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Kluczowe kompetencje organizacji pozarzadowej

Streszczenie. Wydawaloby sie, ze zagadnienia kompetencji dotyczq podmiotow rynkowych
dziatajqcych komercyjnie. Jednakze problemy skutecznego zarzqdzania i zdobywania kompetencji
obejmujq takze dziatajqcq w warunkach niedoboru srodkow sfere non-profit. W niniejszym artykule
podjeto probe przedstawienia kompetencji organizacji pozarzqdowej jako podmiotu rynkowego
o specyficznych cechach. Na podstawie podjetych rozwazan stwierdzi¢ mozna, ze jednq z kluczowych
kompetencji moze by¢ umiejetnos¢ trwania bez zewnetrznych srodkéw, ponadto mozliwosé dziatania
opartego na szczytnych ideach, a takze umiejetnos¢ nawiqzywania dobrych relacji z otoczeniem.

1. Wprowadzenie — podstawowe pojecia i problemy

Zmiany w sposobach konkurowania przez wielu sa komentowane jako efekt
przemian w otoczeniu podmiotow'. Ewoluuja granice miedzy sektorami gospodar-
ki, a takze migdzy tym, co jest konkurencja a wspotpraca tworzaca tancuch war-
tosci. Rosnie rola powiazan w ramach dystrybucji, kooperacji — wewnetrznych
metod budowania kompetencji, tworzenia wyjatkowych warto$ci. Zmiany te sa
niezmiernie istotne, wiedza i umiejetnosci bowiem czgsto znajduja sig poza jedna
organizacja, co oznacza konieczno$é wspotpracy i poszukiwan w ramach sieci’.

Analizujac determinanty przewagi na rynku, zacza¢ mozna od zdolnoSci, kto-
re przejawiajg poszczegélne elementy podmiotu, i kompetencji, ktore sa ich
suma i odnosza si¢ raczej do calej organizacji. Zdolnosci beda tu pojeciem
kluczowym, poniewaz dwa podmioty o bardzo podobnych zasobach beda

! 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. Marszalek, 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 przedsiebiorstw w kontekscie
wymagan stawianych nowoczesnym organizacjom, ,,Organizacja i Zarzadzanie — Kwartalnik
Naukowy Politechniki Slaskiej” 2008, nr 4, s. 5-20.
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osiagaty r6zne wyniki, z powodu odmiennych sposobow ich wykorzystywania.
Sposoby te wynikaja bezposrednio z umiejetnosci bedacych w gestii zatrudnio-
nych osob. Tak wigc wydaje sig, ze z jednej strony bez pewnych zasoboéw pod-
miot nie moze funkcjonowac na rynku i zasoby firmy sa kluczowe, ale z drugiej
— zasadnicza kwestia jest sposob ich wykorzystania w réznych sytuacjach. Poja-
wia si¢ zatem kolejne pojecie: wiedza organizacji, ktora warunkuje zdolnos¢ do
wykorzystania nabytego do$wiadczenia oraz umiejgtnos¢ adaptowania sig¢ do
nowych okoliczno$ci. Aby wiedza mogta stuzy¢ rozwojowi organizacji, musi by¢
upowszechniana, dzielona mi¢dzy pracownikéw, tylko wtedy bowiem bedzie jej
przybywato i bedzie przyjmowata nowe formy’. Dlatego tez mozna powiedzie¢,
ze bez dzielenia si¢ wiedza nie moze by¢ mowy o budowaniu kompetenc;ji.

Kompetencje organizacji rynkowej sa w zasadzie zdefiniowane — najczgsciej
mowi si¢ o kompetencjach zarzadczych i kompetencjach pracownikow, pozwa-
lajacych na wykorzystanie zasobow i warto$ci w dyspozycji firmy w taki sposob,
ktorego nie da si¢ tatwo skopiowaé. Kompetencje sa niezmiernie istotne na tych
rynkach, ktére funkcjonuja w ramach hiperkonkurencji, a wigc w sytuacji silnej
konkurencji z wielu stron, powodujacej szybkie zmiany. Z pewnos$cia daje to
szansg¢ zaistnienia réznych podmiotow, ale z tego tez powodu jednej firmie trud-
no przez dluzszy czas utrzymaé przewage nad innymi'. Dlatego tez o powodze-
niu decyduja unikalne wartosci, czgsto ukryte i niedajace si¢ skwantyfikowac,
ktorymi moga by¢ roéznego rodzaju aktywa, zasoby trwale czy umiejgtnosci za-
pewniajace firmie nie tylko stabilne dzialanie i rozw¢j, ale rowniez trudna do
podwazenia przewage’.

Opierajac si¢ na powyzszych rozwazaniach mozna zbudowaé schemat po-
wstawania kompetencji, ktory przedstawiono na rysunku 1.

Trudno uwzgledni¢ wszystkie bodzce decydujace o przewadze podmiotu na
rynku, jednakze kluczowym czynnikiem warunkujacym powstawanie kompeten-
cji sa pracownicy (dlatego na rys. 1 ich rola podkreslona jest podwojnie — wpty-
waja na aktywa, ale takze bezposrednio ksztattuja kompetencje) oraz inne osoby
zaangazowane w trwaty sposob w dziatalno$¢ podmiotu (np. wolontariusze). Na
ich zachowanie oddzialuja elementy otoczenia biznesowego (np. kooperanci)
oraz otoczenia spotecznego (np. rodzina), ksztaltujac ramy dla nowych kompe-
tencji. Ale oczywiscie to od pracownikow zaleze¢ bedzie, jak wykorzystaja inter-
akcje z otoczeniem, a takze jak spozytkuja zasoby organizacji. Ich zachowania
beda wynikaty ze wspomnianych wczesniej zdolnosci i w efekcie uformuja kom-
petencje calego podmiotu.

3 G. Gierszewska, Kompetencje strategiczne na poziomie organizacji, w: Zarzqdzanie kompe-
tencjami w organizacji, badania, red. E. Mastyk-Musial, Wyd. Wyzszej Szkoly Menedzerskiej
WSW w Warszawie, Warszawa 2005, s. 29-30.

* Financial Times Lexicon, [on-line], hasto: ,hypercompetition”, dostepne pod adresem:
http://lexicon.ft.com/term.asp?t=hypercompetition, dostgp: 17 wrzesnia 2010 r.

3 A. Rakowska, dz. cyt., s. 13.
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Rysunek 1. Powstawanie kompetencji w organizacji

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Podsumowujac wstgpne rozwazania mozna stwierdzié, ze istotne kompetencje
organizacji wiaza si¢ z zaangazowanymi i kompetentnymi pracownikami, do-
brymi relacjami z interesariuszami i biznesowymi partnerami, jak rowniez z pro-
cesami uczelnia si¢ i wdrazania innowacji. Na kanwie powyzszych refleksji za
cel niniejszego artykutu przyjeto wskazanie specyficznych cech kompetencji
organizacji pozarzadowych, ktére dziataja na rynku, cho¢ nie sa typowymi jego
uczestnikami. W artykule wykorzystano wyniki badania wlasnego, przeprowa-
dzonego dzigki srodkom MNiSW na nauke w latach 2008-2009.

2. Organizacje pozarzadowe jako podmioty rynkowe

Organizacje pozarzadowe (ang. nongovernmental organizations, NGOs) dzia-
taja przede wszystkim jako stowarzyszenia oraz zwiazki stowarzyszen. Wedhug
informacji zawartych na stronie Krajowego Rejestru Sadowego, w Polsce zareje-
strowano ponad 68 700 organizacji pozarzadowych (w tym ponad 53 000 stowa-
rzyszef, ok. 5900 stowarzyszen kultury fizycznej oraz ok. 9500 fundacji)®.
Najczesciej sa to organizacje posiadajace osobowos¢ prawna, a wigc sa petno-
prawnymi uczestnikami rynku, chociaz charakteryzuja si¢ pewnymi specyficz-
nymi znamionami. Do gléwnych nalezy to, ze zaledwie 17% organizacji posiada
personel ,,na etacie”, a 66,6% w ogole nie zatrudnia nikogo na podstawie umowy

S KRS, Spis podmiotow wedtug formy prawnej, [on-line], dostgpne pod adresem: http://www.
krs-online.com.pl/lista_form_prawnych.html, dostgp: 24 wrze$nia 2010 r.
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o pracg czy zlecenie. Mimo tego, stowarzyszenia i fundacje sa interesujacym
miejscem pracy, czesto bowiem oferuja zajecia w nienormowanym, a wigc ela-
stycznym i niepelnym czasie’.

Gdyby okresli¢ miejsce organizacji pozarzadowych w gospodarce, nalezatoby
stwierdzi¢, ze dziataja one migdzy rynkiem a panstwem. Oznacza to, ze nie sa
typowymi podmiotami wykorzystujacymi relacje popytu i podazy, chociaz po-
wstaja z inicjatywy ludzi przedsigbiorczych, aby osiagna¢ konkretne cele®. Ich
dzialania wynikaja z konkretnych zasad etycznych (wspdlne dobro, pomoc po-
trzebujacym) i czegsto zwiagzane sa ze szczytnymi ideami popieranymi przez ogot
spoteczenstwa’. Ponadto liderzy motywowani sa pasja, misja, poswigcaja swoj
wolny czas, a struktury, w ramach ktérych dziataja, sa w wigkszo$ci nieformalne.
Co wigcej, trudno zmierzy¢ efektywno$¢ dziatan prowadzonych przez organi-
zacje, a profesjonalizm pracownikoéw i wolontariuszy nie jest elementem deter-
minujacym ich obecno$§¢ w strukturach podmiotu. Znamienne, ze dziatalno$¢
cztonkow organizacji wynika z ich dobrej woli, poniewaz — jak wspomniano —
nie pobieraja oni najczgsciej wynagrodzenia. Dynamika organizacji moze si¢
wigc nasila¢ i zanikaé, w zalezno$ci od aktywnosci liderow i innych cztonkow.
Cecha charakterystyczna jest takze to, ze organizacje dziataja najczeséciej w sytua-
cji permanentnego niedostatku $rodkow i ludzi'.

3. Kompetencje organizacji pozarzadowej
3.1. Wyniki badania

Jak juz wspomniano, kompetencje wiaza si¢ z kombinacja wiedzy, technolo-
gii i specyficznych zasoboéw''. Dla podmiotoéw komercyjnych konfiguracja poda-
nych czynnikdw zmienia si¢ wraz ze zmiang preferencji odbiorcow, natomiast
w przypadku organizacji pozarzadowych, dzialajacych w warunkach niezaspo-
kojonego popytu, zachowania odbiorcow schodza na plan dalszy. Oznacza to,
ze ich obszar konkurencji nie jest tak dynamiczny i nieprzewidywalny. I nawet
jesli wezmie si¢ pod uwagg, ze kazdego roku w Polsce przybywa ok. 4500 no-
wych organizacji, to nadal istnieja ogromne niezaspokojone potrzeby w roznych
sferach zycia spolecznego, ktore mozna realizowa¢. Wydaje si¢, ze warunki

" Badanie GUS: Sektor non-profit w Polsce [on-line], dostepne pod adresem: http://poradnik.
ngo.pl/x/472305, dostep: 24 wrzesnia 2010 r.

¥ E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzqdzanie organizacjami pozarzqdowymi na przykladzie stowa-
rzyszen krakowskich, Wyd. UJ, Krakéw 2006, s. 21.

° V. Padaki, M. Vaz, Management development in non-profit organizations, Sage Publications, Lon-
don 2005, s. 16.

19 E. Bogacz-Wojtanowska, dz. cyt., s. 23.

' A. Marszatek, dz. cyt., s. 265-280.
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funkcjonowania sg jedna z gldownych cech réznicujacych dziatalno§¢ podmiotow
non-profit 1 komercyjnych.

W budowaniu przewagi kompetencyjnej kluczowa role odgrywaja menedze-
rowie. W przypadku organizacji pozarzadowych beda to cztonkowie zarzadu,
ktorzy winni poszukiwaé drog rozwoju, dazy¢ do nabywania nowych umiejgtnos-
ci. I to na nich spoczywa obowiazek ksztattowania wiasnych zdolno$ci, ktore
pozwola trwac¢ organizacji na rynku i si¢ rozwijac.

Problem ten ilustruja wyniki wlasnego badania ankietowego, przeprowadzo-
nego na prébie 566 organizacji pozarzadowych (gtownie stowarzyszen, ktore
stanowia 84,1% badanych organizacji) z obszaru calej Polski. Badani responden-
ci — liderzy organizacji, to w 56% mezczyzni, o $redniej wieku ok. 49 lat, z wyz-
szym wyksztatceniem (74%). Sredni czas dziatania organizacji, ktéra zarzadzaja
to 13 lat; w wigkszos$ci sa to organizacje niewielkie, do 30 cztonkoéw, chociaz
16% ma ich ponad 100. Zbadane podmioty dzialaja przede wszystkim w sferach
kultury i sztuki (14,3%), opieki nad chorymi (13,6%), opieki spolecznej (12,7%)
oraz edukacji (11,3%). Doda¢ jeszcze nalezy, ze 87% organizacji ma swoja sie-
dzibg w miescie, a 13,5% nie ma zadnych dochodéw. Jednakze zbytnim uprosz-
czeniem byloby méwié, ze organizacje pozarzadowe nie maja pieniedzy, okoto
40% bowiem uzyskuje roczne przychody wigksze niz 10 000 zi.

W tworzeniu kompetencji kluczowa rolg petni czas i ciagtos¢ kontaktow. Na-
lezy wigc przeanalizowac, czy liderzy organizacji sa w niej wystarczajaco dtugo,
by mozna moéwi¢ o przekazywaniu wiedzy i tworzeniu wigzi. Zagadnienie to
przedstawiono na rysunku 2, gdzie wida¢, ze 8,5% respondentow dziala w orga-
nizacji ponad 20 lat, a prawie 31% przez 10-11 lat. Z pewnoscia osoby te moga
by¢ zasobem kompetencji, tym bardziej ze 40% badanych byto zatozycielami
organizacji, a wigc sa w niej od poczatku. Z drugiej strony 36,6% organizacji
dziata krocej niz 5 lat i te moga nie by¢ gotowe do stworzenia unikalnych cech.

0,90% 8,50%

30,90%

59,70%

O brak odpowiedzi

M przed rokiem 1989
Ow latach 1989-2000
Opo roku2000

Rysunek 2. Poczatki cztonkostwa respondenta w organizacji

Zrodto: Opracowanie whasne.
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73,1% pytanych respondentdw twierdzi, ze ich organizacja przyjeta jakis plan
dziatania. Okazuje sig, ze najczes$ciej jest to plan na 1 rok, wigc trudno mowic
o planowaniu dtugofalowym. Jedynie 11,8% organizacji przygotowuje dziatania
na czas ponad 3 lata, w tym na okres 7 lat planuje 1,4% organizacji, a na okres
8 lat i dtuzszy — 0,4% (tab. 1).

Tabela 1. Dlugos$¢ plandéw przyjetych przez organizacje

Plan na okres (N=414) Liczba organizacji Procent
Do 1 roku 236 57,0
1-3 lata 77 18,6
Powyzej 3 lat 49 11,8
Brak odpowiedzi 52 12,6

Zrodho: Opracowanie whasne.

Jesli chodzi o plany na przysztosc, to 56,5% pytanych respondentow twierdzi,
ze nie bedzie wprowadzato do swojej organizacji zadnych reform. Pozostali
(43,5%) planuja zajecie si¢ zadaniami w nowych dziedzinach, pozyskanie no-
wych cztonkéw oraz wprowadzenie zmian w zarzadzaniu organizacja. Znaczace
jest, ze cze$¢ twierdzita, iz organizacje maja plan, ale nie potrafita podac, na jaki
okres (12,6% odpowiedzi). Z analizy odpowiedzi wynika, ze 79,2% zatozen
zawartych w planach dotyczy biezacych problemow, takich jak konieczno$é
pozyskania nowych cztonkéw czy srodkéw na najblizszy czas. Jedynie 16,7%
celow mozna okreslic mianem strategicznych, dotyczyly one bowiem zamiardéw
wspotpracy z réoznymi podmiotami, zmiany profilu organizacji i poszerzenia
dziatalnosci.

Wyniki badania pokazuja takze, ze wérod 566 respondentéw 32% wspotpra-
cuje z podmiotami biznesu: pozyskuja od nich $rodki pienigzne (92 organizacje)
czy rzeczy materialne (24 organizacje). Liderzy organizacji zapytani, czy sg trud-
nos$ci w prowadzeniu dziatalnosci, w wigkszosci (66,3%) stwierdzaja, ze maja
problemy zwiazane z zaangazowaniem ludzi, a w dalszej kolejnosci problemy
finansowe i organizacyjne (tab. 2).

Z punktu widzenia kompetencji organizacji cickawa problematyka jest wyko-
rzystanie nowoczesnych technologii, w tym Internetu. Zapytani o korzystanie
z Internetu respondenci czgsto odpowiadali, ze maja wiasna strong i wykorzy-
stuja e-poczte; jednakze 42,4% stowarzyszen i 27,3% fundacji nie postuguje sie
Internetem w codziennej dziatalnosci (tab. 3).
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Tabela 2. Najczgsciej wskazywane trudnosci w prowadzeniu organizacji

Rodzaj trudnosci (N=375) Liczba organizacji Procent
Zaangazowanie ludzi 135 36,0
Finansowe 132 35,2
Brak czasu 42 11,2
Biurokracja 25 6,7
Komunikacja wewnatrz organizacji 23 6,1
Konflikty migdzyludzkie 18 4,8

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 3. Prowadzenie strony internetowej organizacji

Czy prowadzicie strone Stowarzyszenia Fundacje

internetow3 organizacji? | Jiczba organizacji | procent | liczba organizacji | procent
Tak 273 57,6 56 72,7
Nie 201 42,4 21 27,3

Zrodto: Opracowanie whasne.

W odpowiedzi na pytanie, dlaczego organizacje nie wykorzystuja nowocze-
snych technologii, najczeéciej padaty odpowiedzi, ze nie ma kto tego robi¢ badz
ze organizacja nie posiada odpowiedniego sprzetu, a takze ze nie ma takiej
potrzeby. Warto doda¢, ze widoczna w tabeli 3 znaczaca rdéznica migdzy stowa-
rzyszeniami a fundacjami wynika z faktu, ze fundacja musi mie¢ fundatora,
a wiec osobg badz instytucje, ktdra zapewnia podstawy dziatalno$ci, podczas gdy
stowarzyszenie moze nie dysponowaé¢ zadnymi zasobami, a jesli zamierza jakies$
mie¢, musi je pozyskac¢ zgodnie z zalozeniami swojego statutu. Tak wigc sytuacja
finansowa fundacji z zatozZenia jest lepsza niz stowarzyszen, dlatego tez czgsciej
maja one $rodki na sprz¢t komputerowy czy prowadzenie strony internetowe;.

3.2. Dyskusja

Organizacje pozarzadowe sa specyficznymi podmiotami, ktore z jednej strony
podlegaja wszystkim zasadom rynku, ale z drugiej — moga si¢ zachowywac
odmiennie. Dotyczy to szczegdlnie organizacji dziatajacych w warunkach nieza-
spokojonego popytu (ustugi spoteczne, gdzie istnieje rynek oferenta) i podmio-
tow majacych na celu zaspokajanie potrzeb swoich czlonkéow bez koniecznosci
kontaktow z otoczeniem. W obu przypadkach organizacje nie musza z nikim
konkurowac¢ i to znaczaco wplywa na ich rynkowe zachowania, a wigc takze na
ksztattowanie si¢ kompetencji.
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Poszukujac determinant kompetencji organizacji pozarzadowej nalezy zauwa-
zy¢, ze funkcjonowanie NGO zalezy zaro6wno od zarzadu, jak i od aktywnosci
cztonkow. Jesli w organizacji panuje bardzo duza rotacja ludzi lub tez wigkszos¢
czlonkow jest biernych, to brak wowczas relacji migdzyludzkich i wynikajacej
z nich ciaglosci wiedzy. W takich warunkach nie mozna zbudowa¢ kluczowych
kompetencji, mimo ze formalnie organizacja caly czas istnieje. Wiaze si¢ to
z faktem, ze kompetencje powstaja podczas dlugotrwatego gromadzenia sig¢
wiedzy, do ich powstania potrzebny jest wigc czas i pewna ciagtos¢. | wprawdzie
w literaturze mozna spotka¢ zatozenie, ze kapital intelektualny moze by¢ gtowna
kompetencja organizacji'’, jednakze nie powstanie on w warunkach permanent-
nej fluktuacji cztonkow, nawet jesli liderzy organizacji dziataja w niej bardzo
dhugo.

Poszukujac réznic 1 podobienstw w ksztattowaniu si¢ kompetencji w sferach
non-profit i komercyjnej, mozna powiedzie¢, ze:

1. Kompetencje zaleza od celu dziatania podmiotu — w przypadku organizacji
pozarzadowych konieczna jest umiejgtno$¢ kierowania si¢ wyzszymi przestan-
kami 1 misja, a wigc kompetencje bardziej wiaza si¢ z etycznym zachowaniem;
w przypadku biznesu natomiast wymagana jest efektywna realizacja zadan i da-
zenie do rozwoju zasobow firmy.

2. Liderzy organizacji pozarzadowych w wigkszosci maja zarobkowe zajgcie
(72,8%) 1poswigcaja organizacji tylko swoj wolny czas; trudno wigc mowic
o pelnym wykorzystaniu mozliwo$ci 1 zasobow, co zreszta respondenci sami
podkreslali w przedstawionym badaniu. Dlatego tez zapewne skupiaja si¢ na
biezacych problemach i nie poswigcaja uwagi planowaniu rozwoju organizacji
(ponad 56% w najblizszej przyszlosci nie bedzie wprowadzalo zadnych zmian).

3. Nawet w przypadku osiagnigcia wyjatkowych kompetencji i bycia liderem
w danej dziedzinie, zadna organizacja pozarzadowa nie jest pewna swoich przy-
chodéw, najczesciej bowiem efekt jej dziatalnosci jest dostepny bezptatnie lub za
niewielka kwota; tak wigc skuteczne firmy zarabiaja na swoj rozwdj, a skuteczne
organizacje pozarzadowe zdobywaja renomg i uznanie, ale nie pieniadze, co
oczywiScie warunkuje wzrost kompetencji i rozwoj zasobow. Wedlug badania,
ok. 23% organizacji faktycznie dziata bez srodkow finansowych, a 35,2% podaje,
ze brak srodkow to gtdwna bariera ich dziatalnosci.

4. Organizacje pozarzadowe najczesciej dzialaja lokalnie, tak wigc gtowna
kompetencja winna by¢ umiej¢tnos¢ nawiazywania bezposrednich kontaktow
z lokalng spotecznos$cia; kompetencje cztonkdéw organizacji powinny wiazac si¢
tez z poszukiwaniem donatorow (foundrising). Zdobywanie takich kompetencji
moze by¢ utrudnione w warunkach matego zaangazowania czlonkéw organizacji,
braku czasu dla organizacji i wewngtrznych konfliktow.

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 dziatalno$ci biznesowej (wazniejsze sa osobiste relacje). Dlatego
tez czg$¢ liderow twierdzi, ze aby dziataé, nie potrzebuja Internetu i poczty elek-
tronicznej. Wedtug badania, 42,4% stowarzyszen oraz 27,3% fundacji nie posia-
da wlasnej strony internetowej, tak wigc kompetencje w tej sferze sa mniejsze niz
w przypadku dziatalnosci komercyjne;.

6. Organizacje pozarzadowe nie posiadaja czgsto zadnych zasobow material-
nych, co moze stanowi¢ barier¢ rozwoju, ale takze moze by¢ atutem i podstawa
preznego dziatania, poniewaz zasoby materialne podmiotow biznesu ograniczaja
ich elastycznos¢ i sktonno$¢ do poszukiwania nowych kompetenciji.

7. Pracownicy sfery komercyjnej zdobywaja swoje kompetencje glownie
W miejscu pracy; cztonkowie organizacji pozarzadowych nabywaja je w miejscu
pracy (najczesciej maja zarobkowe zajecie, jak juz wspomniano) oraz w ramach
dziatalnos$ci niekomercyjnej, co sugerowatoby, ze ich do$wiadczenia, a wigc
i kompetencje moga by¢ bogatsze.

Zaréwno podmioty komercyjne, jak i non-profit musza zauwazy¢ i zaakcep-
towac fakt, ze obecnie jedyna pewna rzecza sa zmiany, kluczowe staje si¢ wiec
zdobywanie réznych umiejetnosci i rozwoj kompetencji. Organizacje pozarza-
dowe najczesciej nie maja rozbudowanych struktur, a takze nie dysponuja duzy-
mi zasobami, tak wigc z tego punktu widzenia tatwiej im dostosowywac si¢ do
otoczenia 1 zdobywa¢ nowe kompetencje. Pojawia si¢ jednak pytanie, czy rze-
czywiscie mozna je uzyskiwac bez zadnych zasobow (jedynymi beda np. sktadki
ptacone przez czlonkéw organizacji)? Jesli zalozymy, ze przewage na rynku
zdobywa si¢ poprzez umiej¢tne wykorzystywanie zasobow, to tutaj organizacje
pozarzadowe maja duzy problem. Jednakze mozna stwierdzi¢, ze z drugiej strony
kluczowa kompetencja moze by¢ trwanie na rynku mimo braku $rodkéw. Taka
organizacja moze by¢ nazwana autopoietyczna, czyli istniejaca dzigki niemie-
rzalnym, wewngtrznym zasobom, takim jak liderzy organizacji i ich wola dziata-
nia. Wydaje si¢ wigc, ze umiejetnos¢ ,,czekania” w warunkach zawieszonych
kontaktow z otoczeniem moze by¢ kluczowa kompetencja organizacji pozarza-
dowej, ktorej nie maja inne podmioty rynkowe. W przysztosci szansa dla takiej
organizacji moze by¢ wspotpraca z innym NGOs, lokalnym samorzadem i do-
natorami. Warto zatem trwa¢ do chwili, gdy bedzie mozliwo$¢ pozyskania
nowych kompetencji i nowych zrédet zasoboéw. Przeprowadzone badanie poka-
zuje tez, jakich kompetencji organizacje nie posiadaja: nie potrafia angazowac
ludzi, zdobywa¢ srodkéw finansowych i radzi¢ sobie z biurokracja. Potrzebuja
tez umiejetnosci rozwigzywania konfliktéw 1 komunikowania si¢ z ludzmi.
Istnienie organizacji moze by¢ zwiazane z kolejnym ,niewidocznym” elemen-
tem, jakim jest renoma. Mozna spotkac opinie, ze renoma i zaufanie takze moga
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by¢ glowna kompetencja podmiotow niekomercyjnych', szczegélnie takich,
ktore szczerze kieruja si¢ misja. Warto zauwazy¢, ze w warunkach ograni-
czonych mozliwo$ci (czas kryzysu) wszystkie podmioty sa zmuszone do funk-
cjonowania w ramach mniejszych zasobow. Istotne jest wigc, aby umiaty one
przetrwaé i wykorzystywac przyszte mozliwo$ci w momencie, gdy beda do tego
gotowe.

4. Podsumowanie

W artykule stwierdzono, ze kompetencje to unikalne i stanowiace atut cechy
kazdej organizacji. W przypadku organizacji pozarzadowych kluczowe kompe-
tencje zaleza od intensywnosci kontaktow z rynkiem, a specyficzne dla tego typu
podmiotow jest to, ze moga one istnie¢ mimo braku takich kontaktow. Z pewnos-
cia determinuje to sposob pozyskiwania i zakres kompetencji.

Wydaje sie, ze do specyficznych kompetencji organizacji pozarzadowych
mozna by zaliczy¢: 1) kierowanie si¢ wyzszymi przestankami i misja, 2) zdoby-
wanie renomy i zaufania; 3) dziatanie w sytuacji braku zasobow lub przy bardzo
niewielkich srodkach; 4) nawiazywanie bezposrednich kontaktéw z lokalna spo-
fecznos$cia; 5) zajmowanie si¢ réznymi zadaniami dzigki elastycznym strukturom
i brakowi zasobow; 6) pozyskiwanie kompetencji przez czlonkdéw organizacji
podczas zaje¢ zarobkowych i dziatalno$ci niekomercyjne;.

Doda¢ nalezy, ze warunkiem zdobywania kompetencji jest stabilno$¢ kadro-
wa 1 tu cze$¢ organizacji pozarzadowych jest w o wiele trudniejszej sytuacji niz
podmioty komercyjne, ich cztonkowie bowiem nie sa zobligowani do dziatania
zadnymi umowami i w kazdej chwili moga odej$¢. Sposrod wymienionych wy-
zej, najbardziej specyficzna kompetencja organizacji jest mozliwos$¢ dziatania na
rynku bez zewngtrznych $rodkéw, chociaz cecha ta oczywiscie zalezy od zakresu
dziatalnosci 1 struktury odbiorcéw. Niewatpliwie jednak organizacje poza-
rzadowe moga si¢ wyrdzniaé, wykorzystujac wymienione wyzej specyficzne
kompetencje.

Z rozwazan przedstawionych w artykule wynika tez, jakich kompetencji
organizacje czgsto nie posiadaja: nie planuja strategicznie, nie potrafia zatrzy-
mywac cztonkéw 1 pozyskiwaé nowych, majq trudnosci z pozyskiwaniem $rod-
kow pienigznych. Wida¢ tu kilka wspolnych cech z podmiotami komercyjnymi,
gdzie liderzy takze niechgtnie podejmuja ryzyko, opornie wprowadzaja zmiany
i planuja raczej na krotkie okresy.

3B. Marsh, 4 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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