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Prezentowany tu raport dotyczy procesu swoistej migracji tradycyjnie rozumia-
nych organizacji non profit w kierunku dziatan ekonomicznych. Chodzi mianowi-
cie o takie dziatania, w ktorych istotne znaczenie majg zysk i uczestnictwo w rynku.
Zysk ten moze miec ograniczony charakter zaréwno co do wielkosci, jak i sposobu
dystrybucji (w niektérych sytuacjach moze wrecz nie pojawiac sie w ogéle). W kaz-
dym razie chodzi jednak o sytuacje, w ktérych mamy do czynienia z przychodem
generowanym na podstawie sprzedazy (bezposredniej lub posredniej) débr i ustug.
W tym wypadku organizacje wystepuja zatem w innej roli niz redystrybucyjna
(chodzi zaré6wno o transfery srodkéw publicznych, jak i filantropijnych). Jest to pro-
ces zlozony. Wér6d wielu probleméw, z ktérymi mamy w zwigzku z nim do czynie-
nia, sg te dotyczgce fundamentalnego napiecia (wediug niektérych - sprzecznosci)
miedzy sytuacjg organizacji non profit oraz for profit, réznic kultury organizacyjnej
instytucji misyjnych i komercyjnych, barier prawnych towarzyszacych tego rodza-
ju migracjom czy spolecznego wizerunku organizacji, ktére opuszczajac bezpiecz-
ny, jednoznaczny tradycyjny filantropijny charakter dziatan, napotykaja na szereg
kwestii dotyczacych swej tozsamosci. Opisany wyzej proces nazywam W Uprosz-
czeniu ekonomizacjq dzialan organizacji pozarzagdowych. Uzywam pojecia ekono-
mizowanie, a nie po prostu dziatalnos¢ gospodarcza, gdyz jak sproébuje to pokazaé,
ta ostatnia stanowi w istocie tylko jedng z form ekonomizacji. Niniejszy raport nie
koncentruje sie¢ wytgcznie na organizacjach, ktére obecnie prowadza taka dziatal-
nos¢, ale takze na tych, ktére zamierzajg ja prowadzi¢ (pytanie, w jakich okoliczno-
Sciach), oraz na tych, ktére nie majg jej w planach czy wrecz wykluczaja jej podjecie
w przysztosci. Raport sktada sie z dwéch czesci. Pierwsza ma charakter edukacyjno-
-teoretyczny, druga stanowi podsumowanie wynikéw badan empirycznych prowa-
dzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor.

Raport bazuje na wynikach badan uzyskanych w ramach projektu IW EQUAL
»W poszukiwaniu polskiego modelu ekonomii spotecznej”. Ich zakres byt bardzo sze-
roki zaré6wno ze wzgledu na zakres podmiotowy (dotyczyt poza organizacjami po-
zarzgdowymi takze innych podmiotéw, w tym spétdzielni i spéidzielni socjalnych),
jak iz powodu réznorodnosci uje¢ metodologicznych (badania ilociowe i jakoscio-
we). Niniejszy raport oparty jest przede wszystkim na wynikach badan ilosciowych
dotyczacych organizacji pozarzgdowych prowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/
Jawor. Obszerne fragmenty niniejszego opracowania zamieszczone bylty w wydaw-
nictwach poswieconych ekonomii spotecznej, przede wszystkim w skrypcie przygo-
towanym na potrzeby podyplomowych studiéw ekonomii spotecznej w Matopol-
skiej Szkole Administracji Publicznej oraz w czasopismie ,Zarzadzanie Publiczne”.
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1.0 ZDEFINIOWANIE PROCESU.
' MODELE EKONOMIZACJI.
ARGUMENTY ZA | PRZECIW

O jakich organizacjach czy przedsiewzigciach bedzie zatem mowa i co rozumie-
my przez ich ,ekonomizowanie” sie? Najogdélniej rzecz biorgc, chodzi o przedsie-
wzigcia lokujgce sig gdzie$ miedzy tradycyjnymi dziataniami organizacji non pro-
fit (w wydaniu filantropijnym) a funkcjonowaniem instytucji i firm rynkowych. Te
ostatnie r6znig sie miedzy sobg znacznie. Dziatajg z réznych powodéw (altruistycz-
ne vs egoistyczne), réznymi metodami (misja vs oportunizm rynkowy) i starajg sie
maksymalizowa¢ inne wartosci (spoteczne vs materialne). Réwnolegte prowadze-
nie dziatan w obydwu tych sferach nie jest jednak szczegélnie nowe. Historycznie
rzecz biorac, wielu najbardziej znanych filantropéw staralo sie wiasnie tak poste-
powad, wyraznie jednak oddzielajac obydwie logiki i obowigzujace w nich normy.
Niniejsze opracowanie nie dotyczy jednak filantropii, ale wlasnie tego, co ,zakio-
ca” 6w klarowny podzial, a mianowicie organizacji i przedsiewzie¢, ktoére starajg sie
polaczyc i zrownowazy¢ obydwa sposoby dzialania, tworzgc w ten sposob rodzaj
instytucjonalnej hybrydy. Jak bylo do przewidzenia, pozostawanie , pomiedzy” ro-
dzi szereg bardzo powaznych wyzwan zaréwno dla samej organizacji, jak i jej oto-
czenia (opinii publicznej, stuzb podatkowych, srodowisk biznesu, tradycyjnej filan-
tropii etc.), a zarazem oznacza koniecznos¢ ciggitego instytucjonalnego oscylowania
miedzy réznymi porzgdkami dziatan.

W odniesieniu do organizacji pozarzagdowych proces ekonomizacji nie musi
mie¢ w istocie charakteru komercyjnego. Czesto nie chodzi bowiem o zysk, ale
o wypracowanie srodkéw wiasnych pozwalajgcych na uzyskanie wiekszej niezalez-
nosci. Ekonomizacje sektora pozarzagdowego mozna uznaé za prébe ,wymkniecia
sie” ze swoistej putapki zaleznosci od administracji publicznej i filantropii. Ekono-
mizacja oznacza szanse na zdobywanie srodkéw na dzialania wlasne organizacji;
odzyskanie ,,wewnatrzsterownosci” i odchodzenie od postawy ,wyciggnietej reki”
i od catkowitego uzaleznienia od publicznych i prywatnych donatoréw; mozliwosé
unikniecia sytuacji, w ktérej organizacje staja sie , przediuzeniem” instytucji pu-
blicznych albo zakiadnikiem filantropijnej przychylnosci.
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11 Szersze powody
zainteresowania ekonomizacjq
sektora pozarzgdowego

Jakie najwazniejsze wyzwania stajg przed organizacjami decydujacymi si¢ na
podjecie przedsiewziec o charakterze ekonomicznym (dochodowym)? Postaram sie
pokazac podstawowe wdrazane modele oraz ich skale w srodowisku pozarzado-
wym (w wymiarze miedzynarodowym i krajowym).

Przez ostatnie przeszio dziesie¢ lat gtéwnym przedmiotem analiz, dyskusji
(i trosk..) w srodowisku badaczy i aktywistow trzeciego sektora byta bardzo wy-
razna tendencja do korzystania w coraz wiekszej mierze ze sSrodkéw publicznych.
Wskazywano z jednej strony na nieuchronnos¢ tego procesu, z drugiej na towarzy-
szace mu zagrozenia. Sektor pozarzagdowy znalazl sie w ,,ambiwalentnej” sytuacji.
Jednoczesnie bowiem chodzilo o uzyskanie coraz wiekszego wsparcia z puli pienie-
dzy publicznych, z drugiej o unikniecie zbyt wielkiego wplywu i zaleznosci ze stro-
ny administracji. Méwilo sie wiele o rozwoju tzw. kultury kontraktu i jej skutkach
- z entuzjazmem, ale i z obawami (Frumkin, 1998). Miedzy innymi dlatego poja-
wialo sig¢ coraz wigksze zainteresowanie dziatalnoscig ekonomiczng jako metoda
odzyskania zagrozonej suwerennosci organizacji i wyrwania ich z putapki powol-
nego stawania si¢ zaktadnikami zyczen administracji publicznej. Zainteresowanie
to bylo tez wynikiem pojawiania si¢ czegos w rodzaju nowej generacji filantropii
(tzw. venture philanthropy), w ktérej dobroczynnosé nie polega juz na rozdawaniu
pieniedzy, ale na ich inwestowaniu w celu uzyskania jak najwiekszej korzysci spo-
lecznej. Owa swoiscie rozumiana migracja organizacji w kierunku mechanizméw
rynkowych jest gtéwnym tematem niniejszego rapotu.
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1.2 Skala ekonomizacji organizacii
w wymiarze migdzynarodowym

Whbrew potocznym opiniom organizacje dos¢ czesto angazuja si¢ w dziatalnos¢
ekonomiczng. Jak wskazujq na to wyniki monumentalnego, a zarazem najszerszego
jak dotad miedzynarodowego badania sektora non profit, prowadzonego od poto-
wy lat dziewigcdziesigtych przez Johns Hopkins University, to witasnie dochody ze
sprzedazy ustug sa najwiekszym zrédiem dochodéw sektora® (Salamon 2003).

Wykres 1. Udzial poszczegélnych Zrédet w finansowaniu dzialalnosci sektora
non-profit (Badania JHU)

W Zrédta filantropijne

43% Zrédta publiczne

Dochody ze sprzedazy
débr i ustug

30%

Przywolane tu badania zostaly przeprowadzone w 35 krajach (w tym w Polsce)
imimo ze istniejg migdzy nimiznaczne réznice, to trzeba zauwazy¢, ze azw 22 znich
dochody ze sprzedazy ustug stanowig ponad polowe przychodéw trzeciego sektora.
Najwyzsze wskazniki w tej dziedzinie uzyskujg miedzy innymi: Filipiny 92%, Mek-
syk 85%, Kenia 81, Brazylia 74%. Réwnoczesnie w krajach tych udziat srodkéw pu-
blicznych przeznaczanych na dzialania organizacji jest najnizszy. Jak tfatwo sie do-
mysli¢, w tych panstwach lokalna filantropia nie jest dos¢ silna, tak wiec w istocie
sektor pozarzagdowy zmuszony jest oprzeé sie przede wszystkim na dochodach wta-

* Zobacz: http://www.jhu.edu/~cnp/
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snych. Na drugim koncu skali znajdujg sig kraje takie jak Belgia, w ktorej tylko 19%
dochodéw pochodzi ze sprzedazy ustug, i Irlandia, gdzie wskaznik ten wynosi oko-
o 16%. Warto doda¢, ze zaréwno w Belgii, jak w Irlandii proporcja srodkéw publicz-
nych w sektorze wynosi 77%.

Opisana wyzej sytuacja moze (nieco klopotliwie) sugerowa¢, ze instytucje non
profit w krajach, gdzie ich dostep do srodkéw publicznych jest nikty, stajg sie nie-
uchronnie czescig systemu ustug (np. edukacja, zdrowie, rekreacja, kultura itd.) dla
o0s6b wzglednie lepiej zarabiajacych (choc jednoczesnie moze tez swiadczy¢ o tym, ze
tylko te organizacje ,,wida¢” przy zastosowaniu czysto ekonomicznych metod obser-
wacji). Na przeciwnym biegunie sytuuje sie model zdominowany przez finansowanie
publiczne, gdzie sektor pozarzagdowy stanowi wazny komponent systemu dostarcza-
nia débr publicznych o powszechnej dostepnosci. Obydwa modele majg swoje stabe
punkty (komercjalizacja, wybiérczosé ustug vs biurokratyzacja, kooptacja etc.).

Bardzo rézna jest skala korzystania z dochodéw ze sprzedazy w zaleznosci
od dziedziny, w jakiej pracuja organizacje. W najwiekszym, jak sie zdaje, stopniu
z oplat ze sprzedazy korzystajg organizacje profesjonalno-korporacyjne (88%) zwig-
zane z kulturg (65%) i edukacjg (50%). W obszarze zdrowia (51%) i ustug socjalnych
(44%) dominujaca (z punktu widzenia finansowania) jest rola rzgdu. Z kolei dziatal-
nosc¢ organizacji zwigzanych z religig (53%) i pomocg humanitarng (36%) finanso-
wana jest w zasadniczej czesci z wptywoéw filantropijnych.

Tabela 1. Pola dziatan a Zzrédia finansowania dziatalnosci organizacji

Sprzedaz ustug | Srodki publiczne | Filantropia
Reprezentowanie intereséw zawodowych 88% 6% 5%
Kultura 65% 20% 15%
Dziatalnosc¢ rozwojowa 57% 31% 11%
Edukacja 50% 39% 11%
Ochrona srodowiska 43% 30% 28%
Rzecznictwo 42% 34% 24%
Pomoc spotfeczna 37% 44% 19%
Zdrowie 36% 51% 12%
Dziatalno$¢ miedzynarodowa 29% 35% 36%

Badania JHU nad trzecim sektorem pokazujg z catg pewnoscig, iz w skali global-
nej, wbrew obiegowej opinii, trzeci sektor jest znacznie ,mniej”, niz zwykto sie sadzié,
pozarzagdowy (w kontekscie znacznego wykorzystywania pieniedzy publicznych)
imniej niedochodowy (pod wzgledem skali zaangazowania ekonomicznego).

Skad bierze sie 6w globalny fenomen ekonomizacji sektora pozarzadowego (czy
szerzej rozwoju ekonomii spotecznej)? Zacznijmy od tego, ze koncept ekonomii spo-
lecznej sam w sobie podlega specyficznie rozumianym migracjom. Maja one nie
tylko charakter instytucjonalny, ale takze terytorialny. Ekonomia spoleczna (choé
niekoniecznie pod tg doktadnie nazwg) praktykowana jest w bardzo réznych srodo-
wiskach instytucjonalnych i spotecznych. Jej réznorodne warianty spotka¢ mozna
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(i to w wersjach bardziej radykalnych) takze poza Europa (w szczegélnosci w Ame-
ryce tacinskiej, Azji i Afryce). W tym miejscu zajmiemy sie jednak przede wszyst-
kim obszarem Europy, a zatem tym terytorium, ktére z r6znych powoddéw jest pod-
stawowym Zrédlem inspiracji i punktem odniesienia dla proceséw zachodzacych
w Polsce. Znacznie rozleglejszy koncept ekonomii spolecznej zostanie tez na potrze-
by niniejszego opracowania ograniczony do wezszego zagadnienia — ekonomiczne-
go wymiaru dzialan sektora pozarzgdowego.

Pewnym przyblizeniem skali dziatan sektora w krajach UE mogg by¢ rozmiary
zatrudnienia w jego strukturach.

Tabela 2. Zatrudnienie w sektorze ekonomii spotecznej w krajach UE

. 1. | Towarzystwa | Stowarzyszenia < PROCENT
Kraj Spétdzielnie wzajemne i fundacje OGOtEM Zg_GRSEI\’LﬁESIA
Belgia 17 047 12 864 249 700 279 611 6,9
Francja 439720 110 100 1435330 1985 150 8,3
Irlandia 35992 650 118 664 155 306 9,0
Wtochy 837024 uwaga* 499 389 1336413 6,2
Portugalia 51 000 uwaga* 159 950 210950 4,4
Hiszpania 488 606 3548 380 060 872214 5,4
Szwecja 99 500 11 000 95197 205 697 4,8
Austria 62 145 8 000 190 000 260 145 6,9
Dania 39 107 1000 120 657 160 764 6,0
Finlandia 95 000 5405 74992 175397 7,5
Niemcy 466 900 150 000 1414937 2031837 5,7
Grecja 12 345 489 57 000 69 834 1,8
Luksemburg 748 nie dotyczy 6 500 7 248 3,9
Holandia 110710 nie dotyczy 661 400 772,110 9,5
\B":ﬁ'akzia 190 458 47 818 1473 000 1711276 6,1
Cypr 4491 nie dotyczy nie dotyczy 4491 1,5
Czechy 90 874 147 74 200 165 221 3,5
Estonia 15250 nie dotyczy 8 000 23250 4,1
Wegry 42 787 nie dotyczy 32882 75 669 2,0
totwa 300 nie dotyczy nie dotyczy 300 0,0
Litwa 7 700 0 nie dotyczy 7 700 0,6
Malta 238 nie dotyczy nie dotyczy 238 0,2
Polska 469 179 nie dotyczy 65000 534179 3,9
Stowacja 82012 nie dotyczy 16 200 98 212 4,6
Stowenia 4401 270 nie dotyczy 4671 0,5
OGOtEM 3663534 351291 7128 058 11142 883 59

* Dane dotyczqce towarzystw wzajemnych zostaty zagregowane z danymi dotyczqcymi spotdzielni
we Wiloszech i z danymi dotyczqcymi stowarzyszen w Portugalii.
Zrédto: Raport CIREC CESE/COMMY/05/2005 The European Economic and Social Committee (EESC)
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Jak wynika z zestawienia, skala zatrudnienia jest bardzo r6zna, ale w wigkszosci
przypadkow ,starej” UE - znaczgca. Sektor ten obecnie jest jednym z najdynamicz-
niej rozwijajacych sie rynkéw zatrudnienia, a rosngca liczba miejsc pracy jest cze-
Sciowo wynikiem , przejmowania” zadan od administracji publicznej. Ten wiasnie
fakt, jak sie zdaje, jest jednym z podstawowych powodéw zainteresowania sie sek-
torem ekonomii spotecznej przez instytucje UE.

Trudno jednak méwié o jednym europejskim modelu ekonomii spotecznej, tak
jak nie ma jednego europejskiego modelu polityki spolecznej. Mamy raczej do czy-
nienia z poszukiwaniem modeli narodowych i towarzyszgcymi im eksperymenta-
mi instytucjonalnymi?, ktére moga by¢ zrédtem inspiracji dla poszukujgcych wta-
snych rozwigzan. Takze warunki brzegowe, w szczegélnosci prawne, dla rozwoju
ekonomii spolecznej, sa w Europie bardzo rézne.

Warto tez zwréci¢ uwage na fakt, ze zréznicowanie ekonomii spotecznej doty-
czy nie tylko poszczegélnych krajow, ale takze regiondw wewnagtrz nich (szczegél-
nie widoczne jest to we Wioszech). Raz jeszcze wskazuje to na silne powigzanie eko-
nomii spotecznej z lokalng tradycja i z jej zaleznoscia od zré6znicowanej dostepnosci
do kapitatu spolecznego i od specyficznie rozumianego ducha przedsiebiorczosci.
To wiasnie te czynniki mogg, jak sie zdaje, czeSciowo wyjasniaé, dlaczego ekonomia
spoleczna rozwija sie znacznie dynamiczniej w poszczegélnych regionach, w in-
nych zas$ jej rozwéj jest wolniejszy. W Hiszpanii dotyczy to Andaluzji i Kraju Baskéw,
w Wielkiej Brytanii przede wszystkim okolic Bristolu w Anglii i Glasgow w Szkocji.
Takze we Wtoszech popularnosé ekonomii spolecznej jest rozna zaleznie od regionu
- znacznie popularniejsza jest na péinocy niz na potudniu. W Polsce takze wytania-
ja sie lokalne ,zaglebia” przedsiebiorczosci spolecznej, np. Malopolska, gdzie na po-
czatku 2008 1. podpisany zostal Matopolski Pakt na Rzecz Ekonomii Spotecznej.

2 Na przyktad Irlandzkie - Local Development Agencies, wioskie - spétdzielnie socjalne typu A

i B, portugalskie (CERCI) - Spotdzielnie Solidarnosci Spotecznej, fiiskie — spétdzielnie pracownicze,
holenderskie - Program Rozwoju Sasiedzkiego, francuskie (SCIC) - Spotdzielnie na rzecz Interesu
Wspdlnego, brytyjskie - Community Interest Company itd.
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1.3 Ekonomizacja sektora
pozarzgdowego a kryzys
panstwa opiekunczego

Jedna z przyczyn popularnosci idei ekonomii spotecznej w Unii Europejskiej jest
z calg pewnoscig kryzys panstwa opiekunczego. Zainteresowanie przedsigwzigcia-
mi z zakresu przedsiebiorczosci spolecznej i szerzej - trzeciego sektora — podlega so-
bie wiasciwym historycznym uwarunkowaniom. W szczegélny sposéb w Europie
powiazane s3 one ze zmieniajacg sie rolg panstwa w dostarczaniu ustug publicz-
nych - w szczeg6lnosci spotecznych. Pierwsza fala rozwoju dziatan obywatelskich,
ktéra rozpoczeta sie jeszcze pod koniec XIX w., wigzala sie przede wszystkim z ko-
niecznoscig z jednej strony — uzupelniania deficytéw panstwa, z drugiej zas - zapo-
biegania dysfunkcjom rynku. Trzeba pamietaé, ze w owym czasie panstwo miato
znacznie mniej rozbudowane funkcje spoteczne, o wiele tez swobodniej, ze wszyst-
kimi tego konsekwencjami, dziatal rynek. Wtedy wilasnie powstawaly i peinity
niezwykle wazne role instytucje wzajemnosciowe - spétdzielnie, ubezpieczenia
wzajemne, kasy zapomogowo-pozyczkowe, zwigzki kredytowe oraz instytucje fi-
lantropijne, w szczegélnosci fundacje i stowarzyszenia. Od tego jednak czasu funk-
cje panstwa rozwinely sie w sposéb znaczacy i powstaly rézne modele panstwa
opiekunczego. Zdazyly powstac, rozrosnac sie... i popasé¢ w ruineg. Wszystkie stwo-
rzone w Europie po II wojnie systemy polityki spolecznej przypisywaty ogromna
role panstwu. Bez wzgledu jednak na to, czy méwimy o modelu kontynentalnym,
rezydualnym (anglosaskim), socjaldemokratycznym (nordyckim) czy nawet real-
socjalistycznym, w istocie przywolujemy rézne warianty Welfare State. Od potowy
lat siedemdziesigtych i pierwszego powaznego kryzysu ekonomicznego - pierwszej
po woijnie fali bezrobocia, trwa w Europie proces reformowania panstwa opiekun-
czego.Jak sie zdaje, w owych eksperymentach przoduje Wielka Brytania, ktéra wia-
Sciwie od przejecia wiadzy przez M. Thatcher w 1979 1. az do dzi$ - mimo ze rzadza
laburzysci - podaza tg droga. Coraz czgsciej mowi si¢ o koniecznosci odchodzenia od
Panstwa Dobrobytu na rzecz Spoteczeristwa Dobrobytu (Rodger, 2000).

Potrzeba zmiany tradycyjnego modelu polityki spolecznej jest bezposrednia
konsekwencjg trudnosci, z ktérymi wspélczesna Europa nie poradzi sobie bez zmia-
ny zaltozen i priorytetéw. Coraz trudniejszy jest na przykiad do realizacji model po-
lityki spolecznej opartej na zalozeniach peinego zatrudnienia czy tradycyjny model
solidarnosci miedzypokoleniowej. Coraz trudniej tez polityke spoteczng ,zbilanso-
wac” ekonomicznie, skoro z jednej strony nie ma przyzwolenia na zwiekszanie cie-
zaréw podatkowych, z drugiej za$ — nie mozna uzyskaé politycznego poparcia dla
ograniczenia funkcji socjalnych panstwa. W sposéb oczywisty oznacza to poszuki-
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wanie tanszego (dla podatnika) i/lub bardziej efektywnego sposobu dostarczania
niezbednych spotecznie ustug. Nieuchronnie popycha to takze instytucje publiczne
do zainteresowania zagadnieniami przedsiebiorczosci spotecznej i wykorzystywa-
nia potencjatu organizacji pozarzadowych. Opisywany tu proces wzrostu znaczenia
organizacji pozarzagdowych zwigzany jest tez ze zmiang pozycji odbiorcéw ustug
spotecznych. Swiadczenia na ich rzecz coraz rzadziej maja charakter bezwarunko-
wy. Coraz czesciej natomiast méwi sie o tym, ze uprawnieniom towarzyszy¢ mu-
szg zobowigzania (something for something). Na poziomie indywidualnym przybie-
ra to formy réznego rodzaju kontraktéw socjalnych. Méwi sie wprost o koniecznosci
czesciowej chociaz ,prywatyzacji odpowiedzialnosci i koniecznosci budowania no-
wego systemu polityki spotecznej opartego na nowych (wzglednie odnowionych)
podstawach aksjologicznych znacznie silniej akcentujacych koniecznos¢ samoza-
radnosci po stronie obywateli”s.

Jeszcze jedng przyczyna zmiany znaczenia sektora pozarzadowego, ktérg war-
to tu wymienié¢, s3 nadzieje na to, ze przedsiebiorczo$é spoteczna moze oznaczac
znacznie wiekszg innowacyjnos¢ w realizowaniu zadan publicznych. Z definicji jest
w niej wiecej miejsca na eksperymentowanie, konkurencyjnosc i uczenie sie (wa-
tek ten jest szczegdlnie istotny w krajach anglosaskich). Przedsiebiorczosé z pewno-
$cig zorientowana jest na rozwigzywanie problemoéw, a nie ich utrwalanie poprzez
dwuznaczng zalezno$é, jaka Igczy tych, ktérzy potrzebuja pomocy, z tymi, ktérzy
starajg sig¢ im pomoc. Kierunek ten wpisuje si¢ w szersze procesy modernizacji, ja-
kie zachodzg wewnatrz administracji publicznej. Mowa tu o ogélnej tendencji pole-
gajacej na przesuwaniu sig¢ akcentéw z government w kierunku governance, w kto-
rym rola administracji w coraz mniejszym stopniu jest bezposrednie dostarczanie
uslug, a coraz czgsciej ich delegowanie, za$ rzadzenie coraz rzadziej oparte jest na
prostych modelach hierarchicznych, a czgsciej na sieci; coraz czgsciej mowa tez jest
o rozwigzaniach typu hybrydowego, na przykiad partnerstwa publiczno-prywatne-
go i publiczno-spotecznego.

3 John Rodger w ksigzce From Welfare State to Welfare Society (McMillan Press 2000) méwi wprost
o tzw. New moral economy of welfare.
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14 Ekonomizacja sektora
pozarzgdowego a paradygmat
,dobrego rzgdzenia”

Proces ekonomizowania uzyskuje nowy wymiar w kontekscie modernizacji me-
chanizméw rzadzenia (governance). Jak zostato juz podkreslone, ksztatt relacji or-
ganizacji pozarzagdowych z administracjg publiczng ma duze znaczenie (w katego-
riach zmiennej wyjasniajacej) dla procesu ich ekonomizacji. W duzej mierze jest
on pochodng przyjetych (wzglednie zaniechanych) zasad rzadzenia (governance).
Niektére z nich majg charakter ustrojowy, np. konstytucyjna zasada pomocniczo-
Sci, inne powigzane s3 z przyjetym stylem rzagdzenia. Méwi sie ostatnio wiele o tzw.
dobrym rzadzeniu (good governance), a Polska aspiruje do tego, aby idee takiego
wiasnie rzadzenia realizowaé. Z samej swej natury koncept dobrego rzadzenia ma
charakter normatywny, a zatem taki, w ktérym da sie oceniaé¢ jako$¢ rzagdzenia ze
wzgledu na stopien realizacji jego okreslonych zasad (w tym zasady panstwa praw-
nego, przejrzystosci, rozliczalnosci, partycypacji, spotecznej inkluzji, skutecznosci
i efektywnosci), z ktérych czesé ma oczywiste odniesienia do ekonomii spoteczne;j -
ekonomizujgce si¢ organizacje s jej integralng czescia.

Szczegoblne znaczenie dla naszych rozwazan ma jednak pojecie partnerstwa. Po-
jecie to wyraznie sie¢ dewaluuje, w ten sposéb nazywana bywa kazda forma wspot-
pracy, na przyklad wymiana informacji czy fakt uzyskiwania Srodkéw ze stro-
ny administracji publicznej (dotyczy to ponad potowy organizacji pozarzadowych
w Polsce). Tymczasem chodzitby raczej o realizowanie idei partnerstwa pogtebio-
nego, a zatem takiego, ktére opiera sie na uznaniu odrebnosci i integralnosci stron
przy réwnoczesnej wzajemnosci relacji miedzy nimi. Pozgdana bylaby sytuacja,
w ktérej podmioty ekonomii spotecznej oraz administracja funkcjonujg réwnolegle
(ignorujac sie wzajemnie, konkurujac, czy nawet jedynie uzupeiniajac swoje dziata-
nia), a nie taka, kiedy administracja wykorzystuje organizacje, wskazujac zadania,
ktoére majg wypelniaé, i kupujac u nich (im taniej, tym lepiej) ustugi - sytuacja kon-
traktowa. W ciggu ostatnich kilkudziesieciu lat w Europie ewoluuje system wza-
jemnych relacji migdzy administracja a instytucjami prywatnymi. Proces ten prze-
biega réznie, w zaleznosci od przyjetego modelu polityki spolecznej, ale wtasciwie
wszedzie przechodzi on przez podobne fazy. Stopniowo porzucany jest model admi-
nistracji publicznej jako jedynego czy gtéwnego dostarczyciela ustug spotecznych.
W réznym stopniu, ale praktycznie wszedzie, ten prosty model modyfikowany jest
réznymi dawkami decentralizacji, prywatyzacji oraz kontraktowania i powierza-
nia zadan. Niestety nie zawsze oznacza to zmiany na lepsze. Decentralizacja ozna-
cza ,przerzucanie sie” kompetencjamii srodkami (nie zawsze jednoczesnie) i czesto
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nie stuzy skutecznosci rozwigzywania problemoéw, a raczej politycznej grze pozby-
wania sie i obarczania problemami innych. Prywatyzacja rozumiana jest czesto
jako zaniechanie odpowiedzialnosci ze strony panstwa, a powierzanie ustug opar-
te jest na stabo zdefiniowanych standardach, brakuje przy tym skutecznych mecha-
nizméw ochrony intereséw odbiorcéw powierzanych ustug oraz istnieje zalozenie,
ze dominujgcym czynnikiem rozstrzygajacym o powierzeniu nie jest ich jakosé, ale
cena. Ilustracja ewolucji we wzajemnych relacjach moze by¢ umieszczona ponizej

tabela:

Tabela 3. Paradygmaty governance i uproszczony podziat ro6l obowigzujgcy we-

wnatrz nich

Paradygmat | Rola panistwa | Obywatele | Rola organizacji | Rola organizacji | Wyzwania
dostarczajgcych | w systemie trzeciego
ustug governance sektora
Panstwowa |Zasadnicza |Odbiorca |Komplementar- | Monitorowanie | Uznanie
biurokracja | w dostarcza- |/ egzeku- |na(uzupetnia- |administracji | iakceptacja roli
niu débr pu- | tor upraw- | nie deficytéw) | (watchdog)
blicznych nien
Prywatyza- | Minimalna/ |Konsu- Kompensacja Krytyk / Konkurencja /
cja standaryza- | ment/ deficytéow ryn- | recenzent zasoby /
cyjna / inter- | Wolon- kowych / kon- wydolnos¢ trwa-
wencyjna tariusz/ | kurent w do- fos¢
Darczynca | starczaniu
ustug
Decentrali- |Zdystanso- | Partycypa- | Uczestnictwo | Mechanizm Wydolnos¢, ja-
zacja wana/uzu- |[cja w lokalnych partycypacji kos¢ ustug, legi-
petniajaca systemach do- | obywatelskiej |tymizacja
starczania
ustug
New Pu- Odpowie- Nieja- Dostarczajacy | Watchdog Odnalezienie roli
blic Manage- | dzialna za sna (kon- | ustug w rezimie (ochrona przed
ment dostarcza- sument / | kontraktowym izomorfizacjg)
nie ustug na | wyborca)
podstawie
mechanizmu
kontrakto-
wania
Partnerstwo |Partner wio- |Partner/ | Wspdtwytwér- | Partner Kooptacja / utra-
dacy indywi- ca ta odrgbnosci
dualny (,koprodu-
uczestnik | cent”)

Zrédlo: Citizenship, Civil Society and Governance, Nicholas Deakin, Marilyn Taylor, 2005

Kazda z tych opisanych sytuacji wyznacza rézne role zaréwno obywatelom
(konsument, wyborca, ptatnik, ,posiadacz” uprawnien), jak i organizacjom pozarzg-
dowym (kompensowanie deficytéw systemu, monitorowanie administracji, kon-
kurencja w dostarczaniu ustug lub konkurencja w dostepie do publicznych pienie-
dzy). Takze w Polsce pojawiajg sie wszystkie te elementy, cho¢ trudno nie odniesé
wrazenia, ze jest to proces nieco chaotyczny i Ze ciggle brakuje klarownej wizji,, po-
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dzialu pracy” miedzy poszczegdélnymi instytucjami i sektorami. Panstwo i jego ad-
ministracja do$¢ niechetnie pozbywaja sie zadan i czesto gwarantuja sobie prawo
swoiScie rozumianego , pierwokupu”, a stosunki z organizacjami silnie uzaleznio-
nymi od $rodkéw publicznych nabierajg czesto charakteru podporzadkowania
iklientyzmu. Organizacje uczestniczg co roku w réznego rodzaju ,loteriach granto-
wych”, ale poniewaz na podstawie takich mechanizméw trudno budowaé trwala
instytucje, zamieniajg sie w rodzaj taniej sity roboczej do wynajecia. Nie bedac do-
statecznie mocne, nie sg partnerem dla administracji, zamieniaja sie w petenta nie-
zdolnego ani do roli stabilnego dostarczyciela ustug, ani do misji rzecznika intere-
sow lokalnej spotecznosci.

Zasada partnerstwa daje nadzieje na przekroczenie opisanej wyzej sytuacji
i na nowg jakos¢ we wzajemnych relacjach administracji publicznej i podmiotéw
ekonomii spotecznej. Partnerstwo to nowoczesna forma i mechanizm ustalania
wzajemnych relacji miedzy poszczegélnymi sektorami. Wpisuje sie ono, a witasci-
wie konstytuuje zasady nowoczesnej filozofii rzagdzenia, gdzie sieci s3 wazniejsze
niz hierarchie, delegowanie zadan znaczy wiecej niz wykonywanie ich przez apa-
rat panstwowy, motywowanie do dziatan jest lepsza strategia niz ich nakazywanie,
a co najwazniejsze, istnieje przestrzen i mechanizm wspoélnego definiowania po-
trzeb publicznych i sposobu ich zaspokajania. Administracja publiczna musi dba¢
przede wszystkim o to, aby w tej dyskusji interesy poszczegélnych grup nie zosta-
ly pominiete. Organizacje pozarzagdowe nie sg juz po prostu wykonawcg zadan
definiowanych przez administracje, ale sg tez wspétautorem lokalnych strategii
i uczestnikiem debaty o kondycji lokalnej spolecznosci. Majg szanse¢ wystepowac
w obydwu waznych dla siebie rolach, a zatem zaréwno dostarczyciela ustug, jak
i zrédta wiedzy o lokalnych potrzebach. Wydawanie instrukcji zamienia si¢ w dia-
log, znika hierarchia na rzecz sieci wspétpracy.

Docenienie waloréw takiej sytuacji wymaga olbrzymiej politycznej dojrzatosci
ze strony administracji. To prawda, Zze poniekad z definicji posiada ona przewage
nad innymi partnerami i, co za tym idzie, podlega pokusie protekcjonalnego i in-
strumentalnego traktowania innych. Czesto chodzi zatem o to, aby dobrowolnie re-
zygnowac z przywileju takiej pozycji (abdykowac), tak aby pozwoli¢ zaistnieé¢ in-
nym podmiotom i uczynié z nich partneréw. Czasem wrecz trzeba zabiegaé o ich
upodmiotowienie, wzmocnienie i instytucjonalny rozwéj. Podsumowujac, koniecz-
nym warunkiem partnerstwa jest integralnosc i suwerennos¢ stron. Ekonomizacja
jest niezwykle istotnym wehikutem uzyskiwania tejze suwerennosci.
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1.5 Operacjonalizacja poje¢
ekonomizaciji i przedsiebiorstwa
spotecznego

Jak liczna jest grupa organizacji, o ktérych istotnie mozna mowic, ze ekonomizu-
ja sie i ze mogtyby by¢ uznane za tzw. przedsigbiorstwa spoleczne? Jak definiuje sie
tego rodzaju przedsigbiorstwa? Najpowazniejszg, w moim przekonaniu, propozycja
jest definicja oparta na grupie dziewieciu kryteriéw (cztery ekonomiczne i pigé spo-
tecznych), zaproponowana przez sie¢ badawcza EMES*. Szczegdlowe omoéwienie tego
zagadnienia wraz z analiza stopnia, w jakim poszczegélne podmioty ekonomii spo-
lecznej w Polsce speiniajg owe kryteria, znalezé mozna w tzw. Raporcie Otwarcia Eko-
nomii Spotecznej (Wygnanski 2006). Opisowa czesé definicji wyglada nastepujaco.

Przedsiebiorstwo spoleczne moze byé zdefiniowane jako prywatna, autonomicz-
na organizacja dostarczajaca produktéw lub uslug na rzecz szerszej spotecznosci
(community), ktorej zatozycielem albo zarzadzajacym jest grupa obywateli i w kto-
rej zakres korzysci materialnych podlega ograniczeniom. Przedsiebiorstwo spoleczne
przywigzuje duza wage do swej autonomii i gotowosci do przyjmowania ekonomicz-
nego ryzyka zwigzanego z prowadzong w sposob ciggly dziatalnoscig ekonomiczna.

Istotnym elementem definicji (szczegélnie w odniesieniu do organizacji poza-
rzgdowych, w ktoére kryteria spoleczne sg niejako wpisane) jest ten, ktéry mowi
o ,dostarczaniu produktéw lub ustug (..) zwigzanych z prowadzong w sposéb cig-
gly dziatalnoscig ekonomiczng”. Na poczatek warto zauwazyd, ze warunek ten za-
ktada w istocie az trzy elementy. Pierwszym z nich jest wytwarzanie produktu lub
ustug o charakterze zewnetrznym, drugim fakt, ze s3 one ,sprzedawalne”, i wresz-
cie po trzecie, ze istotnie sg one zbywane. W obrebie sektora pozarzagdowego (non
profit) spetnienie owych warunkéw moze by¢ czesto, z powodéw zasadniczych, pro-
blematyczne. Zaczynajac od pierwszego aspektu warunku definicji przedsiebior-
stwa spolecznego, a zatem od , istnienia” produktu - trzeba zauwazy¢, ze dos¢ czesto

* http://www.emes.net/ dziewiec ,kanonicznych” kryteriow EMES (1996):
Kryteria ekonomiczne:
+ Produkcja/sprzedawanie ustug
« Autonomia
* Znaczacy poziom ryzyka ekonomicznego
+ Zatrudnienie ptatnego personelu
Kryteria spoteczne:
« Prymat celéw spotecznych nad ekonomicznymi
+ Oddolny charakter, staty kontakt z cztonkami
« Udziaf w decyzjach niepowigzany z wielkoscig udziatéw
- Partycypacyjne zarzadzanie
+ Ograniczona dystrybucja zyskow
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(ito zgota intencjonalnie) organizacje nie wytwarzajg w ogdle produktéow o charak-
terze zewnetrznym. Zdarza sig, ze jest to wynik braku skutecznosci, swoistej pato-
logii i skoncentrowania na ,wewnetrznym metabolizmie”, czeciej jednak wynika
to z samej natury organizacji (np. o charakterze samopomocowym). Przypadki ta-
kie nie s3 zresztg zarezerwowane dla organizacji non profit, zdarzajg sie one takze
w administracji publicznej czy Srodowisku naukowym. Dostarczanie débr o charak-
terze nierynkowym jest dla nich w istocie uzasadnieniem dla istnienia. Nierynko-
we oznacza tu tyle, Ze nie zostalyby one w satysfakcjonujgcy sposéb wytworzone
przez spontanicznie dziatajgcy rynek.

Nawet jednak jesli uporalibySmy sie z pierwszym problemem, a zatem samym
Jistnieniem” produktu, pozostaje problem drugi - czyli jego ,sprzedawalnosé”.
Z tego wlasnie powodu czg¢sto dobra takie sg jednak wytwarzane przez ré6znego ro-
dzaju instytucje non profit. Bez wzgledu jednak na to, o jakich dobrach nierynko-
wych méwimy (i to niezaleznie od tego, czy chodzi o badania naukowe czy opie-
ke nad bezdomnymi), ich wytwarzanie nieuchronnie wymaga ponoszenia kosztéw
i ostatecznie zawsze kto$ musi je poniesé. Sposéb, w jaki organizowane sg srodki na
pokrycie kosztéw dziatan, moze by¢ rézny, ale ogélnie rzecz biorac, powinny one daé
sie uszeregowac ze wzgledu na to, jaka jest zaleznos$é miedzy ich dostarczycielem
a ich odbiorca. Na jednym biegunie mamy zatem do czynienia z sytuacjg, mozna
by rzec, filantropijng (podmioty finansujace ustugi nie sg ich odbiorcami), na dru-
giej klasyczng sytuacje zakupu (ten, kto jest jej odbiorcg, ponosi koszty). Miedzy ta-
kimi ,,czystymi” okoliczno$ciami pojawiajg sie sytuacje posrednie, np. sytuacja ze-
wnetrznego platnika - tzw. third party payment; a zatem taka, w ktorej kto inny jest
odbiorcg ustugi, a kto inny jej ptatnikiem (w przypadku przedsiebiorstw spolecz-
nych jest to najczesciej administracja publiczna).

Co gorsza, w praktyce nawet sytuacje wydawaloby sie tak ,czyste”, jak opisa-
ne wyzej, moga przy blizszej obserwacji okaza¢ sie skomplikowane. Przyktadowo
woéweczas gdy filantropia traci swéj bezinteresowny charakter. Nie chodzi tu bynaj-
mniej o skomplikowang gre motywacji altruistycznych i egoistycznych, ale wprost
o (dos¢ czeste) oczekiwanie ze strony przekazujgcego darowizny czegos ,w zamian”,
i to czego$ bardziej konkretnego niz satysfakcja z powodu dobrych uczynkéw®.
W badaniu Stowarzyszenia Klon/Jawor, przy ustalaniu zZrédet przychodéw organi-
zacji pojawia sie zatem wprost pytanie o to, jak czesto darowizny sg w istocie for-
ma oplat za ustugi. Podobna watpliwosé dotyczy czesto filantropii, czy $cislej rzecz
biorac, sponsoringu ze strony przedsiebiorstw. Ma on czesto forme wymiany wza-
jemnej i w istocie powinien by¢ traktowany jako forma dziatalnosci gospodarczej,
mimo ze umownie traktowany jest jako bezinteresowna pomoc charytatywna.
W tego rodzaju transakcji to, co organizacja ma do ,sprzedania”, to nie produkt ani
tradycyjnie rozumiana ustuga, ale np. reputacja, nazwa czy wiarygodnosé.

> Mechanizm ten jest tak powszechny, ze wtasciwie niewiele 0s6b w ogéle uwaza to zagadnienie za
problematyczne. Optacanie ustug ,,darowiznami” (np. czesne w szkotach spotecznych, niektére ustugi
medyczne, np. tzw. poréd rodzinny). Warto wiedzie¢, ze nie tylko z moralnego, ale tez z czysto prawno-
podatkowego punktu widzenia ,darowizny” takie nie powinny by¢ odliczane od podatku.
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1.6 Filantropia jako element gry
rynkowe;

Réwnolegle mozemy tez zauwazy¢ proces, w ktérym do , tradycyjnej” filantropii
coraz bardziej maja zastosowanie reguly rynkowe - w szczegélnosci specyficznie
rozumiana konkurencja. Jest ona nieunikniona, skoro ograniczone zasoby, jakimi
na cele filantropijne dysponuja osoby i instytucje (podaz), spotykaja sie z olbrzy-
mia i coraz wieksza liczbg instytucji i spraw, jakie warte sg wsparcia (popyt). Na-
rzuca si¢ pytanie - ktéra z nich najefektywniej dostarczy specyficznie rozumianych
»produktéow”. Tym samym na teren tradycyjnie rozumianej filantropii wkracza spe-
cyficznie rozumiany ,,rynek”. W Polsce ciggle jeszcze jest to przede wszystkim rynek
reklamy (widac¢ to w przypadku kampanii ofiarowania 1% podatku dochodowego
w rozliczeniu rocznym z fiskusem), a nie rynek ,, produktéw”. Bardziej chodzi zatem
o wzbudzenie emocji niz stworzenie plaszczyzny rzeczowej poréwnywalnosci dzia-
tan poszczegélnych organizacji.

Zabiegajacy o Srodki, mimo ze teoretycznie dzialajg poza rynkiem, czgsto musza
stosowaé bardzo podobne mechanizmy dziatania (reklama, marketing, redukowa-
nie kosztéw wlasnych etc.). Obecnie rozwijany jest nawet pomyst czego$ w rodza-
ju gieldy organizacji jako mechanizmu dyscyplinujgcego i racjonalizujgcego wydat-
ki filantropijne, tzw. Social Stock Market. Idea ta promowana jest miedzy innymi
przez zeszlorocznego nobliste i zatozyciela Grameen Bank — Muhhamada Yunusa.
W Polsce specyficzne warunki dla poréwnania ,,ofert” ré6znych organizacji tworzy
mechanizm alokacji podatkowej, popularnie nazywany 1%. Stanowi on co$ w ro-
dzaju testu publicznego poparcia. Aby skorzystac ze wsparcia podatnikéw, trzeba
Jprzettumaczy¢” dziatania organizacji na zrozumiaty jezyk. Jednak tu takze moze-
my spotkaé niechciane konsekwencje. Zaczynaja dziata¢ mechanizmy wzajemnej
rywalizacji w $rodowisku pozarzagdowym. Trzeba wiele naiwnosci, aby uwierzyé,
ze po stronie podatnika z reguty dziataja mechanizmy racjonalnego wyboru. Prébu-
jac ,sie sprzedac”, organizacje siegajg (i wydaja na to pienigdze) po narzedzia mar-
ketingowe. Chcac nie chcac, muszg przekonac (bo niekoniecznie udowodnic), ze ich
dzialania sg lepsze niz dziatania ,konkurentéw”. Niektére z nich w efekcie wydaja
wigcej na te operacje niz kwota, ktérg w wyniku ich zastosowania moga uzyskac.
Jak to bywa z dziataniami marketingowymi - sukces w nich odnosza dziatania, kto-
re ogolnie da sie okresli¢ jako , easy to sell” (np. opieka nad dzie¢mi, pomoc charyta-
tywna) - tam wiasnie kumuluja sie wybory podatnikéw. Nalezy natomiast watpic
w to, czy mechanizm 1% istotnie pomoze w dzialaniu organizacjom, ktére realizu-
ja mniej popularne, cho¢ czesto niezwykle wazne dziatania. W konsekwencji gtéw-
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nymi beneficjentami 1% sg organizacje o znanej marce i czytelnej, przekonywajacej
iniekontrowersyjnej misji.

Warto tez podkresli¢, ze intensywne zabiegi marketingowe po stronie organi-
zacji powinny by¢ zréwnowazone czyms$ w rodzaju ruchu na rzecz ochrony konsu-
menta (podatnika) - tak aby marketing nie stat sie mechanizmem ograniczajacym
zdolno$é racjonalnego wyboru. W tej sprawie pouczajace mogg byé amerykanskie
doswiadczenia Better Bussines Bureau czy Guide Star®. Instytucje te prowadza po-
wszechnie dostepne bazy danych, za pomocg ktérych mozliwe jest poréwnywa-
nie poszczegodlnych organizacji ze wzgledu na wybrane przez uzytkownika kryteria
(w szczegdlnosci efektywnosé wydatkowania powierzonych im pieniedzy). Podob-
nie dziala holenderska, pieczeé¢ wiarygodnosci” uwiarygadniajgca poszczegdlne or-
ganizacje jako godne zaufania dla potencjalnych darczyncéw. Dziata tu wiele ana-
logii do prawdziwego rynku. Konsument powinien mie¢ prawo do informacji na
temat ,zawartosci” produktu, sktadnikéw kosztéw, oraz racjonalnie planowac ,wy-
datki”, a nie ulegaé¢ ,gwiazdkowej” histerii zakupéw. Produkty zle trzeba elimino-
wac z rynku. Panstwo winno gwarantowaé¢ minimalne warunki bezpieczenstwa
i uczestnictwa w obrocie. Panstwo oraz instytucje ochrony konsumenta nalezy od
siebie oddzieli¢, by mogty zachowywa¢ instytucjonalng neutralnosé, tak aby ich
opinii mozna bylo zaufac.

¢ http://www.guidestar.org/
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1.7 Relacje z administracjg
publiczng jako rynek

Skomplikowane jest takze okreslenie z punktu widzenia ,sprzedazy” relacji za-
chodzgacej miedzy organizacjami a instytucjami publicznymi. Od dawna wsparcie
udzielane przez panstwo organizacjom nie ma juz ,podmiotowego” i bezwarunko-
wego charakteru, jak wtedy, kiedy wspieralo ono organizacje jako takie, nie wnika-
jac w charakter ich konkretnych dziatan. Dawniej praktyka ta byta takze zreszta ro-
dzajem ,wymiany”, ktéra jednak powinna by¢ analizowana bardziej w kategoriach
politycznych (udzial w legitymizacji wiadzy w zamian za bezpieczenstwo ekono-
miczne). Obecnie znacznie czesSciej mamy do czynienia z sytuacjg zgola odwrotna
- administracja wspiera wylacznie dziatania, a nie same organizacje (w zwigzku
z tym w praktyce niezwykle trudno uzyskac¢ wsparcie na pokrycie jakichkolwiek
kosztéw administracyjnych).

Ostatecznie, we wzajemnych relacjach miedzy administracja a organizacjami
mamy zatem do czynienia z dwiema sytuacjami, z ktérych kazda nieco sie rézni, jesli
chodzi o interesujacg nas kwestig sprzedazy ustug. Po pierwsze zatem, mozna mowic
o tzw. grantach czy tez dofinansowaniu dziatan. Jest to zdecydowanie najczestsza for-
ma ,przeplywéw”, stosuje jg okoto 70% samorzadéw w Polsce’ i jednocze$nie okoto
43% organizacji twierdzi, ze z nich korzysta. Po drugie, mamy do czynienia z sytuacja
zlecania dzialan tzw. kontraktu (znacznie rzadsza), a zatem taka, w ktérej (przynaj-
mniej w teorii) chodzi o catkowite finansowanie zadania powierzonego organizacji
/ instytucji. Granty i kontrakty uregulowane sg miedzy innymi w ustawie o dziatal-
nosci pozytku publicznego oraz w ustawie o zaméwieniach publicznych. Organizacje
moga (cho¢ nie bez komplikacji) startowac¢ w ogtaszanych w jej trybie przetargach.
W jakiej roli wystepuje tu panstwo - filantropa czy konsumenta? W pewnym uprosz-
czeniu mozna powiedzieé, ze sytuacja grantéw, w ktérej na ogét przedmiot dziata-
nia jest definiowany przez samg organizacje i wspierany przez administracje (czesto
obok innych sponsoréw), blizsza jest sytuacji filantropijnej, natomiast finansowanie
zadan zdefiniowanych przez administracje, o ktérych wykonywanie w warunkach
konkurencji ubiegajg si¢ organizacje, trzeba uznac za blizsze sprzedazy ustug.

Kontraktowanie ustug formalnie spetnia warunki ich ,sprzedazy”, ma jednak jed-
no powazne ograniczenie. Czesto prowadzi ono do utraty ,wewngtrzsterownosci” or-
ganizacji (skoro de facto dziatania organizacji muszg dopasowac sie do oczekiwan ad-
ministracji) i do potwierdzonej badaniami tzw. izomorfizacji sektora pozarzagdowego
(Frumkin, 1988). Moze ono zatem oznaczac stabilizacje, a nawet ,,objetosciowy” roz-
woj organizacji, ale jednoczesnie doprowadzi¢ moze do jej stagnacji.

7 Badanie - Barometr Wspétpracy 2006 (Stowarzyszenie Klon/Jawor).



Zdefiniowanie procesu. Modele ekonomizacii. Argumenty za i przeciw 25

1.8 Co moze sktania¢ organizacje do
,ekonomizacji”, dlaczego proces
ten moze byc¢ pozyteczny dla
samych organizaciji?

Warto teraz zastanowic si¢ nad nieoczywistg, jak sgdze, kwestig objasnienia
przyczyn, dla ktérych organizacje w ogéle mialyby angazowac si¢ w dziatalnosé
ekonomiczng? Szukajgc odpowiedzi na to pytanie, chciatbym zaczac¢ od przywota-
nia ograniczen, jakie immanentnie przypisane sg dzialaniom organizacji pozarza-
dowych, a nastepnie zastanowi¢ sig, czy ekonomizacja dziatan mogtaby stanowic
jaka$ metode przekraczania ich. Owe ograniczenia czasem okreslane s3 syndro-
mem tzw. voluntary failure (Salamon, 1987). Okreslenie to zostato ukute niejako
w opozycji do znacznie czesciej przywolywanych ograniczen, tzn. governement
failure oraz market failure. Owa ,,zawodnos¢ organizacji woluntarystycznych” skta-
da sie z szeregu ograniczen (Wygnanski, 2006), z ktérych w kontekscie dyskusji
o ekonomizacji organizacji chce wymieni¢ w pierwszej kolejnosci ograniczono$é
srodkow (tzw. philanthropic insufficiency) oraz problem braku kompetencji, kto-
re nie nadazajg czasem za dobrymi intencjami (tzw. philanthropic amateurism).
W obydwu tych przypadkach ekonomizacja moze znaczaco pomoéc w rozwigzaniu
opisanych tu probleméw. Dobrze zorganizowana, skuteczna dziatalnos¢ ekonomicz-
na moze by¢ istotnie Zrédiem zasobéw finansowych koniecznych dla rozwoju orga-
nizacji. Moga to by¢ $rodki zaréwno zarobione, jak i pozyskane od inwestoréw (nie
darczyncow!), ktérzy dla tego rodzaju ekonomicznych dziatan mogg sie pojawic. Je-
$li ekonomiczny mechanizm bedzie skuteczny i trwaty, mozliwe stanie sie takze
tzw. przeskalowywanie® dzialan. Innymi stowy, bardziej prawdopodobne jest prze-
kroczenie chronicznego problemu ,,matej skali”, ktéry czesto charakteryzuje dziata-
nia organizacji pozarzagdowych, w zwigzku z ograniczong iloscig zasobéw, ktérymi
dysponuja sponsorzy.

Wydaje sie takze, ze ekonomizacja daje tez szanse na przezwyciezenie problemu
deficytu kompetencji. Zakiada ona zastosowanie mechanizméw zarzadczych i inno-
wacyjnych wiasciwych dla rynku w dziataniach spotecznych. Idzie o to, aby unikng¢
sytuacji, w ktérej charakter non profit organizacji moze zachecaé je w pewnych oko-
licznosciach do lekcewazenia zagadnienia efektywnosci. Pokusa taka bywa szcze-
goélnie grozna wiasnie dla instytucji pozarzagdowych, ze wzgledu bowiem na swoja
specyfike czesto nie odbieraja one sygnaléw rynkowych i jednoczesnie nie podlega-

8 Termin ,scalling up” staje sig coraz popularniejszy w srodowisku pozarzadowym. W wersji
europejskiej mowi sie czasem o tzw. mainstreamingu. W moim przekonaniu, znalezienie skutecznego
mechanizmu przeskalowywania udanych projektéw spotecznych jest jednym z najwazniejszych
wyzwan, jakie stoja przez Polskg, szczegélnie w kontekscie dobrego wykorzystania srodkéw UE.
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ja wprost mechanizmom demokratycznej spolecznej kontroli (ktérym, w kazdym
razie nominalnie, podlegajg wiadze publiczne). Przy jednoczesnym braku silnych
mechanizméw samodyscyplinujacych sytuacja taka moze prowadzi¢ do zgubnych
skutkow i jest szczegélnie grozna w kontekscie pojawiajacej sie coraz wiekszej do-
stepnosci znacznych $rodkéw z Unii Europejskiej. Czesto niestety w praktyce jed-
nym z giéwnych technicznych warunkéw dostepu do nich staje sie umiejetnosé
»ich wydawania”, na plan dalszy za$ schodzi zdolnos$¢ do (trudniejsza do zmierze-
nia) osiggniecia trwalych rezultatow. Problem ten zauwazany jest nie tylko przez
tradycyjnych oponentéw sektora obywatelskiego, w tym pochodzacych ze Srodo-
wiska biznesu, ale takze przez samych dziataczy pozarzagdowych. Pojawia si¢ na-
wet ostatnio ciekawa, cho¢ zapewne na tym etapie odlegta od realizacji propozycja,
aby zastapic¢ dotychczasowe - rezydualne i negatywne - sformulowanie non profit
pozytywnym okresleniem organizacji zorientowanych na korzysci spoteczne (So-
cial Profit Oriented). Istotg tych postulatéw jest wprowadzenie do sektora non pro-
fit dyscyplinujacych mechanizméw w dziedzinie efektywnosci.

Warto jednak takze zwrdci¢ uwage, ze postulowanej tu trosce o coraz wiekszg
skuteczno$é dziatan i potrzebie poréwnywania swoich efektywnosci z innymi sek-
torami towarzyszy¢ musi takze pewna ostroznosé. Nie chodzi bowiem o to, aby we
wszystkim upodabnia¢ sie do nich. Skutkiem tego rodzaju proceséw moze by¢ za-
nikanie funkcji innowacyjnych sektora non profit. Nie chodzi zatem o bezmysl-
ne przenoszenie schematoéw zaczerpnietych z sektora rynkowego - pod wieloma
wzgledami zarzadzanie w sektorze pozarzagdowym bywa bardziej zlozone niz to,
z ktérym mamy do czynienia w instytucjach rynkowych - ale o dobrze pojeta ich
adaptacje. Z tej zorientowanej na efektywnos¢ perspektywy przedsiebiorczosc¢ spo-
teczna staje si¢ pociggajacym, ale trudnym wyzwaniem. W zaleznosci od tego, jak
w praktyce zostang zastosowane mechanizmy zwiekszania efektywnosci, organi-
zacje pozarzgdowe albo zamienig sie w ,,gorszg” wersje przedsiebiorstw, albo istot-
nie pokazg, ze mozliwe jest realizowanie celéw spolecznych ze skutecznoscia re-
zerwowana obecnie prawie wytgcznie dla sektora rynkowego. Ten zobowigzujgcy
spos6b myslenia warto przypominaé szczegélnie w Polsce, gdzie przedsiebiorczo$é¢
spoleczna - paradoksalnie - dzieki znacznej pomocy publicznej, z jakiej ma szanse
obecnie korzystaé¢, moze ,zedlizgna¢” sie i samozredukowaé wytacznie do réznych
form subsydiowanego zatrudnienia. Méwigc inaczej, paradoksalnie jednym z naj-
wazniejszych wyzwan w procesie rozwoju ekonomii spotecznej jest doptyw duzych
Srodkow na jej wspieranie — niosacy zagrozenie uszkodzenia podstawowej sprezy-
ny przedsiebiorczosci, ktoérej istotg jest potrzeba samowystarczalnosci i gotowosé
do podejmowania ryzyka.

Ekonomia spoteczna to takze istotny mechanizm odzyskiwania suwerenno-
Sci przez organizacje. Dla wielu z nich to wiasnie potrzeba, a nawet koniecznos¢
uniezaleznienia sie od sponsoréw lub zdobycie srodkéw na dziatania, ktérych nikt
sponsorowacé po prostu nie chce, jest jednym z giéwnych motywéw ekonomizo-
wania sie. Méwigc wprost, ,,zarobione pienigdze” to czesto jedyne naprawde wia-
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sne Srodki organizacji i jedyne, ktére moze ona przeznaczac na dziatania definio-
wane suwerennie.

Tytulem podsumowania - sadzg, ze ekonomii spolecznej oraz powigzanej z nia
idei przedsiebiorczosci spolecznej zawsze towarzyszy¢ bedzie pewna ambiwalencja.
Jedni bedg przekonani, ze stanowi ona w istocie porazke - i to na wiasne zZyczenie -
tego, co bylo specyficzne dla trzeciego sektora, a zarazem symboliczne zwyciestwo
rynku, ktéry tym sposobem ,wdart sie” na niedostepne dotychczas terytorium dzia-
tan spolecznych. Inni beda upatrywacé w niej szanse na znalezienie czego$ istotnie
nowego i bardziej obiecujacego — nowej organizacji proceséow ekonomicznych, au-
tentycznej internalizacji wartosci spotecznych przez uczestnikéw rynku oraz wia-
$nie za ich pomoca ,uczlowieczenia” rynku. Rozstrzygniecie w sprawie przewagi
ktéregos z tych punktéw widzenia nigdy zapewne nie bedzie jednoznaczne i za-
pewne obydwa te procesy zachodzi¢ beda réwnoczesnie.

Ponizej prezentuje w formie tabeli argumenty czgsto wymieniane jako wskazu-
jace na zalety ekonomizacji sektora pozarzadowego.

Tabela 4. Argumenty na rzecz ekonomizacji organizacji pozarzagdowych

Powody przemawiajgce za ekonomizacjg organizacji pozarzagdowych:

Generowanie dochodu, o ktérego przeznaczeniu mozna decydowac samodzielnie

Ograniczenie zaleznosci od sponsoréw (zaréwno filantropii, jak i kontraktéw publicznych)
Zwiekszenie bezpieczeristwa organizacji poprzez dywersyfikacje zrédet przychodéw

Mozliwos¢ skorzystania z licznych programéw wsparcia dla rozwoju przedsiebiorczosci

Szansa na skorzystanie z modeli finansowania zwrotnego (np. kredytéw i pozyczek)
Spozytkowanie posiadanych zasobéw organizacji

Zwiekszenie wiarygodnosci w oczach (niektérych) sponsoréw

Szansa na trwatfos¢ / stabilno$¢ prowadzonych dziatan

Przy opanowaniu dobrego i samowystarczalnego modelu przedsiewziecia mozliwos¢ zasadni-

czego wzrostu skali dziatan

Zwiekszona dyscyplina w osigganiu rezultatéw (w tym celéw spotecznych)

Konieczno$¢ podnoszenia kompetencji (konkurencyjnosci) organizacji

Mozliwos¢ korzystania z uzytecznych biznesowych modeli dziatan (np. franszyza)
Wzmocnienie strategicznego podejscia do rownolegtej realizacji celéw spotecznych i ekono-

micznych
Wiekszy nacisk na skutecznosc i efektywnosé dziatan
Mniejsze ryzyko wystgpienia scenariusza samopodtrzymujgcej sie instytucji oderwanej od rze-

czywistych potrzeb
Pozytywne zmiany w kulturze organizacji - wigkszy nacisk na innowacyjnos¢, przedsigbiorczosc

i orientacja na rezultaty
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1.9 Ryzyko zwigzane
z ekonomizowaniem sie
organizacii

Nie zawsze jednak ekonomizacja dziatan okazuje si¢ pozyteczna i korzystna dla
organizacji. Prowadzenie intereséw moze by¢ w praktyce bardziej skomplikowane
niz mogto si¢ na poczatku wydawac. Towarzyszy mu zawsze szereg wyzwan. Cz¢s¢
z nich wbudowana jest w samg logike rynku, ktéry z definicji ma charakter konku-
rencyjny - zwyciestwo jednych i porazka innych jest w pewnym sensie jego isto-
t3. Warto pamigtag, jak trudno jest utrzymac sie¢ nawet tradycyjnym przedsiebior-
stwom (a zatem takim, ktére nie majg réznego rodzaju ,obcigzen” celami innymi
niz czysto rynkowe).

W przypadku organizacji pozarzgdowych moze by¢ jeszcze trudniej, sam bowiem
sukces ekonomiczny przedsiewziecia moze okaza¢ sie niewystarczajgcy, wéwczas
na przyktad gdy zyski uzyskane nie zbilansuja poniesionych kosztéw. Nie chodzi tu
bynajmniej o wydatki finansowe, ale choéby o czas poswiecony przez pracownikow
i zarzad organizacji na prowadzenie danego przedsiewzigcia - co jest jednoznacz-
ne z oderwaniem si¢ od dzialan zwigzanych z misjg organizacji. W czasie badan nad
przedsigbiorstwami spotecznymi w Polsce napotkalem znakomicie funkcjonujaca
organizacje prowadzong przez wspaniatych ludzi. Jej zasadniczym celem dziatan
i kompetencja jest szeroko rozumiane wsparcie dla rodzin z calej Polski prowadzg-
cych tzw. rodziny zastepcze. Jednoczesnie jednak liderzy tej organizacji zmuszeni
sa w celu utrzymania tego przedsiewziecia duzg czesé czasu i energii poswieca¢ na
prowadzenie sklepu oraz pielegnowanie sadu, z ktérych dochéd przekazywany jest
na realizacje misji. Mozna wprawdzie podziwiaé ich wytrwalosé i umiejetnosé pro-
wadzenia obydwu tych typéw dziatan jednoczesnie, pozostaje jednak pytanie, czy
osoby o tak wysokich (a przede wszystkim unikatowych) kwalifikacjach powinny
rozpraszac sie na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, czy tez raczej systemowo
pomoc dla rodzin zastepczych powinna by¢ finansowana z naszych podatkéw.

Tabela 5. Potencjalne zagrozenia zwigzane z procesem ekonomizacji organiza-

cji pozarzgdowych

Gars¢ przestrég — potencjalne zagrozenia towarzyszace ekonomizacji:

Wysokie koszty inwestycji niezbednej do uruchomienia inwestycji

Mozliwe zniechecenie ze strony tradycyjnych sponsoréw (nie chcg wspierac dziatalnosci gospo-

darczej)

Problemy formalne zwigzane z dostepem do Srodkéw publicznych (ograniczenia dotyczace po-

mocy publicznej dla przedsiebiorstw)
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Wysokie koszty alternatywne (utracone korzysci zwigzane z zaniechaniem dziatan w zwiazku
z koniecznoscig zaangazowania w uruchomienie / prowadzenie dziatalnosci)

Mozliwos¢ fiaska i poniesienia dotkliwych strat ekonomicznych

Mozliwa niechec ze strony srodowiska biznesu (oskarzenia o nieuczciwg konkurencje w przy-
padku korzystania z ulg lub subsydiéw)

Ryzyko odejscia od pierwotnej misji organizacji.,oraz komercjalizacji i utraty cech organizacji
spotecznej. Dryfowanie

,Gryzienie sie” - napiecia zwigzane z koniecznoscig wspétwystepowania dwdch réznych kultur
organizacyjnych w ramach jednej instytucji

Mniejsze (pozamaterialne) motywacje do pracy ze strony personelu organizacji, ktory nie chce
pracowac ,w firmie”, nie mogac uzyskac rownej jak w organizacji non profit satysfakcji. Mozli-
we jest tez zerwanie waznych w organizacjach misyjnych ,nici lojalnosci” i odejscie pracowni-
kéw do kazdej innej ,firmy”.

Zwiekszona ztozonos¢ wewnetrzna organizacji - konieczno$¢ wprowadzenia nowych mode-
li zarzadzania

Ograniczenie dostepnosci ustug dla beneficjentéw powigzana z wprowadzeniem opfat za ustu-
gi. Dla niektérych mogg sie one okazac zaporowe. Moge tez doprowadzi¢ do podziatu benefi-
cjentéw na rézne kategorie klientéow ze wzgledu na ich mozliwosci finansowe

Konieczno$¢ zaangazowania personelu w dziatania przedsiebiorstwa i tym sam ograniczenie
ich dotychczasowego zaangazowania w dziafalnosc¢ statutowa

Prawdopodobna koniecznos¢ zatrudnienia nowego personelu (czasem na podstawie innego co
do wysokosci i sposobu naliczania honorarium)

Konserwatyzm i opér przeciwko zmianom

Obawa przed utratg reputacji zwigzana z faktem ,,sprzedawania” lub mozliwym scenariuszem
porazki lub bankructwa

Obawa przed zwiekszonymi wymogami natury formalnej (ksieggowos¢, sktadanie dodatkowych
deklaracji podatkowych)
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1.10 Co moze by¢ specyficznym
,towarem” organizaciji
pozarzgdowych?

Rozwazajac ewentualnos¢ uruchomienia dziatalnosci ekonomicznej, trzeba
oczywiscie mie¢ pomyst na to, co mogtoby by¢ jej przedmiotem. W tym celu war-
to dokonac przegladu zasobéw organizacji, mogacych by¢ przedmiotem sprzeda-
zy. Bardzo czesto organizacje nie s3 Swiadome tego, jakimi zasobami dysponuja,
i co za tym idzie, nie potrafig ich wykorzystywac. Oto gars¢ przykladéw zasobow
rynkowych bedacych w gestii organizacji®.

ZNAWSTWO I DOSWIADCZENIE

Organizacje posiadajg czesto wyjatkowe kompetencje powigzane z misjg ich
dziatan. Bywa zresztg, ze to nie one same musza bezposrednio dostarczaé¢ ustug,
ale swoje kompetencje moga udostepniaé¢ (sprzedawac) na rzecz tych, ktorzy je
prowadza. Kompetencje te mogg dotyczyé na przykiad znajomosci lokalnych tra-
dycji. Czyz bez nich mozna chocby wyobrazi¢ sobie dobrze dziatajgcg agroturysty-
ke? Czy mozna promowac miasto, w ktérym znajduje si¢ Sredniowieczny zamek,
a w ktérym nie byloby Bractwa Rycerskiego? Znawstwo to moze tez dotyczyc spe-
cyficznych potrzeb danej grupy oséb, z ktérymi zwigzana jest organizacja. Czy na
przykiad firma, ktéra produkuje lub zamierza produkowac sprzet rehabilitacyjny
(powiedzmy, wozki inwalidzkie), moze zignorowa¢ opinie stowarzyszenia, ktore
skupia osoby niepelnosprawne? Warto tez zda¢ sobie sprawe, ze wiekszo$¢ tzw.
rzeczoznawcow w réznych dziedzinach (np. technika samochodowa - Polski Zwig-
zek Motorowy, budownictwo — Stowarzyszenie Architektéw Polskich) to na ogot
wiasnie mniej lub bardziej zinstytucjonalizowana forma tego rodzaju dziatan or-
ganizacji cztonkowskich.

RZADKIE / UNIKATOWE UMIEJETNOSCI

Moze sig okaza¢, ze rzadkie umiejetnosci, o ktérych mozna byto sadzic, ze sg wy-
dawatoby si¢ zbedne - odpowiednio wypromowane okazujg si¢ mie¢ walor ryn-
kowy. W Polsce dziala szereg stowarzyszen, ktére ekonomiczng czesé dziatalnosci
oparly lub mogtyby oprzec na takich wiasnie dziataniach. Dotyczy to na przykiad
ochrony dawnych zawodéw (wikliniarstwo, kowalstwo, bednarstwo, garncarstwo,
bicie monet, obrébka bursztynu etc.). Specyficznym rodzajem tego rodzaju umiejet-

° Inspiracja dla prezentowanej tu listy jest opracowanie Kim Alter z 2004 r. Social Enterprise Typology.
Virtue Ventrures LLC.
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nosci jest wytwarzanie regionalnych produktéw spozywczych. Moze sie okaza¢, ze
tradycyjne receptury, specyficzne dla danego regionu, moga mie¢ wartos$¢ nie tylko
sentymentalng, ale takze rynkowa.

Innym przyktadem jest tez wykorzystanie wyjatkowych (specyficznych) umie-
jetnosci grupy beneficjentéw organizacji (np. niepetnosprawnych). Czesto mimo
pewnych obiektywnych ograniczen sa to wspaniali (oddani i rzetelni) pracownicy.
Pamietam jak jedna z organizacji z potudnia Polski wspominata pracodawce, kté-
ry do sprzatania ruchomych schodéw zatrudnial osobe niepeinosprawng. Twierdzit
on, ze nigdy jeszcze nie zdarzyto mu si¢ spotkac kogos, kto by tak starannie dbat
o powierzone mu zadanie. Czesto prace wymagajace duzej cierpliwosci, czasu
iskrupulatnosci s Swietnie wykonywane przez podopiecznych organizacji. W szer-
szym kontekscie mozna powiedzie¢, ze jednym z podstawowych pél dziatania eko-
nomii spotecznej (szczegdlnie w Europie) sg obszary wymagajace intensywnej pra-
cy (tzw. Labor Intensive), ale takiej, ktorej nie da si¢ ,wyeksportowac” do krajow
o bardzo taniej sile roboczej. Jak ujal to jeden z moich znajomych z Irlandii (pracuja-
cy dla Workability International i zajmujacy sie organizowaniem pracy dla niepet-
nosprawnych) — dawniej walczylismy o to, aby wkrecanie Srubek na tasmie odby-
watlo sie unas i zarezerwowane byto dla nas. Ale tego (tasmowego) zajecia nie udato
sie uchronic przez importem do Azji. Teraz zyjemy ,,z wykrecania srubek” (assembly
vs. disassembly) (McNally, 2006). Nie chodzi zresztg tu wylgcznie o dziedziny pracy,
ktore tradycyjnie sg ,rezerwowane” dla oséb niepeinosprawnych (jak to miato miej-
sce jeszcze w czasach PRL, np. w spoéldzielni pracy inwalidéw dostarczajgcych ustug
introligatorskich czy szczotkarskich), ale o zupeinie nowe i dynamicznie rozwijajace
si¢ rynki ustug spolecznych, a takze migdzy innymi produkcje zywnosci organicz-
nej irecykling (Lévesque, 2003).

REPUTACJA ORGANIZACII / LOGO

Wiele organizacji nie jest w ogdéle swiadomych istnienia zasobu wtasnego , ko-
mercyjnie uzytecznego”, jaki potencjalnie moga uruchomic. Inne, ktére prébuja go
uzywag, niestety czesto robig to nieroztropnie. Duze znane organizacje niejedno-
krotnie zbyl fatwo, w moim przekonaniu, angazujg sie w watpliwe kampanie firm
komercyjnych i uwiarygodniajg je bez dostatecznej wiedzy na temat firmy i jej pro-
duktéw. Swiadomo$é wartosci rynkowej, jaka ma reputacja organizacji, maja raczej
specjalisci od PR pracujacy dla firm niz same organizacje. Coraz czesciej na produk-
tach i promujacych je reklamach mozemy zobaczy¢ element uwiarygodniania po-
przez uzycie wizerunku organizacji. Moze on mie¢ dwojaki charakter - albo uwia-
rygodnia / rekomenduje jakos$é produktu (bo jest np. zdrowy, bezpieczny etc.) albo
namawia do jego kupienia za pomocg wizerunku organizacji (np. poprzez informa-
cje, ze cze$é z dochodu ze sprzedazy trafi na rzecz takiej lub innej organizaciji). Spe-
cjalisci od reklamy swietnie znaja site reklamy zawierajacej wiarygodng rekomen-
dacje. Zeby jg uzyskaé, najlepiej albo wezwaé na pomoc znanego aktora / aktorke
(ktory wygtosi sakramentalne stwierdzenie w rodzaju ,jedyna taka woda mine-
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ralna”), albo uzy¢ w tym celu jakiego$ stowarzyszenia (istniejgcego lub specjalnie
w tym celu powotanego), ktére, jak sie okaze, ,zaleca codzienne uzywanie” dane-
go produktu. Spece od reklamy doskonale wiedzg, jak wielkie znaczenie rynkowe
ma kwestia zaufania. Wiedzg to tez badacze ekonomii spotecznej. O zaufaniu moz-
na wrecz powiedzie¢, ze stanowi centralny element mechanizméw funkcjonowa-
nia ekonomii spotecznej. Tym niebezpieczniejsze sg wobec tego rézne formy jego
»przechwytywania” dla celéw czysto komercyjnych i instrumentalnych. Zanim za-
tem zacznie sie uzywac swojej reputacji jako elementu handlowego, warto pamie-
tac, ze pracowac na nig trzeba dtugo i cigzko, a stracic jg jest bardzo fatwo.

Z nieco inng sytuacjg mamy do czynienia w przypadku organizacji, ktérych mi-
sja jest wiasnie certyfikowanie produktéw. Z zasady nie powinny one przyznawacé
nikomu wylgcznosci na speinianie standardéw (kazda z organizacji powinna miec¢
prawo ubiegac sie o certyfikat). Organizacje takie powinny dziata¢ w obronie konsu-
menta, a nie w imieniu jakiejkolwiek korporacji. Czasem owa certyfikacja dotyczy
wylacznie kwestii technicznych, bywa jednak, ze dotyka znacznie bardziej zlozo-
nych zagadnien powigzanych z tzw. etycznym konsumeryzmem (np. obecny takze
w Polsce tzw. Fair Trade).

BAZA CZEONKOWSKA

Z rynkowego punktu widzenia istotng wartosé moze mieé¢ zorganizowana baza
cztonkowska organizacji. Moze by¢ ona atrakcyjna przede wszystkim dla réznego
rodzaju instytucji prowadzacych akwizycje swoich produktéw. Mowa oczywiscie
przede wszystkim o duzych stowarzyszeniach zrzeszajacych znaczng liczbg oséb lub
instytucji. Na og6t grupy czlonkowskie sg mozliwe do wzglednie doktadnego spa-
rametryzowania, co umozliwia dobre adresowanie produktéw. Dodatkowo oczywi-
Scie jezeli organizacja zdecyduje sie na uwiarygodnienie instytucji, ktéra zwraca
sie do jej cztonkéw, efekt moze by¢ jeszcze lepszy. Z dobieraniem tego rodzaju ofert
trzeba byé¢ jednak bardzo ostroznym, po pierwsze ze wzgledu na wymogi ochrony
danych osobowych, ale takze dlatego, ze cztonkowie organizacji nie mniej niz inni
ludzie nie przepadaja za otrzymywaniem niechcianej korespondencji. Sytuacja wy-
maga czesto wielkiej ostroznosci. Dla przykiadu stowarzyszenie pacjentéw cierpig-
cych na okreslong chorobe moze by¢ niezwykle pozagdanym partnerem dla promo-
cji okreslonej grupy lekéw. Z tego faktu jednak nie wynika, ze jest to dobra oferta
dla stowarzyszenia. Warto pamietac, ze lepszg korzys¢ dla organizacji mozna osig-
gnac nie tyle poprzez posrednictwo w dotarciu do cztonkéw, ale przez ewentual-
ne znizki na ich rzecz. Specyficznym i bardzo ksztalcgcym przyktadem tego rodza-
ju dziatan moze by¢ dziatalnos¢ Stowarzyszenia Flandria. Pomyst na jego dziatania
przywedrowat do Inowroctawia w polowie lat dziewigédziesigtych z Belgii. Nie ma
tu miejsca na szczegélowy jego opis, ale ogélnie rzecz biorgc, Flandria to stowarzy-
szenie okoto 7000 czionkéw (i ich rodzin), ktére wystepuje jako strona w negocjo-
waniu réznego rodzaju ustug medycznych na ich rzecz. Okazuje sie, ze dysponujac
taka sig ,nabywcza”, mozna uzyskaé tansze ustugi, leki, a takze na podstawie bazy
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czlonkowskiej zbudowac szereg niezwykle istotnych ustug dodatkowych (wolonta-
riat, opieka nad dzieé¢mi, pomoc pielegnacyjna w domuy).

SPECYFICZNE PRODUKTY

Organizacje moge wytwarzac i sprzedawaé¢ produkty wytwarzane przez ich
podopiecznych. Dochéd z tej dziatalnosci stuzy podtrzymaniu dziatan na rzecz tych
ostatnich. Za przykiad moze postuzy¢ Spizarnia Babuni — marka / sklep sprzedaja-
cy w Warszawie produkty (np. ekologiczne przetwory) wytworzone przez Wspdlno-
te Chleb Zycia prowadzong przez Siostre Matgorzate Chmielewskg. Dziatalnosé taka
prowadzi tez obecnie w Polsce grupa spoétdzielni socjalnych. Do kategorii tej zali-
czy¢ mozna tez na przykiad Cafe Direct (jeden z najwiekszych dostawcéw kawy i jej
przetworéw na rynek brytyjski dziatajacy na podstawie zasad Fair Trade).

WEASNOSC (NIERUCHOMOSCI / PRAWA MAJATKOWE)

Mato skomplikowang i na ogét bezpieczng metoda uzyskiwania dochodéw jest
wykorzystywanie posiadanego przez organizacje majgtku (oczywiscie pod warun-
kiem, ze go ma). Statystycznie dotyczy to jednak niewielkiej grupy na ogét starszych
organizacji. Jak wskazujgq badania stowarzyszenia Klon/Jawor, z takiego pomysiu
na organizowanie przychodéw korzystalo nieco ponad 3% organizacji. Zdarzaja sie
jednak nawet takie, ktérych dziatalnosé wiasciwie ogranicza sie do wynajmowania
posiadanych (czasem ,nadanych”) nieruchomosci i przypadki takie mozna uznac za
demoralizujgce - na szczescie sg bardzo rzadkie.

Wynajmowac¢ mozna nie tylko nieruchomosci, ale takze inny majatek i wypo-
sazenie. Niektore organizacje dysponuja czym$ w rodzaju nadwyzki wyposazenia
albo nie potrzebuja uzywacé go stale. Na przyktad dysponujg srodkami transpor-
tu, zapleczem biurowym, a czasem czyms jeszcze bardziej specyficznym - na przy-
kiad fundacja prowadzaca hipoterapie moze od czasu do czasu wynajmowac konie
na przejazdzki. Sala uzywana do rehabilitacji moze tez by¢ incydentalnie uzywana
jako miejsce do ¢wiczen oséb zdrowych itd.

Korzys$ci mozna jednak czerpac nie tylko z nieruchomosci, ale takze z praw ma-
jatkowych. Za przykiad moze stuzyé Fundacja Pomoc Spoleczna Jacka Kuronia, ktéra
korzystata z podarowanych jej przez rodzine Tuwiméw praw do honorariéw powig-
zanych ze wznawianiem Kubusia Puchatka w ttumaczeniu Ireny Tuwimowej.

Powyzsza lista nie jest oczywiscie wyczerpujaca. Mozna tez pewnie pokazac
znacznie ciekawsze i trafniejsze egzemplifikacje. Jej prezentacja ma jedynie na celu
puszczenie wodzy wyobrazni w dziedzinie mozliwych form ekonomizacji organiza-
cji pozarzgdowych.
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111 Czy sektor pozarzgdowy ma
specyficzne kompetencije,
ktorych nie posiadajg inne”?

Z punktu widzenia dziatan w srodowisku rynkowym warto zastanowic sig
nad tym, jakie wyjatkowe kompetencje mogg posiadac organizacje pozarzgdowe.
Bynajmniej nie musza by¢ one ,ubogim krewnym” firm komercyjnych. Méwigc
jezykiem ekonomicznym, majg one swoje wiasne,istotne  komparatywne przewagi”
iz pewnosciag mogg by¢ uznane za specyficzny typ przedsigbiorcéw. Przede wszyst-
kim chodzi tu o tzw. przedsigbiorczosé¢ / przedsiebiorcéw spotecznych, a wiec nie in-
stytucje, ale rodzaj postawy, podejscia do probleméw spotecznych. W tym wiasnie
kontekscie pojawia sie tez termin civic enterpreneurship. Chodzi bardziej o przedsie-
biorczo$é (wzglednie przedsiewziecie), a nie przedsiebiorstwo jako instytucje. Ak-
cent dotyczy przede wszystkim innowacji i orientacji ,,na rozwigzanie problemu”,
co niekoniecznie musi oznaczaé tworzenie jakiegokolwiek przedsiebiorstwa. Po-
dobne podejscie prezentuje orientacja na tzw. spotecznych przedsiebiorcéow (social
enterpreneurs). Nawigzuje ono do pojecia , przedsigbiorcy” w znaczeniu, jakie nadat
mu J. Schumpeter, ktory w swoich wezesnych pracach pisal o osobach reprezentujg-
cych ,ducha przedsigbiorczosci” (Unternehmergeist). Owo przekonanie o szczegolnej
roli jednostki zdolnej do opracowywania nowych rozwigzan, cechujjcej si¢ goto-
woscig do podejmowania ryzyka oraz umiejetnoscia wdrazania swoich pomystow
w zycie, jest szczegélnie popularne w Stanach Zjednoczonych.

Owe wyjatkowe cechy organizacji to miedzy innymi umiejetnos¢ pogodze-
nia wielorakich celéw dziatania. W szczegélnosci organizacje musza zréwnowazyé
cele ekonomiczne i spoteczne, co czesto stanowi ich jedyng w swoim rodzaju
umiejetnosé. Wydaje sie, ze z tego powodu s3g one niejako lepiej wyposazone do
dzialania w Srodowisku wielu interesariuszy.

Uzywajg czesto innowacyjnych formy organizacji pracy, np. takich jak
umiejetnos¢ korzystania z pracy wolontariuszy. Inny jest tez w organizacjach
mechanizm motywacji pracownikéw oraz mniej hierarchiczna struktura
wzajemnych relacji.

Wyjatkows ich cechg jest tez umiejetnos¢ korzystania w wielorakich typow za-
sobéw materialnych. Dochody z bezposredniej dziatalnosci gospodarczej, bedace
nieomal wytgcznym zrédiem dla firm komercyjnych, majg w tym wypadku zna-
czenie pomocnicze.

Organizacje, co ma znaczenie zasadnicze dla ich funkcjonowania, czasem bazuja
na wykorzystywaniu kapitatu spotecznego i same potrafig go generowac - czesto
jest on jednym z podstawowych ,surowcéw” zasilajacych ich dziatanie (w szcze-
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gblnosci chodzi o tzw. bridgeing social capital). Mozna nawet uznad, ze korzystanie
zkapitatu spolecznegoijego wytwarzanie stanowig istotny sktadnik definicji przed-
siebiorstwa spotecznego. Wydaje sie to szczegélnie istotne w Polsce, gdzie mamy do
czynienia ze specyficznym (poniekad paradoksalnym) zjawiskiem wzrostu gospo-
darczego opartego na przedsiebiorczosci indywidualnej, przy jednoczesnym gtebo-
kim deficycie kapitatu spotecznego (Diagnoza Spoteczna, 2005). Czy rozwijanie eko-
nomii spotecznej moze by¢ pomysiem na rozwigzanie tego problemu? Wydaje sie,
ze tak, nawet bowiem jesli istnieje jaki$ rodzaj dobroczynnego oddziatywania ryn-
ku na powstawanie wigzi spotecznych, to nie jest ono, jak si¢ wydaje, samoczynne.
Bardziej prawdopodobne jest to, ze rynek pozostawiony ,sam sobie”, funkcjonuja-
cy jako anonimowa reguta czesto raczej antagonizuje i rozdziela niz buduje wigzi
isktania do wspélpracy. Trzeba jednak wierzy¢, ze tak by¢ nie musi.

Organizacje niejako ze swej natury przywiazane sg do takich zasad dzialania
jak oszczednosé i skrupulatnosé. Majg, jesli mozna tak powiedzie¢, specyficzny
stosunek do zysku. Nie chodzi o to, ze nie dbaja o niego, ale raczej o to, ze na ogét
wolne s3 od pokusy jego prostej konsumpcji. Ze swej istoty sg zorientowane na
poszukiwanie trwatych rozwigzan, a zatem znacznie odpowiedzialniej podchodza
do kwestii trwatosci dziatan.

Organizacje przywigzujg istotng wage do kwestii reputacji. Dzialalnosé
spoleczna (szczegdlnie na wiekszg skale) nie jest tym rodzajem biznesu, w ktorym
bezkarnie mozna ,nabroi¢” i znikngé¢. Organizacje (w szczegélnosci te dzialajace
lokalnie) nie moga sobie pozwoli¢ na utrate wiarygodnosci, moze to bowiem
zagrozi¢ nie tylko ich biznesowym formom dziatania. Jednym z dowodéw na
poparcie tej tezy moze by¢ bardzo wysokie (wbrew temu, co czesto zakiadaja
instytucje finansowe) bezpieczenstwo kredytéw i udzielanych im pozyczek.

Na koniec warto przypomnie¢, ze poniekad do samej natury organizacji powinna
naleze¢ innowacyjnosé i sktonnos¢ do eksperymentowania oraz umiejetnosé
odnajdywania i funkcjonowania w obszarach ,niszowych”. Do ich specyfiki nalezy
tez powiazanie dzialan z autentycznymi potrzebami i cho¢ nie zawsze oznacza
to, ze potrzeby te przekiadaja sie wprost na popyt, to jednak moga odznaczac sie
lepszg intuicjg w odnajdywaniu sie na rynku (ktéry czasem wrecz musi sztucznie
Jtworzyc¢” potrzeby).
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112 Podstawowe modele
organizacyjne w procesie
ekonomizacji

Przedsiebiorczo$é spoteczna moze mieé bardzo rézne formy instytucjonalne ze
wzgledu na rézne wzajemne konfiguracje poszczegélnych elementéw sktadajacych
sie na ich dziatania®.

A. Organizacja wsparcia przedsiebiorczosci — w modelu tym organizacja do-
starcza / sprzedaje ustugi (wsparcie techniczne) dla przedsiewzieé¢ ekonomicznych
(rynkowych) podejmowanych przez indywidualne osoby lub grupy rekrutujace sie
sposrod jej beneficjentéw. W Polsce dziatania takie prowadzg réznego rodzaju in-
kubatory przedsiebiorczosci spotecznej. Przyktadem takiej organizacji moga tez byé
spoldzielcze zwigzki rewizyjne zapewniajgce swoim czionkom (np. spéidzielniom
socjalnym) ustugi.

B. Organizacja posrednictwa na rynku — organizacja funkcjonuje jako przedsie-
biorstwo spoleczne organizujace produkcje i skupujace produkty wytwarzane przez
beneficjentéw (np. wytwory rzemiosta artystycznego, spozywcze produkty regio-
nalne etc.). Produkty te sprzedaje nastepnie na otwartym rynku i przekazuje zapta-
te indywidualnym wytworcom. Przyktadem takiego przedsigwzigcia w Polsce moze
by¢ Zwigzek Artystow Malujacych Ustami i Nogami, ktéry poprzez swoje wydaw-
nictwo zajmuje si¢ promocja i sprzedazg dziet sztuki. Szczegélnym wariantem tego
modelu s3 tez organizacje, ktére nie skupujg produktéw od wytwoércéow, ale dbaja
o ich promocje na rynku. Jako przyktad mozna podac takie giganty, jak ZAiKS (trud-
no moze uwierzyg, ale formalnie jest to stowarzyszenie), ale takze mniej znane or-
ganizacje, jak AMUN - Stowarzyszenie Artystéw Malujacych Nogami i Ustami - czy
Stowarzyszenie Macierzanka (promujgce lokalnych producentéw sera).

C. Model zatrudnieniowy - w tym wypadku przedsiebiorstwo wprost zatrudnia
/ skupia osoby z grupy beneficjentéw, organizuje ich prace i sprzedaje ich produk-
ty. Jest to model w pewnym sensie klasyczny i dos¢ w Polsce (i szerzej w UE) po-
pularny - nalezg do niego na przyktad spotdzielnie socjalne, zaktady aktywnosci
zawodowej i réznego rodzaju przedsigwzigcia, w ktérych liczy si¢ przede wszyst-
kim wlaczenie beneficjentéw w rynek pracy. Za ciekawe przyktady takich dziatan

© Bardzo uzyteczny sposéb uporzadkowania owych form zaproponowata Kim Alter w swoim
opracowaniu Social Enterprise Typology. Prezentowana w niniejszym dokumencie lista jest w duzej
mierze inspirowana jej propozycja. Pozycja ta dostepna jest w polskim ttumaczeniu w wydanej przez
FISE antologii tekstow — Przedsiebiorstwo Spofeczne (Wygnariski, 2008).

1 Zobacz raport z miedzynarodowego badania EMSE na temat tzw. WISE (Work Integration Social
Enterprises). http:/www.emes.net/
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w Polsce mozna uznaé Pracownie Rzeczy Réznych (Fundacji Synapsis), Stowarzysze-
nie EMAUS, Pensjonat Cogito czy Stowarzyszenie EKON.

D. Optaty za ustugi - ten model jest stosunkowo prosty - polega na tym, ze orga-
nizacja staje sie przedsigbiorstwem spotecznym poprzez pobieranie czesciowej lub
catkowitej odptatnosci za ustugi swiadczone na rzecz grupy beneficjentéw. Model
ten ma wiele wariantéw (opisane one zostaty w innej czesci niniejszego opracowa-
nia) zaleznych od tego, kto jest odbiorcg ustug (i czy sa nimi wytgcznie beneficjenci)
oraz jaka jest polityka cen przyjeta przez organizacje.

E. Subsydiowanie ustug (dziatan misyjnych) z przychodow z dziatalnosci gospo-
darczej - ten model polega w uproszczeniu na tym, ze organizacja prowadzi / po-
siada przedsigebiorstwo (na ogét niezwigzane z misja organizacji), z ktérego dochod
przekazywany jest na dofinansowanie dzialan na rzecz beneficjentéw. Przyktadem
takiej organizacji mogg by¢ Klub Inteligencji Katolickiej czy Civitas Christiana, kto-
re korzystajg z zyskow przedsiebiorstw, w ktérych posiadaja udziaty (w tym wypad-
ku chodzi np. o Libelle i INCO Veritas). Model ten moze tez oznaczad, ze organizacja
czerpie rente z posiadanego majatku, na przykiad wynajmujac nieruchomosci (tu
znéw za przyktad moze stuzy¢ PCK albo Fundacja S. Batorego - w obydwu przypad-
kach chodzi o wynajmowanie czesci posiadanych przez te organizacje budynkow).
W tych kategoriach mozna tez ujaé dosé czesta sytuacje, w ktérej instytucje zbiera-
jace srodki na renowacje posiadanych przez siebie waznych historycznych obiek-
téw sprzedaja czesc ich powierzchni na reklamy (dotyczy to w szczegdlnosci koscio-
t6w) lub wynajmuja wieze kosciota jako maszt telefonii komoérkowe;.

Przedstawione tu modele trzeba traktowac jako ,typy idealne” peinigce funk-
cje porzadkujacy. W praktyce wystepuja liczne mutacje poszczegélnych modeliiich
wzajemne przemieszanie.
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1.13 Jak sie zabra¢ do ekonomizacii
| 0 czym przy tym pamietac?

Dziatalnos¢ ekonomiczna z zasady wigze si¢ z pewnym ryzykiem. Nie sposob
unikngc¢ wszystkich niebezpieczenstw, ale na pewno mozna je zminimalizowag, so-
lidnie przygotowujac sie do przedsiewziecia.

TRZEBA MIEC PLAN

Na poczatek warto zaczaé od banalnej prawdy, ze przedsiewziecie powinno by¢
poprzedzone solidnie przygotowanym planem. Mozna co prawda przywolaé przy-
padki, w ktérych udane przedsiewziecia powstalo bez planu, ale nie warto na to li-
czy¢. Uruchomienie przedsiewziecia gospodarczego wymaga okreslenia jego kosz-
tow (zwigzanych z jego uruchomieniem oraz prowadzeniem), jak i spodziewanych
przychodéw i ewentualnych zyskéw. W tradycyjnym modelu rynkowym zasadni-
czym kryterium sensownosci jest uzyskanie maksymalnego zysku (tak tez powin-
no by¢ w przypadku przedsiewzie¢, ktérych jedynym celem jest przynoszenie ko-
rzysci materialnych organizacji spotecznej - patrz model ,Subsydiowanie ustug
(dziatan misyjnych) z przychodéw z dzialalnosci gospodarczej” powyzej). W przed-
siewzieciach prowadzonych przez organizacje realizujgcych jednoczesnie cele spo-
teczne moze sie jednak zdarzy¢, ze akceptowalne i uzasadnione sg przedsiewziecia,
ktérych wynik finansowy jest ujemny. W szczeg6lnosci dotyczy to dziatalnosci pro-
wadzonej w formie tzw. dziatalnosci odptatnej nie dla zysku, ktéra wrecz z defini-
cji nie powinna przynosié¢ dochodu. W tego typu dziatalnosci chodzi czesto o to, aby
pokry¢ przynajmniej cze$é kosztéw prowadzonej dzialalnosci. Nie znaczy to jednak,
ze w tym przypadku mozna pozwoli¢ sobie na zaniechanie procesu planowania
i kalkulowania kosztéw. Istniejg zatem sytuacje, kiedy ujemny wynik finansowy
nie dyskwalifikuje sensownosci calego przedsiewziecia, samo bowiem prowadze-
nie przedsiewziecia powigzane jest bezposrednio z osigganiem waznych korzysci
spotecznych (np. poprzez zatrudnienie oséb niepetnosprawnych, ktére nie miaty-
by szans na znalezienie pracy na otwartym rynku). Dziatalno$¢ taka czesto wyma-
ga jednak subsydiowania ze srodkéw publicznych i dlatego zasadniczym pyta-
niem z punktu widzenia ich efektywnosci jest to, czy alternatywne wykorzystanie
owych subsydiéw nie datoby lepszego rezultatu spolecznego. Zeby odpowiedzie¢
na to pytanie, musimy czesto upora¢ sie z bardzo zlozonym rachunkiem ekono-
micznym, ktérego uczciwe zrobienie oznacza koniecznosé¢ przeprowadzenia trud-
nego rozumowania kontrfaktycznego (a zatem takiego, w ktérym analizowane sg
koszty zaniechania dziatan). Koszty te sg rozproszone - dla przykiadu koszty zanie-
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chania zatrudnienia osoby niepelnosprawnej moga oznaczac¢ zwigekszone wydatki
w systemie opiekuniczym (np. opieka w dom), konieczno$¢ zrezygnowania z pracy
przez cztonkéw rodziny, straty wynikle z faktu, Ze zadna z tych oséb nie ptaci podat-
koéw etc. Analogicznie mozna spojrze¢ na koszty spoteczne wynikle z odstapienia
od zatrudnienia oséb wychodzacych z uzaleznienia od narkotykéw. Koszty pozosta-
wienia ich ,samym sobie” mogg oznaczad, ze predzej czy pdzniej ,rachunki” za owo
zaniechanie pojawig sie w systemach stuzby zdrowia, pomocy spolecznej, wymia-
ru sprawiedliwosci etc. Przy takim ,holistycznym” podejsciu do rachunku zyskéw
i strat przedsiewziecia ,stratne” z czysto ekonomicznego waskiego punktu widze-
nia sg czgsto niezwykle wprost optacalne, jesli uwzgledni sig ich szerszy kontekst*2.
Ow ,rozszerzajgcy” mechanizm liczenia zyskéw i strat zostat opracowany w formie
kompletnych metodologii pomiarowych. Jedng z najbardziej popularnych (cho¢ jak
dotad nie w Polsce) jest tzw. Social Retrun on Investement (SROI). Ten rodzaj rachun-
ku, choé¢ pouczajacy (a nawet zachecajgcy), moze by¢ jednak trudny do skapitalizo-
wania, wlasnie ze wzgledu na rozproszenie ptatnikéw.

Przed uruchomieniem przedsiewziecia konieczna jest wiedza dotyczaca popy-
tu, a wiec: potrzeb, poziomu ich zaspokojenia, sktfonnosci do zakupu ustug lub towa-
16w, a takze na temat koniecznych do poniesienia kosztéw inwestycji i wydatkow
na biezace prowadzenie dzialan. Istotne jest zrobienie rozpoznania, jakiego rodza-
ju kompetencje sg potrzebne do prowadzenia dziatan i jakie wymogi formalne s3
konieczne do ich uruchomienia. Zasadnicze jest tez okreslenie, jak zakres prowa-
dzonych dzialan ma si¢ do misji organizacji. W pewnych sytuacjach moze byc¢ z nig
niezwigzany. Nie oznacza to jednak bynajmniej, ze mozna (lub wypada) prowadzi¢
kazdy z biznesow, jesli tylko miatby mie¢ charakter lukratywny. W gre wchodzi re-
putacja i wizerunek organizacji. Mozna na przykiad zapytaé¢, czy rzeczywiscie do-
brym pomysiem na uzyskiwanie dochodéw przez Ochotnicza Straz Pozarng byto
przyznanie jej zgody na wyszynk alkoholu. Czy organizacje nawet najbardziej pozy-

2 Holistyczne podejscie do bilansowania zyskéw i strat — nieodfgcznym pytaniem dla kazdej instytucji
dziatajacej na rynku jest pytanie o wynik ekonomiczny dziatan. Bilans (tzw. Bottom Line) to ostateczny
dla wielu werdykt w sprawie pomysinosci lub fiaska przedsiewziecia. Oczywiscie 6w wynik zalezy

od tego, co wpisywane jest po ,lewej i prawej” stronie bilansu. Bardzo wiele tez zalezy od tego, jak
poszczegélne skfadniki s3 wyceniane i czy w ogéle w wycenie pojawig sie czynniki inne niz monetarne.
W szczegdblnosci istotne jest to, czy w owym bilansie istotnie uwzglednione zostaty spoteczne

koszty i zyski dziatan. Czy nie jest przypadkiem tak, ze zyski s kumulowane w gronie akcjonariuszy,

a koszty rozpraszane, przerzucane na lokalng spofecznosé i ostatecznie ignorowane? Czy w takiej
sytuacji mozna istotnie méwic o zysku? Z drugiej strony - a ten przypadek jest szczegélnie wazny dla
przedsigbiorczosci spotecznej, czy fakt, ze przedsiewzigcia maja gorsza rentownos¢ (np. dlatego, ze
zatrudniaja osoby mniej efektywne, chocby niepetnosprawne), ma je bezpowrotnie dyskwalifikowa¢ na
rynku? Wydaje sie zatem, ze konieczne jest przyjecie szerszej perspektywy na zagadnienie skutecznosci
dziatan. Poréownywanie wynikéw réznych przedsiewzig¢ wymaga cafosciowego podejscia do tworzenia
ich bilansu. Tworzenie takiego bilansu i mozliwos¢ poréwnywania go miedzy poszczegélnymi
przedsiewzieciami wymaga jednak postepowanie zgodnie z okreslonym algorytmem (obecnie istnieje
cata grupa tego rodzaju procedur, np. tzw. Social Audit, SROI (Social Return on Investment), Second
Bottom Line czy wtoski Bilancio Sociale).
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teczne powinny zajmowac sie tego rodzaju dziatalnoscia? W duzej mierze pozosta-
nie to kwestig dobrego smaku i wyczucia.

Ze wszystkich poruszanych tu kwestii prawdopodobnie najwazniejsza jest re-
lacja miedzy dzialalnoscia ekonomiczng a misjg organizacji (dziatalnoscig statuto-
w3). Ona tez stanowi fundamentalng réznice miedzy przedsiebiorstwem tradycyj-
nym a przedsiebiorstwem ekonomii spotecznej. W kazdym momencie prowadzenia
tego rodzaju przedsiewziecia trzeba pamieta¢ o tej zasadzie. Bez niej w ogéle nie
warto moéwic o jakiejkolwiek specyficznosci przedsiebiorstw ekonomii spotecznej.
Prawda ta, mimo ze wydaje si¢ oczywista, jest czgsto zapominana albo ignorowa-
na. Niedoceniany jest fakt, ze istotg przedsiebiorstwa ekonomii spotecznej jest swo-
iScie rozumiana rownowaga celow ekonomicznych i spotecznych. Jej utrzymywanie
w praktyce nie jest wcale takie tatwe. Czgsto mozna spotkac organizacje, ktore cat-
kowicie lekcewazg ekonomiczny wymiar dziatan, a nawet takie, ktére w istocie
ignoruja wymiar spoteczny, staty si¢ firmami komercyjnymi i btednie sadzg, ze sam
fakt bycia fundacja lub stowarzyszeniem jest dostatecznym dowodem na to, aby
uznad, ze w ich przypadku mamy do czynienia z korzySciami spotecznymi).

CO NA SPRZEDAZ?

Oczywiscie kluczowe zagadnienie dla prowadzenia przedsiebiorstwa ekono-
mii spolecznej to posiadanie dobrego pomystu na dziatalnosé¢ ekonomiczng. Cza-
sem jest on bardzo (bywa, ze nawet zbyt) prosty. Jeden z najczestszych polega na
tym, ze za to, co dotychczas robiono za darmo (dziatalnosé statutowa), zaczyna sie
pobierac pienigdze. Decyzja taka moze miec kilka wariantoéw i nie musi to by¢ by-
najmniej mechaniczna zamiana dziatalnosci non profit na for profit. Czgstszym
rozwigzaniem jest wprowadzenie oplat czeSciowych. Moga mieé¢ one bardzo réz-
ny charakter:

+ Dyscyplinujacy (a zatem taki, ktéry zapobiegalby naduzywaniu $swiadczen
i zmuszal do racjonalizacji ,popytu” — miedzy innymi w przypadku wydawnictw
Stowarzyszenia Klon/Jawor (przez wiele lat byty one darmowe - wprowadzenie
optaty kilku zlotych za sztuke ma wiasnie taki charakter).

+ Czesciowy zwrot kosztow (szczegdlnie w przypadku organizaciji, ktdre nie sa
w stanie finansowac calosci dziatan ze srodkoéw zewnetrznych).

+ Oplaty za niektére typy ustug (jesli mozna tak powiedzie¢, dodatkowe - spe-
cyficzne) albo za ustugi, z ktérych korzysta sie szczegélnie intensywnie.

- Zréznicowanie oplat ze wzgledu na grupe odbiorcéw. W wypadku ustugi dla
jednej z grup prowadzone sg bezplatnie, dla innych sg za$ ptatne - subsydiujac nie-
jako grupe pierwsza.

- Zréznicowanie oplat moze tez mie¢ charakter czysto organizacyjny i nie-
dyskryminacyjny - tak sie dzieje na przykiad w odniesieniu do muzeéw. W wie-
lu krajach muzea, ktére pobierajg sione oplaty za zwiedzanie, maja jednak jeden
dzien, w ktérym wstep jest catkowicie wolny.
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Problem kompozycji ustug i optat w przypadku organizacji non profit napoty-
ka na podobne problemy, przed jakimi stojg instytucje publiczne odpowiadajace
za dostarczenie ustug, takich jak opieka zdrowotna, edukacja etc. Przy tego rodza-
ju ,mixach” pojawiajg sie czesto bardzo istotne dylematy i problemy. Na przykiad
podobnie jak nie aprobujemy faktu, ze czasem publiczna stuzba zdrowia jest czyms
w rodzaju akwizycji dla prywatnych ustug prowadzonych przez tych samych leka-
rzy w prywatnych placéwkach, tak samo jako irytujace i niestosowne mozemy oce-
niaé rozwigzania proponowane w organizacjach pozarzagdowych majgcych dziataé
na rzecz ogotu spotecznosci.

W powyzej oméwionych przyktadach pomyst na dziatalnos¢ ekonomiczng opar-
ty jest na wykorzystaniu istniejgcych juz kompetencji organizacji. Jest to opcja naj-
czgstsza. Jak pokazujg wyniki badan nad sektorem pozarzagdowym, preferowang
formga dziatalnosci gospodarczej trzeciego sektora w Polsce sg przede wszystkim
szkolenia. Wykorzystywanie tych samych kompetencji do dziatan statutowych i go-
spodarczych, mimo ze z pewnego punktu widzenia najtatwiejsze i najbardziej na-
turalne, bywa jednak od strony formalnej do$é¢ skomplikowane. Od dawna trwaja
u nas spory na temat zaleznosci miedzy dziatalnosciami statutowsa a gospodarcza.
Bardzo dtugo legislator (zreszta czesto bezskutecznie) starat sie wymusic rozdziel-
nosé obydwu tych obszaréw dziatania. Cze$ciowym i czesto najprostszym rozwig-
zaniem tej kwestii jest mozliwo$¢ prowadzenia dziatalnosci odpiatnej nie dla zy-
sku (w obszarze przewidzianym statutem). Z taka intencja zostata ona dopuszczona
przez legislatora. Jest to pomyst dobry, ale pod warunkiem zachowania umiaru.
Z definicji dziatalnos$¢ taka miala mieé¢ charakter wspomagajacy i przede wszyst-
kim umozliwiac¢ organizacjom pokrywanie czgsci kosztéw ich funkcjonowania oraz
Jlegalizowa¢” incydentalne akcje prowadzone na matg skale (np. sprzedaz kierma-
szowg), nie powinna za$ przynosic¢ zysku. Czasem konstrukcja dziatalnosci odptat-
nej uzywana jest ponad jej ,wytrzymalosé”. Zdarza sie, ze bardzo rozlegta aktyw-
nos¢ ekonomiczna niejako sztucznie ,,wciskana” jest w ramy dziatalnosci odptatne;j.
Paradoksalnie rozwigzanie takie moze by¢ znacznie bardziej skomplikowane (kon-
trola cen i kosztoéw, limity wynagrodzen etc.) niz uruchomienie wprost dziatalnosci
gospodarczej i transferowanie zyskéw z niej na rzecz realizacji celéw statutowych.
Obecnie mozliwe jest nawet prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w obszarze
dzialan statutowych, pod warunkiem wszakze, ze jest ona oddzielona (co do przed-
miotu dziatalnosci) od tej odplatnej. W ten sposéb akcent podziatu nie dotyczy juz,
jak bylo to dotychczas, podziatu na dziatalnosé statutows i gospodarcza (z punktu
widzenia ekonomizowania sie organizacji to bardzo dobra wiadomos¢, szczegélnie
ze znakomita wigkszo$¢ organizacji i tak mieszata te porzadki), ale klarownego roz-
dzielenia tego, co nalezy traktowac jako dziatalnos¢ gospodarczg, od tego, co nig nie
jest (mimo ze w tej ostatniej moze sie pojawiaé¢ pobieranie oplat).

Zupeinie innym przypadkiem jest podejmowanie dzialan ekonomicznych poza
obszarem ,naturalnych” kompetencji organizacji. Powiedzmy, ze organizacja zaj-
mujgca sie opiekg nad dzie¢mi prowadzi réwnolegle kawiarnie, z ktérej dochéd ma
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zasila¢ dziatalno$¢ statutowa. W sposéb oczywisty wykracza to poza tg ostatnig
ima jg jedynie wspomagac. Tu takze jednak komercyjna dziatalnos¢ nie powinna
miec¢ charakteru samoistnego i zasadniczego, a jedynie stuzebny z punktu widzenia
realizacji celéw statutowych.

ILE ZYSKU? JAKIE KOSZTY?

Status organizacji non profit nie powinien by¢ czysto instrumentalnie trakto-
wany jako rodzaj maski dla dziatan czysto komercyjnych. Prowadzenie biznesu jest
godng szacunku dziatalnoscig, ale ma swoje formy przewidziane do tego prawem.
W tym miejscu pojawia sie wigc delikatne pytanie o to, jakg wielkos¢ zysku moz-
na uzna¢ za uzasadniong, i powigzane z nim pytanie (skoro zysk w oczywisty spo-
s6b powstaje po odjeciu kosztéw), jakie koszty uznac za akceptowalne. W tych spra-
wach w Polsce daleko nam do jasnosci. Odpowiedzi na te pytania nie dostarcza
- jak dotad - ani legislator (poza nieudang technicznie prébg ograniczenia kosztéw
w obszarze dziatalnosci odplatnej nie dla zysku), ani zadne skutecznie funkcjonu-
jace kody srodowiskowe. Szczegélnie kwestia wynagrodzen w organizacjach non
profit (istotny sktadnik kosztéw) jest przedmiotem niedoméwien. W odniesieniu do
organizacji korzystajacych ze zbiérek publicznych oraz srodkéw publicznych, osobi-
Scie jestem zwolennikiem jawnosci siatki ptac.

W tym miejscu warto przywolaé pewne znamienne rozréznienie jezykowe (od-
dajgce praktyczng niejednoznacznosé pojec z zakresu instytucji trzeciego sektora].
Jedna z najbardziej wplywowych w Stanach Zjednoczonych ksigzek poswigecona
opisywanej tu problematyce nosi dramatyczny tytut To profit or not to profit. Kon-
struowane jest swoiste stopniowanie terminologiczne: non-profit, non-for-profit,
not-only-for-profit, social profit oriented etc. (mowa o tu przede wszystkim o nazew-
nictwie anglosaskim). Moim zdaniem ciekawg propozycja w tej kwestii bytoby sie-
gniecie po (obecne na przyktad w jezyku francuskim i witoskim) pojecie organizacji
o celach nielukratywnych. Wydaje mi sie, ze pojecie lukratywnosci to bardzo do-
bry i uzyteczny trop jezykowy w rozwigzaniu problemu swoistej ,,oksymoroniza-
cji” terminologicznej (non-profit - for profit). Zawiera w sobie wazng intuicje, zgod-
nie z ktéra nie chodzi bynajmniej o to, zeby w dzialaniach nie pojawiat sie zysk, ale
raczej o to, aby intencjg dziatan nie byto po prostu maksymalizowanie indywidu-
alnych korzysci.

CZY MAMY KOMPETENCJE DO PROWADZENIA BIZNESU?

Dziatacze organizacji moga czasami ulegac ztudzeniu, ze prowadzenie biznesu jest
proste. Myélenie zgodnie z zasada ,,skoro inni mogg, to my tez” — moze sie okazac za-
wodne, a pomyst na biznes w szczegétach nadspodziewanie bardziej skomplikowany.
Uruchomienie przedsiewzigcia moze wymagac bardzo duzo czasu i naktadéw finan-
sowych. Moze sie tez zdarzy¢, ze w organizacji zabraknie jednak kompetencji do pro-
wadzenia przedsiewziecia — dotyczy to zaréwno samego dostarczania ustug (np. pro-
wadzenia owej przyktadowej kawiarni), jak i zarzgdzania caloscig. Bywa tak nawet
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w przypadku przedsigwzigé, ktére w innych okolicznosciach udajg si¢ innym organi-
zacjom (pouczajaca jest np. historia wielokrotnych préb i porazek stworzenia polskiej
wersji BIG ISSUE, gazety wydawanej i dystrybuowanej przez bezdomnych). Wchodza
tez w gre inne komplikacje - kiedy na przyklad wewnatrz organizacji dostepne sa
kompetencje, ale powstaje napiecie wokét ich alokacji. Dajmy na to menadzerowie
(zarzad organizacji) moga mie¢ wystarczajgce (a nawet ,nadmiarowe”) kompetencje
do prowadzenia biznesu, jednak z punktu widzenia organizacji czas, ktéry na to po-
$wiecaja, jest stratg z punktu widzenia gtéwnych celéw organizacji.

Analogiczne napiecia mogg dotyczy¢ personelu organizacji. Powstaje pytanie
- kto mianowicie mialby prowadzi¢ dzialalnos¢ ekonomiczng? Jak jej wdrozenie
wplywa na system zarzadzania i jak odbija si¢ na strukturze ptac w organizacji?
Moze sie chocby okaza¢, ze konieczne bedzie zatrudnienie menadzera, ktérego pta-
ca i system premiowania muszg by¢ inne niz w przypadku innych pracownikéw
organizacji. Wreszcie, jak unikna¢ wewnetrznej konkurencji o tych samych klien-
téw? Oczywiscie pewien poziom napie¢ jest tolerowalny, a nawet w pewnych wa-
runkach pozyteczny, jednak kiedy przekrocza one dopuszczalng skale, mogg byé
szkodliwe dla organizacji i jej misji. Warto uswiadamiac sobie te fakty jeszcze przed
uruchomieniem dziatalnosci dochodowej. Wazna tez jest jej dobra konstrukcja od
strony instytucjonalnej. Wzajemne zalezno$ci powinny by¢ mozliwie jasne i z gory
uwzgledniaé rézne warianty rozwoju wypadkéw. W przeciwnym razie moze sie
zdarzy¢, ze organizacja straci kontrole nad wytworzong przez siebie strukturg do-
chodowga. W organizacjach, ktére zdecydowaly si¢ na uruchomienie dziatalnosci
gospodarczej, nierzadko dochodzi do niekontrolowanych zmian proporcji miedzy
tym, co stanowi dzialalnos¢ statutowo-misyjng, i dziatalnoscia dochodows. Cza-
sem w sposob stopniowy i niezauwazalny (nawet dla czionkéw organizacji) zamie-
nia sie ona de facto w firme komercyjng. Mozliwy tez jest scenariusz czego$ w ro-
dzaju secesji wewnatrz organizacji. Skutecznie dzialajgcy ,modut komercyjny” nie
chce ponosié ciezaréw na rzecz organizacji macierzystej i odlacza sie od niej. Jesz-
cze czestszy jest model, w ktérym poszczegélne osoby i zespoty, ktére wyksztatcity
sie wewnatrz organizacji i wytestowaly swojg zdolnosé do , przetrwania” na rynku,
po prostu porzucajg prace w niej i albo przystaja do istniejacej firmy komercyjnej
albo jg zakiadaja (konkurujac z macierzysta organizacjg). O tym wszystkim dobrze
pomyslec¢ zawczasu.

Jasne musza by¢ nie tylko rozwigzania strukturalne, ale tez cel samego przed-
siewziecia. W dzialalnos$¢ tego rodzaju nie powinno rzucac si¢ bez planu. Warto
przede wszystkim odpowiedzie¢ sobie na pytanie, co uznamy za sukces przedsie-
wzigcia, kiedy zamierzamy go osiggnac i czy mamy dos¢ determinacji i pieniedzy,
zeby doczekac¢ tego momentu? Warto pamieta¢, ze znakomita wiekszos¢é przedsie-
wzie¢ gospodarczych wymaga najpierw wydatkowania zasobéw (kapitatu, energii
etc.), zas na ich zwrot, a nastepnie zysk trzeba czasem dos¢ dtugo czekaé. Trzeba za-
dac sobie pytanie ,czy warto?”, a przy jego rozstrzygnieciu nalezy braé pod uwage
szerszy kontekst organizacyjny. Ostatnio moéwi sie czesto o tzw. Double Bottom Line.
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W najwigkszym uproszczeniu oznacza to, ze w rachunku ekonomicznym uwzgled-
nia si¢ i wycenia korzysci i straty spoteczne, jakie przynosi dane przedsigwziecie
(Clark, 2004). Pojecie to moze by¢ jednak mylgce. Pierwotnym celem organizacji po-
zostaje bowiem misja spoteczna. To ona powinna zawsze pozostac ,Single Bottom
Line”,ito ta wlasnie warto$¢ powinna by¢ maksymalizowana. Innymi stowy, chodzi
o to, aby zwiekszy¢ korzysci spoleczne, jakich dostarcza organizacja, przy ogranicze-
niu ponoszonych przez nig kosztéw. Kosztem tym moze by¢ tez jej dzialalnosé eko-
nomiczna. Jezeli te same cele spoteczne da sie osiggnaé skutecznie bez koniecznosci
jej uruchamienia, np. poprzez uzyskanie dotacji (oczywiscie zachowujac mozliwosé
rzeczywistego decydowania o kierunku dziatan i wiare we wzgledng trwalos¢ tego
rozwigzania), angazowanie si¢ w ryzykowne dziatania ekonomiczne moze nie mieé¢
sensu. W szczegolnosci dotyczy to tych z nich, ktére z definicji nie powinny by¢ ko-
mercjalizowane, a raczej utrzymywane z transferéw podatkowych. Z punktu widze-
niarealizacji celéw spotecznych czasamilepiej poswiecié czas na wypracowanie po-
prawnego rozwigzania strukturalnego mechanizmu finansowania (np. ze srodkéw
publicznych) niz na rozwijanie dziatalnosci ekonomicznej czy olbrzymich kampa-
nii filantropijnych. Wezmy dla przykiadu funkcjonowanie hospicjéw. To prawda, ze
mozna finansowac je z dobroczynnosci, w skrajnym przypadku takze je komercjali-
zowac (to oczywiste, ze chorzy i ich rodziny na ogét sktonni byliby zaptacic¢ za opie-
ke nad bliskimi). Pozostaje jednak pytanie, czy rzeczywiscie ich dziatalnosé powin-
na by¢ w ten sposéb finansowana? Czy ciggtosé ich funkcjonowania ma byé zalezna
od tego, czy okazemy sie dobrymi filantropami, albo od tego, czy podopieczni bedg
mogli zaptaci¢ za ustuge? W moim przekonaniu nie. Dotyczy to szerzej tych rodza-
jow ustug, ktére w najgitebszym sensie majg charakter obywatelskiego czy wrecz
ludzkiego uprawnienia. Oczywiscie narysowanie tej granicy bywa trudne, ale cza-
sami jest ona jednak ewidentna.

Podobnie sprawa ma sie na przykiad z poradnictwem obywatelskim czy z funk-
cjonowaniem bankéw zywnosci. To, ze ludzie byliby gotowi zaptaci¢ za pewne do-
bra lub ustugi, wcale nie oznacza, ze powinni za nie ptacié. Nie wszystko, co mozna
sprzedad, ostatecznie powinno byé na sprzedaz. Ta filozoficzna prawda ma tu réw-
niez swoje zastosowanie.

Rozwazajgc ewentualno$c¢ uruchomienia dziatalnosci dochodowej, trzeba zadac
sobie pytanie, czy rzeczywiscie znajdzie si¢ nabywca na nasze ustugi. Wydawac by
sie moglo, ze w sektorze pozarzadowym, ktéry niejako z definicji podaza za potrze-
bami, odpowiedz na pytanie o popyt powinna by¢ tatwa. Nie trudno tu jednak o po-
mytke. Dziatalno$¢ dochodowa moze mie¢ charakter fundamentalny (o czym byta
mowa wyzej), a by¢ sprzeczna z misjg organizacji (albo z powodéw zasadniczych
albo dlatego, ze wprowadzanie oplat istotnie dyskryminowac bedzie istotng czesé¢
potrzebujacych). Po drugie moze sie okazad, ze z faktu, ze ludzie majg potrzeby, nie
wynika bynajmniej, ze gotowi sg za nie zaplacié. Potrzeby i popyt to jednak nie to
samo. Moze sie okazad, ze nie sta¢ ich na nasze ustugi, ze zniecheca sie do nich, sko-
ro okazg sie one platne, albo ze wybiorg konkurencyjnego dostawce.



Zdefiniowanie procesu. Modele ekonomizacii. Argumenty za i przeciw i 45

Trzeba tez pamietad, ze wprowadzenie optat (i to nawet czeSciowe) pocigga za
sobg zgota inng definicje adresata naszych dziatan (nie méwimy juz o beneficjencie,
ale raczej o konsumencie). Czasem zmiana ta dziala dobroczynnie, czasem jednak
jest trudna dla organizacjii jej personelu, ktory i tak czesto ma problemy z roszcze-
niowa postawg podopiecznych nawet wtedy, kiedy wszystkie ustugi swiadczone sg
za darmo. Przewidujac zachowania potencjalnych konsumentéw, nie nalezy przece-
niaé¢ motywujacej roli ceny, proponujac (z réznych powodéw) tansza ustuge, ani tez
nie spodziewac sie, ze konsumenci beda gotowi zaplaci¢ za towar lub ustuge wiecej
tylko z tego powodu, ze organizacja stuzy ,dobrej sprawie”. W pierwszym przypadku
moze si¢ okazad, ze konsumenci nie tak fatwo odstgpia od dotychczasowych nawy-
kow i dotychczasowych dostawcoéw i nie wybiorg nas mimo proponowanej konku-
rencyjnej ceny. Jednoczesnie mozemy tez napotkac problem stereotypéw i reputa-
cji. Warto si¢ zastanowig, jak czesto klienci sktonni sg skorzystac z ustug organizacji
i instytucji, takich jak spétdzielnie socjalne. Nawet w srodowisku wydawaloby sie
swrazliwych” konsumentéw, jakimi sg same organizacje pozarzadowe, nie zawsze
gotowi jestesmy skorzystaé (nawet jesli sa tansze) z ich ustug (np. poprzez zaméo-
wienie cateringu, sprzatanie, remont lokalu, przygotowanie stron WWW, produkcje
gadzetow na konferencje czy szkolenie etc.).

Tym wiekszy moze byé¢ problem, gdy chcemy skioni¢ klientéw do zaplacenia
wiecej niz wynosi cena rynkowa. Tu znéw za ilustracje nich postuzy trudne przebi-
janie sie na rynek produktéw tzw. sprawiedliwego handlu (tzw. Fair Trade). Dlatego
analizujac popyt, trzeba zdecydowanie wystrzegac si¢ sentymentalizmu. Pomoga
nam w tym na pewno instytucje, do ktérych chcielibysmy sig¢ zwrocic¢, poszukujgc
kapitatu koniecznego do rozpoczecia dziatalnosci.

Planujac i prowadzac przedsiewziecie ekonomiczne, trzeba realnie patrze¢ na
jego ekonomiczne wyniki. Wiele z nich dziala w istocie dlatego, ze moze korzystac
z bezposrednich lub posrednich dotacji i ulg. W szczegélnosci realistycznie ocenic
trzeba transfery zachodzace miedzy przedsiewzieciem ekonomicznym a organiza-
cja macierzysta. Aby realnie ustali¢ rentownosé przedsiewziecia, trzeba okredli¢,
w jakiej mierze korzysta ono i zuzywa zasoby organizacji (kapital, wyposazenie, per-
sonel etc.). W organizacjach pozarzagdowych rzadko prowadzi sie analize tzw. kosz-
téw alternatywnych (opportunity cost), a zatem dobr, z ktérych trzeba zrezygnowac
na skutek zaangazowania zasobéw organizacji do pozyskiwania innych doébr.

Realnie tez trzeba ocenia¢ potencjalne korzysci. Nawet jesli przedsiewziecie eko-
nomiczne przynosi zysk, to niekoniecznie oznacza, ze wypracowane srodki beda do-
stepne do wykorzystania na cele statutowe. Zysk to nie to samo co ,wolne $rodki”.
W dziatalnosci ekonomicznej moga by¢ one konieczne do splaty zaciggnietych zo-
bowigzan, inwestowania w firme albo po prostu do podtrzymywania ptynnosci fi-
nansowej. Innymi stowy, w analizie przedsiewziecia poza rachunkiem wynikéw ko-
nieczna jest analiza Cash Flow. Og6lnie rzecz biorgc, uruchomienie przedsiewziecia
ekonomicznego czesto oznacza koniecznos$¢ pogodzenia sie z faktem, ze pierwsze
realne zyski dla organizacji pojawia sie po dos¢ diugim czasie.
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20 OBECNA SKALA EKONOMIZACJI
SEKTORA POZARZADOWEGO
W POLSCE ,
NA PODSTAWIE WYNIKOW
BADAN STOWARZYSZENIA
KLON/JAWOR

W poprzedniej czgsci opracowania omoéwione zostaly dylematy towarzyszace
ewentualnej decyzji o ekonomizacji organizacji pozarzagdowych. W tej czesci pra-
gne zaprezentowac wyniki badan okreslajace zakres aktualnie prowadzonej (i pla-
nowanej) dziatalnosci ekonomicznej sektora pozarzadowego w Polsce. Dane uzy-
te w niniejszej pracy pochodza z badania przeprowadzonego przez Stowarzyszenie
Klon/Jawor. Z jego bardzo obszernego zakresu na potrzeby niniejszej analizy wy-
brano jedynie te, ktére powigzane s3 z omawianymi tu zagadnieniami proceséw
ekonomizacji. Badanie ,Kondycja sektora ekonomii spolecznej w Polsce 2006” zo-
stalo zrealizowane na reprezentatywnej, losowo-warstwowej, ogélnopolskiej pro-
bie 1903 podmiotéw, w tym: 1242 fundacji i stowarzyszen, 363 spétdzielni, 106
organizacji otoczenia biznesu, 27 spéldzielni socjalnych, 22 centra integracji spo-
lecznej, 28 zaktadéw aktywnosci zawodowej, 108 przedsiebiorstw ekonomii spo-
tecznej (dobranych celowo). Badanie bylo realizowane w trakcie bezposredniego
wywiadu ankietowego w czasie od 15 kwietnia do 15 sierpnia 2006 1. Jego realiza-
cji podjeto sie Centrum Badania Opinii Spotecznej. Préba badanych podmiotéw zo-
stala wylosowana ze zbioru utworzonego na podstawie rejestru REGON Giéwnego
Urzedu Statystycznego (odnosnie do fundacji, stowarzyszen, organizacji otoczenia
biznesu), rejestru prowadzonego przez Krajowa Rade Spétdzielni (spéidzielnie) i re-
jestrow prowadzonych przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej (spétdzielnie
socjalne, Centra Integracji Spotecznej, Zaktady Aktywnosci Zawodowej). Kwestiona-
riusz i raport z badania dostgpny jest na stronie www.badania.ngo.pl.
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21 Skala ekonomizacji sektora
pozarzgdowego w Polsce
— najwazniejsze fakty

Opisywane w poprzedniej czesci opracowania europejskie tendencje s3 tez
obecne (cho¢ w réznym stopniu i nie wszystkie) w Polsce. W ostatnim czasie ekono-
mia spoleczna (w tym ekonomizacja organizacji pozarzadowych) staje sie tez coraz
popularniejsza w naszym kraju. Zainteresowanie to ma co prawda czasem nieco ko-
niunkturalny charakter (zwigzany przede wszystkim z pojawieniem sie funduszy
na rozwoj ekonomii spotecznej), ale przyczyng tego - ani jedyng, ani nawet najwaz-
niejsza - nie jest pojawienie sie funduszy na rozwéj ekonomii spoleczne;j.

W zaleznosci od przyjetej definicji, odsetek tzw. ekonomizujacych sie organiza-
cji pozarzgdowych wynosi od 7% - bioragc pod uwage wytgcznie organizacje uzy-
skujace dochdéd z formalnie prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej, natomiast gdy-
by uwzglednic takze te, ktére prowadzg dziatalnosé odptatng dla zysku, ich udziat
zwiekszytby sie do 17,4% - a do prawie 40%, gdy w sposéb nieco uogélniony wez-
miemy pod uwage organizacje pobierajgce optaty za ustugi w jakiejkolwiek badz
formie (np. w postaci sktadek cztonkowskich, darowizn stanowigcych de facto opta-
te za ustugi czy tez kontraktéw publicznych).

Poszczegdélne typy organizacji bardzo réznie podchodza do procesu ekonomi-
zacji i zwigzanych z nig planéw. Gdyby szukaé cech charakteryzujacych organiza-
cje, ktore obecnie szczegdlnie czesto sie angazuja w prowadzenie dziatalnosci go-
spodarczej / odplatnej, okazaloby sie, ze najwiecej spotkac ich mozna wsréd tych,
ktére powstaly miedzy 1990 a 1992 r. W tej grupie prawie 40% z nich prowadzi
dziatalno$¢ ekonomiczng (w poréwnaniu ze srednig w catej populacji, ktéra wyno-
si 17,4%). Istnieje tez silna i poniekad naturalna korelacja miedzy wielkoscig bud-
zetéw organizacji a faktem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (w grupie naj-
zamozniejszych organizacji o rocznych przychodach powyzej 1 mln zt dziatalnosé
takg prowadzi okolo 64%). Kolejna silna zaleznosc to ta miedzy wielko$cig miejsco-
wosci, w ktérej znajduje sig siedziba organizacji, a faktem prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. W Warszawie dziatalnos$c takg prowadzi ponad 36% organizacji, zas
na terenach wiejskich jest ich nieomal trzykrotnie mniej.

Ogodlnie rzecz biorac, trzeba jednak stwierdzi¢, ze organizacje pozarzagdowe do
pomystu ekonomizacji podchodzg dos¢ ostroznie. Wéréd tych, ktére dotychczas
nie angazuja sie w dzialania ekonomiczne, jedynie okoto 5% chce zmieni¢ ten stan
rzeczy, natomiast nieomal az 80% stwierdza, ze nie ma tego w planach. Ciekawie
przedstawia sie sytuacja tych organizacji, ktére juz prowadza taka dziatalnosé. Oka-
zuje sie, ze okolo 40% z nich chce zwiekszy¢ jej zakres w stosunku do skali obecnej.



Obecna skala ekonomizacji sekiora pozarzadowego w Polsce.. i 49

Mozna zatem na razie méwic przede wszystkim nie tyle o wzroscie liczby ekonomi-
zujacych si¢ organizacji, ile raczej o zwigkszeniu skali ekonomizacji tych, ktére juz
w ten sposéb dziataja.

Niestety bardzo trudno okresli¢ precyzyjnie, jaka czesé przychodéw sektora po-
chodzi z dziatalnosci ekonomicznej. I tym razem, jesli by potraktowac calg rzecz re-
stryktywnie, okazaloby sig, ze jest to tylko nieco ponad 18% catosci przychodéw, za$s
odsetek organizacji, o ktérych mozna, rzeczowo oceniajac ich kondycje, twierdzié, ze
sg w stanie utrzymac sie z tej dziatalnosci (tzn., ze z tego zrédia pochodzi od 80% do
100% przychodéw), jest bardzo niewielka i wynosi okolo 3%. Gdyby jednak defini-
cje te rozszerzy¢ o inne de facto oplaty za ustugi, to okazaloby sig, ze udziat ten moze
by¢ nawet dwu-, trzykrotnie wiekszy (zalezy to w szczegdlnosci od tego, jaka czesé
$rodkéw uzyskiwanych od administracji publicznej oraz réznego rodzaju darowizn
i sktadek cztonkowskich rzeczywiscie ma charakter transakeji / kontraktu).



50 i Ekonomizacja organizacji pozarzadowych. Mozliwos¢ czy konieczno$e?

29 Zrodia przychodéw organizacii
pozarzgdowych — znaczenie
dochoddw pochodzacych ze
sprzedazy ustug lub doébr

Z jakich Zrédef finansowania korzystaly organizacje? Na wstepie trzeba uczynié
istotne zastrzezenie metodologiczne. Niestety nie zawsze da sie ustali¢, czy fakt ko-
rzystania z danego zrédla finansowania oznacza w istocie sprzedaz ustug. W szcze-
golnosci nie mozna mie¢ pewnosci co do tego, jak traktowac zZrédta publiczne oraz
darowizny od os6b (a nawet sktadki czionkowskie), w okreslonych warunkach moga
one bowiem stanowi¢ de facto forme sprzedazy ustug. Nie jest tez jasne, jak trakto-
wac dochody z majatku - kapitatu lub wynajmu pomieszczen.

Bez wzgledu na opisane tu watpliwosci mozemy jednak wyodrebnié¢ przynaj-
mniej dwie sytuacje, w ktérych mamy do czynienia z pojawianiem sie przychodu
stanowigcego odplatnosc za prowadzone przez organizacje ustugi lub produkty. Sg
nimi:

« dziatalno$¢ gospodarcza,

- dziatalnos$¢ odptatna nie dla zysku.

W sensie formalnym ta druga nie jest dziatalnoscig gospodarcza. Z samej swej
istoty aktywnos$¢ odptatna nie dla zysku nie moze przynosic¢ zysku (stuzy przede
wszystkim pokrywaniu czesci kosztéw), jednak z punktu widzenia prowadzonych
rozwazan z calg pewnoscia powinna by¢ uznana za przejaw ekonomizowania si¢
organizacji.

Tabela 6. Czestotliwos¢ korzystania z poszczegélnych Zrédet przychodéw przez
organizacje pozarzadowe
Zrédta przychodéw organizacji pozarzadowych w latach 2003 i 2005

Procent organiza- | Procent organiza-
. ) cji, ktére w 2003 r. | cji, ktére w 2005 r.
Zrédfa przychodéw
korzystaty z dane- | korzystaty z dane-
go zrédta go zrédfa
1 | Sktadki cztonkowskie 59,9 59,5
Zrédfa samorzadowe (srodki od gminy, powiatu
2 ! . (, ) gminy. b 45,2 43,3
lub samorzgdu wojewddzkiego)
3 | Darowizny od 0séb fizycznych 40,9 35,5
Darowizny od instytucji i firm 38,8 34,5
Zrodta rzadowe ($rodki od ministerstw, agencji
5 L 19,3 19,6
rzgdowych, wojewodztw)
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Odsetki bankowe, zyski z kapitatu zelaznego,
6 o 15,3 14,4
udziaty i akcje

Opfaty w ramach odptatnej dziatalnosci statuto-

7 | wej (niebedace dziatalnoscia gospodarcza) zgod- | 8,2 9,3
nie z Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego

8 |Inne zrédta 12,3 7,5

9 Wsparcie od innych krajowych organizacji poza- 92 24
rzagdowych

10 Przychody z kampanii, zbiérek publicznych, akgji 65 70
charytatywnych

11 | Dochody z dziatalnosci gospodarczej 10,5 6,9

1 Dochody z przekazania 1% podatku (dotyczy or- ] A
ganizacji pozytku publicznego) '

13 | Dotacje od oddziatu tej samej organizacji 3,1 4,6

" Dochody z majatku, np. wynajmu lokali, sprzetu, 32

praw majatkowych itp.

Wsparcie od zagranicznych organizacji pozarza-
15 p: g y g )i p q 46 35
dowych

16 Srodki funduszy strukturalnych UE (np. SPO RZL, 30
ZPORR, LEADER, EQUAL itp.) '

Zagraniczne zrédta publiczne - programy pomo-

17 | cowe (w tym $rodki Unii Europejskiej, np. PHARE, | 4,0 2,6
SAPARD, ACCESS)
Zrédto: Badania Klon/Jawor 2003, 2006). Mozliwosé wskazania dowolnej liczby odpowiedzi

Wyniki podane w tabeli ilustrujg czestotliwos¢ korzystania z danego zrédia
przychodu przez organizacje pozarzagdowe. Czym innym jest udziat dochodéw z da-
nego zrédia w calosci przychodéw sektora pozarzadowego. Réznica miedzy tymi
dwoma wskaznikami jest bardzo istotna — wida¢ to dobrze w przypadku skiadek
cztonkowskich, z ktérych korzysta okoto 60% organizacji, ale generuja one 1gcznie
jedynie okoto 5% catosci przychodoéw sektora (Stowarzyszenie Klon/Jawor 2006).

Jak widaé, czestosé korzystania z mechanizméw tradycyjnie rozumianej sprze-
dazy nie jest zbyt wysoka: okolo 7% organizacji uzyskuje srodki z dziatalnosci go-
spodarczej, a nieco ponad 9% z dziatalnosci odptatnej nie dla zysku. Do ciekawych
iw pewnym sensie niepokojacych wnioskow prowadzi tez analiza zmian w struk-
turze dochodow, z jakg mieliSmy do czynienia w ciggu ostatnich dwdch lat. Widocz-
ne jest tez zmniejszenie sie czestotliwosci korzystania z dziatalnosci gospodarczej
jako Zrédia dochodéw, kompensowane (cho¢ jedynie czesciowo) pojawieniem sie
nowej formy dziatan, jaka jest - wprowadzona w ustawie o dziatalnosci pozytku
iwolontariacie - dzialalnos$¢ odplatna nie dla zysku. Ona takze moze by¢ traktowa-
na jako przejaw spotecznej przedsiebiorczosci. ROwnocze$nie wzrosto istotnie zna-
czenie srodkéw pochodzacych ze Zrédet rzgdowych, co ma zapewne zwigzek z poja-
wianiem sie w ostatnim czasie Srodkéw pochodzacych z Unii Europejskiej. Wzrost
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ten, jak sie okazuje, nie polega na poszerzaniu grupy beneficjentéw, ale raczej na
zwigkszaniu sie srodkéw dostepnych z tego Zrédia, dla wzglednie niewielkiej ich
grupy. Efektem tego moze by¢ proces ,rozwarstwiania” sie, czy nawet oligarchiza-
cji wewnatrz sektora. Juz obecnie skala tego zjawiska jest znaczna: okoto 4% orga-
nizacji, ktérych roczne przychody przekraczaja 1 min zi, kumuluje igcznie - w za-
leznosci od przyjetej metody oszacowan - od 70 do 80% ogétu przychodéw sektora.
Jak sie wydaje, rozwarstwienie ekonomiczne polskiego sektora pozarzadowego cia-
gle wzrasta. Wspoétczynnik Giniego, ktéry w 2003 r. wyniést 0,89, w 2005 r. wyno-
sit 0,91. Tendencja ta moze sie w przysziosci poglebiaé, wzigwszy pod uwage fakt,
ze w szczego6lnosci w przypadku matych organizacji szanse na dostep do srodkow
UE s3 prawie réwne zeru. W 2006 1. dla 50% organizacji, ktore dysponuja budze-
tem rocznym mniejszym niz 10 tys. z1, szanse na dostep do nich wynosity ledwie
okoto 0,1%.
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23 Struktura przychodow sektora
w odniesieniu do poszczegdlnych
organizacji

Warto zapytad, jakie znaczenie maja poszczegélne zZrédia finansowania z punk-
tu widzenia organizacji. Mozemy oznaczy¢ to na kilka sposob6éw. Po pierwsze, mo-
zemy ustali¢, jaka jest procentowa wielkos¢ udziatu kazdego z interesujgcych nas,
wybranych zrédet.

Jak wynika z ponizszego zestawienia (tabela 7. na stronach 54-55), liczba orga-
nizacji uzyskujacych istotny dochéd ze sprzedazy ustug, rozumianej w sposéb kon-
serwatywny (prowadzgce dziatalno$é gospodarcza oraz / lub dziatalnosé odptatng),
jest wzglednie niewielka. Gdyby z grupy tej wylaczy¢ organizacje, w ktérych do-
chéd ten ma charakter sladowy (mniejszy niz 20%), okaze sie, ze tgcznie dotyczy to
okoto11% organizacji. Warto tez zauwazyé, ze odsetek organizacji, o ktérych mozna
powiedzied, ze ,,utrzymujg sie” z takiej dziatalnosci (dochéd z nich stanowi od 80 do
100% calosci dochodéw), to jedynie okoto 3% sektora.
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24 Dostep do srodkdw publicznych
— ,Sprzedaz” ustug na rzecz
administracji publiczne;

Zr6dta publiczne sg jednymi z najwazniejszych w dziataniach organizacji poza-
rzagdowych. Pochodzace z nich Srodki 1gcznie moga stanowi¢ nawet blisko 40%
wszystkich srodkéw w sektorze pozarzadowym (nie wspominajgc o posrednich
korzysciach w postaci choéby dostepu do lokali na preferencyjnych warunkach).
Warto jednak pamietad, ze wiasciwie tylko czesé (trudna do oszacowania) transfe-
ru srodkéw publicznych moze by¢ zaklasyfikowana jako mieszczgca si¢ w obsza-
1ze spoltecznej przedsiebiorczosci. Chodzi mianowicie o tzw. kontraktowanie ustug,
ktére na ogét odbywa sie na podstawie procedury zaméwien publicznych. W ta-
kim trybie ze srodkéw publicznych skorzystato w 2005 r. jedynie okolo 4% organi-
zacji. Czestszy i lepiej dopasowany do specyfiki organizacji jest mechanizm kon-
kurséw grantowych. Skorzystalo z niego mniej wiecej 25% organizacji. Trzeba tez
wspomnie¢ o tym, ze okoto 20% organizacji skorzystato ponadto ze wsparcia®, kto-
re okresli¢ mozna jako... zwyczajowe. W praktyce oznacza to uznaniowg pomoc poza
trybem otwartego konkursu. Bez wzgledu jednak na rodzaj dostgpu do srodkéw pu-
blicznych, dla mniej wigcej 12,4% organizacji przychody pochodzace ze Srodkéw pu-
blicznych stanowig ponad 80% ogélnej kwoty przychodéw rocznych.

5 Gtéwnie dotyczy to wsparcia ze strony samorzgdu - szczegdlnie w mniejszych miejscowosciach,
gdzie wiadze czesto niechetnie ogtaszaja otwarte konkursy na wsparcie dziatan organizacji.
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25 ,7Autodemarkacja”
przynaleznosci do grupy
przedsiebiorstw spotecznych
W sektorze pozarzgdowym

W badaniu Stowarzyszenia Klon/Jawor staraliSmy sie¢ tez ustali¢, na ile sami re-
spondenci (organizacje) postrzegaja i definiujg, przynajmniej cze$¢ swojej dziatal-
nosci, jako ,sprzedaz ustug”. ZapytaliSmy, czy organizacja pobiera w jakiejkolwiek
formie oplaty (chocby symboliczne lub w formie zwrotu kosztéw) za jakie$ pro-
dukty lub ustugi przez nig wytwarzane. Z punktu widzenia prowadzonej tu analizy
i przy wszystkich watpliwosciach interpretacyjnych, pytanie to stanowi najlepsze
chyba przyblizenie tego, na czym polega ekonomizowanie sie sektora. Negatyw-
nie na tak postawiong kwestie odpowiada okolo 60% organizacji. Okolo 5% twier-
dzi, ze przyjmowane darowizny sg forma oplaty za ustugi (w praktyce przypadkow
takich jest zapewne wiecej). Pozostate okolo 35% organizacji przyznaje, ze pobiera
oplaty w réznej formie. Mozna powiedzie¢, ze tgcznie owe 40% organizacji w pro-
cesie ,auto-demarkacji” sama zalicza przynajmniej czesé¢ swoich dziatan do obsza-
ru przedsiebiorczodci spolecznej. Opisana tu procedura ,autodemarkacji” odwo-
tuje sie do zdrowo-rozsagdkowego podejscia do ,pobierania optat”, ktére nakazuje
w bezposredni sposéb powigzac platnika i odbiorce ustugi. Z tego powodu obszar,
jaki wyznacza, ma nieco inny ksztatt niz ten, ktéry wynika z formalnej analizy zro-
det finansowania. Obszar ten bowiem z jednej strony poszerzony jest o pseudodaro-
wizny oraz o skiadki czionkowskie, ktére majq charakter optat za ustugi®. Z drugiej
strony za$ z cala pewnoscig wylgczona zostala z niego znaczna czes$é organizacji,
ktére korzystajgc ze srodkéw publicznych, nie traktuja tej sytuacji jako optaty za
ustugi (skoro ptatnikiem jest kto inny niz odbiorca ustugi).

® Kwestia tego, na ile sktadki cztonkowskie mogga by¢ traktowane jako sprzedaz ustug, jest
niezwykle skomplikowana. Niestety zostata ona nieomal zignorowana przez przywotywane w tej
pracy kryteria przedsigbiorczosci spotecznej sformufowane przez Europejskg Sie¢ Badar Ekonomii
Spofecznej - EMES. Organizacje bazujgce w swych dziataniach na sktadkach cztonkowskich spetniaja
kryterium ,,emancypacyjne” - istotnie bowiem uzyskujg za ich pomocg rodzaj niezaleznosci. Bardziej
problematyczne jest natomiast kryterium ryzyka ekonomicznego (cho¢ moze ono wystgpic takze

w przypadku specyficznego rynku wewnetrznego). Organizacje te czesto moga miec tez ktopot

z kryterium spotecznym polegajacym na orientacji na dostarczanie débr o charakterze publicznym,
a nie wzajemnym (klubowym). Tu takze jednak sytuacja moze byc skomplikowana. Stosunkowo jasne
jest, ze prywatny Klub Tenisowy (bazujacy na skfadkach) nie jest koniecznie tym, co uznalibysmy

za spoteczng przedsigbiorczos¢. Co jednak poczac np. ze stowarzyszeniem, ktére skupia rodzicow
dzieci niepetnosprawnych i ktére ze sktadek wptacanych przez nich organizuje wspélnie zajecia
terapeutyczne. Jak wynika z analizy Zrédet finansowania, az dla 12,6% organizacji Zrédto to stanowi
wiecej niz 80% rocznego dochodu.
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Tabela 8. Forma pobierania oplat

Jaka forme przyjmujg optaty? Procent organizacji
Czgsciowa lub catkowita odptatnosc za ustugi/produkty ponoszona 17.4

przez odbiorcéw ’
Kontraktowanie ustug publicznych przez administracje publiczng 2,8
Sktadki wptacane przez cztonkéw, finansujace wspélne dziatania naich 232

rzecz ’

Inne 4,7

Zrédto: Badanie Klon/Jawor 2006
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26 Wyodrebnienie i charakterystyka
grup organizaciji ze wzgledu
na ich stosunek (aktualny
| przyszty) do dziatalnosci
gospodarczej lub odptatnej

Na podstawie wynikéw badania prowadzonego przez Stowarzyszenie Klon/
Jawor mozemy w uproszczeniu mowic o trzech grupach organizacji:

+ Grupa 1: organizacje prowadzace (w jakiejkolwiek z form) dziatalno$é gospo-
darcza lub odptatng;

- Grupa 2: organizacje, ktére zamierzajg uruchomic taky dziatalnosé w ciggu
dwdch lat (w jakiejkolwiek z form);

- Grupa 3: organizacje, ktére nie zamierzaja w ciggu najblizszych dwéch lat
(w zadnej formie) prowadzic¢ takiej dziatalnosci.

Powyzsze wyodrebnienie w sensie technicznym zostaio dokonane na podstawie
analizy czterech pytan ankiety dotyczacych odpowiednio aktualnej i przysziej sytu-
acji respondenta ze wzgledu na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej lub dziatal-
nosci odptatnej nie dla zysku.

Grupa 1 - organizacje formalnie prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza lub dzia-
talnos¢ odptatng nie dla zysku

Do grupy tej nalezy tacznie okoto 18% organizacji'” (14,7% prowadzi dziatalnosé
odplatng nie dla zysku, 8% dzialalno$¢ gospodarczg - niektére zas obydwa typy
dziatan).

Z wykresu wynika, Ze prowadzenie dzialalnosci produkcyjnej jest dos¢ rzadkie,
a najczestsze jest koncentrowanie sie organizacji na ustugach szkoleniowych oraz
organizowaniu i obstugiwaniu imprez. Wydaje sie zatem, ze czeste sg przede wszyst-
kim dziatania wymagajace wzglednie mniejszych inwestycji i mniejszego ryzyka.
Z natury moga miec one incydentalny charakter i nie wigzg sie z koniecznoscig po-
noszenia statych kosztéw na infrastrukture. Ich popularnosé moze by¢ tez zwigzana
z popytem ze strony instytucji publicznych, ktére z oczywistych powod6éw postrze-
gajq organizacje pozarzadowe jako dostarczyciela ,miekkich” ustug.

7 Préba objeta 234 organizacji spefniajgcych 6w warunek, a zatem ponad 18%. Ostateczny wynik 18%
pochodzi z zastosowania wagi populacyjne;.
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Wykres 2. Typy dziatalnosci gospodarczej lub dziatalnosci odptatnej wsrod orga-
nizacji prowadzacych ten rodzaj dziatan

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Dziatalnos¢

szkoleniowa 46,40%

Organizacja
i obstuga imprez

Dziatalnos¢
wydawnicza

Dziatalnos$¢
ustugowo-handlowa

Wynajem/dzierzawa
pomieszczen

Inna

Dziatalnos¢ turystyczna
lub transportowa

Dziatalnos¢
produkcyjna

Zrédto: Badanie Klon/Jawor 2006). Mozliwe wigcej niz jedno wskazanie

MOTYWACJE DOTYCZACE PROWADZENIA DZIAZALNOSCI GOSPODARCZEJ]
I ODPLATNE]

W badaniu zapytaliSmy organizacje prowadzace dziatalnos¢ odptatng lub go-
spodarcza o podstawowe motywy jej prowadzenia.

Tabela 9. Motywy prowadzenia dzialalnosci gospodarczej / odptatnej wsréd za-
angazowanych w nie organizacji

. oo A g . . Procent
?

Jakie s3 motywy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej/odptatnej? organizacji
Zwrot kosztéw prowadzonej dziatalnosci statutowej 70,0
Pozyskiwanie jak najwiekszej ilosci Srodkow finansowych na realizacje celéw sta- 60.0
tutowych, rozwigzywanie waznych probleméw spotecznosci lokalnej ’
Zwigkszanie niezaleznosci finansowej organizacji, réznicowanie zrédet jej przy- 410
chodéw ’
Poprawa sytuacji materialnej cztonkéw/pracownikéw organizacji 15,4
Dostarczanie produktéw dobrej jakosci, na podstawie odpowiednich standardow 9.5
etycznych i Srodowiskowych, produkowanych przez lokalnych producentéw ’
Dostarczanie ustug/produktéw niezbednych dla funkcjonowania lokalnej spotecz- 8.4
nosci, wczesniej odpowiednio niezaspokajanych/niedostarczanych ’
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Wspieranie rozwoju dziatalnosci gospodarczej przedstawicieli lokalnej spoteczno- 72
sci lub okreslonych grup ’
Zapobieganie sytuacji, w ktérej odbiorcy naszych ustug/produktéw korzystajq z

: o 8 . ool P 171
nich bez uzasadnionej potrzeby, jedynie z powodu ich nieodptatnego swiadczenia
Dostarczanie cztonkom/pracownikom ustug dostosowanych do ich potrzeb lub/i 6.4
mozliwosci ekonomicznych g
Angazowanie podopiecznych w aktywnos¢ zawodowa, tworzenie miejsc pracy dla 58
0s6b zagrozonych trudnosciami na rynku pracy ’
Zapewnianie cztonkom pomocy finansowej w wypadku trudnosci zyciowych lub 43
niespodziewanych zdarzen losowych !
Wspdtpraca gospodarcza migdzy cztonkami, wspélna produkcja/dziatalnosé go- 35
spodarcza/handlowa !
Upodmiotowienie pracownikéw — zapewnienie im wigkszego udziatu w procesie 19
zarzgdzania i organizacji warunkéw ich pracy ’
Zapewnianie cztonkom mozliwosci oszczedzania $rodkéw finansowych lub ich 0.9
pozyczania - lokat, kredytéw, pozyczek !
Inny cel 9,7

Zrédto: Badania Klon/Jawor 2006

Z zestawienia powyzszego wynika, iz podstawowa motywacjg do podejmowa-
nia dziatalnosci odptatnej lub gospodarczej i odpiatnej jest cheé¢ pokrycia (chocby
czesciowego) kosztow jej prowadzenia. Ten motyw jest do tego stopnia oczywisty
izdroworozsadkowy, ze byl tatwy do przewidzenia, nalezatoby tylko zapytac, jak to
mozliwe, ze az 30% organizacji nie wymienito go w ogéle. Na miejscu drugim (60%)
figuruja wazne z punktu widzenia ekonomii spolecznej argumentacje zwigzane
z pozyskiwaniem srodkow, nastgpnie przeznaczane na realizacje celéw statuto-
wych, wzglednie na rozwigzywanie probleméw spotecznosci lokalnej*. Trzecia
co do czestosci wskazywang motywacja jest che¢ uzyskania wiekszej niezalezno-
Sci finansowej oraz dywersyfikacja zrédet dochodéw. Wszystkie pozostate wskazy-
wane s3g znacznie rzadziej. Z waznych dla przedsiebiorczosci spolecznej powodow
wymieni¢ nalezy poprawe (wzglednie uzupeinienie dochodéw) pracownikéw lub
cztonkéw organizacji. Rzadziej niz w jednym na 10 przypadkéw przywolywana jest
konieczno$é dostarczania specyficznych rodzajéw débr, z jakich$ powodéw niepoja-
wiajacych sie spontanicznie na rynku. Rzadko - w okolo jednym na 20 przypadkéow
- pojawiajg si¢ tez motywacje zwigzane z prointegracyjnymi i socjalnymi aspekta-
mi zatrudnienia w ramach dziatalnosSci. Prawie wcale nie s3 wymieniane motywy
klasyczne dla ekonomii spolecznej: kooperacja miedzy czlonkami przedsiewzigcia
oraz emancypacja (upodmiotowienie) pracownikow.

8 W tym miejscu nie pozostaje nam nic innego jak przyjac¢ zatozenie, ze realizacja celow statutowych
sama w sobie stanowi rodzaj dobra (pozytku) publicznego. W praktyce sprawa jest znacznie bardziej
skomplikowana. Czesto organizacje bezkrytycznie skfonne s3 uznawac, ze samo ich istnienie (a co za
tym idzie, na przykfad optacanie wtasnego personelu) stanowi swoiscie rozumiang spoteczng korzysé.
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27 Dynamika rozwoju dziatalnosci
gospodarczej lub odptatnej
| Szanse na migracje w tym
Kierunku

Tabela 10. Zmiany w skali dziatalnosci gospodarczej lub odptatnej wsréd pro-
wadzacych je organizacji

Jak zmieniata sie skala dziatalnosci gospodarczej (mierzona przychodami z N
jej prowadzenia) w ciggu ostatnich dwaoch lat Procent organizacji
Znaczaco zwigkszyty sie 11,8
Nie zmienity sie znaczgco 39,2
Raz sie zwiekszaty, raz zmniejszaty 21,3
Znaczaco zmniejszyty sie 10,4
Nie dotyczy, rozpoczeliémy dziatalno$¢ gospodarczg po 2003 roku 9,9
Trudno powiedzie¢ 7,4

Zrédto: Badanie Klon/Jawor, 2006

Jak widaé, dynamika jest prawie idealnie ,zréwnowazona”. W wiekszosci orga-
nizacji nie doszlo do powaznych zmian lub zmiany te si¢ rownowazyly. Mniej wig-
cej podobna jest liczba organizacji, w ktérych mozna méwié¢ zaréwno o zwigksze-
niu, jak i zmniejszeniu zakresu dzialan - w kazdym z tych przypadkéw jest mowa
o okoto 10% organizacji.

Spojrzmy teraz wylacznie na organizacje formalnie prowadzace - w réznej for-
mie i w réznym zakresie - dzialalno$¢ gospodarcza. Co do formy, okazuje sie, ze
w znakomitej wiekszosci przypadkéw (75%) nie zostala ona wyodrebniona i jest
po prostu jednym z programéw organizacji. W 15% jest wyodrebniona czesciowo,
a mniej wiecej w 15% ma forme catkowicie zewnetrzna (np. wyodrebnionego za-
kiadu lub spoiki). Owo silne ,uwewnetrznienie” dziatalnosci gospodarczej moze
miec¢ tez zwigzek z faktem niezwykle czestego pokrywania sie zakreséw dziatalno-
Sci gospodarczej i statutowej. Jak wskazujgq wyniki badan, pokrywajg si¢ one catko-
wicie w 60% organizacji, a w 18,5% czesSciowo. Dane te pokazujg, ze praktyka pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej jest prawie catkowicie odmienna od tego, jak
wyobrazal to sobie ustawodawca, dla ktérego co do zasady dziatalnosé gospodarcza
i statutowa powinny by¢ oddzielone.
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2.8 Jaki jest ekonomiczny wynik
dziatalnosci gospodarczej?

Okazuje sig, ze w duzym procencie (ponad 47%) organizacje te osiggnety duzy
zysk, w 7% strate, a w pozostatych przypadkach zglosily wzgledng réwnowaga
(nieznaczny zysk lub strata). Oczywiscie nic nie wiemy o tych, ktére nie przetrwa-
y procesu eksperymentowania z dziatalnoscig gospodarczg, ale trzeba pamietac, ze
uwzglednienie ich w tym zestawieniu podniostoby wskaznik owych 7%. Ze wzgle-
du na specyfike dzialtan organizacji pozarzagdowych zapytaliémy tez o to, w jaki spo-
sob ksztaltowane sg ceny ustug, a w szczegélnosci produktow:

Tabela 11. Sposéb wyznaczania ceny produktéw i ustug w przypadku organiza-
cji pozarzagdowych prowadzgcych dziatalno$é gospodarczg lub odptatng

Cena ze wzgledu na koszty wytworzenia

Ponizej be;zpos’rednich k}osztc’)w produkgji (np. ze wzgledu na dofinansowanie tej 171
dziatalnosci z innych Zrédet) ’
Mniej wigcej na poziomie bezposrednich kosztéw produkcji 49,2
Powyzej bezposrednich kosztéw produkcji, aby uzyskac srodki na inne dziatania 41,8
Inne czynniki brane pod uwage przy ustaleniu cen projektow

Maksymalizacja przychpdéw ze sprzedazy produktéw (maksymalna cena, jaka sa 114
w stanie zaakceptowac nabywcy) ’
Re;lpe mozliwosci finansowe odbiorcéw naszych dziatan spotecznych (jak najbar- 631
dziej przystepna cena) ’
Koszty wytworzenia dobr/ustug 45,8
Ceny na analogiczne produkty na rynku 39,2
Ustalenia poczynione ze sponsorami naszych dziatan (np. administracja publiczna) 12,2

Zrédto: Badania Klon/Jawor 2006. Mozliwa wigcej niz jedna odpowiedz.

Z danych w tabeli 11. wynika, iz mniej wigcej w polowie przypadkéw mecha-
nizm wyceny odnosi cen¢ do kosztéw wytworzenia, i ma na celu uzyskanie jej
zwrotu. Wynik ten moze wskazywac na dalsze przesuwanie si¢ organizacji z obsza-
ru formalnej dziatalnosci gospodarczej w kierunku tzw. dziatalnosci odptatnej nie
dla zysku. Ta ostatnia zdefiniowana jest bowiem miedzy innymi w ten sposob, ze
cena nie moze przekraczac kalkulowanych kosztéw wytworzenia. Towarzysza temu
dodatkowo ograniczenia, dotyczgce na przyktad poziomu wynagrodzen, ktére moga
okazac sie przeszkoda w tym procesie. Stosunkowo czesto ceny ustalane sg zgodnie
z klasycznym” mechanizmem rynkowym, a zatem w ten sposéb, by uzyskiwany
ze sprzedazy zysk byl jak najwiekszy i aby mozna go bylo przekazaé na finansowa-
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nie innych dziatan. Istotne pytanie dotyczy wowczas transferu owego zysku. For-
malnie organizacje mogg przeznaczac go na roézne cele i stosownie do tego podlegac
r6znym obcigzeniom podatkowym. Wyjatkiem sg tzw. organizacje pozytku publicz-
nego, zgodnie z ustawg zobowigzane do przeznaczania zysku wylacznie na dziatal-
nos$¢ pozytku publicznego. Na tym tle pojawia sie zreszta szereg watpliwosci. Moz-
na sie bowiem zgodzi¢ z ustawodawcg w zakresie ,zapobiegania” przeksztaiceniu
sie organizacji w quasi-spétki, w ktérych wyplacane sg dywidendy z zysku, nalezy
jednak zaznaczy¢, ze w tym rozumowaniu nie wzieto pod uwage oczywistego faktu,
ze z zyskow czesto trzeba inwestowac w rozwoj dziatalnosci gospodarczej.
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2.9 Problemy organizaciji
zaangazowanych w dziatalnosc
gospodarczg i odptatng

Na pierwsze miejsce (dotyczy to co trzeciej organizacji), wyraznie wysuwa sig
brak dostepu do finanséw niezbednych do dokonywania inwestycji. W innej cze-
$ci badania ustaliliémy, ze organizacje (ok. 80%) nie posiadaja ani zadnego istotne-
go majatku trwatego, ani rezerw finansowych. Dostep do kredytu jest dla nich dosé
trudny, biorgc pod uwage ich specyficzny charakter i czgsty brak zdolnosci kredy-
towych, a w kazdym razie historii kredytowej. Na drugim miejscu mozna zgrupo-
wac liczne problemy natury formalno-biurokratycznej oraz prawnej. Na nie wska-
zuje mniej wiecej co czwarta organizacja. Mniej wiecej co 6smej dotycza problemy
»klasycznie” rynkowe, tj. zla koniunktura, brak popytu etc. Co dziesigta przyznaje,
ze problemem sg brak wiedzy, doswiadczenia i niezbednego personelu. Co dziesigta
tez postrzega jako problem niechec ze strony przedsiebiorcéw. Nieomal najrzadziej
wymieniane sg bariery zwigzane z posrednimi - wizerunkowymi konsekwencjami
bycia organizacja zaangazowang w dziatalnosc gospodarczg. Dostownie zadna z ba-
danych organizacji nie wskazata, jak si¢ zdaje, dosc czestego problemu w dziatalno-
Sci gospodarczej, jaka jest niska jakosc ustug lub produktéw. Co zrozumiate - trudno
by¢ moze przyznac si¢ do tego rodzaju ograniczen, ale to, ze nie podjat tego tematu
nikt w badanej proébie, jest wrecz niepokojace.

Tabela 12. Problemy organizacji prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza lub odptatng

Najwazniejsze problemy utrudniajgce prowadzenie dziatalnosci gospodarczej/od- | Procent
ptatnej (N=234) organizacji
Trudnosci zwigzane z pozyskiwaniem srodkéw finansowych na inwestycje 36,5
Nadmierna biurokracja administracji publicznej, bezzasadne kontrole itp. 24,2
Nadmiernie wysokie podatki, obcigzenia fiskalne, brak zachet dla przedsigbiorcow 23,4
Zte prawo, problemy formalnoprawne 23,2
Zfa koniunktura na rynku, wptyw niezaleznych warunkéw gospodarczych 15,5
Brak popytu na nasze ustugi/produkty 12,0
Brak doswiadczenia, odpowiedniej wiedzy 9,2
Trudnosci w pozyskaniu odpowiednich pracownikéw/personelu 9,2
Niechegc ze strony innygh organizacji lub okolicznych przedsigbiorcow, traktuja- 9.0
cych nas jak konkurencje ’
Lokalne ukfady utrudniajgce nam funkcjonowanie na rynku 6,9
B.r.ak wsparcia szkoleniowego/doradczego dostosowanego do specyfiki organiza- 6.3
cji pozarzagdowych ’
Negatywny wizerunek organizacji zajmujacych sie dziatalnoscig w spofeczenstwie 5,7
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Odwrdcenie sie od organizacji jej dotychczasowych sponsoréw 4,0
ny o«hj‘bié.r dzia”falnoéci goqudarczej przez bezposrednich odbiorcéw ustug orga- 16
nizacji, niechec¢ do ponoszenia optat ’

Niska jako$¢ naszych ustug/produktéow 0,0
Inne 4,9

Zrédto: Badania Klon/Jawor 2006

W badaniu okazato sie, ze az 60% organizacji prowadzgacych dziatalno$¢ odptatng
lub gospodarcza nie ma opracowanej strategii ich prowadzenia. Okazuje si¢ jednak,
ze mimo to w znakomitej wiekszosci sa zdecydowane na dalsze ich rozwijanie.

Tabela 13. Plany dotyczace dziatalnosci gospodarczej wsréd organizacji obecnie

ja prowadzacych
Plany dotyczace dziatalnosci gospodarczej organizacji obecnie jg prowadzacych Procent
(N=121) organizacji
Zamierzamy rozwija¢ naszg dziatalnos¢ gospodarczg 51,9
Zamierzamy utrzymac naszg dziatalnos¢ gospodarczg na poziomie zblizonym do 417
obecnego ’
Zamierzamy zmniejszac skale naszej dziatalnosci gospodarczej 0,0
Zamierzamy zawiesic¢/zakorczy¢ naszg dziatalnos¢ gospodarcza 1,1
Trudno powiedzie¢ 5,3

Zrédto: Badanie Klon/Jawor 2006

Analogiczne pytanie, dotyczace tym razem dziatalnosci odptatnej, zadaliSmy or-

ganizacjom obecnie jg prowadzgcym.

Tabela 14. Plany dotyczace dziatalnosci odptatnej wsréd organizacji obecnie jg

prowadzgcych
Plany dotyczgce dziatalnosci odptatnej wsrod organizacji obecnie j3 Procent organizacji
prowadzacych (N=188)
Zamierzamy rozwija¢ naszg dziatalnos¢ odptatng 40,6%
Zamierzamy utrzymac naszg dziafalno$¢ odptatng na podobnym pozio- 49,3%
mie jak obecnie
Zamierzamy zmniejszac skale naszej dziatalnosci gospodarczej 1,1%
Zamierzamy zawiesi¢/zakoriczy¢ nasza dziafalnos¢ odptatng 1,8%
73%

Trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie Klon/Jawor 2006

Zaréwno w przypadku prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, jak odplatnej
znaczna cze$¢ organizacji obecnie w nie zaangazowanych zamierza je rozwijac,
a tylko sladowa ich liczba zamierza sie z tej dziatalnosci wycofaé.
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Ostatecznie zatem pozostajemy z dwuznacznym wynikiem. Z jednej strony do-
tychczasowa dynamika zmian w strukturze dochodéw sektora nie wskazuje na
obecnos¢ trendu wzrostowego w dziedzinie ekonomizowania sie sektora non profit.
Czasem mozna wrecz odnies¢ wrazenie, ze mamy do czynienia z trendem przeciw-
nym. Wiele wskazuje na to, ze w ciggu ostatnich dwéch lat odsetek organizacji an-
gazujacych sie w takie dziatania sie nie zmienit. Jednoczesnie jednak te prowadzace
juz takg dzialalno$c¢ powszechnie deklarujg zamiar rozszerzenia jej zakresu. Mozna
zatem raczej méwicé nie tyle o wzroscie liczby przedsiebiorstw spolecznych w sekto-
1ze pozarzagdowym, ile raczej o zwigkszaniu si¢ skali tych juz w nim istniejgcych.
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Przypadek organizaciji
nieprowadzgcych obecnie
dziatalnosci gospodarczej ani
odptatneg]

Zacznijmy od najprostszego pytania: czy organizacje, ktore nie robig tego obec-
nie, zamierzajg uruchomic dziatalnos¢ odptatng lub gospodarcza.

Tabela 15. Plany dotyczace uruchomienia dziatalnosci gospodarczej lub odptat-
nej wsrdd organizacji obecnie nieprowadzacych takich dziatan

Coy g lbaych i o orgaizaca planufe rozpo- || QGHRNTE | Gospocarc
Tak, planujemy jej rozpoczecie 5,3% 4,4%
geja'(se}argzza;\gizrgzizie nad tym, ale jeszcze nie podjelismy decyzji 10,7% 71%
Nie planujemy jej rozpoczecia 76,1% 79,5%
Trudno powiedzie¢ - nie zastanawialismy sie nad tym 7,9% 9,0%

Zrédto: Badanie Klon/Jawor 2006

Jak widaé, pomyst ,ekonomizowania” si¢ nie jest szczegélnie popularny. Jedynie
okoto 5% organizacji ma go w planach. Znakomita ich wigkszo$¢ nie rozwaza nawet
takiego posuniecia. SpytaliSmy grupe organizacji - stanowiacg Iacznie 6,6% catosci
sektora pozarzadowego - o motyw do podjecia decyzji o przysztym uruchomieniu
dziatalnosci gospodarczej lub odplatne;j.

Tabela 16. Powody, z jakich organizacje obecnie nieprowadzace dziatalnosci go-
spodarczej / odplatnej zamierzajg jg uruchomié

Dlaczego przede wszystkim myslicie Pafistwo o uruchomieniu dziatalnosci gospo- | Procent
darczej (N=90) organizacji
Chcielibysmy zapewnic sobie zwrot czesci kosztdw swiadczonych ustug 53,3
Chcielibysmy wygospodarowac jak najwiecej wolnych srodkéw, ktérymi mogliby- 491
smy swobodnie dysponowac ’
Chcielibysmy sprawdzi¢ si¢ na rynku, uwazamy, ze przyczynitoby sie to do popra- 27.9
wy jakosci naszych dziatan ’
Chcielibysmy poprawic sytuacje materialng cztonkéw/pracownikéw organizacji 19,8
Chcielibysmy stworzy¢ miejsca pracy dla odbiorcéw dziatar organizacji, umozliwi¢ 186
im pozyskiwanie srodkéw do zycia ’
Chcielibysmy stworzy¢ miejsca pracy dla odbiorcéw dziatan organizacji, gtéwnie 11.0
w celach terapeutycznych ’
Aby unikngc sytuacji, w ktorej z naszych ustug/produktéw korzysta si¢ bez uzasad- 10.8
nionej potrzeby, tylko dlatego, ze sg za darmo ’
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Zeby zalegalizowa¢ dotychczas prowadzone dziatania zwigzane z pobieraniem 3.7
optat ’

Inne 11,6
Trudno powiedzie¢ 71

Zrédto: Badania Klon/Jawor 2006

Analiza odpowiedzi potwierdza fakt, ze podstawowe motywacje majg charakter
ekonomiczny - chodzi o pozyskanie srodkéw na pokrycie kosztéw dziatan, a takze
o wygospodarowanie ich w celu swobodnego nimi dysponowania. Ciekawe wyda-
je sig to, ze prawie 28% organizacji chce uruchomic dziatalnos¢ po to, aby ,,spraw-
dzi¢ sie na rynku” i skorzystaé z jego dyscyplinujgcej funkcji. Stosunkowo czesto
- W poréwnaniu z sytuacjg wsrod tych, ktorzy aktualnie prowadzg dziatalnosé go-
spodarczg, pojawia sie tez motyw integracyjny - zapewnienie srodkéw do zycia,
wzglednie praca powigzana z terapig. Wydaje sie, ze popularnos¢ tych motywacji
mozna uznac za pierwszg jaskotke popularyzacji idei ekonomii spotecznej, czy przy-
najmniej jej prointegracyjnego wariantu.

Jakiej wiec pomocy potrzebujg planujacy uruchomienie dzialalnosci gospo-
darczej lub odplatnej? Potwierdza sie potrzeba uzyskania srodkéw ,na rozruch” -
wskazywana jest najczesciej, w dalszej kolejnosci pomocy w tworzeniu biznes pla-
nu, dziatalnosci marketingowej oraz w zorganizowaniu miejsca na prowadzenie
dziatalnosci. Na samym koncu - zdobywania umiejetnosci zwigzanych z wytwo-
rzeniem danego produktu.

Tabela 17. Potrzeby organizacji zamierzajgcych uruchomic¢ dziatalnos$¢ gospo-
darcza / lub odplatng (nieprowadzgce jej obecnie)

W ktorej z wymienionych dziedzin potrzebowaliby Pafistwo przede wszyst-
. L5 - A Procent
kim pomocy uruchamiajgc/prowadzac dziatalnos$¢ gospodarcza/odptat- N
- organizacji

n3a? (N=90)
Uzyskanie dostepu do kapitatu, kredytow 35,0
Tworzenie biznes planu 31,5
Miejsce (lokal, teren) do uruchomienia produkcji, dostarczania ustug 26,6
Marketing 25,1
Nabywanie umiejetnosci zwigzanych z zarzagdzaniem przedsigbiorstwem 21,3
Nabywanie umiejetnosci niezbednych do wytworzenia okreslonych pro-

. 14,4
duktow/ustug
Inne 12,4
Trudno powiedzie¢ 6,7

Zrédto: Badania Klon/Jawor 2006

Zajmijmy sie teraz tymi gtosami badanych organizacji, ktére wyraznie dekla-
rujg brak zamierzen dotyczacych angazowania sie w dziatalnosé gospodarcza od-
platna. Dla zwiekszenia kontrastu wyodrebniono tu organizacje, ktére nie chcg sko-
rzystaé z zadnej z tych opcji. Jest to grupa znacznie liczniejsza - stanowi okoto 58%
organizacji.
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Tabela 18. Motywy, jakimi kierujq si¢ organizacje niechcgce uruchamiaé dziatal-
nosci gospodarczej/odptatnej (w proc.)

Jakie przyczyny decyduja

o tym, ze nie zamierzacie
Panstwo podejmowac dziatal-
nosci gospodarczej? (N=558)

Typ uzasadnienia Uzasadnienie

Nie musze Nie mamy takiej potrzeby 64,9

Obawiam sie (n);awa przed odejsciem organizacji od jej misji spotecz- 16,2

Nie moge Brak doswiadczenia, odpowiedniej wiedzy 13,9

Nie chce Uwazamy, ze organizacje z zasady nie powinny nic 136
sprzedawac

Nie moge Trudnosc.l zwigzane z pozyskiwaniem srodkéw finanso- 9.4
wych na inwestycje

Nie moge Nadmierna biurokracja administracji publicznej, bez- 9.1

zasadne kontrole itp.
Nie moge Zte prawo, problemy formalnoprawne 7,8
Obawa przed ryzykiem - popadnigciem organizacji

Obawiam sig w dtugi i zobowigzania 2
Nie mo Nadmiernie wysokie podatki, obcigzenia fiskalne, brak 73
8¢ zachet dla przedsigbiorcow ’

Obawiam sie Negatywny wizerunek organlzaql,zajrr}umcych sie dzia- 59
falnoscig gospodarcza w spofeczenstwie

Obawiam sie Obawa przed odwroceniem sie od organizacji jej do- 51
tychczasowych sponsoréow
Zty odbior dziatalnosci gospodarczej przez bezposred-

Obawiam sie nich odbiorcéw ustug organizacji, nieche¢ do ponosze- | 3,4
nia optat

Nie moge Trudnosci w pozyskaniu odpowiednich pracownikéw/ 26
personelu

. Zta koniunktura na rynku, niezalezne od nas warunki

Nie moge 2,6
gospodarcze

Ni Brak wsparcia szkoleniowego/doradczego dostosowa-

ie moge A o 2,2

nego do specyfiki organizacji pozarzagdowych

Nie moge Brak popytu na nasze ustugi/produkty 2,1

Nie moge Lokalne ukfady utrudniajgce nam funkcjonowanie na 19

g rynku

Obawa przed niechecig ze strony innych organizacji lub

Obawiam sie okolicznych przedsiebiorcdw, ktorzy potraktujg nas jak | 1,2
konkurencje

Nie moge Niska jako$¢ naszych ustug/produktéow 0,0
Inna przyczyna 7,6
Trudno powiedzie¢ 4,2

Zrédto: Badania Klon/Jawor 2006
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Najczesciej wskazywang przyczyng - dotyczy to praktycznie 2/3 organizacji -
jest to, ze nie widzg one po prostu potrzeby angazowania sie w dziatalnosé gospo-
darcza / odptatng. Odpowiedz ta umownie wyodrebnia grupe, ktérej stosunek do
ewentualnej dziatalnosci gospodarczej lub odptatnej mozna okresli¢ jako ,nie mu-
sze”. Przyczyny takiej postawy mogg by¢ réwnie liczne, jak powody sktaniajace do
uruchomienia dziatalno$ci wymieniane w poprzednich pytaniach ankiety. Co istot-
ne jednak - czesto powod do rezygnacji z dziatalnosci gospodarczej ma charakter
bardziej zasadniczy, wrecz mozna by rzec - doktrynalny. Mowa tu o przekonaniu, ze
organizacje po prostu nie powinny prowadzi¢ dziatalnosci gospodarczej. Organiza-
cje wskazujace na te wiasnie obawy prawdopodobnie najtrudniej bedzie przekonac
do podazania w kierunku przedsigbiorczosci spolecznej. Ich stosunek do ewentual-
nego zaangazowania sie w nig mozna okresli¢ jako ,nie chce”. Trzecia grupa wymie-
nianych racji to ré6znego rodzaju obawy - w szczegélnosci przed zagubieniem mi-
sji organizacji, odwréceniem si¢ sponsoréw, negatywnym wizerunkiem organizacji
prowadzgcych dziatalnos$é gospodarcza. Postawe taka mozemy okresli¢ w skrocie
jako ,obawa”. Wreszcie czwarty typ argumentacji przeciwko uruchomieniu dziatal-
nosci gospodarczej / odplatnej to réznego rodzaju ograniczenia zewnetrzne lub we-
wnetrzne. Ten stosunek do ewentualnej dziatalnosci gospodarczej i odptatnej moz-
na okreslié jako ,nie moge”. To wiasnie ta grupa organizacji stanowié moze, jak sie
zdaje, potencjalnie dodatkowg , baze rekrutacyjng” dla rozwoju przedsiebiorczosci
spolecznej w Srodowisku organizacji pozarzgdowych.

Ponizej podajemy zbiorcze zestawienie okreslajace pozycje organizacji w sto-
sunku do rozwazanej tu kwestii ,ekonomizacji” dziatan.

Tabela 19. Stosunek do zaangazowania si¢ w dziatalno$¢ gospodarcza / odptatna

Procent organizacji
Sytuacje posrednie / brak danych / brak zdecydowania etc. 18,9
Grupa 1 - Aktualnie jest prowadzona (w jednej lub obydwu formach) 18,0
Grupa 2 - Jest w planach (w dowolnej formie) 5.3
Grupa 3 - Nie mam jej w planach (w zadnej formie) 57,8

Tabela 20. Podstawowe dyspozycje dotyczgce postaw organizacji, ktore nie maja
w planach dziatalnosci gospodarczej/ odptatnej (procent w Grupie 3)

Procent organizacji

Nie musimy 64,8
Nie mozemy 30,6
Obawiamy sie 27,9

Nie chcemy 13,6
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211 Roznice miedzy
poszczegolnymi grupami
organizacji — proba wyjasnienia

Co rozni opisane wyzej grupy organizacji? W analizie skoncentrowano sig je-
dynie na podstawowych parametrach opisujgcych ich dziatalnos¢. W szczegélnosci
w Grupie 2 (planowane uruchomienie dziatalnosci gospodarczej / odptatnej) liczba
organizacji tego rodzaju uchwyconych w prébie jest na tyle niska, ze do uogoélnien,
ktére miatyby dotyczy¢ tej grupy, trzeba podchodzi¢ bardzo ostroznie.
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Bardzo silna i wyrazna co do kierunku jest zalezno$é miedzy przynaleznoscia
do poszczegoélnych grup a lokalizacjg organizacji (szczegélnie dla grup skrajnych).
Jak wida¢, wraz z powigkszaniem si¢ miejscowosci, systematycznie wzrasta od-
setek organizacji prowadzgcych dziatalnosé gospodarcza / odptatng. Obserwujac
punkty skrajne, mozna powiedzie¢, ze na terenach wiejskich w dziatania takie za-
angazowana jest mniej wiecej co 6sma organizacja, zas w Warszawie mniej wie-
cej co trzecia.

Wykres 3. Zaangazowanie w dzialalno$é gospodarcza / odptatng ze wzgledu na
wielko$¢ miejscowosci, w ktérej dziala organizacja

90%
82%
80%
72%
70%
70,70%

0% 67,20%

53,80%
50%
40% 36,40%

25 90% /
30% 22,80% T
19,50% v

20% -

13,40%/
9 6,90% 9,80%
10% ko 5. 20% i
, ——

0% 4,60%
tereny wiejskie miasta 20-50 tys. miasta pow. 50 tys. stolice regionéw Warszawa
i miasteczka mieszkancow mieszkancow

=@= Grupa 1 - organizacje prowadzace dziatalno$¢ ekonomiczna
== Grupa 2 - organizacje planujace dziatalno$¢ ekonomiczna
Grupa 3 - organizacje nie planujace dziatalnosci ekonomicznej

Zrédto : Badania Klon/Jawor 2006
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213 Wielko$¢ rocznych przychodow
organizacji

Wystepuje silna zaleznos¢ miedzy przynaleznoscig do grup a wielkoscig rocz-
nych przychodéw organizacji. Wielko$¢ ta wzrasta wraz z czestoscig zaangazowa-
nia si¢ w dzialalnos¢ gospodarcza. Wéroéd najmniejszych organizacji ledwie 7,4%
angazuje si¢ w dziatalnos¢ gospodarcza / odptatng. Wsréd najwigkszych w dzia-
talnos¢ taka zaangazowanych jest nieomal 2/3 ogétu organizacji. Zaleznos¢ ta ma
zapewne charakter dwustronny - innymi stowy, przychéd jest nie tylko warunko-
wany dzialalnoscig gospodarczg, ale i sam jg implikuje. By¢é moze dlatego w przy-
padku najmniejszych organizacji (dochdd do 10 tys. zt) ponad 80% jasno deklaru-
je, ze nie zamierza angazowac sie w takie dziatania. Warto tez przyjrzec sie krzywej
opisujacej czestos¢ wystepowania organizacji planujacych uruchomienie dziatal-
nosci gospodarczej. Zasadniczo ro$nie. Wida¢ tez, ze wraz z wielko$cig przychodéw
wéréd organizacji, ktére nie prowadza dzialalnosci gospodarczej, zmienia sie wy-
raznie proporcja miedzy tymi, ktére majg ja w planach, i tymi, ktére nie zamierzaja
jej uruchamiac. Dla przyktadu w przedziale przychodu 5-10 tys. zt tylko jedna na 20
organizacji zamierza podja¢ dziatalnos¢ gospodarczg, zas w grupie najwigkszych or-
ganizacji dotyczy to juz jednej na trzy. Ciekawy jest wzrost zainteresowania prowa-
dzeniem dziatalnosci przez grupe najmniejszych organizacji (do 5 tys. zi). Dotyczy to
nieomal co dziesigtej organizacji w tej grupie. W tym przedziale organizacji planu-
jacych dzialalno$¢ gospodarcza jest wiecej niz aktualnie jg prowadzacych. Prawdo-
podobnym wytlumaczeniem tego, co moze wygladaé na anomalie, moze by¢ to, ze
organizacje catkiem pozbawione przychodéw sa ,zdesperowane”, aby jakos szukac
srodkow na dzialanie (przynajmniej w deklaracjach). Drugie wyjasnienie - a wta-
Sciwie dodatkowy czynnik — moze polegac na tym, ze uruchomienie dziatalnosci
ekonomicznej bywa czyms w rodzaju ,zalozycielskiego” pomysiu na organizacje.
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Wykres 4. Zaangazowanie w dzialalno$¢ gospodarcza / odptatng ze wzgledu na

wielko$¢ przychodéw organizacji
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v
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== Grupa 1 - organizacje prowadzace dziatalno$¢ ekonomiczna
== Grupa 2 - organizacje planujace dziatalno$¢ ekonomiczna

Grupa 3 - organizacje nie planujace dziatalno$ci ekonomicznej

Zrédto : Badania Klon/Jawor 2006
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Warto zaczaé od pokazania specyficznych cech demograficznych organizacji
pozarzadowych. Jak widaé na ponizszym wykresie, poza specyficznym z wielu
wzgledow okresem lat 1989-1993, kiedy wzrost ich liczby miat charakter wyktadni-
czy, obserwujemy ich dalszy stabilny wzrost liniowy. Od ponad 10 lat co roku reje-
strowana jest w Polsce mniej wiecej podobna ich liczba, a wiec nominalnie ogélna
ich liczebnosé réwnomiernie wzrasta. Rzecz jasna, cze$¢ nie jest w stanie przetrwag,
icozatymidzie, rzeczywista struktura demograficzna sektora jest,,wynikiem netto”
proceséw powstawania i upadania organizacji.

Wykres 5. Zaangazowanie w dzialalno$é gospodarcza / odptatng ze wzgledu na

wiek organizacji
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== Grupa 1 - organizacje prowadzace dziatalno$¢ ekonomiczna

== Grupa 2 - organizacje planujace dziatalno$¢ ekonomiczna

Grupa 3 - organizacje nie planujace dziatalnosci ekonomicznej

Statut dopuszcza prowadzenie dziatalnosci gospodarczej

Zrédto : Badania Klon/Jawor 2006

Wszystkie powyzsze wykresy trzeba rozpatrywaé igcznie. Mniej wiecej od
1993 r. mamy do czynienia ze wzglednie staltym doptywem nowo powstajgcych
organizacji. Hipotetycznie, gdyby zadna z nich nie upadata, wzrost ich liczby po
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1993 r. powinien miec¢ charakter liniowy. Kazda z organizacji ma swéj wtasny cykl
zyciowy i wilasne tempo przemian. Czgs¢ nie jest w stanie przetrwac. R6zna jest
tez zdolno$é do przetrwania dajaca sie wyrazi¢ w kategoriach sredniego czasu zy-
cia organizacji. To, ze tych starszych jest mniej niz tych, ktére rozpoczety dziatania
w ostatnim czasie, jest wskazZnikiem ich wysokiej ,umieralnosci”.

Warto tez przyjrzec sie czesci wykresu dotyczacej okresu miedzy rokiem 1989
a 1993. W dalszym ciggu widoczne sg $lady éwczesnej ,,demograficznej eksplozji”.
Co wiecej, organizacje powstale w tym czasie zachowujg wzgledng trwatosé. Spra-
wia to wrazenie, jakby te, ktore przetrwaty okres ,choréb wieku dziecigcego”, skon-
solidowaly sie i weszty w trwalg faze dojrzalosci instytucjonalnej. Moze by¢ wiele
wyjasnien tego fenomenu, jednak w tym kontekscie jedna kwestia jest wyrazna,
a mianowicie spostrzezenie, ze ta ,kohorta” organizacji, a w kazdym razie te, kto-
re z niej przetrwaty, jest w calej strukturze polskiego sektora pozarzagdowego naj-
silniej ,zekonomizowana”. Prawie 40% z nich prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza
/ odplatna. By¢ moze na tym polega sukces ich diugowiecznosci? CzeSciowym wy-
jasnieniem tego zjawiska moze by¢ tez fakt, ze w tym okresie mieliliSmy do czynie-
nia z réznymi formami instytucjonalnego eksperymentowania. W tamtym okre-
sie czesto uzywano formuty fundacji do prowadzenia dziatalnosci o celach przede
wszystkim zarobkowych. Czesto okazywalo sie, ze cho¢ prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej nie bylo juz tak koncesjonowane jak przed 1989 r., zatozenie fundacji
prowadzgcej dziatalnosé gospodarczg jest tatwiejsze niz zaktadanie spotki.

Na pozytywny zwigzek miedzy zdolnoscig do przetrwania i prowadzeniem
dziatalnosci gospodarczej / odplatnej wskazuje rowniez wzglednie wysoki (cho¢
nizszy niz w grupie organizacji powstatych w latach 1990-1993) poziom ekono-
mizacji organizacji powstatych przed 1989 r. Te, ktére przetrwatly (a dla niekto-
rych byt to trudny czas przetomu), uzyskaty obecnie wzgledna trwatosé. Tworza
one dosc¢ szczegdlng kategorie, poniewaz wytaniajg sie niejako z innego porzadku
politycznego, prawnego i spolecznego. Nalezy przypomnieé, ze dziatalnosé gospo-
darcza nie byta wéwczas bynajmniej prawem instytucji, ale skrupulatnie konce-
sjonowanym przez wiadze przywilejem. Z tego punktu widzenia warto przypo-
mnieé - choé¢ sg to przypadki szczegélne i bardzo rézne - takie organizacje, jak
Klub Inteligencji Katolickiej, bedgcy wiascicielem Libelli, czy Civitas Crisitana
(byty PAX), czerpiacy dochdd z Inco Veritas, ZSMP powigzany z Almaturem czy
ZHP z Harc-Turem. Czasem opisywana tu dziatalnos¢ gospodarcza byta jedyna
szansg na utrzymanie elementarnej niezaleznosci od wtadzy, czasem zas politycz-
nym i majgtkowym bonusem dla lojalnych cztonkéw aparatu. Cz¢scé z funkcjonu-
jacych wtedy organizacji zostata niejako uwlaszczona na posiadanym majatku,
tworzac z czasem organizacje, ktére mozna by okresli¢ nieco prowokacyjnie jako
,bezideowych rentieré6w”.

Na wykresie widoczny jest gwattowny spadek po 1993 r. zaréwno tempa przy-
rostu samych organizacji, jak i odsetka angazujgcych sie w dziatalno$¢ gospodarcza.
Mozna wskaza¢ wiele przyczyn tego stanu rzeczy - od historyczno-politycznych, kté-
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re trudno dobrze objasni¢, ale ktére wspélnie dadzg sie wyrazic jako odczucie, ze ,,co$
sie¢ wtedy skonczylo”, az po czysto administracyjne, zwigzane z usztywnieniem legi-
slacyjno podatkowym w stosunku do organizacji, a takze praktykami Sadu Rejestro-
wego (szczegdlng role odegral w tej sprawie Warszawski Sad Rejestrowy, ktory wy-
stepowat w tym czasie i przez kilka nastepnych lat w pozycji monopolisty w zakresie
rejestracji fundacji). W opisywanym tu okresie Sad Rejestrowy przyjat restryktyw-
ng polityke dotyczaca rejestrowania fundacji. W szczegélnosci dotyczyta ona dopusz-
czalnosci prowadzenia przez fundacje dzialalnosci gospodarczej. W konsekwencji,
o ile w okresie do 1993 r. rejestrowane byly statuty umozliwiajgce prowadzenie dzia-
falnosci gospodarczej, to pozniej bylo to prawie niemozliwe. Zmiana tak skonstru-
owanych statutéw jest obecnie trudna i owo pierwotne ograniczenie moze zmniej-
sza¢ szansg¢ na ekonomizowanie si¢ organizacji powstaltych w tym specyficznym
okresie. P6zniej, szczegdlnie po 2002 r., owe ograniczenia zostaly znacznie ostabio-
ne na skutek ,,demonopolizacji” procesu rejestracji. Pojawilo sie orzecznictwo wska-
zujace jako na niedopuszczalne igczenie dziatalnosci statutowej i odptatnej, weszia
w zycie ustawa o dzialalnosci pozytku publicznego i wolontariacie. Owe perturbacje
mozna zobaczy¢ na wykresie obrazujacym dopuszczalnos$é dziatalnosci gospodarczej
w kolejnych okresach. Widac tez, jak silna jest zaleznosé miedzy faktem prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej a dopuszczalnoscia statutowa. Fakt ten zreszta rzuca nowe
$wiatlo na ograniczenia ,ekonomizowania” si¢ sektora pozarzagdowego. Jak sie zdaje,
w wielu wypadkach wymagatoby to zmian statutéw organizacji, a to z réznych po-
wodéw jest czesto formalnie trudne, a czasami wrecz niebezpieczne, poniewaz daje
okazje Sadowi Rejestrowemu do ,wtracania sie” we wszystkie szczegély statutu or-
ganizacji.

Szczegblng grupe tworza organizacje powstalte wlatach 2005-2006. Co prawda mniej-
szy jest w nich odsetek prowadzgcych dziatalnosé gospodarczg, ale za to zdecydowanie
najwiekszy tych, ktére zamierzajg jg uruchomic, i w sensie prawnym maja taka moz-
liwos$¢. Mozna sie spodziewad, ze z czasem przyblizac¢ sie one bedq - jak ma to miejsce
w przypadku organizacji, ktére miaty na ten proces wiecej czasu - do swoiscie pojmowa-
nej asymptoty, jaka jest linia statutowej ,,dopuszczalnosci” dziatalnosci gospodarczej.

Warto tez na koniec skomentowac przebieg linii wykresu opisujacej czestotli-
wos¢ wystepowania w kolejnych przedziatach wiekowych organizacji zamierza-
jacych uruchomic dziatalnos¢ gospodarcza. Czgstos¢ wystepowania tej kategorii
wzrasta odwrotnie proporcjonalnie do wieku. I tak, wsréd organizacji najstarszych
(sprzed 1989 r.) nieomal nie wystepuje taka kategoria. Mozna powiedzie¢, ze orga-
nizacje te okrzepty na rynku (by¢ moze nawet niektére z nich sa wrecz skostniate)
isg niechetne eksperymentowaniu. Majg tez by¢ moze bardziej od innych konserwa-
tywne przekonanie, iz organizacje pozarzgdowe po prostu nie powinny prowadzi¢
dziatalnosci gospodarczej. W kolejnych przedziatach odsetek organizacji, ktére chcg
angazowac sie w dzialalnos¢ gospodarcza / odplatng wzrasta - osiggajac w przypad-
ku organizacji powstatych najpézniej (najmtodszych) wskaznik nieomal 30%.
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Jedna z najwazniejszych zaleznosci w obszarze ,ekonomizowania si¢” organi-
zacji pozarzadowych jest tgczenie jej z dziedzing dzialan zasadniczych organizacji.
Zalezno$c¢ te prezentuje ponizsza tabela. Niewgtpliwie zaleznos$¢ taka istnieje, cho¢
przy analizowaniu ponizszego zestawienia konieczna jest bardzo duza ostroznosc.
Dysponujac ograniczong prébg okoto 1000 organizacji, z ktérych zreszta nie wszyst-
kie udato sig zaklasyfikowa¢ do ktérejs z trzech grup (w podziale na trzy grupy i kil-
kanascie kategorii), okazuje sie, ze niektére komoérki w tabeli odznaczajg sie bardzo
malg liczebnoscia - istotnie ograniczajaca mozliwo$¢ uogoélnien.

Tabela 21. Pozycja w stosunku do dziatalno$ci gospodarczej / odplatnej a pola
dzialan organizacji n=1000

Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3

- organizacje - organizacje - organizacje
Gtéwne pole dziatan organizacji prowadzgce planujace nieplanujace

dziatalnos¢ dziatalnosé dziatalnosci

ekonomiczng ekonomiczna ekonomicznej
Badania naukowe 52,30% 47,70%
Rynek pracy, zatrudnienie, aktywizacja 37,30% 11,00% 51,70%
zawodowa
ggx):/y zawodowe, pracownicze, bran- 35,80% 11,90% 52,30%
Religia 45,50% 54,50%
Wsparcie dla instytucji, organizacji poza- 5 o o
rzadowych i inicjatyw obywatelskich 29,40% 10,50% 60,00%
Ustugi socjalne, pomoc spofeczna 19,70% 15,70% 64,60%
Kultura i sztuka 29,00% 6,20% 64,80%
Ochrona zdrowia 21,20% 10,70% 68,10%
Rozwéj lokalny w wymiarze spotecznym o o o
i materialnym 23,60% 6,00% 70,40%
Edukacja i wychowanie 25,20% 3,90% 70,90%
Ochrona srodowiska 19,50% 4,30% 76,20%
Sport, turystyka, rekreacja, hobby 18,30% 2,50% 79,20%
Dziatalno$¢ migedzynarodowa 17,20% 82,80%
Pre)wo ijego oc.h rona, prawa cztowieka, 0,10% 6,70% 93,20%
dziafalnos$¢ polityczna

Zrédto: Badania Klon/Jawor, 2006
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Czasem - jak ma to miejsce w przypadku organizacji dziatajgcych na polu spor-
tuiturystyki, kultury i sztuki czy ustug socjalnych - mozemy z duzg dozg prawdopo-
dobienstwa okresli¢ proporcje poszczegélnych grup. Sa tez jednak i takie, w ktérych
liczebnos¢ jest wzglednie niewielka. Pomimo tych ograniczen wydaje sie, Ze mozna
zaryzykowaé pewne uogoélnienia dotyczace stopnia ,ekonomizacji” poszczegédlnych
typéw organizacji. Ciekawe jak sadze jest to, ze najglebiej, zekonomizowang” bran-
zg sektora pozarzgdowego sg organizacje dzialajgce na polu badan naukowych: po-
nad polowa z nich prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza. Nie dziwi natomiast specjal-
nie fakt, ze wysoko w prowadzonym tu rankingu znalazly sie organizacje zwigzane
zrynkiem pracy i aktywizacja zawodowg oraz prowadzgace szkolenia. Za pewng sen-
sacje mozna by uznac fakt, ze tak ,wysoko” znalazty sie organizacje zwigzane z dzia-
talnoscireligijng,cho¢wtymwypadkuszczegolnie wazne jest zastrzezenie dotyczgce
niklejliczebnosétegotypuorganizacjiw probie,acozatymidziekoniecznejostrozno-
$ci przy formutowaniu zbyt daleko idgcych wnioskéw. Co do organizacji dziatajacych
na polu socjalnym, mamy do czynienia z ,,ekonomizowaniem sie” (podobnie liczna
jest grupa prowadzacych dziatalno$é gospodarczg, jak i planujacych je uruchomic).
Znaczna liczba organizacji zwigzanych z kulturg prowadzi juz dziatalnosé¢ ekono-
miczngi-wnoszac powzglednie nielicznej grupie zamierzajgcych touczynié - struk-
tura ta jest wzglednie stabilna. Podobna sytuacja dotyczy dzialan na polu edukacji
i wychowania oraz rozwoju lokalnego. Wbrew pozorom, jedng z najmniej, zekono-
mizowanych” i ,ekonomizujgcych sie” branz sektora pozarzadowego jest obszar
sportu i turystyki. Dzieje sie tak zapewne dlatego, ze sektor ten jest w najwiekszej
mierze subsydiowany ze srodkéw publicznych, a ponadto odrebna ustawa wymu-
sita przeksztalcenie sie czysto komercyjnie i zawodowo uprawianego sportu do po-
staci spotek komercyjnych. Prawie na koncu tego specyficznego rankingu znalazty
si¢ organizacje dzialajgce na polu wspétpracy miedzynarodowej. Wsréd nich zadne
nie prowadzg dzialalnosci gospodarczej, jednak jednoczesnie to wiasnie w tej gru-
pie odsetek organizacji planujacych jej rozpoczecie jest najwiekszy. Réwnoczesnie
wiasnie ta kategoria jest najgorzej reprezentowana w naszym badaniu co ozna-
cza, ze z pewna nieufnoscig traktowacé trzeba formutowane tu spostrzezenia. Naj-
mniej ,zekonomizowang” i jednoczesnie niezbyt sktonng do podgzania w tym kie-
runku branza sektora pozarzagdowego sg organizacje dziatajgce na rzecz ochrony
praw czlowieka, edukacji obywatelskiej i dziatalnosci politycznej. Sg przypadkiem
szczegélnym z punktu widzenie prowadzonych tu analiz. W Polsce funkcjonujg one,
a w kazdym razie funkcjonowaly, przede wszystkim na podstawie mechanizmu
tzw. grantéw. Z powoddéw zasadniczych nie bardzo mogg ,sprzedawaé” swoje ustu-
gi administracji publicznej. Nie powinny tez przerzucac kosztéw swoich dziatan na
beneficjentéw, tym bardziej ze czesto ich misjg jest dostarczanie débr o charakterze
publicznym - kogo na przykiad obciazy¢ kosztami kampanii na rzecz ochrony praw
cztowieka w Chinach. Organizacje te moga bardziej niz inne opieraé sie ekonomiza-
cji / komercjalizacji sektora pozarzagdowego z powoddw zasadniczych (etosowych).

Warto tez przesledzié¢ zwigzek miedzy formg prowadzonych dziatan a dziatalno-
$cig ekonomiczng.
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Dziatalnos¢ ekonomiczna jest najbardziej popularna w grupie organizacji pro-
wadzacych dzialalnos¢ badawcza - potwierdza to wczesniejsze spostrzezenie do-
tyczace pola dziatan. Tam takze organizacje tego rodzaju (cho¢ definiowane przez
cel, a nie forme dziatan) przodowaty w dziatalnosci gospodarczej. Niewiele rzadziej
w dzialalno$¢ taka angazuja sie organizacje przygotowujgce wystawy, targi, zaj-
mujace si¢ wydawnictwami - wszystkie one posrednio swiadcza o dojrzatosci or-
ganizacji. Uwaga ta dotyczy tez organizacji, ktérych forma dzialan jest zabieganie
o zmiany o charakterze systemowym. Na drugim biegunie skali znajduja sie te
o charakterze filantropijnym oraz ruchy samopomocowe.
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Tabela 22. Formy dziatan organizacji a dziatalnos¢ ekonomiczna

Odsetek tych,

ktore prowadza
Formy dziafan organizacji dziatalnosc go-

spodarcza lub

odptatna
Badania naukowe, analizy, zbieranie i przetwarzanie danych 32%
Organizowanie targéw, wydarzen stuzacych promocji ustug lub produktéow 28%
organizacji °
Wydawanie czasopism, biuletynéw, raportéw itp. na tematy zwigzane z mi- 25%
sja organizacji °
Rzecznictwo, dziatania lobbyingowe, wptywanie na zmiany o charakterze 25%
systemowym, np. prace na rzecz zmiany prawa °
Animowanie wspétpracy miedzy organizacjami / instytucjami w Polsce (ini- 24%

J

cjowanie wspélnych akcji, spotkan, wymiana doswiadczen itp.)

Wspieranie innych organizacji pozarzadowych i inicjatyw obywatelskich po-
przez dostarczenie im informacji, poradnictwa, konsultacji, szkolen lubi in- 23%
nych form wsparcia

Animowanie wspoétpracy migdzynarodowej miedzy instytucjami i organiza-

[+

cjami o podobnych celach 23%
Organizowanie debat, seminariéw i konferencji, na tematy wazne dla orga- 21%
nizacji °
Bezposrednie Swiadczenie ustug cztonkom, podopiecznym lub klientom or- 21%
ganizacji °
Mobilizowanie i edukowanie opinii publicznej dla poparcia dziatar organi- 21%

‘0

zacji, prowadzenie kampanii spotecznych itp.

Uczestniczenie w debatach (wzglednie sporach) z administracja publiczna
réznych szczebli, np. uczestniczenie lub organizowanie konsultacji spotecz- 19%
nych, kampanii, protestow, petycji itp.

Finansowe wspieranie innych organizacji lub instytucji albo realizowanych

o)
przez nie projektow 19%

Finansowe lub rzeczowe wspieranie oséb indywidualnych 18%

Organizowanie wzajemnego wsparcia cztonkéw organizacji, grup samopo-

mocowych (w tym np. ustugi wzajemnosciowe, dziatalnosc spétdzielcza) 17%

Reprezentowanie i rzecznictwo intereséw czfonkéw, podopiecznych / klien-

o,
tow organizacji 17%
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217 Zatrudnianie ptatnego
personelu

Zaleznosc¢ jest bardzo wyrazna i skadingd oczywista. W grupie organizacji za-
trudniajgcych ptatny personel liczba organizacji zaangazowanych w dziatalnosc go-
spodarczg / odplatna jest ponadtrzykrotnie (37%) czestsza niz w przypadku organi-
zacji niezatrudniajacych ptatnego personelu (11%). Zaleznosé ta dotyczy nie tylko
faktu zatrudniania pracownikéw, ale tez ich liczby.

Tabela 23. Dzialalno$¢ gospodarcza a zatrudnianie pracownikéw w organizac-
jach pozarzadowych

Liczba zatrudnionych oséb 0] gg ; ggg gg; od ;(5) do pow. 25
Procent organizacji prowadzg- o o o o o o
cych dziatalno$¢ gospodarcza 12% 29% 39% 57% 50% 50%
Procent organizacji nieprowa-

dzacych dziafalnos$¢ gospo- 88% 71% 61% 43% 50% 50%
darcza

Fakt prowadzenia dziatalnosci gospodarczej / odptatnej ma tez bardzo istotny
zwigzek z zamiarami dotyczacymi zarudnienia. Bardzo wyraznie organizacje, ktére
w najblizszym czasie zamierzajg istotnie zwigkszy¢ poziom zatrudnienia, s3 znacz-
nie aktywniejsze w wymiarze gospodarczym. W grupie tej nieomal 60% prowadzi
obecnie takg dziatalno$¢ lub zamierza ja podjaé. Poprzez kontrast, organizacje, kto-
re zamierzajg zmniejsza¢ zatrudnienie, nieomal szesciokrotnie rzadziej prowadza,
wzglednie zamierzajg wdrozy¢ takg dzialalnosc.
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Stosunek do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej zalezy w pewnym stopniu
od formy prawnej organizacji. Jak sie zdaje, w dziatalno$é gospodarcza / odptatng
fundacje angazuja sie nieco czesciej (27%) niz stowarzyszenia (17%). Istotnie jest to
forma prostsza i czesto (czasem w sposéb utrudniajgcy nawet stosowanie innego
okreslenia niz komercyjne motywacje) fundacje sg wrecz zaktadane z intencjg pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej. Sprzyja temu i zacheca do tego art. 1 ustawy
o fundacjach méwigcy wprost o tym, ze fundacje mozna powotywac dla celéw spo-
tecznie lub gospodarczo uzytecznych.

Nieznaczny wptyw na fakt zaangazowania w dziatalno$é gospodarcza / odpiat-
na ma fakt zasiadania w zarzadzie organizacji oséb peinigcych funkcje kierowni-
cze w przedsiebiorstwie/firmie komercyjnej. Wéréd organizacji speiniajacych ten
warunek odsetek obecnie zaangazowanych w dzialania ekonomiczne wynosi 21%,
w poréwnaniu z 16% w przypadku, ktore tego nie spelniaja.

Dosc¢ podobnie wyglada zalezno$¢ miedzy ogélnymi planami dotyczacymi skali
dziatan a dziatalnoscig gospodarcza / odptatng. Wsréd organizacji, ktére zamierza-
ja istotnie zwigkszy¢ skale dzialania, odsetek tych, ktére juz obecnie angazuja sie
w dziatalnos¢ gospodarcza / odptatng, jest dwukrotnie wigkszy niz w przypadku
tych, ktére deklarujg utrzymanie dzialan na aktualnym poziomie. Jeszcze wyraz-
niejsza jest réznica w przypadku planéw dotyczacych jej prowadzenia. Wsréd or-
ganizacji, ktére zamierzajg rozwijaé swojq dziatalnosé¢, odsetek tych, ktére planuja
jednoczes$nie uruchomié dziatalno$¢ gospodarczg, jest siedmiokrotnie wigkszy niz
tych, ktére zamierzajg prowadzi¢ dziatalno$é na dotychczasowym poziomie. Moz-
na zatem uznaé z duzym prawdopodobienstwem, ze to wlasnie ekonomizacja jest
sposobem na rozszerzenie skali dzialan.

Ciekawa jest zaleznos¢ miedzy procesem ekonomizacji a samooceng organi-
zacji w poszczegolnych przypadkach. Zacznijmy jednak od istotnego, jak sadze,
spostrzezenia. Okazuje sig, ze niezaleznie od tego, jakie plany majg organiza-
cje odnosnie do prowadzenia dziatalnosci ekonomicznej, najwyzej oceniajg one
swoje kompetencje w dziedzinach takich, jak jakos¢ dostarczanych ustug, kom-
petencje os6b zaangazowanych w dzialania organizacji oraz jakos¢ zarzadzania
jej finansami. Oczywiscie mozna kwestionowaé poprawnos¢ tego rodzaju ocen.
Moze sie ona wrecz kidcié z potocznym (czesto stereotypowym) postrzeganiem
stylu dzialania organizacji. Prawda lezy pewnie gdzie$ po $rodku. Skadinad to,
co najbardziej zaskakuje, to chyba (wzigwszy pod uwage ogromng réznorodnosé
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organizacji) niezwykla zgodno$¢ organizacji co do wzglednie wysokiej samooce-
ny.

Przejdzmy teraz do dajgcych sie zauwazy¢ charakterystycznych relacji miedzy
zglaszang samoocena a ekonomizacja dziatan organizacji. Te obecnie prowadzace
dzialalno$¢ gospodarcza / odptatng nieco lepiej od innych oceniajg swoja sytuacje
materialng (zaré6wno stan finanséw, jak wyposazenia). Te zamierzajgce uruchomié
dzialalno$¢ gospodarcza / odptatng wiasciwe we wszystkich wymiarach oceniajg
sie nizej niz pozostate.

Wykres 6. Samoocena organizacji a stosunek do prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej i odplatnej

== Dziatalno$¢ ekonomiczna jest obecnie prowadzona
Dziatalno$¢ ekonomiczna jest planowana

=gfle= Dziatalno$¢ ekonomiczna nie jest planowana

Sytuacje finansowa
Panstwa organizagji

Wptyw na rozwiazywanie

waznych probleméw lokalnych,
spoteczne znaczenie

dziatan Panstwa organizacji

Zdolnos¢ Panstwa organizacji
do konkurowania
z innymi podmiotami I
Jakos¢ ustug Swiadczonych
przez Panstwa organizacje

Stan i poziom wypoasazenia
Panstwa organizacji

Poziom zarobkéw
w Panastwa organizacji

Kompetencje oséb pracujacych

I w Panhstwa organizacji
spotprace z innymi

organizacjami

spotprace z instytucjami

Wizerunek /reputacje publicznymi i samorzadowymi

Panstwa orgamizacji

Jak byla juz o tym mowa, w niniejszym opracowaniu wykorzystano jedynie nie-
wielkg czes¢ danych zgromadzonych w badaniu iloSciowym Klon/Jawor (2006).
Raport ten nalezaloby czytac tgcznie z wynikami badan jakosciowych prowadzo-
nych przez Klon/Jawor (50 przedsiebiorstw spotecznych). Niezwykle istotne bedzie
tez poréwnanie zakresu ekonomizacji sektora pozarzagdowego w kolejnych latach.
Obecnie opracowywane sg dane z badania Klon/Jawor (2008). Dzigki nim bedziemy
mogli przekonac sie, na ile obserwowane tu zaleznosci maja charakter trwaty (co do
istotnosci) i jaki jest kierunek ich zmian.
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