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Kluczowe kompetencje organizacji pozarz!dowej

Streszczenie. Wydawa!oby si", #e zagadnienia kompetencji dotycz$ podmiotów rynkowych

dzia!aj$cych komercyjnie. Jednak#e problemy skutecznego zarz$dzania i zdobywania kompetencji

obejmuj$ tak#e dzia!aj$c$ w warunkach niedoboru %rodków sfer" non-profit. W niniejszym artykule

podj"to prób" przedstawienia kompetencji organizacji pozarz$dowej jako podmiotu rynkowego

o specyficznych cechach. Na podstawie podj"tych rozwa#a& stwierdzi' mo#na, #e jedn$ z kluczowych

kompetencji mo#e by' umiej"tno%' trwania bez zewn"trznych %rodków, ponadto mo#liwo%' dzia!ania

opartego na szczytnych ideach, a tak#e umiej"tno%' nawi$zywania dobrych relacji z otoczeniem.

1. Wprowadzenie � podstawowe poj"cia i problemy

Zmiany w sposobach konkurowania przez wielu s# komentowane jako efekt

przemian w otoczeniu podmiotów1. Ewoluuj# granice mi$dzy sektorami gospodar-

ki, a tak!e mi$dzy tym, co jest konkurencj# a wspó"prac# tworz#c# "a%cuch war-

to&ci. Ro&nie rola powi#za% w ramach dystrybucji, kooperacji � wewn$trznych

metod budowania kompetencji, tworzenia wyj#tkowych warto&ci. Zmiany te s#
niezmiernie istotne, wiedza i umiej$tno&ci bowiem cz$sto znajduj# si$ poza jedn#
organizacj#, co oznacza konieczno&' wspó"pracy i poszukiwa% w ramach sieci2.

Analizuj#c determinanty przewagi na rynku, zacz#' mo!na od zdolno#ci, któ-

re przejawiaj# poszczególne elementy podmiotu, i kompetencji, które s# ich

sum# i odnosz# si$ raczej do ca"ej organizacji. Zdolno&ci b$d# tu poj$ciem

kluczowym, poniewa! dwa podmioty o bardzo podobnych zasobach b$d#
                       

1 K. Matzler, F. Bailom, M. Anschober, S. Richardson, Sustaining corporate success: what

drives the top performers?, �Journal of Business Strategy� 2010, s. 4-13; A. Marsza"ek, Model

kluczowych kompetencji jako instrument rozwoju firmy, �Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicz-

nej w Krakowie� 2006, nr 700, s. 265-280.
2 A. Rakowska, Przewaga konkurencyjna i kompetencje polskich przedsi"biorstw w kontek%cie

wymaga& stawianych nowoczesnym organizacjom, �Organizacja i Zarz#dzanie � Kwartalnik

Naukowy Politechniki (l#skiej� 2008, nr 4, s. 5-20.
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osi!ga"y ró#ne wyniki, z powodu odmiennych sposobów ich wykorzystywania.

Sposoby te wynikaj! bezpo$rednio z umiej%tno$ci b%d!cych w gestii zatrudnio-

nych osób. Tak wi%c wydaje si%, #e z jednej strony bez pewnych zasobów pod-

miot nie mo#e funkcjonowa& na rynku i zasoby firmy s! kluczowe, ale z drugiej

� zasadnicz! kwesti! jest sposób ich wykorzystania w ró#nych sytuacjach. Poja-

wia si% zatem kolejne poj%cie: wiedza organizacji, która warunkuje zdolno$& do

wykorzystania nabytego do$wiadczenia oraz umiej%tno$& adaptowania si% do

nowych okoliczno$ci. Aby wiedza mog"a s"u#y& rozwojowi organizacji, musi by&

upowszechniana, dzielona mi%dzy pracowników, tylko wtedy bowiem b%dzie jej

przybywa"o i b%dzie przyjmowa"a nowe formy3. Dlatego te# mo#na powiedzie&,

#e bez dzielenia si% wiedz! nie mo#e by& mowy o budowaniu kompetencji.

Kompetencje organizacji rynkowej s! w zasadzie zdefiniowane � najcz%$ciej

mówi si% o kompetencjach zarz!dczych i kompetencjach pracowników, pozwa-

laj!cych na wykorzystanie zasobów i warto$ci w dyspozycji firmy w taki sposób,

którego nie da si% "atwo skopiowa&. Kompetencje s! niezmiernie istotne na tych

rynkach, które funkcjonuj! w ramach hiperkonkurencji, a wi%c w sytuacji silnej

konkurencji z wielu stron, powoduj!cej szybkie zmiany. Z pewno$ci! daje to

szans% zaistnienia ró#nych podmiotów, ale z tego te# powodu jednej firmie trud-

no przez d"u#szy czas utrzyma& przewag% nad innymi4. Dlatego te# o powodze-

niu decyduj! unikalne warto$ci, cz%sto ukryte i niedaj!ce si% skwantyfikowa&,

którymi mog! by& ró#nego rodzaju aktywa, zasoby trwa"e czy umiej%tno$ci za-

pewniaj!ce firmie nie tylko stabilne dzia"anie i rozwój, ale równie# trudn! do

podwa#enia przewag%5.

Opieraj!c si% na powy#szych rozwa#aniach mo#na zbudowa& schemat po-

wstawania kompetencji, który przedstawiono na rysunku 1.

 Trudno uwzgl%dni& wszystkie bod'ce decyduj!ce o przewadze podmiotu na

rynku, jednak#e kluczowym czynnikiem warunkuj!cym powstawanie kompeten-

cji s! pracownicy (dlatego na rys. 1 ich rola podkre$lona jest podwójnie � wp"y-

waj! na aktywa, ale tak#e bezpo$rednio kszta"tuj! kompetencje) oraz inne osoby

zaanga#owane w trwa"y sposób w dzia"alno$& podmiotu (np. wolontariusze). Na

ich zachowanie oddzia"uj! elementy otoczenia biznesowego (np. kooperanci)

oraz otoczenia spo"ecznego (np. rodzina), kszta"tuj!c ramy dla nowych kompe-

tencji. Ale oczywi$cie to od pracowników zale#e& b%dzie, jak wykorzystaj! inter-

akcje z otoczeniem, a tak#e jak spo#ytkuj! zasoby organizacji. Ich zachowania

b%d! wynika"y ze wspomnianych wcze$niej zdolno$ci i w efekcie uformuj! kom-

petencje ca"ego podmiotu.

                       
3 G. Gierszewska, Kompetencje strategiczne na poziomie organizacji, w: Zarz!dzanie kompe-

tencjami w organizacji, badania, red. E. Mas"yk-Musia", Wyd. Wy#szej Szko"y Mened#erskiej

WSW w Warszawie, Warszawa 2005, s. 29-30.
4 Financial Times Lexicon, [on-line], has"o: �hypercompetition�, dost%pne pod adresem:

http://lexicon.ft.com/term.asp?t=hypercompetition, dost%p: 17 wrze$nia 2010 r.
5 A. Rakowska, dz. cyt., s. 13.
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Rysunek 1. Powstawanie kompetencji w organizacji

#ród"o: Opracowanie w"asne.

Podsumowuj!c wst$pne rozwa%ania mo%na stwierdzi&, %e istotne kompetencje

organizacji wi!%! si$ z zaanga%owanymi i kompetentnymi pracownikami, do-

brymi relacjami z interesariuszami i biznesowymi partnerami, jak równie% z pro-

cesami uczelnia si$ i wdra%ania innowacji. Na kanwie powy%szych refleksji za

cel niniejszego artyku"u przyj$to wskazanie specyficznych cech kompetencji

organizacji pozarz!dowych, które dzia"aj! na rynku, cho& nie s! typowymi jego

uczestnikami. W artykule wykorzystano wyniki badania w"asnego, przeprowa-

dzonego dzi$ki 'rodkom MNiSW na nauk$ w latach 2008-2009.

2. Organizacje pozarz!dowe jako podmioty rynkowe

Organizacje pozarz!dowe (ang. nongovernmental organizations, NGOs) dzia-

"aj! przede wszystkim jako stowarzyszenia oraz zwi!zki stowarzysze(. Wed"ug

informacji zawartych na stronie Krajowego Rejestru S!dowego, w Polsce zareje-

strowano ponad 68 700 organizacji pozarz!dowych (w tym ponad 53 000 stowa-

rzysze(, ok. 5900 stowarzysze( kultury fizycznej oraz ok. 9500 fundacji)6.

Najcz$'ciej s! to organizacje posiadaj!ce osobowo'& prawn!, a wi$c s! pe"no-

prawnymi uczestnikami rynku, chocia% charakteryzuj! si$ pewnymi specyficz-

nymi znamionami. Do g"ównych nale%y to, %e zaledwie 17% organizacji posiada

personel �na etacie�, a 66,6% w ogóle nie zatrudnia nikogo na podstawie umowy

                       
6 KRS, Spis podmiotów wed"ug formy prawnej, [on-line], dost$pne pod adresem: http://www.

krs-online.com.pl/lista_form_prawnych.html, dost$p: 24 wrze'nia 2010 r.
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o prac$ czy zlecenie. Mimo tego, stowarzyszenia i fundacje s# interesuj#cym

miejscem pracy, cz$sto bowiem oferuj# zaj$cia w nienormowanym, a wi$c ela-

stycznym i niepe"nym czasie7.

Gdyby okre&li' miejsce organizacji pozarz#dowych w gospodarce, nale!a"oby

stwierdzi', !e dzia"aj# one mi$dzy rynkiem a pa%stwem. Oznacza to, !e nie s#
typowymi podmiotami wykorzystuj#cymi relacje popytu i poda!y, chocia! po-

wstaj# z inicjatywy ludzi przedsi$biorczych, aby osi#gn#' konkretne cele8. Ich

dzia"ania wynikaj# z konkretnych zasad etycznych (wspólne dobro, pomoc po-

trzebuj#cym) i cz$sto zwi#zane s# ze szczytnymi ideami popieranymi przez ogó"
spo"ecze%stwa9. Ponadto liderzy motywowani s# pasj#, misj#, po&wi$caj# swój

wolny czas, a struktury, w ramach których dzia"aj#, s# w wi$kszo&ci nieformalne.

Co wi$cej, trudno zmierzy' efektywno&' dzia"a% prowadzonych przez organi-

zacje, a profesjonalizm pracowników i wolontariuszy nie jest elementem deter-

minuj#cym ich obecno&' w strukturach podmiotu. Znamienne, !e dzia"alno&'
cz"onków organizacji wynika z ich dobrej woli, poniewa! � jak wspomniano �

nie pobieraj# oni najcz$&ciej wynagrodzenia. Dynamika organizacji mo!e si$
wi$c nasila' i zanika', w zale!no&ci od aktywno&ci liderów i innych cz"onków.

Cech# charakterystyczn# jest tak!e to, !e organizacje dzia"aj# najcz$&ciej w sytua-

cji permanentnego niedostatku &rodków i ludzi10.

3. Kompetencje organizacji pozarz!dowej

3.1. Wyniki badania

Jak ju! wspomniano, kompetencje wi#!# si$ z kombinacj# wiedzy, technolo-

gii i specyficznych zasobów11. Dla podmiotów komercyjnych konfiguracja poda-

nych czynników zmienia si$ wraz ze zmian# preferencji odbiorców, natomiast

w przypadku organizacji pozarz#dowych, dzia"aj#cych w warunkach niezaspo-

kojonego popytu, zachowania odbiorców schodz# na plan dalszy. Oznacza to,

!e ich obszar konkurencji nie jest tak dynamiczny i nieprzewidywalny. I nawet

je&li we)mie si$ pod uwag$, !e ka!dego roku w Polsce przybywa ok. 4500 no-

wych organizacji, to nadal istniej# ogromne niezaspokojone potrzeby w ró!nych

sferach !ycia spo"ecznego, które mo!na realizowa'. Wydaje si$, !e warunki

                       
7 Badanie GUS: Sektor non-profit w Polsce [on-line], dost$pne pod adresem: http://poradnik.

ngo.pl/x/472305, dost$p: 24 wrze&nia 2010 r.
8 E. Bogacz-Wojtanowska, Zarz$dzanie organizacjami pozarz$dowymi na przyk!adzie stowa-

rzysze& krakowskich, Wyd. UJ, Kraków 2006, s. 21.
9 V. Padaki, M. Vaz, Management development in non-profit organizations, Sage Publications, Lon-

don 2005, s. 16.
10 E. Bogacz-Wojtanowska, dz. cyt., s. 23.
11 A. Marsza"ek, dz. cyt., s. 265-280.
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funkcjonowania s# jedn# z g"ównych cech ró!nicuj#cych dzia"alno&' podmiotów

non-profit i komercyjnych.

W budowaniu przewagi kompetencyjnej kluczow# rol$ odgrywaj# mened!e-

rowie. W przypadku organizacji pozarz#dowych b$d# to cz"onkowie zarz#du,

którzy winni poszukiwa' dróg rozwoju, d#!y' do nabywania nowych umiej$tno&-
ci. I to na nich spoczywa obowi#zek kszta"towania w"asnych zdolno&ci, które

pozwol# trwa' organizacji na rynku i si$ rozwija'.
Problem ten ilustruj# wyniki w"asnego badania ankietowego, przeprowadzo-

nego na próbie 566 organizacji pozarz#dowych (g"ównie stowarzysze%, które

stanowi# 84,1% badanych organizacji) z obszaru ca"ej Polski. Badani responden-

ci � liderzy organizacji, to w 56% m$!czy)ni, o &redniej wieku ok. 49 lat, z wy!-
szym wykszta"ceniem (74%). (redni czas dzia"ania organizacji, któr# zarz#dzaj#
to 13 lat; w wi$kszo&ci s# to organizacje niewielkie, do 30 cz"onków, chocia!
16% ma ich ponad 100. Zbadane podmioty dzia"aj# przede wszystkim w sferach

kultury i sztuki (14,3%), opieki nad chorymi (13,6%), opieki spo"ecznej (12,7%)

oraz edukacji (11,3%). Doda' jeszcze nale!y, !e 87% organizacji ma swoj# sie-

dzib$ w mie&cie, a 13,5% nie ma !adnych dochodów. Jednak!e zbytnim uprosz-

czeniem by"oby mówi', !e organizacje pozarz#dowe nie maj# pieni$dzy, oko"o
40% bowiem uzyskuje roczne przychody wi$ksze ni! 10 000 z".

W tworzeniu kompetencji kluczow# rol$ pe"ni czas i ci#g"o&' kontaktów. Na-

le!y wi$c przeanalizowa', czy liderzy organizacji s# w niej wystarczaj#co d"ugo,

by mo!na mówi' o przekazywaniu wiedzy i tworzeniu wi$zi. Zagadnienie to

przedstawiono na rysunku 2, gdzie wida', !e 8,5% respondentów dzia"a w orga-

nizacji ponad 20 lat, a prawie 31% przez 10-11 lat. Z pewno&ci# osoby te mog#
by' zasobem kompetencji, tym bardziej !e 40% badanych by"o za"o!ycielami

organizacji, a wi$c s# w niej od pocz#tku. Z drugiej strony 36,6% organizacji

dzia"a krócej ni! 5 lat i te mog# nie by' gotowe do stworzenia unikalnych cech.

0 ,9 0 % 8 ,5 0 %

3 0 ,9 0 %

5 9 ,7 0 %

brak o dpo wie dzi

prze d ro kie m  1 9 8 9

w latac h 1 9 8 9 -2 0 0 0

po  ro ku 2 0 0 0

Rysunek 2. Pocz#tki cz"onkostwa respondenta w organizacji

*ród"o: Opracowanie w"asne.
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73,1% pytanych respondentów twierdzi, !e ich organizacja przyj$"a jaki& plan

dzia"ania. Okazuje si$, !e najcz$&ciej jest to plan na 1 rok, wi$c trudno mówi'
o planowaniu d"ugofalowym. Jedynie 11,8% organizacji przygotowuje dzia"ania

na czas ponad 3 lata, w tym na okres 7 lat planuje 1,4% organizacji, a na okres

8 lat i d"u!szy � 0,4% (tab. 1).

Tabela 1. D"ugo&' planów przyj$tych przez organizacje

Plan na okres (N=414) Liczba organizacji Procent

Do 1 roku 236 57,0

1-3 lata 77 18,6

Powy!ej 3 lat 49 11,8

Brak odpowiedzi 52 12,6

*ród"o: Opracowanie w"asne.

Je&li chodzi o plany na przysz"o&', to 56,5% pytanych respondentów twierdzi,

!e nie b$dzie wprowadza"o do swojej organizacji !adnych reform. Pozostali

(43,5%) planuj# zaj$cie si$ zadaniami w nowych dziedzinach, pozyskanie no-

wych cz"onków oraz wprowadzenie zmian w zarz#dzaniu organizacj#. Znacz#ce

jest, !e cz$&' twierdzi"a, i! organizacje maj# plan, ale nie potrafi"a poda', na jaki

okres (12,6% odpowiedzi). Z analizy odpowiedzi wynika, !e 79,2% za"o!e%
zawartych w planach dotyczy bie!#cych problemów, takich jak konieczno&'
pozyskania nowych cz"onków czy &rodków na najbli!szy czas. Jedynie 16,7%

celów mo!na okre&li' mianem strategicznych, dotyczy"y one bowiem zamiarów

wspó"pracy z ró!nymi podmiotami, zmiany profilu organizacji i poszerzenia

dzia"alno&ci.

Wyniki badania pokazuj# tak!e, !e w&ród 566 respondentów 32% wspó"pra-

cuje z podmiotami biznesu: pozyskuj# od nich &rodki pieni$!ne (92 organizacje)

czy rzeczy materialne (24 organizacje). Liderzy organizacji zapytani, czy s# trud-

no&ci w prowadzeniu dzia"alno&ci, w wi$kszo&ci (66,3%) stwierdzaj#, !e maj#
problemy zwi#zane z zaanga!owaniem ludzi, a w dalszej kolejno&ci problemy

finansowe i organizacyjne (tab. 2).

Z punktu widzenia kompetencji organizacji ciekaw# problematyk# jest wyko-

rzystanie nowoczesnych technologii, w tym Internetu. Zapytani o korzystanie

z Internetu respondenci cz$sto odpowiadali, !e maj# w"asn# stron$ i wykorzy-

stuj# e-poczt$; jednak!e 42,4% stowarzysze% i 27,3% fundacji nie pos"uguje si$
Internetem w codziennej dzia"alno&ci (tab. 3).
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Tabela 2. Najcz!"ciej wskazywane trudno"ci w prowadzeniu organizacji

Rodzaj trudno!ci  (N=375) Liczba organizacji Procent

Zaanga#owanie ludzi 135 36,0

Finansowe 132 35,2

Brak czasu 42 11,2

Biurokracja 25 6,7

Komunikacja wewn$trz organizacji 23 6,1

Konflikty mi!dzyludzkie 18 4,8

%ród&o: Opracowanie w&asne.

Tabela 3. Prowadzenie strony internetowej organizacji

Stowarzyszenia FundacjeCzy prowadzicie stron"

internetow# organizacji? liczba organizacji procent liczba organizacji procent

Tak 273 57,6 56 72,7

Nie 201 42,4 21 27,3

%ród&o: Opracowanie w&asne.

W odpowiedzi na pytanie, dlaczego organizacje nie wykorzystuj$ nowocze-

snych technologii, najcz!"ciej pada&y odpowiedzi, #e nie ma kto tego robi' b$d(
#e organizacja nie posiada odpowiedniego sprz!tu, a tak#e #e nie ma takiej

potrzeby. Warto doda', #e widoczna w tabeli 3 znacz$ca ró#nica mi!dzy stowa-

rzyszeniami a fundacjami wynika z faktu, #e fundacja musi mie' fundatora,

a wi!c osob! b$d( instytucj!, która zapewnia podstawy dzia&alno"ci, podczas gdy

stowarzyszenie mo#e nie dysponowa' #adnymi zasobami, a je"li zamierza jakie"
mie', musi je pozyska' zgodnie z za&o#eniami swojego statutu. Tak wi!c sytuacja

finansowa fundacji z za&o#enia jest lepsza ni# stowarzysze), dlatego te# cz!"ciej

maj$ one "rodki na sprz!t komputerowy czy prowadzenie strony internetowej.

3.2. Dyskusja

Organizacje pozarz$dowe s$ specyficznymi podmiotami, które z jednej strony

podlegaj$ wszystkim zasadom rynku, ale z drugiej � mog$ si! zachowywa'
odmiennie. Dotyczy to szczególnie organizacji dzia&aj$cych w warunkach nieza-

spokojonego popytu (us&ugi spo&eczne, gdzie istnieje rynek oferenta) i podmio-

tów maj$cych na celu zaspokajanie potrzeb swoich cz&onków bez konieczno"ci

kontaktów z otoczeniem. W obu przypadkach organizacje nie musz$ z nikim

konkurowa' i to znacz$co wp&ywa na ich rynkowe zachowania, a wi!c tak#e na

kszta&towanie si! kompetencji.
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Poszukuj#c determinant kompetencji organizacji pozarz#dowej nale!y zauwa-

!y', !e funkcjonowanie NGO zale!y zarówno od zarz#du, jak i od aktywno&ci

cz"onków. Je&li w organizacji panuje bardzo du!a rotacja ludzi lub te! wi$kszo&'
cz"onków jest biernych, to brak wówczas relacji mi$dzyludzkich i wynikaj#cej

z nich ci#g"o&ci wiedzy. W takich warunkach nie mo!na zbudowa' kluczowych

kompetencji, mimo !e formalnie organizacja ca"y czas istnieje. Wi#!e si$ to

z faktem, !e kompetencje powstaj# podczas d"ugotrwa"ego gromadzenia si$
wiedzy, do ich powstania potrzebny jest wi$c czas i pewna ci#g"o&'. I wprawdzie

w literaturze mo!na spotka' za"o!enie, !e kapita" intelektualny mo!e by' g"ówn#
kompetencj# organizacji12, jednak!e nie powstanie on w warunkach permanent-

nej fluktuacji cz"onków, nawet je&li liderzy organizacji dzia"aj# w niej bardzo

d"ugo.

Poszukuj#c ró!nic i podobie%stw w kszta"towaniu si$ kompetencji w sferach

non-profit i komercyjnej, mo!na powiedzie', !e:

1. Kompetencje zale!# od celu dzia"ania podmiotu � w przypadku organizacji

pozarz#dowych konieczna jest umiej$tno&' kierowania si$ wy!szymi przes"an-

kami i misj#, a wi$c kompetencje bardziej wi#!# si$ z etycznym zachowaniem;

w przypadku biznesu natomiast wymagana jest efektywna realizacja zada% i d#-
!enie do rozwoju zasobów firmy.

2. Liderzy organizacji pozarz#dowych w wi$kszo&ci maj# zarobkowe zaj$cie

(72,8%) i po&wi$caj# organizacji tylko swój wolny czas; trudno wi$c mówi'
o pe"nym wykorzystaniu mo!liwo&ci i zasobów, co zreszt# respondenci sami

podkre&lali w przedstawionym badaniu. Dlatego te! zapewne skupiaj# si$ na

bie!#cych problemach i nie po&wi$caj# uwagi planowaniu rozwoju organizacji

(ponad 56% w najbli!szej przysz"o&ci nie b$dzie wprowadza"o !adnych zmian).

3. Nawet w przypadku osi#gni$cia wyj#tkowych kompetencji i bycia liderem

w danej dziedzinie, !adna organizacja pozarz#dowa nie jest pewna swoich przy-

chodów, najcz$&ciej bowiem efekt jej dzia"alno&ci jest dost$pny bezp"atnie lub za

niewielk# kwot#; tak wi$c skuteczne firmy zarabiaj# na swój rozwój, a skuteczne

organizacje pozarz#dowe zdobywaj# renom$ i uznanie, ale nie pieni#dze, co

oczywi&cie warunkuje wzrost kompetencji i rozwój zasobów. Wed"ug badania,

ok. 23% organizacji faktycznie dzia"a bez &rodków finansowych, a 35,2% podaje,

!e brak &rodków to g"ówna bariera ich dzia"alno&ci.

4. Organizacje pozarz#dowe najcz$&ciej dzia"aj# lokalnie, tak wi$c g"ówn#
kompetencj# winna by' umiej$tno&' nawi#zywania bezpo&rednich kontaktów

z lokaln# spo"eczno&ci#; kompetencje cz"onków organizacji powinny wi#za' si$
te! z poszukiwaniem donatorów (foundrising). Zdobywanie takich kompetencji

mo!e by' utrudnione w warunkach ma"ego zaanga!owania cz"onków organizacji,

braku czasu dla organizacji i wewn$trznych konfliktów.

                       
12 J. Weerawardena, G. S. Mort, Nonprofit competitive strategy, �International Journal of Non-

profit and Voluntary Sector Marketing� 2008, s. 103-106.
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5. Wykorzystanie nowoczesnych technologii w sferze non-profit nie jest tak

istotne, jak w dzia"alno&ci biznesowej (wa!niejsze s# osobiste relacje). Dlatego

te! cz$&' liderów twierdzi, !e aby dzia"a', nie potrzebuj# Internetu i poczty elek-

tronicznej. Wed"ug badania, 42,4% stowarzysze% oraz 27,3% fundacji nie posia-

da w"asnej strony internetowej, tak wi$c kompetencje w tej sferze s# mniejsze ni!
w przypadku dzia"alno&ci komercyjnej.

6. Organizacje pozarz#dowe nie posiadaj# cz$sto !adnych zasobów material-

nych, co mo!e stanowi' barier$ rozwoju, ale tak!e mo!e by' atutem i podstaw#
pr$!nego dzia"ania, poniewa! zasoby materialne podmiotów biznesu ograniczaj#
ich elastyczno&' i sk"onno&' do poszukiwania nowych kompetencji.

7. Pracownicy sfery komercyjnej zdobywaj# swoje kompetencje g"ównie

w miejscu pracy; cz"onkowie organizacji pozarz#dowych nabywaj# je w miejscu

pracy (najcz$&ciej maj# zarobkowe zaj$cie, jak ju! wspomniano) oraz w ramach

dzia"alno&ci niekomercyjnej, co sugerowa"oby, !e ich do&wiadczenia, a wi$c
i kompetencje mog# by' bogatsze.

Zarówno podmioty komercyjne, jak i non-profit musz# zauwa!y' i zaakcep-

towa' fakt, !e obecnie jedyn# pewn# rzecz# s# zmiany, kluczowe staje si$ wi$c
zdobywanie ró!nych umiej$tno&ci i rozwój kompetencji. Organizacje pozarz#-
dowe najcz$&ciej nie maj# rozbudowanych struktur, a tak!e nie dysponuj# du!y-

mi zasobami, tak wi$c z tego punktu widzenia "atwiej im dostosowywa' si$ do

otoczenia i zdobywa' nowe kompetencje. Pojawia si$ jednak pytanie, czy rze-

czywi&cie mo!na je uzyskiwa' bez !adnych zasobów (jedynymi b$d# np. sk"adki

p"acone przez cz"onków organizacji)? Je&li za"o!ymy, !e przewag$ na rynku

zdobywa si$ poprzez umiej$tne wykorzystywanie zasobów, to tutaj organizacje

pozarz#dowe maj# du!y problem. Jednak!e mo!na stwierdzi', !e z drugiej strony

kluczow# kompetencj# mo!e by' trwanie na rynku mimo braku &rodków. Taka

organizacja mo!e by' nazwana autopoietyczn#, czyli istniej#c# dzi$ki niemie-

rzalnym, wewn$trznym zasobom, takim jak liderzy organizacji i ich wola dzia"a-

nia. Wydaje si$ wi$c, !e umiej$tno&' �czekania� w warunkach zawieszonych

kontaktów z otoczeniem mo!e by' kluczow# kompetencj# organizacji pozarz#-
dowej, której nie maj# inne podmioty rynkowe. W przysz"o&ci szans# dla takiej

organizacji mo!e by' wspó"praca z innym NGOs, lokalnym samorz#dem i do-

natorami. Warto zatem trwa' do chwili, gdy b$dzie mo!liwo&' pozyskania

nowych kompetencji i nowych )róde" zasobów. Przeprowadzone badanie poka-

zuje te!, jakich kompetencji organizacje nie posiadaj#: nie potrafi# anga!owa'
ludzi, zdobywa' &rodków finansowych i radzi' sobie z biurokracj#. Potrzebuj#
te! umiej$tno&ci rozwi#zywania konfliktów i komunikowania si$ z lud)mi.

Istnienie organizacji mo!e by' zwi#zane z kolejnym �niewidocznym� elemen-

tem, jakim jest renoma. Mo!na spotka' opinie, !e renoma i zaufanie tak!e mog#
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by' g"ówn# kompetencj# podmiotów niekomercyjnych13, szczególnie takich,

które szczerze kieruj# si$ misj#. Warto zauwa!y', !e w warunkach ograni-

czonych mo!liwo&ci (czas kryzysu) wszystkie podmioty s# zmuszone do funk-

cjonowania w ramach mniejszych zasobów. Istotne jest wi$c, aby umia"y one

przetrwa' i wykorzystywa' przysz"e mo!liwo&ci w momencie, gdy b$d# do tego

gotowe.

4. Podsumowanie

W artykule stwierdzono, !e kompetencje to unikalne i stanowi#ce atut cechy

ka!dej organizacji. W przypadku organizacji pozarz#dowych kluczowe kompe-

tencje zale!# od intensywno&ci kontaktów z rynkiem, a specyficzne dla tego typu

podmiotów jest to, !e mog# one istnie' mimo braku takich kontaktów. Z pewno&-
ci# determinuje to sposób pozyskiwania i zakres kompetencji.

Wydaje si$, !e do specyficznych kompetencji organizacji pozarz#dowych

mo!na by zaliczy': 1) kierowanie si$ wy!szymi przes"ankami i misj#, 2) zdoby-

wanie renomy i zaufania; 3) dzia"anie w sytuacji braku zasobów lub przy bardzo

niewielkich &rodkach; 4) nawi#zywanie bezpo&rednich kontaktów z lokaln# spo-

"eczno&ci#; 5) zajmowanie si$ ró!nymi zadaniami dzi$ki elastycznym strukturom

i brakowi zasobów; 6) pozyskiwanie kompetencji przez cz"onków organizacji

podczas zaj$' zarobkowych i dzia"alno&ci niekomercyjnej.

Doda' nale!y, !e warunkiem zdobywania kompetencji jest stabilno&' kadro-

wa i tu cz$&' organizacji pozarz#dowych jest w o wiele trudniejszej sytuacji ni!
podmioty komercyjne, ich cz"onkowie bowiem nie s# zobligowani do dzia"ania

!adnymi umowami i w ka!dej chwili mog# odej&'. Spo&ród wymienionych wy-

!ej, najbardziej specyficzn# kompetencj# organizacji jest mo!liwo&' dzia"ania na

rynku bez zewn$trznych &rodków, chocia! cecha ta oczywi&cie zale!y od zakresu

dzia"alno&ci i struktury odbiorców. Niew#tpliwie jednak organizacje poza-

rz#dowe mog# si$ wyró!nia', wykorzystuj#c wymienione wy!ej specyficzne

kompetencje.

Z rozwa!a% przedstawionych w artykule wynika te!, jakich kompetencji

organizacje cz$sto nie posiadaj#: nie planuj# strategicznie, nie potrafi# zatrzy-

mywa' cz"onków i pozyskiwa' nowych, maj# trudno&ci z pozyskiwaniem &rod-

ków pieni$!nych. Wida' tu kilka wspólnych cech z podmiotami komercyjnymi,

gdzie liderzy tak!e niech$tnie podejmuj# ryzyko, opornie wprowadzaj# zmiany

i planuj# raczej na krótkie okresy.

                       
13 B. Marsh, A matter of trust, �Human Resources Magazine� 2010, No. 2/3, s. 26-27;

W. Wymer, S. Samu, The influence of cause marketing associations on product and cause brand

value, �International Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing� 2009, No. 2, s. 1-20.
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