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Problem sukcesji stanowisk kierowniczych jest jedng z wazkich kwestii o znaczeniu
strategicznym dla kazdej organizacji. W teorii zarzadzania spotykamy wiele prac
dotyczacych samego aktu i procesu sukcesji oraz zarzadzania nig. Powstaja takze
poradniki podpowiadajace organizacjom, w jaki sposéb zaplanowaé, zorganizo-
wac i przeprowadzic¢ sukcesje z pozytkiem dla wynikéw organizacji i jej trwalosci.
Analiza literatury przedmiotu pokazuje, ze refleksja nad sukcesjg dotyczy czgs-
ciej wybranych rodzajow organizacji. Spotykamy prace na temat przedsigbiorstw
ito gléwnie duzych lub firm rodzinnych - ze wzgledu na szczegdlny charakter tych
ostatnich. Uwaga jest takze kierowana na organizacje, ktérych wyniki daje sie ta-
two zoperacjonalizowac i bada¢ ich zalezno$¢ od sukcesji — dotyczy to na przykiad
organizacji sportowych. Stosunkowo malo uwagi poswieca si¢ temu zagadnieniu
w organizacjach pozarzadowych.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna oczywiscie prace na ten temat, jednak
wciaz nie dajg one ogdlnego obrazu rozwazanego zagadnienia. Istniejace przeglady
literatury wskazuja na potrzebe poznania zjawiska sukcesji w organizacjach poza-
rzagdowych ze szczegdlnym uwzglednieniem zrozumienia procesow, ktére towa-
rzysz3 przekazywaniu lub przejmowaniu stanowisk kierowniczych. Autorzy, ktd-
rych prace oméwione sa w niniejszej rozprawie, sugeruja zbadanie wigkszej liczby
konkretnych studiéw przypadku, dajacych szans¢ pozna¢ takze kontekst zacho-
dzacych proceséw (np. Mckee, Driscoll, 2008, s. 343 oraz w szerszym kontekscie
takze Glinski, 2004, s. 79). W tym sensie przedstawiona rozprawa wychodzi na-
przeciw zapotrzebowaniu zglaszanemu w literaturze i przedstawia szereg studiow
przypadku pozyskanych od bezposrednich uczestnikéw wydarzen — najczesciej
prezesow i prezesek organizaciji.

Celem analizy jest poznanie badanego obszaru oraz zrozumienie procesu sukce-
sji w organizacjach pozarzagdowych i jego uwarunkowan, a zatem réwniez jego wy-
miaru emocjonalnego i politycznego. Samo badanie nie ma zatem charakteru sto-
sowanego. Jego podstawowy charakter wymagat unikniecia formulowania - w jego
poczatkowej fazie — jakichkolwiek orientujacych zatozen dotyczacych natury po-
szukiwanych informacji, z wyjatkiem oczywistej orientacji na informacje dotycza-
ce przypadkéw sukeesji, procesow przygotowania do sukceesji i zdarzen po suk-
cesji. To samo badanie, jego przebieg oraz uzyskiwane informacje zdecydowaly
o ogdlnym obrazie procesu sukcesji w organizacjach pozarzadowych i dalszych
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kierunkach badan. Dokladny opis zalozen towarzyszacych badaniu zawiera wpro-
wadzenie do kazdego z rozdziatéw empirycznych.

Plan badania, ktéry byl wynikiem wstepnych studiéw literaturowych (przepro-
wadzonych na przetomie lat 2008-2009) obejmowal:

1) pozyskanie do badania lider6w wybranych organizacji pozarzadowych, a na-

stepnie przeprowadzenie wywiadow (2009);

2) zapisanie tekstow wywiadow i ich obrébke przy wykorzystaniu elementow
teorii ugruntowanej (2010);

3) studia literaturowe przy wykorzystaniu czgsci tropow i znaczen zanotowa-
nych w wywiadach (2010-2012);

4) rozszerzenie badan - decyzja o kierunku rozszerzenia badan o dalsze obsza-
ry omawianego zagadnienia lub o inne metody w zwiazku z osiaggnietymi re-
zultatami z poprzednich etapow (2013-2015);

5) przeglad przygotowanego maszynopisu, korekty i powstanie ostatecznej wer-
sji pracy (2016).

Wynikiem studiow literaturowych sg dwa poczatkowe rozdzialy, z ktérych
pierwszy po$wigcony jest organizacjom pozarzagdowym i kontekstowi ich funk-
cjonowania, a drugi samemu zjawisku sukcesji. Material empiryczny z wywiadéw
iilosciowych badan rozszerzajacych zostat zaprezentowany w trzecim i czwartym
rozdziale pracy.

Przeglad literatury obejmuje zatem, zgodnie z logika planu pracy, pozycje ze-
brane wlatach 2010-2012 i rzadko odwotuje si¢ do publikacji powstalych w okresie
pozniejszym. W ostatnich latach przed ukonczeniem pracy - gdy autor koncentro-
wal si¢ na opracowaniu wnioskéw z czesci literaturowej oraz studiéw przypadku,
a takze planowatl i realizowal badanie ilociowe do czwartej czesci pracy - uka-
zalo si¢ wiele interesujacych pozycji w literaturze swiatowej, ktore poszerzaja ro-
zumienie proceséw sukcesji w organizacjach pozarzadowych. Warto wspomnie¢
chociazby specjalny numer ,International Leadership Journal” (2013) poswigco-
ny planowaniu sukcesji w organizacjach pozarzadowych czy dysertacje doktorska
A.]. Steward dotyczacg zmiany na stanowiskach kierowniczych w organizacjach
non-profit i jej wpltywu na funkcjonowanie organizacji (2016). Synteza ostatnich
publikacji z wynikami niniejszej pracy jest kolejnym zadaniem wykraczajacym juz
poza granice postawione w tym opracowaniu.

Realizacja dwoch ostatnich etapdw planu zostata nieco rozciggnigta w cza-
sie ze wzgledu na zaangazowanie autora w inne projekty naukowe. Ostatecz-
nie etapy te zostaly zakonczone w 2017 roku. Projekt badan w swojej konco-
wej fazie mial charakter otwarty i w zamysle uzalezniony byl od wynikéw
badania jakosciowego (wywiad6w). Autor ustalil kilka interesujacych wat-
kow badawczych i kierunkéw dalszych poszukiwan - ostateczny wybdr, ktore
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z nich wlaczy¢ do niniejszej pracy, a ktore pozostawi¢ do realizacji w kolejnych
pracach naukowych w przyszlosci, zostal podjety z uwzglednieniem dwoéch
kryteriow:

1) potrzeby siegniecia do konstytutywnych elementéw funkcjonowania orga-
nizacji pozarzagdowych, ktére moga decydowac o ksztalcie procesow przeka-
zywania wladzy w organizacjach pozarzadowych (przepisy prawa oraz sta-
tuty organizacji);

2) potrzeby zachowania réwnowagi mi¢dzy metodami jako$ciowymi i ilo$cio-
wymi w realizowanym badaniu.

Autor zdecydowal, Ze w ramach etapu czwartego dokona w pierwszej kolejno-
$ci analizy iloSciowej zapiséw w statutach badanych organizacji, ktére dotycza
funkcjonowania zarzadéw, ze szczegdlnym uwzglednieniem kadencyjnosci wladz.
W tym celu, korzystajac z publicznie dostepnych baz organizacji na stronach in-
ternetowych Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej, wybrano prébe
pozarzgdowych organizacji pozytku publicznego (OPP), ktére moga pochwalic si¢
kontynuacja dziatalnosci co najmniej od roku 2004 do roku 2016 wtacznie (do po-
czatku 2017 roku). Nastepnie skonkretyzowano cze$¢ pytan badawczych i prze-
prowadzono wywiady typu CATI z 75 prezesami lub prezeskami fundacji ze sta-
tusem OPP. Obie wymienione analizy ilosciowe znajdujg si¢ w rozdziale czwartym
niniejszej pracy.

Celem pracy bylo zbadanie przebiegu procesu sukcesji i jego uwarunkowan
w organizacjach pozarzagdowych, ze szczegélnym uwzglednieniem kontekstu, w ja-
kim ten proces zachodzi. Tak ogdlny cel jest uzasadniony pionierskim charakterem
badania, gdyz w literaturze przedmiotu brakuje kompleksowych prac poswieco-
nych sukcesji wlasnie w organizacjach pozarzagdowych (w literaturze polskiej temat
jest niemal nieobecny). Badania podstawowe tego obszaru tematycznego wydaja
sie zatem kluczowe i od niech nalezy zacza¢, aby nie popelni¢ bledu automatycz-
nego przenoszenia wiedzy i rozwigzan wypracowanych przez praktyke i teorie dla
organizacji z innych sektoréw.

Wsrdd pytan badawczych znalazly si¢ nastepujace:

1) Jak przebiegal proces sukcesji w przykltadowej organizacji?,

2) Czy bylo to wydarzenia nagle, czy rozlozone w czasie?,

3) Jakie czynniki wplynely na ksztalt tego procesu?,

4) Kto zostal nastepca i dlaczego wlasnie ta osoba?,

5) Jakie dzialania prowadzily do sukcesji, jakie byly jej przyczyny?,

6) Jak sukcesja wplyneta na organizacje i jej uczestnikow?,

7) Jesli organizacja jeszcze nie do§wiadczyta przekazania wladzy, to czy w jaki-
kolwiek sposdb sie do tego przygotowuje oraz jakie wdraza dzialania w tym
zakresie?,



10 Wstep

8) Dlaczego wlasnie taki, a nie inny pakiet dzialan jest podejmowany z mysla
o ewentualnej sukcesji?,

9) Jesli nie s prowadzone zadne dzialania w tym zakresie, to dlaczego tak si¢
dzieje?.

Badanie ma charakter eksploracyjny, nie nalezalo zatem formulowa¢ zbyt wielu
zalozen (zwlaszcza teoretycznych) dotyczacych badanego zjawiska (patrz m.in.: Yin,
2014, s. 62). W pierwszej fazie zastosowano podejscie hybrydowe, faczace metode stu-
dium przypadku i elementy podejscia teorii ugruntowanej. Z tej ostatniej wynika,
ze najpierw powinno nastapi¢ poszukiwanie danych, nastepnie sporzadzenie opisu
praktyki, a dopiero potem wylanianie teorii z opiséw oraz studia nad istniejagcymi
teoriami, ktére moga pomdc w opisie. Taka hybrydowa perspektywa byta koniecz-
na, gdyz dotychczasowe teorie na temat sukcesji sa rezultatem badania organizacji
z innych sektorow (glownie przedsigbiorstw). Zastosowane podejscie pozwolifo za-
pobiec automatycznemu i zapewne nieuprawnionemu przeniesieniu teorii z orga-
nizacji innych sektoréw na organizacje pozarzadowe. Takie hybrydowe podejscie
okazalo sie owocne.

Szczegdlowy opis konstrukeji badan znajduje sie bezposrednio przed prezenta-
cja rezultatow zaréwno w rozdziale trzecim (badanie jakosciowe), jak i czwartym
(badania ilo$ciowe).

Zdobyta wiedza pochodzaca z badan podstawowych moze mie¢ réwniez wa-
lor praktyczny i wspomoc zarzadzajacych organizacjami pozarzadowymi w efek-
tywnym i skutecznym petnieniu przez nich ich funkcji, a takze poméc cztonkom
cial kontrolnych w organizacjach pozarzadowych skutecznie nadzorowac prze-
bieg procesu sukcesji, tak aby zakonczyt si¢ on korzystnie dla calej organizacji.

W pracy zrezygnowano z odniesien do teorii zarzadzania zmiang oraz zarzadza-
nia kryzysowego, ktore bywaja czasem przywotywane podczas rozwazania proble-
mu sukeesji. Wynika to z obszernosci tematu i checi skupienia sie autora nad zre-
ferowanymi w literaturze prébami tworzenia samej teorii sukcesji.

W pracy znajdujg si¢ odwotania do literatury zagranicznej i cytaty - w wiekszo-
$ci przypadkow sg one zaprezentowane w ttumaczeniu autora. Tam, gdzie tluma-
czenie moglo budzi¢ watpliwosci, podawano réwniez okreslone zwroty czy stowa
w wersji oryginalnej. W niektorych przypadkach autor konsultowat ttumaczenie
z doktorem habilitowanym Maciejem Turala z Wydzialu Zarzadzania Uniwersy-
tetu Lodzkiego (w tekscie pracy - tam, gdzie ttumaczenie zaproponowal dr hab.
Maciej Turala - jest to odpowiednio oznaczone). Za fachowe wsparcie w tym za-
kresie autor bardzo dziekuje.

Podziekowania nalezg sie takze dr Iwonie Staniec z Wydzialu Organizacji i Za-
rzadzania Politechniki Lodzkiej — za wyczerpujace konsultacje z zakresu statysty-
ki i uwagi zgloszone do czwartego rozdziatu niniejszej rozprawy. W tym samym
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zakresie autor wyraza takze podzigkowanie dla dr. Blazeja Sochy z Wydzialu Za-
rzadzania Uniwersytetu Lodzkiego.

Serdecznie dziekuje rowniez kolezankom i kolegom z Katedry Zarzadzania Mia-
stem i Regionem Uniwersytetu Lodzkiego, a przede wszystkim jej kierownikowi
prof. dr. hab. Tadeuszowi Markowskiemu za stworzenie klimatu do nieskrepowa-
nego rozwoju naukowego.

Autor ma nadzieje, ze dokonany krok w kierunku poznania i zrozumienia prze-
biegu proceséw sukcesji w organizacjach pozarzadowych pozwoli kontynuowa¢
eksploracje tego zjawiska i przyczyni sie do tworzenia jego teorii.






1. Spoteczenstwo obywatelskie
i sektor organizag;ji
pozarzadowych

Specyfika i formy organizacyjne

1.1. Spoteczenstwo obywatelskie

Spoteczenstwo obywatelskie jest jednym z istotnych elementéw dobrze funkcjo-
nujacej demokracji.

Wielu teoretykéw — od Arystotelesa, poprzez de Tocqueville’a do Druckera czy Put-
nama — podkresla fundamentalng wrecz role organizacji pozarzadowych w fun-
kcjonowaniu demokracji, w ksztaltowaniu jej uczestniczacego i obywatelskiego cha-
rakteru (Glinski 2006, s. 19).

To wlasnie uczestnictwo obywateli w zyciu spoleczenstwa i ich zaangazowanie
w rozwigzywanie problemoéw spolecznych stanowia o jej sile. W Polsce - jak za-
uwazal P. Glinski jeszcze w 2006 roku - struktury spoleczenstwa obywatelskie-
g0 s3 ,stosunkowo slabe i nie stanowig rownowaznego partnera dla sfery biznesu
i polityki” (Glinski 2006, s. 7). Ta sytuacja ulega zmianie.

Termin ,,spoleczenstwo obywatelskie” ma dluga historie. Postugiwali si¢ nim
juz mysliciele w tych starozytnych spoteczenstwach, w ktérych kietkowaty tra-
dycje demokratyczne (greckie polis, republikanski Rzym), a w mysli nowozytnej
m.in. tacy filozofowie, jak John Locke, Jean-Jacques Rousseau czy Georg Wilhelm
Friedrich Hegel. Poczatkowo pojecie to odnoszono do ,,panstwa cywilizowanego
i rzadzacego si¢ prawem” (Mikusinska 2008, s. 204), a dopiero wspoélczesnie za-
czgto zwracaé uwage na aktywnos¢ obywatelska i uczestnictwo obywateli w zyciu
spotecznosci.

Termin ,spoleczenstwo obywatelskie”, jak czytamy w jednym z przypisow
w dziele J. Szackiego, to termin, ktory przyjal si¢ w polskich przektadach Hegla
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i Marksa (niem. biirgerliche Gesellschaft). Jego angielskim odpowiednikiem jest
termin civil society ttumaczony takze jako ‘spoleczenstwo cywilne’. Dla J. Sza-
ckiego ,,zakresy tych dwdch termindéw sg identyczne” (Szacki 1981, s. 206; 2006,
s. 201). Czasem zatem termin ,,spoleczenstwo obywatelskie” bywa uzywany za-
miennie z rzadziej stosowanym terminem ,,spoleczenstwo cywilne” (cho¢ mozna
spotkac rozroznienia tych pojec¢) i odnosi sie najczesciej do opisu spoteczenstwa,
w ktorym w szczegolny sposob realizujg sie relacje miedzy wladzami (panstwem)
a obywatelami. Sam termin ,,spoleczenstwo obywatelskie” nie zawsze tez bywa
dobrze rozumiany. O ile kojarzy si¢ z uczestnictwem obywateli w rozwigzywaniu
probleméw spotecznych, o tyle zakres tego uczestnictwa bywa czesto rozumiany
bardzo wasko. Jedno z najwezszych mozliwych uje¢ to utozsamienie spoteczen-
stwa obywatelskiego z odpowiedzialnoscia za panstwo wyrazang wylacznie przez
sam akt uczestnictwa w wyborach. W niektoérych definicjach kladzie sie nacisk
na role panstwa i podkresla si¢ kwesti¢ minimalizowania ingerencji wladz w zy-
cie obywateli (np. Encyklopedia popularna, 2007, s. 951), a w innych na aktyw-
no$¢ samych obywateli, ktérzy w ramach spoleczenstwa obywatelskiego ,,biorg
sprawy w swoje rece” i dzieki m.in. samoorganizacji rozwiazuja swoje problemy
i wyznaczaja cele do osiggnigcia. Spoteczenstwo obywatelskie to ,,spoteczenstwo
charakteryzujgce si¢ aktywnoscig i zdolnoscig do samoorganizacji oraz okresla-
nia i osiggania wyznaczonych celéw bez impulsu ze strony wladzy panstwowe;j”
(Czarny 2015, s. 295).

Wydaje sie, ze to drugie ujecie jest bardziej stuszne. To nie wylacznie brak in-
gerencji panstwa w zycie obywateli ksztaltuje spoleczenstwo obywatelskie, lecz
$wiadomosc¢ i postawa samych obywateli, ktorzy potrafig dziata¢ w okreslonym
zakresie niezaleznie od instytucji panstwowych. Mozna sobie zatem wyobrazi¢
wycofanie si¢ panstwa z regulowania pewnych obszaréw zycia obywateli i row-
noczesny marazm spoleczenstwa w zakresie samodzielnego ksztaltowania wa-
runkow zycia w tych obszarach. Byloby to jednak zaprzeczenie istoty spoteczen-
stwa obywatelskiego.

Niektdre definicje staraja si¢ obja¢ oba wymienione wyzej elementy (zmniej-
szenie ingerencji panstwa i zwiekszenie aktywnosci obywateli). Przykladem sg roz-
wazania zaprezentowane przez P. Winczorka (2000, s. 117 i nast.)®:

Cechg istotng spoleczenstwa obywatelskiego miata by¢ niezaleznos¢ wobec wladzy
wynikajaca stad, ze czlonkowie tego spofeczenstwa dysponuja wtasnymi srodkami
utrzymania, mogg, chcg i potrafia, dla zaspokajania swych potrzeb, samodzielnie
organizowac sie (Winczorek 2000, s. 117).

1  Patrzteznp.Opara2007,s.152-153.
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Omawiany termin bywa uzywany neutralnie (na okreslenie szczegélnego ro-
dzaju spoleczenstwa), a niekiedy — zwlaszcza w dyskursie politycznym - warto-
$ciujaco (np. na okreslenia takiego rodzaju spoleczenstwa, ktore pod pewnymi
wzgledami jest lepsze niz inny rodzaj spoleczenstwa, w ktorym aktywno$¢ oby-
watelska jest mniejsza).

Roéznie tez w toku historii wygladat zakres partycypacji obywateli w funkcjo-
nowanie spolteczenstwa i jego instytucji. Nie zawsze przeciez pojecie ,,obywatel”
odnosito sie do wszystkich czlonkéw spoleczenstwa. Wspoélczesnie mozna spotkaé
sie z pogladem, ze marginalizacja czesci spoleczenstwa, réwniez wspolczesnych
panstw demokratycznych, wylacza te czes¢ obywateli z udziatu w spoleczenstwie
obywatelskim:

Poglad, ze spoleczenstwa wspolczesnych panstw demokratycznych sa spoleczen-
stwami obywatelskimi, nie jest prawdziwy, jak dtugo istnieja liczne grupy ludzi,
ktére doswiadczajg dyskryminacji w réznych formach w zyciu publicznym, m.in.
na skutek marginalizacji spowodowanej ich ubdstwem. [...] Kapitalistyczny system
upowszechnil ide¢ demokracji, a tym samym i ideg spoteczenstwa obywatelskiego,
ale tez uzalezniajac Zycie spoteczno-polityczne od pieniadza, doprowadzit do roz-
maitych wynaturzen obu wymienionych idei (Bsoul 2004, s. 341-342).

Niektore definicje podkreslajg instytucjonalny aspekt aktywnosci obywatel-
skiej, czyli zrzeszanie si¢ obywateli w roznego rodzaju organizacjach i zwigzkach
i - przez te instytucje - realizowanie wlasnej aktywnosci na rzecz zaspokajania
potrzeb wspolnoty. W tej optyce spoleczenstwo obywatelskie to spoteczenstwo,
»w ktorym dziatalno$¢ niezaleznych od panstwa réznego typu instytucji, orga-
nizacji, zwigzkow i stowarzyszen jest podstawa samodzielnego rozwoju obywate-
li oraz stanowi wyraz ich osobistej aktywnosci” (Smolski, Smolski, Stadtmuller,
1999, s. 381). Spoteczenstwo obywatelskie bywa tez okreslane jako ,,odpolitycznio-
ne - [...] wolne od ingerencji wladzy politycznej” (Scruton 2002, s. 381).

Mozna réwniez spotka¢ definicje terminu ,,spoleczenstwo obywatelskie”, ktdre
staraja sie wymieniac zestaw warunkow, jakie spoleczenstwo musi spetnia¢, aby
zastuzy¢ na to miano:

Za [spoleczenstwo obywatelskie] uznaje si¢ takie, w ktérym:

a) suwerenem wiadzy jest nardd sprawujacy ja przez swoich przedstawicieli lub bez-
posrednio;

b) wtadza dziata w granicach i na podstawie prawa;

¢) system zrodel prawa uwzglednia interesy obywateli;

d) istnieje prawny system ochrony praw i wolnosci obywateli;
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e) funkcjonujg instytucje gwarantujgce przestrzeganie praw (np. Trybunal Konsty-
tucyjny, Rzecznik Praw Obywatelskich);

f) zapewnia si¢ obywatelom mozliwos$¢ uczestniczenia w zyciu spolecznym; istnieja
prawne gwarancje tworzenia organizacji wyrazajacych interesy obywateli (Smol-
ski, Smolski, Stadtmuller, 1999, s. 381).

Zamiarem niniejszej pracy nie jest jednak omdwienie genezy pojecia ,,spole-
czenstwo obywatelskie”, jego czasami zawitej historii oraz odcieni znaczen, jakie
w jej trakcie pojecie to nabieralo. Proby rozszyfrowania meandréw znaczeniowych
tego terminu, w tym takze w perspektywie przemian historycznych, podjat si¢
w swojej pracy P.S. Zaleski (2012), sugerujac m.in., Ze w termin ten wkompono-
wywano czesto roznorodne znaczenia takze z przyczyn ideologicznych. Warto
przytoczy¢ jedynie kilka ogélnych i porzadkujacych uwag, pamigtajac przy tym,
ze ,pojecie [spoleczenstwa obywatelskiego] uwazane jest zawsze za dynamiczne
i obejmujace ruchy spoteczne” (Marshall 2004, s. 347).

Termin ,,spoleczenstwo obywatelskie” akcentuje podmiotowos¢ jednostki w ra-
mach spoleczenstwa i oznacza wszystkie zjawiska i instytucje ksztaltujace si¢ bez
udzialu panstwa, tworzace niejako sfere posrednig miedzy zZyciem prywatnym
(rodzing) a zyciem politycznym (panstwem). Jak pisze E. Bogacz-Wojtanowska:

[...] widealnym rozumieniu to pomost pomiedzy potrzebami jednostki a jej umiejet-
noscig zbiorowego dzialania, wyjscie poza wlasne cele, grupowe zagospodarowanie
przestrzeni spolecznej, ktorej nie zawlaszcza panstwo lub rodzina (Bogacz-Wojta-
nowska, 2013, s. 172-173).

Takie rozumienie pojecia ,spoleczenstwo obywatelskie” zawdzieczamy gltow-
nie G.W.F. Heglowi (Szacki 2006, s. 199 i nast.). Termin ten ,,powrécit do jezyka
politycznego w latach 80. i 90. XX w. za sprawg politologéw, uwydatniajacych ko-
nieczno$¢ samoorganizowania si¢ obywateli i ograniczania wptywu panstwa na ich
zycie” (Mikusinska 2008, s. 204).

Wydaje sie, ze niestusznie funkcjonujg okreslenia spoteczenstwa obywa-
telskiego, wedlug ktérych jest to ,,spoleczenstwo, w ktérym ograniczona jest
do minimum ingerencja wtadzy politycznej w zycie obywateli” (Encyklopedia
popularna, 2007, s. 951). Samo ograniczenie ingerencji pafnstwa w Zycie oby-
wateli nie oznacza, ze obywatele zaczng wypelniac t¢ pozostawiong przestrzen
swobody. Moga przyja¢ postawe roszczeniowy i jedynie lobbowaé w instytu-
cjach panstwowych i samorzadowych o okreslony zakres interwencji w obsza-
ry, ktore zostaly tej ingerencji pozbawione przez wcze$niejsze wycofanie si¢
z nich panstwa.
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Spoteczenstwo obywatelskie - w innym do$¢ formalnym ujeciu - to, podobnie
jak panstwo, element organizacji spoleczenstwa. W tym sensie jest to zatem ,,zbiér
jednostek, ktore dziatajac gwoli zaspokojenia swoich potrzeb i ambicji, powinny
czyni¢ zado$¢ prawu” (Nowak, Cern 2008, s. 50) i przyczynia¢ si¢ do sprawnego
funkcjonowania spoleczenstwa i zaspokajania jego potrzeb. W tym sensie mozna
powiedzie¢, ze termin ,,spoleczenstwo obywatelskie” wywodzi sie z XVIII wieku,
z teorii umowy spolecznej i oznacza spoleczenstwo, w ktorym obywatele akcep-
tuja jego elementy strukturalne i instytucjonalne - zgoda i podporzadkowanie si¢
obywateli maja tu znaczenie.

Wedlug D. Pietrzyk-Reeves pojecie spoleczenstwa obywatelskiego funkcjonuje
na trzy sposoby - jako (Pietrzyk-Reeves, 2004, s. 11):

1) hasta ruchéw spolecznych i partii politycznych;

2) kategoria analityczna uzywana przez socjologéw w celu wyjasnienia zjawisk
spolecznych na poziomie makro;

3) filozoficzna koncepcja normatywna, ideat etyczny?.

G. Marshall podkresla, ze:

[...] istnieje kilka konkurencyjnych definicji tego pojecia. Panuje jednak zgoda, ze do-
tyczy ono zycia publicznego, a nie czynno$ci podejmowanych prywatnie czy w go-
spodarstwie domowym, Ze wiaze sie z rodzing i panstwem oraz ze spoleczenstwo
obywatelskie moze istnie¢ tylko w panstwie prawa. Wigkszos¢ czotowych badaczy
uwaza tez, ze spoleczenstwo obywatelskie wigze si¢ z uczestnictwem w dobrowol-
nych stowarzyszeniach i zwigzkach zawodowych itp. (Marshall 2004, s. 347).

Tak wiec logicznie kolejnym kluczowym zagadnieniem przy omawianiu spo-
teczenstwa obywatelskiego sa instytucje, za pomocg ktérych obywatele wiacza-
ja sie w zycie spoleczne i polityczne, a ktére zwane sg czesto organizacjami oby-
watelskimi, spotecznymi lub pozarzadowymi. Przegladu definicji spoleczenstwa
obywatelskiego dokonata m.in. D. Moron (2012, s. 48 i nast.).

»Przyczyn wieloznacznosci i niedookreslenia poje¢ odnoszacych si¢ do dzia-
talnosci spolecznej mozna szukaé w samej istocie dzialalnosci tego typu, ktorej
réznorodno$¢ oparta na inwestycji tysiecy obywateli nietatwo jest zdefiniowac”
(Fraczak 2002, s. 9). Dotyczy to zaréwno pojec¢ ogélnych, takich jak ,,spoteczen-
stwo obywatelskie” czy ,trzeci sektor”, jak i samej typologii organizacji zalicza-
nych do tego sektora. Pojecia te sg przedstawiane z uwzglednieniem innego zakre-
su znaczeniowego, czasem ich znaczenie na siebie zachodzi, bywa tez, ze s ze sobg
mylone lub uzywane zamiennie (Sargeant 2004, s. 16).

2 Nato ostatnie znaczenie zwraca takze uwage Chodubski 2009, s. 165 i nast.
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W sytuacji gdy przechodzimy w rozwazaniach od tak szerokich i niejed-
noznacznych pojec jak ,,spoleczenstwo obywatelskie” do strukturalnych form je-
go funkcjonowania, czyli gléwnie do organizacji pozarzadowych, mamy do czy-
nienia ze wzrostem jednoznacznosci analizy, zwlaszcza ze rozne typy organizacji
(pomijajac grupy nieformalne) sa czesto dos¢ szczegélowo doprecyzowywane przez
przepisy prawa. Majac to szerokie tlo jako punkt odniesienia, dalsze rozwazania
skupiac si¢ bedg juz niemal wytacznie na samych organizacjach pozarzadowych.

1.2. Organizacje pozarzadowe

T. Kotarbinski okresla organizacje¢ jako ,,pewien rodzaj calo$ci ze wzgledu na sto-
sunek do niej jej wtasnych elementéw”, ktory realizuje si¢ w ten sposob, ze ,,wszyst-
kie sktadniki wspolprzyczyniaja sie do powodzenia catosci” (Kotarbinski 1958,
s. 75). Obecnie zwyklismy nazywac taka catos¢ systemem. Wedlug M. Bielskiego
organizacja jest pewnym otwartym systemem skladajacym si¢ z ludzi, posiada-
jacym okresélona strukture i zorientowanym na osigganie zdefiniowanych celow
(Bielski 2004, s. 35).

W literaturze sugerowanych jest kilka znaczen pojecia ,organizacja™ atrybu-
towe, rzeczowe i czynnosciowe. Atrybut to cecha, czyli w tym przypadku utoz-
samienie z pojeciem struktury, ze zorganizowaniem (co$ jest zorganizowane).
W kontekscie rzeczowym chodzi o podmiot, instytucje, organizacje — inaczej
»rzecz zorganizowang” wedlug J. Zieleniewskiego (1975, s. 50-51). W znaczeniu
czynnosciowym mamy na mysli proces zwany organizowaniem (Bialasiewicz, Ma-
rek 2008, s. 68). W rozwazaniach na temat organizacji zwykle wykorzystywane
sa wszystkie te znaczenia, najczedciej jednak jezyk pozwala na ich roztaczne uzy-
wanie: co$ jest zorganizowane, co$ jest organizacja, co$ sie organizuje.

Wsrdd cech organizacji wymieni¢ mozna (Bielski 2004, s. 35-36):

1) orientacje na realizacje celéw i zdolno$¢ do ich korygowania,

2) posiadanie zasobow (ludzkich, rzeczowych, w tym finansowych),

3) wyodrebnienie z otoczenia,

4) posiadanie struktury i hierarchii,

5) utrwalanie struktury i hierarchii przez formalizacje,

6) posiadanie zdolno$ci do samoorganizacji i rozwoju,

7) fakt, ze jest systemem wzglednie stabilnym,

8) zdolnos¢ realizacji tych samych rezultatéw réznymi drogami.

Cecha obiektu spolecznego, jakim jest organizacja (jest w koncu tworzona
przez ludzi), jest to, ze wchodzi ona w relacje z innymi organizacjami. Staja si¢ one
jej interesariuszami (ang. stakeholders), czyli takimi podmiotami, ktére podlegaja
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wplywom decyzji organizacji oraz mogg wywiera¢ na nig wptyw3. Koncepcja
interesariuszy siega lat szes¢dziesiatych XX wieku, a nawet mozna doszukiwac
sie jej korzeni juz w pracach A. Smitha, Ch. Barnarda, a przede wszystkim w pio-
nierskiej pracy Stanford Research Institute, w ktdrej zasugerowano koniecznosci
brania pod uwage w procesie podejmowania decyzji wszystkich podmiotéw wply-
wajacych potencjalnie i faktycznie na dlugookresowy sukces organizacji (Freeman
2010, s. 31 i nast.). Wynika to z tego, ze w przypadku organizacji mamy do czy-
nienia z tzw. systemem otwartym. Jest to taki system, ktéry ma otoczenie i wcho-
dzi z nim w interakcje (Gomotka 2009, s. 12). ,,Idea systemdéw otwartych zaklada,
ze zardwno organizacje, jak i osoby indywidualne moga si¢ kontaktowac i wspot-
dziata¢ z dowolng liczbg innych organizacjiioséb” (Ward 1997, s. 18). Organiza-
cjajest zalezna od innych jednostek i instytucji, ale takze od panujacych trendéw,
na przyklad w sferze polityki, gospodarki, prawa, demografii itp.

Obywatele uczestnicza w zyciu spoleczenstwa w organizacjach zwanych orga-
nizacjami pozarzadowymi lub potocznie endziosami (NGOs - z ang. non-go-
vernmental organisations). W uzyciu bywaja takze inne okreslenia tego typu or-
ganizacji, na przyklad ,organizacje trzeciego sektora”, ,,organizacje non-profit”,
»organizacje dobrowolne”, ,,organizacje ochotnicze” (,oparte na wolontariacie”),
»organizacje niezalezne” czy tez ,,organizacje obywatelskie” lub ,,spoleczne”. Kaz-
de z tych okreslen uwypukla inng ceche charakterystyczna tych podmiotéw. Jed-
nak mnogo$¢ nazw generuje tez problemy terminologiczne (np. Schmidt 2012,
s. 14 i nast.).

Termin ,organizacja pozarzadowa” pojawil sie po raz pierwszy w Ustawie z dnia
27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnieniu oséb
niepelnosprawnych (Dz.U. z 2008 r. Nr 14, poz. 92, z pdzn. zm.). Jednak jego de-
finicja znalazla sie dopiero w Ustawie z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U. z 2003 r. Nr 96, poz. 873). Ustawa
ta okresla, ze organizacje pozarzadowe to:

[...] niebedace jednostkami sektora finanséw publicznych, w rozumieniu przepiséw
o finansach publicznych, i niedzialajace w celu osiggniecia zysku, osoby prawne lub

3 ,Interesariusze to jednostki lub grupy, ktére moga wptywac na dziatania organizacji lub
podlegaja wptywowi dziatan podjetych przez organizacje” (Paliwoda-Matiolanska 2014,
s. 58) lub ,indywidualni ludzie i grupy ludzi, wewnatrz i na zewnatrz organizacji, kto-
rzy sg zainteresowani wynikami jej dziatania” (Bielski 2004, s. 65). Stowo ,interesariusz”
to neologizm w jezyku polskim - oddaje on w sposéb analogiczny do anglojezycznego pier-
wowzoru prébe uogélnienia pojec stockholder i shareholder (‘akcjonariusz’ i ‘udziatowiec’)
nawszystkich, ktérzy posiadaja jakikolwiek ,interes” w funkcjonowaniu danej organizaciji.
Koncepcja interesariuszy i ich analiza zostata rozwinieta w latach osiemdziesiatych przez
Edwarda Freemana.
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jednostki nieposiadajace osobowosci prawnej utworzone na podstawie przepiséw
ustaw, w tym fundacje i stowarzyszenia (Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzia-
talnosci pozytku publicznego i o wolontariacie).

»Organizacjg pozarzagdows, zgodnie z definicja zawarta w ustawie, jest wiec
m.in. kazde stowarzyszenie, fundacja, partia polityczna, zwigzek zawodowy, or-
ganizacja pracodawcow, samorzad zawodowy” (Skiba 2007, s. 3; Ustawa z dnia
24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie). Nie
s3 to jednak tylko wyzej wymienione organizacje, ale w szerszym rozumieniu
takze zwiazki stowarzyszen, kotka rolnicze, kota gospodyn wiejskich, organiza-
cje koscielne, a takze podmioty dzialajace na mocy odrebnych przepisow, w tym:
kota fowieckie, rady rodzicow i komitety rodzicielskie, Polski Czerwony Krzyz czy
ochotnicze straze pozarne?.

Jednak nie wszystkie z tych organizacji mogg prowadzi¢ dziatalno$¢ pozytku
publicznego. Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie zastrzega bowiem, ze przepisoéw jej dziatu II nie stosuje sie¢ do:
partii politycznych, zwiagzkéw zawodowych i organizacji pracodawcéw, samorza-
dow zawodowych, fundacji utworzonych przez partie polityczne, fundacji, ktérych
jedynym fundatorem jest Skarb Panstwa lub jednostka samorzadu terytorialnego
(z wylaczeniami ze wzgledu na inne przepisy), spotek dzialajacych na podstawie
przepisow o kulturze fizycznej.

Nie zostaly uznane za organizacje pozarzadowe osoby prawne i jednostki organi-
zacyjne ko$cielne oraz stowarzyszenia jednostek samorzadu terytorialnego. Moga
one jednak prowadzi¢ dzialalno$¢ pozytku publicznego i sg objete ustawg o dzia-
talnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (Skiba 2007, s. 4).

Dotyczy to takze w pewnym zakresie spoldzielni socjalnych oraz spolek akeyj-
nych iz ograniczong odpowiedzialnoscig oraz klubéw sportowych bedacych spot-
kami, ktdre dzialaja:

[...] na podstawie przepiséw ustawy z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie (Dz.U. Nr 127,
poz. 857 iNr 151, poz. 1014) [i] ktére nie dzialaja w celu osiggnigcia zysku oraz prze-
znaczaja calo$¢ dochodu na realizacje celéw statutowych oraz nie przeznaczaja zy-
sku do podziatu migdzy swoich udziatowcow, akcjonariuszy i pracownikéw (Ustawa
z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie).

4 Wyczerpujaca lista znajduje sie w: Gatazka 2005, s. 13-14.
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Ustawowa definicja organizacji pozarzadowej ma charakter bardzo formalny.
Podobnie jest z definicjg podang przez Departament Informacji ONZ, ktéra okresla
organizacje pozarzadowg jako dobrowolna grupe obywateli dziatajacych w nieko-
mercyjnym celu, zgromadzonych na szczeblu lokalnym, narodowym lub miedzy-
narodowym (Halamska 2008, s. 14).

Zgodnie z rezolucjami Organizacji Narodéw Zjednoczonych sa to organizacje pry-
watnoprawne o celach niezarobkowych (non-profit), tworzone zgodnie z prawem we-
wnetrznym okreslonego panstwa przez osoby fizyczne lub prawne (Suski 2008, s. 59).

P. Glinski przytacza bardziej merytoryczna definicje¢ organizacji pozarzado-
wych. Sg to:

[...] specyficzne, wspolczesne formy samoorganizacji spofecznej, struktury integrujace
grupy obywateli, charakteryzujace si¢ wzglednie dojrzala tozsamoscig spoleczng, okre-
$lonym stopniem zorganizowania, prywatnym charakterem inicjatywy, dobrowolnos-
cig uczestnictwa, niezaleznoscig i niekomercyjnoscia, a takze — na ogoét - znacznym
udzialem wolontariatu i istotna rolg w ksztaltowaniu postaw ludzkich (zaréwno oséb
dzialajacych w organizacjach, jak i posiadajacych jakikolwiek z nimi kontakt) (Glin-
ski 2006, s. 17).

Przegladu definicji organizacji pozarzadowych dokonata m.in. D. Moron (2012,
s. 17 i nast.).

Wspomniany powyzej prywatny charakter organizacji pozarzadowych wiaze sie
z tym, iz sg one inicjatywami oddolnymi, powotywanymi do zycia dzigki woli two-
rzacych je obywateli lub ich grup. Natomiast nie oznacza to, ze powotywane s3 one
do zycia, aby realizowa¢ wylacznie prywatne interesy swoich cztonkéw. Aktywnos¢
organizacji spofecznych koncentruje si¢ na sferze spolecznej i publicznej. Stad tez
czesto dzialania organizacji pozarzadowych i same te organizacje okresla si¢ mia-
nem dzialan/organizacji (na rzecz) pozytku publicznego (Glinski 2006, s. 17-18).

A. Sargeant takze podkresla ten aspekt i opisuje organizacje pozarzadowa
(non-profit) jako taka, ktdra stuzy poprawie ogélnego poziomu zycia spoleczenstwa,
dzieki zebraniu i redystrybucji odpowiednich zasobéw oraz dostarczeniu débr i ustug
(Sargeant 2004, s. 17). Z kolei P. Suski podkresla posiadanie przez organizacje poza-
rzadowe wspdlnego celu i stala wigZ organizacyjng (Suski 2008, s. 57).

Sektor organizacji pozarzagdowych bywa okreslany mianem tzw. trzeciego sekto-
ra czy sektora (organizacji) non-profit. Pojecie to do$¢ czesto uzywane jest jako sy-
nonim spoteczenstwa obywatelskiego i dos¢ podobnie definiowane. Sektor ten:
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[...] reprezentuje przestrzen spoleczng rézng od rynku, panstwa i rodziny, w ktorej
to przestrzeni poprzez zaangazowanie spoleczne formowany jest kapital spoteczny
(McDonald, Warburton 2003, s. 382).

Okreslenia ,trzeci sektor” oraz ,,sektor non-profit”, a takze ,organizacja non-
-profit” mogga si¢ rézni¢ w zaleznosci od ujecia i obejmowac tez inne grupy or-
ganizacji, na przyktad do organizacji non-profit mozna zaliczy¢ takze szpitale,
szkoly itp.> Wynika z tego, ze prawdopodobnie trudno byloby obroni¢ definicje
trzeciego sektora jako zbioru wszystkich organizacji pozarzagdowych czy non-
-profit — jest to bowiem jedynie przeniesienie ciezaru precyzji okreslen z pojecia
»trzeci sektor” na zbiér cech wtaczajacych wjego ramy konkretne organizacje. Jed-
nak na przyktad D. Moron (2012, s. 15) proponuje zalozenie, ze pojecie ,trzeci sek-
tor” odnosi si¢ wlasnie do ogotu organizacji pozarzadowych. Dodatkowo P. Fraczak
uwaza, ze nie wystarczy pokazac zbioru wszystkich organizacji jako desygnatu po-
jecia ,trzeci sektor”, gdyz stanowi on sam w sobie pewng nowa jako$¢, uzupetniong
o poczucie $wiadomosci wlasnej roli w podnoszeniu jakosci zZycia oraz o istnienie
tzw. infrastruktury tego sektora, czyli instytucji umozliwiajacych reprezentowa-
nie, przeptyw informacji oraz definiowanie potrzeb (Fraczak 2002, s. 13). P. Glinski
(2004, s. 57) podsumowuje to w prosty sposdb: bardzo trudno dokladnie okresli¢
zakres przedmiotowy i podmiotowy tego sektora.

W literaturze przedmiotu przytaczane s3 szacunki mowigce, iz sektor organi-
zacji pozarzadowych jest kilkakrotnie stabszy ekonomicznie w Polsce w porow-
naniu do krajéow zachodnich (m.in. Le$, Nalecz, 2002, s. 13-31; Glinski, 2006,
s. 28-29). Nic dziwnego, gdyz ze wzgledu na brak cigglosci w rozwoju tych orga-
nizacji, spowodowanej perturbacjami natury ustrojowej, ich ponowny rozwoj byt
mozliwy dopiero po transformacji 1989 roku.

Wedlug pochodzacych jeszcze z lat dziewiecdziesigtych poprzedniego stulecia
wynikow badan poréwnawczych koordynowanych przez Johns Hopkins Univer-
sity mieli$my woéwczas do czynienia z gwaltownym rozwojem sektora non-pro-
fit. Oparte na wskaznikach ekonomicznych (np. wielko$¢ zatrudnienia) wnioski
z 35 badanych krajoéw pokazywaty sektor pozarzadowy jako ,,si6dmg co do wiel-
kosci gospodarke narodowy”, ktéra wytwarza ,,5,1% produktu narodowego brutto
i daje (w przeliczeniu na pelne etaty) 40 mln miejsc pracy - co stanowi 4,4% grupy
aktywnej zawodowo w tych krajach” (Galtazka 2005, s. 111).

Jednak sektor ten nie rozwijat si¢ rOwnomiernie we wszystkich badanych kra-
jach. Patrzac na udzial ,zatrudnienia w tym sektorze (lacznie platnego i wolon-
tarystycznego) w calosci zatrudnienia w poszczegolnych krajach [...] najwyzszy

5  Patrznp.podziatna publiczneiprywatne organizacje non-profit w: Szpak-Kropacz 2001, s. 25.
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odsetek zatrudnienia w sektorze wystepuje w krajach takich jak Holandia (14,4%)
i Belgia (10,9%) oraz Irlandia (10,8%), najmniejszy za$ na Stowacji, w Polsce i Ru-
munii (0,8%)” (Gatazka 2005, s. 111).

Warto w tym miejscu zauwazy¢, Ze istotne jest rdzne traktowanie organiza-
cji, ktore zwykle zaliczane sa do sektora organizacji pozarzadowych. Dziatalnos¢
o charakterze obywatelskim bywa zwykle rozumiana w waskim zakresie i raczej
utozsamiana tylko z aktywnoscia stowarzyszen i fundacji i to z wylaczeniem nie-
ktérych obszaréw aktywnosci (np. sportu). Poza granicami tak wasko pojetej dzia-
talnosci o charakterze obywatelskim pozostaja wowczas takie rodzaje organiza-
cji, jak na przyktad ,zwiazki zawodowe, koscioly czy ochotnicze straze pozarne”
(Glinski 2006, s. 27).

Osobna dyskusja w tym zakresie dotyczy kwestii niezaleznosci omawianych
organizacji. Gdyby ich ,,pozarzagdowo$¢” potraktowac $cisle, to nalezaloby teore-
tycznie wykluczy¢ z tego grona te organizacje, ktore otrzymuja na swoje dziata-
nia §rodki z sektora publicznego. Ale tak rygorystyczne podejscie nie jest zasad-
ne. Niezaleznos¢ organizacji pozarzadowych nalezy traktowac raczej w szerszym
wymiarze w odniesieniu na przyklad do inicjatywy powstania, autonomicznych
ciat decyzyjnych itp., niz do braku relacji z otoczeniem, w tym z sektorem pub-
licznym.

Zakres aktywno$ci obywatelskiej Polakéw (uczestnictwo w organizacji poza-
rzadowej) jest stosunkowo niski. Poziom zaangazowania obywatelskiego mierzo-
ny aktywnoscig w omawianych podmiotach jest w Polsce jednym z najnizszych
w Europie (na poziomie Grecji, Portugalii i Wegier, nizszy niz maja Czesi, Stowen-
cy, Hiszpanie i Wtosi), kilkakrotnie nizszy niz w krajach skandynawskich (patrz
m.in. Glinski, 2006, s. 29).

Rozwdj sektora pozarzadowego w Polsce napotyka na szereg problemow.
Sa to m.in. niechetna postawa elit ,,politycznych, ale takze kulturalnych, medial-
nych, biznesowych, a nawet intelektualnych” (Glinski 2006, s. 32), niedojrzalos¢
demokracji, niechetne rozwojowi sektora grupy intereséw, w jakims sensie tez ni-
ski poziom wiedzy, $wiadomosci i kapitalu spotecznego, a takze ,stabosci i wady
wewnetrzne samego sektora pozarzadowego” (Glinski 2006, s. 33). Zagrozenia
zwigzane z mozliwo$ciami rozwoju organizacji trzeciego sektora omawia takze,
na podstawie badan empirycznych, M. Janos-Kresto (2013, s. 221 i nast.), szeroko
podsumowuje je takze w swojej publikacji K. Kietlinska (2010, s. 187 i nast.).

Wisréd cech réznicujacych organizacje pozarzadowe mozna wymienic na przy-
klad stopien niezaleznosci organizacji, wielkos¢ i wiek, obszar dzialania, forme
prawna, sposob finansowania i posiadane zasoby czy stopien profesjonalizacji.
W tym zakresie istnieje bogata literatura i wyniki badan, m.in. raporty Gtéwnego
Urzedu Statystycznego (GUS).
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1.2.1. Cele i funkcje organizacji pozarzadowych

Specyfika organizacji trzeciego sektora jest realizacja celéow spolecznych. Bardzo
czesto istota ich istnienia jest wywolanie okreslonej zmiany spotecznej, mogacej do-
tyczy¢ tak zmiany mentalnosci (wszystkich/wybranych) cztonkéw spoleczenstwa,
jak i warunkéw materialnych ich funkcjonowania. Sg to cele pozaekonomiczne. Nie
oznacza to, Ze organizacje spoleczne nie realizujg celéw ekonomicznych, jednak wy-
pracowywane dochody przeznaczane sg na realizacje misji organizacji i jej celow sta-
tutowych. Zgodnie bowiem z polskim prawem organizacje pozarzagdowe majg moz-
liwos¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Wypracowany zysk powinien zostac
jednak w calosci przeznaczony na realizacje celow statutowych organizacji.
Wedlug A. Sargeanta celem organizacji pozarzadowych jest wlasnie poprawie-
nie ogélnego poziomu Zycia spolteczenstwa przez redystrybucje zasobéw oraz do-
starczanie dobr fizycznych i ustug (Sargeant 2004, s. 17). Jednak organizacje po-
zarzadowe wkomponowuja si¢ glebiej w porzadek spoteczny, w zwigzku z tym nie
petnia jedynie jakiejs wyspecjalizowanej funkcji, ale mozna dzieki nim realizo-
wac bardzo rézne cele. Sektor publiczny ma bardzo duzo przestanek, aby uznad,
ze warto wspiera¢ spoleczenstwo obywatelskie, gdyz okreslone zadania realizo-
wane przez panstwo czy samorzady terytorialne znajduja znakomitego sojusznika
wlasnie w organizacjach pozarzadowych, a ponadto fad spoteczny kreowany przez
silne i stabilne spoleczenstwo obywatelskie tworzy lepsze srodowisko do funkcjo-
nowania panstwa i spoteczenstwa jako catosci.
Dos¢ powszechnie w literaturze wskazuje sig, ze organizacje pozarzagdowe z jednej
strony zaspokajajg potrzeby spoleczne w obszarach niewydolnosci panistwa i ryn-
ku, a z drugiej s3 buforem miedzy panstwem i spoleczenstwem, stanowigc ,,system
wczesnego ostrzegania” i zmniejszajac napiecia oraz konflikty wokdt problemow
spotecznych. Jednak pula funkcji organizacji trzeciego sektora jest wieksza.
Wsréd podstawowych funkeji organizacji pozarzagdowych wymienia si¢ (Bo-
gacz-Wojtanowska, 2013, s. 169 i nast.; Glinski, 2006, s. 40-41; Galazka, 2005,
s. 15-21):
1) mozliwos¢ artykulacji potrzeb i intereséw réznych grup spolecznych (np. in-
teresow mniejszosci);
2) wyrazanie protestow spolecznych (réwniez z wykorzystaniem technik ,,nie-
postuszenstwa obywatelskiego”);
3) patrzenie wladzy ,na rece” (np. organizacje typu watchdogs);
4) uczestnictwo w procesach konsultowania przygotowywanych decyzji i ak-
tow prawnych;
5) mozliwo$¢ uczestnictwa w procedurach prawnych w procesie podejmowa-
nia decyzji przez wladze réznych szczebli (np. zaskarzanie decyzji lokaliza-

cyjnych itp.);
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6) bycie elementem ,,systemu wczesnego ostrzegania” przez sygnalizowanie
wezesnych faz konfliktéw spotecznych;

7) zagospodarowywanie sfer, z ktérych panstwo si¢ wycofalo lub ktérych nigdy
nie wypetnialo (realizacja w tych sferach wlasnych pomystow, programoéw itp.);

8) wyznaczanie kierunkdéw rozwoju i formulowanie alternatyw (np. pozarza-
dowe think tanki);

9) mozliwo$¢ zdobywania przez uczestnikéw organizacji pozarzagdowych pierw-
szych doswiadczen ,zawodowych”, a takze przygotowania do uczestnictwa
w zyciu spolecznym, samoedukacja itp. (szkola ,,obywatelska”).

Zrozwazan A. Galazki (2005, s. 15-21) mozna wynotowac wiecej takich funkeji,
jednak stawia ona teze, ze ,niektdre z opisanych funkcji bezpieczniej jest traktowa¢
jako postulaty” (Galazka 2005, s. 15). Na tej liscie, obok wymienionych wczesniej,
znalazty sie takze nastepujace:

1) rola organizacji spofeczenstwa obywatelskiego jako ,,swoistego katalizatora
oddzialywan rynku i polityki - z jednej strony tagodzi skutki bezwzglednej
konkurencji, z drugiej za$§ umozliwia skuteczng kontrole poczynan wladzy
oraz dba o prawa mniejszosci, ktore nie zawsze moga dojs¢ do glosu™;

2) ,sektor pozarzagdowy daje prace” (w rozwinietych pod tym wzgledem krajach
do okoto 1/10 rynku pracy, a nawet wiecej);

3) ,sektor pozarzadowy szkoli przysztych pracownikéw [....] przekazujac dobre wzo-
ry: zaangazowania w prace, odpowiedzialnosci, kreatywnosci i samodzielno$ci”

4) $wiadczenie rozmaitych ustug, ,zwlaszcza ustug o charakterze socjalnym (np.
zdrowotnych) lub ustug publicznych (np. edukacyjnych)”;

5) ,organizacje moga dostarcza¢ dobr i ustug publicznych w sposéb bardziej
efektywny niz inne podmioty™;

6) »przeciwdziatanie negatywnym efektom samoregulacji rynku” - ,,organiza-
cje pozarzadowe s3 niczym innym jak spoleczng reakcjg na ten problem”;

7) »pilnowanie wykorzystania dobr publicznych” (organizacje jako ,straznik
doébr publicznych”), czyli dbanie o wspdlne dobro;

8) ,,proponowanie innowacyjnych rozwiazan” - ,zdolnosci tworzenia procedur,
wzorcow zachowan i modeli organizacyjnych w naturalny sposob wyrastajg-
cych z otoczenia, w ktérym sg wprowadzane”;

9) minimalizowanie ,wydatkéw na $wiadczenia spoleczne™

10) wytwarzanie ,gestej sieci spotecznych powigzan” i budowanie poczucia
wspolnoty, czyli tworzenie ,kapitalu spotecznego”, a przez to ,posrednie
wsparcie dla rozwoju gospodarczego”;

11) ,ekspresja dazen, zainteresowan” - umozliwiaja wspolne dzialanie, ,,zrzeszaja
ludzi chcacych cos razem robic”, ,wzbogacaja ich zycie i Zycie spolecznodci,
w ktorych funkcjonuja’
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12) ,tworzenie i roznicowanie opinii publiczne;j”;

13) ,sa inkubatorami alternatywnych pogladéw i wzoréw zycia”;

14) ,,sg takze szkolami pluralizmu”;

15) prowadzenie ,dzialan na rzecz intereséw mniejszosci — rzecznictwo’;

16) ,integracja spoleczna” - ,,organizacje pozarzadowe sprzyjaja wlaczeniu w zy-
cie spoteczne 0séb lub grup zagrozonych marginalizacjq”;

17) ,,sprzyjaja rozwojowi [...] zaufania do instytucji demokratycznych™

18) ,uczaq wspolpracy”;

19) ,,podejmujg réwniez dzialania, ktére zmierzaja do podnoszenia standardu
zycia grup o niskim statusie ekonomicznym lub spotecznym?;

20) ,inicjowanie zmiany spolecznej” - ,,umozliwiaja réznym grupom wywie-
ranie nacisku na wtadze polityczne i opini¢ publiczng”, promuja innowacje
o charakterze systemowym;

21) ,uzupelnianie dziatan panstwa” - ,,organizacje daza do wypelnienia luk
w publicznym systemie zdrowia, edukacji, ustug socjalnych czy kultury”,
przyczyniajg si¢ do podniesienia jakosci zycia;

22) ,organizacje pozarzagdowe s3a szkotami demokracji” — ,,uczg uczestnictwa
w debacie publicznej i zgodnego z regutami demokratycznymi konfronto-
wania wlasnych intereséw z interesami innych”

23) ,ksztaltuja liderow spolecznych, sprawnych menadzeréw”

24) ,stanowig takze alternatywna droge wylaniania si¢ elit politycznych™;

25) ,organizacje to najbardziej bezposredni przejaw wolnosci” — ich istnienie
samo w sobie jest wartoscia.

Oczywiscie poszczegdlne punkty w zaprezentowanej liscie to nie zawsze opis
rzeczywistosci, a czesto jedynie postulat czy pewien ideal. Zwracajg na to uwage
m.in. autorzy interesujacej publikacji pt. Trzeci sektor: fasady i realia (Potawski
2012), poddajac badaniu i dyskusji rézne aspekty funkcjonowania organizacji po-
zarzadowych.

M. Gawlik zwraca uwage na glebszy sens istnienia organizacji pozarzado-
wych - s3 one bowiem zaangazowane w integracje i aktywizacje jednostek i grup
w spoleczenstwie wokdt waznych celéw czy idei, co nie jest tylko wyrazem rea-
lizacji wolnosci zrzeszania sie, lecz takze swego rodzaju miernikiem spofeczen-
stwa obywatelskiego, a tym samym demokracji. Jego zdaniem dla upowszechnia-
nia $wiadomosci obywatelskiej sprzyjajacej rozwojowi i trwalosci demokracji nie
ma w tym zakresie innej alternatywy (M. Gawlik pisze co prawda tylko o stowa-
rzyszeniach, ale mozna to uogélni¢ na wszystkie organizacje obywatelskie - Gaw-
lik, 2005, s. 1).

W tym kontekscie zrozumiata jest uwaga E. Bogacz-Wojtanowskiej, Ze organi-
zacje pozarzadowe s3 ,waznym elementem cigglosci dzialania ruchu spolecznego
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i podtrzymania jego tozsamosci” (Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 172). W tym celu
petnia funkcje: informacyjng (oparta na wiedzy eksperckiej), wywierania nacisku,
interwencyjng oraz zmiany spolecznej. Zmiana spofeczna polega na ,,stopniowym
przeksztalcaniu postaw, opinii i pogladéw jednostek” (Bogacz-Wojtanowska, 2013,
s. 172). W literaturze i dyskusjach spotyka si¢ dos¢ powszechnie twierdzenie, ze da-
zenie do zmiany spolecznej to istota dzialania omawianych organizacji (np. Dru-
cker 1995, s. 22).

Literatura przedmiotu opisuje historie rozwoju organizacji pozarzadowych,
w tym w Polsce (np. Les 2001; Baranski, 2009). Dygresje natury historycznej wy-
kraczajg jednak poza zakres tematyczny niniejszej pracy, chyba ze beda stanowily
niezbedny warunek zrozumienia opisywanych zjawisk czy procesow.

1.2.2. Dziatalnos¢ pozytku publicznego

Dziatalnos¢ pozytku publicznego reguluja w Polsce m.in. przepisy Ustawy z dnia
24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie. Uregulo-
wano nig na przyklad sfere prowadzenia ,dziatalnosci pozytku publicznego przez
organizacje pozarzagdowe” i mozliwos¢ ,,korzystania z tej dziatalnosci przez orga-
ny administracji publicznej w celu wykonywania zadan publicznych”. Okreslono
zasady ,,uzyskiwania przez organizacje pozarzadowe statusu organizacji pozytku
publicznego oraz funkcjonowania organizacji pozytku publicznego” oraz ,,spra-
wowania nadzoru nad prowadzeniem dzialalnosci pozytku publicznego”. Ponadto
»Ustawa reguluje rowniez warunki wykonywania $wiadczen przez wolontariuszy
oraz korzystania z tych $wiadczen”. Okresla tez, ze dziatalnos¢ pozytku publicz-
nego to ,dziatalno$¢ spolecznie uzyteczna, prowadzona przez organizacje poza-
rzadowe w sferze zadan publicznych okreslonych w ustawie”.

P. Glinski (2006, s. 18) sugeruje trzy rozne sposoby rozumienia pozytku pub-

licznego:

1) najszerzej jest to ,kazde dzialanie spolecznie uzyteczne, a wigc nie tylko dzia-
tania dostarczajace spoteczno$ci pewnych débr czy $wiadczen, lecz takze po-
srednio wplywajace na wyksztalcanie si¢ dobrych, pozytecznych cech spo-
teczenstwa” (pozytek bezposredni i posredni dla spoleczenstwa, w tym dla
cztonkéw organizacji);

2) ,pozytkiem publicznym jest dostarczanie obywatelom konkretnych ustug
czy $wiadczen” (pozytek bezposredni dla spoleczenistwa, w tym dla czlon-
kéw organizacji);

3) ,pozytek publiczny moze by¢ rozumiany jako dostarczanie pewnych ustug
tylko na zewnatrz danej organizacji” (pozytek bezposredni dla spoteczen-
stwa, z wylaczeniem czlonkow organizacji).
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Organizacje, ktore przez swojg aktywno$¢ wyrazajg wylacznie interesy wlasnych
czlonkéw, tez moga by¢ traktowane jako organizacje realizujace pozytek publiczny.
Interes jednostek lub okreslonej grupy ludzi ,,moze by¢ posrednio zwigzany z re-
alizacjg pozytku publicznego”, na przykltad gdy poprawa potozenia materialnego
tych jednostek lub grupy ,w sposéb posredni moze przyczynia¢ si¢ do korzysci
ogolnospolecznych” (Glinski 2006, s. 22)°.

Okreslenie dziatan zaliczanych do pozytku publicznego bywa oparte na kry-
terium podmiotowym (grupy spoteczne, ktére sa odbiorca dziatan pozytku pub-
licznego) lub przedmiotowym (wykaz okres§lonych dzialan, obszaréw dziatan
czy celow dziatan zaliczanych do zakresu pozytku publicznego). W kryterium
podmiotowym brane sg pod uwage gléwnie: grupy marginalizowane (osoby
zagrozone, stabe lub poszkodowane spolecznie) oraz grupy oséb szczegélnie
cennych dla spoteczenstwa (np. szczegoélnie utalentowanych). Kryterium przed-
miotowe jest charakterystyczne gtéwnie dla klasyfikacji prawnych i opiera sie
zwykle na podaniu katalogu okreslonych dziatan. Wedtug artykutu 4.1. Usta-
wy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolonta-
riacie (Dz.U. z 2010 r. Nr 234, poz. 1536 ze zm.) sfera zadan publicznych obej-
muje zadania z zakresu:

1) pomocy spolecznej, dziatalnosci charytatywnej, ochrony i promocji zdrowia,
przeciwdzialania uzaleznieniom i patologiom spotecznym, integracji i reinte-
gracji zawodowej i spolecznej 0sob zagrozonych wykluczeniem spotecznym,
promocji zatrudnienia i aktywizacji zawodowej;

2) wspierania rodziny i systemu pieczy zastepczej, dziatalno$ci na rzecz rodziny,
macierzynstwa i rodzicielstwa oraz ochrony praw dziecka;

3) upowszechniania i ochrony wolnosci i praw czlowieka oraz swobdd obywa-
telskich, a takze dzialan wspomagajacych rozwéj demokracji, dzialalnosci
na rzecz rownych praw kobiet i mezczyzn, na rzecz mniejszosci narodowych
i etnicznych oraz jezyka regionalnego, na rzecz oséb niepelnosprawnych,
na rzecz 0s6b w wieku emerytalnym, na rzecz praw konsumentéw, na rzecz
kombatantéw i 0s6b represjonowanych;

4) dziatalno$ci wspomagajacej rozwoéj gospodarczy, rozwdj techniki i innowa-
cyjnosci;

5) nauki, szkolnictwa wyzszego, edukacji, oswiaty i wychowania, kultury, sztuki,
ochrony dobr kultury i dziedzictwa narodowego, turystyki i krajoznawstwa,
kultury fizycznej, wypoczynku dzieci i mlodziezy, a takze ekologii i ochrony
zwierzat oraz ochrony dziedzictwa przyrodniczego;

6 Patrztez uwagi natemat rozumienia pojecia ,dobro wspdlne” w: Piestrak 2014, s. 16-17.
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6) porzadku i bezpieczenstwa publicznego, obronnosci panstwa, ratownictwa
i ochrony ludnosci, pomocy ofiarom katastrof, klesk zywiotowych, konflik-
tow zbrojnych i wojen w kraju i za granica;

7) dzialalnosci wspomagajacej rozwdj wspdlnot i spotecznosci lokalnych,
na rzecz podtrzymywania tradycji narodowej, dzialalnosci na rzecz integra-
cji europejskiej, pomocy Polonii i Polakom za granicg, promocji Rzeczypo-
spolitej Polskiej za granicg;

8) dzialalnosci na rzecz organizacji pozarzagdowych, wolontariatu.

Organizacje moga po prostu prowadzi¢ dziatalnos¢ pozytku publicznego, ale
takze ubiega¢ si¢ o formalny status OPP. Mozliwo$¢ ubiegania si¢ o jego nadanie
wprowadzita wlasnie Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku
publicznego i o wolontariacie. Organizacje o tym statusie maja szereg przywilejow,
ale takze obowigzkow. Warunkiem ubiegania sie o status OPP jest prowadzenie
dzialalno$ci nieprzerwanie od co najmniej dwoch lat”. Organizacja musi posiadaé
statutowy organ kontroli lub nadzoru. Ma takze obowiazki sprawozdawcze: spo-
rzadzania i upubliczniania sprawozdan merytorycznych i finansowych.

Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i o wo-
lontariacie zmienifa sytuacje organizacji pozarzadowych, wprowadzajac przede
wszystkim dwa systemowe rozwigzania: mozliwos¢ prowadzenia kampanii o pozy-
skanie 1% podatku od podatnikéw indywidualnych oraz ustanowienie obowigzku
wspolpracy wladz lokalnych z organizacjami pozarzadowymi (obowiazek sporza-
dzania rocznego programu wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi). Jednak
najwazniejszym przywilejem jest chyba mozliwos¢ otrzymywania 1% podatku do-
chodowego od 0sdb fizycznych oraz zwolnienie z wielu opfat (m.in. podatku docho-
dowego od 0s6b prawnych, nieruchomosci, czynnosci cywilnoprawnych czy oplat
sadowych). Organizacja pozarzagdowa prowadzaca dzialalnos¢ pozytku publiczne-
go moze prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarczg, jednak powinna by¢ ona prowadzo-
na w uzasadnionej skali, tak by nie byla gtéwng aktywnoscig tych organizacjis.

Status OPP oprdcz potencjalnych korzysci zwigzanych z pozyskaniem dodatko-
wych srodkéw finansowych (np. mechanizm 1%) jest tez zrodlem prestizu dla or-
ganizacji i moze wigzac si¢ ze wzrostem zaufania i zwigkszong checig wspotpracy

7  Okres dwuletni wprowadzono do regulacji dos¢ arbitralnie, ale w stusznym przekonaniu,
ze uzyskanie ,,statusu OPP powinno by¢ nastepstwem prowadzonej dziatalnosci pozytku
publicznego, a nie jej przyczyna. Powinien by¢ to wiec rodzaj wyrdznienia dla organizacj,
ktdre poprzez swoja dziatalno$¢ wykazatyby nie tylko spetnienie wymogdw formalnych
uzyskania ww. statusu, ale takze faktyczna, poparta do$wiadczeniem dziatalno$¢ w zakre-
Slonym przez ustawodawce zakresie” (Kledzik 2013, s. 262; patrz tez np. Jaskiewicz, Olejni-
czak 2010, s. 60).

8  Przyktadowy opis aspektdéw prawnych zwigzanych ze statusem OPP znalez¢é mozna np.
w pozycji: Janos-Kresto 2013, s. 85-86.
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wyrazang przez inne podmioty (np. Kurleto 2008, s. 115). Jednocze$nie wskazu-
je sie réwniez na mozliwos$¢ negatywnego wplywu zwiekszonego zakresu biu-
rokracji i formalizacji na spontanicznos¢ dziatan i rozwoju organizacji (Kurleto
2008, s. 116).

Organizacje pozarzadowe funkcjonujg w szerszym kontekscie spolecznym i in-
stytucjonalnym. Dyskusja wokot nich odbywa si¢ nie tylko na tle problematyki
spoleczenstwa obywatelskiego. Coraz silniej wigze sie ekonomicznie aktywne or-
ganizacje z tzw. gospodarka spoteczng (ekonomig spoteczng).

1.2.3. Sektor organizacji pozarzadowych a gospodarka spotecznaijej
podmioty

W kontekscie organizacji pozarzagdowych coraz czesciej w praktyce i literaturze
pojawiaja si¢ odniesienia do tzw. gospodarki spotecznej (cho¢ cz¢sto tez uzywana
jest nazwa ,,ekonomia spolteczna”). Ten pierwszy termin jest wlasciwym tluma-
czeniem angielskiego sformutowania social economy, jednak w literaturze bywaja
one traktowane zamiennie. Warto podja¢ rozwazania na ten temat, gdyz zagad-
nienia zwigzane z sektorem organizacji pozarzadowych i gospodarki spotecznej
zachodzg na siebie. Obecnie nawet sekcja z danymi dotyczaca organizacji poza-
rzadowych na portalu Gléwnego Urzedu Statystycznego zatytutowana jest ,,Go-
spodarka spoleczna, wolontariat” (http://stat.gov.pl/).

Gospodarka spoteczna (ekonomia spoteczna) to: ,narzedzie mobilizacji eko-
nomicznej i spotecznej zaniedbanych spotecznosci lokalnych/obszaréw” oraz for-
mula ,,zwigkszania uczestnictwa ich cztonkéw/mieszkancéw w wymianie gospo-
darczej i zyciu publicznym” (Kazmierczak, Rymsza 2007, s. 11). Stowo ,,narzedzie”
sugeruje, ze istnieje podmiot lub podmioty, ktdre tego narzedzia uzywajg. Po tym
sformulowaniu wida¢ wyraznie, ze eksponowany jest tu punkt widzenia sektora
publicznego, a gospodarka spoleczna to pewien obszar dziatalnosci praktycznej
o wyzej wymienionych cechach. Jest to jednak takze refleksja teoretyczna nad tak
rozumiang gospodarka spoleczng.

W literaturze podkresdla sie, iz — podobnie jak w przypadku tradycyjnie rozu-
mianego sektora organizacji pozarzadowych - dzialania inicjowane w ramach go-
spodarki spotecznej wychodzg poza sektor publiczny (panstwo) oraz poza sektor
prywatny (rynek). B. Roelants i C.S. Bajo wyrdzniajg cztery rozwijajace si¢ obszary
ekonomii spolecznej (za: Kwasnicki, 2005, s. 11):

1) spoleczna, demokratyczna i partycypacyjna przedsiebiorczos¢;

2) zatrudnienie i spéjno$¢ spoteczna;
9  Autor kilkakrotnie wypowiadat sie na temat gospodarki spotecznej - patrz m.in.: Reichel
2010a; 2011a oraz Reichel, Kozakiewicz 2007.
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3) rozwdj lokalny;

4) wzajemna ochrona spoleczna.

Aktywnos¢ zaliczang do gospodarki spolecznej zidentyfikowa¢ mozna w wie-
lu dziedzinach gospodarki i zycia spolecznego. To dziatania o bardzo zréznico-
wanym charakterze. Poczatkowo kojarzono je gtéwnie z inicjatywami w obszarze
reintegracji spoteczno-zawodowej grup dotknietych wykluczeniem spotecznym
iz tworzeniem miejsc pracy w ramach zatrudnienia socjalnego. Jednak coraz cz¢s-
ciej spotyka si¢ tez dziatania w obszarze ochrony srodowiska, promowania pracy
domowej jako zawodu, etyki gospodarczej, demokracji ekonomicznej i odbudowy
postaw obywatelskich (Le$ 2005, s. 37).

M. Rymsza do cech wspdlczesnego modelu ekonomii spolecznej w krajach
cztonkowskich Unii Europejskiej zalicza m.in. (Rymsza 2007, s. 3):

1) obudowywanie przez ekonomieg spoteczng ,normalnego rynku”;

2) zasadg inkluzji wykluczonych i koncepcje¢ ,,mieszania ryzyk” jako podstawe
uczestnictwa w przedsiewzieciach ekonomii spolecznej;

3) zatrudnianie wspierane i zatrudnianie socjalne subsydiowane ze $rodkéw

publicznych.

Podmioty nalezace do gospodarki spolecznej okresla si¢ mianem przedsie-
biorstw spotecznych. Nie s3 to nowe, w sensie formalnym, podmioty prowadza-
ce dziatalno$¢ o charakterze przedsigbiorczym. Do przedsiebiorstw spotecznych,
oprocz faktycznie nowej w polskiej rzeczywistosci gospodarczej formy, jaka jest
spoldzielnia socjalna, zaliczane sg bowiem dotychczas istniejace spdtdzielnie, ale
takze organizacje pozarzadowe, ktére prowadzg dziatalno$¢ gospodarcza. Trady-
cyjne formy prawne prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej tez moga by¢ wyko-
rzystane przy tworzeniu przedsigbiorstwa spolecznego (np. spotka z ograniczong
odpowiedzialnoscig). Muszg one jednak posiada¢ pewien wyréznik lub zestaw
cech, ktére powoduja, ze tak réznym formom instytucjonalnym mozna nada¢
wspolng nazwe.

Przedsigbiorstwa spoleczne sg — jak sama nazwa wskazuje — przede wszyst-
kim przedsigbiorstwami, czyli prowadzg dziatalnos$¢ gospodarcza obarczong pew-
nym ryzykiem. Dodatkowo jest to dzialalno$¢ gospodarcza, ktéra wyznacza sobie
$cidle spoteczne cele i inwestuje wypracowane nadwyzki - zaleznie od tych ce-
16w — we wlasna dziatalnos¢ lub we wspdlnote, zamiast kierowac sie potrzebg osia-
gania maksymalnego zysku na rzecz wlascicieli (udziatowcéw) (Branco 2007).

Projekt migdzynarodowej sieci badawczej EMES wypracowal ponizsza, czesto
przytaczang w literaturze definicj¢ przedsigbiorstwa spotecznego (wigcej na te-
mat sieci EMES: https://emes.net/). Przedsiebiorstwo spoteczne to takie przedsie-
biorstwo, ktdre spelnia dziewie¢ kryteriow (patrz m.in.: Le§, 2013, s. 120-121 oraz
http://www.ekonomiaspoleczna.pl/x/433225):
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1) ciagta aktywnos¢ ekonomiczna polegajaca na odptatnym dostarczaniu okre-
slonych produktéw — débr lub ustug;

2) autonomia - podmiot tworzony i kontrolowany przez grupe ludzi, a nie ad-
ministracje publiczng czy inne organizacje (np. federacje, firmy);

3) znaczacy poziom ryzyka ekonomicznego - zalezno$¢ miedzy poziomem
sprzedazy swoich produktéw/ustug a wlasna kondycja;

4) zatrudnianie ptatnego personelu — obok pracy spotecznej;

5) wyrazna orientacja na cele spoteczne - nie tylko ,spoleczne zarzadzanie”,
ale takze ,,spofeczna wrazliwo$¢” (prymat celow spofecznych nad ekono-
micznymi);

6) oddolny, obywatelski charakter — wynik wspotdziatania istotnej dla przed-
siewziecia grupy ludzi, nie za§ owoc odgoérnych decyzji administracji pub-
licznej czy biznesu;

7) udzial w decyzjach nie jest oparty na wielkosci udziatéw - ,jeden czlo-
wiek = jeden glos™;

8) partycypacyjna natura — wyrazajaca si¢ we wlaczaniu w zarzadzanie przed-
sigbiorstwem jego $rodowiska spolecznego; ,,zanurzenie si¢” w lokalnych spo-
tecznosciach, w ktérych dziala przedsiebiorstwo;

9) ograniczona dystrybucja zyskow - inwestowane na przyklad w dziatalnos¢
lub we wspdlnote.

Cztery pierwsze kryteria majg charakter ekonomiczny, a pozostate spoteczny.
Mimo zaangazowania sektora publicznego w promocje i wsparcie dla podmiotow
ekonomii spotecznej warto pamieta¢, ze waznym aspektem funkcjonowania przed-
siebiorstw spotecznych jest ich autonomia i oddolno$¢ inicjatywy.

Gospodarka spofeczna na terenach polskich rozwijata sie tak jak w innych czes-
ciach Europy. Jednak w Polsce jej rozwoj ma specyficzny rys. Ze wzgledu na uwa-
runkowania historyczne (120 lat okupacji przez zaborcéw) organizacje gospodarki
spolecznej byly w duzej mierze narzedziem zachowania polskosci. Ich sita gospodar-
cza dala o sobie w petni zna¢ w okresie dwudziestolecia miedzywojennego. Dziatalo
wowczas na rynku ponad 20 tysiecy spoldzielni, a towarzystwa ubezpieczen wzajem-
nych miaty 50% udzialu w rynku ubezpieczen (Herbst 2006, s. 4 i nast.). Jednak brak
ciaglosci rozwoju wywolany druga wojna $wiatows, a potem okresem komunizmu
spowodowaly, ze gospodarka spoteczna w jakims sensie niemal znikneta z mapy go-
spodarczej kraju, i to mimo iz w okresie komunizmu spo6idzielczos¢ uznano za jed-
no z gléwnych rozwiazan ustrojowych dotyczacych wlasnosci. Spéldzielnie, ktore
przetrwaly ten okres, czesto zatracilty swoj spoteczny charakter. Po roku 1989 po-
woli powracala dyskusja na temat gospodarki spotecznej. Typowe dla niej podmioty
zaczely by¢ ponownie cenione (w tym autentyczna spotdzielczo$¢). Wstapienie Pol-
ski do Unii Europejskiej réwniez mialo znaczenie w animowaniu tych przemian.
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W krajach starej Unii nie byto takich zakldcen w rozwoju i gospodarka spoteczna
na przyktad we Wtloszech czy Wielkiej Brytanii ma si¢ obecnie bardzo dobrze.

Podmioty typowe dla sektora gospodarki spolecznej nie s3 zatem tworem ostat-
nich dekad. Ich dzialalno$¢ rozkwitata juz w XIX i w poczatkach XX wieku (patrz
m.in. Le§, 2013, s. 115 i nast.; Kietlinska, 2010, s. 120 i nast.). Niestety, w Srodkowej
czesci Europy cigglos¢ rozwoju tego sektora zostala przerwana (w tej kwestii litera-
tura czesto traktuje Iacznie caly klaster krajéow postkomunistycznych we wschod-
niej i centralnej Europie — patrz np. Dohertyiin., 2009, s. 5). W krajach, w ktorych
nie bylo takiego zakldcenia cigglosci rozwoju, podmioty gospodarki spotecznej sta-
nowig czesto istotny segment rynku, a przewidziane dla niego formy prowadzenia
dzialalno$ci bywajg alternatywa dla tradycyjnych form prawnych dedykowanych
dziatalnosci biznesowe;j.

Powr6t ekonomii spofecznej w Polsce odbywa si¢ juz w innym kontekscie spo-
tecznym niz w XIX wieku czy przed drugg wojna $wiatowa (patrz m.in. Kazmier-
czak, Rymsza, 2007, s. 105 i nast.). O ile niektore przejawy gospodarki spotecznej (np.
spoldzielczos¢ w okresie przedwojennym) taczone byly z dyskursem ideologicznym,
to obecnie jest ona postrzegana, zgodnie z przytoczong wczesniej definicja, raczej
jako mainstreamowe narzedzie sektora publicznego w prowadzeniu polityki wlacza-
jacej, co pozbawione jest juz najczesciej odniesien ideologicznych (patrz tabela 1.1).

Tabela 1.1. Ekonomia spoteczna - wczoraj i dzi$

Wczoraj Dzisiaj
Odpowied? na problemy | Wyzysk, alienacja Wykluczenie, bezrobocie
Formy Spétdzielnie, stowarzyszenia, | Firmy spoteczne, spétdzielnie
towarzystwa pomocy socjalneiinne
wzajemnej
Stosunek do rynku Konkurencja Operuje w obszarach
nieudolnosci rynku
Oczekiwany efekt Ostabienie konfliktu klasowego | Wzrost spdjnosci spotecznej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Kazmierczak, Rymsza, 2007, s. 106.

Gospodarka spoteczna i funkcjonowanie przedsiebiorstw spolecznych jest
przedmiotem zainteresowania podmiotéw prowadzacych polityke rozwojowa
(panstwo, samorzady i inne organizacje), co zrozumiale w §wietle powyzszych
uwag. Prowadzi to do stymulowania rozwoju gospodarki spotecznej i powstawa-
nia aktéw prawnych regulujacych funkcjonowanie przedsigbiorstw spotecznych.
Sektor publiczny w Polsce jest w tym zakresie zach¢cany priorytetami wyrazany-
mi w dokumentach Unii Europejskiej. Coraz czgsciej tez w dokumentach progra-
mowych na szczeblu krajowym, regionalnym i lokalnym spotka¢ mozna odniesie-
nia do gospodarki spotecznej, w tym deklaracje wsparcia dla 0séb zakladajacych
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przedsigbiorstwa spoleczne. Powstaje powoli system wsparcia informacyjnego,
szkoleniowego i grantowego dla podmiotéw ekonomii spolecznej. Projektowane
i wdrazane sg kolejne akty prawne, ktore reguluja funkcjonowanie podmiotow
w omawianej sferze. Mozna wérod nich wymieni¢ prawo spoétdzielcze, ustawy do-
tyczace funkcjonowania organizacji pozarzadowych, ustawe o spétdzielniach so-
cjalnych czy prace nad ustawa dotyczaca przedsigbiorczosci spotecznej.

gektor pubh‘czny

Umowne granice
miedzy sektorami

Samorzady
Przedsiebiorstwa
panstwowe

Stowarzyszenia
jednostek
samorzadu Przedsiebiorstwa

terytorialnego komunalne

) 3
) Przedsiebiorstwa f
% spotecznie N
% dziatalno$¢ odpowiedzialne <
(N gospodarcza P
%, )

Przedsiebiorstwa
spoteczne

Rysunek 1.1. Przekraczanie umownych granic miedzy sektorami

Zrédto: opracowanie wtasne, czeéé spektrum hybrydowego miedzy
sektorem prywatnym i spotecznym wedtug Alter, 2007.

Spoldzielnie, a przede wszystkim spoldzielnie socjalne, sg kojarzone obecnie
najczesciej jako gtéwna forma przedsigbiorczosci spolecznej. Jednak, jak juz zosta-
fo wspomniane wcze$niej, przedsigbiorstwa spoleczne moga przyjmowac niemal
dowolng forme prawna prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Dotyczy to takze
organizacji pozarzadowych, ktore dzieki odpowiednim regulacjom prawnym moga
by¢ réwniez aktywne na polu ekonomicznym. Ich dziatalnos¢ ogdlnie, a przy tym
ich dzialalnos$¢ gospodarcza (a nawet odplatna dziatalnos¢ pozytku publicznego),
posiada wymienione uprzednio cechy typowe dla przedsigbiorstw spotecznych.
Po upadku komunizmu, w zwigzku z rozwojem sektora pozarzadowego, znalez¢
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mozna liczne przyklady przedsiebiorczosci spolecznej wlasnie wsrdd organizacji
pozarzgdowych.

Szersza refleksja w tym wzgledzie dotyczy zjawiska zacierania granic miedzy sek-
torami. Przykltadowo: sektor pozarzadowy podejmuje si¢ prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej, a korzystajac z narzedzi biznesowych profesjonalizuje dziatania
ikladzie coraz wigkszy nacisk na efektywnos¢ i mierzalnos¢. Natomiast w sektorze
prywatnym firmy nastawione dotad niemal wylgcznie na wyniki ekonomiczne, pod
wplywem presji spolecznej, ale tez wzrastajacej wrazliwosci spotecznej kadry za-
rzadzajacej i pracownikow, wdrazaja strategie spoleczne w celu minimalizacji ne-
gatywnych efektow zewnetrznych swoich dziatan (m.in. przez tzw. spoteczng od-
powiedzialnoé¢ biznesu — ang. Corporate Social Responsibility). Coraz trudniej tez
jest jednoznacznie przyporzadkowac do ktdregos z sektorow, wedlug tradycyjnego
podziatu, takie podmioty, jak na przyklad przedsiebiorstwa spoteczne, firmy z mi-
sja spoteczng, organizacje pozarzagdowe prowadzace dzialalnos¢ gospodarcza, fun-
dusze etyczne, organizacje religijne czy przedsiebiorstwa komunalne. Wspolczesnie
granice miedzy sektorami coraz bardziej si¢ zacierajg (rysunek 1.1).

Do organizacji ekonomii spotecznej w Polsce mozna zaliczy¢ stowarzyszenia
ifundacje, organizacje samorzadu gospodarczego, spoldzielnie (w tym spotdzielnie
inwalidow), towarzystwa ubezpieczen wzajemnych i inne organizacje wzajemnos-
ciowe, spotdzielnie socjalne oraz inne formy, w ktérych moze realizowac si¢ przed-
siebiorczo$¢ spoteczna, w tym w tradycyjnych formach prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej (np. niektdre spdtki z ograniczong odpowiedzialnoscig). Liczba pod-
miotéw gospodarki spolecznej w Polsce nie jest prosta do oszacowania. O ile sto-
sunkowo fatwo mozna podac liczbe takich organizacji, jak spétdzielnie, spotdzielnie
socjalne, towarzystwa ubezpieczen wzajemnych czy na przyklad warsztaty terapii
zajeciowej, o tyle trudniej jednoznacznie zakwalifikowac organizacje pozarzadowe
do tej grupy podmiotéw. Czy to tylko te, ktore prowadza dziatalnos¢ gospodarcza,
czy takze te, ktore prowadzg jedynie dziatalno$¢ odptatng pozytku publicznego? Czy
wszystkie z tych zarejestrowanych sa nadal aktywne? Czy poziom ich aktywnosci
ekonomicznej faktycznie uzasadnia zaliczenie ich w poczet podmiotéw gospodarki
spolecznej? Podobny zestaw obiekcji mozna zapewne sformulowac takze pod adre-
sem spoldzielni (na przyklad czy tak samo traktowac w tym kontekscie spotdzielnie
mieszkaniowe, budowlane, bankowo$¢ spoldzielczg i spdtdzielnie inwalidow).

Autor licznych analiz i badan nad ekonomia spoteczng w Polsce J. Herbst (2006,
s. 18) zwraca uwage na fakt, Ze nie nalezy formalnych danych rejestracyjnych inter-
pretowac zbyt optymistycznie. Wymienione instytucje w réznym stopniu wpisuja si¢
w definicje przedsigbiorstwa spotecznego. Skrajna interpretacja moglaby oznacza¢,
ze gospodarka spoleczna jest w Polsce ciagle w stanie zalagzkowym. Wspomniany au-
tor, po zastosowaniu kryteriéw definicji przedsigbiorstwa spolecznego opracowanej
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przez sie¢ badawczg EMES, w roku 2006 doszed! do wniosku, ze liczba organiza-
cji, ktérym blisko do koncepcji przedsiebiorstwa spolecznego, sigga zapewne jedy-
nie okoto 4 tys. (czyli okolo 10% ogdtu organizacji pozarzadowych). Warto jednak
pamietac, ze nadal nie sg to w sensie $cistym przedsigbiorstwa spoteczne. ,Wypada
wiec postawi¢ — skadinad mato odkrywcza - diagnoze, ze przedsiebiorczo$¢ spo-
teczna to w Polsce [w roku 2006 - przyp. ].R.] raczej projekt niz praktyka” (Herbst
2006, s. 30). Zapewne nadal mozna zblizong diagnoze podtrzyma¢, mimo ewiden-
tnych pozytywnych zmian w tym zakresie. Sektor przedsiebiorstw spolecznych ciagle
ma stosunkowo niski poziom dojrzalosci oraz dos¢ waski zakres rodzajow dziatal-
nosci reprezentujacych go podmiotéw, poziom innowacyjnosci odstajacy od oczeki-
wan, malg otwarto$¢ na konkurencje przy znaczacej dynamice rozwoju sektora.

Gléwne podmioty sektora pozarzadowego to stowarzyszenia i fundacje. Sg one
potencjalna bazg dla powstawania przedsi¢biorstw spotecznych. Ich charaktery-
styczna cechg jest podejmowanie aktywnosci gospodarczej. Jest to mozliwe w dwoch
formach. Pierwszg z nich jest podjecie dzialalnosci gospodarczej jako takiej (orga-
nizacja staje sie formalnie przedsigbiorcg). Drugg forma aktywnosci gospodarczej
stworzong dla organizacji pozarzadowych jest dziatalnos$¢ odptatna nie dla zysku,
opisana w Ustawie z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie. Lacznie dzialalno$¢ odptatng lub gospodarcza (jedna z tych form
lub obie razem) w 2014 roku zadeklarowalo 29% organizacji (8% organizacji pro-
wadzito dziatalnos¢ gospodarcza, a 21% dzialalno$¢ statutowa zaréwno w formie
odpfatnej, jak i nieodplatnej — GUS, 2016). Dekade wczesniej byto to okoto 18%
organizacji (Gumkowska, Herbst 2006, s. 45). Wéréd ogodlnej puli przychodéw or-
ganizacji srodki z dziatalnosci gospodarczej stanowily 16% i tyle samo z odplatnej
dziatalnosci statutowej (razem 32%) (GUS 2016). Dominowalo jednak finansowe
uzaleznienie organizacji od srodkéw pochodzacych z sektora publicznego (zauwa-
zone w literaturze juz wczesniej — patrz np. Gumkowska, Herbst, 2008).

1.2.4. Obraz sektora organizacji pozarzadowych

Przedstawiony ponizej obraz sektora pozarzagdowego bazuje na danych statystycz-
nych za rok 2014, czyli na ostatnich pelnych raportach GUS i innych badaniach
dostepnych w momencie ukonczenia pracy.

Z danych statystycznych wynika, Ze w 2014 roku dziatalo 87,4 tys. aktywnych
organizacji (stowarzyszen i podobnych organizacji spolecznych, fundacji, spo-
tecznych podmiotéw wyznaniowych oraz jednostek samorzadu gospodarczego
i zawodowego)10. Oznacza to wzrost w stosunku do roku 2012 o 4%, czyli 2%

10 Dane pochodza ze strony internetowej Gtéwnego Urzedu Statystycznego: http://
stat.gov.pl/obszary-tematyczne/gospodarka-spoleczna-wolontariat/gospodarka
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rocznie (takie tempo utrzymuje sie od 2010 roku, ale jest nizsze niz we wczesniej-
szych latach). W tych organizacjach zrzeszonych byto tacznie 9,3 mln czlonkéw
(z czego 85% w stowarzyszeniach i podobnych organizacjach spolecznych) i byty
one miejscem pracy dla 150 tys. oséb (125 tys. to etaty), co stanowi blisko 0,9%
pracujacych w gospodarce narodowej i 1,1% w sektorze prywatnym.

Na ogo6lng liczbe 87,4 tys. organizacji sktadato sie:

1) 72 tys. stowarzyszen i innych organizacji spolecznych (stowarzyszenia, sto-

warzyszenia sportowe, ochotnicze straze pozarne, i inne, np. kota fowieckie),
2) 10,7 tys. fundacji,
3) 2,9 tys. organizacji samorzadu gospodarczego i zawodowego,
4) 1,8 tys. spotecznych podmiotéw wyznaniowych.

Wsrdd tych organizacji 8,6 tys. posiadalo status OPP (czyli okolo co 10 jednost-
ka). Tylko 8% organizacji prowadzilo dzialalno$¢ gospodarczg, 21% dziatalnos¢
statutowg zaréwno w formie odplatnej, jak i nieodptatnej, a niemal 75% wylacznie
nieodptatng dziatalnos¢ statutowsq.

Wsréd NGO dominujg podmioty o lokalnym lub regionalnym zasiegu dziatania
(w 2014 roku dziatalno$¢ wylacznie na obszarze gminy prowadzilo 37% badanych
organizacji, na obszarze co najwyzej powiatu kolejne 21%, a na obszarze nieprze-
kraczajacym terenu wojewddztwa 17%). Jedynie 20% badanych podmiotéw miato
zasieg krajowy, a 5% miedzynarodowy.

Gléwna dziedzing dzialalnosci statutowej wskazywana przez organizacje
w 2014 roku byty: sport, turystyka, rekreacja, hobby (29%), a nastepnie ratowni-
ctwo (17%). Wynika to z licznej grupy stowarzyszen sportowych oraz ochotniczych
strazy pozarnych. Kolejnymi dziedzinami byly: kultura i sztuka (13%), edukacja
i wychowanie, badania naukowe (10%), pomoc spoleczna i humanitarna (8%), spra-
wy zawodowe, pracownicze, branzowe (5%), ochrona zdrowia (4%) oraz rozwdj
lokalny lub towiectwo (po 3%). Struktura ta wyglada nieco inaczej w przypadku
OPP, gdyz na przyktad ponad trzykrotnie czgsciej niz dla ogétu badanych organi-
zacji wskazywaty one dziatalno$¢ w dziedzinie pomocy spolecznej i humanitarnej
(26% wobec 8%) oraz ochrony zdrowia (14% wobec 4%).

Udzial organizacji pozarzadowych w rynku pracy jest stosunkowo niewielki,
w tym w poréwnaniu do innych gospodarek, jak na przyklad holenderskiej, bel-
gijskiej czy irlandzkiej (np. Galazka 2005, s. 111). W 61% badanych organizacji nie
ma w ogole platnego personelu, czyli ich dzialanie opiera si¢ wytacznie na pracy
spolecznej cztonkéw i wolontariuszy spoza organizacji. W kwestii zatrudnienia

-spoleczna-trzeci-sektor/dzialalnosc-stowarzyszen-i-podobnych-organizacji-spolecz-
nych-fundacji-spolecznych-podmiotow-wyznaniowych-oraz-samorzadu-gospodarcze-
go-i-zawodowego-w-2014-r-wyniki-wstepne,3,6.html; oraz publikacji: GUS 2016 - dalsze
dane wedtug tej ostatniej pozycji, chyba ze wskazano inaczej.
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dominuje, niestety, model oparty na umowach cywilnoprawnych (umowy zlece-
nia, umowy o dzielo) — 24% ogdtu organizacji. Na podstawie stosunku pracy, czyli
w formie etatow, zatrudnialo personel jedynie 15% organizacji. Najczgsciej pracow-
nikéw etatowych posiadaty spoteczne podmioty wyznaniowe (83%), samorzad go-
spodarczy i zawodowy (45%) oraz fundacje (24%), natomiast w tym samym czasie
z pracy etatowej korzystalo tylko 11% stowarzyszen.

Zjawisko wolontariatu dotyczyto w badanym okresie 2,4 mln oséb. Korzystanie
z pracy spolecznej wolontariuszy deklarowalto 93% badanych organizacji (wsrod
stowarzyszen i podobnych organizacji spolecznych az 96%). Udzial mezczyzn byt
wyzszy niz kobiet (rednio 60% pracujacych spotecznie, maksymalnie do 63%
w stowarzyszeniach i podobnych organizacjach spotecznych). Co ciekawe, wiek-
szy odsetek kobiet niz mezczyzn wsréd oséb pracujacych spotecznie mialy spo-
teczne podmioty wyznaniowe (67%) i fundacje (54%). Feminizacja charakteryzu-
je sie takze zatrudnienie w organizacjach non-profit — w 2014 roku az 73% wsérod
zatrudnionych oséb stanowily kobiety.

»Statystyczna” kondycja finansowa organizacji pozarzadowych nie jest najlep-
sza, na przyklad roczne wplywy nieprzekraczajace 10 tys. zt wykazalo az 39%
wszystkich badanych organizacji w 2014 roku. Znakomita wiekszo$¢ (ponad 90%)
organizacji posiada przychody m.in. z dotacji, darowizn, sprzedazy badz skladek
cztonkowskich. Po drugiej stronie wiréd zamozniejszych organizacji jest 18% pod-
miotéw z wptywami w przedziale miedzy 100 tys. zta 1 mln zt oraz 4% z przycho-
dami powyzej 1 mln zt. Wsrdd ,,najbiedniejszych” organizacji s gtéwnie stowa-
rzyszenia i podobne organizacje spoleczne.

W kontekscie zrédet finansowania wida¢ niestety uzaleznienie organizacji po-
zarzagdowych od srodkéw publicznych z poziomu samorzadowego i rzadowego,
a nawet ze zZrédet zagranicznych. W strukturze przychodéw srodki publiczne sta-
nowia 43%. Mniej, bo 38%, stanowig przychody z dzialalnosci gospodarczej, od-
platnej dzialalnosci statutowej oraz zamoéwien publicznych i innych. Pozostate
19% to zrédla prywatne, gléwnie darowizny od oséb oraz instytucji prywatnych
i sktadki cztonkowskie.

W ciggu dekady (2004-2014) liczba zarejestrowanych OPP wzrosta niemal cztero-
krotnie -z 2,2 tys. do 8,7 tys. organizacji. Dla organizacji tych potencjalnie waznym
skfadnikiem Zrédet przychodéw moze by¢ mechanizm 1% podatku PIT. Wptywy
z 1% stanowily niemal dziesigta cze$¢ przychodéw tych organizacji. Srodki te tra-
fialy gléwnie do organizacji dziatajacych na terenie calego kraju (77%), czgsciej fun-
dacji (66%) i czesciej do organizacji zajmujacych sie zdrowiem (49%)11.

11 Dane za: http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/gospodarka-spoleczna-wolontariat/go-

spodarka-spoleczna-trzeci-sektor/organizacje-pozytku-publicznego-i-1,4,2.html (dostep:
22.08.2016).
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Niemal 9 tys. OPP na koniec 2015 roku stanowilo 10% aktywnych organizacji
non-profit i udziat ten utrzymywat si¢ od roku 2012 na takim samym poziomie.
Z tej liczby 8 tys. OPP bylo uprawnionych do otrzymania odpiséw z 1% PIT (zlo-
zone sprawozdanie za 2014 r. do Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spotecz-
nej). Az 99% z nich otrzymalo odpisy z 1% PIT (GUS 2017, s. 1).

1.3. Formy prawne podmiotow sektora spotecznego

1.3.1. Stowarzyszenia i fundacje

Pozostawienie przez panstwo sfer zycia spolecznego i gospodarczego do swobod-
nego zagospodarowania przez obywateli i tworzone przez nich organizacje nie
oznacza, ze swoboda ta jest absolutna. Panstwo za pomocg regulacji prawnych
wskazuje pewien zakres tej wolnosci i sposoby jej realizacji, w tym formalne struk-
tury i procedury, ktére mozna w tym celu wykorzysta¢. Obywatelom przystugu-
je jedno z podstawowych praw: prawo do zrzeszania sie. Ludzie o zbieznych po-
gladach i zainteresowaniach moga si¢ organizowac i inicjatywa ta zalezy od nich
samych - przynalezno$¢ do organizacji ma charakter dobrowolny. Wolno$¢ zrze-
szania si¢ ,jest regulowana zaréwno przez umowy miedzynarodowe, jak i ustawo-
dawstwa wewnetrzne poszczegoélnych panstw” (Chmaj 2008, s. 1).

Artykul 58.1 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 roku za-
pewnia kazdemu wolno$¢ zrzeszania sie. Artykul 12 rozwija te mysl:

Rzeczpospolita Polska zapewnia wolnos$¢ tworzenia i dziatania zwigzkéw zawodo-
wych, organizacji spoteczno-zawodowych rolnikdw, stowarzyszen, ruchéw obywa-
telskich, innych dobrowolnych zrzeszen oraz fundacji.

Natomiast artykut 58.3 przenosi na ustawy doprecyzowanie rodzajow ,,zrzeszen
podlegajacych sadowej rejestracji, tryb tej rejestracji oraz formy nadzoru nad tymi
zrzeszeniami”. Zasada pomocniczosci wpisana w preambule Konstytucji stwarza
przestrzen swobody, umacniajgc ,uprawnienia obywateli i ich wspélnot™.

Ustawodawca przygotowatl szereg form prawnych, w tym m.in. stowarzysze-
nia, fundacje, partie polityczne czy tez zwigzki zawodowel2. Rézne formy praw-
ne, w ktérych przejawiac sie moze aktywno$¢ obywateli, sg opisane i regulowane
przez dedykowane im ustawy, na przyktad Ustawe z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fun-
dacjach (Dz.U. z 1984 r. Nr 21, poz. 97) czy Ustawe z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo

12 Lista aktow prawnych regulujgcych posrednio lub bezposrednio dziatalno$¢ organizacji po-
zarzadowych przygotowana przez J. Janowskiego (2000) obejmuje az 70 stron (od 16-86
strony).
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o stowarzyszeniach (Dz.U. z 2001 r. Nr 79, poz. 855 z pdzn. zm.) (przykladowe omo-
wienia w: Galazka, 2005, s. 35 i nast.; Kietliniska, 2010, s. 90 i nast.; Kafel, 2014,
s. 51 i nast.). Kolejnym aktem prawnym modelujacym sfere aktywnosci organiza-
cji pozarzadowych jest wielokrotnie juz przywolywana Ustawa z dnia 24 kwiet-
nia 2003 r. o dzialalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie.

Stowarzyszenia oraz fundacje s3 najpopularniejszymi formami prawnymi or-
ganizacji pozarzadowych. Stowarzyszenie opiera si¢ na pracy spolecznej swoich
czlonkdéw, natomiast fundacja to majatek fundatora, za pomoca ktérego fundacja
realizuje swoje cele. Ich zakres dziatan w praktyce moze niewiele si¢ rézni¢, aczkol-
wiek cele fundacji muszg by¢ spotecznie uzyteczne, a cele stowarzyszenia wystar-
czy, jesli nie majg charakteru zarobkowego. R6znica moze wystapic takze w demo-
kratycznym charakterze organizacji, ktory jest wpisany w nature stowarzyszen.

Oprocz stowarzyszen i fundacji aktywnos¢ obywatelska moze przybra¢ rézne
formy organizacyjne wymienione juz we wczesniejszej czesci pracy!3. Jednak ich
prezentacja i analiza nie wniostaby do tego opracowania oczekiwanych w zwigzku
z jej tematem tresci, gdyz jej przedmiotem jest sukcesja w najczestszych formach
organizacji pozarzagdowych, czyli w stowarzyszeniach i fundacjach.

Stowarzyszenia
Wedlug Stownika jezyka polskiego termin ,,stowarzyszenie” oznacza ,dobrowolny
i trwaly zwiazek grupy osob, zorganizowany dla realizacji wspdlnych zamierzen”
(http://sjp.pwn.pl/sjp/stowarzyszenie;2524425.html). Polskie prawo przewiduje
istnienie takiej wlasnie formy prawnej. Kwestii zrzeszania i wolnosci zrzeszania,
o czym byla juz mowa, poswiecone sg nawet zapisy najwyzszego aktu prawnego
RP, czyli Konstytucji. Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach
(Dz.U. 22001 r. Nr 79, poz. 855 z p6zn. zm.) okresla stowarzyszenie jako dobrowol-
ne, samorzadne, trwale zrzeszenie, tworzone w celach niezarobkowych.
Dobrowolny charakter stowarzyszen wynika ze swobody ich zakfadania, dobro-
wolnosci przystepowania do nich i wystapienia z nich. Cztonkowie stowarzysze-
nia mogg samodzielnie decydowa¢ o regulach i zasadach panujacych w ich zrze-
szeniu, czyli przy braku ingerencji podmiotéw zewnetrznych. Trwalos¢ oznacza
za$, ze nawet mimo zmian w skiadzie czlonkéw stowarzyszenia (oczywiscie ponad
ustalone minimum) nadal jest ono t3 samg organizacja. Niezarobkowy cel ozna-
cza, ze dzialalnos¢ gospodarcza nie moze by¢ wiodagcym rodzajem aktywnosci,
a stowarzyszenie nie moze osiagac zyskow ani przysparza¢ korzysci majagtkowych
swoim cztonkom (Galgzka 2005, s. 39).

13 Niektére z tych form organizacyjnych autor opisywat juz wczesniej m.in. w: Reichel, Koza-
kiewicz 2007.
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Stowarzyszenia majg swoj cel spoleczny!4, ktory - jak wskazano wyzej — nie wia-
ze si¢ z celami zarobkowymi ani tez podziatem zyskow wérod swoich czlonkow.
Organizacje te facza ludzi majacych takie same lub zblizone zainteresowania, cele
czy poglady, i ktorzy — dzieki temu, co ich spaja w pewien rodzaj wspolnoty — chcg
razem tworzy¢ sformalizowang grupe. Do utworzenia stowarzyszenia wymagana
jest liczba co najmniej 7 cztonkow zalozycieli. Do niedawna bylo to 15 0séb — zmia-
na nastgpita w zwiazku z realizacjg zapisow Ustawy z dnia 25 wrzesnia 2015 r.
o zmianie Ustawy prawo o stowarzyszeniach oraz niektérych innych ustaw (Dz.U.
22015 r., poz. 1923), ktéra weszla w zycie 20 maja 2016 roku. To wlasnie czlonko-
wie stanowig istote stowarzyszenia, ktore bazuje na ich pracy spotecznej. Czton-
kiem stowarzyszenia moze by¢ kazda osoba pelnoletnia i posiadajaca peing
zdolno$¢ do czynnosci prawnych, niepozbawiona praw publicznych. Dla 0séb po-
nizej 18. roku zycia ustawa przewiduje takze okreslone rozwigzania umozliwia-
jace czlonkostwo pod pewnymi warunkami i z pewnymi ograniczeniami. Osoby
prawne moga by¢ jedynie wspierajacym czlonkiem stowarzyszenia (Ustawa z dnia
7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach).

Stowarzyszenie uzyskuje osobowos¢ prawna po wpisie do Krajowego Rejestru
Sadowego (KRS) (Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach).
Stowarzyszenia mogg — podlegajac regulacjom Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r.
o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie — ubiegac si¢ o status OPP.
Ustawa wymaga, aby statut zawieral m.in. unikatowa nazwe organizacji, wskazy-
wal jej siedzibe, wewnetrzng strukture (organy i tryb ich wyboru) oraz cele i spo-
soby dzialania. Zapisany powinien by¢ sposéb uzyskiwania i utraty cztonkostwa,
a takze inne informacje, dotyczace na przyktad obowigzkéw i praw czlonkéw or-
ganizacji. Statut jest prawem wewnetrznym stowarzyszenia. Uchwala si¢ go juz
podczas zebrania zalozycielskiego (Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o sto-
warzyszeniach). Dzialalno$¢ stowarzyszenia powinna by¢ zgodna z zapisami sta-
tutu, a jego tres¢ jest badana na zgodnos¢ z prawem przez sad podczas procesu
rejestracji. Sformulowania statutu powinny wspierac realizacje celow stowarzysze-
nia i nie powodowac¢ utrudnien w jego funkcjonowaniu przez zapisy paralizuja-
ce mozliwo$¢ podejmowania decyzji czy dalszych dziatan, na przyklad w wyniku
wycofania si¢ z organizacji jej gtéwnych decydentow.

Majatek stowarzyszenia moze powstawac ze skladek cztonkowskich, daro-
wizn, spadkow, zapisow, dochodéw z wilasnej dziatalnosci, dochodéw z majatku

14 Celstowarzyszenia nie moze by¢ sprzeczny z prawem i to jest jedyne ograniczenie - ,,nawet
jezeli organ nadzorczy czy sad rejestrowy uwazaja cel zaktadanego stowarzyszenia za ab-
surdalny, to i tak maja obowigzek uznac takie stowarzyszenie za petnoprawny podmiot
i odpowiednio wpisac je do rejestru stowarzyszen lub zarejestrowac w Krajowym Rejestrze
Sadowym” (Cyman, Zareba-Cyman 2013, s. 68).
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stowarzyszenia oraz z ofiarnosci publicznej, w tym takze z dotacji. Ponadto sto-
warzyszenie moze prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza (Ustawa z dnia 7 kwiet-
nia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach). Na stowarzyszeniu cigza obowiazki spra-
wozdawcze — dobrg praktyka w tym zakresie jest jawno$¢ opracowywanych przez
organizacje sprawozdan z dzialalno$ci. Likwidacja stowarzyszenia moze nastapi¢
w wyniku uchwaty lub rozwiazania przez sad.

Fundacje
W jezyku polskim slowo ,fundacja” uzywane jest w kilku znaczeniach. Fun-
dacja to:

1) instytucja, ktorej podstawa istnienia jest majatek przeznaczony przez jej zato-
zyciela na okreslony cel spoteczny; 2) ufundowanie czego$ przydatnego spotecz-
nie; tez: srodki finansowe przeznaczone na ten cel (http://sjp.pwn.pl/szukaj/funda-
cja.html).

Oba punkty dobrze oddaja istote tego, czym jest fundacja. Fundacja to inaczej
kapital na okreslony cel. Jednak sama Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o funda-
cjach nie zawiera formalnej definicji fundacji.

Cele fundacji powinny mie¢ charakter uzytecznosci publiczne;.

Fundacja moze by¢ ustanowiona dla realizacji zgodnych z podstawowymi interesa-
mi Rzeczypospolitej Polskiej celow spotecznie lub gospodarczo uzytecznych (Usta-
wa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach).

Niedopuszczalne jest zatem istnienie fundacji o partykularnym celu i/lub z na-
stawieniem na osigganie zysku - cel fundacji nie moze by¢ prywatny (np. Domi-
nowska 2017, s. 90-91). Statut powinien zawiera¢ takze zapis celéw fundacji oraz
form planowanych dzialan, ktére beda finansowane z majatku fundacji. Gospo-
darcza lub spoleczna uzytecznos¢ oznacza, ze fundacja dziata w jednym z wy-
mienionych sektoréw: ochrona zdrowia, rozwdj gospodarki i nauki, o§wiata i wy-
chowanie, kultura i sztuka, opieka i pomoc spolfeczna, ochrona srodowiska oraz
opieka nad zabytkami (Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach). Cel dzia-
tania fundacji moze ulec zmianie jedynie wowczas, gdy jej statut przewiduje taka
mozliwo$¢. Wszystkie srodki pozyskane przez fundacje muszg by¢ przeznaczane
na realizacje celu/celow fundaciji.

Fundacje moze ustanowi¢ osoba fizyczna lub prawna. W tym celu sktada odpo-
wiedni dokument o powotaniu fundacji przed notariuszem. Nast¢pnie fundator/
fundatorzy przyjmuje/przyjmuja statut fundacji. Wniosek o rejestracje sktada si¢
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do Krajowego Rejestru Sadowego. Z momentem rejestracji w KRS fundacja uzy-
skuje osobowos¢ prawna.

Ustawa precyzuje pewien zakres elementéw organizacyjnych fundacji, a reszte
aspektow jej funkcjonowania powinien dookresla¢ statut. Organem fundacji jest
zarzad, ktory reprezentuje ja na zewnatrz. Powinien to by¢ organ kolegialny (czyli
co najmniej dwuosobowy). Statut powinien precyzowac tryb wykonywania obo-
wigzkow przez zarzad i jego kompetencje oraz sposob wyboru cztonkéw zarzadu.
Czlonkiem zarzadu lub jego prezesem moze by¢ fundator. Moze on tez po ustano-
wieniu fundacji usuna¢ sie w cien i nie mie¢ dalszych zwigzkdéw z nia.

Statut to najwazniejszy dokument fundacji, to fundament prawny jej funkcjono-
wania. Dzialania fundacji, podobnie jak stowarzyszen, powinny zatem by¢ nie tylko
zgodne z obowigzujacym prawem w sensie odpowiednich ustaw, ale takze z jej sta-
tutem. Tre$¢ statutu jest badana przez sad podczas procesu rejestracji, gdyz doku-
ment ten takze musi by¢ zgodny z prawem. Powinien ponadto by¢ logiczny, a takze
nie powinien utrudnia¢ podejmowania dzialan przez organy fundacji. W statucie
fundacji zamieszcza si¢ informacje dotyczgce: nazwy fundacji, adresu gtéwnej sie-
dziby, majatku fundacji i Zrédel finansowania dziatalno$ci fundacji, wysokosci fun-
duszu zalozycielskiego. Informacje te muszg by¢ spisane w akcie notarialnym.

Majatek fundacji stanowi¢ mogg zaréwno ufundowane przez fundatora srod-
ki pienigzne, jak i nieruchomosci, ruchomosci czy papiery wartosciowe — te ele-
menty powinny by¢ sprecyzowane w konkretnych kwotach odzwierciedlajacych
ich wartos¢. W statucie nalezy takze uwzgledni¢ przewidywane przyszle zrodla
finansowania, czyli na przyklad darowizny oraz dotacje (Ustawa z dnia 6 kwiet-
nia 1984 r. o fundacjach). Majatek fundacji moze pochodzi¢ migdzy innymi z (Ba-
ranski 2009, s. 71):

1) funduszu zalozycielskiego,

2) dochodéw z darowizn, spadkéw, zapisow, imprez okolicznosciowych,
3) dziatalnosci gospodarczej,

4) majatkow z ruchomosdci i nieruchomosci,

5) innych dzialan prawnie dopuszczalnych.

Likwidacja fundacji moze mie¢ przyczyne statutowg lub by¢ przymusowa. Moze
ona nastapi¢, gdy fundacja osiagnie cel, do ktérego zostala powolana lub gdy $rodki
finansowe i majatkowe wyczerpig sie, a takze przez ogloszenie upadiosci. Decyzje
o likwidacji podejmuje wskazany w statucie organ fundacji.

Fundacja jest zobligowana do skladania rocznych sprawozdan ze swojej dzialal-
nosci wlagciwemu - ze wzgledu na charakter swojej dziatalnosci — organowi (mini-
strowi). Sprawozdanie powinno zosta¢ udostepnione do wiadomosci publiczne;.
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1.3.2. Podmioty sektora spotecznego na tle organizacji innych sektorow

Organizacje dziatajace w réznych sektorach (biznesowym, publicznym i spotecz-
nym) maja wiele wspolnych cech. Sg przede wszystkim organizacjami, a zatem re-
alizuja typowe cele organizacji — rozwoju, przetrwania, spdjnosci itp. Istniejg jed-
nak réznice wynikajace najczesciej ze specyfiki samych sektoréw i specyfiki ich
typowych form organizacyjnych przewidzianych przez prawo. Niektore wazniej-
sze réznice miedzy organizacjami réznych sektoréw zostang krotko opisane po-
nizej. Nalezy pamietad, ze dopiero razem sektory te tworza rzeczywistos¢, w kto-
rej — uzupelniajac sie — buduja przestrzen do optymalnego rozwoju spoteczenstw
i jednostek. Jednym z kluczowych elementéw zycia spotecznego i gospodarczego
jest wspolpraca miedzy instytucjami réznych sektoréw i osigganie efektu synergii
z istnienia tej réznorodnoscil®.

Podobienstwa miedzy sektorami (patrz tabela 1.2) wigzg sie z realizacjg typo-
wych celow organizacji, takich jak na przykiad rozwdj czy zachowanie spéjnosci.
Mozna wskaza¢ réwniez inne podobienstwa, jak na przyklad fakt, ze organizacje
sektora spofecznego i biznesowego majg (najczesciej) charakter inicjatywy prywat-
nej os6b indywidualnych lub grup ludzi (pomijajac przedsigbiorstwa panstwowe
i komunalne). Ponadto sektory spofeczny i publiczny moga by¢ do siebie podobne
w zakresie zfozonosci i niewymiernosci celow organizacji.

Tabela 1.2. Przyktadowe podobienstwa i réznice miedzy organizacjami
sektora publicznego, biznesowego i spotecznego

Podobienstwa (P)
i réznice (R)

Sektor publiczny
(rzad, samorzad,
inne)

Sektor biznesowy
(przedsiebiorstwa)

Sektor spoteczny
(stowarzyszenia,
fundacje, inne)

P | Typowe cele orga-

Rozwdj, przetrwanie,

Rozwdj, przetrwanie,

Rozwdj, przetrwanie,

obowiazki paristwa
wobec obywateli

nizacji spdjnosd itp. spojnosc itp. spdjnosd itp.
R | Specyficzne cele Dostarczanie dobr | Ekonomiczne (inwe- | Spoteczne (rozwdj
organizacji i ustug publicznych, |stycjeidziatalno$¢ |spotecznyidobro

gospodarcza); kon-
centracja na zysku

i wartosci przedsie-
biorstwa; niewyklu-
czone jest przekazy-
wanie czesci zysku
na cele pozabizne-
sowe (np. pomoc
charytatywna)

wspolne) i ewentu-
alnie ekonomiczne
(zysk na cele statu-
towe); koncentracja
na wartosciach

i celach spotecznych
lub grupowych

15 Natematwspotpracy organizacji pozarzadowych i w szczegdlnosci biznesu autor wypowia-
dat sie wielokrotnie, jest m.in. wspétautorem pierwszych tego typu badan w Polsce - patrz
m.in.: Reichel 2015; 2011b 2010b oraz Reichel, Rudnicka 2011; 2009a; 2009b).
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PodobieAstwa (P)
i réznice (R)

Sektor publiczny
(rzad, samorzad,
inne)

Sektor biznesowy
(przedsiebiorstwa)

Sektor spoteczny
(stowarzyszenia,
fundacje, inne)

P/R | Prywatna inicjatywa | Ograniczona lub Oséb indywidual- Oséb indywidual-
nieprzewidziana nych lub grup ludzi; |nych lub grup ludzi
pomijajac przedsie-
biorstwa panstwowe
i komunalne
R |Przestankidziatania |Sprawiedliwo$¢iso- | Przedsiebiorczo$¢ | Bezinteresownos$¢,
lidaryzm spoteczny dobroczynnos¢,
dobrowolno$é, spon-
tanicznos¢
R |Wiasciciel/-e Wspélna: pafistwo- | Okresleni do$é pre- | Najczesciej formal-
wa, samorzadowa cyzyjnie; formalna nie nieokresleni;
wtasnos$é (w sensie | wtasnos$é (w sensie
prawnym i ekono- psychologicz-
micznym, wspotgra | nym - poczucie wtas-
z aspektem psycho- | nosci gtéwnego/-ych
logicznym - poczu- | zatozyciela/-i
cie wtasnosci) i animatora/-6w)
R | Charakter spotecznej | Sektor publiczny Przedsiebiorstwa Podstawowa dzia-
odpowiedzialnosci | ma misje spoteczna, | wykorzystuja strate- |talnos$¢ organizacji
mimo to pozostaje | gie spotecznej odpo- | spotecznej jest (przy-
miejsce dla spotecz- | wiedzialnosci - obok | najmniej z definicji)
nej odpowiedzial- swojej podstawo- spotecznie odpo-
nosci (np. odpo- wej dziatalnosci wiedzialna; réznice
wiednie traktowanie | prowadza dziatania |zanikajg w przypad-
petentéw, a takze spotecznie odpowie- | ku przedsiebiorstw
podwtadnych dzialne (czesto ,,jako | spotecznych maja-
w urzedzie itp.) listek figowy” albo | cych forme prawna
»pokute” za skutki | typowa dla biznesu
swojej dziatalnosci
podstawowej)
P/R | Charakter pracy Praca optacana Praca optacana Praca optacana oraz
praca wolontariuszy
R |Zrédta finansowania | Podatki i inne daniny | Inwestorzy, érodki Darowizny, granty,

wiasne, zysk

przychody w przy-
padku prowadzenia
wtasnej dziatalnosci
gospodarczej i/lub
odptatnej
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Tabela 1.2. (cd.)

Podobienstwa (P) SOy Sektor biznesowy L spolecz.ny
o Ao (rzad, samorzad, s (stowarzyszenia,
i réznice (R) . (przedsiebiorstwa) o
inne) fundacje, inne)

R |Ryzyko Istnieje ryzyko Przedsiebiorcy ryzy- |Istnieje ryzyko
niezrealizowania kuja catym majat- niezrealizowania
zaktadanych celéw | kiem firmy, mozli- zaktadanych celéw
spotecznych, wosc¢ bankructwa spotecznych, istnieje
brak mozliwosci mozliwo$¢ upadtosci
bankructwa organizacji z powo-

déw ekonomicznych
(braku $rodkéw

na dalsza dziatal-
nos¢)

R | Zaktadanie Istnieja z mocy Prywatna inicjatywa | Prywatna (takze gru-
prawa powa) inicjatywa

R | Odbiorca ustug Obcy cztowiek - kon- | Obcy cztowiek - kon- | Nasz cztowiek; bli-
sument, klient; kon- | trahent; zabieganie |sko$¢ emocjonalna,
trolowana serdecz- | o satysfakcjeilojal- |interakcje
no$¢, dystans no$¢ klienta

R | Odpowiedzialno$¢ | Wobec elektoratu Wobec wtascicieli Wobec odbiorcow

rezultatéw dziatania

Zrédto: opracowanie wtasne oraz na podstawie Limanski, Drabik, 2007, s. 21-22.

Organizacje realizujg takze cele specyficzne na przyktad dla sektora czy formy
prawnej, w jakiej dziataja. W sektorze publicznym koncentrujg si¢ na odpowied-
nim funkcjonowaniu spoteczenstwa i jego form organizacyjnych (panstwo, wo-
jewodztwo, powiat, gmina), kierujac sie przy tym przepisami prawa. Sektor ten
dostarcza débr i ustug publicznych ,,wynikajacych z obowigzkéw panstwa wobec
obywatela” (Nowosielski 2006, s. 7).

W sektorze biznesowym organizacje realizuja przede wszystkim cele eko-
nomiczne, koncentrujgc si¢ na zysku i podnoszeniu wartosci przedsigbiorstwa
dla jego wlascicieli czy inaczej okreslonej maksymalizacji powodzenia ekono-
micznego Produkujac dobra i dajac materialne podstawy funkcjonowania spo-
teczenstwa przedsigbiorstwa staraja sie maksymalizowa¢ zyski i minimalizowac
naklady. Prawo przewiduje szereg form, ktére mozna wykorzysta¢ w celu reali-
zacji przedsigwziecia gospodarczego (od dziatalnos$ci gospodarczej prowadzonej
indywidualnie, po spéiki réznego rodzaju, w tym z ograniczong odpowiedzial-
noscig i akcyjne).

W sektorze spolecznym realizuje si¢ przede wszystkim cele spoleczne (lub gru-
powe) i dopiero ewentualnie ekonomiczne (jednak zysk w konicu takze zostaje prze-
znaczony na cele statutowe). W organizacjach pozarzadowych ,wszystko dzieje
sie i koncentruje wokdt wartosci i zasad” (Trzcinski 2016, s. 11). Sektor ten kreuje
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przestrzen do tworczych i pozytecznych dziatan na rzecz spoteczenstwa jako ca-
tosci oraz szczegdlnych grup i osdb. Prawo, pozwalajac fundacjom i stowarzysze-
niom na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, przewiduje bowiem, ze dzialal-
nos$¢ ta moze by¢ prowadzona niejako ubocznie - jako srodek do realizacji innych
celow, na przyklad spotecznych.

Innym aspektem, ktéry mozna wskazac jako specyficzny dla organizacji roz-
nych sektoréw, jest kwestia relacji z klientami (czy beneficjentami w przypadku
organizacji pozarzagdowych).

Specyfika relacji biznes-klient

Relacja biznes-klient, tak indywidualny (b2c - ang. business to customer), jak
i biznesowy (b2b - ang. business to business), jest regulowana przez rynek (rysu-
nek 1.2). Oprocz czynnika cenowego, ktdry bardzo czesto dominuje w tej rela-
cji, w gre moga wchodzi¢ takze inne charakterystyki majace na nig wptyw (np.
oczekiwania dotyczace jakosci), a takze inne czynniki regulujace (np. panstwo/

prawo).
Produkt\ustuga .
Klient
. indywidualny
Wytworca lub
biznesowy
Pieniadz

Rysunek 1.2. Relacja przedsiebiorstwo-klient

Zrédto: opracowanie wtasne.

W ramach tej relacji produkt lub ustuga moga zosta¢ dostosowane do po-
trzeb klienta w bezposrednim kontakcie i dzigki temu, ze wytwdrcy konku-
ruja ze sobg. Rynek reaguje na zglaszane masowo potrzeby, ale takze potrafi
by¢ wyczulony do pewnych granic na potrzeby klientéw niszowych, a nawet
mozna spotka¢ przypadki zupelnej personalizacji produktu czy ustugi. Ry-
nek jednak nie zareaguje na potrzeby niezglaszane na nim za pomocg pienia-
dza. Potrzeby os6b zmarginalizowanych ekonomicznie nie beda zatem przez
rynek zaspokajane, gdyz nie beda ,styszane”. Osoby bez dochodéw i z ni-
skimi dochodami nie uczestniczg zatem w ogdle lub niemal w ogéle w me-
chanizmie rynkowym. Czesto opieke nad jednostkami i grupami szczegél-
nie narazonymi przejmuje panstwo. Dostarcza ono takze produktow i ustug
z duzymi korzy$ciami zewnetrznymi, tzw. dobra publiczne (np. edukacja,
bezpieczenstwo).
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Specyfika relacji sektor publiczny-odbiorca débr i ustug publicznych

Relacja migdzy jednostka sektora publicznego i odbiorca wytwarzanych przez nig
dobr i ustug jest bardziej ztozona niz miedzy uczestnikami transakcji rynkowej
(rysunek 1.3).

Dobro \ ustuga publiczna

Obywatel F---
. Urzad Spotecznos¢ - -
Przedsiebiorca s

Ew. odptatnos¢ (czesciowa)

Podatki Tt T X

b e e e e e e e e e e e o — — — — — — — — — —

Rysunek 1.3. Relacja instytucji sektora publicznego z odbiorca/odbiorcami débr publicznych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zwykle nie ma prostego mechanizmu uzgadniania ksztaltu débr i ustug ofe-
rowanych przez sektor publiczny - te bowiem transferowane sa do odbiorcéow
(czasem zdarza sig, ze z odplatnoscia, zwykle tylko czesciowy). Faktyczne $rod-
ki, dzigki ktorym odbywa sie¢ wytwarzanie tych débr i ustug, pochodza z podat-
kéw od o0s6b indywidualnych i instytucji. Proces poboru podatkéw i wytwarza-
nie dobr o charakterze publicznym nie s3 ze soba powigzane bezposrednio, cho¢
czasem bywajg podatki przywigzane do konkretnego celu ich wydatkowania. Nie
ma zatem w mechanizmie poboru podatkow, a nastepnie wytwarzaniu dobr pub-
licznych z tych §rodkéw przestrzeni/momentu na negocjowanie warunkéw oferty
sektora publicznego. Urzedy rowniez nie konkuruja miedzy sobg, ktory z nich le-
piej (pod jakimkolwiek wzgledem) zrealizuje stojace przed nimi zadania (dzialaja
w warunkach monopolu). Ksztalt §wiadczenia bywa okreslony z géry i moze by¢
zmieniony w wyniku procesow, ktére majg bardzo ztozony charakter. Rozpozna-
nie potrzeb spotecznych, w tym potrzeb 0séb z grup marginalizowanych, i na tej
podstawie ksztaltowanie oferty sektora publicznego nie nastepuje automatycznie
i bywa, ze zmiana warunkéw powstawania i §wiadczenia dobr i ustug publicznych
wigze sie z uruchomieniem demokratycznej procedury zmiany regulacji prawnych,
ktére te warunki opisuja. W tej relacji trudniej zatem o sprofilowanie oferty dla
konkretnych odbiorcow.

Panstwo nie zawsze jest w stanie obja¢ wsparciem wszystkich potrzebujacych.
Obywatele, najczesciej przez tworzone przez siebie organizacje, probuja wypelnia¢
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luki w zaspokajaniu zwlaszcza podstawowych potrzeb, ktorych nie jest w stanie
wypelni¢ sektor prywatny (biznes) ani sektor publiczny. ,,Sg to [...] ustugi, ktére
odpowiadaja na potrzeby grup, majacych niewielka site nabywcza, a wigc nieatrak-
cyjne rynkowo, a takze ustugi, ktérych $wiadczenie wymaga na przyktad zaufa-
nia. W tego rodzaju dzialaniach organizacje pozarzadowe sg z reguly lepsze niz
firmy lub instytucje administracji publicznej” (Galazka 2005, s. 16)16. Organizacje
te uzyskuja pewnag biegtos¢ w docieraniu do swoich beneficjentow, co bywa doce-
niane przez panstwo, ktdre zleca realizacj¢ niektorych zadan publicznych wlasnie
takim organizacjom.

Specyfika relacji NGO-beneficjent

Relacja migdzy organizacja pozarzadowsy a jej beneficjentami bywa jeszcze bardziej
zlozona. Gdyby organizacja pozarzadowa sama prowadzila dziatalnos¢ gospodar-
czg, przypominaloby to nieco model relacji biznes-klient (rysunek 1.4) - z tg jed-
nak réznica, ze beneficjent niekoniecznie jest zmuszony do ponoszenia oplaty
za dane dobro czy ustuge. Oferta organizacji pozarzadowej tez potencjalnie jest
dos¢ plastyczna w reakcji na potrzeby beneficjentéw, zwykle dzigki bezposrednim
relacjom z beneficjentami i znajomosci ich potrzeb, bywa tez czgsto zindywidua-
lizowana (np. opieka nad osobg chorg przez wolontariusza takiej organizacji).

Dobro/ustuga

NGO Beneficjenci

Ew. odptatnosc (czesciowa)

Rysunek 1.4. Relacja miedzy niezalezna ekonomicznie organizacjg pozarzadowa/
przedsiebiorstwem spotecznym i jej beneficjentami (element modelu gospodarki spotecznej)

Zrédto: opracowanie wtasne.
Obraz jest jednak bardziej ztozony, gdyz w praktyce wigkszo$¢ organizacji jest

ekonomicznie zalezna od otoczenia i pelna gama tych zaleznosci moze by¢ dos¢
skomplikowana (rysunek 1.5).

16 Uzasadnienie patrz Gatazka 2005, s. 16 i nast.
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Grant
e Dobro/ustuga
—_—
NGO Grant
; Darowizna NGO Beneficjenci
Wytwérca —

Osoba Darowizna
_—

fizyczna Ew. odpfatnos¢

(czesciowa)

Rysunek 1.5. Relacja miedzy organizacja pozarzadowa
i jej beneficjentami (model ,tradycyjny”)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Grad S weo |
NGO Grant
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Rysunek 1.6. Relacja miedzy organizacja pozarzadowa i jej
beneficjentami (gdy beneficjenci sa cztonkami organizacji)

Zrédto: opracowanie wtasne.

W rzeczywistosci zwykle istnieje pewna kombinacja pokazanych na rysunku 1.5
elementow. Mozna zaobserwowac na przyklad organizacje zalezne niemal wytgcz-
nie od $rodkéw pochodzacych od sektora publicznego, ze zlecania finansowania
zadan publicznych organizacjom pozarzadowym albo organizacje opierajace swo-
ja dziatalno$¢ wytacznie na darowiznach oséb prywatnych lub sktadkach wplaca-
nych przez wlasnych cztonkéw (np. niektdre stowarzyszenia).

Do tego mozna dodac¢ jeszcze przypadek, gdy beneficjenci organizacji znajdu-
ja sie w niej samej (rysunek 1.6). Dziatalno$¢ organizacji pozarzadowej moze by¢
adresowana do jej wlasnych cztonkéw — w koricu nie ma zadnych przeszkéd, zeby
osoby marginalizowane nie wziety spraw we wlasne rece i nie powolaty organiza-
cji do reprezentowania swoich intereséw. Sg to na przyklad ,,organizacje samopo-
mocowe (realizujgce interes wzajemny)” lub ,,grupy interesu (realizujace interes
wlasny)” (Glinski 2006, s. 19).
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Ksztaltowanie sie oferty sektora organizacji pozarzagdowych dla ich beneficjen-
tow moze by¢ takze bardzo zlozonym procesem. Moze by¢ czgsto proste i szyb-
kie, zwlaszcza gdy pomoc jest udzielana w bezposrednim kontakcie, a organiza-
cja nie jest niczym skrepowana w procesie podejmowania decyzji. Moze jednak
by¢ ograniczone przepisami prawa (gdy zlecono wykonanie zadania publiczne-
go ze $rodkéw publicznych lub szczegdlnymi przepisami, na przykiad dotycza-
cymi zabiegdw medycznych) lub wolg grantodawcy/darczyncy. Warto zwrécié
takze uwage na fakt, Ze organizacje pozarzagdowe konkuruja mi¢dzy soba. Or-
ganizacje te:

[...] wodrdznieniu od urzedéw i agencji panstwowych, silnie konkurujg miedzy
soba o dotacje i kontrakty. Te z nich, ktére nie sq w stanie dostarczy¢ ustug wyso-
kiej jakosci przy stosunkowo niskich kosztach, nie uzyskaja od sponsoréw srodkoéw
na planowane przez siebie dzialania (Galazka 2005, s. 17).

Dzieki takiej konkurencji samo dzialanie moze by¢ bardziej skuteczne lub zre-
alizowane taniej. Ponadto organizacje te moga konkurowa¢ o beneficjentow, gdy
ich taczny potencjal pomocy jest wiekszy niz liczba beneficjentéw w zasiggu ich
dziatania, do ktérych relatywnie tatwo dotrzec. To takze moze sprzyjac lepszemu
dostosowaniu oferty do potrzeb beneficjenta.

Z1ozono$¢ problemdéw powoduje, ze trudno sobie wyobrazi¢ ich rozwigzanie czy
nawet tylko znaczace tagodzenie ich skutkéw bez wspolpracy organizacji z wie-
lu sektoréw. Usytuowanie sektora organizacji pozarzagdowych mie¢dzy panstwem
arynkiem ulatwia nawigzywanie wzajemnych kontaktow miedzy sektorami i ini-
cjowanie kooperacji (Moron 2012, s. 143) - szczegdlnym obszarem takiej wspot-
pracy jest obszar rozwoju regionalnego i lokalnego. I faktycznie, jak wskazuja ba-
dania autora, wspolpraca migedzy organizacjami pozarzadowymi i biznesem jest
gltownie inicjowana przez organizacje pozarzadowel”.

Z zaprezentowanych rozwazan wynika potencjalnie wigksza zlozonos¢ relacji
organizacji ze swoimi klientami i beneficjentami w stosunku do tej wystepuja-
cej w organizacjach biznesowych. Przede wszystkim zwraca uwage fakt oddzie-
lenia sie¢ roli odbiorcy/uzytkownika doébr i ustug organizacji od roli ptacacego
za te dobra i ustugi (np. darczyncy). Menedzerowie organizacji non-profit sg ska-
zani na uwzglednianie tej ztozonos$ci w swoich decyzjach i dzialaniach. Co wazne,
wybor menedzera na wakujace stanowisko powinien takze bra¢ pod uwage zdol-
nosci przyszlego prezesa/prezeski do budowania relacji z tymi dwoma grupami
interesariuszy organizacji. W sytuacji gdy organizacja spoleczna prowadzi jeszcze

17 Patrz omdéwienie wynikdéw badar w: Reichel 2015; 2011b; 2010a; Reichel, Rudnicka 2009a;
2009b.
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dziatalnos¢ gospodarczg, procesy zarzadzania obejmujg zaréwno typowe dziata-
nia, metody, umiejetnosci i zdolnosci potrzebne do prowadzenia biznesu, jak i te,
ktére przydatne sg przy prowadzeniu organizacji non-profit.

1.4. Zarzadzanie w sektorze organizacji pozarzadowych

Jednym z gléwnych elementéw struktury organizacyjnej jest wyodrebniony ele-
ment zarzadzajacy nig. W sensie rzeczcowym podsystem ten nazywamy jest w za-
leznosci od przyjetej terminologii: zarzagdzaniem, organem zarzadzajacym czy
zarzagdem. W sensie czynnosciowym zarzadzanie za$ to proces, ktory zachodzi
miedzy organizacja (obiektem zarzadzanym) a organem zarzadzajacym. Proces
ten wymaga postugiwania si¢ informacja i podejmowania na jej podstawie decy-
zji. Natomiast podproces procesu zarzadzania nieodnoszacy si¢ do calej organi-
zacji, a jedynie do zasobéw ludzkich, nazywa sie kierowaniem (Brzezinski 2013,
s. 30). W podobnym jak zarzadzanie kontekscie uzywane sg jeszcze takie terminy
jak: ,administrowanie”, ,,rzadzenie” czy ,,dowodzenie” okreslonym podmiotem
lub jego czgscia (np. Michalski 2013, s. 13).

Warto podkresli¢, ze istnienie podobienstw miedzy organizacjami sektora
publicznego i spolecznego nie znaczy, iz organizacje tego ostatniego powinny
by¢ podmiotami zarzadzania publicznego (Limanski, Drabik 2007, s. 170), gdyz
zarzadzanie publiczne oznacza najczesciej wprost ,zestaw dziatan zarzadczych
odnoszacych sie do publicznych struktur wladz wykonawczych i procesow rea-
lizowanych przez te wladze, zarzadzanie organizacjami publicznymi lub syste-
mem organizacji publicznych” (Szumowski 2014, s. 87). W zwigzku z powyz-
szym przy przedstawieniu specyfiki zarzadzania organizacjami pozarzadowymi
znajda sie odniesienia gtéwnie do dorobku nauk o zarzadzaniu w kontekscie
zarzadzania przedsiebiorstwami. Organizacje pozarzagdowe doswiadczaja bo-
wiem réwniez proceséw konkurencji, a z powodu misyjnego charakteru bywaja
wrecz wzorcem myslenia strategicznego. Coraz cze$ciej tez adaptuja rozwiaza-
nia ze §wiata biznesu - nie oznacza to jednak prostego przeniesienia rozwigzan
z jednego typu organizacji na inny (np. Kafel 2014, s. 73 i 87). E. Bogacz-Wojta-
nowska stwierdza wrecz, ze jest to trudne i wcale nie gwarantuje sukcesu (Bo-
gacz-Wojtanowska, 2009, s. 81). W tym kontekscie wazne sg wlasnie zagadnie-
nia dotyczace zarzadzania strategicznego, charyzmatycznego przywédztwa czy
marketingu (Limanski, Drabik 2007, s. 170-171). Nalezy tez, za P.F. Druckerem,
powtorzyd, ze ,,zarzadzanie jest specyficzng i wyrdzniajaca si¢ cechg kazdej or-
ganizacji” (Drucker 2000, s. 9), wymaga wigc najczeséciej indywidualnej anali-
zy danej organizacji.
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Bardzo czesto na zarzadzanie patrzy si¢ przez pryzmat funkcji, jakie sprawuje
ono w organizacji (w podrecznikach do zarzadzania dominuje tzw. ujecie funk-
cjonalne). Cho¢ analiza czynno$ci wykonywanych przez menedzeréw (zwlaszcza
wyzszych szczebli) na ich stanowiskach wydaje si¢ mie¢ mato wspdlnego z sekwen-
cja funkeji (np. Steinmann, Schreyoegg, 1998, s. 23 i nast.), to jednak ujecie funkcjo-
nalne oferuje bardzo ptodng synteze¢ teoretyczng i ramy dla opisu poszczegélnych
elementow procesu zarzadzania. W historii teorii zarzadzania bylo wiele takich
syntez i wymienialy one rézna liczbe funkeji zarzadzania. Od pewnego czasu do-
minuje ujecie bazujace na polaczeniu wielu réznych aspektéw procesu zarzadza-
nia w cztery funkcje: planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, prze-
wodzenie (to jest kierowanie ludzmi) i kontrolowanie (np. Griffin 2010, s. 36-39).
Réwnoczesnie funkcjonuje, zwlaszcza w praktyce — w zwiazku z systemami za-
rzadzania jakoscig i certyfikowanymi systemami zarzadzania — ujecie czynnoscio-
we, pokrewne do ujecia funkcjonalnego. Wedlug niego zarzadzanie jest sekwencja
czynnosci ilustrowanych tzw. cyklem Deminga: plan-do-check-act (PDCA), czyli
planuj-wykonaj-sprawdzaj-koryguj (np. Luczak, Matuszak-Flejszman, 2007, s. 20
i nast.; Galata, 2007, s. 51).

Zarzadzanie i towarzyszace mu umiejetnosci to z jednej strony kwestia wrodzo-
nych predyspozycji, dajacych si¢ jednak takze wyuczy¢. Umozliwia ono jednost-
kom i grupom osiagnigcie zalozonych celéw i w tym sensie petni réwniez funkeje
spoleczng, pozwala podejmowac wspolne przedsiewziecia i stwarza mozliwosci ich
realizacji. A.K. Kozminski i W. Piotrowski zauwazaja, ze zarzadzanie to swego ro-
dzaju ,wedréwka przez chaos”, konstruowanie rzeczywistosci z dostepnych zaso-
béw materialnych oraz niematerialnych (Kozminski, Piotrowski 2010, s. 56). Pole-
ga na kreowaniu takich warunkéw, ktére umozliwig realizacje celow organizacii,
w tym zachowanie jej spojnosci i trwatosci (Kozminski, Jemielniak 2008, s. 16).

Jak zauwazyl P. Drucker w jednym ze swoich artykulow:

[...] organizacje pozytku publicznego (nonprofit organizations) staja si¢ w USA lide-
rami w dziedzinie zarzadzania. W dwdch sferach - strategii i skutecznego nadzo-
ru - realizuja w praktyce to, o czym wiekszos¢ amerykanskich firm tylko dyskutuje,
a w najistotniejszej sferze — motywowania i pobudzania wydajnosci pracownikéw
wykorzystujacych wiedze (knowledge workers) — sa prawdziwymi pionierami: wy-
pracowuja taktyki i praktyczne rozwigzania, ktérych firmy dopiero bedg sie uczy¢
(Drucker 2006, s. 61).

Obecnie zwraca sie uwage na fakt, ze organizacje non-profit wdrazajg ,,coraz
nowoczesniejsze metody menedzerskie i przywodcze” (Trzcinski 2016, s. 7). Z tej
bardzo syntetycznej wypowiedzi P.F. Druckera wynika, Zze mocnymi stronami
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NGO - jesli chodzi o sfere zarzadzania - sg: strategia, skuteczny nadzoér, sprawne
demokratyczne procesy podejmowania decyzji, motywowanie oraz przywodztwo.
Wszystkie te kwestie odgrywaja olbrzymia role w przypadku sukcesji stanowisk
kierowniczych w tych organizacjach. Kluczowe problemy organizacji pozarzado-
wych to wlasnie zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie personelem, w tym wolonta-
riuszami, zarzadzanie wzrostem organizacji i zmiang, a zewnetrzne to m.in. wspot-
dzialanie z pozostalymi sektorami oraz konkurencja z innymi organizacjami.

E. Bogacz-Wojtanowska (2006, s. 97) zwraca uwage na znaczenie specyfiki organiza-
cji pozarzadowych. W tym sensie kluczowe jest pytanie o to, czy ta specyfika rzeczywi-
$cie uzasadnia konstruowanie i stosowanie odmiennych modeli i technik zarzadzania
niz w sektorze biznesowym i publicznym. Uwarunkowania sektora biznesowego decy-
duja o koniecznosci rozumienia funkcjonowania rynku i wrazliwosci na jego sygnaly,
w tym na potrzeby klientow. Kwestie wiasnosci wyczulajg zas na potrzeby akcjonariuszy.
W tym $wiecie istnieje stosunkowo czytelny zwigzek miedzy stronami transakcji.

Nieco bardziej ztozone relacje wystepuja w sektorze publicznym miedzy wiadza
a wyborcami, cho¢ i w tej relacji, jak mozna umownie zalozy¢, istnieje pewien za-
kres bezposredniej wymiany informacji: ludzie glosuja na podobajacy sie im sposob
$wiadczenia ustug publicznych (cho¢ sygnal zwrotny ma miejsce z czestotliwos$cia
wyboréw i rzadko bywa natychmiastowy). Istota sukcesu w sektorze publicznym
jest tez dobre rozpoznanie kontekstu politycznego — w otoczeniu jest wielu aktoréw,
ktérzy nie poddaja sie bezposredniemu sterowaniu. Pigtno na sposobie zarzadza-
nia w tym sektorze wywieraja rowniez wartosci zwigzane ze stuzbg publiczna.

W sektorze organizacji pozarzadowych jedna ze stron transakcji zostaje po-
dzielona na ptacacego (np. przekazujacego srodki donatora) oraz na wykonuja-
cego usluge (organizacje), a druga strona transakcji to otrzymujacy $wiadczenie
(np. beneficjent udzielonej pomocy). W ten sposob z jednej robig si¢ dwie transak-
cje, w ktdrych nie zawsze istnieje dobre rozpoznanie potrzeb obydwu stron. Zda-
rza sie, Ze organizacje dziataja w srodowisku klientéw, o ktorych nic lub niemal
nic nie wiedzg (matlo tego — bywa, Ze same nie myséla o informacji zwrotnej dla
darczyncéw lub badaniu potrzeb beneficjentéw). W zwiazku z tym organizacje
pozarzadowe muszg jako$ radzi¢ sobie ze zdobywaniem informacji o zapotrzebo-
waniu na ich ustugi oraz ze zrozumieniem oczekiwan donatoréw i samych bene-
ficjentéw. W tej sytuacji problemem jest tez m.in. jako$¢ $wiadczonych ustug.

Wobec powyzszego istnieje potrzeba precyzyjnego definiowania i mierzenia ce-
l16w. Organizacje pozarzadowe dzialaja w sferze rozwigzywania probleméw spo-
tecznych, a te (w tym ich mozliwe rozwigzania) nie zawsze fatwo dookresli¢ - stad
pewnie biorg sie¢ czasem intuicyjne i do§¢ ogélne sformulowania dotyczace reali-
zacji dobra wspdlnego czy lepszego spoleczenstwa spotykane w misjach organiza-
cji. Brak precyzji w ustalaniu celéw wywotuje takze potencjalne konsekwencje dla
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mierzenia i oceny wynikéw dzialalnosci konkretnego podmiotu. Wynik finansowy
nie jest bowiem zrédlem generowania priorytetéw dla organizacji.

Konieczno$¢ priorytetyzowania i uzgadniania kierunkow dziatan jest z kolei
wazna dla spdjnosci organizacji. Dla sprawnego funkcjonowania i fagodzenia po-
tencjalnych konfliktéw wymaga si¢ istnienia proceséw uzgadniania i koordynacji.
Zapewne problemy ze spdjnoscia czesciej wystepuja w wiekszych organizacjach,
z wigksza liczbg uczestnikow oraz relacji z otoczeniem.

Niski poziom profesjonalizacji zarzadzania spowodowany bywa wolontary-
styczng naturg organizacji pozarzagdowych i tez kladzie sie cieniem na osigganiu
celow zalozonych przez omawiane organizacje. Wolontariusze nie zawsze sg profe-
sjonalistami w zarzadzaniu, a bywa tez, ze po$wigcaja organizacji swoj dodatkowy
czas, wolny od innych aktywnosci Zycia codziennego i pracy.

E. Bogacz-Wojtanowska (2006, s. 97) wymienia cztery koncepcje zarzadzania orga-
nizacjami pozarzagdowymi: holistyczng, normatywna, strategiczno-rozwojowa i ope-
racyjng (patrz tez: Trzcinski, 2016, s. 32; Kafel, 2014, s. 89). W koncepcji holistycznej
punkt ciezkosci stanowig relacje organizacji z jej otoczeniem, czyli poniekad wkom-
ponowywanie sie organizacji w wieksza calos¢, jaka jest spoleczenstwo. Podejscie
normatywne dotyczy zaréwno rozwoju wartosci, jak i formalnych (ekonomicznych)
aspektow zarzadzania organizacja. Koncepcja strategiczno-rozwojowa kladzie nacisk
na zmienno$¢ otoczenia i organizacji, patrzy na organizacje jak na ewoluujacy system
napotykajacy na dylematy, uczacy si¢ rozwigzywac problemy i wykorzystywac szan-
se. Podejscie operacyjne koncentruje si¢ na codziennych aspektach zarzadzania or-
ganizacja, czyli gléwnie na administrowaniu biezacymi dziataniami i ksiegowosci.

O specyfice zarzadzania w organizacjach pozarzadowych decyduja ich cechy.
Do cech tego typu organizacji zalicza si¢ na przyklad:

[...] innowacyjnos¢, kreatywnos¢, elastycznosé w dziataniu, zaangazowanie i skton-
no$¢ do poswiecen u 0séb pracujacych w tych organizacjach, dobre rozpoznanie po-
trzeb i problemdéw spolecznych (szczegdlnie kwestii trudnych i drazliwych spolecz-
nie), umiejetno$¢ rozwiazywania tego typu spraw (miedzy innymi dzigki bliskiemu
kontaktowi i zaufaniu ludzi dotknietych danym problemem, np. bezdomnych, cho-
rych, zmarginalizowanych itp.), stosunkowo niskie koszty funkcjonowania (udziat
wolontariuszy oraz dziatanie nie dla zysku - koncentracja na problemie, a nie na zy-
sku) (Glinski 2006, s. 40).

Oczywiscie jest to w pewnym zakresie charakterystyka idealna, zapewne w wie-
lu przypadkach zyczeniowa, ale tez niepozbawiona podstaw.

Sposrdd cech wymienionych w definicji organizacji pozarzagdowych przez P. Glin-
skiego komentarza wymaga niezalezno$¢. Nalezy na nig patrze¢ z perspektywy
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zwigzkow tych organizacji z podmiotami, ktore je utworzylty lub ktore je wspiera-
ja, w szczegolnosci finansowo. Istnieja przeciez fundacje korporacyjne, tworzone
przez podmioty biznesowe, fundacje skarbu panstwa, stowarzyszenia samorzadow
itp. Trudno wymagac, aby te podmioty byly catkowicie nieskrepowane w swoich
wyborach (ciekawg ilustracja moze by¢ tutaj opisywana zaleznos$¢ organizacji w stu-
dium przypadku na temat przekazania wladzy w stowarzyszeniu A w rozdziale
trzecim).

Z kolei A. Szmyt-Boguniewicz i M. Romanowski wymieniaja nastepujace ce-
chy organizacji pozarzagdowych (Szmyt-Boguniewicz, Romanowski, 2012, s. 4-5;
Schmidt, 2012, s. 29 i nast.):

1) nadrzednos¢ celow czlonkéw organizacji lub celéw spotecznych nad zyskiem,

2) otwarte i dobrowolne czlonkostwo,

3) autonomiczne zarzadzanie i niezaleznos¢ od wtadz publicznych,

4) realizacja zasad spotecznych i wartosci,

5) demokratyczna kontrola, przejrzystos¢, rozpowszechnienie informacji o or-
ganizacji i jej dziataniach,

6) odpowiedzialno$¢ za dziatania, ponoszone koszty i osiagnigte rezultaty, dba-
tos¢ o jakosc i efektywno$¢ finansowa dziatan.

Wydaje sie, ze zaproponowane przez wyzej wymienionych autoréow podejscie
ma charakter bardziej opisowy niz klasyfikacyjny, gdyz poszczegoélne punkty na-
chodzg na siebie znaczeniowo i trudno je traktowac oddzielnie — nie umniejsza
to jednak poznawczych waloréw tego podejscia.

Ci sami autorzy wskazuja, ze na specyfike pracy w tych organizacjach sklada-
ja si¢ nastepujace elementy (Szmyt-Boguniewicz, Romanowski, 2012, s. 5-6):

1) zwykle wymaga ona duzej wrazliwosci spotecznej i aktywnej postawy oby-

watelskiej;

2) osoby podejmujace prace w organizacji pozarzadowej powinny utozsamiac
sie lub przynajmniej akceptowac jej misje;

3) praca w NGO jest bardzo réznorodna — wymaga wielu kompetencji, duzej
elastycznosci, umiejetnosci uczenia sig, otwarcia na nowosci, szybkiego rea-
gowania;

4) praca w NGO oparta jest w przewazajacej mierze na kapitale spolecznym
iludzkim, niz na finansowym,

5) pracaw organizacjach zawdzigcza swojg efektywno$¢ prostym strukturom or-
ganizacyjnym i decyzyjnym, zredukowaniu formalnosci do niezb¢dnego mi-
nimum, odbiurokratyzowaniu, skupianiu si¢ przede wszystkim na dobrych
rezultatach, a nie na procedurach;

6) réznorodnosc¢ form dzialania, elastycznos¢, zmiennos¢ i zadaniowy charak-
ter pracy w NGO wplywa z kolei na niestabilnos¢ zatrudnienia.
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Badania z réznych lat prowadzone przez GUS, przytaczane w niniejszej pracy
kilkakrotnie, oraz m.in. przez Stowarzyszenie Klon/Jawor pokazuja dos¢ ztozony
izréznicowany obraz organizacji pozarzadowych, w tym takze w obszarze zatrud-
nienia (np. Przewlocka, Adamiak, Herbst, 2013).

Jedna z wymienianych cech organizacji pozarzadowych jest nadrzednos¢ celow
organizacji nad zyskiem. Ten ,nieekonomiczny” charakter bywa podkreslany na-
Zwg ,organizacje non-profit”. Skupiaja si¢ one na dzialaniach na rzecz dobra wspol-
nego i nie s nastawione na zysk. Nie musi to oznacza¢, ze dziatalno$¢ organizacji
nie przynosi zysku. Ten, najczesciej dzieki wyodrebnionemu zakresowi dziatal-
nosci, moze pojawiac sie jako dochody z prowadzonej dzialalnosci gospodarczej.
Organizacj¢ moga tez generowac przychody z tzw. odplatnej dzialalnosci pozytku
publicznego. Taka sytuacja daje organizacji komfort samodzielnosci w decydowa-
niu o wlasnych kierunkach dziatania w kwestii wyboru i osiagania spolecznych
celéw organizacji (np. gwarantuje niezaleznos¢ od woli grantodawcy). Zysk sam
w sobie nie moze by¢ celem dziatalnosci - jesli si¢ pojawia, to w catosci powinien
by¢ przeznaczony na realizacje celow statutowych organizaciji.

Z powyzszego opisu wynika, ze zarzadzanie taka organizacja, ktéra prowadzi
dzialalno$¢ gospodarczg i dzialalnos¢ spoleczna, bedzie najprawdopodobniej bar-
dziej ztozone niz zarzadzanie tradycyjnym biznesem. W jednych ramach dziala bo-
wiem zaréwno przedsigbiorstwo, ktore tworzy wartosci na potrzeby dzialalnoéci spo-
tecznej, jak i sama organizacja spofeczna, ktdra dzieki temu realizuje swoja misje.

Kolejna wazna cecha organizacji dzialajacych w sektorze spolecznym to ich misyj-
nos¢. Z jednej strony czyni je to organizmami o charakterze strategicznym, a z drugiej
dostarcza spoiwa dla spolecznosci organizacji. Cztonkowie, pracownicy i wolontariu-
sze zwykle akceptuja misje organizacji - to ona ich spaja. Z niej wynika tez najczesciej
kultura organizacji i charakterystyczne dla niej wartosci. Oznacza to, ze uczestnicy
dziafan takich organizacji najczesciej rekrutuja sie sposrod osob aktywnych, wrazli-
wych na potrzeby innych, zwlaszcza zagrozonych réznego rodzaju czynnikami mar-
ginalizujacymi i rozumiejacych (lub czujacych) znaczenie integracji spoleczne;.

Bardzo cze¢sto prace w tym sektorze wykonuje si¢ wolontarystycznie, niejako
albo doslownie ,,po godzinach pracy” i bez gratyfikacji finansowej (np. Atroszko,
Atroszko, 2014, s. 36). Nawet przy wystarczajacych srodkach na wynagradzanie
tej aktywnosci i tak najczesciej zalezno$¢ organizacji od darczyncéw czy grantow
wywoluje brak stabilnosci zatrudnienia. W przypadku pracy spotecznika tatwo
tez o tzw. wypalenie zawodowe. Okreslony poziom wrazliwosci, ktéry zdecydo-
wal 0 zaangazowaniu spolecznym, jest stale ,,testowany” w kontakcie z trudnymi
sytuacjami beneficjentéw, nierozwigzywalnoscig ich probleméw, oporami admi-
nistracji i biurokracji itp., co tacznie moze oznacza¢, ze spofecznicy dziataja w nie-
ustannym stresie.
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Koncentracja na spotecznym celu organizacji powoduje czesto, ze ludzie, ktorzy
dali si¢ porwa¢ liderowi lub podzielajacy misje organizacji, mniejsza wage przy-
kladaja do formalizacji i biurokratyzacji dzialan. Jest tu wiecej spontanicznosci niz
sztywnych procedur. To dodatkowo, oprocz pracy spolecznej i braku niektorych
obciazen finansowych (np. zwolnienia podatkowe), decyduje o niskim koszcie osia-
gania celow spolecznych. Zlecanie zadan publicznych tym organizacjom wydaje sie
z tego wzgledu racjonalne, zwlaszcza jesli wezmie si¢ pod uwage, ze zwykle nie cier-
pi na tym jako$¢ $wiadczen dla beneficjentéw. Ma na to wptyw zaréwno zaangazo-
wanie spotecznikow z tych organizaciji, jak i wolontariuszy, ktorzy czesto sa osoba-
mi bliskimi dla beneficjentéw i doskonale znajg ich potrzeby (Szmyt-Boguniewicz,
Romanowski, 2012, s. 4-5). Spontanicznie, a takze przy wspotpracy administracji
publicznej, tworzone sg standardy dzialania i §wiadczenia ustug przez takie organi-
zacjel8. Ksigzka A. Olejniczak i R. Baranskiego (2013) stanowi interesujaca propo-
zycje standaryzacji wielu obszaréw funkcjonowania organizacji pozarzadowych.

Wazng cecha organizacji pozarzadowych jest ich demokratyczny charak-
ter — s3 one nazywane obywatelskimi czy spotecznymi nie tylko dlatego, ze dzia-
taja na rzecz obywateli, realizujac cele spoteczne, ale takze dlatego, ze same maja
charakter spoteczny. Oznacza to istnienie demokratycznych procedur dzialania,
w tym w zakresie procesu podejmowania decyzji, wyboréw wiadz itp., oraz ozna-
cza demokratyczng kontrole i przejrzysto$¢ dzialania i upowszechniania infor-
macji o dziatalnosci organizacji. W wiekszosci dotyczy to gtéwnie stowarzyszen,
ze wzgledu na ich spoteczny charakter - to walne zgromadzenie czlonkow jest
gtéwnym cialem decyzyjnym organizacji. W fundacjach moga nie istnie¢ pro-
cedury demokratyczne — spoteczny cel dzialania, a takze spoteczna kontrola nad
nimi i imperatyw przejrzysto$ci nadaja im znamiona organizacji o charakterze
spotecznym1°.

Dziatalno$¢ organizacji pozarzadowych nie jest — co oczywiste — pozbawiona
problemoéw. J. Herbst i J. Przewlocka (2011, s. 147) na podstawie danych o sektorze
formutujg liste probleméw, na ktdrej znajduja si¢ m.in.:

1) trudnosci w pozyskaniu funduszy,

2) trudnosci w pozyskaniu sprzetu,

3) rozbudowana biurokracja administracji publicznej,

4) skomplikowane formalnosci zwigzane z pozyskiwaniem srodkéw od granto-
dawcdw, sponsorow czy funduszy Unii Europejskiej,

5) niedoskonalos¢ przepiséw regulujacych dziatania organizaciji.

18 Autor wypowiadat sie takze w tej kwestii, patrz: Reichel 2008.
19 Chod w orzecznictwie spotykamy sie z zastrzezeniem dotyczacym tego, ze fundacja jest
organizacja spoteczna (patrz np. Bugajna-Sporczykiin., 2005, s. 394).
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Sfera zarzadzania zasobami ludzkimi tez nie jest wolna od probleméw. E. Bo-
gacz-Wojtanowska sugeruje, ze gléwne z nich to (Bogacz-Wojtanowska, 2013, s. 198):

1) problem z pozyskaniem wolontariuszy i brak w otoczeniu oséb gotowych

do bezinteresownego zaangazowania,
2) brak strategii kierowania wolontariuszami,
3) wplyw atrakcyjnosci misji i celéw na pozyskanie i aktywnos¢ potencjalnych
wolontariuszy, a takze na pozostatych pracownikdw,

4) napigcia miedzy uczestnikami organizacji: wolontariuszami, cztonkamii pra-
cownikami organizacji,

5) problem z odpowiednimi kompetencjami oséb zaangazowanych,

6) »brak zasobéw finansowych koniecznych do zatrudnienia pracownikéw
z oczekiwanymi kompetencjami i kwalifikacjami”.

Ciekawym problemem w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
pozarzadowych oraz ewentualnego wigzania swojej kariery z praca w nich jest réz-
norodno$¢ i zlozono$¢ zadan. Z doswiadczen autora wynika, ze praca ta wyma-
ga bardzo czesto bycia ,,kazdym” w organizacji: od sprzatacza, przez wykonawce
zadan i sporzadzajacego dokumentacje, az po zarzadzajacego (prezesa) (np. Bo-
gacz-Wojtanowska, 2006, s. 116). Autor pracy w pewnym okresie swojej aktyw-
nosci spotecznej w jednej z organizacji byt rownocze$nie przewodniczacym rady
fundacji, koordynatorem projektu, realizatorem szkolen i warsztatow, ksiegowym,
a ponadto wykonywal wiele czynnosci ,,zycia codziennego” organizacji, w tym
porzadkowych. Spotyka to zapewne bardzo duzg grupe oséb zaangazowanych
w prace tego typu. Nie dla wszystkich taka sytuacja moze wydawac si¢ atrakcyjna,
zwlaszcza gdy dotyczy dlugiego okresu. Wymaga to wielu kompetenciji i elastycz-
nosci oraz otwartosci na réznorodne koniecznosci, jakie niesie ze sobg funkcjo-
nowanie w tym sektorze, nie wspominajac o koniecznosci uczenia sie. To zaréwno
inspirujace wyzwanie, jak i — w oczach wielu 0s6b — wada. Dodatkowo zniecheca-
jace moze by¢ to, ze w wielu organizacjach istnieje problem z umiejetno$ciag wyko-
rzystania pelnego potencjatu swoich pracownikéw i wolontariuszy, stad zapewne
ich spora rotacja. Zmiennos¢ i zadaniowy charakter pracy w organizacjach poza-
rzagdowych oraz zalezno$¢ finansowania miejsc pracy od grantéw na kolejne pro-
jekty wplywaja na niestabilnos¢ zatrudnienia (Szmyt-Boguniewicz, Romanowski,
2012, s. 6). Do tego mozna jeszcze doda¢ wspomniany juz problem wypalenia za-
wodowego spotecznikow, ktory dotyka w pierwszym rzedzie liderow organizaciji.
Jednym z zasadniczych probleméw w organizacjach pozarzadowych, jak zreszta
takze w organizacjach innych typow, jest planowanie zasobow ludzkich (np. Bo-
gacz-Wojtanowska, Rymsza, 2009, s. 286 i nast.), ze szczegdélnym uwzglednieniem
sukcesji stanowisk kierowniczych, ktérej zostang poswiecone kolejne rozdzialy
niniejszej pracy.






2. Sukcesja stanowisk
kierowniczych - przekazywanie
wtadzy w organizacjach
pozarzadowych

2.1. Sukcesja. Uwagi ogélne i definicje

Przedmiotem tej czesci pracy jest proba opisania specyfiki proceséw sukcesji
na stanowiskach kierowniczych w organizacjach pozarzadowych. Rozdziat roz-
poczyna sie od dokonania przegladu literatury na temat sukcesji - zaréwno w sek-
torze organizacji pozarzadowych, jak i w innych sektorach.

Literatura dotyczaca sukcesji w samych tylko organizacjach pozarzagdowych jest
bardzo uboga (np. Allison 2002, s. 342) i niemal kazdy rzeczowy artykul wzboga-
ca dorobek naukowy w tej dziedzinie. Oczywiscie literatura dotyczaca szeroko ro-
zumianego problemu sukcesji jest dos¢ bogata — dotyczy to zwlaszcza opracowan
na temat sukcesji w organizacjach biznesowych (gtéwnie duzych amerykanskich
przedsiebiorstwach). Jednak do$wiadczenia i systemy planowania sukcesji z du-
zych korporacji nie powinny by¢ $lepo nasladowane przez inne organizacje, na-
wet rownie duze, lecz inaczej ustrukturyzowane (np. Herriot 1992, s. 114). Istnie-
je takze dorobek literatury w zakresie sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych.
Stosunkowo najtatwiej odnies¢ go do przedmiotu zainteresowania niniejszej pra-
cy, firmy rodzinne, podobnie jak organizacje pozarzagdowe, musza bowiem balan-
sowa¢ miedzy efektywnoscig ekonomiczng wlasnych dziatan i wtasng misja, szu-
kaja réownowagi miedzy wymiarem rodzinnym i biznesowym — miedzy ,,sercem”
a »,kieszenig” (McKee, Driscoll 2008, s. 352). Rozwazania dotyczace przedsiebiorstw
rodzinnych zawarto w osobnym podrozdziale. Istniejg réwniez opracowania do-
tyczace sukcesji w organizacjach sportowych, gléwnie ze wzgledu na klarowng in-
formacje o wynikach takich organizacji i mozliwo$¢ podjecia proby powiazania
aktu sukcesji z wynikami organizacji (zmiana trenera i jej wptyw np. na wyniki
prowadzonej przez niego druzyny).
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Sukcesja na najwyzszym szczeblu kierowniczym jest zjawiskiem szczegélnym
w zyciu organizacji. I. Kesner i T.C. Sebora (1994, s. 329 i nast.) wymieniajg cztery
czynniki decydujace o tej wyjatkowosci: szczegolng role dyrektora wykonawcze-
go (ang. CEO) w organizacji, relatywnie rzadkie wystepowanie sukcesji, istotne
znaczenie dla funkcjonowania organizacji i role rady nadzorczej w podejmowaniu
decyzji zwigzanych z sukcesjg (Mckee, Driscoll 2008, s. 342). O. Grusky stwier-
dza, ze sukcesja jest wazna z trzech powoddw: wigze sie z zachowaniem stabilnosci
W organizacji, jest zjawiskiem uniwersalnym w $wiecie organizacji oraz kazda or-
ganizacja musi zarzadzac jej przebiegiem w sposob skuteczny (za: Rowe i in., 2005,
s. 199). Uniwersalnos¢ procesu sukceesji i jej konsekwencje powoduja, Ze nalezy ten
proces bada¢. Kluczowe jest zrozumienie dynamiki zjawiska, udokumentowanie
réznorodnych proceséw sukcesji, zbadanie, jakie sity i czynniki do niej prowadza
i jakie konsekwencje wywotuja (Friedman, Olk 1995, s. 160).

Mimo iz sukcesje zwyklo sie kojarzy¢ ze zwolnieniem czy niespodziewanym
odejsciem gtéwnego dyrektora, czyli ze zjawiskiem nagltym i zaburzajacym zycie
organizacji, to jednak - jak zwracaja uwage S.D. Friedman i P. Olk (1995, s. 141)
- wigkszos¢ sukeesji zachodzi w sposdb rutynowy. Zarzadzajacy odchodza z orga-
nizacji réwniez w sposob zapowiedziany (np. emerytura czy zmiana planéw zawo-
dowych). Takie wydarzenia sg zwykle znane z pewnym wyprzedzeniem i pozwalajg
na spokojne zaplanowanie procesu zmiany. Zwykle tez sukcesja dotyczy jednego
stanowiska i bardzo rzadko zdarzaja si¢ sytuacje masowych odej$¢ osob ze stano-
wisk kierowniczych (np. takich jak przedstawione przez L. Neville’a i E.J. Murray
w studium przypadku organizacji Santropol Roulant z Montrealu - Neville, Mur-
ray, 2008, s. 107-121).

W sensie historycznym sukcesja (fac. successio - ‘nastepstwo’) oznacza:

[...] nastepstwo prawne, wstapienie w ogdt uprawnien, dziedziczenie, schede, spa-
dek. Termin ten oznacza réwniez dziedziczenie tronu [...] - w tym znaczeniu bylo
przez wieki uzywane najczeéciej (Adamska 2014, s. 11).

Pojecie sukcesji bywa definiowane w sposdb bardzo prosty - jako zwykle zasta-
pienie na okreslonym stanowisku jednej osoby przez inng (np. Fischer, Comini,
2008, s. 5). Jednak w kontekscie calej organizacji sukcesja ma o wiele szersze zna-
czenie, a sam proces sukcesji jest kluczowy dla zachowania trwalos$ci organizacji.
W tym duchu sukcesja to:

[...] zapewnianie trwalosci przedsigbiorstwa poprzez obsadzanie wszystkich jego
jednostek organizacyjnych jak najwydajniejszymi pracownikami, dzieki czemu kaz-
dy poziom zarzadzania obfitowa¢ bedzie w zasoby ludzkie, stanowigce podstawe
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rozwoju firmy zaréwno obecnie, jak i w przysztosci (Santora, Sarros, Bauer, 2008,
s. 5 — thumaczenie tej definicji: dr M. Turala).

Podobne podejscie majg réwniez R.M. Fischer i G.M. Domini, a takze W. Roth-
well, okreslajacy proces sukces;ji jako:

[...] systematyczny wysitek organizacji w celu zapewnienia ciggloéci organizacji,
utrzymania i rozwoju nowych kompetencji, zapewnienia rozwoju organizacyjne-
go opartego na strategicznym spojrzeniu w przyszto$¢ (Fischer, Comini 2008, s. 6;
Rothwell, 2010, s. 6).

W tym sensie sukcesja i ciaglo$¢ (rozumiana zaréwno jako continuity, jak i su-
stainability) wydaja si¢ niemal synonimami.

Myslenie w kategoriach ciggloéci rozumianej jako continuity koncentruje sie
na ,procesach, sieciach, rojach [ang. floks], procedurach i relacjach”, ktore sg ,,klu-
czowe dla przetrwania organizacji i jej powodzenia” (Meyer-Emerick, Momen,
2003, s. 67). Dotyczy ono zatem kwestii i sytuacji kryzysowych, utozsamianych
najczesciej z katastrofami naturalnymi i innymi niespodziewanymi wydarzenia-
mi o charakterze losowym. Zmiana na stanowisku prezesa tez moze by¢ takim
zaskakujacym wydarzeniem, zwlaszcza dla nieprzygotowanej do tego organizacji.
T. Trzcinski dodaje, Ze w odniesieniu do organizacji non-profit: ,,Jest to szczegélnie
trudne, jesli CEO to osoba charyzmatyczna i dodatkowo jest to jeden z zalozycieli
organizacji” (Trzcinski 2016, s. 135). Kwestia zachowania ciaglo$ci istnienia orga-
nizacji staje si¢ kluczowa, a ,analiza podatnosci [ang. vulnerability] jest po prostu
dobrg praktyka zarzadzania” (Meyer-Emerick, Momen, 2003, s. 71).

Ciagloé¢ rozumiana jako sustainability ma troche inny wymiar, ktéry mozna
by okresli¢ mianem trwatosci. Dotyczy takiego sposobu prowadzenia biezacych
dzialtan, aby nie zaprzepaszczaly one szans na prowadzenie dziatan w przysztosci
(np. przez naruszenie integralnoéci organizacji czy jej dobrego imienia). W wymia-
rze mniej organizacyjnym, a bardziej globalnym sustainability odnosi si¢ do dzia-
tan réwnowazacych kwestie gospodarcze, spoteczne i sSrodowiskowe i w domysle
dotyczy trwalosci spoteczenstwa jako calosci, a nie jedynie organizacji. Jednak
w praktyce termin ten odnoszony bywa zaréwno do poziomu makro-, jak i mi-
kroekonomicznego.
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2.2. Literatura przedmiotu dotyczaca sukcesji

Sukcesja stanowisk kierowniczych w organizacjach biznesowych, zwlaszcza w du-
zych korporacjach, znajduje najczesciej odbicie w procedurach zwigzanych z wy-
borem nowych kierownikéw réznych szczebli, ze $ciezkami awansu i przygoto-
wywaniem, czesto dlugotrwalym, odpowiednich kandydatéw na najwazniejsze
stanowiska w firmiel. W organizacjach, w ktorych czesto zwraca si¢ uwage nawet
na najdrobniejsze niuanse doskonalgce procesy zarzadzania, nie sposéb byloby
przeoczy¢ faktu, ze posiadanie odpowiednich ludzi na najwazniejszych stanowi-
skach moze decydowa¢ o powodzeniu dziatania calosci. Natomiast problem suk-
cesji kierowniczych stanowisk w organizacjach pozarzadowych nie jest czgstym
obiektem zainteresowania zaréwno naukowcéw, jak i praktykéw. R.M. Fischer
i G.M. Comini (2008, s. 2-4) piszg wrecz, ze temat sukcesji i zarzadzania jej pro-
cesem jest tematem zapomnianym — co najwyzej towarzyszy mu proste oczekiwa-
nie, ze ,klon” zalozyciela pojawi sie spontanicznie, a caly proces zastapienia jed-
nego czlowieka drugim bedzie przebiegal bezbolesnie. Faktycznie jednak istnieje
pewna liczba publikacji, ktore mierzg si¢ z tym zagadnieniem.

W interesujacym przegladzie literatury i badan, dokonanym przez zespot
J.C. Santora, J.C. Sarros i J. Bauer (2008), obejmujacym okres od 1965 do 2008 roku,
znajduje si¢ szereg uwag dotyczacych sukcesji stanowisk menedzerskich w organi-
zacjach non-profit. Chociaz przytoczony material koncentruje si¢ niemal wylgcz-
nie na $redniej wielkos$ci organizacjach pomocy spotecznej (ang. human service
organisations), uwagi w nim zawarte moga by¢ z pewna dozg prawdopodobien-
stwa odniesione takze do innych ,,branz” sektora organizacji pozarzadowych (cho¢
oczywiscie zakres tego odniesienia powinien by¢ dopiero potwierdzony danymi
empirycznymi).

Autorzy omawianego przegladu literatury dostrzegaja potrzebe planowania
sukcesji stanowiska prezesa (ang. executive succession), opierajac sie na wynikach
badan sektora spolecznego, wskazujacych na bardzo wysoki odsetek osob zarza-
dzajacych, ktére zamierzaja w najblizszych kilku latach odej$¢ z organizacji (np.
z powodu emerytury) (Santora, Saros, Bauer, 2008, s. 5 i nast.). Nie jest jednak jasne,
czy taka sytuacja nie jest permanentnym stanem dla sektora organizacji pozarzado-
wych lub czy nie ogranicza sie wylacznie do trzeciego sektora w krajach, w ktorych
jego rozwdj jest w fazie bardzo dojrzatej (od dawna dzialajace organizacje z trwa-
ta koncepcja dzialania na dalsze lata). Interesujace byloby przyjrze¢ sie, czy taka
potrzeba wystepuje rowniez w sektorze organizacji pozarzadowych w Polsce lub
innych krajach postkomunistycznych, ktéry znajduje si¢ jeszcze we wczesniejszej

1 Niektére z ponizszych uwag prezentowane byty wczesniej w artykule Reichel 2009.
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fazie rozwoju. Opisywany przeglad badan pokazal, ze generalnie w wiekszosci or-
ganizacji tego sektora nie ma zwyczaju planowania sukcesji.

Inne pytanie, ktore rodzi si¢ w zwigzku uwagami z poprzedniego akapitu, do-
tyczy tego, czy przypadkiem opisana wyzej sytuacja nie jest permanentnym sta-
nem dla sektora organizacji pozarzadowych z innego powodu. Mianowicie sektor
pozarzadowy zwykle funkcjonuje w ramach regulacji prawnych (a przynajmniej
tak jest w Polsce), ktore ,,sugeruja” kadencyjnos¢ wtadz i demokratyczny charakter
organizacji, a zatem kwestia sukcesji moze by¢ w takich organizacjach problemem
cyklicznym. Zostanie to w niniejszej pracy (w rozdziale czwartym) zbadane przez
przeglad statutéw polskich organizacji pozarzagdowych, majacy na celu sprawdze-
nie istniejacych w tym zakresie rozwigzan.

Oczywiscie powodow zainteresowania sukcesja i zarzadzaniem jej procesem
w organizacjach pozarzadowych jest znacznie wiecej. M. Hudson, piszgc o kom-
petencjach rady w organizacji pozarzadowej, zauwaza, ze czasem sukcesja po-
winna by¢ wymuszona. Wérdd réznych czynnikéw wymagajacych aktywnego
przewidywania i reakcji wymienia on takze nastepujace dzialanie: ,,w razie ko-
niecznosci, jesli wyniki sg zbyt stabe, zmiana na stanowisku dyrektora” (Hud-
son 1997, s. 36).

W $wiatowej literaturze istnieje wiele tematdw dotyczacych sukcesji. Do gtow-
nych zagadnien naleza m.in.: proces selekcji sukcesora, czynniki poprzedzajace
sukcesje, dynamika procesu sukcesji wewnetrznej, cechy charakterystyczne sukce-
sorow czy wplyw sukcesji na wyniki organizacji (Mckee, Driscoll 2008, s. 342).

W literaturze poswigconej sukcesji w przedsiebiorstwach, szczegélnie z ostat-
nich dekad XX wieku, dominuje proba uchwycenia réznicy miedzy sytuacja, w kto-
rej sukcesorem zostaje osoba z organizacji, a sytuacjg, w ktdrej sukcesor pochodzi
spoza niej. G. Boyne i J. Dahya wymieniaja na przyklad studia z 1972 (Helmich
i Brown) i 1975 roku (Helmich), w ktérych podkreslano, ze z sukcesja zewnetrzng
wiazg si¢ najczesciej bardziej radykalne zmiany w organizacji (Boyne, Dahya 2002,
s. 1861 187).

Lata osiemdziesiate i dziewiecdziesigte przyniosty proby zbadania zwigz-
ku miedzy pochodzeniem sukcesora a wynikami organizacji — zaréwno przed
sukcesja, jak i po niej. Okazuje si¢, ze wyniki badan w tym zakresie daly obraz
bardzo ztozony i czesto sprzeczny: raz pokazujac, ze to do firm o lepszych wy-
nikach dzialalnosci sprowadza si¢ sukcesoréw z zewnatrz (Dalton i Kesner), in-
nym razem, ze dotyczy to firm o wynikach gorszych (Canella i Lubatkin). Podob-
nie bylo z wynikami osiaganymi po sukcesji: w jednych badaniach znajdowano
zwigzek z lepszymi wynikami w przypadku sukcesorow z zewnatrz (Reinga-
num oraz Warner i in.), a w innych ten zwigzek si¢ nie potwierdzal (Beatty i Za-
jac). Mimo tej zlozonosci obrazu, jak to juz zostalo zasygnalizowane, to wlasnie
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z sukcesorem zewnetrznym zaczeto utozsamiaé bardziej radykalne zmiany w fir-
mie (Wiersema)?2.

Podobny obraz i wnioski prezentuje artykut Nothing succeeds like succession:
A critical review of leader succession literature since 1994, w ktérym dokonano prze-
gladu literatury dotyczacej procesoéw sukcesji w przedsigbiorstwach z lat 1994-2004
(Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 963-991). Autorzy zajeli si¢ teoria, metodologia,
wynikami badan empirycznych, ich ograniczeniami oraz przysztymi kierunkami.
Odnoszac si¢ do poprzedniego, podobnego przegladu literatury z 1994 roku (Kes-
ner, Sebora 1994), ocenili oni, Ze przeglad ten pokazywal wczesne stadium rozwoju
refleksji nad zagadnieniem sukcesji (Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 963-966).
Oznacza to, ze byly to wowczas raczej refleksje i badania nieukierunkowane, tro-
che chaotyczne, poszukujace. Lata siedemdziesigte to okres rozwoju badan nad
sukcesjg, w ktdrym szczegélna uwaga zwrdcona byta na warunki poprzedzajace
sukcesje, przebieg proceséw sukcesji, cechy charakteryzujace sukcesoréw, zaan-
gazowanie rad nadzorczych w procesy sukcesji i na etapy procesu sukcesji (Kel-
ner, Sebora 1994). W latach osiemdziesiatych i dziewiecdziesiagtych miato miejsce
doskonalenie metodologii, teorii i badan w omawianym obszarze (Giambatista,
Rowe, Riaz, 2005, s. 964). W tabeli 2.1 zebrano wymienione w artykule zagadnie-
nia poruszane do roku 1994.

Tabela 2.1. Zagadnienia poruszane w literaturze dotyczacej sukcesji do roku 1994

Autorzy i rok publikacji Zagadnienia poruszane w literaturze dotyczacej sukcesji

Grusky 1960 Znaczenie sukces;ji: sukcesja prowadzi do braku stabilnosci,
sukcesja jest nieuchronna dla organizacji

Carlson 1961 Sukcesja wewnetrzna zostata skojarzona ze stabilnoscia

Grusky 1964 Sukcesja wewnetrzna zostata skojarzona z polepszeniem wynikdw

Grusky 1963, 1964; Tzw. trzy teorie sukcesji: zdrowy rozsadek, btedne koto i rytualne

Gamson, Scotch 1964 szukanie kozta ofiarnego

Grusky 1960, 1964 Wielkos¢ organizacji jako zmienna wptywajaca na sukcesje

Guest 1962; Kotin, Dopasowanie lidera do organizacji jako zmienna wptywajaca

Sharaf 1967 na sukcesje

Lieberson, O’Connor’s | Znaczenie sukcesji dla wynikdw organizacji oraz znaczenie

1972 przywddztwa na tym tle

Wiersema 1992 Pochodzenie sukcesora: zewnetrzni sa zwykle agentami zmian;
zaleznos$¢ krétkookresowych reakcji gietdy jako miara wynikow
przedsiebiorstwa przy badaniu zwiazkdéw miedzy sukcesja
i wynikami; zewnetrzny sukcesor tzn. taki, ktéry byt poza firma
za czasOw poprzednika

Lubatkiniin., 1989 Zewnetrzny sukcesor tzn. taki, ktory jest w firmie mniej niz 4 lata

2 Szczegbty bibliograficzne wymienionych badan Czytelnik znajdzie w pozycji: Boyne, Dahya
2002,s. 1861 187.
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Autorzy i rok publikacji

Zagadnienia poruszane w literaturze dotyczacej sukcesji

Cannella, Lubatkin 1993

Sukcesorzy z zewnatrz sa powotywani jako agenci zmiany
do przedsiebiorstw o stabych wynikach

Od Lubatkiniin.,
1989; do np. Davidson,
Worrell, Cheng 1990

W literaturze osiagnieto pewna zgode co do wynikdw organizacji
po sukcesji

Warner, Watts, Wruck
1988

Zte wyniki organizacji skojarzono z wieksza czestotliwo$ciag sukcesji

Kesner, Sebora 1994

Zauwazono, ze z nizszg czestotliwoscia sukcesji zwigzane sg pewne
zjawiska: wewnatrz firmy (np. wtadza CEO, zwtaszcza gdy jest
réwnoczesnie wtascicielem, silna kultura organizacyjna) oraz

poza firma (np. mechanizmy rynkowe, takie jak oferty przejecia,
wykupienia i inne), co potwierdza, ze istniejg czynniki wptywajace
na relacje miedzy wynikami i wyborem sukcesoréw

Miller 1993

Badania koncentruja sie na zmianie, wynikach i przetrwaniu.
Sukcesja wydaje sie by¢ czynnikiem zmian, jednak wptyw na wyniki
nie jest jednoznaczny

Friedman, Singh 1989

Sukcesja inicjowana przez rady nadzorcze skutkuje pozytywnymi
rezultatami

Lubatkiniin., 1989

Wyniki po sukcesji zalezne od tego, czy wczesniejsze wyniki byty
dobre

Grusky 1963

Wyniki po sukcesji zalezne od tego, czy wczesniejsze wyniki byty zte

Hashemi 1983

Studia nad przebiegiem sukcesji w czasie, wtgcznie z procesem
selekcji

Gabarro 1986

Fazy po sukcesji: ,miesiac miodowy”, konsolidacja wtadzy, wysitki
na rzecz zmian w celu minimalizacji zaktocen

Friedman 1986

Wyzsze wyniki skojarzono z firmami posiadajacymi formalne
procesy racjonalizacji i planowania sukcesji, znaczenie gtadkiego
przebiegu procesu zmian

Gupta, Govindarajan
1984

Dopasowanie nowego CEO do firmy skutkuje lepszymi wynikami;
znaczenie rady nadzorczej, w tym jej zaangazowania w inicjowanie
procesu sukcesji; wzajemne wptywy rady nadzorczej i CEO

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 963-966.

Z powodu tej fragmentarycznosci opracowan w omawianym okresie nie wykry-
stalizowala si¢ wspolna perspektywa teoretyczna, tym bardziej ze prace na ten temat
publikowali autorzy z réznych dziedzin: od socjologii, przez zarzadzanie zasobami
ludzkimi, az po finanse. Do interpretacji badanych zjawisk prébowano wykorzysty-
wac rézne podejscia teoretyczne, takie jak na przyklad ujecie ekologiczne, teoria agen-
cji, perspektywa cyklu Zycia czy inne. Badania polegaly na studiowaniu danych archi-
walnych i uzyciu metod ilo$ciowych. Brakowato wykorzystania metod jako$ciowych,
anawet — jak sugerowali I. Kesner i T.C. Sebora - eksperymentdéw, czy quasi-ekspery-
mentow (Kelner, Sebora 1994, s. 366 oraz Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 965).

W studium literatury po$wieconej sukcesji z lat 1994-2004 autorzy stwierdzaja, iz wy-
sitki badaczy zaczynaja si¢ systematycznie ukierunkowywac i w istniejacych pracach
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mozna pokaza¢ dwa gléwne kierunki poszukiwan: badanie warunkéw poprzedzajacych
sukcesje oraz badanie konsekwencji sukcesji (Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 966).

W dotychczasowych publikacjach badano na przyklad mozliwos¢ przewidy-
wania przypadkéw sukeesji (sukcesja jako zmienna zalezna). Sprawdzano, w jaki
sposob czestotliwos¢ przypadkow sukcesji jest zalezna od warunkéw poprzedza-
jacych sukcesje lub nawet probowano ocenic, jakie jest prawdopodobienstwo suk-
cesji. W innym podejsciu prébowano powigza¢ warunki poprzedzajace sukcesje
z cechami sukcesora (m.in. cechy demograficzne, pochodzenie z/spoza organizacji
lub nawet spoza przemystu).

Zmienne niezalezne, ktérych wptyw na sukcesje prébowano bada¢, to m.in.
(Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 967-973):

1) warunkizwigzane z radami nadzorczymi - z wladza, polityka i rolg cztonkéow
rady w procesie sukcesji (np. liczebno$¢ rady, proporcja dyrektoréw spoza fir-
my, proporcja dyrektoréw z nadania odchodzacego CEO, czy byl on réwniez
cztonkiem rady, podobienstwo cech demograficznych rady, obecnego CEO
oraz sukcesora, wiek odchodzacego ze stanowiska);

2) wyniki firmy poprzedzajace sukcesje — czyli dobre lub slabe ksztaltowanie
sie réznych wielkosci ekonomicznych w czasie poprzedzajacym sukcesje (np.
ROA - return on assets), ich dynamika, wptyw na wyboér sukcesora z lub spo-
za organizacji, na czestotliwos¢ przypadkéw sukeesji;

3) cechy obecnego lidera i jego dzialania jako warunki poprzedzajace sukce-
sje — na przyklad dlugos¢ czasu na stanowisku, jego umiejetnosci i efek-
tywno$¢, zyciorys zawodowy, dotychczasowe do$wiadczenie przemystowe,
prestiz, zajmowanie podwdjnego stanowiska w firmie, umiejetnosci trans-
formacyjne;

4) cechy firmy jako warunki poprzedzajace sukcesje (zwiazane poniekad z po-
zostalymi zmiennymi) — na przyklad badania i rozwdj, strategia firmy, wiek,
rozmiar i struktura firmy, liczba kandydatéw do sukcesji, ktdrzy pochodza
z firmy, organizacja procesu sukcesji jako ,wyscigu szczuréw” (ang. horse
race)? lub jako przekazanie wladzy;

5) cechy otoczenia firmy jako warunki poprzedzajace sukcesje — na przyktad
poziom wynikéw finansowych w przemysle, orientacja na import, struktura
przemystu, poziom zréznicowania produktéw w danym przemysle, zgodnos¢
strategii firmy z tendencjami dominujacymi w przemysle;

6) zmienne zwigzane z planowaniem sukcesji jako warunki poprzedzajace suk-
cesje — na przyklad istnienie lub brak formalnego procesu planowania sukce-

3 Wybrano ttumaczenie ,wyscig szczuréw”, chociaz nalezy podkresli¢, iz w niniejszym kon-
tekscie nie ma zastosowania pejoratywne znaczenie tego terminu w jezyku polskim.
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sji, cechy procesu planowania i przygotowania do sukcesji (np. osobiste re-
lacje z sukcesorami w firmach rodzinnych), istnienie zewnetrznej formalne;j
procedury przygotowania sukcesora (np. seminaria rozwoju kierowniczego,
dedykowany kurs uniwersytecki).

R.C. Giambatista, W.G. Rowe i S. Riaz twierdza, iz zbyt czesto w literatu-
rze — zwlaszcza w okresie do 1994 roku - jako miare wynikéw sukcesji uzywato
sie krotkookresowych reakcji rynku na informacje o zmianie na stanowisku CEO.
Wedlug nich z badan nie plynie wniosek, jaka jest optymalna luka czasu potrzeb-
na na stwierdzenie takich wynikéw. Na pewno przez analogi¢ do zmiany treneréw
druzyn sportowych tych wynikéw nie nalezy oczekiwa¢ natychmiast (Giambatista,
Rowe, Riaz, 2005, s. 966 1 974). Inny zespo6t badaczy takze argumentuje za koniecz-
noscig wydluzenia perspektywy czasowej przy ocenie wynikéw sukcesji — pozy-
tywne rezultaty sukcesji moga pojawic sie dopiero po odpowiednim okresie (Rowe
iin., 2005, s. 197-219).

U podstaw badan dotyczacych wptywu sukcesji na wyniki organizacji lezy prze-
swiadczenie, ze to, kto nig kieruje, rzeczywiscie ma znaczenie dla osigganych przez
organizacj¢ wynikow. Jednak pojawiajg si¢ glosy, ze przeswiadczenie to ma charak-
ter nieco ,idealistyczny” i prezentowane sg teoretyczne i empiryczne argumenty
za tym, iz ten wplyw jednak istnieje, tyle ze w przypadku sukcesji jest obserwo-
wany po dluzszym czasie (Rowe i in., 2005, s. 198).

Artykuly publikowane po 1994 roku probowaly eksplorowaé kwestie wpltywu
sukcesji na wyniki organizacji. Starano si¢ bada¢ ten wplyw m.in. przez analize
nastepujacych czynnikéw (Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 973-980):

1) konsekwencji zwiagzanych z ksiggowoscig — ksztaltowania si¢ wskaznikow
w okreslonym czasie po sukcesji (np. ROA, badania i rozwdj, wykorzystanie
kapitatu);

2) konsekwencji zwigzanych z rynkiem - na przyklad stosunek wartosci rynko-
wej do wartosci ksiegowej, reakcji inwestoréw, nadzwyczajnych przychodow;

3) innych konsekwencji zwigzanych z wynikami - zarobkéw menedzeréw, ble-
doéw organizacyjnych;

4) strategii, restrukturyzacji i innych efektéw sukcesji, ktére odzwierciedlaja
wplyw sukcesji na zmiane strategiczng, transformacje organizacyjng na przy-
ktad o charakterze rewolucyjnym czy po prostu przezwyciezajaca organiza-
cyjna inercje lub dostosowujacg ja do warunkow otoczenia.

Istniejace opracowania w rézny sposob operacjonalizowaly pojecia zmiany stra-
tegicznej, transformacji czy restrukturyzacji w postaci grup miernikéw - na przy-
klad downsizing odzwierciedlajacy sie¢ w zmianach liczby zatrudnionych, stosunek
kosztéw zmiennych do sprzedazy mierzony przez wielko$¢ zmiany w procentach.
Prébowano operacjonalizowa¢ réwniez otwarto$¢ sukcesora na zmiany.
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Teoretyczny model wptywu sukcesji na wyniki organizacji, oparty na teorii orga-
nizacyjnego uczenia si¢ (ang. organizational learning), a takze teorii zasobozaleznej,
w tym na tzw. dyzekonomiach skracania czasu (ang. time compression diseconomies),
zostal przedstawiony w artykule zespolu W.G. Rowe, A.A. Cannella Jr, D. Rankin
i D. Gorman (2005, s. 201-203). Wskazali oni na $cisty zwigzek proceséw sukce-
sji ze strategiczng odnowa organizacji, zwlaszcza w sytuacji, gdy sa one rezultatem
ztych wynikéw, jakie organizacja osiggata. Strategiczna odnowa organizacji moz-
liwa jest za$, gdy zalozy sig, iz u jej podloza lezg procesy organizacyjnego uczenia
sie. Proba skracania czasu niezbednego na ,nauczenie sie organizacji” przez suk-
cesora i rozwinigcie przez niego odpowiedniego kapitatu spolecznego oraz na ,,na-
uczenie si¢ sukcesora” przez organizacje skutkuje ré6znymi niekorzystnymi zjawi-
skami wplywajacymi negatywnie na wyniki organizacji — okresla si¢ to mianem
dyzekonomii skracania czasu. Caly model przedstawiony zostal na rysunku 2.1.

- intuicja Dyzekonomie
- interpretacja skracania czasu
—integracja

- instytucjonalizacja
Rysunek 2.1. Teoretyczne ramy procesu sukcesji i jej wptywu na wyniki organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Rowe i in., 2005, s. 203.

Organizacyjne uczenie si¢ wymaga czterech ,,i”: postugiwania si¢ intuicja (ang.
intuiting), interpretowania (ang. interpreting), integrowania (ang. integrating) oraz
instytucjonalizowania (ang. institutionalizing) (Rowe i in., 2005, s. 201). Postugiwa-
nie si¢ intuicja to umiejetnos¢ charakterystyczna dla jednostek i oznacza zdolnos¢
do dostrzegania przysztych mozliwosci i wzorcow przebiegu wypadkéw bez pelnej
znajomosci mechanizméw zjawiska i bez odwotania si¢ do metod racjonalnych.
Interpretowanie to umiejetnos¢ wyjasniania przy uzyciu stéw i dziatan. Integro-
wanie ma miejsce, gdy podzielane rozumienie zachodzacych proceséw prowadzi
najpierw do wzajemnego dostosowania/dostrojenia si¢ jednostek i zespotéw ludz-
kich, a w konsekwencji do skoordynowanych dzialan. Instytucjonalizacja to inaczej
tworzenie rutynowych dzialan, ktdre s potem stale powielane. Procesy te zacho-
dza na réznych poziomach: postugiwanie si¢ intuicjg i (czg$ciowo) interpretowanie
na poziomie jednostkowym, interpretowanie i integrowanie na poziomie grupo-
wym, a instytucjonalizowanie na poziomie organizacyjnym. Aby te procesy zaszly
w organizacji, potrzebny jest czas. Skracanie go na uczenie si¢ moze przynies¢ je-
dynie szkody (dyzekonomie skracania czasu). Nic nie da nawet zainwestowanie do-
datkowych zasobéw w proces uczenia sig, a nawet na przyktad zakup potrzebnego
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know-how spoza organizacji. ROwniez wniesienie do organizacji wiedzy z zewnatrz
nie oznacza bowiem, ze organizacja od razu bedzie potrafila ja wykorzysta¢ i dany
problem rozwigza¢. Na kazdy proces uczenia si¢ potrzeba czasu. W przypadku suk-
cesji potrzebny jest czas na rozwdj kapitatu spolecznego przez sukcesora — w orga-
nizacji potrzeba nowej wiedzy, umiejetnosci, a moze nawet nowych wartosci, ktére
beda niezbedne w nowej sytuacji. Kazde zatem spojrzenie na wyniki organizacji
osiggane po sukcesji, w okresie krotszym niz wymagany na przebieg wspomnia-
nych proceséw uczenia si¢, spowoduje, ze nie bedzie jeszcze wida¢ owocoéw suk-
cesji, lecz jedynie organizacj¢ w ciagle jeszcze burzliwym okresie przejsciowym.
Klasycznym przykladem z obszaru sportu sg najczesciej stabe wyniki sukcesoréw
na stanowisku trenera, gdy sukcesja ma miejsce w trakcie sezonu. Dobre wyniki
to jednak kwestia dtuzszej perspektywy czasowej (Rowe i in., 2005, s. 214-215).

2.3. Rodzaje procesow sukcesiji

Z analizy literatury wynika, ze rozproszone badania zagadnien zwigzanych z suk-
cesja prowadza powoli do lepszego rozumienia proceséw sukcesji i ich kontekstu.
Mimo to nadal wiedza w tym obszarze jest fragmentaryczna i zmienna. Zdarzaja
si¢ takze wyniki badan, ktére nie potwierdzaja doniesien innych naukowcéw. W ar-
tykutach naukowych znajdujemy proby wykorzystania réznych teorii stosowanych
przy objasnianiu zjawisk w naukach o organizacji i zarzadzaniu do interpretacji pro-
cesu sukcesji. Wykorzystywano m.in. teori¢ organizacji, teorie gier, teori¢ agencji,
teorie stuzebnosci, teorie cyklu zycia, teori¢ skokowego rozwoju, teorie instytucjo-
nalng, teori¢ dopasowania do stanowiska, organizacyjne uczenie sig, teorie zaso-
bozalezna, ekologie organizacji, teori¢ zmiany organizacyjnej czy teorie¢ przywodz-
twa. Fragmentaryczno$¢ dyscypliny wiaze sie takze z faktem, iz sukcesja jest, jak
sie okazuje, przedmiotem zainteresowania naukowcéw specjalizujgcych sie w roz-
nych dziedzinach (np. nauki spoleczne, strategia, teoria organizacji, finanse, teoria
zmian organizacyjnych). Poczatkowo préobowano réznych uje¢ — gtéwnie po to, aby
zrobi¢ krok poza tzw. trzy teorie sukcesji (Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 981).

Tak zwane trzy teorie sukcesji zwigzane sa z pracami z pierwszej potowy lat
sze$¢dziesigtych (patrz tabela 2.1) i obecne sa w dyskusjach na temat sukcesji
do dzisiaj. Te teorie to tzw. teoria zdrowego rozsadku (ang. common-sense), teo-
ria blednego kola (ang. visious-circle) oraz teoria rytualnego wskazywania kozta
ofiarnego (ang. ritual scapegoating).

Teoria zdrowego rozsadku jest zwigzana z przekonaniem, Ze madry wyboér suk-
cesora skutkuje polepszeniem wynikow organizacji dzigki wyeliminowaniu bledéw
poprzednika (nastepca prawdopodobnie przyniesie nowe perspektywy i wiedze),
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efektom miesigca miodowego (ang. honeymoon effects), entuzjazmowi nowego kie-
rownika i jego $wiezemu spojrzeniu (Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 964). Teoria
ta zaklada, ze decydent wybiera osobe z odpowiednim do$wiadczeniem, zdolng
poprawic¢ wyniki organizacji. Do tego nurtu nalezy m.in. podejscie zaprezentowa-
ne przez P.F. Druckera (1967).

Teoria blednego kota zaklada, Ze sukcesja destabilizuje organizacje, powodu-
je pogorszenie wynikow i prowadzi do zaburzenia rutyny oraz obnizenia morale,
co powoduje dalsze pogorszenie i w nastepstwie kolejng sukcesje. Mimo takiego
pesymistycznego spojrzenia na sukcesje nie oznacza to, ze jej wynikiem s3 wy-
acznie procesy destrukcyjne. Istnieja bowiem rowniez pozytywne skutki sukce-
sji, na przyklad wprowadzanie nowych idei. Jednak w optyce tej teorii sukcesja,
zaburzajac sp6jnosc¢ organizacji, w rezultacie prowadzi do kolejnej sukcesji (Rowe
iin., 2005, 5.199).

W teorii rytualnego wskazywania kozla ofiarnego twierdzi sie, iz sukcesja
to wlasnie rytualny proces demonstrowania otoczeniu (interesariuszom), ze or-
ganizacja jest Swiadoma, ze dzialo sie zle i ze jest gotowa na zmiany. Dotychczasowy
zarzadzajacy jest poswiecany w imie tej demonstracji i zastgpowany nowym czlo-
wiekiem. W ten sposob organizacja i pozostajacy w niej decydenci wraz ze zwal-
nianym dyrektorem usuwajg poza organizacj¢ takze wine za zle wyniki lub zte
dzialania. Jest to szczegolnie widoczne w przypadku treneréw druzyn sportowych
i obecne takze w $wiecie biznesu (Rowe i in., 2005, s. 200).

Roézni autorzy probowali ukazac podobienstwo tzw. trzech teorii sukcesji do in-
nych teorii wykorzystywanych w naukach o organizacji i zarzadzaniu. Na przy-
klad zdrowy rozsadek byt kojarzony z teorig zasobozalezna, a bledne koto i wska-
zywanie kozla ofiarnego z ekologia organizacji (Giambatista, Rowe, Riaz, 2005,
s. 981). Préby integracji tych trzech teorii podjeli si¢ W.G. Rowe, A.A. Cannella Jr,
D. Rankin i D. Gorman (2005, s. 197-219), wykorzystujac teorie organizacyjnego
uczenia sie oraz teorie zasobozalezng.

Wydaje sieg, iz wszystkie trzy teorie znajduja potwierdzenie w badaniach empi-
rycznych (Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 974) i wykazuja swoja uzytecznos¢,
w szczegllnosci w rozumieniu wplywow sukcesji na wyniki organizacji (Rowe i in.,
2005, s. 198). Stosunkowo najstabsze potwierdzenie w badaniach znajduje teoria
blednego kota (Rowe i in., 2005, s. 201).

R.C. Giambatista, W.G. Rowe i S. Riaz stwierdzaja, ze w omawianym przez
nich okresie w literaturze nie wykrystalizowatla si¢ jedna generalna teoria sukce-
sji, wyjasniajaca zaroéwno jej przyczyny, jak i efekty. Autorzy ci jednak nie optuja
za tym, ze taka generalna teoria jest konieczna. Zwracajg uwage na fakt, ze bada-
nia w omawianym okresie byly w jakiejs mierze nawet ateoretyczne (Giambatista,
Rowe, Riaz, 2005, s. 982), a ponadto pokazywaly duza zaleznos¢ procesu sukcesji



Rodzaje proceséw sukcesji 73

od kontekstu, w ktéorym on zachodzi. Proponujg takze mocniej zwigza¢ kwestie
sukcesji z teorig zarzadzania strategicznego. Zagadnienie sukcesji jest niezmiernie
wazne dla organizacji, poniewaz sukcesja to dla niej zdarzenie kluczowe, a czasem
nawet traumatyczne (Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 981).

Wiekszos¢ dotychczasowych badan nie brata pod uwage tego, czy proces sukcesji
jest inny, gdy odchodzacy przywddca rézni sie (jest odmiennym typem przywod-
cy) od tego, ktory przychodzi na jego miejsce. Zapewne bedzie si¢ réznil w zalez-
nosci od tego, czy biorag w nich udzial liderzy o charakterze strategéw, wizjoner-
scy, czy typowi menedzerowie. Pozyskiwaniu réznych typéw sukcesoréw moze
sprzyjac rézny sposdb organizacji czy przebiegu procesu sukcesji: moze to by¢
»Wyscig szczuréw” lub przekazanie wladzy przygotowywanemu na to stanowisko
»dziedzicowi” (Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 982). W tabeli 2.2 przedstawiono
najbardziej prawdopodobne mozliwosci pozyskania okreslonego typu menedzera
dzieki konkretnemu rodzajowi procesu sukcesji.

Tabela 2.2. Matryca mozliwosci pozyskania okreslonego typu lidera dzieki procesowi sukcesji

Matrvea mosliwodci Rodzaj procesu sukcesji
y LWyscig szczuréw” Przekazanie wtadzy
s ielers Strateg.iczny' Najbardziej prawdopodobny : _
Menedzerski Najbardziej prawdopodobny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 982.

Przekazanie wladzy polega na tym, ze sukcesor jest przygotowywany na swoje
stanowisko przez pewien czas. Asystuje wtedy poprzedniemu kierownikowi w nad-
zorowaniu wewnetrznych proceséw w organizacji, musi koncentrowac sie na bie-
zacych obowiazkach zwigzanych z codziennymi operacjami przedsigbiorstwa,
a przez to wyksztalca bardziej menedzerskie podejscie do zarzadzania nim. Na-
tomiast podczas ,,wyscigu szczuréow” w warunkach konkursu kandydat moze da¢
sie poznac radzie nadzorczej przez cechy szczegdlne, wyrdzniajace go na przykltad
w kontekscie zdolnosci strategicznych. Tym niemniej, aby mozna bylo z calg pew-
noscia stwierdzi¢ powyzszg zaleznos¢, nalezaloby przeprowadzi¢ w tym celu ba-
dania - stad w tabeli powyzej zaznaczono tylko prawdopodobienstwo dominowa-
nia okreslonych zalezno$ci miedzy rodzajem procesu sukcesji a typem lidera.

Omawiany powyzej podzial proceséw sukeesji na ,wyscig szczuréw” i przekazanie
wladzy przez namaszczenie ,,dziedzica” nie wyczerpuje wszystkich mozliwych rodzajow
sukcesji. W rzeczywistosci jej przebieg bywa bardzo réznorodny i moze si¢ wydawac,
iz wymyka sie mozliwosci konceptualizacji. Nie oznacza to, Ze nie istnieja proby opisu
szerszych ram, majace na celu ujecie tej réznorodnosci. Ciekawg probe zaprezentowa-
li S.D. Friedman i P. Olk (1995, s. 141-164). Ich typologia opiera si¢ na wyodrebnieniu
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dwoch gléwnych elementéw procesu sukeesji: po pierwsze, interesuje ich, kto w organi-
zacji rzadzi, a po drugie, czy preferencje dotyczace tego, kogo nalezy zatrudni¢ w miejsce
odchodzacego dyrektora, s3 znane z wyprzedzeniem. Wplyw na decyzje w organizacji
moze mie¢ odchodzacy dyrektor i jego koalicja lub jego polityczni oponenci. Natomiast
preferencje dotyczacego nowego dyrektora moga by¢ znane lub nie (Friedman, Olk 1995,
s. 142 i 149). W sytuacji gdy na powyzsze pytania istnieja takie wlasnie dychotomiczne
odpowiedzi, tworzy si¢ matryca czterech mozliwosci zaprezentowana w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Cztery sposoby wyboru nastepcy

. Czy preferencje dot. wyboru
?
Cztery sposoby wyboru nastepcy Kto rzadzi? T

,,Dzned2|czen|e.korony Odchodzacy dyrektor Tak

(ang. crown heir)

»Wyscig szczuréw” .

(ang. horse race) Odchodzacy dyrektor Nie

,Zamach stanu” Oponenci Tak

(ang. coup d’etat) P

+Wyczerpujace po§zuk|wan|a Oponenci Nie

(ang. comprehensive search)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Friedman, Olk, 1995, s. 149.

Gdy w organizacji w procesie sukcesji wcigz wladze sprawuje majacy odejs¢ dy-
rektor, sam proces — zwlaszcza gdy warunki zewnetrzne sg stabilne - jest przez nie-
go zdominowany i przebiega stosunkowo gtadko. Jesli na proces sukcesji wigkszy
wplyw maja oponenci, nastepuje wowczas transfer wladzy, a takiemu procesowi
towarzyszg zwykle zaburzenia i konflikty. S.D. Friedman i P. Olk (1995, s. 144) za-
proponowali trzy czynniki pomagajace oceni¢, przez ktorg z mozliwych koalicji
zdominowany jest proces sukcesji. Sg to: stopienn wptywu odchodzacego dyrekto-
ra, czas, w jakim podejmowana jest decyzja dotyczaca nowego sukcesora oraz sy-
metria (lub jej brak) przeptywu informacji migdzy decydentem i kandydatem.

Brak znajomosci preferencji dotyczacych wyboru sukcesora moze mie¢ rézne
podloze. Kryteria wyboru moga nie by¢ znane decydentom lub moga ulec zmianie
w trakcie poszukiwania kandydatéw albo kryteria sg ustalone, a jednak kandyda-
ci nie s3 znani dopdki ich poszukiwanie si¢ nie rozpocznie. Wymienione warunki
tworzg sytuacje niepewnosci, ktora przeklada sie na intensywno$¢ poszukiwania
kandydatéw. Obszar zwigzany z istnieniem preferencji dotyczacych wyboru na-
stepcy jest przez S.D. Friedmana i P. Olka opisywany réwniez trzema wskaznikami
dotyczacymi: zrodet informacji o kryteriach wyboru i kandydatach, czasu i wy-
sitkéw, jakie decydenci muszg poswigci¢ na dokonanie wyboru oraz liczby poten-
cjalnych kandydatéow (Friedman, Olk 1995, s. 147).
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Problemem moze by¢ rozumienie kryterium czasu wystepujace w obu opisywa-
nych obszarach. W przypadku odpowiedzi na pytanie ,,kto rzadzi?” ,czas” oznacza
faktycznie czas od momentu wzigcia pod uwage kandydatéw i kryteriow selekcji
do momentu objecia urzedu przez wybranego dyrektora. Natomiast w odniesie-
niu do znajomosci preferencji oznacza on czas i wysilek potrzebne decydentom
na ustanowienie kryteriow selekcji, nominowanie kandydatéw i dokonanie osta-
tecznego wyboru, i dotyczy raczej intensywnosci wysitku niz fizycznego uptywu
czasu. Czas, w jakim przebiega proces sukcesji, moze by¢ przyktadowo bardzo
krotki, a wysitek wlozony w proces wyboru kandydatéw bardzo duzy (Friedman,
Olk 1995, s. 145-146 i 148).

Dzigki powyzszej konceptualizacji mozliwe jest opisanie kazdego z zaprezen-
towanych typow sukcesji za pomoca szesciu zmiennych, co zaprezentowano w ta-
beli 2.4.

Tabela 2.4. Cztery sposoby wyboru nastepcy wedtug szeséciu dodatkowych zmiennych

. ,Dziedzicze- LWyscig »Zamach | ,\Wyczerpujace
Zmlenne R £ LonP ”» 8 B b
nie korony SZCZUrow stanu poszukiwania
Dominuje od.chodzacy dyrektor Odchodzacy | Odchodzacy Oponenci Oponenci
czy oponenci? dyrektor dyrektor
Dtugi czy krotki okres? Dtugi Dtugi Krétki Krotki
.Symetrla"czy asymetria Symetria Symetria Asymetria Asymetria
informacji?
Mato czy duzo zrédet informacji? Mato Duzo Mato Duzo
P°SYV"%C°’?° mato czy duzo Mato Duzo Mato Duzo
wysitkow i czasu?
Jeden kandyd‘at znany. Wielu Jeden Wielu
z wyprzedzeniem czy wielu Jeden znany . .
. L dorozwazenia | znany | dorozwazenia
dopiero do rozwazenia?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Friedman, Olk, 1995, s. 149.

Opisane powyzej idealne typy procesoéw selekeji moga w rézny sposéb wply-
wac na legitymizacje procesu sukcesji i na spowodowane przez sukcesje zaklo-
cenia w funkcjonowaniu organizacji (Friedman, Olk 1995, s. 146). Wydaje sig,
ze najmniejsza legitymizacje ma ,,zamach stanu”, a najwigksza ,,wyscig szczuréw”,
w oparciu o obiektywne kryteria konkursu. Najmniej zaki6cen mozna si¢ spodzie-
wacé po procesie ,dziedziczenia korony”, a z kolei ,wyczerpujace poszukiwania”
moga by¢ dla organizacji pod réznymi wzgledami kosztowne.

S.D. Friedman i P. Olk (1995, s. 158-160) wyciagaja z tego wniosek, ze bar-
dziej legitymizowane sg te procesy sukcesji, ktore przeprowadzane sg ,,pod wodzg”
odchodzacego dyrektora, a mniej gdy preferencje dotyczace kandydatéw znane
sg zawczasu (np. ze wzgledu na mozliwe podejrzenie o brak przejrzystosci procesu
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wyboru na stanowisko dyrektora). Gdy podczas proceséw sukcesji wciaz rzadzi
odchodzacy dyrektor, mozna sie réwniez spodziewa¢ mniejszych zaklécen w zy-
ciu organizacji. Podobnie jest, gdy preferencje co do wyboru kandydata s3 znane
z wyprzedzeniem.

Decyzje zwigzane z sukcesja maja takze znaczenie symboliczne, gdyz — oprocz
kwestii wewnetrznych — demonstruja one otoczeniu, ze organizacja podjeta wias-
ciwe decyzje we wlasciwym czasie. Stad legitymizacja jest tak istotna — decyzje
muszg by¢ postrzegane jako odpowiednie (stosowne, zgodne z normami i z do-
brze przeprowadzonym procesem wyboru sukcesora) i majace wlasciwe poparcie
(glownych aktorow procesu sukcesji popierajacych ostatecznie wybranego kandy-
data) (Friedman, Olk 1995, s. 157).

Osobna, wspomniang juz, kwestia jest to, czy sukcesor jest z organizacji, czy
spoza niej. Przy czym bardzo roznie do tej pory definiowano, co to znaczy by¢
z lub spoza organizacji. Zdarzaly si¢ nawet takie interpretacje, ktore na potrzeby
badan przyjmowaly, ze osoba spoza organizacji to taka, ktéra z organizacja jest
zwigzana krocej niz 4 lata. Istnieje zapewne wiele wymiaréw ,,bycia z organizacji”
(ang. insiderness): czas pracy w firmie, czas pracy w tym samym przemysle, dopa-
sowanie do obecnej druzyny menedzerskiej i odchodzacego kierownika (w sensie
wyksztalcenia, dos§wiadczenia, a nawet wartosci), kontrast z innymi kandydata-
mi (tzw. wzgledne ,,bycie z organizacji”) i wiele innych (Giambatista, Rowe, Riaz,
2005, s. 983).

W tym samym kontekscie mozna spotka¢ takze inng klasyfikacje sukcesorow
(Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 975):

1) nastepcy (osoby z organizacji, ktdre przejmujg stanowisko po odejsciu po-

przednika na emeryture),

2) kandydaciz wyboru (osoby z organizacji, ktore przejmuja stanowisko po zwol-

nieniu poprzednika),

3) outsiderzy (osoby spoza organizacji).

Istotne roznice w procesach sukcesji moga wynikaé réwniez z tego, czy do suk-
cesji dochodzi w sposéb naturalny (emerytura), czy wymuszony (zwolnienie lub
odejscie).

Nawigzujac niejako do powyzszych uwag, mozna poda¢ - za Y. Zhangiem
i N. Rajagopalanem (2006, s. 96-97) — nastepujaca typologie sukcesji:

1) przekazanie wladzy upatrzonemu wczesniej (sposrod czlonkow organizacji)

»dziedzicowi”,

2) sukcesja wewnetrzna, lecz bez uprzedniego wskazywania ,,dziedzica”, naj-

czesciej wystepujgca w postaci ,wyscigu szczurdw”,

3) sukcesja zewnetrzna, polegajaca na zatrudnieniu sukcesora spoza organiza-

cji (tabela 2.5).
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Z grupy ponad 750 spotek badanych przez Y. Zhanga i N. Rajagopalana w la-
tach 1993-1998 wyodrebnione zostaly 204 przypadki sukcesji, z czego 75 przypad-
kow (36,8%) pierwszego typu, 53 przypadki (26%) drugiego oraz typu 76 przy-
padkéw (37,2%) trzeciego. Autorzy ci opowiadaja si¢ zdecydowanie za pierwszym
typem sukcesji, a swoje zdanie opieraja na wynikach badan wtasnych. Przekazanie
wladzy nastepcy ma - ich zdaniem - kilka cech, ktére decyduja, ze jest to najodpo-
wiedniejszy typ sukcesji (Zhang, Rajagopalan 2006, s. 97):
1) dostarcza kluczowym interesariuszom wystarczajaco duzej ilosci czasu
na oswojenie sie z nowym dyrektorem,
2) zapewnia, Ze nie bedzie luki w sprawowaniu wiladzy, gdy stanie si¢ co$ nie-
spodziewanego z dotychczasowym CEO,
3) zmniejsza potencjalne niepokoje w organizacji w czasie zmiany lidera,
4) zapewnia odpowiednie szkolenie i trening dla nastepcy (nawet zanim jeszcze
obejmie stanowisko), przez co redukuje ryzyko zwiazane na przyktad z wy-
borem osoby nienadajacej si¢ na to stanowisko.

Tabela 2.5. Czynniki zwigzane z typem sukcesji

Sukcesja wewnetrzna Sukcesja zewnetrzna
Czynniki (1) przekazanie P Suliece (3) sukcesja
wtadzy nastepcy V\fe}Nnetrzna’ zewnetrzna
(,wyscig szczuréw”)
Czynniki poprzedzajace sukcesje
Wieksza pula —trudniej + - - rzadziej siega
kandydatéw w firmie | zidentyfikowac tego sie po sukcesje
jednego nastepce zewnetrzna

Dobre wyniki
w stosunku do branzy

+ raczej sukcesja
w formie przekazania

(ciagtos$c to wazna wtadzy
warto$é)
Zte wyniki w stosunku - - + cztowiek z zewnatrz
do branzy moze przynies$¢
niezbedne zmiany
Konsekwencje sukcesji

Poprawa wynikdw

po sukcesji (zwtaszcza
gdy wyniki przed
sukcesja byty zte

i/a po sukcesji
burzliwe zmiany

w branzy)

++ dzieki korzysciom
z uczenia sie
podczas okresu
»przysposobienia”

(brak réznicy miedzy
2i3)

(brak réznicy
miedzy 2 3) + (przy
burzliwych zmianach
w branzy
po sukcesji 3 lepsze
niz 2 dzieki nowym
kompetencjom
w organizacji, ale nie
lepsze niz 1 - taka
sytuacja to mit)
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Tabela 2.5. (cd.)

Sukcesja wewnetrzna Sukcesja zewnetrzna
Czynniki (1) przekazanie ) aueE (3) sukcesja
wtadzy nastepcy V\feyvnetrznal zewnetrzna
(,,wyscig szczurow”)
Lepsze relacje ++ dzieki wchodzeniu - -
z interesariuszami podczas okresu nauki
(wtym w relacje z nimi

z interesariuszami
zewnetrznymi)

47 to pozytywny wptyw, ,-” negatywny.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Zhang, Rajagopalan, 2006, s. 98-100.

Y. Zhang i N. Rajagopalan (2006, s. 98-99) podzielili proces sukcesji w formie
przekazania wladzy na dwie fazy: pierwsza, w ktorej organizacja podejmuje de-
cyzje, czy desygnowac nastepce i drugg (faze ,przysposabiania” — ang. grooming),
w ktorej organizacja decyduje, czy mianowa¢ na stanowisko CEO wyznaczone-
go wczesniej nastepce. Obie fazy dostarczaja sposobnosci do poznania kontekstu,
w ktorym organizacja sie znalazla i odkrycia tego, jakie organizacja ma potrze-
by w zakresie przywddztwa. W fazie drugiej zachodzi proces doktadniejszej oce-
ny kompetencji wskazanego potencjalnego nastepcy. Jest to niejako okres probny
dla kandydata i jego wybdr w poprzedniej fazie nie jest jednoznaczny z jego osta-
tecznym wyborem na stanowisko. Zaletg fazy przysposobienia jest to, ze kandy-
dat przechodzi proces uczenia si¢ wielu kwestii istotnych dla organizacji, jej funk-
cjonowania i przetrwania. W tym sensie kandydat zyskuje przewage nad wieloma
kandydatami spoza organizacji, ktérzy maja doswiadczenie w waskim obszarze.
Co wiecej, zdobywana wowczas szeroka wiedza jest specyficzna wlasnie dla tej
organizacji, w tym konkretnym czasie. Sukcesorzy w pozostalych typach sukcesji
s zdani na uczenie si¢ organizacji i jej kontekstu dopiero po ich wybraniu na sta-
nowisko, co wiaze si¢ z wieckszym kosztem dla organizacji. Przekazanie wiadzy
nastepcy jest nawet nazywane przez autoréow ,szkola dla CEO” (Zhang, Rajago-
palan 2006, s. 101).

Sukcesja zewnetrzna zdaje si¢ sprawdza¢ w sytuacji koniecznoséci zmian,
na przyktad gdy organizacja ma zte wyniki przed sukcesja, a po niej napotyka
na niestabilno$¢ otoczenia (burzliwe zmiany w branzy). Czlowiek z zewnatrz po-
tencjalnie moze wnie$¢ do organizacji wole zmian i fatwos¢ wyzbywania si¢ za-
stanej w organizacji rutyny. Jednak mimo to, jak sugeruja Y. Zhang i N. Rajagopa-
lan, sukcesja zewnetrzna jest wtedy opcja lepsza jedynie od sukcesji wewnetrznej
w formie ,wyscigu szczuréw”, a nie od przekazania wladzy nastepcy. Ich zda-
niem wszechmoc sukcesji zewnetrznej to mit. Wskazujg oni na takie kwestie, jak
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brak u zewnetrznych sukcesoréw znajomosci organizacji, powodowanie (przez
wprowadzane przez nich zmiany) frustracji i oporu pozostalych interesariuszy
wewnetrznych organizacji (Zhang, Rajagopalan 2006, s. 101-102). Zdaniem cyto-
wanych autoréw organizacje powinny w zasadzie wystrzegac si¢ sukcesji w formie
»Wyscigu szczuréw”. Przegrani w wyscigu moga zdecydowa¢ sie opusci¢ organi-
zacje, a ta przez to straci czg$¢ waznych dla niej os6b (Zhang, Rajagopalan 2006,
s. 101).

Jednym z istotnych czynnikéw wplywajacych na przebieg procesu sukcesji w or-
ganizacjach, w ktdérych brak jest opracowanych i wdrozonych procedur postepo-
wania w przypadku sukcesji, s3 wczesniejsze praktyki wystepujace w organizaciji,
zwigzane z sukcesja. Dotychczasowy prezes organizacji bywa sklonny do powta-
rzania schematu procesu sukcesji, ktérego sam doswiadczyl, zwlaszcza jesli uznat,
ze sukcesja przebiegla w sposéb pozadany dla organizacji, czyli m.in. wybrano
wlasciwego czlowieka (wlasnie jego) (Mckee, Driscoll 2008, s. 346). Zapewne do-
tyczy to czesciej sukcesji wewnetrznej, w formie przekazania wtadzy, niz konkursu
na zwalniajace si¢ stanowisko. Towarzyszacy temu proces przyuczania sukcesora
i dbania o niezaburzajacy dzialania organizacji przebieg sukcesji moze zostac po-
wielony przez prezesa, ktdry sam przeszed! podobny proces, gdy zajmowal obecne
stanowisko. W kazdym razie sukcesja oparta na przekazaniu wladzy wymaga zgo-
dy obecnego prezesa i jego aktywnego udzialu. Inaczej jest w przypadku sukcesji
przebiegajacej w formie konkursu. Ta wydaje si¢ by¢ w mniejszym stopniu zalez-
na od kontekstu i przebiega podobnie, bez wzgledu na organizacje czy szczegolne
warunki, w jakich sie odbywa. Oczywiscie i wtedy sam kontekst pozostaje nadal
istotny, decyduje przeciez o takich kwestiach, jak to, kto zostanie sukcesorem, jakie
bedzie mial szanse na sukces po zajeciu stanowiska itp. Warto jednak zauwazy¢,
zeiw tym przypadku sukcesja moze angazowac osobe odchodzacg ze stanowiska,
ktéra moze zosta¢ wlaczona w proces wprowadzania do pracy nowego prezesa.

2.4. Sukcesja jako kwestia o znaczeniu strategicznym

2.4.1. Strategiczne aspekty sukcesji i jej przebiegu

Kwestig o znaczeniu strategicznym dla organizacji moze by¢ niemal wszystko,
co w konkretnych warunkach stanie si¢ dla niej istotne. Strategia dotyczy bowiem
tego, co ma dla organizacji duze znaczenie, co jest tzw. wielka decyzja (np. Stein-
mann, Schreyoegg, 1998, s. 112). Sukcesja najczesciej jest dla organizacji zdarze-
niem traumatycznym, ktdére odciska swoje pietno na jej cztonkach oraz na panu-
jacym w niej klimacie gospodarczym i politycznym (Mckee, Driscoll 2008, s. 341;
Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 981). Ten aspekt bardzo silnego wptywu sukcesji
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na calo$¢ organizacji jest podkreslany w bardzo wielu zrédtach (np. Allison 2002,
s. 342). Koscioly czesto traktuja sukcesje jako zjawisko ,,naturalne”, a nie jako nie-
oczekiwany kryzys, z ktérym trzeba sobie jako$ poradzi¢ (Allison 2002, s. 343),
jednak w niniejszej pracy nie wtaczono kosciotéw i organizacji koscielnych do roz-
wazan. Sukcesje jako zjawisko w jakims sensie ,naturalne” traktuja by¢ moze tak-
ze firmy rodzinne (patrz: podrozdzial na temat firm rodzinnych) i by¢ moze row-
niez organizacje pozarzagdowe z kadencyjnoscig wladz (w przypadku organizacji
o bardzo krotkim okresie kadencji, na przyktad rok lub dwa lata, zapewne bywa
to czasem zjawisko ucigzliwe, a moze nawet nudne).

Zarzadzanie procesem sukcesji, jak to juz zostalo napisane wczesniej, moze
sie okaza¢ kluczowe dla trwalosci organizacji oraz minimalizowania konfliktow
miedzy sukcesorami a dotychczasowymi czlonkami organizacji (Fischer, Comini
2008, s. 5). Stad nie dziwi, Ze badane przez R.M. Fischer i G.M. Comini organiza-
cje, ktore przeszty przez proces sukcesji, deklaruja che¢ wlaczenia tego zagadnienia
w proces planowania strategicznego (Fischer, Comini 2008, s. 11).

Planowanie sukcesji w odniesieniu do organizacji biznesowych zdefiniowano
jako ,,systematyczne i dtugookresowe dziatanie podejmowane w celu zapewnienia,
ze organizacja posiada niezbedna pule menedzerskich talentéw, ktéra umozliwia
realizacje celow biznesowych i misji” (Mckee, Driscoll 2008, s. 341). Sam proces
planowania zorientowany jest na definiowanie celéw, kreowanie strategii ich osig-
gania oraz programowanie zadan (Michalski 2013, s. 145). Efektywny proces pla-
nowania sukcesji i powigzanie go z planem strategicznym dostarcza organizacjom
wymiernych korzysci, na przykiad pomaga uzgadnia¢ wspdlne cele przez rézne
zainteresowane strony, umozliwia lepszy przebieg proceséw decyzyjnych, daje lep-
sze wyniki oraz powoduje, ze personel staje sie bardziej odpowiedni do warunkéw
i bardziej odpowiedzialny (Mckee, Driscoll 2008, s. 348).

C.J. Fombrun, N.M. Tichy i M.A. Devanna (1984, s. 64-67) opisuja proces suk-
cesji w kategoriach zarzadzania zasobami ludzkimi. Wedtug nich planowanie suk-
cesji to istotne dzialanie, ktére pomaga utrzymac ciagty przeptyw kadry mene-
dzerskiej, wspierajac tym samym wewnetrzny proces selekcji. Planowanie sukcesji
- obok innych funkcji zwigzanych z zarzadzaniem personelem - daje mozliwos¢
kontroli nad wewnetrznym ruchem zasobéw ludzkich i wykorzystania procesu ob-
sadzania stanowisk jako srodka integracji. Méwiac o planowaniu sukcesji, autorzy
odnoszg sie niemal wylacznie do procesu modelowania $ciezek kariery wlasnych
pracownikéw, a nie do procesu sukcesji kierowniczej (ang. executive succession).
W tym sensie pisza o optymalnym czasie, jaki jest potrzebny, by wywota¢ uczucie
powtarzalnosci i znuzenie pracg. Moze on rdznic sie — w zaleznosci od intensyw-
nosci uczenia si¢ na stanowisku pracy i posiadanego dos§wiadczenia niezb¢dnego
do efektywnego dziatania (Fombrun, Tichy, Devanna, 1984, s. 167). Tak wiec gdy
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okreslono maksymalny czas na danym stanowisku, pozostawanie na nim pra-
cownika moze mie¢ miejsce jedynie w przypadku naprawde waznego powodu
(Fombrun, Tichy, Devanna, 1984, s. 168). Takze m.in. P. Herriot podobnie utoz-
samia planowanie sukcesji z planowaniem karier (ang. career planning) (Herriot
1992, 5. 113-114).

Ciekawym elementem polityki firmy moze by¢ decyzja, aby nie rozwazac kan-
dydatury danego menedzera na wyzsze stanowisko, zanim sam nie wykaze, ze je-
den z jego podwladnych jest tez gotowy na promocje (niekoniecznie musi to by¢
gotowos¢ zajecia stanowiska akurat swojego aktualnego przetozonego) (Fombrun,
Tichy, Devanna, 1984, s. 168). Ponadto autorzy ci podaja — dyskusyjny - przyktad
organizacji, ktore prowadza stalg polityke niedokadrowania (ang. understaffing)
w granicach 10-20%, ktéra w nastepstwie prowadzi do koniecznosci bardzo efek-
tywnego dziatania oraz zdobywania przez pracownikéw szerszego zakresu umie-
jetnosci niezbednych do wykonywania wigkszego zakresu zadan (Fombrun, Ti-
chy, Devanna, 1984, s. 168). W efekcie tego w organizacji wiecej jest osob gotowych
na przemieszczanie si¢ po przygotowanych $ciezkach kariery. Interesujacym kie-
runkiem poszukiwan badawczych byloby sprawdzenie, czy podobnym przypad-
kiem niedokadrowania sg takze organizacje pozarzadowe, cho¢ by¢ moze z in-
nych powodow.

W mysleniu kategoriami sukcesji wewnatrzorganizacyjnej planowanie sukce-
sji jest wazne w sensie strategicznym takze z tego powodu, ze — podobnie jak oce-
na wynikéw - czyni z menedzerow, zwlaszcza $redniego szczebla, osoby bardziej
skoncentrowane na dzialaniach, ktére moga zapewni¢ im osiggniecie ich wlas-
nych celéw biznesowych (np. promocja na wyzsze stanowisko) (Fombrun, Tichy,
Devanna, 1984, s. 173). C.J. Fombrun, N.M. Tichy, M.A. Devanna (1984, s. 108)
zwracajg uwage, ze organizacje z dobrze rozwinietym systemem sukcesji kierow-
niczej s czgsto narazone na sytuacje, w ktorych maja zwykle wiecej odpowiednio
wykwalifikowanych oséb, niz sg w stanie wypromowaé. W tym kontekscie tylko
dobrze okreslony plan strategiczny i precyzyjne kryteria moga zapewnic, ze poli-
tyczny proces towarzyszacy wyborom nie bedzie wylacznie zZrédltem konfliktow
czy utraty talentow. Organizacje, w ktdrych planowanie sukcesji nie jest czescia
zarzadzania strategicznego, doswiadczaja wielu kryzysowych sytuacji, w ktorych
wokot procesow sukcesji panuje zbyt duza niepewnos¢ (Fombrun, Tichy, Devan-
na, 1984, s. 109).

Tymczasem - podobnie jak organizacje pozarzadowe — wiele przedsiebiorstw
nie ma zwyczaju planowania sukcesji. Y. Zhang i N. Rajagopalan przytaczaja ba-
danie przeprowadzone na 1484 firmach, z ktdrego wynika, ze jedynie mniej niz
polowa z nich ma jakiekolwiek formalne plany sukcesji. Sformutowali oni nawet
teze o kryzysie sukcesji stanowisk kierowniczych, wskazujac na wyniki badan
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mowiacych, ze 60% menedzeréw w firmach z listy Fortune 1000 nie chcialoby
by¢ promowanych na pozycje CEO (Zhang, Rajagopalan 2006, s. 96-97). Doda-
ja do tego informacje, iz w ostatnich latach czestotliwos¢ zmian na tych stano-
wiskach wzrasta. Potwierdzajg to takze inne badania, pokazujace, iz wzrasta nie
tylko liczba przypadkéw sukcesji, ale takze czas pozostawania przez sukcesoréw
na swoim stanowisku - z tego powodu jeden z autoréw nazwal nawet dyrekto-
réw wykonawczych najbardziej prominentng grupa pracownikéw tymczasowych
(za: Mooney i in., 2007, s. 419). Y. Zhang i N. Rajagopalan (2006) sugeruja zatem,
ze co$ niedobrego dzieje si¢ w tej materii w duzych przedsigbiorstwach. Na pod-
stawie wlasnych badan wskazujg, iz jedynym rozwigzaniem jest planowanie suk-
cesji w formie przekazania wladzy ,,dziedzicowi” wskazanemu z wyprzedzeniem,
tak aby mial czas (nawet kilka lat) na to, aby doglebnie poznac organizacje i jej
funkcjonowanie.

Wlaczenie procesu sukcesji do elementéw kultury zarzadzania strategiczne-
go wymagac¢ moze od organizacji m.in. nastepujacych zmian (Fischer, Comini
2008, s. 6):

1) sukcesja z wydarzenia sporadycznego powinna stac sie ciagtym procesem;

2) sukcesja rozumiana jako krotkookresowa strategia wymiany oséb na stano-

wiskach powinna sta¢ sie¢ dlugookresowq strategia rozwoju;

3) podejscie skoncentrowane na tym, ,,kogo mamy”, powinno si¢ zmieni¢ na po-

dejscie ,,kogo potrzebujemy”;

4) blokowanie stanowisk powinno zosta¢ zastgpione odpowiednig rotacjg sta-

nowisk zwigzanych z zarzadzaniem;

5) subiektywna ewaluacje powinien zastapi¢ nacisk na wymierne wskazniki i re-

zultaty.

Istotne jest to, ze pojawienie si¢ na stanowisku gléwnego dyrektora wykonaw-
czego nowej osoby moze wplyna¢ na wyniki dziatania organizacji. Wazne jest
nie bowiem jest sama w sobie gwarantem, Ze nadzieja pokfadana w zmianie sie
ziSci. Sukcesja, a zwlaszcza zbyt czesta zmiana menedzeréw, moze dziata¢ de-
stabilizujgco na organizacje. Badania z sektora prywatnego pokazujg, ze nowy
menedzer cz¢sto koncentruje si¢ na przeorientowaniu strategii organizaciji i re-
strukturyzacji procedur operacyjnych wedtug wlasnej koncepcji lub intereséw
(Boyne, Dahya 2002, s. 189). Zmiany moga dotyczy¢: struktury (moze to by¢ na-
wet dzialanie o charakterze symbolicznym, méwiace otoczeniu: ,teraz ja tu rza-
dze”), reformy proceséw (np. poprawa systemu planowania), priorytetéw budze-
towych czy podejscia do zarzadzania personelem. Tym racjonalniejsza wydaje
sie, dla zachowania cigglodci organizacji, sugestia Y. Zhanga i N. Rajagopala-
na, ze najwlasciwszym rodzajem podejscia do sukcesji jest przekazanie wladzy
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»dziedzicowi”, ktory jest o tym poinformowany z wyprzedzeniem i u boku odcho-
dzacego CEO ma okazj¢ praktykowac zarzadzanie organizacja. Jednak zastrze-
gaja oni, iz sg sytuacje — szczegdlnie w okresach burzliwych przemian w danym
przemysle — w ktorych sukcesja zewnetrza sprawdza si¢ lepiej, zapewne dzigki
wprowadzeniu do organizacji nowych kluczowych kompetencji (Zhang, Rajago-
palan 2006, s. 96 i 102).

Wnioski powyzej przytoczonych autoréw potwierdzajg tez inne badania, po-
kazujace czestos$¢ sytuacji, w ktorych sukcesor ponosi klgske w ciggu pierwszych
18 miesiecy swojego urzedowania. Rezultaty sukcesji nigdy nie bywaja natychmia-
stowe, wiec tym bardziej zaskakujace jest, ze w duzych przedsigbiorstwach tego
typu przypadki to az 40%. Jednak istotne rozréznienie dotyczy tego, czy sukce-
sor pochodzil z organizacji, czy spoza niej. W przypadku sukcesorow wewnetrz-
nych ta czesto$¢ wynosila ,,tylko” 34%, a w przypadku 0séb z zewnatrz organizacji
az 55% (Mooney iin., 2007, s. 419). Potwierdza to tylko nizszg skuteczno$¢ (stabsze
rezultaty) w przypadku sukcesji zewnetrznej.

Zmiana efektow dzialania organizacji moze wynikac z réznych czynnikow,
na przyktad (Boyne, Dahya 2002, s. 186 i nast.):

1) wiedzy, doswiadczenia, umiejetnosci i dopasowania do zajmowanego sta-

nowiska;
2) réznych motywow kierujacych menedzerami
3) dlugie przebywanie na danym stanowisku moze doprowadzi¢ do niecheci
w podejmowaniu nowych inicjatyw (sukcesor bedzie bardziej do tego skory);

4) sukcesor (zwlaszcza sukcesor z zewnatrz organizacji) nie przywiazuje war-
tosci sentymentalnej do zastanych strategii, struktur i procedur, wiec fatwiej
mu przyjdzie decyzja o ich zmianie na nowe (z drugiej strony moze to zagro-
zi¢ ciaglodci tradycji organizacji);

5) nawet samo pojawienie si¢ ,,nowej twarzy” na tak eksponowanym stanowi-

sku moze wywota¢ zmiany w zachowaniu personelu.

Organizacje, ktdre zaadaptowaly bardziej partycypacyjny i transformacyjny mo-
del zarzadzania sg z natury lepiej przygotowane do procesu sukcesji niz te, w kto-
rych jest bardziej tradycyjny model zarzadzania (Mckee, Driscoll 2008, s. 348).

W literaturze znajdujg si¢ rowniez uwagi i badania dotyczace kobiet jako suk-
cesorow. Okazuje sie, ze — podobnie jak w wielu innych obszarach Zycia gospodar-
czego — kobiety nie sg w identycznej sytuacji jak mezczyzni. Sg przede wszystkim
stabo reprezentowane jako dyrektorzy w przedsigbiorstwach, ich droga na pozycje
CEO wiedzie raczej po wewnetrznej (firmowej) $ciezce kariery i sg gorzej postrze-
gane jako kandydatki na sukcesora (Mooney i in., 2007, s. 420).

Sukcesja to zaréwno zastgpienie na okreslonym stanowisku odchodzacego
(np. dyrektora) sukcesorem, czyli zdarzenie jednorazowe, jak i pewien proces, ktory
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temu zdarzeniu towarzyszy. Poczatek i koniec procesu sukcesji mozna probowac
powiazac z formalnymi wydarzeniami zwigzanymi z sukcesja, na przyktad z for-
malnym komunikatem dotyczacym sukcesji. Poczatek sukcesji mozna powiaza¢
na przyktad z rezygnacja lub odwotaniem ze stanowiska, zapowiedzia odejscia lub
zwolnienia ze stanowiska, ogloszeniem konkursu na zwalniane stanowisko itp.,
zakonczenie procesu sukcesji za$ na przyktad z objeciem stanowiska przez suk-
cesora. Jednak w niniejszej pracy autor opowiada si¢ za szerszym rozumieniem
procesu sukcesji. W sensie uwzgledniajacym czynnik psychologiczny jednostki
poczatek sukcesji to moment uswiadomienia sobie przez jednostke w organizacji,
ze sukcesja bedzie musiala mie¢ miejsce. Nawet jesli nie zostanie to zakomuniko-
wane nikomu w organizacji, to i tak przez zachowania jednostki moze oddziaty-
wac na funkcjonowanie organizacji i jej uczestnikow. W sensie uwzgledniajacym
poziom organizacji (a nie poziom psychologii jednostki) poczatek sukcesji to mo-
ment, w ktérym konkretna sukcesja (nie sukcesja w ogéle) stanie si¢ przedmio-
tem wymiany informacji. Mozna tez pominga¢ czynniki psychologiczne i zwigzane
z komunikacjg i poprzesta¢ na obiektywnych procesach, ktore zachodzg w orga-
nizacji i za poczatek sukcesji uzna¢ pierwsze symptomy, ktére w nastepstwie do-
prowadza do sukcesji (np. gorsze wyniki organizacji, niepowodzenia menedzera
itp.). Podobnie jesli chodzi o koniec procesu sukcesji - w ujeciu szerszym bedzie
to zapewne moment, w ktérym w organizacji wszyscy zaangazowani zaakceptuja
zmiany, ktére w zwigzku z sukcesja zaszty w organizacji. Zaprezentowane ponizej
przyklady z literatury beda w réznym zakresie uwzglednia¢ to szersze rozumie-
nie procesu sukcesji. Warto jednak pamigta¢, ze wiele pogladéw na temat sukce-
sji jest wygtaszanych z zalozeniem, Ze jest ona jednorazowym wydarzeniem lub
procesem ograniczonym na przykltad do formalnych dzialan zachodzacych w or-
ganizacji. Przykladowo, w artykule S.D. Friedmana i P. Olka (1995, s. 145) sukce-
sja jest opisana jako wydarzenie rozpoczynajace si¢ od momentu, gdy kandydaci
i kryteria selekcji sg po raz pierwszy rozwazane, i konczace, sie gdy sukcesor obej-
muje stanowisko.

Istotng kwestig w procesie sukcesji jest proces jej przebiegu, czyli konkretne fazy,
ktére nastepujg miedzy punktem poczatkowym i koncowym. W pewnych warun-
kach te punkty krancowe mogg by¢ rozmyte w czasie i trudne do okreslenia, a cza-
sem bardzo konkretnie okreslone, na przyklad w sytuacji, gdy zarzadzajacy zako-
munikuje, Ze za trzy lata zamierza odejs¢ ze stanowiska. Wydaje sie tez, ze sukcesja
nie jest procesem linearnym. ,,Organizacja nie zmierza do sukcesji po prostej linii,
ale raczej dzieki serii dziatan i zdarzen, ktore sukcesje przyblizaja, okresow zastoju
i znéw tego, co sukcesje przybliza” (McKee, Driscoll 2008, s. 352).

M. Allison (2002, s. 343) zwraca uwage na dwa odrebne elementy procesu zmian
w organizacji: na zmiane (ang. change), bedaca zewnetrznym przejawem procesu,
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oraz na przemiang (ang. transition), czyli proces emocjonalny, ktory przechodza
ludzie w organizacji w rezultacie zachodzacych zmian. Zaprezentowany w artyku-
le M. Allisona (2002, s. 343) model przemiany W. Bridgesa dotyczy bardziej emo-
cjonalnej reakcji uczestnikdéw organizacji niz zmian formalnych w jej strukturze
izawiera trzy fazy: zakonczenie (ang. ending), obszar neutralny (ang. neutral zone)
i nowe poczatki (ang. new beginnings).

Zakonczenie to faza po$wiecona na dyskusje i uswiadomienie sobie konieczno-
$ci zmian i nieuchronnosci konca dotychczasowego porzadku. Obszar neutralny
to — troche wbrew nazwie — okres, w ktérym uczestnicy organizacji doswiadczaja
burzliwych emocji w zwigzku z odejsciem ,,dotychczasowego” i nadej$ciem ,,no-
wego”, to réwnoczesnie okres kreatywnosci i zmian. Nowe poczatki to za$ faza
akceptacji zmian i przezwyciezenia dyskomfortu psychicznego, ktéry dominowat
w fazie drugie;j.

Sam proces sukcesji jest (lub powinien by¢) procesem dlugotrwatym - organi-
zacja potrzebuje czasu na wykorzystanie w petni mozliwosci, jakie niesie zmiana,
a ludzie potrzebuja czasu na zaakceptowanie tej zmiany. Z badan prowadzonych
przez R.M. Fischer i G.M. Comini (badano 8 brazylijskich organizacji o ran-
dze migdzynarodowej) wynika, ze proces przygotowania sukcesora moze trwac
od okolo roku do 3, a nawet do 5 lat (Fischer, Comini 2008, s. 11-12). Wyniki
te potwierdzaja takze inne badania. Przykladowo: w studium przypadku zapre-
zentowanym przez M.C. McKee i C. Driscoll proces ten trwat 4 lata (McKee, Dri-
scoll 2008, s. 343; patrz takze: Allison 2002). Oznacza to przede wszystkim dlugi
proces uzgodnien migdzy poszczegdlnymi aktorami procesu (odchodzacy prezes,
zarzad, czlonkowie organizacji, kandydat lub kandydaci, ewentualnie inne zain-
teresowane strony).

Osobnym zagadnieniem przy rozwazaniu problemu sukcesji jest, wspominana
juz, kwestia, czy stanowisko po odchodzacym prezesie zajmie osoba z organiza-
cji, czy z zewnatrz. Wnioski z przegladu dokonanego przez zesp6t Santora, Sarros,
Bauer s3 nastepujace:

Ogolnie, jesli organizacje chcg utrzymacé swdj status quo, staraja sie zatrudniaé oso-
by z organizacji [...], a je$li organizacje pragna zmian, to maja sklonnosé¢ do zatrud-
niania zewnetrznych kandydatéw (Santora i in., 2008, s. 8).

Generalnie jednak, co ciekawe, z przegladu literatury wynika, ze wigkszos¢ or-
ganizacji pozarzagdowych rekrutuje i wybiera osoby spoza organizacji. Nawet osoby
z organizacji, ktore pelnily funkcje zastepcow prezeséw, nie majg automatycznie
zagwarantowanej sukcesji po swoim szefie. Wéréd powodéw zatrudniania na sta-
nowisku prezesa osob spoza organizacji wymienia sie:
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1) najczesciej plaska strukture organizacji pozarzadowych, w ktérej zwykle nie
istnieje co$ takiego, jak wewnetrzna $ciezka kariery (np. Kwiatkiewicz 2009,
s. 203 i nast.);

2) najczesciej nieliczng kadre w NGO, sposrod reprezentantdow ktorej trudno
wybra¢ odpowiedniego kandydata (ograniczona pula wewnetrznych kan-
dydatéw);

3) to, ze odchodzacy prezesi wierzg, Ze organizacje poszukuja 0sob z zewnatrz,
ktore majg wigksza rozpoznawalno$¢ w spotecznosci i moga dzigki temu
przyciagna¢ wiecej srodkéw dla organizacji (osoby z zewnatrz jako swoiste
»gwiazdy” - z ich silg i atrakcyjnoscig);

4) niezdolno$¢ mniejszych organizacji do zapewnienia swoim cztonkom spo-
sobnosci do rozwoju cech przywddczych (np. z powodu ograniczonych $rod-
kow — wielko$¢ organizacji ma znaczenie) (Santora, Sarros, Bauer, 2008, s. 9
inast.).

Do negatywnych konsekwencji zatrudniania na gtéwne stanowisko wykonaw-
cze 0sob z zewnatrz nalezy opuszczanie organizacji przez czes¢ jej cztonkéw (np.
ktorzy nie zostali wybrani), co oznacza ucieczke waznych zasobéw ludzkich (,,dre-
naz mozgoéw’ ) z organizacji.

Jednak warto pamietaé, ze zdecydowana wiekszos$¢ organizacji pozarzado-
wych to organizacje male, a zatem posiadajace zwykle bardzo ograniczone $rod-
ki. W sensie ekonomicznym trudno zatem oczekiwac ponoszenia przez nie nakla-
doéw na poszukiwanie najlepszego z mozliwych sukcesoréw i pdzniej na stosowne
wynagrodzenie za jego prace. ,W tej sytuacji ogromnym problemem staje si¢ brak
dobrego kandydata wsréd dotychczasowych pracownikéw organizacji” (Trzcinski
2016, s. 135) i innych potencjalnych kandydatéw bedacych w zasiegu organizacji.
Zreszta, jak stwierdza A. Kwiatkiewicz:

Cechg odro6zniajacy organizacje pozarzadowe od organizacji stricte komercyjnych
jest to, ze w trzecim sektorze nie ma tak wielu chetnych do zajmowania stanowisk
kierowniczych, czy tez zasiadania w zarzadzie (Kwiatkiewicz 2009, s. 205).

Jednak odpowiedz na pytanie, czy faktycznie w polskich organizacjach poza-
rzadowych istnieje taki sam trend, pozostanie niejednoznaczna do czasu prze-
prowadzenia badan w tym kierunku. Pewnych wskazowek na ten temat dostar-
cza wielokrotne studium przypadku z rozdzialu trzeciego oraz badanie statutow
z rozdzialu czwartego.

W gre moga wchodzi¢ takze (lub naklada¢ si¢ na wymienione powyzej kwe-
stie) inne powody decydujace o dokonywanych wyborach, na przyktad rada fun-
dacji czy rada nadzorcza (nazewnictwo i konkretna rola zaleza od organizacji
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i odpowiednich rozstrzygniec¢ statutu) moze preferowac rotacje na stanowiskach
wykonawczych. Rola rady jest w tym zakresie istotna — wydaje si¢ nawet, Ze jest
to jedna z jej najwazniejszych funkgcji. Z jej wykonywaniem moze wigzac si¢ kilka
zagrozen: rady moga nie doceniac ryzyka i kosztéw zwigzanych ze ztym wyborem,
zarzady zwykle nie s odpowiednio przygotowane do pelnienia tej roli oraz nie
wykorzystuja w pelni mozliwosci, jakie niesie ze sobg zmiana na gléwnym stano-
wisku wykonawczym (potencjalne mozliwosci pozytywnych zmian w organizacji
ijej rozwoju) (Allison 2002, s. 341 i 345-348)*. Wielu prezeséw twierdzi, ze czton-
kowie rady najczesciej nie maja czasu, doswiadczenia, zaangazowania i interesu
w tym, aby sprawowac swoja funkcje. Co wigcej, nie postrzegaja planowania sukce-
sji jako waznej kwestii organizacyjnej. Czesto wybierajg kogo$, kto jest ,,identycz-
ny” z poprzednikiem lub - przeciwnie - ma jakie$§ inne walory (Santora, Sarros,
Bauer, 2008, s. 13). Czesto ten wybdr jest dokonywany przy duzym udziale sugestii
ze strony osoby odchodzacej ze stanowiska (Santora, Sarros, Bauer, 2008, s. 15).
Odchodzacy dyrektorzy maja tendencje do wyboru oséb ,,podobnych” do siebie,
tzn. takich, po ktorych spodziewaja si¢ kontynuacji polityki, ktérg sami prowadzili
w organizacji (Friedman, Olk 1995, s. 145). P. Herriot dostrzega niebezpieczenstwo
w tym, Ze nastepcy (zwlaszcza w tzw. fast-track schemes) s3 wybierani na podobien-
stwo seniora i by¢ moze w zwiazku z tym bardziej przystaja do przeszlosci i teraz-
niejszosci organizacji niz do jej przysztosci (Herriot 1992, s. 116). Rada czgsto po-
dziela wybdr sukcesora przez odchodzacego prezesa, gdy w organizacji dzieje sie
dobrze, lecz gdy wyniki sg stabe, rada zwykle staje sie opozycja dla odchodzacego
szefa (Friedman, Olk 1995, s. 145).

Wydaje si¢, ze wina nie lezy wylacznie po stronie samej rady i dobrego przy-
gotowania jej cztonkow (lub jego braku). Czes$¢ problemu lezy w ogélnym klima-
cie, w ktérym funkcjonuje trzeci sektor. W organizacjach pozarzadowych kwestie
réwnosci czy demokracji uczestniczacej bardzo czgsto dominuja nad kwestiami
zwigzanymi z jednostka i jej rolg w zakresie zarzadzania czy przywddztwa (Alli-
son 2002, s. 347). I to mimo iz czesto sa one prowadzone przez charyzmatycznych
lideréw. Czlonkowie rady zwykle postrzegaja sukcesje jako zjawisko niechciane,
niepotrzebny klopot, z ktérym trzeba si¢ uporac jak najszybciej, wymieniajac dy-
rektora i poswigcajac na to jak najmniejsze koszty. Dzieje si¢ tak, nawet jesli zle
przeprowadzona sukcesja konczy si¢ koniecznoscig kolejnej zmiany na stanowisku
dyrektora w krotkim czasie - czlonkowie rady najczesciej nadal nie widza, ze to ich
podejscie jest niewtasciwe (Allison 2002, s. 347).

Tymczasem rola rady nadzorczej jest w tym zakresie kluczowa: sukcesja to jedno
z gtéwnych zadan cztonkéw rady, za pomocg ktdrego definiujg oni calg organizacje.

4 Wnioski z artykutu M. Allisona powtarzaja takze: Santora, Sarros, Bauer 2008, s. 12-13.
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Dzigki sukcesji i procesowi transformacji, ktory jej towarzyszy, organizacja moze
sta¢ si¢ mocniejsza (takie zdanie jest prezentowane niemal w calej literaturze do-
tyczacej tematu). Wymaga to jednak przygotowania rady do tego procesu. Inaczej
na kierownicze stanowisko w organizacji zostanie wybrana niewlasciwa osoba,
caly proces odbije si¢ na kosztach jej funkcjonowania i jej sukcesie, a nawet moze
ona dodatkowo ucierpie¢ z powodu zlego wplywu zmiany organizacyjnej na caty
zespol. Jeden z gléwnych wnioskéw z doswiadczen zaprezentowanych w artykule
M. Allisona jest taki, Ze rada moze unikna¢ opisywanych btedéw dzigki odpowied-
niej interwencji konsultantow (Allison 2002, s. 341-342 i 347). Ale tu wazne jest,
czy istnieje wérod organizacji pozarzadowych kultura korzystania z zewnetrznych
konsultantéw. W opinii autora w Polsce jest ona niestety niska, co w mniejszym
zakresie dotyczy tych najwiekszych organizaciji.

Brak przygotowania rady do sukcesji wynika tez w jakims$ sensie z pewnego
paradoksu: otdz czlonkowie rady czesto postrzegaja dyrektora jako swojego sze-
fa, nawet mimo tego, ze to oni go wybieraja, a nastepnie definiuja dla organizacji
strategiczne kierunki dzialania. Czlonkowie rad w organizacjach non-profit maja
tez czesto mato doswiadczenia w zakresie zarzadzania organizacjami. Wielu z nich
postrzega swoja role w organizacji jako osoby, ktéra ma pomagac jej, a nie przewo-
dzi¢ (Allison 2002, s. 348). W Polsce, zdaniem autora, rady pelnia gléwnie funkcje
formalng (ciala kontrolnego), zamiast funkcji o znaczeniu strategicznym, mimo
statutowych umocowan. Z pewnoscig w tym zakresie swiadomos¢ i praktyka sy-
stematycznie si¢ zmienia, a obszar ten wymaga osobnych badan.

M. Allison zglasza pewna watpliwos$¢ dotyczaca mozliwosci odpowiedniego
przebiegu procesdw sukcesji w organizacjach pozarzadowych. Z jego badan wy-
nika (proba 137 oséb zarzadzajacych organizacjami z San Francisco Bay Area),
ze sprawowanie funkcji prezesa w organizacji pozarzadowej to jednorazowe wy-
darzenie. Dla 2/3 badanych to bylo pierwsze stanowisko w roli zarzadzajacego or-
ganizacja pozarzadowa i tylko 14% odeszto, aby obja¢ taka sama funkcje. Przy-
taczany autor zauwaza: ,jedli jest to stanowisko, ktore wiekszo$¢ ludzi obejmuje
tylko raz w Zyciu, to prawdopodobienstwo zatrudnienia do§wiadczonego czlowie-
ka jest bardzo ograniczone” (Allison 2002, s. 342). Zadaje on takze bardzo wazne
pytanie o to, czy przypadkiem z jakich§ powodéw organizacje pozarzadowe nie
konstruuja zle tej posady.

W swoim artykule M. Allison prezentuje jeszcze kilka podpowiedzi bazujacych
na do$wiadczeniach innych organizacji, dotyczacych tego, w jaki sposéb organi-
zacje pozarzadowe moga radzi¢ sobie z problemem sukcesji i brakiem gotowosci
rady na efektywne jej przeprowadzenie. Autor przytacza trzy strategie, ktore po-
winny by¢ aplikowane facznie: podniesienie wynagrodzenia menedzera (co moze
skutkowac zwiekszeniem puli chetnych kandydatow), wsparcie rady ustugami
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konsultantéw i organizowanie szkolen dla nowo zatrudnionego dyrektora (Alli-
son 2002, s. 342-343).

Autor omawianego artykulu daje radom kilka praktycznych wskazdéwek: na pro-
ces sukcesji nalezy patrze¢ jak na sposobno$¢ do odnowy organizacji oraz warto
wesprzec¢ przebieg tej zmiany organizacyjnej przez zatrudnianie tymczasowego
dyrektora w okresie przejsciowym (Allison 2002, s. 343). Tymczasowy dyrektor
mogtby ,kupi¢ organizacji czas” na odpowiedni przebieg procesu sukcesji (Alli-
son 2002, s. 349).

M.C. McKee i C. Driscoll (2008, s. 346-352) sugeruja, na podstawie literatury
i opracowanego przez nich studium przypadku, potrzebe istnienia nastepujacych
mechanizméw stabilizujacych i zabezpieczajacych przebieg procesu sukcesji dla
zapewnienia trwalosci organizacji:

1) przygotowanie planu sukcesji,

2) reorganizacja w forme organizacyjng ze strategicznymi jednostkami bi-

zZnesowymi,

3) przygotowanie planu strategicznego,

4) przyjecie bardziej partycypacyjnego modelu zarzadzania,

5) planowanie odej$¢ z wyprzedzeniem (o ile menedzer przewiduje swoje

odejscie),
6) zapewnienie dostosowania lideréw do wartosci organizacyjnych (silna iden-
tyfikacja z wartosciami organizacyjnymi), réwniez przez:
o zaszczepienie wartosci organizacyjnych przyszlym liderom,
« zaangazowanie wspdlnego coacha dla zarzadzajacych.

Ten ostatni mechanizm dotyczy¢ moze jednak tylko duzych organizacji, ktére
maja mozliwo$¢ zaangazowania stosownych srodkéw w rozwdj personalny swoich
liderow. M.C. McKee i C. Driscoll opisuja w swoim studium przypadku przyktad
organizacji, w ktdrej zatrudnienie coacha wplyneto m.in. na procesy organizacyj-
nego uczenia si¢: przygotowywane raporty staly si¢ rowniez zrodtem wiedzy orga-
nizacyjnej, dostepnej nawet po odejsciu poszczegolnych osob ze swoich stanowisk
(McKee, Driscoll 2008, s. 350).

Kwestia silnej identyfikacji z warto$ciami organizacyjnymi wydaje si¢ by¢
szczegolnie wazna wlasnie w organizacjach pozarzadowych, ktére s3 bardzo moc-
no zwigzane z realizacja wlasnej misji. W tej sytuacji zapewne podejscie typu
»warto$ci ponad kwalifikacje” jest uzasadnione®. Praca w zespole, w ktérym po-
dzielane s wspdlne wartosci, moze zapewni¢ trwalo$¢ organizacji. Zapewnie-
nie trwalosci wartosci organizacyjnych mozna prébowac osiagna¢ ponadto przez
wpisanie wartosci do systemu zarzadzania jakoscig i wynikami organizacji, w tym

5  Patrz przyktad zaprezentowany w artykule McKee, Driscoll 2008, s. 349.
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do samego systemu mierzenia tych wynikéw, czyli ogolniej: przez formalne po-
wigzanie planu strategicznego z warto$ciami organizacyjnymi (McKee, Driscoll
2008, s. 3501 353).

Oczywiscie warto pamigtac, ze catemu procesowi przekazywania wladzy towa-
rzysza, oprocz obiektywnych proceséw o znaczeniu organizacyjnym, takze subiek-
tywne procesy o charakterze spolecznym czy politycznym, wlasciwe kazdej histo-
rii z osobna (ang. real story behind the scenes — Santora, Sarros, Bauer, 2008, s. 13).
Spoleczno-polityczny charakter proceséw sukcesji i ich przebieg to wciaz obszar
malo poznany. Zdaniem J.C. Santory, J.C. Sarrosa i J. Bauera (2008, s. 16 i nast.)
istnieje kilka obszaréw wartych doktadniejszej eksploracji:

1) jak w organizacjach non-profit tak naprawde wybiera si¢ nastepcow?,

2) czy nastepcy zewnetrzni poprawiajg skuteczno$¢ dziatania organizacji?,

3) czy czltonkowie organizacji akceptujg zewnetrznych sukcesorow?,

4) czy organizacje non-profit pewnych typéw wynajmuja tymczasowych dyrek-
torow wykonawczych na czas miedzy odej$ciem jednego i przejeciem stano-
wiska przez nowego dyrektora?,

5) co si¢ dzieje z organizacjami po zmianie na stanowisku dyrektora wykonaw-
czego?.

Przedstawione w niniejszej pracy studia przypadkow (w rozdziale trzecim) wy-
pelniaja w pewnym zakresie wspomniang wyzej luke w materiale badawczym i wie-
dzy, poszukujac odpowiedzi na niektére z powyzszych pytan.

2.4.2. Powiazanie sukcesji z wynikami organizacji

Odpowiedz na pytanie o to, jaki jest wplyw sukcesji na wyniki organizacji, wy-
maga ustalenia tego, co jest wynikiem dziatania organizacji, jednak w przypad-
ku organizacji pozarzadowych moze to by¢ trudne do okreslenia. Organizacje
pozarzadowe majg bowiem bardzo réznorodny zestaw celéw, a zatem i wynikow
dzialania. Sytuacja w sektorze biznesu wydaje si¢ prostsza (natura dziatalnosci bi-
znesowej zwigzana jest z osigganiem efektow ekonomicznych). W sektorze publicz-
nym z kolei to panstwo okresla zestaw celéw do osiggniecia. Natomiast organiza-
cje w sektorze spolecznym same stawiaja przed soba pewien zakres celow, ktory
moze czasem nawet znaczgco roznic si¢ w zaleznosci od organizacji i dodatkowo
by¢ zmienny w czasie. Organizacje pozarzagdowe moga na przyklad realizowac cele
zwigzane z dobrem wspdlnym w sensie catego spoleczenstwa, a takze skupiac sie
jedynie na potrzebach czlonkéw organizaciji.

Bez wzgledu na sektor, z ktorego pochodzg organizacje, wyniki ich dzialania
moga by¢ inaczej postrzegane przez ich interesariuszy (Boyne, Dahya 2002, s. 181-
182). Efekty dziatania organizacji to wedtug G.C. Hilla ,,politycznie skonstruowany
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wynik, ktory jest tak zaprojektowany, aby zaspokoi¢ oczekiwania interesariuszy”
(Hill 2005, s. 590). Autor ten powtarza okreslenie ,,politycznie skonstruowany”
(ang. politically constructed) za cytowanym artykulem G. Boyne’ai]. Dahyi. Z po-
danej definicji wynika, ze organizacje o najlepszych wynikach dziatania to te, kto-
re zaspokajaja w najwiekszym stopniu oczekiwania swoich interesariuszy (Boyne,
Dahya 2002, s. 182).

Intencja G. Boyne’a i J. Dahyi bylo stworzenie ogdlnych spekulatywnych
(ze wzgledu na dotychczasowy niedostatek teorii w omawianym obszarze) ram
teoretycznych dla analizy wplywu sukcesji na stanowiskach kierowniczych w sek-
torze publicznym. Budujac swoja koncepcje, powoltywali sie w uzasadnionym za-
kresie na dotychczasowa (bogatsza) literature z zakresu sukcesji, dotyczaca orga-
nizacji sektora prywatnego. Stwierdzili oni, ze na wyniki organizacji maja wptyw
trzy wyjasniajace zmienne: srodki, motywy i sposobnosci (ang. means, motives
and opportunities), ktore najwyzsze kierownictwo ma i moze wykorzysta¢ (Hill
2005, s. 586 i nast.; Boyne, Dahya, 2002, s. 179-200). Wymienione czynniki (patrz
tabela 2.6) odgrywaja znaczaca role wlasnie w sytuacji zmiany na stanowisku kie-
rowniczym.

Tabela 2.6. Przyktadowe czynniki majace wptyw
na efekty dziatania organizacji sektora publicznego w sytuacji zmiany
na stanowisku menedzerskim wedtug teorii G. Boyne’ai J. Dahyi

Sposobnosci/

Dopasowanie

do zajmowanego
stanowiska i sytuacji
organizacji

Autonomia

Charyzma
Przywédztwo
transformacyjne
Zdolno$¢ do budowania
relacji (networking)

Grupy czynnikéw Srodki Motywy e

Przyktadowe Wtadza Pragmatyczne Ograniczenia

czynniki Osobiste cechy (stuzba politycznym wewnetrzne (np.
charakteru decydentom istniejaca strategia,
Styl zarzadzania irzadowym wartosci, struktura

priorytetom)
Altruistyczne (stuzba
publicznemu dobru

i spotecznosci)
Egoistyczne (dazenie
do zaspokojenia
wtasnych intereséw)

i procesy, budzet

i posiadane zasoby,
w tym kadrowe)
Ograniczenia
zewnetrzne
(Srodowisko prawne
i socjoekonomiczne
- czesto poza
zakresem wptywu
menedzera, jednak
ma on mozliwo$¢
reinterpretacji
Srodowiska)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Hill 2005, s. 587; Boyne, Dahya 2002, s. 179-200.
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Istotng kwestig dla G. Boyne’a i J. Dahyi bylo to, w jakim zakresie nowy mene-
dzer moze wplyna¢ na wyniki organizacji, wykorzystujac wskazane wyzej czyn-
niki oraz w jakim zakresie wyniki osiggane przez rézne organizacje mozna ttu-
maczy¢ zmianami na stanowiskach kierowniczych. Gléwna teza ich teorii polega
na stwierdzeniu, ze zrédtem zmian spowodowanych sukcesja jest inna kompozy-
cja srodkéw, motywow i sposobnosci sukcesora w stosunku do tej charakteryzuja-
cej poprzednika oraz ze sukcesja ma wpltyw na wyniki organizacji (Boyne, Dahya
2002, s. 192-193). Model wptywu sukcesji na efekty dziatania organizacji poka-
zuje rysunek 2.2.

Ograniczenia zewnetrzne

Struktury —

Motywy Wybér Procesy —> JERVIVATN
sukcesora Srodkow Eeontl organizacji

Budzety —>

Rysunek 2.2. Model wptywu sukcesji na wyniki dziatania organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Boyne, Dahya, 2002, s. 193.

Wplyw sukcesji jest ograniczony przez czynniki zewnetrzne (np. prawo) oraz
wewnetrzne (np. formalny zakres odpowiedzialnosci sukcesora). Sukcesor moze
starac si¢ wplynac¢ na poprawe wynikéw organizacji, stosujac rozne strategie,
w tym kreujac nowe struktury i procesy, pozyskujac odpowiednich ludzi na klu-
czowe pozycje i ustanawiajac priorytety budzetowe (Boyne, Dahya 2002, s. 193).

Omawiani autorzy stwierdzajg jednak, ze w sensie statystycznym wplywy roz-
nych zwigzanych z sukcesjg czynnikéw oddziatujacych na wyniki organizacji moga
sie znosi¢. Jednak zapewne bedzie to zjawisko rzadkie i w zwiazku z tym wplyw
sukcesji na wyniki dziatania organizacji bedzie mozna zaobserwowa¢. Wplyw ten
moze takze dziala¢ w przeciwnym kierunku: stabe wyniki dziatania organizacji
moga w dluzszym okresie wymuszac sukcesje w celu wymiany ,,nieefektywne-
go” menedzera. W szczegdlnych okolicznosciach takze osiagajacy dobre wyniki
menedzer moze sam zechcie¢ zmieni¢ organizacje, szukajac nowych wyzwan.

Zaproponowany model zawiera m.in. nastepujace uproszczenie: zmienne wy-
ja$niajace nie oddzialuja miedzy sobg, a kazda z nich wplywa na efekty dziala-
nia organizacji osobno. Do modelu wlaczono kilkanascie zmiennych, ktérym to-
warzyszg hipotezy dotyczace sposobu tego oddzialywania na wyniki organizacji.
Model, co zaskakujace, zawiera jedynie dwie zmienne o hipotetycznie ujemnym
oddzialywaniu na wyniki. Sg to: czgstotliwo$¢ zachodzacych sukcesji (zmienna
w obszarze motywdow) oraz rozmiar organizacji (zmienna w obszarze sposobnosci/
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ograniczen). Pozostale zmienne, ktére moga hipotetycznie wplyna¢ na wyniki or-
ganizacji pozytywnie, to w obszarze motywoéw: réznice migdzy motywacja suk-
cesora i poprzedniego szefa, dlugos¢ kadencji poprzedniego szefa, sukcesor z ze-
wnatrz organizacji. W obszarze $rodkéw sg to: przywodztwo transformacyjne
sukcesora, liczba formalnych rél pelnionych przez sukcesora (nie tylko jako dy-
rektor zarzadzajacy, ale tez np. jako dyrektor finansowy), otrzymanie tych for-
malnych rol wkrotce po fakcie sukcesji, strategia zmiany strukturalnej, zmiana
w procesach organizacyjnych, jak réwniez w priorytetach budzetowych i strategii
personalnej, przyjecie na inne menedzerskie stanowiska oséb sympatyzujacych
z sukcesorem. Natomiast w obszarze sposobnosci/ograniczen sg to: stabe zewnetrz-
ne ograniczenia, mozliwos¢ — nawet w niewielkim zakresie - manipulowania tymi
ograniczeniami przez sukcesora, oczekiwania otoczenia dotyczace dynamicznego
charakteru przywddztwa sukcesora, istniejaca przed sukcesja centralizacja wladzy
w organizacji (Boyne, Dahya 2002, s. 194).

W omawianej teorii spodziewany jest wplyw sukcesji na wyniki dziatania or-
ganizacji sektora publicznego. Ponadto oczekuje si¢, iz — ze wzgledu na istnieja-
ce ograniczenia wewnetrzne i zewnetrzne — ten wplyw bedzie jednak maty, cho¢
znaczacy (w sensie: rozpoznawalny). Autorzy licza, iz dzigki temu bedzie go mozna
bada¢. Fakt istnienia tych ograniczen powinien spowodowac¢, ze ten sam mene-
dzer bedzie mie¢ rézny ostateczny wplyw na rézne organizacje, a istnienie czyn-
nikéw zaleznych od sukcesora ($rodki i motywy) spowoduje, ze r6zni menedze-
rowie beda mie¢ r6zny ostateczny wplyw na t¢ samg organizacje (Boyne, Dahya
2002, s. 195).

Interesujaca probe empirycznego potwierdzenia teorii G. Boyne’ai]. Dahyi pod-
jat G.C. Hill (2005, s. 585-597). Jego praca badawcza dotyczyta co prawda sektora
publicznego (dokladnie dystryktow szkoét publicznych - ang. public school districts),
jednak warto ja przytoczy¢, gdyz przynajmniej w zakresie zlozonosci i niewymier-
nosci celow organizacji sektor spoteczny i publiczny moga by¢ do siebie podobne.
W Stanach Zjednoczonych szkolne dystrykty zarzadzaja szkotami publicznymi
w poszczegdlnych jednostkach administracyjnych. G.C. Hill postanowit zastoso-
waé wspomniany model teoretyczny do zbadania wplywu sukcesji na osigganie
celow organizacji i rozciagnal te badania takze na kwesti¢ ewentualnej réznicy
miedzy wplywem sukcesji na wyniki organizacji w sytuacji, gdy nowy menedzer
pochodzi z organizacji, a wplywem sukcesji na wyniki organizacji w sytuacji, gdy
nowy menedzer pochodzi spoza niej. Jego badanie ma jeszcze znaczenie z tego
wzgledu, iz objeto duza liczbe podmiotéw (okoto 1000).

G.C. Hill na podstawie przegladu literatury stwierdza, Ze kwestia zmiany na sta-
nowiskach menedzerskich w sektorze publicznym nie byla jeszcze przedmiotem
badan ilosciowych oraz powtarza, za artykutem G. Boyne’ai]. Dahyi, Ze generalnie
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naukowcy bardzo rzadko podejmowali ten temat (Hill 2005, s. 585 i 586; Boyne,
Dabhya, 2002, s. 179). Cze¢$ciej poruszana byta problematyka zmiany organizacyj-
nej w ogole.

Wybér analizowanych przez Hilla podmiotéw zostal podyktowany tym, aby
zachowac¢ jak najwieksza z mozliwych do osiggniecia jednolito$¢ organizaciji, jej
celow i srodowiska, a takze, aby wyniki dziatania tych organizacji mozna bylo sto-
sunkowo tatwo wyrazi¢ ilosciowo. Dlatego wybral on do analizy dystrykty szkot
prywatnych z ich menedzerami (ang. superintendents), a wyniki dziatania tych
organizacji okreslaly wyniki standaryzowanego testu dla uczniéw szkét. Wyniki
te byly analizowane w okresie 5 lat w powigzaniu z tym, czy mialy na nie wptyw
zmiany menedzerdéw, ktére dokonaly si¢ w tym czasie w czeéci z analizowanych
organizacji. Okres badania pozwalal analizowa¢ G.C. Hillowi wplyw sukcesji za-
réwno w krétkim (wyniki w roku zmiany), jak i dlugim okresie (po co najmniej
3 latach od zmiany). Najistotniejsze wnioski z analizy G.C. Hilla s nast¢pujace:

1) zmiana na stanowisku menedzera ma negatywny wplyw na efekty dzialania
organizacji w krétkim okresie wowczas, gdy menedzer pochodzi spoza orga-
nizacji, by¢ moze zatem nie tyle istotna jest sama zmiana, ile fakt, ze chodzi
o menedzera spoza organizacji;

2) w sensie statystycznym bardziej znaczacy wplyw majg motywy i sposobno-
$ci (te wybrane do badania) niz §rodki (doswiadczenie reprezentowane przez
umiejetno$¢ networkingu), ktore nie mialy statystycznie znaczacego wplywu,
chociaz networking sam w sobie jest oczywi$cie bardzo wazng aktywnoscia
menedzera; w sytuacji szoku zwigzanego ze zmiang motywy i sposobnosci
wydaja si¢ znaczaco wplywac na efekty dziatania organizacji;

3) sukcesja w dlugim okresie wptywa pozytywnie na efekty dzialania organi-
zacji, im dalej od momentu zmiany na stanowisku kierowniczym, tym wigk-
szy wplyw pozytywny (analizowane dane pochodzilty z okresu 5 lat); widac,
ze organizacja potrzebowala czasu na zaadaptowanie si¢ do nowego porzad-
ku; w diugim okresie traci tez znaczenie to, czy nowy menedzer byl spoza
czy z organizacji;

4) organizacje z sukcesja mialy po okresie 5 lat lepsze efekty niz organizacje
bez sukcesji.

Wyniki sugeruja zatem, aby w sytuacji zmiany na stanowisku menedzerskim
zachowac cierpliwos¢, gdy w krotkim okresie wystepuja negatywne efekty wywo-
tane zmiang (zwlaszcza gdy nowy menedzer pochodzi spoza organizacji). Efekty
pozytywne pojawiaja si¢ bowiem w dluzszym okresie (3 lata i wiecej).

Jednym z czestych zalozen zwigzanych ze zmiang na stanowisku kierowni-
czym jest teza, ze dotychczasowy menedzer odchodzi, gdyz z jakich$ wzgledow nie
sprawdzal si¢ lub przestat sprawdza¢ w swojej roli (Hill 2005, s. 586). W zwigzku
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z tym czesto dokonywana jest w nadziei zmiany na lepsze, na pozyskanie nowe-
g0, lepszego menedzera. O ile ta teza moze by¢ prawdziwa dla sektora przedsie-
biorstw czy nawet sektora publicznego, o tyle niekoniecznie jest prawdziwa dla
sektora organizacji pozarzagdowych. Rozwazy¢ mozna tutaj dwie kwestie. W przy-
padku dojrzalego trzeciego sektora, z duzymi organizacjami, posiadajacymi rady
i zarzady, ktdre sprawuja piecze nad wybieralnym prezesem, powyzsze stwier-
dzenia moga zapewne by¢ prawdziwe. W przypadku za$ mlodego sektora orga-
nizacji pozarzadowych, z duzg liczbg organizacji mniejszych i takich, w ktérych
organizacja zarzadza wciaz jej zalozyciel i charyzmatyczny przywddca, zmiana
na stanowisku kierownika wykonawczego dokonuje si¢ by¢ moze z innymi za-
tozeniami - nie ma co do tego jasnosci, dopoki badania empiryczne tego nie po-
twierdzg. Takie mlode organizacje by¢ moze nawet nie s3 jeszcze swiadome swo-
ich celéw jako organizacji (lub nie potrafig jeszcze ich zoperacjonalizowa¢) - by¢
moze sama partycypacja i mozliwo$¢ wspolnego dziatania wyczerpuja niezbed-
ng pule satysfakcji uczestnikéw organizacji z jej funkcjonowania. Warto jednak
zauwazy¢, ze wlasciwie kazda zmiana na stanowisku zarzadzajgcego organiza-
cja w jakis sposob zwykle wigze si¢ z oczekiwaniem od nowego menedzera wyz-
szej lub przynajmniej identycznej efektywnosci dzialania (nie jest to oczywiscie
réwnoznaczne z tym, ze dotychczasowy menedzer si¢ nie sprawdzal). Dzieje si¢
tak nawet w przypadku zmiany nieoczekiwanej i nieplanowanej, ktéra zdarza sie
na przyktad w wyniki nagtej §mierci dotychczasowego lidera (np. przypadek Mo-
naru i Marka Kotanskiego).

Sukcesja, co juz przewijalo si¢ w prezentowanych rozwazaniach, ma dla organi-
zacji (a takze dla jej otoczenia) znaczenie zaréwno substancjalne (merytoryczne),
jak i symboliczne (Mooney i in., 2007, s. 421). Znaczenie substancjalne wigze sie
z tym, czym w istocie proces sukcesji jest, czyli ze zmiang na stanowisku, jej przy-
czynami oraz efektami. Natomiast znaczenie symboliczne wiaze si¢ przede wszyst-
kim z rodzajem komunikatu, jaki dzieki decyzjom dotyczacym sukcesji organi-
zacja wysyla do otoczenia (a takze do swoich cztonkéw). Zaréwno sama decyzja
o sukecesji, jak i rodzaj wybranego sukcesora s3 dla otoczenia informacja, zZe organi-
zacja jest Swiadoma sytuacji, w ktorej sie znalazla, ze w sposob odpowiedni reagu-
je na te sytuacje i ze podjete decyzje sa sensowne i racjonalne. Ma to duze znacze-
nie, o czym byla juz mowa, przede wszystkim dla legitymizacji samego sukcesora
i wigze sie takze z opisang juz teorig rytualnego wskazywania kozta ofiarnego.

Ten symboliczny komunikat jest r6zny w przypadku wyboru sukcesora z lub
spoza organizacji. Sukcesja wewnetrzna to przede wszystkim komunikat, ze zmia-
ny w organizacji nie spowodujg zerwania ciagtosci dzialania i realizowanych ce-
16w i beda istotne z punktu widzenia stabilno$ci porzadku organizacyjnego. Suk-
cesja zewnetrzna to przede wszystkim komunikat gloszacy, ze oto organizacja
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jest gotowa na zmiany o znaczeniu strategicznym, a nawet jesli bedzie trzeba,
to na zmiany rewolucyjne dla dotychczasowego sposobu jej dziatania.

Co ciekawe, w $wietle przytaczanych juz badan (cho¢ nie ma tu stuprocentowej
zgodnosci), zwykle mamy do czynienia z tym, ze lepsze konsekwencje dla wyni-
kéw organizacji daje sukcesja wewnetrzna (zwlaszcza w formie przekazania wta-
dzy przygotowywanemu na dane stanowisko ,,dziedzicowi”). Tymczasem w wy-
borze sukcesora z zewnatrz tkwi, jak to formuluje zespét w sktadzie C.H. Mooney,
C.M. Dalton, D.R. Dalton i S.T. Certo (2007, s. 421), pewna ironia: wybdr taki,
dokonany w celu klarownej symbolicznej deklaracji organizacji, Ze jest gotowa
na zmiany, rownoczes$nie w jakims$ sensie zaktada, Ze wybrano rodzaj sukcesji ska-
zany na (statystycznie) gorsze wyniki (oczywiscie pomijajac warunki, w ktérych
sukcesja zewnetrzna jednak si¢ sprawdza).

2.5. Sukcesja w firmach rodzinnych

Szczegdlng grupa organizacji, dla ktérych procesy sukcesji maja kluczowe znacze-
nie, s3 tzw. firmy rodzinne. Ich natura polega na przekazywaniu kolejnym poko-
leniom rodzinnego biznesu. Istotne jest to, ze miedzy kolejnymi sukcesjami mija
dos¢ diugi czas. Wydaje sie, zapewne dos¢ powszechnie, ze skoro mamy do czynie-
nia z procesem naturalnym, to kazdy jest go $wiadomy i gotowy na jego nadejscie.
Tymczasem jesli przyjrzec sie blizej, zaczynajg sie¢ mnozy¢ pytania. Jak zauwaza
M. Adamska, nawet sformulowanie ,,przekazanie firmy” jest nie do konca jasne
i pyta: ,,Co konkretnie chcemy przekaza¢? Komu i w jakim czasie? W jaki sposéb
to zrobi¢? Ile bedzie nas to kosztowac¢? Kiedy sie tym procesem zainteresowac?”
(Adamska 2014, s. 11). Literatura naukowa pod tym wzgledem nie daje jednolitego
obrazu. Jak stwierdzaja A. Surdej i K. Wach, brakuje ,,holistycznego modelu wy-
ja$niajacego procesy sukcesji polskich firm rodzinnych. Brak jest analiz nauko-
wych weryfikujacych na drodze empirycznej determinanty strategii sukcesyjnej”
(Surdej, Wach 2010, s. 8 i 85). Cho¢ i to powoli si¢ zmienia — réwniez m.in. dzigki
przytoczonym autorom.

Z punktu widzenia niniejszej pracy warto zwréci¢ uwage, ze przedsigbior-
stwa rodzinne przypominaja pod pewnym waznym wzgledem organizacje po-
zarzadowe. Glebokie zaangazowanie w sprawy organizacji w tym przypadku
wynika z przynaleznosci do rodziny (Adamska 2014, s. 62), co mozna poréw-
na¢ do wspoélnoty pogladéw charakterystycznej dla organizacji pozarzadowych.
Inaczej jednak niz w firmach rodzinnych obsadzanie stanowisk krewnymi be-
dzie postrzegane w organizacjach pozarzagdowych jako praktyka naganna (nepo-
tyzm), bez wzgledu na zakres przygotowania takiej osoby do pelnienia okreslonej
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funkcji. W firmach rodzinnych nepotyczne wydadza si¢ te decyzje kadrowe,
ktére beda dotyczy¢ wylacznie czlonkéw rodziny ewidentnie nienadajacych sie
do pelnienia powierzonych im funkcji. W przeciwnym przypadku bedzie to zja-
wisko naturalne — w koncu to firma rodzinna. T. Budziak wsréd podstawowych
regul organizowania proceséw sukcesji wymienia w zwigzku z tym nastepuja-
ce zalecenie: ,w sprawach firmy nalezy kierowac si¢ wylacznie interesem firmy”
(Budziak 2012, s. 54).

Kolejng ciekawg cecha odgrywajaca role w obu wspomnianych typach organi-
zacji jest altruizm jako czynnik motywujacy, aczkolwiek w kazdym przypadku
ma on inne znaczenie. Altruizm w organizacjach pozarzagdowych moze by¢ gtow-
nym czynnikiem motywujacym do codziennego dziatania. W przypadku firm
rodzinnych pojawia sie najczesciej wlasnie przy decyzjach zwigzanych z sukce-
sja — rodzice sg gotowi przekaza¢ organizacje i jej aktywa swoim dzieciom (Sur-
dej, Wach 2010, s. 50).

W zalezno$ci od przyjetej definicji przedsiebiorstwa rodzinnego badacze przyjmuja,
ze stanowig one od kilkunastu do nawet ponad 90% wszystkich podmiotéw gospo-
darczych oraz wytwarzaja, wedlug réznych analiz, od kilkunastu do ponad 50% PNB
(Sutkowski, Marjanski 2011, s. 12).

Ich dobre funkcjonowanie i przetrwanie jest zatem istotnie nie tylko dla nich sa-
mych oraz dla rodzin zaangazowanych w ich dzialalnie, ale réwniez dla gospo-
darki i jej rozwoju (Surdej, Wach 2010, s. 8). Dla przykiadu, jak podaja A. Junker
iJ. Griebsch, w gospodarce niemieckiej kazdego roku okoto 8% z ponad 70 tys.
firm jest likwidowanych, gdyz nie moze znalez¢ sukcesora - to likwidacja okoto
33500 miejsc pracy rok do roku, nie wspominajac o utracie innych zasobéw (Jun-
ker, Griebsch 2010, s. 81). W mniejszych miejscowos$ciach firmy rodzinne to czesto
takze osrodki zycia nie tylko gospodarczego, ale i spolecznego. Jak zauwaza T. Bu-
dziak: ,,ich los to los nie tylko rodziny, ale i setek pracownikéw, dostawcow, sfery
otoczenia i ustug” (Budziak 2012, s. 24). Dane statystyczne z réznych gospodarek
pokazuja, ze zwykle firmy rodzinne nie znajdujg nastepcéw w kolejnym pokole-
niu (Budziak 2012, s. 23). I z ta $wiadomoscia zalozyciele firm rodzinnych musza
sie zmagac - jest duza szansa na to, Ze firma nie znajdzie kontynuacji w kolejnym
pokoleniu. Tym bardziej wiedza na temat proceséw sukcesji i jej planowania na-
biera znaczenia.

Potencjalnie, w $wietle teorii agencji, przedsigbiorstwa rodzinne wykazujg si¢
przewaga konkurencyjng nad innymi przedsigbiorstwami ze wzgledu na brak kosz-
tow kontroli, ktdre sa wlasciwe organizacjom z rozdziatem wlasnosci od zarzadza-
nia. Réwniez nie bez znaczenia moze by¢ to, Ze — niejako z definicji - powinny
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patrze¢ na rzeczywisto$¢ z perspektywy dluzszego horyzontu czasowego (Surdej,
Wach 2010, s. 35; Junker, Griebsch, 2010, s. 82).

Wspolne cechy bizneséw rodzinnych to: ,,familistyczna kultura organizacyjna,
zaangazowanie rodziny w biznes oraz znaczenie proceséw sukcesyjnych” (Sutkow-
ski, Marjanski 2011, s. 9). Wsréd najwazniejszych zagadnien dotyczacych funkcjo-
nowania biznesu rodzinnego autorzy wymieniaja wtasnie problemy przekazania
wladzy i wlasnosci (Sutkowski, Marjanski 2011, s. 12). Do tego zestawu M. Adam-
ska (2014, s. 15) dodaje takze wiedze. Podobnie czynia to A. Surdej i K. Wach (2010,
s. 54). Cytowani autorzy komentuja to, zwracajac uwage na rézne problemy doty-
czace internalizacji wiedzy w organizacji, przede wszystkim na fakt, ze przekazy-
wanie wiedzy wymaga czasu (Surdej, Wach 2010, s. 54) i zastosowania elementow
podejscia charakterystycznego dla organizacji uczacej sie, tak aby wiedza nestora
mogta zosta¢ zinternalizowana w postaci know-how firmy (Adamska 2014, s. 31).
Calos¢ jest dtugotrwalym procesem rozpoczynajacym sie juz od wychowania dzie-
cka (Adamska 2014, s. 30).

Wspomniani autorzy twierdza nawet, ze ta zakumulowana przez czlonkow
rodziny wiedza jest réwniez jedng z istotnych przewag konkurencyjnych firm
rodzinnych (Surdej, Wach 2010, s. 56).

Definiujgc biznes rodzinny, teoretycy rzadziej postuguja si¢ sukcesja rodzinna
jako gtéwnym kryterium, czesciej sa to kwestie dotyczace wlasnosci i zarzadza-
nia oraz zaangazowania w biznes rodzinny. Natomiast definicja przedsiebiorstwa
rodzinnego, oparta na kryterium sukcesji, wskazuje, ze ,,z biznesem rodzinnym
mamy do czynienia, jedli co najmniej dwie generacje jednej rodziny miaty znacza-
cy wplyw na cele i polityke firmy” (Sutkowski, Marjanski 2011, s. 15)6. Oczywi-
$cie w Polsce trudno przyjac to kryterium ze wzgledu na stosunkowo krétki czas,
jaki uplynat od transformacji i zwiagzanej z nig erupcji przedsiebiorczosci. Jednak
L. Sutkowski i A. Marjanski uwazaja, ze oprocz obiektywnych kryteriow wyrédznia-
nia przedsigbiorstw rodzinnych istotne sg takze kryteria subiektywne, a wéréd nich
»troska o planowanie sukcesji, czyli przekazanie wtadzy i wlasno$ci nastepnemu
pokoleniu” (Sutkowski, Marjanski 2011, s. 15). Ten brak tradycji i doswiadczenia
w zakresie sukcesji stanowi jedng z zasadniczych przeszkdd na drodze do sukce-
su. Ale s3 takze inne problemy - przejecie mikroprzedsi¢biorstwa moze nie wyda¢
sie na przyktad zbyt atrakcyjne dla potencjalnych sukcesoréw, a w przewazajacej
liczbie firmy rodzinne to wlasnie mikroprzedsiebiorstwa (Adamska 2014, s. 16-17).
Brakuje w Polsce takze doradcow, ktérzy problematyke sukcesji znaliby dobrze
i wsparli w tym zakresie przedsigbiorcow (Adamska 2014, s. 19).

6  Przeglad definicji firmy rodzinnej zawiera publikacja Litz 2008.
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Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych definiuje ja jako:

[...] proces przekazania przez nestora pelnej odpowiedzialnosci (praw i obowigzkow
z tym zwigzanych) za biezace i strategiczne zarzadzanie sukcesorowi, przy zachowa-
niu kontroli wlascicielskiej przez dana rodzine (Adamska 2014, s. 5).

Definicja ta skupia si¢ zatem w znacznej mierze na transferze wtadzy, a w kwestii
wlasnoéci wystarczy, aby kontrola wascicielska pozostata przy danej rodzinie, w tej
optyce niekoniecznie zatem bedziemy miec¢ do czynienia z réwnoleglym transfe-
rem wlasnosci na sukcesora. By¢ moze takie ograniczenie definicji podyktowane
zostalo samym celem cytowanego przewodnika, a by¢ moze wynika to z przyjetego
punktu widzenia na sukcesje, wedlug ktérego gléwnym jej celem jest zachowanie
ciaglosci funkcjonowania przedsiebiorstwa (Adamska 2014, s. 5), a wiec zadbanie
o jego funkcjonowanie raczej przez wplyw na zarzadzanie nim niz jedynie zatrzy-
manie wlasnosci lub ewentualnie wewnatrzrodzinny transfer wlasnosci. Z kolei
w definicji zaprezentowanej przez A. Surdeja i K. Wacha dodatkowo doprecyzo-
wana zostata kwestia sukcesora — moze by¢ nim zaréwno cztonek rodziny, jak i za-
wodowy menedzer spoza rodziny (Surdej, Wach 2010, s. 54).

Sukcesja w firmie rodzinnej to wyzwanie tak naprawde nie tylko dla nestora,
ale takze dla sukcesora oraz calej rodziny (zapewnienie pomyslnosci firmie i row-
nocze$nie harmonii rodzinie, sprawiedliwy podzial majatku - to tylko niektére
kwestie) (Adamska 2014, s. 5). Wazne dla udanej sukcesji jest wiec wzigcie pod
uwage intereséw i oczekiwan wszystkich stron (Junker, Griebsch 2010, s. 90-91).
Sukcesja wywiera bowiem przemozny wplyw tak na Zycie rodziny, jak i na funk-
cjonowanie firmy. Wigze sie z konieczno$cig dokonania wielu wyboréw. Do tego
procesu rodzina powinna by¢ wlasciwie przygotowana.

W kazdym przypadku ten etap jest nieuchronny i wymaga strategicznego planowa-
nia, poniewaz posiada on istotny, czesto ukryty wplyw na rozwoj przedsiebiorstwa.
Imperatyw biologiczny jest wazng determinantg zaréwno funkcjonowania, jak i dal-
szego rozwoju podmiotu (Sutkowski, Marjanski 2011, s. 23).

Innymi stowy, w celu przeprowadzenia sukcesji nalezy podja¢ sekwencje przemy-
slanych krokow (Adamska 2014, s. 7).

Dazenie do zachowania ciagloéci pokoleniowej wymaga tworzenia i wdrazania
»strategii sukcesyjnych pozwalajacych efektywnie przekaza¢ wtadze nad podmiotem
mlodemu pokoleniu” (Sutkowski, Marjanski 2011, s. 32-33). L. Sutkowski i A. Marjan-
ski wymieniajg strategie planistyczne oraz wylaniajace si¢ (emergentne/inkremental-
ne). Stosownie do swojej nazwy strategia planistyczna odwoluje sie do wykorzystania
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procesu planowania, dzieki ktéremu mozna zaplanowac i zaangazowac okreslone
dzialania i narzedzia stosowane w uporzadkowanych procesach sukcesji ($ciezki ka-
riery, wychowanie i edukacje nastepcéw, procesy komunikacji oraz niezbedng doku-
mentacje). Strategie wylaniajace sie maja bardziej spontaniczny charakter i polegaja
na odkrywaniu motywagcji i potrzeb uczestnikéw calego procesu.

Konieczno$¢ sukcesji wynika z nieuchronnosci przemijania, czyli imperaty-
wu biologicznego, i jest to, w zwiazku z powyzszym, dtugookresowy element zy-
cia przedsiebiorstwa rodzinnego (perspektywa odejscia nestora to zdarzenie naj-
pewniej w perspektywie kilkunastu do kilkudziesigciu lat). Latwo zatem wpas¢
w pulapke odraczania w blizej nieokreslong przysztos¢ kwestii sukcesji, co nieste-
ty zdarza si¢ czesto i jest uwazane za jeden z najwazniejszych probleméw firm ro-
dzinnych (,tzw. nieche¢¢ do strategicznego planowania miedzypokoleniowej suk-
cesji”) (Surdej, Wach 2010, s. 55). Z drugiej strony dluga perspektywa powoduje,
ze zwykle jest wigcej czasu na ,,odpowiednie wyksztalcenie i przygotowanie suk-
cesora do przejecia wladzy” (Sutkowski, Marjanski 2011, s. 41). Sukcesor powinien
bowiem posiada¢ szereg kompetencji, ktore zapewnia sukces w postaci dalszego
przetrwania organizacji (i nie chodzi jedynie o kompetencje zwigzane z wyksztal-
ceniem i wiedzg menedzerskg — np. Junker, Griebsch, 2010, s. 87).

Sukcesja przybiera ztozone formy, dotyczy bowiem tak przekazywania wladzy/
zarzadzania, jak i wlasnosci. Moze si¢ koncentrowa¢ na jednym czlonku rodziny,
a takze na wielu. Nalezy tez zdecydowac o zakresie sukcesji: czy bedzie to sukce-
sja wylacznie wlasnosci, czy takze zarzadzania (Sutkowski, Marjanski 2011, s. 41)
(patrz tabela 2.7).

Tabela 2.7. Matryca réznych sytuacji w procesie sukcesji miedzygeneracyjne;.
Sytuacje te generuja inny zakres probleméw na styku firma-rodzina

Wielu sukcesoréw z rodziny

W réwnych Niektdrzy sukcesorzy
~porcjach” wyréznieni

Sukcesorem jeden

Matryca mozliwosci ek ki

Przekazanie wtadzy
Przekazanie wtasnosci
Przekazanie wtadzy i wtasnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

»W relacji zarzadzajacy-sukcesor uczestniczy zreszta cata rodzina i réwniez z tego
powodu s3 to relacje zazwyczaj przesycone emocjami i niedajace sie sprowadzi¢ wy-
tacznie do racjonalizacji zarzadzania” (Sutkowski, Marjanski 2011, s. 38). Na te sama
kwestie zwraca uwage takze T. Budziak, wskazujac na kluczowy charakter emo-
cji w biznesie rodzinnym (Budziak 2012, s. 21). W koncu chodzi w tym wszystkim
m.in. o dzielo zycia nestora (Adamska 2014, s. 38) i Zyciowe decyzje pretendenta
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do przejecia dziedzictwa (Budziak 2012, s. 21). Proces sukcesji przebiega bowiem
na wielu plaszczyznach réwnoczesnie, dotykajac probleméw natury psychologicz-
nej, ekonomicznej, organizacyjnej, prawne;j i spotecznej (Adamska 2014, s. 14) i silnie
zalezy od jakosci stosunkéw wewnatrz rodziny (Adamska 2014, s. 72). Na ciekawy
watek zwraca dodatkowo uwage T. Budziak, piszac, ze ,,cz¢$¢ literatury na temat bi-
znesu rodzinnego nie dostrzega problemu gwaltownych, dynamicznych zmian do-
tyczacych przesuwania granic pojmowania rodziny” (Budziak 2012, s. 37).

Waga planowania sukecesji jest tym wigksza, ze jego brak ,jest jedng z gléwnych
przyczyn upadku lub utraty kontroli przez rodzing po odejsciu pokolenia zatozycie-
1i” (Sutkowski, Marjanski 2011, s. 38). Przyjete warianty przebiegu proceséw suk-
cesji powinny by¢ budowane na kompromisie rodzinnym (Sutkowski, Marjanski
2011, s. 41; Adamska, 2014, s. 49). Z tego powodu zapewne strategia wylaniajaca
sie albo raczej kompozycja podejscia planistycznego i wylaniajacego sie jest, by¢
moze, najbardziej odpowiednia. Najskuteczniejsze wydaje sie by¢ zatem stopnio-
we przekazywanie wladzy (Adamska 2014, s. 28).

Istnieje wiele modeli czy rodzajow/form sukcesji w firmie rodzinnej. Przyktado-
wa klasyfikacje podaja A. Junker iJ. Griebsch (2010, s. 83 i nast.), bazujac na analizie
opartej na dwdch wymiarach: zarzadzaniu i wlasnosci. W tym kontekscie badajg oni
pochodzenie sukcesoréw zarzadzania lub wlasnosci z rodziny lub spoza niej. Na tak
skonstruowanej matrycy pojawiaja sie cztery mozliwosci. Po pierwsze, jest to trans-
fer wlasnosci i zarzadzania wewnatrz rodziny. Na przeciwnym biegunie jest transfer
wlasnosci i zarzadzania poza rodzine (co nadal mozna rozpatrywac w kategorii uda-
nej sukeesji, ale firma traci zupelnie charakter rodzinny, czyli nie jest to juz sukcesja
w firmie rodzinnej; aczkolwiek utrzymanie zywotnosci firmy nawet poza rodzing
moze leze¢ w zamiarach zalozyciela, jesli nie ma innej opcji). Ponadto mozna wskazac
dwie kolejne kombinacje: znalezienie udziatowcéw zewnetrznych w stosunku do ro-
dziny, podczas gdy zarzadzanie nadal pozostaje w rekach rodziny, oraz siggniecie
po zewnetrzng, wykwalifikowang kadre menedzeréw (lub jednego menedzera) przy
zachowaniu pelnej wlasnosci biznesu w rekach rodziny.

Wsréd mozliwych form przekazania wlasnosci mozna wymieni¢: darowizne,
sprzedaz czlonkom rodziny, inng umowe cywilno-prawna, testament oraz dzie-
dziczenie ustawowe (Adamska 2014, s. 34).

Udana sukcesja to taka, ktora sprzyja zaréwno rozwojowi przedsiebiorstwa, jak
i rodziny. Pomocny w tym zakresie moze by¢ odpowiedni plan sukcesji. Zdaniem
L. Sulkowskiego i A. Marjanskiego (2011, s. 41) strategia sukcesji powinna dawac
mozliwos¢ doprecyzowania takich spraw, jak:

1) rola kazdego pokolenia w planie rozwoju firmy,

2) zapobiegawcze podejscie do mozliwych konfliktéw zaréwno na tle wlasno-
$ci, jak i zarzadzania,
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3) umiejscowienie w czasie planowanych zmian pokoleniowych,

4) uwzglednienie ograniczen zwigzanych z przepisami podatkowymi w planie
przeniesienia wlasnosci.

Moze powstaé wrazenie, Ze da si¢ jednoznacznie zaprogramowac proces sukce-
sji miedzypokoleniowej, ktéra wydaje si¢ by¢ z tego wzgledu dos¢ powtarzalnym
zjawiskiem. Jednak zdaniem cytowanych autoréw nie wykrystalizowal si¢ jeden
model etapow sukcesji (Sutkowski, Marjanski 2011, s. 42).

Przedsigbiorcom przewaznie nie udaje si¢ przekazac¢ firmy z pokolenia na po-
kolenie (Sutkowski, Marjanski 2011, s. 44). ,,Zwykle nie wiecej niz jedna piata
bizneséw rodzinnych pozostaje ponad 60 lat w rekach jednej rodziny” - stwier-
dza T. Budziak i dodaje - ,,To upadek jest typowy, a nie trwanie!” (Budziak 2012,
s. 71). Rézne czynniki moga odgrywac tu role, w tym nieche¢ do przejecia bi-
znesu — problemem jest zderzenie woli seniora dotyczgcej przekazania wladzy
ze sktonnos$cia potencjalnego nastepcy do jej przejecia oraz stosunkami z resz-
ta rodziny (Sutkowski, Marjanski 2011, s. 42-43) — lub nawet niezdolno$¢ fir-
my do utrzymania si¢ na rynku (np. Adamska 2014, s. 47). M. Adamska, obok
niezdolno$ci do utrzymania si¢ na rynku, wymienia réwniez brak planowania
sukcesji, checi przekazania biznesu i zainteresowania potomstwa przejeciem bi-
znesu. Z badan W. Popczyka i A. Winnickiej-Popczyk wynika, ze 84% przedsie-
biorcoéw zalezy na przekazaniu biznesu dzieciom, ale tylko 36% dzieci chciatoby
te biznesy przejac¢ (Popczyk, Winnicka-Popczyk 2005, s. 74 i 82). Bledy mozna
popelni¢ réwniez w zakresie planowania sukcesji. Jednym z probleméw moze
by¢ zbyt dlugie zwlekanie z przekazaniem kierowania firmg w rece sukceso-
ra — takie oczekiwanie moze by¢ dla niego frustrujace, zwlaszcza gdy czuje sie
juz gotowy do podjecia wyzwania (Surdej, Wach, s. 56 i 61). T. Budziak uzywa
pojecia ,,szklany sufit dla cztonkéw rodziny”, aczkolwiek nie tylko w powyzszym
znaczeniu. Wskazuje on bowiem na to, ze potencjalnych kandydatéw do objecia
pozadanych stanowisk moze by¢ w rodzinie wielu i moze nie by¢ w firmie od-
powiednich mozliwosci do ich zatrudnienia (Budziak 2012, s. 112). Problemem
moze by¢ takze zbytnie skupienie uwagi na wybranych aspektach sukcesji (np.
tylko na kwestiach optymalizacji podatkowej sukcesji) i utrata z pola widzenia
calosci procesu.

W przewodniku pod redakcja M. Adamskiej opisano pojecie zdolnosci suk-
cesyjnej. Jest to ,takie przygotowanie firmy, ktére umozliwia zastgpienie dotych-
czasowego lidera przez nastgpce bez szkody dla bezpiecznego funkcjonowania
przedsiebiorstwa” (Adamska 2014, s. 6). Autorzy od razu jednak stwierdzaja, Ze nie
ma jednej recepty na gotowos¢ do sukcesji i jednej miary tej gotowosci — mozna je-
dynie probowac okresli¢ pewien minimalny stopien dojrzalosci réznych obszaréw
funkcjonowania firmy, pozwalajacy na jej funkcjonowanie bez osoby nestora.
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W publikacji L. Sutkowskiego i A. Marjanskiego (2011, s. 45) przedstawiono
przestanki udanej sukcesji. Sg one zwigzane z posiadaniem strategicznego planu
sukces;ji, ktory:

1) powstaje przy udziale wszystkich czlonkéw rodziny,

2) porzadkuje role rodziny w przedsigbiorstwie,

3) precyzuje wole, czas i sposéb przekazania przedsigbiorstwa nastepnej ge-

neracji,

4) zawiera plan przekazania majatku.

Z pewnoscig wyzej wymienione punkty moga przyczynic si¢ do zachowania
dobrych stosunkéw wewnatrz rodziny, co jest ogromnie wazne, gdyz w rodzi-
nach, zwlaszcza wielopokoleniowych, dochodzi zwykle do licznych tar¢ i konflik-
tow. Mozliwe jest na przyklad przeniesienie konfliktu pokolen na kwestie¢ prowa-
dzenia biznesu (inna wizja nastepcy dotyczaca tego, jak dalej prowadzi¢ biznes)
(Sutkowski, Marjanski 2011, s. 47). W literaturze znajduje si¢ opis roznych podejs¢
do modelowania relacji rodzina-biznes rodzinny, a tym samym do rozwigzywania
mozliwych konfliktéw. Przyktadowo, T. Budziak (2012, s. 59) wymienia podejscia:
family first (najpierw rodzina), business first (najpierw biznes) oraz business family
(rodzina biznesowa, czyli proba kompromisu i znalezienia rownowagi miedzy in-
teresami rodziny i firmy).

Przewodnik pod redakcja M. Adamskiej (2014, s. 35) do cech i rezultatéw uda-
nej sukcesji zalicza nastgpujace kwestie:

1) relacje miedzypokoleniowe sg na dotychczasowym dobrym poziomie lub na-

wet sie poprawiaja;

2) zainteresowane strony majg zapewnione $rodki utrzymania;

3) wszyscy zainteresowani maja poczucie, ze proces zostal przeprowadzony

sprawiedliwie;

4) osiagnieto optymalizacje podatkows;

5) nastepca okreslil cele i ma mozliwos¢ ich realizowania, ma swobode dziala-

nia i potrafi ja wykorzysta¢;

6) zostalo wypracowane najlepsze dla danej sytuacji rozwigzanie prawne;

7) miedzy stronami panuje calkowita otwartos¢ w zakresie wymiany kluczo-

wych informacji;

8) klienci akceptuja zmiany w zarzadzie;

9) kluczowi pracownicy akceptuja zmiane, zostajg w firmie i tworzg pozytyw-

na kulture wspolpracy;
10) zostala wypracowana wspoélna wizja rozwoju firmy.

Z doswiadczen firm rodzinnych prowadzonych przez ponad trzy pokolenia
w gospodarkach o zachowanej ciaglosci rozwoju wynika, ze na zachowanie cigglo-
$ci biznesu rodzinnego skladajg si¢ nastepujace czynniki (Budziak 2012, s. 138):
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1) produkty lub ustugi zapewniajace powodzenie w biznesie réwniez w zmie-
niajacych sie warunkach;

2) rozumienie przez kolejne pokolenia istoty kontynuacji biznesu;

3) zdolno$¢ do eliminacji z biznesu niekompetentnych czlonkéw rodziny;

4) umiejetno$¢ uzupelniania brakéw w kompetencjach przez zatrudnianie wlas-
ciwych pracownikéw spoza rodziny.

W szerszym kontekscie moze si¢ okaza¢, ze jedynym sposobem na dalsze trwa-
nie biznesu jest jego ukorporacyjnienie — stopniowe lub catkowite. Na takie decy-
zje tez nalezy by¢ przygotowanym. Moze to oczywiscie doprowadzi¢ w skrajnym
przypadku do utraty rodzinnego charakteru firmy.

Wisrdd narzedzi planu sukcesji wymieniane s3 m.in. nastepujace mozliwosci:
spotkania i zjazdy rodzinne, rada familijna, plan edukacji sukcesora, osobisty plan
nestora, plan finansowy nestora, ,,fad rodzinny”, konstytucja i inne dokumenty ro-
dziny, instrumenty finansowe (np. polisy, fundusze inwestycyjne), inwentaryzacja
i wycena majatku, plan podzialu majatku, testament, umowa darowizny lub inne
umowy cywilno-prawne, umowa (statut) spotki (Adamska 2014, s. 50-51, 53-54;
Budziak 2012, s. 185 i nast.). Zgodnie z przytaczanymi juz publikacjami nalezato-
by dodac do tej listy takze narzedzia zarzadzania wiedzg.

Proces sukcesji ma réwniez znaczenie dla kultury organizacji - wartosci wnie-
sione do firmy przez nestora trwaja czgsto jeszcze dtugo po jego odejsciu (Adamska
2014, s. 13). W ogdle warto réwniez pamigtac o symbolicznych elementach proce-
su sukcesji, jak na przyklad uroczyste przekazanie wladzy sukcesorowi (Adam-
ska 2014, s. 46).

Z przegladu literatury przedmiotu wylaniaja sie¢ jeszcze nastepujace ob-
serwacje:

1) ,naudanag sukcesje¢ nie ma wplywu, czy dziedzicem firmy jest najstarszy syn”

(Sutkowski, Marjanski 2011, s. 48);

2) ,wczesne wprowadzenie sukcesoréw do przedsiebiorstwa pozwala na ich lep-
sze przygotowanie do przejecia biznesu w przysziosci” (Sutkowski, Marjan-
ski 2011, s. 49);

3) ,sukcesor powinien spedzi¢ pierwsze pie¢ lat swojej kariery zawodowej poza
biznesem rodzinnym, choc¢ jesli to mozliwe w pokrewnej dziedzinie” (Sul-
kowski, Marjanski 2011, s. 49).

W zwigzku z przekazaniem wlasnosci moga wystapi¢ problemy natury podat-
kowej, czyli dodatkowe koszty sukcesji. Istotna moze okazac si¢ takze kwestia za-
bezpieczenia finansowego dla odchodzacego seniora (Sutkowski, Marjanski 2011,
5. 50-51).

Badania prowadzone przez twércéw cytowanego Przewodnika po sukcesji
w firmach rodzinnych potwierdzaja, ze w Polsce bardzo malo firm tworzy plany
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na wypadek sukcesji (Adamska 2014, s. 7). Jego autorzy jako jeden z powoddéw
wymieniajg fakt, Ze nestorzy sami nie znaja sukcesji z wlasnego do$wiadczenia
ina ,,swoim podwdrku” sa dopiero jej pionierami. Podobnie jest, jak mozna przy-
puszczaé, w gospodarkach innych krajéw postkomunistycznych w Srodkowej
i Wschodniej Europie (np. Ivanova Yordanova, 2010, s. 110). Badania z innych go-
spodarek potwierdzaja, ze w kolejnych pokoleniach sukcesja przebiega juz tatwiej
i jest planowana z nalezytym wyprzedzeniem (Surdej, Wach 2010, s. 57), ale od-
nosi sie to juz tylko do mniejszej czeéci firm, jedynie trzecia ich czes¢ jest bowiem
przekazywana z sukcesem w rece nastgpnego pokolenia, a tylko 13% w rece trze-
ciego (Surdej, Wach 2010, s. 67).

Osobna kwestig sg procesy sukcesji wymuszonej, spowodowanej nagtym wyda-
rzeniem (np. $miercig nestora lub jego niespodziewang decyzja odejicia z firmy).
Na takie przypadki najczesciej nie sposdb w pelni si¢ przygotowac.

Intrygujaca jest sugestia, ze konfiguracja czynnikéw sukcesji jest specyficzna
ze wzgledu na kraj analizy, na przyklad w kwestii sity wiezéw i tradycji rodzin-
nych oraz ich miejsca w kulturze danego kraju — wykracza to jednak poza zain-
teresowanie niniejszej pracy (Surdej, Wach 2010, s. 66; Sutkowski, 2005, s. 239).
Posrednio zwraca uwage na to, ale w szerszym znaczeniu, W. Zocchi (2010, s. 93),
piszac, ze literatura na temat sukcesji skupia si¢ niemal wylgcznie na czynnikach
skutecznej sukcesji i pomija czgsto czynniki kontekstowe, na przyklad pojawiajace
sie akurat strategiczne mozliwosci czy wewnetrzny kontekst organizacyjny. Podsu-
mowuje on swoje uwagi na ten temat bardzo prosto: ,nie mozna od-kontekstowi¢
procesu sukcesji” (Zocchi 2010, s. 93). Sugeruje to, podobnie jak przy okazji suk-
cesji w organizacjach pozarzadowych, wage badania konkretnych studiow przy-
padku, aby lepiej zrozumie¢ wlasnie te kontekstowe czynniki. Taki zintegrowany
model sukcesji, zwracajacy uwage na czynniki kontekstowe, prezentujg na przy-
klad I. Le Brenton-Miller, D. Miller i L.P. Steier (2004, s. 317). Wymieniaja w nim
nastepujace zwigzane z kontekstem czynniki: biznes rodzinny, samg rodzine (za-
nurzong w kontekscie spofecznym) i to, co poza rodzing (branza, sSrodowisko kon-
kurencyjne itp.). Sam proces sukcesji ma, w ich ujeciu, cztery stadia: planowanie
sukcesji, przygotowanie sukcesora/-6w, wybor oraz dokonanie aktu sukcesji.

W badaniach zaprezentowanych przez A. Surdeja i K. Wacha wérdéd powodow
braku zainteresowania sukcesjg w firmach rodzinnych badani wskazywali dwie
glowne kwestie: zalozyciel firmy jest jeszcze zbyt mtody, zeby mysle¢ o sukcesji
(dominujace) oraz brak zainteresowania przejeciem biznesu ze strony cztonkow
rodziny (Surdej, Wach 2010, s. 117). W tych przedsiebiorstwach, w ktérych doszto
do sukcesji oraz w ktérych planowano sukcesje, przekazano lub zamierzano prze-
kaza¢ firme potomstwu, a nie w rece zewnetrznych menedzeréw (Surdej, Wach
2010, s. 1191 127).
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2.6. Wnioski i rekomendacje dla dalszych poszukiwan
teoretycznych i badawczych

Jedna z gléwnych konkluzji zespotu R.C. Giambatista, W.G. Rowe, S. Riaz (2005)
jest to, ze bardzo rzadko w procesie badania sukcesji badacze polegaja na meto-
dach ankietowych i wywiadach. Wedlug nich to wlasnie te metody, siegajace gle-
biej w przebieg procesow sukcesji, sg w stanie da¢ wiecej interesujgcych odpowiedzi
niz jedynie badania ilosciowe dotyczace zwigzkéw miedzy wybranymi, najczes-
ciej mierzalnymi zmiennymi. Dzieki wykorzystaniu ankiet i wywiadéw mozemy
zwiekszy¢ naszg wiedze o samym przebiegu procesu sukcesji, wezesnym etapie jej
planowania, procesie poszukiwania kandydatow i w konicu o tym, jakie dziatania
sukcesorzy podejmuja (Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 984). Przykladowo, sam
zwigzek wystgpienia faktu sukcesji w okreslonym czasie od powstania przedsie-
biorstwa z jego wynikami finansowymi osigganymi przed sukcesja niewiele méwi
(lub zgota nic) o samym procesie sukcesji i jego dynamice. Y. Zhang i N. Rajago-
palan, badajacy sukcesje w duzych przedsiebiorstwach, sugeruja, aby w procesie
badania sukcesji nie opierac sie wylacznie na archiwalnych danych ilo$ciowych,
lecz zaczaé czesciej wykorzystywac ankiety, na przyklad w celu lepszego pozna-
nia samych sukcesoréw i tego, co odrdznia lepszych od gorszych (Zhang, Rajago-
palan 2006, s. 102). Koresponduje to z wyrazonym juz wczeéniej przekonaniem,
ze do badania i rozumienia proceséw najbardziej odpowiednie wydajg sie metody
jakosciowe (Konecki 2000, s. 11). Pogtebiony zakres wiedzy dalaby réwniez obser-
wacja uczestniczaca oraz zapewne takze eksperyment (cho¢ pewnie trudno byto-
by go dobrze skonstruowac). Niniejsza praca wychodzi naprzeciw tym postulatom
i rozdzial trzeci opiera wlasnie na wywiadach.

Ograniczenia przywotywanych studiéw badawczych na temat sukcesji obejmu-
ja m.in. fakt, iz opieraja si¢ one gléwnie na badaniu duzych firm amerykanskich
(nadreprezentacja w badaniach) oraz dotyczg sukcesji w organizacjach sportowych
i to na stanowisku gléwnego trenera druzyny, a nie menedzera klubu (trudno jed-
noznacznie przenosi¢ wyniki tych badan na inne organizacje).

Autorzy prezentowanego juz przegladu literatury zachecaja do triangulacji
przedmiotu badan, czyli na przyktad zwigkszenia réznorodnosci badanych or-
ganizacji (Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 984-986). Niniejsza praca spelnia ten
postulat, koncentrujac si¢ na procesach sukcesji w organizacjach pozarzadowych,
co bardzo rzadko (a w Polsce niemal w ogole) jest przedmiotem zainteresowania
badaczy.

Na tym tle mozna wymieni¢ niektére inne konkluzje wynikajace z przegladu
literatury, wcigz pamietajac jednak, iz wiele z tych wnioskow tak naprawde wy-
maga dalszych potwierdzajacych badan:
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1) rola rad nadzorczych w procesie sukcesji jest znaczgca;

2) silne rady nadzorcze powoluja sukcesoréw o zblizonej charakterystyce de-
mograficznej do swoich czlonkéw i réownoczesnie rézniacych sie od zastepo-
wanego dyrektora;

3) sukcesja bywa zwykle poprzedzona gorszymi wynikami organizacji; gorsze
wyniki §wiadczy¢ mogg o ztym dopasowaniu obecnego zarzadzajacego do or-
ganizacji w danym momencie cyklu zycia organizacji;

4) mierzone w okresach trzyletnich przed i po sukcesji srednie wyniki ROA po-
kazywaly lepsze wyniki po sukcesji niz przed; jednak wyniki innych wiel-
kosci byly odwrotne - nowy dyrektor wykonawczy ma tendencje do ograni-
czania funduszu wynagrodzen i inwestycji tak, by tatwiej mogt si¢ wykazaé
krétkookresowymi wynikami kosztem wynikéw dtugookresowych;

5) sukcesja to fenomen bardzo zlozony i zalezny od kontekstu (np. kultu-
ra kraju, aktualna sytuacja firmy, biezacy uktad sit w organizaciji itp.),
co za tym idzie — nie mozna jej interpretowaé wylacznie w optyce zalez-
nosci od wczesniejszych ztych wynikéw organizacji czy innych pojedyn-
czych czynnikéw;

6) niektore wyniki sugeruja, Ze najlepsze dopasowanie zachodzi w sytuacji, gdy
osoba z organizacji zastepuje menedzera, ktory odchodzi, oraz gdy osoba spo-
za organizacji zastepuje menedzera, ktory zostat zwolniony;

7) posiadanie umiejetnosci specyficznych dla danego przemystu zmniejsza
prawdopodobienstwo zwolnienia menedzera;

8) sukcesorzy spoza organizacji s3 bardziej sklonni do agresywnych i rewolu-
cyjnych zmian;

9) mozna probowac opisa¢ mechanizm sukces;ji jako cyrkulacje wladzy w zwigz-
ku z procesami utraty zywotnosci (ang. obsolescence) i rywalizacji o wladze
(ang. contestation);

10) sukcesorom z zewnatrz czesciej oferuje sie podwojne stanowiska jako rodzaj
dodatkowej zachety;

11) im wiecej kandydatéw o znanych umiejetnosciach i osiagnieciach, tym wigk-
sze prawdopodobienstwo sukcesji w formie ,wys$cigu szczuréw’;

12) w organizacjach rzadko wystepuja formalne procesy planowania sukcesji,
zwlaszcza w organizacjach mniejszych (np. firmy rodzinne, ale uwaga ta do-
tyczy takze organizacji pozarzadowych);

13) firmy rodzinne preferuja osobiste relacje z sukcesorami, pozostale zas wolg
formalna, zewnetrzng procedure przygotowania sukcesora, na przyklad
w formie dedykowanego kursu;

14) inwestorzy nie zawsze nagradzaja zastgpienie menedzera w sposéb natych-
miastowy (sukcesor nie zawsze jest postrzegany jako remedium na problemy
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firmy - co moze potwierdzac tzw. teorie kozta ofiarnego — patrz uwagi po-
$wiecone tzw. trzem teoriom sukcesji);

15) brak jest dobrych badan poréwnawczych miedzy wynikami firm z sukcesja
i bez sukcesji;

16) istnieje pewna inercja wlasciwa kazdej organizacji i na przyktad sukcesorowi
moze zabra¢ wiecej niz rok, aby dokonac strategicznych zmian;

17) sukcesorzy mtlodsi, krocej pracujacy w firmie i o0 wyzszym wyksztalceniu
s3 bardziej otwarci na zmiany.

Wynika z tego tez caly szereg konsekwencji dla praktyki. Organizacje by¢ moze
powinny (Giambatista, Rowe, Riaz, 2005, s. 987-988):

1) bardziej polega¢ na specyficznym kontekscie konkretnego procesu sukcesji;

2) polozy¢ wigkszy nacisk na formalizacje procesu planowania sukcesji, w szcze-
golnosci w matych organizacjach, gdzie zwykle takiego formalnego plano-
wania nie ma;

3) uczynic proces sukcesji transparentnym;

4) zwroci¢ baczng uwage na fakt, ze umiejetnosci, wyksztalcenie i dotychczaso-
we dos$wiadczenie cztonkéw rady nadzorczej niekoniecznie tworza wlasciwa
podpowiedz dla wyboru dobrego kandydata;

5) rady nadzorcze powinny uwzgledni¢ zlozonos$¢ procesu sukcesji oraz fakt,
Z€ wymaga on czasu,

6) nalezy wystrzegac si¢ zbyt pochopnego oceniania dzialan podejmowanych
przez sukcesora, gdyz zwykle potrzeba czasu na to, Zeby zaaplikowane przez
niego rozwigzania zaczely przynosi¢ organizacji korzysci.

Zasadniczym problemem w badaniu proceséw sukcesji w organizacjach poza-
rzagdowych jest fakt, ze w literaturze $wiatowej nie ma zbyt wiele opracowan po-
$wieconych tej tematyce’. Niemal zupelny brak takich prac w odniesieniu do pol-
skich organizacji pozarzadowych czyni z jednej strony wysilek niniejszej pracy
pionierskim, a z drugiej wymaga zajecia sie w pierwszej kolejnosci podstawowymi
kwestiami. Trzeba rozpozna¢ kontekst, w jakim zachodzg procesy sukcesji w tego
typu organizacjach: juz samo podejrzenie, ze cyklicznos¢ wyboru nowych wladz
spowodowana ich kadencyjno$cig moze zupelnie zmienia¢ charakter zachodza-
cych w organizacjach proceséw, sprawia, ze nie mozna automatycznie przenosic
skumulowanej wiedzy na temat sukcesji pochodzacej z badania innych rodza-
jow organizacji. Dlatego wyzwaniem dla badacza jest najpierw przeprowadzenie
badan podstawowych, poznanie pewnej liczby przyktadow sukcesji i dokonanie

7 J.C.SantoraiJ.C. Sarros (2013, s. 6) zwracaja uwage, ze - mimo pewnego wzrostu w ostat-
nich latach zainteresowania tematem sukcesji w organizacjach pozarzadowych - posta-
wione przez nich pytania w artykule Santora, Sarros, Bauer 2008 nadal pozostaja bez od-
powiedzi.
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pierwszych prob wylowienia najwazniejszych watkow badawczych. Trzeba zrozu-
mie¢ specyfike sektora tych organizacji, przyjrze¢ sig, czy podczas sukcesji graja
role jakie$ zasadnicze elementy strukturalne tych organizacji, ktére odrdzniaja je
od organizacji z innych sektoréw, czynigc zarazem przebieg sukcesji specyficznym.
Zgodnie z planem badania postanowiono najpierw dokona¢ analizy studiéw przy-
padkow sukcesji w organizacjach pozarzadowych i na bazie empirycznego mate-
riatu zacza¢ dopiero formutowaé pierwsze wnioski — tak na temat samej sukcesji
w tych organizacjach, jak i pozadanych kierunkéw badan. Pos§wigcono temu roz-
dzial trzeci.






3. Badania wtasne jakosciowe
Studia przypadkow

3.1. Opis badania i zastosowanego podejscia badawczego

Z zaprezentowanego przegladu literatury na temat sukcesji wynika, ze w publika-
cjach $wiatowych jest bardzo malo konkretnych studiéw przypadku sukcesji w or-
ganizacjach pozarzadowych. Podkreslono ponadto, ze studia przypadkow sa naj-
lepsza metodg badania procesu sukcesji, ktory ze swej natury jest ztozony i silnie
oparty na kontekscie (patrz m.in.: Mckee, Driscoll, 2008, s. 343). Niniejsza praca
probuje w tym zakresie uzupetnic luke w literaturze przedmiotu. Problematyka
jest tym wazniejsza, ze zapewne w niedlugim czasie wiele polskich organizacji
pozarzadowych bedzie doswiadczaé proceséw sukcesji — gdy z organizacji zaczna
odchodzi¢ znane, charyzmatyczne postacie ich zatozycieli.

Znaczenie metody studiow przypadku do badania sukcesji wynika z samej jej
natury, w ramach ktérej najczesciej stosuje sie triangulacje metodologiczng (za-
stosowanie réwnoczesne wielu metod, aby zebra¢ potrzebne informacje, na przy-
klad obserwacja uczestniczgca, wywiady, analiza tresci dokumentéw czy dane sta-
tystyczne). Takze sami autorzy zajmujacy sie sukcesja nawolujg do stosowania tej
metody (np. Mckee, Driscoll, 2008, s. 343).

Dorobek literatury w tym zakresie sugeruje, iz brak opracowan badajacych gle-
biej kontekst zachodzacych w wyniku sukcesji proceséw i zmian mozna najlepiej
eksplorowac za pomoca konkretnych studiéw przypadku opartych na wywiadach.
Na potrzebe ,,bardziej szczegdtowych badan jakosciowych polskich organizacji po-
zarzadowych” zwracal uwage takze P. Glinski (2004, s. 79). W tym zakresie row-
niez niniejsza praca pragnie dostarczy¢ brakujacego, tak w literaturze swiatowej,
jak i polskiej, materialu badawczego. Rozdzial trzeci jest bowiem oparty na stu-
diach przypadkéw powstatych na bazie wywiadéw uzupelnionych niekiedy studia-
mi nad dokumentami, w tym stronami internetowymi organizacji oraz na obser-
wacji uczestniczacej (gdy to byto mozliwe). Poszukiwania objety takze doniesienia
literaturowe i publicznie prezentowane studia przypadkow - jednak te ostatnie nie
zostaly wlaczone do pracy i bedg przedmiotem osobnej analizy.
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Wywiadéw dokonano w 2009 roku — w czesci dzigki wsparciu uzyskanemu
na projekt badan wlasnych nad sukcesja stanowisk kierowniczych w organiza-
cjach pozarzadowych w ramach tematu ,,Zarzadzanie strategiczne w organi-
zacjach sektora non-profit” (nr 505/0351) na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Lédzkiego.

Osoby do wywiadéw pozyskiwano w sposéb celowy na zasadzie efektu kuli
$nieznej. Autor kontaktowal si¢ ze znanymi sobie menedzerami z organizacji po-
zarzadowych i prosit o wskazanie nastepnych informatoréw, ktérych réwniez pro-
szono o wskazanie kolejnych kandydatéw do rozméw. Procedura ta jest stosowana
w badaniach jakosciowych i mozna ja znalez¢ na przykiad w pracy P. Glinskiego
(2006). Jak stwierdza D. Silverman, przy wyborze konkretnych studiéw przypad-
kéw do badania ,,jest mato prawdopodobne, aby te przypadki byty dobrane na zasa-
dzie losowej” (Silverman 2008a, s. 186). W toku wyboru 0s6b do rozméw nie zano-
towano przypadkow wykluczajacych lub odmowy udzialu w badaniu, z wyjatkiem
jednej osoby, ktora wskazata na swoje miejsce kolejne osoby. Zakladano kontakt
z piecioma liderami z organizacji pozarzagdowych - ostatecznie zrealizowano sze$¢
wywiadow, z ktorych tacznie pochodza doniesienia na temat dziewieciu organi-
zacji. Z materialu ostatecznie zakwalifikowanego do prezentacji w niniejszej pra-
cy wykluczono jedno (dziesigte) doniesienie rozmoéwcy C, dotyczace organizacii,
ktdra jest osobg prawng kosciola, a tego typu organizacji nie uwzgledniono w ba-
daniu. Nie zakladano w tym zakresie ograniczen terytorialnych w granicach kra-
ju - rozmdéwcy mogli by¢ z dowolnej miejscowosci w Polsce. Ostatecznie rozmow-
cy pochodza z organizacji majacych swoje siedziby w kilku najwiekszych miastach
Polski. Zgromadzony w opisany wyzej sposob materiat z wywiadow obejmuje dos¢
wszechstronne ilustracje samych proceséw sukcesji w wybranych organizacjach,
jak tez czynionych ewentualnych przygotowan organizacji na wypadek sukcesji.
Zalozono, ze wsérdd badanych organizacji moga by¢ takie, w ktérych nie doszto
jeszcze do procesu sukcesji, gdyz przedmiotem zainteresowania byly takze procesy
przygotowania na ewentualnos¢ sukcesji, czynione przez organizacje i jej dotych-
czasowych lideréow. Pod tym katem uzyskano zréznicowany materiat badawczy.
Przepisany tekst wywiadow zostat poddany jakosciowej analizie tresci.

Badanie ma charakter badan podstawowych!. Jego celem jest poznanie bada-
nego obszaru oraz zrozumienie procesu sukcesji w organizacjach pozarzadowych
1 WedtugterminologiizUstawy zdnia 15 stycznia 2015 r. o zmianie ustawy o zasadach finan-

sowania nauki oraz niektérych innych ustaw (Dz.U.z2015r., poz. 249) badania podstawowe
oznaczaja ,oryginalne prace badawcze eksperymentalne lub teoretyczne podejmowane
przede wszystkim w celu zdobywania nowej wiedzy o podstawach zjawisk i obserwowal-
nych faktéw bez nastawienia na bezposrednie zastosowanie komercyjne”. Natomiast ba-

dania stosowane to ,prace badawcze podejmowane w celu zdobycia nowej wiedzy, zorien-
towane przede wszystkim na zastosowanie w praktyce”.
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i jego uwarunkowan, a zatem réwniez w jego wymiarze emocjonalnym i politycz-
nym - odnosi si¢ to tak do samego aktu i procesu sukcesji, ktory w badanych orga-
nizacjach mégt mie¢ miejsce, jak i przypadkéw czynienia przygotowan do takiego
zdarzenia w organizacji. Oczywiscie zdobyta wiedza moze mie¢ pdzniej réwniez
walor praktyczny, moze wspomoéc samych lideréw w efektywnym i skutecznym
pelnieniu przez nich ich funkcji oraz poméc cztonkom rad nadzorczych w orga-
nizacjach pozarzadowych skutecznie nadzorowac przebieg procesu sukcesji, tak
aby zakonczyt sie on korzystnie dla calej organizacji. Jednak nie z tym zalozeniem
konstruowano samo badanie, a zatem nie ma ono charakteru stosowanego.

Zaprezentowany opis ma charakter analityczny i mocno zwigzany z materiatem
empirycznym. Starajac si¢ zachowa¢ pewien dystans do tworzenia koncepcji teo-
retycznych, autor zawart tu jedynie elementy teoretyzowania, odnoszac si¢ czasem
w komentarzach lub wnioskach do wynikéw przegladu literatury. Nalezy pamie-
ta¢, ze w tym celu przeglad literatury — cho¢ w niniejszej pracy jest zaprezentowa-
ny przed rozdziatami badawczymi - powstawat dopiero po realizacji wywiadow,
chociaz formutowanie niektérych wnioskow i syntez autor zostawil na koniec two-
rzenia pracy, majac juz dostepny zaréwno caly materiat empiryczny, jak i rezultat
przegladu literatury.

Zaprezentowane w pracy studia przypadkow, obok kwestii sukcesji stanowiska
dyrektora wykonawczego (prezesa), wywoluja réwniez u rozméwcow przemysle-
nia na temat wlasnosci organizacji (stato sie tak juz w przypadku pierwszego roz-
mowcy i dlatego kolejnych informatoréw réwniez pytano dodatkowo o te kwestie,
jesli sami do niej nie nawigzywali). Praca jest jednak w calo$ci poswigcona proble-
mowi sukcesji w organizacjach pozarzadowych, autor postanowit zatem pomina¢
cze$¢ uwag dotyczacych problemu wlasnosci organizacji i co najwyzej czasem tyl-
ko si¢ do nich odnosi¢, gdy dodatkowo naswietlaly one opisane w danym studium
przypadku zjawiska. Autor jest §wiadomy, Ze rozpatrywanie zagadnienia wlasnosci
organizacji spolecznych wymaga przywolania bogatej literatury na temat natury
wlasnosci, zaréwno z perspektywy prawnej, ekonomicznej, jak i psychologicznej,
oraz glebokich studiéw nad praktyka wladania organizacjami spolecznymi, a za-
tem de facto wymaga napisania odrebnej pracy monograficznej.

W niniejszym rozdziale zastosowano podzial na poszczegdlnych informato-
réow, ktorzy opisywali studia przypadkow ze znanych sobie organizacji. Odpo-
wiada to podzialowi na poszczegdlne studia przypadkéw. Jednak jesli rozmowca
przekazywat informacje na temat kilku organizacji, to w miare mozliwosci doko-
nywano rozdzielenia tych informacji, prezentujac je w formie odrgbnych studiéw
przypadku - nie zawsze to bylo mozliwe (jak w przypadku rozméwcy D). Poszcze-
gélne studia przypadkow rdznig sie od siebie przede wszystkim szczegdltowoscia
relacji informatoréw — mozliwos¢ zdobycia okreslonych informacji zalezata tez
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od charakteru narracji. W miare dostepnosci opis uzupetniano o inne zrédta infor-
magcji: dokumenty organizacji, jej strone internetowa, a nawet obserwacje uczest-
niczacy (jesli bylo to mozliwe).

W naukach ekonomicznych wystepuje zwykle dominacja badan o charakterze
ilosciowym. Dotyczy to takze nauk o zarzadzaniu - istnieje nawet powiedzenie,
ze nie mozna zarzadzac tym, czego nie da si¢ zmierzy¢. Zapewne wszyscy zajmu-
jacy sie chociazby zarzadzaniem zasobami ludzkimi majg swiadomosé¢, ze to po-
pularne powiedzenie jest w wielu wymiarach falszywe. Liczne procesy zwigzane
z czlowiekiem i zespolami wymykaja sie kwantyfikacji, na przykiad kwestie mo-
tywacji czy przywddztwa. Stad rosngca $wiadomos¢ badaczy, ze w naukach o za-
rzadzaniu bardzo czesto blizej jest im do socjologéw (np. socjologia organizacii)
niz ekonomistow badajacych tzw. wielkosci ekonomiczne. Dlatego tez dla realiza-
cji celéw niniejszej pracy wybrano nie tylko badania ilosciowe dotyczace analizy
tresci statutow organizacji pozarzadowych (patrz rozdzial 4), ale réwniez badania
jakosciowe studiow przypadku, korzystajac czesciowo z dorobku tzw. teorii ugrun-
towanej. Jak stwierdza W. Sitek: ,,s3 takie badania, kiedy lepsze sa metody ilosciowe,
itakie, w ktorych lepsze wydaja si¢ metody jakosciowe” (Sitek 2007, s. 136). ,Wybor
metod powinien zatem by¢ podporzadkowany przede wszystkim problematyce ba-
dania” (Nowak 2008, s. 47). Warto tez pamieta¢ konkluzje D. Silvermana (2008b,
s. 45), ze badania jako$ciowe ,,moga da¢ niewatpliwie »glebszy« obraz niz kore-
lacje zmiennych w studiach ilosciowych”. Wybdr metod byt podyktowany prze-
de wszystkim, jak to juz podkreslono wcze$niej, zapotrzebowaniem zglaszanym
w literaturze §wiatowej na studia przypadkow oparte na wywiadach, zapewniaja-
ce wglad w specyfike sukcesji w organizacjach pozarzadowych, w charakter pro-
cesow zachodzgcych przy tego typu zmianach i w kontekst badanego zjawiska.

Badania ilosciowe charakteryzuja si¢ tym, ze dokonywany jest w nich pomiar
zmiennych, ktére mozna zmierzy¢: od prostego zliczania odpowiedzi do zaawanso-
wanych metod statystycznych. Dominujacy paradygmat pozytywistyczny to oczy-
wiscie badania ilo$ciowe, natomiast badania jako$ciowe nalezg do tzw. paradyg-
matu alternatywnego, interpretacyjnego (Czakon 2015, s. 172). Badania jakosciowe
stosuje sie, gdy badacza interesuje poglebienie wiedzy na temat badanego zjawiska
i dotarcie do istoty problemu, nawet w jego jednostkowym wymiarze. Wowczas
mniej wazna staje si¢ reprezentatywnos¢ badanej proby - zamiarem jest bowiem
dokladne poznanie istoty zjawiska, czasem nawet w jego jednostkowych przeja-
wach. Tego typu badania z konieczno$ci (koszty i czas) prowadzi si¢ na mniejszych
probach niz w przypadku badan ilosciowych?2. Za ich pomocg podmiot poznajg-

2 Uzyteczne zestawienie zalet i wad badan jako$ciowych i ilosciowych mozna znalez¢é m.in.
w pozycjach: Sitek 2007, s. 135-136 oraz Czakon 2015, s. 172-177.
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cy przyglada sie rzeczywisto$ci, opisuje ja, interpretuje i wyjasnia, wykorzystu-
jac wiele mozliwych perspektyw i probujac dokonac¢ analizy (Flick 2011, s. 13):

1) doswiadczenia jednostek i grup (np. indywidualnych biografii, zawodowych
lub zyciowych praktyk itp.),

2) interakcji i aktéw komunikacji (np. obserwacja, rejestracja i analiza aktow
i proceséw komunikacji),

3) dokumentéw (teksty, obrazy, filmy albo muzyka) i innych $ladéw ludzkich
doswiadczen i interakgji.

Dzigki badaniom jako$ciowym zebrane zostaja tzw. dane jakosciowe (nieliczbo-
we). Maja one posta¢ dowolnego rodzaju zapisu (pismo, druk, nagranie dzwigku
i wideo). Najczesciej pracuje sie na tekscie, poniewaz dla zapiséw audio oraz wideo
i tak najczesciej przygotowuje sie do celow analizy odpowiednig transkrypcje. Do
tego rodzaju danych nalezg na przyklad rozne rodzaje wywiadéw i ich transkrypcje,
obserwacja uczestniczaca, rézne dokumenty, ksigzki, czasopisma, pamietniki, inne
zapisy: e-maile, strony internetowe, reklamy, zapisy grupowych dyskusji na czatach
itp., a takze nagrania audio i wideo i ich transkrypcje oraz fotografie i filmy.

Oczywiscie wybdr, czy zastosowac podejscie ilosciowe, czy jakosciowe musi wy-
nikac z wlasciwego okreslenia problemu badawczego (Silverman 2008a, s. 28).

Badania jako$ciowe pozwalajg skupi¢ sie na cechach badanego obiektu, zacho-
dzacych procesach oraz znaczeniach. O ile fatwo zastosowa¢ metody ilosciowe na
przyktad do oceny czestosci pojawiania si¢ artykutéw prasowych na temat organiza-
cji pozarzadowych, o tyle gdy trzeba oceni¢, ile z nich jest przychylnych dziatalnosci
spolecznej, a ile prezentuje negatywne nastawienie, wowczas potrzebna jest ocena zna-
czenia analizowanych tekstow i sam proces oceny jest juz analiza jako$ciows, trudno
kwantyfikowalna i by¢ moze w ogole niemierzalng. Z wielka uwagg przy badaniach
jakosciowych nalezy podejs¢ do relacji badacz—przedmiot badania oraz ograniczen,
ktdre w jej rezultacie moga ksztaltowac ostateczny wynik badania. By¢ moze dzie-
ki temu badacze jakosciowi lepiej rozumiejg wplyw samego badacza na wytworzo-
ng wiedzg¢ o przedmiocie badania, podczas gdy badacze ilosciowi podkreslajg czesto,
zdaniem autora niezasadna, tez¢ o absolutnej obiektywnosci wynikéw badan iloscio-
wych. Interpretacja wynikéw badan, w tym takze ilosciowych, to przeciez kreowanie
znaczen, a zatem proces jak najbardziej ,jakosciowy”. Metody badan jakosciowych
charakteryzuja sie tym, ze (Flick 2011, s. 13-14):

1) badacze jako$ciowi daza do uchwycenia doswiadczen, interakcji, dokumen-
tow w ich naturalnym kontekscie, skupiajac si¢ na ich specyfice (,w bada-
niach ilosciowych za$ kontekst badanych zjawisk jest nieistotny” — Czakon,
2015, 5. 174);

2) dokladne definicje przedmiotu badanego i hipotezy s3 wypracowywane i do-
skonalone w trakcie badan;
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3) metody badan i teorie powinny by¢ dobierane pod wzgledem przedmiotu
badania;

4) badacz sam stanowi istotng cze$¢ procesu badawczego — przez swoj udziat
w badaniu lub wnoszone doswiadczenie, znajomos¢ obszaru;

5) duza wage przyklada si¢ do kontekstu i konkretnych przypadkéw przy ttu-
maczeniu badanego zagadnienia, badania jakosciowe to najczesciej studia
przypadku i ich kompilacje;

6) wigkszo$¢ badan opiera si¢ na pisaniu tekstow (notatek z terenu, transkrypcji,
opisow, interpretacji itp., az po prezentacje ostatecznych rezultatow);

7) aby metody badan byly adekwatne do ich przedmiotu, sposoby definiowania
i szacowania jakosci wynikéw badan jakosciowych musza uwzglednia¢ spe-
cyfike tego typu badan.

W niniejszej czesci pracy jako metode badawczg wykorzystano wielokrotne stu-
dium przypadku, oparte na wywiadach i czasem wsparte obserwacja uczestniczg-
cg oraz badaniem dokumentéw organizacji. Na zasadnos¢ zastosowania do bada-
nia organizacji sektora non-profit takiego podejscia wskazujg m.in. C. McDonald
i]. Warburton (2003). Warto podkresli¢, jak zauwaza K. Konecki, ze podejscie ja-
kosciowe, a zatem i metody jako$ciowe, wydaja si¢ ,,bardzo dobrze dostosowane
do badan procesow” - dzigki metodom jakosciowym m.in. ,mozna uchwyci¢ wa-
runki przyczynowe i interweniujace okreslonego procesu przemian, na przykltad
organizacyjnych, oraz kierunek rozwoju danego procesu” (Konecki 2000, s. 11).
Wybdr metod podyktowany byt celem, jaki przyswiecal badaniu. Byto nim zro-
zumienie proceséw zwiazanych z sukcesja, ktore zachodza w organizacji, w tym
réwniez od strony czynnika ludzkiego, a wigc w kontekscie proceséw psychicz-
nych, spotecznych i politycznych zachodzacych w jednostkach i spotecznosci we-
wnatrz organizacji. Wybrano tym samym metode, a wlasciwie strategie badawcza,
studium przypadku, ktéra ma, co prawda, ograniczone pole do generalizacji wy-
nikow, nie znaczy to jednak, Ze nie mozna w ogdle odnosi¢ ich do teorii i formu-
fowac na ich podstawie wnioskéw teoretycznych.

Studium przypadku, jako strategia badawcza, coraz czesciej jest stosowane w pracy
badaczy i studentéw kierunkéw zarzadzania i marketingu oraz innych nauk spo-
tecznych. Nie zawsze podstawy metodologiczne i techniczne jego przeprowadzenia
s3 wystarczajaco przyswojone i oswojone (Konecki 2000, s. 12)3.

Gléwna zaletg stosowania metody case study jest mozliwo$¢ uwzglednienia ho-
listycznego podejscia do obserwacji, rekonstrukeji i analizy badanych zjawisk.

3 Owzroscie popularnosci tej metody patrz takze: Yin 2014, s. 23 i nast.
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Charakterystycznym elementem metody case study jest prezentowanie analizowa-
nego przypadku z wielu perspektyw. [...] w kontekscie calo$ciowym, odzwiercied-
lajac autentyczne sytuacje i zdarzenia (Haffer 2009, s. 182).

W celu przeprowadzenia badania nalezato dokona¢ najpierw wyboru metody, a na-
stepnie opracowac projekt badawczy. W realizacji tych zamierzen skorzystano z li-
teratury dotyczacej problematyki badan naukowych. R.K. Yin (2014, s. 41) podaje
trzy warunki wyboru metody badawczej: typ stawianych pytan, zakres kontroli
badacza nad faktami behawioralnymi i koncentracja zainteresowania nad zjawi-
skami wspotczesnymi w opozycji do zjawisk historycznych. W planowanych ba-
daniach prébowano uzyska¢ odpowiedzi gléwnie na pytania typu ,jak?” i ,,dla-
czego?”, nie byla wymagana kontrola faktéw behawioralnych i autor zainteresowat
sie zjawiskiem wspolczesnym. To jednoznacznie wskazalo na studium przypadku
jako na wlasciwg metode badawcza?.

Zgodnie z definicja studium przypadku jest to badanie empiryczne, ktore ,,zgle-
bia wspolczesne zjawisko (przypadek) w kontekscie rzeczywistosci, zwlaszcza gdy
granice miedzy zjawiskiem a kontekstem nie s3 zupelnie oczywiste” i ktdre ,,doty-
czy technicznie rozpoznawalnej sytuacji, w ktorej interesujacych badacza zmien-
nych” jest znaczaco duzo i dlatego dane gromadzone sg z wielu Zrodet i potwierdza-
ne na zasadzie triangulacji, ,a podczas gromadzenia i analizy danych odwotuje sie
[on] do sformufowanych wczesniej zalozen teoretycznych” (Yin 2014, s. 48-49).

Dla studium przypadku charakterystyczne jest pie¢ elementéw projektu ba-
dawczego:

1) pytania badawcze,

2) zalozenia, jezeli nalezy jakie$ przyjac,

3) okreslenie jednostki analizy,

4) logika taczenia danych z zalozeniami,

5) kryteria interpretacji wynikow (Yin 2014, s. 61).
Kazdy z tych punktéw zostanie rozwiniety ponize;j.

Pytania badawcze

Celem badania byto poznanie badanego obszaru oraz zrozumienie procesu sukce-
sji w organizacjach pozarzadowych i jego uwarunkowan, a zatem réwniez w jego
wymiarze emocjonalnym i politycznym - odnosi si¢ to do szerokiego rozumienia
sukcesji jako procesu, a nie jedynie samego aktu sukcesji. Zalozono, ze eksplora-
cji bedzie podlegac zaréwno samo zdarzenie, jak i zwigzane z nim przygotowania
i ewentualne skutki.

4 Patrzanaliza wyboru metody zaprezentowana w pozycji Yin 2014, s. 41.
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Autora interesowaly odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:
1) Jak przebiegal proces sukcesji w przykladowej organizacji?,
2) Czy bylo to wydarzenia nagle, czy rozlozone w czasie?,
3) Jakie czynniki wplynely na ksztalt tego procesu?,
4) Kto zostal nastepca?,
5) Dlaczego wlasnie ta osoba?,
6) Jakie dzialania prowadzily do sukces;ji, jakie byly jej przyczyny?,
7) Jak sukcesja wplyneta na organizacje i jej uczestnikow?,
8) Jesli organizacja jeszcze nie doswiadczyla przekazania wladzy, to czy w jaki-
kolwiek sposoéb sie do tego przygotowuje?,
9) Jakie wdraza dzialania w tym zakresie?,
10) Dlaczego wlasnie taki, a nie inny pakiet dzialan jest podejmowany z mysla
o ewentualnej sukcesji?,
11) Jesli nie s3 prowadzone zadne dziatania w tym zakresie, to dlaczego tak si¢
dzieje?.

Zatozenia

Zaprojektowane badanie ma charakter eksploracyjny (cel tej eksploracji sformu-
fowano powyzej), co uzasadnia nieformulowanie zbyt wielu zatozen, zwlaszcza
teoretycznych, dotyczacych badanego zjawiska (patrz: Yin, 2014, s. 62). Przyjeto
w tym zakresie elementy podejscia teorii ugruntowanej, tzn. najpierw poszuki-
wanie danych i opisu praktyki, a dopiero potem wylanianie teorii z opiséw oraz
studia nad istniejacymi teoriami, ktére moga pomodc w opisie. Jest to nieco nie-
codzienne podejscie, R.K. Yin (2014, s. 69) odroznia bowiem metod¢ studium
przypadku od teorii ugruntowanej. Zdaniem autora taka hybrydowa perspekty-
wa byla jednak konieczna, gdyz wiekszos¢ dotychczasowych syntez teoretycznych
na temat sukcesji pochodzi z badania organizacji z innych sektoréw i zastoso-
wane podejscie moglo zapobiec automatycznemu i by¢ moze nieuprawnionemu
przeniesieniu/rzutowaniu teorii z organizacji innych sektoréw na organizacje
pozarzadowe.

Za gltéwna metode gromadzenia danych przyjeto wywiad i na jego podstawie
sporzadzono opis uwzgledniajacy terminologie i frazeologie stosowang przez roz-
moéwce. Istotnym zalozeniem jest, aby osoba udzielajagca wywiadu byta dobrze
poinformowana - w tym przypadku znata badany w danej organizacji proces
(sukcesja). Czasem uzupelniano zgromadzone informacje w oparciu o obserwa-
cje uczestniczacy (gdy to bylo mozliwe) oraz weryfikowano niektére informacje,
korzystajac z udostepnionych dokumentéw badanych organizacji oraz z ich stron
internetowych. Przyjeto, ze beda to wywiady niestandaryzowane i nieustruktu-
ralizowane, czyli tzw. wywiady antropologiczne.
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W wywiadzie antropologicznym najwazniejszy jest kontakt z rozméwcg [...]. Wazne
jest, ze jesli rozmoéweca spontanicznie poruszy jakis temat, nieplanowany przez bada-
cza, badacz powinien podchwyci¢ go. Plany bywaja przygotowane, lecz nie sg trak-
towane dogmatycznie. Najciekawsze watki moga pojawi¢ sie — i pojawiaja si¢ — poza
planami (Kostera 2005, s. 125).

Kolejnym zalozeniem bylo, aby rozmowa odbywata si¢ w srodowisku (w miej-
scu) pracy interlokutora, tak aby nie mogt sie catkowicie ,,oderwa¢” od swojego co-
dziennego srodowiska (kontekstu) pracy - udato si¢ to niemal w 100%, z wyjatkiem
rozmoéwcy C, ktéry nie mial w momencie kontaktu takiej mozliwosci, wiec autor
pozwolil mu wybra¢ inne komfortowe dla niego miejsce spotkania. Zalozono po-
nadto, ze triangulacja nie obejmie w tym przypadku poszukiwania innych punk-
tow widzenia niz ten prezentowany przez rozmoéwce, ktorym byl zwykle obecny
lub byly prezes badanej organizacji.

Jednostka analizy
Dookreslenie jednostki analizy wigze si¢ z wzigciem pod uwage rownoczesnie dwoch
kwestii: z jednej strony interesuje autora pojedynczy przypadek sukcesji (jako aktu
i procesu), a z drugiej pojedynczy przypadek organizacji, w ktorej sukcesja zaszla
lub jest brana pod uwage. Tworzy to problem ewentualnego rozdzielenia kilku przy-
padkow sukeesji, ktdre mogly zajs¢ w jednej organizacji na osobne jednostki analizy.
Autor uznal jednak - ze wzgledu na fakt, iz kontekst dla tych wielu sukcesji byl w za-
sadzie taki sam lub niemal identyczny oraz ze poprzednie sukcesje stanowia kon-
tekst dla kolejnych - ze nalezy przyja¢, iz jednostka analizy jest w sensie merytorycz-
nym szeroko rozumiany proces (jak i sam akt) sukcesji i towarzyszace mu procesy,
a w sensie fizycznym pojedyncza organizacja pozarzadowa, z ktérej pochodzi roz-
moéwca i w ktorej doszto (by¢ moze juz kilkakrotnie) lub moze dojs¢ do przekazania
wladzy sukcesorowi. Tak wiec pojedyncza organizacji to niejako teren, na ktérym
poddaje si¢ badaniu pojedynczy przypadek (zjawisko sukcesji). Zastosowano podej-
$cie, w ramach ktorego organizacje traktuje si¢ jako konstruowang spotecznie kultu-
re, a w zwigzku z tym ,ludzie i ich dzialania beda w centrum uwagi” (Kostera 2005,
s. 68). W jednym tylko przypadku - rozméwcy D - byly trudnosci z rozdzieleniem
relacji zdwoch réznych organizacji, czesciowo ze wzgledu na sposéb narracji, odno-
szacy sie w tym samym watku raz do jednej, raz do drugiej organizacji, a czesciowo
ze wzgledu na stosunkowo skapy material przekazany w wywiadzie.
Zdecydowano si¢ na wielokrotne studium przypadku, a wiec wywiady z kil-
koma informatorami z réznych organizacji w celu podniesienia waloréw badania
i uzyskania szerszego obrazu niz w przypadku wzig¢cia pod uwage badanego zja-
wiska tylko w jednej organizacji.
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Logika taczenia danych z zatozeniami

Przygotowany na podstawie wywiadow opis stuzy zwykle do tworzenia wyjasnien
i dopasowywania do wzorcéw, ktére mozna znalez¢ w literaturze oraz do stwo-
rzenia przekrojowej syntezy na bazie zgromadzonego materiatu. Jednak odstgpio-
no od typowej konstrukcji studium przypadku wskazanej w publikacji R.K. Yina
(2014) - zrezygnowano z wplywu teorii sukcesji (gtéwnie pochodzacej z badan nad
przedsiebiorstwami) na konstrukcje badan i interpretacje wynikéw. Przyjeto pro-
cedure, w ramach ktdrej zamierzono uzyska¢ material empiryczny, majacy - bez
wstepnych zalozen — postuzy¢ dopiero do teoretyzowania, wylaniajgc tym samym
zreby tzw. teorii Sredniego zasiegu®. Zgodnie z przyjeta logika dyktowang przez
teorie ugruntowang autor postarat sie, aby istniejace teorie na temat sukcesji, po-
chodzace gléwnie z organizacji z innych sektoréw, nie zakiocily procesu zbierania
informacji i nie wpltynety na przyktad na sposéb zadawania pytan lub kierunki
poszukiwania informacji. Wyniki postanowiono zaprezentowaé w sposéb opiso-
wo-ilustracyjny, zaréwno prezentujac elementy syntezujacego opisu sporzadzonego
przez badacza, jak i ilustrujac oryginalnym tekstem z wywiadow i dokumentéw.

Kryteria interpretacji wynikéw
Wedtug R.K. Yina (2014, s. 68), gdy studium przypadku nie polega na zbieraniu
i analizie danych statystycznych, to gléwna strategia alternatywna powinna pole-
ga¢ na wskazywaniu konkurencyjnych wyjasnien dla uzyskanych wynikéw. Tam,
gdzie to mozliwe i zasadne, przy eksplanacji i tworzeniu syntez probowano odwo-
tywac si¢ do alternatywnych wyjasnien. Centralnym punktem wyjscia jest w kaz-
dym przypadku material empiryczny, a dopiero potem pojawia sie teoretyzowa-
nie czy po prostu uogélnienia obserwacji (np. Dudkiewicz 2009, s. 97 i nast.).
Przed realizacja wlasciwego badania przeprowadzono wywiad pilotazowy z roz-
mowca A. Pozwolilo to prze¢wiczy¢ przyjeta procedure wywiadu, a dodatkowo wy-
tonito niebrany pod uwage wczesniej kontekst, zasygnalizowany podczas badania
przypadku stowarzyszenia A: rozmoéweca (i sama logika opisywanych wydarzen)
zwrocil uwage na kwestie poczucia wlasnosci organizacji, ktdra stala si¢ nieplano-
wanym dodatkowym watkiem badania®. W ostatecznym zaprezentowanym tutaj
opisie zredukowano nieco uwagi na ten temat, gdyz stang si¢ one podstawg osobnej
pracy, jednak nie mozna ich bylo calkiem wyeliminowa¢, nie tracac z pola widze-
nia tego elementu obrazu catosci. Pojawienie si¢ tego typu watku, a takze odczyta-
nie opozycji znaczeniowej ,formalne-nieformalne” jako waznej w opisie proceséw
zachodzacych w organizacjach pozarzadowych, potwierdzito stuszno$¢ przyjetej

5  Natemat teorii $redniego zasiegu patrz np. Nowak 2008, s. 404-406.
6  Autor poswiecit temu osobny artykut - Reichel 2009.
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strategii badawczej opartej na elementach teorii ugruntowanej — przyjecie z gory
elementow istniejacych teorii modelujacych pytania wywiadu najprawdopodobniej
nie naprowadzitoby badacza na trop tych watkéw (prézno ich szuka¢ w literaturze
dotyczacej sukcesji w organizacjach pozarzadowych).

Do analizy wywiadéw potrzebne bylo, w mys$l teorii ugruntowanej, analityczne
kodowanie uzyskanych informacji’. W tym celu kodowano i rekodowano zebrany
material empiryczny, poszukujac szerszych kategorii, za pomocg ktérych mozna
pogrupowac pojawiajace sie watki.

Do celéw publicznej prezentacji wynikéw wywiadéw dokonano ich anonimiza-
cji. Zatarto szczegdly pozwalajace na identyfikacje rozmdéwcdw i organizacji (np.
miejscowosci, imiona i nazwiska, nazwy organizacji i innych podmiotéw, z kto-
rymi wchodzity w kontakt, funkcje petnione przez opisywane osoby), a nawet
w niektorych przypadkach zmieniono ple¢ rozméwcy/rozmdéwcezyni. Autor posta-
ral sie natomiast zachowa¢ wszelkie szczegély, ktére maja znaczenie dla analizy
omawianych przypadkéw i stanowig konkretny zestaw czynnikéw wplywajacych
na przebieg opisywanych proceséw sukcesji. Ponadto autor zachowat w opisie po-
szczegolnych studiéw przypadku terminologie i stownictwo stosowane przez in-
formatoréw - przedmiotem badan jakosciowych sa przeciez wlasnie znaczenia.
Stad w pracy znajduja si¢ (czasem obszerne) cytaty z wypowiedzi rozmdéwcow/
rozméwezyn, tak aby relacja autora z wywiadow i jego interpretacja wypowiedzi
nie wyparly kontekstu znaczeniowego wniesionego do opiséw przez poszczegol-
nych informatoréw.

3.2. Studium przypadku: stowarzyszenie A

Studium przypadku powstato na podstawie obserwacji uczestniczacej, wywiadu
i rozmoéw z odchodzacym prezesem, dokumentacji stowarzyszenia A oraz kore-
spondencji mailowej zwigzanej z funkcjonowaniem stowarzyszenia®.

Stowarzyszenie A dziala w duzym polskim miescie przy jednym z wydzialow
uczelni wyzszej. Z jego statutu wynika jednak, ze jest jednostka niezalezng od wy-
dzialu i uczelni. Zostalo ono utworzone przez pracownikéw uczelni i jest wspol-
tworzone przez pracownikow, doktorantow i studentow. Siedziba stowarzyszenia
znajduje sie w budynku wspomnianego wydziatu.

7  Kodowanie jest to ,,proces przeksztatcania surowych danych na dane w postaci standary-
zowanej (Babbie 2008, s. 363).

8  Prezentowane studium przypadku byto wczesniej przedmiotem analizy w publikacji autora
(Reichel 2009) jednak, co istotne, bez danych z wywiadu.
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Wsrdd celéw stowarzyszenia statut stowarzyszenia A wymienia: zaangazowa-
nie w rozwigzywanie probleméw cywilizacyjnych, poszukiwanie innowacji w ob-
szarze zarzadzania, promowanie wybitnych lideréw z réznych sektoréw, wspiera-
nie dziatan edukacyjnych w obszarze zarzadzania, przedsigbiorczosci i spotecznej
odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstw, promowanie spoteczenstwa obywatelskiego,
wymiane wiedzy i do§wiadczen miedzy praktykami i naukowcami, wspieranie sa-
morzadu studenckiego, promowanie dorobku naukowego wydziatu, prowadzenie
projektow badawczych.

Wydaje sie, ze formalny zwigzek stowarzyszenia z wydzialem uczelni jest raczej
luzny i stowarzyszenie zachowuje daleko posunietg autonomie. Wlasciwie jedynie
w kwestii siedziby stowarzyszenie jest zalezne od wydzialu i - co ciekawe - nawet
ma to zapisane w swoim statucie.

W wywiadzie prezes organizacji tak definiowal ten zwigzek z perspektywy po-
wstajacej organizacji:

[...] specyfika [...] organizacji bylo to, Ze ona ma by¢ organizacja skupiajaca ludzi
przy juz istniejacej formule prawnej, ktora jest zdefiniowana administracyjnie jako
uniwersytet, [...] To jakby z zalozenia miala by¢ organizacja, ktéra skupia po pro-
stu ludzi zainteresowanych rozwojem tego miejsca, tej uczelni (wywiad z rozméwcg
A - prezesem stowarzyszenia A — wszystkie cytaty w tym studium przypadku po-

chodza, jesli nie wskazano inaczej, z tego wywiadu).

Ciekawy byt przebieg procesu zarzadzania organizacja. Jej gtéwny zalozyciel
i prezes tak wypowiadal si¢ na ten temat:

[...] czutem si¢ osobg kierujaca z drugiej linii. Znaczy... praktycznie od samego po-
czatku, majac do$wiadczenia poprzednie, nie miatem ambicji petni¢ funkeji wio-

dacej. [...] staralem sie nie pelni¢ funkgji [...] prezesa...

Czul sie za jakos¢ jej dzialania ,,moralnie odpowiedzialny”. Przyjal wigc na siebie role
pomocnika poszczegolnych zarzadéw. Byt - jak to okreslit w wywiadzie — doradca.

Musialem pelni¢ w sumie role motywujaca tak naprawde, mimo tego, ze nie bylem
oficjalnie szefem... w sumie to ja odpowiadalem za tworzenie mechanizmodw, ktdre
by powodowaly, ze ludzie chcg si¢ angazowac.

W ten sposob role formalnego prezesa pelnily w poczatkowym okresie po so-
bie kolejno trzy osoby.
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No i szczerze powiedziawszy..., to tak nie do konca wychodzilo, dlatego zZe... to,
ze podjalem decyzje, ze jednak zostane prezesem, w koncu byto to juz wynikiem
tego, Ze bylem rozczarowany jakoscig zarzadzania osob, ktére piastowaly przede
mng funkcje i cztonkéw zarzadu, a szczegélnie prezesow.

Organizacja ta ,w duzym stopniu, na pewno powyzej 80%” realizowala jego
pomysly i jej dzialania, jak przyznal rozmoéwca, byly ,,zgodne z systemem warto-
$ci, ktory... wyznawalem”. ,Miatem swobode. Miatem... bardzo duzg swobode
ksztaltowania dziatan. [Wtret autora:] Mimo formy stowarzyszenia? [...] [Odpo-
wiedz:] Tak”. Bylo to mozliwe - jak mowi — dzigki pelnieniu funkeji przywddczej
i zaufaniu wigkszosci osob, wlaczonych w dzialania, co ,powodowalo, ze mialem
mandat do tego”.

Historia organizacji pokazuje jej dos¢ plynny charakter:

[...] organizacja byta polaczona tez z pewnymi procesami. W momencie, w ktérym
ja trafilem na uczelnie w roku 2002, zorientowatem sig, ze sztywno$¢ struktur nie
pozwala na realizacje elastycznych programoéw, tak mozna powiedzie¢. I jednym
z czynnikéw motywujacych mnie do powolania tej organizacji byly wtasnie ograni-
czenia wynikajace [...] ze zbiurokratyzowania zycia na uczelni. To jest jedna sprawa.
Druga sprawa jest taka, Ze organizacja ewoluowala caly czas. Naprawde mozna po-
wiedzie¢, ze zaden rok nie byt w ogoéle zblizony do siebie, jesli chodzi nawet o skiad
personalny. Projekty praktycznie co roku byly koordynowane przez inne osoby.

Zarzadzanie z drugiej linii przy istnieniu funkcji prezesa organizacji moglo
stanowi¢ bardzo ryzykowny sposéb na prowadzenie organizacji (ryzyko konflik-
tow z formalnym prezesem, sprzeciw cztonkéw organizaciji itp.). Jednak, jak oce-
nia rozmoéwca:

[...] nie stawiam sobie jakiego$ takiego zarzutu... manipulowania czy... po prostu
niegrania w otwarte karty. Wrecz przeciwnie, wszystko byto [...] w sprawozdaniach
[...]. Malo tego. W ogdle si¢ nie zajmowalem przeptywami [finansowymi - przyp.
J.R.], wrecz przekazatem... wydelegowatem te funkcje do oséb technicznych.

W organizacji istniala tez nieformalna struktura oséb zarzadzajacych i zaan-
gazowanych:

[...] przynajmniej kilkuosobowe grono oséb najbardziej zaangazowanych, czyli
my mieliémy poza strukturg formalng strukture nieformalng, ktérg sobie nazy-
wali$my w rézny sposob, m.in. juz nie pamigtam, rada [...] projektéw czy... juz nie
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pamietam..., gdzie w $wiadomy sposob poszerzatem grono poza zarzad, zeby... si¢
uczyli ludzie.

Te zlozono$¢ funkcjonowania organizacji rozméwca ocenia jednak nie najle-
piej: ,mysle z perspektywy, Ze ta organizacja nie byla najlepiej zarzadzana”. I pdz-
niej dodaje:

I ja wiedziatem, wiedzialem po prostu, ze funkcja lidera wspierajacego jest do§¢
sympatyczna. Ale tak sobie teraz mysle z perspektywy, ze mimo wszystko ona nie
prowadzi do sukcesow, bo... po prostu... nie da si¢ kierowac z bocznego fotela...
znaczy to jest frustrujace dla wszystkich.

Gdy w 2008 roku prezes stowarzyszenia uznatl, ze odchodzi ze swojego sta-
nowiska, rozpoczal dziatania majgce na celu pozyskanie sukcesora/sukcesorow:
»,Czultem sie osobg, ktdra ma prawo namasci¢ nastepce”. Prowadzit duzo rozmoéw
z osobami potencjalnie mogacymi kandydowac na stanowisko prezesa i do zarzadu
stowarzyszenia i nawet z kilkoma z nich dokonat ostatecznych ustalen co do kan-
dydowania. W koncu jednak odbyl rozmowe z dziekanem wydzialu, ktéry namas-
cil na kandydatéw do zarzadu trzy osoby ze swojego otoczenia.

Rozmoéwea zgodzil si¢ z sugestia autora, ze doszlo do sytuacji, w ktérej zdecydo-
wal si¢ on na przekazanie wladzy grupie, ktéra by¢ moze lepiej gwarantowala dalsze
pelnienie pierwotnych funkcji organizacji zamiast spotecznosci, ktdra ja tworzyta.

Po prostu wiedzialem, ze... ta grupa osob, ktéra... poniewaz organizacja ma wpisa-
na w statucie siedzibe na... [nazwa wydziatu uczelni] i ja wiem, Ze ona nie jest w sta-
nie dobrze funkcjonowac bez dobrych relacji z wladzami, ktére ja posiadalem i inne
osoby z zarzadu, i to chodzi o nic niezgodnego z prawem, no po prostu akceptacje.
To bylo dla mnie oczywiste, ze jesli ta organizacja ma si¢ rozwijaé, to osoby, ktore
petnia funkcje kierownicze na wydziale, musza po prostu akceptowac i mie¢ pew-
no$¢ co do 0sob, ktore pelnig funkcje kierownicze [w organizacji — przyp. J.R.]. Za-
ufanie, tak naprawde. Zaufanie. [...] no po prostu to bylo dla mnie oczywiste. Tym
bardziej, ze... mozna powiedzie¢, ze przynajmniej dwie osoby z zarzadu to sg osoby,
ktére byly mi znane z kompetencji. Ktérych tez brakowalo poprzednim zarzagdom.
Wiec mozna powiedzie¢, ze w jakim$ stopniu i ja mialem zaufanie, Ze s3 przynaj-
mniej tak dobre jak poprzedni kandydaci. Malo tego, to jest do$¢ wazne jednak, zeby
w organizacji byly osoby samodzielne. Trzeba pamigtaé, ze w przypadku tej organi-
zacji asystenci... i doktoranci czujg si¢ mniej pewni w poruszaniu po wydziale niz
adiunkci. W przypadku tej organizacji w obecnym zarzadzie jest dwoch adiunktow
i jeden adiunkt za chwile, czyli osoba, ktdra ztozyta dokumenty. Wiec... mozna



Studium przypadku: stowarzyszenie A 125

powiedzie¢, ze jako$ciowo... bym ocenil, ze zarzad zostal wzmocniony. Potencjal-
nie oczywiscie. Jesli chodzi o kompetencje czlonkéw zarzadu.

Przed walnym zgromadzeniem, na ktérym miano dokona¢ zmiany wtadz prezes
stowarzyszenia wystosowal list do cztonkéw stowarzyszenia, w ktérym — zamiast po-
dac¢ informacje o planowanych wyborach i zacheci¢ czlonkéw do zastanowienia sig
nad potencjalnymi kandydatami - poinformowat o nowych kandydatach wyznaczo-
nych przez dziekana (e-mail 2 9.10.2008 r. od prezesa do cztonkdéw stowarzyszenia A).
Jednak juz wczesniej dalo sie zauwazy¢ pewna zaleznos¢ decyzji prezesa od rozmoéw
z dziekanem (e-mail z 27.06.2008 r. od prezesa do cztonkéw Stowarzyszenia A).

Wezoraj mieli$my spotkanie z p. dziekanem i poprosil nas, aby zmian personalnych
w stowarzyszeniu dokona¢ we wrze$niu/pazdzierniku po wypracowaniu koncepcji
dla nowego zarzadu.

Tak mitej prosbie nie moglismy si¢ oprze¢, stad ja réwniez prosze o to samo [...]
(e-mail z 27.06.2008 r. od prezesa do czlonkéw Stowarzyszenia A).

Witam serdecznie,
w imieniu zarzagdu pragne zaprosi¢ Was na historyczne walne zgromadzenie czton-
kow Stowarzyszenia. Obecny zarzad pragnie ,,przekazac paleczke” kontynuacji dzia-
tan nowej grupie osob, ktéra zostala zaproponowana przez Pana Dziekana. Kandy-
datami do Zarzadu, ktérych pragniemy zglosi¢ na najblizszym zgromadzeniu sa: ...
[troje kandydatéw zostalo wymienionych z imienia i nazwiska].

Z racji na to, iz obecnie Stowarzyszenie liczy 34 cztonkéw i tworzy sie nowa for-
muta jego dziatania, istnieje naturalna mozliwo$¢ zadeklarowania swoich pomystow
i wkiadu w rozwdj organizacji. Goraco do tego zachecamy.

Bardzo prosze o potwierdzenie udzialu w WZC [walne zgromadzenie czton-
kéw - przyp. J.R.] do dnia 20 pazdziernika na adres: ... [adres mailowy jednego z kan-
dydatéw], do mojej wiadomosci: ... [adres mailowy dotychczasowego prezesa].

Nie zach¢camy do opuszczania szeregdw Stowarzyszenia, gdyz kazda aktywna
osoba jest bardzo cenna, jednak utrzymywanie czlonkostwa fikcyjnego, szczegdl-
nie przy ponad trzydziestu cztonkach, nie lezy w interesie organizacji. Ewentualne
rezygnacje z czlonkostwa i funkcji prosimy sktada¢ pisemnie do pokoju ... [nr po-
koju] lub do mnie.

Wszelkie propozycje wspolpracy i pomysly nalezy kierowaé w okresie poprze-
dzajacym zgromadzenie do ... [nazwisko jednego z kandydatéw] lub ... [nazwisko
nastepnego z kandydatow].

W razie jakichkolwiek pytan stuze pomoca,

... [podpis prezesa] (e-mail 29.10.2008 r. od prezesa do cztonkdéw Stowarzyszenia A).



126 Badania wtasne jakosciowe Studia przypadkéw

Z ostatniego listu wida¢ bardzo wyraznie dzialanie na zasadzie faktow dokona-
nych (juz nalezy kontaktowac sie z kandydatami, cho¢ jeszcze nawet nie sg cztonka-
mi stowarzyszenia!) — prezes nie dopuszcza mysli, ze walne zgromadzenie mogloby
zakwestionowac jego decyzje. Podczas walnego zgromadzenia, na ktérym m.in.
miano dokona¢ zmiany wladz stowarzyszenia, odbyla si¢ rozmowa z kandydatami,
ktdrzy czgsciowo wykazali si¢ brakiem zrozumienia dla specyfiki dziatania organi-
zacji pozarzadowych. W calym tym zajsciu byto wida¢ ewidentna intencje przeje-
cia kontroli nad stowarzyszeniem, tak aby realizowato ono cele wladz wydziatu.

Czlonkowie stowarzyszenia okazali si¢ bierni i zareagowali niemal obojetnie
na cale zdarzenie i po dyskusji wywotanej i prowadzonej wlasciwie tylko przez
jedna osobe (przewodniczacego Komisji Rewizyjnej) nowy zarzad zostal wybrany
niewielka wigkszoscia glosow. Dalsze dzialania nowo wybranego zarzadu potwier-
dzity tylko, ze celem bylo przejecie kontroli nad stowarzyszeniem. O ,,porzadko-
waniu” stowarzyszenia i realizacji przez nie w przyszloéci wylacznie celéow wspo-
mnianego wydzialu uczelni wypowiadaly sie pézniej przy réznych okazjach nawet
osoby z wladz wydzialu, niebedace cztonkami stowarzyszenia — zaczeto je trakto-
wac w kategoriach swego rodzaju wlasnoséci wtadz wydziatu.

Prezesowi nie przeszkadzala zaistniata sytuacja — wtasciwie to realizowany byt
jego scenariusz przekazania stowarzyszenia wydzialowi, a wlasciwie grupie osob
reprezentujacych dziekana. Zachowanie prezesa bylo typowe dla kogos, kto decy-
duje o swojej wlasnosci. Nie potraktowat on stowarzyszenia jako ciala spolecznego,
o ktorego losach powinni decydowac wszyscy cztonkowie organizacji. Zresztg oni
sami zachowali si¢ bardzo biernie. Nowym ,wladcicielem” stowarzyszenia zostat
dziekan (lub wydzial uczelni reprezentowany przez dziekana), mimo braku for-
malnej kontroli nad stowarzyszeniem jako niezalezng instytucja.

Po wyborze nowych wladz czeé¢ dotychczasowych cztonkéw organizacji opus-
cila j3. Wyniki organizacji pogorszyly sie: bezposrednio po zmianach stowarzy-
szenie znaczgco ograniczylo swoje dzialania, zarzucito wigkszos¢ dotychczaso-
wych projektéw, a pozostale albo byly realizowane w niktym zakresie, albo prawie
wcale, podejmowane dziatania niekoniecznie zwigzane byly z realizacja misji or-
ganizacji (zakup ekspresu do kawy, wydruk wizytéwek dla pracownikow wy-
dziatu).

Whnioski
Podsumowujac przypadek stowarzyszenia A:
1) worganizacji zaszed! proces przekazania wladzy (kilkakrotnie, cho¢ studium
koncentruje si¢ na jednym takim wydarzeniu);
2) istniala specyficzna zalezno$¢ od innej organizacji, co moglo mie¢ wplyw
na decyzje personalne dotyczace sukcesorows;
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3) pomystodawca, zalozyciel i w pewnym okresie jej prezes caly czas byt przy-
wddcg organizacji i (wspol)decydowal o jej polityce i dziataniach, nawet
w okresach, w ktérych nie pelnil formalnie funkgcji prezesa;

4) wewnatrz organizacji istniala nieformalna grupa oséb najbardziej zaangazo-
wanych, szersza od skiadu zarzadu;

5) rozmoéwca ocenia, ze takie kierowanie ,,z bocznego fotela... jest frustrujace
dla wszystkich™;

6) myslenie o sukcesji zaczelo si¢ na chwile przed wymaganym aktem sukcesji,
gdy prezes podjat decyzje o odejsciu ze stanowiska;

7) prezes sam poszukiwal nastepcy, czul si¢ za to osobiscie odpowiedzialny;

8) poszukiwanie nastgpcy polegalo na rozmowach z potencjalnymi kandydata-
mi, ale takze na rozmowach z osobami, ktére mogly mie¢ interes w tym, kto
bedzie sukcesorem (réwniez z tej drugiej instytucji);

9) ostatecznie wybrano osoby do zarzadu z otoczenia osoby kierujacej wspo-
mniang drugg instytucja (wskazane przez jej kierownika);

10) wybrano zatem osoby z zewnatrz organizacji;

11) ze wzgledu na charakter organizacji (stowarzyszenie) musiano sztucznie naj-
pierw wciagnac te osoby w poczet czlonkéw organizacii;

12) gtéwny argument za takim przekazaniem wtadzy opieral si¢ na przekonaniu,
ze kierownictwo drugiej organizacji musi akceptowa¢ nowy zarzad i mie¢
do niego zaufanie, jesli zwiazki miedzy tymi organizacjami maja przetrwac,
gwarantujac stowarzyszeniu dalszg mozliwo$¢ realizacji swoich zadan;

13) dotychczasowy prezes wskazal takze na znaczenie kompetencji oséb dzie-
dziczacych po nim wladze¢ w organizacji oraz ich pozycji w hierarchii dru-
giej organizacji;

14) proces wprowadzania kandydatéw do nowego zarzadu odbywal sie z pomi-
nieciem dobrych obyczajow w stowarzyszeniu: zamiast dyskusji i uruchomie-
nia mozliwosci zglaszania kandydatow przez wszystkich czlonkow organiza-
cji kandydaci zostali po prostu ogloszeni przez prezesa;

15) prezes praktycznie nie dopuszczal mysli, Ze walne zgromadzenie mogtoby
zakwestionowac jego decyzje;

16) kandydaci podczas przestuchan na walnym zgromadzeniu okazali si¢ dyle-
tantami w kwestii funkcjonowania organizacji pozarzadowych;

17) czltonkowie stowarzyszenia okazali si¢ bierni i zareagowali obojetnie na cale
zdarzenie (brak dyskusji): nowy zarzad zostal wybrany niewielka wiekszos-
cig glosow;

18) po wyborze nowych wiladz znalezli si¢ dotychczasowi cztonkowie organiza-
cji, ktdrzy ja opuscili;

19) bezposrednio po sukcesji wyniki dziatan organizacji pogorszyly sie.
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W $wietle przytoczonych wczesniej badan prezentowanych w réznych zrédiach
literaturowych przedstawiona sytuacja wydaje si¢ jednak do$¢ typowa: znaleziony
sukcesor pochodzil spoza organizacji; zarzad jako calo$¢ nie zajmowat sie kwestia
sukcesji, najbardziej czynny w tym zakresie byt poprzedni prezes; proces przygo-
towania sukcesora trwal co najmniej kilka miesiecy (konsultacje z kandydatami);
czlonkéw organizacji nie pasjonowal wybdr nowego prezesa; po sukcesji znalezli
sie czlonkowie organizacji, ktdrzy ja opuscili, a bezposrednio po sukcesji wyniki
dziatan organizacji pogorszyly si¢ - zgodnie m.in. z wcze$niej omawianymi bada-
nia empirycznymi prowadzonymi przez G.C. Hilla (2005).

Wraz z odejsciem prezesa nastgpito réwniez swoiste przekazanie ,wlasnosci” or-
ganizacji - nawet nie tyle nowemu prezesowi, ile dziekanowi wydziatu, w ktérego
budynku stowarzyszenie ma swoja siedzibe. Co ciekawe, w kontekscie poprzednich
uwag na temat wlasnosci organizacji ,wlascicielem” stowarzyszenia stala si¢ w tym
momencie osoba, ktéra nie ma zadnego prawnego umocowania do wtadania nim,
ktéra akurat w danym momencie sprawowata funkcje w innej, odrebnej instytucji
(dziekan wydzialu uczelni). Nie ma bowiem zadnej formalnej zaleznosci miedzy
stowarzyszeniem i uczelnig (wydzialem uczelni), a dziekan wydzialu nie zajmuje
zadnego kierowniczego stanowiska w stowarzyszeniu. Co najwyzej jest przetozo-
nym osob, ktére dzialaja w stowarzyszeniu - ale jest nim przeciez tylko na wy-
dziale i w ramach obowiazkéw zwigzanych z ich pracg na uczelni. Jest to oczywi-
sta podstawa konfliktu intereséw. O ile w przypadku bylego prezesa mozna bylo
podnosi¢ jeszcze czynnik psychologiczny w odniesieniu do poczucia wtasnosci or-
ganizacji, o tyle w przypadku dziekana zrédla wlasnosci nalezaloby szuka¢ gdzie
indziej, na przyktad w przyzwoleniu grupy (oséb z organizacji) - jest to ciekawy
przyczynek do dalszych dyskusji na temat wlasnosci organizacji spotecznych.

Perspektywa prawnicza, ktéra oznacza, ze wlasnoé¢ to inaczej ,,(nieograniczo-
ne w swej tresci) prawo do rzeczy”, przyjeta przez M. Kaczmarczyka w jego ksiaz-
ce Wstep do socjologicznej teorii wltasnosci (2006, s. 20) wydaje si¢ w opisywanym
przypadku niewystarczajaca. Autor ten wymienia jeszcze perspektywe ekonomicz-
ng, ktdéra oznacza, ze mozna ,,za wlascicieli uwazac wszystkich, ktérzy cos posiada-
ja, niezaleznie od tego, w jaki sposob prawo definiuje ich uprawnienia” (Kaczmar-
czyk 2006, s. 20). To ujecie jest juz blizsze perspektywie psychologicznej, w ramach
ktdérej moze by¢ nawet obojetne to, czy prawo w ogdle definiuje uprawnienia do po-
siadania rzeczy (osoba moze mie¢ poczucie wlasnosci nawet w odniesieniu do rze-
czy niebedacej juz formalnie jej wiasnoscig i bedacej w faktycznym wiadaniu/po-
siadaniu kogo$ innego).
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3.3. Studium przypadku: stowarzyszenie B

Informacje na temat stowarzyszenia B pochodza z wywiadu z prezeska organiza-
cji, ze strony internetowej stowarzyszenia oraz dokumentéw strategicznych udo-
stepnionych autorowi. Wywiad odbyl sie¢ w 2009 roku, jednak kompletowanie in-
formacji zakonczono w 2015 roku.

Stowarzyszenie B dziala w jednym z kilku najwiekszych miast polskich. Zosta-
to utworzone w 1996 roku przez rodzicéw dzieci z problemami wzroku (strona in-
ternetowa stowarzyszenia B). Wczesniej przez okolo 10 lat dzialali oni w innej or-
ganizacji o podobnym profilu. Stowarzyszenie B uzyskalo status OPP w polowie
pierwszej dekady XXI wieku. Celem stowarzyszenia jest poprawa zdrowia i jakosci
zycia os6b niewidomych i stabowidzacych, niepelnosprawnych intelektualnie oraz
z dodatkowymi schorzeniami. Gtéwny wysilek organizacji skupia si¢ na realiza-
cji potrzeb osobistych, zawodowych i spotecznych jej podopiecznych. Organizacja
prowadzi dzialania integracyjne i stara si¢ przeciwdziala¢ marginalizacji spolecz-
nej osob niepetnosprawnych. W rok po rozpoczeciu dzialalnosci stowarzyszenie
powolalo Osrodek Terapii Zajeciowej dla 25-osobowej grupy miodziezy niepetno-
sprawnej, a dwa lata pdzniej powstal Warsztat Terapii Zajeciowej. Kolejnym eta-
pem bylo utworzenie kilka lat pézniej Srodowiskowego Domu Samopomocy dla
30 0s6b z zaburzeniami psychicznymi, a trzy lata pézniej drugiego takiego obiektu
dla 40 oséb. Stowarzyszenie — oprécz réznorodnej terapii zajeciowej — promuje po-
nadto tworczos$¢ osdb niepetnosprawnych (wystawy, czasopismo). Charakter pro-
wadzonej dziatalnosci powoduje, ze organizacja musi bra¢ pod uwage, oprocz per-
spektywy strategicznej, takze spory zakres powtarzalnych dzialan operacyjnych.

Rozmoéwczyni, prezeska stowarzyszenia B, sprawuje te funkcje od poczatku
dzialania organizacji, wspétpracujac w tym czasie ze zmiennym skladem zarza-
du. Jest wybierana na te funkcje w kolejnych demokratycznych wyborach. Jest ini-
cjatorka powstania organizacji.

[...] tak od samego poczatku mojego kontaktu z tym §rodowiskiem, jakos tak mobi-
lizowatam rodzicéw [rodzicow dzieci podopiecznych przyszlej organizacji - przyp.
J.R.], zeby sie [...] wjakas organizacje... zrzeszy¢ (wywiad z rozmdéwczynig B - pre-
zeska stowarzyszenia B — wszystkie cytaty w tym studium przypadku pochodza,
jesli nie wskazano inaczej, z tego wywiadu).

Poprzednia organizacja przestala zaspokaja¢ potrzeby zrzeszonych w niej ro-
dzin, powstanie wlasnej organizacji bylo zatem tylko kwestig czasu. Rozmoéwczyni
zainicjowala ten proces i w pewnym sensie w sposob naturalny zaczeta kierowaé
nowo powstalym stowarzyszeniem. ,,Potem wiasciwie to juz takie zyciowe, rézne,
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ze tak powiem, moje historie spowodowaly, ze bytam dyspozycyjna i tak po pro-
stu to ciggnetam...”.

Styl sprawowania przez nig wltadzy wydaje sie w jej ocenie bardzo, jesli nie par-
tycypacyjny, to z pewnoscig przejrzysty i oparty na ciaglej komunikacji - zaréw-
no z cztonkami wiadz, jak i rodzicami podopiecznych. Rozmdéwczyni tak opisuje
sWoj sposob sprawowania wladzy:

W sprawach takich kluczowych, waznych, dla stowarzyszenia... czy jeéli chodzi
o pewne jakie§ merytoryczne uzgodnienia, czy finansowe, czy zobowigzania finan-
sowe, od poczatku pewnych negocjacji, pewnych ustalen... zawsze staratam sie...
by te rozmowy odbywaly sie... przy wspoéludziale... zastepcy, jednego czy dwojga...,
z tego wzgledu, ze... gdyby zaistniala taka potrzeba, nawet niekoniecznie taka wyni-
kajaca z wyboru czy ze zmiany... osoby prowadzacej, Zeby byla ta pelna informacja
o tym, co si¢ dzieje. [...] Z przekazu, zdaje sobie sprawe, ze nigdy nie bylby to taki
obraz, jak uczestniczenie w takich rozmowach.

Interesujace moze by¢ to, jak przebiegaja glosowania w organizacji, skoro pro-
wadza zawsze do wyboru tej samej osoby, jaki proces czy jakie procesy polityczne
im towarzyszg. Rozméwczyni podkresla, ze sama nigdy nie prowadzi kampanii
wyborczej jako takiej - ,,zostawiam, ze tak powiem, wolna reke |[...] czlonkom sto-
warzyszenia”. Natomiast reszta to profesjonalne przygotowanie i podejscie do re-
alizacji celéw przez organizacje.

Nie ukrywam, ze zawsze si¢ solidnie przygotowuje ze sprawozdaniem z dziatalno-
$ci i zawsze mam okreélony plan dziatania na nastepna kadencje, ale nie wynika
to z, ze tak powiem, checi przypodobania sie, tylko..., przedstawiam strategie ja-
kas. Mamy strategie roczng, mamy plan roczny, mamy strategie wieloletnia, dopra-
cowali$my sie tego i tak konsekwentnie po prostu przypominajac, co zakladali$émy,
co udalo sie zrobi¢, czego sie nie udalo zrobi¢ i dlaczego.

Przykladowy dlugofalowy plan zamierzen zarzadu z kwietnia 2009 roku za-
klada kontynuowanie systemowego rozwigzywania probleméw zyciowych oséb
niepelnosprawnych — podopiecznych stowarzyszenia oraz polozenie nacisku
na wiekszg integracje zardwno podopiecznych, jak i pracownikéw stowarzysze-
nia. W odniesieniu do tego pierwszego celu zalozono likwidacje barier architek-
tonicznych w placoéwkach stowarzyszenia, wprowadzenie nowych form aktywiza-
cji zawodowej oraz podjecie staran o utworzenie hotelu-domu catodobowej opieki
(Dlugofalowy plan zamierzen zarzadu, stowarzyszenie B, dokument datowany:
28.04.2009).
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Rozméwcezyni podsumowuje odbior swoich dziatan przez pozostate osoby z or-
ganizacji w nastepujacy sposob:

[...] mysle, Ze odbidr taki jest, ze... jest to takie... rzetelne rozliczenie si¢ z tego...
cosie robii... po prostu nie wiem, wydaje mi si¢, Ze znam potrzeby tej, tej malej spo-
tfecznosci, wiem, co jest potrzebne, na co ludzie czekajg, na co powinni$my zwrécié
uwage... Dbam o taki przeptyw informacji w stowarzyszeniu... dosy¢ taki, ze tak
powiem, systematyczny.

Proces komunikacji jest faktycznie bardzo systematyczny:

[...] spotykamy sie raz w miesigcu i przynajmniej raz w kwartale, jedli sie nie dziejg
rzeczy jakies takie... donioste czy pilne..., sktadam sprawozdanie z tego, co na bie-
z3co si¢ dzieje. [...] U nas jak tam jakis problem, ze tak powiem, w jakims kierunku
idzie, to tez sa powiadamiani o tym, Ze cos$ si¢ udaje, czy si¢ nie udaje, czy... trzeba
modyfikowaé pewne rzeczy. Tak ze z zarzagdem raz w miesigcu regularnie... przed
zebraniem z rodzicami, a z rodzicami... tez tego samego dnia sie spotykam.

Rodzice majg takze do$wiadczenia z innych organizacji i najlepiej oceniaja pod
tym wzgledem wlasnie stowarzyszenie B i polityke informacyjna rozmdéwczyni.

Jak do tej pory nie pojawialy sie kandydatury konkurencyjne. Raczej miaty miej-
sce incydenty, jak na przyktad ten opisany ponizej:

[...] bylaraz taka sytuacja: [...] wiedzialam, ze jest taka osoba, ktéra tak do konca...
nie bardzo wiem dlaczego... Mysle, ze to z takiej checi wladzy wynikato tylko, dla-
tego ze tak obiektywnie rzecz biorac jeden z rodzicow, ktdrego dziecko wrecz jest
hotubione tutaj, wiec nie miat jakich$ podstaw do niezadowolenia. By¢ moze, ze wy-
korzystal pewne niezadowolenia innych..., i Ze tak powiem, bazowal na tym, bo wia-
domo, ze... wszystkich nie jest si¢ w stanie w réwnym stopniu zadowolié, te potrzeby
s bardzo rézne, nasze mozliwosci tez sa ograniczone, wiec to tam si¢ zawsze taka
osoba znajdzie i to po prostu jest wkalkulowane w koszta..., nie moze by¢ inaczej.
Byloby nienaturalnym, gdyby wszyscy byli zadowoleni, prawda? I... probowal wte-
dy... pewien ferment... zasia¢ w cze$¢ rodzicoéw i byt taki moze mniej przyjemny
moment w ogole, nawet nie w podsumowaniu, bo nikt... wlasciwie do sprawozda-
nia nie wnosil... jakich$ zastrzezen, ze jakie$ zadania zostaly zle wykonane czy...
w ogole nie zostaly wykonane, tylko jaki$ taki... Czepial si¢ formalnych rzeczy.

Osoba ta podburzyta rodzicéw, argumentujac, ze nawet nie znaja statutu organi-
zacji, podczas gdy - co oczywiste — statut byl ogélnie dostepny. Postawit rodzicow
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w bardzo niezrecznej sytuacji, gdyz mimo dostepnosci nikt faktycznie nie siegnat
do statutu. Rozmoéwczyni zapytata wowczas:

[...] coim jest potrzebne i ze jezeli sg jakie§ watpliwo$ci, nawet tu na glos przeczy-
tamy ten statut, no i... po prostu wpedzit tych ludzi troche w jakis taki kozi rég,
bo nie umieli sobie z tym poradzi¢ i... takim dowodem na to, ze to bylo jakie§ takie,

ze tak powiem, wyszukiwanie problemu...

W innym miejscu wywiadu (po opisie kolejnego zdarzenia z nieudang préba
wejscia opozycjonisty do Komisji Rewizyjnej) rozmoéwczyni ocenia: ,,byt taki in-
cydent. Ale tak ogdlnie chociaz, uwazam, ze... pewne zmiany mogtyby juz naste-
powac” w zwigzku z rozrastajaca si¢ dziatalnos$cia stowarzyszenia.

Brak programowej opozycji w organizacji sugeruje, Ze po ewentualnej zmia-
nie wladzy dotychczasowa misja bytaby najprawdopodobniej kontynuowana. Roz-
modwczyni poproszona o wyobrazenie sobie takiej sytuacji ocenia:

[...] nie byloby jakiegos wielkiego wstrzasu. Na pewno zmieniltby sie tam styl zarza-
dzania, to wiadomo, prawda? Natomiast w takim ogélnym jakims, ze tak powiem,
wizerunku stowarzyszenie, mys$le, Ze nie zmieniloby si¢, tym bardziej, ze — gdyby
zakladad, ze kto$ by przejal te funkcje z obecnych cztonkéw zarzadu..., to pew-
nie... by przejal. Mysle, ze by przejal, nawet... mysle, ze bylby ktos taki, kto... gdy-
bym... zrezygnowala, czy gdy jakie$ tam inne powody spowodowalyby, ze... bym
odeszla... wiem, ze jest dyspozycyjna czasowo ta osoba i ma pewne doswiadcze-
nia, i do$wiadczenia kierownicze, tak ze nie jest tak, ze mam... swiadomo$¢ taka,
ze ,,co Wy zrobicie beze mnie?”. Absolutnie nie. Ale i to mi daje taki spokdj, ze...
tyle ile zrobili$my, a mysle, ze zrobilismy duzo przez tyle lat, bo zaczynali$my zu-

pelnie od zera.

Sa zatem w organizacji osoby gotowe, w ocenie rozméwczyni, do prowadzenia
organizacji i jest nawet osoba odpowiednio dyspozycyjna. Sytuacja ogdlna orga-
nizacji tez, jak wida¢, oceniana jest dobrze — wlasnie w zwigzku z odpowiednimi
ludZmi zaangazowanymi w jej dzialanie:

[...] po dziesieciu latach dopracowali$my sie i statych kontaktow, i... stalych umow
i... stabilnej sytuacji, i zatrudnienia pracownikéw na czas nieokre$lony, tak ze to wy-
maga caly czas, Ze tak powiem, pracy nad wizerunkiem stowarzyszenia, nad... taka
rzetelnoscig w rozliczaniu, w realizacji zadan, zadan zlecanych, bo nawet mamy za-
dania zlecane. Ale to si¢ wszystko juz toczy i jest, mowie, taki w miare stabilny ze-

spol... rzetelnych ludzi.
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Rozméwcezyni potwierdza, ze udalo si¢ jej wychowa¢ potencjalnych nastepcow,
gdyby byla konieczno$¢ zmiany na stanowisku prezesa:

Mysle, ze tak. No, to znaczy tak, pojawili si¢ z pewnym potencjalem, ale tez [...]
sie uczyli i ja po prostu... takie $wiadome podejmuje dzialania..., zeby tych ludzi
przygotowywac. Teraz bedzie kolejny... cykl szkolen organizowanych przez nasza
organizacje parasolows, takie dotyczace... roli menadzera, organizatora pracy, za-
rzadzania stowarzyszeniem czy organizacjg..., zarzadzania projektami i tez zamie-
rzam... czlonkom zarzadu zaproponowac udziat w tych szkoleniach. Ze to jest taki
tez dobry moment na... pewne... zdobywanie wiedzy.

Rozméwezyni bardzo mocno utozsamia si¢ z prowadzong przez siebie organi-
zacja. Zostala poproszona, podobnie jak pozostali informatorzy, o swoje przemy-
$lenia na temat poczucia wlasnosci organizacji: ,Iroche tak jest i to mysle, ze wigze
sie wlasnie... z samym procesem, moze... samej tej pracy od... podstaw, ze tak po-
wiem”. Dzigki temu zaangazowaniu ,,my mieli$my takie poczucie, Ze to jest nasze”.
I zaraz doprecyzowuje: ,Tak, ze... ja bym nie nazywala to moze takim poczuciem
wlasnosci, ale raczej takiego utozsamiania si¢. Duzej tozsamosci”.

Nie dotyczy to wszystkich osob zaangazowanych w dzialanie organizacji. Inny
jest status pracownikéw stowarzyszenia.

Pracownikom juz gorzej, bo przychodzg, to sa takie relacje pracodawca-pracow-
nik..., niektore stowarzyszenia na przyklad przyjmuja pracownikéw jako czton-
kéw stowarzyszenia, my tego nie robimy, jakkolwiek nie ma w zapisie statutu, Ze nie
wolno czy... tego si¢ nie robi, ale... si¢ nie robi dlatego, ze to sg takie relacje inne.
Natomiast jest taka grupa... w stowarzyszeniu, ktéra - mowie — czuje sie... tak bar-
dzo tozsama.

Dalsze przemyslenia rozméwczyni prezentuja emocjonalne poczucie wlasnosci:

Natomiast mysle, ze jest to moja wlasno$¢, ja tutaj, ze tak powiem chodzg... Moze
miatam... tak na poczatku, na samym poczatku, kiedy rzeczywiscie z takiej wiel-
kiej biedy wychodziliémy i nawet si¢ batam, ze sie wypale zawodowo bardzo szybko
i tak wlasciwie to wszystko postawilam na jedng szale. Tak wlasciwie bytam jedy-
ng tutaj osobg [zupelnie dyspozycyjng — przyp. J.R.]. Ja spedzatam tutaj od... §wi-
tu do ciemnej nocy [...]. Zreszta to w strasznie zdewastowanym stanie przejelismy,
to przychodzili po godzinach pracy, konczyli gdzie$ tam prace... i takie tam ze zle-
cen, 1 przychodzili elektrycy, hydraulicy, no kto$ z nimi musiat siedzie¢, no to sie-
dzialam do wieczora i tak znam kazdy odcinek rury polozonej, kazda cegietke,
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kazde... I tak moze nie z poczucia, ze... to moja wlasno$¢, ale z takim niedowierza-
niem, ze... nam si¢ udalo, ze tak sobie lubitam pochodzi¢ sama, nawet tutaj po tych
pomieszczeniach, jak nikogo nie bylo, tak si¢ nacieszy¢ po prostu tym, ale... ni-
gdy nie przypisywalam..., ze tak powiem... wlasnosci tak, dokladnie, tak. A w tej
chwili to juz duzy zespol pracuje, tak ze co§ nowego sie tworzy, tworzg sie grupy,
tez takie... i nadzorujace i... do uzgodnien pewnych, tak ze wchodze w to, ale nie
jest to juz takie tkwienie w kazdym detalu. Juz nie musze i to, i z tego sie¢ bardzo
ciesze, ze... tak jest.

Mozna w zwigzku z tym powiedzie¢, ze to poczucie tozsamosci zmienialo sie
w czasie, a wladciwie zmienialo si¢ jego nate¢zenie. W okresie najwigkszego zaan-
gazowania czasowego (niekiedy chyba nawet zupelnego) poczucie to bylo skrajnie
silne. Im blizej chwili obecnej, tym bardziej rozméwczyni jest sklonna to poczu-
cie wspoldzieli¢.

Wiaze sig to tez, jak relacjonuje rozméwczyni, z posiadaniem okreslonych cech
osoby zarzadzajacej: ,,mysle, ze w zaleznosci od dziatan, pewne cechy si¢ ma...
i te cechy jakos tam rzutujg na... funkcje kierownicza réwniez”.

Whnioski
Podsumowujac przypadek stowarzyszenia B:

1) w organizacji nie bylo jeszcze przypadku sukcesji, mimo regularnych wy-
boréw (wygrywa je zawsze prezeska organizacji, inicjatorka jej powstania);

2) zdaniem rozmoéwczyni jej styl zarzadzania, zaangazowanie, dyspozycyjnos¢
i przygotowywanie planéw na kolejne kadencje decyduja o nieustannym pia-
stowaniu stanowiska, chwalona jest takze jej polityka komunikacji;

3) jak dotad niemal nie bylo w organizacji politycznych proceséw zmierzajacych
do pozbawienia jej stanowiska;

4) rozmoéwczyni dostrzega w organizacji potencjalnych nastepcow i podkresla,
ze w jakims$ sensie sama doprowadzita do ich ,wychowania”, zapewniajac
im m.in. szkolenia i dostgp do wiedzy organizacyjnej;

5) nie ma jednak w organizacji zadnych procedur dotyczacych ewentualnego
procesu sukcesji ani formalnych przygotowan na taka ewentualnos$¢;

6) bardzo powoli rozméwczyni zaczyna nabierac nieco dystansu do samej orga-
nizacji i wltasnego miejsca w niej, co w przyszlosci moze, ale nie musi, ozna-
cza¢ odejscie;

7) jednak, jak sie wydaje, sama mozliwa sukcesja jest traktowana jako zjawisko
naturalne i nieobarczone ryzykiem dla organizacji (potencjalni sukcesorzy
$3, opozycji programowej nie ma, a zatem kierunki dzialan organizacji po-
zostang najprawdopodobniej niezmienione).
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Powyzszy opis organizacji pokazuje lidera, ktéry intuicyjnie prowadzi organi-
zacje, zapewniajac jej mozliwos¢ trwania w dlugim okresie, réwniez przez odpo-
wiednie przygotowanie potencjalnych sukcesorow. Faktycznie nie pojawia si¢ taka
potrzeba ani nawet sama liderka nie przewiduje swojego odejscia — pozostaje ona
na stanowisku prezeski stowarzyszenia do dzisiaj.

W organizacji nie ma zatem formalnych planow sukcesji, ale wystepuje dbalos¢
o posiadanie swiadomych i przygotowanych wspétpracownikéw i o przejrzysta ko-
munikacje, a takze uczenie si¢ przez dzialanie. Potencjalnym ryzykiem sytuacji,
w ktorej znajduja si¢ w organizacji osoby przygotowane do jej prowadzenia, jest to,
ze utrzymywanie sie prezeski na stanowisku zamyka im ewentualny dalszy etap
kariery. Jednak warto tez zwrdci¢ uwage, ze wszystko dzieje si¢ w sposob demokra-
tyczny (wybory prezeski na kolejne kadencje), a ksztalcenie nastepcéw nie odbywa
sie w sposdb formalny (nie oglasza si¢, ze podnoszenie wiedzy i umiejetnosci przez
czlonkéw organizacji czy zarzadu to element $ciezki kariery prowadzacej na fotel
prezesa, tylko jest to element doskonalenia kadr). Wydaje si¢, ze wymienione kwe-
stie powodujg, Ze na tym tle nie powstajg sytuacje problemowe i konfliktowe.

3.4. Studium przypadku: fundacja C1

Rozméwea C byt fundatorem fundacji C1, majacej siedzibe w jednym z najwigk-
szych miast w Polsce, i od poczatku jej prezesem. Organizacji stale przybywa-
to zaangazowanych oséb: ,najpierw nas byto trzech, potem pieciu... dwunastu.
Doszlismy do pigtnastu oséb...” (wywiad z rozmdéwca C - prezesem fundacji
C1 - wszystkie cytaty w tym studium przypadku pochodza, jesli nie wskazano
inaczej, z tego wywiadu). W pewnym momencie rozmdéwca postanowil skupic sie
na swoim doktoracie i innych aktywnosciach zawodowych i uznal, ze nie chce by¢
dalej prezesem. Przyltaczyl sie takze do innego stowarzyszenia.

ZaczeliSmy sie zastanawia¢ w grupie calej, co... teraz z tym zrobic i jak... ten sktad
sie znamy, cze$¢ ludzi byta od poczatku, cze$¢ gdzie$ tam dochodzila, cz¢$¢ odcho-
dzila, tam sie rotowalo rdéznie... i... ustaliliémy, zrobiliémy, Ze teraz juz nie bedzie
prezesa, w sensie prezesa, tylko bedzie trzyosobowy zarzad. I sytuacja wygladala
tak, ze ustaliliémy, ze tak bedzie, trzeba bylo zmieni¢ statut, to ja si¢ jeszcze tym
zajalem... [niezrozumiale stowo] zlozylismy ten wniosek, ten wniosek czekat...

Kilka miesiecy trwalo oczekiwanie. Do zarzadu zostaly wytypowane dwie
dziewczyny i chlopak. Ten ostatni przyszedl do fundacji niedawno z innej orga-
nizacji, oceniono, ze miat stosowne kompetencje.
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I sie ztozyto jeszcze tak, ze jedna z tych dziewczyn dostala prace w Warszawie,
no i przestala si¢ angazowa¢. Natomiast ten chlopak i ta dziewczyna stali si¢ parg.
Zrobilo sie w ogdle [...]. On zaczal jakie$ tam, swojego brata $ciagnal, [...] siostre,
ona swoja siostre [...]. A jeszcze tak byto, Ze tych zmian nie byto w KRS-ie, no i zacze-
ta si¢ burzy¢ ta starsza. No i przyszli do mnie [...] ze tak nie moze by¢... Skonczylo
sie tak, ze si¢ spotkaliémy tam, raz, drugi czy trzeci, powiedzialem, ze tak nie moze
by¢ [...]. I ze ja nie chcg, Zeby tak bylo. Mieli w sumie to rozwigza¢ miedzy soba.

Ostatecznie rozmoéwca zostal w organizacji, jednak umdwiono sig, Ze nie anga-
zuje sie w biezgcg dziatalnos¢.

No i [...] si¢ zrobil jaki$ tam konflikt. Oni stwierdzili, ze w takim razie odchodzg.
Wtedy my tam musieli$my przyjs¢. No to z Bogiem, nie bedziemy was zatrzymy-
wad. I faktycznie odeszli i zalozyli sobie swoja organizacje. Ale tam zyjemy z nimi
pokojowo, tylko tutaj si¢ tak skonczyto.

Pozostali ponownie poczynili ustalenia na przyszlos¢. Tym razem zespot po-
stapit inaczej.

Zastanowili$my si¢ nad tym od innej strony. Znaczy... wtedy... tamten wybor
byl taki, ze kazdy... to byt bardziej taki... to bylo demokratyczne. Kazdy si¢ wy-
powiadat.

Poprzednio, jak wida¢, proces ustalania sukcesoréw mial charakter demo-
kratyczny:

[...] kazdy si¢ wypowiedzial, kogo by uwazaliczy... si¢ czuje kompetentny do tego...
No i w ten sposéb sie wyklarowato tych ludzi. No i oni, ja nie ingerowalem..., zna-
czy ja tez sie oczywiscie wypowiedzialem, ale w tym sensie, ze nie... wskazywalem
nikogo jako$ bardziej lub mniej, natomiast to jasne, Zze mialem swoje typy i... po-
wiedziatem to tak jak kazdy, no i to akurat... jedna z tych dziewczyn, akurat tak
chcialem, zeby byla..., reszta tak mniej.

Po opisanym niepowodzeniu dalszy proces mial juz mniej demokratyczny cha-
rakter: zebralo si¢ jedynie grono osob zakladajacych organizacje:

[...] zastanowili$my sie, kto by najlepiej kontynuowal tg linie, ktora... my kontynuuje-
my..., zktorg my robiliémy. No i wiesz, padlo na... takiego chlopaka, ktéry byt moim
wychowankiem, w tym sensie, Ze jak goécia poznalem, to byl na pierwszym roku.
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Nowy kandydat przyjechal niegdy$ z malej miejscowosci:

[...] wciagu... czterech lat rozwinal si¢ niesamowicie [...]. Robil duzo projektéw
i sie organizacyjnie i... w ogdle wiesz, naprawde si¢ rozwinat na tyle, ze moglby...
to robi¢, no i... ustaliliémy, Ze... on jest potencjalnym kandydatem i zapytali$my go.
On si¢ na to zgodzil, ale pod takim warunkiem, ze jeszcze przez jakis czas, tam nie-
ustalony z gory, ale przez jaki$ czas, taki, jaki bedzie potrzebny..., ja go bede wspierat
w tym sensie, Ze. .., wprowadze go w pewne rzeczy..., nie wiem, przekaze mu jakies
kontakty. Jakby... po mnie bedzie dziedziczyl wiedze¢. Natomiast generalnie jest sa-
modzielny i sam za... caly interes odpowiada.

Pojawil si¢ zatem sukcesor wprowadzony w duzej mierze przez poprzedniego
prezesa, oczekujacy tez od niego przez jakis czas wsparcia w pelnieniu funkcji pre-
zesa. Byl tez, jak to okredlif rozméwca, jego wychowankiem.

I podzielilismy si¢... podzielilismy sie tak, Ze on jest prezesem, a ja..., ja mam funk-
cje — jestem w radzie fundacji [...]. No to jest niewazny... niewazny organ w tym sen-
sie, ze tam specjalnie nic nie robimy, ale jak juz tak... trzeba bylo jako$ tam wzia¢,
no to ja... méwie: dobral!

Innymi stfowy, nowy formalny prezes ma ciagle wsparcie dotychczasowego preze-
sa juz przez sam fakt, ze pozostal on w organizacji. Jednak wbrew poczatkowym
stwierdzeniom dotychczasowy prezes nadal pozostal aktywny w organizacji:

Noiwiesz...,on [nowy prezes - przyp. J.R.] dostal... samodzielno$¢, no ale... uktad
jest taki, Ze my w ogole generalnie pracujemy razem. W sensie, Ze... oczywiscie dzie-
limy sie pracy, ja si¢ zajmuje bardziej merytoryka, on takim biezacym zarzadzaniem
funduszami, projektami, kontaktami zewnetrznymi.

Na pytanie o to, czy obecnie decyzje o charakterze strategicznym i kierunki
dziatania s3 wyznaczane przez nowego prezesa, rozméwca odpowiedzial:

Wiesz co, razem to robimy. Ja.. ., to nie jest tak, Ze ja narzucam jemu cos$ albo on mi co$
narzuca, tylko my robimy to razem. Spotykamy sie dosy¢ czesto i tam zalatwiamy takie
rzeczy. Jak sg generalnie wszystkie jakies wazniejsze decyzje, takie... o istotniejszym
znaczeniu, to juz konsultujemy ze sobg. Natomiast jezeli sg w jego gestii, to on sam po-
dejmuje decyzje, ale konsultuje to ze mna. Natomiast jezeli s3 w mojej gestii, to ja tez
mowie mu czy konsultuje, ale generalnie robie sam. A przy tym rzadko sie zdarza, zeby-
$my jako$ tam, wbrew zdaniu drugiej osoby - no zdarza sie, ale raczej nie. .. za czesto.
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W tym $wietle wida¢, ze poprzedni prezes zachowal nadal wptyw na kierunek
funkcjonowania organizacji, tworzac swoistg dwuwtadze, a wlasciwie to jeden
os$rodek wladzy, ale ztozony z dwoch osoéb.

Whnioski
Podsumowujac przypadek fundacji C1:

1) dotychczasowy prezes postanowit odejs¢ i ten fakt wywotal dopiero zainte-
resowanie tym, co ma nastgpi¢ dalej;

2) ustalanie postgpowania w zwigzku ze zblizajaca sie sukcesja nastepowato
w grupie wszystkich oséb zaangazowanych w funkcjonowanie organizacji
(byt to proces w jakims sensie demokratyczny);

3) ustalono, ze nowo powstaly zarzad nie bedzie mial prezesa, w tym celu trze-
ba bylo dokona¢ zmian w statucie;

4) ostatecznie ustalony wstepnie sktad zarzadu rozsypal si¢ (jedna osoba wyje-
chata, a pozostale dwie - po tym jak zaczety by¢ ze sobg w zwiazku i po pierw-
szych nepotycznych decyzjach — wzbudzily nieche¢ starszych uczestnikow
organizacji i odeszly, zakladajac wlasng organizacje);

5) dotychczasowy prezes zostal namoéwiony do pozostania w organizacji, stawia-
jac warunek, ze nie bedzie angazowal sie w biezacg dzialalnos¢;

6) w wyniku dyskusji, w ktérg zaangazowano ,jedynie grono oséb zakladajacych
organizacj¢” (proces ,mniej” demokratyczny, omijal czgs¢ oséb zaangazowa-
nych w dzialania organizacji), uzgodniono, ze sukcesorem zostanie wychowa-
nek dotychczasowego prezesa;

7) namaszczony na stanowisko prezesa zgodzil si¢ pod warunkiem uzyskiwania
biezgcego wsparcia ze strony dotychczasowego prezesa;

8) w organizacji rozpoczat sie swego rodzaju okres dwuwtadzy (formalny nowy
prezes i stary prezes w radzie fundacji), cho¢ nie wydaje sie, aby z tego tytu-
tu rodzily si¢ konflikty (jak stwierdza rozméwca C: ,,my w ogdle generalnie
pracujemy razem”).

Opisany przypadek przestawia interesujacy proces nieskutecznego wdrozenia
w organizacji rozwigzania polegajacego na posiadaniu zarzadu bez prezesa. Brak
skutecznosci objawit sie takze tym, Ze delegowane (umdwione) osoby odeszly z or-
ganizacji. Po tych bledach zmieniono podejscie i dotychczasowy prezes przeka-
zal swoja funkcje wychowankowi, jednak nadal pozostal w organizacji, zachowu-
jac wplyw na funkcjonowanie organizacji i wtasciwie kierujac nig nadal wspdlnie
z nowo wybrana osobg.
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Kolejny przypadek sukcesji przedstawiony przez rozméwce C pochodzi z funda-
cji C2 z jednego z najwiekszych miast w Polsce. Fundacja dzialala w obszarze tzw.

pomocy rozwojowej. Relacja informatora jest oparta na obserwacji podczas
konywania dla fundacji C2 réznych prac oraz utrzymywaniu z nig kontaktu.

wy-

Tam byla... taka bardzo mocna liderka. Taka silna osobowos¢. Taka troche, znaczy
powiem ci, Ze o zarzadzaniu, w sensie nie chodzi o jej wyksztalcenie czy co$, ale jakby
nie miala sprecyzowanego pojecia. Ona ma jakas tam swoja wizje. I ona miala meza
z... [nazwa kontynentu]. Oni si¢ w ogdle zajmowali pomoca... [nazwa kontynentu]
itak dalej. Noi..., on miat kontakty. Zrobili jeden projekt, taki sam w... [nazwa kra-
ju] gdzie$, fajny nawet, bo on miat duzo w... [nazwa kontynentu] kontaktéw. Potem
drugi i potem ona... zalozyla t¢ organizacje, ale od razu powiedziata na poczatku,
ze za rok albo... najpdzniej za poltora wyjezdza do... [nazwa innego kraju] z tym
mezem. Dziecko mieli, i w ogdle. I chcieli tam to dziecko w... [nazwa kontynentu]
wychowa¢ (wywiad z rozméwca C - prezesem fundacji C1 - wszystkie cytaty w tym
studium przypadku pochodza, jesli nie wskazano inaczej, z tego wywiadu).

No ale wiesz, nic nie robila przez ten czas, zeby cokolwiek wprowadzi¢..., nagarnia-
ta tych wolontariuszy, tam jakichs ludzi do zarzadu.

Rozmoéwca potwierdza, ze liderka nie wychowywala nastepcy. Malo tego, cza-

sem zrywala nawet okresowo komunikacje z organizacja.

Ale to na takim patologicznym juz poziomie bylo. Ze ona [...] wyjechala na przy-
klad na miesigc do... [nazwa kontynentu], tam, nie wiem, na wakacje czy cokolwiek
i stamtad, rozumiesz, z jakiego$ tam totalnego zadupia, gdzie$ tam... nawet nie
wiem, jaki to byt kraj, ale nie bylo tam na pewno Internetu. To gdzie$, rozumiesz,
tam gdzie$ jezdzita do jakiego$ miasta raz na tydzien i w ogéle recznie tym wszyst-
kim sterowala stamtad. Mailami, skypem. Zwracalem jej na to uwage, no ale nie...
miafem sily, mnie to nie obchodzito jako$ specjalnie, zeby tam si¢ w to angazowac.
No ale... méwilem, Ze to nie jest dobry pomyst.

Gdy nadszed! moment wyjazdu, podjete przez liderke decyzje okazaly sie klo-

potliwe dla organizacji.

Juz bylo wiadomo, ze wyjezdza, no to méwi dobra..., zrobimy tam, powiedzmy,
zmiang za dwa tygodnie i przez te dwa tygodnie jeszcze, rozumiesz, wynajeta biuro
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dla tej organizacji na jakich$ takich koszmarnie niekorzystnych warunkach, ale
po prostu koszmarnie, pod tytulem, ze dostajesz... budynek do wyremontowa-
nia i jeszcze placisz za niego czynsz rynkowy. Miastu. No ale wiesz, podpisata

papiery.

Organizacja musiala zatem z tym jako$ sobie poradzi¢, na przyklad przez poszu-
kiwanie sponsoréw itp.
W koncu doszlo do przekazania wiadzy.

Zrobili walne, wybrali jakas... nie wiem, jak to si¢ stalo, ale w... pokojowy sposéb
wybrali jaka$ inna ekipe. Ona przestala by¢ prezeska, ale nie wiem, czy nie zostata
w zarzadzie czy w komisji rewizyjne;j.

Ale na pewno juz nie byla prezeska. No i pojechata sobie do... [nazwa kon-
tynentu]. [...] I w ogdle nic si¢ stamtad nie odzywata. Nic. Zupelnie. W 0gé-
le. Jakby... umarta. A oni tam w ogdle, okazalo sie, Ze nagle ta organizacja
klapneta, totalnie. Wszyscy sie rozeszli, kazdy nagle miat jakie$ swoje sprawy.
Tam zostaly same dziewczyny w tym zarzadzie, one nie wiedzialy, co zrobi¢.
Tu trzeba placi¢ czynsz, ktory byl niematy, bo to bylo tam tysiac zlotych po-
nad. Tu projekty, nie, nagle nie przechodza, tu co$ tam [...]. No i skonczyto
sie... nie wiem, jak si¢ skonczylto. Ale oni juz nie funkcjonujg. Ale nie wiem...
znaczy nie funkcjonuja w sensie takim... ze... dzialajg spotecznie, ale by¢ moze
jeszcze s3 w KRS-ie.

Whnioski
Podsumowujac przypadek fundacji C2:

1) organizacji przewodzila liderka o silnej osobowosci, ale o stabej znajomosci
metod zarzadzania organizacja;

2) prezeska juz w momencie zaktadania organizacji zaplanowata i zakomuniko-
wala, ze po okotlo roku - péttora zamierza opusci¢ organizacje;

3) prezeska nie podjela Zadnych wysitkow zwigzanych z planowang sukcesja;

4) prezeska okresowo zrywala kontakt z organizacja;

5) w momencie opuszczania organizacji dokonatla ona serii dziatan niekorzyst-
nych dla organizacji (np. wynajecie biura dla organizacji na bardzo nieko-
rzystnych warunkach);

6) walne zebranie wybralo nowy zarzad w pokojowo przebiegajacym procesie
(rozmoéwca nie ma pewnosci, czy dotychczasowa prezeska nie pozostata jed-
nak w jakim§ innym organie tej fundacji - tak czy inaczej po wyjezdzie prze-
stala sie z organizacja komunikowac);
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»hagle ta organizacja klapnela, totalnie, [...] wszyscy si¢ rozeszli, kazdy nagle miat
jakies$ swoje sprawy” i organizacja przestata faktycznie dziatac.

Jest to kolejna sytuacja, w ktdrej zmiana lidera powoduje zakldcenia funkcjo-
nowania organizacji, a w tym przypadku nawet jej zapas¢.

Przedstawiony przyklad pokazuje bardzo niefrasobliwe podejscie do prowa-
dzenia organizacji przez jej dotychczasowg prezeske. Jest on wazny chocby z tego
wzgledu na to, ze prezentuje rzeczywisto$¢ niedoskonata, daleka od wzorcéw
z podrecznikéw do zarzadzania, pokazujacych zwykle dazenie do optymalizacii,
perfekcji i doskonalenia organizacji.

3.6. Studium przypadku: fundacja C3

Rozméwea C przedstawil rowniez przypadek sukcesji w fundacji C3 pochodzacej
z jednego z najwiekszych miast w Polsce. Opis jest wzbogacony o uwagi informa-
tora na temat kwestii wlasnosci organizacji (s3 one formutowane na tle calego wy-
wiadu, jednak ze wzgledu na rozbicie jego narracji na trzy osobne studia przypad-
kow uwagi te zamieszczono bezposrednio po ostatnim z nich).

Opisywana organizacja jest do$¢ duza i ma ustabilizowang pozycje finansowa
ze wzgledu na posiadane nieruchomosci i dochody z najmu. Prezeska organiza-
cji byta:

[...] bardzo charyzmatyczna liderka. Ale taka, wiesz, niesamowicie charyzmatyczna,
znajomosci, tego, ... [nazwisko bardzo znanej postaci]. Wszystkich zna, rozumiesz.
Pieniedzy przynosila do tej organizacji jakies... no, wiesz, grube miliony. [...] Kupili,
rozumiesz, dwa takie dworki gdzie$ pod... [nazwa miasta]... (wywiad z rozmdwca
C - prezesem fundacji C1 — wszystkie cytaty w tym studium przypadku pochodzg,
jesli nie wskazano inaczej, z tego wywiadu).

Organizacja rozbudowywata personalnie swojg rade fundacji.

Do tej rady fundacji wchodzili jacy$ tam jej znajomi i znajomi tych znajomych,
to bylo... jakie$ trzydziesci oséb w koncu tam bylo okolo. No i w tym zarzadzie
tez. I w pewnym momencie te osoby z zarzadu skonstruowaty taka, rozumiesz,
klike, zwolaly rade fundacji, odwolaly ja, doniosty na nig do prokuratury, ona
na nich. Ale w koncu wywalili, wywalili jg z tej organizacji i ta sprawa jest caty
czas w sadzie, a to byto [...]. To bylto dziesi¢¢ lat. Bo teraz sie przedawniajg zarzu-
ty w tej sprawie.
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Tego typu sytuacje czesciej moga zdarzy¢ sie w stowarzyszeniach na walnych
zgromadzeniach czltonkéw przy zdominowaniu ich przez jedna z frakcji - tutaj
widocznie statut fundacji zezwalal na takie dziatanie zarzadu i rady fundacji.

Prezeska, jak informuje rozmoéweca:

[...] i tak chciata odejs¢. Tak powiedzmy w perspektywie dwoch, trzech lat. I ona
miata takg dziewczyne, ktora przygotowywala do tego... zZeby by¢ jej nastepcg. No,
ale po tym, jak oni ja wywalili stamtad, to dziewczyna zostala w tej pracy, ona tam
caly czas pracuje w tej fundacji.

Osoba ta byla przygotowywana do sukcesji przez poprzednia prezeske, jednak opi-
sane zmiany spowodowaly, ze obecnie pracuje nadal w organizacji na stanowisku
administracyjnym.

Przemyslenia rozméwcy C na temat kwestii wtasnosci organizacji

Przemyslenia rozméwcy C na temat kwestii wlasnosci organizacji spolecznej
sa bardzo mocno nacechowane legalizmem - rzutuje na to zapewne prawnicze
wyksztalcenie rozmadwcy.

Jezeli to jest stowarzyszenie..., to dla mnie to jest zupelnie inna sytuacja, niz jezeli
jest fundacja. Jezeli jest fundacja i kto$ funduje to, to uwazam, ze ma... mam prawo
tutaj mowic o takim poczuciu wlasnoéci. W sensie, ze OK, jakby jestem w stanie za-
akceptowac wiekszy margines i wladzy, z jednej strony, ale tez takich roszczen [...].
Chociaz oczywiscie to sa zupelnie inne poziomy roszczen niz w przypadku firmy.
Natomiast w przypadku stowarzyszenia nie... nie, w ogole czego$ takiego nie ak-
ceptuje. Nie ma tutaj, Ze to jest moje, tak? Jak chcesz, zeby to bylo twoje, to sobie

zaldz firme.

Rozmoéweca spotykatl sie z takimi postawami w przypadku stowarzyszen, a rza-
dziej lub w ogole w fundacjach.

No wlasnie, ciekawe... dla mnie czesciej sie to spotyka w stowarzyszeniu niz w fun-
dacjach. Wigc... w ogéle rozpowszechnione jest w stowarzyszeniach, ze tam siedzi
kto$i... to jest moje tutaj, tam wszystko. W fundacjach jako$, nie wiem, jakos... nie

pamigtam, przynajmniej.

Rozmoéwca C zapytany o powdd tego, ze w stowarzyszeniach wystepuje zja-
wisko traktowania organizacji jako swojej wtasnosci, bez namystu odpowiedziat,
ze to kwestia kultury.
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No bo za niski..., znaczy tak to sobie wyobrazam, jest niski poziom kultury strasz-
nie. Spofecznej. Straszny jest. Tragedia. Wiec..., znaczy tak..., wszystko jest dobrze,
dopoki nie ma pieniedzy. I... w fundacji jest... jest o wiele tatwiej. Natomiast w sto-
warzyszeniach... jak sie pojawiaja te pienigdze, no to wiadomo, ze robig si¢ jakies
grupki, ktos sie czuje poszkodowany, ktos nie. Ale to juz... juz ludzie tak patrzg swo-
im wlasnym interesem i nie potrafia wyjs¢ poza... jakie$ takie waskie spojrzenie.
Noi... tak jest. Znaczy nie jest to... moze nie..., wolalbym, zZeby to nie bylo regula.

Zdaniem rozmoéwcy brak odpowiedniej kultury prowadzi do takich zachowan,
ktére juz balansujg na granicy prawa lub nawet te granice przekraczaja (np. oszu-
stwa, nepotyzm). Jesli wzig¢ pod uwage, ze chodzi o stowarzyszenia, to w przy-
padku opisywanych zjawisk i proceséw wazne jest, iz nie moga one obyc¢ sie bez
pewnego zakresu przyzwolenia ze strony pozostalych czlonkow stowarzyszenia.
Rozmoweca takze zrzuca to na karb kultury spolecznej czy obywatelskie;j.

To jest tez kultura spoteczna. Nie chodzi mi tylko o te osoby. To jest w ogdle niska
kultura. A jezeli chodzi o... takie wychowanie obywatelskie, ze wiesz... [stowo nie-

zrozumiale] i o wolontariat, o takie rézne rzeczy.

Zdaniem rozmoéwcy wysoki poziom kultury obywatelskiej i tak nie zapobieg-
by tego typu negatywnym przypadkom, jednak wplynalby na zminimalizowa-
nie zjawiska. Poki co, przybiera to czasem forme ,,bezinteresownego” blokowania
inicjatyw, ktdre nie sa ,moje”.

To jest raczej nagminne i juz..., jest ten problem, ktory jest taki, ze jak ja traktuje
to jako swoja wlasnos¢, to nawet jak tam nie ma tych pieniedzy, no to wiesz, tu wcho-
dzi kto$ obcy, chce zrobi¢, to ja mu tam tego, sttamsze go i nawet lepiej, Zeby sie nic
nie dzialo, niz jak robi kto$ tam. Po co mi tu bedzie? To jest, ja si¢ z tym czesciej...
[sfowo niezrozumiale] spotykam niz z pieniedzmi.

Legalizm rozméwcy kaze traktowac wlasno$¢ w stowarzyszeniach przez per-
spektywe jej osobowosci prawne;j.

Stowarzyszenie jest jako osoba prawna, nabywa majatek... jakby na wlasny ra-
chunek. I tak samo zaciaga zobowigzania na wlasny rachunek i ma wierzytelno-
$ci na wlasny rachunek [...]. To jest dokladnie jak firma. Osoba prawna. Tylko réz-
ne tam s3 inne ograniczenia. Teraz jezeli likwidujesz... osobe prawna, likwidujesz
stowarzyszenie, to majatek nie moze by¢ podzielony miedzy czlonkéw [...]. Inaczej
niz w spétkach.
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Whnioski
Podsumowujac przypadek fundacji C3:
1) ,organizacja jest relatywnie duza i o ustabilizowanej pozycji finansowej
ze wzgledu na posiadane nieruchomosci i dochody z najmu’”;
2) organizacji przewodzi ,,bardzo charyzmatyczna liderka”;
3) prezeska zamierzata odej$¢ z organizacji w ciggu najblizszych 2-3 lat;
4) przygotowywala wiec nastepczynie;
5) rada fundagcji zostala rozbudowana do okolo 30 0séb, rozbudowano tez za-
rzad (brak konkretnych danych);
6) powiekszony sklad zaczal sie dywersyfikowa¢ rowniez w sensie powstania
grupy opozycyjnej (uzywajac terminu rozmoéwcy: ,kliki”);
7) grupa ta odwolata prezeske i doniosta na nig do prokuratury, wyrzucajac
Z organizacji;
8) przygotowywana sukcesorka nie doczekata si¢ przekazania wladzy w zwiaz-
ku z wyrzuceniem prezeski z organizacji;
9) co ciekawe, przygotowywana nastepczyni nadal pracuje w organizacji mimo
braku spodziewanego awansu.

Opisywany przyklad pokazuje organizacje, w ktdrej na procesy sukcesji bardzo
silnie oddzialywal konflikt na linii dotychczasowa prezeska-zarzad. Polityczna
walka o wplywy (i zapewne tez pieniadze) spowodowala zaburzenie, a wrecz prze-
rwanie planéw sukcesji, pozostawiajac kandydatke sama sobie. Co ciekawe, mimo
to pozostata ona nadal w organizacji.

Rozmowca C prezentuje przekonanie, ze uwarunkowania prawne w duzej mie-
rze decyduja o mozliwosci realizacji okreslonych dziatan w organizacji, w tym
réwniez w zakresie demonstrowania przywigzania do niej i sprawowania wladz-
twa, bez wzgledu na spoteczny charakter tych podmiotéw. Nie akceptuje on za-
tem demonstrowania poczucia wlasnosci w odniesieniu do stowarzyszen (jako
ciat spotecznych), ale rozumie fundatora, ktory chce, aby jego srodki i podmiot,
ktory stworzyl, dziataly w sposob, jaki sobie wyobrazil. Jednak po zastanowieniu
rozmowca zauwaza, ze, positkujac sie wlasnymi obserwacjami, moze potwierdzi¢
raczej odwrotng sytuacje — ze to wlasnie w stowarzyszeniach spotykal sie z de-
monstrowaniem takich wladczych roszczen wobec organizacji (stad np. nepotyzm
i oszustwa, ale takze ,,bezinteresowne” blokowanie inicjatyw innych os6b). Wini
za to niska kulture spoleczenstwa (w tym takze w sensie kultury demokratycznej),
dazenie do realizacji wlasnych interesow przez cztonkéw organizacji oraz pewien
zakres przyzwolenia na tego typu praktyki.
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3.7. Studium przypadku: stowarzyszenia D1 oraz D2

Rozméwca D opisal bardzo ogdlnie przypadki dwdch stowarzyszen dziataja-
cych w jednym z najwiekszych miast w Polsce. Zebrane uwagi dotyczg najczes-
ciej réownoczesnie obu organizacji i, niestety, trudno je rozdzieli¢ na odrebne
studia przypadkow, zostang wiec zaprezentowane facznie. Rozmoéweca jest za-
trudniony w jednej organizacji, w drugiej za$ zasiada w zarzadzie. Ze wzgle-
du na bardzo mlody wiek zakres jego doswiadczen moze by¢ stosunkowo
skromny.

Znam dwie organizacje..., w ktorych w pewien sposdb zostata... wladza... od-
mtodzona nieco, to znaczy... ale poprzez réwniez wybory. Czyli nie byl to pro-
ces przygotowywania nikogo, tylko bardziej taki troche¢ bunt mtodych ludzi.
[...] Prezesem zostawala ta osoba, ktora byla... na czele tej organizacji wczesniej,
natomiast tutaj caly zarzad, czyli tez ten wplyw... demokratyczny, jednak za-
sady panuja w organizacjach, wiec po prostu wplyw na te wladze mialy... majg
teraz mtode osoby wigkszy. One tez zrobily to dlatego, ze widzialy po prostu
niedobory..., pewne takie... niekorzystne dla organizacji praktyki. Widziaty
tez inny kierunek rozwoju tej organizacji niz te osoby ze starszej generacji i...
tez jako$ bardziej... chcialy si¢ edukowaé w tym zakresie, jak ta organizacja
zarzadzaé (wywiad z rozméwceg D ze stowarzyszenia D1 oraz D2 — wszystkie
cytaty w tym studium przypadku pochodza, jesli nie wskazano inaczej, z tego
wywiadu).

Mimo iz istnialy wczes$niej pewne sygnaly tego procesu, to jednak, w ocenie roz-
moéwcy, wynik wybordéw byl dla poprzedniej ekipy zaskoczeniem. I tez nie do kon-
ca chciano si¢ pogodzic¢ z taka zmiang. Dotychczasowe zle praktyki i by¢ moze za-
niedbania sktonily mlodszg cze$¢ czlonkow organizacji do buntu. Tak zdarzyto
sie w obu organizacjach. W pierwszej z nich ,,mloda ekipa przejela rzady i ta star-
sza po prostu odsuneta si¢ na dalszy plan”. Nie oznacza to jednak, ze opuscili oni
te organizacje. ,Natomiast... spotykajac si¢ z nimi to czu¢, ze oni po prostu nie
do kornica sg jakby z ta... tacy zrezygnowani, nie? Tacy troszeczke. Wida¢, ze czu-
ja... zawiedzenie tym rozwojem faktow”.

Istnieje jednak réznica miedzy tym, co stalo si¢ w obu organizacjach.

Nadal istniejg te dwie ekipy w tym jednym zarzadzie i tutaj to jest takie bardzo...,
probuja tam jakis balans osiggna¢. Natomiast... ta mloda ekipa jest taka bardzo ener-
giczna i jg wigcej widac i ona chce zmienia¢, dziata¢, no i ona po prostu... ta swoja
energia troszeczke odsuwa na dalszy plan te starsze osoby.
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W przypadku obu organizacji ich rozwdj po zmianie przebiega bardzo dobrze:

[...] sa bardziej... dostosowane po prostu do tych nowoczesnych, nowoczesnego ta-
kiego rynku... Tez taka mtoda mysl jest tam, taka $wieza i ona... pozwala wlasnie
rozwija¢ te organizacje. W obydwu przypadkach wida¢, ze to po prostu nie wiado-
mo... tak, nie wiadomo, oczywiscie, jaka to bedzie perspektywa dalsza, prawda? Ale
natomiast... czy te osoby si¢ szybko nie wypala, natomiast... widoczny jest tu roz-
woj w fajnym kierunku i... widac to tez po liczbie dziatan i jakosci tych dziatan.

Nie uzyskano jasnych informacji czy poprzednia, ,,starsza” ekipa jest usatysfak-
cjonowana tym rozwojem.

Chyba jeszcze za wczeénie... zeby..., nie jeszcze... za wczeénie. Mysle, ze wladnie
to, Ze nie ma... tego wplywu na... Mysle, ze w jednej z organizacji to $rednio jest
zadowolona. Natomiast w tej drugiej moze by¢ zadowolona, bo to jest z korzyscia
dla tych beneficjentéw. Tam jedna z tych organizacji ma beneficjentéw, osoby nie-
petnosprawne, pod soba i jakby wszystkie te dzialania sa dla ich dobra, natomiast
ta druga to jest organizacja parasolowa i..., tutaj bardziej jednak takie polityczne
wzgledy, wizja jest istotng sprawa.

Osoby z nowych zarzadéw mialy okazje wezesniej sprawdzic si¢ w tych organi-
zacjach. Nie bylo tez poszukiwania nastepcéw na zewnatrz organizacji.

Przemyslenia rozméwcy D na temat kwestii wtasnosci organizacji

Rozméwea D byl tez wspoétzatozycielem jednej organizacji. W takiej sytuacji po-
czucie wigzi z organizacja jest bardzo duze. Potwierdza on, ze w opisywanych or-
ganizacjach rzeczywiscie daje sie zaobserwowac takie ,,wlascicielskie” zapedy.

Musze powiedzied, ze jest co$ takiego, jakby taki sygnal powstal i... to nawet w sa-
mym zarzadzie [...]. Zarzad zostal wybrany i stwierdzit, Ze on chce realizowac jakby
wlaénie... on chce narzucaé wszystkim czlonkom... cztonkom swoja wizje. Swoja
wizje. Chee decydowac o tym, jakie projekty beda realizowane. Wiadomo, ze bedzie
ostatecznie decydowal. Bo jakby to on ponosi konsekwencje, natomiast on chciat
jakby by¢ tym jedynym takim... inicjatorem...

I wladnie to niebezpieczenstwo powstato. No i... ja si¢ nie zgadzam po prostu
zta wizja. .., ale na szczescie jestem w tym zarzadzie, wiec po prostu... jednak pozo-
stali cztonkowie tak to widzieli. Natomiast ja zawsze t¢ organizacje. .. [niezrozumia-
te stowo, prawdopodobnie: ,,widze”] jako organizacje demokratyczng i jest takie...
istnieje takie zagrozenie, bo jednak ludzie... stworzyli to, Zeby realizowac jakies tez
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swoje cele i jezeli one sg niezgodne z ich, to... nie chcg po prostui [...] przestajg sie
angazowad! Nie interesuje ich to, tez nie chcg, odrzucaja po prostu te pomysty.

Na pewno z jednej strony dzieje si¢ tak dlatego, ze z wladzg wigze si¢ odpowie-
dzialno$¢ i ,,taka no tez moze potrzeba po prostu panowania nad sytuacjg... i tez
ta odpowiedzialnos¢ finansowa i prawna”. Z drugiej strony moze chodzi¢ o probe
uporzadkowania wielu pomysléw na organizacje i jej dziatania.

To jest stowarzyszenie kulturalne i kazdy z tych... z czlonkéw tego stowarzy-
szenia..., znaczy wielu z nich reprezentuje rézne dziedziny... sztuki. I... wie-
le z tych os6b ma jakie$§ tam wlasne i tak naprawde kazdy przyszed!l ze swo-
im takim koszyczkiem, na swéj sposéb wypelnionym, i zaistniala potrzeba
jakiego$ takiego usystematyzowania tego. I w pewnym momencie stalo si¢
tego moze za duzo, tych pomystéw na to, kazdy przyszed!l przede wszystkim
realizowac siebie. Bylo za duzo tych pomystéw i zarzad stwierdzil, ze to trze-
ba w takim razie uporzadkowa¢, z czym ja sie tez zgodzilem, natomiast... za-
czal to uporzadkowywad troszeczke wedtug... wlasnego... pomystu wylacz-
nie. Nie w jaki$§ tam demokratyczny sposdb, ze... tutaj wybieramy w takim
razie jako$ wspolnie.

Mozna powiedzie¢, ze w tym przypadku odegral role swego rodzaju ,urodzaj”
aktywnych czlonkow stowarzyszenia. Czesto spotyka sie inng sytuacje, czyli kilku
aktywnych czlonkéw przy biernosci pozostatych osob.

Whnioski
Podsumowujac przypadki stowarzyszen D1 i D2:

1) wobu organizacjach nie istnialy Zadne dzialania przygotowujace do sukcesji;

2) do przekazania (przejecia) wltadzy doszlo w toku realizacji zwyklych proce-
dur zwigzanych z wyborami w organizacji;

3) nowa, ,odmlodzona” ekipa przejeta wtadz¢ w wyniku gtosowania (bunt wo-
bec poprzednikéw, ale z wykorzystaniem legalnych narzedzi);

4) bunt byl ,stuszny”, gdyz wiazat sie z negatywna oceng niektérych dziatan
poprzednikdw;

5) wynik wyboréw byt zaskoczeniem dla dotychczas sprawujacych wladze i ,,nie
do konca chcieli si¢ pogodzi¢ z takg zmiang”, starsza ekipa ,,odsuneta si¢
na dalszy plan”, ale w tym zakresie istnieje réznica miedzy oboma organiza-
cjami: w jednej ustalila sie¢ pewna rownowaga wplywow starszej i mlodszej
ekipy, natomiast w drugiej ,,energia” mlodych ,troszeczke odsuwa na dalszy
plan te starsze osoby™;
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6) efekt zmiany w obu organizacjach jest raczej pozytywny: radzg sobie dobrze,
sa bardziej nowoczesne, §wieze, widoczny jest rozwdj (,widac to tez po liczbie
dziatan i jakosci tych dziatan”);

7) starsza ekipa w jednej z organizacji raczej nie jest usatysfakcjonowana, na-
wet bioragc pod uwage zauwazalny rozwoj, przewazajg jednak ,,polityczne
wzgledy”.

Prezentowane studium to przyklad buntu jako mozliwej sciezki odnowy orga-
nizacji i zmiany na stanowisku prezesa (,,zamach stanu”). O tego typu przykla-
dy tatwiej zapewne w stowarzyszeniach niz w fundacjach - ze wzgledu na demo-
kratyczne procedury i ich powtarzalnos¢ (kadencyjnos¢ wladz). Osoby odsuniete
od wladzy bywaja zrezygnowane i juz nie przykladaja si¢ w takim samym jak po-
przednio stopniu do uczestnictwa w dziataniach organizacji. Bywa tez, tak jak
to opisywal rozmoéwca D, Ze energia i zapal ,nowych” marginalizujg dziatania
»starej” ekipy.

Rozmoéwca D dostrzega réwniez problem realizacji poczucia wlasnosci organi-
zacji, ktorg sie zakladalo lub w ktorej zostaje si¢ szefem. Jednak nie jest pewien,
czy tendencja do decydowania o wszystkim nie wynika jednak czesciowo z za-
kresu odpowiedzialno$ci, jaki ciazy na zarzadzajacych. Jakikolwiek jest powod,
dla rozmoéwcy sytuacja taka kojarzy si¢ jednak z pewnym niebezpieczenstwem
dla organizacji, ale tez z pewna koniecznoscig, jak w przypadku opisywanej or-
ganizacji o nadmiernej erupcji pomystow, ktore ktos§ powinien segregowac i do-
konywac¢ selekeji, cho¢by z punktu widzenia samej organizacji oraz spdjnosci jej
dzialan z misja.

3.8. Studium przypadku: stowarzyszenie E1

Przypadek stowarzyszenia E1 powstal na podstawie wywiadu z jego wspoélzato-
zycielem, informacji weryfikowanych na stronie internetowej stowarzyszenia E1
oraz obserwacji uczestniczacej (autor mogt kilkakrotnie uczestniczy¢ w zebra-
niach organizacyjnych, a ponadto prowadzil warsztaty, w ktérych brat udziat ze-
spot stowarzyszenia).

Rozméwea E zakladal kilka organizacji, ale za najwazniejsza w momencie wy-
wiadu (rok 2009) uwaza stowarzyszenie E1. Na sugestie autora, ze w stowarzysze-
niu petnit od poczatku funkeje ,,gléwnego zarzadzajacego” od razu sprostowal:

No, ale na przyktad w... [nazwa organizacji E1] nigdy nie bylo takiej funkgji...,
zawsze to jednak bylo... takie wspétzarzadzanie przez kilka osdb. Zawsze tego
pilnowalismy. Od samego poczatku (wywiad z rozmdéwca E — wspolzatozycielem
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stowarzyszenia E1 — wszystkie cytaty w tym studium przypadku pochodza, jesli nie
wskazano inaczej, z tego wywiadu).

Swoje doswiadczenie z wielu organizacji relacjonowat tak:

[...] miatem krotki epizod bycia jakim$ w zasadzie jedynym zarzadzajacym w fun-
dacji, ktorg zalozylisémy, ktdra si¢ niewypatem skonczyta duzym. Wspotzaktada-
tem jeszcze kilka stowarzyszen, na przyklad... [nazwa innego stowarzyszenia].
[...] Ale nigdy nie... nie bylem tam osoba zarzadzajacy. Wspotzakiadalem stowa-
rzyszenie... [nazwa jeszcze innego stowarzyszenial, ale tez nigdy nie bytem tam
zarzadzajacym. No tak, raczej... bylem w... [nazwa organizacji E1], natomiast
we wszystkich takich stowarzyszeniach, ktére zaktadalem, to zawsze raczej takie
funkcje kontrolne, przynajmniej formalnie, pelnitem. Nie wiem, w jakiej$ komi-
sji rewizyjnej czy w czyms takim. [...] Od tygodnia jestem w zarzadzie... [nazwa
stowarzyszenia E2 - omoéwione jako kolejne studium przypadku]. Ale jeszcze nie
zdazytem porzadzié.

W stowarzyszeniu E1 przekazywanie wladzy nastepowalo w kilku etapach. Po-
wstalo ono kilka lat przed rokiem 2000:

[...] wczesniej... [nazwa os$rodka prowadzonego przez stowarzyszenie E1] dzialat
w ramach... [nazwa wczeéniejszej organizacji]. No i od poczatku... zaktadalismy...
w kilkanas$cie osob, jak to stowarzyszenie, i na poczatku zarzad byt siedmioosobowy.
No i powiem, ze to byla jedna z niewielu organizacji, w ktdrej zarzad si¢ tak przej-
mowal swoimi dzialaniami. Faktycznie sie spotykal, co tydzien na dtugich, dtugich
zebraniach i starali$émy sie¢ bardzo wszystko w formie konsensusu takiego osiggac.

Mimo to w organizacji byta jedna osoba pelnigca funkcje wyraznego lidera:

[...] mimo Ze starali$émy si¢... to zarzadzanie tak wspdlnie robi¢, ewidentnie X [roz-
moéwca podaje imie i nazwisko lidera oraz jego pseudonim] byt tam takim liderem,
no i w pewnym momencie musiata tez... nastgpita zmiana taka pokoleniowa. Zna-
czy..., to wynikalo raczej z tego, znaczy pewnie jak wigkszos¢ organizacii.. ., nie, nikt
tam nikogo nie obalat, X miat i musial zarabia¢ na Zycie, i znalaz! tg prace gdzie in-
dziej, no i musiat wyjecha¢ z... [nazwa miasta siedziby organizacji].

Zmiana nie polegala na wymianie lidera w ramach procesu politycznego typu
odsuniecie poprzednika i postawienie na jego miejscu nowej osoby. Po prostu
po odejsciu lidera wybrano inng osobe na stanowisko prezesa. Rozméwca uwaza,
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na podstawie swoich obserwacji, ze w wielu innych organizacjach stanowisko prezesa
wydaje si¢ wieczne i bez rebelii nie moze by¢ mowy o zmianie osoby zarzadzajacej:

[...] moze rzeczywiscie przesadzam, ale jak obserwuje rozne organizacje, tam albo
ten lider jest od kilkunastu lat i dzierzy ta wladze bardzo, bardzo zazdrosnie i...
mamy przyklad takiej organizacji nie... moge ci powiedzie¢, ... [nazwa innej or-
ganizacji] na przyklad, w... [nazwa innej organizacji] nie wyobrazam sobie zmia-
ny wladzy na przyklad, bo po prostu obecna wladza do tego nie dopusci, to jest...
to jest wiadomo. No albo organizacje, gdzie ta zmiana nastepowata w wyniku jakie-
go$ przewrotu takiego. Nie wiem, ... [nazwa jeszcze innej organizacji] tam po prostu
sie kldcili ze sobg i obalali sig, i... i tak dalej.

W opisywanej organizacji nastgpil naturalny proces sukcesji:

Jak u nas to jednak wynikalo..., znaczy..., tak naturalnie to wynikalo. Juz po pro-
stu tak mieli$my, tak przyjete, Ze na kazdego przyjdzie jego kolej, i po X - K byla
prezesem, pdzniej... L. No, a pdzniej M [rozméwca przytacza imiona kolejnych pre-
zesek i prezesow].

W organizacji zachodzil proces przygotowania do zmian. Nie byty one zasko-
czeniem.

[...] nie bylo nigdy zaskoczenia z dnia na dzien, no jakby... w takim tempie, ze to, jak
to méwig, sie dzieje no jako$ tam. Pare miesiecy wecze$niej bylo wiadomo na przy-
kiad..., ze X bedzie wyjezdzal [...] teraz, musze siegnac pamieciag do tamtych cza-
sow..., byla jakas forma przygotowania do tego, byla, takie... po prostu rozmowy
sondazowe, kto z nas ma teraz tg odpowiedzialno$c¢... tak, tak. Kto z nas wezmie
ta odpowiedzialnos¢ na siebie.

Nigdy nie byt rozwazany kandydat z zewnatrz. Towarzysza tej kwestii nastepu-
jace przemys$lenia rozmoéwcy:

[...] teraz dopiero dochodzimy do jakiego$ wypracowania takiego modelu zarza-
dzania, ktoéry bazuje tez bardziej, na po prostu tez takiej pracy i tak dalej..., gdzie
ja na przyktlad jestem dyrektorem jakby, spoza zarzadu, no... nie ma tu ludzi z ze-
wnatrz. No ale jakby teoretycznie w tym modelu mozna by sobie wyobrazi¢, ze...
sie bierze dyrektora totalnie, po prostu z zewnatrz, z konkursu. Oczywiscie $rodki
finansowe mamy takie, Ze nie sadze, Zeby sie zglosili jacy$ czotowi menadzerowie
w Polsce, ale mozna to sobie wyobrazi¢.
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Tak wiec hipotetycznie nastepca na stanowisku prezesa lub dyrektora mogiby
by¢ kims spoza organizacji, jednak nie brano tego pod uwage. W organizacji
jest bowiem takze stanowisko dyrektora, ktory petni czes¢ funkeji, w szczegol-
nosci operacyjnych, ktére w mniejszych organizacjach zwykle realizuje takze
prezes.

Natomiast w... tamtym okresie jednak byt zarzad..., to byli tacy wybrani cztonko-
wie. No po prostu, ktorzy bardziej jakby czuja wiez ze stowarzyszeniem, no to wia-
domo, ze sg w zarzadzie.

Rozmoéweca tak ocenia te sytuacje:

To... jest moim zdaniem zly model generalnie. Znaczy zalezy..., na jakim etapie
rozwoju organizacji. Bo jak jest, powiedzmy, mloda organizacja, nie wiem: hob-
bystyczna, no to oczywiscie jak najbardziej. Natomiast kiedy organizacja staje si¢
wielkim zakladem pracy, ktdry przerabia po prostu... duzo projektéw..., to zarza-
dzanie musi by¢ inaczej zorganizowane. Ale wtedy to tak wygladalo, ze méowie, ci,
ktérzy tak bardziej jakby sie czuli zwigzani ze stowarzyszeniem, to byli w zarzadzie.
Ten zarzad nie zarzadzal w zasadzie. Ten zarzad tak bardziej decydowal o réznych
rzeczach jakby. Trudno tu méwi¢ o jakims$ takim zarzadzaniu..., jak teoria zarza-
dzania przewiduje.

Widac, ze w opinii rozméwcy rozwdj organizacji przeszed! z fazy spontanicz-
nej do fazy, w ktdrej rodzi si¢ potrzeba profesjonalizacji. Nie oznacza to jednak,
co bedzie wida¢ ponizej, ze rozmdwca ocenia, iz opisywany model zaszkodzit or-
ganizacji. Powyzsza ocena odnosi si¢ raczej do tego, iz taki model nie przystaje
do kolejnej, bardziej profesjonalnej fazy rozwoju organizaciji.

Proces przygotowania nastepcy polegal zatem na czyms w rodzaju wewnetrz-
nych rozmoéw i konsultacji:

[...] kto z nas teraz wezmie na siebie takg odpowiedzialnos¢, ze bedzie... tym takim
czotowym [...]. Takie rozmowy tam. X tez co$ sugerowal, ,no moze ty”, ,no nie,
ja to nie, bo tak... bo nie, prawda, bo jestem skromny..., albo nie chc¢” i tak da-
lej. Tak to wygladato, prawda? Ogoélnie, nawet nie dotyczylo to tylko samej funk-
cji prezesa, ktdra zresztg wedlug naszego statutu jest taka bardziej reprezentatyw-
na..., znaczy formalnie jest prezes, a w zasadzie nie... ma jakby wiekszej wladzy
niz ktokolwiek inny. Tylko tez w ogdle funkcji w zarzadzie jakby, kto bedzie w tym
zarzgdzie nastepnej kadencji, prawda. Takie... sondowanie..., kto by chcial si¢ tym

zajmowac.
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Z przytoczonej wypowiedzi wynika tez, ze samo stanowisko prezesa faktycznie
nie oznaczalo osoby, ktéra w sposéb wylaczny zarzadza organizacja.
Nie bylo czegos takiego jak walka wyborcza:

Tak jak pamietam, oczywiscie, to nigdy tez nie bylo takich sytuacji, ze kampania
ostra wyborcza si¢ toczyla. To jakby wczesniej tak, weze$niej ten konsensus zapadal,
ze kto$ tam sie zgadzal... kandydowac [...] i pdzniej na samym zebraniu formalnie,
juz to byt ten jedyny kandydat czy, ewentualnie, byt jakis tam drugi kandydat, ktéry
tak naprawde tak pro forma si¢ tam zglaszal, prawda? I... byl wybierany, ten... pro-
ces decyzyjny wczeéniej zapadal tak naprawde. I tak bylo... w zasadzie przy wszyst-
kich wyborach, tak mi sie wydaje. Takie mam przekonanie.

Opisywany proces ewoluowal ze wzgledu na same zmiany zachodzgce w orga-
nizacji:

Kolejne zmiany jakby tez w innej sytuacji si¢ odbywaly, prawda? Na przyklad, K tez p6z-
niej wyjechala. I w zasadzie to byt taki moment, kiedy stowarzyszenie tak bardzo... si¢
zmniejszylo i byto bardzo male, tak ze te nastepne wybory, w ktérych. .. L byla wybrana,
to byt... bardzo ten sktad cztonkowski byl maly i w zasadzie. .. nikt nie pracowat jakby
nad tym stowarzyszeniem. Wszyscy wiedzieli, ze w zasadzie L1 ja pracujemy nad tym sto-
warzyszeniem, wiec logiczne bylo, ze to nas trzeba wybra¢, prawda? I tak to si¢ dziato.

Mozna powiedzie¢, ze gdy odbywaly sie kolejne wybory, organizacja znajdowala
sie w sytuacji kryzysowej, a w kazdym razie jej dzialalno$¢ byta dos¢ ograniczona.
Jak relacjonuje dalej rozméwca E:

W tym czasie réwniez. .. juz tych wyboréw to bylo kilka. W tym czasie tez probowalismy
tak sie troszeczke otworzy¢ na zewnatrz. [ wlasnie wtedy tez do zarzadu tak doprosili-
$my w zasadzie. .. osobe taka. .. zkregu znajomych oczywiscie, chociaz. .. nie aktywnych
czlonkoéw jakichs, ktora... zajmowala si¢ takg dziatalnoscia turystyczna, a my chcieli-
$my i$¢ w kierunku tez rozwijania... [nazwa sztandarowego projektu stowarzyszenia
El]. Wtedy wiec doprosilismy YY, zeby tak wlasnie zostal wiceprezesem. [...] Wczesniej
z nim po prostu rozmawialiémy, na walnym to w zasadzie zostalo. .. to byla rzecz, ktéra
wczesniej byta ustalona. Wiec tak, no tak, tutaj mozna powiedzie¢, ze zostal on wciggnie-
ty z zewnatrz jakby wlasnie po to, Zeby... wnie$¢ co$ tam, wnies¢ mozliwo$¢ na przyktad
jakiej$ tam wspdlpracy w zakresie. .. [nazwa sztandarowego projektu stowarzyszenia E1].
Czy... rozwijania jakiej$ innej dzialalnoéci turystycznej, takiej, ktorej akurat w innej nie
podjelismy nigdy, zadnego tam jakiego$ bird-watching i tak dalej, nigdy nie poszlismy
w tym kierunku. No, ale byly takie mysli, Ze moze, moze co$ takiego.
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Tak wiec w poszukiwaniu nowych kierunkéw rozwoju wzigto pod uwage osoby
z zewnatrz (co prawda jedynie na stanowisko wiceprezesa) i byl to raczej incydent
niz stata lub powtarzalna praktyka.

Przy okazji wyboru pierwszego prezesa w gre wchodzily jego szczegolne cechy:

Pierwszy prezes, X, to jakby decydowaly, mysle, szczegélne cechy. No X jednak ge-
neralnie byt takim liderem charyzmatycznym... w tym okresie i to jakby takie byto
dosy¢ naturalne, ze... jesli zakladamy stowarzyszenie i tak dalej, to oczywiscie kto
bedzie w tym zarzadzie, mozna sie zastanawia¢, prawda, rézne osoby tutaj sa mniej
lub bardziej aktywne, mniej lub bardziej lubiane i tak dalej [...] natomiast to, ze X
bedzie szefem, to bylo takie zupelnie naturalne wtedy.

W kolejnych wyborach nastepcy nie zawsze mieli juz taka sama charyzme jak
pierwszy prezes. Decydowalo zaangazowanie w dzialalno$¢ organizacji i cigezka
praca, czgsto nieoplacana.

Natomiast w... przy kolejnych tych..., no wiesz, nie chcialbym obrazi¢ jakby
nikogo, ze to... nie cechy. No, jakie$ cechy oczywiscie decydowaly. Bardziej
bym powiedziat, ze decydowalo takie zaangazowanie, po prostu, kto najwie-
cej pracowal, a w tym czasie to ewidentnie byla praca spoleczna i si¢ nie wig-
zala tam z zadnymi §rodkami. Tam wtedy wszyscy, tam byli jakimi$ studen-
tami, wiec nie przywigzywali wagi do tego wiekszej. Kto najwiecej pracowat
jakby, ten mial najwieksze szanse..., ze zostanie tym prezesem. Kto najwiecej
robit, prawda.

Jednak nie polegalo to na konkursie w rodzaju ,,kto najwiecej zrobi dla organiza-
cji, ten zostanie prezesem”.

Te rozmowy takie ,,a kto z nas sie zgodzi?”, ,kto z nas sie zgodzi?”, byty prowadzo-
ne w gronie os6b jakby, ktére duzo robity. Nie w gronie osob, ktére tak przycho-
dzity raz na jakis czas, co$ tam si¢ pokaza¢, tylko ktdre tam siedzialy i robily. Wiec
to oczywiscie nie byt jakis taki plebiscyt ,,kto najwiecej zrobil”, tylko... kto z nas,
ktérzy duzo robig, no a... to grono si¢ ograniczato, nie wiem, do trzech—pigciu oséb,
prawda, kto z nas, kto tak duzo robi, to bedzie prezesem, a kto sie zgodzi, a wszyscy
inni bedg w zarzadzie, wiadomo.

Rozmédweca nie ma pewnosci, jaka ostatecznie motywacja kryla sie za decyzjami
tych, ktorzy godzili si¢ zosta¢ nastgpcami dotychczasowego prezesa. Z pewnoscia
taki wybdr dla niektdérych oséb okazywal sie nobilitujacy.
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Wiesz co..., trudno tak z perspektywy lat tez oceni¢. I tez... nie mam pojecia, jaka
motywacja stata za tymi ludZzmi, ktorzy sie zgadzali na przyktad. K na przyklad,
tak moge ocenic teraz z perspektywy, bardzo tak ja to dowartosciowalo, sie poczula
taka... bardzo doceniona, Ze zostala tym prezesem. Tak bardzo... bardzo podeszta
do tego tak, tak... no nie... nie chce powiedzie¢ ,woda sodowa” jej uderzyta do gto-
wy, ale tak... tak poczuta takie namaszczenie jakies przez... tych cztonkéow wszyst-
kich... bardzo... dumna taka byla z tego.

Ten sposob rekrutacji nastepcéw okazal si¢ dobry dla tego etapu funkcjonowa-
nia organizacji. ,Ja mysle, ze te decyzje byly trafne, nie mam takiego poczucia, w...
[nazwa stowarzyszenia E1] oczywiscie, mowiac, ze... co$ zlego si¢ stalo, ze war-
to by byto to zrobi¢ inaczej”. Innymi stowy, na tym etapie zycia organizacji roz-
strzyganie w rozmowie z najaktywniejszymi uczestnikami organizacji podziatu
rél (wybor na prezesa i do skladu zarzadu), a potem poddawanie tego pod gloso-
wanie na walnym zebraniu sprawdzalo si¢, czyniac zado$¢ zaréwno skutecznosci
dzialania, jak i demokratycznym procedurom.

Natomiast w jakims sensie zlg byta decyzja dotyczaca dolaczenia do zarzadu
osoby z zewnatrz, co zostalo opisane powyzej. Nie tyle byta to zla decyzja sama
w sobie, co raczej pokladane w niej oczekiwania nie zostaty spetnione.

YY tak totalnie z zewnatrz byl wziety, znaczy. .. nie mialo to zadnych ztych skutkéw,
ale nie przynioslo..., znaczy on byl z zewnatrz, pozostal w zasadzie z zewnatrz, jego
aktywno$¢ byta mala. Jak byt proszony, zeby tam przyjs¢ na jakie$ zebranie, to przy-
to przychodzil. Ale jakby nie..., przestal, przez samo to..., ze... zostal tak ,,doproszo-
ny” do tego zarzadu, to nie.. ., jego aktywno$¢ nie wzrosta od tego. .., od samego tego
faktu po prostu. [...] Natomiast wszystkie inne decyzje ja oceniam pozytywnie.

Jak z dotychczasowych opiséw wynikalo, z pelnieniem funkeji prezesa nie wia-
zala si¢ jednak zadna realna wladza nad organizacja. Sam rozmoéwca nazywa to do-
sadnie: funkcja prezesa byta troche ,,malowana”.

Tez prawda jest taka, ze do pewnego momentu w zasadzie..., znaczy, praktycznie
mozna powiedzie¢, ze... wrecz do zeszlego roku czy do dwdch lat, jakby te wszyst-
kie funkcje byly takie troche... malowane.

Przypuszczalnie moglo si¢ dziac tak ze wzgledu na spoteczny charakter orga-
nizacji i kolektywny sposob podejmowania decyzji. Jednak rozméwca formutuje
powod w bardzo interesujacy sposob:
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[...] generalnie... w przypadku malych organizacji, ktore nie majg pieniedzy, jak-
by..., tam nie trzeba zarzadza¢, tam... zarzadzajg zdalnie sponsorzy, po prostu. Czy-
li, jakby, na co si¢ dostanie pienigdze, to si¢ robi. [...] I tyle w zasadzie. I... trudno
tutaj mowic o... o jakich$ decyzjach, o jakiej$ misji, bo po prostu. Tak te organizacje
dzialaja na pewnym etapie, ze po prostu wszedzie, gdzie sie¢ da, to sie sklada rézne
rozmaite wnioski i te, ktore przejda, to sie realizuje i... tyle.

Zarzadzanie w takich organizacjach, zdaniem rozméwcy E, sprowadza si¢ zatem

w duzej mierze do zarzadzania projektem lub projektami, na ktére organizacji uda-

to si¢ zdoby¢ $rodki. Znika z pola widzenia ogélny kierunek dziatania organizacij,

jej misja i brakuje lub ulega ograniczeniu zarzadzanie strategiczne organizacja.
W takim momencie zycia organizacji potrzebny jest kto$ kto:

[...] zarzadza projektem. A... jeszcze kto$§ ewentualnie, no tak, musi po prostu pil-
nowad, zeby to wszystko jako$ nie zbankrutowato. No i... w zasadzie do tego to si¢
sprowadza. Jakby my tak dopiero, méwie, ze dwa lata temu, jakby, poczulismy,
ze musimy zacza¢ zarzadzac tg organizacja... tak naprawde. To jest... zarzadza-
nie takie techniczne. No druga sprawa, to jest ta misja. Czy... taka ideologiczna
jakas wizja tej organizacji, no i to si¢ zmieniato akurat w zaleznoéci... od wybo-
ru... szefa.

Organizacja przezywala rozterki podobne do rozterek wielu organizacji w Pol-
sce: jak nie ulec pokusie porzucenia misji na rzecz koncentracji na projektach,
na ktére mozna pozyskac czy pozyskalo si¢ srodki?”. Nie zawsze fatwo uzyskac
zupelne pokrycie gtéwnych kierunkéw misji i strategii organizacji dziataniami
wpisanymi w projekty, na ktére zdobylo si¢ $rodki. Istnieje nawet pejoratywne
okreslenie takiego stanu organizacji — ,grantoza”.

W organizacji E wygladalo to tak:

X miat swojg takq wizje tez ekologii czy tam... dzialalnosci ekologicznej, ktéra nieko-
niecznie tez..., znaczy, ktora tak forsowal, niekoniecznie to byta zbiezna tez... z takg
wizja wiekszosci czy wiekszoéci aktywnej, bo tu trudno powiedzie¢, jak to liczy¢. Ale
to nie bylo tak, ze jakby cale stowarzyszenie tak to popiera. Dlatego tez to jakie$ tam
nastepowaly... bo tez miedzy innymi dlatego on wyjechal, bo stwierdzil, ze s3 miej-
sca, gdzie bardziej si¢ moze realizowa¢ na przykltad w tym.

Oczywiscie decyzja dwczesnego prezesa miala takze kontekst ekonomiczny:
»w ktoryms$ momencie czlowiek musi z czegos zy¢. A... w... [nazwa stowarzysze-
nia E1] wtedy nie bylo dobrze z pienigdzmi, a tam mial propozycje”.
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Kierunki myslenia i rozwoju organizacji, jej misji i wizji tez ulegaty ewolucji:

W momencie, kiedy... K byta nastepna, to tez troche... inna to byla wizja ekologii.
W momencie, kiedy L zostala prezesem i pdzniej, no tez, jakby, zupelnie... ukie-
runkowanie takie na edukacje ekologiczna i na takg ekologie spoleczng, tak rozu-
miang w opozycji do jakiej$ glebokiej takiej..., znaczy... mniej mistycyzmu, wig-
cej takiej ,,pracy organicznej” po prostu. No to... na takg misje... to ewidentnie
wplywalo, tak. I mysle, ze to nadal wptywa. I czy bedzie wptywac przy nastepnych
wyborach tez.

Te doswiadczenia, tacznie ze wspomniang wcze$niej potrzeba profesjonalizacji
zarzadzania, sprawily, ze organizacja zaczela pracowac nad sformalizowang stra-
tegia i w tym celu realizowala warsztaty z wynajeta firma konsultingowa. Do ko-
lejnej zmiany na stanowisku prezesa, w zwigzku z koncem kadencji, organizacja
juz sie przygotowuje:

Przygotowujemy sig, tak. Bo nastapi ona w lutym. No i mamy zebranie takie strate-
giczne..., pracujemy nad strategia w tym momencie. I chcialbym, zeby$my te stra-
tegie opracowali... na takich bardziej warsztatach [...] tak Zeby na walne ta strategia
byta gotowa..., w postaci po prostu dokumentu takiego, strategicznego. No i... c6z.
No tez jakby w zaleznosci od tego, jaka ta strategia bedzie, tez mysle, ze rézne osoby
bedg chcialy jakby by¢ w tym zarzadzie albo nie. No c¢6z wigcej mozemy przygoto-
wywacé? Trudno powiedziec.

Kierunek dzialalnosci organizacji (jej strategia) bedzie decydowac o checi za-
angazowania okreslonych oséb w zarzadzanie organizacja.

Rozméwea E dzieli si¢ takze uwagami na temat tego, czy opisywany model pro-
wadzenia rozmoéw jest nadal wykorzystywany:

No nie, nie. W tej chwili nie ma jeszcze tych rozméw, przynajmniej ja... z nikim nie
prowadze, moze kto$ z kims§ si¢ naradza, no ale to ja... nic z nikim nie rozmawiam,
nie styszalem o takich rozmowach. Ja sie zastanawiam generalnie, kto bedzie chciat
taka odpowiedzialno$¢ wzigé na siebie, bo w tej chwili... tez troche inne motywacje,
mysle, beda juz. Dlatego, Ze w tym momencie to jest..., do dzielenia pieniedzy zawsze
jest wiecej chetnych. Do zarabiania... dla organizacji, to malo kto jest chetny. W mo-
mencie jak organizacja ma pienigdze, tylko je trzeba dzieli¢, to mysle, Ze kolejka chet-
nych do... przylozenia reki do tego to... bedzie wieksza. Tak mi sie wydaje. No ale
c6z, wydaje mi sie, ze jak w tej strategii opracujemy tez taki czytelny model zarzadza-
nia organizacja, to... jakby, to nie bedzie miato wigkszego wplywu, mi si¢ wydaje.
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O ile ogdlne procedury zarzadzania przygotowywane sg wraz ze strategia or-
ganizacji, o tyle w zwigzku z samym procesem zmiany wladzy nie s3 przygotowy-
wane w organizacji zadne procedury.

W organizacji zaczal rysowac si¢ tematyczny podzial zainteresowan miedzy
centralg a oddzialem terenowym - podczas tworzenia strategii organizacji moze
mie¢ to wplyw na relacje migdzy oddziatem i centralg, a potem moze przektadac¢
sie na procesy zwigzane z wyborami.

Mam nadzieje, ze w trakcie opracowywania tej strategii jako$ nie... nie zabijemy
i nie pokltdcimy, i to nie bedzie miato wplywu na te wybory. Tylko ze sg jakie$ tam
oczywiscie tendencje takie, no wlasnie. Tematyczne na przyklad. No, na przyktad
oddzial nasz... [lokalizacja oddzialu terenowego] po prostu w te §mieci tak brnie
i brnie, mimo Ze..., jakby, w strategii w ogéle ma w jednym z celdéw strategicznych
takich, ktore juz... wezeéniej mieliSmy opracowane, i ktdre mieli$my rozwija¢, to jest,
zeby edukacja ekologiczna nie kojarzyla sie wytacznie ze §mieciami, tak, jest... taka
podmisja jedna nasza, prawda? Natomiast oni po prostu tak pragmatycznie tez, bo...
akurat na to dostaja pieniadze i to jest ciekawe..., wszystkich to..., znaczy... moje
podejscie jest takie, ze wszystkich oczywiscie to interesuje, bo wszystkich interesu-
ja rzeczy plytkie i $mieci, i to... taka rzecz fatwa i plytka i... bez zastanawiania si¢
czesto nad tym. Wiec jakby to nie jest wyznacznik, ze to jest... dobry trend taki...,
bo si¢ nauczyciele tym interesujg na przykiad. Bo nauczyciele si¢ r6znymi... glupo-
tami interesuja, a my jakby wrecz czesto wladnie im méwimy, ze stop, ze..., no ale
oni w te $mieci tak poszli. Dostaja na to pienigdze i tak idg, i to tutaj moze by¢ ja-
ki$ taki element... konfliktogenny, na przyktad..., Ze oni bedg chcieli... w te $mieci
brna¢, kto$ inny nie bedzie chcial, no i tak.

Juz wezesniej na rzecz oddziatu terenowego uczyniono ustgpstwa podczas wybo-
row (czy raczej po prostu gest). Przez rozmoéwce E jest to teraz oceniane jako biad:

No i nie wiem, mamy jeszcze to... taki problem terytorialny mamy, mamy te oddzia-
ty..., znaczy w zasadzie ten oddzial w... [lokalizacja oddzialu terenowego], jakby taki
coraz silniejszy chce by¢, prawda. Wiec mysle, ze tez moze, jesli chodzi o..., dlatego
ze na przyklad, wroce jeszcze do tego... pierwotnego pytania, na przyklad w ostat-
nich wyborach tak zrobili$my troszeczke moze... nierozsadnie, ze takie osoby, ktore
byly zupelnie nowe i $wieze, i zielone. Chociaz... bardzo dobrze pracujace jakby dla
stowarzyszenia, ale ewidentnie... byly to osoby mniej do§wiadczone... niz inni czy...
ciludzie z... [lokalizacja oddzialu terenowego] nasi, ktérzy byli po szkoleniu po pro-
stu, $wiezo po takim szkoleniu dla edukatoréw, byli studentami i to takich mtodszych
lat jeszcze i... i zapisali si¢ do stowarzyszenia i nie mieli wielkiego doswiadczenia.
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My z takich pragmatycznych moze troche pogladéw [...], ze z takich pragmatycznych
powodow jakby dazylismy do tego, zeby w czteroosobowym zarzadzie dwie osoby byly
z... [lokalizacja oddziatu terenowego]. Z takiego powodu, zeby mdc podpisywaé umo-
wy w... [lokalizacja oddziatu terenowego] przez dwoch cztonkéw zarzadu bez jezdze-
nia. I to mi sie wydaje, ze byt taki blad. Moze to bylo takie jasno powiedziane... [...].
Mimo zZe, jakby, to bylo powszechnie tez zrozumiate, ze to chodzi nam o model taki,
no to tez tak..., nie wiem, jak to powiedzie¢, zeby tez nie obrazi¢ tych ludzi teraz... zo-
stali wybrani do zarzadu, natomiast... zostali wybrani, gtupio powiedzie¢, ze zostali
wybrani tylko po to, zeby podpisywali umowy w... [lokalizacja oddziatu terenowego],
bo to moze nie jest prawda, natomiast. .. byt to jeden z powaznych argumentéw. Zna-
czy, myséle, ze gdybysmy tak nie brali tego argumentu specjalnie pod uwage, to mog-
tby ten zarzad inaczej wygladaé. Musielismy tak sig, tez otworzy¢ na te... [lokalizacja
oddziatu terenowego]. Znaczy.... wciggna¢ tych ludzi z... [lokalizacja oddziatu tere-
nowego], zeby sie tez poczuli, ze s3. Wiec dlatego tez tak..., nawet juz w trakcie wybo-
réw, tak bylo powiedziane, zeby moze tak zrobi¢, zeby wybra¢ dwie osoby z... [mia-
sto — siedziba organizacji], dwie z... [lokalizacja oddzialu terenowego].

Problem polega na tym, ze tak [...], znaczy, jeden problem zarzadzania to jest taki,
nad ktérym tam pracujemy w ramach strategii, Ze oni sg odcieci. Dwa, ze tez, jakby,
dojrzeli przez te trzy lata i chca mie¢ wiekszy wplyw na... rdzne rzeczy, prawda.

W jakims sensie rozwoj terytorialny organizacji wyprzedzit racjonalne plano-
wanie. Rézne koncepcje i decyzje w tym zakresie moga wptywac na przyszle de-
cyzje dotyczace réwniez wyboréw wiadz.

Znaczy tez mysle, ze nie przyjeliSmy tez zadnej wizji naszego rozwoju takiego tery-
torialnego. To znaczy naile..., znaczy mam takie poczucie tez, patrzac na... czy roz-
mawiajac... z osobami z... [lokalizacja oddziatu terenowego], ze tak... oni bardziej
widzg naszg organizacje... w postaci... takiego duopolu. Ze troche jestesmy w... [mia-
sto — siedziba organizacji], troche w... [lokalizacja oddzialu terenowego] [...] Podczas
gdy ja raczej to widze, ze jesteSmy organizacja w... [miasto — siedziba organizacji]
itak dalej, i mamy taki oddzial w... [lokalizacja oddzialu terenowego], akurat mamy
po prostu kilku cztonkéw, ktdrzy mieszkaja w... [lokalizacja oddziatu terenowego]
i tworzg sobie taki oddzial... [lokalizacja oddziatu terenowego], ale to nie jest tak,
ze ta organizacja ma dwie nogi, po prostu, jedng w... [miasto — siedziba organiza-
cjil, druga w... [lokalizacja oddzialu terenowego]. Znaczy, nie wiem, to jest tez wizja,
to jest... do dyskutowania i na warsztatach strategicznych, i na walnym wtasnie, w ja-
kim kierunku si¢ mamy rozwijac... Ale mysle, ze to tez bedzie wptywa¢ ewentual-
nie... na... chec tej pracy w zarzadzie. Bo osoby z... [lokalizacja oddziatu terenowego]
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bedg tam staraly sie... do tego zarzadu... w jak najwickszej ilosci wchodzi¢, zeby mie¢
wplyw tez na to..., co si¢ dzieje. Bo my nigdy do tej pory nie mielismy takiej sytua-
cji, ze ktos... ze nie byto zadnych grup takich intereséw wewnatrz stowarzyszenia,
ze kazdy tam chcial swoich jakichs przedstawicieli... do tego zarzadu wtyka¢, a teraz
jest taka sytuacja, ze... [lokalizacja oddziatu terenowego] bedzie pewnie chcial.

W organizacji pojawily sie zatem grupy interesu o charakterze tematycznym
i terytorialnym zarazem, co powoduje, Ze podczas wyboréw beda zachodzi¢ rdz-
ne polityczne procesy. Rozmoéwca E nie widzi jednak potrzeby prowadzenia kam-
panii lobbujgcych u cztonkéw oddzialu terenowego, a nawet wzdraga sie przed
taka mozliwoscia:

Nie, nie. Nie, nie, nie. Bez przesady, nie. Nie, nie, nie. Znaczy wiesz co, mamy mato
tych czlonkéw. Generalnie, jakby..., we wlasnym sosie tak siedzimy i nie sadze, zeby
byty jakies takie kampanie potrzebne, lobbujace. Przynajmniej ja... [...] nie mam
zamiaru, nie wiem, namawia¢ cztonkoéw... [lokalizacja oddziatu terenowego], zeby
tam... na jakiego$ glosowali czy nie, to w ogdle nie, to... by bylo... jaka$ porazka,
gdybym si¢ mial do... takich sposobdéw w ogole jakos...

Wyrazna jest nieche¢ rozméwcy do prowadzenia polityki wewnatrz organiza-
cji. Natomiast duza nadzieje pokfada w takim uksztaltowaniu strategii organizacji,
aby to ona trzymata w ryzach oddzial terenowy, narzucajac mu dziatania spdjne
z trzonem organizacji.

Znaczy wiesz, [...] bedzie walne i zobaczymy. Kto na nie przyjdzie. Mysle, ze jakby
mi zalezy na tym, zeby wypracowac po prostu te zasady wczeéniej, zasady zarzadza-
nia organizacja i zasady wlasnie tez rozwoju jej, czy jej istnienia takiego terytorial-
nego. Na ile... na ile te oddzialy dzialajg, co robia, na ile majg autonomig, a na ile
nie majq i tak dalej, i tak dalej. Jak to bedzie wypracowane, to mysle, ze reszta bedzie
jakby taka... mam nadzieje, to jest takie oczywiscie moje teoretyczne oczekiwanie,
ze jak to bedzie opracowane, to reszta bedzie takg sprawg wtdrng do tego, tak? Be-
dziemy mieli czytelny model zarzadzania, to generalnie kto tam bedzie w tym za-
rzadzie, to juz wszystko jedno w sumie. Byle ten model realizowat. No oczywiscie. ..
moze to nie by¢ tak ré6zowo wszystko.

Juz wcze$niej w organizacji E1 dyskutowano o innym modelu, ocenianym przez
rozmowce jako lepszy, skuteczniejszy w sensie funkcjonowania organizacji - mo-
delu, w ktérym zarzad stanowi jedynie rodzaj odpowiedzialnego ciata nadzorcze-
go nad zakontraktowanym menedzerem/dyrektorem:
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Model taki, kiedy zarzadza.. ., znaczy, funkcje zarzadu jako takiego petni na przyktad dy-
rektor... czy jaki$ dyrektor z pracownikami kilkoma. Zalezy oczywiscie, jaka jest wielka
organizacja, ile jest roboty. Funkcje takiej rady nadzorczej petni wlasnie ten zarzad.

Rozméwca szerzej opisat tez przyklady z innych organizacji, gdzie taki model
organizacyjny funkcjonuje lub do niego sie dazy (jednak rozwigzania z tego za-
kresu nie sg przedmiotem niniejszej pracy).

Whnioski
Podsumowujac przypadek stowarzyszenia El:

1) mimo istnienia formalnych struktury organizacyjnej w organizacji ,zawsze”
bylo ,,wspoélrzadzenie”;

2) organizacja, a wlasciwie cze$¢ jej zespotu, ma dluga tradycje wspdlnej pracy;

3) organizacja do§wiadczyla kilku zmian na stanowisku lidera;

4) jedna ze zmian nazwana zostala zmiang pokoleniows, ale faktyczne lider
odszed! ze wzgledu na potrzeby Zyciowe (inna organizacja oferowata lepsze
mozliwosci zarobkowe);

5) nowg osobe wybrano po odejsciu pierwszego prezesa w sposéb ,,naturalny”
(odbyly sie wybory, nie towarzyszyt temu Zaden zlozony proces polityczny:
»mieli$my tak przyjete, ze na kazdego przyjdzie [...] kolej”);

6) dozmian w organizacji si¢ przygotowywano, nigdy nie bylo zaskoczenia, pro-
wadzono miedzy sobg rozmowy sondujace typu: ,Kto [...] wezmie t3 odpo-
wiedzialno$¢ na siebie” (nie tylko w sensie funkcji prezesa, ale w ogéle czton-
kostwa w zarzadzie);

7) nigdy nie brano pod uwage kandydatur z zewnatrz organizacji, cho¢ hipote-
tycznie jest to mozliwe, w zarzadzie zawsze byly osoby czujace i demonstru-
jace wiez z organizacja, incydentalnie (raz) do zarzadu dotaczono jako wice-
prezesa osobe ,,jakby” z zewnatrz, luzniej zwigzang z organizacja;

8) rozmodwca dostrzega, ze na réznych etapach cyklu zycia organizacji potrzeb-
ne s3 w tym zakresie rozne rozwigzania i wydaje si¢, Ze w opisywanej orga-
nizacji procesy przebiegaly zawsze do$¢ naturalnie i w sposéb odpowiedni
do potrzeb organizacji na danym etapie jej istnienia;

9) nie toczyty si¢ w organizacji nigdy wyborcze walki frakcji;

10) jeszcze przed formalnym zebraniem zapadal konsensus i osoby godzity si¢
kandydowac (ten sposéb powtarzal si¢ przy wszystkich wyborach);

11) kolejna osoba na stanowisku prezesa takze wyjechata i trzeba bylo doko-
na¢ zmian;

12) w przypadku pierwszego prezesa wazne byly jego charyzmatyczne cechy,
u kolejnych prezeséw nie byto to tak widoczne ani by¢ moze nawet istotne;
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13) przy kolejnych wyborach decydowato gtéwnie zaangazowanie w dotych-
czasowe dzialania organizacji, jednak nie byl to konkurs na wiekszy
wkiad pracy;

14) rozmowy w sprawie dziedziczenia stanowiska prowadzone byly wsréd oséb
najbardziej zaangazowanych - na zasadzie ,kto sie zgodzi”;

15) grono najbardziej zaangazowanych ograniczato sie zwykle do 3-5 0s6b, ktore
potem najczesciej stanowily zarzad, ale ktos musiat sie zgodzi¢ przynajmniej
formalnie by¢ prezesem;

16) rozmoéwca nie ma pewnosci, jaka ostatecznie motywacja towarzyszyla decy-
zjom, by zosta¢ nastepca odchodzacego prezesa, z pewnoscia taki wybor dla
niektérych oséb byl nobilitujacy;

17) rozmoéwca ocenia, Ze ten sposob rekrutacji nastepcow okazat sie dobry (,,decyzje
byly trafne” dla tego etapu funkcjonowania organizacji), Zle ocenia tylko incydent
z 0sobg z zewnatrz w zarzadzie (oczekiwania z tym zwigzane si¢ nie spelnily);

18) z funkcja prezesa nie wigzatla sie jednak bardzo realna wladza w organizacji,
ze wzgledu na wspomniang praktyke wspotrzadzenia, funkcja ta byta ,troche
malowana”, powdd jest interesujacy - jak podaje rozméweca: ,w przypadku
malych organizacji, ktére nie maja pieniedzy [...] tam nie trzeba zarzadzac,
tam [...] zarzadzajg zdalnie sponsorzy po prostu”, wowczas zarzadzenie to ra-
czej zarzadzanie projektami;

19) zarzadzanie, w tym réwniez w kontekscie strategicznym, to dopiero ostatnie
lata dziatania organizacji (przyszta kolej na etap profesjonalizacji), nie zna-
czy to, ze misja organizacji nie oddziatywata na jej funkcjonowanie (na de-
cyzje odejscia pierwszego prezesa mialty wplyw nie tylko kwestie finanso-
we, ale takze fakt, ze mozliwo$¢ lepszego zarobku pojawila sie w organizacji
bardziej dostosowanej do wartosci, ktore chcial realizowac przez dziatalnos¢
spoteczng);

20) zmiany kolejnych os6b na stanowisku prezesa miaty jednak wptyw na pewne
kierunki dzialan organizacji i ksztalt jej misji (nawet jesli rozmdéwca wczes-
niej sugerowal, ze to byla funkcja ,malowana”);

21) obecny etap profesjonalizacji organizacji wplywa na postepujaca formaliza-
cje niektdrych elementéw jej funkcjonowania (np. na strategie), powoduje
to tez przygotowania do ewentualnej sukcesji po kolejnym wyborczym wal-
nym zgromadzeniu, ale na razie nie sg prowadzone takie rozmowy i konsul-
tacje jak w przeszlosci (cho¢ oczywiscie przy obecnej wielkosci organizacji
z jej oddzialami terenowymi rozmdwca nie ma wiedzy o wszystkich proce-
sach zachodzacych w organizacji);

22) rozmoéwca uwaza, ze czytelne decyzje dotyczace kierunkéw dziatania wpisa-
ne w strategie organizacji zdecyduja o tym, ze kolejne wybory w organizacji
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nie bedg mialy juz takiego znaczenia, gdyz kazdy nastepny sukcesor bedzie
realizowal wpisane do strategii: misje, wizje i kierunki dziatania organizacji;

23) wielko$¢ organizaciji i jej rozproszenie w przestrzeni powoduja, ze zaczynaja
pojawiac sie frakcje w organizacji (np. zréznicowanie zainteresowan tema-
tycznych miedzy centralg a oddziatem terenowym);

24) jedno z ustepstw na rzecz oddzialu terenowego polegalo na zapewnieniu
mu réwnej reprezentacji w zarzadzie; rozmdwca ocenia to jako blad, ale tez
dostrzega taka potrzebe: ,,dojrzeli przez te trzy lata i chcg mie¢ wiekszy wplyw
[...] nardzne rzeczy’;

25) istnienie frakcji to nowa rzecz w organizacji;

26) rozmoéwca wzdraga sie przed prowadzeniem w organizacji polityki skiero-
wanej na lobbing za ktéryms z kandydatow (to wediug niego dopracowana
strategia utrzyma w ryzach oddziat terenowy, narzucajac mu spdjnos¢ z cen-
tralg organizacji), rozmdéwca ma $wiadomos¢, ze wszystko nie musi tak ,,r6-
zowo” wygladad;

27) w organizacji dyskutowano tez o innym modelu dzialania, polegajacym
na kontraktowaniu menedzera, nad ktérym czuwa zarzad (nie wyszlo to,
w momencie udzielania wywiadu, poza faze dyskusji).

G. Boyne i J. Dahya przytaczaja, ze w sektorze publicznym zdarza sie, ze zarza-
dzajacy dysponuje dodatkowym zrédlem wiadzy, gdyz pelni réwnoczesnie funk-
cje na przyklad dyrektora finansowego. Zblizone podwdjne umocowanie mozna
spotka¢ takze w biznesie (Boyne, Dahya 2002, s. 188). Podobne sytuacje zdarzajg
sie rowniez w sektorze pozarzadowym i tu przykladem moze by¢ wlasnie opisa-
ne stowarzyszenie E1, w ktérym niegdysiejszy prezes, wcigz nieformalny lider, jest
dodatkowo dyrektorem finansowym organizacji.

Sprawa utozsamiania si¢ z warto$ciami promowanymi w organizacji pozarzg-
dowej jest zwykle niezmiernie istotna — do tego stopnia, ze podzielanie okreslo-
nych warto$ci bywa wazniejsze od kwalifikacji®. Trwalto$¢ organizacji uzyskuje sie
wlaénie dzigki silnym wieziom spolecznym, opartym na wspolnych warto$ciach.
Warto wiec budowac spdjna kulture organizacyjng, wdrukowujac niejako pewien
pakiet pozadanych wartosci do systemu zarzadzania organizacjg i mierzenia jej
wynikéw. Formalne powigzanie planu strategicznego z warto$ciami organizacyj-
nymi ,impregnuje” organizacj¢ i zapewnia jej trwalo$¢ i osiaganie zakladanych
rezultatow (McKee, Driscoll 2008, s. 350 i 353). Na podstawie obserwacji uczestni-
czacej autor moze potwierdzi¢, ze w stowarzyszeniu E1 w zwigzku z systemem war-
tosci podzielanym w organizacji wystgpowaly pewne konflikty miedzy czlonkami
stowarzyszenia a osobami zatrudnionymi do realizacji niektérych projektow.

9  Patrz przyktad zaprezentowany przez M.C. McKee, C. Driscoll 2008, s. 349.
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3.9. Studium przypadku: stowarzyszenie E2

Informacje na temat stowarzyszenia E2 pochodza z wywiadu z rozmdéwca E. Nie-
ktére z nich weryfikowano na podstawie strony internetowej stowarzyszenia.

Stowarzyszenie E2 to organizacja parasolowa dla okolo dziesi¢ciu organizacji.
Jego model zarzadzania zostal wypracowany z wyprzedzeniem i zgodnie z nim za-
rzad mial by¢ niezbyt liczny. Rada programowa powinna zawierac reprezentantéw
wszystkich organizacji, natomiast zarzad mial by¢ piecioosobowy:

[...] rada programowa si¢ spotyka dwa razy do roku. Takie walne zgromadzenie
tak zwane. Dwa razy do roku. Zarzad sie spotykatl tam ze cztery razy do roku.
I tak tworzenie pigcioosobowego zarzadu w takiej sytuacji, kiedy... on byl z calej
Polski i w zasadzie nie pracowal, nie zarzadzal, to... dlatego tez taki model przy-
jelismy, Zeby on byt maly, ten zarzad i zeby tez przyporzadkowac kazdemu czlon-
kowi zarzadu... okre$lone takie zadanie. Po prostu. Zeby bylo wiadomo, kto jest
za co odpowiedzialny (wywiad z rozméwca E — wspolzatozycielem stowarzysze-
nia E1 - wszystkie cytaty w tym studium przypadku pochodza, jesli nie wskazano

inaczej, z tego wywiadu).

Proces zmiany wladzy byt, zdaniem rozmdwcy, ciekawy. Poczatkowo organi-
zacja, zalozona i utrzymywana ze srodkow z jednego z krajow europejskich, byla
jedynie porozumieniem organizacji, a dopiero pozniej stala si¢ zwigzkiem stowa-
rzyszen. Miala wowczas tzw. krajowego koordynatora, ktérego:

[...] wyznaczal tam sponsor [...]. Czy to jakis konkurs byl na to? Szczerze mo-
wigc, w ogdle nie przypominam sobie jakiego$ podejmowania decyzji w tej spra-
wie. I pierwszym by}, z... [nazwa kraju europejskiego] przystany..., ZZ [rozmdéw-
ca podaje przezwisko oraz imi¢ i nazwisko przystanej osoby] i nastepnym byt BB
[pada nazwisko i imie]. Czemu on?... Wlaénie, jakby, nie pamietam tego procesu
decyzyjnego. By¢ moze nie bylo zadnego oddolnego. By¢ moze po prostu spon-
sor, czyli... ministerstwo... [nazwa kraju europejskiego] i jakas tam organizacja
posredniczaca w tym po prostu jakis tam konkurs robito na takiego koordyna-

tora krajowego.

Pierwszym prezesem stowarzyszenia zostal BB, osoba, ktdra wczesniej byta ko-
ordynatorem krajowym organizacji. ,To byl tez, jakby, proces.. ., nie... kolejki chet-
nych nie byto za bardzo. Nastepnie..., i jemu po prostu si¢ skonczyta kadencja,
chcial si¢ tez zaja¢ czyms innym po prostu, miat duzo pracy” w swoim podstawo-
wym miejscu zatrudnienia.
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Po koncu kadencji:

[...] takim naturalnym w sumie nastepca wydawala sie CC i ona zglosila sie...
do kandydowania na to stanowisko, ale nagle jak krolik z kapelusza po prostu wy-
skoczyl DD, ktéry zakonczyt kariere polityczna [...]. No i tak wyskoczyl jak krolik
z kapelusza, i tak zostal wybrany [...] nie, nie przez zaskoczenie. Znaczy, powiem
tak, zostal wybrany, poniewaz wszystkie takie jego przymioty takie zewnetrzne...,
po prostu, byt bylym wiceministrem, byl bylym postem, byl znang postacia i tak
dalej, no i tak... gtupio bylo go nie wybrac. [...] Dla samego prestizu takiego, zeby
mie¢ go w zarzadzie.

Rozméwea E, o ile nawet potrafil zracjonalizowac t¢ decyzje, to ostatecznie nie-
zbyt dobrze ja ocenial:

[...] bo szybko si¢ okazato, ze on roztoczyl..., jakies takie expose swoje przedstawit,
ktére... bylo totalnie nierealne, ale by¢ moze by bylo realne, gdyby on cokolwiek robit
w kierunku tego, natomiast.. ., jak to politycy po prostu, najpierw duzo gadaja, a p6z-
niej tego nie robia. Prawda? A po6zniej si¢ okazalo szybko, ze on jest jednak zainte-
resowany budowaniem tam... [nazwa partii politycznej] i jakimi$ tam innymi swo-
imi rzeczami. No, w pewnym... oczywiscie jak sie juz tak zaangazowal w polityke
juz bardziej, to... funkcji sie zrzek! czy wlasnie mu si¢ sama skonczyla kadencja.

Po tym wydarzeniu organizacja powrdcita niejako do poprzedniego stanu. Jej
prezesem zostala poprzednia kandydatka - CC:

Musiata odczekad tg jedng swoja kadencje. .., i do dzisiaj [tzn. do momentu wywia-
du - przyp. J.R] jest tak. I tutaj..., szczerze moéwiac, w najblizszym momencie nie
widze mozliwoéci jakiejs zmiany wladzy, nie wiem, jak by mialo do tego dojs¢.

Rozméwea ogdlnie zle ocenia sytuacje, gdy przy wyborach do zarzadu nieko-
niecznie chodzi wylgcznie o stanowisko prezesa, wybiera si¢ osoby z powodéw po-
zamerytorycznych, na przyktad dla utatwienia przebiegu okreslonych proceséw
w organizacji. Poprzedni zarzad byt wybrany trzy lata wczesniej i:

[...] byl wybrany z réznych takich powoddw..., wlasnie tak moim zdaniem sie kon-
czy, z jakich$ pozamerytorycznych powodow si¢ wybiera zarzad, ze tak si¢ moéwi,
ze co§ tam zrobimy, bo... bedzie nam tatwiej, pdzniej sie za..., koficzy zle tylko, bo...
bo ani zarzad dobrze nie dziala, ani ta osoba moze si¢ nie czuje z tym dobrze, ze zo-
stala wybrana tylko po to, Zeby podpisywac jakie§ umowy. Albo wiasnie tej osobie
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sie zmienia, jakby ona... chce mie¢ wigkszy wplyw, a pozostali sie z kolei nie czujg
z tym dobrze, bo sie okazuje, ze wybrali tam kogos tylko po to, zeby on podpisywat
papierki, a on tu nagle chce zarzadza¢, prawda. I tak byto w... [nazwa stowarzysze-
nia E2]. [...] CC byta prezesem, a do zarzadu tak duzo réznych oséb powchodzito,
prawda, bo... z Warszawy, bo dobrze by byto mie¢ cztonka zarzadu z Warszawy,
bo gdyby tam do sejmu czy gdzie$ trzeba i§¢, to musi ktos by¢ z, niby, takie... po-
czucie, ze musi by¢ kto$ z zarzadu, bo to lepiej wyglada.

Jedna z zrzeszonych organizacji koniecznie ,musiata” mie¢ swojego przedsta-
wiciela w zarzadzie — stowarzyszenie E2 jest zwigzkiem organizacji z calej Polski,
a zatem potencjalnie moze si¢ okaza¢, ze w zarzadzie zasiadaja osoby, z ktérych
kazda jest z innego zakatka kraju. To, samo w sobie, nie jest oczywiscie zle, ale
moze utrudniaé sprawne zarzadzanie i dzialanie organizacji. Rozméweca ironizu-
je: »No bo co to, to skandal przeciez, zeby... [nazwa jednej z organizacji] nie mial
swojego przedstawiciela w zarzadzie”.

W zarzadzie znalazla si¢ tez osoba z powodu btedu formalnego (statut nie przy-
widywal sposobu jego rozwigzania):

Na przyktad do poprzedniego zarzadu wpisala sie z jakiego$ takiego bledu formal-
nego w sumie EE, bo ona sie tak zawiesita w zarzadzie jakos, bo urodzita dziecko,
byta na urlopie macierzynskim, wychowawczym, i tak si¢ zawiesila w tym zarzadzie,
itak jakos si¢ okazalo, ze jej nie odwotali przy zmianie kadencji, tak jakby nikt jej nie
odwolaliona tak zostala w tym zarzadzie, co jest... jakas porazka, tam, ale taki btad
gdzie$ w statucie wystapil, tak kazdemu glupio bylo powiedzie¢, tak, ze juz w sumie:
»EE, my by$my chcieli cie odwota¢, chyba, a zapomnielismy”.

Jak mozna przypuszczaé, wplynelo to negatywnie na zarzadzanie organizacja:

No i tak ten zarzad funkcjonowat i, jakby, tak praktyka po prostu pokazala, ze inne
osoby sg aktywne w organizacji. Na przyklad wszystkie takie w Warszawie, jakie§
tam rzeczy, w sejmie jakies spotkania i tak dalej, na przyktad osoba, ktéra byta w za-
rzadzie z Warszawy w ogodle nie miala na to czasu. Tym bardziej, ze po prostu pra-
cuje w terenie poza Warszawa. Moze formalnie jest z Warszawy, ale gdzie$ [stowo
niezrozumiale], to jest gdzie$ tam... ze wsi. Wiec na przyktad ja musialem obska-
kiwa¢ w sumie, bo z... [nazwa miasta, z ktorego jest rozmoéwca] najblizej do War-
szawy, poza tym to juz byly to jakie$ tam tematy, na ktérych si¢ jako$ tam znalem.
[...] FF zrezygnowal w pofowie kadencji, bo zostal dyrektorem... [nazwa innej du-
zej organizacji] teraz. I tak naprawde, byt tam jaki$ zarzad formalny, ale pracowaly
inne osoby. Ja, GG i CC.
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W zwigzku z tym kolejne wybory byty juz bardziej racjonalne:

No i to tak naturalne bylo, ze mi CC zaproponowala tez, zeby w nowej kadencji,
zebym wszedt do tego zarzadu, co tez sie stalo. ... tak. Tak, troszke trudno tu mo-
wic¢ o zmianie, ta zmiana, jakby.. ., jesli tu jaka$ zmiana... poza liderem oczywiscie,
jeszcze si¢ dokonywata, to ona si¢ dokonywata..., dokonata, Ze tak powiem, sama.
Prosto. Zarzad zostal wybrany, ale nie pracowat. A pracowaly inne osoby, jakby pel-
nity funkcje zarzadu.

Rozmowca uwaza proces sukcesji stanowisk w zarzadzie za naturalny - urealnia-
jacy faktycznie dziejace sie w organizacji procesy podejmowania decyzji i realizacji
zadan. Pokazuje to organizacje uczacy si¢ i dostosowujaca swoje procedury i wybory
personalne do mozliwosci i potrzeb kreowanych przez sytuacje i panujace warunki.

Znaczy, moze nie formalnie, znaczy tg prace taka, co wykonywal zarzad, petnity inne
osoby, natomiast jakby decyzje teoretycznie... powinni podejmowac ci... prawdziwi
czlonkowie zarzadu, co tez réznie sie zdarza. . ., znaczy, oni sie nie mogli spotka¢, nikt
nie mial czasu, nawet tych decyzji nie podejmowali, wiec od razu po prostu te sytuacje
urealnili$émy, mi si¢ wydaje, w... [nazwa stowarzyszenia E2]. Tak. Bo to po prostu, tak
to nastapilo, ze mi zaproponowano i przemyslalem, przemyslalem i sie zgodzitem.

Przemyslenia rozmoéwcy E na temat kwestii wtasnosci organizacji

Z przebiegu wywiadu i obserwacji uczestniczacej wynika, ze rozmdéwca E ma po-
tencjalnie spory wplyw na funkcjonowanie stowarzyszenia El. Jego zdanie si¢ liczy,
cho¢ formalnie nie jest w zarzadzie. Rozmoéweca potwierdza ten fakt i od razu ocenia
te sytuacje jako niekomfortowa dla niego lub organizacji: ,No tak. Niestety, tak”.
Dopytywany o dalsze przemyslenia na ten temat, przy sugestii, Ze pytanie dotycza-
ce poczucia wlasnosci organizacji moze by¢ trudne, odpowiada: ,,[...] ja rozumiem
to pytanie. Ono nie jest trudne, nie jest trudne”.

Rozmoéwecy przychodzi od razu na mysl ponizszy przykiad:

Rozmawialem pare dni temu z ZZ, ktéry. .. pracowat w fundacji... [nazwa innej or-
ganizacji]. Teraz zostal... §ciagniety do... [nazwa duzego miasta] z powrotem do za-
rzadu fundacji, ktdra si¢ nazywala... [nazwa kolejnej organizacji], a teraz si¢ juz
nazywa tylko... [nowa nazwa ostatniej organizacji]. Takie ,nowe otwarcie” robig.
Maja nowa nazwe, nowe logo i tak dalej. I tak wlasnie z nim rozmawialem..., o réz-
nych rzeczach wtasnie, jak my dziatamy i tak dalej, i tak bardzo byt pod wrazeniem
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réznych naszych dziatan. Miedzy innymi tego jednego procenta, i tak sie wypyty-
wal. Ale wlasnie tak moéwil, jakos tak méwil, ze wlasnie tak caly czas, jakby, mowit
tak... formowal zdanie, jakby, do mnie, jakby to byla taka moja wlasnoé¢. Ja mo-
wie, ze ja tam tylko pracuje, nawet nie jestem w zarzadzie ogélnie. Znaczy..., oczy-
wiscie mam jakie$ psychicznie swoje inne podejscie, ale... tak, tak mu mowie, ale
wlagnie méwi: ,,Co? To jest stowarzyszenie?”. Ja mowie: ,,No tak, to jest stowarzy-
szenie”. ,To moze musicie zmieni¢... forme wlasnoéci”. I wlasnie tak, no tak. I jak
oczywiscie, jak mamy zmieni¢ forme wlasnosci? [...] Ona jest nieokreslona. Zna-
czy, oczywiscie, mozemy zmieni¢, tak..., forme wlasnoéci. Mozemy sobie powotac¢
fundacje na przyktad jaka$. Tylko..., jakby, kto bedzie chetny na to? Jakby..., to nie
trzeba zmienia¢. Jesli wiesz, jakby, osoby majg jakie$, nie wiem, zaufanie na przy-
ktad do mnie, jakie$ uprawnienia mnie przekazuja, to wystarczy, jakby... w ramach
prawnych takich jak jest teraz, nie trzeba tego... inaczej ubiera¢.

Oczywiscie rozméwca dostrzega takg mozliwos¢, ale od razu ocenia ja negatywnie:

No chyba, zeby to miato miec forme takiego wtasnie zawlaszczenia. Ale to takie nie-
uczciwe by bylo. Oczywiscie, ja bym mdégt zmanipulowa¢ ludzi, powiedzie¢ ,,a za-
t6zmy sobie fundacje i ustanéwcie mnie tam dozywotnim prezesem” i tak dalej, ale
to..., to tak nie bardzo w ta strone jest.

Wracajac do tematu poczucia wlasnosci, rozmdéwca zwraca uwage na podloze
swojego silnego utozsamiania si¢ z opisywang organizacja:

No ¢dz, oczywiscie, ja mam takie poczucie utozsamiania si¢ z tg organizacja, bardzo
duze. Bytem jednym z zalozycieli i tak naprawde... z zalozycieli, to tylko ja z L zo-
staliémy. I M w zasadzie jest troszke dluzej niz wszyscy inni. A wszyscy inni w tym
momencie to s3 tak naprawde od roku, pdttora. A organizacja istnieje lat... jesliliczac
jeszcze ten czasy zanim... bo zostala zarejestrowana jako stowarzyszenie..., to ist-
nieje lat... [kilkanas$cie w chwili wywiadu - przyp. J.R], juz dobrze liczac, tak ze...,
mam takie swoje..., jest to kawalek mojego zycia ta organizacja, bo w zasadzie cate
zycie takie dorosle to tam pracowatem. Zaczatem, bedac w szkole jeszcze i do dzi-
siaj pracuje.

Nie znaczy to, ze rozmdwca nie ma dystansu wobec swojego silnego zwigzku
ze stowarzyszeniem El:

Natomiast c6z, tez sie czlowiek starzeje, to sie tak bardziej... wyluzowuje, ja... jestem
w stanie sobie wyobrazi¢ sytuacje, gdzie... si¢ zajmuje czyms$ innym teraz. Ale... moze
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nie w tym momencie jeszcze, ale jestem w stanie. [...] Znaczy tak, zawsze od... samego
poczatku, a juz zwlaszcza od takiego momentu, kiedy... byl taki moment, ze w zasadzie
tylko ja z L zostalem w tej organizacji, zawsze po prostu staraliémy si¢ to robi¢ w ten spo-
sob, ze. .. juz wszystkie nowe osoby. .. jak najszerzej wlacza¢ w rdzne rzeczy. Lacznie z tym,
ze wlasnie tez... nie chce obrazi¢ tam nikogo, ale ze jak przychodzit kto$ nowy, to wlas-
nie nawet... do tego zarzadu tak... dociagalismy, zeby. .. nie bylo tak, ze my rzadzimy.

Mimo ze - jak twierdzi rozmoéwca — nie zawsze kazdy sie sprawdzal w tej roli.
Swoj wplyw na podejmowanie decyzji w organizacji rozmdéwca ocenia w na-
stepujacy sposob:

Wydaje mi si¢ oczywiscie, ze, jakby, na tyle, tak mam nadziej¢, przynajmniej, tak to od-
bieram, ze na tyle jakby szanowany jest moj wklad w tg organizacje, ze gdybym takie
totalne weto zrobit do czego$, to by wszyscy z bélem jakims sie pogodzili z tym wetem,
ale nie bylo chyba takiej sytuacji. Znaczy, tez takie moje jest podejscie, Ze raczej jabym...
znaczy ja wlasnie staram sie, jakby wysondowat, co... ludzie mysla i tak dalej i nie na-
rzucac swojego zdania za bardzo, jesli to dotyczy takich spraw. .. takiego wyboru swo-
bodnego. Bo gdyby wszyscy na przykiad powiedzieli, ze w ogdle po prostu kupujemy
teraz cztery maybachy i urzgdzamy sobie wyscigi nimi, to bym weto powiedzial.

Dodatkowo komentuje to jeszcze w taki sposob, zwracajac uwage na mozliwos¢
realizacji wlasnych ideatéw (cho¢ takie stowo nie pada):

No ale wiesz, taki [wybdr — dodane przez autora], czy idziemy bardziej w ta strong
tam ideologicznie, czy w ta strone... Ja to, jakby, wiele lat temu juz si¢ pogodzilem
z tym, ze, jakby, moje... wybory [...] takie ideologiczne sa dosy¢ niszowe i mato oséb
je podziela. I niestety, Zeby w pelni realizowa¢ swojg taka wtasna filozofi¢, to bym
musial po prostu w jednoosobowej fundacji dziata¢ czy... No bo niestety nikt, nikt
nie mys$li tak jak ja. Zreszta chyba [...] kazdy tak ma, no tak. Ale moéwie, akurat
mam takie rézne przekonania, filozoficzne jakie$ takie, mowie, i zdaj¢ sobie sprawe,
ze sg niszowe. I Ze ich nie zrealizuje¢ nigdy, bo nawet gdybym, gdybym miat jedno-
osobowa fundacje, to... kto$ jeszcze by musial tez w niej pracowa¢, a poza tym ktos
jeszcze do tego musialby by¢ odbiorca tych dziatan.

Mozna sobie wyobrazi¢, ze ta kwestia powoduje, ze dla rozméwcy zmniejsza sie
przestrzen do takiego catkowitego utozsamienia si¢ z organizacja.

Wiec one [,,przekonania filozoficzne” - przyp. J.R.] sa na tyle niszowe, ze.... dlatego tez
dziatam wkilku stowarzyszeniach, jakby, w... [nazwa innej organizacji] na przyklad...
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swoje rozne tam realizuje pasje, intelektualne, moge sobie podyskutowa¢ z kilkoma
osobami, ktore mysla podobnie. Czy na przyklad w... [nazwa kolejnej organizacji], tez
tam, takie dzialanie dotyczace przejrzystosci informaciji czy... dobrego rzadzenia.

Natomiast, zdaniem rozmdwcy, jego obserwacje dotyczace realizacji poczucia
wlasnosci organizacji przez ich zatozycieli sg dos¢ frustrujace. Ze sposobu, w jaki
sie wypowiada, mozna odczytac, ze jest to obraz, ktérego on nie akceptuje:

Natomiast, c6z, inne organizacje, ktére obserwujemy, faktycznie to tam jest czasami,
czesto jest problem taki z wlasno$cig tej organizacji. Ewidentnie, ewidentnie sg. Zna-
czy powiem tak, jakby teraz to juz sie obserwuje niestety, ja to z przykroscia obserwu-
je, wzasadzie... organizacje, ktdre byty stowarzyszeniami, to sa fundacjami. I to sg ta-
kimi fundacjami totalnie jednoosobowymi. Znaczy ktos, juz nawet w tej chwili, ja nie
wiem, jak to ludzie obchodza, bo kiedys to bylo tez tak, ze fundator nie mdgt dziataé
na... swoja korzys¢, jakby nie mogl by¢ w zarzadzie i tak dalej, ci ludzie to obcho-
dzili, wujek fundowat ta fundacje za tysigc ztotych, wujek stanowil rade fundatoréw
i... Teraz to juz... po prostu widze takie... organizacje, ze ludzie po prostu totalnie,
wszystko sami s3. Jednoosobowo funduja, jednoosobowa rada fundatoréw sg i sami
siebie do zarzadu powoluja i to dziala jakos. Sad to rejestruje i to dziata. No i... wtedy,
no i dobrze, i kto$ ma taka dziatalnos¢, jak chcial, po prostu jednoosobowa. Nieste-
ty, duzo takich jest organizacji, dlatego tez, Ze ta fundacja fatwiej wlasnie zarzadza¢
w ten sposob, bo ona jest totalnie w twoich rekach. Niby... tak juz prawo... przewiduje
w zasadzie, ze jakby fundator w momencie fundowania fundacji konczy swoja role,
on tylko przekazal majatek, a natomiast totalnie w praktyce jest zupetnie inaczej.

Wielu fundatoréw nie przekazuje wladzy organizacji w rece jej wewnetrznych, nie-
zaleznych od nich organéw — w tym zakresie obserwacja rozméwcy pokrywa si¢
z wynikami badania z kolejnego rozdziatu (patrz rozdzial czwarty).

Rozmoéwca akceptuje sugestie, ze forma prawna fundacji bywa czesto wykorzy-
stywana po prostu jako kolejna forma prowadzenia dzialalnosci gospodarczej:

Oczywiscie, wiele fundacji, ktére powstaje, to jest tylko [...] forma dziatalnosci gospo-
darczej. I nawet sie z tym nie kryja. W zasadzie nic wigcej nie robia, na przyktad pro-
wadzg szkolenia odptatne. Znaczy wiesz, ja akurat tez uwazam, ze dopdki co$ nie jest
zakazane, to kto§ moze z tego korzysta¢, znaczy, mi sie to nie podoba, jakby w sensie
takiego psucia litery, znaczy psucia takiego ducha, ducha ustawy czy ducha dziatan
spolecznych, ale tez w jaki$ sposob nie mozna komus zabroni¢. Z drugiej strony nikt
nie chce placi¢ podatkéw, a kazdy chce... mie¢ dostep do jakich$ dotacji i tak dalej,
wiec... Tez polskie przepisy sa moim zdaniem takie troche zatosne, jesli o to chodzi,
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bo w wielu krajach jakby nikt nie robi z tego problemu, znaczy nie wiem..., firma
IKEA jest fundacja..., jako fundacja dziala i po prostu, jest to fundacja i..., ale nikt
nie nazywa jej organizacjg pozarzadows, nikt nie moéwi, ze ona... dziala po prostu
na rzecz spoleczenstwa, jest organizacjg spoteczng. Jest to firma, tylko ze nie dziala
jako spotka, tylko jako fundacja, jest tak. Szwedzkie prawo widocznie na to pozwa-
lai... tyle jakby. Réznica jest tylko taka, jakby, ze... zalozyciel nie... ma, nie czerpie
profitéw z tego. Jakby nie... wprost, jakby wszystko, co firma wypracuje, idzie z po-
wrotem w firme jakby, znaczy w ta fundacje. I ja sie spotykatem z takimi... funda-
cjami tez na zachodzie, w Holandii. Jakby to nie bylo problemu, nikt... nie uwazal,
ze to jest co$ nie tak. Tylko méwig, nikt nie moéwil, Ze to jest organizacja spoteczna.
W Polsce to jest takie pomieszane niestety i czesto wlasnie ludzie zamiast stowarzy-
szenia zakladajg fundacje.

Duzo lepiej pod tym wzgledem rozmdwca ocenia funkcjonowanie stowarzyszen:

Natomiast tam, gdzie to stowarzyszenie jest stowarzyszeniem, to tez, niestety... za-
zwyczaj jest bardzo..., przewaznie s male organizacje. Poza organizacjami czlon-
kowskimi takimi, duzymi, przyrodniczymina przyklad, gdzie nie... mam informacji,
jak to tam wyglada. Ale na przyklad... [nazwa jednej z organizacji ogdlnopolskich],
ktory jest stowarzyszeniem, kazde wybory to... jest walka tam o wladze i sie obalaja
po prostu i jak w polityce, kwity jakies, teczki, figuranci, przemdwienia jakie$ ostre
i gtosowania ostre, tym bardziej, ze to jest organizacja, méwie, duza, cztonkowska,
ogdlnopolska, gdzie ci czlonkowie si¢ nie znaja.

Aczkolwiek sg przyklady organizacji, w ktorych zalozyciel ma przemozny wpltyw
na ich funkcjonowanie przez dlugie lata:

Natomiast tak, oczywiscie, méwie, sa organizacje, obserwujemy takie. Wiekszo$¢
takich jest. Znaczy w zasadzie, nikt nie jest w stanie wyobrazi¢ sobie, zeby NN nie
byl szefem... [nazwa organizacji zalozonej przez NN] i... tyle. Mysle, ze wszystkie
wybory kolejne s3 tam calkowicie fikcyjne, tak. Znaczy fikcyjne, wtedy formalnos-
cig takg sg po prostu.

Rozmoéwca wyraza jednak nadzieje, ze jego samego cztonkowie stowarzyszenia
nigdy ,,nie obalg”, ,nie wyrzucg™

Doszedlem do takiego etapu w zyciu, ze bym to jako$ przezyl. Chociaz by mi bylo
przykro, oczywiscie, ale... jeszcze pare lat temu pewnie bym... inaczej jakos do tego
podchodzit, ale no... céz. [...] Demokracja przede wszystkim. Wnioski



Studium przypadku: stowarzyszenie E2 171

Podsumowujac przypadek stowarzyszenia E2:

1) badany podmiot to organizacja parasolowa (co moze rzutowa¢ na niektore
procesy w niej zachodzace), ktéra ewoluowata z porozumienia organizacji
w stowarzyszenie organizacji;

2) model zarzadzania zostal przygotowany z wyprzedzeniem, nie stwarzal
on niestety mozliwosci ulokowania w nim reprezentantéw wszystkich orga-
nizacji objetych , parasolem” stowarzyszenia;

3) zdaniem rozméwcy proces zmiany wladzy byt ciekawy;

4) zanim powolano stowarzyszenie porozumienie organizacji mialo swojego ko-
ordynatora narzucanego przez sponsoréw (by¢ moze wytaniano go w drodze
konkursu), pierwszym prezesem zostal ostatni koordynator (do zarzadzania
»kolejki chetnych nie byto”);

5) po uplywie kadencji jej pierwszy prezes zdecydowal si¢ odejs¢ i realizowac
sie w swoim podstawowym miejscu zatrudnienia;

6) wydawalo sig, ze nastepczyni jest znana, gdy nagle w obszarze zainteresowa-
nia pojawila si¢ kolejna osoba po zakonczeniu kariery politycznej (byly wice-
minister, byly poset), co okazalo si¢ atrakcyjne dla reprezentantéw organiza-
cjiita osoba zostala wybrana do sprawowania funkcji prezesa (,,gtupio bylo
go nie wybrac¢ [...] dla samego prestizu takiego, zeby mie¢ go w zarzadzie”);

7) rozmoéwca niezbyt dobrze ocenia t¢ decyzje, gdyz wybrany prezentowat posta-
we typowa dla polityka i dodatkowo byl zainteresowany innymi dziataniami,
co ostatecznie doprowadzilo do kolejnej zmiany na stanowisku prezesa (roz-
mowca nie pamieta, czy bylo to zrzeczenie si¢ funkcji, czy koniec kadencji);

8) organizacja powrdcita do poprzedniego stanu, wybrano osobe, ktéra chcia-
no wybra¢ poprzednio;

9) zarzad nie zawsze dziala sprawnie, gdyz w jego skladzie znajduja si¢ osoby
rozproszone terytorialnie (stowarzyszenie tworzg organizacje z réznych cze-
$ci Polski), bywa ze aktywni sg ci, co faktycznie chca, a nie akurat ci, ktérzy
zasiadajg w zarzadzie, kierunek zmian w zarzadzie wiaze si¢ zatem z wybie-
raniem tych wlagnie osob, ktore moga dziala¢ faktycznie na rzecz organizacji,
w tym sensie rozméwca pokazuje, jak organizacja uczy si¢ na bledach i ure-
alnia swoje wybory i procedury dzialania do potrzeb.

Rozméwca E ma duzy wplyw na proces podejmowania decyzji w organizacji El,
mimo ze nie pelni formalnie funkgji prezesa organizacji (jest dyrektorem). Nie jest
to dla niego komfortowa sytuacja. Rozumie watek wlasnosci, jaki wylonit si¢ w toku
rozméw z informatorami w realizowanym badaniu. Forma fundacji wielu osobom
wydaje sie taka, ktora zapewnia wieksza kontrole nad organizacjg jako przedmiotem
swojej wlasnosci. Ale rozméwca uwaza, ze to raczej kwestia zaufania innych daje nie-
ktérym osobom mozliwos¢ sprawowania wladztwa nad organizacja — sam jednak woli
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uzywac okreslenia ,,poczucie utozsamienia”. Czesto przeciez uczestnictwo, na przy-
ktad w stowarzyszeniu, to spory fragment zycia dla ich zalozycieli i aktywnych czlon-
koéw, a takze miejsce pracy. Rozméwcey z uplywem czasu fatwiej sobie wyobrazi¢ zycie
bez organizacji. Jednoznacznie tez nie akceptuje sytuacji, w ktorej organizacje trakto-
wane s3 jak wlasnos¢, co szczegdlnie wida¢ w przypadku niektorych fundaciji, a cza-
sem i stowarzyszen. Jego zdaniem w wyborze sposobu dzialania organizacji, zwlasz-
cza takich jak stowarzyszenia, nalezy postawi¢ na dzialanie demokracji.

3.10. Studium przypadku: stowarzyszenie F

Informacje na temat stowarzyszenia F pochodzg od rozméwcy F oraz byly wery-
fikowane z informacjami ze strony internetowej stowarzyszenia F (ostatni dostep:
2015). Prezentowany opis pokazuje bardzo ciekawy przypadek, gdy jeden zespdt
ludzi prowadzil réwnoczesnie dwie organizacje, nie oddzielajac od siebie w spo-
sob precyzyjny ich struktury.

Rozmoéweca F przytacza histori¢ przekazywania wladzy w stowarzyszeniu F, kt6-
re juz nie istnieje. Na poczatku pierwszej dekady XX wieku:

[...] formalnie prezesem najpierw bylem ja, faktycznie i rzeczywistym, a pdzniej
to zostalo zmienione na kogos, kto w tej organizacji tez dziatal (wywiad z rozmow-
ca F — wspdtzalozycielem stowarzyszenia F — wszystkie cytaty w tym studium przy-
padku pochodza, jedli nie wskazano inaczej, z tego wywiadu).

Przebieg procesu zmiany na stanowisku prezesa rozmdéwca uznal za naturalny:

Chcieliémy powota¢ inne, inng organizacje..., to stwierdzilismy, ze dla... jasnosci.. .,
formalnej..., tez i chyba nieformalnej, bedzie dobrze..., zebym ja nie funkcjonowat
niejako w dwoch zarzadach i to po prostu zmieniliémy. Ale to bylo... na tyle..., to byto
po prostu takie jakie$ nasze zdroworozsagdkowe. .. uzgodnienie, a nie jakie$ [...] gloso-
wania..., jakie$ kwestie, ktore sg stricte, nie wiem, mocno formalne i zgodnie, zgodne
z jakimi$ procedurami. Raczej to byto zgodne z zyciem. .., Zeby oming¢ biurokracje, niz
zgodne z jakimi$ tam.. ., niz jakie$ biurokratyczne, biurokratyczny proces nie byt to.

Wyboru nastepcy dokonano na podstawie kryterium dotychczasowego zaan-
gazowania i zwigzania z organizacja:

Byla to osoba, ktéra... byla najbardziej zaangazowana z dostepnych oséb, z po-
tencjalnie dostepnych, z kandydatéw najbardziej zaangazowana w... przeszlosci
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w dzialania organizacji..., i osoba, ktdra... potencjalnie tez najwiecej o niej wie-
dziala..., byta tez jako$ kojarzona z organizacja..., tez... bardzo duzo pos$wiecita
czasu na dzialania tej organizacji.

Sam proces wyboru, jak to wczesniej ujal rozmdéwca, miat zatem charakter ra-
czej nieformalny:

To bylo gdzie$ z... dziewie¢ lat temu. Powiem tak, ze ja dokladnie tego momentu nie
pamietam, ale potencjalnie mogto tak by¢, ze ja po prostu zaproponowatem jakas
osobe. Zreszta to jest tez... troche... ten wybdr, tak mi si¢ wydaje — nie wiem jak jest
w innych organizacjach - ale tak jak szczatkowo sobie wyobrazam moze by¢, ze ten
wybdr... jest taki naturalny tez ze wzgledu na to, Ze nie ma tak duzo oséb chetnych
do tego, zeby bra¢ odpowiedzialnosé¢ za petnienie takiej funkcji.

Rozmoéwca godzi sie z sugestia, ze nie towarzyszy temu zadna kalkulacja, tylko
wlasciwie z gory wiadomo, kto mogtby by¢ nastepca, jesli tylko ta osoba sie zgodzi:

Tak, tak, raczej nie bylo tutaj jakiego$ duzego gtéwkowania. Po prostu byta to oso-
ba..., kandydat byt, ja wiem, moze jeden albo dwoch. Wlasciwie nie pamietam, czy
byto nawet dwdch. No po prostu naturalnie to tak... wyszlo.

Pokazuje to znaczenie naturalnych proceséw zwiazanych z dynamika grupy i per-
sonalnych wyboréw ponad procedurami biurokratycznymi (zwlaszcza gdy nie zo-
stang one jeszcze ustanowione).

Rozméweca, probujac dokonaé oceny tego wyboru, stwierdza:

Na tamten czas i na tamten okres... to byl dobry wyboér. Jako$ nie... za tg zmiang
nie szly jakie$ rewolucyjne zmiany w organizacji, natomiast... po jakims czasie...
od zadziania sie tej zmiany raczej utwierdzili$my sie w tym, ze to mogt, ze to byt
dobry wybori ze... takie intuicyjne i zdroworozsadkowe podejscie w tym przypad-
ku dalo rezultat.

Osoba z zewnatrz, jako kandydat na nastgpce, w ogdle nie byla brana pod uwa-
ge. Geneza tego jest chyba dos¢ jasna:

[...] trudno mi... dokladnie si¢ przenies¢ w tamte czasy, bo teraz jednak mineto iles
latija troche, troszke mam taki wyrazniejszy obraz tego, ale ja nie wiem, czy ja aku-
rat taki obraz mialem wtedy. Dzisiaj mam wyrazniejszy obraz tego, jak to, z jakich
powoddéw dzisiaj miataby na przykiad nastapi¢ taka zmiana, a wtedy, raczej..., nie
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zmiana, tylko taki ruch, Ze nie z zewnatrz. Wydaje mi sie, ze to tez bylo takie natu-
ralne, ze ktos, kto jest... mocno zaangazowany w organizacje, kto wlozyt w nig duzo
serca i kto wykazat si¢ faktycznie dzialalnoscia w niej, po prostu jest... bardzie;...
predysponowany do tego, zeby dalej jg... jakos prowadzi¢, niz osoba, ktora jest zupet-
nie z ulicy, z innej bajki, nawet jezeli miataby papiery jakies, nie wiadomo jakie.

To chyba najprosciej wyrazony powdd, dla ktérego wiele organizacji pozarzadowych nie
szuka menedzera z zewnatrz organizacji - s3 bowiem naturalni kandydaci w organizaciji
iich zaangazowanie oraz profesjonalizm potwierdzane s3 w codziennej dziatalnosci.

Rozméwcea w koncu dochodzi do opisu specyficznej sytuacji organizacji — ten
sam zespOt oprdcz stowarzyszenia F prowadzi takze fundacje F2:

[...] méwimy o organizacji, ktéra sklada sie z tych dwdch [fundacji i stowarzysze-
nia - przyp. J.R.], a wiec to jest caly czas ten sam motyw... takiej dos¢... dziwnej
i nietypowej [organizacji — przyp. J.R.], chociaz cholera wie, jak to w Polsce funk-

cjonuje u innych.

W przeliczeniu na pelne etaty w tym zlozonym z dwéch organizacji zespole
dziatalo w chwili wywiadu okoto dwunastu oséb.

Natomiast jesli chodzi o zaangazowanie jakies, takie mocniejsze poza tym, to jest
jeszcze dodatkowych, nie wiem, ze dwadzie$cia 0s6b w... [miasto siedziba organiza-
cji] i w kraju, roznych. Jeszcze tam jest oczywiscie mndstwo jaki$ sympatykow czy

czytelnikow, ale to jest jakby inna bajka.

Na co dzien zatem funkcjonuje zesp6t skladajacy sie tacznie z okoto 30 0séb. Roz-
moweca jest takze prezesem fundacji F2.

Jednak z racji, Ze jest to jeden zespdl, a dwie organizacje, to obie organizacje
funkcjonuja niejako pod jednym kierownictwem:

To jest wlaénie... takie wariactwo nasze, ze ja jestem prezesem... [nazwa fundacji],
ale tak naprawde jestem prezesem catosci, czyli jakby zarzadzam caloscia i jestem
odpowiedzialny za dwie organizacje — chociaz w papierach jest co$ innego.

Nie zawsze okazuje si¢, ze wymogi formalne dotyczace funkcjonowania orga-
nizacji przystaja do faktycznych potrzeb réznych zespotéw, stad zapewne wiele
procesow zachodzi pozaformalnie. Z drugiej strony, jak si¢ okazalo, proces pro-
fesjonalizacji organizacji wymusil w konicu zmiany organizacyjne i formaliza-
cje procesow zarzadzania organizacja (ale jest to temat na osobng analize).
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Rozmodweca F zastanawial sie, czy gdyby - potencjalnie — chcial odejs¢ teraz
z organizacji, to czy nadal miataby ona ten impet funkcjonowania. Podstawowe
pytanie zatem brzmi: ,,czy rozméwca prowadzi jakie$ dziatania, ktére miatyby
na celu na przyklad wylonienie nastepcy zapewniajacego kontynuacje rozpo-
czetej przez niego polityki?” Rozmdwca podaje przyktad, ktéry ostatnio spot-
kal w literaturze, na temat tego, jak jeden z prezesow wielkiej firmy rozpoczat
proces szukania kandydata juz dziewig¢ lat przed swoim odejsciem z firmy:

Co prawda to jest duza korporacja, [...] w tej chwili to zgadzam sie bardzo mocno
z tymi... pogladami, ktére mowig o tym, ze dobrego prezesa czy tam lidera organi-
zacji poznaje si¢ po tym, jak... jak dtugo i w jakim stanie, i jak efektywnie bedzie

dziata¢ organizacja po tym, jak on odejdzie.

Rozmoéweca ocenia: ,tak sobie mysle, Ze u nas ten proces bedzie dos¢ diugi, ale
przestalem si¢ tym martwi¢, jak przeczytatem wilasnie o tym” przykliadzie. To dla
niego raczej naturalne i:

[...] to nie jest jakas kwestia, Ze my nie jeste$my jakos super... dobrze zarzadzani czy
dobrze nie mamy pewnych rzeczy przemyslanych, to po prostu, to wymaga jakby
czasu i nasza organizacja jest rzeczywiscie duzo, duzo mniejsza. No ale czlowieka

tu i tu sie wybiera jednego.

Dzialania, ktére w zwiazku z przygotowaniem na potencjalng sukcesje organi-
zacja prowadzi:

[...] polegaja gléwnie moze nie na szukaniu osoby w tej chwili, tylko na tworzeniu
takich podstaw i fundament6w tej organizacji, zeby... w pewnym momencie tatwo
byto ja faktycznie... poprowadzi¢ dalej w momencie, kiedy... ja bym odszedt.

Rozmoéwca podkresla, ze nalezy bra¢ pod uwage nie tylko kwestie odejscia
planowanego - taka sytuacja moze si¢ organizacji po prostu zdarzy¢ z przyczyn
losowych:

Na przyktad jaki$ czas temu, z pét roku temu..., zadalem takie pytanie innym lu-
dziom z ekipy zarzadzajacej, co by sie stalo — ktore gdzies zresztg przeczytalem,
by sobie zadawac co po6t roku przynamniej takie pytanie w gremium oséb za-
rzadzajacych - co by sie stalo z organizacja czy kiedy by$ wpadl pod samochdd,
czy autobus. I zeby to mie¢ w tyle glowy, a nie mysle¢ kategoriami tylko dzisiaj

ijutro.
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W zwigzku z tym organizacja powinna by¢ gotowa na potencjalne zmiany
i to nie tylko na stanowisku prezesa:

Wigc jakie$ takie kwestie, ktore... dotycza tutaj, jakies ruchy, ktére dotyczg... czy
struktury..., czy jaki$ proceséw zarzadzania, czy tez... komunikacji, wymiany infor-
macji i zasad w ogdle, w jakich... pracujemy, tez jakich$ kwestii... wymienialno$ci
poszczegdlnych osob w organizacji. Juz nie méwig siebie, tylko w ogéle, jakby, my-
$leniu o tym, kto kogo moglby zastapi¢. Wiec takie... dzialania sukcesywnie powo-
li - mam takg $wiadomos¢ czasami, Ze jest to za... wolne — ale... robie i chciatbym,
zeby ta organizacja faktycznie byla taka organizacjg, ktora si¢ nie opiera na osobie
X czy osobie Y, wlacznie z prezesem.

Jak widag, jest to proces dlugotrwaty, ale rozméwca F wydaje sie zdetermi-
nowany do kontynuowania tych dziatan. Rozmdwca okazat si¢ jedynym spo-
$rod informatoréw, ktory wdraza procedury i stara sie tworzy¢ klimat dla
sukcesji.

Rozmoweca F stawia w wywiadzie podzielang przez autora teze, ze wiele orga-
nizacji zbyt mocno opiera si¢ na swoim liderze:

Mam takie z drugiej strony wrazenie jednak, ze... wiekszo$¢. .. tez intuicyjne, bo nie-
przebadane..., wigkszo$¢ organizacji pozarzadowych to... sa jednak organizacje ta-
kie liderskie.

Ale zaraz dodaje, ze by¢ moze ta zalezno$¢ organizacji od lidera wynika bardziej
z mys$lenia samego lidera niz z faktow:

Jak... jest jaki$ tam lider i na nim si¢ w duzej czesci opiera, ale by¢ moze to jest ja-
kie$ tam mitomanstwo moje i wydaje mi si¢..., ze organizacja moze nie przetrwac
czy inne nie przetrwaja, kiedy lider odejdzie, a... wcale tak nie musi by¢.

I zaraz podaje przyklad organizacji, ktérej odejscie silnego lidera nie zatamalo
i ktora nadal dzialata sprawnie.

Rozméwca prowadzi prace pozwalajace na stworzenie z organizacji samodziel-
nie funkcjonujgcej machiny. Jednak nie oznacza to, Ze w tym momencie mysli z wy-
przedzeniem juz o samym odejéciu czy ewentualnym kandydacie:

Matymi kroczkami te ruchy podejmuje. Natomiast jesli chodzi o osobe jako taka...,
to [...] mialem przez moment taka osobe..., taka dziewczyne, ale... to byl bardzo
chwilowy moment, ona pdzniej odeszla. Wigc... to byta pomytka.
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Zapytany o cechy, ktére zdecydowaly, ze wlasnie ta kandydatka byta brana pod
uwage, rozmowca odpowiada raczej generalizujac, niz tylko odnoszac si¢ do tego
jednego przypadku:

Z jednej strony na pewno jakies$ zaangazowanie ideowe.. ., ale z drugiej strony wydaje
mi si¢ réwnie wazne w polowie — wlasciwie nie, to chyba, chyba trzeba by to w trzech
aspektach rozpatrywaé. Zaangazowanie ideowe w to, co my robimy, jako drugie...
znajomos¢ tej organizacji od $rodka..., i jako trzecie umiejetnosci takie zwigzane
zzarzgdzaniem... sobg iinnymi. To te, te trzy elementy tak mi przychodza do glowy,
ze one s3 dla mnie wazne i w tej chwili, jesli chodzi o zaangazowanie w to, co robi-
my, to tu jest mndstwo osdb takich. Jesli chodzi o znajomo$¢, to jest duzo osdb, na-
tomiast jesli chodzi o... zarzadzanie sobg i innymi, to jest tutaj strasznie kiepsko.

Nastepnie rozmoéwca zostal zapytany o elementy dziatania organizacji (proce-
dury, struktury), ktére sa niezbedne, aby organizacja byla odporna na zmiane za-
rzadzajacego.

No na pewno..., cata taka metodyczna, czy jak ja to nazywam, podejscie do pewnych
spraw. Mamy od jakiego$ roku doé¢ intensywnie takie metodyki na rézne rzeczy,
ktdre sie tu dzieja, typu organizowanie cotygodniowych spotkan..., typu... przygo-
towywanie raportu, typu wydanie ksigzki, typu zorganizowanie konferencji i zeby
na kazde takie wydarzenie... czy dzialanie nasze byla jaka$ okre$lona metodyka,
ktéra utatwia ludziom... realizacj¢ tego dziatania. To na pewno to. Czyli tez taka
troche baza wiedzy, chociaz w... taki sposéb... malo na razie technologiczny, wy-
korzystujacy technologie, ale powoli to robimy tez..., opierajac to na nowoczesnych
jakich$ technologiach internetowych. Na razie to sa po prostu dokumenty. Tez...
jaki$ sam, sama idea, ktdra caly czas si¢ tu doskonali, przewodnika po organizacji,
czyli jakiego$ dokumentu, ktéry méwi o tym, o co... chodzi. Moze tutaj jest taki,
jest spisem roznych, roznych i elementéw, i... wiadomosci o niej, to prawda moze
to by¢ takie... mocno czy stabo techniczne i biurokratyczne, ale jednak to pomaga
ewidentnie teraz jak przy... przy duzej rotacji ludzi.

Szczegodlnie interesujaca jest koncepcja stworzenia swego rodzaju ksiegi syste-
mu zarzadzania (,,przewodnika po organizacji” wedlug terminologii rozmoéwcy).
Zawiera on opis wszystkich opracowanych elementéw struktury, proceséw i pro-
cedur, wedltug ktoérych organizacja funkcjonuje. Przywodzi to na my$l rozwigzania
ze sformalizowanych systemow zarzadzania (np. systemu zarzadzania jakoscig ISO
9001), ktérych implementacji towarzyszy tworzenie tzw. ksiegi systemu, czyli opi-
su poszczegdlnych elementdéw systemu czy konkretnego podsystemu zarzadzania
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organizacjg. Jest to rownoczesnie przyktad dazenia do stworzenia organizacji ucza-
cej sie.
Ale rozmdwca zwraca takze uwage na co$ bardziej ogdlniejszego i zasadniczego:

[...] i tez mysle taka do$¢ trudna do uchwycenia jakos... namacalnie, ale tez jakos,
tworzenie jakiej$§ kultury organizacji. Co prawda ona po odejsciu, zat6zmy moim
jakims$, nie wiem, na ile ona by sie byta w stanie utrzymac.

Ma tez $wiadomos¢, ze same dzialania ksztaltujace organizacje trwala, odporng
na zmiany tez przyczyniajg si¢ do wdrukowywania pewnej kultury organizacyjnej
w jej codzienne funkcjonowanie:

Ale jakie$ tutaj elementy i dzialania tez s3 podejmowane, takie mimochodem, nie jest
to jakie$ tam, nie ma jakichs rozporzadzen czy jakich$ nie wiadomo jakich... tych...
[dokumentdéw wewnetrznych — przyp. J.R.]. Tak, tak, ale, ale gdzies si¢ to po prostu
ksztattuje i mam $wiadomos¢, ze w do$¢ mocnym stopniu ksztaltuje si¢ przez osoby,
ktore, jakby, zarzadzaja, czyli tez w gtéwnej mierze przeze mnie. No poza tym tez
takie... myslenie o tym, kogo w ogéle do pracy przyjmowac..., to tez. Troch¢ moze
w przewodniku tez jest o tym..., czyli... tez jaka$ znowu... procedura i metodyka.

Rozméwea dorzuca do tego repertuaru podejmowanych dziatan kwestig strate-
gii organizacji i tworzenia podstaw ekonomicznych funkcjonowania organizacji:

Tez... jest... zwigkszym lub mniejszym bdlem, ale raczej do przodu idgca kwestia. ..
strategii dla organizacji, zaréwno takiej strategii ideowo-programowej, jak i teraz
nawet jutro mamy taki warsztat... z zewnetrznymi konsultantami dotyczacymi stra-
tegii czysto takiej fundraisingowej. Czyli tez budowanie jaki$ podstaw... finanso-
wych dla tej organizacji, niezaleznych od grantow.

Organizacja nie ma raczej zamiaru tworzy¢ procedury na wypadek sukcesji:

Znowu to jest chyba taki element zdroworozsadkowy i naturalny, to znaczy, jezeli
kto$ gdzie$ tam awansuje... w tej, co prawda naszej mizernej, hierarchii, ale zawsze
jakiej$ tam, nie jest to zupetnie... ptaska struktura, to... to potencjalnie... tak sobie
wyobrazam, ze to musialaby by¢ osoba, ktora jednak gdzie$ faktycznie... sie wyka-
zuje i sama naturalnie gdzie$ tam jest awansowana, do gory, niz procedura, ktéra
spowoduje wybor..., czy tworzenie jakiej$§ procedury, ktére spowoduje. .., czy ktora
bedzie takim kierunkiem..., Ze nagle szukamy kogo$ i to szukamy kogo$ zupelnie
na dole organizacji albo zupelnie na zewnatrz, i z tego co§ ma wyjs¢. Jakos sobie tego
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w tej chwili tak nie wyobrazam, ale ja raczej nie sadze, zeby przy tak matej struktu-

rze i takim podejsciu ludzi tutaj do pewnych rzeczy, zeby to bylo mozliwe.

Whnioski
Podsumowujac przypadek stowarzyszenia F:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)
9)

10)

11)

12)

w omawianej organizacji mozna bylo by¢ prezesem nie tylko formalnie (,,fak-
tycznie”), ale tez sprawowac te funkcje rzeczywiscie;

zdaniem rozmoéwcy przebieg sukcesji mial charakter naturalny, wywotata
ja potrzeba powolania drugiej organizacji i uniknigcia sytuacji zasiadania
na fotelu prezesa jednej osoby w obu organizacjach,

decyzja zapadta w wyniku uzgodnien, a nie procedury gtosowania, mialo
to by¢ ,,zgodne z zZyciem”, a nie ,,biurokratyczne”

»wyboru nast¢pcy dokonano ma podstawie kryterium dotychczasowego za-
angazowania i zwigzania z organizacja, wiedzy o organizacji i po§wigcenia
jej dotychczas duzej ilosci czasu™

»haturalno$¢” wyboru wiaze sie tez w oczach rozmdwcy z faktem, ze zwy-
kle nie ma duzej liczby chetnych na stanowisko i ten wybdr narzuca si¢ sam
(,wlasciwie z géry wiadomo, kto mdglby by¢ nastepca, jesli tylko ta osoba
sie zgodzi”);

najprawdopodobniej to wlasnie rozmdwca (dotychczasowy prezes) wskazal
osobe sukcesora;

w ocenie rozméwcy to byl dobry wybdr;

w organizacji z tytulu sukcesji nie zaszly ,,rewolucyjne zmiany”;

nie brano pod uwage w ogole osoby z zewnatrz jako potencjalnego kandyda-
ta, s3 naturalni kandydaci w organizacji;

na to wszystko nakfada si¢ obraz dwoch organizacji prowadzonych przez
jeden zespdt, ktory jako calo$¢ jest wlasciwie pod jednym kierownictwem
i to rozméwca jest wlasciwie ,,prezesem calosci”; moze to stawiac pod zna-
kiem zapytania samodzielnos¢ i wptyw na stowarzyszenie F opisanego wczes-
niej sukcesora;

rozmoéwca, bedac dtugo prezesem i profesjonalizujgc swoje i organizacji dzia-
tania, zwrdcil tez uwage na kwestie sukcesji (Sledzi literature z zarzadzania,
w tym zarzgdzania ludzmi);

»W zwigzku z przygotowaniem na potencjalng sukcesje organizacja prowa-
dzi [dzialania, ktdre] polegaja glownie, [...] nie na szukaniu osoby [sukceso-
ra, tylko na tworzeniu takich podstaw i fundamentéw tej organizacji, zeby
[...] fatwo bylo ja [...] poprowadzi¢ dalej w momencie, kiedy [dotychczasowy
prezes by] odszed!”;
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13) rozmoéwca rozumie, ze sukcesja nie zawsze jest planowana i moga zdarzy¢ si¢
odejscia nagle, zatem jego zdaniem ,,organizacja powinna by¢ gotowa na po-
tencjalne zmiany i to nie tylko na stanowisku prezesa”,

14) w tym celu organizacja pracuje od pewnego czasu nad ustrukturyzowaniem
i oprocedurowaniem wielu dziatan, tak by stanowila pewien samodzielnie
funkcjonujacy mechanizm, niezaleznie od konkretnych oséb spelniajacych
dane funkgcje;

15) jest to proces dtugotrwaty, polegajacy na ,,malych kroczkach”

16) zdaniem rozmoéwcy organizacje bywaja zbyt zalezne od swoich lideréw i sta-
wia on teze, ze by¢ moze decydujg o tym bardziej wyobrazenia samych lide-
réw niz fakty;

17) byt krétki epizod, podczas ktdrego rozmoéwca miat kandydatke na sukcesor-
ke, ale ocenia ten przypadek jako pomytke;

18) cechy potencjalnego nastgpcy to: zaangazowanie ideowe w dzialania organiza-
cji, znajomos¢ organizacji od $rodka, umiejetnosci zwiazane z zarzadzaniem
i - jak konkluduje rozmdéwca — z tym ostatnim ,,to jest tutaj strasznie kiepsko™;

19) wéréd mechanizméw (,,metodyk” w nomenklaturze rozméwcy) uniezaleznia-
jacych dzialanie organizacji od zmian wdrazane s3 m.in. nastepujace elemen-
ty: ,organizowanie cotygodniowych spotkan, [...] przygotowywanie raportu”,
metodyki na niektdre dzialania powtarzalne, jak na przykiad procedura wy-
dania ksigzki, zorganizowania konferencji itp., ale tez rekrutacja i selekcja no-
wych pracownikéw, tworzy to facznie co$ w rodzaju bazy wiedzy (,,przewod-
nik po organizacji”), na razie w formie dokumentoéw, ktére sa aktualizowane;

20) do powyzszej listy rozméwca dodaje tworzenie okreslonej kultury organiza-
cyjnej, strategii i podstaw ekonomicznych funkcjonowania organizacji; nad
tymi dwoma ostatnimi organizacja pracuje z zewnetrznymi konsultantami;

21) rozmdwca za zdroworozsadkowe uwaza, ze nie tworzy procedury na wypa-
dek samego procesu sukcesji, w kwestii awansow organizacja nie ma zbyt
rozpostartej pionowo struktury, wiec — jak wspomniano - beda to (zamiast
formalnej procedury) najprawdopodobniej spontaniczne procesy, a rozpatry-
wany wowczas kandydat bedzie oczywisty.

Opisywana organizacja, w tym rozmdwca i by¢ moze tez cze¢s¢ jej zespotu, prze-
szli dos¢ dtuga droge od swego rodzaju ,,pospolitego ruszenia”, ktéremu przeszka-
dzaja rozwigzania prawne i proceduralne, a wystarcza plynnos¢ organizacji (jeden
zespol ,,przelewajacy si¢” miedzy dwoma organizacjami i r6znymi zadaniami),
do systematycznego porzadkowania swoich dzialan, tworzenia czytelnych struk-
tur, procedur i mechanizméw oraz dokumentéw wewnetrznych, w tym opraco-
wywanych przy pomocy zewnetrznych konsultantow.
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3.11. Synteza przekrojowa. Podsumowanie analizowanych
przypadkow

W wyniku analizy zebranego w toku wywiadéw materialu mozna dokona¢ syn-
tezy tego wielokrotnego studium przypadku w sposéb zaprezentowany ponize;.
Analizy dokonano w oparciu o schemat trzech elementéw teorii: kategorie, wtas-
nosci kategorii i hipotezy (Konecki 2000, s. 29; Glaser, Strauss, 2009, s. 34 i nast.).
Bazujac na materiale empirycznym pochodzacym gtéwnie z wywiadéw, badacz
wylonil zawarte ponizej elementy opisujace proces sukcesji w badanych przypad-
kach i ich kontekst (tabele 3.1-3.9). W tabelarycznym zestawieniu pominieto kwe-
sti¢ wlasnosci organizacji spolecznej, wprowadzanej sztucznie do niektérych wy-
wiadéw po wynikach pilotazu.

Na bazie ponizszego podsumowania badan (tabele 3.1-3.9) mozna pokusi¢ sie
o teoretyzowanie, poszukiwanie powigzan miedzy poszczegdlnymi elementami
opisu i stawianie tez (hipotez) na temat ogdélnych warunkéw zachodzenia proceséw
sukcesji w badanych organizacjach. Zaprezentowany obraz wylaniajacy si¢ ze stu-
diéw przypadku badanych organizacji jest dos¢ zréznicowany. Mimo to pomaga
wylowic istotne elementy, ktére moga stanowic zaczatek teorii dotyczacej sukcesji
w organizacjach pozarzagdowych. Wskazuje takze na potencjalne kierunki dalszych
badan. Elementy takiej ograniczonej teorii sredniego zasi¢gu, a wlasciwie elementy
teoretyzowania, mozna zaprezentowa¢ w ponizszy sposob, zogniskowany wokot
kategorii wylonionych w trakcie badania. Sg nimi: sukcesja, kandydaci, organi-
zacja, przywoddca, odejscie prezesa, nieprawidlowosci, rezultaty sukcesji i wyniki
organizacji oraz kategoria inne (opozycja znaczeniowa ,formalny-nieformalny”
oraz wlasnos$¢ organizacji).

1. Sukcesja

Tabela 3.1. Zestawienie elementéw opisu z przedstawionych
studidéw przypadku - kategoria: sukcesja

Kategorie i ich wymiary, wtasnosci kategorii, zwiazki i nastepstwa, dodatkowe elementy opisu
[...] - oznaczenie studium przypadku, np. [A] to studium przypadku stowarzyszenia A

Sukcesja

Powrét do poprzednich plandw sukcesyjnych po nieudanej kadencji poprzednika [E2]

Poszukiwanie sukcesora, rozmowy i konsultacje [E1]

Przygotowanie do sukcesji obejmuje: tworzenie fundamentéw organizacji, aby mogta
dalej sprawnie dziataé po odejsciu prezesa, nie zas poszukiwanie konkretnego sukcesora

(F]
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Tabela 3.1. (cd.)

Kategorie i ich wymiary, wtasnosci kategorii, zwiazki i nastepstwa, dodatkowe elementy opisu

[...] - oznaczenie studium przypadku, np. [A] to studium przypadku stowarzyszenia A

W sposdb ,naturalny” w wyniku wyboréw wybrana kolejna osoba spo$réd
zaangazowanych [E1]

Dopasowana do etapu zycia organizacji ocena sposobu rekrutacji kandydatéw: dobra [E1]

Brak doswiadczenia [B]

Brak dziatan (mimo planéw odejscia) [C2]

Brak dziatan, zrywanie kontaktu z organizacja [C2]

Brak procedur i formalnych przygotowan na ewentualnos¢ sukcesji [B]

. Brak przygotowan [D1, D2]

. Bunt, ,zamach stanu”, wyrzucenie prezeski [C3]

. Bunt, przejecie wtadzy, ,odmtodzona” ekipa (grupa), zmiana pokoleniowa, legalna

procedura (wybory) [D1, D2]

13.

Ciekawy przypadek [E2]

14.

Formalizacja strategii zmniejsza jej znaczenie, gdyz kolejny sukcesor bedzie realizowat
wpisane do strategii misje, wizje i kierunki dziatan organizacji, sukcesor uzalezniony
od programu dziatan organizacji (a nie jak w poprzednich etapach, gdy kolejny wybdr
wptywat na kierunki dziatan) [E1]

15.

Naturalny proces, potrzeba wyboru po zmianie struktury dziatania (powotanie nowe;j
organizacji) [F]

16.

Nieoczekiwany przez cze$¢ organizacji wynik wyboréw w ramach procedury wyborczej
[D1,D2]

17.

Nieudana, nietrafna decyzja, nowy sktad zarzadu ulegt dezintegracji [C1]

18.

Organizacja nie tworzy samej procedury sukcesji, ocena, ze to dobre zdroworozsadkowe
podejscie, gdyz sukcesja najpewniej bedzie procesem naturalnym, a sam kandydat bedzie
oczywisty [F]

19.

Poszukiwanie sukcesora, ustalenia w grupie wszystkich oséb zaangazowanych w dziatanie
organizacji, do$¢ demokratyczny proces jak na fundacje, cho¢ w sumie nieformalny [C1]

20.

Powtarzalno$¢ doswiadczen [E1]

21.

Sukcesje wielokrotne, doswiadczenie [A, E1, E2]

22.

Swiadomo$¢, ze sukcesja nie zawsze jest planowana i moze by¢ nagta, z tego powinna
wynika¢ permanentna gotowo$¢ organizacji na zmiany [F]

23.

To zjawisko naturalne, nieobarczone ryzykiem dla organizacji (strategiczne kierunki
dziatan organizacji decyduja, ze sukcesor bedzie nadal dziatat w tym samym kierunku =
trwatos¢ organizacji) [B]

24,

Unikniecie konfliktu interesu (ten sam prezes w dwdch organizacjach) [F]

25.

W odniesieniu do zblizajacej sie sukcesji prowadzone sg przygotowania, ale jeszcze bez
rozmow i konsultacji [E1]

26.

Zainteresowanie ze strony dtugoletniego prezesa (doswiadczenie), profesjonalizacja
dziatania [F]
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Kategorie i ich wymiary, wtasnosci kategorii, zwiazki i nastepstwa, dodatkowe elementy opisu
[...] - oznaczenie studium przypadku, np. [A] to studium przypadku stowarzyszenia A

27. Zmiana decyzji: nagte pojawienie sie potencjalnie atrakcyjnego kandydata, zta ocena dla
wzgleddw pozamerytorycznych jako kryteriéw wyboru [E2]

28. Zmiana pokoleniowa (wspomniana w jednym przypadku) [E1]

Powtarzajace sie elementy opisu, proba syntezy

- Dziatania zwigzane z sukcesjg oraz brak dziatan zwigzanych z sukcesja;

« Naturalne procesy. ,Naturalnos¢” proceséw, podejmowanych dziatan, wyboréw. Czasem
jako pragmatyzm (,,zgodno$¢ z zyciem”) i opozycja do proceséw ,zbiurokratyzowanych”.
Odwotanie do tego przynajmniej w trzech studiach przypadku;

« Powtarzalnosc¢ sukcesji (kadencyjnosc);

« Poszukiwanie nastepcy - rozmowy i konsultacje, a takze zaangazowanie dotychczasowego
prezesa;

« Bunt, ,,zamach stanu”;

» Zmiana pokoleniowa.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dziatania zwigzane z sukcesja oraz brak dziatan zwigzanych z sukcesja

Istnieja organizacje, ktore nie podejmuja dziatan zwigzanych z sukcesja i nie pla-
nujg jej. Jesli dochodzi do przypadkow odejscia lidera, to dopiero wowczas podej-
mowane s3 okreslone dzialania. Jesli do tej pory nie bylo przypadkéw sukceesji,
to brakuje poczucia, ze przygotowanie na nig moze by¢ wazne.

Z perspektywy procesow sukcesji, ktore juz sie zdarzyly, podkresla sie wage ,,na-
turalnosci” zachodzacych proceséw: na przyklad w organizacji sa naturalni nastep-
cy, dochodzi do naturalnych rozmoéw i konsultacji. Ta ,,naturalnos¢” rozgrywa sie
w opozycji do ,biurokratycznosci” procedur. Naturalne jest na przykiad wybranie
nowego prezesa juz w konsultacjach w ograniczonej nieformalnej grupie najbar-
dziej aktywnych oséb w organizacji, a nie podczas formalnego walnego zebrania
cztonkéw. Ta opozycja: ,,naturalne-biurokratyczne” to w istocie takze opozycja:
»hieformalne (pozaformalne)-formalne”.

U osoby, ktdra sprawuje wltadze w organizacji od wielu lat, pojawia si¢ refleksja
zwigzana z mozliwo$cig opuszczenia organizacji. Jednak nadal brak jest planowa-
nia sukcesji - podejmowane sg jedynie dzialania, ktére maja za zadanie sprzyja¢
gotowosci do sukcesji (np. edukacja kadr organizacji, kumulowanie wiedzy w or-
ganizacji, przygotowywanie dtugoletnich programéw dziatania, aby wigza¢ nimi
nastepcow). Podejmowane dziatania nie koncentrujg si¢ zatem na przyjeciu jakiejs
mozliwej do wyobrazenia procedury czy planu sukcesji, ale raczej na umniejsze-
niu potencjalnego zagrozenia, jakie si¢ z nig wigze. W dwoch organizacjach po-
stawiono w tym zakresie na formalizacje strategii i sugerowano, zZe nie ma prob-
lemu, kto zostanie sukcesorem, dowolny nastepca bedzie bowiem kontynuowat
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zastang strategie organizacji - mimo iz w przeszlosci okazywalo sie, Ze zmiana
prezesa wplywala tez na orientacje strategiczna organizacji. Jednak przypuszcza-
no, ze dzialo si¢ tak dlatego, ze w przeszlosci strategia nie miala charakteru for-
malnego (nie byla przyjetym przez walne zebranie wypracowanym dokumentem
do realizacji).

Naturalne procesy

Spontaniczne (naturalne) toczenie si¢ spraw w obliczu koniecznosci zmiany wta-
dzy i wyboru nowego prezesa jest podniesione do rangi uzasadnionego podej-
$cia. Rozmoéwcy zdajg si¢ mowic: ,,Spdjrzcie, gdy nic w tej sprawie nie robilismy
z wyprzedzeniem, to zawsze wszystko ukladato sie dobrze”. W dodatku pasowa-
to to do danego etapu rozwoju organizacji. Jesli organizacja byla w pierwszych la-
tach istnienia stabo sformalizowana i bazowala na impecie euforii zalozycielskiej,
to spontaniczne procesy realizowane nawet pozaformalnie (z niedotrzymaniem
np. wymogow zapisanych w statucie) uznawane byly za jak najbardziej na miej-
scu. Natomiast pdzniejsza formalizacja dziatan jest utozsamiana z okrzepnieciem
organizacji i potrzebami wlasciwymi dla tego etapu cyklu Zycia organizacji.

Powtarzalnos¢ sukcesji (kadencyjnosc)

W organizacjach, w ktérych istnieje kadencyjnos¢ wiadz, sukcesja jest zjawiskiem
»oswojonym”, powtarzalnym z kadencji na kadencje, do ktérego organizacja
przywykla i ktére spontanicznie wyksztalcilo okreslone powtarzalne zachowa-
nia. Do zachowan tych nalezg: prowadzenie rozméw i konsultacji przed kolejnym
wyborem i - czasem - uzgadnianie kandydata w sposob nieformalny (w grupie
nieformalnej, ztozonej zwykle z 0s6b najbardziej zaangazowanych w funkcjono-
wanie organizacji). Zwykle wowczas walne zebranie (w przypadku stowarzyszen)
potwierdza tylko formalnie wybor dokonany wczesniej.

Inne organizacje, w zwigzku ze swoimi regulacjami dotyczacymi kadencyjnosci, do-
$wiadczajg z kolei sytuacji, w ktorej z kadencji na kadencje wybierana jest ta sama oso-
ba - lider. Decydujg o tym by¢ moze zaréwno same jego cechy, jak i inne konstytu-
tywne elementy organizacji, ktdre na przyklad nie rozrastaja si¢ do takich granic, aby
wyksztalcity sie w nich frakcje/kliki lub po prostu programowa opozycja. Interesujace
byloby zbadanie mechanizméw zapewniajacych dlugotrwale rzadzenie osobie lidera.

Utrzymywanie si¢ sytuacji, w ktérej wyniki kolejnych wyboréw wydaja sie by¢
pewne moze by¢ tez Zrédfem zaskoczenia dla czedci organizacji, gdy rzeczywiscie
pojawia sie walki frakcyjne i dojdzie do niespodziewanego przejecia wladzy (np.
bunt w postaci legalnego ,zamachu stanu”).
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Poszukiwanie nastepcy - rozmowy i konsultacje, a takze zaangazowanie
dotychczasowego prezesa
Z analizowanych studiéw przypadkéow wylania sie obraz sukcesji jako powtarzal-
nych dziatan konsultacyjnych w kwestii dokonania wyboru nastepcy odchodza-
cego prezesa (czy to w wyniku wlasnej decyzji, czy z powodu konca kadencji).
Rozmowy toczone s3 najczesciej w nieformalnej grupie oséb najbardziej zaanga-
zowanych w funkcjonowanie organizacji i poszukiwana jest osoba, ktéra zechce
wzigé na siebie odpowiedzialnos¢ i zosta¢ prezesem. Zwykle mimo istnienia ,natu-
ralnych” sukcesoréw w organizacji brakuje chetnych na objecie funkcji prezesa.
W poszukiwanie nastepcy czesto zaangazowany jest dotychczasowy prezes, czu-
jacy, ze jest to niejako jego obowiazek. Jesli faktycznie uda mu sie namasci¢ kan-
dydata, jest to (w pewnym sensie) opisane w poprzednim rozdziale ,dziedziczenie
korony”. Nie jest to jednak do konca ten przypadek, gdyz sukcesor byl wybierany
w ostatniej chwili przed odejsciem prezesa i nie byl przygotowywany do sukcesji
(wjednym z opisanych przypadkow w ogéle pochodzil spoza organizacji). Zdarzyt
sie rowniez przypadek przygotowywania nastepcy, ktéry okazal sie nieskuteczny,
ale tez zakres tego ,,przygotowania” prawdopodobnie nie wykroczyt zbytnio poza
sam fakt poinformowania go o tym.

Bunt, ,,zamach stanu”

Sposrdd czterech sposobow przebiegu procesu sukcesji zaprezentowanych w prze-
gladzie literatury (,dziedziczenie korony”, ,wyscig szczuréow”, ,zamach stanu”
i ,wyczerpujace poszukiwania”) jedynie ,,zamach stanu” pojawil si¢ w prezento-
wanych studiach przypadku. W nieznacznym zakresie wspomniane wyzej poszu-
kiwanie nastepcy przez ,,rozmowy i konsultacje” moze nieco przypominaé ,wy-
czerpujace poszukiwania”.

Z analizy wylaniajg si¢ zatem nastepujace sposoby przebiegu procesu sukcesji:

1) rozmowy i konsultacje - procesy ,,naturalne”, polegajace na uruchamianiu
si¢ procesu uzgodnien, gdy jest to koniecznie, poszukiwanie nastepcy przez
namawianie potencjalnego ,naturalnego” kandydata z organizacji do wzie-
cia odpowiedzialno$ci i wyrazenia zgody na kandydowanie;

2) »zamach stanu” - w wersji klasycznej: opozycja przejmuje wtadze przez jawny
bunt lub po cichu, w toku kolejnych wyboréw, gdy posiada wigkszos¢;

3) tworzenie klimatu dla sukcesji - redukcja ryzyka zwigzanego z sukcesja przez
ogolne przygotowanie organizacji do zmian dzi¢ki m.in. formalizacji strate-
gii, tworzeniu banku wiedzy organizacyjnej, dbaniu o dobrze przeszkolone
i poinformowane kadry itp.
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Zmiana pokoleniowa

W dwdch przypadkach sukcesje nazwano zmiang pokoleniowa. Interesujace by-
toby zbadanie, czy do podobnych zmian pokoleniowych dochodzi takze w innych
organizacjach, jak one zachodzg i jakie maja znaczenie dla powodzenia organiza-
Cji, co w istocie zmieniaja.

2. Kandydaci

Tabela 3.2. Zestawienie elementéw opisu z przedstawionych
studiéw przypadku - kategoria: kandydaci

Kategorie i ich wymiary, wtasnosci kategorii, zwiazki i nastepstwa, dodatkowe elementy opisu
[...] - oznaczenie studium przypadku, np. [A] to studium przypadku stowarzyszenia A

Kandydaci
1. Zzewnatrz organizacji [A]
2. Cechy potencjalnego nastepcy: zaangazowanie ideowe, znajomos$¢ organizacji,
umiejetno$c zarzadzania, najtrudniej o umiejetnosci zwigzane z zarzadzaniem [F]
3. Demokratyczny wyb6r [C2]
4. Dotychczasowy prezes wskazat nastepce [F]
5. Epizod, gdy byt potencjalny sukcesor, brany pod uwage, ale okazato sie to pomytka [F]
6. Kompetencje sukcesordw, wazne [A]
7. Kompetencje, okazali sie faktycznie stabi merytorycznie [A]
8. Kryteria wyboru: dotychczasowe zaangazowanie, zwigzanie z organizacja, wiedza

0 organizacji, poswiecanie dotychczas duzej ilosci czasu [F]

9. Kto$ musi sie zgodzi¢, by by¢ prezesem, przynajmniej formalnie [E1]

10. Motywacja nieznana, dla niektorych wybdr na pewno byt nobilitujacy [E1]

11. Nagte pojawienie sie bytego wiceministra po zakonczeniu kariery politycznej zdecydowato
o zmianie decyzji [E2]

12. Nie brano nigdy pod uwage osoby z zewnatrz, jedno zte do$wiadczenie z kandydatem
zzewnatrz [E1]

13. Nie brano pod uwage osoby z zewnatrz, sa naturalni kandydaci w organizacji [F]

14, Osiaganie zgody przed formalnym zebraniem, zgoda kandydatéw do objecia funkcji [E1]

15. Pierwszy prezes to ostatni koordynator porozumienia, do zarzadzania , kolejki chetnych
nie byto” [E2]

16. Potencjalni sukcesorzy sa w organizacji [B]

17. Pozycja sukcesordw w organizacji zewnetrznej, wazna [A]

18. Przygotowywany nastepca [C3]

19. Przygotowywany nastepca nadal pracuje w organizacji [C3]

20. Przygotowywany nastepca nie doczekat sie awansu [C3]

21. Sukcesor byt znany [E2]

22. Wybor dotychczasowego prezesa [A]

23. Wyb6r kandydata branego pod uwage jeszcze przy poprzednich wyborach [E2]

24. Wybor kandydata w procesie uzgodnien, a nie formalnej procedury gtosowania, (,zgodne
z zyciem”, nie ,biurokratyczne”) [F]

25. Wychowanek prezesa [C1]
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Kategorie i ich wymiary, wtasnosci kategorii, zwiazki i nastepstwa, dodatkowe elementy opisu
[...] - oznaczenie studium przypadku, np. [A] to studium przypadku stowarzyszenia A

26. Wychowanie nastepcow [B]

27. Zgoda sukcesora pod warunkiem uzyskania wsparcia ze strony dotychczasowego prezesa
[C1]

28. Zwykle brak duzej liczby chetnych do petnienia funkcji, naturalny proces: zwykle
wiadomo, kto mogtby by¢ prezesem (zgoda kandydata potrzebna) [F]

Powtarzajace sie elementy opisu, proba syntezy

« Kandydaci z organizacji i spoza organizacji

« Kryteria wyboru oraz cechy i kompetencje kandydatéw

« Nietrafne decyzje i wybory

« Krétka lista chetnych do zarzadzania, wiadomo, kto mogtby by¢ nastepca, ale nie zawsze

jest chetny

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kandydaci z organizacji i spoza organizacji
Zwykle kandydaci pochodzg z organizacji. W organizacji sg ,,naturalni” kandy-
daci, wigc nie ma potrzeby siegania po osoby z zewnatrz. Potrzebna jest jedynie
zgoda ktoregos z tych ,naturalnych” kandydatéw. Dodatkowo regulacje dotycza-
ce stowarzyszen tworza sytuacje, w ktdrej kandydaci z zewnatrz nie sa rozwazani,
a jesli sa (jeden przypadek), to i tak ,,sztucznie” najpierw trzeba ich przyja¢ w po-
czet czlonkow stowarzyszenia.

W organizacji sg ,,naturalni” sukcesorzy, jednak nie kwapia sie do objecia wla-
dzy, trzeba ich namawia¢, by uzyska¢ zgode na kandydowanie.

W przypadku, w ktérym postawiono na kandydatéw z zewnatrz, zdecydowala
autorytarna decyzja odchodzacego prezesa i zaleznos¢ od organizacji zewnetrznej.
Dos$wiadczenia z kandydatami z zewnatrz nie sa najlepiej oceniane.

Kryteria wyboru oraz cechy i kompetencje kandydatéw
Kryteria wyboru moga opierac sie na cechach potencjalnych kandydatow, a moga za-
leze¢ od innych kwestii, na przykiad wspomniana wyzej zalezno$¢ od organizacji ze-
wnetrznej czy po prostu wola odchodzacego prezesa, potencjalna atrakcyjno$¢ kandy-
data, ktory nagle pojawia sie w zasiegu mozliwosci (przypadek bylego wiceministra).

Kompetencje kandydatéw sg bardzo wazne, co podkreslano. Wsrdéd potrzeb-
nych cech kandydatéw wymieniano: zaangazowanie ideowe, znajomos¢ organi-
zacjii zwigzanie z organizacja, umiejetno$¢ zarzadzania, merytoryczne przygoto-
wanie, dotychczasowe zaangazowanie i poswiecanie organizacji duzej ilosci czasu.
Podawano takze cechy przywodcow, ktdre réwniez mozna traktowac jako czes¢
»~wyposazenia” kandydata na funkcje prezesa.

Przy wyborze sukcesora wazne jest takze dotrzymanie demokratycznych pro-
cedur istniejagcych w organizacji.
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Nietrafne decyzje i wybory

Zdarzaly sie tez decyzje oceniane jako zle, gdy uczestniczyty w nich kryteria poza-
merytoryczne, na przyklad falszywe przekonanie o atrakcyjnosci kandydata tylko
dlatego, ze pelnil w przeszlosci jakie$ funkcje w polityce lub gdy probowano eks-
perymentowac z zarzadem, ktéry funkcjonuje bez prezesa.

Krétka lista chetnych do zarzadzania - wiadomo, kto mégtby by¢ nastepca, ale nie
zawsze jest chetny

W organizacjach najczesciej wystepuje sytuacja, w ktdrej jest potencjalnie wielu
dobrych kandydatéw (a przynajmniej istnieja jacys ,naturalni” kandydaci), jed-
nak rzadko sg oni chetni do wzigcia odpowiedzialnosci za organizacje. Musza by¢
namawiani przez zespot do podjecia decyzji o kandydowaniu.

3. Organizacja

Tabela 3.3. Zestawienie elementdw opisu z przedstawionych
studidéw przypadku - kategoria: organizacja

Kategorie i ich wymiary, wtasnosci kategorii, zwigzki i nastepstwa, dodatkowe elementy opisu
[...] - oznaczenie studium przypadku, np. [A] to studium przypadku stowarzyszenia A
Organizacja

1. Zalezno$¢ od zewnetrznej organizacji [A]
Zalezno$¢ od zewnetrznej organizacji, akceptacja sugestii zewnetrznego partnera [A]

3. Zaleznosc od zewnetrznej organizacji, prezes sadzi, ze przyszto$¢ organizacji zalezy od
partnera [A]

4. Zalezno$¢ od zewnetrznej organizacji przy wytanianiu kandydatéw [A]

5. Dtuga tradycja wspdlnej pracy [E1]

6. Dyskutowano inny model zarzadzania (z wynajmowanym menedzerem na kontrakcie, nad
ktérym czuwa zarzad), ale nie wyszto to poza faze dyskusji [E1]

7. Etapy cyklu zycia = rozne potrzeby organizacji, naturalne procesy inaczej wygladaja na
kazdym etapie [E1]

8. Frakcje to nowa rzecz w organizacji [E1]

9. Gotowy model zarzadzania przygotowany z wyprzedzeniem, nie kazda organizacja ma
reprezentanta w zarzadzie [E2]

10. Jedno kierownictwo stawia pod znakiem zapytania samodzielno$¢ prezesa drugiej
organizacji prowadzonej przez ten sam zesp6t [F]

11. Obecny etap = profesjonalizacja = formalizacja niektorych elementéw funkcjonowania
(strategia) [E1]

12. Oczekiwanie, ze formalna strategia utrzyma w ryzach oddziat terenowy, ale nie musi to
wygladac tak ,,rézowo” (ryzyko) [E1]

13. Organizacja parasolowa (zwiazek organizacji), powstata w oparciu o poprzednie
porozumienie organizacji [E2]
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Kategorie i ich wymiary, wtasnosci kategorii, zwiazki i nastepstwa, dodatkowe elementy opisu

[...] - oznaczenie studium przypadku, np. [A] to studium przypadku stowarzyszenia A

14.

Organizacje bywaja zbyt zalezne od swoich liderdw, teza: decyduja o tym czesto bardziej
wyobrazenia samych lideréw niz fakty [F]

15. Profesjonalizacja i przygotowanie do zmian obejmuje: regularne spotkania, raportowanie,
procedury (,metodyki”) na realizacje powtarzalnych dziatan, w tym procedura
rekrutacji i selekcji, baza wiedzy i jej aktualizacja, tworzenie kultury organizacyjnej,
przygotowywanie strategii oraz budowanie podstaw ekonomicznych dziatania organizacji
(F]

16. Profesjonalizacja, pomoc konsultantéw zewnetrznych [F]

17. Profesjonalizacja, strukturyzacja, formalizacja, samodzielnie funkcjonujacy organizm,
niezalezny od konkretnych oséb na danym stanowisku, proces dtugotrwaty (,mate
kroczki”) [F]

18. Profesjonalizacja, zarzadzanie strategiczne, zewnetrzni konsultanci [E1]

19. Rozrost i oddziaty terenowe = frakcje w organizacji [E1]

20. Rozrost organizacji = brak znajomosci wszystkich proceséw, ktére w organizacji zachodza
[E1]

21. Specyficzna struktura dziatania: jeden zesp6t prowadzi dwie organizacje bez formalnych
podziatéw zadan i przydzielenie do jednej z tych dwdch organizacji, oznacza to tez jedno
kierownictwo [F]

22. Stabilnos¢, w tym finansowa [C3]

23. Ustepstwa na rzecz oddziatu terenowego, rowna reprezentacja w zarzadzie [E1]

24. Wspbtrzadzenie mimo formalnej struktury [E1]

25. Wzrost, w tym liczebny, oséb w organach fundacji [C3]

26. Zarzad, rysuje sie prymat sprawnosci dziatania nad innymi kryteriami, np. organizacje
sg z catej Polski, wiec zarzad moze byc rozproszony terytorialnie i przez to dziataé
niesprawnie, aktywni s3 ci, ktdrzy chca, a nie akurat ci, ktdrzy zasiadajg w zarzadzie,
organizacja uczy sie dokonywac bardziej pragmatycznych wyboréw [E2]

27. Zmiany formalne, decyzja o zlikwidowaniu funkcji prezesa, zmiany w statucie [C1]

28. Poczatkowa zaleznosc¢ od organizacji zewnetrznych [E2]

29. Biernos¢ reszty cztonkéw stowarzyszenia [A]

30. Biernosc reszty cztonkdw stowarzyszenia, staba opozycja, brak dyskusji i kwestionowania
decyzji prezesa [A]

31. Grupa 0s6b najbardziej zaangazowanych, nieformalne rozmowy [E1]

32. Grupa okoto 3-5 najbardziej zaangazowanych os6b, zwykle potem stanowi zarzad [E1]

33. Nieformalna grupa podejmujaca decyzje, wieksza od zarzadu [A]

Zatozyciele, grupa mniej liczna od wszystkich zaangazowanych w dziatania organizacji,
uzgodniono sukcesora [C1]

Brak opozycji = brak (niemal) préb obalenia obecnego przywddcy [B]

Brak opozycji i frakcji w organizacji [E1]

Brak opozycji programowej = stabilne kierunki dziatania w przysztosci [B]

Opozycja, wieksza liczba 0sdb w organach = pojawienie sie frakcji i opozycji (,,kliki”) [C3]

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Profesjonalizacja organizacji

Wraz z uplywem czasu organizacje coraz bardziej si¢ profesjonalizuja. Nie tyl-
ko w wyniku gromadzenia do§wiadczen, ale réwniez dzigki swiadomej decyzji
o wiekszej profesjonalizacji. Profesjonalizacja ma by¢ takze ,lekiem” na ryzyko
zwigzane z sukcesjq.

Profesjonalizacja i przygotowanie do zmian obejmuje: regularne odbywanie
spotkan i raportowanie na temat zrealizowanych dziatan, przygotowanie proce-
dur (,,metodyk”) na realizacj¢ dziatan powtarzalnych, w tym procedury rekrutacji
i selekcji, tworzenie bazy wiedzy i jej aktualizacje, tworzenie kultury organizacyj-
nej, przygotowywanie formalnej strategii i programu jej realizowania oraz budo-
wanie podstaw ekonomicznych dzialania organizacji. Wiaze sig¢ to takze z rozpo-
czgciem korzystania z pomocy konsultantéw zewnetrznych. Organizacja ma stac
sie samofunkcjonujgcym organizmem, ktéremu zZadne zmiany nie sg straszne. Jest
to traktowane jako proces dlugotrwaty, realizowany ,,matymi kroczkami”. Bywa
skorelowana z rozrostem organizacji, pojawieniem si¢ oddziatéw terenowych, a na-
wet frakcji, czasem tylko w formie specjalizacji tematycznych, a czasem w formie
0opozycji.

Opozycja w organizacji, frakcje i biernos¢ cztonkéw

Najczesciej wieksze podmioty doswiadczaja wewnetrznych rozpadéw struktury
spolecznej i pojawiaja si¢ w nich frakcje — nie zawsze wplywa to na procesy suk-
cesji, ale moze mie¢, zwlaszcza gdy staja si¢ opozycja, ktéra zmierza do przejecia
wladzy w sposéb jawny lub zakulisowy. Sytuacja w organizacji moze doprowadzi¢
do buntu i ,zamachu stanu”.

Struktura formalna i nieformalna

Organizacje, zwlaszcza w poczatkach dzialania, w sposéb luzny podchodza do ogra-
niczen formalnych i biurokratycznych nakladanych przez regulacje prawne, wlasne
ustalenia wpisane do statutéw czy dobre obyczaje (nie oznacza to, ze w sposdb no-
toryczny jest tamane prawo, poniewaz na przyktad nieformalne ustalenia w osta-
tecznym rozrachunku komunikowane sg na walnym zebraniu i poddawane gloso-
waniu). Na tym etapie Zycia organizacji wszystko, co si¢ w niej dzieje, powinno by¢
»blizsze zyciu” niz wymogom biurokratycznym. Z tego powodu nie tylko przebieg
niektorych procesow jest bardziej nieformalny, ale tez nieformalne grupy w organi-
zacji odgrywaja wazna role. W poczatkach cyklu zycia organizacji istnieje zwykle
jednak nieformalna grupa oséb najbardziej zaangazowanych w funkcjonowanie
organizacji i ta grupa podejmuje liczne decyzje. Jest to dos¢ zrozumiale w $wietle
istniejacych do niedawna regulacji dotyczacych stowarzyszen, ktére mozna bylo
zakltada¢, majac pigtnastu cztonkdw zalozycieli. Oznaczalo to najczesciej sytuacje,
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w ktorej cze$¢ z tego grona bedzie mniej aktywna od pozostalych i istnienie nie-
formalnej grupy osdb bardziej zaangazowanych bylo wymuszone praktyka, a nie
na przyklad jakimsg spiskiem czesci czlonkéw organizacii.

Interesujacym przyktadem przedstawionym w badaniach byt zespét ludzi, kto-
ry prowadzil w tym samym czasie dwie organizacje, bez wyraznego podziatu
na przynalezno$¢ i wykonywanie zadan na rzecz kazdej z nich. Oczywiscie for-
malny podzial istnial, ale panowalo jedno, w jakims$ sensie nieformalne, kierowni-
ctwo i wszyscy pracowali rownoczesnie dla dwoch podmiotéw. Wigzalo sie to osta-
tecznie z licznymi problemami i zostalo zakonczone, ale dobrze ilustruje sytuacje,
w ktorej ,,pospolite ruszenie” jest wazniejsze od formalizacji dziatan.

Etapy cyklu zycia organizacji

Przedstawione studia przypadkow pokazuja, ze w zaleznosci od etapu cyklu zycia
organizacji funkcjonujg w nich rézne rozwigzania, w tym takze dotyczace sukce-
sji. Poczatkowo s to jedynie ,naturalne” procesy, a pdzniej systematyczna forma-
lizacja i profesjonalizacja.

Zaleznos¢ od innej organizacji

W jednym przypadku rozméwca bardzo mocno podkreslat zaleznos¢ od innej
organizacji, w tym w decyzjach zwigzanych z sukcesja. W pracy nie podjeto tego
tropu, gdyz byloby to uogélnianie jednego przypadku. Przyszle badania iloscio-
we moga dac poglad na czestos¢ wystepowania tego typu przypadkow i powdd
do ich zglebiania.

4. Przywddca

Tabela 3.4. Zestawienie elementéw opisu z przedstawionych
studiéw przypadku - kategoria: przywddca

Kategorie i ich wymiary, wtasnosci kategorii, zwiazki i nastepstwa, dodatkowe elementy opisu

[...] - oznaczenie studium przypadku, np. [A] to studium przypadku stowarzyszenia A
Przywédca

1. Cechy przywddcy: styl zarzadzania, zaangazowanie, dyspozycyjnosé, przygotowywanie

planéw na kolejne kadencje, polityka komunikacji [B]

Charyzmatyczny lider [C3]

Ciagtos¢ wtadzy formalnej mimo kadencyjnosci [B]

Dojrzewanie do odejscia z organizacji [B]

Formalna funkcja prezesa ,troche malowana”, mato realna wtadza w $wietle nieformalnej

praktyki wspdtrzadzenia organizacja i troche w Swietle niektdrych etapdw zycia

organizacji, gdy zdaniem rozméwcy ,zarzadzaja zdalnie sponsorzy” [E1]

3

6. Kierowanie ,z bocznego fotela”, ,frustrujgce dla wszystkich” [A]

G R W
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Tabela 3.4. (cd.)

Kategorie i ich wymiary, wtasnosci kategorii, zwiazki i nastepstwa, dodatkowe elementy opisu
[...] - oznaczenie studium przypadku, np. [A] to studium przypadku stowarzyszenia A

1. Pierwszy lider miat charyzmatyczne cechy, pozostali w mniejszym zakresie i byto to tez

mniej istotne [E1]

Poszukiwanie nastepcy przez prezesa, poczucie osobistej odpowiedzialnosci [A]

Poszukiwanie nastepcy przez prezesa, rozmowy z kandydatami [A]

Prezes nie tylko formalny, ale tez faktyczny [F]

Przywddca nieformalny [A]

Silna osobowo$¢ [C2]

Staba znajomosc zarzadzania [C2]

Pewnos¢ prezesa, ze walne zgromadzenie nie zakwestionuje jego decyzji [A]

Powtarzajace sie elementy opisu, préba syntezy

© N | 0w N

« Cechy przywddcy
« Przywddca formalny i nieformalny
« Zaangazowanie prezesa w sukcesje

Zrédto: opracowanie wiasne.

Cechy przywédcy
Przywddce charakteryzuja: styl zarzadzania, zaangazowanie, dyspozycyjnosc,
przygotowywanie planéw na kolejne kadencje, polityka komunikacji, charyzma
(ale nie wszyscy ja maja) i silna osobowos$¢. Posiadanie tych cech moze zapewnic¢
dlugoletnie przewodzenie organizacji mimo regularnych nowych wyboréw prze-
widzianych w statucie z powodu kadencyjnosci organow.

Rzeczywistos¢ odstaje jednak od oczekiwan i pojawiaja sie prezesi dalecy od ide-
aléw: niecharyzmatyczni, zle realizujacy swoje obowiazki, ze stabg znajomoscia
zarzadzania, a nawet szkodzacy organizacji.

Przywédca formalny i nieformalny

W badanych organizacjach pojawita si¢ kwestia przywddztwa formalnego i nie-
formalnego. Dla przykiadu formalna funkcja prezesa bywala ,troche malowana”
i wltadza z nig zwigzana byla mato realna (np. w $wietle nieformalnej praktyki
wspoélrzadzenia organizacjg). Zwracano takze uwage na to, iz na niektérych eta-
pach Zzycia organizacji raczej ,zarzadzajg zdalnie sponsorzy” niz formalne wladze.
Jeden z nieformalnych lideréw zwracat uwage na to, iz jest $wiadomy, iz kierowa-
nie ,,z bocznego fotela” jest ,frustrujace dla wszystkich”. Ogolnie wazne bylo, aby
prezes byl nie tylko formalnym przywoédca, ale tez faktycznym.
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Zaangazowanie prezesa w sukcesje

Prezesi na ogo! angazuja si¢ w sukcesje, uwazajac to za swoj obowiazek. To zaanga-
zowanie moze roznie wygladac — od potrzeby przemoznego wptywu na organiza-
cje, po jedynie pomoc organizacji na okoliczno$¢ swojego odejscia. Czasem to zaan-
gazowanie przeradza si¢ w potrzebe dlugotrwatego oddzialywania na organizacje,
tak aby byla gotowa na rézne zmiany, w tym réwniez na wypadek sukcesji.

5. Odejscie prezesa

Tabela 3.5. Zestawienie elementéw opisu z przedstawionych
studidw przypadku - kategoria: odejscie prezesa

Kategorie i ich wymiary, wtasnosci kategorii, zwiazki i nastepstwa, dodatkowe elementy opisu
[...] - oznaczenie studium przypadku, np. [A] to studium przypadku stowarzyszenia A

Odejscie prezesa
Decyzja o odejsciu = zainteresowanie tym, ,,co dalej?” [C1]
Kolejny prezes wyjechat [E1]
Mato czasu na dziatanie [A]
Odejscie nie doszto do skutku, w obliczu nieudanej sukcesji dotychczasowy prezes,
namodwiony do pozostania, postawit warunek, ze nie bedzie sie angazowat w biezaca
dziatalno$¢ organizacji [C1]
Planowane (2-3 lata) [C3]
Po sukcesji faktycznie zupetnie znika z organizacji [C2]
Po uptywie kadencji, odejscie do swoich spraw [E2]
Finansowe przyczyny odejscia [E1]
W przypadku pierwszego prezesa nie tylko kwestie finansowe odegraty role, ale takze
mozliwo$¢ realizacji jego misji i wartosci wieksze w innej organizacji [E1]
10. Zaplanowane i zakomunikowane, rok - péttora roku [C2]

Powtarzajace sie elementy opisu, proba syntezy

« Odejscie prezesa jako zdarzenie wymagajace reakgcji

DW=

©O|® N ;o

Zrédto: opracowanie wtasne.

Odejscie prezesa jako zdarzenie wymagajace reakcji

Odejscie prezesa z jakiegokolwiek powodu stawia organizacje przed koniecznoscia
wyboru nastepcy. Odejscia moga by¢ zaplanowane oraz nagte. Bywa tez, ze liderzy
powoli dojrzewaja do odejscia z organizacji, ale poki co nikt w organizacji o tym
nie wie — towarzyszy temu takie dzialanie lidera, aby nie zostawi¢ organizacji sa-
mej z tym problemem, tylko przygotowa¢ ja na taka ewentualnos¢, zwykle przez
juz opisane dzialania zmniejszajace ryzyko zmian.
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6. Nieprawidtowosci

Tabela 3.6. Zestawienie elementéw opisu z przedstawionych
studiéw przypadku - kategoria: nieprawidtowosci

Kategorie i ich wymiary, wtasnosci kategorii, zwiazki i nastepstwa, dodatkowe elementy opisu
[...] - oznaczenie studium przypadku, np. [A] to studium przypadku stowarzyszenia A

Nieprawidtowosci

Naciaganie formalnych procedur dla przyjecia zewnetrznych kandydatéw [A]
Naruszenie dobrych obyczajéw, pominiecie formalnych procedur [A]
Nepotyczne decyzje 0s6b z nowego sktadu zarzadu [C1]
Seria dziatan niekorzystnych dla organizacji przed odejsciem [C2]
W wyniku nieprawidtowosci mtodsi postanowili przejac organizacje [D1, D2]

Powtarzajace sie elementy opisu, proba syntezy
« Nieprawidtowos$ci w organizacji w toku sukces;ji lub jako przyczyna sukcesji

G R WIN =

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nieprawidtowosci w organizacji w toku sukcesji lub jako przyczyna sukces;ji
Nieprawidlowo$ci w organizacjach bywaja réznej natury. Podczas badania przywoly-
wano fakt istnienia nieprawidtowosci w organizacjach, a zatem wigzano w jakis spo-
s6b ich istnienie z procesami sukcesji. Wsrod potencjalnych nieprawidtowosci wy-
mieniano: nacigganie formalnych procedur dla przyjecia zewnetrznych kandydatéw,
naruszenie dobrych obyczajéw przez pominiecie formalnych procedur czy podjecie
dzialan niekorzystnych dla organizacji przed odejsciem. Wskazywano na przyktad
na nepotyczne decyzje 0s6b z nowego skltadu zarzadu, co przesadzilo o negatyw-
nej ocenie dokonanej sukcesji. Ogolnie nieprawidtowosci mogg stac¢ si¢ przyczyna
dziatan na rzecz zmiany wladzy, w tym przejecia jej przez grupe niezadowolona.

7. Rezultaty sukcesji i wyniki organizacji

Tabela 3.7. Zestawienie element6éw opisu z przedstawionych
studiéw przypadku - kategoria: wyniki

Kategorie i ich wymiary, wtasnosci kategorii, zwiazki i nastepstwa, dodatkowe elementy opisu
[...] - oznaczenie studium przypadku, np. [A] to studium przypadku stowarzyszenia A

Rezultaty sukcesji i wyniki organizacji
1. Gorsze wyniki bezposrednio po sukces;ji [A]
Upadek organizacji, dezintegracja zespotu [C2]
3. Nieformalna dwuwtadza, formalny nowy prezes i stary prezes w radzie fundacji,
,pracujemy razem” [C1]
4. Rozwdj, nowoczesnosd, Swiezosé, liczba i jakos¢ dziatan, ale tez marginalizacja starszej
ekipy w jednej z organizacji, w drugiej rownowaga [D1, D2]
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5. Sukcesja miata wptyw na kierunki dziatan organizacji i jej misje, mimo ze funkcja prezesa
miata by¢ tylko ,malowana” [E1]

6. Wycofanie sie czesci cztonkéw organizacji z aktywnosci, starsza ekipa (grupa), energia
mtodszej ekipy ,,odsuwa na dalszy plan starsze osoby” [D1, D2]

7. Sukcesja nie doprowadzita do rewolucyjnych zmian, ocena, iz byt to dobry wybér [F]
8. Zaskoczenie, niezadowolona czes¢ cztonkdw organizacji, starsza ekipa (grupa) [D1, D2]
9. Odejscie niezadowolonych po sukcesji [A]

10. Odejscie 0sdb z nowego zarzadu, niezadowolonych z niecheci do nich starszych
uczestnikdw organizacji [C1]

Powtarzajace sie elementy opisu, proba syntezy
« Rezultaty sukcesji i wyniki organizacji - pozytywne i negatywne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rezultaty sukcesji i wyniki organizacji - pozytywne i negatywne

W badaniach podawano zaréwno przyklady pozytywnych, jak i negatywnych re-
zultatéw uzyskiwanych w wyniku sukcesji. Ocena, acz subiektywna, byta zwykle
obiektywizowana przez podanie przyktadéw. Nie bylo odwotania do jakich$ kon-
kretnych miar wynikéw organizacji (do tego zreszta, co nalezy uzna¢ za wyniki
dziatania organizacji pozarzagdowych, panuje rozbieznos¢).

Wyniki organizacji byly gorsze (najczesciej bezposrednio) po sukcesji, gdyz
na przyklad nastgpil wtedy upadek organizacji i dezintegracja calego zespotu.
Mniej dotkliwe problemy doswiadczane przez organizacje po sukces;ji to: zasko-
czenie i niezadowolenie czesci cztonkow organizacji, marginalizacja starszej ekipy,
gdy w wyniku buntu wladze¢ przejeta mlodsza frakcja w organizacji, przez co na-
stapifo wycofanie si¢ czesci cztonkéw organizacji z aktywnosci, a nawet odejscie
z organizacji osob niezadowolonych; wybor nowego prezesa wplywa na kierunki
dziatan organizacjiijej misj¢ (w domysle: znieksztalcajac pozadany kierunek dzia-
tan). Powstanie podzialéw w organizacji moze tez wpltyna¢ na decyzj¢ os6b nowo
wybranych do zarzadu - w jednym przykladzie osoby z nowego zarzadu odeszly,
gdy spotkaly si¢ z niezadowoleniem i niechecia starszych czlonkéw organizacji.
Whbrew pozorom, gdy mowa o wynikach organizacji, nawet takie sytuacje maja
znaczenie, gdyz bardzo czesto poszczegdlne organizacje to silne wspdlnoty celu
i wszelkie elementy dezintegrujace grupe mozna postrzega¢ jako potencjalnie lub
faktycznie niekorzystne dla tej wspolnoty.

W jednym przypadku sukcesja doprowadzila do powstania mniej przejrzystej
struktury wladzy (nieformalna dwuwladza, w ramach ktérej formalny nowy pre-
zes i stary prezes w radzie fundacji sprawowali razem wtadztwo nad organizacja).
Samo w sobie jest to niekorzystne, cho¢ mozna sobie wyobrazi¢, ze prowadzi do in-
nych dobrych rezultatéw w wyniku polfaczenia formalnej wladzy nowego prezesa
z nieformalnym wsparciem poprzedniego, doswiadczonego prezesa.
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Sukcesja mogta takze dobrze wptyna¢ na wyniki organizacji - wskazywano tu-
taj na takie zjawiska, jak: zauwazalny rozwdj, nowoczesnos¢ i wiezo$¢ podejscia,
wzrost liczby i jako$ci podejmowanych dziatan. Fakt, ze z tytulu sukcesji nie zaszly
rewolucyjne zmiany, moze tez by¢ powodem pozytywnej oceny.

8. Inne: opozycja znaczeniowa ,formalny-nieformalny”

Tabela 3.8. Zestawienie elementéw opisu z przedstawionych
studidéw przypadku - kategoria: inne

Kategorie i ich wymiary, wtasnosci kategorii, zwiazki i nastepstwa, dodatkowe elementy opisu
[...] - oznaczenie studium przypadku, np. [A] to studium przypadku stowarzyszenia A

Inne

1. Opozycja znaczeniowa ,formalny-nieformalny”, odwotanie do formalnych i/lub
nieformalnych aspektéw dziatania

2. Wtasnos¢ organizacji, traktowanie organizacji jak wtasnosci

3. Wywotana przez pierwszy pilotazowy wywiad kwestia wtasnosci organizacji byta nastepnie
przedmiotem celowych pytan podczas kolejnych wywiaddéw, a zatem - jako niebedaca
spontanicznym elementem wypowiedzi - nie jest czescia niniejszej syntezy przekrojowej,
mimo pozostawienia uwag na ten temat przy opisach poszczegdlnych przypadkdw.

Powtarzajace sie elementy opisu, proba syntezy
« Cechy, dziatania i procesy nieformalne i formalne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Cechy, dziatania i procesy nieformalne i formalne

Do kwestii formalnosci i formalizacji dziatan odniesiono si¢ w wywiadach facz-
nie ponad 20 razy. Nawet uwagi dotyczace formalizacji i profesjonalizacji dziatan
w domysle lub dostownie nawigzywaty do braku tej formalizacji i profesjonalizmu.
Ogodlnie kwestia nieformalnego przywodztwa czy nieformalnych proceséw zacho-
dzacych w organizacjach, zwlaszcza w poczatkowych latach ich funkcjonowania,
byta pokazywana jako cze¢s$¢ ,,naturalnych” proceséw. ,Nieformalnie” zatem to nie
przymiotnik o znaczeniu pejoratywnym, tylko podkreslenie, ze sprawy dziejq si¢
»haturalnie”, ,,blizej Zycia”, a nie biurokracji i biurokratycznych procedur. Opozycja
znaczeniowa ,formalny-nieformalny” jest drugim ,,ubocznym” odkryciem prowa-
dzonych badan, obok problemu wlasnosci organizacji, i jako taka nie jest tu osobno
rozwijana, lecz pojawia si¢ przy omawianiu pozostatych zagadnien. Warto nadmie-
ni¢, ze znaczenie proceséw nieformalnych w §wiecie organizacji pozarzadowych
jest od dawna uswiadamiane nie tylko przez praktykow z sektora spotecznego.
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Konkluzje

Opisywane przypadki sa pewng ilustracja omawianych zagadnien i nalezaloby
przeprowadzi¢ dalsze studia nad problemem sukcesji w polskich organizacjach
pozarzagdowych. Niezbedne jest dokonanie systematycznych badan reprezentatyw-
nej (lub po prostu wigkszej) proby organizacji oraz jej lideréw i zarzadéw, a tak-
ze analizy kolejnych studiéw przypadkéw ilustrujacych zachodzace w organiza-
cjach procesy. Uzyskang wiedze nalezy odnie$¢ do literatury przedmiotu. Na tej
podstawie dopiero bedzie mozna tworzy¢ normatywne wskazania dla organizacji
w zakresie wykorzystania dorobku nauki o zarzagdzaniu w obszarze sukcesji w or-
ganizacjach pozarzadowych.

Przedstawiony opis przypadkéw daje podstawy do dalszych poszukiwan i za-
wezania niektorych problemow i pytan badawczych, a takze do przedstawionych
powyzej prob konceptualizacji i podsumowan.

Z przeprowadzonej analizy studiéw przypadkéw oraz literatury przedmiotu ry-
suja sie nastepujace potencjalne kierunki badan dotyczace sukcesji (w nawiasach
podano przykladowe metody lub sugestie z nimi zwigzane):

1) wplyw formalnych/konstytutywnych warunkéw funkcjonowania organiza-
cji pozarzadowych na mozliwe wybory dotyczace sukcesji (analiza regulacji
prawnych i statutow w zakresie decyzji dotyczacych funkcjonowania wladz,
na przyklad kadencyjnos¢, postanowienia dotyczace umocowania preze-
sa, ograniczenia w pelnieniu tej samej funkgcji przed dang osobe, wielko$¢
i samodzielno$¢ zarzadu, na przyktad w decydowaniu o wyborze prezesa
itp. — analiza dokumentow);

2) wplyw nieformalnych proceséw na przebieg sukcesji, prowadzenie polityki
w organizacjach pozarzadowych (kolejne studia przypadkow);

3) znaczenie sukcesji w organizacjach z kadencyjnoscig wtadz, proba odpowie-
dzi na pytanie o to, czy w takich przypadkach jest to, z powodu swojej powta-
rzalnosci, sukcesja ,,oswojona” (analiza ryzyka, poréwnanie z organizacja-
mi z innych sektoréw, w ktdérych sukcesje bywaja incydentalne, a w kazdym
razie niecykliczne);

4) rola lidera odchodzacego z organizacji pozarzadowej, zwlaszcza jej gtowne-
go zalozyciela (bardzo aktualny temat w zwigzku z tym, iz by¢ moze wiele
organizacji pozarzagdowych zakladanych w ostatnim ¢wier¢wieczu do§wiad-
czy w najblizszych latach odej$¢ swoich lideréw — na przyklad ankieta skie-
rowana do lideréw na temat planowanych odejs¢ i dziatan podejmowanych
na okoliczno$¢ sukcesji);

5) réznice w procesach sukcesji i jej wynikach miedzy organizacjami, w ktoérych
podjeto planowanie sukcesji i tymi, w ktérych takiego planowania nie pod-
jeto (analiza poréwnawcza);
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6) wplyw etapow cyklu zycia organizacji na przebieg proceséw sukcesji (wielo-
krotne studia przypadkow);

7) specyfika funkcjonowania organizacji z dtugoletnim charyzmatycznym lide-
rem, nawet mimo formalnej kadencyjnos$ci wtadz i tego, jak w takich organi-
zacjach planowana jest sukcesja (studia przypadkow, wywiady);

8) ,zmiana warty” w organizacjach pozarzadowych, przejecie wladzy jako zmia-
na pokoleniowa (studia przypadkdéw, ewentualnie badania ilosciowe);

9) weryfikacja wystepowania trzech modeli sukcesji opisanych w niniejszym
badaniu: rozméw i konsultacji, ,zamachu stanu”, tworzenia klimatu dla suk-
cesji (badania ilo$ciowe);

10) badanie przypadkéw z sukcesorami z zewnatrz organizacji (wielokrotne stu-
dia przypadkow i badania ilosciowe);

11) kryteria wplywajace na wybor sukcesoréw, oczekiwane cechy sukcesordw,
cechy posiadane przez sukcesoréw (badania ankietowe);

12) zle sukcesje, nietrafne wybory, skutki dla organizacji (studia przypadkéw);

13) motywacje sukcesoréw: dlaczego jest mato chetnych do zostania prezesem
(wywiady);

14) mechanizmy wladzy nieformalnej (w polu zainteresowania socjologéw);

15) przyczyny sukcesji w organizacjach bez kadencyjnosci wladz (studia przy-
padkow);

16) wplyw sukcesji na wyniki organizacji, proba zdefiniowania pojecia ,,wyni-
ki organizacji pozarzagdowych” i zmierzenia wptywu sukcesji na nie (studia
literaturowe i wysitek koncepcyjny, a nastgpnie badanie ilosciowe na probie
organizacji);

17) wplyw sukcesji na funkcjonowanie wspdlnoty osob, jaka jest organizacja po-
zarzagdowa (w polu zainteresowania socjologow);

18) przeniesienie niektorych strategii i narzedzi planowania sukcesji z sektora bi-
znesu do sektora organizacji pozarzagdowych (np. grupa fokusowa na temat
przydatnodci tych strategii i narzedzi).

W celu dopelnienia niniejszej pracy autor zdecydowat si¢ uzupelnic¢ przedsta-
wione badania jakosciowe o komponent ilosciowy, zawierajacy badanie konsty-
tutywnych elementéw funkcjonowania organizacji w postaci rozstrzygnie¢ doty-
czacych struktury zarzadzania zapisanych w statutach badanego typu organizacji.
Rozstrzygnigcia te decyduja bowiem o formalnych aspektach proceséw zachodza-
cych w organizacji, w tym réwniez o przebiegu proceséw sukcesji. Decyduja m.in.
o kadencyjnosci ich organdéw, co oznacza wdrukowanie sukcesji jako permanen-
tnego i powtarzalnego zjawiska, ktéremu trzeba stawi¢ czota, dokona¢ okreslonych
rozstrzygniec¢, wprowadzi¢ powtarzalne procedury itp. Badanie to przedstawione
zostalo w rozdziale czwartym.



4. Badania wtasne ilosciowe
Analiza statutow oraz wywiady

4.1. Wtadze organizacji pozarzadowych - wymagania prawne

Przepisy prawa formutujg wymagania dotyczace wladz organizacji pozarzado-
wych. Mniej istotne z punktu widzenia tematu pracy sa te przepisy, ktére odno-
sza si¢ na przyklad do kwestii wynagradzania cztonkéw zarzadu czy konfliktu in-
teresow. Bardziej interesujgca jest tu raczej kwestia rodzaju organdéw sprawujacych
wiadze wykonawcza w danej organizacji (potencjalnie tez innych organéw maja-
cych wladzg¢ nad wyborami strategicznymi), kwestia sposobu wyboru tych wiadz
oraz ich ewentualna kadencyjnos¢, jesli wchodzi w gre (co z punktu widzenia pro-
cesu sukcesji ma zasadnicze znaczenie).

Przeglad regulacji w tym zakresie pozwala stwierdzi¢, ze wymagania prawne
dotyczace wladz organizacji pozarzagdowych w przypadku stowarzyszen i fundacji
s dos$¢ ogolne i majq raczej charakter ramowy.

4.1.1. Stowarzyszenia

W przypadku stowarzyszen Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowa-
rzyszeniach (Dz.U. z 2015 r., poz. 1393) stwierdza, ze ,,Najwyzsza wtadzg sto-
warzyszenia jest walne zebranie cztonkéw”, a w pewnych przypadkach zebra-
nie delegatow (,w takich przypadkach statut okresla zasady wyboru delegatow
i czas trwania ich kadencji”), oraz ze ,,Stowarzyszenie jest obowigzane posiadac
zarzad i organ kontroli wewnetrznej”. Powyzsze wymagania prezentuja kla-
syczny podzial na wltadze uchwalodawcza, wykonawczg i kontrolng. Nie wyklu-
cza to powolywania za posrednictwem statutu innych organéw stowarzyszenia,
na przyklad sadu kolezenskiego. Gléwna przeszkoda w dowolnosci ksztaltowa-
nia organow stowarzyszenia jest zasada rownosci jego czlonkow, a zatem ,,Nie
jest dopuszczalne powolywanie organéw, w sktad ktérych moga wchodzic je-
dynie niektérzy czlonkowie stowarzyszenia (np.: rada cztonkéw zatozycieli)”
(Skiba, Niecikowska 2005a, s. 8).
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Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach wymaga od statutu
stowarzyszenia, aby ten okreslal: ,wladze stowarzyszenia, tryb dokonywania ich wy-
boru, uzupetniania sktadu oraz ich kompetencje”. Mozna argumentowac, ze taki za-
pis przesadza w jakims sensie o kadencyjnosci wladz stowarzyszenia, jednak nie jest
to do konca jasne, moze on bowiem dotyczy¢ réwnie dobrze jednorazowego wyboru
wladz organizacji (stowarzyszenie ma mie¢ wladze - trzeba je wybrac). Temat pracy
narzuca zainteresowanie zarzadem stowarzyszenia, gdyz to jemu wlasnie najczesciej
powierza sie zadania biezgcego zarzadzania sprawami stowarzyszenia (Bugajna-Spor-
czykiin., 2005, s. 435). Zgodnie z powyzszymi uwagami konkretne rozwigzania doty-
czace funkcjonowania zarzadu powinny znalez¢ si¢ w statucie organizacji i tam zosta¢
doprecyzowane (np. Mucha 2013, s. 70). Mozna zaryzykowac tezg, ze otwiera to poten-
cjalnie mozliwo$¢ wystepowania duzej réznorodnosci w ksztaltowaniu konkretnych
zapisow statutow organizacji. Nalezy ja jednak uzupelni¢ o nastepujacg obserwacje:
istnieja poradniki opisujace praktyke tworzenia i prowadzenia organizacji pozarzado-
wych i czgsto prezentujg one gotowe przyklady statutéw. Z obserwacji uczestniczacej
autora wynika réwniez spostrzezenie, ze statuty nowo tworzonych organizacji bywaja
kopiowane z takich wlasnie przykladowych statutéw lub statutéw innych juz dzialaja-
cych organizacji. Pozwala to sformulowac teze przeciwna do poprzedniej, a mianowi-
cie, ze w statutach konkretnych organizacji znajduja sie najczesciej powielane rozwia-
zania, a zatem bede one do siebie dosy¢ podobne. By¢ moze to podobienstwo jest takze
narzucone przez charakter tych organizacji i typowe obowigzki ich organdw i nawet
samodzielnie i niezaleznie od siebie opracowywane statuty dwdch réznych organizacji
moga wykazywac pewien (by¢ moze dos¢ duzy) zakres podobienstwa.

Poradnik dla 0séb chcacych zatozy¢ stowarzyszenie R. Skiby i R. Niecikowskiej
(2005, s. 10) przedstawia szereg cech zarzadu i kwestii zwigzanych z jego funkcjo-
nowaniem, a mianowicie:

1) jest to organ wykonawczy;

2) statut musi przewidywac powolanie zarzadu stowarzyszenia;

3) wyboru zarzadu dokonuje walne zebranie cztonkéw (ewentualnie statut moze
powierzy¢ powolanie pierwszego sktadu zarzadu zebraniu zalozycielskiemu);

4) statut powinien okresla¢ liczbe czlonkéw zarzadu;

5) statut powinien okresla¢ kadencje, na ktdrg jest powotywany (dowolna diu-
go$¢ kadencji, nawet az do odwolania zarzadu, czyli ,,na zawsze”, jesli odwo-
tanie nie nastapi);

6) kazdy czlonek stowarzyszenia moze by¢ wybierany do wladz wielokrotnie
(statut moze ograniczy¢ jednak liczbe kadencji);

7) wyboru cztonkéw zarzadu mozna dokona¢ tak w glosowaniu tajnym, jak
i jawnym (zaleznie od postanowien statutu lub uchwaly walnego zebrania
cztonkow);



Wtadze organizacji pozarzadowych - wymagania prawne 201

8) zarzad stowarzyszenia powinien by¢ raczej kolektywny, a nie jednoosobowy
(wygodna - ze wzgledu na kolektywne podejmowanie decyzji - jest niepa-
rzysta liczba czlonkéw zarzadu).

Mozliwa jest wyrdzniona pozycja niektérych cztonkéw zarzadu, w szczegolno-
$ci prezesa. Nie oznacza to jednak, ze wowczas cata odpowiedzialno$¢ za dziatanie
stowarzyszenia spada wylacznie na niego.

Rolg prezesa jest kierowanie pracami zarzadu, reprezentowanie zarzadu oraz stowa-
rzyszenia. Do szczegoélnych uprawnien prezesa moze naleze¢ prawo do jednooso-
bowego zaciagania zobowiazan w imieniu stowarzyszenia (najczesciej do pewnej
kwoty) oraz prawo do decydujacego glosu w wypadku réwnosci gloséw w zarzadzie
(Skiba, Niecikowska 2005, s. 11).

Kolektywnos¢, jako cecha zarzadu, powoduje, Ze przynajmniej formalnie prezes
nie wlada samodzielnie i niepodzielnie nad sposobem zarzadzania biezacymi sprawa-
mi stowarzyszenia, cho¢ w tym zakresie wiele zalezy jednak od konkretnych zapisow
statutu i przewidzianego przez statut trybu podejmowania decyzji przez zarzad.

Statut moze przewidywac rozwigzania dla wielu potencjalnie waznych kwestii,
na przyklad tego, czy, w jakich przypadkach i jak mozna odwota¢ zarzad lub jego
poszczegolnych czlonkéw, czy i w jakich przypadkach w gre wchodzi mozliwos¢
uzupelniania sktadu zarzadu w trakcie trwania kadencji i jak ma wygladac stosow-
na procedura (Skiba, Niecikowska 2005, s. 11). ,,Prezes zarzadu moze by¢ powoty-
wany przez walne zebranie czlonkéw lub wybierany przez zarzad stowarzyszenia
sposrdd jego cztonkéw” (Skiba, Niecikowska 2005, s. 11).

Statut zaprezentowany w cytowanej juz publikacji R. Skiby i R. Niecikow-
skiej (2005, s. 19-23) prezentuje przykladowe rozstrzygniecia w dyskutowanych
kwestiach:

1) kadencja wladz stowarzyszenia trwa trzy lata, wybiera si¢ je w glosowaniu

jawnym bezwzgledna wigkszoscia glosow;

2) czlonkowie wybrani do wladz moga petni¢ dana funkcje przez dwie kadencje;

3) zarzad sktada sie z trzech do siedmiu osdb;

4) prezesa i dwoch wiceprezesow zarzad wybiera ze swojego grona;

5) ,gdy sklad wladz stowarzyszenia ulegnie zmniejszeniu w czasie trwania ka-
dencji, uzupetnienie ich sktadu moze nastapi¢ w drodze kooptacji, ktorej do-
konujg pozostali cztonkowie organu, ktdry ulegt zmniejszeniu. W tym trybie
mozna powola¢ nie wigcej niz potowe sktadu organu”.

Sposrdd potencjalnych sposobéw kooptacji nowych czlonkéw zarzadu najbar-
dziej absorbujacy i kosztowny ,,jest sposéb uzupetniania sktadu wiadz poprzez zwo-
tanie nadzwyczajnego zebrania czlonkéw” (Bugajna-Sporczykiin., 2005, s. 436).



202 Badania wtasne iloSciowe Analiza statutéw oraz wywiady

Wzorcowe przyktady statutéw stowarzyszenia przedstawione w publikacji ze-
spotu D. Bugajna-Sporczyk, E. Dzbenska, I. Janson i M. Sztekier-Labuszewska
(2005, s. 497-522) sugeruja, aby zarzad skiadat sie z pieciu osob, wliczajac jego
prezesa, i aby prezes byl wybierany w odrebnym glosowaniu na walnym zgroma-
dzeniu. Proponowana dtugos¢ kadencji, podobnie jak w przypadku poprzednio
cytowanego poradnika, wynosi rowniez trzy lata. Natomiast w wersji statutu dla
stowarzyszenia, ktore ma posiadac jednostki terenowe, w miejscu liczby cztonkéw
zarzadu autorzy ci zostawiajg puste miejsce do uzupetnienia wedtug woli i potrzeb
o0sob zakladajacych takie stowarzyszenie, a w przypadku skiadu zarzadu, ktérego
liczebnos¢ przekracza zalozong liczbe czlonkéw (znéw puste miejsce do uzupet-
nienia), powinno zosta¢ powolane prezydium zarzadu (Bugajna-Sporczyk i in.,
2005, s. 513).

Jednak jako przykiad wzorcowy, do ktdrego zostanie odniesiona pozniejsza ana-
liza, zostanie podany statut zaprezentowany na stronie internetowej ngo.pl (http://
poradnik.ngo.pl/files/poradnik.ngo.pl/public/poradnik_wzory_zakladam_ngo/
uchwaly_zakladam_stowarzyszenie/przyklad_statutu_stowarzyszenie_2016.rtf).
Jest to najpopularniejszy serwis internetowy dla organizacji pozarzadowych. Za-
wiera bardzo rozbudowana sekcje poradnika, a takze dzial biezacych wiadomo-
$ci z zycia sektora. Od lat jest istotnym elementem infrastruktury spoteczenstwa
obywatelskiego w Polsce.

Portal ngo.pl dziala dopiero od 2000 roku (http://portal.ngo.pl/x/1886051).
Oznacza to, ze tylko cze$¢ badanych organizacji mogla odnosi¢ sie do publika-
cji prezentowanych na nim. Tym niemniej mozna przypuszczac, ze udostgpniane
tam przyklady statutéw odzwierciedlaly w jakim$ zakresie stosowang praktyke,
a pozniej zwrotnie jg ksztaltowaly. Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze badane statuty
niejednokrotnie byty przeciez aktualizowane, w szczegdlnoéci w celu dostosowa-
nia sie do regulacji zwigzanych z Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno-
$ci pozytku publicznego i o wolontariacie, a zatem w tym okresie ksztaltowaly sie
przynajmniej niektore zapisy statutéw, nawet jesli organizacje zakladano jeszcze
w latach dziewiecdziesigtych poprzedniego stulecia.

Oczywiscie wybdr wzorcowego statutu z portalu ngo.pl pozostaje dyskusyjny,
zwlaszcza gdy zestawi si¢ wzorcowy statut z poradami z poradnika — w niektérych
kwestiach powoluje si¢ on na inne przyklady zapiséw statutowych (patrz strona in-
ternetowa: http://poradnik.ngo.pl/statut-stowarzyszenia). Potencjalny uzytkownik
serwisu moze zatem odnie$¢ si¢ zardwno do sugestii poradnika, jak i do gotowego
dokumentu. Przyjeto zalozenie, ze wygodniej jest przygotowywac statut na bazie
gotowego juz dokumentu.

Wzorcowy dla niniejszych rozwazan statut zawiera nastgpujace ustalenia, be-
dace punktami odniesienia dla badanych statutéw:
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1) wladze sq kadencyjne;

2) kadencja wszystkich wybieralnych wladz stowarzyszenia trwa 5 lat;

3) zarzad sklada si¢ z od 2 do 3 0sdb, w tym prezesa;

4) prezes wybierany jest na pierwszym posiedzeniu zarzadu (a zatem prezesa
wybiera zarzad ze swojego grona);

5) brak wzmianki o ograniczeniu liczby kadencji, przez ktére sprawuje sie funk-
cje we wladzach stowarzyszenia (statut stowarzyszenia ze strony interneto-
wej ngo.pl).

4.1.2. Fundacje

Podobnie jak w przypadku stowarzyszen regulacje dotyczace fundacji zakreslaja
jedynie dos¢ ogdlne ramy funkcjonowania tych jednostek, zostawiajac swobode
ksztaltowania ich wewnetrznego ustroju tworcy badz twércom statutu konkretne;
organizacji. Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach nakfada na fundatora
obowigzek przygotowania statutu fundacji. Jest to logiczne, skoro to wlasnie z woli
fundatora powstaje fundacja i jego $rodki daja jej poczatkowo impuls do dzialania.
Jednak fundator ma mozliwos¢ zda¢ si¢ w tym zakresie na kogos innego (osobe
lub instytucje), kogo — w mysl artykulu 6 — musi w tym celu upowazni¢ do usta-
lenia statutu.

Artykut 5 Ustawy z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach stwierdza, Ze statut
fundacji powinien obligatoryjnie okreslac: ,jej nazwe, siedzibe i majatek, cele za-
sady, formy i zakres dziatalnosci fundacji, sktad i organizacje zarzadu, sposéb po-
wolywania oraz obowigzki i uprawnienia tego organu i jego cztonkéw”l. Wymaga
zatem utworzenia zarzadu jako jedynego organu obligatoryjnego i daje mozliwos¢
swobodnego ksztaltowania innych elementéw struktury i dziatalnosci fundacji,
w tym istnienia oraz funkcjonowania organéw fakultatywnych (np. Gibalska 2016,
s. 13).

»Zarzad fundacji kieruje jej dzialalnodcig oraz reprezentuje fundacje na ze-
wnatrz” (art. 13 Ustawy z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach). Wszystkie inne
postanowienia dotyczace funkcjonowania zarzadu powinny znalez¢ si¢ juz w sta-
tucie fundacji.

Podobnie zatem jak w przypadku stowarzyszen mozna zaryzykowac teze, ze po-
tencjalnie wystepowa¢ bedzie duza réznorodnos$¢ w ksztalcie statutow fundacji
oraz - z tego samego powodu co w przypadku stowarzyszen — uzupelnic¢ ja moz-
na teza przeciwng, mowiaca, ze w statutach konkretnych organizacji znajduja sie
powielane najczesciej rozwigzania i beda one wobec tego dos¢ podobne do siebie.

1  Patrztez: Bugajna-Sporczykiin., 2005, s. 65.
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Tak samo jak w przypadku stowarzyszen na rynku istnieje wiele poradnikow do-
tyczacych tego, jak zalozy¢ fundacje i jak przygotowac jej statut.
Poradnik dla oséb chcacych zalozy¢ fundacje autorstwa R. Skiby i R. Niecikow-
skiej sugeruje, ze ,,Zarzad moze by¢ jedynym organem fundacji”, jednak w prakty-
ce jest to rzadko spotykane (Skiba, Niecikowska 2005b, s. 6). Ponadto, podobnie jak
w przypadku stowarzyszen, powinien by¢ organem kolegialnym i wéwczas wazna
kwestig jest sposob podejmowania decyzji przez wieloosobowy zarzad oraz kwestia
reprezentowania fundacji (cze$¢ czlonkéw zarzadu lub wszyscy tacznie) (Skiba, Nie-
cikowska 2005b, s. 7). Kwestia kolegialnosci zarzadu fundacji nie jest do konca jed-
noznaczna. Podejmowanie decyzji za pomocg uchwal, wpisane w artykut 13 ustawy,
kaze przypuszczac, ze chodzi o organ kolegialny mimo braku jednoznacznych prze-
piséw w tym zakresie. Podobnie zinterpretowal to Sad Najwyzszy w uzasadnieniu
do jednego z orzeczen z roku 1992, stwierdzajac, ze: ,nalezy przyjac, ze zarzad fun-
dacji jest organem kolegialnym” i ze przemawia za tym takze zakres obowiazkéw
tego organu, ktéremu ,,nie jest w stanie podotac jedna osoba” (Bugajna-Sporczykiin.,
2005, s. 66). Jednak, jak komentuja to autorzy cytowanego opracowania prawnicze-
go: ,nie ma wystarczajaco przekonujacych podstaw, by nie dopusci¢ do funkcjono-
wania zarzadu jednoosobowego” (Bugajna-Sporczyk i in., 2005, s. 66). Brak zastrze-
zen KRS do takiej sytuacji potwierdza takze doswiadczenie autora w tej kwestii.
Wedlug przywotanego wczeéniej poradnika w statucie powinno si¢ uregulowaé
takze kwestie kadencyjnosci zarzagdu. W tym zakresie prawo daje petna swobo-
de. ,Zazwyczaj pierwszy sklad zarzadu jest powoltywany przez fundatora” (Skiba,
Niecikowska 2005b, s. 7). Jak pisza cytowani autorzy, w fundacjach czgsto powo-
tuje si¢ dodatkowy organ, na przyklad rad¢ fundacji, ktéra zajmuje si¢ m.in. po-
wolywaniem kolejnych zarzagdéw wedlug rozstrzygniec zapisanych w statucie. Za-
strzezenie bowiem tej czynnosci dla fundatora moze rodzi¢ w przysztoéci problemy
w funkcjonowaniu organizacji z powodu jego nieobecnosci, braku aktywnosci czy
$mierci: ,,zbyt silne powigzanie fundacji z osobg fundatora moze prowadzi¢ do pa-
ralizu jej dzialalnosci” (Skiba, Niecikowska 2005b, s. 7).
Cytowana publikacja R. Skiby i R. Niecikowskiej podaje przykiad statutu fun-
dacji i jego rozstrzygnie¢ w zakresie bedacym przedmiotem zainteresowania ni-
niejszej pracy (Skiba, Niecikowska 2005b, s. 17-18):
1) zarzad sklada sie z nie wigcej niz trzech oséb powotywanych przez rade
fundacji,

2) kadencja trwa trzy lata,

3) funkcje cztonka zarzagdu mozna pelni¢ dtuzej niz jedng kadencje,

4) prezesa powoluje rada fundaciji,

5) zarzadijego cztonkowie moga by¢ odwotani przez rade fundacji przed upty-
wem kadencji.
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Wzorcowe statuty fundacji zaprezentowane w publikacji zespotu D. Bugaj-
na-Sporczyk, E. Dzbenska, I. Janson i M. Sztekier-Labuszewska (2005, s. 273-299)
réwniez sugeruja kadencje trzyletnia, ale juz z liczba czlonkéw zarzadu
od 3 do 5 0séb (Bugajna-Sporczyk i in., 2005, s. 280 i 294). Powolywanie i odwo-
tywanie cztonkéw zarzadu zastrzezono w tych propozycjach statutéw dla rady
fundacji. Czlonkostwo w zarzadzie ustaje z chwila odwotania lub $mierci cztonka
zarzadu. Odwolanie moze nastgpic¢ takze w innych przypadkach, ktére wymienia
statut (Bugajna-Sporczyk i in., 2005, s. 280-281)2.

Mimo kolektywnosci organu, jakim jest zarzad, jego prezesowi zagwaranto-
wana jest zwykle wyjatkowa pozycja w kwestii uprawnien wtadczych (np. prawo
do reprezentowania organizacji, czasem wspdlnie z innym czlonkiem lub innymi
czlonkami zarzadu tacznie, kierowanie pracami zarzadu, koniecznos¢ jego obec-
nosci podczas podejmowania uchwal przez zarzad itp.). Uprawnienia te najczesciej
zwigzane sg z prowadzeniem biezacych spraw w organizacji, gdyz bywa, ze fun-
dator lub fundatorzy chca zagwarantowac sobie lub na przyktad radzie fundacji
mozliwos¢ podejmowania decyzji o znaczeniu strategicznym (np. wytyczanie kie-
runkéw dziatania fundacji).

Jako wzorcowy dokument (punkt odniesienia) dla badan zostanie przedstawio-
ny - z tych samych powodéw co w przypadku stowarzyszen — wzdr statutu funda-
cji ze strony internetowej ngo.pl (http://poradnik.ngo.pl/files/poradnik.ngo.pl/pub-
lic/wzory_statut/przyklad_statutu_fundacja.rtf.rtf). Jego gléwne ustalenia to:

1) zarzad sklada sie z trzech do pieciu 0séb, w tym prezesa; osoby te powoly-

wane sg przez rade;

2) pigcioletnia kadencja;

3) funkcje cztonka zarzagdu mozna pelni¢ przez wiecej niz jedng kadencje;

4) pierwszy sklad zarzadu powotuje fundatorka;

5) kolejny skiad jest wybierany przez rade.

Z powyzszej analizy plynie wniosek, Ze przepisy prawne zostawiaja organiza-
cjom swobodg ksztaltowania wewnetrznych uregulowan dotyczacych struktury
organizacji i funkcjonowania zarzadu. Wynika stad teza méwiaca, ze w statu-
tach organizacji powinno si¢ obserwowa¢ duzg réznorodno$¢ zapiséw dotycza-
cych uregulowania funkcjonowania zarzadu. Z kolei z faktu istnienia poradni-
kow dla organizacji pozarzagdowych (ktdre podaja czesto gotowe wzorce statutow)

2 W opisywanej publikacji wystepuje drobna niekonsekwencja w przytaczanych wzorcach
statutu, gdyz powotywanie i odwotywania zastrzezono dla rady fundacji (s. 279), a w roz-
dziale poswieconym zarzadowi stwierdza sie (s. 280), ze to fundatorzy odwotuja cztonka
zarzadu - chyba ze w sktad rady moga wej$¢ wytacznie fundatorzy, wowczas jest to jedy-
nie niekonsekwencja nazewnictwa w projekcie dokumentu (Bugajna-Sporczyk i in., 2005,
s.279-280).
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oraz dostepnosci gotowych statutow juz istniejacych organizacji mozna wywies¢
przeciwng do poprzedniej teze, sugerujaca, ze w statutach organizacji powin-
no si¢ obserwowac¢ wzgledna jednorodno$¢ zapiséw dotyczacych uregulowania
funkcjonowania zarzadu. Za tezg drugg przemawia to, ze by¢ moze sama mate-
ria, o regulacji ktérej mowa, dyktuje podobne rozstrzygniecia, nawet gdy do przy-
gotowania statutow biorg sie niezalezne od siebie osoby czy zespoty oséb (inny-
mi stowy: by¢ moze wszyscy beda optowac za kadencyjnoscig wladz, by¢ moze
ta kadencyjno$¢ bedzie niezbyt krétka, czyli raczej dtuzej niz rok, ale tez niezbyt
dluga, by¢ moze wigkszos¢ bedzie chciata ograniczenia potencjalnej samowoli
prezesa zarzadu przez konieczno$¢ reprezentacji organizacji przez co najmniej
dwie osoby z zarzadu itp.).

Prawdziwo$¢ powyzszych tez zostanie sprawdzona w nastepujacy sposob: ana-
lizie zostang poddane statuty wybranych OPP - zardwno stowarzyszen, jak i fun-
dacji - w celu zbadania warunkéw, jakie dla przebiegu procesu sukcesji tworza
rozstrzygniecia wpisane do nich przez te organizacje. Aby sprawdzi¢ zgodnosci
badanych statutow ze statutami wzorcowymi, autor skonstruuje odpowiedni in-
deks, ktory zostanie obliczony osobno dla stowarzyszen i osobno dla fundacji.
Indeks bedzie sumowatl wskazniki wystepowania okreslonych cech statutu wzor-
cowego (np. Babbie 2008, s. 179). Elementy konstrukcyjne indeksu beda czytel-
ne w momencie prezentacji wynikéw badania i nie bedag wymagaty osobnego
przedstawienia. Wowczas tez zgloszone zostang réwniez argumenty krytyczne
dla przedstawionej propozycji.

4.2. Rozstrzygniecia ustawowe i statutowe wptywajace na proces
sukcesji. Analiza statutow organizacji

4.2.1. Opis procedury badania i decyzji standaryzujacych
zebrane informacje

Do badania wybrano organizacje pozytku publicznego ze wzgledu na fakt, iZ maja
one bardziej restrykcyjnie sformutowane wymagania dotyczgce niektorych aspek-
tow swojej dziatalnosci niz stowarzyszenia i fundacje nieposiadajace tego statusu.
Oczywiscie inne organizacje takze powinny zachowywac si¢ w ten sposob, jed-
nak OPP sg w tym wzgledzie poddane dodatkowej kontroli ze wzgledu na wymog
przejrzystosci i braku konfliktu intereséw u 0s6b zasiadajacych wich organach.
Niektore etapy typowe dla procedury doboru proby badawczej (zdefiniowanie
populacji i zakresu doboru, okreslenie procedury doboru préby i wielkosci pro-
by, dobér elementéw proby, zebranie danych z wyznaczonych elementéw - patrz
np. Schmidt, 2012, s. 157) zostaly ,,zautomatyzowane” przez zalozenia dotyczace
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badanej populacji organizacji — pula organizacji zostala zdeterminowana wyni-
kami, jakie zwracaly wymienione nizej bazy organizacji pozarzadowych pozytku
publicznego.

Zastosowano nastepujace metody statystyczne analizy zebranych informacji: pro-
ste metody statystyczne (np. Srednia arytmetyczna), metody oceny istotnosci réznic
miedzy poréwnywanymi grupami organizacji (np. test ANOVA Kruskala-Wallisa,
test U Manna-Whitneya), metody analizy korelacyjnej (np. chi-kwadrat, V-Cra-
mera). Przy obliczeniach korzystano z programu Microsoft Excel 2010 oraz pakie-
tu Statistica 12.

Zdecydowano si¢ na wybér do badania statutow organizacji, ktore potwierdzily
swoja trwalo$¢, czyli dzialaja jako OPP od momentu, gdy taka mozliwos$¢ zostala
stworzona ustawa, czyli od 2004 roku do chwili obecnej, a zatem byly w rejestrze
OPP w pierwszym kwartale 2017 roku. Trwatos$¢ funkcjonowania tych organizacji
potwierdza potencjalnie, Ze jesli dochodzito w badanym okresie do przypadkéw
sukcesji, to nie wpltynely one negatywnie na cigglos¢ ich dziatania.

Dzigki bazie sprawozdan OPP ze strony internetowej ,,Baza OPP”, prowadzonej
obecnie przez Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej, uzyskano nazwy
organizacji, ktére zlozyly sprawozdanie z dzialalnosci za 2004 rok w terminie. Ta-
kich organizacji byto 378 - tyle wynikow zwraca baza3.

Z listy organizacji, ktore uzyskaty status OPP w 2004 roku, wyeliminowano klu-
by sportowe oraz ochotnicze straze pozarne, organizacje harcerskie, koscielne, kota
terenowe organizacji, zespoly piesni i tanca itp., tak aby podda¢ analizie jedynie
typowe stowarzyszenia oraz fundacje. Po tej eliminacji na liscie pozostato 305 or-
ganizacji, w tym 172 jednoznacznie identyfikowalne po nazwie jako stowarzyszenie
oraz 104 jako fundacja i 29 pozostalych (do weryfikacji po zbadaniu statutu). Po po-
réwnaniu z plikiem zawierajagcym organizacje pozytku publicznego w 2017 roku
(organizacji pozytku publicznego w 2017 r. bylo 8519 — Wykaz organizacji pozytku
publicznego uprawnionych do 1% w 2017 r.xlIsx, http://www.pozytek.gov.pl/ Wyk
az,0rganizacji,Pozytku,Publicznego,3666.html) pula organizacji zmniejszyla sie
do 257, w tym jednoznacznie identyfikowalnych po nazwie jako stowarzyszenie
byto 148 oraz 82 jako fundacja i 27 pozostatych (do weryfikacji po zbadaniu sta-
tutu). Po dokonanej weryfikacji pelny obraz struktury badanych organizacji wy-
glada nastepujaco: 170 stowarzyszen (66,15%), 87 fundacji (33,85%) (N = 257).

Statuty powyzszych organizacji pozyskiwano z ich stron internetowych w lutym
2017 roku. W ten sposob pozyskano w sumie 135 statutéw. W przypadku braku sta-
tutu na stronie organizacji lub braku strony internetowej organizacji poszukiwano

3 Dostep do bazze sprawozdaniami OPP: http://www.pozytek.gov.pl/Baza,0PP,Wykaz,3403.
html; sprawozdania OPP za lata 2004-2010: http://bopp.pozytek.gov.pl/szukaj.do; sprawo-
zdania OPP od roku 2011: http://sprawozdaniaopp.mpips.gov.pl/Search.
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adresu mailowego do organizacji, w szczegélnosci na stronach krajowych i regio-
nalnych baz organizacji pozarzadowych. W przypadku gdy znaleziono stosowny
kontakt, wysylano do takiej organizacji e-mail z prosbg o przestanie statutu. W ten
sposob do 10 marca 2017 roku do préby badawczej dotaczono jeszcze kolejnych
10 statutoéw. Zebrana proba wynosi zatem 145 statutéw, co stanowi 56,42% bada-
nych organizacji (N = 145).

Nastepnie dokonano analizy ilo$ciowej, poszukujac nastepujacych informacji
dla metryczki i badania wlasciwego:

1) metryczka: typ organizacji (fundacja, stowarzyszenie); zalozyciele (osoby fi-
zyczne, osoby prawne, z sektora biznesu, z sektora publicznego czy miesza-
na struktura zalozycieli); data zalozenia organizacji; siedziba (miasto, wies);
deklarowany zasieg dziatalnosci (lokalny: gmina, powiat; regionalny: woje-
wodztwo lub kilka wojewddztw; krajowy, ogdlnoswiatowy); rodzaj dziatalno-
$ci (m.in. wykluczenie, pomoc spoteczna, zdrowie, tradycja, pamie¢, nauka,
badania, edukacja); czy w statucie zadeklarowano (przewidziano) prowadze-
nie dzialalnosci gospodarczej przez organizacje;

2) badanie wlasciwe: liczebnos¢ zarzadu (minimalna i maksymalna liczba czlon-
kow zarzadu); czy przewidziano kadencyjnos¢ wladz; dtugos¢ ewentualnej
kadencji; kto (jaki organ) wybiera pierwszego prezesa organizacji (czyli przy
jej powolaniu); kto (jaki organ) wybiera kolejnych prezeséw; czy mozna wy-
biera¢ prezesa tylko z organizacji, czy takze z zewnatrz; czy statut czyni ja-
kie$ zastrzezenia dotyczace liczby kadencji osoby wybranej juz raz na pre-
zesa organizacji.

Aby nie zamkna¢ si¢ na nieprzewidziane informacje, ktére moga mie¢ zna-
czenie dla badania, zaplanowano ponadto notowanie kwestii, ktére nie zosta-
ty wymienione powyzej, a potencjalnie moga by¢ zwigzane z opisem rozwigzan
funkcjonujacych w organizacjach odnos$nie gtéwnego stanowiska wladzy wyko-
nawczej.

Przeglad statutéw pozwolil na zanotowanie poszukiwanych informacji. Tak ze-
brane dane wymagatly jednak standaryzacji, cho¢by ze wzgledu na wystepujace
rozbieznosci w stosowanym nazewnictwie dla poszczegolnych organéw badanych
podmiotéw. Na przyktad w odniesieniu do walnego zgromadzenia cztonkdéw orga-
nizacje stosowaly nastepujace okreslenia: ,walne zgromadzenie czlonkéw”, ,walne
zgromadzenie”, ,walne zebranie cztonkéw”, ,walne zebranie”, , krajowy zjazd de-
legatow”, ,krajowe walne zgromadzenie delegatéw”, a nawet ,,konferencja kultu-
ralna” (wraz z nazwa miejscowosci bedacej siedzibg organizacji) lub ,,rada niepet-
nosprawnych” (wraz z nazwg miejscowosci bedacej siedzibg organizacji). W pliku
do obrobki statystycznej ujednolicono te nazwy do stowa ,walne”. Zdecydowa-
no sie nie réznicowaé w tym zakresie organizacji z walnym zebraniem czlonkow
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i z walnym zebraniem delegatow ze wzgledu na niska liczebnos¢ tych ostatnich
(tylko 3 organizacje).

Podobne zréznicowanie nazewnictwa dotyczylo takze innych organéw ba-
danych podmiotéw, m.in. rady fundacji i zarzadu. Tutaj takze dokonano ujed-
nolicenia na podstawie analizy jako$ciowej zapiséw w statutach: na przyklad
kwestia odréznienia funkcji, jakg zwykle ma rada fundacji czy rada fundato-
réw, w przeciwienstwie do rady programowej (ciata na ogét doradczego, opi-
niujacego). Tym niemniej napotkano takze na sytuacje, w ktorej ten pierwszy
rodzaj ciala nadzorujacego dziatalnos$¢ fundacji nosit nazwe ,rada programo-
wa” (wowczas oczywiscie ujednolicano nazewnictwo do celéw badania do sfor-
mulowania ,rada”). Nie ujednolicono terminologii jedynie w przypadku wy-
raznego odrézniania fundatoréw od rady fundacji czy rady fundatoréw, mimo
iz faktycznie w wielu organizacjach rada fundacji sklada si¢ zapewne wylacznie
z fundatoréw organizacji. Uznano, ze by¢ moze wyodrebnienie w nazewnictwie
osobno fundatora lub fundatoréw i osobno organu rady fundatoréw ma zna-
czenie, tym bardziej ze czasami tego typu organy majg mozliwos¢ wybierania
do swojego skladu kolejnych oséb spoza sktadu fundatoréw (najczesciej pod
pewnymi warunkami).

Z innych przypadkdéw stosowania odmiennego nazewnictwa mozna wymienié¢
jedno ze stowarzyszen, ktore swoj zarzad nazwalo rada gléwna. Czasem tez w nie-
ktérych organizacjach funkcjonalnie zarzgdem stawalo si¢ prezydium zarzadu, gdy
ten liczyl na przykiad 33-40 oséb.

Podstawowa réznica przy zbieraniu danych ze statutéw stowarzyszen i fundacji byto
to, iz w przypadku fundacji statuty wymienialy niemal zawsze date powstania orga-
nizacji (przygotowania jej aktu fundacyjnego), z wyjatkiem 6 fundacji (w ich przy-
padku do badan przyjeto zapis ,,brak”). Dat powstania nie mozna bylo natomiast
znalez¢ w statutach stowarzyszen - z wyjatkiem dwdch organizacji, ktore podaty
te date. Stowarzyszen nie analizowano zatem w ogdle pod katem dtugosci czasu ich
funkcjonowania i w przypadku wymienionych dwéch stowarzyszen pominieto fakt
podania daty powstania. Ponadto w przypadku 6 fundacji nie mozna bylo stwier-
dzi¢, czy osoby fizyczne, czy prawne fundowaly ich dziatanie. Brak informacji o ro-
dzaju fundatoréw lub brak daty powstania dotyczyt tacznie 10 fundacji. W przy-
padku kilku organizacji korygowano informacje ze statutu o kadencyjnos$ci wtadz,
gdy dtugos¢ kadencji nie byta ustalona i zalezata od woli powolujacego zarzad or-
ganu. Uznawano, ze w takim wypadku nie ma mowy o kadencyjnosci w sensie $ci-
stym. Ponadto w przypadku jednego stowarzyszenia okazalo sig, iz statut przewi-
duje, ze ,kadencja wladz trwa 2 lub 4 lata [...] w zalezno$ci od uchwaty Walnego
Zgromadzenia”. Do analizy wzieto, do§¢ arbitralnie, najnizszg z podanych liczbe.
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Analizie ilo$ciowej nie poddawano informacji dotyczacych tego, czy w badanych
organizacjach mozna wybiera¢ prezesa tylko z organizacji, czy takze z zewnatrz.
Statuty fundacji zwykle nie czynily bowiem rozréznienia na to, czy mozna wy-
biera¢ prezesa tylko z organizacji, czy takze spoza niej. W nielicznych sytuacjach,
gdy statut jednak do tej kwestii si¢ odnosil, czasem zapis ,,wybor prezesa z gro-
na zarzadu” nie precyzowal wystarczajaco, czy wyklucza to osoby z zewnatrz or-
ganizacji, ktdre przeciez przy braku innych zastrzezen mogty zapewne takze by¢
czlonkami zarzadu. W statutach czyniono jednak inne zastrzezenia, przyktado-
wo: ,cztonkowie Rady Fundacji i Zarzagdu musza by¢ mieszkancami powiatu”,
albo: ,,prezes powinien by¢ z grona Rady Fundacji”, albo: ,,kazdy czlonek zarzadu
musi spelnia¢ kryteria rekrutacji fundacji” (ale nie byly one okreslone w statucie).
A zatem ogodlnie brakowalo niemal w stu procentach zastrzezen co do pochodze-
nia kandydata na prezesa fundacji spoza organizacji, co w sumie jest logiczne,
zwazywszy, ze fundacje nie maja czlonkéw, tylko co najwyzej osoby dzialajace
w ich organach, natomiast statuty stowarzyszen nie pozostawialy ztudzen: prezes
i zarzad majg by¢ wybierani sposrod cztonkow stowarzyszenia. Rzadko czynio-
no jakies obostrzenia w tym zakresie, dotyczace na przyktlad tego, Ze prezes musi
mie¢ 2-letni staz czlonkowski, albo potowa sktadu to powinny by¢ osoby chore na
stwardnienie rozsiane czy osoby niepelnosprawne (w zaleznosci od bazy czlon-
kowskiej konkretnej organizacji).

Co do ograniczen dotyczacych liczby kadencji, to najczesciej brak byto w tym za-
kresie jakiejkolwiek wzmianki w statucie, tzn. ze organizacje nie ograniczaty mozli-
wosci pelnienia funkeji prezesa i generalnie funkcji w innych organach przez okre-
$lona liczbe kadencji. W kilku statutach potwierdzano jedynie ten brak ograniczen.
Znajdowaly si¢ natomiast (rzadko) zapisy niejasne, na przyktad: ,okres sprawowa-
nia funkcji w Zarzadzie [...] przez czlonka Rady wynosi 3 lata” - nie wiadomo, czy
to tylko okreslenie dtugosci kadenciji, czy tez faktyczne ograniczenie jedynie do 3 lat
(jedna kadencja w zarzadzie i koniec). W analizie (nieco arbitralnie) przyjeto, ze sta-
tut nie odnosi sie do kwestii wielu kadencji na tym samym stanowisku. Do analizy
wlaczono nastepujace informacje: ,,brak zastrzezen”, ,,statut potwierdza dowolng
liczbe kadencji” oraz ,,statut ogranicza liczbe kadencji”.

Standaryzacji poddano réwniez okreslenie obszaru dziatania organizacji.
W toku zbierania danych notowano obszar aktywnosci organizacji, positku-
jac sie sformutowaniami ze statutu — podczas standaryzacji ujednolicano sfor-
mulowania opisujgce dziatalnos$¢ organizacji, i tak na przykiad wybrano okre-
slenie ,,pomoc” (w sensie pomocy spolecznej), takze gdy organizacja okreslata
swoj cel dzialania jako ,,dzialalno$¢ charytatywna”, albo wybierano okreslenie
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»zdrowie”, gdy chodzilo o prowadzenie placowki leczniczej, terapie czy opie-
ke. Dokonano takze unifikacji terminéw ,wykluczenie” i ,pomoc (spotecz-
na)”, mimo iz mozna si¢ dopatrywac réznicy miedzy dostarczaniem pomocy
a przeciwdzialaniem wykluczeniu - sama pomoc dla grup marginalizowanych
zmniejsza zwykle zakres wykluczenia, ale nie oznacza jeszcze pelnego zakre-
su dzialan na rzecz wlaczenia tych grup do udzialu w zyciu spotecznym, go-
spodarczym i kulturalnym. Zdarzaly sie przypadki organizacji prowadzacych
szeroki wachlarz dzialan i woéwczas sa one opisane kilkoma okresleniami, na
przyklad: ,wykluczenie, pomoc, zdrowie”. Ostatecznie wszystkie organizacje
oznaczone jako pomoc, wykluczenie i zdrowie zakwalifikowano do jednej gru-
py opisanej jako ,pomoc”. Rozdzielenie na przyklad organizacji §wiadczacych
pomoc spoleczng od $wiadczacych ustugi zdrowotne bylo w wielu przypadkach
niemozliwe. Byly tez organizacje, ktére umieszczaly w swoich celach dzialania
pelna liste obszaréw pozytku publicznego z Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r.
o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie - dokonywano wdowczas
analizy jakos$ciowej deklarowanego zakresu form prowadzonych dziatan i na
tej podstawie szeregowano organizacje do okreslonej grupy. W przypadku jed-
nej organizacji nie dato si¢ niestety dokonac takiej oceny i wpisano okreslenie:
»wszystko”, kwalifikujac ja do grupy ,,inne”.

Przy opisie kadencyjnosci wtadz, jak juz wspomniano, rozstrzygnieto réwniez
problem organizacji, ktére nie majg kadencyjnosci zarzadu, ale w statucie dopre-
cyzowano, ze na przyktad dlugos$¢ kadencji moze by¢/jest wyznaczana przez rade
lub dlugos¢ kadencji moze by¢/jest wyznaczana przez fundatora (firme). W tych
przypadkach takze zaznaczano ,,brak” kadencyjnosci, gdyz jest to identyczna sy-
tuacja jak w przypadku tych organizacji, ktérych statut nie zawiera takich zapi-
sOéw: uprawniony organ moze powolac zarzad na czas okreslony, gdyz formalnie
statut tego nie zabrania.

Standaryzowano réwniez nazwy organoéw, ktére wybieraja, wedlug statutu,
prezesa (przewodniczacego) zarzadu, na przykltad wszedzie gdzie chodzito o fun-
datoréw, zapisywano ,fundatorzy” (w miejsce takich okreslen jak na przyktad
»rada tytularnych fundatoréw”, ,rada fundatoréw”, ,konwent fundatorow” itp.,
a nawet takze ,,rada fundacji”, pod warunkiem, ze ciala te sktadaja si¢ wytacznie
z fundatoréw). Stosowano okreslenie ,,fundatorzy” réwniez w przypadku jednego
fundatora (rozrdéznienia organizacji w tej kwestii mozna dokona¢ po cesze ,za-
tozyciele”, gdzie jest wyszczegdlnione, czy to osoba fizyczna lub osoby fizyczne,
czy osoba prawna lub osoby prawne). W przypadku gdy statut wyraznie rezer-
wowal stanowisko prezesa dla jednego z fundatoréw, przyjety opis brzmiat: ,,fun-
datorzy ze swego grona” (réwniez w przypadku, gdy jedyny fundator przewidy-
wal na to stanowisko samego siebie). Na oznaczenie w fundacjach rady fundacji,
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a w stowarzyszeniach kolektywnego organu, innego niz walne zebranie czlon-
koéw, przyjeto okreslenie ,,rada” w przypadku réznego nazewnictwa tego organu,
na przyktad ,rada fundacji”, ,rada nadzorcza” (jeden przypadek), a nawet ,rada
programowa’ (jeden przypadek).

Podobnie jak to juz opisano powyzej, nazwy: ,walne zebranie”, ,walne zebra-
nie cztonkéw”, ,walne zgromadzenie”, ,walne zgromadzenie czlonkéw”, ,walne
zgromadzenie delegatow” itp. zastepowano okresleniem ,walne”. Stosowano ana-
logicznie okreslenie ,,zarzad”, bez wzgledu na nazwe ciala, ktore petnito formalnie
jego funkcje, na przyklad ,zarzad gléwny”, ,prezydium zarzadu”, a nawet ,rada
gltowna” itp.

4.2.2. Wyniki badania

4.2.2.1. Analiza catej proby

Analizie ilo$ciowej poddano ostatecznie 145 statutéw organizacji pozytku publicz-
nego, ktére posiadaja ten status juz od 2004 roku oraz udostepniaja go na stronie
internetowej lub prowadza komunikacje elektroniczng i udoste¢pnily statut w od-
powiedzi na skierowany do nich poczta elektroniczng list. W analizowanej pro-
bie znalazty si¢ 52 fundacje (35,86% proby) i 93 stowarzyszenia (64,14% proby).

Tabela 4.1. Struktura badanych organizacji

Organizacje Liczba organizacji Udziat (%)
Fundacje 52 35,86
Stowarzyszenia 93 64,14
Suma 145 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wynika z tego, Ze struktura organizacji, od ktoérych zebrano statuty jest nie-
mal identyczna jak w przypadku wszystkich organizacji zakwalifikowanych
do badania.

Struktura ta (w proporcji 1,8 do 1) rézni si¢ od struktury istniejacych orga-
nizacji pozarzadowych. Podziat organizacji pozarzadowych na stowarzyszenia
i fundacje wynosi 7 do 1 na korzys¢ stowarzyszen, jednak dane te, przytacza-
ne juz wcze$niej w pracy, do grupy stowarzyszen wliczajg oprécz samych sto-
warzyszen takze stowarzyszenia sportowe, ochotnicze straze pozarne i inne,
na przyklad kota towieckie. Gdyby wzia¢ pod uwage tylko typowe stowarzy-
szenia, proporcja ta wynosilaby juz okoto 4,5 do 1. W samych OPP struktura
ta przedstawia si¢ jeszcze inaczej: fundacje 24%, stowarzyszenia 74%, spolecz-
ne podmioty wyznaniowe 1% (GUS 2017, s. 3), czyli wspomniana proporcja
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zmniejsza si¢ do stanu 3 do 1. To wciaz jednak wiecej niz w badanej probie,
w ktorej jest nadreprezentacja fundacji (omawiana proporcja wynosi bowiem
1,8 do 1 - 64,14% stowarzyszen do 35,86% fundacji w prébie). Tym niemniej
jest to struktura zbiezna ze strukturg wszystkich organizacji zakwalifikowanych
do badania, a ponadto wigksza liczba fundacji pozwala na doktadniejsza anali-
z¢ badanych cech w tej grupie organizacji oraz w podziale na przyklad na fun-
dacje z kadencyjnym zarzadem i fundacje z zarzagdami ,dozywotnimi” badz
o nieokre$lonym czasie trwania kadencji. Gdyby nie nadreprezentacja funda-
cji, wowczas w tak wydzielonych podgrupach byloby raptem jedynie po kilka
(moze kilkanascie) podmiotow.
W pierwszym kroku dokonano analizy badanych jednostek ogétem.

Zatozyciele

Tabela 4.2. Zatozyciele organizacji (osoby fizyczne i prawne)

Organizacje Liczba organizacji Udziat (%)
Brak informacji w statucie 6 4,14
Tylko osoby fizyczne wsrdd zatozycieli 118 81,38
Wsrdd zatozycieli sa osoby prawne 21 14,48
Suma 145 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wsrod zalozycieli dominowaly osoby fizyczne (az 118 organizacji). Zalozy-
ciele bedacy osobami prawnymi (21 organizacji) pochodzg z réznych sektorow:
w 6 przypadkach to przedsigbiorstwa, w 3 organizacje sektora publicznego, w 10 or-
ganizacje pozarzadowe i w 4 organizacje religijne. Dane te nie sumuja sie do 21,
gdyz czasem podmioty z dwdch sektoréw tworzylty jedna organizacje.

Data zatozenia

Wszystkie organizacje powstaly nie pdzniej niz w 2004 roku. Jednak stowarzysze-
nia nie umieszczalty informacji o roku powstania w statutach, z wyjatkiem bardzo
nielicznych przypadkéw, gdy na przyktad data powstania miata znaczenie histo-
ryczne (jedna z organizacji siega swoja historig do roku 1930). Jednak ze wzgledu
na brak danych (w niemal 100% przypadkéw) stowarzyszen nie analizowano pod
katem dlugosci czasu ich funkcjonowania.

W statutach fundacji informacje o powstaniu organizacji najczesciej sa prezen-
towane z przywolaniem danych na temat aktu fundacyjnego. Brakuje takiej in-
formaciji jedynie w 6 statutach. Lata powstania badanych fundacji rozciagaja sie
od 1987 (najstarsze) do 2004 (najmlodsze) (rysunek 4.3).
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Liczha fundadji

1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Rysunek 4.1. Fundacje wedtug roku powstania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Siedziba organizacji

Tabela 4.3. Podziat organizacji ze wzgledu na siedzibe

Miasto 133 91,72
Wie$ 12 8,28
Suma 145 100,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

W badanej prébie dominuja organizacje z siedziba w osrodku miejskim
(133 organizacje). Jedynie 12 organizacji to organizacje ulokowane w obszarze
wiejskim. Zasieg dziatalnosci
Przyjeto, ze organizacje moga deklarowac zasieg dziatalnosci w podziale na zasieg
lokalny (gmina, powiat), regionalny (wojewddztwo, kilka wojewodztw), krajowy
i miedzynarodowy.

Wisrod organizacji pozarzagdowych w ogéle dominujg podmioty o lokalnym lub
regionalnym zasiegu dzialania (w 2014 r. dzialalno$¢ na obszarze wylacznie gmi-
ny prowadzito 37% badanych organizacji, na obszarze co najwyzej powiatu 21%,
a nieprzekraczajacym terenu wojewddztwa 17%). Jedynie 20% badanych podmio-
tow mialo zasieg krajowy, a 5% migdzynarodowy (GUS 2016). Inaczej struktura
ta ksztaltuje si¢ w badanej probie.
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Tabela 4.4. Badane organizacje w podziale ze wzgledu na zasieg dziatania

Zasieg dziatania Liczba organizacji Udziat (%)
Lokalny (gmina, powiat) 3 2,07
Regionalny (jedno lub kilka wojewddztw) 5 3,45
Krajowy 48 33,10
Miedzynarodowy 89 61,38
Suma 145 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak wynika z tabeli 4.4, przewazajg organizacje, ktére deklarujg miedzynaro-
dowy (61,38%) i krajowy (33,10%) zasi¢g dzialania. Organizacje deklarujace mie-
dzynarodowy zasieg dzialania zwykle w sensie formalnym wpisywaty do statu-
tu, ze terenem dzialania jest Rzeczpospolita Polska, z mozliwoscig podejmowania
aktywnosci réwniez na arenie miedzynarodowej w ramach obowigzujacych prze-
pisow. Udzial w badanej probie organizacji o zasiggu dziatania mniejszym od po-
ziomu krajowego jest marginalny (jedynie 8 organizacji).

Obszar dziatalnosci

Tabela 4.5. Obszar dziatalnosci badanych organizacji

Obszar dziatania Liczba organizacji Udziat (%)
Pomoc spoteczna, wykluczenie oraz zdrowie 83 57,24
Rozwdj 16 11,03
Kultura, sztuka, tradycja 13 8,97
Ochrona srodowiska 12 8,28
Edukacja, nauka 11 7,59
Dziatalno$¢ obywatelska 6 4,14
Inne 4 2,76
Suma 145 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wedtug badan z 2014 roku ze struktury organizacji pozarzagdowych wynika,
ze w przypadku organizacji pozytku publicznego ponad trzykrotnie czg¢sciej niz
dla ogétu organizacji wskazywaly one dzialalno$¢ w dziedzinie pomocy spotecz-
nej i humanitarnej (26% wobec 8%) oraz ochrony zdrowia (14% wobec 4%), co daje
tacznie 40% organizacji (GUS 2016) - stad zapewne wsrod badanych organizacji
taki odsetek podmiotéw dziatajacych w obszarze pomocy i wykluczenia oraz zdro-
wia (fgcznie to 57,24%).
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Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej lub odptatnej dziatalnosci pozytku publicznego

Tabela 4.6. Rodzaj dziatalnosci prowadzonej przez badane podmioty

Prowadze‘nie'dzia{alpgéci 'gospodarc.zej lub od- Liczba organizacii Udziat (%)
ptatnej dziatalnosci pozytku publicznego
Nie 17 11,72
Odptatna 32 22,07
Tak 9 66,21
Suma 145 100,00

Nie - tylko nieodptatna dziatalno$¢ pozytku publicznego. Odptatna - takze odptatna
dziatalno$¢ pozytku publicznego. Tak - prowadzenie dziatalnosci gospodarczej.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tylko jedna na dziesi¢¢ badanych organizacji nie kwalifikowatlaby si¢ jako pod-
miot tzw. gospodarki spolecznej — niemal 90% tych organizacji (88,28%) prowadzi
dziatalnos¢ gospodarczg albo dzialalno$¢ odplatng pozytku publicznego, zmniej-
szajac w okreslonym zakresie swoja ewentualng zaleznos¢ od grantodawcow.

Liczebno$¢ zarzadu

Na wage wielkosci (liczebno$ci) zarzadu zwraca uwage m.in. E. Bogacz-Wojtanow-
ska: ,Wigksze zarzady spowalniaja dyskusje, ostabiaja indywidualng odpowiedzial-
no$¢ i powoduja mniejsze zaangazowanie ich czlonkéw” (Bogacz-Wojtanowska,
2006, s. 104). Minimalna liczebnos¢ zarzagdu badanych organizacji wynosi od 1 do
15 0s6b. Najczesciej wystepujaca minimalna liczba cztonkéw zarzadéw w badanych
organizacjach to 3 osoby - w 58 badanych organizacjach (40%) i 5 0s6b w 26 or-
ganizacjach (17,93%).

Tabela 4.7. Rozktad organizacji wedtug minimalnej liczebnosci zarzadu

Liczebno$¢ zarzadu (min) Liczba organizacji Udziat (%)

1 13 8,97

2 9 6,21

3 58 40,00

4 11 7,59

5 26 17,93

6 2 1,38

7 18 12,41

8 2 1,38

9 4 2,76

15 2 1,38
Suma 145 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Maksymalna liczebno$¢ zarzadu (gérna granica liczebnosci zarzadu) wynosi
od 1 osoby do potencjalnie nieograniczonej liczby os6b. Warto przypomnie¢ w tym
miejscu, ze jako zarzad kwalifikowano organ faktycznie pelniacy funkcje zarzadu,
czyli czasem (rzadko) bylo to na przyktad prezydium zarzadu (a zatem przyktado-
wo statut mogl opisywac zarzad 33-40-osobowy, podczas gdy formalnie przeka-
zywal zarzadzanie biezacymi sprawami organizacji kilkuosobowemu prezydium
zarzadu i to wlasnie ono jest wyszczegdlnione zaréwno w tabeli 4.7, jak i 4.8).

Najpopularniejsze trzy ograniczenia gérne to:

1) 5 0s6b w zarzadzie (40 organizacji - 27,59%),

2) 7 os6b w zarzadzie (36 organizacji — 24,83%),

3) 3 osoby w zarzadzie (24 organizacje - 16,55%).

Tabela 4.8. Rozktad organizacji wedtug maksymalnej liczebnosci zarzadu

Liczebnos$¢ zarzadu (max) Liczba organizacji Udziat (%)
1 1 0,69
3 24 16,55
4 8 5,52
5 40 27,59
6 5 3,45
7 36 24,83
8 3 2,07
9 4 2,76
10 2 1,38
11 3 2,07
12 3 2,07
13 2 1,38
15 4 2,76
19 2 1,38
21 1 0,69
Brak ograniczenia 7 4,83
Suma 145 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zwykle najwigksza zaproponowana liczba czlonkéw zarzadu (zaréwno mini-
malna, jak i maksymalna) wigzala si¢ z charakterem organizacji, na przyklad sta-
tuty masowych ogélnopolskich organizacji cztonkowskich (stowarzyszen) zwykle
definiowaly zarzady z duzg liczba cztonkéw.

Cechy te (minimalna i maksymalna liczba 0s6b w zarzadzie) mozna zamieni¢ na cha-
rakterystyke rdznicy (rozpietosci) miedzy tymi cechami. W ten sposob mozna wyrdzni¢
organizacje ze stalym skladem zarzadu (max — min = 0) i z ruchomym sktadem zarzadu
(max — min > 0). Staly skfad zarzadu wystepuje w 45 badanych organizacjach (31,03%).
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Tabela 4.9. Organizacje ze statym sktadem zarzadu

Liczebno$¢ zarzadu Suma

1 1

3 16

4 6

5 9

6 1

7 8

8 1

9 2
15 1
Suma 45

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przypadku stalej liczby oséb w skladzie zarzadu w badanych organizacjach
wystepuja liczebnosci od 1 do 15 0s6b. Najpopularniejsze sa zarzady 3-osobowe,

nastepnie 5- i 7-osobowe.

Ruchomy skiad zarzadu moze by¢ ograniczony z gory lub nieograniczony. Ru-
chomy ograniczony sktad zarzagdu wystepuje w 93 badanych organizacjach (co sta-
nowi 64,14% ogdtu badanych), a nieograniczony skiad zarzadu (moze rosng¢ poten-
cjalnie w nieskonczonos¢ — co w praktyce oznacza jedynie, ze statut nie ogranicza

liczby cztonkéw zarzadu) wystepuje w 7 organizacjach (4,83% ogotu).

Tabela 4.10. Rozpietos¢ ruchomosci sktadu zarzadu

Ruchomo$¢ sktadu zarzadu (max - min) Liczba organizacji Udziat (%)
Staty sktad zarzadu 45 31,03
1 3 2,07
2 48 33,10
3 8 5,52
4 19 13,10
5 6 4,14
6 2 1,38
8 4 2,76
10 1 0,69
12 1 0,69
13 1 0,69
Nieograniczona 7 4,83
Suma 145 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne
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Z przedstawionych danych wida¢, ze w dominujgcej liczbie statutéw (48 organiza-
cji) ruchomos¢ skiadu zarzadu to 2 osoby.

W przypadku nieograniczonej ruchomosci zarzadu minimalny sktad zarzadu
to 1 osoba (1 organizacja), 2 (1 organizacja), 3 (3 organizacje) lub 7 oséb (2 organizacje).

Kadencyjnosc zarzadu

Tabela 4.11. Organizacje z okreslong kadencyjnoscig zarzadu i bez kadencyjnosci

Kadencyjnos¢ wtadz organizacji Liczba organizacji Udziat (%)
Brak kadencyjnosci 32 22,07
Kadencyjno$¢ wtadz 113 77,93
Suma 145 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zdecydowana wigkszo$¢ organizacji wpisala do statutu ograniczony czas spra-
wowania wladzy przez kolejne zarzady - kadencyjnos$¢ posiada 77,93% organizacji.
Na nieokreslanie w statucie czasu pelnienia funkcji przez wybrany zarzad zdecy-
dowalo si¢ 22,07% podmiotow.

Dtugos¢ kadencji

Trudno moéwi¢ jednoznacznie o optymalnej dtugosci kadencji wladz organizacji
non-profit. Na pewno jest tak, ze zbyt ,czeste wybory moga powodowa¢ trudne
i niejasne sytuacje” (Trzcinski 2016, s. 80), zwlaszcza co do kontynuacji dotych-
Czasowej misji organizacji.

Tabela 4.12. Dtugo$¢ kadencji wtadz organizacji

Dtugos¢ kadencji wtadz organizacji Liczba organizacji Udziat (%)
Rok 1 0,69
2 lata 18 12,41
3lata 38 26,21
4 lata 43 29,66
5 lat 13 8,97
Brak okreslenia dtugosci kadencji 32 22,07
Suma 145 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Organizacje, ktorych statuty poddano badaniu, stosunkowo rzadko wybieraly
bardzo krétkie (jedno-, dwuletnie) i dluzsze (pigcioletnie) kadencje zarzadu. Naj-
popularniejsze rozwigzania to umiarkowany czas trwania kadencji, czyli kadencja
4-letnia (43 organizacje) i kadencja 3-letnia (38 organizaciji).
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Kto wybiera pierwszego prezesa?

Tabela 4.13. Podmioty wybierajace pierwszego prezesa w momencie utworzenia organizacji

Kto wybiera pierwszego prezesa? Liczba organizacji Udziat (%)
Brak funkcji prezesa 2 1,38
Fundatorzy 17 11,72
Fundatorzy ze swego grona 5 3,45
Komitet zatozycielski stowarzyszenia 1 0,69
Rada 20 13,79
Walne 61 42,07
Zarzad ze swego grona 39 26,90
Suma 145 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zalozyciele organizacji (fundatorzy lub komitet zalozycielski) przez zapisy w sta-
tucie zarezerwowali sobie prawo wyboru pierwszego prezesa (czasem w ogole cale-
go zarzadu) facznie w 23 przypadkach (15,86%), w tym w 5 przypadkach wyboru
sposrod wlasnego grona. Nie oznacza to, ze tylko te organizacje maja takie rozwia-
zania — wérdd pozostatych (wiekszo$¢, bo az 81 organizacji) moga by¢ takie, gdzie
na przyklad w pierwszym skladzie rady s takze wylacznie zalozyciele organizacji,
jednak statuty nie podkreslaja osobno tego faktu. Uznano, ze wpisanie prawa wy-
boru przez zalozycieli (lub dokonanie go juz w statucie) jest znaczacg cechg spo-
sobu sprawowania wladzy nad organizacja.

Zostawienie wolnej reki w wyborze pierwszego prezesa z grona nowo wybrane-
go zarzadu przewiduje 39 statutéw, czyli 26,90%.

Kto wybiera kolejnych prezeséw?

Tabela 4.14. Podmioty wybierajace kolejnych prezeséw organizacji

Kto wybiera kolejnych prezesow? Liczba organizacji Udziat (%)
Brak funkcji prezesa 2 1,38
Fundatorzy 10 6,90
Fundatorzy ze swego grona 1 0,69
Rada 27 18,62
Walne 62 42,76
Zarzad ze swego grona 43 29,66
Suma 145 100,00

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kolejni prezesi (a tym samym zwykle réwniez zarzady) czesciej wybierani
$3 przez wewnetrzne organy organizacji - z 23 organizacji, ktére rezerwowaly pra-
wo wyboru dla zatozycieli, pozostato juz tylko 11. Prawo to przeniesiono na rade
(7 przypadkdéw), walne (1) i sam zarzad (4), ktdry wybiera prezesa ze swego grona.
Wiecej organizacji decyduje sie zatem ksztaltowa¢ mechanizmy i procedury, ktére
w dalszej kolejnosci beda dzialaly na zasadzie automatyzmu i nie bedg wymagaly
recznego sterowania przez zalozycieli organizaciji.

Zastrzezenia dotyczace petnienia funkcji przez kolejne kadencje

Tabela 4.15. Zastrzezenia w statutach dotyczace petnienia funkcji przez kolejne kadencje

Zastrzezenia w statutakch dotxczace mozliwej liczby Liczba organizacji Udziat (%)
adencji

Brak zastrzezen 127 87,59

Statut ogranicza liczbe kadencji 7 4,83

Statut potwierdza dowolna liczbe kadencji 11 7,59

Suma 145 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tylko 7 statutéw czyni ograniczenia dotyczace liczby mozliwych kadenciji, przez
ktére mozna pelnic okreslone stanowisko we wiadzach organizacji. Dotyczy to na-
stepujacych sytuacji:

1) kadencja czlonka zarzadu wynosi 5 lat, przewodniczacego zarzadu 4 lata, moze
ja sprawowa¢ dwukrotnie z mozliwoscig przedtuzenia jeszcze na 4 lata pod
pewnymi warunkamij;

2) zarzad moze dziala¢ 2 kadencje;

3) mozliwy dwukrotny wybor na stanowisko we wtadzach;

4) tylko 2 kolejne kadencje;

5) na kolejng kadencje tylko raz;

6) cztonkowie wybrani do wladz stowarzyszenia moga t¢ sama funkcje pelni¢
nie dluzej niz przez 3 kolejne kadencje (w 2 statutach identyczny zapis).

Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze te nieliczne (w 7 statutach) ograniczenia

dotycza najczesciej petnienia funkcji jedynie przez okres 2-3 kadencji.

Zaobserwowano takze niecodzienne, ciekawe rozwigzania zaproponowane
w kilku statutach:

1) brak prezesa: ,Kazdy z czlonkéw Zarzadu jest samodzielnie uprawnio-
ny do reprezentowania [organizacji] oraz do zawierania umoéw, skladania
o$wiadczen woli i zaciaggania zobowigzan majatkowych w imieniu [organi-
zacji]” (1 przypadek);
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2) brak prezesa: 2 osoby z 4 z zarzadu dzialajg Iacznie (1 przypadek);

3) wspomniany juz wczesniej brak zdecydowania dotyczacy diugosci kaden-
cji: ,Kadencja wtadz trwa 2 lub 4 lata [...] w zalezno$ci od uchwaty Walnego
Zgromadzenia” (1 przypadek);

4) rotacyjny charakter kadencji zarzadu: ,Corocznie wybiera si¢ odpowiednio
2 lub 3 nowe czlonkinie/nowych czlonkéw Zarzadu na dwuletnia kadencje.
W przypadku konieczno$ci wyboru wiekszej liczby cztonkin/cztonkéw Za-
rzadu na dwa lata kadencji zostaja wybrane osoby, ktére uzyskaly najwigksza
liczbe glosow. Pozostale osoby zostaja wybrane na roczng kadencje. W sytu-
acji koniecznosci wyboru catego skladu Zarzadu na dwuletnia kadencje wy-
bierane sg 3 osoby z najwyzsza liczbg gtoséw. Pozostale osoby zostajg wybra-
ne na roczng kadencje” (1 przypadek).

4.2.2.2. Analiza statutéw fundacji
W nastepnym kroku przeanalizowano osobno fundacje i stowarzyszenia oraz do-
konano poréwnan miedzy nimi.

Zatozyciele fundacji

Tabela 4.16. Osoby fizyczne i prawne jako zatozycie fundacji*

Zatozyciele fundacji Liczba organizacji Udziat (%)
Brak informacji w statucie 6 11,54
Tylko osoby fizyczne wsrdd fundatoréw 33 63,46
Wsrédd fundatoréw s osoby prawne 13 25,00
Suma 52 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ponad 60% fundacji z proby badawczej to organizacje ufundowane przez oso-
by fizyczne, z czego 11 przez jednego fundatora, a 22 przez grupy fundatoréw.
W przypadku 13 organizacji 7 zakladanych bylo przez osobe prawna, a 6 z udzia-
tem kilku oséb prawnych, w tym jedna z mieszanym sktadem fundatoréw (osoby
fizyczne i prawne).

Osoby prawne zakladajace fundacje (13 organizacji) pochodzg z réznych sek-
torow: w 6 przypadkach sa to przedsiebiorstwa, w 2 organizacje sektora publicz-
nego, w 4 organizacje pozarzadowe i w 3 organizacje religijne. Dane te nie sumuja
sie do 13, gdyz czasem jedng organizacje tworzyly podmioty z dwdch sektorow.

4 Mimo liczebnosci 52 wyznaczono udziaty procentowe, aby umozliwi¢ ewentualne poréw-
nania przedstawionych kategorii w stowarzyszeniach i fundacjach.
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Siedziba, zasieg i obszar dziatalno$ci fundacji
Wsréd badanych fundacji znajduja si¢ nieliczne organizacje (4 z 52), ktére maja
siedzibe na obszarach wiejskich.

Potencjalnie miedzynarodowy zasieg dzialania deklaruje zdecydowana wiek-
szo$¢ fundacji (44 organizacje sposréd 52). Natomiast zasieg ograniczony do pozio-
mu regionalnego maja jedynie 2 organizacje, a 6 deklaruje zasieg krajowy. Mozna
domniemywac, ze wigkszo$¢ z nich nie ma zatem orientacji na problemy lokalne
albo deklaruje zasigg ponadlokalny i ponadregionalny niejako ,,na zapas”, gdyby
zdarzyla si¢ okazja wspdlpracy z innymi organizacjami w kraju i za granica.

Dominujg fundacje (33 organizacje) dziatajace w obszarze ,,pomoc spofeczna,
wykluczenie oraz zdrowie”. Pozostale obszary dzialania s3 reprezentowane w nie-
wielkim zakresie wsréd badanych fundacji.

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez fundacje

Tabela 4.17. Rodzaj prowadzonej dziatalnosci przez badane fundacje

e o Sspotaioo e | ataorsi | vt
Nie 11 21,15
Odptatna 10 19,23
Tak 31 59,62
Suma 52 100,00

Nie - tylko nieodptatna dziatalno$¢ pozytku publicznego. Odptatna - takze odptatna
dziatalnos$¢ pozytku publicznego. Tak - prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Liczebno$é zarzadu fundacji

Tabela 4.18. Rozktad fundacji wedtug minimalnej liczebnosci zarzadu

Liczebno$¢ zarzadu (min) Liczba organizacji Udziat (%)
1 11 21,15
2 8 15,38
3 28 53,85
4 2 3,85
5 2 3,85
9 1 1,92
Suma 52 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tylko 11 sposrdd 52 fundacji zdecydowato sie nie wspiera¢ finansowo swojego
funkcjonowania wlasng dzialalno$cig odplatng pozytku publicznego lub dziatal-
noscig gospodarczg. Ponad polowa fundacji (59,62%) prowadzi dzialalnos¢ gospo-
darcza lub deklaruje w statucie mozliwos¢ jej prowadzenia.

Minimalna liczebno$¢ zarzadu w badanych fundacjach oscyluje od 1 do 9 oséb.
Ponad potowa badanych fundacji zaklada minimalng liczebno$¢ na poziomie
3 0sdb, a ponad 1/5 badanych moze mie¢ zarzad jednoosobowy. Az 90% bada-
nych fundacji zaklada w statucie jako minimalna liczbe cztonkéw zarzadu 3 oso-
by lub mniej. Sg to wielkosci nizsze niz w przypadku analizy organizacji ogétem.
Warto zauwazy¢, ze we wzorcowym statucie fundacji ta cecha to 3 osoby w zarza-
dzie, czyli mozna wysnu¢ ostrozne przypuszczenie, ze stagd wynika popularnos¢
tego rozwigzania w ponad polowie badanych fundacji.

Tabela 4.19. Rozktad fundacji wedtug maksymalnej liczebnosci zarzadu

Liczebno$é zarzadu (max) Liczba organizacji Udziat (%)
3 17 32,69
4 1 1,92
5 19 36,54
6 1 1,92
7 4 7,69
8 1 1,92
9 1 1,92
11 1 1,92
12 1 1,92
15 1 1,92
Nieograniczona 5 9,62
Suma 52 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

W badanych fundacjach maksymalna liczba czlonkéw zarzadu waha sie
od 3 do 15, a 5 fundacji nie czyni ograniczenia w tym zakresie. Ponad 1/3 tych or-
ganizacji zaklada, ze maksymalny sklad zarzadu to 5 0sdb, a okoto 1/3, ze 3 osoby.
Najpopularniejsze 3 ograniczenia gérne to:

1) 5 0s6b w zarzadzie (19 organizacji — 36,54%),

2) 3 osoby w zarzadzie (17 organizacji - 32,69%),

3) 7 0s6b w zarzadzie (4 organizacje — 7,69%).

W statucie wzorcowym jest to 5 0séb, czyli podobnie jak u ponad 1/3 organi-
zacji. Wéréd badanych jest 10 fundacji, ktére maja liczebnos¢ zarzadu okreslona
wedlug wzorca, czyli 3-5 czltonkéw.

Badane organizacje mozna analizowa¢ réwniez pod katem statutowej decyzji
o stalym badz ruchomym sktadzie zarzadu.
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W przypadku fundaciji staly sklad zarzadu deklaruje 12 (23,08%), w tym: w przy-
padku 10 organizacji jest on 3-osobowy, w przypadku jednej 4-osobowy, w przypad-
ku kolejnej 5-osobowy.

Potencjalnie nieograniczony ruchomy zarzad deklaruje w statucie 5 badanych
fundacji, dla ktérych minimalna liczba to 3 osoby w zarzadzie w 3 fundacjach oraz
2 osoby w jednej fundacji i 1 w kolejnej fundaciji.

Tabela 4.20. Ruchomo$¢ sktadu zarzadu w fundacjach

Rozrzut (max - min) Liczba organizacji Udziat (%)
Staty sktad zarzadu 12 23,08
1 2 3,85
2 16 30,77
3 5 9,62
4 7 13,46
5 2 3,85
6 0 0,00
8 2 3,85
10 1 1,92
12 0 0,00
13 0 0,00
Nieograniczony 5 9,62
Suma 52 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najpopularniejszy rozrzut wystepujacy w 16 badanych fundacjach to 2 osoby.

Kadencyjnosc zarzadu fundacji

Tabela 4.21. Fundacje z okre$lona kadencyjnosciag zarzadu i bez kadencyjnosci

Kadencyjnos¢ wtadz organizacji Liczba organizacji Udziat (%)
Brak kadencyjnosci 29 55,77
Kadencyjno$¢ wtadz 23 44,23
Suma 52 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Fundacje dzielg si¢ na dwie niemal rownoliczne grupy: z okreslong kadencyj-
noscig zarzadu (23 organizacje) i z brakiem kadencyjnosci (w 29 organizacjach).
To drugie rozwigzanie, co ciekawe, nieznacznie dominuje. Brak okre$lenia dtugosci
kadencji dotyczyl tacznie 32 organizacji, a, jak wida¢, fundacje stanowia w tej licz-
bie zdecydowang wigkszo$¢ — az 29 organizacji. We wzorcowym statucie jest kaden-
cyjnos¢, ale nie jest tak czesto stosowana w fundacjach jak brak kadencyjnosci.
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Dtugo$é kadencji w fundacjach

Tabela 4.22. Dtugo$¢ kadencji wtadz fundacji

Dtugos¢ kadencji wtadz organizacji Liczba organizacji Udziat (%)
Rok 0 0,00
2 lata 3 5,77
3 lata 10 19,23
4 lata 4 7,69
5 lat 6 11,54
Brak okreslenia dtugosci kadencji 29 55,77
Suma 52 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wsrdd fundacji z okreslong diugoscig kadencji najpopularniejszym rozwigza-
niem jest kadencja 3-letnia, jednak to rozwigzanie nie jest propagowane we wzor-
cowym statucie (kadencja 5-letnia). Fundacje, podobnie jak organizacje ogétem,
unikajg raczej zapisow w statucie o bardzo krotkiej kadencji zarzadu (jedno- i dwu-
letnie;j).

Kto wybiera pierwszego prezesa fundacji?

Tabela 4.23. Podmioty wybierajace pierwszego prezesa w momencie utworzenia fundacji

Kto wybiera pierwszego prezesa? Liczba organizacji Udziat (%)
Brak funkcji prezesa 1 1,92
Fundatorzy 17 32,69
Fundatorzy ze swego grona 5 9,62
Rada 19 36,54
Zarzad ze swego grona 10 19,23
Suma 52 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Fundatorzy zagwarantowali sobie w statucie prawo wyboru pierwszego prezesa
tacznie w 22 fundacjach (42,31%), w tym sposrod wlasnego grona w 5 przypadkach.
Wybdr pierwszego prezesa przez fundatoréw jest takze rozwigzaniem z wzorco-
wego statutu. Jesli poczatkowo inne organy fundacji tez sg ztozone jedynie z fun-
datoréw, wlasciwie jest to taka sama sytuacja, jednak nie wynika to jednoznacznie
ze statutow. Tylko 10 zarzadom zostawiono wolng reke w wyborze nowego prezesa
ze swego grona (przewiduje to niemal co 5 fundacja - 19,23%).
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Kto wybiera kolejnych prezeséw fundacji?

Tabela 4.24. Podmioty wybierajace kolejnych prezeséw fundacji

Kto wybiera kolejnych prezesow? Liczba organizacji Udziat (%)
Brak funkcji prezesa 1 1,92
Fundatorzy 10 19,23
Fundatorzy ze swego grona 1 1,92
Rada 26 50,00
Zarzad ze swego grona 14 26,92
Suma 52 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejne wybory prezesa w fundacjach lezg juz bardziej w gestii ich wewnetrz-
nych organéw, tj. rady lub zarzadu (facznie to 40 fundacji, czyli 76,92%). To pierw-
sze jest tez propozycja z wzorcowego statutu. W toku dzialania organizacji juz tyl-
ko 11 fundacji z 22 pozostawilo ten wybor nadal w rekach fundatoréw. Zwigkszylo
to wlasciwosci nastepujacych organdéw w tym zakresie: rady (7 przypadkéw) oraz
samego zarzadu (4), ktéry moze wybierac prezesa ze swojego grona.

Zastrzezenia dotyczace petnienia funkcji przez kolejne kadencje w fundacjach
Statut tylko jednej fundacji ograniczat liczbe mozliwych kadencji, przez ktérg moz-
na petni¢ funkcje we wladzach organizacji. Lacznie nie ogranicza liczby kadencji
51 fundacji (98,08%). We wzorcowym statucie zapisano, ze mozna petni¢ funkcje
przez wiecej niz jedng kadencje.

Poréwnanie do przyjetego wzorca

Do poréwnania wybrano tylko te badane cechy, ktére maja zwiazek z organami
fundacji (zarzad i prezes zarzadu). Okreslano zgodno$¢ ze statutem wzorcowym
przez sprawdzenie zgodno$ci badanych statutéw z sze$cioma cechami zapisanymi
we wzorcu. Te sze$¢ cech to: dtugos¢ kadencji, minimalna liczebno$¢ zarzadu, mak-
symalna liczebnos¢ zarzadu, ruchomos¢ sktadu zarzadu, organ wybierajacy pierw-
szego prezesa i organ wybierajacy kolejnych prezeséw. Poréwnywano dominowanie
danej cechy w badanych statutach, czyli to, czy cecha, ktéra dominuje, jest zgod-
na z analogiczng cechg statutu wzorcowego. Stworzono w ten sposdb dos¢ prosta
miare zgodno$ci z obiektem wzorcowym, wyrazang liczba cech zgodnych na szes¢
mozliwych. Uzupelniono ja jednak o pomiar wzgledny, poniewaz dominowanie
danej cechy nie musialo oznacza¢, ze wigkszos¢ badanych organizacji ma w swo-
ich statutach zgodne cechy - przewaga danej cechy mogta by¢ wzgledna i dotyczy¢
przykladowo tylko 30% organizacji (jak w przypadku ruchomosci sktadu zarzadu
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fundacji), przy duzym rozproszeniu innych wielkosci ksztaltowania si¢ danej ce-
chy. Miara wzgledna oznacza zatem liczb¢ punktéw odpowiadajacg sumie punk-
tow procentowych uzyskanych dla kazdej cechy zgodnej ze statutem wzorcowym
(bez wzgledu na to, czy dominuje w badanej grupie, czy nie) w odniesieniu do 600
punktéw (potencjalnie 6 cech mogto mie¢ maksymalnie 100% zgodno$¢ z obiek-
tem wzorcowym). W tabeli 4.31 przedstawiono wyliczenia dla obu tych miar.

Tabela 4.25. Poréwnanie statutéw fundacji do statutu
wzorcowego ze strony internetowej ngo.pl

.. | Procent wskazan w badanych
Zgodnos¢ . .
Lp. Cecha Wzorzec statutach na rozwigzanie
(1/0) 9
wzorcowe (%)
1 | Dtugos¢ kadencji 5 lat 0 11,54
2 | Liczebno$c zarzadu (min) 3 1 53,85
3 |Liczebno$é zarzadu (max) 5 1 36,54
4 | Ruchomo$¢ sktadu zarzadu 2 1 30,77
(max - min)

5 |Wybor pierwszego prezesa Fundatorka 1 42,31
6 | Wybor kolejnych prezesdw Rada 1 50,00

Suma 5/6 225,01/600

Przyjeto, ze zgodnos$¢ danej cechy wystepuje, gdy cecha z wzorca jest najczesciej
wybierana przez organizacje - zgodnos¢ = 1, niezgodnos¢ = 0.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W badanych statutach przewazaja cechy zgodne z wzorcowym statutem (5 na
6 poréwnywanych kategorii). Tak mierzony poziom zgodno$ci wynosi zatem 83,33%
(5:6=0,8333) - dana cecha dominowala pigciokrotnie na 6 mozliwych. Jednak gdy
zwrdci si¢ uwage na czgstos¢ wystepowania danej cechy zgodnie z wzorcowym sta-
tutem, poziom tej zgodno$ci wynosi juz mniej: 37,50% (225,01 : 600 = 0,3750). Moz-
na przyjac, ze badane statuty s3 (umownie) zgodne z wzorcem w 37,50%. W sensie
bezwzglednym trudno jest jednak jednoznacznie interpretowac tak skonstruowa-
ne indeksy, ale mozna je poréwnac z osiggnietymi przez stowarzyszenia - co zo-
stanie dokonane na zakonczenie podrozdzialu poswigconego stowarzyszeniom.

4.2.2.3. Analiza statutow stowarzyszen
Stowarzyszenia rdwniez poddano identycznej analizie wedlug wszystkich cech
zapisanych w badaniu.

Zatozyciele stowarzyszenia
Ponad 90% stowarzyszen wérod badanych organizacji to stowarzyszenia oséb fi-
zycznych. Wérod stowarzyszen, ktorych zalozycielami sg osoby prawne, znajduja
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sie 2 stowarzyszenia o mieszanym skladzie zalozycieli (zaréwno osoby fizyczne,
jak i prawne). Ponadto wéréd wspomnianych oséb prawnych jest 6 grup podmio-
tow z sektora organizacji pozarzadowych i po jednej grupie podmiotéw z sektora
publicznego i sposrdd organizacji religijnych.

Tabela 4.26. Osoby fizyczne i prawne jako zatozycie stowarzyszen

Zatozyciele stowarzyszenia Liczba organizacji Udziat (%)
Stowarzyszenia 0sob fizycznych 85 91,40
Stowarzyszenia organizacji 8 8,60
Suma 93 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Siedziba, zasieg i obszar dziatalnosci stowarzyszenia
Podobnie jak wéréd badanych fundacji, tak i wérdd stowarzyszen znajduja sie tylko
nieliczne organizacje (8 z 93), ktére maja swoja siedzibe na obszarach wiejskich.
W przypadku stowarzyszen wystepuja nieliczne podmioty (tylko 6,46%), ktére
z mocy zapisOw w statucie zorientowane sa na lokalnos¢/regionalnos¢. Podobnie jak
w przypadku fundacji dominuje zasieg migdzynarodowy (48,39%) i krajowy (45,16%).
Ze wzgledu na obszar dzialania - podobnie jak w przypadku fundacji - dominu-
ja stowarzyszenia dzialajace w obszarze ,,pomoc spoleczna, wykluczenie oraz zdro-
wie” (50 organizacji, co stanowi 53,76%). Duzo mniej popularne obszary to ,,roz-
woj” 1 ,,ochrona $rodowiska” (pozostale wskazania sg marginalne).

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez stowarzyszenia

Tabela 4.27. Rodzaj dziatalno$ci prowadzonej przez badane stowarzyszenia

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej lub od- . . .
ptatnej dziatalnosci poigythL)J publichnego A RICTEENTE] SR
Nie 6 6,45
Odptatna 22 23,66
Tak 65 69,89
Suma 93 100,00

Nie - tylko nieodptatna dziatalno$¢ pozytku publicznego. Odptatna - takze odptatna
dziatalnos$¢ pozytku publicznego. Tak - prowadzenie dziatalnosci gospodarczej.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Stowarzyszenia najcze$ciej wybieraly prowadzenie wlasnej dzialalnos$ci gospo-
darczej, a w dalszej kolejnosci odplatnej dziatalnodci pozytku publicznego.
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Liczebno$é zarzadu stowarzyszenia

Tabela 4.28. Rozktad stowarzyszen wedtug minimalnej liczebnosci zarzadu

Liczebno$¢ zarzadu (min) Liczba organizacji Udziat (%)

1 2 2,15

2 1 1,08

3 30 32,26

4 9 9,68

5 24 25,81

6 2 2,15

7 18 19,35

8 2 2,15

9 3 3,23
15 2 2,15
Suma 93 100,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

Minimalna liczba czlonkéw zarzadu waha si¢ w stowarzyszeniach od 1 do 15 oséb.
Okolo 1/3 stowarzyszert ma minimum 3 osoby w zarzadzie, 1/4 minimum 5 0sob, a okoto
1/5az7 0s6b. Wzorcowy statut dla stowarzyszen podaje 2 osoby jako minimalny sktad za-
rzadu - rozwigzanie takie nie jest stosowane, jak wida¢, w badanych stowarzyszeniach.

Tabela 4.29. Rozktad stowarzyszen wedtug maksymalnej liczebno$ci zarzadu

Liczebno$¢ zarzadu (max) Liczba organizacji Udziat (%)

1 1 1,08

3 7 7,53

4 7 7,53

5 21 22,58

6 4 4,30

7 32 34,41

8 2 2,15

9 3 3,23

10 2 2,15

11 2 2,15

12 2 2,15

13 2 2,15

15 3 3,23

19 2 2,15

21 1 1,08
Nieograniczony 2 2,15
Suma 93 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 4.30. Ruchomo$¢ sktadu zarzadu w stowarzyszeniach

Rozrzut Liczba organizacji Udziat (%)
Staty sktad zarzadu 33 35,48
1 1 1,08
2 32 34,41
3 3 3,23
4 12 12,90
5 4 4,30
6 2 2,15
8 2 2,15
12 1 1,08
13 1 1,08
Nieograniczony 2 2,15
Suma 93 100,00

Zrédto: opracowanie witasne.

W przypadku maksymalnej liczby 0s6b w sktadzie zarzadu najpopularniejsze
ograniczenia to 7 0s6b w 34,41% oraz 5 0s6b w 22,58% stowarzyszen. Potencjalnie
nieograniczong liczbe os6b w zarzadzie majg 2 stowarzyszenia. Rozwigzanie pod-
powiadane we wzorcowym statucie to 3 osoby - jest ono rzadko stosowane przez
badane stowarzyszenia.

Zarzady o stalym skladzie proponuje 35,48% statutéw. Ograniczony ruchomy
sktad zarzadu posiada 62,37% badanych stowarzyszen.

Najpopularniejszy rozrzut to 2 czlonkéw zarzadu - obowiazuje on w 34,41%
stowarzyszen.

Kadencyjnosc zarzadu stowarzyszenia

Lacznie brak kadencyjnosci organéw maja 32 organizacje, w tym jedynie tyl-
ko 3 stowarzyszenia. Natomiast kadencyjno$¢ wtadz ma facznie 113 organizacji
i wérdd nich jest 90 stowarzyszen. W przypadku stowarzyszen w statutach prze-
waza zatem rozwigzanie z kadencyjnoscia wladz (96,77%). Wspolgra to z demokra-
tycznym charakterem tych organizacji, a co za tym idzie — ze zmiennoscia wladz
uzalezniong najczesciej od woli walnego zgromadzenia czlonkéw (patrz ponize;j).
We wzorcowym statucie takze jest podpowiadana kadencyjnos¢.

Dtugos¢ kadencji w stowarzyszeniach

Najpopularniejszymi uregulowaniami dotyczacymi diugosci kadencji w badanych
statutach stowarzyszen sg kadencje 4- (ponad 40% statutéw) i 3-letnie (niemal do-
kladnie 30% statutéw). Do$¢ czgstym rozwigzaniem jest rowniez kadencja krétsza:
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2-letnia (16,13%). We wzorcowym statucie kadencja ma 5 lat - jest to rozwigzane
stosowane jedynie przez 7,53% badanych stowarzyszen.

Tabela 4.31. Dtugos¢ kadencji wtadz stowarzyszenia

Dtugo$¢ kadencji wtadz organizacji Liczba organizacji Udziat (%)
Rok 1 1,08
2 lata 15 16,13
3 lata 28 30,11
4 lata 39 41,94
5 lat 7 7,53
Brak okreslenia dtugosci kadencji 3 3,23
Suma 93 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kto wybiera pierwszego i kolejnych prezeséw stowarzyszenia?

Stowarzyszenia najczesciej decyduja sie powierzy¢ wybor prezesa walnemu zgro-
madzeniu cztonkéw (65,59% statutéw), a czasem — po dokonaniu wyboru zarza-
du przez walne zgromadzenie — pozwalajg na samodzielny wybdr prezesa przez
nowo wybrany zarzad (31,18%). Nie ma praktycznie znaczenia, czy chodzi o wy-
bor pierwszego prezesa w organizacji w momencie jej powstania (tabela 4.32), czy
kolejnych prezesow, gdy stowarzyszenie juz funkcjonuje (tabela 4.33). We wzor-
cowym statucie zastosowane jest rozwiazanie pozwalajace na wybor pierwszego
prezesa (oraz nastepnych) przez zarzad ze swojego grona, czyli rozwigzanie stoso-
wane przez okoto 1/3 badanych stowarzyszen.

Tabela 4.32. Podmioty wybierajace pierwszego prezesa
w momencie utworzenia stowarzyszenia

Kto wybiera pierwszego prezesa? Liczba organizacji Udziat (%)
Brak funkcji prezesa 1 1,08
Komitet zatozycielski stowarzyszenia 1 1,08
Rada 1 1,08
Walne 61 65,59
Zarzad ze swego grona 29 31,18
Suma 93 100,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

W przypadku kolejnych prezeséw nastgpilo przesuniecie w statucie tylko jed-
nej organizacji: komitet zalozycielski stowarzyszenia, ktory wybieral pierwszego
prezesa, zostal zastapiony walnym zgromadzeniem cztonkéw.
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Zastrzezenia dotyczace petnienia funkcji przez kolejne kadencje w stowarzyszeniach

Tabela 4.33. Zastrzezenia w statutach stowarzyszen dotyczace
petnienia funkcji przez kolejne kadencje

Zastrzezenia w statutach dotyczace liczby kadencji Liczba organizacji Udziat (%)
Brak zastrzezen 82 88,17
Statut ogranicza liczbe kadencji 6 6,45
Statut potwierdza dowolna liczbe kadencji 5 5,38
Suma 93 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ograniczenia liczby kadencji spotyka sie¢ gléwnie w badanych statutach stowa-
rzyszen (6 organizacji; w fundacjach byt tylko jeden taki statut). Dominuje jednak
brak zastrzezen dotyczacych liczby kolejnych kadencji, stwierdzony - co rzad-
kie - literalnie przez zapisy statutu badz posrednio przez fakt, ze statut w ogole
sie do tej kwestii nie odnosi. We wzorcu statut nie ogranicza kadencyjnosci i jest
to dominujace rozwigzanie w badanych stowarzyszeniach. Lacznie liczby kadencji
nie ogranicza 93,55% badanych statutéw.

Poréwnanie do wzorca
Podobnie jak w przypadku fundacji zbadano zgodnos¢ statutéw stowarzyszen
z przyjetym statutem wzorcowym i zastosowano identycznie skonstruowane mia-

ry zgodnosci.
Tabela 4.34. Poréwnanie statutéw stowarzyszen do statutu
wzorcowego ze strony internetowej ngo.pl
el Procent wskazan w ba-
Lp. Cecha Wzorzec (1/0) dapych §tatutach naroz-
wigzanie wzorcowe (%)
2 | Dtugo$é kadencji 5 lat 0 7,53
3 |Liczebno$é zarzadu (min) 2 0 1,08
4 | Liczebno$¢ zarzadu (max) 3 0 7,53
5 | Ruchomos$¢ sktadu 1 0 1,08
zarzadu (max - min)
6 | Wybor pierwszego prezesa | Zarzad ze swego grona 0 31,18
7 | Wybor kolejnych prezeséw | Zarzad ze swego grona 0 31,18
Suma 0/6 79,58/600

Przyjeto, ze zgodnos¢ danej cechy wystepuje, gdy cecha z wzorca jest najczesciej
wybierana przez organizacje - zgodnos$¢ = 1; niezgodnosc = 0.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W badanych statutach cechy zgodne z wzorcowym statutem w ogole nie dominuja
w zadnej z 6 porownywanych kategorii, tak mierzony poziom zgodnosci wynosi zatem
0%. Gdyby jednak wzig¢ pod uwage czgstos¢ wystepowania danej cechy zgodnie z wzor-
cowym statutem, to poziom tej zgodnosci wynositby 13,26% (79,58 : 600 = 0,1326). Moz-
na przyjaé, ze badane statuty sa (umownie) zgodne z wzorcem w okolo 13,26%. W sensie
bezwzglednym jednak znaczenie tak skonstruowanych indeksow jest watpliwe interpreta-
cyjnie. Mozna je natomiast poréwnac z indeksami osiggnietymi przez fundacje. Fundacje
czgsciej (5 dominujacych cech na 6 mozliwych, czyli 83,33%) osiagaty zgodnos¢ poréwny-
wanych cech ze statutem wzorcowym. Ponadto indeks czestosci wskazan na rozwigzanie
wzorcowe (37,50%) byl w fundacjach wiekszy (niemal trzykrotnie). Oznacza to, ze zalozy-
ciele fundacji by¢ moze odnosili si¢ do statutu wzorcowego przy konstruowaniu statutéw
wlasnych organizacji, natomiast przy zakladaniu stowarzyszen nie czyniono tego w ogéle
lub niemal w ogole. Sprawg otwartg jest to, czy faktycznie nie wzorowano sie na innych
gotowych statutach, na przykiad organizacji o podobnym profilu dziatalnoéci jak te za-
kiadane, lub czy badanie w tym zakresie nie pokazuje przeciwnej zaleznosci: to wzorcowy
statut fundacji akurat ,.trafil” w pewien zakres podobienstwa do ogoétu statutow istnieja-
cych organizacji. Zaleta tak skonstruowanego indeksu jest mozliwos¢ stwierdzenia same-
go podobienstwa, ale nie jego kierunku (zaleznosci przyczynowe;).

4.2.2.4. Poréwnania grup organizacji wydzielonych ze wzgledu
na wybrane cechy

Ponizej dokonano poréwnania réznych grup organizacji wydzielonych ze wzgledu
na wymienione w podtytulach cechy.

Poréwnanie ze wzgledu na typ organizacji (fundacje i stowarzyszenia)

W badanej probie jest 35,86% fundacji oraz 64,14% stowarzyszen. Udzial stowa-
rzyszen jest istotnie wiekszy niz fundacji (test istotnosci réznic dla dwoch wskaz-
nikéw struktury na poziomie p = 0,0005).

1. Zatozyciele organizacji

Wisrod podmiotdw, ktorych statuty badano, w grupie stowarzyszen przewaza-
ja stowarzyszenia osob fizycznych (91,40%), podczas gdy wsrod fundaciji jest tylko
63,46% zakladanych przez osoby fizyczne. Osoby prawne, zakladajac organizacje
spoleczna, czesciej odwolywaly sie do formy prawnej fundacji, bo az w 25% przy-
padkow, natomiast jesli chodzi o stowarzyszenia bylo to tylko 8,60%.
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Tabela 4.35. Osoby fizyczne i prawne jako zatozycie organizacji z podziatem na typ organizacji

Brak informacji w statucie 6 11,54% 0 0,00
Tylko osoby fizyczne wsrdd fundatoréw/ 33 63,46% 85 91,40
Stowarzyszenia 0s6b fizycznych

Wsréd fundatordw sa osoby prawne/ 13 25,00% 8 8,60
Stowarzyszenia organizacji

Suma 52 100,00% 93 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 4.36. Zalezno$¢ typu organizacji od rodzaju zatozycieli (osoby fizyczne/osoby prawne)

Fundacja 12 33 1 46

Stowarzyszenie 6 85 2 93

Ogdbtem 18 118 3 139
Chi-kwadr. = 10,56434, df=2, p =,00508, V Craméra = 0,2756854

Zrédto: opracowanie wtasne.

Typ organizaciji jest istotnie zalezny od rodzaju zalozycieli. Sifa tej zaleznosci
mierzona V Craméra wynosi 0,2756854.

2. Siedziba, zasieg dziatalnosci
Zaréwno w przypadku fundacji, jak i stowarzyszen ponad 90% organizacji w kaz-
dej z grup ma siedzibe w miescie.

W obu typach organizacji dominuje migdzynarodowy i krajowy zasieg dzia-
tania. Jednak w przypadku fundacji stosunek tych o zasiggu miedzynarodowym
do tych o zasiggu krajowym wynosil okoto 8 : 1, natomiast w przypadku stowa-
rzyszen ta proporcja to prawie 1 : 1.

Tabela 4.37. Wptyw typu organizacji na zasieg jej dziatalnosci

Fundacja 2 6 44 0 52

Stowarzyszenie 3 42 45 3 93

Ogobtem 5 48 89 3 145
Chi-kwadr. = 20,23605, df =3, p = 0,00015, V Craméra = 0,3735760

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Typ organizacji wplywa na zasieg jej dziatalnosci. Sita wplywu mierzona wspol-
czynnikiem V Craméra wynosi 0,3735760, co oznacza istotny wptyw. Udzial fun-
dacji o zasiggu migedzynarodowym (84,62%) jest prawie dwukrotnie wiekszy niz
stowarzyszen o zasiegu miedzynarodowym (48,39%).

3. Obszar dziatalnosci

Badane grupy fundacji i stowarzyszen wskazuja na pordwnywalny odsetek poszcze-
gdlnych organizacji ze wzgledu na obszar dzialania. W obu typach organizacji do-
minuja dzialajace w obszarze ,,pomoc spoleczna, wykluczenie oraz zdrowie”. Jednak
o ile w przypadku fundacji kolejne popularne obszary to ,,edukacja” oraz ,.kultura”,
o tyle w przypadku stowarzyszen obszary te to ,,rozwdj” i ,ochrona $rodowiska”.

4. Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej

Stowarzyszenia czgsciej niz fundacje wybieraly prowadzenie wlasnej dziatalnosci
gospodarczej lub odplatnej dzialalnosci pozytku publicznego. Natomiast wsréd
fundacji wigksza frakcja organizacji zdecydowala si¢ nie wspiera¢ finansowano
swojego funkcjonowania w oparciu o wlasna dziatalnos¢ odptatna pozytku pub-
licznego lub dziatalnos¢ gospodarcza (21,15% wsérod fundacji w stosunku do 6,45%
wsrod stowarzyszen). By¢ moze czes$¢ fundacji zakladanych przez osoby prawne
ma zapewnione przez nie finansowanie.

Tabela 4.38. Rodzaj prowadzonej dziatalnosci przez badane
organizacje z podziatem na typ organizacji

Prowadzenie dziatalnosci Frakcja Liczba Frakeja
gospodarczej lub odptatnej | Liczba | wszystkich Stowarzyszen | wszystkich
dziatalnosci pozytku fundacji| fundacji (%) stowarzysel
publicznego (%) . ysz
Nie 11 21,15 6 6,45 Istotna
réznica
Odptatna 10 19,23 22 23,66 Zblizony
odsetek
Tak 31 59,62 65 69,89 Zblizony
odsetek
Suma 52 100,00 93 100,00

Nie - tylko nieodptatna dziatalno$¢ pozytku publicznego. Odptatna - takze odptatna
dziatalno$¢ pozytku publicznego. Tak - prowadzenie dziatalnosci gospodarcze;j.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4.39. Wptyw typu organizacji na rodzaj prowadzonej dziatalnosci

Fundacja 31 11 10 52

Stowarzyszenie 65 6 22 93

Ogbtem 96 17 32 145
Chi-kwadr. =6,976978, df =2, p = 0,03055, V Craméra = 0,2193561

Zrédto: opracowanie wtasne.

Typ organizacji wptywa na rodzaj prowadzonej dziatalnosci. Sita tego wplywu
mierzona V Craméra wynosi 0,2193561 i jest istotna statystycznie.

5. Liczebno$¢ zarzadu

Tabela 4.40. Rozktad organizacji wedtug minimalnej liczebnosci
zarzadu z podziatem na typ organizacji

1 11 21,15 2 2,15
2 8 15,38 1 1,08

3 28 53,85 30 32,26

4 2 3,85 9 9,68

5 2 3,85 24 25,81

6 - - 2 2,15

7 - - 18 19,35

8 - - 2 2,15

9 1 1,92 3 3,23
15 - - 2 2,15
Suma 52 100,00 93 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wsréd fundacji najpopularniejsza minimalna liczba cztonkéw zarzadu to w kolej-
nosci 3, 1i2 osoby. W stowarzyszeniach kolejno$¢ ta to minimalnie: 3, 5,7 i 4 osoby.
Mozna z tego wysnuc wniosek, iz fundacje decyduja sie konstruowac czeéciej mniej-
sze liczebnie zarzady niz stowarzyszenia. Brzmi to logicznie, zwlaszcza w kontekscie
stowarzyszen z szeroka baza cztonkowska, ktérych wielkos$¢ organéw wewnetrznych
musi bra¢ pod uwage koniecznos¢ reprezentacji, na przyklad wszystkich oddzialow
terenowych.



238 Badania wtasne iloSciowe Analiza statutéw oraz wywiady

Tabela 4.41. Rozktad organizacji wedtug maksymalnej
liczebnosci zarzadu z podziatem na typ organizacji

. 2z Frakcja . Frakcja
Liczebnos$¢ zarzadu . " . Liczba .
e Liczba fundacji wszyst'l‘(lch e —— wszystklc’h
fundacji (%) stowarzyszen (%)
1 - - 1,08
3 17 32,69 7 7,53
4 1 1,92 7 7,53
5 19 36,54 21 22,58
6 1 1,92 4 4,30
7 4 7,69 32 34,41
8 1 1,92 2 2,15
9 1 1,92 3 3,23
10 - - 2 2,15
11 1 1,92 2 2,15
12 1 1,92 2 2,15
13 - - 2 2,15
15 1 1,92 3 3,23
19 - - 2 2,15
21 - - 1 1,08
Nieograniczony 5 9,62 2 2,15
Suma 52 100,00 93 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wisréd fundacji najpopularniejsze ograniczenie gérne w liczbie cztonkéw zarza-
du to w kolejnosci: 5 i 3 osoby. W przypadku stowarzyszen kolejnos¢ ta wyglada
nastepujgco: 7 i 5 0séb. Co ciekawe, to w fundacjach stosunkowo czesciej statuty
nie ograniczaly liczebnego skfadu zarzadu (mniej wiecej w co 10 fundacji w sto-
sunku do mniej wiecej w co 50 stowarzyszeniu).

Najpopularniejszy rozrzut to 2 cztonkéw zarzadu (w/3 obu typéw organiza-
cji), a drugi w kolejnosci to 4 osoby - jest tak zaréwno wérdd stowarzyszen, jak
i wéréd fundacji. Statuty stowarzyszen decydowaly nieco czesciej o stalym skia-
dzie zarzadu.
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Tabela 4.42. Ruchomo$¢ zarzadu w zestawieniu dla fundacji i stowarzyszen

Rozrzut Fundacje Stowarzyszenia
Staty sktad zarzadu 23,08 35,48
1-3 4423 38,71
4-6 17,31 19,35
7-9 3,85 2,15
10-13 1,92 2,15
Nieograniczony 9,62 2,15

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozrzut liczby cztonkéw zarzadu
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Rysunek 4.2. Rozrzut liczby cztonkédw zarzadu

Zrédto: opracowanie wtasne.
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bez statych i nieograniczonych
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Rysunek 4.3. Poréwnanie rozktadu rozrzutu cztonkéw zarzadu
stowarzyszen i fundacji bez zarzadéw statych i nieograniczonych

Zrédto: opracowanie wtasne.

6. Kadencyjnos¢ zarzadu

O ile w przypadku fundacji przewazaly organizacje, ktorych statuty nie okreslaty
dlugosci kadencji wladz, o tyle w przypadku stowarzyszen ewidentnie dominuje
kadencyjnos¢ (niemal 100% organizacji). Demokratyczny charakter stowarzyszen
sugeruje wrecz wprowadzenie kadencyjnosci wladz jako kolejnego mechanizmu

sprawowania demokratycznej kontroli na organizacja i jej organami.

Tabela 4.45. Wptyw typu organizacji na kadencyjnosc zarzadu

Zmienna TYP ORG Kadencyjnos¢ zarzadu Kadencyjno.éc' zarzadu Razem
- tak - nie
Fundacja 23 29 52
Stowarzyszenie 920 3 93
Ogotem 113 32 145
Chi-kwadr. = 53,53806, df = 1, p =,00000, Wsp. kontyngencji = 0,5192894

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Typ organizacji ma istotny wplyw na kadencyjno$¢ zarzadu. Sita tego wplywu
jest duza — mierzona wspdlczynnikiem kontyngencji wynosi 0,5192894.

7. Dtugosé kadencji

Tabela 4.46. Dtugo$¢ kadencji wtadz organizacji z podziatem na typ organizacji

Rok 0 0,00 1 1,08
2 lata 3 5,77 15 16,13
3lata 10 19,23 28 30,11
4 lata 4 7,69 39 41,94
5 lat 6 11,54 7 7,53
Brak okreslenia dtugosci kadencji 29 55,77 3 3,23
Suma 52 100,00 93 100,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wisrod fundacji, ktore okreslaja dtugos¢ kadencji swoich wladz, przewazaja za-
rzady z kadencja 3-letnig. Wsérdd stowarzyszen najpopularniejsze sg kadencje 4-let-
nie, a w dalszej kolejnosci 3-letnie.

Istotne statystycznie réznice w czestosci wskazan wystepuja dla stowarzyszen
i fundacji w przypadku 2-letniej i 4-letniej kadencyjnosci (czgsciej w przypadku
stowarzyszen) oraz braku kadencyjnosci (czesciej w przypadku fundacji).

Tabela 4.47. Typ organizacji a dtugos¢ kadencji

Fundacja 0 3 10 4 6 28 51

Stowarzy- 1 15 28 39 7 3 93

szenie

Ogétem 1 18 38 43 13 31 144
Chi-kwadr. Pearsona = 59,02404, df= 5, p =,00000, V Craméra = 0,6402259

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 4.47 pokazuje istotng korelacje typu organizacji i dtugosci kadencji okre-
slonej w statucie. Sita tego wplywu mierzona wspéiczynnikiem V Craméra wy-
nosi 0,6402259.
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8. Kto wybiera pierwszego i kolejnych prezeséw?

Stowarzyszenia cze$ciej pozwalaly wybiera¢ pierwszego prezesa organizacji spo-
$réd czlonkow pierwszego nowo wybranego zarzadu (31,18% stowarzyszen w sto-
sunku do 19,23% fundacji). Wéréd stowarzyszen dotyczy to takze wyboru ko-
lejnych prezeséw organizacji — odsetek ten si¢ nie zmienia, podczas gdy wérod
fundacji nieco ro$nie (do poziomu 26,92%). W fundacjach w ogoéle zarzadzanie
oddziela si¢ od zalozycieli (fundatoréw) na rzecz wewnetrznych organéw fundacji,
ktdre oczywiscie tez moga by¢ nadal zdominowane przez fundatoréw, ale przy-
najmniej formalnie statut fundacji decyduje, zZe bedzie to rada fundacji lub zarzad
fundacji, a nie sami fundatorzy.

4.2.2.5. Porownanie organizacji ze wzgledu na zasieg dziatalnosci
Obserwowane wyniki ze wzgledu na zasieg dzialalnosci pokazuja, ze mozna wy-
odrebnic¢ trzy niemal réwnoliczne grupy organizacji o nastepujacej charakte-
rystyce:

1) fundacje o zasiegu miedzynarodowym (cecha: $wiat) — 44 organizacje,

2) stowarzyszenia o zasiggu migdzynarodowym (cecha: $wiat) - 45 organizacji,
3) stowarzyszenia o zasiegu lokalnym, regionalnym lub krajowym (cechy: lo-
kalnie, region, kraj) — 48 organizacji.

Poréwnanie Iaczne tych trzech grup nie wydaje si¢ zasadne, gdyz réznice mie-
dzy badanymi fundacjami i stowarzyszeniami (pokazane powyzej) przeniosg si¢
(przynajmniej czesciowo) na wyniki takiego poréwnania. Natomiast pordwnanie
tylko w ramach stowarzyszen (dwie ostatnie opcje) wydaje si¢ zasadne i zostalo
zaprezentowane ponize;j.

Udzial stowarzyszen o zasiggu krajowym (45,16%) oraz stowarzyszen o zasie-
gu miedzynarodowym (48,39%) jest niemal identyczny. Stowarzyszen o zasiegu
krajowym, ktorych statuty analizowano, bylo 42, natomiast o zasiegu miedzyna-
rodowym 45.

Siedzibe na obszarach wiejskich (marginalnie wystepujaca cecha w badaniu)
czgéciej — co ciekawe — mialy stowarzyszenia o zasiegu migdzynarodowym (6 or-
ganizacji) niz o zasiegu krajowym (tylko 1 organizacja).

1. Liczebno$é zarzadu
Najpopularniejsza liczebno$¢ minimalna sktadu zarzadu w stowarzyszeniach o za-
siegu krajowym to 5 cztonkéw (kolejne to 3 i 7), a w stowarzyszeniach o zasiegu
miedzynarodowym to 3 czlonkéw (kolejne to 5 oraz 4 i 6).

Najpopularniejsza w obu rodzajach stowarzyszen maksymalna liczba cztonkow
zarzadu to 7 os6b (kolejna to 5 oséb).
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Tabela 4.49. Ruchomos¢ sktadu zarzadu w organizacjach z podziatem na stowarzyszenia
o zasiegu krajowym - S(kraj) i stowarzyszenia o zasiegu miedzynarodowym - S(Swiat)

Rozrzut S(kraj) Frakcja S(kraj) (%) | S(Swiat) |Frakcja S(Swiat) (%)

Staty sktad zarzadu 18 42,86 11 24,44
1 1 2,38 0 0,00

2 11 26,19 21 46,67

3 2 4,76 1 2,22

4 4 9,52 8 17,78

5 4 9,52 0 0,00

6 0 0,00 1 2,22

8 1 2,38 1 2,22

13 0 0,00 1 2,22
Brak 1 2,38 1 2,22
Suma 42 100,00 45 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

W stowarzyszeniach o zasiegu krajowym dwukrotnie czesciej wystepuja za-
rzady o stalym sktadzie. Najczestsza ograniczona ruchomos¢ zarzadu to 2 osoby
w obu rodzajach stowarzyszen (czg¢sciej w stowarzyszeniach o zasiggu miedzyna-
rodowym).

2. Dtugosc kadencji
W obu rodzajach stowarzyszen dominuje kadencyjno$¢ zarzadow.

Tabela 4.50. Dtugo$¢ kadencji wtadz organizacji z podziatem na stowarzyszenia
o zasiegu krajowym - S(kraj) i stowarzyszenia o zasiegu miedzynarodowym - S(Swiat)

Dtugosc kadencji S(kraj) Frakcja S(kraj) (%) | S(Swiat) | Frakcja S(Swiat) (%)

Rok 0 0,00 1 2,22
2 lata 8 19,05 7 15,56
3lata 9 21,43 19 42,22
4lata 20 47,62 14 31,11

5lat 3 7,14 6,67

Brak 2 476 1 2,22
Suma 4 100,00 45 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dtugos¢ kadencji wtadz wybierana najczesciej przez stowarzyszenia o zasie-
gu krajowym to 4 lata (kolejne to 3 i 2 lata), natomiast stowarzyszenia o zasiegu
miedzynarodowym czesciej ustalaly w statutach dtugos¢ kadencji na 3 lata (dalej
w kolejnoscina 41 2).
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Stowarzyszenia o zasiegu krajowym pozwalaly zarzagdowi na wybdr prezesa
ze swojego grona w przypadku 40,48% organizacji (17 organizacji), czyli dwu-
krotnie czgsciej niz stowarzyszenia o zasiegu miedzynarodowym. Stowarzysze-
nia o zasiggu migdzynarodowym robily to jedynie w przypadku 20% organizacji
(9 organizacji).

4.2.2.6. Porownanie organizacji posiadajacych kadencyjne wtadze i bez
kadencyjnosci wtadz

Obserwowane wyniki ze wzgledu na kadencyjnos¢ wladz pokazuja, Ze mozna wy-
odrebnic¢ 3 dajace si¢ poréwnac grupy organizacji o nastepujacej charakterystyce:

1) fundacje niemajace kadencyjnosci organéw,

2) fundacje majace kadencyjnos¢ organow,
3) stowarzyszenia majace kadencyjnos¢ organéw.

Poniewaz réznice miedzy badanymi fundacjamii stowarzyszeniami mogg prze-
nie$¢ sie (przynajmniej czgsciowo) na wyniki takiego poréwnania, poréwnanie
taczne tych trzech grup nie wydaje si¢ zasadne, natomiast dokonano poréwna-
nia tylko w ramach fundacji. Por6wnano fundacje niemajace kadencyjnosci orga-
noéw (29 organizacji - 55,77% wszystkich fundacji) i majace kadencyjnos¢ organow
(23 organizacje — 44,23% wszystkich fundacji).

1. Zatozyciele
Relatywnie cz¢$ciej osoby prawne ustanawiajace fundacje wpisywaty do statutu
kadencyjnos¢ wladz fundacji.

W przypadku fundacji z brakiem kadencyjnosci zakladajace je osoby prawne
to w 2 przypadkach inne organizacje pozarzadowe i po 1 przypadku sektor bi-
znesu i organizacja religijna. W przypadku fundacji z kadencyjnoscia wladz za-
kladajace je osoby prawne to w 3 przypadkach organizacje biznesowe, w 2 religij-
neipo 1 z sektora publicznego i pozarzadowego oraz 1 mieszana (biznes i sektor
publiczny).

Mozna przypuszczaé, ze by¢ moze osoby fizyczne bardziej chcialy zachowa¢
wplyw na wladze, a osoby prawne wolg tworzy¢ mechanizmy instytucjonalne.
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2. Dziatalno$é gospodarcza

Tabela 4.51. Dziatalno$¢ gospodarcza organizacji z podziatem
na fundacje z kadencyjnoscia i bez kadencyjnosci zarzadu

Rodzaj dziatalnosci F(brak) F(kadencja)
Nie 5 6
Odptatna 8 2
Tak 16 15
Suma 29 23

Zrédto: opracowanie wtasne.

Fundacje z brakiem kadencyjnosci wladz relatywnie czesciej niz fundacje z ka-
dencyjnoscig wladz prowadzily dziatalno$¢ odplatng pozytku publicznego.

3. Liczebno$¢ zarzadu
W przypadku obu rodzajéw organizacji najpopularniejszg liczebnoscig minimal-
ng zarzadu s 3 osoby.

Najpopularniejsze maksymalne liczebnosci zarzadu to w przypadku fundacji
z brakiem kadencyjnosci wladz 3 osoby i w dalszej kolejnosci 5 0s6b. Najpopular-
niejsze maksymalne liczebnosci zarzadu w przypadku fundacji z kadencyjnoscia
wladz to 5 0s6b i w dalszej kolejnosci 3 osoby.

Tabela 4.52. Ruchomo$¢ sktadu zarzadu organizacji z podziatem
na fundacje z kadencyjnoscia i bez kadencyjnosci zarzadu

Rozrzut F(brak) F(kadencja)
Staty sktad zarzadu 9 3
1 1 1
2 8 8
3 2 3
4 3 4
5 1 1
8 2 0
10 0 1
Brak 3 2
Suma 29 23

Zrédto: opracowanie wtasne.

Fundacje bez kadencyjnosci wladz najczesciej wybieraly zarzady o stalym
skladzie. Drugim co do popularnoéci rozwigzaniem byla ruchomos$¢ zarza-
du na poziomie 2 czlonkéw. Rozrzut 2-osobowy w skladzie zarzadu byt z kolei
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najpopularniejszym rozwigzaniem wsérdd fundacji z kadencyjnoscig wladz. W dru-
giej kolejnosci przewidywano ruchomos¢ 4-osobowa.

4. Dtugosc kadencji

Tabela 4.53. Dtugo$¢ kadencji w fundacjach z kadencyjnoscia zarzadu

Dtugo$¢ kadencji F(kadencja)
2 3
3 10
4 4
5 6
Suma 23

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najczestszym rozwigzaniem, gdy fundacje wybieraly kadencyjnos¢, byla 3-let-
nia dlugos¢ kadenciji.
5. Wybér prezesa

Tabela 4.54. Wybor pierwszego prezesa w organizacjach z podziatem
na fundacje z kadencyjnoscia i bez kadencyjnosci zarzadu

Pierwszy prezes F(brak) F(kadencja)
Brak funkcji prezesa 1 0
Fundatorzy 13 9
Rada 8 11
Zarzad ze swego grona 7 3
Suma 29 23

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 4.55. Wybor kolejnych prezeséw w organizacjach z podziatem
na fundacje z kadencyjnoscia i bez kadencyjnosci zarzadu

Kolejni prezesi F(brak) F(kadencja)
Brak funkcji prezesa 1 0
Fundatorzy 8 3
Rada 11 15
Zarzad ze swego grona 9 5
Suma 29 23

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Najpopularniejszym rozwigzaniem w fundacjach bez kadencyjnosci wladz jest
pozostawienie prawa wyboru pierwszego prezesa w rekach fundatoréw. W przy-
padku fundacji z kadencyjnoscia najpopularniejsze jest przekazanie tego prawa
w rece rady fundacji. Jednak w przypadku obu grup organizacji dominuje reali-
zowanie tego prawa poza osobami fundatoréw: tacznie rada lub zarzad ze swojego
grona wybierajg pierwszego prezesa w ponad polowie organizacji.

W przypadku obu grup fundacji nastepuje wzmocnienie wewnetrznych orga-
néw fundacji w prawo wyboru kolejnych prezeséw organizacji kosztem funda-
torow. Odpowiednio 5 i 6 organizacji przeniosto to prawo na rad¢ (odpowiednio
w 3 i4 przypadkach) oraz na zarzad (odpowiednio w 2 i 2 przypadkach).

4.2.2.7. Porownanie w grupie fundacji ze wzgledu na prawo fundatorow
do wyboru prezesa

W grupie fundacji mozna wydzieli¢ takie, w ktérych fundatorzy zastrzegli sobie
prawo wyboru pierwszego prezesa (42,31% — 22 organizacje) oraz pozostale funda-
cje (57,69% - 30 organizacji). W organizacjach, ktdre zastrzegly sobie prawo wybo-
ru pierwszego prezesa przez samych fundatoréw, w uregulowaniach dotyczacych
wyboru kolejnych prezeséw wystepuje zmiana i w potowie organizacji fundatorzy
formalnie oddajg to prawo w rece organéw wewnetrznych fundacji, w tym radzie
fundacji (7 organizacji) i zarzadowi, ktéry wybiera prezesa ze swojego grona (4 or-
ganizacje). W pozostatych organizacjach, ktore od razu przekazaly wybor prezesa
(w tym pierwszego prezesa) w rece organéw wewnetrznych fundacji (z wyjatkiem
1 organizacji, w ktérej nie przewidziano funkcji prezesa), prawo tego wyboru przy-
stuguje radzie (19 organizacji) i zarzadowi (10 organizacji). Mozna zatem powie-
dzie¢, ze pozostale organizacje relatywnie czesciej niz te ,zdominowane” przez fun-
datorow oddaja mozliwos¢ wyboru kolejnych prezeséw w rece samego zarzadu.

Przy analizie innych cech w podziale na wyzej wymienione organizacje nie
znaleziono znaczgcych réznic migdzy nimi. Pogladowo mozna jedynie przedsta-
wic nastepujace wyniki poréwnania czgstosci wystgpowania niektérych cech tych
organizacji.

Najpopularniejsza liczebnos¢ minimalna sktadu zarzadu w obu rodzajach or-
ganizacji wynosi 3 - w przypadku organizacji, w ktdrej fundatorzy zarezerwowali
sobie prawo wyboru pierwszego prezesa jest to 13 z 22 podmiotdw, a w przypadku
organizacji nierezerwujacych tego prawa dla fundatoréw jest to 15 z 30 podmiotow.
Jednak na drugim miejscu w przypadku tych ostatnich fundacji znajduje si¢ jed-
noosobowa liczebnos¢ sktadu (zauwazalnie wyzsza czesto$¢ wskazan w tej grupie
organizacji na t¢ liczebnos¢ sktadu zarzadu) - 8 organizacji w poréwnaniu do 3 or-
ganizacji, w ktérych fundatorzy zarezerwowali sobie prawo wyboru pierwszego
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prezesa. Druga co do popularnosci liczebno$cig minimalng w tej ostatniej grupie
organizacji byty 2 osoby.

W przypadku fundacji, w ktérych fundatorzy nie zastrzegli sobie prawa wy-
boru pierwszego prezesa, bardziej popularne jest 3-osobowe ograniczenie gorne
dla sktadu zarzadu, a w fundacjach, w ktérych fundatorzy zastrzegli sobie prawo
wyboru pierwszego prezesa najpopularniejsze ograniczenie to zarzad 5-osobowy.
Na drugim miejscu popularnosci wskazania sg odwrotne.

W przypadku obu rodzajéw organizacji najpopularniejsza ruchomos¢ sktadu
zarzadu to 2 osoby. Na drugim miejscu jest zarzad o stalym skladzie, na co wigk-
szy nacisk ktadg fundacje, w ktorych fundatorzy nie zastrzegli sobie prawa wybo-
ru pierwszego prezesa.

4.2.3. Wnioski i rekomendacje do dalszych badan

W zwigzku z istniejaca swoboda ksztaltowania wewnetrznych uregulowan do-
tyczacych struktury organizacji i funkcjonowania zarzadu zalozono mozliwos¢
wystapienia sytuacji, w ktorej mozna spodziewa¢ sie duzej réznorodnosci zapi-
séw dotyczacych uregulowania funkcjonowania zarzadu (teza pierwsza). Fakt ist-
nienia poradnikéw dla organizacji pozarzadowych z zawartymi w nich gotowymi
wzorcami statutow oraz dostepno$¢ gotowych statutéw juz istniejacych organiza-
cji moze przyczyniac sie do powstania sytuacji, w ktérej w statutach organizacji
mozna zaobserwowac wzgledna jednorodnos¢ zapisow dotyczacych uregulowania
funkcjonowania zarzadu (teza druga - przeciwna do pierwszej).

Jak pokazala ilosciowa analiza statutéw organizacji, tez¢ druga mozna wiasciwie
odrzuci¢. Badane statuty nie s3 na pewno homogeniczne pod katem zawartosci po-
szukiwanych rozstrzygnie¢, mimo iz zdarzaly si¢ pojedyncze organizacje, ktore mia-
ty niemal identyczne statuty. Ponadto wykorzystanie skonstruowanego przez autora
indeksu do zbadania zgodnosci statutéw badanych organizacji ze statutami wzorco-
wymi z poradnika ngo.pl pokazuje, ze statuty badanych fundacji wykazywaty jedynie
pewien zakres podobienstwa do statutu wzorcowego. W statutach stowarzyszen cechy
zgodne z wzorcowym statutem w ogole nie dominujg w zadnej z 6 pordwnywanych
kategorii, podczas gdy w fundacjach jest to az 5 dominujacych cech na 6 mozliwych
(cho¢ sam indeks czgstosci wskazan na rozwigzanie wzorcowe wynosi tylko — albo
az - 37,50%). Oznacza to, ze by¢ moze zalozyciele fundacji czesciej odnosili sie do sta-
tutu wzorcowego przy konstruowaniu statutow wlasnych organizacji (przy zaktadaniu
stowarzyszen nie czyniono tego w ogdle lub niemal w ogole). Wada badania w przy-
padku zaproponowanego indeksu jest brak mozliwosci weryfikacji, czy wynik nie pre-
zentuje akurat przeciwnej zaleznosci, czyli ze to wzorcowy statut fundacji jest akurat
dopasowany do pewnej grupy statutdw istniejacych organizaciji.
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Po przeprowadzonym badaniu obraz warunkoéw, jakie dla funkcjonowania
wladz organizacji kreuja rozwigzania ustawowe i statutowe, przedstawia si¢ w spo-
sob opisany ponizej. Ustawy dotyczace funkcjonowania badanych podmiotéw for-
mutuja bardzo ogdlne wymagania dotyczace wladz organizacji i trybu ich pracy.
Przenoszg one obowigzek dokonania wielu ustalen na same organizacje. Stuza
do tego statuty, ktore staja si¢ wewnetrznym prawem dla organizacji. Ich analiza
pokazata w czesci dos¢ przewidywalny obraz, ale dokonano takze przynajmniej
jednego niespodziewanego odkrycia. Istnieje mianowicie spory odsetek fundacji
(55,77% badanych fundacji), ktére zdecydowaly si¢ na brak kadencyjnosci wiadz
(dla poréwnania byty tylko 3 takie stowarzyszenia na 93 ogélem). Swiat analizo-
wanych organizacji rozpada si¢ zatem na 2 grupy podmiotéw, w ktérych by¢ moze
zupelnie inaczej zachodza procesy sukcesji. Powinna to by¢ jedna z gléwnych wska-
zowek, w jakim kierunku prowadzi¢ przyszle badania proceséw sukcesji: nalezy
osobno eksplorowac i potem poréwnywac dwa $wiaty organizacji — z kadencyj-
noscig wladz i bez kadencyjnosci.

W organizacjach z kadencyjnoscig sukcesja jest zjawiskiem powtarzalnym, zda-
rza si¢ bowiem raz na kilka lat, w zalezno$ci od przyjetej dtugosci kadencji. Nawet
jesli od lat na stanowisko prezesa bywa w nich wybierana ta sama osoba, to ,,zagro-
zenie” sukcesja istnieje. Wsrdd przysztych potencjalnych kierunkéw badan moze
by¢ m.in. zbadanie gotowosci takich organizacji, ktérym ciagle przewodzg cha-
ryzmatyczni liderzy zalozyciele, na procesy sukcesji, ktéra moze si¢ zdarzy¢. Sto-
wo ,,zagrozenie” niekoniecznie jest w tej sytuacji adekwatne, gdyz powtarzalnos¢
zjawiska — co zilustrowaly takze studia przypadkéw — powoduje, ze sukcesja sta-
je si¢ czyms$ naturalnym, do pewnego stopnia oswojonym i przez to mniej groz-
nym. Osobny zatem kierunek badan to organizacje z charyzmatycznymi liderami
o dlugoletnim stazu na stanowisku prezesa. W ich przypadku trzeba odpowie-
dzie¢ m.in. na nastgpujace pytania: ,,czy i jak ich zaloga przygotowuje si¢ do nie-
uchronnych w koncu proceséw sukcesji?”, ,,czy organizacje te s3 na nig gotowe?”,
»Czy tez po odejsciu charyzmatycznego lidera, ktéry nie zostawit nastepcow, kon-
czg one zywot?”.

W tych organizacjach, ktore nie majg kadencyjnosci wladz (cze¢s¢ fundacji), naj-
prawdopodobniej wladz¢ bezposrednio lub posrednio sprawuje fundator (ewen-
tualnie fundatorzy). W fundacjach bez kadencyjnosci wybor pierwszego prezesa
pozostawiony jest czesciej wlasnie w rekach fundatora/fundatoréw niz innych or-
ganoéw fundacji. Gdy sam fundator zawiaduje fundacjg jako jej prezes, wowczas
zapewne (wymaga to jednak osobnego badania) sytuacja wyglada podobnie jak
w przedsigbiorstwach, ktérymi zarzadzajg wlasciciele. Na przypadek sukcesji za-
pewne trzeba czeka¢ latami i wigze si¢ to z wieloma procesami i problemami pre-
zentowanymi w literaturze dotyczacej firm. Natomiast w sytuacji, gdy fundator
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lub fundatorzy wynajmuja bezterminowo menedzera do prowadzenia spraw fun-
dacji, wowczas by¢ moze przypomina to sytuacje przedsigbiorstw, w ktérych na-
stapil rozdzial wlasnosci od zarzadzania, ale wciaz kontrola nad firmg pozostaje
w rekach jej zalozyciela/zalozycieli. Od ich woli i satysfakeji z dziatan menedzera
zalezec bedzie, czy nastapi zmiana na stanowisku prezesa fundacji, i to od nich be-
dzie zalezal wybdr nowego prezesa. Potwierdzenie powyzszych przypuszczen wy-
maga skonstruowania bardziej zaawansowanych badan proceséw sukcesji w tych
organizacjach.

Struktura organizacyjna, w jakiej przychodzi dziata¢ prezesowi stowarzyszenia
lub fundacji, sktada si¢ z opisanych ponizej elementéw. Liczebno$¢ cztonkow za-
rzadu to najczesciej 3 do 5 lub 7 0s6b. Dominujace liczby nieparzyste nie zaskaku-
ja w kontekscie kolegialnego podejmowania decyzji — nieparzysta liczba cztonkow
zarzadu zapewnia, Ze wyniki glosowan zawsze beda rozstrzygajace. Kadencja za-
rzadu, a tym samym najcz¢sciej rowniez i prezesa, trwa w organizacjach z kaden-
cyjnoscia najczesciej 3—4 lata (fundacje czesciej - 3 lata, stowarzyszenia — 4 lata).
Kolejni prezesi wybierani sg czesciej (niz pierwsi prezesi) przez wewnetrzne organy
analizowanych podmiotéw, uniezalezniajac sie tym samym zwykle od zalozycieli
organizacji - nowo wybrany prezes moze swdj wybor zawdzigcza¢ bardziej mecha-
nizmom demokratycznym niz jedynie stusznej woli wtadajacego organizacja fun-
datora czy jednego z zalozycieli stowarzyszenia. W bardzo rzadkich przypadkach
(7 organizacji ze 145, czg¢séciej w stowarzyszeniach) statut ogranicza liczbe kadencji,
jaka moze pelni¢ dana osoba, sprawujac na przyklad funkcje prezesa. Takie roz-
wigzanie (nieograniczanie liczby kadencji, przez jaka mozna sprawowac funkeje
prezesa) chroni potencjalnie organizacje przed sukcesjami wymuszonymi koncem
kadencji i pozwala ponownie wybra¢ dotychczasowego prezesa.

W wielu analizowanych aspektach nie stwierdzono réznic migdzy fundacjami
i stowarzyszeniami - co tez jest do$¢ ciekawym odkryciem. W gruncie rzeczy moze
to przekladac si¢ na podobny sposéb funkcjonowania tych réznych przeciez typow
organizacji, w tym w kwestii przebiegu procesu sukcesji. Jesli by sie to potwierdzilo,
to z jednej strony zapewne wlasnie ze wzgledu na podobienstwa w rozstrzygnie-
ciach zawartych w ich statutach, a z drugiej strony - jak mozna by wywnioskowa¢
z niektérych wypowiedzi rozméwcéw - z faktu, iz migdzy tymi organizacjami
nastepuje przeptyw kadr (niektérzy spolecznicy bywaja aktywni w kilku organi-
zacjach rownoczes$nie, przenoszac swoje doswiadczenia miedzy nimi). Wymaga
to jednak dopiero potwierdzenia w kolejnych badaniach.
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4.3. Planowanie sukcesji w fundacjach ze statusem organizacji
pozytku publicznego. Wywiady z osobami zarzadzajacymi

4.3.1. Opis procedury badania

W zwigzku z analizami jako$ciowymi wykonanymi na podstawie studiéw przy-
padkow sukcesji w organizacjach pozarzadowych oraz dzigki analizie uregulowan
kwestii funkcjonowania organéw i przekazywania wladzy w ich statutach wytonio-
ne zostaly potencjalne kierunki badan sukcesji w tych podmiotach. Naturalnym
nastepstwem jest proba zglebienia przedstawionych probleméw przez systematycz-
ne badania ilo$ciowe. Pierwszym podjetym przez autora krokiem w tym kierunku
jest badanie ilo$ciowe przeprowadzone na wybranej probie fundacji ze statusem
organizacji pozytku publicznego, ktdrego rezultaty zaprezentowano w niniejszym
podrozdziale.

Przedmiotem badania jest planowanie i proces sukcesji stanowisk kierowni-
czych w organizacjach pozarzagdowych na przykladzie wspomnianych fundacji.
Szczegolowe pytania badawcze dotyczyly tego:

1) czy organizacje posiadaja zapisang w statutach kadencyjnos¢ wladz;

2) czy plany zawodowe prezesa/prezeski organizacji przewiduja odejscie ze sta-
nowiska;
3) czy w organizacji mialy juz miejsce przypadki sukcesji i czy na stanowisko
prezesa przyjmowano osoby z zewnatrz organizacji;

4) czy w organizacji istnieje proces przygotowania na sukcesje (planowanie,
przygotowanie kandydata itp.);

5) czy wraz z objeciem stanowiska formuluje si¢ oczekiwania wobec prezesa/
prezeski o charakterze strategicznym dla organizacji.

Do realizacji wybrano badanie typu CATI (ang. computer-assisted telephone
interviewing), czyli wspomagany komputerowo wywiad telefoniczny, ktéry do-
skonale nadaje si¢ do zbierania danych ilosciowych>. W tym celu przygotowano
scenariusz wywiadu. Kwestionariusz zawieral 20 pytan, z czego 8 nalezalo do me-
tryczki - wiekszo$¢ pytan miato charakter zamkniety. Wywiady prowadzone byty
z prezesem lub prezeska organizacji. Badanie trwato od grudnia 2017 do stycznia
2018 roku. Dane uzyskane w toku wywiadéw byly anonimizowane, tak aby uzy-
skanych wynikéw nie mozna byto skojarzy¢ pdzniej z odpowiednimi osobami.
Badanie sfinansowano ze srodkéw dziekana Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Lédzkiego na rozwdj naukowy pracownikéw w latach 2017-2018.

Badanie skupilo si¢ na organizacjach pozytku publicznego, aby uzyska¢ zgod-
no$¢ z omoéwionym poprzednio badaniem ilosciowym statutéw organizacji.

5 O zaletach badan wspomaganych komputerami piszg m.in.: Churchill 2002, s. 327 i nast.
oraz Kaczmarczyk 2011, s. 244-245.
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Ograniczono jednak pule respondentéw do fundacji ze statusem OPP, gdyz jed-
nym z bardziej intrygujacych wynikéw poprzedniego badania okazal sie podziat
tych organizacji na takie, w ktorych okreslono badz nie okreslono kadencyjnosci
wladz. Z tego powodu autor rozpoczal swojg ilosciowa eksploracje fenomenu suk-
cesji w organizacjach pozarzadowych wiasnie od fundacji.

Wedlug danych GUS na koniec 2015 roku fundacje stanowia 24% sposréd 8800
organizacji pozytku publicznego, czyli 2112 organizacji (GUS 2017). Operat loso-
wania to fundacje ze statusem OPP zamieszczone w wykazie organizacji pozyt-
ku publicznego uprawnionych do otrzymania 1% podatku dochodowego od oséb
fizycznych w roku 2017 (Wykaz organizacji pozytku publicznego uprawnionych
do 1% w 2017 r.xlsx, http://www.pozytek.gov.pl/ Wykaz,0Organizacji,Pozytku,Publ
icznego,3666.html), ktére w wyzej wymienionym wykazie sg jednoznacznie iden-
tyfikowane po nazwie jako fundacja (stowo ,,fundacja” w nazwie) - s3 to 1952 or-
ganizacje.

Zdecydowano si¢ na badanie niewyczerpujace, czyli oparte na probie badaw-
czej. Poddano mu 75 wybranych organizacji — na rozmiary proby wptynela glow-
nie wielko$¢ dostepnego budzetu. Liczebno$¢ proby ustalono zatem arbitralnie
wedlug terminologii stosowanej na przykiad przez S. Kaczmarczyka (2011, s. 93),
kierujac sie tez sugestia tego autora, dotyczacg metody historycznej: przy zaloze-
niu, Ze analizowane s3 dwie grupy w populacji (fundacje z kadencyjnoscia i bez
kadencyjnosci), badane sg instytucje i maja one charakter specjalny, typowe wiel-
kosci prob to 50-200 podmiotéw (Kaczmarczyk 2011, s. 91-92). Zdecydowano sig¢
na tzw. systematyczny dobdr sktadu préby. Wyboru respondentéw (doboru sktadu
proby) do badania dokonywano wedlug nastepujacej procedury:

1) zwykazu organizacji pozytku publicznego opisanego wyzej wybrano jedynie

fundacje (operat losowania zawiera 1952 organizacje);

2) nastepnie sposrdd nich wybrano do badania 75 organizacji w nastepujacy
sposdb: wybierano co 25. organizacje, czyli 1., 26., 51., 76., ... itd. (dobdr sy-
stematyczny);

3) poniewaz wykaz nie zawiera kontaktéw do organizacji, numery telefonéw
pozyskiwano z publicznie dostepnych w internecie baz danych organizacji
pozarzadowych lub ze stron internetowych samych organizacji; w przypadku
niemoznosci pozyskania telefonicznego numeru kontaktowego brano do ba-
dania kolejng organizacje w wykazie i podejmowano z nig kontakt (np. brak
danych kontaktowych do organizacji 106. na liscie oznaczal podjecie kontak-
tu z organizacja 107. na liScie — nie zmienialo to kolejnosci pozyskiwania po-
zostatych organizacji wedlug schematu z punktu 2); podobnie postepowano,
gdy nie mozna bylo nawigza¢ kontaktu z respondentem (gdy nikt nie odbierat
telefonu lub gdy respondent nie godzit si¢ na przeprowadzenie ankiety itp.).
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4.3.2. Rezultaty badania

W badaniu wzieto udzial 75 organizacji. Okoto 35% z nich powstalo przed rokiem
2000, okoto 45% w okresie od 2000 do 2009 roku, a po roku 2010 kolejne 20%.
Struktura proby badawczej pod wzgledem liczby oséb zatrudnionych w organiza-
cji w przeliczeniu na pelne etaty zostala przedstawiona w tabeli 4.56. Responden-
ci dzielg si¢ niemal réwno na fundacje, ktére majg ptatny personel, i na fundacje,
ktére nie zatrudniajg pracownikéw. Organizacje objete badaniem, ktdre zatrud-
niaja pracownikow, to najczesciej organizacje w ktérych pracuje od 1 do 5 oséb.

Tabela 4.56. Struktura préby badawczej pod wzgledem liczby os6b
zatrudnionych w organizacji w przeliczeniu na petne etaty

Liczba zatrudnionych w organizacji w przeliczeniu Procent Liczebnoéd
na petne etaty
Brak 49,33 37
1-5 32,00 24
6-15 10,67 8
Powyzej 15 0s6b 8,00 6
Ogdtem 100,00 75

Zrédto: opracowanie wtasne.

W tabeli 4.57 przedstawiono strukture proby badawczej pod wzgledem plci oraz
poziomu wyksztalcenia 0sob reprezentujacych objete badaniem organizacje. Kobiety
stanowily niemal 2/3 respondentéw, a pod wzgledem poziomu wyksztalcenia domi-
nowaly osoby posiadajace wyksztalcenie wyzsze magisterskie. Wyksztalcenie ponizej
poziomu wyzszego posiadato jedynie 10 0séb, czyli nieco ponad 12% respondentow.

Tabela 4.57. Struktura proby badawczej pod wzgledem ptci oraz poziomu
wyksztatcenia osdb reprezentujacych objete badaniem organizacje

Procent Liczebnosé
Kobieta 64,00 48
Pted Mezczyzna 36,00 27
Ogotem 100,00 75
Podstawowe 0,00
Srednie gimnazjalne 2,67 2
Srednie ponadgimnazjalne 10,67
Wyksztatcenie | Wyzsze licencjackie 8,00 6
Wyzsze magisterskie 70,67 53
Doktorat 8,00 6
Ogdtem 100,00 75

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wraz ze wzrostem liczby zatrudnionych w organizacji ro$nie udziat oséb z wyz-
szym wyksztalceniem wsréd respondentéw. Tabela 4.58 ukazuje zestawienie po-
ziomu wyksztalcenia oséb reprezentujacych organizacje w chwili realizacji bada-
nia ankietowego z liczbg 0s6b zatrudnionych w organizacji.

Tabela 4.58. Zestawienie poziomu wyksztatcenia oséb reprezentujgcych
organizacje z liczbg osdb zatrudnionych w organizacji

Liczba za- Wyksztatcenie (%)
trudnionych a .
o < . Srednie . .

W organizacji | Podsta- | Srednie gim- onadeim- Wyzsze Wyzsze ma- Doktorat
w przeliczeniu | wowe nazjalne pna 'algne licencjackie | gisterskie

na petne etaty i
Brak 0,0 2,7 13,5 5,4 70,3 8,1
1-5 0,0 4,2 4,2 16,7 70,8 4,2
6-15 0,0 0,0 25,0 0,0 62,5 12,5
Powyzej 0,0 0,0 0,0 0,0 83,3 16,7
15 0s6b
Ogotem 0,0 2,7 10,7 8,0 70,7 8,0

Zrédto: opracowanie wtasne.

85% badanych organizacji nie prowadzilo dzialalnosci gospodarczej, a 66,7%
nie prowadzilo takze odptatnej dzialalnosci pozytku publicznego. Ta informacja
nie pokrywa si¢ z wynikami badania statutow fundacji - moze to oznaczac, ze za-
pisy statutowe stwierdzajg jedynie mozliwos¢, a to, czy organizacja faktycznie po-
dejmuje dzialalno$¢ gospodarczg lub odptatng dzialalno$¢ pozytku publicznego
to juz odrebna sprawa.

Wisrod fundatoréw osoby prawne wystepuja rzadziej (tylko w 36% organizaciji).
W 44% przypadkéw respondent byl takze fundatorem (lub jednym z fundatoréw)
badanej organizacji.

W tabeli 4.59 przedstawiony zostal sektor, w ktorym respondent podjat swoje
pierwsze zatrudnienie. W znakomitej wigkszo$ci respondenci nie przyszli do obec-
nie zarzadzanej przez nich organizacji z sektora organizacji pozarzadowych - nie-
mal 90% z nich rozpoczynalo pierwsza prace w innych sektorach (bardzo czesto
byta to edukacja, czyli praca w szkole lub na uczelni — 28%). Na tym tle interesu-
jace wydaje sie zagadnienie zwigzane z przygotowaniem potencjalnych kandy-
datéw do pracy w sektorze pozarzadowym i do pelnienia funkgcji kierowniczych
w takich podmiotach.

Kadencyjno$¢ wtadz ma zapisane w statucie 57,3% badanych organizacji. Srednia
dlugos¢ kadencji wynosi 3—4 lata ($rednia 3,28). Natomiast na stanowisku prezesa
odpowiadajace osoby pozostaja $rednio juz od okoto 9 lata (Srednia 9,32) - co cie-
kawe wynik jest niemal identyczny dla fundacji z okreslong kadencyjnos$cia wladz,
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jak ibez niej. Widac z tego, ze sukcesja na stanowisku prezesa nie zdarza si¢ w tych
organizacjach z kadencji na kadencje.

Tabela 4.59. Pierwsze zatrudnienie respondenta

W jakim sektorze respondent podjat pierwsze zatrudnienie? (%)
Organizacji poza- W biznesie W sgktorze W edukacji Inne
rzadowych publicznym
Ogbtem 10,7 17,3 17,3 28,0 26,7

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wigkszo$¢ osob, ktore odpowiadaty na pytania kwestionariusza, nie rozwa-
zala odejscia z zajmowanego stanowiska (65,3%). Zdecydowany na to byt niemal
co czwarty respondent (22,7%) — 12% pozostato niezdecydowanych. Wsréd powo-
doéw planowanego odejscia odpowiadajacy wymieniali:

1) wiek, emeryture lub blisko$¢ osiagnigcia wieku emerytalnego (8 osob); przy
tej okazji respondenci dodawali: ,,bym wolala, Zeby to stanowisko zajeta
mlodsza osoba”, ,mam 80 lat”, ,,25 lat [w organizacji] to chyba wystarczy”,
»poszukiwany jest nowy prezes fundacji, ale bez rezultatu”, ,Wypalenie”;

2) wypalenie, zmeczenie, przecigzenie praca (5 oséb); respondenci dodawali:
»Po$wiecam zbyt duzo czasu”, ,problemy zdrowotne”;

3) wzgledy osobiste (2 osoby); jeden komentarz: ,,jak znajde nastepce”;

4) trudnosci finansowe (1 osoba); dodano: ,,coraz mniej chetnych”.

Jak wida¢, najczestsze powody decydujace o rozwazaniu odejscia z organizacji

(a przynajmniej z zajmowanego stanowiska) to osiggniecie wieku emerytalnego
oraz wypalenie zawodowe (facznie 12 odpowiedzi sposrod 17 osdb, ktore wypo-
wiedzialy si¢ na ten temat). Dalszego zbadania wymaga to, czy nie doswiadczymy
w najblizszym czasie masowych sukcesji w zwigzku z odchodzeniem na emerytu-
re osob, ktore zaktadaly organizacje w szczegdélnosci w latach dziewieédziesigtych
poprzedniego stulecia.

Na pytanie, czy w organizacji zdarzaly si¢ juz przypadki sukcesji, nieco ponad
40% respondentéw odpowiedzialo twierdzaco (tabela 4.60). Tylko w dwoch or-
ganizacjach (2,7%) korzystano wowczas z pomocy konsultantéw zewnetrznych.
Wigkszos¢ badanych podmiotéw nie doswiadczyla jeszcze zmiany na stanowisku
prezesa.
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Tabela 4.60. Przypadki sukcesji w organizacji

Ogotem 38,7 2,7 56,0 2,7

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 4.61 zawiera podsumowanie odpowiedzi na pytania dotyczace planowa-
nia sukcesji i przygotowywania kandydata na stanowisko prezesa.

Tabela 4.61. Planowanie sukcesji i przygotowywanie kandydata

Ogétem 22,7 56,0 21,3 36,0 64,0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiekszos¢ badanych fundacji nie planuje sukcesji (56%) ani nie przygotowuje
kandydata na stanowisko prezesa z wyprzedzeniem (64%). Rdwnoczesnie blisko
1/4 respondentéw jest pewnych, ze planowanie ma miejsce i niemal tyle samo od-
powiadajacych nie jest w stanie jednoznacznie tego stwierdzic.

Tabela 4.62 ukazuje zestawienie odpowiedzi na pytania dotyczace formalnej
procedury sukcesji, a takze omawiania z pracownikami indywidualnych $ciezek
kariery w zderzeniu z liczba oséb zatrudnionych w organizacji.

Tabela 4.62. Formalne aspekty planowania sukcesji w badanych organizacjach

Ogdbtem 22,7 77,3 25,3 74,7

Zrédto: opracowanie wtasne.

Odpowiedz dotyczaca formalnej procedury pokrywa si¢ z wynikami poprzed-
niego pytania o planowanie sukcesji, natomiast indywidualne $ciezki kariery oma-
wiane s3 w co czwartej organizacji.

W tabeli 4.63 zestawiony zostal fakt wybierania prezesa spoza organizacji w ja-
kimkolwiek okresie jej funkcjonowania z liczbg 0sob zatrudnionych w organizacji.
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Tabela 4.63. Wybor prezesa spoza organizacji w jakimkolwiek okresie jej
funkcjonowania zestawiony z liczba osdb zatrudnionych w organizacji

Brak 5,4 94,6 0,0
1-5 20,8 75,0 42
6-15 37,5 62,5 0,0
Powyzej 15 0s6b 66,7 33,3 0,0
Ogotem 18,7 80,0 1,3

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zebrane odpowiedzi moga wskazywac na to, ze im wieksza organizacja, tym
czesciej zdarzajg si¢ przypadki wyboru na stanowisko prezesa oséb spoza orga-
nizacji. Chociaz ogolem badane organizacje rzadko decyduja sie na taki wybor
(mniej niz 20% badanych fundacji).

W tabeli 4.64 zestawiono odpowiedzi na pytanie o to, w jaki sposéb respondent
zostal wybrany na prezesa organizacji.

Tabela 4.64. Sposdb, w jaki respondent zostat wybrany na prezesa organizacji

Ogétem 36,0 16,0 12,0 6,7 9,3

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najczestszym przypadkiem byla sytuacja, w ktdrej wybrany prezes byt jed-
noczes$nie fundatorem. Lacznie z przypadkiem, gdy obecny prezes byl wczesniej
czlonkiem zarzadu, daje to niemal potowe badanych organizacji. Rekrutowanych
z zewnatrz bylo jedynie 12% obecnych prezesow.

Tabela 4.65 ukazuje rozklad odpowiedzi respondentéw na pytanie o adreso-
wanie do nich w chwili, gdy objeli oni stanowisko prezesa organizacji, oczekiwan
dotyczacych zmian strategicznych w organizacji.
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Tabela 4.65. Oczekiwania dotyczace zmian strategicznych
w organizacji w chwili wyboru na stanowisko prezesa

Ogotem 18,7 16,0 65,3

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tylko w nielicznych przypadkach (mniej niz 20% badanych organizacji) z wy-
borem nowego prezesa wigzaly si¢ naciski badz sugestie dotyczace zmian strate-
gicznych w organizacji.

Kadencyjnoscé i brak kadencyjnosci
Jak podano wczesniej, badane organizacje z zapisang w statucie kadencyjnoscia
wladz stanowig 57,3%, a te bez kadencyjnosci 42,7% badanych podmiotow.

Tabela 4.66. Pte¢ respondentéw w fundacjach z i bez kadencyjnosci

Kobieta 16 50,0
Nie Mezczyzna 16 50,0
Ogotem 32 100,0
Kobieta 32 74,4
Tak Mezczyzna 11 25,6
Ogoétem 43 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne.

W fundacjach, w ktérych zapisano w statucie kadencyjno$¢, na stanowisko pre-
zesa organizacji czesciej wybierano kobiety.

W tabeli 4.67 przedstawiono rozktad odpowiedzi na temat planowania sukcesji
w zaleznosci od zapisanej w statucie kadencyjnosci wladz.

Tabela 4.67. Planowanie sukcesji w fundacjach z i bez kadencyjnosci

Tak 5 15,6

) Nie 23 71,9
Nie Y]

Trudno powiedziec¢ 4 12,5

Ogotem 32 100,0
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Kadencyjnos¢ wtadz Plany sukces;ji Czestosd Procent
Tak 12 27,9
Nie 19 442
Tak —
Trudno powiedziec 12 27,9
Ogotem 43 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak mozna bylo przypuszczaé, tam, gdzie kadencyjnos¢ jest elementem kon-
stytucji organizacji, planowanie sukcesji ma miejsce cze¢sciej (niemal 2 razy czes-
ciej) - chociaz i tak relatywnie rzadko (mniej niz 30% takich organizacji przyznaje
sie do planowania sukcesji). W odniesieniu do pozostalych pytan nie stwierdzo-
no znaczacych réznic miedzy fundacjami z kadencyjnoscia i bez kadencyjno-
$ci wladz.

Ptatny personeli brak ptatnego personelu

Badane fundacje mozna podzieli¢ na te zatrudniajace platny personel (zatrudnie-

nie > 0) i te bez ptatnego personelu (zatrudnienie = 0). Wedlug tego kryterium po-

dzialu powstaja 2 niemal réwnoliczne grupy: brak platnego personelu wystepuje

w 37 organizacjach (49,3%), a platny personel zatrudnia 38 organizacji (50,7%).
Fundacje z platnym personelem nieznacznie cze$ciej majg wpisang do statutu

kadencyjnos¢ wtadz (tabela 4.68).

Tabela 4.68. Rozktad organizacji z i bez kadencyjno$ci wedtug posiadania ptatnego personelu

Kadencyjno$¢ wtadz
Zatrudnienie Czestosc Procent

Nie 18 48,6

0 Tak 19 51,4
Ogdbtem 37 100,0

Nie 14 36,8

>0 Tak 24 63,2
Ogotem 38 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne.

Organizacje bez platnego personelu, te, ktore majg w statutach okreslong kaden-
cyjnos$¢, najczesciej wyznaczajg dlugos¢ trwania kadencji na 3 lata (niemal co piata
taka organizacja), podczas gdy te z platnym personelem preferuja czesciej kadencje
4-letnie (nieco ponad 1/4 takich organizacji).

Plany odejscia ze stanowiska maja czgsciej prezesi w organizacjach bez platne-
go personelu (w 12 z 37 fundacji). Natomiast w drugim rodzaju organizacji takie
plany ma tylko 5 na 38 prezesow.
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W zaistniatych dotychczas przypadkach sukcesji jedynie fundacje z platnym
personelem korzystaty z ustug konsultantéw (2 takie organizacje).

Tabela 4.69. Rozktad organizacji przygotowujacych kandydatéw na stanowisko
prezesa z wyprzedzeniem wedtug posiadania ptatnego personelu

Przygotowanie kandydatéw na stanowisko prezesa z wyprzedzeniem

Zatrudnienie Czestosc Procent
Tak 10 27,0
0 Nie 27 73,0
Ogdtem 37 100,0
Tak 17 44,7
>0 Nie 21 55,3
Ogotem 38 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z wyprzedzeniem przygotowuja potencjalnego kandydata na stanowisko pre-
zesa cze$ciej fundacje majace platny personel (tabela 4.69). Rowniez one czesciej
decydowaly si¢ na wybdr prezesa spoza organizacji (tabela 4.70).

Tabela 4.70. Rozktad fundacji, ktére decydowaty sie na wybor prezesa
spoza organizacji wedtug posiadania ptatnego personelu

Prezes spoza organizacji

Zatrudnienie Czestosc Procent
Tak 2 5,4
0 Nie 35 94,6
Ogdtem 37 100,0
Tak 12 31,6
>0 Nie 25 65,8
Trudno powiedzie¢ 1 2,6
Ogdtem 38 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Fundacje z platnym personelem wydaja si¢ czesciej mie¢ bardziej zaawanso-
wane niektdre elementy systemu organizacyjnego (cze¢sciej kadencyjnos$¢ wpisana
w statut, dluzsza kadencja, korzystanie z ustug konsultantéw, przygotowywanie
kandydatéw na stanowisko prezesa z wyprzedzeniem i czestszy wybor prezesa
spoza organizacji).
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4.3.3. Wnioski i rekomendacje do dalszych badan

Wsrod badanych fundacji ze statusem organizacji pozytku publicznego sa zaréwno
podmioty, ktdére posiadaja zapisang w statutach kadencyjno$¢ wladz, jak i te bez
kadencyjnosci. Mimo iz wlasnie taki podzial byl jednym z bardziej intrygujacych
rezultatéw badania statutdw, okazalo sie, ze przeprowadzone badania ilo$ciowe
w obecnym ksztalcie nie wylonily zdecydowanej réznicy miedzy tymi dwoma ro-
dzajami fundacji. Gléwna rdznica, jaka stwierdzono, to fakt, ze planowanie sukce-
sji ma miejsce czesciej (niemal 2 razy czeéciej) w tych organizacjach, gdzie kaden-
cyjnos¢ jest elementem konstytucji organizacji - a i tak jest to stosunkowo rzadko,
gdyz mniej niz 30% takich organizacji przyznaje si¢ do planowania sukcesji. Cie-
kawym wynikiem jest takze obserwacja, ze tam, gdzie istnieje zapisana w statu-
cie kadencyjnos¢, a zatem jakis rodzaj formalnych wyboréw, czesciej wybiera sig
na stanowisko prezesa organizacji kobiete.

Poza wspomnianymi kwestiami nie stwierdzono w badaniu znaczacych réz-
nic miedzy fundacjami z kadencyjnoscia i bez kadencyjnosci wladz. By¢ moze
dla opisu potencjalnych réznic miedzy nimi potrzeba dalszych doglebnych badan
jakosciowych, dotykajacych kontekstu dziejacych si¢ proceséw, a nie badan ilos-
ciowych, ktdre agreguja jedynie ilosciowe aspekty funkcjonowania wigkszej licz-
by podmiotéw.

Respondentéw, prezeséw lub prezeski badanych organizacji, mozna scha-
rakteryzowa¢, przywolujac najwazniejsze uzyskane w badaniu rezultaty. Warto
na przyktad zwroci¢ uwage na fakt, ze kobiety stanowig niemal 2/3 respondentow.
Na stanowisku prezesa badz prezeski przewazajg osoby posiadajace wyksztalcenie
wyzsze magisterskie. Im wiecej oséb zatrudnionych w organizacji, tym wieksze
prawdopodobienstwo, ze na stanowisku kierowniczym jest osoba z wyzszym wy-
ksztalceniem. W niemal polowie przypadkéw respondent byt takze fundatorem
(lub jednym z fundatoréw) badanej organizacji. Co ciekawe, w wiekszosci respon-
denci rozpoczynali swojg kariere zawodowa poza sektorem organizacji pozarza-
dowych - prawie 90% z nich pierwsza prace podjelo w innym sektorze (niemal
1/3 z nich w szkole lub na uczelni). Zasygnalizowano juz, ze fakt ten rodzi bardzo
interesujace konsekwencje zwigzane z edukacja potencjalnych kandydatéw do pra-
cy w sektorze spotecznym, w tym z przygotowaniem do pelnienia funkcji kierow-
niczych w organizacjach pozarzadowych.

Rozmoéwcy na stanowisku prezesa pozostaja $rednio od okolo 9 lat. Nie ma w tym
przypadku réznicy, czy chodzi o fundacje z okreslong kadencyjnoscia wladz, czy
bez niej. Mozna z tego wyciagna¢ tez wniosek, Ze sukcesja na stanowisku prezesa
nie zdarza sie¢ w organizacjach z kadencjg automatycznie z kadencji na kadencje,
gdyz na kolejny okres wybierane sg juz urz¢dujace osoby (skoro srednia kadencja
trwa 3-4 lata).
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Prezesi i prezeski badanych organizacji najczesciej nie maja jeszcze w swoich
planach zawodowych odejscia ze stanowiska. Tylko prawie co czwarty respondent
(22,7%) ma taki zamiar. Do najcze$ciej deklarowanych przez rozmoéwcéw powo-
dow potencjalnego odejscia ze stanowiska nalezy osiggniecie wieku emerytalnego
oraz wypalenie zawodowe. Z pewno$cig dalszych badan wymaga to, czy - mimo
uzyskanych rezultatéw — nie zblizamy si¢ do momentu, w ktérym doswiadczymy
jednak masowych sukcesji, cho¢by w zwigzku z przejsciem na emeryture osob za-
kladajacych organizacje w latach dziewiecdziesiatych poprzedniego stulecia. Takie
ryzyko zachodzi tym bardziej, ze wigkszos¢ badanych podmiotéw nie doswiad-
czyla jeszcze zmiany na stanowisku prezesa.

Przypadki sukcesji zdarzaty sie tylko w nieco ponad 40% badanych podmiotéw.
Jedynie w 2 organizacjach skorzystano wowczas z pomocy konsultantéw zewnetrz-
nych. Rzadko (w mniej niz 20% badanych organizacji) decydowano si¢ na wyboér
na stanowisko prezesa oséb spoza organizacji. Ogélnie im wieksza organizacja
(im wigcej zatrudnionych), tym cze¢sciej zdarzaly sie przypadki wyboru oséb spo-
za organizacji. Jedynie 12% obecnych prezeséw byto rekrutowanych z zewnatrz.

Niewielka cze$¢ badanych organizacji (okoto 25%) deklaruje, ze w organizacji
istnieje proces planowania sukcesji — tyle samo odpowiadajacych twierdzi, ze ist-
nieje nawet formalna procedura w tym zakresie. Oznacza to, ze wigkszo$¢ fundacji
nie planuje sukcesji ani tez w zwigzku z tym nie przygotowuje kandydata na stano-
wisko prezesa z wyprzedzeniem. Wraz z wyborem nowego prezesa zwykle tez nie
formulowano oczekiwan dotyczacych zmian strategicznych w organizacji — czy-
niono tak w przypadku mniej niz 20% badanych organizacji. Wyniki te moga su-
gerowac, ze sama sukcesja i planowanie jej sa dla wigkszos$ci organizacji tematem
nowym, z ktdrym spotkaja si¢ (zapewne wkrotce) po raz pierwszy. By¢ moze wow-
czas bedzie to impuls do wlaczenia kwestii sukcesji w szerszy proces planowania
strategicznego organizacji. Ciekawym watkiem badawczym mogtoby by¢ réwniez
zglebienie powodoéw, dla ktdrych te nieliczne organizacje, ktdre juz planuja sukce-
sje, zaczely to robi¢ i jak zaawansowany jest w ich przypadku ten proces.

O ile nie byto zbyt duzych réznic miedzy odpowiedziami przedstawicieli fun-
dacji z kadencyjnoscig wladz i bez niej, o tyle podzial na organizacje korzystajace
z platnego personelu i niezatrudniajace ludzi okazal si¢ mie¢ wigksze konsekwen-
cje dla wynikow badan. Fundacje z ptatnym personelem okazujg si¢ czesciej mie¢
réwniez bardziej rozwiniete niektére elementy systemu organizacyjnego: czestsze
wpisanie kadencyjnosci w statut, najczesciej dtuzsza o rok kadencja, korzystanie
z ustug konsultantéw podczas procesu sukcesji, przygotowywanie kandydatéw
na stanowisko prezesa z wyprzedzeniem oraz czgstszy wybor na stanowisko pre-
zesa 0s0b spoza organizacji. By¢ moze zatem to wtasnie w duzych organizacjach
nalezy najpierw szuka¢ przyktadow i wzorcéw udanych sukces;ji.



Zakonczenie

Przedstawiona praca stanowi pionierskie w literaturze polskiej i w pewnym zakre-
sie takze w literaturze $wiatowej opracowanie dotyczace sukcesji w organizacjach
pozarzadowych. Zagadnieniu sukcesji pos§wiecona jest bardzo rozlegla literatura,
jednak w przewazajacym zakresie dotyczy ona organizacji biznesowych i do tego
najczesciej duzych, z wyjatkiem moze przedsigbiorstw rodzinnych. Ze wzgledu
na tatwos¢ uchwycenia rezultatéw dziatania organizacji pewna pula prac badaw-
czych poswigcona jest organizacjom sportowym i innym, w tym szkolom - na ich
przyktadzie naukowcy probuja badac zwigzek migdzy sukcesja a wynikami orga-
nizacji. W literaturze $wiatowej mozna zidentyfikowa¢ nastepujaca luke w wie-
dzy: brak jest szerszych badan nad sukcesjg w innych typach organizacji (w tym
w organizacjach pozarzagdowych) niz wyzej wspomniane oraz brak jest szersze-
go wgladu w sam kontekst przebiegu proceséw sukcesji. Skutkuje to postulatem,
aby przeprowadzi¢ bardziej wnikliwe jako$ciowe studia nad fenomenem sukcesji,
na przyklad na podstawie analiz studiéw przypadku, wywiadéw oraz ankiet.

Z tego powodu autor zaplanowal, a nastepnie przeprowadzil badanie procesow
sukcesji w organizacjach pozarzagdowych na bazie studiow przypadku z wykorzy-
staniem gléwnie wywiadéw. Zamierzenie to wspoltgra rowniez z postulatami do-
tyczacymi wilaczenia badan jakosciowych do badania organizacji trzeciego sek-
tora w Polsce. W pracy poddano analizie pule studiéw przypadku pochodzacych
od szesciu rozméwcodw, z wykorzystaniem wilasnie metody studium przypadku,
uzupelnionej, co tez jest pewng innowacja, o podejscie znane z teorii ugruntowane;j.
Logika pracy wygladata zatem nastepujaco: aby nie wplyna¢ znaczaco na zbiera-
ny material empiryczny, dokonano jego zgromadzenia zanim autor przeprowadzit
pelne studia literaturowe. W ten sposob na koniec powstata synteza przekrojowa
z wielokrotnego studium przypadku, ktdra nie byta obarczona zbyt duzym ry-
zykiem nawet nieintencjonalnego skazenia gromadzonych danych jako$ciowych
przez istniejaca w zakresie problematyki sukcesji teori¢ dotyczaca innych rodzajow
organizacji. Oczywiscie dla wygody czytelnika i jasno$ci wywodu logika ta zostala
w niniejszej pracy odwrdcona i po opisie specyfiki sektora pozarzadowego (rozdzial
pierwszy) nastepuje rozdzial pracy prezentujacy wyniki przegladu literatury (roz-
dziat drugi), a dopiero potem dwa rozdzialy empiryczne (rozdzialy trzeciiczwar-
ty). Pierwszy z nich to wlasnie ilustrowany materialem empirycznym opis stu-
diow przypadkow wraz z synteza przekrojowa. Kolejny rozdzial empiryczny, czyli
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ostatni rozdzial pracy, prezentuje ciag dalszy rozpoznawania kontekstu dla prze-
biegu proceséw sukcesji w organizacjach pozarzadowych, jednak tym razem w po-
staci badan ilo$ciowych, analizujacych rozstrzygniecia ustawowe i przede wszyst-
kim statutowe w zakresie m.in. funkcjonowania wtadz tych organizacji, decyzji
dotyczacych kadencyjnosci wladz, sposobu ich wyboru i ewentualnych ograniczen
naktadanych na kierujacych tymi organizacjami (np. ograniczenie liczby kaden-
cji mogloby wymuszac sukcesje przez niemozno$¢ wybrania po raz kolejny do-
tychczasowego lidera). Dopelnieniem obrazu sg rezultaty badan ilosciowych prze-
prowadzonych na prébie fundacji ze statusem organizacji pozytku publicznego,
w ramach ktdérych prébowano dociec, czy organizacje te notowaly juz przypadki
sukcesji, czy posiadaja procesy planowania sukcesji i przygotowywania kandyda-
tow na stanowisko prezesa z wyprzedzeniem, czy obecni prezesi planuja odejscie
z zajmowanego stanowiska i czy zmianie na stanowisku prezesa towarzyszyly ocze-
kiwania dotyczace strategicznych zmian kierunku dzialania organizacji.

Rezultatem badan jest stworzenie ogélnego obrazu przebiegu procesow sukcesji
(i zarazem warunkoéw, w jakich sie one odbywaja) w organizacjach pozarzadowych
i wskazanie na gtéwnie kwestie i watki, jakie nalezy bra¢ pod uwage, badajac $wiat
organizacji pozarzagdowych w kontekscie zachodzacych w nich proceséw sukeesji.
Okazalo sie miedzy innymi, Ze istniejagca kadencyjnos¢ wladz stowarzyszen i fun-
dacji, a co za tym idzie - stosunkowo cz¢sta powtarzalnos¢ sukeesji, czyni jg zjawi-
skiem niejako naturalnym, bardziej poznanym, bo wielokrotnie doswiadczanym,
a wiec takze o mniejszym - a przynajmniej ,oswojonym” — ryzyku dla organizacji
(mozna by powiedzie¢: ,przezywali$my to wiele razy i nic takiego si¢ nie stalo”).
Dodatkowo faza cyklu zycia organizacji ma takze znaczenie, gdyz ta naturalnos¢
procesow sukcesji ksztaltuje sie jeszcze w fazie malej formalizacji dzialan, gdy
wszystkie procesy tocza si¢ raczej ,naturalnie”, a nie w oparciu o wypracowane
procedury. Nawet gdy te istnieja, niekoniecznie sg przestrzegane, gdyz — jak re-
lacjonowali rozmdwcy — wazniejsze jest, aby to, co si¢ dzieje, bylo ,bliskie zyciu”,
a nie czynilo jedynie zado$¢ biurokratycznym wymogom. Kadencyjnos¢ i bardzo
czgsto réwniez bardzo kroétka kolejka chetnych do objecia funkcji prezesa powo-
duja, ze by¢ moze nie wszystkie modele sukcesji znane z literatury znajda swo-
je miejsce w repertuarze dzialan NGO (np. ,wyscig szczurdw” czy ,wyczerpuja-
ce poszukiwania”). Czesto potencjalnego kandydata trzeba po prostu namawiac
do objecia funkcji prezesa. Te naturalne procesy zachodzgce przy okazji sukcesji
to najczesciej rozmowy i konsultacje w sprawie osoby, ktora mogtaby przejaé wila-
dze po kolejnych wyborach.

Zaréwno wspomniana wyzej ,,naturalno$¢” procesoéw, jak i opozycja znaczenio-
wa ,formalne-nieformalne” (,,blizsze zyciu”-biurokratyczne) wydaja si¢ w kontek-
$cie procesow sukcesji waznymi odkryciami niniejszych badan. Nalezaloby do nich
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doda¢ réwniez zasygnalizowany juz w pilotazowym wywiadzie watek poczucia
wlasno$ci organizacji spotecznej i wynikajace z niego sprawowanie wtadztwa nad
organizacja w szczeg6lny (niedopuszczajacy mozliwosci sprzeciwu) sposob, jednak
ze wzgledu na gltéwny temat pracy nie byly one szerzej rozwijane.

Organizacje pozarzadowe na ogoét nie planuja sukcesji. A tam, gdzie pewne
dziatania bywaja podejmowane, w mniejszym zakresie koncentruja si¢ na samym
planowaniu sukcesji, a bardziej na przygotowaniu odpowiedniego klimatu do niej,
na przyklad przez systematyczne edukowanie kadry albo zapewnienie odpowied-
niego zakresu formalizacji planu strategicznego organizacji, tak aby wéréd zagro-
zen sukcesji nie znalazlo si¢ niebezpieczenstwo ,uprowadzenia” organizacji w nie-
pozadane rejony dzialania, z dala od jej misji.

Kolejnym waznym odkryciem jest fakt, ze duzo fundacji nie decyduje si¢ na ka-
dencyjnos¢ wladz, zostawiajac w tym zakresie pelnie decyzji samemu fundatorowi
lub fundatorom (doktadnie to fundatorzy kreuja dla siebie takie rozwigzanie). By¢
moze powoduje to, ze charakter proceséw zachodzacych w tej frakeji organizacji
(najczesciej fundacji) przypomina sytuacje, ktéra ma miejsce w firmach kierowa-
nych bezposrednio przez wlasciciela — sukcesja zdarzy si¢ tam dopiero, gdy taki
prezes-fundator zechce lub z niezaleznych od siebie przyczyn odejdzie. Wymaga
to jednak potwierdzenia w dalszych badaniach.

W wielu innych aspektach zwigzanych ze strukturg wladz brak jest natomiast
zasadniczych réznic miedzy stowarzyszeniami i fundacjami.

Dalsze potencjalne kierunki badan fenomenu sukcesji w organizacjach poza-
rzagdowych zostaly wskazane przez autora w podsumowaniach do poszczegélnych
rozdzialéw. Sg one podstawg planéw badawczych autora. Autor wyraza takze na-
dzieje, Ze stang sie inspiracjg dla innych badaczy do podjecia tej tematyki.
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Summary

The problem of succession of managerial positions is one of many issues of strate-
gic importance for each organization. In management theory, one can encounter
many works on the process of succession and succession management. There are
also guides to advise organizations on how to plan, organize and conduct succes-
sion for the benefit of the organization’s results and its durability. Analysis of the
literature on the subject shows that reflection on succession concerns more often
only selected types of organizations. There are works on enterprises (mostly large
enterprises) or family businesses due to the special nature of the latter. Attention
is also directed to organizations whose results can be easily operationalized and
examine their dependence on succession - this applies to, for example, sports or-
ganizations. Relatively little attention is devoted to this issue in non-governmen-
tal organizations.

In the literature of the subject one can find some works on succession in non-gov-
ernmental organizations, but they still do not give an overall picture of the issue.
The literature reviews carried out earlier by other authors indicate the need to learn
the phenomenon of succession in non-governmental organizations, with particu-
lar emphasis on understanding the processes that accompany the transfer or tak-
ing over of managerial positions. The authors, whose work is discussed in this
dissertation, suggest to examine a larger number of specific case studies that give
a chance to get to know the context of ongoing processes. In this sense, the pre-
sented dissertation meets the needs reported in the literature and presents a series
of case studies obtained from direct participants of events — most often presidents
of the organization.

The assumed goal of the research is to understand the succession process
in non-governmental organizations and its conditions, and therefore also in its
emotional and political dimension. Two initial chapters of the book are the result
of literature studies, the first one is devoted to non-governmental organizations
and the context of their functioning, and the second one describes the phenome-
non of succession itself. The empirical material from interviews and quantitative
research is presented analogically in the third and fourth chapter of the work.

The study analyzed the pool of case studies with the use of a case study meth-
od supplemented by the approach known from the grounded theory, which is also
an innovation. The logic of the work required first to collect the empirical material
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and then to conduct literature studies. In this way, a cross-sectional synthesis was
created from a multiple case study, which was not burdened with too much risk
of even unintentional contamination of the collected qualitative data by the theo-
ry regarding succession in other types of organization.

The author decided that in the next stage of the research he will first make
a quantitative analysis of statutes of the examined organizations, which concern
the functioning of the boards with particular emphasis on the term of office of the
authorities. To this end, the author selected a sample of non-governmental orga-
nizations having the status of a public benefit organization, which continued their
operations at least since 2004. After this analysis, research questions were concre-
tised and computer-assisted interviews were conducted with 75 presidents of the
foundations with status of public benefit organization. Both quantitative analyses
are included in the fourth chapter of this work.

The aim of the work is to examine the course of the succession process and its
determinants in non-governmental organizations, with particular emphasis on the
context in which this process takes place. Such a general goal is justified by the pi-
oneering nature of the research, as there is no comprehensive work on the subject
of succession in non-governmental organizations so far (in Polish literature, the
subject is, as yet, almost absent). The basic research of this thematic area therefore
seems to be crucial and should avoid the error of automatic transfer of knowledge
and solutions developed by the practice and theory for organizations from other
sectors.

The result of the research helps to create a general picture of the processes of suc-
cession (and the conditions in which they take place) in non-governmental orga-
nizations and point out main issues and topics that should be taken into account
when examining the world of non-governmental organizations in the context
of succession processes. The series of recommendations for future research in this
area are also the result of the work.
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niego projekt ,Homoresponsabilis in the globalized World” zostal nagrodzony
gltéwna nagroda w kategorii ,,Edukacja zawodowa” w konkursie Fundacji Rozwo-
ju Systemu Edukacji ,,Edulnspiracje 2016”. Ponadto Janusz Reichel jest laureatem
licznych nagrdd rektora oraz dziekana. Jako ekspert uczestniczyl w wielu proce-
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instytucji krajowych i zagranicznych, m.in. w ramach programoéw: Erasmus+, 7.
Programu Ramowego, Narodowego Centrum Nauki, Leonardo da Vinci, Fundu-
szu Inicjatyw Obywatelskich. Wspoétpracuje z licznymi organizacjami i bierze ak-
tywny udzial w zyciu spoleczenstwa obywatelskiego.
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