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PROFESJONALIZACJA ZARZADZANIA
ORGANIZACJAMI NON PROFIT —
UJECIE TEORETYCZNE

Wprowadzenie

Zarzadzanie organizacjami non profit' przejawia si¢ gtéwnie w planowaniu zadan
i ustaleniu dla ich realizacji odpowiednich Zrédet finansowania, formalizowaniu
struktur organizacyjnych, zatrudnianiu odpowiednich pracownikéw oraz kontrolo-
waniu i rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ probleméw [3, s. 32]. Zarzadzanie to jest
kojarzone przede wszystkim z chaosem organizacyjnym, dzialaniami spontanicznymi
czy improwizowanymi. Podmioty te, aby méc przetrwac i efektywnie realizowac
swoje cele, muszg by¢ jednak zarzadzane w sposéb profesjonalny, tj. zgodny z naj-
nowszymi sposobami i technikami zarzadzania. Takie podejscie pozwoli na taczenie
misyjnosci organizacji ze skuteczno$cia jej realizacji oraz zapewnieni jej przetrwanie
[15,s.25].

W literaturze przedmiotu dominuje podejscie, ze mozna zarzadza¢ organiza-
cjami pozarzagdowymi® jak zwyklymi przedsiebiorstwami, uwzgledniajac jedynie
ich specyficzne cechy. Jednak charakter funkcjonowania tych organizacji powoduje

* Dr Anna Marciszewska — Katedra Zarzadzania Procesami Gospodarczymi, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu.

! Zgodnie z Ustawg z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (dziat
I - Przepisy ogdlne, art. 3, ust. 2) organizacjami pozarzadowymi sa: niebedace jednostkami sektora finanséw
publicznych i niedzialajace w celu osiggniecia zysku, osoby prawne lub jednostki nieposiadajace osobowosci
prawnej utworzone na podstawie przepiséw ustaw, w tym fundacje i stowarzyszenia z wylaczeniem m.in.:
partii politycznych, zwigzkéw zawodowych i organizacji pracodawcéw, samorzadow zawodowych, fundacji,
ktorych jedynym fundatorem jest Skarb Panstwa. Organizacje pozarzadowe dzialajg jako stowarzyszenia lub
fundacje. Zakres i formy ich dzialania s bardzo rézne. Najczesciej zajmuja si¢ kultura, ekologia, prawami
cztowieka, naukg i technika.

2 W artykule pojecie ,,organizacji non profit” bedzie utozsamiane z pojeciem ,organizacji pozarzado-
wych”.
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konieczno$¢ przyjecia innego podejscia uznajacego, ze zarzadzanie podmiotami non
profit jest czyms jako$ciowo réznym, mimo odwolywania sie do tych samych pojec¢
i opisujacych czesto podobng rzeczywistos¢ [8, s. 67]. Organizacje trzeciego sektora to
organizacje bardziej ztozone, bardziej elastyczne oraz posiadajace odmienne warto$ci
i inng motywacj¢ dzialania niz tzw. podmioty biznesowe.

Celem artykulu jest proba odpowiedzi na pytanie, czy warto profesjonalizowa¢
zarzadzanie organizacjami non profit z punktu widzenia realizowanych w nich funkcji
kierowniczych, tj.: planowania, organizowania, motywowania i kontroli.

1. Kierunki zmian zarzadzania organizacji non profit

W literaturze przedmiotu zarzadzanie organizacjami non profit jest rozpatrywane
z roznych punktéw widzenia. Przykltadowo P. Gomez i Zimmermann wyrdznili kilka
koncepcji zarzadzania omawianymi organizacjami. Wérdd nich mozna wyr6znié
koncepcje holistyczna, kladaca nacisk na relacje miedzy organizacja a jej otoczeniem.
Zaklada ona konieczno$¢ dostosowania sie organizacji pozarzadowych do otoczenia
ijego struktur instytucjonalnych [11, s. 178]. Natomiast wsrdd koncepcji zwigzanych
z teorig zaleznos$ci od zasobow wyrdznili oni:
= koncepcje normatywng koncentrujacg si¢ nie tylko na ekonomicznych aspektach
zarzadzania organizacja non profit, lecz takze na rozwoju wartosci;
= koncepcje strategiczno-rozwojows, ktora zaklada, ze organizacje to ewoluujace
systemy, rozwiazujace roznego rodzaju dylematy zarzadzania wynikajace z napo-
tykanych problemow, jak i szans;
= koncepcje operacyjna utozsamiajacg zarzadzanie z codziennym dzialaniem orga-
nizacji, takim jak administrowanie i ksiegowo$¢ [11, s. 178-179].
Na uwage zastuguja rowniez modele zarzadzania organizacjami non profit wyod-
rebnione przez P.C. Light, ktéry wyréznit [11, s. 179-180]:
= zarzadzanie naukowe (scientific management model), zakladajace adaptowanie
przez organizacj¢ wzorcowych rozwigzan, sprawdzonych standardéw cechujacych
sie najwyzsza skutecznoscia;
= walke z marnotrawstwem (war on waste), polegajaca na poszukiwaniu mozliwo-
$ci polepszenia dzialania organizacji przez zastosowanie technik zapozyczonych
z sektora komercyjnego;
= model ,,czujnego oka” (watchful eye), w ktérym narzedziem dyscyplinujacym
do sprawniejszego zarzadzania jest poddanie si¢ publicznej analizie i kontroli
(wymaga to ujawnienia informacji o organizacji oraz przejrzystosci podejmo-
wanych dziatan);
= model ,wyzwolonego zarzadzania” (liberation management), bazujacy na pomia-
rach wynikoéw, bez wzgledu na ich strukture i wielko$¢.
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W obszarze zarzadzania organizacjami non profit coraz czesciej podkresla sie
koniecznos¢ profesjonalizacji zarzadzania. Jest to spowodowane miedzy innymi
uwagami fundatoréw i darczyncéw, ktdrzy coraz czesciej zwracajg uwage, ze zarza-
dzanie organizacjami non profit jest zwigzane z nieprzywigzywaniem uwagi do
skuteczno$ci podejmowanych dziatan, ich efektywnosci oraz jakosci zarzadzania,
a co za tym idzie brak jest stosowania odpowiednich miar i rezultatéw realizowanych
przedsiewziec [2, s. 100]. Ponadto w literaturze przedmiotu wymienia si¢ takze inne
przestanki wskazujace, ze polskie organizacje non profit beda ukierunkowywac si¢
na profesjonalizacje zarzadzania. Sa to [16, s. 132]:

= rosnace wymagania wobec organizacji non profit jako beneficjentéow srodkéw
publicznych, w tym $rodkéw unijnych stanowiacych znaczne ich przychody;
= presje administracji publicznej w zakresie sprawozdawczosci i jakosci zarzadza-
nia;
funkcjonowanie organizacji non profit rownolegle w sektorze biznesowym;
zbyt krétki czas funkcjonowania nowo powstatych organizacji;
duza rotacje pracownikow i wolontariuszy;

trudng sytuacje finansowa omawianych organizacji.
Wszystkie wymienione czynniki oraz zmienno$¢ otoczenia organizacji non profit
powoduja, ze aktualnie wykorzystywane metody zarzadzania staja si¢ niewystarcza-
jace. Pojawia si¢ zatem koniecznos¢ profesjonalnego podejscia do procesu zarzadzania
organizacjami non profit [7, s. 104]. Aby jednak moc efektywnie wykorzystac i prze-
nie$¢ narzedzia zarzadzania z biznesu do organizacji pozarzagdowych, nalezy wzig¢
pod uwage przede wszystkim specyfike zarzadzania organizacjami non profit.
Specyfika zarzadzania organizacjami non profit powoduje, ze nie powinno sie¢
bezposrednio przenosi¢ koncepcji i metod zarzadzania z ,,biznesu” do sektora orga-
nizacji pozarzadowych. Aby to zrobi¢, nalezy uswiadomi¢ sobie, Zze zarzadzanie
organizacjami non profit powinno uwzglednia¢ kulture, misje oraz publiczny wize-
runek omawianych organizacji. Ponadto organizacje non profit to podmioty bardziej
elastyczne, majace odmienne wartoéci czy motywacje dzialan. Ich otoczenie jest
bardzo zréznicowane, zwigzane z réznymi Zrédfami pozyskiwania funduszy. Celem
dzialania organizacji non profit nie jest osiagniecie zysku, ale $wiadczenie specyficz-
nych ustug czy produktéw. Srodki finansowe sg srodkiem dla realizacji okreslonych
celow. Nalezy jednak podkresli¢, ze ostatnio w organizacjach pozarzadowych mozna
coraz cze$ciej zauwazy¢ upowszechnianie sie wartosci, takich jak: wiarygodnos¢
finansowa, autonomia dziatania czy osobista wizja [3, s. 30-31].
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Tabela 1. Zarzadzanie organizacjami non profit i podmiotami komercyjnymi — réznice
i podobienstwa

Kryterium

Zarzadzanie organizacjami
non profit

Zarzadzanie podmiotami komercyjnymi

Wizja, misja i cele

Poziom rozwoju
i dojrzatos¢ sektora

Kultura organizacyjna

Struktura organizacyjna

Klienci

Podejmowanie decyzji

Otoczenie

Petnione role i zadania
Marketing

Finanse

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Kierownictwo

— Generowanie zyskéw,
— Poprawa konkurencyjnosci

Rézne fazy rozwoju:
— pionierska,

— wzrostu,

— dojrzatosci,

— schytku

— Elastyczna,

— Sztywna,

— Zorientowana na wtadze, zadania, cele
i na ludzi.

— Rdzne rodzaje struktur
— Zaleznosci hierarchiczne

— Odbiorcy débr i ustug

— Procedury decyzyjne
— Decyzje grupowe lub indywidualne

— Dobra prywatne

— Interesariusze — media, klienci, dostawcy,
instytucje finansowe, pracownicy,
zwigzki zawodowe, konkurenci itp.

— Sztywne przypisanie rél i zadan
- Wywarcie wptywu na konsumenta

— Kapitat wtasny
— Instytucje finansowe

— Dziatalno$¢ zarobkowa

— Menedzerowie zatrudnieni na podstawie
uméw cywilno-prawnych lub kontraktéw
menedzerskich

— Posiadajg odpowiednie kompetencji
i doswiadczenie biznesowe

— Dziatania ich ukierunkowane sg gtéwnie
na produktywnos¢, jakos¢, dyscypline
budzetowa czy planowanie strategiczne

— Motywuija pracownikéw gtéwnie
z punktu widzenia osiggania celéw
biznesowych

— Cele indywidualne
— Cele spoteczne

— Faza wzrostu

— Elastyczna
— Zorientowana na ludzi

— Elastyczna
— Stabe zaleznosci hierarchiczne

— Spoteczenistwo

— Przejrzystos¢
— Decyzje grupowe

— Dobra spofeczne

— Interesariusze — ustugobiorcy,
darczynicy, pracownicy,
wolontariusze, cztonkowie
organizacji, spoteczeristwo, instytucje
publiczne, media itp.

— Elastyczne formy partnerstwa miedzy
interesariuszami

— Dazenie do realizacji celéw wsréd
ludzi i spotecznosci

— Wysoki stopieri uzaleznienia od
finansowania zewnetrznego
— Sktadki cztonkowskie

— Dziatalno$¢ misyjna

— Wizjonerscy i charyzmatyczni
przywédcy

— Kieruija sie pasja dla realizowania misji
organizacji

— Posiadajg odpowiednie kompetencje

— Posiadajg umiejetnos¢ ,zarazania”
i motywowania pracownikéw do
realizacji celéw organizagji

— Styl zarzadzania oparty na wigzach
towarzyskich i przyjacielskich miedzy

pracownikami

Zrédto: [7, s. 127; 3, s. 32-33].

Mimo réznic wystepujacych miedzy organizacjami pozarzagdowymi a podmiotami
gospodarczymi mozna zaobserwowac nasilajace si¢ dzialania zwigzane z mozliwoscia
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adaptacji rozwigzan biznesowych w trzecim sektorze. Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy
profesjonalizacja zarzadzania organizacjami non profit to nieunikniony kierunek
ich rozwoju?

2. Profesjonalizacja zarzadzania organizacjami
non profit — szansa czy zagrozenie?

Gléwnym problem poddawanym dyskusjom naukowym jest okreslenie, na ile
profesjonalizacja zarzadzania podmiotami non profit moze wptyna¢ na skutecznosé
ich dzialania oraz czy okreslenie ,,profesjonalizacja” jest wlasciwe dla okreslenia
zmian zachodzacych w sposobach zarzadzania tymi organizacjami [ 1, s. 99]. Wedtug
T. Bialasa duze zr6znicowanie organizacji non profit stanowi jedng z podstawowych
barier uniemozliwiajacych udzielenie jednoznacznej odpowiedzi na powyzsze pyta-
nia. Z jednej strony mamy duze organizacje, dla ktérych proces profesjonalizacji
zarzadzania jest oczywistoscia, a z drugiej strony wiemy, Ze wsrod organizacji non
profit dominuja male organizacje, ktdre tylko w niewielkim zakresie stosuja zasady
profesjonalnego zarzadzania. Dlatego aby rozpatrywac to pojecie w kontekscie zarza-
dzania organizacjami non profit, nalezy najpierw dokona¢ umownego podziatu tych
organizacji na duze oraz male i $rednie, nastepnie badac proces ich profesjonaliza-
cji w kontekscie wszystkich funkgcji zarzadzania (tj.: planowania, organizowania,
motywowania oraz kontrolowania), a pojawiajace si¢ wnioski odnies¢ do poszcze-
g6lnych grup organizacji non profit [1, s. 98-99]. Istotnym aspektem podnoszonym
przez T. Bialasa jest takze sam sposdb profesjonalizacji zarzadzania. Wskazuje on na
dwa sposoby. Pierwszy dotyczy kopiowania i adaptowania rozwigzan stosowanych
w innych organizacjach (twdrczy benchmarking), a drugi jest zwigzany z opracowy-
waniem wlasnych rozwigzan opartych na doswiadczeniach, wiedzy pracownikéw
i czlonkéw organizacji. Omawiany proces zostat takze szeroko opisany w literaturze
przedmiotu przez E. Bogacz-Wojtanowska. Autorka w swoich badaniach poruszyla
aspekt profesjonalizacji z punktu widzenia metod i technik ukierunkowanych na
poprawe wynikow (planowanie strategiczne, zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez
delegowanie uprawnien, budzetowanie, ewaluacja wynikéw, zarzadzanie przez kon-
ferencje, zarzadzanie przez innowacje, techniki pozyskiwania funduszy) oraz metod
i technik ukierunkowanych na poprawe stosunkéw miedzyludzkich (motywowanie
pracownikdw, integrowanie i partycypacja). Podstawowy wniosek wynikajacy z tych
badan méwi, ze ,najbardziej profesjonalne — w aspekcie stosowania technik zarzg-
dzania, zatrudniania pracownikéw etatowych, doskonalenia organizacji — okazaly
sie stowarzyszenia mlode, lecz nie najmlodsze, powstale w potowie lat dziewigcdzie-
sigtych” [2, s. 153].
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Na uwage zastugujg réwniez rozwazania M. Lindenberga. Wskazuje on na koniecz-
nos¢ implementacji nowoczesnych metod i technik zarzadzania, ale uwzgledniajacych
specyfike organizacji pozarzagdowych. Zwraca uwage, ze dzisiejszy, konkurencyjny
rynek, powoduje, ze organizacje te stoja przed problemem, jak wykorzysta¢ narze-
dzia i metody stosowane w sektorze prywatnym, aby méc usprawni¢ swoje funk-
cjonowanie. Ponadto M. Lindenberg wskazuje na konieczno$¢ takiego podejscia do
profesjonalizacji, w ktérym zarzadzanie organizacja bedzie oparte na misyjnosci,
ale bedzie uwzgledniaé: sprawnos¢, skuteczno$¢, innowacyjnosé czy elastycznosé
podejmowanych dziatan [14, s. 267-270].

Badania literatury zwigzanej z zarzadzaniem wskazujg, Ze organizacje pozarza-
dowe pod wzgledem swiadomosci i stosowanych technik zarzadzania sg opdznione
o okolo 15 lat w stosunku do sektora biznesu. Wynika to przede wszystkim z mniejszej
presji na konieczno$¢ profesjonalizacji zarzadzania w tych organizacjach oraz ciagla
trudnos¢ przedstawiania specyfiki organizacji w naukach o zarzadzaniu [16, s. 132].
Mimo tego nalezy podkresli¢, ze sSwiadomo$¢ koniecznosci podejmowania dziatan
ukierunkowanych na profesjonalizacje zarzadzania organizacjami pozarzadowymi
ro$nie. Wynika to z jednej strony z rozwoju tego sektora, funkcjonowania tych
organizacji rownolegle w sektorze biznesu, dostepnosci do srodkéw publicznych,
a z drugiej strony jest zwigzane z coraz wigekszym zainteresowaniem naukowcow
tymi organizacjami, co przeklada sie na tworzenie wskazowek, zalecen czy rozwig-
zan modelowych majacych na celu pomoc w procesie profesjonalizacji zarzadzania
organizacjami.

Na podstawie dostepnych badan w literaturze przedmiotu w tabeli 2 zostaly zapre-
zentowane obszary i skutki profesjonalizacji zarzadzania organizacjami pozarzado-
wymi w podejsciu funkcjonalnym. Takie ujecie prezentowanej problematyki pozwoli,
chociaz w niewielkim stopniu, na prob¢ odpowiedzi na pytanie, na ile profesjonalizacja
zarzadzania organizacjami moze wplyna¢ na skutecznos¢ ich dzialania?

Tabela 2. Skutki profesjonalizacji zarzadzania organizacjami non profit

Funkgje Skutki profesjonalizacji

Planowanie 1. Potrzeba nowego zdefiniowania pojecia ,planowania strategicznego” uwzgledniajacego
specyfike planowania w organizacjach.

2. Wypracowanie metod i narzedzi umozliwiajacych przenoszenie rozwigzan
wypracowanych w biznesie.

w

. Zmiana filozofii zarzadzania organizacjami non profit na zarzadzanie przez projekty,
co przektada sie na koniecznos¢ ksztatcenia wtasnych kadr w tym obszarze.

4. Okreslenie punktéw koordynacyjnych i kontrolnych o szczegélnym znaczeniu dla
podejmowanych dziatari umozliwiajacych monitorowanie realizowanych strategii.

5. Precyzyjne zrozumienie misji organizacji oraz jej wartosci przez kierownictwo,
pracownikéw, wolontariuszy oraz wszystkich wspétpracownikéw.
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Organizowanie

Motywowanie

6. Koniecznosc¢ realizacji dziatalnosci opartej na biezacych i aktualnych informacjach.

7. Zbieranie informacji i danych umozliwiajacych zaspokojenie oczekiwan klientéw
i potencjalnych donatoréw.

8. Koniecznos¢ doskonalenia umiejetnosci planowania, co pozwoli na wdrozenie
podstawowych zasad planowania.

9. Poszukiwanie nowych obiektywnych i iloSciowych miar, charakterystycznych dla
organizacji, ktére beda przydatne na etapie wdrazania celéw i ukierunkowane na
»Zdrowy” rozwdj organizacji.

10. Podejmowanie dziatari zapobiegajacym odejsciom od podstawowego celu dziatania
organizacji.

11. Dostosowanie strategii dziatart w pierwszej kolejnosci do misji organizacji, a nastepnie do
oczekiwari donatoréw, jako podstawowego klienta dostarczajacego Srodki finansowe.

12. Koniecznos¢ prowadzenia regularnej sprawozdawczosci oraz badanie efektywnosci
podejmowanych dziatar.

13. Ukierunkowanie na dfugofalowe myslenie.

1. Koniecznos¢ stopniowej, wewnetrznej formalizacji funkcjonowania organizacji, m.in. przez
formalizacje funkcjonowania zespotéw pracownikéw realizujgcych cele ustalone w misji
czy wprowadzenie formalnego podziatu pracy miedzy wszystkie osoby zaangazowane
w funkcjonowanie organizacji.

2. Potrzeba wprowadzania zmian w strukturach organizacyjnych wynikajacych z wspétpracy
z innymi organizacjami.

3. Nabycie umiejetnosci dostosowywanie struktury organizacyjnej, z jednej strony, do
potrzeb beneficjentéw, a z drugiej zas — do wymagan darczyfncow.

4. Wyksztatceniem umiejetnosci koordynacji pracy duzych zespotéw.

5. Koniecznos$¢ podejmowania dziatan organizacyjnych ukierunkowanych zaréwno na
zdobywanie funduszy, zabieganie o nie oraz docieranie do beneficjentéw.

6. Skuteczniejsza wspétpraca z sektorem biznesowym oraz instytucjami publicznymi.
7. tatwiejsza komunikacja zaréwno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz.
8. Prowadzenie dziatar ewidencjonujacych realizowane dziatania.

9. Gromadzenie informacji i danych utatwiajacych funkcjonowanie organizacji oraz dajacych
mozliwo$¢ wymiany doswiadczeri z innymi podmiotami czy osobami.

10. Wykorzystywanie informatycznych narzedzi wspierajacych zarzadzanie.

1. Zmiana sposobu organizowania pracy ludzi i ich rozliczania.

N

. Koniecznos¢ dominacji pracownikéw zatrudnionych na etaty.

w

. Wspétpraca pracownikéw etatowych z wolontariuszami i nietraktowanie ich jedynie jako
personelu pomocniczego.

N

. Zwiekszenie standardéw pracy.

(%]

. Zatrudnianie coraz wiekszej liczby wyksztatconych i profesjonalnych pracownikéw, ktérzy
beda mogli sprostac zaréwno wymaganiom zewnetrznych instytucji finansujacych, jak
i wzrastajacym oczekiwaniom ze strony interesariuszy.

(=)}

. Posiadanie zdolnosci do mobilizowania ludzi do dziatania i dostrzegania probleméw
spotecznych.

N

Konieczno$¢ zarzadzania organizacja przez osoby posiadajace odpowiednie kompetencje
i doswiadczenie w kierowaniu tego typu podmiotami.

8. Prowadzenie ocen pracownikéw i wolontariuszy.
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9. Wieksze zapotrzebowania na wszelkiego rodzaju szkolenia podnoszace umiejetnosci
pracownikéw i wolontariuszy.

Kontrola 1. Stworzenie systeméw pomiaru osiagnie¢, ktére umozliwig ocene stopnia realizacji celéw
strategicznych oraz zaawansowania w wypetnianiu misji.

2. Konieczno$¢ wdrozenia systeméw raportowania i sprawozdawczosci z realizowanych
dziatan.

3. Wzrastajaca koncentracja na rezultatach pracy i efektywnosci podejmowanych dziatfan,
co jest zwigzane z koniecznoscig stworzenia zrozumiatego i wszechstronnego systemu
mierzenia osiggnie¢ zaréwno w sferze finansowe;j, jak i niefinansowej.

4. Koniecznos$¢ implementacji monitoringu i ewaluacji planéw strategicznych, okreslajacych
jego realnos¢, wykonalnos¢ i odpowiedzialnos¢ za wyniki.

5. Wzrastajaca odpowiedzialnoscia kierownictwa za prowadzong dziatalno$¢ przed mediami,
agendami rzagdowymi czy spotecznoscia.

6. Konieczno$¢ nabycia umiejetnosci nadzorowania i rozliczania realizowanych projektéw,
w tym projektéw unijnych.

7. Stworzenie takich systeméw i procedur, ktére nie beda powodowac zbytniej formalizacji
prowadzonych dziatan.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [1; 3; 5; 16].

Na podstawie informacji zebranych w tabeli 2 mozna stwierdzi¢, ze coraz wyraz-
niej widag, ze dzialalno$¢ organizacji non profit w wielu obszarach musi wigzac sie
z profesjonalizacjg zarzadzania. Jednak wsréd podstawowych ograniczen realizacji
tego procesu mozna wymieni¢ m.in.: konieczno$¢ prowadzenia regularnej sprawoz-
dawczosci, badanie efektywnos$ci podejmowanych dziatan, poszukiwanie nowych
obiektywnych i ilo§ciowych miar, ktore beda przydatne na etapie wdrazania celow,
wprowadzanie zmian w strukturach organizacyjnych wynikajacych z wspoétpracy
z innymi organizacjami, dostosowywanie struktury organizacyjnej z jednej strony
do potrzeb beneficjentéw, a z drugiej za$ do wymagan darczyncow, stworzenia zro-
zumialego i wszechstronnego systemu mierzenia osiggnie¢ zaréwno w sferze finan-
sowej, jak i niefinansowej oraz zatrudnianie coraz wigkszej liczby wyksztalconych
i profesjonalnych pracownikéw. Najczesciej opisywanymi i wdrazanymi systemami
zarzadzania zaczerpnigtymi z praktyki gospodarczej sa aspekty zwigzane z funkcjg
planowania strategicznego i motywowania. Z punktu widzenia planowania najczesciej
podkresla sie, ze jego profesjonalizacja spowoduje przede wszystkim: precyzyjne
zrozumienie misji organizacji oraz jej warto$ci przez kierownictwo, pracownikéw,
wolontariuszy oraz wszystkich wspdtpracownikéw, wypracowanie metod i narzedzi
umozliwiajacych przenoszenie rozwigzan wypracowanych w biznesie, zmianeg filozofii
zarzadzania organizacjami non profit na zarzadzanie przez projekty, dostosowanie
strategii dziatan w pierwszej kolejno$ci do misji organizacji, a nastepnie do oczekiwan
donatoréw oraz ukierunkowanie na dtugofalowe myslenie [16]. Natomiast z punktu
widzenia motywowania na pierwszy plan wysuwa si¢ zapotrzebowanie na wszelkiego
rodzaju szkolenia podnoszace umiejetnosci pracownikdw i wolontariuszy, zdolno$¢
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do mobilizowania ludzi do dzialania i dostrzegania probleméw spolecznych, zarza-
dzanie organizacja przez osoby posiadajace odpowiednie kompetencje i doswiad-
czenie w kierowaniu tego typu podmiotami oraz prowadzenie ocen pracownikow
i wolontariuszy [1, s. 101].

Takie podejscie do profesjonalizacji w organizacjach non profit powoduje,
ze trudno jest jednoznacznie odpowiedzie¢ na wczesniej postawione pytanie. Mozemy
zaryzykowac stwierdzenie, ze profesjonalizacja zarzadzania organizacjami non profit
moze pozytywnie wplyna¢ na skutecznos$¢ ich dzialania, poniewaz jest zjawiskiem
mobilizujacym organizacje non profit do osiggania efektywnosci w dziataniu i kon-
centracji na efektach [1, s. 111]. Ale nalezy takze pamigta¢, ze wérod osob zwigza-
nych z srodowiskiem organizacji pozarzadowych istnieje opor przed wdrazaniem
nowoczesnych metod i technik zarzadzania wykorzystywanych w ,,sformalizowanym
swiecie” biznesu. Wynika to z obawy przed zatraceniem podstawowych idei istnienia
organizacji non profit oraz utozsamianiem profesjonalizmu z bezdusznym zbiuro-
kratyzowaniem. [2, s. 96].

Z punktu widzenia nauki organizacji i zarzadzania profesjonalizacja zarzadzania
organizacjami non profit to koniecznos¢ podjecia dziatan umozliwiajacych wlasciwe
(efektywne) wykorzystanie rozwigzan dedykowanych organizacjom komercyjnym.
Odmienny charakter dziatalno$ci podyktowany przez interesariuszy sprawia, ze waga
poszczegdlnych probleméw zarzadzania zmienia si¢ [4, s. 167]. W literaturze przed-
miotu sg prezentowane rozne opinie dotyczace profesjonalizacji zarzadzania organi-
zacjami non profit. Peter Drucker zwraca uwagg, ze ,,rzadom brakuje kompetencji do
zaspokajania potrzeb lokalnych i lepiej zrobia to organizacje pozarzadowe i samo-
rzadowe”. Aby jednak zapewni¢ spoteczne korzysci funkcjonowania organizacji non
profit, nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie, jak efektywnie wykorzysta¢ biznesowe
narzedzia i modele zarzadzania w zarzadzaniu tymi organizacjami?

Analizujac wczeéniej prezentowane skutki profesjonalizacji zarzadzania organi-
zacjami non profit, mozna zgodzic si¢ z J. Domanskim i stwierdzi¢, ze proces profe-
sjonalizacji przyczyni si¢ przede wszystkim do [5, s. 86]:

= rozwoju kultury organizacyjnej sektora organizacji pozarzadowych;

= podniesienia jakosci dzialan omawianych organizacji w stosunku do potencjatu
Polski;

= zwigkszenia udziatu $rodkéw publicznych w budzetach poszczegélnych orga-
nizacji dzieki podniesieniu zaufania grantodawczych organéw administracji do
organizacji non profit;

= podniesienia poziomu zaufania spolecznego do organizacji postrzeganych jako
profesjonalnie zarzadzane;

= ograniczenia tzw. zjawiska oligarchizacji sektora pozarzadowego dzigki podnie-
sieniu efektywnosci mniejszych organizacji;

= zmniejszenia uzaleznienia organizacji non profit od wladz réznego szczebla;
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= wzmocnienia mocnych stron organizacji pozarzadowych i wykorzystania szans
plynacych z otoczenia;

= ostabienia wystepowania stabych stron omawianych podmiotow;

= wlasciwego i skutecznego reagowania na najpowazniejsze zagrozenia plynace
z otoczenia;

= usprawnienia organizacji i podniesienia jej efektywnosci, co powinno przetozy¢
sie na wzmocnienie jej zasobow finansowych, jak i ludzkich.

Skutki profesjonalizacji zarzadzania organizacjami non profit moga doprowadzi¢
do jej rozwoju, ale moga takze spowodowa¢, ze organizacja bedzie miala klopoty
w realizowaniu swoich cel6w statutowych. Podstawowym zarzutem wobec systemow
zarzadzania zaczerpnigtych z praktyki gospodarczej i wykorzystywania ich w orga-
nizacjach pozarzadowych jest to, ze systemy te sa nastawione na produktywnos¢,
jakos¢ czy dyscypling budzetowa, kosztem misji dziatania. A w dtuzej perspektywie
moga spowodowac, ze organizacje te zaczna si¢ upodabnia¢ do typowych korpo-
racji biznesowych i odejda od wspomagania spotecznosci lokalnych (3, s. 31-32].
Dlatego analizujgc szanse i zagrozenia zwigzane z profesjonalizacja zarzadzania i jej
skutki, mozna zastanowic sie, czy polskie organizacje non profit sg przygotowane do
wdrozenia tego procesu. W $rodowisku tym wystepuje bardzo duze rozwarstwienie.
Funkcjonujg bardzo duze organizacje pozarzadowe, dla ktérych proces profesjonali-
zacji wydaje si¢ konieczno$cia na obecnym poziomie rozwoju. Brak jego wdrozenia
moze spowodowaé utrate znaczenie organizacji w srodowisku lub ograniczenia
w ich dalszym rozwoju. Dlatego z punktu widzenia tych organizacji profesjonalizacja
zarzgdzania stanowi szanse ich rozwoju i powinna by¢ odpowiedzig na dynamiczne
zmiany w otoczeniu. Mimo ze organizacje te maja bardzo duzo obaw w zwigzku
z korzystaniem z rozwigzan biznesowych, to jednak nalezy podkresli¢, ze w swietle
zmieniajacych si¢ warunkéw konieczne staje si¢ zainteresowanie profesjonalizacija
zarzadzania. Organizacje te potrzebuja nowych narzedzi zarzadzania, ktére pozwola
im na osigganie spotecznych korzysci ich funkcjonowania.

Gorzej sytuacja wyglada w matych organizacjach non profit, ktére wydaja sie
by¢ bardziej zagrozone negatywnymi skutkami profesjonalizacji zarzadzania. Warto
zastanowic sie, czy w przypadku wdrozenia procesdéw zwigzanych z profesjonalizacja
nie okaze si¢, ze organizacje te ,,nie zagubig” gtéwnych idee bedacych podstawa ich
powstania.

Mozna zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze dla kazdej organizacji non profit profesjona-
lizacja zarzadzania moze stanowic szanse rozwoju, ale pod warunkiem, ze implemen-
tacja nowoczesnych metod i technik zarzadzania bedzie uwzgledniata indywidualne
predyspozycje organizacji do wykorzystania profesjonalnych metod zarzadzania
i bedzie przeprowadzana tak, aby organizacja nadal pozostala wierna swoje misji, ale
nie ignorowata skutecznosci, innowacyjnosci, elastycznosci czy sprawnosci dziatania.
Profesjonalizacja to takze lepsze wykorzystanie zasobow i zwiekszenie motywacji
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pracownikéw przez wskazanie powigzan miedzy praca, jaka wykonuja, a strategia
organizacji [4, s. 166].

Podsumowanie

Zgodnie z prezentowanymi w literaturze przedmiotu wynikami badan, mozna
stwierdzi¢ za T. Bialasem, ze ,,mimo wielu sprzeciwéw i watpliwosci, profesjonalizacja
zarzadzania organizacjami non profit ma charakter ciagly i postepujacy, a naturalna
tendencja do przenoszenia standardéw miedzy sektorami bedzie si¢ nasila¢”. Dlatego
wspolczesna organizacja non profit powinna by¢ organizacja otwartg na wszel-
kie nowosci, postrzegajaca problemy z réznych perspektyw, wrazliwg na sygnaly
i wyzwania lokalnych spolecznosci oraz gotowa do wprowadzania u siebie zmian.
Aby profesjonalizacja zarzadzania stala sie szansg rozwoju organizacji non profit,
to organizacje te muszg zrozumie¢ koniecznos$¢ zaangazowania si¢ w sam proces
profesjonalizacji, ktory powinien uwzglednia¢ przede wszystkim specyfike funkcjo-
nowania tego typu podmiotéw. Wysoka jakos¢ swiadczonych ustug spolecznych moze
by¢ zapewniona jedynie wtedy, kiedy organizacje pozarzagdowe beda odpowiednio
zarzadzane. Wymaga to jednak wielu zmian w obszarze ich zarzadzania. Podejmujac
decyzje o wykorzystaniu biznesowych narzedzi i metod zarzadzania, nalezy pamigtacé
o specyfice funkcjonowania organizacji pozarzadowych, aktywnym poszukiwaniu
informacji o potrzebach spotecznosci, otwartosci na takie informacje, wzajemnej
komunikacji, zrodlach finansowania, odwadze i zaangazowaniu pracownikéw w orga-
nizacje i realizacjg celow statutowych.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, nalezy zaznaczy¢, ze organizacje non profit
staja przed koniecznoscig ciagtego dostosowywania si¢ do nowych, zewnetrznych
i wewnetrznych warunkow. I wydaje sie, ze to wlasnie profesjonalizacja ich zarzadza-
nia pozwoli w najszerszym kontekscie uwzglednic te wszystkie uwarunkowania, aby
umozliwi¢ im dostosowanie stawianych celéw oraz form ich osiggania do aktualnych
i przysztych warunkow. Profesjonalizacja zarzadzania organizacjami non profit nie
stanowi idealnego rozwigzania wszystkich problemoéw zwigzanych z funkcjonowa-
niem organizacji pozarzadowych. Wdrazanie rozwigzan do tej pory stosowanych
w organizacjach komercyjnych powoduje przesuniecie w strone ,,biznesowego”
mysélenia i pozwala jednak na efektywniejsze wykonywanie zadan ukierunkowanych
na zadowolenie klientéw, co przektada si¢ zaréwno na wieksza satysfakcje odbior-
cow ustug swiadczonych przez organizacje, jak i donatoréw oraz sponsoréw tych
organizacji [4, s. 167].
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PROFESJONALIZACJA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
NON PROFIT — UJECIE TEORETYCZNE

Streszczenie

Prezentowany artykul zawiera rozwazania teoretyczne zwigzane z profesjonalizacjq zarzadzania
organizacjami non profit. Organizacje te podlegaja ciaglej presji ukierunkowanej na pelne
wykorzystanie ich zasobow i wzrost efektywnosci podejmowanych dzialan. Réwnoczeénie brak
jasnych kryteriow oceny efektywnosci funkcjonowania tych organizacji oraz stawianych celow
w perspektywie dlugookresowej powoduje, ze najbardziej efektywnym rozwigzaniem w tej
sytuacji wydaje si¢ profesjonalizacja zarzadzania. Artykut wskazuje na zasadnos¢ i potrzebe

profesjonalizacji zarzgdzania w trzecim sektorze.

SEOWA KLUCZOWE: ORGANIZACJE NON PROFIT, ZARZADZANIE,
PROFESJONALIZACJA ZARZADZANIA
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PROFESSIONALIZATION OF NON-PROFIT ORGANIZATIONS
MANAGEMENT — THEORETICAL PERSPECTIVE

Abstract

The presented paper includes the theoretical reflections on the professionalization of non-profit
organizations management. These organizations are subject to constant pressure directed
towards the exploitation of their resources and the increase in the effectiveness of the activities
their undertake. At the same time, the lack of clear-cut criteria of evaluating the effectiveness
of these organizations’ functioning and goals established to attain in the long-term perspective
makes the management professionalization the most effective solution in this case. This paper
accounts for the validity and need of professionalization of the non-profit sector.

KEY WORDS: NON-PROFIT ORGANIZATIONS, MANAGEMENT,
PROFESSIONALIZATION OF MANAGEMENT
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