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Abstract

When a Project Swallows an Organization. Projectification in Cultural
Non-governmental Organizations and Organizational Imagination

Projects have a widespread presence in the non-governmental sector. Sometimes, they make it pos-
sible to perform tasks which would otherwise remain uncompleted due to insufficient funds, for in-
stance. At the same time, however, the increasingly common phenomenon in smaller NGOs is when
one large project swallows the organization along with its more modest initiatives. With time, the Cra-
cow’s foundation under scrutiny, which operates in the cultural sector, has evolved from a self-help or-
ganization engaged in a number of minor activities, often completely devoid of external funding, into
an entity focusing all its strength and resources on one large annual project funded from grants. In her
autoethnography combined with the material from individual in-depth interviews, the author, who
is both a participant of and a witness to these changes, describes the process of the main project hav-
ing supplanted the grassroots initiatives, which has resulted, inter alia, in the disintegration within the
foundation. Simultaneously, she provides at least a partial solution to this problem in the form of or-
ganizational imagination understood as a management style oriented towards people with all their
needs and capabilities as well as towards taking action based on far-reaching trust in people.
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Dla sporej czesci 0sob pracujacych w kulturze stowo ,,projekt” jest réwnie zwy-
czajne i codzienne jak ,kawa” czy ,,deadline”. W ostatnich latach projekty staly si¢
powszechng formg realizowania dziatalnosci kulturalne;j. Ich funkcjonowanie war-
to$ciowane jest réznorako — z jednej strony, jak zwraca uwage Malgorzata Cwikla,
nierzadko s one jedynym sposobem na wprowadzenie jakiego§ pomystu w zycie
[2015: 13-24]; z drugiej — w ocenie innych - rodzg rézne patologie [Szreder 2016]
i prowadzg do projektyzacji na réznych szczeblach (spotecznym, organizacyjnym,
osobistym) [Prawelska-Skrzypek, Jalocha 2014: 273-284], takze w sferze kultury.
Roénie liczba jednorazowych akcji kulturalnych i innych form projektowych, co
zwigzane jest w duzej mierze ze sposobem przekazywania srodkéw finansowych
przez Unie Europejska [Jalocha 2014]. Umozliwia to realizacj¢ wielu przedsiewziec,
ale jednocze$nie fragmentaryzuje i utrudnia dzialalno$¢ w perspektywie dluzszego
czasu. Istniejg organizacje kultury — zwlaszcza w sektorze pozarzadowym - ktore
funkcjonuja zasadniczo od projektu do projektu, budzac sie z letargu, w momencie gdy
na przyklad uzyskaja odpowiednie srodki finansowe na realizacj¢ swojego pomystu
w ramach konkursu. Jak wskazuje analizowany w dalszej czgsci artykutu przyklad,
tego typu uwarunkowania mogg wplyna¢ nie tylko na przyjete sposoby dzialania,
ale nawet na wewnetrzny rozpad organizacji. Jest to problem dotykajacy w duzej
mierze III sektora, co wynika z réznych przyczyn - przyjetej kultury organizacyj-
nej, osobowosci lidera/lideréw, a bardzo czgsto takze z powoddéw finansowych. Sg
to elementy zarzadzania organizacjami pozarzagdowymi, ktore w obliczu potgczenia
z zarzadzaniem projektami moga nastreczy¢ niematych klopotéw [Bogacz-Woijta-
nowska, Rymsza 2015: 4-13]. Wydaje si¢, ze podjecie dzialan w ramach wyobrazni
organizacyjnej, rozumianej jako styl zarzadzania, moze ulatwi¢ poradzenie sobie
z nimi, niemniej nie jest to rownocze$nie zloty srodek dajacy sie zaaplikowaé w tym
samym stopniu do wszystkich organizacji.

Niniejszy artykul stanowi autoetnograficzny opis jednej z krakowskich fundacji
operujacej w sferze kultury, analizowanej z punktu widzenia trudnosci pojawiajacych
sie w obliczu dziatalnosci projektowej. Opis ten, wynikajacy z mojej dziatalnosci
w tejze organizacji w latach 2014-2017, potaczony jest z materialem z wywiadow
poglebionych wykonanych w roku 2015 oraz 2016 i ma na celu przedstawienie
problemdw, jakie moga wigzac sie z rzeczywistoscia projektowg w III sektorze.
Tekst sklada si¢ z dwoch zasadniczych czesci. W pierwszej z nich przedstawiona
zostala przyjeta metodologia oraz jej znaczenie w perspektywie zarzadzania huma-
nistycznego, a takze problematyka zarzadzania organizacjami pozarzadowymi, ze
szczegdlnym uwzglednieniem roli wyobrazni organizacyjnej. W drugiej czesci za
pomocg tych ram teoretycznych opisatam badana fundacj¢ oraz jej gléwny projekt,
by na koncu przestawi¢ mozliwosci, jakie w zagadnieniu zarzadzania projektami
daje wyobraznia organizacyjna.
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. Metodologia
Jak pisze Michal Zawadzki, autoetnografia:

Polega (...) na samoobserwacji wlasnych przezy¢ zwigzanych z uczestnictwem w danym
kontek$cie badawczym i na spisaniu ich w formie osobistej narracji. Metoda ta umozliwia
badaczowi poglebione zrozumienie proceséw zachodzacych w konkretnym kontekscie
spoteczno-kulturowym poprzez osadzenie indywidualnej biografii w tym kontekscie i dzieki
do$wiadczeniu relacji z innymi aktorami spotecznymi. Autoetnografia pozwala tym samym
na poglebiony wglad w kontekst badanej organizacji, w tym na zrozumienie dzialan innych
ludzi zaangazowanych w procesy organizacyjne [2015: 61].

Przez trzy lata (2014-2017) bylam wolontariuszka w analizowanej fundacji,
przytaczane dane i spostrzezenia sg wiec w duzej mierze wynikiem mojej bieza-
cej obserwacji i dziatalnosci, nieformalnych rozméw z innymi wolontariuszami
i cztonkami, a takze z osobami postronnymi, niezaangazowanymi bezposrednio
w funkcjonowanie organizacji. Moje uwagi zachowywane byly przede wszyst-
kim w postaci krotkich notatek, umozliwialy wiec poszerzenie analizy materiatu
badawczego o wlasne przezycia dotyczace opisywanych przez badanych wydarzen.
Autoetnografia w tym wypadku jest zatem jedng z kluczowych metod badawczych,
lecz nie najwazniejsza, wyr6zniajaca si¢ — staje sie raczej uzupelnieniem i pogtebie-
niem analizy przytaczanych przez badane osoby zdarzen, sytuacji i okolicznosci.
Moje wlasne doswiadczenia postawione zostaly na réwni z doswiadczeniami mo-
ich rozméwcow, z ktorymi przeprowadzitam dziewie¢ wywiadéw indywidualnych
pogtebionych - szes¢ w 2015 roku, a trzy w 2016. Wszystkie przeprowadzone byty
w ramach badan do prac dyplomowych (licencjackiej i magisterskiej) na tematy
zwiazane z zarzadzaniem organizacjg pozarzadowy. Catos¢ materialu empirycznego
pozwala na przesledzenie proceséw wystepujacych w przestrzeni fundacji, a takze
fluktuacji zaangazowanych w jej dzialania ludzi oraz umozliwia wyciagniecie kon-
kretnych wnioskow. Wszystkie zastosowane metody badawcze nalezg do badan
jakosciowych, dotyczg wigc nie ilo§ciowych zmiennych, lecz skupiajg si¢ na opisie,
interpretacji, wyjasnianiu relacji, zjawisk, doswiadczen jednostek.

Badania jako$ciowe stoja w centrum metodologii zwigzanej z zarzadzaniem
humanistycznym, ktdre stawia sobie za cel poprawe jakosci zycia czlowieka w or-
ganizacji. Jak pisze Roman Batko:

Poszukuje ono [zarzadzanie humanistyczne - przyp. O.K.] odpowiedzi na pytania, jak czto-
wiek buduje relacje z innymi, aby skutecznie przeksztalca¢ rzeczywistos$¢, jakie role odgrywa,
jakim jezykiem sie postuguje, jak konstruuje opowies¢, jakie znaczenie przypisuje w swoich
dzialaniach tradycji kulturowej, systemom filozoficznym, mysleniu religijnemu, duchowosci,
kanonom estetycznym itp. (...) Nauka ta nie szuka odpowiedzi fragmentarycznej, ale chce
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uchwyci¢ zwigzki miedzy réznymi czynnikami i da¢ odpowiedz jak najbardziej wszechstronna,
wieloaspektowa, coraz czeéciej dotykajac niemierzalnych, a nawet niezwykle trudno podda-
jacych sie badaniom zagadnien, takich jak intuicja czy duchowos¢ [2013: 19-20].

Jest to zatem przestrzen, w ktorej gesty opis sytuacji, wrazenia i opinie uczestni-
kow przedkladane sg nad dane ilosciowe. W badaniach wykonywanych w tym nur-
cie nie moze by¢ mowy o jednej prawdzie i obiektywnej rzeczywistosci, tak jak nie
istnieje pelna adekwatno$¢ czy nawet holistyczny opis badanej organizacji, prze-
strzeni, grupy spolecznej [Kozinets 2012]. Istnieje bardzo wiele aspektow ludzkiej
dzialalnosci - a wigc takze zarzadzania oraz organizowania — ktére wymykaja si¢
jednoznacznym klasyfikacjom.

Jednym z takich zagadnien jest wyobraznia. Identyfikuje oraz definiuje si¢ ja
na wiele réznych sposobdw, takze w kontekscie organizacyjnym [Kostera (red.)
2013]. Jean-Francois Lyotard zdefiniowat ja jako ,zdolnos¢ wigzania tego, co nie
bylo zwiazane (...)” [1997: 145]. W literaturze zwraca si¢ uwage na wyjscie poza
swoje tu i teraz, a wiec poza uwarunkowania kulturowe [Eagleton 2012], histori¢
czy do$wiadczenie [Kostera (red.) 2013]. W niniejszym artykule chcialabym zwrdcié
uwage na ujecie wyobrazni organizacyjnej w kategorii szerokiej ramy zarzadzania.
Zajal si¢ tym tematem juz wiele lat temu jeden z klasykow tej dziedziny, Gareth
Morgan. Zdefiniowal on wyobraznie organizacyjng jako styl zarzadzania, ktory
pozwala wyzwoli¢ si¢ ,,(...) od ograniczen tradycyjnego myslenia i stwarza¢ moz-
liwosci nowych zachowan (...)” [2001: 122]. Bytoby to wiec, w pewnym skrdcie,
zarzadzanie oparte na wlasnych uczuciach i doswiadczeniach cztonkéw organizacii,
akceptacji nieustannej zmiennosci otoczenia oraz wewnetrznego srodowiska orga-
nizacji, ograniczonej do minimum, ale skutecznej kontroli, a takze na otwartosci,
zaufaniu i upelnomocnieniu cztonkéw organizacji [Morgan 2001]. To podejscie
wydaje si¢ warto$ciowe zwlaszcza w wypadku organizacji III sektora, ktore w du-
zej mierze oparte sg na miedzyludzkich relacjach, innowacyjnosci, zaangazowaniu
i pomystowosci tworzacych je osob. Tym bardziej jesli — podobnie jak analizowana
fundacja - nalezg one do grona tych podmiotéw non profit, ktére w duzym stopniu
zalezne s3 od projektow, a ich ciggla pozaprojektowa dzialalno$¢ nie jest na tyle obecna
w codziennosci organizacyjnej, by mdc stanowic¢ skuteczne spoiwo dla wszystkich
zaangazowanych w nig ludzi. Trzeba jednoczes$nie zaznaczy¢, ze wyobraznia orga-
nizacyjna nie stanowi gotowej i ostatecznej recepty na wszystkie bolaczki NGO. Jest
pewnym kierunkowskazem, zestawem wskazdwek, ktore moga pomoc w utrzymaniu
w ryzach tego, co dla danej organizacji najwazniejsze dla jej przetrwania w niesta-
bilnym otoczeniu. Zarzadzanie organizacjami pozarzagdowymi jako takie jest dos¢
specyficznym zagadnieniem, wymagajacym nie sztywnych ram, lecz elastycznych
zasad dzialania, w ktorym odnalez¢ moga si¢ wszyscy czlonkowie - takze ci, ktorzy
pojawiajg sie w organizacji tylko z powodu jakiegos$ konkretnego projektu.
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2. Projekt pozera od srodka

Ewa Bogacz-Wojtanowska okresla organizacje trzeciego sektora krotko: ,,dajg [one -
przyp. O.K.] ludziom zaangazowanym w ich dzialalno$¢ mozliwos$¢ realizowania
wlasnych pomystoéw, podejmowania decyzji i ponoszenia odpowiedzialnosci” [2006:
23]. Zarzadzanie NGO nie jest proste i wymaga daleko idacej elastycznosci. Jak dodaje
Bogacz-Wojtanowska, jeszcze czterdziesci lat temu uwazano, ze ,,(...) organizacje nie
potrzebuja tego, co mozna okresli¢ mianem technik zarzadzania” [2006: 95]. Istniata
i wcigz niekiedy pojawia si¢ obawa, ze zarzadzanie oznaczaloby utrate wyrdzniajacej
podmioty non profit misyjnosci, zmusiloby je do zajecia sie sprawami ,,przyziemnymi”
i spowodowaloby brak czasu, energii, mocy przerobowych skierowanych na zagad-
nienia ideowe. Jest to jednak obawa nieuzasadniona i wynikajgca raczej z niewiedzy
lub ulegania pewnym stereotypowym i powierzchownym sposobom postrzegania
kwestii organizacyjnych. Istnieje, naturalnie, pewne zagrozenie w postaci tzw. kultury
menedzeryzmu, o ile zbyt jednoznacznie potraktuje si¢ niektdre z propozycji doty-
czacych zarzadzania [Bogacz-Wojtanowska, Rymsza 2015]. Jednakze jak zaznaczaja
Bogacz-Wojtanowska i Marek Rymsza, nie chodzi przeciez o sztywne stosowanie
podrecznikowych koncepcji, ale o wybranie tych najlepiej odpowiadajacych celom
i zadaniom oraz uwarunkowaniom wlasciwym danej NGO, przy uwzglednieniu
wszystkich mozliwosci i potrzeb. ,Organizacja non profit nie jest bowiem - i nie
powinna si¢ stawa¢ w wyniku profesjonalizacji zarzadzania - ani organizacjg for
profit, ani instytucja quasi-publiczng” [Bogacz-Wojtanowska, Rymsza 2015: 6].
Uwazam, ze w tym miejscu wlasciwym jest zastosowanie wyobrazni organizacyjnej
postrzeganej jako szersza perspektywa dla zarzadzania organizacjami III sektora.
NGO musi wywazy¢ kwestie operacyjne i strategiczne, zréownowazy¢ prace dla idei
i dzialania pragmatyczne, przestrzega¢ wymaganych przez prawo i grantodawcow
zasad oraz nie straci¢ z oczu kwestii misyjnych. Wyobraznia organizacyjna daje ku
temu elastyczne ramy. Pamigtac nalezy, ze dzialania organizacji non profit opieraja
sie na tworzacych je ludziach w stopniu nierzadko jeszcze wigkszym niz w wypadku
podmiotéw I i IT sektora. Kluczowym zagadnieniem niejednokrotnie staje si¢ moty-
wacja, ktéra rzadko ma postac finansowg [Adamiak, Charycka, Gumkowska 2016].
Przypisywane wyobrazni organizacyjnej zasady — otwartosci, upelnomocnienia,
zaufania - tym bardziej staj si¢ kluczowe dla prawidlowego funkcjonowania NGO.

Organizacje III sektora czgsto preferujg struktury organizacyjne splaszczone,
poziome i dalece uproszczone, w rzeczywisto$ci czgsto nieformalne [Przybysz 2015:
14-20]. Nierzadko idzie raczej o praktyczng strong takiego ukladu: czytelny podziat
zadan i odpowiedzialnosci, a nie o formalng zaleznos¢ od siebie poszczegdlnych
czlonkow. Wpisuje sie¢ to takze w zagadnienia zwigzane z wyobraznig organizacyj-
ng. Jak zauwaza Gareth Morgan, struktura - koniec koncéw - nie moze przysto-
ni¢ innych aspektéw zarzadzania [2001]. Niestety, czgsto wraz z pojawieniem si¢
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projektéw — zwlaszcza wielu jednoczesnie — wzrasta skomplikowanie struktury,
a czasem wrecz jej negacja.

Omawiana w niniejszym tekscie fundacja powstata organicznie - jej zalozycie-
lom brakowalo tego typu podmiotu w ich otoczeniu, wigc ja zatozyli. Taka $ciezka
wlasciwa jest dla wielu NGO i jednocze$nie nierzadko skutkuje brakiem wlasciwych
przemyslen na temat pdzniejszego dziatania organizacji, co w wywiadach przyznawat
takze prezes tejze fundacji. Rozpoczeta swoja dziatalnos¢ jako niewielka organizacja
w zasadzie samopomocowa, co prezes opisywal tak:

byta to jakas podprogowa potrzeba polaczenia pewnych kropek na mapie Krakowa (...)
proby stworzenia jakiej$ spotecznodci z jednostek, czy wlasciwie nie proby stworzenia, czy
raczej proby przyspieszenia, czy ulatwienia stworzenia takiej spotecznoéci, bo ta spotecznosc¢
tak naprawde istniala i istnieje bez wzgledu na to, czy ktos prébuje temu pomaga¢ albo nie.

Z czasem spolecznos$¢ wokot fundacji rozrosta si¢ na tyle, ze ta przeszla z or-
ganizowania pojedynczych, mniejszych wydarzen w strone corocznego festiwalu
zbierajgcego wszystkie inicjatywy w jednym miejscu i czasie. Problemy zaczety si¢
wraz z rozrastaniem organizacji. III sektor w Polsce pozostaje w zasadzie nieustannie
niedofinansowany [Adamiak, Charycka, Gumkowska 2016] — wzrasta liczba pod-
miotow, lecz wiele z nich nie jest w stanie realizowa¢ swoich celéw z braku funduszy.
W omawianym okresie kadra skladala sie z tréjki oséb w zarzadzie, o$miu statych
wolontariuszy oraz kilku luzniej zwigzanych z organizacja, mobilizowanych prze-
de wszystkim tuz przed kolejng edycja festiwalu. Spotkania odbywaly sie co tydzien
w zaprzyjaznionym sklepie muzycznym, przy ktérym w malym pokoju pracowali
czlonkowie zarzadu. Nikt nie byt nigdy w fundacji zatrudniony na stale - jedyny
zarobek (bardzo sporadyczny) uzyskiwano w ramach uméw o dzieto lub zlecen.
Wraz z rozrastajacymi si¢ ambicjami rzeczonej fundacji sktadanych bylo coraz
wiecej wnioskow o dofinansowania, bez ktérych — wedle opinii kierownictwa — nie
dato si¢ realizowa¢ zaplanowanych projektow. Niektdrzy wolontariusze w niefor-
malnych rozmowach przyznawali, Ze takie podejscie bylo efektem procesu przemian
postrzegania organizacji, zwlaszcza przez prezesa. Zwracali uwage, ze jeszcze rok
wczesniej organizacja niedofinansowanego z zewnetrznych srodkéw wydarzenia
byla mozliwa - a p6zniej nikt nawet nie chciat o tym stysze¢. Jeszcze w 2015 roku
jedna z wolontariuszek méwita mi: ,,No ale zobacz, ale zobacz, Ze nawet jak nie ma
pieniedzy, to oni ciggng dalej. Zakladaja z wlasnych funduszy (...) tylko po to, zeby
festiwal mogt ... [zeby] mdgt splaci¢ festiwal”. Juz rok pdzniej organizacja kolejnej
edycji zawisla na wlosku, gdy nie pojawily sie znaczace pienigdze ze srodkow ze-
wnetrznych.

Problem finansowy z czasem zaczynal przyémiewaé oddolne zaangazowanie
i entuzjazm wolontariuszy, ktorzy nie otrzymywali merytorycznego wsparcia od kie-
rownictwa, bez ktdrego nie byli w stanie dziata¢ efektywnie w dlugiej perspektywie
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czasowej. W wywiadzie jej prezes przyznawal, iz zdaje sobie sprawe, ze swoboda,
jaka wolontariusz otrzymywal zaraz po dofaczeniu do organizacji, nie kazdemu
odpowiada.

Wydaje mi sie, ze nie kazdy ma (...) taka ceche charakteru, ktéra powoduje, (...) [Ze — przyp.
O.K.] wymygli sobie co$ i bedzie to realizowal, a de facto tego wymagamy od wolontariuszy,
bo wchodzicie do nas, tu jest (...) bardzo szeroki zakres mozliwosci, i wymysl sobie co$ i co$
realizuj, a nie kazdy (...) umie wymysli¢, a co dopiero realizowac.

Dziatalno$¢ fundacji od poczatku zasadzala si¢ na tym, ze dawala ona przestrzen
do realizacji swoich pomystow i projektow kazdemu, kto si¢ do niej zglaszal. Cecha
ta, z poczatku bardzo przyciagajaca wolontariuszy i wzmagajaca ich zaangazowanie,
z czasem zaczgla utrudniaé funkcjonowanie. Wielo$¢ projektow uniemozliwiata
skupienie si¢ kierownictwa na kazdym z nich w wystarczajagcym stopniu. Chociaz
wszyscy wolontariusze, z ktérymi rozmawialam, przyznawali, Ze zawsze mogg si¢
zwroci¢ do kogo$ z zarzadu o pomoc, to jednoczesnie zdawali sobie sprawe, ze
tamci maja zbyt duzo na glowie i nie zawsze sg w stanie poswigci¢ im tyle czasu
i uwagi, ile by potrzebowali. ,, Tutaj trzeba pokazaé, ze sie chce. Ze ma si¢ jaka$ ini-
cjatywe” — stwierdzila jedna z wolontariuszek. Inna zwracala uwage na problem
z podzialem obowigzkéw: ,,(...) obawiam sie, ze w momencie, w ktérym ludziom
dojda inne obowigzKki (...), to dojdzie do momentu, w ktérym ktos$ (...) nie bedzie
mial czasu, nie bedzie mogl”

Niestety, jej stowa z czasem staly sie samosprawdzajaca si¢ przepowiednig. Jedna
z grup projektowych zostala na tyle zaniedbana przez kierownictwo, ze rozwigzata
sie niejako w sposdb naturalny. Wiele z pomyslow nie doczekalo si¢ realizacji, gdyz
nie bylo czasu, srodkow, a przede wszystkim osob, ktdre zajelyby sie nimi catosciowo.
Kuba Szreder w swojej ksigzce na temat sytuacji ludzi w kulturze zyjacych z pro-
jektow zauwaza, ze istnieje w tym $rodowisku znaczgca presja na samoorganizacje,
zwigzana takze w duzej mierze z formalnymi sposobami kontroli przypisanymi do
projektow jako takich.

W ten sposob dyscyplina zamienia sie w samodyscypline, tym bardziej skuteczna, Ze wzmoc-
niong przez presje spoleczna. Projekty sa przeciez zazwyczaj tworzone przez cale zespoly
projektowe. Jezeli jedno z ogniw w tym podziale pracy peknie, za porazke odpowiadaja
wszyscy zaangazowani. Ten mechanizm powoduje, ze projektariusze pilnujg i motywuja siebie
nawzajem [Szreder 2016: 58].

W pewnym momencie funkcjonowania organizacji jeden z cyklicznych projek-
tow nabral takiego rozmiaru, ze zagarnial wszelkie mozliwe zasoby. Byt to projekt
kulturalny - festiwal, dwudniowa seria wykladow, spotkan i warsztatéw dla oséb
zainteresowanych tematyka muzyczng. Stal si¢ on flagowym produktem fundacji
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i niejako naturalnie pochtanial wigkszo$¢ uwagi oraz innego typu zasobow. Jednak
z kazdym rokiem potrzeby si¢ rozrastaly i cho¢ pojawito si¢ wigcej wolontariuszy
gotowych pomaga¢ przy wydarzeniach, ilo§¢ pracy zdawala si¢ tylko rosngé. Miato
to rozliczne nastgpstwa: brak umiejetnosci odpowiedniego delegowania zadan przez
osoby z kierownictwa skutkowat ich przepracowaniem przy jednoczesnym braku
motywacji w postaci konkretnego zadania do wykonania wéréd osob gotowych do
jego podjecia; wzrosty problemy komunikacyjne; palgca stata sie kwestia wynagro-
dzenia finansowego, gdyz dzialalno$¢ pozarzagdowa zabierala zbyt wiele czasu, by
moc bez przeszkdd taczy¢ ja z praca zawodowa. Dodatkowo w obliczu zaistnialej
sytuacji mniejsze projekty, zwlaszcza te, ktdre (jeszcze) nie otrzymaly dofinansowania
zewnetrznego, odsuwane byty na bok, a niekiedy catkowicie porzucane. Problemy
z brakiem funduszy wskazywala kazda osoba, z ktdrg rozmawialam. Jednoczesnie
jednak wielu komentowalo, ze wcze$niej nie uniemozliwialy one mniejszej, cyklicz-
nej dzialalnosci, jak stalo si¢ z czasem. Kluczowy dla fundacji projekt przestonit
pozostalg dzialalno$¢ na tyle, Ze z rozmowy z wolontariuszka, ktéra dolaczyla do
organizacji na niedtugo przed wywiadem, wynikalo, ze nie dostrzega ona szerszej
perspektywy niz ta wlasciwa dla gtéwnego projektu. Po jednej z edycji znaczaca
czg$¢ stale wspotpracujacych z fundacja cztonkéw odeszla, z réznych przyczyn,
wsrdd ktdrych kluczowe byly: brak czasu, nadmiar obowigzkéw, brak sprawnej
komunikacji wewnetrznej oraz odmienne opinie na temat formy i przyszlosci za-
réwno gléwnego projektu, jak i catej fundacji. Projekt jest kontynuowany, a nawet
pojawiajg si¢ zwigzane z nim mniejsze wydarzenia, rozlozone na caly rok. Wcigz
jednak fundacja majaca zajmowac si¢ szerszym polem w ramach sektora kultury
skupia wszystkie swoje dzialania wokdt jednego projektu, w zasadzie si¢ w niego
przeksztalcajac.

Przeanalizowana pod katem wyobrazni organizacyjnej fundacja z jednej strony
wydaje si¢ dawa¢ dobre wyniki. Wolontariusze podkreslali znaczenie spotecznosci
wewnetrznej i bliskich relacji migdzy jej czlonkami; wskazywali wolnos¢, upelnomoc-
nienie i zaufanie jako jedne z kluczowych wartosci, a nacisk na oddolne inicjatywy
jako jedng z wazniejszych zasad dzialania; zauwazali, ze opinia kazdego z czlonkow
organizacji jest brana pod uwage przy podejmowaniu decyzji i kazdy moze wyra-
zi¢ swoje zdanie. Jednakze obserwowanie jej dziatalnosci w dluzszej perspektywie
czasowej wskazalo na stabosci, jakie ujawnialy si¢ w praktyce. Na poczatku mojej
aktywnosci w fundacji pelna ona byla malych mozliwosci - realizowano projekty
w mniejszej skali, niedofinansowane ze srodkéw zewnetrznych, ale oparte w du-
zej mierze na checiach i zaangazowaniu tworzacych je oséb. Gléwny projekt juz
istnial, ale nie pozeral jeszcze wtedy wszystkich zasobow organizacji. Fluktuacja
wolontariuszy byla spora i juz wtedy wskazywana byta przez kierownictwo jako
znaczacy problem, lecz ci, ktorzy odnalezli sie¢ w specyficznej kulturze organiza-
cyjnej wlasciwej dla fundacji, znalezli takze przestrzen do realizacji swoich pasji.
Taki tez byl zamiar prezesa: ,,Moja ambicja jest, zeby mie¢ przyjaciol, z ktérymi
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robimy co$ fajnego i gdzie kazdy jest odpowiedzialny za siebie (...)”. Dziewczyna
z kierownictwa stwierdzata podobnie: ,,Nikt ci nie bedzie przeszkadzal, a wszyscy
beda ci pomaga¢”. Wolontariuszka mowita: ,,Szukatam takiego miejsca, w kto-
rym bede sie czula dobrze, Zeby méc cos zrobic (...)" Po kilku latach, gdy tuz przed
swoim opuszczeniem organizacji rozmawialam prywatnie z tymi samymi osobami,
stwierdzaly, ze relacje miedzyludzkie w organizacji si¢ rozluznily, nie czuje si¢ juz
takiego wsparcia ze strony zarzadu, a presja czasu i nadmiar obowigzkéw wprowa-
dzily napiecia w dotychczas dos¢ swobodng atmosfere pracy. Ludzie zostali w wielu
przypadkach zostawieni sami sobie, czy to z powodu zwyklego zaniedbania, czy
braku czasu albo $rodkéw finansowych. Upelnomocnienie cztonkéw nie oznacza
przeciez, ze nie nalezy sprawowac nad nimi Zadnej kontroli — na co wskazywat juz
wcze$niej cytowany Morgan.

Zilustruje te ogolne wnioski kilkoma bardziej szczegétowymi przykladami. Wo-
lontariuszka, ktora — z racji swojego zawodu - zajmowala si¢ sprawami ksiegowymi,
przez wiele miesiecy nie mogla, doprosi¢ sie¢ o dokumenty, ktore byty podstawg
rozliczen. Zaniedbania w tym zakresie przyniosty fundacji juz kilkakrotnie drobne
klopoty, lecz przede wszystkim wzmagajacg sie frustracje wolontariuszki, ktéra
w koncu zrezygnowata ze swojej aktywnosci. Odejscie to spowodowane byto takze
problemami komunikacyjnymi oraz coraz bardziej wplywajacymi na dzialalnos¢
organizacji sprawami Zycia osobistego. W III sektorze jako$¢ relacji miedzyludzkich
jest by¢ moze jeszcze wazniejsza dla osiagniecia celu niz w wypadku pozostalych
sektoréw [Mazurek 2016: 95-114]. Tymczasem jedna z wolontariuszek stwierdzita
w wywiadzie: ,Tu si¢ jeden z drugim nie lubil, znaczy nie, przepraszam, lubit sig,
ale si¢ nie mogl dogadac”, a takze opisywala niektore relacje jako ,specyficzne’,
cho¢ generalnie przyjacielskie. Z czasem konflikty pomiedzy poszczegdlnymi oso-
bami, a zwlaszcza wewnatrz kierownictwa, zwigzane przede wszystkim z zyciem
prywatnym, zaczely przenosic sie na poziom organizacyjny i wptywa¢ na srodowi-
sko wewnetrzne fundacji. Nie pomagaly pozostajace bez odpowiedzi plotki na temat
watpliwosci co do rozdzielania srodkéw finansowych, rzutujgce na osobe prezesa.
Czlonkini zarzadu, niespodziewanie dla wolontariuszy, po jednej z edycji festiwalu
oglosila, ze odchodzi z fundacji. Jej odejscie, jak potem opowiadata w prywatnych
rozmowach, zwigzane bylo z problemami w zyciu prywatnym, ktdére potaczyty si¢
z fundacyjnymi w sposéb na tyle nierozerwalny, ze nie mozna byto ich rozwigzaé
bez odcigcia si¢ od calej dzialalnosci fundacji. Kilkoro luzniej zwigzanych z funda-
cja wolontariuszy przestalo z czasem przychodzi¢ na cotygodniowe spotkania, bo
projekty, ktérymi chcieli si¢ zajmowac, byly niewielkie w stosunku do gtéwnego
i nie byli w stanie zwrdci¢ na siebie nalezytej uwagi kierownictwa, przez co zostali
w zasadzie pozostawieni sami sobie. W wypadku moim oraz drugiej wolontariuszki,
z ktdrg razem zajmowaly$my si¢ kwestiami promocji, nastgpifo nie tylko wypalenie
zwigzane z poczuciem, ze nie robily$my tam juz niczego nowego i nie mialysmy
zadnych wyzwan. Przez kilka lat zajmowaly$my sie tym samym, czyli pozyskiwaniem

265



266

Olga Kosinska

patronéw medialnych, a z czasem takze wspolprowadzeniem profiléw fundacji
i festiwalu w mediach spotecznosciowych (przede wszystkim na Facebooku). Po-
jawilo sie takze — podobnie jak w wypadku ksiegowosci — zmeczenie problemami
komunikacyjnymi: dowiadywaniem si¢ w ostatniej chwili o sprawach znaczacych
z punktu widzenia promocji; niemoznoscig uzyskania informacji, ktérych prze-
kazanie powinno nastapi¢ jak najszybciej; sprzecznymi wiadomosciami otrzymy-
wanymi od 0s6b z kierownictwa; a takze opdznianiem naszej pracy wynikajacym
z niedopilnowania wykonania czynnosci, o ktére prositysmy. Po wystaniu kolejnej
wiadomos$ci z dokladnie tg samg trescia, wykonaniu kolejnego telefonu i uzyskaniu
zapewnienia, ze sprawa zostanie zaraz zalatwiona, po kilku dniach dostawaly$my
mail od patrona medialnego upominajgcego si¢, ze umowa nadal nie jest podpisana
albo faktura rozliczona. Gdyby zdarzylo si¢ to raz lub dwa, bylby to wypadek przy
pracy. Po kolejnym roku przeciggania liny z prezesem w kwestii zalatwiania spraw
formalnych na czas obydwie powiedzialysmy ,,dos¢”.

Wydaje sig, ze przyjecie perspektywy wyobrazni organizacyjnej stanowiloby
w tych konkretnych przypadkach szanse na zapobiegniecie przynajmniej niektérym
problemom i spigciom. Przede wszystkim chodzi o pamigtanie o do§wiadczeniach
i uczuciach wolontariuszy - nie tylko pytanie ich o zdanie podczas ogoélnych zebran,
ale faktycznie branie ich pod uwage, co zdarzalo si¢ czasami, a powinno nast¢po-
wacé zawsze i nieustannie. Sadze, Ze pomogloby takze wypracowanie skutecznego
systemu kontroli: oddelegowanie odpowiednich uprawnien i zadan, a wraz z nimi
pelnego zaufania, w taki sposob, by kazdy mial do wykonania odpowiednig dla
jego umiejetnosci cze$¢ dziatan. W polaczeniu z dobrg komunikacja niewielka,
lecz efektywna kontrola moglaby skutkowac przyspieszeniem osiggania niektérych
celow, a takze wzrostem motywacji czlonkéw organizacji. Istniataby réwniez szan-
sa na dalszg aktywnos$¢ wolontariuszy zainteresowanych mniejszymi projektami
w ramach organizacji. Waznym byloby ponadto utrzymanie pelnej otwartosci i za-
ufania wewnatrz grupy — wiele przeszkéd mozna bytoby zminimalizowac¢ lub po-
kona¢ w grupie zamiast indywidualnie, gdyby tylko otwarcie o nich méwi¢. W tym
miejscu istotne statoby sie tez utrzymanie w ryzach prywatnych napie¢ i niezgody,
zwlaszcza w samym kierownictwie, tak by nie promieniowaly one na calg organi-
zacje, rozdzierajac ja od srodka.

Niebagatelng kwestig dla funkcjonowania calej fundacji byla osobowos¢ jej
lidera. We wszystkich wywiadach (a takze w rozmowach nieformalnych) przewijat
sie wzgledem niego pewien podziw, pojawialy si¢ takie stowa jak ,,charyzma’, ,,sita’,
s~wytrwalo$¢”, podkreslano, ze bez niego fundacja by nie istniala i nie funkcjonowata.
Jednocze$nie jednak jedna z wolontariuszek zwrdcita uwage na jego ,,pracoholizm’,
a inna stwierdzila: ,,(...) [prezes — przyp. O.K.] byt takim (...) problemem, bo on
pracuje jak jednoosobowa firma i nie bardzo sobie dal w sumie co$ poméc (...)"
Jak zauwaza Sylwia Wrona: ,lider w organizacji pozarzagdowej to rola bardzo wazna,
nieoczywista i niejednokrotnie decydujaca o sukcesie organizacji” [2016: 115-131].
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Sam prezes mial tego swiadomos¢ i odczuwal jg jako pewne obcigzenie, ale jedno-
cze$nie przyjmowal odpowiedzialnos¢, jakg nakladala na niego jego funkcja. Jako
ze byl jednym z zalozycieli i czlowiekiem najbardziej kojarzonym z fundacja, stat
sie jednoczesnie celem komplementdw i atakéw ze strony otoczenia zewnetrzne-
go organizacji. Jak stwierdzala dziewczyna z kierownictwa, z ktorg rozmawiatam,
jeszcze zanim zaczela rozwazad swoje odejscie:

(...) [prezes - przyp. O.K.] ma jaka$ niesamowita zdolno$¢ przyciggania do siebie ludzi, ktorzy
maja taka sama zajawke jak on. (...) potrafi jakos tak wyselekcjonowacé ludzi, w ktérych warto
inwestowac i po prostu w jakis taki swoj dziwny sposob ich utrzymuje w tej grupie. (...) Wiec
ma jakas intuicje, ale strasznie chaotycznie dziala i mysle, ze on sobie sam nie zdaje sprawy
z tego, co robi bardzo czesto (...).

Prezes byt wyrazista osobowoscia, co czasem dziatalo na jego korzys¢, przycia-
gajac pasjonatow, a czasem nie, zniechecajac dzialaczy do dalszej wspolpracy. Ten
drugi aspekt zaczat dominowa¢ zwlaszcza w momencie, gdy prezes prawie catko-
wicie skupil sie na gléwnym wydarzeniu i przestat koncentrowac si¢ na mniejszych
projektach, wywolujac w zaangazowanych w nie wolontariuszach zdziwienie, roz-
czarowanie, a z czasem niekiedy zniechecenie czy nawet zlos¢.

3. Wyobrainia i jej karykatura

Glowny projekt rozrastal si¢ przez lata i stal sie dumg fundacji, a takze jednym z jej
znakow rozpoznawczych. Angazowal jednoczes$nie do organizacji coraz wigcej osob
oraz uwagi i czasu, ktére musialy silg rzeczy by¢ odebrane innym projektom. Wy-
daje sie, ze okoliczno$¢ ta nie zostala w pore dostrzezona przez kierownictwo i nie
zapobieglo ono ,wykruszeniu si¢” doswiadczonej cze¢sci wolontariuszy — do tego
stopnia, ze odeszla takze dziewczyna z samego kierownictwa, z ktérg rozmawiatam.
W wykonanym przeze mnie znacznie wczesniej wywiadzie zwrécila ona uwage, ze
fluktuacja kadry byta dla nich zawsze do$¢ naturalna, ,,(...) kazdy tak przychodzit,
brat cos dla siebiei (...) jak juz mial to co$ dla siebie, to juz sobie odchodzil, czul si¢
pewnie”. Dodawala jednak, ze ,,(...) kazde odejscie wigzalo sie z poczuciem porazki,
ze przestalismy temu komus co$ dawac, ze to nasza wina za kazdym razem” Prezes
w rozmowie ze mng takze podkreslal, ze kazde odejscie traktuje bardzo osobiscie
inie do konca umie sobie z nimi dobrze radzi¢. Tymczasem jednak — niejako wbrew
przytoczonym stowom - dzialalno$¢ wlasnie oséb z zarzagdu w duzej mierze przy-
czynila si¢ do wewnetrznego rozpadu fundacji.

Glowny projekt stal si¢ wiec w pewnym stopniu zagrozeniem dla samej orga-
nizacji - zmeczeni intensywnym okresem przygotowawczym cztonkowie gorzko
zartowali sobie, ze to juz ostatni raz i od jutra rozwigzuja fundacj¢. Tak si¢ nie stato,
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lecz liczba zaangazowanych oséb znacznie sie zmniejszyta, co oznaczalo przekazanie
kolejnych obowigzkow tym, ktorzy pozostali. Sg to okolicznosci, ktore nie ujawnia-
ja sie poza fundacja - goscie, ktorzy przybywali w ramach gtéwnego projektu, nie
odnosili wrazenia nadmiernego przemeczenia wolontariuszy i generalnie wyrazali
sie bardzo pochlebnie zar6wno o samym wydarzeniu, jak i o organizatorach. Jak
zauwaza Szreder: ,(...) entuzjazm i zaangazowanie sg pochodng tymczasowo-
$ci projektu. Krétkotrwatos¢ projektow zapobiega pojawieniu sie nudy i rutyny”
[2016: 41]. Dodaje takze:

Kazdy projekt wymaga kreatywnosci, koncentracji, emocjonalnego zaangazowania, pracy
w elastycznych zespolach projektowych. Konieczno$¢ organizowania zbyt wielu projektow
skutkuje wypaleniem, ktore jest naturalng reakcja obronng przecigzonej duszy w wyczerpa-
nym ciele [2016: 34].

Pewien stopien wyczerpania zardéwno wolontariuszy, jak i kierownictwa pojawiat
sie juz na poczatku mojej dzialalnosci w fundacji, wzmogl si¢ jednak znaczaco pod
jej koniec i byl takze jedng z przyczyn mojego odejscia. ,,Za pigtym czy dziesigtym
razem przestaje si¢ podchodzi¢ z entuzjazmem do nowych projektéw, pojawiaja si¢
nuda, zmeczenie i nieche¢” - pisze Szreder. Bylo to udzialem zaréwno moim, jak
i tych wolontariuszy, ktorzy zdecydowali si¢ odejs¢ w tym samym momencie, co ja.
Ostatecznie zapal i zaangazowanie muszg przegrac ze zmeczeniem i niechecia, o ile
w procesach zarzadzania oraz organizacji zapomina si¢ o tym, ze dany podmiot nie
funkcjonuje jedynie od projektu do projektu, lecz ze ludzie w nim dziatajacy robig
to w systemie ciggtym, przez caly rok.

1. Podsumowanie

Problemami, ktdre przyczynily si¢ do czgsciowego rozpadu fundacji i znaczacego
przejecia wszystkich jej zasobow na rzecz gléwnego, cyklicznego projektu, byly przede
wszystkim: brak pieni¢dzy (zaréwno na mniejsze projekty, jak i w formie motywa-
cji finansowej dla zdecydowanej wiekszosci czlonkdéw organizacji); brak systemu
motywacyjnego funkcjonujacego na co dzien, a nie tylko uruchamianego w obliczu
zagrozenia; brak jednoznacznego okreslenia horyzontu czasowego dla dziatan wy-
konywanych w projekcie ( ,,(...) jesli nie masz... znaczy zajmujesz si¢ wszystkim,
ale... wszystkim i niczym, to nie jestes w stanie si¢ po prostu zmotywowac do tego,
zeby jako$ to bardziej ciagna¢” - stwierdzila jedna z wolontariuszek); a w koncu
stwierdzany we wszystkich przeprowadzonych wywiadach brak jasno sprecyzo-
wanego celu nadrzednego dla dzialalnosci fundacji, co skutkowato stopniowym
zajeciem tego miejsca przez cele gtéwnego projektu. Wszelka kreatywnos¢, btyskot-
liwos$¢ i wyobraznia (rozumiana w tym miejscu jako cecha przypisana konkretnemu
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czlowiekowi) przegrata w obliczu braku wyartykutowanego celu dzialania organizacji
jako catosci, braku konsekwentnego stylu przywodztwa oraz braku kompleksowe-
go zarzadzania. Prezes fundacji nie ma co prawda wyksztalcenia w tym ostatnim
obszarze, ale - jak sam stwierdzal — doksztalcal si¢, a poza tym mial wsrdd czlon-
kow swojej organizacji osoby posiadajace owo wyksztalcenie i wiedzg, z ktorych to
zasobow korzystal nadzwyczaj rzadko. Wielu wolontariuszy dofaczylo do fundacji
w wyniku swojej aktywnosci w jednym z jej mniejszych, edukacyjnych projektow,
byli wiec zaznajomieni z warunkami pracy w takiej formie. A jednak nie udalo si¢
wykorzysta¢ wszystkich szans i utrzymac organizacji w takiej postaci, w jakiej do-
$wiadczeni dziatacze nadal dla niej pracowali.

Mozna zatem zaobserwowag, ze chociaz wyznaczniki wyobrazni organizacyj-
nej jako stylu zarzadzania zdawaly si¢ wystepowaé na poczatku analizowanego
okresu, to z czasem zaniknely lub przeksztalcity si¢ w swoje wlasne karykatury.
Upelnomocnienie bylo miejscami tak dalekie, ze stato si¢ brakiem kontroli. Za-
ufanie zmienilo si¢ w przekonanie, ze kazdy czlonek organizacji poradzi sobie sam
ze swoimi zadaniami. Wiedza i do$wiadczenie wynikajace z wyksztalcenia czy na-
byte w inny sposob nie zostaly w pelni wykorzystane na rzecz fundacji. Wszystkie
dzialania zostaly podporzadkowane jednemu gléwnemu projektowi i cho¢ opinie
na jego temat oraz watpliwosci zglasza¢ mogl kazdy i byly one dyskutowane na
cotygodniowych spotkaniach, w rzeczywistosci ostateczne decyzje zawsze podej-
mowala mniejsza grupa osob, nie zawsze efektywnie komunikujac je pozostalym.
Obserwujac przez te trzy lata przemiany, jakie przechodzila organizacja, uwazam,
ze gdyby pozostala wierna zasadom wynikajacym z wyobrazni organizacyjnej,
bylaby w stanie wyjs¢ obronng reka z wielu kryzysow, jakie napotkata pod koniec
analizowanego okresu. Nie jest to, oczywiscie, recepta na wszystkie bolaczki fun-
dacjiilll sektora w ogole. Jak wskazywalam, po odejs$ciu doswiadczonych wolon-
tariuszy, w tym moim, fundacja nadal funkcjonuje i wydaje sie rozwija¢ — przede
wszystkim w zwiazku z przedsiewzieciami zwigzanymi z gtéwnym projektem.
Porzucanie mniejszych projektow na rzecz wiekszego nie jest jedynie wina jednej
osoby - prezesa — czy nawet calego kierownictwa. To problem szerszy, aktualny
w calym sektorze pozarzadowym, w duzej mierze opartym na dzialalnosci pro-
jektowej. Brak odpowiednio skonstruowanej struktury organizacyjnej, zwigzanej
z podzialem obowiazkow i odpowiedzialnosci, doprowadzil do konkurencji miedzy
projektami wewnatrz fundacji [Trocki 2014]. Nie oznaczalo to automatycznie jej
rozpadu - a tym bardziej nie doprowadzilo do anulowania gléwnego corocznego
projektu. Wplyneto jednak na srodowisko wewnetrzne fundacji, relacje w grupie,
odejscie 0s6b z doswiadczeniem i wiedza. Pozeranie zasobdw przez gléwny projekt
uwypuklito wiele probleméw wewnetrznych organizacji, zwlaszcza relacje pomie-
dzy prezesem a pozostalymi cztonkami fundacji oraz znaczgcy brak jej dojrzato-
$ci projektowej. Jak zwraca uwage Michal Trocki, organizacje, ktdre sg niedojrzate
projektowo, znamionuja:
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- spontaniczne dziatanie - brak przygotowania organizacji w sytuacji koniecznosci realizacji
projektow;

- improwizowane procesy — opracowywanie procedur i proceséw dla poszczegélnych pro-
jektow w momencie rozpoczecia ich realizacji;

- brakjasnego i jednoznacznego okreslenia zadan projektowych i odpowiedzialnosci za ich
realizacje;

- sytuacyjny przydzial zadan projektowych réznym, czesto przypadkowym, wykonawcom.

Skutkuje to zazwyczaj odstepstwami od wymaganej jako$ci rezultatéw, przekroczeniami bu-

dzetu i opdznieniami projektow. Zdarzaja sie wprawdzie w takich organizacjach przypadki

projektow zakonczonych sukcesem, ale sukces nie jest efektem rozwigzan systemowych, lecz

»heroizmu jednostek” realizujacych projekt [Trocki 2014: 225].

Nie mam juz dostgpu do pola badawczego, nie jestem wiec w stanie stwierdzi¢,
co si¢ przez ten czas zmienilo i czy cechy wyrdzniajace wyobraznie organizacyjng
wcigZz majg miejsce w przestrzeni organizacji, a jesli tak, to w jakiej formie. Uwazam
jednak, ze kierunek, jaki wskazuje dla zarzadzania organizacjami pozarzagdowymi
wyobraznia organizacyjna, jest wart uwagi takze z powodu swoistego uzaleznienia
tego sektora od projektdw, zwlaszcza gdy mowimy o NGO w sferze kultury. Wazne,
aby zarzadzajacy przykladali szczegdlng wage do codziennej, biezacej dziatalnosci
czlonkow swojej organizacji i traktowali jej funkcjonowanie jako nieustanne, a nie
pojawiajace si¢ tylko od projektu do projektu. Inaczej dzieje sie, rzecz jasna, w wy-
padku NGO powotanych bezposrednio do organizowania konkretnego projektu,
na przyklad w wypadku Fundacji Off Camera, zajmujgcej si¢ festiwalem filmowym
Netia Off Camera w Krakowie. Jesli jednak, tak jak analizowana tutaj fundacja,
podmiot pozarzagdowy ma takze inne cele oraz stara si¢ by¢ przestrzenig realizacji
réznorakich pomystow, pasji, a nawet marzen, nie moze skupi¢ wszystkich swoich
wysilkow jedynie na jednym z nich, nawet jezeli jest on z pewnej perspektywy naj-
wazniejszy. Musi podja¢ zdecydowang decyzje: czy skupia si¢ tylko na jednym celu
i jasno to komunikuje, czy umozliwia realizacje rowniez innych, czgsto w znacznie
mniejszej skali, ale wcale nie mniej waznych dla oséb je tworzacych. Jak widaé na
przykladzie omawianej NGO, wazny jest jednoznaczny przekaz, ktéry umozliwi
wolontariuszom precyzyjne okreslenie, czy odnajdujg si¢ w takiej dziatalnosci, czy
nie. Jakis stopien wypalenia wydaje si¢ nie do pominiecia - mozna jednak go zmi-
nimalizowa¢ poprzez konsekwentny sposob zarzagdzania.

Uwazam, ze w obliczu rozlicznych problemoéw, jakie stojg przed III sektorem,
takze w obliczu rozlicznych w nim projektow, wyobraznia organizacyjna jako styl
zarzagdzania skupiajacy si¢ na czlowieku i jego mozliwosciach, potrzebach, do-
$wiadczeniach jest kierunkiem wartym rozwazenia. Sukces projektu nie moze by¢
oparty na ,heroizmie jednostek’, lecz na catosciowych inicjatywach podjetych na
poziomie organizacyjnym.



Kiedy projekt potyka organizacje. Problem projektyzacji w organizacjach...
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