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ZASTOSOWANIE KONCEPCJI
ORGANIZACJI UCZACEJ SIE W PROCESIE
ZARZADZANIA ORGANIZACJA POZARZADOWA

Streszczenie: Celem niniejszego opracowania jest proba zarysowania uwarunkowan zarza-
dzania organizacja pozarzadowa z wykorzystaniem zasad organizacji uczacej si¢. Organizacje
pozarzadowe realizuja spotecznie uzyteczne przedsigwzigcia na coraz wigksza skale. Sku-
teczne i efektywne funkcjonowanie wymaga od 0sob zarzadzajacych stowarzyszeniami i fun-
dacjami stosowania technik i systemow zarzadzania. Podejscie zwigzane z organizacja uczaca
si¢, biorgc pod uwagg specyfike organizacji pozarzadowych, jest bardzo adekwatne. Autorka
w odniesieniu do poszczegdlnych obszarow organizacji uczacej si¢ omawia istotne aspekty
zarzadzania organizacja pozarzadowa.

Slowa kluczowe: organizacja uczaca si¢, organizacja pozarzadowa, zarzadzanie organizacja
pozarzadowa.
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1. Wprowadzenie do zarzadzania organizacja pozarzadowq

Celem organizacji pozarzadowych jest realizacja spotecznie uzytecznych przedsig-
wzig¢, ktorych sprawnos$¢ warunkowana jest poziomem aktywnosci zarzadow,
wolontariuszy oraz pracownikéw. Coraz czesciej jednak sprawne funkcjonowanie
— oprocz zaangazowania zespolu — wymaga stosowania technik i systemow zarza-
dzania. Sytuacja ta odnosi si¢ nie tylko do pojedynczych projektow, ale do wszyst-
kich aspektow funkcjonowania organizacji pozarzadowej. Obok coraz powszechniej
odczuwanych wewnetrznych potrzeb stosowania okreslonych technik i metod, pod-
noszacych efektywno$¢ dziatania organizacji oraz usprawniajacych procesy decy-
zyjne, sprawna realizacja procesOw zarzadzania w organizacji pozarzadowej jest
wymagana przez zewnetrznych interesariuszy: odbiorcow dziatan i wsparcia, insty-
tucje kontrolne czy sponsorow. Stowarzyszenia i fundacje w sposob coraz bardziej
$wiadomy i odpowiedzialny zarzadzaja ludzmi zaangazowanymi w ich dzialania,
zasobami materialnymi, niematerialnymi i prawnymi, a takze relacjami z partnera-
mi, odbiorcami dziatan oraz mediami. Coraz cze¢$ciej zauwaza si¢, ze efektywnosé
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podejmowania przez organizacje pozarzadowe dzialalnosci gospodarczej wymaga
systemowego i zorganizowanego podejscia.

Zarzadzanie organizacjami stanowi przedmiot zainteresowania teorii od ponad
stu lat. Jednak wielo$¢ teorii, koncepcji, metod i technik powstatych w tym obszarze
moze przyttacza¢ zarzady stowarzyszen czy tez fundacji, w sktad ktorych rzadko
wchodzg osoby majace wyksztatcenie menedzerskie. W zdecydowanej wiekszosci
przypadkow organizacje pozarzadowe zaktadaja ludzie, ktoérzy dostrzegajac poja-
wiajace si¢ problemy, posiadaja odpowiednie kompetencje, pozwalajace na ich roz-
wigzanie. Dla takich 0osob konieczno$¢ zarzgdzania wytania si¢ niejako obok poste-
powan operacyjnych po to, by organizacje te mogly funkcjonowaé¢ w sposob
skuteczny, ekonomiczny i korzystny. Celem niniejszego opracowania jest proba za-
rysowania uwarunkowan zarzadzania organizacjg pozarzagdowa z wykorzystaniem
zasad organizacji uczacej sig.

2. Ewolucja podejscia
do zarzadzania organizacjami pozarzadowymi

Wspotczesnie podejscie do procesdOw zarzadzania organizacjami ulega stopniowe;j

transformacji. Sytuacja ta, bedaca konsekwencja oddziatywania wielu czynnikow, w

duzej mierze warunkowana jest procesami zachodzacymi w systemie spoteczno-go-

spodarczym, wptywem roli sektora pozarzadowego na funkcjonowanie obywateli i

panstwa oraz potrzebami, na ktore organizacje odpowiadaja. Wzrost znaczenia pro-

cesOw zarzadzania wynika takze ze wzrostu stopnia dojrzalosci organizacji pozarza-
dowych w Polsce. Rozwoj organizacji pozarzadowych w Polsce po 1989 r. mozna
podzieli¢ na pigc¢ faz, ktére pokrywaja si¢ z kolejnymi kadencjami parlamentarnymi

i odzwierciedlajg zmiany w polityce panstwa, wynikajace ze zmian w uktadzie sceny

politycznej [Rymsza 2007, s. 23-35].

1. Faza przypadajaca na lata 1989-1993 charakteryzowata si¢ polityka tworzenia
przestrzeni dla sformalizowanych inicjatyw obywatelskich pod rzadami solidarno-
sciowymi. Najwazniejsze cechy I fazy:

e ustawa prawo o stowarzyszeniach (1989 r.);

* wolnosci obywatelskiej jako gwarant zmian ustrojowych;

e dynamiczny rozwdj infrastruktury trzeciego sektora — efekt ,,zdjecia pokrywki”;

e wprowadzenie ulg podatkowych dla organizacji spotecznych i koscielnych;

e brak oferty w polityce spotecznej dla organizacji pozarzadowych — postrzegano
je jako podmioty ,tatajace dziury transformacyjne, czyli wspierajace srodowiska
przegranych reform, wypetniajace zadania, z ktérych nie byty w stanie wywia-
za¢ si¢ stuzby publiczne.

1I. Faza przypadajaca na lata 1993-1997 charakteryzowata si¢ polityka stagnacji
w okresie rzagdow defensywnej koalicji SLD- PSL. Najwazniejsze cechy 11 fazy:

e proby administracyjnej kontroli organizacji pozarzadowych;

* pierwsze lokalne do§wiadczenia wspotpracy miedzysektorowej na podstawie re-
gulacji prawa miejscowego;
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e wyhamowanie dynamiki rozwoju trzeciego sektora;

* pierwsze proby uregulowania dziatalnosci pozytku publicznego (1996 r.);

e wpisanie zasady pomocniczos$ci panstwa i dialogu spotecznego do Konstytucji
RP (1997 1.).

I11. Faza przypadajaca na lata 1997-2001 charakteryzowala si¢ polityka niewy-
korzystanych szans okresu reform ustrojowych koalicji AWS-UW. Najwazniejsze
cechy III fazy:

* szereg reform spotecznych (ubezpieczen spotecznych, ochrony zdrowia, admini-
stracji publicznej 1 edukacji), jednak brak w nich miejsca dla organizacji poza-
rzagdowych;

e waska operacjonalizacja zasady pomocniczosci — priorytet tylko dla samorza-
dow terytorialnych.

IV. Faza przypadajaca na lata 2001-2005 cechowata si¢ budowaniem modelu
migdzysektorowej wspolpracy w okresie finalizowania akcesji do UE. Najwazniej-
sze cechy IV fazy:

* finalizacja procesu akcesji Polski do UE;

e ustawa o dziatalno$ci pozytku publicznego i wolontariacie (2003 r.) — nadawanie
organizacji statusu pozytku publicznego;

e wplyw priorytetow UE z zakresu polityki zatrudnienia i przeciwdziatania wy-
kluczeniu spotecznemu;

e stworzenie podstaw modelu mi¢dzysektorowej wspolpracy.

V. Faza przypadajaca na lata 2005-2007 tworzyta przestrzen dziatalno$ci na ba-
zie polityki ,.kija i marchewki”, czyli wypelniata obszar mi¢dzy wspotpraca a kon-
trolg. Najwazniejsze cechy V fazy:

e proby wzmocnienia panstwa;

e 706Ma kartka dla decentralizacji, czerwona dla urynkowienia sfery spolecznej —
wzrost zainteresowania organow panstwa kontrolowaniem organizacji i hierar-
chizacjg relacji;

e absorpcja funduszy unijnych — rosnaca rola organizacji jako beneficjentow, wy-
konawcow i administratorow projektow finansowanych ze srodkow UE.
Rozwigzania polityczne w duzym stopniu ksztattowaty i nadal wplywaja na

funkcjonowanie stowarzyszen i fundacji, w tym na procesy zarzadzania nimi.

W pierwszej fazie rozwoju wystapit dynamiczny przyrost organizacji pozarzadowych,

ktore skupialy si¢ gtdéwnie na swojej dziatalnosci w formie krotkotrwatych zadan,

nie podejmujac wspotpracy zarowno wewnatrzsektorowej, jak z innymi sektorami.

Przygotowania do wejscia Polski do Unii Europejskiej w znacznym stopniu wplyne-

Iy na uregulowania prawne, ktore z jednej strony rzutowaty na formalizacj¢ ich pra-

cy, z drugiej zas budowaly konieczng profesjonalizacje.
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3. Organizacja pozarzadowa jako organizacja uczaca si¢

Pierwsze proby stosowania metod i technik zarzadzania organizacjami pozarzado-
wymi zwiazane byly z pozyskiwaniem $rodkéw z funduszy amerykanskich, w kto-
rych jednym z wymogoéw bylo np. przeprowadzenie analizy ryzyka w projekcie.
Niemniej jednak $wiadome podejscie do zarzadzania organizacjami pozarzgdowymi
mozna zaobserwowac od niedawna i jak do tej pory nie doczekato si¢ odpowiednie-
go miejsca w literaturze przedmiotu. Brakuje takze propozycji terminologicznych,
stanowiacych podstawy do prowadzenia dyskusji w tym obszarze.

W praktyce zarzadzania organizacjg pozarzadowa liderzy badz cztonkowie za-
rzadéw moga podejmowac proby wdrazania przyjetych rozwigzan, bazujac na swo-
jej intuicji 1 doswiadczeniu. Oczywiscie metoda prob i btedow moze si¢ okazaé sku-
teczna, jednak nalezy si¢ liczy¢ z tym, ze niewatpliwie bedzie czasochtonna. Dlatego
warto przeanalizowac i w dalszej kolejnosci wykorzysta¢ kilka najlepiej dostosowa-
nych do specyfiki zarzagdzania organizacjami pozarzadowymi podejs¢. Jedna z nich
jest koncepcja organizacji uczacej si¢. Biorac pod uwage zmieniajace si¢ otoczenie
prawno-organizacyjne, potrzeby odbiorcow dziatan, klientow i partnerow, z ktorymi
wspoOlpracuje organizacja, mozna stwierdzi¢, ze podejscie to bardzo dobrze wpisuje
si¢ w praktyke dzialalnosci.

Koncepcja organizacji uczacej si¢ nie jest nowa, cho¢ w ostatnich latach stata si¢
bardzo popularna. Bazuje na traktowaniu organizacji jako cato$¢. Tadeusz Kotarbin-
ski 1 Jan Zieleniewski okreslaja ja jako system, ktorego uporzadkowanie polega
przede wszystkim na tym, ze funkcjonalnie zréznicowane jego czg¢sci w zasadzie
wspOtprzyczyniaja si¢ do powodzenia catosci, a powodzenie catosci jest istotnym
warunkiem powodzenia czesci [Purgat, Standa 1997, s. 5]. Inaczej moéwiac, skutecz-

Organizacja uczaca si¢

Uczenie si¢ zepotowe

Uczenie si¢ w parach

Indywidualne uczenie si¢

Rys. 1. Piramida uczenia si¢ wedlug Honeya i Mumforda

Zrédto: [Honey, Mumford 1986].
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nos$¢ funkcjonowania stowarzyszenia badz fundacji jest uzalezniona od zaangazo-
wania wszystkich zespotow ja tworzacych i wszystkich pracownikéw wchodzacych
w jej sktad oraz od ich wiedzy i umiejetnosci. Jednoczes$nie osiagnigcie sukcesu
przez organizacj¢ pozwoli na zaspokojenie potrzeb odbiorcow dziatan i realizacje
celow statutowych.

Peter M. Senge' definiuje organizacje uczacg si¢ jako organizacje, ktora ciggle
rozszerza swoje mozliwo$ci kreowania wlasnej przysztosci. Organizacja uczaca si¢
potrafi si¢ adaptowa¢ do zmiennych warunkéw oraz zapewnia mozliwosci doskona-
lenia wszystkich 0s6b zwigzanych z jej funkcjonowaniem. W organizacji uczacej
wazne jest nastawienie na ciggte zdobywanie nowych umiejetnosci, szukanie mozli-
wosci, wprowadzenie nowych wzorcow dzialan. Z drugiej strony istotnym elemen-
tem uczenia si¢ jest uzyskiwanie informacji zwrotnej na temat popetnianych btgdow
1 wskazowek, w jaki sposob ich unikaé, a gdy wystapig — jak nalezy btedy korygo-
wac. Uczenie si¢ — co wazne — wymagane jest na wszystkich poziomach: poczawszy
od indywidualnej nauki, poprzez prace w parach i matych grupach nad rozwojem, na
organizacji uczacej si¢ skonczywszy.

P. Senge uwaza, ze organizacja uczaca si¢ jest miejscem, gdzie ludzie stale po-
szerzajg swoje zdolnosci do osiggania wynikow, ktorych prawdziwie pragna, stale
ucza si¢ tego, jak uczy¢ si¢ razem, i stale odkrywaja, ze wptywaja na rzeczywistos¢
i sposob, w jaki moga ja tworzy¢ [Kupczyk, Korolewska-Mroz, Czerwonka 1998].
W tym ujeciu jest ona tworem, ktorego konstrukcja bazuje na nigdy si¢ niekoncza-
cym procesie uczenia. Do procesu uczenia si¢ nawigzuja rowniez M. Pedler, J. Bur-
goyne, J. Boydell [1990], ktorzy twierdza, ze organizacja uczaca si¢ powinna umoz-
liwi¢ uczenie si¢ wszystkim jej cztonkom i stale si¢ przeksztatcaé. Podobng opinig
formutuje J. Moss-Jones [1992], ktéry stwierdza, ze podstawowym celem takiej or-
ganizacji jest gwaltowne i ciagle odradzanie sig, ktore uzaleznione jest od szybkiego
i cigglego uczenia si¢ [Mirvis 1996].

W procesie budowy organizacji uczacej si¢, zgodnie z zatozeniami, ktore poczy-
nit P. Senge, nalezy uwzglednic¢ pi¢¢ zasad?:

1. Mistrzostwo osobiste, ktore polega na ciggtym doskonaleniu si¢ przez kazda
osobe zwigzang z organizacjg. Doskonalenie to jednak jest oparte na wartosciach
osobistych, celach do osiaggniecia w zyciu. Kazda osoba ma zapewnione pole do
eksperymentowania dla odkrycia naprawde¢ dobrych rozwigzan. Kreatywno$¢ jest
wiec waznym aspektem rozwoju zardwno osobistego, jak i grupowego. Wzajemne
wspieranie si¢ w uzyskiwaniu mistrzostwa pozwala na budowanie silnych wigzi oraz
zapewnia mistrzostwo calej organizacji. Zasada ta ma wyjatkowo duze przetozenie
na praktyke organizacji pozarzadowych, gdyz sa to podmioty, w ktérych od 25 lat
nastepuja ciagle zmiany, a kazda nowa osoba ma szanse kreowania rzeczywistosci
organizacji.

' P.M. Senge jest jednym z tworcOw pojecia ,,organizacja uczaca si¢”, por. [Senge 2006].
2 Na podstawie [Armstrong 2000, s. 226].
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2. Modele mentalne zwigzane sg z okreslonymi wzorcami podejscia do dzialan.
Kazda osoba wypracowuje swoje wlasne zasady pracy, modele i schematy, ktore
utatwiajg jej realizacje zadan. Skoro jednak chcemy wspotpracowac — a organizacja
uczaca si¢ z zasady wspolpracuje wewnatrz swej struktury i na zewnatrz — powinni-
$my pozna¢ zasady pracy, modele i schematy wspotpracownikow. Stata §wiadomosé
roznych doswiadczen i metod pracy kazdej osoby pozwala ograniczaé stereotypy
1 dzigki temu skuteczniej odpowiadaé na potrzeby spoteczne. Ptaska struktura orga-
nizacyjna w organizacjach pozarzadowych i czgste kontakty osobiste pozwalaja do-
brze realizowaé t¢ zasad¢ w stowarzyszeniach i fundacjach.

3. Wspdlna wizja niezbedna jest po to, by organizacja mogta si¢ rozwijaé w har-
monijny 1 zrbwnowazony sposob. Wizja wskazuje, dokad organizacja zmierza i jak
powinna dzialaé. Jest oparta na warto$ciach indywidualnych i grupowych, uwzgled-
nia takze aspekt tozsamosci organizacji. Wizja, poprzez nakierowanie uczestnikow
na realizacj¢ okreslonych stanow rzeczy, stanowi dla nich swoistego rodzaju drogo-
wskaz. W organizacjach pozarzadowych wizja jest zwykle silnym elementem spaja-
jacym. I chociaz cz¢sto wizja nie jest spisana, jest znana dzialaczom organizacji,
a takze jej otoczeniu.

4. Zespolowe uczenie si¢ stanowi zwykle silng stron¢ organizacji pozarzado-
wych. Stowarzyszenia i fundacje sg skierowane do ludzi otwartych, zaangazowa-
nych, dla ktorych wspotpraca i wspdlne wypracowywanie rozwigzan jest nie tylko
czym$ oczywistym, ale sg wrecz warunkiem sukcesu. Kazda osoba ma do zaofero-
wania innym przeciez swojg wiedze, doswiadczenie i podejscie do zadania. Dzieki
wymianie informacji, doswiadczen, dobrych praktyk kolejne przedsiewziecia przy-
gotowywane przez organizacje sg jeszcze lepszg odpowiedzig na potrzeby spotecz-
ne. Zyskuje organizacja i kazda osoba dziatajgca w jej ramach.

5. Myslenie systemowe opiera si¢ na zatozeniu, ze sukces organizacji zalezy od
wspotdziatania jej elementow sktadowych. Kazdy z elementdw organizacji jest waz-
ny i powinien by¢ odpowiednio zagospodarowany. Trzeba jednak pamigtac, ze orga-
nizacja nie jest tylko sumg cz¢sci sktadowych. Myslenie systemowe wskazuje wiec
na role dbania zar6wno o elementy, jak i o cato$¢. Pozwala to na osiggni¢cie efektu
synergii.

Z pewnoscig jest wiele organizacji pozarzagdowych, ktore spetniaja powyzsze
warunki brzegowe organizacji uczacej si¢. Ponizej zamieszczone zostaly dodatkowo
cechy wyrdzniajace omawiane podejscie do rozwoju organizacji.

Zasady organizacji uczacej sie* w odniesieniu do organizacji pozarzadowych:

e Uczenie si¢ na btgdach — przyjeto sie najczesciej traktowaé bledy jako element
negatywny, o ktorym nie warto méwi¢. Tymczasem nauka na podstawie popet-
nionych bledow moze si¢ sta¢ najcenniejszg formg edukacji, pozwala bowiem na

3 Efekt synergii, inaczej synergizm, oznacza wspoétdziatanie réznych czynnikow, skuteczniejsze
niz suma ich oddzielnych dziatan.
* Na podstawie: [Mikuta, Zigbicki 2001, s. 269-277].
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praktycznym przyktadzie poznaé, czego w przysztosci nalezy unika¢. Zadna
ksigzka, szkolenie czy nawet dobra praktyka nie zapewni dzialaczom stowa-
rzyszenia badz fundacji takiej wiedzy. W organizacjach pozarzadowych uczenie
si¢ na bledach moze by¢ realizowane przez otwarte mowienie o bledach, takze
np. cztonkéw zarzadu, podsumowywanie zrealizowanych przedsiewzig¢ pod ka-
tem sukcesow 1 niezbednych zmian, prowadzenie permanentnej ewaluacji dzia-
falnosci.

e Ciagly trening cztonkdéw zespotu oraz planowe szkolenia wewnetrzne i ze-
wnetrzne — organizacje pozarzadowe funkcjonuja w sytuacji ciggltych zmian,
m.in. potrzeb spotecznych, na ktére odpowiadaja, legislacyjnych, zrodet finanso-
wania. Udziatl w szkoleniach jest nie tylko formg poszerzenia wiedzy przekazy-
wanej przez trenera prowadzacego zajecia, ale bardzo czesto staje si¢ platforma
wymiany do$wiadczen z innymi uczestnikami. Czesto takze w fundacjach i sto-
warzyszeniach organizuje si¢ wewnetrzne szkolenia, pozwalajace organizacji na
budowe kompetencji zespolu i szybszy rozwoj. Zaawansowang forma rozwoju
zespolu sg treningi, czyli potaczenie w trwaty proces réznych szkolen zewnetrz-
nych, wewnetrznych, mentoringu i coachingu oraz wizyt studyjnych czy stazy
w innych, podobnych organizacjach. Dziatacze organizacji pozarzadowych po-
winni regularnie dzieli¢ si¢ swoimi kompetencjami, budujac swdj autorytet,
wspierajac rozwoj innych cztonkéw zespotu i calej organizacji.

e Rozwdj zespolu koordynowany przez zarzad — aktualnie w wigkszo$ci przypad-
kow funkcjonowania organizacji pozarzadowych cig¢zar rozwoju organizacji jest
potozony na zarzadzie. Tymczasem zarOwno wymagania otoczenia zwigzane
z realizacja zadan, jak i podejscie tzw. pokolenia Y° wzmacniajg konieczno$é
myslenia o catym zespole stowarzyszenia badz fundacji pod katem rozwoju. Li-
der nie musi mie¢ kompetencji we wszystkich dziedzinach aktywnosci organiza-
cji — on wlgcza kompetentne osoby do wspotdecydowania w stowarzyszeniu
badz fundacji. W organizacjach pozarzadowych powinno si¢, wzorem przedsie-
biorstw, wdraza¢ systemy budowania i rozwijania kompetencji cztonkow zespo-
hu z wykorzystaniem analizy potencjatu i potrzeb organizacji, ustalania celow,
wsparcia wolontariuszy 1 pracownikow w rozwoju (szkolenia, mentoring,
coaching itd.).

e Delegowanie uprawnien i odcigzenie lideréw — jesli organizacja ma si¢ rozwijac,
rzetelnie realizowaé cele statutowe, a wreszcie zapewnia¢ miegjsca pracy, nie
moze dziata¢ wylgcznie na bazie zaangazowania i odpowiedzialnosci lidera.
Kompetentny i zaangazowany zespol powinien przejmowaé odpowiedzialnos¢,
co zapewni podwdjng korzys¢: odcigzenie lidera oraz zwickszenie zaangazowa-
nia cztonkéw zespotu, poza oczywiscie rozwojem organizacji. Wigksze zaanga-
zowanie pracownikow i wolontariuszy w organizacjach pozarzadowych moze

> Pokolenie ludzi urodzonych migdzy rokiem 1980 a 1995; nastepcy pokolenia X — ludzi urodzo-
nych w okresie 1965-1979.
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by¢ wynikiem budowania zespoldw roboczych, jasnego okreslenia oczekiwan,
zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci, zapewnienia systemu mentoringu oraz
innego wsparcia przy wykonywaniu zadan.

e Podejmowanie ryzyka, zachecanie do eksperymentowania — zaakceptowanie ry-
zyka jako jednego z elementow funkcjonowania pozwala wejs¢ zespotowi orga-
nizacji na wyzszy poziom pracy. Podejscie takie wymaga jednak otwarto$ci na
podejmowanie prob, ktore nie zawsze konczg si¢ sukcesem. Osiagnigcia najcze-
Sciej uzyskiwane sa w wyniku stosowania metody prob i bledow — w stowarzy-
szeniach i fundacjach warto dawac zespotowi przestrzen do eksperymentowania.
Moze by¢ to powierzenie odpowiedzialnego zadania badZ wiaczanie do zespo-
16w zadaniowych poczatkujacych wolontariuszy.

e Czeste przeglady i1 usprawnianie procedur dziatania — zmiany zachodzace za-
rowno w otoczeniu, jak i wewnatrz organizacji czg¢sto nie przystaja do jej proce-
dur, regulamindéw, norm i zasad. Warto regularnie, np. raz w roku, poddawac
analizie stosowane dotychczas procedury, usprawni to prace, wlaczanie nowych
0s0b, np. wolontariuszy, do wspotpracy oraz pozwoli na efektywniejsze dziata-
nie. W organizacjach pozarzadowych przeglad i usprawnianie moze by¢ realizo-
wane przy okazji corocznego planowania operacyjnego. Nalezy pamigtac, ze
nawet poczatkujacy wolontariusz moze wnie$¢ do funkcjonowania organizacji
wiele warto$ciowych sugestii, do wypracowywania rozwigzan warto zaangazo-
wac caty zespol organizacji.

e Poszukiwanie sposobow zwigkszenia skuteczno$ci pracy — przyjecie zatozenia,
ze wszystko mozna zrobi¢ lepiej, chociaz na poczatku moze to by¢ trudne do
zaakceptowania. Po pewnym czasie nastawienie na poprawe skutecznosci pracy
pod katem zaréwno osiggania celow statutowych, jak i zarzadzania organizacja
przyniesie wiele korzysci: dla odbiorcéw dziatan, zespotu, partneréw i sponso-
réw. W organizacjach pozarzadowych warunek ten moze by¢ realizowany po-
przez ewaluacje i analize jej wynikow, konkursy na usprawnianie funkcjonowa-
nia zaréwno wsrdd cztonkdéw zespotu, jak 1 odbiorcoOw dziatan oraz wiaczanie
pracownikow naukowych, ktérzy moga pomoc wdrozy¢ systemowe rozwigzania
dostosowane do potrzeb danej organizacji.

* Podejmowanie decyzji na podstawie faktow — w natloku zajg¢ bywa, ze liderzy
organizacji pozarzadowych podejmuja decyzje na podstawie szacunkow, intuicji
i przeczué. Zdarza si¢, ze takie podejScie przyniesie oczekiwane rozwigzanie,
warto jednak wdrozy¢ w zespole zasadg, ze decyzje podejmowane sg na podsta-
wie rzetelnych danych, co pozwoli ograniczy¢ stresujace sytuacje zwigzane
z niewystarczajacymi zasobami finansowymi, trudnoscig w rekrutacji czy wspot-
pracy z partnerem. Podstawa do spehienia tego warunku w organizacjach poza-
rzadowych jest prowadzenie stalego monitoringu dziatalnosci i zarzadzania. Ko-
nieczne jest wlaczenie do gromadzenia faktow wszystkich cztonkow zespotu.

» Scista wspolpraca migdzy réznymi zespotami i programami realizowanymi
W organizacji — organizacja, cho¢ realizuje rozne programy (obszary) i w ich
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zakresie projekty, w tym prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza, powinna dbaé

0 spojnos¢ swoich dziatan. Regularna wymiana informacji na temat réznych

dziatan pomiedzy czlonkami zespolu organizacji pozwoli na osiaggnigcie efektu

synergii, a wiec dodatkowych korzysci dla stowarzyszenia badz fundacji. Wspot-
prace taka mozna osiggnaé, organizujac cykliczne spotkania zespotu, takze
integracyjne, badz udostepniajgc dyskusyjne forum internetowe.

Kluczowe dla organizacji uczacej si¢ jest jednak przywodztwo oraz zarzadzanie
kapitatem intelektualnym. Konieczne jest zatem, by zarzady stowarzyszen i fundacji
potozyly wigksza uwage na efektywne i skuteczne zarzadzanie. Zasada ta winna by¢
stosowana, poczawszy od wyboru cztonkow zarzadu, poprzez podziat zadan, upraw-
nien 1 odpowiedzialno$ci, na relacjach lidera z pozostatymi cztonkami zespotu skon-

CZYyWSZy.
4. Podsumowanie

Koncepcja organizacji uczacej si¢ wywodzi si¢ z dazenia do ciagltego dostosowywa-
nia metod zarzadzania organizacja do zmian zachodzacych w jej wnetrzu i otocze-
niu, a takze potrzeby osiggania przewagi. Organizacja uczaca si¢ jest organizacja
biegta w podejmowaniu dziatan zwigzanych z tworzeniem, pozyskiwaniem i przeka-
zywaniem wiedzy oraz w modyfikowaniu swoich zachowan w reakcji na nowa wie-
dze i doswiadczenie [Garvin 1998, s. 51]. Za Davidem A. Garvinem warto zauwa-
zy¢, ze brakuje obecnie jasnych zasad kierujgcych praktyka zarzgdzania uczgcymi
si¢ organizacjami, charakteryzujacych metody i techniki szczegdtowe, ktérymi po-
winno si¢ postugiwa¢ kierownictwo. Oznacza to, ze kazda organizacja — dazaca do
statusu organizacji uczacej si¢ wpisujacego si¢ w praktyczne zasady zarzadzania —
musi sama wypracowa¢ szczegotowe metody i techniki. Niezwykle wazne jest wigc
uswiadamianie organizacjom pozarzadowym roli zarzadzania oraz mozliwych na-
rzgdzi 1 metod wspierajacych zarzadzanie.
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THE USE OF LEARNING ORGANIZATION CONCEPT
IN THE PROCESS OF NON-GOVERNMENTAL
ORGANIZATION MANAGEMENT

Summary: The purpose of this article is to present ideas on the management of non-
governmental organizations as learning organizations. NGOs are achieving social goals on an
increasing scale, but effective and successful actions require from board members to use
management methods and techniques. A learning organization style is adequate for many non-
governmental organizations. The author describes the main management areas for non-
governmental organizations to become learning organizations.

Keywords: learning organization, non-governmental organization (NGO), management of
non-governmental organization.



