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Ewa Bogacz-Wojtanowska

Wstep

Poczawszy od lat siedemdziesigtych dwudziestego wieku mozna zatozy¢ pewne-
go rodzaju cezure, kiedy rozpoczyna sie w krajach rozwinietych na $wiecie zaréwno
wzrost znaczenia organizacji pozarzadowych w zyciu publicznym [Kramer, 1999], jak
réwniez naukowa refleksja wokot ich funkcjonowania. Z dwcezesnym kryzysem panstw
socjalnych rozrastaly si¢ takze ilo$ciowo i jakosciowo organizacje pozarzadowe, zaréw-
no w sferze przychodéw; jak i zatrudnienia.

Co ciekawe - z zarzadzaniem w trzecim sektorze nie bylo juz tak prosto. Jeszcze
bowiem w latach osiemdziesigtych ubiegtego wieku czes¢ badaczy organizacji (jak
chociazby Charles Perrow) uznawala problemy zarzadzania w organizacjach pozarza-
dowych za trywialne [Anheier, 2006]. Inna grupa z kolei przekonywata, ze zarzadzanie
to metody i techniki, ktére przynalezg tylko do biznesowych organizacji, kojarza sie
z zarabianiem pieniedzy i jako takie zupelnie nie pasuja do trzeciego sektora [Drucker
1990]. Tymczasem praktycy, wraz z rozwojem jako$ciowym i ilo§ciowym organiza-
¢ji pozarzadowych od lat siedemdziesigtych, zauwazyli potrzebe nie tylko refleksji
praktycznej, ale takze naukowej nad zarzadzaniem w organizacjach pozarzadowych.
Dzi$ takze obserwujemy obfito$¢ réznorodnych koncepcji i metod zarzadzania, ktére
ich tworcy radza zastosowaé w organizacjach pozarzadowych. Nierzadko holduje sie
w trzecim sektorze menedzeryzmowi — wierzac w koniecznoé¢ zatrudniania wysoko
wykfalifikowanych kierownikéw i przenoszenia narzedzi zarzadzania w przedsiebior-
stwach, dla osiggania zwykle biznesowo zdefiniowanego sukcesu, implementujac (cz¢-
sto nawet nie$wiadomie) pojecia, takie jak konkurencja czy skutecznoéé. Tymczasem
z drugiej strony, dla wielu lideréw w organizacjach pozarzadowych zarzadzanie jest
sztukg do$¢ trudng. Nikt bowiem nie zaklada organizacji pozarzadowej i nie spraw-
dza, czy posiada zdolno$ci zarzadcze — po prostu ludzie tworzacy organizacje chca
realizowa¢ zalozone cele, nierzadko zwigzane z wartoéciami czy realizacja pasji i za-
interesowan. Niewiele organizacji ma potrzebe¢ lub mozliwosci wynajecia menedzera,
ktory bedzie zarzadzat sprawami organizacji i podlegal zarzadowi. Jednocze$nie roénie
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potrzeba zatrudniania w organizacjach ludzi, rozumiejacych czym jest zarzadzanie
w organizacji pozarzadowej [Bogacz-Wojtanowska, Rymsza, 2015].

Co wazne - prawie od blisko trzydziestu lat, na wielu uniwersytetach na $wiecie
uczy si¢ mtodych adeptéw zarzadzania takze i specyfiki kierowania organizacjg po-
zarzagdowa. Na Uniwersytecie Jagiellonskim kursy tego typu oferuja naukowcy i prak-
tycy w Instytucie Spraw Publicznych. Starajac sie je doskonali¢, jak rowniez wspie-
ra¢ swoich studentéw w poszukiwaniu wiedzy na temat organizacji pozarzadowych,
postanowili$my przygotowa¢ tom, ktory pozwoli usystematyzowa¢ wiedze nie tylko
naszych Czytelnikow, ale takze umozliwi nam, autorom, ulozy¢ kurs w taki sposéb,
aby rozwija¢ wlasne poszukiwania badawcze, zwlaszcza mtodych badaczy. Stad celem
opracowania jest prezentacja i dyskusja wokot najwazniejszych ustalen praktycznych
i naukowych, dotyczacych zarzadzania organizacjami pozarzadowymi. Rozwazania
prowadzone sg w odniesieniu zaréwno do dorobku $§wiatowego w tym obszarze, jak
réwniez na gruncie polskim, zwlaszcza w sferze przykladow, studium przypadku oraz
szerzej, uwarunkowan instytucjonalno-spotecznych.

Opracowanie skfada si¢ z dziesieciu tematéw. Wybraliémy je w taki sposob, aby
zaprezentowa¢ naszym zdaniem najwazniejsze obszary i problemy zarzadzania orga-
nizacjami pozarzadowymi. Obejmujg one takze material, ktdry realizuje sie srednio
w 2 do 4 godzinach dydaktycznych. Czytelnikom za$ zostawiamy decyzje, w jakim
stopniu i zakresie wykorzystaja wiedze z naszego opracowania.

Na poczatku podrecznika staramy sie wyjasni¢ czym sg organizacje pozarzado-
we. Procz definicji wyjasniajacych, Czytelnik bedzie mégt poznaé cechy i zachowania
charakterystyczne dla organizacji pozarzadowych, rozpozna¢ ich rézne typy i obszary
dzialania oraz wykonywane przez nie role w spoleczenstwach i gospodarkach.

W kolejnym rozdziale prezentujemy rézne formy organizacji pozarzadowych, sku-
piajac sie przede wszystkim na ich sytuacji formalno-prawnej, prezentujgc réwniez
rozmaite formy organizacyjne, funkcjonujace na $wiecie. Rozdzial ten zawiera takze
opis organizacji, ktérych nie uznaje si¢ za organizacje pozarzagdowe oraz najwazniejsze
wskazania dotyczace sytuacji organizacji pozarzadowych w Polsce.

Trzeci rozdzial podrecznika poswiecony jest zagadnieniu struktur organizacyjnych
w trzecim sektorze. Omoéwilismy w nim podstawowe pojecia oraz poszczegdlne modele
struktur, z ujeciem ich wad i zalet, a takze zasadniczych réznic miedzy tzw. klasycznymi
i wspéltczesnymi strukturami.

W czwartym rozdziale Czytelnik znajdzie podstawowg wiedze na temat otocze-
nia organizacji pozarzadowej. Na poczatku rozwazan przyjrzymy sie definicjom, kto-
re stworza podstawe myslenia o otoczeniu organizacji. Nastepnie — przenoszac si¢
na grunt organizacji pozarzadowych - zostanie rozpoznane ich otoczenie, pokazujac
potencjalne podmioty i ich znaczenie dla dziatalno$ci organizacji trzeciego sektora.
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Kolejny rozdzial po$wigcony zostal jednej z najwazniejszej funkcji zarzadzania —
planowaniu. Skupiamy sie tutaj na pojeciach strategii i planowania, opisujgc znaczenie
tych poje¢ dla praktyki organizacji pozarzadowych.

Kolejne dwa rozdziaty w naszym podreczniku to obszernie prezentowany obszar
szeroko rozumianej funkcji motywacyjnej w zarzadzaniu organizacjami pozarzado-
wymi. Szosty rozdzial po$wiecony jest zagadnieniom zwigzanym z funkcjonowaniem
ludzi w organizacjach pozarzadowych. Omawiamy w nim gléwne grupy osob tworza-
cych stowarzyszenia i fundacje, zwracajac szczegdlng uwage na ich role w ksztaltowaniu
dziafan i struktur tych podmiotéw. Prezentujemy takze etapy procesu rekrutacyjnego,
problemy zwigzane z motywowaniem wspolpracownikow, ich szkoleniami oraz re-
dukcjg zatrudnienia, z ujeciem specyficznego kontekstu organizacji pozarzadowych.
Czytelnik bedzie mial mozliwos$¢ zapoznania si¢ réwniez z praktycznymi przykladami
zjawisk i problemoéw wystepujacych w trzecim sektorze, ktére dotycza bezposrednio
elementéw zarzagdzania ludzmi. Natomiast w rozdziale sioédmym rozwazania przenosza
sie na kwestie przywodztwa oraz roli lidera w organizacji. Opisujemy tutaj sylwetke
i funkcje lidera, zarzadzajacego organizacjami pozarzadowymi.

W rozdziale 6smym przedstawiamy pojecie i zastosowanie etyki w organizacjach
pozarzadowych oraz prowadzimy rozwazania na temat warto$ci, bedacych podstawg
dla kreowania standardéw i potrzeb aksjologicznej standaryzacji jako jednego z naj-
wiekszych wyzwan wspolczesnych organizacji pozarzadowych. Prezentujemy réwniez
istniejace Kodeksy Etyczne oraz zasady kontroli etyczne;.

Trzeci sektor posiada szerokie mozliwosci pozyskiwania funduszy. Ta wielo$¢ opcji

- jakkolwiek korzystna — wymaga od zarzadzajacych organizacjami pozarzadowymi
inteligentnego, wielowymiarowego spojrzenia na strategiczny dobér technik i narze-
dzi pozyskiwania $rodkéw. To wiasnie dzialania w tym obszarze skladajg si¢ na ogol-
ng koncepcje fundraisingu, stanowiacg kluczowe zagadnienie rozdzialu dziewiatego
podrecznika. W pierwszej jego czeéci Czytelnik odnajdzie ogdlne omdwienie Zrédet
finansowania, dostepnych organizacjom trzeciego sektora, a dalej opis fundamental-
nych zasad pozyskiwania funduszy oraz bardziej szczegélowy model relacji miedzy
fundraisingiem a innymi funkcjami zarzgdzania w organizacji.

I wreszcie, w ostatniej czeéci podrecznika zaprezentowane zostalo znaczenie wspot-
dzialania sektorowego i migdzysektorowego dla sprawnego funkcjonowania organizacji
pozarzadowych. Czytelnik znajdzie w niej informacje dotyczace uwarunkowan i cha-
rakteru relacji pomiedzy organizacjami trzeciego sektora a administracjg publiczna,
przedsiebiorstwami oraz innymi organizacjami pozarzadowymi. Rozwazania teoretycz-
ne wsparto najbardziej aktualnymi wynikami badan i raportéw z zakresu wspoétpracy
i wspétdziatania miedzysektorowego.

Struktura naszego podrecznika zostata przygotowana w taki sposob, aby nie tylko
zaprezentowad najwazniejsze tresci dotyczace organizacji pozarzadowych, ale takze
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da¢ mozliwoé¢ szybkiego przyswajania materiatu, jak i dalszego pogtebiania wiedzy.
Stad w kazdym rozdziale, traktujacym o pewnym, wybranym aspekcie zarzadzania or-
ganizacja pozarzadows, Czytelnik znajdzie jasng prezentacj¢ wiedzy oraz sugerowang
literature przedmiotu, ktéra pozwoli rozszerzy¢ obszar poszukiwan juz samodzielnie.
W kazdym rozdziale prezenujemy kluczowe pojecia, pytania do tekstu, pozwalajace
uporzadkowad wiedze oraz ¢wiczenia lub studia przypadkow, ktore Czytelnik samo-
dzielnie moze rozwiaza¢, takze z pomoca pytan pomocniczych.

Zachecamy do lektury (i wspdlnej pracy) studentdw i wszystkich zainteresowanych
Czytelnikow. Mamy réwniez nadzieje na dyskusje z Czytelnikami - liczymy na Panstwa
komentarze i uzupetnienia, ktore pozwolg nam udoskonali¢ ten podrecznik.

Zapraszamy serdecznie!

Kontakt:

Ewa Bogacz-Wojtanowska

email: ewa.bogacz-wojtanowska@uj.edu.pl

Kierownik Zakladu Zarzadzania Organizacjami Pozarzadowymi
Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego



Istota i podstawowe zasady funkcjonowania organizacji pozarzadowych

Ewa Bogacz-Wojtanowska

Rozdziat 1

Istota i podstawowe zasady
funkcjonowania organizacji
pozarzadowych

Na poczatku podrecznika staramy si¢ wyjasni¢ czym sg organizacje pozarzadowe.
Précz definicji wyjasniajacych, Czytelnik bedzie mégl poznaé cechy i zachowania cha-
rakterystyczne dla organizacji pozarzadowych, rozpozna¢ ich rézne typy i obszary
dzialania oraz wykonywane przez nie role w spoleczenstwach i gospodarkach.

KLUCZOWE TERMINY

» organizacja pozarzagdowa » spoteczenstwo

» trzeci sektor obywatelskie

» stowarzyszenie » kapitat spoteczny
» fundacja » dobro wspdlne
» filantropia » wolontariat

1.1. Historyczne korzenie funkcjonowania
trzeciego sektora na swiecie i w Polsce

Kazdy czlowiek czy grupa spoleczna od zarania dziejéw pragnie realizowa¢ swoje po-
trzeby. Niekiedy sg one bardzo proste, zwiazane z poczuciem bezpieczenstwa, glodu czy
ciepla, czasem bardziej rozbudowane, zwigzane z rozrywka, poczuciem spelnienia czy
rozwojem artystycznym, ale takze uruchamiane poczuciem wspdlnoty, wspdtczuciem

11



12

Istota i podstawowe zasady funkcjonowania organizacji pozarzadowych

czy milosierdziem. Od stuleci réznego rodzaju instytucje dobroczynne, kluby, bractwa,
gildie, fundacje, zrzeszenia, towarzystwa filantropijne czy pomocy wzajemnej stanowig
istotny filar realizacji tych potrzeb — wiekszo$¢ ustug spotecznych, dzis takze realizo-
wanych przez panstwa, zaréwno w Europie jak i Amerykach, zostata zapoczatkowana
przez te organizacje [Le$, 1999].

Rozwoj roznorodnych organizacji miat w $redniowieczu poczatkowo silny zwigzek
z Ko$ciotem i jego doktryna milosierdzia, pdzniej takze powstawaly swieckie organiza-
cje, opierajace si¢ o zasade noblesse oblige i rozwijajacy si¢ etos filantropii. Przez stulecia
rola tych organizacji bylta rézna, w zaleznoéci od kraju, ustroju, doktryny politycznej
i spotecznej czy stopnia zamoznosci.

Od lat 70-tych ubieglego stulecia organizacje te zaczely si¢ rozwija¢ réwnolegle
do kryzysu panstwa, a szczegdlnie upadku tradycyjnej polityki spotecznej (w krajach
zachodnich), w zwigzku z powszechnym rozczarowaniem, ptynacym z wiodacej roli
panstwa (w przypadku krajow Ameryki Lacinskiej), jak rowniez upadkiem reziméw
komunistycznych (jak w przypadku Polski i krajéw sasiednich). Nalezy podkresli¢,
ze zaczely sie one wtedy jako$ciowo i ilosciowo rozwija¢ — a nie powstawac. Co wazne,
nosza one w réznych krajach rézne nazwy — na przyklad organizacje pozarzadowe,
non-profit, spoteczne, filantropijne, dobroczynne czy woluntarystyczne.

Nieodmiennie ostatnia fala rozwoju organizacji pozarzadowych ma zwiazek
z odnowa antycznych w swych korzeniach koncepcji spoteczenstwa obywatelskiego.
Organizacje pozarzadowe, lokalne grupy organizowane ad hoc, formalne zrzeszenia
oparte na lokalnych spotecznosciach oraz fundacje czy towarzystwa o zasiegu narodo-
wym czy ponadnarodowym stanowig trzon i emanacje spoleczenstwa obywatelskiego.
Wazne role w spoleczenstwie obywatelskim majg do odegrania zar6wno te organizacje,
ktére dzialaja w interesie swoich czlonkéw, jak i te, ktore $wiadczg ustugi dla spotecz-
noéci, a takie takie o miedzynarodowej sieci powigzan (global civil society).

SPOLECZENSTWO OBYWATELSKIE

» grupa ludzi, powigzanych niehierarchicznymi wieziami spotecznymi,
cechujacych sie aktywnoscig w réznych sferach zycia publicznego, jak
rowniez otwartoscig na zmiany [Sicinski, 1996],

» sfera instytucji, organizacji i indywidualnych osoéb, ulokowanych miedzy
rodzing, panstwem i rynkiem, w ktorych ludzie zrzeszaja sie dobrowolnie,
by realizowa¢ wspoélne interesy i cele [Anheier, Carlson, 2002].



Historyczne korzenie funkcjonowania trzeciego sektora na Swiecie

Polska posiada bogata tradycje w zbiorowym dziataniu, budowaniu spoteczenstwa
obywatelskiego i organizacji o charakterze spolecznym, ktére dzi§ nazywamy poza-
rzagdowymi. Sity napedowe tych proceséw mialy poczatkowo charakter chrze$cijanski.
Fundacje klasztorne powstawaly juz w drugiej potowie XIV wieku, korporacje brackie
organizowano juz za panowania Kazimierza Wielkiego. W XVT i XVII wieku powsta-
waly pierwsze fundacje zapomogowe i posagowe, ktére byly przejawem spotecznych
inicjatyw niezaleznych od krdlestwa [Les, 1999].

Podczas okresu zabordw, od konca XVIII poprzez wiek XIX, organizacje spolecz-
ne odgrywaly szczegdlna role podtrzymujaca ducha narodowego, zachowujac polska
kulture i tradycje [Sowa, 2000]. Przykladowo w Galicji bujnie rozwijaly si¢ stowarzy-
szenia spoteczne, gospodarcze, naukowe, edukacyjne, powstawaly samopomocowe
organizacje chtopskie i kétka rolnicze. Szczegélna role w okresie rozbioréw (w szcze-
golnosci w zaborze rosyjskim) odegraly tez towarzystwa naukowe, ktére zrzeszaly pol-
skich naukowcdw, skupiajacych sie na podtrzymaniu ducha narodowego i zachowaniu
kultury polskiej [Ilczuk, 1995]. W kazdym zaborze istnialy inne przepisy prawne dla
rejestracji stowarzyszen i fundacji. Na terenie zaboru pruskiego dziatania fundacji
i stowarzyszen regulowaty przepisy Niemieckiego Kodeksu Cywilnego. Na terenie
Austro-Wegier Austriacki Kodeks Cywilny (fundacje) oraz ustawa o stowarzyszeniach
z 1867 roku, w zaborze rosyjskim przepisy carskie z 1871 roku oraz (wprowadzone naj-
pdzniej z wszystkich zaboréw) przepisy z roku 1906 dotyczace stowarzyszen [Bogacz-
Wojtanowska, 2006].

W okresie miedzywojennym, w poczatkach odrodzenia panistwowosci polskiej
po latach zabordw, ktéra dala podstawy do politycznej, spolecznej oraz obywatelskiej
aktywnoéci, organizacje spoleczne zaczely prowadzi¢ szeroka dzialalnoé¢. Prawo fun-
dacyjne w Polsce miedzywojennej bylo niejednolite — obowigzywaly przepisy odreb-
ne dla terenéw nalezgcych wczesniej do poszczegdlnych zaboréw. Oprocz fundacji
prywatnych powstawaly tez fundacje tworzone ze $§rodkéw publicznych oraz funda-
cje tworzone na drodze ustawy. W latach 1919-33 stowarzyszenia dzialaly na podsta-
wie dekretu o stowarzyszeniach, za$ od 1933 na podstawie prawa o stowarzyszeniach
[Bogacz-Wojtanowska, 2006].

Po katastrofie IT wojny $wiatowej i upadku wielu polskich instytucji i organizacji
spolecznych, réwniez ponad czterdziestoletni okres komunizmu charakteryzowat sie
przejeciem kontroli przez panstwo nad organizacjami spolecznymi. Zniszczono de fac-
to spoteczng dziatalno$¢ charytatywna, znacjonalizowano majatek fundacji i do 1984
zakazano ich dzialalnoéci. Sciéle ograniczono dziatalno$¢ stowarzyszeri — pomimo
tego, ze wolno$¢ zrzeszania sie zostata zadeklarowana w art. 22 konstytucji z 1952 roku.
Zachowano prawo o stowarzyszeniach z 1933 roku, cho¢ dwukrotnie nowelizowane.
Realnie jednak kazda dzialalno$¢ spoleczna istniata pod catkowitg kontrolg panstwa,
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przede wszystkim w sferach sportu i rekreacji oraz kultury. Organizacje te najczesciej
realizowaly cele nakreslone przez panstwo.

Od polowy lat piecdziesigtych XX wieku powstawaly jednak pétformalne organi-
zacje spoteczne, funkcjonujace poza kontrola panstwa, na poczatku w srodowiskach
zwigzanych z Koéciotem katolickim (ktdry realizowatl réznego rodzaju dziatalnosé¢
charytatywng oraz integracyjna, jak chociazby Kluby Inteligencji Katolickiej, bedace
od roku 1956 do lat siedemdziesiatych jedynymi organizacjami katolikéw $wieckich
dozwolonymi przez panstwo).

W latach siedemdziesigtych powstaly nowe inicjatywy obywatelskie, jak Komitet
Obrony Robotnikéw, Ruch Obrony Praw Czlowieka i Obywatela, powstawaly rézne
grupy samopomocowe czy szkoleniowe, prowadzace aktywna dziatalno$¢ wydawnicza,
stuzaca przede wszystkim odklamywaniu historii i informowaniu o mechanizmach
i procesach demokratycznych. Lata siedemdziesigte XX wieku przejawialy sie wy-
raznie rosngcg aktywno$cig obywateli we wszystkich dziedzinach zycia spolecznego.
Szczegblng mobilizacja charakteryzowaly sie lata 1980-81, niemniej jednak pozniejsze
lata osiemdziesiate, po wprowadzeniu stanu wojennego, to powrdt Polakow w $wiat
warto$ci prywatno-stabilizacyjnych i ponownego wzrostu znaczenia rodziny. Lata
osiemdziesigte, jak zwracali uwage E. i J. Tarkowscy [1991], to okres ,wycofania si¢
spoleczenstwa do matych grup” opartych na wieziach nieformalnych oraz koncentra-
cja wokét rodziny.

Rok 1989 i nowa ustawa o stowarzyszeniach [Dz.U. 1989 nr 20 poz. 104] zaowoco-
waly ogromnym wzrostem aktywno$ci obywatelskiej i wysypem nowych organizacji
pozarzadowych. Okazalo sie, Ze istnieje ogromne spoleczne zapotrzebowanie na tego
typu organizacje [Bogacz-Wojtanowska, 2006].

1.2. Definicje organizacji pozarzagdowych

Od lat czterdziestych ubieglego stulecia dos¢ schematycznie, dla celéw praktycznych,
organizacje przypisuje sie do trzech gléwnych sektoréw spoleczno-gospodarczych.
Pierwszy z nich to sektor organizacji publicznych, ktérych cele wiazg si¢ z zaspokaja-
niem potrzeb obywateli zgodnie z przyjetymi zasadami prawnymi. Drugi sektor jest
utozsamiany z biznesem, czyli przedsigbiorstwami w réznych formach prawnych, gene-
ralnie skoncentrowanych na realizacji zysku. Wreszcie trzeci sektor — zwany takze oby-
watelskim — stanowi obszar zagospodarowany przez formalne i nieformalne inicjatywy
i organizacje, ktorych réznorodnos¢ celéw wynika z reprezentacji intereséw mniej-
szych lub wigkszych grup spotecznych. Co wazne, organizacje w kontekscie tej definicji
s3 jedna z wielu form podejmowania dziatan przez obywateli w celu realizacji jakichs
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wspolnych dazen czy wartosci [Makowski, 2015]. Zwykle, gdy organizacje trzeciego
sektora spelniaja wymogi formalne i sg rejestrowane, nazywamy je organizacjami poza-
rzagdowymi, ale mamy obok nich szereg nieformalnych inicjatyw, grup, struktur, ktére
nie sg rejestrowane, cho¢ tez sa wyrazem obywatelskiego dziatania. Obywatelskos¢
oznacza, ze inicjatywy i organizacje maja zwykle charakter oddolny, zbudowany na ak-
tywnoéci i potrzebach ludzi, ktérych faczy pewna wspdlna idea i cheé dziatania, nie-
zwigzana z generowaniem zysku.

W tabeli nr 1.1. zaprezentowano najwazniejsze réznice pomiedzy organizacjami

réznych sektorow.

Tabela nr 1.1. Organizacje pozarzadowe, publiczne i komercyjne — podstawowe roznice.

Przedsigbiorstwa Organizacje publiczne Organizacje pozarzadowe

. sprawiedliwos¢ i solidarno$¢
postawy przedsiebiorcze,

o L spoteczna, wyréwnywanie L .
c zaspokajanie potrzeb P yrowny dobroczynnos, filantropia
c RV szans rozwojowych A : .
© klientéw jako warunek . R i mitosierdzie, bezinteresownos¢
N o jednostek i catych grup . PN
= utrzymywania sie ) i dobrowolno$¢, mitos¢ blizniego,
e~ . spotecznych, reprezentacja T S
= na rynku, sprzedaz ) - dziatania w imieniu mniejszosci,
© P - interesow i potrzeb . U A
a ddbr i Swiadczenie ) PR - spontanicznos¢, improwizacja,
I . wiekszosci, obiektywizacja i P A
& ustug wedtug kryteriow .. PR . wspdlne wartosci, intuicja i wrazliwo$¢
rynkowych i ciggtos¢ dziatania, unikanie
y stronniczosci, neutralno$¢
rwalizacia o Klientéw realizacja polityki straznik wartosci: dobrowolnos¢
vzcelu reilizac'iz oku spotecznej osadzonej dziatania, przedsiebiorczos¢,
umozliwiai Jc o yo w obowiazujacych partycypacja spoteczna, partnerstwo,
> rozWGi 2 DIz Jza'r?\nie' kanonach ustrojowych rzecznictwo ludzi w potrzebie,
2 oy mJ w’;nii siJ B nkJu i prawnych, standardowe indywidualizacja, selektywnosc¢
S Zymywanie sig ryniu, potrzeby i oczekiwania, potrzeb, decentralizacja,
= dziatanie niesprzeczne ; o . P . L
5 orawem. dbaloéé instytucjonalizacja deinstytucjonalizacja, subsydiarno$c¢
o ine‘r: . we’wn Sa— zaspokajania potrzeb, w procesie zaspokajania potrzeb,
i Zewn trznech 4 aktywnos¢ dawcy, partykularyzm, samopomoc, pomoc
cuzny! biernos¢ biorcy wzajemna i samodzielno$¢
umocowanie zalezne
2 od rodzaju wiasnosci - . .
RN i od form Jor anizacvino- konstytucyjnie umocowane statut i ewentualne regulaminy
§ § rawnei k);degks handyljow organy i instytucje paistwa,  wewnetrzne, uchwaty, decyzje ciat
- P dec zJ‘,e iednoosobowe Y Ustawodawstwo: kodeksy, statutowych, np. rad i zarzadéw
=y Y28 3 rozporzadzenia, instrukcje
o lub uchwaty organéw

statutowych, regulaminy
obcy cztowiek - klient:

S obcy cztowiek - klient nasz e
= kontrolowana nasz cztowiek: bliskos¢
5 pan, kontrahent: troska L . ) ;
© e o serdecznos¢, dystans, emocjonalna, wielowymiarowe
o o satysfakcje i lojalnos¢ . . . . ;
S - o istotna perspektywa interakcje oraz identyfikacja
el klienta jako instrument . . ) - e
5 ) instytucjonalna z beneficjentami aktywnosci
o generowania zysku ; )
w relacjach z odbiorca
2L
B
8 £ wobec whascicieli wobec elektoratu wobec odbiorcow rezultatéw dziatania
TN
O ©

Zrédto: Kozuch, 2011, s. 104, Wozniak, 2002, s. 106.

15



16

Istota i podstawowe zasady funkcjonowania organizacji pozarzadowych

Organizacje pozarzagdowa mozna opisaé, patrzac na jej kluczowe atrybuty:

» celowos¢ - kazda organizacje powolujemy dla jakiego$ celu, w przypadku zas
organizacji trzeciego sektora cele te moga by¢ nieskonczenie rézne, ale musza
mie¢ jedng ceche - by¢ niezarobkowe,

» spolecznos¢ - skladaja si¢ z ludzi, ktorzy ze sobg wspotdziataja tworzac struktu-
ry, wchodza ze soba w najrdzniejsze relacje, jak rowniez sa w silnych relacjach
ze $rodowiskiem, w ktorym dziatajg i ktéremu stuza,

» formalizacja - opierajg sie czgsto na nieformalnej umowie spolecznej, zwyczaju
a takze prawie,

» ekonomicznos¢ - dla realizacji swoich celéw i podjecia dziatan pozyskuja zaso-
by z otoczenia, przy czym kluczowe jest dla nich gospodarowanie tymi zasoba-
mi, gdyz zwykle majg ich ograniczong ilos¢.

Organizacje pozarzadowe widziane oczami socjologa to pewne formy samoorgani-
zacji spolecznej, ktére posiadajg trwalg tozsamo$¢ spoteczng, majg prywatny charakter,
angazuja w duzej mierze do swych dzialan wolontariuszy, cechujg si¢ niezaleznoscia,
niekomercyjno$cig oraz powstaja na podstawie dobrowolnych decyzji [Glinski, 2006,
s. 17].

W Polsce mamy definicje prawng organizacji pozarzadowych, dzigki Ustawie
o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie [Dz.U. 2003 Nr 96 poz.873], cho¢
definicja ta jest raczej lista wskazan, czym organizacje pozarzadowe nie s3. W zwigzku
z tym, w $wietle Ustawy, organizacjami pozarzadowymi nie s podmioty:

» ktore sg jednostkami sektora finanséw publicznych w rozumieniu ustawy z dnia
27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, jak réwniez przedsigbiorstwami,
instytutami badawczymi, bankami i spétkami prawa handlowego czy panstwo-
wymi lub samorzagdowymi osobami prawnymi,

» ktore dziatajg w celu osiggniecia zysku,

» osoby prawne lub jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej,
ktérym odrebna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna.

)) W szczegdlnosci, w swietle Ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie, w Polsce organizacjami pozarzagdowymi sg fundacje
i stowarzyszenia.
Do innych form zalicza sie m.in. komitety spoteczne, organizacje zwig-
zane z kosciotami (ale niebedace nimi), organizacje pracodawcow, or-
ganizacje samorzgdu gospodarczego i zawodowego (w sktad ktérych
wchodzg koétka rolnicze i kota gospodyn wiejskich, cechy, izby gospo-
darcze i inne), zwigzki zawodowe czy organizacje i zwigzki sportowe.
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Organizacje pozarzadowe funkcjonuja w trzech sferach: spotecznej, organizacyjnej
i politycznej [Bogacz-Wojtanowska, 2013]. Na poziomie spotecznym sg to organizacje
dzialajace dla wspdlnego dobra, stanowiace pomost pomiedzy wolnoscig jednostki
a powinnoécig spoleczna, wyrazajace postawy: zaufania, partycypacji, checi wspolnego
dzialania, dokonujace zmian spotecznych, realizujace cele priorytetowe dla grup spo-
tecznych, a nie spoteczenstwa jako cato$ci i wreszcie stanowigce wyraz ochotniczego
udzialu we wspdlnym dziataniu.

W sferze organizacyjnej charakteryzuje je:

» formalny byt organizacyjny (odroézniajacy je od niesformalizowanych ruchéw
spotecznych), ze sklonnoscig do tworzenia nieformalnych, ptaskich i elastycz-
nych struktur organizacyjnych,

» brak dystrybucji generowanych nadwyzek finansowych pomiedzy swoich za-
tozycieli i cztonkdw,

» posiadanie ciala zarzadzajacego, ktorego rola jest kierowanie organizacja w po-
czuciu réwnowagi pomiedzy skupieniem na realizacji misji a pozyskiwaniem
funduszy dla organizacji.

Na poziomie politycznym organizacje pozarzadowe mozna okresli¢ jako:

» niezalezne od organizacji publicznych i przedsiebiorstw,

» wykonujace zadania nierealizowane przez sektor publiczny (z racji niemoznosci
wypelniania wszystkich oczekiwan obywateli), realizujace zadania zlecone przez
organizacje publiczne (zwykle niewplywajace na ich formalna niezalezno$¢)
oraz probujace oddzialywaé na polityke publiczng i przedsigbiorstwa,

» samorzadne - kontrolujace swa dzialalno$¢ samodzielnie, nieulegajace wpty-
wom i naciskom,

» bedace elementem demokratycznego porzadku — jako przedstawiciele mniej-
szosci w $wiecie ksztaltowanym przez wiekszos¢.

1.3. Atrybuty organizacji pozarzagdowych

Co wyrdznia organizacje pozarzadowe na tle innych organizacji, funkcjonujacych
w panstwach i spoteczenstwach? M. Allison i J. Kaye [2001], jako praktycy pracujacy
w organizacjach pozarzagdowych, wyrdznili osiem cech, ktore ich zdaniem charaktery-
zujg organizacje pozarzadowe. Sg to:
1. Pasja misji czy che¢¢ ,,zmiany $wiata’, bedaca wielka silg organizacji, wyzwalaja-
ca kreatywno$¢, oddanie i energie czlonkéw, wolontariuszy czy pracownikéw
organizacji;
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2. Atmosfera i rzeczywistos$¢ cigglego niedoboru zasobow (srodkéw finansowych,
pracownikéw i wolontariuszy itd.), ktéra powoduje koniecznoé¢ ich statego po-
szukiwania oraz ograniczone rozbudowanie struktur organizacyjnych;

3. Przychylnosé¢ dla najczesciej nieformalnych struktur organizacyjnych, partycy-
pacji i konsensusu - kultura organizacji pozarzadowych czesto charakteryzuje
sie przyjaznoscig i niskim poziomem hierarchii;

4. Dwa gléwne kierunki skupienia dziatalnoéci organizacji: misja i pozyskanie
$rodkéw finansowych na jej realizacje — wewnatrz organizacji napiecie pomie-
dzy misja a pozyskiwaniem funduszy wplywa na podejmowanie decyzji i na ja-
kos¢ dzialania organizacji, na zewnatrz organizacje czesto skupiaja sie gtownie
na funduszach i ich pozyskiwaniu, badz tez na realizacji misji i komunikacji
ze spolecznoscia, w ktorej te misje realizuja;

5. Trudno$ci w pomiarze wynikéw dziatalnosci — wigkszo$¢ organizacji nie
posiada programu oceny wynikow dziatalno$ci, brakuje standaryzowanych
miernikéw i narzedzi oceny na réznych polach dziatalno$ci organizacji, jak
i calego trzeciego sektora; miary finansowe typowe dla biznesu nie maja tutaj
zastosowania;

6. Rady i zarzady organizacji maja podwojna role — zapewnic legitymizacje spo-
teczna czyli poparcie na rzecz organizacji (zabieganie o sojusznikdw, intere-
sariuszy niczym partie polityczne o wyborcéw) oraz osiggna¢ sukces organi-
zacyjny, takze w wymiarze zasobdw, co oznacza wykonywanie réznych zadan
w zaleznoéci od wielko$ci organizacji - od opiniowania, podejmowania decyzji,
po konkretne operacyjne zadania. Wiele organizacji nie sta¢ na zatrudnienie
profesjonalnych menedzeréw, dlatego zajmuja si¢ tym zarzady organizacji;

7. ZwyKkle istnieje rozny poziom umiejetnosci wsréd pracujacych w organizacji —
w zwigzku z ograniczonymi zasobami finansowymi organizacje pozarzadowe
(jesli to robia) zatrudniajag menedzeréw z niewielkimi umiejetnosciami kie-
rowniczymi, jak réwniez pracownikéw z niskimi kwalifikacjami, jednocze$nie
wiérdd zaangazowanych w dzialalno$¢ organizacji jest wielu profesjonalistow:
naukowcéw, artystow czy pracownikéw socjalnych;

8. Zaangazowanie wolontariuszy — wiele organizacji, szczegoélnie matych, opiera
swa dziatalno$¢ na dobrowolnej i ochotniczej pracy swoich czlonkéw, jak réw-
niez wolontariuszy nie bedacych cztonkami organizacji.

M. Stewart-Weeks [2000] dostarcza innej charakterystyki organizacji pozarzado-
wych, twierdzac, iz wyrdzniaja je nastepujace cechy:
» s3 wyrazem posiadanego przez spoteczenstwo kapitatu spolecznego, obrazujac
podstawy wspolpracy i zaufania miedzy ludZmi, ktorzy dobrowolnie decydujg
sie wspolnie dziata¢ w ramach organizacji,
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»

»

»

»

»

sg organizacjami, ktdre dzialaja w realnym $wiecie, czyli s3 pewnym rodzajem
caloéci jako specyficzny, wyodrebniony z otoczenia obiekt — poprzez nazwe,
logo, umiejscowienie w przestrzeni, czyli lokalizacje lub adres czy wreszcie okre-
$lenie formy organizacyjno-prawnej itp., o charakterystycznych tylko dla niego
cechach,

sg organizacjami, ktore odzwierciedlaja polaczenie pomiedzy wolnoscia i auto-
nomig jednostki a spoteczng jednoscia, innymi stowy sa posrednikami pomie-
dzy indywidualnym a szerokim kontekstem spotecznym, w ktérym funkcjonuja
ludzie,

organizujg sie i dzialaja oddolnie, szukajgc poparcia u beneficjentéw i odbior-
cow swych ustug czy (szerzej) réznorodnych interesariuszy,

s sposobem wypracowania ,wspolnego dobra’, ktére wymaga potrzeby wspol-
nego dziafania, efekt pracy jest pewna wartoscig dodang, ktorg powoduje wspol-
praca pewnej grupy ludzi,

umozliwiajg pozyskiwanie pewnej przestrzeni spolecznej, ktérej nie zawlaszcza
panstwo.

KAPITAL SPOLECZNY

»

»

Kapitat spoteczny definiuje sie najprosciej jako pewne atrybuty organizacji
spotecznej, gtdwnie zaufanie, normy i powigzania sieciowe, ktore
pozwalajg rozwijac¢ skutecznosc realizacji celéow wspolnotowych oraz
podnosi¢ sprawnos$¢ dziatania réznych podmiotow spotecznych.
Sieci i zaufanie stanowig dwa budujgce komponenty kapitatu spotecznego
i odnosza sie wtasnie do cech organizacji spotecznej, pobudzajac
wspotprace i rodzagc wzajemne korzysci. Kapitat ten jest wazny dzieki temu,
co zyskujemy poprzez jego istnienie.

[Kazmierczak, 2007, s. 16-18]

Organizacje pozarzadowe w kazdym kraju dziatajg na innych podstawach praw-

nych, posiadaja rozne formy organizacyjne, jak réwniez poszczegdlne formy organi-

zacyjne zaliczane sa do ich grona badz nie. Mozna jednak wyrézni¢ kilka wspdlnych

dla nich cech. Takie wspdlne cechy identyfikuje rozpowszechniona w ostatnich latach,

jedna z najbardziej precyzyjnych definicji organizacji pozarzadowych, stworzona przez

L. M. Salamona i H. K. Anheiera [1999]. Wedlug tych autoréw, organizacje pozarzado-

we posiadaja nastepujace wspolne cechy:

19



20

Istota i podstawowe zasady funkcjonowania organizacji pozarzadowych

»

»

»

»

»

formalne struktury i okreslony byt prawny (fundacje, stowarzyszenia i inne
formy),

funkcjonuja niezaleznie od panstwa i jego instytucji,

majg charakter niezarobkowy, zwany non-profit — nie przekazuja wypracowa-
nych zyskow dla swych menedzerdéw oraz swych ,whascicieli” (zatozycieli orga-
nizacji, cztonkéw zarzadow, cztonkéw organizacji), lecz oddaja je na dzialalno$¢
statutowa,

sg samorzgdne czyli same sprawuja kontrole nad wlasna dziatalno$cia,
ochotniczo$¢ (dobrowolno$¢) — przynaleznos$¢ do nich nie jest obowigzkowa.

Dla innego z autordéw, S. P. Osborna [1998], wspolnymi cechami organizacji poza-

rzagdowych sa:

»

»

»

»

1.4.

struktura formalna — rozmiary organizacji jak i wlasciwosci formalizacji moga
by¢ rézne, jednak jest to czynnik odrézniajacy od swobodnych ruchéw spotecz-
nych czy spotkan organizowanych ad hoc,

istnienie poza kontrolg panstwa (czy to na poziomie lokalnym, czy centralnym)
- powstaja i funkcjonuja nie z powodu ustawowych mozliwosci, lecz dlatego,
ze pewna grupa ludzi posiada wspolne cele i pragnie je osiggad,

kierowane sg przez cialo zarzadzajace (management committee), ktérego sktad
jest wylaczna decyzja organizacji i ktére posiada réwniez kompetencje do po-
dejmowania niezaleznych decyzji,

posiadaja okreslony sposob zarzadzania dostepnymi srodkami finansowymi —
nie moga dystrybuowac¢ zadnych nadwyzek gromadzonych podczas realizacji
wlasnych celéw, lecz muszg je reinwestowaé w §wiadczone przez siebie ustugi.

Funkcje organizacji pozarzadowych

Kazda organizacja pelni jakie$ funkcje w spoteczenstwie, w ktérym prowadzi wlasng

dzialalnos¢. Posiada jakis zakres funkcjonowania, wykonuje jakie$ czynnosci, ktore

maja znaczenie wiasnie dla spoleczenistwa — czesto jego czeéci lub grup spolecznych,

czasem, szerzej, dla spoleczenstwa jako catosci.

Funkgcje i zadania organizacji pozarzadowych moga mie¢ dwojaki charakter:

»

»

uswiadomiony - organizacje pozarzadowe reprezentuja okreslone interesy pew-
nych grup spolecznych, z ktérych z kolei wynikaja cele statutowe organizacji;
ich realizacja oznacza $wiadome petnienie okreslonych funkeji,

nieuswiadomiony - realizujgc swoje cele, organizacje pozarzadowe odgrywaja
role w spofeczenstwie, nie do konca w sposdb intencjonalny - sg postrzegane
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i doceniane nie z perspektywy ich samych, ale spoteczenistwa, organizacji pu-
blicznych czy panstwa.

Przeglad rol organizacji trzeciego sektora nalezy rozpocza¢ od perspektywy orga-
nizacyjnej. Powszechnie wykorzystywana do opisu celéw organizacyjnych w naukach
o zarzadzaniu jest typologia C. Handyego [1992, s. 13-19], gdzie autor dzieli organi-
zacje pozarzadowe na samopomocowe, $wiadczace ustugi i rzecznicze.

Organizacje samopomocowe to takie, ktére dziatajg na rzecz jakiego$ problemu lub
interesu i przybierajg najczesciej forme zrzeszen, grupujacych ludzi dla rozwigzania
tego problemu. Do organizacji samopomocowych mozna zaliczy¢ takze organizacje,
w ktorych jednostki chca dzieli¢ si¢ pasjami i zainteresowaniami. Stad funkcje samo-
pomocowa i ekspresyjna nalezy rozumie¢ dwojako:

» jako che¢ rozwigzywania probleméw okreslonej grupy, ktéra powotata organi-

zacje, najczesciej w postaci zrzeszenia,

» umozliwianie jednostkom wyrazania wlasnych pragnien, odczu¢ i opinii, spo-

tkanie z ludzmi o podobnych zainteresowaniach.

DO ORGANIZACJI SAMOPOMOCOWYCH ZALICZYMY:

» osiedlowy klub czytelniczy,

» towarzystwo mitosnikow wsi, dzielnicy, miasta czy regionu,

» stowarzyszenie rodzicow dzieci borykajacych sie z okreslong chorobg,
» ochotnicze straze pozarne.

Jedna z najwazniejszych funkeji wspotczesnych organizacji pozarzadowych jest
realizacja ustug spolecznych. Oznacza ona stuzbe i realizacje zadan tam, gdzie orga-
nizacje publiczne nie s zainteresowane albo tam, gdzie nie dzialaja lub czynig to nie-
sprawnie i nieskutecznie. Realizacja ustug spolecznych przez organizacje pozarzadowe
ma szeroki wymiar i dotyczy np.:

» ochrony zdrowia (szpitale, hospicja),

» pomocy spotecznej (wsparcie os6b niezamoznych, niepelnosprawnych, bez-

domnych, uzaleznionych, prowadzenie doméw pomocy i opieki itd.),

» edukacji (prowadzenie szkot, przedszkoli i $wietlic),

» opieki nad zwierzetami (utrzymanie schronisk), kultury i sztuki (tworzenie

i prowadzenie muzedw, galerii itd.),

» sportu (kluby dla dzieci i mlodziezy).
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Zdarza si¢ takze, ze w sferze ustug spotecznych aktywno$¢ organizacji pozarzado-
wych ma charakter innowacyjny - na przyktad w obszarze pieczy nad osobami chorymi
na AIDS, opieki hospicyjnej czy pogotowia dla 0séb bezdomnych [Salamon, 2003].

Trzecig kluczowa rolg organizacji pozarzadowych, wyrdézniang z perspektywy ich
celow organizacyjnych, jest dzialanie w roli mecenaséw czy promotoréw waznych spo-
tecznie spraw oraz aktywno$¢ straznicza. Podejmuja si¢ one identyfikowania proble-
mow i informowania o nich spoleczenstwa w celu wywolania publicznej debaty, ktora
ma doprowadzi¢ do zmiany postaw i zachowan nie tylko organizacji publicznych czy
przedsiebiorstw, ale takze obywateli. Gdy dziatania w postaci réznorodnych kampanii
spofecznych zawodza, moga przybra¢ forme interwencji czyli protestow, lobbingu czy
nacisku.

TRADYCYJNE OBSZARY AKTYWNOSCI

STRAZNICZEJ I ADWOKACKIEJ TO:

» prawa cztowieka,
» prawa i sprawy réznych grup mniejszosciowych,
» ochrona srodowiska.

Specjalng grupe stanowia organizacje pozarzadowe typu watchdog, zwane w Polsce
strazniczymi, ktére zajmuja si¢ obserwowaniem dziatan sektora publicznego, informo-
waniem o wykrytych nieprawidlowos$ciach i podejmowaniem wysitku, by te nieprawi-
dlowosci wyeliminowad.

Z perspektywy ludzi zaangazowanych w dzialania organizacji obywatelskich - jako
czlonkdw, fundatoréw, zarzadzajacych, wolontariuszy czy pracownikéw — mozna takze
dostrzec pozostale funkcje organizacji pozarzadowych. Dla pracownikéw organizacji
bedzie to funkcja pracodawcow. Podkresla sie [Bogacz-Wojtanowska, Rymsza, 2009],
ze trzeci sektor jako pracodawca charakteryzuje sie dodatkowymi korzy$ciami dla za-
trudnionych, takimi jak:

» dobra atmosfera w pracy,

» przyjazne i zrdznicowane zespoly zadaniowe, umozliwiajace rozwoj osobisty
i zawodowy,

» mozliwo$¢ realizacji zadan, za ktére pracownik bierze odpowiedzialnos$¢ i czesto
samodzielnie podejmuje decyzje,

» bezposredni kontakt z beneficjentami pracy i widoczny efekt dziatan.
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Z kolei wolontariuszom organizacje pozarzadowe umozliwiaja zaspokojenie ich
wlasnych oczekiwan i potrzeb, czyli pozwalaja na realizacje osobistych motywacji
do dobrowolnego dziatania [Clary, Snyder, 1999, s. 156-159]:

» zaspokajaja chec niesienia pomocy innym i realizacje¢ postawy altruistycznej,

» pozwalajg na zrozumienie $§wiata, rozwoj osobistych umiejetnoséci i kompetencji,

» powoduja wzrost poczucia wartoéci i docenianie samego siebie oraz innych,

» pozwalaja na odnalezienie swojego miejsca w $wiecie i dopasowanie sie do ja-
kiej$ grupy spotecznej,

» umozliwiajg poradzenie sobie z wewnetrznymi problemami i konfliktami.

Organizacje pozarzagdowe pelnig tez rdzne role w sferze politycznej wspoélczesnych
panstw. Przede wszystkim [Putnam, 1995; Shen, Smith, 2002; Turner, 2001; Misztal,
2011; Korten, 1980; Tocqgeville, 1976]:

» sa wyrazem stabilnosci porzadku demokratycznego, ksztaltujac u jednostek
zwigzanych z trzecim sektorem nawyk wspoétdziatania i zaangazowania w spra-
wy spoleczne,

» umacniajg demokracje i pluralizm polityczny, w szczegélnosci poprzez dostar-
czanie informacji dla twércow polityki publicznej oraz redukcje politycznych
nieréwnoéci powstatych wskutek istoty demokracji, czyli rzadéw wiekszosci,

» tworzg podstawy dla efektywnej samorzadno$ci i propaguja wartosci spoteczen-
stwa demokratycznego,

» pelnig tez role grup nacisku, co bywa dwojako postrzegane przez badaczy - jako
ochrona przed tyranig, ale takze jako ostabianie roli panstwa.

Szczegolna role odgrywaja organizacje pozarzadowe z punktu widzenia spoteczen-
stwa, w ktorym i dla ktérego dzialajg. Przede wszystkim s pomostem pomiedzy jed-
nostka, jej autonomig i dziataniem na swoja korzys¢ a powinnoscig wobec grupy czy
spolecznosci, w ktorej funkcjonujg. Innymi stowy - s tacznikiem pomiedzy indywidu-
alizmem a solidarnoscig z innymi. Zwraca si¢ uwage na ich silny zwiagzek z kapitalem
spolecznym, gdyz jednostki uczg si¢ zaufania i nabywaja zdolnosci wspolnego dziata-
nia. Dzieki aktywnoéci organizacji pozarzagdowych tworzy si¢ wspdlne dobro, w opar-
ciu o wspolprace jednostek w zaufaniu, partycypacji oraz checi wspdlnego dziatania
[Stewart-Weeks, 2000].

Istotna funkcja organizacji pozarzadowych jest takze funkcja socjalizacyjna — nie
tylko beneficjentéw dzialan organizacji, ale takze jej cztonkéw i wolontariuszy. Wazna
jest réwniez funkgja stabilizacyjna w spotecznosciach lokalnych, dzieki artykulacji po-
trzeb i intereséw réznych grup spotecznych.
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jednostek i wiekszych grup, buduje wiezi miedzyorganizacyjne i mie-
dzyludzkie, zwieksza spdjnosc spoteczng oraz poczucie wspolnoty
i tozsamosci.

Coraz istotniejsza w ostatnich latach staje si¢ ekonomiczna rola trzeciego sekto-
ra, oznaczajgca uczestnictwo organizacji pozarzadowych w rynku. Przejawia sie ona
w szczego6lnodci w:

» prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej,

» tworzeniu przedsiebiorstw spotecznych.

Funkcja ekonomiczna wigze sie z procesami, ktore nazywa si¢ ekonomizacjg, ko-
mercjalizacja czy marketyzacja organizacji pozarzadowych.

)) Marketyzacja to korzystanie przez organizacje ze strategii biz-
nesowych dla pozyskania zasobow, z rynkowych metod i war-
tosci w celu pozyskania kontraktow z sektora publicznego
i rozwoju przedsiebiorczosci spotecznej, a takze upodobnienie orga-
nizacji pozarzagdowej do przedsiebiorstw pod wzgledem sposobow
dziatania, tworzonych struktur i filozofii funkcjonowania.

[Eikenberry, Drapal Kluver, 2004, s. 132-140]

Uznaje sig, ze rozwdj przedsigbiorczosci spotecznej (jako jednego z obszaréw mar-
ketyzacji trzeciego sektora) jest szansg na uniezaleznienie si¢ od finansowania sektora
publicznego oraz unikanie jego patologii [Hausner, 2012].

Orientacja biznesowa, dostrzegana w dzialaniach organizacji pozarzadowych, moze
takze niekorzystnie wplyna¢ na funkcjonowanie organizacji, w szczegélnosci poprzez
ostabienie funkcji spotecznych [Backman, Smith, 2000; Bogacz-Wojtanowska, 2013],
gltéwnie przez:

» spadek poparcia spolecznego i w efekcie ograniczenie dostepu do zasobdw,

» utrate zaufania i rozluZnienie wiezi miedzy organizacja a jej kooperantami,

» oslabianie sieci spolecznych, czynigc je mniej trwatymi ze wzgledu na wieksze
zaangazowanie lideréw i zarzadéw organizacji w biznesowe problemy organi-
zacji,

» spadek zaangazowania wolontariuszy.

Na zakonczenie tych rozwazan warto przyjrzec si¢ jeszcze jednej roli, ktérg moga
pelni¢ organizacje pozarzadowe w spoleczenstwie i gospodarce. Chodzi o ekspresje
wartosci, czyli podtrzymywanie, kreowanie i ochrone wartoéci, waznych zaréwno
dla spoteczenstwa jako calosci, jak i pewnych grup spotecznych, lub bezinteresowne
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realizowanie spolecznych zmian [Jeavons, 1992]. Podkre§la si¢, ze nastawienie na re-
alizacje 1 podtrzymywanie wartosci jest cechg odrézniajacy sektor pozarzadowy od pu-
blicznego czy prywatnego [Leat, 1993, s. 53]. Kluczowe wartosci s3 negocjowane w or-
ganizacjach zaréwno przez cztonkéw, jak i fundatoréw czy lideréw organizacji.

sci jak: solidarnosc¢ spoteczna, odpowiedzialnosc¢ za siebie i in-
nych, dobrowolnos¢, spontanicznos¢, improwizacja, szybka reak-
cja, budowanie wspolnoty, transparentnos¢, jawnos¢, uczciwosg,
zaangazowanie, kompetencja, lojalnos¢ w stosunku do beneficjentow
i spotecznosci, w ktorej dziatajg, mitosierdzie i mitos¢ blizniego (w przy-
padku organizacji majgcych korzenie chrzescijanskie).
[Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 61-68]

Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze istnieje niewiele systematycznych badan nad
tym, jakie warto$ci reprezentuja i jakim stuza organizacje pozarzadowe oraz czym sie
w tej sferze wyrdzniaja [Elson, 2006]. Oczekiwanie co do posiadania i reprezentowania
okreslonych wartosci przez organizacje pozarzadowe jest do$¢ powszechne, zaréwno
wiérdd samych organizacji, jak i spoleczenstwa.

Tymczasem, jak pokazujg badania w Polsce, organizacje pozarzadowe nie s3 wolne
od nieetycznych, a nawet niezgodnych z prawem praktyk - takich jak brak transpa-
rentnos$ci i jawnosci dziatania, marnotrawstwo pozyskanych zasobdw, staba znajomosé
potrzeb klientéw i obszaréw dziatania, kreowanie konfliktow, partykularyzm i pater-
nalizm czy korumpowanie organizacji [Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 61-68; Fraczak,
Skrzypiec, 2002, s. 7-12].

1.5. Klasyfikacje i typy organizacji pozarzagdowych

W rzeczywistosci spolecznej spotykamy rézne typy organizacji pozarzadowych.
Niektorzy badacze zwracajg uwage, ze mozna stworzy¢ pewien ciag organizacji, w za-
leznosci od zasiegu ich dziatania [Turner, Hulme, 1997, s. 200-219]. W ten sposéb
wyrdznia sie trzy rodzaje organizacji, dziatajacych zgodnie z zasada, ze najwieksze or-
ganizacje, miedzynarodowe, wspieraja te mniejsze, krajowe, te za§ pomagaja lokalnym.
Zalicza si¢ do nich:

1. Miedzynarodowe organizacje pozarzadowe (international NGOs, czyli INGOs);

2. ,Posrednie” organizacje pozarzadowe (intermediate NGOs), ktore dzialaja tylko

na terenie jednego kraju lub regionu;
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3.

Lokalne organizacje czyli grassroots organizations (GROs), ktére zajmujg naj-
nizszy poziom w tym continuum, dzialajac tylko na jakim¢ niewielkim obszarze
(czg$¢ miasta, gmina).

Najpopularniejszym i uznanym mie¢dzynarodowo sposobem klasyfikacji organi-

zacji trzeciego sektora jest klasyfikacja wedtug obszaru dzialania i ekonomicznej ak-

tywnoéci (Miedzynarodowa Klasyfikacja Organizacji Pozarzagdowych), L. Salomona

i H. Anheiera [1993]. Wedlug tej klasyfikacji organizacje pozarzadowe mozna podzieli¢

na dwanascie grup:

1.
2.

10.
11.

12.

Kultura i rekreacja (sport, sztuka, rekreacja, kluby);

Edukacja i badania naukowe ( szkoly, szkoly wyzsze, badania medyczne, nauka
iinne);

Zdrowie i jego ochrona;

Ustugi spoteczne (opieka nad dzie¢mi, mlodzieza, starszymi i niepelnospraw-
nymi, wsparcie materialne i inne);

Srodowisko (ochrona §rodowiska naturalnego, kontrola zanieczyszczen, opieka
nad zwierzetami);

Rozwdj spoteczno-ekonomiczny i mieszkalnictwo (rozwdj spoleczno-go-
spodarczy, rozwdj lokalny, zatrudnienie, szkolenia, problemy bezrobocia,
mieszkalnictwo);

Prawo, obrona prawa, polityka (organizacje reprezentujace grupy spoleczne,
stowarzyszenia obywatelskie, mniejszosci narodowe, pomoc ofiarom przemocy
i inne oraz partie polityczne);

Organizacje po$redniczace, filantropijne i wspierajace dzialalnos¢ wolontariuszy
(fundacje udzielajace dotacji, organizacje wspierajace inne, dzialajace w kon-
kretnym celu);

Dziatalnoé¢ miedzynarodowa (pomoc humanitarna, programy wymiany, orga-
nizacje walczace o prawa czlowieka);

Religia (organizacje religijne);

Dziatalno$¢ gospodarcza, zwiagzki zawodowe (organizacje pracodawcow, zwigzki
zawodowe, stowarzyszenia zawodowe);

Pozostate organizacje.

Szczegdlnie istotna klasyfikacja, zwlaszcza z punktu widzenia zarzadzania orga-

nizacjami pozarzadowymi, dzieli je wedtug nastepujacych kryteriow [Hudson, 1997]:

»

»

»

celow organizacji (samopomocowe, ustugowe i rzecznicze — wedtug typologii
C. Handy, wspomnianej juz wyzej),

gléwnych zrédel pozyskiwania srodkéw finansowych, stuzacych realizacji celow,
sktadu ciala zarzadzajacego (rady, zarzadu).

Organizacje pozarzadowe roznig sie ze wzgledu na zrédla finansowania ich dzialal-

nosci. Mozna wyrdzni¢ organizacje:
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» czerpigce przychody ze sprzedazy ustug i towaréw (samofinansujace si¢ poprzez
prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej),

» pozyskujace przychody z dotacji, kontraktéw i grantéw, czyli wptywy pocho-
dzace z instytucji publicznych,

» pozyskujace przychody z darowizn i zbidrek pieniedzy, czyli takie, ktére pocho-
dzg od indywidualnych darczyncow i przedsigbiorstw,

» Kkorzystajace ze sktadek cztonkowskich.

Dokonujac klasyfikacji organizacji pozarzagdowych mozna takze dokona¢ rozréznie-
nia ze wzgledu na ludzi zaangazowanych w ich dziatalno$¢. Takiego podziatu dokonat
M. Hudson [1997], dzielgc cztonkoéw cial zarzadzajacych organizacjg, czyli cztonkéw
rad i zarzadéw. Rozszerzajac ten podziat na wszystkich cztonkéw organizacji, tworzg je:

» eksperci (czlonkowie wnoszacy ze sobg wiedz¢, doswiadczenie i profesjonalizm
w dziedzinie, w ktorej dziala organizacja),

» uzytkownicy ustug (ktérzy wstapili do organizacji po to, aby skorzystac z jej
ustug i najczesciej w zarzadzie zaistnieli jako przedstawiciele grona cztonkow),

» pasjonaci (bardzo zaangazowani w dzialalno$¢ organizacji, owladnieci ideg
i celami, ktdre realizuje organizacja).

1.6. Wielkos$¢ trzeciego sektora na swiecie

L. M. Salomon i H. K. Anheier [1999] na przelomie XX i XXI wieku w swoich po-
réwnawczych (i jedynych w tej skali do tej pory) badaniach nad sektorem pozarza-
dowym na $wiecie! stwierdzili, iz sektor organizacji pozarzagdowych stanowi wyrazna
site ekonomiczng w badanych krajach (pomijajac ich znaczenie polityczne i spoteczne).
W tym czasie wktad organizacji trzeciego sektora w §wiatowy produkt krajowy brutto
stanowit 4,6% — okoto 1,1 biliona dolaréw. Gdyby wszystkie organizacje pozarzadowe
w badanych 22 krajach potraktowac¢ jako osobng gospodarke, to na przetomie wiekéw
uznawana bylaby ona za dsma gospodarke $wiata. Organizacje pozarzagdowe zatrud-
nialy blisko 19 milionéw pelnoetatowych pracownikéw (podczas gdy najwieksze firmy
w badanych krajach zatrudniaty w tym czasie 3,3 miliony pracownikéw), co stanowilto
okoto 5% ogdtu calego etatowego zatrudnienia poza rolnictwem w tych krajach, 10%

1 Porownawcze badania objety 22 kraje: Ameryki Lacinskiej (Argentyna, Peru, Brazylia,
Kolumbia, Meksyk), Europy Srodkowo—Wschodniej (Czechy, Wegry, Stowacja,
Rumunia), Europy Zachodniej (Holandia, Niemcy, Hiszpania, Irlandia, Belgia, Austria,
Francja, Finlandia, Wielka Brytania) oraz inne kraje rozwinigte (USA, Japonia, Izrael
i Australia).
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calego zatrudnienia w sektorze ustug oraz 27% pelnego, etatowego zatrudnienia w sek-
torze publicznym.

Okoto 28% populacji badanych krajéw poswiecato swdj czas dla organizacji trze-
ciego sektora jako wolontariusze (co przekladato si¢ na 10,6 milionéw petnoetatowych
pracownikow), co wraz z pracownikami najemnymi dawato liczbe 29,6 mln.

Gdyby zsumowa¢ prace wolontariuszy i pracownikéw to zatrudnienie w trzecim
sektorze siegato na przetomie wiekéw 7% zatrudnienia poza rolnictwem, 14% zatrud-
nienia w ustugach oraz 41% zatrudnienia w sektorze publicznym. Byt to wigc (i jest
nadal) sektor ogromny i rosngcy w site.

Jednak rozmiary trzeciego sektora sg dzi§ rézne w réznych rejonach $wiata.
Najsilniej rozwiniety jest w Europie Zachodniej i USA oraz innych krajach najbar-
dziej rozwinietych na $wiecie, zdecydowanie stabiej (i pdzniej) w Ameryce Lacinskiej
i Europie Srodkowo-Wschodniej.

O zwigkszaniu sie roli organizacji trzeciego sektora, szczegélnie w ostatnich czter-
dziestu latach, $wiadczy réwniez znaczacy wzrost zatrudnienia w tym sektorze w sto-
sunku do catkowitego wzrostu zatrudnienia w gospodarce.

Sugerowana literatura rozszerzajgca

Allison M., Kaye J., (2001), Eight Characteristics of Nonprofit Organizations, Compass
Point Nonprofit Services.

Bogacz-Wojtanowska E., (2013), Zdolnosci organizacyjne a wspétdziatanie organizacji
pozarzgdowych, Instytut Spraw Publicznych UJ, Krakéow.

Glinski P, (2006), Style dziata#i organizacji pozarzgdowych w Polsce. Grupy interesu
czy pozytku publicznego?, Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa.

Pytania do rozdziatu

1. Jakie cechy organizacji pozarzadowych wydaja ci si¢ najwazniejsze z perspekty-
wy cech organizacji publicznych i prywatnych?

2. Jak kapital spoteczny taczy sie z tworzeniem i funkcjonowaniem organizacji
pozarzadowych?

3. Objas$nij, ktdre funkcje organizacji pozarzadowych uznajesz za najistotniejsze
dla gospodarki, a ktére dla rozwoju spoleczenistwa obywatelskiego.
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4. Znajdz w internecie i dostepnych raportach badawczych dane dotyczace zatrud-
nienia w trzecim sektorze dla réznych krajow na $wiecie.

Cwiczenia

1. Obszary aktywnosci organizacji

Na podstawie wlasnej wiedzy lub korzystajac z innych Zrodel przyporzadkuj rze-
czywiscie istniejacg organizacje pozarzadowa do kazdego typu organizacji, zgodnie
z klasyfikacja wedtug obszaru dziatania i ekonomicznej aktywnosci (Miedzynarodowa
Klasyfikacja Organizacji Pozarzadowych), L. Salomona i H. Anheiera [1993]. Wymien
nazwy tych organizacji i wskaz, czym konkretnie si¢ zajmujg wybrane przez ciebie
organizacje. Postaraj si¢ odnalez¢ zar6wno polska, jak i dziatajacg w innym kraju or-
ganizacj¢ pozarzadowa.

2. Funkcje organizacyjne

Wybierz z listy organizacji pozytku publicznego (znajdziesz ja pod nastepujgcym
linkiem: http://sprawozdaniaopp.mpips.gov.pl/Search) taka, ktorej dzialania wydaja
sie¢ interesujace. Przejrzyj statut organizacji i sprawozdania merytoryczne i finanso-
we wybranej organizacji (sa takze dostepne na podanej wyzej stronie). Na podstawie
statutu, sprawozdan i strony internetowej organizacji, scharakteryzuj petnione przez
te organizacje funkgje.
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Sylwia Wrona

Rozdziat 2

Formy organizacji pozarzadowych

Rozdzial ten dotyczy réznych form organizacji pozarzadowych, skupiajac sie przede
wszystkim na ich sytuacji formalno-prawnej. We wstepie zostang przywotane rozne
formy organizacji pozarzadowych funkcjonujace na swiecie. Nastepnie po kolei zosta-
na omoéwione formy organizacji non-profit wystepujace w Polsce. Rozdzial ten zawiera
takze spis organizacji, ktore nie sa organizacjami pozarzagdowymi oraz najwazniejsze
wyniki ostatnich badan, dotyczacych sytuacji organizacji pozarzadowych w Polsce.

KLUCZOWE TERMINY

» forma organizacji pozarzagdowej
» ustawa

» fundacja

» stowarzyszenie

» organizacja pozytku publicznego

2.1. Formy organizacji pozarzadowych na swiecie

Organizacje pozarzadowe od zawsze przybieraly rézne formy w zaleznosci od rejonu
$wiata, w ktorym przyszto im funkcjonowaé. Wplywato na to wiele czynnikéw, ktére
mozna nazwaé ogdlnie dos§wiadczeniami historycznymi. Skutkowato to rozwojem
wielu form organizacji trzeciego sektora, ktére byly odpowiedzig na warunki i potrze-
by spoteczne [Les, 1999]. Po wybuchu pierwszej wojny $wiatowej jedna z odpowiedzi
na wstrzasajace wydarzeniach tamtego okresu bylo powotanie do zycia w Wielkiej
Brytanii, organizacji niosacej pomoc dzieciom - ,Save the Children Fund’. Inna
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inicjatywa powstala pod wplywem wojny byto utworzenie w 1942 roku organizacji

,Oxford Committee against Famine” (dzisiaj ,Oxfam”), majacej na celu pomoc w wal-

ce z glodem w Grecji [Lewis, 2009, s. 3]. Na przetomie lat 80. i 90. liczba organizacji

pozarzadowych zaczeta intensywnie wzrasta¢. Od tego czasu trzeci sektor zaczal by¢

postrzegany takze jako wazny element spoleczenistwa obywatelskiego.

Z organizacjami pozarzadowymi zaczeto wigza¢ duze nadzieje (czgsto niereali-

styczne), zwigzane z szeroko rozumiang ich rolg w polityce spotecznej [Lewis, 2009].

Dzisiaj, wprowadzane przez lata liczne regulacje prawne, ktore majg inny ksztatt

w zaleznos$ci od panstwa, sprawiaja, ze to, jaka organizacja uznawana jest za orga-

nizacje pozarzadowq rozni sie w zaleznosci od kraju. Kilka przykladéw: w Stanach

Zjednoczonych za organizacje non-profit uznawane sa miedzy innymi muzea, orkie-

stry, szkoly i uniwersytety, instytuty badawcze, organizacje zdrowotne, organizacje

kredytowe i oszczedno$ciowe [Anheier, 2005, s. 4-7]. Wyjatkowa forma organizacji

pozarzadowej w Wielkiej Brytanii jest fundusz charytatywny (charitable trust), czyli

organizacja zarzadzajaca majatkiem z korzyscig dla realizacji celéw charytatywnych

[Laratta, Mason, 2010, s. 8]. Inng organizacja non-profit, posiadajaca nietypowa dla

naszego panstwa forme, jest centrum wolontariatu (volunteer agency), ktére taczy zgla-

szajacych sie do nich wolontariuszy z organizacjami, ktére wolontariuszy poszukuja

do wspdtpracy [www.ncvo.org.uk/about-us].

Mimo réznych form organizacji pozarzadowych wystepujacych na $wiecie, moz-

na wskaza¢ na pewne elementy determinujace ich funkcjonowanie, ktére sa dla nich
wspolne, ,ponadnarodowe’, m.in. [USAID, 2011, s. 2-3]:

»

»

»

»

»

2.2.

nieustabilizowana i niejasna jest sytuacja zwigzana z rejestracjq organizacji,
rezultat dofinansowywania organizacji ze Srodkéw Unii Europejskiej nie zawsze
jest jednoznaczny,

pojawienie sie¢ nowych technologii spowodowato wzrost transparentnosci i po-
prawito kondycje finansowa organizacji pozarzadowych,

w sytuacji klesk humanitarnych organizacje non-profit wykazuja sie przewaga
w tagodzeniu ich skutkéw,

rzady panstw coraz czeéciej zainteresowane sg wspolpraca ze spoleczeristwem
obywatelskim.

Formy organizacji pozarzadowych w Polsce

Wolnos$¢ zrzeszania si¢ jest podstawowym prawem kazdego obywatela w Polsce zapi-

sanym w Konstytucji, co oznacza mozliwo$¢ dobrowolnego zaktadania i prowadzenia

organizacji [Skiba, 2006, s. 10]. Zestawienie organizacji pozarzagdowych, przedstawione
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W niniejszym opracowaniu, jest propozycja, starajaca si¢ uwzgledni¢ wszystkie najwaz-
niejsze ich formy.

W ramach funkcjonowania trzeciego sektora mozna zatem wyrozni¢ nastepujace
formy organizacji pozarzadowych:

» stowarzyszenia i ich zwigzki,

» fundagcje,

» organizacje koscielne, organizacje katolickie i stowarzyszenia katolikow,

» stowarzyszenia jednostek samorzadu terytorialnego,

» spotki non-profit,

» kluby sportowe, dzialajace nie dla osiagniecia zysku,

» organizacje, ktore powolywane sg na postawie odrebnych ustaw, na przyklad:
Zwiazek Ochotniczych Strazy Pozarnych, Polski Zwiazek Dziatkowcdw, Polski
Czerwony Krzyz, Polski Zwiazek Lowiecki [Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 57],

» organizacje, powolywane aktami prawnymi, takie jak Komitety Spoteczne,

» organizacje zorganizowane, nieposiadajace osobowosci prawnej [Skiba, 2004,
s. 13-14].

Warto takze przypomnieé, ze w Polsce organizacjami pozarzadowymi nie
sg partie polityczne, zwigzki zawodowe, szkoly wyzsze i placéwki badawcze
[Swietczak, Dgbrowska i inni, 2002, s. 9], a takze organizacje pracodawcéw, funda-
cje finansowane ze Skarbu Panstwa, samorzady zawodowe [www.pozytek.gov.pl/
Podstawowe,pojecia,380.html].

ORGANIZACJAMI POZARZADOWYMI NIE

SA JEDNOSTKI SEKTORA PUBLICZNEGO, CZYLI:

» organy wtadzy publicznej, w tym organy administracji rzagdowej, organy
kontroli paristwowej i ochrony prawa oraz sady i trybunaty,

» jednostki samorzadu terytorialnego oraz ich zwigzki,

» zwigzki metropolitalne,

» jednostki budzetowe,

» samorzadowe zaktady budzetowe,

» agencje wykonawcze,

» instytucje gospodarki budzetowej,

» panstwowe fundusze celowe,

» Zaktad Ubezpieczen Spotecznych i zarzagdzane przez niego fundusze oraz
Kasa Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego i fundusze zarzgdzane przez
Prezesa Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego,

» Narodowy Fundusz Zdrowia,
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» samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej,

» uczelnie publiczne,

» Polska Akademia Nauk i tworzone przez nig jednostki organizacyjne,

» panstwowe i samorzgdowe instytucje kultury,

» inne panstwowe lub samorzadowe osoby prawne utworzone na pod-
stawie odrebnych ustaw w celu wykonywania zadan publicznych,
z wytgczeniem przedsiebiorstw, instytutow badawczych, bankow i spotek

prawa handlowego.

Zrédto: Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych.

Najpopularniejszymi formami prowadzenia organizacji pozarzadowej sa stowarzy-
szenia i fundacje.

Stowarzyszenia powotywane sg na mocy Ustawy z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo
o stowarzyszeniach. ,,Stowarzyszenie jest dobrowolnym, samorzadnym, trwalym zrze-
szeniem o celach niezarobkowych”, posiadajacym mozliwoé¢ niezaleznego formutowa-
nia celow, strategii, aktow wewnetrznych, struktur organizacyjnych. W obszarze celéw
statutowych organizacje te ,moga reprezentowac interesy zbiorowe swoich cztonkéw
wobec organdéw wladzy publiczne;j”. Stowarzyszenie polega na pracy spolecznej swoich
cztonkoéw, jednak moze zatrudnia¢ ich oraz pracownikéw takze w oparciu o umowe
o prace. Organami nadzorujacymi prace stowarzyszen sa:

» wojewoda, odpowiednio przypisany ze wzgledu na lokalizacje stowarzyszenia
w przypadku stowarzyszen jednostek samorzadu terytorialnego,

» winnym przypadku nadzér sprawuje starosta, wlasciwy danej lokalizacji sto-
warzyszenia.

Aby zalozy¢ stowarzyszenie, przyszly NGOs potrzebuje co najmniej 7 0séb, ktore
wybiorg wladze stowarzyszenia lub komitet zatozycielski oraz uchwalg statut stowarzy-
szenia. Statut stowarzyszenia powinien zawiera¢ miedzy innymi:

» zasady cztonkostwa i reguly obowiazujace wladze stowarzyszenia w tym wy-
nagrodzenia,

» nNazwe,

» lokalizacje,

» cele i sposoby realizacji dziatan,

» sposoby pozyskiwania finanséw.

Walne zebranie cztonkdw, czyli organ stanowiacy, to najwazniejsza wladza stowa-
rzyszenia. Oprocz tego stowarzyszenie musi posiada¢ zarzad, bedacy organem wyko-
nawczym i organ kontroli wewnetrznej. Komitet zalozycielski, aby formalnie powota¢
do istnienia stowarzyszenie, sktada odpowiedni wniosek o wpis do Krajowego Rejestru
Sadowego. Stowarzyszenie moze posiada¢ takze forme uproszczong — stowarzyszenia
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zwyklego, bez osobowosci prawnej. Moze réwniez tworzy¢ terenowe jednostki organi-
zacyjne. Co najmniej trzy stowarzyszenia mogg zalozy¢ zwigzek stowarzyszen.
Fundacja - zgodnie z Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach - ,,moze by¢

ustanowiona dla realizacji zgodnych z podstawowymi interesami Rzeczypospolitej
Polskiej celow spolecznie lub gospodarczo uzytecznych, w szczegdlnosci takich jak:
ochrona zdrowia, rozwdj gospodarki i nauki, o$wiata i wychowanie, kultura i sztuka,
opieka i pomoc spoteczna, ochrona $rodowiska oraz opieka nad zabytkami”. Fundator,
czyli organ zalozycielski fundacji:

» ustala jej statut, cele oraz zasady, sposdb i obszar dziatalnosci,

» nadaje jej nazwe,

» okreéla lokalizacje i majatek,

» zajmuje si¢ organizowaniem zarzadu.

Oprdécz fundatora osobg, ktéra moze takze okresla¢ statut fundacji jest upowaz-
niona przez niego jednostka prawna lub fizyczna. Ponadto cztonkowie fundacji moga
zdecydowac si¢ na prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej, ktéra bedzie wspomagata
realizacje jej celow statutowych. Do obowiazkow zarzadu fundacji nalezg zarzadzanie
jej dzialaniami oraz reprezentowanie fundacji na zewnatrz. Fundacja zobowigzana jest
do sktadania corocznych sprawozdan ze swojej pracy wlasciwemu ministrowi (wskaza-
nemu wczeéniej podczas rejestracji organizacji, wybranemu zgodnie z celami fundacji).
Z tego obowigzku zwolnione sg fundacje ze statusem organizacji pozytku publicznego,
ktore takie sprawozdania umieszczaja na odpowiedniej stronie internetowej. Fundacja
powinna zosta¢ wpisana do Krajowego Rejestru Sagdowego.

W 2003 roku w Polsce wprowadzono Ustawe o dziatalno$ci pozytku publicznego
i o wolontariacie. Wedtug tej ustawy organizacjami pozytku publicznego s3 ,,0soby
prawne lub jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej, ktérym od-
rebna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna, w tym fundacje i stowarzyszenia, z zastrze-
zeniem ust. 47, ktére nie dzialaja w celu osiagniecia zysku i nie sg jednostkami sektora
finanséw publicznych ,,lub przedsi¢biorstwami, instytutami badawczymi, bankami
i spotkami prawa handlowego bedacymi panstwowymi lub samorzagdowymi osobami
prawnymi”. Ustawa z dn. 24 kwietnia 2003 r., a takze jej znowelizowana wersja, ktora
w wigkszej czes$ci weszla w zycie 9 wrzednia 2015 r. dotyczy i reguluje zasady dziatal-
noéci pozytku publicznego. Jest ona jednym z najwazniejszych dokumentéw prawnych,
dotyczacych trzeciego sektora, w zwigzku z tym wyréznione ponizej formy organizacji
pozarzadowych opierajg sie w gléwnej mierze na zapisach wynikajacych z tejze ustawy.
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)) W 2003 roku wprowadzono Ustawe o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie, ktéra miedzy innymi regulowata zasady przyznawania
statusu organizacji pozytku publicznego (OPP) organizacjom pozarzado-
wym oraz opisywata sposob ich funkcjonowania. Organizacja uzyskuje
status organizacji pozytku publicznego wraz z wpisaniem do Krajowego
Rejestru Sgdowego (KRS), jezeli prowadzona przez nig dziatalnos¢ jest
zgodna z ustawg oraz trwa co najmniej dwa lata. Po uzyskaniu statusu
organizacji pozytku publicznego jest ona zobowigzana miedzy innymi
do sktadania corocznych sprawozdan merytorycznych z prowadzonej
przez siebie dziatalnosci. Nadzor nad takg organizacjg sprawuje mini-
ster wtasciwy do spraw zabezpieczenia spotecznego, a jego organem
opiniodawczo-doradczym jest Rada Dziatalnosci Pozytku Publicznego.
Uzyskanie statusu organizacji pozytku publicznego wigze sie takze
z licznymi korzys$ciami, takiej organizacji przystugujg miedzy innymi:

» zwolnienia podatkowe (podatek od nieruchomosci, dochodowy
od oséb prawnych, od czynnosci cywilnoprawnych),

» zwolnienia z optat (sgdowych, skarbowych),

» prawo do otrzymywania 1% podatku dochodowego od oséb
fizycznych.

Zrédto: Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego z dnia 24 kwietnia 2003 r. z p6zn. zm.

Kolejna liczng i wazng forma organizacji pozarzadowej sa podmioty kosciel-
ne. Na podstawie Ustawy z dnia 17 maja 1989 r. o stosunku Panstwa do Kosciota
Katolickiego w Rzeczypospolitej Polskiej maja gwarancje swobody zrzeszania sie, aby
wykonywac¢ zadania bedgce czescig misji Kosciota, czyli prowadzenie dzialan ,na rzecz
formacji religijnej, kultu publicznego i nauki katolickiej”. O tym, czy czynnosci podej-
mowane s3 zgodnie z misja decydujg wladze koscielne. Ustawa ta wymienia trzy rodza-
je podmiotéw koscielnych: organizacje koscielne, organizacje katolickie i stowarzysze-
nia katolikéw. W mysl tej ustawy organizacjami koscielnymi sg ,,organizacje zrzeszajace
osoby nalezace do Kosciota:

1. Erygowane przez biskupa diecezjalnego lub w ramach statutéw zakonnych
przez wyzszego przelozonego zakonnego, a w odniesieniu do organizacji o za-
siegu ponaddiecezjalnym - przez Konferencje Episkopatu Polski;

2. Zalozone przez wiernych z udzialem proboszcza, rektora ko$ciota lub przeto-
zonego zakonnego za zezwoleniem wladzy ko$cielnej, o ktérej mowa w pkt 1”.

Organizacjami katolickimi sg organizacje ,zalozone za aprobata wladzy kosciel-
nej, ktéra zatwierdza im kapelana lub asystenta ko$cielnego. Dziataja one w tacznoséci
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z hierarchig koscielng”. Organizacje te moga prowadzi¢ dziatalno$¢ ,,spoteczno-kul-
turalng, o$wiatowo-wychowawczg i charytatywno-opiekuniczg” wedle nauki Ko$ciota.
Organizacje katolickie mogg stosowaé prawo o stowarzyszeniach, bedac tym samym
stowarzyszeniami katolickimi.

Stowarzyszenia jednostek samorzadu terytorialnego moga by¢ tworzone przez
gminy (Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym), powiaty (Ustawa
z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym) oraz wojewddztwa (Ustawa
z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa). Zgodnie z ustaws, stowarzy-
szenia gmin powstaja ,w celu wspierania idei samorzadu terytorialnego oraz obrony
wspdlnych intereséw”. Gminy, powiaty i wojewodztwa moga zawigzywaé stowarzy-
szenia réwniez pomiedzy soba. Stowarzyszenie moze zosta¢ zalozone przez co naj-
mniej trzy jednostki. Jednostki samorzadu terytorialnego moga przystepowac takze
do migdzynarodowych zrzeszen spotecznosci lokalnych i regionalnych (Ustawa z dnia
15 wrze$nia 2000 r. o zasadach przystepowania jednostek samorzadu terytorialnego
do miedzynarodowych zrzeszen spolecznosci lokalnych i regionalnych).

Spéiki akcyjne oraz spétki z ograniczong odpowiedzialno$cia moga by¢ uznane
za podmioty trzeciego sektora, jesli nie prowadza dzialalnosci dla osiagniecia zysku.
Przyktadem spéiki, ktéra moze prowadzi¢ dzialalnos¢ niekomercyjna jest spotka wod-
na (Ustawa z dnia 18 lipca 2001 r. Prawo wodne), wtedy to czynnosci przez nig podej-
mowane stuza zaspokajaniu ,,potrzeb w dziedzinie gospodarowania wodami”.

Kluby sportowe, a takze uczniowskie kluby sportowe moga przybiera¢ forme sto-
warzyszen (Ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie), jezeli ich dzialania (zapisane
w formie statutu) sa dziataniami non-profit. Wszelki zysk powinien zosta¢ przezna-
czony na cele statutowe. Organizacje, ktdére zdecyduja si¢ prowadzi¢ taki rodzaj dzia-
talnosci, moga by¢ dofinansowywane z budzetu jednostki samorzadu terytorialnego.
Co najmniej trzy kluby sportowe sktadaja sie na zwigzek sportowy, ktéry moze dziataé
jako stowarzyszenie albo zwigzek stowarzyszen. Przy czym ,,sportem sa wszelkie formy
aktywnoéci fizycznej, ktore przez uczestnictwo dorazne lub zorganizowane wplywaja
na wypracowanie lub poprawienie kondycji fizycznej i psychicznej, rozwoj stosunkow
spotecznych lub osiggniecie wynikéw sportowych na wszelkich poziomach”

Za organizacje pozarzadowe uznawane sg takze te organizacje, ktore powotywane
s na postawie odrebnych ustaw, na przykiad:

» Zwigzek Ochotniczych Strazy Pozarnych i Ochotnicza Straz Pozarna uznawane
sg jako stowarzyszenia (Ustawa z dnia 24 sierpnia 1991 r. o ochronie przeciwpo-
zarowej). Cele realizowane przez cztonkéw OSP (osoby w wieku od 18 do 65 lat,
majace odpowiednie badania lekarskie, ktore ukonczyty szkolenie pozarnicze)
s okre$lone w statucie oraz ustalone z komendantem powiatowym. Ponadto
OSP jest ,jednostkg umundurowana, wyposazong w specjalistyczny sprzet,
przeznaczong w szczegolnosci do walki z pozarami, kleskami zywiotowymi lub
innymi miejscowymi zagrozeniami’,
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» Polski Zwigzek Dziatkowcow na podstawie Ustawy z dnia 13 grudnia 2013 r.
o rodzinnych ogrodach dziatkowych jest stowarzyszeniem ogrodowym (funk-
cjonujacym w oparciu o Prawo o stowarzyszeniach), czyli organizacja tworzona

~wylacznie w celu zakladania i prowadzenia rodzinnych ogrodéw dziatkowych’,

» Polski Czerwony Krzyz to organizacja spoleczna, ktorej podstawowymi za-
sadami s3: humanitaryzm, niezalezno$¢, neutralnoséé, bezstronno$¢, jednose,
dobrowolnos¢ i powszechno$¢ (Ustawa z dnia 16 listopada 1964 r. o Polskim
Czerwonym Krzyzu i Statutu Polskiego Czerwonego Krzyza zatwierdzonego
przez Rade Ministréw z dnia 20 wrzeénia 2011 r.). Gtéwnymi zadaniami PCK
sg realizacja dzialan humanitarnych i wychowawczych,

» Polski Zwigzek Lowiecki i kota lowieckie sg zrzeszeniami os6b podejmujacych
czynnosci z obszaru towiectwa (Ustawa z dnia 13 pazdziernika 1995 r. Prawo
fowieckie). Osoby nalezace do PZL ,,prowadza gospodarke lowiecka poprzez
hodowle i pozyskiwanie zwierzyny oraz dzialajg na rzecz jej ochrony poprzez
regulacje liczebno$ci populacji zwierzat townych’,

Organizacje powolywane aktami prawnymi, takie jak Komitet Spoteczny, o ktérym
mowa jest w ,,Rozporzadzeniu Ministra Administracji i Cyfryzacji z dnia 9 czerwca
2014 r. w sprawie wzoréw dokumentéw dotyczgcych zbiorek publicznych” W rozpo-
rzadzeniu tym znajduje si¢ akt zalozycielski komitetu spolecznego, ktéry ma za zadanie
prowadzi¢ zbiérke publiczna.

Organizacje zorganizowane, nieposiadajace osobowosci prawnej, czyli wszystkie
dobrowolne zrzeszenia 0sob, ktorych polaczyta wspolna dziatalno$é, zachowujgce pew-
ne cechy trwalej organizacji. Wérod takich organizacji mozna wymieni¢ kota gospo-
dyn wiejskich, koétka rolnicze, uczelniane organizacje studenckie, cechy, kooperatywy
Spozywcze.

Wraz z wejsciem w zycie Ustawy o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolonta-
riacie, polskie prawo przewiduje mozliwo$¢ ubiegania si¢ przez niektére z tych form
organizacji pozarzadowych o status organizacji pozytku publicznego. Ustawa ta prze-
widuje jednak istnienie podmiotéw, ktére moga prowadzi¢ dziatalnos¢ pozytku pu-
blicznego, nie bedac jednak organizacja pozytku publicznego. Takim przykladem jest
spoétdzielnia socjalna, ktora oprdcz dziatan reintegrujacych spotecznie i zawodowo
swoich uczestnikow, moze prowadzi¢ ,,dzialalno$¢ spotecznie uzyteczng w sferze za-
dan publicznych’, a takze wspdtpracowaé z wolontariuszami (Ustawa z dnia 27 kwiet-
nia 2006 r. o spétdzielniach socjalnych). Oprécz m. in. 0séb niepetnosprawnych, bez-
robotnych i ko$cielnych organizacji, zatozycielami sp6ldzielni socjalnych moga by¢
organizacje pozarzagdowe. Co wazne kazda nazwa spétdzielni musi zawiera¢ w sobie
zwrot ,Spoldzielnia socjalna”. Spotdzielnie socjalne moga przystepowaé do konkurséw
publicznych i prowadzi¢ dziatalno$¢ odptatng i nieodptatng, nie przystuguje im jednak
prawo do inicjatyw lokalnych oraz posiadania statusu organizacji pozytku publicznego.
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OSTATNIE BADANIA POKAZUJA, ZE W POLSCE:

» zarejestrowanych jest 17 tys. fundacji i 86 tys. stowarzyszen (nie
uwzgledniajac Ochotniczych Strazy Pozarnych). 70 tys. z nich
zakwalifikowano jako aktywne,

» sport, rekreacja, hobby i turystyka to gtéwna dziedzina dziatalnosci 34%
organizacji pozarzagdowych,

» 43% organizacji pozarzagdowych istnieje 11 i ponad 11 lat. Od pewnego
czasu obserwowany jest wzrost odsetka najstarszych fundacji
i stowarzyszen,

» zarzad przecietnej organizacji liczy 5 oséb, z czego 47 % to kobiety, 68%
0sob posiada wyksztatcenie wyzsze, 6% deklaruje, ze praca w organizacji
jest ich gtownym zajeciem,

» 20% Polakéw angazuje sie w prace spoteczng w organizacjach
pozarzagdowych. 61% organizacji wspotpracuje z wolontariuszami. Liczba
ta stale wzrasta,

» przecietne stowarzyszenie liczy 30 cztonkow, liczba ta od pewnego czasu
maleje,

» 45% organizacji dziata dzieki pracy spotecznej, 35% zatrudnia pracownikow
na postawie umow (przecietnie 4 osoby, w niepetnym wymiarze pracy).
Organizacje nalezace do pierwszej grupy ulokowane sg w 58% na wsi,

» W przecietnej organizacji pracuje (zatrudnionych) 59% kobiet, 70% osob
z wyksztatceniem wyzszym, 66% to osoby w wieku 30 — 60 lat,

» w 2014 r. przecietne przychody organizacji wyniosty 27 tys. zt, co oznacza
wzrost w stosunku do lat wczesniejszych. Najwiecej przychododw, bo 60%
pochodzi ze sktadek cztonkowskich oraz z funduszy pochodzgcych
ze zrodet samorzadowych i administracji centralnej, przeznaczonych
na realizacje zadan publicznych. Niewiele mniej, bo 56% to darowizny
finansowe i rzeczowe,

» wsrod najwazniejszych partnerodw organizacji pozarzgdowych wymieniani
sg: samorzad lokalny, inne organizacje non-profit, lokalna spotecznosc,

» najwiekszymi problemami organizacji pozarzadowych jest pozyskiwanie
i rozliczanie finanséw. Jednak takze organizacje pozarzagdowe zmagajg sie
z utrudnieniami we wspotpracy z administracjg oraz ludzmi w organizacji.

Zrédto: Adamiak P., Charycka B., Gumkowska M., (2015), Polskie organizacje pozarzgdowe 2015,
Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa.
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Pytania do rozdziatu

1. Na podstawie dostepnej literatury sporzadz tabele, opisujacg réznice pomiedzy
stowarzyszeniami i fundacjami.

2. Wymien formy organizacji pozarzadowych w Polsce oraz na $wiecie.

3. Wymien organizacje, ktdre nie naleza do trzeciego sektora.
Jakie sa najwazniejsze akty prawne regulujace funkcjonowanie organizacji po-
zarzagdowych w Polsce?

Cwiczenia

1. Tworzenie fundacji lub stowarzyszenia. Spréobuj zatozy¢
stowarzyszenie lub fundacje. Przygotuj wstepne dokumenty w tym celu.
1. Sformulyj cele stowarzyszenia lub fundacji oraz sposoby ich realizacji.
2. Je$li wybrale$ stowarzyszenie wypelnij nastepujace wnioski:

o KRS-W20 - formularz podstawowy;,

o KRS-WK - zgloszenie skfadu zarzadu i sktadu komisji rewizyjnej,

o KRS-WM - zgloszenie zakresu dzialalnosci gospodarczej, gdy przewidujesz

jej prowadzenie.
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» Jesli wybrale$ fundacje wypelnij nastepujace wnioski:
o KRS-W20 - formularz podstawowy;,
« KRS-WK - zgloszenie sktadu zarzadu i organu nadzorczego,
o KRS-WM - zgloszenie zakresu dzialalnosci gospodarczej, gdy przewidujesz
jej prowadzenie.

2. Formy organizacji pozarzadowych

W tabeli ponizej znajduja si¢ pola z wyszczegdlnionymi formami polskich organi-
zacji pozarzadowych. Uzupelnij ja nazwami istniejacych organizacji pozarzadowych,
przyporzadkowujac je do odpowiednich pol. Mozesz korzystac z réznych zrédet: ksia-
zek, czasopism, internetu.

Stowarzyszenia

Fundacje

Organizacje koscielne, organizacje
katolickie, stowarzyszenia katolikow

Stowarzyszenia jednostek
samorzadu terytorialnego

Spotki non-profit

Kluby sportowe dziatajace nie
dla osiagniecia zysku

Organizacje powotywane
na podstawie odrebnych ustaw

Organizacje powotywane
aktami prawnymi

Organizacje zorganizowane
nieposiadajace osobowosci prawnej
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Otoczenie organizadji pozarzadowych

Kamila Studencka

Rozdziat 3

Otoczenie organizacji pozarzadowych

W tym rozdziale podrecznika Czytelnik znajdzie podstawowa wiedz¢ na temat otocze-
nia organizacji pozarzadowej. Na poczatku rozwazan przyjrzymy sie definicjom, ktore
stworza podstawe my$lenia o otoczeniu organizacji. Nastepnie wiedze ta przelozymy
na grunt organizacji pozarzagdowych, charakteryzujac ich otoczenie, wyrdzniajac po-
tencjalne podmioty oraz okreslajac ich znaczenie dla dziatalno$ci organizaciji.

KLUCZOWE TERMINY

» organizacja pozarzagdowa

» otoczenie organizacji pozarzagdowej
» otoczenie bliskie

» otoczenie dalekie

» kapitat spoteczny

3.1. Wprowadzenie

Termin ,,organizacja” wywodzi sie od greckiego stowa orgaznizo, ktére ttumaczy si¢
w uproszczeniu jako tworzenie pewnych zintegrowanych, wspotdziatajacych catosci.
Organizacje mozna zatem definiowa¢ jako ,wyodrebnione z otoczenia, wewnetrznie
uporzadkowane i powigzane miedzy soba zbiory elementéw” [Peszko, 2002, s. 39].
Organizacje pozarzadowe, podobnie zreszta jak publiczne i prywatne, sg dzielem
pracy czlowieka, powstaja w konkretnym celu i wszelkie dziatania podporzadkowa-
ne sg jego realizacji. Nie trudno domyslic sie, iz pomocna w realizacji statutowych
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zalozen organizacji jest sie¢ kontaktdw, czyli jej otoczenie. Jak wiele od niego zalezy?
Odpowiedz na to pytanie zawiera ponizszy rozdzial.

3.2. Otoczenie organizacji

Niezaleznie od faktu jaki podmiot bierzemy pod uwage, zawsze mozemy méwié o pew-
nym $rodowisku, w ktérym on funkcjonuje, czyli o otoczeniu. Niemozliwym jest stwo-
rzenie woko! siebie prézni, zatem w interesie orgnizacji jest interakcja z otoczeniem,
mogaca przynie$¢ wiele korzysci. Organizacje tworzg ludzie, sa oni odpowiedzialni
za jej rozwoj, okreslenie funkcji oraz realizacje fundamentalnych celow, ktére sie jej
przypisuje. Od jakosci pracy zalezy sukces organizacji. Wspdlpracujacy ze soba ludzie,
ktérych taczy podstawowe zadanie, czyli wypetnianie zalozen statutowych, tworzg tak
zwany podsystem spoteczny organizacji. Kazda organizacja ma takze swoj schemat
dziatania: techniki, ktérymi postuguja si¢ pracownicy organizacji, uzywane przez nich
metody, systemy komputerowe — czyli narzedzia pracy — nazywa si¢ podsystemem
technicznym organizacji. Organizacja jest systemem otwartym, co oznacza, Ze czerpie
zasoby z otoczenia. Pod pojeciem ,,zasoby” rozumie sie zaréwno dobra niematerialne,
czyli jeden z najwarto$ciowszych zasobéw — ludzi, jak i materialne — surowce, urzadze-
nia, narzedzia pracy, energie, pienigdze itd. Juz na tym etapie naszych rozwazan mozna
zauwazy¢, iz otoczenie jest dla organizacji niezbednym elementem jej poprawnego

dziatania - dostarczycielem niezbednych zasobow [Peszko, 2002, s. 39].

PODSTYSTEMY ORGANIZACJI

» podsystem spoteczny organizacji — wspotpracujacy ze sobg w ramach
organizacji ludzie, ktérzy maja za zadanie realizacje jej podstawowych
zatozen i celow,

» podsystem techniczny organizacji — narzedzia i schematy pracy

W organizacji.

Przez otoczenie rozumie sie srodowisko zewnetrzne, definiowane jako istotny dla
dzialalnosci organizacji element, nie bedacy stricte czescia organizacji, jednak w pewien
sposéb z nig powigzany. Natomiast to, co znajduje sie w srodku organizacji nazywa si¢
otoczeniem wewnetrznym, co przez wielu autor6w uznawane jest za pojecie oksymo-
roniczne [Kozuch, Kozuch, 2008, s. 28; Jemielniak, Latusek, 2005, s. 65]. Przez owo
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$rodowisko wewnetrzne organizacji rozumie si¢ wszelkie czynniki, ktore tworza orga-
nizacje i wywierajg na nig realny wplyw, na przyktad [Jemielniak, Latusek, 2005, s. 65]:
» zarzad firmy,
» Ppracownicy,
» wlasciciele,
» kultura organizacyjna.

Elementy $rodowiska wewnetrznego tworza wiec calo$¢. Wlascicielom (jako zalozy-
cielom organizacji) zalezy na osigganiu korzysci i budowaniu dobrej marki. Zarzad nie-
zbedny jest do pewnego strukturalizowania dziatan. Bez pracownikéw niemozliwe jest
funcjonowanie organizacji w zakresie wypelniania jej podstawowych zadan. Oprocz
tych fizycznie widzialnych element6w, nie nalezy zapomina¢ o tych niedostrzegalnych,
czyli sposobie dzialania, metodach pracy, narzedziach, ktérymi postuguja sie pracow-
nicy, rozumieniu pewnych spraw. Dzigki tym czynnikom dochodzimy do kolejnego
elementu - kultury organizacji, wypracowanej dla kazdego przedsiebiorstwa [Kozuch,
Kozuch, 2008, s. 29].

M. J. Hatch wyrdznia siedem waznych wedlug niej elementéw tworzacych otoczenie
organizacji [Jemielniak, Latusek 2005, s. 65. Za: Hatch, 1997]:

1. Kulturowe - przez ktére rozumie wspdlng tradycje, obyczaje, historie;

2. Polityczne - na przyklad system prawny panstwa, w jakim funkcjonuje dana
organizacja;

Prawne - regulacje dotyczace dzialalnosci organizacji;
Ekonomiczne - stan gospodarki, rynek zbytu;

Ekologiczne, fizyczne - stan zasobdw naturalnych, $rodowisko;
Spoleczne - demografia;

N o n e w

Technologia - zasoby wiedzy i nowoczesnych technologii, z ktérych moze ko-
rzysta¢ przedsiebiorstwo.

3.3. Rodzaje otoczenia

Otoczenie mozemy podzieli¢ na ogélne, inaczej nazywane otoczeniem dalszym, badz
posrednim i otoczenie szczegdlne, czy tez celowe.
Méwiac o otoczenie ogdlnym mozemy wyrdznic kilka plaszczyzn, ktére je tworza:
» ekonomiczne,
» prawno-polityczne,
» spoleczno-kulturowe,
» technologiczne [Jemielniak, Latusek 2005, s. 63].

45



46

Otoczenie organizacji pozarzadowych

Jak sama nazwa wskazuje otoczenie ogdlne jest pewna otoczka organizacji, ktorej
nie tworza konkretne podmioty, jest natomiast sita wyznaczajacg kanony. Innymi sto-
wy, sa to warunki, w jakich dziata dany podmiot, na przyklad podporzadkowanie sie
prawu, aktualna stopa oprocentowania. Cechg otoczenia ogdlnego warta podkreslenia
jest fakt, iz jest ono wspdlne dla wszystkich podmiotéw [Kozuch, Kozuch 2008, s. 29].

Otoczenie szczegdlne (czy inaczej méwigc celowe) ma juz bezposredni wpltyw
na dang organizacje, co jest jego podstawowa cechg odrdzniajaca. Do otoczenia celo-
wego najczesciej zalicza sie taki podmioty, jak [Kozuch, Kozuch 2008, s. 29]:

» klienci,

» dostawcy zasobdw,

» konkurencja,

» instytucje panstwowe, rzadowe, samorzadowe,
» substytuty [Jemielniak, Latusek, 2005, s. 63].

Klienci sg odbiorcami ustug badz produktéw, oferowanych przez organizacje. Maja
wiec nie tylko realny kontakt z organizacjg, ale — co wigcej — powinni by¢ jej silg na-
pedowa, a sugestie klienta powinny stanowi¢ najcenniejsze zrédlo wiedzy o ustugach i
ich jako$ci. Jak juz wspomniano na poczatku rozwazan zasoby dostarczane z otoczenia
sg niezbednym czynnikiem dzialalnosci organizacji, od sukcesu zalezy przede wszyst-
kim jako$¢ owych zasobdéw. Konkurencja jest sila napedowa, motywatorem do wpro-
wadzania coraz to wyzszej jakosci oferowanych ustug. Instytucje sprawujace nad or-
ganizacja pewna kontrole majg bezposredni wplyw na dziatalnos¢ organizacji oraz
konstruowanych przez nig norm. Mdéwiac o substytutach mozna mysle¢ o wszelkich
produktach czy ustugach, ktére moga zastapi¢ oferte naszej organizacji, na przyklad
pod wplywem panujacej mody.

Inny podzial uwzglednia otoczenie bliskie i dalekie:

» otoczenie bliskie — otoczenie, ktére ma wptyw na organizacje i analogicznie
organizacja ma wplyw na otoczenie, np. poprzez proces pewnej zaleznoéci pod-
miotow.

» otoczenie dalekie - otoczenie ma wplyw na organizacje, natomiast organizacja
nie ma wplywu na otoczenie, np. na system prawny w kraju.

Nalezy wspomnie¢, iz wszelkie podzialy otoczenia organizacji sa kwestiag umowna
i zalezg od preferencji autora. Niemniej jednak podzialy zaprezentowane tutaj s naj-
czedciej pojawiajacymi sie w literaturze przedmiotu.

Obok opisanych wyzej sktadowych otoczenia organizacji, B. Kozuch [2008] pisze
o istnieniu jeszcze jednego, waznego dla organizacji elementu, mianowicie struktury
fizycznej organizacji. Owa strukture tworza:
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» lokalizacja,
» rozklad przestrzenny,
» architektura.

Lokalizacja, zwana takze geografig organizacyjna, to wszystkie te miejsca, w ktorych
organizacja prowadzi swoja dzialalno$¢. Od tego czynnika zalezy sposéb komunikacji
miedzy ludZmi, takze forma rekrutacji pracownikéw czy sposéb dostarczania produk-
tu/ustugi do odbiorcow.

»Przestrzenne uporzadkowanie przedmiotéw fizycznych i dziatan ludzi, podpo-
rzagdkowane jest wymogom realizacji celéw organizacji” [Kozuch, Kozuch, 2008, s. 29]
- tak przedstawia sie definicja rozkladu przestrzennego. Owo pojecie mozna zatem
zdefiniowa¢ jako pewien wewnetrzny porzadek organizacji. Sklada sie na niego np.
uklad pomieszczen biurowych, stanowisk pracy, pokoikéw socjalnych. Ma on wpltyw
na samopoczucie ludzi w organizacji, tego jak na siebie reaguja, a takze na dobdr me-
tod pracy z ludzmi.

Architektura organizacji to najproéciej rzecz ujmujac wystréj wnetrza placowki.
Whbrew pozorom wystroj placowki wiele méwi o charakterze czy kulturze organizacyj-
nej danego miejsca [Kozuch, Kozuch, 2008, s. 29-30].

3.4. Organizacje pozarzadowe i ich otoczenie

Otoczenie organizacji pozarzadowej jest kluczowym elementem w przypadku kazdego
typu aktywnosci. Otoczenie moze by¢ adresatem naszych dzialan, ich odbiorca badz
tez posrednio uczestniczy¢ w dziatalno$ci organizacji. Otoczenie moze petni¢ funkeje
partnera organizacji, a takze stanowi¢ dla niego konkurencj¢. Analogicznie do tych
dwdch poje¢ mozemy méwic o wspotpracy lub o konkurencji, czyli podjeciu aktyw-
nego dzialania z otoczeniem i odwrotnie. Oczywiscie, moze zdarzy¢ sie takze, iz nie
podejmiemy zadnych dziatan — nie oznacza to wowczas, iz owo otoczenie nie istnieje.
Otoczenie organizacji pozarzadowej nie jest jednorodne. Zgodnie z przedstawio-
nymi w poprzednich punktach klasyfikacjami otoczenia, rdwniez organizacja pozarza-
dowa posiada swoje bliskie i dalsze otoczenie. My$lac o otoczeniu dalszym organizacji,
z ktérym znacznie czg¢éciej majg do czynienia organizacje pozarzadowe, nalezy pa-
mietaé, iz intensyfikacja kontaktow organizacja pozarzadowa — podmiot jest znacznie
mniejsza niz w przypadku podmiotéw nalezacych do bliskiego otoczenia organizacji.
Definiujac otoczenie dalsze, nalezy wyrdzni¢ kilka ptaszczyzn:
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Otoczenie prawno-polityczne

Warto zapamietad, iz ramy dzialalnoéci i aktywnosci organizacji pozarzadowych
regulowane sg prawnie. Na szczegolng uwage zastuguje Konstytucja Rzeczpospolitej
Polskiej, ktdrej artykut 12 zapewnia ,,wolnos¢ tworzenia i dziatania zwigzkéw zawo-
dowych, organizacji spoteczno-zawodowych rolnikéw, stowarzyszen, ruchéw obywa-
telskich, innych dobrowolnych zrzeszen oraz fundacji” [Konstytucja Rzeczypospolitej
Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. nr 78, poz. 483)]. Zapis daje mozliwo$¢ zrze-
szania si¢ i tworzenia inicjatyw obywatelskich, zaistniala w zwiazku z tym potrzeba
doprecyzowania zasad dzialania tego typu organizacji. Zatem, pozostale dokumenty
regulujace dziatalno$¢ organizacji dziatajacych w trzecim sektorze to:

» ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dzialalnosci pozytku publicznego i o wo-
lontariacie z p6zn. zm.,

» ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 roku o fundacjach z pézn. zm.,

» ustawa z dnia 7 kwietnia 1984 roku Prawo o stowarzyszeniach z p6zn. zm.

Oczywiscie, dziatacze organizacji pozarzadowych korzystaja takze z innych dzie-
dzin prawa, czerpigc z ustawodawstwa z zakresu ekonomii, prawa pracy, prawa podat-
kowego i innych. Jednak te trzy dokumenty nalezy uzna¢ za fundament dziatalnosci
i podstawowych zasad funkcjonowania organizacji pozarzagdowej [Szewczyk red., 2010,
s. 6].

Nalezy podkresli¢, iz nie ma tworéw doskonatych, tak i w tym przypadku otocze-
nie prawne moze jednoczes$nie pomagac i szkodzi¢ organizacji. Generowanie zapiséw
prawnych w duzej mierze negatywnie wplywa na ptynno$¢ proceséw organizacji, cze-
sto ogranicza jej funkcjonowanie i odbiera autonomie. Brak ogélnych wyznacznikéw
legislacyjnych znacznie utrudnia utrzymanie si¢ organizacji na rynku. Z drugiej stro-
ny uporzadkowany system prawny ogranicza bylejako$¢ i zniecheca do naduzy¢ oraz
wspomaga powstawanie coraz to nowych organizacji. Mozna zatem stwierdzi¢, iz pra-
wo niezbedne jest do regulacji dwdch zasadniczych kwestii [Janik red. i in., 2008, s. 22]:

» rejestracji organizacji pozarzadowej,
» zasad rozwigzania i likwidacji dziatalno$ci.

Prawodawca, tworzac ramy prawne, powinien takze pamietac o idei, jaka niesie
ze sobg tworzenie organizacji trzeciego sektora — pielegnacji dziatan nienastawionych
na zysk. Prawo powinno by¢ skonstruowane w taki sposéb, aby mozliwe byto wyeli-
minowanie intereséw osob nastawionych na generowanie zyskow, co niszczy specyfike
dziatan organizacji non-profit.

Otoczenie ekonomiczne

Wielu autoréw zgodnie wskazuje na zalezno$¢ miedzy powstawaniem inicja-
tyw obywatelskich a stopniem zamozno$ci spoteczenistwa. Liczne badania pokazaty,
ze wraz z wysokim PKB zwigksza sie takze gestos¢ organizacji pozarzadowych. Autorzy
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wskazujg takze na istnienie klasy $redniej bedacej determinantem zrzeszania si¢ oby-

wateli. Swojg teze argumentujg w bardzo prosty i logiczny sposéb: spoteczenstwo, ktore

zyje na wysokim poziomie, ma zaspokojone swoje potrzeby bytowe, moze angazowa¢

sie i wspiera¢ organizacje pozarzadowe [Bogacz-Wojtanowska, 2011, s. 89-90].

Organizacje pozarzadowe stanowia takze wazny element rynku pracy. Dziataja
miedzy innymi na rzecz grup wykluczonych, w tym oséb pozostajacych z réznych
przyczyn bez zatrudnienia. Bardzo szybko postepujace zmiany na rynku pracy, rozwdj
gospodarki, nowe technologie i szereg innych proceséw, ktére z zalozenia sg korzystne
dla rozwoju panstwa, powoduje iz grupa oséb wykluczonych z rynku powigksza sie.
To bardzo dobre miejsce dla dziatania organizacji pozarzagdowych, poprzez tworzenie
nowych miejsc pracy dostosowanych do mozliwosci obywateli, prowadzenie dziatan
edukacyjnych, szkoleniowych, przekwalifikowujacych i innych, zapelniajg luke dajac
jednoczesnie szanse stabilnego zatrudnienia [Janik red. i in., 2008, s. 21].

Waznym elementem otoczenia ekonomicznego organizacji pozarzadowej jest sek-
tor biznesu. Sektor biznesowy, czy inaczej prywatny, kojarzony jest z generowaniem
zyskow, obrotem pieniedzmi. Organizacja pozarzadowa jest natomiast stale zmuszona
do walki o finanse. Posiadanie partnera w sektorze biznesowym daje zatem dostep
do $rodkéw na realizacje zadan, mozliwo$¢ przeprowadzania kampanii pod patronatem
przedsiebiorstwa oraz szereg innych mozliwosci, ktore dzieki kreatywno$ci organizacji
pozarzadowej mozemy wykorzystaé. Wspolpraca organizacji pozarzadowej z biznesem
wpisuje si¢ w zatozenia koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.

)) Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu (CSR — Corporate Social Respon-
sibility) to koncepcja, ktoéra zaktada, ze firma — juz na etapie tworzenia
strategii dziatania — dobrowolnie uwzglednia interes spoteczny, ochrone
srodowiska i relacje z réznymi grupami interesariuszy.

To podejscie strategiczne, ktérego gtowne zatozenia to dialog spoteczny
oraz wspolne poszukiwanie rozwigzan, bedacych najkorzystniejszymi
dla przedsiebiorstwa, pracownikow, jak i otoczenia w ktéorym dziata
organizacja.
[Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu,
www.pozytek.gov.pl/Spoleczna,odpowiedzialnosc,biznesu,464.html]

Otoczenie spoteczno-kulturowe
Juz samo zalozenie merytoryczne dzialalnoéci organizacji pozarzadowej pozwala
na wysuniecie tezy, iz funkcjonuje ona w otoczeniu spoteczno-kulturowym.
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)) Organizacje pozarzagdowe powstajg po to, aby rozwigzywac proble-
my spoteczne, badz wspiera¢ administracje publiczng w dziataniach
pomocowych. Problem spoteczny jest sitg napedowg dla dziatalnosci
organizacji pozarzagdowych.

[Szewczyk red., 2010, s. 6]

Dzigki swojemu prospotecznemu charakterowi, organizacje pozarzadowe bardzo
czgsto juz na starcie zyskujg sobie zaufanie ludzi. Funkcjonujg jako podmiot spolecz-
ny, dlatego ludziom tatwiej si¢ otworzy¢, opowiedzie¢ o swoich problemach. Organy
administracji czy urzedy budza w czlowieku poczucie pewnego rodzaju nizszosci, ko-
jarza sie raczej z surowymi murami, ciezka atmosfera, oficjalnym tonem - to wszystko
sprawia, ze nie jest to miejsce sprzyjajace rozmowom, czesto trudnym. Mozna wiec
stwierdzi¢, ze wizerunek organizacji pozarzagdowej ma duze znaczenie w odnalezieniu
drogi do spoleczenstwa. Biorac pod uwage te czynniki, wynikajace by¢ moze z ludzkiej
mentalnodci, organizacje pozarzagdowe moga w efektywny sposéb przeprowadzaé dia-
gnoze potrzeb, a co za tym idzie by¢ blizej ludzi. Organizacjom pozarzadowym czgsto
przypisuje sie role poérednika miedzy panstwem a spoleczenstwem. Pomagaja obywa-

telom wyrazi¢ swojg opinie, zaznaczy¢ swoja obecnos¢ [Szewczyk red., 2010, s. 6-7]

Organizacje pozarzadowe czesto muszg walczy¢ z roszczeniowymi postawami
obywateli. Polska jest spoleczenstwem, ktére dopiero uczy sie bycia spoleczenstwem
obywatelskim. U wielu z nas uwydatnia si¢ postawa ,,mnie si¢ nalezy, a juz na pewno
bardziej niz Tobie”. Spoteczenstwo osiaga stan anomii, atomizacji jednostki — kazdy
zyje dla siebie, nie ma pielegnacji dobra wspolnego, traci ono sens, przestaje istniec.

Wiréd miodych ludzi brak zapatu do nauki, grupy te dotyka zniechecenie i brak wiary

w sensowno$¢ dziatan. Wynika to z powszechnie panujacego przekonania, iz o sukcesie

osoby w dzisiejszych czasach nie $wiadczg jej umiejetnosci, lecz sie¢ kontaktéw spo-

tecznych, powigzan rodzinnych. Misja organizacji pozarzadowej jest walka z opisanymi
postawami, szerzenie idei spoleczenstwa obywatelskiego, wrazliwego, nie ograniczaja-
cego si¢ do rozwigzywania jedynie wlasnych probleméw.

Kontekst spoteczno-kulturowy organizacji pozarzadowych tworzg takie cechy spo-
teczenstwa jak: jego normy, wartosci, zasady funkcjonowania, style zycia, panujace
obyczaje, a takze uwarunkowania demograficzne w jakich funkcjonuje przedsigbior-
stwo spoteczne. Do najwazniejszych elementdéw otoczenia spoteczno-kulturowego
organizacji mozna zaliczy¢: kapital spoleczny, umiejetnoéci spotecznosci lokalnych
i ich kluczowe wartosci, cenne dla budowania organizacji pozarzadowej [Janik red.
iin., 2008, s. 21].
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) Organizacje pozarzgdowe zawsze dziatajg w otoczeniu, niemozliwym
jest istnienie w prozni!

Organizacje pozarzadowe dzialaja w spotecznosciach lokalnych, jest to wazny ele-
ment tworzacy kontekst spoleczno-kulturowy. W tej grupie wyrézni¢ mozemy takie
podmioty, jak przede wszystkim: wspdlnota mieszkancow, rdwnie wazne sa instytucje
samorzadu terytorialnego, organizacje pozarzagdowe i przedsiebiorstwa.

Istniejg trzy grupy, tworzace otoczenie organizacji [Glazewska red., 2006, s. 11]:

» beneficjenci $wiadczen, czyli grupa najbardziej zainteresowanych, na ich rzecz
podejmuje si¢ dziatania,

» podmioty wspierajace dziatalno$¢ organizacji pozarzadowej — finansowo, do-
radczo itd.,

» ,zwolennicy” — osoby wspierajace, dobrze wyrazajace sie o organizacji. Pomaga
to w budowaniu przychylno$ci spoleczenstwa.

Bardzo wazny dla budowania organizacji pozarzadowej jest potencjal spotecznosci
lokalnej uwalniany w czasie interakcji organizacji ze spofecznoscig lokalng. Wspdtpraca
pozwala na rozwigzywanie problemoéw, dzigki czemu przedsiebiorstwo dobrze funkcjo-
nuje, a takze przyczynia sie do utrzymania badz zwigkszenia dobrobytu spoteczenstwa.
Aktywnos$¢ ta moze przybiera¢ zorganizowang forme lub by¢ nieformalnym ruchem
spolecznym [Janik red. i in., 2008, s. 21-22.].

Waznym determinantem dla organizacji pozarzadowej jest spoleczenistwo wyposa-
zone w tak zwane umiejetnosci spoteczne — ,,community skils”, wiedze i umiejetnosci
potrzebne w dziataniach prospotecznych, np. zarzadzanie ludzmi, finansami, plano-
wanie, przedsiebiorczo$¢ itd.

E. Bogacz-Wojtanowska [2011, s. 45] podkresla, iz niezwykle cenny dla dzialalno$ci
organizacji pozarzadowych jest kapital spoteczny.

malnych wartosci i norm etycznych, wspoélnych dla cztonkéw okreslone;j
grupy i umozliwiajgcych im skuteczne wspotdziatanie.

[Fukuyama, 2003, s. 169]
Kapital spoleczny jest efektem interakeji miedzy sieciami - jednostkami wspolpra-
cujgcymi ze soba, owo porozumienie daje mozliwo$¢ lepszego dostepu do informacji,
zasobow udoskonalajac zakres ustug $wiadczonych przez podmioty. Waznym czyn-
nikiem istnienia kapitalu spotecznego jest zaufanie, ktére napedza dzialalno$¢ ludzi,

im wigkszy stopien zaufania w danej sieci, tym bardziej efektywne sg ich dzialania.
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Tabela nr 3.1. Co daje kapitat spoteczny?

Dla jednostki Dla spotecznosci Globalny punkt widzenia

Umozliwia osiggniecie
celéw, ktére samodzielnie
bytyby nie do zrealizowania,
badz wymagatoby duzo
wiekszych naktadéw pracy.

Pozytywnie wptywa
na efektywnos¢ dziatan
spofeczenstw.

Uczy zaufania, co z kolei
utatwia wspotprace.

Mozliwos¢ zyskania nowych
doswiadczen i umiejetnosci.

Utatwia osigganie celow przez

Utatwia podejmowanie decyzji. ednostkilGTapynole)

Umozliwia dostep do zasobow Angazuje mieszkancéw
takich jak wiedza, pieniagdze... W sprawy spofeczne.

Zrédto: Sawicka, 2006.

Laczenie kapitalu spolecznego z zasobami organizacji niesie ze sobg obopoélne ko-
rzy$ci, warto zatem ten zasob pielegnowac¢ [Bogacz-Wojtanowska, 2011, s. 45].

Czesto mowi sig, ze wyznacznikiem poparcia ze strony spotecznosci lokalnej jest
miedzy innymi rosnaca liczba wplat 1% z podatkéw wsréd mieszkanicow terytorium,
na ktérym dziala organizacja. Ale to nie jedyna forma - poparcie wida¢ takze podczas
organizacji réznego rodzaju akgji, rodzacych sig z inicjatywy organizacji. Obecnoé¢
ludzi na spotkaniach, podpisy pod petycjami - to wszystko pokazuje, iz dzialalno$§é
nie jest ludziom obojetna i warto podejmowa¢ dalsze inicjatywy.

Otoczenie bliskie przedsiebiorstw spofecznych, inaczej nazywane zadaniowym, ce-
chuje si¢ intensywnymi i czestymi kontaktami z podmiotami, maja one duza wartos¢
dla organizacji pozarzadowej. W tym miejscu mozemy wyrdzni¢ takie podmioty, jak
[Glazewska red., 2006, s. 10]:

» klienci - beneficjenci $wiadczen organizacji pozarzadowej, ludzie potrzebujacy,
grupa os6b wykluczonych - typ klienta zalezny jest od profilu organizacji.

» konkurenci - organizacje rywalizujace ze soba, np. o zasoby,

» dostawcy - dostarczyciele zasobdw,

» regulatorzy - organizacje sprawujgce nadzor, narzucajace normy, mogace
w znaczacy sposob oddziatywad na podmiot, np. instytucje samorzadu tery-
torialnego,

» strategiczni sojusznicy — organizacje wspolpracujace, moga to by¢ przedsiebior-
stwa o podobnym profilu dziatania lub dzialajgce w innym sektorze, wspoma-
gajace organizacje, np. finansowo.

Bardzo ciekawg tezg jest stwierdzenie R. Skrzypca [2006], ktéry méwi, iz bliskie
otoczenie organizacji pozarzadowej nigdy nie daje o sobie zapomnie¢ — warto jed-
nak pamietac, iz z kolei organizacji pozarzadowej nie wolno zapomnie¢ o otoczeniu
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dalszym. Stowa te podkreslaja znaczenie wspolpracy z otoczeniem i potwierdzajg jej
warto$¢, co nadaje sens naszym rozwazaniom.

Sugerowana literatura rozszerzajgca

Bogacz-Wojtanowska E., (2008), Funkcjonowanie przedsiebiorstwa spolecznego
w otoczeniu, Ekonomia spoleczna, nr 2(3), Krakow, s. 19 - 25.

Bogacz-Wojtanowska E., (2013), Zdolnosci organizacyjne a wspétdziatanie organizacji
pozarzgdowych, Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagielloniskiego,
Krakow.

Kozuch A., Kozuch B., (2008), Podstawy organizacji i zarzgdzania, Towarzystwo
Naukowe Wspolczesnego Zarzadzania w Krakowie, Fundacja Wspolczesne
Zarzadzanie w Bialymstoku, Krakow.

Pytania do rozdziatu

Scharakteryzuj ogélne ujecie otoczenia organizacji.
Opisz strukture fizyczng organizacji.

3. Scharakteryzuj spoleczno-kulturowy wymiar otoczenia organizacji
pozarzadowe;j.

4. Jakie elementy tworzg bliskie otoczenie organizacji pozarzadowej?

Cwiczenia

1. Definiowanie otoczenia.

Na podstawie ponizszego tekstu:

1. Zdefiniuj otoczenie bliskie i dalekie organizacji;

2. Okresl znaczenie otoczenia organizacji dla dzialalno$ci placowki;

3. Jakie kroki moze podja¢ placéwka by wzmocni¢ zasieg i oddziatywanie swoich
dziafan?

Fundacja X istnieje od 10 lat, specjalizujac sie w dziataniach pomocowych na rzecz
0s6b starszych i cierpigcych na chorobe Alzheimera. Jest jedyna taka organizacja
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na terenie miasta, gdzie liczba mieszkancow siega 600 tys. Poczatkowo siedziba funda-
¢ji miescita si¢ w centrum miasta, zewnetrzne przyczyny zmusily placéwke do zmiany
siedziby, ktdra przeniosta sie na obrzeza miasta, sasiadujgc z tamtejszym osiedlem.

W 2002 roku fundacja w porozumieniu z Miejskim O$rodkiem Pomocy Spolecznej
uruchomita dziatalno$¢ Srodowiskowego Domu Samopomocy skierowanego do 0séb
chorych na ot¢pienie Alzheimera. Dzigki czemu odptatnos¢ za pobyt dofinansowana
jest na zasadach zawartych w Rozporzadzeniu Ministra Pracy i Polityki Spotecznej
z dnia 9 grudnia 2010 roku o Srodowiskowych Domach Samopomocy. W ramach te-
goz porozumienia zatrudnione zostaly dwie dodatkowe osoby — terapeuci zajeciowi.
Zatem obecnie w Fundacji zatrudnionych jest 5 0séb. ,,Promocjg” owego domu - roz-
powszechnianiem informacji o istnieniu tej opcji pomocowe mial stuzy¢ projekt Y,
ktorego gtéwna ideg byto informowanie spoteczenstwa o specyfice choroby Alzheimera,
zachecanie do badan profilaktycznych. Uruchomienie projektu mozliwe byto dzigki
dofinansowaniu przedsiewziecia przez wieloletniego partnera fundacji — Polskiego
Stowarzyszenia Pomocy Osobom z Chorobg Alzheimera. Dziatania w ramach projektu
opieraly si¢ gtéwnie na pracy wolontariuszy, ktérzy swoje zadania wykonywali nieod-
platnie. Projekt zakonczyt sie sukcesem, wiele 0séb skorzystato z bezptatnych badan
przesiewowych i ustug domu.

SDS dysponuje ograniczong liczba miejsc, przez co lista oczekujacych osob jest bar-
dzo dtuga. W 2008 roku powstata druga organizacja pozarzadowa, ktéra réwniez pro-
wadzi dom, placoéwki wiedza o swoim istnieniu lecz nie wspoélpracuja ze sobg. Fundacja
X boryka sie z cigglymi ktopotami finansowymi, przez co nie moze prowadzi¢ innej
dziatalnosci niz jeden dom. Specyfika i profil domu réwniez nie przyciaga zbyt wielu
mlodych ludzi, natomiast placéwke wspieraja seniorzy — mieszkancy osiedla, ktérzy
przychodza do SDS jako wolontariusze. O dziatalnosci i istnieniu placéwki nie wie
zbyt wiele podmiotéw, dlatego iloé¢ dotacji i funduszy jest nieznaczna. Organizacja nie
jest takze Organizacja Pozytku Publicznego. Fundacja dostrzega sposobnos¢ swoich
dzialan, ktére chciataby rozszerzy¢ o otwarcie nowych placéwek, prowadzenie ogol-
nopolskich kampanii spolecznych na temat specyfiki choroby Alzheimera oraz innych
przedsiewzigé na ktére, poki co, placdwka nie ma funduszy.

2. Model otoczenia.

Wyobraz sobie, ze jeste$ zalozycielem organizacji pozarzadowej specjalizujacej sie
w pomocy osobom z niepelnosprawnoscig intelektualng. Okresl model otoczenia swo-
jej organizacji tak, aby miata szanse¢ odnies¢ sukces.
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Aleksandra Radwan

Rozdziat 4

Plan i strategia
w organizacjach pozarzadowych

W rozdziale przestawiono podstawowe informacje, dotyczace strategii i planowania
w organizacjach pozarzadowych. Oprécz poje¢ strategicznych, opisano etapy two-
rzenia misji i wizji oraz specyfike, ktéra wpltywa na tworzenie strategii organizacji
pozarzadowe;j.

KLUCZOWE TERMINY

» planowanie strategiczne » cele operacyjne
» misja organizacji » cele strategiczne
» wizja organizacji » zasada SMART

» cele taktyczne » zasada 4C

» etapy strategiczne w organizacji pozarzadowej (J. M. Bryson)

4.1. Wprowadzenie

Kazda organizacja, ktéra z powodzeniem realizuje kolejne elementy swoich zamie-
rzef oraz wykorzystuje dostepne zasoby, stosuje w tym celu bardziej zfozona, zapisang
badz tez nie, strategie i plan swoich dzialan. Strategie te moga by¢ czastkowe, okresla-
ne w réznych dziedzinach dzialan organizacji, moga réwniez wraz z uptywem czasu
zamieniac sie w bardziej ustrukturyzowane dokumenty i wytycza¢ konkretne $ciezki
taktyczne i operacyjne, dotyczace celéw organizacji w szerszym kontekscie.
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Organizacje pozarzadowe, jako podmioty bazujace na specyficznym zestawie zdol-
noéci organizacyjnych, w obliczu ograniczonych zasobéw, moga wykazywa¢ trudnosé
w konstruowaniu strategii, niemniej skuteczna strategia jest jednym z czynnikow suk-
cesu i trwaloéci organizacji, dlatego tak wazna jest koncentracja na mysleniu strategicz-
nym w codziennych dziataniach organizacji pozarzadowej [Radwan, 2016].

4.2. Podstawowe pojecia dotyczace strategii

Strategiem z reguty nazywamy osobe dokonujacg permanentnej obserwacji konkuren-
cji, rozumiejacy i dostrzegajaca jej rézne oblicza oraz posiadajaca umiejetnos¢ dopaso-
wania do niej swoich dziatan [Porter, 2012, s. 47]. Ze strategia utozsamiamy natomiast
szereg elementdw, ktdrych ulozenie i usystematyzowanie pozwoli na zrozumienie istoty
tego zagadnienia. Strategia to przede wszystkim ukierunkowane i okreslone, dtugo-
okresowe dzialania, pozwalajace na osiagniecie przewagi konkurencyjnej, uwzgled-
niajace wplyw zmieniajacego si¢ otoczenia na wykorzystanie zasobdw i kompetencji,
nakierowane na zaspokojenie oczekiwan partneréw [Szczerski, 2008, s. 203].

W definiowaniu i lepszym rozumieniu strategii moga réwniez stuzy¢ mniej i bar-
dziej szczegdlowe definicje, przedstawione przez Johnsona, Scholesa i Whittingtona
[2010, s. 21] okreslajace strategie jako:

» ,wyznaczenie dlugofalowego kierunku, w jakim zmierza organizacja’,

» ,plan dziatan okreslajacy dtugofalowy kierunek i zakres dziatalnoéci organizacji,
osiggajacej dzieki swojej konfiguracji zasobow i kompetencji przewage w zmie-
niajacym si¢ otoczeniu w celu spelnienia oczekiwan interesariuszy”.

W ogélnym rozumieniu strategia jest szeregiem dziatan, podejmowanych przez
organizacje, dotyczacych zaréwno ludzi, ktorzy ja tworzg, z uwzglednieniem ich uni-
kalnych kompetencji i pomystéw, zasobéw finansowych oraz zrédet pozyskiwania tych
zasobdw, a takze otoczenia, do ktérego organizacja potrafi dostosowac i zaadresowaé
swoje poczynania. Dopasowanie czynnos$ci dotyczy rowniez wnetrza organizacji, a do-
ktadnie czynnosci, jakie s3 wykonywane, jaki wplyw maja na siebie i czy wzmacniajg
sie wzajemnie [Porter, 2012, s. 45]

Usystematyzowanie wiedzy na temat strategii wymaga zapoznania si¢ z podstawo-
wymi pojeciami dotyczacymi zarzadzania strategicznego. Tabela nr 4.1. zawiera podsta-
wowe stownictwo uzywane w odniesieniu do strategii oraz obja$nienie podanych pojec.
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Tabela nr 4.1. Stownik terminow strategicznych.

Termin Definicja
Planowanie Proces zor|entqwany na’przysz’fosc,uwzglednléja‘cy
wykorzystanie zasobow do okreslonych celéw
Nadrzedne zamierzenie, w duchu ktérego
Misja organizacja realizuje swoje dziatania, zgodne

z wartosciami i oczekiwaniami ludzi w organizacji,
majace odzwierciedlenie w kulturze organizacji

Stan, pozadana pozycja naszej

Wizja/zamierzenie strategiczne R .
organizacji w przysztosci
Cel ogdiny Podstawowe okreslenie zamierzenia

Cel szczegotowy Kwantyfikacja celu — uszczegétowienie

Zrédlo: opracowano na podst.: Szczerski, 2008; Johnson, Scholes, Whittington, 2010.

Plan wbrew ogolnej opinii nie jest pojeciem tozsamym ze strategia, cho¢ czesto oba
pojecia uzywane sa zamiennie. Co wiecej, to z planowania strategicznego wynika misja,
wizja jak i strategia organizacji (rysunek nr 4.1.). Planowanie strategiczne (diugoter-
minowe) to ,,dtugoterminowy proces ukierunkowany na osigganie celéw organizacji
z perspektywie kilku lat (najczesciej 2 lub 5). Pozwala na hierarchizacje zadan i ich
koordynacje poprzez spisany dokument - plan” [Galka, 2014, s. 71].

Rysunek nr 4.1. Etapy planowania strategicznego.

STRATEGIA

Zrédto: Gatka, 2014, s. 42.

W praktyce nie wszystkie terminy s3 uzywane i zapisane wprost. Misja moze by¢
skladowa odczu¢ wszystkich pracownikéw, a strategie i wizje organizacji mozna ,wy-
czyta¢ pomiedzy wierszami” na postawie analizy jej dziatan. Badajac i przygladajac sie
organizacjom, zaréwno na zajeciach jak i podczas prowadzenia badan, nalezy postara¢
sie dostrzec unikalne zasady i bodzce oddziatywujace na organizacje [Johnson, Scholes,
Whittington, 2010].

Oproécz bogatego stownictwa dotyczacego strategii istnieje wiele poziomdw jej
rozumienia i formutowania. Sfownictwo wykorzystywane w planach, opisach celow
oraz misji i wizji organizacji jest zréznicowane na podstawie branzy i rynku, w jakim
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funkcjonuje. Ponizej przedstawiono misje czterech organizacji nalezacych do réznych
sektorow.

POLSKIBUS SP. Z O. O.

Misja: Mamy $wiadomosé¢, ze lojalno$¢ Klientdw zalezy od atmosfery i jakosci
obstugi. Dlatego tez nasza filozofig jest zapewnienie dobrych i niezawodnych
ustug przewozowych po korzystnej i elastycznej cenie, z ktérych Klienci beda
zadowoleni. Pragniemy, aby korzystali Panistwo z naszych ustug przez caly czas
i rekomendowali je swoim znajomym.

UNIWERSYTET JAGIELLONSKI W KRAKOWIE

Misja: Alma Mater Jagellonica - zatozony przez Kazimierza Wielkiego, za spra-
wa Kroélowej Jadwigi odnowiony przez Wiadystawa Jagielle, kontynuuje swe
wielowiekowe dziedzictwo w stuzbie nauki i nauczania przez prowadzenie ba-
dan naukowych, poszukiwanie prawdy i jej gtoszenie w poczuciu odpowiedzial-
nosci moralnej wobec Narodu i Rzeczypospolitej Polskiej. W swojej dziatalnoéci
Uniwersytet kieruje sie zasadg PLUS RATIO QUAM VIS.

URZAD PRACY M. ST. WARSZAWY
Misja: Promocja zatrudnienia i aktywizacja zawodowa Klientéw Urzedu oraz
wspieranie pracodawcow, w tym:
» udzielanie pomocy osobom bezrobotnym i poszukujagcym pracy w zna-
lezieniu pracy,
» udzielanie pomocy pracodawcom w znalezieniu odpowiednich pra-
cownikow.

FUNDACJA UKRYTE SKRZYDEA
Misja: Poprzez dzialania tworcze odkrywaé, rozwija¢ i wzmacniaé potencjal
mieszkancow Nowej Huty.

Zrédto: www.polskibus.pl, www.uj.edu.pl, www.um.warszawa.pl, www.ukryteskrzydla.pl.

Przedstawione przyklady moga postuzy¢ jako element przeznaczony do refleksji
nad réznorodnoscig podej$¢ do strategii i uzywanego stownictwa. Z reguly organiza-
cje prywatne, nastawione na zysk, w swoich dokumentach strategicznych podkreslaja
jako$¢ ustug oraz zorientowanie na klienta, organizacje publiczne za$ wskazuja i zapi-
suja to, czym majg sie zajmowad, z kolei od organizacji spolecznych, pozarzadowych
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oczekuje si¢ opisOw strategii porywajacych i pozwalajacych na zainteresowanie wolon-
tariuszy czy darczyncéw [Johnson, Scholes, Whittington, 2010, s. 30-32].

4.3. Misja w organizacjach pozarzadowych

Misja jest gléwnym narzedziem do zarzadzania i tworzenia wizerunku organizacji.
Tworzac misje¢ organizacje powinny kierowac si¢ kilkoma uniwersalnymi zasadami.
Jednag z nich jest podejécie 4C, w ktérym rozpatruje sie misje pod kgtem czterech aspek-
tow, jakimi sg [Kaiser, 2010]:

» czytelnos¢, tatwos¢ w odbiorze i zrozumieniu (clear),

» zwiezlos¢, prostota i fatwo$¢ w zapamietaniu (concise),

» nawigzanie do programu organizacji (complete),

» spojnosc i sens (coherent).

Niektére organizacje tendencyjnie tworza misje zbyt ogdlne i czesto rozmijajace si¢
z rzeczywisto$cia. Zwykle wynika to z braku §wiadomosci jej liderow, ze prawdziwie
stworzona misja moze pomoc w dziataniach i nadaniu sensu istnienia organizacji, nie
tylko dla menedzeréw wyzszego szczebla czy akcjonariuszy, ale réwniez dla innych
pracownikow, tworzacych ostatecznie organizacje [Kaiser, 2010].

Cele formulowane przez organizacj¢ moga posiada¢ kilka wymiaréw hierarchicz-
nych. Oprécz celéw ogdlnych i szczegélowych, w najogdlniejszym wariancie mozemy
wyro6znié cele [Maas, 2004, s. 3]:

» strategiczne — dotyczace calej organizacji, wytyczane z reguly przez najwyzsze
kierownictwo,

» taktyczne - dotyczace poszczegolnych obszaréw organizacji, takich jak dzialy
czy referaty,

» operacyjne — dotyczace pojedynczych osoéb i zadan.

Przy uwzglednieniu czasu, jako kryterium rozréznienia celéw, mozemy natomiast
wyr6znié cele dlugo- i krétkoterminowe.

Cele organizacji, aby z powodzeniem mogly stuzy¢ strategii i zalozeniom firmy, po-
winny by¢ formutowane zgodnie z kilkoma zasadami dotyczacymi koncepcji SMART,
jakimi sa [Varbanova, 2013, s. 70]:

» zasada konkretno$ci (specific) - cel odzwierciedla nasze oczekiwania, jest wy-
razony zgodnie z odpowiedzig na pytania: co chcemy osiggna¢, w jaki sposdb,
jaki bedzie koncowy efekt naszych dzialan,

» zasada mierzalno$ci (measurable) — cel musi by¢ mierzalny w sposob, jaki po-
zwoli nam oceni¢ osiggniecie celu,
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» zasada osiggalnosci i realnosci (achivable, realistic) — cel musi by¢ osiagalny
i realny do wykonania zgodnie z posiadanymi przez nas zasobami,

» zasada okre$lenia w czasie (timely) — cel powinien by¢ osadzony w okreslonych
ramach czasowych, zaplanowanych na osiagnigcie celu.

W organizacjach pozarzadowych problem z formulowaniem celéw zgodnych z za-
sada SMART moze sprawia¢ trudnosci ze wzgledu na miekkie efekty i rezultaty dzia-
tan. Mierzalnos¢ celéw skupiajacych sie na pomocy innym, nie moze by¢ zamknieta
w sztywne ramy wskaznikéw i miernikéw dziatan a poddana subtelnej ewaluacji.

4.4. Strategia w organizacjach pozarzagdowych

Zarzadzanie organizacjami pozarzagdowymi jest stosunkowo mtodym obszarem nauk
o zarzadzaniu. Z tego wzgledu pewne elementy i wzorce zaczerpniete przez organi-
zacje pozarzadowe z sektora prywatnego i publicznego cierpig na niedopowiedzenia
i domysly. Préby bezrefleksyjnego przenoszenia metod i technik zarzadzania z sektora
for-profit i zwrot w strone menedzeryzmu w organizacjach pozarzadowych moze przy-
czyni¢ sie do nadmiernej ekonomizacji dziatan organizacji pozarzadowych, a co z tym
zwiazane, podwazy¢ system i zasady dziatania calego sektora. Istotnym zadaniem jest
wiec odpowiednie wypracowanie stylu zarzadzania strategicznego w organizacjach
pozarzadowych [Bogacz-Wojtanowska, Rymsza, 2015].

to wykorzystywanie narzedzi biznesowych w dziataniach organizacji
pozarzadowych dla pozyskania zasobow i kontraktow z sektora pu-
blicznego, a takze upodobnienie do sektora prywatnego w obszarach
takich jak przedsiebiorczos¢ i filozofia dziatania [Bogacz-Wojtanowska,
2013, s. 175].

Niemniej jednak organizacje pozarzadowe, jako podmioty posiadajace okreslona
bardziej lub mniej uporzadkowana strukture, harmonogram dzialan, mnogo$¢ inicja-
tyw i ludzi tworzacych kulture organizacji, a takze szereg instrumentéw, jakie moga
finansowac ich dziatania, powinny zdawa¢ sobie sprawe z potencjalu organizacyjnego
i dzialan, jakie w dlugoterminowym (strategicznym) okresie moga przynies¢ oczeki-
wane wyniki z korzyscig zaréwno dla calej organizacji, jej czlonkéw oraz beneficjentow.
Przydatne w tym procesie okazuja si¢ narzedzia zarzadzania strategicznego z kilkoma
waznymi zmianami w pojmowaniu niektorych elementéw [Radwan, 2016].
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Misja to zdecydowanie jeden ze skladnikoéw, jakie organizacja pozarzadowa po-
siada niezaleznie od tego, czy jest ona ubrana w stowa czy reprezentowana czynami.
Czgsto w odniesieniu do organizacji pozarzadowych moéwi sie o misji spotecznej [Marx,
1998; Kramer, Porter, 2003 w: Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 147]. Misja organizacji
pozarzadowej wyraza si¢ poprzez wartosci spoteczne, jakie organizacja reprezentuje
swojg dziatalno$cia i pracg na rzecz grupy beneficjentéw. Misja ta jest czesto ustalana
na samym poczatku przez zatozycieli i razem z gtéwnymi celami pielegnowana zesta-
wem dzialan na poziomie operacyjnym. Misja organizacji pozarzadowej jest tez wazna
z uwagi na oczekiwania interesariuszy (stakeholders) organizacji, a takze potrzeby i le-
gitymizacje spoteczng [Bogacz-Wojtanowska, 2006].

)) Interesariusze (stakeholders) ,osoby lub grupy, ktérych powodzenie
w osigganiu celéw zalezy od danej organizacji i ktére wptywaja na jej
dziatalnos¢” [Johnson, Scholes, Whittington, 2010, s. 123] na przyktad
cztonkowie, klienci, beneficjenci organizacji.

Legitymizacja spoleczna — poparcie spoteczne bazujace na przyjetym w spoteczen-
stwie systemie norm i wartoéci [Suchman, 1995 w: Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 66].

Misja organizacji pozarzadowej jest wiec najwazniejszym elementem procesu stra-
tegicznego. Atrakcyjnie sformulowania misja jest zrodlem sukcesu i wsparcia otoczenia
organizacji. Jest tez pojeciem wyjsciowym do okreslenia pozostalych elementow strate-
gii. Misja jest zatem uznawana za najwazniejszy krytyczny czynnik sukcesu organizacji
pozarzadowej [Cwiklicki, Kafel, 2008, s. 168].

)) Krytyczne czynniki sukcesu (critical success factors) — wyrdzniajace
wtasciwosci produktu lub ustugi cenione w sposdb szczegdlny przez
odbiorcow, umozliwiajgce osigganie przewagi konkurencyjnej [Johnson,
Scholes, Whittington, 2010, s. 77]

E. Bogacz-Wojtanowska [2006, 2013] zauwaza istnienie trzech gléwnych rodzajéow
strategii organizacji pozarzadowych, do ktorych naleza:

» strategia wspolpracy,

» strategia dywersyfikacji (zasobow, przedsiewzigé),

» strategia budowania kontaktow.

Strategia wspdtpracy polega na porozumieniach z innymi podmiotami, zaréwno
publicznymi, jak i prywatnymi. Jest przydatna podczas realizacji wiekszych projek-
tow, wymagajacych zaangazowania sporych zasoboéw organizacyjnych. Dzigki wspot-
pracy, tak jak w przypadku konsorcjéw prywatnych, moga tworzy¢ sie konsorcja
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organizacji pozarzagdowych, minimalizujac tym samym ryzyko zwigzane z wielkimi

przedsiewzigciami.

Strategia dywersyfikacji oparta jest przede wszystkim na zréznicowaniu i polega
na podejmowaniu wielu inicjatyw, wpisujacych si¢ w szerokim kontekscie w misje or-
ganizacji. Takie podejécie do strategii przynosi poczucie bezpieczenistwa, gdyby jedna
z obranych przez organizacji $ciezek nie przyniosta spodziewanych rezultatow.

Strategia budowania kontaktéw to utrzymywanie przyjacielskich i zdrowych relacji
zaréwno z sektorem publicznym, jak i prywatnym, ktére nie zagrazajg zbyt duzym sfor-
malizowaniem i uzaleznieniem od srodkéw i dziatan publicznych (governmentalizacja)
i prywatnych sponsoréw (komercjalizacja).

)) Govermentalizacja — zmniejszenie autonomii organizacji poprzez zbyt
silne powigzania z sektorem publicznym, wptywajgce na przeformuto-
wanie misji i celow organizacji oraz wiekszg formalizacje dziatan [Bo-
gacz-Wojtanowska, 2013, s. 70].

Biorac pod uwage specyfike organizacji pozarzadowych istotnym elementem strate-
gii nie jest konkurencja lecz czerpanie inspiracji z dziatan i postepéw innych podmio-
tow oraz dazenie do wyréwnywania szans i poziomu dziatan. Jest to, z uwagi na sytu-
acje finansoway i potrzeby beneficjentéw, jeden z elementéw, ktére pozwolaja na dalszy
rozwdj 1 wykonywanie dzialan organizacji na wysokim poziomie.

Trudnosci w formulowaniu strategii i wizji, a takze celéw strategicznych dotycza
bardzo delikatnej dziedziny, jaka jest finansowanie dziatan organizacji i wsparcia przez
darczyncow oraz krétkiego czasu trwania projektow, w jakich organizacje pozarza-
dowe biora lub moga bra¢ czynny udzial, aby pozyska¢ niezbedne zasoby [Bogacz-
Wojtanowska, 2013]. W zwiazku z ograniczonym czasem i czesto incydentalnym, do-
browolnym wsparciem darczyncow, wsrod organizacji wystepuja obawy i trudnosci
w tworzeniu dlugofalowych inicjatyw i planéw. Czgsto dziatania organizacji podazaja
od projektu do projektu, co jest tez pewnym specyficznym planem na przetrwanie.
Wedlug badan wiele organizacji rozszerza spektrum swoich dziatan, biorac pod uwage
mozliwosci i zrédla pozyskiwania pieniedzy poprzez realizacje okreslonych projektow.
Organizacje wpisuja si¢ w pewne trendy dzialan, na ktore budzet w danym roku jest
najobszerniejszy [Przewlocka, Adamiak, Zajac, 2012, s. 15]. Niestety takie sytuacje
moga skutkowa¢ odchodzeniem od pierwotnych zalozen, a takze misji organizacji.
Problemy w formutowaniu celéw strategicznych wynikajg réwniez z niedookreslonych
sposobdw mierzenia stopnia realizacji poszczegdlnych elementdw, a takze braku wyraz-
nie odpowiedzialnych za nie 0so6b. Rzeczywisto$¢ przynosi wielokrotnie cele, ktérych
realizacja w danym momencie jest pilniejsza [Cwiklifiski, Kafel, 2008, s. 170].
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Ciekawe spojrzenie dotyczace strategii organizacji pozarzadowych przedstawia
Bryson, méwiac o etapach, jakie organizacja pozarzadowa powinna przejs¢, aby z po-
wodzeniem sformutowa¢ i realizowa¢ zalozenia strategiczne. Wizja Brysona opiera si¢
na dziesieciu etapach procesu planowania strategicznego w organizacji pozarzagdowej
[Bryson, 2011]:

1. Zgoda na dziatanie i zapoczatkowanie procesu planowania strategicznego (we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji, zidentyfikowanie 0s6b odpowiedzialnych
za podejmowanie decyzji — decision makers);

Identyfikacja mandatéw organizacyjnych (ograniczen, oczekiwan);

3. Uzgodnienie misji i wartoéci organizacyjnych (racji bytu, raison detre organi-
zacji, powodow jej istnienia);

4. Zglebienie wiedzy o wnetrzu i otoczeniu organizacji, aby zidentyfikowaé mocne
i stabe strony oraz szanse i zagrozenia;

5. Identyfikacja wyzwan strategicznych, przed ktérymi stoi organizacja

(konfliktéw);

Udoskonalenie strategii i planéw (by podota¢ zidentyfikowanym wyzwaniom);
Przeglad i przyjecie strategii oraz planu strategicznego;

Ustanowienie wizji organizacji (po wdrozeniu przyjetej strategii);

o o N

Opracowanie efektywnego procesu wdrazania strategii (uwzgledniajacego
wszystkie elementy calosci);

10. Ponowna ocena strategii i planu strategicznego (w celu wprowadzenia ewentu-

alnych udoskonalen).

W pierwszych etapach procesu strategicznego proponuje si¢ zaangazowanie inte-
resariuszy/partneréw organizacji przy ustalaniu celéw strategicznych, badanie otocze-
nia, ktére daje odpowiedz na temat kluczowych obszaréw strategicznych, a nastepnie
poddanie strategii pod opinie i akceptacje cztonkéw organizacji [Cwiklinski, Kafel,
2008, s. 170-171].

Wedlug badan Stowarzyszenia Klon/Jawor [Przewlocka, Adamiak, Zajac, 2012]
wigkszo$¢ organizacji pozarzadowych dopasowuje swoje dziatania do zaintereso-
wan sponsoréw. Cele zapisywane w statutach organizacji, w zwigzku z formalizacjg
i zapisach w Ustawie o dzialalnoéci pozytku publicznego i o wolontariacie, sg czesto
umieszczane na wypadek, gdyby w przysztoéci miala nastapi¢ zmiana koncepcji dziatan
organizacji. Wigkszo$¢ organizacji pozarzadowych opiera wspolprace z prywatnymi
darczynicami na okazjonalnych kontaktach [Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 79]. Bioragc
pod uwage przedsiewziecia organizacji biznesowych, takie jak wolontariat pracowniczy
czy spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu, potencjal tkwigcy w kontaktach z organiza-
cjami prywatnymi moze pomoc w budowaniu organizacji silnej i odnoszacej sukces
w swojej dziedzinie.
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)) Wolontariat pracowniczy — forma wspdtpracy organizacji pozarzgdo-
wych i przedsiebiorstw, planowany, koordynowany i kontrolowany przez
przedsiebiorstwo [Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 149].

)) Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (corporate social responsibility,
skrét CSR) kierowanie sie w swojej dziatalnosci nie tylko prawami eko-
nomicznymi, ale tworzenie spotecznej wartosci dodanej, uzasadnionej
moralnie i etycznie, w zgodzie ze srodowiskiem naturalnym, z uwzgled-
nieniem potrzeb réznych grup interesariuszy [Gadomska-Lila, 2012].

Organizacje pozarzagdowe nie maja dltugofalowych planéw, utozsamiajgc strategie
z dokumentem wymagajacym sporego nakladu pracy i wnoszacego formalizacje dzia-
tan [Przewlocka, Adamiak, Zajac, 2012, s. 95]. Nie biorg jednak pod uwage, ze jedna
z funkgji zarzadzania strategicznego w organizacjach pozarzadowych jest mozliwo$¢
stworzenia odpowiedniego i przynoszacego efekty sposobu alokacji ograniczonych
zasobow organizacji [Bogacz-Wojtanowska, 2006]. Organizacje pozarzadowe posia-
daja nizszy poziom zarzadzania strategicznego w odniesieniu do ich prywatnych od-
powiednikéw (biorac pod uwage wielko$¢ organizacji i zasoby), ktory objawia si¢ nie
tylko przez brak strategii, ale przez intuicyjno$¢ celow, nieswiadomos¢ celéw strate-
gicznych i co z tym zwigzane niemoznos¢ ich monitorowania i aktualizowania [Kafel,
2010, s. 109].

Obszar zarzadzania strategicznego organizacji pozarzadowych jest zagospodarowa-
ny w niedostatecznym stopniu, przydatno$¢ narzedzi wykorzystywanych w sektorze pu-
blicznym i biznesowym jest czesto niedoceniana i pomijana przez sektor pozarzadowy.
Wykorzystanie podstawowych elementéw zarzadzania strategicznego takich jak misja,
wizja i cele organizacji w dtuzszym okresie, moze przynie$¢ zmiany, ktére pozwola
na wzmocnienie znaczenia i zasiegu podmiotéw trzeciego sektora.
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Pytania do rozdziatu

Czym rézni si¢ planowanie strategiczne od strategii?

Jakie s3 podstawowe réznice pomiedzy misja i wizjg organizacji?
Czym jest cel ogdlny (strategiczny) i cel szczegétowy (operacyjny)?
Jakie rodzaje strategii dominujg w organizacjach pozarzadowych?

ISAEE NS S A

Wymien dziesie¢ etapdw planowania strategicznego w organizacji pozarzadowej
wg Brysona. Opowiedz jak rozumiesz realizacje poszczegélnych etapow.

Cwiczenia

1. Misja i wizja organizacji pozarzgdowej

Fundacja X istnieje od prawie dwudziestu pigciu lat, podczas ktérych nastapilo wie-
le przemian. Przemiany te, oprocz systemowych i politycznych, dotyczyly takze aspek-
tow spotecznych i wolnosci w zakresie organizowania sie. Organizacja X poczatkowo
dziatata pod opieka teatru, jednak w 2008 roku postanowila, wraz ze zmiang prezesa,
zmieni¢ swoje dotychczasowe poczynania.

W 2008 roku Fundacja, jako jedna z pierwszych w Polsce, zaangazowala si¢ w pro-
jekt Z oparty na metodzie streetworkingu, czyli pracy i zabawy z dzie¢mi na ulicach
miast przy pomocy wozka edukacyjnego. Wazna zmiang, jaka nastgpila w 2012 roku
bylo uzyskanie przez organizacje statusu Organizacji Pozytku Publicznego, co umoz-
liwito korzystanie z przywilejow prawnopodatkowych, uzytkowania nieruchomosci
oraz mechanizmu 1%. Przeksztatcenie w OPP natozylo na organizacje réwniez nowe
obowigzki sprawozdawcze, dzieki ktérym dziatalno$¢ Fundacji stata sie transparent-
na i przejrzysta. Fundacja, co roku organizuje festyn z okazji Dnia Dziecka, na kt6-
ry zaprasza wielu artystéw oraz wszystkich mieszkancow. Festyn cieszy si¢ sporym
zainteresowaniem.
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Pracownicy dzialajacy w projekcie Z to tak zwani streetworkerzy, ktérzy wycho-
dzg wraz z wozkiem edukacyjnym na osiedla w celu prowadzenia zaje¢ rozwijajacych
na ulicach i przy placach zabaw. Wielu ze streetworkerdw, zwlaszcza tych, ktérzy do-
piero si¢ szkola, nie otrzymuje stalego wynagrodzenia. Organizacja X dziala w jed-
nej dzielnicy miasta. Zapleczem do dziatan streetworkeréw jest Swietlica, dziatajaca
réwniez w centrum dzielnicy, w ktérej odbywaja si¢ zajecia dla osob dorostych ma-
jace na celu walke z wykluczeniem spolecznym, resocjalizujace, tworzace wspolnote
mieszkancéw. Dzialania organizacji s3 pochwalane zaréwno przez wladze dzielnicy
jak i miasta. Miasto wspomaga dziatania organizacji wynajmujac nieodptatnie lokal
bedacy Swietlica. Beneficjenci dziatan organizacji sami ukladajg i prowadza zajecia dla
innych 0sob w ramach zaje¢ rozwijajacych w $wietlicy. Dziatania na rzecz dzielnicy i jej
mieszkancéw sg doceniane przez spotecznos¢ lokalna.

Fundacja X boryka si¢ jednak z ciezka sytuacja finansowa. Uzyskane granty i do-
tacje sg krotkookresowe a przychody z tytulu 1% niewielkie. Nie wszyscy pracownicy
organizacji otrzymujg stale wynagrodzenie. Fundacja zatrudnia 3 osoby. Wiekszo$¢
streetworkeréw to wolontariusze. Mimo przeszkoéd organizacja nie poddaje sie¢ i utrzy-
muje cigglo$¢ dzialan, ze wzgledu na to, Ze posiada zaangazowany zesp6! pracownikow
i wolontariuszy, a takze mieszkancéw, ktdrzy wspieraja jej dzialania w rézny, pozafi-
nansowy sposob.

Na podstawie dostepnych informacji:

1. Skonstruuj misje organizacji X;

2. Stworz wizje organizacji X;

3. Odpowiedz na pytanie: jak organizacja moze wykorzysta¢ legitymizacje spo-

teczng podczas tworzenia strategii?

2. Cele organizacji pozarzadowej
Organizacja Y zajmuje si¢ szerzeniem znajomosci literatury wsrod dzieci i mlodzie-
zy szkolnej (cel ogdlny). Organizacja dziata przy Gminnym Os$rodku Kultury. Do ob-
szaru gminy nalezy 13 Zespoléw Szkot (Szkota Podstawowa i Gimnazjum w jednym
budynku), do ktérych uczeszcza tacznie 3 tysigce uczniéw. Gminny Osrodek Kultury,
jako instytucja wspierajaca, chetnie udostepnia organizacji Y swoje sale oraz boisko,
promujac tym samym wszelkie pomysty majace pozytywny wplyw na rozwoj dzieci
i mlodziezy.
Na podstawie dostepnych informacji:
1. Przeformuluj cel ogdlny organizacji Y oraz stworz minimum 3 cele szczegétowe
positkujac sie koncepcja SMART;
2. W kilku zdaniach opisz dziatania, jakie bedzie podejmowac organizacja Y dla
osiggniecia utworzonych celdw.
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Matgorzata Lendzion

Rozdziat 5

Struktury organizacji pozarzadowych

Ta cze$¢ podrecznika poswigcona jest zagadnieniu struktur organizacyjnych.
Omoéwiono w niej podstawowe pojecia oraz poszczegélne modele struktur, z ujeciem
ich wad i zalet, a takze zasadniczych réznic miedzy tzw. klasycznymi i wspolczesnymi
strukturami.

KLUCZOWE TERMINY

» czynniki strukturotworcze » model organiczny

» dyferencjacja » struktura organizacyjna

» formalizacja » struktura spoteczna

» integracja organizacji

» klasyczna struktura » wiezi formalne
organizacyjna i nieformalne

» model biurokratyczny » wspotczesna struktura
(mechanistyczny) organizacyjna

5.1. Strukturaijej elementy

Strukturg organizacyjna okresla sie sposéb formalnego zorganizowania elementow
(np. takich jak komorki organizacyjne) oraz powigzania miedzy nimi w ramach or-
ganizacji. Jest to pewien porzadek wynikajacy z ,,systemu wiezi, powigzan, potaczen,
relacji, stosunkow, kontaktdw, interakeji, czego$ nieuchwytnego, nieomal duchowego”
[Foltyn, 2007, s. 93]. Pojecie ,,struktury” odzwierciedla przekonanie zaréwno bada-
czy, jak i 0s6b tworzacych organizacje, do opierania ich funkcjonowania na hierar-
chii, rozpigtosci kierowania czy autorytecie kierownictwa [Foltyn, 2007; Jaskyte, 2012,
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s. 445-447]. Struktury organizacyjne s3 zmienne, a ich podtrzymywanie ma charakter
spoteczno-interakcyjny. Mimo wprowadzania np. standardéw i wspolnych zasad dla
poszczegolnych filii danej organizacji, kazda z nich moze charakteryzowa¢ si¢ odmien-
ng kulturg organizacyjna, jak i strukturg. Dlatego szczeg6lnym podej$ciem do struktury
organizacyjnej jest ujmowanie jej w postaci struktury spolecznej organizacji, okreslanej
jako stosunki miedzy elementami spotecznymi (czyli ludZzmi) oraz stanowiskami, ktore
ci ludzie zajmuja. Sg to m.in. kontakty, jakie poszczegdlne osoby nawigzuja z innymi
wewnatrz organizacji. Owe stosunki dzielone sg na nieformalne (spontaniczne i przy-
padkowe) badz formalne - obligatoryjnie wynikajace z pelnienia poszczegélnych rdl,

funkgji [Hatch, 2002, s. 167].

)) Wyszczegodlnia sie struktury formalne oraz nieformalne. Pierwszy typ
pozwala na okreslenie tzw. wiezi, ktore okreslajg rézne stopnie zalez-
nosci i zakres powigzan miedzy elementami organizacji. Zas strukturami
nieformalnymi nazywa sie zespot interpersonalnych powigzan, ktore
powstajg spontanicznie i z uptywem czasu rutynizujg sie, mimo braku
regulujacych je zapisow [Fottyn, 2007, s. 147-148].

Struktury formalne dzielone sa takze m.in. na [Pawlak, Smolen, 2008, s. 105]:

» smukle i plaskie - liczba szczebli zarzadzania,

» scentralizowane i zdecentralizowane — sposob podejmowania decyzji (odgornie
lub oddolnie),

» sformalizowane i niesformalizowane - stopien biurokratyzacji.

Réwniez wigzi dzielone sg na formalne i nieformalne. Formalne traktowane sg jako
kanat przeptywu informacji uwzgledniony przez przepisy (spisane normy, regulaminy,
procedury o charakterze stownym i/lub pisemnym) miedzy osobami, stanowiskami,
komorkami. Dzielone sg na [Jemielniak, Latusek, 2006, s. 89-90; Pawlak, Smolen, 2008,
s. 91]:

» hierarchiczne (stuzbowe) — obrazuja formalne podporzadkowanie migdzy prze-
fozonymi a podwladnymi,

» funkcjonalne (doradcze) — wskazuja funkcje pomocniczo-doradcze wobec
czlonkéw organizaciji,

» techniczne (kooperacyjne, wspolpracy, technologiczne) — wskazuja zalezno$é
w ramach danego procesu np. chronologiczne wykonywanie czynnosci,

» informacyjne (pomostowe) — przedstawiaja sposob obiegu informacji miedzy
czlonkami organizacji, komérkami, dziatami,

» przestrzenne — uzaleznione od miejsca w przestrzeni fizycznej.

Natomiast wi¢ziami nieformalnymi nazywa sie relacje, ktére nie sg determinowane
zalezno$ciami stuzbowymi, a wiec petnieniem konkretnej roli w organizacji. Sq to m.in.
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stosunki kolezenskie czy przyjacielskie. Relacje interpersonalne w organizacji przekta-
dajg sie na wiele obszaréw jej funkcjonowania — nie tylko na komunikacje, przeptyw
informacji, ale takze na tzw. klimat wspotpracy czy kooperacje. W przypadku organi-
zacji pozarzadowych ksztaltowanie sieci kontaktéw oraz relacji nieformalnych przez
lideréw nierzadko decyduje o podejmowaniu wspoétdziatania z innymi podmiotami
[Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 118-119].

Opisane wigzi lacza ze sobg poszczegdlne elementy struktury organizacyjnej,
na ktorg skladaja sie samodzielne, wyspecjalizowane stanowiska, np. koordynator wo-
lontariatu, specjalista ds. kontaktu z mediami, ds. CSR (spolecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu). Tworzone sg takze komorki organizacyjne, zwyczajowo skladajace sie
z co najmniej dwdch stanowisk, nazywane dziatami, sekcjami, pracowniami, zespotami
itp. W przypadku organizacji pozarzadowych, poza standardowymi komérkami, po-
jawiajg si¢ charakterystyczne dla nich, np. dziat ds. fundarisingu, projektéw [Bogacz-
Wojtanowska, Przybysz, Lendzion, 2014, s. 45-61]. Te z kolei moga by¢ organizowane
w piony np. ekonomiczno-finansowy, marketingu i komunikacji. Natomiast jednostka
organizacyjng okresla si¢ ,wzglednie niezalezng cze$¢ struktury organizacyjnej posia-
dajaca relatywnie duza swobode dziatania” [Pawlak, Smolen, 2008, s. 91]. To tzw. pod-
mioty terenowe, do ktérych zalicza sie: oddzialy, filie, zaklady, kota, przedstawicielstwa.

lak, Smolen, 2008, s. 89-901:

» klasyfikacji celow,

» podziatu pracy (grupowanie stanowisk),

» narzedzia kierowania (m.in. koordynacja przestrzenna i czasowa),

» wprowadzania tadu organizacyjnego (porzagdkowanie uprawnien
decyzyjnych),

» regulacyjng (redukowanie nieprzewidywalnosci zachowan
organizacyjnych),

» harmonizacji (scalania w integralng catos¢, oddziatywania
na rownowage wewnetrzng),

» integracyjna (ksztattowanie zaleznosci funkcjonalnych,
hierarchicznych),

» adaptacyjng (pracownikéw, cztonkow, wolontariuszy itd.),

» identyfikacyjng (oséb nalezacych do organizaciji),

» orientacyjng (ukierunkowang na otoczenie).
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Struktury organizacyjne maja takze wplyw na zdolnos¢ do organizacyjnego ucze-
nia sie (organizational learning) z uwzglednieniem roli technologii w transferze wie-
dzy w ramach organizacji. Danemu procesowi sprzyjaja plaskie struktury z otwartymi
kanatami komunikacji oraz zachowujace rownowage miedzy autorytetem zarzadzaja-
cych a zakresem sprawowanej kontroli. Rdéwnocze$nie ksztalt struktury organizacyjnej
stanowi najczestsza bariere wplywajaca na proces indywidualnego, grupowego oraz
organizacyjnego uczenia si¢ [Andjelkovic, Boolaky, 2015, s. 134].

5.2. Wewnatrzorganizacyjne oraz zewnetrzne
czynniki strukturotwércze

Na zmiane struktury oddziatuje szereg zmiennych tzw. czynnikéw strukturotwodrczych,
ktore dzielone s3 na wewnetrzne oraz zewnetrzne. Do pierwszych z nich - czynnikéw
o charakterze wewnetrznym - wynikajacych ze specyfiki samej organizacji zalicza sie
m.in. [Romanowska, 2001, s. 214-219; Pawlak, Smolen, 2008, s. 96-98; Wilson, 1993,
za: Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 107-108]:
» realizowang strategie z uwzglednieniem celdéw i funkgji — ich rodzaj, hierarchie,
zmiennosc¢,
» technike i technologie — procesy technologiczne, liczbe i rodzaje operacji,
» przedmiot dziatania,
» obszar dzialania - terytorialny zasieg, liczba filii,
» liczbe i kwalifikacje pracownikéw,
» wewnetrznych interesariuszy — poziom zbieznosci lub polaryzacji ich intereséw
i pogladdéw, uktad wtadzy,
» kulture organizacyjna,
» ambicje zarzadzajacych,
» tradycje — dotychczasowy strukture.
Natomiast do zewnetrznych czynnikdw zaliczamy m.in. [Romanowska, 2001,
s. 214-218; Pawlak, Smolen, 2008, s. 95-98]:
» otoczenie (ztozono$¢, stabilnos¢),
» koniunkture gospodarcza (odchudzanie/rozrost struktury),
» pozycje na rynku (sita konkurencji, wzmocnienie wybranych dzialéw),
» zewnetrznych interesariuszy (uzaleznienie od grup interesu np. finansowe),
» rynek docelowy (zasieg, odlegtos¢),
» zakres kooperacji (kontakty z otoczeniem, wspolpraca),
» przepisy prawa,
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» czynniki spoleczne, kulturowe - np. ,,mod¢” na powotywanie pewnych stano-

wisk, ich nazewnictwo.

Z kolei wymienione czynniki wplywaja m.in. na procesy: formalizacji, specjalizacji,

dyferencjacji oraz integracji.

Tabela nr 5.1. Procesy wptywajace na strukture organizacyjna.

FORMALIZACJA

SPECJALIZACJA

CENTRALIZACJA

DECENTRALIZACJA

DYFERENCJACJA

INTEGRACJA

Polega na okresleniu zakresu swobody dziatania cztonkéw
organizacji z wykorzystaniem okreslonych norm, przepiséw w postaci
np. regulamindw, dokumentéw, instrukgji. Wptywa na poziom
elastycznosci, czyli zdolno$¢ do adaptacji (dostosowywania

sie) do zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji.

To zawezenie i przypisanie okreslonego zakresu dziatan
poszczeg6lnym stanowiskom, komérkom organizacyjnym
z uwzglednieniem zadan oraz swobody ich wykonywania.

Polega na skupieniu wtadzy decyzyjnej w okreslonych
miejscach w strukturze organizacji np. na poziomie zarzadu
organizacji. Zwigzana jest z silng koncentracjg uprawnien oraz
zakresem kontroli nad poszczegdlnymi procesami.

To przekazywanie uprawnier oraz wigczanie w proces decyzyjny m.in.
kierownictwa nizszego szczebla, oséb kierujacych poszczegdinymi dziatami
jak i pozostatych cztonkéw organizacji. Zwiagzana jest ze zwiekszaniem
odpowiedzialnosci i samodzielno$ci poszczegdlnych oséb.

To réznicowanie na skutek specjalizacji oraz pojawiania si¢ nowych
funkgji w organizacji np. rozpoczecia dziatalnosci w nowym
obszarze, nawiazania wspétpracy. Moze utrudnia¢ koordynacje

i przeptyw informacji miedzy wyspecjalizowanymi komérkami.

Polega na utrzymaniu spéjnosci miedzy elementami struktury, poprzez
dbanie o jakos¢ wspotpracy miedzy dziatami np. projektowym i marketingu.
Stuzy temu tworzenie stanowisk koordynatoréw, ktérzy m.in. dbajg

o przeptyw informacji oraz czuwaja nad realizacjg konkretnego projektu.

Zrédto: opracowanie na podst.: Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 107; Foltyn, 2007;

Pawlak, Smolen, 2008.

Cze$¢ z powyzszych proceséw ujmowana jest podczas przeprowadzania analizy

i oceny spotecznej struktury organizacyjnej. Dokonuje si¢ ich w oparciu o tzw. para-

metry, do ktdrych zalicza sie m.in. liczbe pracownikéw i strukture stanowisk (np. pro-

centowy udzial stanowisk administracyjnych), zakres kontroli, specjalizacje, centrali-

zacje, formalizacje czy poziom zlozonosci [za: Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 106-109].

Pozwala to na podjecie refleksji nad kondycja struktury i mozliwoécig wprowadzenia
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usprawnien np. w zakresie koordynacji i komunikacji miedzy poszczegdlnymi komoér-
kami czy planowaniem zatrudnienia.

5.3. Rodzaje struktur

G. Morgan [2002], opisujac postrzeganie i definiowanie organizacji, wykorzystal me-
tafory. Dzieki przyjetej klasyfikacji organizacje zostaly przedstawione jako: maszyna,
organizm, mozg, kultura, system polityczny, psychiczne wiezienie, przeptyw i transfor-
macja oraz narzedzie dominacji. Schematy struktur, ktére dominuja wérdd istniejacych
organizacji nawiazujg do dwéch pierwszych — modelu mechanistycznego oraz orga-
nicznego. Natomiast najnowsze modele odnosza si¢ najczesciej do metafory mozgu.
Zmiany w otoczeniu i rosnace zaleznosci miedzy organizacjami spowodowaly, ze kla-
syczne struktury zaczely ustepowad tzw. wspdtczesnym formom. Podejscie biurokra-
tyczne (mechanistyczne) oraz organiczne stanowia gtéwny punkt wyjscia dla rozwazan
nad rolg i istotg struktur organizacyjnych, odpowiednio klasycznych oraz wspolcze-
snych. W tabeli nr 5.2. przedstawiono charakterystyczne cechy gléwnych modeli.

Tabela nr 5.2. Cechy modeli biurokratycznego (mechanistycznego) i organicznego.

CECHY MODELU BIUROKRATYCZNY ORGANICZNY

Zmienne — powiazane

CELE State — niezalezne od zmian otoczenia . R R
ze zmianami w otoczeniu

PROCEDURY Sztywne i sformalizowane; Zmienne i elastyczne;
STANDARYZACJA Zasady narzucane odgdrnie Zasady wypracowywane na skutek
KOORDYNACJA zinicjatywy np. zarzadu, kierownictwa interakcji i wzajemnego dopasowania

UCZESTNICTWO
ROLE Staty zakres kompetencji i stanowisk
ORGANIZACYJNE

Elastycznie okre$lane role,
zmienne zatrudnienie

ODPOWIEDZIALNOSC Za przestrzeganie regut Zawyniki

SPRAWNOSC

W OTOCZENIU Stabilnym Zmiennym
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CECHY MODELU BIUROKRATYCZNY ORGANICZNY
LICZBA REGUL o - . - .
FORMALNYCH Wysoka formalizacja, duza liczba regut ~ Niska formalizacja, mata liczba regut
ROZPIETOSC
KIEROWANIA Waska Szeroka
- Smuk{a’; , Ptaska;
Istnienie centrum, ktére: okresla cele, . .
wydaje polecenia, dokonuje podziatu gkl T S
KSZTALT STRUKTURY y " - rzadzace, ktore: steruje, ustala normy,
pracy, kontroluje, dyscyplinuje; o R
M koordynuije ich realizacje; Struktura
ST G TR s organizacji jest elastyczna (zmienna)
stafa (statyczna) 9 ) 4
CENTRALIZACJA Wysoka Niska (decentralizacja)
ZRODLO WLADZY Hierarchia Kompetencje

ZWIERZCHNICTWO

FORMA
POROZUMIEWANIA
KOMUNIKACJA

Wtadza oparta na pozycji

Rozkazy, polecenia
Pisemne procedury
Gtdwnie pionowa

Prestiz oparty na kompetencjach,
roli eksperta

Rady, zalecenia, konsultowanie
Wspdlna kultura
Pozioma

Zrédlo: opracowanie na podst.: Lesniak-Eebkowska, Romanowska, Torcki, w: Romanowska (red.),
2001, s. 204-205; Hatch, 2002; Pawlak, Smolen, 2008, s. 42-45.

Klasyczne struktury oparte sg na hierarchii, trwatoéci, jednoznacznosci zasad i po-
dziatu pracy oraz regularnych i kontrolowanych zachowaniach cztonkéw organizacji.
Natomiast wspotczesnym strukturom przypisuje sie elastyczno$¢, niski stopien centra-
lizacji, zmiennos¢ podziatu zadan. Tematyce budowy organizacji towarzyszy nierzadko
warto$ciowanie i postrzeganie klasycznych struktur jako przestarzalych, nieodpowia-
dajacych zmiennemu, burzliwemu otoczeniu przez przypisywanie im niskiego poziom
innowacyjnosci oraz elastyczno$ci. Z drugiej strony, nowoczesne struktury obarczone
s ryzykiem nadmiernej atomizacji i samodzielnoéci poszczegdlnych cztonkéw or-
ganizacji, za czym idzie ograniczona mozliwo$¢ przypisania odpowiedzialno$ci oraz
monitorowania postepow i pracy, niejasna $ciezka komunikacyjna czy wreszcie paraliz
decyzyjny. O ile trwaly, schematyczny podzial prac przewidziany w organizacji zajmu-
jacej sie rehabilitacja 0s6b niepelnosprawnych np. w Zaktadzie Aktywizacji Zawodowej
zapewniajacy stabilizacje oraz przewidywalno$¢ bedzie sie sprawdzat. O tyle tworzenie
sztywnych, silnie sformalizowanych, poddanych kontroli ram dzialania w organizacji
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zajmujacej si¢ przygotowywaniem wydarzen artystycznych moze oddzialywa¢ nega-
tywnie. Dlatego faczenie poszczegélnych struktur i wykorzystanie np. podej$cia me-
chanistycznego sprawdzi sie do dziatan tj. jak finanse, zarzadzanie majatkiem. Za$ or-
ganiczne w obszarach bardziej kreatywnych np. badaniach i rozwoju, projektach czy
dziataniach edukacyjnych. Wskazuje si¢ nastepujace zalety oraz wady struktur.

Tabela nr 5.3. Zalety i wady klasycznych oraz wspotczesnych struktur organizacyjnych.

KLASYCZNE WSPOLCZESNE

Uporzadkowany obraz organizacji
trwata i stosunkowo prosta struktura.
Jednos¢ wydawanych polecen.
Przypisanie rél (kierownicze, wykonawcze).
Rozdzielenie zadar oraz uprawnien.
ZALETY Uporzadkowanie dziatan.
Trwate, jednoznaczne kanaty
(Sciezki) przeptywu informacji.
Przewidywalnos¢.
Stabilizacja i poczucie bezpieczerstwa
z perspektywy pracownika.

Wysoka elastycznos¢ struktur.
Poziomy oraz skrécony przeptyw informacji.
Ujecie oddziatywania otoczenia.
na biezaca dziatalno$¢ organizagji.
Elastyczno$¢ i zmiennos¢ podziatu
zadan, rél (zblizona do adhokracji).
Decentralizacja wiadzy oraz procesu
decyzyjnego, partycypacja.
Podatnos¢ na reformowanie
i wprowadzanie zmian.

Wydtuzony przeptyw informacji.
Schematyczne, sztywne dziatanie.
Nadmierna koncentracja
na wnetrzu organizagji.

Sztywny, dtugookresowy podziat zadan, rél.
Wysoka centralizacji wtadzy
i procesu decyzyjnego.
Formalizacja i biurokratyzacja procedur.
Trudno reformowalne - bariery
we wprowadzaniu zmian.

Wysoki poziom skomplikowania
struktur — trudny do przedstawienia
(hybrydowos¢, eklektycznosc).
Niski stopien sformalizowania zadan.
Problemy z egzekwowaniem
odpowiedzialnosci.

Niskie poczucie bezpieczeristwa
i stabilizacji z perspektywy pracownika.

WADY

Zrédto: opracowanie na podst.: m.in. Foltyn, 2007, s. 118-119; Hatch, 2002.

5.4. Klasyczne struktury

Do klasycznych struktur zalicza sie:
» liniows,
» sztabowo-liniowg,
» funkcjonalng,
» dywizjonalna,
» federacyjna.



Klasyczne struktury

W przypadku organizacji pozarzadowych mozna wskazaé obligatoryjne oraz fakul-
tatywne elementy struktury organizacyjnej?.

Rysunek nr 5.1. Organy powotywane w stowarzyszeniu oraz fundacji.

a) stowarzyszenie

Walne zebranie cztonkéw
(obligatoryjne)

Komisja Rewizyjna

Zarzad Sad kolezenski Rada Programowa Inne ciato
(obligatoryjny) (opcjonalnie) (opcjonalnie) (opcjonalnie)

2 Opracowano na podstawie obowiazujacych ustaw: o fundacjach, prawo
o stowarzyszeniach, o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie oraz analizy
statutéw wybranych organizacji.
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b) fundacja

Fundator
(Fundatorzy)

Komisja rewizyjna

Rada Fundacji
(opcjonalnie)

Zarzad
(obligatoryjny)

Komitet programowy
(opcjonalnie)

Inne ciato
(opcjonalnie)

Tabela nr 5.4. Cechy wybranych klasycznych struktur organizacyjnych.

Rozpietos¢ i podporzadkowanie kierowania

Dominujace wiezi

Niska i ograniczona
o ksztatcie piramidy.
Wieksza rozpietosc¢
kierowania na poziomie
komorek niz
na poziomie gtéwnego
kierownictwa.
Wzrost liczby
pracownikéw powoduje
zwigkszanie liczby
szczebli posrednich.
Jednos¢
rozkazodawstwa.
Gtéwnie wiezi stuzbowe,
formalne, liniowe
podporzadkowanie.

Wozrost rozpietosci
kierowania.
Ograniczanie liczby
szczebli posrednich.
Utrzymanie jednosci
rozkazodawstwa.
Dominuja
wiezi stuzbowe,
funkcjonalne,
liniowe
podporzadkowanie.

Spedjalizacja
powoduje wzrost
rozpietosci
kierowania
ze wzgledu
na funkcje.
Rozluznienie
dyscypliny
organizacyjnej.
Wieloliniowos¢ —
przewazajg wiezi
funkcjonalne,
hierarchiczne.

LINIOWA SZTABOWO-LINIOWA FUNKCJONALNA DYWIZJONALNA

Delegowanie Podziat wtadzy

< uprawnien wg kryterium Centralizacja zréznicowana.

§ ® Scentralizowana na specjalistow specjalizacji Znaczna autonomia

28  naszczeblu kierownika komorek funkcjonalnej oddziatow, filii

§ = (prezes, zarzad). sztabowych, a nie (prawo, finanse, w prowadzeniu

= na nizsze szczeble marketing, dziafalnosci.
kierownicze. produkgja).

taczenie jednostek,
ktérych wspding
cecha jest np. wyréb,
terytorium, klienci.
Zréznicowane w zaleznosci
od struktury filii, oddziatu.
Swoboda decyzyjna
kierujacych dywizjami jest
ograniczona i ma sprzyja¢
osigganiu celow catej
organizadji, a nie
poszczeg6lnych dywizji.



Klasyczne struktury

LINIOWA

SZTABOWO-LINIOWA

FUNKCJONALNA DYWIZJONALNA

Kontrola Specjalizacja

Hierarchia

Klarowny podziat
kompetengji
i odpowiedzialnosci.

Struktura zapewnia
fatwos¢ i wysoki
poziom kontroli.
Poczucie wtadzy

gtéwnego kierownictwa
i panowania nad
organizacja.

Silna, mimo modyfikacji
jakim moze podlegac.

Wzrost znaczenia
i wtadzy
spegjalistow, ktorzy
stanowia wsparcie
merytoryczne dla
kierownictwa.

Sztaby powotywane

na poszczegodlnych
poziomach.

Stosunkowo
wysoki poziom
i tatwos¢ kontroli.

Stosunkowo silna,
lecz dochodzi
do pewnego
,Zalamania”.

Sztab
przyporzadkowany
jest wylacznie
do konkretnego
organu np. zarzadu.

wysoka na poziomie

hierarchii i jednosci

Raczej niska specjalizacja
dziatan sprzyjajaca
elastycznosci.

Specjalizacja
funkcjonalna.

Ostfabiona .
- Kontrola ograniczona
na poziomie . .
z poziomu gtéwnego
centralnym
. zarzadu.
i stosunkowo

Wieksza kontrola

dziatéw, w obrebie filii, oddziatow.

Zatamanie hierarchii
i jednosci rozkazodawstwa
na poziomie centralnym.
Silniejsza na poziomie
jednostek.

Zatamanie

rozkazodawstwa.

Zrédto: opracowanie na podst.: Fottyn, 2007; Hopej, Kamiriski, 2010; Kozusznik, 2014.

Rysunek nr 5.2. Struktura liniowa.

POZIOM KIEROWNICZY

Zarzad fundacji

POZIOM WYKONAWCZY
i i
Projekt Pomoc materialna Kontakt Ksiegowos¢,
edukacyjny i niematerialna Z partnerami finanse

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek nr 5.3.

Walne
zebranie
cztonkéw

]

POZIOM GEOWNEGO KIEROWNICTWA

Zarzad

Struktura sztabowo-liniowa.

REGE]

Programowa
(zesp6t ekspertow)

Stanowisko

ds. CSR

POZIOM KIEROWNICTWA SREDNIEGO SZCZEBLA

[ T T ]
1 )y 1 Iy
Ksiegowosé, Dziat Marketing Dziat IT Bracownis
finanse projektowy i komunikacja
POZIOM WYKONAWCZY
[ : ] [ ]
Iy 1 1 1 Iy

Komérki sztabowe - Rada Programowa oraz stanowisko ds. CSR (spolecznej odpowiedzialnosci

Zrédto: opracowanie wlasne.

biznesu)




Klasyczne struktury

Rysunek nr 5.4. Struktura funkcjonalna.

POZIOM GEOWNEGO KIEROWNICTWA

Walne
zebranie

]

Zarzad
stowarzyszenia

POZIOM KIEROWNICTWA SREDNIEGO SZCZEBLA

[ 1 T 1 ]

Iy Iy Iy Iy

n Dziatalnos¢ 4 N Pracownia
:rﬁjekt'y wystawiennicza, Ks:gowosc, : f:tnr:::(atmi (rekodzieto,
edukacyjne wydawnicza nanse B rzemiesInictwo)

POZIOM WYKONAWCZY

W W

Zrédto: opracowanie wlasne.
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a) podziat wg klienta (beneficjenta)

POZIOM GEOWNEGO KIEROWNICTWA

Rysunek nr 5.5. Struktura dywizjonalna.

Zarzad gtéwny
stowarzyszenia

POZIOM KIEROWNICTWA POSZCZEGOLNYCH FILII (wg klienta - beneficjenta)

Y

i !
Osrodek Dom Pomocy Przedszkol Zaktad Aktywizacji
opiekunczo- Spotecznej dla h r;ze - Zawodowej dla oséb
wychowawczy 0s6b starszych integracyjne niepetnosprawnych
b) podziat wg regionéw
POZIOM GEOWNEGO KIEROWNICTWA
Zarzad gtéwny
stowarzyszenia
PODZIAL WG REGIONOW
i !
Dyrektor Dyrektor Dyrektor Dyt:sktor
ds. Europy ds. Azji ds. Afryki Ameryki Potudniowej




Klasyczne struktury

c) podziat wg branzy (obszaru dziatalnosci)

POZIOM GEOWNEGO KIEROWNICTWA

Zarzad gtéwny
stowarzyszenia

PODZIAL WG BRANZY (obszaru dziatalnosci)

it !
Osrodek . Ustugi
h Gastronomia, A 5
wypoczynkowo- Restauracja R opiekunczo-
o e catering p ;
rehabilitacyjny pielegnacyjne

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ostatnim z modeli jest struktura federacyjna, charakterystyczna dla organizacji
dzialajacych w skali miedzynarodowej, posiadajacych rozsiane po $wiecie przedsta-
wicielstwa zachowujgce znaczny stopienl autonomii na poziomie lokalnym. Rdzen (in-
ternational core), dzialajacy na skale miedzynarodowa, jest odpowiedzialny za koor-
dynacje¢ narodowych zasobdw przy realizacji globalnych projektéw oraz zapewnienie
wsparcia technologicznego, w tym z zakresu IT. Istniejg rézne kombinacje modelu
federacyjnego, ktérych wzrastajacy poziom skomplikowania przybliza je do modeli
hybrydowych np. donor-member federation czy bumblebee federation (Foreman, 1999,
s. 178-197; Lindenberg, Dobel, 1999, za: Anheier, Themudo, 2005, s. 193-194).
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Tabela nr 5.5. Zalety oraz wady klasycznych struktur.

LINIOWA

SZTABOWO-LINIOWA

FUNKCJONALNA

DYWIZJONALNA

ZALETY

>
e
s

« Prosta i przejrzysta
struktura.

+ Okreslona
odpowiedzialnos¢.

-Jednoznaczne kanaty
komunikowania sie.

+Jednos¢ kierownictwa

- polecenia wychodzg
od jednej osoby.

- Sprawdza sie w przy-
padku statych celéw
i standardowych, po-
wtarzalnych dziatan.

« Niski poziom elastycz-
nosci i ograniczona
zdolnos¢ do zmian.

+ Sprzyja zachowa-
niom rutynowym
oraz wzmachia
nieche¢ pracownikéw
do twdrczego angazo-
wania sie.

+ Rola pracownikéw
sprowadza sie do wy-
konywania polecen.

« Stosunkowo przejrzy-
sta i prosta budowa.

« Komérki sztabowe
przejmuja cze$c¢ koor-
dynacji, wzmacniaja
funkgje analityczno-

-planistyczne.

- Korzystanie z wiedzy
ekspertéw i doradcow
(trafniejsze decyzje).

«Zachowanie autoryte-
tu kierownictwa.

- Niebezpieczeristwo
dominacji komérek
sztabowych i autono-
mizowania sie.

« Mozliwos¢ dominacgji
nad kierownictwem
i rozrastania sie da-
nych komérek (,rzady
technokratéw”).

- Trudnosci w rozdzie-
leniu procesu prze-
twarzania informacji
oraz podejmowania
decyzji.

« W przypadku typu

skolegialnego” ryzyko
istnienia sprzecznych
grup interesu na po-
ziomie decyzyjnym.

« Wzrost liczby sztabow

— ekspertéw, doradcow

moze generowac
wyzsze koszty.

« Wieksza elastycznos¢
niz w przypadku
liniowej.

« Fachowy nadzér
wynikajacy z podziatu
na dziaty wg funkgji.

« Bezposredni kontakt
z przetozonym
sprzyja uzyskaniu
kompetentnej rady
od przetozonego.

«Szybsze i krotsze
kanaty przekazywa-
nia informagji niz
w liniowej.

+ Ryzyko podejmowa-
nia decyzji z perspek-
tywy interesu dziatu,
a nie catej organizacji.

« Mozliwos¢ otrzymy-
wania sprzecznych
polecen od kieruja-
cych dziatami.

« Zagrozenie wzmoc-
nienia pozycji
kierowniczej kosztem
kompetentnych
podwtadnych.

« Sprzecznosci w prze-
kazywanych informa-
cjach moga obnizac
wydajnos¢ pracy,
utrudniac rozgrani-
czenie kompetengji
oraz przypisanie
odpowiedzialnosci.

« Przyspieszone po-

dejmowanie decyzji
na poziomie dywizji
W oparciu o stosunko-
wo doktadna wiedze
na temat otoczenia.

- Odciagza gtéwne
kierownictwo od bie-
z3cych probleméw.

« Pozwala na lepsze
dostosowanie sie
do potrzeb konkretne-
go rynku.

» Mozliwo$¢ wzrostu
kosztéw ogdlnych.

« Ryzyko wyniszcza-
jacej rywalizacji
miedzy jednostkami
(tzw. kanibalizm
organizacyjny).

- Dominacja celéw
krétkoterminowych
oddziatéw.

« Skomplikowanie
procesu zarzadzania
w przypadku zbyt
silnych powigzan mie-
dzy dywizjami.

Zrédto: opracowanie na podst.: Fottyn, 2007; Hopej, Kamitiski, 2010.



Wspétczesne struktury

5.5. Wspoétczesne struktury

Rosngca zmiennos¢ otoczenia, koniecznos¢ zwiekszania elastycznoéci i szybkosci re-
agowania organizacji wymogly poszukiwania rozwigzan okreslanych wspoélczesnymi
strukturami organizacyjnymi. Wyrazaja one podej$cie promujace plaskie, o ograni-
czonej hierarchii organizacje, opierajace swoje dzialania na wyjatkowej kulturze or-
ganizacyjnej. To wlasnie organizacje pozarzadowe stanowig przyktad wprowadzania
struktur opartych na rotacji, zmianach na stanowiskach koordynatoréw projektow,
wysokiej niezaleznosci (autonomii) poszczegoélnych cztonkdéw czy braku zaleznosci
przetozony - podwtadny.

)) Rozwigzywaniu ztozonych problemow, bedacych wynikiem zmian
zachodzgcych w otoczeniu, sprzyja adhokracja. Oparta jest na auto-
nomicznych, wysoko wyspecjalizowanych jednostkach (np. grupach
ekspertow pracujgcych w wielofunkcyjnych zespotach), posiadajgcych
znaczny stopien samodzielnosci i decyzyjnosci.

Struktury organizacyjne ewoluuja, lecz moga réwniez ulega¢ fundamentalnym
zmianom oraz przebudowie w krytycznych stadiach (momentach) swojego funkcjo-
nowania [Anheier, Themudo, 2005, s. 186]. Pojawia si¢ takze pojecie organizacji hy-
brydowych, ktore stosowane jest m.in. w przypadku przedsi¢biorstw spolecznych lub
organizacji pozarzagdowych $cisle wspolpracujacych z sektorem publicznym, jak i pry-
watnym, bedacych efektem wspoéldziatania miedzysektorowego [Anheier, Krlev, 2015,
s. 193-206]. W ostatnich dekadach tematyka wspoltczesnych struktur organizacyjnych
uzupetniana jest podej$ciem wprowadzajacym pojecie samoorganizacji, autonomii
elementéw tworzacych organizacje, demokratyczne i dialogowe podejmowanie decyzji,
oparcie relacji na wieziach poziomych [Kastelle, 2013]. Jak podkresla T. Kastelle ,,po-
dzielanie wspélnych norm i wartosci oraz poczucie wspotudziatu w sukcesie organiza-
dji, (...) odpowiedzialno$¢ oraz empowerment pojedynczych osob stanowi skuteczniej-
szg funkcje samokontroli niz niejedna, zdominowana przez lidera czy biurokratyczna
struktura” [Kastelle, 2013].

Wiréd podstawowych i najlepiej opisanych wspdtczesnych struktur znajduja sie:
» zadaniowa (projektowa),
» macierzowa (matrix),
» sieciowa,
» wirtualna.
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Tabela nr 5.6. Cechy wspdtczesnych struktur organizacyjnych.

ZADANIOWA MACIERZOWA

(PROJEKTOWA) (MATRIX) SIECIOWA WIRTUALNA
© N
3 Zasada podwéjnego Koordynacja a nie
I . - kontrola dziafan.
S Zespotami kieruja podporzadkowania Wysoka Ghéwna role odgrywa
.g p(l;aSic:(\j/;r.NCCy Zsfggu;?kvg‘?vcb odpowiedzialnos¢ tzw. integrator .
o p vacy - uczestnikow sieci. - jeden z partneréw
s uprawnienia funkcjonainy Daleko idaca integracja = miedzyorganizacyjnych
'g decyzyjne. i szef projektu). 4 graq cazyorg yjnyen.
]
4

Gtéwnie ograniczona
do zespotu
i uzalezniona
jest od zasad
powotania zespotu.
Wiezi uzaleznione
od panujacych zasad
funkcjonowania
zespotu, gtéwnie
informacyjne,
funkcjonalne.

Rozpietos¢
i podporzadkowanie
kierowania
Dominujace wiezi

Praca wykonywana
jest w zespotach
powotywanych
w celu realizacji
konkretnego
zadania, projektu.
Obnizona
specjalizacja oraz
standaryzacja.

Specjalizacja

Kontrola

Sptaszczona
hierarchia oraz
niska centralizacja.

Hierarchia

Mniejsza formalizacja.

Ztozone dziatania
koordynujace
wewnetrzng
wspotprace.

Zasada podwojnego
podporzadkowania
zespotu (dwoch
kierownikéw —
funkcjonalny
i szef projektu).
Wiezi funkcjonalne,
informacyjne.

Zmienny charakter
i liczba zespotéw
zadaniowych.
State powotywanie
zespotéw.
Podziat funkcjonalno-
przedmiotowy.
Nizszy poziom
specjalizacji
i standaryzacji.

Wzrost projektéw
generuje wzrost
liczby kierownikéw.
Niska formalizacja.

Ostabiona hierarchia.

oraz koncentracja

na wartosciach i celach.

Niska rozpietosc.
Duza samodzielno$¢
uczestnikow sieci.
Niski/brak
podporzadkowania.
Wiezi: informacyjne
i wspotpracy, czesto
nieformalne.

Bazowanie
na unikatowych
kompetencjach.
Przystepowanie
do sieci na zasadzie
dobrowolnosci oraz

mozliwosciach osoéb.

Odejscie od kontroli
do samokontroli
uczestnikow sieci.

Wysoka
samodyscyplina
jednostek.

Ograniczona hierarchia,
wysoka decentralizacja.

Brak
podporzadkowania.
Wiezi: informacyjne

i wspotpracy.

Przydziat zadan
(proceséw) wedtug
kompetencji.
Bazowane na mapach
procesow.
Ptynny podziat pracy.

Koordynacja
oraz monitoring
prowadzone przez
integratora.
Wysoka autonomia

partneréw tworzacych

organizacje.

Wysoka decentralizacja.

Brak hierarchii.
Osoby, jednostki
rozproszone gtéwnie
geograficznie (obszar
dziatania siec).

Zrédlo: opracowanie na podst.: Foltyn, 2007; Kozusznik, 2014; Hopej, Kamiriski, 2010.
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Rysunek nr 5.6. Struktura zadaniowa.

Koordynator
zespotu
ds. produktu A
J’N
POZIOM GEOWNEGO KIEROWNICTWA
I\
- Zarzad
[
[ |
// ‘\‘ \ Rada
/ | \ 3 Programowa
| \ (zesp6t ekspertow)
[\
| |
/ | \
POZIOM KIEROWNICTWA SREDNIEGO SZCZEBLA
/ |
|
[ f Al b ]
)y / Jll )y )y
/ ﬂ
g o il .
Ksiegowosc, / I?Z|a|\‘ A Marke'hng. Dziat IT Bracowiis
finanse | prolektoYvy i komunikacja
| 1
I
/ \
|
/ {
POZIOM WYKONAWCZY
[ [ t \ ——
Iy )y Py )y )y

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek nr 5.7. Struktura macierzowa (matrix).

POZIOM GEOWNEGO KIEROWNICTWA

Zarzad
POZIOM KIEROWNICTWA SREDNIEGO SZCZEBLA
! !
q o . Dziat ds.
Ksiegowos¢, Marketing, " "
finanse promocja osobowycl? oraz Dziat Edukacyjny
wolontariatu
KOORDYNATOR PROJEKTU A

KOORDYNATOR PROJEKTU B

KOORDYNATOR PROJEKTU C

Zrédlo: opracowanie wlasne.




Wspdtczesne struktury

Rysunek nr 5.8. Struktury sieciowa oraz wirtualna.

/ - \
PARTNER -
PARTNER D (CENTRUM) PARTNER B
KOORDYNATOR
PARTNER C

N

a) sieciowa

N

PARTNER A
PARTNER -
PARTNER D ey PARTNER B
\ ry /

b) wirtualna
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela nr 5.7. Zalety oraz wady wspotczesnych struktur.

ZALETY

WADY

ZADANIOWA MACIERZOWA
(PROJEKTOWA) (MATRIX) SIECIOWA WIRTUALNA
Szybka adaptacja.
Elastyczna, Dynamiczna
. , dostosowuje sie (zmienna)
Cztonkami zespotéw g L L )
53 na ogét specjaliéci do otoczenia. Plynnos¢, elastycznos¢, konfiguracja.
3 * Nie wymaga silnej szybkos¢ reakgji. Wymaga wysokiego

Wspiera
interdyscyplinarng
wspotprace oraz
rozwoj cztonkow.
Wieksza otwartos¢
organizacji

na otoczenie.

Sprzyja twérczym,
niekonwencjonalnym
rozwigzaniom.
Zwieksza elastycznos¢
biurokratycznych
struktur.

Mozliwos¢ narastania
zalegtosci pracownika
w wykonywaniu
statych obowiazkéw.
Ryzyko, iz pracownik
nie powrdci

na pierwotne
stanowisko

po zakonczeniu
projektu.

Mozliwos¢ pojawiania
sie sporow
kompetencyjnych.
Czeste zmiany

oraz przemijajace
powiazania
interpersonalne.
Trudnosci z doborem
0s6b do zespotu —
kwestie personalne,
osobowosciowe itp..

reorganizacji.
Wysoka zdolnos¢
do zmiany.
Interdyscyplinarna
wspotpraca.
Zwiekszenie
identyfikacji cztonkow
z realizowanymi
przedsiewzieciami
znaczna integracja
pracownikow.
Positkowanie

sie specjalistami

w konkretnych
zespotach.

Tendencja

do utrwalania

sie zespotow

po zakonczeniu zadania.
Sprzyja konfliktom
kompetencyjnym
(podlegtosc).

Mozliwo$¢ zachwiania
réwnowagi miedzy
funkcjonalnym

i przedmiotowym
ukfadem.

Zwiekszenie
wewnetrznej ztozonosci.
Interwencje ze strony
gtéwnego (naczelnego)
kierownictwa.
Koordynacja na wielu
poziomach.

Bez struktur i granic.
Pofaczenia miedzy
osobami za pomoca
technologii
informatyczno-
komunikacyjnych.
Wspdlnoty open source.
Nie ma ograniczen

czasowych i miejscowych.

Sprzyja nabywaniu
nowych kompetencji
przez partneréw.

Zagrozenie przewagi
autonomizacji celow
poszczeg6lnych
uczestnikow sieci.
Utrudnienia

w koordynacji dziatan
w skali sieci.

Utrudnia ksztattowanie
tozsamosci i kultury

— niskie poczucie

przynaleznosci
i bezpieczenstwa.

Trudnosci

z egzekwowaniem
odpowiedzialnosci.

wzajemnego zaufania.
Wzmacnia efekt
synergii.

Sprzyja proaktywnym
zachowaniom

w odpowiedzi

na potrzeby np.
klientow zwtaszcza

w przypadku
niekonwencjonalnych
projektow.

Sprzyja nabywaniu
nowych kompetencji
przez partnerdéw.

Wymaga
zaawansowanych
technologii
informacyjnych.
Dtugotrwaty
proces budowania
i utrzymywania
zaufania miedzy
partnerami.
Znaczna
temporalno$¢ —
po realizacji np.
ustugi nastepuje
rozpad organizacji.

Zrédto: opracowanie na podst.: Fottyn, 2007; Hopej, Kamiriski, 2010.
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Pytania do rozdziatu

1. Wskaz réznice migdzy modelem biurokratycznym oraz organicznym.

2. Jakie czynniki — wewnetrzne i zewnetrzne — wplywaja na ksztaltowanie struk-
tury organizacyjnej? Podaj przyklady.

3. Jakie parametry stuza do pomiaru spolecznej struktury organizacyjnej?
Jakie obligatoryjne i nieobligatoryjne organy powolywane sa w ramach struk-
tury organizacyjnej stowarzyszenia oraz fundacji?

5. Scharakteryzuj poszczegolne struktury organizacyjne - klasyczne i wspdtczesne

- oraz wskaz ich wady i zalety. Podaj przyktady ich zastosowania.

(=)

. Jak wybrane struktury organizacyjne moga wptywa¢ na motywacje¢ osob zwigza-
nych z organizacja pozarzadowa, szczegdlnie pracownikéw oraz wolontariuszy?
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Cwiczenia

1. Analiza struktury stowarzyszenia
Jeste$cie cztonkami Zarzadu Giéwnego organizacji pozarzadowej dzialajacej w ob-
szarze pomocy spotecznej®. Dziatacie od 1981 roku jako niezalezna, katolicka organi-
zacja dobroczynna, ktorej celem jest niesienie pomocy osobom bezdomnym i ubogim.
Siedzibg wtadz gtownych jest Wroctaw*. Ponadto dziata kilkadziesiat kot zlokalizo-
wanych m.in. w Krakowie, Przemyslu, Gdansku, Toruniu, Suwatkach. Na ostatnim
posiedzeniu poruszyli$cie kwestie rozrostu organizacji oraz wynikajacych z tego kon-
sekwencji. Jednym z priorytetéw jaki sobie wyznaczyliscie to opracowanie struktu-
ry organizacyjnej, ktéra pozwoli wam na uporzadkowanie istniejacych relacji oraz
usprawnienie dziatania.
Glowny cel - niesienie pomocy osobom bezdomnym oraz ubogim, starszym, cho-
rym, niepelnosprawnym, ofiarom przemocy i innym osobom potrzebujacym pomocy
- realizujecie m.in. poprzez:
» zakladanie i prowadzenie schronisk, noclegowni, doméw statego pobytu, pla-
coéwek pomocowych, kuchni, tazni, $wietlic, klubdw,
» prace socjalng, pomoc prawng i psychologiczna,
» postuge religijna,
» reintegracje spofeczng i zawodows,
» organizowanie wigilii i éniadan wielkanocnych, kolonii,
» wydawanie zywno$ci, odziezy, sprzetéw, srodkow czystosci, lekdw,
» dzialalno$¢ informacyjna,
» szkolenie pracownikéw i wolontariuszy.
Powyzsze inicjatywy realizowane s przez poszczego6lne kota w ok. 80 placoéwkach
(korzysta z nich ok. 3400 oséb), w tym m.in.:
» 44 schroniska dla mezczyzn (2750 miejsc),
» 7 domow dla kobiet i matek z dzie¢mi (170 miejsc),
» 6 schronisk dla 0s6b starszych i chorych (330 miejsc),
» 3 $wietlice dla dzieci i 3 dla dorostych,
» 19 noclegowni (650 miejsc),
» 15 kuchni,

3 Zadanie przygotowano na podstawie opisu oraz materialéw zamieszczonych na stronie
istniejgcej organizacji pozarzadowej. Zrédlo: www.bratalbert.org.pl, dostep: 10.06.2016 r.

4  We Wroclawiu miesci si¢ Zarzad Gléwny. Ponadto na wroclawskie koto sktadaja sie:
siedziba i biuro zarzadu kota, 2 schroniska dla me¢zczyzn, noclegownia dla mezczyzn,
schronisko dla kobiet i matek z dzie¢mi oraz noclegownia dla kobiet (jeden budynek),
ogrzewalnia dla osob bezdomnych; jednostki pomocnicze - punkt dobroczynny,
zespdl filmowy oraz osrodek - sfera kultury. Ponadto dziala sp6tdzielnia socjalna oraz
realizowany jest projekt streetworkingu.
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» 21 punktéw wydawania odziezy, zywnosci, sprzetow,

» 2 Centra Integracji Spotecznej, 2 Kluby Integracji Spotecznej, 4 Spoldzielnie
Socjalne,

» osrodek bedacy miejscem spotkan artystow i 0osob wykluczonych.

Do prowadzenia placéwek z reguly zatrudniani s pracownicy. Natomiast cztonko-
wie 1 wolontariusze wg mozliwo$ci wspomagaja prace kola i poszczegolnych placowek.

W ramach struktury organizacji wyszczegolnia sig:

» wladze naczelne,
» oddzialy,
» kota.
Na wladze naczelne skiadaja sie:
» Zebranie Ogoélne,
» Zarzad Gléwny (w tym Prezydium Zarzgdu Gléwnego),
» Gléwna Komisja Rewizyjna,
» Sad Kolezenski.

Zebranie Ogolne (tworzg je delegaci Kot) stanowi najwyzsza wladze i do jej zadan
nalezy wybdr pozostatych wtadz na 4-letnig kadencje.

Zarzad Gléwny (ok. 21 0s6b) podejmuje najwazniejsze decyzje, ktdre nie sg zastrze-
zone dla Zebrania Ogoélnego (zbiera si¢ 4 razy w roku). Funkcjonuje réwniez Biuro ZG,
ktére m.in. organizuje wydarzenia dla calej organizacji, prowadzi dzialalno$¢ promo-
cyjng i informacyjna, opracowuje i realizuje projekty w skali ogélnopolskie;.

Prezydium Zarzadu Gléwnego (6 0s6b) kieruje biezacg dziatalnoscia, w tym z upo-
waznien ZG. Pelni role koordynujacs, integrujaca i wspomagajaca kota regionalne
oraz reprezentuje cala organizacje wobec wiadz centralnych (obraduje kilka razy
w miesigcu).

Gléwna Komisja Rewizyjna kontroluje dziatalnos$¢ stowarzyszenia, gtéwnie ma-
jatkowa i finansowa oraz zgodno$¢ dzialan ze statutem i wykonania uchwat wtadz
naczelnych.

Sad Kolezenski zajmuje si¢ interpretacjg statutu oraz rozpatrywaniem spraw czlon-
kéw w wypadkach famania jego zapiséw i pozostalych przepiséw wewnetrznych, a tak-
ze rozstrzyga w przypadku postepowania godzacego w dobre imie¢ organizacji.

Oddzialy powstaja z inicjatywy poszczegdlnych kot dziatajacych w regionach.
Do ich zadan nalezy m.in. integrowanie kol, budowa wspolnoty poprzez spotkania,
wizyty, uroczystoéci i pielgrzymki oraz sprzyjanie wymianie do$§wiadczen. Obecnie
istnieja 3 oddzialy: Malopolski, Podkarpacki i Pomorsko-Kujawski.

Kolo to podstawowa ,,komorka” waszej organizacji, ktérej gtéwnym zadaniem
jest zakladanie i prowadzenie placéwek pomocowych. Obecnie dziata ok. 60 kot (ok.
20 ma osobowos¢ prawna), w ktorych prace zaangazowanych jest ok. 2900 oséb. Kazde
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z kot organizuje pomoc np. w postaci schroniska, kuchni lub innej formy pomocy bez-
domnym i ubogim. Kota s3 autonomiczne (samodzielnie pozyskuja srodki na wlasna
dziatalnos¢). Najwazniejszym organem w ramach kota jest zebranie cztonkdw, a bie-
z3cq dzialalnoscia kieruje zarzad pod przewodnictwem prezesa. Ponadto wylania-
na jest komisja rewizyjna, ktéra kontroluje i wspiera zarzad. Wladze kota wybierane
sg na 4-letnie kadencje.

Pytania do zadania

1. Jakiego rodzaju strukture organizacyjnag mozna zaproponowa¢ dla wybranej
organizacji? Prosze uzasadni¢ wybor.

2. Prosze rozrysowac strukture organizacji z uwzglednieniem wtadz naczelnych,
siedziby gltéwnej (Wroctaw), oddziatéw oraz kot. Nalezy takze wskaza¢ komorki,
stanowiska istotne z perspektywy realizowanych celéw oraz obszaru dziatalno-
$ci na poziomie Zarzagdu Gléwnego oraz dla oddziatu we Wroclawiu.

3. Jakie zmiany w ramach struktury mozna zaproponowa¢ w obliczu dalszego roz-
woju organizacji np. utworzenie stanowisk, poziom autonomii okregow i kot?

4. Na jakie bariery, problemy wynikajace ze struktury organizacyjnej i rozwoju
(np. wzrost liczby: kdt, prowadzonych placéwek, 0s6b objetych pomoca) moze
napotkaé w przyszioéci organizacja? Nalezy uwzgledni¢ czynniki strukturotwor-
cze — wewnetrzne oraz zewnetrzne.

2. Projektowanie struktury fundacji

Od 5 lat prowadzicie fundacje, dzieki ktdrej realizujecie szeroko pojete projekty
kulturalne. Poczatkowo zajmowaliscie sie dzialalno$cig edukacyjng oraz promujaca
wlasng twdrczo$¢. Obecnie na rzecz fundacji pracuje na state 5 0séb, w tym 3 fundato-
réw tworzacych zarzad, ktérzy wymieniajg si¢ obowigzkami. Dziala réwniez 3 osobowa
rada. Oprocz znajomych i rodziny, ktérzy wspieraja was gtéwnie organizacyjnie, macie
liczne kontakty z osobami zwigzanymi ze srodowiskiem artystycznym m.in. animato-
rami, malarzami, grafikami, projektantami.

Dwa lata temu otrzymaliscie status organizacji pozytku publicznego (OPP) i chcie-
libyscie zwiekszy¢ wpltywy z ,,1%” (mechanizmu jednego procentu). Dotychczas pro-
wadziliScie odptatng i nieodplatng dzialalnos¢ statutowq. Otrzymany grant, w ramach
ktorego organizowaliscie cykliczne wydarzenia oraz przygotowywaliscie samodzielnie
materiaty promocyjne, rozpromowaly waszg organizacje i zaczeliScie otrzymywac za-
mowienia od 0s6b prywatnych oraz firm. To zachecito was do rozbudowania pracowni:
projektowania gadzetéw, sitodruku oraz grafiki. Réwniez rozwineliscie dziatania w ob-
szarze animacji i oferte organizacji wydarzen kulturalnych tzw. eventow.

W ramach rewitalizacji dzielnicy pojawita si¢ mozliwo$¢ wynajmu od miasta
na preferencyjnych warunkach pomieszczen, ktére wyremontowali$cie wlasnym
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kosztem i praca. To pozwolifo wam nawigza¢ wspdtprace z lokalnymi wladzami, spon-
sorami i organizacjami pozarzgdowymi dzialajacymi w obszarze kultury, zwlaszcza
w danej cze$ci miasta. Takze lokalna spoleczno$¢ z czasem zaczeta postrzegac was po-
zytywnie i obecnie uczestniczy w organizowanych przez was warsztatach, spotkaniach,
wernisazach (réwniez prac osob niezwigzanych z fundacja), projekcjach filmowych.
Nowe lokum dato mozliwoé¢ rozbudowy pracowni i zorganizowania miejsca spotkan
w formie ,,galerii — kawiarni”.

Po dokonaniu wstepnej analizy wplywoéw, okazalo sie, ze pierwotne gléwne obszary
dzialania - warsztaty i wystawy — s3 najmniej dochodowe. Wzrost liczby realizowanych
projektéw na zamodwienie, zwlaszcza gadzetéw promocyjnych oraz przygotowywanie
eventow stanowi gtéwne zrédlo przychodéw. Réwniez lokal cieszy si¢ coraz wieksza
popularnoscig. Wymoglo to jednak na was rozwazenie wsparcia profesjonalnej po-
mocy ksiegowej. Ponadto coraz bardziej skupiacie si¢ na rozwoju strony internetowej,
promocji w mediach spotecznoséciowych, poszukiwaniu klientéw i partneréw w celu
promowania swojej tworczoéci i oferty w skali catego kraju.

Podejmujac nowe dziatania zalezy wam réwnoczesnie na utrzymaniu wyjatkowej
atmosfery i wartoséci jakimi kierujecie si¢ od poczatku istnienia fundacji, w tym swo-
body twdrczej, kreatywnosci i wspoldecydowania. Chcecie zachowaé elastycznos¢ dzia-
tania oraz utrzyma¢ nawet niedochodowe aktywno$ci. Wiecie réwniez, ze otrzymacie
dofinansowanie 2-letniego projektu, w ramach ktérego bedziecie mogli sfinansowa¢
udzial 0s6b prowadzacych poszczegdlne warsztaty.

Pytania do zadania

1. Jakie kroki nalezy podja¢ w zwigzku z rozwojem dziatalnosci gospodarczej?
Czy dokonacie wpisu do Krajowego Rejestru Sadowego (KRS) o podjeciu dzia-
talnosci gospodarczej, ktory wplynie na modyfikacje istniejacej struktury czy
zdecydujecie si¢ na powolanie nowej organizacji? Prosze uzasadni¢ wybdr.

2. Rozrysujcie schemat struktury organizacyjnej z uwzglednieniem stanowisk, ko-
morek organizacyjnych i poszczegdlnych obszaréw waszej dziatalnosci (nazwa
oraz og6lny zakres zadan), ktéry waszym zdaniem zapewni sprawnos¢, koor-
dynacje oraz elastycznos¢.

3. Ktére obszary i w jakim zakresie moga zosta¢ wsparte dziatalnos$cia
wolontariuszy?

4. W jaki sposob mozecie przeciwdziala¢ negatywnym konsekwencjom dokony-
wanych zmian i zminimalizowa¢ nieréwno$ci, jakie moga dotkna¢ osoby od-
powiedzialne za poszczegoélne obszary?

5. W jakim kierunku chcielibyscie rozwina¢ organizacje i jak powinna wyglada¢
jej struktura za 3 lata?

93






Ludzie w organizacjach pozarzadowych

Aleksandra Mazurek

Rozdziat 6

Ludzie w organizacjach
pozarzadowych

Niniejszy rozdzial poswigcony jest zagadnieniom zwigzanym z funkcjonowaniem ludzi
w organizacjach pozarzagdowych. Omdwiono gtéwne grupy osdb tworzacych stowa-
rzyszenia i fundacje, zwracajac szczeg6lng uwage na ich role w ksztattowaniu dziatan
i struktur tych podmiotéw. Pokrétce przedstawiono etapy procesu rekrutacyjnego,
omodwiono zagadnienia zwigzane z motywowaniem wspotpracownikdw, ich szkole-
niami oraz redukcja zatrudnienia, z ujeciem specyficznego kontekstu organizacji spo-
tecznych. Czytelnik bedzie mial mozliwoé¢ zapoznania si¢ rowniez z praktycznymi
przykladami zjawisk i probleméw wystepujacych w trzecim sektorze, ktore dotycza

bezposrednio elementéw zarzadzania ludzmi w organizacji pozarzadowej.

KLUCZOWE TERMINY

» organizacja pozarzagdowa » szkolenie kadr

» zatrudnienie » motywowanie

» wolontariat » redukcja zatrudnienia
» rekrutacja » trzeci sektor
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6.1. Grupy podmiotéw tworzacych
organizacje pozarzadowe

Chcac kompleksowo spojrze¢ na ludzi tworzacych organizacje trzeciego sekto-
ra, nalezy przyjrze¢ si¢ o kilku grupom osob, ktore stanowia podstawe jej dzialania.
Niejednokrotnie ich funkeje taczg sie lub przenikajg. Réwniez zmiana ich roli organi-
zacyjnej moze by¢ nietypowa, nieczesto stosuje si¢ bowiem klasycznie rozumiane zwol-
nienia czy awanse. Ponizej omdwiono najwazniejsze grupy osob, stanowigce o istnieniu
organizacji pozarzadowych.

Zalozyciele sa osobami, ktore powolujg do zycia organizacje pozarzadowa. Moze
to by¢ grupa minimum siedmiu oséb w przypadku stowarzyszenia [Ustawa z dnia
7 kwietnia 1989 r. prawo o stowarzyszeniach], minimum trzy osoby w przypadku sto-
warzyszenia zwyklego [Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. prawo o stowarzyszeniach]
lub pojedyncza osoba - fundator — w przypadku fundacji [Ustawa z dnia 6 kwietnia
1984 r. o fundacjach]. Do ich zadan nalezy ustanowienie statutu, co ma kluczowe zna-
czenie dla pozniejszego ksztaltu organizacji. Ich zaangazowanie moze by¢ bezposrednie
(kierowanie organizacja) lub posrednie (oddanie kierownictwa nad dziatalno$cig da-
nego podmiotu trzeciego sektora, w rece zarzadu lub walnego zgromadzenia). Osoby
te czesto sa zwigzane z organizacjg przez wiele lat, niejednokrotnie przez caly okres jej
istnienia (zjawisko szczegélnie czeste w przypadku fundacji).

Z czasem zalozyciele organizacji zasiadaja w radach programowych (stowarzysze-
nia) lub radach gléwnych (fundacje), by petni¢ funkcje doradcze i opiniowa¢ dziatania
podmiotu [Bogacz-Wojtanowska, 2006]. Jest to tez sposob, w ktory zalozyciele dbaja
o to, aby dziatalno$¢ byta kontynuowana w oparciu o pierwotne wartosci i idee, ktore
przyswiecaly stworzeniu organizacji.

Ciekawym zjawiskiem jest rowniez funkcjonowanie zalozycieli organizacji jako

»dobrych duchéw”, oséb, ktére nie sg zwigzane z codziennym dzialaniem organizacji,
ale funkcjonuja w jej $wiadomosci organizacyjnej, np. sporadycznie uczestniczg w wy-
darzeniach jako cztonkowie honorowi.

Najistotniejszg formalnie grupg sa czlonkowie organizacji. Sg to osoby, ktdre wspol-
organizujg prace podmiotu, wchodza w sklad walnego zgromadzenia, moga zasia-
da¢ w zarzadzie lub organie kontroli wewnetrznej. Do zadan cztonkéw, zasiadajacych
w walnym zgromadzeniu, nalezy zatwierdzanie rocznego sprawozdania finansowego
organizacji, przyjmowanie uchwatl dotyczacych jej biezacej dzialalnosci, a takze inne
zadania wyszczegolnione w statucie organizacji. Czas, na jaki cztonkowie zwigzujg sie
z organizacjg, zalezy od réznych czynnikéw, niejednokrotnie dynamiki kariery zawo-
dowej, Zycia rodzinnego czy bliskosci tematyki, jakg zajmuje si¢ organizacja.

Pracownicy etatowi sa rozumiani jako osoby zatrudnione na umowe o prace lub
umowe cywilnoprawna. Ich liczba zalezy od wielkoéci danej organizacji oraz mnogosci
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funkeji i typow dzialalnosci, ktore realizowane sa przez dany podmiot. Przecietny ze-

sp6t pracownikdw, zatrudnianych w organizacjach trzeciego sektora, liczy 4 osoby.

Prawie jedna trzecia organizacji (32%) funkcjonuje zatrudniajac dwie osoby, a 18%

organizacji pozarzadowych tylko jedng [Stowarzyszenie Klon/Jawor, 2016].

W Polsce sektor pozarzadowy wcigz nie jest tak chetnie wybieranym miejscem
pracy jak sektor prywatny. Przyczyn tego stanu mozna upatrywaé w wysokosci wy-
nagrodzen oraz fakcie, ze jedna osoba zajmuje sie bardzo licznymi zadaniami. Z naj-
wigkszym obcigzeniem obowigzkami zazwyczaj zmaga sie pierwsza osoba zatrud-
niona na umowe o prace. Stan ten mozna okresli¢ jako pracownicy ,,do wszystkiego”
[Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 11]. Dlatego tez praca zarobkowa w trzecim sektorze
czesto jest tylko etapem w karierze zawodowej, badz jedng z wielu form zarobku. Wielu
oplacanych pracownikow sektora pozarzadowego, stanowia wieloletni wolontariusze
organizacji, ktorzy w plynny sposéb wchodza w jej struktury. Sprawia to, ze ich za-
angazowanie i zwigzanie z celami organizacji jest wyjatkowo mocne, cho¢ nierzadko
ma czasowy charakter.

Cztonkowie honorowi i ambasadorzy to podmioty, ktérych obecno$¢ w organizacji
zalezy od jej indywidualnego charakteru. Mozliwoé¢ nadania statusu cztonka honoro-
wego wigze sie z istnieniem konkretnego zapisu w statucie organizacji pozarzadowej —
nadawany jest zazwyczaj wiekowym zalozycielom, darczyricom lub osobom wyjatkowo
zastuzonym dla organizacji.

W zaleznoéci od zapisow statutu, status czlonka honorowego moze by¢ jedynie
forma nobilitacji, ale moze réwniez wigzac sie z konkretnymi przywilejami, np. dodat-
kowym prawem glosu przy podejmowaniu uchwal. Podobna sytuacja dotyczy funkeji
ambasadora, ktéry promuje i upowszechnia dzialania organizacji, swoja osobg i kon-
taktami dajac szanse rozwoju dla danego podmiotu.

Pojecie ambasadora coraz czesciej jest jednak stosowane w odniesieniu nie do osoby
powolanej na mocy statutu, ale umowy ,,reklamowe;j”. Wéwczas rola ambasadora rozu-
miana jest w znaczeniu wizerunkowym i marketingowym: ma przekltadac si¢ np. na wy-
niki akeji zachecajacej do przekazywania 1% podatku na cele wskazanej Organizacji
Pozytku Publicznego.

)) Przyktadem dziatalnosci ambasadora jest posta¢c Anny Dymnej, ktéra
taczy ta funkcje z funkcja prezesa fundacji ,Mimo wszystko". Jako osoba
znana i szanowana promuje dziatania organizacji, ale rowniez w sposob
kompleksowy i wielowymiarowy lobbuje na jej rzecz poza zasiegiem me-
diow. Jak gtosi banner na stronie internetowej fundacji: ,Od 2003 roku
jestem prezesem Fundacji Mimo wszystko. Ma ona moja twarz, moje
serce, mojg dusze i za wszelkie jej dziatania jestem catkowicie odpo-
wiedzialna — Anna Dymna" [mimowszystko.org]
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Wolontariusze sg bardzo liczng i niejednorodng grupa podmiotdw, tworzacych
organizacje pozarzagdowe. Wolontariuszem jest osoba fizyczna, ktéra w sposob do-
browolny, nieodptatny i w ustalonym przez siebie wymiarze godzin realizuje powie-
rzone zadania [Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie]. Wolontariusze rekrutuja si¢ z réznych grup spotecznych, moga by¢
w dowolnym wieku, o dowolnych kwalifikacjach, pici, ich motywacje moga mie¢ bar-
dzo zréznicowane podloze, ale zazwyczaj taczy ich jeden wspolny element — osobiste
powiazanie z tematykg dzialan organizacji. Ta niejednorodnos¢ jest powodem, dla kté-
rego tak cigzko kierowa¢ takg grupg — dopiero blizsze poznanie wolontariuszy i dtuzsza
wspotpraca pozwala utatwi¢ ten proces.

Formy zaangazowania wolontariuszy moga by¢ rézne - od statej wspotpracy do ko-
operacji spontanicznej:

1. Wspolpraca stala — wigze si¢ z ciggtym piastowaniem danej roli organizacyjnej,
czesto prowadzeniem zespotu lub koordynowaniem projektéw. Zajmowane sta-
nowisko moze by¢ dowolne - od szeregowego czlonka organizacji po najwyzsze
pozycje, z dyrektorskimi wlacznie;

2. Wolontariat impresaryjny — cechuje si¢ cykliczng aktywno$cig wolontariusza,
zwigzang wprost z konkretnym wydarzeniem, np. corocznym festiwalem fil-
mowym. Osoba ta nie bierze aktywnego udziatu w calym procesie przygoto-
wan, aktywizuje sie jedynie przed samym wydarzeniem i na chwile po jego
zakonczeniu;

3. Wolontariat spontaniczny — rozumiany jest jako aktywno$¢ podjeta jednora-
zowo, bez wyraznej kontynuacji. Wiaze sie z checig zaistnienia w konkretnym
miejscu i czasie, wspoltworzenia wydarzen, czy jednorazowego wsparcia okre-
$lonej inicjatywy.

Rola wolontariuszy w popularyzowaniu dziatai pozarzadowych i tworzeniu lokal-
nych wspdlnot jest bardzo znaczaca — wiele z inicjatyw nie mialoby miejsca lub nie
odbyloby si¢ na taka skale, gdyby nie dobrowolne zaangazowanie ochotnikéw. W tym
miejscu nalezy jednak oddzieli¢ zaangazowanie w inicjatywy pozarzadowe, od zjawi-
ska wolontariatu pracowniczego lub zaangazowania w dziatalno$¢ podmiotow, ktérych
istnienie podyktowane jest polityka spotecznej odpowiedzialnoéci w biznesie. Taka
aktywnos¢ zalezna jest od innych gatunkowo czynnikéw i powinna by¢ rozpatrywana
odrebnie.

Organizacje pozarzadowe tworzone sg przez pie¢ grup podmiotoéw, do ktdrych na-
lezg: zalozyciele, cztonkowie, pracownicy etatowi, cztonkowie honorowi i ambasado-
rzy oraz wolontariusze. Zbiorcze zestawienie funkcji pelnionych przez te grupy, wraz
z krétka charakterystyka wymienionych podmiotéw, przedstawia tabela 6.1.
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Tabela nr 6.1. Grupy podmiotéw tworzacych organizacje pozarzgdowa,
wraz z petnionymi przez nie funkcjami — zestawienie.

Zatozyciele
Funkgje:
Stowarzyszenie — 7 0s6b — okreslenie statutu
Stowarzyszenie zwykte — 3 osoby - kierowanie dziataniami organizacji
Fundacja - 1 osoba (fundator) - wytyczanie kierunkéw rozwoju

— opiniowanie i kontrolowanie dziatar\ organizagji

Cztonkowie

Funkgje:

- udziat w walnym zgromadzeniu/radzie nadzorczej
- petnienie funkgji kontrolnych w organizacji

- wykonawstwo projektéw i programdw dziatan

Gltéwni dziatacze organizagji
,wiadza wykonawcza”

Pracownicy etatowi

Funkgcje:
- biezace prowadzenie organizacji
- obstuga zagadnier\ formalno-prawnych, ksiegowych

Obstuga administracyjna
organizacji pozarzadowe;j

Cztonkowie honorowi — ambasadorzy

Funkgje:

- zalezne od zapiséw statutu organizacji pozarzadowej
- promowanie dziatari organizagji

- lobbowanie na jej rzecz

- zbieranie poparcia i wpieranie dziatan podmiotu

Zastuzeni zatozyciele
Darczynicy
Osoby zastuzone dla organizagji
Osoby publiczne

Wolontariusze

Funkgcje:

- wykonywanie powierzonych zadar na kazdym
z mozliwych stanowisk, brak ograniczen

- obstuga wydarzen, wykonawstwo projektow

Osoby fizyczne
Praca dobrowolna, nieodpfatna,
w ustalonym przez siebie wymiarze godzin

Zrédto: opracowanie wlasne.

99



Ludzie w organizacjach pozarzadowych

6.2. Rekrutacja w organizacjach pozarzadowych

Rekrutacja - jako pojecie — kojarzy sie silnie z organizacjami biznesowymi, w ktérych
mechanizm ten jest bardzo zaawansowanym i zlozonym procesem. W szerszym zna-
czeniu rekrutacja rozumiana jest jako proces pozyskiwania ludzi §wiadczacych prace
dla organizacji, w wezszym zas, jako przyciagniecie kandydatéw, ktérzy poddani zo-
stang procesowi rekrutacyjnemu [Pocztowski, 2003, s. 142]. Na sam proces sktadajqg sie
cztery podstawowe etapy — planowanie, pozyskiwanie kandydatéw, selekcja i adaptacja
[Daniecki, 2015]:

1. Planowanie zatrudnienia polega gléwnie na szczegdétowym okresleniu potrzeb
kadrowych, pozadanych profili kompetencji pracownikéw, okresleniu jakie po-
trzeby personalne musimy spelni¢ w danych przedziatach czasowych oraz jak
zamierzamy komunikowa¢ te potrzeby na zewnatrz (wybdr rekrutacji waskiej
lub szerokiej, wewnetrznej lub zewnetrznej, otwartej lub zamknietej — niejawnej,
kierowanej do wyselekcjonowanego grona kandydatéw) [Oleksyn, 2008/2014];

2. Pozyskiwanie kandydatéw, czyli dotarcie do wlasciwych oséb z informacja mo-
tywujaca [Daniecki, 2015, s. 29]. Wiasciwie przeprowadzony etap pozyskiwania
kandydatéw powinien dostarczy¢ zainteresowanym mozliwie wielu informa-
cji o dostepnym stanowisku, warunkach pracy i wynagrodzeniu, jednoczesnie
wzbudzajac motywacje¢ do ubiegania si¢ o posade wéréd odpowiednich kan-
dydatow, eliminujac zgloszenia oséb nie spetniajacych wymaganych kryteriow
[Pocztowski, 2003];

3. Selekcja polega na wybraniu sposréd otrzymanych zgtoszen osoby, ktéra naj-
lepiej spelnia postawione wymagania i odpowiada mozliwo$ciom organiza-
¢ji [Daniecki, 2015]. Najczestszymi formami selekcji s3: analiza nadestanych
dokumentéw i rozmowy z kandydatami. Podczas rekrutacji na wyzsze stano-
wiska, na tym etapie czesto stosowane sg réwniez testy psychologiczne (testy
na inteligencje, testy wiedzy, osiagnie¢, uzdolnien lub osobowosciowe [Oleksyn,
2008/2014];

4. Adaptacja, obejmujaca wprowadzenie nowego pracownika do organizacji, zapo-
znanie z otoczeniem wewnetrznym i podstawowa socjalizacja [Daniecki, 2015].
Etap ten nakazuje skupi¢ si¢ na aspektach zwiazanych z samym srodowiskiem
pracy, elementami kultury organizacyjnej, a zwtaszcza odpowiednim wprowa-
dzeniem do zespotu wspotpracownikow.

Analizujac ksztalt procesu rekrutacji mozna stwierdzi¢, zZe organizacje pozarzado-
we nie maja tak ztozonych struktur, aby korzysta¢ z metod rozbudowanych do tego
stopnia. Kazda z organizacji musi jednak w jakis sposob zaplanowa¢ ksztalt zespotu,
w ktérym bedzie dziatal.

100



Rekrutacja w organizacjach pozarzadowych

)) Najczesciej proces budowania zespotu zaczyna sie od postawienia po-

nizszych pytan:

» Kto jest gtéwnym koordynatorem dziatan?

» |lu grup zadaniowych wymaga planowane dziatanie?

» Kto zajmie sie nadzorem nad sprawami formalnymi i finansowymi?

» Czy nasi wspotpracownicy muszg posiada¢ dodatkowe kompetencje,
zwigzane bezposrednio z tematem nowego przedsiewziecia?

» Czy w najblizszym czasie potrzebne bedzie wiecej oséb do pracy?

» Czy nowe zadania mozemy przekazac wspotpracownikom, ktoérzy juz
Z nami pracujg?

» Gdzie sie zwrdci¢, szukajac chetnych do pomocy przy nowym
przedsiewzieciu?

» Czy odwotywac sie do juz posiadanych kontaktéw personalnych czy
ogtosi¢ nabdr na zewnatrz organizacji?

» Czy ze wszystkimi dotychczasowymi wolontariuszami chcemy
kontynuowa¢ wspotprace?

» Czy zadania, ktore planujemy zrealizowac nie wymagajg zatrudnienia
etatowego pracownika?

Jest to wstep do pelnej analizy potrzeb kadrowych, réwniez w kontek$cie planow
operacyjnych jak i strategicznych organizacji. I cho¢ moze analiza ta w organizacjach
pozarzadowych nie jest nazywana w ten sposob, kieruje si¢ takimi samymi zasadami
i ma podobnie duze znaczenie dla powodzenia cato$ci.

Po rozstrzygnieciu najwazniejszych kwestii dotyczacych ksztalttu zespotu, najcze-
$ciej nastepuje etap informowania o dziataniach znajomych i wolontariuszy, z ktérymi
mieli$my kontakt przy wczeéniejszych wydarzeniach (rekrutacja wewnetrzna). Szukajac
konkretnych o0s6b, o specjalistycznych umiejetnoséciach, uruchamiane sg kontakty te-
lefoniczne, kierowane bezpo$rednio do wybranego kandydata (rekrutacja zamknie-
ta). Gdy inicjowany jest duzy projekt, wymagajacy wigkszej liczby wspdtpracowni-
kow, organizacje siggaja po ogloszenia na portalach spotecznosciowych, zaproszenia
w newsletterach branzowych czy wprost do reklamy w mediach (rekrutacja szeroka,
zewnetrzna). W ogloszeniu okreélane sg podstawowe wymogi i oczekiwania, ale naj-
cze$ciej tez ewentualne profity, ktore organizacja moze zaproponowa¢ kandydatom.
W przypadku stanowisk odplatnych pojawia si¢ informacja o warunkach pracy, zakre-
sie obowigzkéw i wynagrodzeniu (funkcja informacyjno-motywacyjna).

Wybér wsrdd potencjalnych wspotpracownikéw odbywa sie na podstawie rekomen-
dacji, spotkania z kandydatem, zapoznania sie z jego dotychczasowymi osiggnieciami.
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W przypadku wolontariuszy czesto samo spetnienie kryterium wieku i wyslanie zglo-
szenia wystarcza, by stac sie czescia zespolu. W skrajnych przypadkach, gdy liczba po-
tencjalnych wolontariuszy znaczaco przekracza mozliwosci zaangazowania ich przez
organizatoréw, korzysta sie z rekrutacji na podstawie nadestanych CV, portfolio lub
listéw motywacyjnych, zaleznie od charakteru wydarzenia.

Wprowadzenie do $wiata organizacji jest kolejnym etapem, w ktéorym nowy wspot-
pracownik aklimatyzuje si¢ w zespole. Organizacje pozarzadowe pod tym wzgledem
sa szczeg6lnym miejscem — w wiekszosci przypadkéw nowicjusze spotykaja sie z milym
i zyczliwym przyjeciem, zapewne przez wzglad na taczace zesp6l cele i unikalne relacje
wystepujace w organizacjach trzeciego sektora.

Organizacje pozarzadowe z cala pewno$cia rekrutuja pracownikow, ale robia
to w sobie tylko znanym stylu. Jest to czesto zauwazana tendencja w dziataniach,
zwlaszcza mniejszych i mlodszych stazem organizacji pozarzadowych - pod$wiadomie
podazaja za standardami, znanymi ze $wiata biznesu i opisanymi przez niejedno wy-
dawnictwo naukowe, ale nie korzystaja wprost z tego dorobku i do$wiadczen, starajac
sie samodzielnie wypracowac kolejne kroki dziatan. W tym srodowisku nie spotkamy
sie z twardg, biznesowa nomenklatura — zwyczaj odzegnywania si¢ od uporzadkowa-
nych, jednoznacznych pojeé jest wszechobecny. Staje si¢ rowniez jednym ze sposobow
podkreslania odrebnosci tego sektora, unikalnych relacji taczacych ludzi i organizacje,
zupelnie niestandardowego podejscia do tresci i celéw podejmowanej pracy. Réznice
te prezentuje rysunek nr 6.1.

Rysunek nr 6.1. Etapy rekrutacji biznesowej i rekrutacji w sektorze pozarzadowym.

Rekrutacja biznesowa Rekrutacja w Il sektorze

Planowanie zatrudnienia Planowanie ksztattu zespotu
Pozyskiwanie kandydatow Informowanie o dziataniach
Selekcja Wybér wspotpracownikow
Adaptacja Wprowadzenie do swiata
organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.
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6.3. Motywowanie ludzi zaangazowanych
w dziatalnosé pozarzadowa

Motywowanie jest kwestig bardzo powszechna, z ktéra mierzy si¢ kazda organizacja,
ale wciaz nie powiedziano wystarczajaco duzo by uzna¢, ze wiemy jak skutecznie mo-
tywowa¢ wspdlpracownikéw. Motywacja powinna by¢ bowiem rozpatrywana w dwéch
perspektywach — podejéciu atrybutowym i czynnosciowym [Pocztowski, 2003].
Ujecie atrybutowe dotyczy motywacji jako wewnetrznego procesu, dziejacego si¢
w $wiadomodci ludzi i wplywajacego na ich sklonno$¢ do podejmowania lub zaniecha-
nia okreslonych aktywno$ci [Pocztowski, 2003]. Ujecie to jest szczegdlnie istotne dla
analizy dziatan ludzi w organizacjach pozarzadowych — motywacja wewnetrzna jest
bowiem gtéwnym Zrédiem motywacji z jakg organizacje te maja do czynienia.
Motywacja w ujeciu czynno$ciowym jest jedng z czterech podstawowych funkcji
kierowniczych. Rozumiana jest jako $wiadome i celowe oddzialywanie na zachowania
ludzi w procesie pracy, przy wykorzystaniu wiedzy na temat czynnikéw, ktére nan
wplywaja [Pocztowski, 2003 s. 233]. Gdy chcemy moéwi¢ o motywacji osoby pracujacej,
badz wykonujacej nieodptatne dzialania ochotnicze, zazwyczaj odnosimy sie do zbioru
czynnikow z obu tych ujeé, atrybutowego i czynnosciowego.
Motywacja, istniejaca w naszej $wiadomosci, rodzi si¢ w wyniku cyklicznego prze-
chodzenia przez proces dazenia do zaspokajania potrzeb. Na 6w cykl skladaja sie:
» uswiadomienie niezaspokojonej potrzeby,
» rozpoznanie warunkéw i mozliwosci ich zaspokojenia,
» podjecie dzialan majacych doprowadzi¢ do realizacji postawionych celéw,
» dzialanie, poddane ocenie stopnia realizacji,
» nagrody lub kary, zaspokajajace lub nie, okreslone na wstepnie potrzeby,
» ocena stopnia zaspokojenia potrzeb [Pocztowski, 2003].

Skuteczne motywowanie wspdtpracownikéw jest mozliwe tylko wowczas, gdy me-
nedzer rozumie mechanizmy rzadzace opisanym procesem. Jego znajomos¢ dla oso-
by zarzadzajacej organizacja jest kluczowa. Staje sie podstawa skutecznego dziatania
w dluzszej perspektywie, ale takze pozwala zrozumie¢ jak indywidualng kwestig sa spo-
soby doboru metod motywacji.

Opisany proces ma forme cykliczng, czesto nie jest u§wiadamiany nawet przez sa-
mych pracownikéw. Pozwala on réwniez zwrdci¢ uwage na to, jak duzym bledem jest
stawianie znaku rownosci pomiedzy motywowaniem i wynagradzaniem pracownikow
organizacji. Motywowanie jest bowiem pojeciem duzo szerszym [Oleksyn, 2008/2014].

Innym ujeciem, nieco bardziej wpisujacym sie w charakter dziatan pozarzadowych,
jest definiowanie motywowania jako dziatania majacego na celu wyksztatcenie u pra-
cownikoéw checi bycia cztonkiem organizacji, poczucia lojalno$ci wobec niej, a takze
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podniesienia efektywnosci i skuteczno$ci pracy [Daniecki, 2015, s. 45]. Z obserwacji
i doswiadczen wspolpracy z organizacjami trzeciego sektora (a zwlaszcza wolonta-
riuszami, angazujacymi si¢ nieodplatnie), mozna odnieé$¢ wrazenie, ze wspoipracow-
nicy tego typu to grupa wyjatkowo mocno i trwale zmotywowana wewnetrznie, ale
jednoczeénie, jak zadna inna, potrzebujaca odpowiedniego i ciaglego motywowania
z zewnatrz. Dla menedzeréw fakt ten nie stanowi ulatwienia, poniewaz spos6b mo-
tywowania jest nierozerwalnie zwigzany z konkretng osoba, jej usposobieniem, do-
$wiadczeniem i potrzebami. Z drugiej jednak strony, mozna podja¢ probe okreslenia
uniwersalnych przestrzeni, w ktorych trzeciosektorowa motywacja rzadzi si¢ swoimi
prawami, odrozniajac si¢ od biznesowych systemoéw premii i dodatkéw pozaptacowych.

Ponizej kilka elementéw ksztattujacych motywacje [Daniecki, 2015] wraz z ich
krotka charakterystyka, ukazujacg specyfike sektora pozarzadowego.

Atrakecyjno$¢ zatrudnienia (zaangazowania) — w przypadku aktywnoéci na polu
spolecznym - nie jest miarg, rozumiang w jednakowy sposob przez wszystkich. Praca
w stowarzyszeniu zajmujacym sie dzienng opieka nad osobami niepelnosprawnymi
ruchowo moze nie by¢ interesujaca i ciekawa dla bibliofila, marzacego o wspottwo-
rzeniu festiwalu literackiego. Taka aktywnos$¢ moze jednak przyciagna¢ rehabilitanta,
poszukujacego dodatkowego doswiadczenia zawodowego lub rodzica osoby niepet-
nosprawnej, ktéra w takim §rodowisku znajdzie wsparcie oséb w podobnej sytuacji
i w swoich codziennych obowiazkach. Atrakcyjno$¢ zaangazowania moze zdawac si¢
by¢ elementem motywacyjnym, fatwym do wykorzystania przez menedzera stowarzy-
szenia lub fundacji. Doswiadczenie pokazuje jednak, ze jest odwrotnie. Ten element
oceniany jest zazwyczaj w sferze motywacji wewnetrznej, trudnodostepnej dla innych.

Interesujaca tre$¢ pracy, wyzwania — skladniki te, pomimo ze dos¢ subiektywne
w ocenie, w wiekszej mierze moga by¢ ksztaltowane przez kierujacych organizacja.
Istotg jest dobor tych obszaréw dzialan, ktore mozemy i planujemy przekazaé w rece
wolontariuszy oraz tych, ktérymi zajma si¢ osoby zatrudnione lub zewnetrzni dostawcy.
Przyktadowo, przy organizacji wydarzenia typu festiwalowego, kwestie takie jak reda-
gowanie materialéw promocyjnych, prowadzenie strony internetowej, plakatowanie,
obsluga gosci czy rejestracja uczestnikéw wydarzenia moga by¢ przekazane w rece
0s6b, ktdre chciatyby sprobowac swoich sit w takiej dzialalnosci. Natomiast kwestie
zwigzane z finansami, ulozeniem i dopilnowaniem programu wydarzenia czy pozy-
skiwaniem partneréw i sponsorow, zazwyczaj sa w gestii stalych wspotpracownikow
danego podmiotu.

Funkcja wyzwan - jest czesto realizowana poprzez wykonywanie jakiej$ czynnosci
po raz pierwszy lub funkcjonowanie w nowej przestrzeni organizacyjnej. Kwestia ist-
nienia nowych wyzwan staje si¢ istotna gléwnie przy dlugotrwalej wspoélpracy i powta-
rzalnosci obowiazkdéw. Nie zawsze przedmiot zaangazowania wspolpracownika, daje
nam wprost mozliwosé¢ gradacji stopnia trudnosci zadan. W takim przypadku dobrym
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rozwigzaniem staje si¢ wspdlne okreslanie mozliwych wyzwan wraz ze wspotpracow-
nikiem lub awanse poziome.

Atmosfera pracy jest nierozerwalnie zwiazana z kulturg organizacji i warto$ciami
waznymi dla oséb, ktdre jg tworza. Jest to czynnik bardzo trudno mierzalny, znéw -
odczytywany subiektywnie i takiej ocenie poddawany. Niemniej kazdy zapewne zna
miejsce, ktérego nie chce si¢ opuszczad, ktore jest przyjazne i motywuje do pracy, roz-
woju, aktywnosci. Doswiadczenie pokazuje, ze takie organizacje najczeéciej sg prze-
strzenia duzej otwarto$ci, zyczliwosci, zrozumienia i wspdlnego, troskliwego dazenia
do wspdlnego celu. Atmosfera jest tez odbiciem sily wewnetrznej motywacji wspét-
pracownikéw. Waga atmosfery jest tak duza, Ze niejednokrotnie moze by¢ jedynym
czynnikiem, utrzymujacym dang osobe w kontakcie z organizacja. Ten skladnik silnie
lezy po stronie menedzeréw, jako tych, ktorzy wytyczajg kierunki i sposoby dziatan,
oraz tych, ktorzy ksztaltujg zespol.

Rozeznanie wymagan pracownika — wymagania sa wynikiem opisanego wczesniej
procesu identyfikowania niezaspokojonych potrzeb. Czgsto sa bardzo czytelne (zacho-
wanie, postawy), niejednokrotnie wrecz komunikowane wprost. Lecz gdy wymagania
nie sg jasne (czy wrecz s utajone) koniecznym jest ich rozeznanie. Wystarczajace moga
by¢ proste pytania, ktore uswiadamiaja wage okreslenia wymagan wzgledem organi-
zacji. Gdy sama rozmowa staje sie niewystarczajaca, najlepszym rozwigzaniem jest
obserwacja takiej osoby podczas pracy i powrdcenie do tematu po pewnym czasie. Jest
to kwestia, ktdra czesto jest zapominana, ktéra umyka w nattoku dziatan, a dla zaanga-
zowania ma kluczowe znaczenie.

Poziom obcigzenia pracg - praktycy kierowania ludzmi zwracaja uwage na fakt,
iz wyraznie zbyt duza ilo§¢ obowigzkéw, utrzymujaca si¢ dtuzszy okres (np. pét roku),
wplywa znaczaco na oslabienie motywacji, a takze na przedefiniowanie wymagan
wzgledem organizacji. Co ciekawe, podobny mechanizm dziala réwniez w przypadku,
gdy iloé¢ obowiazkdow jest zbyt mata. Dodatkowym czynnikiem staje si¢ ostabienie
zwiazkow z organizacjy, spadek zaangazowania, a w konsekwencji rowniez identyfi-
kowania si¢ z danym podmiotem i z jego celami. Dlugotrwale, nadmierne obcigzenie
praca w organizacjach pozarzadowych jest zjawiskiem czestym. Doswiadczenie poka-
zuje, ze w przewazajacej liczbie przypadkow, koniczy sie odejéciem z organizacji.

Partycypacja jest zjawiskiem, o ktérego istnienie w firmach organizacje biznesowe
zabiegajg nie szczedzac zasobow. W przypadku trzeciego sektora partycypacja stanowi
jego nieodlgczny element. Wspoéttworzenie kierunkéw rozwoju, metod pracy i realizo-
wania celdw organizacyjnych, ale takze podejmowanie decyzji, od taktycznych do stra-
tegicznych, jest oparte na wspdtuczestnictwie osdb zaangazowanych w dzialalnos¢
podmiotu. Taka wspolnotowo$¢ i wspétodpowiedzialnos$¢ podejscia jest czesto wazna
motywacja dla podjecia pracy czy zaangazowania sie¢ w dziatania stowarzyszenia lub
fundacji. W wielu przypadkach jest to bardzo cenne narzedzie motywacyjne w rekach
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menedzeréw. Natomiast warto pamigtaé, ze nie kazda osoba wspdlpracujaca z trzecim

sektorem poszukuje takiego zaangazowania i dobrze czuje si¢ z koniecznoscia przyj-

mowania na siebie tego typu odpowiedzialno$ci.

Ocena pracy - kluczowe narzedzie motywacyjne, szczegélnie wazne dla oséb za-

angazowanych w dzialania pozarzadowe. W tej kwestii menedzer ma najwigksze pole

do dziatania. Rzetelna, mozliwie obiektywna ocena przelozonego czy lidera zespotu,

potrafi by¢ wielkim wzmocnieniem dla rozwoju i sil, do podejmowania kolejnych wy-

zwan. Natomiast trzeba pamieta¢ réwniez o wadze osobistej oceny pracy. Gdy mamy

do czynienia z przypadkiem osoby, ktéra bardzo krytycznie podchodzi do wynikéw

swojego zaangazowania, warto poswieci¢ czas na powtdrne przeanalizowanie jej po-

trzeb i wymagan wzgledem organizacji. Jednak najwazniejsza oceng, pozostajaca poza

wplywem menedzeréw, jest ocena pracy wystawiana przez podopiecznych, uczestnikow

wydarzen, gosci festiwali i wszystkie inne osoby, ktore staja si¢ beneficjentami zaan-

gazowania wspolpracownikéw. Jedno osobiste podzigkowanie, brawa nagradzajace

»bezimiennego” wolontariusza, krétki list, uscisk dloni czy komplement dotyczacy pracy,

potrafi we wspanialy sposob nagrodzi¢ trud zaangazowania i zmotywowac do dalszych

staran, lepiej niz najlepszy system premiowy.

Cho¢ motywacje do dziatania na rzecz organizacji pozarzadowych (szczegélnie nie-

odplatnie) sg bardzo rézne, mozna wyszczegdlnic kilka charakterystycznych powodéw

podejmowania zaangazowania w trzecim sektorze. Naleza do nich:

»

»

»

»

»

»

»

»

realizowanie wlasnych potrzeb, w zakresie warto$ci, np. pomoc innym, wspie-
ranie stabszych, wspottworzenie kluczowych wydarzen obywatelskich,
zdobycie dowiadczenia zawodowego i podnoszenie osobistych kompetencji,
che¢ nawigzania nowych kontaktéw i przyjazni, integracja spofeczna,
poszukiwania przestrzeni do samorealizacji [Bogacz-Wojtanowska, 2006],
zdobywanie kontaktow branzowych,

forma terapii po do$wiadczeniu ciezkich przezy¢ osobistych,

szukanie alternatywy dla pracy zawodowej i codziennych obowiazkdw,

w przypadku oséb starszych: podejmowanie zadan pozwalajacych pozostawaé
w aktywnoéci intelektualnej i spoteczne;j.

Nie ma mozliwoséci opisania zagadnienia motywacji w sposéb catosciowy i skon-

czony. Powodem tego stanu rzeczy jest fakt, iz dotyczy ono bezposérednio ludzi i ich

oczekiwan. Osoba nie znajaca specyfiki trzeciego sektora, moglaby powiedzie¢, ze mo-

tywowanie wolontariuszy i pracownikéw tego typu podmiotéw to nic skomplikowa-

nego. Tymczasem jest to sztuka czerpania z pokladéw wewnetrznej motywacji wspot-

pracownikow, w sposob, ktory nie bedzie rabunkiem, a da szanse pomnazania tego

potencjatu na kolejne dziatania.



Szkolenia w organizacjach pozarzadowych

6.4. Szkolenia w organizacjach pozarzagdowych

Powszechnos¢ szkolen w $wiecie zawodowym jest tak duza, ze trudno dzis$ o pracow-
nika w sektorze publicznym lub prywatnym, ktéry nie ma cho¢ kilku takich pozycji
w swoim CV. Ta wszechobecno$¢ sprawia rowniez, ze deprecjonowane jest ich znacze-
nie dla rozwoju pracownikow i samej organizacji. Proces ten uwidocznit sie na przy-
ktad w rozmowie, odbytej z pracownikami migdzynarodowej korporacji zajmujace;j sie
rekrutacjg personelu. Osoby te miesigcznie realizowaly od dwdch do czterech szkolen,
dotyczacych rozwoju kompetencji i procedur organizacyjnych. Odpowiedz na pytane
o wpltyw szkolen na ich prace zawodowg byla problematyczna - osoby te czesto miaty
trudno$¢ z przypomnieniem sobie tytutéw sesji, w jakich brali udzial. Z kolei zupet-
ny brak szkolen bardzo ostabia mozliwosci pracownika, wydtuza jego czas adaptacji
do zadan i skazuje na samodzielne okreslanie standardéw pracy. Srodowisko aktyw-
noéci zawodowej powinno by¢ miejscem, w ktorym ludzi traktuje si¢ jako jednostki
ambitne i niepowtarzalne, zdolne do wykorzystywania swojego potencjatu [Kossowska,
Soltysinska, 2003] Szkolenia sg wiec tylko jednym z elementéw szerszego kontekstu,
procesu rozwoju zasobow ludzkich. Cate zjawisko rozumiane jest jako: ,[...] celowe
konfiguracje przedsiewzi¢¢ wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosci, ksztaltowa-
nia warto$ci, postaw, motywacji i umiejetnosci, a takze dbania o kondycje fizyczna
i psychiczng 0s6b wykonujacych prace, ktore to przedsiewzigcia prowadza do wzrostu
efektywnosci oraz do podniesienia warto$ci rynkowej zasobow ludzkich” [Pocztowski,
2003, s. 294].

Cho¢ powyzsza definicja brzmi jak antyteza podejscia do dzialan rozwojowych
w trzecim sektorze, a sformulowanie ,,zasoby ludzkie” nie jest wlasciwe dla opisu pra-
cownikow i wolontariuszy organizacji pozarzadowych, to samo rozwijanie potencjatu
ludzi jest bardzo waznym aspektem zycia sektora spotecznego. Szkolenie kadr pozarza-
dowych i wolontariuszy jest wartoscia dla organizacji, mimo iz niektérzy z nich pozo-
stajg w danym podmiocie przez krétki czas. Mamy bowiem do dyspozycji rézne typy
szkolen. Podstawowym podzialem jest podzial na szkolenia zewnetrzne i wewnetrzne.

Szkolenia zewnetrzne - organizowane s przez podmioty spoza organizacji; dotycza
najczesciej tych aspektéw dziatalnosci, ktore sa nowe dla danego podmiotu, cechuja
sie wyzsza zlozonoscig lub sg strategicznie kluczowe. Mowa tu na przyklad o szkoleniu
z pozyskiwania $rodkéw unijnych lub zapoznania ze standardami spetniania wymogéw
ochrony $rodowiska przez organizacje pomocowe. Szkolenia odbywaja sie zazwyczaj
poza siedzibg stowarzyszenia lub fundacji, s3 okazja do spotkania innych oséb zain-
teresowanych ta tematyka, prawdopodobnie dzialajacych w podobnym sektorze. Tak
wiec oprdcz zdobycia zaplanowanych tresci merytorycznych, dochodzi do wymiany
doswiadczen i nawigzywania nowych kontaktow.
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Dla kogo dedykowane sg tego typu szkolenia? Najczesciej dla szeféw organizacji
ilideréw oraz oséb zatrudnionych. Zazwyczaj, przez wzglad na koszt, rzadko szkoleni
s3 wszyscy cztonkowie organizacji. Wiedza i umiejetnoséci zdobyte przez uczestnikow
moga by¢ przekazywane pozniej zespotom roboczym.

)) Przyktad: przedstawiciele stowarzyszenia, zajmujgcego sie organizacja
letniego wypoczynku dla dzieci i mtodziezy, biorg udziat w szkoleniu
pod tytutem ,Obstuga nowych formularzy zgtoszenia wypoczynku dzieci
i mtodziezy z platformy interaktywnej Ministerstwa Edukacji Narodowej".
Nowy ksztatt formularza jest zwigzany ze zmiang rozporzadzenia w za-
kresie warunkow organizacji letniego wypoczynku. Szkolenie prowadzi
urzednik Ministerstwa.

Szkolenia wewnetrzne — prowadzone sg przez osoby z organizacji, dla wlasnych
wspdtpracownikéw. Zwigzane sg z biezacym dziataniem stowarzyszenia lub fundacji,
najczedciej dotycza wspotpracy w grupie, sposobow i procedur realizowania obowigz-
kéw stuzbowych, obstugi oprogramowania uzywanego w organizacji, uzytkowania
posiadanego sprzetu czy sposobow kontaktowania sie interesariuszami.

Szkolenia te dedykowane sg najczeséciej dla grup osob zwigzanych z danym wycin-
kiem Zycia organizacji — gdy organizacja jest mniejsza, a obowiazki pelnione sg rota-
cyjnie, czesto w szkoleniach uczestniczg wszyscy cztonkowie i wolontariusze.

)) Przyktad: fundacja, dbajac o spojnosc¢ identyfikacji zewnetrznej, utwo-
rzyta domene, do ktérej przypisane sg osobiste adresy e-mail wszystkich
kluczowych oséb w organizacji — zarzgdu, koordynatorow projektow
i liderow grup roboczych. Osoby te zostaty zaproszone na krotkie szko-
lenie z obstugi nowych kont poczty elektronicznej, a takze wbudowanej
w ten system interaktywnej bazy danych. Szkolenie prowadzi informatyk
fundacji, odpowiedzialny za ich prawidtowe dziatanie.

Na drugi podzial rodzajéw szkolen sktadajg sie szkolenia przygotowujace i wpro-
wadzajace do pracy, szkolenia dostosowawcze oraz zmieniajace profil zawodowy pra-
cownika [Pocztowski, 2003].

Szkolenia przygotowujace i wprowadzajace do pracy - sa to typowe szkolenia
na poczatku wspodlpracy z organizacjg. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, Ze sg prze-
diuzeniem pomyslnie zakonczonego procesu rekrutacji, a konkretnie ostatniego etapu —
adaptacji. Dotycza zar6wno pracownikow etatowych, jak i wolontariuszy. Ich istotg jest
zapoznanie z systemami, jakie funkcjonuja w organizacji, poznanie os6b odpowiedzial-
nych za kluczowe zadania, ale takze wyposazenie wspotpracownika w odpowiednig
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baze pojeciowa i okre$lenie, jakie zachowania sa dopuszczalne, a jakie traktowane jako

naganne. Gdy zakres nowych obowigzkéw zawiera zadania, z ktérymi wezeéniej dana

osoba nie miata stycznosci lub znata je tylko w teorii, szkolenie powinno przewidywaé
tryb przygotowania in the job. Tryb ten polega na prezentacji obowigzkéw na stanowi-
sku pracy, w oparciu o aktywne ich wykonywanie. Szkolenia te sa podstawa pracy wo-
lontariuszy - szczeg6lnie na poczatkowym etapie wspotpracy®. Za szkolenie odpowiada

najczeéciej koordynator grupy, opiekun zespotu lub bezposéredni przetozony. Od jego

otwartosci i zyczliwego podejscia zalezy podwdjny sukces — poprawne opanowanie

przydzielonych zadan, jak i zbudowanie atmosfery wspolpracy i zaufania, w ktorej

kazdy kolejny etap rozwoju jest tatwiejszy i bardziej efektywny.

)) Przyktad: wolontariusz ma przejg¢ zadanie przewozu oséb niepet-
nosprawnych wraz z opiekunami z osrodka rehabilitacji do domow
prywatnych. Posiada wymagane uprawnienia do prowadzenia pojaz-
dow, ale pierwsze kilka kursow wykonuje z doswiadczonym kierowca,
ktory udziela wskazéwek dotyczacych obstugi specjalistycznego wy-
posazenia samochodu i zasad obowigzujgcych przy przewodzie oséb
niepetnosprawnych.

Szkolenia dostosowawcze — grupa szkolen dedykowanych dla juz dzialajacych
wspolpracownikow. Stosowane sg zazwyczaj w sytuacji zmiany zakresu obowigzkow
lub objecia nowego stanowiska. Ich zadaniem jest poszerzenie lub sprofilowanie do-
tychczas posiadanej wiedzy, nabycie nowych, kluczowych dla stanowiska kompetencji,
poznanie nowego srodowiska pracy i jego wymogow.

)) Przyktad: wolontariusz pracujacy w grupie obstugujgcej widownie fe-
stiwalu filmowego ma podja¢ prace jako koordynator 10-osobowego
zespotu, zajmujgcego sie tg sama tematyka. Pomimo iz zna charakter
obowigzkéw, musi zapoznac sie z formami organizacji dyzuréw, opa-
nowac podstawy zarzgdzania matym zespotem i zapoznac sie ze swo-
imi obowigzkami jako koordynatora grupy. Uzyskuje rowniez dostep
do komputerowych baz danych i interaktywnych grafikow dyzurow.
Szkolenie prowadzi szef organizacji widowni; wszelkie ewentualne wat-
pliwosci debiutant moze réwniez wyjasniac¢ z doswiadczonym kolega

— wieloletnim koordynatorem.

5 Istnieje rowniez tryb szkolenia off the job, polegajacy na nabywaniu kompetencji bez
fizycznej obecnosci na stanowisku pracy.
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Szkolenia zmieniajace profil zawodowy sa najbardziej zaawansowang forma szkolen.
W ich wyniku uczestnik najczesciej zyskuje nowg specjalizacje zawodowg lub formalne
uprawnienia [Pocztowski, 2003]. Proces ten zazwyczaj odbywa si¢ poza organizacja
i zwigzany jest z wieksza zmiang srodowiska dziatania podmiotu (np. obowiagzujacych
przepiséw) lub zmianami w strukturze organizacyjne;.

)) Przyktad: fundacja, zajmujaca sie m.in. organizacja szkolen lawinowych
i prowadzeniem miedzynarodowych grup wysokogérskich, planuje
rozpoczgc¢ dtugofalowg wspotprace z podobng organizacjg w Austrii.
Osoba, dotychczas zajmujaca sie skomplikowang obstugg kontaktow
zagranicznych, zostata oddelegowana do obstugi rowniez tego part-
nera. Podstawowa komunikacja jest mozliwa w jezyku angielskim, ale
obstuga przysztych procedur formalnych odbywac sie bedzie w jezyku
niemieckim. Pracownik ten zostat oddelegowany do odbycia podstawo-
wego kursu jezyka niemieckiego o profilu biznesowym, przewidywany
czas szkolenia — okoto 10 miesiecy.

Nieformalny charakter szkolel w trzecim sektorze jest tak silny, ze niejedno-
krotnie organizacje rezygnuja z nazywania proceséw szkoleniowych takim mianem.
Przebiegajg one na swoj sposéb naturalne, ptynnie, niezauwazalnie, czasem sg nawet
nieuswiadomione. Po mimo tego kwestia szkolen jest bardzo istotnym elementem za-
rzadzania organizacja pozarzadowy. Nalezy pamieta¢, ze kazde szkolenie to inwestycja.
Powinna by¢ poprzedzona zidentyfikowaniem potrzeb szkoleniowych - szkolenia nie-
trafiajace w istniejace potrzeby, odbywajace sie zbyt wezesnie lub zbyt p6zno, powoduja
marnowanie zasobow, nie niosac wiekszych korzysci. Jeéli jednak mamy do czynienia
z organizacja, ktéra od dawna nie przeprowadzila Zadnego szkolenia, moze to $wiad-
czy¢ o trzech rzeczach: bardzo niewielkiej aktywno$ci organizacji, statecznym $rodo-
wisku zewnetrznym i wewnetrznym lub o braku §wiadomosci dynamiki zmian sektora
i roli szkolen w dziatalno$ci podmiotu.

Same szkolenia moga by¢ czynnikiem motywujacym do pozostania w organizacji,
cigglego rozwoju i aktywnego wiaczania sie w dzialania. Sg tez okazja do lepszego po-
znania wolontariuszy, wytonienia przysztych lideréw i kierownikéw zespotow.
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6.5. Zakonczenie wspétpracy

Zakonczenie wspdlpracy z organizacja moze mie¢ miejsce z inicjatywy pracownika
lub osoby zarzadzajacej. Zazwyczaj przyczynami zlozenia wypowiedzenia umowy lub
zakonczenia pracy przez pracownika bywaja:

» znalezienie innej, atrakcyjniejszej pracy,

» zla atmosfera, panujaca w zespole,

» zbytnie przeciazenie praca,

» zle relacje z przelozonym lub kolegami,

» brak perspektyw rozwoju,

» przejscie na emeryture,

» zmiany w zyciu prywatnym (np. przeprowadzka) [Oleksyn, 2008/2014].

Zwolnienie pracownika przez pracodawce wigze sie najczesciej z:
» konieczno$cig redukeji zatrudnienia,
» brakiem wystarczajacych kompetencji,
» stabymi wynikami pracy,
» naganng postawa lub zachowaniem,
» dlugotrwalg choroba,
» powaznym naruszeniem dyscypliny lub regulaminu,
» spadkiem popytu na ustugi i produkty, dostarczane przez dany podmiot
[Oleksyn, 2008/2014].
W trzecim sektorze, w kwestii pracownikdéw etatowych, sytuacja jest podobna do tej
w sektorze prywatnym - podstawg do dzialania, okreslajaca wzajemne stosunki jest ko-
deks pracy. Niemniej zwolnienie z organizacji pozarzadowej nalezy do rzadkich zjawisk.
Prawdopodobnie jest to zwiazane ze strukturg motywacji pracownikéw i oddaniem
misji, skala zjawiska jest niewielka.
W przypadku wolontariuszy obraz ten jest mniej klarowny. Wedle zapiséw Ustawy
z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, kazda
organizacja ma obowigzek zawrze¢ porozumienie (umowe) z wolontariuszem, w kto-
rym znajdzie si¢ opis formy zaangazowania oraz informacje o mozliwosci odstapienia
od porozumienia. Praktyka pokazuje jednak, ze wielu wolontariuszy, angazujacych sie
w dzialania organizacji pozarzadowych sporadycznie, nie zawiera takich uméw. Trudno
wiec okresli¢, czy gdy konczymy wspotprace przed czasem, mozna méwic o zwolnieniu
czy moze zawieszeniu dzialan wolontariackich. Ta sama sytuacja dotyczy przypadku,
gdy pomimo kilkuletniego braku czynnego uczestnictwa w dzialaniach organizacji, nie-
aktywny wolontariusz wcigz czuje si¢ czg$cia podmiotu, utozsamia si¢ z jej dziataniami,
przedstawia jako cztonek organizaciji.
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W tych rozwazaniach przychodzi refleksja, ze w przypadku zaangazowania wolon-
tariuszy, nie bedzie btednym rozumowanie, w ktérym strong ,,zatrudniajacg” i ,,zwal-
niajacg” jest jeden i ten sam podmiot. Niejako wolontariusz sam ,,zatrudnia si¢” w or-
ganizacji i niejako sam konczy z nig wspoélprace. Jest to prawdopodobnie jedyna taka
sytuacja personalna, w ktdrej praktycznie nie stosuje si¢ ,,zwalniania”. Fenomen dobro-
wolnego i nieodplatnego zaangazowania mocno ogranicza taka mozliwo$c.

Jednak, gdy wspodtpracownik (etatowy lub wolontariusz) faktycznie decyduje sie
na zakonczenie wspdlpracy z organizacja, pada pytanie o to, czy zainwestowane w ich
rozwdj zasoby przepadaja bezpowrotnie. Do$wiadczenie pokazuje, Ze nie. Gdy trzeci
sektor raz stal sie miejscem zatrudnienia lub zaangazowania, pozostaje nim na dlugie
lata. Osoby odchodzace z jednej organizacji moga z powodzeniem szuka¢ zatrudnie-
nia w innej, tego samego sektora. Podobnie jest z wolontariuszami, ktérzy angazujg sie
w kolejne przedsiewziecia. Mozna tu moéwié o zjawisku ,,wspolpracownika krazacego”.
Dlatego tez inwestycje w szkolenia i rozwdj ludzi w organizacjach pozarzadowych, staja
sie dlugofalowg inwestycja w potencjat catego sektora.
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Pytania do rozdziatu

1. Jakie znaczenie dla dzialania organizacji moze mie¢ wolontaryjne zaangazowa-
nie 0s6b zasiadajacych w zarzadzie organizacji pozarzadowe;j?

2. Zaproponuj inne niz wymienione, formy motywowania wolontariuszy do dzia-
tan na rzecz stowarzyszenia lub fundacji.

3. Jakie szanse i zagrozenia daje organizacji pozarzagdowej rekrutacja wewnetrzna?



Zakonczenie wspétpracy

4. Podaj dwa inne przyklady szkolen dostosowawczych w stowarzyszeniu lub
fundacji.

5. W jaki sposéb mozna rozwigza¢ problem przecigzenia pracg na stanowisku
administracyjnym w organizacji pozarzadowej?

Cwiczenia

1. Zarzadzanie ludzmi — Studencki Festiwal Filmowy

Wydarzenia o charakterze festiwalowym przyjmuja coraz bardziej ztozone formy.
Sukces festiwalu w duzej merze zalezy od bogactwa i réznorodnosci jego programu.
Kazda z atrakcji wymaga jednak zaplanowania, przygotowania i obstugi.

Jestes szefem sekcji wolontariatu Studenckiego Festiwalu Filmowego. Ponizej szcze-
g6ty dotyczace organizacji wydarzenia:

» dwa dni projekeji, godziny rozpoczecia 11:00, 13:00, 16:00, 20:00 (projekcje
trwaja ok. 1:15, wietrzenie i sprzatanie sali kinowej oraz przygotowanie projek-
¢ji wymagaja okoto 30 minut),

» projekcje odbywaja sie rownolegle w trzech lokalizacjach: w budynku A (sala
duza i kameralna) oraz w budynku B (sala eksperymentalna); miejsca sg odda-
lone od siebie 0 6 minut spaceru,

» po kazdej projekcji w lobby organizowane jest krétkie spotkanie z twércami
filmu,

» podczas wydarzenia bedg dziata¢ punkt informacji, rejestracja festiwalowa,
sklepik z gadzetami oraz szatnia; kontrola czysto$ci w toaletach lezy po stronie
organizatoréw.

Zaplanuj liczbe wolontariuszy potrzebna do obslugi takiego wydarzenia, przy zalo-
zeniu, ze kazdy z nich powinien przepracowa¢ minimum 12 godzin. Swoja odpowiedz
uzasadnij krotkim opisem schematu organizacyjnego.

Pytania do zadania

1. Jak nailo$¢ stanowisk wplywa rytm festiwalu (pora dnia, dzien projekcji, itp.)?

2. Biorac pod uwage ilo$¢ wolontariuszy oraz réznych sekgji, jakie stanowiska
koordynatoréw sekcji mozna byloby zaproponowaé?

2. Zarzadzanie ludZzmi — Klub Aktywnego Seniora
Fundacja, dla ktérej pracujesz, prowadzi Klub Aktywnego Seniora. W ramach
zaje¢ odbywaja sie kursy obstugi komputera, kursy jezykowe dla poczatkujacych
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i zaawansowanych, dyskusyjny klub filmowy, kotko brydzowe oraz zajecia ruchowe.
Planujecie stworzy¢ kolejng forme aktywizacji — koto podréznikéw.
» Napisz krotkie ogloszenie do newslettera portalu ngo.pl o poszukiwaniu osoby
na stanowisko opiekuna kota podréznikéw dla senioréw.
» Jakie elementy uznasz za kluczowe przy wstepnej ocenie zgloszen kandydatow?
» Zaplanuj dwie formy sprawdzenia umiejetnosci potencjalnego koordynatora.

Pytania do zadania
1. Jakie kompetencje uznal¢ mozna za kluczowe w tym przypadku?
2. Dlaczego sprawdzenie umiejetnosci koordynatora jest istotne?
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Sylwia Wrona

Rozdziat /

Lider w organizacji pozarzadowej

W rozdziale opisano klasyczne teorie, dotyczace szeroko pojetego przywodztwa oraz
roli lidera w organizacji. Zaprezentowano sylwetke i funkcje lidera zarzadzajacego or-
ganizacjami pozarzadowymi, bedace wypadkowg analizy literatury z réznych obszaréw
zarzadzania.

KLUCZOWE TERMINY

» lider organizacji pozarzagdowej
» przywodztwo
» wtadza

» role organizacyjne

7.1. Przywoddztwo, lider, menedzer

Rozwazania na temat lidera warto rozpocza¢ od przywotania klasycznych juz dzisiaj,
tak zwanych funkcji administracyjnych (zarzadczych): przewidywania, organizowa-
nia, rozkazywania, koordynowania i kontrolowania [Gogtoza, Ksieski, 2013, s. 108].
Funkgcje te sg bowiem podstawg do wielu refleksji dotyczacych tego, czym zajmuje si¢
przywddca w organizacji i czym jest tak naprawde przewodzenie, w zwiazku z tym beda
pewnym tlem dla wigkszo$ci opisanych ponizej tresci.

Do jednych z najpopularniejszych teorii dotyczacych wtadzy nalezg koncep-
cje M. Webera, ktory wyro6znit trzy idealne, ,,czyste” typy wladzy ,wedlug rodzaju
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podstawy prawomocnoéci, na ktéra powotuje si¢ dany typ wladzy’, czyli [Weber, 1972,
5. 321-322]:

1.

2.

3.

Wtadza racjonalna (nazywana czasami legalng) [Gogloza, Ksieski, 2013,
s. 111] - oparta ,na przekonaniu o legalnosci norm prawnych i o uprawnie-
niu 0séb, sprawujacych wladz¢ na mocy tych norm, do wydawania poleceny”.
Postuszenstwo wobec prawa jest obowigzkiem, ktorego przestrzegania wyma-
gaja osoby formalnie zajmujace stanowiska kierownicze;

Wtadza tradycjonalna (okreslana dzisiaj czeéciej jako tradycyjna) [Gogloza,
Ksieski, 2013, s. 111] - uzasadniana jest przekonaniem ,,0 trwalo$ci od-
wiecznego porzadku i prawomocno$ci wladzy, ktéra jest na nim oparta”
Przywodca pelni wladze na mocy tradycji, w obszarze przez nig wyznaczonym.
Podporzadkowanie si¢ jej wynika z lojalno$ci;

Wiadza charyzmatyczna - oparta ,,na przekonaniu o wyjatkowej $wietoéci, he-
roizmie lub szczegélnie wzorowym charakterze danej osoby oraz o prawomoc-
nosci norm czy porzadku objawionego przez t¢ osobe”. W tym przypadku nasze
wypelnianie obowigzkéw uzaleznione jest od mocy wiary w przywoédce, ktéry
dzieki walorom osobistym zostal nim mianowany.

K. Lewin zastynat gléwnie jako badacz dynamiki grupy, proponujac jednakowo

rozréznienie na trzy style przywodztwa, mianowicie [Anheier, 2005, s. 161]:

1.

Przywdédztwo autokratyczne, w ktérym aktywnos¢ czlonkdéw jest bardzo ogra-
niczona, nie biorg oni udziatu w podejmowaniu decyzji, zarzadzanie opiera si¢
na rozkazywaniu i poleceniach, stosowaniu represji;

Przywoédztwo demokratyczne wlacza uczestnikow w proces decyzyjny, liczy sie
zaangazowanie i poczucie wspoélnej misji zespotu, wladza jest zdecentralizowa-
na, a ocena pracy podpierana jest udzielanym wsparciem;

Przywoédztwo leseferyczne, oznaczajgce ograniczenie przewodzenia grupie
do minimum, jest ono jedynie symboliczne, uczestnicy otrzymuja duza swo-
bode dzialania, utrzymanego jednak w zgodzie z obowigzujacymi regutami.

Temat przywodztwa wcigz inspiruje wielu naukowcow i praktykow, stad co jakis

czas mozemy przeczyta¢ o nowych kierunkach w badaniach nad przywédztwem [Ciuk,

2008, s. 329]. Jednym z takich kierunkéw sa badania nad autentycznym przywddztwem,

bedacym pewnego rodzaju potrzebg i reakcja na specyfike czaséw wspolczesnych,

pelnych zmienno$ci i niepokoju [Avolio, Gardner, 2005, s. 316; Ciuk, 2008, s. 335;

Furmanczyk, 2011, s. 95]. Do réwnie popularnych teorii zalicza si¢ przywddztwo trans-

akeyjne i przywodztwo transformacyjne. Przywodztwo transakcyjne wyrézniaja [Bass,
Steidlmeier, 1999, s. 184]:
» aktywne zarzadzanie przez wyjatki (active managment-by-exception) — przywdd-

ca kontroluje dziatalnos¢, poszukujac w niej odstepstw od norm oraz podejmuje
ich czynnosci naprawcze,
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» pasywne zarzadzanie przez wyjatki (passive managment-by-exception) — dziata-
nia naprawcze podejmowane sg, gdy normy nie zostaly spetnione, przywoédca
pasywnie oczekuje na popelnienie bledu,

» uwarunkowane wzmocnienie (contingent reinforcement) — nagrody, obietnice,
pochwaly stuza do motywowania ludzi. Aby korygowac¢ ich niepozadane za-
chowania przywodca stosuje grozby, nagany, negatywne informacje zwrotne,
konsekwencje dyscyplinarne,

» uwarunkowane nagradzanie (contingent rewarding) — za oczekiwane zacho-
wania i osiggniecia przyznawane (wymieniane) sa nagrody, wyznaczone przez
lidera,

» leseferyzm — unikanie przewodzenia, brania odpowiedzialno$ci.

Przywoédca transformacyjny dazy do tego, aby wzmocni¢ motywacje pracownikow
poprzez wzbudzenie w nich pozytywnych uczué - dzigki temu podazajg oni za jego
wizjg, samodzielnie rozwiazujgc pojawiajace sie trudnoéci [Furmanczyk, 2011, s. 97].
Na jego postawe skladajg sie cztery elementy [Bass, 1990, s. 21-22]:

1. Inspirowanie (inspiration) — komunikowanie wysokich oczekiwan, najwazniej-
sze cele przekazywane sg w prosty, zrozumialy sposéb, postugiwanie sie sym-
bolami, aby skupi¢ wysitki. Inspirowanie wigze sie z kolejna cecha przywodcy
transformacyjnego, ktérego charakteryzuje

2. Charyzma (charisma) — charyzmatyczny lider inspiruje ludzi do osiagania wiel-
kich rzeczy, ktére jednocze$nie wymagaja od nich wzmozonego wysitku. Taka
osoba zaraza swojg wizja i poczuciem misji, ludzie ja szanuja, ufajg jej i czujg
dume ze wspdtpracy z nia;

3. Stymulacja intelektualna (intellectual stimulation) — wzmacnianie racjonalnego
myslenia, inteligencji, uwaznego rozwigzywania probleméw, uczenie nowych
metod;

4. Indywidualne traktowanie (individualized consideration) — poswiecanie kazde-
mu odpowiedniej, osobistej uwagi, traktowanie kazdego indywidualnie, dora-
dzanie, bycie mentorem, dostrzeganie réznic pomiedzy pracownikami.

Koncepcja przywodcy transformacyjnego w pozniejszym czasie zostala wzbogacona
o zasady etyczne i moralne, podkreslajac ich znaczenie dla dziatalnosci przywddczej.
Zwrocenie uwagi na warto$ci w zyciu lidera zaprowadzito pomystodawcow do przed-
stawienia jeszcze pozytywniejszego stylu przewodzenia, czyli tak zwanego autentycz-
nego transformacyjnego przywodztwa [Bass, Steidlmeier, 1999].

Kolejna stosunkowo nowa koncepcja jest przywddztwo relacyjne [Ciuk, 2008,
s. 337]. To propozycja wyjécia poza tradycyjnie postrzegane ramy hierarchicznosci
»kierownik-podwtadny” i spojrzenia na przywodztwo jako skutek interakcji i nego-
cjacji tadu spolecznego wérdd uczestnikéw organizacji [Uhl-Bien, 2006, s. 672-673].
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W ramach przywddztwa relacyjnego zaproponowane zostaty dwie perspektywy [Uhl-
Bien, 2006, s. 654-676]:

1. Perspektywa podmiotowa (rzeczywisto$¢ indywidualna) — the entity (individu-
al reality) perspective — opiera si¢ na indywidualnym postrzeganiu, poznaniu,
zachowaniu;

2. Perspektywa relacyjna (wielo$¢ rzeczywisto$ci) — the ,relational” (multiple re-
alities) perspective — opiera sie na procesach komunikacyjnych i spotecznych.

Bycie przywddcg nie zawsze musi by¢ tozsame z obejmowanym stanowiskiem w or-
ganizacji i miejscem w hierarchii. Coraz czesciej pojawia si¢ takze idea przywddztwa
rozproszonego, ktére moze pojawic si¢ na innym szczeblu struktury niz sam jej szczyt.
Wynika to z zaniechania utozsamiania przywddztwa z byciem wybitng jednostka lub
miejscem, zajmowanym w strukturze organizacji [Ciuk, 2008, s. 338].

7.2. Lider w organizacji

Podzial na menedzera, lidera i kierownika bywa réznie postrzegany przez badaczy
nauk o zarzadzaniu. ,W praktyce mozna przyja¢, ze terminy »menedzer« i »kierownik«
stosuje sie zamiennie, majac oczywiscie $wiadomosé¢ drobnych réznic pomiedzy tymi
okre$leniami” [Sutkowski, 2001, s. 190]. Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage, ze na-
ukowcy wobec rozrézniania r6l menedzera oraz przywddcy przyjmuja rézne stano-
wiska. L. Sulkowski dokonat podzialu owych funkeji, wskazujac na réznice pomiedzy
nimi ze wzgledu na elementy roli spotecznej, takie jak: cele, kluczowe zadania, gru-
p¢, zaangazowanie pracownikow i typ relacji (zobacz tabela nr 7.1.) [Sutkowski, 2001,
s. 191]. H. Mintzberg proponuje zatarcie owych granic, piszac: ,,[...] zamiast oddzielaé
zarzadzanie od przywddztwa, powinni$my traktowaé menedzeréw jako przywodcédw,
a przywodztwo pojmowac jako dobrze wykonane zarzadzanie” [Mintzeberg, 2013,
s. 26].
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Tabela nr 7.1. Roznice miedzy rolami kierownika i przywodcy.

Element roli spotecznej Kierowanie Przewodzenie
formalne i nieformalne koordynowanie = wptywanie na grupe spoteczng przez
Cele dziatan grupy pracowniczej stuzace przywodce stuzace realizacji celéw
realizacji celéw organizacyjnych wspdlnych, przywodcy lub samej grupy
organizacja musi mie¢ grupa spoteczna, w obrebie ktorej
Grupa . - "
sformalizowang strukture dokonat sie proces dystrybucji wtadzy
kontrola pracownikéw, motywowanie tworzenie wizji zmiany
. pracownikéw, rozwigzywanie i rozwoju, motywowanie
Kluczowe zadania . oo A . : -
probleméw, komunikacja i inspirowanie ludzi, komunikacja
z pracownikami i otoczeniem z pracownikami i otoczeniem
Typ relacji kierownik — pracownicy przywddca - zwolennicy

formalnie i nieformalne zycie zawodowe;
zaangazowanie emocjonalne
z obu stron na ré6znym poziomie
(od braku do silnego)

zycie prywatne i zawodowe;
silne emocjonalne
zaangazowanie z obu stron

Zaangazowanie
pracownikéw (wptyw
na pracownikéow)

Zrédto: Sutkowski, 2001, s. 191.

Warto zauwazyé¢, ze z pracg menedzera wigze si¢ wiele mitéw [Mintzberg, 1990,
s. 163-164]. Miedzy innymi fakt, ze menedzerowie rzadko kiedy sg ,,refleksyjnymi,
systematycznymi planistami’, brak czasu i wysokie tempo pracy im na to nie pozwala.
Réwnie nieprawdziwg teoria jest jakoby menazerowie wyzszego stopnia preferowali
formalne kanaly i narzedzia komunikacji — otz menedzerowie od sterty dokumentéw
wolg rozmowy i spotkania [Mintzberg, 1990, s. 164]. Pozostaje zada¢ pytanie, co jest
istota pracy lidera organizacji pozarzadowej?

7.3. Lider w organizacji pozarzadowej

Lider w organizacji pozarzadowej to rola bardzo wazna, nieoczywista i niejedno-
krotnie decydujaca o sukcesie organizacji. Z jednej strony wymagajaca przetozenia
pewnych praktyk z sektora prywatnego i publicznego, z drugiej za$ uwzgledniajaca
specyfike trzeciego sektora. Ponizsze przyktady rol lidera w organizacji pozarzadowej
pokaza, jak wiele funkeji musi on petnic i jak wiele rzeczy od niego zalezy.
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ROLE LIDERA W ORGANIZACJI POZARZADOWEJ:

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

umiejetne zarzadzanie finansami,

umiejetnosc przewidywania ryzyka,

kierowanie cztonkami organizacji,

inspirowanie i motywowanie pracownikow,

planowanie sciezki kariery pracownika,

prowadzenie skutecznej komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej,
prowadzenie negocjacji i rozwigzywanie konfliktdw organizacyjnych,
podejmowanie decyzji,

wspotpraca z otoczeniem organizacyjnym,

kierowanie kulturg organizacyjna,

podejmowanie dziatan z zakresu Public Relations i marketingu,
przestrzeganie zasad etycznych,

skupianie dziatan organizacji wokot misji i wizji.

B. Nanus i S. M. Dobbs [1999] wymieniajg cztery wymiary, na ktérych powinni sie
skupic¢ liderzy organizacji pozarzadowych. Sa to [Anheier, 2005, s. 163]:

1.

Wewnetrzne aspekty organizacyjne (internal organizational aspects) — lider po-
winien inspirowa¢ i gromadzi¢ wszystkich cztonkéw organizacji wokot wspdlnej
misji;

Zewnetrzne aspekty organizacyjne (external organizational aspects) — lider po-
trzebuje legitymizacji i zasobow finansowych, pozyskiwanych dzigki wsparciu
otoczenia organizacyjnego;

Biezace dziatania (present operations) — lider powinien skupi¢ si¢ na aktualnych
czynnoéciach, dotyczacych funkcjonowania organizacji, takich jak jako$¢ ustug,
konflikty organizacyjne, motywacja i komunikacja;

Przyszte perspektywy (future posibilities) — lider powinien wzigé¢ pod uwage
wszelkie kwestie, ktore sg wazne dla organizacji i jej przyszlego rozwoju, takie
jak potencjalne szanse i problemy.

Na podstawie tych czterech wymiaréw, wskazano dalej na role, ktére liderzy mie-

liby petni¢ w organizacjach pozarzadowych. Rozszerzona koncepcja prezentuje sie
nastepujaco [Anheier, 2005, s. 163-164]:

»

»

liderzy, koncentrujacy swoja uwage na zewnetrznych aspektach organizacyjnych
i biezacych dzialaniach wchodzg w role fundraisera oraz polityka,

liderzy, skupiajacy sie na wewnetrznych aspektach organizacyjnych i biezacych
dziataniach mogg wchodzi¢ w role trenera (coach),
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» zwrdcenie uwagi na wewnetrzne aspekty organizacyjne i przyszle perspektywy

sprawia, ze lider staje si¢ bardziej agentem zmiany (change agent).

» liderzy, zainteresowani zewnetrznymi aspektami organizacyjnymi oraz przy-

sztymi perspektywami przyjmuja role wizjonera badz stratega.

Jak juz zostalo wspomniane, rola lidera nie zawsze jest tozsama z obejmowanym
stanowiskiem, tym bardziej, Ze organizacje pozarzadowe rzadko zatrudniajg platnych
menedzeréw [Bogacz-Wojtanowska, 2010, s. 60]. W organizacjach pozarzadowych cze-
sto mozna spotkac przykiady zwiazane z koncepcjami wiadzy formalnej i nieformalne;.
)) Wtadza formalna otrzymywana jest na mocy prawa, tagczona jest z obej-

mowanymi stanowiskiem w strukturze organizacyjnej [Adams, Galens,
2008, s. 296]. Drugi typ wtadzy — nieformalny — moze sie pojawi¢ jako
potrzeba sytuacyjna: w zespole wytania sie lider organizacyjny, po-
siadajacy zdolnosci zarzadcze, prowadzacy cztonkow do osiggniecia
okreslonego celu [Rzeszowska Agencja Rozwoju Terytorialnego, 2006,
s. 5].

Skutecznie zarzadzana przez lidera organizacja pozarzadowa ma wigksze szanse
na sukces. Aby tak sie stalo, lider musi z pelng odpowiedzialno$cig i zaangazowaniem
kierowa¢ migdzy innymi cztonkami organizacji, zespotem, wolontariuszami i zarzadem.
Zarzadzanie personelem to ,,planowanie zasobdw ludzkich, rekrutacja, selekcja, adapta-
cja do pracy, rozwdj i doskonalenie kapitatu ludzkiego, ocenianie oraz wynagradzanie”
[Bogacz-Wojtanowska, 2009, s. 83].

Oproécz wymienionych proceséw rola lidera organizacyjnego polega na motywowa-
niu. W sytuacji, kiedy organizacje pozarzagdowe czesto borykaja sie z problemami finan-
sowymi, motywowanie staje sie funkcja szczegélna. Lider rzadko kiedy moze korzystaé
z najpopularniejszych motywatordw, jakimi sg: nagrody, premie, a takze korzystne
zatrudnienie, polegajace na umowie o prace. Praca cztonkéw organizacji pozarzado-
wych oparta jest gléwnie o prace wolontariuszy. W takiej sytuacji inspirowanie, moty-
wowanie, zachecanie do dzialania wymaga duzego zaangazowania lidera. W ostatnim
czasie wzrasta liczba fundacji i stowarzyszen, korzystajacych z pomocy wolontariuszy
[Adamiak, Charycka, Gumkowska, 2015, s. 8], w zwiazku z czym znajomo$¢ potrzeb tej
grupy uczestnikéw organizacji pozarzadowych ro$nie na znaczeniu. Wérdéd najwazniej-
szych motywatoréw wymieniane s3 [Romanowski, Szmyt-Boguniewicz, 2012, s. 50]:

» informowanie o misji organizacyjnej w sposob zachecajacy do angazowania sie

w jej realizacje — dzigki temu wolontariusze majg mozliwos$¢ utozsamiania sie
z celami organizacyjnymi,

» wykonywanie pracy zgodnej z umiejetnosciami - rola lidera polega w tym przy-

padku na wspieraniu i wychwytywaniu talentow,
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wlaczanie pracownikow w proces decyzyjny, podtrzymywanie otwarto$ci orga-
nizacji na kreatywnos¢ jej cztonkow,
» okazywanie uznania dla osiagnie¢, wykonanych zadan, informowanie o ocenie
jako$ci wykonywanej pracy.

Z motywowaniem polaczona jest kolejna rola lidera, czyli planowanie $ciezki ka-
riery pracownika. Dokladana analiza dotychczasowego do$wiadczenia, posiadanych
kompetencji, predyspozycji i wyksztalcenia, pelnionych obowigzkéw wraz ze strategia
organizacji powinno stuzy¢ zaplanowaniu indywidualnego rozwoju pracownika, a dzie-
ki temu réwniez rozwojowi organizacji [Romanowski, Szmyt-Boguniewicz, 2012, s. 51].
Sprawny lider powinien umie¢ potaczy¢ osobiste cele swoich pracownikéw z celami
organizacyjnymi. Organizacje zglaszaja potrzeby odbywania réznego rodzaju szkolen,
najczeéciej dotyczacych pisania projektow i pozyskiwania, zapominajac niejako o zdo-
bywaniu wiedzy z zakresu tematyki obejmujacej dziatania ich organizacji [Przewlocka,
Adamiak, Zajac, 2012, s. 65]. Zanim jednak lider rozpocznie motywowanie oraz pla-
nowanie rozwoju uczestnikow organizacji, powinien zadba¢ o zbudowanie odpowied-
niego zespotu.

Kolejna rola lidera w trzecim sektorze polega na podtrzymywaniu skutecznej ko-
munikacji, zardwno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz. Badania pokazuja, ze or-
ganizacje pozarzadowe raczej nie uzywaja zbyt wielu procedur oraz strategii komuni-
kacyjnych. Preferuja przekaz dostosowany do sytuacji, dlatego sposéb komunikowania
zmienia si¢ i klaruje w zaleznosci od potrzeb [Adamiak, Przewlocka, Zajac, 2012, s. 47].
Sytuacja ta zmienia sie wraz z wielko$cig organizacji - im wiecej zatrudnionych ludzi
i prowadzonych projektéw, tym wieksze sg potrzeby, regulujace procesy komunikacyjne
[Adamiak, Przewlocka, Zajac 2012, s. 47]. Lider powinien zadba¢ o usprawnienie po-
rozumiewania si¢ pracownikow organizacji, poniewaz od zrozumialego, jasnego i kon-
kretnego przekazu, a takze od sprawno$ci procesu otrzymywania informacji zwrot-
nych zalezy powodzenie misji i strategii organizacji. Aby komunikacja przebiegata
poprawnie, w procesie tym lider powinien uwzgledni¢ miedzy innymi: uczestnikéw,
kontekst i sprzezenie zwrotne [Dobek-Ostrowska, 2004, s. 15-17], kanal za pomoca
ktérego przekazywane sa komunikaty, aspekty komunikacji werbalnej i niewerbalnej,
wystepowanie szumow i barier, utrudniajacych porozumiewanie sie, znaczenie aktyw-
nego stuchania [Stankiewicz, 2006]. Literatura podaje takze rozréznienie na oficjalny
i nieoficjalny system komunikacji. Pierwszy typ to ,,sposob zarzadzania informacjami
przebiegajacy wedlug ustalonego porzadku”, drugi ,jest spontanicznie wyznaczany
przez jednostki i grupy w ich codziennych réznorodnych kontaktach” [Stankiewicz,
2006, s. 19].

Skuteczna komunikacja wiaze si¢ ze skutecznymi negocjacjami. Negocjacje sa for-
mg komunikacji, gdy w organizacji istnieje konflikt [Necki, 2009, s. 62]. Przy pomo-
cy argumentacji, zalozenia, ze problem moze zosta¢ wspdlnie rozwigzany za sprawa
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kompromisu satysfakcjonujacego obie strony (czyli ,,dobrowolnego porozumienia”)
moga by¢ prowadzone negocjacje zbiorowe i indywidualne [Penc, 2010, s. 135-136].
Rola lidera i jego umiejetnoéci negocjacyjne i komunikacyjne pozwalaja zarzadza¢
takze innymi obszarami, wchodzacymi w sklad sytuacji organizacyjnych, na przyklad
konfliktami. Konflikt w organizacji jest rzeczg naturalna i raczej nie da si¢ mu zapobiec,
dlatego tez menedzer powinien nauczy¢ si¢ nim zarzadzac z zyskiem dla organizacji
[Kisielnicki, 2001, s. 176].

Istotna rolg lidera organizacji pozarzadowej jest podejmowanie decyzji. Co praw-
da, najwiecej wplywu i odpowiedzialnosci w zakresie podejmowania decyzji nalezy
do zarzadu (fundacja) lub walnego zebrania cztonkéw, badz zarzadu, bedacego orga-
nem wykonawczym, reagujacym na codzienne sytuacje (stowarzyszenie) [Adamiak,
Przewtocka, Zajac, 2012: 32], to jednak nie nalezy zapomina¢ o przywddcach niefor-
malnych. Wszystkie osoby, ktdre kieruja uczestnikami organizacji, spotyka problem
decyzyjny, czyli ,uswiadomiona przez kierownika réznica miedzy ocenianym przez
niego stanem rzeczy a przyszlym, antycypowanym stanem rzeczywistosci, ktory pra-
gnie on osiagna¢ poprzez podjecie decyzji” [Niedzielski, 1998, s. 127-128]. Istnieje
wiele teorii faczonych z podejmowaniem wyboru, jedna z nich jest pojecie racjonalno-
$ci, czyli oparcie dzialan o analize czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych [Bielski,
2002, s. 181]. Z pewnoscig dokonywanie wyboru jest procesem trudnym, wymagaja-
cym wiedzy, do$wiadczenia oraz intuicji. Réwniez wdrazanie strategii organizacyjnej,
uwzgledniajacej misje, wizje, cele, otoczenie i finanse w zdecydowanej czesci nalezy
do obowiazkdéw lidera. Tym samym przywoddca powinien przekonaé cztonkéw, aby
uwzgledniali ja w swoich dzialaniach [Zielinska, 2011, s. 97].

Lider w organizacji pozarzadowej odpowiada takze za relacje z otoczeniem, zaré6w-
no blizszym, jak i dalszym. Wazne jest, aby organizacja nie tracila kontaktu ze $rodo-
wiskiem, monitorowata zachodzace w nim zmiany i pojawiajace si¢ trendy [Carlson,
Schneiter, 2011, s. 322]. Rola lidera organizacji pozarzadowej jest jedna z najwazniej-
szych w procesie podejmowania wspotpracy. Jego zdolnosci i umiejetnosci w tym
zakresie bywaja decydujace dla sukcesu organizacji. Lider cz¢sto odpowiada takze
za forme prowadzonej wspolpracy, a rozpoczecie wspélnych dzialan czesto zaczyna
sie od osobistych relacji i kontaktow lidera.

)) Na caty proces wspotpracy wptywa szereg umiejetnosci i kompetencji
wykazywanych przez lidera, takich jak [Bogacz-Wojtanowska, 2013]:
» tworzenie i podtrzymywanie kontaktéw z otoczeniem,
» wybor drogi i kierunku wspotpracy,
» otwartosc na pojawiajace sie mozliwosci i pomysty,

123



124

Lider w organizacji pozarzadowej

» budowanie legitymizacji spotecznej oraz dbanie o pozytywne relacje
ze spotecznoscig lokalna,

» popularyzacja dotychczasowych sukcesow w tej dziedzinie,

» tworzenie kultury i klimatu organizacyjnego wspierajgcych dziatania
z innymi organizacjami

» charyzma, rozpoznawalnosc¢ i przywodztwo

» opracowanie i wdrazanie odpowiedniej strategii

» budowanie zaufania

» elastycznosc, cierpliwosc i rozumienie innych punktéw widzenia.

Kolejna rolg lidera organizacji pozarzadowej jest kierowanie kultura organizacyjna,
wplywanie na nig. Wydaje sig, ze rola menedzera w ksztaltowaniu pozytywnej, zaanga-
zowanej kultury organizacyjnej jest kluczowa. To on czesto nadaje jej forme, dostarcza
symboli, komunikatow, stwarza atmosfere przyjazng pracy. Poprzez rodzaj relacji, ist-
niejacych w danej organizacji, i stylu, w jakim komunikuja si¢ jej cztonkowie, ksztatto-
wana jest kultura organizacyjna [Keyton, 2011, s. 19]. Jej potencjal tkwi w podzielanych
przez uczestnikow i lideréw organizacji wartosciach [Jaskyte, 2004, s. 156].

Pozytywny wizerunek lidera jest jedng z kluczowych cech sktadajgcych si¢ na suk-
ces organizacji pozarzadowej. Rozpoznawalno$¢ i reputacja lidera moze przeltozy¢ sie
na wzrost zaufania i wiarygodno$¢ organizacji w otoczeniu. Tym samym wszelkie nie-
etyczne dzialtania lidera i organizacji decyduja o negatywnym obrazie zaréwno orga-
nizacji, jak i calego trzeciego sektora. To pokazuje jaka odpowiedzialnos$¢ spoczywa
na liderach organizacji pozarzadowych. Skuteczna realizacja dzialan organizacji poza-
rzadowej czesto bywa wynikiem duzej charyzmy i zaangazowania jej lidera.

DO NAJPOPULARNIEJSZYCH LIDEROW ORGANIZACJI

POZARZADOWYCH W POLSCE NALEZA;

» Jerzy Owsiak — zatozyciel i lider ,Wielkiej Orkiestry Swigtecznej Pomocy”
(WOSP). To z jego inicjatywy odbywa sie coroczny finat WOSP, podczas
ktérego organizowane sa zbiorki pieniedzy przeznaczane na cel z zakresu
zdrowia i medycyny. Oprdécz tego organizacja angazuje sie w réznego
rodzaju akcje humanitarne, a takze prowadzi sze$¢ ogolnopolskich
programow medycznych. Jerzy Owsiak jest takze organizatorem festiwalu
letniego Woodstock [www.wosp.org.pl].

» Anna Dymna — jej wieloletnia dziatalnosc charytatywna przetozyta sie
na zatozenie przez nig organizacji ,Mimo wszystko. Fundacja Anny Dymnej".



Lider w organizacji pozarzadowej

Fundacja, jak i jej zatozycielka, postawili sobie za cel pomoc osobom
dorostym z niepetnosprawnoscig intelektualng, miedzy innymi poprzez
prowadzenie osrodka terapeutyczno-rehabilitacyjnego. Co roku odbywa sie
takze Festiwal Zaczarowanej Piosenki z udziatem osoéb niepetnosprawnych,
podczas ktérego majg oni szanse zaprezentowac swoje umiejetnosci
wokalne [mimowszystko.org]l.
» Ewa Btaszczyk — wraz z ks. Wojciechem Drozdowiczem zatozyli Fundacje
.Akogo?”, udzielajagcg pomocy dzieciom, ktére doswiadczyty ciezkiego
urazu mozgu i niejednokrotnie przebywajg po nim w $pigczce. Fundacja
w tym celu wybudowata i prowadzi klinike ,BUDZIK", odpowiadajgca
za hospitalizacje i rehabilitacje pacjentow. Ewa Btaszczyk, siegajac
po najnowoczesniejsze i innowacyjne metody, doktada jednoczesnie
wszelkich staran, aby dzieci przebywajgce w spigczce mogty wyzdrowiec
[www.akogo.pl].
» Janina Ochojska — zatozycielka i liderka Polskiej Akcji Humanitarnej,
zajmujacej sie miedzy innymi niesieniem pomocy osobom przebywajagcym
w miejscach konfliktow, kryzysow i katastrof naturalnych. Poprzez swojg
dziatalnosc¢ organizacja stara sie takze aktywizowac cate spoteczenstwo
do udzielania pomocy, w tym takze lokalne na terenie objetym sytuacjg

kryzysowg [www.pah.org.pl].

W zwigzku z tym, lider w organizacji pozarzadowej jest takze odpowiedzialny za re-
alizowanie strategii marketingowej i Public Relations, poniewaz jest najbardziej rozpo-
znawang osobg przez $rodowisko. Wlasciwie wszelkie dziatania podjete przez organi-
zacje, jej komunikacja zewnetrzna, wplywa na jej wizerunek, a to przeklada si¢ z kolei
na marke organizacji. W przypadku organizacji pozarzadowej dziatania marketingowe
nie sg kierowane jedynie do klienta korzystajacego z ustug, ale takze do wszystkich in-
teresantow, takich jak: fundatorzy, donatorzy, wolontariusze, cale srodowisko lokalne
[Pacut, 2014, s. 32]. W walce o reputacje i finanse organizacje nie moga pomijac¢ zadnej
ze stron zainteresowanych jej dziataniami. Polski trzeci sektor, pod wzgledem budo-
wania marki, ciggle w stopniu znikomym decyduje si¢ na systematyczne, przemyslane
dziatania marketingowe i PR-owe, zazwyczaj organizacje nie posiadaja wypracowanych
plandw i strategii, ograniczajac si¢ jedynie do biezacych reakcji ,na pojawiajace sie
w otoczeniu szanse i zagrozenia” [Pacut, 2014, s. 34]. Aby jednak podja¢ si¢ budowania
marki, konieczne s3: odpowiednie rozpoznanie potrzeb naszych odbiorcéw, posiadanie
pomystu, ktory pozytywnie wyrdzni organizacje, pozwoli zyska¢ zaufanie otoczenia,
a takze posiadanie wiedzy i umiejetnosci z zakresu technik i narzedzi promocyjnych.
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Badania pokazuja, ze spoteczenstwo polskie wysoko ceni uczciwos¢ i transparent-
no$¢ organizacji trzeciego sektora, i to wlasnie na te elementy liderzy powinni zwrdcié
najwieksza uwage [Adamiak, 2015, s. 6]. W procesie skutecznej komunikacji i dzia-
tan marketingowych, organizacje pozarzagdowe powinny wykorzystywa¢ nowe media,
dzigki niskim kosztom oraz mozliwoséci dotarcia do nowej, licznej grupy odbiorcow
[Witczak, 2013, s. 97] ich uzytkowanie staje si¢ bardzo atrakcyjne.
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Pytania do rozdziatu

1. Scharakteryzuj typy wladzy wyrdznione przez Maxa Webera oraz style przy-
wobdztwa rozréznione przez Kurta Lewina.

Czym jest wladza formalna i nieformalna w organizacji?

Opisz cztery wymiary dziatan lidera organizacji pozarzadowe;.

e

Opisz, jakie role pelni lider w organizacji pozarzadowe;j.
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Cwiczenia

1. Liderzy w trzecim sektorze.
Przeczytaj ponizsze wywiady i odpowiedz na pytania znajdujace si¢ pod nim.

WYWIAD 1
»Jak to sie zaczeto? Doé¢ prozaicznie — wspomina Kamil. Kiedys, na poczatku stu-
diéw, szukatem, razem ze znajomymi, pomystu na wakacje. Myslelismy o wyjezdzie
krajowym, bo te zagraniczne nie byly jeszcze tak dostepne jak teraz. Przez przypadek
wpadta mi w rece informacja o programie wolontariatu studenckiego. ,,Czemu by nie
sprobowad?” — pomysleliémy. A potem wszystko poszto juz bardzo szybko. - W zasa-
dzie myslelismy o dwéch tygodniach takiej pracy, ale tak nam sie spodobalo, ze na wo-
lontariacie uptynely nam cate studenckie wakacje. I tak, pracujac na rzecz innych,
mieli$my okazje zwiedzi¢ wszystkie chyba regiony Polski. Poznali$my bardzo wielu
ludzi, a znajomosci te trwaja do dzi$ — opowiada Kamil. Na czym polegata wowczas
praca Kamila i jego kolegow? (...) W przypadku Kamila poczatkowo byly to zajecia
typowo rekreacyjne, sportowe. — StaraliSmy si¢ wykorzystywa¢ wiedze o grach i za-
bawach z czaséw naszego dziecinstwa, bo przeciez kazdy z nas byt kiedy$ dzieckiem
- podkresla.

Projektor

Idea programu bardzo spodobata si¢ 6wczesnemu studentowi ekonomii. Wraz
ze znajomymi zaczal w jej ramach realizowa¢ wlasne pomysty. Kamil dziatal i roz-
wijal program przy kazdej instytucji, ktéra go koordynowata: Centrum Wolontariatu,
Polskim Stowarzyszeniu Pedagogéw i Animatoréw Klanza i ostatecznie Fundacji
Rozwoju Wolontariatu, ktora zostala zalozona, by miedzy innymi rozwijaé
PROJEKTOR i to wlasnie ta organizacja od grudnia 2015 kieruje Kamil.

(...) - ,Pamietam jak pewnego razu, jeszcze na poczatku mojej pracy jako wolon-
tariusz, powiedziano mi, ze bede prowadzit zajecia dla najtrudniejszej klasy w szkole.
Ze jest to mlodziez zupelnie niezainteresowana zadnymi aktywnosciami. Prawdziwe
wyzwanie dla studenta ekonomii bez przygotowania pedagogicznego!” - $mieje sig
Kamil.

Trampolina do kariery

(...) - Nigdy wolontariatu tak nie traktowatem - stwierdza z pelng stanowczoscia
Kamil - jednak to wtasnie dzigki tej dziatalnosci, znalazlem sie tu, gdzie jestem obecnie.
(...) Mozliwo$é¢ objecia stanowiska regionalnego koordynatora programu wolontariatu
studenckiego wigzata si¢ z... przeprowadzka do innego wojewodztwa. Kamil mieszkat
w Lublinie, prace za$ zaoferowano w Rzeszowie. — Znalaztem tam dla siebie studia
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i po prostu tam zamieszkatem. Kamil w Rzeszowie zaczynal prace od zera, program
nie byt tak rozwiniety jak w woj. lubelskim, gdzie do tej pory dziatal. Ryzyko optacito
sie pod kazdym wzgledem i na pewno nie mozna poming¢ tu aspektu wzmocnienia
samooceny. — Decyzja ta nauczyta mnie odwagi zyciowej, walczy¢ o swoje marzenia,
zyskalem pewnos¢ siebie i poczucie sprawstwa — wyznaje. Konsekwentne, $wiadome
dazenie do obranego celu to jedna z cech wyrdzniajacych Kamila. Potwierdzajg to jego
wspOlpracownicy.

Generator inspiracji

(...) Jakby bylo jeszcze mato studiéw i pracy nad rozwojem wolontariatu, Kamil
w listopadzie 2005 wraz ze znajomymi zaangazowanymi w wyjazdy wolontariatu stu-
denckiego zaklada na terenie gminy Blazowa fundacj¢ Generator Inspiracji.

Wolontariat: inwestycja w siebie

(...) O tym wybitnie $wiadczy $ciezka zawodowa Kamila, ktéry — gdy z nim roz-
mawiamy - od ponad miesigca pelni funkcje prezesa Fundacji Rozwoju Wolontariatu.
Kamil podkresla to bardzo mocno: wolontariat to nie tylko pomoc innym, ale takze
budowanie wlasnych kompetencji. Zwtaszcza wolontariat dlugoterminowy daje ogrom-
ne efekty w rozwoju samych wolontariuszy.

- Nauczylem si¢ pracy w grupie, wystapien publicznych - i to przed bardzo wyma-

gajaca publicznoscia, jaka sa gimnazjalici, licealiSci oraz studenci — wymienia.

Plany prezesa

(...)W czerwcu 2015 r. zaproponowano Kamilowi wejscie do zarzadu Fundacji
Rozwoju Wolontariatu. We wrzesniu za$ sprobowat juz swych sit w konkursie na preze-
sa zarzadu organizacji, ktory to konkurs wygral. Jak przedstawiajg si¢ plany zawodowe
$wiezo upieczonego prezesa? — Zalezy mi przede wszystkim na promowaniu dlugoter-
minowego wolontariatu, jako budujacego wiedze i kompetencje. (...) Po czym dodaje
juz bardziej ogdlnie: — W Polsce wolontariusz wcigz postrzegany jest jeszcze jako frajer.
Zupelnie niestusznie. Chcemy zmieni¢ ten poglad. Nie ma lepszej drogi, jesli chcesz si¢
w czyms$ ¢wiczy¢, rozwijaé. Wolontariusz dla nas to osoba przedsiebiorcza i §wiadoma,
ze wolontariat to inwestycja w siebie.

Bez (sztucznych) granic
A swdj wlasny rozwoj? Kamil przyznaje, ze chce sprawdzi¢ sie na nowym stano-
wisku, zdaje sobie sprawe, Ze nie obejdzie sie bez dalszej edukacji, ma takze poczucie
mandatu zaufania, jakim go obdarzono.
- Dla mnie pewne jest jedno: nie mozna ba¢ sie marzy¢, marzen si¢ nie snuje, ma-
rzenia sie po prostu spetnia. Nie tworzy¢ sobie sztucznych granic, a we wszystkich
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doswiadczeniach zyciowych upatrywaé mozliwo$¢ nauki i refleksji. Stawiam na rozwoj
- podsumowuje. Z takim podejéciem zapewne sie uda!”®.

WYWIAD 2

»10 nie byla typowa $ciezka ,pozarzagdowca” — nie migrowala z jednej organizacji
do drugiej. Nie uczeszczata tez na spotkania Oazy czy harcerstwa. — Od zawsze lubitam
po prostu robi¢ rézne rzeczy, a jak juz co robi¢, to dobrze - $§mieje si¢ Ewa - Szukatam
dla siebie przestrzeni. Bylam oczywiscie czeécig szkolnego samorzadu.

- Do III sektora trafitam po studiach, kiedy bardziej intensywnie mys$latam o swojej
drodze zawodowej i stalym zajeciu - ttumaczy.

Sprawdzian pomystowosci

Po skonczeniu nauk politycznych znalazta si¢ w Fundacji Instytut Studiow
Strategicznych, ktéra zajmuje sie polityka miedzynarodowa. ISS to takze rodzaj think
thanku i instytucji badawczej, rozwazajacej wowczas kluczowa problematyke dla roz-
woju kraju. Trafita tam w momencie, gdy Polska wchodzita do UE.

- Pracowalam w dziale edukacyjnym, ktéry wtedy mocno eksplorowat §wiezg te-
matyke funduszy europejskich. Rozwijalismy ten obszar w ramach wspolpracy z samo-
rzadami i instytucjami publicznymi, ktére chcialy pozyskiwa¢ $rodki - mowi. W ISS
poznala Dorote, z ktérg pdzniej zatozyta Fundacje BIS. — Poznaty$my si¢, gdy Ewa
przyszta na staz do ISS — opowiada Dorota. - Jest bardzo zaangazowana w kazdy wa-
tek, duzo sie uczy i dba o jako$¢, co wbrew pozorom nie jest czesto spotykane w NGO.
Poza tym jest urodzong liderka, charyzmatyczna osobowo$cia z duza wiedza meryto-
ryczng — dodaje.

Praca u podstaw

Tematyka integracji europejskiej mocno zajmowata Ewe. — Przysztam do mtode-
go zespolu, gdzie wiele rzeczy kreowaliémy sami, nikt nam nie narzucal rozwigzan,
co mi sie bardzo podobalo - ciggnie. - To sprawilo, ze zacz¢lam sie blizej przypatrywaé
III sektorowi i stwierdzitam, ze to miejsce dla mnie. W ISS pracowali kilka lat i tworzyli
zgrany zespol. W pewnym momencie zrozumieli, ze majg te same cele, a ich pomysty
wychodza poza ramy programowe fundacji. Chcieli rozwija¢ III sektor, wzmacnia¢ or-
ganizacje pozarzadowe, a takze sympatykow i pracownikéw NGO. (...) — Chcac mie¢
realny wplyw na rzeczywisto$¢ i co$ zmienié, trzeba pracowaé z ludzmi w ,terenie’,
edukowac ich i rozwija¢. W 2008 roku w pie¢ 0sdb zalozyli Fundacje BIS, zajmujaca
sie inicjatywami oddolnymi.

6  Wywiad pochodzi ze Zrédla: http://ludziesektora.ngo.pl/wiadomosc/1894364.html,
autorka: Sottan-Koscielecka K., data dostepu: 24.06.2016 r., tutaj zostal zaprezentowany
jedynie cze$ciowo.
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Wymiar globalny poprzez lokalny

(...) - Znamy swoje potencjaly i stabosci, mamy wobec siebie duzy kapitat zaufa-
nia - opowiada Ewa. — Zaczeli$émy realizowac duze, zobowigzujace projekty, wiec nasz
zespol czasem rozrastal sie, ale tez czasem malal. Obecnie chcemy go tworzy¢ w §wia-
domy i bardziej uporzadkowany sposéb.

Zdaniem Ewy warto w wiekszym stopniu koncentrowa¢ si¢ nie tylko na stawianiu
przed sobg ambitnych wyzwan, ale tez na stworzeniu przyjaznego miejsca pracy i dzia-
tania dla naszych wspotpracownikéw i wolontariuszy.

Kluczem jest Swiadomosé

(...) - W BIS-ie uczymy sie funkcjonowa¢ bardziej swiadomie, wazna jest dla nas
polityka zarzadzania organizacja, co daje komfort zaréwno zarzadowi, jak i wspotpra-
cownikom - méwi Ewa. (...) Ewa stawia na jako$¢ podejmowanych ustug i przedsie-
wzieé: — Staramy si¢ pracowaé mocno w oparciu o refleksje, przemyslenie tego, co jest
potrzebne i jakie dzialania warto podja¢ - méwi. Dowodem jako$ci pracy organizacji
jest nieprzerwane, wieloletnie dzialanie bez upadkéw i zataman, a potwierdzeniem suk-
cesu — odebranie Grand Prix konkursu Krysztaly Soli z rak marszalka wojewddzkiego
za prowadzong dziatalno$¢.

Pedzaca lokomotywa

(...) Ewa sama o sobie méwi: - W mojej organizacji wchodze w role ,,lokomo-
tywy’, staram sie patrze¢ w przdd, kreowaé wizje, proponowac rézne dziatania. —
Wykorzystuje swoje mocne strony, ale i widze stabe. Rozmowa i wspotpraca z innymi
osobami pozwala Ewie zréwnowazy¢ pojawiajace si¢ pomysly. — Pracujac w zarzadzie
staramy si¢ uzupelnia¢ wzajemnie nasze kompetencje, co pozwala na kompleksowe
budowanie organizacji - mowi.

Na poligonie wspoétpracy

(...) Centrum Obywatelskie powstato we wrzes$niu 2015 roku, intensywnie promu-
jac swoje dziatania w mediach spotecznosciowych. (...) - Liczymy, zZe Centrum zgro-
madzi wokdt siebie ludzi, powstanie liczna spoteczno$¢ dziatajaca wokot i dla Centrum!
Wyzwanie na ten rok? Niech mieszkancy i organizacje poczuja si¢ jak u siebie. Centrum
to dobra inwestycja w aktywno$¢ mieszkancow i mieszkanek Krakowa, a nie modna
fanaberia — podkre$la Ewa.

Dajmy szanse wszystkim

Ewa intensywnie angazuje si¢ w dziatania na rzecz rozwoju III sektora. Nie chodzi
jednak o to, zeby kazda inicjatywa czy organizacja miala t¢ sama, sztywnie ustalong
$ciezke wzrostu. BIS stara si¢ tworzy¢ oferte wasciwg dla grup nieformalnych i matych
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organizacji, a takze wigkszych, chcacych si¢ profesjonalizowa¢ NGO. (...) — Szczeg6lnie
w tym drugim nurcie wyzwaniem jest zachowanie ,,ducha obywatelskoéci”: w swietle
zatrudniania pracownikéw, rozbudowanej struktury, duzych srodkéw, dbalosci o jakos¢
i rosngcych wymagan prawnych, trudno jest nie ulec biurokracji i zachowa¢ prawdzi-
wego ducha organizacji pozarzadowej. To wlasnie ta ,,obywatelsko$¢” ma nas, duze
organizacje, odrézni¢ od biznesu. Trzeba dbac o zakorzenienie w spotecznosci lokalnej,
o wigczanie cztonkéw, wolontariuszy, sympatykéw w dziatanie organizacji - moéwi.

Wyréwnanie szans trampoling rozwoju

(...) Ewa z feminizmem zetknela sie podczas studiow. — Pisalam prace na temat
radykalnej mysli feministycznej, ktora dostrzega, ze zrédtem dyskryminacji i wyklu-
czania jest system spoleczno-polityczny. Dyskryminacji nie da si¢ zwalczy¢ jedynie
poprzez wzmacnianie kobiet i grup wykluczonych. Trzeba przeformulowaé podwa-
liny tego systemu: normy i praktyki spoleczne, przypisane do kobiet i mezczyzn role
spoteczno-kulturowe - ttumaczy. (...) Obecnie Ewa w swojej pracy w ,,pozarzadéwce”
tez gloéwnie przyglada si¢ systemowi i usituje go zmienia¢ od $rodka, tak, aby tworzyt
dobre warunki do aktywnosci spolecznej i obywatelskiej oraz wspolpracy mieszkancow
i organizacji z wltadzami lokalnymi. (...) Jesli zaczniemy na nowo nazywac to, co nas
otacza, to lepiej to zobaczymy, a pdzniej zobaczg to inni. Warto sprébowa¢, bo jezyk
kreuje naszg rzeczywisto§¢”.

Pytania do zadania

1. Zbuduj i rozpisz $ciezke kariery pracownika w organizacjach pozarzadowych.

2. Wypisz cechy charakteryzujace lidera.

3. Zwrd¢ uwage na procesy decyzyjne — zastanow sie przed jakimi wyborami sta-
wali bohaterowie tekstow.

2. List motywacyjny

W najblizszym czasie finanse twojej organizacji zdecydowanie zmaleja. Kluczowy
projekt, przy ktérym pracuje wigkszoé¢ zespotu dobiega konica. Czas poszukaé nowych
zrodet finansowania. Prébujac jak najlepiej zrozumie¢ problem przed jakim staje orga-
nizacja, napisz mowe motywacyjna skierowang do cztonkéw organizacji.

7 Wywiad pochodzi ze Zrédla: http://ludziesektora.ngo.pl/wiadomosc/1669675.html,
autorka: Adamska E., data dostepu: 24.06.2016 r., tutaj prezentowany cze$ciowo.
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Katarzyna Swierczek

Rozdziat 8

Etyka w organizacjach pozarzadowych

W tym rozdziale przedstawione zostanie pojecie etyki w organizacjach pozarzado-
wych, jego definicja, a wigc specyfika rozumienia pojecia w tej, okreélonej dziedzinie.
Nastepnie krotkie rozwazanie na temat wartosci, bedacych podstawa dla kreowania
standardéw i sama potrzeba standaryzacji, jako jedno z najwiekszych wyzwan wspoét-
czesnych organizacji pozarzadowych. Ukazane zostang rowniez istniejace Kodeksy
Etyczne oraz zasady kontroli. Na koniec przedstawiono krétko pojecia pokrewne etyce
trzeciego sektora, takie jak: spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, gléwnie w celu pod-
kreslenia odrebnosci tych zjawisk.

KLUCZOWE TERMINY

» etyka

» etyka zarzadzania

» kodeks etyczny w organizacji

» kontrola etyczna

» spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

8.1. Definicja etyki w organizacjach pozarzadowych

Etyka to osobiste przekonanie jednostki, dotyczace tego, jakie zachowania sg stuszne,
a jakie nie. Etyka zarzgdzania to zatem normy zachowania, ktérymi kieruja sie poszcze-
go6lni menedzerowie w swojej pracy [Griffin, 2013]. Przytoczona definicja podkresla
szczegblnie dwa aspekty zachowan etycznych: pierwszy to osobisty wymiar, wewnetrz-
ne przekonanie osoby podejmujacej decyzje, drugi za$ dotyczy wartosciowania.
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W oparciu o przyjete i zdefiniowane normy nalezy podja¢ decyzje, ktora okresli czy
co$ jest dobre, czy zle. W dziedzinie zarzadzania za$ podkreslona zostaje rola mene-
dzera, na ktérym spoczywa szczegolna odpowiedzialnos¢, w jego rekach bowiem lezy
obowiazek podejmowania kluczowych dla organizacji decyzji.

Inna definicja okresla etyke jako ,,systematyzujaca rekonstrukeje norm i regut mo-
ralnoéci praktykowanej oraz wyrazanej w opiniach o dziatalnosci innych jednostek
i grup” [Kot, Pogonowska, Zboron, 2004]. Tu réwniez na pierwszym miejscu pojawia-
ja sie¢ normy wynikajace z regul moralnosci, podkreslona zostaje jednak nie decyzja
i odpowiedzialnos¢ jednostki, jaka w pierwszej definicji jest menedzer, ale zbiorowog¢,
ktdéra dane normy i reguly, czy tez wynikajaca z nich moralno$¢, przyjmuje jako wia-
sng i stuszna. Tak zdefiniowana etyka pozostawia reprezentujacej ja grupie mozliwo$¢
zmiany, poprzez rzeczong rekonstrukcje norm i regul, czyli systematyzacje, ktéra ozna-
cza wlasnie porzadkowanie zjawisk.

)) Postepowanie etyczne polega zatem na podejmowaniu decyzji/dziatan
W oparciu o wyznawane wartosci. Jednoczesnie nalezy zwrdci¢ uwa-
ge, ze pozostaje ono ciggtym dylematem, ktéry wymaga rozpatrywania
kazdego kolejnego przypadku i rewidowania przyjetych standardow.
Jednostka pozostaje w zgodzie z etyka, kiedy w swoich dziataniach
kieruje sie wartosciami stworzonymi i przyjetymi przez zbiorowosc,
w ktorej funkcjonuje.

8.2. Budowanie i ekspresja wartosci
W organizacjach pozarzadowych

Etyke w organizacjach pozarzadowych, podobnie jak etyke w ogole, buduje si¢ w opar-
ciu o pewne ustalone i wyznawane przez czlonkéw organizacji warto$ci, zaréwno
te specyficzne dla grupy, jak i ogdlnie przyjete, stanowiace podstawe funkcjonowania
spoleczenstwa. Co wazne, organizacjom pozarzagdowym przypisuje si¢ w tej kwestii
role tak zwanych ,,straznikéw wartoséci” [Salamon, 2003]. Wynika to prawdopodobnie
z wyznaczanych im misji spotecznych.

JW literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze nastawienie na realizacje i podtrzymy-
wanie warto$ci jest cechg odrozniajacy sektor pozarzadowy od publicznego czy prywat-
nego [Leat, 1993, s. 53]. Kluczowe warto$ci sa negocjowane w organizacjach zaréwno
przez cztonkow, jak i fundatoréw czy lideréw organizacji. Podkresla si¢ w szczegélnosci
realizacje nastepujacych wartosci [Paton, 1996, s. 29-44; Bogacz-Wojtanowska, 2006¢,
s. 61-68]:
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» solidarnos¢ spoteczna,

» odpowiedzialno$¢ za siebie i innych,

» dobrowolnos¢,

» spontaniczno$¢,

» improwizacja,

» szybka reakcja,

» budowanie wspdlnoty,

» transparentnosc¢,

» jawnosc,

» uczciwosd,

» Zaangazowanie,

» kompetencja,

» lojalno$¢ w stosunku do beneficjentéw i spolecznosci, w ktorej dzialaja,

» milosierdzie i milo$¢ blizniego (w przypadku organizacji majacych korzenie
chrzedcijanskie)”

Powszechna potrzeba, a wrecz wymag, zardéwno wewnetrzny (plynacy od samej
organizacji) jak i zewnetrzny (oczekiwania spofeczne), doprowadzit do wielu préb
standaryzacji i tworzenia kodekséw etycznych uniwersalnych dla wszystkich organi-
zacji pozarzadowych bez wzgledu na ich misje.

)) Kodeks etyczny jest podstawowym elementem budowania kultury etyki
w organizacji. Okresla on normy postepowania i definiuje wartosci jaki-
mi organizacja, przez dziatania ludzi bedacych jej cztonkami, kieruje sie
podczas realizacji swojej misji.

Droga do standaryzacji zasad i norm dla trzeciego sektora w Polsce byta jednak dtu-
ga i naznaczona wieloma dyskusjami, spotkaniami, oraz szeregiem deklaracji. Sledzenie
rozwoju tego zjawiska ukazuje jak wazne jest ono w historii polskich ruchéw obywatel-
skich i rozwoju naszego kraju w ogdle. Wiele wspomina si¢ tu o zmarnowanym poten-
cjale, potrzebie zmiany i szukaniu nowoczesnych rozwigzan w zastanej rzeczywisto$ci,
tak specyficznej dla regionu, ktory wytonit sie w latach dziewieédziesiagtych, aby sta¢
sie na powrdt czescia kultury europejskiej.

Juz w 1991 roku, tuz po zmianach ustrojowych, pojawiaja si¢ pierwsze wzmianki
dotyczace potrzeby standaryzacji i zjednoczenia w trzecim sektorze. Informacje te do-
tycza powolanego w tym celu

organizacji pozarzadowych, ktore miaty stanowic¢ swojego rodzaju ko-
deks etyczny dla tych form dziatania.
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Istniala bowiem obawa, ze brak wewnetrznej regulacji spowoduje, Ze organizacje
pozarzadowe pozostang wyltacznie niesformalizowang grupa bez wspolnych celéw, nie-
zdolna do kooperacji i reprezentowania swoich intereséw na szerszym forum, wowczas
stang si¢ fatwym celem dla wladz panstwowych, a normy i reguly postepowania predzej
czy pdzniej zostang im narzucone, co trwale ograniczy mozliwo$¢ dziatania i kreatyw-
no$¢ podejmowanych w przysztosci projektow.

Prognozy, zapowiadajace rosnace zainteresowanie sferg spoteczng w latach dzie-
wiecdziesiatych, okazaly sie stuszne. Nie dotyczylo to jednak tylko Polski, ale stato
si¢ ogolnoswiatowym trendem. W 1993 roku w Stanach Zjednoczonych ukazala si¢
Miedzynarodowa Deklaracja Zasad, ktéra spotkata si¢ z dobrym przyjeciem zaréwno
w Polsce, jak i na $wiecie.

)) Jednym z najwazniejszym postanowien Deklaracji Zasad jest zobowig-
zanie organizacji spotecznych do realizowania powierzonych im obo-
wigzkéw w zamian za korzystanie ze szczegoélnych praw (m.in do ulg
podatkowych) oraz innych — finansowych i nie tylko — korzysci, jakimi
cieszg sie w poszczegolnych krajach.

Barbara Sadowska z Fundacji ,Barka” tak wéwczas pisata: ,,Dla Polski i krajow post-
komunistycznych ,,Deklaracja” ma szczegdlna, historyczna role. Jest wsparciem dla ro-
dzacych si¢ oddolnych inicjatyw, podnosi range dzialan obywatelskich, nadaje sens
indywidualnemu zaangazowaniu, sieganiu do najlepszych polskich tradycji i kultury.
Podpisujemy si¢ obiema rekami pod ,,Deklaracjg’, kserujemy ja w setkach egzemplarzy,
rozdajemy woluntariuszom, przedstawicielom administracji rzagdowej i samorzadowej,
przedstawicielom mass-mediéw, przekazujemy studentom i wykladowcom” [Koziet,
2005].

Na odzew w Polsce trzeba jednak bylo czeka¢ prawie dwa lata, kiedy to podczas
konferencji Malopolskiego Forum Inicjatyw Pozarzadowych, zorganizowanej 10 czerw-
ca 1995 roku, stworzono projekt Karty Etycznej Organizacji Pozarzadowych. Juz wstep-
ne zalozenia, ujete w projekcie, odwolywaly sie do amerykanskiej Deklaracji, osta-
tecznym za$ owocem 6wczesnych prac stala sie, uchwalona w 1996 roku, Karta Zasad
Organizacji Pozarzadowych.

Réwnoczes$nie do wydarzen z 1995 roku, Forum Fundacji Polskich na walnym ze-
braniu przyjelo tak zwany Dekalog NGO, prébowano réwniez doprowadzi¢ do usta-
nowienia czego$ w rodzaju znaku jakosci, ktérym mialoby sie sta¢ przynalezenie
do Forum. ,Wymagaloby to od organizacji zrzeszonych w Forum nie tylko samody-
scypliny, ale swojego rodzaju samolustracji, ktéra umozliwilaby jasne stwierdzenie,
ze w Forum nie ma fundacji z szarej strefy” [Koziel, 2005].
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Ostatnie lata i wybuchajace raz po raz w mediach afery finansowe, w ktére zamie-
szani byli przedstawiciele trzeciego sektora, doprowadzity z kolei do sytuacji, w ktérej
fundacje i inne organizacje pozarzadowe muszg dlugo walczy¢ o zdobycie zaufania
spolecznego, ktdre stanowi przeciez podstawe ich dziafania.

)) Przyktad: W 2011 roku wybuchta w mediach seria afer zwigzana z fak-
tami, ujawnionymi po kontrolach w organizacjach, bedacych benefi-
cjentami 1% podatku. Antybohaterem jednej z nich stata sie Fundacja
X wspierajgca niepetnosprawne dzieci. Raport z kontroli dowiédt bo-
wiem, ze znaczna czesc¢ pieniedzy przekazywanych do Fundacji, nie
byta wykorzystywana do realizacji jej statutowej dziatalnosci. Co wie-
cej — pracownicy organizacji nie potrafili przedstawi¢ dokumentacji
wewnetrznej, poniewaz nie byta ona systematycznie prowadzona,
do urzedow nie trafiaty roczne sprawozdania albo byty oddawane
z opdznieniem i niekompletne. Po tej (i serii podobnych) historii wiele
0sob stracito zaufanie do trzeciego sektora, co znacznie utrudnia prace
dziatajgcym nadal i nowopowstajacym organizacjom pozarzgdowym.

Gléwna przyczyna ograniczonego zaufania spotecznego dla dziatalnosci organizacji
pozarzadowych jest istnienie dwoch typdéw podmiotéw dzialajacych w tym obszarze,
s3 to organizacje spoleczne oraz tak zwane organizacje quasi-spoleczne. Kryterium
takiego podzialu stanowig motywry, jakie kieruja osobami tworzacymi organizacje.
W przypadku organizacji spotecznych jest to szeroko pojmowane dobro wspélne, opar-
te na prébie dokonania zmian, koniecznych dla lepszego funkcjonowania istniejacej
rzeczywisto$ci. Organizacje quasi-spoleczne za$ kieruja si¢ gléwnie przestankami eko-
nomicznymi, dobro wspdlne jest tu jedynie pozorem, ktdry daje mozliwos¢ podejmo-
wania dziatan nie zawsze zgodnych z polityka panstwa. ,,Przedstawiciele, a raczej quasi
reprezentanci trzeciego sektora, kierujacy si¢ indywidualnym zyskiem, wypracowali
system nacisku na instytucje i biznes. Dobro wspdlne, majace stanowi¢ jedna z gtow-
nych zasad etycznych, ktorymi kieruja si¢ organizacje, staje si¢ narzedziem manipulacji
[...] Wykorzystanie statusu organizacji pozarzadowych dokonywane jest rowniez w celu
pozyskania przywilejow (zrodta finansowania inicjatyw, zaufanie opinii spotecznej)”
[Lichwiarz, 2011].

Organizacje pozarzagdowe, jak pokazujg prowadzone w Polsce badania, ,,nie s3 wol-
ne od nieetycznych, a nawet niezgodnych z prawem praktyk — takich jak [Bogacz-
Wojtanowska, 2006c, s. 61-68; Fraczak, Skrzypiec, 2002, s. 7-12]:

» brak transparentnosci i jawno$ci dziatania, przejawiajacy si¢ nieudostepnia-
niem dokumentéw organizacyjnych, w szczegélnosci sprawozdan finansowych,
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co jest przede wszystkim wyrazem lekcewazenia darczyncow, przekazujacych
$rodki na dzialanie organizacji,

» marnotrawstwo pozyskanych zasobow (fikcyjnie realizowane projekty, wysokie
koszty dzialania),

» staba znajomos¢ potrzeb klientdéw i obszaréw dziatania, niskie kompetencje,

» dziatania wbrew spotfecznoéciom, w ktérych funkcjonujg, kreowanie konfliktow,

» skrajne przejawy realizacji tylko intereséw grupy, bez rozumienia potrzeb in-
nych grup lub organizacji,

» korumpowanie organizacji, np. przyjmowanie darowizny w zamian za rezygna-
cje z protestow,

» wchodzenie w sprawy wzajemnej zaleznosci z organizacjami publicznymi (nie-
jasne kontakty z urzednikami, ktérzy moga decydowac o przyznaniu zlecenia
organizacji)” [Bogacz-Wojtanowska, 2016].

W przypadku organizacji pozarzadowych etycznoé¢ dzialan, jasno postawione cele
i przestrzeganie norm jest niezwykle wazne, poniewaz ich by¢ albo nie by¢ czesto zalezy
od opinii spolecznej. Aktualnie organizacje trzeciego sektora stoja czesto przed trud-
nym wyborem, bowiem misja, ktora reprezentuja nie zawsze jest zgodna z kulturowym
kodem myslenia o organizacji pozarzadowe;j.

Podsumowujac nalezy zauwazy¢, ze ostatnie trzydziedci lat przyniosto wielkie zmia-
ny w Polsce i na $wiecie. Ulegta im réwniez rola, jaka pelnia organizacje pozarzadowe,
nie zmienit si¢ jednak ich nadrzedny cel, ktérym od zawsze byto stuzenie lokalnej
spoleczno$ci. Wzrost znaczenia funkcji ekonomicznej w dziatalnosci trzeciego sektora
przyczynil si¢ i przyczynia sie nadal do powstawania wielu trudnosci w projektowaniu
i realizowaniu dzialan wspierajacych spoteczenstwo. Przetrwanie w tych trudnych
warunkach wymaga adaptacji do regut nowej rzeczywistoéci, wazne jednak jest, aby
organizacje pozarzagdowe nie zatracily w tej probie swojej misji i nadal w centrum sta-
wialy dobro spotecznosci.

8.3. Misja spoteczna organizacji
pozarzadowych — kodeksy etyczne

Organizacjom trzeciego sektora czesto przypisuje sie pewnego rodzaju misje spoteczna,
ktéra wynika z reprezentowanych przez nie (a wlasciwie za ich posrednictwem przez
spolecznos¢, w imieniu ktérej wystepuje dany podmiot) wartosci.
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) Misja spoteczna organizacji okresla powdd jej istnienia i sugeruje sposob
w jaki ci, ktorzy tworzg dany podmiot chcieliby by¢ postrzegani, a wiec
jakie wartosci jako podmiot pragng reprezentowac.

Taki sposob patrzenia na rzeczywisto$¢ rynkowa, w ktdrej musza funkcjonowaé
podmioty trzeciego sektora, zdecydowanie utrudnia odnajdywanie sie na rynku. Cele,
stawiane sobie przez fundacje, majg zwykle charakter utylitarny i z zalozenia maja
stuzy¢ dobru spolecznemu. ,Naruszenie standardéw etycznych diagnozuje sie przede
wszystkim w metodach dzialania jednostek, ktore przyznaja sie do manipulacji finan-
sowych 1 merytorycznych, ttumaczac swoje decyzje koniecznoscig realizacji przyjetej
misji. Jednoczesnie liderzy, poproszeni o ocene swojej postawy, wyrazaja przekonanie
o0 uczciwosci oraz rzetelnosci” [Lichwiarz, 2011]. Ten rozdzwigk wynika w pewnym
sensie z braku mozliwo$ci pogodzenia priorytetéw. Z jednej strony misja, ktora jest
nadrzedna i stanowi cel istnienia organizacji, z drugiej za$ dziatanie w obszarze rynku
i konieczno$¢ utrzymania sie na nim, a co za tym idzie zarabianie pieni¢dzy na rozwdj
i prowadzenie statutowej dzialalnosci.

Zagadnienie etyki w organizacjach pozarzadowych nalezy rozpatrywac z dwdch
réznych perspektyw, ktére ksztaltujg interesariusze. Pierwsza grupa to osoby zaangazo-
wane wewnetrznie: wolontariusze, pracownicy, dziatacze, aktywisci; druga (zewnetrz-
na) za$ tworza: beneficjenci, darczyncy, samorzady, organizacje kooperujace z ré6znych
sektoréw. ,,Problemy etyczne podmiotéw trzeciego sektora dotycza spraw spotecznych,
politycznych, gospodarczych, jak i zwigzanych z oddzialywaniem na rozwoj srodowiska
naturalnego. S to m.in.:

» sponsoring ze strony nieetycznych firm,

» nieuczciwa konkurencja z innymi organizacjami,

» preferowanie 0s6b zwigzanych z organizacja, np. przy zlecaniu zadan,
» akcje lobbingowe,

» nieetyczne dzialania promocyjne i reklamowe,

» wykorzystywanie luk prawnych” [Klimczuk, 2012].

Szczegolnie czesto pojawiajacym sie problemem w kwestii etycznosci dziatan or-
ganizacji pozarzadowych jest problem ich finansowania. Bardzo czgsto pojawia sig tu,
zle kojarzone (gloéwnie przez liczne wpadki medialne) pojecie tak zwanej kreatywnej
ksiegowosci. Finansowanie, nawet przy wsparciu z budzetu czy dotacji unijnych, jest
odwiecznym problemem trzeciego sektora. Projektowy tryb pracy, niestabilne zZrédta fi-
nansowania i jednoczesna konieczno$¢ utrzymania pracownikéw czy chociazby koszty
akeji promocyjnych to tylko nieliczne elementy skladajace si¢ na trudna sytuacje ryn-
kowg tych podmiotdw. Niestety dodatkowe $rodki, w postaci doplat z Unii Europejskiej,
jakimi po przytaczeniu sie Polski do Wspodlnoty zaczely dysponowad niektore fundacje
i stowarzyszenia, nie przyczynily si¢ do wzrostu zaufania publicznego, gtéwnie przez
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nieumiejetny obrét pozyskanych srodkéw czy chociazby czerpanie srodkéw z progra-
mow niezwigzanych w zaden sposéb z dzialalnoscig statutowg podmiotu, aby tylko

przetrwa¢ i méc nadal funkcjonowac. Pokutuje niestety przekonanie, ze pozyskane

w drodze konkurséw i z grantéw pieniadze, ktére zapewnig organizacji plynnos¢ fi-
nansowgy, nie sa bynajmniej pieniedzmi zmarnowanymi, mimo iz nie trafig do miejsca

docelowego, pozwola przeciez przetrwaé organizacji, ktéra w przeszlosci i w przysztoséci

zapewne zrobila/zrobi wiele dobrego. ,,Przekraczanie kolejnych granic doprowadza nie-
ktore organizacje do sytuacji, w ktorej realizacja misji staje sie elementem pobocznym,
a wielo§¢ wysitkow skierowana jest na utrzymanie ptynnosci finansowej. Skostnienie

struktur organizacji sprzyja rozwojowi patologicznych postaw wewnatrz zrzeszenia”
[Lichwiarz, 2011].

Innym problemem, réwniez silnie polagczonym z tematem finansowania, jest kwe-
stia konkurencyjnoéci. Szybki rozwdj trzeciego sektora, a co za tym idzie duza liczba
organizacji na rynku, zmusza je do konkurowania miedzy soba, nie tylko o $rodki, ale
réwniez o beneficjentéw. Prowadzi to do podziatu na organizacje silne o duzym zasiegu,
ktore zdecydowanie strzega swojego obszaru dziatania, niejednokrotnie uniemozliwia-
jac rozwo6j innych, mniejszych organizacji, ale rowniez prowadzi do ekspansji miedzy
macierzystymi regionami. Powoduje to dwa kolejne problemy, mianowicie: silne fi-
nansowo, dobrze prosperujace organizacje zaburzaja swoja obecnoscig funkcjonowa-
nie inicjatyw lokalnych oraz realizuja projekty, ktore ze wzgledu na brak znajomosci
realéw danego obszaru moga nie przystawac¢ do potrzeb, a co za tym idzie nie realizuja
misji, ktorg wszak jest wspieranie i pomoc zainteresowanym grupom w poprawie ist-
niejacych realiow.

Inny problem, wynikajacy ze wspomnianego juz trybu pracy w systemie projekto-
wym, to kwestia krotkoterminowych dziatan i braku dtugofalowego monitoringu pod-
jetych dziatan. Projekty rozliczane sg tylko do momentu ich zakonczenia, te zakonczo-
ne sukcesem czesto powiela si¢ w pdzniejszych latach, nie zawsze jednak przyczyniaja
sie one do rzeczywistej zmiany spofecznej, w wiekszosci przypadkéw wywoluja tylko
tymczasowa zmiane.

8.4. Kodeksy etyczne w organizacjach pozarzadowych

Wynikajgce z tych (opisywanych w poprzednich podrozdziatach) probleméw dylematy
etyczne zmusily wielu przedstawicieli trzeciego sektora do dyskusji na temat koniecz-
nosci stworzenia standardow dla dziatalnosci podmiotéw pozarzadowych. Przyjeta
w 1996 roku, na I Ogoélnopolskim Forum Inicjatyw Spotecznych, Karta Zasad Dziatania
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Organizacji Pozarzagdowych juz we wstepie wskazuje na konieczno$¢ stworzenia dodat-
kowych, obok prawa ogélnego, norm funkcjonowania dla trzeciego sektora.
)) Kodeks etyczny jest podstawowym elementem budowania kultury etyki
w organizacji. Okresla on normy postepowania i definiuje wartosci jaki-
mi organizacja, przez dziatania ludzi bedacych jej cztonkami, kieruje sie
podczas realizacji swojej misji.

W zamysle autorow kodeksy stanowi¢ mialy swoiste drogowskazy etycznego poste-
powania. Wersja Karty z 1996 roku zawierata siedem podstawowych zasad, kluczowych
dla funkcjonowania organizacji w obszarze trzeciego sektora:

1. ,Organizacje pozarzagdowe w swoim dzialaniu na rzecz dobra wspdlnego kieruja

sie zasada poszanowania godnosci, praw i wolnosci czlowieka;

2. Organizacje pozarzagdowe dzialaja w ramach obowiazujacego w demokratycz-
nym panstwie prawa, wplywajac, w ramach demokratycznych procedur na jego
doskonalenie;

3. Organizacje pozarzadowe sg samorzadne i niezalezne. Zasady ich dziatalnosci
okreslaja wewnetrzne mechanizmy samoregulacji, tak na poziomie poszczegdl-
nych organizacji jak i branz;

4. Drzialalno$¢ merytoryczna i finansowa organizacji pozarzadowych jest dziatal-
noscia jawng, z uwagi na szczegolng troske o posiadane przez nie $rodki pu-
bliczne badz pochodzace od 0séb prywatnych;

5. Organizacje pozarzadowe przeznaczajg cate wypracowane dochody na realizacje
zadan statutowych oraz w rozsadnych granicach - na rozwoj organizacji;

6. Kazda organizacja pozarzadowa powinna rozr6zni¢ w swoim statucie funkcje
zarzadzajace i nadzorcze. Czlonkowie kolegialnego organu nadzorczego nie
powinni pobiera¢ wynagrodzenia za prace w tym organie;

7. Organizacje pozarzadowe wspdlpracuja ze soba na zasadach partnerstwa i wza-
jemnego wspierania si¢ w swoich dzialaniach. W sytuacjach, gdy zachodzi kon-
flikt uznawanych wartosci, organizacje podejmujg dziatania przy zachowaniu
zasad tolerancji i uznania prawa innych do posiadania odmiennego zdania”
[www.ngo.pl].

Wymienione zasady mialy charakter wskazdwek, nie stanowily prawa i nie zobo-
wigzywaly do ich przestrzegania pod kara. Byly to zapisy o bardzo ogélnym znaczeniu,
wyznaczajace organizacjom pozarzagdowym droge, nie zmuszajace jednak do podazania
nig. W 2010 roku, w ramach projektu ,,Jawnie, Przejrzyscie, Odpowiedzialnie”, zaktu-
alizowano zapisy Karty. Obecnie obejmuje ona dziesi¢¢ zasad:

1. ,Dobro wspdlne - organizacje pozarzagdowe w swoich dziataniach kieru-

ja sie zasadg poszanowania godnosci, praw i wolnosci czlowieka, zasadami
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pomocniczosci i dialogu oraz ideg dobra wspolnego. Misja organizacji powinna
by¢ podstawowym wyznacznikiem podejmowanych przez nig dziatan;
Legalizm - organizacje pozarzadowe dziataja w ramach obowiazujacego w de-
mokratycznym panstwie prawa, wptywajac w ramach demokratycznych proce-
dur na jego doskonalenie. Organizacje biorgce udzial w procesie stanowienia
prawa musza jasno okresli¢, w jakim charakterze wystepuja — jako rzecznicy
interesu spolecznego, w imieniu konkretnych grup zagrozonych wykluczeniem,
czy tez w imi¢ innych interesow;

Niezalezno$¢ — organizacje pozarzadowe s3 samorzadne i niezalezne. Zasady
ich dziatalno$ci okreélaja wewnetrzne mechanizmy samoregulacji tak na pozio-
mie poszczegolnych organizacji, jak i branz; niezalezno$¢ — zaréwno od zrédet
finansowania, jak i politycznych osrodkéw wladzy - jest podstawowym wyzwa-
niem organizacji;

Jawno$¢ — dziatalno$¢ merytoryczna i finansowa organizacji pozarzgdowych
jest dziatalno$cig jawnag z uwagi na szczegdlna troske o posiadane przez nie
$rodki publiczne badz powierzone im przez osoby prywatne. Przejrzystos¢ fi-
nansow organizacji musi pozwalaé na zewnetrzng ocene zasadnosci i racjonal-
nosci wydatkows;

Odpowiedzialnoé¢ - organizacje pozarzadowe w kazdym aspekcie swojej dzia-
talnosci biora pod uwage spoleczne skutki swoich dziatan i ich wptyw na spo-
teczno$¢ i srodowisko naturalne. Organizacje odpowiadaja przed spoteczen-
stwem za efektywne wykorzystanie powierzonych im $rodkéw;

Rzetelno$¢ — organizacje pozarzadowe planuja swoje dzialania w oparciu o ana-
liz¢ potrzeb swoich beneficjentéw i regularnie ewaluujg swoja skutecznoé¢ w od-
powiadaniu na nie. Organizacje pozarzadowe nie podejmuja sie dziatan, kto-
rych nie s3 w stanie rzetelnie wykona¢;

Rozliczalno$¢ - organizacje pozarzadowe przeznaczaja cate wypracowane do-
chody na realizacje zadan statutowych oraz — w rozsadnych granicach - na roz-
wdj organizacji. Dbanie o majatek organizacji, w tym tworzona wlasno$¢ spo-
teczna, i jego wlasciwe wykorzystanie powinno by¢ podstawowym obowiagzkiem
0s6b zarzadzajacych;

Partnerstwo - organizacje pozarzadowe wspoldziatajg z innymi podmiotami
na zasadach partnerstwa stawiajac wyzej wspolprace, wzajemnos$¢ i solidarnoé¢
niz konkurencje, izolacje¢ 1 indywidualny sukces. W sytuacji, gdy zachodzi kon-
flikt wyznawanych wartosci, organizacje podejmuja dzialania przy zachowaniu
zasad tolerancji i uznania prawa innych do posiadania odmiennego zdania;
Samokontrola - kazda organizacja pozarzadowa powinna rozrézni¢ w swoim
statucie funkcje zarzadzajace i nadzorcze. Od cztonkdw kolegialnego organu
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nadzorczego wymaga sie bezstronnosci, rzetelnoéci i zaangazowania w dziatal-
nos¢ organizacji;

10. Unikanie konfliktu intereséw — w organizacjach pozarzadowych szczegdlna
wage przywiazuje si¢ do przejrzystych relacji oraz czystych intencji w dziata-
niach os6b zaangazowanych w prace organizacji - tak zawodowo, jak i wolon-
tarystycznie” [www.ngo.pl].

Zaktualizowana Karta Zasad Dzialania Organizacji Pozarzadowych ma forme de-
kalogu, hastowe sformulowania ulatwiajg postugiwanie si¢ jej zapisami. Dodatkowo
autorzy zdecydowali si¢ na doprecyzowanie i zdefiniowanie hasel, prawdopodobnie
w celu unikniecia nadinterpretacji, a co za tym idzie kolejnych nieporozumien. W no-
wej Karcie szczeg6lng uwage zwrdcono na jawno$¢ dzialan organizacji pozarzadowych
jak réwniez kwestie niezaleznosci, obydwa te zagadnienia tacza sie $cisle z trudnym
tematem finansowania organizacji pozarzagdowych w Polsce i zapewne maja wspierac
dzialajace w trzecim sektorze podmioty w odbudowywaniu nadszarpnietego wizerunku
i budowaniu lepszej przysztosci.

8.5. Kontrola etyczna w organizacjach pozarzagdowych

W celu podniesienia wiarygodno$ci i zwiekszenia transparentnosci dziatan organi-
zacje pozarzagdowe powoluja czesto specjalne podmioty wewnetrzne odpowiedzialne
za kontrole etyczna.

organizacji w odniesieniu do jej sytuacji wewnetrznej i relacji z otocze-
niem” [Rybak, 2007].

Najczesciej stosowane narzedzia kontroli to:

» audyty (wewnetrzne lub zewnetrzne),

» raporty,

» wydzielenie funkeji rzecznika do spraw etycznych,

» powolanie komisji do spraw etycznych [Klimczuk 2012].

Decyzja o powotaniu specjalnej funkcji czesto wydaje sie zbedna, méwi sie bowiem,
zwlaszcza w kontekscie organizacji liderskich, ze to system wartoéci przywodcy jest re-
prezentatywny dla organizacji. Sktadanie tak duzej odpowiedzialno$ci w rekach jednej
osoby, wydaje sie jednak ztym posunieciem. ,Rzecznikiem powinien by¢ doswiadczony
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pracownik o nieposzlakowanej opinii, o duzym autorytecie zawodowym i moralnym,
doskonale znajgcy kodeksy etyczne, standardy profesjonalne i kulture organizacyjng”
[Klimczuk, 2012].

Do najwazniejszych zadan rzecznika etycznego w organizacji pozarzadowej zalicza
sig:

» ,uzgadnianie polityki spotecznej organizacji z jej kierownictwem,

» opracowanie, weryfikowanie i propagowanie kodeksu etycznego,

» stworzenie efektywnych kanatéw komunikacyjnych do upowszechniania stan-

dardow etycznych,

» prowadzenie audytu etycznego i kontroli efektywnosci polityki spotecznej,

» opracowanie wlasciwych sposobow wdrazania standardéw etycznych,

» aktualizacja polityki spolecznej, stosownie do zmian w strategii ogdlnej”

[Klimczuk, 2012].

Rzecznik zapewnia zatem standaryzacje norm i dba o tworzenie kanaléw przepty-
wu informacji, ich jawnos¢ i bezproblemowa komunikacje. Nieco inng funkcje pelnia
natomiast rady i komitety etyczne - ich zadaniem jest bowiem rozstrzyganie w kwe-
stiach etycznych. Wazne jest, aby grupy te nie byly tozsame z zarzagdem organizacji,
o udziale w komitecie czy radzie powinna decydowa¢ przede wszystkim nieposzla-
kowana opinia czlonka organizacji. Komitety nie powinny by¢ réwniez powolywane
sporadycznie, w sytuacjach kryzysu, ale dziata¢ przez caly czas od powstania organi-
zacji. ,Wspolczesnie istnieje wiele systemdw obejmujacych zréznicowane standardy
i wskazniki pomiaru zmian etycznych (np. normy AA 1000, SA 8000, normy jako$ci
ISO 14000/14001). Kompleksowa propozycje dla organizacji pozarzadowych stanowia
wytyczne przygotowane przez miedzynarodows instytucje Global Reporting Initiative,
dostepne od 2012 w jezyku polskim” [Klimczuk, 2012].

8.6. Pojecia pokrewne — Spoteczna
Odpowiedzialnosé¢ Biznesu

Bliski kontakt fundacji z sektorem biznesowym, czeste wplywanie na realizacje inwesty-
cji, ale rowniez proby ocieplenia wizerunku przez duze firmy doprowadzity do powsta-
nia wielu organizacji niebedacych czescig trzeciego sektora, ale rbwniez nazywanych
fundacjami i zajmujacych si¢ wspieraniem lokalnych inicjatyw czy pomoca potrzebu-
jacym. Na przelomie lat 70. i 80. XX wieku nastgpila systematyzacja poje¢ zwigzanych
z tym zjawiskiem. Coraz czeéciej zaczeto méwi¢ o moralnym wymiarze decyzji kie-
rownikéw 1 menedzeréw w sektorze biznesowym, a takze odpowiedzialnos$ci spotecz-
nej korporacji, mianem ktdrej J. A. Stoner okresla ,,podejmowanie przez organizacje
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dziatania w celu wywarcia wptywu na spoleczenstwo, w ktorym ta organizacja istnieje”
[Stoner, 2011].
)) Pojecia etycznego biznesu (ethics business) oraz spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility) argumentuje sie
w czysto ekonomiczny sposdb, za pomoca pojecia zysku i optacalnosci.
Mianowicie dziatania nieetyczne i skierowane przeciw dobru wspolnemu
przynoszg zyski tylko w krotkim wymiarze czasowym. Sg zatem najzwy-
czajniej nieoptacalne dla biznesu, a podejmowanie aktywnosci w sferze
publicznej jest jedng z mozliwosci zwiekszenia parametrow sprzedazy.
Etyka biznesu i koncepcja CSR ma swoich zwolennikéw, takich jak na przyktad
E. Freeman - autor koncepcji interesariuszy — wedlug ktérego ,,zachowanie wysokich
standardow etycznych jest Zrédtem przewagi konkurencyjnej organizacji. Warto pamie-
ta¢, ze do interesariuszy organizacji naleza zaréwno grupy znajdujace si¢ wewnatrz (np.
pracownicy, akcjonariusze) jak i na zewnatrz organizacji (np. klienci, dostawcy, lobby)”
[Jemielniak, 2005]. Owa przewaga mialaby sie przejawia¢ gtéwnie w pozyskiwaniu
klientow, ktdrzy chetniej ufajg firmom odpowiedzialnym za swoje postepowanie. Nie
wszyscy zgadzaja si¢ jednak z E. Freemanem. Do gloséw krytycznych nalezy miedzy
innymi M. Friedman, ktéry twierdzi, ze ,,zajmowanie si¢ etyka biznesu jest niepotrzeb-
nym ideologizowaniem rynku: zasady wolnej konkurencji najlepiej reguluja zacho-
wania na rynku, a podstawowym takze etycznym zadaniem menedzeréw jest maksy-
malizacja zyskéw” [Jemielniak, 2005]. Nie mozna w stu procentach rozstrzygna¢ tego
sporu, warto jednak pamieta¢, ze mimo iz organizacje, powstajace w nurcie spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu laczg z trzecim sektorem wspodlne cele, a niejednokrotnie
réwniez metody dziatania, to nie nalezy ich w pelni z nim utozsamia¢, nadal bowiem
pozostaja inicjatywa biznesowa, chociaz wspierajaca cele spoleczne.
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Lichwiarz J., (2011), Etyka w dziatalnosci organizacji pozarzgdowych, Annales. Etyka
w Zyciu gospodarczym, 14/2, s. 101-108.

Jemielniak D., Latusek D., (2005), Zarzgdzanie - teoria i praktyka od podstaw,
Wydawnictwo Wyzsza Szkola Przedsi¢biorczo$ci i Zarzadzania, Warszawa,
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2001, NADHLI. s.c., Warszawa.
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Dyskusja redakcyjna”, (2015), Trzeci Sektor, nr 3, s. 45-57.

Pytania do rozdziatu:

1. Jakie s3 najczestsze przyczyny przekraczania norm etycznych w trzecim
sektorze?

2. Wymien wady i zalety tworzenia specjalistycznych kodekséw etycznych.

3. Przeanalizuj zalozenia pierwszej i drugiej wersji Kodeksu Etycznego, co si¢
zmienilo, a co pozostato niezmienne? Odpowiedz uzasadnij.

4. Dlaczego inicjatyw zwigzanych ze spoleczng odpowiedzialno$cig biznesu nie
utozsamiamy z dziatalnoscia organizacji pozarzadowych?

Cwiczenia

1.Etyka a projekt

Przeanalizuj opisany przyktad i zastanow sie jak bys postapil/a? Odpowiedz
uzasadnij.

Wspotuczestniczytes w pierwszej edycji projektu realizowanego przez fundacje,
w ktorej pracujesz od kilku lat. Celem inicjatywy byto wsparcie 0s6b bezrobotnych
w poszukiwaniu pracy. Projekt jest sztandarowg inicjatywa fundacji, pozyskanie $rod-
kéw na jego realizacje kosztowalo calg ekipe wiele czasu i mnostwo wysitku. Po za-
mknieciu ostatniego etapu przygotowujesz zestawienie danych do koncowego raportu.
W trakcie analizy dostrzegasz jednak pewne rozbieznosci. Po ponownym przeanali-
zowaniu danych dowiadujesz si¢, ze wyniki ewaluacyjnych ankiet zostaly czg¢§ciowo
sfalszowane, wskazuja bowiem na znacznie wieksze powodzenie projektu, niz miato
to miejsce w rzeczywistosci. W pierwszej kolejnosci zgtaszasz problem osobie odpowie-
dzialnej za ewaluacje¢ projektu, okazuje si¢ jednak, ze wie ona o bledach. Zafalszowanie
wynikéw ttumaczy koniecznoscig wykazania lepszych rezultatow. Twierdzi réwniez,
ze chociaz projekt zakonczyt si¢ sukcesem, to posiada nieoficjalne informacje, ktore
potwierdzaja, Ze osiagniete rezultaty nie wystarcza, aby otrzymac $rodki na realiza-
cje kolejnej edycji w przysztym roku. Dodatkowo dowodzi, ze problem spowodowata
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nieprzemyslana koncepcja badan ewaluacyjnych. Dobrowolng ankiete wypetnifo bo-
wiem tylko kilkanascie z kilkudziesieciu 0s6b bioracych udzial w projekcie. Ewaluator
bierze na siebie pelng odpowiedzialnoé¢ za sfalszowanie wynikéw, nikt wiecej nie wie
o nieprawidlowoéciach, prosi ci¢ jedynie o zachowanie dla siebie pozyskanych informa-
cji. Zdajesz sobie sprawe, ze brak spektakularnych efektéw moze spowodowaé wstrzy-
manie czesci srodkéw finansowych, albo znacznie utrudni¢ ich pozyskanie, co zaowo-
cuje okrojeniem lub catkowitym zablokowaniem kolejnych edycji, jednak w przypadku
wycieku informacji o nieprawidtowosciach cala fundacja zostanie zdyskredytowana.

2. Provident Polska — inicjatywa ,Tak, pomagam!”

Provident Polska stanowi cze$¢ brytyjskiej firmy Provident Financial, zatoZonej
w 1880 roku, zajmuje si¢ gléwnie udzielaniem pozabankowych pozyczek gotéwkowych
w domu klienta. Na polskim rynku dziata od 1997 roku. ,,Przy udzielaniu pozyczki nie
s3 wymagani zyranci, procedura administracyjna jest ograniczona do niezbednego
minimum. Pozyczki udzielane s3 w ciaggu 48 godzin od ztozenia wniosku. Klienci firmy
reprezentuja rozne grupy spoleczne” [Kuraszko, Augustyniak, 2016]. Firma Provident
Polska prowadzi wiele inicjatyw zwigzanych z CRS, zakres tych projektow jest bardzo
szeroki, wspieraja one zaréwno pracownikow samego Providenta jak i spotecznoéci
lokalne, osoby niepelnosprawne, jak réwniez ochrone srodowiska naturalnego.

Jednym z nich jest realizowany od 2006 roku program ,,Tak, pomagam!”. Najlepsze
ze zgloszonych w jego ramach projektéw otrzymuja grant na ich realizacje, a takze
ubezpieczenie OC i NNW oraz pomoc organizacyjng. Na realizacje zwycieskich pro-
jektow, w kazdej edycji programu firma przeznacza 100 tysiecy zlotych” [provident-
polska.pl]

Nadrzednym celem programu jest wsparcie lokalnej spoteczno$ci, poprzez udzie-
lanie wsparcia dla domdw seniora, osrodkéw opieki spolecznej, czy doméw dziecka,
a takze budowanie zaufania spolecznego poprzez lepsze poznanie otoczenia, jego spe-
cyfiki i probleméw z niej wynikajacych®.

Pytania do zadania

1. Jakie grupy interesariuszy obejmuje program ,,Tak, pomagam!”?

2. Jakie problemy mogly wystapi¢ podczas wdrazania inicjatywy?

3. Jakie korzysci/straty moga wynika¢ z programu? Prosze odnies¢ si¢ do wszyst-
kich wymienionych w pytaniu pierwszym grup interesariuszy.

8  Tekst powstal w oparciu o strong programu tj.: http://providentpolska.pl/
odpowiedzialny-biznes/takpomagam i opracowanie Kuraszko I., Augustyniak
S, (2009), 15 polskich przykladow spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu, Forum
Odpowiedzialnoéci Biznesu, Warszawa.
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Zarzadzanie finansami i fundraising

Trzeci sektor posiada szerokie mozliwoéci pozyskiwania funduszy. Ta wieloé¢ opcji
- jakkolwiek korzystna — wymaga od zarzadzajacych organizacjami pozarzagdowymi
inteligentnego, wielowymiarowego spojrzenia na strategiczny dobdr technik i narze-
dzi pozyskiwania $rodkéw. To wlasnie dzialania w tym obszarze skladajg si¢ na ogol-
ng koncepcje fundraisingu, stanowiaca kluczowe zagadnienie niniejszego rozdziatu.
W pierwszej jego czesci Czytelnik odnajdzie ogélne oméwienie zZrddet finansowania,
dostepnych organizacjom trzeciego sektora, ktdre pdzniej uzupetniono omoéwieniem
fundamentalnych zasad pozyskiwania funduszy oraz bardziej szczegdlowy opis relacji
miedzy fundraisingiem a innymi funkcjami organizacji (z naciskiem na zarzadzanie
strategiczne i komunikacje marketingowa).

KLUCZOWE TERMINY

» budzet » sponsoring
» zrédta finansowania » granty

» pozyskiwanie srodkow » 1%

» fundraising » grantoza

9.1. Zrédta finansowania polskich
organizacji pozarzadowych

Organizacja pozarzagdowa musi zapewni¢ sobie niezbedne zasoby (finansowe oraz rze-
czowe) do realizacji swojej misji. Praca na rzecz pozytywnej zmiany rzeczywisto$ci wy-
maga srodkow - tym wiekszych, im szersze spektrum dziatalno$ci. Rozwéj organizacji
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pozarzadowych jest zwigzany z profesjonalizacja, ktdra wiaze si¢ z koniecznoscig pono-
szenia statych kosztéw, m.in. na pensje i prowadzenie administracji. Eksperci realizuja-
cy specjalistyczne projekty czy ksiegowi odpowiedzialni za sprawozdawczo$¢ finansows
oraz merytoryczng pelnia funkcje na tyle odpowiedzialne, wymagajace specjalistycz-
nych umiejetnosci, ze nie mozna ich powierza¢ przypadkowym wolontariuszom. Z tego
powodu organizacje pozarzadowe — wbrew silnemu stereotypowi ,,darmowego dziafa-
nia” - potrzebuja pieniedzy do realizacji przyjetych przez siebie celow.

Trzeci sektor dysponuje mozliwoécig ubiegania sie o finansowanie zaréwno od pan-
stwa, rynku (przedsigbiorstw), jak i indywidualnych obywateli. Poniewaz kazde z opisa-
nych zrddel posiada swoje wady i zalety, znalezienie odpowiedniej réwnowagi miedzy
nimi nalezy do kluczowych wyzwan dla zarzadzajacych organizacjami. Brak dywersy-
fikacji - a szczegdlnie uzaleznienie od subsydiéw panstwowych (tzw. “grantoza”) - sta-
nowi jeden z najpowazniejszych probleméw strukturalnych, utrudniajacych rozwoj
trzeciego sektora w Polsce [Mika, 2014, s. 13-14].

Zré6dta finansowania mozna podzieli¢ na dwie ogélne grupy: wewnetrzne (samo-
finansowanie organizacji) oraz zewnetrzne. W ramach zrédet zewnetrznych mozna
wyr6zni¢ dwie podkategorie: publiczne oraz prywatne [Limanski, Drabik, 2007, s. 121-
127]. Szczegdtowe omdwienie wszelkich dostepnych form pozyskiwania funduszy przez
organizacje pozarzadowe znajduje si¢ ponize;j.

Zrédta wewnetrzne

Sktadki

Metoda charakterystyczna dla stowarzyszen oraz zwigzkéw organizacji. Polega
na okresowym (np. raz na rok, raz na miesigc) przekazywaniu sktadek cztonkowskich
w ustalonej wysokosci. Kwoty te ustala sie najczesciej w trakcie walnych zebran czlon-
kéw, w ramach gltosowania. Co istotne, ptacenie skladki nie stanowi jedynie Zrédta
przychodu dla organizacji, ale decyduje réwniez o samym fakcie przynaleznosci - za-
leganie z optatami moze stanowi¢ podstawe wykluczenia ze stowarzyszenia lub zwiazku.

Odptatna dziatalnosé pozytku publicznego
Do tej kategorii nalezy zaliczy¢ dzialalno$¢ powadzong przez organizacje pozarzg-
dowa w ramach jej zadan statutowych, mieszczacych sie w ramach definicji pozytku
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publicznego (Dz.U. 2003 nr 96 poz. 873. Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialal-
noéci pozytku publicznego i o wolontariacie) za ktore pobierane sg oplaty (wynagro-
dzenie) od beneficjentow.

Za odptatng dzialalno$¢ pozytku publicznego nalezy uznaé przede wszystkim sprze-
daz towar6w lub ustug wytworzonych lub $§wiadczonych przez osoby bezposrednio ko-
rzystajace z dzialalnosci pozytku publicznego, w szczeg6lnoséci w zakresie rehabilitacji
oraz przystosowania do pracy zawodowej 0sdb niepelnosprawnych oraz reintegracji
zawodowej i spotecznej 0sdb zagrozonych wykluczeniem spolecznym.

Dziatalno$¢ odptatna pozytku publicznego staje si¢ dzialalnoscia gospodarcza
(omowiona ponizej), jezeli pobierane przez organizacje wynagrodzenie jest wyzsze
od tego, jakie wynika z kosztow tej dziatalnosci (organizacja narzuca marze) lub jezeli
przeci¢tne wynagrodzenie osoby fizycznej, zatrudnionej przy dziatalnosci odplatnej,
za okres ostatnich 3 miesiecy przekroczy trzykrotnos¢ przecigtnego wynagrodzenia
w sektorze przedsiebiorstw (obowigzuje w danym roku wg ogloszenia GUS).

Dziatalnosé gospodarcza

Organizacje pozarzagdowe maja mozliwo$¢ prowadzenia dziatalno$ci gospodar-
czej po uprzednim zarejestrowaniu takiego zamiaru w Krajowym Rejestrze Sgdowym.
Fundacje i stowarzyszenia moga podja¢ sie wlasciwie kazdej formy zarobkowania - nie
réznig si¢ pod tym wzgledem od zwyktych przedsigbiorstw.

Ludzie trzeciego sektora z kilku powoddéw rzadko decyduja si¢ na wykorzystanie
tego zrddta dochoddéw. Po pierwsze, dziatalno$¢ gospodarcza wiaze si¢ z szeregiem
komplikacji dla organizacji pozarzadowych (koniecznos¢ prowadzenia ksiegowosci,
spelnienia wymogéw Ustawy o podatku od towardw i ustug). Po drugie, nierzadki jest
poglad, ze tego typu forma zarobkowania stoi w sprzecznosci z ideologicznymi zato-
zeniami dziatalno$ci non-profit. Nie bez znaczenia jest rowniez problem zapewnienia
przejrzystosci dziatan — watpliwo$ci moze budzi¢ ewentualny wptyw klientéw na wy-
niki dziatalno$ci rzeczniczej danej organizacji pozarzadowe;.

Z powodow wyzej wymienionych dziatalno$¢ gospodarcza w polskim sektorze po-
zarzadowym najcze$ciej prowadzona jest akcydentalnie, w sposob nieciagly. W przy-
padku dzialan o stalym charakterze nalezy wyrdzni¢ przede wszystkim przypadki czer-
pania korzysci z wynajmu nieruchomosci nalezacych do organizacji pozarzadowych.

Odsetki z lokat bankowych

Organizacje pozarzadowe posiadajace znaczne zapasy czesto decyduja si¢ po-
mnaza¢ pienigdze z wykorzystaniem bezpiecznych produktéw bankowych. Odsetki
od zgormadzonych srodkéw stanowia relatywnie pewne zrédlo dochodu, pozwalajace
na pokrycie stalych kosztéw dziatalnoséci. W historycznym ujeciu ten wlasnie sposob
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finansowania stanowil podstawe dziatania fundacji - organizacji z definicji opartej
o gospodarowanie kapitalem zalozycielskim.

Udziat w spétkach, inwestycje kapitatowe

Z wielu wzgleddw rzadko spotykanym sposobem finansowania dziatalnosci trzecie-
go sektora jest korzystanie z narzedzi rynku kapitalowego. Organizacje pozarzgdowe
moga gromadzi¢ zyski z udziatéw w spotkach (dywidendy) oraz ze spekulacyjnych
inwestycji w papiery warto$ciowe (najczesciej z wykorzystaniem funduszy inwestycyj-
nych). Dzialalnos¢ taka budzi jednak szereg zastrzezen etycznych, przede wszystkim
zwigzanych ze stosunkowo wysokim ryzykiem tej formy finansowania. Ewentualna
strata powoduje konieczno$¢ usprawiedliwienia sie przed donatorami, ktérzy zwykle
przeznaczaja pienigdze na konkretne przedsiewzigcia w ramach trzeciego sektora, a nie
na ryzykowng gre na gieldzie.

Zrédta zewnetrzne

SEKTOR PUBLICZNY:

Konkursy grantowe

Powszechnie spotykanym zrédlem finansowania trzeciego sektora w Polsce sta-
nowia $rodki publiczne, udostepniane organizacjom pozarzagdowym przez samorzady,
administracje rzadowa (ministerstwa) oraz organizacje miedzynarodowe. Wsparcie
takie polega na dofinansowywaniu lub finansowaniu w calo$ci zadan publicznych,
za$ decyzja o przyznaniu srodkéw najczesciej podejmowana jest w trybie otwartego
konkurséw ofert, rozstrzyganych wedlug publicznie znanych warunkéw i kryteriow.
W okreslonych przypadkach (np. niewielkich kwot wsparcia) mozliwe jest pominiecie
takich wymogo6w formalnych i wsparcie organizacji pozarzadowych decyzja admini-
stracyjng z pominieciem trybu konkursu (Ustawa o dzialalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie z 2003 roku).

Korzystanie z tego zrédfa finansowania ma w krétkim terminie wiele zalet, jednak
nadmierne poleganie na grantach odbija si¢ niekorzystnie na funkcjonowaniu zaréwno
poszczegdlnych organizacji, jak i na kondycji trzeciego sektora sensu largo.

Z jednej strony udzial w konkursach wptywa na profesjonalizacje organizacji po-
zarzagdowych - przede wszystkim wymusza wprowadzenie standardéw ksiegowosci
oraz sprawozdawczosci. Daje rowniez mozliwo$¢ sfinansowania cato$ci kosztéw okre-
$lonego dzialania, bez konieczno$ci uporczywego starania sie o $rodki od mniejszych,
rozproszonych donatoréw.
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Z drugiej strony, organizacje pozarzadowe tatwo uzalezniajg swoje dzialania
od dostepnosci grantdéw — tzw. ,,grantoza” prowadzi do utraty niezaleznoéci (to sek-
tor publiczny decyduje, na co konkretnie chce przeznaczy¢ pienigdze) oraz wzrostu
niepewnodci (grant nie musi zosta¢ przyznany — co wtedy?). Regularnie poddaje sie
w watpliwo$¢ procedury konkursowe, na podstawie ktérych rozstrzyga sie, ktérym or-
ganizacjom nalezy przyzna¢ $rodki. Wymogi formalne dotyczace rozliczania grantéw
oraz rozbudowana sprawozdawczo$¢ stanowig rowniez spore wyzwanie dla funkcjo-
nowania mniejszych, niedoswiadczonych organizacji.

W tym kontekscie nalezy wspomnie¢, ze w Polsce coraz rzadziej spotykane s gran-
ty, ktore pozwalajg organizacjom pozarzadowym na pokrycie caloséci kosztéw projektu
- zaréwno kosztow przewidzianych dziatan, jak i zwigzanych z nimi kosztéw admini-
stracyjnych. Coraz powszechniej wymaga si¢ od organizacji zapewnienia tzw. ,wkla-
du wiasnego” (najczedciej miedzy 10% a 30% wartosci projektu). Przy jednoczesnych
trudnosciach z kwalifikacjg kosztéw operacyjnych (np. mozliwoséci rozliczenia pensji
zatrudnionych pracownikéw), organizacje pozarzadowe i tak zmuszane sg do korzy-

stania z alternatywnych zrédel finansowania.

Nawigzki

W wybranych przypadkach sady w Polsce moga zdecydowac¢, by osoba uznana
za winng — w ramach rekompensaty za popelniony czyn - przekazata pienigdze na cele
spoteczne. Na wniosek poszkodowanego, beneficjentem takiego wyroku moze by¢
konkretna organizacja pozarzadowa. Jesli poszkodowany nie wskaze takiego podmio-
tu, pienigdze zostang przekazane na rzecz Polskiego Czerwonego Krzyza, Funduszu
Pomocy Pokrzywdzonym oraz Pomocy Postpenitencjarnej (FPPPP) lub — w przypad-
ku przestepstw przeciwko $rodowisku — Narodowego Funduszu Ochrony Srodowiska
i Gospodarki Wodnej (NFOSGW). Srodki gromadzone przez FPPPP oraz NFOSGW
moga by¢ pozniej rozdysponowane wérdd organizacji pozarzadowych w ramach kon-
kurséw na dofinansowanie dziatalnoséci (Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci
z dnia 29 wrze$nia 2015 r. w sprawie Funduszu Pomocy Pokrzywdzonym oraz Pomocy
Postpenitencjarnej).

SEKTOR PRYWATNY:

Spadki i zapisy testamentowe

Organizacje pozarzadowe moga by¢ wskazane jako beneficjent testamentu. W ra-
mach zapisu testamentowego na rzecz organizacji pozarzadowych przekaza¢ mozna
zaréwno pieniadze, jak i rzeczy (ruchomosci i nieruchomosci). Co wazne z punktu
widzenia stabilnoéci finansowej, organizacje pozarzadowe zwolnione s3 od podatku
spadkowego. O ile takie zrédto finansowania jest jedng z powszechniejszych form
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wspierania trzeciego sektora w krajach anglosaskich, w kontekscie polskim budzi szereg
kontrowersji kulturowych oraz formalno-prawnych. Dla wielu krajowych organizacji
pozarzadowych korzystanie z tej formy finansowania wigze si¢ z nieprzyjemnosciami
rozprawy sadowej (walka o spadek z rodzing zmarlego) oraz dodatkowymi kosztami
obstugi prawne;j.

Darowizny

Darowizny - przekazanie okreslonej cz¢$ci majatku na rzecz drugiej osoby - mozna
uznac za ,esencj¢” pozyskiwania srodkdw przez organizacje pozarzadowe. Dokonywaé
jej moga zar6wno osoby fizyczne oraz prawne (np. przedsiebiorstwa), korzystaja przy
tym z preferencyjnych regulacji podatkowych. Miedzy innymi z tego powodu nie-
zbednym elementem darowizny jest dokument, potwierdzajacy jej dokonanie - jego
sporzadzenie jest konieczne zaréwno dla obdarowanego (wymogi ksiegowosci), jak
i obdarowujacego (wspomniane wyzej ulgi).

Zbiorki publiczne

Dzialanie takie polega na publicznym zbieraniu gotéwki lub ofiar w naturze (np.
ubran) na okreslony, spolecznie uzyteczny cel. W przeciwienstwie do darowizny, za jej
posrednictwem nie mozna przekazywa¢ innych typow dobr, np. prawa wlasnosci
do nieruchomosci czy innych tytuléw prawnych. Prowadzenie zbidrek publicznych
regulowane jest osobng ustawa (Dz. U z 2014 r. poz. 498, Ustawa z dnia 14 marca
2014 r. o zasadach prowadzenia zbidrek publicznych).

Organizator zbidrki prowadzonej w miejscu publicznym, w ktdrej uczestnicza teo-
retycznie obce sobie osoby, zobowiazany jest do spetnia szeregu wymogéw formalnych,
gwarantujacych jej wlasciwy przebieg. Przede wszystkim — w oparciu o wymogi Ustawy
o zasadach prowadzenia zbidrek publicznych - musi zgtosi¢ chec podjecia takiego dzia-
tania na specjalnym portalu internetowym, prowadzonym przez Ministerstwo Spraw
Wewnetrznych i Administracji (MSWiA). W odpowiednich ramach czasowych musi
réwniez opublikowac¢ rozliczenie wynikéw zbiorki.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze za zbidrke publiczng nie uznaje si¢ wplat na konto ban-
kowe organizacji czy apeli o takie wplaty; charytatywnych akcji SMS czy sprzedazy
przedmiotow (np. ,cegietek” lub biletéw wstepu). Ze wspomnianych wyzej wymo-
gow formalnych zwolnione sg takze zbiorki na cele religijne prowadzone na terenach
kosciotéw oraz zbidrki kolezenskie prowadzone w zamknietym gronie (np. w pracy).

Loterie

Stosunkowo rzadko spotykanym sposobem pozyskiwania pieniedzy przez organiza-
cje pozarzadowe jest organizacja loterii — kiedy$ popularna forma finansowania, obec-
nie poddana restrykcyjnym zapisom Ustawy o grach hazardowych (Dz.U. 2009 nr 201
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poz. 1540. Ustawa z dnia 19 listopada 2009 r. o grach hazardowych). Organizacja loterii
charytatywnych wymaga teraz specjalnego zgloszenia do lokalnej Izby Celnej, co istot-
nie ograniczylo stosowanie tego narze¢dzia w trzecim sektorze (czasem mozna spotkac¢
tzw. ,malg loterie fantowg”).

Kredyty i pozyczki

Organizacje pozarzadowe majg petne prawo do zaciggania zobowiazan finansowych,
a tym samym do finansowania swojej dzialalnosci z kredytéw i pozyczek. Najczedciej
korzysta si¢ z nich w przypadku biezacych probleméw z ptynnoscig finansowa, np. przy
koniecznoéci natychmiastowego optacenia faktur, gdy zalozone w projekcie $rodki nie
wplynely jeszcze na konto (np. z powodu opdznienia ze strony grantodawcy).

Mechanizm 1%

Specyficzny dla Polski sposéb pozyskiwania finansowania przez organizacje o sta-
tusie Organizacji Pozytku Publicznego (OPP), czyli te stowarzyszenia i fundacje, ktére
prowadza dzialania o szczeg6lnym znaczeniu dla zycia spolecznego, zdefiniowane
w Ustawie o dzialalnos$ci pozytku publicznego i o wolontariacie z 2003 roku, z p6zn.
zm. OPP maja mozliwos$¢ pozyskiwania od 0séb fizycznych odpiséw w wysokosci 1%
naleznego podatku dochodowego w skali roku. Decyzja o udzieleniu takiego wsparcia
zalezy od podatnika, ktéry wypelniajac swoje doroczne zeznanie podatkowe moze
wskaza¢ organizacje (a nawet jej konkretne dzialania), na rzecz ktérej chcialby przeka-
za¢ pienigdze. Srodki nie przekazane na rzecz OPP trafiaja do budzetu panistwa.

W zalozeniach wyzej wymienionej ustawy mechanizm ten mial wzmocni¢ trzeci
sektor poprzez stworzenie solidnych fundamentéw finansowych pod profesjonalizacje
organizacji. Szczytna koncepcja okazata si¢ jednak obarczona stabosciami — problemem
okazaly sie zwlaszcza indywidualne subkonta, gdzie $rodki gromadzone sg na pomoc
medyczng dla konkretnej osoby i tylko w znikomym stopniu przekfadajg si¢ na rozwoj
dziatalnosci OPP. Watpliwosci budzi réwniez wysoko$¢ naktaddw, jakie organizacje po-
zarzagdowe przeznaczaja na naklanianie podatnikéw do dokonywania odpiséw na swoja
rzecz — koszty reklamy podwazajg efektywno$¢ finansowa catego mechanizmu 1%.

Ogodlne zestawienie Zrédet finansowania organizacji pozarzadowych przedstawia
tabela nr 9.1.
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Tabela nr 9.1. Zrédta finansowania organizacji pozarzadowych.

Zewnetrzne
Wewnetrzne
Publiczne Prywatne
1. Sktadki. 1. Konkursy grantowe. 1. Spadki i zapisy testamentowe.
2. Odptatna dziatalnos¢ 2. Nawiazki. 2. Darowizny.
pozytku publicznego. 3. Zbidrki publiczne.
3. Dziatalnos¢ gospodarcza. 4. Loterie.
4. Odsetki z lokat bankowych. 5. Kredyty i pozyczki.
5. Udziat w spdtkach, 6. Mechanizm 1%.

inwestycje kapitatowe.

Zrédto: opracowanie wlasne.

9.2. Fundraising — zatozenia teoretyczne

Istnieje kilka definicji fundraisingu, réznigcych sie do siebie pojemnoscia pojecia.
W najszerszym wariancie, za fundraising uznaje si¢ wszelkie dostepne sposoby pozy-
skiwania §rodkow ze wszystkich dostepnych zrodel. W wariantach wezszych, z pola de-
finicji wyklucza si¢ samofinansowanie lub finansowanie publiczne (granty). Najwezsza
definicja fundraisingu - zarazem najpopularniejsza — ogranicza si¢ do pozyskiwania
$rodkéw od oséb fizycznych, gdzie korzystanie ze wsparcia przedsigbiorstw (sponso-
ring) zyskuje tutaj miano odrebnego zjawiska. Skad taka réznorodnos¢?

)) Definiowanie obszaru fundraisingu organizacji pozarzagdowej:
» pozyskiwanie finansowania ze wszystkich zrodet zewnetrznych,

» finansowanie tylko ze zrédet prywatnych (bez grantéw paristwowych),
» finansowanie wytacznie od darczyrncow indywidualnych (bez firm).

Organizacje pozarzagdowe definiujg obszar fundraisingu na wiele mozliwych sposo-
béw, w zaleznoéci od aktualnych potrzeb. Szczegélnie wiele zalezy od pola dzialalno$ci,
gdzie potencjalne konflikty intereséw ograniczaja dostepno$¢ poszczegdlnych zrédet
finansowania. Za przyklad mogg stuzy¢ organizacje zajmujace sie monitorowaniem
pracy administracji rzadowej (tzw. watchdogi), ktére zwykle nie sg zainteresowane ko-
rzystaniem z grantéw publicznych albo organizacje zajmujace si¢ ochrong $rodowiska,
gdzie unika si¢ przyjmowania pieniedzy od przedsiebiorstw — potencjalnych trucicieli.
Niezaleznie od obszaru dzialalnoéci trzeba podkresli¢, ze szeroka baza darczyncow
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indywidualnych pozwala organizacjom pozarzadowym na utrzymanie niezalezno$ci
oraz stabilno$ci finansowe;j.

Nalezy jednocze$nie poczynié zastrzezenie, Ze organizacja zbiorki publicznej czy
stworzenie mechanizmu do przekazywania darowizn — wykorzystanie konkretnych na-
rzedzi pozyskiwania pieniedzy — same w sobie nie stanowig fundraisingu. Jest on zjawi-
skiem duzo szerszym i bardziej skomplikowanym, tgczacym w sobie elementy marke-
tingu, komunikacji oraz sprzedazy. Z tego powodu przyjmuje sig, ze decyzje dotyczace
fundraisingu powinny zapada¢ nie na poziomie operacyjnym, ale strategicznym orga-
nizacji pozarzadowej [Sargaent, 2010, s. 115-145]. Owe zaleznosci i uwarunkowania
zostaly opisane dokfadniej w nastepnym podrozdziale.

9.3. Praktyczne zatozenia fundraisingu

Wspomniano wczeéniej, ze fundraising jest dzialaniem zfozonym i wieloaspektowym.
Dlatego efektywne dziatanie fundraisingowe wymaga odejscia od spontanicznej przy-
padkowosci na rzecz systematycznego i dobrze zaplanowanego dziatania [Sargaent,
2010, s. 115-187]. Poniewaz pozyskiwanie srodkéw zwigzane jest z konieczno$cia wy-
pracowania polityki komunikacji i PR organizacji pozarzadowej, kluczowe decyzje
w zakresie pozyskiwania srodkéw powinny zapadaé na najwyzszym, strategicznym
szczeblu zarzadzania. Ponizej opisano najwazniejsze ze wspolzaleznych elementow,
sktadajacych sie na skuteczng polityke fundraisingowg organizacji trzeciego sektora.

W polskiej literaturze fundraising czesto definiowany jest na polu marketingu —
uznawany jest za specyficzng forme komunikowania si¢ organizacji z otoczeniem, kté-
rej efektem finalnym powinno by¢ przekazanie datku na rzecz okre$lonej dziatalno$ci
trzeciego sektora [Iwankiewicz-Rak, 2011, s. 128-130].

Efektywna komunikacja wymaga dostrojenia komunikatu do odbiorcy, tak by nie
tylko odpowiadal jego $wiatopogladowi, warto$ciom i potrzebom, ale takze delikatnie
i niepostrzezenie kierowal je w odpowiednig strone. Dlatego bardzo waznym etapem
dziatania fundraisingowego jest dokonanie mozliwie najbardziej szczegétowego bada-
nia rynku, nastawionego na identyfikacj¢ zaréwno grup oséb potencjalnie zaintereso-
wanych finansowym wsparciem organizacji, jak i na okreélenie sposobdw interakcji
z nimi [Iwankiewicz-Rak, 2011, s. 161-165].

W odniesieniu do tak zidentyfikowanej grupy potencjalnych donatoréw tworzy
sie przekaz informacyjny, majacy na celu u§wiadomienie odbiorcy faktu prowadzenia
akeji fundraisingowej, poinformowanie o mozliwoséciach wsparcia, wywarcie dziatania
(tu - przekazanie $rodkéw finansowych) oraz utwierdzenie w stusznosci podjetej de-
cyzji [Limanski, Drabik, 2007, s. 119]. W ujeciu marketingowym o sukcesie dzialania
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fundraisingowego w duzej mierze przesadza informowanie o akgji (tres¢ komunikatow
i kanaty ich nadania), a dopiero w drugim rzedzie atrakcyjno$¢ czy innowacyjnos¢ sa-
mej akcji [Burnett, 2002, s. 95-120].

Przy wyborze dziatania fundraisngowego nalezy mie¢ na uwadze kilka obiektyw-
nych uwarunkowan organizacyjnych. Zupelnie inng strategie pozyskiwania donatoréw
powinny przyjaé organizacje mtode czy relatywnie nierozpoznawalne, a inng pod-
mioty trzeciego sektora o wieloletnim doswiadczeniu i ugruntowanej renomie. Duze
znaczenie dla doboru dziatan ma takze decyzja o tym, czy w ramach akgji zbierane
beda pienigdze czy dobra rzeczowe [Limanski, Drabik, 2007, s. 121]. Owe przyktado-
we zmienne zwigzane sg jedynie z uwarunkowaniami wizerukowo-komunikacyjnymi

- dodatkowo trzeba rozwazy¢ takze kwestie logistyczne, determinujace wykonalnos¢
dzialan. Najlepszy pomyst fundrisingowy nie zda si¢ na wiele, jesli z powodu proble-
moéw organizacyjnych nie uda si¢ skutecznie przekaza¢ najwazniejszych zalozen akeji
i przekona¢ potencjalnych darczyncow, ze warto przekazaé pienigdze na rzecz konkret-
nego stowarzyszenia czy fundacji [Iwankiewicz-Rak, 2011, s. 182-185].

Kluczowym elementem fundraisingu jest zachowanie perspektywy finansowej przy
dokonywaniu ewaluacji dotychczasowych oraz planowaniu przysztych dziatan. W oce-
nie skutecznosci pozyskiwania darczyncow najwazniejsza miarg jest ekonomiczna sto-
pa efektywno$ci, rozumiana jako relacja miedzy poniesionymi nakladami a uzyskanymi
przychodami [Sargeant, 2010, s. 200-233]. Wykorzystanie wskaznikéw finansowych,
pozwalajacych na analize optacalnoéci dziatan, ma duze znaczenie dla usprawiedliwie-
nia naktadéw ponoszonych na fundraising - te w oczach dotychczasowych donatoréw
moglyby budzi¢ szereg zastrzezen natury etycznej [Sargeant, 2010, s. 44-59].

)) Najwazniejsze cechy fundraisingu:

» formutowany na poziomie analizy strategicznej organizacji,

» synkretyczny, wykorzystuje techniki komunikacji marketingowe;j
i sprzedazy,

» efekty oceniane wg kryteriow finansowych.

Nie ma zlotej zasady, pozwalajacej okresli¢, ze jaka$ akcja fundraisingowa zakon-
czy sie sukcesem badz porazka. Jakkolwiek precyzyjne planowanie pomaga ograniczy¢
ryzyko niepowodzenia, dopiero wraz z do$wiadczeniem organizacja pozarzadowa zy-
skuje praktyczne rozeznanie swoich mozliwoéci organizacyjnych oraz charakterystyki
i potencjatu finansowego donatoréw. Owa niepewno$¢ efektéw — przy jednoczesnej
koniecznosci poniesienia nakladéw na dziatania fundraisingowe - sprawia, ze w pol-
skim sektorze pozarzadowym korzystanie z finansowania publicznego wydaje sie duzo
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prostsze, bezpieczniejsze i wygodniejsze od mozolnej i niepewnej pracy na rzecz budo-
wy bazy darczyncow indywidualnych. W perspektywie zarzadzajacych organizacjami
pozarzadowymi fundraising jawi si¢ czesto nie jako inwestycja, ale bezposredni i niepo-
trzebny koszt. Nastawienie to stanowi gléwna przyczyne wielokrotnie wspomnianego
zjawiska ,,grantozy” [Iwankiewicz-Rak, 2011, s. 128-129].

Trzeba z calg moca stwierdzié, ze w XXI wieku tak nieufne podejécie do nowo-
czesnego fundraisingu wydaje sie niezwykle anachroniczne. Wspolczesna technolo-
gia — dostepna nawet najmniejszym organizacjom - pozwala niewielkim nakfadem
sit dotrze¢ z przekazem fundraisingowym do szerokiego grona odbiorcow. To wazne,
poniewaz kluczowym aspektem budowania tzw. ,,portfela donatoréw” jest utrzymy-
wanie stalej relacji z darczyncami - z tego powodu media spolecznosciowe sa obecnie
podstawowym narzedziem fundraisera. Pozwalaja one na informowanie o biezacych
pracach organizacji pozarzadowej — nowych inicjatywach, sukcesach czy porazkach

- a tym samym buduja poczucie wspdlnoty i zaufanie, niezbedne przy pozyskiwaniu
$rodkéw [Mika, 2014, s. 137-160].

W tym kontekscie nalezy wspomnie¢, ze bez wzgledu na wybrane techniki fun-
draisingu, niezmiernie waznym elementem pozyskiwania $rodkow jest dziekowanie
darczyiicom za ich ofiarno$¢, za nawet najmniejsza pomoc [Burnett, 2002, s. 155-180].
W budowaniu bazy donatoréw wazna jest nie tyle ilo$¢, ale jakos¢ — dla osiagniecia
najlepszych efektéw (perspektywa efektywnosci finansowej!) nalezy skupiac si¢ nie
tyle na ekspansji, ale budowaniu silnej spotecznosci, oddanej sprawie reprezentowa-
nej przez konkretng organizacje. W fundraisingu bardzo dobrze potwierdza si¢ zasada
Pareta 80/20, co znaczy, ze najlepszy donator to nie ten, ktéry jednorazowo dokona
wielkiego przelewu, ale ten, ktory regularnie przekazuje cho¢by niewielkie $rodki.

Przy okazji omawiania zwigzku miedzy pozyskiwaniem $rodkéw na dziatalnos¢
trzeciego sektora a komunikowaniem si¢ organizacji ze swoim otoczeniem, na osobng
wzmianke zastuguje mechanizm 1%. Co istotne, o ile dla jednych stanowi on element
strategii fundraisingowej, szereg organizacji pozarzadowych definiuje go jako nieza-
lezne zrédlo finansowania, rzadzace si¢ osobnymi prawami. W przypadku pierwszego
podejscia, kluczowe znaczenie odgrywa wizerunkowo-reklamowy aspekt funkcjonowa-
nia OPP - organizacje o wiekszej rozpoznawalnosci i silniejszej marce sg zdolne do po-
zyskiwania wigkszych $rodkéw [Iwankiewicz-Rak, 2011, s. 129-130]. Duze znaczenie
odgrywa réwniez innowacyjno$¢ w pozyskiwaniu darczyncoéw — swego czasu duze
efekty przynosilo organizacjom rozprowadzanie darmowych programéw do rozliczania
PIT, gdzie z gory okreslano beneficjenta 1%.

Z drugiej strony, nalezy zwrdci¢ uwage na ekonomiczny aspekt fundraisingu, ktéry
nie do korca znajduje zastosowanie w przypadku mechanizmu 1%. W trakcie prac nad
nowelizacja Ustawy o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie z 2003 roku
(poprawki weszty w zycie w 2010 roku) dyskutowano nad mozliwoscia wprowadzenia
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odgoérnego pulapu naktadéw (ujmowanych kwotowo lub procentowo), jakie OPP mo-
glyby przeznacza¢ na promocje w tym zakresie. O ile bowiem z perspektywy organi-
zacji kazdy zysk jest mile widziany, z perspektywy calego mechanizmu przeznaczanie
wysokich kwot na promocje rysuje si¢ jako niedopuszczalne marnotrawstwo. W opinii
réznych ekspertéw, wydatki na reklame nie powinny przekracza¢ 7-10% wartosci uzy-
skanych $rodkow (nie wliczajac w to bezplatnej ekspozycji medialnej, sporadycznie
otrzymywanej przez rézne OPP) — optimum na chwile obecng bardzo trudne do uzy-
skania w przekroju calego trzeciego sektora.

Na koniec, odnoszac si¢ do szerszej definicji fundraisingu, dwa stowa nalezy réw-
niez poswieci¢ sponsorowaniu dziafan trzeciego sektora przez przedsiebiorstwa, gdzie
opisywany aspekt komunikacyjno-marketingowy nabiera dodatkowego znaczenia.
Sektor prywatny jest najcze$ciej zainteresowany wspieraniem tylko tych podmiotéw,
ktére pozwalaja na uzyskanie korzysci wizerunkowych. Dlatego bardzo wazna jest
dbalos¢ o marke organizacji pozarzadowej — o wartoéci, ktére utozsamia, o emocje,
ktére wywotuje w spoleczenstwie [Burnett, 2002, s. 127-150]. Ponadto, sponsoring
przynosi wymierne korzysci zaangazowanym stronom jedynie wtedy, gdy uda si¢ zsyn-
chronizowa¢ wiadomos¢, wysylana przez podmiot pozarzadowy i prywatny. Uzyskanie
takiego efektu synergii wymaga rozwinietych zdolno$ci komunikacyjnych, $cistego
wspoldzialania i zaufania miedzy partnerami - w przeciwnym wypadku wejscie w za-
zyto$¢ sponsorska moze powodowa¢ zagrozenia dla wszystkich zaangazowanych stron
[Limanski, Drabik, s. 144-145]. To wlasnie przede wszystkim z powodu ograniczonych
kompetencji trzeciego sektora w obszarze zarzadzania wizerunkiem i PR przedsiebior-
stwa prywatne sa skfonne do wspierania jedynie najwiekszych i najbogatszych organi-
zacji pozarzagdowych.
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Pytania do rozdziatu

1. Czy jeste$ w stanie wskaza¢ potencjalne konflikty intereséw, ograniczajace do-
stepnos¢ wybranych zrédet finansowania organizacji pozarzagdowych?

Na czym polega zjawisko ,,grantozy” w trzecim sektorze?

Co to jest ,,mechanizm 1%”? Jakie sg jego wady i zalety?

Na czym polegaja i skad sie biorg réznice w definiowaniu pojecia ,,fundraising”?
Dlaczego fundraising powinien stanowi¢ element zarzadzania organizacjg po-

ANl S

zarzagdowa na szczeblu strategicznym, a nie operacyjnym?
6. Co Twoim zdaniem stanowi o skuteczno$ci dziatan fundraisingowych?

Cwiczenia

Zrédta finansowania

Jeste$ cztonkiem zarzadu stowarzyszenia zajmujacego si¢ ochrong $rodowiska
i rewitalizacja dawnych obszaréw kopalnianych na Gérnym Slgsku. Twoja organiza-
cja dziala preznie, jednak ostatnimi czasy natrafita na powazne problemy finansowe.
Zbliza si¢ koniec roku, a wraz z nim skonczy si¢ finansowanie w ramach duzego grantu
Ministerstwa Ochrony Srodowiska — mimo wcze$niejszych entuzjastycznych zapowie-
dzi, decyzja polityczna zdecydowano si¢ zarzuci¢ dotychczasowe programy wsparcia
trzeciego sektora w Twoim regionie. Aby zachowac¢ ciaglo$¢ dzialania organizacji, mu-
sisz podja¢ zdecydowane kroki celem zapewnienia nowych zrédet finansowania.

Wraz z konicem roku na koncie Twojej organizacji zostanie zaledwie 80 tys. ztotych

- to zdecydowanie za malo, Zeby utrzyma¢ dotychczasowe zatrudnienie (w biurze pra-
cuje 2 koordynatoréw projektu oraz ksiegowa — kazdy z nich zarabia po 3 tys. brutto;
do tego dochodz koszty state wynajmu i rachunkéw - ok. 2,5 tys./m-c). Teoretycznie
organizacja moze starac si¢ o kredyt, jednak nie tylko jest on wysoko oprocentowany
(20% w skali roku), ale tez organizacja ma zte doswiadczenia z tego rodzaju finanso-
waniem. Kilka lat temu stowarzyszenie tonelo w dtugach, na co ratunkiem okazato si¢
dofinansowanie dzialalnosci z prywatnych funduszy czlonkéw. W efekcie trudno liczy¢,
by ci znowu zechcieli istotnie wesprze¢ organizacje.

Organizacja nie ma sponsoréw. W regionie zdominowanym przez przemyst ciezki
nie jest o to tatwo komus, kto zajmuje si¢ ochrong srodowiska. Co prawda pojawialy sie
rézne propozycje, dochodzilo do wstepnych rozmoéw, jednak ze wzgledéw etycznych -
nie chcge ryzykowa¢ konfliktu intereséw ani ogranicza¢ swojej niezaleznoéci — walne
zgromadzenie czlonkéw zawsze decydowalo sie zawetowa¢ takie dziatania.
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Jedna z mozliwo$ci pozyskania finansowania jest grant na kolejny rok ze specjalne-
go funduszu Unii Europejskiej. Teoretycznie pozwolitoby ono pokry¢ koszty wszyst-
kich dzialan stowarzyszenia przez najblizszy rok, jednak na przestrzeni nastepnych
2 lat udzial finansowania kosztow kwalifikowanych ma spa$¢ ze 100% do 70% . Poza
tym - jakkolwiek dotychczasowi pracownicy sa kompetentni w skladaniu i rozliczaniu
wnioskéw — nie maja oni do$wiadczenia w realizacji projektéw unijnych. Wezeéniej
tylko raz probowali walczy¢ o takie $rodki, jednak nieskutecznie (w ocenie wniosku
zabraklo kilku punktéw do przyznania dotacji).

Stowarzyszenie posiada status OPP - od 5 lat uzyskuje mate wplaty z tytutu 1%,
ok. 15-20 tys. rocznie. Wobec braku jakiejkolwiek skoordynowanej kampanii rekla-
mowej kwoty te mozna uzna¢ za pewien sukces — stowarzyszenie promuje sie jedynie
w kregach znajomych swoich cztonkéw oraz z wykorzystaniem sporadycznie aktuali-
zowanych kont w serwisach spoteczno$ciowych. Ostatnio pojawila si¢ jednak szansa
na zwigkszenie rozpoznawalno$ci w lokalnym $rodowisku - szefem regionalnej gazety
zostal Twoj licealny przyjaciel. ,,Po starej znajomosci” jest Ci w stanie zaoferowa¢ kilka
artykutéw na Wasz temat oraz znizke na pakiet reklam w okresie od poczatku lutego
do konica marca - facznie za ok. 30 tys. zL

Dodatkowo, na jednym z lokalnych szkolen dla organizacji pozarzadowych, w kto-
rych miale$ okazje uczestniczy¢, poznales interesujacego czlowieka — dawnego fun-
draisera z do$wiadczeniem w stotecznych organizacjach pozarzadowych, dla ktérych
na przestrzeni kilku lat pozyskal ponad 3 miliony zlotych. Chetnie zajmie si¢ doradz-
twem w Twojej organizacji, jednak wysoko ceni swoja prace - za koordynacje kampanii
fundraisingowej (juz nawet ma pomyst!) oczekuje przynajmniej 5 tys. netto / miesigc.
Do tego oczywiscie nalezy doliczy¢ koszty inwestycji w pozyskiwanie darczyncow —
zgodnie z jego wstepnymi kalkulacjami, naktad w wysokosci ok. 40 tys. zt powinien
zwrdcié sie w ciggu 4-8 miesiecy, do konca roku generujac ok. 120 tys. przychodu.
Problem w tym, ze 6w fundraiser ma na swoim koncie kilka spektakularnych porazek...

Na podstawie swojej wiedzy, wyobrazni oraz powyzszych informacji zdecyduj, ja-
kie powinny by¢ nastepne dziatania kierowanej przez Ciebie organizacji — jakie zrédia
finansowania wydaja si¢ najodpowiedniejsze i dlaczego?

Strategia fundraisingowa

Zarzadzasz projektami w lokalnej organizacji, ktéra prowadzi szeroko zakrojona
dzialalno$¢ na rzecz spotecznosci mieszkajacej w upadajacej dzielnicy jednego z du-
zych polskich miast. Do tej pory koordynowale$ wiele dzialan - przykoscielne zbiorki
daréw dla ubogich rodzin, klub seniora, sprzatanie i upigkszanie ulic, budowe $wietlicy
$rodowiskowej dla dzieci z zagrozonych rodzin. Niestety, Twoje stowarzyszenie ostat-
nio przechodzi przez cigzszy okres — zmalalo zaangazowanie w wolontariat, spadty
wplywy z darowizn, co powaznie zagrozilo dalszej realizacji projektéw. Aby odwrdci¢
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te negatywna tendencje, walne zgromadzenie czlonkéw zdecydowalo sie zatrudni¢ do-
$wiadczonego menedzera organizacji pozarzadowych. Ten, oceniajac Twoje do$wiad-
czenie, powierzyl Ci zadanie opracowania zaryséw strategii fundraisingowe;.

Twdj przelozony oczekuje strategicznego dokumentu, na podstawie ktérego be-
dzie mozna podja¢ decyzje o pdzniejszym wdrozeniu szczegélowych dzialan w terenie.
Opracowanie powinno zawiera¢ nastepujace elementy:

1. Zestawienie trzech potencjalnie interesujacych grup darczyficéw - ich charak-

terystyka demograficzna, potencjal finansowy, wyznawane wartosci, itd.;

2. Analize wizerunku organizacji — kluczowych wartoéci, z ktérymi organizacja

moze sie¢ utozsamiaé, z ktorymi kojarza jg potencjalni darczyncy;

3. Scenariusz kampanii fundraisingowej, odnoszacy si¢ do wspomnianych powyzej

elementéw;

4. Wstepny budzet kampanii fundraisingowej;

5. Sposéb ewaluacji dziatan fundraisingowych.

Co wazne w kontekscie ostatniego podpunktu, Twojemu przetozonemu w réwnym
stopniu zalezy na pozyskaniu pieniedzy na biezaca dziatalno$¢, jak na aktywizacji no-
wych wolontariuszy przez popularyzacje dziatan stowarzyszenia oraz budowanie jego
pozytywnego wizerunku. Powiniene$ uwzgledni¢ te elementy jako dodatkowe mierniki
sukcesu swoich dziatan.

Koszt wszystkich dziatan fundraisingowych nie moze przekroczy¢ 20 tys. zi.
Maksymalna liczba zaangazowanych wolontariuszy nie moze przekroczy¢ 5.
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Martyna Basaj, Bartosz Kozuch

Rozdziat 10

Wspétdziatanie organizacji
pozarzadowych

W tej czesci podrecznika zaprezentowana zostata definicja i znaczenie wspotdziatania
sektorowego i miedzysektorowego dla sprawnego funkcjonowania organizacji poza-
rzagdowych. Czytelnik znajdzie w niej informacje dotyczace uwarunkowan i charakteru
relacji pomiedzy organizacjami pozarzagdowymi a administracjg publiczng, przed-
siebiorstwami oraz innymi organizacjami pozarzagdowymi. Rozwazania teoretyczne
wsparto najbardziej aktualnymi wynikami badan i raportéw z zakresu wspolpracy
i wspéldziatania miedzysektorowego.

KLUCZOWE TERMINY

» wspotdziatanie miedzysektorowe
» wspotpraca

» partnerstwo

» motywacje do wspotpracy

» rodzaje i formy wspotdziatania

10.1. Wprowadzenie

Skuteczna realizacja celow, dla ktérych powotane zostaly i funkcjonuja organizacje
pozarzadowe wymaga nawigzywania (trwalej lub tymczasowej) wspotpracy zarow-
no z organizacjami publicznymi oraz gospodarczymi, jak i z innymi organizacjami
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pozarzadowymi, a takze obywatelami i przedstawicielami lokalnych spolecznosci.
Pozwala ona bowiem na realizacje dziatan o skali i zasiegu znacznie przekraczajacym
mozliwosci pojedynczych organizacji, wynikajace z posiadanych przez nie zasobow.

10.2. Definicja, istota i znaczenie wspoétdziatania —
motywacje do wspoétdziatania miedzysektorowego

W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu spotka¢ mozna si¢ z mnogos$cia termi-
néw okreslajacych proces realizacji wspolnych celéw przez dwa lub wiecej podmiotow.
Zbiorowe dziatania zorganizowane okreslane bywaja mianem np. wspoétpracy, wspoét-
dziatania, kooperacji czy cho¢by partnerstwa. Wielo$¢ definicji wspétdzialania sprawia,
ze warunkiem koniecznym prowadzenia dalszych rozwazan jest jego doprecyzowanie.

W nauce o organizacji wspdtdziatanie odnosi si¢ wylacznie do dziatan wielopod-
miotowych i oznacza ,,réznego rodzaju powiazania zachodzace pomiedzy jednostka-
mi i grupami spotecznymi, ktore daza do realizacji wspdlnego celu” [Kozuch, 2011,
s. 221-222]. To wladnie 6w cel, ktory przyswieca zaangazowanym we wspoétdziatanie
podmiotom, pozwala na rozréznienie trzech podstawowych jego form [Kozuch, 2011,
s. 222; Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 17-18]: wspdtprace (kooperacje pozytywna), wal-
ke (kooperacje negatywng, wynikajaca z réznorodnosci celéw) oraz wspdlzawodnictwo,
posiadajace zaréwno cechy kooperacji pozytywnej, jak i negatywne;j.

)) W niniejszym rozdziale terminy ,wspotdziatanie” i ,wspotpraca” trakto-
wane bedg jako synonimy, odnoszgace sie do szczegodlnego rodzaju re-
lacji pomiedzy organizacjami. Rozumiane w ten sposob wspotdziatanie
oznacza ,zestaw czynnosci i dziatan wykonywanych w odpowiedniej
kolejnosci, z zatozeniem, ze kazda taka aktywnos¢ wnosi okreslong
wartos$c¢ dla catego procesu i nie jest dziataniem niepotrzebnym, po-
wtérzonym czy pozorowanym” [Bogacz-Wojtanowska, 2010/11, s. 80]

i moze by¢ wyodrebniony z dziatan organizacji.

Wskaza¢ mozna co najmniej kilka powodéw nawigzywania wspolpracy przez orga-
nizacje pozarzadowe. Z punktu widzenia efektywno$ci ekonomicznej funkcjonowania
organizacji pozarzadowych, zwraca si¢ uwage, ze moga one kierowac¢ sie przestankami
okreslanymi jako logika transakcyjna oraz logika konkurencyjna [Romanowska, 1997,
s. 65-67]. Pierwsza przestanka opiera si¢ na umacnianiu pozycji organizacji poprzez
zwigkszenie skali dzialania przy jednoczesnym spozytkowaniu do$wiadczen partneréw
i polega na wykorzystywaniu tego samego rodzaju zasobéw, znajdujacych si¢ w ich
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posiadaniu. Logika transakcyjna opiera si¢ natomiast na taczeniu sie partnerdw, ktorzy
majg rozne mocne strony. Komplementarnos$¢ zasobéw organizacji pozwala w konse-
kwencji na umocnienie ich pozycji konkurencyjnej. Analizujac motywacje organiza-
cji pozarzadowych do podjecia wspdtpracy wyrdznié nalezy ponadto wspoéldziatanie
o charakterze reaktywnym i aktywnym [Bogacz-Wojtanowska, 2011, s. 25]. W pierw-
szym przypadku wspotpraca nawigzywana jest w celu podjecia proby rozwigzania istot-
nego problemu spofecznego. W ujeciu drugim natomiast, wspotdziatanie jest efektem
niezgody i checi niedopuszczenia do zaistnienia w sferze spotecznej danego zjawiska.
)) Jedng z najbardziej rozbudowanych charakterystyk powodoéw podej-

mowania wspotpracy przez organizacje pozarzgdowe zaprezentowata

C. Oliver [1990], wskazujac jako kluczowe motywacje:

» koniecznos$¢ — organizacje pozarzgdowe moga by¢ zmuszone
do podjecia wspotpracy przez czynniki zewnetrzne (np.,
uwarunkowania formalno-prawne),

» asymetrie — organizacje pozarzgdowe mogga chcie¢ wykorzystac
swoje atuty i przewagi do kontrolowania lub przejecia zasobow
innego podmiotu,

» wzajemnos¢ — organizacje pozarzagdowe mogg nawigza¢ wspotprace
w celu realizacji wspolnych interesow,

» efektywnos¢ — organizacje pozarzgdowe moga chcie¢ podniesc
sprawnosc realizowanych dziatan i jakos¢ swiadczonych ustug,

» stabilnos¢ (redukcja niepewnosci) — organizacje pozarzagdowe
podejmujg wspotprace w celu zapewnienia sobie zasobow,

w tym wiedzy i wymiany doswiadczen, co przektada¢ ma sie
na antycypowanie nadchodzacych kryzysow,

» legitymizacje — organizacje pozarzgdowe podejmujg wspotprace
w celu wykreowania odpowiedniego wizerunku i reputacji,
co przektada sie na wzrost poparcia wsrod jej interesariuszy.

Nalezy podkresli¢, ze motywacje te moga wystepowa¢ samodzielnie badz tez w roz-
maitych konfiguracjach, zaleznych chociazby od rodzaju podmiotu, z ktérym prowa-
dzona jest wspotpraca.

Niezaleznie od powoddéw podejmowania wspoélpracy, stanowi ona proces o cha-
rakterze zmiennym, w ktorym wyrézni¢ mozna kilka istotnych faz [Frey i in., 2006,
s. 387]. Faza pierwszg jest faza sieciowania, w ktdrej organizacje zachowuja pelng au-
tonomie w podejmowaniu decyzji, komunikacja ma charakter nieformalny, a kontakty
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nawigzywane sg sporadycznie. Wraz z kolejnymi fazami (kooperacyjng, koordynacyjna
i koalicyjna) zaciesnieniu ulegaja wiezi miedzy organizacjami pozarzadowymi, opiera-
jace sie na intensyfikacji i formalizacji wzajemnej komunikacji, dzieleniu si¢ informacja
i zasobami oraz wspolnym podejmowaniu decyzji. Najdoskonalszg faze wspolpracy
pomiedzy organizacjami stanowi natomiast faza partnerstwa, w ktorej do podjecia de-
cyzji niezbedny jest konsensus pomiedzy podmiotami, a relacje i komunikacja miedzy
partnerami oparte s3 na wzajemnym zaufaniu. Charakterystyke poszczegdlnych faz
wspolpracy zaprezentowano na Rysunku 10.1.

Rysunek nr 10.1. Charakterystyka faz wspotpracy organizacji pozarzadowych.

Kontakty nieformalne Dzielenie sig informacja Dzielenie sig informacja i zasobami Diielenie sig ideami i zasobami Wzajemne zaufanie
Sporadyczna komunikacja Stopniowy podziat rdl Definiowanie rél Czestai priory iie nowego
Komunikacja systemu
Niezalezne decyzje Formalizacja komunikacji Czesta komunikacja
Decyzje podejmowane wspdlnie Konsensus w podejmowaniu
Niezalezne decyzie Czesé decyzii Ry s prawo sl wspslnych decyzji

podejmowana wspélnie i celéw wspétpracy

Zrédto: Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 25, za: Frey i in. 2006.

Partnerstwo stanowi tym samym najdoskonalszg forme wspoldziatania. Opiera
si¢ bowiem na symetrycznych relacjach pomiedzy réwnorzednymi podmiotami.
Wyksztalcone w procesie wspdtpracy wiezi partnerskie cechuja zasady [Struzycki, 2002,
s. 85-86]:

» przestrzegania kryteriéw etycznych wspotpracy (m.in. dotrzymywanie wspdlnie
podejmowanych ustalen, wzajemna dbalos¢ o korzysci partnerdw),

» oplacalnosci ekonomicznej lub zwigkszenia skutecznoéci organizacyjnej,

» uwzgledniania norm zwyczajowych opartych na wspolnocie celéw i intereséw,

» wzajemny szacunek.

Ze wzgledu na duzy poziom wzajemnego zaufania, dzialania oparte na relacjach
partnerskich maja dlugofalowy charakter i mogg wykracza¢ poza misje i dzialania po-
szczegdlnych organizacji. Trwalo$¢ partnerstwa prowadzi¢ moze natomiast do wspotza-
leznosci wspotpracujacych organizacji [Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 49-50] - partne-
rzy opieraja si¢ bowiem na podobnym systemie wartosci i tych samych beneficjentach
oraz interesariuszach.

Istota organizacji pozarzadowych jest nienastawiona na zysk dziatalnos¢ zwigzana
z realizacja celéw spolecznych, a w konsekwencji dzialanie na rzecz zwiekszenia spdj-
nosci spotecznej. Praktyka ich funkcjonowania pokazuje, ze podmioty te — dla reali-
zacji swoich celéw statutowych — zmuszone s3 (w niektérych przypadkach formalnie)
do wspoldziatania zaréwno z innymi organizacjami pozarzadowymi, jak i podmiotami
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z sektora publicznego oraz gospodarczego. Podmioty te nalezg tym samym do mikro-
otoczenia organizacji pozarzadowych i w sieci wzajemnych relacji zajmowac moga
m.in. pozycje: partneréw, beneficjentéw oraz dostawcédw ustug, a takze konkurentow.
)) Zaleznie od rodzaju podmiotow, z ktérymi organizacje pozarzagdowe
podejmuja dziatania, méwi¢ mozna o wspotdziataniu sektorowym (z
innymi organizacjami pozarzgdowymi) lub miedzysektorowym, definio-
wanym jako inicjatywy i sojusze podejmowane przez organizacje sektora
spotecznego z podmiotami prywatnymi lub organizacjami sektora pu-
blicznego dla osiggniecia wspoélnego celu [Utting, Zammit, 2009, s. 40].
Wspdlpraca tego typu oznacza dzielenie przez zaangazowane podmioty zarow-
no posiadanych kompetencji i zasobow, jak i ponoszonych kosztéw oraz spodziewa-

nego ryzyka. Przyklady rozmaitych partnerstw miedzysektorowych przedstawiono
na Rysunku 10.2.

Rysunek nr 10.2. Partnerstwa miedzysektorowe.

Partnerstwo publiczno- Zlecanie realizacji dziatan
prywatne. publicznych.
Instytucje dialogu Wymiana informacji.

spotecznego.

Konsultowanie projektow
aktéw normatywnych.

Filantropia

Sponsoring

Marketing spotecznie
zaangazowany

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Jak wskazujg badania (Adamiak i in.), w 2015 roku organizacje pozarzadowe utrzy-
mywaly najczestsze kontakty z innymi organizacjami pozarzadowymi oraz samorzg-
dami lokalnymi. Coraz wieksza liczba NGO nawigzuje ponadto relacje z firmami
i przedsiebiorstwami prywatnymi. W dalszej czesci rozdzialu omdéwione zostang formy
i charakter wspolpracy organizacji pozarzadowych z najwazniejszymi potencjalnymi
partnerami.

10.3. Wspétpraca organizacji pozarzgdowych
z organizacjami publicznymi

Zrédet wspoétdziatania organizacji pozarzadowych i publicznych upatrywaé mozna
w preambule Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej, w ktorej zawarte zostato sformuto-
wanie o wspdldziataniu wtadz i dialogu spotecznym, prowadzonym zgodnie z zasada
pomocniczosci umacniajacej uprawnienia obywateli i ich wspdlnot [Konstytucja RP,
1997]. Regulacje dotyczace charakteru i form tej wspotpracy okreslone zostaly szcze-
gotowo przede wszystkim w Ustawie z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku
publicznego i o wolontariacie (Dz.U. 2003 nr 96 poz. 873 ze zm.). Zapisy zawarte w tym
akcie prawnym majg charakter niewykluczajacy, co umozliwia prowadzenie innych niz
ustawowe form wspdlpracy, niemniej jednak najbardziej rozpowszechnione sg wlasnie
formy wynikajgce z ustawy.

)) W mysl Ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie,
przejawami wspotdziatania pomiedzy sektorem publicznym i pozarzg-
dowym sg przede wszystkim [Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie 2003, art. 5 ust. 2]:

» zlecanie realizacji dziatania publicznego,
» wymiana informacji o kierunkach prowadzonej dziatalnosci,
» konsultowanie projektow aktow normatywnych,
» tworzenie wspolnych zespotéw o charakterze doradczym
i inicjatywnym,
» inicjatywa lokalna.

Z punktu widzenia jako$ci wspoéldziatania organizacji publicznych i pozarzadowych,
szczegblne znaczenie ma wymiana informacji o kierunkach prowadzonej dziatalnosci.
Efektywny system komunikacji pozwala bowiem na sprawng organizacje pozostatych
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form wspotpracy. W praktyce wymiana informacji dotyczy zagadnien zwigzanych
z informowaniem o [Hernik, 2008, s. 140]: organizacji szkolen i spotkan, dziataniach
podejmowanych przez organizacje pozarzadowe, poszukiwaniu partneréw do wspot-
pracy oraz ogtaszanych konkursach na realizacje¢ zadan publicznych.

Zlecanie zadan publicznych moze przybiera¢ dwojaki charakter: powierzania wyko-
nywania zadan publicznych lub wspierania takich zadan. Nalezy podkresli¢, ze zadania
publiczne nalezg do zadan wtasnych organizacji publicznych, co oznacza, ze to wia-
$nie one odpowiedzialne s3 za ich realizacje wobec beneficjentéw ustug. Tym samym
w przypadku wspierania zadan publicznych mozemy méwié o bardziej partnerskich,
opartych na zaufaniu, relacjach pomiedzy organizacjami publicznymi i pozarzagdowymi.
Realizacja ustug wymaga bowiem od organizacji pozarzadowych poniesienia czesci
odpowiedzialnosci, cho¢by poprzez zagwarantowanie wktadu wlasnego w tego typu
umowie. Praktyka funkcjonowania tej formy wspolpracy pozwolila ujawni¢ istotne
dysfunkcje we wzajemnych relacjach wladz publicznych i organizacji pozarzadowych
[Bogacz-Wojtanowska, 2011, s. 55]:

» zawyzanie kosztéw przedsiewzie¢ przez organizacje pozarzadowe,

» brak strategii organizacji publicznych (w tym brak udziatu organizacji poza-
rzadowych w procesie podejmowania decyzji strategicznych, w szczegdlnosci
w zakresie alokacji srodkéw przeznaczonych na wspotprace),

» odwrocenie zasady pomocniczo$ci,

» brak przejrzystych i jasnych procedur konkurséw i przetargéw na realizacje
zadan publicznych, co prowadzi do nieprzejrzystego zachowania organizacji
publicznych.

Ponadto, przedstawiciele organizacji pozarzadowych zwracaja uwage na pewng sta-
gnacje w obszarze zlecania zadan publicznych [Adamiak i in., 2015]. Zwracajg oni uwa-
ge na niskg sktonnoé¢ do wspierania nowych form dziatan przez organizacje publiczne.

Istotnym elementem wspoétdzialania miedzysektorowego organizacji publicz-
nych i pozarzagdowych jest takze konsultowanie projektow aktéw normatywnych.
Dokumentami, ktére w szczegoélnosci podlegaja konsultacjom sa: projekty ustaw
i uchwal, roczne i wieloletnie programy wspotpracy oraz dokumenty strategiczne.
W Polsce funkcjonuja dwa gtéwne sposoby konsultowania przez organizacje pozarza-
dowe uchwat i projektéw aktéw normatywnych [Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 134]:

» bezposredni, gdy organizacja publiczna zgodnie z wymaganiami prawnymi
i w wymaganych prawem obszarach organizuje konsultacje spoteczne, w ktdre
wlgczaja sie takze organizacje pozarzadowe (lub tez organizuje konsultacje tylko
dla organizacji pozarzagdowych),

» posredni, gdy organizacja tworzy ciata konsultacyjne i zespoty doradcze w po-
staci rad, grup roboczych, zespotéw branzowych czy zespotéw ekspercko-me-
rytorycznych.
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Do gtéwnych barier funkcjonowania wspoipracy w formie konsultacji spotecznych
zaliczy¢ nalezy [Hernik, 2008]: uklady kolezenskie i koterie, ograniczony czas funkcjo-
nowania zespoléw konsultacyjnych (zwiazany z kadencyjnoscig wtadz), fakultatywnos¢,
brak sformalizowanych zasad konsultacji, fasadowos¢ i pozorowanie wykorzystania
wynikow tych konsultacji. Przedstawiciele organizacji pozarzadowych zwracali takze
uwage na [Adamiak i in., 2015] wcigz niewystarczajaca dystrybucje informacji na temat
konsultacji spolecznych oraz niskie poczucie wptywu na zapadajace decyzje.

Stosunkowo nowa forma forme wspoélpracy organizacji pozarzadowych i publicz-
nych jest inicjatywa lokalna. Zaklada ona [Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 135]:

» aktywno$¢ organizacji pozarzadowej przejawiajacg si¢ poprzez m.in. przedloze-
nie organizacji publicznej pomystu na realizacje zadania publicznego,

» wziecie przez organizacje pozarzadowa odpowiedzialnosci za realizacje inicja-
tywy,

» ustalenie celu wspolpracy inicjowane ze strony sektora pozarzagdowego w prze-
ciwienstwie do zlecania zadania publicznego,

» nacisk na zaangazowanie zasobow i pracy ze strony organizacji pozarzadowej,

» formalng wspdlprace w ramach podpisanej umowy, z haromonogramem i kosz-
torysem, wedlug przygotowanych przez organizacje publiczng zasad wyboru
inicjatywy lokalnej.

Organizacje pozarzadowe uprawnione sg do skladania wnioskéw na realizacje za-
dania publicznego takze jako posrednicy lokalnej spotecznosci.

Przedstawiony katalog form wspoétdziatania organizacji pozarzadowych i publicz-
nych ma charakter otwarty i nie wyczerpuje wszystkich obserwowalnych metod wspot-
pracy, w tym takze niezwigzanych z realizacjg zadan publicznych. Wieloé¢ i rézno-
rodnos¢ form wspdlpracy sektora publicznego i spolecznego wciaz nie przetozyly sie
na wysoki poziom wzajemnego zaufania i nie wszedzie doprowadzity do wyksztalcenia
relacji partnerskich. Badania przeprowadzone w 2015 roku pokazuja, ze przedstawicie-
le organizacji pozarzadowych majg raczej umiarkowanie pozytywna ocen¢ wspdtdzia-
tania [Adamiak i in., 2015]. Wynika ona zaréwno z réznorodnych doswiadczen wspot-
pracy, ale takze z rozbiezno$ci w rozumieniu idei partnerstwa w obu typach organizacji
[Bogacz-Wojtanowska i in., 2010]. Dla przedstawicieli sektora publicznego partnerstwo
oznacza raczej zdolnoé¢ do ustepstw i cierpliwo$¢ wobec organizacji pozarzadowych,
podczas gdy organizacje trzeciego sektora postrzegaja je jako kategorie znacznie bar-
dziej rozbudowang, w ktdrej kluczowe miejsce zajmuje sposdb zachowania sie i dziala-
nia urzednikéw. Rzeczywiste partnerstwo i efektywne wspotdziatanie wymaga tymcza-
sem posiadania wspolnej perspektywy i rzetelnej oceny realizowanych dzialan.
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10.4. Wspétpraca organizacji pozarzagdowych
z organizacjami biznesowymi

Organizacje pozarzadowe, poszukujac zwigkszenia mozliwosci realizacji swoich misji,
coraz czgsciej podejmuja wspdlprace z organizacjami biznesowymi. Jak wykazujg ba-
dania [Adamiak i in., 2015], firmy i przedsiebiorstwa prywatne staja si¢ dla organizacji
coraz wazniejszymi partnerami. Dla z pozoru odmiennych $wiatéw biznesu i sektora
pozarzagdowego z powodzeniem mozna w szerszej perspektywie odnalez¢é motywacje
ulatwiajace organizacjom podejmowanie wspolnych dziatan. Przede wszystkim or-
ganizacje obu sektoréw skupiajg sie na wypracowaniu pewnej wartosci — spofecznej
w przypadku organizacji pozarzadowych i finansowej w przypadku podmiotéw pry-
watnych. Relacje miedzy przedsigbiorstwami i organizacjami pozarzadowymi moga
zatem przyczynia¢ si¢ do promowania, upowszechniania czy finansowania pewnych
idei, ktére w konsekwencji prowadza do zwiekszenia sukcesu rynkowego lub wize-
runkowego organizacji biznesowej. Do najwazniejszych korzysci dostrzeganych przez
przedsigbiorstwa ze wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi zaliczy¢ nalezy [Loza,
2004, s. 299]:

» w obszarze aktywno$ci marketingowej — aktywizacja sprzedazy ustug i produk-
tow, kreowanie marki, wigksza rozpoznawalno$¢ i poprawa reputacji przedsie-
biorstwa,

» w obszarze kapitatu ludzkiego — poprawa morale calego zespotu, rozwdj pra-
cownikow i umiejetnosci zespotowych,

» w sferze dialogu i konsultacji z kluczowymi interesariuszami oraz w sferze PR.

Za najbardziej tradycyjna forme wspdlpracy miedzy trzecim sektorem a sektorem
prywatnym uzna¢ nalezy filantropie. Polega ona na bezwarunkowym udzielaniu przez
przedsiebiorstwa wsparcia (finansowego lub rzeczowego) dziatan prowadzonych przez
organizacje pozarzadowe. Organizacja biznesowa moze jednoczesnie okresli¢ cel do-
nacji, mieszczacy si¢ w zakresie dzialan organizacji pozarzadowej. Darowizna filantro-
pijna moze mie¢ takze forme realizacji ustugi na rzecz organizacji pozarzadowej (np.
z zakresu ksiegowo$ci czy porad prawnych).

Jedna z najpopularniejszych form wspdtpracy biznesu i organizacji pozarzado-
wych jest takze sponsoring, ktérego celem jest finansowanie dzialan podejmowanych
przez organizacje pozarzadowe w zamian za wypromowanie pozytywnego wizerunku
przedsiebiorstwa [Nieporowski, 2015]. Nalezy podkregli¢, ze sponsoring ma charakter
formalny, bowiem wspdtpraca uregulowana jest stosowng umowa cywilno-prawna.

Wspolpraca organizacji pozarzadowych i biznesowych widoczna jest réwniez po-
przez realizacje¢ dziatan przy pomocy marketingu spotecznie zaangazowanego (ang.
Cause Related Marketing — dalej CRM) bedgcego jednym z narzedzi spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu (ang. Corporate Social Responsibilty - CSR). Korzystajac z CRM
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przedsigbiorstwa informuja swoich klientéw o wspieraniu pewnych celéw spolecznych,
zachecajac jednoczesnie do zaangazowania sie¢ w te dziatania [Brenn, Vrioni, 2001].
Najcze$ciej wspdlpraca ta polega na przekazaniu okreslonej sumy z zakupu danego to-
waru lub ustugi wytwarzanej przez przedsiebiorstwo na rzecz realizacji celu spoteczne-
go, ktérego inicjatorem jest wspdltpracujaca organizacja pozarzadowa. Przeprowadzone
w Polsce badania [Iwankiewicz-Rak, 2011] wykazaly, ze podmioty prywatne za gtéwne
korzy$ci CRM uwazaja zwigkszenie zyskow i sprzedazy oraz mozliwos¢ kreowania pro-
spolecznego wizerunku firmy. Organizacje pozarzadowe uzyskujg natomiast w zamian
stabilne Zrédlo finansowania oraz zwigkszenie spotecznej swiadomo$ci.
)) Czytelnicy z pewnoscig niejednokrotnie spotkali sie z dziataniami reali-
zowanymi w ramach marketingu spotecznie zaangazowanego. Do naj-
popularniejszych polskich przyktadéow CRM zaliczy¢ mozna chocby:

» program spoteczny ,Podziel sie positkiem” organizowany
od 2003 roku wspélnie przez Bank Zywnosci oraz Danone. Gtéwnym
celem programu jest przyczynienie sie do wydania jak najwiekszej
liczby positkdw najbardziej potrzebujagcym dzieciom w Polsce, a takze
uswiadamianie spoteczenstwa lokalnego na rzecz zapobiegania
niedozywieniu, zwtaszcza wsrod dzieci,

» akcje ,Woda dla Afryki” realizowanga przez Polskg Akcje Humanitarng
i Cisowianke. Catkowity zysk ze sprzedazy puszek wody przeznaczony
zostat na budowe studni i uje¢ wodnych w miejscach, gdzie dostep

do wody byt szczegdlnie utrudniony.

Obie kampanie byly szeroko promowane i przyniosly zyski zaréwno dla partneréw
biznesowych (korzysci finansowe), jak i organizacji pozarzadowych (realizacja misji
organizacji).

Niezaleznie od realizowanej formy wspolpracy, do niewatpliwych korzysci dzialan
podejmowanych wspolnie przez organizacje pozarzadowe z organizacjami biznesowy-
mi zaliczy¢ nalezy [Kaliszewska, 2012; Cwik, Januszewska, 2010]:

» pozyskanie stalego zrédla dochodu, a tym samym ograniczenie zaleznosci
od dotacji przyznawanych przez organizacje publiczne,

» dostep do wiedzy merytorycznej oraz korzystanie z do§wiadczen i narzedzi
organizacji biznesowych,

» upowszechnianie postaw proaktywnych zaréwno wérdd beneficjentow, jak
i cztonkéw srodowiska lokalnego,
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» wypracowanie i wdrozenie norm i zasad pracy wykorzystywanych na co dzien
w biznesie,

» wzmocnienie pozycji na rynku poprzez zwiekszenie profesjonalizmu funkcjo-
nowania organizacji.

Organizacje biznesowe takze osiagaja korzysci z podejmowania dziatan we wspol-
pracy z organizacjami pozarzagdowymi. Zaliczy¢ nalezy do nich [Karwacka, 2013; Cwik,
Januszewska, 2010]: wzmocnienie pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa oraz przy-
chylnosci konsumentéw, uwiarygodnienie dziatalno$ci organizacji biznesowej, sko-
rzystanie z kompetencji i do§wiadczenia pracownikéw organizacji pozarzadowych,
ktérych nie posiadajg pracownicy organizacji biznesowych oraz budowanie spotecznej
wartos$ci marki oraz lepszej relacji ze spoleczno$ciami lokalnymi.

Wspomnie¢ nalezy jednak, ze wspdlpraca organizacji pochodzacych z dwéch réz-
nych sektoréw moze wigzac si¢ z podejmowaniem pewnego rodzaju ryzyka. Poniewaz
organizacje te cechuje raczej rozbiezno$¢ celéw (nastawienia na zysk a dziatalnoéé non-

-profit), dla obu grup wystepowaé moga ryzyka dotyczace [Cwik, Januszewska, 2010]:

1. Doboru nieodpowiedniego partnera do wspdtpracy;

2. Odpowiedzialnosci prawnej w przypadku niepomyslnych skutkdéw podjetych

dzialan;

3. Utraty wiarygodno$ci wérdd spotecznosci lokalnych;

Utraty niezaleznoéci organizacji pozarzadowej — zrezygnowanie z realizacji mi-
sji na rzecz wymagan stawianych przez partnera biznesowego;

5. Wycieku informacji — np. objetych tajemnicg handlowa;

6. Negatywnej reakcji mediow badz kompletnego braku ich zainteresowania.

Takze ze wzgledu na wymienione czynniki ryzyka, powszechnos¢ relacji organizacji
pozarzadowych z biznesem nie przeklada si¢ na ich intensywnos$¢ [Adamiak i in., 2015].
Niewiele organizacji utrzymuje z biznesem czeste i regularne kontakty, niemniej jed-
nak znaczna cze$¢ podmiotoéw trzeciego sektora w ciggu dwdch lat otrzymalo wsparcie
od firm. Najcze$ciej przybieralo ono forme pomocy finansowej, transferu wiedzy lub
wspolpracy merytorycznej. W warunkach polskich wcigz nie mozna jednak dowodzi¢
istnienia sformalizowanych dzialan i zarzadzania relacjami pomiedzy organizacjami
pozarzadowymi i biznesem.

175



176

Wspdtdziatanie organizacji pozarzadowych

10.5. Wspétpraca sektorowa organizacji pozarzadowych

Od kilku lat obserwowalna jest intensyfikacja kontaktow wewnatrz sektora pozarza-
dowego. Wspodipraca wewnatrzsektorowa moze niekiedy stanowi¢ gléwna podsta-
we funkcjonowania organizacji trzeciego sektora, szczego6lnie na obszarach wiejskich
i w mniejszych spoteczno$ciach miejskich. Pozwala ona bowiem na poznanie metod
i sposobdéw funkcjonowania innych organizacji pozarzadowych, co w konsekwencji
prowadzi¢ moze do wiekszej profesjonalizacji dzialan, a takze realizacji projektow wy-
kraczajacych poza zasoby, w ktérych posiadaniu jest dana organizacja.
)) Wspotpraca wewnatrzsektorowa moze przybierac¢ rézne formy, spo-
srod ktorych wskazac nalezy przede wszystkim [Bogacz-Wojtanowska,
2013, s. 155]:

» sieci — bedace nieformalnymi strukturami, w ramach ktérych dochodzi
do przeptywu informacji oraz wiedzy pomiedzy cztonkami lub
wolontariuszami organizacji pozarzgdowych. Co wazne, w ramach
sieci nie istniejg wspolne cele, a organizacje nie dzielg sie ani
odpowiedzialnoscig, ani ryzykiem,

» fora — bedace bardziej zorganizowang (cho¢ niekoniecznie cyklicznag)
forma uczestnictwa wiekszej liczby organizacji pozarzagdowych,
ktorych celem jest przekazanie informacji badz wypracowanie
wspolnego stanowiska organizacji pozarzgdowych na dany temat.

W ramach foréw moze dochodzi¢ do wypracowania wspoélnych celow
organizacji pozarzagdowych,

» koalicje — wigzace formalnie (porozumieniem lub umowa koalicyjna)
organizacje pozarzagdowe, decydujace sie na statg wspotprace dazaca
do realizacji wspolnych celow, np. poprzez realizacje projektow.
Organizacje pozarzagdowe uczestniczgce w koalicji mogg wymieniac
sie zasobami (rowniez finansowymi) zachowujgc przy tym catkowitg
niezaleznosc. Koalicje nie majg odrebnej osobowosci prawnej, choc¢
mozliwy jest wybor wtadz lub organizacji wiodacej, przejmujacej
na siebie ciezar administrowania dziataniem oraz wypracowanie
wspolnych regulaminéw dziatania,

» federacje — bedace formg najscislejszej wspotpracy organizaciji
pozarzadowych, ktore polegajg zwykle na powstaniu nowego
stowarzyszenia w ramach ktérego ustalane sg wspodlne cele oraz
tworzona jest oddzielna struktura, na ktérg przenoszona jest
odpowiedzialnos¢ za realizacje wytyczonych zatozen.
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Organizacje pozarzagdowe wspotpracuja ze sobg takze w ramach realizowanych pro-
jektéw. Dzialania te moge mie¢ charakter poziomy lub pionowy [Bogacz-Wojtanowska,
2013]. Poziomy typ wspolpracy projektowej polega na podpisaniu porozumienia po-
miedzy organizacjami pozarzadowymi na czas realizacji projektu oraz umowy z insty-
tucja finansujacy. Organizacje pozarzadowe realizuja tym samym cele organizacyjne
oraz cele wspdlne zatozone przed podpisaniem porozumienia. Wspolna jest takze
odpowiedzialno$¢, ktorg organizacje ponosza za podejmowane dziatania. Wspolpraca
pionowa natomiast polega na zleceniu wykonania okreslonych zadan w ramach pro-
jektu innej organizacji pozarzadowej. Odpowiedzialno$¢ za cato$¢ dzialan ponosi or-
ganizacja zlecajaca.

Do oczywistych korzy$ci wspotdziatania organizacji pozarzadowych zaliczy¢ nalezy
pozyskanie informacji i wiedzy niezbednych dla realizacji celéw organizacyjnych oraz
zwiekszenie legitymizacji spotecznej. Z wspdtpracy wewnatrzsektorowej skorzystaé
moze takze caly trzeci sektor. Korzysci te przyczyniaja sie do skuteczniejszego uczest-
nictwa organizacji pozarzadowych w tworzeniu i realizacji polityk publicznych czy
do zwigkszenia zauwazalnosci dziatan podejmowanych w ramach sektora. Pomimo
dostrzegalnych korzysci, zauwazalna jest stagnacja w rozwoju usieciowienia wewnatrz
trzeciego sektora [Adamiak i inni, 2015]. Obserwowalny jest niewielki spadek liczby
organizacji pozarzadowych nalezacych do zwigzkdw, federacji lub sieci.

177



178

Wspétdziatanie organizacji pozarzadowych

Sugerowana literatura rozszerzajaca

Batko R., Bogacz-Wojtanowska E., (2009), Przestanki wspétdziatania sektorow
publicznego i prywatnego [w:] Wista R., Rozwdj wspétpracy sektorow publicznego
i prywatnego z wykorzystaniem praw wlasnosci intelektualnej, Instytut Wiedzy
i Innowacji, Warszawa, s. 13-31.

Bogacz-Wojtanowska E., (2005), Strategie dziatania organizacji pozarzgdowych
w budowaniu relacji z sektorem publicznym i komercyjnym [w:] Plawgo
B., Zaremba W. (red.), Partnerskie wspétdziatanie w sektorze publicznym
i prywatnym, Fundacja Wspolczesne Zarzadzanie, Bialystok, s. 97-102.

Bogacz-Wojtanowska E., (2012), Motywy podejmowania wspéipracy przez organizacje
pozarzgdowe, Kwartalnik Trzeci Sektor, nr 28, s. 27 - 37.

Austin J. E., (2000), Strategic Collaboration Between Nonprofits and Business,
Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, vol. 29, no.1, s. 69-97.

Dambska A., (2012), Co si¢ komu optaca, czyli wspdtpraca i rywalizacja organizacji
pozarzgdowych, Kwartalnik Trzeci Sektor, nr 28, s. 21 - 26.

Krajewska A., (2010/2011), Formy wspotpracy miedzysektorowej po nowelizacji
Ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie - perspektywy dla
organizacji pozarzgdowych, Kwartalnik Trzeci Sektor, nr s., s. 57-65.

Kwarcinski T., (2012), Rynek jako ,narzedzie” pomocy potrzebujgcym. Etyczne aspekty
marketingu spotecznie zaangazowanego, Prakseologia, nr 153, s. 297-314.

Pytania do rozdziatu

1. Czym jest wspoldziatanie? Zdefiniuj wspotdziatanie miedzysektorowe.

2. Jakie moga by¢ motywacje do podejmowania wspdtpracy ze strony organizacji
pozarzadowych.

3. Wymien podstawowe formy wspoéldziatania organizacji publicznych
i pozarzagdowych.

4. Jakie s3 Twoim zdaniem najbardziej efektywne formy wspolpracy organizacji
pozarzadowych z sektorem biznesu?

5. Wymien i scharakteryzuj najczesciej wystepujace formy wspolpracy wewnatrz-
sektorowej pomiedzy organizacjami pozarzadowymi.
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Cwiczenia

Strategia wspotpracy organizacji pozarzadowej
Stowarzyszenie ,,Promyczek” zajmuje si¢ prowadzeniem dzialan z zakresu pomocy
spolecznej i od dziesigciu lat $wiadczy w gminie X ustugi opiekuncze i rehabilitacyjne
dla niepetnosprawnych dzieci. Od poczatku dziatalnoéci aktywnos¢ organizacji finan-
sowana jest przede wszystkim ze srodkéw finansowych pozyskanych w ramach otwar-
tych konkurséw ofert na realizacje¢ zadan publicznych, organizowanych przez Urzad
Gminy X. Niestety, w ostatnich latach na terenie gminy pojawilo si¢ wiele nowych or-
ganizacji pozarzadowych, $wiadczacych podobne ustugi z zakresu pomocy spoteczne;.
Zwiekszona konkurencja sprawila, ze ,,Promyczek” z roku na rok dostaje coraz mniej-
sza kwote dofinansowania, co negatywnie przekiada si¢ na jakoé¢ i zakres $wiadczonych
przez organizacje ustug. Ponadto stowarzyszeniu zaczyna brakowac¢ pieniedzy na wy-
najem pomieszczen, podczas gdy pozostale organizacje prowadzg swoja dziatalno$¢
w zdecydowanie bardziej nowoczesnych obiektach. W zwigzku z poglebiajacym sie
kryzysem finansowym oraz zmniejszajaca si¢ liczbg ustug i odbiorcéw, Zarzad organi-
zacji, ktora posiada najbardziej doswiadczong i kompetentng kadre na terenie gminy
X, rozwaza zawieszenie dzialalnosci stowarzyszenia.
Bazujac na treéci zawartej w rozdziale, postaraj si¢ zaproponowac strategie dziatania
i wspdlpracy dla Stowarzyszenia ,,Promyczek”. Postaraj si¢ przede wszystkim odpowie-
dzie¢ na nastepujace pytania:
1. Jakie zasoby i potencjaty wyrdzniajg Stowarzyszenie ,,Promyczek” spo$rod in-
nych organizacji z terenu gminy X? Jakich zasobdw jej brakuje?
2. Jak Twoim zdaniem powinny wygladac¢ relacje ,,Promyczka” z pozostatymi or-
ganizacjami pozarzadowymi z terenu gminy X, w tym takze z organizacjami
o podobnym profilu dziatalnosci?
3. Z kim dotychczas wspotpracowalo stowarzyszenie? Z kim Twoim zdaniem
powinno wspdlpracowac? Czy ,,Promyczek” rozpoznal swoje otoczenie i zna
wszystkich potencjalnych partneréw?

Potencjalni partnerzy w otoczeniu organizacji pozarzadowej

Zastandwcie si¢ wspolnie, jaka organizacje pozarzadowa chcielibyscie zatozy¢.
Nastepnie sprobujcie odpowiedzie¢ na pytanie, z jakimi instytucjami i organizacjami
tego typu organizacja powinna wspotpracowaé. Na podstawie przeprowadzonych roz-
wazan, wypelnijcie ponizszg tabele:
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Wspétdziatanie organizacji pozarzadowych

Nazwa organizacji:

Cel i obszar dziatania:

Potencjalni partnerzy
sektora publicznego:
(prosze podac
krétkie uzasadnienie
wyboru partneréw)

Potencjalni partnerzy
sektora spotecznego:
(prosze podac¢
krétkie uzasadnienie
wyboru partneréw)

Potencjalni partnerzy
sektora gospodarki:
(prosze podac
krétkie uzasadnienie
wyboru partneréw)

Pozostate uwagi
i propozycje:

Czy przygotowanie tego typu zestawienia moze mie¢ pozytywne efekty dla funkcjo-
nowania organizacji pozarzadowych? Jakie korzy$ci Waszym zdaniem niesie ze soba
odpowiednie rozpoznanie otoczenia organizacji pozarzadowej?
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