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Wstep

Wspotczesna rzeczywisto$¢ jest rownie zmienna jak poprzednie. Owa zmien-
nos¢, okre$lana wspotczesna transformacja, w sposéb zasadniczy wplyneta na
funkcjonowanie podmiotow i zachodzacych pomigdzy nimi relacji w obrgbie gos-
podarki narodowe;.

Przejscie od gospodarki centralnie planowanej do rynkowej, widoczne w sferze
politycznej, spotecznej, gospodarczej i prawnej oraz socjalnej 1 §wiadomos$ciowej,
przesadzito o skali nowych zjawisk, ich rozleglosci i ztozonosci. R6zny ich wy-
dzwigk zaréwno pozytywny, jak i negatywny wskazuje nie tylko na zmiany ilo-
Sciowe, ale tez na jako$ciowe, ktore nadal uwidaczniaja si¢ w caloksztalcie zycia
spolecznego, gospodarczego i panstwowego.

Odnosi sie to rowniez do kwestii zarzadzania r6znymi podmiotami, ich funkcjo-
nowania i rozwoju. W pelni odnosi sig to rowniez do organizacji niedochodowych.

Funkcjonujac w gospodarce rynkowej, bedac spotecznie pozadanymi podmio-
tami, nie moga nie liczy¢ si¢ z regutami gry obowiazujacymi w tej gospodarce.
Stad waga odpowiedniego zarzadzania nimi i respektowania ekonomicznych
1 spotecznych zasad gospodarowania.

Niniejsze opracowanie jest pewnym przyczynkiem do rozwazan na powyzszy
temat, a zarazem proba ukazania potrzeby poszukiwan bardziej adekwatnych roz-
wiazan odno$nie do funkcjonowania organizacji niedochodowych w rynkowych
uwarunkowaniach.

1. Przestanki powstania organizacji niedochodowych

Transformacja systemowa, rozumiana jako przejscie od gospodarki centralnie
planowanej do rynkowej, spowodowala wiele zmian cechujacych si¢ wielo$cia
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1 zlozonoscig problemdéw o charakterze ekonomiczno-spotecznym. Jako proces
ztozony i dhugotrwaly unaocznita nowe zjawiska w wymiarze ilo$ciowo-jako-
Sciowym' uzasadnia tez potrzeb¢ nowych rozwiazan, odnoénie do dzialajacych
W obrebie gospodarki narodowej organizacji, jak tez filozofii dziatania samego
panstwa i funkcjonowania spoteczenstwa. Dla spoteczefistwa, a konkretniej dla
poszczegolnych grup spotecznych i zawodowych oraz jednostki ludzkiej jest to
wyjatkowy okres.

Zmiana systemowa, rozumiana tez jako proces modernizacji panstwa, gos-
podarki i systemu funkcjonowania spoleczenstwa powoduje gleboka i rozlegla
erupcje¢ w dotychczasowych strukturach spoleczno-gospodarczych i polityczno-
-ustrojowych. Konsekwencja powyzszego jest zwykle rozpad pewnych struktur,
wzorcOw postepowania i systeméw wartosci jako nieodpowiadajacych nowym
potrzebom. W kontekscie powyzszego mozna stwierdzi¢, ze tak rozumiany proces
modernizacji to ,,postepujaca racjonalizacja zycia spolecznego wedtug nowych
WZOrcow i w zgodzie z nowo przyjetymi systemami warto$ci™.

Powyzsze ujecie modernizacji, wskazanie na jej istote, dowodzi spojrzenia po-
nadczasowego, w rzeczywistosci idealnego i oderwanego od konkretnych realiow.
Jednakze czgsto rzeczywistosé bywala i bywa — jak dowodza to realia krajowe
— wrecz inna, daleka od tak powyzszego opisu. Ujmujac 6w proces w ramy czaso-
we, mozna dostrzec w nim wielo§¢ etapow, znacznie rézniacych si¢ migdzy sobg
zlozonoscia ujawniajacych sig zjawisk. Stad tez mozliwa jest rozbiezno$¢ w oce-
nie roli modernizacji systemowej w jej etapie poczatkowym i nastgpnych w po-
rownaniu z pozadanym rozwiazaniem. Uwaga powyzsza nie neguje sensu pro-
cesow tak rozumianych modernizacji systemowych, widzianych w historii wielu
panstw.

W odniesieniu do Polski proces modernizacji systemowej okreslany czgsto
przetomem ustrojowym, nadal cechuje wzglednie duza nieprzejrzysto$¢ rozwia-
zan oraz tez ich niekonsekwencja. Ma si¢ do czynienia z réwnoczesnym wyste-
powaniem w instytucjonalnym i $wiadomo$ciowym wymiarze zycia polityczne-
go, gospodarczego i spotecznego elementéw poprzednio i nowo ksztaltowanego
systemu ustrojowego. Uwidacznia sig to nie tylko w gospodarce, w sferze polityki
1 unormowaniach prawnych, ale co istotniejsze, w strukturze spoteczenstwa, jego
postawach i uznawanych wartosciach. Jest ono bardzo zréznicowane, czego wy-
razem sg rézne postawy spofeczne, od akceptujacych do negujacych dokonujacy
si¢ proces przemian. Wida¢ to we wszystkich plaszczyznach polskiej transforma-
cji systemowej, tj. ekonomicznej, politycznej i Zycia codziennego.

! Zob.m.in: B. Jatowiecki, Reguly dziatania w spoleczeristwie i w nauce, Wyd. Naukowe

Scholer, Warszawa 2002, s. 11-33; K. D o brzansk i, Przestanki formutowania strategii w organi-
zacjach niedochodowych, w: Strategie przedsigbiorstw w okresie budowania gospodarki rynkowej,
(red.) T. Menedel, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 1996, s. 45-47.

*  Zadania spoleczne, (red.) Z. Pisza, Wyd. AE, Wroclaw 1999, s. 28.
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Szczegolnie w tej ostatniej uwidocznity si¢ ujemne konsekwencje zmian po-
litycznych i gospodarczych. Proces urynkowienia gospodarki, zasadniczy cel
wdrazanych rozwiazan i — co z tym si¢ wigze — nowa filozofia panstwa widzia-
na w stopniu i zakresie realizacji jego podstawowych funkcji, oraz staby rozwoj
gospodarczy w odczuciu znacznej czgsci spoleczenstwa spowodowal ewidentne
pogorszenie ekonomiczno-finansowe wielu organizacji gospodarczych i spotecz-
nych oraz réznych grup zawodowych i krggdéw spotecznych. Utrata pewnosci za-
trudnienie, ewidentny wzrost bezrobocia i podstawowych kosztow utrzymania
oraz ubostwa, takze utrata bezptatnej opieki zdrowotnej w odczuciu spotecz-
nym dowodzi stabosci dotychczasowych rozwiazan natury politycznej, ustrojo-
wej i gospodarczej. Swiadczy tez ujemnie o koncepcji panstwa, o jego stabosci
w dziataniach na rzecz przedsigbiorczos$ci spotecznej, tworzenia klimatu do dzia-
tan organizacyjnych spoteczenstwa. To samo odnosi si¢ do dziatan w plaszczyznie
socjalno-kulturalnej, bowiem m.in. zdrowie fizyczne, psychiczne, rozwdj kultury
1 ochrona dziedzictwa narodowego, tozsamosci narodowej 1 ksztattowania poza-
danych postaw spolecznych sa nie mniej wazkie 1 istotne w procesie postgpuja-
cych zmian.

Transformacja systemowa, ujmujac inaczej modernizacja ustrojowo-gospodar-
cza, w sposob zasadniczy zmienila sytuacj¢ spoleczno-gospodarcza kraju i wa-
runki zycia spoteczenstwa. Analiza minionego okresu wskazuje na duze koszty
spoteczne i gospodarcze owego przejécia z gospodarki centralnie planowanej do
rynkowej’. Sa one konsekwencja, m.in., urealnienia cen na rynku débr i ustug
1 stopniowego wycofywanie si¢ pafnstwa z wczesniejszych gwarancji i $wiad-
czen socjalnych®. Nadto zawgzenie zakresu oddziatywania socjalnego panstwa,
aw pdzniejszym okresie stabo$¢ dynamiki wzrostu gospodarczego i wzrost bezro-
bocia, w odczuciu spotecznym potwierdzaly powyzsze spostrzezenia i analizy.

Zaréwno owe zaszlo$ci jak i terazniejszosci wskazujq na ztozono$¢ procesu
przemian od strony skutkdéw i mozliwosci przeciwdzialania nieprzewidzianym na-
stepstwom. Szczegodlnie niepozadanym zjawiskiem zauwazalnym w coraz wigk-
szej skali spofecznej jest utrata zdolno$ci do samodzielnego przeciwstawienia sig
obnizaniu standardow w poszczegolnych sferach zycia. Uzasadnia to koniecz-
no$¢, majac na wzgledzie skuteczno$é i potrzebe szerokiej akceptacji spotecznej
procesu przemian, jak najszybszego wyeliminowania potencjalnych czynnikow
hamujacych tempo dalszych przeobrazen.

Budowa nowego modelu gospodarowania, podstawowe zadanie procesu trans-
formacji, jak dowodzi dotychczasowa praktyka, jest procesem o duzej ztozonosci

3 Szerzej o tym pisza m.in.: E. Wnuk-Lipinski, Rozpad polowiczny, Szkice z socjologii
ustrojowej, IPS PAN, Warszawa 1993; Cz. By walec, Poziom i struktura Zywienia spoleczenstwa
polskiego w latach osiemdziesiqtych, ,,WiadomoSci Statystyczne” 1991, nr 12.

4 Szerzej o tym w: B. Szopa, Podzial dochodow a poziom zycia ludnosci (na przykladzie
Polski), Wyd. AE, Krakow 1994.
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problemowej oraz dynamice zmian nie do konca przewidywalnych, tym bardziej,
ze proces ten dokonuje si¢ rowniez w psychice ludzkiej. Z uwagi na r6zna, m.in.
skale trudnosci gospodarczych i spoteczno-socjalnych, wymaga on znacznego
czasu realizacji, nadto stworzenia odpowiedniego klimatu i warunkéw na rzecz
akceptacji i szerokiego wlaczenia si¢ spoleczefnstwa w 6w proces. Odnosi sig to,
m.in., do koniecznosci dokonania okreslonych i pozadanych przeobrazen w $wia-
domosci spotecznej obywateli.

Analiza dokonujacych si¢ zmian nadal wskazuje na zachwiana réwnowage
w funkcjonowaniu panstwa, spoteczenstwa i gospodarki. Wida¢ to w stabosci me-
rytorycznej, prawnej i metodyczno-organizacyjnej wielu dotychczasowych roz-
wigzan ustrojowo-ekonomicznych. Sa one zauwazalne i negatywnie oceniane
przez spoteczenstwo oraz liczne podmioty gospodarcze i instytucje spoteczne.

W kontekscie zaistnienia ujemnych skutkéw procesu przemian ustrojowych
szczegOlne miejsce i rola przypada organizacjom niedochodowym. Wyrazem
spotecznego zapotrzebowania na ich dziatalno$¢ byla i jest zaréwno ich dynami-
ka organizacyjna widziana od 1989 r., jak i dywersyfikacja rodzajowa ich dzia-
talnoS$ci. Ich réznorodnos$¢ organizacyjna i dynamizm ilo$ciowy, zréznicowanie
ich misji i kierunkow oddziatywania, jest konsekwencja ztozonosci okresu trans-
formacji, wielosci 1 trwatosci jej negatywnych w odczuciu spotecznym skutkow
oraz samoograniczenia si¢ panstwa w dziedzinie rozwiazan socjalno-spotecz-
nych.

W procesie postepujacych przeobrazen ustrojowych, prawnych i spoleczno-
-ekonomicznych ich dziatanie, forma organizacyjna i zarzadzanie nimi ulegaja
réwniez zmianie. Dotyczy to nie tylko tych organizacji, ktore dziataty w poprzed-
nim okresie, ale rowniez nowo powstatych, typowych dla nowej rzeczywistosci.
Zrozumienie sensu ich dziatania i zarzadzania nimi w nie okrzeplej w petni jesz-
cze gospodarce rynkowej wymaga szerszego przedstawienie specyficznosci i od-
rebnosci ich misji w poréwnaniu z typowymi dla tego ustroju gospodarczego or-
ganizacjami biznesowymi.

2. Istota i zakres dzialan organizacji niedochodowych

Gospodarka rynkowa cechuje si¢ wieloscia 1 réznorodnoscia funkcjonuja-
cych w niej organizacji, bedacych wyrazem spolecznego zapotrzebowania. Zo-
rientowane celowo realizuja konkretne zadania i funkcje w okreslonej rzeczywi-
sto$ci spoleczno-ekonomicznej i prawno-politycznej. Dodaé przy tym nalezy, ze
organizacje niedochodowe egzystuja w rzeczywistosci niezwykle turbulentnej
i w niespdjnym systemie spoteczno-ekonomicznym. Cechuje si¢ ona ciaglym
poszukiwaniem pozadanych rozwigzan w wielu dziedzinach zycia spotecznego,
ekonomicznego i politycznego.
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Zasigg owych dziatan, realizacja zadan jakze czesto nie ogranicza si¢ do dane-
g0 regionu czy tez panstwa, w wielu przypadkach ma charakter ogélnoswiatowy.
Horyzont ich dziatan jest réwniez zréznicowany. Niektore z nich zorientowane sa
na cele dorazne, sprowadzajace si¢ do lagodzenia uciazliwych skutkéw procesu
transformacji. Inne natomiast realizujg zadania wymagajace dtuzszego horyzon-
tu czasowego.

Nie negujac wartosci doraznych rozwiazan, bedacych konsekwencja ucigzli-
Wwosci zycia codziennego wielu 0séb fizycznych, czy tez grup Srodowiskowo-za-
wodowych, nie wolno nie zwroci¢ uwagi na dalekosigznos$é celow i misji mig-
dzynarodowych wielu owych organizacji. Szczegdlnie dziatalno$¢ edukacyjna
1 kulturalna jest ta dziatalnoscia, ktorej efekty sa widoczne w diuzszym czasie,
tworzy bowiem pozadany klimat dla dokonujacych si¢ zmian, rozwija tak po-
trzebna przedsiebiorczo$¢ obywatelska.

Organizacje niedochodowe, bardzo zréznicowana zbiorowos¢, silnie powiaza-
na z otoczeniem, tworza swoisty system zaleznosci i uktadéw relacyjnych. Nadto
zmienne w czasie i sposobie dziatania realizuja wzajemnie uzupetniajace si¢ cele
1 zadania w ramach czgsto uzgodnionych obszarowo i kompetencyjnie zobowia-
zan spotecznych, gospodarczych i ustrojowych. Dziatajac w okreslonych moco-
waniach prawno-politycznych, jakze czgsto sa bardzo spontaniczne w reagowaniu
na dolegliwosci zycia codziennego obywateli i innych organizacji.

Scisle powiazane z otoczeniem, z niego czerpia niezbedne dla swego funk-
cjonowania okre$lone rodzajowo i rozmiarami zasoby. Sa nimi ludzie, surowce,
technika, informacje i pieniadze. Dostarczaja w zamian, metoda Swiadczen, odpo-
wiednie produkty i ushugi.

Powyzsze wskazuje, ze organizacje te, jako systemy otwarte i dzialajace w wa-
runkach ograniczonego zasilania w niezbgdne zasoby, sa zmuszone nie tylko do-
stosowywac sig do otoczenia, ale tez czyni¢ go przyjaznym sobie. Jest to bowiem
warunkiem niezbednym ich trwania i rozwoju a zarazem realizacji danej misji.
Niezorientowane w swojej dzialalno$ci na zysk sa w znacznie trudniejszej sytu-
acji niz egzystujace rownocze$nie w tej samej gospodarce rynkowej organizacje
(przedsigbiorstwa) zorientowane na zysk.

Organizacje niedochodowe, zbiorowo$¢ niejednorodna pod wzgledem organi-
zacyjno-prawnym, okresu funkcjonowania i zrodet zasilania oraz zasiggu i zlo-
zonosci celow spolecznych, jako okreslona grupa realizuja bardzo zréznicowane
zadania spoteczne. Ich wielokierunkowa dziatalno$¢ statutowa, jako osob praw-
nych, majaca w zasadzie charakter niezarobkowy, sprowadza si¢ do ponizszych
dziatan, ktérymi sa m.in. ustugi:

— z zakresu o$wiaty, edukacji 1 wychowania oraz nauki;

— z zakresu sztuki, kultury, sportu, ochrony zabytk6w i tradycji oraz czytelnic-
twa i przekazu;

— z zakresu ochrony zdrowia, profilaktyki i rehabilitacji oraz polityki socjalnej;

31




Kazimierz Dobrzanski

— narzecz ochrony srodowiska, walki o prawa konsumenta, cztowieka, ochro-
ny-mniejszosci 1 rownych szans;

— o charakterze charytatywnym, samopomocowym;

— na rzecz dzialalno$ci politycznej, zwiazkowej i religijnej;

— na rzecz rozwoju regionalnego, przedsigbiorczosci i spoteczenstwa demo-
kratycznego.

W gospodarce rynkowej organizacje te sa niezbgdnym skladnikiem systemu
spoteczno-gospodarczego spoteczenstwa obywatelskiego. Jednocze$nie tworza
153 posrednim ogniwem pomigdzy obywatelem i grupami spotecznymi a struktura-
mi panstwa. Wskazujac na ztozono$¢ procesu przemian, wychodzac réwnoczesnie
naprzeciw problemom spotecznym jako pochodnym owego procesu, ujawniaja za-
potrzebowanie na predykcje nowych zjawisk ekonomicznych, spotecznych i praw-
nych. Tym samym, jako inicjatorzy okreslonych rozwiazan, przyspieszaja proces
pozadanych przemian, sa tez partnerami wiadzy rzadowej 1 organizacji gospodar-
czych. Wida¢ to rowniez na szczeblu administracji terytorialnej i samorzadowe;j.

Organizacje niedochodowe, zréznicowane strukturalnie i zorientowane celo-
wo w swej dziatalno$ci sg determinowane rozwijajaca si¢ gospodarka rynkowa.
W przeciwienstwie do organizacji gospodarczych nie sa nakierowane na osigganie
zysku, ich dziatalno$¢ ma charakter spoteczny.

Ich zbiorowos¢, biorac pod uwagg aspekty organizacyjne i prawne, jest bardzo
zréznicowana. To samo odnosi si¢ do kierunku, sposobu i zakresu oddziatywania
na odbiorcéw $wiadczonych przez siebie ustug. Ich dziatalno$¢, mocno zdywer-
syfikowana, a nawet zindywidualizowana, jest wielce przydatna spotecznie i go-
spodarczo.

Organizacje te, ujmujac cato$ciowo, to ,,zbiorowos$¢ roznych jednostek orga-
nizacyjnych, r6znigcych si¢ migdzy soba celami i zakresami dziatan, a takze for-
ma organizacyjno-prawng oraz dzialalnoscia ekonomiczno-finansowa™. Okresla-
ne w literaturze przedmiotu jako niedochodowe, tez jako non-profit organisations
lub non biznes organisations, zyskuja wieloscig kierunkowg i rodzajowa swoich
dzialan coraz szersze spoteczne uznanie. Nie jest to jednoznaczne z tym, ze nie
napotykaja na ograniczenia, trudnosci w realizacji okreslonej misji. Trudnosci
owe traktuja w kategorii barier rozwojowych, wynikaja jednakze czgsto z niezro-
zumienia ich istoty i sensu spolecznego dzialania, a takze — co $wiadczy ujemnie
0 rozwiazaniach systemowych — z labilnosci przepiséw i norm prawnych. Zré-
dtem nieporozumien, czesto tez krzywdzacych je opinii, jest ich strona finansowa,
tzn. nie zawsze i nie w pelni czytelne oraz prawnie zasadne Zrodla finansowania
ich dziatalno$ci, a nadto mozliwo$¢ prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej®.

> K. Dobrzanski, Szanse i zagrozenia organizacji niedochodowych w procesie zmian,
w: Produktywnosé pracy — wzrost gospodarczy, (red.) J. Jagas, Uniwersytet Opolski, Opole 1995,
S19151

°® M. Pluta-Olearnik, Marketing ustug, Warszawa 1993, s. 109.
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Jakze czesto niekorzystna atmosfera wokot organizacji niedochodowych, do-
tyczy szczegodlnie fundacji, wynika z postaw i braku stosowanych umiejetnosci,
niezbednych w celu efektywnego ekonomicznie i spotecznie zarzadzania nimi.
Majac na wzgledzie dobro interesu spofecznego i potrzebg wiarygodnosci dziata-
nia owych organizacji, nalezatoby poddac szerszej kontroli spotecznej, a moze tez
formalnej, kwalifikacje osob zainteresowanych kierowaniem owymi organizacja-
mi. Niektore z nich z tytutu dziatalno$ci komercyjnej uczestnicza w procesie wy-
miany rynkowej. Wiasnie wokot nich, jako podmiotow rynku i czg$ci organizacji
charytatywnych tworzy si¢ atmosfera podejrzliwo$ci. Takze niejednoznacznosc¢
formalnych kryteriow podmiotowosci i stopnia sformalizowania, przy jednocze-
snym braku precyzyjnych kryteriéw ocen ich dziatalnosci, sprzyja kryminogenno-
Sci zachowan wielu 0s6b zwiazanych z nimi.

W kontekscie powyzszych uwag nalezy zaznaczy¢, ze okreSlenie organizacje
niedochodowe odnosi si¢ jedynie do wiasciwego 1 odpowiedniego rozumienia ich
celu i przedmiotu dziatania. Jako podmioty rynku, a zarazem organizacje ushugo-
we o wysokiej spolecznej uzytecznosci, nie moga by¢ traktowane jak jednostki
deficytowe, czyli przynoszace straty. Nie sprzedajac swoich rezultatow (produk-
tow — ustug) i nie wypracowujac zyskow (jesli nie prowadza w czesci dzialalnosci
gospodarczej), sa zmuszone do szukania niezbgdnych $rodkoéw umozliwiajacych
im dalszg dzialalno$¢.

W praktyce niezbedne do funkcjonowania $rodki czerpia zar6wno z réznych
zrédet publicznych (panstwowych, regionalnych i lokalnych), jak i prywatnych.
Niezaleznie wigc od charakteru prowadzonej dziatalnosci i relacji pomigdzy nimi
a licznymi podmiotami otoczenia organizacje te sa zmuszone do uzyskiwania nad-
wyzki przychodéw nad rozchodami. Jest ona nie tylko narzedziem finansowania
ich dalszej dziatalnosci, ale tez zabezpiecza ich przyszty rozwoj i czyni wiarygod-
na ich misje oraz sposéb jej realizacji. W zaleznosci od ich celu 1 tozsamosci, na-
glosnienia i stopnia wiarygodno$ci organizacje te spotykaja si¢ z okreslonym po-
parciem sektoréw publicznego i prywatnego oraz spoleczenstwa. Wynika stad, ze
ich trwanie i rozw0j, rezultat tak nieustannej i uporczywej gry o niezbgdne zasoby
z ich dysponentami, zmusza je do dziatan marketingowych na rzecz wlasciwego,
racjonalnie i efektywnie, spotecznego gospodarowania.

3. Kierunki poszukiwan mozliwosci nowych rozwigzan

Sposrod wielu organizacji, w tym branzowych, szczeg6lnie — jak si¢ okazu-
je — niedochodowe zostaty narazone na ujemne konsekwencje-rozwijajacej si¢
gospodarki rynkowej i niespojnego oraz wadliwego w dziataniu systemu finanso-
wania. Nieobojetne jest rowniez znaczne zubozenie spoleczenstwa. Oznacza to,
ze dokonuja si¢ do$¢ istotne zmiany w uwarunkowaniach dzialania tzw. starych
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1 mtodych organizacjach niedochodowych. Organizacje te, bez wzgledu na swoj
dhuzszy czy krotszy rodowdd, zmuszone sa do wigkszej samodzielno$ci w zakre-
sie finansowania.

W warunkach rosnacej stabosci finanséw publicznych, zmiennosci kierunkow
1 priorytetow finansowych panstwa i samorzadéw lokalnych, organizacje te, bez
wzgledu na status prawny i stan organizacyjno-ekonomiczny oraz dorobek kulturo-
wy, sq zmuszone do dziatania niesprzecznego z wymogami nowej rzeczywistosci.
To oznacza konieczno$¢ ciaglych zmian w sposobie ich funkcjonowania i zarzadza-
nia posiadanymi zasobami i idea, bedaca determinanta ich dziatania spotecznego.

Dynamiczny rozw¢j, ale i duza petryfikacja i dywersyfikacja ich celow, wska-
zuje na niemalejace przyzwolenie spoteczne dla dziatalnos$ci tego typu struktur.
Wielokierunkowa ich dziatalnos¢ i duze powigzanie z réznymi podmiotami oto-
czenia zaré6wno publicznymi, jak i prywatnymi oraz administracja rzadowa i sa-
morzadowa, potwierdzaja ich ekonomiczna i spoteczna przydatno$¢ w nowej,
rynkowej rzeczywistosci. Ich podmiotowa i ushugowa dziatalno$é, bardzo specy-
ficzna, wynika z okreslonego i nadal rosnacego popytu spotecznego, generowane-
go przez roznorodne zjawiska spoteczno-gospodarcze i polityczne.

Zasieg i skala penetracji potrzeb réznych srodowisk, spoteczna i ekonomicz-
na ocena wymagaja zroznicowanego podejscia do podmiotéw otoczenia i ela-
styczno$ci dziatan. Tego typu postawy 1 dzialania, prezentowane przez organiza-
cje niedochodowe w stosunku do potencjalnych ushugobiorcéw, sa w gospodarce
rynkowej w pelni pozadane i akceptowane spolecznie. Podobnie jak organizacje
biznesowe sa one systemami ekonomicznymi. Maja okreslone zasoby 1 mozliwo-
$ci dziatania oraz podejmowania waznych decyzji. Maja wiec mozliwos¢ dziata-
nia na rzecz swego przetrwania i rozwoju w rynkowych uwarunkowaniach. Mu-
szg si¢ jednak liczy¢ z mozliwos$cia wystgpowania czynnikow ograniczajacych,
wynikajacych z faktu, ze egzystuja 1 rozwijaja si¢ w okreslonym czasie i otocze-
niu. Wiadnie czas jest ich stalym ograniczeniem, swoista zmienna. Druga taka
zmienna jest ich otoczenie.

Analizujac owe zmienne w aspekcie dokonujacych si¢ przeobrazen, nalezy
zwr6ci¢ uwage na duza zmienno$¢ 1 ztozono$¢ ich otoczenia. Ma sig wige do czy-
nienia ze wzrostem nowoS$ci zmiany i postgpujacej ztozonosci otoczenia’. Wptly-
wa to na wzrost uzaleznienia owych organizacji od ich otoczenia.

Z analizy otoczenia, z obustronnych relacji wida¢ istnienie zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowej. Niemniej zmiany dokonujace si¢ w gospodarce i spoteczenstwie
sq silniejsze niz wplyw owych organizacji na ich otoczenie. To samo wida¢ w re-
lacjach z o$rodkami wtadzy rzadowej 1 samorzadowej. Uzupetniajac, nalezy do-
da¢, ze w efekcie wystgpowania obustronnych relacji, zréznicowanych zaleznosci
i wzrostu poczucia zagrozenia w wielu organizacjach niedochodowych, zwlaszcza

7 Na powyzszy problem zwrdcit uwage A. Sznajder, Strategie marketingowe na rynku ka-
pitalu, Warszawa 1995, s. 14 i dalsze.
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tych mocno sformalizowanych, uzmystowiono sobie potrzebe glebokich zmian.
Konieczno$cig staje sig ich innowacyjno$¢ i przedsigbiorczo$é.

Dotyczy to celow ich dziatania i sposobu funkcjonowania, a takze gospoda-
rowania posiadanymi zasobami. Nie wolno przy tym zapomina¢ o racjonalizacji
kosztow ich dzialania i potrzebie szukania bardziej efektywnych metod zarzadza-
nia posiadanymi zasobami. Jest to rowniez istotne z punktu widzenia czasu, czyn-
nika determinujacego wzrost zagrozenia i szanse ToZwojowe.

W kontekscie powyzszego nalezy podkreslic wage doswiadczenia 1 okreslone;j
merytorycznie wiedzy, tak niezbednej w zarzadzaniu tymi organizacjami. Jest to
niezwykle istotne wobec zmiennos$ci otoczenia, wywolanego staboscia finansow
publicznych oraz wzrostu kregu ubdstwa i popytu spolecznego na ustugi szcze-
golnie socjalno-zdrowotne. Zwigksza to stopien trudnos$ci w przewidywaniu istot-
nych czynnikow okreslajacych sposob finansowania i zagrozenia rozwojowe wie-
lu owych organizacji.

W gospodarce rynkowej jest rzecza oczywista, wrecz prawidlowoscia, ze
wszelkie organizacje bez wzgledu na ich rolg i specyfike, dotyczy to rowniez nie-
dochodowych, spotykaja sie z wieloma réznymi czynnikami niepewnosci gene-
rowanymi przez ich otoczenie. Nie traktujac owych czynnikéw jednostronnie, to
znaczy dostrzega¢ w nich jedynie potencjalne zagrozenia, trzeba by¢ rownie przy-
gotowanym na mozliwo$¢ rozwigzan pozytywnych. Szczegoélnie kierownictwo
owych organizacji powinno by¢ przygotowane na rézne ewentualnosci, to jest
umie¢ zanalizowa¢ dziatania owych czynnikow i wykorzystac je w sposob efek-
tywny z punktu widzenia realizacji celu i dobra samych organizacji. Majac po-
wyzsze na wzgledzie, pozadana jest nie tylko wiasciwa reakcja kierownictwa or-
ganizacji i ich wspotpracownikow, ale tez odpowiednia w czasie. Wskazuje to na
konieczno$¢ prezentowania przez kadrg owych organizacji plastycznosci mysle-
nia i dzialania oraz kreowania postaw tworczego niepokoju i gotowosci do reago-
wania na zmiany w otoczeniu.

W rosnacej zmienno$ci, zardwno niestabilnosci otoczenia, wzroscie czynni-
kow niepewnosci, jak i zwiazanego z tym ryzyka coraz bardziej potrzebne sa efek-
tywne koncepcje zarzadzania i wyraznie zakreslone wizje rozwoju. Maja one ufa-
twi¢ tymze organizacjom swoistg ,,wedrowka przez chaos™®. Proces zarzadzania
bowiem, w tak skomplikowanym otoczeniu, winien tymze organizacjom ulatwic
konstruowanie pozadanej rzeczywistosci z réznych dostgpnych im elementow.
Teoretycznie sa nimi pomysty ludzi, relacje migdzy nimi, instytucje formalno-
prawne, $rodki materialne i pienigzne oraz prawa do dysponowania nimi. Isto-
ta zarzadzania wg A.K. Kozminskiego jest ,,wigc panowanie nad roznorodno$cia
1 przeksztatcanie potencjalnego konfliktu we wspotprace’. Tak rozumiane za-

8 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, (red.) A.K. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa
2001, s. 56.
® Tamze, s. 57.
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rzadzanie ma na celu zapewnienie organizacji mozliwo$ci przetrwani i rozwoju,
winno tez sprzyjac tworzeniu wlasciwych ekonomicznie relacji z partnerami jako
rowniez podmiotami rynku. Oznacza to, ze nie moze by¢ ono narzedziem jedynie
stuzacym dobremu samopoczuciu kierownictwa danych organizacji.

Zdaniem P. Druckera jego celem jest ,takie wspotdziatanie wielu osob, ktore
pozwala zneutralizowaé stabosci oraz maksymalnie wykorzystac talenty i silne
strony uczestnikow” tego procesu. Wynika z tego, ze z istoty swojej zarzadzanie
winno sprzyjac¢ kreatywnosci, innowacyjnosci oraz organizacji innowacyjnej'’.

Wilasnie w tychze organizacjach, dzialajacych pod silna presja spoteczna, po-
zadana jest nie tylko innowacja rozumiana jako praktyczne zastosowanie jakiej$
tworczej idei, czynnika rozwoju i realizacji swoich misji. W aktualnych warun-
kach, w turbulentnym otoczeniu, pozadane jest co§ wigcej, mianowicie kre-
atywno$¢ adaptacyjna, a jeszcze bardziej innowacyjna. Jesli ta pierwsza polega
na znajdowaniu w codziennym, czgsto rutynowym dziataniu, lepszych, a nieraz
wreez najlepszych, sposobow wykonywania przez pracownikow i kadre swojej
pracy, czy tez rozwiazywania istotnych problemoéw, to ta druga, czyli kreatywnos$é
innowacyjna ,,jest odkrywaniem nowych oryginalnych sposobow’!! dotad niezna-
nych i nie bedacych obiektem przemyslen.

Takie podejscie w odniesieniu do tych organizacji wskazuje na potrzebe ciagle-
go poszukiwania nowych rozwiazan, ich szybkiego wdrozenia. Polozenie akcentu
na innowacyjnos¢ przy rosnacym zagrozeniu rynkowym, znacznej ptynnosci pod-
miotowe]j 1 duzej dynamiki sytuacyjnej, pozwoli tym organizacjom w petni dostoso-
wac sie do wymogow rynkowych. Utatwi im réwniez podejmowanie dziatan umoz-
liwiajacych ciaglo$¢ orientacji rynkowej w zakresie procesu $wiadczenia ushig
i utrzymywania stosownych relacji z innymi podmiotami rynku i potencjalnymi
klientami'?, Wynika stad konieczno$¢ takiego ,,przeorientowania ich dziatania, by
jednoczesnie pogodzié realizacjg statutowych celow spotecznych z mozliwoscia ich
dalszego funkcjonowania i rozwoju™"*. To z kolei oznacza konieczno$é nieustanne-
go poszukiwania mozliwie nowych rozwigzan 1 bardzo korzystnych, z punktu wi-
dzenia ich funkcji spotecznych, metod zarzadzania posiadanymi zasobami.

Konieczno$¢ wzrostu efektywnosci dzialania uwidacznia sig nie tylko w ada-
ptowaniu znanych, wyprébowanych metod zarzadzania. Potrzeba przetrwania

10 Zob. J. Brilm an, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002,
s. 168-192.

1" Tamze, s. 168.

12 Szerzej o nich jako podmiotach rynku pisze B. Iwankiewicz-R ak, Marketing organi-
zacji niedochodowych, w: Marketing ustug, (red.) A. Sty$, PWE, Warszawa 2003, s. 181-189. Jest to
problem szeroki i wazki. Wymaga jednak szerszego i glgbszego opracowania. J. Lenartowicz,
Jak nie wypasé z toru, ,,Rzeczpospolita” z dn. 23.01.2001, s. C3.

B K. Dobrzanski, Organizacje niedochodowe i ich cele w okresie zmian systemowych, w:
Teoretyczne i praktyczne problemy zarzqdzania, (red.) T. Mendel, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan
2000, s. 10.
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1 rozwoju zmusza te organizacje rowniez do wdrazania i poszukiwania nowych
zasad 1 pomystow w zakresie zarzadzania. Z mozliwych metod zarzadzania, wi-
dzianych nie tylko w naszej rzeczywistosci spolteczno-gospodarczej, wiele z nich
wzbudza coraz szersze zainteresowanie owych organizacji. Sa nimi: zarzadzanie
przez cele, partycypacje i wyjatki.

Przedmiotem zainteresowania sa rowniez takie metody, jak: reeginering, out-
sourcing, benchmarking, lean management'¥. Z uwagi na swoja réznorodnos$¢
1 przydatno$¢ wywotuja rézne zainteresowanie. Niewatpliwie decyduje o tym ich
specyfika, zakres przydatnosci i mozliwo$¢ wdrozen. Ztozonos¢ wewngtrzna or-
ganizacji niedochodowych, struktura ich celéw i zasobow, w gtownym stopniu
warunkuje wykorzystanie owych metod. Niektore z nich z uwagi na mozliwos¢
obniZenia kosztow dzialania, zwickszenia wspotuczestnictwa w podejmowaniu
decyzji, uproszczenia struktury organizacyjnej i zatrudnienia oraz poprawg jako-
Sci dzialania, sa wdrozone w organizacjach niedochodowych. Przykladem tego
sa szkoly, teatry, szpitale itp. Czyli jednostki m.in. cechujace si¢ duzym stopniem
sformalizowania, wysokimi kosztami dzialania i szerokim zasiggiem spofeczne-
g0 oddziatywania. Jednoczes$nie wzrasta zasigg dziatan marketingowych. Promo-
cja, tworzenie wizerunku organizacji, sigganie po instrumenty public relations jest
obecnie czym$ normalnym'?.

Doswiadczenia niektorych organizacji niedochodowych, efekty wdrozen no-
wych rozwiazan, wskazuja na pewne stabosci. Czgsto nie dokonuje si¢ pelnego
zidentyfikowania mozliwo$ci i uwarunkowan organizacji oraz uzmystowienia so-
bie konsekwencji wykorzystania danej metody zarzadzania. Nadto — jakze czgsto
— nie bierze si¢ pod uwage czynnika czasu i aktualnych powiazan z innymi pod-
miotami rynku. Stad, nie podwazajac zasadnosci wprowadzania nowych metod
zarzadzania, pozadane jest catoSciowe spojrzenie na dang organizacje w jej okre-
Slonym otoczeniu. Nie wolno przy tym zapomnie¢ o celach danych organizacji.
Generalnie w swoim kierunkowym zorientowaniu sa one w zasadzie niezmienne.
Zmieniaja si¢ jedynie sposoby i koszty ich realizacji. Nie moga przy tym by¢ na-
ruszane podstawowe cele 1 warto$ci. One to determinuja konieczno$¢ spelnienia
okreslonych warunkéw dla proponowanych metod, czy technik zarzadzania'S.

W kontekscie problemu metod zarzadzania 1 mozliwosci ich wdrozen dostrze-
ga si¢ w owych organizacjach wiele pomystéw 1 prob ich realizacji. Nie negu-
Jac wagi poszukiwan, zasadne jest wdrazanie sprawdzonych metod, zaakcepto-

4 K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 1999,
rozdzialy 1-4.

15 Zob. m.in.: B. Iwaszkiewicz-Rak, Public relations w ksztaltowaniu wizerunku szko-
y wyzszej; B. Stanisz, Wspélpraca z organizacjami non-profit jako narzedzie public relations
przedsiebiorstwa; K. D obrzanski, Uvarunkowania i zasadnos¢ public relations w dziataniu or-
ganizacji niedochodowych, w: Public Relations, (red.) J. Swida, D. Tworzydlo, WSI i Z, Rzesz6w
2003.

!¢ Jest to problem szeroki i wazki. Wymaga jednak szerszego i glgbszego opracowania.
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wanych przez pracownikow w pelni do tego przygotowanych. Chodzi bowiem
o to, by przeorientowanie sposobu zarzadzania nie zawazylo ujemnie na dziata-
niu owych organizacji, to jest na liczbie i jakosci §wiadczonych ustug, a nadto
— na postawach samych ustugodawcow. Jest to kwestia nader ztozona, albowiem
nie wolno zapominaé, ze organizacje te jako non profit, realizujac swoja misjg,
Jjednoczes$nie egzystujac w gospodarce rynkowej, musza przestrzegac jej ekono-
micznych zasad'’. Praktyka jednakowoz dowodzi duzej skali trudnosci godzenia
w codziennym dziataniu celéw spotecznych i wymogéw gospodarki rynkowe;.
Niemniej jest to konieczne, stad wzrastajacy popyt na nowe rozwiazania, ekono-
micznie tansze i korzystne z punktu widzenia ustugobiorcéw i samych ushugo-
dawcow. Uzasadnia to ich otwarto$¢, ale i ostroznosé, w wdrazaniu nowych me-
tod zarzadzania.

Zakonczenie

Rozwoj gospodarczy kraju, dokonujace si¢ przemiany spoteczno-ekonomiczne,
bgdace konsekwencja procesu transformacji systemowej, zaowocowaly — oprocz
pozytywnych — negatywnymi zjawiskami, w znacznym zreszta stopniu typowymi
dla poczatkowego okresu rozwoju gospodarki rynkowej. Owe przemiany i towa-
rzyszace im negatywne zjawiska unaocznily potrzebg przyzwolenia spotecznego
i politycznego na rozwdj i dywersyfikacj¢ dziatan organizacji niedochodowych.
Zasadno$¢ ich szerokich i1 ré6znorodnych dzialan, biorac pod uwagg aspekty spo-
teczno-socjologiczne i polityczne, jest w petni spotecznie doceniana.

Dziatajac w rynkowych uwarunkowaniach, musza si¢ dostosowaé, jak inne
podmioty do regut funkcjonowania zmieniajacej sig¢ gospodarki 1 panstwa. Acz-
kolwiek jako niezorientowane na zysk, nie sa wolne od konieczno$ci przestrze-
gania zasad racjonalno$ci dzialania i1 efektywnego gospodarowania posiadanymi
zasobami. Wielo$¢ zrodet ich zasilania materialnego i finansowego oraz zakres
ich czynnosci uzasadnia istnienie potrzeby kontroli spotecznej pafstwa i spole-
czenstwa.

W sytuacji stabo$ci finansow publicznych , ograniczonos$ci wspierania ich
dziatan przez spoteczenistwo i ushugobiorcéw, problem ich funkcjonowania i za-
rzadzania nabiera szczeg6lnej wagi. Wzrasta $wiadomos$¢ i zrozumienie potrze-
by dostosowywania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. Oznacza to konieczno$é
adaptowania i wdrazania sprawdzonych uprzednio, m.in., metod zarzadzania jako
narzedzi efektywnego gospodarowania. Wspolczesna rzeczywisto$¢ wskazu-
je na potrzebg zachowania si¢ innowacyjnego 1 przedsigbiorczego. Stawia wige
ona nowe wyzwania wszystkim organizacjom niedochodowym. Sa nimi potrzeba
wzrost rozmiardw ich dziatan spotecznych 1 konsekwencja w przestrzeganiu regut

7. J. Lenartow icz, Jak nie wypasé z toru, ,,Rzeczpospolita” z dn. 23.01.2001, s. C3.
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gospodarki rynkowej. W zwiazku z powyzszym zasadne jest state poszukiwanie
W sposobie zarzadzania mozliwo$ci zmian, zorientowanych na wzrost stopnia ra-
cjonalnosci dziatania ekonomicznego i1 spotecznego.

Summary

Causes and trends of change in the functioning and managing
of non-profit organizations

The current trends of Polish economy are those of fundamental and permanent changes.
The changes are experienced by all enterprises, not only companies, but also non — profit
organizations. They are aiming at more efficient use of resources. Therefore the need to
stimulate constant changes in the management systems and to enhance creativity.




