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O przywodztwie mozna mowié, kiedy za sprawq liderow zwolennicy zabiegajq 0 cele, ktore reprezentujg
wartosci | motywacje wspdlne jednym i drugim, wartosci lideréw oraz wartosci grupy lub organizacji

Ph. M. Smith?

1 Ph. M. Smith, Przywédztwo, [w:] Psychologia spoteczna. Encyklopedia Blackwella, [red.] A. S. R. Manstead,
M. Hewstone, J. Santorski &Co., Warszawa 1996.
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WSTEP

Wielowymiarowos¢ wspotczesnego przywodztwa sktania do podejmowania tematyki
zwigzanej ze skutecznos$cig dziatan osob zarzadzajacych organizacjami. Badania i rozwazania
nad sztuka przewodzenia znane sg od XIX wieku. W XXI wieku przywodcy maja do dyspozycji
szereg stylow przewodzenia, od klasycznych po nowoczesne. Skuteczno$¢ realizacji celow
statutowych danej organizacji zalezy m.in. od umicjetnego zastosowania wiedzy pochodzacej
z teorii przywodztwa oraz kompetencji, uwarunkowan psychologicznych i temperamentu
przywodcy. Podejmowanie odpowiedzialnych decyzji i realizacja planow organizacji wymaga
odpowiedniego procesu zarzadzania, W ktorym kluczowa rolg stanowi przewodzenie. Miarg
sukcesu przywodcy jest laczenie perspektywy oczekiwan interesariuszy wewnetrznych
I zewngtrznych organizacji.

Zagadnienie cech przywodczych ewoluowalo od teorii opartej na predyspozycjach do
okreslenia roli przywoddcy. Poszukiwano cech charakterystycznych dla przywddcow, takich jak
wiedza o zarzadzaniu, uczciwos$é, che¢ do podejmowania wyzwan. Sukcesywnie powstawaly
teorie majace na celu uchwycenie momentu skutecznosci przywddztwa. Analizowano m.in.,
czy skuteczno$¢ osoby zarzadzajacej jest naturalnym darem przewodzenia, czy zalezy od cech
psychologicznych, umiejetnosci rozwigzywania probleméw i sposobéw dgzenia do osiggania
celow. Jednym z nurtéw badan sg koncepcje behawioralne. Uznano, ze przywodca moze by¢
ukierunkowany na relacje z pracownikami, empati¢, dazenie do wyznaczonych priorytetow.
Teorie sytuacyjne odnosity si¢ do skrajnosci zachowan przywddczych. Zwracano uwage na
cechy osoby zarzadzajacej i ich wptyw na zachowanie w okreslonym momencie. Zaktadano, ze
nalezy zmieni¢ przywodce, jesli nieumiejetnie zachowat si¢ W okreslonej sytuacji lub zmienic
sytuacje, ktorej sprosta przywodca.

Wspotczesne koncepcje przywodztwa opieraja si¢ na wizji organizacji, dazeniu do
wyznaczonych celow, skoncentrowanym, synergicznym dziataniu ukierunkowanym na
potrzeby otoczenia. Przywoddceeg, w $wietle tych koncepcji, charakteryzuje m.in. charyzma,
pasja, umiejetno$§¢ podejmowania ryzyka, empatia, odpowiedzialno§¢ za podejmowane
decyzje, rozwoj osobisty czy umiejetnos¢ neutralizowania problemow.

Sektor organizacji pozarzadowych (non-governmental organisations, NGO) w Polsce,
ktorego rozkwit datuje si¢ na lata dziewiecdziesigte XX wieku, posiada potencjat do
ksztattowania spoleczenstwa obywatelskiego oraz realizowania i zaspokajania potrzeb

spotecznych. Inicjatywy oddolne, dobrowolno$¢, autonomicznos$¢, niezalezno$¢ organdéw
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decyzyjnych, aktywizowanie i wyrazanie woli os6b zaangazowanych W dziatania sprzyjaja
intensyfikacji podejmowanych wyzwan przez osoby przewodzace organizacji. Organizacje
pozarzadowe znalazty swoje miejsce pomiedzy sektorem panstwowym a prywatnym.
Przyjmujac instytucjonalny ksztatt, odpowiadajg na potrzeby interesariuszy w wielu obszarach,
W tym w zakresie aktywnosci turystycznej rozumianej jako pasja oraz jako forma aktywnosci
gospodarczej.

W Polsce funkcjonuje trojszczeblowy model organizacji turystyki, poczagwszy 0d
ministerstwa odpowiedzialnego za dzialania turystyczne, nastgpnie organizacje rzadowe
I samorzgdowe, po organizacje pozarzadowe, ktore przyczyniajg si¢ do rozwoju turystyki na
poziomie krajowym, regionalnym i lokalnym. Glowne dziatania powyzszych podmiotow
ukierunkowane sg na wspieranie rozwoju turystyki, a szczegdlnie lobbowanie na rzecz rozwoju
sektora turystycznego oraz na organizacje imprez turystycznych iwydarzen kulturalnych
przyczyniajac si¢ do rozwoju regionu ikraju, umozliwiaja wspolprace z lokalnymi
samorzadami, maja wptyw na ksztatt polityki turystycznej.

Z przyczyn praktycznych, w literaturze przedmiotu poszukuje si¢ odpowiedzi na
pytanie, czy modele przewodzenia  stosowane W instytucjach  panstwowych
i przedsigbiorstwach  prywatnych mozna implementowa¢ do sektora organizacji
pozarzadowych. Ze wzgledu na charakter organizacji skupiajacych si¢ na przedsigwzigciach
spotecznych, nie nastawionych na zysk, rola przywodcy moze by¢ kluczowa. Istotnym
atrybutem osoby zarzadzajacej organizacja staje si¢ skuteczno$¢, ktdrag mozna interpretowac
jako umiejetno$¢é wdrazania strategii dziatania, realizacji misji, wspolprace z otoczeniem oraz
wykorzystanie zasobéw podmiotu, w tych kadrowych. O skuteczno$ci przywoddcey swiadezy¢
moze takze zdolno$¢ pozyskiwania funduszy na realizacje¢ dzialan oraz umiejetnosé
rownowazenia potrzeb cztonkow organizacji. Ze wzgledu na wyksztalcenie i zainteresowania
zawodowe autorki wybrano sektor organizacji pozarzagdowych w branzy turystycznej. Stanowi
on celowy obszar badan.

Analiza literatury przedmiotu i badan wiasnych wskazujg na potrzeb¢ wypracowania
wlasciwego modelu zarzadzania i strategicznego dziatania organizacji w perspektywie
dhugoterminowego jej funkcjonowania, jak rowniez profilu skutecznosci przywodcy w sektorze
organizacji pozarzadowych. Luka badawcza wynika z fragmentarycznej wiedzy dotyczacej
badan przywodztwa w sektorze turystycznych organizacji pozarzadowych oraz brak wiedzy
0 stylach przewodzenia w tych podmiotach. Wystepuje ona pomiedzy istniejgcymi teoriami,
modelami przywodztwa a faktycznymi praktykami przywodczymi. Empiryczna luka badawcza

wynika  z niewystarczajacych  badan  wPolsce ina $wiecie, ktore skutkuja
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nieusystematyzowang wiedza odnosnie modeli przywodztwa w turystycznych organizacjach
pozarzadowych. Dodatkowo, z analizy literatury $wiatowej i polskiej wynika niedostatek
podejmowanych badan dotyczacych skutecznosci przewodzenia W turystycznych
organizacjach pozarzagdowych.

Studia literaturowe pozwolily na sformutowanie problemu naukowego, celow oraz
hipotez badawczych. Problemem badawczym byta zaleznos¢, jaka wystepuje migdzy stylem
przewodzenia a skutecznoscig realizacji celéw funkcjonowania turystycznych organizacji
pozarzadowych. Aby rozwigza¢ problem badawczy, sformutowano nastepujace pytania
badawcze:

1) Ktoére style przewodzenia sa najbardziej skuteczne z perspektywy realizacji
poszczegolnych  kategorii  celow  funkcjonowania turystycznych organizacji
pozarzadowych w Polsce?

2) W jaki sposob nalezy mierzy¢ skuteczno$¢ realizacji poszczegdlnych celow
statutowych turystycznych organizacji pozarzadowych?

3) Jakie cele, zperspektywy typologii A. Kozminskiego, W. Piotrowskiego
i A. Chrostowskiego ? (2006) wyznaczaja sobie turystyczne organizacje pozarzadowe?

4) Ktore, sposrod stylow przewodzenia, dominujg w turystycznych NGO?

5) Jakie sg uwarunkowania (zewnetrzne | wewngtrzne) skutecznosci realizacji celow
dziatania turystycznych organizacji pozarzadowych?

Celem glownym badan bylo opracowanie modelu zalezno$ci migdzy stylem
przewodzenia a skutecznoscia realizacji celow funkcjonowania turystycznej organizacji
pozarzadowej. Powstalty dwa modele prezentujace zalezno$¢ pomiedzy stylami przewodzenia
a skuteczno$cig realizacji celow funkcjonowania turystycznej organizacji pozarzadowej
z perspektywy przywodcow oraz czlonkéw. Nastepnie otrzymane wyniki postuzyly do
opracowania wspoOlnego modelu, W ktorym zaprezentowano najbardziej skuteczne style
przywodcy sprzyjajace realizacji celow statutowych. Ostatnim etapem bylo stworzenie
wspolnego modelu przewodzenia turystyczng organizacjg pozarzadowa w odniesieniu do
skuteczno$ci realizacji celow statutowych oraz zaprezentowanie przykladoéw skutecznego
przewodzenia w trzech wybranych turystycznych NGO w Polsce. Cel glowny badan
implikowal sformutowanie nast¢pujacych celéw szczegélowych:

C1) Systematyzacja wiedzy na temat przywodztwa, modeli przywddztwa, cech 0sob

zarzadzajacych organizacjami,

2 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, A. Chrostowski, Zarzqdzanie: teoria ipraktyka, Wyd. 5, 5 dodr. -
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 20086, s. 50.



C2) Zdefiniowanie i okreslenie gtdéwnych rol przywodcy organizacji,

C3) Zdiagnozowanie ianaliza poréwnawcza celow statutowych turystycznych
organizacji pozarzadowych,

C4) Zdiagnozowanie stylow przywodztwa wystepujacych w turystycznych NGO,

C5) Okreslenie pozadanych cech przywodcy turystycznej organizacji pozarzadowe;j
w $wietle opinii przywodcoOw badanych organizacji oraz okreSlenie pozadanych cech
przywddcy turystycznej organizacji pozarzadowej W §wietle opinii cztonkéw badanych
organizaciji,

C6) Konstrukcja modelu przywodztwa turystycznej organizacji pozarzadowe;j,

C7) Weryfikacja stylow przewodzenia W kontekscie skuteczno$ci osiggania celow
turystycznych organizacji pozarzadowych na przyktadzie dobrych praktyk.

Sformutowano nastgpujaca hipoteze¢ gléwna: skuteczno$¢ realizacji celow
funkcjonowania turystycznej organizacji pozarzadowej jest uwarunkowana stylem
przewodzenia. Ponadto weryfikacji poddano nastgpujace hipotezy szczegolowe:

e Hipoteza 1 - Wzmacniajacy styl przewodzenia turystycznej organizacji pozarzadowe;j
jest dominujacy z perspektywy realizacji poszczegélnych kategorii celow jej
funkcjonowania

e Hipoteza 2 - Stuzebny styl przewodzenia turystycznej organizacji pozarzadowej jest
nieefektywny z perspektywy realizacji poszczegdlnych kategorii celow  jej
funkcjonowania.

Do realizacji celow badawczych oraz weryfikacji hipotez zastosowano rézne metody
jakosciowe 1 i1losciowe oraz adekwatne techniki i narzedzia badawcze, takie jak: metode desk
research, metod¢ indywidualnego wywiadu pogtebionego (IDI), studium przypadku, metode
analizy porownawczej oraz metod¢ ankietowa z wykorzystaniem narzedzia - kwestionariusza
ankiety w dwoch réznych wersjach - dla przywodcoéw oraz cztonkow turystycznych NGO
(techniki CAWI i CAPI). Niniejsza rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny. Podstawe
teoretycznych rozwazan stanowi krytyczna analiza polskiej oraz obcojezycznej literatury
naukowej na temat przewodzenia oraz funkcjonowania organizacji pozarzadowych.

Rozprawe podzielono na sze$¢ rozdziatldw, poprzedzonych wstgpem. W pierwszym
rozdziale omoéwiono przywodztwo W naukach o zarzadzaniu. Przedstawiono ewolucje
koncepcji przywddztwa W oparciu 0 literature tematu, zaprezentowano style W teorii
kierowania, atakze modele przywoddztwa i definiowanie skutecznosci w $wietle literatury.
W drugim rozdziale opisano uwarunkowania prawne iorganizacyjne funkcjonowania

organizacji pozarzagdowych, dokonano podziatu definicji, zarysu historycznego sektora NGO
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na $wiecie i W Polsce, zaprezentowano klasyfikacje organizacji pozarzgdowych, okreslono role
trzeciego sektora w gospodarce krajowej i $wiatowej. Przedstawiono modele zarzagdzania NGO
w literaturze przedmiotu. W trzecim rozdziale, przedstawiono metodyke badan, obszar
i przedmiot, atakze procedur¢ badawczg. Przyblizono metody itechniki badawcze.
W czwartym rozdziale zaprezentowano misje i cele statutowe wybranych turystycznych NGO
oraz perspektywe przywodcoéw i cztonkow ww. organizacji w konteks$cie stylow przewodzenia
i skutecznosci realizacji ich celow. Piaty rozdziat przybliza studia przypadkow przywodztwa
turystycznych NGO, wybranych w drodze analizy poréwnawczej, tj. Kujawsko-Pomorskiej
Organizacji Turystycznej, Podlaskiej Regionalnej Organizacji Turystycznej oraz Regionalnej
Organizacji Turystycznej Wojewodztwa Swictokrzyskiego, ktore stanowia praktyczng wiedze
I wykazuja si¢ doswiadczeniem, upowszechniaja skuteczne dziatania organizacji w zakresie
realizacji celow statutowych. W szostym rozdziale przedstawiono zatozenia do konstrukcji
modeli skutecznego przewodzenia. Badania empiryczne prowadzone byly réwnolegle
W odniesieniu do dwoch grup respondentow, tj. przywodcow i1 cztonkow turystycznych NGO.
Zweryfikowano takze hipotezy badawcze. Na podstawie przeprowadzonych badan opracowano
model stylow przewodzenia W kontek$cie skuteczno$ci realizacji celow turystycznych
organizacji pozarzadowych. Model ten stanowi pionierski charakter w tematyce przewodzenia
w turystycznych NGO w Polsce. W' literaturze przedmiotu wystepuja modele zarzadzania
I przewodzenia organizacjami nastawionymi na zysk, a takze przyktady modeli
implementowanych do organizacji pozarzadowych. Nie badano jednak wplywu wybranych
stylow przewodzenia, znanych z literatury przedmiotu w odniesieniu do turystycznych NGO.
Autorskie badania bazuja m.in. na analizie statutow 50 turystycznych organizacji
pozarzadowych I relacji, jakie wystgpuja pomi¢dzy planowanymi a zrealizowanymi celami
statutowymi tych podmiotow. Model przewodzenia turystyczng organizacja pozarzadowa
wplywajacy na skutecznos$¢ realizacji celow organizacji zostat skonstruowany na podstawie
wynikow badan empirycznych przeprowadzonych na reprezentatywnej probie 147
respondentéw (62 % populacji), reprezentujacych przywddcow (53 respondentdow) oraz
cztonkow (94 respondentow), dobranych sposrod populacji sktadajacej si¢ z 237 podmiotow.
Przeprowadzone dociekania badawcze 1 ich wyniki stanowig wktad do dyscypliny nauk
0 zarzadzaniu i jakosci poprzez opracowanie koncepcji modelu przywodztwa w turystycznej
NGO w odniesieniu do skutecznosci realizacji celow statutowych, na ktorych opiera si¢
organizacja oraz opracowanie metodyki do badania cech przywddcy w turystycznych NGO.

Stanowi takze wktad do praktyki poprzez wskazanie (zarekomendowanie) modelu przywodcey
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organizacji oraz prezentacj¢ dobrych praktyk w zakresie zarzadzania turystycznymi

organizacjami pozarzagdowymi.
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ROZDZIAL I
PRZYWODZTWO I SKUTECZNOSC W NAUKACH O ZARZADZANIU

1.1. Ewolucja koncepcji przywédztwa

Na przetomie XIX 1 XX wieku powstaty pierwsze opracowania teoretyczne, ktorych
przedmiotem byly organizacje i zachodzace w nich procesy. Nauka, w literaturze okreslana
jako teoria organizacji i kierowania lub teoria organizacji i zarzqdzania®, rozwijata sie pod
wpltywem badan nad zarzadzaniem ukierunkowanym na efektywny rozwoj, w ktérym duzg role
odgrywaja dziatania prowadzone przez cztowieka. Ustalono, ze dzigki przestrzeganiu pewnych
prawidlowos$ci oraz obserwacji zachowan ludzi w $§rodowisku pracy mozna je ksztattowac
zgodnie z wolg osoby zarzadzajacej. Zaczgto rozpatrywac organizacje z punktu widzenia ich
celowosci, sprawnosci i efektywnosci, na ktore decydujacy wpltyw majg funkcje i style
zarzadzania. Istniato zapotrzebowanie na naukowe opracowanie zachowan ludzi®. Powstawaty
I zmieniaty si¢ koncepcje zarzadzania oraz poszukiwano odpowiednich osob do zarzadzania
jednostkami. Badano poszczegdlne elementy organizacji, uznajac za podstawowa konstrukcje
organizacji model H. Leavitta, tzw. diament Leavitta, w ktorym zauwazono, ze zmiana jednego
czynnika wptywa na pozostale elementy systemu, co w konsekwencji wywotuje potrzeby
modyfikowania kazdego dziatania w obiegu, obejmujac: cele i zadania, strukture, ludzi oraz
technike®. Badania miaty charakter interdyscyplinarny, czerpaly zréznych dyscyplin
naukowych, takich jak: psychologia, socjologia. W nowoczesnej teorii zarzadzania przyjmuje
si¢, ze jednym z najbardziej istotnych czynnikow decydujacych o sprawnym funkcjonowaniu
organizacji gospodarczej jest kierowanie®.

Kazda wspolczesna organizacja buduje swoja terazniejszo$¢ 1 przysztos$c
w oparciu o zasoby ludzkie. Organizacja, jako zespol ludzi wzajemnie powigzany interakcjami

poziomymi czy pionowymi jest zdecydowanie skuteczniejsza i przyjazna’. Dysponuje

3 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005,
s. 11,

4 A. Czermifiski, M. Grzybowski, K. Ficon, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wyzsza Szkota Administracji
i Biznesu w Gdyni Gdynia 1999, s. 26.

°B. Serzysko, Zarzgdzanie organizacjq - zakres i podstawowe pojecia,,
logowanie.wsps.pl/.../dr%20Bogustawa%20Serzysko%20-%20podyplomowka.docx, s. 4.

& W. Jarmotowicz, M. Koscinski, Menedzerowie — ich rola i pozycja we wspdiczesnej gospodarce, Katedra
Makroekonomii i Badan nad  Gospodarka  Narodowa Akademii  Ekonomicznej  w Poznaniu,
http://ur.edu.pl/pliki/Zeszyt4/12_jarlomowicz koscinski.pdf, s. 147, data dostgpu: 20.02.2019 r.

7 1. Ziemkiewicz-Gawlik, M. Marczyk, Rola menedzera w nowoczesnej organizacji, "Przeglad Naukowo-
Metodyczny, Edukacja dla Bezpieczenstwa", 2014, nr 1, 177-187, s. 178.
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niepowtarzalnymi osobami z doswiadczeniami, posiadajgcymi odpowiednie kwalifikacje,
wiedze i umiejetnoéci, ktore wyrdzniajg ja na tle konkurencji®. Fundamentalng czescig kazdej
organizacji jest umiej¢tne wdrazanie procesu zarzadzania, ktére jest permanentnym,
skoordynowanym mechanizmem w zakresie osiggania jej wyznaczonych celow. D. C. Apostu
dodaje, ze sukces wigkszosci przywodcoéw determinujg zasoby organizacji oraz wiedza
przekazywana nasladowcom®.

Zarzadzanie wymaga uzyskiwania, rozmieszczania i stosowania wielu réznorodnych
istotnych zasobow do osiggania celéw organizacji. Wykorzystuje si¢ w tym obszarze cztery
podstawowe rodzaje ze swojego otoczenia, tj. zasoby ludzkie, pieni¢zne, rzeczowe
I informacyjne. Zasoby ludzkie to czlonkowie organizacji — ludzie pracujacy w instytucji.
Zasoby rzeczowe to wszelkie rzeczy materialne, jakimi dysponuje organizacja — nieruchomosci
i ruchomosci, wyposazenie, wszelkie narzedzia iurzadzenia wykorzystywane w pracy. Na
zasoby finansowe sktadaja si¢ aktywa posiadane aktualnie lub mozliwe do zdobycia w krotkim
czasie w dowolnej postaci, tj. pienigdze na koncie, gotowka czy papiery wartosciowe. Zasoby
informacyjne to wszelkie informacje i wiedza, jaka dysponuje organizacja'®. Racjonalne jest,
aby zarzadzajacy najpierw opracowywali plany, nastepnie organizowali instytucje, zatrudniali
ludzi i kierowali nimi, kontrolujac osigganie jej celow. W praktyce, kazda z funkcji moze by¢
podjeta w oderwaniu od pozostatych oraz w dowolnej kolejnosci, w zaleznosci od okreslonej
sytuacji. Proces zarzadzania nazywany czasami cyklem zarzadzanial! jest wielokrotnie
powtarzany, a menedzerowie sa w sposob ciagly zaangazowani w wypetnianie jego funkcji.
Bez wzgledu na charakter organizacji, by sprawnie nig zarzadza¢, niezb¢dna jest zlozona
wiedza na temat czterech podstawowych czynnosci, jakimi sg: planowanie, organizowanie,
przewodzenie, kontrolowanie, przy czym sg to dzialania wykonywane jednocze$nie oraz
nierozdzielnie zwiazane ze soba'2. Dodatkowo, organizacje muszg pozyskiwac i przydzielaé

zasoby niezbedne do osiggania celow'®.

8 J. Moczydtowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi W organizacji. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2010, s. 7.

° D. C. Apostu, Non-Governmental organization leadership And Development.Review of the literature, "Manager
Journal, Faculty of Business and Administration", University of Bucharest, 2013, nr 17(1), s. 145-161.

10 W. Wytrazek, Podstawowe pojecia teorii organizacji izarzqdzania w instytucjach publicznych, Katedra
Administracyjnego Prawa Gospodarczego KUL,
http://pracownik.kul.pl/files/11992/public/Podstawowe_pojecia_ TOZ w_org publ.pdf, data dostepu: 05.08.2017
r.

|, R. Bittel, Krdtki kurs zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, McGraw-Hill Book Company Europe,
Warszawa-Londyn, 1998, s. 20.

12 3, Stoner, Ch. Wankiel, Kierowanie, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 35.

13]. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1997, s. 20.
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W literaturze cze¢sto stosuje si¢ zamiennie pojecia takie jak: kierowanie, przewodzenie,
zarzadzanie, sterowanie'®. Naukowcy poshuguja sie tymi definicjami intuicyjnie, wigkszo$¢
badaczy stosuje je zamiennie, inni kazdemu z tych terminéw nadajg odmienne znaczenie®®.
Dowodza, ze istotne znaczenie ma precyzyjne ich ttumaczenie na jezyk polski oraz leksyka
I gramatyka poje¢. Teoretycy twierdzg, ze stowo management, oznaczajace zarzadzanie lub
kierowanie, jest uzywanie zamiennie. W literaturze polskiej okreslenia te majg inne znaczenie.
Interpretacje pojecia zarzqdzanie maja swoje zrédto migdzy innymi w pojeciu Sterowanie, czyli
oddziatywanie jednego systemu na drugi zmierzajace do uzyskania okreslonego efektu.
W literaturze przedmiotu m.in. J. Tudrej przyjmuje, ze powyzsze stowa majg inne znaczenia.
Termin zarzgqdzanie stosowany sa w odniesieniu do organizacji, kierowanie w odniesieniu do
ludzi*®. Do$¢ powszechne jest uzywanie ich zamiennie - zarzadzanie personelem, kierowanie
firma, za$ sterowanie odnosi sie do warunkéw technicznych!’. W. M. Grudzewski uwaza, ze
jesli efekt osiggany jest przez ludzi dzigki ich sSwiadomym decyzjom, to proces ten nazywamy
kierowaniem i jezeli obejmuje to zarowno Srodki, jak i zespoly ludzkie, to wtedy mamy do
czynienia z zarzqdzaniem. Jesli dotyczy to wylqcznie srodkow dziatania, to wtedy wystepuje
sterowanie'®. Wedtug R.W. Griffina zarzadzanie to zestaw dziatar (obejmujgcy planowanie
i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi i kontrolowanie),
skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne)
i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celow organizacji w sposéb sprawny i skuteczny*®,

P. F. Drucker uwaza, ze zarzadzanie dotyczy ludzi, dlatego wazna jest umiejetnosé
komunikacji ze $rodowiskiem organizacji, a takze monitorowanie dziatan iich ewaluacja.
Zarzadzanie musi by¢ ukierunkowane na osiaganie rezultatow?’. Jednocze$nie zarzadzanie
powinno by¢ potaczeniem wiedzy i sztuki. Kadra kierownicza osiggajaca sukces dostrzega
znaczenie taczenia ze sobg wiedzy ze sztuka zarzadzania. I. Majewska-Opietka uwaza, ze
kierowanie jest sztukg® i zalezy od charakteru przywoédcy.

Jednym z filarow organizacji jest rola kierownika oraz przywodztwo. W ostatnich

dziesiecioleciach pojecie przywodztwa podlegato ewolucji, jednak w literaturze zachodniej

14 M. Mroziewski, Style kierowania ..., op. cit., s. 16.

15 A. Wajda, Organizacja i zarzgdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 91.

16 3. Tudrej, Menedzer efektywny, Wyzsza Szkota Handlu i Prawa w Warszawie, Warszawa 1998, s. 20.

17 G. Wiatrak, Rola przywédztwa w procesie kierowania organizacjq policji, "ZN WSH Zarzadzanie", Wyzsza
Szkota Biznesu w Dabrowie Gérniczej, 2016, nr 1, s. 321.

18 W. M. Grudzewski, Rozwdj nauk 0 zarzqdzaniu we wspdiczesnym swiecie, "Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa™, 1996, nr 6, s. 3-6.

¥ R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 6.
2P, F. Drucker, Skuteczne zarzqdzanie, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1996, s. 75-76.

2L |, Majewska-Opietka, Umyst lidera. Jak kierowaé lud?mi u progu XXI wieku, Wydawnictwo Medium, 1998,
S. 24.
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najbardziej popularne sg terminy leadership ttumaczone jako przywoédztwo i management
definiowane jako kierowanie®?. Angielski termin to lead oznacza prowadzi¢. Zgodnie
z thumaczeniem, lider bedzie osobg, ktora takie zadanie moze spetniac. Jest to realne wtedy,
gdy wykazuje ona cechy osobowosci, predestynujgce jg do takiej roli. Wydaje sie, ze kluczowg
rolg takiego przewodnika powinien by¢ autorytet?®, Przewodzenie jest inspirowaniem do
osiggania celow organizacji, za$ kontrolowanie umozliwia mierzenie efektéw poprzez
poréwnanie wynikow z planami®®. L. Sutkowski uznaje, ze management mozna opisa¢ jako
kierowanie - zarzqdzanie (administrowanie), gdzie glowny nacisk potozony jest na prace
organizacyjng, obejmujacg np. planowanie, realizacj¢ projektéw w okreslonej jednostce
organizacyjnej przedsiebiorstwa. Badacz twierdzi, ze angielskiemu leadership, ktore mozna
opisa¢ jako kierowanie-przewodzenie, gdzie gléwny akcent potozony jest na kierowanie
zespolami ludzi, na relacje spoleczne oraz na dbalo$¢ o grupe spoteczng odpowiada polskie
przywodztwo. Jednocze$nie uwaza, ze polskie kierowanie jest terminem szerszym i obejmuje
zarébwno management jak i leadership®®. Okreslenie leadership za$ oznacza wykonawce
czynnosci, czyli lidera. Etymologia stow: przywoddztwo (ang. leading) i przewodzenie (ang.
leadership) wskazuje, ze wywodza sie one od staro angielskiego stowa lithan?®, ktére oznacza
is¢. M. Webster okresla przywddztwo jako prowadzenia po drodze bedgc na przedzie. Zatem
przywodztwo oznacza nadawanie kierunku dziataniom innych, wpltywanie na innych poprzez
wlasne stowa lub czyny, umiejetno$é angazowania innych, inspirowania®’. Przywodztwo
polega na tworzeniu stanow emocjonalnych cztonkéw organizacji, angazujac pracownikéw do
osiggania zatozonych celow. Taka rola przywodcy nie zwalnia jednak od petnienia funkcji
zwiazanych z tworzeniem finansowych, materialnych i organizacyjnych warunkéw pracy?®
R. St. Bokacki twierdzi, ze rolg przywodcy jest zarbwno mobilizowanie pracownikéw do

pracy, motywowanie ich, atakze skuteczna realizacja oczekiwan cztonkdéw i otoczenia

2 A. Wajda, Organizacja..., op. cit., s. 170.

23 B. Kosiba, Autorytet jako cecha lidera politycznego [w:] Piasecki A [red.] Lider spoteczny w XXI wieku,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Pedagogicznego, Krakow 2013, s. 15.

24 J. R., Schermerhorn Jr, Zarzqdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 29.

%5 1. Sutkowski, Role przywddcy ikierownika awzory zachowania, "Folia Sociologica, Acta Universitatis
Lodziensis”, L6dz 2001, nr 29, s. 190.

% Red:GLOW PROGRAM PROMUJACY PRZYWODZTWO Inspirujgc kobiety do bycia liderkami w szkotach, na
uniwersytetach i w spotecznosciach lokalnych. Ksigzka Cwiczen Uczestniczki,
https://wonderfoundation.org.uk/wp-content/uploads/2020/11/Polish-Lead-Prog-PP-Handbook-single.pdf, s. 9.

27 S, Stawowa, Przywddztwo, http://wazniak.mimuw.edu.pl/index.php?title=ZZL,_Modut 9, data dostepu:
03.08.2017 r.

28 A, Wajda, Organizacja ..., op. cit., s. 172.
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organizacji. Dlatego, przywédztwo to umiejetne tgczenie tych dwoch perspektyw w calosé?®.
W.T. Gangl dodaje, ze na efektywnos¢ zarzqdzania organizacjami wptywa liczba cztonkow.

Wedtug P. F. Drucker, organizacjom niezbedna jest taka zasada zarzgdzania, ktora
umozliwi petny rozwdj indywidualnych sit ludzkich i odpowiedzialnosci, a rownoczesnie nada
wspolny kierunek poczucia perspektywy i wysitku, zapewni zespotowos¢ pracy, harmonizujgc

z dobrem wspélnym cele indywidualne®.

J. Kotter uwaza jednak, ze réznica miedzy
zarzadzaniem a przywodztwem istnieje inie mozna traktowaé tych poje¢ wymiennie.
Wspotczesna organizacja nie moze obejs¢ si¢ zarowno bez zarzadzania jak i bez przywodztwa.
Sukces w obrgbie organizacji jest zdeterminowany szacunkowo w 70-90% przez przywodztwo,
a tylko 10-30% przez zarzadzanie. Jednoczesnie zarzadzanie i przywodztwo powinno by¢ ze
soba zintegrowane®,

Wspotczesnie dazy sie do taczenia przywddztwa z zarzadzaniem przy zachowywaniu
ich w rownowadze. Zarzgdzanie polega na sktanianiu ludzi do robienia wiasciwych rzeczy,
a przywodztwo na sprawianiu, by ludzi dodatkowo chcieli robi¢ te rzeczy®. Przywodztwo
nazywane jest wyzsza forma zarzadzania, gdzie przewodzenie stanowi integracje

4 uwaza, Ze przywodztwo jest procesem, w ktorym jednostka

z zarzadzaniem. P.G. Northouse®
wplywa na grupg osob W taki sposdb, by uzyska¢ wspdlny cel. Podstawowa rdznicg pomiedzy
zarzadzaniem a przywodztwem jest to, ze liderzy nie zawsze zajmuja stanowiska kierownicze.
Gléwnym celem przywodcy jest osiagnigcie rezultatow wzmacniajacych pozycje organizacji.
Osoba zarzadzajaca ponosi odpowiedzialno$¢ za dziatania wilasne oraz podwtadnych. Lider
natomiast angazuje si¢ osobi$cie w zadania oraz demonstruje wysoki poziom pasji do pracy,
motywuje do osiggania osobistych sukcesow swoich zwolennikéw®. J. P. Kotter czy R. W.

Griffin przywodztwo i zarzadzanie uznaja za pojecia odmienne. J. P. Kotter®® wyréznit cechy

2 R, St. Bokacki, Leadership toolbox. Narzedzia nowoczesnego menedzera, MT Biznes, Warszawa 2018, s. 28.
30W.T. Gangl, Creating and Management Effective Governance for Nonprofits and Foundations I1. Directionship,
1998, nr 24/ 9, s. 10.

81 J. Penc., Nowoczesne kierowanie ludzmi. Wywieranie wplywu i wspétdziatanie w organizacji, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2007, s. 12.

%2 J. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, Harvard 1996, s. 26, cyt. za: S. K. Karwala,
Ksztattowanie liderow jako strategia rozwoju organizacji inteligentnej, Uniwersytet Ekonomiczny, Krakow 2009,
s.51.

33 E. Bojar, A. Rakowska, A. Zarebska, M. Bojar, Przywédztwo W zarzqdzaniu rozwojem lokalnym, Fundacja
BFKK, http://lwww.bfkk.pl/libs/ckfinder/userfiles/files/administracja_publiczna/przywodztwo.pdf, s. 30-31.

3 P, G. Northouse, Leadership: Theory and Practice, Sage Publications, Los Angele, Londyn, New Delhi,
Washington DC 2006, s. 3.

BA. Monnappa, What’s the Difference Between Leadership and Management?
https://www.simplilearn.com/leadership-vs-management-difference-article, data dostgpu 15.08.2018 r.

3 J. P. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, Boston 1990, s. 26.
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obu zagadnien nawigzujace do klasycznego zarzadzania w organizacjach, ktore zostaty

przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Roznice miedzy zarzadzaniem a przywodztwem

polityki, procedur, metod kierowania
ludzmi

Funkcje Zarzadzanie Przywodztwo
Planowanie Planowanie i ustalanie = budzetu | Ustalanie kierunku poprzez
i budzetowanie poprzez ustalanie szczegétowych | wypracowanie wizji przysztosci oraz
(Planning and budgeting) | etapow i harmonograméw dla | strategii zmian potrzebnych dla
osiaggniecia potrzebnych wynikow osiggniecia tej wizji
Organizowanie Stabilizowanie struktury dla | Integrowanie ludzi, przekazywanie
i zatrudnianie wymagan planu, powierzanie jej | kierunku dziatania stowami i czynami,
(Organizing and staffing) | ludziom, delegowanie | realizacja wizji i strategii dziatania
odpowiedzialno$ci, okreslenie

Kontrola i rozwigzywanie
problemow
(Controlling and problem
solving)

Monitorowanie wynikow i osiagnig¢,
ewaluacja rozwigzywanie problemow

Wychodzenie naprzeciw problemom,
przelamywanie barier politycznych,
biurokratycznych oraz ludzkich

Stopien przewidywalnos$ci
i uporzadkowania
(Produces a degree of
predictability and order)

Otrzymywanie na biezaco wynikow
podejmowanych dziatan z otoczenia
organizacji

Dbanie o konkurencyjno$¢ organizacji
poprzez kierowanie zmianami,
wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom
klientow

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie J. P. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, Boston

1990, s. 26.

J. Fudalifiski

wskazuje

rdznice

i podobienstwa

w zarzadzaniu podmiotami

komercyjnymi i organizacjami non profit, co przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Specyfika zarzadzania organizacjami komercyjnymi i non profit

- interesariusze — media, klienci,

dostawcy, instytucje finansowe,

pracownicy, zwiazki zawodowe,
konkurenci itp.

Kryterium Zarzadzanie podmiotami Zarzadzanie spoleczne
komercyjnymi organizacjami
non profit
Wizja, misja - generowanie zyskow - cele indywidualne
i cele - poprawa konkurencyjnosci - cele spoteczne
Poziom rozwoju r6zne fazy rozwoju: pionierska, faza wzrostu
i dojrzatos¢ sektora wzrostu, dojrzatosci, schytku
Kultura organizacyjna - elastyczna - elastyczna
- sztywna - zorientowana na ludzi
- zorientowana na wiadze, zadania,
cele i na ludzi
Struktura organizacyjna - r6zne rodzaje struktur - elastyczna
- zalezno$ci hierarchiczne - stabe zaleznoSci hierarchiczne
Klienci - odbiorcy dobr i ustug - spoleczenstwo
Podejmowanie decyzji - procedury decyzyjne - przejrzysto$é
- decyzje grupowe lub indywidualne - decyzje grupowe
Otoczenie - dobra prywatne - dobra spoteczne

- interesariusze — ustugobiorcy,
darczyncy, pracownicy, wolontariusze,
czlonkowie organizacji, spoteczenstwo,

instytucje publiczne, media itp.

Petnione role
i zadania

- sztywne przypisanie 1ol i zadan

- elastyczne formy partnerstwa migdzy
interesariuszami

Specyfika realizowanych funkcji

18




Kryterium

Zarzadzanie podmiotami
komercyjnymi

Zarzadzanie spoleczne
organizacjami
non profit

- instytucje finansowe

Marketing - wywarcie wplywu na konsumenta - dazenie do realizacji celow wsrod
ludzi i spotecznosci
Finanse - kapital wtasny - wysoki stopien uzaleznienia od

finansowania zewnetrznego
- sktadki cztonkowskie

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

- dziatalno$¢ zarobkowa

- dzialalno$¢ misyjna

Kierownictwo

- menedzerowie zatrudnieni na
podstawie umow cywilno-prawnych
lub kontraktoéw menedzerskich
- posiadaja odpowiednie kompetencje
i doswiadczenia biznesowe
- dziatania ich ukierunkowane sg na
produktywno$¢, jakos¢, dyscypline

- wizjonerscy i charyzmatyczni
przywodey
- kierujg si¢ pasja dla realizowania
misji organizacji
- posiadaja odpowiednie kompetencje
- posiadajg umiejetno$¢ zarazania
i motywowania pracownikow do

budzetowa czy planowanie
strategiczne
- motywujg pracownikow gtéwnie
Z punktu widzenia osiggania celow
biznesowych

realizacji celdw organizacji
- styl zarzadzania oparty na wi¢zach
towarzyskich i przyjacielskich

Zrédlo: 1. Fudalinski, Perspektywy rozwoju zarzqdzania spotecznego w sektorze organizacji non-profit w Polsce,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2013, s. 127.

Analiza tabeli 2 moze wskazywac na specyficzne cechy zarzadzania organizacjami
nastawionymi na zysk oraz non profit. W obu typach organizacji widoczne sg zalety i wady
funkcjonowania. J. Fudalinski zwraca uwage na wyznaczanie celéow krotko-
i dlugookresowych, ktore skierowane sa na zaspokajanie potrzeb interesariuszy organizacji®’.

W nowoczesnie zarzagdzanych organizacjach ro$nie znaczenie umiej¢tnego zarzadzania
zasobami ludzkimi poprzez sprawne kierowanie zespotami pracownikow, stymulowanie ich
zaangazowania 1tworzenie warunkow do rozwoju kreatywno$ci, dazac do wspdlnie
wyznaczonych celéw 1 misji. Stosuje si¢ W nich koncepcje Human Recources Management,
ktora podkresla warto§¢ zasobow ludzkich, utrwala przekonanie, ze sa one najcenniejszym
kapitatem firmy i ktadzie nacisk na czerpanie wigkszych korzysci z tzw. wyzszej jakosci zycia
w pracy (quality of working life)®.

W dyscyplinie nauk o zarzadzaniu 1 jakos$ci funkcjonuje kilka okreslen o0sob
zarzadzajacych organizacjami, wsrdd ktorych najczesciej wystepuja terminy: kierownik,
menedzer, przywddca i lider. R. M. Stogdill napisat, ze istnieje niemal tyle roznych definicji
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przywodztwa, ile 0sob probowato je sformutowac™. W literaturze przedmiotu, terminy

37 J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju zarzgdzania spotecznego w sektorze organizacji non-profit w Polsce,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2013, s. 129.

38 J. Penc, Nowoczesne kierowanie..., op. cit., s. 11.

3 R. M. Stogdill, B. M. Bass, Stogdill's Handbook of Leadership: a Survey of Theory and Research, Free Press,
Nowy Jork 1990, s. 7.
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menedzer 1 kierownik traktowane sg niemal bliskoznacznie, cho¢ dla czg$ci teoretykow oba
pojecia moga byé traktowane zamiennie®°. Zdaniem J. Zieleniewskiego kierownik to cztowiek
kierujgcy Iudzmi. Zajmuje si¢ planowaniem, organizowaniem, egzekwowaniem oraz
kontrolowaniem ich pracy. Kierownik musi posiada¢ konkretne cechy i umiejetnosci, takie jak:
umiejetnos¢ planowania zadan, ich organizacji, niwelowania ryzyka, zdolnosci do
koncentrowania si¢ na zadaniach i strukturach organizacyjnych, umiejetno$ci motywowania
pracownikow, podporzadkowywania wszystkiego celowi i organizacji*t. J. R. Schermerhorn,
Jr. sugeruje, ze wszyscy kierownicy, niezaleznie od ich tytutow, poziomu, rodzaju i warunkow
organizacyjnych, ponoszq odpowiedzialno$¢ za petnienie tych czterech funkcji*.

Wsrdod wielu wyrazen okreslajacych kierownika najtrafniejsze wydaja si¢ by¢ cechy
stanowigce o odpowiedzialnosci za kierowanie, dazenie do osiggania celow przedsiebiorstwa
i podkreslajace funkcje kierownika w przedsigbiorstwie. Dlatego kierownikow okresla sie
czesto mianem menedzerow, przywodcow, liderow, organizatorow czy planistow™®. Kazdy
kierownik niezaleznie od organizacji, w ktorej dziata, steruje zespotem pracownikoéw, sprawuje
wiadze, motywuje, stosuje okreslone style wplywania na zachowania ludzi, ustala zadania,
nadzoruje ich wykonanie iocenia poziom ich wykonania**. T. Roosvelt powiedzial, ze
najlepszym kierownikiem jest ten, kto ma dos¢ rozsqdku, by znalezé odpowiednich ludzi do
pracy, i dos¢ powsciggliwosci, by im w niej nie przeszkadzac®.

Efektywnos$¢ przywodcy oceniana moze by¢ na podstawie sprawnosci i skutecznos$ci
jego dziatania. P. F. Drucker uwaza, ze kierownik skuteczny umiejetnie wybiera to, co chce
zrobié, aby uzyskac jak najlepszy rezultat tego dziatania. Od kierownika oczekuje sie, by jego
dziatalnos¢ byta zarowno sprawna, jak i skuteczna, chociaz kluczem do powodzenia organizacji
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jest skutecznos¢™. Wedlug badacza, czynniki majace wpltyw na efektywnos$¢ osoby

zarzadzajacej to: umiejetne wykorzystanie czasu, budowanie sily zewngtrznej, umiejetnosce

40 p, Bartkowiak, Menedzer a kierownik w organizacji, "Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego" nr 687
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 2011, nr 48, s. 33.

MB. Okreglicka, Czym rézni sie kierownik od lidera? https://www.akademiaparp.gov.pl/pigulka-
wiedzy/498/czym-rozni-sie-kierownik-od-lidera, data dostgpu: 13.08.2018 r.

42 Th. A. Mahoney, Th. H. Jerdee, S. J. Carroll, The Job(s) of Management, "Industrial Relations", 1965, nr 4,
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.1468-232X.1965.tb00922.x, data dostgpu: 09.11.2017 r.

43 p. Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menedzer a kierownik w organizacji, "Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego" nr 687 Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 2011, nr 48, s. 25,
http://www.wneiz.pl/nauka_wneiz/frfu/48-2011/FRFU-48-25.pdf, data dostgpu: 10.08.2017 .

4 A. Pocztowski, Miedzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 18-
19.

). C. Maxwell, 6 strategii wzmacniania cztonkéw swojego zespotu, http://instytutprzywodztwa.org.pl/6-strategii-
wzmacniania-czlonkow-swojego-zespolu/, data dostepu: 10.08.2017 r.

4 A. Zabska, J. Puchalski, Czynniki determinujgce sukces dowédcy pododdziatu, Zeszyty Naukowe WSOWL",
nr 4 (146) 2007, s. 134.
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wyboru dziatan i podejmowania decyzji. Sukces kierowania jest zbiorem czynnikéw, takich
jak: wiedza, umiej¢tnosci czy doswiadczenie, aelementarnym warunkiem osiggnigcia
powodzenia jest okreslenie celéw i pisemne zaplanowanie drogi do nich prowadzacej*'.
Sktadajg si¢ na niego witadza, autorytet czy umiejetne planowanie dziatan. Od sukcesu
przywodey zalezy rowniez dziedzina dziatalnosci*®. Wazna jest $wiadomosé, ze skuteczne
kierowanie zespotem zalezy od czynnikow wewnetrznych organizacji*®. Teorie te potwierdza
A. Pacana, dodajac do powyzszych czynnikow: zaufanie podwtadnych, zdolnosci empatyczne,
styl przewodzenia, atakze tzw. Ja kierownika®. Wyraza si¢ ono poprzez manifestowanie
wilasnej osobowosci wyrazonej cechami kierownika.

Wedlug A. Pocztowskiego, o byciu kierownikiem decyduje zajmowanie formalnie
wyodrebnionego stanowiska kierowniczego, do ktorego przypisany jest zakres zadan,
uprawnieri i odpowiedzialnosci®®. P. F. Drucker nazwat kierownikami tych pracownikéw
umystowych, menedzerow lub specjalistow, od ktorych, zracji ich stanowisk lub wiedzy,
oczekuje si¢ podejmowania, ito w normalnym trybie pracy, decyzji o istotnym wplywie na
osiggnieCia i rezultaty catosci®®. A. Pocztowski sugeruje, ze z punktu widzenia efektywnosci
organizacji, uzasadniony wydaje si¢ postulat dazenia do tego, by kierownicy byli réwniez
menedzerami, czyli stawali si¢ tzw. kierownikami nowego typu. Wspdlczesne organizacje do
sprawnego funkcjonowania i osiggania przyjetych celow potrzebujq nie tylko menedzeréow, ale
takze przywodcow, zaréwno formalnych, jak i nieformalnych. Menedzerowie mogq i powinni
by¢ takze liderami, cho¢ czasami role liderow przejmujq inne osoby, na roznych szczeblach
organizacji®. Podobne zdanie ma D. Goleman, ktory uwaza, ze definicje lidera i menedzera sa
tozsame.

W dobie rozwoju polskiej gospodarki rynkowej, zmienia si¢ mys$lenie o roli kierownika
oraz dazenie do nadania wigkszego znaczenia menedzerOwi, coraz czesciej zaczeto uzywac
terminu menedzer, zamiast kierownik lub zamiennie z nim®*, Tymczasem, badacze okre$laja

niuanse definiujgce stowa kierownika 1 menedzera. W literaturze anglojezycznej wystepuje

47 B. Tracy, F. M. Scheelen, Osobowosé lidera, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2001, s.75.

48 ], Pfeffer, Przywodztwo. Mity i prawda, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2017, s. 241.

49 ). Gordon, Potega pozytywnego przywédztwa. Dobry szef — lepszy pracownik, MT Biznes, Warszawa 2018, s.
8l

50 A, Pacana, Praca zespotowa i liderzy, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2017, s. 49.
5L A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy - metody, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 356.

52 P, F. Drucker, Menedzer skuteczny, Wydawnictwo MT Biznes sp. z 0.0, Warszawa 1996, s. 24.

%8 D. Stolarska, Umiejetnos¢ wywierania wptywu na ludzi jako kluczowa kompetencja wspolczesnego menedzera
i przywddcy - studium teoretyczno-empirycznej, "Economy and Management"”, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Wydziat Ekonomii i Stosunkéw Migdzynarodowych, 2012, nr 3, s. 183.

% Ibidem, s. 183.
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termin manager, ktérego znaczenie tltumaczone jest na jezyk polski zarowno jako kierownik
I menedzer. T. Listwan podkresla, ze te dwa terminy sg podobne, ale nie sa synonimami. Autor
stwierdza, iz kierownik to osoba, ktora stojqc na czele danej jednostki organizacyjnej,
powoduje realizacje, przy pomocy podlegtych sobie pracownikow, przypisanych tej komorce
celow (zadan)®. L. Sutkowski uwaza, ze W praktyce mozna przyjaé, ze terminy - menedzer - i -
kierownik - stosuje si¢ zamiennie, majgc oczywiscie Swiadomos¢ drobnych roznic pomiedzy
tymi okresleniami*®.

Profesja menedzera pojawila si¢ wraz z nastaniem przedsigbiorstwa, kiedy oddzielono
wlasno$¢ od zarzadzania. W Miedzynarodowym Stowniku Zawodéw ISCO-88 wyodrebniono
zawOod menedzera, co bylo wyrazem ewolucji rynkowej. Zawod menedzera umieszczono
W pierwszej grupie obok parlamentarzystow i wyzszych ranga urzednikow panstwowych.
Menedzerow ogdlnych, zwanych generalnymi, zdefiniowano jako tych, ktorzy kierujq roznymi
matymi firmami, ktorymi zarzqdzajq na witasny rachunek lub rachunek wiascicieli z pomocg nie
wiecej niz jednego zastepcy i pewng pomocq specjalistyczng®’.

W Encyklopedii biznesu z 1995 roku zdefiniowano menedzera jako osobg zarzadzajaca
organizacja badz wydzielonym obszarem jej dziatania®®. Termin menedzer wywodzi sie
z angielskiego stowa manage, czyli zarzgdzaé, kierowac. Okre§lenie manager oznacza osobg
zarzadzajaca organizacja lub wydzialem, atakze osob¢ odpowiedzialng za ksztattowanie
i koordynowanie pracy innych®. R. W. Griffin twierdzi, ze menedzer to osoba, ktéra przede
wszystkim odpowiada za proces zarzadzania. Wedtug J. Penca rozsqgdny menedzer powinien
stale poszerza¢ wiedz¢ z zakresu wiasnego dzialania, by zwigksza¢ szanse zaplanowanych
dziatan®. Takie nastawienie podkresla zaangazowanie menedzera oraz jego sklonno$é do
ryzyka w podejmowaniu trudniejszych decyzji. Umiejetno$¢ kierowania moze wpltywac na
tworczos$¢ 1 kreatywnos¢ calego zespotu.

H. Mintzberg w ksigzce Mintzberg on Management: Inside Our Strange World of
Organizations®® opublikowat trzy grupy rél menedzerskich, sa nimi: role interpersonalne, role

informacyjne oraz role decyzyjne.

S5T. Listwan, Ksztaftowanie kadry menedzerskiej firmy, Wydawnictwo Mimex, Wroclaw 1993, s. 15-17.

%6 t.. Sutkowski, Role przywédcy..., op. cit., s. 190.

5 A. Polafiska, Zarzqdzanie personelem. Zasady, zadania | wymagania stawiane menedzerom, \Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1999, s. 130.

%8 W. Pomykato, Encyklopedia biznesu, Wydawnictwo Fundacji Innowacji, Warszawa 1995, s. 53.

% S, K. Karwala, Ksztaftowanie lideréw jako strategia rozwoju organizacji inteligentnej, Uniwersytet
Ekonomiczny, Krakow 2009, s. 58.

80 J. Penc, Decyzje i zmiany w organizacji. w poszukiwaniu skutecznych sposobéw dziatania, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2008, s. 312.

1 H. Mintzberg, Mintzberg On Management: Inside Our Strange World of Organizations, New York-: London:
Free Press, 1989.
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l.  Role interpersonalne® obejmuja funkcje:
1) reprezentacyjng - reprezentowanie organizacji w srodowisku,
2) przywodcza - motywowanie i dbanie o potrzeby pracownikow,
3) facznikowa - koordynowanie dzialan w organizacji, pozyskiwanie nowych klientow
oraz zlecen.
Il.  Role informacyjne obejmuja funkcje:
1) eksperta (obserwatora) - poszukiwanie w fachowej literaturze informacji niezbednych
do dziatan kierowniczych oraz informacji zwigzanych z funkcjonowaniem organizaciji,
2) ekspedytora (propagatora) - rozpowszechnianie informacji o funkcjonowaniu
organizacji, wykonywanie dokumentacji,
3) rzecznika - reprezentowanie organizacji w srodowisku zewnetrznym.
I1l.  Role decyzyjne obejmuja funkcje:
1) stymulatora rozwoju - inicjowanie zmiany, przedstawianie wlasnych pomystow
poprawy sktadowych organizacji,
2) arbitra - rozwigzywanie konfliktow powstajacych w przedsigbiorstwie,
3) lokatora zasobow - opracowywanie budzetu firmy, ustalanie priorytetow organizacji,
4) negocjatora - reprezentowanie firmy w negocjacjach wewnatrz i na zewnatrz.
Przedstawione role wymagaja od menedzera odpowiednich umiejetnosci
pozwalajacych na sprawng ich realizacje. Skuteczny menedzer powinien dostosowac si¢ do
sytuacji, zaktadajac tzw. kapelusze®, powinien umie¢ odnalez¢ sie w réznych sytuacjach.
Najwazniejsze sa role decyzyjne, najistotniejsza cecha kompetencji menedzera jest sztuka
podejmowania trafnych decyzji®. Jak wynika z badania H. Mintzberga w ciagu typowego dnia
pracy, dyrektorzy naczelni prawdopodobnie przeznaczajg 59% swojego czasu na zaplanowanie
zebrania, 22% na pracg¢ przy biurku, 10% na spotkania niezaplanowane, 6% na rozmowy
telefoniczne, a pozostate 3% - na krazenie po firmie®.
P. F. Drucker uwaza, ze menedzer jest jak kompozytor i dyrygent, ajego rolg jest

efektywne wydobywanie zasobow i zneutralizowania ich mozliwych stabosci®®. Zdaniem S. i J.

62 7. Ciekanowski, Rola menedzera W organizacji, "Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczego-
Humanistycznego w Siedlcach", 2015, nr 107, s. 187-188.

8 H. Mintzberg, Mintzberg ..., op.cit.

8 K. Walicka-Chowaniec, Rola wspdiczesnego menedzera ijego nowe koncepcje W zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi, "Logistyka", 2012, nr 5, s. 203.

8 H. Mintzberg, The Nature of Managerial Work, Harper & Row, New York 1973 [w:] R. W. Griffin., Podstawy
zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 22-23.

% P, F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, 1998, s. 365-366.
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Payne aby by¢ skutecznym menedzerem, nalezy osiggac odpowiednie wyniki® . Wedtug autorow
nalezy doktadnie ustali¢, do czego dazy menedzer. K. Blanchard i S. Johnson uwazaja, ze
efektywni menedzerowie kierujg sobq i ludzmi, z ktorymi pracujq, w taki sposob, ze zarowno
organizacja, jak i ludzie odnoszq korzysci z ich obecnosci. Dewizg badaczy jest powiedzenie:
ludzie, ktorzy sq zadowoleni z siebie, osiggajq dobre wyniki®®.

Miedzynarodowa Agencja Posrednictwa Menedzerow TASA® okreglita, Ze najlepszych
menedzerow sposrdd réznych narodowosci izawoddéw wyrdznia przede wszystkim
komunikatywnos$¢ 1 umiejetnos$¢ precyzyjnego przekazywania informacji, znajomos¢ realiow
funkcjonowania biznesu, nieustanna motywacja i wizjonerstwo, umiej¢tnos¢ wyczuwania
zmian i odpowiedniego reagowania, umiejetnos¢ stuchania innych i otwarto$¢ na wszelkie
pomysty i poglady°.

Warto jednak zwroci¢ uwage, ze teoretycy wobec rozrdzniania rol menedzera oraz
przywddey przyjmuja rézne stanowiska. L. Sutkowski dokonal podzialu owych funkcji,
wskazujac na réznice pomiedzy nimi ze wzgledu na elementy roli spotecznej, takie jak: cele,
kluczowe zadania, grupe¢, zaangazowanie pracownikow i typ relacji. H. Mintzberg proponuje
zatarcie granic, piszac: zamiast oddziela¢ zarzqdzanie od przywodztwa, powinnismy traktowaé
menedzerow jako przywodcow, a przywédztwo pojmowacé jako dobrze wykonane zarzqdzanie.
Jest on sceptyczny wobec réznicowania cech menedzerow i lideréw, poniewaz nadmiernie
promujgc przywodcow, demotywujemy wszystkich innych. Tworzymy grupy biernych
pracownikow, ktorych trzeba zacheca¢ do pracy, zamiast wyzwala¢ w nich naturalng zdolnos¢
do wspélpracy w spotecznosci’.

Od wielu jednak Ilat, naukowcy rozwazaja podobienstwa 1irdznice pomiedzy
menedzerem (osobg zarzadzajaca organizacjg formalng) a liderem (przywodca, osobg
E

przewodzaca organizacji)’®. Wigkszo$§¢ menedzerow stanowi kadre kierownicza rdéznych

7 P. Payne, J. Payne, Jak byé dobrym menedzerem. Zestaw wskazéwek, Oficyna Wolters Kluwer Businnes,
Krakow 2009, s. 25.

8 K. Blanchard, S. Johnson, Jednominutowy menedzer, Pafistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1992,
s. 19.

8 Organizacja posiada siedzibe w Brukseli, prowadzi badania z zakresu badan menedzerskich.

0 p. Zukowski, Wymiar profesjonalny i osobowosciowy wspélczesnego menedzera, Wyzsza Szkota Biznesu,
National - Louis University w Nowym Saczu, cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmetal.element.desklight.../437-
1336-1-PB.pdf, s. 112.

LS. Wrona, Lider w organizacji pozarzqdowej [W:] Zarzqdzanie organizacjami pozarzgdowymi, E. Bogacz-
Wojtanowska, S. Wrona [red.], Monografie i studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2016, s. 118.

2 http://www.valuecomesfirst.pl/kierownik-menedzer-lider/, data dostepu: 10.08.2017 r.

8 Inicjatorem podziatu byt Abraham Zaleznik, profesor Wydziatu przywodztwa z Harvard Business School
w Bostonie, na podst: Menagers and Leaders: Are They Different?, https://hbr.org/2004/01/managers-and-leaders-
are-they-different, data dostgpu: 30.10.2017 r.
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szczebli, liderzy nie musza pehi¢ funkcji kierowniczej. Profesor Harvard Business School,
J. Kotter porownuje podstawowe zadania menedzera i lidera, uwaza, ze rolag menedzera jest
wspieranie za$ przywodcy sa motorem sprawczym zmian’?,

W 2006 roku, T. Oleksyn i A. E. Oleksyn przeprowadzili badania ankietowe na 315
respondentach z wyksztatceniem z zakresu nauk o zarzadzaniu badz nauk ekonomicznych,
ktorych celem byto zwrdcenie uwagi na postrzeganie menedzerow i lideréw w Polsce. Osoby
pracujace na stanowiskach kierowniczych sg czg$ciej przekonane o tym, ze rozrdznienie
menedzer — lider ma praktyczne znaczenie. Srednio dla 81,9 % badanych rozroznianie
menedzera od lidera jest kwestia merytoryczng. Stowo menedzer najczegsciej kojarzy sie
badanym z: zarzadzajacy (92,4 %), odpowiedzialny za wyniki (81%), strateg (64,8%), tworca
(42,9%). Lider to przede wszystkim: przywodca (81, 9%), twoérca (49, 5%), budowniczy (44,
8%), demokrata (30,5%). Na pytanie, z jakim poziomem kierowania kojarzy si¢ menedzer
najczesciej odpowiadano - z najwyzszym i srednim - 58,1%, za$ w przypadku lidera, jest to
kazdy poziom - 56,1%. Uznano, ze menedzer przede wszystkim zarzadza, a lider przede
wszystkim przewodzi ™.

Proby zrozumienia przez psychologoéw i socjologow istoty przywodztwa dokonywane
byty poprzez obserwacje i identyfikacj¢ osobowych cech przywodcow. Systematyczne badania
problematyki w psychologii zapoczatkowat L. M. Terman, ktory w 1904 roku opublikowat
monografic a Preliminary of the Psychology and Pedagogy of Leadership’®. W latach 40. XX
wieku teorie i definicje przywodztwa koncentrowaty si¢ wokot osoby przywodcey. Uwazano, ze
pewne cechy indywidualne, takie jak: inteligencja, zdolno$ci przystosowawcze, status
socjoekonomiczny, wyksztatcenie, a nawet cechy wygladu m.in. wzrost lub stan zdrowia moga
mie¢ wptyw na funkcjonowanie danej spotecznosci czy organizacji. Byt to pierwszy sygnat,
wskazujacy na to, jak trudno o uniwersalny model osoby zarzadzajacej’’. Tworzone kolejne
modele przywodcow okreslaja cechy lidera, ktére stanowig warunek efektywnosci
przywodztwa’®. L. R. Pondy stwierdza, ze przywddztwo to forma wywierania wplywu na

innych™, za§ J. Stoner i Ch. Wankel uznaja, ze przywodztwo jest wynikiem kombinacji

). Kotter, Co wiasciwie robig przywédcy? "Harvard Business Review Polska", czerwiec 2005,
https://www.hbrp.pl/a/co-wlasciwie-robia-przywodcy/al AHrWkO, data dostepu: 10.08.2017 r.

S Kierownik, menedzer, lider, http://www.valuecomesfirst.pl/kierownik-menedzer-lider/, data dostepu:
10.08.2017 .

6 A, Wajda, Organizacja ..., op. cit., s. 173.

7S, K. Karwala, Ksztaftowanie lideréw..., op. cit., s. 58.

8 E. Sanecka, Lider spoteczny jako etyczny przywédca - osobowosciowe determinanty skutecznego przywédztwa
[w:] Lider spoteczny w XXI wieku, A. Piasecki [red.] Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Pedagogicznego,
Krakow 2013, s. 30.

L. R. Pondy, Leadership is a language game [w:] M. W. McCall, M. M. Lombardo (eds.), Where else can we
go? Duke Uniwersity Press, Durham NC 1978, s. 94-95.
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okreslonych cech®. Wedtug badaczy, przywodztwo to proces kierowania i wptywania na
zwigzang z zadaniami dzialalno$¢ cztonkow grupy. J. Kisielnicki podsumowujac powyzsza
teori¢, konkluduje, ze przywodztwo musi wigzac si¢ z innymi ludzmi, ale takze z podzialem
wiladzy miedzy przywodcami a cztonkami grupy.

Stworzenie jednej teorii przywodztwa, ktora objetaby wszystkie zmienne, jest trudne,
0 ile nie niemozliwe. Mozna jednak postugiwac si¢ teoriami, jakie powstaly w celu wyjasnienia
poszczegblnych aspektéw przywodztwa. Nie ma catoSciowej teorii, ktdéra w sposob
kompleksowy okreslataby, na czym polega przywodztwo. S. K. Karwala rowniez uwaza, ze nie
ma spojnej i zintegrowanej koncepcji, jednak obecnie akcentuje sie role pracy nad sobg
| ksztaltowania w jednostce odpowiednich postaw oraz umiejetnosci, ktore czyniq jq
efektywnym i skutecznym liderem®?.

Rozwijaniem umiejetnosci przywodczych zajeli si¢ takze W. Bennis 1 B. Nanus, ktorzy
zZwracaja uwage, ze przywodztwo jest zarowno najszerzej badanym, jak najstabiej rozumianym
zagadnieniem w naukach spotecznych®?. Pojecie przywodztwa pozostaje enigmatyczne, mimo
wielu rozwazan zmierzajagcych do wypracowania intelektualnie definicji przywodztwa.
D. Peppers i M. Rogers uwazaja jednak, ze wyposazone w nowoczesng technologie lat
dziewiecdziesigtych nowe pokolenie menedzerow to liderzy, ich sposob postrzegania swiata
bedzie dominujgcy w pierwszej dekadzie XXI wieku®. Wspotczesny poglad na przywddztwo
ma charakter ewolucyjny, zakladajacy, ze czynniki warunkujace skuteczno$é¢ przywodcy,
zmieniajg si¢ w zaleznosci od celow, ktore nalezy realizowa¢. S. R. Covey zwraca uwage, ze
skuteczne przywodztwo jest $cisle zwigzane ze skutecznym komunikowaniem sig, czyli
odpowiednim przekazem®. Przywodztwo jest takze definiowane jako proces, a celem
przywodcow jest mobilizowanie innych do shuzenia jakiemus celowi®.

Zdaniem J. Brilmana, przywodca potrafi otacza¢ si¢ osobami utalentowanymi, ktore
przyciaga do siebie i docenia. Jest wizjonerem kreslacym wizje przysztosci i ambitne cele.

Jednak opracowanie strategii pozostawia specjalnie powolanym do tego wspotpracownikom

8 J. Kisielnicki, Zarzgdzanie orgamizacjg, Wyzsza Szkota Handlu iPrawa im. Ryszarda Fazarskiego
w Warszawie, Warszawa 2002, s. 165.

81 3. K. Karwala, Ksztaftowanie..., op. Cit., s. 61.

8 W. Bennis, B. Nanus, Leaders: The Strategies for Talking Charge, Harper and Row, New York, NY, 1985, s.
20.

8 D. Peppers, M. Rogers, Interaktywny menedzer Customer Relationship Management, Wydawnictwo Studio
EMKA, Warszawa 2002, s. 19.

8 S. R. Covey, Zasady skutecznego przywddztwa, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2004, s. 118.

8 J. M. Kouzes, B. Z. Posner, Dziedzictwo lidera. Filozofia zycia przywédcy, Wydawnictwo Onepress, Gliwice
2008, s. 33-35.
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lub poszczegdlnym jednostkom operacyjnym®. Liderzy musza mieé¢ sprecyzowang wizje,
poniewaz przywodztwo to droga do celu. Jesli lider i jego ludzie nie wiedzq, dokgd podqgzajqg,
rodzaj przywédztwa nie ma najmniejszego znaczenia®'.

R. W. Griffin, uwaza, iz przywddcg jest osoba, ktora potrafi ingerowa¢ w zachowania
innych bez siggania po $rodki nakazu®®. General D. D. Eisenhower, ktory przywodztwo,
zdefiniowal jako sztuke sprawiania, by ktos inny zrobit to, co ty chcesz, poniewaz on sam tego
chce®®. S. P. Robbins dodaje, Ze przywddztwo to zdolno$é wptywania na grupe, aby osiagnela
okreslone cele®. Dla sukcesu organizacji niezbedne s umiejetnosci i zachowania menedzerow
i przywodcow®. Przywédca ustala zasady postepowania isam ich musi przestrzegac®.
Wedlug J. M. Burnsa natomiast o przywodztwie mozna mowic, kiedy za sprawg liderow
zwolennicy zabiegaja o cele, ktére reprezentuja warto$ci 1 motywacje wspdlne jednym
i drugim, cele grupy lub organizacji®®. Jednoczesnie istota przywodztwa jest osigganie
zatozonych celow, bez siggania po Srodki przymusu. Przywddztwo polega na zapewnieniu
ludziom mozliwosci rozwoju zdolnosci i efektywnego ich wykorzystania®. Wedtug Golemana:
Przywodztwo nie jest dominacjq, lecz sztukq przekonywania ludzi do osiggania wspolnego
celu®®. Od przywoédcy oczekuje sic takze szeregu cech, ktore te skuteczno$é moga zapewnic.
Wedlug D. Golemana kazdy styl wynika z odmiennego zestawu czynnikéw inteligencji
emocjonalnej, takich jak: zdolno$¢ motywacji i wytrwatos¢ w dazeniu do celu, umiejetnosé
panowania nad wiasnych charakterem, kontrolowanie emocji wlasnych i pracownikéw, czyli

samo$wiadomos¢, samosterowanie, wyczulenie na problemy ludzkie®®.

Jest tez sztuka
przekonywania ludzi do osiggania wspdlnego celu.
Zdaniem J. C. Maxwella, $wiatowego eksperta w dziedzinie przywodztwa,

przywodztwo to umiejetno$¢ zachowania roéwnowagi pomiedzy relacjami a hierarchig®’.

8 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002,
s. 472,

87 K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia. Blanchard 0 przywédztwie i tworzeniu efektywnych organizacii,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 19.

8 D. Stolarska, Umiejetnosé¢ wywierania ..., op. Cit., s. 184,

8 7. Ziglar, Poradnik lidera. Jak dziata¢ gdy znajdziemy sie na szczycie, Wydawnictwo Medium, Warszawa 1998,
s. 31

% S, P. Robhins, Zachowania w organizacji, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 248.

%L E. Bojar, A. Rakowska, A. Zarebska, M. Bojar, Przywédztwo ..., 0p. cit., s. 30.

92 D, Carnegie, | Ty mozesz by¢ liderem, Swiat Ksiazki, Warszawa 1998, s. 26.

% R. Mréwka, Wyzwania wspoétczesnych przywédcow organizacji gospodarczych, 2010, s. 4, https://ssl-
kolegia.sgh.waw.pl/pl/KZiF/struktura/KTZ/Documents/Wyzwania_wspolczesnych _przywodcow_organizacji_go
spodarczych.pdf, data dostgpu: 10.08.2017 r.

9 Z. Ziglar, Poradnik lidera..., op. cit., s. 40.

% D. Goleman, Leadership that gets results, “Harvard Business Review”, nr 78 (2), 2000, s. 78-90.

%M. Mroziewski, Style kierowania ..., op. cit., s. 120.

9. C. Maxwell, Przywédztwo. Ziote zasady. Czego nauczyto mnie Zycie lidera, MT Biznes sp. z 0.0., Warszawa
2016, s. 21.
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Opracowat on 5 pozioméw niezbednych do uzyskania tytuhu lidera w organizacji®, ktorymi sa:
pozycja, przyzwolenie, ktore opiera si¢ na budowaniu trwatych relacji z pracownikami,
skutecznos$¢ realizowana poprzez budowanie swojej wiarygodno$ci, motywowanie, rozwoj
podwladnych oraz osobisty autorytet - poziom najtrudniejszy do osiggnigcia, ktory polega na
stalej koncentracji na realizowaniu misji organizacji®°.

Podobng hierarchi¢ przywodztwa przedstawit J. Collins po zbadaniu 1435
przedsigbiorstw w Stanach Zjednoczonych, okreslit stopnie dochodzenia do doskonato$ci

przywodztwal®

. Kolejne poziomy odwotujg si¢ do statego podnoszenia wiedzy i umiejetnosci,
wyciggania wnioskow i nabierania do§wiadczenia, ewaluacji wiasnego stylu przewodzenia. Ch.
Manz i H. Sims w swojej ksigzce Superleadership rowniez przedstawili poziomy przywodztwa,
ktoére prowadzg do nowej formy definiowanej jako superlider. Aby przesuna¢ si¢ na najwyzsza
pozycje, lider zaczyna od roli przywodcy sitacza, ktéremu trudno uzyskaé jeszcze autorytet,
a postuszenstwo podwladnych wynika =z zajmowanego stanowiska. Kolejny poziom,
przywodcy kontrahenta, w ktorym ktadzie si¢ nacisk na nagradzanie pracownikoéw za okreslone
zachowania ijasne przekazy komunikacji. Trzeci typ lidera, to przywddca wizjoner,
gwarantujacy optymalne funkcjonowanie organizacji przy statym wspotdziataniu z ludZmi.
Ostatni, czwarty poziom, okreslany jako superlider, to osoba ktéra prowadzi innych, by sami
siebie prowadzilit®t. Rola przywddcy jest kreatywnosé, motywowanie i nowatorskie rozwijanie
potencjalu osob, dzicki ktérym superlider moze pemié role katalizatora'®2, R. M. Stogdill
wyjasnia, ze przywodztwo jest procesem wplywania na ludzi oraz wspolnym dazeniem do
osiggania zaktadanych celéw. Stworzyt on uniwersalna liste cech skutecznego lidera®®®:

— silne poczucie odpowiedzialnosci,

umiejetnos¢ koncentracji na realizacji zadania,

— energia i wytrwato$¢ w dazeniu do realizacji celu,

— zaradno$¢ i oryginalno$¢ w rozwigzywaniu problemow,
— wykazywanie inicjatywy w srodowisku spotecznym,

— pewno$¢ siebie,

% J. C. Maxwell, The 5 Levels Of Leadership, 2016, http://www.johnmaxwell.com/blog/5-levels-of-leadership,
data dostepu: 04.08.2018 r.

% R. Karaszewski, Nowoczesne koncepcje zarzqdzania jakoscig, Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa, Torun 2006, s. 167-168.

100 3. Collins, Cechy charakteru najwybitniejszych menedzeréw, ,,Zarzadzanie na Swiecie”, 2007, nr 3, s. 71.

11 Ch. C. Manz, H. P. Sims, Jr., SuperLeadership: Bey&d the Myth of Heroic Leadership, s. 19-22.
https://pdfs.semanticscholar.org/bbc6/8829286adc534769ad61e454dda2f0330746.pdf, data dostgpu: 11.08.2018
r.
102 R. Mrowka, Wyzwania wspélczesnych..., 0p. cit., , s. 5.

103 R, M. Stogdill, Handbook of Leadership: a survay of theory and research, New York 1974, s. 49.
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— poczucie tozsamosci osobistej,

— umiejetno$¢ podejmowania decyzji,
— radzenie sobie ze stresem,

— tolerowanie bteddéw pracownikow,

— umiej¢tno$¢ wywierania wptywu,

— kontrolowanie otoczenia organizacji.

W trakcie prowadzonych przez wiele lat badan okreslono okoto pot tysigca cech
przydatnych na szczeblach kierowniczych®. Po wielu obserwacjach polskich i kanadyjskich
przedsigbiorstw oraz analizach teorii zwigzanej z zarzadzaniem i przewodzeniem |. Majewska-
Opietka stworzyla liste cech i umiejetnosci, ktore charakteryzuja idealnego lidera'®, takie jak:
poczucie wlasnej warto$ci, proaktywno$¢, samodzielno$¢, pozytywne myslenie,
wspotzaleznosé, spdjnos¢ wewngtrzna, poczucie obfitosci, umiejetno$¢ tworzenia wizji,
zdolno$¢ 1 wola cigglego uczenia sig¢, intuicja.

Na potrzeby badania turystycznych organizacji pozarzadowych w dysertacji, autorka
wykorzystata ww. cechy 1 umiejetnosci skutecznego lidera zaprezentowane przez R. M.
Stogdilla oraz I. Majewska-Opietke. W badaniu skierowanym do przywddcow oraz cztonkoéw
turystycznych NGO zestawiono te cechy i umiej¢tnosci w konteks$cie ich znaczenia na
realizacje celéw statutowych danej organizacji. Z punktu widzenia autorki, cechy
i umiejetnosci wydaja si¢ uniwersalne i mozna byto zastosowac je do badanego obszaru.

T. Rostkowski'®® wyjasnia, ze w przywodztwie istnieje wzajemne oddzialywanie lidera
I jego zwolennikow przektadajace si¢ na aktywno$¢ i zaangazowanie oraz wykorzystanie ich
potencjatu, ktéry gwarantuje podejmowanie najskuteczniejszych dzialan na rzecz realizacji
wspolnych celow poprzez budowe autorytetu, okreslenie wizji i warto$ci, inspirowanie,
wywieranie wptywu 1 motywowanie, budowanie zespotu czy dbato$¢ o rozwoj.

Wspotczesni badacze przedmiotu zauwazaja jednak, ze podziat na liderow, tj.
przywodcow i menedzerow nie jest jednoznaczny. Wedtug Z. Petczynskiego i S. Trzeciaka
pojecie lidera jest wieloznaczne. Reprezentujg oni poglad, ze lider to osoba wyrdzniajacg sie
i wiodagca w okreslonej dziedzinie niezaleznie od piastowanej funkcji, dodatkowo posiada
kierownicze funkcje w organizacjach spotecznych, samorzadzie i w panstwie. Liderzy to takze

jednostki tworcze, posiadajace odpowiednie cechy charakteru, wiedz¢ iumiejetnosci do

104 K . Piotrkowski, M. Swiatkowski., Kierowanie zespotami ludzi, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 2000, s.
63.

1051, Majewska-Opietka, Umyst lidera..., op. cit., s. 28.

106 T, Rostkowski, Fenomen przywédztwa W organizacji — analiza pojecia — przywédztwo [w:] T. Rostkowski
[red.] Rozwdj kompetencji przywédczych w Polsce — Raport z badan, SGH, Warszawa 2006, s. 16.
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tworzenia nowych pomystow, motywowania innych ludzil"’. Lider to osoba, ktéra przewodzi
W grupie 1 ktorq inni chcq nasladowac. Jego pozycja jest Scisle zwigzana z pojeciem
przywodztwa, ktore polega na ksztattowaniu i okreslaniu celow, motywowaniu oraz pomaganiu
grupie W ich osigganiu oraz tworzeniu kultury organizacji*®®.

Definicje przywodztwa najczgsciej okreslane sg jako zespot naturalnych wiasciwosci
cztowieka - naturalne przywodztwo lub charyzma. Charyzma nie jest wtasciwos$cig wrodzong.
Jest kompozycjq entuzjazmu, determinacji, by osiggnqgé jasno sprecyzowany cel, i ogromnych

umiejetnosci komunikowania sie*®.

Komunikowanie si¢ ientuzjazm przychodzi tatwiej
menedzerom bardziej ekstrawertycznym, ale ludzie mniej ekspresyjny tez mogg nauczy¢ si¢
tych umiejetnosci. W organizacjach dziata wielu menedzerow, ktorzy odniesli sukces, dzigki
atmosferze spokoju i pewnosci, co ludzi motywuje. Nalezy w zwigzku z powyzszym przyjac,
ze menedzer wspolczesnego przedsigbiorstwa powinien by¢ przywodcg - liderem, gdyz wtedy
roé$nie efektywnos¢ jego pracy, ktora jest mierzona stopniem osiggania celow przedsigbiorstwa

przez prace innych i zinnymi!?

. Fundamentalng cechg przywodcow jest umiejetnosé
skutecznego motywowania innych do realizacji misji i celow organizacji''!. Dzieki wiedzy
i umiejetnosciom zdobywa si¢ autorytet, ktory naturalnie opiera si¢ na wiadzy. K. Jaskiewicz
podaje, ze kluczowe czynniki wplywajace na wiarygodno$¢ przywodcy to pasja
| zaangazowanie przejawiajace si¢ w postepowaniu, konsekwencja w dziataniu, cechy
charakteru, zainteresowanie przywoddcy osobistymi i zawodowymi potrzebami swoich
podwladnych, odwaga, opanowanie oraz umiejetnosci twarde (wiedza merytoryczna) i migkkie
(zespolowe, organizacyjne, interpersonalne)**?.

Wedlug J. Moczydtowskiej rosng wymagania dotyczace cech 1 umiejgtnosci, jakich
oczekuje sie od wspdtczesnej kadry zarzadzajacej organizacjamil'®. K. Perechuda uwaza, ze od

liderow naszych czaséw trzeba wymagaé o wiele bardziej wszechstronnego podejscia do

kwestii motywowania podwtadnych. Przywoddca powinien postrzegaé¢ wielowarstwowe

107 ], Sielski., Przywddcy i liderzy samorzqdowi (lokalni), "Prace Naukowe Akademii iim. Jana Dhlugosza
w Czestochowie", Seria: Res Politicae, 2012, wydanie specjalne, s. 51-52.

108 https://www.akademiaparp.gov.pl/pigulka-wiedzy/498/czym-rozni-sie-kierownik-od-lidera, data dostepu:
17.06.2018 .

19 R. Coleman, G. Barrie, 525 rad jak byé najlepszym menedzerem, Wydawnictwo Kopia, Warszawa 1994, s. 108.
110 M. Dzwigot-Barosz, Role liderow biznesu wspétczesnych przedsiebiorstw, "Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej", Seria: Organizacja i Zarzadzanie, 2014, z. 70, nr kol. 1909, s. 107-108.

1 E, Wilmanowicz, Przywédztwo jako kluczowa rola top managementu we wspotczesnych organizacjach, "'Studia
i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania" 2012, nr 30, s. 119.

U2 K. Jaskiewicz, Zarzqdzanie zespolem, Materialy szkoleniowe przygotowane w ramach projektu: Nauka-
Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka, s. 6.

13 J. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne w nowoczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe
Slqsk, Katowice 2006, s. 144.
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postrzeganie natury czlowieka wjej ekonomicznym, psychologicznym, socjologicznym
I etycznym wymiarze, tylko wtedy mozna zrozumie¢ koncepcje cztowieka kompleksowego
homo complex, ktory charakteryzuje si¢ elastycznos$cig i podatno$cig na zmiany, chetnie
dostosowuje si¢ iprzyzwyczaja do nowych strategii i warunkéw pracy'4. Zgodnie
Z powyzszym podejsciem, K. Blanchard i S. Johnson dowodza, ze podstawowg dewizg lidera
jest uznanie pracownikow za najcenniejszy obecnie zasob, potencjalnie najbardziej
produktywny i innowacyjny*'®. J. D. Rockeffeler powiedziat, ze znalezienie i zatrzymanie
najlepszych pracownikow jest najbardziej wartosciowq zdolnoscig. Datbym wszystko, co mam,
wszystkie moje pienigdze, aby tylko mieé¢ te umiejetnosé**®. M. Woijcik i E. Czarnecka-Wojcik
twierdza, ze dzisiaj brakuje glownie liderow, projektantow zmian, kreatorow nowej
rzeczywistosci, strategow wizji i wyzwan przysztosci na réznych poziomach'.

W literaturze przedmiotu wystepuje kilka okreslen osob stojacych na czele i kierujacych
organizacjami pozarzagdowymi. Spotykane sa pojecia takie jak kierownik projektu, czesciej
zastepowane liderem projektu®!®, a takze okre$la sie ich mianem przywédcéw ub lideréw.
A. Marciszewska wskazuje, ze podobnie jak w sektorze gospodarczym i w organizacjach non
profit wystepuje okreslenie kierownik projektu, jednak nie nalezy wprost implementowa¢ do
metod zarzadzania zespolem projektowym do trzeciego sektora, a jedynie doskonali¢
funkcjonowanie organizacji pozarzadowych'?®, F. Hasselbein, M. Goldsmith oraz P. Beckhard
uwazaja, ze liderzy organizacji non profit wykazujq si¢ na ogot wigekszym doswiadczeniem
| kompetencjg w zarzqdzaniu réznorodnymi instytucjami, niz koledzy z sektora prywatnego.
Z drugiej strony, ich umiejetnosci menedzerskie sq na ogot nizsze*®. A. Szmyt-Boguniewicz
podkresla jednak, ze lider w organizacji pozarzgdowej to rola bardzo wazna, nieoczywista
i niejednokrotnie decydujgca o sukcesie organizacji*?!. Publikacje obejmujace obszar trzeciego

sektora koncentruja si¢ glownie na zadaniach, rolach 1icechach lideréw organizacji

114 K. Perechuda, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysztosci. Koncepcje, modele, metody, Agencja Wydawnicza
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New Challenges, Materiaty konferencyjne XX MIEDZYNARODOWE SYMPOZJUM NAUKOWE LUBLIN 15
- 16 MAJA 2012, s. 49-54, http://bc.pollub.pl/Content/2007/PDF/management.pdf, data dostepu: 25.03.2021

17 M. Woéjcik, E. Czarnecka-Wojcik, Przywodztwo iwladza menedzerska. Nowe idee, metody, praktyka,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 7-8.

18 A, Marciszewska, Liderzy zespolow projektowych w organizacjach non-profit, "Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Bankowej we Wroctawiu", 2013, nr 4(36), s. 181.

119 |bidem, s. 181.

120 £, Hasselbein, M. Goldsmith, P. Beckhard, Lider przysztosci, Business Press, Warszawa 1997, s. 141.

121 A, Szmyt-Boguniewicz, Zarzqdzanie W NGO, czyli jak zarzqdzaé lud?mi W Twojej organizacji pozarzqdowej,
Wydawnictwo Wroctawskiego Centrum Wspierania Organizacji Pozarzadowych SEKTOR 3, Wroctaw 2012, s.
15.
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pozarzadowych. Organizacje NGO to podmioty, ktore cechuje innowacyjnos¢, przywigzywanie
wagi do relacji miedzyludzkich, szybkie tempo rozwoju pracownikow, elastycznosc¢ pracy oraz
podmiotowe traktowanie pracownikow'??, Wedlug B. Iwankiewicz-Rak 0 skutecznosci
dziatania organizacji pozarzadowych decydujg orientacja na srodowisko spoleczne, misja
spoteczna, poparcie spoteczenstwa oparte na wigziach towarzyskich, styl zarzadzania, dobre
kontakty ze $rodowiskiem: mediami, organami administracji publicznej, podmiotami biznesu,
srodowiskami opiniotworczymi oraz autorytet w  $Srodowisku poparty charyzma
zarzadzajacych'?®. M. Zatuska rowniez zwraca uwagg, ze dobre przywédztwo nie zalezy od
poziomu wyksztatcenia, dobrej prezencji czy nienagannych manier, tylko osobowosc¢. Wynika
to z wnikliwej znajomosci motywacji popychajgcych ludzi do dziatania oraz charyzmy
zarazajqcej innych*®*. Lider powinien by¢ osoba odpowiedzialng za zarzadzanie organizacja,
aktywnie wprowadza¢ zmiany poprzez poszukiwanie szans, eksperymentowanie
i podejmowanie ryzyka'?.

Badacze trzeciego sektora wykreowali role lidera organizacji pozarzadowej, ktore
mozna weryfikowaé¢ w zaleznosci od charakteru realizowanych celow jednostki. A. Szmyt-
Boguniewicz wymienia role lidera®?®:

— lider zadaniowy, ktory deleguje zadania wspdtpracownikom, dazy do wspdlnej wizji,

— lider nawigator , ktory koncentruje si¢ na wyznaczonym celu,

— lider emocjonalny, charakteryzuje si¢ monitorowaniem potrzeb cztonkow organizacji,
wspiera, motywuje.

Ze wzgledu na specyfike funkcjonowania organizacji pozarzadowych do powyzszych
r6l mozna sformutowaé kolejne role!?’:

— lider strateg - okresla dtugo- i krotkoterminowe cele organizacji,

— lider wizjoner - potrafi planowa¢ zmiany pochodzace z otoczenia organizacji,
— lider organizator - koordynuje zlecone zadania wspotpracownikom,

— lider motywator - angazuje interesariuszy we wspolne dziatania,

— lider aktywista - precyzyjnie okre$la zadania zgodne z celami.

122 A, Marciszewska., Liderzy zespotow..., op. cit., s. 181.

123 B, lwankiewicz-Rak, Public relations w instytucjach publicznych i organizacjach pozarzqdowych [w:] J.
Oledzki, D. Tworzydto [red.], Public relations. Zmiany spoteczne i kierunki rozwoju, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa2008, s. 82.

128 Organizacje pozarzqdowe W spoteczenstwie obywatelskim, M. Zaluska, J. Boczof [red.], Wydawnictwo
Interart, Warszawa 1996, s. 91.

154, Szmyt-Boguniewicz, Zarzgdzanie w NGO..., op. cit., s. 15-16.

126 |bidem, s. 13.

127 A, Marciszewska, Liderzy zespotéw projektowych..., op. cit., s. 179-181.
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Autorki publikacji ibadan zzakresu zarzadzania organizacjami pozarzgdowymi
E. Bogacz-Wojtanowska oraz S. Wrona wykazaly nastepujace role lidera®?®:
— umiejetne zarzadzanie finansami,
— umieje¢tnos$¢ przewidywania ryzyka,
— kierowanie cztonkami organizacji,
— inspirowanie i motywowanie pracownikow,
— planowanie $ciezki kariery pracownika,
— prowadzenie skutecznej komunikacji wewngtrznej i zewnetrznej,
— prowadzenie negocjacji i rozwigzywanie konfliktow organizacyjnych,
— podejmowanie decyzji,
— wspolpraca z otoczeniem organizacyjnym,
— kierowanie kulturg organizacyjna,
— podejmowanie dziatan z zakresu Public Relations i marketingu,
— przestrzeganie zasad etycznych,
— skupianie dziatan organizacji wokot misji i wizji.

Rola przywodcy wiaze si¢ ze zdobywaniem zaufania w grupie, ksztattowaniem
autorytetu, integrowaniem otoczenia z organizacja oraz posiadaniem predyspozycji. Wedtug A.
Szmyt-Boguniewicz aby by¢ dobrym liderem niezbedna jest postawa dynamiczna - uwazna
obserwacja i analiza sytuacji, ocenianie i wycigganie wnioskow, stuchanie i docieranie do
ludzi oraz nastawienie na ciggle uczenie sie i podwyzszanie swoich umiejetnosci®®.

O. K. Sakiru zauwaza, ze rola przywodcy jest konieczna w organizacji ze wzgledu na
koordynowanie dziatah pracownikow oraz aspiracji danej grupy. Dodatkowo, skuteczno$é
podejmowanych przez przywodeg wyzwan, zaleze¢ bedzie od wspodlpracy pomiedzy
pracownikami a przywodca®®®. Przywodca w organizacji pozarzadowej powinien nieustannie
koncentrowaé si¢ na pomyslnym realizowaniu misji i strategii funkcjonowania, codzienne

monitorowaé otoczenie zewnetrzne czy wewnetrzne. Badacze B. Nanus i S. M. Dobbs!®!

wyr6znili cztery obszary szczegdlnie wazne dla trzeciego sektoral®2:

128 3, Wrona, Lider w organizacji ..., op. cit., s. 120.

129 A, Szmyt-Boguniewicz, Zarzgdzanie w NGO..., op. cit., s. 14.

130 0. K. Sakiru, J. Othman, A. D.Silong, M. Abdullahi, A. Agbana, NargesKia, & N. L. Ndidi, Leadership styles
and its effectiveness on employees' job commitment, "Research on Humanities and Social Science"”, 2013, nr 3, nr
9, s. 169.

131 B, Nanus, S.M. Dobbs, Leaders Who Make a Difference, Jossey-Bass Inc., Pulishers, San Francisco 2004.

132 H, K. Anheier, Nonprofit organizations. Theory, management, policy, Routledge Taylor&Francis Group,
London and New York 2005, s. 163.
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— wewnetrzne aspekty organizacyjne (internal organizational aspects) — zadaniem lidera
jest realizowanie wspdlnej misji przez wszystkich cztonkoéw organizacji,
— zewnetrzne aspekty organizacyjne (external organizational aspects) — dbanie
0 zapewnienie funkcjonowania organizacji,
— biezace dziatania (present operations) — zadaniem lidera jest biezaca analiza sytuacji
w organizacji i ewaluacja podejmowanych dziatan,
— przyszie perspektywy (future posibilities) — lider powinien zadba¢ o rozwo6j organizaciji,
przewidywac¢ potencjalne szanse i problemy.
W ewoluujacym $wiecie zmian, przywodca NGO powinien wykazywaé entuzjazm
W podejmowaniu inicjatyw zwigzanych z przewodzeniem, zapewni¢ integralno$¢, zdobyé
zaufanie otoczenia dzigki uczciwosci i transparentno$ci swoich dzialan i osiggni¢é. P. F.
Drucker uwaza, ze skutecznos¢ oznacza koncentracje dostepnych zasobow tam, gdzie pozwolg

133 Umiejetnosci przywodcze wzmacnia wiara we wlasne mozliwosci,

na osiggniecie wynikow
ado sukcesu organizacji pozarzadowej przyczynia si¢ takze budowanie pozytywnego
wizerunku lidera. Monteskiusz uwazal, ze kto chce rzqdzi¢ ludzmi, nie powinien ich gnac przed
sobq, lecz sprawia¢ by podgzali za nim***. Efektywni przywoédcy wykorzystuja metody
tworzenia wspolnoty, troszczg si¢ o swoich pracownikow, potrafig stucha¢. Liderzy to ludzie
postugujgcy sie podobnym systemem wartosci do tych, ktérym przewodzq'®. Prawdziwi liderzy
wiedzq, Ze ich stowa mogq nadac wielkq range najprostszej pracy™°.
W zwiazku z powyzszymi cechami, przywodca w organizacji pozarzadowej pelni

nastepujace funkcje'®’:

1) dostarczanie wizji, uwzglednienie roli organizacji dla otoczenia,

2) motywowanie podwtadnych, aby mysleli i dziatali strategicznie,

3) kreowanie i ochrona dominujgcych wartosci, ktore sa podstawa sukcesu organizacji,

4) komunikowanie si¢ z podwladnymi polegajace na przekazywaniu im informacji,

5) pomaganie pracownikom w osigganiu wyznaczonych celow,

6) optymalne alokowanie zasobow pomigdzy komorki, jednostki gospodarcze, ludzi,

7) podziat odpowiedzialnosci pomiedzy grupy i indywidualnych pracownikow,

133 p_F. Drucker, Zarzgdzanie organizacjg pozarzgdowq. Teoria i praktyka, Fundusz Wspotpracy, Program Phare
Dialog Spoteczny - NGOs, Warszawa 1995, s.120.

134 T, Pawlus, Podstawy prawne, profesjonalne i etyczne kierowania pracownikami w srodowisku akademickim,
2015, https://bibliotekanauki.pl/articles/567232, data dostepu: 29.03.2020.

135 F, Hasselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Lider ..., op. cit., s. 93.

136 |, Majewska-Opietka, Umyst lidera..., op. cit., s. 231.

7 Funkcje przywédcy w organizacji, https://ibd.pl/wiedza-dla-biznesu/funkcje-przywodcy-w-organizacji/, data
dostepu: 04.08.2018 r.
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8) komunikowanie si¢ ze §wiatem zewn¢trznym.

P. G. Northouse uznaje, ze po latach dysonansu naukowcy nie wypracowali wspdlnej
definicji przywddztwa. Zwraca rOwniez uwage, ze trwa debata na temat tego, czy przywodztwo
| zarzadzanie sa oddzielnymi procesami. Z powodu ztozonosci koncepcji przywodztwa,
wpltywow globalnych czy réznic pokoleniowych, przywodztwo bedzie miato rézne znaczenie
dla r6znych ludzi. Najwazniejsze jest to, ze przywodztwo stanowi ztozong koncepcja, dla ktorej
okreslona definicja moze dtugo si¢ zmienia¢'*®®. Podobne rozwazania ma W. Swiatek, badacz
z zakresu przywodztwa i zarzadzania, ktory uwaza, ze nie istnieje jedna definicja
przywodztwa®®®,

Dla usystematyzowania terminologii, w rozprawie stosowane be¢dzie okreslenia:
przywodztwo (za Burns J. MacGregor) - o przywddztwie mozna mowié, kiedy za sprawg
liderow zwolennicy zabiegajq o cele, ktore reprezentujq wartosci i motywacje wspolne jednym
i drugim, wartosci lideréw oraz wartosci grupy lub organizacji** oraz przywédca organizacji
pozarzadowej, rozumiane przez autorke jako osoba posiadajaca wiedz¢ i umiejetnosci w
zakresie specyfiki zarzadzania organizacja pozarzadowa, w tym skupiania cztonkow
organizacji wokot misji 1 wizji, wspotpracy 1 komunikacji z interesariuszami, zarzadzania
ryzkiem i przejrzystoscia finansowania przedsigwziec¢ czy podejmowania decyzji dotyczacych
funkcjonowania organizacji (definicja autorska).

Realizacja autorskich badan pozwala wyloni¢ style zarzadzania przywddcow
turystycznych organizacji pozarzadowych, odnoszac je do skutecznosci realizacji celow tych
organizacji. Przedmiotem badan jest przywodztwo w organizacjach pozarzadowych na
przyktadzie dziatalno$ci organizacji turystycznych dziatajacych na terenie Polski. Podjeta
problematyka badawcza dotyczy wplywu stylu przywodcy na rozwdj organizacji
pozarzadowych. Badania wypelniaja nisze badawcza, poniewaz wigkszo§¢ badan
realizowanych w kraju i za granicg koncentruje si¢ na specyfice organizacji pozarzadowych,
sposobach pozyskiwania funduszy czy porownywaniu sektora NGO z sektorem biznesowym.
Wplyw 1 funkcje spetniane przez przywddce organizacji pozarzadowej postrzegane sa zwykle

w konteksécie promowania wizerunku organizacji.

13 P, G. Northouse, Leadership, six edition, SAGE Publications, Inc., 2013, s. 3.

139 W. Swiatek, Przywodztwo W dziataniu. Analizy i kierunki rozwoju koncepcji, Wydawnictwo Poltext, Warszawa
2020, s. 43.

190 Burns J. MacGregor, Wiladza przywodcza [w:] Wiadza i spofeczenstwo, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 1994.
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1.2. Style przywédztwa w teorii kierowania

Style przewodzenia mozna rozpatrywac¢ na wielu ptaszczyznach. Badacze literatury
przedmiotu wskazujg tzw. stare inowe paradygmaty z wszechstronnym podejéciem do
przywddztwa. Ciagle poszukiwane sg skuteczne style przewodzenia, jednak dotychczas nikt nie
odwazyl sie wskazaé, ktéry z wielu mozliwych do zastosowania jest najbardziej skuteczny*.
Aby dostosowac styl do sytuacji, przywddca powinien posiada¢ szereg umiejetnosci, zdolnos¢
przewidywania i $wiadomego stosowania okre$lonego zachowania. Sama definicja stylu
przewodzenia jest niejednakowa. Autorzy Encyklopedii organizacji i zarzqdzania okreslajg styl
przewodzenia jako catoksztalt sposobow oddziatywania przetozonego na podwtadnych w celu
sktonienia ich do wypelnienia rol organizacyjnych (...) na styl kierowania sktadajq sie techniki
kierowania rozumiane jako zestawy bodzcow, za pomocq ktorych przetozony oddziatuje na
podwtadnych. Kazdy przelozony stosuje niemal rownoczesnie wiele roznych technik
kierowanial*?, Encyklopedia powszechna definiuje styl przewodzenia jako sposob

143 Autorka bedzie stosowata

powodowania dzialan innych ludzi zgodnie z zalozonym celem
definicje stylu przywoédztwa (stylu kierowania) zgodna z definicjg A. Pacana rozumianej jako
wzglednie staly itrwaly sposob sprawowania wiadzy w organizacji. To powtarzajgcy sig
sposob przekazywania zadar i motywowania oraz oceny pracy kierowanych'#. M. Jasinska
zwraca uwagg na fakt, Ze styl przewodzenia kierownikow wyzszego szczebla jest nasladowany
przez kierownikow nizszego szczebla, co ukazuje, Ze przez pryzmat kadry kierowniczej mozna
obserwowaé zarzadzanie cala organizacja'®®. E. Mieszajkina wymienia czynniki, ktore
wplywaja na styl przewodzenial4®:

— cechy charakteru, doswiadczenie kierownika i podwtadnych, ich zachowania,
— zaangazowanie w pracg i oczekiwania,

— rodzaj realizowanych zadan, wymagania,

— charakter relacji pomigdzy przetozonym a podwtadnymi,

141 M. Ciedlicki, 0 zarzqdzaniu stow kilka, Wyzsza Szkota Biznesu, Gorzéw Wielkopolski 2001, s. 13.

142 Encyklopedia organizacji i zarzqgdzania, Pahstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1981, s. 503.

143 Styl kierowania, https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/styl-kierowania;3980876.html, data dostepu: 15.05.2018 .
144 A, Pacana, Praca zespotfowa..., Op. Cit., S. 52.

195 M. Jasinska, Style kierowania jako istotny element ksztattowania zachowan W procesie zmian w organizacji,
"Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej w Siedlcach™, Seria: Administracja i Zarzadzanie, 2009, nr 83, s. 71.

146 E. Mieszajkina, Ocena styléow kierowania w matych firmach Lubelszczyzny, "Organizacja i Zarzadzanie:
kwartalnik naukowy", 2016, nr 4, s. 38.

36



— kultura organizacyjna,
— charakter przedsigbiorstwa i jego otoczenia,
— efektywno$¢ kierownika.
Sukces przedsiebiorstwa zalezy obecnie od stylu przewodzenia ludzmi'*’. Wedhg
R. Webbera skuteczno$é stylu przewodzenia determinuja nastepujace czynniki'®:

— czynnos$ci wykonywane przez pracownikow,

poziom etyczny wspotpracownikow i gotowos¢ do wykonywania polecen,

kultura organizacyjna,

pozycja kierownika.

P. Zukowski i R. Galla zwracaja uwage na tzw. potencjalny styl przewodzenia, ktory
definiujg jako racjonalnie pomyslany model zachowania organizacyjnego kierownika wobec
podwtadnych, by odpowiednio spetniat role kierownicze i osiagat cele. Jednakze rzeczywisty
styl kierowania to praktycznie uksztaltowany i faktycznie stosowany zintegrowany zespol
metod, technik i innych narzedzi oddziatywania kierownika na podwtadnych, dostosowany do
zatozonych celéw, realizowanych zadan i konkretnych warunkéw dziatania®,

Pierwszym uporzadkowanym podej$ciem, ktore dominowato od lat 20. do lat 40. XX
wieku bylo poszukiwanie recept na efektywne przywddztwo, skupienie si¢ na cechach
osobistych przywddcy, probowano stworzyé uniwersalny model przywodztwa®®. Listy cech
przywodczych byty jednak rozleglte i wprowadzaty dysonans. W latach 50. XX wieku nastgpit
rozkwit badan w dziedzinie psychologii i socjologii, ktorych efektem byt rozwdj teorii, ze
0 skutecznoéci przywodey $wiadczy umiejetne zachowanie w konkretnej sytuacji, tzw.
podejscie behawioralne. Wybitni znawcy tego podejscia akcentowali potrzebe dostrzegania
sfery duchowej pracownikow, potrzeb spolecznych, jako waznego zrdédta satysfakeji
prowadzacej do wzrostu efektywnosci pracy®.,

Dalszy rozwdj nauki zarzadzania zasobami ludzkimi nastapit po II wojnie Swiatowe;.

Kolejne style powstawaly w nurcie sytuacyjnym, w ktorym kladziono nacisk na

147 3. Penc, Kreowanie zachowan W organizacji. Konflikty i stresy pracownicze, zmiany i rozwdj organizacji,
Agencja Wydawnicza Placet 2000, Warszawa 2001, s. 9.

148 M. Mroziewski, Style kierowania..., op. cit., s. 115.

W9 p_ Zukowski, R. Galla, Style kierowania przejawiane przez menedzeréw W zarzqdzaniu organizacjg, "Polskie
Towarzystwo Profesjologiczne, Problemy Profesjologii”, Uniwersytet Zielonogérski, 2009, nr, s. 22.

150 D, Stolarska, Umiejetnosé wywierania..., op. cit., s. 185.

11 M. Klak, Zarzqdzanie wiedzq we wspélczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Ekonomii
i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce — czerwiec 2010, s. 290.
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odzwierciedlenie w zachowaniu przywodcy w zaleznosci od zaistniatej sytuacji'®?. Waznymi

elementami staly si¢ praca, motywowanie i nagradzanie pracownikow, umiejetnosci
organizacyjne i umacnianie relacji interpersonalnych. Kolejne podej$cia, powstawaly pod
koniec drugiej potowy XX wieku, na gruncie ekonomii neoklasycznej, szczegdlnie nastawione
na wzmacnianie kapitatu ludzkiego. Do tworcOw tej teorii naleza m.in. G. Becker'®,
T. Schultz'®*, B. Weisbrod™®, J. Mincer®®®, W. L. Hansen®. W latach p6zniejszych wktad
W rozwdj tej teorii wniesli: S. Bowles®™®, F. Welch™®. z duzym zainteresowaniem przyjeto
teorie przywodztwa, to miedzy innymi koncepcja przywodztwa charyzmatycznego
i transformacyjnego, autentycznego, relacyjnego i rozproszonego, na ktére zwracajg uwage
wspdtczesni badacze, m.in. A. Pocztowski®®, M. Kostera®!, R. W. Griffin®2, S. Ciuk!®3,
Wspdlczesny nurt badan i rozwazan dotyczacych przywodztwa jest czesto nazywany
tzw. nowym paradygmatem (nowym przywodztwem), ktory nie stanowi jeszcze zwartej
koncepcji. W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna klasyczne style kierowania zalezne od
podmiotu badawczego:
1) style zwigzane z wyborem cech osobowosciowych osoby zarzadzajacej, ktorych celem
jest znalezienie zestawu postaw kierowniczych,
2) stosowanie stylu zalezy od warunkow i biezacej sytuacji, wazne tez sg nabyte
umiejetnosci  kierownika oraz poszukiwanie korzystnych czynnikéw sytuacji

wptywajacych na zwickszenie efektywnos$ci dziatan,

182 3, Ciuk, M. Kostera, Nowe kierunki w badaniach nad przywédztwem [w:] M. Kostera, Nowe kierunki
W zarzgdzaniu. Podrecznik akademicki, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne spotka z o.0., Warszawa
2008, s. 334.

153 G. Becker, Human Capital: a Theoretical and Empirical Analysis with Special Reference to Education,
"National Bureau of Economic Research”, Third Edition, The University of Chicago Press, Chicago 1994.

154 T W. Schultz, Investment in Human Capital, The Free Press, New York 1976.

155 B, Weisbrod, The Nonprofit economy, MA..: Harvard University Press, Cambridge 1988.

156 3. Mincer, Investment In Human Capital and Personal Income Distribution, Published by: The University of
Chicago Press, 1958.

157 W. L. Hansen, Education, Income, and human Capital, NBER Book Studies in Income and Wealth, 1970.

158 5. Bowles, Planning Educational Systems For Economic Growth, Harvard University Press, 1969.

189 E, A. Hanushek, F. Welch, Handbook of the Economics of Education, nr 2, North Holland 2006.

160 A, Pocztowski, Zarzgdzanie talentami W organizacji, Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2008; A.
Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2016; A.
Pocztowski, Najlepsze praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi w Polsce, Oficyna Ekonomiczna Grupa Wolters
Kluwer, Warszawa 2004.

181 B. Glinka, M. Kostera, Nowe kierunki w organizacji izarzqdzaniu: Organizacje, konteksty, procesy
zarzqdzania, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2016.

162 R, W. Griffin, Podstawy zarzqdzania...,. Op. Cit.

163 3, Ciuk, M. Kostera, Nowe kierunki..., . op. cit., s. 334.
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3) potaczenie powyzszych dwoch koncepcji, w tzw. osobowosciowo-Sytuacyjne. Ich

celem jest wybor cech osobowo$ciowych kierownika zuwzglednieniem sytuacji

kierowniczych wptywajacych na styl przewodzenia®®*.

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele teorii przywodztwa, od konca XIX

wieku do wspotczesnych. Opierajg si¢ one zasadniczo na cechach przywodcy, modelu ich

zachowan lub umiej¢tnosciach postgpowania w okreslonych sytuacjach w organizacji. Tabela

3 przedstawia zbidr najwazniejszych teorii przywddztwa na przestrzeni lat.

Tabela 3. Wybrane teorie przywodztwa

wykonywanych przez podwtadnych.

Teoria Charakterystyka teorii Zrédlo pierwotne (publikacja)
Wielki Czlowiek | Prawdziwi przywodey rodza si¢ | T. Carlyle, On Heroes-Worship and the Heroic in

Z niezbednymi do przewodzenia | History, Cosimo Classics, 1841.
cechami.

Cechy Przywodca mozna zosta¢ | R. M. Stogdill, Handbook of Leadership:
w przypadku posiadania | a Survey of Theory and Research, Free Press,
odpowiednich ~ cech  osobistych | New York, 1974.
W potaczeniu z edukacja.

Zachowanie Umiejetno$é zachowania si¢ | R. Blake, J. S. Mouton, The Managerial Grid,
przywodey  wplywa na  jego | Gulf Publishing Company, Houston, Texas 1964.
skuteczno$¢

Przypadkowos¢ | Umiejetnosce dostosowania | F. Fiedler, a Theory of Leadership Effectiveness,
zachowania wobec sytuacji. McGraw-Hill, New York, 1967.

Sytuacyjne Rozne sytuacje wymagaja roznych | P. Hersey, K. H. Blanchard, Management of

reakcji. organizational behavior, Englewood Cliffs, NJ:
Prentice-Hall, 1969.
Autorytarny Istota  jest kontrola  dziatan | J. C. K. Lewin, R. Lippitt, R. K. White, Patterns

of aggressive behavior in experimentally created
social climates, "Journal of Social Psychology",
1939.

Sciezka do celu

Przywodcy  maja  wyznaczong | M. Evans, The Effects of Supervisory Behaviour
$ciezke dojscia do celu, | on th Path-Goal Relationship, “Organizational
a wspotpracownicy powinni  by¢ | behavior and human performance” 5 (3), s. 277-
motywowani, nagradzani w celu | 298, 1970; R. House, a Path-Goal Theory of
eliminowania ewentualnych | Leadeship Effectiveness, “Administrative Science
przeszkaod. Quarterly”, 1971, nr 16, nr 3, s. 321-339.
Transakcyjny Oparta na zarzadzaniu przez | M. Weber, Model of Transaction and
wyjatek,  nagrode = warunkowa | Transformation Leadership Authority, 1947.
i osiggniecie celu. Model polega na | M. Weber, A. M. Henderson, T. Parsons, The
nagradzaniu ~ pracownikow  za | theory of social and economic organizations,
prawidtowe wykonanie zadan. New York, Oxford University Press, 1947.
Transformacyjny | Przywodcy maja zdolnosci | D. McGregor, The Human Side of Enterprise,
przeksztatcania zachowania | McGraw-Hill Book Co., New York 1960.
i reagowania na zmiany, przy czym
nastawieni sg na osigganie wynikow.
Charyzmatyczny | Opierala  si¢ na  charyzmie | M. Weber, Max Weber: The Theory of Social and
przywodcey, jego pewnosci siebie | Economic Organization, Translated by A. M.
i dominacji. Henderson & Talcott Parsons, New York: The
Free Press, 1947.
Stuzebny Polega na wspieraniu | R. K. Greenleaf, Servant Leadership: a Journey
wspotpracownikow. into the Nature of Legitimate Power and

Greatness, Paulist Press, USA 1977.

164 M. Mroziewski, Style kierowania..., op. cit., s. 69.
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Teoria Charakterystyka teorii Zrédlo pierwotne (publikacja)
Leseferyczny Koncepcja zostata wprowadzona w | K. Lewin, R. Lippitt i R. K. White, Patterns of
lowa. Styl leseferyczny jest | aggressive behavior in experimentally created
zarzgdzaniem pasywnym. social climates, The Journal of Social Psychology
Bulletin, 1939, nr 1, s. 271-299.
Pelny zasieg Laczy  wsobie  przywodztwo | B. M. Bass, B. J. Avolio B., Transformational
przywédztwa transakcyjne, transformacyjne | leadership development: Manual for the
i leseferyczne. Multifactor Leadership Questionnaire, Palo Alto,
Consulting Psychologists Press, CA 1990.
B. M. Bass, B. J Avolio, Improving
organizational effectiveness through
transformational leadership, Thousand Oaks,
CA: Sage Publications, 1994.
Adaptacyjny Przywodca powinien by¢ elastyczny | R. A. Heifetz, Leadership Without Easy Answers,
i umiejetnie  adaptowa¢  si¢  do | Harvard University Press, USA 1994,
zmiennych sytuacji.

Zrédlo: Opracowanie whasne; W. Martin, Leadership: Outdated Theories and Emerging Non-Traditional
Leadership, Dissertation Manuscript, San Diego, California, December 2017,
https://www.academia.edu/37530842/Leadership_Outdated Theories_and_Emerging_Non_Traditional_Leaders
hip, s. 55-57, data dostgpu: 20.02.2022 r.;

R.  Mréwka, Wyzwania  wspolczesnych  przywoédcow  organizacji  gospodarczych,  https://ssl-
kolegia.sgh.waw.pl/pl/KZiF/struktura/KTZ/Documents/Wyzwania_wspolczesnych_przywodcow_organizacji_go
spodarczych.pdf, 2010, s. 17-23.

Rézne epoki pokazuja, ze coraz wyzszy jest poziom konstruktu przywodztwa.
Kluczowe jest tez to, ze kazde kolejne badanie stylow przywodztwa wigzato si¢ z tworzeniem
nowych, alternatywnych modeli. Mnogos$¢ teorii przywddztwa ujawnia potrzebg wyrdzniania
najbardziej skutecznych elementow przywodztwa.

M. Armstrong twierdzi, ze nie ma idealnego stylu przywodztwa, poniewaz zalezy to od
wielu czynnikoéw, tj. od rodzaju organizacji, charakteru zadania, cech osob w zespole
prowadzonym przez przywddce, cech zespotu jako calosci, atakze osobowos$ci samego
przywddcy. Rolg skutecznego przywodcy jest elastyczne modyfikowanie wlasnego stylu
w relacjach migdzyludzkich'®. Nowy styl zapewnia wigksza demokracje w kierowaniu®®,

Badacze twierdza, ze im wigcej stylow kierowania ma do dyspozycji menedzer, tym
korzystniej. Badania przeprowadzone w 2006 roku przez M. J. Higgsal®’ wykazaly, ze
zachowanie przywodcoOw warunkuje prawie 50% roznice migdzy sukcesem a porazkg zmiany.
Aby zrozumie¢ proces przywodztwa warto dokona¢ analizy stylow przywodztwa, a takze

sklasyfikowaé rozne typy przywddcow, stosujacych owe style. Przywodcy moga byc

185 M. Armstrong, S. Taylor, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s.
765.

186 J. Penc, Zarzqdzanie W praktyce. Menedzerskie myslenie i dziatanie, \Wydawnictwo Prawno-Ekonomiczne
Infor, Warszawa 1998, s. 195.

167 M. J. Higgs, Managing successful change: The secret of positive emotions, "First Applied Positive Psychology
Conference", Paper presented at the First Applied Positive Psychology Conference, University of Warwick, 2007.

40



charyzmatyczni, wizjonerscy, transformacyjni lub autentyczni, ale nie sa to pojecia
wykluczajace sig¢.

Specyfika funkcjonowania organizacji wymaga wielu umiejetnosci oraz cech
osobowosci zarzadzajacych, aby stworzy¢ odpowiednio wielowymiarowy model zarzadzania
organizacja pozarzadowa. Wybor optymalnej strategii zarzadzania pozwala stworzy¢ warunki
dla dlugofalowych celéw organizacji. Prawidlowe funkcjonowanie podmiotu zalezy w duzej
mierze od odpowiedniego ksztaltowania przywodcoOw zintegrowanie ich celow dzialania

z potrzebami organizacji‘®.

1.3. Modele przywodztwa w Swietle literatury

W 1938 roku K. Levin wraz ze swoimi wspotpracownikami z Uniwersytetu w lowa
przeprowadzil jedno z pierwszych badan nad zachowaniami przywodczymi, na grupie
miodziezy szkolnej'®®. W wyniku eksperymentu wyrézniono trzy typy zachowan
przywddczych: autokratyczny, demokratyczny i leseferyczny!’®. Przywédztwo autokratyczne,
ktore charakteryzuje mata aktywno$¢ cztonkow, ktorzy nie biorg udziatu w podejmowaniu
decyzji, lider narzuca metody pracy a zarzadzanie opiera si¢ na rozkazywaniu i poleceniach,
stosowaniu represji. Przywodztwo demokratyczne wlacza uczestnikow w proces decyzyjny,
deleguje uprawnienia, liczy si¢ zaangazowanie 1 wspolne dazenie do spetniania misji zespotu,
istotne sg konsultacje grupy z liderem. Przywddztwo leseferyczne, tzw. liberalne, opiera si¢ na
swobodzie podejmowania decyzji, braku potrzeby zarzadzania, jednak przy zachowaniu
zasad'’. Przywodca dostarcza materiatéw potrzebnych do rozwiazywania wszelkiego rodzaju

zadan, jednak sam nie bierze w nich udziahu'"?

. Uczony zastanawial sie¢, ktory z trzech stylow
kierowania jest najskuteczniejszy, poniewaz badania przynosity niejednoznaczne wyniki.

W przypadku pomiaru zadowolenia pracownikéw — poziom tego wskaznika byl wyzszy przy

168 5, K. Karwala, Ksztattowanie lideréw..., op. cit., s.70.

189 M. Karwowski, K. Pawlowska, Style przywddztwa w motywowaniu do twérczej pracy, "Bezpieczefistwo pracy”,
2009, nr 4, s. 16, yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmetal.element.baztech.../c/Karwowski.pdf, data dostepu:
14.08.2017 r.

10 E, Bojar, A. Rakowska, A. Zarebska, M. Bojar, Przywédztwo..., 0p. cit., s. 19.

1M, Wojcik, E. Czarniecka-Wojcik, Przywddztwo..., 0p. Cit., s. 54-55.

172 M. Karwowski, K. Pawtowska, Style przywddztwa ..., op. Cit., data dostepu: 14.08.2017 r.
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stylu demokratycznym. Styl leseferyczny charakteryzowat si¢ podejmowaniem najmniej
skutecznych decyzji.

W latach czterdziestych XX wieku pod kierunkiem R. Likerta przeprowadzono badania
nad przywodztwem, ktorych celem byto wyodrebnienie form zachowan przywddczych. Na
podstawie wielu rozméw z liderami oraz podwladnymi, naukowcy z Uniwersytetu w Michigan
sformutowali wnioski, ze organizacje, ktore wykorzystywaty model biurokratyczny, byly mniej
skutecznie niz te, ktore wykorzystywaty model behawioralny. Na tej podstawie, zaczgto zwracaé
wickszg uwage na rozwoj kontaktoéw migdzyludzkich, czego efektem byly lepsze wyniki
organizacji*’3. Uznano, ze wynikajace z badan dwa typy zachowan: zorientowane na zadania
oraz zorientowane na pracownika stojg w skrajnych punktach jednego kontinuum, co oznacza,
ze wielu przywodcow przyklada wigksza uwage do zadan, a mniejszag do relacji
z pracownikami. Zdaniem R. Likerta skuteczniejszy jest styl zorientowany na pracownika®’.
Badania te skutkowaty opracowaniem czteropoziomowego modelu skutecznos$ci przywodztwa,
wedhug ktorego najbardziej odpowiednim jest styl demokratyczny, zakladajacy S$cista
wspotprace pracownikow, motywowanie oraz wsparcie przywddcy w dazeniu do
wyznaczonych celow organizacji. Style kierowania R. Likerta przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Style kierowania wedlug R. Likerta

Styl Autokratyczny Autokratyczny Konsultacyjny Partycypacyjny
zyczliwy
Charakterystyka
dbatos¢ o personel zadna postawa ojcowska $rednia dbatosé¢ wysoki poziom
dbatosci
stosunek: zupelny brak z dystansem bardzo dobre serdeczne petne
przetozony- zaufania zaufania
podwladny
partycypacja decyzje podejmuje kierownik decyzje wymiana idei,
kierownik akceptuje: sugestie, konsultowane partycypacja
opinii w decyzjach
system strach, sankcje, system nagradzanie, nagradzanie na
motywacyjny nagrody premiowania, sankcje podstawie
okazjonalne niewielka obawa okazjonalne partycypacji
przed sankcjami
atmosfera nie istnieje staba dos¢ silna bardzo silna
solidarnosci

Zrédlo: R. Likert, A Technique for the Measurement of Attitudes, ,,Archives of Psychology”, 1932, nr 22, nr 140,

s. 1-55.

173 J. Moczydtowska, K. Kowalewski, Nowe koncepcje zarzqdzania ludzmi, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2014,

S, 22.

174 E, Senczyszyn, Elementy sprawnego dzialania kadry kierowniczej w ukierunkowywaniu pozqdanych zachowar

zatrudnionych pracownikéw, "Acta Universitatis Nicolai Copernici. Zarzadzanie", nr 44(2), s.

https://doi.org/10.12775/AUNC_ZARZ.2017.015.
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Wyniki powstatego stylu potwierdzily badania przeprowadzone na Uniwersytecie
w Ohio, w ktorych rowniez wyodrebniono dwa rodzaje zachowan przywodczych: inicjowanie
struktury (zorientowane na wyniki pracy) oraz zachowania uwazajgce (zorientowane na
stosunki pomiedzy przetozonymi a pracownikami). Istniato jednak ryzyko nieréwnomiernego
podzialu obu zachowan. Naukowcy stwierdzili, ze efektywnos$¢ przywodcoéw zalezala istotnie
od sytuacji, w ktorej ten styl byt stosowany.

Kontynuacjg koncepcji dwuwymiarowej natury przywodztwa byl model R.R. Blake’a
i J. Mouton'”®. Badacze opracowali, tzw. siatke kierowniczq, W ktorej na skalowanych od 1 do
9 osiach znalazt si¢ stopien zainteresowania menedzera troskg o zadania, oraz troska o ludzi.
Badanie, ktore okresla stopien zachowan kierowniczych na podstawie kombinacji stylow
zorientowanego na zadania i na pracownikow!’®. Gdyby uwzgledni¢ pie¢ glownych stylow
mozna opracowa¢ az 81 roznych stylow kierowania. Zarzadzajacy osigga dzigki temu
rozwigzaniu otrzymuje wynik 1.1. uwazany za nieingerujacy, co oznacza mate zainteresowanie
pracownikami i zadaniami. Styl menedzera z wynikiem 1.9. okresla styl demokratyczny,
w ktérym wspotpracuje z pracownikami, ale kosztem prowadzenia dziatalno$ci. Menedzer 9.1.
charakteryzuje si¢ dominacja nad pracownikami, nastawieniem na realizacj¢ zadan, zas$ styl 9.9.
maksymalizuje troske o ludzi, przy jednoczesnym nacisku na potrzeby organizacji. Styl
posredni 5.5. wyraza kompromis, daje rownowage w organizacji, jednak brak w nim checi do
zmian. Ta teoria nie uwzglgdnia jednak czynnikow sytuacyjnych, wplywajacych na
skuteczno$¢ wybranego stylu.

Skrzynka styléw kierowania W. J. Reddin’al’’, jest rozwinigciem koncepcji siatki
kierowniczej R. Blake'a i J. Mouton. Badacz sformutowat osiem stylow, a teoria zaktada, Ze na
styl kierowania wptywaja trzy czynniki: orientacja na zadania, relacje miedzyludzkie i efekty
zwigzane z wykonaniem zadania. W badaniu uczestniczyto 15 kierownikow glownych pionéw
organizacyjnych przedsigbiorstwa, ktorzy wypetniali kwestionariusze ankietowe. Zastosowana
metoda poznania stylow kierowania pozwolita na wylonienie czterech stylow wysoce
efektywnych i czterech mato efektywnych. Style wysoko efektywne to: inspirator, operatywny

pragmatyk, biurokrata i zyczliwy autokrata. Style kierowania przyjmujace nazwy: misjonarz,

175 R, R. Blake, J. Mouton, Managerial Grid from R. Blade and J. Mouton, Managerial Facades, “Advanced
Management Journal”, July 1966, s. 31.

18K, Jaskiewicz, Zarzqdzanie zespotem. Jak sta¢ si¢ liderem? Jak przewodzi¢ jednostce izespolem? Jak
rozmawiaé ze swoimi pracownikami? Materialy szkoleniowe przygotowane wramach projektu "Nauka -
Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka, s. 10.

7w, J. Reddin, W. J. Reddin, The Tri-Dimensional Grid, "Training Directors Journal", 1964, nr 18, nr. 7, s. 9-
18.
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kompromisowiec, dezerter i dyktator, stanowia grupe stylow mato efektywnych®’®. Z modelu

wynika osiem podstawowych stylow kierowania:

1)

2)

efektywne:

a) promocyjny (inspirator) - jest uwazany za cztowieka ufnego, chetnie delegujacego
uprawnienia na podwtadnych, dbajacego o ich rozwoj. Takie nastawienie zapewnia
mu sukcesy dzigki zintegrowanemu zespotowi. Jest wymagajacy, ale zacheca do
pracy,

b) realizacyjny (operatywny pragmatyk) - jest zaangazowany w realizacj¢ zadan, przy
umiejetnej wspotpracy z podwladnymi. Stawia wysokie wymagania sobie
I zespotowi. Potrafi skutecznie dobiera¢ bodzce, co zapewnia mu sprawng realizacj¢
zadan,

c) biurokratyczny (biurokrata) - przywiazuje duze znaczenie do formalnych procedur
i kontroli podwladnych. Oceniany jest jako sumienny i skrupulatny.

d) autokratyczno - zyczliwy (zyczliwy autokrata) - stara si¢ realizowaé zadania bez
zrazania sobie ludzi. Ludzi podwladnych traktuje instrumentalnie, ale im ufa
I pozostawia samodzielno$¢ dziatania. Dzigki temu moze mie¢ dobre wyniki, nawet
w przypadku ambitnych zadan.

nieefektywne:

a) altruistyczny (misjonarz) - charakteryzuje si¢ orientacjg na kontakty z ludzmi,

b) kompromisowy (kompromisowiec) - kierownik jest podatny na wplywy otoczenia.
Koncentruje si¢ glownie na rozwigzywaniu zagadnien biezacych, pomijajac
zagadnienia taktyczne i strategiczne,

c) bierny (dezerter) - kierownik jest nieefektywny, jednak $cisle przestrzega zasad
i przepisow. Oceniany jest jako sumienny i skrupulatny, totez ma szans¢ osiggac
dobre wyniki,

d) autokratyczny (dyktator) - za wszelkg cen¢ dazy do wykonania zadan. Nie ma

zaufania do ludzi, jest apodyktyczny, trudno uzyskiwaé mu dobre rezultaty®’®.

178 7. Wyszkowska, Style kierowania a przejawy kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie, "Nierownosci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy Katedra Organizacji i Zarzadzania", Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy
w Bydgoszczy, 2014, nr 39 (3), s. 284.

19 p, Zukowski, R, Galla, Style kierowania przejawiane przez menedzeréw w zarzqdzaniu organizacjq, "Problemy
Profesjologii" 2009, nr 1, S. 21-40
http://bazhum.muzhp.pl/media//files/Problemy_Profesjologii/Problemy_Profesjologii-r2009-t-
nl/Problemy_Profesjologii-r2009-t-n1-s21-40/Problemy_Profesjologii-r2009-t-n1-s21-40.pdf, data dostepu:
18.09.2021 r.
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Podobng koncepcje przedstawia D. Chalvin®, tworzac siatke stylow kierowania, ktora
charakteryzuje si¢ zatozeniem, ze kazdy typ kierownika ma swoja pozytywna i negatywng
strong. Na pierwszym planie przedstawiono style efektywne:

— organizator - budowanie wigzi miedzyludzkich, przy zachowaniu niezaleznosci od
podwtadnych,

— wspdluczestniczacy - uzyskiwanie dobrych wynikow dzigki wspolpracy,

— przedsigbiorczy - zarzadzanie pracownikiem, niewiele uwagi poswigca motywowaniu,

— realista - budowaniec wzajemnego szacunku, wymiana pogladow, by catosciowe
postepowanie dawato zapewnienie wykonalnosci zaplanowanych decyzji,

— maksymalista - osigganie trwatych rezultatow oraz sukcesow. Zaletg stylu jest wspolne
omawianie pogladéw, pomystéw i koncepcji dziatania w organizacji. Powyzsze style
maja swoje odpowiedniki w stylach nieefektywnych:

— biurokrata - zarzadzanie stabo nastawione na kontakty z podwladnymi, a konflikty
mig¢dzyludzkie sg thumione,

— demagog - idealizowanie pracownikow, unikanie hierarchii, mozliwo$¢ manipulowania
kierownikiem przez podwtadnych,

— autokrata - przywigzywanie wartosci do wladzy, posiada cechy dyktatorskie,

— oportunista - wykorzystywanie nadarzajacych si¢ sytuacji, wywiera wptyw, by zyskac
najlepsze efekty,

— utopista - obdarzanie ludzi zbyt duzym zaufaniem, majagcym konsekwencje
w nieadekwatnych decyzjach'®?.

W 1960 roku D. McGregor'® opisat dwa przeciwstawne poglady na temat natury
ludzkiej w relacji do pracy - teoria X (poglad negatywny) iteorig Y (poglad pozytywny)
z punktu widzenia menedzera!®®. Zatozeniem teorii X jako stylu autokratycznego jest
przekonanie, ze ludzie nie lubig pracowac, menedzerowie powinni stosowac srodki przymusu,
kontrole dziatan, nadzor oraz zagrozenie karami. Pracownicy wola wykonywac polecenia, a nie
podejmowaé samodzielne decyzje oraz ambitne przedsiewzigcia inie chcg ponosic

odpowiedzialnosci. Wobec powyzszego niezbedne jest opracowanie struktury organizacyjnej

180 D. Chalvin, Styles de formateurs. Compétences - auto-évaluation - perfectionnement, Editions d'Organisation
2004, s. 34.

181 M. Mroziewski, Style kierowania ..., op. cit., s. 78-81.

182 D, McGregor, The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill Book Co., New York 1960.

18pgsychologia w zarzqdzaniu,
http://www.ioz.pwr.wroc.pl/Pracownicy/bajcar/Pliki/Psychologia%20w%20zarzadzaniu%20wyktad%208%2020
15.pdf, data dostgpu 08.08.2017 r.
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oraz monitorowanie pracownikéw na kazdym poziomie'8*

. Menedzerowie chcacy sktonié
podwtadnych do wykonywania obowiazkéw powinni stale ich kontrolowaé!®®.

Teoria VY, jako stylu demokratycznego zaktada, ze kierownik tworzy warunki, w ktorych
pracownicy moga realizowaé¢ zadania oraz wykazywaé sie swoja przedsiebiorczoscig®.
Zalozeniem teorii Y jest podkre$lenie pracy jako naturalnej czgsci zycia, a pracownicy
posiadaja wewngtrzng potrzebe realizacji wspolnych dziatan organizacji, angazuja si¢, maja
poczucie odpowiedzialno$ci za powierzone zadania. Dzigki adekwatnemu do pracy systemowi
nagradzania sktaniajg si¢ do nowatorstwa i kreatywnos$ci. Rolg menedzera jest wyznaczanie
pracownikom celow do osiggnigcia, tworzenie atmosfery zaufania, unikanie sytuacji
konfliktogennych?®’,

Wedtug J. Mironskiego'®®, teorie McGregora, byly inspiracja dla innych koncepcji,
takich jak: teoria potrzeb A. Maslowa, wzbogacenie pracy F. Herzberga, system I-IV
R. Likerta, siatka kierownicza R. R. Blake'a iJ. S. Moutona, przywodztwo sytuacyjne
P. Herseya i K. Blancharda, tzw. teoria Z, W. Ouchi'ego czy tez rozroznienie migdzy
menedzerem a przywddca A. Zaleznika. Powstata takze teoria Z. Wedlug W. Ouchi’ego'®,
ktéry nazwal idee¢ japonskim zarzgdzaniem, przywoddca powinien wykazac¢ si¢ kreatywnoscia
W kierowaniu organizacjg i umiejetnosciami wykorzystywania potencjalu pracownikoéw. Inna
teoria Z, zaproponowana przez D. J. Lawlessa'®® zaktada, ze zarzadzajacy korzysta z wachlarza
cech osobowosciowych i dostosowuje je do otoczenia. Wspodlpraca pracownikow i przywodcy
jest punktem wyjscia do osiggania celow organizac;jit®..

W modelach sytuacyjnych funkcjonowata mysl, ze zachowania przywddcze rdznicuja
biezace sytuacje. Zwracano uwage na cechy intelektu 1 osobowosci przywodey. J. Babiak
nadmienia, ze sukces przywddcy determinowany jest oddzialtywaniem aspektow zewnetrznych,
takich jak kultura organizacyjna, swoboda w podejmowaniu decyzji, pozycja w hierarchii

organizacyjnej czy subordynacja podwtadnych*®.

18 Teoria_X_i_teoria_Y https://www.governica.com/Teoria X i teoria Y, data dostepu 08.08.2017 r.

185 P, Dec, P. Masiukiewicz, Odpowiedzialnosé¢ menedzeréw, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle
"Orgmasz", Warszawa 2016, s. 36.

186D, Jelmieniak, Praca oparta na wiedzy. Praca w przedsiebiorstwach wiedzy na przyktadzie organizacji high-
tech, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 196.

187 Teoria_X i teoria Y, https://www.governica.com/Teoria X i teoria Y, data dostepu 08.08.2017r.

188 J. Mironski, Homo administratus - czyli czfowiek w naukach o zarzgdzaniu, Oficyna Wydawnicza Szkota
Glowna Handlowa w Warszawie, styczen 2013, s. 140.

189 W. G. Ouchi, Theory Z. How American Business Can Meet the Japanese Challenge, Avon Books, 1993.

190 D, J. Lawless, Effective Management. Social Psychological Approach, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New
Jersey 1972, s. 389-390.

1T, Gospodarek, Biata ksiega zarzqdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2018, s. 114.

192 ). Babiak, Cechy przywddcze jako determinanty sukcesu organmizacyjnego: odradzajgcy si¢ kierunek
W badaniach przywddztwa W organizacji, "Przeglad Psychologiczny", 2008, tom 61, nr 1, s. 89-90.
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Pierwszy sytuacyjny model przywodztwa zostat opracowany przez F. Fiedleral®®,
w ktérym zalozyl, ze efektywno$¢ pracy zalezy od stylu wspoéldziatania przywddcy
z podwladnymi oraz warunkéw do sprawowania przez lidera kontroli. Celem teorii byto
rozpoznanie kluczowych czynnikow sytuacyjnych i okreslenie sposobu ich wzajemnego
oddzialywania dla wskazania wlasciwego zachowania przywédczego®*. Badacz zaktadat, ze
styl przywodczy jest niezmienny, powinien uwzgledniaé trzy czynniki, takie jak: struktura
zadania: ztozona lub prosta, wladza przywddcy: duza lub mata oraz stosunki miedzy przywodca
a grupa: dobre lub zte'®,

Na podstawie opracowanego przez Fiedlera kwestionariusza pn. NLW zawierajgcego
16 par przeciwstawnych cech proszono respondenta o przypomnienie sobie wszystkich
wspolpracownikow, z ktorymi najmniej lubit wspotpracowac, oceniajgc wspotprace w skali od
1 do 8 przy kazdej z par. Fiedler twierdzit, Zze potrafi okresli¢ podstawowy styl przywddztwa
respondenta na podstawie jego odpowiedzi w kwestionariuszu, uznawal, ze jest on wrodzony,
nie mozna go modyfikowac. Po analizie stylu przywddztwa za pomoca NLW nalezy dopasowac
przywodce do sytuacji. Badacz zaktadal, ze wykonany test okresli osobg oceniajaca. Osoba,
ktéra stawia wysokie oceny koncentruje si¢ na relacjach z ludZzmi, za$ osoba, ktéra ocenia
nastawiona jest na zadania'®®. Fiedler uwazat, ze przywodcy nastawieni na zadania najlepiej
sprawdza si¢ sytuacjach najbardziej lub najmniej korzystnych, natomiast w Sytuacji
umiarkowanie korzystnej lepiej poradzi sobie lider nastawiony na relacje miedzyludzkie. Przy
niezgodnosci stylu przywddcy 1 sytuacji zalecat odpowiednig zmiang sytuacji, aby dostosowac
ja do stylu przywoédcy®’.

Podobng teori¢ stworzyli P. Hersey i K. Blanchard!®, ktorej idea byto dostosowanie
stylu przewodzenia na potrzeby podwiladnych. Wedlug autoré6w modelu stosunki miedzy
kierownikiem a podwtadnymi przechodzg przez cztery fazy, do ktorych nalezy odpowiednio
dopasowac styl przywodztwa. Wedtug P. Hersey'a i K. H. Blanchard'a najbardziej skutecznym
jest styl delegujacy charakteryzujacy si¢ okreslone zadania na podwtadnych, przy wilasnej
ograniczone] kontroli podwladnych. Uwazali, ze dojrzatos¢ podwtadnych wyznacza

skuteczno$¢ stylu przewodzenia:

193 F, E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness, New York: McGraw-Hill, 1967.

19 E, Bojar, A. Rakowska, A, Zarebska, M. Bojar, Przywédztwo..., 0p. cit., s. 36.

1955, K. Karwala, Ksztattowanie lideréw..., op. cit., s. 56.

1% E. Senczyszyn, Elementy sprawnego ..., op. cit.

7 E. Bojar, A. Rakowska, A, Zarebska, M. Bojar, Przywédztwo..., 0p. cit, s. 36.

198 p, Hersey, K. H. Blanchard, Management of Organizational Behavior, Prentice-Hall, USA, 1982, s. 51.
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1) faza 1, w ktorej pracownicy zapoznajg si¢ regulaminami i zasadami funkcjonowania
organizacji, styl przywddztwa zorientowany jest na zadania (styl autokratyczny),
2) faza 2 - wzrasta zaufanie i poparcie dla przywddcy, istnieje duzy nacisk na zadania

I wzajemne stosunki, pracownicy nie podejmujg odpowiedzialnosci (styl dyrektywny),

3) faza 3 - zwickszenie nacisku na umiej¢tnosci pracownikoéw oraz ich odpowiedzialno$é
za zadania, wzrasta motywacja osiagnie¢, jednak potrzebne jest wsparcie przywodcy,
duzy nacisk na stosunki (styl partycypacyjny),

4) faza 4 - pracownicy sg doswiadczeni, samodzielni oraz odpowiedzialni, osiagajg tzw.
pelna dojrzatosé (styl delegujacy)®®.

Teoria zaktada bardzo dynamiczne zmiany stylu przywodztwa, poniewaz uznano, ze nie
ma idealnego, jednego skutecznego stylu przewodzenia. Doprecyzowano, ze skuteczne
przywodztwo uzaleznione jest od zadania, a rola przywodcy jest umiejetne dostosowanie stylu
do sytuacji. Jezeli dobierze si¢ go prawidlowo, przywddca nie tylko bedzie motywowat
pracownikow, ale utatwi im rozwdj i doskonalenie umiejetnos$ci. Jezeli przywddca nie potrafi
natomiast dynamicznie zmienia¢ stylu przywodztwa, bedzie odnosit sukcesy tylkow okreslonych
sytuacjach®®. Dodatkowo, skuteczne przywodztwo polegalo na wspodlpracy catej grupy,
uwzglednieniu wszystkich opisanych faz, a takze od zadania do osiaggnigcia.

W 1970 roku, R. K. Greenleaf w eseju The servant as Leader (tt. Stuga jako lider)
przedstawil rewolucyjng koncepcje przywodztwa shuzebnego. Jego ideg bylo odwrocenie
hierarchii tradycyjnego przywodztwa izwrocenie uwagi na czlonkow 1 pracownikow
organizacji. Twierdzil, ze przywddca-stuga jest przede wszystkim stugq... Zaczyna sie od
naturalnego poczucia, zZe ktos chce stuzy¢, stuzy¢ najpierw. Wtedy swiadomy wybor sktania do
dgzenia do przywodztwa (...) Przywodca-stuga dzieli wiadze, stawia potrzeby innych na
pierwszym miejscu i pomaga ludziom sie rozwijaé i osiggaé jak najwyzsze wyniki®®t. Przywoédca
stuzebny cechuje si¢ umiejetnoscia shuchania 1utrzymywania relacji, empatia,
samoswiadomoscig, mysli perspektywicznie, jest zapobiegliwy, zaangazowany w rozwoj
wspolpracownikow. Istotne jest réwniez powiernictwo i dbato$¢ o osoby w otoczeniu
organizacji. Sitg przywddcy jest wspotpraca z ludzmi.

d202

Wilasng teori¢ przywddztwa stuzebnego przybliza K. Blanchard™“, wedlug ktérego

kluczowe w przywodztwie stuzebnym jest potaczenie serca (heart), stuzenia (servant) i duszy

19 B. Bombata, Przywddztwo w perspektywie personalistyczno-fenomenologicznej, "Organizacja i Zarzadzanie",
2016, nr 4 (174), s. 104-105.

200R . Mrowka, Wyzwania wspétczesnych ..., 0p. Cit., s. 6-7.

201 https://www.greenleaf.org/what-is-servant-leadership/, data dostepu: 23.08.2019 1.

202 K, Blanchard, R. Broadwell, Servant leadership w praktyce, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2019, s. 15.
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(soul)?®. Filozofia jego koncepciji jest postrzeganie przywodztwa w aspekcie przywodczym,
czyli wizjonerskim, strategicznym oraz stuzebnym, czyli implementacyjnym lub

operacyjnym?%4,

W modelu przywddztwa shuzebnego nalezy odwroci¢ tradycyjna,
hierarchiczng piramid¢ przywodztwa. Badacz stwierdza, ze po dokonaniu takiego zabiegu,

wspotpracownicy stajg si¢ bardziej odpowiedzialni, a rolg przywddcy jest reagowanie na ich

potrzeby.
W 1973 roku, powstal model uczestnictwa przywddztwa, opracowany przez V. H.
Vrooma iA. G. Jago®, ktéry integruje zachowania przywodcze i uczestnictwo

Z podejmowaniem decyzji. Badacze opracowali kwestionariusz, sktadajacy si¢ z 7 pytan,
jednoczesnie pozwalajacy przywodcy okresli¢ poziom zaangazowania pracownikow
we wspolne stanowienie decyzji. Skuteczny przywoddca potrafi konsekwentnie wybierac
i wdraza¢ najbardziej odpowiedni z modeli decyzyjnych?%®:
1) Al - Decyzja autorytarna - podejmowana przez przywodce, przy czym uczestnictwo
zespotu w konsultacjach jest ograniczone,
2) All - Decyzja autorytarna typ 2 - lider zbiera informacje od podwtadnych, ale podejmuje
decyzj¢ samodzielnie, pracownikom przekazywana jest ostateczna decyzja,
3) CI - Decyzja po konsultacjach typu 1 - wspdlna decyzja przywddcey oraz zespotu,
4) CII - Decyzja po konsultacjach typu 2 - lider zwraca si¢ z problemem do podwtadnych,
pracownicy angazujg si¢ w proces podejmowania decyzji,
5) GlII - Decyzja grupowa - solidarna decyzja wszystkich podwtadnych?"’.
Aby odpowiednio kierowa¢ procesem decyzyjnym, rolag menedzera jest podejmowanie
wiasciwej decyzji zaleznej od warunkéw w organizacji oraz od biezacych potrzeb?%,

Kolejnym modelem sytuacyjnym jest teoria sciezki do celu M. Evansa i R. J. House'a?®.

Rola przywodey jest wskazywanie kierunku osiaggniecia celéw indywidualnych oraz

208 B, Bombata, Fenomenologia zarzqdzania. Przywédztwo, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010, s. 95.

204 K, Blanchard, R. Broadwell, Servant leadership..., op. cit., s. 15.

205y, H. Vroom, A. G. Jago, The New Leadership. Managing participation in organizations, Engelwood Cliffs,
NJ: Prentice Hall, 1988.

206 Model opiera si¢ na zbiorze zasad, ktore nalezy przestrzegaé¢ w zaleznosci od stopnia podejmowania decyzji
przez przywodce. Model przewiduje, w jaki stopniu przywddca partycypuje w okreslonej sytuacji. Przywodca ma
do wyboru 5 roznych styléw podejmowania decyzji.

207y, H. Vroom, A. G. Jago, Situation effects and levels of analysis in the study of leader participation, Leadersh
Q, 1995, nr 6/2, s. 169-181.

208 3, R., Schermerhorn Jr,, Zarzqdzanie, op. cit., s. 247.

29R, J. House, A path-goal theory of leader effectiveness, " Administrative Science Quaterl”, 16, s. 321-338; M.G.
Evans, The effects of supervisory behavior on the path-goal relationship, Unpublished Ph.D. Dissertation, Yale
University, New Haven, CT, 1968; M. G. Evans, The effects of supervisory behavior on the path-goal relationship,
Organizational Behavior and Human Performance, 1970, s. 277-298.
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organizacji. Autorzy wyodrebnili dwie grupy zmiennych majacych wptyw na zalezno$¢ miedzy
zachowaniem przywdédcy a osigganymi wynikami?'°:
— zmienne srodowiskowe niezalezne od przywddcy (struktura, zadania, podlegtos¢),
— zmienne dotyczace podwladnego (preferowany styl zalezy od samooceny).
Model $ciezki do celu zaktada, ze dobry przywodca posiada caty wachlarz zachowan,
przy tym eliminuje przeszkody, motywujac podwladnych odpowiednimi nagrodami. R. J.
House wyrdznit tez cztery rodzaje zachowan przywodczych:
a) nakazowe — przywodca pokazuje podwladnym, czego si¢ od nich oczekuje,
b) wspierajace — przywodca jest przyjazny, przystepny, wykazuje troske o dobrobyt
podwtadnych, traktuje cztonkow grupy na rownej stopie,
C) partycypacyjne — przywodca zasiega rady, prosi o sugestie,
d) zorientowane na zadania — przywodca wyznacza ambitne cele, oczekuje wysokich
osiaggnie¢, zacheca oraz okazuje zaufanie.
Zapowiedziag zmian w modelach sytuacyjnych byl model R. Tannenbauma
i W. Schmidta®!, ktérzy wykorzystali wiedze i doswiadczenia m.in. K. Lewina®!2. Zaktadat on,
ze w zalezno$ci od sytuacji kierownik powinien wybiera¢ styl cechujacy si¢ odmienng
proporcjg wptywu kierownika i wptywu grupy. Przywodca przed wyborem stylu powinien
rozwazy¢ trzy najwazniejsze elementy pracy: jakie zadania trzeba wykonaé, aby praca zostata
skonczona; jakie sa potrzeby zespotu, aby stworzy¢ 1 utrzymac¢ ducha grupy; jakie sg potrzeby
jednostek, aby zharmonizowa¢ indywidualne pragnienia z wymaganiami zadan i potrzebami
catego zespotu. Elementy te wzajemnie si¢ warunkuja i wplywaja na siebie. R. Tannenbaum
i W. Schmidt wyréznili 6 stylow kierowania?'®:
1) polecanie - kierownik podejmuje decyzj¢ i wydaje dyspozycje,
2) sprzedawanie - podejmowanie decyzji i przekonywanie grupy do jej zaakceptowania,
3) testowanie - kierownik proponuje rozwigzanie i pyta grupe o reakcje,
4) konsultowanie - kierownik przedstawia problem grupie, proponuje rozwigzanie i prosi
0 pomoc,
5) wspotpraca - kierownik formutuje problem i prosi grupg o rozwigzanie,

6) delegowanie - kierownik pozostawia catkowita swobode w rozwigzaniu problemu.

20 E, Senczyszyn, Elementy sprawnego ..., op. cit.

211 R, Tannenbaum, W. Schmidt, How to choose a leadership pattern, "Harvard Business Review" 1973, 36(2), s.
95-101.

212 K, Levin, Field Theory and Experiment in Social Psychology: Concepts and Methods, "American Journal of
Sociology", 1939, 44(06), s. 868-896.

213 R, Tannenbaum, W. Schmidt, How to choose ..., op. cit., s. 95-101.
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Badacze zaobserwowali, ze przywodcy dzialajg wzdluz ciaglej skali od najnizszego
punktu, oznaczajacego catkowita koncentracjc na szefie do punktu najwyzszego,
oznaczajacego catkowita koncentracje na pracownikach. Styl skoncentrowany na szefie
okreslany jest jako autokratyczny, natomiast skoncentrowany na pracownikach okreslany jest
jako partycypacyjny. Pomiedzy nimi znajduje sie styl posredni, zwany demokratycznym?',

J. Penc stwierdzil, ze organizacje bedg funkcjonowaé i rozwijaé si¢ pod presjq pilnej
potrzeby zmian w filozofii kierowania. W filozofii tej trzeba przyjgé zasade, ze kierowanie to
nie zwykly proces sterowania czynami innych ludzi, koordynowania ich dziatan i stymulowania
wysitkow dla osiggniecia celow kierownictwa, ale proces wyzwalania energii organizacji,
pobudzania rozwoju osobowosci i kreatywnosci pracownikéw?®. Trzeba przejsé z tzw. 3 K
(komenderowanie, korygowanie i kontrolowanie) w strong 3 W (wspomaganie, wigzanie
dzialan iwymaganie wynikow). Jest to styl wyraznie skoncentrowany na dokonania

i poszerzenie pola dziatania pracownikéw. Oba style przedstawia rysunek 1.

Menedzer Konwencjonalny Nowoczesny
Przywodztwo Hierarchiczny uktad Stru ktur} sieciowe
(koncentragja whadzy) (partycypacja, zwigkszanie
l [ uprawnien)
< Planowanie, organizowanie,
- — H H H o . .
Funkcie 3 Planowann:a, organlzowanle_, z motywowanie, wspomaganie,
Funkcje 3 motywowanie, koordynowanie, | Z wymaganie, wiazanie
= korygowanie, kontrolowanie g
E £ |
o -
S 8
= v = .
K] 5 & Poprzez:
. = oprzez:

Sterowanie < P g o .
<} ' 2. Partycypacje, informowanie,
= polecenie, wladzg, autorytet, = tworzenie wizji, wspieranie,
< . . . wr . K
§ szczegotowe instrukcje % konsultowanie, delegowanie
N 8 uprawnien i odpowiedzialno$ci
< 2
3 7
b= = v
N M

Pracownik .. , Zaplanowanie, wykonanie,

Zastosowanie si¢ do polecen, .
. skontrolowanie
wykinanle
. . Ocenianie pracy, wymiana
Menedzer Ocenianie pracy, regulowanie pracy, Wy

informacji, pobudzanie
kreatywnosci, integracja celow
pracownika i firmy

zachowan, zaostrzanie
stymulujacego nadzoru

24 L, R. Bittel, Krotki kurs..., op. cit., s. 189.
215 ], Penc, Kreowanie zachowat..., Op. Cit., s. 65.

51



Rysunek 1. Konwencjonalny a nowoczesny styl kierowania

Zrédlo: J. Penc, Kreowanie zachowar w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze, zmiany i rozwé;j organizacji,
Agencja Wydawnicza Placet 2000, Warszawa 2001, s. 66.

Style przywoddztwa analizowane byly w badaniach R. J. House'a z Uniwersytetu
w Pensylwanii?!®, realizowanego w latach 1991-2007. Na podstawie wynikéw badan z blisko
17 300 menedzerow sredniego szczebla z 951 organizacji w branzy przetwarzania zywnosci,
ushug finansowych 1 ustug telekomunikacyjnych, opracowano charakterystyke liderow z 25

krajow 1 kultur, z ktorych powstato szes¢ stylow przywodztwa, zaprezentowanych w tabeli 5.
Tabela 5. Sze$¢ stylow przywédztwa wedlug badania GLOBE

Styl przywédcy Charakterystyka
Zorientowanie na wyniki Cenigcy wysokie standardy i stosujacy innowacje, umiejetno$¢ skupiania
(charyzmatyczny) ludzi wokot wizji, dziatania etyczne wobec wartosci firmowych
Zorientowanie na zespot Silna wspotpraca i lojalno$¢ z cztonkami organizacji, dazenie do realizacji

zaktadanych celéw, wzmacniajacy dume

Partycypacyjny Wdrazajacy decyzje przy zapewnieniu rownosci i delegowania
Humanistyczny (ludzki) Empatyczny, cierpliwy, wspierajacy
Autonomiczny Niezalezne, indywidualne podejscie do przewodzenia
Ochraniajacy siebie i grupe Skupiajacy si¢ na zapewnieniu bezpieczenstwa jednostce i grupie,
(samozachowawczy) przestrzegajacy procedury, funkcjonujacy swiadomie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: M. Hoppe, R. Eckert, Culture and leader effectiveness — the GLOBE
study. Center for Creative Leadership, USA 2014, https://www.inspireimagineinnovate.com/pdf/globesummary-
by-michael-h-hoppe.pdf, s. 1-6.

Powyzsze badania wykazaly, Ze skuteczno$¢ przywoddztwa nalezy rozpatrywaé
w roznych kontekstach, stosowa¢ odpowiedni styl do zastanej sytuacji. Badacze stwierdzili, ze
W przywddztwie nalezy bra¢ pod uwage roznice kulturowe, gdyz zaleza one od zachowan
pracownikow. W badaniu wyodrebniono roéwniez uniwersalne cechy i umiejgtnosci
skutecznego przywodcy, m.in. takie jak: dalekowzroczno$¢, pozytywne nastawienie, szczerosc,
niezawodnos¢, dynamika ikoordynacja dziatania, inteligencja, posiadanie umiejgtnosci
wykorzystania okazji, motywowania, budowania zespotu.

D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, autorzy koncepcji naturalnego przywodztwa,
w 2002 roku uzasadniali, ze przywodztwo ujawnia si¢ naturalnie, a podstawg jego rozwoju jest
inteligencja emocjonalna lidera, umozliwiajagca mu odnalezienie 1 wzmacnianie wi¢zi z grupa.
Wedtug autorow, zadanie, ktore stoi przed liderem ma charakter emocjonalny, polega bowiem
na wzbudzeniu pozytywnych uczu¢ u wszystkich, ktorymi kieruje. W ten sposob powstaje tzw.

rezonans (wspotbrzmienie) wyzwalajacy w ludziach ich najlepsze cechy, zdolno$ci umystowe

218 ). House, Globalne przywddztwo i efektywnosé zachowan organizacyjnych (GLOBE), informacje dostepne na
stronie: https://www.inspireimagineinnovate.com/pdf/globesummary-by-michael-h-hoppe.pdf, s. 1-6.
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oraz talenty?’. Rezonans jest przeciwienstwem dysonansu (rozdzwigku), ktory niszczy oparcie
emocjonalne, powoduje negatywne emocje wsrod podwladnych i prowadzi do pogorszenia
samopoczucia i jakosci pracy?®. Interakcja wystepuje wowczas, gdy pojawiaja sie pozytywne
emocje, ktore sg nastepnie rozwijane i uzewnetrzniane poprzez entuzjazm, determinacje, zapat
czy tez pasj¢. Najwazniejsza umiejetnoscig tak rozumianego lidera jest osiggnigcie harmonii,
wspoOtbrzmienia z grupa, wynikajaca z wysoko rozwini¢tej inteligencji emocjonalnej lidera,
ktora stanowi klucz do efektywnego i skutecznego przywodztwa?'®. Autorzy koncepcji
podkreslaja, ze naturalny przywodca powinien posiada¢ nastepujace kompetencje:
— samos$wiadomos$¢ (emocjonalna, trafna samoocena, pewnos$¢ siebie),
— zarzadzanie sobg (samokontrola, otwartos¢, zdolno$¢ do adaptacji, motywacja
osiggnigc, inicjatywa, optymizm),
— $wiadomos$¢ spoteczna (empatia, §wiadomos$¢ organizacyjna, nastawienie na klienta),
— zarzadzenie relacjami (inspiracja, wywieranie wplywu na innych, dbato$¢ o rozwdj
innych, katalizator zmian, zarzadzanie konfliktami, praca zespotowa i wspdtpraca)?%.
Specjalisci z Hay/McBer Research and Innovation Group poddali obserwacjom
zachowanie 3 871 liderow wybranych z bazy danych ponad 20 000 dyrektorow na catym
$wiecie??!. Przedmiotem badan bylo pozyskanie informacji, w jaki sposob liderzy motywuja
bezposrednich podwtadnych oraz poréwnanie stylow kierowania stosowane przez menedzerow
najwyzszych szczebli zarzadzania na catym $wiecie. Kazdy styl wynika z odmiennego zestawu
czynnikow inteligencji emocjonalnej, takich jak: zdolno$¢ motywacji i wytrwato§¢ w dazeniu
do celu, umieje¢tno$¢ panowania nad wlasnym charakterem, kontrolowanie emocji wiasnych
I pracownikow, czyli samoswiadomos¢, samosterowanie, wyczulenie na problemy ludzkie oraz
umiejetnosci socjalne®?, D. Goleman, powiedzial, Zze przywédztwo nie jest dominacjg, lecz

223

sztukg przekonywania ludzi do osiggania wspdolnego celu®=®. W wyniku przeprowadzonych

badan wyrézniono sze$¢ roznych styléw przywédztwa®®:
1) dyktatorski (nakazowy) - wymaga postuszenstwa (styl, ktory moze by¢ stosowany

w sytuacjach kryzysowych lub w przewodzeniu ludziom sprawiajagcym problemy),

27 D.Goleman, R.Boyatzis, A.McKee, Naturalne przywédztwo. Odkrywanie mocy inteligencji emocjonalnej,
Wydawnictwo Biznesowe Jacek Santorski, Wroctaw-Warszawa 2002, s. 9.

218 E, Senczyszyn, Elementy sprawnego ..., op. cit.

29 g, K. Karwala, Ksztattowanie lideréw..., op. Cit., s. 54-55.

220 E, Senczyszyn, Elementy sprawnego ..., op. cit.

221 M. Armstrong, S. Taylor, Zarzqdzanie zasobami ..., 0p. cit., s. 165.

222M. Mroziewski, Style kierowania..., op. cit., s. 120.

223 D, Goleman, Leadership that Gets Results, "Harvard Business Review", March-April 2000, s. 82-83.

224 |bidem.
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2) wizjonerski (autorytatywny) - mobilizuje ludzi (styl, ktéry moze by¢ stosowany wtedy,

gdy potrzebna jest nowa wizja i kierunek),

3) partnerski - tworzy harmonig (styl, ktory moze by¢ stosowany do leczenia ran zespotu

po przejsciach i motywowania ludzi znajdujacych si¢ pod wplywem stresu),

4) uczestniczacy (demokratyczny) - tworzy konsensus (styl, ktory moze by¢ stosowany do

budowania porozumienia i pozyskiwania czynnego udziatu i wktadu pracownikéw),

5) przodownictwa pracy (pedantyczny) - wyznacza wysokie standardy (styl, ktory moze

by¢ stosowany w celu uzyskania szybkich rezultatow od zmotywowanego zespotu),

6) coaching (trenerski) - wspiera rozwoj osobisty (styl, ktéry moze by¢ stosowany w celu

zwigkszenia wydajnosci i rozwijania mocnych stron cztonkéw zespotu).

Wyrdznione style przedstawione moga by¢ za pomoca ponizszych miernikow

zaprezentowanych w tabeli 6.

Tabela 6. Szes¢ stylow przywédztwa wedlug D. Golemana

Styl
\ Nakazowy Al:tevrr)]/ta- Partnerski Dt:n;cZJEra- Pedantyczny | Trenerski
Czynnik ywny yezny
Zadanie o
Podsta- natychmias- Mobilizo- Tworzenie Powszechna Wytyczanie Przygotowyw
wowy wanie ludzi " zgoda przez anie ludzi do
. towego . harmonii . trudnych
sposdb , ku pewnej S wigczanie , przysztych
. postuszen- L i wigzow . celow S
dziatania wizji innych zadan
stwa
Charakterys “Przede
-tyka "Réb, co "Chodzcie ze Wszvstkim "Acoty "Rob jak ja "Sprobuj
jednym mowig" mng" Iué/zie" mys$lisz? i od razu” tego™
zdaniem
Wola Pe_ 0S¢ Empatia, Wspolpraca, Sumiennos¢, Wspieranie,
Podstawowe L, siebie, . . - .
. osiagnigc, . umacnianie kierowanie wola empatii,
czynniki o empatia, ) L .
. . inicjatywa, Lo . kontaktow, zespotem, osiggnieé, samos$wiado
inteligencji inspirowanie o S SO i
samokontrola >mian komunikacja | komunikacja inicjatywa mos¢
Przy . Dla
W kryzysie, rozwiazy- Gdy_;;f?zne osiggniecia Gdy trzeba
. przy waniu jest szybkich pomoc
Kiedy ten . Gdy o porozumienie j .
radykalnej . konfliktow rezultatow pracownikam
styl Zmianie potrzebne jest w zespole lub lub rzy udziale | iw poprawie
przynosi . . wytyczenie P maksymalne przy udz hop L
. dziatalnosci ; motywowa- . ludzi wydajnosci
najlepsze jasnego - . zaangazo- o
w stosunku . niu ludzi . Z wysoka lub rozwijac
rezultaty kierunku . wanie warto- ) .
do trudnych W stresuja- Sciowvch motywacja stopniowo
pracownikow cych yen i umiejetnosc jego atuty
. pracownikow Lo
sytuacjach iami
Ogolny Przewaznie
wplyw na Negatywny Pozytywny Pozytywny Negatywny Pozytywny
atmosfere pozytywny

Zrédlo: D. Goleman, Skuteczno$¢ réznych stylow zarzqdzania, ,,Zarzadzanie na Swiecie”, 2000, nr 6, s. 8.

Na podstawie badan D. Golemana nasuwa si¢ wniosek, ze menedzer powinien operowac

pelnym repertuarem stylow kierowania, elastycznie dostosowujac je do aktualnej sytuacji.
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Wyzwaniem dla wspotczesnych przywddcow jest dzialanie w gwaltownie zmieniajgcych sig
warunkach, co wymaga statej analizy paradygmatow przywodztwa. P. F. Drucker stwierdzit,
ze skutecznos¢ menedzerska jest z pewnosciqg jednym z podstawowych wymagan w Qrze
0 skutecznosé organizacji i Samaw sobie stanowi najwazniejszy wkiad w rozwdéj organizacji*®®.
Sukces nowych koncepcji przywodztwa bedzie zalezal od skutecznego dostosowania ludzi,
systemOw organizacyjnych, procesow i kultury do nowych warunkéw. Dostosowania te moga
réwniez obejmowaé zmiang paradygmatu lub paradygmatow przywodztwa obowigzujacych
w danej organizacji??®. Do tego potrzebne jest przywédztwo i znajomosé sztuki kierowania jako
procesu sterowania czynami innych ludzi, koordynowania ich dziatan i stymulowania wysitkow
dla osiggniecia celéw organizacji®?’.

Dobry przywddca powinien zadbac o spojno$¢ w zarzadzaniu organizacjg, w praktyce
peti jednoczes$nie role stratega, wizjonera i organizatora, a takze motywatora®?®, wykazuje sie
tez pewnymi cechami, predyspozycjami osobowosciowymi - perspektywicznym mysleniem,
charyzma, zdolno$ciami motywacyjnymi, otwarto$cig na zmiany i innowacje, jednocze$nie jest

29

stanowczy i konsekwentny w dziataniu?”®. Wazne jest pobudzanie przez liderow tzw.

potencjatu  przywédczego?.

T. R. Bacon®®' konstatuje, ze wspolczesne skuteczne
przywodztwo wiaze si¢ z umiejetnym zarzadzaniem, wywieraniem wplywu, bez uzycia

nakazow i zakazdw, lecz przy zachowaniu postawy partnerskiej wobec wspdtpracownikow.

225 p, F. Drucker, Menedzer skuteczny, op. Cit., s. 186.

26 G. C. Avery, Przywodztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 25.

227, Penc, Kreowanie zachowat..., Op. Cit., s. 9.

228 N. P. Tarigan, Managing the Nonprofit Organization versus the Theory and Practice of Leadership (P.F.
Drucker vs Peter Northouse), "International Journal of Humanities and Applied Sciences" (IJHAS) nr 1, nr 4, 2012
ISSN 2277 — 4386, s. 117-125.

229 A, Szmyt-Boguniewicz, Zarzgdzanie w NGO..., op. cit., s. 15.

2303, M. Kouzes, B. Z. Posner, Learning Leadership. The Five Fundamentals of Becoming an Exemplary Leader,
Wiley & Sons, USA 2016.

1T, R. Bacon, Sztuka skutecznego przywddztwa, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne Sp. z 0.0., Sopot 2014,
s. 14,
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1.4. Modele zarzadzania organizacja pozarzadowa - dyskusja

Na przetomie lat siedemdziesigtych i1 osiemdziesigtych XX wieku zapoczatkowano
w Stanach Zjednoczonych dyscypling nauki o zarzadzaniu i jako$ci. Doswiadczenia i analizy
funkcjonowania sektora NGO kierujg swoja uwagg na jego rozwoj, poszukiwanie skutecznych
sposobow zarzadzania tego typu podmiotami. Juz od poczatku zakladano zarzadzanie
strategiczne w organizacjach nienastawionych na zysk. Dodatkowo, zmienno$¢ stylow
zarzadzania w sektorze organizacji pozarzadowych wynika z realizacji wieloaspektowych
dziatan. Cele statutowe okreslaja potrzeby spoleczne, co potwierdza B. lwankiewicz-Rak
twierdzac, ze realizacja tych celéw wymaga ich wzajemnego uzgodnienia i fagodzenia
potencjalnych konfliktow miedzy nimi, tzn. wymaganiami klientow, potrzebami i preferencjami
dobroczyncow,  fundatoréow i wolontariuszy aszeroko rozumianymi  preferencjami
spoleczenstwa wyrazanymi opinig spoteczng. Organizacje te dzialajq wiec na zasadzie
zgodnosci poglgdow, dqgzen i potrzeb wszystkich swoich konsumentow, przyjmowanej jako
kryterium wigzki celow®®.

Styl zarzadzania najwigkszych przywodcoOw na Swiecie jest zrdznicowany: od
autorytaryzmu przez paternalizm?? do stylu opartego na zasadzie konsultacji i pracy
zespotowej. Reprezentuja odmienne postawy w stosunku do calej ludzkosci, jak
i poszczegodlnych ludzi. Roznig ich takze przekonania dotyczace autonomii lub wzajemnych
uzaleznien kierowanych przez nich organizacji**. Wedtug A. Szmyt-Boguniewicz wptyw na
funkcjonowanie i styl zarzadzania w organizacjach pozarzadowych maja?® nadrzedno$¢ celow
cztonkow organizacji lub celow spotecznych nad zyskiem, otwarte 1 dobrowolne cztonkostwo,
autonomiczne zarzadzanie 1 niezalezno$¢ od wiadz publicznych, realizacja zasad spotecznych
I warto$ci, demokratyczna kontrola, przejrzystos¢ rozpowszechniania informacji o organizacji
I jej dzialaniach, odpowiedzialno$¢ za dzialania, ponoszone koszty i osiggane rezultaty oraz

dbatos¢ o jakos¢ 1 efektywnos¢ dziatan.

232 B, lwankiewicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych. Wybrane problemy adaptacji w warunkach
polskich, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 1997, s. 82.

233 Paternalizm (fac. pater - ojciec) - wprowadzone pod koniec XIX w. okreslenie sposobu opieki nad dzie¢mi
i innymi podmiotami nieautonomicznymi wzorowane na zasadzie “‘surowego, wymagajacego i opiekunczego
ojca”. Doktryna ekonomiczna i spoteczno-polityczna, charakteryzuje si¢ arbitralnym i autorytarnym sposobem
rzadzenia lub zarzadzania, ktory polega na dazeniu do drobiazgowego zaprogramowania zycia spotecznego przez
osrodek kierowniczy. Postrzeganie panstwa jako opiekuna i wychowawcy spoleczenstwa. Definicja dostgpna na
stronie: https://mfiles.pl/pl/index.php/Paternalizm, data dostgpu: 25.01.2022 r.

234 Hasselbein F., Goldsmith M., Beckhard R., Lider przyszfosci, Business Press, Warszawa 1997, s. 141.

35 A, Szmyt-Boguniewicz, Zarzgdzanie w NGO..., op. Cit., s. 5.
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Obszerne badania przeprowadzone technikg wywiadu swobodnego poglebionego
przeprowadzone przez P. Glinskiego, dotyczyly 22 istotnych dla tematyki badan problemow
funkcjonowania organizacji. Jest ona rezultatem badan przeprowadzonych na celowo dobrane;j
probie 40 organizacji pozarzadowych w okresie od konca 2003 do poczatku 2005 roku?®.
W wyniku badania uzyskano wiedz¢ na temat dzialalnoSci organizacji spotecznej
I sSwiadomosci ich dziataczy. Glinski stwierdza jednak, ze zestaw uzyskanych stylow dziatania
organizacji pozarzagdowych wylaniajacy si¢ z przeprowadzonej pod powyzszym katem analizy
materialu badawczego nie stanowi klasycznej klasyfikacji stylow aktywnosci organizacji.
W oparciu 0 zebrang dokumentacje oraz analize wicloletnich obserwacji, wyr6zniono we
wspotczesnym polskim sektorze pozarzadowym dziesie¢ podstawowych typow i Kilkanascie
podtypow stylow dziatania organizacji pozarzadowych?*':

— styl trzeciosektorowy?®, cechujacy sie na ogdét nowoczesna, profesjonalna,
pozarzadowa tozsamoscig oraz poczuciem wspolnoty z sektorem,

— styl liderski, z dominujgcg pozycja obywatelskiego lidera,

— styl nostalgiczny, charakterystyczny dla wielu organizacji postpeerelowskich,

— styl nawrdconego, cechujacy przetransformowane organizacje starego typu,

— styl fantomowy, w ktorym dominujacg cechg jest niewykorzystanie tkwigcego

W organizacji potencjatu,

— styl promieniujgcej enklawowos$ci obywatelskiej, dla ktorego charakterystyczna jest
wysoka jako$¢ dzialalnosci obywatelskiej 1 jej wptyw na otoczenie organizacii,

— styl parapolityczny, dla ktoérego zasada dziatania jest udziat w debacie publicznej i/lub
aktywnos¢ polityczna,

— styl symbiotyczny, w ktorym podstawa funkcjonowania organizacji jest wspotzycie

Z instytucjami zewnetrznymi wobec niej,

— styl biznesowy, w ktorym dominuje interes materialny cztonkéw organizacji,

86 T, Kafel, Teoria i praktyka zarzqdzania organizacjami pozarzgdowymi — wybrane aspekty,
anek.uek.krakow.pl/~kzzo/2.10.pdf, s. 181, data dostepu: 18.02.2020 r.

27 p. Glinski, Style dziatar organizacji pozarzqdowych w Polsce. Grupy interesu czy pozytku publicznego?,
Instytut Filozofii i Socjologii PAN, Warszawa 2006, s. 26-27.

238 p. Glinski w wyniku badan z lat 2003-2005, wyodrebnit tzw. styl trzeciosektorowy wynika ze stylu
funkcjonowania organizacji, ktore dziataja od projektu do projektu. Badacz wyrdznia cztery podstawowe wymiary
roznicujagce wewngtrznie styl trzeciosektorowy, takie jak: wymiar tozsamos$ciowy, samodzielnosci,
profesjonalizmu i wspolnotowosci. Wszystkie te wlasciwosci sg w praktyce stopniowalne. Organizacje realizujace
trzeciosektorowy styl dziatania z r6zna intensywno$cia przyjmuja trzeciosektorowa tozsamo$é, sa mniej lub
bardziej samodzielne wobec sektora, charakteryzuja si¢ zrdéznicowanym stopniem profesjonalizmu i poczucia
pozarzadowej wspolnoty.
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— styl wspolnotowy, dla ktérego zasada organizujaca zycie organizacji jest budowa

i funkcjonowanie wspdlnoty.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze dominujace na tle aktualnego
obrazu polskiego sektora pozarzadowego sa style: liderski, trzeciosektorowy, fantomowy,
symbiotyczny?°. Styl liderski jest wedtug badan najbardziej popularny w Polsce. Wyrdznia sie
wnich dominujaca role lidera oraz mniejsze znaczenie zespotu organizacji®*®. Styl
trzeciosektorowy cechuje si¢ na ogot nowoczesng, profesjonalng, pozarzqdowq tozsamoscig
oraz poczuciem wspélnoty  zsektorem?,  Kolejny styl, fantomowy traktuje
0 niewykorzystanych szansach i potencjale rozwojowym organizacji. Elementem blokujacym

sa np. przepisy prawne®*2,

Niesamodzielno$¢ funkcjonowania, ktéora mozna oznaczad
koegzystencj¢ lub wymiang korzysci z otoczeniem organizacji charakteryzuje styl
symbiotyczny. Ewentualne problemy organizacji moga wynika¢ m.in. z blednego podziatu
obowigzkow i kompetencji podwtadnych.

Stowarzyszenie Klon/Jawor w terminie od kwietnia do wrzesnia 2015 roku
przeprowadzito ogdlnopolskie badania na losowo wybranej probie 4 tysiecy stowarzyszen
I fundacji oraz na podstawiec wywiadow realizowanych z liderami organizacji pozarzagdowych
(w tym przedstawiciele zarzadu)®*®. Wyniki badan przedstawiono w dokumencie Kondycja
sektora organizacji pozarzqdowych w Polsce 2015244, ktére prezentuja dwa rozbiezne style
zarzadzania fundacjami i stowarzyszeniami, model liderski, ktory opiera si¢ na silnej osobie
lidera oraz model demokratyczny, w ktorym caty zespot partycypuje w procesie kierowania.
Stowarzyszenie Klon/Jawor wskazuje, ze w latach 2012-2015 mozna zaobserwowaé
zainteresowanie stylem demokratycznym/partycypacyjnym. W analogicznym badaniu z 2012
roku 53% stowarzyszen i fundacji ukierunkowane byto na partycypacyjny model zarzadzania,
a 28% na styl liderski. W badaniu z 2015 roku na silny zespo6t wskazuje 45% organizacji, w tym
34% respondentéw wskazalo maksymalng odpowiedz na skali, co oznacza, ze zdecydowanie
identyfikuja swoja organizacje¢ ze stylem partycypacyjnym, a pozostate 11% okreslito
odpowiedz umiarkowanie zgadza sie. Model liderski jest typowy dla 38% organizacji, a 26%

organizacji przyznaje, ze ich organizacja zdecydowanie opiera sie na silnym liderze (12%

22 T, Kafel, Teoria i praktyka..., op. cit., s. 182.

240 p, Glinski, Style dziatar..., op. cit., s. 57-58.

241 1bidem, s. 27,

242 1pidem, s. 101-102.

243 Badanie zostalo sfinansowane ze $rodkéw Funduszy EOG w ramach programu Obywatele dla Demokracji,
Funduszu Inicjatyw Obywatelskich oraz srodkéw Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnoéci.

24 Kondycja sektora organizacji pozarzgdowych w Polsce 2015, http://fakty.ngo.pl/wiadomosc/1897622.html,
data dostepu: 28.12.2018 r.
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twierdzi, Ze w ich organizacji raczej funkcjonuje model liderski). Niemal co pigty respondent
(18%) sytuuje swojg organizacje dokladnie pomiedzy tymi  skrajnosciami*®.
W stowarzyszeniach wystepuje czgsciej styl partycypacyjny, wynikajacy ze specyfiki zatozenia
stowarzyszenia, za$ fundacje opieraja si¢ na osobie lidera. Z badania wynika, ze liderzy
obarczeni wieloma zadaniami, aréwnomierne roztozenie pracy iobowigzkéw migdzy
wszystkich cztonkow zespotu wystepuje w przypadku 26% organizacji, przy tym cztonkowie
zespohu biorg na siebie odpowiedzialno$é za organizacje w 31% stowarzyszen i fundacji?*®.

W kwietniu 2020 roku powstat nowy cykl utworzony przez portal ngo.pl
i Stowarzyszenie Klon/Jawor, ktory na podstawie badan pn. Kondycja organizacji
pozarzgdowych 2018 rozpoczal zglebianie tematu zarzadzania tymi podmiotami. Zadano
nastepujace pytania: Co to jest zarzqdzanie w organizacji pozarzgdowej? Jakie sq style
zarzqdzania w organizacjach pozarzgdowych? Ktore z nich dominujg w polskim sektorze
spotecznym? Dlaczego? Jakiego przywddztwa potrzebujq organizacje? Czy silny lider jest

2247 W wyniku podjetych badan, wyrdézniono cztery style

wartosciq, czy przeszkodq
zarzadzania: liderski (35% organizacji), kolektywny (24%), delegujacy (21%), sformalizowany
(20%)2%®. Sty liderski opiera sie na silnym przywodcy, ktéry odpowiada za wickszos¢ decyzji,
brakuje tradycyjnej struktury organizacyjnej. Na styl kolektywny sktada si¢ caty zespot, ktory
zna misj¢, ajego czlonkowie realizujg powierzone zadania, biorg rdéwniez za nie
odpowiedzialnos¢. Organizacje, ktore wyrdznia styl delegujacy okresla wyrazny podziat zadan
pomiedzy przywodca a zespolem. Przywddca nie uczestniczy aktywnie w dzialaniach
organizacji, za$ zespotowi pozostawia duzg autonomi¢. Styl sformalizowany cechuje si¢
precyzyjng strukturg organizacyjng. Zadania rozdzielane sg czlonkom z uwzglednieniem
zaleznosci stuzbowych, przy czym ceniona jest ich skutecznoéé i niezalezno$é*°.

Badania wskazuja, Ze nastapilo przesuniecie w kierunku zarzadzania organizacjg przez
silnego lidera, od ktorego zalezy wigkszo$¢ decyzji. 27% stowarzyszen w 2012 roku
deklarowato ten model kierowania organizacja, zas§ w 2015 roku juz 36% stowarzyszen jest

zarzadzanych przez silnego lidera. Liderzy przyznaja, ze tego typu zarzadzanie jest bardziej

245 | bidem.

246 |bidem.

247 B. Charycka, Pod lupq: Zarzqdzanie w organizacjach, http://publicystyka.ngo.pl/pod-lupa-zarzadzanie-w-
organizacjach, data dostgpu: 07.04.2020 r.

28 pod lupg - 4 style zarzqdzania, https://publicystyka.ngo.pl/pod-lupa-4-style-zarzadzania-infografika, data
dostepu: 07.04.2020 r.

249 | bidem.
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efektywne i bardziej odpowiadajqce realiom dzialania organizacji realizujqcej kilka projektow
na raz?*°.

Naukowcy obserwujacy tendencje rozwoju trzeciego sektora twierdza, ze jest to jedna
Z najszybciej rozwijajacych si¢ dziedzin aktywnosSci spoteczno-gospodarczej nowoczesnych
panstw demokratycznych®!. Wraz z rozwojem organizacji pozarzadowych, wzrostem ich
samodzielnosci i odpowiedzialnosci od lat 70. XX wieku, ksztaltuje si¢ wiedza na temat tych
podmiotow. Szczegodlnie w Stanach Zjednoczonych popularne staty si¢ w tym okresie
specjalistyczne programy ksztatcenia dotyczgce zarzadzania tymi organizacjami. Poczatkiem
nowego podejécia byl projekt Giving in America prowadzony w latach 1973-1975 przez
Commission on Private Philantrophy and Public. Efektem powyzszego byt pilotazowy program
akademicki - the Yale Program on Non Profit Organizations (PONGO)?°2. W kolejnych latach,
wielu studentow podejmowato ksztatcenie ipracg w obszarze zarzadzania organizacjami
trzeciego sektora. Na poczatku lat 90. XX i na poczatku XXI wieku na famach The Harvard
Business Reviev pojawiato si¢ wiele artykuléw, a literatura rozwijala si¢ w obszarze
funkcjonowania organizacji pozarzadowych, tworzenia teorii organizacji i zarzgdzania czy
zachowan oso6b zaangazowanych w przewodzenie organizacji®®®. Dominuje podejscie, ze
mozna zarzadza¢ organizacjami pozarzadowymi jak zwyklymi przedsigbiorstwami,

254 Opinie sg jednak rézne, m.in. Osrodek Badania

uwzgledniajac jedynie ich specyficzne cechy
Aktywnosci Lokalnej przy Spoétdzielni Kooperatywa Pozarzgdowa - zasadniczo odroznia
zarzqdzanie organizacjq pozarzgdowq od zarzgdzania instytucjami innego rodzaju mozna
ograniczy¢ do trzech gtownych sfer: wagi misji, formy wilasnosci oraz roli interesariuszy.
Ponadto specyfika zarzqdzania organizacjami opiera si¢ na koniecznosci odpowiedzi
W procesie zarzqdzania na rozne dylematy, a co za tym idzie przyjmowanie roznych rozwigzan.
Najwazniejsze z nich to wybor miedzy zarzqdzaniem strategicznym a mysleniem projektowym,
miedzy pierwotng wizjg arolg stuzebng, miedzy charyzmatycznym a partycypacyjnym
sposobem podejmowania decyzji | wyborem pomiedzy profesjonalizacjg a spontanicznoscig

W organizacji®®.

20 p. Adamiak, B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja sektora organizacji pozarzgdowych w Polsce 2015.
Raport z badan, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2016, s. 116.

&1 G. Glinski, Style dziatan ..., op. cit., s. 8.

22 T, Trzcinski, Nowoczesne metody zarzqdzania i przywédztwa w organizacjach typu non-profit, Wydawnictwo
Metanonprofit Publishing, Warszawa 2017, s. 22.

3 T, Kafel, Teoria i praktyka..., op. cit., s. 178.

34 A, Marciszewska, Profesjonalizacja zarzqdzania organizacjami non profit — ujecie teoretyczne, Organizacja
i Kierowanie, nr 4 / 2014 (164), op. cit., s. 57.

B57arzqdzanie — standardy w organizacji pozarzqdowej, Osrodek Badania Aktywnosci Lokalnej przy Spotdzielni
Kooperatywa Pozarzgdowa, s. 2.
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W ostatnich dekadach teoretycy i praktycy zarzadzania organizacjami NGO rozwazajg
implementowanie wzorcoOw zaczerpnietych z sektora prywatnego i publicznego. Podejmowane
sg rozne proby opracowywania nowych lub modyfikowania uznanych koncepcji, metod
i narzedzi zarzadzania dla potrzeb trzeciego sektora. Wykorzystanie i przeniesienie narzedzi
zarzadzania z dwoéch pozostatych sektorow powinno by¢ uwarunkowane specyfika
funkcjonowania organizacji. Organizacje pozarzagdowe w procesie zarzadzania powinny
kierowa¢ uwage na czynnikach wewnetrznych (m.in. zarzqdzanie strategiczne, zarzqdzanie
personelem, wolontariuszami, wzrostem organizacji i jej zmiang) oraz na zewnetrznych m.in.
wspotdziatanie z sektorem prywatnym (biznesu) i publicznym, konkurencja pomiedzy
organizacjami oraz spolecznosciami®®. Istot jest dostrzezenie réznic pomiedzy organizacjami
pozarzadowymi a organizacjami nalezgcymi do sektora prywatnego i sektora biznesowego. E.
Bogacz-Wojtanowska ostrzega jednak, ze proby bezrefleksyjnego przenoszenia metod i technik
zarzgdzania  z sektora  for-profit izwrot wstrone menedzeryzmu w organizacjach
pozarzgdowych moze przyczyni¢ si¢ do nadmiernej ekonomizacji dziatan organizacji
pozarzgdowych, a CO Z tym zwigzane, podwazy¢ system izasady dzialania catego sektora.
Istotnym zadaniem jest wigc odpowiednie wypracowanie stylu zarzqdzania strategicznego
W organizacjach pozarzqgdowych®’.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna sformulowanie odnoszace si¢ do strategii
zarzadzania w organizacji pozarzadowych, ktore definiujemy jako planowe, konsekwentne
dgzenie do osiggania wczesniej wytyczonych celow, poprzedzone samookresleniem si¢
organizacji i stuzgce realizacji misji®®®. Strategia organizacji powinna by¢ wzorcem dla
wszelkich dziatan idecyzji, by¢ opracowana na metodach dazenia do celu, uwzgledniac¢
konkurencje, a takze budowac sile organizacji.

Wedtug badaczy proceséw zarzadzania, R. D. Hermana i R. D. Heimovicsa?®

, istotg
zarzadzania w NGO jest integracja misji, pozyskiwanie zasobow i przyjecie odpowiednie]
strategii, dlatego w organizacjach konieczne jest stale poszukiwanie kompromisu?®. Specyfika
funkcjonowania organizacji wymaga wielu umiejetnosci oraz cech osobowosci zarzadzajacych,

aby stworzy¢ odpowiednio wielowymiarowy model zarzadzania organizacja pozarzadowa.

26 M. Huczek, Zarzqdzanie organizacjami ..., op. cit., s. 45-56.

257 A, Radwan, Plan i strategia w organizacjach pozarzqdowych [W:] Zarzqdzanie organizacjami pozarzgdowymi,
E. Bogacz-Wojtanowska, S. Wrona [red.] Monografie istudia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2016, s. 60.

28 Planowanie strategiczne w organizacji pozarzgdowej, Sopockie Centrum Organizacji Pozarzadowych,
http://scop.sopot.pl/_pliki/Plan_strat op.pdf , data dostepu: 25.04.2019 r.

29 R, D. Heimovics, R. D. Herman, Responsibility for Critical Evans in Nonprofit Organizations, "Nonprofit and
Voluntary Sector Quarterly™, 1990, 19, s. 59-72.

280 T, Trzcinski, Nowoczesne metody zarzqdzania..., op. Cit., s. 19.
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Wypracowanie wlasciwego modelu zarzqdzania w kontekscie przyjetej strategii stanowi
warunek konieczny do optymalnego, strategicznego myslenia organizacji pozarzgdowej
W perspektywie diugoterminowego kreowania wartosci dla i interesariuszy®®l. W organizacji
pozarzadowej potrzebna jest integracja klientow poprzez okreslong strategie marketingows.
Kierunkiem organizacji jest takze strategia shuzgca tworzeniu i wzmacnianiu grupy donatorow,
ktora bedzie ja wspierata finansowo?%2,
Koncepcje zarzadzania organizacjami pozarzadowymi odwoluja si¢ do réznych
zaleznosci. P. Gomez i T. Zimmermann proponuja wyréznié cztery typy?®*:
1) koncepcja holistyczna organizacji - relacje pomiedzy organizacija a jej otoczeniem?%4,
2) koncepcja normatywna organizacji - funkcje ekonomiczne zarzadzania,
3) koncepcja strategiczno-rozwojowa - przestrzeganie ewaluujacego systemu, dylematy
zarzadzania,
4) koncepcja operacyjna - utozsamiana z biezaca dziatalnoscig organizacji (administracja,
ksiegowos¢ i polityka personalna)?®®.
Przyktad modelu zarzadzania organizacja pozarzadowa, w ktorym kluczowym
czynnikiem budowania efektywnej strategii jest traktowanie organizacji jako systemu

zarzadzania, wspieranego przez zarzadzanie marketingowe oraz zarzadzanie zasobami

organizacji przedstawiono na rysunku 2.

21 M. Huczek, Zarzgdzanie organizacjami ..., op. cit., s. 55.

22 p_F, Drucker, Zarzqdzanie organizacjq pozarzqdows..., op. Cit., s. 111.

3P, Gomez, T. Zimmermann, Unternehmensorganisation - Profile, Dynamik, Methodik, 3. Aufl., Frankfurt 1997,
s. 92.

264 M. Huczek, Zarzqdzanie organizacjami..., 0p. Cit., s. 48.

265 T, Kafel, Teoria i praktyka..., op. cit., s. 178.
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1. System zarzadzania

. Postawy \

1

1.1. Zarzadzanie - opis

1.2. Zarzadzanie - Filozofia TQM
1.3. Ksztalt kryteriow
1
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1.
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zasoby ludzkie

3.6. Zasoby finansowe

3.7. Zasoby rzeczowe |::> zasoby firmy i kooperacje
Q.S. Kooperacje

Rysunek 2. Efektywny model zarzadzania dla organizacji non profit

Zrédlo: A. Jablonski, M. Jablonski, Wybrane czynniki strategii sukcesu organizacji non-profit [w:] A
Chodynski, M. Huczek, Zarzqdzanie przedsiebiorcze w organizacjach non-profit i administracji publicznej,
Oficyna Wydawnicza Humanitas, Wyzsza Szkota Humanitas, Sosnowiec 2008, s. 62, podane za P. Schwartz,
R. Purtschert, Ch. Giroud, R. Schauer, Das Freiburger Management-Modell fiir Nonprofit-Organisationen, Haupt
Verlag; Edycja 5 Bern 2005.
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Teoretycy ekonomii zwigzani z nowym instytucjonalizmem stwierdzaja, Ze organizacje
pozarzgdowe muszq dostosowac si¢ do otoczenia i jego struktur instytucjonalnych, poniewaz
niedostosowanie si¢ moze skutkowaé utratg jej legitymizacji. Zwolennicy teorii zalezno$ci od
zasobOw uwazaja, ze legitymizacja jest zasobem organizacji pozarzgdowej i podobnie jak i inne
zasoby, jest zZrodlem uzaleznienia organizacji. Jej utrata wskutek braku zasad etycznych,
powoduje cofnigcie dostepu do innych zasobow czerpanych z otoczenia (funduszy,
wolontariuszy, cztonkow)?°°.

Z badan przedstawionych przez Rzeszowska Agencje Rozwoju Regionalnego wynika,
ze organizacje pozarzadowe wybieraja rozne formy zarzadzania. Obok biezacych dziatan
dokonuja modernizacji | ewaluacji wlasnych zamierzen. Jednak tylko co pigta organizacja

twierdzi, ze nie prowadzi zadnych dziatar tego rodzaju®’

. Okazuje sie, ze co druga organizacja
prowadzi kampanie na rzecz pozyskania funduszy. Niemal, co trzecia organizacja prowadzi
planowanie strategiczne, co czwarta powaznie modernizuje posiadany sprzet, a co pigta
zamawia zewnetrzng oceng wtasnych programow lub calej organizacji. Niecate 8% organizacji
prowadzi zewnetrzne badanie finansow przez bieglego rewidenta (...) w CO trzeciej organizacji
pracownicy uczestniczyli w zewnetrznych szkoleniach (...). Caly czas zapotrzebowanie na
szkolenia jest wysokie. Najbardziej poszukiwane sq szkolenia z pozyskiwania funduszy (takg
potrzebe zglasza 66% organizacji)*®®. Badani oczekuja takze szkolen na temat funkcjonowania
swojej organizacji, prowadzacych do profesjonalizacji dziatan oraz wyroznienia na tle
konkurencji. Problemem jest fakt, ze wigkszos$¢ organizacji nie posiada srodkow, by zatrudni¢
profesjonalnych menedzerow?®°.

Badania przeprowadzone przez prof. K. Obtoja®’® i jego zespot wskazuja, ze polscy
menedzerowie korzystajg z szeregu dziatan strategicznych. Liderzy realizujg strategie opierajac
si¢ na optymistycznym postrzeganiu wlasnych szans 1 mozliwosci, poszukiwaniu
migdzynarodowych rozwigzan, czerpaniu inspiracji z dziatan i postepoéw innych podmiotow?'.
Wedlug B. Helmiga, R. Purtscherta i C. Beccarelliego aktualne modele rozwoju sektora NGO

ukierunkowane sg w trzech obszarach?’2: wzrost znaczenia sektora organizacji pozarzadowych,

266 £, Bogacz-Wojtanowska [red], Zarzqdzanie organizacjami..., op. Cit., s. 98.

267 Funkcjonowanie ..., op. cit., s. 8.

288 hidem, s. 8.

29 E, Kotnis-Gorka, M. Wysocki, Organizacje ..., op. cit., s. 29.

20 K. Obloj, Zarzqdzanie. Ujecie praktyczne, PWE, Warszawa 1986, s. 104.

2L A, K. Kozminski, Koniec swiata menedzeréw? \Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008,
S. 23.

272 B, Helmig, R. Purtschert, C. Beccarelli, Nonprofit but Management [w:]: B. Helmig, R. Purtschert, "Nonprofit-
Management", Wiesbaden 2005, s. 1-20.
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rosngca ekonomizacja ikomercjalizacja sektora wynikajaca ze wzrostu konkurencyjnosci
a takze internacjonalizacja dziatalnosci organizacji®’>.

Idee te wpisujg si¢ w nurt wspotczesnego zarzadzania organizacjami trzeciego sektora
zwigzanymi miedzy innymi z wysokim stopniem specjalizacji tych organizacji, dziataniem bez
zysku, demokratyczng strukturyzacjg organizacyjng, finansowaniem mix w oparciu o sktadki
czlonkowskie,  datki, subwencje iinne wplywy publiczne, wolontariat?™. \Wzrost
konkurencyjnosci trzeciego sektora obliguje organizacje do implementowania nowoczesnych
rozwigzan w sferze zarzadzania strategicznego. W warunkach zwigkszonej konkurencyjnosci
opracowanie i konsekwentne realizowanie strategii ma na celu zwigkszenie mozliwosci rozwoju
oraz stworzenie podstaw do pozyskiwania Srodkow finansowych, a takze profesjonalizacje
oferowanych ustug®™. E. Bogacz-Wojtanowska sugeruje Kkorzystanie z trzech gléwnych
rodzajow modeli strategicznego zarzadzania NGO:

1) strategia wspotpracy - zatozeniem jej funkcjonowania sg porozumienia z podmiotami
publicznymi i prywatnymi w celu lepszej realizacji misji i osiggania celow, obnizenia
kosztoéw przedsiewziec¢ oraz sprawniejszego zdobywania grantdw. Dopuszcza realizacje
duzych projektow przy udziale konsorcjéw, co pozwala na minimalizowanie ryzyka
zwigzanego z obszernymi przedsigwzigciami,

2) strategia dywersyfikacji (zasobow, przedsiewzigé) - dziatania opierajg si¢ na
podejmowaniu roznych rodzajow inicjatyw w obrgbie szeroko zdefiniowanej misji,
jednoczesnie daje organizacji poczucie bezpieczenstwa, gdyby zawiodly niektore
dziatania. Strategia ta moze rowniez odnosic¢ sie takze do poszukiwania Srodkow
finansowych (np. granty, zlecenia — w sektorze publicznym, sponsoring — w sektorze
komercyjnym, stabilizacja swojej sytuacji W wyniku samofinansowania sie)*’®. Takie
rozwigzanie uniezaleznia NGO od jednego Zrddla zasobow finansowych,

3) strategia budowania kontaktow - polega na utrzymywaniu przyjacielskich i zdrowych
relacji zaré6wno z sektorem publicznym oraz prywatnym, by nie dopusci¢ do zbyt
duzego sformalizowania i uzaleznienia od srodkéw i dziatan publicznych i prywatnych
sponsorow (komercjalizacja)?’’. Nadmierne uzaleznienie od sponsoringu firm moze

spowodowa¢ utrate zaufania spotecznego?’®,

273 A. Jabtonski, M. Jabtonski., Wybrane czynniki...,op. cit., s. 62.

24 1bidem, s. 62.

215 A, Zielinska, Strategie zarzqdzania organizacjami pozarzqdowymi, "Master of Business Administration”, 2011,
nr4 (111), s. 95-96.

216 M. Huczek, Zarzqdzanie strategiczne..., Op. Cit., s. 35.

277 A, Radwan, Plan i strategia..., op. cit.,s. 61.

278 M. Huczek, Zarzgdzanie strategiczne ..., Op. Cit., s. 35.
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Przyjecie odpowiedniego modelu strategii w organizacji non profit jest uzaleznione od
wielu czynnikow, lecz najwazniejsi sa pracownicy, ktorzy wykazuja si¢ potencjatem
intelektualnym oraz stopieniem zaangazowania w podejmowane dziatania. Sukces organizacji
jest uzalezniony od odpowiedniego wdrazania modelu strategii, budowania rzetelnego zespotu
pracowniczego przestrzegajacego wartosci i1 standardow zachowan, wybrania odpowiedniego
przywodcy organizacji. We wspotczesnej literaturze przedmiotu naukowcy zwracaja uwage na
pojecie zarzadzania strategicznego, ktorego koncepcja rozwijata si¢ w Stanach Zjednoczonych,
Wielkiej Brytanii oraz Niemczech. Zalozeniem zarzadzania strategicznego jest okreslenie
dhugoterminowych celoéw, metod dazenia do zaplanowanych efektow. Zarzadzanie to opiera si¢
na zdefiniowaniu dlugofalowego planu rozwoju w organizacji, amisja organizacji
pozarzadowej stanowi najwazniejszy element procesu strategicznego i jest uznawana za
najwazniejszy krytyczny czynnik sukcesu organizacji’’®. Zarzadzanie strategiczne moze byé
przydatnym narzedziem ze wzgledu na wyodrebniajace sie¢ korzy$ci wynikajace
ze wzmocnienia mocnych jednostek i wykorzystania szans ptynacych z otoczenia. Zaistniate
dobre strony maja niwelowac przeszkody w organizacjach, nalezy tez reagowac na pojawiajace
si¢ zagrozenia z otoczenia. Szczegdlng uwage przywigzuje si¢ do podnoszenia kompetencji
zarzadzajacych organizacjami. Wynikiem wszechstronnych dzialan ma by¢ budowanie

dhugoterminowych struktur. J. Koteen?®

uwaza, ze zarzadzanie strategiczne jest zorientowane
na przysztosc¢, przy czym to dlugoterminowy spos6b myslenia, ktory tworzy odpowiednie ramy
do wdrazania metod zarzadzania. Dodatkowo, trudnosci w formutowaniu celow strategicznych,
moga wynika¢ z jakosci pracy osob odpowiedzialnych. P. J. Burkhart i S. Reuss twierdza, ze
organizacje pozarzadowe powinny przyjmowaé konkretng strategi¢ zarzgdzania, wdrazac
planowanie strategiczne, ktore przynosi korzysci, takie jak u$wiadomienie cztonkom
organizacji celéw i misji czy budowanie wizji?!. E. Bogacz-Wojtanowska podkresla: jedng
z dwoch gtéownych funkcji planowania strategicznego w organizacjach pozarzqdowych jest
funkcja skutecznej alokacji rzadkich zasobow. Planowanie strategiczne jest wiec sposobem na
wzmocnienie finansowych mozliwosci organizacji, ktore decydujg o jej przetrwaniu®®?,

W 1984 roku P. Nutt opracowatl model zarzadzania NGO na podstawie analizy

teoretycznych opracowan z zakresu planowania i wyréznit dwa glowne obszary: planowanie

2% A, Radwan, Plan i strategia ..., op. cit., s. 61.

280 J, Koteen, Strategic Management in Public and Nonprofit Organizations, Praeger, Londyn,1997, s. 26-28.

281 p_J. Burkhart, S. Reuss, Succesful Strategic Planning, Sage Publications, Newbury Park, London-New Delhi
1993, s. 272.

82 A, Mazurek, Ludzie w organizacjach pozarzqdowych [W:] Zarzqdzanie organizacjami pozarzgdowymi,
E. Bogacz-Wojtanowska, S. Wrona [red.], Monografie i studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2016, s. 113.
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strategiczne oraz planowanie projektow. Planowanie strategiczne dzieli si¢ na etap tworzenia,
formutowania celow oraz na etap koncepcyjny, czyli formulowania opcji dziatan. Model

zaprezentowano na rysunku 3.

PLANOWANIE STRATEGICZNE
Intencje )
. Formulowanie R Koncepcje
Etap 1 < Etap 2
Opcje —
Opcje strategiczne
PLANOWANIE PRZEDSIEWZIECIA
Ocena szans
Etap 1 b
Alternatywy
Etap 2
cele
‘ Doprecyzowanie
opcjonalne Etap 3
programy
Ocena
Etap 4
rozwigzania
Wdrozenie
Etap 5
wybor
OTOCZENIE Dziatania
Wyniki, problemy, systemowe = g—————
szanse Autoryzacja

Rysunek 3. Model zarzadzania strategicznego dla organizacji non profit wedlug P. Nutt'a

Zrédlo: J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne oraz jego modele dla organizacji non-profit.
http://docplayer.pl/8039381-Zarzadzanie-strategiczne-oraz-jego-modele-dla-organizacji-non-profit.html, data
dostepu: 25.04.2019 1.

Kazdy przedstawiony etap formulowania celow przynosi identyfikacje 1 wyjasnienie

problemow, przed ktorymi stoi organizacja. Analiza dziatan stuzy identyfikacji oraz segregacji
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phngcych z otoczenia szans, dzigki identyfikacji trendow politycznych, prawnych,

283 W efekcie organizacje dysponuja

technologicznych, ktore kreujq okazje do dziatania
zestawem celow, ktore beda przez nie realizowane.

W 1988 roku, J. M. Bryson opracowal kompleksowy model procesu planowania
strategicznego, zwany Kotem Zmian Strategii’®*. Badacz zauwaza, ze partycypacja cztonkow
organizacji i przywodcy w poszczegodlne etapy procesu planowania wspomaga wypracowanie
najlepszych rezultatow. Wizja J. M. Brysona opiera si¢ na dziesi¢gciu etapach procesu
planowania strategicznego, ktére opierajg si¢ na okresleniu os6b odpowiedzialnych za
przeprowadzenie calego procesu, uwypukleniu trudnosci, podkresleniu misji, celow
strategicznych czy opracowaniu metod wdrazania strategii’®. Model J. M. Brysona podkresla
role interesariuszy oraz konieczno$¢ okreslenia wartosci organizacji.

T. Trzcinski, zauwaza, ze badania nad efektywnosciq zarzqdzania strategicznego
W organizacjach typu non-profit pokazujq, ze metoda ta przynosi bardzo dobre efekty.
Organizacje budujg pozytywny wizerunek na zewngtrz, zyskujq wielu donatorow i tworzq
pozytywng kulture organizacyjng®®. Plany strategiczne najczesciej opracowywane s3 na dwa
do pigciu lat, ale powinny mie¢ charakter ciagly. Proces budowania strategii jest uwarunkowany
kulturg organizacyjna, osobowoscig lidera, historig oraz pojawiajagcymi si¢ w otoczeniu
okazjami. E. Bogacz-Wojtanowska twierdzi, ze duzq trudnosciq w procesie zarzgdzania
strategicznego W organizacjach non profit jest to, iz organizacje muszq uwzgledniaé zaréwno
interesariuszy wewnetrznych, jak izewnetrznych (cztonkow, wolontariuszy, beneficjentow,
donatorow). Strategie organizacji pozarzgdowych powinny neutralizowaé niektore nacisKi
interesariuszy, niektore zas wykorzystywac lub tez zaspokajac. Mozna podac tutaj przyktad
stowarzyszenia, ktore koncentruje si¢ na Swiadczeniu ustug, zapomina o potrzebach swoich
czlonkow. Nastepuje nacisk czlonkow na zarzqd i prezesa, aby zwrocili uwage na te grupe
interesariuszy organizacjiz®’.

W ramach projektu innowacyjnego Biznes — Innowacje — NGO, czyli BINGO
realizowanego przez Stowarzyszenia Centrum Promocji i Rozwoju Inicjatyw Obywatelskich

23 J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne oraz jego modele dla organizacji  non-profit,

http://docplayer.pl/8039381-Zarzadzanie-strategiczne-oraz-jego-modele-dla-organizacji-non-profit.html, s. 346,
data dostepu: 25.04.2019 r.

284 3, M. Bryson, Strategic planning for public and Nonprofit Organizations, John Wiley & Sons, Inc, San
Francisco 2004, s. 32.

285 |bidem, s. 32.

286 |bidem, s. 9.

BIM, Huczek, Zarzqgdzanie strategiczne organizacjami pozarzgdowymi,
http://www.humanitas.edu.pl/resources/upload/dokumenty/Wydawnictwo/Zarzadzanie_zeszyt/Zarz%201 2012
%?20podzielone/huczek.pdf, data dostgpu: 02.09.2017 r.
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we wspOlpracy z Fundacja Niwa Edukacji i Rozwoju oraz Network for Europe z Liverpoolu,
przeprowadzono badania metoda zogniskowanych wywiadéw grupowych oraz ankiety
internetowej na probie 275 wielkopolskich NGO (fundacji i stowarzyszen), majacych wpis

W rejestrze przedsiebiorcow i faktycznie prowadzacych dziatalno$é gospodarcza?®

. Zespot pod
kierunkiem E. Galki, opracowat tzw. model BINGO uwzgledniajacy potrzeby tych podmiotow,
aby wdrozy¢ rekomendacje 1 dziatania zmierzajace do profesjonalizacji. Na rysunku 4

przedstawiono model BINGO.

Cele spoteczne (Statutowe) organizacji - misja

/ Rozwdj i doskonalenie organizacji

—> Zarzadzanie zespotem
— Zarzadzanie finansami
b — Komunikowanie

a1uBMAISAZIONAM
yoi 1 tloewrroyur aruemnysAzod operg

1jonuoy 1 1loenfema
‘nButioliuow s9901d Auzors4o 1 Afelg

\ Przychody

) ‘/ \

[ Dziatalno$¢ gospodarcza

\<< 11zA2ap aiuemouwilzpod

—

Dotacje, dziatalno$¢ odptatna, sktadki
cztonkowskie, 1% podatku dochodowego, zbiorki
publiczne, darowizny, sponsoring, inne

Rysunek 4. Struktura modelu BINGO

Zrédlo: E. Gatka, Model zarzqdzania organizacjq pozarzgdowg BINGO,
http://poradnik.ngo.pl/wiadomosc/935285.html, data dostgpu: 20.10.2018 r.

Stabilne finansowanie dzialan bez wzgledu na konkursy o dotacje oglaszane
w okreslonych porach roku, zatrudnianie statego personelu, tworzenie miejsc pracy dla
dziataczy zwiazanych z organizacja pozarzadowa czy pokrywania kosztow koniecznych
z uwagi na prowadzona dziatalno$é, ktérych sponsorzy nie chca finansowa¢?3. Model sktada

si¢ Z elementdéw gwarantujgcych stateczno$¢ rozwoju organizaCji, Opiera si¢ na misji.

88 E, Galka, Organizacja. Jak zarzqdzaé organizacjq pozarzqdowq prowadzqcq dziatalnosé gospodarczq,
Stowarzyszenie Centrum Promocji i Rozwoju Inicjatyw Obywatelskich PISOP, 2014, s.11.

89 Model zarzqdzania organizacjq pozarzqdowg BINGO, http://podlaskafederacja.pl/2017/03/22/model-
zarzadzania-organizacja-pozarzadowa-bingo/, data dostepu: 26.02.2019 r.
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Realizacja celow statutowych jest realna, dzigki przychodom pozyskiwanym z wielu zrodet

umieszczonych u podstawy modelu. Dzigki elementom zarzadzania organizacja
umiejscowionym posrodku schematu, takich jak: rozwoj i doskonalenie organizacji,

zarzadzanie zespolem oraz finansami, komunikowanie i1 ksztaltowanie relacji. Istotne sg takze
state procesy, takie jak: podejmowanie decyzji, proces monitoringu, ewaluacji i kontroli oraz

pozyskiwanie informacji iich wykorzystywanie?®,

przedstawiono w tabeli 7.

Tabela 7. Obszary zarzadzania w organizacji pozarzadowej

Zakres tematyczny modelu BINGO

Rozwaj i doskonalenie

Zarzadzanie zespolem

Zarzadzanie finansami

Komunikowanie

organizacji i ksztaltowanie relacji

rozwijanie wizji, misji planowanie strategii planowanie strategii ksztaltowanie
i strategii rozwoju zespotu finansowej organizacji komunikacji
wewnetrznej

planowanie operacyjne rekrutacja i selekcja planowanie budzetu budowa identyfikacji

pracownikow organizacji wizualnej
doskonalenie struktury motywowanie zespotu zarzadzanie ptynnoscia ksztattowanie
organizacyjnej finansowg komunikacji zewnetrznej

zarzadzanie

integracja i doskonalenie

roznicowanie zrodet

gospodarczej

funkcjonowania zespotu

obszarami/programami wspotpracy zespotu finansowania budowa relacji
(przychodow) z mediami
zarzadzanie wiedza wspieranie rozwoju zarzadzanie ryzykiem
kompetencji, w tym finansowym ksztattowanie relacji
zwigzanych z partnerami
z dziatalnoscia

gospodarcza

rozwoj dziatalnosci monitoring alokacja zasobow

wspieranie zmian
i biezace doskonalenie

zarzadzanie technologia
TIK

zarzadzanie ryzykiem

kontrola wewngtrzna

rozwdj wolontariatu
wewnetrznego

analiza optacalnosci
prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej

monitoring i kontrola
finansow

sprawozdawczo$¢
finansowa i nadzor nad
ksiggowoscia

komunikowanie
0 dziatalnosci
gospodarczej

Zrédlo: E. Gatka, Organizacja. Jak zarzqdzaé organizacjq pozarzqdowq prowadzqcq dziatalnosé gospodarczg,
Stowarzyszenie Centrum Promocji i Rozwoju Inicjatyw Obywatelskich PISOP, 2014, s. 27.

Model BINGO zostal opracowany jako catosciowa koncepcja zarzadzania organizacja

pozarzadowa, ktéra prowadzi dziatalno§¢ gospodarcza. Uzytkownicy moga skorzysta¢ ze

2% |bidem.
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zintegrowanego elektronicznego narzedzia on-line=**. Korzys$ci z zastosowania modelu moga

skutkowa¢?%?

m.in. podwyzszeniem efektywnosci i skutecznosci funkcjonowania organizacji,
optymalizacja zarzadzania czasem, profesjonalizacja dziatan organizacyjnych czy szybkim
reagowaniem na zmiany w otoczeniu.

Skutecznie zaplanowane dzialania NGO majg wplyw na budowanie skutecznego
I sprawnego zespolu zaangazowanego w realizacje jej misji oraz celow statutowych.
Planowanie obejmuje wspolprace kompetentnego zespotu, integrowanie i monitorowanie
postepOw oraz rozwdj wolontariatu wewnetrznego. Stabilna sytuacja ekonomiczna organizacji
wigze si¢ z odpowiednim zarzgdzaniem finansami. W przypadku sektora NGO dotyczy
planowania budzetu, pozyskiwania i dysponowania $rodkami finansowymi oraz biezacego
monitorowania stanu budzetu w organizacji i zapewnienia ptynnosci finansowej. Budowanie

wlasciwych relacji z otoczeniem wewnetrznym i zewngtrznym wpltywa na pozytywny obraz

organizacji. W tabeli 8 ukazano klasyczne ujecie funkcji zarzadzania w NGO.

Tabela 8. Zarzadzanie organizacja non profit w ujeciu klasycznych funkcji zarzadzania

Planowanie Organizowanie Przewodzenie Kontrolowanie
rozwijanie wizji, misji doskonalenie struktury kontrola wewnetrzna
i strategii organizacyjnej

wspieranie zmian i biezgce doskonalenie

zarzadzanie technologia
TIK
zarzadzanie obszarami/programami

planowanie operacyjne

zarzadzanie wiedza

rozwoj dziatalnos$ci gospodarczej

zarzadzanie ryzykiem
rekrutacja i selekcja
pracownikow

monitoring
funkcjonowania zespotu

planowanie strategii
rozwoju zespohu

motywowanie zespotu

integracja i doskonalenie wspotpracy zespotu
wspieranie rozwoju kompetencji, w tym zwigzanych
z dziatalno$cia gospodarcza

rozwoj wolontariatu wewnetrznego

planowanie strategii
finansowej organizacji

alokacja zasobow

analiza optacalnosci
prowadzenia dziatalno$ci

gospodarczej
zarzadzanie ptynnoscia finansowa monitoring i kontrola
finansoéw
planowanie budzetu zarzadzanie ryzykiem finansowym sprawozdawczo$¢
organizacji finansowa i nadzér nad
ksiggowoscia
roéznicowanie zrodet finansowania (przychodow)
ksztatltowanie komunikacji wewnetrznej
ksztaltowanie komunikacji zewnetrzne;j
21 |bidem.
292 1hidem.
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Planowanie Organizowanie Przewodzenie Kontrolowanie
komunikowanie o dziatalno$ci gospodarcze;j

budowa identyfikacji wizualnej

budowa relacji z mediami

ksztattowanie relacji z partnerami

Zrédlo: E. Gatka, Organizacja. Jak zarzqdzaé organizacjq pozarzgdowq prowadzqcq dziatalnosé gospodarczq,
Stowarzyszenie Centrum Promocji i Rozwoju Inicjatyw Obywatelskich PISOP, 2014, s. 29.

We wspolczesnej literaturze brakuje naukowych modeli zarzadzania strategicznego
skierowanych na potrzeby organizacji pozarzagdowych. W ksigzce The Nonprofit Board's Role
in Mission, Planning and Evaluation K. S. Gracy, A. McClellan i J. A. Yanke'y przedstawili
map¢ procesu planowania strategicznego. Badacze zaproponowali, by model krytycznych
problemow zajmowal si¢ biezacymi kwestiami organizacji, jednocze$nie zwracaja uwage na
aktualizowanie plandow strategicznych pod patronatem zaangazowanego na kazdym etapie
zarzadu. Rolg pracownikow organizacji jest odpowiedzialne koordynowanie logistyki procesu
planowania. Model krytycznych problemow jest efektywny, poniewaz: pozwala dotrzeé¢ do
wszystkich interesariuszy, wspiera partnerstwo pomiedzy zarzqdem i pracownikami,
wprowadza proste i racjonalne kroki, tworzy powtarzalny system, ktory mozna poddawaé

ocenie?®

. Po wdrozeniu planowania strategicznego, zarzad organizacji dokonuje oceny
i modyfikacji planu oraz zgodnosci z misja organizacji. Warto zaplanowaé¢ metody ewaluacji
przyjetego planu.

Inny model, ktory moze zosta¢ wdrozony w organizacjach pozarzadowych, zostal
przedstawiony w publikacji Nonprofit Strategic Planning L. T. Dean i L. Lysakowski. Uczeni
zwracaja uwage, ze aby wdrozy¢ odpowiedni proces planowania strategicznego, wymagane sg
m.in.: zaangazowanie cztonkOw organizacji izarzadu, podzial rol w procesie planowania
strategicznego, przeprowadzenie analiz otoczenia organizacji, analiza misji icelow
statutowych, implementacja planu, po zaakceptowaniu przez czlonkéw 1 zarzad organizacji
oraz monitorowanie i ewaluacja podejmowanych dziatan?%,

Modele skoncentrowane na zasobach organizacji, a takze wykorzystaniu czynnikow
zewnetrznych do zarzadzania organizacjami pozarzadowymi opisat P. C. Light®®® ktory

zwrécil uwage na m.in. na zarzadzanie naukowe - model opierajacy si¢ na adaptowaniu przez

organizacj¢ wzorcowych rozwigzan, sprawdzonych standardow, cechujacych si¢ najwyzsza

23 T, Trzcinski, Nowoczesne metody zarzqdzania..., 0p. Cit., . 166-167.

294 L, T. Dean, L. Lysakowski, Nonprofit Strategic Planning, "Charity Channel Press", Nashville 2015, s.7-29.
2%5p_ C. Light, Making Nonprofits Work: a report on the Tides of Nonprofit Management Reform, Aspen, CO: The
Aspen Institute, Brookings Institution Press, Washington 2000, s. 3-4.
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skuteczno$cig - szczegodlnie skuteczny w matych i mtodych organizacjach, czy model czujnego
oka, ktory nalezy poddawac biezacym analizom i kontroli.

Inne spojrzenie na proces zarzadzania strategicznego w organizacjach pozarzadowych
prezentuje M. Hatten?®, ktory podkresia, ze wstepnym krokiem w procesie opracowywania
strategii powinno by¢ sporzqdzenie strategicznego profilu aktualnie realizowanych
| stosowanych strategii funkcjonalnych. Zaktada, zatem identyfikacje uznanych w organizacji
praktyk dziatania, ktore mozna nazwac strategiami iuzycie sumy tych funkcjonalnych
aktywnosci do okreslenia catosciowej strategii organizacji. Proces planowania strategicznego

297

bedzie wtedy w duzo wigkszym stopniu produktywny i efektywny Model zarzadzania

strategicznego przedstawiono na rysunku 5.

Identyfikacja strategii:

* okres$lenie strategii
funkcjonalnych

* okreslenie strategii
organizacji

A\ 4
Test strategii:

Korekcja strategii (ew.

* otoczenie T N )
modyfikacji strategii zarzadzania)

* zasoby
* wartosci

A\ 4
Ocena strategii

Rysunek 5. Model zarzadzania strategicznego dla organizacji non profit wedlug M. Hatten

Zrédlo: M. L. Hatten, Strategic Management in Not-for-Profit Organizations, "Strategic Management Journal",
1982, nr 3, s. 89-104.

W  Podreczniku dobrych praktyk w zakresie zarzgdzania terytorialnymi markami
turystycznymi wykonanym przez firme¢ Synergia na zlecenie Ministerstwa Sportu i Turystyki
przedstawiono blisko 100 przyktadéw réznorodnych elementow zarzgdzania markami
turystycznymi. Dobre zarzadzanie wymaga odpowiedniego przewodzenia w regionie

turystycznym. Aby dziatania przynosily zakladane rezultaty, poprzez tworzenie przewagi

2% M. L. Hatten, Strategic Management in Not-for-Profit Organizations, "Strategic Management Journal”, 1982,
nr 3, s. 89-104.
27 J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne ..., 0. Cit., . 347.
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konkurencyjnej, tworzenie instytucjonalnych form turystyki, kompleksowe przygotowywanie
produktéw turystycznych niezbedne jest profesjonalne podejscie do zarzadzania. Przywddcy
turystycznych NGO jako jedne z wielu podmiotow stanowigcych Destination Management
Organisation (DMO)?® powinni podejmowaé odpowiednie dzialania, stosowaé wybrany/e
model/e zarzadzania NGO oraz niwelowaé¢ ewentualne trudnos$ci w docieraniu do realizacji
zaktadanych celow. W ww. dokumencie przedstawiono dwa modele zarzadzania organizacji:
partycypacyjny oraz korporacyjny. Partycypacyjny model zarzadzania?® turystycznag NGO
polega na silnej wspotpracy przywddcy z cztonkami, z ktérymi konsultowane sg strategiczne
decyzje organizacji. Spoteczna dziatalnos¢ cztonkéw, dobrowolno$¢ cztonkostwa oraz zawity
system organizacyjny NGO moze utrudnia¢ podejmowanie realnej wspotpracy, dlatego wazng
role odgrywaé bedzie przywddca posiadajacy odpowiednie kompetencje, cechy, skuteczne
sposoby realizacji zamierzonych dziatan, zgodnych z misjg organizacji.

Korporacyjny model zarzadzania, zwany Destination Management Company (DMC)3%
funkcjonuje na wzor organizacji komercyjnych 0 okreslonych celach dziatalnosci zwigzanych
z zarzadzaniem markami turystycznymi. Model tworza spétki, partnerstwa publiczno-prywatne
czy agencje rozwoju, dla ktorych priorytetem jest dazenie do realizacji zasad celowosci
i skutecznosci. Korzystaja z zasad zarzadzania strategicznego, skupiajg si¢ na wyrdznieniu sig
na tle innych marek przy posredniemu wsparciu spotecznosci lokalnej. W zwiazku z tym, ze
organizacje DMC najczg¢sciej zlokalizowane sg miastach lub regionach rozwinigtych, petnig
role nadrzedna do lokalnych organizacji DMO. Zadania DMC skupiaja si¢ na tworzeniu
i wdrazaniu strategii marek turystycznych, wzmacnianiu wizerunku regionu, zarzadzaniu
produktami turystycznymi, dzialaniach promocyjnych, wieloaspektowej wspOlpracy
Z partnerami. Organizacje kontrolujg swoje dziatania, ktore stajg si¢ transparentne dla
wszystkich zainteresowanych funkcjonowaniem podmiotu. Omawiajac dziatalnos¢ NGO,
nalezy przeanalizowac r6zne modele funkcjonowania sektora w wybranych krajach. Ich zakres

przedstawiono w tabeli 9.

2% QOrganizacja zarzadzania miejscem docelowym (DMO) to organizacja, ktorej podstawowa funkcja jest
przyciaganie odwiedzajacych w celu poprawy lokalnej gospodarki poprzez zakup noclegdéw w pokoju, zywnoSci
i napojow, artykutdw detalicznych, transportu lub ustug dla odwiedzajacych,
https://industry.traveloregon.com/resources/tourism-in-oregon/destination-management-organizations/,

data dostepu: 14.03.2020 r.

29 Podrecznik dobrych praktyk,
https://www.polskiemarkiturystyczne.gov.pl/uploaded_files/1576156157_podrecznik-dobrych-praktyk.pdf, data
dostepu: 16.08.2021 r.,s. 7.

3% Ibidem, s. 16.
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Tabela 9. Modele funkcjonowania sektora pozarzadowego w wybranych krajach

Model Kraj wystepowania Cecha charakterystyczna
skandynawski Szwecja Rozbudowany system wolontariatu, organizacje pozarzadowe
Norwegia sygnalizujg istnienie problemdéw, ale realizatorem polityki
spotecznej jest raczej panstwo.
renski Niemcy Sektor pozarzadowy jako glowny dostarczyciel ustug
Belgia publicznych kontraktowany przez panstwo.
Srédziemnomorski Portugalia Konieczno$¢ obrony instytucji sektora pozarzadowego przed
zakusami panstwa do podwazania jego niezalezno$ci
i autonomii.
okresu Czechy, Polska Dynamiczne  zmiany i przeksztalcenia,  spoteczenstwo
transformacji Wegry obywatelskie stale odkrywa miejsce w spoteczenstwie.
anglosaski Wielka Brytania NGO jako przeciwwaga dla panstwa; w obszarze polityki
USA spotecznej sektor pozarzadowy konkuruje z biznesem, co czesto
Kanada prowadzi do jego profesjonalizacji i urynkowienia.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Rola i modele fundacji w Polsce i Europie, Forum Darczyncow,
Warszawa, 2009, http://fakty.ngo.pl/ngo-na-swiecie, data dostepu: 17.09.2017 r.

W krajach skandynawskich, w ktorych wystepuje najwiecej organizacji w przeliczeniu
na 10 tys. mieszkancow przypada ich ponad 200 NGO. Nalezy zauwazy¢ wysoki poziom
cztonkostwa wolontariuszy (w zaleznosci od zrédta od 50%% do 90%3°2 obywateli),
jednoczesnie nie tworzy si¢ rozbudowanych struktur instytucjonalnych. Rola organizacji jest
jednak ograniczona w obszarze realizacji zadan publicznych. W modelu refnskim utworzono
wyrazny podzial zadan miedzy panstwo a organizacje W obszarze ustug spotecznych.
W Niemczech czy Belgii zadania publiczne z obszaru polityki spotecznej realizujg organizacje
pozarzadowe, co powoduje wysoka federalizacj¢ sektora. W Belgii liczba NGO jest relatywnie
wysoka i wynosi 108 organizacji na 10 tys. mieszkancow, natomiast w Niemczech 76 NGO na
10 tys. mieszkancow. Zatozeniem modelu anglosaskiego charakterystycznego dla Wielkiej
Brytanii, Stanéw Zjednoczonych czy Kanady jest konkurowanie tych organizacji o $rodki
finansowe w postaci kontraktow lub optat za ustugi. Inne zasady funkcjonowania istniejg
W panstwach niedemokratycznych, ktorych znamiennym przyktadem jest Republika Biatorusi.

W zakresie rozwoju NGO Polska moze czerpa¢ z wieloletniej tradycji krajow
zachodnioeuropejskich, ktore stanowia wazny aspekt opiniotworczy na wszystkich szczeblach
panstwa. Jednoczesnie, porownywanie polskich i §wiatowych organizacji pozarzadowych jest
trudne ze wzgledu na liczne roznice prawne, ekonomiczne 1 spoteczne, atakze brak
ujednoliconej metodologii badah. Do okreslenia poziomu funkcjonowania trzeciego sektora

moze stuzy¢ narzedzie pn. NGO Sustainability Index stosowane przez USAID - United States

301 NGO na swiecie, http://fakty.ngo.pl/ngo-na-swiecie, data dostepu: 17.09.2017 r.
302 1hidem.
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Agency for International Development3®®, Wskaznik bada siedem pozioméw stuzacych
okreslaniu rozwoju i zdolnosci przetrwania trzeciego sektora w Europie.

Waznym elementem kultury trzeciosektorowej przeniesionej z wzorcéOw zachodnich jest
wzorzec profesjonalizmu NGO. T. Biatas, zwraca uwage na fakt, ze profesjonalizacja
zarzadzania w tym sektorze powinna obja¢ wszystkie funkcje zarzadzania, jednak dotychczas
nie znaleziono jednoznacznej odpowiedzi, na czym profesjonalizm zarzadzania organizacji
pozarzadowych powinien polega¢. Autor twierdzi, ze w organizacjach o duzym zasiggu
oddziatywania, zatrudniajgcych wielu etatowych pracownikow, majgcych do dyspozycji duze

304 W sektorze dominuje

fundusze, podstawowy stopien profesjonalizmu jest oczywistoscig
jednak ogromna liczba matych podmiotow, ktére tylko w niktym stopniu stosuja zasady
profesjonalnego zarzadzania®®. E. Bogacz-Wojtanowska, badajac profesjonalizm polskich
organizacji trzeciego sektora, podjeta analize zastosowania metod i technik zarzadzania, ktore
beda miaty wptyw na wyniki organizacji, a takze poprawe stosunkéw miedzyludzkich3%,
Zespodt ekspertow, ktory opracowal Poradnik standardow normatywnych dla
organizacji pozarzgdowych majacy na celu podejmowanie standaryzowania oraz konieczno$é
profesjonalizacji tych podmiotow. Podkreslono, Ze niewiele organizacji pozarzadowych
posiada spisang strategi¢ rozwoju, ktora zawiera dlugofalowe cele i dziatania. W praktyce,
wiele dziatan moze zaleze¢ od przywoddcy, a przez to realizowanie przypadkowych zadan nie
sprzyja misji organizacji. Zaleca si¢ stosowanie zarzadzania strategicznego, ktory powinien
obejmowac takie komponenty jak: tworzenie misji, wizji i Strategii a takze proces planowania
i podejmowania decyzji. Celem standardu zwigzanego z zarzadzaniem organizacjg jest
efektywne zarzqdzanie organizacjg w oparciu 0 diugofalowe strategie oraz plany
Sredniookresowe opracowane na podstawie analizy potrzeb odbiorcow oraz zgodne z misjg
organizacji®”’, a zrodtami standardu jest Karta Zasad Dziatania Organizacji Pozarzadowych.
Eksperci rekomenduja organizacjom pisemng form¢ dokumentu zawierajacego misje i wizje
zgodna ze statutem organizacji, zaplanowanie dzialan zmierzajacych do osiggania okreslonych

celow, przygotowywanie sredniookresowych planow a takze biezacy monitoring przyjetych

303 Wskazniki: $rodowisko prawne, zdolno$ci organizacyjne, optacalnoéé finansowa, rzecznictwo, §wiadczenie
ustug, infrastruktura, wizerunek publiczny. J. Babiak, Organizacje pozarzgdowe we wspotczesnym spoleczeristwie
obywatelskim, https://wnpid.amu.edu.pl/images/stories/pp/pp-1-2011/095-106.pdf, s. 103-104, data dostepu:
15.05.2020 r.

304 T, Kafel, Teoria i praktyka..., op. cit., s. 182.

3%5 Ibidem, s. 183.

308 E, Bogacz-Wojtanowska, Zarzgdzanie organizacjami ..., 0p. Cit., s. 14.

307 K. Sztop-Rutkowska [red.], Poradnik standardéw normatywnych dla organizacji pozarzqdowych, Fundacja
Rozwoju Ziemi Oleckiej, Olecko 2013, s. 52-53.
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planow 1iewaluacja osiggnie¢, przy wiaczeniu wszystkich oséb zaangazowanych
W organizacje.

Profesjonalizacja organizacji pozarzadowych jest ujmowana zarowno explicite, jak
i implicite, ktore w perspektywie ma stuzy¢ poprawie ich efektywnosci. T. Biatas twierdzi, ze
profesjonalizacja jest sposobem biznesowym w zarzadzaniu, ktorego celem jest podnoszenie
standardow w zakresie planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania. Zaznaczy¢
Jednak nalezy, ze specyfikq systemu zarzqdzania organizacji non profit jest jego dualny
charakter, zorientowany z jednej strony na wyjscie (ustugi), z drugiej — wejscia (przychody).
Uwzgledniajgc zaprezentowane refleksje nalezatoby pojeciem ,, profesjonalizacja zarzqdzania”
objg¢ takze podnoszenie standardow w zakresie pozyskiwania Srodkow pienigznych,
konstruowania zdywersyfikowanych budzetéw, zasilanych z réznych 2rédet®®,

Wymiar profesjonalizacji wedlug E. Bogacz-Wojtanowskiej obejmuje nowoczesne
metody i techniki zarzadzania, zatrudnianie ptatnych pracownikow, cztonkostwo organizacji
w strukturach propagujacych etyczne zachowanie i akcentowanie etyki w dziatalnosci
organizacji*®®. Autorka wskazuje takze na aspekt moralny organizacji, by na tle powyzszych
sktadnikow wyrdznic€ trzy gtdéwne wymiary profesjonalizacji organizacji pozarzadowych, takie
jak: organizacyjny, spoteczny i Kulturowy31°,

Profesjonalizacje  organizacji pozarzadowych w holistycznym  ujeciu  mozna
scharakteryzowad, jako przeobrazanie sposobow pozyskiwania srodkow finansowych, zmiane
struktury personelu, a W dalszym porzqdku — tranzycje od amatorskiego administrowania do
bardziej efektywnego igczenia i koordynowania pozyskiwanych zasobow z wykorzystaniem
technik zarzqdzania, a takze upowszechnianie wartosci i norm kulturowych ukierunkowanych,
Z jednej strony na dziatania skuteczne, z drugiej — etyczne. Tak rozumiana profesjonalizacja
organizacji pozarzqgdowych wymaga od ich kierownikow godzenia altruizmu i €tosu pracy

311

spotecznej z menedzerskim podejsciem>~. Tabela 10 przedstawia mozliwe skutki

profesjonalizacji organizacjami NGO w podstawowych czynnos$ciach zarzagdzania.

308 ], Stankiewicz, B. Seiler, Profesjonalizacja, jako czynnik sukcesu polskich organizacji pozarzqdowych, s. 354,
http://jmf.wzr.pl/pim/2013_4_2_27.pdf, data dostepu: 16.05.2020 r.

309, Stankiewicz, B. Seiler, Profesjonalizacja..., op. cit. s. 354.

310 E, Bogacz-Wojtanowska, Zarzgdzanie organizacjami..., 0p. Cit., s. 13.

311, Stankiewicz, B. Seiler, Profesjonalizacja..., op. cit., s. 357.
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Tabela 10. Wybrane skutki profesjonalizacji zarzadzania organizacjami non profit

Funkcje Skutki profesjonalizacji

1. Potrzeba nowego zdefiniowania poj¢cia planowania strategicznego uwzgledniajacego
specyfike planowania w organizacjach.

2.Wypracowanie metod inarzedzi umozliwiajagcych przenoszenie rozwigzan
wypracowanych w biznesie.

3. Zmiana filozofii zarzadzania organizacjami non profit na zarzadzanie przez projekty.
4. Monitorowanie realizowanych strategii.

5. Precyzyjne zrozumienie misji organizacji oraz jej wartosci.

6. Koniecznos$¢ realizacji dziatalnosci opartej na biezacych i aktualnych informacjach.

Planowanie 7. Koniecznos$¢ doskonalenia umieje¢tnosci planowania.
8.Poszukiwanie nowych obiektywnych i ilosciowych miar, charakterystycznych dla
organizacji.

9. Dostosowanie strategii dziatan do misji organizacji, oczekiwan donatorow.

10. Konieczno$¢ prowadzenia regularnej sprawozdawczosci oraz badanie efektywnosci
podejmowanych dziatan.

11. Ukierunkowanie na dtugofalowe myslenie.

1. Koniecznos$¢ stopniowej, wewnetrznej formalizacji funkcjonowania organizacji.

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

3. Nabycie umiejetnosci dostosowywanie struktury organizacyjne;j.

4. Wyksztalceniem umiej¢tnosci koordynacji pracy duzych zespotow.

5. Konieczno$¢ podejmowania dziatan organizacyjnych ukierunkowanych na zdobywanie
funduszy, zabieganie 0 nie oraz docieranie do beneficjentow.

6. Skuteczniejsza wspotpraca z sektorem biznesowym oraz instytucjami publicznymi.

7. Latwiejsza komunikacja w organizacji.

8. Prowadzenie dziatan ewidencjonujgcych realizowane dziatania.

9. Gromadzenie informacji i danych utatwiajacych funkcjonowanie organizacji.

10. Wykorzystywanie informatycznych narz¢dzi wspierajacych zarzadzanie.

1. Zmiana sposobu organizowania pracy ludzi i ich rozliczania.

2. Konieczno$¢ dominacji pracownikoéw zatrudnionych na etaty.

3.Wspotpraca pracownikow etatowych z wolontariuszami.

4. Zwickszenie standardéw pracy.

5. Zatrudnianie wyksztalconych i profesjonalnych pracownikow.

Organizowanie

Motywowanie 6. Posiadanie zdolnosci do mobilizowania ludzi do dziatania i dostrzegania probleméw
spotecznych.
7. Prowadzenie ocen pracownikéw i wolontariuszy.
1. Stworzenie systemOw pomiaru osiggni¢é, ktére umozliwig oceng stopnia realizacji
celow strategicznych oraz zaawansowania W wypelnianiu misji.
2. Konieczno$¢ wdrozenia systemow raportowania i sprawozdawczo$ci z realizowanych
dziatan.
3. Wzrastajaca koncentracja na rezultatach pracy i efektywnosci podejmowanych dziatan.
4. Konieczno$§¢ implementacji monitoringu iewaluacji planéw strategicznych,
okreslajacych jego realnos¢, wykonalnos¢ i odpowiedzialno$é za wyniki.
5. Wzrastajagca odpowiedzialno$cia kierownictwa za prowadzona dzialalno$¢ przed

Kontrola mediami, agendami rzagdowymi czy spolecznoscia.

6. Konieczno$¢ nabycia umiejetnosci nadzorowania irozliczania realizowanych
projektow.

Zrédlo: A. Marciszewska, Profesjonalizacja zarzqdzania organizacjami non profit — ujecie teoretyczne,
Organizacja i Kierowanie, nr 4 / 2014 (164), s. 62-64.
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Glowny Urzad Statystyczny rowniez wykonuje zestawienia syntetycznych wskaznikow
profesjonalizacji zarzadzania organizacjami NGO3'2 na podstawie ktorych mozna okresli¢
wspotprace tych organizacji z instytucjami publicznymi, przedsigbiorstwami oraz w ramach
samego sektora pozarzagdowego.

Zarzadzanie organizacja pozarzagdowa wymaga wielu umiejetnosci, L.W. Knowlton
sugeruje, by liderzy tych organizacji przychodzili szkolenia z zakresu: zarzadzania personelem,
projektami, finansami oraz zarzadzania czasem, a takze ksztalcenie z historii filantropii,
kierowania i zarzadzania organizacja®'3. Na zarzadzanie organizacja NGO wpltywa jako$é
zaangazowania w cztonkow. E. Bogacz-Wojtanowska uwaza, ze najefektywniejszy sposob
zarzadzania organizacja zapewnia zarzad w sktadzie od dziesieciu do pietnastu osob34. A.
Zielinska twierdzi, ze doswiadczenia organizacji pozarzadowych z USA potwierdzaja, ze pod
wplywem specjalistow z zakresu zarzadzania oraz jednostek biznesu dziataja coraz bardziej
profesjonalnie, coraz skuteczniej realizujac zatozenia strategiczne®®. Obszar zarzqdzania
strategicznego organizacji pozarzqgdowych jest zagospodarowany w niedostatecznym stopniu,
przydatnos¢ narzedzi wykorzystywanych w sektorze publicznym i biznesowym jest czesto
niedoceniana i pomijana przez sektor pozarzgdowy. Wykorzystanie podstawowych elementéow
zarzqdzania strategicznego takich jak misja, wizja i cele organizacji W dfuzszym okresie, moze
przynies¢ zmiany, ktore pozwolg na wzmocnienie znaczenia i zasiegu podmiotow trzeciego
sektora3!®,

M. Huczek uwaza za konieczne zrozumienie subtelnych, ale waznych réznic majacych
zroédlo w etosie tych organizacji. Badacz zauwaza, ze menedzerowie, ktorzy przeszli do
trzeciego sektora z organizacji prywatnych lub publicznych, szybko zauwazajq, ze zarzqdzanie
W kontekscie dziatalnosci niezorientowanej na osigganie zysku rozni si¢ od pracy w innych
obszarach®"’.

Badacze, K. Pijl i H. Sminia®® analizujac zarzadzanie strategiczne w organizacjach

pozarzadowych, wuznali, ze wtych podmiotach wazne jest zarowno odpowiednio

812 K. Go$-Wojcicka, Dziatalnos$é organizacji non-profit w 2013 r.: W: zarzqdzanie, wspéipraca i swiadczenie
ustug spotecznych, studia i analizy statystyczne, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2016 1., s. 3.

313 L. W. Knowlton, Study Shows Gaps in Nonprofit Management — and Ways to Improve. Nonprofit World, 2001,
nr19, nr 3, s. 30.

314 E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzgdzanie organizacjami ..., Op. Cit., s. 104.

315 A. Zielinska, Strategie zarzqdzania..., op. cit., s. 97.

316 Bogacz-Wojtanowska E., Wrona S., Zarzqdzanie organizacjami pozarzqdowymi, Monografie i Studia Instytutu
Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2016, s. 64.

817 M. Huczek, Zarzgqdzanie organizacjami pozarzgdowymi, "Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-
Humanistycznego w Siedlcach, Seria: Administracja i Zarzadzanie", 2014, nr 101, s. 45-56.

318 K. Pijl, H. Sminia, Strategic Manamement of Public Interest Organizations, "International Journal of Voluntary
and NonPprofit Organizations™, January 2004, s. 137-155. doi: 10.1023/B:VVOLU.0000033178.54004.€9,
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skonstruowane cele organizacji, dgzenie do ich realizacji, ale takze spdjno$¢ wewngtrzna,
nalezyta wspolpraca pomiedzy interesariuszami organizacji. Zauwazyli takze, ze zasadnicza
odpowiedzialno$¢ za okreslenie kierunku dziatania spoczywa na osobach przewodzacych
organizacjg. Zatem przed organizacjami pozarzagdowymi stoi wyzwanie poszukiwania
odpowiedniego modelu skutecznej realizacji zaplanowanych celow z uwzglednieniem roli
przywodcy oraz innych 0sob zainteresowanych funkcjonowaniem okres$lonej organizacji.

Wspotczesne modele zarzadzania organizacjami pozarzadowymi sg na etapie analizy
I mozliwosci zastosowania w danej organizacji. Przywodcy moga korzysta¢ z doswiadczen
organizacji z sektora panstwowego oraz prywatnego zZ uwzglednieniem réznic pomiedzy tymi
podmiotami. Organizacjom pozarzadowym przySwieca misja oraz cele statutowe, ktore
ukierunkowane sg na wykazywane potrzeby grup odbiorcow. Duze znaczenie w wyborze
modelu zarzadzania organizacja NGO ma spotecznos$¢ lokalna, interesariusze, gltdéwnie ze
wzgledu na obierane cele statutowe. Wybdr modelu zarzadzania moze r6znic€ si¢ od charakteru
organizacji, specyfiki jej funkcjonowania czy roli, jaka przyjmuje przywodca. W literaturze
opisywane sa zroznicowane modele, ktore opierajg si¢ na planowaniu Strategicznym,
uwzgledniajac wspotprace cztonkdéw z przywddcami oraz organizacje, ktore ktadg nacisk na
opinie interesariuszy i ich oczekiwania. Wedtug J. Fudalinskiego interesariusze sq podstawowq
kategoriq warunkujgcq skutecznos¢ podejmowanych dziatan przez organizacje non profit,
a poprzez ten fakt stajq sie rdzeniem, wokél ktérego oscyluje proces zarzqdzania®s, zas
glownymi newralgicznymi czynnikami sukcesow organizacji jest posiadanie strategii,
opracowanie misji i wizji, wyznaczenie celow organizacji, atakze koordynacja dziatan,
wspotpraca ze srodowiskiem w zakresie informowania 0 podejmowanych przedsigwzigciach,
styl zarzadzania, dobre kontakty spoleczne oraz autorytet zarzadzajacych3%,

Wybdér modelu zarzadzania organizacja pozarzadowa powinien odpowiadac
charakterowi organizacji, celom statutowym wszystkich interesariuszy danego podmiotu,
problemom, z ktérymi boryka si¢ organizacja. Implementujac okreslony model zarzadzania,
organizacje pozarzgdowe powinny zwraca¢ uwage na trudnosci z finansami, oczekiwania
wdrazania kreatywnych dziatan lokalnych iregionalnych, angazowanie wolontariuszy
i donatoréw w realizacj¢ celow statutowych. Przywdédecy 1 cztonkowie organizacji
pozarzadowych powinni ukierunkowac¢ swoje dziatania, wybierajac modele zarzadzania lub ich
czesci w taki sposob, by ich podejmowane inicjatywy byty skuteczne 1 stuzyly interesariuszom

organizacji.

319 J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju..., op. cit., s. 117.
320 Ibidem, s. 133.
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1.5. Metodyka pomiaru skutecznosci a cele organizacji pozarzadowej

Literatura nauk o zarzadzaniu i jakosci roznorodnie interpretuje kategorie zwigzane
zZoceng ipomiarem uzyskiwania maksymalizacji efektow w organizacjach. Pojecie
efektywnosci 1 skutecznosci przenikajg ze sobg w literaturze i sg r6éznie definiowane przez
srodowisko naukowe. Skuteczno$¢ ukierunkowana na osigganie celu moze by¢ rozumiana jako
warunek osiggania efektywnosci lub odwrotnie — efektywno$¢ jest traktowana jako kryterium
oceny skutecznosci.

T. Pszczotowski, odrozniajgc efektywnos¢ od skutecznosci, postugiwat sie kategorig
potrzeb oraz przesunigciem czasowym. Skutecznos¢ okreslal jako relacje wynikow dziatania
danego podmiotu w okresie t2 oraz celow zamierzonych i okreslonych w okresie t1. Osiggnigcie
w t2 celow przyjetych w t1 za pomocq dziatania x pozwala na uznanie dziatania x za skuteczne.
Efektywnos¢ zas determinowana jest przez oceng dzialania sformulowang na podstawie
aktualnych potrzeb w okresie t2, ktére mogq odbiega¢ od tych, z uwagi na ktére w t1 obrano
okreslone cele. Skuteczne niekoniecznie oznacza zatem efektywne, cho¢ mozliwa jest sytuacja,
gdy oceniane pozytywnie wyniki w okresie t2 odpowiadajq celom przyjetym w okresie t1. Co
wiecej, mozliwe jest dzialanie efektywne, ale nieskuteczne®?.

Zagadnienia te sa $ciSle zwigzane z definicja sprawnosci, ktéra jest podstawowym
okresleniem w prakseologii. Wedlug Encyklopedii PWN, prakseologia (z gr. praxis, czyli
dzialanie, czynno$¢) oznacza ogolne rozwazania o dziatlaniu badZz bardzo szczegdlowe
przygotowanie dziatania zlozonego (obmyslanie sposobow, dobieranie metod, wielostronna

ocena realizacji i jej wynikow)???

, za$ w definicji Encyklopedii organizacji i zarzadzania to
nauka o sprawnosci dziatania, ktoéra interesuje si¢ formami usprawniania witasnych dziatan,
W tym umiejetnosci praktycznych®®. Sprawno$é w znaczeniu uniwersalnym prakseologii
stosuje si¢ w odniesieniu do m.in. skutecznos$ci, ekonomicznos$ci, energicznosci, doktadnosci,

prostoty czy $miatosci®?,

32L T, Pszczotowski, Zasady sprawnego dziatania. Wstep do prakseologii, "Wiedza Powszechna", Warszawa
1982, s. 248-249.

322 prakseologia, https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/prakseologia;4009631.html, data dostepu: 18.08.2019 r.

323 M. Bednarkiewicz, K. Lubczyk, E. Lugowska, J. Witecka, Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, Pafistwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1981, s. 380.

324 Op. cit. s. 484.
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Na podstawie publikacji tworcy polskiej szkoty prakseologii T. Kotarbinskiego, takich
jak Cel czynu a zadania wykonawcy®® czy Traktat o dobrej robocie®?® rozwineta sie dziedzina

prakseologicznej teorii organizacji®?’

. W Polskiej Szkole Prakseologii gldwnym terminem byta
sprawnos$¢, rozumiana jako sposob dziatania cztowieka. T. Kotarbinski uwazat, ze prakseologia
jest us§wiadomieniem, sformulowaniem, uzasadnieniem i systematyzacjg dzialan dotyczacych
sprawnosci i zastosowaniem jej w praktyce, a takze dociekaniem przyczyn sukceséw i porazek
w tym zakresie®?®, Sprawnos¢ jako pojecie uniwersalne, pod postacia ktorego odnajdujemy
skuteczno$é, korzystnosé i ekonomiczno$é3?°,

Skuteczno$¢ opisuje rowniez W. Gasparski®*?, twierdzac, ze dzialania o charakterze
gospodarczym powinny by¢é wykonywane w sposob sprawny, a to oznacza efektywnie tj.
skutecznie i ekonomicznie. Podobnego zdania jest T. Dudycz®*!, ktoérzy zaznacza, ze
efektywnos¢ wiaze si¢ z prakseologiczng kategorig ekonomiczno$ci w waskim znaczeniu, zas$
w szerokim znaczeniu odnosi si¢ do komponentow efektywnosci, tj. skutecznos$ci, korzystnosci
i ekonomiczno$ci. Badacze dowodza, ze skutecznos¢ stanowi swoisty warunek warunkujacy
osigganie efektownosci.

Termin efektywnosci, jako kryterium oceny skutecznos$ci stosuje m.in. T. Lubinska,
ktéra uwaza, ze efektywnos¢ odnosi si¢ do stopnia osiggniecia zalozonych celow przy
minimalnych kosztach Ilub maksymalizacji stopnia osiggniecia celu przy zatoZonych
kosztach®®?., T. Kotarbinski uznawat dodatkowo, ze skuteczno$¢ mozna utozsamiaé
Z celowoscia dziatan. M. Sutkowski 1 R. Wolniak dodaja, ze rdéznica pomiedzy celowoscia
a skutecznoscia jest etap dziatania, poniewaz skutecznos$¢ ocenia si¢ po wykonaniu czynnosci,
za$ celowo$é uwzglednia zadania planowane®®. Aby zweryfikowaé skuteczno$é celow

organizacji, muszg mie¢ one cechy mierzalne i1 precyzyjne. Miarg skutecznos$ci jest stopien

osiggniecia celu, ktory przektada si¢ na wzor S=W/P, gdzie S oznacza skutecznos¢, W - wynik

325 T, Kotarbinski wygtosit wyktad pt. Cel czynu a zadanie wykonawcy na zebraniu Kota Filozoficznego we
Lwowie w 1910 roku.

3% T, Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Zaklad Narodowy Imienia Ossolinskich, Wrcotaw-Warszawa-
Krakéw-Gdansk-LodZ 1982, s. 106.

327 Historia, http://tnp.edu.pl/index.php?historia, data dostepu: 24.08.2019 r.

328 T, Kotarbinski, Abecadto praktycznosci, Wydawnictwo Wiedza Powszechna, Warszawa, 1972, s. 18.

329 ], Zieleniewski, Organizacja i zarzqgdzanie, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1981, s. 235.

30 W. Gasparski, Decyzje i etyka. Normy uczciwosci, "Decydent&Decision Maker", 2008, nr 74,
http://decydent.pl/decyzje-i-etyka-5/, data dostgpu: 11.02.2022 1.

31T, Dudycz, Efektywnosé funkcjonowania szkot wyzszych, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2008, s. 13-41.
332 T, Lubinska [red.], Nowe zarzqdzanie publiczne — skutecznosé¢ i efektywnosé, Difin, Warszawa 2009, s. 56.

33 M. Sutkowski, R. Wolniak, Przeglgd stosowanych metod oceny skutecznosci i efektywnosci organizacji
zorientowanych na ciggle doskonalenie, "Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej”, Seria: Organizacja
i Zarzadzanie, 2013, z . 67, nr kol. 1900, s. 64.
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dziatania, a P - planowane cele*4. Ocena skutecznoéci dziatania moze byé¢ forma konstrukcji
celu®®, B. Stowinski przybliza miary stopnia zblizenia sie do planowanego celu w zestawieniu
ze skuteczno$cig, co zostato przedstawione w tabeli 11.

Tabela 11. Stopien realizacji celu a pojecie skutecznosci

Osiagniety wynik Skutecznos$¢ Stosowane nazwy
W<0 S<1 Przeciwskutecznosc
W=0 S=0 Nieskutecznos¢
W<P 0<S«<1 Podskutecznos¢
W="P S=1 Skuteczno$é
W >P S>1 Nadskuteczno$¢

Zrédlo: B. Stowinski, Podstawy sprawnego dzialania, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalifiskiej,
Koszalin 2008, s. 31.

Z tabeli wynika, Ze aby dziatanie byto skuteczne W musi rownac si¢ P, a zatem dzialanie
jest skuteczne, jesli konkretny cel zostal osiggniety. Dziatania mogg by¢ rowniez czesciowo
skuteczne lub w przypadku braku realizacji dziatania nieskuteczne.

E. Rollnik-Sadowska®® zauwaza, ze pomiedzy efektywnoécia a skutecznoscia
widoczne sga dwa podejscia do oceny efektywnosci gospodarowania: celowosciowe
I systemowe. W pierwszym z nich przedmiotem oceny jest stopien realizacji zatozonych celow,
a w drugim stopien wykorzystania zasobow. Pierwsza z tych ocen moze by¢ utozsamiana
Z angielskim terminem effectiveness, oznaczajgcym skutecznos¢, ktorej miarq jest stopien
przyblizania sie zatoZonych celow do rezultatow prowadzonej dzialalnosci. Natomiast druga 7
zalozonych ocen utozsamiana jest z terminem efficiency, czyli efektywnosé, sprawnosé,
wydajnos¢, oszczednos¢, i jest mierzona jako relacja migdzy osiggnigtymi rezultatami
a poniesionymi naktadami®®’. Ponizej przedstawiono roznice pomiedzy cechy efektywnosci

i skutecznosci w naukach ekonomicznych.

334 B. Stowinski, Podstawy sprawnego dziatania, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalinskiej, Koszalin
2008, s. 29.

3% M. Odlanicka-Poczobutt, Prakseologia a klasyczne kryteria oceny sprawnosci systeméw logistycznych,
"Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej" Seria: Organizacja i Zarzadzanie, 2014, z. 70, nr kol. 1909, s. 351.

336 E. Rollnik-Sadowska, Efektywnosé instytucji publicznych — przyktad powiatowych urzedéw pracy w Polsce
Pojecie, determinanty, metodyka pomiaru, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2019, s. 23-
24.

37 1bidem.
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Tabela 12. Réznice pomie¢dzy cechami efektywnosci i skutecznos$ci w naukach ekonomicznych

Efektywnos¢ Skuteczno$é
koncentracja na maksymalizacji efektow w koncentracja na efektach w odniesieniu do
odniesieniu do poniesionych naktadow zatozonych celow
uwzglednienie korzysci wynikajacych z aktualnych uwzglednienie przewidywanych korzysci
potrzeb
istotno$¢ ponoszonych naktadow ponoszone naktady nie sg istotne

charakter relatywny w stosunku do innych charakter zero-jedynkowy w zaleznosci od
ocenianych jednostek osiagnigcia/nieosiggniecia zatozonych celéw
podejscie systemowe podejscie celowosciowe

Zrédlo: E. Rollnik-Sadowska, Efektywnos¢ instytucji publicznych — przyklad powiatowych urzedéw pracy
W Polsce Pojecie, determinanty, metodyka pomiaru, Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej, Biatystok
2019, s. 24.

Skuteczno$¢ ma charakter zero-jedynkowy, jednak mozliwe jest stosowanie stopni
poziomu realizacji celow. Dokonujac oceny skuteczno$ci nie bierze si¢ pod uwage
poniesionych naktadow, a jedynie przewidywane korzysci. Efektywnos$¢ natomiast uwzglednia
ponoszone naktady oraz korzysci.

Efektywno$¢ w naukach ekonomicznych3®

mozna rozpatrywaé w kontekscie
efektywnosci organizacyjnej 1 efektywnosci ekonomicznej. Kategorie efektywnosci

zaprezentowano na rysunku 6.

[ Efektywnos$¢ w naukach ekonomicznych ]

-

Efektywnos¢ Efektywnosc¢
organizacyjna ekonomiczna
/Skutecznoéé, celowos¢, ekonomicznoéé,\ Efektywnos¢ alokacji Efekty.wnoéé
sprawnosc¢, funkcjonalnos¢, rozwojowose, naktadow techniczna

korzystnos¢, racjonalnos¢, wydajnosc,
motywacyjno$¢, komunikatywnos¢,
elastyczno$¢, wymienno$¢, moralnosé,
kompetencyjnos¢, zdroworozsadkowosé,
normatywno$¢, fachowos$é, uczciwosc,

k akceptowalno$¢ /

Rysunek 6. Kategorie efektywnos$ci w naukach ekonomicznych

Zrédlo: B. Ziebicki, Efektywnosé w naukach ekonomicznych, "Biuletyn Ekonomii Spotecznej", 2013, nr 2, s. 20.

338 g, Ziebicki, Efektywnosé¢ w naukach ekonomicznych, "'Biuletyn Ekonomii Spotecznej”, 2013, nr 2, s. 20.
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P. Miller zaproponowat definicj¢ miernika skutecznos$ci rozumiany jako odpowiednie
wyrazenie lub wielko$¢ wraz z wartoscig, bedacy funkcja skutecznosci. Miernikiem
skuteczno$ci moze by¢ wskaznik obliczany w odpowiedni sposob, ktorego okreslone wartosci
wskazujg na skutecznos¢ lub odpowiednia warto$¢ parametru, ktorej zmianom towarzysza
zmiany skutecznosci. Miernik ten nazywany jest w praktyce jako wadliwos¢, poniewaz wyraza
stosunek liczby zarejestrowanych wad do liczby wyrobdéw wytworzonych lub zrealizowanych
dziatan®°.

Definicja miernika efektywnos$ci opisywana przez A. Jakiego pozwala kwantyfikowaé
efektywnos$¢ procesu pomnazania wartosci przedsiebiorstwa. Mierniki efektywnosci moga
wystepowaé w postaci miernikow: bezwzglednych (absolutnych) tzw. miernikow wartosci,
ktore umozliwiajg pomiar wielkosci wartosci, ktora zostata wytworzona przez przedsiebiorstwo
w pojedynczym okresie lub w ciggu kilku kolejnych okresow. Bezwzgledne mierniki
efektywnosci stanowiq podstawe rynkowego pomiaru efektywnosci przedsigbiorstwa. Nalezg do
nich miernik EVA, EVC, VCI. EVA jest to miernik bezwzgledny, ukazuje on proces tworzenia
wartosci z catego kapitatu oraz ukazuje redystrybuowanie na rzecz wlascicieli, wierzycieli oraz
na rzecz panstwa. EVC, w odrdznieniu od EVA, rozpatruje proces tworzenia wartosci poprzez
kapitat wiasny. VCI daje on mozliwos¢ prowadzenia oceny intensywnosci kreowania wartosci
wzglednych (relatywnych) tzw. miernikow zwrotu, te zas stuzq do pomiaru efektywnosci
przedsiebiorstwa jednak nie tylko przez pryzmat wytworzonych wartosci lecz rowniez przez ich
odniesienie do wartosci zaangazowanego kapitatu dla uzyskania okreslonych efektow
bezwzglednych®®,

Sektory: prywatny, publiczny 1 NGO opierajg si¢ na roéznych podejsciach do
efektywnosci. W teorii ekonomii, efektywnos$¢ ekonomiczna zawiera si¢ w wartos$ciach
ekonomicznych. Efektywno$¢ mierzy si¢ relacja poniesionych naktadow do uzyskanych
efektow w okreslonym czasie. Ocena poziomu efektywnos$ci wymaga umiej¢tnosci jej pomiaru.
Dodatkowo, w praktyce gospodarczej dostepne sg rézne miary efektywnosci ekonomicznej
zaleznie od tego, co uznaje si¢ za efekt, a co za zasob lub naktad. Rozne relacje moga wyrazac

stosunek uzyskanych efektow, takich jak produkcja, liczba wykonanych ustug, wartos¢ dodana,

339 p. Miller, Systemowe zarzqdzanie jakoscig, Difin, Warszawa 2011, s. 91-94.
340 A Jaki, Pomiar i ocena efektywnosci kreowania wartosci w przedsiebiorstwie, "' Zeszyty naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego”, Szczecin, 2013, nr 760, s. 135-138.
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zysk do posiadanych zasobow lub poniesionych naktadow — kapitatu ludzkiego, majqtku
trwatego, inwestycji, zuzytych materiatéw i energii itp®**.

Podejscie do efektywnosci i skuteczno$ci w sektorze prywatnym ksztattowane jest przez
nadrzedne cele przedsiebiorstw, zwigzane z pomnazaniem kapitatu. Kluczowe znaczenie maja
rentowno$¢ oraz wyplacalnos¢. Rentownos$¢ jako podstawowy miernik efektywnosci
gospodarowania, mozna uwaza¢ za zjawisko osiggania przychodow z dziatalnosci

342 Podstawowym miernikiem

gospodarczej przewyzszajqcych koszty jej prowadzenia
wynikow dziatalno$ci, opisywanym jako miernik przetrwania przedsigbiorstwa jest
wyplacalno$é. Zgodnie z art.11 z ustawy o Prawie upadtosciowym3*® niewyplacalnosé
wystepuje wtedy, gdy diuznik jest niewyptacalny, jezeli utracit zdolnos¢ do wykonywania
swoich wymagalnych zobowigzan pienigznych, a takze gdy diuznik bedgcy osobg prawng albo
Jjednostkq organizacyjng nieposiadajgcqg osobowosci prawnej, ktorej odrebna ustawa przyznaje
zdolnos¢ prawng, jest niewyplacalny takzie wtedy, gdy jego zobowiqgzania pieni¢zne
przekraczajqg wartos¢ jego majqtku, a stan ten utrzymuje sie przez okres przekraczajgcy
dwadziescia cztery miesigce®**,
Efektywnos$¢ ekonomiczng mozna okresli¢ w dwojaki sposob:
— roznicowy - jako wartos$ci absolutne obliczane alternatywnie:
wynik — naktad > 0,
naktad — wynik <0
— ilorazowy - jako wartos$ci relatywne obliczane ponizszym sposobem:
wynik/naktad, gdzie dzialanie efektywne uznaje si¢ za efektywna wigkszo$¢ od jednosci
(efektywnos¢ >1, czyli osiagniete efekty sa wieksze od zainwestowanych naktadow)3.

Skutecznos¢ 1 efektywnos¢ dziatan w ujeciu ekonomicznym analizowana byta rowniez

przez S. Marciniaka, ktory prezentuje obie warto$ci w postaci rysunku 7.

341 S, Grzesiak, A. Wyrozebska, Wykorzystanie metody DEA (analizy obwiedni danych) do oceny efektywnosci
technicznej oddzialow szpitalnych, "Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania", Uniwersytet
Szczecinski, nr 36, s. 253-272.

32 A. Wasniewski, Analiza finansowa w przedsigbiorstwie, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce,
Warszawa 1997, s. 174.

343 Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 18 czerwca 2020 r. w sprawie ogloszenia
jednolitego tekstu ustawy - Prawo upadto$ciowe, https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/prawo-
upadlosciowe-17021464, data dostepu: 06.02.2022 r.

344 1bidem.

345, Bielawa, Przeglqd kryteriow i miernikow efektywnosciowych przedsigbiorstw nastawionych projakosciowo,
”Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania", Uniwersytet Szczecinski, 2013, nr 34, s. 23-36.
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Rysunek 7. Skuteczno$¢ i efektywnos$¢ dzialan w ujeciu ekonomicznym

Zrédlo: S. Marciniak, Makro i mikroekonomia. Podstawowe problemy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998, s. 224.

Powyzszy rysunek odnosi si¢ do dziatan, ktére moga by¢ jednoczesnie skuteczne
I nicefektywnie lub na odwrdt. Idealnym rozwigzaniem, do ktoérego powinny zmierzaé
podmioty jest dazenie do skutecznym i efektywnym jednoczes$nie.

Z punktu widzenia organizacji, wigksze znaczenie na efektywno$¢ organizacyjna, ze
wzgledu na ich spoleczny aspekt. E. Szymanska zauwaza, ze w teorii zarzqgdzania dominuje
pojecie efektywnosci organizacyjnej, nazywanej rowniez efektywnosciq funkcjonowania
systemy, przez ktory rozumie si¢ zdolnos¢ przedsigbiorstwa do biezgcego i strategicznego
przystosowania si¢ do zmian w otoczeniu oraz produktywnego wykorzystania posiadanych
zasobow dla realizacji przyjetej struktury celow®*®. M. Szudy dodaje, ze wspolczesne koncepcije
oceny efektywnosci organizacyjnej charakteryzuja si¢:

— powiqgzaniem oceny ze strategiq organizacji i satysfakcjq interesariuszy,

indywidualizacjq doboru kryteriow oceny,

wieloptaszczyznowoscig oceny,

wykorzystywaniem kryteriow zarowno ilosciowych, jak i jakosciowych,

348 B, Szymatniska, Efektywnosé przedsiebiorstw - definiowanie i pomiar, "Roczniki Nauk Rolniczych", 2010, t. 97,
z.2,s.156.
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— porownywaniem parametrow efektywnosciowych z innymi organizacjami w celu
uczenia sie (benchmarking)**'.

W  kontek$cie mozliwosci samooceny, rozwoju 1 osiggania efektywnosci
organizacyjnej, warto przytoczy¢ modele doskonato$ci biznesowej. Pierwszy model
doskonatosci biznesowej zostal opracowany przez Deminga juz w latach 50. XX wieku, podczas
Jjego dziatlalnosci badawczo-doradczej w Japonii. Kolejne modele doskonatosci biznesowej to
modele: amerykanski — Malcolma Bal- drige’a (MBQA — Malcolm Baldrige Quality Award,
1988) i w Unii Europejskiej model Europejskiej Nagrody Jakosci (EFQM — European
Foundation for Quality Management, 1992)348,

Autorka zwrdcita uwage na praktyczny aspekt wdrozenia w organizacjach modelu

Europejskiej Nagrody Jakosci, ktorego kryteria oceny zaprezentowano w tabeli 13.

Tabela 13. Kryteria oceny w modelu doskonalo$ci europejskiej nagrody jakosci EFQM

Lp. Kryteria oceny Waga

1 Przywoédztwo: 10%

— kierownictwo tworzy misje, wizje i system wartosci organizacji oraz odgrywa role wzorca w
kulturze doskonatosci

— kierownictwo troszczy si¢ o opracowanie, wdrozenie i nieustanne doskonalenie
systemowzarzadzania organizacja

— kierownictwo angazuje si¢ W bezposrednie kontakty z klientami, partnerami
organizacji iprzedstawicielami ogétu spoteczenstwa

— kierownictwo rozpoznaje i docenia wysitki oraz wyniki pracy personelu

2. Polityka i strategia: 8%

— polityka i strategia oparte sg na obecnych i przysztych potrzebach i oczekiwaniach
partneroworganizacji

- polityka i strategia opiera si¢ na wynikach pomiarow efektywnosci, badaniu organizacji,
procesachuczenia si¢ i kreatywnosci

- polityka i strategia sg rozwijane, poddawane przegladom i aktualizowane
— polityka i strategia sa komunikowane i wdrazane

3. | Personel: 9%
- poziom planowania, zarzadzania i doskonalenia zasobow ludzkich
— identyfikowanie i rozwijanie wiedzy i kompetencji personelu

— delegowanie uprawnien i odpowiedzialno$ci

- dialog pomiedzy organizacja a personelem

- rozpoznawanie i docenianie osiagni¢¢ personelu

4. Partnerzy i zasoby: 9%
- zarzadzanie relacjami z partnerami zewngtrznymi
zarzadzanie zasobami finansowymi

— zarzadzanie budynkami, wyposazeniem i materiatami

— zarzadzanie technologig zarzadzanie wiedza i informacja

5. Procesy: 14%

— poprawne metodycznie projektowanie i zarzadzanie procesami

— opracowywanie i rozwijanie produktow i ustug z uwzglednieniem potrzeb oraz oczekiwan
klientow

347 M. Szudy, Efektywnosé ekonomiczna w ujeciu dynamicznym a sprawnos$é systemu gospodarczego, "Studia
Ekonomiczne", Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, 2014, nr 176, s. 22-29.
348 1bidem.
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Lp. Kryteria oceny Waga

- odpowiednie wytwarzanie, dostarczanie i zabezpieczanie w trakcie eksploatacji produktow

i ustug
— nawigzywanie stosunkow z Klientami, ich wzmacnianie i rozwijanie
6. Wyniki z punktu widzenia klienta: 20%

— wyniki pomiaru postrzegania organizacji przez klientow
— wyniki w zakresie oceny osiagnig¢¢ z perspektywy klienta

7. | Wyniki z punktu widzenia personelu: 9%
— wyniki pomiaru postrzegania dziatan kierownictwa przez personel
— wyniki w zakresie oceny osiagni¢¢ z perspektywy personelu

8. Wyniki z punktu widzenia calego spoleczenstwa: 6%
— wyniki pomiaru postrzegania organizacji przez spoteczno$é¢ lokalng
— wyniki w zakresie oceny osiggnie¢ z perspektywy spotecznosci lokalnej

9. | Wyniki z punktu widzenia podstawowych osiagnie¢: 15%
— wyniki pomiaru podstawowych wynikéw finansowych i pozafinansowych
— wyniki podstawowych wskaznikow dziatalno$ci operacyjnej

Razem 100%

Zrédto: J. Brilman, Nowoczesne metody i koncepcje zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, . 235-238.

Autorka uwaza, ze powyzsze wskazniki oceny mozna implementowa¢ do dziatan
réznorodnych organizacji trzeciego sektora. Z perspektywy przywodcow, jak i czitonkow
organizacji pozarzadowych, szczegdlnie istotne wydaja si¢ kryteria oceny zwigzane
Z przywodztwem, strategia dziatania czy procesy zwigzane z wdrazaniem oczekiwanych przez
odbiorcéw produktéw i ustug.

B. Ziebicki**® opisuje jedng z najbardziej popularnych wspotczesnych koncepcji oceny
efektywnosci organizacyjnej, czyli Zrownowazong Karte Wynikéw (Balanced Scorecard),
uwazang za wyjatkowe osiggniecie w rozwoju nauk o zarzadzania, przypadajace na lata 90. XX
wieku®. Celem opracowania Karty bylo stworzenie narzedzia oceny efektywnosci, ktore
stanowitoby kompleksowe rozwigzanie analizujgce ocen¢ organizacji z 4 perspektyw, tj.
perspektywa finansowa, perspektywa klienta, perspektywa uczenia si¢ 1 rozwoju oraz
perspektywa procesow wewngtrznych. W kazdej z perspektyw opisuje si¢ cele, mierniki
ilosciowych 1 jako$ciowych, wielko$ci celow oraz dziatania. Karta Wynikéw powinna by¢
tworzona dla konkretnej organizacji, dobierajagc odpowiednie miary oceny, ktore uwzgledniaja
specyfike prowadzonej dzialalno$ci. Zaleta Karty jest mozliwos$¢ analizy biezacej oraz po
wdrozeniu dzialan, poniewaz wczes$niejsze modele oceny, opieraly si¢ na analizie
ekonomicznej i miernikach finansowych, oceniajace dzialania ex post.

Specyfika sektora organizacji pozarzadowych i sektora publicznego czgsto nie pozwala

implementowanie wzorcow zarzadzania z sektora prywatnego. Biorgc pod uwage sektor

349 B. Zigbicki, Wspoiczesne koncepcje oceny efektywnosci organizacyjnej — préba poréwnania, "Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu", Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, 2010, nr 144, s. 632-642.
%0 1hidem.

89



publiczny, jego efektywnosci nalezy dopatrywaé si¢ w dziataniach skierowanych do catego
systemu spoteczno-gospodarczego jako nadrzgdnego celu funkcjonowania. W tym sektorze
warto uwzgledniaé zaréwno efektywno$é ekonomiczng, jak i organizacyjna. J. Nazarko®! i in.
uwazaja, ze sektor publiczny podlega obecnie coraz wigkszej presji zwigkszania efektywnosci
i podnoszenia jakosci swoich dziatan®?. Naukowcy zwracaja rowniez uwage na oczekiwania
wtladz, spotecznosci lokalnych, interesariuszy oraz medidw, a takze koniecznos$¢ dostosowania
si¢ do standardow obowigzujacych w Unii Europejskiej. Warto zaprezentowa¢ metode
stosowang w §wiatowych badaniach poréwnawczych efektywnosci w sektorze publicznym pn.
metoda analizy obwiedni danych DEA (ang. Data Envelopment Analysis)®3. Metoda DEA
umozliwia oceng efektywnosci skonczonej liczby obiektow tzw. jednostek decyzyjnych DMU
(ang. Decision Making Unit). Przykladem DMU s3g m.in. przedsi¢biorstwa, instytucje
publiczne, szkoly czy banki. Istotne jest, by badane obiekty byly w miarg jednolite, co utatwia
porownanie. Ocena efektywnos$ci nastepuje poprzez analize jej produktywnosci, rozumianej
jako optymalizacja dziatan gospodarczych, publicznych, administracyjnych i instytucjonalnych
przy uwzglednieniu czynnikow ludzkich i spotecznych. Wzgledna produktywnosé jednostki
decyzyjnej w metodzie DEA jest definiowana na podstawie wynikow, okreslonych przez relacje
miedzy zmiennymi wejsciowymi i wyjsciowymi w analizowanych jednostkach. Jednostki
efektywne tworzq wzorcowy poziom efektywnosciowy®®*. Metode DEA, ktéra wyznacza
efektywnos¢ badanych obiektow nalezy stosowaé do jednostek o podobnych czynnikach.
Warto doda¢, ze liczba badanych jednostek wyznacza efektywno$¢ konkretnych obiektow
wzgledem catej grupy, totez w przypadku zbyt matej grupy, istnieje niebezpieczenstwo mylnej
identyfikacji jednostek nieefektywnych jako efektywne, a zbyt duza liczba DMU przyczynia
si¢ do zachwiania jednorodnosci grupy.

Ch. Pollitt i G. Bouckaert®®® opracowali powigzania pomiedzy efektywnoscia,
skuteczno$cig a uzyteczno$cia w jednostce administracji publicznej, ktory zaprezentowano na

rysunku 8.

%1 J. Nazarko, M. Komuda, K. Kuzmicz, E. Szubzda, J. Urban, Mefoda DEA w badaniu efektywnosci instytucji
sektora publicznego na przyktadzie szkot wyzszych, "Badania Operacyjne i Decyzje™, 2008, nr 4, 89-105.

352 bidem.

353 Ibidem.

354 Ibidem.

35 Ch. Pollitt, G. Bouckaert, Public Management Reform. A Comparative Analysis, Oxford University Press,
United Kingdom 1999, 5.13
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Uwarunkowania
spoteczno-ekonomiczne

Otoczenie prawne Oddziatywanie
i instytucjonalne / [impact)
i

Potrzeby L Rezultaty
- ({outcomes)
re
1
Urzad administracji publicznej |
Naklady Wyniki
ITI—:- (inputs) — {outputs)
1

Adekwatnosé | Efektywnosc (efficiency) |

Skutecznosé (effectiveness)

Uzytecznosé (utility)

Rysunek 8. Powigzania pomiedzy efektywnos$cia, skuteczno$cia a uzyteczno$cig w jednostce administracji
publicznej

Zrédlo: Ch. Pollitt, G. Bouckaert, Public Management Reform. A Comparative Analysis, Oxford University Press,
United Kingdom 1999, s.13.

Na skuteczno$¢, efektywnos$¢ i uzytecznos¢ sektora publicznego oddzialywaja
uwarunkowania spoleczno-ekonomiczne oraz otoczenie prawne i instytucjonalne. Duze
znaczenie ma uzaleznienie od poziomu wplywdow budzetowych tych podmiotéw. Skutecznosé¢
odnosi si¢ do celow i rezultatow, a nie w odniesieniu do produktow. Efektywno$¢ zas
odzwierciedla umiejgtno$¢ przetwarzania poniesionych naktadow na produkty, ktore zapewnia
osiggnigcie rezultatdéw dziatalno$ci. Uzyteczno$¢ rozumiana jest jako spelnianie potrzeb
spotecznych. W analizie skutecznosci konieczne jest poszukiwanie miar rezultatow.

E. Rollnik-Sadowska opisuje metody pomiaru efektywnosci w instytucjach

publicznych®®®, ktore przedstawiono na rysunku 9.

Metody pomiaru efektywnosci
s N N
Analiza efektywnosci Analiza efektywnosci techniczne;j
alokacyjnej
. J \ J
e N [ A
Analiza kosztow Metody Metody
i korzysci parametryczne nieparametryczne
\ J J

Rysunek 9. Metody pomiaru efektywnosci w instytucjach publicznych

Zrédlo: E. Rollnik-Sadowska, Efektywnos¢ instytucji publicznych — przykltad powiatowych urzedéw pracy
W Polsce Pojecie, determinanty, metodyka pomiaru, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok
2019, s. 59.

35 E. Rollnik-Sadowska, Efektywnosé instytucji publicznych — przyklad powiatowych urzedéw pracy w Polsce
Pojecie, determinanty, metodyka pomiaru, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2019, s. 59.
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Aby oceni¢ efektywnos¢ instytucji publicznych w zakresie efektywnos$ci alokacyjne;,
mozna postuzy¢ si¢ analizg kosztow i korzysci pod katem ich efektywnosci w realizacji celow
spotecznych. Umozliwia to decydentom ocen¢ podejmowanych dziatan. Efektywne dziatania
to takie, ktore generujg wyzsze korzysci netto (nadwyzke korzysci nad kosztami) i prowadzg
do maksymalizacji dobrobytu spolecznego. Metoda analizy kosztéw 1 Kkorzysci jest
wykorzystywana do oceny programow/projektéw realizowanych przez podmioty publiczne, ale
nie stanowi kompleksowej metody oceniajacej wielowymiarowa dziatalno$¢ danej instytucji®>’.

Metody analizy efektywnosci technicznej dotycza skuteczno$ci (sprawnosci)

przeksztalcania nakladow na efekty>>®

. W metodzie stosowane sg dwie grupy tj. metody
parametryczne, ktore stosuje si¢ w przypadku modeli o Scisle okreslonej strukturze, ktorg
nalezy zidentyfikowaé, co daje odpowiedz na pytanie, jaki maksymalny produkt mozna
uzyska¢ przy danych naktadach i metody nieparametryczne wykorzystywane umozliwiajg
analiz¢ ponoszonych naktadow i efektoéw poprzez wykorzystanie programowania liniowego,
bez uwzgledniania wptywu czynnika losowego na efektywnos$¢ obiektow oraz potencjalnych
btedéw pomiaru®®°. Najpopularniejsze metody parametryczne to SFA (Stochastic Frontier
Analysis), TFA (Thick Frontier Approach) oraz DFA (Distribution Free Approach). Popularne
metody nieparametrycznego to opisana powyzej metoda DEA (Data Envelopment Analysis)
oraz FDH (Free Disposal Hull).

Skuteczno$¢ dziatan organizacji pozarzadowych i spotecznosci lokalnych w rozwoju
lokalnym gwarantuja checi osob realnie zainteresowanych rozwigzaniem problemu, czy
umiejetnos¢ wspoldziatania. Organizacje pozarzadowe sa ogromnym potencjatem spotecznym,
a ich dziatania sg bardziej elastyczne niz dzialania administracji publicznej. W Polsce brakuje
wypracowanych zasad wspotpracy organizacji pozarzadowych z wltadzami lokalnymi
w zakresie ich finansowania.

Przewodzenie jest jednocze$nie inspirowaniem do osiggania celdw organizacji, zas$
kontrolowanie umozliwia mierzenie efektow poprzez poréwnanie wynikow z planami®®,
Wspotczesnie dazy si¢ do laczenia przywodztwa z zarzadzaniem przy zachowywaniu ich

w rownowadze. Glownym celem menedzera jest osiagnigcie rezultatdw wzmacniajacych

%7 1bidem.

38 B, Guzik, Podstawowe modele DEA w badaniu efektywnosci gospodarczej i spotecznej, \Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2009, s. 21.

39 J. Podgorska, Wybrane metody pomiaru efektywnosci podmiotéw leczniczych, "Prace Naukowe Akademii im.
Jana Dlugosza w Czgstochowie, Pragmata tes Oikonomias", 2017, nr 11, s. 53-70.

360 ], R., Schermerhorn Jr., Zarzqdzanie, op. cit., s. 29.
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pozycje organizacji. Zadaniem lidera jest osobiste angazowanie si¢ w planowane zadania oraz
motywowanie do wspolpracy i osiggania wspdlnych celow cztonkow organizacji®®?.

I. Dembicka-Starska zwraca uwagg, ze na skuteczno$¢ dziatania organizacji
pozarzadowej wpltywa m.in. nastawienie pracownikOw na osigganie celow z przydzieleniem
odpowiedzialnosci za zadania, kierowanie si¢ wspolnymi warto$ciami, docenianie wktadu
pracownikow, zapewnienie szacunku, zaufanie wobec czlonkéw zespotu. Wymienione
dziatania powinny opiera¢ sie na akceptacji poczynan przywodcy organizacji®®2.

W ekspertyzie z 2009 roku pn. Ocena jakosci dziatania organizacji pozarzqdowych®®,
podkreslono, ze dla przejrzystosci funkcjonowania powinny one ustanowi¢ wzorzec
wiarygodnosci i przejrzystosci dziatan, tak by przeciwdziata¢ nieufnosci i podejrzliwosci ze
strony opinii publicznej oraz rzqdu®®*, dotyczacy efektywnosci®®, ktéra powinna przejawiaé sie
m.in. poprzez doskonalenie zarzadzania wewnetrznego, rozwijanie misji | wizji czy oceng

366 ukierunkowanej na

skuteczno$ci 1 efektywnosci prowadzonych dziatan i jakosci dziatania
systemowg poprawe zarzadzania i przejrzystosci dziatania organizacji.

Mierzenie skuteczno$ci dziatania organizacji pozarzadowych jest skomplikowane.
W. T. Gangl uwaza, ze nawet liczba cztonkdw organizacji wplywa na efektywno$¢ zarzadzania
nig®®’. Weryfikacja wynikéw oraz ocena funkcjonowania poprzez wyznaczenie odpowiednich
wskaznikow moze pomdc w naswietleniu biezacej sytuacji organizacji. Wedtug K. Sprinkel
Grace organizacje pozarzagdowe monitorujg tylko czgsciowo swoje dzialania, skupiajg uwage
na wynikach finansowych oraz postegpie realizacji programéw. Brakuje jednak wskaznikow,
ktore urzeczywistniatby realizacje misji, wizji i strategii organizacji. Zadaniem zarzadu
organizacji oraz jej pracownikom zaleca si¢ stosowanie formuly: wewnetrzna efektywnosé +

zewnetrzne rezultaty = efektywnos¢ organizacyjna®®.

3617, Ziglar, Poradnik lidera..., op. cit., s. 40.

362 |, Dembicka-Starska, Ludzie W organizacji pozarzqdowej. Jak zarzqdzaé zasobami ludzkimi, Stowarzyszenie
Klon/Jawor, Warszawa 2018, s. 14.

363 R. Skrzypiec, P. Fraczak, T. Schimanek, Ocena jakosci dziatania organizacji pozarzgdowych. Ekspertyza na
zlecenie Departamentu Pozytku Publicznego Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej, O$rodek Badania
Aktywnosci Lokalnej, Fundacja Rozwoju Spoteczenstw Obywatelskiego, ZWP MPiPS, Warszawa 2009, s. 45-46.
34 1bidem, s. 45-46.

365 Sektor pozarzqdowy a transformacja panstwa opiekuriczego, Rzym 1997.

36 Wzmacnianie spotecznosci. Rola trzeciego sektora, Melbourne 2000, Sektor pozarzgdowy a zmniejszanie
ubostwa, Santiago de Chile 2001.

367 W.T. Gangl, Creating and Management ..., op. cit., s. 10.

38 K. Sprinkel Grace, A. McClellan, J. A. Yankey, The Nonprofit Board's Role in Mission, Planning and
Evaluation, BoardSource 2009, s. 93.
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A. Mitchell podkresla, ze wspoiczesne organizacje pozarzadowe probujg by¢ bardziej
biznesowe®®, zag D. Lewis®’® zwraca uwage, by zastanowié si¢ nad sposobami wydajnosci,
rozliczania i skutecznosci w dziataniu NGO. Efektywno$¢ finansowa wedlug organizacji
NCVO?®" oblicza si¢ poprzez réznice pomiedzy wydatkami administracyjnymi a wydatkami
kierowanymi bezposrednio na cele statutowe organizacji. W Stanach Zjednoczonych za$ oceng
dziatalnoéci organizacji prowadzi m.in. Charity Nawigator3’2. Typowymi metodami oceny lub
samooceny organizacji pozarzagdowych sa: monitoring, ewaluacja, audyt, mierzenie wplywu
oraz badania naukowe.

Organizacje trzeciego sektora korzystajag z mechanizmow samoregulacji, takich jak:
kodeksy zarzadzania, zasady dobrych praktyk czy standardy dzialania, brakuje jednak
okreslenia kryteriow oceny skutecznosci realizacji celow danej organizacji. Glownymi
obserwatorami dzialan organizacji pozarzadowych s3a jej interesariusze wewnetrzni
I zewnetrzni, m.in. cztonkowie, wolontariusze, donatorzy. Wyzwaniem tych organizacji staje
si¢ przejrzystos¢ planowanych i realizowanych dziatan. Gléwnymi atrybutami organizacji
pozarzadowych sa celowo$¢, spotecznosé, formalizacja oraz ekonomicznos¢, co przektada sig
na roznorodne sprawozdania merytoryczne 1 finansowe. T. Kafel zauwaza, ze NGO poddawane
sa coraz silniejszej presji do nasladowania organizacji gospodarczych, stajgc wobec wyzwan
zwigzanych z planowaniem strategicznym, standaryzacjq Swiadczonych ustug, ewaluacjg
| pomiarem skutecznosci swych dziatan, pozyskiwaniem funduszy, tworzeniem porozumien
z interesariuszami®”,

Turystyczne organizacje pozarzadowe dziatajace lokalnie lub regionalnie prowadza
szerokie dziatania aktywizujace spotecznos¢ lokalng, wplywaja na rozwdj inicjatyw
turystycznych, ksztattuja przewage konkurencyjng regionu. Aby dziatania organizacji stawaty
si¢ doskonalsze, warto wdraza¢ tzw. dobre praktyki, ktére mozna czerpa¢ od innych
podmiotow. W Zbiorze dobrych praktyk, dobra praktyka nazywa si¢ sposob wykonania
zadania, czy tez rozwigzania problemu stuzacy usprawnieniu, bedacy jednoczesnie wzorcowym
i godnym nasladowania. Dobra praktyka jest narzedziem uniwersalnym, ktory moze by¢

wykorzystywany przez inne podmioty. Dodatkowo, jest to praktyka pozwalajaca na osiagnigcie

%9 A, Mitchell, The New Face of Non Profit Leaders,
https://www.academia.edu/612014/The_New Face of Non Profit Leaders, data dostepu: 17.03.2020 r.

370 D, Lewis, The Management of Non-Governmental Development Organizations, London, New York 2005, s. 5.
371 Brytyjska organizacja wspierajgca wolontariat, ktora zajmuje si¢ wspOlpraca z organizacjami non profit,
wsparciem ich dziatan, pomoc cztonkom organizacji, https://www.ncvo.org.uk, data dostepu: 07.06.2020 r.

372 Amerykanska organizacja oceniajgca organizacje spoleczne, gtdwnie w zakresie przejrzystosci realizacji misji
i zarzadzania, www.charitynavigator.org, data dostepu: 08.11.2020 .

33 T, Kafel, Teoria i praktyka..., op. cit., s. 175.
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celu w sposob skuteczny i optacalny pod wzgledem ekonomicznym®’4. Wedtug A. Karwinskiej
I D. Wiktora, dobrg praktyke okreslaja nast¢pujace kryteria:

1) skuteczno$¢ m.in. w zakresie osiggania zatozen, realizacji planow, urzeczywistnienia
misji organizacji, powigzania planow 1 celow, przyczynienie si¢ do dalszego rozwoju,

2) planowanie, poprzez analizowanie i opracowanie strategii dziatania czy sporzadzanie
planu dziatan operacyjnych,

3) innowacyjnos$¢ proponowanej praktyki,

4) wydajnos¢ realizowana poprzez analizy jako$ciowe i iloSciowe, sposoby wykorzystania
zasobow srodkow materialnych i niematerialnych,

5) refleksyjnos¢ poprzez stosowanie narzedzi ewaluacyjnych czy wykorzystywanie
wynikow ewaluacji do poprawy dziatan,

6) uniwersalno$¢ zwigzana z zaadaptowaniem zrealizowanych projektow do nowych lub
wykorzystanie jako zrodto inspiracji,

7) etyczno$¢ rozumiana jako zgodno$¢ proponowanego dziatania z prawem, moralnoscia,

8) przedsigbiorczosé, tj. uzytecznos¢ dla realizacji misji,

9) realizowanie korzysci spotecznych poprzez tworzenie miejsc pracy, poziom wpltywu
projektu na usamodzielnianie si¢ beneficjentow, adekwatnos¢ praktyki w stosunku do
potrzeb, $wiadczenie ustug dobrej jakosci®”.

A. Obem opracowata Abecadlo dobrych praktyk organizacji pozarzqdowej>’®, ktory
zawiera przyktady funkcjonowania organizacji, omawia procedury, kwestie problematyczne
zawarte W obszarach: bezpieczenstwo cyfrowe, bezpieczenstwo fizyczne, bezpieczenstwo
prawno-organizacyjne, dokumenty i wazne procedury, bezpieczenstwo finansowe i podatkowe
oraz komunikacja.

Przywodcy organizacji non profit stajg w obliczu silnej konkurencji i uzaleznienia od
finansowania zewnetrznego®’’. Wedtlug A. Mitchell, dzisiejsze organizacje pozarzadowe
probuja byé bardziej biznesowe®’®. Profesjonalizacja dziatan prowadzonych przez NGO

zajmuje si¢ Polski Instytut Promocji Trzeciego Sektora. Celem Instytutu jest m.in. budowanie

374 Zbior dobrych praktyk, Wdrozenie standardow zarzqdzania satysfakcjq klienta W 100 urzedach administracji
rzqdowej, Projekt realizowany przez Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow w ramach
Dziatania 5.1. Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, Warszawa 2012, S. 8,
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/monitorowanie_zbior.pdf, data dostgpu: 12.12.2021 r.

375 A, Karwinska, D. Wiktor, Przedsiebiorczos¢ i korzysci spoteczne: identyfikacja dobrych praktyk w ekonomii,
Ekonomia spoleczna teksty, nr 6/2008, s. 6-8.

3% Abecadto dobrych praktyk NGO, https:/iporadnik.ngo.pl/abecadlo-dobrych-praktyk-ngo, data dostepu:
14.03.2020 r.

377 B. Constandt, A. Willem, The trickle-down effect of ethical leadership in nonprofit soccer clubs,
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1002/nml.21333, s. 404.

378 A. Mitchell, The New Face of Non Profit Leaders, op. cit., data dostepu: 17.03.2020 .
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wiarygodno$ci i pozytywnego wizerunku sektora, upowszechnianie pracy spotecznej oraz
wyrdznianie szczegdlnie zastuzonych o0s6b prawnych i fizycznych. W 2017 roku
zaprezentowano Zasady Dobrych Praktyk NGO, ktore opieraja si¢ na celach spotecznych,
transparentno$ci ~ finansowej,  praworzadnosci,  doskonaleniu  kadr,  partnerstwie,
przeciwdziataniu konfliktowi interesOw, nastawieniem na kapital spoteczny 1 zrbwnowazony
rozwo;®°. Instytut oraz Program pn. Trzeci Sektor? To my! oferuje jedyny w Polsce
innowacyjny program Kompleksowej Certyfikacji sektora NGO zatytutowany PROGRAM
CERTYFIKAT NGO. Celem programu jest promowanie dobrych praktyk i utrzymywanie
wysokich standardéw etycznych w dziataniach organizacjach i oséb z nimi wspodlpracujacych,
poprzez przyznawanie cyklicznych wyréznien,

Warto wspomnie¢ o dokumencie pn. Zmierzy¢ niemierzalne, czyli o pomiarze
oddziatywania spotecznego. Poradnik dla organizacji pozarzgdowych i przedsiebiorstw
spotecznych®®, opracowane przez Stowarzyszenie Klon/Jawor w 2008 roku. Opracowanie jest
swoistym przewodnikiem do organizacji trzeciego sektora dotyczacym mierzenia wplywu
I oddzialywania na odbiorcow. B. Juraszek-Kopacz, J. Tyrowicz zwracaja uwage, ze
W mierzeniu efektow mozna wykorzystywaé¢ narzedzia i techniki, np. Eco Mapping (dbatos¢
0 srodowisko naturalne), Prove It (Udowodnij to - mierzy oddzialywanie kapitatu spoteczno-
ekonomicznego) lub audyt zewnetrzny. Jedna z metod monitorowania oddzialywania
spotecznego w Polsce jest Prove and Improve, th. Proces Udowodnij i Udoskonal - U2, Proces
sktada si¢ z dwoch etapow. Najpierw nalezy dokonac precyzyjng analiz¢ osiggni¢¢ organizacji
oraz realnej warto$ci dodanej jej funkcjonowania, na poziomie wykonawstwa celow, do
ktdrych zostata powotana oraz na poziomie oddzialywania w zakresie efektow jej dziatan. Etap
Udowodnij sktada si¢ z analizy motywacji do mierzenia oddzialywania spolecznego, przegladu
misji 1 celow organizacji, identyfikacji interesariuszy, okreslenia mapy spolecznego
oddzialywania organizacji, opracowania wskaznikdw, planu zbierania informacji o
wskaznikach, monitorowania wskaznikow oraz komunikowania zebranych danych
interesariuszom?3®,

Aby zobrazowa¢ przyklady poziomu wykonawstwa oraz poziomu oddziatywania,

autorka przytacza definicje zaproponowane przez Stowarzyszenie Klon/Jawor, tj.:

379 Zasady NGO, https://instytut-laskiego.org.pl/zasady-ngo/, data dostepu: 21.02.2022 r.

30  Opracowano na podstawie: Regulaminu Programu Certyfikat NGO, https://certyfikatngo.pl/o-
programie/regulamin/, data dostgpu: 14.03.2020 r.

31 B, Juraszek-Kopacz, J. Tyrowicz, Zmierzy¢ niemierzalne, czyli o pomiarze oddziatywania spofecznego.
Poradnik dla organizacji pozarzqdowych i przedsigbiorstw spofecznych, Stowarzyszenie Klon/Jawor, 2008,
https://api.ngo.pl/media/get/119237, data dostgpu: 09.02.2022 r.

382 |bidem, s. 24-25.
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— wkiad (ang. input), czyli wszystkie zasoby niezb¢dne do wypracowania produktu. Sa to
zasoby ludzkie, intelektualne, finansowe, rzeczowe,

— dziatania (ang. activity) wszystkie kroki niezb¢dne do wypracowania rezultatow,

— produkt (rezultat), (ang. output), oznacza wszystko, co zostalo wypracowane przez
organizacj¢ 1 dostarczone beneficjentom (lub grupie docelowej). Sg to na przyktad
publikacje, szkolenia, doradztwo, ale takze kampania spoteczna przeprowadzona przez
organizacje,

— wynik (cel szczegotowy lub krotkofalowy), (ang. outcome), oznacza bezposrednig
korzy$¢, jaka odnosza beneficjenci projektu; a takze dziatania podjete przez grupe
docelowg lub beneficjentow dzigki dostarczonym im produktom, na przyktad
nowelizacja ustawy przez politykow po kampanii, nabycie nowych umiejetnosci lub
znalezienie pracy przez uczestnika szkolenia,

— wplyw (ang. impact) oznacza dlugofalowa, trwala zmiane¢ dla beneficjentow,
spotecznos$ci lokalnej lub catego spoteczenstwa, na przyklad wzrost jako$ci zycia
beneficjentéw, poprawa bezpieczenstwa na osiedlu czy tez oszczgdnosci w wydatkach
publicznych3®,

W tabeli 14 przedstawiono poziom wykonawstwa (ocena efektywnosci) oraz poziom

oddziatywania (ocena skuteczno$ci) w organizacjach.

Tabela 14. Poziom wykonawstwa i poziom oddzialywania w organizacjach

Poziom wklad — pracownicy organizacji, wolontariusze, eksperci zewnetrzni
wykonawstwa — pieniadze/wiedza/materiaty/biuro/sprzet

(ocena dziatanie — rekrutacja uczestnikow
efektywnosci) —  badanie indywidualnych potrzeb i predyspozycji uczestnikéw

— opracowanie programu szkolen

—  kampania promocyjna opracowanego standardu szkolenia dlugotrwale
bezrobotnych w powiecie

— kampania upowszechnienia opracowanego standardu szkolenia

dtugotrwale bezrobotnych w powiecie

7 sesji szkoleniowych

doradztwo zawodowe (70 h na uczestnika

doradztwo psychologiczne (50 h na uczestnika)

spotkania z decydentami, seminaria prezentujace wyniki projektu,

publikacje

nabycie nowych umiejetnosci przez 70 uczestnikow, znalezienie pracy

zmiana postaw (od biernosci do aktywnosci) beneficjentow

poprawa samooceny

zapoznanie si¢ decydentdow z nowym podejsciem do szkolenia

dhugotrwale bezrobotnych

opracowanie w Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej nowych

rekomendacji w zakresie programowania szkolen dla diugotrwale

bezrobotnych

utrzymanie pracy po roku od zakofczenia projektu

produkt

Poziom wynik
oddziatywania
(ocena
skutecznosci)

wpltyw

383 |bidem s. 26.
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rodzin

szkolen znajduje stalg prace)
—~ poprawa bezpieczenstwa na
beneficjentow

Urzedy Pracy

osiedlu

- wazrost zadowolenia ze swojej sytuacji zyciowej beneficjentéow i ich

— wazrost sity nabywczej rodzin beneficjentow

- zwickszenie wydatkow na jedzenie i ubrania, wydawanych lokalnie

— oszczedno$ci w lokalnym systemie opieki spoteczne;j

— spadek odsetka osob diugotrwale bezrobotnych (wigcej absolwentéw

zamieszkanym  przez

— zZmiana programowania szkolen dla dtugotrwale bezrobotnych przez

Zrodto: B. Juraszek-Kopacz, J. Tyrowicz, Zmierzy¢ niemierzalne, czyli o pomiarze oddziatywania spolecznego.
Poradnik dla organizacji pozarzqdowych i przedsigbiorstw spotecznych, Stowarzyszenie Klon/Jawor, 2008, s. 27,
https://api.ngo.pl/media/get/119237, data dostepu: 09.02.2022 r.

Inng wazna publikacja sa Standardy mierzenia efektow dziatan. Podrecznik dla

organizacji spolecznyc

h384

opracowany przez Forum Darczyncow w Polsce. Autorzy

podkreslaja etapowo$¢ pomiarow efektow organizacji. Zaproponowano sze$¢ obszaréw

standardow, ktore przedstawia tabela 15.

Tabela 15. Standardy mierzenia efektéw dzialan w organizacjach spoleczn

ch

Nazwa obszaru Lista standardéw Wskazowki
dzialania i rekomendacje dla
organizacji

Przygotowanie
organizacji do

ocena efektow jest wspierana przez zarzad
organizacji i stanowi element jej strategii,

stworzenie wewnetrznego
zapotrzebowania

organizacja dzieli si¢ zdobyta przez siebie wiedza
na temat obszaru, w ktorym dziata, o ile nie szkodzi
to jej dobru i dobru potencjalnych beneficjentow.

oceny efektow do pracy nad oceng efektow organizacja angazuje na wyniki,
dzialan mozliwie szerokie grono pracownikow oraz | — wskazanie i rozmowa
przedstawicieli jej wiladz 1 innych organow, 0 rezultatach dziatania,
prezentujacych roézne punkty widzenia | — spotkania w zespole,
i posiadajacych adekwatne kompetencje, — dbatos¢ o kompetencje
organizacja dba o odpowiednie przygotowanie zespotu,
0s0b zaangazowanych w pomiar efektow —sprzyja | — wymagajacy  darczyncy
rozwijaniu kompetencji i dostarcza narzgdzi. (oczekujacy efektow)
ocena efektow jest integralng czesScig zarzadzania | —  zapisy w strategii, planach,
organizacj3 i jej programami (projektami). regulaminach.
Diagnoza organizacja zna obszar, w ktorym dziata, | — unikanie ryzyka
obszaru, szczegOlnie za$ jego problemy i wyzwania, zZwigzanego z brakiem
w ktorym panujace w nim tendencje, potrzeby i motywacje wiedzy 0 dziataniach
dzialamy, czyli kluczowych interesariuszy —  potencjalnych organizacji,
najpierw poznaj beneficjentow, podmiotow, ktére dziataja na ich | — szukanie rozwigzan innych
i zrozum rzecz, i innych podmiotéw, ktore pozostaja z nimi organizacji, dobrych
we wspotzaleznosci, praktyk,
organizacja jest otwarta na prowadzenie diagnozy | — zlecanie badan firmom
zinnymi  organizacjami  lub instytucjami zewngtrznym,
dziatajagcymi w danym obszarze, o ile sprzyja to | — organizacja warsztatow dla
obiektywnosci pozyskanej wiedzy, 0s6b zaangazowanych

W dziatalnos¢ organizacji.

384

spolecznych,

Forum Darczyncow w

A. Goldys, L. Ostrowski, M. Rogaczewska, Standardy mierzenia efektow dziatan. Podrecznik dla organizacji

Polsce, 2017,

https://www.forumdarczyncow.pl/uploads/media/5bdfc00b5813b-standardy-mierzenia-efektow-dzialan-
spolecznych-podrecznik-dla-organizacji.pdf?123j8a3312al2fa, data dostepu: 11.02.2022 r.
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Nazwa obszaru Lista standardéw Wskazowki
dzialania i rekomendacje dla
organizacji

Opracowanie na podstawie  przeprowadzonej diagnozy | — 3 poziomy interwencji:

modelu organizacja okre$la model interwencji dla kazdego poziom zachowan

interwencji, czyli swojego programu (projektu), testuje go, a konkretnych ludzi,

stwérzmy nastepnie regularnie rewiduje, w miar¢ uczenia si¢ konkretnych  procesow,

schemat naszego organizacji, mechanizmow

dzialania model interwencji jest spisany i zrozumiaty dla systemowych,
zespotu organizacji, ponadto wyraznie s3 w nim | — opracowanie lub
rozroznione cele, dziatania, produkty i efekty, stosowanie narzedzi
do tworzenia i rewidowania modelu interwencji podejmujacych krytyczna
organizacja zaprasza zespot ludzi o roéznych analiz¢ dziatan,
kompetencjach, rowniez spoza grona swoich | — stymulowanie  rozwoju
pracownikow i wiadz. pracownikow przez

przywodceg.

Metodologia organizacja przeznacza racjonalng cze¢$¢ budzetu | —  opracowanie

oceny projektu na badanie efektow, wskaznikow,

efektow i zasoby, organizacja wyznacza pracownika (pracownikow) rejestrowanie

czyli jak to zrobi¢ odpowiedzialnego za pomiar efektow, zachodzacych zmian

jesli organizacja dokonuje pomiaru efektow
wewngtrznymi zasobami, to okresowo stara si¢

na poczatku i na koncu
podejmowanych dziatan,

korzysta¢ ze wsparcia ekspertow zewnetrznych, | —  dzielenie si¢ wynikami
z ktorymi konsultuje metody badania i sposob analiz z zespoltem
analizy, i partnerami.
organizacja dazy do wuzywania kilku metod
badawczych: analizy dokumentéw, metod
jakosciowych i ilosciowych,
wskazniki sg ustalane przy projektowaniu modelu
interwencji  programu, nastgpnie  cyklicznie
weryfikowane.
Relacje organizacja grantodawcza jasno informuje | — oceny efektow nalezy
darczyncow grantobiorcow o swoich dziataniach i ich celach, dokonywa¢ dtugofalowo,
z grantobiorcami 0 planowanym procesie oceny efektow, a takze o | —  przygotowywanie
w wymiarze tym, jaka ma by¢ w tym procesie rola raportow z dziatan.

Oceny efektow

grantobiorcow i jakie sg oczekiwania wzgledem
nich w tym zakresie.

organizacja wspiera swoich  grantobiorcow
w calym procesie oceny efektow, miedzy innymi:
* dostarczajac  im  odpowiedniej wiedzy
i przystepnych narzedzi badawczych,

* zapewniajac mozliwo$¢ przeznaczenia czesci
udzielonych dotacji na pomiar efektow lub
wzmocnienie kompetencji pracownikéw w tym
zakresie,

* starajac si¢, aby jej relacja z grantobiorcami
stwarzata przestrzen do komunikowania takze
trudnosci, niepowodzen i lekeji, jakie wyplywaja
z popetnionych btedow,

* stwarzajac warunki tworzenia sieci kontaktow
i wymiany wiedzy mi¢dzy grantobiorcami.

Relacja

z otoczeniem

i beneficjentami,
czyli jak dbaé
0 komunikowanie
naszych dzialan

organizacja regularnie przekazuje wszystkim
partnerom i opinii  publicznej informacje
o0 efektach, swoich dziatan, a nie tylko

0 produktach, i dba o to, aby informacje te byty
oparte na wiarygodnych zrodlach, nie za$ na
przekonaniach,

organizacja dzieli si¢ z opinig publiczng nauka
wyniesiong z realizacji programow (projektow), w

prezentowanie  efektow
dziatan m.in. darczyncom,
wolontariuszom,

instytucjom, opinii
publicznej w postaci m.in.
sprawozdan,  raportow,

strony www, grafik.
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Nazwa obszaru Lista standardow Wskazowki
dzialania i rekomendacje dla
organizacji

tym  réwniez  wyptywajaca z  trudnych
doswiadczen,

— organizacja dostosowuje do odbiorcéw tres¢ i
form¢ komunikacji na temat efektéw swoich
dzialan oraz wyniesionej nauki, dbajac o
zrozumialo$¢ przekazu,

— organizacja zabiega o to, aby w procesie pomiaru
efektow uczestniczyli  beneficjenci i  inni
interesariusze zewnetrzni.

Zrédlo: A . Goldys, L. Ostrowski, M. Rogaczewska, Standardy mierzenia efektow dzialar. Podrecznik dla
organizacji spotecznych, Forum Darczyncow W Polsce, 2017,
https://www.forumdarczyncow.pl/uploads/media/5bdfc00b5813b-standardy-mierzenia-efektow-dzialan-
spolecznych-podrecznik-dla-organizacji.pdf?123j8a3312al2fa, data dostgpu: 11.02.2022 r.

Powyzsze wskazowki stanowig ciekawg propozycj¢ dla wielu organizacji dziatajacych
spotecznie, ktorym =zalezy na utrzymywaniu biezacych kontaktow z czlonkami,
interesariuszami podmiotu, a jest to szczeg6lnie wazne z punktu widzenia NGO, ktore maja
problem z badaniem skuteczno$ci podejmowanych dzialan, ze wzgledu na niematerialny
charakter ich dziatalno$ci. Zauwaza to takze P. Drucker, ktory uwaza, ze wyniki dziatalnosci
organizacji non profit sq zawsze poza organizacjq, nie wewnqtrz niej°c>. W dobie mediéw
spotecznosciowych, postepu technologicznego oraz wzrostu oczekiwan spoleczenstwa wobec
funkcjonujacych organizacji pozarzadowych, wymaga si¢ ich transparentnosci w sprawach
organizacyjnych i finansowych®®. Skutecznoéé, rozumiana jako umiejetnos¢ wyznaczania
odpowiednich celéw, powinna prowadzi¢ do skutku zamierzonego jako cel®®’, wedhg
Stownika Jezyka Polskiego, skuteczny to inaczej dajgcy pozgdane wyniki a jego dzialania

388

przynosza efekty®*°. Zatem skuteczni przywodcy wdrazajg swoje pomysty, bazujagc na

wspoOlpracy z interesariuszami wewnatrz i na zewnatrz organizacji. J. R. Schermerhorn uwaza,
7ze miarg skuteczno$ci przywodcy jest wykonanie zadan lub osiaganie celu, co wiaze si¢

bezposrednio z obstugg i zadowoleniem finalnych odbiorcow>%.

385 p, Drucker, Managing the Non Profit Organizations. Practices and Principle. Butterworth Heinemann, Oxford
1990, s. 107.

386 W, G. Bennis, Leadership in a digital world: Embracing transparency and adaptive capacity, "MIS Quarterly",
37(2), 2013, s. 635-636, http://www.misq.org/skin/frontend/default/misg/pdf/\V/3712/SI_DBS_Bharadwajl
&O.pdf, data dostepu: 20.04.2022 r.

3%7]. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 24.
388 https://sjp.pwn.pl/szukaj/skuteczny.html, data dostepu: 12.06.2020 r.

389 ], R. Schermerhon, Jr., Zarzqdzanie, op. cit. s. 22.
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ROZDZIAL 11

FUNKCJONOWANIE ORGANIZACJI POZARZADOWYCH

2.1. Problem definiowania i klasyfikowania organizacji pozarzadowych

Dziedzina organizacji pozarzadowych jest zlozona i wielowymiarowa. Pomimo, ze
pierwsze opracowania teoretyczne, ktorych przedmiotem byly organizacje i zachodzgce w nich
procesy ukazaty si¢ juz na przetomie wiekow XIX i XX, do dzi$ brak jest w polskiej literaturze
jednoznacznej definicji organizacji pozarzadowej. Amerykanscy badacze starali si¢ wyjasniaé
funkcjonowanie organizacji, ukazywaly si¢ rozne teorie rozpatrywane z réznych perspektyw
ich dzialania®*°, odnosity si¢ jednak gtéwnie do dziatalnosci przedsigbiorstw. Z definicji,
organizacja W teorii zarzqdzania jest wyodrebniong, formalng czescig rzeczywistosci
spoleczno-gospodarczej, posiadajqcq strukture, ktora sklada sie¢ z elementow rzeczowych
I zespolow ludzkich wzajemnie powigzanych i w dziataniu skoordynowanych w przestrzeni i
W czasie dgzqcych do osiggniecia pozytecznych celow™. Ustalono, ze teoria organizacji bada
wphyw relacji spolecznych miedzy jednostkami wewngtrz organizacji oraz ich dzialania na

organizacje jako catos¢®®?. Wzrastato zapotrzebowanie na naukowe opracowanie zachowan

0sob zarzadzajacych organizacja®®

. W nowoczesnej teorii zarzadzania przyjmuje si¢, ze
jednym z najbardziej istotnych czynnikow decydujacych o sprawnym funkcjonowaniu
organizacji gospodarczej jest kierowanie***. Teoria organizacji ikierowania lub teoria
organizacji i zarzqdzania®®, rozwijata si¢ pod wplywem badan nad zarzadzaniem
ukierunkowanym na efektywny rozwoj, w ktorym duza role odgrywajg dziatania prowadzone
przez czlowieka. Przyczyn wieloznaczno$ci i nieprecyzyjnosci termindéw mozna szukaé
W odniesieniu do dzialalno$¢ spotecznej, rdznorodnosci podejmowanych inicjatyw oraz

wielosci poje¢ wynikajacych zrozumienia funkcjonowania organizacji pozarzadowych

30 L. Pham, What Are Organizational Theories? https://bizfluent.com/info-8120176-organizational-
theories.html, data dostgpu: 25.07.2018 r.

391 M. Mroziewski, Style kierowania ..., op. cit., s. 13.

392 Organizational Theory, https://businessjargons.com/organizational-theory.html, data dostgpu: 23.02.2021.

39 A. Czerminski, M. Grzybowski, K. Ficon, Podstawy organizacji..., op. cit., s. 26.

394 W. Jarmotowicz, M. Koécifiski, Menedzerowie..., op. Cit., s. 147.

3% M. Mroziewski, Style kierowania ..., op. cit., s. 11.
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w roznych systemach. P. Fraczak i R. Skrzypiec rozrdzniajg pojecia, ktore sg definiowane na
potrzeby analiz naukowych, przez co nie odpowiadajg ich prawnym odpowiednikom39,

Termin organizacje pozarzgdowe jest dostownym tlumaczeniem angielskiego
okreslenia non governmental organizations, czyli NGOs, uzywanego najczesciej przez
Organizacje Narodéw Zjednoczonych oraz inne instytucje miedzynarodowe®®’. Stosowane sa
takze zamiennie okreslenia, takie jak: trzeci sektor, organizacje non-profit, organizacje
dobrowolne, organizacje ochotnicze (woluntarystyczne), organizacje obywatelskie czy tez
organizacje niezalezne®®,

W tabeli 16 przedstawiono liste¢ najczeSciej stosowanych na $wiecie okreSlen oraz
charakteru dziatan organizacji wchodzacych w sktad sektora organizacji pozarzadowych.

Tabela 16. Powszechnie stosowane skroty nazw organizacji non profit

Skrot Pelna nazwa organizacji

NGO Organizacja pozarzadowa

NPO Organizacja dzialajaca nie dla zysku
DONGO Organizacja pozarzadowa powolana przez donatoréw
GONGO Organizacja pozarzgdowa powotana przez organy rzadowe
BONGO Organizacja pozarzadowa tworzona przez przedsi¢gbiorstwa
FONGO Organizacja pozarzadowa tworzona przez fundatora
PONGO Polityczna organizacja pozarzadowa

Zrédlo: M. Huczek, Zarzqdzanie strategiczne organizacjami pozarzgdowymi, Krakowska Akademia im.
A. Frycza Modrzewskiego w Krakowie, 2012, s. 26.

Okreslenie organizacje pozarzgdowe stosowany jest w prawie mie¢dzynarodowym.
W polskiej literaturze przedmiotu roéwniez coraz czgscie] uzywa si¢ terminu organizacja
pozarzadowa. Pojecia zaprezentowane na ponizszych rysunkach wskazuja stosowanie
réznorodno$ci nazewnictwa w odniesieniu do dominujacych cech charakterystycznych dla
podmiotow aktywnosci obywatelskiej. W celu uwypuklenia réznic wynikajgcych ze sposobow
i celow ich dziatania w stosunku do sposobow i celow dziatania podmiotéw administracji
publicznej (pierwszy sektor) i przedsigbiorstw prywatnych (drugi sektor) stosuje si¢ termin
organizacje trzeciego sektora. Pojecie organizacje pozarzgdowe akcentuje réznice miedzy
podmiotami nalezgcymi do sektora publicznego a podmiotami nalezagcymi do trzeciego sektora.

Organizacje non profit to przede wszystkim niekomercyjne dziatania podmiotow trzeciego

3% P Fraczak, R. Skrzypiec, Organizacje pozarzgdowe - W poszukiwaniu kryteriow definicyjnych, "Federalista"
2011, nr 8, s. 67.

397 7. Lasocik, Kilka uwag o roli organizacji pozarzqdowych W paristwie demokratycznym, Fundusz Wspotpracy,
Warszawa 1994, s. 3.

3% J. Lustig, P. Mastowski, M. Sobanska, Organizacje pozarzqdowe w Polsce, ngo.us.edu.pl/skrypt/ll.doc, data
dostepu: 19.08.2017 r.
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sektora. Pojecie organizacje dobrowolne nawigzuje natomiast do dobrowolno$ci ich

powstawania oraz do dobrowolnego w nich uczestnictwa. K. Kietlinska dodaje takze pojecie

399

ekonomia spoleczna Na rysunku 10 przedstawiono podzial organizacji non profit

opracowany przez J. Hernik?*.

Organizacje non profit

Rzadowe Pozarzadowe
Organizacje Pozostate
Sady, teatry, po.Zytku
panstwowe publicznego
szkoly wyzsze A 4
i inne Zwiazki zawodowe
\ 4
Stowarzyszenia Zwiazki
pracodawcow
Fundacje

Rysunek 10. Organizacje pozarzadowe wsréd innych o charakterze non profit
Zrédlo: ). Hernik, Polskie organizacje pozarzqdowe jako potencjalny zaséb miejsc pracy - perspektywa
wojewodztw o najwiekszych wskaznikach bezrobocia, S. 158,

http://www.mikroekonomia.net/system/publication_files/726/original/12.pdf?1315213411, data dostepu:
20.03.2020 .

W podziale wskazanym przez J. Hernik stowarzyszenia oraz fundacje zostaty
sklasyfikowane jako organizacje pozarzagdowe i1 uszczegoétowione jako organizacje pozytku
publicznego.

Dziatalno§¢ NGO regulowana jest wieloma przepisami, ustawami, rozporzadzeniami,
a takze dokumentami wewn¢trznymi w postaci statutow, uchwat czy regulaminow w zakresie
funkcjonowania organizacji. W zwigzku z tym, Ze organizacje pozarzadowe stajg si¢

powaznym partnerem samorzadow lokalnych i pafistwa w organizowania zycia zbiorowego®t,

39 A. Wojtowicz-Dawid, Organizacje pozarzgdowe i ich rola w realizacji spojnosci spoteczno-ekonomicznej —
wybrane aspekty prawne, s. 335, http://ur.edu.pl/pliki/Zeszyt18/26.pdf, data dostepu: 12.08.2018 r.

400 3, Hernik, Polskie organizacje pozarzqdowe jako potencjalny zaséb miejsc pracy - perspektywa wojewddztw
0 najwiekszych wskaznikach bezrobocia, S. 158,
ttp://www.mikroekonomia.net/system/publication_files/726/original/12.pdf?1315213411, data dostepu:
20.03.2020 r.

OOrganizacje pozarzgdowe - podstawowe informacje, Biatystok 2010, S. 9,
http://www.pes.efort.pl/do_pobrania/2010/org_pozarzadowe.pdf, data dostepu: 20.03.2020 r.
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kazde zadanie publiczne powinno by¢ powierzone odpowiedniej jednostce wiadzy publiczne;j,
ktéra gwarantuje jego efektywnie wykonanie i znajduje si¢ na mozliwie najnizszym szczeblu
struktury wtadz. Zasada nie ogranicza si¢ do stosowania na styku panstwo — spoleczenstwo
i jego obywatele. W réwnym stopniu odnosi si¢ ona do wszystkich organizacji spotecznych,
zwigzkow zawodowych 1 stowarzyszen. Dotyczy rowniez relacji miedzy samorzadami
i spoteczno$ciami lokalnymi®®?,

W polskich aktach prawnych pojecie organizacji pozarzadowych po raz pierwszy
zostato uzyte w ustawie z dnia 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz

h*%, Zgodnie zart. 2 pkt. 3 przywolanej ustawy

zatrudnianiu 0séb niepelnosprawnyc
organizacje pozarzadowe obejmujg rozne formy organizacyjno-prawne, ale nie uwzgledniono
w tych fundacji. Bardziej precyzyjny termin zostal okreSlony w ustawie z dnia 24 kwietnia
2003 r. 0 dziatalnosci pozytku publicznego i 0 wolontariacie. Jednak w tej ustawie, zgodnie
z art. 3 ust. 4 spod kategorii organizacje pozarzqdowe wytaczone sg m.in. partie polityczne,
zwigzki zawodowe i organizacje pracodawcow. Tabela 17 przedstawia roznorodne definicje
dotyczace organizacji pozarzagdowych:

Tabela 17. Definicje organizacji pozarzadowych

Lp. Nazwa dokumentu Definicja
1. United Nation and | Organizacjom pozarzadowym przypisuje cechy takie jak: utworzenie przez
Social Council osoby prywatne, niezaleznos¢ od organow wladzy (rzqdu), ukierunkowanie

na przestrzeganie obowiqzujgcych przepiséw prawa, posiadanie struktury
organizacyjnej, mozliwos¢ dziatania na arenie migdzynarodowej, a przede
wszystkim wybieranie i realizacja celéw biorgcych pod uwage dobro
publiczne i pomoc przy rozwigzywaniu probleméw spotecznych®,

2. Forum Organizacji | Kazdg obywatelskq woluntarystyczng grupe typu non profit, ktora jest
Narodoéw zorganizowana na lokalnym, narodowym Ilub miedzynarodowym szczeblu,
Zjednoczonych zorientowana na wykonywanie zadan i prowadzona przez ludzi o podobnych
(ONZ)*% (1950 1.) zainteresowaniach. Organizacje pozarzqdowe dostarczajq réznorodnych

ustug o charakterze filantropijnym, przedstawiajq rzagdom obawy obywatell,

monitorujq polityke i zachecajg do uczestniczenia w Zyciu politycznym na

poziomie spotecznym®°,

3. Konstytucja W rozdziale Rzeczpospolita wart. 12 zapewnia wolnosé tworzenia
Rzeczpospolitej i dziatania zwigzkéw zawodowych, organizacji spoleczno-zawodowych
Polskiej z2 kwietnia | rolnikéw, stowarzyszen, ruchéw obywatelskich, innych dobrowolnych
1997 roku zrzeszen oraz fundacji*®’, za$ rozdzial 11 traktujacy o Wolnosci, Prawach

i Obowigzkach Cziowieka iObywatela, wart. 58. gwarantuje wolno$é
zrzeszania si¢, swobodnego zakladania organizacji w dowolnych celach

402 J. Kluczynska, M. Gué, I. Gosk, A. Sienicka, Prawne uwarunkowania wspéipracy samorzqdéw i organizacji
pozarzgdowych, Fundacja Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych, Warszawa 2009, s. 6-7.

408 ngo.us.edu.pl/skrypt/Il.doc, data dostepu: 19.08.2017 r.

404 D. Golba, Wspdipraca gminy miejskiej Krakéw i organizacji pozarzgdowych funkcjonujgcych na jej terenie —
wybrane aspekty, "Zarzadzanie Publiczne™ 2017, nr 1(37), s. 40.

405 Organizacja Narodow Zjednoczonych zrzesza obecnie 193 niepodlegte panstwa, ktore dobrowolnie potaczyty
si¢ w celu zapewnienia pokoju i rozwoju spotecznego na §wiecie. Organizacja powstata 24 pazdziernika 1945
roku, http://www.unic.un.org.pl/poznaj onz/index.php, data dostgpu: 09.06.2018 r.

4% QOrganizacja, http://www.unic.un.org.pl/ngo/organizacja.php, data dostepu: 11.07.2017r.

407 Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 roku w rozdziale i Rzeczpospolita w art. 12.
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zgodnych z Konstytucja. W preambule do Konstytucji RP wskazano, ze
zawarte W niej postanowienia oparte s3 na poszanowaniu wolnosci
i sprawiedliwosci, wspéldziataniu wladz, dialogu spotecznym oraz zasadzie
pomocniczosci umacniajgcej uprawnienia obywateli i ich wspolnot.

Ustawa zdnia 27
sierpnia 1997 r.
o rehabilitacji

zawodowej i spotecznej

Zgodnie z art. 2 pkt. 3 przywotanej ustawy organizacje pozarzadowe to
stowarzyszenia,  zwiqgzki, izby oraz  organizacje  pracodawcow
i pracobiorcow o charakterze ogélnokrajowym w szczegélnosci dziatlajqce
Na rzecz osob niepelnosprawnych, tworzone na podstawie odrebnych

oraz zatrudnianiu oséb | przepiséw*®. Wséréod form  organizacyjno-prawnych  stanowigcych
niepetnosprawnych?®, | organizacje pozarzagdowe nie uwzgledniono fundacji.

Ustawa zdnia 24 | Zgodnie z art. 3 ust. 2 wynika, ze organizacje pozarzadowe to niebedgce
kwietnia 2003 I. | jednostkami sektora finansow publicznych, w rozumieniu przepisow
0 dziatalnosci pozytku | o finansach publicznych, i niedziatajgce w celu osiggniecia zysku, osoby
publicznego prawne lub jednostki nieposiadajgce osobowosci prawnej utworzone na

i 0 wolontariacie podstawie  przepisow  ustaw, wtym fundacje i stowarzyszenia,
Z zastrzezeniem ust.4*'°. Zgodnie z art. 3 ust. 4 spod kategorii organizacje
pozarzgdowe wylaczone sa partie polityczne, zwiazki zawodowe
i organizacje pracodawcéw, samorzady zawodowe, fundacje, ktorych
jedynym fundatorem jest Skarb Panstwa, fundacje utworzone przez partie
polityczne oraz spotki dzialajace na podstawie przepisow o Kulturze

fizycznej*t.

Zrodto: opracowanie wilasne.

W dalszej czeéci rozprawy uzywany bedzie termin organizacja pozarzgdowa, ze
wzgledu na stosowanie jej w nomenklaturze prawnej. Autorka uznaje za najwlasciwsza
definicj¢ zapisang w ustawie z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i 0
wolontariacie, tj. okreslajaca organizacje pozarzadowe jako niebedgce jednostkami sektora
finansow publicznych, w rozumieniu przepiséw o finansach publicznych, i niedziatajgce w celu
osiggniecia zysku, osoby prawne lub jednostki nieposiadajgce osobowosci prawnej utworzone
na podstawie przepiséw ustaw, w tym fundacje i stowarzyszenia, z zastrzezeniem ust.4**? .

W badaniach statystycznych prowadzonych przez Gtowny Urzad Statystyczny w Polsce
przyjmuje si¢ definicje podmiotéw pozarzadowych za L. M. Salamonem i H. K. Anheierem®!3,
Wymieniono w niej podstawowe cechy tych organizacji*'*: utrwalona formalna struktura
organizacyjno-prawna, niezaleznos¢ od administracji terenowej i rzagdowej, niekomercyjny cel,

tzn. brak nastawienia na zysk i podziat nadwyzek przychodéw miedzy cztonkéw organizacji,

408 ], Lustig, P. Mastowski, M. Sobafiska, Organizacje pozarzgdowe w Polsce, ngo.us.edu.pl/skrypt/1l.doc, data
dostepu: 19.08.2017 r.
409 Ustawa zdnia 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowej i spolecznej oraz =zatrudnianiu os6b

niepelnosprawnych,  https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=wdu19971230776, data  dostgpu:
19.08.2017 .
40Ustawa zdnia 24 kwietnia 2003 r. odzialalnoSci pozytku publicznego i 0 wolontariacie,

http://isap.sejm.gov.pl/DetailsServlet?id=wdu20030960873, data dostepu: 19.08.2017 r.

11 Ibidem, data dostepu: 19.08.2017 .

412 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i 0 wolontariacie, op. cit, data dostepu:
19.08.2017 r.

413 Handbook on Non-Profit Institutions in the System of National Accounts, United Nations New York 2003,
http://ccss.jhu.edu/wp-content/uploads/downloads/2011/08/UNHB_English.pdf, data dostgpu: 26.07.2018 r.

414 1bidem.
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autonomicznos$¢ i samorzadnos¢, dobrowolnos¢ cztonkostwa i udzielania pomocy. Dziatalno$é
organizacji opiera si¢ na dobrowolnym zrzeszeniu cztonkow o wspdlnej ideologii. M.
Piotrowicz 1D. Cianciara podajg definicic NGO jako zorganizowang grup¢ o0sob, nie
podlegajgcych zewnetrznej kontroli, ktore tgczy wspolny cel i ukierunkowanie na osigganie
zmian W okreslonej spotecznosci, obszarze lub sytuacji. Dotychczas nie osiggnieto konsensusu,
415

poniewaz nie funkcjonuje jedna, powszechnie uzgodniona definicja

Podziaty pomiedzy definicjami przedstawia rysunek 11.

Trzeci sektor
* organizacje charytatywne
* organizacje dobrowolne

* organizacje lobbingowe * dotowane
instytucje artystyczne * koscioty
*zwigzki zawodowe
* stowarzyszenia pracodawcow *
stowarzyzenia zawodowe

Organizacje
na pograniczu

Organizacje na
pograniczu

Sektor prywatny
* spolki prawa handlowego

Sektor publiczny
* panstwowa shuzba zdrowia . .
* spotki cywilne
* wladze lokalne

* dzialalno$¢ gospodarcza
* wladze centralne

0s0b fizycznych

Rysunek 11. Granice miedzy sektorami

Zrédlo: M. Hudson, Bez zyskéw i strat. Sztuka kierowania organizacjami sektora pozarzqdowego, Fundusz
Wspotpracy, PHARE, Dialog spoteczny, Warszawa 1997, s. 21.

Granice pomigdzy sektorami nie sg wyraznie okre$lone. Kazdy z trzech sektoréw dziata
autonomicznie, jednoczesnie ich funkcjonowanie jest wzajemnie uzupelniane. Organizacje na
pograniczu sektora trzeciego i sektora publicznego to towarzystwa mieszkaniowe, zawodowe
szkoly wyzsze, kolegia nauczycielskie, szkoty utrzymywane z dotacji czy muzea, za$

organizacje na pograniczu sektora prywatnego i trzeciego stanowig szkoty niezalezne,

45 M. Piotrowicz, D. Cianciara, Rola organizacji pozarzqdowych (ngos) W zZyciu spolecznym oraz systemie
zdrowotnym, ,,Przeglad Epidemiologiczny” 2013, nr 67, s. 151-152, http://www.przeglepidemiol.pzh.gov.pl/rola-
organizacji-pozarzadowych-ngos-w-zyciu-spolecznym-oraz-systemie-zdrowotnym?lang=en,  data  dostepu:
15.06.2018 r.
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spotdzielnie, towarzystwa ubezpieczen wzajemnych, stowarzyszenia pomocy wzajemnej*®.
Organizacje pozarzadowe moga przenika¢ ioddziatywaé na wiadze 1iadministracje
samorzadow terytorialnych szczebla podstawowego. Dzigki identyfikacji potrzeb i artykulacji
interesOw roznych grup spotecznych cele statutowe mogg by¢ realizowane na wiele sposobow
i przyczynia¢ si¢ do rozwoju lokalnego ukierunkowujgc dalsze postgpowanie jednostki

samorzadowe;j*!’.

Funkcjonowanie organizacji pozarzadowych determinuje podejmowanie
dzialan zwigzanych ze zwigkszeniem spojnosci spotecznej oraz ekonomicznej
spoteczenstwa*'®, Trzeciemu sektorowi sa przypisywane takie cechy jak: innowacyjnosé,
elastycznos$¢, ochrona interesOw mniejszosci, propagowanie pracy spolecznej, zapewnienie
ustug, ktorymi nie zajmuje si¢ rzad oraz posredniczenie miedzy rzadem a obywatelem, przez
co sektor wspiera dana spoteczno$é*'®. H. Teegen, J. Doh, S.Vachani*?® okreslaja organizacje
trzeciego sektora, ukierunkowane na osigganie celow spolecznych, politycznych czy
ekonomicznych, takich jak edukacja, zdrowie, ochrona $rodowiska i prawa cztowieka*?!.
Wedhlug autorki, wspolczesne organizacje pozarzadowe pozwalaja na realizacje ustug
spotecznych, wyrazanie wlasnej opinii, docieranie do szerokiego kregu odbiorcow.

W literaturze naukowej mozna odnalez¢ rdéznorodne klasyfikacje organizacji
pozarzadowych, w ktorych ukazywane sg m.in. r6znice, cechy. Najpopularniejszym i uznanym
mi¢dzynarodowo sposobem klasyfikacji wedlug obszaru i aktywnosci ekonomicznej organi-
zacji trzeciego sektora jest Miedzynarodowa Klasyfikacja Organizacji Pozarzadowych
(ICNPO),*?2 przedstawiona przez L. Salomona i H. Anheiera. Wedtug tej klasyfikacji
organizacje pozarzadowe mozna podzieli¢ na dwanascie grup*?®:

1) kultura i rekreacja (sport, sztuka, rekreacja, kluby),

2) edukacja i badania naukowe (szkoty, szkoty wyzsze, badania medyczne, nauka),

3) zdrowie i jego ochrona,

416 M. Hudson, Bez zyskéw istrat. Sztuka kierowania organizacjami sektora pozarzgdowego, Fundusz
Wspotpracy, PHARE, Dialog spoteczny, Warszawa 1997, s. 21.

M7 Organizacje pozarzgdowe w rozwoju lokalnym, http:/lwww.elblag-eko.org/czytelnia,42,0rganizacje-
pozarzadowe-w-rozwoju-lokalnym.html, data dostepu: 15.06.2018 r.

418 A, Wojtowicz-Dawid, Organizacje pozarzgdowe i ich rola w realizacji spojnosci spoteczno-ekonomicznej —
wybrane aspekty prawne, s. 335, http://ur.edu.pl/pliki/Zeszyt18/26.pdf, data dostepu: 16.06.2020 r.

419 M. Jano$-Kresto, Organizacje pozarzqdowe na rynku ustug, Oficyna Wydawnicza Szkota Gléwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2013, s. 87.

420 H, Teegen, J. Doh & S. Vachani, The importance of non-governmental organizations (NGOs) in global
governance and value creations: a International Business Research Agenda, "Journal of International Business
Studies”, 2014, 35(6) s. 463-283.

421 M. Yaziji, J. Doh, Organizacje pozarzqdowe a korporacje, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s.
28.

422 M. Piotrowicz, D. Cianciara, Rola organizaciji..., op. cit., s. 151.

423 E, Bogacz-Wojtanowska, Istota i podstawowe..., op. cit., s. 26.
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4) ushugi spoteczne (opieka nad dzie¢mi, mtodzieza, starszymi i niepetnosprawnymi,
wsparcie materialne i inne),

5) srodowisko (ochrona srodowiska naturalnego, opieka nad zwierzgtami),

6) rozwoj spoteczno-ekonomiczny i mieszkalnictwo (rozwdj spoteczno-gospodarczy,
rozwoj lokalny, zatrudnienie, szkolenia, problemy bezrobocia, mieszkalnictwo),

7) prawo, obrona prawa, polityka (organizacje reprezentujace grupy spoteczne,
stowarzyszenia obywatelskie, mniejszosci narodowe, partie polityczne),

8) organizacje posredniczace, filantropijne i wspierajace dziatalno$¢ wolontariuszy

(fundacje udzielajace dotacji, organizacje wspierajace),

9) dziatalno$¢ miedzynarodowa (pomoc humanitarna, programy wymiany),

10) religia (organizacje religijne),

11) dziatalnos¢ gospodarcza, zwigzki zawodowe (organizacje pracodawcow, zwigzki
zawodowe, stowarzyszenia zawodowe),

12) pozostale organizacje.

Zgodnie z Ustawq 0 dziatalnosci pozytku publicznego i 0 wolontariacie (UDPP)
obszary dziatalnosci organizacji ujeto w 33 kategorie zaliczane do sfery zadan publicznych*?.
Wsrdd nich znalazty si¢ dziatania w zakresie: pomocy spolecznej; integracji i reintegracji
zawodowej 1 spolecznej 0sob zagrozonych wykluczeniem spotecznym; podtrzymywania
I upowszechniania tradycji narodowej, pielggnowania polskoséci oraz rozwoju $wiadomosci
narodowej, obywatelskiej i kulturowej; wsparcia mniejszosci narodowych i etnicznych oraz
jezyka regionalnego; ochrony i promocji zdrowia; promocji zatrudnienia i aktywizacji
zawodowe] 0sOb pozostajacych bez pracy i1 zagrozonych zwolnieniem z pracy, wsparcia
rozwoju techniki, wynalazczo$ci 1 innowacyjnosci; nauki, szkolnictwa wyzszego, edukacji,
o$wiaty 1 wychowania; ekologii i ochrony zwierzat czy tez turystyki i krajoznawstwa.
Syntetyczng klasyfikacj¢ prezentuje B. Iwankiewicz-Rak, ktdra dzieli organizacje ze wzgledu
na przedmiot dzialalnos$ci, zrodia finansowania, sposéb zarzadzania oraz formy wlasnosci.
W typologii uwzgledniono wszystkie instytucje o charakterze niedochodowym - publiczne oraz
prywatne, dlatego obejmuje obszar szerszy niz sektor organizacji pozarzadowych®?.

Klasyfikacje organizacji niedochodowych przedstawiono na rysunku 12.

424 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. 0 dziatalno$ci pozytku publicznego i 0 wolontariacie, op. cit, data dostepu:
17.06.2018 r.

425 B. Iwankiewicz-Rak, Stabe panstwo - silny trzeci sektor? Wybrane problemy rozwoju i funkcjonowania
organizacji pozarzgdowych [W:] Samoorganizacja spoleczenstwa polskiego: Trzeci sektor. Praca zbiorowa pod
redakcja P. Glinskiego, B. Lewenstein i A. Sicinskiego, przy wspotpracy P. Fraczaka i R. Skrzypca, Wydawnictwo
Instytutu Filozofii i Socjologii PAN, Warszawa 2002, s. 129.

108



Budzet centralny, Darowizny, Sprzedaz ustug,

lokalny sponsoring optaty
Publiczna
Zrédta finansowania Zarzad
spoteczny
. Organizacje )
orme} niedochodowe ‘ Spos6b .
wiasnosc zarzadzania
|
Prywatna Zarzad
profesjonalny
Produkt
Ushuga Idea Organizacja Osoba

Rysunek 12. Klasyfikacja organizacji niedochodowych wedlug B. Iwankiewicz-Rak

Zrédlo: B. lwankiewicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych: wybrane problemy adaptacji w warunkach
polskich, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 65.

Inna klasyfikacja dzieli trzeci sektor wedtug kryterium finansowania dziatalnosci
organizacji pozarzadowych??%:
1) samofinansujgce, czyli czerpigce przychody ze sprzedazy ustug i towarow,
2) korzystajace z wptywoOw zewnetrznych - przychody z dotacji, kontraktéw i grantow,
3) utrzymujace si¢ z darowizn i zbiérek pieniedzy od darczyncow,
4) korzystajace ze sktadek cztonkowskich.

Obecnie organizacje korzystaja z réznorodnych zrdodet, by zapewni¢ dziatalnos¢ oraz
ptynno$¢ finansowa. M. Hudson dzieli cztonkow jednostek zarzadzajacych organizacja, czyli
cztonkoéw rad i1 zarzadow. Czlonkowie organizacji to: profesjonalni eksperci, uzytkownicy
ustug oraz pasjonaci*?’. Klasyfikacja ta jednak nie jest czytelna, bowiem wskazane kategorie
nie s rozlaczne. Mozna by¢ réwnoczesnie ekspertem, entuzjastg i uzytkownikiem®*?8,

NGO klasyfikowane sg takze pod wzgledem konsumentéw, ktora wyrdznia kilka grup

odbiorcéw. Rysunek 13 przedstawia konsumentow ustug NGO.

426 M. Hudson, Bez zyskow..., op. cit., s. 200.

427 E, Bogacz-Wojtanowska, Istota i podstawowe..., op. cit., s. 27.

428 ), Schmidt, Rozwdj organizacji pozarzqdowych. Teoria ipraktyka, Wydawnictwo Akademickie SEDNO,
Warszawa 2012, s. 28.
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Rysunek 13. Konsumenci ustug organizacji pozarzadowych

Zrédlo: B. \wankiewicz-Rak, Stabe parstwo - silny trzeci sektor? Wybrane problemy rozwoju i funkcjonowania
organizacji pozarzgdowych. W: Samoorganizacja spoleczenstwa polskiego: Trzeci sektor. Praca zbiorowa pod
redakcjg P. Glinskiego, B. Lewenstein i A. Sicinskiego, przy wspotpracy P. Fraczakai R. Skrzypca, Wydawnictwo
Instytutu Filozofii i Socjologii PAN, Warszawa 2002, s. 129.

Powyzsi konsumenci posiadajg réznorodny stopien zaangazowania w dziatania
organizacji pozarzagdowych. Podmioty, ktore korzystaja z ustug NGO jednoczesnie wptywaja
na ich aktywnos$¢, poniekad dokonujac kontroli ich dziatan. Kazdy z konsumentow ma wtasne
oczekiwania wzgledem organizacji pozarzadowych, zaspokajaja potrzeby roznych odbiorcow.

A. Jabtonski i M. Jabtonski przedstawiaja aktualne tendencje rozwoju organizacji*?:

1) gospodarcze organizacje pozarzadowe, do ktorych mozna zaliczy¢ izby gospodarcze
czy zawodowe stowarzyszenia branzowe,
2) spoleczne organizacje pozarzadowe, np. Caritas, Czerwony Krzyz,

3) socjokulturowe organizacje NGO, takie jak: stowarzyszenia sportowe, hobbystyczne,

429 A, Jablonski, M. Jabtonski, Wybrane czynniki strategii sukcesu organizacji non-profit [w:] A. Chodyfiski, M.
Huczek, Zarzqdzanie przedsiebiorcze w organizacjach non-profit iadministracji publicznej, Oficyna
Wydawnicza Humanitas, Wyzsza Szkota Humanitas, Sosnowiec 2008, s. 62.
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4) polityczne organizacje non-profit, takie jak partie polityczne, zwigzki zawodowe.
Klasyfikacje maja duze znaczenie praktyczne oraz formalno-prawne, sluza systematyce
informacji*%.

Zakres dziatalnoéci jest coraz szerszy**!. Lokalnie funkcjonujace organizacje
pozarzagdowe moga reagowac na aktualne problemy spoteczne, stajg si¢ blizsze spotecznosci,
co wigze si¢ ze zwigckszonym zaufaniem, ktore jest efektem zrozumienia, dost¢pnosci
i aktywnego zaangazowania i pomocy z ramienia organizacji**?>. Organizacje non profit,
w porownaniu do lokalnych wiladz samorzadowych, mogg by¢ wigkszymi innowatorami
i kreatorami zmian spotecznych®®®. Organizacje pozarzadowe sa wiec szkotami demokracii,
ksztattujg liderow spotecznych. Ucza partycypacji w debacie publicznej i zgodnego z regutami
demokratycznymi konfrontowania wtasnych intereséw z interesami innych.

Specyficzne wlasciwosci organizacji pozarzadowych odrdzniaja je od instytucji
rzagdowych, samorzadowych, politycznych czy komercyjnych, przez co moga pelni¢ wazne
funkcje spoteczne. Wedtug A. Kaminskiego sa to funkcja afiliacyjna, ktora bazuje na potrzebie
przynaleznos$ci cztowieka do konkretnej grupy, funkcja integracyjna - zwigzana z potrzeba
taczenia si¢, przeciwdziatania izolacji 1 budowania wiezi spolecznych oraz ekspresyjna, daje
mozliwo$¢ samorealizacji, rozwijania zainteresowan, wnoszenia wlasnego wkladu w rozwoj
najblizszej spotecznoéci lokalnej lub narodu®3*.

I. Lepalczyk uszczegotowita klasyfikacje¢ poprzez piec¢ funkcji charakterystycznych dla
organizacji pozarzadowych*3:

1) wspomagania rozwoju jednostki,

2) przygotowujaca czlowiek do pelnienia rol spotecznych i zawodowych,

3) wzbogacania zycia jednostki,

4) upowszechniania wiedzy,

5) rozwijania idei demokraciji.

430 M. Piotrowicz, D. Cianciara, Rola organizaciji..., op. cit., s. 152.

431 E. Bogacz-Wojtanowska, Istota i podstawowe zasady funkcjonowania organizacji pozarzgdowych [w:]
Zarzgdzanie organizacjami pozarzgdowymi, E. Bogacz-Wojtanowska, S. Wrona [red.], Monografie i studia
Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2016, s. 21.

42 A Mempel-Sniezyk, Organizacje pozarzqdowe i spolecznosci lokalne, a skuteczne dzialanie dla rozwoju
lokalnego, ,,Folia Oeconomica. Acta Universitatis Lodziensis”, nr 289, 2013, s. 89-103.

433 R, Skrzypiec, Organizacje pozarzgdowe w rozwoju lokalnym - aktywne wspélnoty, sieci i partnerstwo lokalne,
”Pozarzadowiec”, 2008, nr 7 (79), s. 10-15.

434 Organizacje pozarzqdowe W spoteczenstwie ..., 0p. Cit., s. 36.

45M. Winiarski, Funkcje organizacji i stowarzyszen spotecznych W Srodowisku lokalnym, [w:] Pedagogika
spoteczna, [red.] T. Pilch, . Lepalczyk, Warszawa 1993, s.188-189.
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Obrazem funkcjonowania organizacji pozarzagdowych majacych bezposredni wptyw na
spoteczenstwo obywatelskie sa przedstawione przez S. Nalecza funkcje*3:
1) funkcja demokratyczna socjalizacji - wspiera swobodng wymiang pogladéw, uczy
wspoéltdziatania w grupie i podejmowania dziatan na wtasng odpowiedzialno$¢,
2) funkcja integracyjna organizacji - buduje wiezi prowadzace do osiggania celow,
3) funkcja ekspresyjna - angazuje wspotpracownikéw w dziatania podejmowane przez
organizacje, ksztattowanie i wylanianie lideréw spotecznych,
4) funkcja rzecznicza - obrona praw i reprezentacji okreslonych grup spotecznych,
5) funkcja mediacyjna - prowadzenie dialogu miedzy grupami spotecznymi,
6) funkcja manipulacyjna - wykorzystywana jako narzg¢dzie kontroli dziatalnosci instytucji
panstwowych,
7) funkcja innowacyjna - nowatorskie poszukiwanie sposobow rozwigzania problemow,
8) funkcja ustugowa - §wiadczenie roznych ustug z zakresu pomocy spotecznej, edukacji,
ochrony zdrowia, kultury itd.
Funkcje organizacji pozarzadowych wskazujg istote trzeciego sektora jako czg$ci
mechanizmu panstwa demokratycznego. Badania dotyczace organizacji pozarzadowych juz na
samym wstepie napotykajg na przeszkody zwigzane z definiowaniem tych form aktywnos$ci

spoteczenstwa oraz okreslen odnoszacych si¢ do osoby kierujacej ta organizacja.

2.2. Rys historyczny rozwoju sektora pozarzadowego na swiecie i w Polsce

Poczatkow istnienia organizacji pozarzadowych dopatrywac si¢ nalezy w dziatalnosci
instytucji dobroczynnych, przedsiewzig¢ filantropijnych, bractw, grup religijnych, zrzeszen czy
wspolnych inicjatyw obywatelskich, majacych na celu realizacje swoich potrzeb. Idea ich
funkcjonowania byto od zawsze poczucie wi¢zi taczacej okreslong grupe ludzi ze spotecznoscia
lokalng. W starozytnej Grecji taka dzialalno$cig zajmowaty si¢ osoby prywatne, ale tez miasta-

panstwa poprzez otaczanie opieka inwalidow wojennych oraz wyplacanie im dziennego

4% S. Natecz, Potencjal spoteczny i ekonomiczny gospodarki spotecznej w Polsce, [w:] E. Le$ (red). Gospodarka
spoteczna i przedsigbiorstwo spoleczne. Wprowadzenie do problematyki, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2008, s. 151-190.
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zasitku. Funkcjonowat rowniez specjalny urzad tzw. sitesis, ktory zajmowat si¢ wydawaniem
positkow ubogim obywatelom, ktérzy pehili funkcje urzedowe. W starozytnym Rzymie
istniata tzw. clientela, ktorej zalozeniem bylo wspieranie biednych obywateli przez zamoznych
mieszkancoOw w postaci odziezy, zywnosci i pieniedzy. Funkcjonowaty takze instytucje
oferujagce bezzwrotng pomoc tzw. frumentationes, (przekazujac bezptatne zboza) oraz tzw.
congiarium, rozdawnictwo wina i oliwy**’. Wspieraniem ludnosci zajmowali sie takze
Izraelici, a przetomem w dziatalnosci filantropijnej okazato si¢ pojawienie si¢ chrzescijanstwa,
ktorego ideg byto niesienie pomocy potrzebujgcym i w tym celu utworzona zostata instytucja
onazwie diakonia, ktéra zajmowala sie codziennym rozdawaniem jatmuzny*e.
W éredniowieczu Kos$ciot prowadzit ozywiong dziatalno$¢ instytucjonalng oraz edukacyjna.

W XVI wieku, w okresie reformacji dokonywata si¢ laicyzacja filantropii, ktorej
rezultatem byla pierwsza reforma dobroczynno$ci przejawiajaca si¢ w centralizacji dziatan
opiekunczych i zwigkszeniu nadzoru nad najubozszymi. Wprowadzono obowiazkowe podatki
na rzecz biednych, a wladze miast przejmowaty instytucje pomocowe od Kosciota®*®. W XVII
i XVIII wieku zwracano uwageg na przymusowe zatrudnianie ubogich, jako podstawowe
narzedzie zapobiegania biedzie**®. Jednoczeénie w Ameryce, rozwijaja sie tzw. voluntary
associations, rozumiane jako stowarzyszenie dobrowolne, ktore jest niezaleznym
stowarzyszeniem, dzialajagcym w celach spolecznych, politycznych, moralnych, religijnych,
ochronnych, promujacy publiczny, naukowy lub edukacyjny cel, jednak nie w celach zysku
pienieznego®*.,

M. Michalski dostrzega, ze kluczowe znaczenie dla dynamicznego funkcjonowania
spoteczenstwa obywatelskiego miata Wielka Rewolucja Francuska, dzigki ktorej przyspieszony
zostal proces emancypacji mieszczanstwa. We Francji ogloszono Deklaracj¢ Praw Czlowieka
i Obywatela, ktora przyznata prawo bycia cztonkiem spoteczenstwa obywatelskiego.

Rozwdj uprzemystowienia w XVIII i X1X wieku w Europie i Ameryce doprowadzit do
masowego ubozenia ludnosci. W tym czasie zmianie uleglto rozumienie filantropii. Pod
wplywem idei o$wiecenia pojawilo si¢ pojecie dobroczynnosci wynikajace z mitosci do
czlowieka, zaznaczano takze odpowiedzialno§¢ panstwa za ubdstwo. Konieczno$é

interwencjonizmu panstwowego dostrzegal Monteskiusz, wskazujac, ze: panstwo musi

*"Organizacje pozarzgdowe - podstawowe informacje, Biatystok 2010, S. 4,
http://www.pes.efort.pl/do_pobrania/2010/org_pozarzadowe.pdf, data dostgpu: 16.08.2020 r.

438 1bidem, s. 4.

439 ], Schmidt, Rozwdj organizacji ..., op. cit. s. 58.

440 1bidem, s. 58.

“41 Voluntary associations, https://definitions.uslegal.com/v/voluntary-association/, data dostepu: 16.04.2018 .
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zagwarantowac¢  kazdemu obywatelowi Srodki  egzystencji w postaci  wyZywienia,

odpowiedniego ubrania i zdrowych warunkow zycia*?

. W drugiej potowie XIX wieku ma
miejsce historyczna zmiana doktryny leseferyzmu. W wyniku konfliktow spotecznych
spowodowanych pogtebiajaca si¢ kwestig socjalng nastepuja przemiany doktryny liberalizmu
oraz podzialdw 1 rozwoju nurtu okre§lanego jako nowy liberalizm, jak zauwaza R. Skarzynski,
nowy liberalizm odnosit sig nie jedynie do kwestii redystrybucji dochodu narodowego, ale takze
podejmowat problemy wolnosci jednostki i dobra wspélnego oraz funkcji panstwa®®. Nastepuje
rozw6j doktryny interwencjonizmu panstwa, w rezultacie wprowadzenie ubezpieczen
spotecznych** Powstaly instytucje spoleczne, ktére zapewnialy pomoc najubozszym.
W koncu XIX ina poczatku XX wieku w krajach europejskich narasta przekonanie na
postepujqce konflikty i nierownosci spoteczne zwigzane z rozwojem gospodarki kapitalistycznej
musi reagowac panstwo, gdyz sama dziatalnos¢ organizacji spolecznych nie stanowi juz
wystarczajgcej odpowiedzi instytucjonalnej na obecnosé kwestii socjalnych*®.

W okresie migdzywojennym, W wigkszosci krajéw Europy Zachodniej przeciwwaga do
liberalizmu i komunizmu byto sformutowanie doktryny panstwa opiekunczego. Panstwo byto
odpowiedzialne za zabezpieczenie socjalne obywateli, ograniczono rol¢ prywatnych
organizacji spotecznych*®, W okresie powojennym (1945-1989) widoczne sa dwie tendencje
rozwoju sektora NGO: rozw6j demokracji opiekunczej na terenie Europy Zachodniej oraz
socjalizm pafstwowy na obszarze Europy Srodkowo-Wschodniej*’. Wspotczesny sektor
spoteczny uksztattowal si¢ pod wptywem przemian gospodarczo-politycznych w Europie
w latach siedemdziesiagtych ubieglego wieku. R. M. Kramer podkresla, ze wtasnie od lat 70-

448 Dotychczas rozumiane panstwo

tych XX wieku wzrasta znaczenie sektora pozarzagdowego
opiekuncze nie miato szansy istnienia, kryzys gospodarek socjalistycznych spowodowat
potrzebe wyodregbnienia sektora spotecznego sposrod dwoch sektoréw gospodarki: publicznego
i prywatnego*4°.

Historia organizacji pozarzadowych w Polsce zwigzana byla 2z ozywieniem

spoteczno$ci obywatelskich, w okresie przed chrystianizacjqg dziatalnos¢ spoleczna na

442 O sektorze NGO, http://osektorze.ngo.pl/files/osektorze.ngo.pl/public/pdf/Broszura_Ewa_Les/Les_2.pdf, data
dostepu: 17.04.2018 1.

443 |bidem, data dostepu: 17.04.2018 r.

444, Schmidt, Rozwdj organizacji..., op. cit. s. 59.

45 O sektorze NGO, op. cit., data dostepu: 17.04.2018 r.

446 ], Schmidt, Rozwdj organizacji ..., op. Cit., s. 59.

Y7 E. Le$, Od filantropii do pomocniczosci. Studium poréwnawcze rozwoju i dziatalnosci organizacji
spotecznych, Dom Wydawniczy ELIPSA, Warszawa 2000, s. 97.

448 R. M. Kramer, Nonprofit Organizations in the 21st Century, Will Sector Matter? Aspen Institute, Washington
1998.

449 ], Schmidt, Rozwdj organizacji..., op. cit., s. 60.
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ziemiach polskich opierala sie na solidarnosci i obowigzkach wynikajgcych z rodowo —

0

plemiennej organizacji Zycia spolecznego®®. Podobnie jak w krajach Europy, wraz

Z przyjeciem chrzedcijanstwa w $redniowiecznej Polsce prowadzona byla dzialalno$¢
spofeczna na podobienstwo zachodnich modeli instytucji charytatywnych i oswiatowych*?.
Prawdopodobnie pierwszg fundacj¢, dziatajaca przy Kosciele, zatozyt w XI wieku ksigze
W1 Herman, przekazujac s$rodki na cele dobroczynne w podzigkowaniu za meskiego
potomka**?. Nalezy pamigtaé, ze w omawianym czasie nie bylo rozdziahu Koéciota od panstwa.
Najstarszg instytucja charytatywng w Polsce byt szpital we Wroctawiu ufundowany przez
fundacje biskupia w 1108 roku**3. Tworzono fundacje szpitalne, a fundowaly je osoby
Swieckie. Pozniejsza laicyzacja dzialan  spotecznych  skutkowata dziatalnos$cia
ubezpieczeniowa. Wiek XVI i XVII przynidst rozwoj dobroczynno$ci prowadzonej przez rody
m.in. Lizegoéw, Firlejow czy Lubomirskich, ktérzy przekazywali fundusze na domy, ziemig,
budowe obiektéw spotecznych czy edukacje**. Inspiracja do rozwoju organizacji
dobroczynnych byty Banki Poboznych, ktérych pomystodawca byt P. Skarga. Ich zadaniem
byto udzielanie nieoprocentowanych pozyczek, przy zatozeniu bezinteresownej pomocy
blizniemu. W XVI i XVII wieku powstawaty pierwsze fundacje zapomogowe i posagowe, ktore
byly przejawem spotecznych inicjatyw niezaleinych od krélestwa®®. Impulsem do narodzin
spoteczenstwa obywatelskiego oraz przetomu w historii polskiego trzeciego sektora byt okres
zaborow. W zaborze rosyjskim dominowata dziatalnosé dobroczynna, w zaborze pruskim
panstwo przejeto na siebie obowigzek gwaranta swiadczen, do ktorych obywatele nabyli
uprawnienia, a w zaborze austriackim uprawnienie do swiadczen socjalnych wynikato ze
statusu spolecznego poszczegélnych jednostek™®.

Utrata niepodleglo$ci spowodowala istotne zmiany spoteczne. Narodzila si¢ idea

solidaryzmu spotecznego, zacierajaca dawne konflikty, zmierzajaca do dostrzezenia kazdego

obywatela*®’. Powstawaly kolejne organizacje dobroczynne, wspierajace spoleczenstwo

450]. Lustig, P. Mastowski, M. Sobanska, Organizacje pozarzqgdowe..., 0p. Cit.

41 E. Le$, Dziatalnosé dobroczynna w Europie i Ameryce. Tradycje i wspélczesnosé, Fundusz Wspolpracy,
Warszawa 1999, s. 3.

452 ], Schmidt, Rozwdéj organizacji..., op. cit., s. 61.

53], Lustig, P. Mastowski, M. Sobanska, Organizacje pozarzqdowe ..., 0p. Cit.

44 K. Rogaczewska, Organizacje pozarzgdowe w polityce miedzynarodowej, Wroctaw 2015, s. 32,
http://www.repozytorium.uni.wroc.pl/Content/79822/E-book_formatka_repozytorium_Rogaczewska.pdf,  data
dostepu: 19.05.2020 r.

4% E, Bogacz-Wojtanowska, Istota i podstawowe..., op. cit., s. 13.

4% E, Modzelewska, Polityka parnstwa wobec sektora spotecznego W ujeciu historycznym, ""Kwartalnik Naukowy
OAP UW e-Politikon" 2012, nr 1, s. 33.

457 ). Radwan-Pragtowski, K. Frysztacki, Spoleczne dzieje pomocy cziowiekowi: od filantropii greckiej do pracy
socjalnej, Wydawnictwo Interart, Warszawa 1996, s. 243.
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w trudnym okresie dziejowym. Ideg byto podtrzymywanie ducha narodu, walka o zachowanie
polskosci poprzez rozwijanie stowarzyszen spolecznych, gospodarczych, naukowych,
edukacyjnych*®8, Najczesciej stowarzyszenia powstawaly przy parafiach, a role kierownicza

sprawowat ksigdz-patron*>®

. W latach 1795-1918 organizacje spoteczne rozwijaty si¢ w trzech
obszarach: filantropijno-oswiatowym, niepodlegtosciowym oraz gospodarczym. Jedng
Z pierwszych swieckich organizacji filantropijnych na ziemiach polskich pod zaborami byto
zatozone w 1814 roku w Krolestwie Polskim z inicjatywy Zofii z Czartoryskich Zamoyskiej,
Adama Czartoryskiego, Stanistawa Staszica oraz Jana Ursyna Niemcewicza Warszawskie
Towarzystwo Dobroczynnosci®®. Glownym jego celem bylo wspieranie i pomoc dzieciom
I najubozszym. Organizacja dostarczala (...) pomocy nawet 100 000 0s6b rocznie w miescie
liczgcy kilkaset tysiecy. Niskie naklady na realizacje zadan spotecznych ze strony zaborcow
sprawiaty, iz koszty tej dziatalnosci pokrywane byly w duzej mierze z zapisow, legatow, skladek
i Srodkéw zbieranych w czasie réznego rodzaju imprez charytatywnych**.

Tworzyty si¢ takze kluby patriotyczne, ktérych celem bylo dazenie do odzyskania
niepodlegtosci oraz przeprowadzenie reform spotecznych. W ten sposob dzialato Towarzystwo
Patriotyczne, ktérego gtéwnymi dziataczami byli J. Lelewel i M. Mochnacki®®?. Role obszaru
gospodarczego wyznaczato budowanie dobrobytu narodowego oraz tworzenie organizacji
samopomocowych. Powstawaty takze organizacje o charakterze naukowym, np. Towarzystwo
Przyjaciot Nauk, a S. Staszic powotal do zycia Szkote Akademiczno-Gornicza w Kielcach,
a W 1816 roku wspierat zalozenie Szkoty Glownej] Warszawskiej.

Mimo wielu ograniczen, w XIX i poczatkach XX wieku polscy spotecznicy angazowali
sie¢ w europejskie inicjatywy. H. Sienkiewicz pisal, ze: ofiarnosc polskiego spoteczenstwa jest
wprost niewyczerpana. Wielu przyganom moze podlegaé nasz narodowy charakter i sami
zdajemy sobie najlepiej sprawe z naszych wad i brakow, gdy chodzi jednak o poswiecenie
grosza dla sprawy publicznej, mato narodow nas przewyzsza - | nawet cudzoziemcy oddajq nam
pod tym wzgledem sprawiedliwosé.*%

Odzyskanie przez Polske niepodlegtosci powodowato konieczno$¢ odbudowy panstwa

takze w dziedzinie spolecznej. W 1919 roku powstat istotny dla dziatalnosci filantropijnej

4% E. Bogacz-Wojtanowska, Istota i podstawowe..., op. cit., s. 13.

#80rganizacje pozarzqdowe ..., 0p. cit., s. 63.

460 J. Lustig, P. Mastowski, M. Sobaniska, Organizacje pozarzqdowe ..., op. Cit.

41 E, Modzelewska, Polityka panstwa...., op. cit., s. 31-32,

462 |bidem.

463E, Les, Krétka historia Sfilantropii w Polsce, ofop.eu/sites/ofop.eu/files/biblioteka-
pliki/krotka_historia_filantropii.pdf, data dostgpu: 12.06.2018 r.
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dokument o fundacjach i zatwierdzaniu darowizn i zapisow*®.

Na ten okres przypada
uchwalenie polskich przepisow prawnych stanowigcych podstawe dziatania fundacji
I stowarzyszen. Uchwalona w 1921 roku Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej okreslata
W artykule 5 zasady pomocy spolecznej, a ustawa z 16 sierpnia 1923 roku normowata
catoksztalt tej dziatalnosci*®. W dokumencie zawarto prawo do zawigzywania stowarzyszen
I roznych zwigzkow. W latach 30. XX wieku zarejestrowanych bylo 10 tysiecy stowarzyszen

i3 tysigce fundacji“®®.

Niemal wszystkie fundacje funkcjonujgce w1l Rzeczypospolitej,
niezaleznie od momentu pierwotnej erekcji, mialy charakter wyznaniowo — narodowosciowy,
tj. Z ich Swiadczen mogly jedynie korzystac¢ osoby okreslonej narodowosci i wyznania (na ogot
pokrywato si¢ to z narodowoscig iwyznaniem fundatora), z wykluczeniem pozostatych
cztonkéw danej spotecznosci®®’.

Okres II wojny $wiatowej i czasy Polskiej Rzeczpospolitej Ludowej doprowadzity do
zahamowania rozwoju instytucji spoteczenstwa obywatelskiego. W okresie komunizmu
pojeciu filantropii nadano negatywne cechy. Powstawaly stowarzyszenia sportowe, naukowe,
hobbystyczne, kotka rolnicze i spotdzielnie, ale ich dzialalno$¢ byta Scisle kontrolowana®®®,
Likwidowano organizacje koscielne.

Na przetomie lat 70. 1 80. XX wieku uwidocznito si¢ spoleczenstwo obywatelskie,
szczegollnie za sprawg ruchow opozycyjnych. Powstato wiele samoorganizacji obywatelskich,
ktérych efektem byto powolanie szerokiej sieci stowarzyszen, uwazanych za gwaranta

idealnego panstwa demokratycznego®®.

Uwidocznit si¢ zarys powigzan spoteczenstwa
obywatelskiego z organizacjami pozarzadowymi. J. Locke — uznawany za twoérce idei
spoleczenstwa obywatelskiego - pisat: gdziekolwiek wigc pewna grupa ludzi zjednoczy sie
W jedno spoleczenstwo, w ktorym kazdy zrezygnuje na rzecz wladzy publicznej z przystugujgcej
mu na mocy prawa natury wladzy wykonawczej, tam i tylko tam ma miejsce spofeczenstwo

410, Uwazat, ze istotg spoteczenstwa obywatelskiego jest umowa

polityczne bgdz obywatelskie
pomiedzy spoleczenstwem a wladzg. Warunkiem niezbednym do istnienia spoleczenstwa
obywatelskiego jest demokracja oraz idea wolnosci. M. Baranski zauwaza, ze spoleczenstwo

obywatelskie obejmuje dwie dziedziny Zycia spolecznego, tj. aktywnos$¢ w organizacjach

464 E. Modzelewska, Polityka parstwa ..., 0p. cit., s. 35.

485 Organizacje pozarzgdowe..., Op. Cit., s. 64.

468E . Les, Krotka historia..., Op. Cit.

47 J. Lustig, P. Mastowski, M. Sobanska, Organizacje pozarzgdowe ..., op. Cit.

468 E, Modzelewska, Polityka panstwa ..., op. Cit., s. 37.

469 T. Machowski, Rozwdj spoteczeristwa obywatelskiego w Polsce. Opis dobrych praktyk, FRDL Matopolski
Instytut Samorzadu Terytorialnego W Administracji, Krakow 2010, s. 7.

470 ], Locke, Rozwazania dotyczqce rozumu ludzkiego, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1955,
s. 70.
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pozarzadowych oraz §wiadomoséé obywatelska*’t. N. Bobbio, ktory sadzi, ze spoleczenstwem
obywatelskim jest wszystko, co pozostaje, kiedy juz wytyczymy granice, w ktorych dziata

wladza parstwowa*’

. Mozna je rozumie¢ jako podloze rozwoju wspodtczesnej demokracji.
Wspieraja 1 urzeczywistniajg prawa obywateli do uczestnictwa w zyciu publicznym. Rolg
panstwa powinno dopetnia¢ spoleczenstwo obywatelskie poprzez gwarantowanie mu
podstawowych praw: prawa wlasnosci, wolnosci i rownosci wobec prawa*’3, E. Wnuk-Lipinski
konstatuje, ze spoteczenstwo obywatelskie powinno spetnia¢ trzy warunki: (1) Istnienie
przestrzeni publicznej pozwalajgcej na swobodng samoorganizacje powstajgcych sit
spotecznych, (2) istnienie kanatow komunikacji spotecznej, ktore nie sq kontrolowane przez
panstwo, (3) istnienie wolnych rynkow, na ktorych wystepuje wymiana dobr i ustug wraz
z ochrong wlasnosci prywatnej*’™®. Jeli za$ warunki nie zostang spetnione wystepuje trudno$é
Z wylonieniem si¢ spoteczenstwa obywatelskiego. A. W. Gouldner uwaza, iz zasadniczym
aspektem spoleczenstwa obywatelskiego jest to, Ze stanowi ono sfere niezalezng od panstwa,
ktorej nie determinuje stan polityki, albowiem posiada ona swe wlasne Zzycie. Pojecie
spoleczenstwa obywatelskiego(...) ma wiec w znacznej mierze charakter rezydualny*™.

W wyniku obrad Okrggtego Stotu 7 kwietnia 1989 roku Sejm PRL uchwalit ustawe
0 stowarzyszeniach. Dokument przyczynil si¢ do tworzenia spoteczenstwa obywatelskiego.
Zmiany ustrojowe zaowocowaly tworzeniem organizacji pozarzagdowych oraz zacie$nienie
wspotpracy miedzy sektorami. 95% podmiotow spotecznych, ktore powstaty w owczesnych
czasach funkcjonuje do dzi$*’®. Najwiecej organizacji pozarzadowych powstato w 2000 roku
(ponad 5 000), jednak rok podzniej odnotowano spadek liczby nowo-zarejestrowanych
organizacji do poziomu ponizej 3000%"7.

W polskich aktach prawnych pojecie organizacji pozarzadowej pojawilo si¢ w 1997
roku, lecz zdefiniowano jg w ustawie z 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnosci pozytku
publicznego. Z badan pn. Wolontariat, filantropia i 1% - raport z badan 2007 oraz Indeks

Spoleczenstwa Obywatelskiego Stowarzyszenie Klon/Jawor zauwaza, ze w Polsce spada

471 M. Baraniski, Organizacje pozarzgdowe W spoteczeristwie obywatelskim, www.ngo.us.edu.pl/skrypt/l.doc, data
dostepu: 16.06.2018 r.

472 N. Bobbio, Spoteczenstwo obywatelskie [w:] J. Szacki [red.], Ani ksigze, ani kupiec: obywatel, Krakow
Warszawa 1997, s. 63.

473 Spofeczenstwo obywatelskie, https://www.mpips.gov.pl/spoleczenstwo-obywatelskie/, data dostepu:
16.06.2018 r.

474 E. Wnuk-Lipinski: Socjologia zycia publicznego. SCHOLAR, Warszawa, 2005, s. 119.

475A. W. Gouldner, The Two Marxismus. Contradictions and Anomalies in the Development of Theory, New York
1986, s. 356-357.

476 J. Lustig, P. Mastowski, M. Sobaniska, Organizacje pozarzqgdowe ..., op. Cit.

477).  Babiak., Organizacje pozarzqdowe we wspdlczesnym spoleczeristwie —obywatelskim, s. 98,

https://wnpid.amu.edu.pl/images/stories/pp/pp-1-2011/095-106.pdf, data dostepu: 20.05.2020 r.
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zaangazowanie obywateli w dziatalnosé spoteczng*’®. Wedlug badan Stowarzyszenia
Klon/Jawor z 2018 roku 36% organizacji korzysta wylacznie z pracy spotecznej, a kolejne 27%
placi za prace w sposob nieregularny (na podstawie pojedynczych uméw cywilnoprawnych)*’®.
W 2018 roku w 63% organizacji zaangazowanych jest przecigtnie sze$ciu wolontariuszy
rocznie. Potowa z nich dziala regularnie, co najmniej raz w miesigcu. Badania wykazaly, ze
31% organizacji wilacza wolontariuszy w dzialania dotyczace zarzadzania strategicznego
organizacjg*®°.

W latach 1993-1999 powstaty jednostki, z ktorych organizacje pozarzadowe mogly
liczyé na pomoc ze strony tzw. organizacji grantodawczych®!, takich jak: Fundacja Stefana
Batorego®®, jednak dokonywano préb administracyjnej kontroli organizacji pozarzadowych,
regulowano dzialalno$¢ pozytku publicznego, a zasady pomocniczo$ci panstwa i dialogu
spotecznego zostaty wpisane do Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej. W 1999 roku dokonano
szeregu reform spolecznych (ubezpieczen spotecznych, ochrony zdrowia, administracji
publicznej iedukacji), jednak brak W nich miejsca dla organizacji pozarzgdowych®.
Nastepowato budowanie modelu migdzysektorowej wspotpracy w okresie finalizowania
akcesji do Unii Europejskiej, poczatkiem organizacji pozytku publicznego byta ustawa
0 dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie z 2003 roku*®. Ich aktywno$¢ na trwate
wpisala si¢ w krajobraz publiczny, chociazby za sprawa przekazywania 1% podatkéw podczas
sktadania zeznan podatkowych. W latach 2005-2007 wzrosto znaczenie organizacji, jako
beneficjentow, wykonawcdéw i administratoréw projektow finansowanych ze $srodkéw Unii
Europejskiej*®®. Warunkiem wykorzystania funduszy przedakcesyjnych i strukturalnych byto
dostosowanie polskich organizacji pozarzadowych do zachodnich standardéw dziatania
i realizacji przedsigwzig¢ spotecznych. Efektem dostosowan bylo zinstytucjonalizowanie
polskiego trzeciego sektora. Projekty spoteczne realizowane sa zgodnie z wymaganymi

metodologiami, m.in. z metodologia Project Circle Management opracowang w 1992 roku

478 1bidem, s. 98.

479 Zatrudnienie. Problemy personelu organizacji pozarzgdowych z perspektywy pracowniczej, B. Charycka,
M. Gumkowska, Stowarzyszenie Klon/Jawor, dr hab. M. Arczewska, ISNS UWm, Opracowanie Stowarzyszenia
Klon/Jawor, czerwiec 2020, s. 5.

480 Kondycja organizacji pozarzadowych 2018. Raport z badan, s. 15-28, https://fakty.ngo.pl/raporty/kondycja-
organizacji-pozarzadowych-2018, data dostepu: 20.05.2020 r.

481 E, Modzelewska, Polityka panstwa ..., op. cit., s. 39.

482 Priorytetem organizacji, ktora od 1988 roku jest wspieranie rozwoju demokracji i spoteczenstwa
obywatelskiego poprzez wzmacnianie roli obywateli iinstytucji w zyciu publicznym oraz zaangazowanie
W sprawy spotecznosci lokalnej, https://www.batory.org.pl, data dostepu: 14.04.2021 r.

483Qrganizacje pozarzqgdowe ..., 0p. Cit., s. 7-8.

484 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnoéci pozytku publicznego i o wolontariacie, Dz.U. 2003 nr 96
poz. 873, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=wdu20030960873, data dostepu: 18.02.2022 r.
“81bidem, s. 8.
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przez Uni¢ Europejska. W zwiazku z tym obecne organizacje zatrudniajg profesjonalnych
specjalistow, wybitnych liderow, prowadza dokumentacje, opracowuja merytoryczne
i finansowe sprawozdania®®. Taka sytuacja sprzyja rozwojowi kapitatu spotecznego, co
przyczynia si¢ do zwigkszenia aktywnosci obywatelskiej, budowanie wigzi spotecznej oraz
zaangazowania w dziatalno$é spoteczng®’.

Powyzsze dane pokazuja, ze rozpoczat si¢ nowy epizod w dziedzinie trzeciego sektora,
ktorego glowna sita napedowa beda ekonomia spoteczna i przedsigbiorczo$¢ spotleczna.
W publikacji Od trzeciego sektora do przedsiebiorczosci spolecznej — wyniki badan ekonomii
spolecznej w Polsce zaznaczaja, ze w Europie Zachodniej i w Polsce mozna dostrzec szans¢ na
zrbwnowazony rozwdj, rozwigzanie kryzysu panstwa opiekunczego czy nowa, skuteczniejsza
formute emancypacji jednostek, organizacji i spotecznosci*®®. Ekonomia spoteczna, ktora
kieruje si¢ zasadq prymatu dzialania na rzecz ludzi nad maksymalizacjq zysku opiera sie na
szeregu wartosci m.in.: solidarnosci, partycypacji, samorzgdnosci. Wykorzystuje przy tym
zasoby ludzkie, zmniejsza zagrozenie wykluczenia spotecznego, lagodzi napiecia i dysproporcje
spoteczne, wzmacnia spoteczenstwo obywatelskie*®.

Wspotczesnie dziatajace NGO sg znaczaca czescig demokratycznie funkcjonujacego
spoteczenstwa. Organizacje powolywane sa przez grupy spoleczne. Dzialaja na rzecz
wspolnych celow*®, przy wspotudziale dwoch pozostatych sektorow. Trzeci sektor stoi przed
podwodjnym wyzwaniem. Po pierwsze - wzmocnienie potencjatlu wewnetrznego w zakresie
dziatalnoS$ci organizacyjno-rzeczowej, po drugie - budowanie i ksztattowanie rozwoju sektora.
Uchwata nr 193/2004 Rady Ministrow z dnia 11 sierpnia 2004 r. w sprawie ustanowienia
programu wieloletniego pod nazwa Rzgdowy Program — Fundusz Inicjatyw Obywatelskich
wprowadzono dodatkowa mozliwo$¢ pozyskiwania przez organizacje pozarzagdowe pieniedzy
pochodzacych z budzetu panstwa. Program zostal ustanowiony na okres od 1 stycznia 2005
roku do dnia 31 grudnia 2007 roku*®*, w dwéch systemowych dokumentach, tj. Strategia
Wspierania Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego na lata 2007-2013 z 2005 roku oraz
Strategia Wspierania Rozwoju Spoleczenstwa Obywatelskiego na lata 2009-2015 z 2008 roku.

486 Podrecznik zarzqdzania projektami miekkimi W kontekscie Europejskiego Funduszu Spotecznego, Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2006.

871 £ Pawlowska, Organizacje pozarzqdowe a kapitat spoleczny, "Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej", Seria:
Organizacja i Zarzadzanie, 2015, 177/1927, s. 174.

488 J. Dabrowska, Od trzeciego sektora do przedsiebiorczosci spotecznej — wyniki badan ekonomii spotecznej
w Polsce, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2008, s. 7.

489 A, Jachimowicz, Samorzgd terytorialny iorganizacje pozarzqdowe - partnerzy wrozwoju ekonomii
spotecznej? Ekonomia Spoteczna Teksty 25/2006, s. 4.

490 K. Kietlifiska, Rola trzeciego sektora w spoleczenstwie obywatelskim, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010, s.
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Przedstawiono diagnoze spoteczenstwa obywatelskiego w Polsce i wyznaczono priorytety jego
ewolucji. Strategiczne kwestie byty podstawa dla opracowania Programu Operacyjnego
Spoleczenstwo Obywatelskie®®?. Podejmowane dzialania majg shizyé zwiekszaniu
swiadomosci obywateli oraz budowaniu solidarnosci spoteczne;.

15 wrzesnia 2017 r. ogloszono ustawg o Narodowym Instytucie Wolnosci — Centrum
Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego?®, jako pierwszej w historii Polski agencji
wykonawczej odpowiedzialnej za wspieranie spoteczenstwa obywatelskiego, dzialalnosci
pozytku publicznego i wolontariatu. Instytut kieruje do organizacji pozarzagdowych programy
wsparcia merytorycznego i finansowego w zakresie realizacji dzialan na rzecz wspierania
rozwoju wspolnoty obywatelskiej i1 spoteczenstwa obywatelskiego w Rzeczypospolitej
Polskiej***. Do zadan Narodowego Instytutu nalezy wzmacnianie potencjalu NGO poprzez
wspieranie pozyskiwania przez nie srodkéw pozabudzetowych na dziatalno§¢. Wérod zadan
Narodowego Instytutu nalezy m.in.: wspieranie zaangazowania obywateli, organizacji
pozarzadowych oraz innych zorganizowanych form spoteczenstwa obywatelskiego w zycie
publiczne, procesy ksztatltowania polityk publicznych i podejmowania decyzji; wspieranie
obywatelskiej kontroli nad funkcjonowaniem instytucji publicznych i instytucji zaufania
publicznego oraz zwigkszenie ich przejrzysto$ci i przestrzegania regut dobrego rzadzenia;
wspieranie oddolnej aktywnosci obywatelskiej, wzmacnianie etosu spolecznikowskiego
obywateli, wspieranie i upowszechnianie wolontariatu; promocja poszanowania i ochrony praw
czlowieka i praw obywatelskich; edukacja obywatelska i1 ksztattowanie postaw obywatelskich;
udziat w realizacji migdzynarodowych programoéw wspierania rozwoju spoteczefnstwa
obywatelskiego, w tym programéw wspoHinansowanych ze S$rodkow zagranicznych;
prowadzenie i wspieranie programéw badan dotyczacych spoteczenstwa obywatelskiego®®.

Z punktu widzenia rozprawy doktorskiej, w ktorej podejmowana jest tematyka i badania
dotyczace organizacji pozarzadowych dzialajacych w branzy turystycznej, istotne znaczenie
ma ustawa z dnia 24 listopada 2017 r. o imprezach turystycznych i1 powigzanych ustugach
turystycznych (Dz. U. poz. 2361). Ustawa wdraza do polskiego porzadku prawnego
postanowienia dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady nr 2015/2302/UE z dnia 25

listopada 2015 r. w sprawie imprez turystycznych i powigzanych uslug turystycznych,

492 Strategia wspierania rozwoju spoleczerstwa obywatelskiego, https://www.mpips.gov.pl/spoleczenstwo-
obywatelskie/strategia-wspierania-rozwoju-spoleczenstwa obywatelskiego/, data dostgpu: 20.12.2019 r.

493 Narodowy  Instytut  Wolnosci  —  Centrum  Rozwoju  Spoleczenistwa  Obywatelskiego,
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20170001909/0/D20171909.pdf, data dostgpu: 12.02.2022
r.

49 Nasze wartosci — NIW, https://niw.gov.pl/o-niw/nasze-wartosci/, data dostepu: 12.02.2022 r.

495 Narodowy Instytut Wolnosci (...), op. cit., data dostepu: 12.02.2022 r.
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zmieniajgcej rozporzadzenie (WE) nr 2006/2004 i dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady
2011/83/UE oraz uchylajacej dyrektywe Rady 90/314/EWG*®®. Ustawa , ktora weszta w zycie
1 lipca 2018 r. okresla warunki oferowania, sprzedazy i realizacji imprez turystycznych oraz
powigzanych ustug turystycznych w Polsce 1 za granica, jezeli umowy z podroznymi sg
zawierane przez przedsigbiorcow turystycznych majacych siedzibe na terytorium
Rzeczypospolitej Polskiej oraz zasady funkcjonowania Turystycznego Funduszu
Gwarancyjnego®®’. Dokument usprawnia funkcjonujagce juz rozwigzania prawne,
W szczegdlnosci w zakresie zabezpieczen podroznych przed skutkami niewyptacalnosci
organizatorow turystyki i przedsigbiorcow utatwiajacych nabywanie ustug turystycznych.
Zapisy ustawy dotycza turystycznych NGO dwojako. Organizacje, ktore dzialaja w zakresie
turystyki na podobienstwo innych podmiotow dziatajacych w branzy turystycznej musza
stosowa¢ wickszos¢ lub wszystkie zapisy ustawy, ze wzgledu na ochrone dla klientow
korzystajacych z oferty turystycznej. Ustawa naktada konieczno$¢ przez organizacje uzyskania
wpisu do Centralnej Ewidencji Organizatorow Turystyki i Przedsigbiorcéw Utatwiajacych
Nabywanie Powigzanych Ustug Turystycznych oraz obowigzek uzyskania gwarancji bankowe;j
lub ubezpieczeniowe;j.

Jesli za$ organizacja rzadziej wycieczek 1 wyjazdow nie stanowi gtownej dziatalnosci,
podmioty te moga stara¢ si¢ o zwolnienie ze stosowania ustawy. Wylaczenia opisane sg
w artykule 3 ustawy, ktory okresla, ze Ustawy nie stosuje si¢ do:

1) imprez turystycznych oraz powigzanych ustug turystycznych, ktore sq oferowane oraz
ktorych zamawianie i realizowanie jest ufatwiane okazjonalnie, na zasadach
niezarobkowych i wylqcznie ograniczonej grupie podroznych;

2) imprez turystycznych i powigzanych ustug turystycznych nabywanych na podstawie
umowy generalnej o organizowanie podrozy stuzbowych zawieranej miedzy
przedsigbiorcq turystycznym a przedsigbiorcg w rozumieniu art. 431 ustawy z dnia 23
kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny (Dz. U. z 2017 r. poz. 459, 933 i 1132) albo
podmiotem prowadzgcym dziatlalnos¢ odptatng;

3) imprez turystycznych oraz powigzanych ustug turystycznych trwajgcych krocej niz 24

godziny, chyba ze obejmujq nocleg*®®.

4% Ustawa o imprezach turystycznych i powigzanych ustugach turystycznych oraz akty wykonawcze opublikowane
w dzienniku ustaw, https://www.gov.pl/web/sport/ustawa-o-imprezach-turystycznych-i-powiazanych-uslugach-
turystycznych-oraz-akty-wykonawcze-opublikowane-w-dzienniku-ustaw, data dostepu: 12.02.2022 r.

497 Ibidem.
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Ustawa nadata nowe znaczenie dla przedsiebiorcy turystycznego, rozumianego jako
organizatora turystyki, przedsigbiorce utatwiajgcego nabywanie powigzanych ustug
turystycznych, agenta turystycznego lub dostawce ustug turystycznych, bedgcego
przedsiebiorcg w rozumieniu art. 43 ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny albo

49 W przypadku odptatnej dziatalnoéci, organizacja

prowadzgcego dziatalnos¢ odptatng
pozarzadowa staje si¢ przedsiebiorcg turystycznym i musi stosowac ustawe z wytaczeniem art.
3. Jednoczes$nie turystyczne organizacje pozarzadowe moga prowadzi¢ dziatalno$¢ nieodptatng
(nie pobierajac optat od uczestnikéw), unikajgc ww. regulacji prawnych.

Pierwszym dokumentem, ktéry okresla wspolng wizje organizacji pozarzadowych jest
Strategiczna Mapa Drogowa Rozwoju Sektora Obywatelskiego, 111 sektor dla Polski. Wizjg,
ktora przyswieca Mapie, jest Polska silna spoteczenstwem obywatelskim, czyli Polska bedgca
demokratycznym panstwem prawa, opartym na aktywnosci obywatelek i obywateli,
réwnowadze obywatelskich praw i obowigzkéw oraz na solidarnosci spoteczne®®.
Prezentowana misja dla trzeciego sektora to tworzenie i wzmacnianie spoteczenstwa
obywatelskiego w partnerstwie z administracjg publiczng i biznesem poprzez definiowanie
I wyznaczanie kierunkéw rozwoju Polski, zaspokajanie potrzeb obywateli w duchu dobra
wspélnego i solidarnosci®®. Strategia okresla priorytety, takie jak: edukacja na rzecz
aktywizacji obywatelskiej, lepsza jako$¢ zycia i wigczenie spoteczne, szeroka partycypacja
obywatelska, zintegrowane spoteczno$ci lokalne oraz silny sektor obywatelski. O znaczeniu
dokumentu $wiadczy wspodlna inicjatywa dziataczy organizacji pozarzadowych. Mapa jest
nowym narzedziem do odnalezienia sie w réznorodnosci organizacji pozarzqgdowych®®?.

Warto wspomnie¢ o projekcie ustawy z dnia 14 stycznia 2022 r. o sprawozdawczos$ci
organizacji pozarzagdowych, w ktérym planowane jest okreslenie zasad sktadania sprawozdan
finansowych oraz zasady sporzadzania 1 skladania sprawozdan merytorycznych
i uproszczonych sprawozdan merytorycznych oraz informacji o zrodtach przychodow,

kosztach 1 rodzajach prowadzonej dzialalnosci przez organizacje pozarzadowe, w tym przez

organizacje pozytku publicznego®®®. Aby utatwi¢ powyzsza sprawozdawczoéé dostepny bedzie

49 | bidem.

500 P, Fraczak, M. Dudkiewicz, T. Schimanek, A. Jachimowicz, Z. Wejcman, Strategiczna Mapa Drogowa
Rozwoju Sektora Obywatelskiego, 111 sektor dla Polski, http://www.mapa3sektora.org/files/smd-publikacja-v2-
2018.pdf,s. 7.

501 bidem, s. 7.

%02 P, Fraczak, Strategiczna Mapa Drogowa — o co chodzi? http://asocjacje.org/blog/strategiczna-mapa-drogowa-
0-Cco-chodzi/, data dostgpu: 13.08.2018 r.

503 Ustawa 0 sprawozdawczosci organizacji pozarzgdowych.
https://legislacja.rcl.gov.pl/docs/2/12348551/12799595/12799596/dokument540061 .pdf, data dostepu:
12.02.2022 .
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generator sprawozdan, czyli system teleinformatyczny zarzadzany przez Narodowy Instytut,
umozliwiajacy sporzadzanie, sktadanie i weryfikacje sprawozdan i informacji, zapewniajacy
poprawnos¢, bezpieczenstwo oraz efektywno$¢ procesu przygotowania i przekazywania
sprawozdan i informacji, pozwalajacy na tworzenie i1 udostepnianie sprawozdan i informacji w
bazie sprawozdan®®*. Wejscie w zycie nowej ustawy planowane jest na 2023 rok.
Podsumowujac, warto doda¢ spostrzezenia K. Izdebskiego i G. Wiaderka w artykule
Obywatelska analiza prawa — doswiadczenia dla systemu stanowienia prawa opublikowanym
w ,,Kwartalniku Trzeci Sektor®®. Autorzy uwazaja, ze aktywnos$¢ rzecznicza organizacji
spotecznych w Polsce w zakresie regulacji prawnych jest zbyt niska. Jedynie 12% organizacji
prowadzito rzecznictwo, dzialania lobbingowe, wplywalo na zmiany o0 charakterze
systemowym, a4,5% organizacji stwierdzitlo, ze reprezentowalo interesy organizacji
pozarzadowych, wplywato na zmiany systemowe w sferze dziatalnosci spotecznej®®.

Jednocze$nie, zauwazy¢ mozna, ze w konsultacjach spolecznych biorg udzial gtéwnie duze,

wyspecjalizowane organizacje z siedzibg w Warszawie.

2.3. Problematyka zarzadzania NGO w Swietle literatury przedmiotu

Wsrod naukowcow prowadzacych badania w dyscyplinie nauki 0 zarzadzaniu i jako$ci
powszechna jest opinia®®’, ze powodzenie organizacji w znacznej mierze zalezy od jej
przywddcy, jednak w $wiatowej literaturze brakuje kompleksowych opracowan naukowych na
temat cech, jakimi powinien odznacza¢ si¢ przywodca organizacji pozarzadowej i funkcji, jakie
powinien pelni¢. Wprawdzie nie brakuje publikacji dotyczacych zarzadzania organizacjami

pozarzadowymi®®, jednak maja one glownie charakter poradnikow i dotycza skutecznego

504 1hidem.

505 K. Izdebski, G. Wiaderek, Obywatelska analiza prawa — doswiadczenia dla systemu stanowienia prawa,
https://www.kwartalnik3sektor.pl/pl/, nr 54, 2/2021, data dostgpu: 12.02.2022 r.

506 | bidem.

5073, J. Stowell, S. S. Mead, The Art of Strategic Leadership, How Leaders at All Levels Prepare Themselves,
Their Teams, and Organations for the Future, Hoboken, NJ: John Wiley and Sons, New Jersey 2016; Leadership
in Organizations: Current Issues and Key Trends, J. Storey [red.], Routledge, 2016; R. Bokacki, Leadership
ToolBox. Narzedzia nowoczesnego menedzera, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2019; B. S. Thakkar, The
Future of Leadership Addressing Complex Global Issues, Cham: Springer International Publishing: Imprint:
Palgrave Macmillan 2018; G. Yukl, Leadership in Organizations, Pearson Higher Education, New York 2018.
08 H, K. Anheier, Nonprofit Organizations Theory, Mangement, Policy, Routledge Taylor & Francis Group, New
York 2008.
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509

pozyskiwania funduszy przez te organizacje>”, doradztwa w zakresie zarzadzania tymi

organizacjami°

, ze szczegblnym uwzglednieniem zasad opracowywania strategii®'l. Istnieje
potrzeba systemowego opisu metod i stylow zarzadzania w organizacjach pozarzadowych,
opartych na kompleksowych badaniach uwzgledniajacych nie tylko implikacje praktyczne, ale
takze teoretyczne (uniwersalne).

Na poczatku lat 90. XX i na poczatku XXI wieku na tamach The Harvard Business

512

Reviev>** pojawiato si¢ wiele artykulow, literatura rozwija si¢ w obszarze funkcjonowania

514

organizacji pozarzadowych®'® tworzenia teorii organizacji izarzadzania®*, umiejetnosci

przywodcow™® czy zachowan os6b zaangazowanych w przewodzenie —organizacji®®.
W literaturze przedmiotu dominuje podejscie, ze mozna zarzagdza¢ NGOsami jak zwyktymi
przedsiebiorstwami, uwzgledniajac ich specyficzne cechy®!’.

Problematyka zarzadzania organizacjami pozarzadowymi, poszukiwania odpowiednich
cech iumiejetnosci przywodcy, kierowanie organizacjami non profit uwzgledniajagcymi
specyfike ich funkcjonowania, czy rola w spoleczenstwie obywatelskim, poruszana jest
zdecydowanie rzadziej niz dotyczaca zarzadzania przedsigbiorstwami, co jest przedmiotem
szczegolnej troski w polityce gospodarczej Unii Europejskiej®'® oraz stanowi temat licznych
publikacji. W przypadku zarzadzania organizacjami pozarzadowymi badania koncentrujg si¢
glownie na charakterystyce zarzadu, fluktuacji kadry, motywowaniu personelu, planowaniu
dziatan, a takze komunikacji z otoczeniem zewnetrznym, analizie porOwnawczej obejmujace;j

rozne formy NGO®'®. Naukowcy zastanawiajg sie, czy przywodztwo w organizacjach non

profit roznig si¢ od przywodztwa w sektorze nastawionym na zysk, totez narasta presja, by

509 |, Morris, Leadership in Charitable Non-Government Organisations (NGOs): Integrating Individual and
Organisational Beliefs, AV Akademikerverlag 2012; J. B. Herrington, Financial and strategic management for
nonprofit organizations, ProQuest (Firm) Publisher, Boston, Massachusetts, Berlin, Germany, De G Press 2017.
510 K. A. Agard, Leadership in nonprofit organizations: a reference handbook, SAGE Publications, Inc; 1 edition,
2010, https://dx.%3Cwbr%3Edoi.%3Cwbr%3Eorg/10.4135/9781412979320.n34; J. Wiley, Garry's Guide to
Nonprofit Leadership, New York: John Wiley & Sons, Incorporated 2017.

511 M. Allison, J. Kaye, Strategic Planning for Nonprofit Organizations, John Wilay & Sons, Inc., New
York/Chichester/Weinheim/Brisbane/Signgapore/Toronto 1997; L. T., Dean, L. Lysakowski, Nonprofit Strategic
Planning, "Charity Channel Press," Nashville 2015.

512 Amerykanski, opiniotwdrczy magazyn prezentujacy wiedze z zakresu zarzadzania czy ekonomii. Istnieje
réwniez polska edycja czasopisma.

513 M. J. Lane, The mission-driven venture: business solutions and earned revenue strategies for nonprofits,
Hoboken Wiley, New Jersey 2015.

54 M. Lattman, Manage Your Mission a Practical guide for Leaders of Non-Profits, Wydawnictwo Martin
Lattman's Book, 2013.

15 Horzowska A. [red.], B. Jozwiak, Harvard Business Review. Podrecznik menedzera. 17 najwazniejszych
umiejetnosci lidera, Dom Wydawniczy REBIS, wydanie I, Poznan 2017.

516 T, Kafel, Teoria i praktyka, ..., op. cit., s. 178.

17 A. Marciszewska, Profesjonalizacja zarzqdzania ..., Op. Cit., s. 57.

518 www.eu.int , www.parp.gov.pl, www.funduszestrukturalne.gov.pl.

519 H, Li, Leadership succession ..., op. cit.
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organizacje pozarzadowe byly coraz bardziej profesjonalne w swoim podejsciu do
zarzadzania®%,
Za najbardziej interesujace pozycje literatury $wiatowej dotyczace podejmowanej

tematyki nalezy uznaé publikacje autorstwa K. Z. Awana, 1. Quereshi’a i S. Arifa %2

oraz
M. Shenkmana®?. Na szczegdélna uwage zastuguja docickania dotyczace przywodztwa
W organizacji pozarzadowej na Ukrainie®®, gdyz uwzgledniajg specyfike kraju znajdujacego
si¢ praktycznie w stanie konfliktu zbrojnego, ale zmierzajagcego ku demokratycznym
reformom. Podobna perspektywe przyjat P. Kyalimpa®?*, badajac zasady przywodztwa NGO

w Ugandzie, czy M. Lekorwe®?®

poswiecajac swoje dociekania ugandyjskim organizacjom.
Tematyke stylow przywodztwa podejmuja rowniez Swiatowi naukowcy, m.in. M. Al-
Malki, W. Juan®?, J. B. Avolio, F. O. Walumbwa, T. J. Weber®?’, M. M. Blok, L. Groenesteijn,
R. Schelvis, P. Vink®%8, Poziomy przywodztwa opisuja A. Canwell, V. Donrie, N. Neveras,
H. Stockton®®, style zarzadzania charakteryzuja D. S. Derue, J. D. Nahrgang, D. Wellman,

S. E. Ross®®, M. Hoppe, R. Eckert®!, organizacja Hudson®*?, F. C. Lunenburg®?, J. C.

520 D, Lewis, The Management ..., op. cit., s. 5.

21 K. Z. Awan, I. Quereshi, S. Arif, The Effective Leadership Style In NGOs: Impact of Servant leadership Style
on Employees’ work Performance and mediation effect of work motivation, "International Journal of Economics
and Management Sciences”, 2012, nr 1/ 11, s. 43-56.

522 M. Shenkman, Defining Your Leader Brand, "Nonprofit World", 2007, nr 25, nr 2.

53 R.A. Ritvo, K. Linna, I. Radiuk, NGOs in Western Ukraine: Competencies for effective leadership,
"International NGO Journal”, nr 13(3), s. 17-24, August 2018 DOI:10.5897/ING0J2018.0328

524 p, Kyalimpa, Leadership Competencies And Sustainable Funding Of Non-Governmental Organisations In
Uganda, https://utamu.ac.ug/docs/research/studentresearch/phd/proposals/PaulKyalimpa.pdf February, 2014

525 M. Lekorwe, Managing Non-Governmental Organizations in Botswana, "The Innovation Journal: The Public
Sector Innovation Journal", 2007, nr 12(3).

56 M. Al-Malki, W. Juan, Leadership Styles and Job Performance: a Literature Review, doi:
10.18775/jibrm.1849-8558.2015.33.3004.

527 ]. B. Avolio, F. O. Walumbwa T. J. Weber, Leadership: Current theories, research, and future directions,
"Annual Review of Psychology", 2009, 60, s. 421-449.

528 M.M. Blok, L. Groenesteijn, R .Schelvis, P. Vink, New ways of working: Does flexibility in time and location
of work change work behavior and affect business outcomes? "Journal of Prevention, Assessment and
Rehabilitation"”, 2012, nr 41, s. 5075-5080.

529 R. Trapp, Successful Organizations Need Leaders At Al Levels, Forbes,
https://www.forbes.com/sites/rogertrapp/2014/03/23/organizations-need-leaders-at-all-levels/?sh=41b12f9b3ab1,
data dostepu: 24.03.2021.

30 D.S. Derue, J.D. Nahrgang, D. Wellman, S. E. Ross, Trait and behavioral theories of leadership: An integration
and meta-analytic test of their relative validity, "Personnel Psychology", 2011, nr 64, s. 7-52.

531 M. Hoppe, R. Eckert, Culture and leader effectiveness — the GLOBE study. Center for Creative Leadership,
USA 2014, http://au.hudson.com/portals/au/documents/Hudson_TomorrowsLeadersWhitePaper.pdf data dostepu:
22.07.2020 .

532 Hudson 5+1 Competency Model Development Process, (2007, 2011),
https://www.hudson.com/aboutus/whyhudson/51-competency-model; Hudson, Identifying tomorrow’s leaders
today. Hudson white paper, 2014.

533 F. C. Lunenburg, Leadership versus management: a key distinction — at least in theory, "International Journal
of Management, Business, and Administration”, 2011, nr 14(1), s. 1-4.
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Maxwell>**, Przywodztwem zajmuja si¢ takze P. G. Northouse®®, P. C. Oleson, T. Cothron®%,
O roli przywddcow, sposobach funkcjonowania organizacji izachowaniach przywodcow
publikujg réwniez G. Yuk1®®’ czy M. Amstrong i S. Taylor®®,

W literaturze amerykanskiej, m.in. J. J. G. Carman®*, A.S. Ebrahim i V. K. Rangan®*,
G. D. Saxton i C. Guo®*, R. Bhattacharya i D. Tinkelman®*, czy B. Donabedian®®, A. G.
Goggins Greggory i D. Howard>** analizuja réznorodne kryteria finansowe i niefinansowe
skuteczno$ci organizacji, w tym organizacji nienastawionych na zysk. Naukowcy twierdza, ze
wspotczesnie dla sektora organizacji pozarzadowych nie wypracowano przejrzystych
wskaznikow. Amerykanscy naukowcy podejmuja wysitek identyfikowania i sposobow
mierzenia skuteczno$ci organizacji pozarzadowych. Kierunek badan skierowany jest na
konkretne segmenty organizacji, np. na skutecznoéé zarzadu, ktéry badali m.in. W. A. Brown®®
oraz D. Smith i C. Shen®®, koncepcje zarzadzania strategicznego przedstawili m.in. R. D.
Herman, D. O. Renz®¥'. Podobng tematyke podejmowali m.in. N. Buckmaster®*®, J. Sowa, S.
Selden i J. Sandfort>®, J. L. Callen, A. Klein i D. Tinkelman®*®. G. E. Mitchell na podstawie

wynikow wilasnych badan uwaza, ze wickszo$¢ przywoddcoOw organizacji pozarzadowych

534 3. C. Maxwell, 360° Leader Developing Your Influence From Anywhere In The Organization, Tennessee by
Thomas Nelson, USA, Nashville, 2011.

535 P.G. Northouse, Leadership: Theory and practice (7th ed.), Thousand Oaks: Sage, 2015.

5% p C. Oleson, T. Cothron, Leading and Managing Intelligence Organizations [w:] The Journal of the Australian
Institute of Professional Intelligence Officers, 2016, nr 24, nr 1.

587 G. Yukl, Leadership in Organizations, Pearson Higher Education, New York 2018.

5% M. Armstrong, S. Taylor, Zarzqdzanie zasobami..., op. Cit.

539 ], J. G. Carman, Evaluation capacity and nonprofit organizations: Is the glass halfempty or half-full? The
American Journal of Evaluation, 31, 2010, s. 84-104.

50 A S. Ebrahim, V. K. Rangan, Putting the brakes on impact: a contingency framework for measuring social
performance, Best Paper Proceedings of the Academy of Management, Montréal, Quebec, Canada, sierpien 2010.
%1 G. D. Saxton, C. Guo, Accountability online: Understanding the web-based accountability practices of
nonprofit organizations, "Nonprofit and VVoluntary Sector Quarterly", 2011, nr 40, s. 270-295.

%42 R. Bhattacharya, D. Tinkelman, How tough are better business bureau/wise giving alliances financial
standards? "Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly", 2009, nr 38, s. 467-489.

53 D. Tinkelman, B. Donabedian, Street lamps, alleys, ratio analysis and nonprofit organizations, "Nonprofit
Management & Leadership™, 2007, nr 18, s. 5-18.

S4A. G. Goggins Greggory, D. Howard, The nonprofit starvation cycle, "Stanford Social Innovation Review", 48-
53. http://www.philanthropynw.org/s_pnw/bin.asp? CID=13221&DID=43454&DOC=FILE.PDF, 2009. data
dostepu: 19.08.2020 r.

55 W. A. Brown, Exploring the association between board and organizational performance in nonprofit
organizations, "Nonprofit Management & Leadership™, 2005, nr 15, s. 317-339.

546 D, Smith, C. Shen, Factors characterizing the most effective nonprofits managed by volunteers, "Nonprofit
Management & Leadership", 1996, nr 6, s. 271-289.

%7 R. D. Herman, D.O. Renz, Multiple constituencies and the social construction of non-profit organization
effectiveness, "Nonprofit and VVoluntary Sector Quarterly", 1997, 26, s. 185-206.

58 N. Buckmaster, Associations between outcome measurement, accountability and learning for non-profit
organizations, "International Journal of Public Sector Management", 1999, nr 12, s. 186-197.

49 J. Sowa, S. Selden, J. Sandfort, No longer unmeasurable? a multidimensional integrated model of nonprofit
organisational effectiveness, "Nonprofit and VVoluntary Sector Quarterly", 2004, nr 33, s. 711-728.

50 ], L. Callen, A. Klein, D. Tinkelman, Board composition, committees, and organizational efficiency: The case
of nonprofits, "Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly”, 2003, nr 32, s. 493-520.
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definiuje skutecznos$¢, jako rozliczalnos¢ wynikow, za$ mniejsza liczba definiuje skutecznos¢
jako minimalizacje kosztéw ogolnych®:,

Literatura odnoszaca si¢ do modeli przywodztwa w organizacji pozarzadowej to
glownie wydawnictwa w charakterze poradnikowym, ktore dotyczg przede wszystkim
przedsigbiorstw 1 wystepujacych w nich modeli przywodztwa. Na rynku wydawniczym
ukazatly si¢ liczne opracowania dotyczace przywddztwa w organizacji, rozumianej gtownie,

552

jako przedsigbiorstwo Na uwage =zastuguja publikacje: P. Harkins oraz P. Swift

W poszukiwaniu modelu przywédztwa®2, ktérzy rozmawiali z wieloma liderami, by

zidentyfikowa¢ cechy przywodcow. Podobna tematyke podejmowali R. J. House, B. Shamir®>*

czy S. R. Covey W ksiazce Zasady skutecznego przywédztwa®™

. Wéréd poradnikdéw nalezy
wymieni¢ autorstwa D. O. Renz, R. D. Herman®® z zaleceniami dotyczacymi przywodztwa
w NGO.

Wedtug badan K. F. Latifa i N. Williamsa>’ istnieje potrzeba badania skutecznosci
skladowych organizacji pozarzadowych. Autorzy skupili si¢ na badaniach zespotoéw
projektowych, na podstawie wynikow mozna wysnu¢ wnioski, ze cechg skutecznych
pracownikow jest kooperacja w realizacji wspolnych celow. Istotg skutecznego zespotu jest
odpowiednie ukierunkowanie i porozumienie wszystkich jego cztonkéw. P. Ronalds®®® uwaza,
ze istniejg trudnos$ci badania czynnikdéw skutecznosci organizacji pozarzadowych, bowiem
wynika to z réznorodnych celow i charakteru tych podmiotow.

Wspotczesny nurt badan i rozwazan dotyczacych przywodztwa jest czesto nazywany
tzw. nowym paradygmatem (nowym przywodztwem), ktdry nie stanowi jeszcze zwarte]
koncepcji. Nowe paradygmaty w badaniach nad przywodztwem:

— model decyzyjny (New Decision Model - NDM) wg V. H. Vrooma i P. V. Yettona,

ktory zaklada poziom partycypacji cztonkow organizacji w podejmowaniu decyzji

%1 G. E. Mitchell, The construct of organizational effectiveness: Perspectives from leaders of international
nonprofits in the United States, "Nonprofit and VVoluntary Sector Quarterly™, 2013, nr 42, s. 324-345.

552 3, Sheutz, Effective Leadership and its Impact on an Organisation's Success, ,Journal of Corporate
Responsibility and Leadership Positive Leadership and Management”, 2016, nr 2/2, doi:
http://dx.doi.org/10.12775/JCRL.2016.017.

553 P, Harkins, P. Swift, W poszukiwaniu modelu przywédztwa, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2013.

54 R. J. House, B. Shamir, Toward the integration of transformational, charismatic, and visionary theories,
Chemers M. M. Ayman R. (Eds.), Leadership theory and research: Perspectives and direction, San Diego, CA:
Academic Press 1993, s. 81-107.

%5 S, R. Covey, Zasady skutecznego..., op. cit., s. 299.

%6 D. 0. Renz, R. D. Herman, The Jossey-Bass handbook of nonprofit leadership and management, Hoboken,
New Jersey: Jossey Bass, 2016.

%57 K. F. Latif, N. Williams, Team effectivesess in Non_Governmental Organizations (NGOs) projects, "Evaluation
and Program Planning", 2017, nr 64, s. 20-32.

%58 P, Ronalds, The change imperative: Creating the next generation NGO, Kumarian Press, 2012.

128



przywoddcy. Style podejmowania decyzji w modelu: autokratyczny, konsultacyjny,
demokratyczny,

— model sytuacyjny (The Situational Leadership Model - SLM) - przywodca odmiennie
traktuje kazdego cztonka organizacji. Sukces przywodcy zalezy od umiejgtnosci
zachowania si¢ w zaistnialej sytuacji,

— model wspoétzaleznosci (The Contingency Model - CNTM) - narzedzie badawcze -
kwestionariusz ze skalg LPC (least-preferred-coworker scale),

— model Drogi Prowadzacej Do Celu (The Path-Goal Theory - PGT) wg R. House'a, ktory
opiera si¢ na trzech czynnikach, takich jak: prawdopodobienstwo osiggnie¢ przy
podjetym wysitku, prawdopodobienstwo wystgpienia okreslonych skutkow przy danym
osiggnieciu, optacalno$¢ danego przedsigwzigcia.

Przegladu r6znych koncepcji przywodztwa w organizacji dokonali G. Igbaekemen oraz
JE. Odivwri®®. Podobne dociekania przeprowadzit A. Akbar"® oraz T. S.
Nanjundeswaraswamy, D. R. Swamy %%, J. Kouzes i B. Posner twierdza, ze lider powinien
korzysta¢ z Pigciu Praktyk Wzorcowego Przywodztwa, jakimi s3: modelowanie dzialan,
inspirowanie wspolnej wizji organizacji, wyzwalanie procesow, umozliwianie funkcjonowania
innym oraz kierowanie si¢ sercem w tych dziataniach®?. J. Maxwell wychodzi z zatozenia, ze
najwazniejsza cechg przywodcy jest umiejetnos¢ przekraczania wiasnych ograniczen oraz
zdolnosé do dziatania®®®, a podstawowa filozofia lidera powinna by¢ tzw. rola przywodcza®®,
Ch. Keeshan stoi na stanowisku, ze zdolni przywodcy moga efektywnie
wspolpracowaé z innymi przywodcami, menedzerami, pracownikami czy wolontariuszami®®®.
Wilasciwa rownowaga moze zostac¢ osiagnigta tylko wtedy, przywodca i cztonkowie organizacji

okre$la swoje role i obowiazki°®®.

59 G. Igbaekemen, JE. Odivwri, Impact of Leadership Style on Organization Performance: a Critical Literature
Review, ,,Arabian Journal of Business and Management Review”, 2015, 2018 (2018), Article ID 687849, 10 pages,
doi: 10.4172/2223-5833.1000142.

560 A Akbar, Leadership and its Influence in Organizations — a Review of Intellections, ,,International Journal of
Learning & Development”, 2012, nr 2/ 6, doi:10.5296/ijld.v2i6.2690.

%1 T, S. Nanjundeswaraswamy, D. R. Swamy, Leadership styles, "Advances In Management”, 2014, nr 7 (2), s.
57-32. https://www.mnsu.edu/activities/leadership/leadership_styles.pdf

562 J. Kouzes, B. Posner, The Student Leadership Challenge: Five Practices for Becoming an Exemplary Leade (J-
B  Leadership Challenge:  Kouzes/Posner) 3rd  Edition, John Wiley & Sons, s. 8,
http://www.studentleadershipchallenge.com/UserFiles/Sample%20Chapters/SLC_Excerpt%203e.pdf, data
dostepu: 14.05.2020 .

%63 ], C. Maxwell, 360° Leader..., op. cit., s. 25.

%64 M, Mitchell, K.  Keels, M. Latta, Rate  Yourself as aServant Leader,
https://www.snpo.org/readarticle.php?id=1946, s. 14.

%65 Ch. Keeshan, O Leader, where art thou?, "Nonprofit World", 2006, nr 24, nr 4, s. 15.

%6 |eading a Nonprofit Organization: Tips and Tools for Executive Directors and Team Leaders,
http://strengtheningnonprofits.org/resources/guidebooks/Leading_a Nonprofit_Organization.pdf, s 8.
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W Polsce, na temat przywddztwa w organizacjach pozarzadowych powstaty

opracowania obejmujace gtéwnie kwestie praktyczne®®’

. Mozna jednak znalez¢ przyktady
publikacji naukowych podejmujacych te problematyke. Zadania przywodcy w organizacji
pozarzadowej niezmiernie rzadko sg przedmiotem badan naukowych, przy czym teoretycy
wobec rozrdzniania r6l menedzera oraz przywddcy NGO przyjmujg rozne stanowiska.

J. Domanski®®® skupia sic na modelach procesu planowania strategicznego
W organizacjach non profit oraz proponuje wlasny model zarzadzania tymi organizacjami. Bada
réwniez model zarzadzania ryzykiem w trzecim sektorze w publikacji Zarzqdzanie ryzykiem
w organizacjach non profit®®®. Badacz zauwaza, ze w obszarze trzeciego sektora luke badawcza
stanowi wdrazanie zarzadzania strategicznego. Przedstawia autorski model procesu
zarzadzania dla organizacji pozarzadowym, w ktorym uwzglednienia dlugofalows
perspektywe.

Tematyka zarzadzania strategicznego zajmuje si¢ rowniez T. Trzcinski, ktory réwniez
przedstawia modele przywodztwa w ksiazkach Nowoczesne metody zarzqdzania i przywodztwa
w organizacjach typu non-profit®’® oraz Planowanie i zarzgdzania strategiczne w NGO: Od
teorii do praktyki. Jak zwiekszy¢ efektywnosé organizacji non-profit>’t. Model zarzadzania
spotecznego przedstawia J. Fudalinski w ksigzce Perspektywy rozwoju zarzgdzania
spotecznego w sektorze organizacji non profit w Polsce®’. E. Bogacz-Wojtanowska, jako jedna
z pierwszych badaczy, zaj¢ta si¢ badaniem problematyki zarzadzania organizacjami w Polsce,
publikujac ksiazke Zarzgdzanie organizacjami pozarzqdowymi na przykladzie stowarzyszen
krakowskich®”, w ktorej na podstawie wiasnych badan okresla wspotczesne problemy
zarzadzania w tych organizacjach. Publikacja E. Bogacz-Wojtanowskiej i S. Wrony zawiera

tematyke zarzadzania przez przywodcOw organizacji pozarzadowych pt. Zarzgdzanie

organizacjami  pozarzqdowymi®’*. E. Bogacz-Wojtanowska®”® zwraca uwage na

%7 R, E. Hurduzeu, The impact of leadership on organizational performance, "SEA - Practical Application of
Science", 2015, nr 111, Issue 1 (7).

568 J. Domanski, Zarzqdzania strategicznego organizacjami non profit W Polsce, Oficyna Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2010.

%9 1hidem.

570 T, Trzcinski, Nowoczesne metody ..., op. cit.

571 T. Trzcinski, Planowanie i zarzgdzania strategiczne W NGO: Od teorii do praktyki. Jak zwiekszy¢ efektywnosé
organizacji non-profit, Wydawnictwo Metanonprofit Publishing i Ridero, Warszawa 2017.

572 J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju ..., op. cit., s. 130.

573 E. Bogacz-Wojtanowska [red.], Zarzgdzanie organizacjami pozarzqdowymi na przykiadzie stowarzyszen
krakowskich, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2006.

574 Zarzqdzanie organizacjami pozarzgdowymi, E. Bogacz-Wojtanowska, S. Wrona [red]), Monografie i Studia
Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2016.

57 Doktor habilitowany nauk humanistycznych w zakresie nauk o zarzgdzaniu, kierownik Zakladu Zarzadzania
Organizacjami Obywatelskimi w Instytucie Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego. Ekspert
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funkcjonowanie i otoczenie organizacji pozarzagdowych, a takze zarzadzanie strategiczne i rolg
przywodcy.

Tematykg zarzadzania zajmuje sic M. Huczek®'®, ktory opisuje uwarunkowania rozwoju
trzeciego sektora, dotyka problematyki zarzadzania strategicznego, m.in. w artykule
Zarzqdzanie organizacjami pozarzqdowymi®''. Badacz odnosi si¢ takze do etapéw rozwoju
I funkcjonowania trzeciego sektora oraz zwraca uwagg na otoczenie NGO, relacje miedzy
interesariuszami, wptyw zarzadzania strategicznego na ich rozwoj.

Problematyke zarzadzania organizacjami pozarzagdowymi uzupeinia literatura
dotyczaca stylow przywodztwa, autorstwa m.in. M. Karwowskiego i K. Pawlowskiej: Style
przywédztwa w motywowaniu do tworczej pracy®’®, M. Mroziewskiego: Style kierowania
i zarzqdzania. Wybrane koncepcje®™®, M. Wéjcika i E. Czarnieckiej-Wéjcik: Przywodztwo
i wladza menedzerska. Nowe idee, metody, praktyka®®, P. Zukowskiego, R. Galla: Style

%81 O wspotczesnych przywodcach

kierowania przejawiane przez menedzerow w zarzgdzaniu
organizacji traktuje natomiast R. Mrowka m.in. w artykule Wyzwania wspélczesnych
przywédcow organizacji gospodarczych®?.

T. Kafel®®, podejmuje podobna problematyke, skupiajac uwage na etapach rozwoju
organizacji pozarzadowych. Definiuje i wyr6znia metody profesjonalizacji, przedstawia wyniki
badan polskiego sektora pod katem spetniania wymogoéw profesjonalizacji, a takze proponuje
wlasne metody profesjonalizacji sektora. Istotg organizacji pozarzadowych jest wiara w misje,
ktéra wymaga zaangazowania i konsekwentnych dzialan podejmowanych przez wszystkich

4

cztonkéw organizacji®®*. Podejmowana jest tez tematyka zarzadzania ryzykiem w tych

podmiotach®®®.

w dziedzinie badan nad wspodtczesnymi problemami organizacji pozarzadowych, ich funkcjonowania
i zarzgdzania, a takze W zakresie projektow badawczo-wdrozeniowych dotyczacych ekonomii spoteczne;j.

576 M. Huczek, Zarzqdzanie strategiczne organizacjami pozarzgdowymi, Krakowska Akademia im. A. Frycza
Modrzewskiego w Krakowie, nr 1, 2012; M. Huczek, Zarzgdzanie organizacjami..., op. cit.

57 Huczek M., Zarzgdzanie organizacjami ..., 0p. Cit., $.55.

578 M. Karwowski M., Pawlowska K., Style przywédztwa w motywowaniu do twérczej pracy, Bezpieczenstwo
pracy, 04/2009, s. 16, yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmetal.element.baztech.../c/Karwowski.pdf, data
dostepu: 16.05.2020 r.

579 M. Mroziewski, Style kierowania ..., op. cit.

580 M. Wéjcik, E. Czarniecka-Wojcik, Przywddztwo..., 0p. Cit.

581 p. Zukowski, R. Galla, Style kierowania..., op. Cit.

582 R. Mrowka, Wyzwania wspotczesnych..., op. Cit.

583 T, Kafel, Strategiczne zarzqdzanie organizacjami pozarzgdowymi, ,, Ekonomia Spoteczna”, 2008; T. Kafel,
Metody profesjonalizacji organizacji pozarzqdowych, \Wydawnictwo Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Krakéw 2014.

%84 L. Heninger, Managing as mission : nonprofit managing for sustainable change, CRC Press, Taylor & Francis
Group, Boca Raton London New York 2018, s. 12.

%85 J, Feiler, G. Nayowith, The nonprofit risk book : finding and managing risk in nonprofits and NGOs, Walter de
Gruyter Inc., Boston/Berlin, 2017, s. 14.
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Wsérod  publikacji  dotyczacych — problematyki  turystycznych  organizacji
pozarzadowych mozna wymienié¢ kilka artykuléw autorstwa E. Szymanskiej (2006, 2017)%,
w ktorych autorka omawia zakres i formy aktywnosci tych organizacji. Badacze tematyki
zarzadzania przedstawiali wiele stylow przewodzenia, w ktorych jednym z tematow
przewodnich bylo wyjasnienie roli osoby zarzadzajgcej organizacja, jej cech osobowosciowych
I badanie skuteczno$ci jej dziatania, przy minimalizowaniu niekorzystnych czynnikow.
Kryteria skuteczno$ci sa bardzo zréznicowane, moze to by¢é m.in. poziom zaangazowania
podwladnych w proces osiggania celéw grupowych, lojalnos¢ wobec przetozonego, jakosé
wspotpracy miedzy cztonkami, wydajnoéé pracy®’. J. Penc uwaza, ze styl zarzadzania okresla

Sciezke do zamierzonego celu®®®

. M. Mielus twierdzi, ze sprawnos$¢ i skutecznos¢ przywodcy
mogg zapewni¢ mu umiejetnos¢ zarzadzania zespolem, poprzez wykorzystanie inteligencii,
intuicji czy empatii®®. P. Drucker dodaje, ze aby osiggng¢ skutecznosé¢ w dziataniach
organizacji, pracownicy powinni wiedzie¢ o powierzonym zleceniu ijego planowanych
rezultatach, mie¢ poczucie odpowiedzialnosci, przy autonomii swojego dziatania, che¢ do
stalego doksztatcania sie>®.

W badaniach przeprowadzonych w AT&T przez Managerial Assessment Center
zaobserwowano, ze elastycznos$¢, otwartos$¢ i zdolnos¢ do zaakceptowania odmiennosci jest
skutecznym narzedziem sprzyjajacym sukcesowi w relacjach lidera ze zwolennikami.
Stwierdzono dodatnig korelacj¢ pomigdzy skutecznos$cig przywodcow aich atrybutami
osobowymi, takimi jak: umiejetnos¢ komunikacji interpersonalnej, potrzeba rozwoju, zdolnos¢
do budowania relacji miedzyludzkich czy umiejetno$¢ radzenia sobie z ryzykiem
i niepewnoscia czy umiejetnosci organizatorskie®?.

Specyfika dziatalnosci NGO polega na okreslaniu celéw innych niz zysk. Dla cztonkow,
interesariuszy organizacji pozarzadowych istotniejsze s3 sprawozdania merytoryczne niz

finansowe, potwierdzaja to badania P. D. Palmera®®?, ktorych wyniki ukazujg niedociggniecia

organizacji w zakresie przejrzystosci czy spojnosci ich funkcjonowania. Organizacje trzeciego

%86 E. Szymanska, Organizacje pozarzqdowe ..., Op. Cit.

587 ], Babiak, Cechy przywdédcze .., op. cit., s. 91.

%88 M. Mroziewski, Style zarzqdzania a sposoby wykorzystania potencjatu spotecznego, "Dwumiesiecznik
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi", 2005, nr 1, s. 22.

589 M. Mielus, Intuicja w podejmowaniu decyzji kierowniczych [w:] Zarzgdzanie rozwojem ekonomicznym.
Wybrane aspekty [red.] D. Fatula, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2008, s. 313.

0 P, Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku - wyzwania, New Media, Warszawa 2010, s. 145.

%1 A. K. Kozminski, W. Piotrowski [red.], Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 339.

%92 p, D. Palmer, Exploring attitudes to financial reporting in the Australian not-for-profit sector, "Accounting &
Finance", 2013, nr 53, issue 1, s. 217-241.
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sektora nie dokonuja pomiaru wskaznikow dziatalnoéci®®. Organizacje pozarzadowe powinny

dazy¢ do transparentnosci swojego funkcjonowania, co wiaze si¢ z wykazywaniem wlasnej
skutecznosci dziatania. W organizacjach nastawionych na zysk podstawowymi sktadnikami
sprawnosci sg korzystno$¢ i ekonomicznosé, ktorych korelacja okresla poziom funkcjonowania
podmiotu w gospodarce rynkowej. Podmioty te, funkcjonujgce na podstawie ustawy
o finansach publicznych®* posiadaja wiele czynnikéw warunkujacych ocene efektywnosci
I skutecznosci  dziatania. Moga kierowa¢ si¢ czynnikami ekonomicznymi czy
dhugoterminowymi prognozami rozwoju organizacji nastawionymi na pozyskiwanie ddébr
i wartosci istotnych dla przedsiebiorcow. Zgodno$¢ dziatalno$ci z przepisami prawa,
skuteczno$¢ i efektywnos$¢ dziatania, wiarygodnos¢, komunikacja czy etyka postgpowania
weryfikowana jest poprzez kontrole zarzadcza. Dodatkowo, realizacja celow i zadan
podejmowana jest w sposob efektywny, oszczedny iterminowy. W przypadku sektora
organizacji pozarzagdowych brakuje jasno okreslonych zasad weryfikacji realizacji celow
i skutecznosci ich funkcjonowania. Organizacje pozarzadowe zajmujace si¢ badaniem
trzeciego sektora dokonujg wiele cyklicznych analiz zwigzanych z funkcjonowaniem tych
organizacji, jednak nie podejmujg pomiaru skutecznos$ci ich dziatan.

K. C. Liket i K. Maas®® przeprowadzity dwukierunkowe badanie majace na celu probe
okreslenia praktyk zarzadzania majacych wplyw na skuteczno$¢ organizacji pozarzadowych.

4°% wyznaczniki oparte na literaturze a badania wykazaty, ze na

W rezultacie pojawity sie 3
skuteczno$¢ organizacji wpltywa przejrzystos¢ dokumentow strategicznych organizacji,
zgodno$¢ funkcjonowania organizacji zjej misjg icelami statutowym oraz odpowiedni
program dostosowany do odbiorcéw organizacji®®’. W wyniku wielotorowych badan okazato
sig, ze skuteczni przywodcy troszczg si¢ o realizacj¢ zaplanowanych zadan oraz ludzi.

M. Armstrong twierdzi, ze nie ma idealnego stylu przywodztwa, poniewaz zalezy on od
wielu czynnikoéw, tj. od rodzaju organizacji, charakteru zadania, cech osob w zespole
prowadzonym przez przywodce, cech zespotu jako catosci, atakze osobowosci samego

przywddcy, to jednak rolg skutecznego przywddcey jest elastyczne modyfikowanie wlasnego

58 A, Zienkiewicz, Efektywnos¢ organizacji nie dziatajgcych W celu osiggniecia zysku — studium teoretyczne,
Studia Ekonomiczne. "Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach", 2015, nr 244, s. 205.
%94 Dz.U.2019.0.869 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, art.68,
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20091571240, data dostepu: 19.08.2019 r.

5% K. C. Liket, K. Maas, Nonprofit Organizational Effectiveness: Analysis of Best Practices, "Nonprofit and
Voluntary Sector Quarterly", doi: 10.1177/0899764013510064, 2015, nr 44(2), s. 268-296.

%% Nie pojawity sie dwa wyznaczniki, takie jak: wielko$¢ budzetu marketingowego i rotacja pracownikow.

%97 K. C. Liket, K. Maas, Nonprofit Organizational ..., op. cit., s. 268-296.
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stylu w relacjach miedzyludzkich®%. J. McCleskey®®® i A. Silva®® réwniez uwazaja, ze nie ma
jednego skutecznego stylu przywodztwa. D. R. Caruso i P. Salovey sadza, ze na skuteczno$¢
zarzadzania przywodcy wplywa umiejetne poshugiwanie si¢ emocjami, ktore sa absolutnie
konieczne do podejmowania dobrych decyzji, wykonywania wlasciwych dziatan w celu
rozwigzania problemu, radzenia sobie ze zmianami i odnoszenia sukceséw®!. Umiejetnosé
wybierania odpowiednich cech przywodczych, wykorzystania najskuteczniejszych metod
przewodzenia bedzie istotne w adaptowaniu ich do biezacej sytuacji organizacji, co wymaga
od przywodcy zaawansowanych zdolnosci. E. Kaigh®®? twierdzi, ze mozliwe niepowodzenia
W przywddztwie wynikaja z braku posiadanej inteligencji emocjonalnej, niewlasciwego

stuchania i obserwowania wspotpracownikéw i otoczenia organizacji. B. Avolio®®

sugeruje, ze
wspotczesnie dominuje przywodztwo transformacyjne, a ostatnia zmiang tradycyjnego
myslenia o przywodztwie byty badania W. Bennisa, ktory opart swoje opracowanie naukowe
na analizach J. Kouzesa i B. Posnera w serii ksiazek Leadership Challenge®®4. Znawca tematu,
J. P. Donnelly®® uwaza, ze istotne jest wykonywanie badan jako$ciowych, eksperymentow,
ktore miatby na celu okreslenie skutecznego modelu przywodztwa we wspotczesnych
organizacjach. W. Bennis uznaje, Ze istnieje luka pomiedzy istniejagcymi teoriami, modelami
przywodztwa a faktycznymi praktykami przywodczymi.

Z powyzszego przegladu literatury §wiatowej i polskiej, a takze prezentowanych badan
naukowych realizowanych posrod organizacji non profit nadal widoczne sg braki w badaniach
dotyczacych skuteczno$ci przewodzenia w turystycznych organizacjach pozarzadowych. Na

gruncie literatury w dyscyplinach nauki o zarzadzaniu i jako$ci oraz ekonomii i finansach

znajdujacych si¢ w zasobach Academica (cyfrowa wypozyczalnia migdzybiblioteczna ksigzek

5% M. Armstrong, S. Taylor, Zarzqdzanie zasobami ..., 0p. cit., s. 765.

59 J, McCleskey, Situational, transformational, and transactional leadership and leadership development,
"Journal of Business Studies Quarterly™, 2014, nr 5(4), s. 117-130, Retrieved from http://jbsq.org/archives/

800 A, Silva, What do we really know about leadership? "Journal Of Business Studies Quarterly", 2014, nr 5(4),
s. 1-4, Retrieved from http://jbsq.org/wpcontent/ uploads/2014/06/June_2014 1.pdf, data dostepu: 18.05.2020 r.
801 D.R. Caruso, P. Salovey, Inteligentny emocjonalnie menedzer, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2009, s. 7.
802 E, Kaigh, M. Driscoll, E. Tucker, S. Lam, Preparing to lead: Finance professionals are essential in narrowing
leadership gaps, Corporate Finance Review, 2014, 19(2), S. 5-12,
https://www.apqc.org/knowledgebase/documents/preparing-lead-finance-professionals-are-essential
narrowingleadership-gap, data dostepu: 18.05.2020 r.

803 B, Avolio, F. Walumbwa, T. Weber, Leadership: Current theories, research, and future directions, "Annual
Review of Psychology", 2009, nr 60, s. 421-449, doi: 10.1146/annurev.psych.60.110707.163621

894 http://www.leadershipchallenge.com, data dostepu: 27.02.2020 r.

805 3. P. Donnelly, A systematic review of concept mapping dissertations, ”Evaluation And Program Planning",
2017, nr 60, s. 186-193, doi:10.1016/j.evalprogplan.2016.08.010
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i czasopism naukowych)®%® EBSCO® Elsevier®® oraz bibliotek: Biblioteki Narodowej®®,
Biblioteki ~ Politechniki ~ Biatostockiej®’®, = NUKAT®)  brakuje  kompleksowego
usystematyzowania wiedzy na temat modeli przywodztwa w trzecim sektorze. Problematyka
opisywana jest gtownie w postaci artykutow w czasopismach popularnonaukowych, rzadko
W czasopismach naukowych. Ksiegozbiory NGO ukierunkowane sg gldwnie pod katem
realizacji celow dzialania poszczegélnych organizacji nie za$ zarzadzania podobnymi
jednostkami oraz ich przywodcami.

Podczas przegladu zasoboéw baz publikacji nalezy podkreslic niewielka liczbe
opracowan dotyczacych omawianej problematyki, szczegdlnie na temat lider w organizacji
pozarzgdowej, gdzie dostepna jest tylko 1 pozycja w ksiggozbiorze Biblioteki Narodowe;j.
Autorka zweryfikowata takze liczbe dostgpnych wolumindéw zawierajacych si¢ w hasle
zarzqdzanie organizacjami pozarzqdowymi. W zasobach Biblioteki Narodowej®'? znaleziono
83 artykuty oraz 9 ksigzek, Academica 2 artykuly oraz 1 ksigzke, w Biblioteki Glownej
Politechniki Biatostockiej®!® 50 artykutow i 2 ksigzki. W powyzszych bibliotekach naukowych
nie odnaleziono hasta zarzqdzanie turystyczng organizacjg pozarzqdowq. W literaturze oraz
publikowanych badaniach wykorzystuje si¢ gtdéwnie doswiadczenia z sektora panstwowego
oraz sektora przedsi¢biorstw. Istnieje wiele badan, ktore okreslaja funkcje przywodcow
przedsiebiorstw, rzadko jednak badane s organizacje pozarzadowe.

Przeglad dotychczasowych badan, omawianych w tym podrozdziale pokazuje, ze

mozna moéwic¢ o empirycznej i aplikacyjnej luce badawczej. Empiryczna luka badawcza wynika

808 pyzywodztwo, https://academica.edu.pl, wedtug stanu na 13.03.2019 r. stowo ,,przywédztwo” pojawia sie 512
razy, ,lider” 319 razy, ,,organizacja pozarzgdowa” — 11 razy, ,,przywddztwo w Organizacji pozarzadowej” - brak
publikacji spetniajacych kryteria wyszukiwania

807 Przywédztwo, https://www.ebsco.com/e/pl-pl, wedtug stanu na 13.03.2019 r. stowo ,,przywodztwo” pojawia
si¢ 0 razy, ,,lider” 1 raz, ,,organizacja pozarzadowa” — 0 razy, ,,przywodztwo W organizacji pozarzadowej” — 0 razy
808 przywodztwo https:/fwww.elsevier.com/pl-pl, wedtug stanu na 13.03.2019 r. stowo ,,przywddztwo” pojawia sie
1 raz, ,lider” 123 razy, ,,organizacja pozarzadowa” — 30 razy, ,,przywodztwo w organizacji pozarzadowej” — 3 878
razy

809 Przywddztwo https://www.bn.org.pl, wedhug stanu na 13.03.2019 r. stowo ,,przywodztwo” pojawia si¢ 41 976
razy, ,,lider” 823 razy, ,,organizacja pozarzadowa” — 22 razy, ,,przywodztwo w organizacji pozarzadowe;j” — 0 razy
810 Przywédztwo http://biblioteka.pb.edu.pl, wedtug stanu na 13.03.2019 r. stowo ,,przywodztwo” pojawia si¢ 198
razy, lider” 26 razy, ,,organizacja pozarzadowa” —0 razy, ,,przywodztwo w organizacji pozarzadowej” - brak
publikacji spetniajacych kryteria wyszukiwania

511 h Przywédztwo ttp://katalog.nukat.edu.pl, wedlug stanu na 13.03.2019 r. stowo ,,przywddztwo” pojawia sie
1874 razy, ,lider” 352 razy, ,,organizacja pozarzagdowa” — 18 razy, ,,przywddztwo w organizacji pozarzadowej” -
brak publikacji spetniajgcych kryteria wyszukiwania

812Zarzqdzanie organizacjami pozarzqdowymi,
https://katalogi.bn.org.pl/discovery/search?query=any,contains,zarzadzanie%?20organizacjami%20pozarzadowy
mi&tab=LibraryCatalog&vid=48OMNIS NLOP:480MNIS NLOP&lang=pl&offset=0, data dostepu:
18.05.2020 r.

813 Zarzqdzanie organizacjami pozarzgdowymi, https://primo-48pbk.hosted.exlibrisgroup.com/primo-
explore/search?query=any,contains,zarzadzanie%20organizacjami%?20pozarzadowymi&tab=default tab&search
_scope=all_scope&vid=48PBK VIEW &offset=0&fn=search, data dostgpu: 18.05.2020 r.
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Z niewystarczajacych badan w Polsce ina $wiecie, ktore skutkujg brakiem systematyzacji
wiedzy, odnosnie modeli przywodztwa w turystycznych organizacjach pozarzadowych. Wyzej
wymieniona niedostateczna ilo$§¢ wspotczesnych publikacji 0 zarzadzaniu oraz stylach
przewodzenia organizacjami pozarzadowymi, w tym organizacjami turystycznymi, z punktu
widzenia przywodcow i ich cztonkow oraz zmieniajgca si¢ gospodarcza rzeczywisto$¢ sektora
non profit w Polsce sktonity autorke do podjgcia badania skutecznego modelu przywodztwa
turystycznej organizacji pozarzadowej, ktorego opracowanie bylo motywem przewodnim
rozprawy. Opracowany model przywodztwa moze postuzy¢ za przyktad zastosowania go przez
przywddcoOw we wlasnej organizacji.

Dodatkowo, braki te potwierdzaja eksperci, badacze i przedstawiciele sektora
organizacji pozarzadowych, ktérzy w lutym 2018 roku przeprowadzili debate®* okre$lajaca
luki badawcze w zakresie zarzadzania organizacjami tego sektora. E. Bogacz-Wojtanowska
odniosta si¢ do braku wspodtczesnych badan dotyczacych sprawczo$ci organizacji
pozarzadowych, rozumianej jako trafno§¢ stawianych organizacjom celow, a takze
skuteczno$ci ich osiggania. Uczestnicy debaty odnosili si¢ do braku uzytecznych badan
Z literatury anglojezycznej, ktore mozna bylo zaimplementowaé w Polsce, co stanowitoby zbior
praktycznych wskazowek dla ludzi zarzadzajacych organizacjami. Wskazywali, ze brakuje
badan ukazujacych sukcesy sektora non profit oraz dotyczacych przewodzenia ludziom.
Zauwazyli problem metodologiczny, polegajacy na okresleniu opinii odbiorcow organizacji,
jak oceniaja t¢ sprawczos$C, jakie sa strategie radzenia sobie z problemami oraz strategie
funkcjonowania organizacji. Uznano, zZe obszar zarzadzania NGO stanowi wielkg luke
badawczg. Zauwazono takze wzrastajaca role organizacji pozarzagdowych ze wzgledu na
potrzebe zaspokajania potrzeb ludzi czy ograniczenia w wydatkach budzetowych.

Warto doda¢, ze w trakcie webinarium pn. Jak organizowaé prace ludzi w Twojej
organizacji®'®, organizowanej przez portal ngo.pl, osoby przewodzace organizacjom i 0soby
zainteresowane ich funkcjonowaniem zadawaty pytania zwigzane ze sposobami wspolpracy na
linii przywddca (zarzad) - pracownicy. Wymieniano gldwnie zebrania, analizy, ankiety,
feedback, staly kontakt online, regularne spotkania z pracownikami organizacji, rozmowy

z konkretnym efektem, w tym przez r6zne komunikatory, strony www. Ponadto, pytano takze

614 W debacie uczestniczyli: E. Bogacz-Wojtanowska, Wydzial Zarzadzania iKomunikacji Spotecznej
Uniwersytetu Jagiellonskiego, M. Gumkowska, Stowarzyszenie Klon/Jawor, M. Rymsza, Instytut Stosowanych
Nauk Spotecznych Uniwersytetu Warszawskiego, J. Winczorek, Wydziat Prawa i Administracji Uniwersytetu
Warszawskiego, redaktorzy Kwartalnika "Trzeci Sektor": M. Arczewska, M. Dudkiewicz, L. Kuczmierowska, G.
Wiaderek, "Trzeci Sektor", 2018, nr 42(02), s. 89-97.

615 Nagranie z 20.12.2018 r., prowadzenie: |. Dembicka-Starska,
https://www.youtube.com/watch?v=iEKmLAOgY UE, data dostgpu: 12.03.2020 r.
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o0 kursy, poradniki czy szkolenia z zakresu przewodzenia organizacjami pozarzgdowymi.
Pojawity si¢ takze zapytania odno$nie wizji i misji organizacji oraz dazen do osiggania
zaktadanych w roznych strategiach dzialania celow. Z cyklu webinariow oraz materiatom
poswieconym  zarzadzaniu organizacjami pozarzagdowymi, organizowanymi przez
Stowarzyszenie Klon/Jawor wylania si¢ potrzeba 0sob zarzadzajacych organizacjami, a takze
zainteresowanymi ich skutecznym funkcjonowaniem.

Autorka po zasiggnigciu opinii autorytetu w dziedzinie badan nad organizacjami
pozarzadowymi w Polsce, pani Ewy Bogacz-Wojtanowskiej, prof. Uniwersytetu
Jagiellonskiego, otrzymala potwierdzenie braku realizacji przedmiotowych badan. Badania
turystycznych NGO nie sg przedmiotem S$cistych badan. Wéréd publikacji dotyczacych tej
problematyki mozna wymieni¢ kilka artykutéw autorstwa E. Szymanskiej®'®, w ktérych
autorka omawia zakres i formy aktywnosci tych organizacji.

Warto doda¢, ze dotychczas w literaturze naukowej nie opracowano metodyki badania
przywodztwa turystycznych organizacji pozarzagdowych, nie analizowano wplywu
przywodztwa m.in. na realizacj¢ celdéw tego typu organizacji, przy tym nie badano cech
i funkcji przywddcy turystycznych organizacji w opinii samych przywodcoéw oraz cztonkow
organizacji.

Umiejscowienie badan w organizacjach turystycznych dziatajacych na obszarze Polski,
moze przyczyni¢ si¢ do odpowiedzi na pytanie, czy funkcjonowanie organizacji moze zaleze¢
od jej przywddcy 1ijakie glowne role powinien speinia¢. Problematyka dotyczaca stylow
zarzadzania turystycznymi organizacjami pozarzadowymi, roli przywodcow 1 skutecznosci ich
dziatania jest na polskim rynku badan naukowych nicodkryta. Sektor turystycznych NGO
zostat dobrany celowo do przeprowadzenia badaf ze wzgledu na jego specyficzne cechy®!’,
takie jak tworzenie nowych miejsc pracy, poszerzanie wiedzy o odwiedzanym regionie czy
uzupehienie ustug turystycznych poprzez produkty i ustugi materialne i niematerialne.

Aplikacyjna luka badawcza to braki wypracowanego przez trzeci sektor modelu
przywodztwa w turystycznej organizacji pozarzadowej w Polsce w celu realizacji misji, a takze
maksymalizacji korzysci dla cztonkoéw tych organizacji i otoczenia NGO. Luka badawcza
wynika z braku wypracowania przez trzeci sektor modelu przywodztwa organizacji
pozarzadowej. W literaturze nauk o zarzadzaniu i jakosci brakuje wzorcoéw skierowanych do
organizacji pozarzagdowych. W oparciu o0 przyjety paradygmat: skuteczno$¢ realizacji celow

funkcjonowania turystycznej organizacji pozarzadowej jest uwarunkowana Stylem

818 E. Szymanska, Organizacje pozarzgdowe..., op. Cit.
817 A. Panasiuk, Marketing ustug ..., op. cit., s. 18-19.
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przewodzenia, gdzie skutecznos¢ to umiejetnos¢ wyznaczania odpowiednich celow robienie
wlasciwych rzeczy — za$ dziatanie skuteczne to takie, ktoére w jakim$ stopniu prowadzi do
skutku zamierzonego jako cel®® istnieje potrzeba wypracowania aktualnego, syntetycznego,
teoretycznego ujecia, dotyczacego stylow przewodzenia w kontek$cie realizacji celow
funkcjonowania turystycznych organizacji pozarzadowych w Polsce.

Ze wstepnych badan®'® dotyczacych wszystkich oddziatéow Polskiego Towarzystwa
Turystyczno-Krajoznawczego Ww Polsce wynika, ze wystgpuje potrzeba naukowego
opracowania dotyczacego specyfiki dziatalno$ci organizacji pozarzadowych (na przyktadzie
turystycznych NGO) w kontek$cie misji icelow ich funkcjonowania, a w szczegdlnoSci
pozadanych cech przywoddcy. Potrzeba planowanych badan wynika réwniez z duzego
znaczenia gospodarki turystycznej, szczegoélnie na obszarach peryferyjnych. W rozwoju tej
gospodarki znaczaca role odgrywaja pozarzadowe organizacje turystyczne. Badania dotyczace
dziatalno$ci tych organizacji, aszczegolnie problematyka przywodztwa, ze wzgledu na
znaczacy wptyw na gospodarke turystyczna, wymagaja szczegdtowego rozpoznania.

Przedstawienie problematyki modelu przywodztwa turystycznych organizacji
pozarzadowych, niepodejmowanej wczesniej W Polsce, bedzie sprzyjalo rozwojowi tego
sektora. Rozpoznana luka badawcza uzasadnia potrzebe przeprowadzenia szczegodtowych
badan teoretycznych iempirycznych w zakresie uwarunkowan rozwoju organizacji
pozarzadowych iroli przywodcy wtym rozwoju. Turystyczne organizacje pozarzadowe
pomagaja wspiera¢ funkcjonowanie turystyki w regionie, a do realizacji tego celu wymagaja
odpowiednich o0so6b zarzadzajacych tymi jednostkami. Przedmiotem badan bedzie
w szczegblnosci rola przywddey w organizacjach pozarzgdowych dziatajacych w obszarze
turystyki. Dodatkowym impulsem sktaniajgcym do podjecia tej problematyki jest chec
transferu do polskiej wiedzy ekonomicznej rozwigzan wypracowanych w tym obszarze
w krajach wysoko rozwinigtych, w ktdrych organizacje pozarzadowe maja od lat ugruntowanag
pozycje. Wskazanie glownych funkcji przywoddcy determinujacych rozwoj organizacji
pozarzadowych, stanowi¢ moze wazng wiedze, ktora powinna by¢ wykorzystana w rozwoju

demokratycznych procesow w Polsce.2.4. Rola organizacji pozarzadowych

W gospodarce

618 Stoner J. A. F., Freeman E. R., Gibert D. R., Kierowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s.
24.

619 Badania E. Szymanskiej i J. Kalejty na probie 80 oddziatléw PTTK, pn. "Dobre praktyki funkcjonowania
organizacji pozarzadowych — przyktad PTTK", przedstawione podczas V Migdzynarodowej Konferencji
Naukowej z cyklu Sektor publiczny we wspotczesnej gospodarce nt. Redefinicja funkcji sektora publicznego
w XXI wieku, 8-9 czerwca 2017 r.
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W literaturze podaje si¢ trzy glowne czynniki warunkujace rozwoj organizacji
pozarzadowych: przepisy iregulacje prawne, wielko$¢ posiadanych zasobow, kondycja

620, Organizacje pozarzadowe realizujg zadania zwigzane z:

organizacyjng trzeciego sektora

— zaspokajaniem potrzeb matych grup spotecznych,

— przyjeciem aktywnej postawy obywatelskiej na rzecz rozwoju lokalnego,

— propagowaniem roéznorodnosci zycia spotecznego,

— tworzeniem alternatywnych wobec sektora publicznego dziatan,

— stworzeniem mechanizméw wspédtudzialu spotecznego nowoczesnego spoleczenstwa
w zakresie podejmowania decyzji istotnych dla organizacji,

— uwzglednieniem niezalezno$ci i podmiotowosci.
Cele funkcjonowania organizacji pozarzadowych na podstawie: A. K. Kozminskiego,

W. Piotrowskiego i A. Chrostowskiego®?!:

rozwoj,
— zréwnowazenie i funkcjonowanie (dostep do zasobow koniecznych dla istnienia
i rozwoju),
— maksymalizacja budzetu,
— wytwarzanie spolecznie uzytecznych dobr 1 ustug,
— realizacja konkretnych dziatan, zadan oraz przedsiewzigC.
Priorytetowg rola NGO w panstwie demokratycznym jest pobudzanie aktywnosci
obywatelskiej i wtaczanie jej w te dziedziny funkcjonowania panstwa, w ktorych istnieja realne

622

potrzeby*~. W ramach wspolpracy dochodzi do realizacji wspolnych projektow i wymiany

doswiadczen. Dziatalno$¢ organizacji pozarzadowych regulowana jest wieloma przepisami, na
réznych poziomach funkcjonowania panstwa. Jednym z warunkow rozwoju wspotczesnych

spoteczenstw jest efektywnie dziatajacy trzeci sektor®%,

20 M. Huczek, Zarzgdzanie organizacjami..., 0p. Cit., s. 45.

821 A. K. Kozmifiski, W. Piotrowski, A. Chrostowski, Zarzqdzanie..., op.. Cit., s. 50.

622 K. Jawor, Rola iznaczenie organizacji pozarzqdowych W ochronie ludnosci, Warszawa 2013,
http://www.academia.edu/6664559/ROLA 1 ZNACZENIE ORGANIZACJI POZARZADOWYCH W_OCH
RONIE_LUDNOSCIL, s. 10, data dostgpu: 10.12.2018 r.

623 B, Zuromistaite, M. Zakrzewska, Charakterystyka i dynamika trzeciego sektora na Litwie i w Polsce, "Studia
i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania", 2015, nr 40, t.1., Uniwersytet Szczecinski, Szczecin,
s 301.
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Organizacje pozarzadowe stanowig istotny skladnik spoteczenstwa demokratycznego,
ich specyfika zaktada partycypacje obywateli oraz mozliwo$¢ dobrowolnego zrzeszania si¢
jednostek w celu realizacji zadan spotecznie uzytecznych®?*. Rola NGO jest nie do
przecenienia. Wedlug L. Nazarko znaczgca jest rola tych organizacji na obszarze Unii
Europejskiej®?. Organizacje pozarzadowe sa szkotami demokracji, ksztaltuja przywodcow
spolecznych, pozwalaja na samorealizacj¢ jednostek i calych grup spoteczenstwa, ucza
uczestnictwa w debacie publicznej i zgodnego z regutami demokratycznymi konfrontowania
wilasnych interesow  z interesami  innych®%.  Specyficzne wtasciwoéci  organizacji
pozarzadowych odrozniajg je od instytucji rzadowych, samorzgdowych, politycznych czy
komercyjnych, przez co mogg pelni¢ wazne funkcje spoteczne. Z punktu widzenia miejscai roli
organizacji pozarzadowych w rozwoju lokalnym istotne okazuja si¢ funkcje®?’, jakie petnia te
organizacje.

Na rysunku 14 zaprezentowano obszary dziatania polskich NGO.

W sport, turyrtyka, rekreacja, hobby
m kultura, sztuka

m edukacja i wychowanie

m ochrona zdrowia

ustugi socjalne i pomoc spoteczna

rozwdj lokalny

Rysunek 13. Obszary dzialania organizacji pozarzadowych w 2018 roku

Zrédlo: Dziedziny dzialarn NGO, https://fakty.ngo.pl/fakt/dziedziny-dzialan-ngo, data dostepu: 15.06.2020 r.

Najwiekszy obszar dziatania zawiera sie¢ w dziedzinie "sport, turystyka, rekreacja, hobby"
- 35%, kolejno "kultura, sztuka" - 14%, "edukacja i wychowanie" - 13%. 8% organizacji dziata
w zakresie "ochrony zdrowia"”, 7% - "ustug socjalnych i pomocy spotecznej", zas 6% w

dziedzinie "rozwoju lokalnego".

624 J. Lichwiarz, Etyka wdziafalnosci organizacji pozarzgdowych, Uniwersytet Zielonogorski,
https://docplayer.pl/5872918-Etyka-w-dzialalnosci-organizacji-pozarzadowych.html, data dostepu: 02.12.2018 r.
625 ¥.. Nazarko, The role of non-governmental organisations (NGO'’s) in the European integration process [w:]
Potencjatl gospodarczy ispoteczny wybranych krajéw Europy iswiata, Z. Tomczonek [red.], Wydawnictwo
Politechniki Biatostockiej, Bialystok 2007.

626 A, Galazka, Elementarz ..., op. cit.., s. 21.

827 R, Skrzypiec, Organizacje pozarzqgdowe w rozwoju lokalnym, artykut dostgpny na stronie: http://www.elblag-
eko.org/czytelnia,42,0rganizacje-pozarzadowe-w-rozwoju-lokalnym.html , data dostepu: 23.10.2017 r.
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Statystyka, badaniami, kierunkiem rozwoju organizacji pozarzagdowych w Polsce
zajmuja si¢ rézne instytucje, zarowno rzagdowe, jak i inne organizacje pozarzadowe, skupione
na biezacych danych dotyczacych sektora non profit. Sg to m.in.:

1. Narodowy Instytut Wolnosci — Centrum Spoteczenstwa Obywatelskiego. Na jego czele
stoi obecnie wicepremier Piotr Glinski, Przewodniczacy Komitetu do spraw Pozytku
Publicznego®?®. Zadania Komitetu to m.in. koordynowanie i monitorowanie wspotpracy
organéw administracji rzadowej z sektorem organizacji pozarzadowych oraz innych
zorganizowanych form spoteczenstwa obywatelskiego, przygotowywanie i
konsultowanie z organizacjami pozarzagdowymi oraz innymi podmiotami
prowadzacymi dziatalno$¢ pozytku publicznego programoéw wspierania rozwoju
spoteczenstwa obywatelskiego oraz monitorowanie ich wdrazania, opracowywanie
i opiniowanie projektow aktow prawnych w zakresie rozwoju spoteczenstwa
obywatelskiego, wspoOtpraca w sprawach zwigzanych z rozwojem spoleczenstwa
obywatelskiego z innymi panstwami, organizacjami oraz  instytucjami
migdzynarodowymi i zagranicznymi czy przedstawianie opinii w sprawie mozliwosci
przystapienia przez Rzeczpospolita Polska do uméw miedzynarodowych dotyczacych
rozwoju spoleczenstwa obywatelskiego®?°.

2. Stowarzyszenie KLON/JAWOR, ktore dziata od 2000 r. Misjg stowarzyszenia jest
bycie organizacja niezalezng, apolityczng i nienastawiong na zysk, ktorej gtéwnym
celem jest rozwdj tolerancyjnego, aktywnego, tworczego, samoorganizujacego si¢

spoteczenstwa®®

. W ramach dzialan, Stowarzyszenie wpiera: dzialania na rzecz
organizacji pozarzagdowych, spoleczng aktywnosci obywateli, w tym miedzy innymi
takich grup spotecznych jak: osoby niepetnosprawne, seniorzy, bezdomni, bezrobotni,
dzieci, kobiety oraz inne grupy spoleczne wymagajace wsparcia, podejmuje dziatania
na rzecz swobodnego dostgpu do informacji, niezbednej dla rozwoju spoteczenstwa
obywatelskiego czy dobroczynnosci 1 dziatanh humanitarnych.

3. Gloéwny Urzad Statystyczny - przedmiotem badan sg glownie: podstawowe dane

0 sektorze, dziatalno$¢ 1 wspodlpraca z innymi podmiotami, dziatalno$¢ Centréw

628 Historia NIW, https://niw.gov.pl/o-niw/historia-niw/, data dostepu: 03.02.2022 r.

629 7adania Komitetu Do Spraw Pozytku Publicznego, https://www.gov.pl/web/pozytek/zadania, data dostepu:
03.02.2022 r.

830 Statut Klon/Jawor, https://www.klon.org.pl/files/statut.pdf, data dostepu: 03.02.2022 r.
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integracji spotecznej, klubow integracji spotecznej, zaktadow aktywnos$ci zawodowej,
warsztatow terapii zajeciowej®L.

4. Krajowy Rejestr Sagdowy - organizacje pozarzadowe chcace uzyskac status organizacji
pozytku publicznego (OPP) powinny wystapi¢ do sadu, ktory po sprawdzeniu, czy
organizacja pozarzagdowa autentycznie dziata na polu pozytku publicznego i czy speinia
ustawowe wymagania. Potwierdzeniem uzyskania statusu pozytku publicznego
uzyskuje si¢ poprzez odpowiedni wpis w KRS. O status OPP moga ubiegaé sig¢:
organizacje pozarzagdowe; osoby prawne 1 jednostki organizacyjne kosciota
katolickiego, innych koscioléw i1 zwigzkow wyznaniowych, jezeli ich cele statutowe
obejmujg prowadzenie dziatalnos$ci pozytku publicznego, np. archidiecezje, parafie,
Caritas diecezji (podmioty te musza dziala¢ na podstawie przepisow o Stosunku
Panstwa do Kosciota Katolickiego w Rzeczypospolitej Polskiej, o stosunku Panstwa do
innych ko$ciotow 1 zwigzkéw wyznaniowych oraz o gwarancjach wolno$ci sumienia i
wyznania); spolki akcyjne i spotki z ograniczong odpowiedzialno$cig oraz kluby
sportowe bedace spotkami, ktore: nie dzialaja w celu osiagnigcia zysku, przeznaczaja
cato$¢ dochodu na realizacje celow statutowych, nie przeznaczaja zysku do podziatu
migdzy swoich cztonkéw, udziatowcow, akcjonariuszy i pracownikow.

Podstawowym warunkiem, ktory musi spetni¢ podmiot ubiegajacy si¢ o status
organizacji pozytku publicznego, jest stwierdzenie, ze odpowiada on definicji
organizacji pozarzadowej (art. 3 ust. 2): niebedace jednostkami sektora finanséw
publicznych, w rozumieniu ustawy o finansach publicznych, niedziatajace w celu
osiggniecia zysku - osoby prawne lub jednostki organizacyjne nieposiadajace
osobowosci prawnej, ktérym odrgbna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawng, w tym
fundacje i stowarzyszenia, z zastrzezeniem ust. 4%%2, O status OPP nie mogg ubiega¢ si¢
m.in. podmioty, ktore naleza do sektora finanséw publicznych (np. panstwowe szkoty
wyzsze, jednostki badawczo-rozwojowe, samodzielne publiczne zaktady opieki
zdrowotnej) oraz takie, ktére dziatajg w celu osiaggnigcia zysku, partie polityczne;
zwigzki zawodowe 1 organizacje pracodawcoéw; samorzady zawodowe; fundacje

utworzone przez partie polityczne; spotdzielnie socjalne®,

81 Gospodarka spoleczna - wolontariat, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/gospodarka-spoleczna-

wolontariat/, data dostgpu: 03.02.2022 r.

832 Kto i na jakich warunkach moze otrzymaé status opp?, https://poradnik.ngo.pl/kto-i-na-jakich-warunkach-
moze-otrzymac-status-opp, data dostepu: 03.02.2022 r.

633 1hidem.

142



W zwiazku z wieloma instytucjami odpowiedzialnymi za trzeci sektor, moze zaistnie¢
chaos, zwigzany z badaniem organizacji pozarzadowych. Autorka przedstawia biezace dane.
Niestety, badania statystyczne sa dlugotrwate, publikowane nawet do dwodch lat po ich
sporzadzeniu. System REGON®** okresla liczbe opisanych wyzej organizacji, ale tez dane
mozna odnalezé w Krajowym Rejestrze Sadowym®®, wktéorym znajduje si¢ mniej
rejestrowanych podmiotéw niz w rejestrze REGON, ze wzgledu na posiadany status
organizacji.

Wedlug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, w 2016 roku aktywnie dziatato 91,8
tys. stowarzyszen i podobnych organizacji spotecznych, fundacji, spotecznych podmiotow
wyznaniowych oraz organizacji samorzgdu gospodarczego i zawodowego. Liczba organizacji
wzrasta. W 2016 roku zrzeszaly tacznie 9,1 miln cztonkow. Omawiane organizacje
dysponowaly 138,4 tys. petnoetatowych miejsc pracy, ktore stanowity 1,4% przecigtnego
zatrudnienia w gospodarce narodowej®®. Wedtug danych z 26.03.2020 roku w 2018 roku
dziatalo 88,1 tys. rejestrowych stowarzyszen i podobnych organizacji spotecznych, fundacji,
spotecznych podmiotow wyznaniowych oraz organizacji samorzadu gospodarczego
i zawodowego. Zrzeszaly one lgcznie 8,9 min czlonkéw idysponowaly 1414 tys.
peloetatowych miejsc pracy, ktore stanowity 1,3% przecigtnego zatrudnienia w gospodarce
narodowej®’.

Na rysunku 15 przedstawiono liczbe zarejestrowanych stowarzyszen i fundacji
w rejestrze REGON w latach 1992-2016:

834 Krajowy Rejestr Urzedowy Podmiotow Gospodarki Narodowej (Dz. U. Nr 69, poz. 763 z p6zn. zm.), data
dostepu 23.10.2017 r.

85 Krajowy Rejestr Sadowy https://bip.ms.gov.pl/pl/rejestry-i-ewidencje/krajowy-rejestr-sadowy/ogolne-
informacje-o-krajowym-rejestrze-sadowym/, data dostepu 23.10.2017 r.

88Gospodarka spoteczna-wolontariat, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/gospodarka-spoleczna-
wolontariat/gospodarka-spoleczna-trzeci-sektor/dzialalnosc-stowarzyszen-i-podobnych-organizacji-spolecznych-
fundacji-spolecznych-podmiotow-wyznaniowych-oraz-samorzadu-gospodarczego-i-zawodowego-w-2016-r-
wyniki-wstepne,3,7.html, data dostepu: 02.05.2020 r.

871bidem.
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Rysunek 14. Liczba zarejestrowanych w Polsce stowarzyszen i fundacji w REGON w latach 1992-2016

Zrédlo: na podstawie danych Glownego Urzedu Statystycznego

Wedlug danych Gtownego Urzedu Statystycznego oraz Urzedu Statystycznego
w Krakowie, w2016 roku w Polsce dziatato 112,7 tys. placéwek s$wiadczacych ustugi
spoteczne w takich dziedzinach jak: pomoc spoteczna iopieka nad dzieckiem, integracja
spoteczno-zawodowa, ochrona zdrowia, edukacja, kultura i sport®®. W przypadku kategorii
sport wystgpowaly zinstytucjonalizowane ustugi sportowe, np. polskie zwigzki sportowe oraz
w formie niezinstytucjonalizowanej organizacje pozarzadowe $wiadczace ustugi sportowe, np.
podmioty prowadzace zaje¢cia w zakresie kultury fizycznej, organizujace zawody sportowe,
prowadzace obiekty turystyczne®®®. Liczba wszystkich placowek sektora non profit, ktore
swiadczyty w 2016 roku ustugi sportowe wynosi 14,7 tys., co stanowi wzrost o 6,1%
w stosunku do 2014 roku®®. Badanie przedstawia liczbe organizacji pozarzadowych
swiadczacych ushugi  sportowe w2016 roku w formach zinstytucjonalizowanych
i niezinstytucjonalizowanych, na poziomie 22,6 tys.®*!, wramach ktérych organizowanie

imprez turystycznych i rekreacyjnych, prowadzenie obiektow stuzgcych turystyce lub rekreacyji,

638 Praca zbiorowa pod kierunkiem A. Szlubowska, P. Lyson, Rola sektora non-profit w dostarczaniu ustug
spotecznych w latach 2014-2016, Glowny Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny w Krakowie, Warszawa,
Krakéw 2018, s. 12, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/gospodarka-spoleczna-wolontariat/, data dostgpu:
25.08.2020 r.

839 Praca zbiorowa pod kierunkiem A. Szlubowska, P. Lyson, Rola sektora non-profit ..., s. 104-109.

640 1bidem , s. 12.

641 1bidem, s. 108.
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stanowito wg GUS 28,9% w formie zinstytucjonalizowanej 141,8% w formie
niezinstytucjonalizowane;j®*2,

Wedtug danych z 26.03.2020 roku, stan tzw. rejestrowych®® organizacji non profit®4*
wynosit 88,1 tys., w tym 69,1 tys. stanowily przede wszystkich stowarzyszenia, za$ fundacji
byto 14,5 tys. w badanej zbiorowosci co 10 podmiot posiadal status organizacji pozytku
publicznego (9,3 tys.). Na przestrzeni lat 2010-2018 liczba organizacji zwigkszyta si¢ o 10,0%,
z 80,1 tys. do 88,1 tys.54°

Dane w tabelach 18-22 nie sumujg si¢. Dane pochodza z badaniach Banku Danych
Lokalnych. Wedtug stanu na 31.08.2020 roku nie ma dostepu do najnowszych danych
dotyczacych organizacji, ktére zamieszczone zostaly w ponizszych tabelach. Tabela 18
przedstawia organizacje pozarzadowe, ktére prowadza dziatalno§¢ statutowa odplatnie
i nicodptatnie.

Tabela 18. Organizacje pozarzadowe prowadzace wylacznie nieodplatnie dzialalno$¢ statutowa oraz
prowadzace odplatna dzialalnos$¢ statutowg bez dzialalno$ci gospodarczej w latach 2008, 2010, 2012, 2014,
2016 [w %]

Wojewédztwo prowadzace wylgcznie nieodplatng prowadzgce odplatng dzialalnos$¢
dzialalno$¢ statutowa statutowa bez dzialalno$ci
gospodarczej
2008 2010 2012 2014 2016 | 2008 | 2010 | 2012 | 2014 | 2016
Dolnoslaskie 82 70,5 73,9 67,7 71,7 11 22,8 | 19,8 | 19,9 | 20,8
Kujawsko- 78 68,4 74,1 69,8 71,4 14 22,3 | 19,0 | 20,0 | 20,3
pomorskie
Lubelskie 85 74,9 77,4 71,7 74,6 10 186 | 164 | 13,7 | 17,9
Lubuskie 79 75,0 78,8 72,6 74,1 14 175 | 149 | 19,1 | 18,9
Lodzkie 73 69,2 75,3 68,9 73,6 18 234 | 19,1 | 183 | 17,8
Matopolskie 77 68,2 72,1 66,4 66,4 12 20,2 | 18,7 | 21,3 | 23,6
Mazowieckie 72 69,7 70,2 61,4 61,1 17 20,8 | 20,8 | 25,2 | 24,2
Opolskie 84 74,5 80,7 71,9 77,3 12 194 | 148 | 19,7 | 17,2
Podkarpackie 87 80,0 85,0 70,8 78,1 8 135 | 101 | 139 | 17,8
Podlaskie 84 77,2 78,2 70,5 72,4 10 158 | 155 | 18,6 | 19,8
Pomorskie 76 67,8 73,3 66,7 65,7 15 224 | 19,5 | 21,0 | 258
Slaskie 73 67,4 68,5 64,6 65,8 17 22,3 | 21,7 | 23,2 | 225
Swigtokrzyskie 85 78,0 82,4 74,1 78,0 10 145 | 13,0 | 150 | 171

642 Ibidem, s. 1009.

643 Podstawowa rdznica pomiedzy stowarzyszeniem rejestrowym i stowarzyszeniem zwyklym jest sposob
rejestracji, w przypadku stowarzyszen rejestrowych wpis do Krajowego Rejestru Sgdowego, w przypadku
stowarzyszen zwyktych wpis do ewidencji stowarzyszen zwyklych prowadzonej przez odpowiedni organ, np.
starostwo. Roznice wynikajg z Ustawy Prawo o stowarzyszeniach.

64 Organizacje posiadajgce osobowo$¢ prawng stowarzyszen i podobnych organizacji spotecznych, fundacji,
spotecznych podmiotow wyznaniowych oraz organizacji samorzadu gospodarczego i zawodowego
84https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/gospodarka-spoleczna-wolontariat/gospodarka-spoleczna-trzeci-
sektor/dzialalnosc-stowarzyszen-i-podobnych-organizacji-spolecznych-fundacji-spolecznych-podmiotow-
wyznaniowych-oraz-samorzadu-gospodarczego-i-zawodowego-w-2018-r-wyniki-wstepne,3,8.html,

data dostepu: 31.08.2020 r.
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Wojewddztwo

prowadzace wylgcznie nieodplatng
dzialalno$¢ statutowa

prowadzace odplatna dzialalno§¢
statutowa bez dzialalnosci

gospodarczej
2008 2010 2012 2014 2016 | 2008 | 2010 | 2012 | 2014 | 2016
Warmifsko- 83 77,3 77,4 73,1 70,8 12 156 | 16,4 | 18,0 | 23,2
mazurskie
Wielkopolskie 83 76,0 78,3 68,7 73,4 11 155 | 16,5 | 19,1 | 19,3
Zachodnio- 78 72,9 75,3 72,0 72,4 15 18,8 | 18,7 | 17,7 | 21,0
pomorskie

Zrédlo: Organizacje pozarzadowe prowadzace wylacznie nieodptatng dziatalnos¢ statutowa oraz prowadzace
odptatng dziatalno$¢ statutows bez dziatalnosci gospodarczej https://bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/tablica,
ostatnia aktualizacja: 09.01.2019 r., data dostepu: 28.12.2018 r. Dane z 2016 roku wg stanu danych na 07.03.2019

r.

Z danych wynika, ze w latach 2008-2016 odnotowano spadek liczby organizacji

prowadzacych wytacznie nieodplatng dziatalnos¢ statutowg. Liczby nie sumujg si¢. Ponizej

przedstawiono zestawienie aktywnych organizacji pozarzadowych prowadzacych dziatalnos¢

gospodarcza.

Tabela 19. Organizacje pozarzadowe prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza bez odplatnej dzialalno$ci
statutowej oraz prowadzace odplatng dzialalnos¢ statutowg oraz dzialalno$¢ gospodarcza w latach 2008,
2010, 2012, 2014, 2016 [w %]

Wojewodztwo prowadzace dzialalno$é gospodarcza prowadzace odplatna dzialalnos$¢
bez odplatnej dzialalnoS$ci statutowej statutowa oraz dzialalno$¢
gospodarcza
2008 | 2010 | 2012 | 2014 | 2016 | 2008 | 2010 | 2012 | 2014 | 2016
Dolnoslaskie 4,0 3,8 3,8 9,3 4,8 3,0 2,9 2,4 3,1 2,7
Kujawsko- 50 5,3 3,9 7,5 5,2 2,0 4,0 2,9 2,8 3,2
pomorskie
Lubelskie 3,0 4,9 4,7 7,0 51 2,0 1,6 15 1,5 2,4
Lubuskie 4,0 52 4,6 6,6 3,6 3,0 2,4 18 1,7 3,4
Lodzkie 6,0 4,9 4,1 10,3 59 3,0 2,4 15 2,6 2,8
Matopolskie 6,0 8,0 6,1 8,4 6,3 4,0 3,5 3,1 3,9 3,7
Mazowieckie 5,0 5,6 5,8 9,4 9,4 5,0 4,0 3,2 4,0 53
Opolskie 3,0 3,1 3,2 6,9 3,7 2,0 3,1 1,4 1,6 1,8
Podkarpackie 3,0 4,5 3,3 13,8 3,1 2,0 2,0 1,6 1,5 1,0
Podlaskie 3,0 52 4,5 8,2 51 3,0 1,9 1,8 2,7 2,8
Pomorskie 4,0 5,0 4,9 8,3 51 4,0 4,8 2,3 3,9 34
Slgskie 6,0 7,0 6,2 9,1 7,1 4,0 3,2 3,5 3,1 4,5
Swietokrzyskie 3,0 57 34 8,8 2,7 2, 1,9 1,3 2,1 2,1
Warminsko- 3,0 5,2 4,2 6,7 4,1 3,0 1,9 2,0 2,3 1,9
mazurskie
Wielkopolskie 4,0 6,5 3,6 9,6 55 2,0 2,0 1,6 2,6 1,8
Zachodniopomorskie | 3,0 4,0 3,8 6,8 3,7 4,0 4,3 2,1 3,4 2,9

Zrédlo: Organizacje i stowarzyszenia prowadzace dziatalno$é gospodarcza bez odptatnej dziatalnosci statutowej
gospodarcza
https://bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/tablica, ostatnia aktualizacja: 09.01.2019 r., data dostgpu: 28.12.2018 r.,
aktualizacja: 08.03.2019 r.

oraz prowadzace

146

odptatna

dziatalno$¢

statutowg

oraz

dziatalnos¢




W latach 2008-2016 widoczny jest duzy przyrost organizacji i stowarzyszen
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza bez odplatnej dziatalnosci statutowej. W 2014 roku
wyrdzniajg si¢ wojewoOdztwa: todzkie i podkarpackie. W 2010 i 2016 roku nastgpit najwickszy
przyrost stowarzyszen i organizacji prowadzacych odplatng statutowa oraz dziatalnosé¢
gospodarcza. Zauwazy¢ mozna zmienno$¢ w obu przypadkach prowadzonej dzialalnosci.
Liczby nie sumujg sig.

Tabela 20 przedstawia organizacje, ktore funkcjonowaty w latach 2008-2016.
Zauwazy¢ mozna staly wzrost, poczynajgc od 70,7 tysiecy organizacji w 2008 roku do 91,7
tysiecy w 2016 roku.

Tabela 20. Organizacje pozarzadowe ogolem [w tys.]

Wojewddztwo Ogoélem
Organizacje pozarzadowe
2008 2010 2012 2014 2016
Dolnoslaskie 5,4 5.8 6,2 6,7 6,9
Kujawsko-pomorskie 3.6 41 42 4,1 4,4
Lubelskie 47 5.2 49 51 55
Lubuskie 1,9 2.0 2,3 2,3 2,6
Lodzkie 4,6 5,2 5,5 5,7 5,7
Matopolskie 6,6 7,3 7,4 8,2 8,8
Mazowieckie 10,2 12,4 13,4 13,2 14,2
Opolskie 2.1 2.1 23 2,5 2,3
Podkarpackie 4.6 5,0 5,1 5,3 5,6
Podlaskie 23 2.6 2,6 2,8 2,7
Pomorskie 3,6 4,7 48 5,2 55
Slaskie 6.3 7.0 7,0 7,9 8,2
Swigtokrzyskie 2,4 2,6 2,6 2,7 2,9
Warminsko-mazurskie 27 3,2 3,2 35 33
Wielkopolskie 6,6 8,0 8,4 8,7 9,2
Zachodniopomorskie 3.1 3,2 3,5 3,7 3.9
Razem 70,7 80,4 83,5 87,6 91,7

Zrédlo: Aktywne organizacje ogétem https:/bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/tablica, ostatnia aktualizacja:
23.02.2019 r., data dostepu: 08.03.2019 r.

W latach 2010-2016 udzial organizacji, ktorych gléwng dziatalno$¢ stanowi sport,
turystyka, rekreacja, hobby w ogdlnej liczbie organizacji pozarzadowych w Polsce nie zmienit

si¢ W sposob znaczacy. Liczby nie sumujg si¢. Obraz organizacji przedstawia tabela 21.

Tabela 21. Organizacje wedlug glownej dziedziny dzialalnos$ci [w %]

Wojewodztwo sport, turystyka, rekreacja, hobby
2010 2012 2014 2016
Dolnoslaskie 8,1 9,1 9,0 9,4
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Kujawsko-pomorskie 57 5,3 51 51
Lubelskie 52 48 45 4,7
Lubuskie 3,1 34 3,2 3,3
Lodzkie 6,1 5,8 5,8 57

Matopolskie 9,5 9,2 9,0 9,1
Mazowieckie 11,6 10,5 10,9 12
Opolskie 2,8 3,1 3,3 2,7
Podkarpackie 6,8 6,7 7,2 7,0
Podlaskie 2,8 2,9 2,7 2,8
Pomorskie 5,9 5,6 6,1 6,3
Slaskie 9,8 10,0 9,6 10,3
Swie;tokrzyskie 2,7 2,9 2,6 2,6
Warminsko-mazurskie 4,5 4,3 4,5 3,6
Wielkopolskie 10,0 11,2 11,1 10,3
Zachodniopomorskie 53 53 5,6 52
Razem 99,9 100,1 100,2 100,1

Zrédlo: Organizacje wg gtownej dziedziny dziatalnosci https:/bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/tablica,
ostatnia aktualizacja: 23.02.2019 r., data dostepu: 28.12.2018 r., aktualizacja: 08.03.2019 r.

Wzrost liczby aktywnych organizacji nie idzie jednak w parze ze wzrostem liczby
cztonkéw w organizacjach, gdyz w 2010 roku byto ich 10,4 min, za$ w 2016 roku - 9,3, min.

Liczby nie sumujg si¢. Dane przedstawia tabela 22.

Tabela 22. Liczba czlonkéw w mln oséb

Wojewo6dztwo Suma czlonkostw w min 0s6b
2010 2012 2014 2016
Dolnoslaskie 0,6 0,5 0,5 0,5
Kujawsko-pomorskie 0,5 0,4 0,4 0,3
Lubelskie 0,4 0,5 0,3 0,3
Lubuskie 0,2 0,2 0,2 0,2
Lodzkie 0,5 0,5 0,5 0,4
Matopolskie 0,7 0,5 0,5 0,5
Mazowieckie 2,7 2,8 3,6 3,8
Opolskie 0,2 0,2 0,2 0,2
Podkarpackie 0,4 0,3 0,3 0,3
Podlaskie 0,2 0,2 0,2 0,2
Pomorskie 1,7 1,4 0,5 04
Slaskie 1,1 1,0 0,9 0,8
Swietokrzyskie 0,2 0,2 0,2 0,2
Warminsko-mazurskie 0,2 0,2 0,2 0,2
Wielkopolskie 0,6 1,0 0,9 0,7
Zachodniopomorskie 0,2 0,3 0,3 0,3
Razem 10,4 10,2 9,7 9,3

Zrédlo: Liczba cztonkéw w min 0sob
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https://bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/tablica, data dostepu: 28.12.2018 r., aktualizacja: 08.03.2019 r.

W latach 2010-2016 najwigkszy przyrost cztonkow zauwazyé mozna w wojewodztwie
mazowieckim, niewielki wzrost wystepuje takze w regionie zachodniopomorskim. Najwiekszy
spadek liczby cztonkéw widoczny jest w wojewddztwie pomorskim, z 1,7 min do 0,4 min.

Stowarzyszenie Klon/Jawor®* od 2002 roku cyklicznie bada zmiany i trendy w tej
dziedzinie, na terenie Polski. Ponizej przedstawiono wyniki badan realizowanych przez
Gloéwny Urzad Statystyczny w latach 2010-2016, ktére ujete zostaly w raportach z roku
201154, 2013%8  2016%4° dotyczace polskich organizacji pozarzadowych. Wedtug
Stowarzyszenia Klon/Jawor w pierwszym potroczu 2017 roku, zarejestrowanych byto w Polsce
149 675 podmiotow, z czego 40 079 dziatato w obszarze sport, turystyka, rekreacja, hobby®*°.
Aby zwizualizowa¢ stan organizacji pozarzagdowych opracowano tabel¢ na podstawie
dostepnych danych empirycznych prowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor. W tabeli
23 zaprezentowano analiz¢ organizacji w latach 2010-2018 (ostatnie dane pochodza z marca

2019 roku).
Tabela 23. Charakterystyka organizacji pozarzadowych

Czynniki 2010 | 2012 | 2015 | 2018
Zarejestrowanych
organizacji, jako:
-stowarzyszenia 71 tys. 72 tys. 86 tys. 117 tys.
- fundacje 12 tys. 11 tys. 17 tys. 26 tys.
Aktywne Brak danych okoto 60 tys. okoto 70 tys. okoto 143 tys.
organizacje
Najwazniejsze - sport, turystyka, - sport, turystyka, - sport, turystyka, - sport, turystyka,
dziedziny rekreacja, hobby rekreacja, hobby rekreacja, hobby rekreacja, hobby
funkcjonowania Lacznie 36 % Lacznie 38 % Lacznie 34 % Lacznie 35 %
organizacji sektora NGO sektora NGO sektora NGO sektora NGO
Inne obszary - edukacja - edukacja - edukacja - edukacja
aktywnosci i wychowanie 15%, | i wychowanie 14%, | iwychowanie 15% | i wychowanie 13%
- kultura i sztuka - kultura i sztuka - kultura i sztuka - kultura i sztuka
14%, ustugi 17%, ustugi 13%, ustugi 14%, ustugi
socjalne, pomoc socjalne, pomoc socjalne, pomoc socjalne, pomoc
spoleczna: 7% spoleczna: 6% spoteczna: 6-8% spoteczna: 7%
Zasieg Najwiecej Najwiecej Najwiecej 4% organizacji
oddzialywania w wojewodztwach | w wojewodztwach | w wojewodztwach dziala
mazowieckim, mazowieckim, mazowieckim, W najblizszym
dolnoslgskim, dolnoslgskim, w Wielkopolsce, sasiedztwie, 31%
warminsko- warminsko- Matopolsce, W gminie,
mazurskim, mazurskim, na Slasku oraz powiecie,
pomorskim, zachodnio- na Dolnym Slasku. 25%
lubuskim pomorskim, W wojewodztwie,

B46Stowarzyszenie Klon/Jawor, https://www.ngo.pl, data dostepu: 28.12.2018 .

847 J. Herbst, J. Przewlocka, Podstawowe fakty.., op. cit.

648], Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzgdowych. Raport z badania
2012, Warszawa 2013.

649 p, Adamiak, B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja sektora..., op. cit.

80 Gospodarka spoteczna-wolontariat, op. cit, data dostepu: 17.09.2017 .
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Czynniki 2010 2012 2015 2018
i zachodnio- pomorskim 31% na terenie
pomorskim i lubuskim kraju, 9% w innym
kraju
Odbiorcy Bezposrednio na Bezposrednio na Wsparcie swoich - dzieci i mtodziez
organizacji rzecz cztonkow, rzecz cztonkow, cztonkow -73%
podopiecznych lub podopiecznych (niefinansowo) - mieszkahcy
klientow (69%), lub klientow deklaruje 66% okolicy, lokalna
podejmuja akcje (66%), organizuja organizacji. spotecznos¢ - 62%
i dziatania majace | wydarzenia — targi, Organizacja - seniorzy - 39%
na koncerty, festyny, | imprez, wydarzen - - chorzy, osoby
celu dotarcie do zawody (55%), 62%, Z niepetno-
szerszych grup podejmujg akcje podejmowanie sprawnoscig - 25%
odbiorcow i dziatania majace dziatan - organizacje lub
i zwiekszenie na celu dotarcie do | u$wiadamiajacych instytucje - 20%
$wiadomosci szerszych grup 0 istnieniu
tematyki, odbiorcow organizacji - 57%,
ktéra sie zajmuja i zwiekszenie dziatalnosé
(54%), oraz swiadomosci wydawnicza - 21%.
nakierowane na tematyki, ktorg sic | Wplywanie na stan
kooperacje zajmujg (54%). prawny, dziatania
z innymi Jedna trzecia straznicze lub
podmiotami (37%). wspOtpracuje rzecznicze
z innymi podejmuje 28%
organizacjami lub organizacji
wspiera je
niefinansowo,
a jedna czwarta
pomaga materialnie
osobom
indywidualnym,
organizacjom lub
instytucjom
Czlonkowie Stowarzyszenia Stowarzyszenia Blisko 30 osdb. Przecietnie 30 osob
zrzeszaja zr7eszaja Aktywnie wlacza jest zrzeszonych
przecietnie 35 przecigtnie 35 si¢ okoto potowa w stowarzyszeniu,
cztonkow. cztonkow. cztonkéw. Oznacza z czego 10 osob
Przecigtnie jedna | Przecigtnie potowa to, Ze przecigtne jest rzeczywiscie
trzecia cztonkow czionkow stowarzyszenie aktywnych
stowarzyszen jest stowarzyszen jest moze liczy¢ na
catkowicie bierna catkowicie bierna | zaangazowanie nie
i nie uczestniczy i nie uczestniczy wigcej niz
w dziataniach w dziataniach 15 osob.
organizacji. organizacji.
Zarzad W zarzadach blisko | W zarzadach 62% | W 71% fundacjach | Przecigtny zarzad
dwoch trzecich organizacji zasiada zarzad sktada sie to 5 0sob. Srednio
organizacji zasiada | od trzech do pigciu | najwyzej z 3 oséb. 47% zarzadu
od trzech do pigciu 0s0b, przy czym W 66% stanowig kobiety.
0s0b, przy czym zarzady mate stowarzyszen Zmienno$¢ sktadu
zarzady mate charakterystyczne | zarzady liczg 5 lub zarzadu jest
charakterystyczne sg przede wiecej cztonkdw. niewielka.
sa przede wszystkim dla
wszystkim dla fundacji, duze za$
fundacji, duze dla dla stowarzyszen.
stowarzyszen.
Praca W97 % W 94%

W organizacji

organizacjach
cztonkowie lub
przedstawiciele

organizacjach
cztonkowie lub
przedstawiciele

Niemal potowa

(45%) polskich
stowarzyszen

i fundacji opiera si¢

wtadz regularnie

64% organizacji

ptaci za pracg, 36%

organizacji opiera
si¢ na pracy

wylacznie na pracy

spotecznej. 27 %
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Czynniki

2010

2012

2015

2018

wiladz regularnie
pracuja na rzecz
organizacji, nie
pobierajac za to
wynagrodzenia

pracuja na rzecz
organizacji, nie
pobierajac za to
wynagrodzenia

spoteczne;j.
Przynajmniej
jednego stalego,
pracujacego
regularnie
pracownika ma
35% organizacji
pozarzadowych.

organizacji nie ma
statego, ptatnego
personelu

Wolontariusze

50% organizacji
wspotpracuje
z wolontariuszami
zewnetrznymi.
W przecig¢tnej
organizacji
korzystajacej
z wolontariatu
dziata 10
wolontariuszy,
z ktorych potowa
jest scislej z nia
zwigzana.
44% organizacji
ptaci za prace na
rzecz organizacji:
24% wspotpracuje
z platnymi
pracownikami na
state, a kolejne
20% ma
wspolpraco-
wnikoéw na
zasadzie
jednorazowych
umoéw lub zlecen.

57 % organizacji
podejmowata
W ciagu ostatnich 2
lat dziatania w celu
znalezienia nowych
wspolpracownikow
i 0sob chetnych do
zaangazowania
W dziatania.
Najczesciej
poszukiwano
zewnetrznych
wolontariuszy
(35%
organizacji),
rzadziej cztonkow
(32% — wytaczajac
fundacje),
najrzadziej
pracownikow
(12%).

Organizacje
zatrudniajace staly,
platny personel
robia to w ré6znych
formach: 20%
stowarzyszen
i fundacji zatrudnia
przynajmniej jedna
osobe na podstawie
uMOowy 0 prace.
Pozostate 15%
organizacji stosuje
wylacznie inne
formy zatrudnienia.

W 24% organizacji
przybyto
wolontariuszy
w fundacjach,
organizacjach
majacych staty,
platny personel,
dziatajace lokalnie
i mtode stazem.
12% wolontariuszy
opuscito
organizacje
zlokalizowane
w duzych miastach
i dziatajace na
skalg
ogoblnokrajows.
Ogolnie, 54%
organizacji boryka
si¢ z utrzymaniem
zespohu
wolontariackiego.

Struktura
zatrudnienia

Kobiety stanowia
srednio 40%
czlonkow

Kobiety stanowia
srednio 33% wtadz
organizacji, 40%

Kobiety stanowia
59% pracownikow

59% zatrudnionych
stanowig kobiety

stowarzyszen, 42% czlonkow
wladz organizacji, | stowarzyszen, 60%
60% pracownikow pracownikow
i 59% i 60%
wolontariuszy wolontariuszy
Przecigtne roczne 20 tys. zt. 18 tys. zt. 27 tys. zl. 28 tys. zt.
przychody
Zrédia - sktadki - sktadki - $rodki - 42% organizacji
finansowania czlonkowskie, cztonkowskie, samorzadowe ma wlasne $rodki
-§rodki - $rodki i administracji (rezerwy
samorzagdowe samorzadowe publicznej — 60% finansowe, kapitat
- darowizny - darowizny organizacji rezerwowy),
- §rodki - krajowe zrdodta — sktadki - $rodki
administracji publiczne (19% cztonkowskie — samorzadowe -
rzadowej zrodta odnotowato 60% 61%
- odpisy 1% samorzadowe, 18% organizacji - sktadki
rzadowe) — darowizny od cztonkowskie -
0sob 63%
indywidualnych, - darowizny od
firm lub instytucji — | o0sob prywatnych -
50%
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Czynniki 2010 2012 2015 2018
jako zrodta - darowizny od
przychodu dla 56% instytucji - 36%,
organizacji - zrodta rzgdowe -
20%
Przecietne Srednia pensja brak danych Staty, ptatny Srednio 3 tys. zt.
miesigeczne brutto wynosita personel (35% Placa ta jest
wynagrodzenie w2010 r. 1,5 tys. sektora), wynosi zroznicowana: od
zt, maksymalna — ok. 3 tys. zI (jeden ok. 1,2 tys. zt na
2 tys. zt etat). Wi
do ok. 4,0 tys. zt
W organizacjach
z najwickszych
miast
Problemy - dostep do - zdobywanie - zdobywanie - zdobywanie
i korzystanie funduszy dla 62% funduszy lub funduszy lub funduszy lub
Z zewnetrznego organizacji sprzgtu sprzetu doswiadcza sprzetu 70%
wsparcia - 10ZwW0j niezbg¢dnego do 65% organizacji, organizacji
kompetencji prowadzenia - problemem sa - brak osob
w zakresie rozwoju dziatan skomplikowane gotowych do
i zarzadzania (odczuwalne dla formalnosci zaangazowania -
zespolem 68%) dotyczace 68%
- koniecznos¢ - nadmiernie korzystania ze - skomplikowane
zakup sprzetu skomplikowane srodkow 60% formalnosci
(36%) formalnosci - nadmiernie grantodawcow -
- promocja (31%) zwigzane rozbudowana 64%
- wktad whasny do z korzystaniem ze biurokracja - biurokracja
projektow srodkow UE (57%) administracji administracji
(30%) - rozbudowana publicznej jest publicznej - 59%

biurokracja
administracji
publicznej (56%)
- problem braku
0sob gotowych
angazowac si¢
W ich dziatania
51%

- 15% wskazato
gotowos¢
poniesienia
wydatkow
zwiagzanych
Z poszerzeniem
zespotu o nowych
cztonkoéw
- zakup sprzetu
zZwigzanego
z obszarem
dziatania 35%,

- rozszerzenie
dziatalnosci
organizacji (29%)
- wktady wilasne do
projektow (27%)
- promocja (25%)
- szkolenia
dotyczace

problemem dla
56% organizacji.
- 37% organizacji
ma klopoty
z utrzymaniem
personelu

i wolontariuszy,

- Z ,,wypaleniem
si¢” liderow boryka
si¢ 36% organizacji

- brak wspotpracy

Z innymi
organizacjami -
22%

- niekorzystny
wizerunek, brak
zaufania do
organizacji
pozarzadowych -
18%.

- trudnosci
W utrzymaniu
personelu - 52%
- Znuzenie,
wypalenie liderow
-47%
- niejasne reguly
wspolpracy
z administracja
publiczna - 38%
- brak wspotpracy
z innymi
organizacjami -
22%

- niekorzystny
wizerunek, brak
zaufania do
organizacji
pozarzadowych -
21%.
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Czynniki 2010 2012 2015 2018
pozyskiwania
funduszy (54%).
Autoportret Organizacje Organizacje 29% przywodcow Przedstawiciele
organizacji uwazaja si¢ za pozytywnie lub ocenia warunki organizacji sa

wysoce
profesjonalne,
a swoje ushugi maja
za wyjatkowo
dobre.

bardzo pozytywnie

oceniajg wigkszos¢

aspektéw swojego
funkcjonowania.

funkcjonowania
swoich organizacji
jako lepsze, 18%
jako gorsze niz
wczesniej. Odsetek
optymistow wzrdst
0 2%. Odsetek
pesymistow niemal

raczej
zadowoleni
z kondycji swojej
organizacji
Na szkolnej skali
ocen wystawiaja jej
srednio ,,4” (oceng
najnizsza —,,1” —

nie ulegt zmianie. wystawia 2%
Potowa (50%) organizacji,
przywodcow nie a najwyzsza,

dostrzega czyli ,,6” — 9%
zmian organizacji).
W zewngtrznych
warunkach

funkcjonowania.

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: J. Herbst, J. Przewlocka, Podstawowe fakty o organizacjach
pozarzgdowych. Raport z badania 2010, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2011. J. Przewtocka, P. Adamiak,
J. Herbst, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych. Raport z badania 2012, Warszawa 2013. P.
Adamiak, B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja sektora organizacji pozarzqdowych w Polsce 2015. Raport
Z badan, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2016; B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja sektora
organizacji pozarzgdowych 2018, Warszawa 2019.

Charakterystyka polskiego sektora pozarzadowego prezentowana w tabeli przedstawia
niejednorodno$¢ sektora. Migdzy 2010 a 2018 rokiem widoczny jest wzrost liczby
stowarzyszen. Polskie organizacje pozarzadowe zajmujg si¢ glownie branzg turystyczna
i sportowa, od 34 do 38%. Podobnie tez organizowane sg inne obszary aktywnosci zwigzane
zZ edukacja, wychowaniem, kultura, sztuka, ustugami socjalnymi czy pomoca spoteczna.

Najwigcej organizacji zlokalizowanych jest w duzych aglomeracjach gléwnie na
Mazowszu, Dolnym Slasku, w Matopolsce czy na Pomorzu. Wedlug badaczy Stowarzyszenia
Klon/Jawor odbiorcami organizacji sg gléwnie czltonkowie danej organizacji, a takze
spoteczno$¢ lokalna. Organizacje licza $rednio 30-35 czlonkéw, jednak zaangazowanych
W dziatalno$¢ jest niespelna potowa. Zarzady organizacji sktadaja si¢ gldwnie z 3-5 osob. Praca
w organizacji realizowana jest w formie wolontariatu, $rednio 50% czlonkéw organizacji.
Nalezy doda¢, Zze organizacje maja problem z utrzymaniem odpowiedniej liczby wolontariuszy.
W danych z 2018 roku wynika, ze 64% organizacji wynagradza za pracg. W organizacjach
pozarzadowych pracuja gtéwnie kobiety, zajmuja one ok. 30-40% sktadu zarzadu organizacji.

Wazrastaja przeci¢tne przychody organizacji. Z badania wykonanego w 2018 roku przez
Stowarzyszenie Klon/Jawor wynika, ze budzet wahat si¢ pomigdzy 10 a 100 tys. Rocznie, od
2014 roku z poziomu 21% do 22%, w 2017 roku wzrést udziat budzetu na poziomie 100 tys. -
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1 min ztotych®!. Okilka punktow procentowych zwiekszyly sie takze zrodta przychodu,
glownie sktadki cztonkowskie (z 60 do 63%), dotacje samorzadowe (z 55 do 61%) czy

Y952, Organizacje utrzymuja sie gtéwnie ze sktadek

darowizny od 0s6b prywatnych (z 45 do 50%
cztonkowskich, darowizn, $rodkow samorzadowych. NGO notujg $rednie miesigczne
wynagrodzenie pracownika na poziomie najnizszej krajowej, co nie zachg¢ca do podejmowania
pracy w organizacjach. Dodatkowo, organizacje pozarzadowe borykaja si¢ z problemami
w zakresie pozyskiwania funduszy na rozwoj organizacji, szkolen m.in. z zakresu zarzadzania
organizacjami, zwigzanych z wypaleniem lideréw, niekorzystnym wizerunkiem organizacji czy
biurokracjg. Problem stanowi takze utrzymanie personelu i1 wolontariuszy. Czlonkowie
organizacji uwazaja jednak, ze funkcjonuja profesjonalnie, a dzialania sg odbierane
pozytywnie. Przedstawiciele organizacji s raczej zadowoleni z prowadzenia podmiotu.
Jednym z wiodacych tematéw poruszanych na tych portalach jest skuteczne

przywodztwo i rozw6j®>

, Organizacje te borykaja si¢ z licznymi problemami, co przedstawiane
jest corocznie w raportach pod nazwg Polskie organizacje pozarzqdowe oraz Kondycja sektora
organizacji pozarzgdowych w Polsce 2015. Wieloaspektowos¢ polskiego sektora organizacji
pozarzadowych wptywa na specyfike ich zarzadzania. Badania Stowarzyszenia Klon/Jawor
z lat 2011, 2013 oraz 2016 i 2018 wykazuja narastajace problemy organizacji. Niepokojace sa
wyniki dotyczace braku osob gotowych do angazowania w sprawy organizacji, trudnosci
w zdobywaniu funduszy, sprzgtu czy tez znuzenie i wypalenie przywodcow.

W zakresie zarzadzania organizacja, potowa z nich deklaruje oparcie na pracy
zespotowej, ajedna trzecia wskazuje, Zze bazuje na silnym przywddztwie i1 osobowosci
przywodey®?. Organizacje oceniaja si¢ w skali pieciostopniowej (od 1 do 5) na czwérke
z plusem w zakresie budowania wizerunku i petnienia funkcji spotecznych, zas§ na czworke
Z minusem oceniana jest wspolpraca z innymi podmiotami oraz zdolno$¢ konkurowania,
a takze wptyw na rozwigzywanie problemow lokalnych. Stabe wyniki odnotowano w obszarze
pozyskiwania $rodkéw finansowych czy braku sprzetu®®®. Wedhug bilansu opracowanego przez
J. Przewlocka, NGO coraz lepiej oceniajg wilasng skuteczno$¢ oddziatywania, ale zbyt

bezkrytycznie podchodzq do oceny wlasnych mozliwosci i kompetencji®®®.

81 B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja organizacji pozarzqdowych 2018, Stowarzyszenie Klon/Jawor,
Warszawa luty 2019, s. 38-40.

852 1hidem, s. 38-40.

853 H. Li, Leadership succession and the performance of nonprofit organizations: a fuzzy-set qualitative
comparative analysis, s. 355, https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/nml.21339, data dostgpu: 24.06.2022 .
854 J. Przewtocka, wspolpraca: J. Herbst, Polskie organizacje pozarzqdowe. Najwazniejsze pytania, podstawowe
fakty, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2011, s. 25.

855 Ibidem, s. 26.

8% Ibidem, s. 31.
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Analizujgc zarzadzanie organizacjg, mozna mowi¢ o modelu tzw. wodzowskim, ktory
opiera si¢ na silnym przywddcy, ponoszacym odpowiedzialnos¢ za podejmowane decyzje
I modelu demokratycznym, opartym na wspdlnej decyzji catego zespotu. W badaniu z 2011
roku 37% przedstawicieli organizacji wskazywato, ze dominujacy jest styl demokratyczny, za$
styl wodzowski wskazato dwukrotnie mniej 0osob. Jednocze$nie, im starsza organizacja, tym
czeéciej wybierany jest model zarzadzania demokratycznego®’. Badania z 2013 roku
potwierdzaja, ze organizacje opierajg si¢ na silnym zespole oraz plaskiej strukturze i wspolnym
podejmowaniu decyzji. W dwaoch trzecich stowarzyszen i fundacji nie ma podziatu na zespoty,
atylko wjednej trzeciej stosuje si¢ jasno okreslony rozdzial obowigzkéw pomiedzy
zaangazowane w dziatania osoby®™®. 43% badanych umiescila wlasng organizacje blizej
modelu bazujacego na silnym zespole, sg to gldéwnie organizacje dziatajace na niewielka skale
oraz o nizszych budzetach, 19%°° wskazato, ze opiera sie na silnym przywodcy. Organizacje
w 55%°%0 wskazuja rowniez, ze oprocz zarzadu i prezesa formalnie nie wystepuja inne szczeble
I stanowiska w strukturze organizacyjnej. Z deklaracji badanych przywodcow w 2015 roku,
wynika, ze dominujacy jest nadal partycypacyjny model zarzadzania, na ktérym opiera si¢
45%°%! podmiotow, model liderski typuje 38% organizacji, co stanowi dwukrotnie wyzsza
warto$¢ niz w 2013 roku. Jednocze$nie 18% badanych wykazuje skrajnosci pomigdzy stylami
zarzadzania. W przypadku okreslenia pracy i obowigzkéw zwigzanych z funkcjonowaniem
organizacji, 55% ankietowanych wskazuje, ze zasadniczo obcigzeni pracg sg przywodcy, w CO
czwartej organizacji nastepuje podzial obowiazkéw pomiedzy wszystkich cztonkéw zespotu®?.
Zauwazy¢ mozna rozbiezno$¢ dotyczaca definiowania przez badane podmioty pojec
planowanie i organizowanie. A. Pienigzek zwraca uwage, ze wigkszo$¢ organizacji nie
posiadata czytelnych zasad m.in. w zakresie programow wspotpracy z wolontariuszami®®. Na

rysunku 16 przedstawiono problemy organizacji pozarzadowych na przetomie lat 2010-2018.

857 J. Herbst, J. Przewlocka, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzgdowych. Raport z badania 2010,
Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2011, s. 135.

858 J. Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych. Raport z badania
2012, Warszawa 2013, s. 177.

859 1bidem, s. 185-186.

650 |hidem, s. 186.

81 p, Adamiak, B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja sektora organizacji pozarzgdowych w Polsce 2015.
Raport z badan, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2016, s. 116.

662 1bidem, s. 116.

863 A. Pienigzek, Zarzqdzanie W organizacjach pozarzqdowych — zarzqdzanie humanistyczne czy ekonomiczne [W:]
K. Raczkowski, Z. Patora-Wysocka, Zarzqdzanie publiczne, "Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie”, 2014, t. XV, z. 6,
czese 111, Wydawnictwo Spoteczna Akademia Nauk, Lodz-Warszawa, s. 52-53.
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niedoskonato$¢ lub brak przepisow..
niejasne reguly wspotpracy z administracjg
znuzenie, wypalenie liderow organizacji

trudnos$ci w utrzymaniu personelu,..

brak os6b gotowych do zaangazowania 68
biurokracja administracji publicznej 59|
skomplikowane formalno$ci (grantodawcy,.. 6|4
trudnosci w zdobywaniu funduszy lub sprzgtu 65 | 70

= 2010 =2012 =2015 =2018

Rysunek 15. Najwazniejsze problemy organizacji pozarzadowych w Polsce

Zrédlo: Zespét badawczy Stowarzyszenia Klon/Jawor, Problemy organizacji pozarzgdowych i korzystanie
Z zewnetrznego wsparcia, 2015, http://fakty.ngo.pl/wiadomosc/1889481.html, data dostgpu: 20.09.2017 r.,
Kondycja organizacji pozarzqdowych 2018, Stowarzyszenie Klon/Jawor, https://api.ngo.pl/media/get/108900,
data dostepu: 15.06.2020r.

Z przedstawionych powyzej badan wynika, ze 53% polskiego sektora organizacji
pozarzadowych ma problemy kadrowe: 37% podmiotow ma trudno$ci z utrzymaniem
personelu i wolontariuszy, a 36% zauwaza znuzenie i wypalenie liderow®®*. Istotng kwestia sa
oczekiwane przez nich bezptatne szkolenia idoradztwo podnoszace kompetencje
pracownikow, wsparcie w zakresie pozyskiwania funduszy z r6znych zrodet, w tym unijnych,
gléwnie na zakup sprzetu, promocj¢ dzialan czy wklad wlasny do projektow, ponadto
wspolczesne przywodztwo wymaga m.in. kreatywnos$ci w dziataniu®®. Problemy organizacji
pozarzadowych skupiaja si¢ wokol zarzadzania oraz relacji pomiedzy cztonkami,
pracownikami, wolontariuszami, interesariuszami.

G. Yukl®®® uwaza, ze tylko elastycznos$é i umiejetno$¢ adaptacji w réznych warunkach
wspomaga przywodztwo w skutecznym radzeniu sobie ze wspotpraca, realizacja planowanych
celow, dostosowaniu do zmieniajacej si¢ sytuacji. Jednym z podstawowych probleméw
dziatalnoéci organizacji pozarzadowych jest brak umiejetnosci wich zarzadzeniu®®’.
Prawidlowe funkcjonowanie organizacji zalezy w duzej mierze od odpowiedniego

ksztattowania przywodcow, zintegrowanie jego celow dziatania z potrzebami organizacji®®®.

864 1hidem.

65 E. D. Biafek, Liderzy jutra. Nowa przedsigbiorczosé w trakcie cywilizacyjnej zmiany, Instytut Psychosyntezy,
Centrum Zréwnowazonego Rozwoju Cztowieka, Warszawa 2015, s. 329.

866 G, Yukl, Leadership in Organizations, "Pearson Higher Education”, New York 2018, s. 302-303.

867 J. Kalejta, Problemy zarzqdzania turystycznymi organizacjami. Przyczynek do badar, "Roczniki Naukowe",
WSWEFIT, 2018, nr 3 (25), s. 5-16.

868 S, K. Karwala, Ksztattowanie lideréw ..., op. Cit., s. 70.
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R.A.Ritvol, K. Linna oraz I. Radiuk zwracaja uwage na konieczno$¢ posiadania odpowiednich
kwalifikacji iumiejetnoéci zarzadzania organizacja®®. Zbadah przedstawionych przez
Rzeszowska Agencje Rozwoju Regionalnego wynika, Zze organizacje pozarzadowe wybieraja
rozne formy zarzadzania. Obok biezgcych dziatan dokonujg modernizacji i ewaluacji wlasnych
zamierzen. Co druga organizacja prowadzi dzialania promocyjne majace na celu pozyskanie
funduszy na realizacj¢ celow statutowych. Niemal, co trzecia organizacja prowadzi planowanie
Strategiczne, co czwarta powaznie modernizuje posiadany sprzet, a co pigta zamawia
Zewnetrzng oceng wlasnych programow lub catej organizacji. Niecate 8% organizacji prowadzi
zewnetrzne badanie finansow przez bieglego rewidenta (...) w CO trzeciej organizacji
pracownicy uczestniczyli W zewnetrznych szkoleniach (...). Caly czas zapotrzebowanie na
szkolenia jest wysokie. Najbardziej poszukiwane sq szkolenia z pozyskiwania funduszy (takg
potrzebe zglasza 66% organizacji)®®. Badani oczekuja takze szkolen z tematyki
funkcjonowania swojej organizacji prowadzacych do profesjonalizacji dziatan oraz
wyrdznienia na tle konkurencji. Niestety, wieckszo$¢ organizacji ma takze problem
Z zatrudnieniem profesjonalnych menedzerdw.

Organizacje prowadza szerokie obszary dziatania, wedlug badania z 2016 roku
prezentowano przeci¢tny wiek organizacji zajmujacych si¢ ponizszymi dziedzinami. Przeci¢tna
dhugos¢ prowadzenia organizacji®’! w dziedzinie sport, turystyka, rekreacja i hobby wynosi 11
lub wigcej lat. Powyzsze rozwazania potwierdza raport z badania organizacji pozarzadowych
funkcjonujacych powyzej 10 lat méwi 0 pojawieniu si¢ znuzenia liderow organizacji
i wypalenia 0séb zaangazowanych w jej prace®’2. Rekrutacja kandydatow na nowych liderow
zwigzana jest z jednej z strony silng pozycja, a z drugiej z brakiem profesjonalizmu. Personel
w organizacjach stanowi na ogét 35 cztonkow, jednak wedlug przedstawionych wyzej
wynikéw badan okoto 1/3 z nich nie angazuje si¢ w zadne dziatania. W prawie wszystkich
organizacjach, czlonkowie lub przedstawiciele wladz wiaczaja si¢ w prace na jej rzecz bez
pobierania wynagrodzenia. Zarzady organizacji, czyli kadra zarzadzajaca, liczg $rednio od 3 do
5 o0s0b, przy czym mniejsze zarzady sg charakterystyczne dla fundacji, za§ wicksze dla

stowarzyszen®’s. Prawie W potowie organizacji non profit zatrudnia sic wkasny personel,

89 R. A. Ritvo, K. Linna, |. Radiuk, NGOs in Western Ukraine: Competencies for effective leadership,
"International NGO Journal”, nr 13(3), s. 17-24, August 2018.

670 Funkcjonowanie ..., op. cit., s. 8.

671 p, Adamiak, B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja sektora..., op. cit., s. 31.

672 J. Herbst, J. Przewlocka, Podstawowe fakty ..., op. cit., s. 146.

67 K. Wasowska — Bak [red.] Badanie standardéw zarzqdzania finansami w NGO. Raport koricowy MABOR
Centrum Doradztwa i Szkoler,, Fundacja dla Polski Polsko-Amerykanski Fundusz Pozyczkowy Inicjatyw
Obywatelskich PAFPIO MABOR Centrum Doradztwa i Szkolen, Warszawa 2012, s. 11.
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rowniez okoto polowa organizacji wspotpracuje z wolontariuszami, niezwigzanymi formalnie

674

Z organizacjg. Szacuje si¢, ze co pigta°’” organizacja zatrudnia pracownikow etatowych na caty

etat lub jego czg$¢, a zatrudnienie w sektorze pozarzadowym osigga ok. 100 tys. pelnych

etatow®’®. Z raportu®’®

wynika, ze 43% organizacji za najwyzsze warto$ci uznaje uczciwose
i fachowos$¢, dodatkowo poczucie misji oraz zapat i zaangazowanie, po 37%. Najmniejsze
znaczenie ma wynik ekonomiczny, ktory jest istotny dla 2% badanych.

Sektor NGO stanowi wieloaspektowy, rozbudowany system. Poczagwszy od ztozonosci
definicji zwigzanych z okre§leniem organizacji trzeciego sektora poprzez sposob jego badania
m.in. przez Gtowny Urzad Statystyczny czy Stowarzyszenie Klon/Jawor, po specyfike
funkcjonowania i metody zarzadzania takimi organizacjami. Bioragc pod uwage gtowne cele
I misje organizacji, sektor napotyka bariery organizacyjne, finansowe atakze zwigzane
Z przewodzeniem tym podmiotom. Wobec trudnosci w zakresie zarzadzania organizacjami
pozarzadowymi, przywodcy moga czerpa¢ wiedze iumiejetnosci z sektora prywatnego
I publicznego, ale tez niezbg¢dna jest wspoOlpraca pomigdzy réznymi organizacjami sektora,
wspieranie podejmowanych inicjatyw, mozliwo$ci finansowania planowanych dziatan. Istotna
jest rowniez kooperacja zarzadow organizacji, donatorow, wolontariuszy oraz osob i instytucji
pozostajacych w otoczeniu organizacji. Z powyzszych badan wynika, ze zarbwno organizacje
miejskie jak i wiejskie borykaja si¢ gtdwnie z brakiem 0séb gotowych do dziatania spotecznie,
trudnosciami w zdobywaniu funduszy i sprz¢tu, trudnosciami w utrzymaniu dobrego personelu
i wolontariuszy a takze wypaleniem oséb przewodzacych organizacjami®’’.

Warto zwr6ci¢ uwage na rosngce zapotrzebowanie na tworzenie i wspieranie
organizacji sektora non profit, ktory realizuje potrzeby oraz towarzyszy spotecznosci lokalnej,
prowadzac dzialania $cisle zwiazane z danym regionem, na ktérym funkcjonuja. Co czwarta®’®
NGO zlokalizowana jest na terenach wiejskich, gdzie realizowane sg inicjatywy mieszkancow.
Organizacje te zajmuja si¢ przede wszystkim rozwojem lokalnym, sportem i turystyka,

a cztonkowie sg bardzo zaangazowani w realizacj¢ planowanych dziatan, przy czym w gtowne;j

mierze wykonujg prac¢ spotecznie.

874 Ludzie w organizacji pozarzgdowej, https://poradnik.ngo.pl/ludzie-w-organizacji-pozarzadowej, data dostepu:
29.12.2018.

675 Ibidem.

676 B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja organizacji ..., op. cit., s. 17.

677 B. Charycka, M. Gumkowska, M. Arczewska, Oblicza lokalnoSci. Organizacje pozarzqdowe na wsi,
Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa, kwiecien 2020, s. 24.

678 Ibidem, s. 4.
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ROZDZIAL 111

METODYKA BADAN EMPIRYCZNYCH I OPIS PROBY BADAWCZEJ

3.1. Metodologiczne podstawy badan wlasnych

W naukach o zarzadzaniu i jakoSci wykorzystywane sg metody badawcze o charakterze
ilosciowych 1 jakosciowym. Polaczenie metod ilosciowych i jakosciowych pozwala na
uzyskanie kompleksowych danych empirycznych, interpretowanie ich i poparcie kwerenda
literaturowa. Metody jako$ciowe pozwalaja na bardziej precyzyjne uchwycenie specyfiki
zjawisk i uwzgledniajace wplyw zmiennych niemierzalnych lub trudno mierzalnych na procesy
zarzadzania wspolczesnymi organizacjami. F. Mroczko zwraca uwagg, ze bez tych dziatan
badania moga nie mieé charakteru naukowosci®’®.

Metoda (z gr. méthodos) oznacza sposob dziatania, termin, ktory okresla sposob
postepowania, dobor rodzaju dziatania poprzez dobor ikolejnos¢ czynnosci sktadowych
dziatania ztoZonego swiadomie stosowany z mozliwoscig powtorzenia go we wszystkich
przypadkach danego typu®. Metoda badawcza jest okreslony, powtarzalny i wyuczany sposob
postgpowania, swiadomie skierowanego na realizacj¢ pewnego celu poprzez dobor srodkdéw
odpowiednich do tego celu®!. W kontekscie planowanych badan, ktérych celem jest
odpowiedz na pytania badawcze, dazy si¢ do odkrycia mierzalnych zmiennych dotyczacych
badanego zjawiska®®2. Metody ilosciowe, ktore polegaja na badaniu postaw i opinii duzej grupy
respondentéw 1 skupiajg si¢ na gromadzeniu danych liczbowych, podlegajacych analizie
statystycznej. W oparciu o pozyskane wyniki grupy reprezentatywnej, mozna uzyska¢ wnioski
dla wiekszej populacji®®®. Okreslanie prawidtowosci dotyczacych stanu rzeczy na podstawie
wywiadow czy obserwacji mozliwe sg dzigki metodom jakosciowym. Uzyskiwane wyniki maja

wysoki potwierdzenie zrodlowe i okreslajg przejrzystg informacje¢ o przedmiocie badania.

879 F. Mroczko, Jakosciowe metody badan. Obserwacja naukowa, "Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Przedsigbiorczosci", 2014, nr 26 (1), s. 69.

880 Metoda, https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/metoda;3940107.html, data dostepu: 20.03.2020 r.

881 S, Nowak, Metodologia badan spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 19.

882 p_ Tarka, Specyfika i komplementarnosé badan ilosciowych i jakosciowych, "Wiadomosci Statystyczne", Rok
LXI1 3, 2017, nr 670, s. 16-27.

83Ewaluacja krok po kroku, https://www.rops.krakow.pl/drukuj/lewa/ewaluacja-platforma-internetowa-
21/ewaluacja-krok-po-kroku-78/skad-i-jak-pozyskamy-informacje-70.html, data dostgpu: 20.03.2020 r.
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Wartoé¢ danych uzyskanych determinowana jest wielkoscia proby badawczej®®.
W badaniach ilosciowych stosowany jest losowy dobor proby, w ktorych dazy si¢ do wybrania
grupy reprezentatywnej bedacej odzwierciedleniem okreslonej populacji. Na liczebno$¢ proby
moga wplywaé takie czynniki jak: wielkos¢ populacji generalnej, stopien zréznicowania
mierzonej cechy w populacji, zasoby srodkow finansowych i zakres przestrzenny planowanych
badan®®. W przypadku wybrania grup nielosowych, trudno zapewnié reprezentatywnos¢
proby. Proby badawcze w badaniach jako$ciowych sg mniejsze, ale dobierane celowo. W
badaniach ilosciowych 1 jakosciowych stosuje si¢ liczne techniki i1 narz¢dzia badawcze.
W badaniach ilo$ciowych mozna stosowa¢ pomiar swobodny, przy wykorzystaniu pytan
otwartych, w sposob elastyczny. Badania jako$ciowe sg bardziej kontrolowane i prowadzone
w formie standaryzowanej, gtownie poprzez stosowanie ustalonej formy pytan zamknietych.
Sprowadzaja si¢ takze do zbierania opinii, postaw respondentéw, w przeciwienstwie do badan
ilosciowych, w ktérych wykorzystuje si¢ wiele narzedzi pomiaru.

Do realizacji celow dobrano nastepujace metody badawcze: desk research, metode
analizy 1 krytyki piSmiennictwa, metod¢ ankietowa z wykorzystaniem narzedzia
kwestionariusza odrgbnego dla przywddcow 1 czlonkow turystycznych NGO, metode
indywidualnego wywiadu pogtebionego, studium przypadku, a takze analiz¢ porownawczg
oraz metod¢ analizy krytycznej. W tabeli 24 scharakteryzowano metody badawcze

zastosowane w badaniach.

Tabela 24. Metody badawcze zastosowane w badaniach

Nazwa metody Analiza dokumentacji - desk research
badawczej:
Charakterystyka: Opiera si¢ na poszukiwaniu w Zrodtach danych oraz formutowaniu wnioskow
Zastosowanie: Metoda szeroko dostepna, bada fakty, pozwala na poznanie aktualizowanie danych
0 badanym obszarze, jest punktem wyjscia do innego typu badan
Zalety: Dowolna forma dokumentowania, dostepna, pozwala na oszcz¢dnos¢ czasu,
niskobudzetowa, nie wymaga zaangazowania specjalistycznego personelu oraz sprzgtu
Wady: Zebrane dane nalezy podda¢ ewaluacji, przygotowanie danych do analizy, istnieje ryzyko
zbyt uproszczonej interpretacji danych
Nazwa metody Metoda analizy i krytyki pi$miennictwa
badawczej:
Charakterystyka: Opiera si¢ na wykazaniu celowosci, oryginalno$ci i pomaga w zrozumieniu badanego
tematu w kontekscie opracowanych teorii/koncepcji.
Zastosowanie: Mozliwe jest ujgcie na nowo omawianego problemu, a takze wykazanie istotno$ci
badanych zagadnien dla nauki
Zalety: Pozwala na identyfikacje r6zni¢ pomigdzy teorig i praktyka, ksztattuje myslenie
krytyczne, wzmacnia procesy myslowe, utatwia zrozumienie istoty problemu
Wady: Wymaga umiejetnosci analizy krytycznej, dostepu do literatury naukowe;j, problemem
moze by¢ dostepnos¢ do adekwatnych zrodet danych, brak doswiadczenia badacza

884 M. Kaczmarek, 1. Olejnik, A. Spinger, Badania jakosciowe - metody i zastosowania, Wydawnictwo CeDeWu,
Warszawa 2013, s. 13.
851bidem, s. 13-14
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Nazwa metody
badawczej:

Indywidualny wywiad poglebiony (IDI)

Charakterystyka:

Na podstawie pozyskanych danych w formie swobodnej rozmowy z badanym lub na
podstawie przygotowanego scenariusza

Zastosowanie:

Badanie opinii z réznych perspektyw
(w rozprawie przywodcy i cztonkowie turystycznych organizacji pozarzagdowych)

Zalety: Mozliwos$¢ bezposredniego lub posredniego kontaktu z respondentem pozwala na
poruszenie skomplikowanych zagadnien lub doprecyzowania odpowiedzi. Mozliwo$¢
obserwowania reakcji na zadawane pytania
Wady: Brak anonimowo$ci badanych, mozliwo$¢ udzielenia nieszczerych odpowiedzi,

czasochtonno$¢, dostosowanie si¢ do termindow badanych, wysokie koszty realizacji
badania

Nazwa metody
badawczej:

Studium przypadku

Charakterystyka:

Poglebienie zjawiska o oceny badanych

Zastosowanie:

Pozwala rozwiazywac problemy naukowe w oparciu 0 zobrazowanie konkretnego
przyktadu. Mozna ja wykorzysta¢ do opisu organizacji, osob, zjawiska

Zalety: Rekomendacje i wnioski praktyczne dla 0s6b zarzadzajacych podmiotami, mozliwo$é
zebrania dobrej jako$ci danych o badanym obszarze
Wady: Niska komunikatywno$¢ badanego, nieodpowiedni dobodr proby, zbyt waski zakres

odpowiedzi

Nazwa metody
badawczej:

Analiza poréwnawcza

Charakterystyka:

Wyodrebnienie podobienstw i rdznic pomigdzy badanymi zjawiskami

Zastosowanie:

Mozliwo$¢ stwierdzenia tozsamosci pomigdzy zjawiskami lub odrebnosci

Zalety: Przejrzystos¢ i prostota wykonania
Wady: Subiektywizm, niewtasciwy dobor podmiotéw poréwnawczych
Nazwa metody Metoda ankietowa z wykorzystaniem narzedzia kwestionariusza ankiety
badawczej:
Charakterystyka: Pozyskiwanie informacji ze zrodet pierwotnych

Zastosowanie:

Pozyskanie informacji 0 przedmiocie badan, dzigki niskim naktadom finansowym

Zalety:

Szybka realizacja i prostota wykonania badania, niski budzet, anonimowos$¢ badanych

Wady:

Nie pozwala na doglgbne zweryfikowanie badanego tematu poprzez ograniczony dostep
ankietera do badanego, moga wystgpowac braki w odpowiedziach

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie W. Grzegorczyk [red.] Wybrane problemy zarzqdzania i finanséw.
Studia przypadkow, http://dspace.uni.lodz.pl/xmlui/bitstream/handle/11089/14266/2-009_016
Grzegorczyk.pdf?sequence=1&isAllowed=y, data dostepu: 20.03.2020 r.; E. Glinska, Kurs e-learningowy Metody
i techniki badan spolecznych, https://navoica.pl/courses/course-
v1:Politechnika Bialostocka+tMTBS02+2022 2/about, data dostepu: 03.05.2022 r.; E. Babbie, Badania spoleczne
w praktyce, PWN, Warszawa, 2003, 2005; Ch. Frankfort - Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach
spotecznych, Wydawnictwo ZYSK | S-KA, Poznan 2001; Metody ewaluacji badania ilosciowe i jakosciowe,
https://publicystyka.ngo.pl/metody-ewaluacji-badania-ilosciowe-i-jakosciowe, Desk research,
https://www.biostat.com.pl/desk-research.php, data dostepu: 25.04.2022 r.

Desk Research, analiza dokumentacji, jako metoda wtorna, nazywana takze analizg

danych zastanych®®, pozwala na analize dostepnych zrodet danych, dokonanie ich kompilacii,

687 d688

a takze weryfikacje™’. Metoda stluzy formutowaniu wnioskéw. S. Gorar podkresla, ze

686 7. Bednarowska, Desk research - wykorzystanie potencjatu danych zastanych W prowadzeniu badar
marketingowych i spofecznych, ,,Marketing i Rynek”, Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie, Instytut Socjologii,
2015, nr 7, s. 18-26.

887 Desk research, https://www.biostat.com.pl/desk-research.php, data dostepu: 20.03.2020 r.

88 S, Gorard, The Role of Secondary Data in Combining Methodological Approaches, "Educational Review",
2002, nr 54 (3),, s. 231-237.
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689 wsrod zalet

metoda wymaga czasu na selekcje pozyskanych informacji, a Z. Bednarowska
metody, dostrzega tatwos¢ w dotarciu do danych oraz braku wptywu badacza na przedmiot
badania. Postuluje takze, by definiowac desk research poprzez dwie funkcje, tj. wspomagajaca,
przydatng na etapie poszukiwania informacji o badanym obszarze i zasadniczg, zaw¢zong do
uzyskania danych odpowiadajacych na cele ogolne 1 szczegdtowe badanego tematu.

Wedtug M. Makowskiej i R. Boguszewskiego dane zastane moga by¢ klasyfikowane ze

wzgledu na kryteria®®, ;.

sposob kodowania informacji, formg i sposdb powstania (pierwotne,
wtorne), rozdzielczo$¢ czasowa, zrédto pochodzenia (prywatne, publiczne) oraz poziom
obiektywizmu.

Podstawe podjetego problemu badawczego stanowito wykorzystanie metody desk
research. Autorka analizowata tzw. dane zastane z takich zrodet jak: publikacje naukowe
i popularnonaukowe, prasa, zrodta biblioteczne, analizy i statystyki publiczne, akty prawne,
dane organizacji, m.in. plany i sprawozdania turystycznych NGO, raporty z dziatan, inne zrodta
stanowigce zasoby informacyjne dla podjetego tematu.

Zakres badan desk research objetych badaniami:

— zasigg geograficzny - turystyczne organizacje pozarzadowe na terenie Polski,

— zasigg tematyczny - poszukiwanie zrodet danych dotyczacych przywodztwa
w organizacjach, z uwzglgdnieniem turystycznych NGO, stylow przewodzenia, historii
sektora NGO specyfiki i skuteczno$ci zarzadzania NGO,

— zasieg czasowy - prowadzonych badan przeprowadzano w latach 2017-2020, m.in.
teorie modele i style przewodzenia, opis sektora NGO, zgodnie z przegladem w ujeciu
historycznym.

Kolejng zastosowang metodg badawcza, jest metoda analizy 1 krytyki piSmiennictwa,
ktorg wykorzystuje si¢ we wszystkich dyscyplinach naukowych jako wstepny etap procedury
badawczej. S. Cisek uwaza, ze analiza i Krytyka piSmiennictwa jest jednoczesnie procesem
rozumianym jako zesp6t czynnosci poznawczych oraz produktem, wytworem tego procesu®®.

Mozna tego dokona¢ w konteks$cie historyczno-terytorialnym, teoretycznym czy

metodologicznym®®?, Istot3 metody s3a cele poznawczy i utylitarny, ktory polega na

689 7. Bednarowska, Desk research..., op. cit., s. 18-26.

%0 M. Makowska, R. Boguszewski, Analiza danych zastanych - zagadnienia wstepne [w:] M. Makowska [red.],
Analiza danych zastanych. Przewodnik dla studentow, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2013, s. 9-31.
891 S, Cisek, Metoda analizy i krytyki pismiennictwa w nauce o informacji i bibliotekoznawstwie w XXI wieku,
"Przeglad biblioteczny" 2010, z.3, s. 273-284.

892 P, P. Grzybowski, Podstawy krytycznego przeglgdu literatury (materialy pomocnicze dla seminarzystéw),
https://repozytorium.ukw.edu.pl/bitstream/handle/item/334/Grzybowski%20podstawy%20krytycznego%20przeg
ladu%20literatury%20dla%20seminarzystow.pdf?sequence=5&isAllowed=y, data dostgpu: 13.06.2020 r.
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postrzeganiu nowych problemdéw wobec wiedzy zastanej. Celem badan z zastosowaniem tej
metody moze by¢ m.in. wyznaczenie kontekstu 1iistotnosci podejmowanego tematu
badawczego, wskazanie luk epistemologicznych czy okreslenie podejmowanych zagadnien na
tle literatury przedmiotu. Zrédlem informacji moga byé prace naukowe, publikacje
popularnonaukowe, artykuty prasowe, inne formy opisujgce badany problem, w tym materiaty
internetowe. Metoda uwarunkowana jest przedstawieniem analizowanych zrodet,
przeszukiwanych zasobdw, kryteriami selekcji informacji, np. wyszukiwanie za pomocg haset
przedmiotowych. Analiza i krytyka literatury opiera si¢ nie tylko na jej przegladzie, ale takze
na uwzglednieniu relacji miedzy nowszymi istarszymi publikacjami. W zwigzku
Z powyzszym, krytyczna analiza literatury sktada si¢ z kilku etapdw, takich jak: sformutowanie
problemu, zbieranie danych, ocena danych, analiza i interpretacja danych, prezentacja danych,
kierunki dalszych badan®®. Analiza literatury wykazuje braki, ktére beda uzupetiane poprzez
adekwatne sformutowanie problemu badawczego. Kolejnym etapem jest zbieranie danych
w dostepne;j literaturze oraz w internecie. Nalezy dokonac analizy i interpretacji materiatoéw
zrodtowych w podziale na jakosSciowe iiloSciowe. Nastepnie, przyjmujac organizacje
historyczna, konceptualng lub metodologiczng prezentowane sg wyniki. Ostatnim etapem jest
okreslenie kierunkow dalszych dziatan, np. sformutowanie hipotez badawczych po przegladzie
literatury. Charakterystyczne dla tej metody jest tworzenie nowej teorii, a poszczegolne etapy
badania ukierunkowane sg na osiagniccie celu®®*. Trudnoscia metody jest rzetelno$¢ poznawcza
oraz obiektywne przedstawienie omawianego tematu.

W badaniu wykorzystano metod¢ indywidualnego wywiadu poglgbionego. Jej celem
bylo uzyskanie szczegdétowych informacji od konkretnych oséb spetniajagcych odpowiednie
kryteria doboru proby badawczej. Metoda stuzy takze do wyjasnienia natury badanego
zjawiska, okreslenia istoty rzeczy, otrzymania informacji, ktorych trudno byloby uzyskaé

innymi metodami, np. ankiet3®®

. Literatura przedmiotu traktuje, ze nalezy pozostawié
ankietowanemu przestrzen do refleksji i nieprzerywania wypowiedzi®®. Wywiad polega na
rozmowie badacza z respondentem, a ma ona swoj nieustrukturyzowany charakter i niski

stopien standaryzacji. Przebiega ona wedtug planu wywiadu (scenariusza), zawierajgcego

691, Zdonek, B. Hysa, D. Zdonek, Publikacje przeglgdowe W naukach o zarzqdzaniu - istota i tendencje, "'Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej", Seria: Organizacja i Zarzadzania, 2016, z. 96, nr kol. 1963, s. 519-533.

694 E. Barnett-Page, J. Thomas, Methods for the synthesis of qualitative research: a critical review, "BMC Medical
Research Methodology", 2009, nr 9 (1), s. 59, doi:10.1186/1471-2288-9-59.

89 ], Kalejta, Problemy zarzqdzania..., 0p. Cit., s. 5-16.

8% Tred.] J. Nazarko, J. Ejdys, Metodologia i procedury badawcze w projekcie Foresight Technologiczny <<NT
FOR Podlaskie 2020>> Regionalna Strategia Rozwoju Nanotechnologii, "Rozprawy Naukowe" nr 218,
Biblioteka Nauk 0 Zarzadzaniu, Agencja Wydawnicza Ekopress, Biatystok 2011, s. 18-19.
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Jedynie waqtki tematyczne, ktore powinny byé¢ podjete w rozmowie®®’. Technike wykorzystuje
si¢ w sytuacji potrzeby poglebienia poznania pogladow m.in. wérdd dyrektorow. S. Kvale
definiuje wywiad, jako specyficzng forme rozmowy, w trakcie ktorej wiedze tworzy sie toku

interakcji miedzy osobg prowadzqcg wywiad a respondentem®®

. W literaturze wystepujg dwa
rodzaje badan wywiadu, tj. iloSciowe, ukierunkowane na okreslenie skali badanego zjawiska
oraz jako$ciowe, ktore charakteryzujg procesy zachodzgce w omawianym problemie.

J. Nazarko i J. Ejdys przytaczaja m.in. techniki wywiadu jako$ciowego®:

— poglebiony, ktéry sktadania kierownika badania do uzyskania szczegotowych
informacji od osob, ktore maja duze znaczenie dla omawianego zjawiska, wybrane na
podstawie wczesniej zaplanowanych kryteriéw doboru badanego,

— zogniskowany (focus), prowadzony przez tzw. moderatora, zaktada forme dyskusji
wedlug opracowanego scenariusza, polaczony z innymi technikami wspierajacymi
badanie, np. obserwacja.

Na etapy przeprowadzania wywiadu sktada si¢’® okreslenie tematu, projektowanie,
prowadzenie wywiadu, transkrypcja, analiza, weryfikacja, raportowanie.
Scenariusz wywiadu, sktada si¢ znastgpujacej struktury: wprowadzenie, pytania

wlasciwe oraz informacja o respondentach i zakonczeniu’®

. Wywiady charakteryzuje rowniez
elastycznos$¢ 1 ewolucyjno$¢ odpowiedzi. Istotne jest umiejetne przeprowadzenie wywiadu,
umozliwienie respondentowi udzielenia nieprzerwanej wypowiedzi. Na rzetelno$¢
pozyskanych informacji wptywa takze relacja pomiedzy badanym a ankieterem.

Odpowiednio skonstruowane i przeprowadzone wywiady umozliwiaja pozyskiwanie
szczegblowych informacji na omawiane zagadnienie, pozwalaja na sondowanie
ankietowanych, otrzymanie rzetelnych wynikéw badania, a rolg badacza jest krytyczna analiza
wypowiedzi ankietowanych.

Biorac pod uwage specyfik¢ funkcjonowania organizacji pozarzadowych,
wykorzystano dodatkowg metode jakosciowa - studium przypadku (case study). Metoda ma
charakter empiryczny ipozwala na wszechstronny opis badanego zjawiska, w celu

sformutowania wnioskoOw o przyczynach i rezultatach jego przebiegu. Studium przypadku

87 E. Glinska, Kurs e-learningowy Metody i techniki badarn spolecznych, https://navoica.pl/courses/course-
v1:Politechnika_Bialostocka+MTBS02+2022_2/about, data dostepu: 03.05.2022 r.

6% S, Kvale, Prowadzenie wywiadéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 19.

899 [red.] J. Nazarko, J. Ejdys, Metodologia ..., op. cit., s. 18-19.

790 J. Nazarko, J. Ejdys [red.], Metodologia i procedury badawcze w projekcie Foresight technologiczny «NT FOR
Podlaskie 2020» Regionalna strategia rozwoju nanotechnologii, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockie;j,
2011.

01 ], Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s. 59.
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opiera si¢ na analizie danych, obserwacjach, wywiadach, ankietowaniu czy dokumentach
organizacji i danych wtérnych. Zebrane informacje umozliwiajg doktadng analiz¢ badanego
zjawiska wraz z jego wlasciwoéciami’®2. Celem badania jest uzyskanie wiedzy niezbednej do
zrozumienia zjawisk organizacyjnych, spotecznych, gospodarczych, zarzadczych. Metoda

93w postaci

ktadzie nacisk na pogitebienie wiedzy w okreslonym kontek$cie sytuacyjnym
opisowej. Badanie moze pomoc w zaprezentowaniu specyfiki zagadnienia, wplywow otoczenia
oraz opracowaniu tzw. dobrych praktyk. W. Grzegorczyk zwraca uwage, ze w odniesieniu do
nauk o zarzadzaniu i jakoSci studium przypadku to szczegétowy opis, zazwyczaj rzeczywistego,
zjawiska gospodarczego, np. organizacji, procesu zarzgdzania, jego elementow lub otoczenia
organizacji, W celu sformutowania wnioskéw o przyczynach i rezultatach jego przebiegu®.

W naukach o0 zarzadzaniu i jako$ci studium przypadku stuzy rozwijaniem istniejgcych
teorii i wyjasnianie nowych zagadnien, pomaga w testowaniu juz istniejacych teorii poprzez
ich potwierdzenie lub negowanie, atakze w celu zrozumienia réznorodnych procesow
decyzyjnych, ktore stanowi¢ moga praktyczne wskazowki dla osob zarzadzajacych
organizacjami. Dane przybieraja wtedy charakter aplikacyjny, pomaga w holistycznym
zrozumieniu trudno mierzalnych kwestii. Studia przypadkow mozna przedstawia¢ w ujeciu
procesowym oraz przedmiotowym, uwzglgdniajac wielowymiarowos$¢, zmienno$¢ danych,
a takze interdyscyplinarno$é¢’®.

Rodzaj studium przypadku bedzie zréznicowany ze wzgledu na cel badania. Mozna
wyrézni¢ dwa typy studiow przypadku’®:

1. dydaktyczne - czyli opisowe przedstawienie rzeczywistosci, ktore stawia czytelnika
w roli uczestnika opisywanej sytuacji,
2. badawcze - wsrod ktorych mozna wymieni¢ zwykte studium przypadku, poszerzone
studium przypadku, studium przypadku podtuzne, studium wycinkowe oraz krytyczna

analiza kulturowa wybranego przypadku.

792 ], Kalejta, Problemy zarzqdzania..., op. Cit., s. 5-16.

0% H, Ridder, Ch. Hoon, A. McCandless, The Theoretical Contribution of Case Study Research to the Field of
Strategy and Management, [w:] D.D. Bergh, D.J. Ketchen [red.], Research Methodology in Strategy and
Management, nr 5, Emerald Group Publishing, Bingley 2009, s. 138.

704 'W. Grzegorczyk, Studium przypadku jako metoda badawcza i dydaktyczna w naukach o zarzgdzaniu [w:]
Wybrane problemy zarzqdzania i finansow. Studia przypadkéw, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.odz
2015, s. 9-16.

%5 A D. Ellinger, K.E. Watkins, V.J. Marsick, Case Study Research Methods, [w:] R.A. Swanson, E. F. Holton
[red.], Research in Organizations: Foundations and Methods of Inquiry, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco
2005, s. 328-329.

706\, Ellet, The case study handbook. How to read, discuss, and write persuasively about cases, Harvard Business
School Press, Boston, MA. 2007, s. 13.
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W literaturze naukowej prezentowane sa etapy budowania studium przypadku’®’:

— ustalenie tematyki i celow badania - problemy zarzadzania organizacja,

— okreslenie przedmiotu badania,

— nawigzanie kontaktu z przedmiotem badania - wybor odpowiednich przypadkow do
badania,

— okreslenie struktury studium przypadku,

— gromadzenie informacji dla opracowania metody,

— weryfikacja i ocena zgromadzonego materiatu badawczego,

— pisanie studium przypadku.

Powyzsza metoda podlega kryteriom poprawnosci, ktdre zapewniajg jej zrodto wiedzy
naukowej, takie jak: poprawno$¢ konstruktu, poprawno$¢ wewnetrzna, poprawnosc
zewnetrzna, rzetelno$¢’%. Dziatania te maja shuzy¢ triangulacji metodologicznej zakladajacej
konieczno$¢ stosowania réznych, wzajemnie weryfikujacych sie¢ metod badawczych.

W celu wyodrebnienia rdéznic i podobienstw pomiedzy opiniami przywddcoOw oraz
cztonkdw turystycznych organizacji pozarzadowych zastosowano metode analizy
porownawczej. Dokonano réwniez oceny zjawiska przewodzenia w organizacjach
nastawionych na zysk oraz non profit. Metoda analizy poréwnawczej byta rowniez niezbedna
do okreslenia celow 50 statutow turystycznych organizacji NGO, ktéore wykorzystano
w badaniach do kwestionariusz ankiety.

W naukach o0 zarzadzaniu i jakosci wykorzystuje si¢ metody sondazowe, sposrod
ktérych najbardziej powszechna jest metoda ankietowa. Badacz, przeprowadzajacy badanie,
korzysta z przygotowanego wczesniej kwestionariusza ankiety. Stlowo ankieta pochodzi
Z jezyka francuskiego enquéte, ktora mozna zdefiniowac jako zbieranie informacji za pomoca
pytan skierowanych do réznych osoéb’®. Badania ankietowe sa wykorzystywane do analizy
zjawisk zroznych dziedzin spotecznych czy gospodarczych, shuza do pozyskania od
stosunkowo duzej grupy osob anonimowych opinii. Mozna je przeprowadzi¢ w nastepujacy

sposob:

07 W. Grzegorczyk, Studium przypadku jako metoda badawcza i dydaktyczna w naukach o zarzgdzaniu [w:] W.
Grzegorczyk [red.], Wybrane problemy zarzgdzania i finanséw. Studia przypadkéw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 2015, s. 9-16.

7 P, Wojcik, Znaczenie studium przypadku jako metody badawczej w naukach 0 zarzgdzaniu,
https://www.researchgate.net/publication/235944238 Znaczenie_studium_przypadku_jako_metody badawczej
w_naukach_o_zarzadzaniu, data dostepu: 19.07.2021 r.

79 A. Zaganczyk, Zasady konstruowania kwestionariusza ankiety, "Humanities and Social Sciences for Safety
BiTP" 2014, nr 33, nr 1, s. 37-43, doi: 10.12845/bitp.33.1.2014.4.
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— posredni, bez udzialu ankietera wykorzystujac ankiet¢ prasowa, internetowa, pocztowa
iinne lub z posrednim udzialem osoby przeprowadzajacej badania, np. ankieta
telewizyjna, radiowa.

— bezposredni, z aktywnym udziatem ankietera’?,

W wyborze metody, wazna jest proba badawcza, ktora moze odzwierciedli¢ populacje,
przy zachowaniu poufnos$ci badania. Aby osiggnaé¢ zatozony cel badawczy i zweryfikowaé
hipotezy badawcze, nalezy odpowiednio skonstruowa¢ kwestionariusz ankietowy, ktory jest
ustrukturyzowany i posiada nastepujaca strukture:

— afiliacja, wprowadzenie w istote¢ badan - prezentuje cel badania, zachet¢ do udziatu
W badaniu, instrukcje do ankiety,

— cze$C¢ zasadnicza - zestaw pytan ankietowych,

— metryczka - informacje o respondentach, istotne do podejmowanej tematyki, m.in.
spoteczno-demograficzne.

W budowaniu kwestionariusza nalezy stosowac zasadg, tworzac pytania ogodlne,
przechodzac do pytan szczegotowych. Utozenie pytan w formie blokow tematycznych,
pozwala na przejrzystos¢ badania. Jednocze$nie warto zada¢ pytania o fakty, za§ pozniej
0 opinie respondentow.

W literaturze naukowej wyrdznia si¢ nastepujace rodzaje pytan’'! stosowanych
w kwestionariuszach:

1) pytania zamknigte - Z zaprezentowang lista gotowych odpowiedzi do wyboru, m.in.:

— alternatywne (odpowiedzi wykluczajace si¢ tzw. kafeteryjnych, tak, nie),
— dysjunktywne - wybor jednej odpowiedzi z co najmniej dwoch odpowiedzi,
— koniunktywne - mozliwos$¢ zaznaczenia wigcej niz jednej odpowiedzi.

2) pytania otwarte - respondent ma mozliwos¢ samodzielnie uzupehi¢ odpowiedzi, co
wymaga od badanego wigkszego zaangazowania i poswiecenia czasu,

3) pytania polotwarte - mozliwos¢ wybrania odpowiedzi sposrod pytan kafeteryjnych,

dodatkowo ze swobodng odpowiedzig inne,

10 B, Kaczmarczyk, Wyzwania wspétczesnego zarzqdzania we wspotczesnej gospodarce [W:] Z. Dworzecki [red.],
B. Nogalski, Przetomy W zarzgdzaniu, Kontekst strategiczny, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2011, s.
226-228.

1], Pisek, Budowa kwestionariusza ankiety - przygotowanie do przeprowadzania badan ankietowych - scenariusz
szkolenia dla studentow, Pedagogiczna Biblioteka Wojewodzka im. J. Lompy w Katowicach. Filia
w Pszczynie,http://e-pedagogiczna.edu.pl/upload/file/dzialalnoscedu/ANKIETA-

szkolenie_dla_student 363w.pdf, data dostgpu: 13.06.2020 r.
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4)

5)

6)
7)

8)

pytania filtrujgce - pytania, ktére nie dotyczg catej populacji badanych, filtrowanie
polega na zadaniu pytan, tylko osobom, ktore spetniajg okre§lone warunki,

pytania kontrolne - stuzg weryfikowaniu odpowiedzi udzielanych przez badanych,
moga wyeliminowac sprzeczne wskazania respondentow,

pytania projekcyjne - skonstruowane w sposob umozliwiajacy wyrazenie opinii,
pytania z szeregowaniem (tzw. rangowanie) - zadaniem respondenta jest pogrupowanie
wedhug przedstawionego kryterium,

pytania metryczkowe - przedstawiajg krotka charakterystyke badanego, w ktorej mozna
odpowiedz na pytania zwigzane z wiekiem, ptcig, wyksztatceniem, itp.

W niniejszej rozprawie doktorskiej zastosowano prawie wszystkie rodzaje pytan,

Z wyjatkiem pytan filtrujacych oraz kontrolnych. Podstawowa technika w ramach badan

realizowanych przez autorke jest metoda CAWI, a jej uzupetnieniem jest metoda CATI. Badacz

moze réwniez korzysta¢ z popularnych technik badan ilo§ciowych, takich jak:

CAWI (Computer Assisted Web Interview) - badani moga wypetnié kwestionariusz za
pomoca poczty elektronicznej,

CATI - Computer Assisted Telephone Interviewing) -wywiad telefoniczny, opierajacy
si¢ na wsparciu programu komputerowego, umozliwia nagrywanie odpowiedzi,

PAPI (Paper And Pencil Interview) - tradycyjna metoda zapisywania odpowiedzi na
papierowym kwestionariuszu wywiadu,

CAPI (Computer Assisted Personal Interview) - wywiad bezposredni z wykorzystaniem
laptopow lub Padow’*2,

Pytania w kwestionariuszu ankiectowym podgalajg tzw. skalowaniu, czyli nadaniu

wartoéci wariantom odpowiedzi w postaci liczb, opiséw lub elementéw graficznych’®,

W badaniach zastosowano nastepujace skale’**:

2

nominalna - przypisanie danych do odpowiedzi ,,tak”, ,,nie”,
porzadkowa - mozliwos$¢ identyfikacji kategorii oraz ustalenie ich porzadku,
przedzialowa - stuzy identyfikacji odpowiedzi, ustaleniu porzadku oraz poroéwnania
ocenianych zjawisk,

ilorazowa - potaczenie wszystkich powyzszych oraz mozliwo$¢ poréwnywania

w formie wzglednej, okreslajacy zjawisko jako lepsze lub gorsze od innego.

"2 Papi, capi, cawi, https://www.marketlinks.bg/index.php?prado_uri=en/pages/papi-capi-cati-cawi.html, data
dostepu: 14.06.2020 r.

"3 Stowniczek pojed, https:/lwww.survio.com/pl/slowniczek-pojec, data dostepu: 13.06.2020 .

"4 D. Weziak-Biatowolska, Operacjonalizacja i skalowanie w ilosciowych badaniach spotecznych, "Zeszyty
naukowe" Instytut Statystyki i Demografii SGH, 2011, nr 16, s. 19-20.
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Jedna z najbardziej popularnych skal stosowanych w badaniach ankietowych jest 5-
stopniowa skala R. Likerta’®, ktorg zastosowano do pomiaru opinii respondentéw dotyczacych
stopnia akceptacji danego zjawiska. Respondenci mieli do wyboru nastepujace odpowiedzi:
zdecydowanie nie, raczej nie, nie wiem, raczej tak, zdecydowanie tak. Skale t¢ wyrdznia
wielopozycyjnos$¢, mozna jg takze modyfikowac. W metodyce badan naukowych, stosowana
jest rowniez 7-stopniowa skala Likerta, ktora zaktada dwubiegunowos$¢ i przeciwstawnosé
odpowiedzi, co moze przyczynic si¢ do jeszcze dokladniejszego pomiaru.

W badaniach ankietowych na otrzymany wynik oraz wiarygodno$¢ badania wplywa
przede wszystkim wielko$¢ i dobor proby badawczej. J. Apanowicz podkresla koniecznosé
racjonalnego podejscia, weryfikacji i oceny uzyskanych odpowiedzi. Niemal zawsze mozna
mie¢ waqtpliwosci, co do szczerosci i obiektywnosci uzyskanych odpowiedzi. Dlatego tez
Z ostroznosciq i Krytycyzmem nalezy interpretowac uzyskane odpowiedzi i na ich podstawie
stawia¢ wywazone wnioski’*®. Im wieksza liczba respondentéw powiazana z tematyka badania,
tym bardziej wiarygodne wyniki. Z. Szyjewski i G. Szyjewski podkre§laja, ze rzetelnie
przeprowadzone badania wymagaja odpowiedniego doboru metody pozyskiwania informacji
od ankietowanych, ich dobrego zdefiniowania i wtasciwego sposobu dotarcia do maksymalne;j
grupy’*’. W prowadzonych badaniach wykorzystano zréznicowane metody badawcze o
charakterze jako$ciowym i ilo§ciowym, co powinno przyczyni¢ si¢ do lepszego rozpoznania
omawianej problematyki. Opis narzedzi badawczych (kwestionariuszy ankietowych
skierowanych do przywodcow oraz cztonkoéw turystycznych organizacji pozarzadowych)

znajduje si¢ w kolejnym rozdziale

3.2. Opis procesu badawczego

Analiza literatury przedmiotu i badan wlasnych wskazuje na potrzeb¢ wypracowania
wlasciwego modelu zarzadzania i strategicznego dzialania organizacji w perspektywie

dhugoterminowego jej funkcjonowania, rowniez profilu skutecznosci przywodcy w sektorze

"5 R, Likert, a Technique for the Measurement of Attitudes, "Archives of Psychology", 1932, nr 140, s. 1-55.

18 3. Apanowicz, Metodologia ogélna, Wydawnictwo Diecezji Pelplinskiej Bernardinum, Gdynia 2002, s. 87.

N7 Z. Szyjewski, G. Szyjewski, Wiarygodnosé metod badawczych, "Informatyka Ekonomiczna Business
Informatics”, 2017, nr 2(44), s 118-131. DOI: 10.15611/ie.2017.2.10
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organizacji pozarzadowych. Badania przeprowadzone wsréd przywodcoéw i cztonkow
wybranych polskich turystycznych organizacji pozarzadowych pozwalaja na okreSlenie
biezacej wiedzy dotyczacej tematyki przewodzenia w NGO funkcjonujacych w tej dziedzinie.
Widoczna jest roznica pomig¢dzy istniejgcymi teoriami, modelami przywodztwa a faktycznymi
praktykami przywodczymi.

Studia literaturowe pozwolily na sformutowanie problemu naukowego, celow oraz
hipotez badawczych. Problemem badawczym byta zalezno$¢, ktoéra wystepuje miedzy stylem
przewodzenia a skutecznoscia realizacji celow turystycznych organizacji pozarzagdowych. Aby
rozwigza¢ problem badawczy, sformulowano pytania badawcze, ktére przedstawiono we
wstepie.

Celem glownym badan bylo opracowanie modelu zaleznosci migdzy stylem
przewodzenia a skutecznoscig realizacji celéw funkcjonowania turystycznej organizacji
pozarzadowej. Powstalty dwa modele prezentujace zalezno$¢ pomiedzy stylami przewodzenia
a skuteczno$cig realizacji celow funkcjonowania turystycznej organizacji pozarzadowej
z perspektywy przywodcow oraz czlonkow. Nastepnie otrzymane wyniki poshuzyty do
opracowania uniwersalnego modelu, w ktorym zaprezentowano najbardziej skuteczne style
przywddcy sprzyjajace realizacji celow statutowych. Ostatnim etapem bylo stworzenie
modelu 1 analiza wynikéw uzyskanych w przeprowadzonych badaniach wybranych
turystycznych NGO a stylami przewodzenia w trzech prezentowanych studiach przypadkow.

Cel gtéwny implikowat sformulowanie celéw szczegdtowych. Do realizacji celéw
rozprawy zastosowano réozne metody, techniki i narzedzia badawcze opisane w rozdziale 3.1.
Do zweryfikowania postawionych hipotez i celéw badawczych niezbgdny byt dobor metod i
technik badawczych®. Procedure badawcza przeprowadzono w 4 etapach opisanych w tabeli
25.

Tabela 25. Etapy prowadzenia badan, cele szczegélowe i metody ich realizacji

Lp. Cel Etap Sposéb Metody Hipotezy
realiza weryfikacji/realizacji realizacji celu badawcze
cji

CEL 1. | Systematyzacja 1) Przeglad literatury Desk research Hipoteza glowna

(C1) wiedzy na temat naukowej oraz zrodet Skuteczno$é
przywddztwa, I wtornych dotyczacych |  Metoda analizy realizacji celow
modeli organizacji i krytyKi funkcjonowania
przywodztwa, cech pozarzadowych pis$miennictwa turystycznej
przywodcow 2) Zidentyfikowanie luki organizacji
zarzadzajacych badawczej pozarzadowe;j jest
organizacjami 3) Identyfikacja problemu uwarunkowana

badawczego

18 M. Cie$larczyk [red.], Metody, techniki i narzedzia badawcze oraz elementy statystyki stosowane W pracach
magisterskich i doktorskich, Wydawnictwo AON, Warszawa 2006, s. 39.
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Lp. Cel Etap Sposéb Metody Hipotezy
realiza weryfikacji/realizacji realizacji celu badawcze
cji
4) Opracowanie hipotez stylem
badawczych przewodzenia
5) Sformutowanie celow
badawczych
CEL 2. | Zdefiniowanie 1) Specyfika Desk research
(C2) i okre$lenie przewodzenia
glownych rol W organizacji Metoda analizy Hipotezy
przywodey pozarzadowej i krytyki szczegotowe
organizacji I 2) Wylonienie pismiennictwa
ostatecznej listy 1ol H1:
przywodey Wzmacniajacy
3) Charakterystyka styl przewodzenia
populacji i dobor turystycznej
proby badawczej organizacji
4) Planowanie badania - pozarzadowej jest
role i modele dominujacy
przywodztwa NGO z perspektywy
woparciu 0 metode realizacji
rangowania poszczegdlnych
5) Konstruowanie kategorii celow
kwestionariusza jei
ankietowego funkcjonowania
skierowanego do
interesariuszy
turystycznych NGO H2: Stuzebny styl
CEL 3. | Zdiagnozowanie 1) Budowa modelu Desk research przewodzenia
(C3) i analiza przywodztwa turystycznej
poréwnawcza celow turystycznej Metoda analizy organizacji
turystycznych 1] organizacji i krytyki pozarzadowej jest
organizacji pozarzadowej pi$miennictwa nieefektywny
pozarzadowych z perspektywy
CEL 4. | Zdiagnozowanie Metoda ankietowa realizacji
(C4) stylow z wykorzystaniem | poszczeg6lnych
przewodzenia narzedzi - dwoch | kategorii celow
w turystycznych odrebnych Jej
organizacjach kwestionariuszy | funkcjonowania
pozarzadowych dla przywodcow
oraz cztonkow
NGO
Metoda
indywidualnego
wywiadu
poglebionego
CEL 5. | Okre$lenie 1) Opracowanie Metoda ankietowa
(C5) pozadanych  cech wnioskow z badan | z wykorzystaniem
przywodey i rekomendacji dla | narzedzi - dwoch
turystycznej NGO odrebnych
organizacji v kwestionariuszy
pozarzadowe;j dla przywodcow
w Swietle opinii oraz czlonkow
cztonkow badanych NGO
organizacji oraz
przywodcow Metoda
indywidualnego
wywiadu
poglebionego
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Lp. Cel Etap Sposéb Metody Hipotezy

realiza weryfikacji/realizacji realizacji celu badawcze
cji
CEL 6. | Konstrukcja modelu Studium
(C6) przywodztwa przypadku
turystycznej
organizacji
pozarzadowej na Metoda
podstawie wynikow indywidualnego
uzyskanych wywiadu
Z reprezentaty- poglebionego

wnych badan

CEL 7. | Prezentacja dobrych
(C7 praktyk
przywodztwa
turystycznych
organizacji
pozarzadowych

Zrodio: Opracowanie wlasne.

W celu zweryfikowania hipotez oraz odpowiedzi na postawione pytania badawcze
zaplanowano nastepujace etapy badawcze.

Etap |

Pierwszy etap pozwala na realizacje celu (C1l). Dokonano szczegdlowej analizy
literatury przedmiotu w zakresie przewodzenia, modeli przywodztwa oraz cech przywodcoOw
zarzadzajacych organizacjami, ze szczegdlnym uwzglednieniem danych statystycznych oraz
publikacji migdzynarodowych. Punktem wyjscia byto zglebienie teorii dotyczacej zarzadzania
organizacjami ukierunkowanymi na dziatania spoleczne, poszukiwanie sposobow kierowania
organizacja, okreslenie cech 1umiej¢tnosci osob kierujacych NGO. Zidentyfikowano luke
badawcza dotyczaca przewodzenia w organizacjach pozarzadowych, a w szczegdlno$ci
w turystycznych NGO. Dodatkowo, okreslono problem badawczy, opracowano hipotezy
badawcze oraz sformutowano cele badawcze. W pierwszym i drugim rozdziale zastosowano
metod¢ analizy i krytyki piSmiennictwa m. in. przy analizowaniu terminologii organizacji
NGO, teorii i modeli stylow przewodzenia, dokumentow historycznych czy klasyfikacji
organizacji pozarzadowych. Celem byto zastosowanie analizy i krytyki literatury przedmiotu,
dokonano analizy podobienstw, réznic i cech dotyczacych przywodey i przewodzenia
W organizacjach pozarzadowych wystepujacych w literaturze. W badaniu wykorzystano
metody weryfikacji dokumentow, m.in. artykulow naukowych, pozycji zwartych, statutow
organizacji pozarzagdowych, regulaminéw, planow isprawozdan organizacji, rocznych
sprawozdan merytorycznych z dziatalno$ci organizacji pozytku publicznego sktadanych do
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Narodowego Instytutu Wolnosci - Centrum Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego, stron
internetowych czy dostgpnych dokumentow statystycznych np. Gloéwnego Urzedu
Statystycznego czy Stowarzyszenia Klon/Jawor. W ramach tzw. danych zastanych, przez caly
okres tworzenia rozprawy doktorskiej badano dostepne zrodta danych, stale uzupeiniano

dokumenty i zestawiano je z pozyskanymi we wczes$niejszym okresie.

Etap 11

W drugim etapie podj¢to dziatania, by zrealizowac cel 2 (C2). Zdefiniowano i okreslono
glowne cech osobowosciowe przywddcy organizacji na podstawie literatury naukowe;j. Przed
wykonaniem wiasciwego badania wsrod przywodcoéw i czionkoéw turystycznych NGO
w wyniku wielu analiz dokonano wyboru zestawow stylow przewodzenia, tj.: K. Levina’®, P.
Hersey'a i K. Blancharda® oraz D. Golemana’?!. Do kazdego stylu dodano odpowiedz nie
mam zdania, w przypadku braku wiedzy na podane zagadnienie. Na podstawie uzyskanych
wynikow badan okreslono wiasciwe przywodcy i pozadane przez czitonkéw turystycznych
organizacji pozarzadowych cechy przywodcy, jego umiej¢tnosci i Style przewodzenia.
Dokonano takze przegladu specyfiki zarzadzania W organizacji pozarzadowej, wyloniono
réwniez liste rol przywoddcoéw na podstawie literatury przedmiotu, ktora dotyczyta gtownie
sektora biznesu, scharakteryzowano populacj¢, dokonano doboru proby badawczej, a takze
zaplanowano badania podejmujace m.in. tematyke rol i modeli przywodztwa NGO w oparciu
0 metode¢ rangowania. Aby zrealizowac cel opisano style dziatania organizacji pozarzagdowych
oraz modele zarzadzania NGO W literaturze przedmiotu. Podjeta tematyka dotyczyla
przestanek 1celow tworzenia turystycznych organizacji pozarzadowych, okreslono
wspotczesne role przywodcy W powyzszych organizacjach. Wykorzystano metode desk
research, ktora polegata na poréwnaniu dostgpnych zasobdéw literaturowych zwiagzanych
Z teorig organizacji irolg przywddcy w naukach o zarzadzaniu, z dziatalnoscig organizacji
pozarzadowych, a nastepnie Z wynikami badan dotyczacych dziatalnosci turystycznych NGO.
Na podstawie zebranych danych iwynikow badan uznanych autorow zostala wyloniona
ostateczna lista cech przywodcow i czynnikow mogacych wpltywaé na skutecznosé
przewodzenia w turystycznych NGO. Ich zestaw postuzyt do budowy narzedzi badawczych —

dwoch kwestionariuszy ankietowych - jednej dla przywodcow turystycznych organizacji

19 autokratyczny, demokratyczny, leseferyczny
20 dyrektywny, prowadzacy, wspierajacy, delegujacy
2L dyktatorski, wizjonerski, partnerski, uczestniczacy, przodownictwa pracy, coaching
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pozarzadowych, drugiej dla cztonkéw tych organizacji. Obie ankiety sktadaly si¢ z czterech
czesci. W pierwszej pt. "Cele i umiejetnosci liderow organizacji pozarzadowych a skutecznosé
realizacji celéw organizacji" mozna bylo odpowiedzie¢ na 2 pytania. W czes$ci drugiej,
zatytutowanej "Ktore role lideréw wedlug H. Mintzberga sa3 wg czltonkow organizacji
skuteczne przy realizacji celow statutowych?" nalezato odpowiedzie¢ na jedno pytanie.
W czgdci trzeciej pt. "Style klasyczne a skuteczno$¢ realizacji celow organizacji" respondenci
okreslali, ktory styl jest najbardziej skuteczny w danej organizacji i jaka jest wedtug ich opinii
zaleznos$¢ pomiedzy stylami przewodzenia a skutecznoscig realizacji celow organizacji. Kazdy
styl przewodzenia zostal opisany w tabeli dotaczonej do badania. Czwarta cze$¢ zatytutowana
"Wskazniki realizacji celéw statutowych organizacji pozarzadowych w turystyce" wymagata
okreslenia waznosci prezentowanych w badaniu celéw statutowych dla funkcjonowania
turystycznej NGO i oszacowania procentowego udziatu jego realizacji w stosunku zatozonych
planéw. Respondenci oceniali w odpowiedniej skali waznosci, w oparciu 0 metodg
rangowania, w ktorej nadawali rangg waznosci poszczegdlnym wskaznikom realizacji celéw
statutowych organizacji pozarzadowych w turystyce. Ostatnig cze$¢ stanowita metryczka.
W przypadku przywodcow ankieta sktadata si¢ z siedmiu pytan dotyczacych funkcji
W organizacji, formy dziatalnosci organizacji, roku powstania podmiotu, liczby zatrudnionych
w latach 2017-2019, liczby wolontariuszy w latach 2017-2019, liczby cztonkéw w latach 2017-
2019, zasiegu oddzialywania. Metryczka skierowana do cztonkéw sktadata si¢ z sze$ciu pytan
dotyczacych cztonkostwa W organizacji, dtugo$ci trwania cztonkostwa, glownych zadan
cztonkostwa, roku powstania podmiotu, zasiggu oddziatywania. Kwestionariusz ankietowy
mial na celu samoocen¢ przywddcy oraz ocen¢ przywodztwa w oczach interesariuszy
organizacji. W trakcie badan poddano weryfikacji t¢ zaleznos¢ dla organizacji non profit.
W pierwszej czgsci kwestionariuszy zatytutowanej: cele i umiejetnosci liderow organizacji
pozarzadowych a skuteczno$¢ realizacji celdéw organizacji, ankietowani mogli odpowiada¢ na
pytanie zwigzane Z okreSleniem odpowiednich cech iumiejetnosci przywodcy
z zastosowaniem 5-stopniowej skali Likerta. W drugiej czesci badania respondenci okreslali,
ktore role przywodcow wedtug H. Mintzberga sg skuteczne przy realizacji celow statutowych.
Trzecia czg$¢ badania przedstawiala zalezno$¢ stylow przewodzenia wobec skutecznosci
realizacji celéw organizacji. W czwartej czgsci badania przedstawiono te same cele statutowe
jak wczesci trzeciej, W zestawieniu z zaproponowanym przez ankietowanego stylem
przewodzenia, z prosba o nadanie celowi waznosci w skali od 1 do 5, gdzie 1 — oznaczato mato
wazny, 5- bardzo wazny. Do kazdego celu statutowego organizacji zaproponowano wskaznik

realizacji tego celu. Respondenci okreslali, w jakim stopniu wedlug ich opinii je zrealizowano.
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Piata czes¢ stanowita metryczka. Kwestionariusze ankiet zostaly zamieszczone w zatacznikach.
Odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszach pozwalaja na spojrzenie na tematyke
badania z dwoch perspektyw majacych oceni¢ wptyw stylu przewodzenia na skutecznos¢
realizacji celow.

Badaniem objeto populacje, ktora wynosi 237 podmiotéw. Powyzsza liczebno$¢ zostata
okreslona na podstawie zbieznosci celow statutowych tych organizacji. Rysunek 17

722 gdzie Nmin 0znacza minimalng liczebno$¢

przedstawia wzdr na obliczanie wielkosci proby
proby, Np - wielkos¢ populacji, z ktorej brana jest proba, a - poziom ufnosci dla wynikdw,
warto$¢ wyniku, f - wielko$¢ frakcji, e - zalozony btad maksymalny, wyrazony w liczbie
utamkowe;j:
Np (x2xf (1—f))
Np*e2+x2xf(1—f)

Rysunek 16. Wzor na obliczanie wielko$ci proby

Nnim =

Zrédlo: Dobér préby, https://www.naukowiec.org/dobor.html, data dostepu: 10.05.2018/19.08.19 r.

W zwigzku z powyzszymi danymi zostala obliczona minimalna liczebno$¢ proby
badawczej, ktora wynosi 147 respondentdéw. W ramach proby badawczej wyodrgbniono dwie
warstwy  reprezentujagce  przywodcoOw  oraz  czlonkow  turystycznych  organizacji
pozarzadowych. Ostatecznie, zgodnie z wynikiem uzyskanym przy zastosowaniu powyzszego
wzoru, pozyskano wyniki badan empirycznych przeprowadzonych na reprezentatywnej probie
147 respondentow (62 % populacji), reprezentujacych przywodcow (53 respondentdéw) oraz
cztonkow (94 respondentow), dobranych sposrod populacji sktadajacej si¢ z 237 podmiotow.

W tabeli 26 zaprezentowano dane o liczebnosci proby badawczej’%.

Tabela 26. Obliczenie liczebnosci préby badawczej

Skladowe liczebno$ci proby badawczej Minimalna liczebno$¢ préoby badawczej
Populacja skonczona
Wielko$¢ frakcji 62%
Wielko$¢ populacji generalnej 237
Poziom istotnosci 5%
Dopuszczalny btad 5%
Minimalna wielko$¢ proby dla populacji skoficzonej 147

Zrédlo: Kalkulator wielkosci préby, http://www.statystyka.az.pl/dobor/kalkulator-wielkosci-proby.php, data
dostepu: 10.05.2018/ 19.08.2019 r.

22 Dobér proby, https:/iwww.naukowiec.org/dobor.html, data dostepu: 10.05.2018/19.08.19r.
"B1bidem.
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Badaniem objeto wszystkie regionalne organizacje turystyczne (16 podmiotéw, ktore
przyjeto w niniejszych badaniach za spdjne z zalozeniami dzialania organizacji
pozarzadowych, ze wzgledu na dominujacy udzial samorzadow oraz przedsigbiorstw
prywatnych w ich strukturze), lokalne organizacje turystyczne (121 podmiotow) oraz oddziaty
Polskiego Towarzystwa Turystyczno-Krajoznawczego (100 podmiotow). Wystano 237
kwestionariuszy ankietowych do organizacji pozarzadowych stanowigcych populacje
generalng. Badanie ankietowe przeprowadzono od listopada 2019 roku do marca 2020 roku.
W tym okresie trzykrotnie wysytano kwestionariusze ankiectowe do wszystkich powyzszych
organizacji. Na oficjalnej stronie PTTK'?4 203 oddziaty posiadaja strone internetowa z petnymi
danymi teleadresowymi oraz poczta elektroniczng’®, 69 organizacji nie posiada strony
internetowej, a dane teleadresowe udostgpniajg w tresci ogloszenia o oddziale, pn. informacja
0 oddziale. Dodatkowo, 19 organizacji wykazuje tylko numer telefonu, w zdecydowanej
wigkszosci kontakt stacjonarny w okreslone dni, w trzech przypadkach nie podano nawet
numeru telefonu. Sposréd ww. organizacji 26 posiadalo nieaktywne badz bledne adresy e-
mailowe. Otrzymano 58 uzupelnionych kwestionariuszy ankietowych, przeprowadzono 45
wywiadow uzupelniajacych ankiety, poniewaz czg¢$¢ z nich wypelniona byla potowicznie.
Uzupelieniem badan byta forma wywiadow, ktorg realizowano od lutego do kwietnia 2020
roku. Skierowano je gltownie do organizacji, ktore majg problemy z poczta oraz strong
internetowa.

W badaniu wzieto udziat 18 prezesow, 12 wiceprezesow, 8 cztonkow zarzadu oraz 15
dyrektorow biura. Wszyscy badani przewodza stowarzyszeniom turystycznym. Ostatecznie
kwestionariusze zostaly uzupelnione przez 53 przywodcow organizacji, otrzymano 36
wypetionych kwestionariuszy ankietowych, uzupelniono 17 wywiadami. Najstarsza
organizacja funkcjonuje od 1957 roku, najmtodsza od 2012 roku. Srednio w stowarzyszeniach
tych zatrudnionych bylo w 2017-2019 roku 2-3 osoby, ktorych wspieralo $rednio
3 wolontariuszy. W badanym okresie $rednia liczba cztonkéw organizacji wynosita 100 osob.
4 organizacje nie zatrudniajg pracownikow, 7 organizacji nie wykazato liczby wolontariuszy,
jedna organizacja nie wykazata liczby cztonkéw. Przywddey wskazali, Ze ich organizacja
funkcjonuje zasadniczo na rynku lokalnym (6 odpowiedzi), krajowym (4), po jednym

wskazaniu na zasig¢g regionalny i mi¢dzynarodowy.

"2 Oddziaty PTTK, http://www.oddzialy.pttk.pl/index.php?nazwa=& woj=&mie=&s=1, data dostepu: 19.11.2019
r.

% Warto dodaé, ze nie ma okre$lonej formuty konstruowania nazwy poczty elektronicznej, w wielu przypadkach
e-maile nie s3 sformalizowane.
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Badanie obejmowato takze 94 cztonkdéw réznych organizacji turystycznych, tj. 61 LOT-
6w, 12 obiektow noclegowych, 7 Lokalnych Grup Dziatania, 7 samorzadow, 6 restauracje, 1
park narodowy. Otrzymano 59 wypetionych kwestionariuszy ankietowych, ktére uzupetniono
35 wywiadami. Ankietowano osoby pracujace w podmiotach zrzeszonych w ROT-ach i LOT-
ach, a takze w PTTK. Warto zauwazy¢, ze badane organizacje stanowig odrebne podmioty, ale
sg takze czlonkami innych turystycznych organizacji pozarzadowych, najczesciej jednej lub
dwoch, od 4 do nawet 65 lat. Najkrocej dziatajace organizacje zostaly zatozone w 2017 roku,
za$ najstarsza 1921 roku. Cztonkowie organizacji okreslili, ze ich organizacja dziata na
obszarze: lokalnym - 25 organizacji, 38 regionalnym, 28 krajowym, 3 mi¢dzynarodowym.
Glownymi zadaniami organizacji s3 m.in.: organizacja wycieczek dla mieszkancéw regionu,
sktadki, obecno$¢ na spotkaniach organizacyjnych, aktywne wspieranie dzialalno$ci NGO,
pomoc W reprezentowaniu miasta na zewnatrz, dzialania na rzecz rozwoju regionu,
prowadzenie promocji na rzecz regionu, jako krainy atrakcyjnej turystycznie, wsparcie
merytoryczno-finansowe.

Podsumowanie najwazniejszych danych dotyczacych procesu prowadzenia badan
empirycznych przedstawiono w tabeli 27.

Tabela 27. Proces prowadzenia badan empirycznych - podsumowanie

badaniem objeto: — 16 regionalnych organizacji turystycznych
— 121 lokalnych organizacji turystycznych
— 100 oddziatow Polskiego Towarzystwa Turystyczno-Krajoznawczego

termin badania — listopad 2019 - marzec 2020 r.

wystano — 237 kwestionariuszy ankietowych do organizacji pozarzgdowych
stanowigcych populacje generalng

otrzymano — otrzymano 58 uzupetnionych kwestionariuszy ankietowych, przeprowadzono

45 wywiaddéw uzupetniajacych ankiety, poniewaz czgs§¢ z nich wypetniona
byta potowicznie. Uzupelieniem badan byta forma wywiadow, ktora
realizowano od lutego do kwietnia 2020 roku.

przywodey NGO — w badaniu wzigto udziat 18 prezesow, 12 wiceprezesow, 8 cztonkow zarzadu
oraz 15 dyrektorow biura. Otrzymano wyniki od 53 oséb, z czego 36
kompletnie wypetnionych kwestionariuszy ankietowych, 17 uzupeliono
wywiadami telefonicznymi

cztonkowie NGO —  w badaniu wzieto udziat 94 cztonkdéw réznych organizacji turystycznych, tj.
61 LOT-6w, 12 obiektéw noclegowych, 7 Lokalnych Grup Dziatania, 7
samorzadow, 6 restauracje, 1 park narodowy. Otrzymano 59 wypetionych
kwestionariuszy  ankietowych, ktore uzupetniono 35 wywiadami
telefonicznymi.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W drugim etapie dokonano réwniez analizy dokumentéw trzech turystycznych
stowarzyszen, ktorych dziatalno§¢ moze shuzy¢ za przyktad dla innych organizacji. Analizg
dokumentéw statutowych organizacji uzupetniaja wywiady standaryzowane. Pierwszy, z panig
Agnieszka Kowalkowska, Dyrektor Kujawsko-Pomorskiej Organizacji Turystycznej, zostat

przeprowadzony 29 kwietnia 2020 roku. Drugi wywiad, z Panig Sylwia Agnieszka Grudzinska,
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Dyrektor Podlaskiej Regionalnej Organizacji Turystycznej, poprzedzony byt czg¢sciowo
wypelionym wywiadem w formie pisemnej, uzupetnionym w rozmowie telefonicznej 15 maja
2020 roku, trzeci wywiad z pania Malgorzata Wilk-Grzywng, Dyrektor Biura Zarzadu,
przedstawicielka Regionalnej Organizacji Turystycznej Wojewddztwa Swietokrzyskiego,
ktory sporzadzono 29 maja 2020 roku. Podczas wywiadow zadano liderkom 18 pytan
otwartych. Celem badania bylo zebranie informacji na temat realizacji misji, wizji, celow
statutowych organizacji, zarzadzania strategicznego. Zadano pytania dotyczace przewodzenia
organizacja pozarzadowa, sposobow dostosowania dzialalnosci do potrzeb spotecznosci
lokalnej. Zapytano o stopien osiggania zaplanowanych celow, podejmowane dziatania, ktore
przez te organizacje. Pytania dotyczyly takze ewentualnych zmian w statucie, barier
w realizacji celow stowarzyszenia oraz definicji sukcesow organizacji, sposoby mierzenia
skuteczno$ci realizacji celow statutowych, odpowiedzialno$ci za powierzone zadania. Pytania
zadano takze w obszarach problemowych, takich jak: analizowanie 1 dokumentowanie
dziatah zwigzanych z mierzeniem rezultatow oraz efektow dziatan, wdrazanie metod
ewaluacyjnych.

W dociekaniach badawczych ankiet¢ wzmocniono technika wywiadu telefonicznego.
Zadawano pytania, ktére nie zostaly uzupelnione podczas wypelniania kwestionariusza
ankietowego 45 ankiet zostalo uzupelnionych w toku rozmowy telefonicznej przy jednoczesnej
kwerendzie stron internetowych turystycznych NGO. Odpowiedzi respondentow byty
zapisywane w komputerze w kwestionariuszach ankiet a nastepnie w pliku Word. W ramach
wywiadow prowadzonych z przywodcami i cztonkami turystycznych NGO zadawano pytania,
ktore stanowily zagadnienia z kwestionariuszy, uzupeilniane swobodnymi wypowiedziami

respondentéw W celu otrzymania wiarygodnych informacji.

Etap 111

W trzecim etapie procesu badawczego zrealizowano cele trzeci i czwarty (C3 i C4), tj.
diagnoze i analiz¢ poréwnawcza celow turystycznych organizacji pozarzadowych, ktorych
dokonano na podstawie przegladu 50 NGO oraz analizowano ich style przewodzenia. Na
podstawie badan wsrod przywodcoOw i cztonkéw turystycznych NGO zdiagnozowano style
przewodzenia z perspektywy przywodcow i czlonkoéw, a takze zbudowano modele

przywddztwa turystycznej organizacji pozarzadowej z perspektywy przywodcow, a takze
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cztonkow turystycznych NGO, dzieki ktérym powstat model wspolny, ktory moze byc
rekomendowany dla organizacji NGO, w szczegolnosci turystycznych, co stanowi rezultat

rozprawy.

Etap IV

W czwartym etapie, aby osiggna¢ cel piaty, szosty i siodmy (C5, C6 i C7) dokonano
analizy pozadanych cech i rol przywodcy turystycznych NGO w $wietle opinii przywodcow
i cztonkow tych podmiotow. Dokonano konstrukcji oryginalnych wynikow modeli
z perspektywy czltonkéw 1 przywodcoOw turystycznych organizacji pozarzadowych.
Opracowano takze wnioski irekomendacje dla tych organizacji wynikajace
z przeprowadzonych badan. W pigtym rozdziale przedstawiono tzw. dobre praktyki

przywodztwa na podstawie wywiadow z trzema przywodczyniami turystycznych NGO.

3.3. Turystyczne organizacje pozarzadowe - charakterystyka populacji
| préby badawczej

Turystyka, jako dziedzina interdyscyplinarna’?® ujmuje trzy gtéwne obszary badawcze:
geograficzno-przestrzenny, spoteczny oraz ekonomiczny’?’. Na rynku miedzynarodowym
wiodaca role ma Swiatowa Organizacja Turystyki z siedziba w Madrycie, stanowiaca agencje

ONZ, ktorej glowna rolg jest wspieranie rozwoju zrownowazonej 1 powszechnie dostgpnej

8728 0729

turystyki, atakze wsparcie dla 15 krajow cztonkowskich oraz 50 czlonkow
stowarzyszonych reprezentujacych sektor prywatny, instytucje edukacyjne, stowarzyszenia
turystyczne i lokalne wtadze turystyczne.

Sektor turystyczny zostal dobrany celowo do przeprowadzenia badan ze wzgledu na

jego specyficzne cechy zwigzane z:

28 G. Gotembski [red.], Kompendium wiedzy..., op. cit., s. 9.

213, Wyrzykowski [red.], J. Marak, Turystyka w ujeciu interdyscyplinarnym, Wyzsza Szkota Handlowa, Wroctaw
2010, s. 216-220.

28 Who we are?, http://www2.unwto.org/content/who-we-are-0, data dostepu: 12.12.2018 .

29 |bidem.
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— powstawaniem nowych miejsc pracy W przemysle turystycznym i gospodarce
turystycznej,

— poszerzaniem wiedzy o odwiedzanych krajach, destynacjach,

— zmiang stylu zycia idostosowanie rodzaju turystyki do indywidualnych potrzeb
turystow,

— wysoka komplementarnoscia - uzupehienie ustug turystycznych poprzez inne produkty

i ustugi materialne i niematerialne’,

— dynamikg rozwoju branzy turystycznej/ustug turystycznych.

A. Gaworecki wskazuje na podziat pozarzagdowych organizacji turystycznych na:

— organizacje zajmujgce si¢ ogolnymi sprawami turystyki: organizacje uniwersalne,
organizacje regionalne,

— organizacje zajmujace si¢ wybranymi zagadnieniami turystyki,

— zawodowe organizacje turystyczne: transportowe, hotelarskie, podrozy,

— organizacje po$rednio zwigzane z turystyka .

Eksperci Swiatowej Rady Podrozy i Turystyki (WT&TC) uwazaja, ze nalezy
rozgraniczy¢ dwa terminy, takie jak gospodarka turystyczna i przemyst turystyczny. Przez
gospodarke turystyczng nalezy rozumie¢ przemyst turystyczny w szerokim wymiarze, ktory
obejmuje calg gospodarke, ktora posrednio lub bezposrednio zwigzana jest z turystyka.
Przemystem turystycznym definiuje si¢ produkcj¢ doébr iustug stricte turystycznych,
zwigzanych m.in. z: zakwaterowaniem, wyZywieniem, transportem, ustugami

rekreacyjnymi®?

. Wedtug W. Alejziaka turystyczne NGO wpisuja si¢ w sektor organizatorow
turystyki przemyshu turystycznego’3, ktory tworza: touroperatorzy, agencje turystyczne, biura
rezerwacji $wiadczen, stowarzyszenia turystyczne oraz inne organizacje spoteczne’34. Celem
turystycznych NGO jest popularyzacja turystyki i krajoznawstwa, a do zadan naleza m.in.:

integracja poszczegolnych branz oraz wspotpraca migdzy przedsiebiorcami, lobbing branzowy

730 A, Panasiuk, Marketing ustug ..., op. cit., s. 18-19.

8L W, W. Gaworecki, Turystyka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 159.

7827, Kruczek [red.], Kompendium pilota wycieczek, Wydawnictwo Proksenia, Krakow 2008, s. 14-15.

33 W, Alejziak, Przemyst turystyczny - przyczynek do dyskusji na temat zasadnosci uzywania, definicji oraz
zakresu znaczeniowego pojecia, [W:] Przemyst turystyczny [red. A. Schwichtenberg i E. Dziegie¢], Politechnika
Koszalinska, Koszalin 2000, s. 13-58.

Przemyst turystyczny - kompleks powigzanych ze sobg przedsigbiorstw oraz innych organizacji zaangazowanych
W produkcje dobr i ustug, ktéra nie miataby racji bytu, gdyby nie popyt zglaszany przez uczestnikéw ruchu
turystycznego lub tez turysci nie mogliby bez niej zaspokoi¢ swoich podstawowych potrzeb turystycznych,
W. Alejziak, Przemyst turystyczny - przyczynek do dyskusji na temat zasadnosci uzywania, definicji oraz zakresu
znaczeniowego pojecia, [W:] Przemyst turystyczny [red. A. Schwichtenberg iE. Dziegie¢], Politechnika
Koszalinska, Koszalin 2000, s. 13-58.

34 Z. Kruczek [red.)], Kompendium pilota ..., op. cit., s. 19.
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skierowany do podmiotow publicznych realizujgcych polityke turystyczng, podejmowanie
dziatan projakosciowych, w tym rekomendacja podmiotow w ramach branzy, inicjatywy
w zakresie promocji, innowacji itp”*. Trzeci sektor w odroznieniu od innych podmiotow jest
zorientowany na dziatalno$¢ nie jest nastawiona na zysk’®. A. Panasiuk konstatuje, ze
organizacje pozarzagdowe nalezy zaliczy¢ do bezposredniej gospodarki turystycznej jako forma
uzupetniajgca, W sktad ktorej wchodzg przyktadowo dzialania samorzadéw w zakresie
promocji i turystyki oraz dziatalnos¢ organizacji o zroznicowanym profilu, zajmujgcych sig
m.in. propagowaniem turystyki’®’.

Determinantg tworzenia turystycznych organizacji pozarzadowych jest szczeg6lnie
rozwéj ipromocja regionu, na ktérych funkcjonuja. W badaniach UNWTO, Swiatowej
Organizacji Turystyki z 2009 roku turystyka stanowita okoto 4% PKB UE i waha si¢ od okoto
2% W niektorych panstwach cztonkowskich do 12% na Malcie. Jej posredni udziat w PKB jest
znacznie wyzszy — turystyka posrednio tworzy ponad 10% PKB UE i dostarcza okoto 12%
wszystkich miejsc pracy”®. Z raportu UNWTO wynika, ze turystyka w Polsce ma znaczny
wktad w czynnikach ekonomicznych, spolecznych i kulturowych kraju. UNWTO, wedlug
danych z 2011 roku, tj. Raportu Tourism Towards 2030. Global Overview (tl. aut. Kierunki
W Turystyce do roku 2030. Przeglgd globalny) wynika, ze turystyka ma 5% udziat w tworzeniu
$wiatowego PKB oraz daje zatrudnienie co 12 pracujacej osobie’®. Potwierdzaja to badania
Gltownego Urzedu Statystycznego, wedhug ktorego w 2017 roku do Polski wjechato 18 202,5

0 za$ liczba

tys. cudzoziemcodw, co stanowi wzrost o 7,4% w poréwnaniu do 2016 roku
wyjazdow Polakow za granicg w 2017 roku wynosita 7360,2 tys., co stanowi wzrost 0 5,5%
w poréwnaniu do 2016 roku’*!. W tabeli 27 zaprezentowano znaczenie gospodarki turystycznej
w Polsce.

Tabela 28. Znaczenie gospodarki turystycznej w Polsce

Wyszczegodlnienie 2012 2013 2014 2015 2016
Razem wydatki w gospodarce 23,4 24,0 21,5 24,5 25,3
turystycznej (mld EUR)
Wydatki cudzoziemcéw na 8,5 9,4 10,8 12,9 13,2
turystyke w Polsce (mld EUR)

%5 A, Panasiuk: Instrumenty polityki turystycznej w regionie [w:] Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu Gospodarka turystyczna w regionie: przedsiebiorstwo, samorzad, wspotpraca, 2009, nr 50, s. 18.
36 A. Wojtowicz-Dawid, Organizacje pozarzgdowe ..., op. Cit., s. 335.

87 A, Panasiuk [red.], Gospodarka turystyczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 24.

78 H. Zawistowska, E. Raciniewska, E. Macierzyfska—Szwaja, Turystyka w strukturach Unii Europejskie;j.
Programy unii europejskiej dotyczqce rozwoju turystyki. Przyszlo$¢ turystyki w unii europejskiej, Ministerstwo
Sportu i Turystyki. Departament Turystyki, Warszawa, czerwiec 2009, s. 10.

739 Raport UNWTO, https://www.e-unwto.org/doi/book/10.18111/9789284414024, data dostepu: 20.02.2020r.

40 P, Lyson, Turystyka w 2017 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2018 r., s. 21.

"11bidem, s.21.
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Udgzial gospodarki turystycznej 6,0 6,1 5,2 5,7 6,0
w PKB (%)

Zrédlo: Turystyka w Polsce, https://www.msit.gov.pl/pl/turystyka/badania-rynku-turystycz/7401, Turystyka-w-
Polsce-2016.html, data dostepu: 15.02.2018 r.

Od 19 listopada 2019 roku’®?, do pazdziernika 2021 roku dziatem turystyki zarzadzat
Minister Rozwoju, Pracy i Technologii, obecnie za$ urzad ten sprawuje Minister Sportu
I Turystyki. Odpowiada on rowniez za wspoOlpracg z organizacjami pozarzagdowymi. Polskie
NGO zajmujg si¢ organizowaniem imprez turystycznych, ale tez wachlarzem dziatan
z dziedziny kultury, takich jak podtrzymywanie zwyczajow oraz tradycji lokalnych
I regionalnych, kultury ludowej, prowadzenie klubéw zainteresowan, organizowanie lokalnych
wydarzen kulturalnych, animacja i edukacja kulturalna?3,

W Polsce elementami systemu zarzadzania turystyka sg organizacje’**:

— pelnigce funkcje wykonawcze - organizacje specjalistyczne,

— organizacje samorzadu gospodarczego - funkcjonujace na dwoch poziomach
terytorialno-organizacyjnych,

— ogo6lnopolskie organizacje branzowe - funkcjonujace w samorzadzie gospodarczym
i jako organizacje branzowe,

— regionalne branzowe izby turystyczne,

— niekomercyjne (spoleczne) organizacje’*.

Podzial 1 przyktady polskich organizacji turystycznych:

— samorzad gospodarczy i organizacje branzowe, m.in.: Polska Izba Turystyki (oraz
regionalne izby turystyczne), Rada Krajowa Izb Turystyki w Polsce, Izba Gospodarcza
"Uzdrowiska Polskie",

— spoteczne, tj. Polskie Towarzystwo Turystyczno-Krajoznawcze, Polskie Towarzystwo
Schronisk Mtodziezowych, Polska Federacja Campingu i Caravaningu, Polskie
Stowarzyszenie  Turystyki, Towarzystwo Krzewienia Kultury Fizycznej,
Stowarzyszenie Konferencje i Kongresy w Polsce,

742 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 18 listopada 2019 r. w sprawie szczegdltowego zakresu
dziatania Ministra Rozwoju Warszawa, dnia 19 listopada 2019 r. poz. 2261, s. 1.

3 T. Skalska, M. Koskowski, Rola organizacji pozarzgdowych W zarzqdzaniu dziedzictwem kulturowym dla
potrzeb turystyki, Turystyka Kulturowa, 2017, nr 1, s.73.

744 7. Kruczek [red.], Kompendium pilota wycieczek, Wydawnictwo Proksenia, Krakow 2008, s. 35-53.

45 B. Steblik-Wlazlak, B. Cymanska-Garbowska, Ustugi turystyczne. Czesé¢ 2, Wydawnictwo REA, Warszawa
2009, s. 72-73.
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— specjalistyczne, m.in. Polska Organizacja Turystyczna, Regionalne Organizacje
Turystyczne, Lokalne Organizacje Turystyczne,

— dbajace o bezpieczenstwo uprawiania turystyki: Gorskie Ochotnicze Pogotowanie
Ratunkowe, Wodne Ochotnicze Pogotowanie Ratunkowe, Tatrzanskie Ochotnicze
Pogotowie Ratunkowe,

— inne, m.in. studenckie, mtodziezowe (m.in. Zwigzek Harcerstwa Polskiego), naukowe
(m.in. Polskie Towarzystwo Geograficzne), sportowe (m.in. Polski Zwigzek
Narciarski), sSrodowiskowe (m.in. Kos$cielna Agencja Pielgrzymkowa "Nomada".
Najwigksza organizacja samorzadowa zwigzang z przemystem turystycznym jest

Polska Izba Turystyki zsiedzibg w Warszawie wraz 2z regionalnymi oddziatami
w Biatymstoku, Bydgoszczy, Katowicach, Lodzi, Olsztynie, Poznaniu, Gdansku, Warszawie,
Szczecinie, Wroctawiu i Krakowie. Organizacja, ktora dziata na terenie Polski, liczy okoto 400
cztonkow i skupia okoto 2000 podmiotéw turystycznych’#8, takich jak organizatorzy turystyki,
agenci turystyczni, hotele, przewoznicy, atrakcje turystyczne, gestorzy bazy noclegowej,
szkoty wyzsze oraz towarzystwa ubezpieczeniowe. Polska Izba Turystyki zgodnie ze statutem
podejmuje szereg dziatan zwigzanych z reprezentowaniem swoich czltonkéw na forum
rzagdowym 1 miedzynarodowym, dostep do nowoczesnych technologii, szkolen, lobbowania na
rzecz rozwoju przemyshu turystycznego. PIT przedstawia pakiet korzysci dla cztonkéw w celu
podnoszenia jakosci i konkurencyjnosci funkcjonowania stowarzyszen turystycznych. 1zby
gospodarcze wspierajg swoich czionkow, gestorow i reprezentantow branzy turystycznej,
chronigc ich interesy’*’.

W celu przyspieszenia tempa rozwoju polskiej turystyki niezbgdna jest $cista
wspolpraca miedzy podmiotami dziatajagcymi w branzach turystycznych, ale takze prawidlowe
zarzadzanie organizacjami. Istotng role w rozwoju organizacji dzialajagcych w obszarze
turystyki odgrywaja narodowe organizacje turystyczne (NTO - National Tourism
Organization™®) oraz narodowe administracje turystyczne (NTA - National Tourism
Administration’#®). Zadania NTO to przede wszystkim promocja turystyki, wspolpraca branzy
turystycznej, badania rynku turystycznego, planowanie turystyczne czy szkolenia dla kadr
turystyki, zas kompetencje NTA dotycza przede wszystkim ustawodawstwa w zakresie w

turystyki czy formutowania polityki turystycznej. W Polsce role NTO pelni Polska Organizacja

8 Liczba podmiotéw turystycznych, https://www.pit.org.pl/index.php?navi=035, data dostepu: 14.05.2020 r.

7 Liczba podmiotéw turystycznych, http://www.pit.org.pl/index.php?navi=001,002, data dostepu: 24.08.2019 r.
48 M. Marczak, Narodowe organizacje turystyczne jako przykiad instytucji pozarzqgdowych w turystyce, Wyzsza
Szkota Bankowa w Gdansku, EPT 2018, nr 1 (41), doi: 10.18276/ept.2018.1.41-05, s. 51-58.

49 1bidem.
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Turystyczna, za§ NTA to Ministerstwo Sportu i Turystyki. Polska Organizacja Turystyczna,
jako organizacja rzadowa, ktora powstata w 2000 roku, podejmuje wspotprace z Regionalnymi
i Lokalnymi  Organizacjami  Turystycznymi, tworzonymi na podstawie ustawy
o0 stowarzyszeniach z uwzglednieniem art. 4 ustawy o POT umozliwiajgcego cztonkostwo
W organizacjach os6b fizycznych i prawnych’™P. Organizacje te powotano, by stanowily
ptaszczyzng wspotpracy dla samorzadow terytorialnych, regionalnej i lokalnej branzy
turystycznej i organizacji pozarzadowych sektora turystyki, a takze zajmowaly si¢, zgodnie
z art. 3. Ustawy o POT:

— promocja turystyczng obszaru ich dzialania;

— wspomaganiem funkcjonowania i rozwoju informacji turystycznej;

— inicjowaniem, opiniowaniem i wspieraniem plandw rozwoju i modernizacji

infrastruktury turystycznej;

—  wspblpraca z Polska Organizacja Turystyczng L.

Polska Organizacja Turystyczna, jako organ panstwowy zainicjowala tworzenie
regionalnych i lokalnych instytucji odpowiedzialnych za promocje turystyki. 16 Regionalnych
Organizacji Turystycznych (ROT) oraz 121 Lokalnych Organizacji Turystycznych (LOT)"®?
stalo si¢ plaszczyzna wspodlpracy samorzadow terytorialnych, lokalnej branzy turystycznej
i organizacji pozarzadowych sektora turystyki’>®. Przedstawiony podzial wyraznie okresla
kompetencje podmiotéw zarzadzajacych turystyka. Regionalne Organizacje Turystyczne'*

i Lokalne Organizacje Turystyczne™ ukierunkowuja, koordynuja iinicjuja wspotprace

70 Ustawa z dnia 25 czerwca 1999 r. o Polskiej Organizacji Turystycznej, z pdzniejszymi zmianami,
Dz.U.2018.563 tj. z dnia 2018.03.16, https://www.pot.gov.pl/attachments/article/1420/polska-organizacja-
turystyczna.pdf, data dostepu: 12.12.2018 1.

751 Ustawa z dnia 25 czerwca 1999 r. o Polskiej Organizacji Turystycznej, op. cit.

52 M. Migdat, Poradnik wspotpracy JST — NGO sektora turystyki, http://www.forumturystyki.pl/wp-
content/uploads/2015/12/PORADNIK_wspolpraca_JST_NGO_sektora_turystyki ZROT_FTR.pdf, Szczecin
2015, s. 6.

53 |bidem, s. 8.

%4 Wedlug stanu na 14.03.2020 r. dostepnego na stronie internetowej Polskiej Organizacji Turystycznej
funkcjonuje 16 organizacji regionalnych: Dolnoslaska Organizacja Turystyczna (www.dot.org.pl), Kujawsko-
Pomorska Organizacja Turystyczna (www.k-pot.pl), Lubelska Regionalna Organizacja Turystyczna
(www.lrot.pl), Lubuska Regionalna Organizacja Turystyczna (www.lotur.eu), Matopolska Organizacja
Turystyczna (www.mot.krakow.pl), Mazowiecka Regionalna Organizacja Turystyczna (www.mrot.pl), Opolska
Regionalna Organizacja Turystyczna (www.orot.pl), Podkarpacka Regionalna Organizacja Turystyczna
(www.podkarpackie.travel.pl), Podlaska Regionalna Organizacja Turystyczna (www.podlaskie.it), Pomorska
Regionalna Organizacja Turystyczna (www.prot.gda.pl), Regionalna Organizacja Turystyczna Wojewodztwa
Lodzkiego  (www.rotwl.pl), Regionalna Organizacja Turystyczna Wojewodztwa — Swietokrzyskiego
(www.rot.swietokrzyskie.travel), Slagska Organizacja Turystyczna (www.silesia-sot.pl), Warminsko-Mazurska
Regionalna  Organizacja  Turystyczna  (www.wmrot.org), Wielkopolska Organizacja  Turystyczna
(www.wot.org.pl), Zachodniopomorska Regionalna Organizacja Turystyczna (www.zrot.pl).

5 Wedlug stanu na 07.12.2018 r. dostepnego na stronie internetowej Polskiej Organizacji Turystycznej
funkcjonuje 122 lokalnych organizacji turystycznych.
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Z branzowymi organizacjami pozarzadowymi w regionie. Mozna przyja¢, ze zamiarem
ustawodawcy bylo stworzenie forum wspolpracy 1wymiany pogladow pomigdzy
przedstawicielami trzech sektorow — rzadowego, biznesu i organizacji pozarzadowych

dziatajacych w obszarze turystyki’®.

Sa one organizacjami wspOtpracy samorzadu
terytorialnego, w szczegdlno$ci samorzadu szczebla wojewodzkiego oraz szeroko rozumianej
branzy turystycznej (ze wzgledu heterogeniczny charakter gospodarki turystycznej) w zakresie
promocji obszaru obejmujqcego dzialalnos¢ tej organizacji, jako regionu atrakcyjnego
turystycznie  wKkraju izagranicq, zalozong w formie  prawno-organizacyjnej —
stowarzyszenia™’.

W stowniku Polskiej Organizacji Turystycznej, organizacje pozarzadowe dziatajace na
rzecz sektora turystycznego to organizacje utworzone z inicjatywy obywatelskiej dla realizacji
celow jednoczacych zatozycieli, zwigzanych bezposrednio z branza turystyczng, a ich
podstawowa formg prawng jest stowarzyszenie i fundacja. Turystyczne organizacje
pozarzadowe dziatajace lokalnie lub regionalnie prowadza szerokie dziatania aktywizujace
spotecznos$¢ lokalna, wpltywaja na rozwoj inicjatyw turystycznych, ksztaltuja przewage
konkurencyjng regionu. E. Szymanska dodaje, ze tworzy si¢ je w celu zapewnienia
profesjonalnej promocji turystycznej regionu. Powstajq one w wyniku suwerennej decyzji
wszystkich zainteresowanych rozwojem i promocjq turystyki podmiotow w regionie. Lgczgc
rozne podmioty, doswiadczenia i interesy zapewniajg bardziej skuteczng i skoordynowang
promocje, a takze lepsze wykorzystanie rozproszonych dotqd srodkow promocyjnych (...) ROT-
y i LOT-y nie sq oddziatami POT, sq natomiast priorytetowym instrumentem dla wiadz

h™8.  Dodatkowo, E.Szymanska nadmienia, ze Regionalne Organizacje

samorzgdowyc
Turystyczne i Lokalne Organizacje Turystyczne sq autonomicznymi organizacjami
dziatajgcymi w sferze promocji i rozwoju turystyki. Relacje pomiedzy nimi a POT opierac sie
powinny wylgcznie na zasadzie wspolpracy réwnoprawnych partnerow™®,

Autorka definiuje 1 podaje za definicjag Polskiej Organizacji Turystycznej, ze
turystyczna organizacja pozarzadowa to jest organizacjgq wspolpracy samorzgdu
terytorialnego (zwlaszcza samorzqdu szczebla wojewddzkiego) i branZy turystycznej (szeroko

rozumianej ze wzgledu na heterogeniczny charakter gospodarki turystycznej) w zakresie

756 p, Stec, Lokalne i regionalne organizacje turystyczne jako stowarzyszenia szczegélnego rodzaju, s. 356-358.
https://wtir.awf.krakow.pl/pdf/rozne/zaklad_prawa/turystyka_a_prawo/31-piotr_stec.pdf, 28.12.2018 r.

57 Regionalne organizacje turystyczne, https://www.pot.gov.pl/pl/o-pot/wspolpraca-z-regionami/regionalne-
organizacje-turystyczne, data dostgpu: 29.12.2018 r.

8 E. Szymanska, Biura podrézy na rynku ustug turystycznych, Wydawnictwo Politechniki Biatostockiej,
Biatystok 2008, s. 121-122.

9 Ibidem, s. 125
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promocji obszaru obejmujgcego dziatalnos¢ tej organizacji, jako regionu atrakcyjnego
turystycznie w kraju i zagranicq, zalozong w formie prawno-organizacyjnej -—
stowarzyszenia’®. Autorka wychodzi z zalozenia, ze sg to organizacje, w ktorych cztonkiem
jest samorzad uznawany jako podmiot niezalezny od rzadu. Zgadza si¢ rowniez z E. Szymanska
w zakresie autonomii ROT-6w i LOT-6w wzgledem Polskiej Organizacji Turystycznej.

Tabela 28 przedstawia czlonkow Regionalnych i Lokalnych  Organizacji

Turystycznych:
Tabela 29. Czlonkowie Regionalnych i Lokalnych Organizacji Turystycznych
Rodzaj Czlonkowie
organizacji
Regionalne wiladze wojewodzkie - Urzad Marszatkowski
Organizacje regionalny samorzad gospodarczy - izby turystyki
Turystyczne regionalne organizacje branzowe - stowarzyszenia, fundacje, zwigzKki itp.
Lokalne uczelnie ksztalcace kadry i prowadzace badania dla sektora turystyki
Organizacje przedsigbiorstwa o charakterze regionalnym
Turystyczne miasta i gminy, na terenie ktorych dziata LOT
powiaty bedace terenem dziatania LOT

Zrédlo: M. Migdal, Poradnik wspélpracy JST — NGO sektora turystyki, Szczecin 2015, s. 12-14,
http://www.forumturystyki.pl/wp-
content/uploads/2015/12/PORADNIK_wspolpraca_JST_NGO_sektora_turystyki_ ZROT_FTR.pdf, data dostepu:
29.10.2018r.

Cztonkami ROT-6w moga by¢ organizacje dzialajace na rzecz regionalnej 1 lokalnej
turystyki, tj. jednostki samorzadu terytorialnego, podmiot branzy turystycznej tj. Regionalne
Oddziaty Polskiej Izby Turystyki, przedsigbiorcy zwigzani z branzg turystyczng oraz inne
podmioty wspierajace. Czlonkami LOT-6w sg za$ rowniez jednostki samorzadu terytorialnego,
a takze przedsigbiorcy branzy turystyczne;.

Ponizsza tabela 29 przedstawia cztonkéw Regionalnych Organizacji Turystycznych.

Tabela 30. Czlonkowie regionalnych organizacji turystycznych

Regionalna organizacja Liczba czlonkéw5! Zrédlo:
turystyczna
Dolno$lgska 160 http://dot.org.pl/partnerzy/
Kujawsko-Pomorska 50 http://k-pot.pl/czlonkowie-k
Lubelska Regionalna 45 http://www.Irot.pl/Irot/czlonkowie/
Lubuska 38 http://www.lotur.eu/news/showL ist/632
Matopolska 154 http://www.mot.krakow.pl/czlonkowie.html
Mazowiecka 95 http://www.mrot.pl/o-nas/czlonkowie2?limitstart=0
Opolska 156 http://orot.pl/335/350/czlonkowie-orot.html

760 Regionalne organizacje turystyczne, op. cit, data dostepu: 21.02.2022 r.
761 Cztonkami s3: jednostki samorzadu terytorialnego, NGO, uczelnie wyzsze, branza turystyczna

186



Podkarpacka 98 https://www.podkarpackie.travel/pl/prot/czlonkowie-
prot
Podlaska 61 http://podlaskie.it/organizacja/
Pomorska 83 https://www.prot.gda.pl/o-nas/czlonkowie/
Wojewddztwa Lodzkiego 82 http://www.rotwl.pl/czlonkowie_regionalnej_
organizacji_turystycznejwojewodztwa_lodzkiego,9,0,0.h
tml
Wojewodztwa 167 https://rot.swietokrzyskie.travel/czlonkowie/
Swigtokrzyskiego
Slaska 65 http://www.silesia-sot.pl/czlonkowie
Warminsko - Mazurska 62 https://wmrot.org/czlonkowie-w-m-rot/
Wielkopolska 97 http://www.wot.org.pl/czlonkowie/
Zachodniopomorska 69 http://www.zrot.pl/czlonkostwo-w-zrot/czlonkowie
Laczna liczba czlonkéw 1482 czlonkow
we wszystkich
organizacjach:

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie stron internetowych organizacji z dnia 13.03.2020 r.

Od 21 lipca 2016 roku funkcjonuje Forum Regionalnych Organizacji Turystycznych®?,
ktore skupia 16 wojewodzkich. Celem utworzenia Forum bylo aktywne wsparcie i koordynacja
dzialan ROT-6w, a za priorytet postawiono wspolprace przy wspolnych przedsiewzigciach
w zakresie  promocji  turystyki ikreowania wizerunku turystycznego regionow,
popularyzowania wiedzy turystycznej, wptywania na zmiany regulacji prawnych, wspolpracy
z organami rzadowymi i samorzadowymi oraz budowania partnerstw ze stowarzyszeniami
i przedsigbiorcami w zakresie dziatan sprzyjajacych rozwojowi turystyki, integracji srodowiska
branzy turystycznej, dzialan na rzecz integracji europejskiej oraz rozwijania kontaktow
I wspotpracy oraz projektow migdzyregionalnych, szkolenia kadry ROT, reprezentowanie
czlonkéw organizacji czy lobbing i rzecznictwo na rzecz rozwoju turystyki’e3.

Wedtug ustawy o imprezach turystycznych i powiazanych ustugach turystycznych
uchwalonej przez Sejm 24 listopada 2017 roku (weszta w zycie 1 lipca 2018 r.) organizacjom
pozarzadowym ograniczono dziatalno$¢ w zakresie turystyki, rekreacji, sportu i wypoczynku,
poniewaz art. 3. pkt. 2. otrzymal nowe brzmienie definicji przedsigbiorcy turystycznego, przez
ktorego nalezy rozumie¢ organizatora turystyki, przedsiebiorce ulatwiajgcego nabywanie
powiqzanych ustug turystycznych, agenta turystycznego lub dostawce ustug turystycznych,
bedgcego przedsiebiorcqg w rozumieniu art. 43 ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks

cywilny albo prowadzqcego dziatalnosé odptatng™*. A. i A. Ponikiewscy zauwazaja, ze w mys!

752 Forum ROT hittp://forumrot.pl, data dostepu: 13.03.2020 .

783 Forum ROT, https://www.pot.gov.pl/pl/o-pot/wspolpraca-z-regionami/forum-rot, data dostepu: 13.03.2020 .
84Ustawa o imprezach turystycznych i powigzanych ustugach turystycznych,
https://www.msit.gov.pl/pl/turystyka/prawo/7635,ustawa-o-imprezach-turystycznych-i-powiazanych-uslugach-
turystycznych-oraz-akty-.html, data dostgpu: 12.12.2018 1.
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powyzszej definicji kazda organizacja pozarzqdowa prowadzgca dziatalnosc¢ odptatng staje sie
przedsiebiorcq turystycznym i musi stosowac ustawe (...) W ramach dziatan statutowych
organizacje pozarzgdowe prowadzq takze dziatalnos¢ nieodptatng — nie pobierajg oplat. Taka
dzialalnos¢ nie jest objetg regulacjami ustawy. W przypadku, gdy uczestnik imprezy nie jest
obcigzany zZadnymi kosztami, a organizator Koszty te pokrywa samodzielnie, wowczas do takiej
imprezy ustawa nie ma zastosowania. Organizacje pozarzqgdowe, chcqc pozostac¢ poza
regulaciami ustawy, powinny ograniczy¢ wspolne Swiadczenie ustug podstawowych
(transportu i zakwaterowania), ktore zawsze stworzq impreze turystyczng’®. NGO moga
skorzysta¢ z wylaczen zapisanych w art.3. ww. ustawy, zwigzanej z organizacjg imprez
turystycznych oraz powigzanych ustug turystycznych trwajacych krocej niz 24 godziny, chyba
ze obejmuja nocleg.

Turystyczne organizacje pozarzadowe w Polsce badane sa przez Glowny Urzad
Statystyczny (w zakresie m.in. wspOlpracy organizacji NGO z innymi podmiotami, dziatalnosci
stowarzyszen czy fundacji, podstawowe dane o organizacjach), informacje statystyczne
zamieszczane s3 za$ w bazach REGON®, w Banku Danych Lokalnych™’ oraz na stronie
internetowej Stowarzyszenia Klon/Jawor’, W tej ostatniej z wymienionych bazie tematycznej
NGO znajduje si¢ 42 527 podmiotow’®® - organizacji, instytucji i placowek dziatajacych
dziatajace w obszarze sport, turystyka, rekreacja, hobby. Baza posiada dane z poszczegdlnych
wojewodztw, co brano pod uwage w procesie badawczym. Wedlug danych Stowarzyszenia
Klon/Jawor w pierwszym kwartale 2018 roku zarejestrowanych jest w Polsce ponad 22 tysiace
fundacji i niemal 112 tysiecy stowarzyszen (wsrdd tych ostatnich okoto 16,6 tysiecy stanowily

ochotnicze straze pozarne)’’°

, podmiotow.

Rozmieszczenie na obszarze kraju zarejestrowanych stowarzyszen ifundacji jest
zrdznicowane, najwigcej jest ich w wojewodztwie mazowieckim, niemal 23 tysiace, w tym
ponad potowa w samej Warszawie (12,7 tysigcy). Po ponad 12 tysigcy organizacji jest

zarejestrowanych w wojewodztwie wielkopolskim i matopolskim, a takze w wojewodztwie

85 A Ponikiewska, A. Ponikiewski, Dziafalnos¢ turystyczna organizacji pozarzgdowych po 1 lipca 2018,
https://publicystyka.ngo.pl/dzialalnosc-turystyczna-organizacji-pozarzadowych-po-1-lipca-2018, data dostepu:
12.12.2018.

86 Gospodarka spoteczna-wolontariat, op. cit., data dostepu: 09.05.2018 r.

767 Bank Danych Lokalnych, https://bdl.stat.gov.pl/ BDL/start, data dostepu: 09.05.2018 r.

788 Spis NGO, https://spis.ngo.pl, data dostepu: 09.05.2018 .

789 Bazy NGO, http://bazy.ngo.pl, stan na 09.05.2018r., data dostepu: 09.05.2018 r.

70 M. Gumkowska, zesp6t badawczy Stowarzyszenia Klon/Jawor, Sektor pozarzqdowy w 2018. lle jest w Polsce
organizacji?, stan na 04.04.2018r., artykut dostgpny na stronie http://fakty.ngo.pl/wiadomosc/2174099.html, data
dostepu: 09.05.2018 r.
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$lagskim i dolno$lgskim — ponad 11 tysigcy. W trzech wojewodztwach — opolskim, lubuskim
i podlaskim — liczba organizacji nie przekracza 4 tysiecy’".

Stowarzyszenie Klon/Jawor prowadzi na biezgco statystyki ilo$ci organizacji
pozarzadowych, wedtug danych na 19.08.2019 roku, turystycznych organizacji pozarzagdowych
jest ok. 2 000 na terenie kraju. Gtéwny Urzad Statystyczny zbadat, ze w 2016 roku najwicksza
cze$¢ podmiotoéw, jako glowng dziedzing dziatalnosci wskazana sport, turystyka, rekreacja,
hobby (26,7 tys. podmiotow; tj. 29,1%) wszystkich podmiotow. W 2017 roku najwigksza cz¢sé
podmiotow, jako gléwna dziedzing dziatalno$ci wskazata sport, turystyke, rekreacje, hobby
(26,6 tys. podmiotow; tj. 28,7%). Autorka zauwazyla, ze nie wszystkie OPP w obszarze
turystyka, krajoznawstwo sa ukierunkowane na dziatania w tej dziedzinie. W sprawozdaniach
OPP pojawiaja si¢ sprawozdania dotyczace np. tylko edukacji milodziezy, bez zwigzku
z turystyka. Baza zarejestrowanych organizacji pozarzagdowych w tych podmiotach rézni sie,

co przedstawiono w tabeli 30.

Tabela 31. Turystyczne organizacje pozarzadowe w Polsce w latach 2018-2019

Izby gospodarcze”? 10
Regionalne organizacje turystyczne’” 16
Lokalne organizacje turystyczne’’* 121
Oddziaty Polskiego Towarzystwa 291
Turystyczno-Krajoznawczego’”®
Organizacje pozytku publicznego 478 - w 2018 r.
w obszarze turystyka, krajoznawstwo’®
Organizacje pozytku publicznego’”’ 9,5 tys., z czego 20,2% to organizacje w obszarze sport, turystyka,
rekreacja, hobby
W(g spisu NGO - Stowarzyszenie ok. 2 000
Klon/Jawor (dane z 19.08.2019 r.)

1 Ibidem.

72 http://www.pit.org.pl/index.php?navi=003, data dostepu: 19.08.2019 r.

73 https://www.pot.gov.pl/attachments/article/1731/ROTy 23.07.2019.pdf, stan na 23.07.2019 r., data dostepu:
19.08.2019 .

"https://www.pot.gov.pl/attachments/article/1732/LOK ALNE%200rganizacje%20Turystyczne_25.02.2019.pdf
, stan na 25.02.2019 r., data dostgpu: 19.08.2019 .

775 https://oddzialy.pttk.pl, data dostepu: 19.08.2019 r.

778 hitps://sprawozdaniaopp.niw.gov.pl, data dostepu: 19.08.2019 .

" Organizacje pozytku publicznego w 2017 roku, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/gospodarka-spoleczna-
wolontariat/gospodarka-spoleczna-trzeci-sektor/organizacje-pozytku-publicznego-i-1-w-2017-roku,4,4.html,
data dostepu: 20.08.2019 r.
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Dane wg GUS778,779 780 781 W 2014 roku 86 tysiac stowarzyszen, 17 tysiecy fundacji

W 2016 roku 91,8 tysiecy stowarzyszen i fundacji

W 2018 roku wg REGON aktywnych okoto 70 tysiecy, w tym ok. 34%
zajmuje si¢ sportem, turystykq, rekreacjg i hobby

REGON ok. 26 700 organizacji pozarzadowych dziatajacych w obszarze sport,
turystyka, rekreacja, hobby
Stowarzyszenie Klon/Jawor®? ok. 28 000 organizacje pozarzadowych dziatajacych w obszarze sport,

turystyka, rekreacja, hobby

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych: https:/spis.ngo.pl, data dostepu: 20.03.2019 r.; K. Gos-
Wojcicka izespot badawczy, Sektor non-profit w2016 r. Stowarzyszenia, fundacje, spoleczne podmioty
wyznaniowe, samorzqd gospodarczy i zawodowy, Giowny Urzqd Statystyczny, Krakow 2018, s. 25. (ostanie dane
z21.11.2018r.).

Z informacji przedstawionych w tabeli 30 wynika, ze dane dotyczace liczby organizacji
pozarzadowych sg zmienne, w zaleznos$ci od podmiotu, ktory je bada. Rozwoj turystycznych
organizacji pozarzadowych odpowiada na zapotrzebowanie spoteczno$ci obywatelskiej
w Srodowisku gléwnie lokalnym czy regionalnym, przyczynia si¢ do wypelniania luki
wynikajacej z braku $rodkéw do realizacji $wiadczen. Wedtug danych z lipca 2019 roku’s?
organizacje polskiego sektora pozarzadowego ukierunkowane sg na branze zajmujace si¢
sportem, turystykq, rekreacjq ihobby, ktore stanowig 35% wszystkich organizacji. 14%
zajmuje si¢ dziatalnoscig kulturalng, 13% szeroko rozumiang edukacja i wychowaniem,
ochrong zdrowia zajmuje si¢ ok. 8% organizacji, 7% uslugami socjalnymi i pomoca spoteczna,
za$ 6% rozwojem lokalnym. Odpowiednio uksztattowani przywodcy turystycznych NGO

powinni integrowac cele dziatania z potrzebami organizacji.

8 Dzialalnosé¢  stowarzyszen i podobnych organizacji spolecznych, fundacji, spofecznych podmiotéw
wyznaniowych oraz samorzgdu gospodarczego izawodowego w 2016 r. — wyniki wstgpne, Gtowny Urzad
Statystyczny, Warszawa, 27.12.2017 r., artykul dostegpny na stronie: https:/stat.gov.pl/obszary-
tematyczne/gospodarka-spoleczna-wolontariat/gospodarka-spoleczna-trzeci-sektor/dzialalnosc-stowarzyszen-i-
podobnych-organizacji-spolecznych-fundacji-spolecznych-podmiotow-wyznaniowych-oraz-samorzadu-
gospodarczego-i-zawodowego-w-2016-r-wyniki-wstepne,3,7.html, data dostepu: 10.05.2018 r.

" REGON, data dostepu: 08.05.2018 .

80gektor non  profit w2016 roku, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/gospodarka-spoleczna-
wolontariat/gospodarka-spoleczna-trzeci-sektor/sektor-non-profit-w-2016-r-,1,6.html, s. 25.

8L Wspdipraca organizacji non-profit z innymi podmiotami w 2017 r., Warszawa-Krakow 2019, s. 29.

82 B, Charycka, M. Gumkowska, Kondycja organizacji pozarzgdowych w Polsce w 2018, Stowarzyszenie
KLON/JAWOR, Warszawa 2019.

78 Dziedziny dziatarn NGO, https://fakty.ngo.pl/fakt/dziedziny-dzialan-ngo, data dostepu: 24.02.2020 r.
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ROZDZIAL 1V

STYLE PRZEWODZENIA A SKUTECZNOSC REALIZACJI CELOW
TURYSTYCZNYCH ORGANIZACJI POZARZADOWYCH W SWIETLE
BADAN WEASNYCH

4.1. Misje icele statutowe turystycznych NGO - analiza poréwnawcza
dokumentow statutowych turystycznych organizacji pozarzadowych

Organizacje pozarzagdowe dziatajace w turystyce opierajg swoja dziatalno$¢ na statucie,
ktérego celem jest okreslenie dziatalno$ci, misji i zasad funkcjonowania. Dokument, ktory
wspottworza osoby zaangazowane w dziatalno$¢ organizacji, obejmuje m.in. nazwe, cele,
siedzibe, majatek, sktad i organizacje zarzadu, formy 1 zakres dzialalnosci, obowigzki
I uprawnienia organdow zarzadzajacych, sposob ich powolywania. Oprocz potwierdzenia
dokumentu w Krajowym Rejestrze Sagdowym, statut stuzy przede wszystkim realizacji celow
spolecznosci, do ktorej organizacja kieruje swoje dziatania, wtym sponsoréw czy
grantodawcow.

Dynamika rozwoju sektora turystycznego w XXI wieku obliguje przywodcoOw
organizacji pozarzadowych do wyznaczania celow 1zadan publicznych, integrowania
spotecznosci lokalnej czy aktywizowania wspélpracy 2z administracja samorzadowa.
Turystyczne organizacje pozarzadowe maja szeroki zakres dziatalnosci oraz heterogeniczne
ustugi. Profil organizacji zorientowany jest gtownie na zaspokajanie potrzeb $rodowiska
w zakresie turystyki, wypoczynku czy rekreacji, stwarzanie mozliwo$ci rozwoju tozsamosci
regionalnej, ozywienia dzialan promocyjnych, wspieranie ekologii czy ksztaltowanie postaw
obywatelskich i szeroko rozumiana edukacja. Glownym narzedziem do formutowania celow
organizacji, planowania kierunkow dziatania jest okreslenie misji organizacji pozarzadowe;.
W sektorze NGO poprzez misj¢ wyraza si¢ wartosci, geneze oraz motywy dziatania cztonkow
organizacji. Istotna jest takze wiez emocjonalna catej spotecznosci organizacyjnej, przy czym
misja powinna by¢ zwiezta idla wszystkich zrozumiata. Misja organizacji pojawia si¢
w waznych dokumentach, szczegdlnie przy wnioskowaniu 0 dofinansowanie. Zdaniem
E. Angelica - eksperta ds. zarzadzania organizacjami NGO, misja powinna spelniaé cztery
podstawowe warunki: mie¢ szeroki zakres obejmujacy wiele dziatan organizacji, jednoczesnie

by¢ zaplanowana dlugoterminowo, ajej zapisy zachgca¢ do podejmowania wyzwan dla
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zarzadu, pracownikow i wolontariuszy. Znajomos$¢ misji wlasnej organizacji powinna wplywaé
na stale inspirowanie do efektywnego funkcjonowania, ale tez wtasciwego oddziatywania na
srodowisko zewnetrzne. Tworzenie i wspélne realizowanie misji wigze si¢ Z zaangazowaniem
wszystkich oso6b zwigzanych z organizacja od przywodcy, zarzadu, pracownikow do
wolontariuszy iinnych. Sporzadzona od poczatku istnienia organizacji prawidtowo
skonstruowana misja powinna zawieraé wartosci I spetnia¢ oczekiwania interesariuszy,
tworzy¢ jej wizerunek I zawiera¢ czynniki sukcesu. Przywodcy NGO tworzac misje, powinni
jednoczy¢ ludzi wokot odpowiedzialnie zaplanowanych celéw i zadan, inspirowac
i motywowa¢ wszystkich zainteresowanych rozwojem organizacji’®*. W tabeli 31

przedstawiono przyktadowe misje polskich turystycznych organizacji pozarzgdowych.

Tabela 32. Przykladowe misje polskich turystycznych organizacji pozarzadowych

Nazwa Misja Zrédlo
organizacji
pozarzadowej
Polskie -przestrzeganie irozwijanie zasad etyki zawodowej hotelarzy oraz | https:/spis.ngo.
Zrzeszenie utrwalanie tradycji i polskiej goscinnosci, pl/194878-

Hoteli, Warszawa | -ochrona intereséw zawodowych, gospodarczych ipodatkowych oraz | polskie-
warunkow pracy hotelarzy | gastronomikow, takze wynikajgcych z prawa | zrzeszenie-

i umow zbiorowych, hoteli,
-upowszechnianie wiedzy o prawnych warunkach funkcjonowania | data  dostepu:
hotelarstwa i gastronomii w kraju i zagranicq, 14.08.2019 r.

-upowszechnianie wiedzy zawodowej oraz wspolpraca ze szkotami,
prowadzenie iwspieranie prac naukowo — badawczych w zakresie
turystyki, hotelarstwa i gastronomii,

-wspieranie modernizacji obiektéw hotelarskich w zakresie ich
dostosowania do potrzeb osob niepelnosprawnych,

-reprezentowanie polskiego hotelarstwa w kraju i zagranicq,
-prowadzenie dziatalnoSci W zakresie ochrony srodowiska i dziedzictwa
kultury.

Stowarzyszenie | Stowarzyszenie jest ogolnopolskq platformq wspélpracy profesjonalistow | https://www.sk
Konferencje zwigzanych 7 przemystem spotkan. Umacnia ich pozycje zawodowq | kp.org.pl,

i Kongresy poprzez lgczenie doswiadczenia | innowacyjnosci. Stowarzyszenie | data  dostepu:
w Polsce wyznacza standardy etyczne i zawodowe na rynku spotkar w Polsce 16.08.2019 r.
Fundacja Propagowanie ochrony zdrowia poprzez hartowanie organizmu, wpajanie | https://spis.ngo.
Rozwoju zasad prawidlowego odzywiania oraz ruchu fizycznego /profilaktyka | pl/159710-

Turystyki Bosa | zdrowotna/ fundacja-
Stopa, Inicjowanie i wspieranie dziatann w zakresie dziedzictwa kulturowego | rozwoju-
Stodkow Trzeci | gminy Krasnik, turystyki-bosa-

Aktywizowanie i propagowanie turystyki aktywnej, a w szczegdlnosci | stopa,

dzieci i mlodziezy, 7 uwzglednieniem ochrony sSrodowiska przyrodniczego, | data  dostepu:
Rozwijanie i umacnianie postaw nastawionych na aktywne wspoldziatanie | 16.08.2019 r.

W rozwoju spolecznosci lokalnej.

Polskie Gtownym celem Stowarzyszenia jest skupienie osob 0 podobnych | http://pstk.pl,
Stowarzyszenie | zainteresowaniach, abysmy W coraz wigkszym gronie mogli rozwijaé | data  dostepu:
Turystyki naszq pasje. Stowarzyszenie otwarte jest dla wszystkich, ktorzy uwielbiajg | 16.08.2019 r.
Kulinarnej, W trakcie podrozy poznawaé nowe smaki | gotowi sq podzieli¢ sie swoimi

Poznan doswiadczeniami Z innymi pasjonatami podrézy idobrego jedzenia.

Uwielbiamy kolekcjonowaé¢ to, co dla nas najwazniejsze, czyli

84 S, Luter, Tozsamosé lidera, op. cit, s. 79-80.
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Nazwa Misja Zrédlo
organizacji
pozarzadowej
niezapomniane wspomnienia ismaki z miejsc, W ktérych mielismy
przyjemnos¢ przebywac.
Akademickie Jestesmy grupg pasjonatow kajakarstwa, zeglarstwa, wedkarstwa, | https://www.prz
Stowarzyszenie | surwiwalu iinnych form rekreacji. Zgodnie z hastem , Przystan... | ystan.org.pl/mis
Turystyczne i walczysz!” Wzywamy ludzi wokdét nas do zatrzymania sie Wtym | ja/,
Przystan pedzqcym donikgd Swiecie (przystanigcia) i do walki 0 to, co naprawde | data  dostgpu:
W Zyciu sig liczy. 16.08.2019 r.
Podlaskie Wspieranie rozwoju obszarow wiejskich po przez agroturystyke, oraz | http://lwww.psa.
Stowarzyszenie | promocje waloréw przyrodniczych 1 kulturowych obszaréw wiejskich | org.pl,
Agroturystyczne, | naszego regionu data  dostepu:
Kuryly 14.08.2019r.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych organizacji oraz podanych stron internetowych.

Wszystkie powyzsze misje okre$lajg gtdowne wartoSci istotne z punktu widzenia

przywodztwa i cztonkoéw NGO, jednoczesnie cele statutowe wyznaczajg kierunek dziatania.

Aby dokona¢ weryfikacji dziatan turystycznych NGO, autorka przeanalizowata 5

0785

statutow

turystycznych organizacji pozarzagdowych zlokalizowanych na terenie Polski. Cele statutowe

pOgrupowano W nastepujace obszary dziatalno$ci organizacji’®®:

1) Dbanie o interesy czlonkéw organizacji:

— reprezentowanie

cztonkow  organizacji wobec  wladz

samorzadowych oraz innych instytucji,

panstwowych,

— integrowanie cztonkOw organizacji, wymiana do$wiadczen, udzielanie pomocy

cztonkom w sprawach ekonomicznych, organizacyjnych, prawnych i innych,

— wspieranie inicjatyw gospodarczych swoich cztonow.

2) Dzialania na rzecz spolecznosci lokalnej:

— dziatalnos$¢ w zakresie kultury, oswiaty i ochrony srodowiska, krzewienia turystyki

i krajoznawstwa oraz aktywnych form wypoczynku dzieci i mtodziezy,
dziatania na rzecz ochrony oraz promocji $rodowiska naturalnego, rozwoju

zrbwnowazonego rozwoju, krajobrazu, tradycji narodowej, pielegnowania

polskosci oraz rozwoju s$wiadomosci narodowej, obywatelskiej, kulturowej
I rozwoju wyrobow regionalnych oraz zachowania dziedzictwa kulturowego

I historycznego, zgodnie z lokalng Strategiag Rozwoju,

785 Zakgcznik nr 1.
788 Opracowano w oparciu 0 analize 50 statutdw turystycznych organizacji pozarzadowych.
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rozw0j krajoznawstwa oraz poglebiania znajomos$ci kultury materialnej, nauki
i oswiaty oraz edukacji turystycznej, opracowywania, rozwijania i koordynacji
dziatan na rzecz podnoszenia jakosci obstugi ruchu turystycznego,

edukacja i ksztaltowanie $wiadomo$ci ekologicznej, historycznej, kulturowe;j,
estetycznej, ekonomicznej, zdrowotnej, sportowej i spotecznej,

edukacja w zakresie gospodarki turystycznej i krajoznawstwa, w tym wspieranie
dziatan w zakresie edukacji ekologicznej i przyrodniczej,

ksztattowanie | upowszechnianie zasad etyki w dziatalnosci gospodarczej poprzez
opracowywanie idoskonalenie norm rzetelnego postgpowania W obrocie
gospodarczym,

podejmowanie dzialan na rzecz ochrony zdrowia, kultury fizycznej i sportu,
rekreacji, ochrony §rodowiska, profilaktyki zdrowotnej, Wwtym oséb
Z niepelnosprawnosciami oraz W wieku emerytalnym,

tworzenie inicjatyw na rzecz lokalnej spotecznosci oraz podejmowanie
przedsigwzie¢ gospodarczych z zakresu ekologii, profilaktyki zdrowotnej oraz
dziedzictwa kulturowego,

aktywizacja spoteczno$ci wiejskich oraz podnoszenie jako$ci zycia mieszkancow,
wspieranie demokracji lokalnej i rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego,
promowanie dziatan na rzecz rodziny,

upowszechnianie i ochrona praw konsumentow, ochrona wolnosci i praw cztowieka
oraz swobod obywatelskich,

pomoc rodzinom i osobom w trudnej sytuacji zyciowej oraz wyrOwnywania szans
rodzin, kobiet imezczyzn, dzialalno§¢ na rzecz mniejszosci narodowych
I etnicznych oraz gwar regionalnych,

wspomaganie rozwoju wspolnot i spotecznosci lokalnych, wspieranie i promowanie
rozwoju rzemiosta i produktow lokalnych,

prowadzenie dziatalnosci na rzecz lokalnych spotecznosci poprzez tworzenie
warunkow do integracji i rozwoju organizacji pozarzadowych,

dziatalno$¢ charytatywna,

podejmowanie dziatan na rzecz ochrony srodowiska,

podnoszenie poziomu wiedzy i popularyzacja dorobku nauki w zakresie turystyki,
propagowanie idei rozwoju turystyki jako jednej z wiodacych gat¢zi gospodarki

miasta i powiatu.



3) Obszary oddzialywania organizacji non profit:

kreowanie wizerunku miasta, gminy lub powiatu jako regionu atrakcyjnego
turystycznie w Kkraju i zagranica, wspieranie rozwoju rynku turystycznego przy
wykorzystaniu waloréw turystycznych regionu,

integrowanie Srodowisk samorzadu terytorialnego, gospodarczego i zawodowego
oraz oséb, instytucji | organizacji dzialajacych w zakresie turystyki, nauki, sportu,
zdrowia, ochrony Srodowiska, kultury, instytucji i organizacji, wspotpraca z Polska
Organizacjg Turystyczng, regionalnymi i lokalnymi organizacjami turystycznymi,
organami administracji publicznej oraz podmiotami gospodarczymi i innymi NGO
dziatajacymi w zakresie turystyki,

wspieranie inicjatyw klastrowych w branzy turystycznej W obszarach: zarzadzania,
marketingu, kapitalu ludzkiego, innowacji, finansow i internacjonalizacji.
Stworzenie warunkdéw wspolpracy podmiotow gospodarczych turystyki z wladzami
lokalnymi, regionalnymi i krajowymi, inicjowanie tworzenia iwspomaganie
dziatalnosci lokalnych organizacji turystycznych,

zwigkszanie liczby turystow odwiedzajacych region, wzrost znaczenia turystyki
w gospodarce i rozwoju wojewodztwa, zwigkszanie sSrodkow finansowych na rzecz
wzrostu wptywow z turystyki,

zwigkszanie inwestycji W zakresie modernizacji planow rozwoju i infrastruktury
turystycznej, stworzenie i rozwijanie systemu informacji turystycznej,

tworzenie i upowszechnianie wizerunku i marki lokalnego produktu turystycznego,
dziatalno$¢ proekologiczna na rzecz regionu, poprzez tworzenie, zachowanie
I ochron¢ walorow kulturowych i przyrodniczych,

inicjowanie tworzenia i wspierania rozwoju nowych produktow turystycznych,
rozw0] oferty turystycznej regionu, stworzenie spdjnego systemu promocji
turystycznej na szczeblu regionalnym, ogo6lnopolskim oraz poza granicami kraju,
promocja i organizacja wolontariatu,

wystepowanie na rzecz integracji europejskiej oraz rozwijania kontaktow
I wspolpracy miedzy spoteczenstwami,

wspieranie, popularyzowanie i rozwijanie turystyki catorocznej,

organizowanie  Srodowiskowych,  wojewddzkich  icentralnych  imprez

turystycznych.
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4) Dzialania na rzecz branzy turystycznej:

— inicjowanie zmian w obowigzujacych przepisach oraz opiniowanie projektow aktow
prawnych branzy turystycznej, opracowywanie standardow W branzy, udzial
w zespotach opiniodawczych, doradczych i eksperckich,

— inspirowanie i rozwijanie wszechstronnej wspotpracy z krajowymi i zagranicznymi
podmiotami gospodarczymi i jednostkami naukowymi oraz nawigzanie kontaktow
Z organizacjami mie¢dzynarodowymi, atakze z osobami fizycznymi i wszelkimi
podmiotami realizujgcymi cele i zadania w zakresie ruchu turystycznego,

— doskonalenie kadr, promocja zatrudnienia i aktywizacji zawodowej w sektorze
turystyki, w tym organizacja wyjazdow studyjnych i szkoleniowych, umacnianie
pozycji zawodowej i spotecznej specjalistow branzy turystycznej,

— inicjowanie i organizowanie ksztatcenia zawodowego, tworzenie szk6t i kierunkow
turystycznych, opracowywanie programow edukacyjnych, unowocze$nienie
systemu ksztatcenia kadr,

— nadawanie certyfikatow poswiadczajacych wysoka jakos¢ wyrobow i ustug
turystycznych na terenie oddzialywania, inicjowanie dzialan mobilizujacych
cztonkéw do podnoszenia jako$ci ustug,

— tworzenie instytucjonalnych form rozwoju turystyki,

— wymiana do$wiadczen organizacji dziatajacych w sferze turystyki.

5) Promocja:

promocja turystyki i kreowanie wizerunku turystycznego polskich regionow,

wspolpraca z mediami — prasa ogodlnopolska i lokalna, prasa fachowa — np.

Wiadomosci Turystyczne, Rynek Turystyczny, TTG, prasa lokalna,

prowadzenie dziatalnosci reklamowej, promocyjnej i marketingowej, wydawniczej
— przeprowadzanie badan i analiz rynkowych.
Dziatalno$¢ statutowa regionalnych i lokalnych organizacji turystycznych wynika
z Ustawy o Polskiej Organizacji Turystycznej’®, a roznorodnosé celow turystycznych NGO
wynika z duzego znaczenia tych podmiotow W spotecznosci lokalnej. Z analizy badan
wlasnych wynika, Zze wspotpraca organizacji pozarzagdowych z samorzadem czy innymi
organizacjami skutkuje kompleksowym wsparciem w wiodaca w wielu gminach, powiatach

czy wojewodztwach turystyke. Wspolne dziatania wpltywaja na promocje i kreowanie

87 Ustawa o Polskiej Organizacji Turystycznej,
http://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20190000903/0/D20190903.pdf, data dostgpu: 16.08.2020 r.
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wizerunku regionu, inwestycje w infrastrukture, budowanie tozsamosci lokalnej, aktywizacje
spoteczenstwa czy planowanie dtugofalowego, strategicznego rozwoju turystyki w regionie.
Powyzej opisane cele statutowe turystycznych organizacji pozarzadowych, zostaly
skategoryzowane przez autorke, atakze poklasyfikowane tematycznie. Na  podstawie
otrzymanych wynikéw analizy celéw sporzadzono ich wykaz, ktorg wykorzystano jako tres¢
do badania przywodcoéw i cztonkow turystycznych organizacji pozarzadowych. Wybrane

w wyniku analizy cele statutowe przedstawia tabela 32:
Tabela 33. Wybrane cele statutowe turystycznych NGO

Lp. Wybrane cele statutowe turystycznych NGO
1. reprezentowanie cztonkdéw organizacji
2. integrowanie cztonkdéw organizacji
3. wspieranie inicjatyw gospodarczych swoich cztonkow
4. edukacja turystyczno-krajoznawcza
5. tworzenie inicjatyw lokalnych
6. kreowanie wizerunku regionu
7. integrowanie branzy turystycznej
8. zwigkszanie liczby turystow odwiedzajacych region
9. rozwoj oferty turystycznej
10. modernizacja infrastruktury turystycznej
11. organizacja imprez turystycznych
12. inicjowanie zmian w przepisach prawnych
13. udzial w zespotach opiniodawczych
14, doskonalenie kadr turystycznych
15. promocja zatrudnienia w sektorze turystyki
16. tworzenie instytucjonalnych form rozwoju turystyki
17. wspOtpraca z mediami
18. prowadzenie dziatalno$ci reklamowej

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie 50 statutow polskich turystycznych NGO

Powyzsze cele statutowe zastosowano w kwestionariuszach ankietowych dla
przywddcow i cztonkow turystycznych NGO w zakresie analizy stylow przewodzenia wedtug
K. Levina, P. Hersey'a i K. Blancharda oraz D. Golemana, atakze w czesci IV badania
zwigzanej ze wskaznikami realizacji celow statutowych NGO w turystyce, zaprezentowanych

w dalszej czeSci rozprawy.
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4.2. Perspektywa przywédcow turystycznych organizacji pozarzadowych

W anonimowym badaniu wzi¢to udziat 53 przywddcow turystycznych organizacji
pozarzadowych. Dla 46 (86,80%) z nich, styl przewodzenia ma zdecydowany wplyw na
skuteczno$¢ realizacji celow organizacji, ktorej przewodza. 7 (13,21%) przedstawicieli uwaza,
ze styl przewodzenia raczej ma wplyw na skuteczno$¢ realizacji celow.

Ankietowani przywddcy turystycznych organizacji pozarzadowych wskazuja
zdecydowanie, ze skuteczne cechy i/lub umiejetnos$ci lidera to intuicja (46 osob — 86,80%),
samodzielnos¢ (45 0sob —84,91%) czy zdolnos¢ | wola cigglego uczenia si¢ oraz kontrolowanie
otoczenia organizacji (po 44 wskazania — 83,02%). Istotne sg rowniez zaradnosc¢ i oryginalno$é
W rozwigzywaniu problemoéw (43 osoby — 81,14%) czy wykazywanie inicjatywy w srodowisku
spotecznym (41 0s6b-77,36%). Badani oceniaja, ze silne poczucie odpowiedzialno$ci (20 oséb
— 37,73%) umiejetnos¢ wywierania wptywu (19 0so6b — 35,85%), umiejetnos¢ tworzenia wizji
(18 o0sob — 33,96%) sa raczej skuteczne. Za raczej nieskuteczne przywodcy uwazaja
wspotzaleznos¢ (4 wskazania — 7,55%), po dwie odpowiedzi do celow zwigzanych
z kontrolowaniem otoczenia organizacji czy samodzielno$ci. Za zdecydowanie nieskutecznie
cechy i/lub umiejetnosci wskazujg tolerowanie btedow pracownikoéw (43 osoby — 81,14%).
W przypadku niektorych czynnikow przywodcy nie maja zdania. Wyniki przedstawiono na
rysunku 18.
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silne poczucie odpowiedzialnosci

umigjginosc koncentracji na realizacji zadania
energia | wylwalost w dazeniu do realizacji celu
zaradnost i oryginalnosc w rozwiazywaniu problemaw
wykazywanie inicjatywy w $rodowisku spalecznym
pewnosc siebie

poczucie tozsamosci osobiste]

umigjginosc podejmowania decyzji

ratzenie sobie ze stresem

tolerowanie bledow pracownikow

Umiejenosc wywierania wplywu

kontrolowanie otoczenia organizacyi

poczucie wiasnej wartosci

proaktywnost

samodzielnost

pozytywne myslenie

wspolzaleznose

spojnosc wewnetrzna

Umigjetnost tworzenia wizji

zdolnost i wola ciagleqo uczenia sie

intuica

0 20 40
B Zdecydowanie skuteczne -ZN - | Racze] skuteczna-RS Raczej nieskuteczna -RN - [ Zdecydowanie nieskuteczna-ZN - [l Nie mam zdania

Rysunek 17. Uniwersalna lista cech i/lub umieje¢tnosci skutecznego przywodcy a wplyw na realizacje celow
statutowych w opinii przywodcow turystycznych organizacji pozarzadowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
Na rysunku 19 przedstawiono zestawienie rol lidera wedlug H. Mintzberga odno$nie
skutecznos$ci celow statutowych organizacji. Zastosowano skroty: zdecydowanie skuteczne -

ZS, raczej skuteczne - RS, raczej nieskuteczna - RN, zdecydowanie nieskuteczna - ZN, nie

mam zdania NMZ.
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Rysunek 18. Role przywodcy a skuteczno$é realizacji celow statutowych organizacji w opinii przywodcow
turystycznych organizacji pozarzadowych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Za najwazniejsze, przywodcy uznaja rolg przywodcza (49 osob — 92,45%), ktora
przejawia si¢ W motywowaniu i dbaniu o potrzeby pracownikéw, lacznikowa (48 oséb —
90,57%) oraz stymulatora rozwoju, ktory inicjuje zmiany (47 osob — 88,68%). Najmniejsze
znaczenie dla przywodcow ma rola arbitra, ktory potrafi rozwigzywac konflikty.

W czesci trzeciej przywodcy okreslali zalezno$¢ miedzy stylami przewodzenia
a skutecznoscig realizacji celéw organizacji. Do 3 klasycznych stylow przewodzenia
opracowanych przez K. Levina, P. Hersey'a i K. Blancharda oraz D. Golemana analizowano
w kontekscie realizacji 18 celow turystycznych organizacji pozarzadowych zdiagnozowanych

0788 statutow turystycznych organizacji pozarzadowych.

przez autorke 5
Na rysunku 20 przedstawiono zestawienie celow statutowych organizacji odnos$nie

stylow wedtug K. Levina.

788 Zakgcznik nr 1.
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Rysunek 19. Style przewodzenia wedlug K. Levina a skuteczno$¢ realizacji celéw statutowych w opinii
przywodcow turystycznych organizacji pozarzadowych

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z analizy odpowiedzi przywddcéw odnosnie oceny stylow opracowanych przez
K. Levina zauwazy¢ mozna, ze preferowany jest styl demokratyczny. Zdecydowanie widoczny
jest on w celach takich jak: wspotpraca z mediami (49 osob — 92,46%), reprezentowanie
cztonkoéw organizacji i tworzenie instytucjonalnych form rozwoju turystyki (po 48 osob —
90,56%), prowadzenie dziatalnosci reklamowej | modernizacja infrastruktury turystycznej,
a takze wspieranie inicjatyw gospodarczych swoich cztonkoéw (po 47 o0sob — 88,68%).

Przywodcy uwazali, ze warto zastosowac styl autokratyczny, np. 11 0sob (20,75%) przy
inicjowaniu zmian w przepisach prawnych czy kreowaniu wizerunku regionu (10 oséb —
18,87%), czy tez przy zwigkszaniu liczby turystow odwiedzajacych region (8 0sob — 15,09%).
12 cztonkoéw — (22,64%) uwaza, ze styl leseferyczny moze by¢ przydatny w przypadku celow,
takich jak integrowanie branzy turystycznej (12 odpowiedzi — 22,64%), doskonalenie kadr
turystycznych i promocja zatrudnienia w sektorze turystyki (po 10 osob) — 18,87%. Najwigcej
odpowiedzi ,nie mam zdania” pojawito si¢ w przypadku celu: udzial w zespotach
opiniodawczych (12 0sob — 22,64%).

Nastepnie, cele statutowe zestawiono takze ze stylami wedlug P. Hersey'a
i K. Blancharda. Wyniki przedstawia rysunek 21.
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Rysunek 20. Style przewodzenia wedlug P. Hersey'a i K. Blancharda a skuteczno$¢ realizacji celow
organizacji w opinii przywédcéw turystycznych organizacji pozarzadowych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsrdd stylow zaproponowanych przez P. Hersey'a i K. Blancharda, przywodcy
zdecydowanie wybierali styl prowadzacy, w szczego6lnosci przy celach, tj. reprezentowanie
cztonkow organizacji (41 osob - 77,36%), zwigkszenie liczby turystow odwiedzajacych region
(41 os6b - 77,36%), edukacja turystyczno-krajoznawcza, kreowanie wizerunku regionu oraz
doskonalenie kadr turystycznych (po 40 wskazan - 75,48%), w mniejszej skali styl wspierajacy
w przypadku celu: inicjowanie zmian w przepisach prawnych (29 odpowiedzi - 54,72%),
integrowanie cztonkow organizacji (24 osoby - 45,28%), prowadzenie dzialalno$ci reklamowej
(22 osoby - 41,51%). Respondenci tylko w pojedynczych przypadkach zaznaczali styl
dyrektywny. Tylko kilka razy zaznaczano styl delegujacy.

Rysunek 22 przedstawia za$ cele statutowe W zestawieniu stylow D. Golemana.
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Rysunek 21. Style przewodzenia wedlug D. Golemana a skuteczno$¢ realizacji celow organizacji w opinii
przywodcow turystycznych organizacji pozarzadowych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przywodcy wskazywali najcze$ciej styl wizjonerski, partnerski oraz uczestniczacy.
Wedlug ankietowanych, styl wizjonerski nalezy stosowa¢ przy tworzeniu instytucjonalnych
form rozwoju turystyki (23 osoby — 43,40%), udziale w zespotach opiniodawczych (22 osoby
— 41,51%) oraz integrowaniu cztonkoéw organizacji (22 osoby — 41,51%). Styl partnerski
wskazany jest przy realizacji celu zwigzanego ze wspieraniem inicjatyw swoich cztonkéw (26
0sob — 49,06%), tworzeniu instytucjonalnych form rozwoju turystyki (24 osob — 45,28%) oraz
przy reprezentowaniu cztonkow organizacji (20 oséb — 37,74%). Styl uczestniczacy
preferowany jest w przypadku celow takich jak organizacja imprez turystycznych (30 osob —
56,61%), wspotpraca z mediami (27 osob — 50,95%), wspieranie inicjatyw gospodarczych
swoich czlonkéw (20 os6b — 37,74%). Niewiele odpowiedzi zanotowano w stylu
przodownictwa pracy, gdzie najwiecej odpowiedzi wskazano przy edukacji turystyczno-
krajoznawczej (14 0sob — 26,41%), po 12 odpowiedzi (22,64%) maja cele: tworzenie inicjatyw
lokalnych, kreowanie wizerunku regionu oraz zwigkszenie liczby turystow odwiedzajacych
region. Respondenci uznaja, ze coaching zastosowa¢ mozna W przypadku celu rozwoju oferty

turystycznej i modernizacja infrastruktury turystycznej (po 14 oséb - 26,42%). 12 o0sob

N
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(22,64%) style caochingu proponuje przy inicjowaniu zmian w przepisach prawnych.
Najrzadziej wybierano styl dyktatorski. Badani uwazajg, ze mozna go stosowaé w realizacji
doskonalenia kadr turystyki (5 wskazan — 9,44%) czy inicjowaniu zmian w przepisach prawa
(4 osoby — 7,55%). Kilkoro badanych odpowiedzialo, ze nie maja zdania wobec stylu

przewodzenia.

4.3. Perspektywa czlonkéw turystycznych organizacji pozarzadowych

W anonimowym badaniu wzi¢to udzial 94 czltonkéw turystycznych organizacji
pozarzadowych. Dla 86 (91,49%) z nich styl przewodzenia ma zdecydowany wplyw na
skuteczno$¢ realizacji celow organizacji, ktorej przewodzg. Osmiu przedstawicieli (8,52%)
uwaza, ze styl przewodzenia raczej ma wpltyw na skuteczno$¢ realizacji celow. Nie wskazano
innych odpowiedzi.

Ankietowani cztonkowie turystycznych organizacji pozarzagdowych wskazuja
odpowiedzi: zdecydowanie skuteczne cechy i/lub umiejetnosci lidera: to umiejetnos¢ tworzenia
wizji (88 odpowiedzi - 93,6%), silne poczucie odpowiedzialnosci (86 odpowiedzi - 91,49%),
radzenie sobie ze stresem (83 odpowiedzi - 88,30%), pewnos¢ siebie (82 osoby - 87,23%),
a takze energia i wytrwato$¢ w dazeniu do celu oraz umiejetnos¢é podejmowania decyzji (po 81
0soOb - 86,17%). Raczej skuteczne sg wedlug badanych takie cechy i/lub umiejetnosci jak:
kontrolowanie otoczenia organizacji (50 odpowiedzi - 53,20%), umiejetno$¢ wywierania
wpltywu oraz intuicja (po 30 odpowiedzi - 31,92%). Za raczej nieskuteczne, cztonkowie
wskazali tolerowanie btedow pracownikoéw (71 0sob - 75,53%), 8 0sob (8,52%) wskazato takze
wspoéltzaleznos¢. Zdecydowanie nieskuteczne jest dla 3 (3,19%) cztonkow tolerowanie btedow
pracownikow. Odpowiedz "nie mam zdania" w zakresie m.in. poczucia tozsamosci osobistej

czy wspotzaleznosci. Rysunek 23 przedstawia odpowiedzi cztonkow.
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Rysunek 22. Uniwersalna lista cech i/lub umiejetnosci skutecznego przywodcy a wplyw na realizacje celow

statutowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nastepnie zapytano respondentdw 0 rolg przywoddey ijego wpltyw na skuteczno$é

organizacji celow statutowych. Wyniki przedstawiono na rysunku 24.
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Rysunek 23. Role przywodcy a skuteczno$é realizacji celow statutowych organizacji w opinii cztonkow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Cztonkowie organizacji uznali, ze zdecydowanie skuteczng rolg jest rzecznik (88 osob
- 93,61%), arbiter (80 osob - 85,11%). Siedemdziesiat cztery wskazania (78,72%) dotyczyly
funkcji tgcznikowej. Wysoko skuteczne sg rowniez role przywodcza oraz eksperta (po 73
odpowiedzi - 77,66%). Ankietowani okre$lali, ze powyzsze role sg raczej skuteczne, wérod nich
rola lokatora zasobow (26 odpowiedzi - 27,66%). Role raczej nieskuteczne to reprezentacyjna
(6 0s0b - 6,39%), arbitra i lokatora zasoboéw (po 4 osoby - 4,25%). Po trzech cztonkow (3,19%)
okreslito, ze rola ekspedytora i eksperta jest zdecydowanie nieskuteczna. W przypadku roli
min. reprezentacyjnej, tacznikowej, eksperta, ekspedytora i negocjatora pojawity si¢ od jednej
do trzech odpowiedzi na nie mam zdania.

W dalszej czgéci badania, respondenci okreslali style wedtug K. Levina w odniesieniu
do celoéw statutowych turystycznych NGO, gdzie zdecydowanie najczesciej wybierano styl
demokratyczny, przedstawiony na rysunku 25.
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Rysunek 24. Style przewodzenia wedlug K. Levina a skuteczno$¢ realizacji celow organizacji w opinii
czlonkéw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Cztonkowie organizacji podobnie, jak wyzej przywodcy uwazaja, za najbardziej
skuteczny styl to demokratyczny. Osiemdziesiagt osiem oséb (93,61%) uwaza, ze nalezy go
stosowac¢ W przypadku tworzenia inicjatyw lokalnych, 85 osob (90,45%) do reprezentowania
cztonkow organizacji, 84 (89,37%) odpowiedzi na wspierania inicjatyw gospodarczych swoich
cztonkow czy wspotpraca z mediami (80 osob - 85,11%). Styl demokratyczny zdecydowanie
przewaza w odpowiedziach przy kazdym celu statutowym.

Dziewigtnastu (20,22%) respondentow uwaza jednak, ze realizujac cele takie jak:
kreowanie wizerunku regionu, czy organizacja imprez turystycznych (17 odpowiedzi -
18,09%), inicjowanie zmian W obowigzujacych przepisach prawnych branzy turystycznej
i wspotpraca z mediami (po 11 0sob - 11,70%) wskazywali styl autokratyczny. Zdecydowanie
najmniej odpowiedzi wskazano na styl leseferyczny. Cztonkowie uwazaja, ze mozna go
zastosowac przy celach m.in. takich jak promocja zatrudnienia w sektorze turystyki (18
wskazan - 19,15%), edukacja turystyczno-krajoznawcza (15 odpowiedzi - 15,96%),
modernizacja infrastruktury turystycznej (12 os6b - 12,77%), doskonalenie kadr turystycznych
(8 0sob - 8,52%) czy edukacji turystyczno-krajoznawczej (8 wskazan - 8,52%), co o0znacza
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wiekszg wspolprace i mozliwo$¢ swobodnego wyboru dziatan. Zaznaczano rowniez odpowiedz

nie mam zdania.

W dalszej czgéci badania czlonkowie odniesli wskazane cele statutowe do stylow

wedhlug P. Hersey'a i K. Blancharda, co prezentuje rysunek 26.
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Rysunek 25. Style przewodzenia wedlug P. Hersey'a i K. Blancharda a skuteczno$¢ realizacji celow
organizacji w opinii cztonkow

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Czlonkowie najczgsciej wskazywali dwa style przewodzenia skuteczne dla realizacji
celow, czyli prowadzacy i wspierajacy. Styl prowadzacy dominuje W nastepujacych celach
statutowych organizacji jak: organizacja imprez turystycznych (66 osob - 70,22%),
integrowanie branzy turystycznej (65 osob - 69,15%), rozwdj oferty turystycznej (64 osoby -
68,09%), wspotpraca z mediami (63 odpowiedzi - 67,03%), za$ styl wspierajacy jest najwyzszy
w przypadku celow prowadzenia dziatalnosci reklamowej (76 oséb - 80,86%), wspieranie
inicjatyw gospodarczych swoich cztonkéw (62 osoby - 65,96%), zwickszanie liczby turystow
odwiedzajacych region (56 osob - 59,58%). Styl dyrektywny nie jest czesto wybierany przez
respondentow, ktorzy uznali, ze mozna go zastosowa¢ W przypadku edukacji turystyczno-

krajoznawczej (21 osob - 22,34%), reprezentowania cztonkoéw organizacji (17 osob - 18,09%)
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czy kreowania wizerunku regionu (16 odpowiedzi - 17,03%). Najwigcej (po 9 - 9.58%) osob
okreslito, ze przy inicjowaniu zmian W przepisach prawnych oraz tworzeniu instytucjonalnych
form rozwoju turystyki nalezy zastosowaé styl delegujacy. 8 (8,52%) osob wybrato ten styl
jako skuteczny w przypadku celu zwiazanego z doskonaleniem kadr turystyki.

W dalszej czgsci badania skonfrontowano cele statutowe turystycznych NGO ze stylami

przewodzenia wedtug D. Golemana, co zostato zaprezentowane na rysunku 27.
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Rysunek 26. Style przewodzenia wedlug D. Golemana a skuteczno$é realizacji celéw organizacji w opinii
czlonkow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Odpowiedzi respondentéw podzielity si¢ na trzy najczesciej wybierane style. Zar6wno
przywodcy, jak iczlonkowie uznaja za skuteczne Style: wizjonerski, partnerski oraz
uczestniczacy. Styl wizjonerski uznano za skuteczny w takich celach jak: reprezentowanie
cztonkoéw organizacji (29 wskazan - 30,86%), integrowanie cztonkow organizacji (23 0soby-
24,47%) czy kreowanie wizerunku regionu (20 osob - 21,28%). Styl partnerski stosowany moze
by¢ przy realizacji celow takich jak: organizacja imprez turystycznych (66 osob - 70,22%),
rozwoj oferty turystycznej (60 osob - 63,83%) oraz tworzenie inicjatyw lokalnych (50 osob -
53,20%). Wedtug ankietowanych, styl uczestniczacy skuteczny jest w przypadku integrowania
branzy turystycznej (54 odpowiedzi - 57,45%), modernizacji infrastruktury turystycznej (44
odpowiedzi - 46,81%), kreowania wizerunku regionu (40 o0séb - 42,56%).
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Cztonkowie uwazaja, ze przywodcy ich organizacji stosujg takze styl przodownictwa
pracy, szczegolnie W przypadku zwigkszania liczby turystow odwiedzajacych region (17 oséb
- 18,09%) czy doskonalenia kadr turystyki (11 osoéb - 11,70%), atakze modernizacji
infrastruktury turystycznej (5 oséb - 5,32%). Coaching stosowany jest gtownie w przypadku
integrowania branzy turystycznej (17 wskazan - 18,09%), tworzenia inicjatyw lokalnych oraz
wspotpracy z mediami (po 9 odpowiedzi - 9,58%), czy tez realizacji celow takich jak rozwdj
oferty turystycznej oraz doskonalenie kadr turystycznych (po 7 os6b - 7,45%). Zdecydowanie
najrzadziej wskazywano styl dyktatorski, ktory czlonkowie wskazywali w przypadku
reprezentowania cztonkOw organizacji | wspotpracy z mediami (6 osob - 6,39%), udziatu
w zespotach opiniodawczych (5 0sob - 5,32%) czy tez modernizacji infrastruktury turystycznej
(4 osoby - 4,26%). W kilku przypadkach zaznaczano odpowiedz nie mam zdania.

Czwartg czg¢$¢ badania opracowano tacznie dla przywodcow i cztonkow turystycznych
organizacji pozarzgdowych. Ankietowani dokonywali rozbudowanej analizy preferowanych
stylow przewodzenia W stosunku do kazdego celu, dodatkowo w skali od 1 do 5 (gdzie 1 - mato
wazny, 5- bardzo wazny) okre§lano wazno$¢ ponizszych celow statutowych dla
funkcjonowania turystycznej NGO, a takze wskazywano procentowy udzial jego realizacji
w stosunku do zatozonych planow. Dodatkowo, ankictowani wskazywali stopien realizacji
celu, wskazujac zaplanowane i zrealizowane cele statutowe. W tabeli 33 przedstawiono wyniki

badania.

Tabela 34. Wskazniki realizacji celéw statutowych organizacji pozarzadowych w turystyce w opinii
przywodcow i czlonkow

Stopien | Wazno$¢
realizacji | celu (w . S
celu skali od 1 Stopien realizacji celu
Preferowany w skali do 5,
Cele statutowe styl gdzie 1 -
przewodzenia malo .
0100% | wazny,s- | “aplanoj zrealizo) -
bardzo
wazny)

Reprezentowanie cztonkéw organizacji Partnerski/ 87,82 4,75 189 177 -

Demokratyczny
Integrowanie cztonkéw organizacji Demokratyczny 81,67 4,83 445 314 -
Wspieranie |n|pjatyw gqspodarczych Demokratyczny 7278 4 74 65 )

swoich cztonow

Edukacja turystyczno-krajoznawcza Partnerski/ 75,56 4,33 543 566 aF

Demokratyczny
Tworzenie inicjatyw lokalnych Demokratyczny 79,72 4,67 136 122 -
Kreowanie wizerunku regionu Demokratyczny 80,83 4,44 273 307 4=

. . . Demokratyczny/
Integrowanie branzy turystycznej Wspierajacy 78,61 4,61 72 76 e
ZW1@ks’zame’ liczby turystow Demokratyczny 69,44 4.39 138 164 +

odwiedzajacych region

210



Stopien | Waznos$é
realizacji | celu (w . . oo
celu skali od 1 Stopien realizacji celu
Preferowany w skali do 5,
Cele statutowe styl gdziel -
przewodzenia malo .
0100% | wainy,5- | £3Piano) zrealizo )
bardzo
wazny)
Rozw¢j oferty turystycznej Demokratyczny 72,44 4,67 453 538 4
N . Partnerski/
Modernizacja infrastruktury turystycznej Demokratyczny 52,78 4 47 32 -
o Demokratyczny/
Organizacja imprez turystycznych Partnerski 82,22 4,5 573 587 4=
Inicjowanie zmian przepisach prawnych | Demokratyczny 53,61 3,72 17 8 -
Udzial w zespotach opiniodawczych Demokratyczny 60,88 3,67 33 26 -
Doskonalenie kadr turystycznych Demokratyczny 71,11 4,17 384 425 +
Promocja zatrudnlen!a w sektorze Demokratyczny 53,33 3,61 55 52 )
turystyki
Tworzenie mst_ytuqonalnych form Partnerski/ 55,26 3,26 17 11 )
rozwoju turystyki Demokratyczny
Wspolpraca z mediami Partnerski/ | 29 55 4,33 350 | 381 | +
Demokratyczny
Prowadzenie dziatalnosci reklamowej | L Arterskil g5 o9 45 614 | 660 | +
Demokratyczny

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W tabeli uzyto znakoéw ,,+7, ktére oznaczaja dodatnig roéznicg, pomiedzy dziataniami
zaplanowanymi a zrealizowanymi. Uzyto kolorow:

— szarego, do okreslenia stopnia realizacji celu statutowego na przestrzeni roku dziatania,
— niebieskiego oznaczajacego waznos¢ celu wedtug przywodcow i cztonkow,
— zielonego oznaczajacego stopien realizacji celu w ciggu roku.

W przypadku preferowanych stylow przewodzenia badani przywodcy i cztonkowie
organizacji wskazywali przede wszystkim na styl demokratyczny i partnerski. Z rzadka
zaznaczano takze style: partycypacyjny, wspierajacy, coaching, trenerski, prowadzacy,
delegujacy, nie mam zdania. Ani razu nie zaznaczono styléw takich jak: autokratyczny,
leseferyczny, dyktatorski, uczestniczacy, przodownictwa pracy. Obie strony doceniaja
wzajemne wlaczanie si¢ W proces decyzyjny, delegowanie uprawnien, zaangazowanie
i wspolne dazenie do spelniania misji organizacji przy biezacym konsultowaniu si¢
Z przywodcg podmiotu. Jednocze$nie zardéwno przywodcy, jak i cztonkowie wskazujg styl
partnerski, ktory zostal zaakcentowany w badaniach D. Golemana, a ktorego efektem jest

wzajemne motywowanie si¢ do wykonywania zadan i osiggania celow organizacji.
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Badani oceniali stopien realizacji celu, w skali 0-100%. Autorka przeanalizowata 12

celow, ktorych stopien realizacji byt nie mniejszy niz od 70%, sa to w skali od najwyzszej do

najnizszej:

1) reprezentowanie czlonké6w organizacji wobec wiladz panstwowych, samorzadowych
oraz innych instytucji (87,82%),

2) organizacja imprez turystycznych (82,22%),

3) prowadzenie dziatalnosci reklamowej, promocyjnej i marketingowej (82,22%),

4) integrowanie cztonkow organizacji, wymiana doswiadczen (81,67%),

5) kreowanie wizerunku miasta, gminy lub powiatu jako regionu atrakcyjnego
turystycznie w kraju i za granica (80,83%),

6) tworzenie inicjatyw lokalnych, aktywizacja spotecznosci lokalnej, promowanie
produktow lokalnych (79,72%),

7) wspodlpraca z mediami (79,65%),

8) integrowanie osob, srodowisk i instytucji zwigzanych z turystyka (78,61%),

9) edukacja turystyczno-krajoznawcza (75,56%),

10) wspieranie inicjatyw gospodarczych swoich cztonow (72,78%),

11) rozwoj oferty turystycznej, organizacja imprez lokalnych, wojewddzkich i centralnych

(72,44%),

12) doskonalenie kadr turystycznych, organizacja szkolen (71,11%),

Dodatkowo, ankietowani dokonywali analizy waznosci celu (w skali od 1 do 5, gdzie 1

- mato wazny, 5- bardzo wazny). W przypadku siedmiu celéw respondenci wskazali wagg

waznosci celu, od najwazniejszego do najmniej waznego w przedziale 4,5 -5,0, tj.:

1)
2)

3)

4)
5)
6)
7)

integrowanie czlonkow organizacji, wymiana doswiadczen - waga 4,83,
reprezentowanie cztonkéw organizacji wobec wladz panstwowych, samorzadowych
oraz innych instytucji (4,75),

tworzenie inicjatyw lokalnych, aktywizacja spotecznosci lokalnej, promowanie
produktéw lokalnych (4,67),

rozw0j oferty turystycznej (4,67),

integrowanie 0sob, srodowisk i instytucji zwigzanych z turystyka (4,61),

organizacja imprez lokalnych, wojewodzkich i centralnych (4,5),

prowadzenie dziatalnosci reklamowej, promocyjnej i marketingowej (4,5),

Zbadano takze stopien realizacji celow pod katem dzialan zaplanowanych

i zrealizowanych. W przypadku kilku celow wykonano wigcej dziatan niz zaplanowano, sg to:

edukacja turystyczno-krajoznawcza (zaplanowano: 563, zrealizowano: 566), kreowanie
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wizerunku miasta, gminy lub powiatu jako regionu atrakcyjnego turystycznie w kraju i za
granica (zaplanowano: 273, zrealizowano: 307), integrowanie oséb, $srodowisk i instytucji
zwigzanych z turystyka (zaplanowano: 72, zrealizowano: 76), zwigkszanie liczby turystow
odwiedzajgcych region, wzrost znaczenia turystyki w gospodarce irozwoju wojewddztwa
(zaplanowano: 138, zrealizowano: 164), rozwdj oferty turystycznej (zaplanowano: 453,
zrealizowano: 538), organizacja imprez turystycznych (zaplanowano: 573, zrealizowano 587),
doskonalenie kadr turystycznych, organizacja szkolen (zaplanowano: 384, zrealizowano: 425),
wspotpraca z mediami (zaplanowano: 350, zrealizowano: 381), prowadzenie dziatalno$ci
reklamowej, promocyjnej i marketingowej (zaplanowano: 614, zrealizowano: 660). Pozostale
cele zostaty zrealizowane W mniejszej skali niz pierwotnie zaplanowano. Powyzsza analiza
wskazuje na zaangazowanie turystyczne NGO gtéwnie w dziewieciu celach statutowych
organizacji. Zarowno przywodey, jak icztonkowie odpowiedzieli tak samo w przypadku
celow, tj.:

— edukacja turystyczno-krajoznawcza,

— kreowanie wizerunku regionu,

— integrowanie branzy turystycznej,

— zwiekszanie liczby turystow odwiedzajacych region,

— rozwdj oferty turystycznej,

— organizacja imprez lokalnych, wojewodzkich i centralnych,

— doskonalenie kadr turystycznych, organizacja szkolen,

— wspolpraca z mediami,

— prowadzenie dzialalnosci reklamowe;j.

Porownanie wynikow pozwala na analiz¢ i wnioski w zakresie przewodzenia
turystycznymi organizacjami pozarzadowymi i zwrdcenie uwagi na najwazniejsze cele
statutowe organizacji.

W wyniku badan okreslono, ze 53 badanych przywodcow i 94 cztonkdéw wykazato, ze
styl przewodzenia organizacja ma znaczenie dla skutecznos$ci realizacji jej celow statutowych.
W wyniku badania przywodcow i cztonkow widoczna jest potrzeba wdrazania hybrydowych
modeli zarzadzania. Respondenci, z grupy przywddcoOw oraz z grupy cztonkow organizacji
pozarzadowych, zdecydowanie wybierali styl demokratyczny wedlug K. Levina. Zaréwno
przywodcy, jak i cztonkowie przy stylach zaprezentowanych przez P. Hersey'a i K. Blancharda,
wybierali styl prowadzacy i wspierajacy, m.in. przy celach takich jak inicjowanie zmian

W przepisach prawa, gdzie obie grupy respondentow wskazaly na styl wspierajacy. Podobnie
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jest ze stylem prowadzacym, ktory przywodcy i cztonkowie wskazujg, jako skuteczny, m.in.
przy realizacji celow, takich jak udzial w zespotach opiniotwoérczych, doskonalenie kadr
turystycznych, promocja zatrudnienia w sektorze turystyki, tworzenie instytucjonalnych form
turystyki, wspotpraca z mediami czy tez prowadzenie dziatalnosci reklamowe;.

Przy stylach przewodzenia wedtug D. Golemana przywodcy oraz cztonkowie rowniez mieli

podobne zdanie na temat skutecznos$ci stylu odnosnie celu statutowego:

— styl wizjonerski - cel: integrowanie cztonkéw organizacji,

— styl partnerski - cele: edukacja turystyczno-krajoznawcza, tworzenie inicjatyw
lokalnych, rozwoj oferty turystycznej, modernizacja infrastruktury turystycznej,
promocja zatrudnienia w sektorze turystki oraz tworzenie instytucjonalnych form
rozwoju turystyki,

— styl uczestniczacy - cele: inicjowanie zmian w przepisach prawa, doskonalenie kadr
turystycznych.

W tabeli 34 zestawiono odpowiedzi przywddcow i cztonkow turystycznych NGO, ktore
najczesciej wskazywano jako skuteczne wobec poszczegdlnych celow statutowych organizacji
w kontekscie 3 wybranych stylow przewodzenia.

Tabela 35. Skutecznos¢ realizacji celow statutowych wedlug opinii przywodcow i czlonkow turystycznych

NGO

Przywédcy Czlonkowie
Styl przewodzenia wedlug: Styl przewodzenia wedlug:
P. Hersey'a P. Hersey'a
. . Cel statuto . .
Golel?ﬁana i K. K. Levina Wy K. Levina i K. Golel?ﬁana
Blancharda Blancharda
. Reprezentowanie
partnerski , prowadzacy . .
czlonkow org. wizjonerski
.. . Integrowanie
wizjonerski .
czlonkow org.
Wspieranie uczestni-
|n|c1atyw_(...) wspiera- czacy
Edukacja jacy
turystyczno-kraj. partnerski
Tworzenie inicjatyw
rowadzac demo- lok. Etme-
b - kratyczn Kreowanie Slebieen) wizjonerski
) yeany wizerunku reg. J
partnerski Integrowanie branzy uczestni-
prowadzacy
tur. czacy
Zwiekszanie liczby wspieraiac przodowni-
turystow (...) PIETJACY | ctwa pracy
Rozwdj oferty
turystycznej prowadzacy | partnerski
Modernizacja
infrastruktury tur.
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Przywédcy Czlonkowie
Styl przewodzenia wedlug: Styl przewodzenia wedlug:

D. P. H_ersey'a . Cel statutowy . P. H_ersey'a D.
Golemana i K. K. Levina K. Levina i K. Golemana
Blancharda Blancharda

. Organizacja imprez
uczestni- tur.
czacy - . . -
wspiera- Inicjowanie zmian S
: - wspierajacy
jacy w przepisach pr.
wizionerski Udzial w zespolach U(cziesctnl
J opin. acy
uczestni- Doskonalenie kadr
czacy tur.
Promocja
] zatrudnienia (...
pal’tnerskl prowadzacy ( ) prowadzqcy
~ Tworzenie partnerski
instytucjonalnych
(...)
uczestni- Wspolpraca
czacy z mediami
artnerski Prowadzenie uczestni-
P dzialalnosci rek. czacy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W tabeli zastosowano kolorystyke w celu wyrdznienia stylow (partnerski — Kkolor
fioletowy, wizjonerski — kolor zielony, uczestniczacy — kolor rézowy, wspierajacy — kolor
jasnoniebieski, prowadzacy — kolor jasnozielony, demokratyczny — kolor niebieski,
przodownictwa pracy — kolor szary). W tabeli mozna réwniez zauwazy¢ podobienstwa
w odpowiedziach po stronie przywodcow oraz cztonkéw turystycznych NGO. W przypadku
stylow przewodzenia wyrdznionych przez K. Levina obie badane grupy uznaty za najbardziej
skuteczny styl demokratyczny. Wsrod stylow przewodzenia opracowanych przez P. Hersey'a
i K. Blancharda, przywodcy iczlonkowie organizacji zaznaczali style: prowadzacy
i wspierajacy. Wedlug klasyfikacji stylow D. Golemana, przywddcy i cztonkowie organizacji
wyrdznili za najbardziej skuteczne style: partnerski, wizjonerski, uczestniczacy. Cztonkowie
dodatkowo wyr6znili styl przodownictwo pracy.

Jednoczesnie wszystkie wykazane W powyzszej tabeli style przewodzenia odnoszg si¢
do celu statutowego prezentowanego po S$rodku tabeli. Kolorystyka stylow umozliwia
spojrzenie na wizj¢ skutecznosci celoéw W opinii przywodcow oraz czionkdw.

Znaczenie turystycznych NGO w Polsce wymagato ustalenia stylu przewodzenia
w tych podmiotach. Niniejsze badania miaty na celu sformutowanie przyktadowych najbardziej

skutecznych stylow przewodzenia W organizacjach, ktore nastawione sa na promocje turystyki
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w regionie i$cista wspotprace branzy turystycznej. Podjecie tematyki skutecznego
przewodzenia w turystycznych organizacjach pozarzadowych moze pomoc skrystalizowaé

modele przywodztwa w omawianym sektorze.
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ROZDZIAL V

DOBRE PRAKTYKI - STUDIA PRZYPADKOW SKUTECZNEGO
PRZYWODZTWA ORGANIZACJI POZARZADOWYCH
W TURYSTYCE

5.1. Plany irealizacja celow statutowych turystycznych organizacji
pozarzadowych - wybor studiow przypadkow

Celem zaprezentowania dobrych praktyk w funkcjonowaniu turystycznych NGO jest
usprawnienie sposoboOw zarzadzania tymi organizacjami, podzielenia si¢ sukcesami
i rekomendowanie dziatan doskonalgcych dziatania organizacji. 1 marca 2020 roku i 27
sierpnia 2020 roku dokonano przegladu stron internetowych wszystkich 16 regionalnych
organizacji turystycznych. W tabeli 35 przedstawiono informacje ze stron internetowych ww.
organizacji o planach oraz sprawozdaniach z dziatalnosci NGO od 2017 roku.

Tabela 36. Plany i sprawozdania Regionalnych Organizacji Turystycznych

Regionalne organizacje turystyczne
< g <
5 A
x| <

@ < @

g ) < § § X < < g a % Q
212|820 | T |9 v X < < | a2
<|o|l% | 2|20 (g[S |S|8|S|S|0]|0
Z2l3ln2|5/2|3|%|3/S|2 /2% s8¢
Zlele(85|2/2|R|%|a|z|e|L|H4|%|¥|zZ
22|27 |%|2|°|g|@|Q|"|= z|m|8§

p— =

=TI == g = = | 3| I

) N & @)

D < <

¥ = N

PLANY
2017 |BD| X BD|BD|BD|BD|BD|BD| X | X | X | X | X |BD|BD|BD
2018 |BD| X BD|BD|BD|BD|BD|BD| X | X |BD| X | X |BD|[BD|BD
2019 | X [ X | BD|BD|BD|BD|BD|BD| X | X |[BD| X | X |BD|BD|BD
2020 |BD| X |BD|BD| X |BD|BD|BD| X | X |[BD| X | X |BD| X |BD
SPRAWOZDANIA

2017 |BD| X | X |BD|BD|BD| X [BD| X | X [BD| X |BD|BD | X*| X
2018 | X [ X | X | X |[BD| X | X [BD| X | X |[BD| X |BD|BD | X*| X
2019+ | BD [ X | X [BD| X | X | X |BD|BD|BD| X | X |BD|BD| X | X

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przegladu stron internetowych regionalnych organizacji turystycznych,
data dostepu: 01.03.2020 1. oraz 27.08.2020 r., BD - BRAK DANYCH - czyli brak planu/sprawozdania, X - dostep
dla odwiedzajacych strong internetowa, X* - dostep tylko dla zalogowanych cztonkdéw organizacji, * wg stanu na
27.08.2020 r.
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Wedtug autorki najbardziej precyzyjne dziatania przedstawiajg cztery organizacje, tj.
Kujawsko-Pomorska Organizacja Turystyczna, Podlaska Regionalna Organizacja Turystyczna,
Pomorska Regionalna Organizacja Turystyczna oraz Regionalna Organizacja Turystyczna
Wojewodztwa Swigtokrzyskiego. Organizacje z wojewoddztwa podlaskiego i pomorskiego na
biezaco prowadzg transparentne dzialania informacyjne o organizacji, zamieszczajac plany
dzialania na konkretny rok funkcjonowania. Ww. organizacje zamieszczaja sprawozdania
merytoryczne z okreslonego okresu sprawozdawczego.

Na podstawie sprawozdan merytorycznych 30 organizacji pozytku publicznego
dziatajacych na rzecz rozwoju turystyki, autorka dokonata przegladu rodzajow imprez

turystycznych, charakteru wspolpracy organizacji z innymi podmiotami czy tez form dziatania

organizacji. W tabeli 36 przedstawiono zestawienie dziatan powyzszych organizacji:

Tabela 37. Zestawienie dzialan turystycznych organizacji pozytku publicznego

Rodzaje imprez Wspélpraca Projekty, imprezy, Marketing, promocja,
wydarzenia, inicjatywy media

1. Rajdy 1. Samorzad 1. Projekty POT 1. Opracowywanie tresci

2. Kolonie Wojewoddztwa 2. Organizacja wydawnictw

3. Obozy 2. Samorzad konferencji zwigzanych z

4. Biegi na orientacje 3. Miasta naukowych turystyka w regionie

5. Wystawy 4. Urzad Gminy 3. Udziatl w targach 2. Ulotki w wersjach

6. Odczyty 5. Urzad Marszatkowski turystycznych jezykowych: PL, EN,

7. Wyklady 6. Stowarzyszenia LGD | 4. Prowadzenie klubow CZ, DE)

8. Seminaria 7. Agencja turystycznych 3. Platforma e-Ustug

9. Woycieczki regionalne Restrukturyzacji i 5. Prowadzenie punktu Publicznych

10. Weryfikacja odznak Modernizacji informacji Opracowywanie

11. Konkursy tematyczne Rolnictwa turystycznej filméw promocyjnych
zwigzane z regionem, | 8. Polski Zwigzek 6. Wspolpraca z 4. Marketing sieciowy
w tym fotograficzne Emerytéw, Rencistow Zagranicznymi 5. Prowadzenie stron

12. Organizowanie i Inwalidow O$rodkami POT internetowych,
warsztatow z 9. Kuratorium O$wiaty 7. Wizyta studyjne telewizja on-line,

edukacji regionalnej,

10. Starostwo Powiatowe

8. Szkolenia dla

wykorzystanie

warsztaty 11. Polskie Towarzystwo pracownikow branzy platform YouTube
krasomowcze Schronisk turystycznej 6. Media
Mtodziezowych 9. Realizacja projektow spotecznosciowe:

12. Srodowisko

unijnych

Instagram, Facebook,

akademickie 10. Fundusz stypendialny Pinterest
13. Szkoty o profilach dla uczniow szkot 7. Obstuga portali
turystycznych o profilu turystycznych
turystycznym

11. Spotkania z
przewodnikiem
12. Badania terenowe

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie rocznych sprawozdan merytorycznych turystycznych organizacji
pozytku publicznego z 2018 r., ztozonych w Narodowym Instytucie Wolnosci - Centrum Rozwoju Spoteczenstwa
Obywatelskiego

ROT nie posiadaja jednolitej procedury informowania o planowanych dziataniach

organizacji, a takze sprawozdaniach z ich realizacji. Dowolno$¢ zamieszczania powyzszych
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danych skutkuje trudno$ciami w odnajdywaniu informacji stuzgcych szczeg6lnie spotecznosci
lokalnej, instytucji zainteresowanych dzialaniami organizacji, atakze uniemozliwiaja
transparentno$¢ jej funkcjonowania. Plany i/lub sprawozdania organizacji sa najczesciej
zamieszczane na stronach internetowych w zaktadkach czlonkostwo, do pobrania Iub
dziatalnos¢. Zdarza si¢ zamieszczanie planow i1 sprawozdan w protokotach walnego zebrania
cztonkow (np. DOT). Dodatkowo, organizacje nieterminowo zamieszczaja plany (np. Lubuska
ROT- ostatni plan z 2016 roku czy Slaska OT, ktora ostatnie sprawozdanie zamie$cita w 2016
roku). Wielkopolska OT udostepnia za$ powyzsze dokumenty tylko zalogowanym cztonkom
organizacji.

Wsréd analizowanych sprawozdan merytorycznych turystycznych —organizacji
pozarzadowych w latach 2018-2019 organizacje te laczy planowanie i realizacja zadan
statutowych, skierowanych przede wszystkich do spolecznosci lokalnej, w tym czlonkow
organizacji. Badane organizacje kieruja swoje dziatania do 100 odbiorcow, wigksze organizacje
nawet do 710 tys. os6b. Wsrod szerokiej gamy produktow i ustug turystycznych wyrdznic¢
mozna organizacj¢ spotkan branzowych, takich jak: XVIII Miedzynarodowe Targi Turystyczne
w Strong Storica W Opolu, VII Ogoélnopolska Konferencje Naukowa pt. Wies i rolnictwo
w procesie zmian W Kamieniu Slaskim, Konferencje Turystyczna Sieciowe produkty
turystyczne w Swidnicy, udziat wtargach turystycznych m.in. w Poznaniu, Berlinie,
Szczecinie, Barlinku, Nadarzynie, Katowicach, Pradze, Wiedniu czy Dreznie.

Z powyzszej analizy planow turystycznych NGO udostgpnianych przez Narodowy
Instytut Wolnosci - Centrum Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego - https://niw.gov.pl)
analizowano sprawozdania merytoryczne Dolnoslaskiej Organizacji Turystycznej, PTTK
Beskidzkie w Bielsku Biatej, Oddziat PTTK przy Politechnice Wroctawskiej, Fundacja
Rozwoju Regionu Gotdap czy Ptocka Lokalng Organizacje Turystyczna dostepne pod adresem
https://sprawozdaniaopp.niw.gov.pl’8®). W latach 2018-2019 organizacje organizowaty wiele
konkurséw, w tym na najlepszy produkt turystyczny. Pudetko z regionalnymi artykutami
spozywczymi produkowanymi na Dolnym Slasku, badania terenowe, podczas ktorych
nagrywano pie$ni i opowiadania, melodie taneczne, informacje o instrumentach ludowych,
konkursy $piewacze, polaczone =z koncertami i potancowkami, pikniki rodzinne,
inwentaryzacje krajoznawcze, imprezy promujace zdrowy styl zycia czy starania do
opracowywania ikolportazu wydawnictw turystycznych sg efektem zaplanowanych

I zrealizowanych inicjatyw. Organizacje aplikujg takze o fundusze zewnetrzne pochodzgce

78 Sprawozdania NIW, https://sprawozdaniaopp.niw.gov.pl, data dostepu: 15.03.2020 r.
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m.in. z Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego, Narodowego Centrum Kultury,
Instytutu Muzyki i Tanca, Programu Rozwoju Obszarow Wiejskich. Badane sprawozdania
zawieraja bogate informacje na temat podrozy studyjnych. W przypadku Zachodniopomorskiej
Regionalnej Organizacji Turystycznej zorganizowano je dla dziennikarzy i touroperatorow
z Izby Gospodarczej Goérnej Austrii, Rosji, Irlandii, Wielkiej Brytanii, Chin, Republiki
Czeskiej, Holandii, Niemiec, za§ Dolno$laska Organizacja Turystyczna zorganizowata 6 wizyt
studyjnych 40 gosci, m.in. Japonii, Niemiec, Szkocji, Holandii, Belgii, USA.

W planach isprawozdaniach organizacje turystyczne opisuja wspolprace ze
srodowiskiem akademickim i szkotami o profilu turystycznym, ktora polega na praktykach
zawodowych uczniow, a takze wyptacaniu stypendium uczniom szkoét ponadpodstawowych
w celu krewienia idei aktywnosci spotecznej i wolontariatu.

Dziatacze przekonuja, ze szeroko wykorzystywane sa takze narzedzia internetowe,
w tym portale turystyczne, profile w mediach spotecznosciowych, wspotpraca z blogerami,
udostepnianie informacji Zagranicznym OsSrodkom POT, artykuly sponsorowane, filmy
promocyjne, promocja w telewizji on-line. Aby przyciggnaé uwage turystow do regionu,
stowarzyszenia generujg takze gadzety promocyjne, takie jak: czapki bawelniane, worki
turystyczne, lazy bags (materace dmuchane), kubki turystyczne, kubki ceramiczne, bidony
(ZROT), foldery w réznych wersjach jezykowych (np. nt. pogranicza polsko-czeskiego (16,5
tys. wersji PL/CZ, 11 tys. w wersji DE/EN), ramki do selfi (DOT). Organizacje obejmuja
patronatem dziatania o charakterze turystycznym.

Oddzialy PTTK takze dzialaja na rzecz promocji i rozwoju regionu. W 2018 roku
w zlotach, rajdach, ztazach w PTTK Beskidzkie w Bielsku Bialej wzigto udziat tacznie min.
3643 o0s6b. Oddzial liczyt 29 kot, w tym 4 terenowe, 1 zaktadowe, 1 emerytow, rencistow
i inwalidow, 23 Szkolne Kluby Turystyczno-Krajoznawcze, 4 kluby na prawach kota, tacznie
33 jednostki, w ktorych taczna liczna cztonkoéw wynosita 1378 osob, w tym 649 dzieci
i mlodziezy. Na oddziat sktada si¢ 9 Komisji, w ktorych uczestniczy 54 cztonkow. Cele
statutowe oddziatu realizowane sg poprzez prelekcje (18 prelekcji 1 odczytéw, w ktorych
wzigto udzial facznie 381 oséb oraz jedna wystawa fotografii o tematyce turystycznej, ktora
obejrzato ok. 500 oséb realizowanych gtownie przez Mtodziezowy Klub Krajoznawczo-
Turystyczny oraz Klub Turystyki Wysokogorskiej), udostgpnienia boisk, pol biwakowych,
amfiteatréw czy wytyczanie, znakowanie, utrzymywanie i konserwacja znakoéw turystycznych
na szlakach. Oddziat PTTK w Mielcu w2018 roku zorganizowat 9 wycieczek, Oddziat
akademicki PTTK Krakow realizowal kurs przewodnika beskidzkiego, prowadzit Regionalng

Pracowni¢ Krajoznawczg, chatke studencka Gorczanska Chata, w sezonie letnich 3 bazy
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namiotowe, prowadzone przez Studenckie Koto Przewodnikoéw Goérskich. W oddziale jest 444
cztonkow.

Oddzial PTTK przy Politechnice Wroctawskiej, ktory dziata od 1953 roku zorganizowat
imprezy, w ktorych wzieto udziat ok. 280 os6b w 9 imprezach. Klub kajakowy Ptasi Uskok
zrealizowat 15 imprez, w ktérych wzigto udziat tacznie 631 osob. Wiele dziatan zorganizowat
takze oddziat toédzki PTTK, ktory przeprowadzil 63 prelekcji o charakterze otwartym,
prowadzit Punkt Informacji turystycznej, ktory udzielit 2617 rad i wskazéwek o regionie
todzkim, zweryfikowat 1192 odznak turystycznych czy 14 rajdow pieszych, 65 wycieczek
pieszych, 69 wycieczek rowerowych, 4 rajdy gorskie, 6 wycieczek gorskich, 2 sptywy
kajakowe oraz 2 imprezy podwodnych. Oddziat 16dzki dbat takze o samoksztalcenie kadry
spotecznej, a takze opiekowal si¢ 1215,9 km szlakow pieszych i rowerowych, z ktérych 197
odnowiono.

W 2018 roku, Fundacja Rozwoju Regionu Gotdap uruchomita przedsigbiorstwo
spoteczne. Drzigki dotacji na zatrudnienie w nowoutworzonych przedsigbiorstwach
spotecznych w ramach Projektu Osrodek Wsparcia Ekonomii Spolecznej w Etku otrzymali
dotacj¢ oraz wsparcie pomostowe na integracj¢ spolteczng i zawodowa 0séb pozostajacych poza
rynkiem pracy. W ramach PS prowadzona jest dziatalno$¢ gospodarcza. Dzigki dotacjom
z Programu Rozwoju Obszarow Wiejskich mozliwa byta budowa infrastruktury
niekomercyjnej.

Rolg przywodcow turystycznych organizacji turystycznych oraz osob zaangazowanych
W dziatania organizacji mozna przedstawi¢ na przyktadzie Plockiej Lokalnej Organizacji
Turystycznej, ktora w 2018 roku nastawiona byta na realizacje projektow, takich jak: Ptock Na
Szostke, ktory zakladal szereg dziatan edukacyjno-kulturalnych, skierowanych do
najmlodszych mieszkancow miasta i regionu, w celu pozyskania wiedzy na temat kultury,
historii 1 dziedzictwa Plocka. W dziataniu wzigto udziat 437 dzieci z ptockich szkot
podstawowych. W ramach akcji Turystyczno-Edukacyjnej Odkryj z Nami Plock, w okresie
wakacyjnym realizowano spacery tematyczne, zorganizowano konkurs plastyczny oraz
wydano 2 tys. sztuk Plockiego Paszportu Turystycznego. Tematyczne spacery
Z przewodnikami turystycznymi uzupelnione pokazami filméw w plenerze realizowane byty
w ramach Filmowego Plocka, W ktorych wzieto udziat ok. 700 osob. 165 osob wzigto udziat
w cyklu rajdow rowerowych skierowanych do mieszkancow miasta w akcji od hastem Plock
na rowery! Dla mito$nikow historii organizowano zywe lekcje historii, w ktorych wzigto udziat
ponad 1,1 tys. 0sob, za$ akcja Plock na Szlaku Ksigzqt Mazowieckich skierowana byta do ok.

2,5 tys. dzieci, za§ Podwieczorek Patriotyczny do blisko 800 osob. Realizowano takze akcje
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turystyczne, m.in. takie jak: Ptocka Noc Muzeow, prezentacja atrakcji turystycznych Plocka
podczas ZOONOCY, w ktorej wzicto udziat ok. 1 tys. osob czy Dzien Kuchni Polskiej,
zaangazowano 28 restauracji. Plocki LOT wzigt udziat 11 targach turystycznych,
przeprowadzit szkolenia dla 30 pracownikow ptockiej branzy turystycznej. Organizacja
prowadzita rowniez Centrum Informacji Turystycznej, w ktorej pracownicy obstuzyli 10 282
turystow, wtym 803 turystow zagranicznych, odpowiedzieli na 1159 maili nt. atrakcji
turystycznych Plocka, udzielili 1564 odpowiedzi telefonicznych nt. atrakcji turystycznych
Plocka. PLOT prowadzit takze portal turystyczny oraz fanpage na FB, ktérego odbiorcami jest
ponad 10 tys. osob.

W wyniku omawianego wyzej przegladu turystycznych NGO w okresie luty - marzec
2020 roku, wytoniono trzy plany i sprawozdania z dziatalnosci turystycznych NGO w Polsce,
tj. Kujawsko-Pomorskiej Organizacji Turystycznej, Podlaskiej Regionalnej Organizacji
Turystycznej oraz Regionalnej Organizacji Turystycznej Wojewodztwa Swigtokrzyskiego.
Prezentowane ponizej dzialania przywodcow tych organizacji, ktore zdaniem autorki, sa
wynikiem wspolnej pracy przywodcow, czlonkow i interesariuszy organizacji. Tzw. dobre
praktyki przedstawiaja rozne techniki i modele zarzadzania i przewodzenia organizacjami,
a ich skuteczno$¢ mierzona jest realizacja potrzeb spoleczenstwa i regionu, na ktoérego terenie

funkcjonuja.

5.2. Kujawsko-Pomorska Organizacja Turystyczna

Z Planu dziatania Kujawsko-Pomorskiej Organizacji Turystycznej na 2018 rok wynika
szereg zaplanowanych inicjatyw, majacych na celu realizacje strategii organizacji. Dziatania te
maja na celu promocj¢ regionu, wieloaspektowe wydarzenia medialne czy wspolprace
Zroznymi instytucjami. Autorka zestawila zaplanowanie dziatania ze sprawozdaniem
merytorycznym organizacji za 2018 roku. Zanalizy wynika, ze liczba zrealizowanych
pomystow czy projektow jest wyzsza niz zamierzona. Na szczeg6lng uwage zashuguje liczba
spotkan i szkolen branzowych kadry turystycznej. W planie zapisano jedynie 3 szkolenia i 5
spotkan branzowych, za§ wykonano ich 38. Dzialania organizacji miaty przyczyni¢ si¢ do
upowszechnienia informacji o sztandarowych produktach turystycznych regionu, takich jak

Kujawsko-Pomorskie Konstelacje dobrych miejsc czy Kujawsko-Pomorski Paszport
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Turystyczny, ich realizacja odbila si¢ szerokim zainteresowaniem mediéw, takich jak
Wiadomosci turystyczne, telewizje regionalne, Polskie Radio czy portale informacyjne jak
pomorska.pl, ktora wielokrotnie publikuje planowane i realizowane dziatania organizacji. Do
realizacji zaplanowanych dziatan przyczynily si¢ zarowno osoby przewodzgce organizacji jak
i cztonkowie oraz wolontariusze.

W tabeli 37 =zaprezentowane zostalo zestawienie przykladowych dziatan
organizowanych przez Kujawsko-Pomorska Organizacje¢ Turystyczng na rok 2018 oraz

dziatania, ktore zostaly zrealizowane i zamieszczone w sprawozdaniu za ten rok.

Tabela 38. Dzialania, plany i realizacja w Kujawsko-Pomorskiej Organizacji Turystycznej w 2018 roku

DZIALANIA | PLANY | REALIZACJA
KUJAWSKO-POMORSKA ORGANIZACJA TURYSTYCZNA
Inauguracja w naszych | Zorganizowano 94 wydarzenia w 34 miejscowosciach,
Konstelacjach MegaWeekend | Wszystkie  imprezy  prezentowane  byly  na

w regionie”  28.04-06.05.2018 - | dedykowanym serwisie:

kalendarz wydarzen na sezon | www.inauguracja.kujawsko-pomorskie.travel.
turystyczny Akcja MegaWeekend w regionie — Inauguracja
w naszych  Konstelacjach zaprezentowana zostata
mediom podczas specjalnej konferencji prasowej. Na
profilu: www.facebook.com/konstelacjedobrychmiejsc/
przeprowadzono intensywna kampani¢ promocyjna
obejmujaca 13 postow, w tym 9 sponsorowanych.
Zasigg: 107 554 odbiorcow.

Paszport  turystyczny 2018 - | W Paszporcie Turystycznym 2018 znalazt si¢ nie tylko
zaplanowano przygotowanie | kanon atrakcji wojewoddztwa, wtym Kujawsko-
aplikacji Kujawsko-Pomorski | Pomorskie zakaMARKI. w kampanii opisano 118
Paszport Turystyczny na urzadzenia | miejsc ~ wartych  odwiedzenia, wpisanych w9
mobilne w wersji polskiej Konstelacji.. Insert do kazdej ksigzeczki stanowita karta
konkursowa, na ktorej turySci dokumentowali swoja
obecno$¢ w ,,miejscu paszportowym”. Pieczatki mozna
Konkurs pieczgtkowy — wramach 7 | bylo uzyska¢ w51 ,punktach pieczgtkowych”.
edycji Paszportu Turystycznego Bezptatng ksigzeczke Paszportu (naktad 10 000 szt.)
mozna byto odebra¢ m.in. w IT w calym regionie, u
partnerow. Promocja odbywala si¢ na podserwisie
regionalnego portalu turystycznego:
www.paszport.kujawsko-pomorskie.travel, Facebook:
www.facebook.com/konstelacjedobrychmiejsc/ -
opublikowano 43 posty (w tym 8 sponsorowanych).
Catkowity zasieg kampanii to 125 284 odbiorcow.
Informacje prasowe nt. zblizajacych si¢ wydarzen
W regionie publikowane byty formie storytellingu.

PROJEKTY
IAKCJE/
KAMPANIE

Konstelacje na wakacje - projekt nie | Brak informacji o realizacji dziatania
znalaz} si¢ na liscie
rekomendowanych

Budujemy marke Kujaw - oferta do | Brak informacji o realizacji dziatania
MSIT - projekt nie znalazt si¢ na
liscie rekomendowanych

Systemowy  projekt  Poznajemy | Realizowano w ramach oméwionych dziatan
zakaMarki  Kujawsko-Pomorskich
Konstelacji Dobrych Miejsc -
branza turystyczna poznaje nowe
atrakcje wojewoddztwa

INICJATY
WY
PARTNERS
KIE
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DZIALANIA PLANY | REALIZACJA
Inauguracja  w Konstelacjach - | Informacja  w zakladce = PROJEKTY  /AKCJE/
MegaWeekend: 28 kwietnia — 6 | KAMPANIE

maja 2018 - rozpoczecie sezonu
turystycznego — partnerstwo K-
POT, JST, LOTo6w, LGD, PTTK,
parkéw krajobrazowych

StarForce — z Centrum  Sztuki
Wspolczesnej Znaki Czasu,
Urzedem Marszatkowskim WK-P,
UM Miasta Torunia; pazdziernik
2018

Brak informacji o realizacji dziatania

Inne - do ustalenia z cztonkami K-
POT

Wojewoddzkie Obchody Swiatowego Dnia Turystyki
w Lubostroniu, 25.10.2018.

TARGI/ WYDARZENIA WYSTAWIENNICZE

Tour Salon, Poznan/luty

Na styku kultur, £.6dZz/marzec

Zaprezentowano atrakcje turystyczne: Bydgoszczy,
Ciechocinka, Grudzigdza, Patuk, Znina, Szlaku Wody
Przemystu iRzemiosta TeH,O, w Bydgoszczy,
Muzeum Mydta iHistorii Brudu, Les$nego Parku
Kultury i Wypoczynku ,,Myslecinek” oraz Muzeum
Archeologicznego w Biskupinie

Wypoczynek, Torun/kwiecien

Brak danych o udziale w targach

Free Time Festiwal, | Zaprezentowano: Ciechocinek, Grudziadz i Powiat
Gdansk/kwiecien, Swiecki. K-POT otrzymata wyrdznienie w konkursie
o MEDAL MERCURIUS GEDANENSIS w kategorii
kampania promocyjna za "Paszport Turystyczny"
Jarmark Dominikanski, Gdansk | Zaprezentowano: Bydgoszcz, Grudziadz, Powiat
(tydzien z udziatem | Swiecki, Wioctawek, InLOT, LOT Torun i Lovende

Konstelacji)/lipiec, sierpien,

Kujawska

World Travel
Nadarzyn/pazdziernik

Show,

Zaprezentowano: Bydgoszcz, Ciechocinek,
Inowroctaw, Koronowo, Patuki, Wioctawek,
Exploseum, Le$ny Park Kultury i Wypoczynku

"Myslecinek", Muzeum Archeologiczne w Biskupinie
oraz InLOT (makieta tgzni)

Nie byto w planie na 2018 r.

Zaprezentowano si¢ na 4 dodatkowych imprezach:

1) Migdzynarodowych Targach Gospodarki
Zywnos$ciowej, Rolnictwa i Ogrodnictwa GRUNE
WOCHE — wspotpraca z Departamentem Rolnictwa
i Geodezji Urzedu Marszatkowskiego (organizator
stoiska regionalnego)

2) Targach pojazdéw zabytkowych w Berlinie,
Poznaniu, Paryzu, Essen, Amsterdamie oraz zlotow
we Francji, Niemczech, Wloszech iBelgii —
wspotpraca z Automobilklubem Torunskim.

3) Uczestniczono  w festiwalu gastronomiczno-
podrézniczym ~ w Bratystawie  (23-25.03.2018),
Stowakom  zaprezentowano spot Kujawsko-
pomorskie Konstelacje dobrych miejsc”

4) Udziat w Astrofestiwalu w Grudzigdzu (09.06.2018

r)

KONKURSY

Certyfikat POT, Ztoty Certyfikat
POT, Certyfikat internautow -
rozpoczecie konkursu — maj 2017,
ogloszenie wynikow igala
wreczenia nagrod — jesien 2018

Zgloszono 15 produktow turystycznych walczacych
o Certyfikat POT i 1 kandydata do Ztotego Certyfikatu
POT (Szlak Piastowski). Region uzyskat 2 nagrody:
Certyfikat Internautéw 2018 otrzymalo regionalne
wydarzenie Frontem do Wolnosci. FEabiszyrskie
Spotkania z Historig, za$ wyrdznienie trafito do
organizatorow Bydgoskiego Festiwalu Wodnego Ster
na Bydgoszcz 53°E 18°N.
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DZIALANIA

PLANY

| REALIZACJA

SZKOLENIA/
WARSZTATY

Budowanie oferty dla biur turystyki
przyjazdowej (Bydgoszcz, luty
2018)

Szkolenie potgczone z warsztatem z przygotowania
ofert dla touroperatoréw z FTP, 02.02.2018 r.

Dla obstugi punktow IT, w ramach
porozumienia z POT

Szkolenie dla kadr Informacji Turystycznej w woj.
Kujawsko-Pomorskim — ,,Profesjonalna obstuga klienta
- turysty” 25.05.2018r.

Media spotecznosciowe od zaplecza

Warsztaty: Design Thinking z elementami zarzgdzania
projektem, 6.12.2018 r.

Nie bylo w planach na 2018 r.

19.10.2018 r. - Konferencja Duza i Mala Ojczyzna
W 100-lecie odzyskania niepodleglosci z udzialem
dyrektorow 1inauczycieli wszystkich typow szkot
W wojewodztwie kujawsko-pomorskim

SPOTKANIA BRANZOWE

Il Regionalne Forum Turystyki
(kwiecien)

Podczas Gieldy Produktow Turystycznych
zaproszonym touroperatorom zaprezentowane zostaly
oferty woj. kujawsko-pomorskiego. Specjalnie na t¢
okazje K-POT wydata katalog na 2018/2019.
Elementem towarzyszacym Forum byly dwie wizyty
studyjne dla touroperatoréw, do Torunia, Ciechocinka
i Inowroctawia, a takze do Boréw Tucholskich i doliny
Wisty.

Zespot Kreatywny K-POT

Spotkanie szkoleniowo -
integracyjne - podsumowanie roku
(grudzien)

Spotkanie cztonkow K-POT, 6-7.12.2018,
podsumowanie osiagnietych rezultatow aktywnosci
organizacji. Tematem wiodacym byla wspotpraca
z Gtébwnym Urzedem Statystycznym, w zakresie
pozyskiwania danych nt. turystyki w woj. kujawsko-
pomorskim; przygotowanie infografik z danymi nt.
turystyki na potrzeby spotkan zJST, NGO, wcelu
u$wiadomienia roli turystyki wrozwoju lokalnym
i regionalnym; zachgcenia do wspotpracy i cztonkostwa
w K-POT. Przeprowadzono warsztaty Design Thinking
Z elementami zarzqdzania projektem.

Nie byto w planie na 2018 r.

Zorganizowano tacznie 38 spotkan branzowych, udziat
w konferencjach, warsztatach, m.in.

1. Rada Polskiej Organizacji Turystycznej (Torun,
9.01.2018)

2. Spotkanie POT — K-POT — Zywe Muzeum Piernika -
ws. kampanii promujacej Ztoty Certyfikat POT 2017
(Warszawa, 18.01.2018)

3. Spotkanie kreatywne dot. strategii marki Bydgoszczy
(Bydgoszcz, 25.01.2018)

4. Spotkanie Polskiej Organizacji Turystycznej z ROT
(Poznan, 9.02.2018)

5. Spotkanie dot. migdzynarodowego projektu Forget
Heritage (Bydgoszcz, 27.02.2018)

6. Szkolenie zustawy o0 ustugach turystycznych
organizowane przez PIT (Bydgoszcz, 17.05.2018)

7. Spotkanie ws. sieciowania obiektow Szlaku
Piastowskiego (Inowroctaw, 8.05.2018)

8. Spotkanie eksperckie — rozwoj turystyki zdrowotnej
w oparciu 0 walory przyrodnicze wojewodztwa kuj.-
pom. (Tuchola, 11.05.2018)

9. , Konstelacje dobrych miejsc” — wyktad dyrektor
biura Agnieszki Kowalkowskiej na Uniwersytecie 111
Wieku przy Wyzszej Szkole Bankowej (Bydgoszcz,
15.05.2018)

10. Polsko-wtoskie sympozjum nt. stylu romanskiego
w sztuce i architekturze na Kujawach (Inowroctaw,
16.05.2018)
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11. Szkolenie — study tour ,,Poznajemy zakaMARKI
Kujawsko-Pomorskich Konstelacji dobrych miejsc”,
(7.06.2018, 12.06.2018)

12. Spotkanie Forum ROT dot.
nowelizacji/zmiany  ustawy o POT
27.08.2018)

13. Debata Jakos¢ w Turystyce: ,,Co dla turystow? Co
dla  mieszkancow?  Jak  znalezé  kompromis?”
(Bydgoszcz, 6.09.2018)

14. Spotkanie z POT dot. promocji turystyki rowerowej
na rynkach zagranicznych (Warszawa, 4.10.2018)

15. Forum POT — ROT — LOT (Krakow, 29-30.10.2018)
16. Warsztaty ,, Public Relations w promocji Funduszy
UE i nie tylko” (Bydgoszcz, 15-16.11.2018)

17. XV Torunskie Forum Organizacji Pozarzadowych
(Torun, 19.11.2018)

18. Konferencja ,,SMART Tourist Region” (Torun,
20.11.2018)

projektowanej
(Warszawa,

Nie byto w planie na 2018 r.

Spotkanie POT z ROT-ami w dniach 29-30.05.2018r.
zorganizowane w Toruniu W Zywym Muzeum Piernika
- laureata Ztotego Certyfikatu POT  2017.
Zaprezentowano atrakcje turystyczne regionu w formie
prezentacji oraz study tour.

WYDAWNI-
CTWA

Katalog ofert »Kujawsko-
Pomorskie Konstelacje dobrych
miejsc” dla touroperatoréw

Zrealizowano dzialanie

WSPOLPRACA
INSTYTUCJO-NALNA

Podktadki - mapy do lokali | Brak informacji o realizacji dziatania
gastronomicznych — 12 wersji

lokalnych

Paszport Turystyczny Zrealizowano dziatanie

Polska  Organizacja  Turystyki, | Wspotpraca w ramach wielu przedstawionych dziatan

w tym Zagraniczne Osrodki POT

Forum Turystyki Przyjazdowej przy
Polskiej Organizacji Turystycznej

Regionalne Organizacje
Turystyczne, FROT

Polska 1Izba Turystyki oddziat

Bydgoszcz

Krajowa Sie¢ Obszarow Wiejskich

Dziedzictwo  Kulinarne  Kujaw
i Pomorza

K-POT

2 wyjazdy dla 15 touroperatoréw

Brak informacji o realizacji dziatania

B z Forum Turystyki Przyjazdowej

'5.':J przy POT: trasa potudniowa i trasa

& poéinocna

@) Konkurs dla blogerow z POT Turystyczne Mistrzostwa Blogeréow. Blogerzy na
E biezaco publikowali relacje z wizyt 16 blogeréw
& (https://mistrzostwablogerow.polska.travel/)

% Redakcja wioskiego programu Rai | Wiochy: 28.05-02.06.2018

@) IIT: , Kilimangiaro”

~ Inne Wiochy: 16-18.08.2018

g Niemcy: 3-4.12.2018

= Japonia: 10.12.2018

» Chiny: 20.12.2018

< Walentynki Chelminskie K-POT obj¢ta patronatem 12 wydarzen i inicjatyw,
o Targi Turystyczne Wypoczynek - | m.in. takie jak:

UEJ Torun 1. 17. Walentynki Chetminskie - 8-14.02.2018.

Portal Muzealny nowemuzea.pl
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Inne — wnioski na biezaco. 2. Targi Turystyczne ,,Wypoczynek” 2018, Torunski
Festiwal Smakow, 24-25.03.2018.

3. Projekt Nowe Muzeum - ogdlnopolski projekt
dedykowany edukacyjnej turystyce po Polsce, w ktorym
promowane sg interaktywne muzea, ktére angazuja
wszystkie zmysty zwiedzajacych.

4. Weekend na Szlaku Piastowskim, 22-24.06.2018.

5. Wielki Migdzynarodowy Turniej Rycerski, Golub-
Dobrzyn, 6-8.07.2018.

6. Integracyjno-dydaktyczny piknik historyczny,
Wierzchucin, 25.08.2018.

Wspotpraca z mediami | Zrealizowano wspolprace merytoryczna przy szesciu
regionalnymi, lokalnymi | inicjatywach zwiazanych z publikacja w ukrainskim
i ogolnopolskimi, w tym gl. | czasopismie kobiecym, przewodnikach turystycznych,

branzowymi, np. All Inclusive, | przygotowaniu zdj¢é regionu.
Wiadomosci Turystyczne

Efekty wspolpracy: zaktadka Media | Biezace publikacje - wykaz audycji radiowych
0 nas na www.k-pot.pl i telewizyjnych, artykutdéw prasowych i internetowych
oraz relacji z wydarzen inicjowanych przez K-POT.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Planu dzialania K-POT na rok 2018, http://k-pot.pl/plany-roczne/;
Sprawozdanie merytoryczne K-POT na rok 2018, http://k-pot.pl/sprawozdania/, data dostepu: 28.02.2020 r.

Analiz¢ powyzszych dokumentoéw statutowych organizacji uzupetnia wywiad z Panig
Dyrektor Kujawsko-Pomorskiej Organizacji Turystycznej. Pytania do wywiadu zostaty
przestane pocztg elektroniczng. Odpowiedzi na pytania udzielono w rozmowie 29 kwietnia
2020 roku.

Terenem dziatania Kujawsko-Pomorskiej Organizacji Turystycznej jest obszar
Rzeczypospolitej Polskiej, a siedzibg miasto Torun. Dla wilasciwego realizowania swoich
celow podmiot moze prowadzi¢ dziatalno$¢ poza granicami Rzeczypospolitej Polskiej.
Organizacja zrzesza cztonkéw, w tym: 20 samorzadow, 6 LOT-6w, 3 uczelnie, 9 organizacji,
stowarzyszen, fundacji, 5 podmiotéw branzy turystycznej, 2 inne, 6 cztonkdw wspierajacych.

Od 2015 roku biurem organizacji przewodzi pani dyrektor Kujawsko-Pomorskiej
Organizacji Turystycznej, Agnieszka Kowalkowska. Organizacja, ktora zatozono w 2006 roku
ukierunkowana jest na budowanie $cistego partnerstwa pomiedzy przedstawicielami branzy
turystycznej, integrowanie srodowisk akademickich i samorzadowych wszystkich szczebli.
Organizacja wdrozyta oryginalng idee, ktéra zastepuje misje 1 wizj¢. Informacje potwierdza
pani dyrektor, mowiac nie mamy typowego sformalizowanego zdanie, mysli przewodniej. Od
momentu rozpoczecia pracy w K-POT, 6,5 roku temu, w mojej glowie pojawita sie koncepcja
"Kujawsko-Pomorskie Konstelacje dobrych miejsc". Juz od 2015 roku budujemy te marke
turystyczng. Naszq ideq, a CO za tym, W pewnym sensie misjq organizacji jest tworzenie sieci
wspotpracy, tzw. konstelacji i przede wszystkim promowanie naszego regionu. Dodatkowo,

idea wpisuje si¢ w zatozenia strategii promocji marki Kujaw i Pomorza odwotujgcej si¢ do
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,uroku matych miejsc”. Koncepcja Konstelacji pozwolita na potaczenie poszczegdlnych
subsergionéw wchodzacych w sktad wojewodztwa. A. Kowalkowska uzasadnia: chcielismy
stworzy¢ marke, ktora bedzie skupiala sie na podnoszeniu atrakcyjnosci i rozpoznawalnosci
Kujaw poprzez ujednolicong i konsekwentnie prowadzonqg komunikacje. Zatozeniem
Konstelacji jest wdrazanie markowych produktow sieciowych, dla ktorych wiasciwy kontekst
stanowiq rozpoznawalne submarki. Najbardziej wyrazistym pod wzgledem tozsamosci
I zachowanego dziedzictwa subregionem wojewddztwa sg Kujawy obejmujace 4 z 5 kujawsko-
pomorskich miast prezydenckich (Bydgoszcz, Torun, Inowroctaw i Wioctawek), a takze
szczeg6lnie wazne w odniesieniu do dokumentoéw strategicznych (RPO) uzdrowiska
(Ciechocinek, Inowroctaw, Wieniec-Zdroj). Idea Konstelacji miata na celu stworzenie marki
terytorialnej, opracowanie strategii i planu promocji Kujaw, a takze zachgcenie spotecznos$ci
lokalnej, szczegbdlnie mieszkancéw wsi do wspolnego podejmowania inicjatyw turystycznych.
Logotyp Konstelacji wykonata firma, pochodzaca stad, z naszego regionu, ktora podeszta do
tematu bardzo emocjonalnie, dlatego wyszto pigknie.

Idea Konstelacji ma rowniez na celu pozyskanie nowych partnerow do wspotpracy
w ramach naszych zaplanowanych dziatan. A. Kowalkowska wspomina, ze na wielu
spotkaniach branzowych przedstawiatam te koncepcje, co byto przyjmowane z duzym
entuzjazmem oraz zaangazowaniem cztonkow ROT. Oznaczato to koniecznos¢ profesjonalizacji
dziatan i motywowania zrzeszomych podmiotow do podejmowania nowych wyzwan,
partycypowanie W wydatkach m.in. na plan promocji. Obecnie, Zarzgd i Biuro naszej
organizacji moze dzigki tym zabiegom osiggacé mierzalne efekty.

Zalozenia koncepcji Konstelacji uwzgledniajag wszystkie nasze dziatania, nie
potrzebujemy oddzielnej misji i wizji spisanej na wielu stronach. Cele organizacji wynikajg za$
z Art. 4.3. ustawy z dnia 25 czerwca 1999 r. o Polskiej Organizacji Turystycznej’®®. Dyrektor
dodaje, ze cele wynikajgce zustawy to gltownie promocja regionu, jako atrakcyjnego
turystycznie, aco za tym idzie zwigkszenie liczby turystow przyjezdzajgcych do naszego
wojewddztwa. W naszym statucie opisujemy cele i zadania K-POT. Jako jedyny ROT w Polsce
nie prowadzimy informacji turystycznej. Mamy tyle pomystow, ciggle czujemy niedosyt,
a jednoczesnie praca wydaje si¢ organiczna. Przede wszystkim zalezy nam na integracji branzy
turystycznej.

K-POT prowadzi dzialania strategiczne, skupia si¢ na planowaniu poszczego6lnych

etapow promowania poszczegolnych subregionéw. A. Kowalkowska nadmienia, ze

790 Ustawa o Polskiej Organizacji Turystycznej, op. cit., data dostepu: 15.05.2020 .
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sukcesywnie wdrazamy cele i dzialania, by jak najlepiej prezentowac unikalne propozycje
destynacji, wskazujemy czym si¢ rozniq. Nasza organizacja integruje przede wszystkim branze
turystyczng, tworzy forum dialogu, skupia wiele organizacji turystycznych z regionu. Uktadamy
rowniez pozytywne relacje z Urzedem Marszatkowskim. Przedstawiatam naszq koncepcje na
wielu spotkaniach, uczestniczytam w forach lokalnych i regionalnych, jezdzitam po LOT-ach.
Od przyjecia idei Konstelacji stworzono rdzne formy wspotpracy, ale glebokosé wspotpracy
zalezy od zaangazowania spoteczenstwa wsi.

Ideg Konstelacji jest budowanie dobrych i trwatych relacji, sieci powigzan, zarzgdzanie
tworzonymi markami turystycznymi i wptywanie na zmiany wystepujace w wojewodztwie. K-
POT jest otwarta na nowych czlonkéw, posiada juz zaplanowane dzialania promocyjne
kolejnych regionéw, chce budowaé produkty turystyczne wojewddztwa, opracowano marke
Kujawy, teraz uwaga skierowana jest na budowanie marki Patuk, w kolejnym roku planowane
sg dziatania promocyjne regionu Boréw Tucholskich. A. Kowalkowska dodaje, ze pod koniec
2019 roku zakonczylismy realizacje projektu "Budujemy marke Kujaw", ktorego celem byto
zidentyfikowanie wyroznikow turystycznych tego regionu i ustalenie grupy docelowej, do ktorej
bedzie kierowana nasza oferta.

Trzy zasadnicze cele strategiczne to silna ispajajaca marka Kujaw, tozsamos¢
regionalna i rozwdj turystyki. Stworzono piramide tozsamos$ci marki Kujaw, opracowano hasto
przewodnie Kujawy. Wszystko przed Tobg. Wszystko po to, by wzmocni¢ wizerunek Kujaw,
jako atrakcyjnego obszaru Polski. Subregiony maja jeszcze duzy deficyt rozpoznawalnosci.
Zdecydowano si¢ opracowaé strategi¢ marki, by ich potencjal zostat dostrzezony przez
turystow 1 w pelni wykorzystany przez lokalng branze. Projekt realizowany byt w kilku
etapach. Promowano si¢ na spotkaniach branzowych, ostatecznie wybrano grupe docelowa,
czyli turystow w starszym wieku.

K-POT dysponuje takze dokumentem strategicznym pn. Strategia marki Kujawy, ktory
zawiera m.in. liste zintegrowanych produktow, wspierajacych marke Kujawy, np. platforma
ofertowa marki Przystanek Kujawy czy Festiwal kujawskiego storica - Swieto Rzepaku.
Sztandarowym pomystem ROT-u jest Paszport turystyczny.

Pani dyrektor dodaje, ze wspolpraca wynika m.in. z mojego doswiadczenia
zawodowego, pracowatam jako wykladowca turystyki przez 15 lat w Wyzsze]j Szkole
Gospodarki w Bydgoszczy i jako szef marketingu tej uczelni. Na pierwszym miejscu jestesmy
dla branzy turystycznej, ale finalnie to turysta skorzysta z podnoszenia jakoSci ustug
turystycznych w naszym regionie. Bardzo zalezy nam na dobrych relacjach ze spotecznoscig

lokalng, gtownie na srodowisku wiejskim. To z mieszkancami wsi teraz najczesciej
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wspolpracujemy. Znam ich oczekiwania, potrzeby, docieratam do ich kanatow komunikacji,
ktore znatam z wezesniejszych doswiadczen zawodowych, jestem tez w Komisji Dziedzictwa
Kulinarnego Kujaw i Pomorza, komisji oceniajgcej agrowczasy, dziatam w terenie, pytam
0 nastroje, poznatam wielu gospodarzy agroturystycznych, wiascicieli gospodarstw, ktore
Z nami wspotpracujq, spotykalismy sie na w ramach Forum Turystyki Wiejskiej Kujawsko-
Pomorskiego Oddziatu Doradztwa Rolniczego. Bardzo sprawnie dziatamy z Departamentem
Rolnictwa Urzedu Marszatkowskiego. Dzigki temu, na spotkaniach informacyjnych
przedstawiajgcych naszq idee "Konstelacji" przychodzito ok. 120 0sob za kazdym razem. Osoby
zainteresowane podjeciem wspolpracy chetnie zostawaly po spotkaniach, by skorzystac
Z indywidualnych rozmow. Nawigzana wspolpraca przejawia sig¢ m.in. w tym, zZe to mieszkancy
wsi organizujq wizyty studyjne, na ktore jestem zapraszana, uczestnicze w ich szkoleniach.
Nawigzata sie niezwykla ni¢ sympatii, a do tego organizacja nie jest to dla nich enigmatyczna.

Organizacja skupia si¢ rowniez na producentach zywnosci. Jedng z inicjatyw jest Niech
Cig Zakole, ktora polega na odtwarzaniu dziedzictwa kulinarnego regionu, opartego na
lokalnych produktach spozywczych, takich jak ggsina czy §liwka. Mozna zwiedzi¢ zagrody
hodowlane, edukacyjne czy uczestniczy¢ w warsztatach kulinarnych. z inicjatywy tworcow
produktu powstaty pokazy gotowania, a o regionie opowiadaja prawdziwi pasjonaci.

W ramach wspoétpracy z Krajowa Siecig Obszarow Wiejskich oraz mieszkancami wsi,
powstaly m.in. Wies-ci z Konstelacji dobrych miejsc, akcji ukazujacej nasze najcickawsze
miejsca w regionie, intrygujace oferty turystyczne dla réznych grup odbiorcow. Organizacja
prowadzi rowniez portale spoteczno$ciowe, z ktorych korzystaja takze oferenci ustug
turystycznych ze wsi, np. stosujac specjalnie przygotowang naktadke na zdjgcia, ktorg mozna
odszuka¢ rowniez na zamieszczanych na ich stronach www.

Idea Konstelacji angazuje szerokie grona odbiorcow i uswiadamia im, by podejmowane
dziatania byly spodjne, zintegrowane. Wspolnym celem jest turysta, ktory odwiedzi region,
zauroczy si¢ nim, bedzie chciat wrocic.

A. Kowalkowska dodaje, ze sukcesywnie wspolpracuje z firmq Locativo, dziatamy
strategicznie. Celem na 2020 roku jest uruchomienie aplikacji paszport turystyczny.
W momencie zaistnienia sytuacji epidemicznej, szybko zmienilismy plany i ukierunkowalismy
dziatania na Paszport do natury, ktory polegac bedzie na promowaniu parkow krajobrazowych
zlokalizowanych w naszym wojewddztwie.

Organizacja podejmuje wyzwania, by jej dzialania byly jeszcze skuteczniejsze, jednak
wiele zalezy od $rodkow finansowych. Pani dyrektor wspomina, ze wezesng wiosng 2020 roku,

pojawily sie¢ rozmowy o nowym Regionalnym Programie Operacyjnym dla naszego
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wojewodztwa. Pani Prezes K-POT zalezalo, by przeprowadzi¢ odrebny panel dyskusyjny dla
branzy turystycznej z Urzedu Marszatkowskiego, podmiotow zajmujqcych sig turystykq, a takze
szkoly ksztalcgce w tej dziedzinie. W spotkaniu uczestniczyto 40 0sob. Stabo jednak oceniam
wspolprace z LOT-ami. Zapraszamy do swoich inicjatyw rozne organizacje, lecz skala ich
wiasnych dziatan jest niewielka. Trudno jest lgczy¢ prace etatowq z dziatlalnoscig spoteczng.
Widac entuzjazm, ale tez duzq barierq jest brak funduszy.

Przedstawicielka K-POT informuje, ze statut nie zostal zmieniony od dawna,
I Z pewnoscig niektore jego punkty nie przystaja do dzisiejszej rzeczywistosci. W przysztosci
moze powstanie zespot do przebudowy statutu. Obecnie zmianom podlegaja akcenty tego
dokumentu, m.in. od 2020 roku nastgpito zwigkszenie kwoty sktadki cztonkowskiej. Dziatania
organizacji ukierunkowane sg prace dtugofalowa.

Organizacja, podobnie jak inne stowarzyszenia dziatajace nie dla zysku, boryka si¢
Z finansami na prowadzenie wlasnej dziatalno$ci. A. Kowalkowska zauwaza: mamy koncepcje,
ktora jest pozytywnie postrzegana przez spoteczenstwo lokalne, ale idea wymaga duzych
naktadow finansowych. Chcemy zachecac nowe podmioty, zdobywac wielu nowych cztonkow
by doszto, by zwigkszy¢ swiadomosé marki konstelacje wsrod mieszkancow regionu. Sukcesem
dla organizacji jest lojalne grono cztonkoéw, pozytywne nastawienie Srodowiska turystycznego
wobec idei konstelacji.

Pracownicy biura Kujawsko-Pomorskiej Organizacji Turystycznej wykonuja swoja
pracg tematycznie, zadaniowo. Dyrektor uzupetnia, Ze przy realizacji dziatah pracuja wszyscy,
tak uksztaltowato to zycie, kazdy tez ma swoje przydzielone zadania, mojq domeng sq kontakty
Z mediami, Rafal zajmuje sie pisaniem i rozliczaniem projektow, Magda odpowiada za media
spotecznosciowe, Karolina pracuje nad paszportem turystycznym.

Aby mierzy¢ skutecznos¢ realizacji celow statutowych organizacji, a takze analizowac
i dokumentowa¢ dziatania zwigzane z mierzeniem rezultatow organizacja stosuje nastepujace
metody: liczymy frekwencje w wydarzeniach, mierzymy odbior postow sponsorowanych,
badamy statystyki strony internetowej czy statystyki portalu w mediach spolecznosciowych,
wykonujemy raporty medialne z kazdej naszej inicjatywy. Przyktadowo, ostatnia akcja pn.
PoMOCNY koszyk wielkanocny. Zachecalismy do wspierania regionalnych przedsiebiorcow,
by kupowali swigteczne wyroby, dekoracje od lokalnych producentow zZywnosci, gospodarzy,
ktorzy samodzielnie przygotowali smakolyki na swigteczny stot. W trakcie 11 dni akcji, ukazato
sig 28 audycji medialnych. Obserwujemy rowniez tzw. zasiggi, raportujemy ilos¢ ukazan
Paszportu turystycznego. Mozemy to wykonywac bezptatnie. Pytania 0 skutecznosc i stusznosci

inicjatyw omawiana jest takze na spotkaniach zarzadu oraz corocznych zjazdach cztonkow,
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W grudniu, na ktorych omawiane sg cele i dzialania na kolejny rok pracy stowarzyszenia,
rozmawia si¢ o oczekiwaniach i zamiarach.

Od 2015 powotano tzw. zespot kreatywny, grupe doradcza, konsultacyjng dla biura
i zarzadu. Sktada si¢ on z bardzo aktywnych 0sob, to 1/3 wszystkich cztonkdéw organizacji (15-
20 oséb). W dzisiejszej dobie pracy zdalnej wykorzystywane sg aplikacje internetowe do
kontaktu i ustalania kolejnych, kreatywnych pomystow. A. Kowalkowska dodaje: nasze
spotkania sq oZywione i skutkujq ciekawymi wnioskami. Zarzqd przychylnie spoglgda na
wypracowane przez zespol kreatywny pomysty. Na biezgco réwniez zapisujemy informacje do
kolejnych sprawozdan z dziatalnosci organizacji. W zasadzie nie stosujemy innych wskaznikow.

Organizacja nie wdraza metod ewaluacyjnych. Pani Dyrektor dodaje, ze
wykorzystywane wspomniane wyzej narzedzia sq proste, ale nie mamy za duzych mozliwosci,
pracownik wyszukuje w raportach medialnych stowa kluczowe. Na biezgco konsultujemy sig

Z zespotem kreatywnym i przedstawiamy pomysty zarzqdowi.

5.3. Podlaska Regionalna Organizacja Turystyczna

Terenem dziatania Podlaskiej Regionalnej Organizacji Turystycznej (PROT) jest obszar
wojewddztwa podlaskiego, a siedzibg witadz PROT jest miasto Bialystok. Stowarzyszenie
moze prowadzi¢ niektore formy dziatalnosci statutowej, okre§lone statutem, wykraczajace poza
granice wojewodztwa podlaskiego, atakze poza granice kraju. Podlaska Regionalna
Organizacja Turystyczna (PROT) zostata powolana w 2002 roku’®l. W skiad cztonkéw
organizacji wchodzi 16 samorzadow, 5 LOT-6w, 1 uczelnia, 8 organizacji, stowarzyszen
i fundacji, 17 podmiotow branzy turystycznej, 3 placowki kulturalne, sportowe i rekreacyjne,
6 czlonkow wspierajacych. Od 5 maja 2020 roku dotaczono dwdch nowych cztonkéw, hotel
I biuro podrézy z Augustowa.

0d 2012 roku biurem organizacji zarzadza pani dyrektor Sylwia Agnieszka Grudzinska.
Aby przeanalizowa¢ skutecznos$¢ realizacji celow organizacji przez przywodcdw organizacji

zrealizowano wywiad. Pytania zostaly przestane poczta elektroniczna, odpowiedzi zostaty

1 Organizacja, https://podlaskie.it/organizacja/, data dostgpu: 16.05.2020 .
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zapisane. Wywiad telefoniczny uzupetniajacy odpowiedzi pisemne przeprowadzono 15 maja
2020 roku.

Dzialania organizacji ukierunkowane sa na kreowanie i promowanie pozytywnego oraz
atrakcyjnego wizerunku wojewodztwa podlaskiego w Kraju i za granica, wspieranie cztonkow
PROT poprzez promocj¢ poszczegdlnych obiektow oraz oferowanych przez te podmioty
produktow i ustug turystycznych, doskonalenie kadry turystycznej, publikowanie wydawnictw
regionalnych. Dyrektor Grudzinska dodaje, ze PROT koordynuje System Informacji
Turystycznej w wojewoddztwie podlaskim. Prowadzi takze Regionalne Centrum Informacji
Turystycznej w Bialymstoku, jest rowniez w bezposrednim kontakcie z turystami, by jak
najlepiej budowaé obraz wojewddztwa podlaskiego. Biezaca dziatalno$¢ organizacji oraz
zapisy statutu korespondujg z misja stowarzyszenia, ktorg przytacza liderka organizacji:
Podlaska Regionalna Organizacja Turystyczna jest stowarzyszeniem, ktore skupia podmioty
zainteresowane rozwojem turystyki w wojewaodztwie podlaskim. PROT aktywnie pracuje na
rzecz wspierania turystyki w regionie poprzez dziatalnos¢ promocyjng, informacyjng,
edukacyjng i szkoleniowg. Stanowi platforme integrujgcq branze turystyczng oraz srodowiska
lokalne w sprawach z zakresu turystyki. PROT prowadzi Regionalne Centrum Informacji
Turystycznej i jest koordynatorem systemu informacji turystycznej w wojewddztwie.

PROT posiada takze wizjg, ktora zawiera si¢ w nastgpujacej mysli przewodniej.
W 2025 roku Podlaska Regionalna Organizacja Turystyczna jest centralng instytucjg
odpowiedzialng za promocje wojewddztwa podlaskiego, jako atrakcyjnej destynacji
turystycznej zarowno w Kraju, jak i zagranicq. Dziala skutecznie i efektywnie, wykorzystujgc
najnowoczesniejsze narzedzia marketingowe. PROT stanowi rzeczywistq regionalng platforme
dla partnerstwa publiczno-prywatnego w sektorze turystyki. Stowarzyszenie stuzy wiedzq
eksperckq i jest koordynatorem systemu informacji turystycznej w wojewaodztwie.

Gléwnym celem organizacji jest wzrost liczby turystow w wojewodztwie poprzez
zwigkszenie zainteresowania wypoczynkiem wregionie oraz wydluzenie sezonu
turystycznego. Organizacja dokonuje tego, dzieki dwudziestu celom statutowym, m.in. poprzez
wspieranie rozwoju turystyki zgodnie ze strategia rozwoju wojewodztwa podlaskiego,
wspomaganie programéw 1iplandw rozwoju imodernizacji infrastruktury turystycznej
w wojewodztwie podlaskim, integrowanie ikoordynowania dzialan majacych na celu
wzmocnienie wizerunku turystycznego regionu.

Stowarzyszenie organizuje swojg prace z Wykorzystaniem planowania strategicznego.
Kluczowe sa zapisy statutu organizacji oraz konsultacje planow dziatania z zarzadem. Na

walnych zebraniach cztonkéw PROT, dyrektor Grudzinska przedstawia strategiczne filary
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dziatania na konkretny rok pracy biura, zgodne z misjg i wizjg organizacji. Kierunki dzialania
wyznacza nam statut. Poza tym, co roku na walnym zebraniu cztonkow przedstawiam plan
pracy biura. Ja akurat opracowuje go bardzo szczegotowo, to utatwia mi pozniejszq prace
| kontrole podejmowanych dzialan. z pewnosciq opis planéw dzialania zalezy od osoby
przewodzqcej danej organizacyji, jedni robiq to bardzo szczegotowo, inni bardzo ogolnie. Moim
obowigzkiem jest przygotowanie planu pracy w porozumieniu z cztonkami PROT, wyznaczam
najwazniejsze dziatania, ktore zatwierdzane na walnym zebraniu czlonkéow. Dodatkowo,
cztonkowie PROT spotykajg si¢ 2-3 razy w roku, by skonsultowaé plany organizacji. Pod
koniec roku kalendarzowego, cztonkowie okreslajg priorytety dzialania na kolejny etap pracy
biura. Kierunki dziatania organizacji planowane sa na rok. Dyrektor dodaje jesli chodzi o inne
dokumenty, positkuje si¢ szczegotowym harmonogramem, ktory dzielg na etapy, np. kwartalne,
miesigczne, a nawet tygodniowe, W zaleznosci od nasilenia dzialan. Harmonogram, ktory
powstaje do planu pracy udostepniam dla zarzqdu oraz pracownikom biura. Szczegotowe
planowanie wynika z indywidualnych predyspozycji osoby zarzqdzajgcej, taki mam styl pracy
I wspolpracy z zarzgdem.

3 strategiczne cele PROT zwigzane sg z kreowaniem i promowaniem pozytywnego
i atrakcyjnego wizerunku wojewodztwa podlaskiego na krajowych i zagranicznych rynkach
turystycznych, atakze ze wzgledu na potozenie, realizacja projektow transgranicznych,
kreowanie, i promowanie pozytywnego i atrakcyjnego wizerunku poszczegolnych miast, gmin
i powiatow zrzeszonych w PROT, promocja poszczegdlnych przedsigbiorcow oraz
oferowanych przez te podmioty produktow 1ustug turystycznych: nocleg, gastronomia,
wycieczki oraz wzrostem liczby turystow w wojewddztwie poprzez zwigkszenie
zainteresowania wypoczynkiem w regionie oraz wydtuzenie sezonu turystycznego. W tym
celu, m.in. podczas Podlaskiego Forum Turystycznego w listopadzie 2019 roku PROT
zorganizowata szkolenie 1 wizyte studyjng dla kadr Polskiego Systemu Informacji Turystycznej
w celu podniesienia wiedzy 0 regionie 0sob pracujgcych w systemie informacji turystycznej.

Stowarzyszenie ma wiele grup odbiorcow swoich dziatan. Jest to gldéwnie branza
turystyczna z regionu, wtym hotelarze, restauratorzy, organizatorzy turystyki, samorzady
lokalne, lokalne organizacje turystyczne, touroperatorzy zagraniczni, media lokalne, krajowe
I zagraniczne: dziennikarze branzowi, turystyczni, kulinarni, muzyczni, blogerzy, infuencerzy,
instagramerzy. Dyrektor biura zasigga opinii czlonkow organizacji, bada ich oczekiwania.
Finalnie, odbiorcg dziatan PROT jest turysta indywidualny: mieszkancy regionu, turysta
krajowy i zagraniczny, atakze turysci grupowi. S. Grudzinska dodaje, ze realizujemy cele

regionalne iponadregionalne. Staramy si¢ uczestniczy¢ w konkursach, dzialaniach
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dostosowanych do potrzeb spotecznosci lokalnej, wspdlpracujemy z samorzadami, jednak
trudno ocenié, skuteczno$¢ tych dziatan przez spoteczno$¢ lokalng. Dodatkowo, dyrektor
wskazuje, ze w zwigzku z epidemiq koronawirusa, ktory spowolnit lub zatrzymat zaplanowane
przez nas dziatania, dokonalismy zmian w planie pracy, zaplanowalismy dodatkowe dziatania
m.in. y kampanie wewnetrzng w naszych regionalnych mediach, ktora ma na celu pobudzanie
mieszkancow regionu do odkrywania miejsc nieznanych. Zaplanowalismy serie filmow
promocyjnych na antenie telewizji regionalnej i do tego 10 powtdrek, ktore bedg emitowane od
konca maja do konca lipca. Bedziemy zachecaé mieszkancow wojewodztwa do odkrywania
walorow regionu, w zgodzie z naturq. Bedziemy zachecaé do uprawiania rekreacji, wedrowek
na swiezym powietrzu, do plywania kajakami, jezdzenia rowerem, by by¢ blizej natury.
Rownolegle bedziemy prowadzi¢ dziatania promocyjne dla mieszkancow Polski, do nich
skierowana bedzie kampania zewnetrzna, bedziemy realizowali krotsze spoty reklamowe,
dedykowane do mediow spolecznosciowych, rozpowszechnia¢ elektroniczne katalogi, a takze
wydarzenia wirtualne, bedziemy zacheé Polakow do odwiedzania naszego regionu. Oba
planowane dziatania bedq realizowane rownolegle, nie wiemy jaki bedzie odzew z Polski,
dlatego wazna jest stata kampania przypominajgca o bogatych walorach wojewddztwa.
Wedtug pani dyrektor, organizacja odpowiada w ten sposdb na potrzeby spotecznosci lokalnej
oraz turystoOw spoza regionu.

S. Grudzinska dowodzi, ze wszystkie cele PROT zapisane w statucie oraz podejmowane
dziatania wigza si¢ zefektywnym pozyskiwaniem $rodkow finansowych. Zaréwno
pracownicy, jak i cztonkowie organizacji, rozumiejg zapisy misji i daza do jej spelnienia.
Dyrektor Grudzinska dodaje, ze w naszym przypadku planowanie jest spojne, zarowno ja, jak
i zarzqd dobrze rozumiemy organizowane dzialania, potrafimy wdrazaé¢ je w Zycie, by
przynosity efekty.

Aby skutecznie realizowaé cele statutowe, organizacja boryka si¢ z konieczno$cia
pozyskiwania §rodkéw finansowych na podejmowane dziatania. Od kilku lat PROT nie
podwyzszata skladki cztonkowskiej, przy jednoczesnym wzroscie kosztow osobowych,
administracyjnych i kosztow dziatah, np. koszt organizacji targéw czy wizyt studyjnych.
Dyrektor nadmienia, ze z powodow finansowych zespot pracownikow zostat zredukowany z 9-
10 0sob do 4 pracownikow i dyrektora, w chwili obecnej. Problemem jest to, ze nie mamy
mocno rozbudowanej kadry, wykwalifikowanych, wyspecjalizowanych pracownikow. Silg
organizacji sq jej zasoby osobowe.

Realizacja celow statutowych PROT opiera si¢ o wspolpracg z podmiotami

zlokalizowanymi w wojewodztwie i funkcjonuja w obszarze turystyki. Wszystkie dziatania
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majg na celu wzmacnianie infrastruktury turystycznej regionu, gromadzenie danych z zakresu
informacji turystycznej, koordynowanie organizacji imprez turystycznych, organizowanie
konkurséw i1 objazdow studyjnych czy tez prowadzenie dzialalnosci gospodarczej dla realizacji
celow statutowych. Dyrektor biura dodaje, ze cele statutowe byly na przestrzeni lat
modyfikowane, w styczniu na ostatnim Walnym Zgromadzeniu Czionkéw PROT zostaly
wprowadzone zmiany W statucie poprzez dodanie nowych celow statutowych punkty od 12 do
20. zrealizacja celow statutowych wiaza si¢ jednak bariery. Najwazniejsza przeszkoda
w realizacji celow sg ograniczone $rodki finansowe, ktorymi dysponuje organizacja.
Stowarzyszenie posiada jeden z najmniejszych budzetéw w poréwnaniu do innych ROT-6w
w Polsce. Ograniczone $rodki finansowe przektadaja si¢ na zasoby organizacji m.in. osobowe.
Wiaze si¢ to rowniez z odpowiedzialno$cig za powierzone zadania. W biurze PROT
zatrudnionych jest trzech specjalistow, jedna osoba w Regionalnym Centrum Informacji
Turystycznej oraz dyrektor. W celu skutecznej realizacji celéw statutowych musi by¢
zapewniona odpowiednia ilos¢ wysoko wykwalifikowanych pracownikéw w zakresie
marketingu turystycznego, marketingu internetowego i pozyskiwania §rodkow zewnetrznych.
Dyrektor uzupehnia: kazda z tych osob ma przydzielone konkretne zadania. Na pracownikach
od marketingu turystycznego i internetowego spoczywa odpowiedzialnos¢ za promocje
I obstuge mediow spolecznosciowych i w internecie. Pracownik, ktory jest specjalistg ds.
projektow, jest odpowiedzialny za przygotowywanie wnioskow i rozliczanie projektow. Ze
wszystkimi rozmawiam, konsultuje, odpowiedzialnos¢ jest przypisana dla kazdej osoby.
Wszystkie osoby pracujg oczywiscie pod moim kierownictwem. Najbardziej odpowiedzialng
osobgq jest dyrektor, ktory planuje dziatania i jest W obowigzku je zrealizowac i rozliczyé przez
zarzgdem na walnym zebraniu cztonkéw. Pracownicy szkolg swoje umiejetnosci, uczestnicza
w szkoleniach np. z tematyki odpowiedniej komunikacji w mediach spoteczno$ciowych,
prezentuja takze dobre praktyki skutecznego promowania wojewodztwa podlaskiego, np. na
V111 Kongresie Innowacyjnego Marketingu w Samorzadach w Rzeszowie w 2018 roku.
PROT definiuje sukces organizacji poprzez zasoby kadrowe. Dyrektor biura uwaza, ze
to ludzie stoja za sukcesem organizacji, a zaleta danej organizacji jest zgrany zespol, ktory
doktadnie zna misj¢ organizacji, w przypadku tej organizacji najwazniejszym celem jest
zwickszanie ruchu turystycznego. S. Grudzinska dodaje: z mojego punktu widzenia,
najtrudniejsze sq bariery finansowe i braki osobowe. Mozna byloby jeszcze wiecej dzialan
zaplanowad, gdyby byly odpowiednie fundusze. Ewenementem na skale kraju jest to, Zze nie ma
W naszych strukturach Miasta Biafystok. Miasto wystapitlo z PROT, co ostabilo finansowo

organizacj¢. Pierwotnie planowano powstanie metropolitalnej lokalnej organizacji turystyczne;j
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I wstgpienie do PROT, jednak taka organizacja nie powstata. Od kilku lat miasto Biatystok nie
pozostaje w zadnych strukturach promujacych region i miasto, a stowarzyszenie boryka si¢
z problemem, jak skutecznie promowaé region, nie majac stolicy wojewodztwa w strukturze
organizacji. Dyrektor podsumowuje, ze naszym gtownym celem jest przeciez promocja turystyki
we wspolpracy z samorzgdami, miastami, gminami, obiektow itd. To, ze Miasto Bialystok nie
jest zrzeszone stanowi dla nas problem w osigganiu celow i w funkcjonowaniu.

Stowarzyszenie stosuje rozne kryteria mierzenia skuteczno$ci realizacji celow
statutowych. Opierajg si¢ one na analizie ruchu turystycznego, analizie szczegotowej zasiegow
i odbioru kampanii realizowanych w social media na kanatach podlaskie.travel na Facebooku,
Instagramie i LinkedIn. Istotne sg takze opinie cztonkow i branzy niezrzeszonej, a takze wzrost
liczby cztonkow organizacji.

Podlaska Regionalna Organizacja Turystyczna nie stosuje formalnych metod
ewaluacyjnych. Dyrektor biura dodaje, ze najwazniejsze sq plany pracy i stan ich realizacji.
Oczywiscie w przypadku realizacji projektow ze Zrodet zewnetrznych, dokonujemy ewaluacji
I dokumentujemy realizacje projektow zgodnie z przedmiotowymi konkursami.

Jak wynika z materialow informacyjnych otrzymanych przez autork¢ od pani Dyrektor,
w wyniku pandemii SARS-CoV-2, plany na 2020 rok sg aktualizowane na biezaco.
Zaplanowano jeszcze wigcej dziatan niz te, ktore wynikaty z planu dziatania na ten rok. Juz od
poczatku epidemii szybko zareagowano, zaplanowano i zrealizowano akcje promocyjne w
internecie 1 mediach spotecznosciowych. Podejmowane dziatania miaty na celu wsparcie
cztonkow PROT, azwlaszcza przedsigbiorcow, poprzez realizacj¢ wiasnych akcji
promocyjnych oraz wiaczenie si¢ w akcje ogdlnopolskie wspierane przez Polska Organizacje
Turystyczna, Ministerstwo Rozwoju oraz Forum Regionalnych Organizacji Turystycznych®,
W kwietniu 2020 roku zrealizowato 3 akcje promocyjne zwigzane ze wspieraniem cztonkow
PROT dziatajacych w branzy gastronomicznej, producentéw produktow regionalnych, ktora
realizowana byta na fanpage podlaskie.travel na Facebooku i Instagramie, w e-biuletynie
organizacji iopatrzona hasztagami: #RazemDlaGastronomii #WspierajLokalnyBiznes
#zostanwdomu. Dyrektor Biura dodaje, ze akcje docenit magazyn branzowy Wiadomosci
Turystyczne. Druga akcja polegata na wiaczeniu do ogdlnopolskiej akcji Polskiej Organizacji
Turystycznej oraz Ministerstwa Rozwoju "Wybierz Voucher", ktéra miala zachecaé do
planowania podrdzy i korzystania z ustug turystycznych na terenie Polski. Biuro PROT wsparto

cztonkOdw poprzez pomoc w przygotowaniu voucheréw, ktore jednoczesnie zostaly opatrzone

792 Materialy informacje przestane przez PROT do autorki 20.05.2020 .
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spojna grafika i udostepnione w mediach spotecznosciowych na fanpage podlaskie.travel.
PROT zaangazowala si¢ takze w akcje #bezpieczniejszewakacje. Organizacja dotaczyta do
kampanii Stowarzyszenia ,,Polska Grupa Caravaningowa”, ktorej celem jest promocja
wypoczynku w kamperze, jako najbezpieczniejszej formy podroézowania w czasach epidemii.
Zespot PROT przygotowat artykut na strone podlaskie.travel Kamperem przez Podlaskie
w formie tygodniowej wycieczki wraz z elektronicznym przewodnikiem do pobrania.
Dziatanie promowane bylo réwniez we wspomnianych mediach spotecznosciowych oraz
dodatkowo, w grupach spotecznosciowych o tematyce kamperowej na Facebooku.
Przygotowano rowniez wersj¢ niemiecka i austriacka, dla Zagranicznych Osrodkéw POT.
Od maja do lipca 2020 roku zaplanowano wiele akcji promocyjnych:

1) przygotowanie i zrealizowanie w mediach spotecznosciowych kampanii pod hastem
Czas na Podlaskie. Wypoczynek w zgodzie z naturg. Akcja bgdzie miata na celu
opracowanie serii katalogow elektronicznych oraz wersji drukowanej na sezon
wakacyjny. Katalogi zostang dystrybuowane do punktow IT w regionie oraz biur
podrozy. Zaplanowano takze seri¢ wirtualnych wydarzen, ktore ukazg si¢ na fanpage
podlaskie.travel, akcja opatrzona hasztagiem #CzasNaPodlaskie. Akcja ma na celu
zaangazowanie uzytkownikéw Facebooka oraz zachgcanie do podrézowania po
wojewodztwie podlaskim. W trakcie wydarzen publikowane beda informacje na temat
terminOw planowanych emisji filméw promocyjnych na antenie telewizji regionalnej,

2) realizacja filmow promocyjnych w ramach kampanii wewngtrznej, m.in. produkcja
pigciu  S-minutowych filméw promocyjnych dotyczacych najwigkszych atrakcji
turystycznych, walorow przyrodniczych, historii i infrastruktury turystycznej
wojewodztwa podlaskiego

3) realizacja spotow promocyjnych w ramach kampanii zewngtrznej - produkcja
7 dynamicznych video-spotdéw promocyjnych wojewodztwa podlaskiego dla
zaciekawienia mieszkancéw duzych miast do przyjazdu do regionu, o tematyce
turystyka: wodna, rowerowa, przyrodnicza, lifestylowa, kulturowa, kulinarna. Spoty
emitowane beda w mediach spoteczno$ciowych i przybiora forme¢ gotowych ofert
turystycznych promujacych ofert¢ noclegowa, gastronomiczng, rekreacyjna
przedsiebiorcow zrzeszonych w PROT,

4) prowadzenie statej komunikacji marketingowej w mediach spotecznosciowych na
profilach podlaskie.travel na Facebooku, Instagramie, LinkedIn poprzez publikowanie
kreatywnych postow nawigzujacych do waloréw turystycznych, kulturowych

wojewodztwa podlaskiego wraz z ofertg pobytéw zlokalizowanych na terenie dziatania
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5)

6)

7)

cztonkow PROT. Dodatkowo zaplanowano turystyczny alfabet, ktorego celem jest
tworzenie i publikacja akcji promocyjnych uwzgledniajacych atrakcje i oferty
podmiotow zrzeszonych w organizacji. Planowane jest takze opracowanie i publikacja
artykutow na stron¢ podlaskie.travel dotyczace m.in. turystyki kajakowej, rowerowe;j
opatrzonych sponsorowanymi postami na Facebooku, w tym przygotowanie materiatu
na rynek niemiecki i skandynawski,

dostosowanie podlaskie.travel do pelnienia funkcji regionalnego serwisu turystycznego
poprzez prowadzenie bloga o aktualnych ofertach turystycznych w regionie cztonkéw
organizacji pod hastem Zaplanuj pobyt,

realizacja akcji promujacej Najlepsze Produkty Wojewodztwa Podlaskiego NPT
Certyfikat POT, w akcji zaplanowano ptatng promocj¢ produktow turystycznych na
portalu podlaskie.travel oraz druk ikolportaz ulotki w Regionalnym Centrum
Informacji Turystycznej,

wiaczenie si¢ do kampanii promocyjnych realizowang przez Polska Organizacj¢
Turystyczng pod hastem Odpoczywaj w Polsce. Akcja ma na celu zachgcanie Polakow
do podrézowania po wilasnym regionie zamieszkania. Zaplanowano kampani¢
informacyjng, akwizycyjng (nabor partnerow do akcji), oraz promocyjng
z wykorzystaniem dost¢pnych metod tradycyjnych i internetowych. Akcja wpisuje sie
takze w inne kampanie takie jak Busem przez Polske, Odkryj Polske nieznang, Na wsi
najlepiej, Ambasador Regionu, ktéra opiera sie na Influencer Marketingu’®®,

Dziatania Podlaskiej Regionalnej Organizacji Turystycznej siegaja juz kolejnych

miesigcy pracy biura. Wedlug stanu na 21.05.2020 roku zaplanowano realizacj¢ biezacych

projektow, na ktore organizacja pozyskala fundusze zewngtrzne. Planowane dzialania

przedstawiono w tabeli 38.

Tabela 39. Wybrane dzialania projektowe Podlaskiej Regionalnej Organizacji Turystycznej

Lp. Nazwa projektu Dzialania Termin i miejsce
realizacji
1. Turystyka osob | Konferencja Turystyka 0s0b wrzesien, Suwatki
Z niepelnosprawnoscia | z niepelnosprawnosciami
mi w wojewddztwie | Integracyjny sptyw kajakowy Czarng Hancza, wrzesien
podlaskim Publikacja Turystyka wojewédztwa podlaskiego dla maj-sierpien

0s0b z niepetnosprawnosciami

Szkolenia kadr branzy turystycznej w kierunku Augustow, Suprasl
$wiadczenia ushug turystycznych z uwzglednieniem listopad
potrzeb 0sob z niepetnosprawnosciami

793 Strategia w marketingu, ktéra polega na wykorzystywaniu wplywowych osob, przywodcow opinii na
uzytkownikow internetu poprzez ich rekomendacje. Wedlug danych Grupy AdNext 88% internautow wierzy
rekomendacjom w sieci wtym samym stopniu, co rekomendacjom osobistym, Influencer marketing, 2017,
http://adnext.pl/onas/baza-wiedzy/influencer-marketing/, data dostgpu: 24.05.2020 r.
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W zakresie rozwoju turystyki na obszarach wiejskich oraz skuteczniejszej promocji gospodarstw
agroturystycznych w biezagcym roku planujemy zrealizowaé kilka waznych przedsigwzigé:

2. Inwentaryzacja Zadanie realizowane we wspolpracy maj-sierpien
gospodarstw z pracownikami naukowymi PB. Inwentaryzacja
agroturystycznych na | gospodarstw.

terenie  wojewédztwa | Efektem bedzie opracowanie naukowe analizujace

podlaskiego stan  iperspektywy  rozwoju  agroturystyki
W wojewddztwie podlaskim.
3. Cykl szkolen | Szkolenie dla gospodarstw agroturystycznych na koniec czerwca
Kreowanie marki | temat kreowania marki w agroturystyce, skutecznej
(branding) promocji gospodarstwach w mediach
W agroturystyce spotecznos$ciowych
4, Podlaskie Forum | Organizacja sieci wspotpracy, dostosowanie oferty pazdziernik
Agroturystyczne turystyki ~ wiejskiej do nowych  przepisow
»Turystyka na terenach | 0 imprezach turystycznych i powigzanych ustugach
rolniczych turystycznych, znaczenie dziedzictwa

i niezurbanizowanych” | przyrodniczego oraz kulinarnego w tworzeniu
wizerunku wiejskiego produktu turystycznego.

Pozostate biezace dzialania:

5. Wilaczenie sie do | Zachgcenie o0s6b do podrozowania po Polsce | Spoty w telewizji
kampanii W celach turystycznych, inspirujac si¢ najlepszymi | $niadaniowej 16
promocyjnych Polskiej | miejscami na turystycznej mapie Polski — | felietonow
Organizacji Certyfikowanymi  Produktami  Turystycznymi, | Artykuly
Turystycznej Polskimi  Markami  Turystycznymi, laureatami | sponsorowane
»Odpoczywaj w Polsce” | konkursu Eden oraz Na wsi najlepiej. Strona  internetowa

(www.odpoczywajwp
olsce.pl) (prezentacji

6. Wspolpraca Biura | a) Audyt funkcjonowania produktéw turystycznych
PROT z Katedra | nagrodzonych i wyréznionych w konkursie NPT
Marketingu i Turystyki | Certyfikat PROT

WIZ PB b) Koncepcja zarzadzania dla wybranych produktow
turystycznych: Podlasie SlowFest, Podlaski Szlak
Kulinarny, Podlaski Szlak Bociani, Zielona Kraina
Dobrych Wiatréw, Bug — rajem dla turysty, Kanat
Augustowski Szlak Papieski, Biatowieski Szlak
Turystyczny.

¢) Koncepcja rozwoju turystyki dla wybranych
gmin nalezacych do PROT: Biatowieza, Goniadz,
Choroszcz, Narewka, Rajgrod, Tykocin.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialow wiasnych Podlaskiej Regionalnej Organizacji Turystycznej.

Przywodcy organizacji, mimo trudno$ci w realizacji dziatan statutowych w formie
tradycyjnej, promuja wojewodztwo podlaskie w mediach spotecznosciowych oraz w audycjach
radiowych i telewizyjnej w skali regionu i kraju, m.in. nowa kampani¢ PROT pt. Podlaskie.
Dobrze tu byé. Siedem spotow reklamowych od pazdziernika 2020 roku zachgca do
poznawania regionu w stylu slow, w kontakcie z naturg. Organizacja realizuje rowniez
dziatania promocyjne za granica, przygotowuje do kolejnego sezonu turystycznego, przekazuje
czlonkom i obserwatorom PROT biezace informacje dotyczace podrdézowania w czasach

pandemii SARS-CoV-2.
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5.4. Regionalna Organizacja Turystyczna Wojewodztwa Swie;tokrzyskiego

Regionalna Organizacja Turystyczna Wojewddztwa Swietokrzyskiego (ROT WS)
z siedzibg w Kielcach, powstata w 2002 roku i jest jedng z najwigkszych w Polsce ROT-6w.
Wynika to z wielosci cztonkéw, rocznego budzetu i podejmowanych inicjatyw promujacych
region. Organizacja ukierunkowana jest na wspolprace z branza turystyczng. W sktad cztonkéw
wchodzi 1 samorzad, 12 starostw powiatowych, 43 urzedy miast 1 gmin, 35 podmiotow bazy
noclegowej, 18 organizatorow atrakcji turystycznych, 8 touroperatorow, 61 pozostatych
jednostek zwigzanych z turystyka. Osoba przewodzaca ROT WS jest Dyrektor Biura Zarzadu
pani Matgorzata Wilk-Grzywna.

Dyrektor Wilk-Grzywna zauwaza, ze ROT WS to zwigzek stowarzyszen, ktérego misjq
jest szeroko pojeta promocja turystyki wojewodztwa Swietokrzyskiego ijej zrownowazony
rozwdj. Organizacja wspiera integracje srodowiska turystycznego oraz doskonalenie kadr
turystycznych, prowadzi badania rynkowe, analizy imonitoring ruchu turystycznego.
Organizacja koordynuje wszelkie dziatania majace na celu rozwéj gospodarczy spotecznosci
regionu, w tym rozwoj przedsi¢biorczosci, przedsigwzigcia zmierzajace do wyréwnania szans
edukacyjnych i rozwojowych dzieci i mtodziezy. ROT WS dziata takze na rzecz rozwoju
kultury i ochrony dobr dziedzictwa kulturowego poprzez ich oznakowanie i spdjng promocje.

Stowarzyszenie posiada bardzo rozbudowana wizje swojego funkcjonowania, ktdéra
moze by¢ realizowana poprzez wspotprace z organami administracji rzadowej i samorzadowe;j,
podmiotami gospodarczymi dziatajagcymi w zakresie turystyki oraz stowarzyszeniami
turystycznymi. Organizacja skutecznie podnosi jakos¢ produktu turystycznego poprzez
inicjowanie i opiniowanie planéw rozwoju i modernizacji infrastruktury turystycznej. Prowadzi
dziatalnos¢ wydawniczq, wspolpracuje ze srodkami masowego przekazu, organizuje imprezy
targowe (Miedzynarodowe Targi Turystyki Wiejskiej i Agroturystyki Agrotravel) oraz prowadzi
kursy i szkolenia branzowe. Warto dodacd, Ze jako pierwsza tego typu organizacja w Polsce,
ROT WS wdrozyla zintegrowany system informacji turystycznej w Wersji analogowej
I cyfrowej, w tym Regionalne Centrum Informacji Turystycznej, koordynujgce prace wszystkich
placowek IT w regionie.

W statucie organizacji zapisano 10 celow, ktore ukierunkowane sg na rozwoj turystyki

W wojewddztwie swietokrzyskim, $cistg wspotprace branzy turystycznej, doskonalenie kadr
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turystyki czy wspieranic wszelkich dziatajgcych wptywajacych na zwigkszanie ruchu
turystycznego w regionie.

Regionalna Organizacja Turystyczna Wojewodztwa Swictokrzyskiego funkcjonuje
w oparciu o kilka dokumentow strategicznych, takich jak:

1) Strategia rozwoju turystyki w wojewodztwie $wictokrzyskim 2014-2020,

2) Strategia rozwoju turystyki w wojewodztwie $wigtokrzyskim 2006-2014,

3) Badania dotyczace atrakcyjnosci turystycznej wojewodztwa swietokrzyskiego - 2015,

4) Program promocji wraz z regionalnym systemem informacji turystycznej dla
wojewodztwa $wietokrzyskiego na lata 2008-2013,

5) ROT - Turystyka uzdrowiskowa,

6) ROT - Turystyka dzieci i mtodziezy,

7) ROT - Turystyka biznesowa,

8) ROT - Agroturystyka.

Wsréd trzech najwazniejszych, strategicznych celow organizacji pani dyrektor
wymienia rozwaoj i promocja turystyki w wojewddztwie swietokrzyskim, doskonalenie kadr
turystycznych, a takze prowadzenie badan rynkowych, analiz imonitorowanie ruchu
turystycznego.

Stowarzyszenie kieruje swoje dziatania do wielu grup odbiorcéw, Dyrektor Biura
Zarzadu dodaje, Ze liczy sie dla nas turysta w kazdym wieku. Od turystyki szkolnej, poprzez
osoby doroste (m.in. turystyka aktywna, kulturowa, biznesowa) po seniorow (m.in. turystyka
zdrowotna, prozdrowotna, pielgrzymkowa). Bierzemy pod uwage wiele aspektow. Potrzeby
turystow, jak i kanaly informacyjne sq zroznicowane, totez dzialania muszq by¢ skorelowane
W racjonalnej proporcji, by mogly daé¢ zamierzony efekt. Organizacja stosuje skuteczne
narzgdzia promocji, wydato ponad 3,5 miln bezptatnych wydawnictw w Kilku wersjach
jezykowych, m.in. Najwieksze atrakcje turystyczne czy Bajduly Swietokrzyskie. Promocja to
jeden z priorytetow dziatalnos$ci stowarzyszenia. Ponadto beneficjentami Strategii rozwoju
turystyki sa wszyscy interesariusze szeroko pojetego rynku turystycznego regionu
Swigtokrzyskiego tj. samorzady, przedsigbiorcy prowadzacy dziatalno$¢ turystyczna
I paraturystyczna, instytucje otoczenia biznesu, szkoly wyzsze i §rednie przygotowujace kadry
dla szeroko pojetej turystyki, organizacje pozarzadowe, ukierunkowane nie tylko na rozwdj
turystyki, ale rOwniez sportu, kultury.

Jednoczesnie podejmowane przez ROT dzialania sg dostosowywane do potrzeb
spoteczno$ci lokalnej. Dodatkowo, tworzac dokumenty strategiczne, przeprowadzane sa

konsultacje spoleczne, atakze badania rynku, ktére to dopasowanie potwierdzaja. Wilk-
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Grzywna dodaje, ze wojewodztwo swietokrzyskie jest coraz lepiej postrzegane nie tylko na
rynku lokalnym, ale tez w calej Polsce. Naszq prace wykonujemy z pasjg, w realizacje
postawionego celu angazujemy sie maksymalnie. i czasem... ktos to docenia. a catkiem
powaznie docenia bardzo czesto ijest nam wtedy bardzo mito. Przez kilkanascie lat
dzialalnosci nasza potka na nagrody i puchary zamienita sie w catkiem spory regat, a jedna
sciana w sali konferencyjnej w calq galerie dyplomow. Dostalismy najbardziej prestizowe
polskie nagrody, W tym za najlepszq kampanig reklamowgq, za najlepsze filmy promocyjne, za
najlepsze wydawnictwa, za najlepsze stoisko targowe, za najlepsze aplikacje, za najciekawsze
produkty turystyczne, za promocje regionu. Nie sposob zliczyé wszystkich Grand Prix
I wszystkich czerwonych dywanow, po ktorych szli przedstawiciele naszego stowarzyszenia, aby
odebra¢ statuetki oraz dyplomy. Wygrywamy z najlepszymi, czasem stajemy do rywalizacji
0 nagrody z najwigkszymi korporacjami... swiata. i nawet, jesli konczymy tylko na etapie
nominacji do wqskiego grona wybrancow, to juz wiemy, Ze bylo warto. Cenimy wszystkie
wyroznienia, bo traktujemy je, jako niezalezng ocene naszej pracy, a jednoczesnie kolejny
bodziec do siggania po wiecej. Wszystkie planowane i realizowane dziataja stuzg osigganiu
misji organizacji. Aby urzeczywistnia¢ plany wiele zalezy od kreatywno$ci zespolu
pracownikow ROT. Organizacja bierze udzial w wielu projektach, na ktére pozyskuje fundusze
unijne, z Ministerstwa Rozwoju, Ministerstwa Kultury, jak iod wladz samorzadowych.
Dotychczas, organizacja zrealizowata 12 projektow, a wybrane z nich zaprezentowano w tabeli
39.

Tabela 40. Przykladowe projekty unijne realizowane przez ROT WS w latach 2017-2020

Lp. Tytul projektu Program Warto$é Termin Opis
operacyjny projektu realizacji
PLN

1. Swigtokrzyscy Regionalny Program | 4 793 362,15 | 2017-2019 | Projekt szkoleniowy
hotelarze dla rynku | Operacyjny skierowany dla uczniow,
pracy Wojewddztwa nauczycieli oraz szkot

Swigtokrzyskiego na kierunkow
lata 2014-2020 turystycznych.

2. Swigtokrzyscy Regionalny Program | 1 995 060,00 | 2017-2019 | Projekt szkoleniowy
hotelarze dla rynku Operacyjny skierowany dla uczniow,
pracy — kontynuacja | Wojewodztwa nauczycieli oraz szkot

Swigtokrzyskiego na kierunkow
lata 2014-2020 turystycznych.

3. HOTELARZE Regionalny Program | 1782 745,20 | 2018-2020 | Projekt szkoleniowy
PRZYSZELOSCI Operacyjny skierowany dla uczniow,

Wojewddztwa nauczycieli oraz szkot
Swietokrzyskiego na kierunkow
lata 2014-2020 turystycznych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw informacyjnych ROT WS.
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Warto wspomnie¢, ze organizacja przez lata swojej dziatalnosci nie modyfikowata
zadnego celu statutowego. Dyrektor przewodzaca Biuru uwaza, ze dziatan byloby jeszcze
wiecej, lecz realizacja zamierzonych celow zalezy przede wszystkim od aktualnego budzetu.
Jedyng bariere dla nas stanowiq finanse, araczej czasami ich brak. Dzigki olbrzymiemu
doswiadczeniu jesteSmy w stanie (przy odpowiednik naktadzie finansowym) zrealizowac bez
problemu wszystkie zamierzone cele. Organizacja za swoj sukces uwaza zrealizowanie
wszystkich celow statutowych, udziat w niezliczonych projektach, zarowno szkoleniowych jak
i produktowych np. wygenerowanie nowych produktow turystycznych czy szlakow na terenie
catego wojewoddztwa. Skuteczno$¢ realizacji celow statutowych organizacji mierzona jest za
pomoca badan marketingowych, zlecanych zewnetrznym firmom.

W ROT WS zatrudnionych jest 11 pracownikéw (w tym 3 osoby, ktore obstuguja
Regionalne Centrum Informacji Turystycznej). Kazdy ma swoj obszar dziatalnos$ci, za ktory
jest odpowiedzialny. Dodatkowo wszystkie osoby oraz firmy wspodtpracujace z organizacja sa
kontrolowane i rozliczane z powierzonych dziatan. Wszelkie wytyczne sg ustalane wczesniej
I zawierane w wigzacych umowach. Warto zaznaczy¢, ze dzigki realizacji projektow unijnych
analizowane, dokumentowane i mierzone sa rezultaty dziatan stowarzyszenia. W zwigzku
z powyzszym dyrektor zaznacza, ze nie mamy problemow w mierzeniem efektow dziatan —
W zwigzku z realizacjq projektow, nie sq wdrazane metody ewaluacyjne.

Stowa zwywiadu z Panig Dyrektor Malgorzata Wilk-Grzywny potwierdzaja
podejmowane inicjatywy lokalne i regionalne. Organizacja od wielu lat wykonuje m.in.
badania ilosciowe 1ijakosciowe dotyczace poziomu wiedzy turystow o atrakcjach

turystycznych Wojewodztwa Swietokrzyskiego. Badania z kwietnia 2009 roku’®*

wykazaty, ze
wedhug opinii respondentdw region nie jest miejscem atrakcyjnym do organizacji wyjazdow
turystycznych. Wynika to z niskiej wiedzy ankietowanych o regionie, przekonaniu o braku
atrakcji turystycznych, informacji o bazie noclegowej czy gastronomicznej. 35% badanych
kojarzyto wojewodztwo z tadnymi krajobrazami, przyroda, za$ 26% z ciekawymi miejscami.
14% respondentéw twierdzito, ze region warto odwiedzi¢. Wojewodztwo kojarzylto sie w 62%
Z turystyka piesza, zwiedzaniem architektury i zabytkow (58%) czy turystyka dla dzieci
I mlodziezy (56%). Badania dotyczace atrakcyjnosci turystycznej regionu z marca 2011

roku’®®, potwierdzaja realizacje kampanii promujacej wojewodztwo $wietokrzyskie przez ROT

4 Wojewédztwo Swietokrzyskie. Raport z badania. Regionalna Organizacja Turystyczna Wojewédztwa

Swietokrzyskiego, kwiecien 2009, Pentor Research International.
95 Atrakcyjnos$é turystyczna wojewddztwa $wietokrzyskiego. Raport z badania przygotowany dla Regionalnej
Organizacji Turystycznej Wojewddztwa Swigtokrzyskiego, marzec 2011, TNS Pentor (Czg$¢ ilosciowa: badanie
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WS. W 2009 roku dokonano pierwszego pomiaru. W 2011 roku, z badania ilo$ciowego
I jakosciowego wynika, Ze co trzeci badany bierze pod uwage wojewodztwo §wietokrzyskie,
jako miejsce krotkiego wypoczynku. Na 19 przedstawionych badanym atrakcji regionu, osiem
bylo dobrze znanych. Prawidtowo rowniez okre§lano mozliwo$ci uprawiania r6znych rodzajow
turystyki. 62% badanych uznato za najcickawsze zabytki, 56% turystyka rodzinna, 53%
turystyka dla dzieci i mtodziezy, wicksze znaczenie niz w poprzednim badaniu miata takze
turystyka uzdrowiskowa (56%). W badaniu jako$ciowym oceniano materialy promocyjne,
ktore uznano za atrakcyjne ze wzgledu na przekaz tajemniczosci, Srodowiska naturalnego oraz
nawigzania do historii. Zaproponowano réwniez nowy produkt, szlak samochodowy, ktéry
zostat przez respondentdw przyjety pozytywnie, jako oferta nowatorska w skali kraju.

Badanie atrakcyjnosci turystycznej wojewoOdztwa $wigtokrzyskiego wykonano
ponownie w 2015 roku’®. Okazato sig, ze od badania z 2011 roku, region odwiedzito 1 na 10
badanych, tendencje przyjazdow do wojewddztwa nie ulegly duzym zmianom. Mimo to opinia
0 regionie jest bardzo pozytywna, az 74% badanych uwaza go za atrakcyjny pod katem
turystycznym. 1 na 5 0sob nie miaty zdania na temat regionu. Warto zaznaczy¢, ze 3/4 badanych
bralo pod uwage wyjazd weekendowy, co stanowi lepszy wynik niz 4 lata wcze$niej. Nadal
turys$ci najczesciej kojarzyli region ze zwiedzaniem zabytkéw oraz turystyka piesza. 61%
badanych zna atrakcj¢, np. Sabat czarownic, 56% kojarzy Sandomierz z regionem. Najstabiej
taczona z obszarem Swietokrzyskim jest Dolina Nidy oraz Dymarki.

Badanie wykazalo, ze 35% respondentow zetkngto si¢ z kampania promujaca
wojewodztwo $wietokrzyskie, jako region turystyczny, anajczgéciej kojarza go z serialem
"Ojciec Mateusz" a koncert "Sabat Czarownic" 37% badanych. Wynika to z wysokiej
skuteczno$ci niebezposrednich dziatan promujgcych wojewodztwo w telewizji (product
placement - Sandomierz). Badani kojarza wiec region z Gérami Swietokrzyskimi i zabytkami.
Badanie jako$ciowe za§ odnosito si¢ do materiatéw reklamowych. Zostaly one ocenione
entuzjastycznie, szczegodlnie publikacja Swietokrzyskie czaruje w 3D, ktora rozbudza
wyobrazni¢ 1 zachg¢ca do obejrzenia przedstawianych widokow na zywo. Inne znane materialy
to Bajki §wietokrzyskie czy Nida, przewodnik dla kajakarzy. Dokonano takze przegladu dziatan

promocyjnych, wsrod ktorych najwigksze zainteresowanie wzbudzaty: serial Ojciec Mateusz,

w formule omnibus na 1021 osobowej reprezentatywnej probie mieszkancéw kraju w wieku 18+, badanie
jakosciowe: 5 dyskusji grupowych (7 respondentow na kazdym spotkaniu).

%8 Atrakcyjnosé turystyczna wojewédztwa swietokrzyskiego Raport opracowany dla Regionalnej Organizacji
Turystycznej Wojewédztwa Swietokrzyskiego, Inovatis Research, Warszawa, 31.08.2015. Badanie na N=1014
osobowej reprezentatywnej probie mieszkancow kraju w wieku 18-64 lata, ktorzy sg aktywni turystycznie, badanie
jakosciowe: 3 dyskusje grupowe (7 respondentow na kazdym spotkaniu).
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spoty Swietokrzyskie czaruje, 5 min czy tez Archeo Geo, ktore charakteryzuja sie dynamika
I atrakcyjnym przekazem. Planowane bylo zintensyfikowanie dzialan reklamowych
w mediach. Zaplanowano roéwniez spoty reklamowe innych, mniej znanych rodzajow turystyki,
takich jak turystyka narciarska, atakze kontynuowanie najlepiej ocenianych wydarzen
w regionie, tj. Dymarki swietokrzyskie, Miedzynarodowy Festiwal Kultury Dzieciecej
w Pacanowie, Sabat Czarownic, Europejskie Zawody L.azikow Marsjanskich, Festiwal Filmow
— Spotkan NieZwyklych w Sandomierzu, czy tez Harcerski Festiwal Kultury Mlodziezy
Szkolnej.

W 2006 roku powstat pierwszy dokument strategiczny ROT WS - Strategii rozwoju
turystyki wojewddztwa $wigtokrzyskiego 2006-2014. Strategia szczegOlowo okreslata
priorytety i kierunki rozwoju turystyki w regionie. Zaplanowano Szereg dziatan,
przeprowadzono audyt walorow turystycznych oraz koncepcj¢ rozwoju turystyki. Opracowano
obszary priorytetowe. W 2014 kontynuowano prace nad strategig na kolejne lata, opracowano
strategie rozwoju regionu na lata 2014-2020. Uznano, ze wyznaczone wczesniej kierunki
rozwoju turystyki sg trafne. Za poszczego6lne etapy wdrazania Strategii odpowiedzialna od
poczatku jest Regionalna Organizacja Turystyczna Wojewédztwa Swictokrzyskiego. Skupiono
si¢ na efektywnym zarzadzaniu organizacja oraz wdrazaniem innowacyjnych projektow.
Tabela 35 przedstawia najwazniejsze zalozenia obu strategii:

Tabela 41. Strategie rozwoju turystyki w wojewédztwie §wietokrzyskim na lata 2006-2014 i 2014-2020

Nazwa dokumentu strategicznego

Strategia rozwoju turystyki Strategia rozwoju turystyki
Lp. | Czynnik W wojewodztwie swietokrzyskim na lata | w wojewddztwie Swigtokrzyskim na lata
2006-2014 2014-2020
1. Misja Misja wojewodztwa §wigtokrzyskiego jest | Dazymy do zajecia dominujacej pozycji na

tworzenie i wdrazanie wysokiej jakosci, | turystycznej mapie Polski w obszarze
unikalnych  produktow turystycznych, | pobytow  krotko- i $rednioterminowych,
odpowiadajagcych na wigzke potrzeb | stopniowego wydluzania pobytow na terenie
turystow, tworzenie atmosfery przyjaznej | wojewddztwa oraz przyciggnigcia turystow

turystom i warunkow przyjaznych | spoza Polski wysoka jakoscia produktow
inwestorom, przy zachowaniu zasad | turystycznych posiadajacych potencjat do
Zrdéwnowazonego rozwoju. wyréznienia na rynkach zagranicznych.

Tam, gdzie jest to uzasadnione istniejgcym
potencjalem oraz trendami rynkowymi
bedziemy wspiera¢ dzialania na rzecz
wzrostu ruchu turystycznego w obszarze

pobytow dlugoterminowych.

2. Wizja Turystyka jest kluczowym narzgdziem | W  latach  2015-2020  wojewodztwo
rozwoju wojewodztwa $wigtokrzyskiego, | $wigtokrzyskie umocni swoja  marke
atakze jego  spoleczno-gospodarczej | i wizerunek regionu turystycznie
aktywizacji. Rozwo0j turystyki opieramy | atrakcyjnego i powszechnie
o efektywne i zrownowazone | rozpoznawalnego dzigki
wykorzystywanie posiadanego potencjatu, | skomercjalizowanym produktom

wtym przede wszystkim niespotykanej | turystycznym silnie osadzonym w potencjale
réznorodno$ci  zasobow,  stanowigcej | naturalnym i kulturowym, zintegrowanej
najwickszy atut Regionu. Koncepcja, | i innowacyjnej promocji, doskonatej
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Nazwa dokumentu strategicznego

Strategia rozwoju turystyki Strategia rozwoju turystyki
Lp. | Czynnik W wojewodztwie Swietokrzyskim na lata | w wojewodztwie Swietokrzyskim na lata
2006-2014 2014-2020

wdrazanie ipromocja wysokiej jakoSci | wielowymiarowej  dostepnosci, duzym
zintegrowanych produktow turystycznych | inwestycjom o strategicznym  znaczeniu
kreowaé bedzie wizerunek Swietokrzyskich | (mega  atrakcje)  oraz  efektywnej,
Miejsc Mocy, chetnie odwiedzanych przez | wielopoziomowe]j wspotpracy interesariuszy
turystbw  krajowych i zagranicznych, | rynku. Swoja przewage konkurencyjng na
a takze podziwianych przez mieszkancow. | turystycznej mapie Polski i Europy buduje
na pozytywnych skojarzeniach, goscinnos$ci
i otwartosci, roznorodnej ofercie, wysokiej

jakosci ustugach i produktach,
profesjonalnych kadrach oraz poczuciu
dumy i zadowoleniu mieszkancow,
bedacych ambasadorami regionu.

3. | Cele Trwaly rozwoj turystyki w Regionie, | Pelne = wykorzystanie  zrealizowanych
nadrzedne | prowadzacy do poprawy jego | projektow turystycznych i okoto
strategii konkurencyjnosci, skutkujacy wzrostem | turystycznych dla uzyskania efektow

dochodow i zwigkszajacym si¢ | gospodarczych i spotecznych wynikajacych
zatrudnieniem. zrozwoju  turystyki W wojewodztwie
swietokrzyskim

4, Cele 1. Stworzenie zintegrowanej oferty | 1. Skomercjalizowana oferta turystyczna
priory- turystycznej wojewodztwa | regionu  poprzez ~ wsparcie  rozwoju
tetowe swigtokrzyskiego przy wykorzystaniu | flagowych produktow turystycznych

potencjalu Regionu (na bazie hasta | wojewddztwa, rozwd] nowych produktow
"Swigtokrzyskie - Miejsce Mocy" turystycznych,  komercjalizacje  oferty
2.Przygotowanie wysoko | turystycznej regionu

wykwalifikowanych i profesjonalnych | 2.Funkcjonalnie zorganizowanie, zréwno-
kadr dla turystyki w wojewodztwie Swigto- | wazonej przestrzeni turystycznej oraz
krzyskim. wysoka dostepnos$¢ regionu i jego atrakcji
3.0Opracowanie zintegrowanego | poprzez poprawe dostgpnosci
i skutecznego systemu promocji | komunikacyjnej regionu, wzrost dostgpnosci
i marketingu. atrakcji turystycznych, rozwdj infrastruktury

4. Ksztattowanie przestrzeni turystycznej. | turystycznej i paraturystycznej

5.Rozwoj otoczenia sprzyjajacego | 3.Wysoki potencjat kadrowy i organizacyjny
rozwojowi turystyki w wojewodztwie. interesariuszy rynku turystycznego poprzez
wzrost kwalifikacji kadr turystycznych,
wzmocnienie i utrzymanie  potencjatu
partnerow rynku turystycznego, wzrost rangi
i atrakcyjnosci branzy turystycznej

4.  Zintegrowany  marketing regionu
i efektywng komunikacje marketingowa
poprzez kontynuacje budowy
rozpoznawalnej i silnej marki wojewodztwa

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie dokumentow: Strategia rozwoju turystyki W wojewddztwie
swietokrzyskim na lata 2006-2014; Strategia rozwoju turystyki w wojewddztwie swietokrzyskim na lata 2014-
2020.

Wykonanie zaktadanych w Strategii na lata 2006-2014 wigzaly si¢ jednak z barierami
w realizacji obszarow tematycznych. Aby unikna¢ trudnosci we wdrazaniu kolejnej strategii,
szczegdtowo opisano sukcesy i problemy w osigganiu zakladanych celow opisanych
w dokumencie. Tabela 41 przedstawia wybrane dziatania zakonczone sukcesem oraz trudno$ci

w realizacji dziatan strategii.
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Tabela 42. Sukcesy i trudno$ci w realizacji zaplanowanych dzialan

Sukcesy w realizacji zaplanowanych inicjatyw

Zrealizowano/ trudnos$ci w realizacji

Produkt turystyczny

Pozyskiwanie funduszy europejskich na realizacje
projektow turystycznych.

Trudnosci w komercjalizacji produktow
turystycznych - staba realizacja tego dziatania ze
wzgledu na brak skutecznej polityki sprzedazowe;j,
brak organizatorow turystyki oferujacych
konkurencyjne pakiety turystyczne.

Badania m.in. nt wizerunku regionu, opracowanie

Niski stopien wspotpracy migdzy interesariuszami

m.in.: S’wigtokrzyska zielona szkota, klucz do zdrowia,
w krainie MOC-nych wrazen

dokumentoéw  strategicznych uszczegétawiajacych | produktow na szczeblu regionalnym.

strategig. Niechg¢¢ do wdrazania produktéw lojalnosciowych
Brak zrozumienia odbiorcy finalnego produktéw
turystycznych.

Stworzono i rozwijano planowane oferty turystyczne, | Trudnosci w realizacji priorytetowych obszaréw

produktowych, ktoére wynikaty z nie przygotowania
i nie sprzedawania pakietow turystycznych, nie
utworzeniu szlakow np. zabytkow techniki

Zasoby

ludzkie

Duza liczba szkolen i warsztatow w ramach funduszy
europejskich, organizowanie konkurséw i projektow
promujacych region

Zbyt mata ilo$¢ dostepnych szkolen wysokiej jako$ci
dedykowanych dla interesariuszy rynku turystycznego

Dostateczne kompetencje pracownikow centréw
i punktow informacji turystycznych, wspieranie kadr
turystyki

Niewystarczajace kwalifikacje kadry turystycznej

Realizacja praktyk, stazy dla uczniow i studentow

Niski stopien wspotpracy miedzy branza a sektorem
naukowo-badawczym

Marketing

i promocja

Opracowanie i wdrozenie systemu identyfikacji
wizualne] wojewodztwa $Swigtokrzyskiego, w tym
odpowiednie kojarzenie marki z regionem

Brak badan dotyczacych efektywnosci
podejmowanych dziatan marketingowych

Koordynacja dzialan promocyjnych w regionie,
zwigkszenie efektu synergii poprzez m.in.:

1) przeprowadzenie przez ROT pierwszej kampanii
wizerunkowej pod hastem Swietokrzyskie czaruje -
pole¢ na weekend

2) promocja produktéw turystycznych sztandarowych
dla regionu

3) kampanie reklamowe w mediach

4) uruchomienie Swietokrzyskiego Regionalnego
Centrum Informacji Turystycznej

5) certyfikacja centréw i punktow
turystycznej

6) uruchomienie portalu www.swietokrzyskie.travel
7) biezace publikowanie materialow reklamowych
8) produkcja i dystrybucja gadzetow promocyjnych

informacji

Niski budzet na badania i monitorowanie
efektywnosci tych dziatan (w tym w z "rozdrobnienie”
funduszy europejskich na dziatania promocyjne na
poziomie regionu)

Przestrzen turystyczna

Realizacja duzej ilo$ci projektéw infrastrukturalnych
i turystycznych ze §rodkéw unijnych

w zakresie
rzek

zadan
i obszarze

Niewystarczajagca  realizacja
tworzenia szlakow rowerowych
i akwenoéw wodnych

Stworzenie zintegrowanego, spojnego regionalnego
systemu informacji  turystyczne (oznakowanie
centrow i punktow IT)

Niewystarczajgce przystosowanie infrastruktury na
potrzeby 0sob niepetnosprawnych

Ujednolicenie oznakowania atrakcji turystycznych

Zbyt mato wyspecjalizowanych podmiotow, zbyt
mate starania o fundusze zewnetrzne,
niewystarczajace kwoty na dzialania zwigzane
Z turystyka

Otoczenie instytucjonalne
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Sukcesy w realizacji zaplanowanych inicjatyw Zrealizowano/ trudnos$ci w realizacji
Wspolpraca branzy turystycznej w zakresie tworzenia | Brak zadowalajacej liczby projektow i wspotpracy
m.in.  szlaku rowerowego, promocji zamku | pomiedzy podmiotami na poziomie lokalnym
Krzyztopdr, itp.
Pozyskiwanie srodkow finansowych Problemy z funduszami przez ROT-y, LOT-y iinne
organizacje pozarzadowe dzialajace na rzecz turystyki
Organizowanie spotkan, szkolen dla branzy | Trudnosci w realizacji projektow partnerskich
turystycznej (np. Agrotravel)
Promocja dziatalno$ci ROT, inicjowanie dziatan LOT | Niedostateczna wspotpraca na poziomie lokalnym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie dokumentu: Strategia rozwoju turystyki w wojewddztwie
swietokrzyskim na lata 2014-2020, s. 26-34.

Z powyzszej tabeli wynika problem horyzontalny, ktéry okresla niedostateczne
wypracowanie mechanizmow wspotpracy 1 przeptywu informacji miedzy interesariuszami
rynku, co skutkuje zbyt niskim poziomem wspolpracy na szczeblu lokalnym. Jednak
swiadomos$¢ obszaréw problematycznych i niewykorzystania 6wczesnego potencjatu regionu,
podejmowanie szeregu dziatan naprawczych skutkuje obecnie, w2020 roku, statym
budowaniem tozsamosci regionu, realizacj¢ spojnych, zaplanowanych dziatan, ktorych efekty
mierzy¢ mozna wzrostem zainteresowania obszarem

Najwicksze sukcesy organizacja odnosi w dziatalnosci promocyjnej. Od wielu lat,
skuteczne przewodzenie $wigtokrzyskiej organizacji, dbato$¢ o komponowane oferty
i produkty turystyczne marki wojewodztwa $wigtokrzyskiego pod hastem Swietokrzyskie -
Miejsca Mocy, dziatania marketingowe organizowane przez podmioty gospodarcze,
wspolpraca z branzg turystyczng majg znaczacy wplyw na budowanie marki, starania
0 przewage konkurencyjna. Warto zaznaczy¢, ze od poczatku budowania marki regionu
dziatania byty jednolite i konsekwentnie wdrazane. ROT WS zostata wybrana menedzerem
marki regionu, dlatego odpowiada za inicjowanie wydarzen regionalnych, dziatania
reklamowe, dystrybucje marki 1 nadzér nad jej funkcjonowaniem m.in. pod katem zgodnosci
Z celami marki czy poprawnosci uzycia logotypow. Stowarzyszenie dba o poprawnie
przekazywane publicznie komunikaty, bada czy wizerunek marki w$rdd odbiorcow jest zgodny
Z jej zalozeniami. Warto wspomnie¢ o mozliwosci urozmaicenia wydarzen turystycznych
poprzez wypozyczenie mobilnego Magicznego Kina 5D z filmami promujgcymi wojewodztwo
swigtokrzyskie.

Organizacja skupia uwage na grupach docelowych, ktore wybieraja turystyke
kierowang dla dzieci i mtodziezy, uzdrowiskowa, kulturowa, aktywna oraz agroturystyke
I turystyke wiejska. Oferuje takze inne, mniej rozpowszechnione w regionie rodzaje turystyki,
takie jak pielgrzymkowa czy hobbystyczna. Strategiczne dziatania wyrdzniajgce region,

ukierunkowane sa na dluga perspektywe czasowa, wysoka rozpoznawalno§¢ marki wsrod
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mieszancow Polski oraz §wiadomos$¢ konsumenta w zakresie produktéw i1 ustug turystycznych
kupowanych w wojewodztwie $wietokrzyskim. Celem organizacji jest doktadne zapoznanie
turystow z walorami i atrakcjami regionu, by bezposrednio prawidtowo kojarzyty si¢ z nim.

Podmioty wspotpracujace przy strategii rozwoju na lata 2014-2020 doktadnie okreslity
swoja koncepcje rozwoju turystyki, dokonano aktualizacji przyjetych zatozen z lat 2006-2014,
uwzgledniono m.in. dodatkowo instrumenty pomocnicze w realizacji dziatan, takich jak
zwigkszone pozyskiwanie funduszy europejskich czy wykorzystanie potencjalu czionkow
organizacji. Dotacje unijne wykorzystano m.in. do pomiaru skutecznosci kampanii
promocyjnej regionu’®’.

Organizacja posiada wlasciwe zaplecze techniczne i organizacyjne do wdrazania marki
regionu, dylematem mogg by¢ jednak fundusze na analize skuteczno$ci podejmowanych
inicjatyw. W analizie efektow dzialania poprzedniej strategii, zauwazono, ze nie bedzie
mozliwa finansowa ocena efektow ekonomicznych marki z uwagi na brak bezposredniego
zaangazowania wladz miejskich. ROT WS zostala zobowigzana do wprowadzenia
i rozszerzania marki regionu przy wspOlpracy samorzadow, organizacji spolecznych,
przedsigbiorcow 1 mieszkancow.

Dodatkowo, Strategia rozwoju zaktadata takze weryfikacje dziatan, analiz¢ wdrazanych
produktow, rezultatow i wskaznikow oddziatywania do kazdej z planowanych inicjatyw
w latach 2014-20207%8. Zdecydowanie ulatwia to mozliwosé¢ kontroli zwigzanych z ewentualnie
niewykorzystanym potencjatem regionu. Dokument zawiera rowniez sposoby monitorowania
i ewaluacji podejmowanych dziatan, coroczng ocen¢ stopnia osiggania celow Strategii
W zakresie terminowosci, finansowania oraz realizacji zatlozen merytorycznych. Za te dziatania
odpowiada zesp6t do monitorowania dziatan komunikacyjnych na czele z Koordynatorem
Obszarowym - monitorowane przez ROT. Ewaluacja stopnia osiggania celow Strategii
dokonywana jest na poziomie catego dokumentu, obszaréw priorytetowych oraz celéw
strategicznych. Dokumentowane sg one w corocznych raportach, a wyniki ewaluacji stuza
ewentualnej aktualizacji dokumentu.

Od 2019 roku trwaja szeroko zakrojone dziatania majgce na celu wypracowanie
kolejnego dokumentu planistycznego, Strategii Rozwoju Wojewodztwa Swigtokrzyskiego

2030+. Cztery grupy tematyczne opracowujg najwazniejsze elementy Strategii - misje, wizje

97 Badanie skutecznosci kampanii promocyjnej waloréw turystycznych Polski Wschodniej - mid-term raport z 1
fali badania zrealizowanego dla Polskiej Organizacji Turystycznej przez PBS DGA Sp. z 0.0. W ramach Dziatania
V.1 Programu Operacyjnego Rozwoj Polski Wschodniej 2007-2013.

798 Strategii Rozwoju Turystyki W wojewddztwie Swietokrzyskim na lata 2006 — 2014, s. 421-426.
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oraz cele strategiczne i planowane dziatania. Priorytetem sg inicjatywy wpisujace si¢ tozsamos¢
marki regionu, ktdre z r6znych powodow nie zostaty zrealizowane.

Prezentacja trzech powyzszych studiow przypadkow réznych turystycznych organizacji
pozarzagdowych moze usprawni¢ funkcjonowanie oraz zarzadzania innym organizacjom non
profit. Autorka podzielita si¢ sukcesami, przedstawila charakter organizacji, a takze metody
skutecznego realizowania zaplanowanych dziatan strategicznych. Trzy podejscia do
zarzadzania turystycznymi organizacjami w wojewodztwie kujawsko-pomorskim, podlaskim
i Swietokrzyskim ukazuja elastyczne podej$cie do wyboru stylow przewodzenia organizacjg ze
skutkiem pozytywnym w dziatalnosci tych podmiotow. Wspomniane organizacje sg niezwykle
aktywne w swoich regionach, skutecznie realizujg cele statutowe opisane w planach dziatania
lub innych dokumentach strategicznych, zawierajg $cista wspotprace z branza turystyczna,
szczegolnie majac na wzgledzie dostosowanie oferty turystycznej dla mieszkancoéw regionu
oraz turystow. Organizacje te posiadaja ciekawe wizje swojego funkcjonowania, opierajac si¢
glownie na spotecznej pracy cztonkow, stosunkowo niewielkiej liczbie pracownikéw dokonuja
inicjatyw o charakterze turystycznym przyciggajacych wielu odbiorcow. Wiasciwa wspotpraca
dyrektorow biura, zardwno zzarzadem organizacji, jak 1icztonkami, pracownikami
i osobami/podmiotami uczestniczagcymi w funkcjonowaniu  organizacji, wymaga od
przywodcoOw zmienno$ci stylow przewodzenia, w zaleznos$ci od sytuacji organizacji. Warto
wspomnie¢, ze m.in. wzwigzku zpandemig SARS-CoV-2, organizacje automatycznie
przeniosty swoje dziatania do internetu, wykorzystujac nieznane dotychczas formy kontaktu
z pracownikami czy turystami, a takze natychmiast zmodyfikowano plany dziatania oraz je

rozbudowano, poszukujac dogodnych sposobdéw dotarcia do odbiorcéw dziatania organizacji.
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ROZDZIAL V1

MODEL PRZEWODZENIA TURYSTYCZNA ORGANIZACJA
POZARZADOWA A SKUTECZNOSC REALIZACJI JEJ CELOW
STATUTOWYCH NA PODSTAWIE BADAN WLASNYCH

6.1. Zalozenia do konstrukcji modelu

Przyczynkiem do badan zaréwno przywddcow i cztonkow turystycznych NGO byto
badanie 1. Huertas-Valdivia™, ktére miato na celu zweryfikowanie wptywu stylu
przewodzenia na skuteczno$¢ pracownikow wobec stylow przewodzenia liderow.
W cytowanych badaniach wykorzystano styl wzmacniajacy (demokratyczny), styl mieszany
oraz styl stuzebny w stosunku do pracownikow hiszpanskich hoteli. Dokonano zestawienia
prezentowanych przez badaczke pozadanych styldow przewodzenia, a takze stylow
wystepujacych w polskich turystycznych NGO wedhlug opinii przywodcoéw (samoocena) oraz

cztonkoéw. Na rysunku 28 przedstawiono pozadane style przewodzenia opracowane przez

|. Huertas-Valdivia.

Rysunek 27. Pozadane style przewodzenia

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie |. Huertas-Valdiviaa, A. Rojo Gallego-Burinb, F. J. Lloréns-Montesb,
Effects of different leadership styles on hospitality workers, Tourism Management, “Tourism Management”, 2019,
nr 71, s5.402-420, journal homepage: www.elsevier.com/locate/tourman,
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2018.10.027, data dostepu: 20.06.2019 r.

Wedlug zebranych przez 1. Huertas-Valdivia danych na przywodcach i pracownikach

hiszpanskich hoteli, istotne jest odwrocenie tradycyjnej piramidy przywddztwa, zmiana

99|, Huertas-Valdivia, Effects of different leadership styles on hospitality workers, “Tourism Management”, 2019,
nr 71, 5.402-420, journal homepage: www.elsevier.com/locate/tourman,
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2018.10.027, data dostepu: 20.06.2019 r.
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zachowan przywodczych, motywowanie pracownikéw, dbanie o kapitat spoteczny. Powyzsze
badanie wykazato sptaszczanie modeli organizacyjnych, partycypowanie w wielu elementach
funkcjonowania danej organizacji przez pracownikow czy odpodmiotowienie przywoddztwa.
Pracownicy odczuwajg wsparcie psychiczne przywddcow. Uznano takze, ze nie ma idealnego
stylu stuzebnego przywodztwa, ale badanie wykazato, ze hiszpanscy przywodcy potrafig
zachowac rownowage pomiedzy podzialem obowigzkéw i docenianiem pracownikdéw, nawet
stawiajac potrzeby pracownikow przed sprawami stuzbowymi. Styl stuzebny jest szczegolnie
polecany w branzach nastawionych na stuzebny charakter dziatania organizacji. Okreslono
réwniez, ze styl mieszany pozytywnic wplywa na autonomi¢ izachowanie kontroli nad
pracownikami, przy jednoczesnym wspierajac ich psychicznie.

Styl wzmacniajacy, ktory zostal uznany za jeden z najbardziej skutecznych wobec
pracownikow ustugowych, umozliwia im samodzielne podejmowanie decyzji. W branzy
hotelowej rekomendowane sg style ukierunkowane na ludzi, wspotprace, zaangazowanie, gdzie
przywddca bedzie wzorem do nasladowania.

W literaturze, model to uproszczone przedstawienie cech podmiotu, zjawiska lub
wzajemnych stosunkéw, ktory model moze mieé posta¢ stowng, fizyczng lub matematyczna®®.
Ponizej zaprezentowane zostang dwie perspektywy widzenia modelu skutecznosci
przewodzenia w turystycznych organizacjach pozarzadowych, z punktu widzenia przywodcow
oraz cztonkow. Nastepnie, wyniki wspdlne zostaly przedstawione na ostatecznym modelu
stylow przewodzenia sprzyjajacych skutecznosci realizacji celow statutowych organizacji.
Modele zostaty skonstruowane W oparciu 0 badania przeprowadzone na wyzej opisanych
turystycznych NGO w Polsce. Badania (zalacznik 2 i3) zawieraly sekcje pytan zwigzane
z cechami i umiejg¢tno$ciami przywodcow, rola lidera w organizacji oraz zestawialy cele
statutowe ze stylami przewodzenia, wedlug K. Levina, P. Hersey'a i K. Blancharda oraz D.

Golemana.

6.2. Model przewodzenia turystyczng organizacja pozarzadowa
a skutecznos¢ realizacji celow statutowych

Analiza i interpretacja badan ankietowanych przywodcow turystycznych organizacji

pozarzadowych pozwolity na opracowanie modelu skutecznego przewodzenia W organizacjach

8003, A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr, Kierowanie..., op. cit., s. 28.
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wedhug perspektywy przywodcow. W celu przejrzystosci wynikéw i mozliwosci porownania
otrzymanych wynikow, autorka wybrala po 5 najwyzej ocenionych cech/umiejetnosci
wedlug przywodcow oraz czlonkow, a takze po 3 najwyzej ocenione z obu perspektyw role
lideréw. Na rysunku 29 przedstawiono model skutecznosci przywodztwa sprzyjajacy realizacji

celow turystycznych organizacji pozarzadowych wedhug przywodcow:

Cechy/umleg e;tn’osm T ——
wg przywodcow
_,[ Intuicja ]
Przywodcza
_,[ Samodzielno$¢ ]
Zdolnos¢ i wola ciagtego L N
uczenia si¢ gcznikowa

Kontrolowanie otoczenia
organizacji

~

Stymulator rozwoju

Zaradno$¢ i1 oryginalnos¢

1

W rozwigzywaniu problemow

Style przewodzenia wg
przywodcow

[ Demokratyczny, prowadzacy, partnerski }

Rysunek 28. Model skutecznos$ci przywodztwa sprzyjajacy realizacji celow turystycznych organizacji
pozarzadowych wedlug przywodcow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wedhug przywodcoOw turystycznych organizacji pozarzadowych na skuteczno$¢ stylu
przewodzenia maja wptyw takie cechy jak intuicja, samodzielno$¢, zdolnos¢ i wola ciaglego
uczenia si¢, kontrolowanie otoczenia organizacji oraz zaradno$¢ i oryginalnos¢
W rozwigzywaniu probleméw. Przywodcey wskazuja, ze sprzyjaja im role lideréw, wskazujac

na najbardziej skuteczne, tj. przywodcza, tacznikowa i stymulatora rozwoju. Powyzsze cechy
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I umiejetnosci oraz role przywodcoOw wplywajg na skuteczno$é realizacji celéw statutowych
turystycznych organizacji pozarzadowych. Przywodcy wskazuja, ze najskuteczniejsze sg style:
demokratyczny, prowadzacy i partnerski. Pytania zadane zostaty takze cztonkom turystycznych
organizacji pozarzagdowych, skumulowane wyniki badan przedstawiono na modelu
skuteczno$ci przywodztwa wedlug ankietowanych cztonkéw turystycznych NGO, ktore
przedstawia rysunek 30.

Cechy/umiejetnosci Role lider6w wg cztonkow
wg cztonkow

Umiejetno$¢ tworzenia wizji ] Stymulator rozwoju
' Silne poczucie
odnowiedzialnoéci
_>[ Radzenie sobie ze stresem ] Arbiter

> Pewnosc¢ siebie ]

Energia i wytrwato§¢ w dazeniu

. . Rzecznik
do celu, umiejetnosé
podejmowania decyzji
Style przewodzenia wg
c7ztonkow
[ Demokratyczny, prowadzacy/wspierajacy, partnerski/ uczestniczacy ]

Rysunek 29. Model skutecznos$ci przywodztwa sprzyjajacy realizacji celow turystycznych organizacji
pozarzadowych wedlug czlonkow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wedhug cztonkow turystycznych organizacji pozarzgdowych na skuteczno$¢ stylu
przewodzenia maja wptyw takie cechy jak silne poczucie odpowiedzialno$ci, umiejgtnosé
tworzenia wizji, radzenie sobie ze stresem, wykazywanie inicjatywy w srodowisku spotecznym
oraz pewnos$¢ siebie. Cztonkowie podkreslaja, ze ich przywodcom sprzyjaja takie role jak:

arbiter, stymulator rozwoju oraz rzecznik. Wedtug cztonkow, powyzsze cechy i umiejetnosci
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oraz role przywodcow wplywaja na skuteczno$¢ realizacji celow statutowych turystycznych
organizacji pozarzadowych. Czlonkowie wskazuja, ze najskuteczniejsze sg style:
demokratyczny, prowadzacy/wspierajacy i partnerski/uczestniczacy.

Aby przedstawi¢ wspolng wizje skutecznosci przewodzenia sprzyjajacej realizacji
celow turystycznych organizacji pozarzadowych zestawiono cechy i umiejetnosci, role oraz

proponowane style przewodzenia przywddcoéw oraz cztonkéw na rysunku 31.

Rysunek 30. Model skutecznos$ci przywodztwa sprzyjajacy realizacji celow turystycznych organizacji
pozarzadowych wedlug przywodcow i czlonkéw

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przywodcey i cztonkowie wskazuja za najbardziej skuteczng funkcje przywodey role
stymulatora rozwoju, ktorego charakteryzuje inicjowanie zmian oraz prezentowanie wlasnych
pomystow funkcjonowania organizacji, sprzyjajace realizacji celow statutowych. Obie grupy
badanych wskazywaty, ze najwazniejsze style przewodzenia, ktore maja wptyw na skutecznosé
realizacji celow turystycznych organizacji pozarzadowych opieraja si¢ na stylach:
demokratycznym, prowadzacym oraz partnerskim, ktore uzyskaty najwyzsze wskazania
badanych, a ktore odnoszg si¢ do kazdego z badanego stylu przewodzenia, wedlug K. Levina,
P. Hersey'a i K. Blancharda oraz D. Golemana.
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WNIOSKI i REKOMENDACJE

Organizacje pozarzadowe sg stosunkowo rzadkim przedmiotem dociekan naukowych.
Niemniej, sformutowany cel gtowny badan, jakim byta identyfikacja zalezno$ci miedzy stylem
przewodzenia a skutecznoscig realizacji celow funkcjonowania turystycznych organizacji
pozarzadowych, zostal osiagniety. Dzigki wnikliwej analizie literatury obcojg¢zycznej i polskiej
oraz badaniom wtasnym przeprowadzonym z perspektywy przywodcow i cztonkow
turystycznych organizacji pozarzadowych, wytoniono liste cech przywddcoOw oraz czynnikow
mogacych wptywac¢ na rozwdj organizacji. Rezultatem badan jest model stylow przewodzenia
okreslajacych skuteczno$¢ realizacji celéw statutowych turystycznych organizacji
pozarzadowych. Zweryfikowano tym samym pozytywnie hipotezg gtowna, ktora brzmiata:
skuteczno$¢ realizacji celow funkcjonowania turystycznej organizacji pozarzadowej jest
uwarunkowana stylem przewodzenia. Skutecznos¢ stylu przewodzenia, w opinii przywodcow
turystycznych organizacji pozarzadowych oznacza posiadanie cech osobowosci, tj. intuicji,
samodzielno$ci, zdolnosci iwoli ciaglego uczenia si¢, ale rowniez niezbgdne jest
kontrolowanie otoczenia organizacji, zaradnos$¢ i oryginalno$¢ w rozwigzywaniu problemow.
Przywddcy wskazuja, Ze najbardziej skutecznymi rolami s3: przywodcza, lacznikowa
I stymulatora rozwoju. Wedlug przywodcéw wymienione cechy iumiej¢tnosci oraz role
wptywaja na skuteczno$¢ realizacji stawianych celow statutowych. Jednoczesnie wskazuja, ze
najskuteczniejsze sg style: demokratyczny, prowadzacy i partnerski.

Skuteczno$¢ stylu przewodzenia wedlug czlonkéw turystycznych organizacji
pozarzadowych opiera si¢ na silnym poczuciu odpowiedzialnos$ci przywodcy, umiejetnosci
tworzenia wizji, radzenia sobie ze stresem, wykazywania inicjatywy w srodowisku spotecznym
oraz pewnosci siebie. Przywddcy w organizacjach petnig role arbitra, stymulatora rozwoju oraz
rzecznika. Wedtug cztonkow, powyzsze cechy i umiejgtnosci oraz role przywodcow wplywaja
na skutecznos¢ realizacji celow statutowych turystycznych NGO. Za najskuteczniejsze uznano
style: demokratyczny, prowadzacy 1 wspierajacy, partnerski oraz uczestniczacy.

Przywodcy i cztonkowie organizacji turystycznych wskazuja za najbardziej skuteczng
funkcje przywodcy rolg stymulatora rozwoju, ktorego charakteryzuje inicjowanie zmian oraz
prezentowanie wiasnych pomystow funkcjonowania organizacji, sprzyjajace realizacji celow
statutowych. Obie grupy badanych wskazywaty, ze najwazniejsze style przewodzenia, ktore

maja wplyw na skuteczno$¢ realizacji celéw turystycznych organizacji pozarzadowych,
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opieraja si¢ na stylach: demokratycznym, prowadzacym oraz partnerskim, ktére uzyskaty
najwyzsze wskazania badanych.

W wyniku badan zweryfikowano takze hipotezy szczegotowe. Pierwsza, ktoéra
zaktadata, ze wzmacniajacy styl przewodzenia turystycznej organizacji pozarzadowej jest
dominujacy z perspektywy realizacji poszczegdlnych kategorii celow jej funkcjonowania
zostata zweryfikowana pozytywnie, gdyz potwierdzaja opinie cztonkow, ktorzy wskazuja styl
wspierajacy, jako jeden z dominujacych u przywddcdw ich organizacji. Druga, ktéra brzmiata:
stuzebny styl przewodzenia turystycznej organizacji pozarzadowej, jest nieefektywny
Z perspektywy realizacji poszczegdlnych kategorii celow jej funkcjonowania, nie zostala
mocno zaakcentowana przez respondentow. Okazato si¢, ze hipoteze potwierdzaja badani.
Przywodcy wskazali, ze korzystajg ze z tego stylu jedynie w przypadku inicjowania zmian
W przepisach prawa turystycznego. Zdecydowanie czgsciej cztonkowie organizacji wskazywali
na stosowanie stylu shuzebnego m.in. przy realizacji takich celéw statutowych jak:
reprezentowanie czlonkéw organizacji, integrowanie cztonkOw, wspieranie inicjatyw
gospodarczych, edukacja turystyczno-krajoznawcza, tworzenie inicjatyw lokalnych czy
kreowanie wizerunku regionu. Nalezy uznaé, ze zarowno przywodcy jak 1 czlonkowie
turystycznych NGO uwazajg styl stuzebny za nie pelni nieefektywny.

Analiza literatury przedmiotu oraz badania wlasne pozwolily na osiggnigcie celow
szczegotowych badan. Pierwszy cel, tj. systematyzacja wiedzy na temat przywddztwa, modeli
przywddztwa, cech przywodcoOw zarzadzajacych organizacjami, osiagnigto poprzez
opracowanie trzech pierwszych rozdziatlow teoretycznych, w ktorych dokonano analizy
I weryfikacji danych zastanych. Tym samym osiggni¢to cze$ciowo drugi cel szczegotowy, czyli
zdefiniowanie i okreslenie glownych rol przywddcy organizacji. Cel osiaggnigto takze dzieki
badaniom autorki, w ramach ktorych role okreslano z perspektywy przywodcow i cztonkow
turystycznych NGO. Badania pozwolity takze na osiagnigcie trzeciego celu, ktérym bylo
zdiagnozowanie i analiza porownawcza celow turystycznych organizacji pozarzadowych.
Osiggnigto go poprzez analize¢ 50 NGO dziatajacych w branzy turystycznej. Przeglad
i interpretacja celow statutowych byly inspiracja do skonstruowania kwestionariuszy
ankietowych dla przywddcow 1 cztonkow badanych organizacji. Badania autorki umozliwity
zdiagnozowanie stylow przewodzenia w turystycznych organizacjach pozarzadowych, a tym
samym osiggni¢cie czwartego celu. Jednoczes$nie uzyskano pozadane cechy przywodcy
turystycznej organizacji pozarzadowej w swietle opinii cztonkéw badanych organizacji oraz
przywddcow, ktore byly celem piatym rozprawy. Dzigki badaniom osiagnigto réwniez cel

szosty, jakim byla konstrukcja modelu przywddztwa turystycznej NGO, ktora opracowano
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zgodnie z opiniami ankietowanych. Ostatni, siodmy cel, tj. weryfikacja modeli stylow

przewodzenia W kontekscie skuteczno$ci osiggania celow turystycznych organizacji
pozarzadowych na przyktadzie dobrych praktyk zrealizowano na podstawie analizy planow
i sprawozdan celow statutowych. Wybrano Kujawsko-Pomorskg Organizacje Turystyczna,
Podlaska Regionalng Organizacje¢ Turystyczng oraz Regionalng Organizacj¢ Turystyczng
Wojewodztwa Swigtokrzyskiego, ktore w opinii autorki skutecznie realizuja zaplanowane cele,
posiadaja wizj¢ i kierunek dziatan, a przywddcy zarzadzajacy organizacja maja odpowiednie
kompetencje i umiejetnosci do osiggania sukcesu.

Autorka ma swiadomos¢, ze tematyka badania nie zostala wyczerpana i stanowi¢ moze
kierunek dalszych rozwazan badawczych. Warto zastanowi¢ si¢ nad wdrozeniem zarzadzania
strategicznego w turystycznych organizacjach pozarzadowych, ktore zostalo roéwniez
przedstawione w rozprawie. Istotne jest tu skorelowanie relacji pomi¢dzy celami organizacji,
integracja cztonkow organizacji a otoczeniem rynkowym. Sformutowanie strategii poprzez
okreslenie misji i Wizji, wyznaczenie celow strategicznych, analizy zasobow wewngtrznych
I zewnetrznych organizacji, a takze $wiadoma realizacja ikontrola dziatan, pozwoli
organizacjom nastawionym na dziatania spoteczne, lepiej wypelnia¢ swoje zadania.

Badania moga by¢ skierowane na okreslenie jasnych dla sektora organizacji
pozarzadowych wskaznikow przejrzystosci funkcjonowania i miernikow oceny osiagnigtego
celu. Zbadan autorki wynika, ze tematyke t¢ mozna i nalezy rozwijaé. Warto rowniez
przeanalizowaé teori¢ zarzadzania przez cele, ktore mozna zastosowaé w organizacjach
pozarzadowych. Koncepcja, ktéra wymaga precyzyjnie stawianych celdw, zorientowana na
osigganie rezultatow dodatkowo motywuje do partycypowania wszystkich interesariuszy do
zarzadzania NGO.

W tabeli 42 zaprezentowano podsumowanie badan wtasnych autorki w odniesieniu do

glownego celu badawczego, problemu badawczego, pytan badawczych oraz hipotez

stawianych we wstepie rozprawy.

Tabela 43. Konkluzja przeprowadzonych badan

funkcjonowania
turystycznej organizacji

cechy i/lub umiejetnosci:

cechy i/lub umiejetnosci:

Element Pytanie/stwierdzenie Wedtug przywodcow Wedlug cztonkow turystycznych
badawczy turystycznych NGO NGO
Cel glowny | Identyfikacja zaleznosci | role: role:
migdzy stylem
przewodzenia - przywédcza - arbiter
a skutecznoscia - lacznikowa - stymulator rozwoju
realizacji celow | - stymulatora rozwoju - rzecznik

pozarzadowej - intuicja
Problem Jaka zalezno$¢ | - samodzielno§¢ - silne poczucie odpowiedzialnoSci
badawczy wystepuje miedzy - radzenie sobie ze stresem
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Element Pytanie/stwierdzenie Wedlug przywoédcow Wedlug czionkow turystycznych
badawczy turystycznych NGO NGO
stylem  przewodzenia | - zdolno$¢ iwola cigglego | - umiejetno$é tworzenia wizji
a skutecznoscia uczenia si¢ - pewnos$¢ siebie
realizacji celow | -kontrolowanie otoczenia | - wykazywanie inicjatywy
funkcjonowania organizacji w $rodowisku spotecznym
turystycznych
organizacji style przewodzenia:
pozarzadowych? style przewodzenia: - demokratyczny
- demokratyczny - prowadzacy/ wspierajacy
- prowadzacy - partnerski/ uczestniczacy
- partnerski
Pytania Ktore style | Wedlug przywodcow przy kazdym celu statutowym wskazywano
badawcze przewodzenia sa | przede wszystkim styl demokratyczny z modelu K Lewina, styl
najbardziej  skuteczne | prowadzacy z modelu P. Hersey'a i K. Blancharda oraz styl partnerski
z perspektywy realizacji | z modelu D. Golemana.
poszczegolnych
kategorii celow | W opinii czlonkow, przy kazdym celu statutowym wskazywano przede
funkcjonowania wszystkim styl demokratyczny z modelu K Lewina, styl prowadzacy
turystycznych NGO | i/lub wspierajacy z modelu P. Hersey'a i K. Blancharda oraz styl
w Polsce? partnerski i/lub uczestniczacy z modelu D. Golemana.
W jaki sposob nalezy | - liczba przedsiewzig¢ organizacji
mierzy¢ skuteczno$¢ | - liczba spotkan cztonkéw/zarzadu
realizacji - liczba inicjatyw turystycznych
poszczegolnych - liczba zrealizowanych dziatan w zakresie edukacji turystyczno-
kategorii celow | krajoznawczej
funkcjonowania - formy aktywizacji cztonkow/ interesariuszy organizacji
turystycznych - formy promowania organizacji
organizacji - liczba zadan podejmowanych z organizacjami lub instytucjami
pozarzadowych? turystycznymi
- sposoby zwigkszania liczby turystow odwiedzajacych region
- liczba imprez turystycznych o zasiggu lokalnym, wojewodzkim,
centralnym
- formy modernizacji rozwoju infrastruktury turystycznej
- formy inicjatyw zwigzanych ze zmiang prawa w branzy turystycznej
- liczba spotkan w zespotach opiniodawczych, doradczych
i eksperckich
- liczba szkolen i kursow dla branzy turystycznej
- formy aktywizacji zawodowej
- liczba stworzonych instytucjonalnych form rozwoju turystyki
- formy wspotpracy z mediami
- liczba publikacji o dziatalno$ci turystycznych NGO
Pytania Jakie cele, | - rozwdj organizacji poprzez tworzenie inicjatyw lokalnych
szczegélowe | z perspektywy typologii | - realizacja celow statutowych organizacji
A. Kozminskiego | - mozliwosci pozyskania §rodkow finansowych na prowadzenie
(2006) wyznaczaja | dziatalno$ci
sobie turystyczne | - Scista wspotpraca branzy turystycznej w regionie
organizacje
pozarzadowe?
Ktore sposrod —stylow demokratyczny demokratyczny
przewodzenia, dominuja prowadzacy prowadzacy/ wspierajacy
w turystycznych partnerski partnerski/ uczestniczacy
organizacjach
pozarzadowych?
Jakie sa uwarunkowania | - dobry zespot posiadajacy wspo6lng misje 1 wizje dziatania
(zewngtrzne - posiadanie dokumentéw (mniej lub bardziej sformalizowanych)
i wewnetrzne) opisujacych planowane dziatania organizacji
skutecznosci realizacji | - pozytywna ocena wspotpracy na linii przywodca - czltonkowie,
celow dziatania | przywddca - zarzad
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funkcjonowania

0soOb, prowadzenie dziatalnosci

reklamowej i modernizacja
infrastruktury turystycznej,
wspieranie inicjatyw
gospodarczych swoich

cztonkéw (po 47 osob)

Element Pytanie/stwierdzenie Wedlug przywoédcow Wedlug czionkow turystycznych
badawczy turystycznych NGO NGO
turystycznych - §rodki finansowe na wdrazanie pomystéw promujacych region
organizacji - umiejetno$¢ przywodcy do zastosowania odpowiedniego stylu
pozarzadowych? przewodzenia
- odpowiednie kompetencje cztonkéw organizacji do podejmowanych
inicjatyw turystycznych
- nawigzywanie $cistej wspotpracy z podmiotami branzy turystyczne;j,
instytucjami okoto turystycznymi, szkotami i uczelniami ksztatcacymi
z zakresu turystyki i rekreacji
Hipoteza Skuteczno$¢  realizacji | Udzielono 46 odpowiedzi | Udzielono 86 odpowiedzi
gléwna celow funkcjonowania | zdecydowanie tak, 7 raczej | zdecydowanie tak, 8 raczej tak.
turystycznej organizacji | tak.
pozarzadowej jest
uwarunkowana stylem
przewodzenia
Hipotezy Wzmacniajacy Do realizacji wszystkich celow statutowych wybrano styl
szczegétowe | (demokratyczny)  styl | demokratyczny zaréwno u przywddcow i cztonkéw organizacji.
przewodzenia Najwigcej wskazan na styl | Najwigcej  wskazan na  styl
turystycznej organizacji | demokratyczny przy celach: demokratyczny przy celach:
pozarzadowe;j jest | wspotpraca z mediami (49 | osdb uwaza, ze nalezy go stosowac
dominujacy 0s0b), reprezentowanie | w przypadku tworzenia inicjatyw
z perspektywy realizacji | cztonkow organizacji i | lokalnych, 85 os6b do
poszczegolnych tworzenie instytucjonalnych | reprezentowania cztonkéw
kategorii  celow  jej | form rozwoju turystyki (po 48 | organizacji, 84 odpowiedzi na

wspierania inicjatyw
gospodarczych swoich cztonkow
czy wspotpraca z mediami (80
0s0Db).

Stuzebny (wspierajacy/
wizjonerski) styl
przewodzenia
turystycznej organizacji
pozarzadowej jest
nieefektywny

z perspektywy realizacji
poszczegolnych
kategorii  celow  jej
funkcjonowania

wsréd odpowiedzi wskazano
styl wspierajacy w przypadku

wséréd odpowiedzi wskazano przy
celach:

celu: inicjowanie zmian w | prowadzenie dziatalnosci
przepisach  prawnych (29 | reklamowej (76 o0s6b), wspieranie
odpowiedzi), integrowanie | inicjatyw gospodarczych swoich
czlonkow  organizacji (24 | cztonkdéw (62 osoby), zwigkszanie
osoby), prowadzenie | liczby turystow odwiedzajgcych
dziatalnosci reklamowej (22 | region (56 0sob).

osoby).

styl wizjonerski wskazano styl | styl wizjonerski mozna zastosowac
wizjonerski nalezy stosowa¢ | w przypadku 3 celow, tj.

przy tworzeniu | reprezentowanie cztonkow
instytucjonalnych form rozwoju | organizacji (29 wskazan),
turystyki (23 osoby), udziale w | integrowanie czlonkoéw organizacji
zespotach opiniodawczych (22 | (23 osoby) czy  kreowanie

osoby) oraz  integrowaniu
czlonkow  organizacji (22
osoby).

wizerunku regionu (20 osob).

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badania wlasne autorki pozwalaja na sformulowanie uniwersalnych wnioskow

i rekomendacji dla innych organizacji, ktorych cele statutowe ukierunkowane sa na potrzeby

interesariuszy.
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1)

2)

3)

Poglebienie wiedzy na temat przywodztwa w organizacjach pozarzadowych, ze
szczegolnym uwzglednieniem turystycznych NGO. Analiza skuteczno$ci
przewodzenia woparciu 0 trzy odmienne koncepcje stylow przewodzenia
opracowanych w literaturze przedmiotu przez K. Levina (styl autokratyczny,
demokratyczny, leseferyczny), P. Hersey'a i K. Blancharda (styl dyrektywny,
prowadzacy, wspierajacy, delegujacy) oraz D. Golemana (styl dyktatorski, wizjonerski,
partnerski, uczestniczacy, przodownictwa pracy, coaching). Autorka zestawila cele
statutowe 50 wybranych turystycznych organizacji pozarzadowym zww. stylami
przewodzenia wedlug uznanych badaczy. Przywddcy i cztonkowie okreslali stopien
zalezno$ci pomiedzy stylem przewodzenia a skuteczno$cig realizacji celow statutowych
w swoich organizacjach. Wybrane style przewodzenia w potaczeniu z sugerowanymi
przez ankietowanych rolami przywddcy, cechami iumiejetnosciami stanowia
praktyczng wiedz¢ i wskazowke dla innych organizacji.

Dwie perspektywy wizji przywédztwa w turystycznych NGO. Badania
zrealizowano na tacznie 147 probie badawczej - turystycznych organizacjach
pozarzadowych, wsérdd 53 przywddcow polskich oraz 94 czlonkéw. Badanie
przedstawia zbiezne opinie obu grup na temat roli i skutecznos$ci stylow przewodzenia
w organizacjach. W opinii przywodcow, aby skutecznie przewodzi¢ organizacja nalezy
stosowac style przewodzenia takie jak: demokratyczny, prowadzacy, partnerski, za§ w
opinii cztonkéw, preferowane style to: demokratyczny, prowadzacy/wspierajacy,
partnerski/uczestniczacy.

Przywédca nastawiony na wspélprace zzespolem realizuje stawiane
W dokumentach strategicznych cele, misje¢ i wizj¢ organizacji. Z badan autorki
wynika, ze nie wszystkie turystyczne organizacje pozarzagdowe posiadaja opisang misje
I wizje. Organizacje opierajg si¢ na celach, zapisanych w statucie stowarzyszenia oraz
réznego typu dokumentach planistycznych, tj. strategia rozwoju, plany dziatania.
Brakuje systematyki danych. Realizacja celow powinna by¢ mierzona odpowiednimi
wskaznikami, a wyniki oceniane i przekazywane opinii publicznej. W Polsce brakuje
standaryzowanych wskaznikoéw i stopnia realizacji celow statutowych organizacji.
Obecnie organizacje opieraja si¢ na przekazywaniu plandow 1 sprawozdan na
spotkaniach zarzadu organizacji. Organizacje, ktore wnioskuja o $rodki unijne,

dokonuja rozliczen zgodnie z przedmiotowym konkursem o dofinansowanie, dokonuja



1)

2)

3)

1)

analizy wskaznikéw, produktu, rezultatu, atakze monitoringu oraz ewaluacji

podejmowanych dziatan w obszarze projektow.

REKOMENDACJE

Istnieje potrzeba jawnos$ci zamieszczania planéw i sprawozdan z realizacji dziatan
organizacji na kazdy rok pracy. Zprzegladu stron internetowych ponad 237
organizacji wynika, ze dane te podawane sg bardzo rzadko, czasami po zalogowaniu si¢
przez cztonkéw organizacji. Organizacje nie majg ustawowego obowigzku
zamieszczania plandw irezultatow organizacji. Warto jednak rekomendowad
turystycznych organizacjom pozarzadowym, by ich dzialania byly transparentnie
prezentowane W postaci planéw pracy i sprawozdan z realizacji dziatan m.in. na stronie
internetowej organizacji.

Udzial w szkoleniach. Organizacje posiadaja niski stopien mozliwosci uczestnictwa w
szkoleniach, studiach podyplomowych z zakresu zarzadzania organizacjami
pozarzadowymi w Polsce. Ograniczony jest roéwniez zakres badan z zakresu
przywodztwa organizacjami pozarzadowymi. Poza kilkoma woluminami lub
rozdzialami w literaturze naukowej i popularnonaukowej, brakuje zrodet wiedzy
praktycznej, gotowej do zastosowania we wlasnej organizacji.

Implementowanie wzorcow koncepcji przewodzenia z sektora publicznego lub
prywatnego. Podmioty te moga korzysta¢ z wypracowanych przez naukowcow
I organizacje pozarzadowe modeli zarzadzania strategicznego, ale z zachowaniem
ostrozno$ci 1umiejetnego wdrozenia oraz dostosowanie do wlasnej organizacji.
Organizacje mogg sugerowac si¢ badaniami wtasnymi, prezentowanymi w rozprawie.
Sektor biznesu ze wzgledu na swoj finansowy charakter, nie zawsze ma szans¢ na
zintegrowanie z celami organizacji nienastawionej na zysk. Zatem sektor NGO
powinien dazy¢ do wypracowania wilasnych wzorcéw zarzadzania. Umiejetnose
skutecznego koordynowania praca zespotu pracownikow zwigzana z takze

Z budowaniem autorytetu przywodcy.

Trudnosci, z ktorymi spotkala si¢ autorka w procesie badawczym

Brak przejrzystosci itransparentnosci stron internetowych i mediow

spolecznosciowych. Organizacje powinny zweryfikowa¢ formy i sposobu ulatwienia
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kontaktu z organizacja, autorka napotkata wiele trudnosci z znalezieniem adresu e-mail,
kontaktu telefonicznego. 203 oddziaty posiadajg strong¢ internetowa z pelnymi danymi
teleadresowymi oraz poczta elektroniczng®?, 69 organizacji nie posiada strony
internetowej, a dane teleadresowe udostepniajg w tresci ogloszenia o oddziale, pn.
informacja o oddziale. Dodatkowo, 19 organizacji wykazuje tylko numer telefonu,
w zdecydowanej wickszosci kontakt stacjonarny w okreslone dni, w trzech
przypadkach nie podano nawet numeru telefonu. Sposréd ww. organizacji 26 posiadato
nieaktywne badz bt¢dne adresy e-mailowe.

2) Trudnos$ci w pozyskaniu informacji. Autorka zauwazyta rowniez trudnos¢ w zakresie
pozyskiwania informacji o skutecznosci realizacji celow statutowych turystycznych
NGO. Brakuje wzorcéw badan dotyczacych organizacji pozarzadowych, ktére mogty

by¢ implementowane do sektora.

Dodatkowy rezultat przeprowadzonych badan

1) Przeciwdzialanie problemom organizacji. Analiza raportéw dotyczacych kondycji
sektora organizacji pozarzadowych realizowanych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor
oraz z wypowiedzi przywodcow opisywanych w rozdziale 6 wskazuje si¢ glowne
problemy finansowe i kadrowe. Organizacje wskazujg na trudno$¢ dotyczaca procedur
zwigzanych z pozyskiwaniem funduszy zréznych zrodet na realizacje celow
statutowych czy niskich sktadek cztonkowskich. Jednoczesnie problem stanowi tzw.
wypalenie przywodcoéw oznaczajace nieche¢ do podejmowania skutecznych dziatan,
brak funduszy na szkolenia a takze mate zasoby kadrowe 1 niski stopien zainteresowania

wolontariatem w organizacjach.

Powyzsze wnioski 1 rekomendacje moga stanowi¢ wskazowke dla przywddcow oraz
cztonkoéw turystycznych organizacji pozarzadowych w zakresie poszukiwania odpowiednich
dla organizacji skutecznych stylow przewodzenia. Skala przebadanych organizacji, proba
badawcza zawezona do podmiotow w Polsce, w badaniu ostatecznie wzig¢lo udziat 53
przywodcow oraz 94 cztonkéw turystycznych NGO. Dodatkowo, przedstawicielki trzech
organizacji, Kujawsko-Pomorska Organizacja Turystyczna, Podlaska Regionalna Organizacja

Turystyczna oraz Regionalna Organizacja Turystyczna Wojewodztwa Swigtokrzyskiego

801 Warto doda¢, ze nie ma okre$lonej formuty konstruowania nazwy poczty elektronicznej. W wielu przypadkach
e-maile nie s3 sformalizowane.
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udzielity wywiadu standaryzowanego, w ktorych szeroko omawiano skuteczne dziatania
zmierzajace ku realizacji wszystkich zaplanowanych celow statutowych.

Przewodzenie organizacjami pozarzadowymi stanowi rzadko podejmowany obszar
badan naukowych w Polsce i na $wiecie. Wspotczes$nie poszukuje si¢ odpowiedzi na pytanie:
W jaki sposob kierowa¢ ikoordynowaé dzialania organizacji, by skutecznie realizowac
wyznaczone cele. Praktycy i teoretycy w dziedzinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci wskazuja, ze
skuteczno$¢ przywddcey zalezy od wspdlnie okreslonej misji i celow stuzacych spotecznosci,
dla ktérej organizacja zostala powotlana. Odpowiednia kompozycja cech, umiejgtnosci,
doswiadczenia przywodcy, a przede wszystkim orientacja na relacje z ludzmi z otoczenia
blizszego i dalszego organizacji oraz $wiadomo$¢ we wdrazaniu strategii dziatania wyznacza
skuteczno$¢ jego postepowania. Wyznaczanie Smiatych celow i partycypowanie interesariuszy
W przyjetej koncepcji dziatania stanowi kluczowe umiejetnosci przywodeze w organizacjach
nienastawionych na zysk.

Odkrycie zaleznosci pomigdzy stylem przewodzenia a skuteczno$cig realizacji celow
funkcjonowania turystycznych organizacji pozarzadowych stanowito dla autorki duze
wyzwanie badawcze. Przeprowadzenie badan empirycznych wigzato si¢ z niechgcia
respondentéw do wypelniania ankiet i dzieleniem si¢ informacjami o dziataniach organizacji
(m.in. proszono, by samodzielnie przeanalizowaé sprawozdania organizacji, w celu
wypehnienia czg¢sci 4 kwestionariusza ankiety). Jednak podjeta tematyka badawcza stanowi
ciekawy walor aplikacyjny, poniewaz model sprzyjajacy skutecznosci przewodzenia moze by¢
zastosowany w organizacjach, dla ktorych celem sg nie jest osigganie zysku, a ukierunkowanie
na potrzeby okreslonej spoteczno$ci w organizacji oraz jej otoczeniu. Zaprezentowane
w rozprawie analizy, wnioski i rekomendacje mogg stanowi¢ podstawe do dalszych badan
w tym zakresie.

W marcu 2021 roku Stowarzyszenie Klon/Jawor zaprezentowalo interesujacy raport
podsumowujacy rok w pandemii SARS-CoV-2 i jej wpltyw na dziatalno$¢ organizacji
pozarzadowych. Badanie, przeprowadzone posrod 850 stowarzyszen i fundacji pozwolito na
ocene przez przywodcow i cztonkow polskich NGO dziatan tych podmiotéw. Z badania
przeprowadzonego zimg 2020/2021 roku wynika, ze 68% organizacji ocenia sytuacj¢ swoich
odbiorcéw jako gorsza niz przed pandemia, w 17% NGO ubylo statego personelu, za§ 41%

organizacji zawiesito wigkszo$¢ dziatan realizowanych przed pandemis, ale 39% w odpowiedzi
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na pandemi¢ podjelo nowe dziatania®®?

. W badaniu analizowano takze dziedzing¢ "sport,
turystyka, rekreacja, hobby", w ktérej 76% organizacji sygnalizowato pogorszenie sytuacji
(szczegblnie w miastach do 50 tys. mieszkancow - 74% NGO), w 23% NGO sytuacja nie
zmienila si¢, a 2% badanych organizacji twierdzi, ze pandemia stata si¢ impulsem do jej

rozwoju®®

. Wyniki badan wskazuja, ze 57% organizacji prowadzi wigkszo$¢ dziatan sprzed
pandemii, a 30% organizacji planuje powrét do zawieszonych dziatan®. 70% stowarzyszen
I fundacji zauwaza najwiekszy problem zwigzany z izolacja i osamotnieniem, a takze brakiem
aktywnosci fizycznej®®. Dla 39% organizacji wyzwaniem jest zarzadzanie zespotem np.
w zakresie planowania i egzekwowania zadan®®. Z badania ptynie takze pozytywny wptyw
konsekwencji pandemii na dziatania organizacji, takie jak: rozwinigcie dziatah online - 30%,
nowa wiedza nabywana w trudnych warunkach - 25%, wdrozenie zmian w organizacji pracy
zespotlu - 24%, korzystanie ze form szkoleniowych - 22%, przemyslenia dotyczace misji
i strategii dzialan organizacji - 16%. Az 48% organizacji nie widzi jednak zadnego
pozytywnego wptywu pandemii na wtasne dziatania®®’.

Dodatkowo, z badania przywdédcéw NGO wynika, ze 63% z badanych odczuwa
zwigkszony poziom stresu w zwigzku z pracg pandemia, 54% odczuwa wzrost obowigzkow,
43% doswiadcza spadku satysfakcji z pracy, za$ 39% ma problem z zespotem®®. Przed
organizacjami stojg takze wyzwania, glownie w zakresie zarzadzania czasem 49%, trudnos$ci
W utrzymaniu spojnosci i integracji zespotu 42%, stresem 42%, przemegczeniem zwigzanym
Z nadmiarem obowiazkéw 40%, utrudnionym kontaktem z innymi cztonkami organizacji 40%
oraz pracg w formie online 21%5%.

Tematyka badan wpisuje si¢ w potrzeby organizacji pozarzagdowych dotyczace
rozwijania wiedzy z zakresu planowania strategicznego w tych podmiotach. Autorka w maju
2021 roku uczestniczyla jako przedstawicielka suwalskiego oddziatu PTTK w szkoleniu,
ktorego gtownym celem bylo nabycie umiejetnosci niezbednych do prawidtowego

funkcjonowania organizacji pozarzagdowych, w tym mozliwos$¢ skorzystania z doradztwa

802 B. Charycka, M. Gumkowska, Rok w pandemii Raport z badar organizacji pozarzgdowych 2020/2021,
Warszawa, marzec 2021, Stowarzyszenie Klon/Jawor, s. 7, https://api.ngo.pl/media/get/153916, data dostepu:
24.05.2021r.

803 |hidem, s. 11-12.

804 Ihidem, s. 15.

805 bidem, s. 30.

808 Ibidem, s. 54.

807 Ibidem, s. 62.

88 B. Charycka, M. Gumkowska, Rok W pandemii. Rok wyzwarn Jak wspieraé lideréw i liderki organizacji
pozarzgdowych? \Warszawa, marzec 2021, Stowarzyszenie Klon/Jawor, https://api.ngo.pl/media/get/154627, data
dostepu: 24.05.2021 r.

809 Ibidem, s. 3.
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indywidualnego. Szkolenie przeznaczone dla pracownikéw, cztonkow i wolontariuszy polskich
stowarzyszen 1 fundacji polaczone z warsztatami, ma na celu podniesienie potencjalu
kadrowego w NGO obejmuje 4 zakresy tematyczne: proces stanowienia prawa i udziat NGO
w konsultacjach publicznych, planowanie strategicznych celéw i potrzeb organizacji
W zakresie procesu stanowienia prawa, strategiczne planowanie dziatan i pozyskiwanie
srodkoéw na wzmocnienie wktadu organizacji pozarzadowych w kontekscie udziatu w procesie
stanowienia prawa®1®,

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze rezultaty uzyskane badan oraz ptyngce z nich
wnioski wnoszg pewien wktad do nauki 1 do praktyki gospodarczej oraz przyczyniajg si¢ do
uzyskania odpowiedzi na pytania badawcze wskazane we wstgpie. Za wktad do nauk
spotecznych w ramach dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako$ci mozna uzna¢ konstrukcje
modelu przewodzenia turystyczng organizacja pozarzadowa w kontekScie skutecznosci
realizacji jej celow statutowych. Uzyskane wyniki badan powinny sktania¢ do podejmowania
dalszych dociekan naukowych dotyczacych problematyki przywodztwa w pozarzadowych
organizacjach turystycznych, ktére moga by¢ implementowane przez inne organizacje o innym,

niz turystyczny profilu.

810 projekt Efektywne NGO 2 realizowany jest w partnerstwie zawartym pomiedzy Fundacja ,,Instytut Badah nad
Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym” oraz Uniwersytetem Kardynata Stefana Wyszynskiego w
Warszawie. Zaplanowano tacznie 18 cykli szkolen (2 dni po 8 godzin).
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ZAYLACZNIKI
Zalacznik 1.

Lista zweryfikowanych statutow turystycznych organizacji pozarzadowych

1) Augustowska Organizacja Turystyczna,

2) Dolnoslagska Organizacja Turystyczna,

3) Forum Turystyki Regionow,

4) lzba Gospodarcza "Uzdrowiska Polskie",

5) Izba Gospodarcza Hotelarstwa Polskiego,

6) Kluczborsko—Oleska Lokalna Organizacja Turystyczna,

7) Kujawsko-Dobrzynska Organizacja Turystyczna,

8) Kujawsko-Pomorska Organizacja Turystyczna,

9) Lokalna Organizacja Turystyczna ,,Jantarowe Wybrzeze”,
10) Lokalna Organizacja Turystyczna ,,Kraina Lessowych Wawozow”,
11) Lokalna Organizacja Turystyczna ,,Ksigstwo Swidnicko-Jaworskie”,
12) Lokalna Organizacja Turystyczna ,,Ziemia L¢borska - Leba”,
13) Lokalna Organizacja Turystyczna Aglomeracja Watbrzyska,
14) Lokalna Organizacja Turystyczna Mazowsza Zachodniego,
15) Lokalna Organizacja Turystyczna MAZURY,

16) Lokalna Organizacja Turystyczna w Szklarskiej Porgbie,

17) Lokalna Organizacja Turystyczna Wokot Drawy,

18) Lokalna Organizacja Turystyczna Puszczy Biatowieskiej,

19) Lubelska Lokalna Organizacja Turystyczna,

20) Lubelska Regionalna Organizacja Turystyczna,

21) Lubuska Regionalna Organizacja Turystyczna,

22) L.6dzka Organizacja Turystyczna,

23) Matopolska Organizacja Turystyczna,

24) Mazowiecka Regionalna Organizacja Turystyczna,

25) Nadbuzanska Lokalna Organizacja Turystyczna,

26) Opolska Regionalna Organizacja Turystyczna,

27) Podkarpacka Regionalna Organizacja Turystyczna,

28) Podlaska Regionalna Organizacja Turystyczna,

29) Polska Federacja Campingu i Caravaningu,

30) Polska Federacja Pilotazu i Przewodnictwa,

31) Polska Federacja Turystyki Wiejskiej "Gospodarstwa Goscinne",
32) Polska Izba Turystyki, Polska Izba Turystyki Mtodziezowej,
33) Polskie Stowarzyszenie Turystyki,

34) Polskie Towarzystwo Schronisk Mtodziezowych,

35) Polskie Towarzystwo Turystyczno-Krajoznawcze,

36) Polskie Zrzeszenie Hoteli,

37) Pomorska Regionalna Organizacja Turystyczna,
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38) Regionalna Organizacja Turystyczna Wojewodztwa Lodzkiego,
39) Regionalna Organizacja Turystyczna Wojewodztwa Swigtokrzyskiego,
40) Stupecka Organizacja Turystyczna,

41) Stargardzka Organizacja Turystyczna,

42) Stowarzyszenie Gmin Uzdrowiskowych Rzeczypospolitej,

43) Stowarzyszenie Konferencje i Kongresy w Polsce,

44) Suwalska Organizacja Turystyczna,

45) Slaska Organizacja Turystyczna,

46) Towarzystwo Krzewienia Kultury Fizycznej,

47) Warminsko - Mazurska Regionalna Organizacja Turystyczna,
48) Warszawska Organizacja Turystyczna,

49) Wielkopolska Organizacja Turystyczna,

50) Zachodniopomorska Regionalna Organizacja Turystyczna.

Zalacznik 2

Kwestionariusz ankietowy skierowany do przywodcow turystycznych

organizacji pozarzadowych
"'Style przewodzenia a skuteczno$¢ realizacji celow turystycznych organizacji pozarzadowych"

Szanowni Panstwo,

Jestem studentka studiow doktoranckich na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej
i prowadze badania naukowe na potrzeby rozprawy doktorskiej pt. *'Style przewodzenia a skutecznos$é realizacji
celéw turystycznych organizacji pozarzadowych"._ Gtéwnym celem planowanej rozprawy jest ..identyfikacja
zalezno$ci miedzy stylem przewodzenia, a skuteczno$cig realizacji celéw funkcjonowania pozarzadowej
organizacji turystycznej.” Niniejsza ankieta jest anonimowa i ma postuzy¢é wylacznie do celow badawczych.
Wypehienie ankiety zajmie ok. 20-30 min. Bardzo dzigkuj¢ za wzigcie udzialu w badaniu. Moj e-mail:
joanna.kalejta@o2.pl

Joanna Kalejta
Czes¢ 1. Cele i umiejetnosci liderow organizacji pozarzadowych a skutecznos$é realizacji celow organizacji

1. Czy styl przewodzenia lidera wg Pani/Pana ma bezpoSredni wplyw na skuteczno$¢ realizacji celow
Panstwa organizacji?

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzie¢

Oo0oo0ood

2. Ponizej przedstawiono uniwersalng liste cech i/lub umiejetnosci skutecznego lidera w $wietle badan
literatury przedmiotu. Prosze o okreslenie, jakie znaczenie dla Pani/Pana kazda z cecha lidera na
realizacje celéw statutowych?

Cecha/umiejetnos¢ Zdecydowa Raczej Raczej Zdecydowanie | Nie mam
nie skuteczna nieskuteczna nieskuteczna zdania
skuteczne
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silne poczucie
odpowiedzialnosci

umiejetnosé
koncentracji
na realizacji zadania

energia i wytrwato$¢
w dazeniu do realizacji
celu

zaradnos¢ i oryginalno$é
W rozwigzywaniu
probleméw

wykazywanie inicjatywy
w $rodowisku
spotecznym

pewnos$¢ siebie

poczucie tozsamosci
osobistej

umieje¢tnosé
podejmowania decyzji

radzenie sobie
ze stresem

tolerowanie btedow
pracownikow

umiejetnos¢ wywierania
wplywu

kontrolowanie otoczenia
organizacji

poczucie whasnej
wartosci

proaktywno$¢

samodzielnos¢

pozytywne myslenie

wspolzaleznosé

spdjnos¢ wewnetrzna

umiejetnos¢ tworzenia
wizji

zdolnos¢ 1 wola ciggtego
uczenia si¢

intuicja

Cze$¢é 11. Ktore role lideréw wedlug H. Mintzberga sa wg Pani /Pana skuteczne organizacji przy realizacji

celow statutowych?

Zdecydowa
nie
skuteczne

Raczej
skuteczna

Raczej
nieskuteczna

Zdecydowani
e
nieskuteczna

Nie mam
zdania

Reprezentacyjna -
reprezentowanie organizacji
w Srodowisku

Przywoédcza - motywowanie
oraz dbanie o potrzeby
pracownikow

Lacznikowa -
koordynowanie dziatan

W organizacji, zawieranie
umoéw, pozyskiwanie nowych
czlonkow, zlecen
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Eksperta; (obserwatora) -
poszukiwanie w fachowej
literaturze informacji
niezbednych do dziatan
kierow-niczych oraz
informacji zwigzanych

z funkcjonowaniem
organizacji

Ekspedytora (propagatora)
- rozpowszechnianie
informacji o funkcjonowaniu
organizacji, wykonywanie
dokumentacji

Rzecznika - reprezentowanie
organizacji w srodowisku
zewnetrznym

Stymulatora rozwoju -
inicjowanie zmiany,
przedstawianie wiasnych
pomystow poprawy
sktadowych organizacji,

Arbitra - rozwigzywanie
konfliktow

Lokatora zasobow -
opracowywanie budzetu
firmy, ustalanie priorytetow
organizacji

Negocjatora -
reprezentowanie firmy

W negocjacjach wewnatrz i na
zZewnatrz

Czes¢ I11. Style klasyczne a skuteczno$¢ realizacji celow organizacji

1. Prosze okresli¢, ktory styl przewodzenia jest najbardziej skuteczny w Pani/a organizacji w realizacji
ponizszych celéw statutowych organizacji? Prosze o zaznaczenie jednej odpowiedzi w kazdej kolumnie.
Szczegotowy opis stylow przewodzenia znajduje si¢ w zalaczniku:

Styl przewodzenia styl styl przewodzenia styl przewodzenia wedlug D.
przewodzenia wedlug P. Hersey'a Golemana
wedlug K. i K. Blancharda

styl autokratyczny
styl demokratyczny
styl leseferyczny
Nie mam zdania
styl dyrektywny
styl prowadzacy
styl wspierajacy
Styl delegujacy
Nie mam zdania
styl dyktatorski
styl wizjonerski
styl partnerski
Styl uczestniczacy
Sty przodownictwa pracy
Styl coaching

Cel statutowy

Nie mam zdania

Reprezentowanie
czlonkow organizacji

Integrowanie czlonkow
organizacji
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Wspieranie

inicjatyw
gospodarczych swoich

czlonéw

Edukacja turystyczno-
krajoznawcza
Tworzenie  inicjatyw
lokalnych

Kreowanie wizerunku
regionu

Integrowanie  branzy
turystycznej
Zwig¢kszanie liczby
turystow
odwiedzajacych region
Rozwdj oferty
turystycznej
Modernizacja
infrastruktury
turystycznej
Organizacja imprez
turystycznych
Inicjowanie Zmian

W przepisach prawnych

Udzial
opiniodawczych

w zespolach

Doskonalenie
turystycznych

kadr

Promocja zatrudnienia
w sektorze turystyki

Tworzenie

rozwoju turystyki

instytucjonalnych form

Wspélpraca z mediami

Prowadzenie
dzialalnoS$ci
reklamowej

Czesé IV. Wskazniki realizacji celow statutowych organizacji pozarzadowych w turystyce

1. wskali od 1 do 5 (gdzie 1 - malo wazny, 5- bardzo wazny) prosze okreslic wazno$¢ ponizszych celéw
statutowych dla funkcjonowania turystycznej NGO i wskaza¢ % udzial jego realizacji w stosunku

zaloZonych planéw:

Cele statutowe

Ktory
styl
przewod
zenia
bedzie
wg
Pani/Pa
na
skuteczn
y przy
realizacj
i

Prosz¢
okresli¢
stopien
realizacji
celu
w skali
0-100%

Waznos$¢
celu (w
skali od
1do5,
gdzie 1 -

malo
wazny,
5-
bardzo
wazny)

Proponowany wskaznik

Stopien realizacji celu

Zaplano
wane

Zrealizow
ane
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wskazan
ych

celow:

Reprezentowanie
czlonkéw
organizacji

Liczba przedsiewzieé
zwiazanych

Z reprezentowaniem

czlonkéw organizacji:

Integrowanie

Liczba spotkan

czlonkéw czlonkéw:

organizacji

Wspieranie Liczba inicjatyw
inicjatyw gospodarczych czlonkéw:
gospodarczych

swoich czlonow

Edukacja Liczba dzialan z zakresu
turystyczno- turystyczno-
krajoznawcza krajoznawczych:
Tworzenie inicjatyw Formy aktywizacji
lokalnych spolecznosci lokalnej:
Kreowanie Formy promowania

wizerunku regionu

miasta/gminy/powiatu:

Integrowanie
branzy turystycznej

Liczba zadan
podejmowanych

z organizacjami lub
instytucjami
turystycznymi

Zwig¢kszanie liczby

Sposoby zwi¢kszania

turystow liczby turystow
odwiedzajacych odwiedzajacych region:
region

Rozwdj oferty Liczba imprez
turystycznej turystycznych o zasiegu

lokalnym, wojewé6dzkim,
centralnym:

Modernizacja

Formy modernizacji

infrastruktury rozwoju infrastruktury
turystycznej turystycznej:
Organizacja imprez Formy inicjatyw
turystycznych zwigzanych ze zmiang

prawa w branzy
turystycznej:

Inicjowanie zmian
w przepisach
prawnych

Liczba spotkan

w zespolach
opiniodawczych,
doradczych i eksperckich

Udzial w zespolach
opiniodawczych

Liczba szkolen, kursow
z dziedziny turystycznej

Doskonalenie kadr
turystycznych

Formy aktywizacji
zawodowej:

Promocja
zatrudnienia
w sektorze turystyki

Liczba stworzonych
instytucjonalnych form
rozwoju turystyki:

Tworzenie Forma wspoélpracy

instytucjonalnych z mediami:

form rozwoju

turystyki

Wspélpraca Liczba publikacji

z mediami krajowych/
mi¢dzynarodowych:

304




Prowadzenie

dzialalnoSci
reklamowej
Metryczka
1. Prosze wskazaé swoje stanowisko w 0rganizacji ..........ccoceevvvvrninscrnnenn,
2. Forma dzialalno$ci Panstwa organizacji:
a) Stowarzyszenie
b) lIzba gospodarcza
c) Inna...
3. Od ktérego roku funkcjonuje Panstwa organizacja? ....................c......
4. Liczba oséb zatrudnionych w Panstwa organizacji wg stanu na 31.12. w latach:
a) 201771 i
D) 2018r. oo
C) 2019r oo
5. Liczba wolontariuszy w Panstwa organizacji wg stanu na 31.12. w latach:
d) 20177 i
€) 2018 r. e
) 20191 .o,
6. Liczba czlonkéw w Panstwa organizacji wg stanu na 31.12.w latach:
) 2017°r i
h) 2018 T .o
i) 20197 i,
7. Zasieg oddzialywania
a) Lokalny
b) Regionalny
c) Krajowy
d) Miedzynarodowy
Zalacznik 1. Objasnienia do styléw przewodzenia.
Lp. Style Charakterystyka
przewodzenia
1. Style Przywodztwo autokratyczne, ktoére charakteryzuje mata aktywno$¢ cztonkow,
przewodzenia ktorzy nie biorg udzialu w podejmowaniu decyzji, lider narzuca metody pracy
wedlug K. Levina | a zarzadzanie opiera si¢ na rozkazywaniu i poleceniach, stosowaniu represji.
Przywodztwo demokratyczne wlacza uczestnikow w proces decyzyjny, deleguje
uprawnienia, liczy si¢ zaangazowanie i wspolne dazenie do spelniania misji
zespohu, istotne sa konsultacje grupy z liderem.
Przywodztwo leseferyczne opiera si¢ na swobodzie podejmowania decyzji, przy
zachowaniu obowigzujgcych zasad
2. Style P. Hersey i K. Blanchard, uwazali, Ze nalezy dostosowa¢ styl przewodzenia do
przewodzenia potrzeb podwtadnych. Stosunki migdzy kierownikiem a podwtadnymi przechodza
wedlug P. przez cztery fazy, do ktérych nalezy odpowiednio dopasowac¢ styl przywodztwa.
Hersey'ai K. Uwazali, ze dojrzatos¢ podwtadnych wyznacza skuteczno$é stylu przewodzenia:
Blancharda Faza 1 - pracownicy zapoznajg sie regulaminami i zasadami funkcjonowania

organizacji, styl przywodztwa zorientowany jest na zadania (styl autokratyczny);
Faza 2 - wzrasta zaufanie i poparcie dla przywodcy, nadal istnieje duzy nacisk na
zadania, nacisk na wzajemne stosunki, pracownicy nie podejmuja
odpowiedzialnosci (styl dyrektywny); Faza 3 - zwigkszeniu nacisku na
umiejetnosci pracownikéw oraz ich odpowiedzialno$¢ za zadania, wzrasta
motywacja osiggni¢¢, jednak potrzebne jest wsparcie przywodcy, duzy nacisk na
stosunki (styl partycypacyjny); Faza 4 - pracownicy sg doswiadczeni, samodzielni
oraz odpowiedzialni, osiagaja tzw. pelna dojrzatos$¢ (styl delegujacy).
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3. Szes¢ stylow Wedlug D. Golemana kazdy styl wynika z odmiennego zestawu czynnikdéw

przywodztwa inteligencji emocjonalnej. Wyodrebnit style przywodztwa :
wedlug D. 1. Dyktatorski (nakazowy) - wymaga postuszenstwa (styl, ktory moze by¢
Golemana stosowany  w sytuacjach  kryzysowych lub  w przewodzeniu ludziom

sprawiajacym problemy)

2.Wizjonerski (autorytatywny) - mobilizuje ludzi (styl, ktory moze byé
stosowany wtedy, gdy potrzebna jest nowa wizja i kierunek)

3.Partnerski - tworzy harmonig (styl, ktéry moze by¢ stosowany do leczenia ran
zespolu po przejsciach i motywowania ludzi znajdujacych si¢ pod wplywem
stresu)

4.Uczestniczacy (demokratyczny) - tworzy konsensus (styl, ktory moze byc
stosowany do budowania porozumienia ipozyskiwania czynnego udziatu
i wktadu pracownikow)

5.Przodownictwa pracy (pedantyczny) - wyznacza wysokie standardy (styl,
ktory moze by¢ stosowany w celu uzyskania szybkich rezultatow od
zmotywowanego zespotu)

6.Coaching (trenerski) - wspiera rozwoj osobisty (styl, ktory moze byé
stosowany w celu zwigkszenia wydajnos$ci i rozwijania mocnych stron czlonkdéw
zespotu)

Zalacznik 3.

Kwestionariusz ankietowy skierowany do czlonkéw turystycznych
organizacji pozarzadowych

"'Style przewodzenia a skuteczno$¢ realizacji celow turystycznych organizacji pozarzadowych"
Szanowni Panstwo,

Jestem studentka studiow doktoranckich na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej
i prowadze badania naukowe na potrzeby rozprawy doktorskiej pt. *'Style przewodzenia a skutecznos$¢ realizacji
celéw turystycznych organizacji pozarzadowych"._ Gtéwnym celem planowanej rozprawy jest ..identyfikacja
zaleznosci miedzy stylem przewodzenia, a skuteczno$cig realizacji celow funkcjonowania pozarzadowej
organizacji turystycznej.” Niniejsza ankieta jest anonimowa i ma postuzy¢é wytacznie do celow badawczych.
Wypehienie ankiety zajmie ok. 20-30 min. Bardzo dzigkuj¢ za wzigcie udziatu w badaniu. Mgj e-mail:
joanna.kalejta@o2.pl

Joanna Kalejta
Czes¢ 1. Cele i umiejetnosci lider6w organizacji pozarzadowych a skutecznos$é realizacji celow organizacji

1. Czy styl przewodzenia lidera wg czlonkow organizacji ma bezpoSredni wplyw na skutecznos$¢ realizacji
celow?

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzie¢

O0Ooo0ood

2. Ponizej przedstawiono uniwersalng liste cech i/lub umiejetnosci skutecznego lidera w $wietle badan
literatury przedmiotu. Prosze o okres$lenie, jakie znaczenie dla czlonkow organizacji ma kazda z cech lidera
na realizacje celow statutowych?
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Cecha/umiejetnos¢ Zdecydowa Raczej Raczej Zdecydowanie | Nie mam
nie skuteczna nieskuteczna nieskuteczna zdania
skuteczne
silne poczucie
odpowiedzialnosci
umiejetnosé
koncentracji

na realizacji zadania

energia i wytrwato$¢
w dazeniu do realizacji
celu

zaradnos¢ i oryginalno$é
W rozwigzywaniu
problemow

wykazywanie inicjatywy
w $rodowisku
spotecznym

pewno$¢ siebie

poczucie tozsamosci
osobistej

umiejetnosé
podejmowania decyzji

radzenie sobie ze
stresem

tolerowanie btedow
pracownikow

umiejetnos¢ wywierania
wplywu

kontrolowanie otoczenia
organizacji

poczucie whasnej
wartosci

proaktywnosé

samodzielnos$¢

pozytywne myslenie

wspotzaleznosé

spojnos¢ wewnetrzna

umieje¢tnos¢ tworzenia
wizji

zdolno$¢ i wola ciggtego
uczenia si¢

intuicja

Czes¢ I1. Ktore role lideréw wedlug H. Mintzberga sa wg czlonkow organizacji skuteczne przy realizacji

celow statutowych?

Zdecydowa
nie
skuteczne

Raczej
skuteczna

Raczej
nieskuteczna

Zdecydowani
e
nieskuteczna

Nie mam
zdania

Reprezentacyjna -
reprezentowanie organizacji
w srodowisku

Przywoédcza - motywowanie
oraz dbanie o potrzeby
pracownikow

Lacznikowa -
koordynowanie dziatan
W organizacji, zawieranie
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umoéw, pozyskiwanie nowych
cztonkow, zlecen

Eksperta; (obserwatora) -
poszukiwanie w fachowej
literaturze informacji
niezbednych do dziatan
kierowniczych oraz
informacji zwigzanych

z funkcjonowaniem
organizacji

Ekspedytora (propagatora)
- rozpowszechnianie
informacji o funkcjonowaniu
organizacji, wykonywanie
dokumentacji

Rzecznika - reprezentowanie
organizacji w srodowisku
zewnetrznym

Stymulatora rozwoju -
inicjowanie zmiany,
przedstawianie wiasnych
pomystow poprawy
sktadowych organizacji,

Arbitra - rozwigzywanie
konfliktow

Lokatora zasobow -
opracowywanie budzetu
firmy, ustalanie priorytetow
organizacji

Negocjatora -
reprezentowanie firmy

w negocjacjach wewnatrz
i na zewnatrz

Czes¢ I11. Style klasyczne a skuteczno$¢ realizacji celow organizacji

1. Prosze okresli¢, jako czlonek organizacji - ktory styl przewodzenia jest najbardziej skuteczny w realizacji
ponizszych celow statutowych organizacji? Prosze o zaznaczenie jednej odpowiedzi w kazdej kolumnie.
Szczegotowy opis stylow przewodzenia znajduje si¢ w zalaczniku

Styl przewodzenia styl styl przewodzenia styl przewodzenia wedlug D.
przewodzenia wedlug P. Hersey'a Golemana
wedlug K i K. Blancharda
Levina
>
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Reprezentowanie
czlonkow organizacji
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Integrowanie czlonkow

organizacji
Wspieranie inicjatyw
gospodarczych swoich
czlonéw

Edukacja turystyczno-
krajoznawcza
Tworzenie  inicjatyw
lokalnych

Kreowanie wizerunku
regionu

Integrowanie  branzy
turystycznej
Zwig¢kszanie liczby
turystow
odwiedzajacych region
Rozwdj oferty
turystycznej
Modernizacja
infrastruktury
turystycznej
Organizacja imprez
turystycznych
Inicjowanie Zmian

W przepisach prawnych

Udzial
opiniodawczych

w zespolach

Doskonalenie
turystycznych

kadr

Promocja zatrudnienia
w sektorze turystyki

Tworzenie

rozwoju turystyki

instytucjonalnych form

Wspélpraca z mediami

Prowadzenie
dzialalnoS$ci
reklamowej

Czesé IV. Wskazniki realizacji celow statutowych organizacji pozarzadowych w turystyce

1. wskali od 1 do 5 (gdzie 1 - malo wazny, 5- bardzo wazny) prosze okreslic wazno$¢ ponizszych celéw
statutowych dla funkcjonowania turystycznej NGO i wskaza¢ % udzial jego realizacji w stosunku

zalozonych planéw:

Cele statutowe

Ktoéry styl
przewodze
nia bedzie
wg
Pani/Pana
skuteczny
przy
realizacji
wskazany
ch celow:

Prosze¢
okresli¢
stopien
realizacj
i celu
w skali
0-100%

Waznosé
celu (w
skali od 1
do 5, gdzie
1 - malo
wazny, 5-
bardzo
wazny)

Proponowany wskaznik

Stopien realizacji celu

Zaplano
wane

Zrealizow
ane
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Reprezentowanie
czlonkow
organizacji

Liczba przedsiewzie¢
zwiazanych

Z reprezentowaniem

czlonkéw organizacji:

Integrowanie

Liczba spotkan

czlonkéw czlonkéw:

organizacji

Wspieranie Liczba inicjatyw

inicjatyw gospodarczych czlonkow:

gospodarczych

swoich czlonow

Edukacja Liczba dzialan z zakresu

turystyczno- turystyczno-

krajoznawcza krajoznawczych:

Tworzenie Formy aktywizacji

inicjatyw spolecznosci lokalnej:

lokalnych

Kreowanie Formy promowania

wizerunku miasta/gminy/powiatu:

regionu

Integrowanie Liczba zadan

branzy podejmowanych

turystycznej z organizacjami lub
instytucjami
turystycznymi

Zwigkszanie liczby Sposoby zwi¢kszania

turystow liczby turystow

odwiedzajacych odwiedzajacych region:

region

Rozwdj oferty Liczba imprez

turystycznej turystycznych o zasiegu

lokalnym, wojewé6dzkim,
centralnym:

Modernizacja

Formy modernizacji

infrastruktury rozwoju infrastruktury
turystycznej turystycznej:
Organizacja Formy inicjatyw
imprez zwigzanych ze zmiang
turystycznych prawa w branzy

turystycznej:

Inicjowanie zmian
w przepisach

Liczba spotkan
w zespolach

prawnych opiniodawczych,
doradczych i eksperckich

Udzial Liczba szkolen, kursow

w zespolach z dziedziny turystycznej

opiniodawczych

Doskonalenie

Formy aktywizacji

kadr zawodowej:
turystycznych

Promocja Liczba stworzonych
zatrudnienia instytucjonalnych form
w sektorze rozwoju turystyki:
turystyki

Tworzenie Forma wspolpracy
instytucjonalnych z mediami:

form rozwoju

turystyki

Wspolpraca Liczba publikacji

z mediami krajowych/
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mi¢dzynarodowych:

Prowadzenie

dzialalnoSci
reklamowej
Metryczka
1. W ilu organizacjach sa Panstwo ich czlonkami? ..................cccccoeeiiiinn
2. Jak dlugo Panstwa instytucja jest czlonkiem organizacji?
3. Jakie sa gléwne zadania czlonkostwa w turystycznej organizacji NGO? .......c.cccovverevennenciinneenn,
4. Forma dzialalno$ci Panstwa organizacji:

d) Stowarzyszenie
e) lzba gospodarcza
f) Inna...
5. Od ktorego roku funkcjonuje Panstwa organizacja? ..o

6. Zasieg oddzialywania

e) Lokalny
f) Regionalny
g) Krajowy

h) Miegdzynarodowy
Zalacznik 1. Objasnienia do stylow przewodzenia.

Lp. Style Charakterystyka
przewodzenia
1. Style Przywodztwo autokratyczne, ktoére charakteryzuje mata aktywno$¢ cztonkow,
przewodzenia ktorzy nie biorg udziatu w podejmowaniu decyzji, lider narzuca metody pracy

wedlug K. Levina | a zarzadzanie opiera si¢ na rozkazywaniu i poleceniach, stosowaniu represji.
Przywodztwo demokratyczne wlacza uczestnikow w proces decyzyjny, deleguje
uprawnienia, liczy si¢ zaangazowanie i wspolne dazenie do spelniania misji
zespotu, istotne sg konsultacje grupy z liderem.

Przywodztwo leseferyczne opiera si¢ na swobodzie podejmowania decyzji, przy
zachowaniu obowigzujacych zasad

2. Style P. Hersey i K. Blanchard, uwazali, Zze nalezy dostosowa¢ styl przewodzenia do
przewodzenia potrzeb podwtadnych. Stosunki migdzy kierownikiem a podwtadnymi przechodza
wedlug P. przez cztery fazy, do ktdrych nalezy odpowiednio dopasowac styl przywodztwa.
Hersey'a i K. Uwazali, ze dojrzatos$¢ podwtadnych wyznacza skutecznos¢ stylu przewodzenia:
Blancharda Faza 1 - pracownicy zapoznaja si¢ regulaminami i zasadami funkcjonowania

organizacji, styl przywodztwa zorientowany jest na zadania (styl autokratyczny);
Faza 2 - wzrasta zaufanie i poparcie dla przywddcy, nadal istnieje duzy nacisk na
zadania, nacisk na wzajemne stosunki, pracownicy nie podejmuja
odpowiedzialno$ci (styl dyrektywny); Faza 3 - zwigkszeniu nacisku na
umiejetnosci pracownikow oraz ich odpowiedzialno§¢ za zadania, wzrasta
motywacja osiggni¢¢, jednak potrzebne jest wsparcie przywodcy, duzy nacisk na
stosunki (styl partycypacyjny); Faza 4 - pracownicy sa do$wiadczeni, samodzielni
oraz odpowiedzialni, osiggaja tzw. petng dojrzatosé (styl delegujacy).

3. Szes¢ stylow Wedtug D. Golemana kazdy styl wynika z odmiennego zestawu czynnikdéw
przywodztwa inteligencji emocjonalnej. Wyodrebnit style przywodztwa :
wedlug D. 1. Dyktatorski (nakazowy) - wymaga postuszenstwa (styl, ktory moze by¢
Golemana stosowany  w sytuacjach  kryzysowych lub  w przewodzeniu ludziom

sprawiajagcym problemy)

2.Wizjonerski (autorytatywny) - mobilizuje ludzi (styl, ktory moze byé
stosowany wtedy, gdy potrzebna jest nowa wizja i kierunek)

3.Partnerski - tworzy harmonig (styl, ktory moze by¢ stosowany do leczenia ran
zespolu po przejsciach i motywowania ludzi znajdujacych si¢ pod wplywem
stresu)
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4.Uczestniczacy (demokratyczny) - tworzy konsensus (styl, ktory moze byc
stosowany do budowania porozumienia i pozyskiwania czynnego udziatu
i wktadu pracownikow)

5.Przodownictwa pracy (pedantyczny) - wyznacza wysokie standardy (styl,
ktory moze by¢ stosowany Wwcelu uzyskania szybkich rezultatow od
zmotywowanego zespotu)

6.Coaching (trenerski) - wspiera rozwoj osobisty (styl, ktory moze byé
stosowany w celu zwigkszenia wydajnosci i rozwijania mocnych stron cztonkow
zespotu)

Zalacznik 4.

Pytania do indywidualnego wywiadu poglebionego z przywodcami

turystycznych organizacji pozarzadowych

© o NoGRA~®DN R

e N el el
g~ wWNPEPO

16.
17.
18.

Czy majg Panstwo misj¢ organizacji? Prosz¢ ewentualnie ja wpisac

Czy maja Panstwo wizj¢ organizacji? Prosz¢ ewentualnie jg wpisaé

Jakie sg glowne cele statutowe Panstwa organizacji?

Czy stosuja Panstwo w organizacji planowanie strategiczne?

Jakie sg 3 najwazniejsze strategiczne (najwazniejsze) cele Panstwa organizacji?
Jakie sg grupy odbiorcow Panstwa dziatalnosci?

Czy realizowane dzialania (cele) sg dostosowane do potrzeb spotecznosci lokalnej?
Jak Panstwa dzialania sg odbierane przez spoteczno$é¢ lokalng?

Czy osiaganie zaplanowanych celéw pozwala na realizacj¢ Panstwa misji?

. Jakie podejmuja Panstwo dziatania, zeby te cele zrealizowaé?

. Czy mozna uczyni¢ co$ wigcej, by dziatania by¢ skuteczniejsze?

. Czy zdarzato si¢ zmieni¢ cel statutowy organizacji?

. Czy wystepuja bariery w realizacji celéw statutowych? Ewentualnie jakie?

W jaki sposdb organizacja definiuje swoj sukces?

. Na podstawie, jakich kryteriow mierzona jest skutecznos$¢ realizacji celéw statutowych Panstwa

organizacji?

Czy organizacja przydziela osobom odpowiedzialno$¢ za powierzone zadania?

Czy analizowane i dokumentowane sa dziatania zwigzane z mierzeniem rezultatow dziatan?
Czy w przypadku probleméw z mierzeniem efektow dziatan, wdrazane sa metody ewaluacyjne?

Metryczka:
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Proszg o podanie imienia (imion), nazwiska i stanowiska w organizacji
Prosze okresli¢, jak dlugo piastuja Panstwo to stanowisko?

Ew. inne wazne dane dotyczace tematyki badania



