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Funkcje kierownicze menedzera
na przykfadzie dziatalnosci organizaciji
pozarzgdowych

Joanna Hernik

Wediug danych Krajowego Rejestru Sgdowego (http://www.rejestrkrs.pl)
w Polsce dziala ok. 64 tys. organizacji pozarzgdowych. Ich charakterystyczng
cechq jest to, ze powstajq z inicjatywy obywateli, a takze to, iz dzialajg w sfe-
rach uzytecznie spolecznych i nie sq finansowane przez paristwo. Srodki na
swojg dzialalnos¢ pozyskujg z dotacji, darowizn, grantow, zbidrek publicznych,
a ponadto mogq prowadzi¢ dzialalnos¢ gospodarczg. Mogq tez zatrudniadé
pracownikow tak samo, jak inne podmioty dziatajgce na rynku. Mozna wiec
zalozyc, ze skoro dysponujg takimi samymi zasobami, jak podmioty sfery
biznesu, to powinny funkcjonowac tak jak one: winny by¢ dobrze zarzqdzane,
miec plan dzialan na przysziosé, by¢ efektywne. Niniejszy artykul analizuje
wypelnianie funkcji kierowniczych — takich jak planowanie — przez liderow
organizacji pozarzqdowych, odpowiedzialnych za ich przyszlosc.

Z przeprowadzonej analizy wynika kilka wnioskow, a mianowicie: 1) mene-
dzerowie zbadanych organizacji nie planujg swojej dzialalnosci, 2) nie wyzna-
czajq dlugookresowych celow, 3) nie wspolpracujq ze sferq biznesu i 4) skupiajq
si¢ w zasadzie na biezqcych problemach. Mozna fu stwierdzic, ze w sytuacji
dzialalnosci nieopartej na planach, w zasadzie zanikajq takze pozostale funk-
cje menedzerow, ktore — za M. Holstein-Beck ~ mozna okresli¢ jako organi-
zowanie, wspdldziatanie | kontrolowanie.

1. Wprowadzenie

W spoteczenstwach, gdzie prawo do realizowania swoich idei ma kazdy
czlowiek, obok podmiotdéw komercyjnych powstaja organizacje okreslane
jako pozarzadowe. Poniewaz zaczynaja one istnie¢ z woli aktywnych oby-
wateli, mozna spodziewal sig, ze bedg w rOwnie przedsi¢biorczy sposdb
kierowane. Aby zweryfikowa¢ zalozenie, ze liderzy organizacji pozarzado-
wych zachowujg si¢ jak przedsigbiorcy i dowodzg organizacjami zgodnie
z teorig zarzadzania, metoda ankietowa zbadano 200 organizacji (76 tundacji
oraz 124 stowarzyszenia) dziatajacych w réznych sferach zycia spolecznego
i r6znych czg¢sciach Polski. Celem badania bylo przedstawienic wybranych
aspektow praktycznej strony kierowania organizacja pozarzadowy w relacji
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do klasycznych funkcji kierowniczych. Rezultaty przedstawione w artykule

stanowig pierwsze wyniki kwerendy zaplanowanej na lata 2008-2009 w ra-

mach grantu MNiSW.
W artykule pojawiajg si¢ warte wyjasnienia pojgcia:

a) organizacje non-profit, czyli dzialajace dla celu innego, niz zysk; zalicza
sic do nich organizacje pozarzadowe, ale takze np. zwiazki zawodowe
czy organizacje koicielne,

b) organizacje pozarzadowe, a wigc fundacje i stowarzyszenia oraz zwigzki
stowarzyszen, mogace dziata¢ w takich sferach, jak pomoc spoleczna,
opieka nad chorymi, opieka nad zwierzgtami, ekologia czy sport i orga-
nizacja wypoczynku.

2. Organizacje na rynku - kiedy non-profit?

2.1. Organizacja a dziatalnos¢ gospodarcza

Pojecie ,,organizacja” pochodzi z acifiskiego organisatio i moze by¢ rozu-
miane jako: a) grupa ludzi majacych wspolny plan, b) urzadzanie, formo-
wanie czego$, ¢) budowa, struktura czego$ (Tokarski 1980: 533). Aby mowic
o organizacji w aspekcie rynkowym, nalezy zalozy¢, ze przez to pojecie
rozumie si¢ wyodrgbnione z otoczenia, wewnetrznie uporzadkowane i powia-
zane elementy, funkcjonujace, aby zrealizowaé przyjety cel (KoZminski,
Piotrowski 1995: 45).

Organizacja moze by¢ rozpatrywana w trzech ujeciach: rzeczowym, atry-
butowym i czynno$ciowym (Romanowska 2004: 387). Pierwsze ujgcie stwo-
rzone zostato przez T. Kotarbinskiego, ktory stwierdzil, ze z organizacjg
mamy do czynienia, gdy pewna grupa skladnikow przyczynia sig do powo-
dzenia catosci. Druga ze wspomnianych — koncepcja atrybutowa organiza-
cji — zaklada, Ze zasoby i procesy danej instytucji sg zorganizowane (upo-
rzadkowane), natomiast koncepcja czynno$ciowa dotyczy procesu celowego
ksztaltowania struktur organizacji (Bombera, Telep 2004: 14). W kaidej
organizacji odnalezé mozna podzial na sfer¢ regulacyjng (zarzadzania),
dzialalno$ci podstawowej oraz pomocniczej (np. ksiggowos¢). Z punktu
widzenia celu niniejszego artykulu nacisk polozony zostanie na analizg
pierwszej z wymienionych sfer.

Zasadnicza forma organizacji rynkowej jest przedsigbiorstwo, czyli zor-
ganizowany zespOf 0s6b wyposazony w $rodki konieczne do prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej na wiasny rachunek (Bombera, Telep 2004: 11).
Skoro mowi sie¢ o ,wlasnym rachunku” to oznacza to, iz osoby kierujace
przedsigbiorstwem podejmuja decyzje, jak wykorzysta zasoby, i ponoszg
w zwiazku z tym pewne ryzyko.

W oparciu o powyzsze stwierdzenia nie mozna jednoznacznie okresli¢,
ze mamy do czynienia z dzialalnoscig for-profit, chociaz uwagg nalezy zwro-
ci¢ na pojgcie ,dziatalnosci gospodarczej”, ktore wyjasnia ustawa Prawo
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dziatalnosci gospodarczej. MOwi ona, ze jest nig ,,(...) zarobkowa dzialalno$¢
wytworcza, handlowa, budowlana, ustugowa oraz poszukiwanie, rozpozna-
wanie i eksploatacja zasobow naturalnych, wykonywana w sposob zorgani-
zowany i ciagly” (art. 2.1). Przedsi¢biorca natomiast jest osoba, ktéra zawo-
dowo i we wlasnym imieniu podejmuje dzialalno$¢ gospodarcza. I tu wydaje
si¢ jest wskazdwka, kiedy médwi¢ mozna o dzialalnosci non-profit (charak-
terystycznej dla organizacji pozarzadowych), a kiedy o biznesie. Otz dzia-
talnos¢ prowadzona przez organizacje pozarzadowe (stowarzyszenia, fun-
dacje) ma sluzy¢ poprawie ogdlnego poziomu zycia spolecznego, a wigc
z zalozenia nie ma charakteru zarobkowego. Oznacza to, ze osoby w nich
dziafajace nie muszg mie¢ umoéw o pracg i nie muszg dostawaé wynagro-
dzenia. Z pewnoscig w takim razie calkiem inaczej wyglada kwestia ryzyka
prowadzonej dziatalnosci. Ponadto oczywiScie wyr6znikiem sfery non-profit
jest wymog zagospodarowania wypracowanych dochodéw na cele statutowe
organizacji (méwi o tym np. art. 34 ustawy Prawo o stowarzyszeniach);
ewentualne nadwyzki nie moga by¢ wigc podzielone migdzy cztonkdw orga-
nizacji czy wyplacone zarzagdowi w postaci jakich§ gratyfikacji. Wigcej o spe-
cyfice dziafalnoSci organizacji pozarzgdowych méwi Ustawa o dziatalnosci
pozytku publicznego i wolontariacie, ale w §wietle obowigzujacych przepi-
sOw ani forma organizacyjna (przedsigbiorstwo czy stowarzyszenie), ani
forma wtasnosci nie ograniczaja mozliwo$ci wypracowywania zysku, Jedyng
kwestia jest to, co podmiot z wypracowanymi §rodkami moze zrobic.
W zwigzku z powyzszym raczej trudno zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem, ze
»W przeciwiefistwie do organizacji takich, jak wojsko, fundacja czy koscidt,
tylko firma dziafa na rynku i w otoczeniu rynkowym (...)” (Bombera, Telep
2004: 19).

2.2. ldea dziatalnosci non-profit

Jesli chodzi o dzialalno$¢ organizacji nickomercyjnych (pozarzadowych,
non-profit), to w literaturze mozna spotka¢ sprzeczne koncepcje: jedni
uwazajg, ze tego typu organizacje muszg istnie¢ w oparciu o misje, altru-
izm, wspolczucie i filantropi¢ (Bush 1992: 391-410), drudzy sugeruja, ze
musza one dziafa¢ podobnie jak sfera biznesu i zwracaé wigkszg uwage na
takie aspekty, jak efektywnos¢ i innowacyjno$¢ (La Barbera 1992: 51-67;
McDonald 2007: 256-281). Wydaje si¢, ze coraz bardziej istotna staje si¢
odpowiedzialnos¢ za powierzony kapital oraz transparentno$é, co sprawia,
ze organizacje takie, jak wlaSnic stowarzyszenia i fundacje, muszy faczyé
aspekty altruistyczne z efektywnoScia swojej dziatalnosci (Gray, Bebbington,
Collison 2006: 319-348). Jest to istotne zalozenie, jesli chcemy wymagaé od
lideréw organizacji pozarzadowych optymalnego realizowania wyznaczonych
celow czastkowych, a nadto rozwijania podmiotu i wypelniania misji.

Warto dodaé, ze chociaz dziatalno$¢ kazdej organizacji to gospodaro-
wanie zasobami, to jednak w przypadku organizacji non-profit mozna wska-
za€ jedng zasadniczg roznicg: za kazdym razem, kiedy przedsi¢biorstwo
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stara si¢ zaspokoi¢ potrzeby swoich klientoéw i robi to skutecznie, odzyskuje
zaangazowane zasoby; natomiast kiedy organizacja non-profit zaspokaja
potrzeby swoich odbiorcow, traci §rodki i nie ma pewnosci, ze je w przy-
szlo$ci uzupeini (Taliento, Silverman 2005: 5-10).

Przedstawione rozwazania majg pokaza¢, ze pomimo powszechnej opi-
nii, iz dziatalnos$¢ rynkowg prowadza jedynie przedsigbiorstwa, z pewnoscig
mozna przyjaé, ze na rynku dzialajg takze organizacje z zalozenia niedo-
chodowe, ktore jednak generuja przychody (np. w postaci dotacji czy daro-
wizn) i rdwniez podlegaja wymogom racjonalnego gospodarowania. Wynika
to zaréwno z ograniczonych zasobdw pozostajacych w dyspozycji organiza-
¢ji, jak rowniez z koniecznosci budowania dobrego wizerunku i traktowania
innych organizacji jako konkurencji, od ktorej trzeba by¢ lepszym, bardzicj
wiarygodnym.

3. Menedzer i funkcje kierownicze

3.1. Rola menedzera

Cechg dzisiejszych organizacji jest ich sformalizowanie — aby dziataé
skutecznie, okresla si¢ cele, struktury i procedury. Niezaleznie od zlozono-
§ci struktury podmiotu i sposobu zarzadzania, zawsze wskaza¢ mozna osobg
(osoby) odpowiedzialng za sfer¢ regulacyjng, a wigc t¢ zwigzang z wyzna-
czaniem celéw i sprawianiem, by zostaly zrealizowane. Taki menedzer czy
po prostu kierownik petni kilka istotnych dla organizacji funkcji, a miano-
wicie (Kozminski, Piotrowski 1995: 47, 529-530):

- rolg reprezentanta, wynikajaca z formalnej pozycji i uprawnien,

- rolg przywddcy, wynikajaca z potrzeby oddzialywania na pracownikow,

- role tacznika réznych elementOw tworzacych organizacjg, wiazacego
organizacj¢ np. z instytucjami administracji czy kooperantami, ale takze
integrujacego poszczegdlne czg¢Sci organizacji, jak zarzad, rézne dzialy
jako komorki funkcjonalne i poszczegdlnych pracownikow,

- rolg decydenta, przejawiajaca si¢ w inicjowaniu i wprowadzaniu zmian,
zwigzanych np. z poszukiwaniem nowych rynkow.

H. Fayol, tworca kierunku administracyjnego w teorii zarzadzania, uszere-
gowal wyzej przedstawione funkcje menedzera w pigC grup: przewidywanie,
organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie i kontrolowanie (Kozmifiski,
Piotrowski 1995: 474-475). Obecnie funkcje te w nieco zmodyfikowanej
formie okreSlane sg najczgsciej jako planowanie, organizowanie, motywo-
wanie i kontrola (Romanowska 2004: 289), ale takze np. jako planowanie,
organizowanie, wspéltdzialanie i kontrolowanie (Holstein-Beck 2004: 25-26).
Oczywiscie planowanie musi obejmowac ustalenie celéw, jakie nalezy osigg-
naé¢ w danym czasie, w oparciu o prognozy i mozliwosci podmiotu. Organi-
zowanie winno obejmowac podzial pracy migdzy czionkow podmiotu, a co
si¢ z tym wigze — delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci. Wspotdziafa-
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nie — czyli zmodyfikowane ,rozkazywanie” Fayola — to wywieranie wplywu,
motywowanie, a takze sposodb (styl) kierowania i komunikacji. Wreszcie
kontrolowanie, ktore moze dotyczy¢ kazdej funkcji menedzera, to ocena
osiagnietych wynikéw oraz wykrycie przyczyn ewentualnych odchylefi. Warto
dodaé, ze kontrolowanie moze wskazaé, czego organizacji potrzeba, aby
funkcjonowala lepiej, a takze moze zapobiec nickorzystnym wydarzeniom
(Holstein-Beck 2004: 148-150), a wigc jest niezmiernie istotng funkcja, cho-
ciaz nieprzychylnie odbierana przez jednostki podlegajace kontroli.

Jak mozna zauwazy¢, sformutowane jeszcze w XIX w. funkcje Fayola
sa nadal obecne w definicjach dotyczacych zarzadzania i determinujg zada-
nia, jakie musi wypelnia¢ menedzer (Brodie 1962: 311-317; Reid 1995:
21-36), chociaz, zardwno w organizacjach komercyjnych, jak i non-profit rola
menedzera moze by¢ roéznie rozumiana. Wynika to z odmiennych koncepcji
funkcjonowania podmiotéw i roli 0sOb nimi zarzadzajacych, ktére moga
dziata¢ w ramach idei ,,hegemonii menedzeréow”, ,menedzera-gospodarza”
czy wedltug koncepcji ,,spolecznej odpowiedzialnosci biznesu” (Lachiewicz
2007: 66-67). Wydaje sig, ze wiele zalezy od formy wlasno$ci podmiotu,
bowiem miejsce i funkcje menedzera okresla relacja ,,wlasno$¢ — nadzor
— zarzadzanie”, co oznacza, ze menedzerowie pelnia okreslone funkcje
z nadania im uprawnien przez wlascicieli.

3.2. Cechy dobrego menedzera

Menedzer, czyli osoba bezposrednio uczestniczgca w realizacji danego
zadania i odpowiedzialna za jego wynik, musi konsekwentnie dostarczaé
informacje i motywowac¢ cztonkow zespolu, aby uzyskac jak najlepsze wyniki.
Taka rola wynika z jego formalnej pozycji, okre§ionej w strukturze organi-
zacji, opisujgcej prawa i obowigzki poszczegolnych osdb. Aby skutecznie
realizowa¢ wyznaczone cele, menedzer powinien mie¢ odpowiednie kwali-
fikacje, na ktore skladajg si¢ wiedza, umiejetnoSci oraz osobowosé (Koz-
minski, Piotrowski 1995: 284-285).

Wobec coraz to bardziej zlozonych proceséw rynkowych i ogromnej
ilosci informacji naptywajacych z réznych Zrddet, menedzer musi posia-
da¢ uzyteczng wiedzg, pozwalajaca na podejmowanie optymalnych decyzji.
Oprocz tego powinien Swiadomie formulowaé wlasne wartoéci i priorytety,
powinien mie¢ umiej¢tnos$é zarzadzania czasem i delegowania uprawniefi,
a takze twolrczego rozwiagzywania problemoéw i minimalizowania stresu
~ wszystko to tworzy tzw. zdolnoSci personalne. Do skutecznego zarzadza-
nia konieczne sa takze predyspozycje interpersonalne, do ktorych zalicza
sie umiejgtno$¢ komunikowania si¢ (szczeg6lnie efektywnego stuchania
i mowienia), umiejetno$¢ powigkszania wlasnej wladzy i postugiwania sig
wplywem spolecznym, a ponadto umiejgtno$é motywowania pracownikow
1 zarzadzania konfliktami.

Poniewaz jednostka nie jest w stanic sama zarzadzac organizacjg, a przy-
najmniej nie wtedy, gdy jest ona rozbudowana, menedzerowie potrzebuja
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wspoOlpracownikow. Sg oni zorganizowani w rozny sposob, czasami w postaci
zarzadu, innym razem jako przedstawiciele kolejnych szczebli zarzadzania.
Z punktu widzenia podmiotu jako calosci, wszyscy menedzerowie sg odpo-
wiedzialni za wydajno§¢ ekonomiczng procesow poprzez odpowiednie zarza-
dzanie zasobami. Warto wigc zastanowic sig, czy liderzy organizacji poza-
rzadowych majg §$wiadomos¢ tego, iz zarzadzajg organizacjq i jak wypelniaja
funkcje kierownicze. Temu zagadnieniu poswigcona bedzie dalsza czg$¢
artykufu.

4. Praktyka zarzadzania organizacjg pozarzadowg
- wyniki badan

Jesli zalozymy, ze organizacje pozarzadowe powinny — przynajmniej
w czeSci — dziata¢ wedlug rynkowych regul, tzn. by¢ efektywne, profesjo-
nalnie zarzadzane i stara¢ si¢ doskonali¢, to z pewnoScig potrzebujg one
menedzerow. Czy liderzy stowarzyszen i fundacji zachowuja si¢ jak mene-
dzerowie? Aby znalez¢ odpowiedZ na to pytanie, w badaniu ankietowym
zapytano czlonkoéw zarzadéw wspomnianych organizacji o to, czy poSwigcajg
jej caly czas, czy moze majg inng jeszcze pracg; czy mieli okazjg bra¢ udziat
w szkoleniach z zakresu zarzadzania/marketingu; czy planujg swoja dziatal-
nos¢ i jesli tak, to na jak dlugo, i czy moga podaé przyktad zaplanowanego
celu. Zapytano roéwniez, czy wspolpracuja ze sferg biznesu oraz czy mogg
wskaza¢ glowne problemy pojawiajace si¢ w kierowaniu organizacjg. Zapy-
tano wreszcie o samoocen¢ aktywnosci zarzadu i organizacji.

Analiz¢ odpowiedzi respondentow (200 prezesow lub wiceprezesow orga-
nizacji) warto rozpocza¢ od informacji, ze wigkszos¢ z nich to osoby doswiad-
czone, bowiem dziatajg juz kilka, czy nawet kilkanaScie lat (rys. 1).

8% 20%
# 1 rok
D od 2 do 10 lat
[ ponad 10 lat
72%

Rys. 1. Okres pracy lidera w organizacji. Zrédlo: badanie wlasne zrealizowane w ramach
grantu MNISW na lata 2008-2009.

Liderzy badanych organizacji maja $rednio 45 lat (maks. 76, a min.
22 lata); w organizacji pracuja przecigtnie 5 lat. Zdecydowana wigkszoS¢
badanych ma jeszcze inng, tzn. poza organizacja, prace (79%); wyrazna
wickszos¢ takze miata mozliwos$¢ udziatu w szkoleniach pozwalajacych lepiej
zarzadzaé organizacjg (70%). Ciekawg informacja moze si¢ okazaé ta, iz
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70% respondentoéw to mezczyzni, zarzadzajacy organizacjami o przecigt-
nym dochodzie 110 tys. zt rocznie (Sredni dochdd fundacji to 95 tys. zl,
a stowarzyszenia 120 tys.).

Jak wynika z przedstawionego wcze$niej zakresu funkcji kierowniczych,
bardzo istotne jest planowanie i organizowanie dzialalnosci. Czy liderzy
organizacji planujg ich dziatalno§é? Otéz okazuje sig, ze 45% badanych nie
planuje wcale; 40% zakreSla swojg aktywno$¢ na najblizszy rok i jedynie
15% planuje na czas nieco dluzszy (rys. 2).

40%
45% 15%
T T
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[ nie planuje wcale @ tylko na 1 rok [0 na okres od 2 do 7 lat

Rys. 2. Planowanie w zarzadzaniu organizacja. Zrédfo: badanie wiasne zrealizowane w ra-
mach grantu MNiSW na lata 2008-2009.

Analizujac zakres planowania mozna stwierdzic, ze dzialalno$¢ badanych
organizacji bardzo czg¢sto zalezy od przypadku. Jesli zgodzimy si¢ z twier-
dzeniem, ze zdolno$¢ podmiotéw do przetrwania na rynku (czy tez rozwoju)
zalezy od tego, jak osoby zarzadzajace ustalajg cele na przyszlosc i jak dgza
do ich osiagnigcia, to rownocze$nie mozna dodaé, ze przyszio$¢ organizacji
pozarzadowych w tym momencie juz jest niepewna. Tym bardziej, ze ci
respondenci, ktorzy podali, Ze majg zarys najblizszej przysziosci, czgsto nie
potrafili jednak wskaza¢ zadnego konkretnego celu (39%). Jedli organizacje
nie majg wytyczonych wyraznych celéw, wowczas osoby kierujgce ich dzia-
falnoscig nie majg potrzeby organizowania, a wigc dzielenia pracy i dostar-
czania Srodkow do realizacji zadan czastkowych.

Z pewnoScig bardzo istotny jest problem bezpieczenstwa finansowego,
ktory pojawia si¢ w grupie najwigkszych wyzwan organizacji, obok malej
aktywnosci cztonkdw oraz zbyt duzej, skomplikowanej dokumentacji koniecz-
nej do jej prowadzenia (rys. 3). Zastanawiajacy jest tu wigc fakt, ze 60%
organizacji nie wspolpracuje z zadnym podmiotem komercyjnym, a wigc nie
otrzymuje darowizn, nie $wiadczy ustug promocyjnych w oparciu o sponso-
ring. Z drugiej strony, taka sytuacja moze w duzej cz¢sci wynikac z niechgci
sfery biznesu do dzielenia si¢ wypracowanymi §rodkami. W takiej sytuacji
trudno rozwija¢ organizacje i motywowaé pracownikow aspektami finanso-
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wymi. Z tego tez wynika¢ moze bezcelowo$¢ kolejnych funkcji menedzera
- wspoldziatania (obejmujacego motywowanie) oraz kontrolowania, chociaz
wydaje si¢, ze funkcja kontroli, majaca na celu m.in. wskazywanie zakresu
potrzeb informacyjnych oraz zapobieganie niekorzystnym zdarzeniom, ma
racje bytu w kazdym podmiocie i kazdej sytuacji. Dlatego tez, gdyby zapro-
ponowaé obecnym liderom organizacji pozarzadowych dziatanie, od kto-
rego nalezaloby zaczaé przemiany sposobu realizacji funkcji zarzadzania, to
szczegblng uwage nalezaloby zwrdci¢ wiasnie na kontrolg. Takie podejscie
uzasadnia mozliwo$¢ — dzigki wynikom kontroli — postawienia diagnozy
organizacji, a dalej przejscia do planowania i pozostalych funkcji.
Pomimo trudnoéci finansowych, braku dfugookresowego planowania,
niklej wspolpracy ze sfera biznesu i trudnosci z motywowaniem do dziala-
nia cztonkéw organizacji, menedzerowie wystawili sobie i swoim organiza-
cjom za caloksztalt dziatalnosci oceng 3,8. Takie zadowolenie z tego, co sig
robi, wskazywaloby na pewien brak krytycyzmu i realizmu (chociaz nalezy
tu dodaé, ze 4% respondentéw wystawilo sobie oceng 1, a 11% oceng 2).

skomplikowana dokumentacja

brak $rodkow

mata aktywnos¢ czionkéw

zadnychproblemow | = = T T 0 ]36%

40 50

I'?ys. 3. Giéwne problemy, z jakim spotykajg sie menedzerowie organizacji pozarzgdowych.
Zrédfo: badanie wlasne zrealizowane w ramach grantu MNiSW na lata 2008-2009.

Nie mozna oczywiscie ignorowaé faktu, ze mniej czy bardziej $wiadomie,
ale menedzerowie planujacy przyszto§¢ podmiotu oceniali swojq sytuacje
nieco lepiej, niz ci nie planujacy weale, co moze §wiadczy¢ o stymulujacej
roli planowania. Tak wigc, im diuzszy plan przyjat zarzad organizacji, tym
pewniej czuja si¢ jej liderzy, chociaz ze statystycznego punktu widzenia
korelacja na poziomie 0,252 bylaby uznana za staba (rys. 4).

Wprawdzie menedzerowie nie zauwazajg potrzeby planowania, ale widza,
ze majg problemy z organizowaniem dziatalno$ci, motywowaniem czlonkow
organizacji do aktywnoSci i generalnie z wywieraniem wplywu na interesa-
riuszy. Wydaje si¢, ze spelnianie funkcji menedzera miafoby inny wymiar,
jesliby liderzy organizacji wiedzieli, ze racjonalna dziatalno$¢ wymaga two-
rzenia planéw na przyszioSc.
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Rys. 4. Korelacja migdzy diugoscia przyjetego planu a samooceng menedzera. Zrédio:
badanie wiasne zrealizowane w ramach grantu MNISW na lata 2008-9.

Gdyby poszukiwa¢ powiazan pomigdzy takimi cechami menedzeréw, jak
wiek, pleé, przebyte szkolenia, wyksztalcenie, dlugosé przyjmowanych planéw
czy fakt posiadania drugiej pracy, to migdzy tymi cechami nie wystepuja
na tyle wyrazne korelacje, aby mozna bylo méwi¢ zaleznoSciach. Oznacza
to, ze na prac¢ menedzera wplywa wiele czynnikéw, z ktérych zaden nie
jest decydujacy. Nie sposob wige nie zauwazyé, ze otoczenie podmiotéw
jest niestabilne, a determinanty dzialania menedzeréw zlozone, i w zwigzku
z tym by¢ moze ich rolg bedzie nie tyle odnoszenie sukcesow, ile unikanie
porazek (Malara 2007: 58).

5. Wnioski

We wstepie wspomniano, ze w Polsce zarejestrowanych jest ok. 64 tys.
organizacji pozarzadowych i wprawdzie cz¢$¢ z nich z pewnoScig nie dziala
(nie majg obowiazku wyrejestrowania) badZ uaktywnia si¢ okresowo, to
jednak jest to duza liczba podmiotéw zajmujacych si¢ spolecznie waznymi
kwestiami (np. opieka nad dzie¢mi z rodzin patologicznych i biednych).
Powinny by¢ wigc dobrze zarzadzane, tym bardziej, ze dysponuja Srodkami
celowo zbieranymi na popraweg jakosci zycia réznych grup spolecznych.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzi¢ mozna, ze menedze-
rowie organizacji nie planuja przyszioSci (45% nie planuje wcale, 40% naj-
wyzej na najblizszy rok), chociaz 70% miato szans¢ bra¢ udzial w szkoleniach
z zakresu zarzadzania i marketingu. Stawia to pod znakiem zapytania sku-
teczno$¢ takich szkolen.

Analizujac odpowiedzi respondentéw, mozna dojs¢ do wniosku, ze lide-
rzy organizacji pozarzadowych maja problemy z kazda z podstawowych
funkcji kierowniczych, bowiem skoro czgsto nie przewidujg przysziodci, to
stad wynikajg zaniedbania w organizowaniu, wspdétdzialaniu i kontroli. Majac
problemy finansowe nie moga motywowac w ten sposoéb pracownikow,
i chociaz oczywiscie w sferze organizacji pozarzadowych zarobki nie stano-
wig glownej motywacji, to bez odpowiednich zasobdéw trudno méwic o ich
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rozwoju. Z drugiej strony, menedzerowie mogg motywowac pracownikow
przez umozliwienie indywidualnej aktywnosci i kreatywnosci, przez partner-
ski styl komunikacji i tworzenie wspdlnych systemow wartosci. Wydaje sig,
ze w oglle tego nie zauwazaja i podkreslajg, ze sg bezsilni wobec matej
aktywnosci czlonkéw organizacji.

W sytuacji braku postawionych celéw i zamiar6w ich realizacji, z punktu
widzenia liderow bezzasadna staje si¢ kontrola, ktoéra powinna by¢ przeciez
uzytecznym narzg¢dziem zarowno motywowania, jak i tworzenia skorygowa-
nych planéw. Co wazniejsze, moze ona dotyczy¢ kazdej z funkcji menedze-
row, stad tez dokonanie obszernej kontroli mozna by zaleca¢ liderom decy-
dujacym si¢ na lepsza realizacj¢ swoich zadan.

Warto dodaé, iz to, ze czlonkowie badanych podmiotéw nie okazali sig
dobrymi menedzerami, wynika¢ moze réwniez z faktu, ze w organizacjach
pozarzadowych brak jest typowego ukiadu hierarchicznego: zarzad — naczelny
szczebel zarzadzania - szczeble $redni i nizszy. Brak takiej zalezno$ci wynika
z kolei stad, ze zasoby organizacji nie naleza do konkretnych wiascicieli,
ktorzy w organizacjach biznesowych nadaja menedzerom uprawnienia do
rozporzadzania warto$ciami i oceniaja ich efektywno$¢. Tak wigc decentra-
lizacja organizacji pozarzadowych, niezalezno$¢ i elastycznos¢ dziatania oraz
kierowanie sie altruizmem sa zaréwno pozytywna wartoscia, jak i barierg
skutecznego zarzadzania.
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