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Wstep

Wspolczesne spoleczenstwo coraz powszechniej okreslane jest, za Rolfem A. Lundinem
i innymi, mianem ,,spoleczenstwa projektowego”, w ktérym projekty odgrywaja fun-
damentalna role w ksztaltowaniu jednostek, organizacji oraz calych struktur spotecz-
nych!. Zjawisko oznaczajace transformacje organizacji w efekcie wzrastajacej liczby
projektow, opisane przez Christophe’a Midlera jako ,,projektyzacja”, zostato zidentyfi-
kowane w potowie lat 90. XX wieku?. W ramach projektyzujacej sie gospodarki projekty,
ktére sg kluczowym motorem zmian i innowacji, wspolistniejg z operacjami odpowia-
dajacymi za biezace funkcjonowanie organizacji, a jednoczes$nie ze sobg konkuruja
i wspdlpracujg jako dwa fundamentalne filary wspolczesnej aktywnosci ekonomicznej?.

Projektyzacja stala sie wiec koncepcja, w ramach ktorej definiuje si¢ nie tylko rézne
formy aktywnosci w komercyjnej sferze dziatalnosci przedsigbiorstw, lecz takze jest
stowem kluczem przenikajgcym analizy naukowe z réznych dziedzin, kontekstow i sce-
nariuszy globalizujacego sie $wiata. Anders Jensen, Christian Thuesen i Joana Geraldi,
wprowadzajac okreslenie ,,projektyzacji wszystkiego™, wskazuja, Ze jest to sposob
realizacji codziennej aktywnosci, zaréwno zinstytucjonalizowanej (na przykiad przed-
siebiorstw, uczelni, samorzadoéw), jak i niezinstytucjonalizowanej. W takim znacze-
niu dynamika projektyzacji organizacji i spoleczenstw, wedtug Martiny Huemann,
wydaje si¢ procesem nieuchronnym i trudnym do zatrzymania®.

Projekty staja sie nie tylko narzedziem czy sposobem dziatania, lecz takze
powszechnie rozpoznawalnym podejsciem do planowania, organizowania i osiaga-
nia zalozonych celéw zaréwno w sferze profesjonalnej, jak i coraz czesciej w zyciu pry-
watnym. O ile dominacja form projektowych dostrzegalna jest jako trend w zarzadza-
niu i globalnym rozwoju, o tyle w powszechnej praktyce zarzadzania organizacjami

1 R.A. Lundin, N. Arvidsson, T. Brady, E. Ekstedt, Ch. Midler, J. Sydow, Managing and Working
in Project Society. Institutional Challenges of Temporary Organizations, Cambridge University Press,
Cambridge 2015, s. IX.

Ch. Midler, “Projectification” of the Firm: The Renault Case, ,,Scandinavian Journal of Management
1995, vol. 11(4), s. 363-375.

A. Nieto-Rodriguez, Harvard Business Review Project Management Handbook. How to Launch,
Lead, and Sponsor Successful Projects, Harvard Business Review Press, Boston 2021.

»

A.Jensen, Ch. Thuesen, J. Geraldi, The Projectification of Everything. Projects as a Human Condition,
»Project Management Journal” 2016, vol. 47(3), s. 21-34.

M. Huemann, Celebrating the Power of Projects and Their Management, ,,International Journal

of Project Management” 2022, vol. 40(1), s. 1-3.



komercyjnymi i niekomercyjnymi postrzegana jest jako narzedzie wdrazania pro-
gramoéw, zmian i innowacji. W kontekscie dziatan instytucji pomocowych projekty-
zacja jest konsekwencja prowadzonej polityki na poziomach lokalnym, regionalnym,
krajowym czy miedzynarodowym.

Projektyzacja definiujaca formy aktywnosci podejmowanej w sektorach przed-
siebiorstw, publicznym oraz non profit uwzgledniana jest w badaniach, ktére kon-
centrujg si¢ na skutkach wzrastajacej liczby projektéw i towarzyszacych jej zmian
o charakterze organizacyjnym i spolecznym. Zainteresowania badaczy wskazuja
na nature i efekty projektyzacji z perspektywy réznych typéw organizacji, zaréwno
dziatajacych globalnie, jak i poszczegolnych spoleczenstw czy gospodarek®. Naukowcy
badaja rowniez stopien projektyzacji, dostrzegajac rosnacy udziat czasu pracy poswig-
conego projektom wzgledem czasu pracy ogélem. Zainicjowane w sektorze przed-
siebiorstw w wybranych krajach Europy badania ujawnily, ze ponad 1/3 wszystkich
form aktywnosci gospodarczych skupia sie na projektach’. Potwierdzily tez masowa
projektyzacje sektora publicznego w Polsce i samorzaddéw, ktére wdrazaja najwiek-
szg liczbe projektow®.

Organizacje non profit, takie jak fundacje i stowarzyszenia, poprzez wprowadze-
nie projektéw zmienily swe znaczenie instytucjonalne i spoleczne oraz dynamike
swojego rozwoju. Pomimo rosnacej liczby projektéw przez nie realizowanych, srod-
kéw przeznaczonych na ich wprowadzanie oraz transformacji organizacyjnych, ktére
wywoluja, w dyskursie naukowym obserwowana jest nisza w dostepnosci analiz pro-
jektyzacji sektora non profit w §wietle zarzadzanych przez niego projektéw. Brakuje
badan w zakresie wptywu projektéw na organizacje z tego sektora, znaczenia towa-
rzyszacych temu zjawisk oraz wzorcéw postepowania organizacji projektyzujacych
swoja dziatalnos¢. Wedtug Szymona Cyferta, Wiestawa Dyducha i Dominiki Latusek-
Jurczak® sektor non profit, a w szczeg6lnosci dziatajace w jego ramach fundacje

6 S. Godenhjelm, R. Lundin, S. Sjoblom, Projectification in the Public Sector - the Case of the Euro-
pean Union, ,,International Journal of Managing Projects in Business” 2015, vol. 8(2), s. 324-348;
B. Jalocha, A. Goéral, E. Bogacz-Wojtanowska, Projectification of a Global Organization - Case
Study of the Roman Catholic Church, ,International Journal of Managing Projects in Business”
2019, vol. 12(2), s. 298-324; A. Luki¢, O. Obad, New Actors in Rural Development — The LEADER
Approach and Projectification in Rural Croatia, ,Sociologija i Prostor” 2016, vol. 54(204), s. 71-90;
M. Radujkovic, S. Misi¢, Projectification of Economy in a Smaller Country: A case from Croatia,

»The International Journal of Business Management and Technology” 2019, vol. 3(2), s. 44-51.

Odpowiednio w przebadanych gospodarkach: 34,7% w Niemczech, 32,6% w Norwegii i 27,7% w Is-
landii. Y.G. Schoper, A. Wald, H.T. Ingason, T.V. Fridgeirsson, Projectification in Western economies:
A comparative study of Germany, Norway and Iceland, ,International Journal of Project Manage-
ment” 2018, vol. 36(1), s. 71-82.
B. Jalocha, How to Projectify a Country? The Impact of the European Union on the Projectification
of the Polish Public Sector, w: Project Management and its Impact on Societies. 6th IPMA Reserch
Conference, red. Y. Schoper, International Project Management Association, Zurich 2018, s. 15-31.
S. Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, Subdyscypliny w naukach o zarzgdzaniu - logika wyodreb-
nienia, identyfikacja modelu koncepcyjnego oraz zawartos¢ tematyczna, ,Organizacja i Kierowanie”
2014, nr 1(161), s. 43.



i stowarzyszenia, jest przedmiotem nauk o zarzadzaniu i jako$ci w subdyscyplinie
zarzadzanie publiczne i NGO (ang. non-governmental organisation). Organizacje,
ktére w swojej biezacej i strategicznej dzialalno$ci zarzadzaja projektami (ang. pro-
ject management), teoretycznie moga si¢ tez sta¢ obiektem badan w ramach subdy-
scypliny zarzadzanie projektami zidentyfikowanej w naukach o zarzadzaniu i jakosci.

Projektyzacja sektora non profit jako nowego zjawiska na styku dwdch powyzszych
subdyscyplin nauk o zarzadzaniu i jakosci zachgca do zglebienia tematu oraz zasto-
sowania podej$cia integrujacego doswiadczenia tych subdyscyplin, a takze zaimple-
mentowania - tam, gdzie to pozadane - doswiadczen i zebranej wiedzy z innych dzie-
dzin, takich jak socjologia, filozofia czy psychologia. Triangulacje takiego podejscia
uzasadnia réwniez brak dostepnych badan projektyzacji w zarzadzaniu projektami.
Tak wigc do identyfikacji luki badawczej mozna wykorzysta¢ potencjal znacznego roz-
woju zarzgdzania projektami'®, przy jednoczesnym uwzglednieniu potrzeby dosto-
sowania poje¢ i zagadnien z zarzadzania projektami w odniesieniu do projektyzacji
w sektorze non profit, ktdre bralyby pod uwage ich niedochodowy i misyjny charak-
ter. Analizy projektéw w niewielkim stopniu dotyczg tych realizowanych w sektorze
non profit, w kontekscie skali i ich wplywu na organizacje. Jednoczesnie dostepna
jest analiza stanu projektyzacji w sektorach prywatnym i publicznym.

Zidentyfikowana luka badawcza stala si¢ podstawa do sformutowania nastepu-
jacych pytan badawczych: Jaki jest stan projektyzacji organizacji sektora non profit?
Jakie sg atrybuty projektyzacji wyrdzniajace te organizacje w Polsce? Za cel naukowy
niniejszej monografii przyjeto ocene dziatan w zakresie projektyzacji w organizacjach
sektora non profit, a takze okreslenie charakteru jej wptywu na zarzadzanie nimi
na trzech zidentyfikowanych poziomach: osobistym, organizacyjnym i spolecznym.

Do realizacji postawionego celu naukowego monografii oraz problemu badaw-
czego zastosowano zréznicowane metody badawcze wykorzystywane w naukach
o zarzadzaniu i jako$ci. Dobrano je w taki sposob, aby scharakteryzowacé zjawisko
projektyzacji w sektorze, z uwzglednieniem jej cech z perspektywy trzech pozioméw.
Wiaze sie to z zaadaptowang koncepcja Arviego Kuury zaktadajaca, ze ,,projektyzacja
spoleczna to zmiana w strukturach zarzadzania w celu zwiekszenia prymatu proce-
sow projektowych w calym spoleczenstwie, projektyzacja organizacyjna to zmiana
w organizacji i strukturach zarzadzania, zwigkszajaca prymat procesow projekto-
wych w ramach danej organizacji, jej centrali i jej sieci dostaw, projektyzacja osobista
to zmiana w stosunkach zawodowych i/lub Zycia prywatnego danej osoby, aby zwigk-
szy¢ prymat udziatu projektow™!. W postepowaniu badawczym uwzgledniajagcym
metody o charakterze zaréwno ilo$ciowym, jak i jakosciowym odniesiono si¢ do ziden-
tyfikowanych juz trzech pozioméw projektyzacji.

10 Zarzadzanie projektami obejmuje nastepujace zakresy tematyczne teoretycznych rozwazan i badan

empirycznych: cykl zycia projektu; metody i metodyki zarzgdzania projektami; dojrzalos¢ projek-
towa; metody pomiaru efektywno$ci proceséw. Za: ibidem.

W A, Kuura, Policies for Projectification: Support, Avoid or Let It Be, ,Discussions on Estonian Econo-

mic Policy” 2011, vol. 19(1), s. 117-136.



Proces badawczy przetozy! si¢ na przyjeta strukture monografii. W rozdziale
pierwszym uzasadniono podjecie tematu badan, wskazujgc na znaczenie projektow
i projektyzacji organizacji w $wietle dynamicznie ewoluujacych koncepcji teoretycz-
nych zarzadzania projektami, na ktérego gruncie analizowana jest projektyzacja.
Przedstawiono geneze pojecia projektyzacji, jak réwniez jej zalozenia, nawigzujac
do jej prekursora Christophe’a Midlera. Omdwiono typologie projektyzaciji, a takze
ukazano etapy ewolucji badan nad tym zjawiskiem — od wzrastajacej liczby projektow
w organizacji do prezentowanych w niniejszej monografii pozioméw analizy projek-
tyzacji osobistej, organizacyjnej i spolecznej. Zidentyfikowano fenomen projektyzacji
na tle jej rozwoju z perspektywy badan dotyczacych innych sektoréw. Dokonano ana-
lizy poréwnawczej i zaprezentowano odniesienia badawcze wraz z miarami wykorzy-
stywanymi w badaniach nad projektyzacja w wymiarach jako$ciowym i ilo§ciowym.

W rozdziale drugim scharakteryzowano sektor non profit oraz aktywnos¢ pro-
jektowg jego organizacji, a konkretnie fundacji i stowarzyszen dzialajacych w Polsce.
Stanowig one wiekszo$ciowa reprezentacje organizacji w tym sektorze nie tylko z per-
spektywy jego zdefiniowania, lecz takze znaczenia tych organizacji jako obiektu
badan i praktyk oraz zarzadzania organizacja pracy wlaczajaca projekty. Oméwiono
cechy wyrdzniajace, geneze i charakterystyke sektora non profit na §wiecie i w Polsce.
Rozdzial podsumowano analizg roli projektéw oraz projektyzacji z perspektywy ilo-
sciowej zleconych zadan publicznych, w tym uwzgledniajacych finansowane w ramach
srodkéw pochodzacych z funduszy strukturalnych Unii Europejskiej, tak zwanej
europrojektyzacji.

W rozdziale trzecim zaprezentowano przebieg procesu badawczego, poczynajac
od przedstawienia pytan badawczych i sformutowanych celéw. Oméwiono zastoso-
wane metody i techniki badawcze.

Rozdzial czwarty odnosi si¢ do szczegdtowej prezentacji wynikow badan ilo-
$ciowych i jakosciowych ukazujacych stan projektyzacji w organizacjach sektora
non profit. Zidentyfikowane w wyniku studiéw literaturowych oraz badan pilotazo-
wych atrybuty projektyzacji pokazano w postaci matrycy, w ktorej wyrdzniono trzy
poziomy projektyzacji: osobisty, organizacyjny i spoteczny. Uporzadkowany obraz
przedstawia te atrybuty w postaci matrycy projektyzacji, ktore zwalidowane zostaly
w realizowanym badaniu projektyzacji w organizacji non profit.

W podsumowaniu przedstawiono efekty przeprowadzonego postepowania
oraz odwotano sie do sformutowanego problemu badawczego i przyjetego celu badan.
Rezultatem zaprezentowanego postepowania analityczno-badawczego, bedacego
wkladem w rozwoj dziedziny nauk o zarzadzaniu i jakosci, jest opis stanu projekty-
zacji organizacji sektora non profit wyrazony wynikami ogélnopolskiego badania
oraz zbiorem atrybutéw charakteryzujacych badane zjawisko. Moga one by¢ propo-
zycja kierowang do srodowiska organizacji, stuzaca analizie, wdrazaniu i zarzadza-
niu projektyzacja w organizacjach sektora non profit.



Rozdziat 1. Projekt i projektyzacja w organizacji

Jeden z wiodacych badaczy omawianego zjawiska, Rolf A. Lundin'?, twierdzi,
ze aby zrozumie¢, czym sg projektyzacja i towarzyszacy jej rozwdj spoleczenstwa
projektowego, nalezy wrdci¢ do genezy zarzadzania projektami i organizowanej przez
nie rzeczywistosci. Wspolczesne rozumienie terminu ,,projekt” wiaze si¢ z amery-
kanskimi dzialaniami militarnymi okresu zimnej wojny lat 50. XX wieku. Trzeba
jednak siegna¢ do opisanych w naukowej literaturze przedmiotu spektakularnych
przyktadow przedsiewzig¢ typu projektowego, takich jak piramidy w Egipcie czy mia-
sta w Mezopotamii. Mianem projektu mozna okresli¢ wiele wydarzen i akcji, ktore
zaszty w historii ludzko$ci®.

1.1. Od projektu do zarzadzania projektami

O ile oryginalne znaczenie stowa ,,projekt”, od lacinskiego proiectus, oznacza wysu-
wanie si¢ ku przodowi'4, o tyle z definicji i praktyki projektowej odzwierciedla jego
innowacyjna, przyszlo$ciowa nature. Projekty w organizacji sg czescig dzialalnosci
transformacyjnej (ang. change the business, transformation) w odréznieniu od tej ope-
racyjnej (ang. run the business, business as usual)".

Niezaleznie od charakteru swojej dzialalnosci organizacje realizuja przedsiewziecia
projektowe. Dlatego tez w naukach z zakresu zarzadzania znalez¢ mozna wiele definicji
projektu, wsrod ktdrych pojawiaja si¢ pewne cechy wspdlne. Jest on definiowany jako
tymczasowa organizacja's, ktéra — wedtug Encyklopedii zarzgdzania - ,ma na celu

12 R.A. Lundin, Project Society: Paths and Challenges, ,Project Management Journal” 2016, vol. 47(4),

s. 7-15.

13 Ibidem, s. 16-17.

1 A, Stabryta, Zarzgdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 2006, s. 29.

A. Nieto-Rodriguez, The Project Revolution. How to Succeed in a Project Driven World, LID Pu-
blishing Limited, London 2019, s. 46-48; M. Trocki, Nowoczesne zarzgdzanie projektami, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2021, s. 21; M. Juchniewicz, Projektyzacja - koncepcja, za-
kres, konsekwencje, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2018, nr 159, s. 45.

R.A. Lundin, A. S6derholm, A Theory of the Temporary Organization, ,Scandinavian Journal of Ma-
nagement” 1995, vol. 11(4), s. 437-455.
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stworzenie unikalnej ustugi [...], gdzie charakterystyka tymczasowosci okresla,
ze to przedsiewziecie ma bardzo $cisle okreslony poczatek i koniec, zas unikalnos¢
oznacza, ze ustuga [...] w zauwazalny sposdb jest calkowicie inna niz wszystkie
podobne ustugi [...]. Pojecie projektu wymaga sprecyzowania gtéwnych cech. Naleza
do nich: cel, niepowtarzalno$¢, ztozono$¢, okreslono$¢, zmiennoséé, zaangazowa-
nie zasobow ludzkich, ograniczonos¢ czasowa™’. Zdaniem Roberta K. Wysockiego
projektem okresli¢ mozna ,,sekwencje niepowtarzalnych, zlozonych i zwigzanych
ze sobg zadan, majacych wspdlny cel, przeznaczonych do wykonania w okreslonym
terminie bez przekraczania ustalonego budzetu, zgodnie z zalozonymi wymagania-
mi™8. Z kolei Harold Kerzner pisze, ze ,projekt jest serig aktywnosci i zadan, ktére
maja specyficzny cel do zrealizowania w specyficznych okolicznosciach, zdefinio-
wane poczatek i zakonczenie, jest ograniczony finansowo, konsumuje zasoby ludz-
kie i inne, typu pieniadze, zespoly, wyposazenie, jest wielofunkcyjny, przecina wiele
linii funkcjonalnych w organizacji™.

Najblizszym kontekstem pojeciowym w czesci procesu badawczego prezentowa-
nego w niniejszej monografii jest definicja projektu zaproponowana przez Andreasa
Walda, Christopha Schneidera, Thomasa Spanutha i Yvonne Schoper?’. Wykorzystujac
metodyke zarzadzania projektami DIN 69901, autorzy ci zdefiniowali projekt jako
niezalezny proces zachodzacy w organizacji, toczacy si¢ réwnolegle do jej standardo-
wych dziatan. Sklada sie z unikatowych cech, takich jak: specyficzny cel, ogranicze-
nie czasowe (poczatek i koniec), zaangazowanie szczegdlnych zasobéw (finansowych,
kadrowych), nierutynowo$¢ podejmowanych dzialan, ktére trwaja co najmniej cztery
tygodnie i angazujg minimum trzech uczestnikow?'.

Definicja projektu przyjeta w niniejszej pracy zaklada, ze jest to dowolna, inna
niz standardowa aktywnos¢ organizacji, ktdra moze stac si¢ projektem, gdy ma cechy
zfozonego, ograniczonego czasowo (z poczatkiem i koncem, trwajgcego nie krdcej niz
cztery tygodnie) unikatowego przedsigwzigcia. Ma tez zidentyfikowane jednoznacz-
nie cel, zadania i odpowiedzialnos$¢ oraz ograniczenia finansowe, a takze angazuje
co najmniej trzech uczestnikéw tego procesu. Jednoczesnie niezaleznie od formy,
rodzaju projektu, organizacji, ktéra jest jego wlascicielem, kazde z przedsiewzig¢ wpi-
sujace sie w pewien zestaw cech, takich jak: cel, niepowtarzalnos¢, ztozonos¢, okres-
lonos¢, zmienno$¢, zaangazowanie zasobow ludzkich, ograniczono$¢ czasowa, moze
by¢ realizowane jako projekt.

17 7. Dziedziak, Projekt, w: Encyklopedia zarzgdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Projekt
[22.10.2019].

R.K. Wysocki, Efektywne zarzgdzanie projektami, wyd. VII, Helion, Gliwice 2018, s. 38.

H. Kerzner, Project Management. A Systems Approach to Planning, Scheduling and Controlling, John
Wiley & Sons, New York 2009, s. 2.

A. Wald, Ch. Schneider, T. Spanuth, Y. Schoper, Towards a Measurement of “Projectification” A Stu-
dy on the Share of Project-Work in the German Economy, w: Advanced Project Management: Flexi-
bility and Innovative Capacity, vol. 4, red. A. Wald, R. Wagner, Ch. Schneider, M. Gschwendtner,
GPM, Niirnberg 2015, s. 18-36.

2l Ibidem, s. 24.
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Kazda z form projektowych jest w pewien sposdb okreslona, czyli odpowiada

zalozonym parametrom i cechom. W naukach o zarzadzaniu i jako$ci, w tym w sub-
dyscyplinie zarzadzanie projektami, przedmiotem rozwazan jest projekt, ktory cha-
rakteryzowany jest podstawowymi parametrami, zwanymi roéwniez ograniczeniami
(ang. constraints). S3 nimi: zamierzony rezultat projektu (ang. performance), jego
zakres (ang. scope), czas/termin (ang. time) i jakos$¢ (ang. quality), ktdre rotuja po wierz-
chotkach projektowego trojkata w zaleznosci od fazy realizacji projektu??. Liczba para-
metrdw nie ogranicza sie do trzech wierzchotkéw trojkata. Wysocki®® wyrdznia szesé
parametréw ograniczajacych: zakres, jakos¢, koszty, czas, zasoby, ryzyko. Wedlug
tego badacza w nauce przyjelo sie zalozenie, ze niezaleznie od formy, w jakiej reali-
zowany jest projekt, ograniczenia znajdujace si¢ na wierzchotkach tréjkata wptywaja
na siebie, stajac sie¢ wytyczng i miernikiem sukcesu lub porazki projektu. Celem kaz-
dego projektu jest natomiast zrealizowanie postawionych zalozen zgodnie z ograni-
czeniami, ktdre tworzg ramy realizacji. Jakakolwiek zmiana elementu tego systemu
wplywa na réwnowage calosci. Wszystkie parametry/kryteria sg ze sobg $cisle powig-
zane i wspolzalezne®t.

Przeglad typologii projektéw jest waznym instrumentem poréwnywania i odnaj-

dowania podobienstw i réznic pomiedzy nimi. Jonas Soderlund® wyrdznia typy
projektow ze wzgledu na: ich rozmiar (na przyktad megaprojekty), kontekst insty-
tucjonalny (na przyklad publiczne) lub przemystowy (komercyjne), warunki organi-
zacyjne (na przyklad projekty o skali globalnej, miedzyorganizacyjne), jak réwniez
rodzaj zadan (biznesowe, rozwojowe). Podzial projektéw zastosowany w prezento-
wanej monografii odnosi si¢ do zalozen wypracowanych przez Michala Trockiego®® -
skonfrontowanych i polemicznie usytuowanych w praktykach projektowych reali-
zowanych przez organizacje w sektorze non profit. W kontekscie niniejszych badan
przyjeto nastepujace rozrdznienia:

L.

Ze wzgledu na dziedzine najczesciej w organizacjach w sektorze non profit reali-
zowane sg projekty:

—  edukacyjne;

—  kulturalne;

—  polityczne;

—  sportowe;

—  rekreacyjne;

23
24
25

J. Pollack, J. Helm, D. Adler, What is the Iron Triangle, and How has it Changed, ,,International
Journal of Managing Projects in Business” 2018, vol. 11(2), s. 527-531; M. Trocki, Nowoczesne za-
rzgdzanie projektami..., s. 21.

R.K. Wysocki, Efektywne zarzgdzanie projektami..., s. 45-46.
M. Trocki, Nowoczesne zarzqdzam'e projektami..., s. 21.

J. Séderlund, Theoretical Foundations of Project Management. Suggestions for a Pluralistic Under-
standing, w: The Oxford Handbook of Project Management, red. PW.G. Morris, ].K. Pinto, J. Soder-
lund, Oxford University Press, London 2011, s. 45.

M. Trocki, Nowoczesne zarzgdzanie projektami..., s. 25-26.



rzadziej (aczkolwiek wystepuja) wyroéznia sie projekty:

budowlane (na przyklad budowa nowego centrum ustug spotecznych);
energetyczne (na przyktad budowa farmy fotowoltaicznej);

bankowe (dotyczace wprowadzenia oferty bankowej, w szczegdlnosci pozycz-
kowej, czy venture capital przez organizacje sektora non profit);
informatyczne (na przyklad opracowanie systemu informacji turystycznej
z wykorzystaniem sztucznej inteligencji).

2. Ze wzgledu na zakres organizacje w sektorze non profit prowadzg projekty:

koncepcyjne (opracowanie strategii, przygotowanie zakresu planéw roz-
wojowych);

realizacyjne, w ktérych organizacja wykonuje swoje wewnetrzne/zewnetrzne
zalozenia (projekty najczesciej prowadzone sa kompleksowo - od koncepcji
do wykonania, rozliczenia i zamkniecia).

3. Ze wzgledu na pochodzenie projektu organizacje realizujg projekty:

wewnetrzne — skierowane do wewnatrz organizacji (na przyktad zmiany
w organizacji), jak réwniez wynikajace z zapotrzebowania zglaszanego przez
»klienta wewnetrznego” (na przyklad zarzadu czy dziatu ksiegowego);
zewnetrzne — w przypadku tych projektéw organizacja wyrdznia sie ,,lep-
szym przygotowaniem merytorycznym, organizacyjnym, kadrowym, ponie-
waz stanowia one podstawe dzialalno$ci””. Czynnikami charakteryzu-
jacymi te projekty, w odréznieniu od wewnetrznych, sa wigksze naklady,
zaangazowanie zespolu, wieksze ryzyko wynikajace z oczekiwan i wymo-
gow zleceniodawcy.

Najistotniejszy i najczesciej spotykany podziat wynika z charakteru rezultatu

i w organizacjach w sektorze non profit wyrézniamy projekty:

miekkie (procesowe) — stanowiace wiekszos¢ w fundacjach i stowarzysze-
niach (charakteryzujg sie niematerialnym efektem ich realizacji — procesem
lub dzialaniem);

twarde (obiektowe) — ich rezultatem jest obiekt materialny (produkt, budy-
nek)?8,

5. Z uwagi na unikatowos$¢ proponowanych rozwigzan, jak i sposobow ich reali-
zacji wyrdzniamy rézny poziom innowacyjnosci projektow. Moga one dotyczy¢
zaréwno organizacji, sposobu realizacji projektu, jak i oczekiwanych rezultatow.

6. Dodatkowo projekty mozna podzieli¢ ze wzgledu na zasieg: wewnatrzorganiza-
cyjne, lokalne, krajowe, miedzynarodowe, globalne.

Ze wzgledu na rozmiar mozna wyroznic projekty bardzo male, mate, $rednie,
duze i bardzo duze.

27 Tbidem, s. 24.
28 W organizacjach sektora non profit zaréwno projekty twarde, jak i miekkie maja dtugookresowe
konsekwencje (w przeciwienstwie do podzialu Michata Trockiego, ibidem, s. 25).
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Podzial projektéw wystepujacy w literaturze przedmiotu podkresla ich specyfike
i zlozonos¢, oparte w gldwnej mierze na ich uzupelniajagcym si¢ charakterze. Dzieki
analizie tych podzialéw mozliwe jest budowanie podstaw teoretycznych subdyscy-
plin w naukach o zarzadzaniu i jako$ci - NGO i zarzadzania publicznego oraz zarza-
dzania projektami.

O ile rozwoj projektow postepowat stopniowo przez dlugie lata, o tyle zarzadzanie
nimi jako obszar rozwazan naukowych nie bylo ukonstytuowane az do lat 50. XX wieku.
Potrzeby cywilizacyjne, sytuacja spoteczno-gospodarcza oraz komplikujgca si¢ rze-
czywisto$¢ przyczynily sie do dynamicznej i koncepcyjnej ewolucji tej subdyscypliny.
Nalezy wspomnie¢, Ze za date graniczng wspodlczesnego rozumienia zarzagdzania pro-
jektami umownie przyjmuje si¢ rok 1870, kiedy to zaprojektowano budowe kolei trans-
kontynentalnej w USA%. Ale dopiero koncepcje usystematyzowane w XX wieku zna-
czgco wplynety na realny rozwdj zarzadzania projektami. Dlatego tez stanowig one
tlo podjetej analizy empirycznej. W swietle klasycznego podejscia do zarzadzania,
obejmujacego wedtug Ricky’ego W. Griffina*® zarzadzanie naukowe i administracyjne,
zarzadzanie projektami w duzej mierze czerpie z klasykow tego pierwszego. W tym
wzgledzie nie tylko Griffin®, lecz takze Tom Seymour oraz Sara Hussein®? nawiazuja
do Henry'ego Gantta i jego metod polepszania pracy, na przyklad z zastosowaniem
wykresu (zwanego wykresem Gantta)*. Zdaniem Griffina** zarzadzanie projektami
w zakresie klasycznych funkcji kierowniczych nawigzuje do nurtu zarzadzania admi-
nistracyjnego, dlatego za Henrim Fayola wskazuje takie funkcje zarzadzania, jak:
planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie, ktére sg obecne w kaz-
dym przedsiewzieciu projektowym. Zarzadzanie projektami, wpisujac si¢ w naukowa
galaz zarzadzania, jaka jest zarzadzanie administracyjne, koncentruje si¢ na calej
organizacji®.

Pomimo ze zarzadzanie projektami jako subdyscyplina wylonila si¢ w naukach
o zarzadzaniu stosunkowo niedawno, to mozna wyrézni¢ kilka typowych faz jej ewo-
lucji. Badacze, dokonujac jednej z systematyzacji poszczegolnych cech zarzadzania pro-
jektami, postuluja uwzglednienie co najmniej czterech etapdw?®. Na istotne znaczenie

29
30

R. Knosala, I. Lapunika, Operacyjne zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2015, s. 24.
R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2018, s. 43-44.

31 Tbidem.

32 T.Seymour, S. Hussein, The History of Project Management, ,,International Journal of Management

& Information Systems” 2014, vol. 18(4), s. 235.

Tom Seymour i Sara Hussein wskazujg ponadto na role polskiego profesora Karola Adamieckiego,
ktdry byl twércg tak zwanego harmonogramu. Publikowat jedynie w jezykach polskim i rosyjskim,
stad w naukach o zarzadzaniu i jako$ci rozpowszechniono pdzniejszy wykres nazywany od jego
tworcy wykresem Gantta; por. ibidem.

34 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., s. 43-44.

35 Ibidem.
36

33

Fazy ewolucji zarzadzania projektami omdéwiono na podstawie: T. Seymour, S. Hussein, The History
of Project..., s. 233; Y.H. Kwak, Brief History of Project Management, w: The Story of Managing
Projects. An Interdyscyplinary Approach, red. E.G. Carayannis, Y.H. Kwak, ET. Anbari, Bloomsbury
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wspolczesnego rozumienia zarzgdzania projektami oraz wykorzystanie spektakular-
nych metod wplyw mialy projekty militarne. Faza pierwsza, ktora trwala do przeto-
mowego roku 1958 - momentu opracowania metody planowania i kontroli projektu
w programie Polaris, zwanej PERT (ang. program evaluation and review technique) —
charakteryzowala si¢ uzyciem podejscia projektowego w duzych przedsiewzieciach
wojskowych z okresu II wojny §wiatowej oraz powojennych. Wezesniej, w 1942 r. uru-
chomiony zostal program Manhattan Engineering District, ktérego celem byta kon-
strukcja i produkcja bomby atomowej. Historycznym doswiadczeniem przekiadaja-
cym si¢ na kontekst projektyzacji organizacji w sektorze non profit byt réwniez plan
Marshalla - pierwszy cywilny program pomocowy dla Europy, ktéry wprowadzat
i upowszechnial elementy zarzadzania projektami.

Rosngce potrzeby militarne zimnej wojny oraz wychodzenie z kryzysu powo-
jennego uruchomity faze druga. Byl to trwajacy w latach 1959-1979 czas rozwoju
instrumentalnego (technicznego), ktéry wedtug badaczy zarzadzania projektami trwa
do dzi$ i polega na opracowywaniu oraz doskonaleniu istniejacych technik i narzedzi
zarzadzania projektami’”. W tym okresie w 1963 r. John Stanley Baumgartner wydal
ksiazke Project Management. Zaczely sie rowniez zawigzywac organizacje zrzesza-
jace profesjonalistow:

e 1965 r., Szwajcaria — International Project Management Association (IPMA; cer-
tyfikacja i standardy kompetencji; pierwotnie zwana INTERNET/IMSA3$);

e 1969 r., USA - Project Management Institute (PMI; PMBoK i certyfikacja);

e 1972 r., Wielka Brytania — Association for Project Management (APM; metodyka

PROMPT i jej publiczna licencja PRINCE®);

e 1976 r., Australia — Australian Institute of Project Management (AIPM; z certy-
fikacja RegPM).

Wraz z rozwojem technologii, standardéw i technik zarzadzania projektami
w kolejnej, trzeciej fazie, nazywanej faza organizacyjng i personalng (1980-1994)*,
dynamicznie rozwijano koncepcje zarzadzania strategicznego oraz struktur wspo-
magajacych, takich jak: biura zarzadzania projektami (PMO), zarzadzanie portfo-
liami projektéw i programami, a ich zastosowanie widoczne byto w megaprojektach,

Publishing, 2005, s. 1-10; M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009.
37 A. Marciszewska, Dojrzalos¢ projektowa organizacji non-profit, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-

nomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2019, s. 17-18.
38 IPMA, About us, https://www.ipma.world/about-us/ipma-international/history-of-ipma/
[12.12.2024].
D. Hodgson, S. Paton, D. Muzio, Something Old, Something New? Competing Logics and the Hybrid
Nature of New Corporate Professions, ,,British Journal of Management” 2015, vol. 26(4), s. 745-759;
J. Kulejewski, Zarzgdzanie projektem wedtug PRINCE2 (cz. 2), ,Przeglad Budowlany” 2009, R. 80,
nr 6, s. 43; L. Janiszewski, Metodyka zarzgdzania projektami w biezgcej dziatalnosci organizacji
Trzeciego Sektora, ,Journal of Capital Market and Behavioral Finance” 2016, vol. 1(3), s. 7-20.

40 Y H. Kwak, Brief History..., s. 1-10.
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takich jak tunel pod kanatem La Manche czy loty wahadlowcéw kosmicznych
Challenger. Jak twierdzg Reinhard Wagner, Martina Huemann i Mladen Radujkovi¢:
»dzieki wpltywom stowarzyszen miedzynarodowych, Unii Europejskiej oraz naciskom
gospodarki zaczeto stosowac dzialania normatywne, jak na przyklad standardy zarzg-
dzania projektami™!, promowane mi¢dzy innymi przez wspomniane organizacje
zrzeszajace profesjonalistow (PMI, APM, IPMA).

W 1995 r. zarzadzanie projektami weszlo w faze¢ tworzenia nowego porzadku (roz-
woj sytuacyjny). Wraz z powszechnym dostepem do internetu spolecznos¢ zwigzana
z projektami stala si¢ bardziej efektywna w zarzadzaniu ich rozmaitymi aspektami,
a rozne sektory i typy organizacji zaczely powszechnie adaptowa¢ praktyki projek-
towe do swojej dzialalnosci.

Po przelomowym roku milenijnym w 2001 r. zdaniem badaczy rozpoczeta sie fala
zmian. Wywota¢ jg mial manifest Agile, Manifesto for Agile Software Development*2.
Jego tworcy glosili, Ze w projektach wazniejsze od proceséw i narzedzi sg osoby i inter-
akcje, dziatajgce oprogramowanie stawiali ponad obszerng dokumentacje, wspdtpraca
z klientami miata by¢ istotniejsza niz negocjacje umow, a zamiast podazac za planem,
nalezalo reagowa¢ na zmiane.

Zarzadzanie projektami jako subdyscyplina studiéw w zakresie nauk o zarza-
dzaniu i jakosci w toku naukowych rozwazan ujmowana jest w ramach tak zwanych
szkdt zarzadzania projektami, co wskazuje na wciaz wezesna faze rozwoju teorii opi-
sujgcych te dziedzine®. Analizy i dyskusje dotyczgce tworzenia i oceny istniejgcych
typologii podejs¢ teoretycznych do zarzadzania projektami (szkot) pozwalajg szukac
nowych drdg i testowaé nowe proby klasyfikacji*.

Podsumowujac powyzszy przeglad koncepcji projektow, ich rodzajéw i cech,
a takze ewolucji podejscia do zarzadzania projektami, mozna zauwazy¢ znaczng zlo-
zono$¢ teorii i praktyki projektowej oraz podejmowanych dzialan i wyzwan zarzad-
czych we wspolczesnych organizacjach zarzadzajacych projektami. Wszechobecnos¢
projektéw i zarzadzania nimi angazuje zaréwno praktykoéw, jak i badaczy, ktérzy
prowadza badania w tej subdyscyplinie w ramach nauk o zarzadzaniu i jako$ci®.

41 R. Wagner, M. Huemann, M. Radujkovi¢, An Institutional Theory Perspective on the Role of Project

Management Associations for Projectification of Society: the Case of Germany, ,International Journal
of Managing Projects in Business” 2022, vol. 15(8), s. 116.
42 Manifesto for Agile Software Development, https://agilemanifesto.org [30.01.2021]; Y.H. Kwak, Brief
History...,s. 7.
P. Niknazar, M. Bourgault, Theories for Classification vs. Classification as Theory: Implications
of Classification and Typology for the Development of Project Management Theories, ,International
Journal of Project Management” 2017, vol. 35(2), s. 191-203.
J. Packendorff, M. Lindgren, Projectification and Its Consequences. Narrow and Broad Conceptu-
alisation, ,South African Journal of Economic and Management Sciences” 2014, vol. 17(1), s. 7-21.

43

44

45 K. Czainska, Innowacja czy reaktywacja, czyli przeglgd wspétczesnych koncepcji w nauce o zarzg-

dzaniu w kontekscie ich podstaw i genezy metodycznej, w: Nauki o zarzgdzaniu — u poczgtkéw
i wspolczesnie, red. A. Czech, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice
2012, s. 181-198; A. Kozarkiewicz, M. Lada, A. S6derholm, Metody badawcze i uwarunkowania

17



Z perspektywy niniejszych rozwazan szczegdlnie interesujaca jest tematyka zmian
i konsekwencji dla organizacji, jakie na tle ewolucji zarzadzania projektami nie-
sie wzrastajgca liczba przedsiewzie¢ realizowanych w réznych formach projekto-
wych. Tym samym projektyzacja i towarzyszaca jej powszechnie rzeczywisto$¢ pro-
jektowa przenikajaca wszelkie dziedziny aktywnosci organizacji stajg sie faktem.
Sytuacja ta wymusza niejako zastosowanie nowych podejs¢, w tym zwinnosci, ktéra
oznacza odejscie od sztywnych regul i obowiazujacych zlotych zasad tréjkata pro-
jektowego na rzecz poszukiwania elastycznych, szybszych rozwigzan, wymuszajg-
cych zmiany w organizacji i jej otoczeniu. Wiaze si¢ to z konkretnymi, mierzalnymi
zjawiskami wynikajacymi z rosngcego znaczenia oraz réznorodnosci projektow
w codzienno$ci organizacyjnej. Projektyzacja jako fakt empiryczny jest punktem
wyjscia do poglebionej analizy oraz jej badan w sektorze non profit. Fenomen ten
zostanie przyblizony w kolejnym podrozdziale.

1.2. Od zarzadzania projektami do definiowania
i typologii znaczen projektyzaciji

Projektyzacja jest zjawiskiem organizacyjnym i spolecznym wystepujacym w wielu
wymiarach, zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu. Do dyskursu nauko-
wego w polowie lat 90. XX wieku wprowadzil ja Midler. Termin ,,projektyzacja” (ang.
projectification) nie jest zdefiniowany w stownikach jezyka polskiego i angielskiego.
Przeglad zasobéw w ramach wyszukiwarki Google Scholar pod hastem projectifica-
tion wskazuje ponad 3000 publikacji, a przy jego polskim odnosniku — ponad 50.
Czesto projektyzacje opisuje sie innymi sformulowaniami: intensyfikacja projektowa,
proliferacja projektowa jako rozprzestrzenianie si¢ form projektowych, projektywi-
zacja (ang. projectivization), sprojektyzowane spoteczenstwo?®’. Nierzadko uzywa
sie tych stéw zamiennie, w literaturze polskiej przyjeto jednak termin ,,projektyza-
cja”. W jezyku angielskim bardziej jednorodne znaczenie nadano wyrazeniu projec-
tification, co potwierdza analiza stéw kluczowych w renomowanych czasopismach
»Project Management Journal” czy ,, International Journal of Project Management™?.
Arvi Kuura w swoim artykule podsumowujgcym badania nad projektyzacja za Ralfem
Miillerem przypomina, ze ,,[poziom] projektyzacji wskazuje, w jakim stopniu biznes
opiera si¢ na projektach, jednoczesnie dominuje projektowy sposéb pracy. Zatem

rozwoju skandynawskiej szkoly badan nad zarzgdzaniem projektami, ,Przeglad Organizacji” 2009,
ar 1, s. 7-10; J. Bizon-Gdrecka, W poszukiwaniu modelu zarzgdzania organizacjg przez projekty,
»Przeglad Organizacji” 2009, nr 2, s. 21-25.

46 7rédto: www.scholar.google.com [28.07.2021].

47 H.G. Gemiinden, Projectification of Society, ,Project Management Journal” 2013, vol. 44(3), s. 2-4.

48 S, Godenhjelm, R. Lundin, S. Sjsblom, Projectification in the Public Sector..., s. 324-348.



projektyzowanie i projektyfikowanie nalezy raczej odrdézni¢, chociaz tak nie jest
w praktyce biznesowej. Brak tego rozrdznienia jest powszechnie akceptowany™.

W niniejszej monografii stosowane bedzie okreélenie ,,projektyzacja”, przy-
jete dla polskiej szkoly badan reprezentowanej przez badaczy z Uniwersytetu
Jagiellonskiego® oraz Szkoty Gltéwnej Handlowej>!.

W latach 60. XX wieku projektyzacja zostala dostrzezona przez teoretykdw
nauk o zarzgdzaniu. Zdaniem Johanna Packendorffa®* istotnie wptywa na zycie
osobiste ludzi, a takze oddziatuje na projektyzujace si¢ spoteczenstwa. Projektyzacja
coraz czesciej towarzyszy rozwojowi organizacyjnemu i spotecznemu, w ktérym
dowolna aktywno$¢ przyjmuje formy zorganizowane w ramach ograniczonych
w czasie sekwencji (ang. inter action). Jednocze$nie badacze zache¢caja, by stoso-
wac zarzadzanie projektami (ang. project management) wedtug Rolanda Gareisa®> -
we wszystkich mozliwych sferach zycia osobistego, a w organizacjach i poza nimi
rozpowszechniac praktyki projektowe>*. Analiza literatury dotyczgcej projektyza-
cji* pokazuje, ze za pierwowzdr przyjeto pionierski artykul Christophe’a Midlera
z 1995 r. ,Projectification” of the firm: The Renault Case, w ktérym przeanalizowal
on poszczegolne fazy projektyzacji na przykltadzie branzy automotive (motoryza-
cyjnej)®s. Zauwazyl stopniowy wzrost dzialalnosci projektowej w firmie Renault,
co wplywalo na modyfikacje w sposobie zarzadzania i efektywnosci. Dzieki pro-
jektom nastgpily zmiany w organizacji, co stanowi podstawe wspolczesnej definicji
projektyzacji — jest to proces transformacji organizacji bedacy konsekwencjg zwiek-
szajacej si¢ w niej liczby projektow.

49 R. Miiller, Project Governance, Routledge, London 2009, za: A. Kuura, 25 Years of Projectification
Research, ,,Project Management World Journal” 2020, vol. 9(8), s. 2.

B. Jatocha, Projektyzacja jako przedmiot bada#n w ramach studiow nad projektami, ,,Przeglad Organi-
zacji” 2019, nr 8(955), s. 35; B. Jalocha, A. Géral, E. Bogacz-Wojtanowska, Projectification of a Global
Organization..., s. 298-324; B. Jalocha, How to Projectify a Country?..., s. 15-31.

E. Buklaha, M. Juchniewicz, Kluczowe wyzwania i bariery oraz trendy w zarzgdzaniu projektami
z punktu widzenia projektéw realizowanych w Polsce, ,Przeglad Organizacji” 2019, nr 3(950), s. 16;
M. Juchniewicz, Projektyzacja..., s. 43-60.

50

51

52 J. Packendorff, The Temporary Society and Its Enemies: Projects from an Individual Perspecti-

ve, w: Beyond Project Management: New Perspectives on the Temporary-Permanent Dilemma,
red. K. Sahlin-Andersson, A. S6derholm, Liber, Malmé 2002, s. 39-58.

R. Gareis, Management in the Project-oriented Society, referat na konferencji PMI Research 2002:
Frontiers of Project Management Research and Applications, Seattle, Washington. Newtown Square,
PA: Project Management Institute.

53

>4 H. Maylor, V. Turkulainen, The Concept of Organisational Projectification: Past, Present and Be-

yond?, ,International Journal of Managing Projects in Business” 2019, vol. 12(3), s. 565-577.

% A.Kuura, 25 Years of Projectification..., s. 2-3.

%6 Studium Midlera zawiera empiryczny wktad do dyskusji o ,zarzadzaniu przez projekty” lub ,,pro-

jektowo zorientowanych organizacji”. Przywoluje on case study francuskiej firmy Renault podczas
czterofazowej tranzycji, poczawszy od lat 60. XX wieku, taczac horyzontalne ,,polityczne podejscie
do zmiany (jaka jest wladza, sprawczo$¢, autonomia zespotéw projektowych w firmach) z perspek-
tywa uczenia sie”; Ch. Midler, ,, Projectification” of the firm..., s. 363-375.

19



Ewolucje projektyzaciji i jej dynamicznie postepujacy rozwdj zawierajacy cztero-
fazowy proces scharakteryzowano w tabeli 1.1.

TABELA 1.1. Charakterystyka faz projektyzacji wedtug Midlera

Etapy/

z krétkookresowych
programoéw w organizacii,
wzmocnienie systemu
koordynacji dziatan
projektowych w organizacji

interdyscyplinarnego
zespotu projektowego,
tak zwanej platformy
projektowej - grupy
reprezentujacej

kazda z umiejetnosci
w organizacji

fazy Opis Cechy wyrézniajace Projektyzacja

o projekt zarzadzany na zasadzie wdrazanie faza w organizacji:
projekt za projektem, standardowych przedprojektyzacyjna,

e CEO (ang. Chief Executive procedur zarzadczych | nieformalna koordynacja

N Officer, dyrektor zarzgdzajacy) projektéw w organizacjach
= - taczy organizacje i projekt o niewielkim zréznicowaniu
— produktowym, prostszych
aktywnosciach
i dziatalnosci
organizacyjnej

¢ scentralizowana koordynacja wdrazanie projektyzacja polega
projektow: pierwszy etap standardowych na angazowaniu
projektyzaciji, procedur zarzadczych, | w projekty wytgcznie

e W organizacjach komunikacja miedzy zarzadu organizaciji,
doswiadczajacych wzrostu dziatami w organizacji | jest skoncentrowana
liczby produktéw i ztozonosci, nie wykracza poza jej na zarzadzaniu

o w strukturze funkcjonalnej najwyzsze poziomy, powstajacym portfolio

N organizacji pojawianie sie centralizacja projektéw w zgodzie

= substruktur (piony tgczone umiejetnosci - z dominujaca globalna

o~ w zespoty ds. spraw pracownicy projektu strategig organizacji;
projektowych), zlokalizowani w swoich | projekty w tej fazie

o przewaga komunikacji, gtéwnie oryginalnych dziatach projektyzacji nie maja
wertykalnej, w ramach piondw, potencjatu, aby wzmocni¢

o zatrudnianie koordynatoréw swojg wazng role
projektow (raczej niska ranga, W organizacji
brak odpowiedzialno$ci
oraz decyzyjnosci)

e wzmocnienie i autonomia odpowiedzialno$é innowacja projektyzacji
dziatu zarzadzania projektami za wspolny cel, to autonomia roli
(organizacyjne i projektowe komunikowanie sie zarzadzania projektami -
pryncypia), réznych dziatéw miedzy | menedzerowie projektow

¢ odchodzenie od koordynacji soba, nar6znych otrzymuja formalna role
dziatan projektowych poziomach, uprawniajaca do dialogu

- w zakresie czasu, decentralizacja z top managementem
R jakosci, kontroli kosztow umiejetnosci - organizacji; dziatania
oy projektowych oraz rezygnacja utworzenie sg wspierane w petnym

zakresie przez inne
dziaty i superwizorow
projektowych w kazdym
z nich
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Eft:;)yy/ Opis Cechy wyrézniajace Projektyzacja
Transformacja statych proceséw organizaciji:
< | » organizacyjne i projektowe pryncypia wdrozone w kazdy nowy projekt w organizacji,
< | e odchodzenie od myslenia pionami w organizacji na rzecz wewnatrzorganizacyjnego dialogu,
< | e planowanie przysztosci organizacji, procesu uczenia sie w $wietle transferu w kierunku
krétkookresowych i produktowo zorientowanych strategii

ZrRODLO: opracowanie wtasne na podstawie Ch. Midler, ,Projectification” of the Firm: The Renault Case, ,Scan-
dinavian Journal of Management” 1995, vol. 11(4), s. 363-375.

W czterech zidentyfikowanych fazach wystepujacych w organizacji, ktora jest
w procesie projektyzacji, Midler w szczegdlnosci skupia si¢ na fazie trzeciej i podkresla
jej znaczenie, zwracajac uwage na wiele zjawisk zarzadczych. W niniejszych bada-
niach fazy te stanowig podstawe do analizy, ewentualnej dyskusji i weryfikacji obec-
nosci poszczegélnych cech w organizacjach realizujacych projekty z sektora non pro-
fit, ktore to cechy mozna uja¢ w pieciu nastepujacych obszarach?”:
1. Globalna i przedsigbiorcza odpowiedzialnos¢ za role projektowa — wedtug Midlera
praca w projekcie jest definiowana w kategorii odpowiedzialnosci za globalny
rezultat projektu, z olbrzymig autonomia zaangazowanych w to oséb/zespotdéw,
odwolujgca si¢ do osiagniecia celu. W fazach pierwszej i drugiej wdrazano stan-
dardowe procedury zarzadcze. Faza trzecia to odpowiedzialnos¢ za wspélny cel.
W $wietle badan prowadzonych w ramach niniejszej monografii cecha ta w spro-
jektyzowanej organizacji non profit moze si¢ przejawiac z jednej strony w postaci
identyfikacji personelu/zespolu projektowego z celami projektu, z drugiej za$ cele
projektu z perspektywy organizacji non profit moga by¢ utozsamiane z celami

strategicznymi organizacji.

2. Rola ,,0sobliwosci” w projektach - klasyczne podejscie zwane przez Midlera
»racjonalnoscig przemyslows” jest ucieczka od wyjatkow (,,osobliwoséci”) wyste-
pujacych w poszczegdlnych sytuacjach. W organizacjach poszukuje sie stan-
dardowych procedur operacyjnych, buforéw i regut oddzielajacych proces
od zewnetrznych zdarzen losowych. Wedlug Midlera osobliwosci sg kluczowymi
punktami projektow, tych ,,jednorazowych przygod”, ktorych nie mozna oddzieli¢
od ich specyficznego kontekstu. Dlatego tez umocowani w organizacji kierownicy
projektow sa stalymi oredownikami dostosowanych do potrzeb metod i rozwia-
zan dla konkretnych probleméw/osobliwosci ich projektéw. ,,Osobliwosci” w pro-
jektyzacji organizacji non profit nabywaja szczegélnego znaczenia ze wzgledu
na misyjny kontekst dziatalnosci tych organizacji, ktéry zawsze zwigzany jest
z mniejsza mozliwoscig wprowadzenia standardowych procedur operacyjnych,
specyficznym, indywidualnym podejsciem, a przez to niemoznoscig zastosowania

57 Por. ibidem.
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i przewidzenia wszelkich odstepstw — przez to projektyzacja w sektorze non profit
w sposdb szczegdlny moglaby wzmacnia¢ role ,,osobliwosci” zidentyfikowanych
przez Midlera.

Usystematyzowanie horyzontalnej komunikacji - w drugiej fazie procesu projek-
tyzacji dialog migdzy dziatami w organizacji wedlug Midlera ograniczat si¢ do naj-
wyzszego zarzadu przedsiebiorstwa. W trzeciej fazie komunikacja wewnetrzna
byla sprowadzona na nizsze poziomy w celu przewidywania ewentualnych
problemoéw. Horyzontalna koordynacja wdrozona w harmonogramie projektu
zastepuje sekwencyjng prace réznych specjalistow, zaczynajac od marketingu
i projektowania, inzynierii, metod produkeji, zakupéw materialéw i produkeji
seryjnej, na sprzedazy konczac. W analizowanym przez Midlera projekcie doty-
czacym renault twingo wspoltworcy, ktorzy tradycyjnie grali ,nizsze” role (per-
sonel zaktadu, dostawcy zewnetrzni, sprzedawcy), byli zaangazowani od samego
poczatku. Z perspektywy projektyzacji organizacji sektora non profit obszar komu-
nikacji projektowej i zaangazowanie poszczegolnych pozioméw kadr organizacji
zaleze¢ moze w duzej mierze od jej specyfiki i poziomu sprojektyzowania. W sil-
nie sprojektyzowanej organizacji zaréwno jej kadry, jak i wykonawcy zewnetrzni
s3 angazowani od samego poczatku.

Utworzenie ,,platformy projektowej” — komunikacji migdzybranzowej nadano
konkretna forme, umieszczajac razem duza cze$¢ personelu i ekspertow w jednej
lokalizacji (znanej jako ,,platforma projektowa” lub z fr. plateau du projekt), w kto-
rej fizyczne no$niki i narzedzia do rozwoju byly ,,pod reka”. Dawniej pracownicy
uczestniczacy w projekcie przebywali tam, gdzie fizycznie znajdowaly sie ich dzialy,
co czesto oznaczalo, ze byli daleko od siebie. W projektyzujacej si¢ organiza-
cji, wedlug obserwacji Midlera, w kazdym z podprojektow tworzona jest grupa
reprezentujgca kazda z umiejetnosci w organizacji (inzynieria, metody, zakupy,
dostawcy zewnetrzni, produkcja przemystowa itp.). Taka decentralizacja umoz-
liwia skuteczng mobilizacj¢ uczestnikéw projektu zaangazowanych na miejscu.
Czlonkowie zespotu projektowego zapewniajg ogdlna spojnos¢ wykonywanych
prac przez rézne podgrupy. Wspoélczesnie w sektorze non profit projektyzacja
wymusza tworzenie tak zwanych biur projektowych, nazywanych przez Midlera
wyspecjalizowanymi ,,platformami”, w ktérych skupiaja sie specjalisci z réz-
nymi kompetencjami, razem tworzgcy i realizujacy dzialania projektyzacyjne.
Odpowiednikiem platform w organizacjach non profit moga by¢ tez partnerstwa
pracujace wspdlnie nad projektami — staja si¢ one wtedy wirtualng platforma pro-
jektowa, w ktdrej spotykaja sie specjalisci i przedstawiciele réznych organizacji
majacych wspolny cel projektowy.

Proces uczenia si¢ i proces pracy — postep w projekcie, jak zauwaza Midler, wyra-
zany jest przez dwa powigzane ze sobg procesy: uczenia sie, w ktérym wyste-
puje niepewnos¢ co do ostatecznych cech produktu, wykonalnosci przemystowej
i odbioru rynkowego (stopniowo redukowana), oraz pracy, w ktérym swoboda
zmiany projektu sukcesywnie jest zmniejszana wraz ze wzrostem stopnia nieod-
wracalnosci decyzji projektowych. Wedlug Midlera w trzeciej fazie projektyzacji



zarzadzanie projektami oznacza kontrolowanie tych sprzezonych proceséw
od poczatkowej fazy inicjacji, w ktérej praktycznie wszystko jest mozliwe, ale tak
naprawde nic nie jest znane na pewno, do konicowej fazy, gdy wszystko jest wia-
dome, ale praktycznie nie ma wolnego wyboru. Cecha ta towarzyszy projektyzacji
organizacji w sektorze non profit. Midler twierdzi, ze uczenie si¢ wymaga pro-
cesu pamieciowego w zespole projektowym. Jesli osoby zaangazowane na koncu
procesu nie byty w nim obecne na poczatku, istnieje duze prawdopodobienstwo,
ze nie bedg rozumieé kompromiséw i ocenia¢ ryzyka podejmowanego przez
innych z pelng $wiadomoscig kontekstu, a nawet mogg nie czu¢ sie osobiscie zwig-
zani zobowigzaniami zawartymi przez innych. Jak wynika z dotychczasowych
obserwacji i do§wiadczenia pracy projektowej autorki, cecha zidentyfikowana jako
proces uczenia sie i proces pracy wigzac si¢ moze bezposrednio z projektyzacja
organizacji w sektorze non profit.

Zdaniem Midlera waznym elementem projektyzacji s3 kompetencje kadry zarza-
dzajacej w jej poszczegolnych fazach: faza wschodzaca wymaga strategicznego spo-
strzezenia, kreatywnosci i charyzmy, zdolnosci do trwania w sytuacji o wysokiej nie-
pewnosci; faza kontroli wymaga precyzji, realizmu i umiejetnosci negocjacyjnych;
ostatnia faza to permanentny wyscig z czasem, podczas ktorego pozostale ,,szcze-
goly” moga zatrzymac proces, jesli nie zostang szybko rozwiazane, a zesp6! projek-
towy musi przejs¢ bardzo konfliktowy kontekst.

W 1995 r. Midler przewidywal dwa potencjalne scenariusze rozwoju projekto-
wego organizacji. W pierwszym z nich wskazywal na ustawiczne wzmacnianie struk-
tur projektowych - zaréwno w rozmiarach, jak i odpowiedzialnosci zespotéw odpo-
wiadajacych za projekt — w ktoérych pozostale dzialy organizacji stanowia wylacznie
ich zaplecze. W drugim zas scenariuszu wystepuje balans miedzy silnymi zespofami
projektowymi i silng strukturg organizacyjng, ktéra stanowi przedpole diagnostyczne,
eksperckie do powstajacych w organizacji projektéw. Obecnie doswiadczana faza pro-
jektyzacji zdaniem Midlera w mniejszym stopniu skupia si¢ juz wokot tych dwdch
scenariuszy, w wigkszym natomiast na uczeniu si¢ i wewnetrznej zmianie poszcze-
golnych dzialéw organizacji i jej otoczenia. W dobie projektyzacji doswiadczamy
nowego podejscia do wiedzy i dzialania zespotowego, nowych sposobéw komunikacji,
a przede wszystkim delegowania i decyzyjnosci nie tylko na poziomach decydentéow
w organizacji. Midler zwraca uwage na dtugookresowe konsekwencje projektyzacji
dla zmiany w narzedziach oceny efektywnosci. Uczestnicy zespotéw projektowych
dazacy do maksymalizacji globalnych efektéw projektu moga odczuwac dysonans, jesli
sami sg oceniani indywidualnie, jednostkowo. Znaczne i przewidywane przez niego
zmiany miaty dotyczy¢ zaréwno kierownikow projektow, jak i relacji miedzy réznymi
funkcjami firmy (ze strategii ,pchania do przodu” na strategie ,,ciagniecia”), wylania-
nia i promowania lideré6w w organizacjach, co stwarza nowe mozliwosci wyrazania
i niwelowania ograniczen przez przedstawicieli nizszych szczebli organizacji. Prognozy
prekursora projektyzacji obejmowaty réwniez zmiany w zarzadzaniu karierg w orga-
nizacjach. Z jednej strony rotacja personelu pomigdzy projektami i dziatami stalymi,
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demontaz zespolu projektowego maja dystunkcyjny wptyw na projekty i organizacje,
z drugiej zas$ projekty ze wzgledu na tymczasowo$¢ oddzialujg na formy zarzadzania
kariera w stalych strukturach organizacyjnych, dajac mozliwosci rozwoju, czasowego
wyznaczania i realizowania zalozonych celéw zawodowych®.

Przewidziane przez Midlera prawdopodobne kierunki rozwoju organizacji
mozna zaobserwowac w postaci ,trwatej ewolucji modeli biznesowych w kierunku
zarzadzania przez projekty”™. Organizacje w swojej gtéwnej aktywnosci koncen-
trujg si¢ na dzialaniach rutynowych obejmujacych codzienne operacje oraz projekty
zwigzane z innowacjami, zmianami i transformacjg®®. W dynamicznie zmieniajg-
cym si¢ $wiecie rosna wymagania wobec organizacji, pojawiaja si¢ potrzeby innowa-
cyjnych rozwiazan zarzadczych i interdyscyplinarnosci wyzwan, dlatego organizacje
coraz czesciej odchodzg od dzialalno$ci powtarzalnej, by skupic si¢ na tej projektowe;.
Projektyzacja, ktora dotyczy zaréwno aspektow organizacyjnych, jak i spolecznych,
nieustannie wzmacnia znaczenie projektéw w organizacji, jak réwniez analiz samego
zjawiska i jego efektow (por. tabela 1.2).

TABELA 1.2. Efekty poszczegdlnych etapdw projektyzaciji

Etap projektyzacji Efekt
1. Ros$nie liczba i stabilizuje sie znaczenie Pojawienie sie Swiadomosci roli projektéw
projektédw w dziatalno$ci organizacii; w organizacji

organizacja skupia sie na sprawnym
zarzadzaniu pojedynczymi projektami

2. Zarzadzanie projektami stanowi kluczowy Zmiany w systemach zarzadzania

obszar zarzadzania w organizacji (zarzadzanie wieloma projektami
jednoczes$nie), zmiana struktury organizacyjnej
oraz metod pomiaru efektywnosci dziatania

3. Projekty stanowig podstawowg forme Systemy w organizacji podporzadkowane
dziatania organizac;ji sg realizacji projektow,
nacisk na rozw6j kompetencji projektowych
4. Projekty oddziatuja na zachowania Otoczenie organizacji przejmuje kulture
pozaorganizacyjne, kreujgc wzorce zachowan, | projektowg do swojej aktywnosci
jezyka, rytuatéw profesjonalnej i pozaprofesjonalnej

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie: E. Buktaha, M. Juchniewicz, Kluczowe wyzwania i bariery oraz
trendy w zarzadzaniu projektami z punktu widzenia projektéw realizowanych w Polsce, ,Przeglad Organi-
zacji" 2019, nr 3, s. 14-20; M. Juchniewicz, Model doskonalenia w zarzadzaniu projektami - klasyfika-
cja koncepcji, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa"” 2017, nr 10, s. 6-7; M. Trocki, Project gover-
nance - ksztattowanie fadu projektowego organizacji, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”
2018, nr 159, s. 10-12.

Por. ibidem.
E. Buklaha, M. Juchniewicz, Kluczowe wyzwania i bariery..., s. 16.
0 Ibidem.



Od prekursorskiego wktadu Christophe’a Midlera w publikacji ,, Projectification”
of the firm: The Renault Case w literaturze przedmiotu toczy si¢ dyskusja na temat
projektyzujacych sie organizacji. Naukowcy badajg to zjawisko w réznych, nie tylko
przemystowych kontekstach. Sebastian Godenhjelm, Rolf Lundin i Stefan Sjoblom®,
analizujac sektor publiczny, wskazuja, ze projektyzacja to proces, podczas ktorego
organizacja zmienia czg¢$¢ swoich dziatan w autonomicznie zarzadzane projekty przez
zespoly projektowe, co powoduje wzrost ich znaczenia. Harvey Maylor, Tim Brady,
Terry Cooke-Davies i Damian Hodgson®? wskazujg, ze dzieki projektyzacji mozliwa
jest racjonalizacja, formalizacja i proceduralizacja dzialan projektowych, i dodaja,
ze wspodlczesnie w wielu organizacjach zachodza projektyzacja i programifikacja.
Wedlug Monique Aubry i Sylvaina Lenfle’a®’, nawigzujacych wprost do prac Midlera,
w projektyzacji nie chodzi o rosnacy wolumen projektéw w organizacji, ale zwigzang
z tym jej transformacje.

W takim rozumieniu projektyzacja to rosnace znaczenie projektow w dzia-
talno$ci organizacji, ktore oddzialuje zaréwno na nig - w zakresie zarzadzania,
jak i na poszczegolne osoby — w zakresie planowania i rozwoju ich kariery, a nawet
zycia pozazawodowego®*. Zdaniem Beaty Jalochy przedmiotem badan powinna by¢
projektyzujaca si¢ organizacja, przy czym zjawisko to rozumie ona jako ,,proces insty-
tucjonalizacji projektow na wszystkich poziomach struktur spotecznych poprzez ada-
ptacje metod, jezyka i praktyk projektowych™S. Dlatego tez skupienie sie wylgcznie
na projektyzacji organizacyjnej jest ,,mocno blokujace i nie pozwala na zrozumienie
szerszego obrazu zagadnienia™®. Johann Packendorff i Monica Lindgren®” dodaja,
ze projektyzacja jest wielowymiarowym zjawiskiem o charakterze kulturowym i dys-
kursywnym. Nie mozna jej analizowac¢ bez uwzglednienia jej przejawéw, jakimi s ada-
ptacja procesow, jezyka, rytuatéw oraz symboli projektéw w obszarach zycia osobi-
stego, organizacyjnego, spofecznego wraz z profesjonalizacjg praktyk projektowych
na wielu poziomach organizacji i poza nig®®. Przeprowadzony przez autorke proces
badawczy projektyzacji w sektorze non profit uwzglednia powyzsza wieloaspekto-
wos¢. Odnosi sie przede wszystkim do analizy atrybutéw projektyzacji w organizacji
w réznych wymiarach, jak réwniez do jej otoczenia i tych, ktérzy stanowia o jej misji,
wspoltworzg adekwatny kontekst realizacji i wsparcia celéw spolecznych.

6l g Godenhjelm, R. Lundin, S. Sjoblom, Projectification in the Public Sector..., s. 324-348.
2" H. Maylor, T. Brady, T. Cooke-Davies, D. Hodgson, From Projectification to Programmification,
»International Journal of Project Management” 2006, vol. 24(8), s. 663-674.

M. Aubry, S. Lenfle, Projectification: Midler’s Footprint in the Project Management Field, ,Interna-

tional Journal of Managing Projects in Business” 2012, vol. 5(4), s. 680-694.
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64 B, Jalocha, Projektyzacja jako przedmiot badat..., s. 34-41; A. Kuura, R. Lundin, Process Perspectives

on Entrepreneurship and Projects, ,,International Journal of Managing Projects in Business” 2019,
vol. 12(1), s. 25-47.
B. Jalocha, Projektyzacja jako przedmiot badati..., s. 38.

66 Ibidem, s. 36.
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J. Packendorff, M. Lindgren, Projectification and Its Consequences..., s. 7-21.
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Zaproponowane typologie znaczen projektyzacji sa odpowiedzia na wyzwania roz-
wojowe wymagajace koordynacji i wspolpracy, ktére wdraza sie w ramach projektow
i programow®. Masowa projektyzacja sektoréw prywatnego i publicznego” oddzia-
tuje na sektor spoleczny. To natomiast przenosi si¢ na indywidua - projekty ,,buduja”
mikrospotecznosci i jednoczg ludzi wokot wspolnego celu, wlaczajac tych, ktérzy byli
dotychczas wykluczani”'. Projektyzacja obecna jest w analizie naukowej zarzadza-
nia organizacjami przez projekty czy zapozyczenia i adaptacje projektowe praktyk
zarzadczych z sektora prywatnego (nastawionego na zysk) do sektoréw publicznego
i spotecznego (nienastawionego na zysk)”2.

Jak wskazuje Jatocha”, przyczyny dynamicznego rozwoju projektyzacji roz-
nig sie i czasem jest to potrzeba uelastycznienia organizacji pracy poprzez wpro-
wadzenie formy projektowej, a czasem koniecznos$¢ rozwigzania skomplikowanego
problemu spotecznego, do czego organizacja angazuje liczne projekty. Godenhjelm,
Lundin i Sjoblom”™ podjeli probe typologii projektyzacji, proponujac sze$¢ wypraco-
wanych obszaréw znaczeniowych.

Pierwszym obszarem sg aktywnosci organizacji przyjmujace posta¢ projektow.
W nurcie definicji Midlera’™ sg to dzialania organizowane tak, iz staja si¢ projektem —
otoczenie si¢ zmienia, aby wspiera¢ projekty na rézne sposoby. Wedlug Godenhjelm,
Lundin i Sjoblom takie oddzialywanie projektyzacji wciaz jest niewyczerpane zna-
czeniowo, zwlaszcza gdy projekty pojawiaja si¢ w ,,niezwyklych dla siebie” warun-
kach. Konsekwencje dla organizacji sa znacznie szersze niz standardowe podejscie
Project Management Office, poniewaz srodowisko, w ktérym zaczyna istnie¢ projekt,
adaptuje sie, aby odpowiadac pracy projektowe;.

W obszarze drugim, jakim jest otoczenie, konteksty spoteczne, w ktérych funkcjo-
nuje organizacja, s3 dopasowywane do pracy projektowej. W nurcie definicji Maylora,
Brady’ego, Cooke’a-Daviesa i Hodgsona’® projektyzacji towarzyszg racjonalizacja, for-

S. Sjoblom, K. Lofgren, S. Godenhjelm, Projectified Politics. Temporary Organisations in a Public
Context. Introduction to the Special Issue, ,Scandinavian Journal of Public Administration” 2013,
vol. 17(2), s. 3-12; S. Godenhjelm, R. Lundin, S. Sjoblom, Projectification in the Public..., s. 324-348.
70 p, Hodgson, M. Fred, S. Bailey, P. Hall, The Projectification of the Public Sector, Routledge, New York
2019, s. 4-5.

71" B.Jalocha, How to Projectify a Country?..., s. 15-31.

72 G. Prawelska-Skrzypek, B. Jatocha, Projektyzacja sektora publicznego w Polsce - implikacje dla or-

ganizacji samorzqgdu terytorialnego, ,Zarzadzanie Publiczne” 2014, nr 3(27), s. 273-284; M. Fred,
Projectification in Swedish Municipalities. A Case of Porous Organizations, ,Scandinavian Journal
of Public Administration” 2015, vol. 19, s. 49-68; idem, Projectification - the Troyan Horse of Local
Government (PhD), Lund University, Malmé 2018.

B. Jalocha, Projektyzacja jako przedmiot badat..., s. 36.

7, Godenhjelm, R. Lundin, S. Sjéblom, Projectification in the Public..., s. 324-348.

7> Ch. Midler, »Projectification” of the Firm..., s. 363-375.
76
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H. Maylor, T. Brady, T. Cooke-Davies, D. Hodgson, From Projectification to Programmification...,
s. 670.
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malizacja i proceduralizacja dzialan projektowych, a gdy zestawy projektéw faczone
s3 w programy, moze to oznacza¢ odejscie od projektyzacji na rzecz programifikacji.

W obszarze trzecim zestaw projektow jest angazowany w celu wdrozenia lub roz-
woju wysitkow strategicznych organizacji. Pojawia si¢ tu dyskusja: czy zestaw projek-
tow (program) tworzy strategie organizacji, czy tez wdraza ja ona celowo jako zestaw
projektow. Projektyzacja w tym znaczeniu, wedlug twdrcow tej typologii, jest sposo-
bem na uczenie si¢ i uciele$nianie strategicznych wysitkéw organizacji. Inni badacze
wskazuja na role projektyzacji w rozwoju strategicznym organizacji, dodajac, ze jest
ona fundamentalna, zwlaszcza w sektorze prywatnym, jesli organizacja chce prze-
trwaé w XXI wieku””.

Obszar czwarty odnosi sie do rozpowszechniania, czy wrecz mnozenia projektow.
Zjawisko to okreslane jest jako proliferacja, czyli wzrost liczby projektéw. W spolecznej
i ekonomicznej rzeczywistosci zglobalizowanego $wiata coraz wiekszej liczbie projek-
tow towarzyszy niewystarczajacy poziom wiedzy i poglebionych analiz na ten temat.
Podejmowane préby badania projektyzacji opieraja sie na analizach udzialu ogloszen
dotyczacych pracy projektowej czy tez angazowania si¢ w dzialalno$¢ profesjonal-
nych organizacji, typu PMI lub IPMA, ktore s3 obecne na wszystkich kontynentach.

W obszarze piatym podkresla si¢, ze projekty s3 uzywane, aby zmieniac lub uprasz-
cza¢ dzialania organizacji. W tym sensie projektyzacja odpowiada na problemy
doswiadczane przez podmioty czy osoby w organizacjach, ktore transferowane
sg do stania sie ,,projektami”. Dzigki temu zmniejsza sie ich zlozono$¢, fatwiej zarza-
dza si¢ konfliktami, albo tez projekty sa sposobem odsunigcia i ukrycia za nimi pro-
blemdw, ktdre s wazniejsze w organizacji’®.

Ostatni, szosty obszar znaczeniowy opisuje projekty jako mode. Traktowane s3 one
jako ,innowacja, wigzg si¢ z przedsigbiorczoscia, akeja i determinacjg, wydarzeniem
modnym, [...] w kontekscie publicznym, przeksztalca si¢ projekty w atrakcyjne poli-
tycznie i modne rozwigzania organizacyjne””’.

Podsumowujac, w naukach o zarzadzaniu i jako$ci wzrasta znaczenie zarza-
dzania projektami, co ma zwigzek z postepujaca projektyzacja — aktywnoscia orga-
nizacji bazujaca na projektach oraz zmianami organizacyjnymi wynikajacymi
z rosngcej liczby (wolumenu) projektow®. Rozprzestrzenianie si¢ projektow i rozwoj

77" 1.Bergman, S. Gunnarson, Ch. Réisinen, Decoupling and Standardization in the Projectification

of a Company, ,International Journal of Managing Projects in Business” 2013, vol. 6(1), s. 106-128.

A. Abrahamsson, L. Agevall, Vilfirdssektorns projektifiering — kortsiktiga losningar av langvariga

problem?, ,Kommunal Ekonomi Och Politik” 2009, vol. 13(4), s. 35-60; Ch. Jensen, S. Johans-

son, M. Lofstrom, The Project Organization as a Policy Tool in Implementing Welfare Reforms

in the Public Sector, ,,International Journal of Health Planning and Management” 2013, vol. 28(1),

s. 122-137; S. Sjoblom, K. Lofgren, S. Godenhjelm, Projectified Politics..., s. 3-12; S. Godenhjelm,

R. Lundin, S. Sjéblom, Projectification in the Public Sector..., s. 324-348.

79, Godenhjelm, R. Lundin, S. Sjoblom, Projectification in the Public Sector..., s. 324-348.

80 A, Kuura, R. Lundin, Process Perspectives..., s. 25-47; R. Miiller, L. Zhai, A. Wang, J. Shao, A Fra-
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»International Journal of Project Management” 2016, vol. 34(6), s. 957-969.
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wieloprojektowych organizacji zaklada ich organizowanie w grupy i programy, czyli
programifikacje®.

Powyzsza typologia wskazuje na wystepowanie wielu zjawisk towarzyszacych
i stanowigcych niejako rame dla projektyzacji. Grazyna Wolska i Joanna Kizielewicz
zaliczajg do nich aspekty spoltecznej odpowiedzialnosci organizacji®?. Olga Kosinska®?
wspomina za$ o procesach, ktore pokazuja, jak zmienia si¢ organizacja pod wptywem
projektyzacji, cze¢sto ekonomizujac oraz promujac innowacyjno$¢ podejmowanych
dzialan. Jednoczesnie organizacje sektora non profit ,dajg ludziom zaangazowa-
nym w ich dzialalno$¢ mozliwos¢ realizowania wlasnych pomystow, podejmowania
decyzji i ponoszenia odpowiedzialno$ci™®*. Gtéwne trendy projektyzacji wystepu-
jace w innych sektorach znajduja odzwierciedlenie réwniez w sektorze non profit
(por. rysunek 1.1).

. . . Atrakcyjne politycznie
Zarzadzanie projektami . 4 - o
- - i modne rozwigzanie organizacyjne
znaczaca czes$é aktywnosci

sekiora non profit Gléwna Pozadane stuzace m.in. innowacyjnos’ci
aktywnos¢é rozwiazanie sektora non profit

N

Brak alternatywy Upraszczanie o
w stosunku i elastycznosé OdeW|edz_na potrzst’)e
do rozprzestrzeniania sie ulpras_z_czanla’ sposl_o ow h
projektow realizacji zadan publicznyc

RYSUNEK 1.1. Gtéwne nurty znaczeniowe w zarzadzaniu projektami w organizacjach non profit

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie: S. Godenhjelm, R. Lundin, S. Sjoblom, Projectification
in the Public Sector - the Case of the European Union, ,International Journal of Managing Projects in Busi-
ness” 2015, vol. 8(2), s. 324-348; A. Jensen, Ch. Thuesen, J. Geraldi, The Projectification of Everything:
Projects as a Human Condition, ,Project Management Journal” 2016, vol. 47(3), s. 21-34, za: M. Matecka-
Dobrogowska, Project.. and What is Next? Projectification as an Instrument of Non-profit Managers Career
Improvement, referat podczas konferencji The 10th IPMA Research Conference ,Value Co-creation
in the Project Society”, 19-21 czerwca 2022, Belgrad, https://publications.ipma.world/conference/10th-
ipma-research-conference-value-co-creation-in-the-project-society/articles/ [23.01.2023].

81 H. Maylor, T. Brady, T. Cooke-Davies, D. Hodgson, From Projectification to Programmification...,

S.663-674.
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Mattias Jacobsson i Beata Jatocha®® przedstawili projektyzacje w sposéb suma-
ryczny i jednoczesnie typizujacy. Uwzglednili jej rozwoj w latach 1995-2021, dzie-
dzinowe znaczenie, w ktéorym wyréznili cztery gléwne obszary, oraz zaproponowali
wielopoziomowe (holistyczne) definiowanie tego zjawiska (tabela 1.3).

TABELA 1.3. Charakterystyka wybranych znaczer projektyzaciji

egzystencji ludzkosci

Obszar definiowania . aa
- - - Nieodtaczna wartosé
i analiz Definicja Autor . .
. " i konsekwencje
projektyzacji
Perspektywa Ztozony problem etyczny, Cicmil, Lindgren, | Opresyjne zjawisko
indywidualna / ktéry ma konsekwencje Packendorff z daleko idacymi
osobista /mikro dla dtugoterminowej trwatosci | (2016) negatywnymi
organizacji i spoteczenistwa konsekwencjami
oraz moze narazaé dla pracownikéw
pracownikéw indywidualnie projektu
i zbiorowo na sytuacje wrazliwe
Zmiana w organizacji Maylor i in. Projektyzacja jako
Perspektywa i strukturach zarzadzania, (2006) pozytywne zjawisko,
zarzadcza / powodujaca nadanie projektom umozliwiajace
analizy prymatu zaréwno w organizacji, adaptacyjnos¢
organizacyjne jak i w jej sieciach dostaw oraz zbiorowe
(mezo) 0gélny rozwoj organizaci, Kuura (2011) uczenie sig
w ktorej w wiekszym stopniu
skupiajg sie one na projektach
oraz zarzadzaniu projektami
Perspektywa Proces o charakterze Packendorff, Nieunikniony
spoteczna/ dyskursywnym, spotecznym Lindgren (2014) | trend z negatywnymi
makro i kulturowym, w ramach ktérego i pozytywnymi
projekty oraz towarzyszace im konsekwencjami
okoliczno$ci instytucjonalizujg
sie w zyciu jednostek,
organizacji oraz kazdego
rodzaju pracy; rowniez
w spoteczenstwie jako catosci
Perspektywa Projektyzacja wszystkiego, Jensen, Fundamentalne
filozoficzna/ w ramach ktérej projekty Thuesen, spotecznie
meta sg rozumiane jako warunek Geraldi (2016) | zmieniajace sie

zjawisko ze ztozonymi
konsekwencjami

85 M. Jacobsson, B. Jatocha, Four Images of Projectification: an Integrative Review, ,International Jo-
urnal of Managing Projects in Business” 2021, vol. 14(7), s. 1583-1604.
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Dok il £l Nieodtaczna wartosé

i analiz Definicja Autor . .
. .. i konsekwencje
projektyzacji
Perspektywa Zjawisko wystepujace Jacobsson, Holistyczne zjawisko,
wielopoziomowa/ jednoczesnie na wielu Jatocha (2021) | obejmujace kazda
giga poziomach spotecznych, z perspektyw
oznaczajace instytucjonalizacje jednoczes$nie

projektéw w spoteczenistwie
pod katem proceséw, kiedy
projekty osadzaja sie

na wszystkich poziomach

i obszarach aktywnosci
spotecznej poprzez przekonania,
normy, wartosci, struktury

i sposoby zachowania. Proces
instytucjonalizacji projektow
w spoteczenstwie wnika

i penetruje $wiat oraz wptywa
na to, jak jest postrzegany

7RODtO: opracowanie wiasne na podstawie: M. Jacobsson, B. Jatocha, Four Images of Projectifica-
tion: an Integrative Review, ,International Journal of Managing Projects in Business” 2021, vol. 14(7),
s. 1583-1604; H. Maylor, T. Brady, T. Cooke-Davies, D. Hodgson, From Projectification to Programmifica-
tion, ,International Journal of Project Management” 2006, vol. 24(8), s. 663-674; J. Packendorff, M. Lind-
gren, Projectification and Its Consequences: Narrow and Broad Conceptualisations, ,South African Journal
of Economic and Management Sciences” 2014, vol. 17(1), s. 12; S. Cicmil, M. Lindgren, J. Packendorff,
The Project (Management) Discourse and Its Consequences: on Vulnerability and Unsustainability in Proj-
ect-based Work, ,New Technology, Work and Employment” 2016, vol. 31(1), s. 61; A. Jensen, Ch. Thuesen,
J. Geraldi, The Projectification of Everything: Projects as a Human Condition, ,Project Management Journal”
2016, vol. 47(3), s. 21-34.

Zaprezentowane w tabeli 1.3 podejécie Jacobssona i Jatochy do definiowania pro-
jektyzacji skonfrontowane zostalo autorsko z ptaszczyznami projektyzacji Kuury
oraz Jalochy (osobistg, organizacyjng, spoteczna, globalng)®. Zestawienie to uka-
zuje wystepujace trendy w naukach o zarzadzaniu, jak réwniez psychologii, socjo-
logii czy filozofii, potwierdzajac dominacje form projektowych w wielu aspektach
ludzkiej i organizacyjnej aktywnosci. Poniewaz projektyzacja w sektorze non pro-
fit jest wcigz malo rozpoznawalnym zjawiskiem, w niniejszej monografii zapropo-
nowano szerokie podejscie obejmujace nie tylko aspekty organizacyjne, lecz takze
spoleczne, w ramach ktdrego projektyzacja rozumiana jest jako ,instytucjonalizacja

86 A. Kuura, Policies for Projectification..., s. 93; B. Jalocha, Projektyzacja jako przedmiot badat..., s. 35.
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projektéw w spoleczenstwie™, a nawet doswiadczanie ,,projektyzacji wszystkiego™®.
Jedna z najnowszych definicji projektyzacji brzmi: ,nowy trend globalny ilustrujacy
wzrost udziatu i znaczenia projektow we wszystkich dziedzinach aktywnosci ludzkiej,
zwlaszcza w gospodarce, organizacjach oraz w wymiarze indywidualnym™®. O podej-
mowanych prébach uchwycenia natury tego zjawiska i koniecznosci aktualizowania
zakresu znaczeniowego $wiadczy 55 zidentyfikowanych definicji projektyzacji, zawar-
tych w opracowaniu przygotowanym przez zespol Mariany Voros Fregolente®. Jego
autorzy definicje te wskazali na poziomach projektyzacji odnoszacej si¢ do przedsie-
biorstw, sektora publicznego, naukowego, osob fizycznych (zaréwno jako pracowni-
koéw, jak i 0séb prywatnych) oraz spoteczenstwa jako catodci.

1.3. Wymiary ilosciowy i jakoSciowy
w projektyzacji organizacji

Projektyzacje, opisang przede wszystkim jako fenomen o charakterze spolecznym
i zarzadczym, filozoficznym i indywidulanym, potwierdzaja powyzsze analizy wywo-
dow naukowych i przegladu literatury podsumowujacej okres od zidentyfikowania
i zdefiniowania zjawiska przez Christophe’a Midlera®. O ile na tej podstawie mozna
wnioskowa¢ o naukowo potwierdzonym znaczeniu projektyzacji w rozwoju indywi-
dudw, organizacji czy nawet spoleczenstw, o tyle niewiele z dotychczasowych analiz
naukowych dotyczy zagregowanych cech towarzyszacych projektyzujacym si¢ orga-
nizacjom, jak réwniez ilosciowego pomiaru projektyzacji. Jak dotad te dwa aspekty
s3 niewystarczajaco zbadane na gruncie nauk o zarzadzaniu i jakosci, w szczegdlno-
$ci w wymiarze sektora non profit.

Aby analizowa¢ fenomen projektyzacji w gospodarce, niezbedne jest podejscie
jakosciowe i ilosciowe. O wymiarach tych wspominat juz Midler w monografii doty-
czacej projektyzacji w firmie Renault, ich tlo naszkicowal tez zespdt niemieckich bada-
czy w pierwszym opublikowanym studium udziatu pracy projektowej w niemieckiej

87 M. Jacobsson, B. Jatocha, A Literature Review on Projectification: Trends, Emerging Ideas and Avenu-

es for Future Research, referat na konferencji The 14th International Research Network on Organi-

zing by Projects (IRNOP), Melbourne, Australia, December 10-12, 2018, za: B. Jalocha, Projektyzacja

jako przedmiot badan..., s. 34-41.

A. Jensen, Ch. Thuesen, J. Geraldi, The Projectification of Everything..., s. 21-34.

M. Juchniewicz, M. Trocki, Projekty w organizacji, w: Wdrazanie strategii przez projekty, red. E. Bu-

kiaha, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2022, s. 155.

%0 M. Voros Fregolente, A.C. Soares Neto, D.R. Pereira Ribeiro, M.S. Salerno, D.N. Nakano, M. Monte-
iro de Carvalho, From the Wall of the Industry to the Soul of Society: a Review and Multi-level Ana-
lysis on Projectification, ,International Journal of Managing Projects in Business” 2022, vol. 15(2),
s.241-271.

91 Ch. Midler, ,, Projectification” of the Firm..., s. 363-375.

88
89

31



gospodarce®?. Autorzy raportu PMI i Anderson Economic Group (AEG) Talent Gap
przewiduja, ze do 2030 r. $wiatowa gospodarka corocznie potrzebowac bedzie 2,3 mln
specjalistow zarzgdzania projektami i zmiang”. Perspektywa globalna odniesiona
do perspektywy sektora non profit tym bardziej zacheca do poszukiwania zaréwno
ilosciowych, jak i jakosciowych dostepnych podejs¢ i miar.

Wymiar ilo$ciowy zaproponowany przez Walda, Schneidera, Spanutha i Schoper®
w przypadku badania sektoréw odnosi sie do udzialu pracy projektowej w przedsie-
biorstwie. Jezeli nie dotyczy wylacznie danego przedsigbiorstwa, a czas pracy w pro-
jektach wzrasta w obrebie innych firm w branzy/sektorze, badana jest sprojektyzo-
wana gospodarka.

Jedne z pierwszych préb szacowania rozmiaréw projektyzacji poprzez badanie
facznego udziatu projektéw w wybranych gospodarkach swiatowych prowadzone
byly wediug Kuury na poczatku XX wieku, miedzy innymi przez zespot J. Rodneya
Turnera®. Analizy te wskazywaly, ze 1/3 globalnej gospodarki wykorzystywala pro-
jekty. Bazg badan byty dane Banku Swiatowego - udziat inwestycji brutto w produkcie
krajowym brutto w wybranych gospodarkach (projekty infrastrukturalne) oraz udziat
projektow rozwojowych w sektorze biznesu (udzial MSP w wartoéci dodanej lub PKB).
Antonio Nieto-Rodriguez®® podaje, ze trend zmierzania w kierunku ekonomii opar-
tej na projektach potwierdzaja analizy prowadzone przez swiatowe instytucje konsul-
tingowe, takie jak PricewaterhouseCoopers we wspotpracy z Association for Project
Management, czy podejmowane w sektorze publicznym Stanéw Zjednoczonych decy-
zje o implementowaniu najlepszych praktyk projektowych, ktére sa wykorzystywane
do reformowania federalnej polityki zarzadzania programami (zatwierdzony w 2016 r.
Program Management Improvement and Accountability Act). Kuura, opierajac si¢ na tej
metodyce, w swoich badaniach oszacowal, ze udziat projektéw w gospodarce Estonii
wyniost 52%, podczas gdy w rozwinietych (,,starych”) krajach Unii Europejskiej sred-
nia wynosita okoto 35%°”. Na tym tle w nurt ilosciowy w badaniach nad projektyza-
cja wpisuja si¢ analizy Walda, Schneidera, Spanutha i Schoper®® oraz zapropono-
wany przez nich wybor wspotczynnika czasu pracy projektowej do badania
wielkosci projektyzacji w gospodarce. Ta miara nie jest moze najbardziej obiektywna,

92 A.Wald, Ch. Schneider, T. Spanuth, Y. Schoper, Towards a Measurement..., s. 19-20.

93 Project Management Institute, Talent Gap: Ten-Year Employment Trends, Costs, and Global Impli-
cations, 2021, s. 4.

94 A.Wald, Ch. Schneider, T. Spanuth, Y. Schoper, Towards a Measurement..., s. 21. Badania kontynu-

owane w zakresie analizy efektow innowacyjnosci, zatrudnieniowych i dochodowych projektyzacji

poprzez modelowanie danych z badania Walda, Schneidera, Spanuth i Schoper kontynuowane w:

Ch.H.C.A. Henning, A. Wald, Toward a Wiser Projectification: Macroeconomic Effects of Firm-level

Project Work, ,International Journal of Project Management” 2019, vol. 37(6), s. 807-819.

J.R. Turner, Ch. Bredillet, F. Anbari, The Nine Schools of Project Management, prezentacja na semi-

narium doktorskim EDEN, Lille 2008, za: A. Kuura, Policies for Projectification..., s. 130.
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ale najszersza w swojej aplikowalnosci, co sprawilo, ze zaczeta by¢ stosowana do pro-
jektow realizowanych przez rozmaite instytucje (w tym niekomercyjne) oraz tych, ktére
moga mie¢ rézny cel (na przykiad zmiany wewnatrzorganizacyjne).

Wspoélczynnik po raz pierwszy wykorzystano podczas pomiaru projektyza-
cji gospodarki Niemiec (2013), bazujac na probie 500 przedsiebiorstw wywodza-
cych sie ze wszystkich sektoréw, typow realizowanych projektow oraz ich wielkosci.
W opublikowanych wynikach badan udziat pracy projektowej w niemieckiej gospo-
darce wynosit 34,7%. Kolejne badania prowadzone przez Yvonne Schoper z zespolem
w zakresie tej samej tematyki zostaly rozszerzone o analize poréwnawczg wynikow
uzyskanych w Norwegii (projektyzacja byta na poziomie 32,6%°°) i w Islandii (27,7%°).
Pomimo znacznych réznic w poziomach projektyzacji w badanych sektorach wyka-
zano, ze wyniki poszczegoélnych krajow sa poréwnywalne.

Podstawa metodyczna tego nurtu ilosciowego w badaniach nad projektyzacja
byt zaproponowany przez Walda, Schneidera, Spanutha i Schoper!'® wspétczynnik,
rozumiany jako udziat pracy projektowej (w %) w calej organizacji. Z kolei wymiar
ilosciowy, ktéry zaproponowali Yvonne Schoper, Andreas Wald, Helgi Thér Ingason
i Thérdur Vikingur Fridgeirsson'%?, polegal na powtérzeniu prostego wspotczynnika
projektyzacji opartego na udziale pracy w projekcie w stosunku do pracy ogétem —
to wskazuje na udzial pracy projektowej w organizacji. Na poziomie kraju projek-
tyzacja liczona byta z uwzglednieniem udzialu sektora w wartosci dodanej w pro-
dukcie krajowym brutto.

(Zi7n)
n

PF, = —w dla wszystkich i € j
gdzie: PF, - projektyzacja i-organizacji (i,..., n), PF, - projektyzacja j-sektora,
i € j — dla wszystkich organizacji nalezacych do sektora j.

Powyzsze wyniki potwierdzaja, ze ponad 1/3 aktywnosci w badanych panstwach
przyjmuje forme projektow. Ze wzgledu na specyfike analizy w niniejszym badaniu
warto przypomnie¢, ze wspolczynnik projektyzacji wskazuje na relatywnie wysoki
udzial pracy projektowej w sektorze publicznym (33,3% w Islandii, 17,8% w Niemczech,
14,2% w Norwegii), co potwierdza, Ze praca projektowa ma miejsce nie tylko w sekto-
rach przemystowych, lecz takze poza nimi'®.

% A.Wald, M.M. Aguilar Velasco, B. Torbjern, A. Grenvold, J. Skeibrok, F.L. Svensson, Projektifi-
zierung auch im Norden: Der Anteil der Projektarbeit in Deutschland und Norwegen im Vergleich,
»Projektmanagement aktuell” 2016, vol. 27(4), s. 50-55; Y.G. Schoper, A. Wald, H.T. Ingason,
T.V. Fridgeirsson, Projectification in Western Economies..., s. 71-82.

100 y,G. Schoper, A. Wald, H.T. Ingason, T.V. Fridgeirsson, Projectification in Western Economies...,
s. 71-82.
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102 y.G. Schoper, A. Wald, H.T. Ingason, T.V. Fridgeirsson, Projectification in Western Economies...,
. 77.
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Pionierskie badania ilo§ciowe projektyzacji wskazuja na wciaz istniejace ogra-
niczenia. Weryfikacja metodyki badania, sygnalizowana przez Schoper podczas
konferencji IPMA w 2022 r., podkresla wyjatkowa trudno$¢ prowadzenia badan
ilosciowych tego zagadnienia na poziomie kraju ze wzgledu na problematyczna
i kosztochtonng wielkos¢ proby, koniecznos¢ badania wielu sektoréw jednoczes-
nie, doktadnos$¢ pozyskanych danych (wigkszo$¢ firm nie rejestruje danych zwia-
zanych z projektami)!®*. Istotne sa rowniez kwestie ontologiczne dotyczgce defini-
cji projektu, ktéry rozumiany jest jako nierutynowe zadanie z okreslonym celem,
trwajace minimum cztery tygodnie i angazujace co najmniej trzech uczestnikow.
Perspektywa czasu pokazuje, ze taka definicja projektu moze nie by¢ adekwatna
do opisu mniejszych i zwinnych projektow!®. Schoper, Wald, Ingason i Fridgeirsson
poréwnali metody badan projektyzacji w Islandii — wykorzystali wczesniejsze podej-
$cie zespoldw Walda oraz Schoper, a w nowym podejsciu poréwnali je z wynikami
badania omnibusowego taczacego analize projektyzacji w réznych sektorach gospo-
darki'®®. Nad zagadnieniem projektyzacji w gospodarce pochylili si¢ takze badacze
z Chorwacji'”?, Polski'*® czy Chin'®.

Celem dopetnienia obrazu projektyzujacej si¢ organizacji nalezy réwniez przyj-
rzec si¢ drugiej perspektywie, mianowicie analizom jako$ciowym ukazujacym
wymiary projektyzacji. Wald, Schneider, Spanuth i Schoper!!? jako$ciowy rozwoj
organizacji i towarzyszacy temu fenomen projektyzacji wigzg z mniejszg sztywno-
$cig proceduralng obowigzujacg w podmiocie na rzecz innowacyjnosci, gotowosci
do rozwigzywania ztozonych probleméw. Estonski profesor Arvi Kuura''!, bada-
jac w perspektywie jako$ciowej rozprzestrzenianie si¢ projektyzacji w spoleczen-
stwie, ktdra moze by¢ wyrazem ciaglego doskonalenia, uczenia si¢ od najlepszych,
wykorzystywania dobrych praktyk i doskonalenia proceséw, o czym pisze réwniez
Katarzyna A. Kuzmicz!'2, zwrécit uwage na wymiary projektyzacji wystepujace
zar6wno wewnatrz organizacji, jak i w jej ekosystemie. Autor ten wskazal obszary

104y, Schoper, referat podczas konferencji The 10th IPMA Research Conference ,,Value Co-creation
in the Project Society”, 19-21 czerwca 2022, Belgrad.
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postepujacej projektyzacji we wszystkich zaproponowanych przez niego wymiarach.
Nadajac im znaczenie, oparl sie na zalozeniu o jednoczesnej projektyzacji w organi-
zacji, ktéra odbywa si¢ ku tak zwanemu dotowi do poziomu jednostki oraz ,,ku gorze”,
do poziomu spoleczenstwa''’. W tej koncepcji Kuura uwzglednit stanowiska innych
badaczy', koncentrujacych swoje analizy wokdt projektyzacji zaréwno z perspektywy
indywidualnej, organizacyjnej, jak i spoteczno-gospodarczej. Zaproponowat zinte-
growane zdefiniowanie pozioméw projektyzacji, wskazujac na jej wymiary osobisty,
organizacyjny i spoleczny (rysunek 1.2).

Spoteczna projektyzacja

Organizacyjna projektyzacja

Osobista projektyzacja

RYSUNEK 1.2. Trzy poziomy projektyzacji wedtug Kuury

7rRODtO: A. Kuura, Policies for Projectification: Support, Avoid or Let It Be, ,Discussions on Estonian Econo-
mic Policy” 2011, vol. 19(1), s. 92-111.

Kuura zdefiniowatl kazdy z zaproponowanych przez siebie pozioméw projekty-
zacji, nadajac im znaczenia uwzglednione we wstepie do niniejszej pracy, w ktérych
projektyzacja spofeczna (ang. societal projectification) traktowana jest jako najbardziej
pojemna ze wszystkich rodzajow i oznacza ,zmiang w strukturach zarzadzania w celu
zwiekszenia prymatu procesow projektowych w caltym spoteczenstwie™!. Nastepnie,
niejako wewnatrz niej, zachodzg procesy projektyzacji organizacyjnej (ang. organisa-
tional projectification), definiowane przez Kuurg jako ,,zmiana w organizacji i struk-
turach zarzadzania zwigkszajaca prymat proceséw projektowych w ramach danej
organizacji, jej centrali i jej sieci dostaw”!!6. Z kolei wewnatrz organizacji ma miej-
sce projektyzacja osobista (ang. personal projectification), ktora zdefiniowana zostala
przez niego jako ,,zmiana w stosunkach zawodowych i/lub zycia prywatnego danej
osoby, aby zwiekszy¢ prymat udzialu projektéw™". Definiujac poziomy projektyzacji,
Kuura odwotat si¢ do wczesniejszych definicji Maylora i za kluczowe dla przedmiotu
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niniejszej monografii przyjat powyzsze rozroznienie®. Projektyzacja spoleczna jest
najszerszg kategorig i obejmuje pozostale poziomy, w ktérych osobista projektyzacja
jest swoistym novum w stosunku do dotychczasowych rozwazan. W zakres projek-
tyzacji organizacyjnej, zgodnie z pierwowzorem zaproponowanym przez Maylora,
Brady’ego, Cooke’a-Daviesa i Hodgsona, wchodzg procesy i zmiany zachodzace
wewnatrz organizacji i w jej fancuchu dostaw, co jest zgodne z pierwotng definicja
Midlera z 1995 r., ktory w trzeciej fazie projektyzacji wskazywal na oddzialywanie
procesu rowniez na dostawcow!?. Uzasadnieniem wylonienia trzeciego poziomu
projektyzacji, czyli osobistej, sa przywolane przez Kuure argumenty, Ze ,,coraz wig-
cej projektow jest realizowanych w organizacjach o charakterze woluntarystycznym,
a nawet w rodzinach, jak réwniez w prywatnym zyciu ludzi. Woluntarystyczne (non
profit) stowarzyszenia sg takze organizacjami, ale ich relacja z osobami jest inna —
relacje pracownicze (kontrakty) uzywane sg znacznie rzadziej i gléwnie zastepowane
przez udzial woluntarystyczny”'?°. Poziom osobistej projektyzacji jest nowatorski
w stosunku do dotychczasowych studiow literaturowych i odréznia jej dotychczasowe
postrzeganie jako elementu powigzanego wylacznie z organizacja (poprzez relacje
pracownicze czy przynaleznosé¢). Wedtug Kuury osobista projektyzacja wystepuje
poza formalng struktura organizacyjng, chociazby w kontekscie pozazawodowej
aktywnosci, na przyklad projektowania i budowy domu lub aktywnosci zawodowe;j
freelanceréw (czyli 0os6b samozatrudnionych), ktére nie funkcjonuja w relacjach kon-
traktu organizacyjnego (na przyktad jednoosobowa dzialalnos¢ thumacza) i bazuja
wylacznie na zleceniach bedacych odrebnymi projektami.

Projekty wystepuja powszechnie we wszystkich aspektach funkcjonowania wspét-
czesnych organizacji, w tym w sektorze non profit. Jakos$ciowy oglad tego zjawiska
wskazuje, ze dotycza zaréwno dzialan zwigzanych z tworzeniem nowych ustug i pro-
duktéw, jak i zmian organizacyjnych. Zaktadane unikatowos¢ i elastycznos¢ oraz uni-
wersalnos$¢ narzedzi projektowych i wypracowanych metod pozwalajg na realizo-
wanie ich we wszystkich sektorach. Jednocze$nie tendencje rozwojowe potwierdzaja
dominacje projektyzacji w zarzadzaniu wspoélczesnymi organizacjami. Wsrdd nich
najwazniejsze wydaje si¢ zacieranie réznic miedzy organizacjami realizujacymi zada-
nia o charakterze powtarzalnym i niepowtarzalnym, niosgce szereg konsekwencji
i dyfuzji zachowan projektyzacyjnych do réznych typéw podmiotéw, jak réwniez
form zarzadzania.

Na podstawie zaprezentowanych studidw literaturowych przyjeto autorska defi-
nicje projektyzacji: w wymiarze analizy jakosciowej to zjawisko transformacji orga-
nizacji nastgpujace w konsekwencji rosnacej liczby projektéw zaréwno w jej obrebie,
jak i jej otoczeniu. Prowadzi to do dominujacego znaczenia projektéw w organizacji

118 H. Maylor, T. Brady, T. Cooke-Davies, D. Hodgson, From Projectification to Programmification...,
s. 663-674; A. Kuura, Policies for Projectification..., s. 93-95.

119 H. Maylor, T. Brady, T. Cooke-Davies, D. Hodgson, From Projectification to Programmification...,
s. 663-674; Ch. Midler, ,,Projectification” of the Firm...

120 A, Kuura, Policies for Projectification..., s. 96.
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i w jej zespotach, ktdre je wdrazajg. Z projektyzacja zwigzane sg konsekwencje wymu-
szajace zastosowanie wzorcow podejscia projektowego wewnatrz podmiotu w wymia-
rach indywidualnym i organizacyjnym oraz na zewnatrz, w otoczeniu - w wymiarze
spolecznym. Projektyzacja wyraza si¢ adaptacja i zastosowaniem praktyk projekto-
wych, jezyka, rytualéw, symboliki projektowej w organizacji oraz poza nig. W wymia-
rze ilo§ciowym projektyzacja moze by¢ mierzona wspdtczynnikiem czasu pracy pro-
jektowej w organizacji, ktéry - jak pokazaly wczesniejsze analizy — nie jest jedyny,
aczkolwiek najbardziej optymalny w zakresie tego pomiaru.

Projektyzacja sektoréw prywatnego i publicznego dotyka réwniez sektora non
profit. Prowadzi to do wystepowania konkretnych cech i zachowan na trzech pozio-
mach: indywidualnym, organizacyjnym i spotecznym. Ich analiza z perspektywy
sektora i organizacji non profit zostanie zaprezentowana w kolejnych rozdziatach.
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Rozdziat 2. Charakterystyka i aktywnos¢
projektowa sektora non profit

2.1. Problemy definiowania sektora i organizacji non profit

Na gruncie nauk spotecznych, w dyscyplinie zarzadzania i jako$ci, wystepuje co naj-
mniej kilka podej$¢ do definiowania sektora. Wedlug Michaela E. Portera!?! sektor
jest pojeciem wezszym niz branza i oznacza ,grupe firm wytwarzajacych wyroby
bedace substytutami” oraz sprzedajace je na tym samym rynku. W $wietle zalozen
tréjsektorowego podzialu gospodarki narodowej, zdefiniowanego w latach 30. i 40.
XX wieku przez Allana G.B. Fishera, Colina Clarka i Jeana Fourastie’go'??, sektor
to element struktury gospodarki stanowiacy zbidr dziedzin dzialalnosci gospodarczej,
ktéra jest podstawa podziatu gospodarek narodowych i badania stanu ich rozwoju.
Zdaniem Rafala Krupskiego'* sektor moze by¢ identyfikowany jako zbiér organi-
zacji, ktdre tacza sie wedtug podobienstw w zakresie podstawowych i pomocniczych
rodzajéw dzialalno$ci (domen), bedacych zrédlem dochodéw (lub strat), kreujacych
wizerunek i tozsamo$¢ organizacji. Wobec powyzszego w klasycznie rozumianym
sektorowym ujeciu w gospodarce narodowej wyrdzniamy sektory rolniczy, przemy-
stowy i ustugowy, a Marc Uri Porat'** wprowadza pojecie czwartego sektora — infor-
macyjnego, obejmujacego zaawansowane ustugi zwigzane z informacja (jej zdoby-
waniem, przetwarzaniem i dostarczaniem). Oprdcz klasycznego podzialu sektoréw,
w ktdrych aktywno$¢ prowadzg przedsigbiorstwa krajowe, podmioty w gospodarce
narodowej w zaleznosci od cech wlasnos$ciowych moga by¢ przyporzadkowane

121 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE, Warszawa 1992,
s.23.

122 p. Adamczyk, Regionalne zréznicowanie przemian w tréjsektorowej strukturze os6b pracujgcych
w Polsce po akcesji do Unii Europejskiej, ,Roczniki Ekonomii Rolnictwa i Rozwoju Obszaréw Wiej-
skich” 2012, t. 99, z. 4, s. 30; A. Szczukocka, Statystyczna ocena znaczenia sektora ustug w gospodarce
Polski, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2013, s. 9-12.
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124 Definicja sektora informacyjnego wprowadzona przez Marca Uriego Porata w: M.U. Porat, The In-
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do sektoréw publicznego i prywatnego, wedlug podzialu zaproponowanego przez
Gléwny Urzad Statystyczny'?.

Kontynuujac ten podzial, w zarzadzaniu juz w latach 70. XX wieku Philip Kotler
wskazal potrzebe wylonienia ,trzeciego” sektora, ktory poza dziataniami w podmio-
tach prywatnych i publicznych (w tym panstwowych i samorzadowych) jest posred-
nig droga zaspokajania potrzeb spoteczenstw, a jego wyréznikami sg brak moty-
wagcji do zysku (not-for-profit) oraz biurokracji typowej dla sektora publicznego!?’.
Zauwazalne zréznicowanie pojeciowe odnalez¢ mozna w wielu opracowaniach doty-
czacych podejmowanych préb grupowania sektora, w ktérych toczy sie dyskurs ter-
minologiczny, okreslajacy go jako sektor trzeci (ST), non profit, pozarzadowy, ale
réwniez organizacje non profit, gospodarka spofeczna, NGO (ang. non governmental
organizations), trzeci system!28.

Sektor, podobnie jak organizacje go tworzace, ma szereg okreslen zaréwno
w praktyce, jak i miedzynarodowej literaturze przedmiotu: voluntary sector (Wielka
Brytania) — woluntarystyczny; charible sector — charytatywny; non-profit sector
i not-for-profit sector (Wielka Brytania i Stany Zjednoczone) - dla podkreslenia zna-
czenia dzialania, nie dla osiggniecia zysku. W Polsce jego nazewnictwo jest rowniez
zlozone. W réznych pozycjach literatury przedmiotu przy terminie ,,sektor” poja-
wiaja sie okreslenia: pozarzadowy, non profit, spoleczny, filantropijny, dobroczynny,
charytatywny, woluntarystyczny'?, trzeci, nienastawiony na zysk, a takze sektor
NGO - organizacje pozarzadowe, sektor organizacji obywatelskich, ekonomii spo-
tecznej czy tez organizacji uzytecznosci publicznej'°.

Wiedza na temat sektora non profit, oparta na definicji organizacji non profit,
w statystykach publicznych nawiagzuje do przyjetych konwencji statystycznych przy-
porzadkowujacych jednostki non profit do podmiotéw sektora instytucjonalnego. Jest
to tak zwany sektor instytucji non profit $wiadczacych ustugi na rzecz gospodarstw
domowych. Zaliczane sg do niego szpitale, uniwersytety, a nawet partie polityczne!.

126

125 podmioty gospodarki narodowej, przeksztatcenia wtasnosciowe i strukturalne, Gtéwny Urzad Sta-
tystyczny, Warszawa, https://bdl.stat.gov.pl/BDL/metadane/cechy/2822 [4.11.2021].

126 ph, Kotler, Strategies for Introducing Marketing into Nonprofit Organisations, ,Journal of Marketing”
1974, vol. 43(1), s. 37—44.

127 Tbidem, s. 37.

128 M. Furdzik et al., System finansowania organizacji pozarzgdowych w Polsce, red. S. Mazur,
A. Pacut, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie-Malopolska Szkota Administracji Publicznej,
Krakéw 2015, s. 5; W. Okrasa, Sektor trzeci jako przedmiot badati statystyki publicznej. Wybrane
problemy, GUS, 2016, https://stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/POZ_Sektor_trzeci_jako_przedmiot_
badan_statystyki_publicznej.pdf [4.11.2020].

129 7arzqdzanie organizacjami pozarzgdowymi, red. E. Bogacz-Wojtanowska, S. Wrona, Krakéw 2016,
s. 12.

130 A. Marciszewska, Dojrzalos¢ projektowa organizacji..., s. 53-54.

BL Stowarzyszenie Klon/Jawor, Trzeci sektor w Polsce i UE. Zrédla pozyskiwania danych oraz meto-
dologia poréwnywania kondycji sektora pozarzgdowego w Polsce i UE w kontekscie implementacji
Polityki Spojnosci w perspektywie finansowej 2007-2013, Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej,
Warszawa 2008, s. 7.
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Na potrzeby niniejszych badan przyjeto bardziej ogélne pojecie sektora niz to stano-
wiace jego »trzon”, czyli organizacja non profit. Ma ona wiele réznych okreslen, ktére
zaprezentowano w tabeli 2.1. Podobnie jak w przypadku dyskusji dotyczacej termino-
logii sektora non profit, w literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele nazw uzywanych
dla organizacji non profit.

TABELA 2.1. Przeglad oryginalnych nazw organizacji w sektorze non profit i ich skrétow

Skrécona . .
Petna nazwa oryginalna Tlumaczenie
nazwa

NGO Non-governmental organization organizacja pozarzadowa

NPO/NFPO Non-profit organization organizacja dziatajaca nie dla zysku
Not-for-profit organization

GONGO Governmental organized non-governmental | organizacja pozarzgdowa powotana
organization przez organy rzgdowe

QANGO Quasi-autonomous non-governmental quasi-autonomiczna organizacja
organization pozarzadowa

NFGO Not for gain organization organizacja nienastawiona na zysk

CS Civil Society spoteczenstwo obywatelskie

PVO Private voluntary organization prywatna organizacja wolontariuszy

BONGO Business organized non-governmental organizacja pozarzgdowa tworzona
organization przez przedsiebiorstwa

FONGO Funder organized non-governmental organizacja pozarzadowa tworzona
organization przez fundatora

PONGO Political non-governmental organization polityczna organizacja pozarzagdowa

INGO International non-governmental miedzynarodowe organizacje
organizations pozarzadowe

ZRODLO: Opracowanie wtasne na podstawie: A. Sargeant, Marketing w organizacjach non profit, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 16; M. Huczek, Zarzadzanie strategiczne organizacjami pozarzgdowymi,
,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzgdzanie” 2012, nr 1, s. 2; J. Domanski, Globalizacja pol-
skich organizacji pozarzgdowych, w: Strategie przedsiebiorstw w otoczeniu globalnym, red. Z. Dworzecki,
M. Romanowska, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2008, s. 245-254.

W literaturze przedmiotu wystepuje co najmniej kilka typologii organizacji przy-
naleznych do sektora. Do Miedzynarodowej Klasyfikacji Organizacji Non Profit
(ang. International Classification of Non-profit Organizations, ICNPO), zaprezento-
wanej przez Lestera M. Salamona i Helmuta K. Anheiera'*? pod koniec XX wieku,

132 1, M. Salamon, H.K. Anheier, In Search of the Non-profit Sector II: The Problem of Classification,

»voluntas” 1992, vol. 3(3), s. 267-309; eidem, The International Classification of Nonprofit Organi-

zations: ICNPO-Revision 1, 1996, ,Working Papers of the Johns Hopkins Comparative Nonprofit
Sector Project” 1996, nr 19, s. 1-24.
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odwoluje sie wiekszo$¢ wspdtczesnych badan'®. W jednej z pierwszych prob (z 1992 r.)

definiowania przez nich sektora non profit scharakteryzowano go nastepujaco:

e podejmowanie dzialan gléwnie charytatywnych (przy zalozeniu jednak, ze pry-
watne wsparcie charytatywne nie jest gtéwnym i jedynym zrédfem dochodéw
sektora);

e niezalezno$¢ - podkreslanie, ze organizacje w nim dzialajace sg ,trzecia sila”,
poza sfera rzadowa i sektorem prywatnym (przy zalozeniu, ze ,,organizacje bywaja
dalekie od niezalezno$ci™; zdarza sie, ze sg finansowo zalezne od rzgdow i sek-
tora prywatnego);

e woluntarno$¢ — podkreslenie, Ze opiera si¢ na pracy wolontariuszy (przy zalo-
zeniu, ze w wielu krajach nie jest prowadzony woluntarystycznie, ale odptatnie
przez pracownikéw sektora);

e zwolnienie z podatkéw — podkreslenie, Ze w wielu krajach podatki dochodowe
nie s placone przez sektor (przy zalozeniu, ze zalezy to od konkretnego podatku
oraz systemow poszczegdlnych krajow);

e wystepowanie w nim organizacji pozarzagdowych (NGO), powiagzanych przez
tworcow tej typologii z organizacjami dzialajacymi w krajach rozwijajacych sie,
skupiajgcych sie na promocji, rozwoju gospodarczym i spolecznym, zazwyczaj
oddolnie (przy zalozeniu, ze organizacje takie stanowia tylko czes¢ calego sek-
tora);

e zwany sektorem ekonomii spolecznej (fr. economie sociale), zwiazany z organiza-
cjami pozarzagdowymi w Unii Europejskiej (przy zalozeniu, ze obejmuje réwniez
organizacje o charakterze biznesowym: towarzystwa ubezpieczen wzajemnych,
kasy oszczgdnosciowe, spdtdzielnie i organizacje rolnicze, przyporzadkowywane
do sektora prywatnego w wiekszej czeéci $wiatal**).

Powyzsze definiowanie sektora non profit nie jest jednoznaczne. Stanowi jednak
konglomerat cech, fundament umozliwiajacy jego badanie, przy zalozeniu, ze najwta-
$ciwszym z dyskutowanych podejs¢ jest podejscie strukturalno-operacyjne, w ktérym
sektor non profit tworzg organizacje o charakterze formalnym (zinstytucjonalizowane
do pewnego zakresu), prywatne - czyli instytucjonalnie oddzielone od sektora publicz-
nego, niedystrybuujace zyskow do swoich organéw zarzadzajacych, samozarzadza-
jace sie i angazujace do pewnego stopnia wolontariuszy'**. Zgodnie z ICNPO sektor

133 7. Litofcenko, D. Karner, F. Maier, Methods for Classifying Nonprofit Organizations According to their
Field of Activity: A Report on Semi-automated Methods Based on Text, ,Voluntas” 2020, vol. 31,
s. 227-237; Satellite Account on Non-profit and Related Institutions and Volunteer Work, United
Nations, Department of Economic and Social Affairs Statistics Division, New York 2018.

134 1, M. Salamon, H.K. Anheier, In Search of the Non-profit Sector. I: The Question of Definitions,

»Voluntas” 1992, vol. 3, s. 128-129.

135 Thidem, s. 134-136; L.M. Salamon, H.K. Anheier, R. List, S. Toepler, SSW. Sokolowski and Associates,
Global Civil Society. Dimensions of the Nonprofit Sector, The John Hopkins Center for Civil Society
Studies, Baltimore 1999, s. 3. Definicja ta odnosi si¢ réwniez do cech wskazujacych organizacje
tworzace sektor, przywolanych w kolejnym podrozdziale.
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ten dzieli si¢ na 12 grup podmiotéw z obszaréw: kultury i rekreacji; edukacji i badan;

ochrony zdrowia; stuzb socjalnych; srodowiska; budownictwa mieszkaniowego

i gospodarki mieszkaniowej; rzecznikéw praw i polityki; filantropii i propagowania

wolontariatu; dziatalnosci miedzynarodowej; religii; biznesu, stowarzyszen i zwigz-

kéw zawodowych oraz pozostatych niewymienionych'é.

W literaturze podkresdla sie, ze zaproponowany podzial typéw dziatalnosci orga-
nizacji non profit w praktyce udowadnia potrzebe wielokryterialnosci, czego przy-
kladem moze by¢ Miedzynarodowy Czerwony Krzyz, ktéry angazuje sie w wiele pro-
jektéw przynaleznych do kilku grup z powyzszej klasyfikacji ICNPO'¥. Dlatego tez
zasieg i skala dziatalno$ci organizacji sektora non profit zalezg od wielu czynnikéw,
wsrod ktérych badacze identyfikujg migedzy innymi:

e réznorodno$¢ populacji - im wigksza réznorodnos¢ kultury i wystepowania spo-
tecznosci etnicznych, tym mniejsza podatnos¢ organizacji w sektorze non profit
na dzialania rzadu czy instytucji prywatnych, i tym wigksza liczba organizacji
dbajacych o interesy obywateli;

e zasieg panstwa opiekunczego — im wiecej luk, tym czesciej wypelniane sg one
przez stuzbe organizacji non profit;

e poziom rozwoju - jest wyzszy, im silniejsza jest klasa srednia inwestujaca
w potrzeby najbiedniejszych;

e ramy prawne — prawo zwyczajowe bardziej sprzyja rozwojowi sektora niz prawo
cywilne;

e tradycje historyczne - generycznie stymuluja lub wspieraja rozwdj sektora non
profit!38.

Powyzsze uwarunkowania wplywaja na specyfike definiowania powigzana z kon-
dycja sektora. Stanistaw Mocek!'??, ktdry w $wietle przemian ustrojowych w Polsce
po 1989 roku wskazuje przede wszystkim na postepujaca profesjonalizacje sektora,
widzi go przez perspektywe organizacji pozarzadowych, ktére sg silnie rozwarstwione
i zrdznicowane. Z ich punktu widzenia sektor non profit dzieli si¢ na:

e nurt mainstreamowy, ktéry obejmuje duze ogélnopolskie organizacje o rozbu-
dowanej strukturze, prowadzace rozlegle dzialania;

e nurt organizacji Sredniego zasiegu, ktore — wykorzystujac swoja strukture i podziat
zadan - ograniczajg swoja dzialalno$¢ do regionu, miejsca lub spotecznosci;

136 1, M. Salamon, H.K. Anheier, The International Classification...
137 A. Sargeant, Marketing w organizacjach non profit, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 17.
138 .M. Salamon, H.K. Anheier, Social Origins of Civil Society: Explaining the Nonprofit Sector Cross-
-Nationally, ,Working Papers of the Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project” 1996,
nr 22,s. 5-11; A. Sargeant, Marketing w organizacjach..., s. 20.
139 Nieodkryty wymiar III sektora. Wprowadzenie do bada#i nad nowym spotecznikostwem,
red. S. Mocek, Collegium Civitas, Centrum Wspierania Aktywnosci Lokalnej CAL, Warszawa 2014.
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e nurt nieodkrytego sektora, czyli inicjatyw i organizacji spotecznosciowych, ,.ktére
s poza gtéwnym obszarem polityk publicznych i sektora NGOs, ale wzmacnia-
jacych sektor obywatelski jako arene dziatan aktywistow miejskich i wiejskich
oraz pole do tworzenia nieformalnych i formalnych instytucji przez i dla miesz-
kancow™0.

Wedtug Urszuli Grzelonskiej'*! sektor non profit z perspektywy aktywnosci gospo-
darczej tworzg organizacje, ktére produkujg i odplatnie oferujg dobra, przy czym
w odréznieniu od sektoréw prywatnego (drugi sektor) i publicznego (pierwszy sektor)
uzupelniaja one ich funkcje. Odnalez¢ mozemy réwniez w tym podziale organizacje,
ktére (re)dystrybuuja dochody, dokonujac transferéw, gromadzac oraz przekazujac je
osobom i podmiotom potrzebujacym (uzupelniaja sektor drugi i konkuruja z pierw-
szym), a w krajach transformacji ustrojowej nawet tworza struktury trwalych lub przej-
sciowych form transferujacych dochody, dobra i ustugi. Trzecim typem sg organizacje
wyrazajace i upowszechniajace wartosci i poglady oséb je tworzacych jako organiza-
cje spoleczne czy polityczne, ktore sa podstawa demokratycznego ustroju. Zdaniem
Ewy Les? organizacje dobroczynne i filantropijne stanowigce podstawe sektora non
profit to osoby, grupy, instytucje i przedsiebiorstwa prowadzace dziatania ukierun-
kowane na zaspokojenie potrzeb jednostek, wspolnot i spotecznosci w wymiarach
materialnym, duchowym i moralnym oraz majace na celu kultywowanie tradycji,
a takze reformy i zmiany spoleczne.

Z perspektywy analiz gospodarczych w panstwach transformacji ustrojowej (takich
jak Polska) pierwotnie organizacjom tym nadawalo si¢ mate znaczenie dla gospo-
darki i tym samym znajdowaly sie na obrzezach zainteresowan naukowych!4*.
Analizujac t¢ kwesti¢ pod katem socjologicznym, ,to wlasnie organizacje pozarza-
dowe, réznorodne stowarzyszenia, fundacje, fundusze lokalne, kluby, wspélnoty oby-
wateli decyduja w znacznej mierze o charakterze demokracji, w istocie zas — o jako-
$ci naszego zycia spolecznego™**. Z prawnego punktu widzenia dynamiczny rozwéj
organizacji sektora non profit i jego rola w realizacji polityki spoleczno-gospodarczej
wigza si¢ z postepujaca legislacja w tym zakresie. Nalezy tu wspomniec¢ o Ustawie
z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach!*® czy Ustawie z dnia 24 kwiet-

140 1hidem, s. 15.
M1 U, Grzeloniska, Rola sektora non profit w polskiej gospodarce, ,Studia Ekonomiczne” 2011, nr 4(71),
s. 326.

E. Le$, Zarys historii dobroczynnosci i filantropii w Polsce, Prészynski i spotka, Warszawa 2001, s. 18.
U. Grzeloniska, Rola sektora non profit..., s. 339.

Samoorganizacja spoteczeristwa polskiego: Trzeci sektor, red. P. Glifiski, B. Lewenstein, A. Sicinski,
Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 2002, s. 5.

Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach (Dz.U. z 2020 r., poz. 2261).
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nia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie!*®, ktéra definiuje orga-
nizacje w sektorze non profit jako ,,niebedace jednostkami sektora finanséw publicz-
nych [...] lub przedsigbiorstwami, instytutami badawczymi, bankami i spétkami
prawa handlowego bedacymi panstwowymi lub samorzadowymi osobami prawnymi;
niedzialajace w celu osiggnigcia zysku — osoby prawne lub jednostki organizacyjne
nieposiadajace osobowosci prawnej, ktérym odrebna ustawa przyznaje zdolnosé
prawna, w tym fundacje i stowarzyszenia”.

W nurcie praktycznym dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci Cyfert, Dyduch
i Latusek-Jurczak!"” dokonujg podzialu na typy organizacji i wskazuja subdyscypline -
zarzadzanie publiczne i NGO.

Przeglad literatury przedmiotu odnoszacy si¢ do organizacji sektora non pro-
fit w $wietle koncepcji teoretycznych potwierdza jego zlozonos¢, interdyscyplinar-
no$¢ i rosnace nim zainteresowanie, rowniez teoretyczne, jako obiektem badan'.
Nie ma jednoznacznych, prostych wyjasnien, ktére — zdaniem Salamona i Anheiera!®’ -
dominujg w dyskusjach dotyczacych funkcjonowania sektora non profit, dlatego tez
badacze ci jako jedni z pierwszych podjeli si¢ proby jego zdefiniowania oraz opra-
cowania koncepcji teoretycznych do interpretacji i budowania naukowosci analiz.
Wazng role w interpretacji zachodzacych w nim zjawisk powinno odgrywac podej-
$cie interdyscyplinarne, w ktérym beda analizowane zaréwno czynniki historyczne,
kontekst polityczny, jak i relacje na linii organizacje-sektor publiczny-sektor pry-
watny™’. W zwigzku z tym literatura przedmiotu obejmuje nie tylko rozwazania
z zakresu zarzadzania, ekonomii, socjologii, lecz takze politologii czy psychologii.
Juz w latach 80. XX wieku migdzy innymi Henry Hansmann zaproponowat podziat
ekonomicznych teorii dotyczacych sektora non profit na skupione wokot znaczenia
organizacji (ang. economic role of NPO) oraz behawioralne (ang. behaviour of NPO)*'.
Przeglad tla teoretycznego zestawiony z implikacjami dla niniejszych badan dotycza-
cych projektyzacji zostal przedstawiony w tabeli 2.2.

146 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnoéci pozytku publicznego i o wolontariacie
(Dz.U. 22024 r., poz. 1491).

Y7°g. Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, Subdyscypliny w naukach o zarzgdzaniu..., s. 43.

148 H. Hansmann, Economic Theories of Nonprofit Organization, w: The Nonprofit Sector. A Research

Handbook, red. W. Powell, Yale University Press, New Haven 1987, s. 27-42; J. Schmidt, Rozwdj
organizacji pozarzgdowych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Akademickie Sedno, Warszawa 2012,
s. 38-56; A. Marciszewska, Dojrzatos¢ projektowa organizacji..., s. 67-75.

149 1 M. Salamon, H.K. Anheier, In Search of the Nonprofit Sector. The Question..., s. 125-151; eidem,
Social Origins..., s. 5-11.

150 g, Bogacz-Wojtanowska, Zarzgdzanie organizacjami pozarzgdowymi na przyktadzie. .., s. 49.

51 H. Hansmann, The Role of Nonprofit Enterprise, ,The Yale Law Journal” 1980, vol. 89, s. 835-898.

45



TABELA 2.2. Sektor non profit w ujeciu teoretycznym

Autor | Tto teoretyczne Glownen(::‘nll,erzlfclatn ;;:S)sektora Implikacje dla projektyzaciji
Teoria Dostawca ustug ze wzgledu Ptaszczyzna interpretacji
zawodnosci/ na brak mozliwosci dystrybuciji znacznego udziatu projektow
porazki zyskow nie bedzie czerpat realizowanych przez non profit
kontraktu korzysci z przewagi informacji w ochronie zdrowia, edukacji

&L (wiarygodnosci) | tak jak w przypadku dostawcéw i pomocy spotecznej - tam
S komercyjnych - wystepuje wtasnie status non profit jest
I asymetria informacji na rzecz sygnatem dla konsumenta
=4 NPO; producent komercyjny, do zaufania, ze dostawca
>o:_ majac przewage nad odbiorca nie dziata dla zysku
o (klientem), moze zwiekszac
a swoj zysk poprzez prébe

sprzedazy dobra (produktu)

0 zanizonej jakosci; klient

preferuje korzystanie z ustug NPO,

bo nie maksymalizuje zysku

Teoria dobr Organizacje non profit Powstawanie organizacji

.= | publicznych zaspokajajg potrzeby, ktérych tam, gdzie spoteczenstwa

® 5| (efekt porazki nie sa w stanie zaspokoié¢ sg zréznicowane spotecznie

:‘—Lg rynku) rzad i rynek lub nie sg nimi i ekonomicznie, kulturowo,

'§ = zainteresowani; paristwo zaspokaja | etnicznie, religijnie -

2 g potrzeby przecigtnego zabezpieczanie konkretnych

2 % wyborcy (ang. median voter), »mniejszosciowych” grup

o T dla podmiotéw komercyjnych jest | spotecznych i ustug do nich

T to nieoptacalne kierowanych; w tym egzystencja
prywatnej sfery non profit
= Teoria klubu Funkcjonowanie NPO Odnosi¢ sie moze do zasad
S | (wiadzy/kontroli | podlega kontroli patrona i typow realizowanych projektéw
& | konsumenta) (na przyktad darczyricy, klientéw) | w organizacjach
= lub w przypadku organizacji
%’ samopomocowych, kooperatyw,
S organizacji lokalnych (na przyktad
=@ lokalnych grup dziatania) jej
= cztonkéw

152

D.R. Young, Contract Failure Theory, w: The Nature of the Nonprofit Sectot, red. ].S. Ott, Westview

Press, Colorado, Oxford 2001, s. 193-196, za: A. Marciszewska, Dojrzato$¢ projektowa organizacji...,
s. 68-69; H. Hansmann, Economic Theories..., za: ]. Schmidt, Rozwéj organizacji pozarzgdowych...,
s.43.

B. Weisbrod, The Voluntary Nonprofit Sector: An Economic Analysis, Lexington Books, Lexington
1978, za: A. Marciszewska, Dojrzatos¢ projektowa organizacji..., s. 68; H. Hansmann, Economic
Theories..., za: ]. Schmidt, Rozwdj organizacji pozarzgdowych..., s. 43.

A. Ben-Ner, Nonprofit Organizations: Why Do They Exist in Market Economies?, w: The Economics
of Nonprofit Institutions: Studies in Structure and Policy, red. S. Rose-Ackerman, Oxford University
Press, Oxford 1986, za: A. Marciszewska, Dojrzatos¢ projektowa organizacji..., s. 68-69.
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Autor

Tto teoretyczne

Gtowne odniesienia do sektora

Implikacje dla projektyzacji

kapitatu); amatorstwo (brak
odpowiednich kwalifikacji)

non profit (NPO)

Teoria podazy Funkcjonowanie NPO objawia Odnosi¢ sie moze do powstawania
- ustug sie realizowaniem i gotowoscia organizacji w sektorze
I do $wiadczenia réznych ustug oraz warunkowania powstania
~ . ;. .
° spotecznych - podaz ustug od dostepnosci publicznych
A wptywa na wielko$¢ sektora; subsydiow
é publiczne subsydia sg gtdwna
s przyczyng powstawania
wi organizacji, ktdre moga taniej

realizowac ustugi (wolontariat,
nizsze koszty)

Teoria Krytyka efektywnosci sektora Ryzyko upanistwowienia sektora

wspotzaleznosci | non profit jako pochodna wprost non profit - uzaleznienia
2 (third party proporcjonalna do silnego od grantéw, dotacji, finansowania
% | government) panstwa: partykularyzm panstwa, oddania autonomii
= (niereprezentowanie ogétu rzadowi narzucajacemu swoje
s spoteczeristwa przez NGO); standardy
g paternalizm (utrata autonomii
= na rzecz podmiotéw finansujgcych
= dziatalno$¢); niesprawno$é
— (trudno$ci z pozyskiwaniem

E. James, S. Rose-
-Ackerman (1986)'°7

Teoria agenc;ji

W Swietle teorii ekonomicznych
wigze sektor non profit z teorig
zawodnosci/porazki kontraktu
w Swietle relacji pryncypat-
agent; potencjalny agent

(NPO) zachowuije sie zgodnie

z wymaganiami pryncypata
(donatora, na przyktad wtadzy
publicznej)

Odnosi sie do organizacji
donatywnych (korzystajacych
z dotacji pienieznych)
realizujgcych projekty

ZRODLO: opracowanie wasne na podstawie: A. Marciszewska, Dojrzatos¢ projektowa organizacji non-profit,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2019, s. 67-75; J. Schmidt, Rozwdj
organizacji pozarzagdowych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Akademickie Sedno, Warszawa 2012, s. 38-55;
D. Buttler, Ekonomia sektora nonprofit. Krytyka i reintegracja wybranych aspektdw teoretycznych, ,Ruch Praw-
niczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2009, nr 4, s. 135.

155§, James, The Nonprofit Sector in Comparative Perspective, w: The Nonprofit Sector..., s. 43-53,
za: A. Marciszewska, Dojrzatos¢ projektowa organizacji..., s. 69.

156 L M. Salamon, Partnerzy w stuzbie publicznej. Zakres i teoria stosunkéw rzgdu z organizacjami
nonprofit, oprac. D. Ilczuk, ttum. P. Grabias, ,,Materialy z Zagranicy” 1993, z. 3, s. 30-33.

157 g, James, S. Rose-Ackerman, The Nonprofit Enterprise in Market Economics, Harwood Academic
Publisher, London-Paris—-New York 1986, s. 21, za: J. Schmidt, Rozwdj organizacji pozarzgdowych...,
s. 48.
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Anna Marciszewska, dokonujac przegladu teorii dotyczacych sektora non pro-
fit miedzy innymi w naukach socjologicznych i politologicznych, przede wszyst-
kim przytacza pryzmat teorii panstwa opiekunczego. Zaklada ona role non pro-
fit jako ,,bufora probleméw spotecznych”, ktory ro$nie wraz z ostabianiem sektora
publicznego w realizacji potrzeb spoleczenstwa'*®. Dla kazdego z uwarunkowan
historyczno-spolecznych sektor non profit rozwija si¢ wedtug wybranego modelu.
Wedtug Salamona moze to by¢ sposéb liberalny, korporacyjny, statyczny i socjalde-
mokratyczny'*. Waznym nurtem teoretycznym sg koncepcje z zakresu nauk psycho-
logicznych, zwiazanych zwlaszcza z motywacja oséb zaangazowanych w dziatalnosé
organizacji non profit - zaréwno zarzadzajacych, jak i wolontariuszy stanowigcych
wazne ogniwo istoty tego sektora. Dominik Buttler'®® przytacza szereg argumentéw
z rozwazan Dennisa R. Younga, Susan Rose-Ackerman i Richarda Titmusa, ktérzy
twierdza, ze osoby do sektora non profit przyciaga inny rodzaj motywacji niz mak-
symalizacja zysku. Dzigki temu oferuje on znaczng doz¢ wolnosci i niezaleznosci.
Z analiz przeprowadzonych wéréd wolontariuszy organizacji non profit wynika,
ze gratyfikacja za dzialania spoleczne znacznie obniza ich motywacje. Tym samym
przedstawiony powyzej przeglad teorii ekonomicznych i behawioralnych oraz stu-
dia literatury odnoszace si¢ do konstruktéw teoretycznych dotyczacych organiza-
¢ji non profit potwierdzaja réwniez przedmiot analiz, jakim jest sektor non profit
w naukach o zarzadzaniu.

2.2. Organizacje sektora non profit w Swietle badan
i rodzajow podejmowanych aktywnosci
Sektor non profit przez wiele lat upatrywany byt jako jeden z najszybciej rozwi-

jajacych sie konstruktéw spoteczno-ekonomicznych we wspdtczesnych demokra-
cjach'®!, zaréwno pod wzgledem liczbowym, jak i strategicznym. Potwierdzeniem

158 A. Marciszewska, Dojrzatos¢ projektowa organizacji..., s. 72-73.

159 1, M. Salamon, H.K. Anheier, A Comparative Study of the Non-profit Sector in Researching the Vo-
luntary Sector, Charities Aid Foundation 1993, s. 30-32, za: A. Marciszewska, Dojrzatos¢ projektowa
organizacji..., s. 72-73.

160 R Titmuss, The Gift Relationship. From Human Blood to Social Policy, Allen and Unwin, London
1970; D.R. Young, Entrepreneurship and the Behavior of Nonprofit Organizations: Elements of a The-
ory, w: The Economics of Nonprofit Institutions..., s. 163; F. Handy, E. Katz, The Wage Differential
between Nonprofit Institutions and Corporations: Getting More by Paying Less?, ,Journal of Com-
parative Economics” 1998, vol. 26, s. 246-261; L. Goette, B. Frey, Does Pay Motivate Volunteers?,

»~Working Paper” 1999, nr 7, s. 1-23; L. Cappellari, G. Turati, Volunteer Labour Supply: The Role
of Workers’ Motivations, ,Annals of Public and Cooperative Economics” 2004, vol. 74, s. 619-643,
za: D. Buttler, Ekonomia sektora nonprofit. Krytyka i reintegracja wybranych aspektow teoretycznych,

»Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2009, nr 4, s. 140-142.

161 1 Domanski, The Analysis and Synthesis of Strategic Management Research in the Third Sector from
Early 2000 Through to Mid-2009, ,Foundations of Management” 2011, vol. 3(2), s. 27.
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wzrostu jego znaczenia jest fakt, iz stanowi on osobny przedmiot polityki rzado-
wej w najbardziej zaawansowanych krajach OECD (na przyktad w Wielkiej Brytanii),
w ktérych od wielu lat wyodrebnia sie jako podstawowe obszary zainteresowa-
nia rzadu i wspolpracy z podmiotami tego sektora, okreslane jako wzmacnianie
spotecznosci'®?.

Wszelkie szacowanie sektora non profit w Polsce i na §wiecie prowadzone jest
nie tylko w sposéb systematyczny, umozliwiajacy poréwnywanie zebranych danych,
lecz takze incydentalny, w ktérym koncentracja dotyczy poszczegdlnych elemen-
tow charakterystyki organizacji w sektorze. Jedng z pierwszych w Polsce ekspertyz
dotyczacych sektora przygotowalo w 2008 r. Stowarzyszenie Klon/Jawor na zlece-
nie Departamentu Pozytku Publicznego Ministerstwa Pracy i Polityki Spoteczne;.
Badaniami objeto piec¢ krajow tak zwanej starej Unii i cztery nowe panstwa czlon-
kowskie: Wielka Brytanie, Francje, Belgie, Wlochy, Niemcy, Rumunig, Czechy,
Wegry i Polske!®®. Charakterystyka organizacji dzialajgcych w sektorze non profit
w Polsce wymaga przywolania analiz statystycznych prowadzonych przez Gléwny
Urzad Statystyczny. Ta publiczna instytucja jako jedyna oferuje systematyczny
opis tych organizacji w ramach systemu statystyki publicznej, oparty na metodyce
The Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project (JHCNSP) w kooperacji
z Departamentem Statystyki ONZ. Przykladem spoza oficjalnej statystyki sa bada-
nia nad gospodarka spoleczng i trzecim sektorem prowadzone przez Stowarzyszenie
Klon/Jawor oraz Instytut Statystyki Kosciota Katolickiego.

Definiowanie przedmiotu badan - jakim jest sektor non profit w Polsce — nawia-
zuje przede wszystkim do przywotanych w poprzednich rozdziatach kryteriéw non
profit, przyjetych przez Salamona i Anheiera w ICNPO%4, wedlug ktorej sektor ten
stanowi zbiorowo$¢ podmiotdw, ktére ,,s3 w odpowiednim stopniu sformalizowane
(na przyklad w wyniku zarejestrowania we wlasciwym urzedzie) lub przynajmniej
ich cele, sposdb dziatania i struktura majg charakter trwaly; sg instytucjonalnie
odrebne od administracji publicznej; nie s nastawione na zysk (nie rozdzielajg ewen-
tualnej nadwyzki migdzy swoich czlonkéw, pracownikéw itp.); sa samorzadne (wladze
i kierunki dzialania okreslane s3 wewnatrz organizacji); charakteryzuja si¢ dobro-
wolnoscig uczestnictwa w dziatalnosci organizacji”.

W definicji organizacji sektora non profit przyjetej przez GUS istotne jest nawig-
zanie do organizacji pozarzagdowych zdefiniowanych w ustawie o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie. Zbiega si¢ to z definicja ONZ, wedlug kto-
rej sektor non profit sklada si¢ z podmiotéw majacych formalny charakter (osoby
prawne lub jednostki nieposiadajace osobowosci prawnej, utworzone na podsta-
wie przepiséw prawa). Podmioty te s3 odseparowane od administracji publicznej

162 A, Sargeant, Marketing w organizacjach..., s. 21.
163 Stowarzyszenie Klon/Jawor, Trzeci sektor w Polsce i UE..., s. 3-6.

164 Handbook on Non-Profit Institutions in the System of National Accounts, United Nations, New York
2003, s. 16.
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(organizacje niebedace jednostkami sektora finanséw publicznych w rozumieniu
przepisow o finansach publicznych) i majg charakter niezarobkowy (nie dziatajg
w celu osiagniecia zysku)'®.

Do sektora non profit w polskiej statystyce publicznej prowadzonej przez GUS

zalicza si¢ nastepujace organizacje pozarzadowe i jednostki koscielne:

fundacje dzialajace na podstawie ustawy o fundacjach'ss;

stowarzyszenia posiadajace osobowo$¢ prawna, dzialajace na podstawie ustawy
Prawo o stowarzyszeniach!®’: stowarzyszenia, zwigzki stowarzyszen, ochotni-
cze straze pozarne, stowarzyszenia sportowe, w tym: uczniowskie kluby spor-
towe, inne kluby sportowe i zwigzki sportowe!®s;

inne organizacje spoteczne, do ktdrych stosuje si¢ Prawo o stowarzyszeniach'®®
oraz odrebne ustawy, na przyklad Polski Czerwony Krzyz'”?, Polski Zwigzek
Dziatkowcdw!”!, Polski Zwigzek Lowiecki i kota towieckie!’?, a takze od 2020 r.
kota gospodyn wiejskich!”3;

spofeczne podmioty wyznaniowe bedace jednostkami organizacyjnymi Koéciota
katolickiego oraz innych ko$ciotéw i zwigzkéw wyznaniowych, jezeli ich cele
statutowe obejmuja prowadzenie dziatalnosci pozytku publicznego, na przyktad
humanitarnej, charytatywno-opiekunczej, naukowej i oswiatowo-wychowawczej;
podmioty te funkcjonuja na podstawie przepiséw normujacych stosunek panstwa
do danego Kosciota, zwigzku wyznaniowego lub ustawy o gwarancjach wolnosci
sumienia i wyznania'7;

organizacje samorzadu gospodarczego dzialajace na podstawie ustaw o izbach
gospodarczych'”® i o rzemiosle'’s;
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Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U. z 2024
r., poz. 1491).

Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach (Dz.U. z 2023 r., poz. 166).

Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach (Dz.U. z 2020 r., poz. 2261).
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Ustawa z dnia 9 listopada 2018 r. o kotach gospodyn wiejskich (Dz.U. z 2018 r., poz. 2212, z pdzn.
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e organizacje samorzadu zawodowego rolnikow dzialajace na podstawie ustaw
o izbach rolniczych oraz o spoteczno-zawodowych organizacjach rolnikow!”’;

e organizacje samorzgdu zawodowego niektorych przedsigbiorcéw dziatajace
na podstawie ustawy o samorzadzie zawodowym niektérych podmiotéw gospo-
darczych'”8;

e stowarzyszenia zwykle, ktérych ewidencje prowadzg starostwa powiatowe,
oraz przyparafialne organizacje Kosciola katolickiego, ktérych statystyke pro-
wadzi Instytut Statystyki Kosciota Katolickiego'”.

Mowigc o roli sektora non profit na $wiecie, warto wspomnie¢ o The John Hopkins
Comparative Nonprofit Sector Project (JHCNSP), zainicjowanym w 1991 r., reali-
zowanym w latach 1995-1998, a nastepnie kontynuowanym do 2005 r. w ramach
Uniwersytetu Johna Hopkinsa w Stanach Zjednoczonych'®’, zwanym tez badaniami
zalozycielskimi sektora’®l. Jest to najwieksze i jak dotychczas najbardziej rozpozna-
walne badanie sektora non profit na §wiecie, o czym $wiadcza liczba obejmowanych
nim krajow, jak réwniez liczba cytowan'®?. Ze wzgledu na rosnace zainteresowanie sek-
torem non profit, a jednoczesnie zalozenie, ze wigkszo$¢ zgromadzonych w JHCNSP
wskaznikéw ma charakter ilosciowy, ad hoc definicyjny dla sektora oraz referencyjny -
wskazujacy na jego potencjal w stosunku do wybranych wskaznikéw dla gospodarki
narodowej — jest to wcigz jedno z najwazniejszych odniesienn badawczych potencjatu
sektora na $§wiecie. Pomimo uptywu czasu wyniki tego badania oraz ich kontynuacje
stanowig wcigz podstawe wielu analiz prowadzonych nie tylko na Uniwersytecie Johna
Hopkinsa. Sg tez podstawa metodyki wyliczen tak zwanego rachunku satelitarnego
dla sektora, przyjeta réwniez w ramach statystyki publicznej w Polsce.

Pierwotnie badanie JHCNSP dotyczyto 22 krajow. Zakres zbieranych danych,
jak dowodzg autorzy ekspertyzy odnoszacej si¢ do badan sektora non profit na $wiecie,
jest ograniczony do kilku kluczowych wskaznikow jego rozwoju, takich jak: ,struktura

177 Ustawa z dnia 14 grudnia 1995 r. o izbach rolniczych (Dz.U. z 2022 r., poz. 183); Ustawa z dnia
8 pazdziernika 1982 r. o spoleczno-zawodowych organizacjach rolnikéw (Dz.U. z 2024 r., poz. 263,
1560).

178 Ustawa z dnia 30 maja 1989 r. o samorzadzie zawodowym niektérych podmiotéw gospodarczych
(Dz.U. 1989 r., nr 35, poz. 194; Dz.U. 2 1997 r., nr 121, poz. 769, 770).

179 Instytut Statystyki Koéciota Katolickiego SAC im. ks. Witolda Zdaniewicza (Institute for Catholic
Church Statistics), najstarszy w Polsce niezalezny osrodek naukowy prowadzacy badania w zakresie
religijnosci, katolicyzmu i jego spolecznych kontekstow (Instytut Statystyki Kosciota Katolickiego,
Kim jestesmy?, https://iskk.pl/kim-jestesmy/ [8.04.2021]).

180 Center for Civil Society Studies Archive, Publications Archive, http://ccss.jhu.edu/publications-

-findings/?did=105 [12.05.2021].

181 Stowarzyszenie Klon/Jawor, Trzeci sektor w Polsce i UE..., s. 7.

182 1 M. Salamon, H.K. Anheier and Associates, The Emerging Sector Revisited. A Summary Revisited
Estimates, Center for Civil Society Studies, Institute for Policy Studies, Johns Hopkins University,
Baltimore 1999, s. 1-32; Appendix A: The Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project,
w: L.M. Salamon, S:W. Sokolowski, M.A. Haddock, Explaining Civil Society Development: A Social
Origins Approach, Johns Hopkins University Press, Baltimore 2017, s. 265-275.
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sektora ze wzgledu na obszar dzialalnosci tworzacych go organizacji; zatrudnienie
w organizacjach — w przeliczeniu na tak zwane odpowiedniki petnych etatow - FTE
(ang. Full Time Equivalents); skala finansowych przeptywéw do i ze strony sektora —
przychodach i wydatkach organizacji; struktura przychodéw sektora w podziale
na trzy podstawowe typy: przychody z optat (w tym sktadek czlonkowskich), przy-
chody ze zrédel publicznych, przychody z filantropii prywatnej (darowizn i dotacji
0sob fizycznych i instytucji) oraz korzystanie przez organizacje z wolontariatu i skala
pracy woluntarystycznej w ramach sektora”®®. Najbardziej aktualne dane opubliko-
wane w 2021 r., wedlug stanu na rok 2017, prowadzone przez zesp6t JHCNSP, w zalez-
nosci od typow danych obejmujg organizacje z ponad 40 krajow. Na ich podstawie
mozna stwierdzi¢, ze wkiad organizacji w $wiatowy produkt krajowy brutto w 2017 r.
wynosil ponad 163 biliony dolaréw amerykanskich, z czego przychody pochodzity
gléwnie z dzialalnos$ci odptatnej (50,6%), zawierajacej sprzedaz dobr i ustug, skladek
cztonkowskich oraz zarobkdéw z inwestycji i wynajmu; z grantéw panstwowych, kon-
traktow oraz sprzedazy ustug dla gospodarstw domowych pochodzito 34,7% przycho-
doéw; z dziatalnodci filantropijnej za$ 14,7%. Organizacje w krajach uczestniczacych
w panelowym badaniu JHCNSP zatrudniaja ponad 54 miliony pracownikdw, co sta-
nowi 5,4% ogolu gospodarczo aktywnej populacji w tych panstwach!®4.

Do charakterystyki sektora non profit w Polsce wykorzystano: liczbe i rodzaj
organizacji zdefiniowanych jako przynalezne do niego, przynalezno$¢ cztonkow-
ska (liczbe cztonkostw) ukazujacg woluntarno$¢ i aktywnos¢ w sektorze, wielko$é
zatrudnienia oraz przychodéw w sektorze w latach 2010-2020. Przedziat ten wynika
z faktu, ze od 2010 r. GUS co dwa lata prowadzi badanie organizacji sektora non pro-
fit, wykorzystujac sprawozdania SOF-1 i SOF-4s. Zgodnie ze statystyka publiczna
GUS do omawianego sektora wchodzg organizacje majace osobowo$¢ prawna, zare-
jestrowane jako stowarzyszenia, i podobne organizacje spoleczne, fundacje, spoteczne
podmioty wyznaniowe prowadzace dziatalno$¢ spoleczng, organizacje samorzadu
gospodarczego oraz samorzadu zawodowego.

Szacujac stan liczbowy organizacji w sektorze non profit w Polsce, oparto si¢ na sta-
tystyce publicznej'®> wyrazanej raportami GUS. Podzial ten wskazuje na organiza-
cje rejestrowe — zarejestrowane w Krajowym Rejestrze Sagdowym (KRS), podlega-
jace bezposrednio statystyce publicznej oraz nierejestrowe — stowarzyszenia zwykle
czy organizacje przyparafialne. Oba typy wymieniane sa w statystyce publicznej jako
organizacje sektora non profit i stanowia trzon analiz. Te, ktdre aktywnie uczestniczyly

183 Stowarzyszenie Klon/Jawor, Trzeci sektor w Polsce i UE..., s. 8.

184 Appendix A: The Johns Hopkins Comparative..., s. 265-275.

185 Zeszyt metodologiczny. Organizacje non-profit: stowarzyszenia, fundacje, samorzgd gospodarczy i za-
wodowy oraz spoleczne jednostki wyznaniowe, Urzad Statystyczny w Krakowie, Departament Badan
Spolecznych GUS, Krakdéw-Warszawa 2019, s. 14; Wspélpraca organizacji non-profit z innymi pod-
miotami w 2019 r., GIéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2020; Zarzgdzanie w organizacjach non-

-profit w 2019 r., Gléwny Urzad Statystyczny-Urzad Statystyczny w Krakowie, Warszawa-Krakow
2021, s. 16, 22.
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w badaniu prowadzonym przez GUS™®¢, wskazaly na znaczne zmiany w obrebie liczeb-
nosci i typu organizacji w sektorze w latach 2010-2020 (tabela 2.3). Nie wszystkie
zarejestrowane organizacje prowadza dzialalno$¢ - wedtug danych GUS aktywnie
dziata okoto 50% z nich. Pozostale maja zawieszong dziatalno$¢ lub zakonczona,
ale nie wyrejestrowaly sie z oficjalnych rejestrow'®”.

TABELA 2.3. Struktura organizacji w sektorze non profit w Polsce [w tys.]

o Forma prawna 2010 2014 | 2018 | 2020
organizacji
Organizacje | stowarzyszeniaipodobne 67,9 72 69,1 66,8
rejestrowe organizacje spoteczne
aktywne fundacje 71 10,7 14,5 16
spoteczne podmioty 1,8 1,8 1,8 19
wyznaniowe
kota gospodyn wiejskich - - - 8,5
samorzad gospodarczy 3,3 29 2,7 2,1
i zawodowy
ogo6tem rejestrowych 80,1 875 88,1 95,2
Organizacje | stowarzyszenia zwykte nieobjete 6 59 8
nierejestrowe badaniami
przyparafialne organizacje - 61,1 65,5 -
Kosciota katolickiego!®®
ogo6tem nierejestrowych - 67,1 71,4 -

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie: Dziafalnos¢ stowarzyszen i podobnych organizacji spotecznych,
fundacji, spotecznych podmiotéw wyznaniowych, két gospodyn wiejskich oraz samorzadu gospodarczego
i zawodowego w 2020 r. - wyniki wstepne, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2021.

Przede wszystkim nalezy podkresli¢, ze migedzy 2010 a 2020 r. liczba organiza-
cji rejestrowych wzrosta o 18,9%. Najliczniej reprezentowane byly stowarzyszenia
oraz fundacje. W 2020 r. w Polsce dzialalo facznie 95,2 tys. rejestrowych organizacji
non profit w formie stowarzyszen i podobnych organizacji spotecznych, fundacji, spo-
tecznych podmiotéw wyznaniowych, kot gospodyn wiejskich oraz organizacji samo-
rzadu gospodarczego i zawodowego. Porownujac liczebnos¢ sektora z poprzednimi

186 0d 2010 r. badanie prowadzone co dwa lata przez resort statystyki publicznej (Urzad Statystyczny
w Krakowie). Badane sg stowarzyszenia, fundacje, samorzad gospodarczy i zawodowy oraz spo-
teczne jednostki wyznaniowe, z wykorzystaniem sprawozdan SOF-1 i SOF-4s.

187 B, Charycka, M. Gumkowska, J. Bednarek, Kondycja organizacji pozarzgdowych - najwazniejsze
fakty 2021, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2022.

188 Grupy, wspélnoty, kota, rady dziatajace w obrebie parafii i stanowigce przejaw grup religijnych
oraz zespotéw nieformalnych na podstawie: Annuarium Statisticum Ecclesiae in Polonia. Dane
za rok 2020, oprac. W. Sadlon, L. Organek, K. Kaminski, Instytut Statystyki Ko$ciota Katolickiego
SAC, Warszawa 2021.
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latami, w 2018 r. wérdd rejestrowych organizacji najliczniejsze byly stowarzyszenia
i podobne organizacje spofeczne — 69,1 tys. podmiotéw (68,4%), kolejne za$ fundacje -
14,5 tys. (14,4%). W statystyce organizacji non profit ujeto ponadto 2,7 tys. organizacji
samorzadu gospodarczego i zawodowego oraz 1,8 tys. spolecznych podmiotéw wyzna-
niowych, stanowigcych odpowiednio 2,6% i 1,8%. Dodatkowo, poza zestawieniem uje-
tym w tabeli 2.3, w 2018 r. statystyka GUS objeto zwigzki zawodowe (12,5 tys.; 12,4%)
oraz najmniej licznie reprezentowane organizacje pracodawcow (0,3 tys.) i partie poli-
tyczne (0,1 tys.). W 2018 r. w sektorze non profit pozarejestrowo aktywnie dziatato
5,9 tys. stowarzyszen zwyklych, a wedlug Instytutu Statystyki Ko$ciota Katolickiego
az 65,5 tys. przyparafialnych organizacji koscielnych. Biorac pod uwage obowiazujacy
i aktualnie dostepny pelen spis organizacji sektora non profit w Polsce (udostgpniony
przez GUS wedtug danych z 2018 r.), uwzgledniajacy dwa typy organizacji - rejestrowe
i nierejestrowe — reprezentowany jest on przez 172,4 tys. podmiotow.

Sektor non profit w Polsce rozwija si¢ i zmienia, co potwierdzajg powyzsze dane.
Waznymi wskaznikami go charakteryzujacymi sg pozostate miary — poziom zatrud-
nienia oraz aktywnos¢ cztonkowska w stosunku do pracy §wiadczonej nieodplatnie

(rys.2.1).
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RYSUNEK 2.1. Sektor non profit w Polsce w latach 2010-2020: zatrudnienie i cztonkostwo

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie: Dziafalnos¢ stowarzyszen i podobnych organizacji spotecznych,
fundacji, spotecznych podmiotéw wyznaniowych, két gospodyn wiejskich oraz samorzadu gospodarczego
i zawodowego w 2020 r. - wyniki wstepne, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2021, s. 6.
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W badanym okresie odnotowano przyrost przecietnej liczby oséb zatrudnionych
w ciggu roku - o0 31,9% (ze 114 tys. etatéw w 2010 r. do 150,3 tys. etatéw w 2020 r.).
Organizacje w sektorze, dysponujac 150,3 tys. pelnoetatowych miejsc pracy, stanowily
w 2020 r. 1,4% przecigtnego zatrudnienia w gospodarce narodowej. Dla poréwnania,
czlonkostwo w aktywnych organizacjach rejestrowych na koniec 2020 r. deklarowato
8,3 mln o0s6b fizycznych, potowa z tych organizacji zrzeszata do 28 cztonkéw (dotyczy
stowarzyszen i innych form czlonkowskich, ktére sg w sektorze). Podkresli¢ nalezy,
ze spadek liczby czlonkéw w organizacjach wigze si¢ miedzy innymi z popularyza-
cja innych organizacji w sektorze - typu niecztonkowskiego - na przyklad fundacj,
w ramach ktérych odnotowuje sie wzrost liczby utworzonych podmiotéw. Z czton-
kostwem wigze si¢ specyfika organizacji sektora non profit zwigzana z aktywnoscia

woluntarystyczng spoleczenstwa oraz traktowaniem tego sektora jako miejsca pracy
(rys.2.2).

ogtem MN14.2

894
samorzad gospodarczy i zawodowy N 54,6 o5 1
 winiakich 0,1 '
kota gospodyn wiejskich 99,5
spoteczne podmioty wyznaniowe * 814
io NN 24,3
fundacje 86,8
stowarzyszenia i podobne organizacje spoteczne 10,5 902

M odsetek organizacji zatrudniajacych na podstawie stosunku pracy
odsetek organizacji korzystajacych z pracy spotecznej

RYSUNEK 2.2. Formy zatrudnienia i wspdtpracy w sektorze non profit w 2020 r. w Polsce

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie: Dziatalnos¢ stowarzyszen...

W 2020 r. wolontariat w Polsce §wiadczylo 2,6 mIn 0séb. Praca ta jest dobrowolna
i bez wynagrodzenia. Moze by¢ $wiadczona przez czlonkéw organizacji, jak réw-
niez przez osoby do niej nienalezace. Z wolontariatu korzysta 89,4% organizacji.
Brak platnego personelu zglasza 61,6% z nich, w 24,1% personel zatrudniony jest
na umowy cywilnoprawne, w 14,2% za$ na podstawie stosunku pracy. Na koniec
2020 r. w sektorze non profit na podstawie stosunku pracy pracowalo 181,2 tys. osdb,
w tym dla 149,7 tys. bylo to gtéwne miejsce zatrudnienia. Przecigtna liczba pracow-
nikéw w organizacjach zatrudniajacych wyniosta 13 osdb.

Poréwnujac dane prezentowane na rysunkach 2.1 i 2.2 z liczba pracujacych
i zatrudnionych na podstawie stosunku pracy w gospodarce narodowej na dzien
31 grudnia 2020 r."*%, zatrudnienie w sektorze stanowilo 0,9% przecigtnej liczby pra-
cujacych w gospodarce narodowej, przy czym na podstawie stosunku pracy wynosito

189 Maty Rocznik Statystyczny Polski 2021, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2021, s. 13.
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ono 1,4%, w 2018 r. natomiast 1,2%. Organizacje w sektorze non profit zatrudniajg
réwniez personel na podstawie umoéw cywilnoprawnych. W 2020 r. takich oséb byto
394,3 tys., z czego dla 38,8 tys. (tj. 9,8%) bylo to gléwne zrédlo utrzymania.

Istotnym elementem charakteryzujacym trzeci sektor jest takze struktura zatrud-
nienia w organizacjach non profit, ktéra charakteryzuje si¢ wyzszym niz przecigtnie
w gospodarce narodowej udzialem kobiet, 0s6b z niepetnosprawnosciami i w wieku
emerytalnym. Z raportu GUS z 2018 r. wynika, zZe wsréd pracownikéw udzial kobiet
ksztaltowal sie na poziomie 74,5% i byt wyzszy o 26,1% niz w gospodarce narodo-
wej, a udzial pracownikéw z niepelnosprawnosciami wynosit 5,8% przy 3,6-procen-
towym udziale w gospodarce narodowej. Wazng grupe stanowia tez osoby w wieku
emerytalnym — w 2018 r. w sektorze non profit pracowalo 7,7% wobec 3,1% w gospo-
darce narodowe;j'*.

Kolejng istotng miarg obrazujaca stan sektora jest charakterystyka przychodéw.
Jak wynika z danych publikowanych przez GUS, ich wysoko$¢ w latach 2010-2020
sukcesywnie rosta (rys. 2.3).

344
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RYSUNEK 2.3. Przychody sektora non profit w Polsce w latach 2010-2020 [w mld zi]

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie: Dziatalnos¢ stowarzyszer...

Szczegdlnie istotna z perspektywy prowadzonych badan jest struktura przychodoéw,
$wiadczgca o duzym znaczeniu form projektowych (zadan zleconych, ofert publicznych
czy wreszcie konkurséw w ramach funduszy strukturalnych Unii Europejskiej) reali-
zowanych w organizacjach sektora non profit, ktérych natezenie wzgledem poszcze-
gblnych zrédel zaprezentowano na rysunku 2.4.

Przychody w organizacjach w sektorze non profit w 2020 r. pochodzity przede
wszystkim ze Zrédel nierynkowych (34,4 mld zt). Wynosity 63,0%, srodki publiczne
za$ 45,2%, w tym dofinansowanie z administracji samorzadowej 19,6%. Udzial przy-
chodéw rynkowych deklarowany byl na poziomie 28,5% i pochodzit gléwnie z wply-
wow z odplatnej dzialalnosci statutowej (14,8%) i dziatalnosci gospodarczej (11,6%).
Pozostate 8,6% wszystkich przychodéw stanowity sktadki cztonkowskie i inne $rodki,

190" Sektor non-profit w 2018 r., Gtéwny Urzad Statystyczny-Urzad Statystyczny w Krakowie, Warszawa—
Krakéw 2020, s. 47.
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na przyklad darowizny. Podobnie bylo w 2018 r. — 56,5% pochodzito ze Zrédet o cha-
rakterze nierynkowym. Byly to przede wszystkim $rodki z administracji rzagdowe;j
i samorzadowej (30,3%). Jednoczes$nie przychody uzyskane ze zrédet rynkowych
w 2018 r. stanowity 34,0%, w tym 17,1% ogoétu przychodéw pochodzilo z odptatnej
dziatalno$ci statutowej, a 14,8% z dziatalnos$ci gospodarczej. W 2018 r. 90,8% reje-
strowych organizacji non profit wykazato posiadanie kosztéw prowadzonej dziatalno-
$ci, ktore wynosity 30,9 mld zt i byly o 2,0 mld z nizsze od uzyskanych przychodow.

nierynkowe I, 63,0%
publiczne I 45,2%
samorzadowe [N 19,6%
rynkowe NG 28,5%
w tym odptatna dziatalno$¢ statutowa | IR 14,8%
w tym dziatalno$¢ gospodarcza | 11,6%
sktadki cztonkowskie i inne I 8,6%

RYSUNEK 2.4. Przychody sektora non profit w 2020 r.

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie: Dziatalnos¢ stowarzyszen...

Od poczatku badan przekrojowych, tj. od 2010 r., obserwuje si¢ znaczne zrdz-
nicowanie i rozwarstwienie sektora pod wzgledem uzyskiwanych przychodoéw.
Mimo ze od wielu lat niewiele podmiotéw osigga przychody powyzej 1 mln zt
(w 2018 r. - 5,2%), to generuje jednocze$nie znaczng ich cze¢s¢ (w 2018 r. — 75,7%)
w calym sektorze'!.

Wedlug analiz GUS"? z 2020 r. ponad potowa aktywnych podmiotéw z sek-
tora koncentrowala swoja dziatalno$¢ statutowa na sporcie, turystyce, rekreacji,
hobby (26,9%), ratownictwie (15,3%), kulturze i sztuce (12,4%). Kolejnymi obszarami
aktywnosci organizacji w sektorze non profit byly edukacja, wychowanie i badania
naukowe (10,5%), pomoc spoleczna i humanitarna (8,3%) oraz rozwdj lokalny spo-
teczny i ekonomiczny (6,5%). Pozostale dziedziny aktywnosci tych organizacji oscy-
lowaty w granicach 1,2-3,9% gtéwnej dziedziny dzialalno$ci statutowej. Wczesniejszy
raport GUS, za rok 2018, pokazal, ze az 67,3% stowarzyszen i podobnych organiza-
cji spolecznych oraz fundacji ujawnito trudnosci w prowadzonej dziatalnosci, z kto-
rych najwigksze dotyczyty pozyskiwania §rodkéw finansowych (40,4%). Na kolejnych
miejscach wskazywano brak wystarczajacej liczby 0sob chetnych do pracy spolecznej
(29,6%) oraz problemy wynikajace z przepiséw i procedur prawnych (22,0%).

91 Thidem.

12 Dziatalnos¢ stowarzyszen i podobnych organizacji spotecznych, fundacji, spotecznych podmiotéw
wyznaniowych, kot gospodyn wiejskich oraz samorzgdu gospodarczego i zawodowego w 2020 r. -
wyniki wstepne, Glowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2021, s. 1-2.
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Bezprecedensowym okresem aktywnosci sektora non profit na §wiecie i w Polsce
byla pandemia COVID-19. W tym czasie podmioty podejmowaly szereg dziatan,
co $wiadczylo o ich szczegolnej aktywnosci, wiarygodnosci i gotowosci do niesie-
nia pomocy.

Civil Society Organization Sustainability Index (CSOSI)'** stuzy ocenie stabil-
noéci sytuacji sektora pozarzagdowego, miedzy innymi w krajach Europy Srodkowo-

-Wschodniej i Eurazji. Realizowany jest corocznie od 1997 r. przez United States Agency
for International Development (USAID) i dotyczy nastepujacych wymiaréw: srodo-
wisko prawne, zdolnosci organizacyjne, optacalnos¢ finansowa, rzecznictwo, wizeru-
nek publiczny, §wiadczenie ustug, infrastruktura, wizerunek publiczny. Indeks oce-
nia jedynie zmiany, jakie nastapity w danym roku w stosunku do roku poprzedniego.

Wyniki CSOSI za rok 2020, opublikowane we wrzesniu 2021 r., wskazujg gtéwnie
na szereg konsekwencji pandemii COVID-19 dla organizacji dziatajacych w sekto-
rze obywatelskim w Europie i Eurazji. W indeksie podkreslono, ze byl to rok przeto-
mowy w historii wspolczesnych wydarzen'®*. Wedlug autoréw raportu ,,organiza-
cje spoleczefistwa obywatelskiego w Europie Srodkowej i Wschodniej oraz Eurazji
stanely w obliczu niezliczonej liczby bezprecedensowych wyzwan, ktére wplynety
na wszystkie aspekty zrownowazonego rozwoju sektora [...], dramatycznego wzrostu
zapotrzebowania na ustugi majace na celu zaradzenie zdrowotnym, spotecznym i eko-
nomicznym skutkom pandemii. [...] restrykcje nalozone przez rzady w celu ograni-
czenia rozprzestrzeniania si¢ wirusa zmusily organizacje spoleczenstwa obywatel-
skiego do opracowania nowych sposobow $wiadczenia ustug oraz zabezpieczania
zasobow do $wiadczenia takiej pracy [...]. pandemia byta papierkiem lakmusowym
spoleczenstwa obywatelskiego w calym regionie™®. Zauwazono, Ze ,,pomimo burz-
liwych okolicznosci organizacje spoteczenstwa obywatelskiego w Europie i Eurazji
wykazaly swoja odpornos¢ i udowodnity swojg wartos¢, zapewniajac czesto krytyczne
ustugi dla swoich odbiorcéw, nierzadko reagujac szybciej niz wladze publiczne™ .
Widoczne to byto w takich dzialaniach, jak: dystrybucja zywnosci i srodkéw ochrony
osobistej, edukacja i kampanie na temat wirusa, wsparcie ofiar przemocy domowej
jako skutku izolacji w okresie pandemii.

Restrykcje pandemiczne w 2020 r. doprowadzily do tego, ze organizacje non pro-
fit czesto doswiadczaly ograniczen realizacji ustug ze wzgledu na dystans spoleczny
i inne obostrzenia obowigzujace w wielu krajach przez wigksza cz¢s¢ roku. W rezulta-
cie wyniki §wiadczenia ustug poprawily sie tylko w czterech raportowanych w indek-
sie krajach: Albanii, Gruzji, na Litwie i w Macedonii Péinocnej, w pieciu zas (Lotwa,

193 2020 Civil Society Organization Sustainability Index for Central and Eastern Europe and Eurasia.
24th Edition, United States Agency for International Development, 2021.

194 Wirus zostal po raz pierwszy wykryty w Wuhan (Chiny) w listopadzie 2019 r. Do 11 marca 2020 r.
zidentyfikowano ponad 118 tys. przypadkéw choroby w ponad 110 krajach i terytoriach na calym
$wiecie, co spowodowalo, ze Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) oglosita COVID-19 pandemia.

195 2020 Civil Society Organization..., s. 1-2.

196 Ibidem, s. 2.

58



Czarnogora, Polska, Serbia i Sfowacja) zauwazalnie si¢ pogorszyty. Wedlug raportu
GUS pandemia w 2020 r. wplyneta na dziatalnos¢ statutowa 71,3 tys. polskich orga-
nizacji non profit (74,9%), ktére najczesciej zglaszaly okresowe wstrzymanie dzia-
talnosci (60,9%), zmiang formy lub zakresu dzialania (38,3%) badz wdrozenie ustug
elektronicznych/zdalnych (23,1%)'’. Jednocze$nie zaobserwowano poprawe wyni-
kéw w dwoch innych wymiarach — wizerunku publicznego i zdolnosci organizacyj-
nej. W tym ostatnim lepsze wyniki zglosilo jedenascie krajéw, w tym okoto potowa
panstw w kazdym podregionie. Przewazyly pozytywne zmiany w budowaniu wspar-
cia i wykorzystaniu technologii.

W CSOSI za rok 2020 podkreslono, ze nalozone ograniczenia zwigzane z rozprze-
strzenianiem si¢ COVID-19 zakldcily wiele tradycyjnych sposobéw budowania relacji
przez organizacje spoleczenstwa obywatelskiego. Wiekszo$¢ z nich nie byta w stanie
organizowac wydarzen na zywo, dlatego dzialaly poprzez petycje, crowdfunding, sieci
spolecznosciowe, wydarzenia online i debaty. Zwiekszyta sie liczba 0sob zainteresowa-
nych wolontariatem. Cytujac za wynikami indeksu: ,W Macedonii Péinocnej odno-
towano 30-procentowy wzrost liczby wolontariuszy zaangazowanych w dostarczanie
zywnosci i artykuléw spozywczych dla lokalnej spotecznosci. Na Bialorusi organizacje
wolno$ciowe otrzymaty ponad 1700 zgloszen na wolontariuszy, podczas gdy spodzie-
waly sie 200. Okoto 118 tys. wolontariuszy w calej Rosji w okresie czterech miesigcy
dostarczylo zywno$¢ i lekarstwa do ponad 3,4 mln odizolowanych osob starszych ™.

Pandemia w poszczegolnych regionach wplynela réwniez na stabilnos¢ finansowa
organizacji sektora non profit. W indeksie za 2020 r. odnotowano, ze na Wegrzech
okoto 3/4 z nich poniosto straty w dochodach w krétkim okresie. W Polsce w marcu
2020 r., jak wynika z badania przeprowadzonego przez Stowarzyszenie Klon/Jawor'”,
blisko polowa organizacji wskazala, ze walczy o zachowanie stabilnosci i ptynnosci
finansowej oraz ma problemy z utrzymaniem dotychczasowego wsparcia ze strony
darczyncéw i sponsoréw, prowadzeniem dziatan w zakresie pozyskiwania funduszy
i pokrywaniem powtarzajacych si¢ biezacych wydatkéw. Wedltug danych zebranych
przez GUS za rok 2020 éwczesna sytuacja sklonila polskie organizacje do korzystania
z pomocy lub ufatwien w ramach panstwowej pomocy antykryzysowej (tak zwanych
tarcz). Szesnascie tysiecy organizacji non profit skorzystato z doplat, zwolnien badz
odroczen w zakresie wynagrodzen i sktadek na ubezpieczenia spoteczne (43,9%), z pre-
ferencyjnych pozyczek lub zmiany ich dotychczasowych warunkéw czy tez z innych
instrumentéw zwrotnych (39,4%)°.

Jesli chodzi o dziatalnos¢ sektora non profit w Polsce w czasie pandemii, to objety
one wsparciem 5 mln indywidualnych oséb fizycznych, a potowie z nich pomocy
udzielity fundacje. Pomoc organizowana byta réwniez przez stowarzyszenia i inne

Y7 Dziatalnos¢ stowarzyszes..., s. 4-5.
198 2020 Civil Society Organization..., s. 1-2.

199 B, Charycka, M. Gumkowska, Rok w pandemii. Raport z badat organizacji pozarzgdowych
2020/2021, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2021.

200 Dziatalnosé stowarzyszen..., s. 5.
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organizacje spoleczne, a takze ochotnicze straze pozarne’”. W zwigzku z dodatko-
wymi dziataniami wynikajacymi z dwczesnej sytuacji sektor non profit przekazat
wsparcie finansowe i rzeczowe o wartosci 850 mln z1?°2, Dodatkowe dziatania zade-
klarowalo 15,8% polskich organizacji, gléwnie zajmujacych si¢ ratownictwem (36,9%)
czy tez pomocg spoleczng i humanitarng (32,4%). Najczesciej dzialaly one na rzecz
0s0b fizycznych (58,8% organizacji, ktére podejmowaly takie dziatania), ale takze
calych spolecznosci (na przyktad osiedle, sotectwo, gmina) - 32,9%. Pandemia z jed-
nej strony byla czasem wyzwania organizacyjnego i spotecznego dla sektora orga-
nizacji non profit, z drugiej za$ szansa na to, aby jeszcze bardziej misyjnie przystu-
zy¢ si¢ spoteczno$ciom i wlaczy¢ sie w dziatania na rzecz najbardziej potrzebujacych.

Inng kwestig poruszong w CSOSI za rok 2020 byty informacje plynace z sektora
pozarzadowego na Bialorusi. Zwracano w nich uwage na bezprecedensowy poziom
represji po wyborach w 2020 r., podnoszac konieczno$¢ $wiadczenia przez organi-
zacje pomocy prawnej i finansowej wiekszej niz dotychczas liczbie 0sob. W indeksie
wskazano réwniez na obszar Eurazji i role organizacji spoleczenstwa obywatelskiego
w Armenii w §wietle potrzeb przyjmowania oséb wysiedlonych w wyniku wojny
z Azerbejdzanem do swoich spotecznosci lokalnych. Takze podczas dwdch trzgsien
ziemi, ktére mialy miejsce w Chorwacji w roku 2020, przedstawiciele sektora non
profit prowadzili aktywne dzialania, niosagc pomoc humanitarng oraz dostarczajac
zywno$¢ osobom dotknietym skutkami katastrofy.

2.3. Organizacje sektora non profit
w Swietle europrojektyzaciji i projektyzacji

Projekty rozumiane jako pomoc rozwojowa (projekty pomocowe) pierwotnie funk-
cjonowaly w réznych miedzynarodowych organizacjach (NATO, Unia Europejska,
agendy ONZ) i byly narzedziem wdrazania zmian i wyréwnywania nieréwnosci.
Czg¢$¢ z nich, na przyklad fundusze przedakcesyjne w przypadku Polski i krajow
postsocjalistycznych, a nastepnie pomocowe w latach 2004-2006 i 2007-2013, w per-
spektywie 2014-2020 zmienila swoja formule w narzedzia rozwoju strukturalnego
oraz rozwoju lokalnego i regionalnego, angazujace inteligentne specjalizacje i inno-
wacyjno$¢ w realiach gospodarki bazujacej na wiedzy*®.

Wraz z wdrazaniem polityki UE w panstwach cztonkowskich obserwuje si¢ rosnaca
projektyzacje szczegolnego rodzaju, oparta na projektach finansowanych w ramach
funduszy strukturalnych. Pierwotnie zjawisko to zidentyfikowane zostato przede
wszystkim jako intensywna projektyzacja sektora publicznego, ktéra powoduje zmiany

201 Thidem, s. 4-5.
202 Thidem.

203 A, Panasiuk, E. Panfiluk, E. Szymanska, Introduction to Innovation Research in Health and Wellness
Tourism, ,European Journal of Service Management” 2016, vol. 18, s. 24.
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w strukturze, procesach i metodach pracy zaréwno administracji, jak i organizacji
publicznych, co analizujg Beata Jalocha, Grazyna Prawelska-Skrzypek, Mats Fred
czy Sebastian Godenhjelm, Rolf Lundin i Stefan Sjoblom?°*. Fakt, ze Polska jako kraj
bloku wschodniego byla (w perspektywach 2007-2013 i 2014-2020) i jest znaczacym
beneficjentem funduszy strukturalnych, moze wplywac na ocene znaczenia projek-
tyzacji. Analizy przeprowadzone réwniez w niepostsocjalistycznych krajach Unii
Europejskiej, takich jak Szwecja?%®, potwierdzajg znaczenie europrojektyzacji jako
zjawiska bedacego konsekwencja znacznej liczby projektow realizowanych w ramach
polityki unijnej we wszystkich krajach Wspoélnoty.

Wedlug Arviego Kuury*°® europrojektyzacja ma zaréwno pozytywne, jak i nega-
tywne implikacje. Moze mie¢ tez swoich aktoréw i promotoréw??’. Z perspektywy
krajow postsocjalistycznych (Polska, Wegry, Czechy), miedzy innymi w badaniach
Imrego Kovacha i Evy Kucerovej, zidentyfikowano oddolng projektyzacje rozwoju
regionalnego oraz zdefiniowano towarzyszace temu powstanie ,klasy projektowe;j”,
a nawet ,ekonomii projektow” jako przestrzeni, w ktorej osoby - klasa projektowa —
z ekspercka wiedza w zakresie pozyskiwania i prowadzenia projektow rozwojowych
oraz umiejetno$ciami menedzerskimi stajg si¢ wysoce konkurencyjne i pozadane?®®.
Autorzy ci wskazali, Ze projekty z jednej strony s3 forma zarzadzania integracja euro-
pejska, z drugiej zas projektyzacja oznacza dochodowy biznes dla ,,0s6b nalezacych
do klasy projektowej™%. Niejako w kontrze do tej klasy Kuba Szreder zdefiniowat
projektariat, gtéwnie dla projektéw realizowanych przez artystéw i pracownikow
sztuki. Stanowia go ,,ludzie, ktorzy nie maja niczego oprocz gotowosci do wlaczenia sie

204 B. Jalocha, Hydra lernejska. O zarzgdzaniu projektami w sektorze publicznym, w: M. Kostera,
O przedsigbiorczosci historie niezwykte. Studia przypadkéw z przedsigbiorczosci humanistycznej,
Difin, Warszawa 2014, s. 100-112; eadem, Projectification of the European Union and Its Implications
for Public Labour Market Organisations in Poland, ,Journal of Project, Program & Portfolio Mana-
gement” 2012, vol. 3(2), s. 1-16; eadem, The European Union’s Multi-level Impact on Member State
Projectification in Light of Neoinstitutional Theory, ,International Journal of Managing Projects
in Business” 2019, vol. 12(3), s. 578-601; G. Prawelska-Skrzypek, B. Jalocha, Projektyzacja sektora
publicznego w Polsce..., s. 273-284; M. Fred, Projectification in Swedish municipalities..., s. 49-68;
S. Godenhjelm, R.A. Lundin, S. Sjéblom, Projectification in the Public Sector..., s. 324-348.

205 M. Fred, Projectification: The Trojan Horse of Local Government, rozprawa doktorska, Lund Univer-
sity, Sweden 2018; idem, Local Government Projectification in Practice — a Multiple Institutional Logic
Perspective, ,,Local Government Studies” 2020, vol. 46(3), s. 351-370; M. Fred, P. Hall, A projectified
public administration. How Projects in Swedish Local Governments Become Instruments for Political
and Managerial Concerns, ,,Statsvetenskaplig tidskrift” 2017, vol. 119(1), s. 185-205.

206 A, Kuura, 25 Years of Projectification...

207 M. Fred, D. Mukhtar-Landgren, Agents, Techniques and Tools of Projectification, w: D. Hodgson, M.
Fred, S. Bailey, P. Hall, The Projectification..., s. 189-208.

208 1 Kovéch, E. Kuéerova, The Project Class in Central Europe: The Czech and Hungarian Cases, ,So-
ciologia Ruralis” 2006, vol. 46(1), s. 3-21.

209 Eidem, The Social Context of Project Proliferation — The Rise of a Project Class, ,,Journal of Environ-
mental Policy & Planning” 2009, vol. 11(3), s. 203-221.
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w projekt™!. Beata Jalocha wprowadzila pojecie projektariatu do sfery pracownikow
administracji publicznej, ,ktérzy wykonujac prace, w ramach projektéow doswiadczaja
niepewnych warunkéw pracy”!. Wedtug badaczki urzednicy publiczni mogg by¢
zagrozeni, ze stang sie projektariatem, ale projektyzacja nie szkodzi ich tozsamosci
zawodowej i wedlug nich pozostajg urzednikami publicznymi. Inaczej natomiast pro-
jektyzacje odnosi si¢ do sfery pracownikéw sektora spolecznego, w ktorej obserwo-
wana jest prekaryzacja ich pracy, ujawniana w raportach badania sektora w Polsce?!?.
Kolejnym dostrzeganym na tle europrojektyzacji zjawiskiem jest ,,paradoks inno-
wacji”. Jest on naturalng cechg towarzyszaca projektyzacji w organizacjach spotecz-
nych?®. Wedtug Kjella Anderssona paradoks polega na tym, ze wiekszosci projektow
brakuje innowacji, czesto te, ,ktore juz zostaly wykonane, s3 powtarzane, ale pod
nieco nowymi nazwami”?'. Szczegdlnie w kontekscie europrojektyzacji wazne jest
podkreslenie, ze ogromna liczba projektow jej towarzyszaca wigzac si¢ moze z ten-
dencja do ,,trzymania si¢ ustalonych procedur”, zabijania kreatywnosci i innowacyj-
nosci*’®>. Anna Marciszewska podaje, ze ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego
i wolontariacie, procedury oglaszania realizacji zadan w otwartych konkursach czy tez
wsparcie z funduszy rozwojowych, pomocowych badz unijnych ,wymuszaja myslenie
projektowe™!¢ w organizacjach sektora. Obrazuje to rowniez typ finansowania organi-
zacji non profit, opisany w raporcie Stowarzyszenia Klon/Jawor Kondycja organizacji
pozarzgdowych w 2018 1.7, ktéry wskazuje wprost na tgczenie zrédet przychodu jako
sposobu finansowania, wyrdzniajac miedzy innymi ,,diety” samorzadowg, zrzutkowa
czy ustugowa. W kontekscie znaczenia dla realizowanych celéw organizacji non profit
szczegblne miejsce zajmuje ,,dieta samorzadowa”, wedle ktorej az 34% z nich korzy-
sta gtéwnie z dotacji samorzadowych stanowigcych trzon ich budzetu. Jednocze$nie
udzial poszczegolnych zrédet w przychodach calego sektora rozklada sie pomigdzy
zrédla rzadowe (22%), samorzadowe (17%) oraz fundusze Unii Europejskiej (14%),

210 K. Szreder, ABC projektariatu. O nedzy projektowego zycia, Fundacja Nowej Kultury-Bec Zmiana,
Warszawa 2016, s. 97.

B. Jalocha, Are Projects Changing Public Servants into Projectarians? Projectification’s Influence
on Employees in the Polish Public Sector, ,,International Journal of Contemporary Management”
2018, vol. 17(2), s. 71.

B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja organizacji pozarzgdowych. Raport z badan 2018, Stowa-
rzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2019.
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213 g, Szymanska, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji spotecznej, w: Innowacyjne metody i in-

strumenty zarzqdzania w organizacjach publicznych, red. A. Gardocka-Jalowiec, Wydawnictwo

Uniwersytetu w Biatymstoku, Bialystok 2012, s. 27-38.
214 K. Andersson, Orchestrating Regional Development Through Projects: The ‘Innovation Paradox’
in Rural Finland, ,Journal of Environmental Policy & Planning” 2009, vol. 11(3), s. 196.
215 R A. Lundin, The Beauty and the Beast - on the Creativity/Project Management Encounter, ,Inter-
national Journal of Managing Projects in Business” 2008, vol. 1(2), s. 206-215; Ch. Midler, Projecti-
fication: The Forgotten Variable in the Internationalization of Firms’ Innovation Processes?, ,Inter-
national Journal of Managing Projects in Business” 2019, vol. 12(3), s. 545-564.
26 A, Marciszewska, Dojrzatos¢ projektowa organizacji..., s. 98.

217 B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja organizacji pozarzgdowych... 2018..., s. 41.
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co w 2017 r. stanowilto ponad polowe (53%) jego finansowania w réznych formach pro-
jektowych. Nalezy podkresli¢, ze taki obraz generujg organizacje najbardziej zasobne,
o najwigkszych przychodach (przychody 10% najzasobniejszych organizacji stanowia
83% warto$ci budzetu calego sektora). Czestym zjawiskiem jest tez otrzymywanie

dofinansowania od kilku podmiotéw, ktére dysponujg tozsamym typem funduszy
(w 2017 r. dotyczylo to 6% organizacji). Dotacje ze zrédet samorzagdowych w 2017 r.
otrzymalo 23% organizacji*'®. Poréwnujac te sytuacje do stanu sektora na poczatku

kolejnej perspektywy, z lat 2014-2020?'°, mozna zauwazy¢ relatywnie mate doswiad-
czenie organizacji w aplikowaniu o fundusze w okresie 2007-2013. Ponad 1/3 z nich

(37%) probowala zdoby¢ $rodki unijne na projekty, a zrealizowalo je 2/3 (64%) wnios-
kujacych. Oznacza to, ze 23% organizacji aktywnych w 2015 r. korzystalo przynajmniej

raz ze Srodkéw UE w latach 2007-2013. Ze wzgledu na kierowanie funduszy euro-
pejskich do niwelowania konkretnych probleméw lub problematycznych obszaréw
uwidocznit si¢ zwigzek miedzy gléwnym obszarem dzialalnosci organizacji a apliko-
waniem o projekty unijne. Dlatego tez w latach 2007-2013 projekty wspieraty rozwdj

lokalny (aplikowato 59% organizacji, a 45% co najmniej raz uzyskato dofinansowa-
nie) oraz edukacj¢ i wychowanie (aplikowalo 46% organizacji, a dzigki przyznanym
srodkom 30% udato si¢ zrealizowa¢ przynajmniej jeden projekt).

Majac na uwadze odnoszenie projektow do realizacji zalozonej polityki donatora
(w tym przypadku UE), najrzadziej ubiegaly sie o nie organizacje zwigzane ze sportem,
turystyka, rekreacja i hobby (24% ztozyto wnioski, a dofinansowanie otrzymato 13%).
Elementem korelujacym z sieganiem po projekty jest tez lokalizacja. W perspektywie
2007-2013 najczesciej wystepowaly organizacje z Warszawy (o dofinansowanie ubie-
galo si¢ 48%, a 30% choc raz je otrzymalo). Jednoczesnie, jak wskazujg wyniki raportu
Kondycja sektora organizacji pozarzgdowych w Polsce 2015**°, na drugim miejscu pod
wzgledem czestosci sktadania aplikacji i realizowania projektow znalazly si¢ stowa-
rzyszenia i fundacje z terendw wiejskich (42% z nich ztozylo wnioski, 28% realizo-
walo projekty), co byto odpowiedzig na polityke wsparcia lokalnego.

Analiza polityki wsparcia Unii Europejskiej z perspektywy liczby wdrazanych
projektow potwierdza dalszg projektyzacje organizacji z sektora non profit. Ukute
pojecie europrojektyzacji, ktora wedtug Freda zaczeta sie wraz z projektami Unii
Europejskiej?*!, w polskim trzecim sektorze przejawia si¢ liczbg realizowanych w nim
projektéw polaczonych z wdrazaniem krajowych i unijnych strategii rozwojo-
wych. W polityce rozwoju regionalnego od 2004 r. zrealizowano 266 192 projekty
(w latach 2004-2006 byto to 88 545 projektow, od 2007 do 2013 r. — 106 353 projekty,

18 Tbidem, s. 38-47.

219 Dane pochodzg z badan Stowarzyszenia Klon/Jawor przeprowadzonych na ogélnopolskiej losowej
probie 4000 stowarzyszen i fundacji (P. Adamiak, B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja sektora
organizacji pozarzgdowych w Polsce 2015. Raport z badan, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa
2016).

220 Tbidem, s. 77-81.

221 M. Fred, Projectification: The Trojan Horse..., za: A. Kuura, 25 Years of Projectification...
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a w perspektywie 2014-2020 — 71 294 projekty???). W Unii Europejskiej prawie 10%
budzetu na lata 2014-2020 przeznaczono na wsparcie w obszarze wlaczenia spolecz-
nego bedacego domeng organizacji sektora non profit, a mierzalnym oczekiwanym
rezultatem byta miedzy innymi liczba projektéw angazujacych partneréw spotecz-
nych i organizacje pozarzadowe (stan na grudzien 2019 r. - 71 232) czy tez projektow
na rzecz zatrudnienia kobiet (33 986 - stan na grudzien 2019 r.)?*.

Projektyzacja sektora non profit ro$nie wraz z liczba pojedynczych projektow,
co zwigzane jest ze sposobem przekazywania srodkéw finansowych przez unijne
instytucje finansujace??*. Polityka Unii Europejskiej nie jest jednak jedyna stymu-
lanta. W okresie programowania (2014-2020) fundusze strukturalne UE byty wyko-
rzystywane takze przez polskie organizacje. Realizowaly one projekty zasilane $rod-
kami finansowymi pochodzacymi z administracji rzadowej i samorzadowej (w formie
zadan publicznych). Tym samym poziom finansowania sektora z krajowych i zagra-
nicznych $rodkéw publicznych w 2018 r., podobnie jak w 2014 r., wynosit okoto 55%
budzetu sektora non profit**. Potwierdza to wynik analizy dostepnych danych pocho-
dzacych z instytucji nadzorujacej wdrazanie funduszy strukturalnych w Polsce??,
realizowanych w ramach krajowych i regionalnych programéw operacyjnych na lata
2014-2020. Zbiorowo$é¢ partneréw spoza administracji*?” uwzglednia wylacznie orga-
nizacje pozarzadowe w rozumieniu Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie (stowarzyszenia, organizacje spoteczne, fun-
dacje, Kosciot katolicki, inne Ko$cioly oraz zwigzki wyznaniowe), a takze organizacje
pracodawcow, samorzad gospodarczy i zawodowy oraz zwigzki zawodowe. Dane opu-
blikowane przez Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej w Informacji na temat
stanu wykorzystania funduszy polityki spéjnosci Unii Europejskiej przez partneréw spoza
administracji potwierdzily zainteresowanie realizacjg projektow w obu poprzednich
perspektywach??8. Autorzy raportu podkreslili, ze partnerzy spoza administracji,
w tym réwniez sektor non profit, pod wzgledem liczby zlozonych (poprawnych

222 Mapa dotacji UE, Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej, https://mapadotacji.gov.pl/
[31.12.2019].

223 Thidem.

224 K. Zukrowska, Priorytety dla integracji europejskiej na najblizsze lata widziane z perspektywy eko-
nomisty i politologa, w: Integracja europejska — polska perspektywa, red. Z. Czachér, T.G. Grosse, W.
Paruch, Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa 2018, s. 353-378.

225 B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja organizacji pozarzgdowych... 2018..., s. 44.

226 Dane pochodzg z Centralnego systemu teleinformatycznego SL2014. Ministerstwo Funduszy i Po-

lityki Regionalnej, Opracowania i analizy, Portal Funduszy Europejskich, https://www.fundusze-

europejskie.gov.pl/strony/o-funduszach/raporty/opracowania/ [8.07.2021].

»Definicje «partneréw spoza administracji» wprowadzono w Wytycznych w zakresie realizacji za-

sady partnerstwa na lata 2014-2020 przygotowanych przez Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju

(obecnie Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej)”, zob. Ministerstwo Funduszy i Polityki

Regionalnej, Informacja na temat stanu wykorzystania funduszy Polityki Spéjnosci Unii Europejskiej

przez partnerow spoza administracji (wg stanu na 31 grudnia 2019 r.), Warszawa 2019, s. 4.
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formalnie) wnioskéw o dofinansowanie projektow stanowili ponad 11% ogdlnej liczby
wnioskéw w perspektywie finansowej 2014-2020. Jesli chodzi o warto$¢ wnioskowa-
nego dofinansowania, partnerzy ci w swoich projektach wnioskowali o 5,8% wartosci
budzetu przewidzianego na calg perspektywe??. Jak wynika z opublikowanej infor-
macji, wérdd przedstawicieli partneréw z sektora non profit prawie potowe uméow
na dofinansowanie projektéw z perspektywy 2014-2020 stanowily stowarzyszenia,
40% zas$ fundacje. Co wazne, pomimo mniejszej liczby zawartych umoéw to wlasnie
fundacje wykorzystaly 43% wartosci dofinansowania ze srodkéw UE zakontrakto-
wanego przez te grupe partneréw, podczas gdy projekty stowarzyszen i ich zwigzkow
stanowity blisko 41% wartosci dofinansowania.

Ze wzgledu na typ projektéw wiekszo$¢ stanowity projekty ,,migkkie”, glownie
finansowane ze srodkéw EFS. Projekty ,twarde” (finansowane z EFRR) zrealizowane
zostaly na warto$¢ dofinansowania stanowigca ponad 1/3 warto$ci wszystkich pro-
jektow partneréw spoza administraciji.

Biorgc pod uwage obszary interwencji, projekty fundacji skupiajg sie przede
wszystkim na promowaniu wlaczenia spolecznego oraz walce z ubdstwem i wszelka
dyskryminacjg, co stanowi prawie 40% projektéw przyjetych do realizacji, oraz pro-
mowania trwalego i wysokiej jakosci zatrudnienia i wsparcia mobilnosci pracowni-
kow - niespelna 1/3. Poza powyzszymi projekty stowarzyszen i zwigzkow stowarzy-
szen dotyczg takze szkolen, w tym zawodowych, na rzecz zdobywania umiejetnosci
oraz uczenia sie przez cale zycie.

Ze wzgledu na rozmieszczenie geograficzne projekty ogolnokrajowe pod wzgle-
dem liczby oraz wartosci dofinansowania stanowily nieznaczng cze$¢. Na poziomie
regionalnym najwiecej projektéw zrealizowano w wojewodztwach warminsko-mazur-
skim i dolnoslaskim.

Majac na wzgledzie $rednig wartos¢ dofinansowania ze srodkéw UE, w perspek-
tywie 2014-2020 wynosifa ona 2 mln 125 tys. zt w przeliczeniu na projekt. Najwyzsza
$rednig warto$¢ dofinansowania projektow (3 mln 143 tys. zI) organizacji w sekto-
rze non profit odnotowano wsrdd instytucji koscielnych, czyli Ko$ciola katolickiego
oraz pozostatych Kosciotéw lub zwigzkéw wyznaniowych, co wigzalo si¢ z najwiek-
sza liczbg projektow o charakterze infrastrukturalnym.

Podsumowujgc zagadnienie projektyzacji w organizacjach w sektorze non profit
z perspektywy ilo$ciowej europrojektyzacji, nalezy podkresli¢, ze pomimo iz udziat
sektora byl nieznaczny w perspektywie finansowej 2014-2020 w Polsce, zaszly w nim
jednak istotne zmiany §wiadczace o postepujacym znaczeniu projektéw w dziatalno-
$ci organizacji. Jak wynika z diagnozy sektora spolecznego, w 2021 r.*° aktywno$¢
projektowa organizacji zaczeta by¢ uwzgledniana w badaniach sektora. Znalazto
to odzwierciedlenie w diagnozowaniu trudnosci w dziatalnosci organizacji w sektorze,
wsrod ktdrych po raz pierwszy pojawily sie zidentyfikowane problemy, wprost nawig-
zujace do realizowanych projektow. Takie trudnosci sygnalizowato 25% organizacji

229 Thidem, s. 8-9.
230 B, Charycka, M. Gumkowska, J. Bednarek, Kondycja sektora organizacji pozarzgdowych...
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bioracych udziat w badaniu. Problem ten nie byt wskazywany w poprzednich edy-
cjach badania (w latach 2015 i 2018). W 2021 r. 67% organizacji (w stosunku do 70%
w 2018 r.) zglaszalo problemy w zdobywaniu funduszy czy sprzetu oraz skompliko-
wane formalnosci przy ubieganiu si¢ o granty umozliwiajace prowadzenie zamierzo-
nych projektéw (64% organizacji w 2018 r. i 2021 r.).

Realizacja projektéw w sektorze non profit to szansa na kontynuacje dzialan misyj-
nych i rozwojowych, co w szczegoélnosci dotyczy organizacji, ktére dysponuja odpo-
wiednimi zasobami. Projektyzacja wigze si¢ z dalszg profesjonalizacjg organizacji,
odchodzeniem od pracy spolecznej czlonkéw na rzecz pracy odplatnej i stabilizacji
finansowej organizacji. Jednoczes$nie wzrastajaca liczba projektow, zréwnowazenie
misyjnej, woluntarystycznej aktywnosci organizacji i profesjonalnego zarzadzania
wymusza na podmiotach w sektorze non profit zmiane zachowan organizacyjnych
dotyczacych funkcjonowania w §wietle dominacji form projektowych. Zmiany i czyn-
niki towarzyszace takiej ewolucji sektora sg przedmiotem poglebionego badania, kto-
rego wyniki zaprezentowane zostang w kolejnych rozdziatach.
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Rozdziat 3. Metodyka badan
stanu i atrybutow projektyzac;ji

W wyniku analizy literaturowej dotyczacej badan nad projektyzacja zidentyfikowano

ich niedostatek w odniesieniu do organizacji pozarzadowych w sektorze non profit.
Prowadzone prace studialne z zakresu problematyki zarzadzania projektami oraz orga-
nizacjami non profit, jak réwniez opisany w poprzednich rozdziatach przeglad pimien-
nictwa dotyczacego projektyzacji w innych sektorach pozwolity na sformulowanie

nastepujacych szczegétowych pytan postepowania badawczego, odpowiadajacych pro-
blemowi badawczemu prezentowanemu we wstepie do niniejszej monografii (tabela 3.1).

TABELA 3.1. Etapy postepowania badawczego wraz z pytaniami i metodami badan

PYTANIE BADAWCZE:
Jakie s stan projektyzacji organizacji sektora non profit i jej wyrézniajace atrybuty?
Zadanie badawcze Pytania s.zczegolowe Metody i techniki badan i analiz
postepowania hadawczego
1. Przeglad 1.1. Jakie sg gtéwne obszary taczace | e systematyczny i parasolowy
i synteza obecnej projektyzacje z zarzgdzaniem przeglad literatury?3!:
wiedzy na temat projektami? pozycje zwarte (ksigzkowe,
projektéw, miar 1.2. Jak oceniane sg zarzadzanie podrecznikowe), raporty, analizy,
projektyzaciji i cech organizacja i iloSciowy stan dokumentacja projektowa,
zjawiska wraz realizacji projektéw w Polsce sprawozdawczos$¢ GUS (SOF-1)
z odniesieniami przez organizacje non profit? oraz artykuty naukowe i przeglady
do sektora 1.3. Jaki jest zakres wiedzy w nauce systematyczne opublikowane
non profit o0 zarzadzaniu i jakosci w latach 1995-2022 z tematyki
dotyczacy realizowanych zarzadzania projektami w sektorze
przez organizacje w sektorze non profit w Polsce i za granica,
non profit projektéw o desk research - analiza
w Swietle projektyzaciji kontekstowa i poréwnawcza
oraz innych zjawisk zwigzanych materiatéw zastanych
z zarzadzaniem projektami dotyczacych projektyzacii,
w organizacjach w sektorze non
profit?

231 7daniem badaczy przeglad parasolowy (odnoszacy sie do przegladéw systematycznych) to rodzaj
syntezy dowodow poréwnujacej i zestawiajacej wyniki z przegladoéw systematycznych. Dzieki
temu moga si¢ one skupiac na szerszych tematach badawczych. Na podstawie: G. Paré, S. Kitsiou,
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Jakie sg stan projektyzacji organizacji sektora non profit i jej wyrézniajace atrybuty?

PYTANIE BADAWCZE:

Zadanie badawcze

Pytania szczegétowe
postepowania badawczego

Metody i techniki badan i analiz

. Przeglad
i synteza obecnej
wiedzy na temat
projektéw, miar
projektyzaciji i cech
zjawiska wraz
z odniesieniami
do sektora
non profit

1.4. Jakie miary zjawiska
projektyzacji moga by¢
aplikowane do pomiaru
w organizacjach sektora
non profit?

analiza iloSciowa projektow
realizowanych przez sektor
non profit w Polsce w latach
2014-2020

. Identyfikacja miar
oraz atrybutéw
na poszcze-
golnych poziomach
projektyzaciji
oraz ich adaptacja
do pomiaréw
w sektorze
non profit

2.1. Jakie sa atrybuty projektyzacji
z poziomu osobistego?
2.2. Jakie sg atrybuty projektyzacji
Z poziomu organizacyjnego?
2.3. Jakie sg atrybuty projektyzacji
z poziomu otoczenia organizacji
projektyzujacej swoje dziatania?

systematyczny i parasolowy
przeglad literatury: raporty,
analizy z szeroko rozumianej
dziedziny studiéw nad projektami,
zarzadzania projektami, sektora
non profit w Polsce i za granica,
desk research - analiza
kontekstowa i poréwnawcza
materiatéw zastanych,

IDI - indywidualny swobodny
wywiad pogtebiony celem
zdefiniowania atrybutéw
projektyzacji w organizacjach
sektora

. Weryfikacja
i analiza atrybutéw
oraz miar projektyzacji
w organizacjach
sektora non profit
w badaniach
empirycznych

3.1. Jakie sa charakter i stan
projektyzacji organizacji
pozarzadowych w sektorze
non profit w Polsce w $wietle
przeprowadzonej identyfikacji
miar i atrybutéw projektyzacji?

CAWI (Computer Assisted Web
Interview) - ankieta internetowa
skierowana do organizacji
(fundacje, stowarzyszenia)
realizujacych projekty

ZRODLO: Opracowanie wiasne.

Majac na uwadze przedmiot badania i jego kontekst naukowy oraz zatozone
cele, w procesie badawczym przewidziano przeprowadzenie badan zaréwno iloscio-
wych, jak i jakosciowych?®, zgodnie z zaplanowanym przebiegiem przedstawionym
na rysunku 3.1.

Methods for Literature Reviews, w: Handbook of a eHealth Evaluation: An Evidence-based Approach,
red. F. Lau, C. Kuziemsky, University of Victoria, Victoria 2016, s. 157-180.

232 D,E. McNabb, Research Methods in Public Administration and Nonprofit Management, wyd. 4, Ro-
utledge, New York 2018.
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4. Realizacja badan wtasciwych (CAWI/IDI/ACTION RESEARCH)
/

’ 5. Opracowanie wynikow badan empirycznych

V4
RYSUNEK 3.1. Przebieg badan

ZRODLO: opracowanie wlasne.

Zaproponowane postepowanie badawcze wdrazane bylto sekwencyjnie, przy czym
poszczegdlne dzialania, ze wzgledu na swdj charakter oraz uzyskane wyniki, stanowily
platforme wiedzy do realizowania kolejnych etapéw. Szczegolny wklad w prowadzone
postepowanie miaty wyniki badan pilotazowych, ktére umozliwily pézniejsza wery-
fikacje zestawu atrybutéw projektyzacji na caltej badanej populacji oraz staty sie pod-
stawa do przygotowania rekomendacji do zarzadzania organizacja projektyzujaca
swoja aktywnos¢.

3.1. Charakterystyka zastosowanych narzedzi
w badaniach iloSciowych i jakosciowych

Badania empiryczne odnosity sie do trzech plaszczyzn/pozioméw identyfikacji analizy
atrybutéw projektyzacji. Oparto je na podziale zaproponowanym przez Kuure?*: oto-
czenie organizacji (interesariusze, beneficjenci), organizacja oraz jej personel (czton-
kowie, pracownicy, wspdtpracownicy, wolontariusze).

Dobér metod ilosciowych i jakosciowych wpisuje si¢ w nurt pragmatyczny badan
w dzialaniu (ang. action research). Dla osiggniecia zalozonego celu autorka, bedaca
jednoczesnie czlonkiem organizacji non profit, przeprowadzita badanie w dzialaniu
we wlasnej organizacji (ang. insider action research) oraz w innych celowo dobranych
organizacjach omawianego sektora, stosujac triangulacje metod badan jako$ciowych
i ilociowych.

233 A.Kuura, Policies for Projectification...
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Metody zostaly tak dobrane, aby zrozumie¢ zjawisko projektyzacji w sektorze,
z uwzglednieniem trzech zidentyfikowanych poziomoéw projektyzacji wedtug kon-
cepcji Kuury. Proponowane podejscie badawcze odnosi si¢ do podejscia pluralistycz-
nego w naukach o zarzadzaniu i zaklada opisane w dalszych cze$ciach monografii
wdrazane sekwencyjnie dziatania badawcze.

Analiza ilo$ciowa projektow realizowanych przez sektor non profit w Polsce
w latach 2014-2020 oraz identyfikacja i analiza studiow przypadkoéw organizacji
z sektora non profit, ktére w tym samym czasie zrealizowaly najwigksza liczbe pro-
jektow, sporzadzone zostaly na podstawie dostepu do informacji publicznej z systemu
SL2014 (aplikacja gtéwna centralnego systemu teleinformatycznego), jak réwniez
raportéw Ministerstwa Funduszy i Polityki Regionalnej oraz Komisji Europejskiej,
odpowiedzialnych za monitorowanie programéw operacyjnych w ramach Funduszy
Europejskich 2014-20202%*. Przyjety okres tej perspektywy finansowej wynikat z reko-
mendacji uzyskanych w ramach pilotazu narzedzi do badania ilosciowego, podczas
ktérego wynikta koniecznos¢ wskazania perspektywy finansowej Unii Europejskiej —
jako odniesienia do analizowanych przez respondentéw badania zagadnien.

Badanie jakos$ciowe z wykorzystaniem kwestionariusza wywiadu indywidualnego,
czgéciowo ustrukturalizowanego, dotyczacego identyfikacji skali i atrybutéw projek-
tyzacji, przeprowadzone zostalo z dziesigcioma przedstawicielami z dziewieciu pol-
skich organizacji pozarzadowych realizujacych projekty w latach 2014-2020. Zakres
wywiadu obejmowat kwestie zwigzane z charakterystyka organizacji i jej dzialalnosci
projektowej, w szczegolnosci zas ze zidentyfikowaniem zjawisk towarzyszacych rosng-
cej liczbie projektow prowadzonych w organizacji — z poziomu jej otoczenia, samej
organizacji oraz osobiscie jej kadry. Pytania dotyczyly réwniez osadu sytuacji orga-
nizacji w sektorze non profit w $wietle jego postepujacej projektyzacji, barier i szans
jej wykorzystania w dziatalnosci misyjnej organizacji.

Badanie prowadzone bylo technikg wywiadu indywidualnego oraz w diadach skfa-
dajacych sie z przedstawicieli zaréwno réznych organizacji, jak i jednej. Triangulacja
technik w obszarze zrealizowanych wywiadéw pozwolita na zebranie danych jako-
$ciowych umozliwiajacych uzupelnienie zakresu badania ilosciowego pod wzgledem
zakresu, typoéw zadawanych pytan oraz kafeterii odpowiedzi. Wzdr kwestionariusza
wywiadu jakos$ciowego, czgsciowo strukturyzowanego, dedykowany organizacjom
pozarzagdowym z sektora non profit realizujagcym projekty w perspektywie 2014-2020,
stanowi zafgcznik do niniejszej monografii.

Wszelkie dane pozyskane za pomocg techniki wywiadu, zgodnie z zaleceniem
Davida Silvermana?®*, stanowia raczej przyklad spotecznych dziatan niz zrédio

234 Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej, Lista projektow realizowanych z Funduszy Europej-
skich w Polsce w latach 2014-2020, Portal Funduszy Europejskich, https://www.funduszeeuropejskie.
gov.pl/strony/o-funduszach/projekty/lista-projektow/lista-projektow-realizowanych-z-funduszy-
europejskich-w-polsce-w-latach-2014-2020/ [9.09.2021].

235 D, Silverman, Interpretacja danych jakosciowych, metody analizy rozmowy, tekstu i interakcji, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 14-15.
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obiektywnych danych o rzeczywistosci, poniewaz nie s3 to sytuacje naturalne.
Dlatego tez wyniki tego badania sg bardziej tlem i kontekstem dziejacego si¢ procesu
projektyzacji niz Zrédlem obiektywnych danych, i tak sa traktowane.

Badanie ilo$ciowe zrealizowane metoda sondazu diagnostycznego z wykorzysta-
niem narzedzia ankiety CAWI (ang. Computer Assisted Web Interview), czyli w formie
ankiety elektronicznej, dotyczylo percepcji projektyzacji w polskich organizacjach
dzialajacych w formie fundacji i stowarzyszen, realizujacych projekty w perspektywie
agendy europejskiej w latach 2014-2020. Etap ten obejmowatl: przygotowanie kwestio-
nariusza ankiety (opracowanej na potrzeby badania), badanie pilotazowe, weryfikacje
narze¢dzia badawczego, dobér populacji i proby do badania oraz realizacje badania
wlasciwego. W kwestionariuszu zawarto wyselekcjonowane kategorie pytan sonda-
zowych, wedlug zalozen przedstawionych w tabeli 3.2.

TABELA 3.2. Kategorie pytan sondazowych zastosowanych w badaniach

Kategorie Funkcje i rola pytania

Pytanie sondazowe Sprawdzenie istotnosci danego tematu dla organizacji sektora non
profit; wskazanie zrozumienia lub poparcie danego stwierdzenia;
skala: ,zdecydowanie sie zgadzam”, ,zgadzam sie”, ,nie zgadzam
sie”, ,zdecydowanie sie nie zgadzam”

Pytanie otwarte Swobodna wymiana opinii, pomystéw, uruchomienie
innowacyjnosci, kreatywnosci; wzajemne podzielenie sie swoja
wiedza i doswiadczeniami, inspirowanie

Pytania przekierowujace Poszukiwanie odpowiedzi, rozwigzan problemu

z ramy problemu do ramy celu

Pytania o rekomendacije Poszukiwanie konkretnych krokdw, jakie powinny by¢ podjete
w danej sytuacji

Pytania zawezajace Udzielenie jak najbardziej szczegétowej odpowiedzi, unikanie

ogdInych wypowiedzi - podany poczatek odpowiedzi, ktdrg maja
dokoniczyé respondenci

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie: E. Bujkowska, Metoda Synthetron. Innowacja w zarzadzaniu
i komunikacji, ,Uniwersyteckie Czasopismo Socjologiczne” 2015, nr 11(2), s. 54.

Kwestionariusz ankiety skfadat sie¢ z trzech czesci, w ktérych zastosowano formy
pytan przedstawione w tabeli 3.2. W czegsci pierwszej, ktorej wyniki prezentowane
s3 w niniejszej monografii, zatytulowanej ,,Projekty i ludzie w organizacjach poza-
rzagdowych”, uwzgledniono informacje na temat ogélnej charakterystyki podsta-
wowych parametrow projektyzacji (udziatu czasu pracy projektowej w stosunku
do ogdtu czasu pracy w organizacji, form zatrudnienia, profesjonalnych kompetencji
z zakresu zarzadzania projektami, dyferencjalu semantycznego cech pracy projekto-
wej) oraz jej powodow i cech projektyzujacej sie organizacji. Pytanie dotyczace udzialu
czasu pracy projektowej w czasie pracy ogétem zaadaptowano z badan panelowych
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prowadzonych poczatkowo w Niemczech przez zespo6t w sktadzie: Schoper, Wald,
Ingason i Fridgeirsson®*¢ i polegalo na zastosowaniu tak zdefiniowanego wspodtczyn-
nika projektyzacji.

W czesci drugiej, zatytutowanej ,,Cechy organizacji realizujacej projekty”, uwzgled-
niono pytania odnoszace si¢ do pomiaru wystepowania atrybutéw projektyzacji
w opinii przedstawicieli organizacji pozarzadowych realizujacych projekty w latach
2014-2020. Do oceny atrybutéw projektyzacji - rozumianych jako okreslone wias-
nosci organizacji sektora non profit wynikajace z realizowanych przez nig projek-
tow i wyrdzniajace ja od organizacji, ktore ich nie prowadzg (wlasnos$¢ organizacji
realizujacej projekty) — zastosowano pieciostopniowa skale Likerta, w ktérej 1 ozna-
czalo ,nigdy”, a 5 - ,,zawsze”. Lista proponowanych w badaniu ankietowym atrybu-
tow zostala sporzadzona na podstawie literatury przedmiotu z zakresu projektyzacji,
uwzgledniajacej tez inne sektory. Po ich zidentyfikowaniu uporzadkowano je zgodnie
z podziatem zaproponowanym przez Arviego Kuure na poziomach: osobistej, orga-
nizacyjnej oraz spotecznej projektyzacji*¥’.

W czesci trzeciej, zatytulowanej ,,Metryczka respondenta i organizacji”, uwzgled-
niono profil respondenta i organizacji. Metryczka zawiera: wiek, obszar dziatalnosci,
tematyke, skale realizowanych projektéw oraz ich udzial w przychodach i zatrudnie-
niu w organizacji.

Pierwsza wersja kwestionariusza ankiety zostala poddana procesowi weryfikacji
pod wzgledem jego poprawnosci, przejrzystosci i zrozumialosci tresci poszczegdl-
nych pytan. Formularz zweryfikowano w ramach badania pilotazowego przepro-
wadzonego na losowo dobranej grupie dziesieciu przedstawicieli organizacji poza-
rzagdowych. Ponadto projekt kwestionariusza zostal przedstawiony do eksperckiej
konsultacji zespotowi badawczemu reprezentujagcemu Stowarzyszenie Klon/Jawor,
realizujacemu badania przekrojowe stanu sektora non profit w Polsce.

W wyniku badan pilotazowych zebrano uwagi precyzujace zakres i strukture
badanych zagadnien. Zmiany po pilotazu dotyczyly miedzy innymi: doprecyzowa-
nia poje¢ projektyzacji i projektu w ankiecie, odrzucenia czeéci pytan metryczko-
wych adekwatnych dla sektora przedsigbiorstw (na przyklad funkcja w organizacji),
wybrania okresu identyfikowanych cech projektyzaciji, tj. perspektywy programowa-
nia Unii Europejskiej 2014-2020, uwzglednienia specyfiki typow wspolpracy w sek-
torze non profit (w tym w formach woluntarystycznych, cztonkowskich, uméw tym-
czasowych i innych), odrzucenia brzmienia niektérych stwierdzen w czesci drugiej
kwestionariusza i dostosowania ich do nomenklatury zrozumialej dla przedstawicieli
organizacji pozarzadowych. Kwestionariusz ankiety, uzupelniony o uwagi z pilotazu,
przeznaczony dla organizacji pozarzadowych z sektora non profit realizujacych pro-
jekty w perspektywie 2014-2020, stanowi zalgcznik nr 1 prezentowanej monografii.

236 y G, Schoper, A. Wald, H.T. Ingason, T.V. Fridgeirsson, Projectification in Western Economies...,
s.77.

237 A. Kuura, Policies for Projectification...
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Respondentami badania wlasciwego byly organizacje dzialajace w sekto-
rze non profit w Polsce, zidentyfikowane wedlug definicji przyjetej przez Gléwny
Urzad Statystyczny?*®, bedacej pochodng definicji przedstawionej w rozdziale dru-
gim niniejszej pracy. Wedlug danych GUS-u za rok 2021**° oraz Stowarzyszenia
Klon/Jawor za rok 2018%**° zbiorowos¢ (populacja generalna) podmiotéw non profit
w Polsce - stowarzyszen i fundacji zarejestrowanych w REGON - wynosita ponad
140 tys. Na podstawie danych o podmiotach sektora non profit realizujacych pro-
jekty (zaréwno podawanych przez GUS w dostepnych statystykach publicznych
z 2018 r.**, jak i Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej w Informacji na temat
stanu wykorzystania funduszy Polityki Spéjnosci Unii Europejskiej przez partneréw
spoza administracji**?) wskazano, ze od 2% do 3% tych organizacji realizowalo je
w ramach wsparcia z funduszy strukturalnych i Funduszu Spdjnosci. Niemniej jed-
nak przyjeto, ze do badania ujete zostang organizacje prowadzace projekty w ramach
nie tylko unijnej polityki spojnosci, lecz takze srodkéw krajowych, jak réwniez pro-
jekty wlasne, w tym wewnetrzne. Stad przy szacowaniu wielkos$ci proby przyjeto,
ze nieznana jest wielko$¢ badanej cechy i dlatego podano wartos¢ dla wielkosci
frakcji na poziomie 0,5.

3.2. Dobdr respondentéw do badan ilosciowych

Do przeprowadzenia badania ilosciowego uwzgledniajacego liczebnos¢ populacji

oraz stopien cechy realizowania projektéw w latach 2014-2020 przygotowano ope-

rat losowania zawierajacy dane e-mail oraz opcjonalnie dane teleadresowe fundacji

i stowarzyszen. Zbior zostal sporzadzony na podstawie polskich ogélnodostepnych

baz danych organizacji non profit prowadzonych przez:

e Ministerstwo Sprawiedliwosci, Krajowy Rejestr Sadowy?*’;

e Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej, Centralny System Teleinforma-
tyczny SL2014 - baza publikowana w postaci zestawionych danych jednostkowych

238 Zeszyt metodologiczny. Organizacje non-profit...

239 Dziatalnos¢ stowarzyszen...

240 B, Charycka, M. Gumkowska, Kondycja organizacji pozarzgdowych... 2018... Od 2002 r. raport
Stowarzyszenia Klon/Jawor Kondycja organizacji pozarzgdowych wykonywany jest cyklicznie
co dwa-trzy lata na reprezentatywnej probie 1300 organizacji (stowarzyszen i fundacji) losowa-
nych z rejestru REGON. Wedlug badan stowarzyszenia zbiorowos¢ w 2018 r. wynosita okoto 143 tys.,
z czego 117 tys. stowarzyszen (w tym 17 tys. ochotniczych strazy pozarnych) i 26 tys. fundacji. Dane
do raportu za rok 2018 zbierane byty wérdd 1100 organizacji technika CAWTI, 200 zostalo przeba-
danych technikg CAPL

241 Zarzgdzanie w organizacjach non-profit w 2019 ..., s. 1.

242 Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej, Informacja na temat stanu wykorzystania funduszy...

243 Portal Rejestréw Sadowych, Wyszukiwarka KRS, https://ekrs.ms.gov.pl/web/wyszukiwarka-krs/
strona-glowna/index.html [30.10.2020].
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o projektach wspolfinansowanych z funduszy strukturalnych, w tym dane o bene-

ficjentach, wartosci projektow, okresie ich realizacji**%;

e Centralng Ogélnopolska Informacje Gospodarczg**’;
e ogolnopolska baze organizacji spolecznych prowadzong przez Stowarzyszenie

Klon/Jawor?4®,

Ponadto do operatu celowo dobrano organizacje ujawnione w bazach orga-
nizacji pozytku publicznego, dostepnych w zasobach przegladarek udostepniaja-
cych ich dane®¥, oraz znajdujace si¢ na listach organizacji realizujacych projekty
w ramach Narodowego Instytutu Wolnosci — Centrum Rozwoju Spoleczenstwa
Obywatelskiego®*®. Zaproszenie do udziatu w badaniu skierowano do 5,5 tys. podmio-
tow z przygotowanego operatu. Lacznie przystapilo do niego 525 podmiotdéw, z czego
100 nie ukonczylo wypelniania ankiety, a kolejnych 40 respondentéw nie przeszio
pozytywnie pytania filtrujacego, dotyczacego posiadania doswiadczenia organizacji
w realizacji projektow. Reasumujac, zwrot wypelnionych ankiet utrzymat sie na prze-
cietnym dla metody badania sondazowego**’ (wykonanego technika ankiety wspo-
maganej komputerowo za pomocg strony www) poziomie 9,5%, z czego pelne wypel-
nienie kwestionariusza dotyczylo 7% operatu (385 respondentéw). Rozproszenie
geograficzne badanych podmiotéw zostalo zniwelowane dzieki uzyciu specjalnej
platformy do realizacji badan sondazowych z wykorzystaniem internetu, udostep-
nionej przez wspolpracujaca przy zbieraniu danych Pracownie Badan Spolecznych
5 Zmystow.

W badaniu zastosowano dobdr préby o charakterze mieszanym, oznaczajacy:

e wdoborze operatu - dobdr celowy: podmioty w operacie zostaty dobrane celowo,
z uwzglednieniem kryterium organizacji pozarzadowej, ktéra w perspektywie
2014-2020 realizowala projekt(y). Podyktowane bylo to faktem, Ze podmioty
non profit tworzg bardzo zréznicowang zbiorowo$¢ i prawdopodobnie zastosowanie
wylacznie doboru losowego z populacji generalnej uniemozliwitoby uzyskanie
pelnych danych, przy znacznych naktadach odrzucenia respondenta na etapie
pytan filtrujacych dotyczacych posiadania doswiadczenia organizacji w realiza-
cji projektow;

244 Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej, Portal Funduszy Europejskich, www.funduszeeu-

ropejskie.gov.pl [30.10.2020].

245 Centralna Ogolnopolska Informacja Gospodarcza, www.coig.com.pl [30.10.2020].

246 Stowarzyszenie Klon/Jawor, Spis organizacji, https://spis.ngo.pl [30.10.2020].

247 Ranking fundacji, https://rankingfundacji.org [30.10.2021]; Baza OPP, Wyszukiwarka OPP - or-
ganizacje Pozytku Publicznego, https://www.e-pity.pl/wyszukiwarka-opp-organizacje-pozytku-
-publicznego [30.10.2021].

248 Narodowy Instytut Wolnoéci - Centrum Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego, www.niw.gov.pl

[30.10.2021].

249 M. Szpunar, Jak zwigkszac odsetek wypetnieti w badaniu internetowym — fakty i mity na temat

kwestionariuszy on-line, ,Studia Medioznawcze” 2008, nr 1(32) s. 45.
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e w doborze préby z okreslonego operatu zastosowano warstwy, przyjmujac poto-
zenie geograficzne siedziby organizacji, tak aby w operacie uwzgledni¢ kazde
z wojewodztw, oraz dobdr proporcjonalny — co najmniej 40% jednostek powinno
by¢ reprezentowane przez stowarzyszenia lub fundacje.

Okreslajac minimalng liczebno$¢ proby, zastosowano nastepujacy wzor:
N-min=(NP(a*f(1-f)))/NP-e*+a*f(1-f)

przy zalozeniu, ze: N min — minimalna liczebno$¢ préby, NP - wielkos$¢ populacji,
z ktdrej brana jest proba: 143 tys. podmiotow (w tym 117 tys. stowarzyszen i 26 tys.
fundacji), a - poziom ufnosci dla wynikéw ustalony na poziomie 95%, f — wiel-
kos¢ frakcji - podano 0,5 ze wzgledu na nieznajomos$¢ wystepowania badanej cechy
w populacji, e - zalozony btad maksymalny wyrazony w liczbie utamkowej, zalo-
zono 0,05, tj. 5%.

Wymagana liczba jednostek z populacji skoriczonej podmiotéw w badaniu, usta-
lona w wyniku powyzszego postepowania, wyniosta 383. Byla to minimalna liczeb-
no$¢ proby z populacji 143 tys. podmiotéw, przy zalozeniu, ze wzgledny blad stan-
dardowy szacowanych parametréw nie powinien przekroczy¢ 5,0% i wspdtczynnika
ufnosci 95%.

Finalnie badanie zostalo przeprowadzone na proébie 385 organizacji sektora non
profit zarejestrowanych na terytorium Polski, w formie prawnej odpowiadajacej jed-
nej z kategorii zaprezentowanych w tabeli 3.3.

TABELA 3.3. Formy prawne reprezentowane przez respondentéw uczestniczacych w badaniach
iloSciowych

Procentowy udziat Liczba odpowiedzi
Forma prawna oL a A
odpowiedzi respondentow respondentow
Stowarzyszenie 51,0 198
Fundacja 45,0 173
Spoteczny podmiot wyznaniowy 2,0 7
Samorzad gospodarczy i zawodowy 2,0 7
Ogétem 100,0 385

ZRODtO: Opracowanie wtasne.

Badane podmioty pochodzily z calego kraju, a ich rozlozenie bylo poréwnywalne
z pochodzeniem organizacji z poszczegdlnych wojewddztw uwzglednionym w bada-
niach GUS-u (rys. 3.2).
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Organizacje uczestniczace w badaniu

RYSUNEK 3.2. Siedziby organizacji uczestniczacych w badaniu oraz uwzglednione przez GUS
w2018r.

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie badan wtasnych; Dziatalnos¢ stowarzyszer...

Respondenci zrekrutowani zostali we wszystkich 16 wojewddztwach kraju, naj-
wiecej pochodzilo z wojewddztw: mazowieckiego, wielkopolskiego, dolnoslaskiego
i malopolskiego. Badane organizacje reprezentowane byly w duzej mierze przez
przedstawicieli zarzadéw (57,1%), czlonkow (23,4%) oraz pozostaly personel orga-
nizacji (10,4%). Wolontariusze i zewnetrzni eksperci stanowili 9,1% badanej popu-
lacji. Wiekszo$¢ badanych (74%) byta w wieku powyzej 35 lat. Majac na wzgledzie
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specyfike doswiadczen w zespotach projektowych, przedstawiciele badanych orga-
nizacji wystepowali przede wszystkim w roli kierownikéw/koordynatoréw projek-
tow (tabela 3.4).

TABELA 3.4. Funkcje petnione w zespotach projektowych przez przedstawicieli organizac;ji
uczestniczacych w badaniu

. s Procentowy udziat Liczba odpowiedzi
Funkcja w projekcie L p .
odpowiedzi respondentow respondentow
Kierownik/koordynator projektu 53,0 204
Cztonek zespotu projektowego 28,3 109
Inny specjalista/ekspert/doradca 7,5 29
Wolontariusz 11,2 43
Ogébtem 100,0 385

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Ponad polowa reprezentantéw organizacji uczestniczacych w badaniu miala staz
pracy do 10 lat, zaréwno w sektorze pozarzadowym, przy projektach, jak i pracy/
wspolpracy w ramach reprezentowanej organizacji. Dwadzie$cia pig¢ procent
0s6b uczestniczacych w badaniu miato staz pracy powyzej 15 lat w sektorze non pro-
fit, a taki sam staz pracy projektowej dotyczyl 15% badanych. Najbardziej doswiad-
czeni respondenci, majacy powyzej 20 lat stazu w sektorze oraz pracy projektowej,
stanowili 6% grupy reprezentujacej organizacje uczestniczace w badaniu (rys. 3.3).

60
51
50
40 38
—30 28 26
= 24 25 929 5
20 14 14
9 11
. Bo- B
0 [
1-5 lat 6-10 lat 11-15 lat 16-20 lat powyzej 20 lat
M lata w sektorze pozarzadowym M lata w pracy projektowej lata w obecnej organizacii

RYSUNEK 3.3. Liczba lat stazu pracy reprezentantow badanych organizacji non profit

ZRODLO: opracowanie wiasne.
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W zakresie cze$ci procesu badawczego dotyczacego zastosowanych technik jako-
sciowych wywiady poglebione zostaly przeprowadzone miedzy pazdziernikiem a grud-
niem 2021 r. Do badania jakosciowego ta metoda za pomoca techniki kuli $nieznej
zrekrutowano przedstawicieli organizacji pozarzagdowych z wojewodztw: podlas-
kiego, mazowieckiego i lubelskiego, realizujacych projekty w swojej dziatalnosci sta-
tutowej. Technika ta polega na nielosowym doborze organizacji do badania, ktére
sg polecane przez te uczestniczgce wczeéniej w badaniu?*°. Dlatego tez w doborze
oparto sie na tej metodzie, gdyz identyfikacja uczestnikéw mogta polega¢ na uwzgled-
nieniu podobienstw badz zblizonych cech (statutowo — organizacje non profit realizu-
jace projekty). Wywiady przeprowadzono z dziesigcioma osobami reprezentujacymi
dziewie¢ organizacji. Uczestniczyli w nich zaréwno kadra zarzadzajaca organizacji
(ekspert 1,2, 3,4, 5, 6, 7, 10), jak i kierownicy projektéw (ekspert 8, 9). Czas wywiadow
wynosil 1-1,5 godziny. Respondenci posiadali co najmniej 10-letnie doswiadczenie
zawodowe w sektorze organizacji pozarzagdowych, wigkszos¢ pracowata co najmniej
10 lat w sektorze non profit i co najmniej 10 lat przy projektach. Wszystkie organi-
zacje, ktdre zostaly dobrane do badania, czynnie pozyskiwaly i realizowaty projekty
wspierane z réznych zZrédel zewnetrznych - zagranicznych i krajowych.

Charakterystyka organizacji bioragcych udzial w badaniu przedstawia si¢ nastepujaco:
e Organizacja 1: fundacja ze stazem 5 lat, gtéwnie dzialajgca w obszarze alterna-

tywnej edukacji, wsparcie dzieci i mtodziezy z wojewddztwa podlaskiego.

e Organizacja 2: stowarzyszenie ze stazem 23 lat, gléwnie wsparcie os6b z niepelno-
sprawnosciami poprzez dzialania edukacyjne; organizacja ma zasieg ogélnopolski.

e Organizacja 3: fundacja z ponadtrzydziestoletnim stazem, do jej podstawowej
statutowej dziatalnosci naleza: rozwéj lokalny wspierany przez ksztalcenie, szko-
lenia kadr i jednostek samorzadow terytorialnych, doradztwo oraz wsparcie pro-
jektowe tych jednostek, a takze realizacja wlasnych projektow.

e Organizacja 4: fundacja powstata ponad 30 lat temu, jej gtéwnym obszarem dzia-
talnosci jest pomoc osobom niepetnosprawnym w wejsciu na otwarty rynek pracy;
dzialania statutowe prowadza wyspecjalizowane jednostki realizujace rehabilita-
cje spoleczng i zawodowa.

e Organizacja 5: fundacja z osmioletnim stazem, faczy dzialania o charakterze edu-
kacyjnym z réznorodnymi aktywnosciami sportowymi.

e Organizacja 6: stowarzyszenie ze stazem 23 lat, inicjuje i realizuje projekty eduka-
cyjne, informacyjne, wsparcia przedsigbiorczosci oraz ze sfery pomocy spolecznej
i propagowania kultury, w tym projekty na rzecz wspierania Polonii.

e Organizacja 7: fundacja z dwuletnim stazem, gléwnie realizuje projekty eduka-
cyjne zwigzane z innowacjami edukacyjnymi, skierowane do zdolnej mlodziezy.

e Organizacja 8: fundacja z trzydziestoletnim stazem, jej gléwna dzialalnoscia jest
wsparcie rozwoju regionalnego prowadzonego z wykorzystaniem pozyskanego

250 A, Lis, A. Sudolska, W poszukiwaniu typologii innowacji spotecznie odpowiedzialnych. Mapowanie
pola badawczego, ,Studia i Prace WNEIZ US” 2018, nr 52/2, s. 122.
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wsparcia, w tym na dziatania projektowe realizowane w réznych dziedzinach,
zaréwno dotyczacych rynku pracy w zakresie aktywizacji, jak i rozwoju przed-
siebiorczosci i wsparcia start-upow, w tym technologicznych i innowacyjnych.

e Organizacja 9: fundacja ze stazem 20 lat, jej obszary dziatania to: pomoc spo-
teczna, wsparcie w edukacji, wsparcie rodzin (w tym zastepczych), migrantow,
uchodzcéw (w tym prowadzenie noclegowni dla 0séb bezdomnych), prowadzenie
centrum integracji spotecznej, zakladu aktywnosci zawodowej, domoéw seniora,
domow dla samotnych matek.

3.3. Zatozenia i ograniczenia analizy wynikéw
przeprowadzonych badan

Uzyskane wyniki sg ograniczone ze wzgledu na dobér celowy podmiotéw badania
(warunek realizacji projektow w latach 2014-2020), lecz jego przedmiotem miaty by¢
specyfika oraz stan projektyzacji tych podmiotéw. Tym samym wyniki nie majg cha-
rakteru reprezentatywnego w stosunku do calego sektora non profit. Jednoczesnie
badanie ma znamiona reprezentatywnosci w stosunku do polskich organizacji
tego sektora objetych projektyzacja. Proporcje badanych organizacji pochodzacych
z réznych wojewddztw sg zblizone do ich regionalnego rozlozenia lokalizacyjnego,
co wynika z ograniczen reprezentatywnosci narzuconej przez technike badawcza
CAWI. Uwzglednia ona przede wszystkim samoselekcje respondentéw - tych repre-
zentantéw organizacji non profit, ktérzy maja dostep do sieci internetowej oraz umie-
jetnosci w zakresie swobodnego z niej korzystania.

Ponadto warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze respondenci, ktorzy odpowiadali w wia-
domosciach lub mailowo udzielali informacji zwrotnej, wyrazali do$¢ duze zainte-
resowanie badaniem. Wskazywali, Ze jest ono dosy¢ trudne, wymaga sporej wiedzy
i duzego zaangazowania. W szczegolnosci glebszej refleksji wymagaly pytania, w kto-
rych nalezalo oszacowa¢ procentowe zaangazowanie czasu pracy, poziomy zatrudnie-
nia i przychodéw powigzanych z projektami w organizacji. Cz¢$¢ badanych w wypo-
wiedziach swobodnych, nieustrukturalizowanych, wykazywatla zainteresowanie
tematem, informujac, Ze w wielu organizacjach ,,nie dzieje si¢ dobrze”, brakuje kon-
troli zewnetrznej, czasem pomystu na rozwdj organizacyjny w kontekscie realizo-
wanych projektéw. W ogélnych opiniach przekazywali, Ze coraz wigcej organiza-
cji ,biegnie” za projektami i za zdobyciem jak najwiekszych srodkéw finansowych,
a organizacje nie wspolpracuja, lecz ,walcza” miedzy sobg. Problemem jest deficyt
kompetencji i 0s6b umiejacych realizowac projekty w sektorze non profit. Co intere-
sujace, respondenci wskazywali, Ze pomimo ideowego charakteru obserwuje si¢ kor-
poracyjny ,wyscig szczuréw”, a w zwiagzku z duzg liczba realizowanych projektow
pozostaje mniej czasu na dzialania spoleczne. Badani formulowali ogélne refleksje
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na temat braku checi niektorych organizacji do wprowadzania programéw zacheca-
jacych do pracy zespolowej, projektowej, wyjatkiem za$ sg pracujacy z wykorzysta-
niem narzedzi do zdalnego zarzadzania zespotami i komunikacji projektowej typu
Trello czy Slack.
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Rozdziat 4. Projektyzacja w organizacjach
sektora non profit w Polsce
w Swietle miar i atrybutéw

4.1. Organizacje w sektorze non profit
w Swietle miar projektyzaciji

W badaniu uczestniczyty wylacznie organizacje, ktore w latach 2014-2020 realizowaly
projekty, zdefiniowane w zaproszeniu do badania jako nierutynowe przedsigwzigcia
z okreslonym czasem, budzetem i zakresem. Wigkszos¢ badanych fundacji i stowa-
rzyszen (46%) przyznala, ze ich gtéwnym zadaniem jest realizacja dzialalnosci sta-
tutowej poprzez projekty. Aktywnos¢ pozostatych 37% organizacji non profit tylko
czasami przejawiala sie za pomoca projektéw. Z kolei 17% badanych bardzo rzadko
stosowalo projekty w swojej dzialalnosci (rys. 4.1).

organizacja prowadzi gtéwnie dziatalno$¢ operacyjna
i bardzo rzadko projekty _ 1

Organizacja prOWadZi g*éwnle dZia*aInOéé Opel‘acyjnq _ 3
iod czasu do czasu projekty 1
organizacja prowadzi gtownie projekty |, <<

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
(%]

RYSUNEK 4.1. Czestotliwo$¢ wykorzystania projektéw w dziatalnosci badanych organizacji (w per-
spektywie 2014-2020)

7RODLO: opracowanie wiasne.

Status organizacji pozytku publicznego (OPP*') mialo 45% z nich. Méwigc o dtu-
gosci istnienia reprezentowanych organizacji, prawie 3/4 dziatalo ponad 5 lat, w tym

251 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnoéci pozytku publicznego i o wolontariacie definiuje
dzialalno$¢ pozytku publicznego jako ,dzialalno$¢ spotecznie uzyteczng, prowadzona przez orga-
nizacje pozarzadowe w sferze zadan publicznych okreslonych w ustawie”. Otrzymanie miana OPP
umozliwia otrzymywanie 1,5% podatku od 0séb fizycznych i naktada koniecznos¢ wprowadzenia
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powyzej 10 lat — 48%, co odwzorowuje wzorzec wieku organizacji w badaniach sek-
tora®>? (por. rys. 4.2).
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RYSUNEK 4.2. Wiek organizacji uczestniczagcych w badaniach

7RODLO: opracowanie wiasne.

Ponad 60% organizacji prowadzacych projekty realizowalo swoje dziatania lokal-
nie (32,2%) i regionalnie (28,6%). Na obszarze kraju aktywnych bylo 29,6% badanych
organizacji. Ich najmniejszy udziat byl na polu miedzynarodowym, jedynie 9,6%
(tabela 4.1).

TABELA 4.1. Gtdwny obszar dziatalno$ci organizacji uczestniczacych w badaniu

Procentowy udziat odpowiedzi Liczba odpowiedzi
Wskazany obszar . p
respondentow respondentow
Lokalny 32,2 124
Regionalny 28,6 110
Krajowy 29,6 114
Miedzynarodowy 9,6 37
Ogébtem 100,0 385

ZRODL0: opracowanie wtasne.

Typy projektow (tabela 4.2) prowadzonych w organizacjach non profit uczestni-
czacych w badaniu mialy charakter projektow zewnetrznych, skierowanych na zmiany
poza organizacja (62%), i migkkich, niemajacych cech materialnych (64%). W kon-
teks$cie obrazu projektyzacji istotna byla reprezentacja w badaniu réwniez organizacji,
ktore wykorzystywaly projekty do zmian wewnetrznych oraz realizowaly projekty

w organizacji dodatkowych mechanizméw samokontroli oraz przejrzystosci dziatan i finansow.
Na podstawie: Poradnik. Kto i na jakich warunkach moze otrzymac status OPP?, https://poradnik.
ngo.pl/kto-i-na-jakich-warunkach-moze-otrzymac-status-opp [20.04.2022].

252 p, Adamiak, B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja sektora organizacji pozarzgdowych..., s. 30.
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twarde, o charakterze materialnym, standardowo przypisywane przede wszystkim
sektorom publicznemu i prywatnemu, ktdre opisano w pierwszym rozdziale.

TABELA 4.2. Porédwnanie typow projektéw realizowanych przez badane organizacje non profit
w latach 2014-2020

Procentowy Liczba odpowiedzi
Typ projektu udziat odpowiedzi pow
, respondentow
respondentow

Wewnetrzny (dotyczacy zmian w organizacii) 22 83
Zewnetrzny (skierowany na zmiany poza organizacja) 62 239

Miekki (niemajacy cech materialnych, na przyktad cykl 64 248
szkoleniowy)

Twardy (przedsiewziecia inwestycyjne o cechach 13 49
materialnych, na przyktad budowa)

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Zakres tematyczny dziatan projektowych w organizacjach non profit (tabela 4.3)
dotyczyt gtéwnie obszaréw: spolecznego (55%), edukacyjnego (66%), pomocowego
(31%) i kulturalnego (23%). W mniejszym za$ stopniu respondenci zgtaszali aktyw-
nos¢ projektowa nastawiong na realizacje projektow badawczo-rozwojowych (12%)
oraz koncentrujacych si¢ na wspotpracy (11%).

TABELA 4.3. Gtowne zakresy projektow realizowanych przez badane organizacje w latach
2014-2020

Zakresy projektow Organizacje Liczba odpowiedzi respondentow
Spoteczny 55% 210
Edukacyjny 66% 253
Pomocowy 31% 121
Kulturalny 23% 89
Ratownictwo 5% 18
Sport i rekreacja 12% 45
Przedsiebiorczos$¢ 9% 36
Ustugi i inwestycje 2% 8
IT 3% 13
Zmiany organizacyjne 4% 16
Badawczo-rozwojowe 12% 45
Wspotpraca 11% 41
Inne 5% 18

ZRODtO: opracowanie wtasne.
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Za definicja Schoper, Walda, Ingasona i Fridgeirssona, zaprezentowang w rozdziale
pierwszym, autorska definicja projektu w niniejszej monografii odnosi si¢ do formy
zorganizowanych przedsiewzie¢ trwajacych powyzej miesigca®*®. W $wietle takiego
ujecia respondenci badania wskazali, Ze 20% organizacji realizowalo projekty trwa-
jace dluzej niz miesigc — do trzech miesigcy, w okoto 1/3 z nich projekty przecietnie
trwaly od trzech do dziewieciu miesiecy, a kolejna grupa respondentéw (okoto 1/3)
wskazala, ze przecigtna dtugos¢ projektu w ich organizacjach wynosita od dziewie-
ciu miesigcy do dwoch lat (34,8%). Najdluzej trwajace w czasie projekty — powyzej
dwoch lat — stanowity okolo 10% aktywnosci projektyzacyjnej organizacji (tabela 4.4).

TABELA 4.4. Przecietny czas realizacji projektéw w badanych organizacjach non profit

Przecietny czas trwania Procentowy udziat Liczba odpowiedzi
projektu odpowiedzi respondentow respondentow
Powyzej 1 do 3 miesiecy 20,0 76
Powyzej 3 do 9 miesiecy 30,0 118
Powyzej 9 do 24 miesiecy 35,0 134
Powyzej 24 miesiecy 10,0 37
Nie wiem 50 20
Ogotem 100,0 385

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Przewazajaca liczba organizacji (85%) realizowata projekty o warto$ci budzetu
ponizej 100 tys. euro, w tym mikroprojekty do 1 tys. euro byty prowadzone prawie
w 1/4 z nich. Swiadczy to o duzym rozdrobnieniu tych przedsiewzieé, gtéwnie
w ramach §rodkéw publicznych. Tylko w 3% organizacji pojawily sie projekty powyzej
1 mln euro, co koreluje z wynikami badania zjawiska europrojektyzacji (zaprezento-
wanego w rozdziale drugim), wskazujacego, ze nieznaczny odsetek (2-3%) organiza-
cji realizowal projekty w ramach srodkéw pochodzacych z funduszy strukturalnych,
w ktoérych minimalna wartos¢ rejestrowanego projektu wynosi 50 tys. zt (tabela 4.5).

W latach 2014-2020 szacunkowy udziat przychodéw z projektow zestawionych
w tabeli 4.6, stanowigcy powyzej potowy przychodéw organizacji, dotyczyl ponad
44% respondentéw. Srednio przychod organizacji powigzany z projektami stanowit
ponad 50% (57,25%) przychodéw ogoétem, co koreluje z wynikami ogdélnopolskich
badan organizacji non profit, ktére wskazuja, ze zrédla ich finansowania pocho-
dzace z krajowych i zagranicznych srodkéw publicznych, najczesciej zarzagdzanych
przez organizacje w réznych formach projektowych, stanowia 54% w budzecie catego

253 Y.G. Schoper, A. Wald, H.T. Ingason, T.V. Fridgeirsson, Projectification in Western Economies...,
s. 71-82.
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sektora pozarzagdowego®. Dla poréwnania, w roku 2021 deklarowany $redni udziat
przychodéw pochodzacy z projektéw obnizyl si¢ do 35,19% i byt znacznie nizszy
od $redniego poziomu z okresu programowania z lat 2014-2020. Ponadto prawie
17% organizacji nie mialo mozliwosci realizowania zadnych dzialan projektowych
w 2021 r., co wigzalo si¢ migdzy innymi z wyczerpaniem czesci kluczowych zrodet
finansowania (tabela 4.6). Rowniez w tym roku zauwazalny byt spadek czasu pracy
przeznaczonego na realizacje projektow, co wynikalo z konczacej sie perspektywy
finansowania oraz mozliwosci zatrudnieniowych zwigzanych z obstugg finansowa-
nych zewnetrznie projektow.

TABELA 4.5. Przecietna warto$¢ budzetéw projektowych realizowanych przez organizacje non
profit

Wartosé budzetu Pr?cen'towy udziat ) Liczba odpowi’edzi
odpowiedzi respondentow respondentow
Do 1 tys. euro 24 91
Powyzej 1 tys. euro do 10 tys. euro 32 123
Powyzej 10 tys. euro do 100 tys. euro 29 110
Powyzej 100 tys. euro do 500 tys. euro 9 36
Powyzej 500 tys. euro do 1 min euro 3 12
Powyzej 1 min euro do 10 min euro 3 13
Ogétem 100 385

7RODLO: Opracowanie wtasne.

TABELA 4.6. Poréwnanie szacowanego udziatu przychodéw projektowych w ogélnych przycho-
dach organizacji w latach 2014-2020 z rokiem 2021

Wielkosé udziatu Procentowy Liczba Procentowy Liczba
przychodéw udziat eI udziat odpowiedzi
projektowych odpowiedzi respondentow odpowiedzi respondentéw
w przychodach respondentow respondentéw
organizacji w latach 2014-2020 w roku 2021
0% 0 0 16,9 65
1-10 % 55 21 2,6 10
11-20% 49 19 34 13
21-30% 6,0 23 3,6 14
31-40% 5,7 22 55 21
41-50% 16,4 63 10,4 40
51-60% 78 30 6,3 24

254 B, Charycka, M. Gumkowska, Kondycja sektora organizacji pozarzgdowych... 2018..., . 13.
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Wielkos¢ udziatu Procer!towy Liczba Procer!towy Liczba
przychodéw mEa odpowiedzi mEn odpowiedzi
projektowych CLDICLE respondentow (LR respondentow
w przychodach respondentow respondentow
organizacji w latach 2014-2020 w roku 2021
61-70% 9,6 37 7,5 29
71-80% 1,7 45 9,1 35
81-90% 6,5 25 8,8 34
91-99% 31 12 3,1 12
100% 6,2 24 4,4 17
Nie wiem 16,6 64 18,4 Al
Ogotem 100,0 385 100,0 385

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Analiza $redniego czasu pracy w projektach w stosunku do czasu pracy w orga-
nizacji, odniesiona do zatrudnienia liczonego etatami, w perspektywie czasowej lat
2014-2020 oraz w roku 2021 wskazuje niemal 10-procentowy wzrost udziatu organi-
zacji nieplanujacych zatrudnienia etatowego w projektach (rys. 4.3).

35 39
30
23,55
% 20 25 21,49 22
=20 16,94 g 17,77
15
10
5 I
0
0 1-30 31-60 61-99 100

udziat zatrudnienia projektowego w zatrudnieniu ogétem (liczony etatami) w latach 2014-2020
W udziat zatrudnienia projektowego w zatrudnieniu ogétem (liczony etatami) w roku 2021

RYSUNEK 4.3. Poréwnanie udziatu zatrudnienia projektowego w zatrudnieniu ogétem w latach
2014-2020 oraz w 2021 r.

ZRODLO: opracowanie wlasne.

Gléwnymi zrédlami finansowania projektyzacji w badanych organizacjach non
profit w latach 2014-2020 byly samorzady oraz fundusze unijne (rys. 4.4). Dzialalno$¢
projektowa organizacji, jak wskazywali respondenci, finansowana byla réwniez ze skia-
dek i darowizn (43%) oraz funduszy rzadowych (32%).
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RYSUNEK 4.4. Gtéwne Zrédta finansowania projektéw w organizacjach non profit w latach 2014-2020

7RODLO: opracowanie wiasne.

W badaniu sprawdzano takze sposdb, w jaki organizacje w sektorze non profit
zawigzywaly wspolprace w projektach (tabela 4.7). Okazuje si¢, ze w latach 2014-2020
respondenci najczesciej wystepowali w roli wspotpracownika w zespole zatrudnionego
na podstawie tymczasowych form przewidzianych w Kodeksie cywilnym (umowa-

-zlecenie 19,2%, umowa o dzielo 10,4%). Rzadziej byli pracownikami z umowg o prace,
a czas okreslony takiej umowy mialo 25,4% z nich.

TABELA 4.7. NajczeSciej wystepujace formy zatrudnienia i wspotpracy w projektach organizacji
non profit w latach 2014-2020

Formy wspotpracy w ramach | Procentowy udziat odpowiedzi Liczba odpowiedzi
projektow respondentow respondentow

Umowa o prace 11,43 44

na czas okreslony

Umowa o prace 14,02 54

na czas nieokreslony

Umowa-zlecenie 19,22 74
Umowa o dzieto 10,39 40
Kontrakt menedzerski 3,38 13
Dodatek do umowy 3,38 13
Wolontariat 23,63 91
Cztonkostwo 12,73 49

Inne 1,82 7
Ogdtem 100,00 385

ZRODL0: opracowanie wtasne.
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Zgodnie z metodyka badania wspoélczynnika projektyzacji w badanych organiza-
cjach non profit podjeto probe poznania jego wartosci poprzez oszacowanie, jaki pro-
cent czasu pracy w organizacji i na jej rzecz respondent przeznaczal na prace w pro-
jekcie/projektach (tabela 4.8). Ponad polowa wskazala, ze zajmuje im to ponad 50%
calego zaangazowania w prace w stowarzyszeniu czy fundacji. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze badani réznie rozumieli czas pracy, poniewaz nie kazdy poswiecal na prace
w organizacji 160 godzin w miesigcu, czasami bylo to na przyktad kilka godzin tygo-
dniowo, i z tego czasu podawali ten przeznaczony na prace w projekcie/projektach.
Srednia wyniosta 58,77% z ogdlnego czasu pracy w organizacji non profit. Na wynik
ten zlozylo sie 375 odpowiedzi przedstawicieli organizacji non profit, ktérzy oszaco-
wali czas pracy, oraz 10 odpowiedzi niewaznych (respondentdéw, ktérzy odpowiedzieli:

»hie wiem” lub ,,brak odpowiedzi”).

TABELA 4.8. Szacowanie wspdtczynnika projektyzaciji w zakresie Sredniego czasu pracy w sto-
sunku do czasu pracy ogétem

Zadane pytanie: Prosze oszacowac, jaki
L Procentowy . A rf
procent czasu pracy w organizacji . o Liczba odpowiedzi
. P . udziat odpowiedzi p
i na jej rzecz poswieca Pani/Pan . respondentow
sy . respondentow

na prace w projekcie/projektach
0-10% 6,0 23
11-20% 9,0 32
21-30% 10,0 39
31-40% 5,0 19
41-50% 14,0 53
51-60% 70 26
61-70% 6,0 22
71-80% 15,0 55
81-90% 12,0 44
91-99% 2,0 9
100% 14,0 53
Ogobtem 100,0 385
Brak danych - 10

ZRODLO: Opracowanie wtasne.

Waznym aspektem projektyzacji jest réwniez ,,rozdrobnienie” czasu pracy na wiele
projektow realizowanych jednoczesnie. Odpowiadajac na pytanie o maksymalng
liczbe projektow, w ktore byli zaangazowani w tym samym czasie, tylko niespelna
15% respondentéw wskazalo jeden projekt, podczas gdy ponad 85% z nich realizo-
walo réwnoczes$nie ponad dwa projekty i wigcej, przy czym 1/5 zaznaczyla cztery-pigé
projektow jednoczesnie. Maksymalna liczba projektéw prowadzonych przez respon-
denta w tym samym czasie wynosita 25 (tabela 4.9).
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TABELA 4.9. Liczba projektdw realizowanych jednoczesnie przez przedstawiciela organizacji
non profit

Maksymalna liczba projektow Procentowy udziat Liczba odpowiedzi
realizowanych jednoczesnie odpowiedzi respondentow respondentow
1 projekt 14,8 57
2-3 projekty 49,6 191
4-5 projektéw 22,1 85
Powyzej 5 projektow 13,5 52
Ogdtem 100,0 385

ZRODtO: Opracowanie wtasne.

Zgodnie z badaniami Reinharda Wagnera, Martiny Huemann i Mladena Raduj-
kovica®*® jednym ze wskaznikdw rosngcej projektyzacji jest jej profesjonalizacja obja-
wiajaca si¢ certyfikacjg kompetencji czlonkéw zespotéw oraz stosowaniem metod
lub podejs¢ z zakresu zarzadzania projektami przez organizacje. Trzy czwarte przed-
stawicieli badanych organizacji non profit o§wiadczylo, Ze nie ma zadnego certyfikatu
z tego zakresu. Jego posiadacze wskazywali za$§ na wiecej niz jeden certyfikat zarza-
dzania projektami. Jesli chodzi o metodyki PM-owe (zarzadzania projektami), 59%
organizacji nie stosowalo zadnej, pozostate wykorzystywaly PMBoK, Prince2, podej-
$cie IPMA czy PMO for NGO (tabela 4.10).

TABELA 4.10. Poréwnanie posiadania przez respondentéw i stosowania certyfikowanych podejs$é
do zarzadzania projektami w organizacjach non profit

. . Przedstawiciele organizaciji Organizacje stosujace
Certyfikacja zarzadzania . fik dvki dzani
rojektami majacy certyfikaty metodyki zarzadzania
P zarzadzania projektami projektami
Nie mam / organizacja nie stosuje 75% 59%
PMI PMBoK (Project Management 8% 10%
Body of Knowledge)
Prince2 10% 13%
Podejscie IPMA (International 5% 6%
Project Management Association)
PMO for NGO 3% 4%
Inne 7% 12%

ZRODLO: Opracowanie wtasne.

255 R. Wagner, M. Huemann, M. Radujkovic, The Influence of Project Management Associations on Pro-
jectification of Society - An Institutional Perspective, ,Project Leadership and Society” 2021, vol. 2.
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Wsréd badanych przedstawicieli organizacji non profit, ktére realizuja projekty,
7% wskazalo na certyfikacje w obrebie innych metod zarzadzania projektowego
i podejscia do zarzadzania projektami, miedzy innymi inne niz wymienione w kafe-
terii metodyki Agile, studia podyplomowe zarzadzanie projektami, Akademie Lidera,
Certyfikat Zarzadzania Projektami Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnosci Szkofa
Lideréw, SCRUM oraz wlasne oprogramowanie do zarzadzania projektami w organi-
zacji.

W kontekscie stosowanych metod organizacje wymienialy réwniez inne podej-
$cia wykorzystywane w zarzadzaniu projektami: PCM (Project Cycle Management,
zarzadzanie cyklem projektu - standardowo w projektach finansowanych ze $rod-
kéw funduszy strukturalnych UE), TenStep*¢, podejscia zwinne Agile, Lean, Kanban,
Six Sigma, SCRUM. Pojawily si¢ réwniez podejscia autorskie, wynikajace z edukacji
w ramach specjalistycznych studiéw podyplomowych.

Respondenci zostali poproszeni o wskazanie réznych zjawisk wystepujacych
w zwigzku z rosnacg liczba projektéw w ich organizacji. Mozna bylo poda¢ dowolng
liczbe odpowiedzi adekwatnych do sytuacji badanej organizacji. Dla wiekszosci (74%)
wzrastajaca liczba projektéw wigzala si¢ z zarzagdzaniem nimi w kontekscie osiggania
celéw i misji organizacji, nastawieniem projektowym i kulturg projektowa w organi-
zacji, a takze z tym, ze praca w projektach stala si¢ podstawowy zasadg jej funkcjo-
nowania (tabela 4.11).

TABELA 4.11. Konsekwencje projektyzacji w badanych organizacjach non profit

Zmiany spowodowane rosnaca liczha projektow Procentowy B
ysp SN3cq aproj udziat odpowiedzi odpowiedzi
w organizacji L )
respondentow respondentow

Zarzadzanie projektami ma znaczenie 74 283

dla osiggania celéw statutowych i misji

organizacji

Istnieje system szkolenia personelu w zakresie 31 118

realizacji projektow

Istnieje system uzyskiwania certyfikacji z zakresu 18 69

zarzadzania projektami

Wspierane jest cztonkostwo w organizacjach 18 70

profesjonalnych zrzeszajacych organizacje

zarzadzajace projektami

Praca w projektach jest podstawowg zasada 36 137

funkcjonowania organizacji

Dominuja nastawienie projektowe i kultura 38 148

projektowa organizacji

ZRODLO: opracowanie wtasne.

256 TenStep, Welcome, https://www.tensteppm.com/open/0.0.0TenStepPMHomepage.html [20.12.2024].
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Szereg wykazanych powyzej dzialan podejmowanych w badanych organizacjach
moze by¢ przyczynkiem do poglebionych analiz kazdego z wymienionych zakreséw
jako odrebnego przedmiotu badan. W swietle powyzszych zaleznosci pomiedzy pro-
jektyzacja a zmianami w organizacjach wazne okazaly sie profesjonalna certyfika-
cja kompetencji zarzadzania projektami oraz przynalezno$¢ organizacji do zrzeszen
profesjonalnych, chociaz respondenci nie wskazali ich jako czynniki dominujace
W procesie zmian organizacyjnych towarzyszacych projektujacym si¢ organizacjom
sektora non profit.

4.2. Projektyzacja i jej atrybuty
w opinii reprezentantow sektora non profit

Badanie jakos$ciowe realizowane w formie indywidualnych wywiadéw poglebionych,
cze$ciowo strukturalizowanych, zostato przeprowadzone na probie przedstawicieli
organizacji z sektora non profit - fundacji i stowarzyszen majacych siedziby w woje-
wodztwach podlaskim, mazowieckim oraz lubelskim. Mialy one na celu poznanie
opinii przedstawicieli sektora na temat specyfiki dziatalnosci organizacji i realizowa-
nych projektow, jak rowniez pojawiajacych sie konsekwencji. Wywiady z zastosowa-
niem cze$ciowo standaryzowanego scenariusza pozwolily poglebi¢ informacje odno-
szace si¢ do postawionych we wstepie pomocniczych zagadnien w stosunku do pytan
badawczych niniejszego postepowania badawczego. Dlatego tez odniesiono si¢ miedzy
innymi do rozumienia i do§wiadczenia projektyzacji z perspektywy przedstawicieli
organizacji sektora non profit, jak réwniez zagadnien misyjnosci (zaleznosci pomie-
dzy dzialaniami strategicznymi organizacji, celami, jej misja a celami projektow).
Waznym aspektem byta wspdlna analiza jakosciowego wplywu realizacji projektow
przez organizacje w sektorze non profit na ich misyjnos¢, rozwdj instytucjonalny
i profesjonalizacje (kadry, finansowanie, stosowanie metodyk zarzadzania projek-
tami). Ponizej zaprezentowano wybrane oceniane aspekty pochodzace z najistotniej-
szych wypowiedzi uczestnikéw badania.

Zagadnienie 1. Definiowanie projektyzaciji

Wprowadzeniem do wywiadéw byla swobodna rozmowa z ekspertami oraz uzyska-
nie konsensusu dotyczacego definiowania projektyzacji jako koncepcji zarzadzania
organizacja w $wietle upowszechniania, a wrecz zdominowania jej dziatalnosci przez
formy projektowe.

»Rozmawiajgc o projektach i ich znaczeniu dla naszej organizacji, przychodzi
mi na mysl dyskutowana i dos¢ powszechnie spotykana choroba sektora - oczy-
wiscie grantoza - jako pogot za utrzymaniem organizacji w realizacji réznego
rodzaju grantow”. (ekspert 1)
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»Projekty dla mojej organizacji nie oznaczajg grantozy, ale projektoze — w nie-
ktérych okresach do 100% naszej dziatalnosci statutowej realizowane byto
w projektach”. (ekspert 8)

»Ale rozumiem, Ze tutaj bedziemy rozmawiac o projektyzacji jako sposobie
na zarzgdzanie organizacjg, w moim rozumieniu chodzi o obraz tego, co si¢
dzieje w organizacjach pozarzgdowych w wyniku realizowanych projektow,
w ludziach i w catym sektorze”. (ekspert 3)

» 10, ze projekty sq realizowane w organizacjach, to nawet w moim przekonaniu

sq takie fundacje i stowarzyszenia, w ktérych stanowig one 100% dziatalno-
sci, nie ma innej poza projektowq dziatalnosci. I to jest chyba szczyt projekty-
zacji - 100% w projektach, tak ze projekty, pomimo ze sq zawsze ograniczone
w czasie, wypetniajg 100% dziatalnosci organizacji - to jest hiperprojektyza-
cja”. (ekspert 8)

Przykladowe trudnosci z ustaleniem zakresu definicyjnego, nowo$¢ ,,projektyzacji”
jako ramy definicyjnej do zachodzacych w sektorze zmian i trudno$ci w konsensu-
alnym zrozumieniu zjawiska wigzaly si¢ z zamiennym uzywaniem przez ekspertow
okreslen typu ,,grantoza” czy ,,projektoza”. Projektyzacja w wyzej wskazanych wypo-
wiedziach uczestnikow badania definiowana byta w kontekscie skali i konsekwencji
realizowanych projektéw przez organizacje w sektorze non profit.

Zagadnienie 2. Projektyzacja a strategia rozwoju i misja organizaciji

Kolejnym obszarem badanego zagadnienia byla weryfikacja powodéw wyboru
przez organizacje projektowej $ciezki rozwoju poprzez zidentyfikowanie odniesie-
nia do ich misyjnosci oraz czynnikéw stymulujacych prowadzenie dzialalnos$ci w for-
mach projektowych. Postawione na wstepie pytanie dotyczylo miejsca projektyza-
cji w zarzadzaniu organizacjami non profit, jak réwniez oceny wptywu i zaleznosci
miedzy projektyzacja a misyjnoscia sektora. O ile w przypadku organizacji uczest-
niczacych w badaniach ilosciowych w pytaniach otwartych czesto podawane byly
odpowiedzi w postaci pytan retorycznych - ,,czy istnieja jeszcze organizacje, ktére
nie realizujg projektéw?”, o tyle w wywiadach respondenci wskazywali na utylitarne
podejscie do projektow — jako narzedzi podrzednych w stosunku do realizacji misji
organizacji, o czym $wiadczy¢ moga ponizsze odpowiedzi ekspertow:

»Moim zdaniem projekty nie zagrazajg misyjnosci danej organizacji. Projekt jest
tylko narzedziem, dzigki ktorym wypetniamy te misje. Zdarzajg si¢ organiza-
cje, w ktérych misja jest tak ogélnie zrobiona, ze bedzie pasowata do kazdego.
Male organizacje, ktore zostaly utworzone, sq dalej kontynuowane z potrzeby
spolecznosci. Tam najczesciej projekty pokrywajq sie z misjq. Duze organiza-
cje, ktére zatrudniajg krocie pracownikow, realizujq projekty po prostu, to co
jest na rynku”. (ekspert 1)
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»Sytuacja taka nie dotyczy tylko NGO i nie dotyczy samej projektyzacji organi-
zacji, tylko sposobéw finansowania dziatalnosci, bo do tego to mozna i firme
zatozyc, Zeby zajmowala sig realizacjq projektow. W idealnym swiecie powinno
byc tak, pewnie w przypadku wielu organizacji, ktére sq organizacjami misyj-
nymi, jest tak, zZe pod misje podpinamy projekty, ktore majg wplywac na to,
zeby te misje lepiej realizowaé. Natomiast w nieidealnym swiecie mamy wiele
organizacji, ktére po to powstajg, zeby realizowac projekty, i to jest ich gtowng
misjg. Bardzo czesto to nie wykracza poza misje, moze trochg poszerza misje
czasami’. (ekspert 2)

w[...] my doszukujemy sig jakichs misji w realizacji przez nas projektow, to jest
dobre, na pewno nie bedziemy robic projektow, nie wiem, no tak zupetnie odre-
alnionych, jesli chodzi o dziatalnos¢ fundacji. Ale jakby, jezeli pewnie bytaby
jakas taka mozliwos¢, to bysmy to robili, no bo to jest dla nas narzedzie, to sq
srodki, pienigdze, ktére mozemy wzigé, i dzieki ktérym mozemy funkcjonowac.
Wiec wydaje mi sig, Ze niektore organizacje sie wyspecjalizowaty i jakby rzeczy-
wiscie robig to po prostu, Zeby czgsé projektow, na pewno jest misyjnych, szuka
takich, zeby byty, ale generalnie duzo jest projektow takich, gdzie si¢ mogq faj-
nie wpisac i probujq jakby korzystac z tego, zeby dziatac”. (ekspert 3)

Kluczowa w tym omawianym zagadnieniu byta refleksja nad dylematem: czy przy
strategicznych decyzjach dotyczacych wyboru kierunkéw rozwojowych organiza-
cji i sposobdw ich realizacji brane byly pod uwage misja, cele nadrzedne organizacji,
czy mozliwosci ich projektowej realizacji wynikajace z dostgpnosci zlecanych w formie
projektéw zadan publicznych czy tez po prostu realizowanych projektow. Odpowiedz
w tym wzgledzie, jak dowiodly powyzsze odpowiedzi, nie zawsze byla jednoznaczna.

Zagadnienie 3. Stan projektyzacji organizaciji

Stan projektyzacji jest znaczacy, zréznicowany jednak na poziomie poszczegélnych
organizacji i zalezny od ich specyfiki. Ponizej przedstawiono wypowiedzi wybra-
nych przedstawicieli organizacji z sektora non profit dotyczace stanu projektyzacji
ich organizacji, jak réwniez uwzgledniono ocene tego stanu z perspektywy wypo-
wiedzi jego przedstawicieli:

[...] na dziet dzisiejszy jest to 100 procent dziatalnosci fundacji”. (ekspert 1)

»Na pewno nie jest to pét na pot, i na pewno to nie jest z 20 procent. Miedzy 20
a 25 procent to jest ta dziatalnos¢ projektowa [...]. U nas, jezeli chodzi o rynek
sprzedazowy tej takiej dziatalnosci statutowej, czyli tych szkole# dla pracowni-
kow, jest jakby trudniej, wiec musimy sig positkowac jakby dodatkowymi dzia-
talnosciami, ktére pozwolg nam utrzymac organizacje [...], wigc mysle, Ze jest
to tak moze 25 procent”. (ekspert 3)
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»Wszystko, co robimy, jest projektem. Pytanie, czy jest finansowane ze srodkéw

innych niz wlasne. Ale wszystko, co robimy, jest projektem, bo tak to wyglgda.
A my realizujemy cele i zakresy, z tych celow wynikajg aktywnosci, no i zakla-
dane rezultaty, wiec wszystko jest projektem. Wszystkie nasze aktywno-
sci sq realizowane w formach projektowych”. (ekspert 5)

Stan projektyzacji organizacji uczestniczacych w badaniu wiazal si¢ z pytaniem
o zakres realizowanych projektow, ich udzial w dzialalnosci organizacji, ewentual-
nie o przychody oraz zatrudnienie personelu do prowadzenia projektow w stosunku
do personelu ogétem. Z wypowiedzi organizacji wynika, ze kazda projektyzuje swoje
dziatania.

Zagadnienie 4. Projektyzacja organizacji a finanse

W aspekcie finansowania dziatan organizacji sektora non profit w ramach pozyskiwa-
nych form projektowych projektyzacja stanowi znaczacy wklad w sposoéb jego orga-
nizowania i finansowania. W odpowiedziach przedstawicieli organizacji non profit
zagadnienie to ksztaltuje si¢ nastepujaco:

»[...] obecnie jeden projekt sfinansowany z Unii Europejskiej. Jest to duzy pro-
jekt, ale to wynika glownie z tego, Ze obejmuje on utworzenie nowej placowki,
wiec jest tam duzy komponent inwestycyjny. Wiec pewnie, gdyby to przeliczyé
na przychody organizacji, to mogloby by¢ nawet okoto 50 procent. No i mniej-
szy projekt sfinansowany z budzetu panistwa. W zasadzie to bardziej projekt
na dofinansowanie naszej dziatalnosci: doposazenie i rozwéj kadrowy. Pewnie
bylo z 5 procent moze gdzies naszej dziatalnosci”. (ekspert 2)

»[...] tak w okolicach okoto 50 procent przychodow, jest duzo, mysle, ze to jest
50 do 50. W momencie, kiedy mamy takg wiekszq liczbe projektow, nie mowie teraz,
gdy mamy 2, bo teraz [...] to jest tak 20 procent, na pewno nie wigcej”. (ekspert 3)

Ze wzgledu na znaczacy udzial przychodéw projektowych w przychodach organi-
zacji nalezy podkresli¢, ze eksperci jednoznacznie wskazywali na specyficzng i istotng
dla finansow role projektyzacji w kontekscie uzyskiwanych zasobéw finansowych
organizacji.

Zagadnienie 5. Projektyzacja organizacji a kompetencje zespotu

Projektyzacja przejawia sie nie tylko w stopniu sprojektyzowania zatrudnienia (udziatu
personelu zatrudnionego w projektach w stosunku do personelu ogétem w organiza-
cji), lecz takze w charakterze i kompetencjach kadry:

»Caly ten personel merytoryczny jest zaangazowany w realizacje projektow.
Mamy specjalistow do spraw projektow, ktorzy przede wszystkim sq kierow-
nikami; mamy asystentow, ktérzy pomagajg kierownikom, mamy tez kadre
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oczywiscie zarzgdzajqcg, ktora jakby nadzoruje. Natomiast pozostata czgs¢
to jest tylko i wylgcznie personel czysto administracyjny. No na pewno ponad
90 procent to personel projektowy”. (ekspert 9)

»l...] mieliSmy w ostatnim okresie problem z doborem pracownikow. Zatrudnilismy
kilka 0sob wtasciwie nowych. Te osoby musiaty by¢ wdroZone od samego poczgtku
w realizacje projektow. Natomiast cigzko byto z pozyskaniem takich pracowni-
kow, ktorzy byli wyspecjalizowani w projektach”. (ekspert 9)

Projektyzacja wptywa na zarzadzanie dzialalno$cia organizacji w sektorze non
profit, w tym rozwdj oraz nabywanie nowych kompetencji i umiejetnosci oczekiwa-
nych wobec zatrudnianego personelu.

Zagadnienie 6. Projektyzacja organizacji a metodyki zarzadzania projektami
Jak wspomniano we wcze$niejszych rozdzialach, elementem projektyzacji towarzy-
szacym organizacjom projektyzujacym dzialalno$¢ sa metodyki zarzadzania projek-
tami. Z perspektywy przedstawicieli organizacji uczestniczacych w wywiadach ocena
ich zastosowania przedstawia si¢ nastepujaco:

»~Mato. Znaczy bym si¢ wahat miedzy odpowiedzig: «nie korzystajg» a «bardzo
stabo korzystajg». [...]. I nie sqdze, ze je wykorzystujg, ale si¢ chwalg, Ze je znajg,
wiec w wigkszosci organizacji to raczej nie znajq. Realizujg czesto inne meto-
dyki, nieopisane, tak jak PRINCE2 czy ISO, cykl Zycia projektu pewnie wyko-
rzystujg w sposob intuicyjny”. (ekspert 2)

»Nawet przygotowanie harmonogramu, wiedza o tym, co si¢ wydarzy za trzy
miesigce w projekcie. Najprostsze narzedzie, gdzie organizacje, ktére realizujg
projekty, nie stosujg, bo po co, bo jakos bedzie. Takie zaplanowanie na starcie.
Moze tez dlatego tak sig dzieje, bo jest przekonanie, ze jezeli zawsze robimy albo
czesto robimy takie dziatanie, to po prostu juz wiemy, jak to zrobic”. (ekspert 1)

»Rzeczywiscie w naszej firmie ISO istnieje i tez jestesmy poddawani cyklicznie
takiej kontroli. Natomiast rzeczywiscie dokumenty wynikajgce z ISO stosujemy
nie tylko zwigzane z realizacjg projektow, tylko w ogéle z calg dziatalnoscig
fundacji. Natomiast jezeli chodzi rzeczywiscie o korzystanie z jakiejs konkret-
nej metodyki... Kazde projekty sq rozne i w zaleznosci do kogo, do jakiej grupy
odbiorcow sq skierowane, inaczej wyglgda ich realizacja. Natomiast sg wypra-
cowane przez nas wlasne systemy zarzgdzania i nie mamy jakiejs konkretnej
metodyki, ktéra na przyktad powiedzielibysmy, ze jest to metoda PRINCE?2.
Oczywiscie kadra jest przeszkolona z zarzgdzania projektami, w jakiejs czesci
na pewno tez korzystamy z tej metodyki”. (ekspert 8)
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Wyniki prezentowanego badania ilociowego potwierdzily, ze stosowanie metodyk
nie jest powszechnym podejsciem w zakresie zarzadzania organizacjami w sektorze
non profit, pomimo znacznej liczby realizowanych dzialan projektowych. Podobna
tendencje potwierdzaja reprezentanci organizacji w swoich wypowiedziach. Na pyta-
nie, czy organizacje (ogolnie) korzystaja z dostepnych metod zarzadzania projektami,
odpowiedzi byly raczej negatywne.

Zagadnienie 7. Projektyzacja organizacji z perspektywy jej personelu

Zjawiska bedace nastepstwem postepujacej projektyzacji zostaly ujete na réznych
poziomach interpretacyjnych wypowiedzi eksperckich. Konsekwencje, pozytywne
i negatywne, oddzialuja na personel (poziom indywidualny projektyzacji), organi-
zacje i jej otoczenie. Eksperci zauwazajg pojedyncze czynniki, jak rowniez nowe zja-
wiska w sektorze zwigzane z realizacjg projektow.

»Bardzo dlugo pracujemy w tych projektach i tak naprawde ta perspektywa
zawsze byla, jeden projekt si¢ koriczy, a drugi si¢ zaczyna. Pewnie pojawialy sig
rézne jakies mysli w momencie, gdy te projekty bedg si¢ koriczyly”. (ekspert 8)

»10 zalezy od tego, czy to jest ktos, kto jest statym personelem, czy jest oddele-
gowany, zeby sie zajmowac danym projektem, czy to jest ktos zaangazowany
tylko i wylgcznie po to, Zeby realizowac ten projekt. Ja uwazam, ze w dzisiej-
szym $wiecie nie ma kontraktow, ktore nie majg kotica, ale niektorzy wolg wie-
rzyé w to, Ze zawierajgc umoweg o prace u jakiegos pracodawcy, wolg mysle¢,
Ze bedq juz tam na zawsze”. (ekspert 2)

»Projektyzacja - raczej bardziej pozytywne, bo patrzgc na strukture fundacji,
to tatwiej jest pracowaé w projektach niz w dziale szkoleni, na przyktad, jezeli
chodzi 0 mojg organizacje. I to jest tutaj bardziej praca zadaniowa, i tez taka
wigksza swoboda i elastycznos¢ pracy, jesli chodzi o projekty. W mojej organi-
zacji to bylo postrzegane jako takie wyroznienie, w sensie plus, duzy plus pracy
w projekcie. Rozwdj i przede wszystkim elastycznos¢ pracy wieksza”. (ekspert 3)

W kontekscie obserwowania dos§wiadczen pracownikéw projektowych dotycza-
cych przenoszenia elementow zarzadzania i realizowania projektow na wszystkie inne
sfery organizacji i do zycia prywatnego eksperci jednoznacznie potwierdzili wyste-
powanie wybranych aspektow tego zjawiska.

»10 znaczy mozna powiedziec, Ze jak planujemy, mi si¢ ostatnio tak zdarzyto

przy duzej ilosci projektow, ze wakacje jakby dopasowywatam do tych wnios-
kow o ptatnos¢”. (ekspert 8)
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»Czy organizacja, czy instytucja, ktéra realizuje projekt, musi przestawic
myslenie ludzi, ktérzy tam funkcjonujg w projekcie, na myslenie zadaniowe.
Projektyzacja oznacza oderwanie sig¢ od bycia urzednikiem i mysli o odsiedze-
niu swoich godzin pracy. Jest naprawde trudne, ale mozliwe”. (ekspert 5)

~Mysle, ze praca w projekcie to tez przestawienie myslenia, podejscia swojego

do tego, ze mamy zrealizowa jakis cel, ktory zaktadamy, ktory przechodzi przez
wiele etapow. Ten projekt si¢ rozwija, realizuje i tutaj tez musi by¢ pokonana
bariera pracy z ludZmi. Z réznymi ludzmi’. (ekspert 4)

»~Musimy zrealizowad cel. Ja patrze tez, co si¢ dzieje, gdy nie zrealizujemy celu,
i wtedy si¢ najwigcej uczymy. Bo jak mamy sukces, to nas niewiele uczy, ale
jak mamy porazke, to uczy nas bardzo duzo, i to nam rozwija organizacje |[...],
ludzie sig fiksujg na projektach. I przestajg widziec szerzej. To tylko to, co jest
w projekcie. Jak gdyby oni sami sie projektujqg. To jest z nacisku zewnetrznego,
co jest chyba jeszcze gorsze”. (ekspert 5)

»Pracownik pracujgcy przy projektach to pracownik na czas od rozpoczecia

do rozliczenia projektu. Pracujqc z projektami, powinnismy w glowie sobie
ustawic taki bufor albo bezpieczeristwa, albo ryzyka - zalezy, co komu wygodne
bedzie - ze sig koriczy projekt, koriczy si¢ finansowanie. Wewngtrzne prywatne
Zycie musimy tez zrobic troszeczke projektowo, nastawic projektowo. Jezeli teraz
zarobimy, to nauczymy sig oszczedzaé, bo po projekcie mozemy nie mieé Zro-
dta finansowania. Tutaj projekty wchodzg nizej do naszego codziennego Zycia,
do kalendarza rodzinnego”. (ekspert 1)

»Tak, poniewaz projekty sq zamkniete czasowo, wiec nie sq zbyt dtugofalowe
i w przeciwieristwie do pracy na etacie w urzedzie masz te niepewnosc jutra”.

(ekspert 6)

Powyzsze kwestie dostrzegane sg zaréwno z perspektywy indywidualnej (osoby
stanowigce personel projektow czy zarzad organizacji), jak i wplywu projektow
na organizacje i ich duzego znaczenia dla ich rozwoju. Perspektywa projektyzacji
oraz jej konsekwencje, zwigzane miedzy innymi z tymczasowoscia, w wypowiedziach
ekspertéw dotycza wptywu i roli projektéw z punktu widzenia oséb stanowigcych
personel organizacji i przejawiajg si¢ w powyzszych wypowiedziach. Projektyzacja
wywiera specyficzny wplyw na personel pracujacy badz wspotpracujacy przy realiza-
cji projektow przez organizacje. Z poziomu indywidualnego, oznaczajacego perspek-
tywe personelu organizacji w sektorze non profit, z jednej strony to pewnosc¢ rozwoju,
nie rutynowo$¢, z drugiej za$ wigze si¢ to z koniecznoscig pracy pod presja, oceny
w $wietle rezultatow, ewaluacji swojej pracy, efektéw i monitoringu tego, co sie reali-
zuje i osiaga poprzez projekty.
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Zagadnienie 8. Projektyzacja a perspektywa rozwoju organizaciji

Poziom instytucjonalny, postrzeganie projektyzacji z perspektywy organizacji wiaze
sie z licznymi zmianami organizacyjnymi, w tym miedzy innymi zwiekszeniem
biurokracji. Laczy si¢ takze ze stabilizacjg organizacyjna i finansowa organizacji
oraz jej potencjalng profesjonalizacja.

»Potrzebuje projektow, zeby moc sig rozwijaé, zeby méc realizowac cos innego
poza tg podstawowgq dziatalnoscig szkoleniowq, bo dzigki projektom jakby
moge to robic, bo mam takie mozliwosci. A z drugiej strony jest to po czesci tro-
che zagrozenie, no bo jakby sq takie momenty, ze jakby bardziej osrodek stoi
na projektach nogg niz na szkoleniach, a to juz jest zagrozenie, bo jak projekt
sig koticzy, a one sqg jednak cyklicznie, no to wtedy mam problem z utrzyma-
niem dziatalnosci”. (ekspert 3)

~Zwigkszenie ilosci dokumentacji, [...] w wigkszosci przypadkéw to takze znaczne

zwigkszenie przychodow w stosunku rok do roku. Z czym trzeba si¢ zmierzyc¢
tez potem, bo si¢ okazuje, ze organizacja, ktéra wczesniej miata tylko jakies
tam okreslone przychody, przekracza o trzy miliony i musi robi¢ audyt. Wiec
kolejna rzecz - koniecznosé¢ audytowania swojej dziatalnosci”. (ekspert 2)

»Tak, jak na przyktad patrze na swojg organizacje, ktéra od poczgtku pracuje
projektami, bo juz tutaj bez roznicy, to jest zupetnie inny sposob myslenia o orga-
nizacji i o tym, jak ma sig rozwijac i co chce osiggngé. Moim zdaniem projek-
tyzacja wbrew pozorom wcale nie jest trudna i utatwia codziennie dziatanie.
Jestesmy tez w stanie w zupetnie inny sposob przewidziec ryzyko, ktére moze
nastgpic, zaplanowaé czas”. (ekspert 1)

Z poziomu instytucjonalnego eksperci bedacy przedstawicielami organizacji sek-
tora non profit zauwazaja wiele powyzszych konsekwencji, ktore s3 wzmacniane przez
postepujacy proces projektyzacji ich organizacij.

Zagadnienie 9. Projektyzacja a perspektywa otoczenia organizacji

Projektyzacja organizacji w sektorze non profit ma réwniez zauwazalne skutki w sfe-
rze jej otoczenia, na poziomie spotecznym - z perspektywy zewnetrznych intere-
sariuszy organizacji (uczestnikéw, instytucji zarzadzajacych i zlecajacych projekty,
otoczenia organizacji, spolecznosci lokalnej). Szereg konsekwencji, pozytywnych
i negatywnych, postepujacej projektyzacji zauwazy¢é mozna w wypowiedziach
eksperckich.

~Fundacja sama nie realizuje projektow. Wszystkie projekty, ktore byly realizo-

wane i sq realizowane, sg we wspolpracy czy z innymi organizacjami pozarzg-
dowymi, czy z samorzgdami, czy ze szkotami, i to te inne organizacje zgtaszajg
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sig do fundacji do dalszej wspotpracy. Bardzo czgsto wspolpracujemy z part-
nerami, z ktorymi do tej pory nie wspotpracowalismy. Jestesmy w tej komfor-
towej sytuacji jako fundacja, Ze to nas zapraszajg do wspotpracy”. (ekspert 1)

LJestesmy juz dosyc rozpoznawani w regionie, fundacja jest. I jesli mowic o nega-
tywach czy pozytywach, to raczej sq to oczywiscie pozytywy, bo jestesmy zauwa-
zani, [...] czy przez urzgd marszatkowski, czy wojewddzki urzgd pracy, bierzemy
udziat w debatach, [...] jestesmy zapraszani do dyskusji, czy o regionie, takze
na pewno [...] nasze zdanie brane jest pod uwage”. (ekspert 8)

»Fundacja jest postrzegana jako tez pewnego rodzaju kreator, [...] dzigki temu,
Ze realizuje projekty na rzecz 0sob bezrobotnych, zZe jesteSmy na tym rynku
pracy [...], fundacja zostata zaproszona do tego, Zeby byc cztonkiem Powiatowej
Rady Rynku Pracy, a teraz Powiatowej Rady Rynku Zatrudnienia. Wigc jeste-
smy bardziej zauwazalni nie tylko jako firma, ktéra sprzedaje szkolenia i ofe-
ruje szkolenia dla kadr samorzgdowych, ale réwniez jako partner we wspiera-
niu wspélnot samorzgdowych i lokalnych”. (ekspert 3)

Znaczacym elementem postepujacej projektyzacji jest postrzeganie organizacji
w otoczeniu zaréwno w sensie promocyjnym, rozpoznawalnosci, jak i kapitatu budo-
wania wspolpracy, partnerstw, a nawet lobbowania rozwigzan. Z poziomu spotecz-
nego rozwoju organizacji wazne jest nabywanie rozpoznawalnosci, zaufania do niej.
W opinii ekspertéw z perspektywy zewnetrznych interesariuszy organizacji (uczest-
nikéw, instytucji zarzadzajacych, otoczenia organizacji, spotecznosci lokalnej) zna-
czenie maja elementy projektyzacji zwigzane z promocja organizacji, atrakcyjnoscia
oferty czy tez zwiekszaniem zasiegéw i rozpoznawalnosci dzieki projektom.

Zagadnienie 10. Projektyzacja a scenariusze rozwojowe organizacji
Respondenci pytani o plany rozwojowe organizacji na najblizsze trzy lata dokony-
wali wyboru pomiedzy réznymi opcjami, wskazujac, Zze moze to by¢ wzrost lub raczej
ograniczenie, zmniejszenie dzialalnosci projektowej w organizacji. Swoje scenariusze
uzalezniali od kilku czynnikéw powiazanych ze sfera makropolityki, polityki pan-
stwa dotyczacej kolejnych okreséw programowania, czy tez mozliwosci dywersyfi-
kacji swoich aktywnosci i odchodzenia od tej realizowanej w formach projektowych.
Perspektywy rozwoju dziatalnosci projektowej analizowane byty zaréwno z punktu
widzenia organizacji bioracych udzial w badaniu, jak i calego sektora, w najblizszym
roku / trzech latach w kilku scenariuszach. Zalozono utrzymanie éwczesnego stanu,
dynamiczny rozwdj, powolny rozwdj, ograniczanie dziatalnosci, a nawet likwidacje
organizacji. W $wietle przedstawionych scenariuszy respondenci wyrazali raczej neu-
tralny stosunek, zakladajac kontynuacje dzialan.
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»Chciatabym, Zeby to byt wzrost, bo jakby mnie projekty utrzymajg, dajg mi
te mozliwosé, dajg mi mozliwos¢ zwigkszenia personelu, 0sob zatrudnionych.
A jak mam wigcej 0s0b, to mam wiecej pomystow, wiecej ludzi kreatywnych, kto-
rzy gdzies, cos, juz wspélnie mozemy wymysle¢. Duzy zespot to zawsze jest poten-
cjal. Takze to sq duze koszty tez, no bo tak naprawde w organizacji u mnie 80 pro-
cent to sq koszty personelu, a nawet wiecej bym zaryzykowata, tak mysle z 85,
(ekspert 3)

»~Moim zdaniem nic si¢ nie zmieni. W tym temacie. Te organizacje, ktore sig

wyspecjalizowaty w mysleniu projektowym, bedg nadal tak funkcjonowaty.
Natomiast te, ktorym jest to obce, to prawdopodobnie, jezeli nie zostang jakies
dziatania ogblnosektorowe czy z poziomu takiego parasolowego przeprowa-
dzone, to raczej nic sig nie zmieni’”. (ekspert 2)

»Mpysle, ze bedg ogromne zmiany, poniewaz jezeli caly czas zmienia sig polska rze-
czywistos¢ i w Polsce zachodzg tak duze przemiany w tym, Ze duzo samorzgdow
chce realizowa( tez wlasne cele, to organizacje pozarzgdowe bedg mialy teraz
mniejsze pole do popisu. I to moze tez przerodzic si¢ w to, ze bedg mialy mniej-
sze, tak, bedzie mniejsze zapotrzebowanie na dzialania z organizacji pozarzg-
dowych”. (ekspert 7)

»Moim zdaniem nic si¢ nie zmieni. Przytlaczajgca wiekszos¢ organizacji poza-
rzgdowych, ktore istniejg w Polsce, czyli kota gospodyn wiejskich, ochotnicze
straze poZarne, nie zmienig swojej formuty. Po prostu”. (ekspert 6)

Na pytanie o kluczowe czynniki sukcesu i warunki, ktore sg konieczne do osiag-

niecia sukcesu w dzialalnosci projektowej, przedstawiciele organizacji wymieniali
szereg zagadnien. Nie byly one jednoznaczne i wskazywaly na duze zréznicowanie
podejscia organizacji do tego zagadnienia.
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»~Mysle, ze sukces zwigzany jest z profesjonalizacjg. Organizacje musialyby sie
profesjonalizowac. By¢ bardziej miejscem pracy; myslenia o trwatym miejscu
zatrudnienia dla czgsci 0s6b. Zeby by bardziej, jak biznes - prawdopodobnie
to wynika z tego, ze biznes to biznes. Po pierwsze, mysle¢ o maksymalizacji
zysku, po drugie, mysle¢ o zasobach, ktore sq do tego potrzebne. U nas organi-
zacje w wigkszosci myslg jedynie o swojej misji, a czes¢ mysli wylgcznie o prze-
trwaniu albo o tym, zeby funkcjonowac w oparciu o to, na czym sig opieraly
od lat, i dlatego nie widzg powodu do tego, zeby sig jakos profesjonalizowa(
ii$¢ w tym kierunku”. (ekspert 2)

»Profesjonalizm w realizacji projektéw i doswiadczenie. Potrafimy pisac projekty,
potrafimy je realizowac. I tez przede wszystkim no nie bylo takich projektow,



gdzie jednak te wskaZniki summa summarum nie byly osiggniete. Wazny
dla sukcesu jest podziat na specjalizacje”. (ekspert 8)

»Sukces to zespdt, ludzie i wspotpraca. Ja uwazam, ze lepiej sie realizuje pro-
jekt w partnerstwie. Po pierwsze, daje to lepsze rezultaty, masz wigkszg pew-
nos¢ w zrealizowaniu projektu. Bo jednak, bardziej mysle o tych partnerstwach
prywatno-publicznych. [...] Ale wlasnie partnerstwo to druga rzecz, ale no
przede wszystkim zespot”. (ekspert 3)

Przedstawiciele organizacji zidentyfikowali szereg barier rozpoczecia i prowadze-
nia dzialalnosci projektowej w sektorze non profit. Wskazali réwniez, w jaki sposéb
mozna je niwelowac.

»Projekty wymagajg wiecej energii, wigcej dos¢ specjalistycznej wiedzy niz taka
codzienna dziatalnos¢, zwlaszcza jezeli to miatoby w jakis sposéb odbiegac
od codziennej dziatalnosci, opracowania nowych procedur w jakiejs organiza-
cji. Dla niektérych organizacji to zbyt skomplikowane, trzeba za duzo do tego
tworzy¢ procedur, czesé z tego rozliczaé, a sq inne tatwiejsze, ze tak powiem,
Zrédta przychodu”. (ekspert 2)

»Przygotowanie narzedzi na samym poczgtku etapu jest czasochtonne, a poz-
niej niesamowicie utatwia prace. I ten projekt, ta praca w oparciu o te narze-
dzia, tak naprawde sama sig toczy. Tutaj kontrolujemy i monitorujemy dane
etapy. Ten start, rozpoczecie pracy, jest czasochtonny, trudny i jak nie mamy
wizji, jak nasz projekt bedzie wyglgdat na samym kovicu, czasami jest cigzkie
do zrealizowania”. (ekspert 1)

»Czynniki zewngtrzne, chociazby... [...] kryteria, ktére blokujg te mate organiza-
cje, i one raczej bez partnerstwa z wigkszymi organizacjami nie majq szans, zZeby
tam aplikowac, wigc jakby partnerstwo z wigkszym NGO, ktéry ma doswiad-
czenie, by budowalto juz ich CV i mogliby powoli ten krok robi¢ do przodu”.
(ekspert 3)

»W przytlaczajgcej wiekszosci organizacji fundraising nie istnieje. To jest jedna

z barier, ktore uniemozliwiajq realizacje wlasnych projektow, poniewaz nie
potrafimy, wiele organizacji nie potrafi pozyskiwac srodkéw zewnetrznych poza-
konkursowych, tak bym to okreslit”. (ekspert 6)

Wyniki badania jako$ciowego z wykorzystaniem kwestionariusza wywiadu indy-
widualnego przeprowadzonego z dziesi¢gcioma przedstawicielami dziewigciu pol-
skich organizacji pozarzadowych realizujacych projekty w latach 2014-2020 wskazuja
na szereg zagadnien towarzyszacych organizacjom w ich dziatalnosci projekto-
wej. Pogrupowane w dziesigciu kluczowych obszarach zagadnienia dajg podstawy
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do osadu najwazniejszych kontekstow postepujacej projektyzacji sektora oraz moz-
liwosci jej wykorzystania w dziatalnosci misyjnej organizacji. Zgodnie z zalozeniami
metodologicznymi zwigzanymi z oceng powyzszego materialu stanowia one jednak
przede wszystkim tlo i kontekst do dziejacego si¢ procesu projektyzacji i jej analizy
w $wietle wynikéw badan ilo$ciowych.

4.3. Propozycja matrycy atrybutéw
projektyzacji organizacji w sektorze non profit

Zidentyfikowana luka badawcza, wyniki przegladu literaturowego oraz przyjete zalo-
zenia postgpowania badawczego umozliwily ustalenie i skonsolidowanie atrybutéw
badanego zjawiska na podstawie przegladu literaturowego, obserwacji wynikaja-
cych z wieloletniego doswiadczenia zawodowego i wspotpracy z organizacjami z sek-
tora non profit, w tym réwniez realizowanych w nich projektéw. W tym celu postu-
zono si¢ jednym z narzedzi analitycznych wykorzystywanym w metodologii teorii
ugruntowanej (TU), ktérym jest matryca warunkéw (ang. conditional matrix) stu-
zaca do porzadkowania elementéw zjawiska?>’. Zalozono, ze postuguje sie ona kon-
centrycznymi kregami, z ktérych kazdy odpowiada innym poziomom (miedzyna-
rodowy, narodowy, spolecznosci, organizacji, grupy, interakeji), do ktérego mozemy
odnies¢ badane zjawisko. W zwiazku z tym na potrzeby badania zaimplementowano
elementy koncepcji matrycy warunkéw do przedstawienia zbioru atrybutéw projek-
tyzacji rozpoznanych na réznych jej poziomach (jednostki, organizacji, spoteczen-
stwa). Pierwsza wersja matrycy zidentyfikowanych atrybutéw projektyzacji wraz z pro-
jektem kwestionariusza ankiety CAWTI oraz scenariusz IDI zostaly zweryfikowane
pod katem poprawnosci, przejrzystosci i zrozumialosci tresci poszczegolnych pytan.
Wryniki badania pilotazowego w tym zakresie, w postaci zebranych uwag, skonsolido-
wano w formie punktowanej listy atrybutéw towarzyszacych projektyzacji na trzech
zalozonych poziomach badanego zjawiska, co prezentuje tabela 4.12.

Atrybuty projektyzacji pozwolily przygotowac autorskie narzedzie badawcze
do identyfikacji wystepowania czynnikéw towarzyszacych projektyzacji na jej trzech
poziomach, ktére moga mie¢ znaczenie w $wietle dalszej operacjonalizacji tego zja-
wiska wsrdd organizacji sektora non profit.

W wyniku badania pilotazowego oraz eksperckiej analizy jakosciowej matryca
atrybutéw towarzyszacych projektyzacji zostata ograniczona do zamknietej 38-skfadni-
kowej listy, podzielonej wedlug pozioméw: osobistego, organizacyjnego i spolecznego,
zgodnie z zalozeniami modelu Kuury (tabela 4.13):

e projektyzacja osobista (skierowana personalnie do respondenta jako przedstawi-
ciela organizaciji);

257 ¥, Marciniak, Matryca warunkow (Conditional matrix), w: K.T. Konecki, P. Chomczynski, Stownik
socjologii jakosciowej, Difin, Warszawa 2012, s. 164-165.
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e projektyzacja organizacyjna (dotyczyla organizacji reprezentowanej przez respon-
denta/respondentke);
e wymiar spoleczny (otoczenie organizacji reprezentowanej przez osobe uczestni-
cz3acg w badaniu).

TABELA 4.12. Matryca atrybutow projektyzacji na podstawie przegladu literatury oraz wynikéw
badania pilotazowego

Poziom
projektyzacji

Zidentyfikowane atrybuty projektyzacji

Jednostka (mikro)

problemy z motywacja pracownikéw,
nadmierne wymagania wobec pracownikéw,
odczuwalne wigksza kontrola i presja,
tworzenie atmosfery moralnej
odpowiedzialno$ci za projekt kosztem czasu
prywatnego realizatoréw/os6b,

stres i zmeczenie czes$ciej odczuwane

sg przy pracy w projektach,

konsekwencje opdznien w stosunku

do harmonogramu i przekroczenia w budzecie
maja wiekszy wptyw na pracownikdéw

w projekcie niz poza nim,

odczuwanie braku zwigzku projektu z innymi
projektami,

stosowane sg motywatory okotoprojektowe,
tj. wsparcie psychologiczne, treningi
antystresowe,

zwigkszanie roli kontroli i przywédztwa

w projekcie,

presja na szkolenia pomagajgce efektywniej
realizowac projekty - z zarzadzania
projektami, czasem, budzetem,
harmonogramem itp.,

krétkoterminowe sankcje lub nagrody

do adaptaciji w projekcie,

niewykraczanie poza role oraz zadania
projektowe,

przeniesienie odpowiedzialnosci za projekt
na pracownikéw/realizatoréw,

unikatowo$¢ projektu uzasadnieniem
poswiecania czasu wolnego,

odczuwanie ograniczenia zasobow

w projektach i osobiste nimi zarzadzanie,
codzienna praca w organizacji jest
zamieniana w sekwencje projektow,

praca na czas w projekcie i przenoszenie tego
na sfere poza projektem

realizatorzy podejmuja heroiczne
dziatania utrzymania réwnowagi zycia
prywatnego i zawodowego,

sukces w projekcie to sukces
zarzadzania kierownikéw, rzadziej
pracownikéw,

chroniczny brak czasu/snu, intymnych
relacji, pieniedzy,

projektowe podejscia do wykonywanych
zadan w projekcie i poza nim,
poczucie unikatowosci, wyjgtkowosci
pracy w projektach,

pracownicy w projektach

nie sg zainteresowani statg praca

W organizacji,

wiekszo$¢ ludzi w projektach

to kombinacja ,projectman” i statego
pracownika,

praca w projekcie daje szanse

na wykorzystanie kreatywnosci zespotu
i testowanie innowacji,

wraz z pracg w projektach organizacja
wprowadza zasady obowigzujace

tez poza projektami (procedury, plany,
strategie),

praca w projekcie to tymczasowo$¢
zatrudnienia i relacji w organizacji,
praca w projekcie uczy zasad
funkcjonowania projektu oraz jezyka
projektowego, mechanizméw dziatania,
zasady funkcjonowania projektu,
jezyka projektowego, mechanizmy
dziatania wykorzystywane sg w zyciu
pozazawodowym,

zasady zarzadzania czasem, celem,
budzetem wprowadzane sg do zycia
pozazawodowego
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Poziom
projektyzacji

Zidentyfikowane atrybuty projektyzacji

Organizacja (mezo)

wzrost liczby projektéw i zasobéw, ktére

sg w nich konsumowane,

wzrost znaczenia kompetencji dotyczacych
planowania i realizacji projektow,

wzrost wymagan wobec pracownikéw

w zakresie kompetencji dotyczacych
planowania i realizacji projektéw,

wzrasta znaczenie proceséw, metodyk
zarzadzania projektami (PM) i zrzeszen
profesjonalnych, do ktérych organizacja
nalezy lub aspiruje,

wzrasta znaczenie certyfikacji wymaganej
od pracownikdéw projektdw w organizacji,
nastepuje wzrost inicjatywnosci i wymagania
w tym zakresie,

organizacja sie odbiurokratyzowuje, nabiera
zwinnosci,

zjawisko ,cichej integracji” - wdrazania
standardéw i technicznych regulaciji
donatoréw,

bezposrednia komunikacja w zespole i nowy
sposobdw uczenia sie - robimy to samo lepiej,
w organizacji poszukuje sie innych,
pozaprojektowych Zrédet dochoddw,
organizacja realizuje projekty na wolnym
rynku, ale zgodnie z zasadami/standardami/
oczekiwaniami donatoréw i ich dokumentami
strategicznymi,

proces decyzyjny odbywa sie za pomocg
strategii / matrycy logicznej / karty projektu
/ diagnozy interesariuszy, wybranych
wskaznikéw

e W zarzadzanie organizacja wdrazane

sg narzedzia, techniki i standardy
zarzadcze dotyczace projektow,
wzrastajg wiedza, umiejetnosci

i kompetencje pracownikow

w zakresie zarzadzania projektami
oraz pozyskiwania finansowania

na projekty, zgodnie ze standardami
zarzadczymi donatordéw (instytucii
finansujacych),

wzrastajg kompetencje organizacji
w pozyskiwaniu finansowania

na projekty, zgodnie ze standardami
zarzadczymi donatordéw (instytucii
finansujacych),

aktywizacja i regulacja: realizator
projektu to wspottworca ustugi,

a niezgodno$¢ projektu to cofniecie
wsparcia (regulacja),

proces decyzyjny w organizacji

w zakresie planowania obszaréw
projektowych odbywa sie za pomocg
analizy dostepnych form wsparcia
(na przyktad konkursy / harmonogramy
konkurséw) i dostosowania do nich
swoich zainteresowan,

wraz z projektami organizacja sie
profesjonalizuje,

struktura organizacji zmienia sie

w sprojektyzowang (matrix),
organizacja buduje ,autorytet
projektowy”

Spoteczenstwo (makro)

organizacja dziatajgca na rynku projektéw
(na przyktad pomocowych, edukacyjnych,
humanitarnych) nabywa specjalizacji,
gromadzi portfolio, zagospodarowuje nisze,
interesariusze/beneficjenci/odbiorcy ucza
sie zasad funkcjonowania projektéw (jezyka,
zasad rekrutacji, finansowania projektéw)

projekty nie sg w stanie dostarczy¢
ustug/wsparcia wszystkim, dlatego
tez wsrdd potencjalnych beneficjentow
powstaje wspétzawodnictwo

0 uczestniczenie w projekcie
(znajomos¢ na przyktad punktowanych
kryteriow),

interesariusze potrafig konkurowaé

o0 udziat w projekcie i uczg sie
mechanizmdw korzystania z nich

ZRODLO: opracowanie na podstawie wynikéw wtasnych badan pilotazowych oraz: H. Maylor, T. Brady,
T. Cooke-Davies, D. Hodgson, From Projectification to Programmification..., s. 663-674; J. Packendorff,
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M. Lindgren, Projectification and Its Conseqeunces.., s. 7-21; W. Rapior, Zycie w projekcie Projekt jako
narzedzie przeksztatcania Swiata i rama instytucjonalna rzeczywistosci spotecznej, rozprawa doktorska,
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Poznar 2017; B. Jatocha, Hydra lernejska. O zarzadza-
niu projektami w sektorze publicznym, w: M. Kostera, O przedsiebiorczosci historie niezwykte. Studia przy-
padkéw z przedsiebiorczosci humanistycznej, Difin, Warszawa 2014, s. 100-112; eadem, Projectification
of the European Union and Its Implications for Public Labour Market Organisations in Poland, ,Journal of Pro-
ject, Program & Portfolio Management” 2012, vol. 3(2), s. 1-16; eadem, The European Union’s Multi-level
Impact on Member State Projectification in Light of Neoinstitutional Theory, ,International Journal of Mana-
ging Projects in Business” 2019, vol. 12(3), s. 578-601; M. Krause, The Good Project. Humanitarian Relief
NGOs and the Fragmentation of Reason, University of Chicago Press, Chicago 2014.

TABELA 4.13. Lista atrybutow projektyzacji w perspektywach indywidualnej, organizacyjnej
i otoczenia organizaciji

zmiléll,l}lej Nazwa zmiennej
POZIOM: Perspektywa osobista
1 Wystepuja problemy z motywacja zespotu
2 Stawiane s wieksze wymagania wobec zespotu
3 Odczuwalna jest wigksza kontrola, presja
4 Za wykonanie zadan i osiggniecie efektéw odpowiada sie osobiscie
5 Odczuwa sie stres i zmeczenie przy pracy
6 Stosowane sg dziatania motywacyjne: wsparcie psychologiczne /treningi antystresowe
7 Konsekwencje opdznieri i przekroczenia w budzecie maja wiekszy wptyw na cztonkéw
zespotu projektowego niz poza nim
8 Nie wykracza sie poza wskazang role/funkcje i polecone zadania projektowe
9 Odpowiedzialno$¢ za projekt przerzucana jest z kierownikdw na zespot projektowy
10 Poswiecanie prywatnego czasu wolnego cztonkéw zespotu jest zjawiskiem oczywistym,
normalnym
11 Sukces jest przypisywany kierownictwu, nie cztonkom zespotu projektowego
12 Odczuwalne jest ograniczenie zasobéw (czasu, pieniedzy, ludzi)
13 Odczuwa sie unikatowos$¢, wyjatkowos$¢ pracy
14 Cztonkowie zespotu zatrudnieni do projektu nie sg zainteresowani statg pracg
W organizacji
15 Jest miejsce na wykorzystanie kreatywnosci cztonkéw zespotu
16 Jest miejsce na testowanie nowych rozwigzan w projektach i poza nimi
17 Praca w projekcie oznacza tymczasowo$¢ zatrudnienia i relacji
18 Jezyk projektowy i zasady funkcjonowania projektu, zarzadzania czasem, budzetem
wprowadzane s3 do zycia prywatnego / poza projektem
POZIOM: Perspektywa organizacyjna
19 Wzrasta zapotrzebowanie na kolejne projekty i zasoby, ktére sg potrzebne
do ich realizacji

105



.LP' . Nazwa zmiennej

zmiennej

20 Rosnie znaczenie kompetencji wymaganych od pracownikéw w zakresie zarzadzania
projektami

21 Zauwazalny jest brak zwigzku dziatan i celéw projektu z innymi dziataniami organizacji

22 Wzrasta znaczenie profesjonalnego zarzadzania organizacjg

23 Rosng w niej wymagania dotyczace posiadania certyfikatéw zarzgdzania projektami

24 Struktura organizacyjna zmienia sie w dostosowang do projektéw

25 Wzrasta znaczenie proceséw i metodyk zarzadzania projektami (PM)

26 Wzrasta znaczenie zrzeszen profesjonalnych, do ktérych organizacja nalezy
lub aspiruje

27 W organizacji czesciej wykorzystywana jest inicjatywa i oczekuije sie jej od zespotu

28 W organizacji jest mniej biurokracji

29 W organizacji wzrasta znaczenie bezpos$redniej komunikacji

30 W organizacji wzrasta znaczenie uczenia sie - robimy to samo lepiej

31 Organizacja poszukuje innych Zrédet przychodéw, pozaprojektowych

32 W zarzadzanie catg organizacjg wdrazane sg metody zarzadzania projektami

POZIOM: Perspektywa spoteczna

33 Wzrastajg kompetencje organizacji dostosowane do oczekiwan donatoréw
(instytucji finansujgcych)

34 Interesariusze/beneficjenci organizacji ucza sie zasad funkcjonowania projektéw
(jezyka, zasad rekrutacii, finansowania projektéw)

35 Strategia organizacji zalezy od planéw i strategii instytucji otoczenia organizacji
(na przyktad regionalnych, miejskich)

36 Proces decyzyjny w zakresie planowanych dziatan, planéw organizacji
wynika z analizy dostepnych konkurséw na projekty

37 Organizacja dostosowuje swoje dziatania statutowe i obszary wsparcia
do wytycznych / instytucji finansujacych projekty

38 Organizacja wraz z realizacjg projektéw specjalizuje sie w projektach okreslonego typu

39 Czy wystepuja inne zjawiska bedace konsekwencja wzrastajacej liczby projektéw
w Pana/Pani organizacji? Jakie?

ZRODLO: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury i wynikow badania pilotazowego.

Do oceny wystepowania zidentyfikowanych atrybutow zastosowano skale Likerta,
przy czym poszczegdlne oceny od 1 do 5 oznaczaly odpowiednio: 1 - nigdy, 2 - cza-
sami, 3 — zazwyczaj, 4 - czesto, 5 — zawsze. Natomiast do analizy zgromadzonych
danych w badaniu organizacji sektora non profit zastosowano w pozniejszym etapie
elementy eksploracyjnej analizy czynnikowej, pozwalajacej na odkrycie wzajemnych
realizacji miedzy duzg liczba zmiennych (38), relacji miedzy nimi oraz ewentualne
redukcje iloéci atrybutéw w nowych wymiarach projektyzacji.
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Zaprezentowane w niniejszej monografii postepowanie badawcze prowadzone
w organizacjach w sektorze non profit wskazuje na jego znaczng projektyzacje.
Jak wynika z badan ilosciowych, dla ponad polowy badanych organizacji projekty
stanowig gléwna dzialalno$¢ - 53% przedstawicieli organizacji przyznalo, ze w latach
2014-2020 wystepowato w roli kierownikéw/koordynatoréw projektow, byly wiec
to osoby, ktére dobrze znaly i orientowaly si¢ w tej tematyce. Co czwarty respon-
dent wystepowal w charakterze wolontariusza w projekcie, tyle samo badanych byto
zatrudnionych na podstawie umowy (na czas okreslony lub nieokreslony). Z kolei 43%
badanych na prace w projektach poswigcalo do 50% czasu pracy, a 57% powyzej 50%
tego czasu. Potowa badanych wykonywata naraz dwa-trzy projekty i byla za nie odpo-
wiedzialna. To stosunkowo duzo, patrzac na to, ile czasu zajmuje jeden projekt, stad
by¢ moze osobiste doswiadczenia s3 oceniane nizej niz z perspektywy organizacyjnej,
w ktdrej 85% prowadzilo wigcej niz jeden projekt jednoczesnie. Co czwarty respon-
dent miat certyfikaty z zarzadzania projektami, gléwnie byly to osoby na stanowisku
kierowniczym. Specyficzne metody z zakresu zarzadzania projektami wykorzysty-
walo 41% organizacji.

Odnoszac si¢ do zaproponowanych atrybutéw projektyzacji, badani stwierdzili,
ze projekty stawialy przed ich organizacjami duze wyzwania. Jednocze$nie rzadko
stosowano dzialania motywacyjne. Ich zdaniem, jezeli zespdt pracuje nad projektem,
to nie ma takich sytuacji, ze sukces jest przypisywany kierownictwu. Jednoczesnie
znaczgca wigkszo$¢ (82%) potwierdzita odczuwanie unikatowosci i wyjatkowosci
pracy. Dla 92% respondentéw praca w projektach byta przestrzenia do wykorzy-
stania kreatywnosci cztonkow zespotu oraz testowania nowych rozwigzan (85%).
Projektyzacja oznaczala réwniez tymczasowo$¢ zatrudnienia (63%). Kolejna kwestia
podnoszong przez respondentéw bylo wzrastajace zapotrzebowanie na nowe pro-
jekty (w 88%), z czym wigzalo si¢ takze coraz wigksze zapotrzebowanie na kompe-
tencje wymagane od pracownikow (88%). Waznym elementem na poziomie projek-
tyzacji organizacyjnej byl wzrost znaczenia bezposredniej komunikacji, co moglo
by¢ efektem pandemicznego ograniczania komunikacji tego typu, gdy wiele dziatan
bylo realizowanych wirtualnie. Projektyzacja okazala si¢ prawdopodobnym moty-
wem napedzajacym swiadomos¢ w organizacjach, ze realizacja projektéw nie moze
by¢ gléwna i jedyna forma dziatalnosci statutowej. Dlatego tez z jednej strony mamy
do czynienia z rosnacg projektyzacja w organizacjach, a z drugiej strony nie moze
ona by¢ wylacznym sposobem ich aktywnosci misyjnej, spolecznej i ekonomiczne;j.

Wraz z projektyzacja wzrasta stale poszukiwanie innych Zrédet przychodéw i spo-
sobow realizacji dziatan misyjnych, co potwierdzily zachowania proprzedsigbiorcze
organizacji uczestniczacych w wywiadach. Jednoczes$nie z ich profesjonalizacja pro-
jektyzacyjng wzrosto znaczenie mechanizméw zarzadczych, zarzadzania organizacja
jako taka. Mialo to duze znaczenie w kontekscie misyjnego, czesto spontanicznego
dzialania organizacji non profit, utozsamianego réwniez z dziataniami o niskiej doj-
rzato$ci projektowej i niskim poziomie profesjonalizacji.
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Podsumowanie

Prezentowana monografia o projektyzacji organizacji w sektorze non profit, uka-
zujaca stan oraz atrybuty tego zjawiska wypelnia luke¢ badawczg, na co wskazuja
wynik przegladu literatury z dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jako$ci, jak réwniez
analizy empiryczne potwierdzajace aktywno$¢ tego sektora. W analizach doty-
czacych projektyzacji, zaprezentowanych w przegladzie bibliograficznym, pod-
kreslana jest powszechno$¢ jej wystepowania w wielu wspdtczesnych procesach
zarzadzania. Pomimo tego jak dotad nie zidentyfikowano mechanizméw towarzy-
szacych projektyzacji z perspektywy jej wplywu na procesy zachodzace w organi-
zacji i jej otoczeniu. Niewatpliwie wystepuje zwigzek pomiedzy rosnaca liczba pro-
jektow w organizacji a zjawiskami, ktdre zachodza w obszarze zespoléw, organizacji
ijej otoczenia.

Dotychczas nie analizowano konkretnych determinant relacji i zaleznosci pro-
jektyzacyjnych uwzgledniajacych specyfike sektora non profit. Przyczyn mozna upa-
trywa¢ we wzglednej nowosci zjawiska projektyzaciji, jego ztozono$ci, w znacznym
subiektywizmie identyfikowania i analizowania towarzyszacych projektyzacji czyn-
nikow ja stymulujacych i tych zmiennych, ktére pozytywnie i negatywnie wplywaja
na organizacje i jej otoczenie.

Podjeta w niniejszej monografii analiza projektyzacji na gruncie organizacji sek-
tora non profit stanowi odpowiedz na stosunkowo niewielkg liczbe badan tego zjawi-
ska w tym sektorze w §wietle rosngcego zainteresowania ta problematyka w kontekscie
organizacji komercyjnych. Stuzy tez rozwigzaniu zasadniczego problemu badawczego
polegajacego na zbadaniu natury projektyzacji (jej stanu i atrybutéw), jak rowniez
istoty wymiaréw i cech charakteryzujacych ja w organizacjach sektora non profit.
Zakladany cel naukowy zostal osiagniety poprzez studia literaturowe, dzieki kté-
rym usystematyzowano, poréownano oraz opracowano nowa wiedze na temat pro-
jektyzacji, uwzgledniajaca sektor non profit w $wietle kluczowych zagadnien opisu-
jacych to zjawisko oraz zidentyfikowanych miar obrazujacych ja w innych sektorach.
Glowne wnioski wyprowadzone z tej czgsci postgpowania realizujacego zalozony cel
sformulowane zostaty nastepujaco:

e  organizacje w sektorze non profit w praktyce swojej dziatalnosci podejmuja szereg
aktywnosci w formach projektowych, projektach lub innych ograniczonych w cza-
sie sekwencji uporzagdkowanych zadan majacych okreslony cel i budzet. Mnogos¢
wykorzystywanych przez nie podej$¢ wynika z dostepnych w ich otoczeniu
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wzorcow i zachet do wspoélpracy, realizowania polityki czy wskazan organow
samorzgdowych, krajowych i zagranicznych oraz wymogéw stosowania elemen-
tow lub calosci standardéw i metodyk zarzadzania projektami;

projektyzacja organizacji sektora non profit nawigzuje do fundamentéw jej zato-
zen, zdefiniowanych przez Christophe’a Midlera, co potwierdza szczegdlna role
horyzontalnej komunikacji i powigzania procesu uczenia si¢ z procesem pracy,
kariery i rotacjg w organizacjach, ktére projektyzuja swoja dziatalnos¢;
organizacje w sektorze non profit instytucjonalizujg projekty na wszystkich pozio-
mach - osoby-pracownika, organizacji i jej otoczenia — poprzez adaptowanie
w réznym stopniu elementéw projektéw zaréwno w wymiarze metod, jak i sym-
boliki projektowe;.

Zsyntetyzowany przeglad obecnej wiedzy, przedstawiony w rozdziatach pierw-

szym i drugim, dotyczacy projektow oraz projektyzacji w odniesieniu do perspektywy
sektora non profit, a takze przeprowadzony proces badawczy umozliwily prezentacje
stanu projektyzacji organizacji w sektorze non profit, a przebieg i wyniki tego poste-
powania zaprezentowane zostaly w rozdziatach trzecim i czwartym. Cel monografii
osiggniety zostal w nastepujacy sposob:

zidentyfikowane atrybuty projektyzacji organizacji sektora non profit usyste-
matyzowano w postaci matrycy na trzech poziomach: osobistej, organizacyjne;j
i spolecznej (co opisano w rozdziale czwartym monografii); stala si¢ ona podstawa
do weryfikacji obecnosci atrybutéw towarzyszacych projektyzacji, zidentyfiko-
wanych w analizie literatury naukowej i w praktyce funkcjonowania organizacji;
postepowanie badawcze ujawnilo, ze udzial projektyzacji w organizacjach stosu-
jacych podejscie projektowe w swojej dziatalnosci misyjnej jest relatywnie wysoki
(ponad 50% czasu pracy lokalizowanego w realizacji projektow).

Z perspektywy utylitarnej niniejszej monografii zaprezentowane wyniki analizy

ilodciowej i jako$ciowej oraz matryca atrybutéw zjawiska projektyzacji wykorzysty-
wane mogg by¢ jako wytyczne wspomagajace procesy i decyzje zarzadcze skierowane
do organizacji z sektora non profit projektyzujacych swoja dziatalnosc.

Nierozstrzygnieta dotychczas kwestig, ktora moze stanowic¢ przyczynek do kolej-

nych analiz, jest, na ile zjawisko projektyzacji i towarzyszgce mu czynniki mozna ujgé
w kategoriach modelowych, w sposéb calkowicie obiektywny, zwlaszcza w konteks-
cie nieobecnosci pomiaréw tego typu oraz braku mozliwosci poréwnania i wycia-
gania wnioskéw. Wyniki badan jakos$ciowych i ilosciowych moga by¢ zaproszeniem
do poszukiwania dalszych odpowiedzi na rodzace si¢ pytania badawcze oraz przy-
czyniac si¢ do wypelnienia zidentyfikowanej we wstepie niniejszej monografii luki
w tym zakresie. W prezentowanej publikacji przedstawiono pierwsza czes¢ wyni-
kéw postgpowania badawczego w zakresie projektyzacji organizacji w sektorze
non profit. Analiza zgromadzonych danych pozwolifa na odkrycie wzajemnych
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relacji miedzy duzg liczbg zmiennych i wskazanie nowych wymiaréw projektyzacji.
Mozna jg wykorzysta¢ jako modelowe podejscie stuzace osigganiu misyjnych celéow
organizacji w sektorze non profit.

Prezentowana monografia jest glosem w dyskusji i odpowiedzig na brak pogte-
bionych badan dotyczacych projektyzacji w organizacjach non profit. W analizach
uwzgledniono nature zjawiska, jego stan oraz konkretne atrybuty i powigzania pomie-
dzy nimi, ktére obrazujg specyfike projektyzacji w tych organizacjach, jej misje i pro-
fesjonalny rozwdj. Publikacja jest tez glosem w dyskusji naukowej, ktérej skutkiem
powinno by¢ badanie problematyki projektyzacji organizacji sektora non profit.
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Zatgczniki

Zatgcznik 1. Formularz badania jakoSciowego - IDI

Scenariusz indywidualnego wywiadu z przedstawicielami organizacji w sektorze non
profit realizujacych w nich projekty, wdrazajacych je lub nimi zarzadzajacych

Wprowadzenie

Projektyzacja jest zjawiskiem polegajacym na zastepowaniu rutynowych dziatan
organizacji przez upowszechnianie w niej form projektowych ograniczonych czasem,
budzetem i zakresem. Jest to rozwijajaca sie forma zarzadzania organizacja, zwlasz-
cza w sektorach publicznym i prywatnym. Organizacje w sektorze non profit przyj-
muja sprawdzone rozwigzania zarzadcze, adaptujac praktyki z biznesu, samorzadow,
od darczyncow. Wzrost liczby fundacji i stowarzyszen koreluje ze wzrostem liczby
realizowanych przez nie projektéw. Jednoczesnie postepujaca w nich projektyzacja
wywiera wplyw zaréwno na pracownikow, organizacje, jak i jej otoczenie (w skalach
mikro, mezo i makro).

Scenariusz rozmowy

1. Prosze opowiedzie¢ pokrédtce o dziatalnosci, ktorg Panstwo prowadzg jako orga-
nizacja dzialajaca w sektorze non profit (forma prawna, rok zalozenia, dziedziny
dzialania, obszar dziatalno$ci, liczba zatrudnionych/cztonkéw/wolontariuszy,
gltéwne zrédta przychodow).

2. Dzialalno$¢ projektowa — czy realizuja Panstwo projekty w swojej organizacji?
Czy s3 one powigzane z jej misjg i celami? Jakie sg gtéwne zakresy realizowanych
projektow? Jaki jest udziat projektow w skali dziatalnosci organizaciji, a takze
w jej przychodach i zatrudnieniu?

3. Prosze scharakteryzowac¢ grupe odbiorcéw Panstwa projektow.

4. Prosze scharakteryzowac realizatoréw/personel Panstwa projektow. Czy maja
Panstwo pelny dostep do odpowiednich kadr do dziatalnosci projektowej, w tym
zwigzanych ze specyfika sektora non profit?

5. Czy korzystaja Panstwo z dostepnych metodyk zarzadzania projektami (jakich)?
W jaki sposob, jak czgsto?

6. Dzialalnos¢ projektowa — charakterystyka projektyzacji w organizacji: czy w swojej
organizacji zauwaza Pan/Pani czynniki/zjawiska zwigzane z realizacjg projektow?
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Jesli tak, to jakie:

—  poziom indywidualny: z perspektywy personelu projektéw i zarzadu orga-
nizacji,

—  poziom instytucjonalny: z perspektywy organizacji,

— poziom spoleczny: z perspektywy zewnetrznych interesariuszy organiza-
cji (uczestnikdw / instytucji zarzadzajacych / otoczenia organizacji / spo-
tecznosci lokalnej).

Dziatalno$¢ projektowa — charakterystyka projektyzacji w sektorze: czy w orga-

nizacjach sektora non profit zauwaza Pan/Pani zjawiska zwigzane z dzialalnoscia

projektowa? Jesli tak, to jakie:

—  poziom indywidualny: z perspektywy personelu organizacji w sektorze,

—  poziom instytucjonalny: z perspektywy organizacji,

—  poziom spoleczny: z perspektywy zewnetrznych interesariuszy organizacji
(uczestnikéw / instytucji zarzadzajacych / otoczenia organizacji / spolecz-
nosci lokalne;j).

Czy w perspektywie najblizszych trzech lat planuja Pafnstwo wzrost, rozwoj

czy raczej ograniczenie, zmniejszenie dziatalnosci projektowej w organizacji?

Czy w organizacji wystepuja czynniki stymulujace/zachecajace do prowadzenia

dziatalnosci w formach projektowych? Jakie?

Czy w organizacji wystepuja bariery utrudniajace prowadzenie Panistwa dziatal-

nosci projektowej? Jakie?

Jakie sg perspektywy rozwoju dziatalnosci projektowej Panstwa organizacji
w najblizszym roku / kolejnych trzech latach (na przyktfad: utrzyma obecny stan,
bedzie si¢ dynamicznie rozwija¢, bedzie nastepowac powolny rozwdj, bedzie
ogranicza¢ dzialalno$¢, nastapi likwidacja)?

Jak Pan/Pani sadzi, jak zmieni si¢ sytuacja podmiotéw dzialajacych w sektorze
non profit w najblizszym roku / w ciagu trzech latach (na przyktad: utrzyma swoja
kondycje, bedzie si¢ dynamicznie rozwija¢, bedzie nastegpowaé powolny rozwoj,
bedzie ogranicza¢ dziatalno$¢, nastapi likwidacja)?

Jakie s kluczowe czynniki sukcesu, tj. jakie warunki sa konieczne do osiaggniecia
sukcesu w dzialalnosci projektowe;j?

Jakie moga by¢ ewentualne bariery rozpoczecia i prowadzenia dziatalnosci pro-
jektowej w sektorze non profit? W jaki sposéb mozna te bariery niwelowac?
Jakie wedtug Pana/Pani zjawiska towarzysza procesowi projektyzacji organizacji
w sektorze non profit?

Jakie korzysci projektyzacja sektora przynosi jego interesariuszom?

Jakie powinny by¢ kroki przechodzenia organizacji od stanu niesprojektyzowa-
nego do sprojektyzowanego?

Jakie s3 wedlug Pana/Pani stopien i atrybuty projektyzacji organizacji sektora
non profit w Polsce?

Jakie miejsce w zarzadzaniu organizacjami non profit zajmuje projektyzacja?
Jaki wplyw ma projektyzacja na misyjnos¢ sektora non profit?



Dzigkuje za udzial w badaniu.
NazZwa OrganizZaciis ......o.iiiiiiiiiiiiii
Zajmowane StanOWISKO: .........euiitiiii it
Data przeprowadzenia Wywiadu: ...........oeiuiiiiiiiiiiiiniiii e

Zatgcznik 2. Formularz badania iloSciowego -
kwestionariusz ankiety

Szanowni Panstwo,

celem badania prowadzonego w ramach przygotowywanej pracy doktorskiej

na Politechnice Bialostockiej jest zebranie wiedzy na temat konsekwencji wzrasta-
jacej liczby projektow (projektyzacji) w organizacjach pozarzadowych oraz zmian,
jakie wywiera projektyzacja na osoby i organizacje w sektorze non profit (pozarza-
dowym) w Polsce.

Zapraszam do udziatlu w badaniu osoby, ktdre realizowaly projekty (nierutynowe
przedsiewzigcia z okres§lonym czasem, budzetem i zakresem) w organizacjach non
profit w Polsce w latach 2014-2020, zaréwno reprezentujace organizacje pozarzadowe,
pracownikow, wspolpracownikéw, czlonkéw, jak i ich wolontariuszy.

Badanie ma charakter anonimowy, wyniki zostang wykorzystane wylacznie
na potrzeby zbiorczych opracowan naukowych.

Wypelnienie kwestionariusza nie powinno zaja¢ wiecej niz 15 minut. W razie
pytan prosze o kontakt.

mgr Marta Malecka-Dobrogowska
doktorantka Politechniki Bialostockiej, Wydzial Inzynierii Zarzadzania
m.maleckadobrogowska@gmail.com

| I. PROJEKTY | LUDZIE W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH |

A) Prosze wskazaé czestotliwo$¢ wykorzystania projektéw w dziatalnosci Pana(-i)
organizacji (w perspektywie 2014-2020):
a) organizacja prowadzi gtéwnie projekty,
b) organizacja prowadzi gtéwnie dziatalno$¢ operacyjng i od czasu do czasu
projekty,
¢) organizacja prowadzi gléwnie dziatalno$¢ operacyjng i bardzo rzadko projekty,
d) organizacja prowadzi dzialalno$¢ operacyjng bez projektow (zakonczy¢ roz-
mowe).
B) Czy w latach 2014-2020 podejmowal(a) Pan(i) wspdtprace/prace/wolontariat
w ramach projektow realizowanych w organizacji pozarzadowej:
a) tak,
b) nie (zakonczy¢ rozmowe).
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C) W latach 2014-2020 w ramach projektéw w organizacji wystepowal(a) Pan(i)
najczesciej w roli:
a) kierownika/koordynatora projektu,
b) czlonka zespotu projektowego,
¢) innego specjalisty/eksperta/doradcy,
d) wolontariusza,
e) uczestnika/beneficjenta projektu,
f) innej, jakiej?
D) W latach 2014-2020 w ramach projektow realizowanych w organizacji wspotpra-
cowal(a) Pan(i) najczesciej na podstawie:
a) umowy o prace na czas okreslony,
b) umowy o prace na czas nieokreslony,
¢) umowy-zlecenia,
d) umowy o dzielo,
e) kontraktu menedzerskiego,
f) dodatku do umowy;,
g) wolontariatu,
h) czlonkostwa,

i) inne.
E) Prosze oszacowad, jaki procent czasu pracy w organizacji i na jej rzecz poswieca
Pan(i) na prace w projekcie/projektach: ..................c %

F) Prosz¢ wskaza¢ maksymalng liczbe projektow, w ktérych jednoczesnie Pan(i)
byl(a) zZaangazZowany(-a): ........c..viuiiiiiniiii e
G) Prosze wskazad, ktére metodyki z zakresu zarzadzania projektami:

Ma Pan(i) potwierdzone certyfikatami Sa stosowane w organizacji
PMBoK (PMI) PMBoK (PMI)
Prince2 Prince2
IPMA IPMA
PMO for NGO PMO for NGO
Inna —jaka .....cooeiii Inna = jaka ........ooveiieiieie
Nie mam Nie stosuje

H) Prosze wskazaé cechy pracy projektowej w organizacji:

Bardzo | Srednio | A" | grodnio Bardzo
ani nie

Fascynujaca Nudna
Standardowa Innowacyjna
Wymagajaca Niewymagajaca
Rutynowa Wyjatkowa
Nieucigzliwa Meczaca
Stabilna Niestabilna
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I

J)

K)

Prosze wskazaé czynniki wystepujace w zwiazku z rosnacg liczbg projektéw

w Pana(-i) organizacji:

a) zarzadzanie projektami ma znaczenie dla osiggania celéw statutowych i misji
organizacji,

b) istnieje system szkolenia personelu z realizacji projektow,

c) istnieje system uzyskiwania certyfikacji z zakresu zarzadzania projektami,

d) wspierane jest cztonkostwo w organizacjach profesjonalnych zrzeszajacych
organizacje zarzadzajace projektami,

e) praca w projektach jest podstawowg zasadg funkcjonowania organizacji,

f) dominujg nastawienie projektowe i kultura projektowa organizacji.

Czym wedlug Pana(-i) rézni si¢ organizacja realizujaca projekty od organizacji

nierealizujacej projektéw?

Prosze¢ wymieni¢, jakie s3 wedlug Pana(-i) gléwne powody realizacji projektow

PYZEZ OTZAMIZACIE: . uiuinitiniiit ittt ettt ettt a e

Il. CECHY ORGANIZACJI REALIZUJACEJ PROJEKTY

Prosze o ocene kazdej z cech poprzez wstawienie znaku x w skali od 1 do 5, przy czym:
1 - nigdy; 2 - czasami; 3 - zazwyczaj; 4 - czesto; 5 - zawsze

II.A. W jakim stopniu wymienione ponizej cechy dotycza Pana(-i) organizacji. Prosze o ocene
z Pana(-i) 0SOBISTEJ PERSPEKTYWY

Wraz z rosnaca liczba projektow czesciej w projektach niz poza nimi: 112|3(4(5

wystepuja problemy z motywacja zespotu

stawiane sg wieksze wymagania wobec zespotu

odczuwalna jest wieksza kontrola, presja

za wykonanie zadan i osiggniecie efektéw odpowiada sie osobiscie

odczuwa sie stres i zmeczenie przy pracy

ol |lw|IN|—

stosowane sg dziatania motywacyjne: wsparcie psychologiczne / treningi
antystresowe

Oceniajac z perspektywy osobistej, wraz z liczhbg projektow: 112(3(4(5

konsekwencje opdznien i przekroczenia w budzecie maja wiekszy wptyw
na cztonkéw zespotu projektowego niz poza nim

nie wykracza sie poza wskazang role/funkcje i polecone zadania
projektowe

odpowiedzialno$¢ za projekt przerzucana jest z kierownikéw na zespot
projektowy

10

poswiecanie prywatnego czasu wolnego cztonkdw zespotu jest
zjawiskiem oczywistym, normalnym
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Oceniajac z perspektywy osobistej, wraz ze wzrostem liczby projektow
W organizacji:

11 | sukces jest przypisywany kierownictwu, nie cztonkom zespotu
projektowego

12 | odczuwalne jest ograniczenie zasobow (czasu, pieniedzy, ludzi)

13 | odczuwa sie unikatowosc¢, wyjatkowos¢ pracy

14 | czlonkowie zespotu zatrudnieni do projektu nie sa zainteresowani
stalg pracg w organizacji

15 | jest miejsce na wykorzystanie kreatywnosci cztonkéw zespotu

16 | jest miejsce na testowanie nowych rozwigzan w projektach i poza nimi

17 | praca w projekcie oznacza tymczasowos¢ zatrudnienia i relacji

18 | jezyk projektowy i zasady funkcjonowania projektu, zarzadzania czasem,
budzetem wprowadzane sg do zycia prywatnego / poza projektem

Prosze o ocene kazdej z cech poprzez wstawienie znaku x w skali od 1 do 5, przy czym:
1 - nigdy; 2 - czasami; 3 - zazwyczaj; 4 - czesto; 5 - zawsze

11.B. Oceniajac z PERSPEKTYWY ORGANIZACYJNEJ, wraz z kolejnymi

projektami: =

19 | wzrasta zapotrzebowanie na kolejne projekty i zasoby, ktére

sg potrzebne do ich realizacji
20 | ros$nie znaczenie kompetencji wymaganych od pracownikéw

w zakresie zarzadzania projektami
21 | zauwazalny jest brak zwigzku dziatan i celéw projektu z innymi

dziataniami organizacji
22 | wzrasta znaczenie profesjonalnego zarzadzania organizacja
23 | rosna w niej wymagania dotyczace posiadania certyfikatéw zarzadzania

projektami

Oceniajac z PERSPEKTYWY ORGANIZACYJNEJ, wraz z projektami: 1(2]|3

24 | struktura organizacyjna zmienia sie w dostosowang do projektéw

25 | wzrasta znaczenie proceséw i metodyk zarzadzania projektami (PM)

26 | wzrasta znaczenie zrzeszen profesjonalnych, do ktérych organizacja
nalezy lub aspiruje

27 | worganizacji czesciej wykorzystywana jest inicjatywa i oczekuije sie jej
od zespotu

28 | worganizacji jest mniej biurokracji

29 | worganizacji wzrasta znaczenie bezposredniej komunikacji

30 | worganizacji wzrasta znaczenie uczenia sie - robimy to samo lepiej

31 | organizacja poszukuje innych zrédet przychoddw, pozaprojektowych

32 | wzarzadzanie catg organizacja wdrazane sa metody zarzadzania
projektami

Prosze o ocene kazdej z cech poprzez wstawienie znaku x w skali od 1 do 5, przy czym:
1 - nigdy; 2 - czasami; 3 - zazwyczaj; 4 - czesto; 5 - zawsze
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Il.C. Oceniajac z PERSPEKTYWY OTOCZENIA ORGANIZACJI, gdy rosnie
liczba projektow:

34

wzrastajg kompetencje organizacji dostosowane do oczekiwan
donatoréw (instytucji finansujacych)

35

interesariusze/beneficjenci organizacji ucza sie zasad funkcjonowania
projektéw (jezyka, zasad rekrutacji, finansowania projektow)

36

strategia organizacji zalezy od planéw i strategii instytucji otoczenia
organizacji (na przyktad regionalnych, miejskich)

37

proces decyzyjny w zakresie planowanych dziatan, planéw organizacji
wynika z analizy dostepnych konkurséw na projekty

38

organizacja dostosowuje swoje dziatania statutowe i obszary wsparcia
do wytycznych instytucji finansujacych projekty

39

organizacja wraz z realizacjg projektéw postrzegana jest jako
wyspecjalizowana w projektach okreslonego typu

40

czy wystepuja inne zjawiska bedace konsekwencjg wzrastajacej liczby
projektéw w Pana(-i) organizacji? Jakie?

Ill. METRYCZKA ORGANIZACJI | RESPONDENTA(-KI)

©

Forma prawna organizacji, ktérg Pan(i) reprezentuje:

a) stowarzyszenie,

b) fundacja,

¢) spoleczny podmiot wyznaniowy,

d) samorzad gospodarczy i zawodowy,

e) inna,jaka.............cl

Status organizacji pozytku publicznego: tak/nie.

Wiek organizacji (w latach): .....................

Siedziba organizacji:

WOjeWOdZtWO .....eviniiiiin, miejscowose ......oouveuiinininnnn..
a) wies,

b) miasto na prawach powiatu,

¢) miasto w gminie miejskiej,

d) miasto w gminie miejsko-wiejskiej.

Gléwny obszar dziatalnosci:

a) lokalny,

b) regionalny,

c) krajowy,

d) miedzynarodowy.

Gloéwny typ projektow realizowanych przez organizacje w latach 2014-2020 (mak-
symalnie dwie odpowiedzi):

a) wewnetrzny (dotyczace zmian w organizacji),

b) zewnetrzny (skierowane na zmiany poza organizacja),

¢) miekki (niemajacy cech materialnych, na przyktad cykl szkoleniowy),
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10.

11.

12.

134

d) twardy (przedsiewzigcia inwestycyjne o cechach materialnych, na przyktad
budowa).

Gléwny zakres projektow realizowanych przez organizacje w latach 2014-2020

(maksymalnie dwie odpowiedzi):

a) spoleczny,

b) edukacyjny,

C) pomocowy,

d) kulturalny,

e) ratownictwo,

f) sportirekreacja,

g) przedsigbiorczos¢,

h) ustugi i inwestycje,

) IT,

j) zmiany organizacyjne,

k) badawczo-rozwojowe,

1) wspolpraca,

m) inne.

Przecietny czas trwania projektow realizowanych w organizacji w latach 2014-

2020:

a) do 1 miesigca,

b) powyzej 1 do 3 miesiecy,

c) powyzej 3 do 9 miesiecy,

d) powyzej 9 do 24 miesiecy,

e) powyzej 24 miesigcy.

Przewazajaca warto$¢ budzetu projektow realizowanych przez organizacje w latach

2014-2020:

a) do 1 tys. euro,

b) powyzej 1 tys. euro do 10 tys. euro,

c) powyzej 10 tys. euro do 100 tys. euro,

d) powyzej 100 tys. euro do 500 tys. euro,

e) powyzej 500 tys. euro do 1 mln euro,

f) powyzej 1 mln euro do 10 mln euro,

g) powyzej 10 mln euro.

Prosze okresli¢ szacunkowy % przychodéw z projektéw w Pana(-i) organizacji:

a) wlatach 2014-2020 ...........coceinninnnnnnn. % przychodéw,

b) W2021r .ooeiiiiiiiiiiiiien, % przychoddw.

Proszg¢ okresli¢ szacunkowy % zatrudnienia w projektach (w przeliczeniu na pelne

etaty) w Pana(-i) organizacji:

a) wlatach 2014-2020 ...........ccceovvininnn.n. % etatow

b) W202Ir .covviniiiiiiiien % etatow.

Prosze okresli¢ gtéwne zrédla finansowania projektéw w Pana(-i) organizacji

w latach 2014-2020:

a) rzadowe,



b) samorzadowe,

¢) fundusze unijne,

d) zagraniczne,

e) dzialalno$¢ gospodarcza lub/i odplatna,

f) skladki i/lub darowizny,

g) 1%,

h) dochody z majatku (na przyktad wynajem lokali), odsetek bankowych itp.,
i) inne.

Osoba wypetniajgca ankiete:

L.
2.
3.

Ple¢ respondenta: K, M, inna.

Wyksztalcenie: podstawowe/zawodowe/srednie/wyzsze.
Wiek:

a) ponizej 18 lat,

b) 18-25 lat,

c) 26-35lat,

d) 36-45lat,

e) 46-55 lat,

f) powyzej 55 lat.

Prosze wskaza¢, ile wynosi Pana(-i) staz / doswiadczenie pracy / wspotpracy /
czlonkostwa w:

a) w sektorze pozarzadowym ...............coeeuninnnnn. lat.
b) w pracy projektowej ............ccoiiiiiiiiin, lat.
¢) W obecnej organizacji pozarzadowej ................. lat.

Funkcja w obecnej organizacji (prosze zaznaczy¢ wlasciwe):
a) zarzad organizacji,

b) czlonek/czlonkini organizacji,

¢) pozostaly personel organizacji,

d) zewnetrzny specjalista/ekspert/doradca,

e) wolontariusz,

f) inna.

Opcjonalnie: nazwa organizacjiiadres WWw: .........ooooiiiiiiiiiiiiiii
Jesli wyraza Pan(i) che¢ otrzymania wynikéw badania w postaci elektronicznego
raportu, prosze podac adres e-mail: .........ccoiiiiiiiiiiiiii

Dzigkuje za udzial w badaniu.
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Streszczenie

W monografii zaprezentowano koncepcje projektyzacji oraz oméwiono, w jaki spo-
sOb jej implementacja wplywa na organizacje sektora non profit. Projektyzacja wigze
sie z konsekwentnym masowym realizowaniem projektéw, towarzysza jej zmiany
obserwowane z perspektyw osobistej, organizacyjnej i spolecznej. Wspdlczesnie przy-
wolywana jest w $wietle dyskusji o sprojektyzowanym spoteczenstwie czy globalnych
trendach oddziatywania projektow na rozwoj gospodarczy. Dyskusja naukowa doty-
czy spotecznych wymiaréw tego fenomenu, odnosi si¢ réwniez do oceny skali projek-
tyzacji, jej wpltywu w perspektywie przysztych wyzwan.

Z perspektywy akademickiej analiza koncentruje si¢ gléwnie wokét zagadnien
projektyzacji sektorow prywatnego i publicznego. Monografia jest odpowiedzig na luke
w zakresie analizy doswiadczen projektyzacji z perspektywy organizacji sektora non
profit. Wyniki przeprowadzonego postepowania badawczego uwzgledniajg zaréwno
studia literaturowe, badania metodami jako$ciowymi i ilo§ciowymi, jak i badanie
autorki we wlasnej organizacji. Biorac pod uwage trzy podstawowe poziomy projek-
tyzacji: osobisty, organizacyjny i spoleczny, w niniejszym opracowaniu zaprezen-
towano zidentyfikowane atrybuty charakteryzujace projektyzacje w organizacjach
sektora non profit, uwzgledniajac misyjny i niedochodowy charakter wystepujacych
w nim jednostek. W poszczegoélnych rozdziatach oméwiono zagadnienia zwigzane
z projektem i projektyzacja w organizacji, ich ewolucj¢ na osi projekt-zarzadzanie
projektami-studia nad projektami.

Efektem procesu badawczego ukazanego w niniejszej monografii jest skompilo-
wanie biezgcego stanu wiedzy na temat projektyzacji z perspektywy organizacji sek-
tora non profit w Polsce. Przedstawiono w niej réwniez zidentyfikowane atrybuty
projektyzacji, wedtug tréjpodziatu na osobiste, organizacyjne i spoleczne, potwier-
dzone w ogdlnopolskim badaniu fundacji i stowarzyszen. Przeprowadzone analizy
dotychczasowego dorobku naukowego oraz wynikéw postepowania badawczego
pokazuja najistotniejsze wymiary projektyzacji organizacji sektora non profit. Moga
by¢ podstawa do dalszych badan i poszukiwania modelowych uje¢ tego zagadnienia.
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Summary

The monograph presents the concept of projectification and offers an analysis of its
impact on organisations within the non-profit sector. The process of projectisation
entails the pervasive and extensive implementation of projects, accompanied by dis-
cernible shifts at the personal, organisational, and social levels. The concept is cur-
rently being discussed in the context of debates about the project society and global
trends in the impact of projects on economic development. The academic discussion
addresses the social dimensions of this phenomenon and also considers the assess-
ment of the scale of projectification, its impact in the context of future challenges.

From an academic standpoint, the analysis primarily concentrates on the sub-
ject of projectification in the private and public sectors. This monograph addresses
the existing gap in research and analysis concerning the experience of projectification
from the perspective of non-profit sector organisations. The findings of the research
study are based on a synthesis of literature reviews, a survey employing both qualitative
and quantitative methods, and an in-depth case study conducted within the author’s
own organisation. In consideration of the three fundamental levels of projectifica-
tion: personal, organizational, and social; this study elucidates the identified attrib-
utes that characterize projectification in organizations within the nonprofit sector,
with particular attention to the mission and nonprofit nature of the entities involved.
The following chapters present issues related to project and projectification in organ-
isations, taking into account the evolution of these issues along the axis of project,
project management and project studies.

The result of the conducted research process, as presented in this monograph,
is a compilation of the current state of knowledge on projectification from the per-
spective of non-profit sector organisations in Poland. Furthermore, the monograph
presents the identified attributes of projectification, according to the tri-division into
personal, organisational and social, as confirmed in a nationwide survey of organisa-
tions such as foundations and associations. The monograph’s analysis of the previous
scientific output and the analysis of the results of the conducted research procedure
demonstrate the most significant dimensions of the projectification of organisations
in the non-profit sector. These findings can serve as a foundation for further analyses
and the search for model approaches to this issue.
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Zaproponowany przez Autorke temat monografii jest oryginalny i wazny,
szczegblnie majac na wzgledzie obserwowany w ostatnich latach trend
do wykorzystywania w zarzadzaniu organizacjami metodyk i narzedzi
stosowanych w procesie zarzadzania projektami. Zjawisko to jest widoczne
nietylko w podmiotach sektora prywatnego, ale réwniez w sektorze
publicznym i non-profit. (...) Przedstawiona do recenzji propozycja
monografii towartosciowa publikacja, zawierajaca interesujace rozwazania
na temat aktualnych problemoéw zwiazanych z projektyzacja organizacji
sektora non-profit w Polsce. Szczegdlng wartos¢ pracy stanowia zawarte
w niej wyniki autorskich badan. Opracowanie stanowi interesujacy materiat
dla menedzeréw i pracownikéw realizujacych projekty w organizacjach
wsektorze non-profit.

dr hab. Joanna Kizielewicz, prof. UMG

Wybdr i sformutowanie tematu monografii zastuguja na szczegélne uznanie,
biorac pod uwage dotychczasowy dorobek naukowy z zakresu tej tematyki
dostepny na polskim rynku wydawniczym. Autorka zastosowata wtasne
podejscie badawcze, wypetniajagc swoimi badaniami sformutowana luke
badawcza. (...) Podjeta analiza, a zwtaszcza prezentacja dziatan w zakresie
projektyzacji w Polsce jaki i na $wiecie jednoznacznie przesadzaja
oatrakcyjnosci podjetego tematu w odniesieniu do podmiotéw sektora
non-profit.

prof. dr hab. Aleksander Panasiuk

Politechnika
Biatostocka
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