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Streszczenie

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja wynikéw badania empirycznego porusza-
jacego problematyke tworzenia rozbudowanych sieci powigzan osobowych. Szczegéty ob-
szar badawczy dotyczy gremiéw zarzadczych i nadzorczych powstajgcych na gruncie pol-
skich organizacji pozarzgdowych. Otrzymane wyniki wskazujg na powszechng praktyke mul-
tiplikowania pozycji zarzadczych i nadzorczych w gremiach funkcyjnych badanych podmio-
téw, podwazajacych ich efektywnosé, a w przypadku organéw nadzoru rzetelnos¢. Liczne
przypadki powigzan osobowych przekraczajgcych granice sektorowe wzmacniajg postepu-
jacy proces uzalezniania sektora pozarzgdowego od administracji i biznesu.

Stowa kluczowe
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Wstep
Sektor pozarzadowy wskazywany jako trzeci w strukturze podmiotéw gospo-

darki narodowej z ztozenia powinien by¢ niezalezny od administracji publicznej
i biznesu. W praktyce jednak ztozonos$¢ przestrzeni spoteczno-gospodarczej prze-
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ktada si¢ na tworzenie powigzan miedzysektorowych o podtozu organizacyjnym, fi-
nansowym i osobowym. Powstajace zalezno$ci majg wielorakie podstawy, a domi-
nuje wymiar ekonomiczny.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja wynikow badania empirycz-
nego dotyczacego problematyki tworzenia rozbudowanych sieci powigzan osobo-
wych gremioéw zarzadczych i nadzorczych powstajacych na gruncie polskich orga-
nizacji pozarzadowych (NGOs — Non-Government Organizations)®. W wymiar po-
znawczy badania wpisane zostalo ustalenie skali analizowanego zjawiska w odnie-
sieniu do populacji sektora pozarzagdowego, jak i wybranych osob reprezentujacych
analizowane podmioty. Przeprowadzona analiza oparta zostata na studiach przypad-
kéw sporzadzonych na podstawie danych pochodzacych z Krajowego Rejestru Sa-
dowego (KRS). Przedmiot analizy ograniczony zostat do zbioru elementéw dobra-
nych w sposob celowy z uwzglednieniem aktywnej obecno$ci poszczegodlnych or-
ganizacji w przestrzeni spoteczno-gospodarczej, ponadprzecigtnego poziomem
przychodow, jak i kontrowersjami pojawiajacymi si¢ wokot prowadzonej dziatalno-
sci.

Wyniki zrealizowanego badania wpisuja si¢ w poznawczy wymiar ekonomii
obejmujacy ustalanie prawidtowosci funkcjonujacych w sferze spoteczno-gospodar-
czej. Przyblizaja struktur¢ osobowa i organizacyjng krajowych podmiotow gospo-
darki narodowej oraz dajg asumpt do prowadzenia dalszych poglebionych badan
w przedmiotowym zakresie, a zorientowanych na poznanie celowosci tworzonych
osobowych powigzan migdzyorganizacyjnych. W wymiarze praktycznym zaprezen-
towane wyniki, odnoszace si¢ do sprawdzonych w wymiarze ekonomicznym modeli
sieci powigzan organizacyjnych zakorzenionych w sektorze pozarzadowym, moga
stanowi¢ przyczynek do ich rewizji z poziomu rozwigzan legislacyjnych i polityki
publicznej. Moga roéwniez stanowi¢ inspiracj¢ do tworzenia sprawdzajacych si¢
w wymiarze ekonomicznym powigzan organizacyjno-0sobowych.

1. Powigzania podmiotow gospodarki narodowej i ich identyfikacja

W nauce o organizacji wspotdziatanie odnosi si¢ wylgcznie do dziatan wielo-
podmiotowych i oznacza ,,r6znego rodzaju powigzania zachodzace pomigdzy jed-
nostkami i grupami spotecznymi, ktore daza do realizacji wspdlnego celu” [Kozuch,
2011, s. 221-222]. Formalna regulacja powigzan wystepujacych pomigdzy podmio-

1 Zdefiniowanie kategorii ,,organizacje pozarzagdowe” nastgpito dopiero w ustawie z dnia 24 kwietnia
2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie wtaczajac do tej grupy m.in. fundacje
i stowarzyszenia.
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tami gospodarki narodowej ma swoje odzwierciedlenie w krajowym prawodaw-
stwie. Charakterystyka tych relacji majacych podtoze majatkowe, kapitatowe, jak
roéwniez osobowe wpisana zostata do ustawy o podatku od o0séb prawnych (CIT)
oraz ustawy o podatku od osdb fizycznych (PIT). Zgodnie, odpowiednio z art. 11
oraz art. 25 rzeczonych ustaw, w wymiarze formalnym powigzania wystepuja wow-
czas, gdy osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organizacyjna niemajaca oso-
bowosci prawnej bierze udziat bezposrednio lub posrednio w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem lub w jego kontroli albo posiada udziat w kapitale tego przedsigbiorstwa.
Posiadanie udzialu w kapitale innego podmiotu, o ktorym mowa we wskazanym
przepisie, oznacza sytuacje, w ktorej dany podmiot bezposrednio lub posrednio po-
siada w kapitale innego podmiotu udziat nie mniejszy niz 25%. Przepisy te maja
zastosowanie rowniez, kiedy ta sama osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka
organizacyjna niemajaca osobowosci prawnej roéwnoczesnie bezposrednio lub po-
$rednio bierze udziat w zarzadzaniu podmiotami krajowymi lub w ich kontroli albo
posiada udzial w kapitale tych podmiotéw. Przywotane przepisy odnosza si¢ row-
niez do powigzan o charakterze rodzinnym lub powiazan wynikajacych ze stosunku
pracy albo zalezno$ci majatkowych wystepujacych pomiedzy podmiotami krajo-
wymi lub osobami pelnigcymi w tych podmiotach funkcje zarzadzajace lub kon-
trolne albo nadzorcze oraz jezeli ktorakolwiek osoba taczy funkcje zarzadzajace lub
kontrolne albo nadzorcze w tych podmiotach. Ustawodawca, ustalajac definicj¢ po-
wigzan, ograniczyt si¢ do wskazania ich rodzajow, nie precyzujac jednak, co ozna-
czaja poszczegodlne pojecia, np. powigzania o charakterze majatkowym lub wynika-
jace ze stosunku pracy [Cisowska i Marciniak, 2016].

W sytuacji gdy powiagzane podmioty dokonuja wzajemnych transakcji, wymiar
finansowy jest rowniez obecny. Sytuacja ta dotyczy zwlaszcza kwestii podatko-
wych, cho¢ nie jest to jedyny problematyczny obszar. W praktyce okazuje sig,
iz brak jednoznacznej wyktadni regulujacej kwestie powigzan osobowych i organi-
zacyjnych staje si¢ polem zrgcznie zagospodarowywanym przez jednostki reprezen-
tujace sektor biznesu i poszukujace minimalizacji kosztow przy maksymalizacji zy-
sku. Istnienie wielu interpretacji podatkowych dotyczacych wspotpracy wzajemnie
powigzanych podmiotéw z sektora pozarzadowego i biznesu jest dowodem na sta-
bos$¢ istniejgcych rozwigzan formalno-prawnych. Sytuacja ta jednoczesnie podwaza
powielang przez lata teze¢ o jednoznacznie spotecznej uzyteczno$ci organizacji po-
zarzadowych, w tym zwlaszcza fundacji powstajacych na zasobach istniejacych
przedsigbiorstw.

Problematyka powigzan wystepujacych pomiedzy podmiotami gospodarki na-
rodowej wpisuje si¢ w teori¢ sieci obejmujacej m.in. wspotprace oparta na partner-
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stwie. W analizie tej wykorzystywane sg zardwno metody iloSciowe, jak i jako-
sciowe. Dominuja jednak te pierwsze, a wérdd nich m.in. modelowanie matema-
tyczne pozwalajace na kwantyfikacje badanych powigzan w ujeciu ogoélnym oraz
grafy odnoszace si¢ do jednostkowego modelu organizacji. Z uwagi na przyjety cel
badania w przeprowadzonej analizie empirycznej wykorzystane zostaly podsta-
wowe instrumenty statystyki opisowej zastosowane do danych zaczerpnigtych
z KRS (prezentowane na portalu www.mojepanstwo.pl). Zastosowana kwantyfika-
cja formalnych powigzan budowanych na gruncie sektora pozarzadowego uwzgled-
nia relacje osobowe przenikajace granice sektorowe. Zidentyfikowane prawidtowo-
$ci obejmuja skalg powigzan osobowych wyznaczonych w oparciu o dobor celowy
proby badawczej. Organizacje objete badaniem charakteryzuja si¢ ponadprzecigtna
aktywno$cig w przestrzeni spoteczno-gospodarczej, powstawaty w réznych okre-
sach czasu oraz ich dzialalno$¢ koncentruje si¢ na réznych obszarach. Nie bez zna-
czenia w doborze badanych obiektow pozostaje fakt pojawiania si¢ licznych kontro-
wersji wokot prowadzonej dziatalnosci.

2. Przekraczanie granic sektorowych podmiotéw gospodarki narodowej

Problematyka tworzenia sieci powigzan osobowych, ktorych trzonem jest sektor
pozarzadowy nie byta dotychczas przedmiotem szczegdétowych badan naukowych.
Jednak tematyka ta jest aktualnie do$¢ czesto poruszana w przestrzeni publicznej,
zaréwno krajowej, jak i migdzynarodowej. W wiekszosci przypadkdéw prowadzony
dyskurs dotyczy sytuacji angazowania sektora pozarzadowego do realizacji zadan
wykraczajacych poza teoretycznie przypisane jemu role. W tym konteks$cie poja-
wiaja sie liczne kontrowersje dotyczace m.in. angazowania $rodkow publicznych
w dziatalno$¢ podmiotéw prywatnych oraz naptywu kapitatu zagranicznego do or-
ganizacji realizujacych zadania o podtozu skrajnie ideologicznym.

Problematyka powigzan osobowych powstajacych na gruncie sektora pozarza-
dowego ma $cisty zwigzek z jego nadmiernym i postepujagcym uzaleznianiem si¢ od
dwoch pozostatych sektorow pod wzgledem finansowym i organizacyjnym. Powig-
zaniom tym towarzyszy hybrydyzacja sektora poprzez przejmowanie przez organi-
zacje pozarzadowe zadah zarezerwowanych dla instytucji publicznych lub biznesu.
W efekcie dochodzi do oligarchizacji wybranych jednostek przekraczajacych gra-
nice mi¢dzysektorowe. Towarzyszaca tym procesom postgpujaca ekonomizacja sek-
tora pozarzadowego nie prowadzi jednak do zwigkszenia samodzielnej, niezaleznej
od subsydiow dziatalnosci gospodarczej, lecz do systematycznego uzaleznienia si¢
od zewngtrznych bezzwrotnych funduszy [Jegorow, 2017a; Jegorow, 2017b].
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Mozna zatem przyjac zalozenie, ze to przewidywana efektywno$¢ ekonomiczna de-
terminuje tworzenie sieci powigzan organizacyjnych stanowiacych podtoze do kon-
struowania formalnych i nieformalnych powigzan osobowych.

Tworzenie powigzan osobowych pomigdzy podmiotami gospodarki narodowej
ma wielorakie podtoze. W ogdlnym ujeciu mozna wyrdzni¢ determinanty o charak-
terze ekonomicznym, ideologicznym oraz spotecznym. W zdecydowanej wigkszos$ci
przypadkow obszary te wzajemnie przenikaja sie lub uzupetniaja, przy czym relacje
te sg bardzo zr6znicowane. Problematyka powigzan powstajacych na gruncie orga-
nizacji pozarzadowych wpisuje si¢ w szeroko opisane juz studia literaturowe z za-
kresu wspotpracy i partnerstwa [Romanowska, 1997; Frey i in., 2006; Bogacz-Woj-
tanowska 2010/2011; Bogacz-Wojtanowska 2011; Bogacz-Wojtanowska 2013; Ba-
saj, Kozuch, 2016]. Zidentyfikowane katalogi przestanek, form oraz potencjalnych
korzys$ci z kooperacji prezentowane sa w wymiarze mozliwos$ci zwiekszania efek-
tywnosci spolecznej i ekonomicznej. O ile jeszcze kilkanascie lat temu prezento-
wane wywody teoretyczne nacechowane byly przekazem niemal jednoznacznie po-
zytywnym, o tyle obecnie podkresla si¢ zawodnos$¢ wielu praktycznych aspektow
funkcjonowania trzeciego sektora [Kucheryavaya, 2016; Jegorow, 2017a].

Na przestrzeni ostatnich lat coraz wigksza liczba organizacji pozarzagdowych na-
wiazuje relacje wykraczajace poza granice sektora. Obecnie najwyzsza intensyfika-
cja w tym zakresie dotyczy firm prywatnych [Adamiak i in., 2016; Basaj i Kozuch,
2016]. Powigzania tworzone na gruncie sektorow pozarzadowego, biznesowego
i publicznego stajg si¢ coraz bardziej ztozone, a ich efekty oceniane sg zar6wno po-
zytywnie, jak i negatywnie. Kwestie problematyczne dotycza gtéwnie deprecjacji
celow spotecznie uzytecznych wypieranych przez uklady biznesowe. Proces odbu-
dowy spoleczenstwa obywatelskiego w ramach niezaleznego sektora, zapoczatko-
wany transformacjg ustrojowa w roku 1989, od poczatku budzit wiele kontrowersji.
Nie brakuje opinii stwierdzajacych, ze Polska stata si¢ miejscem patologicznych zja-
wisk z punktu widzenia funkcjonowania instytucji i struktur spotecznych [Dec,
2011].

Stworzenie ram instytucjonalnych oraz finansowych do prowadzenia dziatalno-
$ci w ramach sektora pozarzadowego utatwito pozyskiwanie coraz wigkszych zaso-
bow finansowych. Rownolegle pojawit si¢ problem ograniczonej transparentnosci
ponoszonych wydatkow. Niezaleznie, czy $rodki trafiajace na konta poszczegdlnych
organizacji pozarzadowych pochodzg z sektora publicznego, czy prywatnego,
z chwila ich przekazania tracg swoj publiczny charakter, a tym samym przy ich wy-
datkowaniu nie obowiazuja zasady celowosci, efektywnosci i oszczednosci pod ry-
gorem odpowiedzialno$ci. W konsekwencji sektor pozarzadowy zdobyt niechlubne
miano konsumenta $rodkéw publicznych [Dyczkowski, 2010; Jegorow, 2017a].
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Nadmiernie rozbudowane relacje z sektorem publicznym moga skutkowaé tym, co
L.M. Salamon [2001] nazwat ,,naturalnym przedtuzeniem” organizacji publicznych.
Z kolei nadmiernemu zblizeniu do biznesu czgsto towarzyszy $wiadome, a niejed-
nokrotnie wrecz cyniczne wykorzystywanie stusznej filozofii organizacyjnej wy-
lacznie dla korzysci finansowych [Jegorow, 2016a; Jegorow, 2016b; Jegorow,
2017a]. W konsekwencji moze dochodzi¢ do utraty tozsamosci organizacyjnej, ko-
optacji lub hybrydyzacji organizacji pozarzgdowych [Bogacz-Wojtanowska, 2013].

3. Powigzania osobowe w wybranych organizacjach pozarzadowych

Podejmowanie aktywnosci w przestrzeni spoteczno-gospodarczej w ramach
podmiotow gospodarki narodowej zwigzane jest kazdorazowo z tworzeniem formal-
nych, jak i nieformalnych powigzan. Szacuje sig, ze okoto 50% polskich organizacji
pozarzadowych posiada w swoich szeregach osoby pelnigce funkcje publiczne lub
kierownicze w przedsiebiorstwach [Bogacz-Wojtanowska, 2013]. Powigzania oso-
bowe powstale na gruncie wybranych organizacji pozarzadowych zilustrowano na
rysunkach 1-7. W zdecydowanej wigkszosci osoby funkcyjne figuruja w KRS w po-
zycjach odnoszacych si¢ do co najmniej dwoch podmiotow. Istniejace powigzania
mozna rozpatrywa¢ w wielu aspektach, m.in. pod katem ich skali, krzyzowania oraz
zwiazkow migdzysektorowych.

W przypadku pierwszej z analizowanych organizacji (rys. 1, rys. 8) powigzania
osobowe osadzone zostaly gtownie w sektorze biznesu. Jedna z osob funkcyjnych
figuruje w KRS az w 26 pozycjach?, w tym w wickszosci sa to funkcje zarzadcze.
Tak duza skala powigzan nie prowadzi jednak do ich krzyzowania si¢.

2 Przypadek ten nie jest odosobniony i nie wyznacza maksimum powigzan osobowych jakie mozna
znalez¢ w KRS. Znacznie bardziej rozbudowana sie¢ powigzan powstata wokét stowarzyszania Instytut
Produktow Regionalnych (KRS 0000576911, rejestracja 22 wrzesnia 2015 r.) w ramach ktdérego na
sze$¢ osob funkcyjnych przypadajg tacznie 62 powigzania, z czego 29 przypisane sg jednej osobie.
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Rys. 1. Powigzania osobowe: Fundacja ROSA (KRS 0000207472, rejestracja 18 maja 2004 r.)

Zrédto: www.mojepanstwo.pl.

W przypadku kolejnej z analizowanych organizacji (rys. 2, rys. 9) powigzania
osobowe zostaty osadzone na réwni w sektorze biznesu i w sektorze pozarzadowym.
Na osoby funkcyjne w analizowanej organizacji przypadto przecigtnie 5 wpisow
w KRS.
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Rys. 2. Powigzania osobowe: Fundacja Demokracja XXI wieku (KRS 0000628146, rejestracja 18 lipca
2016r.)

Zrédto: www.mojepanstwo.pl.

W przypadku kolejnej z analizowanych organizacji (rys. 3, rys. 9) powigzania
osobowe zostaty osadzone wylacznie w sektorze pozarzadowym. Osoby funkcyjne
zaangazowane s3 wylacznie w ramach organow nadzorczych. W analizowanej sieci
dochodzi do wielokrotnego krzyzowania powigzan osobowych.
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Rys. 3. Powigzania osobowe: Chrzescijariska Stuzba Charytatywna (KRS 0000220518; rejestracja
27 pazdziernika 2004 r.)

Zrédto: www.mojepanstwo.pl.

W przypadku kolejnej z analizowanych organizacji (rys. 4, rys. 8) powigzania
osobowe zostaly osadzone zarowno w sektorze biznesu, jak i w sektorze pozarzado-
wym, ktory zdominowal analizowang sie¢. Osoby funkcyjne znalazty si¢ zarowno
w organach zarzadczych, jak 1 nadzorczych. Sytuacje, w ktorych dochodzi do krzy-
zowania powigzan osobowych obejmuja oba organy.
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Rys. 4. Powigzania osobowe: Fundacja Osrodek Kontroli Obywatelskiej OKO (KRS 0000620036, reje-
stracja: 1 czerwca 2016r.)

Zrédto: www.mojepanstwo.pl.

W przypadku kolejnej z analizowanych organizacji (rys. 5, rys. 9) powigzania
osobowe zostaly osadzone zarowno w sektorze biznesu, jak i w sektorze pozarzado-
wym, ktéry wyraznie zdominowat analizowang sie¢. Osoby funkcyjne znalazly sie
zarowno w organach zarzadczych, jak i nadzorczych. W jednym przypadku doszto
do skrzyzowania powigzan osobowych.
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Rys. 5. Powigzania osobowe: Fundacja im. Stefana Batorego (KRS 0000101194, rejestracja 21 marca
2002r.)

Zrédto: www.mojepanstwo.pl.

W przypadku kolejnej z analizowanych organizacji (rys. 6, rys. 8) powigzania
osobowe zostaly osadzone zarowno w sektorze biznesu, jak i w sektorze pozarzado-
wym, ktory wyraznie zdominowat analizowang sie¢. Osoby funkcyjne znalazty si¢
zarowno w organach zarzadczych, jak i nadzorczych. W analizowanej sieci zaobser-
wowac¢ mozna wielokrotne krzyzowanie powigzan osobowych.
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Rys. 6. Powigzania osobowe: Fundacja Instytut Spraw Publicznych (KRS 0000138239, rejestracja
8 listopada 2002 r.)

Zrédto: www.mojepanstwo.pl.

W przypadku kolejnej z analizowanych organizacji (rys. 7, rys. 8) powigzania
osobowe zostaly osadzone rowniez zarowno w sektorze biznesu, jak i w sektorze
pozarzadowym. Osoby funkcyjne znalazty si¢ zarowno w organach zarzadczych, jak
i nadzorczych. W jednym przypadku doszto do skrzyzowania powigzan osobowych.
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Rys. 7. Powigzania osobowe: Polska Fundacja Narodowa (KRS 0000655791, rejestracja 29 grudnia
2016r.)

Zrédto: www.mojepanstwo.pl.

Liczba powigzan osobowych w badanych organizacjach pozarzadowych
uksztattowata sie na przecietnym poziomie 6,0, przy czym jest to populacja charak-
teryzujaca si¢ wysoka dyspersja (wspotczynnik zmiennosci losowej wynosi 0,7).
Dodatnia warto$¢ wspotczynnika skosnosci (2,92) §wiadczy 0 asymetrii prawostron-
nej, czyli przewadze powiazan opartych na niewielkiej liczbie relacji. Potowa z nich
nie przekracza mediany wynoszacej 5,0. Udziat powigzan w ramach sektora poza-
rzadowego w badanej probie uksztaltowal si¢ na poziomie siggajacym 69%. Powyz-
sze wyniki nie przesadzaja o charakterze powigzan osobowych powstatych na grun-
cie ogbétu organizacji pozarzadowych, co wynika z zalozonego celowego doboru
proby badawczej. Uzupelniajace badanie oparte na probie trzydziestu organizacji
pozarzadowych, ktore osiagnety najwyzsze przychody w roku 2015 wskazuje,
ze powigzania osobowe wystepuja w ponad 51% osob funkcyjnych, przecigtnie jest
ich 3,8, przy czym dominujg powiazania oparte na niewielkiej liczbie relacji. Potowa
z nich nie przekracza mediany wynoszacej 3,0.

Akademia Zarzadzania — 1/2017 47



Dorota Jegorow, Arletta Jegorow

< Kamil Jan Kaminski =_ 8
3 7
8 J6zef Orzet =_ m wpisy w KRS
o —
g Maciej Sergiusz Swirski =- /
< 5 M powigzania w
g Marcin Adam Jastrzebski =_ ramach NGO
0 P .
% Piotr Maria Woyciechowski =- t = wspdinik
[N
< Radostaw Andrzej Domagalski tabedzki F 3
%) 5 M gztonek organu
e Marta Wolarnska r nadzoru
<;( lgor Adam Chalupec -_ 11m gztonek zarzadu
& 8
5 _ Jerzy Baczynski
'_
o 0
E = Ktarzyna Chatasinska Macukow 6
S, 5
z = Matgorzata Barbara Fuszara
<> "
g« Agnieszka Liszka =-
2 2
5 Jacek Kucharczyk r
u Jerzy Baczynski =- 8
¥ X ]
8o Marcin Feliks Krol
25 5
= Monika Stanistawa Ptatek
<< E 8 I 4
30° Piotr Wojciech Pacewicz =
£ 3 ;
== Jarostaw Michat Kurski =
w =2 2
2 Jacek Kucharczyk r
5
< Marcin Ernest Kaczmarek h 26
<& r— 5
a8 Adam Bogacz
2 < =
= Joanna Agnieszka Masternak
T
0 5 10 15 20 25

Rys. 8. Statystyka powigzan osobowych w wybranych organizacjach pozarzadowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych KRS.
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Rys. 9. Statystyka powigzan osobowych w wybranych organizacjach pozarzagdowych
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych KRS.
4. Analiza wynikéw badan
Skala oraz motywy tworzenia powigzan osobowych powstajacych na gruncie
organizacji pozarzagdowych nie zostalty dotychczas rozpoznane. O ile w pierwszym

przypadku identyfikacja istniejacych prawidlowosci sprowadza si¢ do dos¢ proste;,
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cho¢ jednoczesnie pracochtonnej, kwantyfikacji, to w drugim przypadku rozpozna-
nie ma charakter jakosciowy u podtoza ktorego leza nie zawsze czyste motywy sto-
jace za indywidualng aktywnos$cia spoteczno-zawodowg oraz dziatalno$cia organi-
zacji pozarzadowych. Powigzania osobowe realizowane poprzez kluczowe funkcje
piastowane w organizacjach pozarzagdowych maja czesto wytacznie wymiar spo-
leczny. Tym samym nie nalezy a priori negowa¢ ogdtu przywotanych wprost powia-
zan jako nastawionych na finansowa korzy¢, poniewaz ich ocena wykracza poza
zaprezentowang analiz¢. Kwestia ta wymaga rozpoznania bazujgcego zaré6wno na
motywach tworzenia formalnych powiagzan osobowych pomig¢dzy organizacjami,
jak i na wynikach finansowych towarzyszacych podejmowanej wspotpracy.

W s$wietle wielosci wystepujacych powigzan osobowych powstatych na
gruncie organizacji pozarzadowych nalezy zastanowi¢ si¢ nad celem wdraza-
nia tego typu rozwigzan w wymiarze praktycznym. Dolgczajac do tego fakt
krzyzowania si¢ powigzan osobowych w ramach petnionych funkcji zarzad-
czych lub nadzorczych nalezy zada¢ pytanie o stopien sprawnosci 1 rzetelno-
$ci w wywigzywaniu si¢ z przyjetych na siebie obowigzkow. Nalezy réwniez
postawi¢ pytanie o cel multiplikowania podmiotdw gospodarczych przez
jedng osobe (rys. 1) lub grupy oséb oraz o granice indywidualnych zdolnosci
do jednoczesnego sprawowania wielu funkcji decyzyjnych lub nadzorczych.
Zidentyfikowane powigzania osobowe nie wyczerpujg petnego obszaru ak-
tywnosci spoteczno-zawodowej 0s6b funkcyjnych w analizowanych organi-
zacjach. Nalezy jednak przyjac, ze dla cz¢sci z nich dziatalno§¢ w ramach
sektora pozarzadowego wykracza poza podstawowa pracg zawodowg i czgsto
ma wylacznie charakter spoleczny.

Swoboda zrzeszania si¢ w ramach organizacji pozarzagdowych, dowol-
nos¢ w tworzeniu podmiotow gospodarki narodowej sprzyjaja powstawaniu
powigzan osobowych w ramach rejestrowanych podmiotéw. Nalezy w tym
miejscu zada¢ pytanie o to, czy istniejace powigzania sg wynikiem oddolnych
inicjatyw, czy sa elementami szerszych modeli biznesowych. Bioragc pod
uwage liczne inicjatywy realizowane na gruncie sektora pozarzadowego, ich
skale, koszty z nimi zwigzane, systematyczny przyrost przychodéw organi-
zacji pozarzadowych, a w koncu zwiekszajacg si¢ liczbe podmiotow z tego
sektora nie mozna mowic¢ o przypadkowosci.

W grupie organizacji pozarzadowych stanowigcych przedmiot przepro-
wadzonej analizy znalazty si¢ zarOwno podmioty utworzone na poczatku
XXI wieku, jak rowniez organizacje wpisane do KRS dopiero w roku 2016.
Tym samym nalezy twierdzi¢, iz wielo$¢ powigzan osobowych nie ma
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zwiazku z czasem obecnos$ci poszczegdlnych podmiotow na rynku. Powigza-
nia osobowe powstajace na gruncie nowo rejestrowanych podmiotow nalezy
postrzega¢ w wymiarze organizacji odpryskowych w konteks$cie juz istnieja-
cych podmiotéw. W gre wchodza powigzania tworzone zarowno wewnatrz
sektora pozarzadowego, jak rowniez taczace sektory. Nie mozna bowiem
przyjac¢ zatozenia o ograniczonych zasobach ludzkich mozliwych do zaanga-
zowania w spoteczng dziatalno$¢ organizacji pozarzadowych. Funkcjonowa-
nie tych podmiotoéw, zwtaszcza nie prowadzacych dziatalnosci gospodarczej,
nie jest pozbawione ryzyka, moze wigzac¢ si¢ z wysokim poziomem indywi-
dualnej odpowiedzialno$ci finansowej, nieodptatng praca, a jednocze$nie
moze rowniez stanowi¢ dodatkowe intratne Zrodto dochodu. Ta ré6znorodnos¢
potencjalnych zagrozen, korzysci i mozliwego wktadu w funkcjonowanie
sektora pozarzadowego sprawia, ze jest on bardzo zréznicowany. W wiek-
szo$ci sg to niewielkie podmioty osadzone w lokalnych strukturach spotecz-
nych opartych na jednokierunkowej formule powigzan osobowych. Rozbu-
dowane struktury organizacyjno-osobowe sa domeng podmiotow opieraja-
cych swoja dziatalno$¢ na wzglednie trwatych zrodtach przychodow.

Podsumowanie

Zjawisko tworzenia powigzan osobowych wewnatrz sektora pozarzadowego jak
1 pomigedzy pozostatymi sektorami gospodarki narodowej mozna postrzegaé za-
rowno w wymiarze pozadanej wspdlpracy, partnerstwa, jak i tworzenia przemysla-
nych rozwigzan wpisujacych si¢ w koncepcj¢ aliansow strategicznych. Stosowane
w praktyce NGO rozwigzania prowadza do coraz wigkszego prymatu biznesu nad
dziatalnoscig spotecznie uzyteczng, cho¢ formalnie realizowane sg nadal w ramach
sektora pozarzadowego. Zidentyfikowana wprost w ramach przeprowadzonych juz
badan stabos$¢ polskiego sektora pozarzadowego w zakresie jego organizacji oraz
efektywno$ci spotecznej i ekonomicznej wzmacnia potrzebe znalezienia odpowiedzi
na pytanie o cel tworzenia tak wielu powigzan osobowych, ich krzyzowania, multi-
plikowania podmiotow i funkcji, wiarygodnos¢ zadan realizowanych przez czton-
kow ztozonych sieci, a w koncu o granice indywidualnych mozliwosci piastowania
funkcji decyzyjnych lub nadzorczych w podmiotach gospodarki narodowe;j.

Liczne przypadki powiazan osobowych przekraczajacych granice sektorowe
wzmacniaja postgpujacy proces uzalezniania sektora pozarzadowego od administra-
Cji i biznesu. Przypisywana organizacjom pozarzagdowym oddolno$¢ zanika w $wie-

Akademia Zarzadzania — 1/2017 51



Dorota Jegorow, Arletta Jegorow

tle licznych faktow $wiadczacych o tworzeniu podmiotow w odpowiedzi na poja-
wiajgce si¢ mozliwos$ci zagospodarowania dostepny srodkow. Do zbudowania struk-
tur organizacyjnych podmiotu potrzebny jest zespot, a najlepiej zaufany. By¢ moze
w tym kontekS$cie nalezy postrzega¢ ztozono$¢ powiazan osobowych powstatych na
gruncie organizacji pozarzgdowych. W tym jednak uktadzie oddolnos¢ staje si¢ wy-
soce watpliwa.
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Personal relationships of managerial and supervisory
bodies created on the ground of non-governmental sector

Abstract

The purpose of this paper is to present the results of an empirical study on the development
of an extensive network of personal relationships. Details of the research area concern
managerial and supervisory bodies created on the ground of Polish non-governmental or-
ganizations. The obtained results indicate the common practice of multiplying management
and supervisory positions in the functional units of the examined entities, undermining their
effectiveness, and in the case of supervisors their reliability. Numerous cases of personal
relationships crossing the sectoral boundary reinforce the progressive process of making
the non-governmental sector dependent on administration and business.
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