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1. Wstep

W organizacjach niedochodowych kultura organizacyjna ma szczegolne znacze-
nie. Dzieje sig¢ tak dlatego, ze ich cztonkowie przewaznie szczerze wierza w sprawe,
dla ktorej pracuja. Zapewnienie dachu nad gtowa bezdomnym, walka o prawa czlo-
wieka, przeciwdziatanie przemocy w rodzinie, wszystkie te dziatania przemawiaja
do serc.

Spdjnos¢ wartosci 1 przekonan cztonkdéw tych organizacji jest zasadniczym wa-
runkiem podjecia skutecznych dziatan i wyjasnia, dlaczego zazwyczaj mata grupa
0s0b o silnej motywacji moze osiagac tak wiele.

Ogromne znaczenie i przywiazanie do wartosci wynika ze specyficznych cech
organizacji non-profit:

e brak ,,wyniku” finansowego (organizacje dziataja w celu zaspokajania potrzeb
spotecznych, a nie dla zysku, w znacznej mierze korzystaja z zewngtrznych zro-
det finansowania),

* korzystaja z nieodplatnej pracy wolontariuszy,

* $wiadcza ushugi na rzecz spoteczenstwa.

Celem artykutu jest identyfikacja kultury organizacyjnej wystgpujacej w orga-
nizacjach non-profit na podstawie badan wtasnych przeprowadzonych w latach
2005-2006. Tematyka wydaje sig¢ istotna, gdyz podejmuje probe wypetnienia luki w
obrebie publikacji dotyczacych organizacji non-profit w ogole oraz zagadnien kultu-
ry organizacyjne;j.

2. Model kultury organizacyjnej jako podstawa epistemologiczna
do prezentacji wynikow badan

Do analizy i typologii kultury organizacyjnej wystgpujacej w badanych organi-
zacjach non-profit przyj¢to model opisany przez t.. Sutkowskiego w pracy Procesy
kulturowe w organizacjach. Koncepcja, badania i typologia kultur organizacyjnych.
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W modelu tym pierwotnymi wymiarami tworzacymi spojne konfiguracje kultur sa:
hierarchiczno$¢-réwnos¢, indywidualizm—wspolnotowos¢, wysoka tolerancja nie-
pewnosci—niska tolerancja niepewnosci.

Wymiar hierarchiczno§é—réwnos$¢ przejawia si¢ w nastgpujacych postawach:

w organizacjach hierarchicznych dominuje: silne zréznicowanie pracownikow,
myslenie elitarystyczne, porzadek struktury wiadzy;

rowno$¢ rodzi w organizacjach potrzebe: akcentowania podobienstwa migdzy
pracownikami réznego szczebla, myslenia egalitarnego, spontanicznosci i ela-
stycznosci struktur i stosunkow wtadzy.

Wymiarami wtérnymi do hierarchicznosci i rownosci sa autorytaryzm-demokra-
tycznos$¢ 1 centralizacja wladzy.

Wymiar indywidualizm—wspolnotowos$¢ wyraza si¢ w nastgpujacych zachowa-
niach w organizacji:

indywidualizm przejawia si¢ w: stawianiu wolnosci jednostki jako nadrzedne;j
warto$ci w organizacji, orientacji rywalizacyjnej, preferowaniu dobra jednostek,
tworzeniu kultu jednostek;

wspolnotowos¢ przejawia si¢ w: uznawaniu dobra wspolnego za warto$¢ nad-
rzedna, wspotpracy w grupie i jednosci w organizacji, kulcie pracy w grupie,
znaczeniu wspolnoty.

Wymiar ten jest zwigzany z familizmem.

Tabela 1. Typy kultur organizacyjnych

Typ organizacji Wartosci

Typ 1. Organizacja skostniatego indywidualizm, hierarchiczno$¢, niska tolerancja

kierowania niepewnosci

Typ 2. Organizacja indywidualnych indywidualizm, réwnos¢, niska tolerancja niepewnosci

korzysci

Typ 3. Organizacja przywodztwa indywidualizm, hierarchiczno$¢, wysoka tolerancja

transformacyjnego niepewnosci

Typ 4. Organizacja $§miatkow indywidualizm, réwno$¢, wysoka tolerancja
niepewnosci

Typ 5. Organizacja stabilizator wspolnotowos¢, hierarchicznosé, niska tolerancja
niepewnosci

Typ 6. Organizacja konserwatywna wspolnotowos¢, rownosé, niska tolerancja niepewnosci

wspolnota

Typ 7. Organizacja preznych zespotow wspolnotowos¢, hierarchicznosé, wysoka tolerancja
niepewnosci

Typ 8. Organizacja dynamiczna wspdlnota | wspolnotowos¢, rownosé, wysoka tolerancja
niepewnosci

Zrédto: [Sutkowski 2002, s. 76].

Wymiar wysoka tolerancja niepewnos$ci — niska tolerancja niepewnosci wiaze
si¢ z gotowoscia organizacji do:
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— w przypadku wysokiej tolerancji niepewnosci: orientacji na zmiang, dziatania
w warunkach deficytu informacji i wielowariantowosci w podejmowaniu de-
cyzji;

— w przypadku niskiej tolerancji niepewno$ci: orientacji na utrzymanie status quo,
dazenia do dziatania w warunkach pelnej informacji i jednowariantowego mode-
lu podejmowania decyzji.

Zatozono rowniez hipotetyczne istnienie zalezno$ci migdzy strategia organiza-
cji, struktura i kultura organizacyjna, gdyz stanowia one wyjasnienie celowosci pod-
jetych decyzji i dziatan, uwidaczniaja §wiadomy proces my$lenia i wyrazania opinii,
z ktorymi wigkszo$¢ si¢ zgodzita.

Zaprezentowane powyzej wymiary tworza swoiste konfiguracje, ktore uktadaja
si¢ w typy kultury organizacyjnej. Zestawienie tych typow prezentuje tab. 1.

3. Identyfikacja kultury organizacyjnej w podmiotach non-profit
objetych badaniami

Do identyfikacji kultury organizacyjnej w organizacjach non-profit postuzyty
badania przeprowadzone przez autorke w latach 2005-2006, dotyczace organizacji
i funkcjonowania podmiotéw niedochodowych na Dolnym Slasku, ktorych efektem
jest praca doktorska pt.: Funkcjonowanie lokalnych organizacji niedochodowych na
przykiadzie Dolnego Slaska.

Przedmiotem badan byto 120 organizacji niedochodowych (stowarzyszen i fun-
dacji) z terenu Dolnego Slaska (dobor losowy). Wykorzystano réznorodne techniki
badan, m.in. obserwacj¢ uczestniczaca, analiz¢ dokumentacji badanych podmiotow
oraz ankiet¢ badawcza.

Przyjeta metodologia pozwolita na jako$ciowy opis organizacji non-profit z per-
spektywy zarowno zewngetrznej, jak i wewngetrznej (analiza dokumentoéw, obserwa-
cja, wywiad), w tym takze elementdéw ich kultury organizacyjne;.

Przebadano nastepujace przejawy kultury organizacyjnej: normy, opowiesci,
subkultury, stopien formalizacji i familizmu, styl kierowania i stopien partycypacji,
stopien centralizacji i wizerunek wladzy organizacyjnej, formy komunikacji, podej-
scie do zasobow ludzkich.

Whioski wynikajace z badan odnosza si¢ wylacznie do przebadanych podmio-
tow, gdyz pula analizowanych podmiotéw nie ma charakteru proby statystyczne;j.

3.1. Struktura organizacyjna, wladza, zatrudnienie

W badanej grupie wystgpowaty dwie formy prawne — stowarzyszenia i fundacje.
97% badanych podmiotéw ma sformalizowana struktur¢ organizacyjng. Jednak ta
sformalizowana struktura to tylko struktura organow wynikajaca z przepisow praw-
nych. W organizacjach tych nie istnieja zadne dokumenty opisujace jakakolwiek
inng strukture organizacyjna, nawet jesli taka realnie istnieje.
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Najwyzsza wtadza w stowarzyszeniach jest walne zgromadzenie cztonkow. Po-
dejmujac uchwaty na walnym zgromadzeniu, cztonkowie maja glosy o rownej war-
tosci 1 obowiazani sa podporzadkowac si¢ woli wigkszosci. Wszyscy czlonkowie
stowarzyszen sa rowni wobec jego wladz i wzgledem siebie. Zgromadzenie czton-
kow wybiera zarzad, ktory steruje organizacja i podejmuje decyzje o wydatkowaniu
srodkow pienigznych, oraz komisj¢ rewizyjna, ktora kontroluje dziatalnos¢ zarzadu.
Najczesciej chodzi o kontrolg finansowa. Wiele statutow przewiduje takze powota-
nie sadu kolezenskiego rozpatrujacego spory pomigdzy cztonkami w sprawach do-
tyczacych stowarzyszenia i pomig¢dzy cztonkami a zarzadem.

Wplyw poszczegolnych organdow na podejmowane w organizacji decyzje ksztat-
tuje si¢ W nastgpujacy sposob:

— rada, walne zgromadzenie — 20% spos$rod badanych organizacji ocenito jako bar-
dzo duzy,

— zarzad — ok. 78% organizacji okreslito ten wptyw jako bardzo duzy,

— dyrektor — 67% organizacji rowniez okreslito ten wplyw jako bardzo duzy,

— pracownicy — 60% organizacji ocenito ich wptyw jako bardzo duzy.

Taki rozktad wplywu poszczegoélnych elementéw organizacji na podejmowane
decyzje potwierdza zardbwno demokratyczny charakter wigzi, jak i brak zjawiska
centralizacji. Tendencj¢ t¢ potwierdzaja rowniez opinie pracownikoéw i cztonkow
organizacji (w przypadku stowarzyszen), ktorzy w ponad 90% badanych organizacji
stwierdzili, Ze istnieja demokratyczne procedury wewngtrzne oraz mozliwo$¢ wspot-
decydowania o dzialaniach organizacji i sposobie, w jaki jest ona zarzadzana. Po-
twierdza to istnienie partycypacyjnego stylu kierowania tymi podmiotami.

Specyfika badanych fundacji powoduje, ze upodabniaja si¢ one w znacznym
stopniu w swym dziataniu do stowarzyszen, przyjmujac podobne metody dzialania,
a tym samym wykazuja podobienstwa w tworzeniu struktur organizacyjnych. Glow-
nie wynika to ze skromnych zasobow finansowych i koniecznos$ci konkurowania na
rynku donatorow o $rodki finansowe z innymi organizacjami niedochodowymi.

Praktyka organizacyjna badanych organizacji niedochodowych wskazuje na po-
dejscie zadaniowe do realizacji zadan statutowych przy catej réznorodnosci form i
pol dzialania. Przyczyna takiej sytuacji jest to, ze donatorzy w zdecydowanej wigk-
szosci finansuja realizacje¢ okreslonych projektow i programéw, zlecaja wykonanie
okreslonego zadania lub kontraktuja ustugi.

W celu realizacji danego projektu (zadania) powotuje si¢ tzw. zespot zadaniowy.
Zwykle celem zespotu jest realizacja cyklu dziatan, poczawszy od pomystu do jego
wykonania. Okresla si¢ termin realizacji, $srodki oraz zasady wynagradzania. Czlon-
kowie zespotu dysponuja samodzielnoscia dziatania (kierownik zespotu nazywany
jest koordynatorem), ponosza odpowiedzialnos¢ za wlasny system planowania, roz-
liczania wynikow pracy cztonkow zespotu, podejmuja decyzje kadrowe i finansowe,
maja pelny dostgp do dokumentacji i informacji.

Prace zespolu wspiera zarzad przez delegowanie niezbgdnych uprawnien do sa-
modzielnego dziatania. Czgsto tez koordynatorem takiego projektu jest cztonek za-
rzadu.
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Organizacje niedochodowe na Dolnym Slasku, objete badaniami, zatrudniaja na
pemy etat od 0 do 7 0sob, a na etat czgsciowy od 0 do 5 0sob. 41% cztonkdéw tych
organizacji (w przypadku stowarzyszen) aktywnie wlacza si¢ w pracg organizacji i
jest w niej zatrudnionych. W 80% organizacji zarzad pracuje catkowicie spotecznie
(cztonkowie zarzadu nie sa jednoczesnie zatrudnieni w zadnej formie w organizacji).
Dos$¢ powszechnym zjawiskiem jest korzystanie przez organizacje z platnej pracy
0s0b, ktore nie sa zatrudnione etatowo. Ten rodzaj dodatkowego zatrudnienia, opar-
tego na umowie o dzieto lub umowie-zleceniu, stosuje niemal kazda badana orga-
nizacja, a liczba zatrudnionych w ten sposob waha si¢ w przedziale od 2 do 6 0sob.
Z takiej formy zatrudnienia korzysta si¢ w sytuacji, kiedy organizacja realizuje pro-
jekt finansowany przez zewnetrzny podmiot, a w budzecie uwzglednione zostaly
srodki na wynagrodzenia dla 0s6b swiadczacych ustugi na rzecz klientéw, odbior-
cow tych ustug.

Potencjat ludzki organizacji niedochodowych nie bytby kompletny bez uwzgled-
nienia znacznego udzialu pracy spotecznej wolontariuszy. Wolontariat w przedsta-
wionym tu ujeciu to nieodptatne, dobrowolne po§wigcenie czasu na prace spoteczna
w organizacjach niedochodowych. Na Dolnym Slasku w pracach 44,4% badanych
organizacji uczestnicza wolontariusze (nie bedacy jednocze$nie cztonkami tych or-
ganizacji), a ich liczba $rednio waha si¢ w przedziale 3-9 wolontariuszy w jednej
organizacji.

3.2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Ze wzgledu na niewielkie zasoby kapitalowe organizacje niedochodowe nie
moga zatrudni¢ na stale duzej liczby pracownikoéw, a tym samym nie maja potrzeby
stosowania rozbudowanych narzedzi zarzadzania personelem, w tym systeméw mo-
tywacyjnych. Potwierdzaja to takze wyniki przeprowadzonych badan wtasnych.

Motywowanie w organizacjach niedochodowych w zasadzie nie istnieje i czgsto
utozsamiane jest z motywami ludzi, ktoérzy decyduja si¢ na prace w tych podmio-
tach. Motywy te dotycza gtdownie aspektow pozackonomicznych, gdyz ze swej natu-
ry organizacje te nie przynosza zyskéw i praca w nich jest nieodptatna. Wsrod pra-
cownikow badanych organizacji dominuja przekonania, ze:

— czytelna i dobrze dopasowana do potrzeb spotecznych misja i cele dziatan orga-
nizacji motywuja do dziatania,
— praca w organizacji traktowana jest jako misja, pasja zyciowa.

Sytuacja ta jest charakterystyczna dla opisywanej w literaturze koncepcji zarza-
dzania przez idee [Hopej, Kaminski 1999, s. 19]. Istota tego zarzadzania polega na
funkcjonowaniu i rozwijaniu si¢ zgodnie z pewna my$la przewodnia, wyznaczajaca
wyidealizowany cel, obiecujacy lepsza przysztos¢. Mys$l ta stanowi wyzwanie dla
wszystkich pracownikow 1 musi by¢ tak sformutowana, aby dawala im szanse we-
wngtrznego rozwoju oraz angazowata ich emocjonalnie. Zjednoczenie wokot niej
powoduje, ze ludzie osiagaja niezwykle rezultaty.
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Procesy jakosciowego ksztattowania personelu dokonuja si¢ poprzez szkolenia.
Mozna zauwazy¢, ze badane organizacje ch¢tnie korzystaja z tej formy podnoszenia
kwalifikacji, ale jednocze$nie niewiele organizacji sta¢ na samodzielne sfinansowa-
nie takich dziatan. Potrzeby sa ogromne, a mozliwosci minimalne. Dlatego najcze-
$ciej organizacje wybieraja uczestnictwo w specyficznych cyklach szkoleniowych
oferowanych organizacjom non-profit, a finansowanych z réoznych zrodet. Najcze-
sciej szkolenia te sa nieodptatne lub tylko cze¢sciowo odptatne.

Jak wynika z obserwacji i luznych wywiadoéw z pracownikami badanych organi-
zacji, 80% sposrod tych, ktore maja wolontariuszy, nie prowadzi ich zorganizowane-
go naboru. Te organizacje, ktore staraja si¢ pozyska¢ wolontariuszy, najczgsciej ro-
bia to przez ogloszenia, ulotki, plakaty; wiele organizacji korzysta z posrednictwa
radia, telewizji lub Internetu.

Pomimo wprowadzenia odpowiednich regulacji prawnych wspotpraca z wolon-
tariuszami jest na ogot niesformalizowana — tylko 5% organizacji ma dokumenty
opisujace zasady wspoOlpracy z nimi, tyle samo podpisuje z nimi rodzaj umowy okre-
slajacej wzajemne relacje. Za najwicksza zalete posiadania wolontariuszy organiza-
cje uwazajq ich motywacj¢ i entuzjazm (71,5% badanych podmiotow), ponad poto-
wa organizacji docenia niski koszt pracy wolontariuszy (54%), a niemal 40%
organizacji jest zadowolona z faktu, ze przez wolontariuszy nawiazuje kontakt z lo-
kalna spotecznos$cia. Najrzadziej wskazywane sa takie zalety, jak elastycznos$¢ i dys-
pozycyjnosé (36%), a takze nowe kompetencje, umiejetnosci 1 idee wnoszone przez
wolontariuszy (34,5% organizacji).

3.3. Strategia organizacji

80% badanych organizacji deklaruje, ze ma strategi¢. Co wedtug nich oznacza
opracowana strategia, przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Definicja strategii w badanych organizacjach

Odpowiedzi Procent organizacji
Raz ustalany dtugookresowy plan dziatania 18,2
Ograniczona wiazka celow, dla ktorej srodki do realizacji ustalane sa na
biezaco 29,1
Elastyczna koncepcja rozwoju wraz z programami dziatania 60

Zrodto: badania wlasne.

W wielu organizacjach ustalona strategia podlega weryfikacji — takiej odpowie-
dzi udzielito 77% badanych podmiotdéw, a w 22% badanych podmiotéw nie przepro-
wadza si¢ takich zmian. Konieczno$¢ weryfikacji strategii najczgsciej wynika ze
zmian w obszarach dziatania (zmiana pol lub form dziatania).

Z obserwacji praktyki wynika, ze organizacje niedochodowe opracowuja strate-
gie na dwa sposoby. Pierwszy z nich nazywa si¢ dostosowawczym. Jest to elastyczne
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reagowanie na zmiany w otoczeniu, a strategia powstaje jako wynik oddziatywania
sprzecznych oczekiwan cztonkéw kierownictwa organizacji co do jej dalszych dzia-
tan. Typowym zachowaniem jest tworzenie nowych programow i projektow dziatan
w odpowiedzi na pojawienie si¢ nowych okoliczno$ci zewngtrznych (zrodet finanso-
wania dziatalnosci organizacji). Takie post¢gpowanie wptywa na to, ze 60% bada-
nych organizacji strategi¢ definiuje jako elastyczna koncepcj¢ rozwoju wraz z pro-
gramami dzialania.

Funkcjonowanie organizacji niedochodowych uzaleznione jest od pozyskania
srodkow finansowych na osiaganie ich celow. Pochodza one z r6znych zrodet i zasi-
laja organizacje w réznym czasie (r6zne terminy oglaszania konkurséw). Dlatego
30% organizacji strategi¢ dziatania okreslito jako ograniczona wiazke celow, dla
ktorej srodki do realizacji ustalane sa na biezaco. Wynika z tego, ze wybodr zrodet
finansowania tych organizacji nie jest pochodng przyjetej strategii, tylko strategia i
jej weryfikacja wynika z potencjalnych i faktycznych zrodet zasilania.

Potwierdza to fakt, ze w ostatnich trzech latach 34 organizacje zmienity obszary
swojej dziatalnosci, ale tylko dla 7 z nich bylto to konsekwencja przyjetej strategii,
dla reszty powodem byto poszerzenie zakresu dziatan w odpowiedzi na pojawiajace
si¢ mozliwosci ich sfinansowania.

3.4. Elementy kultury organizacyjnej

Badane organizacje niedochodowe, funkcjonujace w permanentnie zmieniaja-
cym si¢ otoczeniu, opanowaty niemal do perfekcji zdolno$¢ do przetrwania i osia-
gnety wysoki poziom elastycznosci w ksztaltowaniu swoich struktur organizacyj-
nych zaleznie od zmieniajacych si¢ warunkow.

Sa to organizacje zespotowe, gdyz wickszos¢ pracownikéw organizacji jest za-
angazowana w pracy w projektach, a koordynatorzy poszczegolnych projektow maja
daleko idace uprawnienia i pelnomocnictwa.

Analiza dokumentacji organizacyjnej potwierdza, ze w badanej grupie w znacz-
nej mierze podziaty obowiazkow, odpowiedzialnosci i uprawnien nie znajduja for-
malnych zapisow w postaci dokumentacji organizacyjnej, a istnieja jedynie ogélne
zapisy w statucie. Sa to przede wszystkim nieformalne, przekazywane ustnie, zasady
dziatania formutowane na biezaco, w miar¢ powstawania potrzeb, szczegdlnie pod-
czas pracy zespotu realizujacego okreslony projekt na mocy umowy z donatorem.

Panuje nieformalny styl ubierania si¢ i cztonkowie i pracownicy zwracaja si¢ do
siebie na ,,ty”.

Procesy komunikacji wewnatrz badanych organizacji niedochodowych maja
charakter zarowno sformalizowany, np. zebrania czy odprawy bedace wynikiem za-
stosowania regulacji statutowych, jak i nieformalny, wynikajacy z partnerskiego sto-
sunku do wspotpracownikow i demokratycznego charakteru wigzi pomigdzy czton-
kami wtadz a pracownikami i pozostatymi cztonkami organizacji.
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Familizm w organizacji praktycznie nie wystgpuje, rozmowy kwalifikacyjne
prowadzone sa czgsto ze znajomymi polecanymi przez cztonkow organizacji lub
osoby juz zatrudnione. Dominuje wspotpraca i wspdlnotowosé. W praktyce jednak
pojawiaja si¢ roznice pogladow migdzy cztonkami stowarzyszenia a jego wladzami.
Z drugiej strony, na skutek rzadkiego powolywania walnych zgromadzen, zarzad
1 zaprzyjazniona z nim grupa aktywnych na co dzien cztonkéw czuje wylaczna od-
powiedzialnos¢ za losy stowarzyszenia i wyobcowuje sig z grona pozostatych czion-
koéw danej organizacji. Nie prowadzi to jednak do powstawania silnych subkultur.

Do najczgsciej wymienianych mocnych stron organizacji naleza przede
wszystkim:

— silny, zgrany i stabilny zespot — 88% badanych podmiotdw,

— zaangazowanie i motywacja osob zwiazanych z organizacja — 88,6% badanych,

— czytelne reguly wewngtrznej organizacji pracy, dobre procedury dziatan — 88,9%
badanych organizacji.

4. Zakonczenie

Podsumowujac zaprezentowane wyniki badan, mozna zaobserwowac, iz w orga-
nizacjach non-profit dominuje orientacja na wspolnotowosc¢, rownos¢ i wysoka tole-
rancj¢ niepewnos$ci. Warto$ci ukierunkowane sg na wspolna realizacj¢ misji przez
grupy pracownikow.

Dominuja partycypacyjne style kierowania, a wigzi maja charakter demokra-
tyczny. Obowiazuje niski stopien formalizmu, komunikacja jest nieformalna i zde-
centralizowana. Wystgpuje orientacja na zmiany. Wtadza jest rozproszona, nie po-
wstaja silne subkultury. Strategia jest elastyczna i przewaza nastawienie na dzialania
operacyjne sluzace wykorzystaniu szans powstalych w otoczeniu.

Taki profil kultury organizacyjnej zgodny jest z typem 8 zaprezentowanym
w tab. 1, nazywanym ,,dynamiczna wspolnota” [Sutkowski 2002, s. 76].

Model kultury organizacyjnej przedstawiony na podstawie badan wtasnych wy-
maga glebszej weryfikacji i uwzglednienia kontekstu specyfiki dziatalnosci prowa-
dzonej przez organizacje niedochodowe oraz zaleznos$ci pomigdzy strategia organi-
zacji, struktura i kultura organizacyjna.
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Summary

This paper aims at identifying types of organizational culture in non-profit organizations on
the basis of the author’s own research conducted over the period of 2005-2006. The research covered
120 associations and foundations in the Lower Silesia area. Various research techniques were used,
including participative observation, documentation analysis, and research surveys.

The object of the study involved assorted manifestations of organizational culture, such as norms,
values, degree of formalization, management style, participation, power, approach to changes, appro-
ach to human resources.

The analysis and typology of organizational culture, as applied for the purpose of the study, was
based on a model introduced by L. Sutkowski in ,,Procesy kulturowe w organizacjach. Koncepcja, ba-
dania i typologia kultur organizacyjnych” [Cultural processes in organizations. Concept, research and
typology of organizational cultures].

The research findings demonstrate that organizational culture manifested in the organizations un-
der study falls under the so-called ‘dynamic community’ category.

The issues presented in this paper are significant, as an attempt at bridging the gap in subject lite-
rature in regard to non-profit organizations in general as well as selected problems of organizational
culture.

Monika Kwiecinska — dr, adiunkt w Katedrze Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstwa Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
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