A
U
T
—

Dolnoslgski Instytut Doradczy DID

Uwarunkowania trwania i rozwoju organizacji
pozarzadowych na terenie Dolnego Slaska

Raport z badan

dr Sylwia Stanczyk

dr inz. Aleksandra Sus

URZAD MARSZAtKOWSKI WOJEWODZTWA DOLNOSLASKIEGO

DOLNY
SLASK

www.umwd.pl

Badania przeprowadzone w ramach projektu finansowanego ze srodkow Wojewoddztwa
Dolnoslaskiego w trybie art. 19a ustawy z dnia 24 kwietnia 2003r. o dziatalnosci pozytku

publicznego i o wolontariacie (Dz. U. z 2010r. Nr 234, poz. 1536 z p6zn. zm).


http://www.google.pl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&docid=vWNd19nZtNCMvM&tbnid=_eE9935rElqtJM:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.umwd.dolnyslask.pl/urzad/dla-mediow/do-pobrania/&ei=GvDGU8PXM6XD7AbziYCABw&bvm=bv.71126742,d.ZGU&psig=AFQjCNHsScKaaFrgHpk28dxFCi-I-Qn28g&ust=1405632906543342

Spis tresci

LAY ] (= o P 3

Charakterystyka préby badawczej i metodyka badan ..., 8

Wyniki badan wkasCiwyCh ... 14

Czesc 1.

Strategia organizacji oraz procesy podejmowania decyzji .............cceevveunnnnn. 14

Czesc 2.

Proces ksztattowania kultury organizacyjnej ...........ccoooiiiiiiiiiiiiiens 19

Czesc 3.

Relacje miedzyorganizacyjne oraz tozsamos¢ sieci miedzyorganizacyjnych .... 23
A. Relacje miedzyorganizacCyjne .........cceoeiiiiiiii i 23
B. Tozsamosc sieci miedzyorganizacyjnych ...........cccooviiiiiiiiiiiinennnnnn. 26

Czesc 4.

Metodyki zarzgdzania projektami ..o, 29

Czesc¢ 5.

Menedzerskie postawy spoteczne oraz role i funkcje kierownicze ................. 32
A. Postawy i zachowania KIerownicze ..............c.coiiiiiiiiiiiiie 32
B. Roleifunkcje KIErOWNICZE ........c.oiviiiiiii e, 36

Podsumowanie — ocena istotnosci poszczegoélnych elementéw jako gtéwnych

czynnikdéw sukcesu w dolnoslgskich organizacjach pozarzagdowych ............. 39
WNIoSKi | reKOMENTACIE .. ..eiei e 43
Bibliografia ... ... a7

SPIS TYSUNKOW ..ot 48



Wstep

W miesigcach lipiec-wrzesieh 2014 roku Stowarzyszenie Dolnoslaski Instytut Doradczy
zrealizowato badania empiryczne na prébie dolnoslgskich organizacji pozarzgdowych oraz
podmiotoéw wymienionych w art. 3 ust. 3 Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnosci
pozytku publicznego i wolontariacie. Dolny Slask, wedtug Banku Danych Gtéwnego Urzedu
Statystycznego, jest obszarem na ktérym aktywnie dziata 5500 organizacji pozarzgdowych
(stan na 2010 rok), z czego wiekszg czes¢ stanowig stowarzyszenia (90%).

Wedtug raportu ,Organizacje pozarzadowe na Dolnym Slgsku”, wydanym przez Urzad
Marszatkowski Wojewddztwa Dolnoslgskiego w 2013 roku, dolnoslgskie organizacje
pozarzgdowe za swoje najwieksze osiggniecia uznajg przede wszystkim to, Zze ciggle istniejg
lub Zze dlugo funkcjonujg — tgcznie 23% wskazan. Proba badawcza objeta 940 organizaciji
pozarzgdowych, w uktadzie: stowarzyszenia (62%), kluby sportowe (15%), fundacje (9%),
towarzystwa (5%), zwigzki (4%) i inne (5%). Nie podejmujg one dziatan o charakterze
ekspansywnym, rewolucyjnym, bowiem wedtug wspomnianego Raportu jedynie co dziesiagta
organizacja koncentruje sie na zwiekszeniu liczby zadan, czy rozszerzeniu obszaru
dziatalnosci. Punkty koncentracji dotyczg intensyfikacji dziatan w obszarze pozyskiwania
funduszy unijnych i innych (co pigta organizacja), relacji wspotpracy z administracjg
samorzgdowg, otrzymywaniem nagréd, dyploméw i zwiekszeniem rozpoznawalnosci na
poziomie gminy Ilub powiatu. Nie sg to zatem dziatania $wiadczace o rosngcej
profesjonalizacji procesdw zarzgdzania w organizacjach pozarzagdowych.

Zastanawiajgcy jest fakt stagnacji w procesie zarzadzania dolnoslgskimi organizacjami
pozarzgdowymi, zwtaszcza w obliczu nowych perspektyw, ktore wigzg sie z nowym
rozdaniem srodkéw unijnych, w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego i
perspektywg 2014-2020. Nowe wymagania bedg narzuca¢ nowe kompetencje, ktorych

istothnym zrédtem mogg by¢ organizacje biznesowe. Niniejsza publikacja jest zrodtem wiedzy



o tych standardach, ktére determinujg funkcjonowanie jednostek biznesowych, a ktére z
powodzeniem mogg znalez¢ zastosowanie w organizacjach pozarzagdowych.

Podobne spostrzezenia prezentujg autorzy raportu ,Organizacje pozarzadowe na

Dolnym Slgsku”, ktérzy wnioskujgc w oparciu o:

1. Raport podsumowujgcy Badanie socjologiczne funkcjonowania organizacji
pozarzadowych dziatajgcych w obszarze pomocy i integracji spotecznej na terenie
Dolnego Slgska (2011). Wroctaw: Doradztwo Spoteczne i Gospodarcze. Badanie byto
realizowane w ramach projektu Diagnoza funkcjonowania organizacji dziatajgcych w
obszarze pomocy spotecznej i integracji spotecznej wspoffinansowanego z Unii
Europejskiej z EFS w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki

2. Raport potrzeb i mozliwosci podmiotéw integracyjno-spotecznych wojewddztwa
dolnoslgskiego. Materiaty z konferencji podsumowujgcej projekt (2010). Wroctaw:

Stowarzyszenie Wspierania Inicjatyw Gospodarczych DELTA PARTNER

wyraznie podkreslajg fakt, iz potrzeby dolnoslaskich organizacji pozarzgdowych koncentrujg
sie na braku wsparcia merytorycznego, duzym zapotrzebowaniu na specjalistyczne kursy i
szkolenia, niedoborze srodkéw finansowych i konceptualnych w zakresie korzystania z
zewnetrznych zrédet finansowania. Wszystkie te czynniki wptywajg na niskie tempo
profesjonalizacji dolnoslgskiego sektora trzeciego. Co z kolei jest istotng potrzebg realizacji
projektéw badawczych i wsparcia merytorycznego w obszarze zarzadzania. Wsparcie to nie
jest jednak mozliwe bez szczegdtowego zbadania tych czynnikéw, ktére stanowig standardy
zarzadzania wspofczesnych organizacji biznesowych, a ktére nigdy nie byty analizowane w
kontek$cie organizacji pozarzgdowych. Celem badan bylo wskazanie istotnych kierunkow
rozwoju procesow zarzgdzania w dolnoslgskich organizacjach pozarzgdowych.

Badaniom zostaty poddane te czynniki, ktére sg postrzegane przez wspodfczesne
organizacje jako problematyczne (niezaleznie od formy organizacyjno-prawnej) i dyskusyjne,
w stosunku do stosowania ktorych brak jest jednoznacznych odpowiedzi. Jednakze ich
obecnos¢ we wspétczesnym Swiecie jest niekwestionowana, i jak dowodzg badania
Swiatowe prowadzg do sukceséw organizacyjnych. Celem takiego dziatania byto
dostarczenie dolnoslgskim organizacjom pozarzagdowym wsparcia merytorycznego w
prowadzeniu dziatalnosci. W zwigzku z czym czynnikami, na ktore zwrocono szczegoing
uwaga byty:

1. Strategia organizacji oraz procesy podejmowania decyzji.

Badania skupity sie na identyfikacji czynnikow determinujgcych podejmowanie
decyzji, w tym takze o charakterze strategicznym, przez osoby zarzadzajgce
organizacjami pozarzgdowymi na Dolnym Slgsku. Pytania dotyczyly uwarunkowan

zarowno irracjonalnych (intuicja), jak i racjonalnych (wiedza i doswiadczenie). W
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ujeciu strategicznym, ta czes¢ empirii identyfikuje sposoby prowadzenia dziatalnosci
strategicznej i roznicuje jg w oparciu o plany i/lub pojawiajgce sie okazje. W ten
sposob zostat zweryfikowany poziom elastycznosci dolnoslgskich organizacji
pozarzgdowych i okreslono mozliwosci wzrostu dynamiki strategiczne;.

Procesy ksztattowania kultury organizacyjnej.

O ile badania miedzynarodowe na prébach organizacji komercyjnych wskazujg
kulture organizacyjng jako czynnik sukcesu, o tyle nie ma opracowan na probie
organizacji pozarzadowych w naszym kraju (i w skali swiatowej).Ta czesS¢ badan
skupita sie na identyfikacji uwarunkowan kulturowych rozwoju dolnoslgskich
organizacji pozarzgdowych. Najistotniejszymi kwestiami w tym zakresie, ktére zostaty
poddane analizie byly: proces ksztattowania kultury organizacyjnej i strategie jej
zmiany, jawne i ukryte elementy kulturowe oraz sita i stabo$¢ kultury organizacji
pozarzgdowych. W tym ujeciu zbadano wiec dynamike zmian kultury organizacyjnej,
a takze najwazniejsze cechy jg opisujgce: oparte na formalnych uwarunkowaniach
(techniki, procedury, struktura organizacyjna, etc.) versus nieformalne determinanty
(przekonania, wspoélne zwyczaje, postawy i wartosci). Ostatecznie zidentyfikowany
zostat wpltyw i znaczenie kultury organizacyjne;.

Relacje miedzyorganizacyjne oraz tozsamos¢ sieci miedzyorganizacyjnych.

Sieci miedzyorganizacyjne stanowig fundament funkcjonowania podmiotéw
biznesowych. Réwniez i organizacje non-profit realizujg tzw. podejscie relacyjne w
réznych konfiguracjach. Pytanie o to, z jakimi podmiotami? Wedtug raportu z badania
organizacji pozarzgdowych w Polsce z 2012 roku wydanego przez Stowarzyszenie
Klon/Jawor w roku 2013 pt. ,Podstawowe fakty o organizacjach pozarzadowych”
ponad jedna pigta respondentéw (22%) odczuta jako problem konkurencje ze strony
innych stowarzyszen i fundacji, a 17% wskazato na konflikty oraz brak wspotpracy
pomiedzy organizacjami. Ponad jedna ésma (15%) miata tez problemy zwigzane z
niekorzystnym wizerunkiem sektora w mediach i w spoteczenstwie. W tym samych
badaniach, wskazano jednak rosngcy wskaznik wspotpracy miedzyorganizacyjnej.
28% badanych zadeklarowato aktywng dziatalno$¢ zwigzang ze wspieraniem innych
organizacji i wspotpracy z nimi. Drastycznie niski jednak, wedtug wspomnianego
raportu, jest takze wskaznik procentowy (16%) organizacji pozarzagdowych w Polsce,
ktore wspierajg sie nawzajem przez szkolenia, warsztaty, czy poradnictwo. Pytanie
jak wyglada sytuacja na Dolnym Slgsku? Szczegdlnie w obliczu faktéw, iz realizacja
strategii organizacji czesto wymaga zawigzywania relacji miedzyorganizacyjnych. W
konsekwencji intencje strategiczne dotyczgce portfela relacji miedzyorganizacyjnych
sg rownie istotne jak strategia biznesowa. To wiasnie poprzez relacje

miedzyorganizacyjne organizacja uzyskuje dostep do zasobdw zewnetrznych.
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Problemem, ktéry zostal poddany badaniom byta perspektywa eksploatacji i
eksploracji relacji miedzyorganizacyjnych dolnoslgskich organizacji pozarzagdowych.
Rownie istotne wspotczesnie sg zagadnienia tozsamosci sieci. Czy zatem opierac
wspotdziatanie na formalnych uwarunkowaniach, czy jednak na zaufaniu? Zwtaszcza
w kontekscie organizacji non-profit.

4. Metodyki zarzgdzania projektami.
Celem tej czesci badah bylo uzyskanie odpowiedzi na pytanie: czy dolnoslgskie
NGO’sy wykorzystujg adaptacyjne czy tradycyjne metodyki zarzgdzania projektami?
Wspdtczesne organizacje, niezaleznie od prowadzonej dziatalnosci, funkcjonujg w
oparciu o projekty. Réwniez i organizacje pozarzgdowe, ktére sg sztandarowym
przyktadem takich podmiotoéw. Pytanie, czy dopasowujgc sie do zmian otoczenia,
wdrazajg nowoczesne metodyki zarzgdzania projektami, takie jak: Prince 2, PMBoK
(Project Management Body of Knowledge), PCM (Project Cycle Management) czy
TenStep Project Management.
Przeprowadzona analiza w tym obszarze dotyczyta wiec wybranych obszaréw
zarzadzania projektami. Jest to odniesienie do zatozen, zasad i wytycznych w
podejsciu projektowym, jednym z najszybciej rozwijajgcych sie w ostatnich latach
nurtow w teorii i praktyce zarzgdzania.

5. Menedzerskie postawy spoteczne oraz role i funkcje kierownicze.
Pierwszy obszar badan w tym zakresie dotyczyt postaw spotecznych menedzeréw /
kierownikéw / lideréow w organizacjach pozarzgdowych i ich wptywu na charakter
podejmowanych decyzji. Ta czes¢ badan opiera sie na zatozeniu, ze postawa i/lub
zachowanie stanowi/g pierwotny czynnik sprawczy decyzji menedzerskiej. W tym
kontekscie okresSlone zostaty postawy w nastepujgcych kategoriach: konformizm
versus non-konformizm, indywidualizm versus kolektywizm, proaktywnos¢ versus
indyferentyzm oraz prézniactwo spoteczne versus facylitacja spoteczna - wplywajace
na efektywno$¢ decyzji menedzerskich. Druga czes¢ badan w tym obszarze
dotyczyta rél i funkcji kierowniczych, a w szczegdlnosci: stopnia precyzowania celéw
pracowniczych, aktywizowania pracownikow, otwarto$ci na innowacje, stopnia

zorganizowania dziatan i poziomu zarzadzania.

Cztery z wymienionych czynnikdw dotyczg endogenicznych zmian w dolnoslgskich
organizacjach pozarzagdowych. Pigty z nich, zaliczany do kluczowego czynnika sukcesu
wspotczesnych organizacji, koncentruje sie na identyfikacji sieci relacji pomiedzy podmiotami
zaréwno profit, jak i non-profit. Dotyczy zatem ich relacji z otoczeniem. Wybrane elementy sg
unikalne, uznawane za kluczowe w funkcjonowaniu organizacji, a ich znaczenie bedzie

wzrasta¢. Raport stanowi wsparcie merytoryczne w prowadzeniu i rozwijaniu dziatalnosci



dolnoslgskich organizacji pozarzadowych oraz wypetnia luke pomiedzy poziomem
zarzagdzania w organizacjach biznesowych, a organizacjach pozarzgdowych zostanie istotnie
zmniejszona. Mamy nadzieje, iz przeprowadzone badanie nie tylko dostarczy cennych
wnioskow naukowych, ale wyznaczy trendy i uwarunkowania rozwoju dziatalnosci organizacji
pozarzadowych nie tylko na Dolnym Slgsku, ale w skali catego kraju.

Ponadto, dokonano oceny istotnosci poszczegdlnych elementow jako gtéwnych
czynnikow sukcesu w dolnoslgskich organizacjach pozarzadowych. W ten sposob mozliwa
stata sie identyfikacja tych elementéw, ktérych wplyw na realizowane zadania przez

analizowane organizacje jest najwazniejszy.



Charakterystyka proby badawczej i metodyka badan

Plany poznawcze realizowanego projektu opieraty sie na zatozeniu przeprowadzenia
badan empirycznych w ok. 300 organizacjach pozarzgdowych, w oparciu o kwestionariusz
ankiety.

Dobér proby byt celowy, a kryterium wyboru byta aktywnosé organizacji pozarzgdowej,
mierzona liczbg realizowanych projektéw w roku 2013 ze $rodkéw publicznych. Srodki
prywatne nie byly brane pod uwage. Zatozono bowiem, iz jedynie organizacje pozarzgdowe,
ktére aktywnie wnioskujg o $rodki publiczne sg zdeterminowane i dgzg do osiggniecia celéw
statutowych. Docelowymi respondentami byly osoby zarzadzajgce, ale tez cztonkowie
organizacji poza szczeblem zarzadzajgcym. Byt to istotny aspekt podejmowanych badan,
poniewaz mogt wskaza¢ odmienng perspektywe rozpatrywania czynnikédw rozwoju w

zaleznosci od zajmowanego stanowiska.
Realizacja badan obejmowata nastepujgce etapy:

1. przygotowanie narzedzia badawczego w formie kwestionariusza ankiety, wraz z jego
weryfikacja na wstepnej prébie badawczej w formie spotkania eksperckiego z
organizacjami pozarzgdowymi (Stowarzyszenie Klub Kibicow Niepetnosprawnych i

Fundacja na Rzecz Rozwoju Audiodeskrypcji Katarynka);

Na tym etapie nalezy podkre$li¢ istotny wktad merytoryczny pracownikéw Katedry Strategii i
Metod Zarzgdzania Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, ktorzy aktywnie
wspoéttworzyli poszczegdlne elementy kwestionariusza ankiety i stanowili cenne wsparcie
merytoryczne, tj. prof. dra hab. Jerzego Niemczyka, prof. dr hab. Ewy Stanczyk-Hugiet, dra
hab. Janusza Lichtarskiego, prof. UE, dr Sylwii Stanczyk, dr inz. Aleksandry Sus, dr
Katarzyny Piorkowskiej oraz pracownika Uniwersytetu Wroctawskiego — dr Agnieszki
Chrisidu-Budnik.

2. utworzenie bazy danych organizacji pozarzadowych aktywnie dziatajgcych na
Dolnym Slgsku (391 organizacji); aktywno$¢ byta mierzona realizacjg minimum 1
projektu zrealizowanego w poprzednim roku kalendarzowego (2013) ze Srodkow
publicznych;

3. przygotowanie narzedzia badawczego w formie elektronicznej z wykorzystaniem
portalu ebadania.pl i rozestanie do organizacji pozarzgdowych na Dolnym Slgsku

znajdujgcych sie w stworzonej bazie;



4. przeprowadzenie uzupetniajgcych badan terenowych na organizacjach z bazy
aktywnych organizacji pozarzgdowych na Dolnym Slgsku z zachowaniem tego
samego warunku dostepu do badan.

Badania zostaty przeprowadzone w okresie 19.06-25.07.2014. Charakter i waga celow
badan wskazywaty na potrzebe zastosowania réznych metod badawczych. W rezultacie
wykorzystano metode triangulacji w celu zebrania kompleksowych / komplementarnych
danych, ktére wykorzystano do analiz. W projekcie zastosowano triangulacje
metodologiczng, czyli uzycie wielu metod dla zbadania problemu. Triangulacja metod
badawczych pozwolita uzyska¢ szerszy kontekst badanego zjawiska, zapewnita wyzszg
jako$¢ prowadzonych badah i ograniczyta btedy pomiaru wynikajgce ze stosowania tylko
jednej metody. Na etapie preparacji badan wykorzystano réwniez triangulacje danych
zastanych, w oparciu o zasoby internetowe, ktérych wiarygodnosé byta zweryfikowana.
Umozliwito to stworzenie bazy potencjalnych respondentdéw, czyli tych podmiotéw, ktére w
roku poprzednim (2013) zrealizowaty minimum 1 projekt finansowany ze srodkow
publicznych.

Podstawowym narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety. Technika
ankietowania nie byta przypadkowa, bowiem pozwala na zachowanie anonimowosci wsréd
badanej populacji, co przektada sie na stosunkowo wysoki stopien wiarygodnosSci
otrzymanych odpowiedzi. Kwestionariusz ankiety opracowany dla potrzeb badania zawiera
swiadomg i logiczng kompozycje pytan. Pytania w kwestionariuszu byty jasne i zrozumiate,
tak, by odpowiedz byta jednoznaczna i nie wymagata dalszych wyjasnien. Uniknieto pytan
wymagajgcych poufnych odpowiedzi, jak tez pytan ktopotliwych, wzbudzajgcych u
respondenta podejrzenia lub obawy. Pytania zostaty uszeregowane tak, by zestaw
odpowiedzi utatwiat grupowanie i analize wynikow.

W kwestionariuszu zastosowano 7-mio stopniowg skale Likerta w celu zwiekszenia
czutosci i zwigekszenia réznicowania odpowiedzi respondentéw. ,1” oznaczato w tym
przypadku zdecydowany brak wystepowania danego zjawiska, ,2” brak wystepowania, ,3”
raczej nie, ,4” nie mam zdania, ,5” raczej wystepuje, ,6” tak wystepuje, a ,7” zdecydowane
wystepowanie.

Przed przystgpieniem do realizacji badan wiasciwych kwestionariusz zostat
zweryfikowany pod kgtem poprawnosci sformutowan, czytelnosci, stopnia zrozumienia i
potrzeby identyfikowania kwestii wskazywanych przez zesp6t badawczy. Weryfikacja

przyjeta postac spotkan eksperckich z wybranymi organizacjami pozarzgdowymi.

Kwestionariusz ankiety w formie elektronicznej zostat odestany przez 101 respondentow.
Nalezy nadmieni¢, ze badanie byto wspomagane rozmowami telefonicznymi z potencjalnymi

respondentami (co umozliwita stworzona baza teleadresowa aktywnych organizacji



pozarzagdowych na Dolnym Slgsku). Kontakt telefoniczny wyraznie przyczynit sie do
uzyskania zadawalajgcego wyniku zwrotnego.

Badania terenowe byty przeprowadzane metodg wywiadu standaryzowanego,
strukturalizowanego (w oparciu o opracowany kwestionariusz). Standaryzacja oznacza, ze
pytania zadawane byty respondentom w tej samej kolejnosci, zas strukturalizacja odnosi sie
do takiego sformutowania pytan, by respondent odpowiadat w konkretnej, sprecyzowane;j
formie jezykowej. Bezposredni kontakt zespotu badawczego z respondentami okazat sie
mie¢ istotne znaczenia dla zwrotnosci uzyskanych wynikéw. Uzyskano 136 wypetnionych
kwestionariuszy, z czego 6 zostato odrzuconych z powodu braku kompletnych odpowiedzi.

Rozktad respondentdéw ze wzgledu na pteé, wiek, staz pracy i zajmowane stanowisko

ksztattuje sie nastepujgco:

Udziat respondentéw w badaniach ze wzgledu na pteé

Badania elektroniczne (proba 101) Badania terenowe (préba 130)
34 44
|
B Kobieta Mezczyna B Kobieta Mezczyzna
Zrodto: Opracowanie wiasne. Zrodto: Opracowanie wiasne.

Zarowno w badaniach elektronicznych (internetowych), jak i w badaniach terenowych w
przewadze uczestniczyty kobiety (66%), co nie jest zaskoczeniem i wynika ze struktury
zatrudnienia w organizacjach pozarzgdowych. Jak wskazuje raport z badania
Stowarzyszenia Klon / Jawor z 2012 r. pt. ,Podstawowe fakty o organizacjach
pozarzgdowych”: W bazach czionkowskich stowarzyszen oraz w zarzadach organizacji
dominujg mezczyzni. Inaczej wygladajg natomiast proporcje pici wsréd regularnych
pracownikédw oraz wolontariuszy zewnetrznych — tam obserwujemy dominacje kobiet.
Najbardziej sfeminizowane branze to ochrona zdrowia oraz ustugi socjalne i pomoc

spoteczna. Najwyzszy odsetek mezczyzn jest natomiast w organizacjach sportowych.
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Udzial respondentéw w badaniach ze wzgledu na wiek

Badania elektroniczne (proba 101) Badania terenowe (préba 130)

powyzej 60 lat

powyzej 60 lat 13
51-60 lat 51-60 9
41-50 lat 41-50
31-40lat 31-40

ponizej 30 lat

ponizej 30 lat

0
10 5 20

40
30 4 60

80

Zrédto: Opracowanie wiasne. Zrédto: Opracowanie whasne.

Rozktad wiekowy respondentow byt wielce zréznicowany, jednak przewazaty osoby w grupie
wiekowej do 40 lat. Starsze osoby (powyzej lat 40) stanowity odpowiednio: w badaniach
internetowych — 36%, w badaniach terenowych — 23% ogotu respondentéw w danej grupie.

Udziat respondentéw w badaniach ze wzgledu na staz pracy

Badania elektroniczne (préba 101) Badania terenowe (préba 130)

45
40
35
30
25
20
15
10

Zrédto: Opracowanie wiasne. Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wiegkszosé resondentow to pracownicy z niedtugim stazem pracy do 5 lat. Dluzszym
doswiadczeniem moze sie pochwali¢ odpowiednio: 38% respondentéw (grupa poddana
badaniom elektronicznym) i 18% respondentdéw (grupa poddana badaniom terenowym), co

stanowi 27% ogétu badanych. Miodzi pracownicy stanowig cenny potencjat dla rozwoju

ot
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organizacji. Stwarzajgc mozliwosci ich samorealizacji i inicjatywy organizacje pozarzadowe

dysponujg olbrzymim potencjatem rozwojowym.
Udziat respondentéw w badaniach ze wzgledu na zajmowane stanowisko

Badania elektroniczne (préba 101)

Przewodniczgcy Komisji Rewizyjnej
Brak odpowiedzi
Wolontariusz organizacji pozarzagdowej, nie...

Cztonek Zarzadu

Prezes Zarzadu

Cztonek organizacji pozarzadowej, nie bedacy w...

Zrédto: Opracowanie whasne.

Badania terenowe (proba 130)

Prezes Zarzadu

Wolontariusz organizacji pozarzagdowej, nie...

Przewodniczacy Komisji Rewizyjnej

Cztonek Komisji Rewizyjnej

Cztonek organizacji pozarzadowej, nie bedacy w...

Cztonek Zarzadu

Zrodto: Opracowanie whasne.

W dziatalnos¢ polskiego trzeciego sektora zaangazowanych jest wiele osob petnigcych rézne
funkcje — od wiadz przez cztonkdéw, az po pracownikow i wolontariuszy. Liczebnos¢ tych
grup, skala korzystania z pracy odptatnej oraz z pracy spotecznej, sposob funkcjonowania
wladz nalezg do najwazniejszych aspektow zroznicowania polskiego trzeciego sektora
[raport 2012 Stowarzyszenia Klon / Jaworl].
Rozktad procentowy (ogotem) respondentow, ktérzy wzieli udziat w badaniu, w zalezno$ci od
zajmowanego stanowiska ksztattuje sie nastepujgco:

e Przewodniczgcy Komisji Rewizyjnej — 8% (19 osdb)

e czionek Komisji Rewizyjnej — 12% (27 osdb)

e Prezes Zarzgdu — 16% (37 osdéb)

e czionek Zarzadu — 27% (63 osoby)
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e czlonek organizacji pozarzgdowej, nie bedgcy w organach zarzadczych — 27% (63
osoby)
e wolontariusz organizacji pozarzadowej, nie bedgcy cztonkiem formalnym — 8% (19

oséb)

3 osoby nie udzielity odpowiedzi o stanowisko zajmowane w organizacji.

Gtownym zatozeniem doboru uczestnikbw badania bylo prowadzenie aktywnej
dziatalnosci oraz zréznicowanie reprezentowanych przez nich organizacji zaréwno pod
wzgledem obszaru tematycznego dziatalnosci (realizowanych zadan). Ponadto osoby
biorgce udziat w wywiadach telefonicznych i bezposrednich mialy posiada¢ wiedze na temat
obecnego funkcjonowania organizacji. Takie zatozenia spowodowaty, ze w badaniach wzieto
udziat 43% os6b z zarzgdu organizacji, co pozwolito na zebranie wartosciowych opinii, z

punktu widzenia badania.
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Wyniki badan wlasciwych

Wyniki z badan wtasciwych zostang zaprezentowane w uktadzie poréwnawczym: badania z
wykorzystaniem narzedzia w formie elektronicznej (on-line) versus badania terenowe, w
odniesieniu do poszczegdlnych obszaréw badawczych. Gtéwne, syntetyczne wnioski i

rekomendacje zostang zaprezentowane w ostatniej czes¢ niniejszego raportu.

Czes¢ 1.
Strateqia organizacji oraz procesy podejmowania decyzji

Zmiany zachodzgce w otoczeniu wspotczesnych organizacji powodujg, ze menedzerowie
chetnie siegajg po réznorodne metody i techniki zarzadzania: TQM, BPR, benchmarking,
outsourcing, time-based competition, zarzgdzanie zmianami. Sg to narzedzia, ktére
poprawiajg sprawnos¢ operacyjng, ale nie prowadzg do utrzymania badz generowania
ponadprzecietnej przewagi konkurencyjnej. Samo definiowanie strategii jest procesem,
ktorego celem jest zbudowanie trwatej réwnowagi pomiedzy efektywnoscig operacyjng i
strategiczng, prowadzgcym do wzrostu zyskownosci. Wedtug M.E. Portera rozwigzaniem nie
jest konkurencyjna konwergencja®, lecz rezygnacja z homogenicznoéci i nasladowania
innych podmiotéw rynkowych?. Jedynie w ten sposéb, niezaleznie od formy organizacyjno-
prawnej, rozne podmioty mogg zapewni¢ swoim klientom niepowtarzalny zbidr korzysci. Jest
to szczegodlnie zauwazalne w projektach realizowanych przez dolnoslgskie organizacje
pozarzgdowe. Z roku na rok zauwazalne sg zmiany w sposobach aktywizacji osob
niepetnosprawnych, czego doskonatym przyktadem sg Stowarzyszenie Klub Kibicow
Niepetnosprawnych (aktywizacja osob niepetnosprawnych przez wyjazdy na imprezy
sportowe), Fundacja Promyk Stohca (projekt ,Razem w petni sprawni”), czy Fundacja na
Rzecz Rozwoju Audiodeskrypcji Katarynka (projekt ADAPTER). To jednak wybrane
przyktady, a wyniki badan Swiadczg raczej o stagnacji dolnoslgskich organizacji, niz
agresywnej, elastycznej i przede wszystkim kreatywnej strategii rozwoju.

Dynamiczna, unikatowa i wyprzedzajgca konkurencje strategia koncentruje sie na
swiadomym wyborze unikalnego zestawu czynnosci w celu zapewnienia klientom

niepowtarzalnego zbioru korzysci. Kategoriami, ktére nabierajg znaczenia sg: elastycznosc

1 Autor wyraznie wskazuje, ze wspoéiczesne organizacje upodabniajg sie do siebie poprzez

wykorzystywanie tych samych metod i technik zarzgdzania, a wiec dziatanie na rzecz efektywnosci
operacyjnej, a nie budowania unikalnej strategii. W konsekwencji nastepuje duze zainteresowanie
konsolidacjg rynkéw poprzez fuzje, poniewaz firmy nie dysponujg innym pomystem na dalszg
dziatalnos$¢ niz wykupywanie rywali.

2 M.E. Porter, Czym jest strategia?, Harvard Business Review Polska nr 29/30, lipiec-sierpien 2005,
wersja on-line: www.hbrp.pl
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strategii, wykorzystywanie okazji, eliminacja niepewnosci oraz wzrost udziatu intuicji i
kreatywnosci w podejmowaniu decyzji i planowaniu dziatah. Czynniki te wskazywane sg jako
imperatywy funkcjonowania wspétczesnych organizaciji®>. W ten sposéb proces formutowania
strategii odpowiada na potrzeby ptyngce z otoczenia organizacji — od jej klientéw (réwniez
beneficjentéw), ktdrzy otrzymujg unikalne produkty lub ustugi, we wiasciwej jakosci oraz w
odpowiednim czasie. Jest to zdecydowanie interaktywna strategia, ktorej jednak
implementacja nie oznacza rezygnacji z tworzenia planow. Jak zatem ksztaftuje sie proces

zarzgdzania strategicznego w dolnoslaskich organizacjach pozarzagdowych?

Rysunek 1. Wyniki badan w obszarze strategii — badania elektroniczne

Niepewnos¢ jest czynnikiem determinujgcym
funkcjonowanie mojej organizacji, dlatego...

Plany dziatania sg zmieniane tak czgsto, jak
wymaga tego sytuacja.

Decyzje podejmowane sg zawsze w oparciu o
sprawdzone, pewne informacje, co zapewnia jej...

Strategia organizacji opiera sie na szczegétowej
analizie sytuacji w jakiej znajduje sie organizacja

Strategia organizacji uwzglednia mozliwos¢
wykorzystania sytuacji, ktorych nie ujelismy w...

Strategia organizacji to realizacja planow.

Strategia organizacji opiera sie na intuicyjnych
dziataniach i kreatywnosci.

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

Zrédto: Opracowanie whasne.

Niepewnos$¢, jako czynnik determinujgcy funkcjonowanie dolnos$lgskich organizaciji
pozarzadowych zostat oceniony w przedziale 4-5 w skali 7-mio stopniowej, co oznacza
opinie od ,nie mam zdania” po ,raczej tak’. W zwigzku z tym mozna wnioskowac, ze
zdarzajg sie decyzje podejmowane szybko i w zaleznosci od pojawiajgcych sie nowych
uwarunkowan (co réwniez podkreslili respondenci badan terenowych), lecz nie jest to
pozgdana sytuacja z punktu widzenia badanych organizacji. W tym samym stopniu
respondenci opowiadajg sie po stronie szybkich, elastycznych decyzji. Organizacje

pozarzgdowe uznawane sg za sformalizowane i usztywnione, jednak wyniki badanh

% A. Sus, Przeobrazenia wspofczesnego zarzgdzania strategicznego, [w:] PN UE we Wroctawiu. Nauki
0 Zarzadzaniu. Management Science 8/2011, M. Przybyla (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 130-137.
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zarysowujg istniejgcy fakt rosngcej swiadomosci dostosowania sie do zmiennych warunkéw
otoczenia, o czym swiadczg: a) wynik 5.07 (raczej wystepuja) i 4.87 przy pytaniu dotyczacym
zmiennos$ci planéw w zaleznoéci od sytuacji oraz b) 5.33 i 5.27 przy pytaniu dotyczgcym
uwzglednienia okazji w dziatalnosci strategicznej organizacji pozarzadowych. Co nie
wyklucza realizacji planow przyjetych przez dolnoslgskie organizacje pozarzadowe -—
odpowiednio uzyskane noty 5.63 w badaniach elektronicznych i 5.44 w badaniach
terenowych. Odpowiedzi na poziomie ,raczej wystepuje” sg o tyle uzasadnione, ze trudno
jest planowaé w oparciu o informacje, ktére nie sg mozliwe do przewidzenia — czestotliwosé
ogfaszania konkursow przez instytucje publiczne (Urzad Wojewodzki, Urzedy Miast,
Programy Unijne), jak i wysokos¢ s$rodkow przeznaczonych na dziatalnos¢ organizaciji
pozarzgdowych, zwlaszcza tych realizowanych z art. 19a ustawy z dnia 24 kwietnia 2003r. 0
dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz. U. z 2010r. Nr 234, poz. 1536 z p6zn.

zm).

Rysunek 2. Wyniki badan w obszarze strategii — badania terenowe

Niepewnos¢ jest czynnikiem determinujgcym | | | |
funkcjonowanie mojej organizacji, dlatego 4,07
podejmowane sg szybkie, elastyczne decyzje. | | | |

Plany dziatania sg zmieniane tak czesto, jak

. 4,87
wymaga tego sytuacja.

Decyzje podejmowane sg zawsze w oparciu o | | | |
sprawdzone, pewne informacje, co zapewnia jej 4,87
skutecznosé w realizacji planow. | | | |

Strategia organizacji opiera sie na szczegétowej

L . 4,90
analizie sytuacji.

Strategia organizacji opiera sie na intuicyjnych

dziataniach i kreatywnosci. >10

Strategia organizacji uwzglednia mozliwos¢ | | | | |
wykorzystania sytuacji, ktorych nie ujelismy w 5,27
planie (okazje). | | | | |

Strategia organizacji to realizacja planow. 5,44

| | | | |
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Brak mozliwosci predykcji okreslonych uwarunkowan, specyficznych dla organizacji
pozarzgdowych, widoczna jest w odpowiedzi na pytanie o skutecznos¢ realizacji planow.
Wyniki badan elektronicznych i terenowych sg zbiezne w tym obszarze. Roéznice sg

widoczne w odpowiedziach respondentéw dotyczacych szczegotowych analiz sytuacji, w
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ktérych w danym momencie znajduje sie organizacja pozarzadowa (zwlaszcza w przypadku
badan elektronicznych). Swiadczy to nie tylko o braku znajomosci narzedzi planistycznych,
ale réwniez pokrywa sie z wynikami badan Stowarzyszenia Klon/Jawor pt. ,Podstawowe
fakty o organizacjach pozarzgdowych — raport z badania 2012”. Wedtug tych badan planuje
strategicznie tylko 45% badanej populacji. 30% wskazuje na podejmowanie dziatan ,tu i

teraz™

. Prawdopodobng przyczyng takiej sytuacji jest niski poziom kompetencji spotecznych
w obszarze zarzadzania organizacjg pozarzadowg. W tym takze istotng barierg rozwoju jest
niewielki nacisk na planowanie, zarzgdzanie i monitorowanie wiasnych dziatan. Wedtug
wspomnianego juz raportu brakuje wiedzy na temat prowadzenia takiej oceny, a takze
wiedzy na temat odbiorcéw i potrzeb spotecznych. Z kolei, najczestszg przyczyng niskiego
poziomu kompetencji spotecznych w obszarze zarzadzania jest brak funduszy na szkolenia,
warsztaty, konferencje i konsultacje. Sktadki cztonkowskie nie odgrywajg znaczacej roli —
stanowig one 7% budzetu sektora, a najwieksze $rodki pochodzg z publicznych Zzrodet
finansowania (samorzadowych i rzgdowych) — stanowigc 37% budzetu catego sektora. Ze
wspomnianego juz raportu wynika, ze jedng z najpilniejszych potrzeb organizaciji
pozarzgdowych jest potrzeba rozszerzenia dziatalnosci organizacji (29%) oraz problem z
wktadem wtasnym do projektow (27%).

Interesujgcy staje sie fakt wykorzystywania pojawiajgcych sie okazji, czyli sytuacii,
ktérych nie mozna przewidzie¢ w planie. Prawie identyczne wyniki osiggnieto zaréwno w
badaniach elektronicznych, jak i terenowych. Wykorzystywanie okazji jest immanentng cechg
organizacji biznesowych, z uwagi na ich gospodarczy charakter, zwlaszcza w kontekscie
kluczowych czynnikéw sukcesu w ich postrzeganiu®. Jak jednak wskazujg wyniki badan,
organizacje pozarzgdowe raczej wykorzystujg pojawiajgce sie okazje, co wskazuje na
zblizenie procesu zarzgdzania organizacjami pozarzgdowymi do firm.

Czynnikiem, ktory blokuje wyobraznie menedzerska jest logiczne myslenie. Na skrajnym
jego biegunie znajdujg sie intuicja i kreatywnos¢. To kategorie, ktére nabierajg coraz
wigkszego znaczenia w Swiecie organizacji biznesowych, i to nie tylko w dziatach marketingu
i reklamy, ale réwniez poszukiwaniu nowych drog strategicznego rozwoju wspétczesnych

przedsiebiorstw. Jak wskazujg wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w

4 Publikacja zostata przygotowana na podstawie danych z badania ,Kondycja sektora organizaciji
pozarzadowych w Polsce 2012”, ktére zrealizowano na ogdlnopolskiej, reprezentatywnej prébie 1513
fundacji i stowarzyszen (poza jednostkami OSP) w dniach od 6 czerwca do 11 pazdziernika 2012.
Badanie na zlecenie Stowarzyszenia Klon/Jawor zrealizowata firma Millward Brown.

® R. Krupski identyfikuje przyktadowe czynniki sukcesu w zakresie dostrzegania okazji, a mianowicie:
a) precyzyjng identyfikacje elementéw otoczenia blizszego, dalszego i wnetrza organizacji, bez
wzgledu na ich tres¢ i potencjat; b) organizacje wywiadu gospodarczego, ktérego celem bytoby
gromadzenie informacji o potencjalnych okazjach, c) utworzenie systeméw wczesnego ostrzegania i
zdobycie umiejetnosci interpretowania stabych sygnatéw z otoczenia oraz d) podejmowanie préby
szacowania okazji oraz prawdopodobienstwo ich osiggniecia [za: R. Krupski (2004), Zarzgdzanie bez
celéw strategicznych [w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Organizacja a kryzys, PN nr
1054, Wyd. AE Wroctaw, Wroctaw, ss. 36-37].
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dolnoslgskich organizacjach pozarzadowych kategorie te, rowniez i tu ,raczej wystepujg”
(5.66 versus 5.10 w skali 7-mio punktowej). Powodow zwrdcenia sie ku irracjonalnym
czynnikom nalezy poszukiwa¢ zardbwno w rosngcym poziomie zréznicowania projektow
kierowanych do beneficjentow organizacji pozarzgdowych, jak réwniez w znacznym
odmtodnieniu kadry zaangazowanej w dziatalno$¢ dolnoslgskich organizacji pozarzgdowych
(metryczka).
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Czes¢ 2.
Proces ksztaltowania kultury organizacyjnej

Ostatnie lata nauki o zarzadzaniu to zwrot w kierunku miekkich elementéw zarzadzania i
koncentracja na roli kultury (systeméw norm i wartosci) w funkcjonowaniu organizacji.
Kultura organizacyjna elementy stata sie jednym ze wskaznikbw sukcesu organizacji,
wzrostu jej efektywnosci, satysfakcji pracownikéw i zadowolenia klientéw. W ksztattowaniu
odpowiedniej kultury w przedsiebiorstwie, zintegrowanej z procesem zarzgdzania, zauwaza
sie duzg szanse na rozwoj’.

Swiat biznesu, wspéttworzony analizg i wnioskami z badan organizacji komercyjnych,
wskazuje kulturowg droge do osiggniecia sukcesu rynkowego, ktéra prowadzi poprzez:
celowe ksztattowanie kultury organizacyjnej i umiejetnos¢ przeprowadzania rewolucyjnych jej
zmian, zidentyfikowanie i zrozumienie ukrytych aspektéw kultury organizacji (percepcja,
przekonania, uczucia, wspdlne zwyczaje, postawy i wartosci, kontakty nieformalne,
nieformalna struktura, normy wewnatrzgrupowe, =zasady wspoétpracy, tabu) oraz
specyficznym podejsciu do ,sity” kultury organizacyjnej. Aspekty te zostaty poddane badaniu

na prébie organizacji pozarzgdowych, a wyniki sg wielce optymistyczne.

Pierwszy analizowany obszar dotyczyt sposobu przeprowadzania zmian kulturowych. W
tym zakresie oferowana jest droga ewolucyjna badz rewolucyjna. Zmiany ewolucyjne to
inaczej zmiany adaptacyjne, metodg drobnych kroczkéw, a rewolucja kulturowa oznacza z
kolei zmiane dynamiczng, tworczg i dogtebng. | tutaj pojawia sie pytanie, czy lepiej
zastosowac gruntowne, ale bardziej bolesne zmiany, czy moze stopniowo wprowadza¢ mate
usprawnienia?

Respondenci nie majg zdania, co do ewolucyjnych zmian kulturowych (wynik 3.78 i
3.48), a wiec nie dostrzegajg samoistnego procesu jej ksztattowania, ktéry toczy sie na co
dzien bez ich ingerencji i wiedzy. Dostrzegane sg natomiast zmiany rewolucyjne,
dynamiczne.

Z teoretycznego punktu widzenia zmiana kultury organizacyjnej z zastanej na pozgdang
nastepuje najczesciej w sposob ewolucyjny. Reagowanie na juz istniejgce symptomy
wymuszajgce zmiane sprowadza sie wtedy najczesciej do doraznych modyfikacji majgcych
rozwigza¢ codzienne, rutynowe problemy. Normalne funkcjonowanie firmy, czy zespotu,
ulega na ogdt nieznacznym zaburzeniom. Radykalne zmiany polegajgce na zlikwidowaniu
pozostatosci dawnego systemu kulturowego i wprowadzaniu nowego, powodujg za$

powazne przeksztatcenia w strukturze, zatrudnieniu, podziale wiadzy i procesach. Zmiany

®s. Stanczyk, Nurt kulturowy w zarzgdzaniu, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, ss. 7-9.
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rewolucyjne sg bardziej ryzykowne i czesto radykalnie zmieniajg wiasnie te obszary, ktére
zastaniajg jasno i dobrze dziatajgce inne dziedziny’.

Ewolucja byla dotychczas uznawana za skuteczniejszg droge zmian. Stopniowe i
powolne zmiany nie zaburzajg réwnowagi przedsiebiorstwa, ale mogg powodowaé réwnie
duze ryzyko, jak zmiany rewolucyjne. Moze to wynika¢ z tego, ze zmiany ewolucyjne nie sg
spektakularne, co czyni je niedocenionymi i mato angazujgcymi do dziatania, mogg byc takze
nadmiernie wydtuzone w czasie, przez co zwieksza ich ryzyko ich dezaktualizacji. Obecne
warunki funkcjonowania przedsiebiorstw wymuszajg czesto zmiany rewolucyjne, a opinie

organizacji pozarzgdowych w tym zakresie potwierdzajg mocng strone i kierunki ich rozwoju.

Rysunek 3. Wyniki badan w obszarze kultury organizacyjnej — badania elektroniczne

Zmiany kultury w mojej organizacji zachodzg
drobnymi kroczkami. Sg niezauwazalne dla catej
organizacji.

3,78

Kultura naszej organizacji jest miekka to znaczy, ze
pracownicy kierujg sie zréznicowanymi normami i
wyobrazeniami, ale potrafig dziata¢, by osiggnac
wspolny cel.

4,26

Zmiany kultury w mojej organizacji zachodzg
bardzo dynamicznie.

Nasza kultura to: techniki, procedury, cele, misja,
plan dziatania, metody pracy, struktura
organizacyjna, zakres uprawnien i
odpowiedzialnosci.
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Zrédto: Opracowanie whasne.

"'S. Staniczyk, wyd. cit., ss. 75-81.



Rysunek 4. Wyniki badan w obszarze kultury organizacyjnej — badania terenowe

Zmiany kultury w mojej organizacji zachodza
drobnymi kroczkami. Sg niezauwazalne dla catej 3,48
organizacji.

Zmiany kultury w mojej organizacji zachodzg bardzo

- 3,70
dynamicznie
Kultura naszej organizacji jest miekka to znaczy, ze
pracownicy kierujg sie zréznicowanymi normami i 3 77

wyobrazeniami, ale potrafig dziata¢, by osiggna¢
wspdlny cel.

Nasza kultura to: techniki, procedury, cele, misja,
plan dziatania, metody pracy, struktura

) X s 4,52
organizacyjna, zakres uprawnien i
odpowiedzialnosci. ‘ ‘
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uczucia, odczucia, wspdlne zwyczaje, powiedzenia, 472
’

upodobania, postawy i wartosci, sposoby
wykonywania czynnosci, kontakty nieformalne,... ‘ ‘

Kultura naszej organizacji jest silna, to znaczy ma
wyraznie okreslone wartosci dziatania, wiekszos¢, a 4,95
nawet wszyscy pracownicy podzielajg te wartosci.

0,00 2,00 4,00 6,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Drugim analizowanym obszarem kulturowym byta $wiadomos¢ ukrytej strony organizacji.
Tak jak w filozofii umystu i filozofii cztowieka odrdznia sie umyst i ciato, przypisujac im roznie
lub réwnie wazne znaczenie, tak méwi sie o jawnej i ukrytej stronie organizacji. Kultura
organizacyjna ma wielopoziomowg strukture. Skifada sie z elementdéw percepcyjnych,
jawnych, uchwytnych, lecz zmiennych i zrozumiatych tylko w powigzaniu z lezgcymi u
podstaw wartosciami (symbole i wzory), oraz elementéw koncepcyjnych, tworzgcych
podstawe kultury przedsiebiorstwa, ktére nie sg i nie mogg by¢ dyskutowane (zatozenia
podstawowe, normy i wartosci). Tylko zidentyfikowanie ukrytych aspektéw funkcjonowania
organizacji pozwala w pemni zrozumie¢ specyfike jej funkcjonowania i rozwoju.
Przeprowadzone badania wskazujg wysokg swiadomos¢ ukrytych elementow kulturowych
(wynik 4.72 1 5.12 w skali 7-mio punktowej), a wiec duch organizacji moze stanowic silny atut

w drodze do sukcesu.
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Od wielu lat na gruncie teorii organizacji i zarzgdzania mnozg sie dylematy, czy
ksztattowac silng kulture organizacyjng ze wzgledu na jej pozytywne oddziatywanie na
funkcjonalnosé systemow, czy wspiera¢ kulturowg elastycznosé (co oznacza stabg kulture
organizacyjna, lecz niweluje negatywne efekty ,sity”). Kwestie te rowniez poddano badaniu w
organizacjach pozarzgdowych na Dolnym Slgsku.

Silna kulture wyrdznia wysoki stopien wyrazistosci wzorcow orientacji i wartosci, wysoki
stopien przyswojenia i podzielania kultury, jednoznaczne wzorce orientacji i systemy
wartosci. Silna kultura organizacyjna brzmi dumnie i ma wiele zalet, ale moze utrudniac
zmiany i innowacje. Jako rozwigzanie pojawia sie kultura miekka umozliwiajgca
samorealizacje jednostki. Dynamiczne otoczenie, w ktérym funkcjonujg przedsiebiorstwa
wymusza koniecznos¢ ksztattowania wartosci i zachowan wspierajgcych innowacje. Taka
orientacja nie sprzyja budowaniu silnej kultury organizacyjnej, a wrecz powoduje niepewnosc¢
oraz zwieksza zlozonos¢ wewnetrzng systemu organizacyjnego, pozwalajgc jednostkom i
matym grupom na indywidualne i odpowiednie do sytuacji poszukiwanie rozwigzan®. Niestety
wyniki badan wyraznie wskazujg dgzenie do utrzymywania silnych kultur. Jest to oczywista
bariera rozwoju dolnoslgskich NGO’séw. Osoby na stanowiskach kierowniczych powinny
umie¢ zrezygnowac czesciowo z wiasnej ambicji, aby podwiadni mogli uzyskaé satysfakcje
zwigzang z podejmowaniem inicjatywy. To jedna z klasycznych zasad zarzgdzania — jakze

aktualna w dzisiejszych czasach.

8 S. Staniczyk, wyd. cit., s5.120-125.
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Czesé¢ 3.
Relacje miedzyorganizacyjne oraz tozsamos¢ sieci miedzyorganizacyjnych

C.

Relacje miedzyorganizacyjne

Niezaleznie od przyjetej formy organizacyjno-prawnej wszystkie organizacje wchodzg w

relacje z otoczeniem. Dokonujgc analogii do organizacji biznesowych relacje o charakterze

rynkowym mozna zakwalifikowaé do czterech gtéwnych kategorii’:

a)

b)

C)
d)

relacje pionowe wsteczne (z dostawcami); w tym przypadku sg to inne organizacje,
ktére zapewniajg podmiotom pozarzadowym materiaty, ustugi, informacje,
technologie, etc.

relacje pionowe frontalne, to relacje z beneficjentami organizacji pozarzgdowych,
czyli faktycznymi odbiorcami réznych projektow realizowanych przez organizacje
pozarzgdowe;

bezposrednie relacje poziome z innymi graczami rynkowymi;

posrednie relacje z podmiotami spoza branzy, w tym ujeciu bedg to relacje z
organizacjami pozarzgdowymi dziatajgcymi w réznych obszarach (edukacja, sport,
turystyka, kultura i sztuka, pomoc spoteczna, rozwdj lokalny w wymiarze spotecznym i
materialnym, ochrona zdrowia, ochrona srodowiska, wsparcie organizacji
pozarzgdowych, aktywizacja zawodowa, dziatalno$¢ miedzynarodowa, prawa

cztowieka, badania naukowe, i inne).

Ponadto, organizacje poza relacjami z podmiotami w danej branzy ksztattujg relacje

kontekstowe. W przypadku NGO’séw mozna wyréznié w tym obszarze relacje w*:

a)

b)

sferze spoteczno-kulturowej, w tym przypadku bedg to przede wszystkim $rodki
masowego przekazu, a na terenie Dolnego Slgska: Polskie Radio Wroctaw, Gazeta
Wroctawska i Telewizja DAMI; to takze relacje z lokalnymi spoteczno$ciami, ktoére o
tyle sg utatwione w analizowanym przypadku, iz dotyczg bezposrednich dziatan na
ich rzecz, czy podmiotami dziatajgcymi na rzecz organizacji pozarzadowych, np.
Sektor 3, ktérego dziatalno$¢ ukierunkowana zostata na pomoc nowopowstajgcym i
istniejgcym organizacjom pozarzadowym na terenie Dolnego Slaska;

sferze ekonomicznej, obejmujgce relacje z Urzedami Skarbowymi, ZUS-em, bankami,

federacjami stowarzyszen;

° B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, ss.
218-220.
19B. de Wit, R. Meyer, wyd. cit., s. 220.
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c) sferze polityczno-administracyjnej, to relacje z organizacjami, od ktérych uzalezniony
jest sposob funkcjonowania organizacji pozarzgdowych: Urzad Marszatkowski
Wojewddztwa Dolnoslgskiego, Urzedy Miast, Dolnoslgski Wojewddzki Urzad Pracy i

inne;

Jednym z najwazniejszych partnerow trzeciego sektora od lat pozostaje samorzad
terytorialny, przede wszystkim na poziomie gminnym. Wspoétpraca finansowa staje sie coraz
bardziej intensywna, rosnie bowiem liczba gmin dotujgcych dziatania organizaciji
pozarzgdowych, jednak brakuje relacji partnerskich miedzy przedstawicielami obu sektoréw
— wedtug Stowarzyszenia Klon/Jawor pt. ,Podstawowe fakty o organizacjach pozarzagdowych
— raport z badania 2012”. Ponadto, w ostatnich latach wzrést odsetek organizaciji biorgcych
udziat w pracach gminnych komisji i grup roboczych, jednak wcigz jest on na poziomie
zaledwie 31%. Istotny problem w relacjach miedzysektorowych stanowig tez skomplikowane
procedury narzucane partnerom przez strone publiczng. W ostatnich dwéch latach wyraznie
wzrosta grupa dziataczy sektora pozarzgdowego skarzgcych sie na nadmiernie
rozbudowang biurokracje administracji publicznej. Analizujgc jednak mozliwosci wspotpracy i
jej jako$¢é na terenie Dolnego Slgska, zwlaszcza z Urzedem Marszatkowskim, mozna
wskaza¢ duzo bardziej pozytywne relacje miedzy trzecim sektorem a analizowanym
organem publicznym. Wydziat Spraw Spotecznych UMWD jest nastawiony na pomoc i
wspoétprace z organizacjami pozarzgdowymi, informacje sg transparentne (wszystkie dane o
posiadanych s$rodkach w konkursach podane do publicznej wiadomosci), a procedury
sprawozdawcze zostaty ograniczone do minimum. Sg to istotne fakty, ktére wptywajg na
jakos¢ relacji pomiedzy sferg polityczno-administracyjng a dolnoslgskimi organizacjami

pozarzgdowymi, warunkujgc jednoczesnie ich trwanie i rozwo;.

d) sferze technologicznej, to organizacje, ktére wptywajg na tempo i kierunki postepu
technologicznego i tworzenie nowej wiedzy: uczelnie, instytuty badawcze, urzedy

patentowe, agencje rzgdowe.

Stowarzyszenie Klon/Jawor réwniez podkresla rosngcg liczbe podmiotow deklarujgcych
przynaleznos¢ do réznego rodzaju porozumien czy sieci (wedtug wspomnianego raportu co
trzecia organizacja w Polsce). Wplyw na to ma przede wszystkim rosngcy dostep do
informacji i wzrost intensyfikacji kontaktow z innymi podmiotami rynkowymi, nie tylko z

istniejgcymi NGO.
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Rysunek 5. Wyniki badan w obszarze relacji miedzy organizacyjnych — badania

elektroniczne

Relacje, ktore tworzymy z innymi organizacjami
nie sg trwate, ale jest ich bardzo duzo i zapewniaja
rozwdj Naszej organizacji.

Relacje, ktore nawigzujemy przynoszg korzysci
gtéwnie naszym partnerom

Moja organizacja wchodzi w nieliczne, ale silne
relacje z podmiotami, ktdre majg podobne
stanowiska, opinie lub refleksje.

Relacje, ktore nawigzujemy przynosza najwiecej
korzysci wtasnie Naszej organizacji.

Moja organizacja wchodzi w szereg
spontanicznych relacji z innymi organizacjami.

Relacje, ktére tworzymy z innymi organizacjami sg
trwate i oparte na zaufaniu.
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rysunek 6. Wyniki badan w obszarze relacji miedzyorganizacyjnych — badania

terenowe
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Istotnymi problemami w relacjach pomiedzy podmiotami trzeciego sektora sg
konkurencja i konflikty wewnatrz sektora. Wedtug wynikow badan Stowarzyszenia
Klon/Jawor pt. ,Podstawowe fakty o organizacjach pozarzgdowych — raport z badania 2012”
znaczenie tego rosnie — jeszcze kilka lat temu wskazywato go 13—14% organizacji, obecnie —
juz 17%. Podkreslajg to takze wyniki niniejszych badan. Uzyskane dosé niskie wskazniki
(3.72 i 3.19 na wykorzystanej skali 7-mio punktowej) wskazujg na brak trwatosci relaciji
pomiedzy innymi organizacjami pozarzadowymi, jednoczesnie podkreslajgc, ze nie ma ich
wiele i nie zapewniajg one rozwoju trzeciego sektora. Wyniki te nie sg optymistyczne,
zwtaszcza w swietle kolejnego pytania o korzysci wynikajgce dla partneréw relacji — wedtug
przebadanych partnerzy sieci nie uzyskujg takich samych lub wiekszych korzysci niz oni
sami (wskaznik 4.14 versus 3.47). Dodatkowo podkreslajg to wyniki badah terenowych i
pytanie dotyczgce o pozytywne strony wspéipracy analizowanych organizacji
pozarzgdowych (réwniez na poziomie ,nie mam zdania”). Wyniki badan elektronicznych sg
bardziej pozytywne w tym obszarze, jak réwniez w pytaniu dotyczgcym trwatosci i

fundamentu nawigzywanych relaciji, jakim jest zaufanie (5.27 i 4.93 — raczej wystepuje).

D. Tozsamos¢ sieci miedzyorganizacyjnych

Zarowno organizacje biznesowe i non-profit, tak sieci pomiedzy nimi majg swojg okreslong
tozsamosé, bowiem kazdy z tych elementow tworzg ludzie. Ludzie, ktérzy kierujg sie
okreslong, kolektywng logikg, nadajgcg organizacji pewng ciggtos¢ i umozliwiajgca
identyfikacje zaréwno jego, jak i sieci w ktérej funkcjonuje'’. Zaangazowanie w wiele
obszaréw tematycznych wigze sie z utratg tozsamosci organizacji pozarzgdowych.
Elementem, ktéry zapewnia jej ciggtos¢ jest misja, ktéra wedlug badan Stowarzyszenia
Klon/Jawor™ jest kolejnym elementem réznicujgcym trzeci sektor: jedna pigta organizacii
traktuje jg elastycznie, natomiast prawie trzy pigte raczej nie zmienia kierunkéw swoich
dziatan. Elastyczne podejscie do tozsamosci organizacji pozarzgdowych wynika przede
wszystkim z brakujgcych zasobéw finansowych na prowadzenie dziatalnosci statutowej, w
tym 9% respondentéw dopasowuje swojg dziatalno$¢ do wymagan sponsoréw. Co oznacza,

ze dos¢ duza czes¢ badanych jest aktywna w przyjetych obszarach aktywnosci.

' STRATEGOR, Zarzadzanie firma. Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamos$é, PWE, Warszawa
2001, s. 501.

2 J. Przewtocka, P. Adamiak, J. Herbst (Stowarzyszenie Klon/Jawor), Podstawowe fakty o
organizacjach pozarzgdowych — raport z badania 2012, Warszawa, 2013, ss. 38-39.
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Poszukiwanie uwarunkowan trwania i rozwoju organizacji jest coraz czesciej
rozpatrywane w kontekscie sieci relacji miedzyorganizacyjnych. Tozsamosc sieci jest z kolei
niezbadanym dotad elementem, w ktéorym upatruje sie czynnika ich sukcesu. Tozsamosc¢
sieci moze byé kamieniem milowym w drodze do rozwoju w diugim czasie, jednak poglad ten
pozostaje jak na razie w gestii teoretycznej. Pojawiajgcym sie pytaniom i rozwazaniom na
ten temat wcigz towarzyszy niepewnosc¢, czym ona jest, jak jg definiowa¢ i jakie ma
znaczenie? Niektérzy rozpatrujg tozsamosc¢ sieci w kategoriach: strukturalnych (formalizacja
relacji), strategicznych (pozycja rynkowa, misja, wizja), czy kulturowych (wartosci, filozofia

dziatania)? Aspekty te nie mogty zosta¢ pominiete w realizowanych badaniach.

Tozsamo$¢ sieci miedzyorganizacyjnych jest umiejscowiona w Swiadomych i
nieSwiadomych wyobrazeniach, jakie majg uczestnicy organizacji o niej samej. Jest ona
czesto niedookreslona i niejednoznaczna, a negatywng cechg funkcjonowania w sieci jest

utrata tozsamo$ci organizacji'®.

Rysunek 7. Wyniki badan w obszarze tozsamosci sieci miedzyorganizacyjnych —
badania elektroniczne
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Sie¢ miedzy organizacjami, z Formalizacja wspodtpracy z Relacje, ktére nawigzujemy w
ktérymi mamy wiezi, tworzg innymi organizacjami w sieci ramach sieci wptywajg na
wspolnie podzielane wartosci, wzmacnia tozsamosc tej sieci.  zachowanie naszej organizacji.
sposob myslenia, zblizona
percepcja zjawisk spotecznych,
ekonomicznych, kulturowych.

Zrédto: Opracowanie whasne.

3. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski, Sieci miedzyorganizacyjne. Wspétczesne wyzwanie
dla teorii i praktyki zarzgdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Wroctaw 2012, s. 353.
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Rysunek 8. Wyniki badan w obszarze tozsamosci sieci miedzyorganizacyjnych —

badania terenowe
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wspolnie podzielane wartosci, zachowanie naszej organizacji. wzmacnia tozsamosc tej sieci.
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percepcja zjawisk spotecznych,
ekonomicznych, kulturowych.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tozsamos¢ sieci organizacji pozarzgadowych opiera sie na wspdlnie podzielanych
wartosciach, sposobie myslenia, podobnej percepcji zjawisk spotecznych, ekonomicznych i
kulturowych wedtug respondentéw biorgcych udziat w badaniu. Z kolei, badania terenowe
wskazujg na nizsze wyniki, co moze wynika¢ z bezposredniego udziatu badacza i
wyjasnianiu w czasie rzeczywistym zjawisk respondentom. Pytanie dotyczgce formalizaciji
uzyskato wskaznik na poziomie 5.0-4.44, co oznacza, ze ta kategoria nie stanowi czynnika
wzmacniajgcego tozsamosc sieci. Tak niski wskaznik w obszarze sformalizowania uktadow
sieciowych moze wynikaé 2z nizszej liczby partnerstw pomiedzy organizacjami
pozarzgdowymi, w wyniku wspolnej realizacji roznego rodzaju projektow (ktére narzucajg
koniecznos¢ podpisania umow partnerskich i dostarczenia ich do wniosku o sfinansowanie

okreslonego projektu), w poréwnaniu do projektéw realizowanych indywidualnie.

Tozsamosc sieci miedzyorganizacyjnych raczej nie jest takze pod wptywem relacji, ktére
nawigzywane sg z elementami tych sieci. Respondenci nie ustosunkowali sie do wptywu
elementow sieci, jako czynnikow determinujgcych zachowanie ich organizacji (4.65 i 4.08).
Powodami, dla ktorych organizacje pozarzgdowe nawigzujg kontakty w ramach sieci sg
wspolnie realizowane projekty, a w ten sposdb najczesciej dostep do réznych rodzajéw
zasobodw.
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Czesc 4.
Metodyki zarzadzania projektami

Organizacje pozarzadowe, podobnie jak biznesowe, funkcjonujg w oparciu o projekty.
Podstawg procesu zarzgdzania projektami jest skuteczne planowanie, organizowanie,
kierowanie zespotem projektowym, a nastepnie kontrola zrealizowanych dziatahn, w oparciu o
okreslone metodyki. Wyniki badan dowodzg, iz organizacje pozarzgdowe dziatajgce na
Dolnym Slgsku nie wykorzystujg metodyk ogdélnych zarzadzania projektami, takich jak
PRINCE 2, PMBoK, czy PSM. Moze to bezposrednio wynika¢ z problemoéw finansowych, a
tym samym dostepu do szkolen i warsztatbw w obszarze zarzgdzania projektami, choé¢
analizujgc szczegotowe charakterystyki wspomnianych metodyk nalezy podkreslic, iz w
wersji nieformalnej funkcjonujg one przy realizacji projektéw w dolnoslgskich organizacjach
pozarzgdowych. | tak przyktadowo:

a) PRINCE 2 (PRoject IN Controlled Environments): brytyjskie podejscie do zarzgdzania
projektami koncentruje sie na aplikacji ogélnych zatozeh prowadzacych do
osiggniecia sukcesu, takich jak: przygotowanie projektu, inicjowanie projektu,
zarzadzanie strategiczne projektem, sterowanie etapem, zarzgdzanie wytwarzaniem
produktéow (w analizowanym przypadku — raczej ustug), zarzadzanie zakresem etapu,
zamykanie projektu oraz planowanie; w rzeczywistosci kazdy projekt finansowany ze
zrodet zewnetrznych musi przejs¢é przez wszystkie te etapy; ich zasadnosc jest
jednoczesnie intuicyjna, jak i narzucana przez wymogi formalne jednostek
przyznajgcych granty; jak réwniez realizacja szczegotowych charakterystyk podejscia,
w tym przede wszystkim: zarzgdzanie ryzykiem, czy sterowanie zmianami;

b) PMBoK (Project Management Body Of Knowledge): amerykanski standard
obejmujgcy 10 obszaréw wiedzy (zarzgdzanie: integralno$cig projektu, zakresem,
czasem, kosztami, jakoscig, =zasobami ludzkimi, komunikacjga, ryzykiem,
zaopatrzeniem, interesariuszami) i 5 grup proceséw w zarzadzaniu projektami
(rozpoczecia, planowania, realizacji, kontroli i zakonczenia), ktérych zakres

wykorzystania jest elastycznie dopasowywany przez kierownika projektu;

Realizacja projektow finansowanych ze srodkéw publicznych, czy unijnych, nie jest mozliwa
bez implementacji poszczegdlnych etapédw ogdlnych metodyk zarzgdzania projektami.
Swiadczy o tym chociazby fakt, iz w 1992 roku Komisja Europejska przyjeta do stosowania
wytyczne zarzgdzania projektami oparte na modelu Project Cycle Management (Zarzgdzanie
Cyklem Projektu), ktére sg rekomendowane do zarzgdzania projektami. Metodyki
zarzadzania projektami nie sg narzucane przez Unie Europejska, ale zbiér wymaganych

dokumentéw na kazdym etapie realizacji projektu determinuje postepowanie zgodne z nimi.
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Wedtug respondentéw nie sg rowniez rozpowszechnione narzedzia standardowe i
powszechnie znane, takie jak check lista, czy wykresy Gantta. Wyniki te sg zbiezne ze
wspomnianymi juz badaniami Stowarzyszenia Klon/Jawor, ktére wprawdzie dotyczytly
organizacji pozarzadowych na terenie Polski, ale przektadajg sie wprost na wnioski z
niniejszych badan. Wedtug nich tylko 6% badanej populacji wspomaga zarzgdzanie
projektami narzedziami (Microsoft Project, Redmine, Gantt), a ws$rdd organizacji o
najwiekszych budzetach wskaznik ten nie przekracza 12%. Stosowane narzedzia
zarzadzania projektami sg raczej kazdorazowo dostosowywane do specyfiki projektu lub
specjalnie tworzone na ich potrzeby (co dodatkowo potwierdza fakt dostosowywania

metodyki do réznych zrédet finansowania projektow).

Rysunek 9. Wyniki badan w obszarze zarzadzania projektami — badania elektroniczne

W zarzadzaniu projektami wykorzystujemy metodyki
ogdlne, takie jak Prince2, PMBoK, PCM, TenStep lub
branzowe, jak np. Scrum lub PRiSM.

W ogédle nie planujemy projektéw w sposéb
formalny, lub sg one bardzo ogdlne. Pomysty sg na
biezgco przektadane na dziatania projektowe.

W Naszej organizacji projekty planowane sg z duzym
wyprzedzeniem, plany sg szczegétowe i
sformalizowane, do ich przygotowania

wykorzystujemy zestandaryzowane szablony i...

W zarzadzaniu projektami stosujemy standardowe,
powszechnie znane i opisywane narzedzia, jak np.
check lista, wykres Gantta, itp.

Dziatania projektowe majg charakter intuicyjny i nie
sg zestandaryzowane.

Stosowane narzedzia zarzgdzania projektami sg
kazdorazowo dostosowywane do specyfiki projektu,
lub specjalnie tworzone na ich potrzeby.

0,00 2,00 4,00 6,00

Zrédto: Opracowanie whasne.

Wyniki badan nie wskazujg rowniez na udziat zachowah intuicyjnych oraz biezgce
przektadanie pomystéw na dziatania projektowe. Swiadczy to o niskim poziomie
innowacyjnych projektéw w dolnoslgskich organizacjach pozarzagdowych. Na podstawie tego

pytania mozna réowniez wnioskowac¢ o niskim poziomie kreatywnosci dziatan podejmowanych
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przez dolnoslaski trzeci sektor, bowiem intuicja jest jednym z komponentéw kreatywnosci.
Oczywiscie nie wszystkich podmiotow trzeciego sektora, o czym wspomniano we wstepie do
niniejszego raportu. Z drugiej jednak strony, wysoki poziom formalizacji dopuszcza dziatania

kreatywne jedynie na etapie planowania projektu.

Rysunek 10. Wyniki badan w obszarze zarzadzania projektami — badania terenowe

W zarzadzaniu projektami wykorzystujemy metodyki
ogdlne, takie jak Prince2, PMBoK, PCM, TenStep lub 3,38
branzowe, jak np. Scrum lub PRiSM.

W ogdle nie planujemy projektéw w sposéb
formalny, lub sg one bardzo ogdlne. Pomysty sg na 3,60
biezgco przektadane na dziatania projektowe.

W zarzadzaniu projektami stosujemy standardowe,
powszechnie znane i opisywane narzedzia, jak np. 4,02
check lista, wykres Gantta, itp.

Dziatania projektowe majg charakter intuicyjny i nie

4,03
sg zestandaryzowane.
W Naszej organizacji projekty planowane sg z duzym
wyprzedzeniem, plany sg szczegétowe i 452

sformalizowane, do ich przygotowania
wykorzystujemy zestandaryzowane szablony i... ‘ ‘

Stosowane narzedzia zarzadzania projektami sg
kazdorazowo dostosowywane do specyfiki projektu, 4,78
lub specjalnie tworzone na ich potrzeby.

0,00 2,00 4,00 6,00

Zrodto: Opracowanie whasne.

Standaryzacja projektéw w dolnoslaskich organizacjach pozarzgdowych jest konieczna,
z uwagi na negatywne konsekwencje wynikajgce z niedotrzymania warunkéw umow
konkursowych, najczesciej przyjmujgcych forme finansowej. Proces ten jest wykonywany w
sposob niesformalizowany, przebiegajacy jednak przez wszystkie fazy ogdlnych metodyk
projektowych. Szczegotowe techniki projektowe réwniez wynikajg z okreslonych
dokumentacji konkursowych (cho¢ sg one zblizone). Elementem, ktéry podlega statemu
monitoringowi jest ewaluacja wskaznikéw projektu, zidentyfikowanych na etapie jego
planowania.

Ostatnia cze$¢ badan dotyczyta postaw i zachowan kierowniczych oraz rdl i funkciji

realizowanych przez osoby zarzgdzajgce dolnoslgskimi organizacjami pozarzgdowymi.
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Czes¢ 5.
Menedzerskie postawy spoteczne oraz role i funkcje kierownicze

A. Postawy i zachowania kierownicze
Pierwszy obszar badan w tym zakresie dotyczyt postaw spotecznych menedzeréw /
kierownikow / liderow w organizacjach pozarzadowych i ich wptywu na charakter
podejmowanych decyzji. Zatozenie tutaj przyjete moéwi, ze postawa i/lub zachowanie
stanowi/g pierwotny czynnik sprawczy decyzji menedzerskie;.

Ogdlnie postawy traktuje sie jako wyuczong, stosunkowo statg tendencje do
pozytywnego lub negatywnego oceniania jakiego$ cziowieka, pojecia lub zdarzenia™.
Postawa moze by¢ rezultatem przekonan (co oznacza, ze emocjonalny stosunek do obiektu
wynika ze swiadomych opinii na jego temat ). Na ogdlng postawe sktadajg sie: sita
przekonan, emocje i zachowania'. Postawy mogg byé rozpatrywane w nastepujgcych
kategoriach:

e konformizm versus non-konformizm,

e indywidualizm versus kolektywizm,

e proaktywnos$¢ versus indyferentyzm,

e proézniactwo spoteczne versus facylitacja spoteczna.

Wymienione postawy wptywajg w roznym stopniu na efektywnos¢ decyzji menedzerskich.

W odniesieniu do zachowan menedzerskich w zarzadzaniu dominujg ich 3 kategorie.
Jest to orientacja na zadania, orientacja na ludzi i/lub orientacja na rozw¢j'®. Uznawane s3
one za wspotczesne wymogi funkcjonowania organizaciji, a ich wspotwystepowanie stanowi o
trwaniu i rozwoju.

W przypadku dominujgcego nastawienia na zadania droga do efektywnosci jest
stwarzanie odpowiednich warunkéw i minimalnego poziomu aktywnego zaangazowania
uczestnikbw w organizacji pracy. Kierownik w tym przypadku koncentruje sie na sprawnosci i
zadaniu, podejmuje wszystkie wazne decyzje w zespole i kieruje twardg rekg i nie daje
mozliwosci pracownikom do samodzielnego dziatania. W przypadku zorientowania na ludzi
praca odbywa sie w przyjacielskiej atmosferze i przebiega w umiarkowanym tempie, a
uwaga skupiona jest na potrzebach ludzi i ich satysfakcji. Kierownik zanim podejmie decyzje
to zasiega opinii u pracownikow. Duzg uwage zwraca na potrzeby ludzi, harmonijng prace w

zespole. O ile klimat pracy jest bardzo sprzyjajacy, o tyle w tym przypadku efektywnos¢ jest

1 p.G. Zimbardo, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 734.

15 3. Strelau, Psychologia. Podrecznik akademicki. Jednostka w spofeczeristwie i elementy psychologii
stosowanej, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2007, s. 80.

® M. Lindell, J. Arvonen, The Nordic Management Style in an European Context, ,International
Studies of Management &Organization” Vol. 26, No. 3, Fall 1996, ss. 74-77.
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na niskim poziomie. Optymalnym zachowaniem jest potaczenie maksymalnej troski o
zadania i maksymalnej troski o ludzi. Odpowiada on w ujeciu Likerta stylowi grupowo-
partycypacyjnemu. Realizacja zadan jest wtedy wykonywana przez zaangazowanych ludzi, a
stosunki miedzy ludzmi przebiegajg w atmosferze wzajemnego szacunku i zaufania.
Harmonijne stosunki prowadzg do wysokich osiggnieé w pracy i sg tozsame z celem firmy*’.
Z oczywistych powoddw ostatnio na znaczeniu zyskuje zachowanie zorientowanie na rozwdj.

Kompilacja 3 wymienionych orientacji daje podstawy istnienia i osiggania sukcesu.

Rysunek 11. Wyniki badan w obszarze postaw i zachowan kierowniczych — badania
elektroniczne

Najczesciej nie angazuje sie w problemy spoteczne
mojej organizacji.

Dokonywanie przeze mnie wybordow nie wynika
przede wszystkim z poczucia odpowiedzialnosci...

Jestem stata(y) i nieustepliwa(y) w swoich
pogladach, dlatego z trudem znosze koniecznosc...

Najczesciej nie jestem ostrozny(a) wobec nowosci.

Przy podejmowaniu decyzji gtéwnie kieruje sie
realizacja zatozonych przeze mnie celéw i...

Czuje sie dobrze w zespole, poniewaz moge
nasladowac to, co robig inni.

Mdj sposdb postepowania wynika z przyjmowania
zachowan i opinii prezentowanych przez innych...

Daze do stosowania dobrze wyprébowanych i

utrwalonych sposobéw zachowania sie i regut... 4,97

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

Zrédto: Opracowanie whasne.

" M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, C.H. BECK, Warszawa 2002, s. 208. J.
Machaczka, Podstawy zarzgdzania, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 2001, ss. 54-62.
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Rysunek 12. Wyniki badan w obszarze postaw i zachowan kierowniczych — badania
terenowe

Najczesciej nie angazuje sie w problemy spoteczne

. o 2,85
mojej organizacji.

Dokonywanie przeze mnie wybordw nie wynika 3 34
przede wszystkim z poczucia odpowiedzialnosci... !

Najczesciej nie jestem ostrozny(a) wobec nowosci. 3,75

Jestem stata(y) i nieustepliwa(y) w swoich

pogladach, dlatego z trudem znosze koniecznosg... 3,78

Przy podejmowaniu decyzji gtéwnie kieruje sie

. . . L 4,28
realizacja zatozonych przeze mnie celéw i...

Czuje sie dobrze w zespole, poniewaz moge

nasladowac to, co robig inni. | | | | 4,38
Mdéj sposdb postepowania wynika z przyjmowania 44k
zachowan i opinii prezentowanych przez innych... | | | | !
Daze do stosowania dobrze wyprébowanych i 493

utrwalonych sposobéw zachowania sie i regut...

| | | |
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Postawa konformistyczna oznacza tendencje do podporzadkowania sie naciskom
zewnetrznym, sktonnos¢ do przyjmowania zachowan i opinii prezentowanych przez innych
cztonkdéw grupy”. Nonkonformizm to z kolei przeciwstawianie sie opiniom, ocenom,
poglagdom innych ludzi. Respondenci z NGO poniekad wskazywali postawy konformistyczne
w odniesieniu do takich okredlen jak: ,mdéj sposob postepowania wynika z przyjmowania
zachowan i opinii prezentowanych przez innych cztonkéw grupy/pracownikéw (najczesciej
jest zgodny z oczekiwaniami innych)”, czy ,czuje sie dobrze w zespole, poniewaz moge
nasladowac to, co robig inni”. Ksztattowaty sie one w przedziale opinii: nie mam zdania do
raczej tak, wiec nie wskazaly wyraznego konformizmu. Nie oznacza to wiec catkowitej
rezygnacji z wiasnych pogladéw. Nalezy pamietaé, ze nonkorformizm tez moze by¢
konstruktywny dla funkcjonowania organizacji (w formie uzasadnionego sprzeciwu).
Konformizm przyjmujgcy forme ulegtosci i postuszenstwa nie jest tak konstruktywny, jak
nonkonformizm ukierunkowany na okreslony cel i racjonalnos¢ dziatania.

Postawa indywidualistyczna wigze sie z nastawieniem na samodzielne osigganie
sukcesu. Postawa taka oznacza, ze menedzer dziata we witasnym interesie i przyjmuje
odpowiedzialnos¢ za swoje czyny. Typowe dla postaw indywidualistycznych jest nastawienie
na osiggniecia i inicjatywa, co niewatpliwie jest pozgdane wobec wyzwan turbulentnego

otoczenia. Kierownik prezentujgcy postawe kolektywistyczng jest Scisle potgczony z grupa
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pracowniczg, jest on emocjonalnie uzalezniony od organizacji, a decyzje i odpowiedzialnosc¢
majg charakter zbiorowy. Przejawem kolektywizmu jest duze znaczenie relacji
miedzyludzkich, a takze powigzan personalnych. Kolektywizm czesto oznacza unikanie
konfliktéw. Obie przeciwlegte postawy majg wiec swoje zalety. Z badan wynika przewaga
postaw indywidualistycznych nad kolektywistycznymi. O ile respondenci nie mieli zdania co
do stwierdzenia: ,przy podejmowaniu decyzji gtdwnie kieruje sie realizacjg zatozonych
przeze mnie celdéw i obrong swoich interesow®, o tyle bardzo nisko ocenili: ,dokonywanie
przeze mnie wyborow nie wynika przede wszystkim z poczucia odpowiedzialnosci za ,moich
ludzi” i ,mojg organizacje”, lecz z innych przestanek®, co ujawnia indywidualizm.

Proaktywno$¢ jest postawg, w ktérej przyjmuje sie, ze to jednostka odpowiedzialna jest
za swoje zycie poprzez dokonywanie wyborow. Indyferentyzm natomiast to postawa
zobojetnienia i braku zainteresowania wobec istotnych spraw spotecznych, moralnych,
politycznych. Indyferentne postawy mogg prowadzi¢é do indyferentnych decyzji
menedzerskich, co bedzie skutkowato inercjg, stagnacjg. Proaktywne decyzje menedzerskie
bedg prowadzi¢ do proinnowacyjnych decyzji. Respondenci bardzo nisko ocenili zdanie:
,najczesciej nie angazuje sie w problemy spoteczne mojej organizacji” (wynik 2,16 i 2,85 w
skali 7-mio stopniowej), co jest zdecydowanie optymistyczne i nie wskazuje indyferentnych
postaw. Proinnowacyjne postawy nie sg tez tutaj ujawniane, bowiem respondenci wolg
dobrze wyprébowane i utrwalone sposoby zachowania sie i reguty pracy (wysoki wynik bliski
5) oraz zachowawczo odnoszg sie do nowosci.

Facylitacja spoteczna to zjawisko zwiekszajgcej sie efektywnosci dziatan w wyniku
obecnosci innych i sprawdza sie, jezeli jednostka pracuje nad zadaniami fatwymi, dobrze
wyuczonymi. Prozniactwo spoteczne (efekt Ringelmanna) polega z kolei na tym, ze wysitek
wktadany przez jednostki w wykonanie zadania jest mniejszy, gdy dzialajg one wraz z
innymi, niz gdy dziatajg indywidualnie (jednostka nie czuje odpowiedzialnosci za efekt, a
wkitad poszczegdlnych oséb w ostateczny wynik jest trudny lub niemozliwy do ustalenia).
Menedzerska postawa prézniactwa spotecznego moze wplyngé destrukcyjnie na
efektywnos¢ decyzji, efektywnos$é organizacji, mozliwos¢ jej rozwoju, a nawet przetrwanie.
Respondenci wskazywali, ze dobrze czujg sie w zespole i majg poczucie odpowiedzialnosci.
Mozna posrednio wnioskowac¢ o braku prozniactwa spofecznego ze strony menedzerow w
badanych organizacjach.

Analiza postaw spotecznych menedzerow w badanych organizacjach pozarzgdowych
wskazuje zachowania zorientowane przede wszystkim na ludzi, a dalej w kolejnosci znajduje
sie orientacja na zadania. Zadne odpowiedzi nie wskazujg nastawienia na rozwdj i jest to

najbardziej niepokojgca kwestia.
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B. Role i funkcje kierownicze

Druga cze$¢ badan w tym obszarze obejmowata analize rdl i funkcji kierowniczych, a w
szczegoblnosci: stopnia precyzowania celéw pracowniczych, aktywizowania pracownikow,
otwartosci na innowacje, stopnia zorganizowania dziatan i poziomu zarzgdzania.

Szybkie zmiany, silne nasycenie rynku, ciggle zmieniajgce sie uktady sit
konkurencyjnych sprawiajg, ze tradycyjne role kierownicze stajg sie coraz mniej skuteczne.
Sytuacja ta jest przyczyng tego, ze od kilku lat poszukuje sie nowych rozwigzan w zakresie
funkciji i rél kierowania.

Wspotczesne uwarunkowania powodujg koniecznos¢ przejscia od roli menedzera do rol
lidera sprawujgcego wladze wynikajgcg z autorytetu osobistego i charyzmy. Taka osoba
moze skuteczniej ingerowaé¢ w funkcjonowanie organizacji, a dzieki temu moze liczy¢ na
powodzenie zmian organizacyjnych. Przywoddca (lider) ma wizje, inspiruje, pracuje, aby
skutecznie zarzgdzaé. Nie jest juz gest graczem reagujagcym na oczekiwania zespotu, ale
jest w peini zaangazowany i potrafi zaangazowac innych w realizacje jego wizji. Pracownicy
w tym przypadku powinni by¢ wspoéttworcami organizacji i dgzy¢ do doskonatosci.

Méwi sie, ze przejscie od zarzadzania do przywoddztwa wigze sie ze zmiang sposobu
myslenia o zrédtach skutecznosci w procesie zarzgdzania personelem. Menedzerow —
liderow czekajg zatem nowe zadania. Nie bedg one dotyczy¢ wytgcznie budowania i
pielegnowania hierarchii, struktury i organizacji pracy. Réwnie wazne stang sie elementy
funkcjonowania organizacji w kontekscie ludzi, ktérzy je tworzg. Popularyzowane
przywodztwo powinno sie opieraé na wykonywaniu zadania z jednoczesnym budowaniem i
utrzymywaniem zespotu oraz doskonaleniem jednostki. Nalezy jednak pamietac¢, ze
wspotczesni menedzerowie powinni tgczyé w ramach efektywnosci i zarzadzanie i
przywédztwo'®, a wiec nie nalezy rezygnowaé z klasycznych zasad ustalania celdw,
planowania, organizowania, kierowania i kontrolowania. Jednoczesnie warto wspierac
pracownikéw w budowaniu otwartosci na zmiany, dziataniach i pomystach innowacyjnych

oraz aktywizowac¢ ich do dziatania (charyzmg i wtasnym zaangazowaniem w zadanie).

Menedzer odgrywa charakterystyczne role organizacyjne, petni w swojej organizacji
specyficzne funkcje, wykonujgc okreslone zadania oraz wykorzystujac swoje umiejetnosci
oraz kompetencje. Nie wszystkie role kierownicze sg jednak rownie wazne — zalezy to w
duzym stopniu od wielkosci organizacji. Jest to wazne spostrzezenie bowiem organizacje

pozarzgdowe sg w wiekszosci mikro i matymi podmiotami.

18 J.P. Kotter, The Leadership Factor, Free Press, New York 1988, s. 22.
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W matych organizacjach duze znaczenie ma rola informacyjna rzecznika (menedzer
reprezentuje okreslone problemy przed osobami z zewnatrz, dba o rozwdj, wizerunek i
reputacje). Z kolei mate znaczenie ma rola informacyjna zwigzana z dostarczaniem
informacji cztonkom organizacji (tatwiejsza komunikacja). Umiarkowane znaczenie w matych
organizacjach ma rola reprezentanta (menedzer wystepuje jako symbol organizacji w
stosunku do otoczenia), przywoddcy i przedsigbiorcy (mniejsze mozliwosci rozwojowe w
poréwnaniu z duzymi podmiotami).

W duzych organizacjach znaczenia nabiera rola decyzyjna zwigzana z rozlokowaniem
zasobdéw i to nie tylko tych rzeczowych, ale i ludzkich (utrzymanie porzadku pracy,
zapobieganie kryzysom). Mate znaczenie ma w tym przypadku rola przedsigbiorcy, ktory
inicjujie zmiany zmierzajgce do rozwoju (rozbudowana struktura organizacyjna oznacza
mniejsze mozliwosci inicjatywy kierownikéw nizszych szczebli). Natomiast umiarkowane
znaczenie majg role: interpersonalna fgcznika — posrednia, ktéry utrzymuje stosunki
pomiedzy firmg a otoczeniem zewnetrznym; eksperta/specjalisty poszukujgcego informacji
zwigzanych z funkcjonowaniem firmy (sg powotfane do tego specjalne zespoty), usuwajgcego

zaktécenia oraz negocjatora™.

Rysunek 13. Wyniki badan w obszarze rél i funkcji kierowniczych — badania
elektroniczne

Staram sie o tworzenie innowacji w Naszej
organizacji. Uwazam kopiowanie i nasladowanie 4,72
pomystéw innych (w granicach prawa) za...

Skuteczne jest tylko dziatanie precyzyjnie
zorganizowane i zarzadzane.

otoczenia. Moge innowacje kupowac na rynku.

Jestem otwarty na pozyskiwanie innowacji z _

Najwazniejsza jest aktywnos¢ pracownikow w s k1
poszukiwaniu nowych celéw i zadan. !

Dbam o to, zeby pracownicy mieli cele i zadania ko
jasno i precyzyjnie opisane. ’

Nasza organizacja prowadzi dziatania prowadzace 5 g7
do celu, zawsze w granicach prawa. !

0,00 100 200 3,00 4,00 500 6,00 7,00

Zrédto: Opracowanie whasne.

' 5 P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy Zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 39.
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Rysunek 14. Wyniki badan w obszarze rél i funkcji kierowniczych — badania terenowe

Staram sie o tworzenie innowacji w Naszej | | | |
organizacji. Uwazam kopiowanie i nasladowanie 4,40
pomystow innych (w granicach prawa) za...

Jestem otwarty na pozyskiwanie innowacji z
otoczenia. Moge innowacje kupowac na rynku.

Skuteczne jest tylko dziatanie precyzyjnie

. . 4,70
zorganizowane i zarzgdzane.

Najwazniejsza jest aktywnos¢ pracownikéw w

poszukiwaniu nowych celéw i zadan. >3p
Dbam o to, zeby pracownicy mieli cele i zadania 5 E0
jasno i precyzyjnie opisane. P
Nasza organizacja prowadzi dziatania prowadzace 6.14

do celu, zawsze w granicach prawa.

I I I I I I
0,00 1,00 200 3,00 4,00 500 600 7,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Badanie postaw spotecznych menedzeréw 2z aktywnych dolnoslgskich organizacii
pozarzgdowych wyraznie wskazato brak orientacji na rozw¢dj. Gidwnym punktem
zainteresowania sg tu ludzie i zadania, rozw6j schodzi na drugi plan.

Fakt, ze nie zidentyfikowano postaw prorozwojowych nie oznacza braku $wiadomosci
kierownictwa, co do potrzeb przyjmowania innowacyjnych rél i petnienia proaktywnych
funkcji. Wprawdzie najnizej sposréd analizowanych kwestii oceniono wiasne starania o
tworzenie innowacji (odpowiednio 4.72 w badaniach elektronicznych i 4.4 w badaniach
terenowych w mozliwej skali 7-mio stopniowej), ale raczej oznacza to zgode, co do tego
stwierdzenia. Otwarto§¢ na pozyskiwanie innowacji z otoczenia uzyskata jeszcze wyzszag
note (analogicznie jak poprzednio — 5.08 i 4.5). Jeszcze wyzej respondenci ocenili
aktywizowanie pracownikdw w poszukiwaniu nowych celéw i zadan (5.51 i 5.35). Nie byto to
pytanie o stopien aktywizowania pracownikéw, a jedynie o wage tej funkcji.

Zdecydowanie wyzszg range w badanych organizacjach nadaje sie klasycznym
funkcjom kierowniczym. Najistotniejsze sg dziatania ukierunkowane na cel (ocena 5.97-6.14
na 7 punktéw). Bardzo wazne okazujg sie tez jasno sprecyzowane i jasno opisane cele i
zadania dla pracownikéw (poniekad wynika to z projektowego charakteru zadan).
Skutecznos¢ dziatan precyzyjnie zorganizowanych i zarzgdzanych oceniono na 4.7-5.04 (na
7 punktéw), pozostawiajgc sobie tym samym w dyspozycji pewien obszar dziatan

intuicyjnych, ad hoc i/ lub warunkowanych czynnikami sytuacyjnymi.
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Podsumowanie — ocena istotnosci poszczegélnych elementéw jako gidwnych

czynnikéw sukcesu w dolnoslaskich organizacjach pozarzadowych

Kluczowe czynniki sukcesu, KCS, stanowig te kryteria, ktére decydujg o pozycji
konkurencyjnej i mozliwosciach rozwojowych przedsiebiorstwa, wskazujg one mocne i stabe
strony firmy. Poruszajgc sie w zagadnieniach zwigzanych z procesem zarzgdzania
wyszczegolniono te czynniki, ktére warunkujg trwanie i rozwdj organizacji biznesowych, a

nastepnie dokonano ich analizy w organizacjach pozarzgdowych.

Rysunek 15. Wyniki badan w obszarze kluczowych czynnikéw sukcesu — badania
elektroniczne

Zarzadzanie projektami.

Relacje miedzyorganizacyjne.

Strategia organizacji.

Role i funkcje kierownicze.

Postawy i zachowania menedzera / kierownika /
przetozonego.

Kultura organizacji.

50
560 g

,70
5,80 5,90

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Rysunek 16. Wyniki badan w obszarze kluczowych czynnikéw sukcesu — badania
terenowe

— 1 I

Relacje miedzyorganizacyjne. E 21

Zarzadzanie projektami. 8

Role i funkcje kierownicze. l'42
Strategia organizacji. %&53
5,63

Kultura organizacji.

Postawy i zachowania menedzera / kierownika /
przetozonego. 5,74

4,80 5,00
5,20

5,40 5 60

! 5,80

Zrédto: Opracowanie whasne.

Zarowno wyniki badan internetowych, jak i terenowych wskazujg przewage migkkich
elementéw organizacji jako czynnikow sukcesu dolnoslgskich organizacji pozarzgdowych.
Szczegdblne miejsce zajmuje tu kultura organizacyjna (oceny 5.63 i 5.82) oraz obszar postaw
i zachowan menedzeréw (oceny 5.73 i 5.74), ich rél i funkcji (oceny 5.42 i 5.60).

Poglad, ze kultura organizacyjna jest czynnikiem sukcesu organizacji, moze wzmacnia¢
lub ostabia¢ konkurencyjnos¢ podmiotéw gospodarczych jest juz powszechny w literaturze
przedmiotu. Przemawiajg za tym rowniez wyniki badan przeprowadzanych w organizacjach
komercyjnych. Przyktadowo badania prowadzone w latach 2007-2008%, ktére objety 216
respondentow, gtéwnie w zachodniej Polsce wskazaly, ze za istotne czynniki sukcesu
organizacji mozna uzna¢ narzedzia zwigzane z sieciami miedzyorganizacyjnymi, kulturg
organizacyjng i wiedzg. Jak sie tez okazato kultura organizacyjna jest pojeciem i
zagadnieniem powszechnie znanym, a 56,9% respondentéw uznato ,ducha organizacji” za
kluczowy czynnik przewagi konkurencyjnej. Zaskakujgcym moze by¢ jednak fakt, ze w dobie
akcentowania wartosci i zasobéw niematerialnych, kultura organizacyjna dla blisko 40%
respondentow nie ma az tak istotnego znaczenia. Wyniki badan w organizacjach

pozarzgdowych sg zdecydowanie bardziej optymistyczne. Pracownicy wykazujg wiekszg

*® Praca naukowa finansowana ze $rodkéw na nauke w latach 2007-2008 jako projekt badawczy
wiasny nr 0813/H03/2007/32, tytut projektu Wspdtczesne narzedzia zarzgdzania, R. Krupski, J.
Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, S. Stanczyk, A. Sus-Januchowska.
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swiadomos¢ wagi tego czynnika wrecz nadajgc mu kluczowe znaczenie w rozwoju
organizacji.

Wplyw kadry kierowniczej na zarzadzanie i ostatecznie, funkcjonowanie organizacji jest
oczywisty. Zachowania menedzerskie sg podstawg norm, ktére przenikajg na nizsze
szczeble hierarchii. Od ich kompetencji, sposobu postrzegania strategii i celow organizaciji,
przyjmowanych rol i petnionych funkcji zalezy, czy organizacja bedzie proinnowacyjna. W
tym kontekscie niezaprzeczalnym faktem jest tez wptyw kadry kierowniczej na ksztattowanie
systemu wartodci w przedsiebiorstwie (kultury organizacyjnej) i przyjmowana strategie
dziatania. Jezeli ten wpltyw jest celowy i swiadomy, to mozemy méwié¢ o ksztattowaniu
efektywnego srodowiska pracy.

Kolejnym waznym elementem jest strategia organizacji, ktérg jednak respondenci ocenili
na poziomie 5.55 i 5.53, co wykracza ponad $rednig, ale nie stanowi zdecydowanie
pozytywnego wyniku. Zdaniem uczestnikow badania jest to obszar, ktéry decyduje o
sukcesie organizacji. Odczuwalnym brakiem w tym obszarze jest brak znajomosci narzedzi
planowania strategicznego, co wynika ze znacznego udziatu takich czynnikéw jak intuicja i
kreatywnos$¢ (badania szczegotowe) w procesie podejmowania decyzji strategicznych.
Najczestszg przyczyng takiej sytuacji jest brak funduszy na szkolenia, warsztaty, konferencje
i konsultacje. Zaréwno niniejszy raport, jak i wczesniej cytowane badania potwierdzajg
koniecznos¢ dostosowania oferty szkoleniowej do wspétczesnych trendéw zarzadzania — w
zakresie: zarzgdzania strategicznego, pozyskiwania funduszy oraz zarzadzania projektami.
Jest to informacja, ktéra moze stanowi¢ podstawe dla wielu organizacji pozarzgdowych w
procesie wnioskowania o srodki unijne w programie 2014-2020.

Ostatnie w hierarchii waznosci kluczowych czynnikdw sukcesu znalazly sie relacje
miedzyorganizacyjne i zarzgdzanie projektami.

W odniesieniu do relacji miedzyorganizacyjnych pozycja na liscie KCS moze wynika¢ z
nieSwiadomego ksztattowania relacji z jednostkami zewnetrznymi i niedocenianiem ich
znaczenia. Problem wymaga z pewnoscig szerszej analizy.

Zaskakujgce jest lokowanie metodyk zarzadzania projektami na koncu listy KCS. Po
pierwsze znéw mozna moéwi¢ o nieSwiadomosci (i niewiedzy) w zakresie szczegotowych
technik wspomagajgcych realizacje projektu. Po drugie szczegétowe wytyczne formalne, co
do realizacji okreslonych zadan publicznych ograniczajg mozliwosci stosowania
specjalistycznych  wspotczesnych  metodyk. Cytujgc raport wspomnianego  juz

Stowarzyszenia Klon/Jawor pt. ,Zycie codzienne organizacji pozarzgdowych w Polsce” warto
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zauwazy¢, iz analizowane organizacje na terenie catej Polski w ogdle nie wskazujg na

potrzeby szkoleniowe w obszarze metodyk zarzgdzania projektami®.

Nalezy zaznaczy¢, ze pomimo odmiennie ksztaltujgcej sie hierarchii wskazanych
czynnikdw sukcesu w badaniach internetowych i terenowych, to wszystkie analizowane
obszary uzyskaty podobne wyniki mieszczace sie w przedziale 5,21-5,82 (w skali 7-mio
punktowej), co oznacza, ze wszystkie badane czynniki okazaty sie¢ wazne w funkcjonowaniu
organizacji pozarzgdowych, a ich hierarchia jest raczej symboliczna. Jest to istotny wniosek,
bowiem warunkiem prawidtowego funkcjonowania organizacji jest rbwnowaga pomiedzy
miekkimi a twardymi jej elementami. Duze znaczenie dla przetrwania i rozwoju organizaciji
ma zwigzek kultury organizacyjnej ze strategig i strukturg organizacji. Bardzo istotng role w
tym procesie odgrywa kadra kierownicza, ktora z jednej strony moze wptywaé na
odpowiednie uksztattowanie struktury formalnej, a z drugiej, moze ksztaltowa¢ wiasciwe

wzorce zachowan.

' Na pierwszym miejscu znalazly sie szkolenia z zakresu pozyskiwania funduszy (22%), nastepnie: z
zakresu obszaru dziatania (21%), finanséw organizacji (12%), promocji organizacji i ksztattowania jej
wizerunku (11%), zagadnieh formalno-prawnych (11%), i umiejetnosci interpersonalnych (9%). Raport
zostat przygotowany na podstawie danych z dwéch badan Stowarzyszenia Klon/Jawor
przeprowadzonych miedzy czerwcem i pazdziernikiem 2012 roku, obejmujgcych: a) badanie iloSciowe
,Kondycja sektora organizacji pozarzgdowych w Polsce 2012”, ktére zrealizowano na ogdlnopolskiej,
reprezentatywnej probie 1513 fundacji i stowarzyszen poza OSP w dniach od 6 czerwca do 11
pazdziernika 2012, oraz b) badania jakosciowe, obejmujace 41 wywiaddéw z przedstawicielami 19
stowarzyszen i fundacii [za:] J. Przewlocka, P. Adamiak (Stowarzyszenie Klon/Jawor); A. Zajgc, Zycie
codzienne organizacji pozarzgdowych w Polsce, Wydawca Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa
2012, ss. 7-8, 71.
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Whnioski i rekomendacje

Raport objat wyniki badan z ptyngcymi z nich wnioskami, ktére sg efektem realizacji projektu
,Uwarunkowania trwania i rozwoju organizacji pozarzadowych na terenie Dolnego Slgska”.
Wyniki badan wyraznie wskazaly mocne i stabe strony funkcjonowania dolnosigskich,
aktywnych organizacji pozarzgdowych. W tym miejscu zostang przedstawione syntetyczne
whnioski, ktére, mamy nadzieje, beda inspiracjg dla zmian / poprawy zarzadzania i
funkcjonowania organizacji pozarzgdowych w kierunku rozwoju, zgodnie ze wspotczesnymi
wymogami rynku. Proponowane rekomendacje mogg stac istotnym fundamentem dziatan
szkoleniowych kierowanych zaréwno przez organizacje biznesowe, jak i non-profit do

trzeciego sektora.

Wsréd mocnych stron zidentyfikowanych w badaniu nalezy wymieni¢ i podkresli¢
nastepujgce kwestie:

e Pracownicy dolnoslgskich organizacji pozarzadowych sg $wiadomi znaczenia
kultury organizacyjnej w osigganiu sukcesu (realizacji celéw) i jej ukrytej natury.
Dostrzegajg tez rewolucyjne zmiany kulturowe, a tylko rewolucja kulturowa
pozwala na zachowanie elastycznosci dziatan w zmieniajgcych sie warunkach
otoczenia.

e Kadra kierownicza w dolnoslgskich organizacjach pozarzadowych nie przejawia
indyferentnych  postaw spoftecznych (postawa zobojetnienia i braku
zainteresowania wobec istotnych spraw spotecznych, moralnych, politycznych)
oraz postaw prozniactwa spotecznego (liczenie na to, ze kto$ inny wykona za
mnie zadanie).

o Kierownictwo przejawia wysoki poziom $Swiadomosci w zakresie potrzeb
przyjmowania innowacyjnych rél i petnienia  proaktywnych  funkcji.
Zidentyfikowano wysokg otwartos¢ na pozyskiwanie innowacji z otoczenia oraz
przypisywanie duzego znaczenia aktywizowaniu pracownikdw w poszukiwaniu
nowych celédw i zadan (jest to tylko poziom $wiadomosci — nie realnie
podejmowane dziatania).

e Kadra kierownicza nie rezygnuje z klasycznych funkcji zarzgdzania przypisujgc
duze znaczenie dziataniom ukierunkowanym na cel, jasno sprecyzowanym i
jasno opisanym celom i zadaniom. Kierownicy zgadzajg sie, ze dziatania

precyzyjnie zorganizowane i zarzgdzane sg skuteczne.
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Wyniki badan odkryty réwniez stabe strony funkcjonowania NGO’séw na Dolnym Slgsku.

Nalezy wsrod nich wymieni¢ nastepujace zagadnienia:

Istotng barierg rozwoju dolno$lgskich organizacji pozarzadowych jest
utrzymywanie silnych kultur, co moze utrudnia¢ zmiany i innowacje, a takze
powodowac skostnienie organizacji, brak swiezego spojrzenia na pojawiajgce sie
nowe kierunki rozwoju.

Ponadto, nie sg dostrzegane ewolucyjne zmiany kultury organizacyjnej (metoda
drobnych kroczkéw). Kultura zmienia sie samoistnie — jesli nie jest to proces
kontrolowany i uswiadamiany przez kierownictwo, moze doprowadzi¢ do
istotnych konfliktow i przesgdzic¢ o kryzysie organizacii.

Obawa przed niepewnoscig i koniecznoscig dostosowywania sie do zmian czesto
towarzyszy dolnoslgskim organizacjom pozarzgdowym.

Kadra kierownicza w dolnoslgskich organizacjach pozarzadowych przejawia
indywidualistyczne postawy, co wigze sie z nastawieniem na osiggniecia i
inicjatywe, jednak poziom ten jest niewystarczajgcy z punktu widzenia innowaciji.
Kadra kierownicza preferuje dobrze wyprobowane i utrwalone sposoby
zachowania sie i reguty pracy oraz zachowawczo odnosi sie do nowosci.

W badaniach zidentyfikowano brak orientacji na rozwoj i innowacje.

Dziatania projektowe sg zestandaryzowane, ale stosowane metodyki
zarzgdzania projektami, zarébwno w formie ogodlnej, jak szczegodtowej sg
narzucane przez instytucje publiczne. Zmiany w tym obszarze nie wynikajg z
uswiadomionych potrzeb organizacji pozarzgdowych.

Kadra kierownicza jest gtownie zorientowana na ludzi, a w mniejszym stopniu na
realizacje zadan — orientacje te powinny by¢ zréwnowazone.

Istotnymi problemami w relacjach pomiedzy podmiotami trzeciego sektora sg
konkurencja i konflikty wewnatrz sektora.

Stwierdzono brak trwatosci relacji pomiedzy organizacjami pozarzgdowymi oraz
negatywne postawy do ich tworzenia.

Kierownicy zbytnio koncentrujg sie na uporzgdkowaniu, ustrukturyzowaniu,
zorganizowaniu. Kierujg sie rozsgdkiem i racjonalnoscig zapominajgc o intuicji i
nieprzewidzianych sytuacjach, ktore traktowane sg jako zaktocajgce ustalony
porzgdek.

W badaniach zidentyfikowano niski poziom kompetencji spotecznych w obszarze

zarzgdzania.
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Organizacje pozarzadowe to w wigkszosci mikropodmioty zatrudniajgce do 10 oséb?.
Sg one zatem idealnym filarem zintegrowanego, efektywnego, nastawionego na sukces i
zmiany, zespotu. Jest oczywistym fakt, ze zaprezentowane bariery rozwoju NGO nalezy
pokonywac, ale czy jest to mozliwe w krotkim czasie, by osiggngé zauwazalne efekty?
Proponujemy zatem wyjS¢ od wzmacniania silnych stron, spojrzenie przez pryzmat szans,
przez pryzmat niewatpliwych zalet, ktore stwarzajg okazje do zmian i dynamicznego rozwoju.
Spdéjrzmy na wymienione spoteczno-kulturowe uwarunkowania, ktore stanowig doskonaty
grunt wspotpracy sprzyjajgcej integracji. A zalet integracji nie trzeba tutaj wymienia¢. Moze
tylko warto nadmienic, ze integracja to stan, w ktorym ludzie sg zdolni do samodzielnego
rozwigzywania pojawiajgcych sie przed nimi problemoéw organizacyjnych. Integracji sprzyja
wiele czynnikow. Z pewnoscig jest to dobra komunikacja oparta na otwartym dialogu, prawie
bycia wystuchanym i zgtaszania argumentédw (a wiec czynna partycypacja). Innym
elementem sg réwne szanse czionkdw organizacji, co przejawia sie w réwnosciowych
(heterarchicznych) relacjach / powigzaniach, elastycznosci cztonkéw w podejmowaniu rél i
zadan oraz wspomagajgcej roli lidera. Integracja oznacza wykorzystywanie umiejetnosci
oraz talentéw poszczegoélnych uczestnikéw grupy, zgodnie z ich predyspozycjami. Oznacza
tez zaangazowanie wszystkich uczestnikow, wzajemny szacunek oraz odpowiedzialnos¢ za
podejmowane zobowigzania®®.

Organizacje pozarzadowe stanowig podatny grunt dla takiego srodowiska pracy. Wyjscie
od mocnych stron i ich podtrzymywanie to niedaleka droga do przezwyciezenia stabosci,

bowiem postawy innowacyjne zaczng sie samoistnie ksztattowac.

Rekomendacje dla kadry kierowniczej analizowanych organizacji sg nastepujgce:

1. Tworzenie i upowszechnienie jasnej misji i wspdlnej wizji — to motywuje, inspiruje,
ukierunkowuje zachowania ludzi oraz integruje ich wokot wspolnych zamierzen

2. Manifestowanie wlkasnym zachowaniem pozgdanych wzorcéw zachowan / wzorcéw
kulturowych sprzyjajgcych zmianom zacheca innych do nasladowania.

3. W realizacji projektdéw wazne jest zaangazowanie w proces zmian poprzez ukazanie
zagrozen uzasadniajgcych potrzebe zmiany, udziat podwladnych w podejmowaniu
decyzji (partycypacja), a takze przyblizanie miejsca podejmowania decyzji do miejsca

powstawania problemu.

* ). Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst (Stowarzyszenie Klon/Jawor), Podstawowe fakty o

organizacjach pozarzgdowych — raport z badania 2012, Warszawa, 2013.

2 3. Stanczyk, Spoteczno-kulturowe uwarunkowania zmian w mikroprzedsiebiorstwach, [w:] PN UE nr
49, Zmiana warunkiem sukcesu. Rozwdj i zmiany w matych i $rednich przedsigbiorstwach, J. Skalik
(red.), Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009, ss. 351-357.
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4. Bezposredni i otwarty system komunikacji wyznacza mozliwos¢ udziatu pracownikéw
w wymianie informacji o oczekiwanych przez organizacje normach i wzorcach
zachowan.

5. W budowaniu proinnowacyjnego srodowiska pracy wazng role petni dobor i selekcja
pracownikédw (nie ma miejsca na przypadkowos$é, wazna jest zbieznos¢ celdw
pracownika z wizjg menedzera). Pézniej wazne jest wzmacnianie motywaciji

pracownikéw i podtrzymywanie wiary, ze to, co robig jest stuszne.

Dostepne badania na organizacjach komercyjnych wskazuja, ze mikroprzedsigbiorstwa
koncentrujg sie na przetrwaniu (co jest sprzeczne z logikg rozwoju), brakuje im odwaznych i
marzycielskich wizji przedsiebiorcow, oraz postrzegajg szybkie zmiany w otoczeniu jako
ograniczenie rozwoju®’. Jak sie okazuje problemy te dotyczg réwniez organizacii
pozarzagdowych. Jeszcze raz podkreslamy kierunek rozwoju prowadzgcy od podtrzymywania
silnych stron do przezwyciezania tych stabych, a nie na odwrét, bowiem lata praktyki

wskazujg nieskutecznosé tego drugiego wariantu.

* L. Sofoducho-Pelc, Zarzgdzanie strategiczne w maftych przedsiebiorstwach wojewddztwa

dolnoslgskiego, [w:] PN AE Nr 1137, Zarzgdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w
praktyce, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2004, ss. 288-300.
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Uwarunkowania trwania i rozwoju organizacji
pozarzadowych na terenie Dolnego Slaska

Raport z badan

Projekt i badania przeprowadzone w ramach projektu finansowanego ze srodkow
Wojewddztwa Dolnoslgskiego w trybie art. 19a ustawy z dnia 24 kwietnia 2003r. 0
dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz. U. z 2010r. Nr 234, poz. 1536

z pézn. zm).

URZAD MARSZAtKOWSKI WOJEWODZTWA DOLNOSLASKIEGO

DOLNY
SLASK

www.umwd.pl

49


http://www.google.pl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&docid=vWNd19nZtNCMvM&tbnid=_eE9935rElqtJM:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.umwd.dolnyslask.pl/urzad/dla-mediow/do-pobrania/&ei=GvDGU8PXM6XD7AbziYCABw&bvm=bv.71126742,d.ZGU&psig=AFQjCNHsScKaaFrgHpk28dxFCi-I-Qn28g&ust=1405632906543342

