STUDIA EKONOMICZNE
Gospodarka ¢ Spoleczenstwo ¢ Srodowisko Nr 1/2019 (3)

Katarzyna PETER-BOMBIK
Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Nowym Saczu

RYZYKO W DZIALALNOSCI ORGANIZACJI POZARZADOWYCH.
PRZYPADEK FUNDUSZU LOKALNEGO

Zmiany generujq ryzyko. Zmiany sq nieuniknione.
Dlatego ryzyko jest rowniez nieuniknione
(C. L. Pritchard)

Streszczenie

W niniejszym artykule podjeto probe przedstawienia podstawowych zagadnien zwigzanych
z zarzadzaniem ryzykiem w organizacjach pozarzadowych. Przeprowadzono réwniez badania w trzech
funduszach lokalnych, ktére mialy na celu identyfikacje gldéwnych ryzyk wystepujacych w dziatalnosci
tych organizacji.

Stowa kluczowe: organizacja pozarzadowa, fundusz lokalny, ryzyko, zarzadzanie ryzykiem.

RISK OF NON-GOVERNMENTAL ORGANIZATIONS’ ACTIVITIES.
LOCAL FUND CASE

Summary

The article presents basic issues related to non-governmental organizations. Research was
also carried out in three local funds, which were aimed at identifying the main risks occurring in the
activities of these organizations

Key words: non-governmental organization, local fund, risk, risk management.

Wprowadzenie

Ryzyko dotyczy praktycznie kazdego obszaru dziatania czlowieka, zwlaszcza procesow
podejmowania decyzji. Zasadniczo chodzi o zaakceptowanie faktu, ze niewiele rzeczy ma
charakter w pelni przewidywalny, a znaczaca cz¢$¢ dziatan odbiega od przyjetych wczesniej
planéw. Nie oznacza to rezygnacji z planowania, ale uwzglednienie w tym procesie potencjalnych
odchylen i przygotowanie si¢ na ich wystagpienie. Juz P. Drucker zwrocit uwagg, ze wykorzystywanie
okazji tkwigcych w otoczeniu (czyli ryzykowanie) moze zapewni¢ organizacji sukces. W efekcie
ryzyko stanowi nieodtgczny element aktywnosci, zard6wno ludzi w ujeciu jednostkowym,
jak 1 wszystkich organizacji, niezaleznie od ich przynaleznosci sektorowej. Oczywiscie
swiadomos$¢ wystgpowania ryzyk oraz dziatania podejmowane w celu ich minimalizacji lub
wzmocnienia (w zalezno$ci od charakteru) sg zroznicowane 1 na chwilg obecng w najwigkszym
stopniu rozwinigte oraz stosowane w sektorze prywatnym. Nie oznacza to jednak, ze pozostate
sektory, czyli publiczny 1 spoleczny, pozostaja bierne w tym obszarze. Jak najbardziej zauwazalne
sg zmiany podkreslajace wazno$¢ zarzadzania ryzykiem czy wrecz narzucajgce okreslone
dziatania. W odniesieniu do sektora publicznego za przyklad na gruncie polskim shuzy¢ moga
m.in. rozwigzania w zakresie kontroli zarzadczej, wsrdd ktdrej celéw wymienia si¢ wiasnie
zarzadzanie ryzykiem. Standardy kontroli zarzadczej ogloszone przez Ministra Finansow (w ramach
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obszaru: cele i zarzadzanie ryzykiem) — niejako rozwijajac do$¢ ubogie zapisy ustawowe w tym
zakresie — obliguja jednostki publiczne do dokonywania, przynajmniej raz w roku, identyfikacji
1 analizy, jak rowniez ustalenia dziatan w ramach reakcji na ryzyko.

Najstabiej na tle pozostatych sektorow — z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem —
wypada sektor spoteczny, w przypadku ktorego trudno mowic o jakichkolwiek rozwigzaniach
systemowych w tym zakresie. Niemniej jednak, w przypadku poszczegolnych organizacji czy
tez grup tych organizacji podejmowane sg okreslone dzialania zwigzane z minimalizowaniem
16zneg0 rodzaju negatywnych zjawisk, mogacych utrudni¢ lub wrecz uniemozliwi¢ funkcjonowanie
organizacji. Celem niniejszego opracowania jest proba identyfikacji podstawowych zagrozen
(ryzyk), stanowigca jeden z elementow zarzadzania ryzykiem w przypadku szczegolnego rodzaju
organizacji pozarzadowych, jakimi sg fundusze lokalne.

Ryzyko i zarzadzanie ryzykiem we wspolczesnej organizacji

Ryzyko, bedac integralnym elementem dziatalno$ci kazdego cztowieka i organizacii,
jest pojeciem wieloaspektowym, dotyczacym wielu obszaréw, a takze niejednoznacznym.
Wynika to przede wszystkim z wielosci interpretacji 1 podej$¢, ktore wyksztalcity si¢ w ramach
odmiennych dyscyplin naukowych i funkcjonuja w powszechnym uzyciu. Zrédtostowu terminu
,Iyzyko” mozna dopatrywac si¢ zarowno we wczesnowloskim riscare, oznaczajagcym Smiatosc,
greckim rhize, utozsamianym z dokonaniem odwaznego czynu, jak tez tacinskim riscum,
ktore thimaczone jest jako szansa zdarzenia pozytywnego lub negatywnego (sukcesu lub porazki),
przez co jest najbardziej zbiezne ze wspotczesnym podejsciem do ryzyka. Pomingwszy
odnoszenie definicji ryzyka do wybranego obszaru dziatalnosci, np. ekonomii i finansow,
gdzie ryzyko definiowane jest przede wszystkim jako niepewno$¢ przysziego dochodu, potencjalne
wahania oczekiwanego dochodu, brak pewnosci, ze jakas inwestycja przyniesie oczekiwang
stope zwrotu oraz brak mozliwosci przewidywania warunkoéw przysztego gospodarowania
(Zawita-Niedzwiecki, 2013), ryzyko zasadniczo traktowane jest jako odchylenie od przyjetych
zalozen, wartosci czy planow. I tak np. w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ definicje ryzyka,
wskazujace, ze jest ono mozliwoscig wystgpienia zdarzen (negatywnych 1 pozytywnych),
ktore moga mie¢ wptyw na osiggnigcie zamierzonych celéw, mozliwoscig urzeczywistnienia
sie czegos$ niepozadanego, niebezpieczenstwem poniesienia straty, odchyleniem od wartosci
zatozonego celu, rezultatem niepewnosci, niepewnoscia co do wystgpienia zdarzenia, ktore
moze miec istotnie negatywny lub pozytywny wplyw na przebieg projektu, a takze niewykorzystanymi
szansami, utraconymi korzy$ciami oraz hamulcem w osigganiu zatozonych celow organizacji
(Staniec, 2011). Warto podkresli¢, ze wystepujace w czesci przywolanych definicji terminy:
,yzyko” 1, ,niepewnos¢” traktowane sg przez niektorych autorow jako synonimy, a przez innych
jako odrebne, wrecz przeciwstawne, pojecia. Podstawowe rdznice sprowadzajg si¢ glownie
do uznania ryzyka za zjawisko obiektywne, mierzalne prawdopodobienstwem, ktére mozna
traktowac jako swoisty stan $wiata. Niepewnos¢ ma natomiast charakter subiektywny 1 jest
postrzegana jako stan umystu. Jest kategorig niemierzalng, co oznacza niemoznos¢ jej ujecia
ilosciowego (Tworek, 2018).

Wspomniana wczesniej niejednoznaczno$¢ ryzyka zwigzana jest przede wszystkim
z mozliwoscig jego dwojakiego ujecia — jako ryzyka jednokierunkowego i roznokierunkowego.
W ujeciu pierwszym ryzyko traktowane jest wytgcznie jako zagrozenie lub problem, z ktérym
trzeba si¢ zmierzy¢, w celu jego wyeliminowania lub przynajmniej ograniczenia. Tym samym
reakcja na ryzyko staje si¢ koniecznoscia, bez jakiegokolwiek wyboru. Z drugiej jednak strony,
w ujeciu roznokierunkowym, ryzyko moze by¢ traktowane zaréwno jako strata, jak 1 zysk.
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Podejscie to, okreslane czgsto mianem neutralnego, akcentuje przede wszystkim mozliwosc¢
pojawienia si¢ efektow dzialania odmiennych od oczekiwan 1 przyjetych zatozen, ktore z punktu
widzenia danej osoby czy organizacji moga stanowic¢ tak zagrozenie, jak tez szansg. W takim
przypadku podjecie ryzyka, zwlaszcza gdy jest ono utozsamiane z szansg, staje si¢ wyborem
danego podmiotu, elementem strategii 1 prowadzonej przezen polityki.

Z uwagi na wielo$¢ ryzyk wystepujacych w rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej,
w literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ wiele typologii ryzyka, ktére uwzgledniajg rozne
kryteria podziatu. Przyktadowo, mozna wigc mowic¢ o podziale ogotu ryzyk na ryzyka specyficzne
dla poszczegolnych sektoréw 1 dziedzin aktywnosci, podziale uwzgledniajgcym umiejscowienie
ryzyka w stosunku do organizacji (wewngtrzne, zewnetrzne) czy tez podziale na ryzyko specyficzne
1 systemowe (Zawita-Niedzwiecki, 2013). Wéréd innych kategoryzacji mozna wskaza¢ réwniez
na rozroznienie ryzyka finansowego 1 niefinansowego, co pozwala na pomiar przy wykorzystaniu
powszechnie stosowanych miar finansowych (Postuta, 2013), a takze podziat na ryzyko akceptowane
1 nieakceptowane, ryzyko kontrolowane i niekontrolowane, ryzyko krétkoterminowe oraz
dhlugoterminowe, czy tez wspomniane juz wczesniej ryzyko pozytywne i negatywne.

Moéwiace o ryzyku, warto zwroci€ uwage na kilka kwestii. Po pierwsze, ryzyko dotyczy
kazdej dziatalno$ci 1 kazdej organizacji. Po drugie, niezaleznie od do§wiadczenia, stabilnosci
warunkow dziatania, zawsze jest ono czg§ciowo nieznane, a takze moze zmieniac si¢ w czasie.
Z drugiej jednak strony, dzigki podjeciu okreslonych dziatan, ryzyko mozna ksztattowaé. Z punktu
widzenia organizacji oznacza to konieczno$¢ statego lub systematycznego kontrolowania ryzyka,
co stanowi jeden z elementéw szeroko rozumianego zarzadzania ryzykiem.

Zarzadzanie ryzykiem stanowi integralny element zarzadzania kazda wspotczesng organizacia,
ktéry obecnie nabiera coraz wigkszego znaczenia. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢
wiele definicji, ktore traktuja je jako jeden z podstawowych procesow zarzadzania, zorganizowany
proces rozwigzywania problemow zwigzanych z pojawiajacym si¢ ryzykiem, proces podejmowania
decyzji w zakresie wyboru zabezpieczen adekwatnych do wystepujacych zagrozen, proces
obejmujacy identyfikacje i oceng ryzyka oraz reagowanie na nie, czy tez po prostu — najogolnie;j
— sposob funkcjonowania organizacji w warunkach niepewnosci (Peter-Bombik, 2018).
Zarzadzanie ryzykiem obejmuje kilka podstawowych etapdw (nieco zréznicowanych — w zaleznosci
od autora lub metodyki), wsrod ktorych nalezy wymieni¢ przede wszystkim: identyfikacje ryzyka,
szacowanie (pomiar) i analiz¢ ryzyka, reagowanie na ryzyko oraz kontrolowanie/monitorowanie
procesu zarzadzania ryzykiem.

Pierwszy etap, czyli identyfikacja ryzyka, zasadniczo polega na okresleniu zagrozen (lub
szans) zwigzanych z dziatalnoscig danej organizacji. Kluczowym jest ustalenie dwdch kwestii:
do czego organizacja dazy 1 w jaki sposob zamierza to zrobi¢. Chodzi wiec o cele i sposoby ich
realizacji (narzgdzia, strategie). Kiedy wiadomo, co ma zosta¢ zrealizowane oraz jak ma to by¢
osiggnigte, w sposob bardziej precyzyjny da si¢ okresli¢ potencjalne zagrozenia 1 szanse, ktore
moga wystapi¢ w tym procesie. Efektem identyfikacji jest zebranie potencjalnych ryzyk wiasciwych
dla organizacji, ewentualnie z dodatkowym podziatem na okreslone kategorie (np. ryzyka finansowe,
ryzyka zasobow ludzkich). Dodatkowo na tym etapie mozliwe jest — co podkresla A. Skrzypek
(2015) — okreslenie charakteru ryzyka ze wzgledu na mozliwos$¢ jego zmaterializowania si¢ w stosunku
do dziatalnosci organizacji (ryzyko taczne, ryzyko indywidualne).

W kolejnym etapie — majac jako punkt wyjscia zidentyfikowane i z reguty skategoryzowane
ryzyka (przyktadowo finansowe, ludzkie, techniczne) — nalezy dokona¢ oceny wptywu tych
ryzyk na dzialalno$¢ organizacji (przyjete do realizacji cele). Na etapie tym stosowane sg
rozne techniki o charakterze jakosciowym oraz ilo§ciowym. Pozwalajg one okresli¢ zarowno
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prawdopodobienstwo wystapienia okreslonych zdarzen (bedacych przyczyng zagrozenia lub
szansy), jak i oszacowa¢ potencjalne ich skutki. W efekcie analizy mozliwe staje si¢ ustalenie
ryzyk istotnych dla organizacji. Dla tych ryzyk okreslane sa odpowiednie reakcje o charakterze
aktywnym i pasywnym (tolerowanie, przeniesienie, wycofanie si¢, dziatanie). Dodatkowo,
wszelkie dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem poddawane sg statej kontroli, ktora ma
na celu identyfikacje pojawiajacych si¢ nieprawidtlowosci oraz nowych zagrozen i szans.

Mowigc o ryzyku, zwlaszcza na etapie identyfikacji 1 analizy, warto pamietac, ze to,
czy dane ryzyko zostanie uznane przez organizacje za istotne, czy nie zalezy od wielu czynnikow,
takich jak m.in. szeroko rozumiane uwarunkowania spoteczno-kulturowe (wplywajace na sposob
postrzegania ryzyka), wczesniejsze doswiadczenia organizacji, poziom tolerancji wobec ryzyka,
apetyt na ryzyko, czyli sktonnos¢ do jego akceptacji, a takze inne, ktére mogg by¢ zarowno
odmienne w przypadku poszczegolnych organizacji, jak 1 zmienia¢ si¢ w czasie w przypadku
konkretnego podmiotu. Zmiana Sytuacji dziatania kazdej organizacji, uznawanej za optymalng
lub bezpieczng, moze zmieni¢ si¢ w sytuacje ryzykowng gldwnie jako efekt biernosci organizacii,
czyli niepodejmowania przez organizacj¢ dziatan (zwlaszcza w przypadku zmian réznych
uwarunkowan) lub podejmowania dziatan w sposdb aktywny, ale nieadekwatny (zbyt ryzykowny
lub zbyt asekurancki). Ryzyko moze wystapic¢ takze w sytuacjach, gdy organizacja podejmuje
dzialania wlasciwe (w rozumieniu okreslenia celow i dazenia do ich realizacji), ale wykorzystujac
Zle dobrane techniki 1 narzgdzia, jak réwniez gdy popelnia r6znego rodzaju btedy, np. koncepcyjno-
-planistyczne, analityczne, realizacyjne i inne (Borkowski, 2014).

W efekcie, analizujgc aktywno$¢ poszczegdlnych organizacji w obszarze zarzadzania
ryzykiem, mozna wskaza¢ na okreslone strategie w tym zakresie, ktore obejmujg podejscie
ekspansywne — charakteryzujgce si¢ otwarciem na ryzyko i celowym podejmowaniem dziatan
obarczonych ryzykiem, z zalozeniem osiagniecia dzigki temu wickszych korzysci, podejscie
zachowawcze — ktore cechuje ostroznos¢, dopuszczajaca jednak podejmowanie pewnych dziatan
obarczonych ryzykiem, a takze podejscie impasywne — eliminujace dziatania ryzykowne (Bizon-
-Gorecka, 2001).

Organizacje pozarzadowe a ryzyko

W obecnych czasach dziatalnos¢ kazdej organizacji w coraz wigkszym stopniu zwigzana
jest z ryzykiem, co jest efektem przede wszystkim wzrastajgcej zmiennosci otoczenia — praktycznie
kazdego rodzaju. Ryzyko to traktowane jest jako niewystarczajaca skutecznos¢ dziatania organizacji
z punktu widzenia jej celow (Zawila-Niedzwiecki, 2013), a zarzadzanie ryzykiem staje si¢ w efekcie
nieodlacznym elementem zarzadzania kazdg wspotczesng organizaciq i to nie tylko zbiorem
okreslonych czynnosci, ale rozbudowanym procesem. Jest to specyficzne dla organizaciji kazdego
sektora, takze spotecznego, chociaz w przypadku tych wlasnie organizacji zarbwno swiadomosc,
jak 1 okreslone dziatania w obszarze zarzadzania ryzykiem, wydaja si¢ — na tle pozostatych
sektor6w — najmniej rozwiniete.

Organizacje pozarzadowe, usytuowane pomiedzy panstwem a rynkiem, ,,maja charakter
organizacji uzupetniajacych, ale nie alternatywnych” (Owczarek, 2016, s. 194), w zwigzku
z czym specyfika zarzadzania nimi, w tym rowniez zarzadzania ryzykiem, wynika z pewnej
ich odmiennosci w stosunku do organizacji publicznych i prywatnych. Dos¢ precyzyjnie pokazata
to M. Stewart-Weeks, wskazujac na takie cechy organizacji pozarzagdowych, jak: dziatajacy
kapitat spoteczny bedacy fundamentem zaufania i zdolno$ci do wspolnego dziatania obywatelskiego;
praktyczno$¢; polaczenie autonomii i spotecznej jednos$ci; oddolny charakter dziatalnosci
poparty legitymizacja odbiorcow dzialan, jak rdwniez sposob na wypracowanie wspolnego
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dobra (Bogacz-Wojtanowska, 2006). Réwnoczesnie inni autorzy zwracajg czgsto uwage na
dwa szczegolne 1 w pewien sposob przenikajace si¢ obszary, ktorymi sg ludzie 1 finanse. Z jednej
strony funkcjonowanie organizacji pozarzagdowych to stan chronicznych niedoborow — tak
srodkéw finansowych, jak i ludzi w rozumieniu pracownikéw i/lub wolontariuszy, o r6znym
poziomie kompetencji (co moze przetozy¢ si¢ na r6zny poziom profesjonalizacji). Z drugiej
strony to ciggle balansowanie pomiedzy pozyskiwaniem funduszy a misjg oraz zwigzang z nig
pasja 1 energig do dziatania (Allison, Kaye, 2001). Moze to stanowi¢ zrédto licznych napiec,
poniewaz pozyskiwanie funduszy, rozumiane jako biezace starania o zabezpieczenie bytu
organizacji, cz¢sto nie idg w parze z ,,misyjnoscig’” organizacji, znajdujacg swoj wyraz w przekonaniu
0 ,,nadrzednosci celow nad zyskiem” (Reichel, 2018).

Poniewaz, co zauwazyt P. Drucker, ,,zarzadzanie jest specyficzng 1 wyr6zniajaca cecha
kazdej organizacji” (2000, s. 9), nie da si¢ dokona¢ bezposredniego przeniesienia narze¢dzi
i technik stosowanych w obszarze zarzadzania ryzykiem w organizacjach publicznych i prywatnych
do organizacji pozarzadowych. Niemniej jednak, podejmujac probe zidentyfikowania podstawowych
ryzyk wystepujacych w dziatalnosci organizacji spotecznych, stusznym wydaje si¢ dokona¢
pewnej implementacji czgsci ryzyk wiasciwych dla innych sektorow. W przypadku organizacji
publicznych podyktowane jest to przede wszystkim charakterem dziatania (realizacja zadan
ukierunkowanych na zaspokajanie potrzeb publicznych) oraz brakiem nastawienia na zysk.
Z drugiej strony w obszarze zarzadzania organizacjami spolecznymi coraz wigcej rozwigzan
jest przejmowanych z sektora biznesowego, zwlaszcza w obszarach zarzadzania strategicznego,
przywodztwa czy marketingu.

Do glownych kategorii ryzyka wystepujacego w organizacjach pozarzadowych — wedtug
J. Domanskiego (2014) — zaliczy¢ mozna ryzyko finansowe, ryzyko personelu (wolontariuszy),
ryzyko operacyjne, ryzyko wspolpracy, ryzyko prawne i ryzyko zewngtrzne. Przeprowadzone
przez autora badania pokazuja, ze gldéwne zagrozenia dla wtasnej dziatalnosci organizacje
upatruja w obszarze finansowym, co zwigzane jest m.in. z uzaleznieniem si¢ niewielkiej ilosci
zrodet finansowania, brakiem plynnosci finansowej, zadtuzeniem, wykorzystaniem $rodkéw
finansowych niezgodnie z pierwotnym przeznaczeniem, a takze brakiem statych zrodet zasilania
finansowego. W obszarze tym mozna zauwazy¢ pewng analogie do ryzyk wiasciwych dla sektora
publicznego, wérdd ktorych wymienia si¢ gtownie ryzyko zwigzane z biezacym funkcjonowaniem,
w tym z planowaniem, sprawozdawczoscig oraz rachunkowoscig (Postuta, 2013).

Osobng kategori¢ — niezmiernie wazng w przypadku organizacji pozarzadowych —
stanowi ryzyko zasobow ludzkich, gdyz kapitat ludzki jest jednym z podstawowych zasobow
kazdej wspodtczesnej organizacji. Jego niedobdr lub problemy z wlasciwym wykorzystaniem
moga w istotny sposob wplyna¢ na jakos¢ dziatania organizacji (Swiadczenie ushug, dostarczanie
okreslonych dobr). Ryzyko personalne zwigzane jest zasadniczo z wystepowaniem negatywnych
zdarzen w wyniku podejmowania decyzji personalnych, tak o charakterze subiektywnym,
jak 1 obiektywnym, a takze skutkdéw tych zdarzen dla wiasciwego funkcjonowania organizacji
(Rutka, Czerska, 2006). W przypadku organizacji pozarzadowych gldwne zagrozenia w tym
obszarze zwigzane sg z rotacja cztonkow i pracownikéw organizacji (w tym wolontariuszy)
oraz efektami niewlasciwych dziatan tych osob, mogacymi rzutowac na reputacj¢ organizacji.

Reputacja w dziataniu organizacji odgrywa niezmiernie istotng role, poniewaz dziataja
one dla ludzi, ale takze w oparciu o ludzi. Oparcie dziatalno$ci na ludziach oznacza z jedne;j
strony faktyczne wykorzystanie zasobéw ludzkich (czlonkowie, wolontariusze), pozwalajace
na podejmowanie okreslonych zadan, ale z drugiej wykorzystanie zasobow finansowych
0s0b, sklonnych wspiera¢ dzialalno$¢ organizacji. Bardzo waznym w tym obszarze wydaje
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sie by¢ zaufanie, reputacja i wizerunek organizacji, swoista ,,marka”, wypracowywana czesto
przez dhugie lata. Zardwno wizerunek, jak i reputacja mogg by¢ traktowane jako obraz organizacji
w $wiadomosci adresatow (Witek-Hajduk, 2011). Jak zauwazaja A. Olejniczak 1 R. Baranski,
,.ksztaltowanie obrazu organizacji w oczach srodowiska lokalnego (regionu) posiada (...)
kluczowe znaczenie dla powodzenia planowanych i podejmowanych inicjatyw” (2013, s. 279).
Decyduje bowiem o zdolnos$ci przyciggania i utrzymywania wspolpracownikow, partnerow,
w tym darczyncow. Jak wskazujg niektorzy autorzy, reputacja wptywa takze na relacje z organami
regulacyjnymi, spolecznoscia lokalna, grupami nacisku, mediami (Skowron, 2014), czyli staje
sie czynnikiem swoistego ,,by¢ albo nie by¢” organizacji. Automatycznie wigc ryzykiem, ktore
dla organizacji spotecznych moze okazac¢ si¢ istotnym, staje si¢ ryzyko utraty reputacji. Moze
by¢ ono definiowane jako r6znica pomiedzy oczekiwaniami interesariuszy wzgledem organizacji
a jej faktycznym dziataniem, w tym rowniez poziomem zaspokojenia potrzeb interesariuszy
(CIMA — The Chartered Institute of Management Accountant, 2007).

Organizacje spoteczne funkcjonujg w otoczeniu, ktore podlega zmianom m.in. o charakterze
polityczno-prawnym. Poszczegdlni decydenci (o roznych orientacjach politycznych) moga
mie¢ bowiem odmienne podejscie do dziatalnosci organizacji pozarzadowych. Z jednej strony
moga by¢ one traktowane jako znaczacy element panstwa demokratycznego, fundament
spoteczenstwa obywatelskiego czy tez gwarant sprawniejszego identyfikowania 1 rozwigzywania
problemdéw spotecznych, gtéwnie poprzez realizacje czesci zadan publicznych. Z drugiej jednak
strony moga — w pewnych okolicznosciach — sta¢ si¢ sektorem ,,wrogim”, zwlaszcza gdy podejmuja
dziatania kontrolujace wiadze publiczne, co prowadzi¢ moze do podejmowania prob ograniczania
ich aktywnosci. Sytuacja taka dotyczy¢ moze zwlaszcza organizacji silnie powigzanych (glownie
finansowo) z sektorem publicznym, dla ktérych brak publicznych Zrddet finansowania jest
réwnoznaczny ze znacznym zmniejszeniem zakresu lub nawet zaprzestaniem dziatalnosci.
Okreslona polityka wzgledem organizacji przektada si¢ z reguly na zmiany w prawodawstwie,
w zwigzku z czym oprocz ryzyka stricte politycznego, moze pojawic si¢ takze ryzyko prawne
(ryzyko regulacji). W przypadku organizacji pozarzgdowej moga wystapi¢ takze problemy
z interpretacja przepisow (ryzyko bigdnej wyktadni przepisow).

Biorac pod uwage specyfike dziatania organizacji spolecznych (konkretny, a nie anonimowy
odbiorca, zaspakajanie czgsto podstawowych potrzeb, rozwigzywanie probleméw spotecznych,
dziatanie w §rodowisku lokalnym), w$réd potencjalnych ryzyk zwiagzanych z aktywnoscig tych
organizacji mozna wymieni¢ takze ryzyko moralne, nazywane niepewnoscig subiektywna. Jego
cechg charakterystyczng, co wskazuje m.in. T. Gospodarek (2014), jest niemozno$¢ zastosowania
W procesie podejmowania decyzji odpowiednich zasad moralnych (wybor tzw. ,,mniejszego zta”).

Zidentyfikowane ryzyka wydaja si¢ by¢ typowe dla wigkszosci organizacji pozarzadowych,
przy czym mozliwo$¢ faktycznego zmaterializowania si¢ czy tez dotkliwos¢ jest uzalezniona
od specyfiki organizacji, m.in. jej wielkosci, formy organizacyjno-prawnej, ,,pozycji”, zakresu
dziatania lub sposobu finansowania, takze w rozumieniu charakteru srodkow i stabilnosci finansowe;.

Wirdd polskich organizacji pozarzadowych warto zwrdci¢ uwage na niewielka liczebnie
(obecnie mniej niz 30 organizacji), ale do$¢ specyficzng grupe, ktorg tworzg fundusze lokalne.
Organizacje te pojawily si¢ w Polsce pod koniec lat 90. XX wieku jako proba przetransponowania
na grunt polski amerykanskich organizacji filantropijnych. W przypadku Polski organizacje
dziataja zarowno jako stowarzyszenia, jak i fundacje, a ich gléwnym celem jest dziatalnos¢
na rzecz poprawy jakosci zycia okreslonej spotecznosci. Drugim charakterystycznym elementem
funduszy lokalnych jest gromadzenie kapitahu zelaznego (byto to zresztg warunkiem powstania
poszczegolnych funduszy). Kapitat zelazny to srodki gromadzone przez organizacje¢ po to,
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aby przynosity zyski i mogly stuzy¢ w przysztoéci do finansowania celéw organizacji'. Sa to
srodki o charakterze nienaruszalnym, co w praktyce oznacza brak mozliwosci biezacego ich
wykorzystywania — w rozumieniu Kapitatu a niepochodzacych z niego zyskow (Gatazka, 2005).
Kapitat zelazny traktowany jest jako wyjsciowy kapital inwestycyjny organizacji, ktory ponadto
pozwala na zbudowanie trwalej stabilnosci finansowej, takze poprzez uniezaleznienie si¢
od innych, czgsto ograniczonych lub uzaleznionym od uwarunkowan politycznych, zrédet
finansowania. Charakteryzujac fundusze lokalne nalezy podkresli¢ rowniez, ze w swoim
srodowisku (zasieg ich dziatania nie przekracza obszaru wojewddztwa) funkcjonujg one z reguty
jako organizacje-liderzy, ktorzy aktywizujg spoteczno$¢ lokalng (indywidualne osoby, organizacje
lokalne), a takze wspierajg ich dziatalno$¢, propagujac kulture dobroczynnos$ci, zwlaszcza
w wymiarze lokalnym.

Ryzyko w dzialalnos$ci funduszy lokalnych — badania wlasne

Aby odpowiedzie¢ na pytania, czy 1 ewentualnie, w jaki sposob zarzadzajg ryzykiem
fundusze lokalne, przeprowadzono badania w trzech polskich funduszach. Sformutowano
trzy podstawowe pytania badawcze, dotyczace postrzegania ryzyka przez fundusze lokalne
(w osobach liderek), identyfikacji tego ryzyka, jak réwniez sposobéw reagowania. Strategia
badawcza wykorzystana na potrzeby niniejszego artykulu ma charakter empiryczny 1 oparta
zostata na metodzie wielokrotnego studium przypadku. Przyjeto, ze — przy relatywnie niewielkiej
liczbie funduszy lokalnych w Polsce — badania w trzech organizacjach tego typu beda reprezentatywne.
Badane fundusze, poza lokalizacja (potozone sg w roznych czesciach Polski), wykazujg kilka
wspolnych cech, do ktérych zaliczy¢ mozna przede wszystkim: okres dziatalnosci (ok. 20 lat),
lokalizacje (niewielkie miejscowosci) oraz lidera-kobiete (co jest typowe dla wigkszosci organizacji
tego typu w Polsce). Z liderkami, stojacymi na czele wybranych organizacji, w latach 2018 1 2019
przeprowadzono poglebione wywiady (wybrane cytaty zostaly przedstawione w opracowaniu),
ktore pozwolity na sformutowanie okreslonych wnioskow, zaprezentowanych w dalszej czescei.

Zastanawiajac si¢ nad wystepowaniem ryzyka w organizacjach pozarzadowych, liderki
zauwazyly, ze jest ono elementem integralnym dziatalno$ci, takze funduszu lokalnego, ale tez
warunkiem rozwoju. Oznacza to wigc traktowanie ryzyka nie tylko w kategoriach zagrozen
(chociaz w wywiadach przy identyfikacji pojawialy si¢ tylko obszary problemowe), lecz réwniez
jako potencjalnych szans.

,»Musimy podejmowac ryzyko. W organizacjach pozarzagdowych wszystko
zwigzane jest z ryzykiem, ale z drugiej strony nie mozna by¢ kreatywnym
I skutecznym jezeli si¢ tego ryzyka nie podejmuje”.

Podejmujac probe zdefiniowania i zidentyfikowania ryzyka w dziatalnosci funduszu
lokalnego, wszystkie liderki badanych organizacji wskazywaty przede wszystkim na okreslone
obszary problemowe w dziatalnos$ci organizacji. Do podstawowych obszarow obarczonych
ryzykiem zaliczone zostaly takie obszary, jak: ludzie, finanse, reputacja i uwarunkowania
zewngtrzne, przede wszystkim w rozumieniu obowigzujacego prawa.

Ryzyko ludzkie, wymienione jako pierwsze, wynika przede wszystkim ze specyfiki
funduszy, ktore dziataja w okreslonej spotecznoscei 1 dla tej spotecznosei. Ludzie s podstawa,
motorem napedowym i celem dzialania funduszu lokalnego. Ludzie s3 wazni zarowno jako
odbiorcy okreslonych dziatan i ustug, jako wspolpracownicy, z ktorymi liderki dziataja, jak

! Elementarz 111 sektora (s. 68), A. Gatazka (red.), 2005, Warszawa: Stowarzyszenie Klon/Jawor.
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tez darczyncy i osoby wspierajace, bez ktorych niemozliwe bytyby jakiekolwiek dziatania.
Z kazda z tych grup (moze w najmniejszym stopniu z pierwsza) wigza si¢ okreslone ryzyka,
gdyz ,.bez ludzi nie ma funduszu”. Istotnym elementem dziatalnosci kazdego funduszu jest
fundraising, ktory wymaga pracy — ,,solidnej, ciaglej, doktadnej 1 uporzadkowanej”. To budowanie
1 utrzymywanie relacji z ludzmi.

,,Fundusz lokalny to specyficzny rodzaj organizacji. To wielka filantropia i relacje
z ludzmi, ktore trzeba zbudowac 1 o ktére trzeba dbac”.

Wsrdd osob powigzanych z funduszem lokalnym, wazng grupe — zdaniem liderek —
stanowig wspdtpracownicy, z reguly pehi pasji, zaangazowani, ale ktdrzy czgsto — ze wzgledu
na rozne ograniczenia — nie wigzg si¢ z organizacja na dtuzszy okres.

,,L.udziom coraz mniej si¢ chce pracowac spotecznie. Majg coraz mniejsza potrzebe
partycypacji. Ludzi w coraz mniejszym stopniu interesuje dobro wspolne”.
»Spotecznikdéw jest coraz mniej”.

Problemem, ktory w praktyce jest udziatem wielu organizacji pozarzadowych, jest trudnos$¢
z utrzymaniem wartosciowych wspotpracownikow 1 ich rotacja. Trzeba jednak podkreslic,
Ze rozmoOwczynie rozumieja t¢ sytuacje. Maja swiadomos$¢, ze inaczej dzialaja osoby milode,
czesto niemajace zadnych zobowigzan, a inaczej jednostki, ktore planujg zatozy¢ lub maja rodziny,
a ktorym organizacje nie sg w stanie zaoferowac atrakcyjnych warunkow zatrudnienia.

,,Mato ptacimy. Trudno zniwelowac réznice w stosunku do organizacji prywatnych,
Ksztalcimy, nauczamy ludzi, po§wigcamy swoj czas, a oni, gdy si¢ juz naucza,
pod byle pretekstem odchodzg”.

,Ludzie chcg zarabia¢ pienigdze, a NGOs tego nie gwarantuja”.

Finanse to kolejny obszar w dziatalnosci funduszy lokalnych obarczony ryzykiem, cho¢
organizacje te dysponuja kapitatem Zelaznym, dajagcym im pewng stabilno$¢ finansowa,
co podkreslaja wszystkie rozméwczynie. Niemniej jednak kazda z organizacji podejmuje nieustanne
dziatania, zmierzajace do pozyskania nowych zrédet finansowania.

,,Wazna jest dywersyfikacja i mate powigzanie z sektorem publicznym”.
,,Problem istotny to finanse. Panuje jakies$ takie przekonanie, ze skoro dobroczynnosc¢,
to powinno si¢ zy¢ powietrzem”.

Trzecig grupg zagrozen, ktore zidentyfikowaty liderki badanych organizacji, stanowig
zagrozenia majace swoje zrodto w uwarunkowaniach zewnetrznych, przede wszystkim o charakterze
prawnym. W odczuciu rozméwczyn w obecnych czasach mozna zauwazy¢ postepujace ograniczanie
dziatan sektora spotecznego, zwickszenie kontroli, jak i — coraz bardziej odczuwalne — preferowanie
przez publicznych decydentéw organizacji pozarzadowych o konkretnym profilu tak dziatalnosci
oraz sympatii politycznej.

,,Obecnie rézne kampanie idg w stron¢ pokazania NGOs jako zagrozenia dla

obecnie rzadzacych”.

,,Problemem sg kontrole, wlasciwie bezustanne 1 zwigzana z tym biurokracja”.
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To wszystko rzutuje na spoleczny odbiér organizacji i zwigzane jest z kolejnym
zidentyfikowanym ryzykiem, istotnym z punktu widzenia funduszu lokalnego, ktorym jest
ryzyko reputacji.

,.Ludzie tracg zaufanie do NGOs”.

,Najwieksze ryzyko w naszej dziatalnosci to straci¢ zaufanie ludzi. Dziatanie
funduszu polega na tym ze grupujesz ludzi i razem z nimi robisz co$ dobrego.
Jezeli tracisz ich zaufanie, to po prostu ci¢ nie ma”.

Kazda z liderek, przedstawiajac histori¢ swojej organizacji, zwracata uwage na poswiecong
prace i czas, ktory musiat uptyna¢, aby spoteczno$¢ lokalna zaczgta docenia¢ dziatalnosé
funduszu. Dziatania podejmowane w tym obszarze to przede wszystkim cigglte informowanie
(zdaniem jednej z liderek ,,najwickszym wrogiem cztowieka jest niewiedza”), pokazywanie
1 przekonywanie, ze organizacja dziala na rzecz wspodlnego dobra, ale takze na rzecz konkretnej
spotecznosci (Srodki przekazane funduszowi sg wydatkowane lokalnie), transparentnos¢, budowanie
1 utrzymywanie relacji zar6wno z odbiorcami, jak 1 darczyncami. Liderki majg §wiadomos¢,
ze reputacja nie jest czyms$ danym raz na zawsze i wymaga nieustanne;j troski i zabiegania.

,,Bardzo zabiegamy, aby ludzie widzieli, co robimy. Zeby widzieli, Ze wszystko
idzie dla spoteczenstwa”.
»Wazne, zeby nie zrobi¢ zadnego ghupstwa”.

Reasumujac, warto podkresli¢, ze zadna z rozmoéwczyn nie zdecydowala si¢ na ustalenie
jakiejkolwiek hierarchii w grupie zidentyfikowanych ryzyk, traktujac je tacznie jako pewne
typowe zagrozenia badz ograniczenia dziatalno$ci funduszu, ktore jednak sg ze sobg Scisle
powigzane, przez co traktowanie ich w sposob wyizolowany staje si¢ bardzo problematyczne.
Zdaniem liderek nie ma mozliwosci oddzielenia od siebie glownych filarow funduszy lokalnych,
ktorymi sg kapitat spoteczny 1 kapitat finansowy. Przykladowo, istotnym elementem ryzyka ludzkiego
jest zmniejszenie poziomu zaufania, co z kolei wigzg si¢ z reputacija, ktdrej utrata moze przetozy¢
sie na zmiany w poziomie finansowania organizacji etc.

,» 10 wszystko trzeba budowac réwnolegle. Nie budujesz — ponosisz ryzyko™.

Podsumowanie

Pomimo $§wiadomosci ryzyka 1 znajomosci gtownych obszard6w nim obarczonych,
w przypadku funduszy lokalnych trudno mowi¢ o zarzadzaniu ryzykiem w rozumieniu
wyodrebnionego procesu, sformalizowanego zestawu dziatan etc. Liderki organizacji, ze wzgledu
na dlugoletnie doswiadczenie, pewne dziatania podejmujg w sposdb automatyczny, ale tez
intuicyjny (np. dywersyfikacja zrodel finansowania, stata praca i budowanie relacji z darczyncami),
bez specjalistycznego nazywania tych dzialan lub tworzenia okreslonych procedur. Jak
twierdza, probuja si¢ po prostu dopasowac do rzeczywistosci. Warto w tym miejscu podkreslic,
ze dziatalno$¢ funduszy lokalnych jest dos¢ specyficzna, przez co nie tyle wolna od ryzyka,
gdyz taka by¢ nie moze, ale raczej ukierunkowana na jego eliminacj¢ lub ostabienie. Oznacza
to glownie niepodejmowanie dziatan potencjalnie obarczonych ryzykiem, poniewaz — jak twierdza
liderki — fundusze lokalne to nie jest miejsce i przestrzen na dziatania ryzykowne.
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