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WSTEP

Cel raportu

Celem niniejszego raportu jest pogtebienie wiedzy na temat specyfiki, zréznicowania i sposobow
funkcjonowania polskich organizacji pozarzadowych (w tym kwestii zwigzanych z organizacjg
pracy i zarzadzaniem); wskazanie problemow, ktore je trapia, i barier, ktére utrudniajg ich rozwa)j,
oraz przedstawienie rekomendacji w zakresie dziatan wspierajgcych kierowanych do réznych ty-
péw organizacji.

Decyzja o skoncentrowaniu sie na tych tematach podjeta zostata w zwigzku z wynikami
badan sektora pozarzadowego z ostatnich lat. Pomimo poprawy sytuacji finansowej sektora, or-
ganizacje wcigz skoncentrowane sg przede wszystkim na finansowych oraz sprzetowych niedo-
borach, rzadko zas poddajg refleksji inne obszary wtasnego rozwoju. W priorytetach na najblizsze
2 lata duzo czesciej wymieniajg stabilng sytuacje finansowg niz poprawe jakosci wtasnych ustug
czy rozwdj kompetendji zespotu, za$ deklarowane potrzeby w zakresie wsparcia dotycza przede
wszystkim funduszy i sprzetu. Wyniki badan sugeruja, ze zaplecze materialne zbyt fatwo uzna-
wane bywa za gtéwna przyczyne sukceséw i porazek, nie sg natomiast doceniane kompetencje
zespotu i kwestie zwigzane z zarzadzaniem.

W tej sytuacji uznalismy za konieczne przeprowadzenie kompleksowych badan na temat
codziennego funkcjonowania polskich stowarzyszen i fundacji, pozwalajgcych na zrozumienie
ich organizacji pracy, sposobu komunikacji i zarzgdzania. Za niezwykle wazne uznalismy opisanie
zrdznicowania polskiego trzeciego sektora w tym zakresie, z czego powinny wynikng¢ wnioski na
temat réznic w zapotrzebowaniu na odmienne formy wsparcia ze strony administracji publicznej
i organizacji infrastrukturalnych.

Uwazamy, ze konieczna jest diagnoza realnych potrzeb i problemdw organizacji na pod-
stawie danych o sposobie ich funkcjonowania, a nie tylko sktadanych przez nie deklaracji. Dlatego
tezintegralng czes¢ raportu stanowia komentarze i rekomendacje ekspertéw wynikajgce z pogte-
bionego opisu funkcjonowania organizadiji.
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Badane podmioty

W raporcie uzywamy terminu ,organizacje pozarzagdowe” w odniesieniu do wasko rozumianego
sektora pozarzagdowego: fundacji i stowarzyszen, z wytgczeniem Ochotniczych Strazy Pozarnych.
Nie uwzgledniamy w naszych analizach innych podmiotéw, ktére zaliczane bywaja do szeroko
rozumianego trzeciego sektora: OSP (mimo iz funkcjonujg one jako stowarzyszenia), organizacji
samorzadu gospodarczego czy innych organizacji cztonkowskich nie sklasyfikowanych jako sto-
warzyszenia (np. kota fowieckie czy komitety spoteczne).

Decyzja o skupieniu sie wytacznie na sytuacji fundacji i stowarzyszen (poza OSP) wyni-
ka z uznania ich za ,rdzen” sektora, co wigze sie m.in. faktem, iz jako jedyne wydaja sie spetnia¢
wszystkie teoretyczne kryteria definicyjne dziatalnosci non-profit’, a takze z ich liczebnoscig (sta-
nowig ok. 80% szeroko rozumianego Il sektora) i historig (ogromna ich cze$¢ powstata po prze-
tomie roku 1989).

Zrodta danych i metoda badania

Raport zostat przygotowany na podstawie danych z dwdch badan Stowarzyszenia Klon/Jawor
przeprowadzonych miedzy czerwcem i pazdziernikiem 2012 roku:

1. Badanie ilosciowe ,Kondycja sektora organizacji pozarzadowych w Polsce 2012" zrealizowano
na ogoélnopolskiej, reprezentatywnej prébie 1513 fundacji i stowarzyszert poza OSP w dniach
od 6 czerwca do 11 paZzdziernika 2012. Badanie na zlecenie Stowarzyszenia Klon/Jawor zreali-
zowata firma Millward Brown SMG/KRC.

Badanie wykonano technikg CAPI — wywiaddw bezposrednich wspomaganych komputerowo.
Dane zbierano z zachowaniem zasady poufnosci, co umozliwito uzyskanie informacji o kwe-
stiach wrazliwych. Proba zostata dobrana metoda losowo-warstwowa, przy czym warstwy wy-
odrebniono ze wzgledu na forme prawng organizacji, region i typ miejscowosci. Analizy prze-
prowadzono przy wykorzystaniu wag analitycznych korygujacych udziat w probie podmiotéw
z poszczegdlnych warstw.

Badanie zrealizowane zostato dzieki Srodkom Polsko-Amerykariskiej Fundacji Wolnosci, Trust for Civil
Society in CEE, Fundacji Batorego i Funduszu Inicjatyw Obywatelskich.

Na przyktad demokratyczne struktury zarzgdzania, niezaleznos¢ wobec administracji publiczne;j.
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2. W celu uzupetienia i pogtebienia wiedzy uzyskanej w ramach badania ankietowego przeprowa-
dzono badanie jakosciowe. Odbyto sie ono miedzy 17 pazdziernika a 11 listopada 2012 i zosta-
to zrealizowane metodg indywidualnego wywiadu pogtebionego. W ramach badania przepro-
wadzono 41 wywiaddw z przedstawicielami 19 stowarzyszen i fundadji, ktére zostaty wybrane
w sposéb gwarantujgcy uchwycenie catej roznorodnosci sektora. W tym celu na podstawie da-
nych z badania ankietowego wyodrebniono cztery segmenty sektora pozarzadowego, ktérych
typowych przedstawicieli zaproszono nastepnie do badania jakosciowego. W kazdej organiza-
cji przeprowadzono wywiady z 2 lub 3 osobami (petnigcymi rézne role w organizacji, majacymi
rézne doswiadczenie), dzieki czemu mozliwe byto uzyskanie pogtebionych informacji na temat
codziennego funkcjonowania organizacji (wyjatek stanowity trzy organizacje, w ktérych nie byto
mozliwosci przeprowadzenia wywiadu z wiecej niz jedng osobag).

Badanie zrealizowane zostato dzieki sSrodkom Funduszu Inicjatyw Obywatelskich (wspierajqcego reali-
zacje projektu ,Zbadac - zrozumiec — skutecznie wspierac”).
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1. Podstawowe informacje
O organizacjach pozarzgdowych
w Polsce

\sce

al» » P Liczba organizacii

W 2012 roku w Polsce zarejestrowanych byto ponad 80 tys. organizacji pozarzadowych: 11 tys.
fundadji i 72 tys. stowarzyszen (nie liczac Ochotniczych Strazy Pozarnych). Nie oznacza to jednak,
Ze tyle wiasnie organizacji prowadzi rzeczywiste dziatania. W oficjalnych statystykach ukryta jest
trudna do oszacowania liczba,martwych dusz”— organizacji, ktore w rzeczywistosci juz nie istnie-
ja lub nie prowadza zadnych dziatar, jednak oficjalnie nie zostaty zlikwidowane.

W ramach prowadzonego badania podjeto prébe weryfikacje danych rejestrowych, nie
dafa ona jednak jednoznacznych wynikéw. Udato sie ustali¢, ze dziata 53% organizacji wylosowa-
nych do badania, a 13% zakonczyto lub zawiesito dziatalnos¢. Jednoczesnie, pomimo wielokrot-
nych préb kontaktu telefonicznego, listownego, mailowego i bezposredniego (z wykorzystaniem
danych kontaktowych dostepnych w rejestrze REGON oraz w serwisie bazy.ngo.pl), nie udato sie
nawigzac kontaktu z przedstawicielami 34% organizacji. W rezultacie nie wiadomo, czy podmioty
te nadal prowadzg dziatania.

Na podstawie przeprowadzonej weryfikacji szacujemy wiec odsetek dziatajacych organizacji
na ok. 60-80% danych rejestrowych, zas wedle szacunkéw GUS-u z 2008 roku ksztaftuje sie on na
poziomie 75%. Jednoczesnie samo rozréznienie na organizacje dziatajgce i niedziatajgce nie jest
jednoznaczne: wsérdd organizacji samodzielnie definiujgcych sie jako dziatajace byly i takie, ktére
aktywnos¢ podejmuija tylko sporadycznie lub tez ich dziatania sg prowadzone przez jedng osobe.

2yci . o
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b)» » > Zasieg terytorialny dziatan

Blisko dwie trzecie organizacji pozarzadowych prowadzi dziatania wytacznie na skale regionalng
lub lokalna: 23% sposrod nich dziata co najwyzej na terenie wojewddztwa/ regionu, 34% — na
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terenie gminy lub powiatu, a 7% ogranicza sie do aktywnosci w najblizszym sasiedztwie. Dziatania
ogolnopolskie prowadzi 28% organizacji, a co dziesiata jest aktywna na arenie miedzynarodowej.
Warto zauwazy¢, ze o ile wsrdd stowarzyszert dominujg organizacje lokalne, o tyle wsréd fundacji
wiekszos¢ stanowig te dziatajgce na skale co najmniej ogdlinopolska.

Wykres 1. ZASIEG TERYTORIALNY DZIALAN ORGANIZACJI.

organizacje dziatajace w skali najblizszego sasiedztwa

organizacje dziatajace w skali gminy, powiatu
organizacje dziatajgce w skali wojewddztwa, regionu
45%

organizacje dziatajace w skali catego kraju

organizacje dziatajace w skali ponadnarodowe;j

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

. fundacje . stowarzyszenia . wszystkie organizacje



c)» » »Obszary zainteresowan

Podstawe zréznicowania polskiego sektora pozarzadowego stanowi przedmiot dziatalnosci orga-
nizacji. Najwiecej dziata w Polsce stowarzyszen (a z rzadka tez fundadji) sportowych i hobbystycz-
nych: jest to podstawowy obszar dziatar dla 38% organizacji. Druga pod wzgledem liczebnosci
grupa organizacji koncentruje swoje dziatania na kulturze i sztuce: w 2012 roku stanowity one
17% catego sektora, a ich liczba w ostatnich latach wzrasta. Kolejne 14% organizacji jako gtowny
obszar swoich dziatar wskazuje ,edukacje i wychowanie” Mniej organizacji zajmuje sie w Polsce
ustugami socjalnymi/ pomoca spoteczng oraz ochrong zdrowia — kazda z tych dziedzin stanowi
podstawowe pole dziatania dla 6% organizacji. Na rozwoju lokalnym swoje dziatania koncentruje
5% organizacji, zas pozostate pola dziatart wskazywane sg przez nie wiecej niz 2% organizacji.

Wykres 2. GROWNE DZIEDZINY DZIALALNOSCI ORGANIZACJI.

sport, turystyka, rekreacja, hobby 38%

kultura i sztuka

edukacja i wychowanie

ochrona zdrowia

2yci . olsce
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ustugi socjalne, pomoc spoteczna, humanitarna, ratownictwo

rozwaj lokalny w wymiarze spotecznym i ekonomicznym

inne

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%



Powyzsze dane dotyczg gtdwnego obszaru dziatalnosci organizacji. Jednak wiele z nich
nie ogranicza sie wylacznie do jednej dziedziny. Jesli uwzgledni¢ tez poboczne obszary aktyw-
nosci, okaze sie, ze dziatalnos¢ sportowo-rekreacyjng prowadzi ponad potowa polskich organi-
zacji (55%), na drugim miejscu plasuje sie aktywno$¢ edukacyjna prowadzona (jako dziatalnos¢
gtéwna lub poboczna) przez 42% stowarzyszen i fundacji, natomiast dziatania zwigzane z kulturg
i sztukg podejmuje tacznie 33% organizadji.

Na charakter organizacji w duzym stopniu wptywa tez specyfika odbiorcéw, a konkretnie — na ile
grupa ta jest tozsama z osobami zrzeszonymi w organizacji. Z jednej strony mamy bowiem organiza-
Cje powstate, by dziata¢ na rzecz wiasnych cztonkdw, np. towarzystwa sportowe, hobbystyczne czy
zrzeszenia 0sob niepetnosprawnych, z drugiej natomiast — organizacje nieprowadzace zadnych dzia-
tan na rzecz osob, ktdre zrzeszaja (skupione na dziataniach na rzecz otoczenia czy tez innych ludzi).

W badaniu zastosowalismy pieciostopniowa skale tozsamosci cztonek — beneficjent. Wartosci
brzegowe wyznaczaty: dziatania tylko na rzecz wiasnych czionkdw oraz wytacznie na rzecz innych.

43% respondentéw okredlito swoje organizacje jako blizsze pierwszemu modelowi (w tym
33% wskazato kraniec skali), za$ 28% — jako blizsze modelowi drugiemu (w tym 20% nie prowa-
dzi zadnych dziatart na rzecz zrzeszanych oséb). Najwiekszy odsetek podmiotow dziatajacych na
rzecz whasnych cztonkéw znajduje sie — co oczywiste — wsrdd organizacji sportowych i hobby-
stycznych (dwie trzecie z nich wskazato dwa pierwsze punkty skali). Rdwniez wsréd organiza-
¢ji dziatajgcych w zakresie ochrony zdrowia wiele (potowa) wskazato dwa pierwsze punkty skali
— byly to m.in. fundacje i stowarzyszenia dziatajgce na rzecz oséb dotknietych okreslong chorobg
czy typem niepetnosprawnosci.

Wykres 3. ODBIORCY DZIALAN ORGANIZACII.
Respondenci wskazywali odpowiedZz na pieciostopniowej skali z kranncami
oznaczonymi jak na wykresie.

Dziatamy wyfgcznie na rzecz Nie prowadzimy dziatar na rzecz
wiasnych cztonkéw, oséb lub 33% 10% 29% 8% 20% wiasnych cztonkéw, ani oséb czy
instytucji, ktére zrzeszamy. instytucji, ktére zrzeszamy.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%



Mlisja organizaciji

Misje organizacji oraz cele jej dziatania znata na ogét wiekszos¢ oséb przebadanych w jakosciowe;
czesci badania. Wiedza ta byta najbardziej ugruntowana wsrdd liderédw oraz oséb zarzadzajacych.
Cztonkowie lub wolontariusze — pomimo tego, ze byli w petni Swiadomi celdw, jakie stawia sobie
organizacja — definiowali czasami misje w nieco wezszy sposob niz liderzy, odnoszac ja raczej do co-
dziennej aktywnosci niz do celéw dtugofalowych. W jednej z przebadanych organizacji prezes okre-
$lit misje jako dazenie do rozwoju przedsiebiorczosci na obszarach wiejskich, natomiast pracownicy
stowarzyszenia méwili o wspieraniu mieszkancédw okolicy oraz aktywizowaniu bezrobotnych.

Wyjatek stanowity organizacje liderskie, skupione wokét dziatan i wiedzy merytorycznej
jednej osoby. W tego typu stowarzyszeniach zdarzato sie, ze tylko lider byt $wiadomy celéw dzia-
tania organizacji, pozostali cztonkowie wykonywali zas swoje zadania, skupiajac sie na biezacych
obowiazkach. W jednej z takich organizacji, dziatajacej na rzecz rozwoju wsi, prezes okreslit misje
stowarzyszenia jako dbanie o estetyke, bezpieczenstwo i komfort zycia w miejscowosci, podczas
gdy jedna z cztonkin zapytana o cele swojej pracy odparfa, ze po prostu sadzi kwiaty. Byta wiec
skupiona na doraznym dziataniu, a nie na dtugofalowym celu.

Okreslenie misji nastepuje w momencie powstania organizacji, a wiec specyficzne powo-
dy jej powotania moga wptywac na cele oraz kierunki dziatania. Wéréd przebadanych organizacji
cze$¢ zostata powotana w odpowiedzi na realny problem. Dziatajg w $ciéle okreslonym obszarze
i na rzecz sprecyzowanego kregu beneficjentdw, a ich misje stanowi osiggniecie konkretnego
rezultatu. Z drugiej strony istniaty takie, ktorych powotanie nie wynikato bezposrednio z konkret-
nego problemu spotecznego, a zakres ich zadan zostat okreslony dosy¢ szeroko. Tak elastycznie
zdefiniowana misja — na przyktad w postaci dziatania na rzecz rozwoju lokalnego — pozwala na
angazowanie sie w projekty o bardzo zréznicowanej tematyce, pozostajace jednak ciggle w ob-
rebie misji organizagji.

PRZYKEAD: Jedno z przebadanych stowarzyszen zostato zatozone przez mieszkancéw wsi w celu podejmo-
wania szeroko zakrojonych dziatar na rzecz jej rozwoju oraz na rzecz mieszkaricéw najblizszej okolicy. Jak
mowi jeden z jego cztonkdw, organizacja powstata,po to, zeby jakos troche zebrac¢ miejscowa ludnos¢, zeby
ich zaktywizowac, zeby co$ zaczac robic¢, zeby cokolwiek robi¢, zeby nie siedzie¢ w domu, zeby sie spotkac,
cos sprobowac razem stworzy¢” Szeroko zakrojona misja przekfada sie na réznorodnos$¢ dziatan stowarzy-
szenia, ktdre organizuje wiejskie festyny, wycieczki miejscowej mtodziezy do kina i na basen, wspdtpracu-
je z wladzami lokalnymi w tworzeniu planéw zagospodarowania przestrzennego oraz tworzenia strategii
rozwoju turystyki. Stowarzyszenie zorganizowato réwniez kampanie przeciw budowie w najblizszej okolicy
farmy wiatrowej (jako sprzecznej z turystycznym charakterem okolicy).

Decydujacy wptyw na wybdr pdl aktywnosci oraz na decyzje o zaangazowaniu sie w kon-
kretne projekty ma misja organizacji, okreslajgca zarazem jej tozsamos$¢. Z drugiej strony zdarza



sie rowniez, ze organizacje, aby przetrwac i zdobyc srodki finansowe, dopasowuja sie do zmienia-
jacych sie zainteresowan sponsoréw, traktujac swojg misje elastycznie. Blizej drugiego modelu
dziatalnosci sytuuje swoje organizacje 17% respondentéw, przy czym 9% przyznaje, ze aby prze-
trwac czesto dopasowuje profil swoich dziatari do oczekiwar sponsoréw. Wielkosci te moga by¢
zanizone — odchodzenie od misji organizacji postrzegane jest jako cos niewtasciwego, tak wiec
respondenci mogg bardziej lub mniej swiadomie ukrywac ten fakt przed ankieterem.

Wykres 4. DZIALANIA ORGANIZACJI A OCZEKIWANIA SPONSOROW.
Respondenci wskazywali odpowiedz na pieciostopniowej skali z kranncami
oznaczonymi jak na wykresie.
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Nie oznacza to jednak, ze wszystkie organizacje biorgce pod uwage oczekiwania sponso-
row rezygnuja ze swoich nadrzednych celéw. Czes¢ z nich stara sie raczej tak projektowac dzia-
tania, aby z jednej strony pozostawaty one w zgodzie z wyznaczong misja, z drugiej natomiast
pozwalaty na zdobycie srodkéw finansowych potrzebnych do jej realizacji. Decyzje organizacji
czesto bedg stanowi¢ kompromis, polegajacy na realizacji takich dziatan, ktére sg zgodne z toz-
samoscig stowarzyszenia lub fundacji, a jednoczesnie zapewniajg stabilne zewnetrzne finanso-
wanie.

PRZYKLAD 1: Uczniowski klub sportowy zaczat prowadzi¢ lekcje ptywania dla mfodziezy. Na te decyzje
w znacznym stopniu wptyneta dostepnos¢ srodkéw z programu ,,Powszechna nauka ptywania’ Nowe dzia-
tania pozostajg w zgodzie z misjg klubu, okreslong jako umozliwienie mtodziezy aktywnego spedzania wol-
nego czasuy, a jednoczesnie pozwalajg na sukcesywne pozyskiwanie srodkéw finansowych.

PRZYKELAD 2: Organizacja realizujaca projekty edukacyjne na rzecz uczniow miejscowej szkoty podjeta sie
wspierania mtodziezy z terendw wiejskich. Nowe zadanie pozostaje w zgodzie z misjg stowarzyszenia, bo-
wiem wielu ucznidéw w szkole pochodzi ze wsi, a wsréd celéw projektu znajduje sie rowniez pomoc eduka-
cyjna. Réwnoczesnie waznym argumentem na rzecz realizacji zadania stato sie wsparcie finansowe i mery-
toryczne ze strony starostwa.



Czasami jednak realizacja projektu niezwigzanego z misja organizacji wydaje sie na tyle
atrakcyjna, ze powoduje zaangazowanie fundacji lub stowarzyszenia na zupetnie nowych polach
aktywnosci. Niejednokrotnie realizacja takiego projektu — w pewnym sensie obcego organizacji
- pozwala jej na uzyskanie znaczacych korzysci finansowych lub rzeczowych. Réwniez w tym
przypadku nie oznacza to automatycznie instrumentalizacji nowych dziatan oraz ich beneficjen-
toéw. Zrealizowane badanie jakosciowe pokazuje, ze przynajmniej w czesci przypadkdw organi-
zacje podchodza do tego typu nowych projektdw z petnym zaangazowaniem. Czasami nowe
obszary sg wrecz wiaczane do misji organizacji.

PRZYKLAD: Organizacja zajmujaca sie zawodowa oraz spoteczng rehabilitacjg oséb niepetnosprawnych za-
angazowata sie w projekt aktywizadji i integracji senioréw. W zamian uzyskata od Miejskiego Osrodka Po-
mocy Rodzinie nie tylko srodki finansowe na realizacje projektu, ale rowniez lokal. Dzieki temu podniosta sie
jakos¢ ustug swiadczonych pierwotnym beneficjentom — niepetnosprawnym. Co wiecej, cztonkowie stowa-
rzyszenia deklarujg obecnie wzbogacenie swojej oferty o kolejne dziatania na rzecz senioréw. Tym samym
misja organizacji zostata rozszerzona.

Wsréd organizacji biorgcych udziat w badaniu znalazty sie rowniez takie, dla ktérych za-
angazowanie w projekty spoza obszaru ich misji miato znaczenie gtéwnie finansowe. Nalezy
podkresli¢, ze aktywnos¢ stowarzyszen i fundacji w obszarach obcych ich tozsamosci niesie za
sobg realne zagrozenia. Realizacja projektéw podyktowana tylko i wytgcznie wzgledami finanso-
wymi — w oderwaniu od racji ideowych — moze skutkowac zagubieniem misji oraz tozsamosci
organizacji. Cze$¢ dziatan, projektow oraz ich beneficjentéw moze zosta¢ potraktowana w czysto
instrumentalny sposob, a sama organizacja ewoluowac¢ w kierunku przedsiebiorstwa sprawnie
pozyskujacego,zlecenia” W takich wypadkach zdarza sie, Zze stabilnos¢ i dobra kondycja finanso-
wa jest budowana kosztem ideatéw, na ktérych pierwotnie opierata sie organizacja.

Wobec koniecznosci statego pozyskiwania srodkow na biezacg dziatalnos¢ organizacje
czujg sie zmuszone do balansowania pomiedzy dziataniami zmierzajgcymi do realizacji misji a ra-
cjonalnymi decyzjami zapewniajgcymi stabilnos¢ finansowa. Jak zwykle, kluczem do sukcesu oka-
zuje sie znalezienie ztotego $rodka pomiedzy rzeczywistoscia a ideami, w imie ktérych powotano
stowarzyszenie lub fundacje.



2. Sposob dziatania
— podstawowe informacije

a)r » »rSystematycznosc dziatan

Wazny element wewnetrznego zréznicowania polskiego sektora pozarzagdowego stanowi czas
pracy. Obok stowarzyszen i fundacji, ktérych codzienny tryb pracy przypomina dziatania instytucji
czy firm, funkcjonuja tez organizacje dziatajace mniej intensywnie, w tym takie, ktore aktywizuja
sie zaledwie raz czy kilka razy do roku. W tym zakresie wida¢ ogromne réznice miedzy organiza-
cjami wiejskimi a miejskimi — szczegdlnie tymi z najwiekszych miast. Na wsi niewiele ponad jedna
dziesiagta organizacji pracuje w rytmie codziennym, podczas gdy w Warszawie (bedacej siedziba
wielu duzych organizacji dziatajgcych na szerokg skale) odsetek ten jest trzy razy wyzszy.

Ponizszy wykres prezentuje proporcje poszczegdlnych grup, zas ich specyfike opisujemy
w dalszej czesci rozdziatu.

Wykres 5. RYTM PRACY ORGANIZACII.
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Zaledwie 22% organizacji dziata w rytmie codziennym, angazujac przynajmniej czes¢
swoich pracownikéw lub wolontariuszy we wszystkie dni robocze w godzinach pracy. Wiaze sie
to w sposdb oczywisty z dostepnymi zasobami ludzkimi, strukturg organizacyjng i dostepnoscia
lokalu. Wsréd organizacji pracujacych w rytmie codziennym ponad potowa zatrudnia pracowni-
kéw etatowych, za$ az 85% dysponuje lokalem, z ktérego moga dowolnie korzysta¢. Optacenie
statego zespotu pracownikow oraz lokalu wigze sie niejednokrotnie z jednoczesnym prowadze-
niem wielu projektow. Jak méwi jeden z respondentéw:,Piszemy projekty, wymyslamy, piszemy,
dostajemy pienigdze, realizujemy i tak w kétko”.

Blisko jedna trzecia organizacji (29%) pracuje duzo i systematycznie, ale tylko w niektore
dni tygodnia lub popotudniami i wieczorami. W czesci przypadkow taki model dziatania jest za-
mierzony i wystarczajacy — zadania stawiane przed organizacja nie maja bowiem na tyle absor-
bujacego charakteru, aby wymagaty petnoetatowego zaangazowania cztonkéw. Z drugiej jednak
strony, moze by¢ to bariera dla rozszerzenia oraz profesjonalizacji dziatalnosci stowarzyszenia lub
fundadji, o czym piszemy w dalszej czesci rozdziatu.

Wsréd organizadji dziatajgcych w regularnym i czestym rytmie znajduja sie m.in. uczniowskie
kluby sportowe. W ich przypadku o codziennym zaangazowaniu decyduje specyfika treningdw spor-
towych. Zdarza sie, ze kluby dziatajg przy szkotach, a prace trenerska wykonujg nauczyciele wychowa-
nia fizycznego. W wykonywaniu dodatkowych zadan pomaga im fakt prowadzenia zaje¢ w miejscu
pracy zawodowej, nierzadko na rzecz uczniow, ktérymi zajmuja sie regularnie podczas lekgji.

Kolejna grupa, obejmujaca jedna szdsta sektora pozarzadowego (16%), to organizacje po-
dejmujace systematyczng dziafalnos¢, jednak w niewielkim wymiarze: nie cze$ciej niz raz w tygo-
dniu. Przyktadem moze byc¢ stowarzyszenie sportowe, ktérego dziatalno$¢ ogranicza sie w gtow-
nej mierze do cotygodniowego przygotowania boiska, na ktérym odbywaja sie organizowane
przez cztonkéw zawody sportowe.

Ostatnia grupa organizacji, obejmujaca blisko jedng trzecig (29%) sektora, to stowarzysze-
nia i fundacje, ktére nie podejmujg systematycznych dziatan. 21% organizacji deklaruje, ze cza-
sem ich cztonkowie pracuja intensywnie codziennie, by potem przez wiele tygodni nie robi¢ nic.
Natomiast 8% respondentdw przyznaje wprost, ze ich organizacja podejmuje niewiele dziatan.
Taka,akcyjna” dziatalnos¢ odbywa sie czesto spontanicznie, kilka razy w ciggu roku, i jest mozliwa
dzieki wyjatkowej mobilizacji cztonkéw oraz wolontariuszy.

PRZYKLAD: Stowarzyszenie dziatajace na rzecz rozwoju okolicy opiera sie na pracy kilku najbardziej zaanga-
zowanych cztonkéw. Ta grupa sprzata kilka razy do roku miejscowy cmentarz, negocjuje z lokalnymi wtadza-
mi strategie rozwoju turystyki, organizuje dla mtodziezy wycieczki do miasta. Jednak raz do roku aktywisci
mobilizujg do dziatania pozostatych cztonkéw oraz wolontariuszy. Dzieje sie tak przy organizacji wiejskiego
festynu, stanowigcego duze wyzwanie logistyczne. Jego realizacja jest mozliwa tylko i wytgcznie dzieki nad-
zwyczajnej mobilizacji organizacji.



Niezbyt intensywne lub niesystematyczne dziatania organizacji moga wynikac ze $wiadomej
decyzji cztonkdw. Cze$¢ organizacji wcale nie dazy do rozszerzenia swojej dziatalnosci. Prowadzenie
akcyjnych dziatan, organizowanych od czasu do czasu, w petni zaspokaja potrzeby cztonkdw, ktérzy
obowiazki zwigzane z praca na rzecz stowarzyszenia lub fundacji traktuja hobbystycznie.

PRZYKLAD: Stowarzyszenie dziatajace na rzecz swojej wsi wykonuje drobne prace zwigzane z poprawa jej
estetyki, bezpieczenstwa oraz poziomu zycia mieszkarcow. Dziatania prowadzone sg hobbystycznie, po go-
dzinach pracy. Cztonkowie spotykaja sie w miare potrzeby, aby uprzatnac¢ plac zabaw, poprawic¢ stan tech-
niczny drogi czy zadbac o roslinnosc.

Zdarza sie réwniez, ze osoby zwigzane z organizacja chciatyby dziatac z wiekszg intensyw-
noscig, ale uniemozliwia im to nattok obowigzkéw zawodowych. Czas, ktéry moga poswieci¢ na
prace spoteczng, jest ograniczony. Jak méwi jeden z respondentéw:

,Nie ma czegos takiego jak praca na co dzien w organizacji. Na co dzien pracuje w firmie [nazwa
ukryta] — dziatalnos¢ w fundacji jest dodatkiem, nie robimy zbyt wielu dziatar. Sktadamy wnioski,
ale jeszcze nie udato nam sie dosta¢ dofinansowania”

Jak wida¢, niewielki zakres dziatania takich organizacji powoduje, ze majg nikfe szanse na
pozyskanie srodkdw finansowych, ktére umozliwityby zatrudnienie pracownikéw. Tego typu orga-
nizacje dziafaja wiec w swego rodzaju btednym kole — ich cztonkom brak czasu, co uniemozliwia
rozszerzenie dziatalnosci, a to z kolei powoduje brak mozliwosci finansowego i kadrowego rozwoju.

PRZYKELAD: Cztonkowie stowarzyszenia zajmuja sie tylko jednym projektem w ciggu roku, poniewaz wiek-
sz0$¢ swojego czasu przeznaczaja na prace zawodowa. Maja jednoczesnie $wiadomos¢, ze brak ich zaan-
gazowania w dziatalno$¢ organizacji uniemozliwia realizacje innych projektow oraz pozyskiwanie srodkow
finansowych. Jeden z cztonkdw stowarzyszenia stwierdza, ze aby mogli rozwing¢ dziatalnos¢, ktos musiatby
zrezygnowac z pracy zawodowej, o jest niemozliwe, poniewaz wszyscy muszg utrzymac swoje rodziny.

b]» » > Zaplecze materialne organizacii

Systematycznos¢ dziatar organizacji $cisle wiaze sie z zasobami, ktérymi dysponuja. Z jednej stro-
ny zapotrzebowanie na $rodki materialne zalezy od zaktadanej intensywnosci dziatania, z drugiej
— zasoby te umozliwiajg organizacjom stabilnos¢ oraz rozwdj. Wyniki badania wskazuja na duze
rozwarstwienie sektora w kwestiach majatkowych.

Nieco ponad potowa organizacji (55%) deklaruje, ze dysponuje lokalem, z ktérego moze
dowolnie korzystac. Zaledwie 6% posiada go jednak na wtasnos¢ — czesciej mamy do czynienia
Z pomieszczeniami wynajmowanymi czy uzyczanymi przez kogos.



Ciekawy przypadek, zaobserwowany podczas badania jakosciowego, stanowi uzyczanie
lokalu organizacjom dziatajgcym w symbiotycznym zwiazku z instytucjami publicznymi lub na-
wigzujgcym z nimi bliska, partnerska wspodtprace. Moga one korzystac¢ z lokali oraz wyposazenia
biurowego instytugcji partnerskich. Przyktadem niech bedg uczniowskie kluby sportowe oraz sto-
warzyszenia dziafajgce na rzecz szkdt. Korzystajg one w dowolny sposéb i w dowolnym czasie
Z wyposazenia oraz lokali placowek, w ktorych prowadza dziatalnos¢. Podobng role moga wo-
bec organizacji petni¢ sotectwa, domy kultury, biblioteki i inne instytucje publiczne. W niektérych
przypadkach dostepnos¢ lokalu i zasobow sprzetowych bywa jednak ograniczana godzinami
pracy instytucji partnerskiej.

Blisko jedna czwarta organizacji deklaruje, ze pomimo braku statego lokalu moze korzy-
stac¢ z udostepnionych pomieszczen w okreslonych dniach i godzinach (lub niesystematycznie).
Przyktad stanowi tu fundacja posiadajaca prawo do organizowania spotkan dla swoich benefi-
cjentéw w lokalnym Klubie Seniora.

Rowniez blisko jedna czwarta (23%) organizacji korzysta wytacznie z mieszkan prywatnych.

Warto podkresli¢, ze organizacje dziatajace akcyjnie, angazujace czas swoich cztonkéw
jedynie sporadycznie, nie zawsze widzg koniecznos¢ posiadania wiasnego lokalu. Specyfika ich
dziatalnosci decyduje o tym, ze wtasna siedziba nie jest im potrzebna. Jednoczesnie ograniczony
zakres dziatania takich fundacji i stowarzyszen powoduje, ze na ogot brak im srodkéw finanso-
wych na utrzymanie lokalu lub zakup sprzetu biurowego. Funkcjonujace w ten sposéb organi-
zacje w okresach najwiekszej mobilizacji, zwigzanej z realizacjg projektu, korzystajg wiec z pry-
watnych zasobdw swoich cztonkéw — spotykajg sie w ich domach, uzywaja sprzetu bedacego
ich wiasnoscig lub korzystaja z pomocy lokalnych instytucji (szkofa, urzad gminy, biblioteka itp.).

Obok lokalu, dla funkcjonowania organizacji istotne s3 tez inne elementy zaplecza mate-
rialnego. Wyniki badania pokazujg, ze potowa polskich organizacji pozarzadowych nie posiada
zadnego majatku — nawet w postaci wyposazenia biurowego czy oprogramowania. Nieco ponad
jedna czwarta dysponuje majatkiem wartym do 10 tysiecy ztotych, a zaledwie co pie¢dziesiata
ma majatek o wartosci przekraczajacej milion ztotych.

Majatek ten najczesciej ogranicza sie do sprzetu i wyposazenia biurowego (30% organi-
zadcji) czy specjalistycznego — np. sportowego lub rehabilitacyjnego (27%), rzadziej obejmuje tez
oprogramowanie czy licencje, bardzo rzadko natomiast witasne lokale, samochody czy grunty lub
dziatki. Kapitat zelazny, wieczysty lub fundusz statutowy posiada 7% organizadji.



Wykres 6. SKLADNIKI MAJATKU ORGANIZACII.
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,SOymMmbioza” z instytucjami publicznymi

Rytm oraz sposob dziatania czesto jest tez zwigzany z instytucjonalnym otoczeniem stowarzy-
szenia lub fundacji. W badaniu jakos$ciowym zaobserwowano wystepowanie zjawiska,symbiozy”
niektorych stowarzyszen lub fundacji z innymi instytucjami ze sfery publicznej. Zdarzato sie, ze
organizacje funkcjonowaty jako integralne czesci sotectw, szkdt, domow kultury lub innych lokal-
nych instytucji, przejmujac czes¢ ich zadan.

Instytucje i organizacje oprécz wspdlnej misji i zadan taczyty tez zwigzki personalne, zaso-
by lokalowe oraz finansowe, a niekiedy rowniez podobna struktura organizacyjna. Zdarzato sie, ze
cztonkami stowarzyszenia lub fundacji byli przede wszystkim nauczyciele danej szkoty, pracow-
nicy lokalnego domu kultury lub osoby z rady soteckiej. Niekiedy zaleznosci stuzbowe z miejsca
pracy przektadaty sie na ksztaft relacji interpersonalnych w organizacji, a autorytet lideréw wynikat
z funkgji, jaka petnili w zyciu zawodowym. Czesto takie niezwykle silne zwigzki pomiedzy insty-
tucja publiczna a organizacjg pozarzadowa powodowaty, ze samym respondentom trudno byto
oceni¢, ktory z podmiotow jest odpowiedzialny za dane dziatanie.



Przyczyne tej ,symbiozy” stanowit na ogét fakt powotania organizacji pozarzadowej przez
osoby zwigzane z instytucjg publiczng, a dziatanie to miato na celu dotarcie do Zrédet finansowych
niedostepnych dla sektora publicznego. Zatozenie organizacji, ktérej misja stanowi wierne odbicie
misji instytucji macierzystej, pozwala instytucji publicznej na pozyskiwanie dodatkowych funduszy
z puli przeznaczonej dla trzeciego sektora. W taki sposéb funkcjonuja na przyktad niewielkie organi-
zacje nastawione na rozwoj danej wsi, stanowiace , duplikat” sotectwa, lub stowarzyszenia edukacyj-
ne, ktére przejmuja czes¢ zadan szkdt. Mozna postawic teze, ze tego typu stowarzyszenia i fundacje
staja sie niekiedy instrumentami stuzacymi instytucjom publicznym do prowadzenia bardziej efek-
tywnej polityki — przede wszystkim w zakresie finansowania zadar zwigzanych z ich misja.

PRZYKLAD 1: Stowarzyszenie dziatajgce na rzecz rozwoju wsi i jej okolicy zostato zatozone przez sottysa,
ktéry objat funkcje przewodniczacego. Cztonkami stowarzyszenia oraz wolontariuszami sg tylko i wyfacznie
mieszkancy wsi. Autorytet przewodniczacego wynika gtownie z faktu, iz petni funkcje sottysa. Organizacje
pozarzadowa zatozono po to, by pozyskiwac srodki finansowe z takich Zrédet, z ktérych nie mogto czerpac
sotectwo. Zdobyte w ten sposéb fundusze sg przeznaczane na dziatalnos¢ zbiezng z obszarem zaangazo-
wania sotectwa. Na przyktad dzieki dziatalnosci stowarzyszenia udato sie zbudowac swietlice wiejska. Z dru-
giej strony, zdarza sie rowniez, ze dziatania stowarzyszenia sg dofinansowywane z funduszu soteckiego. Sita
zwigzku miedzy stowarzyszeniem a sotectwem jest tak duza, ze respondenci mieli trudnosci z rozréznie-
niem, ktére zadania byty realizowane przez pierwszy, a ktére przez drugi z tych podmiotow.

PRZYKEAD 2: Stowarzyszenie dziatajgce na rzecz szkoty powstato, by umozliwi¢ pozyskiwanie dodatkowych
funduszy, o ktére nie mogtaby sie ubiega¢ placowka oswiatowa jako instytucja publiczna. Realizuje zadania
tozsame z zadaniami szkoty. Cztonkami stowarzyszenia sa wszyscy nauczyciele i nikt inny. Szkofa udostepnia
organizadji lokal oraz uzycza wszelkich zasobdw w postaci sprzetdw, pomieszczen i mediéw. Dyrektor pla-
cowki — a jednoczesnie wiceprezes stowarzyszenia — przyznaje, ze wykorzystuje swojg pozycje zawodowa do
angazowania nauczycieli w dziatania stowarzyszenia. Twierdzi, ze ,ma sposoby na tak zwanych oporniakow”.
Obowiazki zwiagzane z praca spoteczng na rzecz organizacji po prostu zleca nauczycielom jako ich przetozony.
Ocena zaangazowania w dziatalnos¢ stowarzyszenia wchodzi nawet w skfad oceny pracy nauczyciela.

Scisty zwigzek organizadji z instytucjami publicznymi moze mie¢ daleko idace konsekwen-
cje. Przede wszystkim takie stowarzyszenia i fundacje realizujg zadania nalezace do sfery publicz-
nej, korzystaja przy tym ze srodkow przeznaczonych dla trzeciego sektora. Tym samym czes¢ pie-
niedzy przeznaczonych do zagospodarowania przez trzeci sektor ptynie do sektora pierwszego.

Takie dziatania wptywajg tez na zachowanie wtadz lokalnych, ktére mogg przejawiac
sktonnos¢ do obnizania budzetu instytucji publicznych, zatozywszy, ze czes¢ ich zadan zostanie
zrealizowana przez organizacje spoteczne. Dziatajace wedtug takiego modelu organizacje nie za-
wsze mozna uznac za samorzadne, niezalezne i samodzielne, nie wypetniajg wiec zapisow ustawy
o stowarzyszeniach. Korzystajac z zasobdw materialnych swoich partnerskich instytucji, uzytkuja
zasoby publiczne w sposéb nieewidencjonowany, co moze stanowi¢ rowniez problem dla ich
transparentnosci.



3. Ludzie w organizacjach

W dziatania organizacji zaangazowanych moze byc¢ wiele 0séb petnigcych w nich rézne role: wia-
dze, cztonkowie, pracownicy, wolontariusze. Ich sposéb wspdtdziatania, komunikacji, organizacji
pracy jest jednym z najwazniejszych tematow tego opracowania. Na poczatek warto sie przyjrzec,
jakie grupy ludzi wiaczaja sie w dziatania organizacji i na ile s3 liczne.

Ponizej opisujemy te grupy oddzielnie, warto jednak pamietac, ze w codziennej praktyce
ich rozréznienie nie zawsze jest jednoznaczne, podobnie jak terminologia, ktérej uzywaja przed-
stawiciele organizacji do okreslania poszczegdlnych grup zaangazowanych w ich dziatania.

Podczas wywiaddw zdarzato sie, ze przedstawiciele fundacji (ktéra z definicji nie moze
mie¢ cztonkow) mowili o zaangazowanych osobach ,cztonkowie”. Nierzadko zaciera sie granica
miedzy cztonkami a zewnetrznymi wolontariuszami — na réwni bowiem angazujg sie oni w dzia-
tania organizacji. Samo z resztg okreslenie ,wolontariusz” wcigz nie jest powszechne.

Specyfika dziafania organizacji powoduje tez, ze granica pomiedzy osobami pracujgcymi
spotecznie a pracownikami bywa nieostra — te same osoby pracuja bowiem czes¢ czasu spotecz-
nie, za cze$¢ pobierajac wynagrodzenie.

PRZYKLAD: W dziatalnos¢ uczniowskiego klubu sportowego zaangazowane sa dwie nauczycielki wychowa-
nia fizycznego. Prowadzg zajecia sportowe finansowane ze srodkow projektowych. Z tego samego zZrédfa
pochodzg réwniez ich wynagrodzenia. Nauczycielki nie przerywaja jednak prowadzenia zaje¢, kiedy koriczy
sie finansowanie ze srodkéw projektowych. Zdarza sie, ze przez cze$c roku ich praca ma charakter spoteczny.

Ta sama osoba moze by¢ wiec jednoczesnie cztonkiem i pracownikiem lub zewnetrznym wo-
lontariuszem i pracownikiem. Warto o tym pamietac, czytajac ponizsze opisy poszczegdinych grup.

a)» » »Cztonkowie

W polskim sektorze pozarzadowym zdecydowanie dominujg stowarzyszenia, a wiec organizacje
cztonkowskie (jest ich sze$¢ razy wiecej niz fundadji). Ich zréznicowanie pod wzgledem liczby czton-
kow jest ogromne: co pigte stowarzyszenie (19%) zrzesza mniej niz 20 0sob, a blisko potowa — miedzy
20a 50 0séb. Jednoczesnie 2% najwiekszych stowarzyszen skupia tysiac lub wiecej czionkdw. Z natury



rzeczy mniejsze sg organizacje dziatajgce na wsi lub na skale gminy, powiatu czy najblizszego sasiedz-
twa (potowa zrzesza nie wiecej niz 30 cztonkdw, a zaledwie 8% ma ponad 100 cztonkéw). Natomiast
wsrdd organizacji dziatajacych na skale ogdlnopolska jedna czwarta skupia 100 oséb lub wiecej.

Nie oznacza to jednak, ze az tyle osdb faktycznie angazuje sie w dziatania: w prawie dwaéch
trzecich organizacji aktywnych jest mniej niz potowa cztonkéw. Pozostali, mimo formalnego
cztonkostwa, nie wiaczaja sie w prace organizadji i nie poswiecaja jej czasu. Tylko w 12% stowa-
rzyszen wszyscy cztonkowie aktywnie uczestniczg w zyciu organizacji.

Wykres 7. ODSETEK AKTYWNYCH CZLONKOW.
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Zaangazowanie w dziatalno$¢ organizacji wszystkich lub chocby wiekszosci cztonkow
byto w organizacjach badanych w jakosciowej czesci badania rzadkoscia. Wynika to nie tylko z za-
interesowan i zaangazowania samych cztonkow, ale tez ze sposobu zarzadzania oraz delegowa-
nia obowigzkdw: zdarza sie, ze lider lub liderzy zajmuja sie wiekszoscia dziatar, delegujac bardzo
niewielka ich cze$¢ i nie zachecajac innych do pracy.



Oprocz liczby aktywnych cztonkdw wazny jest tez poziom ich zaangazowania. Czes¢ sto-
warzyszen dba o to, zeby na kazdego przypadata porownywalna liczba zadan. Rownomiernego
obciazenia praca przestrzega lider, moze tez by¢ ono regulowane oddolnie.

PRZYKLAD: Stowarzyszeniem dziatajgcym na rzecz rozwoju szkoty oraz jej uczniéw jednoosobowo zarza-
dza lider. Na nim spoczywa najwiecej obowigzkéw zwigzanych z biezacym funkcjonowaniem organizacji.
Pozostali cztonkowie nie sg stale aktywni — angazuja sie w konkretne projekty zlecone im do realizacji przez
lidera. Ten z kolei, delegujac zadania, dba, aby wszyscy cztonkowie mieli do wykonania podobng ilos¢ pracy.

b)

Poziom zaangazowania cztonkéw moze by¢ bardzo zréznicowany. Czes¢ oséb moze wy-
konywac proste i stosunkowo fatwe zadania, cze$¢ opiekowac sie tylko pojedynczymi projektami
— inni natomiast moga by¢ koordynatorami catosci,,motorami” organizacji.

VWolontariusze

Nie ma watpliwosci, Ze to wiasnie zaangazowanie cztonkdéw oraz przedstawicieli wtadz stanowi
gfowna site napedowa polskich stowarzyszer i fundacji. W niemal wszystkich organizacjach (94%)
osoby takie nie pobieraja wynagrodzenia za swa regularng prace. Mozemy nazwac je wolontariu-
szami ,wewnetrznymi” - w odroznieniu od ,zewnetrznych’, czyli oséb angazujacych sie w prace
organizacji, pomimo iz nie sg ich cztonkami. Ponad potowa (55%) polskich organizacji wspotpra-
cuje z wolontariuszami zewnetrznymi. Najczesciej krag takich wspodtpracownikdéw ogranicza sie
do kilku oséb (przecietnie 8), jednak s tez organizacje wspdtpracujace z dziesigtkami czy setkami
wolontariuszy.

Korzystanie z pomocy zewnetrznych wolontariuszy moze by¢ dla organizacji sposobem
radzenia sobie ze zbyt duzj iloscig pracy. Zdarza sie, ze z pomocy takich osdb korzystaja duze
organizacje, zatrudniajace pracownikéw, zajmujace sie wieloma projektami naraz. Z pomocy
zewnetrznych wolontariuszy korzystaja jednak réwniez mniejsze organizacje, nie zatrudniajace
pracownikow, dziatajgce na mniejszg skale badz z mniejszg intensywnoscia. Dla nich pomoc ze-
whnetrzna staje sie koniecznoscia w okresach wytezonej pracy — na przyktad podczas realizowania
duzych projektéw lub dziatani przekraczajacych mozliwosci logistyczne organizacji.

PRZYKELAD: Niewielkie stowarzyszenie dziatajace na rzecz wsi oraz jej mieszkaricow raz do roku organizuje
duzy festyn wiejski. W prace zwigzane z organizacja i przebiegiem imprezy wiaczaja sie co roku nie tylko
cztonkowie stowarzyszenia, ale rowniez mieszkancy wsi lub najblizszej okolicy. Po okresie najwiekszej mo-
bilizacji stowarzyszenie wraca do codziennego trybu pracy i nie korzysta z pomocy zewnetrznych wolon-

tariuszy.



Innym powodem angazowania wolontariuszy z zewnatrz moze by¢ cheé otwarcia organi-
zacji na nowe osoby. Niekiedy swiadomos¢ szczuptosci wiasnych zasobdw kadrowych decyduje
0 nawigzaniu wspdtpracy z wolontariuszami, ktdrzy pod egida organizacji realizujg wiasne projek-
ty. Takie przypadki nie wynikajg z wyjatkowego nattoku pracy, a w niektérych organizacjach staja
sie wrecz rutynowym dziataniem.

PRZYKELAD: Stowarzyszenie dziatajace na rzecz szkoty oraz edukacji i wychowania uczniow tej placowki cze-
sto proponuje realizacje projektu nauczycielom niebedacym cztonkami stowarzyszenia, ale posiadajgcym
wiedze z odpowiedniej dziedziny. W ten sposéb stara sie wtaczy¢ w swoje dziatania réwniez osoby spoza
organizacji. Ponadto, zdarza sie, ze stowarzyszenie uzycza swojego l0go, nazwy oraz pomocy organizacyjnej

wolontariuszom chcacym zrealizowac wiasny projekt. Zdarza sie, ze takie osoby zostajg — pomimo braku
cztonkostwa w organizacji — koordynatorami projektu.

\sce

c]» » »Pracownicy

Tylko co pigta organizacja (19%) zatrudnia pracownikdw etatowych (na caty etat lub jego cze$(),
natomiast kolejne 219% wspodtpracuje z osobami, ktére nie maja wprawdzie podpisanych umow
o prace, jednak regularnie, co najmniej raz w miesigcu pracuja odpfatnie na rzecz organizacji.
Praca takich oséb czasem niewiele rézni sie od pracy etatowe.

Bazujac na deklaracjach dotyczacych liczby godzin pracy, mozna szacowac, ze tylko okoto
6% organizacji korzysta z pracownikow zatrudnionych na 5 i wiecej etatow przeliczeniowych.

Pfatna praca stanowi wiec jedynie wsparcie dla spotecznego zaangazowania cztonkdw i wolon-
tariuszy.

Zatrudnienie pracownikdw wigze sie z koniecznoscia pozyskiwania srodkéw finansowych
na ich wynagrodzenia. Z kolei skuteczne pozyskiwanie srodkéw finansowych jest uzaleznione od
réznorodnosci i profesjonalizacji dziatan organizacji, co taczy sie z wymogiem posiadania kompe-
tentnego i stabilnego zespotu.

2 , Po
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PRZYKELAD: Fundacja zatozona w celu pomocy dzieciom dotknietym powaznymi chorobami byta poczat-
kowo luzna federacjg rodzicow. Jej dziatalnos¢ opierata sie na sporadycznej spotecznej pracy najbardziej
aktywnych oséb. Po pewnym czasie srodowisko fundacji dojrzato do decyzji o przeksztatceniu jej w profe-
sjonalng organizacje. Pierwszym krokiem w tym kierunku stato sie zatrudnienie dwdch najaktywniejszych
0s6b na etatach w fundacji. Osoby te mogty poswieci¢ swoj czas na prace nad rozwojem organizacji. Udato
im sie zdoby¢ dalsze srodki na dziatalnos¢ pochodzace z réznych projektéw. Ich realizacja oprocz stabili-
zacji finansowej oznaczata dla pracownikow fundacji wiekszg ilos¢ pracy. Kolejnym krokiem stato sie wiec
zatrudnienie dodatkowych oséb o konkretnych kompetencjach. Obecnie fundacja dziata dzieki pracy oséb



zatrudnionych na etat. Profesjonalizacja dziatalnosci pozwala realizowac kolejne projekty, ktére sg zgodne

7 misjg organizacji, a zarazem umozliwiaja jej stabilnos¢ finansowa oraz utrzymanie koniecznego poziomu
zatrudnienia.

Kolejne 16% organizacji nie ma statych wspoétpracownikoéw, jednak od czasu do czasu zle-
ca odptatne wykonanie jakiej$ pracy (miato to miejsce przynajmniej raz w ciggu roku poprzedza-
jacego badanie). Z takiej mozliwosci korzystaja organizacje bazujace na pracy spotecznej swoich
cztonkoéw, realizujace jednak czasami projekty finansowane z zewnetrznych srodkéw. Wniosek
projektowy, ktéry zaktada czasowe zatrudnienie specjalisty z konkretnej dziedziny, pozwala im na
zewnetrzne wsparcie. Przyktad moze stanowic jeden z uczniowskich klubéw sportowych, okre-

sowo zatrudniajacy optacanego ze srodkéw projektowych trenera, niebedacego jednoczesnie
cztonkiem organizacji.

Wykres 8. ZATRUDNIENIE W ORGANIZACJACH.
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Prawie potowa organizacji (45%) w zaden sposdb nie ptaci za prace na jej rzecz, korzystajac
wylgcznie z pracy spotecznej zaangazowanych oséb. Czesciowo wynika to z samej specyfiki dzia-
tania, przywigzania do etosu pracy spotecznej, traktowania obowigzkéw z nig zwigzanych jako
hobby. Przyktadem moze by¢ stowarzyszenie propagujgce w spoteczenstwie wartosci demokra-
tyczne. Jak méwi jeden z jego przedstawicieli:

,To, co robimy, jest dla nas wazne, ze tak powiem: hobbystyczno-moralnie. Natomiast nie jest to
dla nas wazne bytowo. W pewnym sensie jest to dziatalno$¢ poboczna, hobby, co$, co nam spra-
wia przyjemnos¢, a nie warunkuje nasz byt”

Czasem jednak wytacznie spoteczny charakter dziatar organizacji wynika z braku srodkow
finansowych oraz nieumiejetnosci ich zdobycia.

PRZYKLAD: Fundacja dziatajaca na rzecz aktywizacji i integracji senioréw opiera sie w catosci na spotecznej
pracy cztonkéw zarzadu, ktorzy swoja aktywnos¢ traktujg jako dziatalnos¢ dodatkows i nie oczekuja za nig
wynagrodzenia. Fundacja starata sie natomiast o dofinansowanie, aby moc czesciowo optacac wyktadow-
cow (obecnie pracuja oni spotecznie). Wniosek jednak zostat odrzucony.

d]

Witgczanie nowych osob w dziatania organizacii

Aby zrozumiet, jak funkcjonuja i ewoluuja organizacje, warto przyjrze¢ sie danym na temat po-
szerzania ich zespotéw. Okazuje sie, ze tylko nieco ponad potowa polskich organizacji (57%)
podejmowata w ciggu ostatnich 2 lat dziatania w celu znalezienia nowych wspdtpracownikow.
Najczesciej poszukiwano zewnetrznych wolontariuszy (35% organizadcji), rzadziej cztonkdw (28%),
najrzadziej pracownikow (12%). Brak aktywnosci w tym kierunku charakterystyczny jest zwtaszcza
dla organizacji z matymi zespotami. Tam, gdzie aktywnie dziafajg co najwyzej 3 osoby, proby po-
szerzenia zespotu podejmowano w 40% przypadkéw. Dla organizacji, w ktorych aktywnych byto
ponad 10 0s6b, wskaznik ten ksztattuje sie na poziomie 64%.

W przypadku matych organizacji, angazujacych wysitek kilku 0séb i sita rzeczy dziatajacych
sporadycznie lub niezbyt intensywnie, pozyskiwanie nowych cztonkédw nie zawsze jest koniecz-
ne. Istniejgcy zespdt w niektdrych przypadkach zupetnie wystarcza do realizacji zadan stawianych
przed organizacja. Nie dla kazdego stowarzyszenia lub fundacji poszerzanie aktywnosci oraz roz-
budowa zespotu stanowi cel dziatania. Wiele z nich niezwykle skutecznie realizuje swoje zadania
Z pomoca niewielkiego zespotu.

Na intensywnos$¢ poszukiwania nowych osob duzy wptyw ma skala i zasieg dziatari or-
ganizacji. Stowarzyszenia o skromnym budzecie na ogdt podejmuja dziatania w celu zdobycia



nowych cztonkéw. Natomiast pracownikow lub wolontariuszy najczesciej poszukujg stowarzy-
szenia i fundacje prowadzace projekty na skale ogdélnopolska, posiadajace najwieksze fundusze.

W poszukiwaniach nowych cztonkéw wiele organizacji ktadzie nacisk na idee, pasje i zaan-
gazowanie. Jak moéwi jeden z respondentow:

,My nie stawiamy na to, zeby to byta organizacja masowa. Chcemy, zeby przyszli ludzie spraw-
dzeni, tacy, ktdrzy chca cos$ zrobid i sg zaangazowani w zycie szkoty. Nie chodzi nam o figurantéw,
ktorzy tylko wpftaca sktadke, ale zeby rzeczywiscie cos im sie chciato”.

Jesli chodzi o poszukiwanie pracownikéw, respondenci badania jakosciowego jako przy-
czyne wymieniali miedzy innymi duzg liczbe wykonywanych zadan i zwigzang z tym potrzebe
wsparcia zespotu organizacji: Jezeli sie okazuje, ze projekt jest na tyle skomplikowany, ze sam
zespot juz nie wystarczy, to siegamy po zasoby zewnetrzne”.

Wskazywano tez na pojawiajacg sie niekiedy konieczno$¢ zatrudnienia oséb o konkret-
nych kompetencjach, wymaganych do wykonania konkretnego projektu. Takie osoby na ogot
zatrudnia sie do realizacji okreslonego zadania, z ktérego budzetu finansowane jest ich wynagro-
dzenie. Przyktadem moze byc¢ stowarzyszenie prowadzace inwestycje infrastrukturalne w swojej
miejscowosci, finansowane ze srodkdw projektowych — fundusze te stwarzajg mozliwos¢ zatrud-
nienia na czas realizacji projektu specjalistéw z zakresu budownictwa.

Czes¢ organizacji dziatajacych intensywnie i systematycznie zamierzata tez zatrudnic pra-
cownikéw do prowadzenia biura, co mogtyby odcigzy¢ pracownikéw merytorycznych od tego
typu zadan. Jak mowi pani prezes duzej fundadiji:

W tej chwili poszukujemy jeszcze jednego pracownika biurowego, bo pracy papierkowej jest
bardzo duzo. Wychodzimy z zatozenia, ze osoby, ktére sg motorem fundacji, ktdre mysla o duzych
projektach, s3 i tak ogromnie zaangazowane. A te prace biurowg moze wykonywac ktos inny”.

Z kolei préba poszerzenia zespotu o wolontariuszy zewnetrznych moze by¢ w organiza-
cjach dziatajacych na znaczna skale zwigzana z koniecznoscig poradzenia sobie z duzg iloscig
pracy przez niedostatecznie rozbudowany zespot pracownikéw. Jak podkreslajg badani, istotny
jest przy tym fakt, ze praca wolontariuszy nie obcigza budzetu organizacji. Rdwnoczesnie, osoby
pracujace spotecznie zdobywajg odpowiednie doswiadczenie, dzieki czemu w dalszej perspekty-
wie moga zasili¢ zespot pracownikdw.

Wolontariuszy poszukuja rowniez mniejsze organizacje. W ich przypadku pomoc takich
0s6b moze mie¢ znaczenie od czasu do czasu — przy realizacji wiekszych projektow.

Wywiady z przedstawicielami organizacji pokazujg, ze w przypadku poszukiwanych wolon-
tariuszy oraz pracownikéw (z wyjatkiem specjalistéw zatrudnianych ze wzgledu na kompetencje



konieczne do realizacji projektu) bardzo duze znaczenie ma ich odpowiedzialnos¢, lojalnos¢ oraz
zaangazowanie. Twarde kompetencje i umiejetnosci zwigzane z wykonywaniem obowigzkéw za-
wodowych niejednokrotnie sg mniej istotne. Tak opisuje to jeden z respondentdw:

,Zaangazowanie. To jest pierwsza rzecz. Mysle, Zze lojalnos¢, budowanie zaufania (... ) No i tez
kompetencje sie licza, ale powiem szczerze, ze one nie s3 najwazniejszym czynnikiem”.

W przypadku zatrudniania pracownikdéw duzg role odgrywa tez ich wczesniejsze zaan-
gazowanie w dziatalno$¢ stowarzyszenia lub fundacji. Zwigzek z organizacja, wczesniejsza praca
w charakterze wolontariusza bywa czynnikiem decydujacym o zatrudnieniu danej osoby. Czes¢
organizacji swiadomie stara sie prowadzi¢ polityke rozwoju osobistego wolontariuszy. Mowi je-
den z respondentow:

,Jest grupa takich mtodych ludzi, ktérzy skonczyli szkote srednig, nie bardzo wiedza, co robic. Byli
u nas na praktykach czy sprawdzajg sie u nas jako wolontariusze i ich chcemy przygotowywac do
przysztej pracy u nas”

Najpowszechniej stosowang metode szukania nowych oséb (cztonkéw, wolontariuszy,
pracownikéw) stanowi przekazywanie informacji kanatami nieformalnymi: przez znajomych, ro-
dzine, osoby juz zaangazowane w dziatania organizacji. Taki sposéb poszukiwania nowych oséb
moze by¢ zwigzany z faktem, Zze organizacje najchetniej poszerzaja swoje zespoty o ludzi wy-
wodzacych sie z ich otoczenia — mieszkajgcych w okolicy, pracujacych w podobnym zawodzie,
znajdujacych sie w podobnej sytuacji zyciowej, wyznajacych podobne wartosci, zwigzanych
wczesniej z organizacjg. Przyktadem moze by¢ fundacja dziatajgca na rzecz dzieci z chorobami
serca, w ktorej czes¢ pracownikéw stanowiag rodzice wczesniej zaangazowani spotecznie w jej
dziatalno$¢. Inny przyktad to stowarzyszenie dziatajace na rzecz edukacji i wychowania poszuku-
jace wspodtpracownikow gtownie w gronie nauczycieli i pedagogow.

Rzadziej podejmowane s dziatania bardziej systematyczne, takie jak ogtoszenia w inter-
necie, prasie czy podczas réznego rodzaju wydarzen (21%), spotkania informacyjne (17%) lub
plakaty (15%). Korzystanie z pomocy wyspecjalizowanych instytucji i firm (posrednictwa pracy,
urzeddw pracy, targdw pracy itp.) stanowi zupetny margines, dotyczacy zaledwie 3% organizacji,
przede wszystkim tych o najwiekszych budzetach (te forme wykorzystywata okoto jedna dziesiata
organizacji o budzetach przekraczajgcych milion ztotych i zaledwie 1% tych z budzetami ponizej
10 tys. zt).
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Wykres 9. SPOSOBY POSZUKIWANIA NOWYCH PRACOWNIKOW, WOLONTARIUSZY

LUB CZLONKOW.

Przekazywalismy informacje przez znajomych, rodzine, pracownikéw.

Ogtaszaliémy w internecie, w prasie, na wydarzeniach.

Organizowalismy spotkania informacyjne.

Wywieszalismy plakaty.

Korzystalismy z pomocy wyspecjalizowanych instytucji.

Inne dziatania.

Nie podejmowalismy zadnych takich dziatan.

39%
21%
17%
13%

3%
L
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4. Podejmowanie decyzji

al» » »\Wtadze organizaciji

Zgodnie z polskim prawem sposéb podejmowania najwazniejszych decyzji zalezy od formy
prawnej organizacji. W fundacjach to zarzad podejmuje wszystkie istotne decyzje. Z kolei w sto-
warzyszeniach podejmuja je cztonkowie, podczas tzw. walnego zebrania cztonkoéw, jednak to
zarzad jako organ wykonawczy na co dzier rozstrzyga roznego rodzaju kwestie biezace.

W wiekszosci organizacji (62%) liczba cztonkdw zarzadu wynosi od trzech do pieciu 0séb,
7as najczestszy model to zarzad piecioosobowy (31% organizacji). Blisko jedna trzecia organiza-
¢ji ma jednak zarzad liczacy wiecej niz piec¢ 0séb, przy czym zarzady mate charakterystyczne sg
przede wszystkim dla fundacji, duze zas dla stowarzyszen.

Wyniki badania pokazuja, ze skfady zarzadéw zdecydowanej wiekszosci polskich organi-
zacji praktycznie sie nie zmieniaja. Az w potowie fundacji i stowarzyszen w ciggu ostatnich trzech
lat nie nastgpita zadna zmiana w tym zakresie, w co trzeciej zmiany byty nieznaczne. Tylko w co
dwudziestej organizacji zarzad zmienit sie catkowicie.
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Wykres 10. ZMIANA SKLADU ZARZADU W OSTATNICH 3 LATACH (LUB OD POWSTANIA,
JESLI ORGANIZACJA MA MNIEJ NIZ 3 LATA).

CALKOWITA ZMIANA
1% trudno powiedzie¢ / nie wiem - zasiadajg w nim inne
osoby

DUZA ZMIANA

- CO najmniej
potowa sktadu to
nowe osoby

BRAK ZMIANY
- zasiadaja w nim
te same osoby

NIEWIELKA ZMIANA
- mniej niz potowa
sktadu to nowe osoby
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Walne zebrania cztionkow

Rotacja w sktadzie zarzadu stowarzyszenia zalezy bezposrednio od decyzji walnego zebrania
cztonkéw. Organ ten teoretycznie ocenia dziatalnos¢ zarzadu, debatuje nad efektami dziatar or-
ganizacji, okresla pozadane kierunki jej dziatania, wybiera zarzad. W praktyce polskich organizacji
moze jednak przyjac rézne role i dziafa¢ wedtug zréznicowanych schematow. W czesci przebada-
nych stowarzyszen naczelne organy miaty wytagcznie formalny charakter. Jak przyznawali respon-
denci, zwotywano je tylko dlatego, ze wymaga tego statut.

Przedtuzenie kadencji aktualnego zarzgdu czesto wigzato sie z pozytywng oceng dotychcza-
sowych dziatan zarzadu, jednak w niektoérych przypadkach decydowata biernosé uczestnikow wal-
nego zebrania lub rady oraz brak realnej alternatywy dla oséb aktualnie zarzadzajacych organizacja.

Wyznaczenie tego samego sktadu zarzadu wigze sie wiec niekiedy z brakiem kandydatéw
do roli nowych lideréw. Przyczyne moze stanowic brak czasu, checi lub kompetencji wéréd po-
zostatych cztonkéw. W innych organizacjach przedtuzenie kadencji wynika wprost z silnej pozydji
samego lidera. Zdarza sie, ze zmiana sktadu zarzadu jawi sie dla pozostatych jako niemozliwa, tak
wiec demokratyczne procedury oceny jego pracy faktycznie nie istnieja.

Wedtug diametralnie innego modelu funkcjonujg natomiast te organizacje, na ktérych dzia-
tanie istotny wptyw maja walne zebranie lub rada fundacji. Aktywnos¢ i wiedza ich cztonkéw gwa-
rantuje realne funkcjonowanie demokratycznych mechanizmow kontroli oraz zarzadzania, pozwala
na merytoryczng ocene dziatalnosci wiadz. W efekcie istnieje realna alternatywa dla dotychczaso-
wych zarzagddw w postaci innych zaangazowanych oséb. W tak dziatajgcych organach coroczny akt
wyborczy jest faktyczng oceng dokonan zarzadu, potaczong z wyznaczeniem kierunkéw dziatania
na najblizszy czas. Skutkuje to réwniez tym, ze zarzad zostaje realnie zobligowany do realizacji po-
mystow uchwalonych przez nadrzedne gremium. Jeden z respondentéw stwierdza:

,Te pomysty, ktére powstajg na walnym czy pojawiaja sie na walnym, traktujemy jako prioryteto-
we, bo to sg pomysty naszych cztonkéw”.

Styl podejmowania decyzji

Wedtug deklaracji respondentéw, w wiekszos¢ organizacji dominuje demokratyczny czy raczej
LJpartycypacyjny” styl zarzadzania. Ponad pofowa badanych umiescita swa organizacje blizej mo-
delu opartego na silnym zespole (w tym 43% wskazato kranicowa odpowiedz na skali) niz opar-
tego na silnym liderze (ktéry wybrata mniej niz jedna trzecia respondentdw, w tym 19% wskazato



kraricowa odpowiedz na skali). Trzeba jednak pamietac, ze na pytania ankiety odpowiedzi udzie-
lali przedstawiciele wtadz organizadji.

Wykres 11. CHARAKTER ORGANIZACII.
Respondenci wskazywali odpowiedz na pieciostopniowej skali z kraicami oznaczonymi jak
na wykresie.

Nasza organizacja opiera sie Nasza organizacja opiera sie
na silnym liderze, od ktérego 19% 9% 19% 10% 43% na silnym zespole, decyzje
zalezy wiekszos¢ decyzji. podejmowane sa wspdlnie.
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Partycypacyjne zarzadzanie, w ktérym decyzje podejmowane sg przez caty zespdt, ma jed-
nak swoje ograniczenia. Nie przysparza probleméw w organizacjach o stosunkowo matej liczbie
0s6b zaangazowanych w dziatalno$¢ oraz niewielkiej skali i systematycznosci dziatarh. W takich
organizacjach koniecznos$¢ podejmowania istotnych decyzji zdarza sie tylko od czasu do cza-
su. Organizowane jest wtedy nieformalne zebranie najaktywniejszych czionkéw, ktérzy w toku
dyskusji wypracowujg konsensus. W przypadku czesci z przebadanych organizacji zebrania takie
zwotywano w sposdb spontaniczny. Braty w nich udziat osoby najsilniej zaangazowane w dziatal-
nos¢ organizacji, a sposéb decydowania miat wysoce niesformalizowany charakter.

PRZYKt AD: Organizacja dziatajgca w obszarze edukacji i wychowania podejmuje decyzje w nieformalnym gro-
nie najbardziej zaangazowanych oséb. Jak méwi jedna z jego przedstawicielek: ,Jest sprawa — zbieramy sie.
(...) nie musimy do siebie dzwonic¢, bo w wiekszosci jestesmy tutaj, w szkole. Wystarczy przejs¢ od sali do sali
i powiedzie¢: — Stuchajcie, bytoby dobrze, gdybysmy dzisiaj sobie pogadali” Na tego typu spotkania przycho-
dza tylko ci cztonkowie, ktérzy chca. Decyzje zapadajg w formie dyskusji dazacej do wypracowania konsensusu.

W organizacjach angazujgcych w prace wiecej 0sob, partycypacyjny sposéb decydowa-
nia jest trudniejszy do osiggniecia. Wynika to z wiekszej liczby potencjalnych decydentéw oraz
wiekszej skali i systematycznosci dziatan. Niejednokrotnie osiaggniecie partycypacyjnego modelu
zarzadzania wymaga sformalizowania obiegu informacji. Przyktadem moga by¢ wprowadzane
w niektérych organizacjach okresowe (np. cotygodniowe) zebrania zespotu, podczas ktérych dys-
kutuje sie o biezacych lub planowanych dziataniach i podejmuje decyzje.

Wieksza skala dziatania, zaangazowanie w wiele projektow jednoczes$nie, powoduje, ze
wiele decyzji nie moze i nie powinno by¢ podejmowanych wspdlnie. O niektérych kwestiach
decyduje czesto sam lider badz kilka osdb z zarzadu. Prezes jednej z przebadanych duzych or-
ganizacji stwierdza, ze nie zawsze jest sens, aby kazda decyzje konsultowac z catym zespotem.



W przypadku spraw btahych nie ma po prostu sensu zawracac¢ gtowy innym osobom. Z kolei
w kwestiach $cisle merytorycznych, dotyczacych na przyktad rozliczania projektéw, zespét nie ma
wystarczajacych kompetencji, aby wypowiadac sie na ich temat.

W czesci organizacji za podejmowanie decyzji wymagajacych wiedzy merytorycznej od-
powiada wiec tylko zarzad. Z kolei codzienne decyzje zwigzane z konkretnymi projektami nie-
rzadko samodzielnie podejmuje ich koordynator. Dotyczy to jednak decyzji o matym znaczeniu
dla catej organizacji — na przyktad w jednej z fundacji do kompetencji koordynatora nalezato
opracowanie tekstu oraz szaty graficznej ulotki informacyjnej. Natomiast wybdr wykonawcy oraz
cena musiaty zostac skonsultowane z prezesem.

W czesci organizacji decyzje podejmuje wytacznie lider lub grono kilku oséb. Czasem wy-
nika to ze stylu zarzadzania czy osobowosci lidera, a w innych przypadkach — z niskiej aktywnosci
pozostatych cztonkéw organizacji.

PRZYKELAD: W stowarzyszeniu promujacym lokalne wyroby spozywcze lider wraz z zarzadem chca konsul-
towac z wszystkimi cztonkami pomysty dotyczace aktywnosci organizacji. W tym celu stworzono specjalng
liste mailingowa, a jeden z pracownikéw biurowych ma obowigzek za jej pomocg informowac cztonkdw
stowarzyszenia o planach zarzadu. W ten sposob dystrybuowane sg pomysty, ktére zamierza wprowadzi¢
w zycie zarzad wraz z prezesem. Jednak zazwyczaj odzew na maile i zadawane w nich pytania jest bardzo
niewielki. W efekcie decyzje podejmuje prezes po konsultacjach z zarzadem.

d]

W innych badanych organizacjach nieche¢ cztonkéw do angazowania sie w proces po-
dejmowania decyzji bywata zwigzana z brakiem czasu, brakiem poczucia zwigzku z organizacja,
a niekiedy takze brakiem wiedzy merytorycznej i niechecia do przyjmowania na siebie odpowie-
dzialnosci. Jak przyznaje jeden z respondentéw:, Praktycznie w kazdej sprawie decyzje podejmuje
prezes. Moze to lepiej, bo odpowiedzialnos¢ jest tylko jego”

Grupy wtgczane w procesy decyzyjne i oparcie
decyzji na diagnozie potrzeb

Pogtebiajac temat partycypacyjnego zarzadzania, organizacjom zadano pytanie o grupy witacza-
ne w proces podejmowania decyzji dotyczacych kierunkéw dziatania organizacji. Okazuje sie,
7e cztonkowie spoza zarzadu pytani sg o zdanie w tej sprawie w 73% stowarzyszen — oznacza
to, ze az w co czwartym stowarzyszeniu decyzje zapadajg poza nimi. Jeszcze rzadziej w procesy
decyzyjne wigczane sg inne osoby z zespotu: wolontariusze zewnetrzni (niebedacy cztonkami)
- w 32% stowarzyszen i fundacji korzystajacych z ich wsparcia, a pracownicy — w 36% organizacji
wspotpracujacych na state z ptatnym personelem.



Czes$¢ organizacji wigcza w proces podejmowania decyzji takze inne grupy: najwazniejszych
partnerow i sponsorow, mieszkancow okolicy czy beneficjentéw. Uwzglednienie sytuacji i oczeki-
wan tych ostatnich czesciej polega jednak nie tyle na ich udziale w procesie decyzyjnym, co raczej
na uzyskaniu ich opinii w celu podjecia decyzji najlepiej odpowiadajacej na potrzeby spoteczne.

Okazuje sie jednak, ze badanie potrzeb wcale nie stanowi czestej praktyki w organiza-
cjach. Na pytanie:,Czy w ciggu ostatnich 2 lat w trakcie planowania przysztych dziatart w sposdb
systematyczny badaliscie potrzeby odbiorcéw waszych dziatan, potrzeby lokalne, analizowaliscie
obecng sytuacje?” az dwie trzecie organizacji udzielita odpowiedzi przeczacej. Pozytywne podej-
$cie do tego rodzaju badan w czesci przypadkow wynika zapewne z wymagan grantodawcow,
ana pewno wigze sie $cisle z posiadanymi funduszami. Wsréd organizacji dysponujacych rocznie
kwota ponizej 10 tysiecy ztotych, potrzeby spoteczne diagnozuje jedynie 30%, podczas gdy czyni
to 70% tych, ktére dysponujg ponad 1 milionem ztotych rocznie. Wciaz jednak jest to az 30% or-
ganizacji niediagnozujacych w zaden systematyczny sposéb potrzeb spotecznych.

Wykres 12. PROWADZENIE SYSTEMATYCZNYCH BADAN POTRZEB ODBIORCOW,
POTRZEB LOKALNYCH, ANALIZA OBECNEJ SYTUACJI (DZIALANIA
PODEJMOWANE W OSTATNICH 2 LATACH).

Nie prowadzilismy systematycznych dziatan tego typu. 65%
Prowadzilismy wywiady, ankiety, spotkania. 17%
Analizowalismy dostepne dane, dokumenty, raporty. 20%

Zlecalismy badania innym organizacjom, firmom lub osobom z zewnatrz. 2%

Badalismy, poznawalismy potrzeby w inny sposob. 2%
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Diagnoza potrzeb moze by¢ prowadzona w bardziej lub mniej formalny sposob: w niekto-
rych organizacjach polega po prostu na bezposrednim kontakcie z ludZmi i rozmowach.

PRZYKEAD: Stowarzyszenie dziatajgce na rzecz rozwoju najblizszej okolicy zbiera informacje na temat po-
zadanych kierunkéw dziatan od mieszkaricéw miejscowosci. Opinie zbierane sg podczas przypadkowych
spotkan, w trakcie bezposrednich rozmdw, a takze podczas zebran wiejskich.

W innych przybiera natomiast bardziej sformalizowang posta¢ wywiaddw, ankiet czy ana-
lizy danych.
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D. Podziat obowigzkow, planowanie
| zarzgdzanie ludzmi w organizacjach

a)» » > Struktura

W wiekszosci przypadkow powotanie zarzadu i prezesa to jedyny sposob tworzenia wewnetrznej
struktury i hierarchii w organizacjach. Jak wida¢ na wykresie ponizej, mniej niz jedna czwarta
(22%) badanych sytuuje sie blizej modelu z precyzyjnie ustalong strukturg wiadzy i zarzadzania.
Formalny brak hierarchii najczesciej przektada sie tez na brak struktury w praktyce — tylko 21%
respondentdw okreslito swojg organizacje jako blizsza modelowi dziatania zgodnego z ustalong
struktura i hierarchia.

Wykres 13. HIERARCHIA | STRUKTURA W ORGANIZACJI

Respondenci wskazywali odpowiedz na pieciostopniowej skali z kraricami
oznaczonymi jak na wykresie.

Formalnie mamy precyzyjnie
ustalong strukture wiadzy /
zarzadzania w organizacji: oprécz
zarzadu i prezesa wyrdzniamy
tez kierownikoéw, dyrektoréw,
koordynatorow itp.

Oprécz wyrdznienia zarzadu

i prezesa (przewodniczacego),
formalnie nie mamy zadnych
innych szczebli i stanowisk

w strukturze organizadcji.

W praktyce niewazne sg stanowiska )
(prezes, cztonek zarzadu itp.), nie ma W ey eleta amy /e g

. s ustalonej struktury i hierarchii
zadnych zaleznoéci stuzbowych — [
w organizacji — wiemy kto komu

organizacji na réwni dziatajg II peclzgs, Ko et lege MyEgE:

Wszyscy zaangazowani w dziatania
ek e kto komu sprawozdaje itp.
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Takie wyniki w oczywisty sposdb zwigzane s3 z duzg liczba organizacji matych, posiadaja-
cych niewielki zespdt. Wraz ze wzrostem wielkosci zespotu i liczby ptatnych pracownikdw wzrasta
tez hierarchizacja, formalizacja i wielko$¢ struktury wewnetrznej, jednak nawet wsréd organiza-
¢ji zatrudniajacych ponad 10 oséb wcigz 41% blizszych jest modelowi braku struktury (za$ 33%
wskazato lewy kraniec skali — odpowiedz,nie mamy zadnych szczebli i stanowisk”).

Respondenci badania jakosciowego zazwyczaj deklarowali, iz w ich organizacjach istnieje
rudymentarna forma struktury, czyli prezes i cztonkowie zarzadu, jednak nie we wszystkich przy-
padkach to wiasnie oni odgrywali najwazniejsza role przy planowaniu biezacych dziatan. Z wypo-
wiedzi wytonity sie jeszcze trzy inne modele struktury organizacji i roli zarzagdu.

W mniejszych organizacjach mozna sie spotkac z sytuacja, ze mimo istnienia zarzadu, fak-
tyczng wiadze sprawuje jedna osoba (prezes), ktéra podejmuje decyzje, reprezentuje organizacje
na zewnatrz i rozdziela obowigzki miedzy pozostatych. Rola zarzgdu zostata ograniczona do mini-
mum; mozna uznac, ze organ ten istnieje wytgcznie ze wzgledu na zapisy statutu, a nie na faktycz-
ng potrzebe. Jego cztonkowie angazuja sie w dziatania jedynie jako wykonawcy polecen prezesa.

Kolejny zaobserwowany model funkcjonowania organizacji polega na sprawowaniu re-
alnej wiadzy przez kilka osob, ktére na co dzier zaangazowane sg w dziafalnos¢. Zazwyczaj byto
to kilkoro cztonkéw zarzadu lub najaktywniejszych cztonkow niebedacych we wiadzach, w nie-
ktérych przypadkach wspierali ich zatrudnieni pracownicy. To wiasnie na barkach tej matej grupy
spoczywata odpowiedzialnos¢ za biezaca dziatalnos¢ organizacji. Aktywno$¢ pozostatych czton-
kéw, nawet jesli byto ich wielu, ograniczata sie do minimum.

W niektérych z badanych organizacji funkcjonuje demokratyczny model dziatania i zupet-
nie ptaska struktura. Co prawda, formalnie istnieje tam zarzad, ale w rzeczywistosci w biezace
sprawy organizacji zaangazowani sg na réwni wszyscy lub prawie wszyscy cztonkowie. Taka struk-
tura mozliwa jest w podmiotach, w ktérych relacje miedzy cztonkami sg przyjacielskie i opieraja
sie na zaufaniu. Model ten fatwo wdrozy¢ w niewielkich organizacjach, jednak taki sposéb dzia-
tania deklarowali tez przedstawiciele duzego stowarzyszenia zrzeszajagcego mitosnikdw sportu.

Badanie ankietowe pokazato, ze w polskich organizacjach rzadko wystepuje podziat na
zespoty zajmujace sie roznymi zadaniami — tylko 19% respondentéw okreélito swoje organizacje
jako blizsze takiemu modelowi. Struktura taka wigze sie oczywiscie $cisle z liczbg ludzi zaanga-
zowanych w dziatania: wsréd organizacji angazujacych wiecej niz 40 oséb, ponad jedna trzecia
dzieli sie na zespoty. Nawet jednak w tej grupie potowa organizacji sytuuje sie blizej stwierdzenia:
,Nie dzielimy sie na zespolty, jestesmy jedna druzyna”.



Wykres 14. STRUKTURA ORGANIZACJI - PODZIAL NA ZESPOLY.
Respondenci wskazywali odpowiedz na pieciostopniowej skali z kraricami
oznaczonymi jak na wykresie.

W orgam.zacj.i je.ﬁt ki,l ka Zes'poféw, kto’r_e 13% 6% 15% 9% 569% Nie dzielimy sie na zespoty,
zajmuja sie réznymi dziataniami. jestesmy jedng druzyna.
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Jedynie w kilku sposrdd organizacji bioragcych udziat w badaniu jakosciowym funkcjo-
nowat podziat na zespoty, ktéry wynikat najczesciej z odmiennego charakteru przydzielonych
im zadan. Charakterystyczny przyktad stanowi stowarzyszenie zajmujace sie wsparciem osob
niepetnosprawnych, w ktérym zatrudnionych jest kilkanascie oséb. Mimo iz formalnie nie tworza
oni oddzielnych zespotdw, dato sie zauwazy¢, Zze rzeczywista, nieoficjalna struktura wynika bez-
posrednio z rozmieszczenia pracownikéw w przestrzeni. Organizacja prowadzi rézne projekty
w trzech oddalonych od siebie siedzibach. Osoby zaangazowane przy poszczegolnych projek-
tach nie znaty szczegdtow dotyczacych dziatan prowadzonych w innych miejscach, zas rela-
cje interpersonalne byty ich zdaniem lepsze wewnatrz pojedynczych zespotéw niz pomiedzy
wszystkimi zespotami. Wiekszo$¢ pracownikéw nalezata na state do jednego miejsca (zespotu),
zazwyczaj wynikato to z ich kompetencji, np. instruktorzy terapii zajeciowej mogg pracowac
jedynie w ramach warsztatu terapii zajeciowej (WTZ). W przypadku niektérych pracownikow
stosowano jednak czasowe przeniesienia — na czas realizacji konkretnego projektu przechodzi-
li do innego zespotu lub tez wzmacniali go przez kilka dni. Wynikato to z faktu, ze w nowych
projektach pani prezes wolata zatrudnia¢ doswiadczonych pracownikdw, nowozatrudnionych
kierujac gtdwnie do WTZ, ktére realizowata najwieksza grupa oséb i gdzie ,nowi” mogli zdoby¢
pierwsze doswiadczenia, uczac sie od innych.

Biezace planowanie w dziatalnosci badanych organizacji zazwyczaj zwiazane jest z harmono-
gramami projektéw realizowanych w ramach grantu. Taki harmonogram powstaje zazwyczaj na
etapie tworzenia wniosku, a pdZniej raczej nie ma mozliwosci jego zmiany i dopasowania do ak-
tualnych warunkéw panujgcych w organizacji. Respondenci deklarowali jednak, ze plany i harmo-
nogramy sg zawieszane na czas realizacji innych waznych dziatar, na przyktad przygotowywania
whniosku o dofinansowanie. Mozna podejrzewac, ze wynika to z planowania konkretnych dziatan,



a nie pracy catej organizacji. Co wiecej, jedynie nieliczne wypowiedzi uwzgledniaty potrzebe ca-
tosciowego myslenia o przysztosci organizacji. Jak moéwi jeden z respondentow:

,Nie, nie robimy takich raméwek typu: miesiac, kwartat, rok. Wiemy, co sie dzieje w najblizszej
przysztosci, i patrzymy tak w przysztos¢, zeby byto gdzies finansowanie i kontynuacja dziatan.
Wiemy, ze statym elementem jest program grantowy, wiemy, co chcemy dalej robi¢, i powoli to
sobie jakby oblepiamy, mozna powiedziec”.

W tym kontekscie warto przyjrze¢ sie stosunkowi przedstawicieli organizacji do dtugofalo-
wego planowania i tworzenia strategii dziatania. Badanie ankietowe pokazuje, ze prawie potowa
organizadcji (45%) sytuuje sie blizej modelu opartego na planowaniu strategicznym, podczas gdy
30% deklaruje raczej skupienie na dziataniach tu i teraz"i brak dtugofalowych plandw.

Wykres 15. TWORZENIE PLANOW | STRATEGII.
Respondenci wskazywali odpowiedz na pieciostopniowej skali z krarnicami
oznaczonymi jak na wykresie.

Najwazniejsze dla nas sa dziatania
Ju i teraz”; nie zastanawiamy

sie nad tym co bedzie za pare
miesiecy czy lat.

Mamy plany i strategie rozwoju
(strategie dziatania) organizacji 32% 13% 26% 11% 19%
na kilka lat wprzéd.
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W czesci z badanych organizacji koniecznos¢ posiadania strategii wymuszajg takie organy
jak rady fundacji i walne zebranie cztonkow stowarzyszen. W niektorych przypadkach lider lub
zarzad organizacji s3 zobowiazani do przedstawienia nadrzednym gremiom planéw na najblizsza
przysztos¢. Nastepnie propozycje te poddawane sg pod dyskusje. Mozna wiec uznac¢, ze - przy-
najmniej w czesci przypadkdw — skuteczne funkcjonowanie rad fundacji i walnych zebrari warun-
kuje tworzenie przez organizacje strategii dziafania.

W innych organizacjach dtugofalowe plany powstaja natomiast w nieformalny, sponta-
niczny sposob i nie przyjmuja formy spisanej strategii. W jednym z matych stowarzyszen, dziata-
jacym na rzecz rozwoju lokalnego, badany w nastepujacy sposéb opisuje tworzenie planéw na
przysztose:

JTak, myslimy, myslimy o tym. To nie jest czesto, ale tak z raz w roku na pewno, jak sie spotykamy,
to gdzies dalej wybiegamy w przysztosc. No, bo festyn jedno — juz wszyscy wiemy, ze ten festyn



jest. Ale cos ponad to, zeby jakos nie sta¢ w miejscu, tylko co$ nowego. | gdzies tam sobie co$
planujemy, co bysmy mogli zrobi¢ za 2-3 lata. Raz, dwa razy w roku takie rozmowy sa. Z tego,
co wiem, gdzie$ tam prezes sobie potem spisuje te wnioski, ale rozmawiamy raczej tak bardziej
w teorii. Czyli mamy to w gtowach”.

Jak wida¢, taka metoda tworzenia strategii niekoniecznie musi przektadac sie na pdzniej-
sze dziatania.

Blisko jedna trzecia organizacji w badaniu ilosciowym zadeklarowata model dziatania bliz-
szy stwierdzeniu: ,Najwazniejsze dla nas s dziafania tu i teraz; nie zastanawiamy sie nad tym, co
bedzie za pare miesiecy czy lat” Wypowiedzi uzyskane w jakosciowej czesci badania pozwala-
ja powigzac brak strategii z niewielkg skalg dziatania organizacji. Przedstawiciele takich fundadgji
i stowarzyszen byli na tyle zaabsorbowani dniem dzisiejszym, ze na pytania o dalekosiezne plany
reagowali ze zdziwieniem:

,No, moze warto by byto o tym pomysle¢, ale na razie skupiamy sie na tym, co robimy”.

Zdarzaty sie rowniez opinie, ze uchwalenie strategii nie zawsze jest mozliwe. Organizacja,
chcac osiggna¢ stabilnosc i dobrg kondycje finansowa, musi — zdaniem niektérych responden-
téw —prowadzi¢ réwniez takie dziatanie, ktére nie mieszcza sie w ramach dtugofalowych planow
[o odchodzeniu od misji piszemy wiecej w rozdziale 1.e]. Prezes jednej z przebadanych fundacji
w taki sposéb opowiada o tworzeniu strategii:

,Mozna powiedzie¢, ze te strategie probowalismy od poczatku jako$ tworzy¢, ale to jest nie do
zrobienia. W momencie, kiedy organizacja nie ma funduszy i nie ma statego zrédta finansowania,
to sie chwyta, co popadnie. | byly takie momenty, ze pisalismy wnioski na kazdy konkurs i péZniej
realizowalismy dwanascie projektéw na raz, kazdy z innej orbity”

c]» » »Podziat pracy, delegowanie zadan

Podziat pracy w organizacjach przybiera bardzo rézng postac: od jasnego przypisania okreslonym
osobom okreslonych zadan po petng wymiennos¢ obowigzkéw w zaleznosci od czasu i mozli-
wosci poszczegdinych osob. Co ciekawe, respondenci poproszeni o wskazanie odpowiedniego
punktu na skali, podzielili sie mniej wiecej po rowno: podobny odsetek ulokowat swoja organiza-
Cje po stronie modelu pierwszego (42%), co i drugiego (38%) — wykres ponizej.




Wykres 16. PODZIAL OBOWIAZKOW | ODPOWIEDZIALNOSC ZA ZADANIA.
Respondenci wskazywali odpowiedz na pieciostopniowej skali z kraricami
oznaczonymi jak na wykresie.

Kazda osoba ma przypisane Wymieniamy sie obowigzkami
okreslone zadania do zrobienia, 30% 12% 20% 9% 29% w zaleznosci od czasu i mozliwosci
za ktdre jest odpowiedzialna. poszczegodinych osob.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Model jasnego przypisania obowigzkéw poszczegdlnym osobom czesciej wystepuje
w organizacjach zatrudniajacych pracownikéw. Po stronie tego modelu (odpowiedzi 1 lub 2 na
pieciostopniowej skali) znajduje sie 60% organizacji posiadajacych personel etatowy i 51% takich,
ktére na state wspotpracujg z osobami zwigzanymi umowami innego rodzaju. Im wiecej 0séb za-
trudnionych, tym powszechniejszy model jasnego podziatu zadan i odpowiedzialnosci — jednak
nawet w organizacjach zatrudniajacych kilkanascie oséb pojawiaja sie takie, w ktérych nie ma
jasnego podziatu obowigzkdw.

W badaniu jakosciowym, podobnie jak w wynikach badania ankietowego, mozna byto
zauwazy¢ rézne podejécie do kwestii podziatu obowiazkéw. W organizacjach zatrudniajacych
pracownikéw, kazdy z nich miat przypisane w miare state zadania, najczesciej zwigzane z jego
kompetencjami i doswiadczeniem (doradca zawodowy, ksiegowa, instruktor terapii zajeciowej).
Respondenci zwracali jednak uwage, ze dos¢ czesto ich pierwotne zadania, zapisane w umowie
0 prace, zmieniano lub rozszerzano. Wiazato sie to przede wszystkim z sytuacjami, gdy po zreali-
zowaniu projektu organizacja nie chciafa rozstawac sie z dang osoba — angazowano wiec ja do
innych zadan. Przyktadem moze tu by¢ psycholog, ktéra zajeta sie pisaniem wnioskdw i sprawoz-
dan. W innych sytuacjach zmiana pierwotnych zadar wynikata z biezacych potrzeb organizacji.

W niektorych organizacjach zatrudniano niewielkie zespoty pracownikéw (zazwyczaj prezes,
zastepca i 2-3 dodatkowe osoby). W tym wypadku pracownicy zajmowali sie biezacg obstuga biura,
sprawami ksiegowymi itp,, a zatrudnieni cztonkowie zarzadu — merytorycznymi aspektami dziatal-
nosci. W razie koniecznosci wsparcia tych dziatar, zwracali sie 0 pomoc do innych cztonkéw lub do
wolontariuszy.

Stosunkowo czestg sytuacje stanowito rozdzielanie zadarh w drodze negocjacji lub szuka-
nia chetnych. Jak twierdzili respondenci, zazwyczaj albo kto$ zgtaszat sie na ochotnika, albo tez byt
proszony badz namawiany przez grupe. W takich przypadkach kluczem przydziatu obowigzkéw



bywa zazwyczaj dostepnosc¢ czasowa danej osoby i jej chec zaangazowania sie w dziatanie. Kom-
petencje i umiejetnosci liczg sie, jesli sa konieczne. W zaleznosci od rodzaju zadania potrzebne
moga sie okazac zaréwno umiejetnos¢ pisania wnioskow czy wysoka wiedza techniczna, jak i ta-
lent do pieczenia ciasta czy tadny charakter pisma. Warto zaznaczy¢, ze w modelu tym przydziat
zadan czesto wynika z poprzednich dziatari danej osoby. Jak stwierdza jeden z badanych:

,Ktos cos wczesniej pisat, dobrze mu wyszto, wiec kiedy znowu trzeba co$ takiego zrobic, to go
o to prosimy”.

W organizacjach o bardziej hierarchicznej strukturze mozna zaobserwowac delegowanie za-
dan przez prezesa badZ cztonkéw zarzadu, ktérzy imiennie prosza kogos o wykonanie zadania. Cza-
sem prosba taka przybiera forme, koleZzenskiego nacisku’ Zdarza sie to w organizacjach écisle zwigza-
nych z dziataniem instytucji publicznych (dom kultury, szkofa, sotectwo), gdzie zaleznosci stuzbowe
przeplatajg sie z zaleznosciami w organizacji. Moze zatem dochodzi¢ do sytuacji, w ktorej prosba ze
strony prezesa, a zarazem przetozonego w pracy, ma charakter,propozycji nie do odrzucenia”

Zazwyczaj obowigzki zostaja rozdzielone na poczatku realizacji danego projektu i od tej chwili
na trwate sg przypisane do danej osoby. Zmian dokonuje sie wytacznie w sytuacjach losowych (cho-
roba, zmiana pracy itp.). Zdaniem respondentéw, taka sytuacja zapobiega chaosowi i sprawia, ze
kazdy wie, czym ma sie zaja¢. Rbwnoczesnie, przy dziataniach jednorazowych, ktére nie wymagaja
znaczacych kompetencji od uczestnikow, przydziat zadan bywa ptynny i niedookreslony. Gdy jedno
ze stowarzyszen organizowato duzg impreze muzyczna, wolontariuszom zaangazowanym do jej
obstugi nie przydzielono zadnych konkretnych zadan. Okreslono jedynie miejsca, ktérymi maja sie
opiekowac, liczac, ze samodzielnie zorientuja sie, co trzeba zrobic. Wedtug deklaracji, zadanie nie
sprawito wolontariuszom wiekszego problemu, gdyz wiekszo$¢ zadan wykonywano intuicyjnie.

,My robilismy dostownie wszystko. Po prostu — co byto do zrobienia, to wtedy sie robito. Byto trze-
ba pozmywac naczynia, to sie zmywato. Nie byto powiedziane: — Stuchaj, ty idZ na zmywak. Kiedy
trzeba byto posprzatad, to sie sprzatato. Kiedy trzeba byto sprzatac toalete, to sie szto i sprzatato
toalety. Bo wiadomo. Kto$ musiat sie toaletami zajmowac. | w ogdle, piszac sie na wolontariat,
trzeba by¢ przygotowanym, ze robi sie wszystko”.

Na tym tle wyrdznia sie fundacja zajmujaca sie nowymi technologiami, ktérej cztonkowie
w czasie realizacji projektu rotacyjnie zajmowali rozne stanowiska, aby wszystkie zaangazowane
osoby mogty sie sprawdzi¢ w roznych rolach i przekonac sie, ktére z nich im odpowiadajg i w ktod-
rych sobie najlepiej radza.

10 byto tak, ze oczywiscie na papierze kazdy miat wydzielong dziedzine, w harmonogramie na-
wet to bylo podane kto, za co odpowiada, w ktérym nawet dniu. Tylko ze my staralismy sie to
bardzo ptynnie [robic¢], Zeby kazdy byt na kazdym jakby stanowisku, przez to, ze chcielismy sie
sprawdzi¢. Zobaczyd, jak. .. kto bedzie na odpowiednim miejscu”.



d]

Ocena pracy i motywowanie

W wiekszoséci organizacji praca oséb zatrudnionych, a tym bardziej wolontariuszy, nie byta w za-
den sposdéb oceniana. Niejednokrotnie respondenci samg mysl o ewaluacji pracy innych osob
uznawali za wysoce niestosowng, ttumaczac to miedzy innymi faczacymi cztonkdw wiezami
przyjazni czy zaufaniem do ich kwalifikacji. W szczegdlnosci nie poddawano ocenie pracy wo-
lontariuszy — respondenci uwazali, ze nie wypada ocenia¢ pracy oséb, ktére dziataja spotecznie
i poswiecaja witasny czas na rzecz organizacji. Rozmdwcy wskazywali réwniez na zewnetrzne zro-
dfa oceny, takie jak opinie odbiorcow dziatar (skoro ludzie byli zadowoleni, to znaczy, ze dobrze
pracowalismy), opinie innych cztonkéw wyrazone w formie poparcia w wyborach do zarzadu
czy pozytywna opinia grantodawcy. Wydaje sie jednak, ze takie podejscie bywa powierzchowne
i skupia sie jedynie na efektach dziatan, nie biorac pod uwage catosci procesu i funkcjonowania
organizacji.

Warto tu omoéwic¢ przykfady organizacji, ktére stosowaty ocene jakosci pracy swoich czton-
kow. Pierwsza z nich jest klub sportowy, w ktorym gtéwne kryterium oceny stanowig wyniki
sportowe zawodnikéw. Gdy nie sg one dostatecznie dobre, klub koriczy wspotprace z danym
trenerem. W przypadku stowarzyszenia dziatajacego w scistym zwigzku ze szkotg ocena pracy
dla organizacji byfa elementem formalnej ewaluacji nauczycieli. Poniewaz hierarchia w obu pod-
miotach w duzej mierze sie pokrywata, te same osoby oceniaty dziatalnos¢ nauczycieli w obu
miejscach.

Ze wzgledu na brak systematycznej oceny zaangazowanych osob, rzadko otrzymywaty
one informacji zwrotng na temat swojej pracy. Jesli juz taka informacja byfa przekazywana, to do-
tyczyta najczesciej niewywiazywania sie z obowigzkédw. Gtowng forme rozwigzywania tego typu
problemoéw stanowity ,meskie rozmowy” i wywieranie wptywu na niestowng osobe, aby zrobita
to, co zadeklarowata.

Motywacje pracownikéw i wolontariuszy z organizacji bioracych udziat w badaniu iloscio-
wym miaty charakter niematerialny. Pracownicy organizacji wspierajacej osoby z niepetnospraw-
noscig podkredlali wrecz, ze gdyby nie silna motywacja wewnetrzna, to dawno zmieniliby prace
7 powodu wysokosci swoich zarobkdw. Przede wszystkim respondenci wskazywali na fakt, ze sam
udziat w dziataniach organizacji lub tez ciekawych wydarzeniach stanowi wystarczajaca nagrode
za ich wysitek, a dziatalno$¢ spoteczna pozwala im zdoby¢ doswiadczenie i kontakty, ktére beda
mogli wykorzysta¢ w innych sferach zycia (m. in. w pracy zawodowej). W jednym ze stowarzyszen
dziatajagcych na rzecz mieszkancédw wsi aktywni cztonkowie otrzymujg wyrdznienie w postaci po-
chwaty sottysa. Jak mozna wnioskowa¢ z wywiadu, ta symboliczna nagroda ma duzg warto$¢
w spotecznosci lokalnej.



6. Komunikacja oraz koordynacija
dziatan

a)P» » »Praktyka i zasady komunikacji codziennej

W wiekszosci organizacji bioracych udziat w badaniu jakosciowym nie wystepowaty zadne proce-
dury ani zwyczaje systematyzujace proces komunikacji, okreslajace terminy i formy wzajemnego
informowania sie. Komunikacja zazwyczaj byfa elastyczna i dopasowywana do potrzeb w danym
momencie — np. podczas realizacji projektu komunikacja wewnatrz stowarzyszenia intensyfiko-
wata sie, by po jego zakoniczeniu praktycznie zaniknac.

Dostosowanie do potrzeb w niektérych organizacjach przejawiato sie w ustalaniu zasad
wymiany informacji tylko na czas realizacji konkretnych zadan, po ktérych wykonaniu zasady te
przestawaty obowigzywac.

PRZYKLAD: W trakcie inwestycji prowadzonej przez jedna z lokalnych organizacji, osoby zaangazowane
w nadzorowanie wykonawcy regularnie spotykaty sie we wiasnym gronie, aby przedyskutowac stan realiza-
cji projektu. Podczas zebran zarzadu przedstawiano tylko najwazniejsze wnioski i efekty pracy.

Ustalone reguty komunikacji wewnatrz zespotu obecne byty natomiast w fundacjach i sto-
warzyszeniach zatrudniajacych pracownikéw i prowadzacych jednoczesnie kilka projektéw. Prakty-
kowano tam przede wszystkim regularne spotkania wszystkich zaangazowanych oséb, najczesciej
raz w tygodniu. Spotkania zazwyczaj organizowali prezesi lub inni aktywni cztonkowie zarzady,
a uczestniczyli w nich pracownicy, koordynatorzy projektdw i czasami wybrani wolontariusze ze-
whnetrzni. W jednej z badanych organizacji cotygodniowe spotkania o tej samej godzinie stanowia
juz tradycje, wiec nie ma potrzeby informowania o nich. Omawia sie podczas nich gtéwnie biezaca
dziafalno$¢ organizacji, niejasnosci czy problemy wynikte w trakcie realizacji projektow. W czasie ze-
bran przekazywane sg informacje cztonkom zespotu, a takze zapadajg niektére decyzje, dotyczace
catego zespotu lub wymagajace szerokich konsultacji. Jak opisuje to jeden z respondentéw:

W czasie spotkarn rozmawiamy o biezacych problemach, sprawach do zatatwienia, podjecia de-
cyzji. Ewentualnie sg przekazywane informacje, ktére w miedzyczasie nie dotarty do wszystkich.
Padaja pytania o to, jaki projekt, kiedy, kto zrobi, jakie sa konkursy, co zrobi¢ albo gdzie znalez¢
pienigdze”.




Poza spotkaniami komunikacja w organizacjach prowadzona jest w sposéb ciagty w for-
mie bezposrednich rozméw miedzy cztonkami i pracownikami, czesto rowniez — jak podkreslali
respondenci — w nieformalnych sytuacjach, ,przy kawie"

W organizacjach dziatajgcych na mniejsza skale komunikacja dotyczaca ich dziatalnosci
odbywa sie gtéwnie podczas bezposrednich spotkan. Zwtaszcza w organizacjach dziatajacych na
terenie niewielkich miejscowosci lub scisle zwigzanych z jakas instytucja, kontakty te nawigzywa-
ne s3 niejako mimochodem, w codziennych sytuacjach, takich jak zakupy w sklepie lub wizyta
w kosciele, lub tez przy okazji wykonywania obowiazkéw zawodowych w instytucji zwigzanej
z organizacja. Gtéwnym narzedziem komunikacji pozostaje telefon, uzywany zdecydowanie
czesciej niz Internet. Gdy pojawia sie koniecznos¢ podjecia decyzji, czesto nastepuja konsulta-
cje telefoniczne miedzy cztonkami organizacji. Kontakty telefoniczne uznawane sg za najbardziej
efektywne i najszybsze. Spotkania zarzadu czy aktywnych cztonkéw, zwotywane w miare koniecz-
nosci, miewaja forme zupetnie nieformalna i towarzyska, odbywaja sie czesto w domach.

Specyficzng forme spotkan cztonkdw stowarzyszer stanowia walne zebrania, ktérych cze-
stotliwos¢ okreslona jest w statutach. Wielu respondentdw przyznawato, ze zazwyczaj ,walne” to
czysta formalnos¢, przychodzi na nie niewiele oséb, a przedstawiane sprawozdania i plany nie
wywotujg komentarzy ani dyskusji. Warto jednak zwréci¢ uwage, ze istniejg tez takie organizacje,
w ktoérych walne zebrania maja realne znaczenie i staja sie waznymi wydarzeniami w zyciu orga-
nizacji.

PRZYKELAD 1: W stowarzyszeniu producentéw przemystu spozywczego walne zebranie cztonkédw stanowi
jeden z wazniejszych momentdéw zycia organizacji. Przede wszystkim jest to okazja do osobistego spotkania
i bezposredniej rozmowy miedzy cztonkami, na co dzieri rozsianymi po catej Polsce. Duze znaczenie majg
rowniez odbywajace sie wtedy wybory, bardzo powaznie traktowane przez obecnych (w przeciwienstwie
do wielu innych organizacji, gdzie sg formalnoscia).

PRZYKLAD 2: W stowarzyszeniu przyjaciot pewnej miejscowosci coroczne walne zebranie potgczone jest
7 cyklicznym festynem i dniami miejscowosci. Jest to wazne w skali lokalnej wydarzenie, ktore gromadzi
wielu mieszkancow i sympatykow tego miejsca, nie tylko cztonkdw stowarzyszenia.

b)

FProcedury w organizacjach

W ramach badania ankietowego zapytano respondentow o istnienie w ich organizacjach pro-
cedur, instrukcji czy opisow sposobdéw dziatania — w tym réwniez tych dotyczacych komuni-
kacji miedzy pracownikami. Odpowiedzi pokazujg, ze s3 one stosowane stosunkowo rzadko.
Tylko nieco ponad jedna czwarta badanych okreslita swoje organizacje jako blizsze modelowi



wykorzystujacemu procedury, co czwarta osoba umiescita swoja organizacje w $rodku skali, zas
az potowa blizsza byfa okresleniu dziatar\ organizacji jako elastycznych i spontanicznych (w tym
36% wskazato kraniec skali oznaczajacy brak jakichkolwiek procedur czy instrukcji dziatania).

Wykres 17. UREGULOWANIE DZIALANIA ORGANIZACIJI.
Respondenci wskazywali odpowiedz na pieciostopniowej skali z kraricami
oznaczonymi jak na wykresie.

Mamy szczegotowo spisane
procedury, instrukcje, opisy
sposobdw dziatania (np. dotyczace
komunikacji miedzy pracownikami,
kolejnosci dziatarh w konkretnych
sytuacjach itp.).

Elastycznie i spontanicznie
dostosowujemy nasze dziatania
18% 9% 25% 13% 36% do biezacej sytuacji i zadan, nie
stosujemy zadnych zestandaryzo-
wanych procedur dziafan.
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Podobnie jak w przypadku innych wymiaréw funkcjonowania organizacji, takze poziom
Jproceduralizacji” scisle wigze sie z liczbg 0séb zaangazowanych w dziatania, a zwtaszcza z liczba
ptatnych pracownikéw i wspdtpracownikéw. Wérdd organizacji zatrudniajacych na state pracow-
nikow juz 36% wskazuje lewg strone skali na wykresie, oznaczajgcg wykorzystanie procedur, zas
wérod tych podpisujgcych z pracownikami umowy o prace — 46%. Najwyzsze odsetki sa wsrdd
organizacji zatrudniajacych najwieksze zespoty: wérdd tych, dla ktérych pracuje odpfatnie co naj-
mniej 10 0séb (niezaleznie od czasu pracy czy wymiaru etatu), juz 53% umieszcza swojg organiza-
cje blizej model wykorzystujacego procedury. Co ciekawe, nawet wsrdd takich organizacji blisko
jedna czwarta wybiera jednak model ,spontaniczny”.



Wykres 18. UREGULOWANIE DZIALANIA ORGANIZACJI A LICZBA ZATRUDNIONYCH OSOB.
Respondenci wskazywali odpowiedz na pieciostopniowej skali z kraricami
oznaczonymi jak na wykresie 17.
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c]» » »\Wykorzystanie narzedzi elektronicznych
w komunikacji i planowaniu

Istotna role w komunikacji — zaréwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej — odgrywaja obecnie na-
rzedzia internetowe. Okazuje sie jednak, ze nie s3 one wykorzystywane wszedzie. Poczte elektro-
niczng (e-mail) uzywa w pracach organizacji 72% stowarzyszen i fundacji. Nie jest ona stosowana
w blisko potowie (47%) organizacji dziatajgcych na skale najblizszego sgsiedztwa, w 40% organi-
zacji zlokalizowanych na wsi i w 39% organizacji angazujacych nie wiecej niz 3 osoby. Z e-maila
korzystaja prawie wszystkie organizacje dysponujace budzetami powyzej 100 tys. ztotych i zaled-
wie 44% tych, ktére rocznie maja do dyspozycji mniej niz tysigc ztotych.



W co piatej organizadji (19%) uzywa sie komunikatorow tekstowych takich jak GG czy
Skype chat (ale juz wéréd organizacji dysponujacych budzetami przekraczajgcym milion ztotych
odsetek ten wzrasta do 48%). Wykorzystanie kalendarzy sieciowych umozliwiajacych wspoélne
planowanie czasu i spotkan (np. Google Calendar, Kalendarz Outlook itp.) to juz zupetna rzadkos¢
— korzysta z nich 8% organizadji (a wsrdd organizacji o budzetach przekraczajacych milion — 27%).
Jeszcze mniej organizacji, zaledwie 6%, wspomaga zarzadzanie projektami za pomoca progra-
mow komputerowych (np. Microsoft Project, Redmine, Gantt itp.). Nawet wsréd organizacji o naj-
wiekszych budzetach wskaznik ten nie przekracza 12%.

Wykres 19. NARZEDZIA | PROGRAMY WYKORZYSTYWANE W PRACACH ORGANIZACIJI.

poczta elektroniczna (e-mail) 72%

programy biurowe (np. MS Office, Word, Excel, itp.) 45%

komunikatory tekstowe (np. Gadu-Gadu, Skype chat itp.) 19%

telefonia internetowa (np. Skype, itp.) 14%

kalendarze sieciowe (np. Google Calendar, Kalendarz Outlook itp.) 8%

programy wspomagajace zarzadzanie projektem 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Najczesciej spotykang forme komunikacji z wykorzystaniem internetu stanowi poczta
elektroniczna, z ktoérej korzysta zdecydowana wiekszo$¢ organizadji, jesli nie do kontaktéw we-
wnetrznych, to do zewnetrznych. Jednak w stowarzyszeniach o matym zasiegu dziatania, ktérych
dziatacze maja ze sobga codzienny kontakt, stuzy ona gtéwnie do przesytania dokumentéw — wiek-
szos$¢ ustalen i decyzji zapada ustnie, w rozmowach bezposrednich lub telefonicznych.

Bardziej zaawansowane technologicznie narzedzia, takie jak kalendarze Google, komuni-
katory internetowe, grupy dyskusyjne czy dyski sieciowe wystepuja w organizacjach wiekszych,
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gdzie jest to niezbedne do koordynowania pracy wielu 0séb. W sposdb oczywisty pojawiaja sie
tez tam, gdzie dziataja mtodzi ludzie, przyzwyczajeni do tej formy komunikacji. Cztonkowie orga-
nizacji propagujacej nowe technologie, mieszkajac w réznych miastach, komunikuja sie za pomo-
ca komunikatoréw internetowych i innych wirtualnych narzedzi, bo jest to dla nich najtatwiejsze
i najbardziej naturalne. Z drugiej jednak strony, ich przedstawiciel deklaruje, ze nie wszyscy uzy-
wajg narzedzi przeznaczonych do koordynowania dziatan (jak chociaz kalendarz Google).

,Niektdrzy oczywiscie korzystaja z tych elektronicznych [pomocy] typu Google Calendar czy inne
dziwne rzeczy, w telefonach czy gdziekolwiek, ale gtownie to kazdy i tak zapisuje sobie recznie.
Mimo wszystko, ze my nawet uczylismy innych, zeby korzystali z tych elektronicznych [kalenda-
rzy], to tego ksigzkowego nigdy nie zabraknie chyba”

d)» » » Gromadzenie wiedzy w organizacji

Respondenci w przeprowadzanych wywiadach nie wspominali o istnieniu lub tez tworzeniu
wspdlnych zasobow wiedzy. Jesli w organizacjach istniaty wspdlne zasoby informacji, dotyczyty
one gtéwnie kwestii zwigzanych z biezacym funkcjonowaniem (jak na przyktad harmonogramy
projektéw, informacje o uczestnikach itp.), a nie z podnoszeniem kompetendcji czy utatwianiem
cztonkom dostepu do specjalistycznej wiedzy, ktdra mogtaby sie im przyda¢ w codziennym funk-
cjonowaniu organizacji. Wiele organizacji ogranicza sie do czerpania wiedzy z zewnatrz (w formie
szkolen, konferendji), nie dostrzegajac potencjatu wzajemnego uczenia sie (ang. peer learning).

PRZYKLAD: W fundacji zajmujacej sie rozwojem lokalnym planowane jest stworzenie planu rozwoju zespotu
poprzez szkolenia wewnetrzne. Impulsem stato sie spostrzezenie poczynione w czasie realizacji jednego
7 projektéw. Dostrzezono, ze wielu cztonkéw posiada pewien zaséb wiedzy lub kompetencje, ktére warto
by przekaza¢ pozostatym. Zaproponowano zatem, aby raz w miesigcu ktéras z oséb dziatajgcych w fundadji
przygotowata wykfad lub krotkie szkolenie dla reszty zespotu. Pozwoli na podniesienie kompetencji czton-
kéw zespotu i bardziej efektywne dziafania.

e)» » P Relacje w zespole
Znakomita wiekszo$¢ respondentow badania jakosciowego oceniata relacje interpersonalne
w zespotach jako bardzo dobre, koleZzenskie i czesto wykraczajgce poza ramy kontaktéw zawo-
dowych. Co wiecej, badani deklarowali réwniez brak konfliktow i sytuacji kryzysowych o podtozu
relacyjnym (problemy, ich zdaniem, wynikaty z czynnikow zewnetrznych, jak na przyktad obciecie
funduszy, bankructwo wykonawcy czy rezygnacja uczestnikéw dziatan). Nieliczne konflikty, o kto-
rych wspominali respondenci, rozwigzywano poprzez rozmowe, wzajemne wyjasnienie swoich



racji lub mediacje innego cztonka organizacji. W wypowiedziach nie pojawity sie przyktady kon-
fliktow, ktore w zauwazalny sposodb dezorganizowatyby prace; deklarowano, ze w organizacjach
panuje raczej dobra, sprzyjajaca wspotpracy atmosfera.

Przyjacielskie relacje miedzy cztonkami moga by¢ same w sobie podstawa, na ktérej
opiera sie dziafanie organizacji. Wsréd badanych stowarzyszen i fundacji znalazto sie kilka, kto-
re powstaty jako wspdlny projekt grupy przyjaciot i na tej przyjazni opiera sie w zasadzie cate
funkcjonowanie organizacji. Dominuje tam atmosfera zaufania, brak formalnej kontroli czy oceny
pracy zaangazowanych oséb. Jednoczesnie moze to rodzi¢ problemy zwigzane z zarzadzaniem
zadaniami: respondenci twierdzili, ze gdy ktéremus z przyjaciét zdarzy sie nie wywigzac z jakiegos
zadania, trudniej jest mu zwrdci¢ uwage.

Przyktadem moze by¢ fundacja zajmujaca sie propagowaniem nowych technologii, ktéra
powstata jako wspdlna inicjatywa grupy przyjaciot ze studiow, chcacych w ten sposéb rozwijac
swoje zainteresowania i zdobywa¢ doswiadczenie. Wiekszos¢ osob, ktdre tam dziatajg, wywodzi
sie ze wspdlnego kregu znajomych, dzieki czemu atmosfera w organizacji jest oceniana jako do-
bra, nie powstajg konflikty i generalnie dziatalnos¢ sprawia cztonkom i wolontariuszom przyjem-
nosc.

Specyficznym przypadkiem s3 organizacje o bardzo ograniczonym zasiegu, dziatajgce na
poziomie lokalnym, takie jak na przyktad stowarzyszenia przyjaciot miejscowosci. Ich ceche cha-
rakterystyczng stanowi naktfadanie sie na siebie kontaktéw réznego typu: towarzyskich, zawodo-
wych czy nawet rodzinnych. W przypadku jednego ze stowarzyszen dziatajgcego na rzecz nie-
wielkiego miasteczka, prawie wszyscy jego cztonkowie byli absolwentami miejscowego liceum,
ktore ukonczyta takze wiekszos¢ lokalnej elity. W efekcie wielu tamtejszych decydentéw okazy-
wato sie kolegami z tawki szkolnej, sasiadami lub krewnymi kogos ze stowarzyszenia. Cztonkowie
organizacji byli zatem weztami w sieciach relacji z wiadza, waznymi instytucjami czy miejscowym
biznesem, co pozwalato im na lepszy dostep do informacji i innych zasobow.

W przypadku organizadji silnie powigzanych z innymi instytucjami, dato sie zauwazyc¢ na-
ktadanie sie relacji stuzbowych na relacje w stowarzyszeniu. Spotkano sytuacje, gdy prezes sto-
warzyszenia byt zarazem dla cztonkdw ich przetozonym w miejscu pracy. Z jednej strony pozwala
to na omawianie kwestii zwigzanych z dziatalnoécia spoteczng przy okazji pracy, z drugiej jednak
— taka prosta replikacja struktury zaleznosci moze ostabia¢ inicjatywe cztonkow, ktérzy beda bali
sie przeciwstawi¢ zdaniu przetozonych.

W przypadku duzych organizacji zatrudniajacych pracownikéw relacje miedzyludzkie za-
zwyczaj okreslano jako dobre. Respondenci zwracali uwage na wptyw, jaki na funkcjonowanie
organizacji w tym wymiarze wywiera rozlokowanie pracownikéw w przestrzeni (w innych kon-
cach budynku czy w kilku réznych siedzibach). Co oczywiste, silniejsze wiezi taczyty osoby, ktére
miaty ze sobg czestszy kontakt. Mimo Zze w tego typu organizacjach przyjacielskie relacje miedzy
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pracownikami wynikajag ze wspdlnej pracy, ktdra z kolei utatwiaja, wiadze raczej nie podejmowaty
wysitkdw w kierunku integrowania zespotéw. Co wiecej, pojawiajace sie inicjatywy wspdlnych
wyj$¢ czy spotkan poza praca traktowano raczej jako efekt istnienia wiezi zespotowej, a nie proby
jej budowania, zas zarzad nie zawsze nawet w takich spotkaniach uczestniczyt.

Tworzenie dobrych relacji w zespole najczesciej pozostawato w badanych organizacjach
poza polem zainteresowania wtadz. Po czesci wynikato to z faktu, ze w wielu stowarzyszeniach
i fundacjach, zwlaszcza dziatajacych na skale lokalng, przyjacielskie stosunki miedzy dziataczami
panowaty juz od lat, niejednokrotnie mocno zakorzenione w lokalnej spotecznosci i istniejacych
wieziach sasiedzkich czy nawet rodzinnych. Takiego wyjasnienia nie mozna jednak zastosowac
w przypadku duzych organizacji, w ktorych najczesciej budowanie zespotu odbywato sie oddol-
nie i spontanicznie — zajmowali sie nim, z réznym skutkiem, sami pracownicy.



/. Zasoby finansowe
| zarzgdzanie finansami

a)r > »r\Wielkosc i zrodta przychodow

Budzety polskich organizacji pozarzadowych sg niezwykle zréznicowane: okoto jednej pia-
tej organizacji ma do dyspozycji mniej niz tysigc ztotych rocznie (w tym 12% deklaruje brak
jakichkolwiek przychoddéw w 2011 roku), a jednoczesnie tyle samo osigga roczne przychody
przekraczajgce 100 tysiecy ztotych (w tym 4% deklaruje przychody powyzej 1 miliona ztotych).
Roznice zwigzane sg m.in. z miejscem funkcjonowania, liczba lat dziatalnosci, branza, zasiegiem
dziatania.

Skad organizacje uzyskuja fundusze? Podobnie jak w latach poprzednich, najpowszech-
niejsze zrodta finansowania to: sktadki cztonkowskie (korzysta z nich 59% organizacji, jednak
w wiekszosci przypadkdw nie maja duzego znaczenia dla ich budzetu), srodki samorzadowe (uzy-
skuje je 47% organizacji i dla wiekszosci stanowig one bardzo wazne, o ile nie kluczowe zrodto
przychodu) oraz darowizny (28% organizacji wykazuje darowizny od instytucji i firm, tyle samo od
0s6b indywidualnych, wliczajac w to zbidrki publiczne i kampanie).

Poszukujac Zrodet finansowania, niektére organizacje korzystaja wytacznie z wiedzy swo-
ich cztonkéw lub zatrudnionych specjalistow, inne natomiast otrzymuja pomoc z zewngatrz — od
innych organizacji, instytucji publicznych lub zewnetrznych wolontariuszy. Sprawnie pozyskuja
fundusze nie tylko organizacje dziatajace systematycznie i na duzg skale, ale takze te dziatajace
sporadycznie i na niewielkim terenie.

PRZYKt AD: Stowarzyszenie dziatajace na rzecz rozwoju wsi oraz jej mieszkancow funkcjonuje gtownie dzie-
ki srodkom pochodzacym z funduszu soteckiego oraz darowizn od okolicznych firm. Ponadto, pozyskuje
fundusze z gminy oraz starostwa powiatowego i programow wojewoddzkich. Na jedng z uroczystosci udato
sie zdoby¢ dotacje bezposrednio z kancelarii premiera. Organizacja aplikowata réwniez — na razie bez po-
wodzenia - o $rodki unijne. Szeroki wybor Zrodet finansowania to zastuga kompetencji fundraisingowych
prezesa stowarzyszenia.

Co pigta organizacja ma rocznie do dyspozycji mniej niz tysigc ztotych, a az 61% odczu-
wa problemy zwigzane z brakiem funduszy lub sprzetu. Bywa to zwiazane z brakiem wiedzy na




temat potencjalnych Zrédet finansowania; barierg jest tez strach przed skomplikowanymi pro-
cedurami ubiegania sie o pienigdze i brak wiary we wtasne umiejetnosci dostosowania sie do
wymogodw grantodawcow.

PRZYKELAD: Mata organizacja dziatajaca na rzecz rozwoju lokalnego nie stara sie o srodki od marszatka woje-
wodztwa, poniewaz dla dziataczy aplikowanie to proces zbyt skomplikowany i dtugi. Boja sie tez, ze organizacja
weZmie na siebie zbyt duzg odpowiedzialno$c za zadanie, ktdremu moze nie podotac, obawiaja sie tez bteddw
w rozliczeniu dotacji. W obu tych przypadkach organizacja bytaby zmuszona zwrécic¢ otrzymane fundusze.

Cze$¢ organizacji swiadomie rezygnuje z potencjalnych Zrodet finansowania, pozosta-
jac jedynie przy sktadkach cztonkowskich. Czasami wynika to nie tyle z braku wiedzy, co raczej
7 braku czasu, ktory cztonkowie musieliby poswieci¢ na prowadzenie fundraisingu. W jednym
z warszawskich stowarzyszen cztonkowie zadeklarowali, ze wolg sami finansowac prowadzong
hobbystycznie, na niewielka skale dziatalno$¢, niz zajmowac sie pozyskiwaniem srodkow. W in-
nych przypadkach rezygnacja z alternatywnych Zrédet finansowania — na przyktad prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej — stanowi swiadomga decyzje zwigzang z tozsamoscia organizacji. Tak
wyjasnia to jeden respondentéw:

,Zastanawialismy sie w zarzgdzie kilka lat temu, czy nie rozszerzy¢ tej naszej dziatalnosci o pewnga
forme dziafalnosci stricte biznesowej, ale uznalismy, ze to bedzie sie ktécito z filozofig stowarzysze-
nia. Bo jezeli my zrobimy z tego stowarzyszenia firme, ktéra bedzie przynosita dochody, to w pew-
nym momencie nasi cztonkowie powiedzg: to my nie bedziemy wam sktadek ptaci¢, bo jak tak do-
brze zarabiacie, to po co wam skfadki? Brak sktadek to jest brak zwigzku, takiego emocjonalnego,
7 organizacja. Jezeli cztonkowie przestajg ptaci¢ — przestajg czuc¢ potrzebe nawet kontrolowania
tego, co sie w stowarzyszeniu dzieje i przestajag nam na walne przyjezdzac. Wiec uznalismy, ze to
wiecej szkdd nam przyniesie niz korzysci i dlatego tej dziatalnosci gospodarczej nie prowadzimy”.

Zdarzajg sie rowniez przyktady innych préb zdobycia srodkéw finansowych przez orga-
nizacje. W jednym ze stowarzyszen, organizujgcym co roku wiejski festyn, tradycjg jest sprzedaz
ciast upieczonych przez cztonkinie organizacji oraz organizowanie loterii fantowej. Inne stowarzy-
szenie sprzedaje produkty wytworzone przez uczniow szkoty zawodowej, na rzecz ktérej dziata.

b)» » »Osoby odpowiedzialne za zarzgadzanie
finansami

Podejmowanie decyzji zwigzanych z wydawaniem srodkéw oraz planowaniem budzetu fundacji
lub stowarzyszenia nalezy formalnie do kompetengji lideréw oraz zarzaddw. W praktyce jednak
udziat poszczegodlnych oséb w podejmowaniu takich decyzji jest zréznicowany.



W czesci duzych organizacji liderzy oraz zarzady staraja sie wtacza¢ w proces zarzadzania
finansami cztonkdw zespotu. Podstawowg forme takiego wiaczania stanowi decentralizacja wia-
dzy, przejawiajaca sie w przekazywaniu drobnych decyzji finansowych dotyczacych konkretnych
projektéw koordynatorom. Inne decyzje oraz plany podlegaja dyskusji na spotkaniach zespotu,
przy czym jego wplyw na koricowe decyzje bywa rézny i zalezy od autorytetu lidera oraz ak-
tywnosci i kompetencji cztonkéw zespotu. W niektérych organizacjach taka dyskusja sprowadza
sie do poinformowania zespotu o planowanych dziataniach i podjetych decyzjach finansowych,
w innych odbywa sie faktyczna debata, potaczona z proba wypracowania konsensusu.

W sytuacjach, gdy istotng role odgrywa szybkos¢ decyzji lub waga problemu nie jest duza,
decyzje czesto podejmuje indywidualnie lider lub waskie grono zarzadu.

PRZYKELAD: W jednej z badanych organizacji w razie koniecznosci podjecia szybkiej decyzji prezes dzwoni
do cztonka zarzadu. Dyskutuja i podejmujg decyzje przez telefon, a nastepnie spotykajg sie, aby podpisac
odpowiednie dokumenty.

Partycypacyjny model zarzadzania finansami fatwiej stosowac w matych organizacjach,
w ktorych aktywnosc przejawia kilku cztonkow. W czesci takich organizacji wszelkie decyzje — a wiec
réwniez finansowe — sg podejmowane podczas nieformalnych spotkan i dyskusji cztonkéw.

W innych organizacjach decyzje dotyczace finanséw podejmuje caty zarzad, a w jeszcze
innych — wytacznie prezes, bez pytania o zdanie zarzadu. Ten ostatni przypadek wystepuje w or-
ganizacjach liderskich, opartych na merytorycznej pracy jednej osoby. Lider, skupiajgc w swoim
reku wiekszos¢ obowigzkow oraz decyzji, w oczywisty sposdb staje sie réwniez osobga zarzadzaja
finansami.

W czedci organizacji znaczace uprawnienia maja tez ich organy nadrzedne — walne zebra-
nia cztonkdw stowarzyszenia oraz rady fundacji. Niejednokrotnie majg one wptyw na planowanie
budzetu. W razie wyjgtkowo duzych wydatkéw — przekraczajacych pewien prog okreslony w sta-
tucie — musza je zaakceptowac, co wiaze sie niekiedy ze zwotaniem nadzwyczajnego posiedzenia.

Zarzgdzanie finansami w duzych organizacjach
— wyniki innych badan

Opisywane w niniejszym raporcie badanie nie objeto szczegdtowo kwestii zwigzanych z zarza-
dzaniem finansami. Dlatego w celu uzupetnienia obrazu funkcjonowania organizacji pozarzado-
wych warto odwotac sie do wynikéw badan prowadzonych przez inne osrodki. Bardzo ciekawe
informacje na temat zarzadzania finansami w organizacjach o najwiekszych budzetach przynosi



opublikowany w listopadzie 2012 raport ,Badanie standardéw zarzadzania finansami w NGO".
Okazuije sie, ze cho¢ wiekszos¢ przedstawicieli badanych organizacji wysoko ocenia swoje kom-
petencje w zakresie zarzadzania finansami, to przeprowadzone testy wiedzy nie potwierdzaja
tych pozytywnych opinii. Jednoczesnie, liderzy oraz zarzady organizacji nie uznajg profesjonalne-
go zarzadzania finansami za jedna z kluczowych umiejetnosci potrzebnych do sprawnego pro-
wadzenia dziatalnosci.

Kondycje finansowg organizacji oceniano najczesciej nie tyle przez pryzmat wysokosci
obrotéw, co raczej stabilnosci i ptynnosci finansowej, zas brak ptynnosci okazuje sie czestym zja-
wiskiem dla wielu organizacji. Zdarza sie, ze skutkuje to wstrzymaniem wyptat pracownikom lub
finansowaniem organizacji z ,pozyczek” udzielanych z prywatnych pieniedzy lideréw. Pomimo
tego wiekszos¢ organizacji nie stosuje procedur monitorowania ptynnosci finansowej w postaci
prowadzenia planu przeptywdw finansowych. Popularne sg raczej proste metody — monitorowa-
nie stanu konta oraz analizy raportéw ksiegowych.

Z raportu mozemy sie tez dowiedzie¢, ze nie wszystkie organizacje tworzg ogdlne, roczne
budzety. Cze$¢ z nich dziata, korzystajac wytacznie z budzetéw dotyczacych pojedynczych pro-
jektow. Cze$¢ przedstawicieli uwaza, ze tworzenie budzetu rocznego nie ma sensu — nie znajac
bowiem nawet w przyblizeniu wielkosci wptywdw, musieliby tworzy¢ budzet zyczeniowy.

Wiecej informacji znalez¢ mozna w raporcie dostepnym na stronie Fundacji dla Polski.

d) Ksiegowosc w organizacjach

Co dziesigta polska organizacja nie prowadzi ksiegowosci — s3 to przede wszystkim organizacje
nie majace przychoddw lub tez dysponujace bardzo matymi budzetami. Te, ktére ksiegowosc
prowadza, najczesciej powierzajg jg osobie lub firmie posiadajgcej odpowiednie kompetencje
(60% organizacji, czyli 68% sposrdd prowadzacych ksiegowosc). Nie zawsze jednak — w co trzeciej
organizacji prowadzacej ksiegowos¢ odpowiada za nig osoba nie zajmujaca sie tym zawodowo.
Wyrazny jest zwigzek z wysokoscia przychoddw: wsrdd organizacji o przychodach miedzy 1 tys. zt
a 10 tys. zt, 92% prowadzi ksiegowos¢, z tego az potowa powierza jej prowadzenie osobie niezaj-
mujacej sie nig zawodowo. Natomiast w przypadku organizacji o budzetach przekraczajacych

2 ,Badanie standardéw zarzadzania finansami w NGO’, MABOR Centrum Doradztwa i Szkolen

- raport przygotowany na zlecenie Fundacji dla Polski (FdP), ktéra w partnerstwie z Polsko-Amerykariskim Funduszem
Pozyczkowym Inicjatyw Obywatelskich (PAFPIO) realizuje projekt szkoleniowo-doradczy ,Akademia zarzadzania finansami NGO,
Badanie dotyczy organizacji z budzetem rocznym przekraczajagcym 100 tys. ztotych. Raport dostepny na stronie
http://www.fdp.org.pl/pl/publikacje-badanie-standardow-zarzadzania-finansami-w-ngo.html
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100 tysiecy zt zdecydowana wiekszos¢ korzysta z fachowych ustug — wciaz jednak 8% deklaruje, iz
ksiegowo$¢ prowadzona jest przez osobe, ktéra nie zajmuje sie tym zawodowo.

Konieczno$¢ prowadzenia petnej ksiegowosci stanowi problem dla wielu organizacji. 15%
respondentdw okreslito go jako ,bardzo odczuwalny’, kolejne 19% - jako ,raczej odczuwalny”.
Trudnosci z ksiegowoscig znalazty sie wiec na széstym miejscu w rankingu problemaéw, z ktorymi
borykaja sie organizacje — przed trudnosciami z utrzymaniem dobrego personelu czy proble-
mem wypalenia liderow.
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8. Ocena wtasnych dziatan

Przedstawiciele organizacji pozarzadowych bioracy udziat w badaniu jakosciowym w swoich
wypowiedziach niewiele miejsca poswiecali kwestiom efektywnosci czy skutecznosci swoich
dziatar. W zasadzie jedyny powdd, dla ktérego projekty poddawano formalnej ocenie, stanowit
wymaog grantodawcy. Jednak nalezy zaznaczy<, ze w wielu organizacjach zakorczone dziatania
stawaty sie przedmiotem nieformalnych dyskusji i oceny pod katem tego, co sie udato zrobic.
Organizacje w rézny sposéb operacjonalizujg pojecie efektywnosci: poczawszy od ilosci pozy-
skanych srodkéw na dziatania, poprzez liczbe realizowanych projektéw, skonczywszy na zadowo-
leniu beneficjentéw. Podczas wywiaddw nie pojawiaty sie takie kryteria oceny, jak dopasowanie
projektu do realnych potrzeb czy wprowadzenie dtugotrwatej zmiany.

a)» » »\Wiedza na temat beneficjentow

Wyniki badania ankietowego pokazujg, ze niewiele organizacji zna liczbe odbiorcéw swoich dzia-
tan, a jeszcze mniej stara sie tego typu dane analizowac. Co trzecia organizacja (35%) ma szczego-
towe informacje na temat liczby oséb lub instytucji, ktore skorzystaty z ich dziatar, jednak niewiele
ponad potowa z nich regularnie je analizuje lub porownuje. Co pigta organizacja (20%) deklaruje,
Ze jej wiedza w tym zakresie nie jest doktadna, za$ 30% nie posiada tej wiedzy w ogdle (pomimo
ze dziatajg na rzecz konkretnych odbiorcéw). Co sibdma organizacja deklaruje, iz w ich przypadku
nie istnieje mozliwos¢ okreslenia liczby odbiorcow.



Wykres 20. POSIADANIE SZCZEGOLOWYCH DANYCH NA TEMAT LICZBY OSOB
LUB INSTYTUCJI, KTORE SKORZYSTALY Z DZIALAN ORGANIZACJI.

Nie dziatamy dla
konkretnych odbiorcéw,
nie da sie okresli¢.

Mamy dane, ktére
regularnie analizujemy,
poréwnujemy.
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Mamy dane, jednak
Nie mamy ich nie analizujemy.

takich danych.

Wiemy mniej wiecej,
ale niedoktadnie.

Waga przyktadana do zbierania i analizy tego typu informacji rosnie wraz z zasiegiem i ska-
| dziatania organizacji: wsréd tych dziatajacych na skale ogdélnopolska lub miedzynarodowa co
czwarta analizuje takie dane (w poréwnaniu do 10% spo$rod organizacji dziatajgcych na skale naj-
blizszego sasiedztwa). Kluczowe znaczenie ma budzet: wérdd organizacji dysponujacych rocznie
ponad 1 milionem ztotych trzy czwarte posiada dane o liczbie beneficjentdw, a 63% regularnie je
analizuje (zapewne znaczenie ma tu realizacja wysokobudzetowych projektéw, ktérych granto-
dawcy wymagaja szczegdtowych analiz tego typu). Nawet jednak w tej grupie cze$¢ organizacji
prowadzi dziatania i podejmuje decyzje bez petnej wiedzy (albo wrecz bez zadnej wiedzy) na
temat liczby osob, ktére z tych dziatan korzystaja.
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Zardwno te wyniki, jak i opisany w rozdziale 4. brak praktyki badania potrzeb, pokazuja,
jak niewielka wage przedstawiciele organizacji przywigzuja do rzetelnych danych jako podstawy
decyzji i planow. Skutkowac to moze niedopasowaniem dziatar do faktycznych potrzeb spotecz-
nych.



Az dwie trzecie organizacji w zadnej formie nie prowadzi systematycznej oceny witasnych dziatan
czy analizy efektow pracy. Te, ktére takie dziatania podejmuja, najczesciej analizuja dostepne dane
lub raporty lub tez samodzielnie prowadza wywiady, spotkania czy zbierajg ankiety. Mniej niz
jedna dziesigta organizacji systematycznie analizuje wiasny sposéb dziatania: organizacje pracy,
komunikacje czy strukture.

Wykres 21. PROWADZENIE SYSTEMATYCZNEJ OCENY SKUTECZNOSCI WLASNEGO
DZIALANIA, ANALIZY EFEKTOW PRACY, SPRAWDZENIA, NA ILE OSIAGNIETO

ZAKEADANE CELE.
Nie prowadzilismy zadnych takich dziatan. 63%
Analizowalismy dostepne dane, dokumenty, raporty zwigzane z naszymi dziataniami. - 17%
Samodzielnie prowadziliémy wywiady, ankiety, spotkania. | 16%

Systematycznie analizowalismy sposéb dziatania naszej organizadji, o
0
organizacje pracy, strukture, zarzagdzanie, komunikacje itp.

Zlecalismy badanie skutecznosci / ewaluacje naszych dziatar innym podmiotom. 2%

Inne dziatania oceniajace, ewaluacyjne. 1%
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Systematyczna ocena wiasnych dziatan jest znacznie czestsza wsrdd organizacji dysponu-
jacych wysokimi budzetami (co zapewne wigze sie tez w wymaganiami grantodawcéw). Jednak
nawet wsréd organizacji o budzetach powyzej 1 miliona wcigz co piata nie prowadzi zadnej sys-
tematycznej oceny, zas wsrdd tych o przychodach miedzy 100 tysiecy a 1 milion ztotych nie robi
tego niemal potowa (44%).



Co dziesigta organizacja zadeklarowata, ze w ostatnich dwdch latach prowadzone byty
u niej zewnetrzne audyty finansowe — najczesciej na zlecenie grantodawcy lub sponsora. Jednak
analiza odpowiedzi otwartych sugeruje, ze procent ten moze by¢ znacznie zawyzony, gdyz czes¢
respondentdw utozsamiata audyt z kontrola finansowa (np. z urzedu miasta).

Jak pokazato badanie jakosciowe, brak koncentracji na efektywnosci i skutecznosci dziatar
wigze sie z nieobecnoscia w wiekszosci organizacji wzglednie statych kryteriéw oraz procedur for-
malnej i systematycznej oceny wiasnej pracy oraz realizacji poszczegdinych projektéw. Nie znaczy
to jednak, Zze dziatania nie sg poddawane zadnej ocenie przez zarzady i cztonkdw. Odbywa sie ona
najczesciej w toku nieformalnych dyskusji w grupie, gdzie rozwaza sie dobre i zte strony realizacji
projektu oraz wycigga wnioski na przysztos¢. Najczesciej w rozmowach takich uczestniczg cztonko-
wie zarzadu oraz zaangazowani w dany projekt pracownicy i wolontariusze. Nalezy jednak zazna-
czy¢, ze ci ostatni nie zawsze majg szanse wyrazi¢ swoje zdanie. W jednej z badanych organizacji
wolontariuszki, zaangazowane w przygotowanie i obstuge duzej imprezy muzycznej, nie zostaty
przez nikogo zapytane o wrazenia i oceny. Zarzad omoéwit to wydarzenie tylko we wtasnym gronie.

Brak oceny pracy wigze sie w czesci organizacji ze specyficznym pojmowaniem przyjaciel-
skich wiezi panujacych w zespole. Wzajemna ocena czy przekazanie informacji zwrotnej postrze-
gana s3 jako co$ mogacego negatywnie wptynac¢ na istniejace relacje. Tak komentuje to jeden
z respondentéw:

,My raczej tak razem tutaj dziatamy. Jeden drugiego nie ocenia. Tylko rozmawiamy — na przykfad,
co zmienic czy co polepszy¢, ale tak, zeby tam kto$ na kogo$ naciskat, to nie. Nie, nie. Bardziej po
przyjacielsku tu jest”

W wypowiedziach wiekszosci respondentéw przewazato odwotanie sie do oceny ze-
wnetrznej, dotyczacej zarowno efektéw miekkich, jak i twardych. Najczesciej, zwtaszcza w ma-
tych organizacjach, pojawiato sie uzaleznianie oceny od reakcji beneficientow — jesli odbiorcy sg
zadowoleni, to znaczy, ze organizacja dziata dobrze. Mozna sie spotkac tez ze stwierdzeniem, ze
skoro udaje sie uzyskac srodki na realizacje dziatan, a projekty sg skutecznie rozliczane, to zaréwno
grantodawcy, jak i prywatni darczyricy dobrze oceniaja dziatalnos¢.

LJest fajnie, niektdrzy zazdroszczg moze, ze co$ takiego sie dzieje. Ale wiekszos¢ to chwali, ze mo-
gfa w tym uczestniczy¢. Pyta sie, co bedzie dalej. Ludzie potrafig sie odnalez¢ w tych imprezach,
ktore robimy. Czesto jesteSmy w tym lepiej oceniani niz urzad gminy”.

Z drugiej strony, czesto dziatania oceniano na podstawie twardych wskaznikow zewnetrz-
nych — na przyktad wynikéw osigganych przez zawodnikéw klubu sportowego lub tez dopusz-
czenia lokalnej inwestycji do uzytku przez nadzér budowlany.

Wiec to bylo, tak jak powiedziatem, z petng dokumentacjg techniczng, odbior, pozwolenie na
uzytkowanie, wiec to byto zrobione profesjonalnie i dobrze”



Wazne narzedzie oceny podjetych dziatar stanowi réwniez realizacja wskaznikow okreslo-
nych we wniosku projektowym. Zazwyczaj majg one charakter wymierny i mierzalny (liczba be-
neficjentéw, ktdrzy podjeli zatrudnienie, liczba 0séb, ktére ukonczyty szkolenia itp.), jednak czesto
nie sg zwigzane z jakoscia pracy przy danym projekcie.

Projekty finansowane ze $rodkéw wiasnych nie byty w badanych organizacjach podda-
wane formalnej ocenie, podobnie jak projekty, w ktérych grantodawca nie oczekiwat ewaluacji.

Mimo deklaracji o braku formalnej oceny przeprowadzonych dziatari, mozna domniemy-
wac, ze wiele organizacji jednak wyciggato wnioski ze swoich przesztych dokonan i starato sie
uczyc na wiasnych btedach. W takich sytuacjach, nawet jesli nie podejmowano wysitku zmierzaja-
cego do faktycznej ewaluacji projektéw, to jednak poddawano je pewnej refleksji, co prowadzito
do zmiany funkcjonowania organizacji lub sposobu pracy przy kolejnym projekcie.

PRZYKEAD: Organizacja z niewielkiej miejscowosci realizuje inwestycje budowlane. Przy pierwszej z nich
nadzor nad budowg sprawowat caty zarzad wraz z kilkoma innymi kluczowymi osobami. Taka organizacja
pracy spowodowata trudnosci juz na poziomie ustalenia termindw spotkan. Duzo wieksze problemy po-
wstawalty przy podejmowaniu decyzji przez tak wiele 0sob, z ktérych tylko nieliczne miaty kompetencje do
nadzorowania inwestycji. Przy nastepnym tego typu projekcie zmieniono wiec model dziatania. Nadzorem
kolejnej inwestycji zajat sie piecioosobowy zespdt cztonkdw, ktorzy mieli doswiadczenie w budownictwie.
Aby caly zarzad wiedziat, jak postepuje budowa, referowali oni najwazniejsze kwestie na zebraniach, bez
koniecznosci angazowania wszystkich cztonkéw w szczegdty.

Warto sie jednak zastanowi¢, na ile brak pogtebionej refleksji nad przebiegiem i efektami
dziatar organizacji wynika z niedostrzegania takiej potrzeby, a na ile z niewystarczajacych kom-
petencji i braku dostepu do odpowiednich narzedzi ewaluacji. Wielu respondentéw, zwilaszcza
z niewielkich organizacji dziatajgcych na poziomie lokalnym, deklarowato dobrg znajomos¢ po-
trzeb swoich beneficjentéw, skad czerpali przeswiadczenie, ze realizowane projekty odpowiadaja
na te potrzeby i nie ma koniecznosci ich oceniania. Z drugiej strony wydaje sie, ze, sam termin
ewaluacja czy ocena dziatan kojarzony jest negatywnie z oceng formalna.

Wydaje sie, ze duza cze$¢ przedstawicieli organizacji nie dostrzega korzysci wynikajacych
z krytycznej oceny wiasnych dziatan i podjecia proby oceny ich efektéw. Brakuje im tez wiedzy na
temat sposobdw prowadzenia takiej oceny. Ta sytuacja, w potaczeniu z brakiem pogtebionej wie-
dzy na temat odbiorcéw dziatan i potrzeb spotecznych, moze mie¢ negatywny wptyw na jako$¢
ustug dostarczanych przez cze$¢ polskich stowarzyszen i fundagji.



9. Podnoszenie kompetencii
W organizacji i potrzeby szkoleniowe

Dziatania majace na celu podnoszenie kompetencji sa przez duza czes¢ przedstawicieli organizagji
postrzegane jako mato istotne. Odpowiedzi respondentdw na pytania dotyczace najpilniejszych
potrzeb oraz zainteresowania szkoleniami wskazuja, ze dazac do realizacji swojej misji ,organiza-
Cje za podstawe uznaja dostep do funduszy, za mniej wazne — rozwdéj kompetencji w dziedzinie,
ktdra sie zajmuja, niewielka wage przyktadajgc do podnoszenia kompetencji w zakresie zarzagdza-
nia zespotem czy komunikacji. Rowniez respondenci czesci jakosciowej jako najpotrzebniejsze
wskazywali szkolenia zwigzane z pozyskiwaniem funduszy i pisaniem projektéw, w duzo mniej-
szym stopniu interesujac sie szkoleniami dotyczacymi specjalistycznych kompetendji.

a)P» » »Podnoszenie kompetencji w organizacjach

Szkolenia pracownikéw, wolontariuszy czy innych oséb zaangazowanych w dziatania maja miej-
sce w 41% organizacji. W 29% organizacji odbywaty sie szkolenia prowadzone przez osoby z ze-
wnatrz lub inne podmioty (np. firmy szkoleniowe, inne organizacje, urzedy), za$ w 23% organizacji
byty to szkolenia wewnetrzne. Im wieksza skala dziatania, zasieg i zatrudnienie, tym powszechniej-
sze s szkolenia. W organizacjach dziatajacych na obszarze najblizszego sasiedztwa tylko co pigta
szkoli swdj personel, a wsrdd tych ogdlnopolskich — co druga.. Wirdd stowarzyszen i fundadji
korzystajacych wytacznie z pracy spotecznej zaledwie co trzecia zapewniata szkolenia zaangazo-
wanym w dziatania osobom, wéréd tych zatrudniajacych regularnych pracownikow i wspotpra-
cownikdw — juz ponad potowa, za$ w organizacjach, gdzie liczba pfatnych pracownikéw przekra-
cza 10 oséb (niezaleznie od formy zatrudnienia i stopnia zaangazowania) — ponad trzy czwarte.

Znacznie mniej powszechne sg inne formy podnoszenia kompetencji czy rozwoju zawo-
dowego: w ciggu ostatnich 2 lat mniej niz jedna pigta organizacji zapewniata swoim pracowni-
kom wsparcie w postaci konsultacji ze specjalistami czy doradztwa, w konferencjach natomiast
uczestniczyli przedstawiciele 16% organizadji.



Wykres 22. ZAPEWNIANIE W CIAGU OSTATNICH 2 LAT PRACOWNIKOM,
WOLONTARIUSZOM | INNYM ZAANGAZOWANYM OSOBOM UDZIALU
W SZKOLENIACH LUB INNYCH DZIALANIACH PODNOSZACYCH
KOMPETENCIJE.

szkolenia zewnetrzne - prowadzone przez osoby spoza organizacji 29%

szkolenia wewnetrzne - prowadzone przez osoby z organizacji 23%

konsultacje, doradztwo, spotkania ze specjalistami 18%

konferencje 16%

inne dziatania podnoszace kompetencje 2%

nie, zadne tego typu dziatania 51%
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Owe szkolenia, konsultacje czy konferencje najczesciej dotyczyty dziedzin, ktérymi zajmu-
je sie dana organizacja (21%), a takze pozyskiwania funduszy (facznie 22% organizacji, przy czym
rownie czesto korzystano ze szkoleri lub doradztwa na temat poszukiwania Zrédet finansowania,
jak i pisania wnioskoéw). Zainteresowanie budzity tez kwestie zwigzane z zagadnieniami finan-
sowymi, formalnoprawnymi i promocyjnymi — w spotkaniach na kazdy z tych trzech tematow
uczestniczyto w ostatnich latach po okoto 11-12% organizacji. Natomiast ze szkolen i doradztwa
dotyczacych funkcjonowania organizadji, planowania jej dziatari czy budowania zespotu organi-
zacje korzystaja bardzo rzadko.

W przecietnej organizacji uczestniczacej w szkoleniach w ciggu ostatnich dwdch lat wzie-
to w nich udziat okoto jedna trzecia zaangazowanych oséb (wiadz, pracownikdw, oséb pracuja-
cych spotfecznie, wolontariuszy).



Wykres 23. NAJCZESCIEJ WSKAZYWANE TEMATY SZKOLEN, KONFERENCJI, KONSULTACJI
(OSTATNIE 2 LATA).

pozyskiwanie funduszy 22%
wiedza zwigzana z obszarem dziatania 21%
finanse organizacji 12%
wizerunek organizacji, promocja 11%
zagadnienie formalnoprawne dot. organizacji 11%
umiejetnosci interpersonalne 9%
zarzadzanie ludzmi 8%
diagnoza potrzeb, badanie skutecznosci 7%
pozyskiwanie i organizacja pracy wolontariuszy 7%
budowanie relacji zadministracja publiczna 6%
nowoczesne technologie 5%

wspdtpraca z biznesem 5%

dziatalnos¢ gospodarcza, odptatna, sprzedaz, marketing 4%

znajomos¢ jezykow obcych 2%
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W szkoleniach uczestniczyli cztonkowie okoto potowy organizacji bioracych udziat w ba-
daniu jakosciowym. Przewazaty szkolenia dotyczace fundraisingu, pisania wnioskéw czy obstugi
generatorow wnioskéw. W przypadku organizacji, ktérych dziatalnos¢ wymaga specyficznej wie-
dzy czy uprawnien, ich cztonkowie i pracownicy brali udziat w szkoleniach merytorycznych. Miato
to miejsce miedzy innymi w przypadku branzowej organizacji producentéw, klubéw sportowych,
a takze stowarzyszen zajmujacych sie pomocg dla 0séb ze schorzeniami kardiologicznymi oraz
wsparciem i aktywizacja zawodowg 0séb niepetnosprawnych.

Warto jednak zauwazy¢, ze w licznych przypadkach organizacje delegujace nie finanso-
waty tych szkolen. Na przyktad specjalistyczne szkolenia zawodowe (szkoty psychoterapii), nie-
zbedne do pracy z osobami niepetnosprawnymi, finansowane byty przez samych pracownikéw.
W stowarzyszeniach dziatajgcych przy szkotach nauczyciele uczestniczyli w organizowanych
przez administracje oswiatowa kursach, ktore potem wykorzystywali do pracy w organizacji. Z ko-
lei w innym ze stowarzyszen respondentka deklarowata, ze nie chce bra¢ udziatu w szkoleniach,



gdyz generowatoby to dodatkowe koszty. Takie postrzeganie szkolert gtéwnie w kategoriach
kosztéw wskazywac moze na brak Swiadomosci, jakie korzysci z podniesienia kompetencji ptyna
nie tylko dla pracownikdw, ale takze dla ich organizacji.

Duzym powodzeniem cieszg sie kursy organizowane przez roznego rodzaju osrodki
wsparcia organizacji pozarzadowych czy organizacje parasolowe (gtéwnie dotyczace funkcjono-
wania organizacji, pozyskiwania srodkéw, pisania wnioskow itp.)

Respondenci korzystajacy ze szkoler byli z nich w przewazajacej wiekszosci zadowoleni.
Jako najwieksza korzys¢ wskazywali mozliwos¢ uzyskania aktualnych informacji (gtownie jesli cho-
dzi o szkolenia z pisania wnioskéw, gdzie — jak zauwazyt jeden z respondentéw — kryteria oceny
i generatory zmieniajg sie bardzo czesto). Kilkoro respondentéw zwrécito uwage réwniez na role
tego typu wydarzent w rozwoju kontaktéw nieformalnych. Mozna sadzi¢, iz najwieksze znaczenie
ma to dla przedstawicieli organizacji o niewielkiej skali dziatari i matym zasiegu, ktorym trudno jest
nawiazac kontakty w innych sytuacjach. Mozliwos¢ uczestnictwa w szkoleniach wiaze sie dla nich
z dostepem do nieformalnej wiedzy i dobrych praktyk, ktére przekazuja sobie uczestnicy.

,Nieraz szkolenie to nie tyle co szkolenie, ale sie ludzi po prostu poznaje i w takich zwyktych roz-
mowach cztowiek sie wiecej dowiaduje niz z tego, co mowi wyktadowca”

Negatywne opinie dotyczyty niskiej wartosci merytorycznej szkolenr, braku zwigzku mie-
dzy przekazywanag teorig a praktykg organizacji oraz przewagi ¢wiczen integracyjnych i aktywizu-
jacych nad przekazywaniem konkretnej wiedzy.

,Co do szkoleri i wsparcia to p. Marek (...) brat udziat w jednym ze szkolen, ale po powrocie stwier-
dzit, ze gdyby chciat sie pobawic, toby wybrat inne miejsce. Nie pojechat tam, aby sie integrowac,
tylko nabyc wiedze, a tej byto moze przez 1/5 czasu catego szkolenia. Wolatby dosta¢ materiat
i sobie go w domu przeczytac”.

Zwracano rowniez uwage na niedopasowanie oferowanych szkoleri zaréwno do potrzeb
0s6b zwigzanych z organizacjami, jak i do charakteru samej organizacji. Ze wzgledu na wysokie
koszty doksztatcania, pracownikom niektérych instytucji proponuje sie udziat w bezptatnych kur-
sach (np. zwigzanych z psychoterapia czy poradnictwem zawodowym), jednak ich jakos¢ ocenia-
na jest bardzo nisko. Z drugiej strony, respondenci narzekali, ze organizatorzy nie zawsze dbaja
o wzajemne dopasowanie cztonkdw grupy szkoleniowej, na przyktad pod wzgledem skali dziatan.

Przyttaczajgca wiekszos¢ respondentow wskazywata na potrzebe uczestnictwa w szkole-
niach na temat pozyskiwania srodkéw — dotyczyto to zaréwno duzych organizacji, zatrudniaja-
cych pracownikoéw, jak i matych, kilkuosobowych stowarzyszen. W wiekszosci zgtaszali oni potrze-
be poszerzenia wiedzy o Zrédtach zewnetrznych i konkursach grantowych, jednak pojawiaty sie
tez gtosy o szkoleniach z zasad prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez organizacje pozarza-
dowe czy o uzyskaniu statusu organizacji pozytku publicznego.



W czesci organizacjach pozarzadowych szkolenia odpowiadajg na biezace potrzeby, a po-
dejscie do rozwoju kompetendji jest perspektywiczne.

PRZYKLAD: Stowarzyszenie dziatajace na rzecz walki z bezrobociem w gminie wiejskiej w ostatnio realizo-
wanym projekcie finansowanym ze srodkéw PO KL staneto przed koniecznoscia zatrudnienia dwdch oséb
zajmujacych sie kwestiami finansowymi i zarzadzaniem projektem. Zgodnie z wymogami grantodawcy
przeprowadzono konkurs, w ktérym wybrano dwie osoby, obie pochodzace z oddalonych miejscowosci,
gdyz nikt z gminy, w ktérej dziafa stowarzyszenie, nie miat odpowiednich kwalifikacji. Z punktu widzenia
misji organizacji, bardziej korzystne bytoby zatrudnienie mieszkancow wiasnej gminy — a wiec oséb, na rzecz
ktérych de facto dziata organizacja. Zdecydowano sie wiec wystac kilkoro najbardziej zaangazowanych wo-
lontariuszy na szkolenia z zarzadzania i finanséw w trzecim sektorze. W ten sposob stowarzyszenie przygo-
towuje wolontariuszy do podjecia pracy przy kolejnych projektach.

b)

Ocena wtasnych kompetencii

Wyniki badania ankietowego pokazaty, ze w ponad potowie organizacji albo brak jest jakichkol-
wiek dziatarh nakierowanych na podnoszenie kompetencji zespotu i 0séb zarzadzajacych, albo
tez dziatania te obejmuija tylko czes¢ personelu. Powstaje pytanie, czy postepowanie to wynika ze
swiadomego wyboru, czy tez —z zewnetrznych czynnikdw, takich jak brak dostepu do odpowied-
nich szkoler. Odpowiedzi na nie mozemy szukac w deklaracjach dotyczacych potrzeb organizacji
i oceny warunkéw, w jakich funkcjonuja. Okazuje sie, ze podnoszenie kwalifikacji pracownikéw
i wolontariuszy pojawia sie dopiero na pigtym miejscu wsrdd celdw, na jakie organizacja wyda-
taby dodatkowe $rodki, ktérymi mogtaby swobodnie dysponowa¢, wskazato je zaledwie 21% or-
ganizacji. Organizacje chetniej wydatyby te pienigdze na zakup sprzetu, rozszerzenie dziatalnosci,
wktad wiasny do projektéw czy promocje.

Mate zainteresowanie szkoleniami moze wynikac z przekonania o wysokich kompeten-
cjach 0séb zaangazowanych w dziatania. Ogromna cze$¢ stowarzyszen i fundacji w Polsce jest
wobec siebie dos¢ bezkrytyczna. Bardzo wysoko oceniajg kompetencje oséb zaangazowanych
w prace organizacji (az 81% wskazato ocene dobrg lub bardzo dobrg), niemal tak samo — jakos¢
Swiadczonych ustug (oceniong dobrze lub bardzo dobrze przez 78% badanych) i jakos¢ zarza-
dzania finansami (74% ocen dobrych i bardzo dobrych). Poréwnujac te wskazania z negatywna
oceng warunkéw materialnych, widzimy, ze generalnie organizacje uwazaja sie za profesjonalne
i dostarczajace ustug wysokiej jakosci, pomimo niedostatku srodkéw finansowych badZ braku
sprzetu (ktorych to okolicznosci najwyrazniej nie postrzegaja jako ujemnie oddziatujace na jakosc¢
dziatan albo tez traktuja je jako usprawiedliwienie w przypadku niesatysfakcjonujacych rezulta-
téw dziatan).



Wykres 24. OCENA POSZCZEGOLNYCH ASPEKTOW FUNKCJONOWANIA ORGANIZACJI
- ODSETEK WSKAZAN DWOCH NAJWYZSZYCH PUNKTOW SKALI
(»OCENIAM DOBRZE” LUB,,OCENIAM BARDZO DOBRZE").

kompetencje oséb pracujacych w organizadji - 81%
wizerunek spoteczny/reputacje organizacji | 78%
jakos¢ zarzadzana finansami w organizacji | 74%

stan i poziom wyposazenia organizacji | 32%
sytuacja finansowa organizadji | 23
poziom zarobkdéw w organizacji 16%
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W kilku organizacjach uczestniczacych w badaniu jakosciowym, zwifaszcza tych dziataja-
cych od dtugiego czasu oraz nieangazujacych sie w dziatania wymagajace specyficznej wiedzy
czy umiejetnosci, deklarowano brak potrzeby uczestnictwa w szkoleniach. Uzasadniano to wy-
starczajgcym doswiadczeniem - zdaniem respondentéw fakt, ze organizacje istniejg i dziataja,
$wiadczy, ze ich cztonkowie majg ku temu wystarczajace przygotowanie.

Badanie jakosciowe pokazato tez jednak, ze wiele organizacji ma $wiadomos¢ faktu, iz ich
dziatania mogtyby by¢ realizowane na wyzszym poziomie, przy czym uzalezniaja to gtéwnie od
dostepnosci funduszy, a takze czasu oraz zaangazowania cztonkéw. Z drugiej strony respondenci
deklarowali, ze pomimo trudnej sytuacji finansowej, sa w stanie prowadzi¢ swoje dziatania ,kom-
binujac” - zwracajac sie do réznych instytucji po wsparcie, korzystajac z pracy wolontariuszy itp.
Sa to réwniez ich zdaniem bardzo przydatne kompetencje.



c)» » »Potrzeby szkoleniowe

Jedna pigta organizacji na pytanie o potrzeby szkoleniowe odpowiedziata, ze w ogdle ich nie ma.
Pozostate organizacje najbardziej zainteresowane sg wiedza dotyczacg pozyskiwania funduszy — takie
szkolenia wybrato az 54% organizacji. Przede wszystkim wymieniano tu szkolenia dotyczace Zrodet fi-
nansowania (42%), nieco rzadziej — pisania wnioskow (38%). Podobnie jak w poprzednich edycjach ba-
dania,Kondycja sektora’, kolejne tematy wskazywane sg juz znacznie rzadziej: 25% organizacji potrze-
buje szkoler zwigzanych ze specyficzng dziedzing, w ktérej dziataja, 17% wskazuje promocje, budowe
wizerunku i wspdtprace z mediami, 15% wspdtprace z biznesem, tyle samo zarzadzanie finansami.

Wykres 25. NAJPOTRZEBNIEJSZE TEMATY SZKOLEN W OCENIE PRZEDSTAWICIELI
ORGANIZACII.
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Ranking ten jest podobny do zestawienia najpopularniejszych szkolen — wyrazny wyjatek
stanowig tylko szkolenia dotyczace wspotpracy z biznesem, znacznie czesciej wymieniane wsréd
szkolen pozadanych niz wsrdd faktycznie wykorzystywanych. Moze to wskazywac na brak tego
typu oferty szkoleniowej na rynku.

Szkolenia dotyczace zarzadzania zespotem, podobnie jak te zwigzane z pozyskiwaniem
wolontariuszy i organizacji ich pracy czy umiejetnosci interpersonalnych budza zainteresowa-
nie zaledwie okoto jednej dziesigtej organizacji (nalezy pamietac, ze respondenci mogli wskazac
dowolna liczbe odpowiedzi). Tymczasem az potowa organizacji sygnalizowata w innym miejscu
problem braku oséb chetnych do pracy spotecznej, za$ jedna trzecia wskazywata na trudnosci
z utrzymaniem dobrego personelu i wolontariuszy. Wydaje sie wiec, ze wiele organizacji postrze-
ga te problemy jako zewnetrzne, niezwigzane z wtasnymi kompetencjami w tej dziedzinie.

Jednoczesnie trzeba pamieta¢ o specyfice dziatania polskich organizacji. Trudno oczeki-
wac od stowarzyszen opartych na pracy dwoéch czy trzech oséb zainteresowania szkoleniami
7 zakresu zarzadzania zespotem. W petni naturalne jest wieksze zainteresowanie tego typu tema-
tami w organizacjach posiadajacych liczny zespdt, a zwtaszcza zatrudniajacych ptatnych pracow-
nikow. Nawet jednak wsrdd organizacji, dla ktérych regularnie pracuje ponad 10 oséb, zaintere-
sowanie szkoleniami na temat zarzadzania ludZmi czy rozwoju umiejetnosci interpersonalnych
nie przekracza 20%.

Bardzo mate zainteresowanie budza tez szkolenia dotyczace diagnozy potrzeb, monitorin-
gu dziatan i badania skutecznosci pracy, pomimo ze — jak widzielismy w poprzednich rozdziatach
— dziatania takie podejmuje niewielki odsetek organizadcji.

Niskie zainteresowanie szkoleniami z zakresu nowych technologii wskazuje na wciaz nie-
wielkg swiadomos¢ roli, jakg mogg one odegra¢ w komunikacji — zardwno z beneficjentami, jak
i darczyficami czy partnerami. Brak zainteresowania szkoleniami z zakresu dziatalnosci gospodar-
czej i odptatnej pokazuje natomiast, ze pomimo problemodw finansowych, organizacje zdecydo-
wanie wola aplikowac o srodki (zwiaszcza publiczne) niz samodzielne wypracowywac zysk.

Jednak najwiekszg uwage zwraca ogromna dysproporcja miedzy zainteresowaniem szko-
leniami zwigzanymi z pozyskiwaniem funduszy a innymi dziedzinami wiedzy. Warto zauwazy¢, ze
nawet organizacje dysponujgce najwiekszymi budzetami wskazujg najczesciej (znacznie czesciej
niz inne odpowiedzi) potrzebe tego rodzaju szkolen. Wydaje sie wiec, ze zaplecze materialne zbyt
tatwo uznawane jest za przyczyne wszelkich sukceséw i porazek, nie s3 doceniane natomiast
réznego rodzaju kompetencje zespotu.



10. Wsparcie z zewngtrz

Dotychczasowe wsparcie ze strony
administracj publicznej i organizaciji
infrastrukturalnych

Wiekszos¢ organizacji bioragcych udziat w badaniu jakosciowym korzystata takze z innych niz szko-
lenia form wsparcia ze strony instytucji publicznych czy organizacji infrastrukturalnych. Najczesciej
pomoc dotyczyta doradztwa przy pisaniu wnioskow do réznego typu konkurséw — od zagranicz-
nych (fundusze unijne, zagraniczne programy pomocowe, takie jak tzw. fundusze szwajcarskie) az
po konkursy matych grantéw ogtaszane przez urzedy miast i gmin. Bardzo wazng role odgrywaja
tu centra i osrodki wspierania organizacji pozarzadowych. Ich pracownikéw oceniano jako bar-
dzo pomocnych i kompetentnych. Sposréd organizacji uczestniczacych w badaniu jakosciowym
w zasadzie kazda, ktéra ubiegata sie o srodki ze Zrédet zewnetrznych, korzystata z doradztwa tego
typu (nieliczne organizacje, posiadajgce srodki finansowe, decydowaty sie na zatrudnienie firmy
doradczej). Dos¢ czesto respondenci deklarowali rdwniez korzystanie ze wsparcia ze strony Re-
gionalnych Osrodkéw EFS, jednak dotyczyto ono juz etapu realizacji projektu i jego rozliczania.
Doradztwo takie byto wysoko oceniane przez badanych, kilko z nich stwierdzito wrecz, ze gdyby
nie skonsultowali z kim$ swoich wnioskdw, nie dostaliby dofinansowania.

Dos¢ powszechnym Zrodfem wsparcia okazaty sie rowniez jednostki samorzadu teryto-
rialnego (JST), gtéwnie gminy i powiaty, ale takze urzedy marszatkowskie. Warto tu podkresli¢
role urzeddw miast i gmin — kontakty z nimi utrzymuje 85% polskich organizacji pozarzado-
wych, w tym 41% robi to czesto i regularnie. Wspdtpraca najczesciej dotyczy wymiany informacji
i wspdtdziatania przy projektach, jednak obejmuje tez dziatania wspierajace.

Na podstawie badania ankietowego mozemy szacowac, ze ponad jedna trzecia (36%) or-
ganizacji korzysta ze wsparcia sprzetowego lub lokalowego, za$ co szésta (17%) otrzymata wspar-
cie w postaci porad prawnych lub finansowych. Co dwudziesta deklaruje, ze urzad udzielit jej po-
zyczki, gwarancji lub poreczenia finansowego. Niestety, brak danych statystycznych dotyczacych
korzystania ze szkoler lub innych form doradztwa.

Z wypowiedzi uzyskanych podczas badania jakosciowego wynika, ze pomoc ze strony JST
miafa gtéwnie charakter finansowy i lokalowy. Czesto pracownicy urzeddw oferowali swoje wsparcie



w zakresie pisania wnioskdw konkursowych, zaréwno do konkurséw lokalnych, jak i tych finansowa-
nych z innych Zrédet. Warto zaznaczyc, ze jakos¢ wspodtpracy z lokalng wiadza uktada sie badanym
organizacjom w skrajnie rézny sposob. Z jednej strony dziatacze lokalnych stowarzyszen sg silnie
powigzani ze strukturami samorzagdowymi — zasiadajg lub zasiadali w radach gmin czy powiatéw,
taczg ich z przedstawicielami miejscowych wiadz koneksje rodzinne lub towarzyskie. Z drugiej stro-
ny, reprezentanci jednej z organizacji przytaczali historie konfliktu z urzedem miasta, wynikajgcego
z réznicy pogladdw politycznych miedzy burmistrzem a prezesem organizadji, ktéra w efekcie utra-
Cifa jakiekolwiek wsparcie ze strony samorzadu. Im mniejszy zasieg dziatania danej organizadji, tym
wiekszg role odgrywaja jej relacje (zaréwno pozytywne, jak i negatywne) z miejscowymi wtadzami.

W przypadku fundadcji i stowarzyszen dziatajacych ,w symbiozie” z innymi instytucjami,
wazne Zrédto wsparcia stanowig wiasnie te instytucje. Nalezy doda¢ — wazne, acz czesto nie-
doceniane. Respondenci, wyliczajac zasoby organizacji, czesto pomijali te udostepnione przez
powigzane instytucje (Iokale, sprzet biurowy i nie tylko, obstuga biurowa i ksiegowa itp.). Wszyscy
byli jednak zgodni, ze ta pomoc jest nieodzowna w ich dziatalnosci.

Wsparcia moze tez przybrac forme korzystania z ustug organizacji czy kupowania jej pro-
duktow.

PRZYKELAD: Powiatowy Urzad Pracy co roku kupuje kilkaset kartek swigtecznych stworzonych przez uczest-
nikdw warsztatéw, ktore organizuje stowarzyszenie. Zdobyte w ten sposéb srodki przeznaczane sg na dzia-
talnos¢ statutowg organizadcji.

b)

Oczekiwania wobec instytuciji i organizacii
infrastrukturalnych w zakresie wsparcia

Jedynie pojedynczy respondenci badania jakosciowego deklarowali, ze nie odczuwajg potrzeby
wsparcia ze strony innych instytucji i organizacji. Reprezentowali niewielkie organizacje o bar-
dzo ograniczonej skali dziatania, niemajgce planéw rozwoju czy poszerzania dziatan. Wiekszosci
aktywnych organizacji pomoc tego typu bardzo pomogtaby w funkcjonowaniu. Czesto wyraza-
no oczekiwanie pomocy finansowej ze strony instytucji samorzadowych. Jeden z respondentéw
twierdzit, iz fundusze przekazywane organizacji przez urzad gminy sg pewniejsze — wiadomo
z wyprzedzeniem, kiedy beda, rzadko zdarza sie, zeby gmina wycofata sie z umowy. Natomiast
wsparcie sponsoréw zalezy od wielu czynnikdw i nigdy nie mozna by¢ pewnym, ze sponsor nie
zmieni zdania w ostatniej chwili.

Ponadto, cztonkowie jednej z organizacji deklarowali potrzebe utworzenia przez urzad
gminy funduszu, ktéry pozwalatby realizowac niewielkie projekty w konkursach ogtaszanych



przez miejscowq Lokalng Grupe Dziatania. Projekty te sg refinansowane, srodki odzyskuje sie do-
piero po zakorczeniu dziatan, co dla organizacji, ktére nie dysponuja prawie zadnymi funduszami,
czyni start w konkursie nieosiggalnym marzeniem.

,Stowarzyszenie po prostu nie ma 10 tysiecy - to jest tak niebotyczna dla nas suma, ze gtowa mata.
A chetnie bysmy skorzystali. | to musi by¢ taki mechanizm w gminie wypracowany, ze przyktado-
wo gmina pozycza. Nawet z funduszu soteckiego'

Respondenci dobrze oceniali doradztwo przy pisaniu wnioskéw oferowane przez inne
instytucje i deklarowali potrzebe kontynuacji tego typu pomocy. Specyficzna forme takiego do-
radztwa stanowi superwizja w czasie realizacji projektu, ktéra zainteresowanych bytoby kilka or-
ganizacji. Polegac by ona miata na regularnych konsultacjach z kompetentnym doradca, ktéry
przyjezdza do organizadji i na miejscu omawia biezace kwestie. W tym konteksécie wymieniano
potrzebe utworzenia przez instytucje wspierajgce przedstawicielstw regionalnych i lokalnych, by
przedstawiciele organizacji nie musieli jezdzi¢ do Warszawy za kazdym razem, gdy wymagana jest
jakas konsultacja.

,Bardzo potrzebne jest wsparcie takie stricte dotyczace konkretnego projektu. Czyli to nie jest
takie wsparcie ogolne, tylko na przyktad jak sg fundusze szwajcarskie, to przydatoby sie wsparcie
od Ecorysu na poziomie lokalnym. Nie w Warszawie, bo dla nas jecha¢ do Warszawy to jest daleko.
Po pierwsze czas, a po drugie to s duze koszty. Przydatoby sie, zeby naprawde grupa oséb sie
zebrata tutaj, na terenie chociazby wojewoddztwa, i [gdyby] one tu przyjechaty, to wsparcie duzo
by nam dato”.

Ponadto respondentka jednego ze stowarzyszen wyrazita oczekiwanie pomocy ze stro-
ny innych instytucji w znalezieniu wolontariuszy, zwfaszcza oséb z wysokimi kwalifikacjami, na
przyktad prawnika, ktéry udzielatby porad beneficjentom, czy kogos, kto pomadgtby im rozliczy¢
podatek dochodowy.

c]» » »Hierarchia potrzeb organizacii

Ankietowanych zapytano o hipotetyczna sytuacje, w ktérej ich organizacje mogtyby przeznaczyc
dodatkowe, wolne fundusze na dowolne cele (mozna byto zaznaczy¢ najwyzej trzy obszary). Od-
powiedzi wiele mowig o podstawowych deficytach i bolaczkach organizacji, moga tez wskazy-
wac obszary, gdzie wsparcie zewnetrzne bytoby — zdaniem samych przedstawicieli organizadji
- najbardziej pozadane.

Okazuije sie, ze najpilniejsze potrzeby organizacji dotyczg sprzetu zwigzanego z dziedzing
dziatania; taka odpowiedz wybrato 35% organizacji. Na drugim miejscu znalazta sie, wskazywana




przez 29% respondentdw, mozliwos¢ rozszerzenia dziatalnosci organizacji; niemal tyle samo re-
spondentéw (28%) wykorzystatoby dodatkowe srodki jako wkiad wiasny do projektow, 25% wska-
zato natomiast promocje dziatar organizadji.

Wykres 26. LISTA MARZEN, CZYLI CELE, NA KTORE WYDANO BY DODATKOWE FUNDUSZE
(mozna byto wskaza¢ maksymalnie trzy odpowiedzi).

zakup sprzetu zwigzanego z obszarem dziatania 35%
rozszerzenie dziatalno$ci organizacji 29%
wktad wiasny do projektow 27%
promocja dziatar organizadji, reklama 25%
podniesienie kwalifikacji, szkolenia, konsultacje 21%
pozyskanie nowych cztonkéw 15%
zakup sprzetu biurowego, komputeréw itp. 14%
zatrudnienie dodatkowych pracownikéw na state 13%
powiekszenie lub remont lokalu 12%
wynajem lokalu 8%

ustugi specjalistow spoza organizacji 8%

inwestycja w dziatalnos¢ gospodarczg 7%

zakup oprogramowania komputerowego 5%

inwestycja w lokaty, obligacje lub akcje 2%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Widoczne w powyzszym rankingu pierwsze miejsce ,zakupu specjalistycznego sprzetu”
wynika z potrzeb najliczniejszej grupy polskich organizacji — zajmujacych sie sportem, turysty-
ka, rekreacjg i hobby. Az 63% takich podmiotow za najwazniejsze uznato wiasnie kupno sprze-
tu, podczas gdy w pozostatych branzach potrzeba ta pojawiata sie znacznie rzadziej i nigdy na
pierwszym miejscu. Dla pozostatych gtéwne cele, na jakie przeznaczytyby dodatkowe $rodki, to:
wktad wiasny do projektow (wskazuje go blisko 40% organizacji zajmujacych sie kultura i sztuka,
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edukacja, rozwojem lokalnym) lub poszerzenie dziatalnosci (wybierane przez ok. jedng trzecig
organizacji zajmujacych sie pomoca spoteczng lub ochrong zdrowia).

Wsréd celdw, ktdre w niewielkim stopniu zalezg od branzy, miejsca funkcjonowania i za-
moznosci organizacji, znalazto sie podniesienie kwalifikacji pracownikéw lub wolontariuszy — na
ten cel dodatkowe srodki przeznaczytoby tylko 21% badanych, co daje dopiero pigte miejsce
w rankingu potrzebnych wydatkéw.

Jest to spdjne z wnioskami z poprzednich rozdziatéw: w perspektywie przedstawicieli
organizacji podnoszenie kompetencji zespotu nie stanowi zadania priorytetowego, pilniejsze sg
dziatania zwiazane z kondycja finansowa i zapleczem materialnym. Dane przedstawione w rapor-
cie potwierdzaja niedostatki w zakresie sprzetu i wyposazenia oraz problemy z pozyskiwaniem
srodkoéw. Jednoczesnie mozna jednak postawic¢ wniosek, ze takie priorytety w wielu organiza-
cjach wigzg sie z wysokg oceng kompetencji zespotu i jakosci Swiadczonych ustug (deklarowang

pomimo braku ich systematycznej oceny) oraz niewielkg wagg przyktadang do zarzadzania ludz-
mi w organizadji.



11. Proba typologii sektora
pozarzgdowego

Przedstawione wyniki badania swiadczg o ogromnym zréznicowaniu polskiego trzeciego sektora.
Dotyczy to nie tylko skali dziatania czy kondydji finansowej, ale réwniez — a moze przede wszyst-
kim — kwestii zwiazanych z codziennym funkcjonowaniem i organizacjg pracy: rytmu i sposobu
dziatania, liczby pracownikéw, komunikacji wewnetrznej, podziatu obowigzkdw w zespole, plano-
wania dziatan, podejmowania decyzji itp.

W celu lepszego zrozumienia tego zréznicowania, na podstawie zebranych danych an-
kietowych wyréznilismy 4 segmenty? sektora pozarzgdowego, réznigce sie miedzy sobg wiasnie
kwestiami zwigzanymi z codzienna organizacja pracy.

Z jednej strony istniejg wiec w polskim sektorze pozarzadowym spontanicznicy: organiza-
Cje dziatajace w sposob elastyczny i spontaniczny, bazujace niemal wytacznie na zaangazowaniu
spotecznym. Na drugim biegunie sytuuja sie przedsiebiorstwa NGO — duze organizacje dyspo-
nujgce wysokimi budzetami, zatrudniajace pracownikdw, tworzace plany i strategie, starajgce sie
organizowac swojg prace w sposéb profesjonalny. Pomiedzy tymi dwoma skrajnosciami miesci
sie trzeciosektorowa ,klasa $rednia”: hierarchiczni aktywisci, ktdrzy pomimo braku rozbudowa-
nych zespotéw pracownikéw czy wolontariuszy majg ustalong strukture i hierarchie — nierzadko
zwiazana z autorytetem silnego lidera oraz demokratyczni zadaniowcy, ktérzy pomimo znacz-
nie gorszego zaplecza materialnego niz przedsiebiorstwa NGO ktada duzy nacisk na planowanie
budzetowe czy tworzenie strategii.

Na ponizszych wykresach prezentujemy najwazniejsze wymiary tego zréznicowania, a na-
stepnie pokrotce charakteryzujemy kazdy z tych segmentow.

3 Segmenty wyodrebniono na podstawie danych zebranych w badaniu ankietowym; zastosowano statystyczng procedure

analizy skupien.



Wykres 27. RYTM PRACY ORGANIZACJI.
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Przedsiebiorstwa NGO 2%
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[ codziennie w dni robocze w godzinach pracy
[ duzoi systematycznie, ale nie,,petnoetatowo”
| systematycznie, raz w tygodniu lub rzadziej

[ czasem intensywnie codziennie, czasem przez pare tygodni nic sie nie dzieje

[/l niewiele dziatan - cos sie dzieje zaledwie kilka razy do roku lub rzadziej
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Wykres 28. PODZIAL. OBOWIAZKOW | ODPOWIEDZIALNOSC ZA ZADANIA.

1%

PrzedSiebiorStwa NGO —I.!

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

71 (1) - Kazda osoba ma przypisane okreslone zadania do zrobienia, za ktére jest odpowiedzialna
)

(3)
)]

[0 (5) - Wymieniamy sie obowiazkami w zaleznosci od czasu i mozliwosci poszczegélnych oséb.



Wykres 29. STRUKTURA | HIERARCHIA W ORGANIZACJI.

2%
(4
Spontanicznicy 13% I 1%

Przedsiebiorstwa NGO .

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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[0 (1) -W praktyce niewazne s3 stanowiska, nie ma zaleznosci stuzbowych - wszyscy na réwni dziataja i podejmuja decyzje.
@

(3)
@

[0 (5) - Dziatamy wedtug ustalonej struktury i hierarchii w organizacji - wiemy kto komu podlega, kto od kogo wymaga itp.
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Wykres 30. ZATRUDNIENIE W ORGANIZACJACH.

Spontanicznicy

Przedsiebiorstwa NGO

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

[7] Organizacja zatrudnia pracownikéw etatowych.
| Organizacja ma stalych nieetatowych pracownikéw.
Organizacja sporadycznie zleca zadania (brak statych pracownikéw).

7! Organizacja w zaden sposéb nie ptaci za prace na jej rzecz.



Wykres 31. PRZYCHODY W 2011 ROKU.
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a)r > »Spontanicznicy
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,Spontanicznicy”, czyli spontaniczni spotecznicy, to organizacje dziatajace w sposob elastyczny
i spontaniczny. Stanowig jedng trzecig sektora. Wiekszos¢ z nich dziata akcyjnie: czasami pracuja
intensywnie przez kilka dni, czasami przez wiele tygodni nie podejmuja zadnej dziatalnosci. Czte-
ry pigte nie ma zadnych regularnych ptatnych wspdtpracownikdw ani pracownikéw; zaledwie co
dwudziesta zatrudnia pracownikow etatowych. Dwie trzecie bazuje wytacznie na pracy spotecz-
nej, nie zlecajac zadnych zadar nawet sporadycznie.

Skupiaja sie na dziataniach ,tu i teraz”: zaledwie co dziesigta ma plany i strategie na kilka
lat wprzdd. Nie planuja tez szczegdtowo wydatkow — najczesciej na biezaco okazuje sie, jakie sq
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potrzeby i mozliwosci organizacji. Wiaze sie to z niewielkimi srodkami, jakimi dysponuja: jedna
trzecia ma do dyspozycji mniej niz tysigc ztotych rocznie, kolejna jedna trzecia — miedzy tysigcem
a 10 tysigcami. Zdecydowana wiekszos¢ nie stworzyta zadnych procedur ani instrukcji dziatania
i deklaruje elastyczne, spontaniczne dostosowywanie dziatar do sytuacji. Rzadko kiedy stosuja ja-
sny podziat obowiazkow — najczesciej zaangazowane osoby wymieniaja sie zadaniami w zalezno-
$ci od czasu i mozliwosci. Wiekszos¢ spontanicznikdw nie ma zadnej okreslonej struktury (oprocz
wyrdznienia prezesa i zarzadu), rzadko kiedy tez dzielg sie na zespoty. Zdecydowana wiekszo$¢
podpisuje sie pod zdaniem ,W praktyce niewazne s3 stanowiska (prezes, cztonek zarzadu itp.),
nie ma zadnych zaleznosci stuzbowych — wszyscy zaangazowani w dziatania organizacji na réw-
ni dziafaja i podejmuja decyzje” Az dwie trzecie spontanicznikdw nie podejmowato w ostatnich
dwaoch latach zadnych dziatarh w celu podniesienia kompetencji zaangazowanych oséb - nie
uczestniczyli w szkoleniach i konferencjach, nie korzystali z doradztwa; tylko co piata brata udziat
w zewnetrznych szkoleniach.

PRZYKEAD: Stowarzyszenie dziatajgce na rzecz promowania wartosci demokratycznych, zatozone przez gru-
pe znajomych, nie jest aktywne na co dzien - jego cztonkowie mobilizujg sie raz w roku, aby przeprowadzi¢
najwazniejszy, cykliczny projekt.

Organizacja nie ma strategii rozwoju i nie planuje poszerzenia swoich dziatan. Opiera sie na spofecz-
nej pracy cztonkdw, ktorzy wykonujg swoje obowigzki po pracy, zas dziatalno$¢ w stowarzyszeniu traktujg
jako dodatkowa. To powoduje, ze aktywno$¢ organizacji musi by¢ zredukowana do dziatan, ktore nie ab-
sorbuja zaangazowanych oséb w zbyt duzym stopniu. Przedstawiciele organizadji przyznaja, ze ich niski
poziom zaangazowania przektada sie na brak strategii rozwoju, mata liczbe realizowanych projektéw, a co
za tym idzie — niewielki budzet. Stowarzyszenie nie poszukuje dodatkowych Zrédet finansowania; korzysta
gtéwnie ze sktadek cztonkowskich oraz darowizn pochodzacych od cztonkow.

Stowarzyszenie skfada sie z cztonkdw oraz zarzadu i prezesa. Cztonkowie maja rowny wptyw na de-
cyzje, a funkcje prezesa oraz cztonkdw zarzadu sg czysto honorowe. Prezes jest primus inter pares — jego po-
zycja nie wigze sie z zadnymi przywilejami. Wszelkie decyzje podejmowane sg wspdlnie. Jak méwi sekretarz
stowarzyszenia — zapadaja nie tyle przez gtosowanie, co przez aklamacje.

W trakcie najwazniejszego projektu realizowanego w ciggu roku prace stowarzyszenia koordynuje
jego sekretarz. Nie deleguje jednak zadan - raczej stosuje kolezerskie prosby o zaangazowanie w konkretne
dziatania. Obowiazki rozdziela sie spontanicznie i stosuje ich wymiennos¢ miedzy cztonkami stowarzyszenia.
Nie ma zadnych statych regut ani procedur zwigzanych z komunikacja. Cztonkowie komunikujg sie telefo-
nicznie i mailowo, na biezgco rozmawiajgc o dziataniach i wymieniajac sie obowigzkami.

Do zebran cztonkow stowarzyszenia, poza walnym, dochodzi kilka razy w ciagu roku. Jak podkreslaja
przedstawiciele organizacji, sg to najczesciej spotkania o typowo towarzyskim charakterze, odbywajace sie
w prywatnych mieszkaniach przy okazji imienin, urodzin czy swiat.



b) Przedsiebiorstwa NGO

Ten niewielki segment (zaledwie 7% organizacji) jest jednak bardzo specyficzny i niezwykle waz-
ny z punktu widzenia potencjatu finansowego i ludzkiego polskiego sektora pozarzagdowego.

Zdecydowana wiekszos¢ przedsiebiorstw NGO pracuje w rytmie codziennym: w trzech
czwartych z nich przynajmniej czes¢ osdb jest zaangazowanych codziennie w godzinach pracy,
w kolejnych 17% wystepuje systematyczna, czesta praca, cho¢ niekoniecznie w standardowych
godzinach roboczych (a np. tylko w niektére dni lub wieczorami). Niemal kazde przedsiebior-
stwo NGO dysponuje lokalem. Wszystkie na state zatrudniaja ptatny personel, w tym cztery pigte
ma pracownikow etatowych. W 90% tych organizadji liczba oséb pracujacych regularnie wynosi
wiecej niz 3, za$ w potowie jest to ponad 10 oséb. Jednak nie wszyscy pracownicy zatrudnieni
sq w petnym wymiarze godzin — gdy przeliczymy ich zaangazowanie na odpowiedniki petnych
etatéw, okaze sie, ze nieco ponad potowa przedsiebiorstwa NGO funkcjonuje, korzystajac z 6 lub
wiecej etatow.

Czesciej niz inne organizacje przedsiebiorstwa NGO zlokalizowane sg w duzych miastach,
zas az jedna trzecia z nich to fundacje (podczas gdy w catym sektorze fundacje stanowig dwa razy
mniejszy odsetek).

Wiekszos¢ ma spisane procedury lub instrukcje dziatan. Dominuje jasny podziat pracy
i przypisanie zadan do konkretnych oséb, choc nie obowiazuje ono we wszystkich organizacjach
tego segmentu. Blisko potowa z nich dzieli zaangazowane osoby na zespoty, za$ w okoto potowie
okreslona jest struktura zarzagdzania.

Trzy czwarte przedsiebiorstw NGO sytuuje swoje organizacje blizej modelu opartego na
planach i strategiach niz modelu skupionego tylko na dziataniach tu i teraz”

PRZYKtAD: Fundacja wspierajgca rodziny dzieci dotknietych powaznymi chorobami poczatkowo funkcjo-
nowata jako luzna federacja rodzicow, dziatajacych na rzecz wspdlnej sprawy. Przetomowym momentem
stafa sie podjeta Swiadomie przez rade fundacji decyzja o profesjonalizacji dziatan. Za nig poszto zatrudnie-
nie dwdch 0séb o wysokich kompetencjach, co w krotkim czasie zaowocowato zwiekszeniem efektywnosci
fundraisingowej organizacji oraz rozszerzeniem dziatalnosci.

Obecnie wfundacji na pefen etat zatrudnionych jest pie¢ osoéb, ktére wykonuja swoje obowigzki codzien-
nie. Systematyczny rytm pracy wynika z duzej liczby zadan oraz pracy nad wieloma projektami jednoczesnie.

Organizacja funkcjonuje na zasadach precyzyjnego podziatu obowigzkéw oraz wewnetrznych pro-
cedur. Zespot pracownikéw tworzono pod katem konkretnych kompetencji poszukiwanych przez zarzad.
Kazda z zatrudnionych oséb ma wyspecjalizowane umiejetnosci: menadzerskie, finansowe, graficzne oraz
marketingowo-reklamowe. Panie prezes i wiceprezes — tworzace jednoczesnie zarzad — s3 odpowiedzialne



za merytoryczng czes¢ projektow oraz sprawujg nadzor nad pozostatymi pracownikami. Ci z kolei — poza
obowigzkami zwigzanymi z prowadzeniem biura — przy kazdym z projektéw odpowiadaja za zadania przy-
dzielane zgodnie z ich kompetencjami. Do kazdego realizowanego projektu wyznacza sie koordynatora
sposrod pracownikow fundacji.

Wiekszos¢ istotnych decyzji zapada po konsultacji wewnatrz zespotu. Jest to mozliwe dzieki cotygo-
dniowym roboczym spotkaniom, na ktérych dyskutuje sie na temat biezacych spraw organizacji. Fundacje
wyrdznia tez sprawnos¢ procedur komunikacyjnych wynikajaca z korzystania z tablic, kalendarzy Google,
komunikatoréw oraz list mailingowych. Pracownicy uczestnicza tez w szkoleniach oraz konferencjach zwia-
zanych z zakresem dziatania organizacji.

\sce

c)» » P Hierarchiczni aktywisci

Kolejny segment, obejmujgcy jedng czwartg organizacji, wyrdzniaja stosunki panujgce w zespole.
Sa to stowarzyszenia i fundacje, ktére pomimo braku rozbudowanych zespotéw pracownikdw
czy wolontariuszy, maja ustalong strukture i hierarchie. Wiekszos¢ z nich zgadza sie (,zdecydowa-
nie”lub raczej”), ze w organizacji jasne jest, kto komu podlega, kto od kogo wymaga, kto komu
sprawozdaje itp. W czesci przypadkdw wynika to z liderskiego charakteru organizacji — az jedna
trzecia z nich (wiecej niz w innych segmentach) usytuowata swoja organizacje blizej modelu,sil-
nego lidera"niz,silnego zespotu”.

Blisko potowa korzysta wytacznie z pracy spotecznej, 20% ma pracownikéw etatowych
(najczesciej s to mniej niz 2 etaty), kolejne 20% - statych wspdtpracownikdw, z ktérymi podpisuje
inne umowy (najczesciej ich praca odpowiada mniej niz 1 etatowi), jednak wsréd hierarchicznych
aktywistow brak organizacji z zatrudnieniem powyzej pieciu etatow.

Organizacje z tego segmentu stosunkowo rzadko majg strategie czy plany budzetowe
(chot¢ czesciej niz spontanicznicy). Znajduja sie wsrdd nich stowarzyszenia i fundacje o réznym
rytmie pracy — najwiecej jest tych dziafajgcych w miare systematycznie, choc¢ nie na co dzien
(56%), ale zdarzaja sie tez pracujace codziennie (27%), jak i dziatajace raczej akcyjnie i niesyste-
matycznie (17%). Czedciej niz organizacje z innych segmentow hierarchiczni aktywisci realizuja
projekty zlecane z zewnatrz, nie za$ planowane samodzielnie.
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PRZYKEAD: Uczniowski klub sportowy w niewielkiej miejscowosci istnieje dzieki spotecznej pracy prezesa
oraz kilku trenerdw, ktérzy prowadza zajecia pitki noznej, pitki recznej oraz zapaséw. Ze wzgledu na mata
liczbe 0séb zaangazowang w dziatalno$¢, w strukturze klubu nie ma wydzielonych zespotéw. Pomimo tego,
widoczna jest jednak hierarchia. Kazdy z treneréw odpowiada za swoja dyscypline oraz grupy uczniéw, kté-
re prowadzi. W klubie widoczne sa wyrazne formalne zaleznosci — wszyscy trenerzy podlegaja prezesowi.



Do jego obowigzkoéw nalezy koordynacja dziatan treneréw, ocena ich pracy, delegowanie obowigzkéw oraz
kontakty zewnetrzne i finanse klubu.

Klub w praktyce jest zarzagdzany jednoosobowo: prezes, pomimo konsultacji i rozmow z trenerami,
podejmuje decyzje samodzielnie. Taki styl zarzadzania wynika z dwdéch czynnikow: z osobowosci i charyzmy
lidera oraz ze scistego zwiazku z lokalng szkofa, ktérej dyrektorem jest prezes, za$ trenerzy — nauczycielami.
Stuzbowe zaleznosci i relacje z miejsca pracy przenosza sie rowniez do klubu.

Organizacja skupia sie na biezacej dziatalnosci — treningach oraz rozgrywkach. Jej cztonkowie na
pytanie o dalekosiezne plany lub strategie rozwoju reagujg zdziwieniem. Przeszkode stanowig srodki finan-
sowe, klub dziata bowiem gtéwnie dzieki niewielkiemu wsparciu wiadz miasta oraz zwiazkdw sportowych.

Trenerzy prowadza zajecia kilka razy w ciaggu tygodnia — czasem w godzinach pracy zawodowej,
czasem popotudniami.

d) Demokratyczni zadaniowcy

Do tego segmentu nalezg organizacje, w ktérych demokratyczna, ptaska struktura — podobna
do spontanicznikéw — idzie w parze z lepszym zapleczem materialnym i kadrowym. Pomimo iz
zaplecze to w zaden sposdb nie moze sie réwnac z tym, ktérym dysponujg zamozne przedsie-
biorstwa NGO, demokratyczni zadaniowcy ktada duzy nacisk na planowanie budzetowe, tworze-
nie strategii czy intensywne kontakty zewnetrzne. Mozna by wiec powiedzie¢, ze to takie ,mini-
przedsiebiorstwa”— maja niewielkie zasoby finansowe i kadrowe, a jednoczesnie starajg sie dziata¢
wedle okreslonych regut i procedur. Jednak bardzo mocno odréznia je od przedsiebiorstw NGO
stosunkowo czeste nastawienie na rozwijanie zainteresowan cztonkéw czy wspdlne spedzanie
czasu, nie za$ na dostarczanie jakichs produktéw czy ustug. Blisko potowa z nich to organizacje
zajmujace sie sportem, turystyka, rekreacjg czy hobby.

Wiekszos¢ formalnie nie wyrdznia zadnych stanowisk i nie okresla zaleznosci stuzbowych,
zas w praktyce dziatania stanowiska, nawet takie jak cztonek zarzadu czy prezes, nie majg znacze-
nia — wszyscy na rowni dzielg sie zadaniami i podejmujg decyzje. Zaangazowane osoby najcze-
$ciej maja jednak jasno przypisane zadania, za ktére sg odpowiedzialne.

Demokratyczni zadaniowcy czesciej niz spontanicznicy i hierarchiczni aktywisci podpisuja
sie pod zdaniem: ,Najwazniejsze jest dla nas bezpieczenstwo organizacji, nie podejmujemy zad-
nych dziatan, ktére mogtyby mu zagrozi¢” Czesciej niz organizacje z innych segmentow przyznaja
tez, ze dopasowuja kierunek swoich dziatari do oczekiwan sponsoréw (jednak nawet w tym seg-
mencie wiekszo$¢ odrzuca takie stwierdzenie).



\sce

2yaj . o
Y©'® codzienne organizacji pozarzadowych W -

PRZYKLAD: Stowarzyszenie dziatajgce na rzecz rozwoju lokalnego zrzesza ponad dwustu cztonkow, ale
w biezace dziatania angazuje sie nieco ponad dwudziestu, ktdrzy stanowig tzw. rozszerzony zarzad. Struktura
organizadji jest ptaska, a styl zarzadzania demokratyczny. Wiekszos¢ decyzji podejmuje rozszerzony zarzad.
Nie ma formalnych przeszkod, aby w decyzjach partycypowali rowniez pozostali — jedyny warunek stanowi
chec¢ zaangazowania sie i uczestnictwo w spotkaniu.

Zgodnie ze statutem istnieje funkcja prezesa oraz zarzad, jednak w praktyce wszyscy zaangazowani
cztonkowie, wchodzacy w sktad rozszerzonego zarzadu maja rowne prawa. Obowigzki zwigzane z realizacja
projektéw sg rozdzielane, a nie delegowane. Caty proces odbywa sie w trakcie negocjacji, w ktérych kluczo-
wym czynnikiem sg kompetencje oraz chec i mozliwos¢ zaangazowania sie danej osoby. Cztonkowie, ktérzy

zgodza sie zaangazowac w dany projekt, w sposob spontaniczny tworza komitet wykonawczy, odpowie-
dzialny za wykonanie zadania.

Dziafania organizacji ujete zostaty w ramy pewnych procedur i regut. Ustalong regufg sg na przyktad
comiesieczne spotkania cztonkdw rozszerzonego zarzadu, na ktérych podejmuje sie wiekszos¢ istotnych
decyzji i omawia aktualng sytuacje. Statg zasade stanowi tez organizowanie cotygodniowych spotkan ko-
mitetéw wykonawczych w trakcie trwania projektu. Komitety sg réwniez odpowiedzialne za przygotowanie
informacji na temat postepu prac i przedstawienie jej na comiesiecznym zebraniu rozszerzonego zarzadu.

Organizacja korzysta z wielu zrédet finansowania, za$ stabilnos¢ finansowg zapewnia jej realizacja
wielu projektow jednoczesnie. Organizacja zatrudnia wiec czasowo specjalistéw do konkretnych prac zwia-
zanych z realizacja projektow.

Stowarzyszenie — dzieki uprzejmosci jednej z lokalnych firm — korzysta z obstugi ksiegowej, a takze
z doradztwa w zakresie dtugofalowego planowania budzetu. Decyzje finansowe sg podejmowane w gtoso-
waniu na forum rozszerzonego zarzadu.
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Komentarz do wynikow badania

Lidia Kuczmierowska

Ostatni raport Stowarzyszenia Klon/Jawor ,Zycie codzienne organizacji pozarzadowych w Polsce”
razem z wydanym w 2011 roku raportem,Podstawowe fakty o organizacjach pozarzagdowych”do-
starczajg przekrojowej wiedzy na temat trzeciego sektora — od podstawowych danych statystycz-
nych charakteryzujacych wielko$¢, zréznicowanie, potencjat ekonomiczny, po obszerne informa-
cje odnoszace sie do praktycznych zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem ludZzmi. Ten ostatni
temat szczegolnie dogtebnie zostat potraktowany w ,Zyciu codziennym...” Szara rzeczywistos¢
sektora, jaka pokazuje raport, wydaje sie w gruncie rzeczy niewiele odbiegac od funkcjonowania
firm o podobnej wielkosci czy instytucji samorzadowych. W pierwszym odruchu tatwo sie obu-
rzy¢ lub przynajmniej rozczarowac niedoskonatoscia organizacji pozarzadowych. Nie wydaje sie
jednak, ze fatwo mozna opracowac kilka prostych recept, jak poprawi¢ podejmowanie decyzji,
dzielenie sie obowigzkami czy komunikacje, aby wszystkie te organizacje zaczety lepiej dziafac.
Kazda z nich jest troche innym kosmosem, funkcjonujagcym w odmiennym srodowisku, o czym
nalezy pamietac planujac optymalne formy wsparcia rozwoju stowarzyszen i fundacji.

Przedstawione w dalszej czesci komentarza, subiektywne i na pewno niekompletne, opi-
nie i oceny odnoszace sie do danych zgromadzonych w,Zyciu codziennym polskich organizacji,
pogrupowane zostaty w nastepujacy sposéb:

Jaki jest sektor, nie kazdy widzi
Zrdznicowanie sektora
Zmiana zainteresowan
Organizacje pozarzadowe czy jednostki pomocnicze sektora publicznego?
Strefa cienia

Fundamenty zarzadzania
Misja a koniecznos¢ przezycia
Dlaczego organizacje nie maja dtugofalowych planéw?
Skad organizacje wiedza, Ze robig wiasciwe rzeczy we wiasciwy sposéb?



Wiadza w organizacjach

Czego nie wiedzg organizacje?
Nieuswiadomiona niekompetencja sektora
Nowoczesne technologie w sektorze — prawda czy fatsz?

Pienigdze w organizacjach

Jaki jest sekton nie kazdy widzi

Zroznicowanie sektora

Pierwsze spostrzezenia nasuwajace sie po lekturze raportu dotycza wyraznego zréznicowania
trzeciego sektora i jego ogdélnej ekonomicznej stabosci. Jedli do oceny sektora pozarzagdowego
zastosujemy kryteria klasyfikacji przyjete dla przedsiebiorstw, okaze sie, ze niemal wszystkie
organizacje odpowiadaja wielkoscig mikroprzedsiebiorstwom. Zachodzi tu wiec widoczne
podobienstwo w strukturze obu sektoréw (96% przedsiebiorstw stanowig mikroprzedsiebior-
stwa), aczkolwiek liczba zarejestrowanych firm jest nieporéwnywalnie wieksza niz liczba orga-
nizacji pozarzagdowych — wedtug danych GUS, w 2011 roku dziatalnos¢ gospodarcza prowadzito
blisko 1,8 mIn mikroprzedsiebiorstw.

Aby miec lepsze podstawy do oceny ekonomicznej sity trzeciego sektora, warto oszaco-
wac, jakimi srodkami fgcznie dysponujg organizacje. Na pewno sg to kwoty rzedu miliardow zto-
tych. Nie policzymy tego jednak doktadnie, poniewaz dane, ktére posiadamy, zamyka przedziat
otwarty. Opierajac sie na wczesniejszych badaniach GUS, mozna przypuszczad, ze suma rocznych
przychodow organizacji pozarzadowych ksztattuje sie na poziomie kilkunastu miliardéw ztotych.
Czy to duzo, czy mato? Przychody Orlenu w 2011 roku wyniosty 107 mld ztotych. Wartos¢ PKB Pol-
skiw 2011 wyniosta blisko 1 523 mld ztotych. Potencjat ekonomiczny trzeciego sektora pozostaje
wiec na poziomie mniej wiecej 1% PKB. Na podobnym poziomie ksztattuje sie potencjat sektora
jako pracodawcy. Jest to jeden z najnizszych wskaznikéw w Europie.

Najwieksze NGO - takie, ktére majg ponad 1 min ztotych przychoddw (a duza czes¢ z nich
zatrudnia co najmniej 10 0séb), stanowia zaledwie 4% ogolnej liczby organizacji, jest to wiec nieco
ponad 2 tysigce podmiotdéw. Na drugim koncu skali mamy znacznie wiekszg grupe stowarzyszen
i fundadji, ktére nie osiagaja zadnych przychoddw i nikogo nie zatrudniaja (12%). Takich organizacji
jestjuz ok. 7 tys. Do tej grupy mozna dodac tez podmioty, ktérych przychody roczne sg nie wieksze
niz 10 tys. ztotych i z duzym prawdopodobienstwem nie zatrudniajg zadnych pracownikéw. Otrzy-
mamy w ten sposob liczacg sobie 25 tys. podmiotdw klase,mikrusow”. Pozostate 30 tys. organizacji
to,klasa $rednia’ z budzetami od kilkudziesieciu tysiecy do 1 min ztotych. Réwniez i ta kategoria



jest mocno zréznicowana. Te z budzetem do 100 tys. ztotych moga sobie pozwoli¢ na 1-2 pra-
cownikéw, z kolei te z budzetem bliskim 1 mlIn sta¢ na zatrudnienie wiekszej liczby (5-10 i wiecej)
pracownikéw. Czesciej wpadajg one w przedziat zatrudnienia, w ktérym mieszcza sie mate firmy.

Wyniki badania pokazuja rowniez zréznicowany charakter zaangazowania oséb zwiagza-
nych z organizacjami — od czystej pasji i poswiecania prywatnego czasu po peten profesjonalizm
i zawodowstwo. | jeden, i drugi model funkcjonowania NGO jest potrzebny. Kazdy z nich ma
inne zadania do spetnienia. To wiasnie réznorodnos¢ trzeciego sektora decyduje o tym, iz jest on
prawdziwie niezalezny i obywatelski.

To tak cenne zréznicowanie stanowi jednak dla organizacji wspierajacych trzeci sektor duze
wyzwanie. Poszczegélne grupy organizacji beda wymagaty odmiennych strategii wsparcia,
skonstruowanych tak, aby umozliwi¢ im efektywniejsze i skuteczniejsze realizowanie misji,
bez zmieniania przyjetego modelu dziatania. Nalezy pamietac, ze nie wszystkie organizacje
muszg mie¢ pracownikoéw, struktury, majatek i duze budzety. Wydaje sie, iz obecnie przewa-
7a wsparcie typu,one that fits all’, adresowane przede wszystkim do klasy sredniej” W wiekszosci
przypadkéw nie przystaje ono do realiéw funkcjonowania mikroorganizacji, zas dla najwiekszych
i najbardziej doswiadczonych niejednokrotnie jest niedostosowane do znacznie wyzszych ocze-
kiwan i bardziej ztozonych potrzeb. W tym drugim przypadku problem, mimo wszystko, wydaje
sie mniejszy, bo duze organizacje sta¢ na zakup ustug szkoleniowych i doradczych na wolnym
rynku. Gorzej z mikrusami, dla ktérych logistyczne i finansowe wyzwanie czesto stanowi juz sam
wyjazd na szkolenie. Szkoleri i innych ustug projektowanych z myslg o potrzebach najmniejszych
podmiotéw jest niewiele; co gorsza, rzadko zdarza sie, aby organizatorzy projektéw szkoleniowo-
doradczych weryfikowali faktyczna przydatnos¢ proponowanego wsparcia dla zgtaszajacych sie
podmiotéw i w uzasadnionych przypadkach odradzali skorzystanie ze swojej oferty.

Zmiana zainteresowan

Mimo wzrostu liczby organizacji (najprawdopodobniej takze wzrostu liczby organizacji mar-
twych), procentowy udziat organizadji, ktérych przedmiot dziatania to sport, turystyka, rekreacja
i hobby nie zmienia sie. Dziatalnos$¢ organizacji sportowych jest czesto niedoceniana czy
wrecz deprecjonowana - nalezy jednak pamietac, iz ta cze$¢ trzeciego sektora to nie tylko duze
bogate kluby i zwigzki sportowe. To takze setki niewielkich podmiotéw dziatajacych na lokalnym
poziomie, wykonujacych niemal organiczng prace na rzecz roznych srodowisk. Wydaje sie, iz ta,
tak duza, cze$¢ sektora jest stosunkowo stabo znana organizacjom wspierajacym.

Uwage zwraca réwniez rosngca liczba organizacji aktywnych w sferze kultury i sztuki, przy
jednoczesnym niewielkim spadku procentowego udziatu w sektorze podmiotéw dziatajgcych w ob-
szarach ochrony zdrowia oraz pomocy spotecznej. Czy oznacza to, ze problemow tych jest mniej?



Raczej nie. Moze po prostu wolimy zajmowac sie sprawami przyjemniejszymi, te trudne zostawia-
jac do rozwigzania instytucjom publicznym. Nadal niewiele organizacji angazuje sie w ochrone
srodowiska, jeszcze mniej w obrone praw cztowieka, rzecznictwo, pomoc rozwojowa czy tez
monitorowanie dziatan administracji publicznej. Podmioty te niejednokrotnie wymagajg wyso-
ko specjalistycznego wsparcia (prawnego, w zakresie pozyskiwania srodkow, wspdtpracy z admini-
stracjg publiczna), do czego przygotowana jest niewielka cze$¢ instytucji wspierajacych.

Organizacje pozarzadowe czy jednostki pomocnicze publicznych instytuc;ji?

Na problem organizacji pozarzadowych funkcjonujacych jako naktadka na instytucje publiczne
zwracano uwage juz wielokrotnie. Sg to stowarzyszenia i fundacje, pozostajace w scistym zwigzku
z instytucjami publicznymi, takimi jak szkoty, domy kultury, biblioteki, szpitale i inne. Scisty zwigzek
oznacza w tym przypadku oparcie swojej aktywnosci na tych samych ludziach, zasobach, z zacho-
waniem tej samej hierarchii wiadzy i tych samych metod dziatania. Podmioty te powotywane s3
w duzej mierze jako wehikut pozyskiwania dodatkowych srodkéw na statutowe dziatania publicz-
nych instytudji, z ktérych wywodza sie ich zatozyciele i wspdtpracownicy. Niejednokrotnie chodzi
tu o srodki pochodzace z tych samych Zrédet, z ktdrych finansowana jest podstawowa dziatalnos¢
instytucji-matki. Organizacje takie realizuja rézne pozyteczne dziatania, zaspokajaja spoteczne po-
trzeby, zapewniaja szerszy dostep do réznych dobr, wykorzystujac zasoby swojej,macierzystej”in-
stytugji. Jednak to wykorzystywanie nieswoich zasobdw nie zawsze jest nalezycie uregulowane na
gruncie formalno-prawnym, cho¢ wydaje sie, iz zadbanie o przejrzystos¢, ustalenie czytelnych za-
sad postugiwania sie publicznym majatkiem jest w tym przypadku kluczowe. Warto odpowiedziec
sobie na proste pytanie: czy na takich samych zasadach zasoby te s3 uzyczane innym podmiotom
pozarzagdowym?

Ocena funkcjonowania publicznych-niepublicznych organizacji pozarzagdowych budzi
takze szereg watpliwosci co do ich niezaleznosci. Czy s3 to prawdziwie niezalezne inicjatywy
obywateli czy raczej pozarzadowe duplikaty publicznych podmiotéw? W rozwigzaniu tego typu
problemow tozsamosciowych nie pomaga tez Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego, ktéra
dopuszcza uzyskiwanie status OPP przez niedziatajace dla zysku spétki handlowe.

Strefa cienia

Powazniejsze — nie tylko wizerunkowe — problemy wynikaja dla trzeciego sektora z obecnosci
w nim podmiotéw, dla ktérych status organizacji pozarzadowej jest dajaca réznego rodzaju przy-
wileje prawne i podatkowe przykrywka dla prowadzenia dziafalnosci na pograniczu prawa i tadu
spotecznego. | tak zdarza sie, iz w formule organizacji pozarzadowych dziataja srodowiska powigza-
ne z sektami, ugrupowania faszyzujgce czy wrecz ludzie prowadzacy nie do korica czyste interesy.



Obok ewidentnych patologii takich, jak te wskazane wczesniej, w trzecim sektorze wyste-
puje rowniez spora szara strefa. S to organizacje, ktére prowadzg i rozliczajg zbiorki publiczne
niezgodnie z prawem, pobieraja réznego rodzaju opfaty poza odpfatng dziatalnoscia statutowa
lub dziatalnoscig gospodarczg, raportujg nieprawde do sponsorow itd. Skala negatywnych zja-
wisk umyka badaniom i nie budzi wiekszego zainteresowania w samym sektorze. W tym miejscu
nasuwa sie pytanie, kto powinien by¢ ,wiascicielem” tych problemdéw — czy tylko panstwo i jego
organy scigania? Niestety, jak dotad nie powstat wewnatrzsektorowy watchdog (organiza-
Cja straznicza) lub podmiot wspierajacy whistleblowers’éw (sygnalistow). Wynika to nie tylko
z obiektywnych trudnosci w wymysleniu dobrej formuty funkcjonowania takiego mechanizmu,
lecz takze z braku chetnych do podjecia trudnego, konfliktujacego z wiasnym srodowiskiem, te-
matu. W rezultacie chetniej patrzymy na rece innych niz na wiasne. Kolejne inicjatywy standary-
zacyjne nie rozwigzaty opisanych problemdéw; nie wydaje sie zreszta, aby one same wystarczaty
do eliminowania negatywnych zjawisk wystepujacych w sektorze.

Fundamenty zarzgdzania

Misja a koniecznos¢ przezycia

17% organizacji deklaruje, iz dostosowuje swoje dziatania do zmieniajacych sie zainteresowan
sponsoréow. Czy to duzo, czy to mato i co z tego wynika? Po pierwsze, niewykluczone, iz taka
praktyka jest bardziej powszechna, ale nie wszyscy wprost sie do tego przyznaja. Innego rodzaju
trudnosci w ocenie tych danych wynikajg z faktu, iz nie wszystkie organizacje maja sformutowa-
na i zapisang deklaracje misji. Wiele utozsamia jg po prostu z celami statutowymi, a poniewaz
cele statutowe obejmuja niejednokrotnie catg sfere zadan publicznych wymienionych w Ustawie
o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie, to trudno znalez¢ dziatania, ktére nie miesci-
tyby sie w tak definiowanej misji. Organizacje ttumacza, iz wszystkie te cele wpisane sg,na wszelki
wypadek” — gdyby chciaty zajg¢ sie jakim$ nowym obszarem aktywnosci. Zaktadanie, ze w dtuz-
szej perspektywie mozemy zajmowac sie bardzo szerokim spektrum dziatar spotecznie uzytecz-
nych jest zte z kilku powodoéw: tatwo usprawiedliwia fundraisingowy koniunkturalizm, generuje
problemy z jednoznacznym zdefiniowaniem granic organizacji, budzi podejrzenia o nieumiejet-
nos$¢ wyznaczania priorytetow. Statut nie jest dokumentem tworzonym,na wszelki wypadek”- to
konstytucja kazdej organizacji, ktéra powinna przewidywac takze mozliwos¢ zmiany celdw.

Rozumiana w taki sposdb misja nie moze byc¢ wykorzystywana ani jako element budujacy
tozsamos¢ organizacji, ani jako narzedzie podejmowania strategicznych decyzji o rozpoczyna-
niu, ograniczaniu, rozwijaniu lub zaniechaniu dziatar. Z drugiej strony nalezy pamieta¢, iz misja
— jesli chce sie zapewnic jej aktualno$¢ rozumiang jako odpowiadanie na wazne rzeczywiste po-
trzeby — powinna podlega¢ okresowym ocenom, a w razie potrzeby takze modyfikacjom. Duzo



powazniejsze w skutkach moze by¢ podejmowanie przez organizacje dziatar, do ktorych nie jest
przygotowana — nie ma ani odpowiednich kompetencji, ani zasobow. Taka strategia kameleona
uniemozliwia specjalizacje, bedacg warunkiem podnoszenia jakosci, zwiekszania skutecznosci
i efektywnosci, w tym optymalizowania kosztow.

Z jednej strony duzo méwi sie o misyjnosci organizacji, z drugiej strony niewiele or-
ganizacji traktuje swa misje jako wazne narzedzie wspierajace zarzadzanie i komunikacje.

Dlaczego organizacje nie maja dtugofalowych planéw?

Jak wynika z badania, wiekszo$¢ organizacji nie ma diugofalowych planéw. Zyje i planuje w per-
spektywie biezacych projektow i najblizszego roku kalendarzowego. Z kolei 45% organizacji de-
klaruje tworzenie strategii lub dtugookresowych plandw. Czy faktycznie tak sie dzieje? Odpowied?
na to pytanie zalezy od sposobu zdefiniowania pojecia strategii. Dominujgce wydaje sie by¢ prze-
konanie, iz tworzenie strategii w organizacjach pozarzagdowych nie ma sensu,,no bo przeciez nie
wiemy, czy i jakie pienigdze bedziemy mie¢ w przysztym roku”. Czesto wystepuje takze podejscie
Wszystko mamy w gtowach”.

Niepewnos¢ jutra gnebi jednak nie tylko organizacje pozarzagdowe — mniejsze firmy dzia-
tajgce na wolnym rynku takze walcza o przetrwanie, a wiele z nich upada. Wedtug danych GUS,
w pierwszym roku upada 1/3 nowo powstatych firm. Mimo to znaczna czes¢ podmiotéw gospo-
darczych podejmuje ryzyko, nieodtacznie zwigzane z prawdziwie przedsiebiorcza postawa — po-
zyskuje kapitat i inwestuje w rozwdj, planujac swoja dziatalnos¢ na kilka lat w przod.

Bez konsekwencji w dziataniu, do jakiej mobilizuje wdrazanie planéw o dtuzszym horyzoncie
czasowym, trudno moéwic o skutecznej i efektywnej realizacji misji. Dlaczego wiec organizacje nie pla-
nuja dtugofalowo? Poza pogladem, iz w warunkach niepewnosci nie mozna tworzy¢ perspektywicz-
nych planéw i dos¢ tradycyjnym podejsciem do tworzenia strategii, rozumianej jako sztywny plan,
ktéry nalezy bezwzglednie realizowad, bariera jest brak kompetendji i doswiadczenia. Ale przeciez,
jesli jestesmy mata organizacja, nie musimy tworzy¢ rozbudowanego dokumentu, nad kté-
rym bedziemy meczy¢ sie tygodniami. Nauczmy sie analizowac nasze otoczenie, ocenia¢ wiasne
zasoby, pozyskiwac informacje o podobnych dziataniach realizowanych przez inne podmioty. Po-
szukajmy odpowiedzi na kilka strategicznych pytan dotyczacych priorytetdw, na ktérych chcemy sie
skoncentrowac. Ustalmy, jak bedziemy podejmowac decyzje o strategicznym znaczeniu, jak zdefiniu-
jemy swoje miejsce na mapie branzowych lub lokalnych dziatari spotecznych. Zaprosmy do takiego
procesu planowania inne osoby, ale nie przesadzajmy z konsultowaniem wszystkiego z wszystkimi.

W wielu przypadkach opisana powyzej procedura moze okazac sie wystarczajgca. Bardziej
elastyczne, ,nieortodoksyjne” podejscie do tworzenia strategii wymaga jednoczesnie bardziej
zroznicowanych szkolen i ustug doradczych.



Skad organizacje wiedza, ze robig wlasciwe rzeczy we wtasciwy sposob?

Dane zamieszczone w raporcie wskazuja, iz 2/3 organizacji w ciggu ostatnich 2 lat nie badato
potrzeb odbiorcéw swoich dziatar. Jak w takim razie podejmowane s3a decyzje o tym, co, jak
i dla kogo bedzie robi¢ organizacja? Prawdopodobnie na podstawie witasnych ocen kierownic-
twa, przeswiadczonego o tym, iz wystarczajgco dobrze zna klientéw” organizacji. ,Przeciez my
dobrze wiemy, co jest im potrzebne — pracujemy z tymi ludZmi na co dzier”. Taka postawa jest
niejednokrotnie przejawem pewnego — ukrytego lub otwartego — paternalizmu w stosunku do
beneficjentdw. Warto wiec zadac sobie pytanie: jak czesto weryfikujemy nasze wewnetrzne prze-
konania z danymi liczbowymi, z opiniami innych? Skad wiemy, ze nie popadamy w rutyne? Kiedy
ostatni raz konsultowalismy zatozenia nowych projektoéw z ich przysztymi uczestnikami?

Nie bez przyczyny w niektérych metodykach zarzadzania projektami przyjmuje sie, iz przed-
stawiciele ,uzytkownikow” musza wchodzi¢ w skfad zespotu planujacego projekt i potem nadzoru-
jacego jego realizacje. Przedsiebiorstwa nie przygotowujg nowych produktéw do produkgji i sprze-
dazy bez wczesniejszego zbadania popytu i preferencji klientéw. Zaniedbania, jakie w tym zakresie
mozna napotkac wérdd organizacji pozarzagdowych, wynikajg w réwnym stopniu z niewiedzy na
temat znaczenia i metod badania potrzeb, co i przekonania o tym, ze to my najlepiej wiemy, co
nalezy dostarczy¢ odbiorcom naszych dziatart. W odrdznieniu od przedsiebiorstw fakt posiadania
statych klientdow” nie zawsze przemawia na korzys¢ organizacji pozarzadowej — réwnie dobrze
moze Swiadczy¢ o nieumiejetnosci lub niecheci do usamodzielniania (empowerment) ludzi, na rzecz
ktorych sie dziata. Jesli nie beda juz nas potrzebowa i od nas odejdg, staniemy sie bezuzyteczni —
co wtedy z nami sie stanie? Przeciez teraz wszystkim jest dobrze. Jednak w gruncie rzeczy kazda
organizacja powinna koncentrowac sie na takim udzielaniu wsparcia, aby jej beneficjenci,
nauczeni, jak samemu rozwigzywac wtasne problemy, juz do niej nie wracali.

Rownie niepokojace sa dane mowigce o tym, iz 2/3 organizacji nie prowadzi systematycz-
nych ocen witasnych dziatan. Badanie Stowarzyszenia Klon/Jawor nie odnosi sie do przyczyn tego
zjawiska, wydaje sie jednak, iz powodem nie jest brak pieniedzy, bo problem dotyka takze 20%
organizacji o budzecie ponad 1 min ztotych. Warto ponadto zwrdci¢ uwage, iz ewaluacja nie musi
miec formy kosztochtonnych rozbudowanych badan, zlecanych zewnetrznym ekspertom, i Ze nie
kazdy musi od razu zajmowac sie oceng wptywu wiasnych dziatari na zmiany spoteczne. Ocene
mozna prowadzi¢ wieloma prostymi metodami, ktére nalezy promowac i upowszechniac.
Te proste metody nie mogg jednak ograniczac sie do formutowania osadow wytgcznie na pod-
stawie odczuc¢ i opinii 0séb bezposrednio zaangazowanych w realizacje danego przedsiewziecia.

Obecnie w niektérych organizacjach daje sie zauwazy¢ nadmierne sformalizowanie ewa-
luacji — kazdy wiekszy projekt oceniany jest przez zewnetrznych ekspertow w ramach szeroko za-
krojonych badan, realizowanych wedtug podobnego schematu: analiza dokumentow (im wiece),



tym lepiej), badanie ankietowe uczestnikow, pogtebione wywiady z wybranymi interesariuszami,
pare fokuséw, a na koniec raport liczacy sobie dziesigtki stron z tabelkami, ktore na wszelki wy-
padek s3 jeszcze doktadnie opisane, oraz z wnioskami nie najlepiej Swiadczacymi o zdolnosciach
autoréw raportu do analitycznego myslenia. Duzy wydatek — niska uzytecznosc.

Whtadza w organizacjach

Polskie NGO przez ponad 20 lat swojego funkcjonowania nie zbudowaty dobrych modeli i prak-
tyk w zakresie sprawowania funkcji nadzoru w organizacjach. Toczace sie w latach 90. XX wie-
ku dyskusje nad modelem sprawowania funkcji nadzoru (ang. governance) utknety w martwym
punkcie i potem juz do tematu tego na powaznie nie powrécono.

Niezaleznie, czy méwimy o walnym zebraniu cztonkdw stowarzyszenia, czy o radzie fundacji,
ich dziatalnos¢ — jak wynika z badania - to czesto formalnos¢. Sprawozdania i plany nie sg szerzej ko-
mentowane; przedstawiane dokumenty i decyzje zatwierdza sie bez powazniejszych dyskusji. Inne
formy regularnego zaangazowania ciat nadzorujacych wystepuja niezwykle rzadko. Jedng z przy-
czyn tego stanu stanowia trudnosci z pozyskaniem do wspodtpracy oséb, ktére moga wnies¢ cos
wartosciowego do organizacji; wesprzec jg, poswiecajac swoj czas i interesujac sie jej dziataniami
pomiedzy obowigzkowymi dorocznymi spotkaniami. Z drugiej strony, zarzady niechetnie dzielg sie
wiadza, czesto wrecz wydajg sie miec ograniczone zaufanie do wtasnego nadzoru.

Organy nadzoru nie zawsze s3 przygotowane do petnienia swoich zadan - zatwierdzajg
sprawozdania finansowe, nie rozumiejac ich, nie znajg prawnych uwarunkowan dziatalnosci or-
ganizacji, specyfiki danej branzy, realiow rynku fundraisingowego itp. Co gorsza, wcale im to nie
przeszkadza. Funkcja nadzoru to réwniez obszar zapomniany przez organizacje wspiera-
jace. Projekty z zakresu dobrego rzagdzenia (good governance) skupiaty sie niemal wytacznie na
poziomie makro — standardach dziatania administracji publicznej i relacji z nig trzeciego sektora.
Know how dotyczacy sprawowania nadzoru w organizacjach pozarzadowych jest w Polsce bar-
dzo stabo rozwiniety. Zanim wiec mozliwe bedzie zaoferowanie ustug podnoszacych kom-
petencje rad i walnych zebran, trzeba po pierwsze zbudowac taki know how, po drugie
- przekona¢ osoby bedace cztonkami tych cial, ze jest to im potrzebne.

Mdoéwiac o wiadzy w organizacjach, nalezy réwniez zwrdci¢ uwage, jak funkcjonuja zarza-
dy. Najczestszy okazuje sie piecioosobowy model zarzadu. 1/3 organizacji ma zarzady liczace so-
bie wiecej niz 5 osob. Czy to dobrze, ze tak duzo 0séb uczestniczy bezposrednio w zarzgdzaniu
organizacja? Czy nie jest to niepotrzebne rozbudowywanie struktury wtadz, ktéra przy wiekszej
liczbie zaangazowanych oséb prawie zawsze bedzie mniej efektywna? A moze od razu zakfada-
my, iz czes¢ oséb odegra role figurantow? Niestety, zdarza sie, iz gtdwne kryterium cztonkostwa



w zarzadzie stanowi fakt dtugotrwatego zwiazku z organizacjg (,za zastugi”), wskutek czego nie
ma w tak dobranym sktadzie osob, ktére rzeczywiscie znaja sie na zarzadzaniu. Gorzej, jesli za
decyzjg o kandydowaniu do zarzadu stojag gtéwnie ambicje osobiste.

Innym niepokojacym zjawiskiem jest to, iz sktady zarzadéw zdecydowanej wiekszosci or-
ganizacji nie zmieniaja sie. Zbyt czeste zmiany zarzadow nie sg wskazane, bo utrudniajg konse-
kwentne wdrozenie przyjetej strategii, lecz zbyt dtugie sprawowanie funkgcji przez te same oso-
by grozi strukturalng i programowa petryfikacjg organizacji oraz ogranicza mozliwosci awansu
innych. Zasady demokracji w zarzadzaniu oznaczaja nie tylko konsultowanie podejmowanych
decyzji ze wspdtpracownikami i podwiadnymi, lecz takze faktyczne dzielenie sie wtadza. Problem
ten widac szczegdlnie wyraznie w organizacjach, ktérych lider skupia w swoich rekach niemal
cafg wiadze. Jest to niejednokrotnie osoba, ktérej odejécie oznaczatoby $mierc¢ stowarzyszenia
lub fundacji. Z czego to wynika? Czy to lider nie dos¢ przykfada sie do wzmacniania podlegtych
mu ludzi, tak aby byli przygotowani do wziecia odpowiedzialnosci za organizacje, na rzecz ktérej
pracuja? Moze zbytnio lubi wtadze? A moze to pozostate osoby nie chcg ze swojej strony podjac
trudu podnoszenia swoich kompetencji i podejmowania sie coraz trudniejszych zadan?

Tak wiec, zawarte w raporcie dane na temat wtadz w organizacjach pokazujg, iz z demo-
kracjg w trzecim sektorze bywa réznie, czesciej jest ona deklarowana niz praktykowana.

Czego nie wiedzg organizacje?

Nieuswiadomiona niekompetencja sektora

Zdecydowana wiekszo$¢ (81%) organizacji uwaza swoje kompetencje za dobre i bardzo dobre;
78% réwnie wysoko ocenia jakos¢ swoich ustug. W tej sytuacji nie dziwi, iz 21% respondentdw
badania twierdzi, ze szkolenia nie sg im w ogodle potrzebne.

Najwiekszym od lat zainteresowaniem, zgtaszanym przez 54% organizacji, ciesza sie szko-
lenia z fundraisingu. W praktyce skorzystato z nich jednak tylko 22% badanych podmiotow. Wy-
sokiej oceny wtasnych kompetencji i zwigzanego z tym niskiego udziatu w szkoleniach z zakresu
pozyskiwania srodkow nie uzasadniajg dane o sytuacji finansowej organizacji — roczne przychody
43% sposrdd nich nie przekraczaja 10 tysiecy ztotych, w tym 12% nie ma zadnych przychoddw.
Z kolei brak jakiegokolwiek majatku deklaruje 48% badanych. Zreszta, same organizacje (61%)
skarza sie na problemy zwigzane z brakiem funduszy. Skoro jestesmy tak dobrzy, dlaczego osia-
gamy tak stabe wyniki?

Réwniez w innych obszarach zarzadzania trudno potwierdzi¢ wysokie kompetencje or-
ganizacji. WyraZnie pokazuje to np. przywotane w raporcie badanie dotyczace standardow



zarzadzania finansami przeprowadzone niedawno przez PAFPIO. Nazwane i opisane w teorii
uczenia sie zjawisko nieuswiadomionej niekompetencji stanowi istotng bariere profesjonaliza-
cji trzeciego sektora. Wyzwaniem dla instytucji wspierajacych NGO staje sie w tej sytuacji
uswiadamianie organizacjom ich niekompetencji, w sposéb motywujacy je do uczenia sie.

Brak zainteresowania rozwijaniem wiasnych kompetencji wiréd organizacji pozarzadowych
wpisuje sie w ogolny problem niskiego udziatu dorostych Polakéw w ksztatceniu ustawicznym, co
potwierdzajg badania — zaréwno te, ktdre odnosza sie do udziatu respondentéw w edukacji w ciggu
ostatnich 4 tygodni (badanie EU LFS), jak i ostatnich 12 miesiecy (badanie AES). Nawet jesli przyj-
miemy jako bardziej wiarygodne Adult Education Survey obejmujace ostatni rok przed badaniem,
okaze sie, ze w Europie mniej zainteresowani ksztatceniem sie sg jedynie dorosli Rumuni, Wegrzy
i Grecy. Co gorsza, wedtug danych EUROSTAT-u, wskaznik udziatu dorostych Polakow w edukadji
ustawicznej spadt w ostatnim roku z 5,3% (2010 r) do 4,5% (2011). Mozna to uzna¢ zardwno za po-
razke instytucji zajmujacych sie edukacja, jak i dowdd niskiej skutecznosci liczonego w miliardach
euro wsparcia przeznaczanego w ostatnich latach na rozwdj kapitatu ludzkiego.

Nowoczesne technologie w sektorze — prawda czy fatsz?

Jak wynika z raportu, z poczty elektronicznej korzysta 72% organizadji, ale ich odsetek spada do
ok. 40% w przypadku matych podmiotoéw, dziatajacych na ograniczonym geograficznie obszarze.
45% postuguje sie pakietem MS Office, 19% uzywa komunikatoréw. Inne zastosowania rozwigzan
ICT sg jeszcze rzadsze. Pozytywny trend stanowi natomiast wzrost liczby organizacji posiadaja-
cych wiasng strone www — jest ich 62%, co w swietle danych dotyczacych pracy z pakietem MS
Office (odsetek mniejszy o 25 pp.) wydaje sie zastanawiajace (jak tworzone i aktualizowane s3
tresci — czy tak duzo organizacji korzysta z otwartego oprogramowania?). W latach 90. XX wiekuy,
kiedy technologia informatyczna zaczeta wkracza¢ w zycie gospodarcze i spoteczne, organiza-
cje pozarzadowe szybko odkryty korzysci z niej ptyngce i zaczety chetnie jg stosowac, czesciej
niz samorzady oraz sektor matych i srednich przedsiebiorstw. Wydaje sie, iz obecnie trzeci sektor
zatrzymat sie w miejscu, mimo coraz mniejszej bariery infrastrukturalnej (dostep do internetu) i fi-
nansowej. Warto przypomnie¢, ze w latach 90. zwykty pecet o pojemnosci dysku nieporownywal-
nej z przecietnym pendrivem kosztowat dwukrotnie wiecej niz dzis. Dostepnos¢ oprogramowa-
nia w chmurze sprzyja znaczacemu ograniczaniu kosztéw, podobnie jak mozliwos¢ korzystania
z réznych open source'owych rozwigzan. Z fatwosciag mozna znalez¢ tanie lub wrecz bezptatne
kursy z zakresu obstugi réznych programéw. Mimo to wykorzystanie nowoczesnych technologii
w organizacjach jest dos¢ ograniczone, a nowe rozwigzania mato znane. Madre stosowanie ICT to
nie tylko mozliwos¢ ograniczenia prac biurowych, organizacyjnych i zwigzanych z zarzadzaniem
finansami, to takze okazja do zwiekszenia zasiegu dziatan, lepszego komunikowania sie z otocze-
niem, kumulowania i szerokiego udostepniania wiedzy czy tez wspdlnej pracy ludzi oddalonych
od siebie w czasie i przestrzeni. Mimo tej technologicznej stagnacji trzeciego sektora, liczba



organizacji oraz projektow promujacych korzystanie z r6znych rozwiazan ICT i podnosza-
cych kompetencje w tym zakresie jest niewielka.

Zamykajgc watek nowoczesnosci, warto zwrdci¢ uwage na podejscie organizacji pozarza-
dowych do innowacyjnosci. Organizacje postrzegaja sie jako innowacyjne; w takich kategoriach
muszg niejednokrotnie przedstawiac swoje dziatania we wnioskach o dotacje, bo innowacyjnosc
jest czesto jednym z kryteriéw oceny projektow. Jednak czy NGO naprawde s3 innowacyjne? Czy
prébuja swiadomie zarzadzac innowacyjnoscia? lle przyktadow prawdziwie innowacyjnych dzia-
tan organizacji jeste$my w stanie sobie przypomniec? lle z nich odmienito sposéb rozwigzywania
okreslonych problemodw, zostato zaadaptowanych na szerszg skale przez inne podmioty, takze te
spoza trzeciego sektora? A moze to przeswiadczenie o innowacyjnosci wynika z matej wiedzy, co
sie dzieje na $wiecie czy tez, daleko nie szukajac — co robig organizacje dziatajace na terenie sa-
siedniej gminy lub sasiedniego wojewddztwa? Organizacje na ogoét nie wiedza, jak zarzadza¢
innowacyjnoscia ani gdzie mozna sie tego nauczy¢. Temat ten jest praktycznie nieobecny
w ofertach szkolen i doradztwa oferowanych sektorowi pozarzagdowemu.

Pienigdze w organizacjach

Najpowszechniejsze, ale mato istotne Zrodto finansowania to nadal sktadki cztonkowskie. Ich po-
pularnos¢ wynika z prostego faktu, iz wsrdd organizacji trzeciego sektora dominujg stowarzy-
szenia dziatajagce na podstawie Prawa o stowarzyszeniach, ktérego artykut 33 wprost stwierdza,
ze majatek stowarzyszenia powstaje m.in. ze sktadek. Az 59% organizacji korzysta z tego Zrédta,
jednak stanowi ono nieduzy procent budzetu. Pytanie — dlaczego? Czes¢ stowarzyszen liczy so-
bie niewielu cztonkéw, wiec i sktadek jest niewiele. Cze$¢ nie przyktada nalezytej wagi do ich scia-
gania w obawie przed utratg cztonkéw lub po prostu z powodu braku odpowiednich procedur.
Trzeci za$ powdd to niska kwota sktadek. Kiedy podczas walnych zebran podejmowane s3 decy-
zje o wysokosci sktadek, tworzy sie wyrazny podziat na cztonkdw i zarzad — dwie grupy o sprzecz-
nych interesach. Nie zawsze zarzad jest dobrze przygotowany do przedstawienia i uzasadnienia
swojego stanowiska, za$ cztonkowie, ktorzy dobrowolnie przystapili do organizacji, identyfikujac
sie w jakiejs mierze z jej celami, chetnie jg wspieraja, jak dtugo nie wymaga to z ich strony pono-
szenia kosztow lub poswiecania wiekszej ilosci wiasnego czasu.

Wyniki przywotywanego juz wczesniej badania ,Podstawowe fakty o organizacjach poza-
rzadowych 2010" pokazuja, iz najwiekszy udziat w finansowaniu sektora w 2009 roku miata admi-
nistracja centralna (25% ogdlnej kwoty srodkow, jakimi dysponuja organizacje), na drugim miej-
scu znalazty sie przychody wiasne organizacji pochodzace z dziatalnosci gospodarczej i odptatne;
statutowej (19% przychoddw NGO). Dopiero na trzecim miejscu znalazty sie srodki samorzgdowe
(stanowia 16% tacznych przychoddw Trzeciego Sektora), mimo iz czestos¢ korzystania z nich jest



wieksza niz w przypadku generowania witasnych przychodoéw. Jesli do srodkéw samorzadowych
i rzagdowych dodamy fundusze unijne, okaze sie, iz ogdlna kwota publicznych pieniedzy to niemal
50% przychoddw NGO. Czy stopien zaleznosci organizacji od publicznych srodkéw jest wiasciwy
czy nie? Na to pytanie nie ma prostej odpowiedzi. Do dzi$ nie zostaty rozstrzygniete toczace sie
przed laty dyskusje, czy polski sektor pozarzgdowy powinien by¢ blizszy niemieckiemu modelowi
o silnym powiazaniu z publicznymi srodkami czy tez raczej modelowi anglosaskiemu, w ktérym
samoistng wartos¢ stanowi finansowe uniezaleznienie od publicznych pieniedzy dzieki pozyski-
waniu srodkéw od ogétu spoteczenstwa.

Coraz wiecej pieniedzy ptynie z 1% podatkdw, ale w tym przypadku skuteczno$¢ organi-
zacji jest bardzo zréznicowana. Z raportu opublikowanego przez Ministerstwo Finanséw wynika,
iz rekordzista pozyskat z wptat 1% podatkow za 2011 rok 24% tacznej kwoty przekazanej przez
podatnikéw wszystkim organizacjom pozytku publicznego. Pierwsza dziesigtka sposréd blisko
6900 beneficjentow tego mechanizmu podzielita sie 37% wszystkich wptywodw. Jak w piosence
Abby,,the winner takes it all”i raczej nie mysli o dzieleniu sie pozyskanymi pieniedzmi z tymi, kté-
rzy na swoje réwnie pozyteczne dziatania uzyskali w sumie kwoty rzedu kilkudziesieciu ztotych.
Nalezaloby zapewne zastanowi¢ sie, jak zwiekszy¢ zdolnos¢ mniejszych podmiotéw do
konkurowania o wptywy z 1% podatkéw, tak aby dystrybucja tych srodkéw byta jednak
bardziej rozproszona. Na pewno potrzebne bedzie wsparcie w zaplanowaniu kampanii
1%, jak i w zapewnieniu lepszego dostepu do mediéw (tradycyjnych i elektronicznych).

Whbrew pozorom, z unijnych srodkéw skorzystata stosunkowo niewielka czes¢ trzeciego
sektora. W 2009 roku zdobyto je jedynie 9% organizacji; tylko dla 4% byty to srodki dominujace
w budzecie. Warunki pozyskiwania i rozliczania unijnych dotacji siegnety szczytéw niespotyka-
nego wczesniej absurdu (przy braku jakichkolwiek zorganizowanych protestow ze strony gran-
tobiorcow, obawiajgcych sie, ze mogg,podpasc”) i spowodowaty niemal zupetng niedostepnosc
tych pieniedzy dla mniejszych podmiotéw, co ma niewiele wspdlnego z réwnymi szansami,
uczciwg konkurencja oraz spoteczna i gospodarczg sprawiedliwoscig w dystrybuowaniu publicz-
nych pieniedzy. Niestety, unijne srodki w najwiekszym stopniu wsparty najsilniejszych.

Samodzielne generowanie przychodow przez organizacje w ramach dziatalnosci gospodar-
czej oraz odpfatnej dziatalnosci statutowej od lat stanowi znaczace, drugie pod wzgledem wielkosci
pozyskiwanych tacznie srodkéw, Zrodto zasilania pozarzadowych budzetéw. Z takiej formy zdoby-
wania funduszy korzysta stosunkowo niewiele (16%) podmiotéw, bo tez niewiele sposréd nich
ma do tego odpowiednie kompetencje i zasoby. Na pewno nie jest to rozwiazanie dla organizadji
nieposiadajgcych kapitatu, pracownikéw, doswiadczenia w zarzadzaniu. Podczas gdy w przypadku
firmy ryzyko gospodarcze stanowi zagrozenie dla prywatnego majatku wiasciciela, w przypadku
organizacji pozarzadowej — dla catego jej bytu, reputadji i wiarygodnosci. Negatywne skutki moga
takze odczu¢ beneficjenci dziatan statutowych. Stad za przedsiewziecia wysokiego ryzyka moz-
na uzna¢ czesc inicjatyw wspieranych doradczo i finansowo w ramach projektéw rozwijania



ekonomii spotecznej, a wdrazanych przez stosunkowo mtode i niewielkie organizacje czy
tez takie, ktore nie radzac sobie z innymi sposobami pozyskiwania srodkéw, uznaty, ze to
dziatalnos$¢ gospodarcza pomoze rozwigza¢ ich problemy z finansowaniem dziatalnosci. Jesli
dodamy do tego nieprofesjonalnie przygotowane biznesplany, ze stabymi analizami finansowymi
i planami sprzedazy, kleska takich przedsiewzie¢ pozostaje jedynie kwestig czasu.

Za to wciaz nie w pelni wykorzystane Zrédto pozyskiwania srodkéw stanowia da-
rowizny od oséb prywatnych i firm oraz imprezy i akcje fundraisingowe, ktére w bogaca-
cym sie spoteczenistwie, o czym $wiadczy m.in. rosnacy od lat wskaznik PKB per capita, powinny
odgrywac wieksze znaczenie. Jest to istotne rowniez dlatego, iz w przypadku mniejszych, mniej
doswiadczonych organizacji s3 to niejednokrotnie srodki tatwiejsze do pozyskania i rozliczenia
niz np. dotacje. Inny stabo wykorzystywany sposdb zdobywania funduszy to inwestowanie wol-
nych $rodkéw. Ograniczenia narzucane przez donatoréw i sponsoréw tylko czesciowo ttumacza
przyczyny tego stanu; w wiekszym stopniu wynika on z braku wiedzy, umiejetnosci oraz postaw
przedsiebiorczych wsrdd organizadiji.

Analizujgc dane z lat 2001-2009, zauwazy¢ mozna, iz kondycja finansowa trzeciego sekto-
ra poprawiata sie, niemniej jego ogoélny potencjat ekonomiczny jest nadal staby. Mimo iz w tych
latach malata liczba podmiotéw o najmniejszych budzetach, narzekania na brak pieniedzy sa
wcigz powszechne.

Lidia Kuczmierowska

z sektorem organizacji pozarzadowych zwigzana jest od pierwszej potowy lat 90. Pracowata jako koordyna-
tor projektéw w organizacji ekologicznej, w okresie 1996-2003 zarzgdzata Fundacjg Rozwoju Spoteczenstwa
Obywatelskiego, potem przez kilka lat petnita funkcje dyrektora programowego Fundacji Batorego. Ma takze
doswiadczenie w zarzadzaniu w biznesie. Od 17 lat pracuje réwniez jako szkoleniowiec i doradca. Specjali-
zUje sie w tematyce zarzadzania organizacjami.



Komentarz do wynikow badania

dr Anna Kwiatkiewicz

W niniejszym opracowaniu podjeto probe skomentowania najwazniejszych wnioskow ptyna-
cych z badania oraz sformutowania rekomendadji dla organizacji pozarzadowych oraz dla insty-
tucji wspierajacych. Z racji swojego doswiadczenia zawodowego autorka koncentruje sie na kwe-
stiach zwigzanych z rozwojem organizacyjnym oraz zarzadzaniem zasobami organizacji (ludzmi,
finansami etc.).

» > »Poziom rozwoju organizacji pozarzgdowych
w Polsce — jak jest naprawde”?

Jednga z przestanek wziecia pod lupe sposobu funkcjonowania organizacji byty ich deklaracje,
ze gtownym wyzwaniem jest dla nich zapewnienie warunkéw do codziennego funkcjonowa-
nia, czyli odpowiednich zasobdw finansowych i sprzetu. Te dwie kwestie od lat stanowig pod-
stawowe wyzwanie organizacji pozarzadowych. Moze sie to wydawac zastanawiajace w swietle
zwiekszonej w ostatnim czasie liczby dostepnych zrédet finansowania dla organizadji trzeciego
sektora. Wyniki te nieco tatwiej zrozumie¢, gdy przeanalizuje sie obraz sektora pozarzagdowego
w Polsce. Wyraznie wida¢, ze wsréd polskich NGO dominujg stowarzyszenia (zarejestrowanych
jest 72 tys. stowarzyszen, bez uwzglednienia jednostek Ochotniczej Strazy Pozarnej i 11 tys. fun-
dacji), w ktorych wiekszos¢ cztonkdw jest nieaktywna na co dzien (czesto pojawiaja sie oni raz do
roku na walnym zebraniu cztonkdw), a dziatania realizuje grono kilku oséb. Z racji ograniczonych
mozliwosci (brak czasu lub kompetencji oséb pracujacych w stowarzyszeniu), a takze samego
rozmiaru organizacji, cze$¢ funduszy pozostaje dla nich niedostepna.

Dodatkowo wyraZnie wida¢ polaryzacje sektora: z jednej strony funkcjonuje stosunkowo
niewielka liczba organizacji ,profesjonalnych” : pracujacych systematycznie na podstawie stra-
tegii i plandw, majacych strukture wewnetrzna, zatrudniajacych personel i zarzadzajacych (lub
wprowadzajacych pewne elementy zarzadzania) cztonkami/ pracownikami/ wspétpracownika-
mi/ wolontariuszami. Te organizacje najczesciej sg w stanie pozyskiwac srodki z wielu Zrédet. Na




przestrzeni ostatnich lat udoskonality swoje umiejetnosci fundraisingowe, czasem zapewnity so-
bie finansowanie z kilku miejsc. Niektére z nich posiadaja kapitat zelazny, co daje im niezaleznos¢
finansowa.

Z drugiej strony, w polskim trzecim sektorze dominujg mate organizacje, najczesciej sto-
warzyszenia, dziafajace lokalnie, nierzadko opierajace swe dziatania na pracy prezesa/ prezeski
i jednego — dwdch cztonkéw. Te organizacje zwykle dziataja instynktownie, ad hoc ustalajac prio-
rytety. Brak im wewnetrznej struktury, nie zarzadzaja cztonkami ani pracownikami (jezeli w ogdle
kogokolwiek zatrudniaja) czy wolontariuszami. Majg ograniczone mozliwosci pozyskiwania srod-
kéw — bardzo czesto zalezg od jednego sposobu finansowania, czesto majg trudnosci z pozy-
skaniem funduszy z innego zrédta. Czasami wolg wykonac prace wiasnym sumptem niz podjac
prébe zdobycia na nig srodkéw.

Gtownym wyzwaniem dla instytucji wspierajgcych powinna wiec byc refleksja, jak efektyw-
nie wspiera¢ mafe organizacje, mimo ze te wieksze sg czesto ,wdzieczniejszymi” beneficjentami
(pod wzgledem skali zrealizowanych projektow, kompetencji pracownikéw, doswiadczenia etc.).

Istotnym wnioskiem z badania jest obserwacja, ze — niezaleznie od swego rozmiaru — or-
ganizacje pozarzadowe rzadko kiedy zastanawiajg sie nad innymi aspektami swego dziatania niz
zaplecze finansowe i sprzetowe, np. kwestig zarzadzania finansami czy tez rozwoju kompeten-
cji pracownikéw/ wspotpracownikéw/ wolontariuszy. Wydaje sie, ze stanowi to pewnga bariere
w mysleniu organizacji pozarzadowych o samych sobie: przejawiaja one tendencje do przeko-
nania, ze zapewnienie budzetu i sprzetu wyczerpuje kwestie organizacyjne i wystarczy sukces
na tych polach, by organizacja skutecznie realizowata swojg misje. W konsekwencji pojawia sie
nieche¢ do wszelkich dziatar zwigzanych z zarzgdzaniem/ organizowaniem/ oceng dziatan etc.
— te aspekty s postrzegane jako typowe dla biznesu, od ktérego organizacje pozarzadowe chca
trzymac sie z daleka.

Kolejng putapke typowa dla organizacji pozarzgdowych w Polsce stanowi dobre samo-
poczucie” i usprawiedliwianie ewentualnych niedociggnie¢ lub straconych szans skromnym
budzetem czy brakami sprzetowymi, rzadko kiedy sg natomiast kwestionowane kompetencje
pracownikow albo efektywno$¢ prowadzenia organizacji. To powazna bariera rozwoju organiza-
cji; rozwoju, ktoéry weale nie musi by¢ tozsamy ze wzrostem — cze$¢ organizacji jest zadowolona
ze skali swych dziatan i nie planuje rozrastania sie. W ich przypadku rozwdj oznaczatby popra-
we sposobu dziatania, co mogtoby zaowocowac np. efektywniejszym rozdziatem pracy miedzy
pracownikow (wedle kompetencji, a nie tylko zaangazowania czy dostepnosci), lepszym wyko-
rzystywaniem zasobow, ograniczeniem kosztéw, multiplikacjg efektéw projektow czy tez wyko-
rzystywaniem nowych technologii komunikagji (ICT, information and communication technology)
w codziennej pracy organizacji. Dlatego tez wniosek z badania méwiacy o tym, ze zaplecze ma-
terialne zbyt fatwo uznawane jest za przyczyne wszelkich sukceséw i porazek, jest bardzo wazny.
Rolg instytucji wspierajgcych moze by¢ uswiadamianie matym organizacjom, ze niewielka liczba



zaangazowanych osob i niewielka skala aktywnosci nie stanowig wyttumaczenia dla nieefektyw-
nego dziatania czy wrecz marnotrawienia zasobdw, a z drugiej strony — zachecanie duzych orga-
nizacji do doskonalenia systemdéw zarzadzania lub wprowadzania dostosowanych do ich potrzeb
systemow zarzadczych.

Gdy organizacja odchodzi od migji...

Badanie pokazato, ze znaczna czes¢ organizacji w szeroki sposdb definiuje swoje pole dziatalno-
sci. Jednym z powoddw tej sytuacji jest poszerzanie mozliwosci pozyskiwania srodkow finanso-
wych. Takie podejscie zwykle wptywa na to, jakiego rodzaju projekty, na ile bliskie/dalekie swej
misji, realizuje organizacja. Szerokie okreslanie pola dziatalnosci i misji organizacji nie jest samo
w sobie zfe, stanowi dziafanie zasadne i pragmatyczne w $wietle skromnej sytuacji finansowe;
wiekszosci polskich organizacji pozarzadowych. Pozadane jednak bytoby, aby ich zarzady jasno
okreslity priorytety i opracowaty rekomendacje dotyczace wyboru dziatari do realizacji, a takze
granice podejmowania realizacji projektow spoza misji. Jest to istotne, aby nie dopusci¢ do sytu-
acji, w ktorej organizacja realizuje dziatania niespdjne z misja.

W Swietle powyzszej obserwacji nalezy rekomendowac dokonywanie w miare regularne-
go (np. raz na rok — pottora roku) przegladu prowadzonych dziatan i oceny stopnia ich wpisywa-
nia sie w misje organizacji. Pozwolitoby to na utrzymanie kursu’, ewentualnie zdopingowato do
przeformutowania misji. Wydaje sie, ze na obecnym poziomie rozwoju trzeciego sektora misja
powinna odpowiada¢ faktycznym dziataniom organizacji, poniewaz to one stanowia jej opera-
cjonalizacje.

Dlatego tez instytucje przyznajace dotacje powinny zwraca¢ uwage na to, jakie projekty
organizacja realizowata do tej pory i realizuje obecnie, w jakim stopniu wpisujg sie one w jej misje,
i unika¢ przyznawania dofinansowania, jezeli mozna podejrzewac, ze jedynym powodem starania
sie o dofinansowanie jest motywacja podreperowania budzetu organizacji.

Rekomendujac cykliczny przeglad i ewentualne przeformutowanie misji warto zasugero-
wac przyjecie przez organizacje perspektywy krotkoterminowej i dtugoterminowej. W przypadku
krétkoterminowych odstepstw od misji akceptowalne bytoby podejmowanie sie realizacji pro-
jektow obcych merytorycznie, np. tylko po to, aby przetrwac trudniejszy czas. W takiej sytuadji
nalezatoby okresli¢ horyzont czasowy realizacji ,obcego” projektu, np. na 9—12 miesiecy, lub okre-
$li¢ dopuszczalny procent udziatu projektéw spoza misji wsrdd wszystkich realizowanych przez
organizacje. W takim podejsciu pomocne moze sie okazac okreslenie zasadniczego pola dziatania
organizadji i pol pokrewnych, np. pod wzgledem typu projektdw, typu beneficientow czy zasiegu
geograficznego. To pozwolitoby na okreslenie ,pola kompromisu”i oceniania,,obcych” projektow



wzgledem stopnia zblizenia do misji organizacji. Taka $wiadomos¢ pozwolitaby np. na podjecie
decyzji o realizacji mniej intratnego finansowo projektu, lecz w wigkszym stopniu spdjnego z mi-
sja. Jezeli okazatoby sie, ze organizacja realizuje projekty ,obce”w perspektywie dtugoterminowej
lub stanowig one znaczny udziat w catosci wdrazanych projektéw, to konieczne stanie sie doko-
nanie przegladu misji i by¢ moze jej przeformutowanie. Sytuacje, w ktérej dziatalnos¢ organizacji
w niklym stopniu pokrywa sie z jej nadrzednym celem/ misja, nalezy uzna¢ za negatywna. Dla
organizacji wspierajacych powinien to by¢ sygnat ostrzegawczy.

Badanie wykazato, ze czasami pracownicy organizacji nie sg w stanie prawidtowo zacy-
towac¢ misji organizacji — zapytani o nig, opisujg wykonywane przez siebie dziatania. Nie jest to
zjawisko negatywne, jezeli tylko rozumieja, jak te dziatania wpisuja sie w ogdélny cel organizacji
i czuja, ze ich dziatania maja sens. Jednoczesnie, nieznajomos¢ misji to dowdd na znaczne braki
w praktyce zarzadzania. Zakfada sie, ze wszyscy wiedza, jaki jest cel funkcjonowania organizacji,
nie trzeba wiec wyjasniac¢ misji osobom zaangazowanym ani omawiac¢ z nimi, jak poszczegélne
dziatania przektadajg sie na jej realizacje. Powazng konsekwencjg tego podejscia jest niejako zwol-
nienie cztonkdéw i pracownikdéw z myslenia o organizacji w szerszym kontekscie i doprowadzenie
do sytuacji, gdy dostrzegaja tylko ten odcinek dziatan, ktérym sie zajmuja. To z kolei powoduije, ze
nie sg oni w stanie wiaczyc¢ sie w pozyskiwanie funduszy czy tez w inny sposéb myslec o rozwoju
organizadji, np. poprzez budowanie sieci kontaktow z podobnymi badZ komplementarnymi pod-
miotami czy poprzez poszukiwanie synergii wynikajacej z realizowanych zadan.

Zarzgdzanie ludzmi w organizacjach
— Nnadal pieta achillesowa

Dane dotyczace zatrudnienia jasno pokazujg, ze w polskim sektorze pozarzagdowym liczba pro-
fesjonalnych organizacji, opierajacych swe dziatanie na pracy statych, petnoetatowych pracowni-
kéw, jest bardzo mata. Zaledwie okoto 40% organizacji zatrudnia pfatny personel — w przypadku
ok. potowy z nich s3 to pracownicy etatowi, drugg potowe stanowig zatrudnieni na podstawie
innych umdw niz state umowy o prace. W ponad 90% przypadkow liczba wszystkich zatrudnio-
nych nie przekracza 5 etatow. Ten relatywnie niski poziom zatrudnienia w organizacjach poza-
rzadowych powoduje, ze praca odptatna stanowi de facto uzupetnienie pracy spotecznej czton-
kéw i wolontariuszy. Badanie potwierdzito, ze organizacje pozarzgdowe w Polsce, szczegdlnie
te mniejsze, maja problem z akceptowaniem odptatnej pracy — czesto opieraja swoje dziatanie
na pracy spotecznej cztonkow, czesto tez oczekuja takiej pracy od zatrudnionych oséb. Podob-
nie niechetnie podejmuja kwestie oczekiwan finansowych pracownikéw — godziwej pensji nie
catkiem oderwanej od realiéw ptacowych w innych sektorach. Skale tego zjawiska ilustruje wy-
mienne uzywanie przez przedstawicieli stowarzyszer terminéw ,pracownik”i,cztonek’, podczas



gdy istnieje wyrazna réznica miedzy cztonkiem organizacji, pracownikiem bedacym cztonkiem
i pracownikiem niebedacym cztonkiem organizacji. Od kazdego z nich mozna oczekiwac rézne-
go rodzaju zaangazowania w przypadku koniecznosci wykonania dodatkowej pracy. Co wiecej,
zaangazowanie to bedzie miato swoje konsekwencje ptacowe (wynagrodzenie za nadgodziny
w przypadku pracownika) lub nie bedzie powodowato koniecznosci wyptaty dodatkowego wy-
nagrodzenia (jesli prace wykonuje cztonek lub pracownik, ale wykonujacy prace spoteczna na
rzecz organizadji).

Brak zdrowego podejscia do wynagradzania pracownikéw w trzecim sektorze oraz jasne-
go okreslenia rél (cztonek, pracownik, wolontariusz, pracownik wykonujacy prace spoteczng) to
podstawowa bolaczka w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach. Mozna od-
nies¢ wrazenie, ze przewazajacy model stale stanowi opieranie dziatania organizacji na pracy
grupki zapalencow, ktérzy wierzg w misje organizacji. Badanie pokazato, ze jedyna powszechna
(i niekwestionowana) metoda ,zarzadzania” ludZzmi w sektorze pozarzagdowym polega na two-
rzeniu mitej, przyjacielskiej atmosfery i poczucia uczestnictwa w czyms waznym. Nieregularnosc
dziatan, oczekiwanie pracy w godzinach wieczornych lub w weekendy oraz dziatanie w ramach
ograniczonego budzetu s3 rozumiane jako naturalne dla sektora. Staboscig wielu polskich orga-
nizacji pozarzagdowych — szczegdlnie mniejszych — jest ,chatupniczy” sposéb dziafania, ktéry od
pewnego momentu uniemozliwia im rozwdj i negatywnie wptywa na ich efektywnos¢. W chwili,
gdy organizacja traci mozliwos$¢ pozyskiwania ciekawych projektéw — bo nie ma kto ich zdo-
by¢ lub zrealizowac¢ — cztonkowie i pracownicy zaczynajg narzekac¢ na ciggty nadmiar pracy albo
wypalenie, zwieksza sie fluktuacja zespotu czy tez obniza jakos¢ pracy, a w efekcie pojawia sie
potrzeba pozyskania nowej osoby/osdb do zespotu.

W swietle powyzszych obserwacji rola instytucji wspierajacych polega na uswiadamianiu
organizacjom, niezaleznie od ich rozmiaru, potrzeby wprowadzenia catosciowego systemu zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Mozna tak zaprojektowac system zarzadzania pracownikami, aby byt
dopasowany do rozmiaru kazdej organizacji oraz jej potrzeb.

System zarzgdzania zasobami ludzkimi obejmuje sporzadzenie opisdéw stanowisk pracy
i profili kompetencyjnych, przekazywanie pracownikom jasnego zakresu obowigzkdw wraz z kry-
teriami oceny, przeprowadzanie regularnej oceny pracownikéw wraz z planowaniem rozwoju
i ewentualnie sukcesji w organizacji, a takze wynagradzania zgodnego z przyjeta siatka ptac. Insty-
tucje wspierajace mogtyby zachecac organizacje-beneficjentdéw do opracowania systemu zarza-
dzania ludZmi, np. poprzez odpowiednie skonstruowanie kryteriow przyznania dofinansowania,
zawierajagce wymagania (lub przynajmniej zalecenia) dotyczace praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji.

Kolejng powazng bolaczka organizacji — cho¢ w badaniu to zagadnienie nie zostato po-
gtebione - jest przejrzystos¢ wynagrodzen. To zagadnienie jest szczegdlnie problematyczne
w przypadku matych organizacji, w ktérych budzet czasami powstaje ad-hoc. Wydaje sie, ze na



obecnym poziomie rozwoju trzeciego sektora konieczne jest przeprowadzenie chocby pobiez-
nego wartos$ciowania stanowisk pracy w organizacjach, by unikna¢ sytuacji, w ktorej jedynym
wyznacznikiem wysokosci indywidualnego wynagrodzenia staja sie srodki pozyskane na projekt,
ktéry dana osoba realizuje. Jezeli organizacje w taki sposdb podejmujag decyzje co do wysokosci
pensji poszczegdlnych pracownikdw, to moze dojs¢ do zaburzenia wiasciwej struktury ptac, co
zaowocuje brakiem jej powigzania ze zleconymi zadaniami, odpowiedzialnoscia i kompetencjami
pracownikow.

Waznym zagadnieniem zwigzanym z zarzagdzaniem ludZmi w organizacjach jest pozyski-
wanie i organizacja pracy wolontariuszy. W badaniu zwrécono uwage na dwa typy wolontariuszy:
wewnetrznych (cztonkdéw i pracownikdéw organizacji pracujacych spotecznie w danej chwili) i ze-
wnetrznych (osoby z zewnatrz organizacji wykonujace nieodptatnie prace na jej rzecz).

W przypadku obu typdw wolontariuszy warto postulowac zawieranie uméw o $wiadcze-
nie pracy wolontariackiej, aby jasno sprecyzowac oczekiwania wzgledem wolontariusza, nadac
range jego zaangazowaniu, a takze aby organizacja wiedziata, na jakg pomoc (zakres merytorycz-
ny, wymiar czasowy etc.) moze liczy¢. Instytucje wspierajgce mogtyby wprowadzi¢ w tej kwestii
wymaog zawierania umow z wolontariuszami realizujgcymi dofinansowywany projekt.

Postulat zawierania umowy wolontariackiej z pracownikiem organizacji (wolontariuszem
wewnetrznym) moze wydac sie utopijny, nalezatoby jednak promowac dobra praktyke okresla-
nia zakresu nieodpfatnego zaangazowania pracownika, szczegdlnie jezeli ma ono trwac dtuzszy
czas. Umowa wolontariacka — nieformalna, a nawet ustna — oszczedzi pracownikowi frustracji
i poczucia wykorzystania. Ustalenia tego typu sa nawet wazniejsze w przypadku pracownikdw
nalezacych do organizacji, poniewaz od nich zwykle oczekuje sie wiekszego zaangazowania niz
od pracownikéw niebedacych cztonkami.

W przypadku wolontariuszy zewnetrznych zawarcie umowy o swiadczenie pracy wolon-
tariackiej jest nieodzowne dla przejrzystosci wzajemnych oczekiwan i harmonijnej wspotpracy.
Od tej praktyki nie powinno by¢ zadnych odstepstw.

Dobra organizacja pracy wolontariuszy zewnetrznych jest bardzo wazna: poswiecajg oni
organizacji swoj wolny czas, a wiec minimalne zobowigzanie wobec nich to jasne okreslenie za-
kresu ich pracy oraz staranie, by w ramach zleconych zadar mogli sie nauczy¢ czegos nowego.
Nalezy réwniez pamieta¢, ze dla niektérych wolontariuszy bedzie to pierwszy, opiniotworczy,
kontakt z sektorem organizacji pozarzadowych. Ponadto, cze$¢ osdéb zdobedzie pierwsze pro-
fesjonalne doswiadczenie, ktére moze wptynac na ich dalsze zycie zawodowe. Nie nalezy wiec
lekcewazy¢ sposobu przyjmowania wolontariuszy do organizacji, planowania i monitorowania
wynikéw ich pracy, przekazywania informacji zwrotnej, doceniania osiggniec etc. Powyzsze roz-
wazania sg szczegdlnie istotne w przypadku organizacji, w ktérych wystepuje duza rotacja wo-
lontariuszy, co moze by¢ znakiem braku umiejetnosci zarzadczych czy tez lekcewazenia pracy



wolontariuszy. Nalezy pamietac, ze motywacja czesci z nich to che¢ zdobycia doswiadczenia
zawodowego, beda wiec szukali mozliwosci wspdtpracy z takg organizacja, ktérej misja jest im
bliska, ale takze z taka, ktdra rozwinie ich umiejetnosci.

Organizacje zwykle angazujg wolontariuszy w przypadku nagtej wiekszej ilosci pracy, cho¢
zdarzaja sie tez takie, ktére na state wigczajg wolontariuszy w swoje codzienne zadania. Jednym
z powoddw nawigzywania wspdtpracy z wolontariuszami zewnetrznymi jest che¢ zapewnienie
naptywu,swiezej krwi”i nowych pomystéw do organizacji. Wowczas, niejako w zamian, wolonta-
riusze moga realizowac¢ wiasne inicjatywy pod egida organizacji. Tego typu wspdtpraca wymaga
bardziej szczegdtowych ustalen niz zwykta wspodtpraca wolontariacka. Konieczne jest sprecyzo-
wanie m.in. warunkow uzywania przez wolontariusza nazwy i logo organizacji, sposobu informo-
wania partneréow zewnetrznych o wspétpracy z organizacja, a takze okreslenie, jakiego rodzaju
zobowiazania moze zaciggac w jej imieniu. Wydaje sie, ze jezeli zewnetrzni wolontariusze z in-
dywidualnymi projektami pojawiaja sie w organizacji regularnie, to zasadne bytoby opracowanie
,Standardéw wspdtpracy z wolontariuszami realizujgcymi wiasne projekty’, aby utrzymac tozsa-
mos¢ organizacji i mie¢ kontrole nad jej wizerunkiem.

Wiasciwie od samego poczatku istnienia sektora pozarzadowego w Polsce, przy zatrud-
nianiu nowych pracownikdéw organizacje byty ograniczone mozliwosciami finansowymi. Dlatego
tez bardzo czesto nie miaty innego wyboru niz zatrudnianie pracownikéw ,zarazonych” trzecim
sektorem, o podobnym systemie wartosci, zmotywowanych i entuzjastycznych, lecz nie zawsze
posiadajgcych pozadane kompetencje. W poczatkowych latach funkcjonowania trzeciego sekto-
ra w Polsce (lata 90. XX w. i poczatek pierwszej dekady XXI w.) rynek pracy miat charakter herme-
tyczny, a rekrutacja pracownikow czesto odbywata sie sposrdd zamknietego kregu kandydatow,
ktérzy krazyli miedzy organizacjami. Zatrudnianie oséb spoza sektora nalezato do rzadkosci. Wraz
7 jego rozwojem, polepszeniem sytuacji finansowej, rosngcg liczbg wiekszych organizacji i roz-
wijajgcymi sie kontaktami z partnerami zagranicznymi, praca w sektorze zainteresowaly sie takze
osoby z doswiadczeniem w administracji publicznej lub w biznesie. W zwigzku z obecng sytuacja
ekonomiczng, ktéra charakteryzujg m.in. wyrazne spowolnienie gospodarcze, rosnace bezrobo-
cie, trudnosci ze znalezieniem zatrudnienia przez ludzi mtodych, zmeczenie ,wyscigiem szczurdw”
i poszukiwanie pracy, ktéra pozwoli taczy¢ zycie prywatne z zawodowym, najprawdopodobnie]
wzros$nie zainteresowanie pracg w sektorze organizacji pozarzgdowych. W konsekwencji organi-
zacje beda mogty wybiera¢ pracownikow z wiekszej puli kandydatow niz dotychczas. Dlatego tez
konieczne jest ,sprofesjonalizowanie” kryteridw rekrutacji stosowanych przez organizacje — do-
tychczasowe kryteria (zaangazowanie, motywacja, doswiadczenie z pracy w trzecim sektorze etc.)
muszg zosta¢ wzbogacone o opis kompetencji przysztego pracownika, ktéry powinien powstac
na podstawie aktualnego opisu stanowiska pracy. W przypadku otwarcia sie na pracownikéw
spoza sektora, pozgdanym rozwigzaniem bytoby opracowanie wstepnego programu szkolenio-
wego, wprowadzajacego nowych pracownikow w swiat NGO, aby jak najszybciej zapoznali sie ze
specyfikg sektora.



Osobami waznymi dla stowarzyszen sg ich cztonkowie, cho¢ - jak zwracajg uwage auto-
rzy raportu — w wiekszosci przypadkéw znaczna cze$¢ cztonkow jest nieaktywna, nie wiacza sie
w dziatanie organizacji, czasem nawet nie uczestniczy w walnych zebraniach. Fakt ich przynalez-
nosci do stowarzyszenia nierzadko wynika z wymogu formalnego co do liczebnosci cztonkow.
Uaktywnienie czesci z nich mogtoby wzmocnic organizacje merytorycznie, a czasem nawet orga-
nizacyjnie. Wydaje sie wiec, ze rolg instytucji wspierajagcych mogtoby by¢ zachecanie organizacji
do aktywizowania cztonkoéw, a co najmniej do regularnego informowania ich o zamierzeniach
stowarzyszenia i aktywnego szukania ich opinii.

Bardzo istotnym obszarem zarzadzania ludZzmi jest dziedzina szkolenia pracownikéw
i ustawicznego ksztatcenia zawodowego. Programy rozwojowe nie tylko wyposazajg pracowni-
kow w potrzebne kwalifikacje, majg takze znaczenie motywacyjne. Interesujgce programy roz-
wojowe wykraczajace poza szkolenie wymagane na zajmowanym obecnie stanowisku sg trak-
towane przez pracownikéw jako dodatkowe swiadczenie i czasami moga przesgdzac o podjeciu
pracy w danej organizacji. Niestety, powyzsze uwagi dotyczg gtéwnie sektora biznesu, poniewaz
pracownicy, wolontariusze i inne osoby zaangazowane z prawie 60% organizacji pozarzadowych
nie uczestnicza w szkoleniach. Ci, ktérzy korzystaja z takich programow, to gtéwnie pracowni-
cy organizacji zatrudniajacych ponad 10 oséb (ok. 75% personelu tych organizacji bierze udziat
w szkoleniach). Pracownicy organizacji uczestniczg takze w darmowych konferencjach i semina-
riach, ale czesto jakos¢ tych programdw oceniana jest jako niska.

Wystanie pracownika na szkolenie stanowi wiekszy wysitek dla organizacji pozarzadowej
niz dla firmy. Organizacje zwykle nie maja budzetéw szkoleniowych, a wyrwa czasowa spowodo-
wana udziatem pracownika w szkoleniu jest bardzo odczuwalna w matym zespole, gdzie trud-
niej go zastapi¢. Dlatego tez i organizacja wysytajaca pracownika, i instytucja oferujaca szkole-
nie powinny dotozy¢ wszelkich starar, aby byto ono przydatne. Dla organizacji oznacza to m.in.
dobre rozeznanie oferty pod wzgledem tresci i metod, zmotywowania pracownika do udziatu
w szkoleniu i takie zorganizowanie pracy (zastepstwo), aby mogt spokojnie wzig¢ w nim udziat.
W przypadku organizacji oferujacej szkolenie oznaczatoby to m.in. taki doboér uczestnikéw, aby
mogli jak najwiecej sie od siebie nauczy¢, doktadng diagnoze potrzeb szkoleniowych i oczekiwan
odbiorcéw, aby dopasowac do nich program szkolenia. Przy dtuzszych programach szkolenio-
wych ocena zbieznosci oferty z zapotrzebowaniami powinna sie odbywac takze na biezaco, aby
wprowadzac¢ konieczne korekty do programu.

Badanie pokazato, ze cze$¢ organizacji pozarzadowych, szczegdinie mniejszych, uwaza
szkolenie za zbedny koszt, uszczuplajacy i tak juz skromne srodki finansowe. Wobec powyzszego
instytucje wspierajgce powinny uzmystfawia¢ organizacjom, ze szkolenie to inwestycja w pracow-
nika, ktéra najprawdopodobniej przetozy sie na lepsze funkcjonowanie organizacji. W wyniku
szkolen pracownik m.in. nabywa nowe umiejetnosci, rozwija swéj potencjat tworczy, podwyzsza
poziom motywacji czy tez nawiazuje cenne kontakty.



Rola szkoler zawodowych i dostepu do nich pracownikéw organizacji pozarzagdowych
nabiera dodatkowej wagi w obecnej sytuacji ekonomicznej. Udziat w szkoleniach, takze tych nie-
zwigzanych bezposrednio z wykonywanymi zadaniami, buduje zdolnos¢ do zatrudnienia (zatrud-
nialnos¢, ang. employability) pracownika na zewnetrznym rynku pracy. W wielu opracowaniach
i rekomendacjach dotyczacych polityki zarzadzania zasobami ludzkimi pojawia sie zalecenie, aby
uciazliwe dla pracownikéw cechy wspodtczesnego rynku pracy (skrécenie okresu pracy w jednym
miejscu, oparcie kariery zawodowej na serii projektéw oraz brak gwarancji zatrudnienia ,na cate
zycie”) kompensowad mozliwoscig regularnego podnoszenia kwalifikacji zawodowych i uczest-
nictwa w szkoleniach. Podtrzymywanie i rozwijanie kwalifikacji zawodowych pracownikdw jest
warunkiem znalezienia przez nich zatrudnienia w przysztosci, takze u innego pracodawcy. To za-
lecenie dotyczy w duzej mierze takze organizacji pozarzadowych. Kompetencje pracownikow,
ktérzy nie uczestnicza w programach szkoleniowych, ulegajg dezaktualizacji i trudniej moze im
by¢ znaleZ¢ zajecie poza sektorem, a nawet w wiekszej czy tez bardziej profesjonalnej organizacji
pozarzadowe]. Zwykle dos¢ trudno jest zmieni¢ prace miedzy sektorami (w szczegdlinosci miedzy
trzecim sektorem a sektorem biznesu). W przypadku braku szkolen przepas¢ miedzy kwalifikacja-
mi pracownikow z obu sektoréw bedzie rosta jeszcze bardziej. Wydaje sie, ze organizacje powinny
takze z tej perspektywy patrze¢ na mozliwosci doksztatcania swych pracownikéw i zachecac ich
do podejmowania nauki.

Wyniki badania pokazuja, Ze propagowanie takiego podejscia do szkolerh moze by¢ nie-
tatwe — ponad 80% organizacji uwaza, ze kompetencje 0sob zaangazowanych w ich dziatanie sg
bardzo wysokie lub wysokie. Instytucje wspierajgce powinny wiec uswiadamia¢ organizacjom
pozarzadowym odpowiedzialnosci pracodawcy za zapewnienie pracownikom mozliwosci requ-
larnego podnoszenia kwalifikacji zawodowych, by poradzili sobie w sytuacji koniecznosci zmiany

pracy.

Przenikanie administracij publicznej
| sektora pozarzgdowego — czy zawsze zte?

W ramach badania przeanalizowano zagadnienie funkcjonowania organizacji pozarzadowych
dziatajagcych przy innej instytucji, zwykle instytucji publicznej (w raporcie opisano przypadek
szkoty i przyszkolnego klubu sportowego). Taka sytuacja nie powinna by¢ uznawana za nega-
tywna, pod warunkiem, Zze nie powoduje konfliktu intereséw, np. organizacja pozarzagdowa nie
przystepuje do konkursu grantowego organizowanego przez instytucje, przy ktérej funkcjonuje.
Wydaje sie, ze fakt wspodlnej lokalizacji wspomaga systematycznos¢ dziatan, choc takze prowadzi
do sytuacji, w ktérej zadania zawodowe i te zwigzane z dziatalnoscia w organizacji pozarzado-
wej przenikaja sie. Kazda osoba, ktérej tematyka pracy zawodowej jest zblizona lub pokrywa sie



z dziatalnoscig w ramach organizacji pozarzadowej, doswiadcza naturalnego zazebiania sie tych
dwach rodzajow aktywnosci. Doswiadczenia zawodowe i spoteczne moga sie nawzajem uzupet-
nia¢ i wzmacnia¢, co z kolei moze powodowac, ze taka osoba w bardziej swiadomy sposéb oceni
kazdg sfere swej aktywnosci oraz ze bedzie pracowata w duchu,miedzysektorowym”.

W opisywanym powyzej przypadku szczegdlnie wazne jest sporzadzenie zakreséw obo-
wigzkow w ramach pracy i dziatalnosci spotecznej, tak aby pracownik wiedziat, kiedy realizuje
swoje zadania zawodowe, a kiedy poswieca czas na rzecz organizacji pozarzadowej. Ten postulat
ma jeszcze wieksze uzasadnienie w przypadku bliskich zwigzkdw — personalnych, lokalowych
badZ finansowych — miedzy instytucjg publiczng a stowarzyszeniem czy fundacjg. Bardzo istotne
jest zadbanie o przejrzystos¢ i rozdzielenie zakresow odpowiedzialnosci indywidualnej, a takze
instytucjonalnej.

Innym rodzajem powiazar miedzy sektorem publicznym i sektorem organizacji pozarza-
dowych jest sytuacja, gdy instytucja publiczna tworzy lub wspéttworzy organizacje pozarzadowa,
ktéra ma realizowa¢ podobne cele. Autorzy raportu stusznie zwracaja uwage, ze wéwczas finan-
sowanie zadan nalezacych do administracji publicznej odbywa sie z puli srodkéw przeznaczo-
nych dla organizacji pozarzadowych. Przy obecnym stanie prawnym bardzo trudno zapobiec tej
sytuacji, jednakze warto zastanowic sie, czy kryteria konkurséw grantowych nie mogtyby by¢ tak
konstruowane, aby organizacje w petni pozarzagdowe startowaty w innej kategorii albo dostawaty
dodatkowe punkty. Mozna tez rekomendowac ogfaszanie osobnych konkurséw dla organizacji
pozarzadowych powiagzanych z administracja publiczna.

Biorgc pod uwage skromne srodki polskiego sektora pozarzgdowego, powstrzymatabym
sie od jednoznacznie negatywnej oceny uzytkowania przez organizacje pozarzagdowa lokalu czy
sprzetu biurowego instytucji publicznej. Czasami jest to jedyna mozliwos¢, zeby organizacja mo-
gfa dziata¢. Na pewno warto zacheca¢ zaangazowane osoby do refleksji, w jaki sposéb pracuja,
czyje zasoby wykorzystujg i co instytucje dzielg miedzy soba. Swiadomos¢ co do materialnej war-
tosci wykorzystywanych zasobow jest takze bardzo potrzebna, aby organizacja mogta zachowac
transparentnosc i niezaleznos¢.

Instytucje wspierajace mogtyby promowac dobra praktyke podpisywania umowy o wspot-
pracy czy tez o objeciu patronatem (opiekga infrastrukturalng) organizacji pozarzadowej przez
instytucje publiczng. W przypadku przyjecia tego rozwigzania potrzebna bytaby analiza prawna
co do wiasciwej formy takiej umowy. Innym postulatem — takze wymagajgcym opinii prawnika
— wspierajgcym przejrzystos¢ dziatania organizacji pozarzadowej pozostajacej w scistym zwigzku
Z instytucja publiczna bytoby wprowadzenie wymogu obliczania i informowania o, wktadzie wia-
snym” wynikajacym z faktu uzytkowania zasobow instytucji.



Jak tu rzgdzic ... czyli o organizaciji pracy
| sSposobie podejmowania decyzji

W ramach badania zapytano organizacje, w jaki sposob realizujg projekty. Klasyczna interwencja
skfada sie z nastepujacych etapdéw: diagnoza potrzeb, zaprojektowanie i realizacja dziatar,, moni-
toring wdrozenia i ewentualnie biezaca korekta, ewaluacja i opcjonalnie recycling’, czyli wyko-
rzystanie rozwiazan, ktére sie sprawdzity, ewentualnie wzbogacenie ich o nowe elementy. Taki
proces jest podstawowy dla skutecznego dziatania. Zdumiewajacym wnioskiem z badania jest
fakt, ze az 30% organizacji nie przeprowadza zadnej analizy potrzeb spotecznych dotyczacych
zapotrzebowania na ich ustugi. W konsekwencji proponujg takie rozwigzania, ktére wydajg im sie
stuszne. W ekstremalnej sytuacji moze okazac sie, ze stuszne sg dziatania fatwe w realizacji, a nie-
koniecznie w najbardziej efektywny sposdéb pomagajace beneficjentom. Szczegdine zagrozenie
pojawia sie w przypadku projektu realizowanego regularnie co rok, poniewaz woéwczas pokusa
powtarzania tych samych dziatan jest szczegdinie silna. W taki sposdb mozna przegapi¢ zmienia-
jace sie potrzeby beneficjentéw, np. zignorowac fakt, ze w sytuacji spowolnienia gospodarczego
istotnym elementem szkolenia zawodowego dla 0séb poszukujgcych pracy stang sie strategie
poszukiwania pracy na trudnym rynku.

W zwiazku z powyzszym zasadnym bytoby, aby instytucje wspierajace zachecaty, a by¢
moze nawet zobowigzywaty organizacje do niepomijania zadnego z etapdw klasycznej interwengji
(,diagnoza - dziatanie - ewaluacja”). Do tej pory nacisk ktadziono na ewaluacje projektéw; w Swietle
wynikow badania wydaje sie, ze teraz wymagania powinny dotyczy¢ reqgularnej diagnozy potrzeb.
Mogtaby ona by¢ nieco szersza: nie tylko okresla¢, co organizacja moze zaoferowa¢ dziatajac indywi-
dualnie, ale takze jakie ma mozliwosci wspdlnych dziatan z podmiotami aktywnymi w tym samym
lub komplementarnym obszarze, a takze jak moze wykorzystywac zrealizowane juz przez innych
dziafania. Regularna diagnoza potrzeb spotecznych pozwala uniknac¢,btadzenia”- w jej wyniku kon-
cowa forma dziatania moze znacznie sie réznic od pierwotnego pomystu, jesli np. okaze sie, ze sku-
teczno$¢ proponowanej pomocy zalezy od praktycznych aspektow wdrozenia.

Badanie wykazato, ze ok. 38% organizacji rozdziela prace intuicyjnie, a jednym z istotniej-
szych kryteriéw przydzielania zadan jest dostepnos¢ cztonkow/ pracownikdw, lub zadania sg roz-
dzielane w drodze negocjacji i szukania chetnych do ich wykonania. W tej sytuacji zwykle nie
doprecyzowuje sie zakresu zleconych prac, liczac, ze wszyscy wspodlnie podejma wysitek, aby zre-
alizowac projekt. W przypadku nadmiaru pracy dodatkowe zadania s3,dorzucane” pracownikom,
czasami bez umiaru. To z kolei powoduje, ze wielu pracownikéw narzeka na wypalenie i przecia-
Zenie pracy, a w ekstremalnych sytuacjach odchodzi z organizacji. Zakresy obowigzkéw i opisy
stanowisk pracy — nawet krotkie, nieformalne — pozwolityby precyzyjniej okreslac role i w bardziej
systematyczny sposéb rozdziela¢ zadania.



Niepokojgcym wnioskiem z badania jest obserwacja, ze w ponad potowie (56%) organiza-
cji, nawet o znacznej liczbie cztonkdw, nie stosuje sie podziatu na zespoty, a ponad 40% organiza-
¢ji zatrudniajacych powyzej 10 0séb dziata bez wyraznej struktury. Fakt, ze nawet takie podmioty
nie wykorzystujg podziatu na zespoty, choc¢by tymczasowe, np. przypisane do realizacji konkret-
nego projektu, nalezy uznac¢ za istotng bariere w tworzeniu efektywnie dziatajacej organizacji.
Brak zespotéw czy struktury, a w przypadku matych organizacji wyznaczenia,lidera projektu” czy
tez lidera tematu’, powoduje, ze pojawia sie zagrozenie dublowaniem zadan, jak tez pozostawie-
niem bez przydziatu zadan trudniejszych.

Piszgc o organizacji pracy, nie sposéb poming¢ faktu, ze wedtug badania ponad potowa
organizadcji nie posiada strategii ani dtugofalowych planéw dziatania - realizuje projekty skupio-
ne na,tu i teraz” Wydaje sie, ze istnieje potrzeba zachecania organizacji do tworzenia strategii
i planéw dziatania, bo dzieki nim wiadomo, kiedy organizacja zbacza z wiasciwego kierunku i do
realizacji jakiego typu projektéw powinna starac sie wrécic.

Badanie wykazato, ze w przypadku prawie 1/3 organizacji zarzad liczy wiecej niz 5 0sob;
liczne zarzady sg szczegodlnie typowe dla stowarzyszen. Pojawito sie nawet okredlenie ,szerszy
zarzad', czyli taki, w ktérego skfad poza faktycznym zarzadem, wchodzili takze cztonkowie sto-
warzyszenia. Z wielu badan na temat rozwoju organizacji, a takze z praktyki, wynika, ze decyzje
sg podejmowane w efektywny sposéb wowczas, gdy zarzad liczy nie wiecej niz 5 osob. Wieksza
liczba cztonkéw zarzadu to dowdd na ,klubowy” styl zarzadzania organizacja. Charakteryzuje sie
brakiem silnego osrodka decyzyjnego, dbaniem o przyjemng atmosfere oraz podejmowaniem
decyzji w drodze konsensusu z udziatem wszystkich czionkow. Styl taki nie zawsze jest efektywny.
Warto zachecac organizacje, aby uswiadomity sobie, jakiego typu decyzje podejmuja i kogo do
ich podejmowania angazuja. Innego typu decyzje powinny zapadac na cotygodniowych spo-
tkaniach, a innego podczas posiedzen zarzadu. Odmiennie bedzie wyglada¢ proces decyzyjny
w zaleznosci od liczby cztonkdw i pracownikdw stowarzyszenia. Jednoczesnie warto zauwazyc,
ze jezeli cztonkowie stowarzyszenia maja potrzebe aktywnego udziatu w podejmowaniu decyzji
i chca mie¢ wptyw na zarzadzanie organizacja, to nalezy te potrzebe uszanowac. W konsekwen-
cji proponowatabym propagowanie rozwigzania zarzad + Rada Medrcow”. Oznaczatoby to po-
wotywanie maksymalnie piecioosobowego zarzadu, wzmocnionego przez ciato merytoryczne,
mozliwa nazwa takiej rady to ,Rada Stowarzyszenia”lub ,Rada Programowa Stowarzyszenia” Taka
rada moze by¢ szczegdlnie przydatna w sytuacji, gdy zarzad od lat sie nie zmienia, a organizacja
podaza utartym szlakiem. Jej rolg bytoby obserwowanie dziatan ,zasiedziatego” zarzadu, ich opi-
niowanie, ewentualne wskazywanie na interesujace nowe przedsiewziecia lub obszary dziatania.

W ramach badania przeanalizowano sposéb podejmowania decyzji w organizacjach. Wy-
niki pokazaty, ze w wielu z nich stale istnieje che¢ wiaczania wszystkich pracownikéw lub czton-
kéw do podejmowania wszystkich decyzji. Nie jest to dziatanie ani zasadne ani efektywne - szu-
kanie kompromisu miedzy kilkunastoma osobami czy tez zbieranie ich opinii moze opdZniac



tempo podejmowania decyzji. W zwigzku z powyzszym warto upowszechnia¢ przekonanie, ze
podziat uprawnier decyzyjnych miedzy rézne szczeble staje sie nieuchronny w miare rozrastania
sie organizacji. Jednoczesnie fakt, ze nie wszyscy pracownicy lub cztonkowie sg zaangazowani
w proces decyzyjny wcale nie oznacza braku demokracji — oznacza to jedynie, ze odpowiedzial-
nos¢ za podejmowanie decyzji zostata delegowana wybranym osobom. Zwykle taki model zarza-
dzania jest o wiele bardziej efektywny.

W swych zapedach demokratycznych organizacje czesto staraja sie wtaczac w proces po-
dejmowania decyzji takze najwazniejszych interesariuszy. Uwazam, ze wiasciwsza formg uczest-
nictwa interesariuszy w zyciu organizacji sg konsultacje, a niekoniecznie wigczanie w sam procesy
decyzyjny, ktory powinien byc¢ zarezerwowany dla wtadz organizacji.

Najwyzszy czas na sieciowanie...

Whasciwie we wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji widac potrzebe wspdtpracy z in-
nymi organizacjami czy tez sieciowania. By¢ moze jest to najwazniejszy wniosek, jaki pojawia
sie po lekturze wynikow badania. Potrzeba ta ma rdézne przyczyny, m.in. ograniczone $rodki fi-
nansowe organizacji, problemy z dostepnoscia pracownikéw z odpowiednimi kompetencjami,
czasami ktopoty lokalowe. Z drugiej strony, wiekszos¢ organizacji pozarzagdowych w Polsce to
mate stowarzyszenia, ktére najprawdopodobniej bedg kontynuowaty dziatanie w niezmieniony
sposodb. Oznacza to, ze ich problemy nie znikng i nadal beda bariera, moze nie wzrostu, bo nie jest
on intencja organizacji, ale efektywnego dziatania przynoszacego coraz wiecej pozytku benefi-
cjentom oraz satysfakcji pracownikom i cztonkom.

Wydaje sie, ze efektywnos¢ dziatania takich organizacji mogtaby znacznie sie poprawi¢,
gdyby skorzystaty one z synergii stworzonej w wyniku wspdtpracy z innymi organizacjami. Taka
wspodtpraca moze oznaczac np. dzielenie lokalu czy tez wspdlne zatrudnianie osoby z potrzeb-
nymi kompetencjami, np. specjalisty od PR czy ksiegowego, na ktérego zaangazowanie nie by-
toby stac¢ kazdej organizacji z osobna. Bardziej zaawansowana wspotpraca w zakresie dzielenia
sie kompetencjami moze przyja¢ forme ,wypozyczania” pracownika posiadajgcego okreslone
kompetencje z zaprzyjaznionej organizacji w celu udzielenia konsultacji, zaopiniowania plano-
wanych dziatan lub pomocy na konkretnym etapie realizacji projektu. Dla ,uzyczajacego” bytoby
to szczegodlnie przydatne w sytuacji, gdy skonczyt projekt i chwilowo nie ma zadan dla wykwali-
fikowanego pracownika, ale pojawia sie one za kilka miesiecy w zwiazku z perspektywa nowego
projektu. Praktyka znajdywania pracownikowi, dla ktérego nie mamy zajecia, pracy w innej or-
ganizacji pozwoli utrzymac dobrych fachowcédw w naszej ,orbicie” i skroci¢ czas rekrutacji, gdy
pojawia sie nowe projekty.



Sieciowanie miedzy organizacjami powinno dotyczy¢ zaréwno budowania sieci kon-
taktéw miedzy podmiotami dziatajgcymi w podobnym obszarze, jak tez w obszarach kompa-
tybilnych, np. miedzy organizacjg zajmujaca sie aktywizacja zawodowa a organizacja realizuja-
ca projekty w obszarze pomocy spotecznej czy tez pomocy osobom niepetnosprawnym. Taka
wspotpraca ma szanse pomaoc w dotarciu do nowej grupy beneficjentéw, zaoferowaniu skutecz-
niejszej pomocy czy tez we wspdlnym przygotowaniu projektu miedzyobszarowego, np. progra-
mu aktywizacji zawodowej 0soéb niepetnosprawnych. Taki przyktadowy program mogtby sktadac
sie z nastepujacych modutéw: rehabilitacja zdrowotna osoby niepetnosprawnej, tworzenie jej
motywacji do podjecia zatrudnienia, a w nastepnej kolejnosci szkolenie w zakresie kwalifikacji
poszukiwanych przez pracodawcdw na lokalnym rynku pracy.

Rozne typy organizacii
a barieryich optymalnego dziatania

W wyniku badania zaproponowano podziat na cztery typy organizacji: przedsiebiorstwa NGO,
spontanicznikdw, hierarchicznych aktywistow oraz demokratycznych zadaniowcdw. Zapropono-
wana klasyfikacja organizacji pozarzadowych ze wzgledu na model funkcjonowania jest bardzo
zgrabna i stanowi o $wiezosci badania — w mojej ocenie to jego gtéwna wartos¢ dodana.

Analiza cech charakterystycznych dla kazdego typu organizacji pozwala zasugerowac po-
zadane kierunki rozwoju, a takze zasygnalizowac¢ bariery ich skutecznego funkcjonowania. Po-
trzeby przedsiebiorstw NGO w duzej mierze sg zblizone do potrzeb zwyktych firm, tzn. dotycza
doskonalenia sposobu zarzadzania organizacja, skutecznego sposobu pozyskiwania ,klientow”
- beneficjentéw proponowanych dziatari, doskonalenia oferty ustug oraz rozwijania personelu.
W przypadku tych organizacji wazne jest takze efektywne zarzadzanie zasobami finansowymi,
poniewaz czesto posiadajg one kapitat zelazny lub tez sg w stanie pozyskac srodki znacznej wyso-
kosci. Organizacje te potrzebuja wsparcia w zakresie opracowywania i wdrazania,lekkich” proce-
duri systemow zarzadczych. Nalezy od nich wymagac prowadzenia swiadomej polityki zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ze szczegdlnym naciskiem na ocene potrzeb szkoleniowych pracownikéw
i regularne szkolenia. Wydaje sie, ze ciekawa propozycja dla takich organizacji moze by¢ prze-
prowadzenie lub pomoc w organizacji nieformalnego audytu organizacyjnego, ktéry okredli
mozliwos¢ poprawy skutecznosci dziatania czy tez wykorzystania dostepnych zasobdw. Wyniki
badania pozwalaja wskaza¢ niektore zagrozenia dla przedsiebiorstw NGO i bariery ich rozwoju
oraz zasugerowac dziatania zmniejszajace dane zagrozenie. Uwazam, ze gtéwnym wyzwaniem
w przypadku tych organizacji jest — paradoksalnie - ich profesjonalny wizerunek i sposéb funkcjo-
nowania. Moze to powodowac, Ze taka organizacja zaczyna by¢ postrzegana jako firma; to zagro-
zenie dodatkowo wzrasta, jesli prowadzi ona dziatalnos$¢ gospodarcza. W przypadku niektérych



przedsiebiorstw NGO kolejnym zagrozeniem jest nadmiar biurokracji i stopniowa utrata etosu.
Rosnie ono, gdy gtéwne role zarzadcze w organizacji zaczynaja petni¢ osoby zatrudnione ze
wzgledu na kwalifikacje, by¢ moze z doswiadczeniem w biznesie lub administracji publicznej,
lecz nie w sektorze pozarzagdowym. Zresztg w tych organizacjach pracownicy beda bardziej zréz-
nicowani pod wzgledem poprzednich doswiadczeri zawodowych, poniewaz duze organizacje
z atrakcyjnym wizerunkiem, oferujace przyzwoite wynagrodzenie, przyciagaja kandydatow takze
spoza sektora.

Wsrod dziatan zaradczych warto rekomendowac zapobieganie ostabieniu wizerunku or-
ganizacji jako podmiotu dziatajacego dla dobra publicznego, a nie dla zysku. Pomocne moze
w tym by¢ zaangazowanie przedsiebiorstw NGO w dziatania wykraczajace poza ich codzienny
obszar aktywnosci. Przyktadowe dziatania to np. tworzenie spotecznosci zainteresowanej dzia-
talnosécig organizacji, dzielenie sie wiedzg z mniejszymi organizacjami o podobnym profilu, sku-
pianie wokét siebie réznych interesariuszy i animowanie wymiany doswiadczert miedzy nimi.
Dziataniem zaradczym w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi moze by¢ opracowanie dla
nowych pracownikéw bez doswiadczen w sektorze programu wprowadzajacego w kulture i etos
organizacji pozarzadowych. Taki program pomogtby uwrazliwic¢ ich na specyfike pracy w sekto-
rze, jak tez zapewnit, ze zobacza swa organizacje w szerszej perspektywie — zaréwno na tle catego
sektora, jak i w zwigzkach instytucjonalnych z innymi partnerami.

Gtownym wyzwaniem dla spontanicznikdw jest pogtebiona refleksja nad aktualng formu-
t3 i sposobem ich dziafania. Znaczna czes¢ tych organizacji nie odczuwa potrzeby wzrostu, a ich
obecny ksztatt odpowiada ambicjom zarzadu i cztonkow oraz zakreslonemu planowi dziatania.
Nierealne wiec jest oczekiwanie od nich diametralnej zmiany sposobu funkcjonowania, np. an-
gazowania nowych 0séb czy tez zwiekszania liczby lub skali prowadzonych projektow. Niemniej,
pozadane bytoby zachecanie do refleksji nad tym, co mozna usprawni¢ w dziataniu organizacji
w jej obecnym ksztafcie, jak organizacja wykorzystuje swoje zasoby, czy nie ulegta ,uspieniu”i nie
traci szans na ciekawe dziatania lub nowe pola aktywnosci i, w koncu, czy realizowana wizja jest
rozumiana i podzielana przez cztonkéw, pracownikdw, wolontariuszy. Bardziej przyziemne po-
trzeby organizacji dotycza wsparcia w zakresie sprzetu, dostepu do lokalu czy tez wzmocnienia
organizacyjnego.

Spontanicznicy moga napotkac znacznie wiecej barier i zagroze w swym dziataniu niz
przedsiebiorstwa NGO. S3 one w wiekszym stopniu narazone na wypalenie oséb dziatajacych na
rzecz organizacji ze wzgledu na akcyjnos¢ dziatar i duze obcigzenie praca. To nieprzewidywalne
obtozenie obowigzkami czesto prowadzi do znacznej fluktuacji kadr, a w konsekwencji do braku
ciggtosci dziatan i pamieci organizacyjnej. Dodatkowo, w przypadku akcyjnego dziatania zwykle
sporo energii pochtania ponowne ,uruchomienie” organizacji po okresie braku aktywnosci lub
w przypadku dofgczania nowych oséb do zespotu. Straty ,energii organizacyjnej” moga by¢ takze
spowodowane brakiem zarzadzania, co czesto prowadzi np. do wykonywania tej samej pracy



przez dwie osoby czy tez pozostawiania pewnych zadan bez przydziatu. W koricu, spontanicznicy
s3 powaznie zagrozeni utrata lub niepetnym wykorzystaniem swoich szans. Dzieje sie tak gtownie
ze wzgledu na szeroko pojmowany brak zasobow, ale takze na nieregularng aktywnos¢.

Jednym z dziatan zaradczych adresowanych do takich organizacji jest podsuwanie im
pomystdw, gdzie moga szukac wsparcia, aplikowac o srodki, ewentualnie jakie nowe inicjatywy
mogtyby realizowac. Warto je takze zacheca¢ do regularnego podsumowywania swych dziafan
i stworzenia nawyku wewnetrznego uczenia sie. W ich przypadku jest to szczegdlnie istotne, po-
niewaz cata wiedza organizacyjna jest ,zdeponowana” w doswiadczeniu pracownikéw; zwykle
organizacje te nie maja spisanych procedur ani systemoéw. Dodatkowym argumentem za stwo-
rzeniem systemu,zatrzymywania wiedzy w organizacji’jest znaczna fluktuacja wéréd wolontariu-
szy i cztonkéw. Z kolei na poprawienie efektywnosci dziatania spontanicznikow duzy wptyw moze
miec¢ zastosowanie nowych technologii komunikacji (ICT). Warto wiec podejmowac inicjatywy
pokazujace sposoby wykorzystywania rozwigzan ICT w danej organizacji.

Kolejna kategoria wyodrebniona na podstawie badania to hierarchiczni aktywisci. Potrze-
by tych organizacji w duzej mierze przypominajg potrzeby spontanicznikdw. A wiec tak samo
skorzystatyby one z refleksji nad swym obecnym ksztattem i sposobem dziatania, wsparciem
w zakresie sprzetu, lokalu oraz sprawnosci organizacyjnej, a takze z pomystow na to, skad moga
pozyskiwac srodki na swojg dziatalnos¢. Hierarchiczni aktywisci w odrdznieniu od Spontanicz-
nikdw maja raczej staty zestaw cztonkéw. Dlatego tez bardzo przydatne bytoby wprowadzenie
regularnych zebran zespotu, aby budowac kulture organizacyjna, wzmacnia¢ poczucie przyna-
leznosci do zespotu, umozZliwia¢ wzajemne uczenie sie oraz monitorowa¢ poziom zadowolenia
cztonkdéw z dziatan realizowanych przez organizacje, ewentualnie przedyskutowac nowy sposdb
lub nowy obszar dziatania.

Bariery i zagrozenia w przypadku hierarchicznych aktywistéw tez s3 podobne jak u spon-
tanicznikéw, cho¢ nalezy zasygnalizowa¢ dwie dodatkowe kwestie. Ten typ organizacji czesto
funkcjonuje w oparciu o silnego lidera — ponad 30% badanych okreslito swoja organizacje jako
dziatajacg w oparciu o silnego lidera, a nie o silny zespdt. Pozytywnym aspektem tej sytuacji jest
fakt, ze istnieje osoba, ktéra utozsamia sie w 100% z organizacja, jest motorem jej dziatan i potrafi je
umiejscowic w szerszej perspektywie. Zagrozenie zwigzane z silnym, jednoosobowym kierownic-
twem to realizowanie jednostkowej wizji stowarzyszenia, ktéra nie uwzglednia pomystéw innych
0506b (cztonkdw/pracownikow). Dodatkowo, silny lider czujacy sie,ojcem chrzestnym” organizacji
moze nie przekazywac waznych informacji innym osobom, podejmowac decyzje jednoosobowo
i nie pozwala¢ na rozwdj w kierunku przez siebie niepopieranym. Taki przywddca moze ograni-
czac rozwdj zardwno wewnatrz organizacji (np. uniemozliwiajgc doskonalenie sposobu dziatania,
usamodzielnianie pracownikéw i cztonkéw czy wprowadzanie nowych technik i metod pracy),
jak i na zewnatrz (np. poprzez wptywanie na tematyke i skale realizowanych projektow, wybdr
Zrédet finansowania czy dobdr partnerédw do projektédw realizowanych w konsorcjach).



Hierarchiczni aktywisci musza by¢ takze ostrozni w sytuacji zwigzku z instytucjg publiczna.
Badanie wykazato, ze przy takiej,symbiozie”istnieje zagrozenie utratg tozsamosci przez organiza-
cje oraz pomyleniem zakresu odpowiedzialnosci, tatwo tez popas¢ w konflikt intereséw. W takim
przypadku, w celu zapewnienia przejrzystosci i transparentnosci, warto ich zacheca¢ do sygna-
lizowanego wczesniej rozwigzania, czyli audytu zasobdw oraz budowania swiadomosci wérdd
pracownikow/ cztonkéw organizacji co do stopnia przenikania sie zakresu obowigzkéw i odpo-
wiedzialnosci miedzy tymi instytucjami.

Ostatnig kategorig wyodrebniong w ramach badania sg organizacje okreslone jako demo-
kratyczni zadaniowcy. Organizacje zakwalifikowane do tej kategorii wydaja sie byc¢ w przedsionku
profesjonalizacji, najblizej ewentualnego przeksztatcenia w Przedsiebiorstwa NGO. Wydaje sig, ze
w ich przypadku potrzebna bytaby refleksja, czy obecny sposéb dziatania jest optymalny, np. roz-
wazenie, czy strategia prowadzenia wielu matych projektéw nie powinna zostac zastgpiona stra-
tegia pozyskiwania wiekszych projektéw, co mogtoby pozwoli¢ na bardziej dtugofalowe dziatania
i skupienie sie na jednym zagadnieniu w dtuzszym okresie czasu.

Wyniki badania pokazuja, ze demokratyczni zadaniowcy moga by¢ skonfrontowani z dwo-
ma podstawowymi typami barier i zagrozen. Po pierwsze, ze wzgledu na realizacje wielu matych
projektéw i dopasowywanie swych dziatari do oczekiwar sponsoréw, istnieje realne zagrozenie
rozmycia tozsamosci organizacji. W rezultacie moze ona realizowac zadania niezwigzane ze swoja
misja. Badanie wykazato takze, ze wiekszos¢ demokratycznych zadaniowcdw ma zupetnie ptaska
strukture i nie dzieli pracownikéw na zespoty tematyczne. Ze wzgledu na taki sposéb dziatania
moze dochodzi¢ do nieoptymalnego wykorzystywania zasobow i kompetencji pracownikow.
W Swietle tej obserwacji przydatne mogtoby by¢ rozwazenie refleksji dotyczacej zasadnosci po-
wotywania zespotdw tematycznych czy projektowych, nawet wéwczas, gdyby miaty one istnie¢
wyltgcznie czasowo, w okresie realizacji konkretnych zadan. Organizacja pracy w oparciu o zespoty
wydaje sie naturalnym dopetnieniem dziatania, w sytuacji gdy funkcjonuja juz systemy czy pro-
cedury — a Demokratyczni zadaniowcy zwykle je posiadaja. Jezeli organizacja jest bardzo mata,
to powotywanie zespotdw projektowych nie ma sensu, niemniej warto precyzyjnie okresli¢, kto
odpowiada za dany projekt lub obszar tematyczny.

Drugie zagrozenie stanowi fakt, ze organizacje z opisywanej kategorii przejawiajg skton-
nos¢ do dopasowywania sie do oczekiwan sponsoréw, aby zapewnic sobie $rodki finansowe na
dziatalno$c¢. Z jednej strony nie sposdb nie dostrzec pozytywnego aspektu tego rodzaju elastycz-
nosci czy tez — mowiac jezykiem biznesu - zorientowania na klienta. Powoduje to, ze sponsorzy
0siggaja swoje cele i prawdopodobnie bedg sktonni kontynuowac dofinansowanie organizacji/
programu/ projektu w przysztosci. Z drugiej strony, istnieje problem stopnia spdjnosci realizowa-
nych zadan z misja organizacji. Dlatego tez zalecana byfaby ocena realizowanych dziatart wzgle-
dem misji organizacji i stworzenie,mapy akceptowalnych kompromiséw”.
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