tacznie doty-
czy to ok. 11%!7 organizacji. Warto tez zauwa-
zy¢, ze liczba organizacji, o ktérych mozna po-
wiedzie¢, ze ,utrzymuja si¢” z takiej dziatalnosci
(dochéd z nich stanowi od 80 do 100% catosci
dochodéw), to jedynie ok. 3% organizaciji.

Dostep do srodkéw publicznych
—Sprzedaz” ustug na rzecz
administracji publicznej

Jak si¢ okazuje, Zrédia publiczne sg jednymi
z najwazniejszych w dziataniach organizacji po-
zarzadowych. Pochodzace z nich $rodki tacz-
nie moga stanowi¢ ok. 40% wszystkich srodkéw
w sektorze pozarzadowym. Warto jednak pamie-
ta¢, ze wlasciwie tylko cze¢s¢ (trudna do oszaco-
wania) transferu srodkéw publicznych moze byé¢
zaklasyfikowana jako mieszczaca si¢ w obsza-
rze spotecznej przedsigbiorczosci. Chodzi mia-
nowicie o tzw. kontraktowanie ustug, odbywaja-
ce si¢ na ogét w trybie zaméwien publicznych.
W ten sposéb ze srodkéw publicznych skorzy-
stalo w 2005 roku jedynie ok. 4% organizacji.
Czgstszy i lepiej dopasowany do specyfiki orga-
nizacji jest mechanizm konkurséw grantowych
Skorzystato z niego ok. 25% organizacji. Trzeba
tez wspomnie¢ o tym, ze ok. 20% organizacji
skorzystato ponadto ze wsparcia!8, ktére okresli¢
mozna jako zwyczajowe. W praktyce oznacza to
uznaniowe wsparcie poza otwartym konkursem.

16 Nie znaczy to, ze nie jest istotny, czesto bowiem oka-
zuje sie, ze §rodki te pozwalaja na elementarna elastycz-
no$¢ w dziataniach w odréznieniu od znacznie wigkszych
srodkéw, pochodzacych np. ze strony administracji, ale
zwiazanych licznymi ograniczeniami lub wrecz zakazami
uzywania ich na wewnetrzne koszty administracyjne or-
ganizacji. Srodki wypracowane umozliwiaja zwykle zdo-
bycie znacznie wigkszych funduszy (takze publicznych),
gdzie wymagany jest tzw. wkiad wlasny.

17 Liczba powstaje przez sumowanie organizacji w obu
wierszach, w tym wypadku bowiem poprawne jest (z po-
wodéw formalnoprawnych) zalozenie o rozlacznosei
obiektéw w obydwu rzedach tabeli.

18 Gtéwnie dotyczy to wsparcia ze strony samorzadu —
szczegblnie w mniejszych miejscowosciach, gdzie wtadze
czesto niechetnie oglaszaja otwarte konkursy na wsparcie
dziatan organizacji.

Bez wzgledu jednak na to, jaki byt tryb dostepu
do érodkéw publicznych, dla ok. 12,4% organi-
zacji przychody pochodzace ze srodkéw publicz-
nych stanowig ponad 80% ogélnej kwoty rocz-
nych przychodéw.

Pola dziatari organizacji
a poziom ich ekonomizacyi

Jedna z najwazniejszych zaleznosci w proce-
sie ekonomizowania si¢ organizacji pozarzado-
wych jest ta, ktéra pokazuje powigzanie miedzy
prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej lub
dziatalnosci odptatnej a polem dziatalnosci sta-
tutowej organizacji. Zaleznos¢ t¢ prezentuje ta-
bela 4.

Czasem — jak np. w przypadku organiza-
¢ji dziatajacych na polu sportu i turystyki, kul-
tury i sztuki czy ustug socjalnych, ktérych w ba-
danej grupie jest stosunkowo duzo, mozemy tez
z duzg doza precyzji okresli¢ odsetek organizacji
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza. Sg tez
jednak i takie kategorie organizacji, ktérych li-
czebno$¢ w prébie jest wzglednie niewielka, a co
za tym idzie, mniej precyzyjne sa szacunki do-
tyczace czestotliwosci prowadzenia dziatalno-
§ci gospodarczej. Pomimo opisanych tu ogra-
niczei wydaje si¢ jednak, Ze mozna postawié
hipotezy dotyczace stopnia ekonomizacji w po-
szczegblnych branzach sektora pozarzadowego.
W zamieszczonej nizej tabeli zostaly one utozo-
ne ze wzgledu na malejacy zakres ekonomizacii,
rozumianej jako prowadzenie dziatalnosci go-
spodarczej lub odptatnej (wzglednie posiadanie
takiego zamiaru). Okazuje si¢, ze najsilniej ze-
konomizowang branzg sektora pozarzadowego
sa organizacje dziatajace na polu badari nauko-
wych: ponad potowa z nich prowadzi dziatal-
nos¢ gospodarcza. Nie dziwi specjalnie, ze wyso-
ko w rankingu znalazty si¢ organizacje zwigzane
z rynkiem pracy i aktywizacja zawodowsg oraz
prowadzace szkolenia. Za pewng niespodzian-
ke mozna uzna¢ tak wysoka pozycje organizacji
zwigzanych z dzialalno$cia religijng, cho¢ w tym
wypadku szczegdlnie wazne jest uczynione wy-
zej zastrzezenie dotyczace niktej liczebnosci tego
typu organizacji w prébie, a co za tym idzie, ko-
niecznej ostroznosci przy formutowaniu wnio-
skéw. W przypadku organizacji dziatajacych na
polu socjalnym mamy do czynienia z ekonomi-
zowaniem si¢ (podobnie liczna jest grupa tych,
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Tab. 4. Pozycja w stosunku do dziatalno$ci gospodarczej lub odptatnej a pola dziatan organizacji

Gtéwne pole dziatan organizacji

Procent organizacji prowadzacych dziatalnos¢
gospodarczg lub odptatng

badania naukowe
rynek pracy, zatrudnienie, aktywizacja zawodowa
sprawy zawodowe, pracownicze, branzowe

religia

wsparcie dla instytucji, organizacji pozarzadowych i inicjatyw obywatelskich

ustugi socjalne, pomoc spoteczna

kultura i sztuka

ochrona zdrowia

rozwdj lokalny w wymiarze spotecznym i materialnym
edukacja i wychowanie

ochrona srodowiska

sport, turystyka, rekreacja, hobby

prawo i jego ochrona, prawa cztowieka, dziatalno$¢ polityczna

dziatalno$¢ migdzynarodowa

52,30
37,30
35,80
45,50
29,40
19,70
29,00
21,20
23,60
25,20
19,50
18,30

0,10

0,00

Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.

ktére prowadza dziatalnos¢ gospodarcza lub pla-
nujg ja uruchomic). Takze wéréd organizacji
dziatajacych na polu kultury funkcjonuje znacz-
na liczba organizacji prowadzacych juz dziatal-
nos$¢ ekonomiczng. Podobna sytuacja dotyczy
organizacji dziatan na polu edukacji i wychowa-
nia oraz rozwoju lokalnego. Szczegélng sytuacje
mozna zaobserwowal w obszarze sportu i tury-
styki. Wbrew pozorom jest to jedna z najmniej
zekonomizowanych 1 ekonomizujacych si¢
branz sektora pozarzadowego. Prawie na kon-
cu tego specyficznego rankingu znalazly si¢ or-
ganizacje dzialajace na polu wspétpracy miedzy-
narodowej. Wsréd organizacji funkcjonujacych
w tej sferze nie zarejestrowalismy w badaniu ta-
kich, ktére prowadzityby dziatalnos¢ gospodar-
cz3, jednak jednoczesnie to wlasnie w tej grupie
odsetek organizacji, ktére planuja ja rozpoczaé,
jest najwigksza. Najmniej zekonomizowang
i jednoczesnie niezbyt sktonna do czynienia te-
go w przyszlosci branza sektora pozarzadowe-
go sa organizacje dzialajace na rzecz ochrony
praw czlowieka, edukacji obywatelskiej dziatal-
nosci politycznej. Sg one przypadkiem szczegdl-
nym z punktu widzenia prowadzonych tu analiz.
W Polsce funkcjonuja, a w kazdym razie funk-
cjonowaly, przede wszystkim na zasadzie gran-

téw. Z powodéw zasadniczych raczej nie mo-
ga one ,sprzedawa¢” swoich ustug administracji
publicznej. Nie powinny tez przerzucaé kosztéw
swoich dziatari na beneficjentéw — tym bardziej,
ze w tym przypadku czesto misja tych organi-
zacji jest dostarczanie débr o charakterze pu-
blicznym — kogo np. mozna by obciazy¢ kosz-
tami kampanii na rzecz ochrony praw cztowieka
w Chinach? Organizacje te moga tez bardziej
niz inne opiera¢ si¢ ekonomizacji czy ,komercja-
lizacji” z powodéw zasadniczych (etosowych).

wAutodemarkacja” przynaleznosci do grupy
przedsigbiorstw spolecznych
w sektorze pozarzgdowym

W badaniu Klon/Jawor staralismy sie tez
ustali¢, w jakim stopniu sami respondenci (or-
ganizacje) postrzegaja i definiuja przynajmniej
czes¢ swojej dziatalnosci jako ,sprzedaz ustug”.
Zapytaliémy, czy organizacja pobiera w jakiej-
kolwiek formie optaty (cho¢by symboliczne lub
jako zwrot kosztéw) za jakies produkty lub ustu-
gl przez nig wytwarzane. Z punktu widzenia
prowadzonej tu analizy i przy wszystkich wat-
pliwosciach interpretacyjnych pytanie to stanowi
najlepsze chyba przyblizenie tego, na czym pole-
ga ekonomizowanie si¢ sektora. Negatywnie na
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tak postawione pytanie odpowiada ok. 60% or-
ganizacji. Okoto 5% twierdzi, ze darowizny, kt6-
re przyjmuje, sa forma oplaty za ustugi (w prak-
tyce przypadkéw takich jest zapewne wiecej).
Pozostate ok. 35% organizacji przyznaje, ze po-
biera optaty w réznej formie. Mozna powie-
dzie¢, ze tacznie owe 40% organizacji w proce-
sie ,autodemarkacji” sama zalicza przynajmniej
cze$¢ swoich dziataii do obszaru przedsigbior-
czosci spotecznej. Opisana tu procedura ,auto-
demarkacji” oparta jest na zdroworozsadkowym
podejsciu do ,pobierania optat”, ktére nakazu-
je w bezposredni sposéb powigza¢ platnika i od-
biorce ustugi. Z tego powodu obszar, jaki wyzna-
czaja, ma nieco inny ksztalt niz ten, ktéry wynika
z formalnej analizy Zrédet finansowania. Obszar
ten zostaje bowiem z jednej strony poszerzony
o pseudodarowizny oraz o sktadki cztonkowskie,
ktére majg charakter optat za ustugi!®. Z drugiej
strony z calg pewnoscig z obszaru tego zostata
wylaczona znaczna czg¢$¢ organizacji, ktére ko-
rzystajac ze sSrodkéw publicznych, nie traktuja tej
sytuacji jako optaty za ustugi (skoro platnikiem
jest kto inny niz odbiorca ustugi).

Tab. 5. Forma pobierania optat

Jaka forme przyjmuja optaty? Procent
organizacji

czesciowa lub catkowita odptatnosé

za ustugi/produkty ponoszona przez

odbiorcéw 17,4

kontraktowanie ustug publicznych

przez administracj¢ publiczng 2,8

sktadki wptacane przez cztonkéw,

finansujace wspdlne dziatania

na ich rzecz 23,2

inne 4,7

Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.

19 Ustalenie tego, w jakim stopniu sktadki cztonkowskie
moga by¢ traktowane jako sprzedaz ustug, jest niezwy-
kle skomplikowane. Niestety zostalo niemal zignorowane
przez przywolywane w tej pracy kryteria przedsiebior-
czosci spotecznej sformutowane przez Europejska Sie¢
Badan Ekonomii Spotecznej — EMES. Organizacje ba-
zujace w swych dziataniach na sktadkach cztonkowskich
spetniaja kryterium ,emancypacyjne” — poniewaz rze-
czywiscie uzyskuja za ich pomoca rodzaj niezaleznosci.
Bardziej problematyczne jest natomiast kryterium ryzyka
ekonomicznego (cho¢ ryzyko takie moze wystapic¢ tak-

Wyodrebnienie i charakterystyka grup organizacji
ze wzgledu na ich stosunek (aktualny i przyszty)
do dziatalnosci gospodarczej lub odplatnej

Na podstawie wynikéw badania Klon/Jawor
mozemy w uproszczeniu méwic o 3 grupach or-
ganizacji:

a) grupa 1.: organizacje prowadzace (w ktérej-
kolwiek z form) dziatalno$¢ gospodarczg lub
odptatna;

b) grupa 2.: organizacje, ktére zamierzajg uru-
chomi¢ takg dziatalno$¢ w ciggu 2 lat (w kté-
rejkolwiek z form);

c) grupa 3.: organizacje, ktére nie zamierzaja
w ciagu najblizszych 2 lat (w zadnej z form)
prowadzi¢ takiej dziatalnosci.

Powyzsze wyodrebnienie w sensie technicz-
nym zostato dokonane w wyniku analizy czte-
rech pytari ankiety dotyczacych odpowiednio
aktualnej i przysztej sytuacji respondenta ze
wzgledu na prowadzenie dziatalnosci gospodar-
czej lub dziatalnodci odptatnej nie dla zysku.

a) Grupa 1 — organizacje formalnie prowadzqg-
ce dziatalnosc gospodarczg lub dziatalnosc odptat-
nq nie dla zysku

Do grupy tej nalezy tacznie ok. 18% organi-
zacji?® (14,7% prowadzi dziatalno$¢ odplatng nie
dla zysku, 8% prowadzi dziatalno$¢ gospodar-
czg — w niektérych przypadkach prowadzone sg
obydwa typy dziatarn).

Jak si¢ okazuje, prowadzenie dziatalnosci pro-
dukeyjnej jest dos¢ rzadkie. Organizacje najcze-
$ciej koncentrujg si¢ na ustugach szkoleniowych

ze w przypadku specyficznego rynku wewnetrznego).
Organizacje te czesto moga miec tez ktopot z kryterium
spolecznym polegajacym na orientacji na dostarczanie
débr o charakterze publicznym a nie wzajemnym (klubo-
wym). Tu takze jednak sytuacja moze by¢ skomplikowa-
na. Stosunkowo jasne jest, ze prywatny klub tenisowy (ba-
zujacy na skiadkach) raczej nie jest tym, co uznaliby$my
za spoleczng przedsiebiorczos¢. Co jednak poczaé np. ze
stowarzyszeniem, ktére skupia rodzicéw dzieci niepetno-
sprawnych i ze skladek wptacanych przez nich organizu-
je wspdlnie zajecia terapeutyczne? Jak wynika z analizy
zrédet finansowania, az dla 12,6% organizacji zrédto to
stanowi wiecej niz 80% rocznego dochodu.

20 W prébie znalazto si¢ 234 organizacji spelniajacych
6w warunek, a zatem w prébie jest ich wiecej niz 18%.
Ostateczny wynik 18% jest wynikiem zastosowania wagi
populacyjnej.
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Dziatalnos¢ szkoleniowa I I I 46,4%I I I I
Organizacja i obstuga imprez | | 34,4% | | ‘
Dziatalnos¢ wydawnicza ) | 20,|3% |‘
Dziatalnos¢ ustugowo-handlowa i 18,3|% ‘
Wynajem/dzierzawa pomieszczeri i 18,2% ‘
Tnna | | 15,8%| | |
Drziatalnos¢ turystyczna lub transportowa 74‘13,W‘—‘
Dziatalnos¢ produkeyjna 72,70/
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Ryc. 1. Grupa 1. - typy dziatalnosci gospodarczej lub dziatalnosci odptatne;j

Mozliwe wigcej niz jedno wskazanie.

Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.

oraz organizacji i obstudze imprez. Wydaje si¢
zatem, ze popularne s3 przede wszystkim dzia-
tania wymagajace stosunkowo mniejszych inwe-
stycji i mniejszego ryzyka. Z natury rzeczy moga
mie¢ one incydentalny charakter i nie wigza si¢
z koniecznoscig ponoszenia statych kosztéw in-
frastruktury. Ich popularnos¢ moze by¢ tez zwig-
zana z popytem ze strony instytucji publicznych,
ktére z oczywistych powodéw postrzegaja orga-
nizacje pozarzadowe jako dostarczyciela ,migk-

kich” ustug.

Motywacje dotyczace prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej i odptatnej

W badaniu zapytaliSmy organizacje prowa-
dzace dziatalnos¢ odptatng lub gospodarczg o to,
jakie sa podstawowe motywy jej prowadzenia.

Jak si¢ okazuje, podstawowa motywacja do
prowadzenia dziatalnoéci odptatnej lub gospo-
darczej i odplatnej jest pokrywanie (chocby cze-
sciowe) kosztéw jej prowadzenia. To spostrze-
zenie jest tak oczywiste, ze raczej nalezatoby
zapytaé, jak to mozliwe, ze 30% organizacji nie
wymienito jej w ogéle. Na miejscu drugim (60%)
wymieniane s wazne z punktu widzenia ekono-
mii spolecznej motywacje zwigzane z gromadze-
niem §rodkéw, ktére nastepnie beda zuzyte na re-
alizacje celéw statutowych lub na rozwiazywanie

probleméw spolecznosci lokalnej?!. Trzecim co
do czestosci powodem jest chec uzyskania wigk-
szej niezaleznosci finansowej oraz dywersyfikacja
zrédet dochodéw. Wiszystkie pozostate motywa-
cje wskazywane sa znacznie rzadziej. Z waznych
dla przedsigbiorczosci spotecznej powodéw wy-
mieni¢ nalezy poprawe (wzglednie uzupetnienie
dochodéw) pracownikéw lub cztonkéw organi-
zacji. Rzadziej niz w jednym na dziesi¢¢ przy-
padkéw przywolywane sa motywacje zwiaza-
ne z koniecznoécig dostarczania specyficznych
rodzajéw débr — takich, ktére z jakich§ powo-
déw nie pojawiaja si¢ spontanicznie na rynku.
Rzadko — w okolo jednym na dwadziescia przy-
padkéw — pojawiajg si¢ tez motywacje zwigzane
z prointegracyjnymi i socjalnymi aspektami za-
trudnienia w ramach dziatalnosci. Prawie wecale
nie s3 wymieniane motywy klasyczne dla eko-
nomii spotecznej: kooperacja migdzy cztonkami
przedsigwzigcia oraz emancypacja (upodmioto-
wienie) pracownikéw.

W tym miejscu nie pozostaje nam nic innego, niz przy-
jac zalozenie, ze realizacja cel6w statutowych sama w sobie
stanowi rodzaj dobra (pozytku) publicznego. W praktyce
sprawa jest znacznie bardziej skomplikowana. Czesto or-
ganizacje sa sklonne bezkrytycznie uznawaé, ze samo ich
istnienie (a co za tym idzie, np. optacanie wiasnego perso-
nelu) stanowi swoiscie rozumiang spoteczng korzys¢.
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Tab. 6. Motywy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i/lub odptatnej

Jakie sa motywy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej/odptatne;j? Procent
organizacji
zwrot kosztéw prowadzonej dziatalnosci statutowej 70,0
pozyskiwanie jak najwickszej ilosci srodkéw finansowych dla realizacji celéw statutowych, rozwigzywania waznych
probleméw spotecznosci lokalnej 60,0
zwigkszanie niezaleznosci finansowej organizacji, réznicowanie zZrédet przychodéw organizacji 41,0
poprawa sytuacji materialnej cztonkéw lub pracownikéw organizacji 15,4
dostarczanie produktéw dobrej jakosci, na podstawie odpowiednich standardéw etycznych i srodowiskowych,
produkowanych przez lokalnych producentéw 9,5
dostarczanie ustug lub produktéw niezbe¢dnych dla funkcjonowania lokalnej spotecznosci, ktére nie byly wezesniej
odpowiednio zaspokajane lub dostarczane 8,4
wspieranie rozwoju dziatalnosci gospodarczej przedstawicieli lokalnej spotecznosci lub okreslonych grup 7,2
zapobieganie sytuacji, w ktérej odbiorcy naszych ustug lub produktéw korzystajg z nich bez uzasadnionej
potrzeby, tylko dlatego, Ze sa $wiadczone nicodptatnie 7,1
dostarczanie cztonkom lub pracownikom ustug dostosowanych do ich potrzeb i/lub mozliwosci ekonomicznych 6,4
angazowanie podopiecznych w aktywnos¢ zawodowa, tworzenie miejsc pracy dla oséb zagrozonych trudnosciami
na rynku pracy 58
zapewnianie cztonkom pomocy finansowej w wypadku trudnosci zyciowych lub niespodziewanych zdarzert
losowych 43
wspéipraca gospodarcza pomiedzy cztonkami, wspélna produkeja lub dziatalnos¢ gospodarcza i handlowa 3,5
upodmiotowienie pracownikéw — zapewnienie im wigkszego udziatu w procesie zarzadzania i organizacji
warunkéw ich pracy 1,9
zapewnianie cztonkom mozliwosci oszczedzania srodkéw finansowych lub ich pozyczania — lokat, kredytéw,
pozyczek 0,9
inny cel 9,7

Zrédlo: badanie Klon/Jawor 2006.

Dynamika rozwoju dziatalno$ci gospodarczej
lub odptatnej i szanse na migracje
w tym kierunku

Jak widaé, dynamika jest prawie idealnie
yzréwnowazona’. W wiekszosci organizacji nie
doszto do powaznych zmian lub zmiany te si¢
réwnowazyly. Mniej wiecej podobna jest liczba
organizacji, w przypadku ktérych mozna mé-
wi¢ zaréwno o zwigkszeniu, jak i zmniejszeniu
zakresu dziatan — w kazdym z tych przypadkéw
mowa o ok. 10% organizacji.

Spéjrzmy teraz wylacznie na te organizacje,
ktére formalnie prowadza dziatalno$¢ gospodar-
cza. Moze by¢ ona prowadzona w réznej for-
mie i w réznych zakresie. Co do formy okazu-
je sie, ze w znakomitej wiekszo$ci przypadkéw
(75%) nie zostata ona wyodrebniona i prowa-
dzi si¢ ja po prostu jako jeden z programéw or-
ganizacji. W 15% jest wyodrebniona czesciowo

i mniej wiecej w 15% ma ona forme catkowicie
zewngetrzng (np. wyodregbnionego zaktadu lub
spotki). Owo silne ,uwewngtrznienie” dziatalno-

Tab. 7. Zmiany w skali dziatalnoéci gospodarczej

lub odptatne;j

Jak zmieniata si¢ skala dziatalnosci Procent
gospodarczej (mierzona przychodami organizacji
z jej prowadzenia) w ciagu ostatnich 2 lat

znaczaco zwiekszyly sie 11,8

nie zmienity si¢ w sposéb znaczacy 39,2

raz si¢ zwigkszaty, raz zmniejszaty 21,3
znaczgco zmniejszyly sie 10,4

nie dotyczy, rozpoczelismy dziatalnosé

gospodarczg po 2003 roku 9,9
trudno powiedzie¢ 7,4

Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.
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§ci gospodarczej moze mieé tez zwigzek z nie-
zwykle czestym pokrywaniem si¢ zakresu dzia-
talnosci gospodarczej i dziatalnodci statutowe;
organizacji. Jak wskazuja wyniki badan, zakre-
sy te pokrywaja si¢ catkowicie w 60% organiza-
¢ji, a w 18,5% czesciowo. Dane te pokazuja, ze
praktyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
jest prawie catkowicie odmienna od tego, jak wy-
obrazal to sobie ustawodawca, wedtug ktérego
dziatalnos¢ gospodarcza i statutowa co do zasa-

dy powinny by¢ oddzielone.

Jaki jest ekonomiczny wynik
dziatalnosci gospodarczej?

Okazuje si¢, ze w ponad 47% przypadkéw or-
ganizacje osiagnely duzy zysk; w 7% procentach
przyznaja si¢ do straty,a w pozostatych przypad-
kach mamy do czynienia ze wzgledna réwnowa-
ga (nieznaczny zysk lub strata). Oczywiécie nic
nie wiemy o tych organizacjach, ktére po pro-
stu nie przetrwaly procesu eksperymentowania
z dziatalnoscia gospodarcza, ale trzeba pamigtad,
ze gdyby je uwzglednié, okazatoby sie, ze odse-
tek strat nalezy zwigkszy¢. Ze wzgledu na spe-
cyfike dziatan organizacji pozarzadowych zapy-
taliSmy tez o to, w jaki sposéb ksztaltowane sg
ceny ustug i produktéw. W szczegélnosci zas, jak
ksztattowane sa ceny produktéw.

Jak sie okazuje, mniej wiecej w potowie przy-
padkéw mechanizm wyceny polega na zwrocie
kosztéw wytworzenia. Wynik ten moze wskazy-
wac na dalsze przesuwanie si¢ organizacji z ob-
szaru formalnej dziatalnosci gospodarczej w kie-
runku tzw. dziatalnosci odptatnej nie dla zysku.
Ta ostatnia zdefiniowana jest bowiem m.in.
w ten sposob, ze cena nie moze przekraczac kal-
kulowanych kosztéw wytworzenia. Towarzysza
temu dodatkowe ograniczenia, np. dotyczace
poziomu wynagrodzeri, ktére moga okazal si¢
przeszkoda w tym procesie. Stosunkowo czesto
ceny ustalane sg zgodnie z ,klasycznym” mecha-
nizmem rynkowym, a zatem w ten sposéb, by
zysk uzyskiwany ze sprzedazy byt jak najwickszy
i aby mozliwe byto przekazanie go na inne dzia-
tania. W tym przypadku pytanie dotyczy trans-
teru owego zysku. Formalnie organizacje moga
przeznaczaé go na rézne cele i stosownie do te-
go podlegaé¢ réznym obcigzeniom podatkowym.
Jedynym wyjatkiem sg tzw. organizacje pozyt-

Tab. 8. Sposéb wyznaczania ceny produktéw i ustug
przez organzacje pozarzagdowe prowadzace dziatal-
no$¢ gospodarcza lub odptatna

Cena ze wzgledu na koszty wytworzenia

ponizej bezposrednich kosztéw produkeji (np.
ze wzgledu na dofinansowanie tej dziatalnosci

z innych Zrédet) 17,1
mniej wigcej na poziomie bezposrednich

kosztéw produkeji 49,2
powyzej bezposrednich kosztéw produkeji, aby
uzyska¢ §rodki na nasze inne dziatania 41,8

Inne czynniki brane pod uwagg przy ustaleniu cen projektéw

maksymalizacja przychodéw ze sprzedazy
produktéw (maksymalna cena, jakg s3 w stanie

zaakceptowaé nabywcy) 11,4
realne mozliwosci finansowe odbiorcéw

naszych dziatari spotecznych (jak najbardziej
przystepna cena) 68,1
koszty wytworzenia débr/ustug 45,8
ceny na analogiczne produkty na rynku 39,2
ustalenia poczynione ze sponsorami naszych

dzialan (np. administracja publiczna) 12,2

Mozliwa jest wiecej niz jedna odpowiedz.
Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.

ku publicznego, w przypadku ktérych ustawa
przesadza o tym, ze zysk musi by¢ przeznacza-
ny wytacznie na dziatalno$¢ pozytku publiczne-
go. Na tym tle pojawia si¢ zreszta wiele watpli-
wosci, bowiem ustawodawca, pragnac zapobiec
przeksztatcaniu si¢ organizacji w quasi-spétki,
w ktérych wyplacane sa dywidendy z zysku, nie
wzigl jednak pod uwage oczywistego faktu, ze
zyski czesto trzeba inwestowaé w rozwéj dzia-
talnosci gospodarcze;.

Problemy, na ktére napotykaja organizacje
zaangazowane w dziatalno$¢ gospodarcza
i odptatng

Jak wskazuja ponizsze wyniki, na pierwsze
miejsce wyraznie wysuwa si¢ brak dostepu do fi-
nanséw niezbednych do dokonywania inwestycj.
Dotyczy to co trzeciej organizacji. W innej czgsci
badania ustalilismy, ze organizacje (ok. 80%) nie
posiadaja ani zadnego istotnego majatku trwa-
tego, ani rezerw finansowych. Dostep do kredy-
tu jest dla nich do$¢ trudny, wzigwszy pod uwage
ich specyficzny charakter i czgsty brak zdolno-
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éci kredytowych, a w kazdym razie historii kre-
dytowej. Na drugim miejscu mozna zgrupowac
liczne problemy natury formalnobiurokratycznej
oraz prawnej. Wskazuje na to ok. 25% organi-
zacji. Na kolejnych pozycjach pojawiaja sie zwy-
kte rynkowe problemy, dotyczace mniej wigcej co
6smej organizacji, tj. zta koniunktura, brak po-
pytu etc. Co dziesiata organizacja przyznaje, ze
problemem jest brak wiedzy, doswiadczenia, nie-
zbednego personelu. Taki sam odsetek wskazuje
na nieche¢ ze strony przedsigbiorcéw prowadza-
cych normalng dziatalnos¢ gospodarcza. Niemal
najrzadziej wymieniane sg bariery zwigzane
z posrednimi — wizerunkowymi konsekwencja-
mi bycia organizacja prowadzaca dziatalnos¢ go-
spodarczg. Dostownie nikt w grupie badanych
organizacji nie wskazat, jak si¢ zdaje do$¢ czgste-
go, problemu w dziatalnosci gospodarczej, czyli
niskiej jakosci ustug lub produktéw. Oczywiscie
trudno by¢ moze przyzna¢ si¢ do tego rodzaju
ograniczer, ale to, Ze nie zrobil tego nikt w ba-
danej prébie, jest wrecz niepokojace.

W badaniu zapytalismy tez organizacje pro-
wadzace dziatalnos¢ odptatng lub gospodarcza,

czy majg opracowang strategic jej prowadzenia.
Okazato sig, ze az 60% organizacji jej nie posia-
da. Okazuje si¢ jednak, Ze niezaleznie od bra-
ku strategii organizacje, ktére obecnie prowadza
dziatalno$¢ gospodarcza, sa w znakomitej wigk-
szo$ci zdecydowane na dalszy jej rozwdj.

Analogiczne pytanie dotyczace z kolei dzia-
talnoéci odptatnej zadaliSmy tym organizacjom,
ktére obecnie ja prowadza.

W obydwu przypadkach (zaréwno jesli cho-
dzi o prowadzenie dzialalnosci gospodarczej,
jak i odplatnej) znaczna cz¢$¢ organizacji, ktora
obecnie dziatalno$¢ taka prowadzi, zamierza ja
rozwijaé. Tylko bardzo nieliczne zamierzajg si¢
wycofa¢ z tej formy dziatan.

Ostatecznie zatem pozostajemy z dwuznacz-
nym wynikiem. Z jednej strony dotychczasowa
dynamika zmian w strukturze dochodéw cate-
go sektora nie wskazuje w sposéb wyrazisty na
pojawianie si¢ trendu wzrostowego w dziedzinie
ekonomizowania si¢ sektora non-profit. Czasem
mozna wrecz odnie$¢ wrazenie, ze trend ten ma
przeciwny kierunek. Wiele wskazuje na to, ze
w ciagu ostatnich dwoch lat odsetek organizacji

Tab. 9. Problemy, na ktére napotykajg organizacje prowadzace dziatalno$é gospodarczg lub odptatng

Najwazniejsze problemy utrudniajace prowadzenie dziatalnosci gospodarczej/odptatnej (N = 234) Procent
organizacji

trudnosci zwigzane z pozyskiwaniem srodkéw finansowych na inwestycje 36,5
nadmierna biurokracja administracji publicznej, bezzasadne kontrole etc. 24,2
nadmiernie wysokie podatki, obcigzenia fiskalne, brak zachet dla przedsigbiorcow 23,4

zte prawo, problemy formalnoprawne 23,2

zta koniunktura na rynku, niezalezne od nas warunki gospodarcze 15,5
brak popytu na nasze ustugi/produkty 12,0
brak do$wiadczenia, odpowiedniej wiedzy 9,2
trudnosci w pozyskaniu odpowiednich pracownikéw lub personelu 9,2
niecheé ze strony innych organizacji lub okolicznych przedsigbiorcow, traktujacych nas jak konkurencje 9,0
lokalne uktady, utrudniajace nam funkcjonowanie na rynku 6,9
brak wsparcia szkoleniowego i doradczego dostosowanego do specyfiki organizacji pozarzadowych 6,3
negatywny wizerunek organizacji zajmujacych sie dziatalnoscig w spoteczenstwie 5,7
odwrécenie si¢ od organizacji jej dotychczasowych sponsoréw 4,0

zly odbiér dziatalnosci gospodarczej przez bezposrednich odbiorcéw ustug organizacji, nieche¢ do

ponoszenia optat 1,6
niska jako$¢ naszych ustug lub produktéw 0,0
inne 49

Zrédlo: badanie Klon/Jawor 2006.
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Tab. 10. Plany dotyczace dziatalno$ci gospodarczej

wsréd tych organizacii, ktére ja obecnie prowadza

Plany dotyczace prowadzenie dziatalnosci ~ Procent
gospodarczej wéréd tych ktorzy obecnie ja  organizacii
prowadza (N = 121)

zamierzamy rozwija¢ naszg dziatalno$¢ 51,9
gospodarczg

zamierzamy utrzymac naszg dziatalno$¢ 41,7
gospodarczg na podobnym poziomie jak

obecnie

zamierzamy zmniejsza¢ skale naszej 0,0
dziatalnosci gospodarczej

zamierzamy zawiesi¢/zakoniczy¢ nasza 1,1
dziatalnos¢ gospodarcza

trudno powiedzie¢ 53

Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.

Tab. 11. Plany dotyczace dziatalnosci odplatnej wsréd

tych organizacji, ktére ja obecnie prowadza

Plany dotyczace prowadzenie dziatalnosci ~ Procent
odptatnej wsréd tych, ktérzy obecnie ja organizacji
prowadza (N = 188)

zamierzamy rozwija¢ naszg dziatalnosé

odptatng 40,6%
zamierzamy utrzymac naszg dziatalno$é

odptatng na podobnym poziomie jak obecnie  49,3%
zamierzamy zmniejsza¢ skale naszej

dziatalnosci gospodarczej 1,1%
zamierzamy zawiesi¢/zakoniczy¢ naszg

dziatalnos¢ odptatng 1,8%
trudno powiedzie¢ 7,3%

Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.

angazujacych si¢ w takie dziatania si¢ nie zmie-
nit. Z drugiej strony jednak wsréd tych, ktére
prowadza juz taka dziatalnos$é¢, powszechny jest
zamiar rozszerzenia jej zakresu. Mozna zatem
raczej méwic nie tyle o wzroscie liczby przedsie-
biorstw spotecznych w sektorze pozarzadowym,
ile raczej o zwigkszajaniu si¢ skali tych, ktére juz
w nim istniejg.

b, ¢) Grupa 2 i grupa 3 — organizacje
nieprowadzgce obecnie
dziatalnosci gospodarczej ani odplatnej

Zacznijmy od najprostszego pytania: czy or-
ganizacje, ktére nie robig tego obecnie, zamie-
rzajg uruchomi¢ dziatalno$¢ odptatng lub gospo-
darcza?

Jak wida¢, pomyst ten nie jest szczegdlnie po-
pularny. Jedynie ok. 5% organizacji ma w pla-
nach ekonomizowanie si¢. Pozostali albo zasta-
nawiajg si¢, albo wreez (dotyczy to znakomitej
wigkszo$ci organizacji) nawet nie rozwazaja ta-
kiego posuniecia. Spytalismy, co sklonito orga-
nizacje do podjecia decyzji o przysztym urucho-
mieniu dziatalnoéci gospodarczej lub odptatne;.
Grupa ta to tacznie 6,6 % catosci sektora poza-
rzadowego.

Analiza odpowiedzi potwierdza, ze podsta-
wowe motywacje majg charakter ekonomicz-
ny — chodzi o pozyskanie srodkéw na pokrycie
kosztéw dziatan, a takze o wygospodarowanie
takich, ktérymi mozna swobodnie dyspono-
wa¢. Ciekawe wydaje si¢ to, ze prawie 28% or-
ganizacji chce uruchomié dziatalno$¢ po to, aby
,sprawdzi¢ si¢ na rynku” i skorzysta¢ z jego dys-
cyplinujacej funkcji. Stosunkowo czgsto —w po-
réwnaniu z sytuacja wsréd tych, ktérzy aktual-
nie prowadzg dziatalno$¢ gospodarcza, pojawia
sie tez motyw integracyjny — zapewnienie $rod-
kéw do zycia, wzglednie praca powigzana z tera-
pia. Wydaje sie, ze popularno$é tych motywacji
mozna uzna¢ za pierwszg jaskétke popularyza-
¢ji idei ekonomii spotecznej, czy przynajmniej jej
prointegracyjnego wariantu.

Jakiej wiec pomocy potrzebuja ci, ktérzy pla-
nujg uruchomienie dziatalnosci gospodarczej
lub odptatnej? Potwierdza si¢ konieczno$¢ uzy-
skania §rodkéw ,na rozruch” — problem ten jest

Tab. 12. Plany dotyczace uruchomienia dziatalnosci
gospodarczej lub odptatnej wsréd organizacii, ktére
obecnie dziatan takich nie prowadzg

Czy w ciggu najblizszych ~ Odptatng Gospodarcza
2 lat organizacja planuje nie dla zysku
rozpoczaé dziatalnosé. ...

(N =807)

tak, planujemy jej

rozpoczecie 5,3% 4,4%
zastanawiamy si¢ nad tym,

ale jeszcze nie podjelismy

decyzji o jej rozpoczeciu 10,7% 7,1%
nie planujemy jej

rozpoczecia 76,1% 79,5%
trudno powiedzie¢ — nie

zastanawialiémy si¢ nad tym  7,9% 9,0%

Zrédlo: badanie Klon/Jawor 2006.
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Tab. 13. Motywy, dla ktérych organizacje nieprowadzace obecnie dziatalnosci gospodarczej ani odplatnej

zamierzajg ja uruchomié

Dlaczego przede wszystkim myslicie Pafistwo o uruchomieniu dziatalnosci gospodarczej (N = 90) Procent
organizacji
chcieliby$my zapewni¢ sobie zwrot czgéci kosztéw $wiadczonych ustug 53,3
chcielibysmy wygospodarowa¢ jak najwigcej wolnych srodkéw, ktérymi mogliby$my swobodnie dysponowac 49,1
chcieliby$my sprawdzi¢ si¢ na rynku, uwazamy, ze przyczynitoby si¢ to do poprawy jakosci naszych dziatan 27,9
chcieliby$my poprawi¢ sytuacj¢ materialng czlonkéw lub pracownikéw organizacji 19,8
chcieliby$my stworzy¢ miejsca pracy dla odbiorcéw dziatari organizacji, umozliwi¢ im pozyskiwanie 18,6
$rodkéw do zycia
chcieliby$my stworzy¢ miejsca pracy dla odbiorcéw dziatari organizacii, gtéwnie w celach terapeutycznych 11,0
aby unikna¢ sytuacji, w ktérej z naszych ustuglub produktéw korzysta si¢ bez uzasadnionej potrzeby, tylko 10,8
dlatego, ze sa za darmo
zeby zalegalizowa¢ dotychczas prowadzone dziatania zwigzane z pobieraniem optat 3,7
inne 11,6
trudno powiedzie¢ 7,1

Zrédlo: badanie Klon/Jawor 2006.

wskazywany najczesciej. Czesto tez wskazywana
jest potrzeba pomocy w tworzeniu biznesplanu,
marketing oraz problem ze zorganizowaniem
miejsca koniecznego do prowadzenia dziatalno-
§ci. Najrzadziej wymieniana jest che¢ zdobywa-
nia umiejetnoéci zwigzanych z wytworzeniem
danego produktu.

Zajmijmy si¢ teraz tymi, ktérzy wyraznie
stwierdzili, Ze nie zamierzaja angazowal si¢
w dzialalno$¢ gospodarcza lub odptatng. Dla
zwigkszenia kontrastu wyodrebniono tu organi-
zacje, ktére nie chca skorzysta¢ z zadnej z tych
opcji. Jest to grupa znacznie liczniejsza — stano-
wi ok. 58% organizaciji.

Najczesciej wskazywang przyczyng — doty-
czy to praktycznie 2/3 organizacji — jest to, ze po
prostu nie widza one takiej potrzeby. Odpowiedz
ta umownie wyodrebnia grupe, ktérej stosu-
nek do ewentualnej dziatalnosci gospodarczej
lub odptatnej si¢ okreslilismy jako ,nie musze”.
Odpowiedz ta jest tak wieloznaczna, jak liczne
moga by¢ powody do uruchomienia dziatalno-
§ci wymieniane w poprzednich pytaniach ankie-
ty. Wazne jest jednak to, ze czgsto powdd rezy-
gnacji z dziatalno$ci gospodarczej ma charakter
bardziej zasadniczy (by nie powiedzie¢ doktry-
nalny). Mowa tu o przekonaniu, ze organiza-
cje po prostu nie powinny prowadzi¢ dziatalno-
§ci gospodarczej. Organizacje, ktére wskazuja

na te wlasnie obawy, prawdopodobnie najtrud-
niej bedzie przekona¢ do podazania w kierun-
ku przedsi¢biorczosci spotecznej. Ich stosunek
do ewentualnego zaangazowania si¢ w przed-
sigbiorczos¢ spoteczng mozna okresli¢ jako ,nie
chee”. Trzecia grupa wymienianych powoddéw
to réznego rodzaju obawy — w szczegdlnosci
przed zagubieniem misji organizacji, odwréce-
niem si¢ sponsoréw, negatywnym wizerunkiem
organizacji prowadzacych dziatalno$¢ gospodar-
czg. Postawe taka mozemy okresli¢ w skrécie ja-
ko ,obawa”. Wreszcie czwarty typ argumentacji
przeciwko uruchomieniu dziatalnosci gospodar-
czej lub odptatnej to réznego rodzaju ogranicze-
nia zewnetrzne lub wewnetrzne. Ten stosunek
do ewentualne] dziatalnosci gospodarczej i od-
platnej mozna okresli¢ jako ,,nie moge”. To wia-
$nie ta grupa organizacji moze stanowi¢, jak sie
zdaje, dodatkows ,,baze rekrutacyjna” dla rozwo-
ju przedsigbiorczoéci spotecznej w srodowisku
organizacji pozarzadowych.

W tabeli 16 znajduje si¢ zbiorcze zestawienie
okreslajace stosunek organizacji w odniesieniu
do rozwazanej tu kwestii ekonomizacji dziatari.
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Tab. 14. Potrzeby organizacji, ktére zamierzajg uruchomié¢ dziatalnoé¢é gospodarcza lub odptatng (i nie
prowadzg jej obecnie)

W ktérej z wymienionych dziedzin potrzebowaliby Paristwo przede wszystkim pomocy Procent
uruchamiajgcprowadzac dziatalnos¢ gospodarcza/odptatna? organizacji
(N'=90)

uzyskanie dostepu do kapitatu, kredytéw 35,0
tworzenie biznesplanu 31,5
miejsce (lokal, teren) do uruchomienia produkeji, dostarczania ustug 26,6
marketing 251
nabywanie umiejetnosci zwigzanych z zarzadzaniem przedsi¢biorstwem 21,3
nabywanie umiejetnosci niezbednych do wytworzenia okreslonych produktéw/ustug 14,4
inne 12,4
trudno powiedzie¢ 6,7

Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.

Tab. 15. Przyczyny, dla ktérych organizacje nie cheg uruchamiaé¢ dziatalnosci gospodarczej lub odplatnej

Typ uzasadnienia Uzasadnienie

nie muszg¢ nie mamy takiej potrzeby 64,9
obawiam si¢ obawa przed odejsciem organizacji od jej misji spotecznej 16,2
nie moge brak doswiadczenia, odpowiedniej wiedzy 13,9
nie chee uwazamy, Ze organizacje z zasady nie powinny nic sprzedawac 13,6
nie moge trudnosci zwigzane z pozyskiwaniem srodkéw finansowych na inwestycje 9,4
nie mogg nadmierna biurokracja administracji publicznej, bezzasadne kontrole itp. 9,1
nie moge zte prawo, problemy formalnoprawne 7,8
obawiam si¢ obawa przed ryzykiem — popadnigciem organizacji w diugi i zobowigzania 7,7
nie mogg nadmiernie wysokie podatki, obcigzenia fiskalne, brak zachet dla przedsigbiorcéw 7,3
obawiam si¢ negatywny wizerunek organizacji zajmujacych si¢ dziatalnoscia gospodarcza

w spoleczeristwie 5,9
obawiam si¢ obawa przed odwréceniem si¢ od organizacji jej dotychczasowych sponsoréw 51
obawiam si¢ z1y odbiér dziatalnosci gospodarczej przez bezposrednich odbiorcéw ustug organizacji,

nieche¢ do ponoszenia optat 3,4
nie mogg trudnosci w pozyskaniu odpowiednich pracownikéw lub personelu 2,6
nie moge zta koniunktura na rynku, niezalezne od nas warunki gospodarcze 2,6
nie moge brak wsparcia szkoleniowego/doradczego dostosowanego do specyfiki organizacji

pozarzadowych 2,2
nie mogg brak popytu na nasze ustugi lub produkty 2,1
nie moge lokalne uktady utrudniajace nam funkcjonowanie na rynku 1,9
obawiam si¢ obawa przed niechgcig ze strony innych organizacji lub okolicznych przedsigbiorcéw, ktérzy

potraktuja nas jak konkurencje 1,2
nie moge niska jako$¢ naszych ustug lub produktéw 0,0

inna przyczyna 7,6

trudno powiedzieé 4,2

Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.
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Tab. 16. Stosunek poszczegdlnych grup do ekonomizacji dziatari

Sytuacje posrednie/braki danych /brak zdecydowania etc. 18,9

grupa 1. — aktualnie jest prowadzona (w jednej lub obydwu formach) 18,0

grupa 2. — jest w planach (ktérakolwiek z form) 53

grupa 3. — nie mam jej w planach (w zadnej z form) 57,8
podstawowe dyspozycje dotyczace postaw organizacji, ktére nie maja w planach dziatalnosci

gospodarczej ani odplatnej (w grupie 3.)

nie musimy 64,8

nie mozemy 30,6

obawiamy si¢ 27,9

nie chcemy 13,6

Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.

Réznice migdzy poszczegdlnymi
grupami organizacji — préba wyjasnienia

Co rézni opisane wyzej grupy organizacji?
W analizie skoncentorowano si¢ jedynie na pod-
stawowych parametrach opisujacych dziatalno-
§ci organizacji. W szczegélnosci w przypadku
grupy 2. (planowane uruchomienie dziatalnosci
gospodarczej lub odptatnej) liczba organizacji
tego rodzaju uchwyconych w prébie jest na tyle
niska, ze bardzo ostroznie trzeba podchodzi¢ do
uogolnien, ktére grupy tej miatyby dotyczyc¢.

Terytorium

Bardzo silna i wyrazna co do kierunku jest za-
lezno$¢ miedzy przynaleznoscia do poszczegdl-
nych grup a lokalizacja organizacji (szczegélnie
dla grup skrajnych). Jak wida¢, wraz z powigk-
szaniem si¢ miejscowosci, systematycznie wzra-
sta odsetek organizacji prowadzacych dziatal-
no$¢ gospodarcza lub odptatng. Obserwujac
punkty skrajne, mozna powiedzieé, ze na tere-
nach wiejskich w dziatania takie zaangazowa-
ne jest mniej wigcej co dsma organizacja, za$
w Warszawie mniej wigcej co trzecia.
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Ryc. 2. Zaangazowanie w dziatalno$¢ gospodarcza lub odptatna ze wzgledu na wielko§é miejscowosci,

w ktérej dziata organizacja (%)

Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.

Wielkos¢ rocznych przychodiw organizacyi
Wystepuje silna zalezno$¢ mi¢dzy przynalez-
noscig do grup a wielkoscig rocznych przycho-
déw organizacji, ktére wzrastaja wraz z czestoscia
zaangazowania si¢ w dzialalno$¢ gospodarcza.
Zaledwie 7,4% najmniejszych organizacji an-
gazuje si¢ w dziatalnos¢ gospodarczg lub odptat-
na. Wéréd najwiekszych w odsetek ten wynosi
niemal 66%. Zalezno$¢ ta ma zapewne charak-
ter dwustronny — innymi stowy, nieodpowied-
ni przychdéd jest nie tylko warunkowany dziatal-
noscig gospodarcza, ale i sam ja warunkuje. By¢
moze dlatego w przypadku najmniejszych orga-
nizacji (dochéd do 10 tys. zt) ponad 80% jasno

deklaruje, ze nie zamierza angazowac si¢ w takie

dziatania. Warto tez przyjrze¢ si¢ krzywej opi-
sujacej czestosé wystepowania organizacji planu-
jacych uruchomienie dziatalnosci gospodarcze;.
Generalnie ma ona charakter wznoszacy. Wida¢
tez, ze wraz z wielkoécia przychodéw wsréd or-
ganizacji nieprowadzacych dziatalnosci gospo-
darczej zmienia si¢ wyraznie proporcja mie-
dzy tymi, ktére maja ja w planach, a tymi, ktére
nie zamierzaja jej uruchamia¢. Dla przyktadu,
w przedziale 5-10 tys. zt tylko jedna na dwa-
dziescia organizacji zamierza podja¢ dziatalno$¢
gospodarcza, za§ w grupie najwiekszych organi-
zacji dotyczy to juz jednej na trzy organizacje.
Ciekawy jest wzrost zainteresowania prowadze-
niem dziatalnosci przez grupe najmniejszych
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Ryc. 3. Zaangazowanie w dziatalno$¢ gospodarczg lub odptatng ze wzgledu na wielkos¢ przychodéw or-

ganizacji

Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.

organizacji (do 5 tys. zt). Dotyczy to niemal co
dziesiatej organizacji w tej grupie. W tym prze-
dziale organizacji planujacych dziatalno$é gospo-
darczg jest wigcej niz tych, ktére juz ja prowadza.
Prawdopodobnym wytlumaczeniem tej pozornej
anomalii moze by¢ to, ze organizacje kompletnie
pozbawione przychodéw sg ,zdesperowane”, aby
jako$ szuka¢ srodkéw na dziatanie (przynajmniej
w deklaracjach). Drugie wyjasnienie — a whasci-
wie dodatkowy powéd, moze polega¢ na tym, ze
uruchomienie dziatalnosci ekonomicznej bywa
czym$ w rodzaju ,zalozycielskiego” pomystu na
organizacje.

Wiek organizacji

Wiarto zacza¢ od pokazania specyficznych
cech ,demograficznych” organizacji pozarza-
dowych. Jak wida¢ na ponizszym wykresie, po-
za specyficznym z wielu wzgledéw okresem
lat 1989-1993, kiedy wzrost liczby organizacji
miat charakter wyktadniczy, obserwujemy sta-

bilny liniowy wzrost liczby organizacji. Od nie-
mal 15 lat co roku rejestruje si¢ w Polsce mniej
wigcej podobng liczbe organizacji. Oznacza to,
ze nominalnie ogdlna liczba zarejestrowanych
organizacji réwnomiernie wzrasta. Rzecz jasna,
cze$¢ organizacji nie potrafi przetrwaé, i co za
tym idzie, rzeczywista struktura demograficzna
sektora jest ,wynikiem netto” proceséw powsta-
wania i upadania organizacji.

Wszystkie powyzsze wykresy trzeba rozpa-
trywa¢ tacznie. Mniej wigcej od 1993 r. mamy
do czynienia ze wzglednie statym doplywem
nowo powstajacych organizacji. Hipotetycznie,
gdyby zadna z nich nie upadata, wzrost ich licz-
by po 1993 r. powinien mieé¢ charakter linio-
wy. Cze$¢ organizacji nie jest jednak w stanie
przetrwaé. Kazda z nich ma wiasny cykl zycio-
wy i tempo przemian. Rézne tez sa ich zdolno-
sci do przetrwania, ktére mozna wyrazi¢ w kate-
goriach §redniego czasu Zycia organizacji. To, ze
w miar¢ ,cofania” si¢ na skali czasu pojawia si¢
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Grupa 2 — organizacje planujace
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Grupa 3 — organizacje nieplanujace
dziatalnosci ckonomiczne 73,40% 59,40% 76,80% 86,30% 76,10% 64,70% 59,10%
Statut dopuszcza prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej 34,90% 55,10% 20,50% 12,80% 16,20% 29,30% 33,50%
(przypadek fundacji)

Ryc. 4. Zaangazowanie w dziatalno$¢ gospodarcza lub odplatng ze wzgledu na wiek organizacji

Zrédto: badanie Klon/Jawor 2006.

proporcjonalnie mniej organizacji, jest wskazni-
kiem ,umieralnosci” organizacji. Analogicznie
ttumaczy¢ nalezy fakt, ze w liczbach bezwzgled-
nych uchwycono stosunkowo mniej organizacji
powstatych po 2005 r. Dzieje si¢ tak z prostego
powodu — mianowicie interwal czasu jest w tym
wypadku krétszy.

Warto tez przyjrzec sie czesci wykresu opisuja-
cej okres migdzy latami 1989-1993. W dalszym
ciagu widoczne sg $lady ,,demograficznej eksplo-
zji” tego okresu. Co wiecej, organizacje powsta-
te w tym czasie zachowuja wzgledna trwatosc.
Sprawia to wrazenie, jakby te, ktére przetrwa-
ty okres ,choréb wieku dzieciecego”, skonso-
lidowaly si¢ i weszly w trwalg faze dojrzatosci
instytucjonalnej. Moze by¢ wiele wyjasnien te-
go fenomenu, jednak wyraznie wida¢, ze ta ,ko-

horta” organizacji, a w kazdym razie te organi-
zacje, ktére z niej przetrwaty, sa w catej struk-
turze polskiego sektora pozarzadowego naj-
silniej ,zekonomizowane”. Prawie 40% z nich
prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza lub odptat-
na. By¢ moze na tym polega sukces ich diugo-
wiecznosci? Czesciowym wyjasnieniem fenome-
nu moze by¢ tez to, ze w tym okresie mielismy
do czynienia z réznymi formami instytucjonal-
nego eksperymentowania. Czesto wéwczas uzy-
wano formuly fundacji do prowadzenia dziatal-
nosci o celach przede wszystkim zarobkowych.
Niejednokrotnie okazywato si¢, ze cho¢ prowa-
dzenie dziatalnosci gospodarczej nie bylo juz
tak koncesjonowane jak przed 1989 r., zaloze-
nie fundacji prowadzacej dziatalnosé¢ gospodar-
czg jest tatwiejsze niz zakladanie spétki.
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Na pozytywny zwiazek miedzy zdolnoscia do
przetrwania i prowadzeniem dziatalnosci gospo-
darczej lub odptatnej wskazuje réwniez wzgled-
nie wysoki (cho¢ nizszy niz w grupie organizacji
powstatych wlatach 1990-1993) poziom ekono-
mizacji organizacji powstatych przed 1989 r. Te,
ktore przetrwaly (a dla niektérych byt to trud-
ny czas przetomu), uzyskaly obecnie wzgledna
trwatos¢. Organizacije te tworzg do$¢ szczegélng
kategorie, poniewaz wylaniaja si¢ niejako z in-
nego porzadku politycznego, prawnego i spo-
tecznego. Nalezy przypomnieé, ze dziatalnosé
gospodarcza nie byta wéwczas bynajmniej pra-
wem instytucji, ale skrupulatnie koncesjonowa-
nym przez wladze przywilejem. Z tego punktu
widzenia warto przypomnie¢ — cho¢ sg to przy-
padki szczegélne i bardzo rézne — takie organi-
zacje, jak Klub Inteligencji Katolickiej bedacy
wiascicielem Libelli czy Civitas Christiana (byty
PAX) czerpiacy dochéd z Inco Veritas, ZSMP
powigzany z Almaturem czy ZHP z Harcturem.
Czasem opisywana tu dziatalno$¢ gospodarcza
byla jedyna szansa na utrzymanie elementarnej
niezaleznosci od wtadzy, czasem zas politycznym
i majatkowym bonusem dla lojalnych cztonkéw
aparatu. Niektére z funkcjonujgych wtedy orga-
nizacji zostaly niejako uwtaszczone na posiada-
nym majatku i utworzyly z czasem organizacje
okreslane niekiedy nieco prowokacyjnie mianem
»bezideowych rentieréw”.

Na wykresie widoczne jest, ze po 1993 r. gwat-
townie spada zaréwno tempo przyrostu samych
organizacji, jak i odsetek tych, ktére angazuja si¢
w dziatalno$¢ gospodarcza. Mozna wskazaé wie-
le przyczyn tego stanu rzeczy — od historyczno-
-politycznych, ktére trudno dobrze objasni¢, ale
wspdlnie dadza si¢ wyrazi¢ jako odczucie, ze
,co§ si¢ wtedy skoriczyto”, az po czysto admi-
nistracyjne, zwigzane z usztywnieniem legisla-
cyjnopodatkowym w stosunku do organizaciji,
a takze praktykami Sadu Rejestrowego (szcze-
g6lng role odegral w tej sprawie Warszawski
Sad Rejestrowy, ktéry wystepowat w tym cza-
sie 1 przez kilka nastepnych lat w pozycji mo-
nopolisty, jesli chodzi o rejestracj¢ fundagji).
W opisywanym tu okresie Sad Rejestrowy przy-
jat restryktywna polityke dotyczaca rejestrowania
fundacji. Dotyczyta ona zwtaszcza dopuszczal-
nosci prowadzenia przez fundacje dziatalnosci
gospodarczej. W konsekwengji, o ile w okresie

do 1993 roku rejestrowane byly statuty umoz-
liwiajace prowadzenie dzialalnosci gospodar-
czej, o tyle pézniej bylo to prawie niemozliwe.
Czgsto zmiana tak skonstruowanych statutéw
jest obecnie trudna i to pierwotne ograniczenie
moze zmniejsza¢ szanse ekonomizowania sie or-
ganizacji powstatych w tym specyficznym okre-
sie. Pézniej, szczegdlnie po 2002 r., ograniczenia
znacznie si¢ zmniejszyty na skutek ,demonopo-
lizacji” procesu rejestracji. Pojawito si¢ orzecz-
nictwo wskazujace, ze niedopuszczalne jest ta-
czenie dziatalnosci statutowej i odplatnej, weszta
w zycie ustawa o dziatalno$ci pozytku publicz-
nego i wolontariacie. Te perturbacje mozna zo-
baczy¢ na wykresie pokazujacym dopuszczalnosé
dzialalno$ci gospodarczej w kolejnych okresach.
Widac¢ tez, jak silna jest zalezno$¢ pomiedzy pro-
wadzeniem dziatalnosci gospodarczej a jej do-
puszczalno$cig w statucie. Fakt ten rzuca zreszta
nowe $wiatlo na ograniczenia ekonomizowania
sie sektora pozarzadowego. Jak si¢ zdaje, w wie-
lu wypadkach wymagatoby to zmian statutéw
organizacji, co z réznych powodéw jest czesto
formalnie trudne, a czasami wrecz niebezpiecz-
ne, poniewaz daje okazje Sadowi Rejestrowemu
do ,wtracania si¢” we wszystkie szczegély statu-
tu organizacji.

Szczegblng grupe tworza organizacje, kto-
re powstaty w latach 2003-2005. Co prawda
mniejszy jest w nich odsetek organizacji prowa-
dzacych dziatalno$¢ gospodarcza, ale za to zde-
cydowanie najwigkszy tych, ktére zamierzaja ja
uruchomié, i w sensie prawnym maja taka moz-
liwo$¢. Mozna si¢ spodziewaé, ze z czasem przy-
bliza¢ si¢ one beda — jak organizacje, ktére miaty
na ten proces wiecej czasu — do swoiscie pojmo-
wanej asymptoty, jaka jest linia statutowej ,do-
puszczalnosci” dziatalnosci gospodarczej.

Warto tez na koniec skomentowaé prze-
bieg linii opisujacej czgstotliwos¢ wystepowania
w kolejnych przedziatach wiekowych organizacji
zamierzajacych uruchomié dziatalno$é gospodar-
czg. Czesto$é wystepowania tej kategorii wzrasta
odwrotnie proporcjonalnie do wieku. I tak, wéréd
organizacji najstarszych (sprzed 1989 r.) niemal
nie wystepuje taka kategoria. Mozna powiedzie¢,
ze okrzeply one na rynku (a by¢ moze nawet nie-
ktére z nich sa wreez skostniate) i niechetnie pa-
trza na eksperymentowanie. Maja tez by¢ moze
bardziej od innych konserwatywne przekonanie,
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zgodnie z ktérym organizacje po prostu nie po-
winny prowadzi¢ dziatalnosci gospodarcze;.
W kolejnych przedzialach odsetek organiza-
cji zamierzajacych angazowaé si¢ w dziatalno$¢
gospodarczg lub odplatna wzrasta — osiagajac
w przypadku organizacji powstatych najpézniej
(najmtodszych) wskaznik niemal 30%.
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Economisation of non-government organizations

The aim of the article is to describe the phenomenon of economisation of the non-government sector. As part of
the process, traditional organisations perceived as non-profit ones engage in activities geared towards the generation
of income from the sale of products and services. The article discusses the scale of the process, both nationally and
internationally. In the case of the former, quantitative surveys conducted by the Klon/Jawor Association have been
used. The Authors indicate reasons for which organisations may decide to embark on business activity as well as the
risks associated with the decision to do so. Individual types of organisational resources important from the vantage
point of their market position have also been analysed.



