Kultura organizacyjna NGO' wobec
wymagan funduszy strukturalnych

Ewa Cierniak-Széstak

Streszczenie: Udziat w projektach finansowanych ze srodkdw unijnych bywa postrzegany jako czynnik wymuszajacy zmiany w kul-
turze organizacyjnej NGO. Zaktada sie, ze zmiany obejmuja dwa obszary: zarzadzanie (z uwagi na przechodzenie orga-
nizacji pozarzadowych na model projektowego zarzadzania swoja dziatalnoscia) oraz relacje z otoczeniem spotecznym
(z uwagi na wymaog partnerstwa lokalnego). Z perspektywy kilku lat doswiadczert mozna stwierdzi¢, ze skala zmian jest
dosy¢ ograniczona. Po pierwsze, ekspozycji na ten czynnik zmiany jest poddana jedynie cze$¢ sektora pozarzadowego,
zdolna spefni¢ wszystkie kryteria dostepu do tych zrédet finansowania. Po drugie, zderzenie specyficznej kultury or-
ganizacyjnej NGO ze sformalizowanymi wymogami zarzadzania projektowego wywotuje dwojaki skutek: wymuszony
proces profesjonalizacji zarzadzania (rozumianej jako adaptacja wzoréw zarzadzania z sektora rynkowego) przy réw-
noczesnym wykorzystaniu (z sektora publicznego) zabiegdw ,neutralizujacych”te wymagania, ktére odbierane sg jako

najbardziej sprzeczne z kultura organizacyjna NGO.
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Wprowadzenie

Wejscie NGO w przestrzen funduszy strukturalnych
miato by¢, zgodnie z powszechnymi oczekiwaniami,
tym czynnikiem, ktéry nie tylko wzmocni finanso-
wo caty sektor pozarzadowy (i tym samym zwigkszy
jego role w rozwigzywaniu probleméw spotecz-
nych), ale réwniez — poprzez pozytywna zmiane
dotychczasowej kultury dziatania - uczyni funk-
cjonowanie samych organizacji bardziej sprawnym
i efektywnym. W katalogu pozadanych cech kultury
organizacyjnej NGO, ktére determinujg efektyw-
nosc ich dziatania, najczesciej wymienia sie:

- strategie osadzong w jasno okreslonej wizji or-
ganizacji,

« duza elastycznosc,

« umiejetno$¢ skutecznego pozyskiwania $rod-
kéw umozliwiajacych realizacje misji,

- dostarczanie oferowanych ustug po jak najniz-
szych kosztach i jak najefektywniej dla grupy
beneficjentéw,

« zapewnienie beneficjentom mozliwosci party-
cypacji w realizowanych dziataniach,

« partnerskie relacje z beneficjentami, dostawca-
mi ustug, wspodtpraca z innymi NGO i instytucja-
mi publicznymi oraz rynkowymi,

- inwestowanie w zarzadzanie wiedzg oraz w roz-
woj pracownikdédw/wolontariuszy jako istotny
element strategii i dziatan organizacji.
Przedmiotem zainteresowania jest w niniejszym

artykule przede wszystkim ,nowy” segment III
sektora, obejmujacy organizacje powstate po 1989 r.

T NGO (ang. non-governmental organization) - organizacja pozarzado-
wa, skrot coraz czesciej stosowany w polskiej literaturze przedmiotu.

Omawiajac to zagadnienie skupiono sie na tych aspek-
tach ich kultury organizacyjnej, ktére moga okazac sie
dysfunkcjonalne z punktu widzenia sprawnosci reali-
zacji zadan, do jakich organizacje te zostaty powotane.
Analiza objefa dwa obszary: zarzadzanie NGO oraz ich
relacje z otoczeniem spotecznym. Z tej perspektywy
podjeto prébe oceny roli funduszy strukturalnych
jako czynnika zmian kultury organizacyjnej NGO.

1. O specyfice kultury organizacyjnej NGO

Jeszcze do potowy lat 70. XX w. terminu ,zarzadza-
nie” niechetnie uzywano w odniesieniu do Il sektora.
Pojecie zarzadzania - ktadace nacisk na operacyjng
sprawnosc i kojarzone z biznesem - zdawato sie
wowczas niezbyt odpowiednie dla organizacji opar-
tych na wartosciach. Wspofczesnie jednak coraz cze-
$ciej mozna ustysze¢ stwierdzenie, ze akcentujacy
efektywnos¢ paradygmat zarzadzania organizacjami
zbliza sie do modelu praktykowanego w sektorze ryn-
kowym. W tej opcji upodobnienie obu obszaréw ma
sie dokonywac¢ na drodze miedzysektorowego trans-
feru praktyk zarzadzania, powodujac w konsekwen-
¢ji ,uspotecznianie” biznesu z jednej strony i ,profe-
sjonalizacje” NGO z drugiej. Wskazuje sie przy tym,
ze w sektorze rynkowym zwiekszenie efektywnosci
firmy osigga sie coraz czesciej poprzez wzmacnianie
zaangazowania pracownikéw, skupienie ich wokét
misji i wartosci firmy - czyli odwotujac sie do prak-
tyk charakterystycznych dla Ill sektora (cho¢ nalezy
przyzna¢, ze poszukiwanie genezy tych elementéw
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deklaracji korporacyjnych w praktyce NGO wydaje
sie co najmniej dyskusyjne), a rbwnoczesnie przynaj-
mniej czes¢ NGO doswiadcza wymuszonych proce-
sow profesjonalizacji umiejetnosci menedzerskich.
Dotyczy to zwlaszcza tych organizacji, ktére realizujg
projekty finansowane przez UE, co wigze sie z ko-
niecznoscia zastosowania wysoce sformalizowanych
procedur zarzadzania projektowego.

Pojawienie sie elementéw wspdlnych nie ozna-
cza jednak petnej konwergencji w praktykach za-
rzadzania organizacjami obu sektoréw. Wprawdzie
w obu przypadkach mamy do czynienia z dostar-
czaniem ustug (przy czym w NGO cena ustug moze
by¢ subsydiowana przez grantodawce), jednak
NGO funkcjonujag w ramach pewnych ograniczen,
ktére w sposéb zasadniczy réznicujg ich sytuacje
w stosunku do organizacji sektora rynkowego.
Po pierwsze, NGO opieraja swoja dziatalnos¢ na
budzecie, a wiec nie na wynagrodzeniu, czyli wy-
nikach finansowych uzyskanych za osiggniete re-
zultaty. Skoro zas wptywy do budzetu pochodza
od fundatoréw, donatoréw, grantodawcédw, podat-
nikéw itp., to sukces organizacji mierzy sie najcze-
$ciej sama umiejetnoscia przyciggania funduszy.
Po drugie, w przeciwienstwie do przedsiebiorstw
dziatajacych na rynku NGO s3 silnie uzaleznione
od licznych grup interesariuszy (wtadz, sektora
publicznego, samorzadu, pracodawcéw, pracowni-
kow, podatnikéw, grantodawcéw). Po trzecie, prze-
konanie, ze NGO istniejg po to, aby ,czyni¢ dobro”
powoduje, ze czesto traktujg one swoja dziatalnosc¢
raczej jako ,misje spoteczng” czy ,powinnos¢ mo-
ralna’, a nie jako dziatalno$¢ podlegajaca regutom
efektywnosci, rachunkowi naktadéw w stosunku
do zyskow czy strat.

Pochodng tych ograniczen jest uksztattowanie
sie specyficznej kultury organizacyjnej NGO. Z tej
perspektywy, najczesciej s wskazywane nastepu-
jace obszary problemowe [Hudson, 1997, s. 25-29]:

1. Brak planowania strategicznego. Rzadko spoty-
ka sie organizacje z wypracowang strategia dtu-
gookresowg i planami pozyskiwania srodkéw
na ich realizacje, dominuje planowanie krétko-
okresowe, co jest oczywistg konsekwencjg du-
zej zaleznosci organizacji od grantodawcéow.

2. Brak mozliwosci oparcia sie na wynikach finanso-
wych przy ustalaniu priorytetéw - przy podejmo-
waniu decyzji inwestycyjnych czy dotyczacych
kluczowych spraw organizacji menedzerowie

NGO rzadko mogg korzysta¢ ze wskaznikéw
zwigzanych z zyskiem. Istotng role odgrywa
wewnetrzne negocjowanie priorytetow; kazda
organizacja musi samodzielnie wypracowac kry-
teria alokacji zasobow. Wielo$¢ grup interesariu-
szy i r6zna motywacja, jaka nimi kieruje — od poli-
tycznej poprzez spoteczng, edukacyjng, osobisty
czy filantropijng — powoduje, ze majg oni rézny
stosunek do priorytetéw organizacji.

.Interesy roéznych interesariuszy, czesto pet-

nigcych role decydentéw (poprzez zasiadanie
w radach nadzorczych), ,$cierajg sie” w struktu-
rach zarzadzania, dlatego struktury te w NGO
bywaja bardziej rozbudowane niz w przedsie-
biorstwach prywatnych i uwzgledniajg rézne-
go rodzaju organy, jak np. komisje, podkomi-
sje, organy zarzadzajace, komitety sterujace.
Wiekszos¢ organizacji posiada ciata nadzorcze,
ktérych czlonkowie nie pobierajg wprawdzie
wynagrodzenia, ale tez nie zawsze majg do-
Swiadczenie w zarzadzaniu. Brakuje szkolen na
temat zarzadzania. Fundatorzy NGO dostarcza-
ja na ogot wsparcia finansowego i techniczne-
go, ale nie skupiaja sie na wzorcach zarzadzania
ani nie stawiaja wymagan z nimi zwigzanych.

. Trudnosci w wyznaczaniu precyzyjnych celéw

i okreslaniu ich w kategoriach ilosciowych. Poza
tym, szczegdlnie w przypadku korzystania ze
srodkéw fundatorow miedzynarodowych, cele
lokalnych odbiorcéw ustug NGO moga sie réz-
ni¢ od celéw zatozonych przez fundatoréw, stad
miary sukcesu dziatania mogg by¢ rozbiezne.

. Nastepstwem trudnosci w wyznaczeniu precy-

zyjnych, mierzalnych celéw jest problem z oce-
na realizacji celéw i z motywowaniem personelu
(brak wskaznikéw). W rezultacie czesto,zapomi-
na sie” o osigganiu sukceséw czy demonstracji
efektéw danego projektu. Brak miernikéw mo-
nitorowania dziatalnosci i oceny efektywnosci
postrzegany jest przez wielu praktykéw zarza-
dzajacych NGO jako jedno z najwiekszych wy-
zwan w ich pracy.

. Brak jasnych wskaznikéw efektywnosci dziatan

moze prowadzi¢ do praktyki ,neutralizowa-
nia” ich ewaluacji. Pewnym wyjasnieniem dla
procesu ,neutralizacji” dziatan ewaluacyjnych
moze by¢ réznorodno$¢ miar sukcesu. Jak pisat
K. Frieske w odniesieniu do lokalnych progra-
mow reintegracji: ,Badanie (...) ujawnito - dos¢
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nieoczekiwanie - wieloznacznos¢ terminu suk-
ces: okazuje sig, ze sukces instytucjonalny, rozu-
miany jako trwate wpisanie programu w funk-
cjonowanie spotecznosci lokalnej, nie jest tym
samym, co sukces rozumiany jako mozliwos¢
wskazania na osoby czy gospodarstwa domo-
we zreintegrowane w jakimkolwiek sensie”
[Frieske, 2004, s. 82]. W sytuacjach, kiedy nie
mozna obejs¢ sie bez dziatann ewaluacyjnych
(np. w projektach finansowanych ze zrédet ze-
wnetrznych) neutralizacja oznacza nieobiek-
tywny, stronniczy stosunek do efektéw dziatan,
wyboru procedury, metody badawczej - nawet
nie z powodu niedostatecznej wiedzy, ale ra-
czej ze wzgledu na przyjecie swoistej perspek-
tywy ,mniejszego zta” (lepiej zamkna¢ projekt
pozytywna ewaluacja, niz nie robi¢ go wcale)
[Trawkowska, 2007]. Na marginesie warto jed-
nak zauwazyg¢, ze nie jest to cecha swoista NGO.
Problem ten dotyczy wiekszosci instytucji zobo-
wigzanych do przeprowadzania ewaluacji i jest
pochodng istniejgcego podejscia do ewaluadji,
gdzie nacisk ktadzie sie przede wszystkim na
funkcje rozliczeniowa (,skwitowanie projektu”)
a nie formacyjna czy rozwojowg ewaluacji.

. Stabos¢ finansowa NGO, ktéra, jak twierdzi
A. Rymsza, jest rezultatem wyuczonej bezrad-
nosci i postawy roszczeniowej. Brak jest zatem
wyksztatconego nawyku dazenia do samofi-
nansowania, a dziatalno$¢ ogranicza sie najcze-
$ciej do wystepowania o dotacje, poparte prze-
konaniem, ze urzedy maja obowiazek tej dotacji
udzieli¢. Zrédet owej postawy mozna doszuki-
wac sie w dos¢ tatwym dostepie do srodkéw od
zagranicznych grantodawcéw w poczatkach lat
90. XX w. ,Paradoksalnie, naptyw zagraniczne-
go wsparcia, majacy w zamierzeniu wspomoc
dynamiczny wzrost sektora (...) poprzez swo-
ja relatywng bezwarunkowos$¢ (stosunkowo
tatwo byto dostac¢ dotacje, a takze nie stawia-
no zazwyczaj wymogu jakiegokolwiek wktadu
wiasnego) i dtugoletnia ,obfitos¢” - pozbawit
nowo tworzone NGOs instynktu dazenia do sa-
modzielnosci. Wiele organizacji, ktére powstaty
i utrzymywaty sie przez pierwsze lata swojej
dziatalnosci wytacznie ze Srodkéw od zagranicz-
nych sponsoréw przyzwyczaito sie do tej pomo-
cy. Wyksztatcito sie mniej lub bardziej Swiadome
przekonanie, ze ta pomoc bedzie kontynuowa-

na czy wrecz sie im nalezy. Cze$¢ organizacji
upadta zatem pod koniec lat 90. XX w. — wraz
z przeniesieniem sie duzej czesci amerykan-
skiego wsparcia z Europy postkomunistycznej
do krajéw rozwijajgcych sie z innych kontynen-
téw. Natomiast te organizacje, ktére przetrwa-
ty, uznaly, Zze teraz panstwo polskie powinno
finansowac ich dziatalnos¢. Wielu pracownikow
Il sektora uwaza nadal, ze to panstwo jest od-
powiedzialne za finansowanie ich dziatalnosci.
Odebrali wiec uchwalenie ustawy o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie, nakazu-
jacej samorzadom wspétprace z NGO i umozli-
wiajacej organizacjom uczestnictwo w konkur-
sach na realizacje zadan publicznych (...) jako
co$, co im sie nalezy” [Rymsza, 2006, s. 9].

8. Stabos¢ finansowa (76,6% organizacji nie ma
zadnych rezerw finansowych) pogtebia jeszcze
nieefektywne zarzadzanie zasobami: brak jest
nawyku ciagtej kontroli, zestawiania kosztéw
z przychodami., W przypadku deficytéow nie my-
$li sie, jak poprawic¢ efektywnos¢ wydatkowania
pieniedzy (...) dominuje natomiast myslenie, do
kogo by sie zwréci¢ o pomoc finansowa. O mato
efektywnym wykorzystaniu posiadanych zaso-
béw swiadczy tez fakt, ze tylko 10% organizacji
pozarzagdowych umieszcza posiadane pienigdze
na lokatach terminowych” [Gumkowska, Herbst,
2005, s. 27]. Nieefektywnos¢ wykorzystania za-
sobow jest widoczna w pochopnych decyzjach,
np. kupowania sprzetu czy oprogramowania na
potrzeby pojedynczych zadan. Trzeba przy tym
pamieta¢, ze odpowiedzialny za nieefektywne
zarzadzanie zasobami jest nie tylko niski poziom
umiejetnosci menedzerskich decydentéw NGO,
ale sam system finansowania organizacji. Orga-
nizacje sa bowiem rozliczane z realizacji krétko-
terminowych projektéw, a nie ze strategicznego
wykorzystywania funduszy. Grantodawcy rozli-
czajac dotacje zwracajg uwage przede wszyst-
kim nato, czy zostaty one wydatkowane zgodnie
z budzetem, a w mniejszym stopniu, czy mogty
by¢ wykorzystane bardziej efektywnie. Sztywne
budzety uniemozliwiajg zmiane przeznaczenia
funduszy w trakcie projektu, poniewaz zazwy-
czaj brak jest swobody przenoszenia kosztow
z jednej kategorii budzetowej do inne;j.

9. Silne uzaleznienie od grantodawcow jest tez
jednym z czynnikow odpowiedzialnych za niska
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innowacyjno$¢ NGO. Nowe podejscie do rozwia-
zywania problemow, tradycyjnie przypisywane
wiasnie NGO jako cecha charakterystyczna ich
dziatalnosci, napotyka w Polsce kilka barier.
Istotng zapore stanowia wymogi instytucjonal-
ne, w mysl ktérych grantobiorca musi pokazac,
ze projekty, na ktére szuka wsparcia, udowod-
nity juz swoja skutecznos¢. Nie bez znaczenia
jest takze staba kondycja finansowa organizacji,
obawa przed ryzykownym finansowo testowa-
niem nowych programéw. Inna bariera ma z ko-
lei charakter mentalny. ,Wielu pracownikéw llI
sektora nie lubi innowacyjnosci rozumianej jako
otwartos¢ na nowe rozwigzania, elastycznos¢,
zdolnos¢ uczenia sie. Meczg ich ciggte zmiany
w programach grantowych czy systemie praw-
nym regulujacym ich dziatalnos¢. Woleliby sta-
bilnos¢” [Rymsza, 2006, s. 10].

. Immanentnga cechg catego Ill sektora, uzaleznio-

nego w duzym stopniu od zewnetrznego finan-
sowania, jest nastawienie na usatysfakcjonowa-
nie przede wszystkim grantodawcy, a dopiero
w drugiej kolejnosci klienta czy beneficjenta.
Problem ten pogtebito dodatkowo ustawodaw-
stwo, ktére do momentu wejscia w zycie usta-
wy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wo-
lontariacie nie umozliwialo prowadzenia
odptatnej dziatalnosci statutowej. Utwierdzato
to powszechne wsréd Polakéw przekonanie,
ze NGO powinny $wiadczy¢ ustugi za darmo
i nie sktaniato organizacji do myslenia o prio-
rytetach w kategoriach zadowolenia benefi-
cjentéw. Sytuacja ta wydaje sie paradoksalna,
skoro wiaczanie beneficjentéw w proces decy-
zyjny okreslajacy ksztatt Swiadczonych im ustug
(ang. empowerment) tradycyjnie jest uznawane
za czynnik stanowigcy o przewadze efektywno-
$cilll sektora nad dziatalnoscia sektora publiczne-
go.Tymczasem, jak sie wydaje, kierunek rozwoju
Il sektora w Polsce moze zagraza¢ postawom
przychylnym wobec empowermentu benefi-
cjentéw. Dotyczy to zwilaszcza przedsiebiorstw
spotecznych, ktérych rozwéj w kierunku komer-
cjalizacji oznacza odchodzenie od poziomego
zarzadzania, typowego dla matych organizacji
tworzonych przez zaangazowanych wolontariu-
szy, poniewaz nieuchronnie wiaze sie zwiekszym
podzialem zadan, wzrostem hierarchicznosci
i profesjonalizacja zarzadzania [Ibidem, s. 12].

11. Matg wage przywiazuje sie do przejrzystosci
finansowej. Wymog ,rozliczalnosci” natozony na
NGO jest pojmowany w bardzo ograniczonym
sensie — jako zados¢uczynienie formalnym wa-
runkom planowania i sprawozdawczosci, a nie
jako szeroko rozumiana transparentnos¢ orga-
nizacji. Z kolei, postulat transparentnosci NGO
interpretuja bardziej jako ,transparencje celéw”
a nie ,transparencje procedur’, uwazajac, w ra-
mach dominujacej perspektywy etosowej, ze
liczy sie przede wszystkim to, co robig, a nie to,
czy robig to w sposdb proceduralnie popraw-
ny. Stad tez na swoich stronach internetowych
niemal wszystkie organizacje informuja o reali-
zowanych dziataniach, ale tylko 17,7% z nich
zamieszcza tam sprawozdania finansowe [Frie-
ske, 2010, s. 36]. Sktadanie sprawozdan finan-
sowych NGO przyjety uwazac za swoisty trybut
sktadany przede wszystkim po to, a moze je-
dynie, aby utrzymac¢ prawo do 1% podatku,
nie za$ za czynnik, ktéry moze podnies¢ ich
wiarygodnos¢. Transparentnos$¢ finansowa jest
wiec postrzegana albo jako wyraz postawy le-
galizmu wobec wymagan panstwa, albo jako
okazja do zdobycia przewagi nad konkurenta-
mi do ,zasobéw 1%". Ustawa naktada na NGO
obowigzek sktadania sprawozdan finansowych
- rzetelnych, czyli terminowych i kompletnych.
O ile formalny postulat terminowosci jest -
z biegiem czasu - realizowany coraz czesciej
(w 2004 r. spetnito go 15% NGO, a w 2008 r. az
93,5%), o tyle postulat kompletnosci sktada-
nej dokumentacji — spetniany jest juz rzadziej
(w 2004 r. spetnito go 10,5% NGO, a w 2008 r.
- 77,5% organizacji). Niepokojace jest zwlaszcza
to, ze szczegdlnie niski odsetek dotyczyt orga-
nizacji prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg
[Ibidem, s. 13-14].

2. Ludzie - najwiekszy kapitat NGO?

Przy takich ograniczeniach zarzadzanie ludZzmiw or-
ganizacjach pozarzadowych, jak pisze P. Drucker,
wymaga znacznie wyzszych kompetencji i umiejet-
nosci menedzerskich niz w standardowych przed-
siewzieciach biznesowych [Drucker, 1995, s. 33].
Z pewnoscig opinie te mozna uznac za dyskusyjna,
biorac pod uwage petny katalog rél i funkcji mene-
dzerskich, faktem jest jednak, ze wiele organizacji
opiera sie na wolontariuszach, ktérzy w zamian
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za $wiadczong prace oczekuja miedzy innymi
wptywu na dziatanie organizacji czy partycypacji
w procesach decyzyjnych. Ulegajgc oczekiwaniom
wolontariuszy, NGO praktykuja — zamiast zlecania
zadan - zwyczaj wspdlnego ustalania celéw i roz-
dziatu obowiazkdw, co niekiedy prowadzi do sytu-
acji wykonywania zadan przez osoby silnie zmoty-
wowane, ale niekompetentne.

Zarzadzanie kadrami, ztozonymi gtéwnie z oséb
wybierajacych pod wptywem réznych motywoéw
wolontariat, jest wiec znacznie trudniejsze niz
motywowanie pracownikéw etatowych. Nalezy
réwniez pamietaé, ze nawet w przypadku takich
pracownikéw NGO nie sg w stanie konkurowac
z przedsiebiorstwami rynkowymi ani w zakresie
wynagrodzen pracownikdw, ani stosowania formal-
nych metod i technik stuzacych rozwojowi pracow-
nikéw. Dla menedzeréw NGO wiekszos¢ typowych
instrumentéw zarbwno motywacji zewnetrznej
(system pfac), jak i bardziej ,twardej” motywacji
wewnetrznej (Sciezki kariery i awansu) jest niedo-
stepna, musza wiec poszukiwac innych sposobdéw
wynagradzania wkfadu pracownikéw.

Badania przeprowadzone w 2009 r. przez Fun-
dacje Obserwatorium Zarzadzania i Nowoczesng
Firme na grupie 90 decydentéw i 87 pracownikow/
wolontariuszy NGO pokazuja luke kompetencyjng
miedzy obecna wiedzg i umiejetnosciami w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi a wiedza i umie-
jetnosciami pozadanymi.

Podstawowy deficyt dotyczy strategii zarzadza-
nia personelem - posiada ja tylko co czwarta or-
ganizacja pozarzadowa, przy czym jedynie w 13%
przypadkéw strategia przybrata forme oficjalnego
dokumentu. Oczywiscie, trudno z tego czynic zarzut
wobec NGO, ktére zazwyczaj sa organizacjami ma-
tymi, skoro nawet w duzych organizacjach sektora
rynkowego posiadanie strategii nie jest powszechng
praktyka. Zaledwie w co dziesigtej organizacji poza-
rzadowej istnieje odrebne stanowisko poswiecone
zarzadzaniu personelem, a w pozostatych przypad-
kach jest to zazwyczaj osoba petnigca obowigzki
zarzadcze w tym obszarze przy okazji innej roli w or-
ganizadji, np. prezes. Nie dziwi wiec, ze procesy re-
krutacji nowych pracownikéw/wolontariuszy maja
w wiekszosci charakter nieformalny i opierajg sie
o rekomendacje - 23%, praktyki — 18%, ogtoszenia
w Internecie — 17%. Podstawa rekrutacji jest najcze-
sciej luzna rozmowa poparta analizg dokumentéw

$wiadczacych o umiejetnosciach i doswiadczeniu
zawodowym kandydata. Podobnie niski jest stopien
formalizacji zadan na stanowiskach pracy - tylko
w potowie przypadkéw zadania te sg jasno zdefi-
niowane. Rozwojowi pracownikéw nie towarzyszy
regularna ocena. Formalne procedury okresowej
ewaluacji wprowadzito jedynie 18% badanych pod-
miotéw, w 45% organizacji nie przeprowadza sie
zadnej oceny okresowej [Raport, 2010, s. 8-111.

Z badan wytania sie istotna rozbieznos$¢ w po-
strzeganiu przez decydentéw i pracownikow/
wolontariuszy dziatarn motywacyjnych, czyli tego,
co NGO oferuja swoim pracownikom. Decydenci
najbardziej wyolbrzymili znaczenie takich wymia-
row kultury organizacyjnej jak twércza atmosfera
(+24%), mozliwos¢ wspétdecydowania i partycy-
pacji pracownikéw i wolontariuszy (+23%), stabil-
nos¢ pracy (+14%), dostep pracownikéw do szko-
len (+8%) oraz samodzielnos¢ i elastyczny czas
pracy (+7%). Ostatni element, tj. samodzielnos¢
i elastycznos$¢ pracy, postrzegana przez decyden-
téw jako istotny walor pracy w NGO, jest Zrédtem
niezadowolenia pracownikéw, ktérzy czesto skarzg
sie na brak informacji zwrotnej co do efektéw pracy
i kreatywnosci w podejsciu do zadan. W rzeczywi-
stosci elastyczny system pracy oznacza zazwyczaj
nieokreslony czas pracy. W perspektywie decyden-
tow zaktada sie czesto, ze pracownicy i tak pracuja
dtuzej niz powinni, a zatem niskie zarobki musza
by¢ rekompensowane przez mniej restrykcyjne
podejscie do pracy lub rzadkie poddawanie ocenie
efektywnosci pracy.

Niewtasciwe oszacowanie przez decydentéow
korzysci, jakie dla pracownikéw i wolontariuszy
niesie zaangazowanie w NGO, przekfada sie na
btedne rozpoznanie motywéw ewentualnej decyzji
o odejsciu z organizacji. Ta wadliwa percepcja jest
zapewne jednga z przyczyn duzej rotacji pracowni-
kéw i wolontariuszy. Decydenci nie dostrzegaja ani
problemu wypalenia zawodowego/znuzenia praca,
ani niezaspokojonych potrzeb rozwoju pracowni-
koéw/wolontariuszy. Faktycznie, grozbe wypalenia
zawodowego dostrzega tylko 13% decydentéw
i az 26% pracownikéw. Jeszcze wieksza rozbieznos¢
ujawnia sie w przypadku braku mozliwosci rozwoju
pracownikéw. Jedynie 8% decydentéw uznaje te
kwestie za wazny powdd do odejscia z pracy, pod-
czas gdy dla pracownikéw jest to drugi co do waz-
nosci motyw (43%). Szefowie i pracownicy zgodni
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s hatomiast w ocenie najwazniejszego zagrozenia
dla zatrudnienia — wysokosci osigganych zarobkéw
[Ibidem, s. 28].

3. Relacje z otoczeniem jako element
kultury organizacyjnej NGO

Dla jakosci pracy NGO istotne znaczenie majq wiezi
spoteczne z otoczeniem: instytucjami | i Il sektora
oraz spotecznosciami lokalnymi. Coraz wiecej or-
ganizacji utrzymuje kontakty z biznesem, maleje
zatem opor NGO wobec wspotpracy z sektorem
komercyjnym, a jednoczes$nie rozwija sie poczucie
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Zasadniczo
nie zmienia sie natomiast liczba NGO wspétpracuja-
cych z administracjg publiczna, choc rosnie czesto-
tliwos$¢ kontaktéw juz istniejgcych. Z dostepnych
danych mozna wiec wnioskowa¢, ze wspotpraca
rozwija sie tam, gdzie juz miata miejsce, ale nie
obejmuje nowych obszaréw i partneréw. Wspotpra-
ce od lat ograniczaja te same bariery, a mianowicie:

+ kadencyjno$¢ wiadz, ktéra sprawia, ze wraz ze
zmiang decydentéw politycznych i urzednikéw
wiele staran nalezy podejmowac od poczatku,

+ jawna nieche¢ urzednikéw i niektérych przed-
stawicieli wtadz wybieralnych do kontaktéw
z NGO, ktére postrzega sie jako konkurentéw na
scenie politycznej, a takze jako konkurentéw do
srodkéw publicznych,

- niedoinformowanie, brak zobiektywizowanej
wiedzy o partnerze spotecznym - jego poten-
cjalei zaletach,

« wykluczenie NGO z proceséw konsultowania
lokalnych strategii rozwigzywania probleméw
spotecznych — wiekszo$¢ strategii opracowano
metoda menedzerska (sporzadzaty je wiadze lo-
kalne i urzednicy) lub ekspercka (wynajmowa-
no konsultantéw) i tylko nieliczne strategie wy-
pracowano metoda partycypacyjng, z udziatem
partneréw pozarzagdowych, w konsekwencji
w niklym stopniu udato sie wiec zrealizowa¢
idee partnerstwa lokalnego dla rozwigzywa-
nia konkretnych probleméw spotecznych. Idea
wspotpracy z NGO jest traktowana jako zto ko-
nieczne, czego przejawem okazuje sie fikcyjny
proces konsultacji spotecznych: ,Zastanawia-
jaca jest jednostronna deklaracja wspétpracy
ze strony administracji publicznej, kiedy w do-
kumencie trudno doszuka¢ sie dowodoéw na to,
ze partnerzy spoteczni wspéttworzyli strategie

i byta ona przedmiotem rzetelnej konsultacji”

[Lipke, Hryniewiecka, 2008, s. 40-41],

- marginalizowanie roli NGO w samym systemie
Swiadczenia ustug spotecznych - na gruncie
lokalnym funkcjonuje przekonanie, ze zadania
publiczne wymagaja zachowania okreslonych
standarddw, do czego sg zdolne tylko podmioty
dysponujace odpowiednimi kadrami, zasoba-
mi, instrumentami zarzadzania i oceny efektéw,
czyli instytucje publiczne, a nie organizacje po-
zarzadowe; te ostatnie zdolne sg zatem w tym
rozumieniu jedynie do zaspokajania niszowych
potrzeb spotecznych, nie za$ realizacji najwaz-
niejszych ustug spotecznych [Skrzypiec, Fraczak,
Schimanek, 2009, s. 20-21],

. zachowawczos$¢, dbatos¢ o zachowanie status
quo, biurokratyzacja - uznaniowo$¢ podejmo-
wanych decyzji, a w praktyce wptyw dobrych
kontaktéw z urzednikami czy radnymi jest waz-
nym elementem decydujacym o przyznaniu
dotacji; czesto taczy sie to z nieprzestrzeganiem
procedur, czy wrecz z tamaniem prawa (np.
przyznawanie dotacji nieuprawnionym pod-
miotom) [Wozniak, 2002, s. 113].

W NGO powszechne jest przeswiadczenie, ze
samorzad realizuje model paternalistycznego spra-
wowania wiadzy, w ktérym arbitralna wiadza ma do
czynienia z ugodowo nastawionymi organizacjami
pozarzadowymi, gdzie praktycznie nie istnieje kon-
trola spoteczna, a relacje miedzy administracjag pu-
bliczng a NGO czesto przybierajg charakter powia-
zan klientystycznych, uzalezniajacych finansowanie
dziatan od uktadéw politycznych i personalnych
[Fraczak, 2004, s. 250]. System wspotpracy skupia
sie jedynie na fasadowym spetnianiu wyzwan ide-
ologicznych (demokratyzacja, partycypacja, po-
mocniczos¢, partnerstwo) i porzadkowaniu form
wspotpracy finansowej (przejrzystos¢, sprawozdaw-
cz05¢), nie za$ na mysleniu kategoriami efektywno-
$ci realizacji dotowanych przedsiewzie¢, co wynika
z odmiennej logiki dziatania obu sektoréw. ,Wielu
pracownikéw NGO jest przekonanych, ze wspot-
praca z administracja publiczng jest niemozliwa,
bo nie ma wzajemnego zrozumienia i ze urzednicy
panstwowi zajmuja sie wytacznie ‘bezduszna biu-
rokracjg; ze nie obchodzi ich rzeczywisty los ludzi,
ktérym pomagaja, a kiedy przyznaja dotacje, za-
miast skupi¢ sie na rzeczywistych efektach dziatal-
nosci organizacji, koncentrujg sie na wytapywaniu
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btedéw w sprawozdaniach i rozliczeniach” [Rymsza,
2006, s. 13].

Po stronie NGO wspétprace utrudnia tez obawa
przed popadnieciem w zalezno$¢ od wtadz lokal-
nych i tym samym utrata apolitycznosci, cho¢ réw-
noczesnie zdajag sobie sprawe, ze realizacja zadan
publicznych jest dla wielu z nich warunkiem prze-
trwania. Przekonanie o braku dobrych intencji ze
strony samorzadowcéw to ugruntowany element
retoryki przedstawicieli NGO. W rzeczywistosci, zde-
cydowana wiekszo$¢ NGO taka wspotprace prowa-
dzi, podobnie jak wiekszo$¢ organizacji korzysta ze
wsparcia samorzaddw. Ten nawykowy obraz part-
neréw publicznych wydaje sie by¢ specyficznym
elementem kultury organizacyjnej polskich NGO.

Zrewidowania wymaga réwniez tradycyjne
przeswiadczenie o znaczacej roli NGO w proce-
sie budowania spoteczenstwa obywatelskiego
poprzez aktywizacje i integracje spotecznosci lo-
kalnych. Polskie NGO sg nakierowane bardziej na
grantodawcéw niz na mieszkarncéw spotecznosci
lokalnych, co wynika ze struktury przychodéw or-
ganizacji. Gtéwne zrédta finansowania NGO to sa-
morzady i Zrédta rzadowe, w mniejszym stopniu
dotacje od oséb prywatnych, i to niekoniecznie
bedacych mieszkancami danej wspdlnoty lokalne;j.
Polskie NGO koncentruja sie zatem bardziej na rze-
telnej realizacji projektéw niz na integracji i potrze-
bach spotecznosci lokalnych, w ktérych dziataja.
Dodatkowo, wiekszo$¢ projektéw (zwiaszcza unij-
nych) jest nakierowanych na budowanie kapitatu
ludzkiego, a nie spotecznego [Ibidem, s. 14-15].

4. Fundusze strukturalne jako czynniki
zmian kultury organizacyjnej NGO

Dla NGO, podobnie jak dla innych beneficjentéw,
dostep do srodkéw z funduszy strukturalnych wia-
ze sie z koniecznoscig dostosowania do okreslo-
nych procedur. Wymagania formalne natozone na
organizacje zarébwno na etapie aplikowania o $rod-
ki unijne, jak i w trakcie rozliczania projektu sg dos¢
skomplikowane i sprawiajg trudnosci, szczegdlnie
dla tych organizacji, ktére do tej pory nie korzystaty
z takich Zrédet finansowania i nie maja doswiad-
czenia w zarzadzaniu projektowym. Dziatalnos¢
projektowa, ktéra staje sie standardem w organi-
zacjach sektora rynkowego, ma wysoce sformalizo-
wany charakter: poczynajac od postawienia jasno
okreslonego celu prowadzenia dziatann w ramach

projektu, przez usystematyzowang metodyke jego
realizacji oraz zarzadzanie zespotem, po ocene osig-
gnietych rezultatow.

Przechodzenie organizacji na dziatalnos¢ oparta
na projektach bez watpienia zmienia jej charakter.
Przede wszystkim zmienia sie struktura zarzadza-
nia organizacja - z rozwigzan pionowych na rzecz
struktur bardziej poziomych, opartych na zespotach
powotanych na czas realizacji projektu. Takie roz-
wigzania wydaja sie z natury blizsze organizacjom
pozarzagdowym, jako Ze sg to zazwyczaj organizacje
mate, o stabo rozwinietej strukturze administracyj-
nej. Natomiast inne elementy zarzadzania projekto-
wego moga wchodzi¢ w kolizje z kulturg organiza-
cyjna NGO, ktdérg w wiekszosci cechuje niski stopien
formalizacji dziatan, przywigzywanie niewielkiej
wagi do procedur, czesto przewaga idealistycznego
poczucia misji nad efektywnoscia, brak profesjona-
lizmu w zarzadzaniu zasobami, takze ludzkimi. Wy-
soce sformalizowany sposéb rozliczania projektu,
ktory zapewnia przejrzystosc finansowa realizowa-
nych dziatan, jak réwniez prawidtowe realizowanie
samego projektu, wymaga zaangazowania wysoko
wykwalifikowanych pracownikéw, dysponujgcych
- oprécz kompetencji interpersonalnych i mery-
torycznych — znajomoscia prawnych aspektéw re-
gulujacych realizacje projektu finansowanego ze
srodkéw unijnych.

Z tej perspektywy finansowanie dziatalnosci
zfunduszy strukturalnych stwarza dlaNGO zaréwno
szanse, jak i zagrozenie. Z jednej strony, wtaczenie
sie organizacji w dziatalnos¢ projektowg wymusza
ciggte doskonalenie kadr, wiekszy profesjonalizm,
inicjuje wymiane kontaktéw i doswiadczen oraz
tzw. dobrych praktyk z innymi organizacjami (nie
tylko w skali regionu czy kraju, ale réwniez na
poziomie europejskim). Wypracowane w innych
krajach lub poprzez udziat w partnerstwie mode-
le dziatania moga by¢ zaadaptowane na gruncie
polskich NGO. Z drugiej jednak strony, trudno nie
zauwazy¢, ze wymuszona przez zarzadzanie pro-
jektowe wieksza profesjonalizacja i formalizacja
dziata rbwnoczesdnie niesie ze sobg pewne zagro-
zenie dla NGO. Przeksztatceniom ulegajg bowiem
te aspekty ich kultury organizacyjnej, ktére - przez
swojg odmiennos¢ od kultur organizacyjnych insty-
tucji sektora rynkowego - dla wielu wolontariuszy/
pracownikdow przesadzaty o atrakcyjnosci pracy
w Il sektorze. Ostabieniu ulega tez sp6jnos¢ samej
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organizacji, poniewaz dziatalnos¢ projektowa
i dziatalnos¢ polegajaca na prowadzeniu instytucji
wymagajg réznych polityk kadrowych. W projekcie
dominuje raczej formuta zlecania zdan, co oznacza
rownoczesnie dos¢ luzne i jedynie czasowe zwig-
zanie pracownika z organizacja, natomiast w pracy
instytucjonalnej — trwalsze zwiazki zazwyczaj prze-
ktadaja sie na silniejsze utozsamienie pracowni-
kéw z organizacja. Szczuptosé kadrowa NGO i duza
mobilnos¢ pracownikéw powoduje, ze pracownicy
muszg nauczy¢ sie realizowac¢ projekty z bardzo
réznych obszaréw i nie nabywaja pogtebionej wie-
dzy o zadnym z nich, skupiajac sie raczej na organi-
zacyjnej, a nie merytorycznej stronie zagadnienia.
Moze to w istocie oznacza¢, ze w kwestiach mery-
torycznych Il sektor okaze sie jedng z ,branz go-
spodarki’, ktéra najmniej wymaga od swoich pra-
cownikow [Fraczak, 2009, s. 71-72]. Koncentrujac
sie na spetnianiu formalnych wymagan projektu,
mniejsza wage przywiazuje sie do celéw dtugofa-
lowych wynikajacych z misji organizacji. Przejscie
na dziatalnos¢ projektowa nie usuwa takze jednej
z najbardziej znaczacych dysfunkcji NGO - braku
miernikéw sukcesu. W przypadku projektéw finan-
sowanych ze srodkéw funduszy strukturalnych suk-
ces jest utozsamiany z umiejetnoscig pomyslnego
przejscia procedury aplikacyjnej oraz z zamknie-
ciem i formalnym rozliczeniem projektu.

Przy takim rozumieniu ,sukcesu” pojawia sie
jeszcze jedno zagrozenie, ktére wynika z checi po-
zyskania przez NGO s$rodkéw. Fundusze struktu-
ralne maja charakter programowalny, skierowany
na realizacje konkretnych celéw pogrupowanych
w odpowiednie programy operacyjne oraz dziata-
nia, ktérych zadaniem jest rozwigzywanie stosun-
kowo waskich obszaréw problematycznych w skali
regionu, kraju badz catej Wspdlnoty. Aby uzyskac
dotacje, juz na etapie aplikowania organizacja musi
dowies¢, ze realizowany przez nig projekt bedzie
dokfadnie wpisywat sie w formute programu ope-
racyjnego i dziatania, w ramach ktérego bedzie re-
alizowany. Moze to powodowa¢, ze organizacja be-
dzie niejako na site dziatata w obszarze, w ktérym
dotej pory nie miata zadnych doswiadczen. Stwarza
to grozbe realizacji projektéw nie tyle dla osiagnie-
cia konkretnych celéw zwigzanych z potrzebami
beneficjentéw, do ktérych projekt jest skierowany,
co raczej z checi zdobycia okreslonych srodkéw dla
organizacji [Tyrakowski, 2007, s. 193].

Srodki z funduszy strukturalnych sg zazwyczaj
uzyskiwane w trybie konkursowym, wyzwalaja wiec
rywalizacje pomiedzy NGO w aplikowaniu o granty
unijne. Zgodnie z zatozeniami sytuacja ta powinna
sprzyja¢ wyfanianiu projektéw najlepszych i naj-
bardziej przemyslanych. W rzeczywistosci jednak
niesprawnos¢ instytucji publicznych, ktére majag
opiniowaé wnioski, rozstrzyga¢ konkursy i rozdy-
sponowywac $rodki, nierzadko czyni proces przy-
znawania dotacji nieprzejrzystym i nieefektywnym.
Czesta praktyka jest przesuwanie terminéw ogto-
szenia wynikéw konkurséw (np. kilkakrotne odra-
czanie terminu i pétroczne opdznienie w ogtosze-
niu wynikéw konkursu w WUP Katowice, sierpien
2010 r. - luty 2011 r.). Gtosne sa przypadki konfliktu
intereséw asesoréw oceniajacych wnioski, ktérzy
rébwnoczeénie zawodowo zajmujg sie pisaniem
dla organizacji wnioskéw o dotacje unijne. Kryte-
ria oceny wnioskow sg niejednoznaczne i w duzej
mierze uznaniowe, co skutkuje sytuacjami, gdy
ten sam projekt uzyskuje skrajnie rézne oceny.
W konicu sama konstrukcja procedury aplikowania
o srodki unijne — najpierw nastepuje ocena formal-
nej poprawnosci wniosku, dopiero potem ocena
merytoryczna - powoduje, ze nie s3 wytaniane
przedsiewziecia najlepsze, ale te, ktérych wnioski sg
skonstruowane najbardziej poprawnie pod wzgle-
dem formalnym.

W konsekwencji, jak wynika z raportu M. Gum-
kowskiej i J. Herbsta na temat dostepnosci tego
Zzrédta finansowania - bariery utrudniajgce NGO
dostep do funduszy nie sg barierami oddzielaja-
cymi instytucje nieefektywne od efektywnych, ale
przeszkodami oddzielajagcymi instytucje potezne
od matych, barierami miedzy instytucjami wystar-
czajgco wycwiczonymi w sztuce sprawozdawczosci
i biurokratycznych gier a tymi, ktére wystarczaja-
co wycéwiczone nie sg [Gumkowska, Herbst, 2006,
s. 43]. Autorzy zidentyfikowali dwie grupy barier
- twarde i miekkie - ograniczajgcych dostep NGO
do srodkéw funduszy strukturalnych. Czynnikami
Ltwardymi” sa:

1. Kryterium prowadzenia przez organizacje dzia-
tan w obszarze nalezgcym do priorytetéw poli-
tyki strukturalnej, ktéry wytacza np. organizacje
zajmujace sie sportem.

2. Kryterium budzetowe - co pigta organizacja po-
zarzadowa w Polsce ma roczny przychéd nie prze-
kraczajacy 1 tys. zt; 23% ma przychdd mniejszy niz
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10 tys. zk; 35% organizacji ma przychody miedzy
10 a 100 tys. zt; 16% miedzy 100 tys. a 1 min zk
5,7% ma przychody przekraczajace 1 min zt rocz-
nie. Pogtebia sie rozwarstwienie sektora — mniej
zamozne organizacje dysponuja srodkami po-
dobnymi do tych z 2005 r., podczas gdy zamozne
zwiekszyty swoje przychody. W 2005 r. 5% najza-
mozniejszych NGO miato przychody wigksze niz
700 tys. zt rocznie, a w 2007 r. byto to juz ponad
1,3 min zt [Gumkowska, Herbst, 2008].

3. Kryterium dostepu organizacji do ptatnego per-
sonelu projektéw - praktyczne kryterium ,per-
sonelu projektéw” nie jest tatwe do okreslenia,
nawet pomijajac trudne do zdefiniowania kom-
petencje, jakie te osoby musiatyby posiadac, aby
wiasciwie wywiazac sie ze swoich zadan. Z braku
innych danych, najlepszym przyblizeniem moz-
liwosci organizacji w tym wzgledzie sa dane na
temat skali zatrudnienia w Il sektorze. Ptatny
personel (bez wzgledu na forme zatrudnienia)
posiadato w 2007 r. 42% organizacji, a mniej wie-
cej 1 na 4 organizacje zatrudniata przynajmniej
jednego pracownika,na etat” [Ibidem].

4. Kryterium posiadania profesjonalnej obstugiksie-
gowej — ten warunek spetniato w 2006 r. niespet-
na 60% NGO (reszta nie prowadzita ksiegowosci
w ogole, albo zlecata jej prowadzenie osobom
nie posiadajacym odpowiednich uprawnien).
W tej sytuacji trudno domagac sie, aby $rodki
unijne byly dostepne dla organizacji, ktére nie
majg petnej kontroli nad wiasnymi finansami.

5. Kryterium posiadania przez organizacje konta
w banku oraz wydzielonego subkonta prze-
znaczonego dla srodkéw projektu — NGO, ktére
nie maja konta bankowego to w zdecydowanej
wiekszosci organizacje nie posiadajace zadnych
przychodéw lub o bardzo niewielkich przycho-
dach, a zatem takie, ktére trudno wyobrazi¢ so-
bie jako realizatoréw programéw unijnych.
Wymogi zwigzane z kwestig dostepu do fun-

duszy strukturalnych na tyle nie pasowaty do pol-
skiej rzeczywistosci organizacji pozarzadowych,
ze, jak szacowali Gumkowska i Herbst, w 2006 r.
wszystkie ,twarde” kryteria mogto spetni¢ jedynie
15% organizacji. Natomiast wsréd tych, ktére te
warunki spetniaty, jedynie 15% aplikowato o $rodki
unijne. Na zwiekszenie gotowosci do ubiegania
sie o fundusze strukturalne miaty wptyw ,miekkie”
kryteria, takie jak:

1.Obszar doswiadczern pomagajacych podjac
decyzje o ubieganiu sie o $rodki unijne. Do
takich doswiadczen nalezy wczedniejsze juz
aplikowanie o fundusze unijne, co moze prze-
ktadac sie na rozwdj niezbednych umiejetnosci,
ale w innych przypadkach moze oddziatywa¢
wylacznie na poziomie mentalnym utatwiajac
przedstawicielom organizacji podjecie decyzji
0 przygotowaniu wniosku. Istotne jest takze do-
$wiadczenie w pracy metodg projektowa - za-
rowno umiejetnos¢ odniesienia sie do matrycy
logicznej przy opisywaniu dziatarh we wniosku,
jak i wypracowane w organizacji procedury czy
doswiadczenie w organizowaniu pracy sg istot-
ne na etapie aplikowania i ewentualnego reali-
zowania projektu.

2. Poziom rozwoju instytucjonalnego — im czesciej
organizacje podejmuja réznego rodzaju dzia-
fania stuzace rozwojowi wewnetrznemu (np.
szkolenia, planowanie strategiczne), tym cze-
$ciej decyduja sie tez na ubieganie sie o $rodki
z funduszy strukturalnych.

3. Wspotpraca z innymi podmiotami — organizacje
,doswiadczone” w zabieganiu o srodki z fundu-
szy strukturalnych wchodza w kontakty z inny-
mi NGO oraz przedstawicielami administracji
publicznej znacznie czesciej, niz organizacje
pozbawione takich doswiadczen. Jednak nie
wydaje sie to by¢ wytacznie konsekwencja pro-
cesu aplikowania. Wszystko wskazuje na to, ze
czesciej aplikuja organizacje, dla ktérych gesta
siatka partneréw jest wsparciem zaréwno insty-
tucjonalnym, jak i zrédtem pozyskiwania infor-
macji czy mozliwoscig wymiany doswiadczen.

4. Réznego rodzaju przekonania czy style dziata-
nia determinujace strategie przyjmowane przez
organizacje w codziennym funkcjonowaniu.
Okazuje sig, ze z punktu widzenia gotowosci do
ubiegania sie o fundusze strukturalne szczegoél-
nie istotne jest mniejsze przywiazanie do bez-
pieczenstwa i gotowos¢ podjecia ryzyka [Gum-
kowska, Herbst, 2006, s. 48-49].

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze te or-
ganizacje, ktére wczesniej, jeszcze przed akcesja
Polski do UE, ubiegaty sie o srodki unijne wyraznie
lepiej radzity sobie réwniez w przestrzeni projek-
téow strukturalnych. Realizujac projekty przedak-
cesyjne miaty one oczywiscie okazje rozwing¢ sie
instytucjonalnie, jednak rownie istotne wydaje sie
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doswiadczenie, jakie zdobyly dzieki programom
pomocowym, a by¢ moze takze przetamanie men-
talnych barier utrudniajacych skuteczne poruszanie
sie w zawitosciach procedur unijnych. Taka sytuacja
prowadzi jednak do zawezenia grupy NGO korzysta-
jacych z funduszy, a co za tym idzie - do pewnej mo-
nopolizacji na,rynku” ustug sektora pozarzagdowego.
Twarde kryteria i miekkie bariery dostepu do fun-
duszy strukturalnych stwarzajg ryzyko wykluczenia
organizacji mtodszych oraz mniej doswiadczonych.
W chwili obecnej szanse rozwoju dzieki funduszom
strukturalnym maja przede wszystkim te instytucje,
ktére moga wykazac sie historig, rozlegtym zaple-
czem, obrotami, rezerwami finansowymi i zdolnoscia
kredytowa. Wystepuje przez to utrwalanie monopo-
lu, ktéry juz istnieje, odrzucanie organizacji o zbyt
matych zasobach, a przez to izolowanie sporej cze-
$ci zgromadzonego juz kapitatu spotecznego, ktéry
przeciez mégtby by¢ skutecznie wykorzystywany
[Rogaczewska, Tyrowicz, 2006, s. 41].

Wydaje sie, ze w kraju, gdzie kapitat spoteczny
pozostaje na dramatycznie niskim poziomie, wiek-
szy udziat organizacji pozarzadowych w realizacji
programoéw strukturalnych powinien by¢ sam
w sobie priorytetem. Zasady regulujace dostep do
$rodkdw unijnych powinny by¢ zaprojektowane
w taki sposob, aby byty bardziej przyjazne dla NGO,
ale rébwnoczesnie nie deregulowaly catego syste-
mu selekcji wnioskodawcéw poprzez ztagodzenie
pewnych wymogow ze wzgledu na specyfike NGO
(dotyczy to zwtlaszcza transparentnosci finanso-
wej). Jak piszg autorzy raportu o dostepie NGO do
$rodkéw z funduszy strukturalnych: ,na szali jest
bowiem zaszczepianie w polskim ruchu pozarza-
dowym (na bardziej masowgq skale) doswiadczen
zwigzanych z funduszami europejskimi, ale takze
przekroczenie mentalnej bariery pomiedzy sferg
Lpowaznej” polityki spotecznej a przestrzenia nie-
dostrzeganych, niedocenianych dziatan organizacji
spotecznych [Gumkowska, Herbst, 2006, s. 49-50].

Zakonczenie

Udziat NGO w programach finansowanych ze
$rodkéw funduszy strukturalnych wydawat sie
by¢ tym czynnikiem, ktéry wymusi zmiany kultury
organizacyjnej NGO - w kierunku wiekszej profe-
sjonalizacji zarzadzania (ze wzgledu na koniecz-
nos¢ przejscia organizacji na model zarzadzania
projektowego) oraz zmiany relacji z otoczeniem

spotecznym (ze wzgledu na wymogi partnerstwa
lokalnego). Trudno jednak nie zauwazy¢, ze ska-
la oddziatywania srodkéw unijnych na caly sek-
tor pozarzadowy okazata sie dosy¢ ograniczona.
Ze wzgledu na bariery dostepu do tych Zrédet
finansowania, dos$wiadczenia zwigzane najpierw
z procesem aplikacji, a potem z realizacjg grantu
metoda zarzadzania projektowego nie staty sie do-
$wiadczeniem powszechnym wéréd polskich NGO.

Podobnie, trudno w sposéb jednoznaczny
oceni¢ zmiany, jakie w kulturach organizacyjnych
NGO nastapity w wyniku ich udziatu w projektach
finansowanych z funduszy strukturalnych. Bez wat-
pienia mozna stwierdzi¢, ze zatozenie, iz przejscie
na projektowe zarzadzanie dziatalnosciag wymusi
wiekszg profesjonalizacje zarzadzania (rozumiang
jako prosta adaptacja modelu zarzadzania z sek-
tora rynkowego) byto nadmiernie uproszczone.
W odpowiedzi na specyficzne wymogi zarzadza-
nia projektowego organizacje pozarzagdowe wyko-
rzystujg bowiem rozmaite zabiegi ,neutralizujace”
zwlaszcza te oczekiwania, ktére byty odbierane
jako najsilniej sprzeczne z ich kulturg organizacyj-
na. Paradoksem jest — jesli pamietamy o tym, ze
tradycyjnym elementem kultury organizacyjnej
polskich NGO byto zawsze sytuowanie sie w opo-
zycji do instytucji publicznych - Zze wiele z tych
zabiegéw bardzo przypomina dziatania pozorne
wypracowane wiasnie w instytucjach publicznych
powotanych do rozwigzywania probleméw spo-
tecznych. Chodzi tu m.in. o:

« pozornie wiaczajace programy i projekty, kto-
rych efekt koricowy jest odlegty od zamierzone-
go (utopie inkluzji),

- dziatania pozorne w sferze diagnozowania i pla-
nowania strategicznego (fikcja papierowych stra-
tegii),

+ pozorowang wspdtprace miedzysektorowa,

« pozorowang wspofprace wewnatrz organizacji
- miedzy specjalistami konsultantami a pra-
cownikami [Trawkowska, 20071,

« pozorng profesjonalizacje kadr, co oznacza, ze
cho¢ wzrastaja kwalifikacje pracownikéw pod
wzgledem edukacyjnym, to brakuje profesjona-
lizacji warsztatowe;j.

Reasumujac, udziat w projektach finansowa-
nych z funduszy strukturalnych rzeczywiscie uru-
chomit proces transferu praktyk zarzadzania po-
miedzy sektorami. Proces ten ma jednak charakter
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szerszy niz zaktadano, jako ze obejmuje nie tylko
przeptyw wzoréw dziatania z sektora rynkowego
do pozarzadowego. Zrédtem nowych wzoréw — i to
niekoniecznie pozadanych, a czesto wrecz patolo-
gicznych - staja sie instytucje publiczne. Podsumo-
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The organizational culture of NGOs and the requirements of the Structural Funds

Abstract: Participation in the Structural Funds is sometimes perceived as a factor that forces NGOs to change their organizational
culture. It is assumed that those changes will involve two areas: management (owing to the adoption of a project-
based management approach to their activities) and interactions with their social environment (in consideration of the
requirement of local partnership). With the benefit of several years of experience, one may conclude that the scale of
the change is fairly limited. First, the exposure to this factor of change affects only one portion of the NGO sector that
meets all the eligibility criteria posed by these sources of financing. Secondly, the clash between the specific organiza-
tional culture of NGOs with the formalized requirements of project management brings about twofold results: a forced
process of professionalisation of management (understood as the adoption of management models from the market
sector) with the concomitant development (from the public sector) of endeavours that “neutralise” those requirements
perceived to constitute the strongest challenge to the organizational culture of NGOs.

Key words: non-governmental organizations (NGOs), organizational culture, Structural Funds.



