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Szanowni Panstwo!

Przedsiebiorczos¢ spoteczna w Polsce i Europie preznie sie rozwija. Inicjatywy
o0 dualnym celu, spotecznym i nastawionym na zysk, rozwijajg sie w szczegolnosci
w postaci zakfadéw aktywnosci zawodowej (ZAZ), spotdzielni socjalnych (SS) oraz
organizacji pozarzgdowych, prowadzgcych dziatalnos¢ gospodarczg. Te ostatnie podmioty
stanowig najliczniejszg grupe przedsiebiorstw spotecznych. W Wielkopolsce dziata ich az
275 (ZAZ-6w i SS jest ok. 12% liczby organizacji pozarzgadowych). Jakos¢ dziatania tego
typu organizacji pozarzgdowych w duzej mierze wynika z jakosci zarzgdzania. Badacze
Fundacji NIWA Edukacji i Rozwoju podjeli wiec wyzwanie zebrania danych na temat
zarzadzania organizacjami pozarzgdowymi, prowadzgcymi dziatalnoS¢ gospodarczg
w Wielkopolsce.

Niniejszy Raport jest elementem projektu pn. "Biznes - Innowacje — NGO, czyli
BINGO", realizowanego przez Centrum PISOP w partnerstwie z Fundacjg NIWA Edukacji
i Rozwoju oraz Network for Europe (organizacjg infrastrukturalng z Liverpoolu)
w Wielkopolsce w latach 2012-2014. To pierwsza diagnoza, ktéra miata na celu tak
szerokie zgtebienie dziatalnosci gospodarczej oraz zarzgdzania w organizacjach tego typu
w Wielkopolsce. Badanie pozwolito na stworzenie mapy trudnosci i rekomendaciji,
dotyczgcych zarzgdzania i adaptacji do warunkéw rynkowych.

Ideg tego innowacyjnego projektu jest zwigkszenie systemu wsparcia dla
funkcjonowania organizacji pozarzgdowych, prowadzgcych dziatalno$¢ gospodarczg
w Wielkopolsce, rozumianych jako przedsiebiorstwa spoteczne, ktore przechodzg procesy
adaptacyjne i modernizacyjne. Wsparcie polega na wypracowaniu Modelu zarzadzania
organizacjg pozarzgdowg, upowszechnieniu go i wigczeniu do polityki.

Wypracowanie  Modelu, ktéry stuzy¢ ma wielkopolskim  organizacjom
pozarzgdowym w jeszcze lepszej i skuteczniejszej realizacji celow statutowych poprzez
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, wymagato szczegodtowej diagnozy obecnhego
stanu zarzgdzania tego rodzaju przedsiebiorstwem spotecznym.

O tym, czym sg organizacje pozarzadowe i dlaczego one jako jeden z wielu
rodzajéw przedsiebiorstw spotecznych objete zostaty diagnozg, piszemy w czesci . W nigj
rowniez zawarte sg definicje i podstawy teoretyczne, dotyczace przedsiebiorstw
spotecznych oraz tematyki zarzgdzania — stanowigce wprowadzenie do tematu badan.
W czesci Il przedstawione zostaty zatozenia metodologiczne diagnozy, w szczegdlnosci
takie elementy, jak cele, dobér proby czy metody i narzedzia badawcze. Wyniki badan
ujete zostaty w lll czesci Raportu. W odniesieniu do zatozeh diagnozy i przejrzystosci
w prezentowaniu danych zostaly one opisane w kilku rozdziatach, zawierajgcych
podstawowe informacje o organizacjach, prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza
w Wielkopolsce, ujecie dziatalnosci gospodarczej w kontekscie podstawowych
obszaréw zarzadzania, takich jak: koordynowanie dziatan, zarzgdzanie finansami,
zarzgdzanie zespotem i komunikowanie oraz znaczenie dziatalnosci gospodarczej
w organizacjach pozarzadowych. Raport zakonczony jest podsumowaniem, w ktérym
znajdujg sie odpowiedzi na kluczowe pytania, stawiane przed przeprowadzeniem
diagnozy.

Na potrzeby Badan i Raportu przedsiebiorstwem spotecznym okreslane sg tylko
organizacje pozarzgdowe, prowadzgce dziatalnos¢ gospodarczg.



I. Wprowadzenie teoretyczne
1. Przedsiebiorczos¢ spoteczna w Europie i w Polsce

Przedsiebiorstwa spoteczne to nalezgce do sektora matych i Srednich
przedsiebiorstw (MSP) podmioty gospodarcze, zorientowane na realizacie celu
spotecznego na roéwni z osigganiem zysku. Mimo swoistej specyfiki dziatania,
niejednokrotnie korzystajg z narzedzi i technologii biznesu, aby osiggngé korzysci
spoteczne. Jako podmioty gospodarcze powinny przynosi¢ dochdéd, lecz jako podmioty
gospodarcze, dziatajagce w celach spotecznych nie koncentrujg sie na maksymalizacji
zysku dla udziatowcow. Ich celem jest natomiast maksymalizowanie korzysci spotecznych,
np. poprzez dostarczanie dobrej jakosci ustug publicznych, dziatanie na rzecz rozwoju
lokalnego czy przywracanie godnosci i niezaleznosci ekonomicznej ludziom.

Przedsiebiorczos¢ spoteczna w zaleznosci od kontekstu nazywana jest takze
ekonomig spoteczng, gospodarkg spoteczng, ekonomig solidarng. Jest réznie definiowana
i obejmuje réznorodne formy dziatania. Dotychczas nie wypracowano polskiej definicji tego
typu instytucji. Najczesciej jednak na okreslenie tego terminu wykorzystuje sie
zaproponowang w 1996 roku przez miedzynarodowa sieé EMES® definicje co prawda
,miekka”, ale uniwersalng.

Za przedsiebiorstwo spoteczne uznaje sie dziatalnos¢ o gtéwnie spotecznych
celach, gdzie zyski w zalozeniu sa reinwestowane w jej cele lub we wspdlnote,

a nie w celu maksymalizacji zysku lub zwiekszenia dochodu udziatowcéw czy tez
wiascicieli.
Definicja przedsiebiorczosci wg europejskiej sieci badawczej EMES (European Research Network)

Pojecie przedsiebiorczosci spotecznej jest bardzo szerokie i dotyka wielu sfer zycia
spotecznego. Chcgc znalez¢ wspdlny mianownik, mozna powiedzie¢, ze jej kluczowg
zasadg jest prymat dziatania na rzecz ludzi nad maksymalizacjg zysku. Oznacza to, ze dla
jednostek ekonomii spotecznej? istotne znaczenie — obok celu gospodarczego — ma misja
spoteczna.

Przedsiebiorstwa tego typu dziatajg pod r6znymi markami i formami prawnymi, jak
spétdzielnie socjalne, zaktady aktywizacji zawodowej, towarzystwa ubezpieczenh
wzajemnych, spotki pozytku publicznego non-profit, centra integracji spotecznej, kluby
integracji spotecznej lub te, nalezgce do organizacji pozarzgdowych: spotdzielnie pracy,
wzajemnosciowe fundusze poreczeniowe i pozyczkowe (w tym mikropozyczkowe),
wreszcitg organizacje pozarzgdowe, prowadzgce dziatalno$¢ gospodarczg w roznej
postaci.

Cho¢ poczatki przedsiebiorstw spotecznych siegajg przetomu XIX/XX w., to
w okresie ostatnich 5 lat mozna mowic o zwiekszeniu skali ich dziatalnosci. Niewatpliwe do
obecnej, drugiej fali przedsiebiorczosci spotecznej przyczynity sie organizacje (w tym
z Wielkiej Brytanii) i organy Unii Europejskiej, ktore zaczety dostrzega¢ w niej szanse na
wsparcie spojnosci spoteczno-gospodarczej, jednego z fundamentalnych celéw unijnych.
Przedsiebiorczosc tutaj rozumiana jako jedno z narzedzi, stuzgcych niwelowaniu réznic

L Zrodto: http://mww.emes.net/ na dzien 20.02.2009 r.;
2 Zamiennie do ekonomii spotecznej;
Ze wzgledu na zatozenia Projektu, w ramach ktérego powstat Raport, ograniczono sie do organizacji pozarzgdowych;
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spotecznych, odbudowie ducha wspotdziatania i zaufania miedzy ludzmi miata takze
przyczyni¢ sie do ozywienia gospodarczego na kontynencie. Mimo iz przedsiebiorczo$é
spoteczna rozwijana jest w Polsce od konca lat 80., to najwiekszym impulsem do jej
rozwoju byto przystgpienie Polski do Unii Europejskiej.

W 2009 roku wedtug danych Komisji Europejskiej przedsiebiorstwa spoteczne
stanowity okoto 10% ogoétu europejskich przedsiebiorstw, co daje ponad 2 miliony
przedsiebiorstw spotecznych (w Polsce to okoto 28 000 podmiotéw). Posiadaty one
znaczacy potencjat w tworzeniu miejsc pracy — zatrudnienie w tym sektorze wynosi 6%
ogotu zatrudnienia w Unii Europejskiej, tj. 11 miliondw zatrudnionych®. Znaczenie ekonomii
spotecznej podkreslit w 2009 roku Parlament Europejski, wydajac rezolucje® w sprawie
gospodarki spotecznej. Parlament podkreslit, ze przedsiebiorczos¢ spoteczna odgrywa
pierwszoplanowg role w gospodarce europejskiej, gdyz tgczy optacalnosc i solidarnosé,
a takze wzmacnia spojnosc¢ spoteczng, gospodarczg i regionalng.

Takze w Polsce trwajg prace nad uregulowaniem wszystkich kwestii, zwigzanych
Z przedsiebiorczoscig spoteczng. Od kilku bowiem lat wypracowywana jest Ustawa
0 przedsiebiorstwie spotecznym i przedsigebiorczosci spotecznej, ktora obejmowaé
i requlowac bedzie wszystkie kwestie zwigzane z przedsiebiorczoscig spoteczng w Polsce.

Przedsiebiorczos¢ spoteczna narodzita sie jako alternatywa dla rozwijajgcej sie
gospodarki wolnorynkowej. Wg dr. Rafata Towalskiego® odgrywa bardzo wazng role
w rozwoju lokalnym i spojnosci spotecznej, bierze udziat w tworzeniu stabilnosci
i pluralizmu ekonomii rynkowej. Wykorzystujgc luki niezagospodarowane przez tradycyjne
firmy, z uwagi na elastycznos¢ dziatania oraz bardzo dobrg znajomosc¢ potrzeb
spotecznych, przedsiebiorstwa spoteczne sg w stanie generowac¢ miejsca pracy o wysokiej
jakosci i ulepszajg poziom zycia oséb zagrozonych wykluczeniem spotecznym.

Organizacje pozarzgdowe — zwane niekiedy NGO (z jezyka ang. non gowernmental
organisation) lub podmiotami Il sektora (obok | - administracji publicznej i Il — biznesu) —
najczesciej okreslane sg jako sformalizowane, podlegajgce prawu organizacje, ktore
dziatajg na rzecz spoteczenstwa. Stowarzyszenia, fundacje — to najczesciej spotykane
formy organizacji pozarzadowych w Polsce’; ktére dziatajg w oparciu o Konstytucije,
Ustawe o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie a takze odpowiednio Ustawy:
o fundacjach i Prawo o stowarzyszeniach. Rodzaje prowadzonej dziatalnosci sg bardzo
szerokie i dotyczg m.in. sportu, turystyki, rekreacji, hobby, edukacji i wychowania, kultury
i sztuki, ochrony zdrowia, ustug socjalnych, pomocy spotecznej, rozwoju lokalnego
w wymiarze spotecznym i ekonomicznym, rynku pracy, zatrudnienia, aktywizacji
zawodowej, wsparcia dla instytucji, organizacji pozarzadowych i inicjatyw, ochrony,
Srodowiska, prawa i jego ochrony, praw cztowieka, dziatalnosci politycznej, dziatalnoSci
miedzynarodowej, badan naukowych, spraw zawodowych, pracowniczych i branzowych
czy religii.

4 Zrédlo:  Komunikat Komisji  ,Inicjatywa na rzecz przedsiebiorczoéci  spotecznej’, dostepny na
http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/craft/social_economy/soceco_intro_en.htm , s. 3;

> Rezolucja Parlamentu Europejskiego z dnia 19 lutego 2009 r. w sprawie gospodarki spotecznej (2008/2250(INI));

® Towalski R., Rozwoj sektora gospodarki spotecznej w krajach Unii Europejskiej. Wnioski dla Polski, 2004;

"W polskim prawie definicje ustawowg organizacji pozarzgdowej zawiera Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego

i 0 wolontariacie;
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Organizacja pozarzadowa kojarzy sie najczesciej z rozdawaniem, fundowaniem,
obdarowywaniem kogos. Po to, by prowadzi¢ dziatania statutowe (misje), organizacje
muszg zdobywac srodki, pomnazac¢ swoj kapitat. Mozna powiedzie¢ wiec, ze organizacje
coraz bardziej sie ekonomizujg. W tym celu mogg roéwniez prowadzi¢ dziatalnosc
gospodarczg jedynie jednak jako dziatalno$¢ pomocniczg. Dochdd z niej w catosci musi
by¢ przeznaczony na realizacje celow statutowych. Oprécz dziatalnosci gospodarczej
organizacje pozarzgdowe prowadzi¢ mogg takze dziatalnos¢ odptatng, gdzie caty
przychdd przeznaczany jest na dziatania statutowe.

Rysunek nr 1. Formy ekonomizacji organizacji pozarzadowych
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Umiejscowienie dziatalnosci gospodarczej w ramach organizacji wynika z rodzaju
prowadzonej dziatalnosci statutowej, zatozeh osob zarzgdzajgcych a takze formy prawnej
funkcjonowania przedsiebiorstwa spotecznego. Sposréd obecnie funkcjonujgcych
przedsiebiorstw spotecznych, 1,2% wyodrebnito wewnatrz swojej struktury zaktady na
petnym lub ograniczonym rozrachunku. 1% prowadzi dziatalnos¢ gospodarczg na
zewnatrz struktury organizacyjnej w formie zewnetrznych podmiotéw gospodarczych, np.
spotek (Klon Jawor 2008).

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez organizacje pozarzgdowe jest z catg
pewnoscig sposobem na samofinansowanie czesci realizowanych dziatan, niezaleznos¢
finansowg od sponsoréw i ograniczenie niepewnosci finansowej, ktéra czesto towarzyszy
organizacjom, dziatajgcym ,od projektu do projektu”, finansowanego ze $rodkéw, np.
publicznych. Daje poczucie stabilizacji oraz zapewnia lepszg ptynnos¢ finansowa.

Z drugiej strony — organizacja, prowadzgca dziatalno$¢ gospodarczg staje sie
przedsiebiorcg, choC nie jest to jej dziatalnos¢ podstawowa. Bycie przedsiebiorcg wigze
sie ze zwiekszeniem obowigzkow, wynikajgcych z przepiséw prawa. Funkcjonowanie
przedsiebiorstw spotecznych, podobnie jak konwencjonalnych reguluje Ustawa
0 swobodzie dziatalnosci gospodarczej. Ponadto organizacje tego typu podlegajg
regulacjom Komisji Europejskiej w zakresie przedsiebiorczosci spotecznej. Jako
przedsiebiorca - organizacja podlega wszystkim prawom i obowigzkom o charakterze
cywilnoprawnym jak i publicznoprawnym. Ponizej zaprezentowane zostaty gtébwne zasady
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez organizacje pozarzgdowe.



Najwazniejsze zasady prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez organizacje
pozarzadowe®:

e Dziatalno$¢ gospodarcza nie moze by¢ celem organizacji, a jedynie srodkiem
stuzgcym do osiggania celdéw statutowych. Przychody z dziatalnosci gospodarczej
muszg byC przeznaczone na dziatalnos¢ statutowg organizacji albo na rozwoj
dziatalnosci gospodarcze;.

e Z faktu stuzebnosci dziatalnosci gospodarczej wobec dziatalnosci statutowej nie
wynika zakaz pokrywania sie przedmiotu dziatalnosci gospodarczej organizacji
z przedmiotem jej dziatalno$ci statutowej®. Oznacza to, ze fundacja, stowarzyszenie
moze prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarczg rowniez w tym samym zakresie, w jakim
prowadzi dziatalnos¢ statutowg. Nie moze natomiast pokrywac¢ sie zakres
prowadzonej przez nie dziatalnosci gospodarczej i dziatalnosci odptatnej pozytku
publicznego™.

e Przedsiebiorstwa spoteczne obowigzuje bardziej rozbudowany wzér sprawozdania
finansowego — bilansu, ktéry zawiera wiecej informaciji i w zwigzku z tym konieczne
jest wyodrebnienie w ewidencji ksiegowej przychodow i kosztow zwigzanych z tg
dziatalnoscia.

e Organizacje, prowadzgce dziatalnos¢ gospodarczg sg w Swietle prawa
przedsiebiorcami i obowigzujg je takie same zasady jak innych przedsiebiorcéw —
podlegajg tym samym zasadom podatkowym, sg ptatnikami podatku dochodowego
od osob prawnych oraz podatku od towarow i ustug (VAT).

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez organizacje pozarzgdowe nie jest
jeszcze bardzo popularne, cho¢ ma szanse zyskiwa¢ na znaczeniu. Dzieje sie tak nie tylko
dlatego, ze prawo zezwala na jej podejmowanie, coraz czesciej bowiem jest to wazne z
punktu widzenia osiggania przez nie celéw statutowych. Organizacje decydujg sie na
podjecie dziatalnosci gospodarczej, moggcej zapewni¢ im niezaleznosS¢ programowg oraz
finansowg. Dziatalno$¢ nastawiona na zysk z zatozenia nie jest przypadkowym
jednorazowym wydarzeniem. Organizacja pozarzgdowa, ktéra podejmuje sie jej
prowadzenia, tak jak inni przedsiebiorcy, zobowigzana jest do przygotowania
odpowiedniego pomystu na dziatalnosé, czyli biznesplanu i zapewnienia warunkow do
sprawnej jego realizacji.

8 Wg Klon/Jawor;

° Zrodto: poradnik.ngo.pl; Dziatalnos$¢ statutowa - to dziatalno$¢ organizacji pozarzgdowej, zgodna z jej statutem.(za
wikipedia.pl; Statut — akt prawny regulujgcy zadania, strukture organizacyjng i sposob dziatania podmiotu prawa
publicznego lub prywatnego. Statut okresla wewnetrzng organizacje, cele istnienia, tryb dziatania i podobne zagadnienia
ustrojowe danego podmiotu prawa;

19 Zrédio: poradnik.ngo.pl; Dziatalno$¢ odptatna pozytku publicznego - jest dziatalno$¢ powadzona przez
stowarzyszenie/fundacje w ramach jej dziatan statutowych mieszczacych sie w sferze pozytku publicznego okreslonej

w art. 4 ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie za ktére pobiera optaty (wynagrodzenie) od
beneficjentow;



Dziatalnos¢ ekonomiczna (zarobkowa) ma wspiera¢ rozwdj dziatalnosci statutowej
organizacji pozarzgdowych tak, by efektywnie realizowaty cele, dla ktérych zostalty
powotfane. Trudno wiec méwi¢ o organizacjach wytgcznie w odniesieniu do dziatalnosci
gospodarczej i chocby z tego powodu nalezy rozpatrywacC dziatalno$¢ gospodarczg
w kontekscie funkcjonowania catej organizacji. To zas nierozerwalnie zwigzane jest
z zarzgdzaniem.

Zarzagdzanie - raz pojmowane jako ,zestaw dziatan (planowanie, organizowanie,
motywowanie, kontrola), skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe, informacyjne), wykorzystywanych z zamiarem osiggniecia celow organizacji’
(R. Griffin ), innym razem jako ,dziafanie polegajgce na dysponowaniu zasobami” (prof. T.
Pszczotowski). W literaturze przedmiotu dostepnych jest wiele poje¢, dotyczacych
zarzadzania, definicje tgczg wyrdznione, kluczowe elementy zarzgdzania.

Biorgc pod uwage liczne teorie i réznorodnos¢ aspektow zarzgdzania oraz
specyfike przedsiebiorstw spotecznych, na potrzeby opracowania niniejszych Badan
i Raportu oparto sie na definicji zarzgdzania wg Ewy Gatka — Prezeski Zarzadu Centrum
PISOP. W jej rozumieniu ,Zarzgdzanie organizacja — to catoksztatt dziatan,
podejmowanych przez osoby odpowiedzialne za zarzgdzanie organizacjg, stuzgcych do
zapewnienia skutecznej i efektywnej realizacji jej celow statutowych w sposob trwaty.
W praktyce obszary zarzgdzania przedsiebiorstwem spotecznym mozna podzielic na
nadrzedne: koordynowanie organizacji oraz powigzane z nim zarzgdzanie finansami,
zarzgdzanie zespofem oraz komunikowanie wewnetrzne i zewnetrzne” (wiecej w czesci |l
Raportu).

Rysunek nr 2. Struktura dziatan w organizacji pozarzadowej
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Niezwykle wazng cechg kazdego przedsiebiorstwa, w tym spotecznego, jest
(w kazdym razie powinien by¢) jego zawodowy, profesjonalny charakter, ktéry wymaga od
oséb/organizacji, ktoére sie jej podejmujg odpowiedniej wiedzy, kwalifikacji oraz
umiejetnosci w zarzgdzaniu. W organizacjach pracujg profesjonaliSci w kwestiach
spotecznych, gorzej jednak wypada obszar zwigzany z kompetencjami zarzgdczymi.
Doswiadczenia sfery biznesu pokazujg, ze niezwykle istotne jest posiadanie bardzo
dobrych umiejetnosci z zakresu zarzgdzania przedsiebiorstwem, poniewaz tylko wéwczas
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mozna osiggng¢ sukces na rynku, co niestety obecnie nie jest proste. Bez watpienia
zarzgdzajgcy powinni posiada¢ umiejetnosci oceny rynku, w tym jego potrzeb oraz
przewidzie¢ zachowanie konkurencji. Wazng umiejetnoscig jest analiza ryzyka i unikanie
go. W sumie jest to szereg zagadnieh, na ktére przedsiebiorstwo (w tym takze
przedsiebiorstwo spoteczne) musi zwraca¢ szczegolng uwage, jezeli chce osiggac state
przychody z tego rodzaju dziatalnosci.

Punktem wyjscia do Badan byty dotychczasowe dane nt. trudnosci (np. kwestie
finansowe, promocyjne) i potrzeb organizacji pozarzadowych (potrzeba wsparcia
z zakresu formalnoprawnego - 25%, =zarzadzania finansami - 25%, zarzagdzania
dziatalnoscig organizacji - 21% oraz budowania wizerunku i promocji w organizacji - 24%
<Klon Jawor, 2010>), zwigzanych z zarzgdzaniem przedsiebiorstwem spotecznym. Na tej
podstawie w odniesieniu do definicji zarzadzania wg E. Gatka w badaniach postawiono
hipotezy, dotyczagce obszaréw (koordynowanie organizacji oraz powigzane z nim
zarzadzanie finansami, zarzadzanie zespotem oraz komunikowanie) w kontekscie
prowadzonej przez organizacje pozarzgdowe dziatalnosci gospodarcze;.

Celem gtébwnym Badania empirycznego, przeprowadzonego w ramach Projektu
,Biznes-Innowacje-NGO, czyli BINGO” byta diagnoza sytuacji organizacji pozarzgdowych,
prowadzgcych dziatalnoS¢ gospodarczg na terenie wojewodztwa wielkopolskiego.
Sytuacja ta oznaczata w szczegolnosci okreslenie:

e Jakie sg trudnosci i potrzeby organizacji pozarzgdowych w zakresie zarzadzania
dziatalnoscig gospodarczg?

e W jakim zakresie organizacje pozarzgdowe prowadzg dziatalnos¢ gospodarczg?

e Jak organizacje radzg sobie z procesem adaptacji i modernizacji?

Cele szczegoétowe Badania zostaty sformutowane w nastepujgcy sposob:

Cele szczego6towe Badania

Cel 1.  Diagnoza trudnosci w zakresie zarzgdzania organizacja, jakie identyfikujg
przedsiebiorstwa spoteczne.

Cel 2. | Diagnoza trudnosci w zakresie zarzadzania dziatalnoscig gospodarcza,
jakie identyfikujg przedsiebiorstwa spoteczne.

Cel 3. | Diagnoza potrzeb przedsiebiorstw spotecznych w zakresie zarzgdzania
organizacjg pozarzgdowg z uwzglednieniem 4 obszarow zarzgdzania
oraz prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.

Cel 4. | Diagnoza poziomu swiadomo$ci organizacji w zakresie znaczenia
dziatalnosci gospodarczej i zwigzanych z nig kwestii finansowych,
kadrowych, komunikacyjnych i organizacyjnych w przedsiebiorstwie
spotecznym.

Cel 5. | Diagnoza poziomu dostosowania sie przedsiebiorstw spotecznych do
proceséw adaptacji i modernizacji oraz poziom dostosowania dziatalnosci
gospodarczej do zmian rynkowych.

Cel 6. | Diagnoza gtbwnych obszaréw dziatania i specyfiki $wiadczonych ustug
w odniesieniu do dziatalnosci gospodarcze;j.



Zasadnicze badania zrealizowane byty w okresie listopad 2011 r.- luty 2012 r.

Operat badawczy, ktéry zostat wykorzystany w badaniu pilotazowym i w badaniu
gtdbwnym, powstat w oparciu o szereg danych, ktoére znajdowaty sie m.in. w bazach danych
Projektodawcy oraz zasobach internetowych, takich jak Klon/Jawor i strony bazy.ngo.pl,
wielkopolskiewici.pl oraz w dostepnych publikacjach (folderach, wydawnictwach).

Biorgc pod uwage, ze w ogolnie dostepnych bazach uwzglednionych jest wiecej
typow podmiotéow (np. Ochotnicze Straze Pozarne, organizacje koscielne zaklasyfikowane
do tej kategorii zgodnie z definicjg organizacji pozarzgdowych wg Ustawy o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie), a takze fakt, ze w bazach uwzglednione sg
wszystkie zarejestrowane organizacje (a nie tylko faktycznie dziatajgce) i niepetna
informacja, czy organizacja zarejestrowata dziatalnosc, a nie czy jg faktycznie prowadzi,
stworzenie proby badawczej wymagato zweryfikowania aktualnych  danych
teleadresowych organizacji oraz wyjasnienia ostatecznie kwestii prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej.

Prébe kontaktu podjeto ze wszystkimi organizacjami, ktore znalazty sie w probie
gtébwnej (474 organizacji). Ostatecznie operat badawczy w postaci stworzonej bazy
zawierat dane 275 organizacji pozarzgdowych, majgcych wpis w rejestrze przedsiebiorcéw
faktycznie prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza.

Dobdr proby miat charakter celowy. Ze wzgledu na zatozenia projektu — badania
skierowane byty do organizacji pozarzgdowych, prowadzgcych dziatalno$¢ gospodarczg
z terenu Wielkopolski, do udziatu w badaniu (jakosciowym i ilosSciowym) zostaty
zaproszone wszystkie podmioty bez wzgledu na obszar dziatania i rodzaj dziatalno$ci.
Badania skierowane do przedstawicieli zarzadéw organizacji wspomagane zostaty
dziataniami promocyjnymi i odbywaty sie przede wszystkim w zakresie kontaktu
telefonicznego /mailowego w przypadku zaproszenia do udziatu w badaniu jakosciowym
oraz wypetnienia kwestionariusza ankiety online w badaniach ilosciowych. Kontakty
mailowe i telefoniczne umozliwity przede wszystkim zidentyfikowanie faktu, iz spora czesc
organizacji 1l sektora w Wielkopolsce, pomimo Zze formalnie ma takg mozliwosc,
faktycznie nie prowadzi dziatalnosci gospodarczej badz prowadzi jg w znikomym zakresie.

W celu uzyskania wiarygodnych wynikéw przeprowadzonych badan oraz udzielenia
petnej odpowiedzi na postawione pytania badawcze, niezbedne byto przeprowadzenie
wieloetapowego badania i potgczenie w analizie réznorodnych rodzajéw danych oraz
réznorodnych metod badawczych, tzn. zastosowanie triangulacji*!, rozumianej jako
zwielokrotnienie:

e metod i technik badawczych (triangulacja metodologiczna), polegajgcych na
kontrolowaniu spoéjnosci wnioskow, formutowanych przy wykorzystaniu réznych
metod gromadzenia danych

e Zrédet informacji (triangulacja zrodet informacji), polegajgcych na zwielokrotnieniu
zrodet informacji w ramach tej samej metody ich gromadzenia

11 Za: Doradztwo Spoteczne i Gospodarcze, Poznan 2012;
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e perspektyw badawczych oséb, realizujgcych badanie (triangulacja analityczna)
zwigzane ze zwiekszeniem liczby osob analizujgcych wnioski z badan.

Takie podejscie pozwolito na uchwycenie réoznych aspektow badanego przedmiotu,
np. udzielenie odpowiedzi na pytania o skale problemu (dzieki zastosowaniu metod
ilosciowych) oraz gtebsze zrozumienie specyfiki probleméw (dzieki zastosowaniu metod
jakosciowych), a takze na wzajemne uzupetnienie sie metod w celu wyeliminowania
potencjalnych zagrozen zachwiania wynikow.

Rysunek nr 3. Rodzaje triangulacji zastosowane w badaniu

Triangulacja
metodologiczna

Triangulacja
Zrédet
informacji

Triangulacja
analityczna

Badania przeprowadzone zostaty z wykorzystaniem wywiadu zogniskowanego oraz
ankiety w formie internetowego narzedzia, ktorg wielkopolskie organizacje wypetniaty
online.

W | czesci badah przeprowadzono 5 zogniskowanych wywiadow grupowych
(fokuséw) na podstawie narzedzi — scenariuszy wywiadéw z udziatem 48 os6b —
przedstawicieli wielkopolskich organizacji pozarzgdowych oraz instytucji otoczenia
przedsiebiorstw spotecznych. Sposob przeprowadzenia spotkania dat wszystkim
uczestnikom przestrzen do wypowiedzenia sie, dyskusji na tematy zwigzane z ich
doswiadczeniami w zakresie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez organizacje
pozarzgdowe. Podczas spotkan podjeto mozliwe formy aktywizowania, mobilizowania do
wypowiedzi, takie jak np. dodatkowe ¢wiczenia, prezentacje.

Uzupetnieniem zebranych danych w |l czesci badan byta ankieta internetowa
(CAWI), ktéra pokazata ilosciowy rozktad danych wsrdod wiekszej ilosci organizacji —
ankiete wypetnito 71 przedstawicieli organizacji pozarzadowych, w tym 50 K i 21 M*%
Narzedziem zastosowanym w internetowym badaniu ankietowym byt kwestionariusz,
skfadajgcy sie przede wszystkim z pytan zamknietych z okreslong kafeterig odpowiedzi,
jak i pototwartych oraz otwartych — zapewniajgcych swobode wypowiedzi respondentom.

Okreslone pytania badawcze byly bezposrednia konsekwencjg procesu
operacjonalizacji probleméw, co wigzato sie z przetozeniem jezyka zmiennych na forme
i stownictwo zrozumiate dla respondentow. W celu weryfikacji poprawnosci budowy

12 Prébe badawczg stanowity organizacje pozarzadowe jako osoby prawne, udziat kobiet i mezczyzn traktowany byt
w celach statystycznych;
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narzedzia badawczego zostato przeprowadzone badanie pilotazowe na probie 10
organizacji. Sprawdzana byta poprawnos¢ skonstruowanych pytan, ich zrozumiato$¢ dla
respondentdéw, poprawnos¢ stosowanych regut przejscia. Na poziomie bardziej
fundamentalnym zostata zweryfikowana poprawnosc¢ przyjetych zatozen badawczych. Po
zakonczeniu pilotazu zebrane sugestie, dotyczgce m.in. stosowanego nazewnictwa
zostaty przedyskutowane i uwzglednione w narzedziu gtéwnym.

Potgczenie w badaniu metod ilosciowych — okreslajgcych skale wystepowania
danych probleméw zjawiska wsrod wielkopolskich przedsiebiorstw spotecznych i przede
wszystkim jakosciowych — pozwalajgcych lepiej je zdiagnozowaé i uargumentowac
przyczynito sie do zdobycia petniejszej wiedzy w temacie zarzadzania organizacjg
pozarzgdowaq, prowadzgcg dziatalno$¢ gospodarczg.

Obszary i skala dziatan

Dane Klon/Jawor z przetomu 2010/2011 r. potwierdzajg, ze w Wielkopolsce
zarejestrowanych jest ok 7,3 tys. organizacji pozarzadowych, z tego ok 5,5 jest aktywnych.
Najnowsze wyniki badan (j.w.) wskazujg réowniez na tendencje spadkowg w zakresie
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej - wg danych z 2009 r. 5%, obecnie zas 3%
organizacji zadeklarowato prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, co daje 275 organizaciji
w Wielkopolsce, deklarujgcych faktyczne prowadzenie dziatalnosci gospodarcze;j.

Ponizszy wykres prezentuje zestawienie obszardow, w jakich prowadzona jest dziatalnos¢
wielkopolskich organizacji pozarzagdowych:
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Wykres nr 1.

Rodzaj prowadzonej dziatalnosci
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W Wielkopolsce dziatalno$¢ gospodarczg w 69% prowadzg stowarzyszenia,
w mniejszym stopniu 30,99% - fundacje. Ws$rod nich najwiecej realizuje swojg misje
spoteczng w obszarze rozwoju lokalnego w wymiarze spotecznym i ekonomicznym — 23%
oraz wsparcia dla innych instytucji — 15%, nastepnie edukacja i wychowanie — 13%.
W dalszej kolejnosci dziatalno$¢ gospodarcza dotyczy obszaru kultura i sztuka — 11%,
dziatan w zakresie rynku pracy czy zatrudnienia i aktywizacji zawodowej — 10%.

Najczestszy rodzaj prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, zgodnie z kodem
PKD®, wsréd wielkopolskich przedsiebiorcow spotecznych to przede wszystkim
organizacja szkolen, spotkan, doradztwa, dziatalno$ci wydawniczej, badania naukowe,
wynajem sal, ustugi remontowo-budowlane czy oferowanie ustug finansowych.

Blisko potowa wielkopolskich przedsigbiorstw spotecznych (45%), prowadzi
dziatalno$¢ gospodarczg od momentu powstania. 48% organizacji zdecydowato sie na jej
rozpoczecie w trakcie swojego funkcjonowania. Wskazniki na Wykresie nr 2: 30% i 18%
jako okres kilkuletni i niespetna roczny w zakresie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
uzaleznione sg od okresu zarejestrowania przedsigbiorstwa. 6% organizacji, pomimo ze
mozliwos¢é prowadzenia dziatalnosci gospodarczej ujeta zostata w statucie, nie prowadzi
jej na biezgco.

'3 Polska Klasyfikacja Dziatalnosci wg Gtéwnego Urzedu Statystycznego;
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Wykres nr 2.

Od kiedy organizacje pozarzadowe prowadza
dziatalnos$¢ gospodarcza?
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Najbardziej znaczagcym ,fundatorem” dziatan organizacji pozarzgdowych w Polsce
w kategoriach bezwzglednej sumy przekazanych im Srodkow jest sektor publiczny. To
Srodki ptyngce z tego zrédta stanowig najwiekszg czesc¢ ogolnej puli pieniedzy, jakimi
dysponujg organizacie. Sg to przede wszystkim pienigdze wydatkowane przez
administracje rzadowg — stanowigce prawie jedng czwartg ogétu przychoddéw sektora
pozarzgdowego. Najczesciej jednak organizacje finansowane sg przez samorzad
terytorialny. Réznica wynika z faktu, ze z regulty jednostkowe dotacje samorzgdowe sg
nieporownywalnie mniejsze niz te przekazywane przez urzedy centralne, ich ogolny udziat
w ,budzecie” catego sektora pozarzadowego byt wiec mniejszy (ok. 16%). Trzecim
najistotniejszym zrodtem finansowania dziatan organizacji jest dziatalnos¢ gospodarcza,
generujgca ok. 12% catej puli ich przychodow™.

Wykres nr 3.
Najwazniejsze zrédta finansowania
organizacji pozarzadowych
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Odpowiedzi nie sumujg sie do 100, respondenci mieli mozliwo$¢ wyboru wiecej niz jednej odpowiedzi.

Taki schemat zrédet finansowania ma swoje odzwierciedlenie w Wielkopolsce.
W przypadku regionalnych przedsiebiorstw spotecznych, biorgcych udziat w badaniu (71
organizacji) $rodki publiczne, rzgdowe oraz unijne stanowig jedno z najczesciej

Klon Jawor, Fakty o NGO — 2010; dane ujete w skali ogolnokrajowej;
14



wymienianych jako ich gtéwne Zrodto finansowania (53%) — niemalze na rowni ze
Srodkami samorzgdowymi (52%) oraz sktadkami cztonkowskimi (50%).

W mniejszym zakresie sg to srodki z dziatalnosci gospodarczej, stanowig one 4.
Z kolei zrodto finansowania dziatan (38%). W mniejszym stopniu organizacje utrzymujg sie
z dochodéw z 1%*° podatku dochodowego od oséb fizycznych - 10% deklaraciji czy tez
dochodow ze sktadek cztonkowskich — 2%.

Wykres nr 4.
Powdd zarejestrowania dziatalnosci gospodarczej
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Odpowiedzi nie sumujg sie do 100, respondenci mieli mozliwo$¢ wyboru wiecej niz jednej odpowiedzi.

W swiadomosci wielkopolskich organizacji pozarzgdowych gtéwnym powodem
bycia przedsiebiorstwem spotecznym jest mozliwos¢ zarabiania dodatkowych pieniedzy na
dziatania statutowe. W dalszej kolejnosci wskazujg na mozliwos¢ uniezaleznienia od
innych zrédet finansowania czy zapewnienie wktadu wiasnego do realizowanych
projektdow. Niemniej jednak pojawiaty sie takie odpowiedzi, jak: ,nie byto konkretnego
powodu — inni tez tak robig” czy tez ,na wszelki wypadek” — Swiadczgce
o niewykorzystywaniu w petni tej mozliwosci do rozwoju organizacji.

Liczba przedsiebiorstw spotecznych, dziatajgcych powyzej 20 lat wynosi niespetna
10%. Organizacji pozarzadowych, prowadzgcych dziatalnos¢ gospodarcza, ktére dziatajg
od 11 do 20 lat jest w Wielkopolsce blisko 27%. Najwiecej z nich, bo 63%, znajduje sie w
przedziale wiekowym 1 -10 lat. Sredni wiek wielkopolskich przedsiebiorstw spotecznych
wynosi 10,89 lat.

Kobiety w organizacjach pozarzagdowych, prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza

W  wielkopolskich organizacjach pozarzgadowych kobiety srednio stanowig 37%
ogotu cztonkéw (w przypadku fundacji dziataczy) i 40% sktadu zarzadu, co jest spojne
z danymi Stowarzyszenia Klon/Jawor z przetomu 2010/2011 r., ktére wskazujg na 40%

1% - Spetnienie odpowiednich kryteriow formalno-merytorycznych, pozwala organizacjom spotecznym na

uzyskanie specjalnego statusu (tzw. Organizacje Pozytku Publicznego), uprawniajgcego je m.in. do

pozyskania srodkow na swoje dziatania przez przekazanie 1% podatku dochodowego przez osoby fizyczne;
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udziat kobiet jako cztonkin stowarzyszen i 42% we wtadzach organizacji w skali krajowej.
Badania fokusowe wskazaty takze na wiekszy udziat kobiet w kwestiach zwigzanych
z zarzgdzaniem finansami.

Zasoby w organizacjach pozarzadowych, prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza

Przeprowadzone badania wykazaty, Ze przedsigbiorstwa spoteczne raczej nie majg
problemu z zaspokojeniem podstawowych potrzeb zwigzanych z ich funkcjonowaniem:
organizacje posiadajg zasoby wtasne, w najwiekszym stopniu dotyczgce wyposazenia
biura, takie jak: dostep do Internetu czy niezbedny sprzet. Deklarowane potrzeby dotyczyty
posiadania przede wszystkim wiasnych lokali, np. na prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej.

Wykres nr 5.

Posiadane zasoby wilasne przez organizacje pozarzadowe
(wedtug liczby wskazan)
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Odpowiedzi nie sumujg sie do 100, respondenci mieli mozliwo$¢ wyboru wiecej niz jednej odpowiedzi.

Duzg wartoscig organizacji sg przede wszystkim ludzie: niespetna 72% organizacji
deklaruje wspotprace z wolontariuszami, a 63,4% wskazuje na aktywne zaangazowanie
cztonkow/dziataczy. Potencjal osobowy przedsiebiorstw wzmocniony jest przez
pracownikow — zatrudnienie deklaruje niespetna 62% z nich.

Wstep

Koordynowanie w organizacji obejmuje szereg dziatan, zwigzanych
z usprawnianiem pracy zarzadu, dziataczy, ale przede wszystkim pozwala na osigganie
zatozonych wysokiej jakosci efektéw pracy organizacji. W$réd najwiekszych trudnosci,
towarzyszacych ogdlnie organizacjom, mozna wymieni¢: maty nacisk na planowanie
dziatan organizacji jako catosci oraz niewystarczajgco precyzyjne wydzielenie obszarow
dziatalnosci.

Prawie potowa organizacji zaktada, ze w najblizszym roku warunki dziatania bedg
lepsze niz dotychczas, co dziesigta spodziewa sie ich pogorszenia, ale wiekszos¢ z nich
nie planuje w odniesieniu do otaczajgcych je realibw przysztych dziatan w dtuzszej

16



perspektywie, zdajgc sie czesto na tut szczescia. Badania Klon/Jawor pokazujg takze, ze
46% organizacji zamierza rozwijaC swojg dziatalnos¢, a 49% planuje utrzymywac ja
w najblizszym czasie na tym samym poziomie co dotychczas. Zwykle szacunki te sg
luznymi odniesieniami, poniewaz spisanych planéw dziatania ma nie wiecej niz 20%
czynnych organizacji.’® Okazuje sie tez, ze procent organizacji, ktére wyrazity
zapotrzebowanie na szkolenia z zarzgdzania organizacjg, w tym z planowania to tylko
20%, zas 79% nie zauwaza potrzeby porzadkowania swoich dziatan w dtuzszej
perspektywie. Takie porzgdkowanie obejmuje m.in. wydzielenie obszarow dziatalnosci
organizacji. Pozwala to okresli¢, w ramach jakich programéw merytorycznych dziata
stowarzyszenie czy fundacja, kogo i w jaki sposdb wspiera. Stanowig one swoiste ramy
realizowanych dziatan, stojgce na strazy podejmowania wszelkich inicjatyw w ogtaszanych
konkursach grantowych czy wspotpracy z réznorodnymi partnerami. Jednym z obszarow
w przedsiebiorstwie spotecznym jest prowadzona dziatalnos¢ gospodarcza.

Tozsamos¢ organizacji to odpowiedZz na pytania, czym jest organizacja i po co
istnieje. Cho¢ na co dzien dziatacze czy pracownicy organizacji rzadko zadajg sobie takie
pytania, w dziatalnosci organizacji pojawia sie wiele sytuacji, w ktérych odpowiedz na nie
jest niezbedna.'’Poczawszy od planowania inicjatyw, zapewniania wkladéw wiasnych
w projektach poprzez budowanie specjalizacji poszczegolnych osob az do podejmowania
wspotpracy z partnerami w kontek$cie osiggania celow statutowych — takie dziatania
podlegajg pod koordynowanie organizacji.

Specyfikacja obszaru

Koordynowanie dziatah organizacji wydaje sie w sSwiadomosci dziataczy
przedsiebiorstw spotecznych mato znaczgce i w praktyce sprowadza sie je do koordynacji
i monitoringu biezgcych dziatan, zazwyczaj kojarzonych z realizacjg projektéw.

W kontekscie koordynowania pod katem planowania strategicznego, jak wynika
z badan - 51% wielkopolskich organizacji pozarzadowych, prowadzgcych dziatalno$é
gospodarczg posiada plany dziatania (cele, koncepcje szczegotowych dziatan
w okreslonym czasie), ale sg one niesformalizowane — najczesciej istniejg w Swiadomosci

'® Na podstawie projektu Mysl Ekonomicznie, dziataj Spotecznie!, Centrum PISOP, 2009-2011;
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zarzagdu i dziataczy. 24% organizacji pozarzgdowych deklaruje posiadanie w swoich
strukturach odpowiednich dokumentéw. Co pigta organizacja (21%) dziata spontanicznie
I w ogole nie planuje swoich dziatan.

Wykres nr 6.

Posiadanie planu dziatan
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dziataczy spontanicznie.
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Jesdli chodzi o czas, na jaki przedsiebiorstwa spoteczne planujg dziatania, to
sposrod organizacii, ktore w jakis sposob (ustrukturalizowany lub nie) przygotowujg plany,
38% posiada je na najblizszy rok dziatalnosci, natomiast powyzej dwéch lat - 22%
organizaciji.

Planowanie krotkoterminowe dziatan w rozumieniu organizacji najczesciej oznacza
planowanie projektow (31% wskazan) oraz realizacje celdow statutowych organizacji (27%
wskazan), réznych w zaleznosci od obszaru dziatania danej organizacji. Pozyskanie
wkitadu wilasnego znalazto sie na trzecim miejscu, identyfikowane przez 14%
przedstawicieli organizacji pozarzgdowych.

Wykres nr 7.
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Procent wskazan 14% 31% 13% 8% 27% 1% 6%
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1/3 badanych organizacji pozarzadowych przyznaje, ze ich plany dziatania
odnoszg sie tylko do dziatan stricte projektowych, tzn. ,zycia od projektu do projektu”.
Czesto organizacje realizujg swoje dziatania w odpowiedzi na konkretny konkurs; z chwilg,
kiedy ustaje okres finansowania — konczg sie zatozone dziatania danej organizacji: ,Jak
napiszemy projekt, to w jakis sposob planujemy, piszemy harmonogram, on systematyzuje
prace”. Jak podkreslajg, w sprawach biezgcych, codziennych, trudno jest mysle¢ o tym, co
bedzie za klika lat, a swoje horyzonty myslowe, dotyczgce organizacji, konczg sie
z koncem miesigca. Sytuacja taka powoduje powazne ryzyko robienia wszystkiego, na co
sg akurat dostepne $rodki. Abstrahujgc od faktu, ze jeden zespdt organizacji nie jest w
stanie kompetentnie wspiera¢ osoby niepetnosprawne, dzieci, przedsiebiorcéw i zwierzat
to organizacja taka w oczach potencjalnych partneréw, kontrahentéw i sponsoréw nie
sprawia wrazania profesjonalnej, a w praktyce nie odpowiada w sposéb kompleksowy na
potrzeby spoteczne.

Swiadomo$é organizacji odno$nie planowania strategicznego jest stosunkowo niska
i uzalezniona od stazu oraz doswiadczenia organizacji. Im wieksze doswiadczenie, tym
wieksze uswiadomienie w zakresie koniecznosci myslenia o przedsigbiorstwie
w perspektywie dtugofalowej i pod kgtem realizacji wszystkich dziatan, nie tylko projektow.
Niewielka cze$¢ organizacji, prezniej dziatajgcych tworzy strategie rozwoju, gdyz pomaga
to im w realizowaniu dziatah i zapewnia poczucie bezpieczenstwa ,[...] ubieramy to
w pewne plany, strategie dziatania, dokument, do ktérego mozna wroci¢, sprawdzic,
zweryfikowac - [...] tatwiej mySle¢ o sposobie gromadzenia zasobow, co jest dosyc¢
waznym aspektem. Jesli nie ma jasno sprecyzowanych celow, to nie wiadomo, co sie
bedzie dziato za pot roku czy za kwartat. Pracownicy, wspofpracownicy nie mogg byc¢
pewni, czy ich miejsce pracy bedzie i czy bedzie bezpieczne”.

Gtéwnym powodem braku planowania/tworzenia strategii, wskazywanym przez
przedstawicieli organizacji pozarzgdowych jest ich niewiedza, jak je przygotowac, by
zapewnity mozliwos¢ realizacji dziatah statutowych, a pdzniej je realizowaé (23%
wskazan). Trudnoscig tez jest brak odpowiednich srodkéw finansowych, ktére mogtyby
by¢ na to przeznaczone (21% wskazan). Czes¢ organizacji takze wskazuje, ze nie majg
czasu na planowanie swoich dziatan — 17% wskazan.
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Wykres nr 8.
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Podkreslany jest takze brak czasu (planowanie zazwyczaj kojarzone jest z dtugim
procesem) na odpowiednie zaplanowanie swoich dziatan w diuzszej perspektywie oraz
mata motywacja pozostatych dziataczy organizacji do planowania dziatanh.

Zdaniem czesci organizacji z mniejszym doswiadczeniem w zakresie prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej nieistotne jest planowanie dziatan, kiedy sytuacja organizacji,
np. finansowa jest niepewna, zaprzeczeniem tego sg opinie organizacji dtuzej
prowadzgcych dziatalno$¢ gospodarczg. Wiele organizacji nie zdaje sobie sprawy, ze brak
planéw rozwoju wptywa negatywnie na organizacje; istotna wydaje sie jedna z wypowiedzi
podczas badan: ,zarzgdzanie strategiczne — koordynowanie organizacji - jest w bardzo
stabej kondycji, mato o tym sie mysli i mowi, a ma bardzo duze konsekwencje dla dziatania
organizacji na zewngtrz’. Potwierdzajg to takze stowa jednej z oséb uczestniczgcych

w wywiadzie grupowym:

,<Zarzgdzanie strategiczne — koordynowanie organizacji - jest w bardzo stabej kondyciji,
mato o tym sie mysli i méwi, a ma bardzo duze konsekwencje dla dziatania organizacji"

/Wypowiedz uczestniczki fokusa/

Bez odpowiedniego planowania strategicznego, zdaniem respondentdw,
organizacja pozarzgdowa ma mate jednak szanse na efektywne funkcjonowanie: ,Jezeli
nie ma zarzgdzania Strategicznego, to organizacja po prostu ,umrze [...] Jezeli sie tego nie
przemysli na samym poczagtku, to sitg rzeczy, mysle, ze brak strategii zezre te organizacje,
zezre idee, misje i nic z tego nie zostanie.”




Mata jest sSwiadomos$¢ organizacji pozarzgdowych nt. znaczenia czy tez nawet
konieczno$ci podziatu zadan, a wraz z nimi organizacji pracy dziataczy. Zauwazalne sg
jednak tego konsekwencje. W organizacjach spore trudnosci dotyczg lideréw organizaciji,
ktorzy wedlug znacznej czesSci badanych sg przecigzeni pracg, gdyz zajmujg sie
praktycznie wszystkimi obszarami dziatania w organizacji. Wynika to z widocznych
dysproporcji pomiedzy liczbg dziataczy w dane] organizacji, a osobami faktycznie
zaangazowanymi w zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Fakt ten powoduje, ze nie majag
odpowiednio duzo czasu, by planowac¢ dziatania statutowe organizacji, w tym dziatalnos¢
organizacji pod katem biezgcych potrzeb rynkowych, pozyskiwania srodkéw na wktad
wiasny i inne, nalezgce do kompetencji zarzgdzania.

Przedstawiciele organizacji pozarzadowych w badaniu ankietowym zadeklarowali
funkcjonowanie w ich srodowisku zasad, ktére porzadkujg im realizowane zadania (wedtug
68%) oraz ustalone dziatania i osoby za nie odpowiedzialne (63% wskazan). Badania
jakosciowe, ktére umozliwity zgtebienie tematu, doprecyzowaty jednak, ze w rozumieniu
organizacji porzgdkowanie dziatan oznacza gtdwnie stosowanie, narzuconych polskim
prawem kwestii, np. w przypadku stowarzyszen: walnego zgromadzenia, zarzadu i komisji
rewizyjnej, rzadko dotyczy to np. ubrania w obszary wielorakich, podejmowanych dziatan
lub okreslenia konkretnych odbiorcéw dziatan itp. W praktyce organizacje pozarzgdowe
bazujg wiec na bardzo szerokich celach statutowych, ktorych rozpietos¢ pozwala na
podejmowanie réznorodnych dziatan dla licznych odbiorcow. Tymczasem wydzielenie w
ramach dziatalnosci kilku kluczowych obszaréw merytorycznych i dziatalnosci
gospodarczej pozwala na specjalizacje, kompleksowe wsparcie dla odbiorcow oraz
budowanie profesjonalizmu przedsigbiorstwa spotecznego.

Dziatalnos¢ gospodarcza i jej miejsce w koordynowaniu organizaciji

W ramach obszaru Koordynowanie organizacji w wielkopolskich przedsiebiorstwach
spotecznych dziatalno$¢ gospodarcza nie jest wyodrebniona w strukturze organizacji —
dotyczy to ponad 42% badanych. Dla niespetna 16% miejsce dziatalno$ci gospodarczej
jest trudne do jednoznacznego okreslenia. Praktyka ta utrudnia sprawng realizacje
dziatalnosci nastawionej na zysk, jej rozwoj i dostosowanie do zmieniajgcych sie potrzeb
rynku.
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Wykres nr 9.
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Wyniki badan fokusowych podkreslity, ze wiekszosci przedsiebiorstw spotecznych
towarzyszy ona realizowanym dziataniom statutowym, stanowigc dodatek, nie gtéwny
element ich funkcjonowania, co jest zresztg zgodne z aktualnie obowigzujgcym
prawodawstwem.

Podobnie jak w przypadku funkcjonowania organizacji w ogole, tak rowniez
w przypadku dziatalnosci gospodarczej mozna moéwi¢ o trudnosciach w zakresie
planowania strategicznego czy koordynowania biezgcych dziatan. Wg badan 21,3%
organizacji uwaza, ze finansowanie dziatan statutowych w ramach dziatalnosci
gospodarczej nie wymaga myslenia o nim w dtuzszej perspektywie czasowej, niemniej
jednak organizacje zadeklarowaty potrzebe uczestnictwa w szkoleniach, doradztwie
w zakresie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz narzedzia usprawniajgcego
koordynowanie dziatan organizacji — 70% deklaraciji.

Podsumowanie

¢ Koordynowanie organizacji wydaje sie w swiadomosci przedsiebiorstw spotecznych
mato znaczace i w praktyce sprowadza sie je do koordynacji i monitoringu
biezgcych dziatan lub do planowania projektéw.

e Co 5. przedsiebiorstwo spoteczne nie planuje strategicznie (dtugofalowo) swoich
dziatan (38% ogranicza sie do roku) przede wszystkim z powodu matej wiedzy
w tym temacie, nieznajomosci narzedzi (np. planow, strategii), zapewniajgcych im
spojnos¢ dziatan, a takze braku czasu (perspektywa planowania jest wtérna
w stosunku do koniecznos$ci biezgcego realizowania dziatan statutowych).

e Problemy w obszarze koordynowanie dotyczg najczesciej trudnosci planowania
diugofalowego, to zas wynika z niestabilnej sytuacji finansowej, braku czasu na

22



odpowiednie zaplanowanie swoich dziatan w dtuzszej perspektywie oraz matej
motywacji dziataczy w organizacji do planowania dziatan.

e W organizacjach pozarzgdowych dostrzegalny jest brak uporzgdkowanej struktury
funkcjonowania; dotyczy ona tylko tych elementow, narzuconych polskim prawem,
regulujgcych funkcjonowanie organizacji, poza tym jednak w wiekszosci
przypadkow nie ma podziatu kompetencji, np. pomiedzy cztonkdéw zarzadu.

e W przedsiebiorstwach spotecznych wyrazna jest potrzeba wsparcia w zakresie
koordynowania organizacji — 70% deklaraciji.

Rekomendacje:

Na podstawie powyzszych danych rekomenduje sie wdrazanie
w przedsiebiorstwach spotecznych dziatan, majgcych na celu informowanie o korzysciach,
wynikajgcych z planowania strategicznego (do planowania poszczegolnych projektow, ale
przede wszystkim dtugofalowego planowania ogétu dziatan, w tym zwigzanych
Z dziatalnoscig gospodarczg w organizaciji).

Zauwazalny chaos w dziatalnosci statutowej i gospodarczej zmniejsza umiejetnos¢
adaptowania sie do potrzeb rynku, stgd konieczne jest wprowadzanie w organizacjach
rozwigzan w budowaniu struktury organizacyjnej, porzadkujgcej dziatania. Celem
uspdjnienia dziatah organizacji zacheca sie, aby plany byly przygotowywane na co
najmniej dwa lata dziatalnosci.

Ze wzgledu na niedostateczng wiedze nt. sposobow planowania strategicznego
i braku Srodkéw, ktére przedsiebiorstwa mogtyby przeznaczy¢ na zaangazowanie
zewnetrznych specjalistow, istotnym wydaje sie stworzenie pakietu wiedzy i narzedzi w tej
tematyce, ktére umozliwig, wesprg organizacje w biezgcym i sprawnym planowaniu
i organizowaniu dziatan. Kluczowe moze okaza¢ sie takze zewnetrzne wsparcie
moderatoréw, np. ekspertéw organizacji wspierajgcych inne organizacje pozarzgdowe czy
samorzgdow.

Konieczne z punktu widzenia przedsiebiorstw spotecznych i ich dostosowania do
potrzeb rynkowych jest wyodrebnienie w strukturze organizacji dziatalnosci gospodarczej
i traktowanie jej minimum na réwni z innymi programami/obszarami dziatan w ramach
dziatalnosci statutowe;j.
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Wstep

Zapewnienie stabilnosci funkcjonowania i mozliwosci finansowania dziatan
organizacji jest niezwykle wazne. Przewidywanie kosztow i zrédet ich finansowania lezy
w kompetencji osOb zarzgdzajgcych organizacjg. Zarzadzajgcy podejmujg decyzje,
dotyczgce kierunku rozwoju, analizujg mozliwe warianty finansowania. Co wiecej,
zarzadzajgcy powinni przewidywa¢ konsekwencje podejmowanych decyzji i konfrontowac
plany finansowania z rzeczywistoscig.

Czesto zarzadzanie finansami utozsamiane jest z ksiegowoscig w organizacji. Te
dwa pojecia jednak nie sg rownoznaczne — zarzadzanie finansami odnosi sie do obszaru
0 wiele szerszego, mieszczgcego sie w zakresie zarzgdzania organizacjg, dotyczgcego
planowania budzetu, zdobywania i dysponowania srodkami, kalkulowania budzetu
rocznego oraz zwigzane jest biezgcym monitorowaniem stanu finanséw w organizacji.
Ksiegowos¢é bazuje na historycznych danych, odnosi sie z kolei do zadan zwigzanych
z optacaniem kosztow w terminie czy ewidencjonowaniem wydatkow, przygotowywaniem
bilanséw.

Finanse determinujg skale dziatania organizacji, mozna nawet powiedzieC, ze
hamujg lub pozwalajg im sie rozwija¢, dlatego tak wazne jest umiejetne planowanie
finanséw. Duzg role w tym zakresie odgrywa strategia finansowania organizaciji
pozarzgdowej, ktora musi by¢ spojna ze strategig rozwoju danej organizacji. Strategia
finansowa powinna okreslaé cele finansowe organizacji w perspektywie krotko
i dtugoterminowej, zasoby bedgce w dyspozycji organizacji oraz potrzeby finansowe.
Warto okresli¢, dokad zmierza organizacja w tym zakresie, czy planuje zwiekszenie
globalnej puli pozyskiwanych srodkéw finansowych czy réznicowanie Zzrodet finansowania.
Wyznaczenie strategii pozyskiwania srodkow na dziatalnos¢ pomaga tak kierunkowaé
dziatalnosé, aby dgzy¢ do poczucia stabilnosci finansowej.

Obserwacje organizacji infrastrukturalnych  (wspierajgcych funkcjonowanie
organizacji pozarzgdowych, w tym przedsiebiorstw spotecznych) potwierdzajg, ze niewiele
jest organizacji pozarzadowych, ktoére planujg zrédta finansowania w dtuzszej
perspektywie. W wiekszosci organizacje pozarzgdowe, prowadzgce dziatalnos¢
gospodarczg ograniczajg sie do biezgcego planowania dziatan, tworzenia projektow
i pozyskiwania dotacji w zaleznosci od dostepnych mozliwosci. Nie planujg wiekszych
zmian w strukturze finansowania, nie szukajg alternatywnych zrodet finansowania, a juz
zupetnie niewielki odsetek potrafi dostosowaé prowadzong dziatalnosci gospodarczg do
potrzeb rynku tak, by czerpac z niej satysfakcjonujgce przychody, ktore sg przeznaczane
na cel spoteczny. Tymczasem zarzgdzajgcy organizacjg pozarzgdowg muszg na biezgco
prowadzi¢ monitoring zgromadzonych S$rodkéw finansowych, analizowa¢ ponoszone
wydatki i na podstawie zgromadzonych danych planowac¢ budzet i podejmowac¢ decyzje
finansowe.

Najtrudniejsze wydaje sie zarzgdzanie finansami w obliczu niestabilnosci finansowe]
organizacji. Niewiele jest, a moze nie ma wcale organizacji, majgcych gwarancje
finansowania w dtuzszej perspektywie. Dodatkowo nalezy mie¢ na uwadze, ze pozyskanie
wiekszych dotacji, np. ze Srodkéw Unii Europejskiej wymaga dysponowania ,wolnymi”
Srodkami finansowymi, ktére mogg zabezpieczy¢ biezgcg ptynnosc finansowg projektu.
Fakty mowig jednak, ze tylko co pigta organizacja posiada jakiekolwiek rezerwy
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finansowe, a potowa NGO nie osiggneta przychodu rocznego wyzszego niz 13 tys. zt. Bez
wzgledu jednak na ,rzeczywistos¢ finansowg” kazdej organizacji zawsze nalezy mie¢ na
wzgledzie, ze posiadanymi srodkami finansowymi nalezy umiejetnie zarzgdzac, tak by
organizacja mogta realizowaé zatozone cele statutowe w oparciu o posiadane zasoby.

Badania w obszarze zarzadzania finansami, mialy na celu przede wszystkim
pozyskanie informacji o wptywie obecnych zrédet finansowania na stabilno$¢ dziatan
organizacji oraz zdobycie danych nt. planowania i monitorowania finanséw w kontekscie
zarzgdzania przedsiebiorstwem spotecznym.

Specyfika obszaru

Planowanie finanséw to obszar, ktéry dla przedsiebiorstw jest jednym
Z najwazniejszych, poniewaz wigze sie z zapewnieniem zrédet finansowania na realizacje
dziatah statutowych. Z drugiej jednak strony jest tym, ktéry przynosi najwiecej obaw
i trudnosci. Juz informacje na temat obecnych zrédet finansowania (patrz wykres nr 3)
wskazujg na koniecznos¢ ich tgczenia i fakt, ze dziatalnos¢ gospodarcza jest dopiero 4.
Z kolei zrodtem finansowania wielkopolskich organizaciji.

Planowanie srodkéw finansowych na wszystkie dziatania na dany rok z gory
deklaruje w badaniach ankietowych 39,4% organizacji pozarzadowych, prowadzgcych
dziatalnos¢ gospodarczg. Badania fokusowe wskazujg jednak, ze planowanie finanséw
rozumiane jest przez przedstawicieli przedsiebiorstw spotecznych bardzo réznie. Z jednej
strony rozumiane jest jako ,oszacowanie kosztow”, np. na podstawie wczesniejszych
projektéw, dziatah czy wptywdw do budzetu, np. z 1%. Innym razem planowanie finanséw
utozsamiane jest w organizacjach z przygotowaniem budzetu do planowanych projektéw,
robieniem konkretnych kosztoryséw. W wiekszosci organizacji planowanie finansowe
sprowadzane jest do pojecia ksiegowosci, co jest niepoprawne.

Planowanie finanséw utatwiajg organizacjom ,state” zrdodta finansowania (np.
umowy dotacyjne, umowy wieloletnie); wdéwczas te majg pewnosc¢, z kim bedg
wspotpracowac i jakiego rodzaju srodki mogg pozyskaé. Z doswiadczen badanych
organizacji wynika, ze szanse na pozyskanie ,statych” zrodet finansowania dziatan przez
przedsiebiorstwa spoteczne sg jednak niewielkie, np. ,Samorzgdy sie przed tym bronig,
PFRON (Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych) co prawda ogtasza
konkursy kilkuletnie, ale to jest taka fikcja, bo trzeba p6t roku czekac na Srodki”.

Myslenie o planowaniu finanséw w zdecydowanej wiekszosci utrudnia niestabilnos¢
zrodet finansowania. Organizacje z mniejszym doswiadczeniem w zakresie prowadzenia
dziatalno$ci, nieposiadajgce wystarczajgcych przychoddéw, upatrujg szanse na dziatania
dzieki projektom spotecznym. Te zas wigzg sie z duzym ryzykiem i nie wptywajg na
stabilno$¢ organizaciji. Tylko nieliczne organizacje, biorgce udziat w badaniach fokusowych
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majg zapewnione state zrodia finansowania statych dziatan: ,Duzo wynika z otoczenia,
ktore dla nas jest niestabilne, czesto jest takim znakiem zapytania. My na przyktad
dziatajgc w kregu 0sob niepetnosprawnych, korzystamy z funduszu PFRON, ktérego
istnienie jest pewne, to daje nam pewng stabilnosc”.

Organizacje, majgce wieksze doswiadczenie w zakresie prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, szacujg przychody i wydatki na podstawie specyfiki obszaru, jakiego
dziatalnos¢ dotyczy (np. szacujgc liczbe klientéw, sprzedanych publikacji), podkreslajg
jednak, ze ze wzgledu na zmiany na rynku jest to trudne do przewidzenia. Wiedza,
dotyczgca analizy potencjatu rynku, jego potrzeb i zmian oraz adaptowanie swojej
dziatalnosci do tej sytuacji stanowi ogromne wyzwanie dla przedsiebiorstw spotecznych.

Wiekszos¢ organizacji (w szczegolnosci odnosi sie to do tych z krétszym stazem)
nie planuje finanséw; w przeprowadzonym sondazu ankietowym blisko 41% badanych,
wskazato, ze nie planuje srodkéw finansowych w okresie co najmniej rocznym.
Uzasadniajg to miedzy innymi mozliwosciami pozyskania zewnetrznych srodkow
finansowych. ,U nas w stowarzyszeniu nie ma czego$ takiego jak planowanie. JeSli
znajdziemy sobie jakie$ projekty, ktére sg dopasowane do naszych potrzeb, to wtedy
wnioskujemy o te pienigdze. Jak znajdziemy jakis ciekawy projekt, to piszemy i wtedy jest
to wielka niewiadoma, czy dostaniemy Srodki czy nie”. Powoduje to tymczasowg stagnacje
lub ograniczenie dziatan statutowych przedsiebiorstwa. Inaczej jest, gdy projekty
spoteczne sg tylko uzupetnieniem wptywow do ogdlnego budzetu organizacii.

Przedsiebiorstwa spoteczne dostrzegajg znaczenie i potrzebe zapewnienia
ptynnosci finansowej; dla przewazajgcej grupy jest ona wazna, ale zdecydowana
wiekszos¢ ma problemy z jej zachowaniem. Gtéwnym powodem tej sytuacji, zdaniem
badanych, jest ponownie niestabilno$¢ Zzrodet finansowania.

Wiele organizacji mysli przede wszystkim o zapewnieniu sobie finanséw na
pokrycie biezacej dziatlalnosci. Blisko 39,5% respondentéw deklaruje takg koniecznos$é
w badaniach ankietowych.

Badania wyraznie potwierdzajg, Zze przedsigebiorstwa spoteczne nie generujg
Srodkoéw, zapewniajgcych im bezpieczenstwo finansowe — 52% wskazan w badaniach
ankietowych. Jedynie 26% respondentow zadeklarowato, Zze Srodki pochodzgce
z dziatalnosci gospodarczej tworzg w ich organizacjach rezerwe finansowa: ,Naszym
gtownym zadaniem przy sporzgdzaniu budzetu jest zabezpieczenie Srodkow na
dziatalnoS¢. [...] priorytetem jest zabezpieczenie funkcjonowania naszych domoéw na
wszystkich ptaszczyznach. Zabezpieczenia na pensje dla asystentow, dla biura”.

W wiekszosci przypadkow pozyskiwanie srodkéw finansowych z réznych zrodet nie
wystarcza na poprawne i efektywne funkcjonowanie organizacji pozarzagdowych — az 52%
organizacji aktualne zrédia finansowania nie pozwalaja na swobodna realizacje
dziatan statutowych, tylko 28% organizacji pozarzgdowych moze sie tym pochwali¢.
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Wykres nr 10.

Mozliwos¢ finansowania dziatan statutowych
z aktualnych Zzrédet finansowania
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Co ciekawe, jednak prawie 40% organizacji pozarzadowych twierdzi, ze pozyskuje
srodki na biezgco, gdy jest taka potrzeba. Organizacje coraz aktywniej poszukujg réznych
mozliwosci pozyskiwania Srodkdéw, m.in. przez tworzenie projektéw i sktadanie ich
w odpowiedzi na konkursy, szukanie sponsorow; niejednokrotnie sytuacja ta potwierdza
ich umiejetno$¢ mobilizacji do radzenia sobie z trudng sytuacja.

Problemy z zapewnieniem ptynnosci finansowej, w tym pozyskiwanie wkfadu
witasnego do realizowanych projektdw wymuszajg na przedsiebiorstwach fgczenie
réznych zrédet finansowania, np. $rodki publiczne, samorzadowe czy rzgdowe i te
pochodzgce z dziatalnosci gospodarczej — twierdzi tak 46% badanych organizacji. O ile
dziatania te wspomagajq realizacje dziatan statutowych, to wymagajg od przedsiebiorstw
spotecznych wiekszej mobilizacji przy koordynowaniu spraw zwigzanych z finansami.

Organizacje pozarzadowe (60%) deklarujg, Zze monitorujg finanse. Jednak
w pojeciu uczestnikow fokusdw monitoring finansow dotyczy niekiedy przygotowywania
rocznych, obowigzkowych sprawozdan finansowych. Badania fokusowe potwierdzajg
takze, ze czes$ciej robig to w ujeciu projektowym (tzw. monitoring wydatkéw); rzadziej
ujmowane sg w perspektywie catej organizacji. Jesli juz, zazwyczaj odnosi sie to do
kontroli wydatkow, w celu poszukiwania oszczednosci — w przypadku niespetna 79%
respondentéw w badaniu ankietowym. 69,01% zarzadzajgcych jedynie na biezgco
monitoruje stan finanséw organizacji. W ogdéle nie monitoruje swoich finansow 20%
organizacji pozarzgdowych.

Za ptynnosc¢ finansowg i planowanie finanséw w wiekszosci badanych organizacji
odpowiada Zarzad lub czionek/cztonkini zarzgadu - fgcznie ponad 75% wskazan
w badaniach ankietowych — ze wzgledu na koniecznos¢ tgczenia réoznych wydatkow, ale
tez obcigzenia obowigzkami lideréw organizacji. W praktyce czesto kwestie zwigzane
z zarzgdzaniem finansami definiowane sg jako odpowiedzialnos¢ ksiegowych.
Monitorowanie ptynnosci finansowej traktowane jest bardzo pobieznie, gtéwnie jako
sprawdzanie dokumentow ksiegowych, ,wertowanie sprawozdan”. Badania wskazaty na
brak okreslonego systemu/ zasad prowadzenia monitoringu.
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Dziatalnos¢ gospodarcza w obszarze Zarzadzanie finansami

To, w czym z zatozenia wspiera organizacje prowadzona dziatalnos¢ gospodarcza,
jest zapewnienie ptynnosci i stabilizacji finansowej, co rowniez podkreslali przedstawiciele
badanych organizacji. ,[...] do kazdego projektu wymagane jest Srednio 20% wtasnego
wktadu, to gdyby nie dziatalno$¢ gospodarcza, to z czego, by to byto? Skad organizacja
miataby miec na to pienigdze?” Niewiele organizacji pozarzgdowych moze w kazdej chwili
dofinansowa¢ swoje projekty (zapewniajgc wkitad witasny) z dziatalnosci gospodarcze).
Zdaniem badanych takze w tym przypadku konieczne jest tgczenie Zzrodet finansowania.

Ponizej przedstawiony zostat wykaz najczesciej wskazywanych trudnosci
w obszarze finansdw w organizacji pozarzgdowej, prowadzgcej dziatalnos¢ gospodarcza.
Najczesciej wskazywanymi problemami sg: niestabilne finansowanie dziatan, brak
planowania finansow w dluzszej perspektywie, trudnos¢ w pozyskaniu $rodkdw
finansowych (takze statych zrédet) czy problemy w pozyskaniu wktadu finansowego.

Rysunek nr 4. Trudnosci w obszarze finanséw

Z badan wynika, ze organizacje zauwazajg potrzebe wsparcia w zakresie
zarzadzania finansami, m.in. na bazie doswiadczen innych organizacji, by w wiekszym
stopniu méc odpowiadaé na potrzeby rynku.

Aby rozwigza¢ powyzsze problemy, w trakcie badan jakosciowych pojawity sie
propozycje, ze warto stworzy¢ platforme wymiany doswiadczen, bank pomystow
organizacji pozarzgdowych ,Mnie sie wydaje, ze potrzebna jest jakas platforma
wspotpracy, wymiany doswiadczen, informacji miedzy organizacjami. Szczerze mowigc,
im wiecej lat mam doswiadczenia, to mam wrazenie ze bardzo czesto jestesmy dla siebie
konkurencjg. Mozemy sie od jednej instytucji nauczyc, ale inna nie bedzie chciata nam
powiedzieC jakichs$ rzeczy, bo mozemy stangc¢ do tego samego przetargu albo bedziemy
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ubiegac sie o te same pienigdze z Unii Europejskiej. Jeszcze do niedawna bytam
przekonana, ze jako instytucje bysmy usiedli i porozmawiali, moze bySmy poznali wiele
rzeczy, z ktorych co$ by wynikto, ale nie wiem, czy co$ takiego by dziafato. Bo
urynkowienie sektora wptynefo tez na to, ze zachowujemy sie jak firmy, bronimy swoich
interesow’.

Przedstawiciele organizacji pozarzgdowych twierdzg, ze nie znajg narzedzi do
szacowania kosztow i planowania swoich przychoddw z dziatalnosci gospodarczej i ze
z nich nie korzystajg — bazujg jedynie na prostych obliczeniach ksiegowych i wertowaniu
sprawozdan. W badaniach ankietowych prawie wszyscy uczestnicy wskazali, ze chcieliby
mie¢ mozliwos¢ wykorzystania nowych rozwigzan - np. programow czy przyktadéw z firm,
az 90% wskazato na potrzeby w zakresie planowania finansow.

Podsumowanie:

e blisko potowa przedsiebiorstw spotecznych nie planuje przychodéw (zrédet
finansowania) w dluzszej perspektywie czasowej, czego gtdwnym powodem jest
niestabilnos¢ Zzrodet finansowania;

e planowanie finanséw, w rozumieniu badanych, sprowadza sie do przygotowywania
budzetéw projektowych, nie ma zas myslenia, planowania dtugofalowego finansow
przedsiebiorstwa

e w planowaniu finanséw organizacje pozarzadowe rzadko badajg czynniki
zewnetrzne, zmiany na rynku, wptywajgce na ich przychody i koszty;

e ponad potowa przedsiebiorstw spotecznych stwierdza, Zze obecne Zrodta
finansowania (w tym przychody z dziatalnosci gospodarczej) nie pozwalajg na
swobodng realizacje dziatalnosci statutowej, co powoduje konieczno$¢ tgczenia
zrodet finansowania, analizowania finanséw

e monitorowanie stanu finanséw czesto rozumiane jest jako obowigzkowe
sprawozdanie z dziatalnosci organizacji lub realizacji projektéw, nie zas
kompleksowa analiza finansow; w praktyce przejawia sie w wertowaniu sprawozdan
projektow, nie zas catosci finanséw organizacji

e problemy w obszarze finansowym dotyczg zmieniajgcego sie prawa, niestabilnosci
zrodet finansowania, trudnosci w pozyskaniu zrédet finansowania, problemu
z zapewnieniem wkfadu wtasnego oraz braku planowania finansow w dtuzszej
perspektywie, w tym planowania przychodéw z dziatalnosci gospodarczej

e problemy w prowadzeniu samej dziatalnosci gospodarczej, zdaniem organizacji,
dotyczg trudnosci w generowaniu statych przychoddéw i ich utrzymaniem na
poziomie zapewniajgcym ptynnos¢ finansowg, stabilnos¢ finansowania w dtuzej
perspektywie.

e badania nie wykazaly przyktadow obliczania przychodéw z dziatalnosci
gospodarczej w organizacjach pozarzadowych.

e w przypadku ponad potowy przedsiebiorstw spotecznych przychody, pochodzace z
dziatalnosci gospodarczej nie sg wystarczajgce i nie tworzg rezerwy finansowej,
przeznaczane sg na uzupetnianie biezgcej dziatalnosci.
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Rekomendacje:

W zwigzku z ww. sytuacjg w zakresie finansow w przedsiebiorstwach spotecznych
rekomenduje sie uswiadamianie im koniecznosci mys$lenia o finansach w dluzszej
perspektywie czasowej, zwtaszcza w kontekscie planowania i wykorzystania przychodow
z dziatalnosci gospodarczej.

Istotne wydaje sie rowniez podjecie dziatanh w celu usprawnienia pracy
przedsiebiorstw spotecznych w zakresie monitorowania finanséw, obliczania przychodow
Z dziatalnosci gospodarczej oraz radzenia sobie w sytuacji fgczenia zrédet finansowania —
Sposob prowadzenia monitoringu na zasadzie analizy sprawozdan czy powierzchownym
wertowaniu dokumentow ksiegowych powinien zostaC zastgpiony mechanizmami do
prowadzenia analizy i efektywnego dysponowania srodkami finansowymi na pokrycie
biezagcej i przysztej dziatalnosci, wyliczania i planowania przychodéw 2z dziatalnosci
gospodarczej. Wptynie to na profesjonalizm przedsiebiorstw spotecznych w zakresie
zarzgdzania finansami oraz pozwoli im elastyczniej dostosowaé sie do potrzeb rynku.
Warto ponadto ktas¢ staty nacisk na zwiekszanie wiedzy zarzgdzajgcych organizacjami
w zakresie planowania, monitorowania finanséw oraz zapewnienia ptynnosci finansowe;j
w przedsiebiorstwach spotecznych.

Zgodnie z sugestiami badanych warto pokusi¢ sie o stworzenie platformy wymiany
doswiadczen czy odgdérnego systemowego wsparcia dla przedsiebiorstw spotecznych —
np. w postaci forum wymiany doswiadczen.

Obszar, zwigzany z zespotem w przedsiebiorstwach tradycyjnych, nazywany
zarzgdzaniem zasobami ludzkimi, wigze sie z dziataniami, majgcymi na celu osiagniecie
celdéw organizacji przy jednoczesnym zaspokojeniu potrzeb pracownikéw/dziataczy.
Bardzo czesto zarzgdzanie zespotem jest postrzegane jako mechanizm, tgczgcy problemy
i cele ludzi z zadaniami organizaciji.

Ludzie w organizacjach pozarzadowych, w tym prowadzacych dziatalnosé
gospodarczg, stanowig podstawowg ich wartos¢ - niejako kluczowy zaséb organizaciji.
Rola ludzi w procesie funkcjonowania organizacji jest tez coraz bardziej widoczna. To
kadra stanowi jeden z najistotniejszych czynnikow, determinujgcych rozwdj sektora
pozarzgdowego w Polsce. Osoby, pracujgce w sektorze, napedzajqg i kreujg podejmowane
dziatania, budujg wysoki poziom $wiadczonych ustug.

Dotychczasowe dane wskazujg, ze nadal wiele organizacji nie mysli dtugofalowo
i strategicznie, potwierdza sie to rowniez w obszarze zarzgdzania kadrg. ,Zaledwie 13%
funkcjonujgcych organizacji posiada strategie zarzgdzania zasobami ludzkimi,
w wigkszoS$ci jednak opracowang w odpowiedzi na biezgce potrzeby niz w formie

oficjalnego dokumentu”.*®

Statystyki pokazujg, ze w 2010 roku 97% stowarzyszen w Polsce korzystato
z nieodptatnej pracy swoich czionkdéw, 50% wszystkich rodzajéw organizacji

8 Zarzadzanie ludzmi w organizacjach pozarzadowych, badanie w ramach projektu ,Wsparcie dla Organizacji
Pozarzgdowych dziatajgcych na rzecz Demokracji i Spoteczenstwa Obywatelskiego” na probie 90 decydentéw NGO,
2008-2009;
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pozarzgdowych z pracy wolontariuszy, a 44% wspotpracowato z ptatnym personelem.
24% organizacji wspétprace z ptatnym personelem okresla jako statg, a 20% jako
zadaniowg na zasadzie jednorazowych zlecen.*

Wczesniejsze dostepne dane potwierdzajg, ze dla badanych to ludzie tworzag
organizacje ibez nich by nie mozna w ogdle méwi¢ o istnieniu Ill Sektora - osoby
zaangazowane w dziatalno$¢ organizacji sg ich najwiekszym zasobem. Swiadomos$é
organizacji w tym zakresie jest z dnia na dzieh wieksza, bo wynika z codziennych sytuacji,
takich jak angazowanie nowych pracownikow, podejmowanie nowych dziatan czy
wspotpraca z wolontariuszami.

Badania w ramach tego obszaru dotyczyly przede wszystkim zidentyfikowania
sposobdw pozyskiwania pracownikéw/dziataczy do organizacji, sposobow organizowania
ich pracy oraz motywowania, integrowania i wymiany informacji oraz budowania
kompetenciji.

Specyfika obszaru

W wielkopolskich przedsiebiorstwach spotecznych w wyniku badan fokusowych
pozytywnie wypada obszar zwigzany z ludzmi - dziataczami, wolontariuszami,
pracownikami. Przede wszystkim wynika z nich charakterystyczne dla organizacji misyjne
podejscie do realizacji dziatan statutowych. Zdaniem wiekszosci badanych to ludzie tworzg
przedsiebiorstwa spoteczne, a osoby zaangazowane w ich dziatalno$¢ sg najwiekszym
zasobem — wedtug 80%. Ludzie w organizacjach sg uznawani niekiedy za najwiekszy
potencjat, katalizator dziatan.

Mimo Zze to obszar tak wazny dla funkcjonowania organizacji, pojawiajg sie
problemy i jak wskazujg badania na www.civicpedia.pl - potowa wszystkich organizacji
(51%) odczuwa problem braku osob gotowych bezinteresownie angazowaé sie w ich
dziatania, jedna trzecia za$ zgtasza trudnosci w utrzymaniu dobrego personelu
i wolontariuszy. Prawie jedna trzecia organizacji bazuje na silnym przywddztwie
i osobowosci lidera/liderki®®, wigze sie to m.in. z tym, Ze lider/liderka pomimo
zaangazowania zespotu jest przecigzonaly. Skutkuje to mniejszg efektywnoscig ich pracy
oraz wypaleniem zawodowym. Warto zwroci¢ uwage, ze w przewazajgcej liczbie
organizacji pozarzgdowych dziatajg osoby, ktére chcg realizowaé cele dla spotecznosci, sg
w tym zakresie czesto kompetentne, ale nie majg gruntownej wiedzy z zakresu
zarzgdzania organizacja.

% J. Przewlocka; Polskie organizacje pozarzadowe — Najwazniejsze pytania, podstawowe fakty; Stowarzyszenie
Klon/Jawor, Warszawa 2011;

2 Wedtug raportu kobiecych organizacji pozarzadowych dla ONZ z 2007 r. tylko 2% najbardziej

prestizowych i najlepiej ptatnych stanowisk zajmuja kobiety. Nawet w sektorze pozarzadowym, gdzie 60%
pracownikow stanowig kobiety, tylko co trzecia z nich wchodzi w sktad zarzadu (na podst. Indeksu
Spoteczeristwa Obywatelskiego z 2007 r.).
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Czesto sSwiadomos¢ organizacji nt. zarzadzania kadrg jest stosunkowo niewielka
i ogranicza sie do kwestii formalnych, np. zapewnienia umowy o prace. Zarzgdzanie kadrg
jest jednak czym$ wiecej - budowaniem zespotu oraz potencjatu organizacji w oparciu
o kompetencje pracownikdéw/ wolontariuszy, a takze mysleniem o kadrze w sposéb
dtugofalowy poprzez budowanie kompetencji oraz specjalizacje osob.

Organizacje, prowadzace dziatalnos¢ gospodarczg, chetnie angazujg ludzi do
dziatania; wybor formy wspétpracy w praktyce czesto sprowadza sie do mozliwosci
finansowych. W przypadku duzej czesci organizacji ich dziatalnos¢ jest uzalezniona od
mozliwosci pozyskania srodkoéw, rozumianych jako dotacje, darowizny itp. Tzw. system
pracy ,od projektu do projektu” oraz ograniczone mozliwosci zaplanowania budzetu
z wyprzedzeniem powoduje, ze w niewielkim stopniu w organizacjach oferuje sie
pracownikom state zatrudnienie: ,Nie ma osob zatrudnionych na umowe o prace,
WSZySscy pracujg na umowe o dzieto, po prostu od projektu do projektu”.

Przedstawiciele organizacji pozarzgdowych zdecydowanie wskazujg na zalety
wspolpracy z wolontariuszami. Bez wzgledu na mozliwo$¢ zatrudniania pracownikéw
deklarujg otwartos¢ na wspotprace z nimi tym bardziej, ze jesli okazg sie odpowiednimi
kompetencjami, mogg liczy¢ na zatrudnienie: ,Jestem fanem wolontariuszy, cenie ich, bo
uwazam, ze jak kogo$ stac na to, zeby byc¢ wolontariuszem, to bedzie Swietnym
pracownikiem”.

Zatrudnianie kadry na ograniczony (czesto) projektem czas w duzym stopniu
wptywa na niestabilnos¢ sytuacji przedsiebiorstw spotecznych. Czesto sami pracownicy
w obawie o utrate zatrudnienia po zakonhczeniu realizacji projektu podejmujg decyzje
0 zaprzestaniu wspotpracy z organizacjg na rzecz pewnego zatrudnienia w jednostkach
administracji publicznej czy prywatnych firmach, powoduje to odptyw specjalistéw (31%
organizacji deklaruje trudnosci z utrzymaniem personelu, wolontariuszy?®!). Dodatkowo
cata sytuacja skfania zarzady przedsigbiorstw spotecznych do zatrudniania pracownikow
na mato atrakcyjnych warunkach, np. umowa zlecenie, dzieto, na czas okreslony, co
rébwniez ma odzwierciedlanie w postrzeganiu pracy w przedsiebiorstwach spotecznych
jako mato stabilnej i mato atrakcyjnej dla osdb w gorszej sytuacji na rynku. Pracownicy
bywajg takze zatrudniani na stanowiska, ktore akurat sg wolne, przez co nie mogag
odpowiednio wykorzysta¢ swojego potencjatu i odpowiednio rozwijaC organizacji.

Trudnos$¢ przedsiebiorstw spotecznych, zwigzang z duzg rotacjg pracownikow
obrazuje jedna z wypowiedzi uczestnikdw wywiadu: ,Jednym z kluczowych problemow,
Z ktérym spotyka sie kadra kierownicza organizacji pozarzgdowej, zatrudniajgca personel
ptatny jest odchodzenie pracownikéw z organizacji. (...) Szczegodlnie niekorzystne mogg
by¢ odejscia osob mitodych, ,wychowanych” przez organizacje. Organizacjom trudno
sprosta¢ zrozumiatym oczekiwaniom finansowym wyksztatconych specjalistow. Potrzeba
zatrudniania wysokiej klasy specjalistow i zapewnienia im odpowiednich wynagrodzen
moze byc¢ z biegiem czasu jednym z powaZzniejszych problemow organizacji trzeciego
Sektora (np. specjalisci od funduszy unijnych, informatycy, ksiegowi)”.

Cze$¢ badanych przedstawicieli przedsiebiorstw  spotecznych  poddaje
w watpliwosé, czy optaca sie inwestowacé w pracownikéw/dziataczy, nie dajgc im szans na
pozostanie w organizacji.

# Wyniki badania Stowarzyszenia Klon/ Jawor 2010;
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Sytuacja taka wymusza na przedsiebiorstwach dziatania, zwigzane
w motywowaniem pracownikéw. Modwigc o0 zarzadzaniu kadrg, zwlaszcza
w przedsiebiorstwach spotecznych, ich przedstawicielom wydaje sie konieczne podjecie
tego tematu. W wielkopolskich przedsiebiorstwach zauwazalna jest znajomos$¢ zasad
motywowania finansowego i pozafinansowego. Te drugie stosowane sg zdecydowanie
czesciej ze wzgledu na ograniczone $rodki finansowe w przedsiebiorstwach spotecznych.

Jedna z uczestniczek spotkania fokusowego fakt chwalenia pracownika uznata za
sposob motywaciji: ,(...)staramy sie na biezgco dziekowac ludziom za prace i to sie dzieje,
chociazby w czasie spotkan zespotu czy po prostu na biezgco dziekowac i doceniac to, jak
pracujg i dziekowac za rzeczy, ktore zrobili dobrze, albo udzielac im informacji zwrotnej,
jesli cos nie jest poprawnie zrobione, natomiast nie ma systemu zadnego.”

O ile sposéb motywowania pracownikow jest znany przedsiebiorstwom, o tyle
wyniki badania wskazujg na brak okreslonego z gory systemu motywacyjnego —
pewnych wewnetrznych regulacji, co potwierdza rowniez wypowiedz jednej z uczestniczek
fokuséw: ,U nas w zespole systemu motywacyjnego nie ma, jesli jest co$ do zrobienia, to
sie zbieramy razem irobimy”. Zdaniem respondentdw o0soby podejmujgce prace
w sektorze pozarzgdowym powinny posiadac¢ juz w sobie duzg motywacje wewnetrzng
oraz checi, ktére napedzajg ich do dziatania.

Sposréd dostepnych narzedzi istotnym elementem w procesie motywowania jest
mozliwos¢ ciggtego doksztatcania sie i rozwoju pracownikéw/dziataczy. Niemniej jednak
zaledwie 13% badanych przedstawicieli przedsiebiorstw spotecznych z tego korzysta.

Przedsiebiorstwa umozliwiajg osobom zaangazowanym w dziatalno$¢ organizacii
udziat wréznego rodzaju szkoleniach, doradztwie, konferencjach. Traktujg to
zdecydowanie jako element motywacyjny, niemniej jednak ze sSwiadomosciag, ze zdobyta
wiedza przektada sie na rozwoj pracownika, wyzszy poziom jego zadowolenia, satysfakcje
a takze rozwoj organizacji.

Rozwéj pracownikéw jest wazny dla organizacji. Ponad 87% przedstawicieli
organizacji pozarzgdowych uwaza, zZe rozwd0j organizacji zalezy wtasnie od ich
kompetenciji i umiejetnosci. Ponad 76% organizacji planuje rozwdj pracownikéw, dgzgc do
zwiekszenia ich kompetenciji.
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Wykres nr 11.

Rozwdj organizacji zalezy
od kompetencji pracownikéw
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Duza czes¢ organizacji zidentyfikowane przez siebie braki wiedzy i umiejetnosci
wypetnia dzieki wsparciu ze strony organizacji infrastrukturalnych (wspierajgcych inne
organizacje pozarzadowe, w tym przedsiebiorstwa spoteczne). W zdecydowanej
wiekszosci przedsiebiorstwa korzystajg z mozliwosci bezptatnych szkolen czy doradztwa,
stron poswieconych sektorowi, np. www.wielkpolskie.ngo.pl. Pracownicy/dziatacze
organizacji najczesciej doksztatcajg sie w zakresie pozyskiwania srodkow, finansow
i zwigzanej z nimi ksiegowosci, zarzgdzania pracg wolontariuszy, a takze wspétpracy
z mediami. Czes¢ osbdb uczestniczy rowniez w szkoleniach merytorycznych, zwigzanych
Scisle z profilem dziatalnosci danej organizacji.

Z badan wynika, ze rzadkoscig w przypadku przedsiebiorstw spotecznych jest
zwiekszanie kompetencji pracownikbw w okreslonych obszarach, 2zwigzanych
z zarzgdzaniem. Sytuacja organizacji, konieczno$¢ zajecia sie konkretnym tematem,
ograniczone zasoby kadrowe zwykle determinujg, kto 2z organizacji uczestniczy
w doradztwie czy szkoleniach z danego zakresu. Co za tym idzie brak specjalizacji
poszczegblnych oséb w organizacji (np. specjalizowanie sie¢ w pozyskiwaniu Srodkdéw,
promociji itp.), ktore nie ksztatcg sie tylko w jednym kierunku, wymusza na organizacjach
zatrudnianie specjalistéw z zewnagtrz lub powoduje mato profesjonalne dziatania.

Przy angazowaniu kadry, zdaniem badanych, umiejetno$ci pracownikéw czy
wolontariuszy sprawdzane sg juz podczas przydzielania ich do konkretnych zadan (dla
92% respondentow badan ankietowych). Z deklaracji badanych wynika, ze zatrudniane sg
najczesciej osoby, ktore posiadajg odpowiednie wyksztatcenie oraz niezbedne
doswiadczenie w przypadku angazowania ich do zadan merytorycznych, okreslonych
w dziatalnosci statutowej (np. angazowanie wolontariuszy do opieki nad osobami
niepetnosprawnymi, znajomos¢ historii sztuki itp.). Przedsiebiorstwa spoteczne zwracajg
uwage na posiadanie wymaganej wiedzy specjalistycznej/ merytorycznej, doswiadczenia;
traktuje sie to jako wymdg. Nalezy jednak podkresli¢, ze mimo Swiadomosci roli, jakg
odgrywa przydzielanie zadan w oparciu o predyspozycje pracownika, takie dziatania sg
czesto intuicyjne. Jak pokazaty badania fokusowe w organizacjach pozarzgdowych system
doboru pracownikdw do wykonania okreslonych dziatan nie jest wystarczajgco
dookreslony. Badania nie wykazaty rowniez stosowanych przez organizacje sposobow,
majgcych na celu zweryfikowanie predyspozycji oséb przyjmowanych do pracy.
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Wykres nr 12.

Sprawdzanie umiejetnosci i kompetencji przy
zatrudnianiu pracownikéw i wolonatriuszy
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W przeciwienstwie do dziatan typowo merytorycznych badania wskazujg na
trudnosci z identyfikacjg wtasciwych oséb na stanowiska administracyjne, zarzadcze
w organizacjach. Cho¢ potencjalnie badani wskazujg na cechy osoby, ktéra np. powinna
zajmowac stanowisko kierownicze, zajmowac sie finansami, wspotpracg z wolontariuszem
czy mediami, to jednak deklarujg brak wiedzy i wytycznych, ktére pomogtyby im to
przetozy¢ na rekrutacje i podziat kompetencii.

Czes¢ badanych, zwtaszcza jesli chodzi o zatrudnienie w prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej, z obawy przed wyborem niekompetentnych osob deklaruje chec¢
skorzystania z ustug zewnetrznych firm, specjalizujgcych sie w rekrutacji. Problemem jest
takze dobdr pracownikow z odpowiednimi kwalifikacjami — czesto zadania wykonujg
osoby, ktére nie majg do tego wiedzy ani kompetenciji.

Badane przedsiebiorstwa spoteczne w wiekszosci dbajg o to, aby kazdy
z pracownikéw/wolontariuszy znat swoéj zakres obowigzkdw w momencie przystepowania
do pracy w organizacji, w szczegodlnosci dotyczy to osob zatrudnionych na umowe
o prace. Spetnienie wymogu formalnego w postaci zakresow obowigzkoéw/czynnosci
deklaruje blisko 75% organizaciji.

Wykres nr 13.

Procent organizacji posiadajgcych opisy stanowisk
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Co ciekawe, spisany zakres obowigzkow/czynnosci kadry posiada jednak tylko ponad
potowa badanych organizacji pozarzadowych, prowadzgcych dziatalnos¢ gospodarcza.

Wykres nr 14.

Kazda z oséb ma spisany zakres zadan
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Niekiedy nieposiadanie zakreséw obowigzkdw przypisuje sie wewnetrznej
samodyscyplinie i posiadaniu w swiadomosci zakresu obowigzkéw. ,Osoby, ktére pracujg
w biurze, czyli ja i kolezanka mamy dosy¢ duzg samodzielnos¢ w realizacji zadan, ale tez
musimy samodzielnie utrzymywac dyscypline tych dziatan’”. Niejednokrotnie deklaracja
0 uregulowaniu kwestii zwigzanych z podziatem zadan i obowigzkéw idzie w parze z pracag
metodg projektowg w organizacjach, ktéra z jednej strony narzuca obowigzek, z drugiej
kontroluje ich posiadanie.

Badania wskazujg, ze w organizacjach zauwazalne sg trudnosci z precyzyjnym
podziatem zadan i odpowiedzialnosci, najczesciej ,kazdy robi wszystko”, w szczegolnosci
w odniesieniu do przedstawicieli zarzadu: ,U nas w kazdej placowce jest dyrektor, ktory
jest koniem, ciggngcym wszystko.” O trudnosciach w podziale zadan wsréd osob
odpowiedzialnych za zarzgdzanie s$Swiadczg wyniki badania ankietowego, gdzie
wspotodpowiedzialnos¢ catego zarzadu dotyczy, np. dbania o kompetencje pracownikow
(49%), planowania zrodet finansowania (niespetna 51%), delegowania obowigzkéw —
49%. W niewielkim stopniu wskazuje sie na odpowiedzialnos¢ pojedynczych oséb
w zarzagdach.

60% badanych przyznaje, ze jedna osoba nie zajmuje sie tylko jednym
przyporzgdkowanym do niej zadaniem/obszarem dziatan w organizacji na state. Nie ma
jasnego podziatu zadan miedzy osoby odpowiedzialne za zarzgdzanie, w tym zarzad (np.
kto zajmuje sie merytorykg, kto finansami, komunikowaniem, zarzgdzaniem dziatalnoscig
gospodarczg). Tym samym zas trudno jednoznacznie wskazac¢ osoby odpowiedzialne za
poszczegolne dziatania w organizacji (tzw. ,odpowiedzialno$¢ zbiorowa”), a takze
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wyksztatci¢ osoby specjalizujgce sie w poszczegdlnych dziedzinach (ze wzgledu na
zmiennosc¢ zadan).

O ile na stanowiskach merytorycznych stosunkowo czesto stosowane sg zakresy
zadan/czynnosci do poszczegdlnych stanowisk, o tyle funkcje zarzadcze w zasadzie nie
doczekaty sie podobnego traktowania.

W wiekszosci przypadkéw zakresy obowigzkéw i kwestie formalne sg wazne
w rozumieniu przedstawicieli zarzgdu, co potwierdza fakt egzekwowania od pracownikow/
wolontariuszy kart czasu pracy, sprawozdan z wykonywanych zadan - nie tylko w zwigzku
z udziatem w projektach.

Zgodnie z deklaracjg badanych, w duzej czesci organizacji odbywajg sie regularne
spotkania zarzadu, koordynatoréw projektow oraz pracownikbw w celu wymiany
informacji na temat prowadzonych dziatan - w tym sukcesow i porazek. Spotkania takie
majg funkcje informacyjno - integracyjng, ale zarazem kontrolng, zapewniajg réwniez
cigglos¢ dziatania w sytuacji nieobecnosci pracownikow: ,Raz w tygodniu robimy
spotkanie i omawiamy, co sie dzieje”.

Ponadto pozytywnie w oczach respondentow wypada kwestia wymiany informaciji.
W szczegdlnosci na linii  pionowej: zarzad - pracownicy/dziatacze. Organizacje
wprowadzajg ich wewnetrzne, przypisane do sposobu pracy metody wymiany informaciji,
takie jak: komunikatory internetowe, telefony, ,system karteczkowy” - usprawniajgce
szybkie przekazywanie wiadomosci: ,/ tez jest tak, ze ta komunikacja dziata w dwie strony
w taki sposob, ze zarzgd podejmuje pewne decyzje, ale podejmuje je na podstawie
informacji, ktore my dostarczamy”.

Ocena pracy oso6b zatrudnionych/dziataczy w organizacji zazwyczaj jest
prowadzona w przedsiebiorstwach i odbywa sie najczesciej podczas indywidualnych
rozmow pomiedzy zespotem zarzgdzajgcym a pracownikami/ dziataczami. Rozmowa taka
dotyczy analizy trudnosci, napotykanych w codziennej pracy oraz ewaluacji dziatan danej
osoby, a takze jej wizji rozwoju zawodowego oraz zainteresowan. Ewaluacja sposobu
pracy ma niekiedy charakter rozméw grupowych, majgcych na celu przekazywanie sobie
nawzajem informacji zwrotnej przez zarzad i pracownikdéw, innym razem przybiera forme
bardziej poufng - na podstawie ankiet, ktére wypetniajg pracownicy ,U nas jest taka
ewaluacja okresowa. Ankiete wypetnia osoba, ktora jest ewaluowana, ktéra jest oceniana.
Ankiete wypetniajg tez osoby, ktore sg odpowiedzialne i odbywa sie spotkanie z panig
dyrektor, ktéra to ocenia koncowo”. Niekiedy takze pracownicy oceniajg kadre
zarzadzajacg ,U nas tez tak jest, ze ankietowo oceniamy pracownikow — ja, jako kierownik
tak samo i pracownicy majg prawo oceni¢ mnie”.

Nalezy podkreslic, ze w czesci badanych organizacji nie istniat uporzgdkowany
i przewidywalny system ewaluacji dziatan zatrudnionych w nich oséb. Brak jasnych
kryteriow oceny pracownikbw oraz opracowanego i wdrozonego podziatu zadan
i odpowiedzialnosci okazuje sie szczegdlnie problematyczny w przypadku trudnosci
z realizacjg zadania. Trudno wtedy jednoznacznie okresli¢ przyczyne zaistniatej sytuacji
oraz osobe odpowiedzialng za poniesiong strate.

Ludzie, a dziatalnosé gospodarcza w organizacji

W  przypadku przedsiebiorstw spotecznych zatrudnianie oséb w ramach
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej uzaleznione jest nie od zewnetrznych zrédet

37



finansowania, a od specyfiki i skali realizowanych ustug. Im wieksza skala prowadzonej
dziatalnosci, tym wiecej osob zatrudnionych. W przypadku badan podawane byty
przyktady z branzy hotelarskiej igastronomicznej. Przystosowanie prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej do potrzeb rynku i zapewnienia statego, stabilnego zatrudnienia
pracownikom jest duzym wyzwaniem dla przedsiebiorstw spotecznych. Pomimo, ze
w czesci przedsiebiorstw spotecznych zatrudniane sg osoby, zajmujgce sie dziatalnoscig
gospodarczg, to w wiekszosci z nich nie ma swiadomosci koniecznosci zatrudnienia takich
osbéb. Wigze sie to takze z faktem, Zze dziatalnos¢ gospodarcza realizowana jest czesto
przy okazji innych dziatan, a nie funkcjonuje samodzielnie i dlatego realizowana jest
nieuporzgdkowanie.

Czes¢ z przedstawicieli przedsiebiorstw spotecznych uwaza, Zze dziatalnoscig
gospodarczg powinny zajmowac sie osoby, ktdre nie sg w kadrze zarzadzajacej, a zajmujg
inne stanowiska: ,Ja mysle, Ze delegowanie zadan, ws$rod o0sOb zaufanych
i kompetentnych ma bardzo dobry skutek, szczegdlnie jes$li chodzi o kreatywno$c.”
Podkresla sie wiec koniecznos¢ doboru wilasciwych oso6b, zajmujacych sie
dzialalnoscia gospodarcza. Kazda z osob, pracujgcych na takim stanowisku, powinna
mieC szereg umiejetnosci i odpowiednich cech: ,Powinna byc to osoba po pierwsze
kreatywna, po drugie sprawiedliwa, zeby potem sprawiedliwie rozdzielata te prace, zeby
wszyscy co$ robili.” Waznym, podkreslanym aspektem, zwigzanym z pracownikami
odpowiedzialnymi za dziatalno$¢ gospodarczg byty kompetencje, dotyczgce potencjatu
rynku, analizy ryzyka i wspierania adaptacyjnosci przedsiebiorstw spotecznych do tych
warunkéw. To za$, zdaniem badanych, wigze sie z odpowiednio przeprowadzong
rekrutacjg na takie stanowisko: ,My od pewnego czasu mamy dobrg rekrutacje. Dobra
rekrutacja dla organizacji, ktora prowadzi dziatalnoS¢ gospodarczg to jest bardzo trudne
I wymagajgce zadanie, a nie za bardzo mozna przebierac, bo budzety sg takie, jakie sg”.

Pomimo stanowiska uczestnikow fokusa, ze dobrg praktykg jest wydzielanie oséb do
dziatalnosci gospodarczej w przedsiebiorstwach spotecznych, badania ankietowe
wskazaty, ze odpowiedzialnoS¢ za dziatalnoS¢ gospodarczg w organizacjach ponoszg
w 50% Zarzad i w 13% cztonkowie Zarzadu. tacznie Tylko 11,27% deklaruje posiadanie
wyodrebnionej osoby, np. koordynatora/ki dziatalnosci gospodarcze;j.

Cho¢ dziatania w organizacjach, zwigzanych z kadrg wypadajg pozytywnie
I zazwyczaj widoczne jest angazowanie sie przedsiebiorstw spotecznych w te kwestie, to
jednak ponad 70% badanych chciatoby korzysta¢ =z narzedzia do rozwoju
kompetenciji/pracownikow.

Podsumowanie:

e W przeciwienstwie do dziatan typowo merytorycznych, przedsiebiorstwa majg
problemy zidentyfikacjg wiasciwych o0s6b na stanowiska administracyjne,
zarzagdcze — cho¢ potencjalnie wskazujg na cechy osoby, ktéra np. powinna
zajmowac stanowiska kierownicze, to jednak wykazujg trudnosci w przetozeniu tej
wiedzy na rekrutacje i podziat kompetencji w zespole organizacji. W organizacjach
nie ma ustrukturalizowanego sposobu przyjmowania osob na okreslone stanowiska
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e Problemem jest takze dobér pracownikéw/dziataczy z odpowiednimi kwalifikacjami
— czesto zadania wykonujg osoby, ktore nie majg do tego wiedzy ani kompetenciji.
Brak stabilnosci finansowej — skutkuje czesto ograniczaniem wydatkéw, zwigzanych
z zarzgdzaniem organizacjg oraz zatrudnianiem kadry do niezbednego minimum.

e W okoto 50% przypadkow zarzgd deklaruje przecigzenie obowigzkami,
wynikajgcymi ze ztego podziatu zadan.

e W wiekszosci organizacji regulowane sg kwestie, zwigzane z zakresami
obowigzkéw/ czynnosci dla pracownikow czy tez wolontariuszy; tam, gdzie sg ku
temu podstawy, egzekwuje sie réwniez w réznych formach sprawozdania
z wykonywanych czynnosci w celach kontrolnych, stosuje sie rézne formy oceny
pracownikow. Zakresy obowigzkow sg zdecydowanie zbyt rzadko stosowane na
potrzeby stanowisk zarzadczych.

e Gtéwnie w dziatania organizacji zaangazowani sg wolontariusze, state zatrudnienie
przewaznie dotyczy wybranych rodzajow dziatalnosci gospodarczej lub udziatu
w realizacji projektéw; w znacznym stopniu uzaleznione jest od posiadanych zrédet
finansowania.

e W organizacjach realizowane sg dziatania, majgce na celu integracje i sprawng
wymiane informacji miedzy pracownikami/wolontariuszami (np. spotkania zespotu,
systemy wymiany informacji),stosowane sg takze sposoby motywowania
pozafinansowego pracownikéw, wolontariuszy. W miare mozliwosci (dostepnos$é
Srodkdéw) organizacje umozliwiajg pracownikom/wolontariuszom udziat w kursach/
szkoleniach itp.; organizacje chetnie korzystajg z okazji bezptatnych szkolen
i doradztwa, np. w zakresie pozyskiwania funduszy.

e Trudnos$cig w organizacjach wzgledem osob zaangazowanych jest brak mozliwosci
zapewnienia statosci zatrudnienia, pewnosci finansowej, stabilizaciji.

e Osoby zaangazowane w dziatalnoS¢ organizacji pozarzadowych sg, zdaniem
badanych, ich najwiekszym zasobem.

Rekomendacje:

Powyzsze informacje Sswiadczg o tym, ze w organizacjach nie jest niezbedne
natychmiastowe wdrazanie nowych rozwigzan w zakresie motywowania, inwestowania
w rozwoj merytoryczny kadry czy systemu oceny pracownikéw/dziataczy, ale stanowig one
wazny aspekt poprawiajgcy funkcjonowanie przedsiebiorstwa spotecznego.

O ile niepodwazalny dla organizacji wydaje sie fakt, ze kadra jest niezbedna, by ta
mogta w ogole funkcjonowaé, to jednak rekomenduje sie w wiekszym stopniu
udwiadamiaé przedsiebiorstwom koniecznos¢ starannego dobierania oséb na stanowiska,
w szczegolnosci do dziatah zarzgdczych oraz dywersyfikacje obowigzkéw na kilka osob.
Wazne jest szczegdtowe okreslanie zakresow zadan na poszczegolnych stanowiskach,
wtym dla oséb odpowiedzialnych za dziatalnos¢ gospodarczg. Zwiekszanie wiedzy
lideréw organizacji w tym zakresie ma szanse podwyzszy¢ efektywnos¢ i skutecznosc
dziatan organizacji — w szczegoélnosci majgc na mysli funkcjonowanie i rentownosé¢
przedsiebiorstw spotecznych - wydaje sie to istotne.

Wiasciwe z punktu widzenia profesjonalizacji przedsiebiorstw wydaje sie podjecie
dziatan informacyjno-uswiadamiajgcych nt. angazowania do prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej oso6b spoza zarzgdu oraz posiadajgcych odpowiednie kompetencje i cheé
rozwoju w tym obszarze.
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Rekomenduje sie tez wsparcie ich, np. ze strony organizacji infrastrukturalnych
w zakresie zasad wyboru odpowiednich oséb na takie stanowiska.

Wstep

Dziatania, ktérych celem jest budowanie pozytywnych relacji organizacji
pozarzgdowych z otoczeniem zewnetrznym i wewnetrznym, okreslane sg jako
komunikowanie. Organizacje coraz skuteczniej komunikujg o swoich dziataniach. Wcigz
jednak widoczne sg tutaj pewne deficyty.

Najnowsze badania, poswiecone organizacjom pozarzgdowym w Polsce (Klon
Jawor 2010) pokazuja, jak wyglada praktyka komunikowania w 1ll Sektorze. Ponad 50%
organizacji pozarzgdowych deklaruje, ze komunikuje sie z otoczeniem, podejmuje
odpowiednie dziatania, stuzgce budowaniu ich pozytywnego wizerunku. Aktywnos$¢ w tym
zakresie dostosowuje do skali swoich dziatan (co trzecia organizacja ogranicza swoje
dziatania do najblizszego sgsiedztwa czy dzielnicy, a az dwie trzecie aktywnie dziata na
arenie miedzynarodowej). Podejmujgc dziatania w obszarze komunikowania, wiekszos¢
(75%) przedstawicieli 11l Sektora nie korzysta jednak przy tym ze wsparcia specjalistow. To
z kolei przektada sie na mniejszg skutecznos¢ tego typu dziatan igorszy wizerunek
organizacji w spotecznosci.

Organizacje pozarzagdowe postrzegane sg bardzo niejednoznacznie. Coraz mniej
0sOb uwaza, ze dochodzi w nich do naduzy¢ czy prywaty. Rosnie natomiast odsetek os6b
watpigcych w ich wplyw na rozwigzywanie waznych probleméw spotecznych
w Polsce. Wptyw na postrzeganie Ill Sektora w znacznym stopniu majg media.
Tymczasem czestotliwosé kontaktéw organizacji z mediami, zwlaszcza
branzowymi/specjalistycznymi spada (z 48% w 2006 r. do 40% w 2010 r.). Deficyt ten nie
jest uzupetniany poprzez aktywnosc¢ organizacji w ,nowych mediach”, j. Internecie. Trzy
czwarte organizacji deklaruje, ze korzysta z Internetu przy komunikowaniu o swoich
dziataniach. Wcigz jednak prawie potowa z nich nie posiada strony internetowej.

Nie do konca przy budowaniu wizerunku Il Sektora sprawdzajg sie bezposrednie
kontakty organizaciji z ich otoczeniem. Wcigz bowiem bezposredni kontakt spoteczenstwa
z aktywnoscig i efektami dziatah organizacji jest niewielki (tylko jedna czwarta
respondentéw potwierdza, ze w 2010 roku korzystata z jakichs ustug lub produktéw
wytwarzanych przez organizacje pozarzgdowe).

Przedstawiciele organizacji pozarzgdowych zdajg sobie sprawe z brakéw, jakie
posiadajg w obszarze komunikowania. Analizujgc ,Liste marzen”, czyli cele, na ktére
organizacje wydatyby dodatkowe fundusze, drugg w kolejnosci odpowiedzig, wskazang
przez 31% badanych byta promocja i reklama, czyli elementy sktadajgce sie na
komunikowanie.
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Jak wyniki ogolnopolskich badan przektadajg sie na wielkopolskie organizacje
pozarzgdowe, prowadzgce dziatalno$¢ gospodarczg? Analiza odnoszgca sie stricte do
tego obszaru dotyczyta zakresu realizowanych przez organizacje dziatan promocyjnych,
okreslenia rodzaju i zasad stosowania narzedzi, wskazania takze, w jaki sposob
przedsiebiorstwa planujg i budujg swoj wizerunek w oczach dziataczy, Srodowiska
lokalnego i potencjalnych klientow. To wszystko w kontekscie prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej.

Specyfika obszaru

Analiza zebranych podczas badan danych pozwala stwierdzi¢, ze przedstawiciele
sektora pozarzgdowego nie traktujg dziatan, zwigzanych z komunikowaniem priorytetowo.
Wsréd  wymienianych  najistotniejszych  kwestii, zwigzanych z zarzgdzaniem
w organizacjach (fokusy), komunikowanie zazwyczaj miato mniejsze znaczenie, ustepujac
obszarom zwigzanym, np. z zarzgdzaniem finansami czy kadrg w organizacji. Tylko 39%
badanych organizacji w obszarze komunikowania dziata systematycznie, traktujgc go jako
staty element ich funkcjonowania.

Wykres nr 15.

Podejmowanie dziatan promocyjnych niezaleznie od
posiadanych dotacji

Nie
Trudno dotycz
. . y to Brak
Tak Nie powie .
. naszej danych
dziec ;
organiz
acji
Procent wskazan | 39% 44% 12% 1% 4%

W mysleniu o komunikowaniu w przedsiebiorstwach spotecznych widoczna jest
takze pewna zaleznosé. Im organizacje sg starsze iim wieksze jest ich doswiadczenie
w funkcjonowaniu na lokalnych rynkach, tym wieksza $wiadomos¢ w zakresie
koniecznoéci komunikowania o swoich dziataniach, w szczegolnosci w kontekscie
docierania do klientéw. Potwierdza to stanowisko, zaprezentowane przez organizacje
z kilkunastoletnim doswiadczeniem podczas jednego z fokusow: ,Promocja sama sie za
nas nie zrobi. (...) Organizacje sg takimi podmiotami, jak te, reprezentujgce pozostate dwa
sektory - biznes i administracja, funkcjonujg wsrdd spoteczno$ci i naturalnym jest to, ze
powinny sie promowac (...). Kazda organizacja powinna mie¢ sSwoj pomyst na
sprzedawanie swojego wizerunku, moze nieco inny niz firma czy samorzad, ale wazne
jest, zeby zmienito sie mysSlenie organizacji na ten temat. Jest to takze istotne
W kontekscie sponsoréw, ktorzy wspierajg dziatalno$¢ trzeciego sektora. Sponsorami sg
czesto przedsiebiorcy. Jesli organizacje chcg, by takowi zapukali do ich drzwi, powinny
w pierwszej kolejnosci zweryfikowac, jak chcg by¢ postrzegane na zewnagtrz.”
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Komunikowanie w mysleniu organizacji ma jednak zwykle charakter akcyjny
i sprowadza sie do promocji realizowanych przez nig konkretnych projektow,
dofinansowanych ze zrédet zewnetrznych. Zasady realizacji projektow wspartych, np. ze
Srodkéw publicznych, naktadajgce obowigzek informowania o dofinansowaniu, mobilizujg
organizacje do prowadzenia dziatan w obszarze komunikowania. Wraz z zakonczeniem
realizacji danego projektu konczg sie zatem takze dziatania promocyjne, podejmowane
przez organizacje. Badania wskazujg, ze jedng z przyczyn takiego stanowiska wsrdod
badanych przedsiebiorstw sg ograniczone srodki na ciggta promocje dziatan organizacji.
46% przedsiebiorstw, okreslajgc swoje budzety, nie uwzglednia w nim sSrodkéw na
dziatania promocyjne.

Wykres nr 16.

Przewidywanie srodkéw na promocje
w budzecie
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Zawezenie mys$lenia do promocji projektéw skutkuje trudnoscig w budowaniu
spojnego wizerunku. Same organizacje zauwazajg, ze czesto w spotecznosciach
kojarzone sg ich projekty, akcje, ktére przeprowadzajg, nie zas one same. To powoduje,
ze ludzie z zewnatrz (odbiorcy, klienci) nie sg w stanie skojarzy¢ dwoch rodzajow dziatan
jako tych, ktére sg podejmowane przez jedng organizacje, co z kolei wielokrotnie utrudnia
do niej dostep ijej identyfikacje. Wowczas pojawia sie problem, Zze kolejne projekty
organizacji zaczynajg ,zy¢ wilasnym zyciem” (traktowane sg zupetnie oddzielnie
i oddzielnie sg promowane) i tworzona jest niespdjno$¢ wizerunkowa przedsiebiorstwa
w ogole.

Komunikujgc o swoich dziataniach ,na zewnagtrz” organizacje pozarzgdowe
postugujg sie wieloma narzedziami promocyjnymi. Podkreslajg jednak przy tym, ze dobor
narzedzi uzalezniony jest od posiadanych przez nie srodkow.

Blisko 75% organizacji prowadzi strone internetowg, niekiedy rozsyta specjalnie
opracowany internetowy serwis informacyjny. Wykorzystuje takze réznorodne materiaty
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drukowane, takie jak ulotki, plakaty, publikacje. Wsrod innych, wymienianych kanatow, co
podkresla charakter dostosowania sie organizacji do obowigzujgcych trenddéw i ich
dostosowywanie sie do potrzeb rynku, jest takze profil na Facebooku oraz promowanie sie
na imprezach promocyjnych, np. targach. Dobierajgc narzedzia promocyjne, organizacje
dziatajg jednak wedtug przyjetego schematu. Nie dokonujg gtebszej refleksji nad ich
uzytecznoscig czy dostosowaniem do konkretnej sytuacji i odbiorcow.

Rysunek nr 5. Narzedzia stosowane w promocji

Warto takze zwréci¢ uwage na relacje organizacji z mediami. Wedtug badanych
prasa, radio i telewizja jest jednym z najbardziej skutecznych narzedzi promocyjnych. Za
ich posrednictwem organizacja ma szanse zaprezentowania swoich dziatan i w ten sposob
poruszenia waznych spotecznie tematow. Wspdtpraca z mediami wymaga jednak
pozyskania wiedzy na temat sposobu ich funkcjonowania, tak aby informacje wysytane
przez organizacje miaty szanse pozyskacC zainteresowanie dziennikarzy, a pdzniej takze
odbiorcow danego medium. Badani przedstawiciele organizacji pozarzgdowych wykazujg
trudnos¢ w pisaniu ciekawych notatek czy informowaniu mediéw w odpowiedni sposéb
o podejmowanych przez siebie wydarzeniach. To sprawia, ze media rzadko sg
zainteresowane relacjami z wydarzen organizacji, a jesli juz to czesto negatywnymi.

We wspotpracy z mediami organizacje zazwyczaj nie stosujg narzedzi utatwiajgcych
wspotprace takich, jak serwis informacyjny czy przygotowanie krotkiej notatki na temat
organizowanego przez nie wydarzenia. Podejmowane dziatania sg chaotyczne,
niedostosowane w wiekszosci do specyfiki Srodkéw masowego przekazu.

Wsréd organizacji mozna zauwazyé niekiedy roszczeniowo$¢ w stosunku do
mediéw, ,jestesSmy zaskoczeni, ze nie przychodzg na nasze wydarzenia, ktére pokazujg
co$ dobrego i mamy zal do mediow, ze bazujg na sensacji i nie pokazujg tej dobrej strony
medalu.” Badane organizacje niemal jednogtosnie stwierdzity, ze media muszg mieé
pretekst, zeby o czyms méwié, co za tym idzie, warto, organizujgc wydarzenie, postawi¢
na ciekawe, przyciggajgce uwage hasto i zaprosi¢ osoby, ktore sg autorytetami
w tematyce — wskazujgc na potrzebe znajomosci poszczegdlnych zasad.
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Wplyw na problemy organizacji, wystepujace w obszarze komunikowania
z pewnoscig ma fakt, ze w wielu organizacjach pozarzadowych brakuje osob, ktore na
state zajmujg sie dziataniami promocyjnymi czy wiasnie budowaniem wizerunku.
Komunikowaniem zajmujg sie osoby, ktére w pracy majg dodatkowe obowigzki i nie mogg
rozwijac¢ sie tylko w jednym obszarze, przez co traktujg je jako obszar mniej wazny. Czesto
tez komunikowaniem zajmujg sie osoby, ktore akurat nie majg innych obowigzkéw. Nie ma
wtedy mozliwosci, by wypracowac¢ dtugofalowe, przemyslane plany i spéjnosé¢ dziatan
promocyjnych.

Tylko w 40% organizacji zostata wyznaczona stata osoba do kontaktéw z mediami,
w wiekszosci sg to osoby z organizacji, wybierane w zaleznosci od sytuacji i dostepnego
czasu. Co ciekawe, w blisko potowie organizacji, jako jednym z wielu zadan promocjg
zajmuje sie Zarzad lub dziatacz/dziataczka organizaciji.

Rysunek nr 6. Osoby odpowiedzialne za komunikowanie w organizacji
pozarzadowej

Jednoczesnie przedsiebiorstwa wskazywaty na potrzebe, by kreowanie wizerunku
organizacji, dziatania promocyjne realizowane byly przez osoby bezposrednio z nig
zwigzane. Wczesniejsze doswiadczenia pokazujg, ze zajmujgcy sie promocjg zewnetrzni
eksperci nie zawsze sg w stanie odzwierciedli¢ faktyczne zasady i sposob dziatania
organizacji. Za przyktad moze postuzyé wypowiedz jednej z uczestniczek fokusa: ,Mamy
zte doSwiadczenia z osobami, ktore przychodzg z zewnatrz, ktore czesto inaczej nas
widzg i inaczej niz bySmy chcieli o nas piszg, promujg nas”.

Przywigzanie do zasad i wartosci, jakimi kierujg sie organizacje jest takze widoczne
przy komunikowaniu wewnagtrz organizacji. Organizacje dbajg o to, by wszyscy jej
dziatacze mieli jasng informacje, z jakg organizacjg sg zwigzani, motywujgc ich do
podejmowania wspolnych dziatan. Wedtug badanych ujednolicenie polityki wizerunkowe;j
na zewnatrz organizacji musi poprzedzac¢ pouktadanie jej wewnatrz, wsrdd pracownikow,
dziataczy, ktérzy powinni uczestniczy¢é w kreowaniu wizji tego, w jaki sposob chcg byc¢
postrzegani po to, by skuteczniej funkcjonowa¢ na rynku i dostosowywacé sie do potrzeb
klientéw i odbiorcow dziatan. Przyktadem moze by¢é wypowiedz jednego z uczestnikdw
fokuséw: ,Obsesjg szefa naszej organizacji, prezesa Fundacji jest to, zeby caty zespot
kilka razy w roku siedziat razem przy wspolnym stole, nie przy pracy, ale wykorzystujgc
moment zatrzymania, wspolnej rozmowy, krgzgcej wokot spraw okoto fundacyjnych. Tak,
zeby w ferworze zadan nie zapomniec¢ poinformowac swojego Zespotu o kluczowych
decyzjach (...) zeby ludzie wiedzieli, co sie z tym dzieje; dalej, zeby ludzie, ktorzy nie sg
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na froncie (ksiegowo$c¢, kadry, etc.), te kluczowe osoby tez byty zorientowane, wigczone
w dziatania organizacji. Ja dosyc¢ dtugo sam pracowatem na to, zeby kazdy pracownik
Fundacji znat misje i umiat o niej powiedziec”.

Fakt, ze budowanie dobrych relacji wsrdéd pracownikéw i wolontariuszy jest
podstawg do budowania wizerunku organizacji na zewngtrz, w mniejszym stopniu
dostrzegaty organizacje mtodsze, mniej preznie dziatajgce. Te takze w wiekszym stopniu
wykazywaty sie nieznajomoscia zasad budowania wizerunku, tgczenia dziatan
promocyjnych tak, by jednoczesnie zachowac tozsamos¢ organizacji. Czes¢ badanych
przyznata, ze gdyby byfa taka mozliwos¢, korzystatyby z ustug zewnetrznych specjalistow
od promocji, firm marketingowych, ktore wspieratyby ich dziatania promocyjne,
w szczegolnosci w zakresie prowadzonej dziatalnosci gospodarczej i dostosowywania
komunikatu do mozliwosci percepcyjnych rynku. W przypadku posiadania mozliwosci
finansowych niekiedy deklarowaty che¢ korzystania z takich ustug ze wzgledu na poczucie
niekompetencji w tym zakresie.

Komunikowanie a dziatalnos¢ gospodarcza

Blisko 28% organizacji nie komunikuje o swojej ofercie w ramach prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej. Dzieje sie tak z réznych przyczyn - od braku swiadomosci na
temat potrzeby promowania dziatalno$ci organizacji do braku wiedzy nt. sposobdéw
i narzedzi oraz $rodkéw finansowych, ktére na takie dziatania mogtyby przeznaczyc.
Dodatkowo ewentualne informacje czesto nie sg dostosowane do potrzeb rynku i zmian na
nim zachodzgcych. Zauwazalna jest wyraznie postawa, ze organizacje pozarzgdowe
dopiero uczg sie komunikowania o dziatalnosci gospodarczej. ,W tym roku mamy
zaplanowane dziatania promocyjne w ramach dziatalnosci gospodarczej, aby dotrze¢ do
0SOb, potencjalnych klientow, ktorzy mogg nie zdawac sobie sprawy z naszego istnienia
bgdz dopiero zaczynajg. Dopiero zobaczymy po jakim$ czasie, czy te dziatania byty
skuteczne”.

Duza czes¢ przedsiebiorstw nie promuje swoich dziatanh komercyjnych z obawy, ze
zatracg obraz organizacji, dziatajgcej spotecznie, ktéra osigga przychody za realizowanych
przez siebie dziatan. Obawa wynika tez z faktu, ze moze to zmniejszy¢ ich szanse na
uzyskanie innych Srodkow finansowych: ,Kiedy okazuje sie, Zze organizacja prowadzi
dziatalno$¢ gospodarczg, to generalnie wszyscy uwazajg, ze nie potrzebuje juz pomocy,
bo sama na siebie zarabia. Tak byto z naszym Stowarzyszeniem, ono byto nakierowane
na dziatalnoS¢ gospodarczg, zarabialiSmy gtownie na imprezach kulturalnych, ale
wycofaliSmy sie z tego, poniewaz dano nam do zrozumienia, ze jezeli ruszymy
Z dziatalnoscig (gospodarczg), to zostang nam ograniczone publiczne Srodki finansowe”.
Jak twierdzi przedstawiciel jednej z badanych organizacji ,organizacje sie tym nie chwalg,
zZeby kto$ nie pomysSlat, Ze sgq juz samowystarczalne”.

Rysunek nr 7. Trudnosci w komunikowaniu

Trudnosci w
komunikowaniu
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Skuteczno$¢ funkcjonowania na rynku wymaga ogromnych poktadéow zaufania,
jakimi muszg darzy¢ organizacje pozarzgdowe beneficjenci, sponsorzy jak i spotecznosci,
w ktérych  dziatajg. W zdobywaniu zaufania niewatpliwie pomaga odpowiednia
komunikacja organizacji z otoczeniem — taka deklarowana postawa przedstawicieli
organizacji nie zawsze idzie w parze z budowaniem przez nie przejrzystosci dziatan - na
podstawie uzyskanych danych mozna wywnioskowaé, ze zdecydowanie brakuje
komunikowania spoteczenstwu o tym, jaki jest powdd prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej przez organizacje oraz na jakie cele przeznaczane sg zarobione srodki.

Uczestnicy fokusa jednogtos$nie stwierdzili, ze ,powinno sie promowac” dziatalno$¢
gospodarczg, prowadzong przez organizacje. Konkurencja na rynku wymaga od
organizacji dgzenia do wyrdzniania sie wsrod produktow i ustug innych podmiotow na
rynku. ,Za promocjg organizacji musi iS¢ ,jakoSc, profesjonalizm, a gdzie$ z tytu gtowy
zawsze misja spoteczna.”

To jednak, zdaniem badanych, wymaga rzetelnej wspotpracy i uregulowan m.in.
z partnerami przedsiebiorstw spotecznych. Badania ankietowe potwierdzity potrzebe
wsparcia organizacji pozarzadowych w zakresie prowadzenia dziatan zwigzanych
z komunikowaniem, w tym prowadzenia skutecznej promocji i wspotpracy z mediami.

Podsumowanie:

e Komunikowanie w organizacjach pozarzgdowych nie jest procesem ciggtym,
organizacje komunikujg o swoich dziataniach przy okazji realizowanych projektéw,
zadan publicznych, nie za$ w kontekscie catej organizacji.

e Zauwazalny jest niewystarczajgcy stopien planowania dziatan w obszarze
komunikowania — w przypadku zdecydowanej wiekszosci organizacji nie méwi sie
o planowaniu komunikowania w diuzszej perspektywie czasowej; zwyczajowo jest
dziataniem ad hoc, ktére utrudnia dbanie o sp6jnosc¢ dziatan.

e Komunikowanie - zdecydowanie zajmuje drugorzedne znaczenie w organizacjach -
nie ma na nig przeznaczanych s$rodkéw finansowych, ale przede wszystkim
Swiadomosci o koniecznosci jej stosowania (w szczegdlnosci w odniesieniu do
dziatalnosci gospodarczej).

e Przedsiebiorstwa czesciej uzywajg takich form promociji, jak strony www, materiaty
drukowane (plakaty, ulotki — w szczegdlnosci odnoszgce sie do projektdw), rzadziej
form bezposrednich, jak np. udziat w targach, festynach, prase, radio, telewizje -
dobdr kanatow w wiekszosci przypadkéw uzalezniony jest od posiadanych zasobdéw
finansowych, nie zas zwigzany z celowym doborem narzedzia do dziatania; badania
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wskazujg na ograniczong wiedze w przedsiebiorstwach spotecznych w zakresie
stosowania narzedzi i metod komunikowania.

e Organizacje deklarujg che¢ zwiekszenia wiedzy w zakresie form komunikowania,
w tym zasad komunikowania z mediami - wedtug badan jakosciowych organizacje
nie sg do kohca przygotowane do profesjonalnej wspoétpracy z mediami; ponadto
wsrod organizacji zauwazana byta pewna ,roszczeniowos¢” wobec medidw, ktore
zdaniem organizacji same powinny dotrze¢ do organizacji i komunikowac¢ o ich
dziataniach.

e (Czeste zmiany wsrod osob, zajmujgcych sie komunikowaniem w organizacjach
powodujg niespojnos¢ wizerunku oraz btedy w realizacji, np. dziatah promocyjnych.

e Wiekszos¢ organizacji nie analizuje (ewaluuje) niepowodzen w zakresie promocji
pod katem zwiekszenia skutecznosci kolejnych dziatan.

e Potowa przedsiebiorstw spotecznych ma obawy i nie komunikuje o dziatalnosci
gospodarczej w obawie, ze w spotecznosci zatracg obraz organizacji, dziatajgcej
spotecznie, ale takze w obawie, ze zmniejszy to ich szanse na pozyskanie srodkow,
np. z samorzadu.

Rekomendacje:

Powyzsze informacje s$wiadczg o koniecznosci wsparcia przedsiebiorstw
spotecznych w zakresie budowania ich wizerunku wsréd potencjalnych klientow
i odbiorcow dziatan. Efektywnos$¢ i skutecznosS¢ przedsiebiorstwa uzalezniona jest od
,bycia na rynku”, stad potrzeba uswiadomienia im koniecznosci podjecia statych dziatan,
zwigzanych  z komunikowaniem  zewnetrznym,  w szczegodlnosci o dziatalnosci
gospodarczej, popartych komunikowaniem wewngtrz organizacji.

Niezbedne jest stworzenie platformy wiedzy nt. form komunikowania, zasad
budowania wizerunku, wspétpracy z mediami czy tez doboru odpowiednich narzedzi
promocji w zaleznosci od sytuacji i celu, ktory w danym momencie ma zostac¢ osiggniety
w formie przystepnego katalogu.

Ze wzgledu na deklarowane przez organizacje pozarzgdowe trudnosci
w pozyskiwaniu srodkow na dziatania zwigzane z komunikowaniem, istotne wydaje sie
stworzenie warunkow, sprzyjajgcych uzyskaniu fatwych (bezkosztowych) rozwigzan w tym
zakresie (np. wytyczne wspoétpracy z mediami, przyktadowe narzedzia promociji) dostepne
dla organizacji bez wzgledu na ograniczenia finansowe.

Wielkopolskie  przedsiebiorstwa spoteczne majg  swiadomos¢  korzysci,
wynikajgcych z prowadzenia dziatalnosci gospodarczej — dostrzeganie ich wprost
deklaruje 62% badanych, 9,8% jest odmiennego zdania.

W szczegdlnosci przejawiajg sie one w zapewnieniu wktadu wiasnego do
realizowanych projektow i pokrycia biezgcej dziatalnosci (koszty biura, dziatalnosc
statutowa) w przypadku nie posiadania przez nie innych zrédet finansowania projektow
(np. samorzgdowych czy rzgdowych).
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Rysunek nr 8. Problemy w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej

* niestabilno$¢ prawa

» skomplikowane procedury przetargowe

* trudnosci w badaniu rynku

* trudnosci w utrzymaniu klientow

-f_zauwazalna konkurencja ze strony innych
irm

* organizacje pozarzgdowe postrzegane
jako nieprofesjonalni wykonawcy

Te i inne trudnosci w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej dostrzega blisko 41%
przedsiebiorstw spotecznych. Posiadanie ich w mniejszym stopniu deklaruje 28%. Tyle
samo respondentow nie potrafito jasno okresli¢ swojego stanowiska.

Dostsowanie przedsiebiorstw spotecznych do potrzeb rynku

43,7% przedsiebiorstw spotecznych, prowadzac dziatalno$¢ gospodarczg deklaruje,
ze oferowane ustugi i ich ceny wynikajg z systematycznej analizy potrzeb klientow.
Niespetna 40% nie prowadzi jednak takich dziatah. Zauwazalne jest rozproszenie pod
katem klientéw - 28% przedsiebiorstw, prowadzgc dziatalno$¢ gospodarczg kieruje swoje
dziatania do konkretnych odbiorcow. Ustrukturalizowanie dziatan w tym obszarze deklaruje
niespetna potowa organizacji.

Pomimo zauwazalnych trudnosci ponad 55% przedsiebiorstw spotecznych uwaza,
ze wzwigzku ze zmieniajgcg sie sytuacjg spoteczno-gospodarczg, np. konczgce sie
fundusze unijne, zagrozenie kryzysem ekonomicznym itp. dziatalnos¢ gospodarcza jest
szansg na rozwoj organizacji (przeciwnego zdania jest blisko 20%).
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Wykres nr 17.

Szansa na rozwdj organizacji w zwigzku ze zmieniajaca sie
sytuacja spoteczno-gospodarcza
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54% przedstawicieli przedsiebiorstw, uzupetniajgc wypowiedz potwierdza, ze
dziatalno§¢ gospodarcza teoretycznie moze zapewni¢ stabilnos¢ ich dziataniom
statutowym. W obecnej sytuacji rynkowej takiej mozliwosci nie widzi ponad 36% badanych
przedsiebiorstw.

Wykres nr 18.

Dziatalno$¢ gospodarcza zapewnia
stabilizacje dziatan organizaciji

40%
35%
30%
25%
20%
15%

10%
n
0% | .

Zdecydowa . . . | Zdecydowa | Trudno Brak
. Raczej tak | Raczej nie L S S
nie tak nie nie powiedzie¢ | odpowiedzi
Procent wskazan|  17% 37% 23% 13% 8% 2%

Analogicznie fakt ten powigzany jest z deklaracjg ciggtego zwiekszania kompetencji
w zakresie prowadzenia i zarzgdzania dziatalnoscig gospodarczg przez przedstawicieli
przedsiebiorstw spotecznych. Cheé podnoszenia kwalifikacji w obszarze dziatalnosci
gospodarczej deklaruje 37% badanych. 39% nie zauwaza takiej potrzeby, ponad 20% nie
ma w tej kwestii jasnego stanowiska.

W prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, zdaniem badanych, przydatne bytoby
takze posiadanie wytycznych, jak prawidtowo zajmowac sie tym tematem — odnotowano
72% wskazan w badaniach ankietowych. Przydatne byloby takze posiadanie aktualnej
wiedzy i poznanie dobrych praktyk — blisko 60%. Najwiecej przedstawicieli przedsiebiorstw
— 72% zadeklarowato, ze chetnie skorzystatoby z mozliwosci wykorzystania nowych
rozwigzan, usprawniajgcych ich prace.

72% przedstawicieli organizacji zadeklarowato, ze chetnie skorzystatoby z mozliwosci
wykorzystania nowych rozwigzan, usprawniajgcych ich prace.

/Wyniki badania ankietowego/




Zapytane o to, czy przydatne bytyby w organizacjach narzedzia do wspierania
dziatalnosci gospodarczej w odniesieniu do omawianych obszaréw koordynowania
dziatan, planowania finanséw, kadry i komunikowania przedstawiciele przedsiebiorstw
odpowiedzieli jednoznacznie. 90% przedsiebiorstw deklaruje che¢ korzystania z narzedzia
do planowania finanséw, ponad 70% deklaruje che¢ posiadania wytycznych, jak prowadzié¢
promocje i wspotprace z mediami, podobnie jak wytyczne do rozwoju kompetencji
pracownikow/wolontariuszy.

Istnienie przedsiebiorstw zalezy od umiejetnosci szybkiego reagowania, zdolnosci
do wprowadzania zmian, modernizacji. Badania organizacji pozarzgdowych,
prowadzacych dziatalnos¢ gospodarczg, wskazaty na istnienie licznych czynnikow,
hamujgcych rozwdj przedsiebiorstw spotecznych, a tym samym proces adaptacji
i modernizacji. Do tych najbardziej istotnych naleza:

e mata Swiadomosc¢ znaczenia obszaru koordynowanie dziatan

e trudnosci w jednoznacznym okresleniu miejsca dziatalnosci gospodarcze;j

e nieplanowanie finansow w dtuzej perspektywie,

e niepostrzeganie srodkéw z dziatalnosci gospodarczej jako zabezpieczenia ptynnosci
finansowej

e trudnosci z szacowaniem kosztow i przychodoéw z dziatalnosci gospodarczej
i uwzglednianiem ich w strukturze finanséw catego przedsiebiorstwa

e trudnosci z identyfikacjg osdb o wtasciwych kompetencjach na okreslone stanowiska

¢ nieumiejetnos¢ komunikowania o prowadzonej dziatalnosci gospodarczej

e brak spojnego wizerunku organizaciji

Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg, ze proces ekonomizacji lll sektora nie
postepuje. W ostatnich latach spada liczba organizacji, prowadzgcych dziatalnos¢
gospodarczg. Co wiecej, cze$¢ z tych, ktére majg zarejestrowany taki typ dziatalnosci,
faktycznie jej nie podejmuje. Doszukujgc sie przyczyn takiego stanu rzeczy, mozna
wskazac kilka czynnikow.

Po pierwsze - organizacje pozarzadowe nie do konca zdajg sobie sprawe, z czym
wigze sie prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Obawiajg sie, ze dziatalnos¢ na wolnym
rynku natozy na nich dodatkowe obowigzki, przede wszystkim prawno-ksiegowe. Czesto
uznajg, ze prowadzenie dziatalnosci statutowej odptatnej zaspokaja ich najwazniejsze
potrzeby. Do tego dochodzi jeszcze przekonanie przedstawicieli Ill Sektora, ze organizacje
spoteczne nie powinny dziata¢ komercyjnie, tym bardziej informowac o tym spotecznosc.

Po drugie - przedstawiciele Il Sektora w niewystarczajgcym stopniu planujg swoje
dziatania statutowe oraz te, dotyczgce dziatalnosci gospodarczej. Niepewnosc¢ Zzrodet
finansowania, dziatalno$¢ od projektu do projektu sprawia, ze uznajg, ze jest to im
niepotrzebne. Nie ustanawiajg zatem priorytetéw dla swojej dziatalnosci, nie planujg
finanséw w dtuzszej perspektywie czasowej, nie podejmujg dziatan, nastawionych na
budowanie pozytywnego wizerunku.
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Po trzecie - wcigz w niewielkim stopniu promuje sie prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej przez organizacje pozarzgdowe. Trzeci sektor stanowi najliczniejszg grupe,
zaliczang do sektora przedsigbiorstw spotecznych. Wiekszo$¢ projektow poswieconych
jednak temu zagadnieniu nastawionych jest na promowanie i wspieranie spoétdzielni
socjalnych. Brakuje przyktadow dobrych praktyk, wskazéwek, jak efektywnie organizacje
moga planowac i prowadzi¢ dziatalnos¢ na otwartym rynku.

Tymczasem w catej Europie zauwazalna jest koniecznos$¢ rozwoju sektora ekonomii
spotecznej, w tym organizac%'i pozarzgdowych, prowadzgcych dziatalno$¢ gospodarcza.
Jak podkresla Henryk Wujec®?, doradca Prezydenta RP do spraw spotecznych, ekonomia
spoteczna jest szansg dla panstwa na radzenie sobie z kryzysem. Jest jedng
Z najlepszych metod aktywizacji osob wykluczonych spotecznie. Wigczenie sie organizacji
pozarzgdowych w dziatalnos¢ komercyjng jest takze szansg dla nich samych. Organizacje,
ktére prowadzg dziatalno$¢ gospodarczg zaliczane sg to tych prezniej dziatajgcych,
zatrudniajgcych staty personel, z silng pozycjg w Srodowisku lokalnym. Potwierdza to
przyktad Wielkiej Brytanii. Angielskie organizacje pozarzgdowe w sytuacji zmniejszenia sie
Srodkéw finansowych, jakie mogty pozyskiwa¢ z Funduszy Europejskich, byly zmuszone
szukaC¢ nowych zrédet dochodu. Te, ktore nie rozpoczety dziatan na otwartym rynku,
musiaty zakonczy¢ swojg dziatalnos¢. Z kolei inne, ktére rozwinety dziatalnosé
gospodarczg, wzmochity swojg pozycje i staty sie partnerem dla panstwa w rozwigzywaniu
waznych problemdw spotecznych.

Proces ekonomizacji Ill Sektora nie dokona sie samoczynnie. Konieczne jest
zapewnienie organizacjom odpowiedniego dtugofalowego i kompleksowego wsparcia,
narzedzi, ktore pozwolg im planowa¢ swoje dziatania, w tym finansowe, odpowiednio
dobiera¢ kadre do powierzanych zadan, atakze budowaé trwaty wizerunek wsréd
potencjalnych klientéw. Nie moze przy tym zabrakng¢ dziatan, uswiadamiajgcych na temat
znaczenia dziatalnosci gospodarczej wsrod organizacji oraz prezentowania przyktadow
tzw. dobrych praktyk z Polski czy z zagranicy. Szansa na powodzenie tych dziatan jest
duza. Organizacje pozarzgdowe charakteryzujg sie bowiem wysokim stopniem
elastycznosci i adaptacyjnosci do nowych warunkéw. Potrafig, czesto przy niewielkich
nakfadach, podejmowac spektakularne akcje, odpowiadac na potrzeby spoteczne. Brakuje
im jednak profesjonalnych narzedzi, ktére utatwiajg im dziatanie na komercyjnym rynku.

2 Wujec H., Kwartalnik As Biznesu nr 3, marzec-maj 2012.
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Raport z badan powstat w ramach projektu
,BIZNES — INNOWACJE — NGO, czyli BINGO” realizowanego przez
Stowarzyszenie Centrum Promocji i Rozwoju Inicjatyw Obywatelskich PISOP,

Fundacje NIWA Edukacji i Rozwoju oraz Network for Europe.

Badania zrealizowane zostaty przez Fundacje NIWA Edukacji i Rozwoju.
Poznan, 2012

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA Rolel %
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI * *
FUNDUSZ SPOLECZNY AT

Projekt wspétfinansowany ze srodkow Unii Europejskiej
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.
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