Duze organizacje
zwyciezcy czy ofiary wtasnego sukcesu?

Referat przygotowany na spotkanie Polskiego Stowarzyszenia na Rzecz Osob z Uposledzeniem Umystowym

Kuba Wygnarniski
Stowarzyszenie KLON/JAWOR

Niniejszy referat opisywa¢ ma specyficzne wyzwania, jakie towarzysza funkcjonowaniu duzych i ztozonych
struktur organizacyjnych nalezacych do sektora pozarzadowego. Jedna z takich struktur jest PSOUU. W Polskich
warunkach jest ona jedna z najwazniejszych i jednoczesnie najrozleglejszych struktur pozarzadowych. Na
pozycje taka PSOUU pracowat ponad 40 lat. Obecnie PSOUU jest jedna z nielicznych organizacji, o ktorej
mozna méwic, ze stanowi element systemowego rozwiazania dla problemoéw osob uposledzonych w Polsce.
Pozycja taka jednak to nie tylko przywilej, ale i powazne zobowigzanie i wyzwanie.

Kontekst miedzynarodowy i kontekst systemowy

Organizacje pozarzadowe w coraz wigkszym stopniu stajg sie elementem organizacji systemu polityki
spotecznej. Rola ta nie jest juz rezydualna. Nie jest to dodatek, ale coraz czesciej ,,rdzen” systemu. Z
procesem tym mamy do czynienia przede wszystkim w UE, gdzie tradycyjne, powojenne modele polityki
spotecznej zastepowane sa réznymi kompozycjami tzw. Welfare Mix, ktére stanowig kombinacje dziatan
wszystkich trzech sektorow tj. administracji publicznej, rynku, organizacji pozarzadowych. Istotne znaczenie
maja tez dziatania srodowisk: rodzinnego i sasiedzkiego (czasem nazywanego wrecz 4 sektorem). Na proces ten
sktadaja sie m.in. nastepujace czynniki:

* Coraz wieksza zaleznos¢ od srodkow publicznych

Organizacje coraz czesciej kontraktowane sq przez administracje publicznqg do wykonywania zadan
publicznych. Kontraktowanie to moze przybierac rozne formy (uwzgledniajgce w réznym stopniu
suwerennos¢ organizacji), nie zmienia to jednak faktu, Zze sektor pozarzqdowy potrzebuje w coraz wiekszym
stopniu srodkéw publicznych (szczegdlnie tam, gdzie prowadzi ustugi o charakterze ciggtym). W Polsce okoto
30% srodkow, ktore trafiajq do sektora to srodki publiczne. Jak wskazujq badania KLON/JAWOR ze srodkow
publicznych korzysta ponad 50% organizacji. Dla okoto 10% organizacji srodki publiczne stanowiq ponad 80%
przychoddéw organizacji. Z podobng ewolucjq mamy do czynienia w kontekscie miedzynarodowym’. Dla
przyktadu w Irlandii wskaznik ten wynosi ok. 80%, w Niemczech ok. 70% a Wlk Brytanii ok. 50%.

* Zmiana / modernizacja tradycyjnych systemoéw polityki spotecznej
Od potowy lat 70-ych trwa w Europie proces transformacji tradycyjnych systemow polityki
spotecznej. Bez wzgledu na to, czy méwimy o modelu skandynawskim, kontynentalnym czy
anglosaskim, wszystkie one przechodzq przez powazne zmiany. To, co tqgczy owe zmiany, to
wspomniany juz ,,mix” réznych sektordw oraz coraz wieksze zaangazowanie podmiotdow prywatnych
(w tym organizacji pozarzqdowych) w dostarczaniu ustug. Mowi sie wrecz o koniecznosci zamiany
tradycyjnego Welfare state (Paristwo Dobrobytu) w tzw. Welfare Society (Spoteczeristwo
Dobrobytu). Szczegdlng role przypisuje sie w tym modelu takze samym beneficjentom i ich
rodzinom. Mowi sie o ,,prywatyzacji” odpowiedzialnosci a takze o warunkowosci dostepu do
swiadczen.

* Poszukiwanie partnerstwa (stopniowe docenianie przez administracje unikalnosci sektora
niekomercyjnego)

' Zobacz wyniki miedzynarodowego badania sektora non-profit prowadzonego przez Johns Hopkins University (USA)
http://www.jhu.edu/~cnp/



http://www.jhu.edu/~cnp/

Procesy te w coraz wiekszym stopniu dotyczq tez organizacji pozarzqdowych jako dostarczyciela
ustug. W niekorzystnym wariancie rola organizacji redukowana jest po prostu do tariszego
wykonawcy ustug publicznych. W istocie jednak przyjecie tej roli jest bardzo ryzykowne, jesli nie
towarzyszy jej wtasciwe wykorzystanie unikalnych kompetencji organizacji polegajgcych na
blizszym bezposrednim i zindywidualizowanym stosunku do podopiecznych. Jesli organizacje
kompetencji tej nie obroniq - predzej czy pozniej zatracq to, co w nich unikalne i de facto stang sie
zbedne (trudno bedzie odpowiedziec na pytanie, jaka jest ich przewaga nad innymi
dostarczycielami ustug). Sprawa ta wymaga podkreslenia szczegdlnie w przypadku PSOUU bowiem
kompetencje, o ktorych tu mowa sq szczegdlnie wazne w przypadku opieki nad osobami, ktére same
nie w stanie egzekwowac swoich uprawnien obywatelskich czy konsumenckich (tak jak ma to
wtasnie miejsce w przypadku osob uposledzonych umystowo). Zachowanie tych kompetencji wymaga
jednak aktywnego zaangazowania rodzin i bliskich oséb, ktorym udzielana jest pomoc. Ich wtqczenie
sie w dziatania jest nieodzowne, jesli organizacje nie majq zamienic sie w ,,przedsiebiorstwa
ustugowe”.

Funkcje organizacji pozarzadowych

W tym kontekscie przypomniec trzeba, ze organizacje pozarzagdowe maja, poza dostarczaniem ustug
podopiecznym, szereg innych istotnych funkcji do spetnienia. W przypadku PSOUU - jak sie zdaje -wszystkie
wymienione nizej sa adekwatne do misji tej organizacji.

Rola awangardy: organizacje non-profit wprowadzaja innowacyjne rozwiazania, eksperymentujac w
zakresie pionierskiego podejscia do problemu, procedur i programéw i w dostarczaniu ustug. W
dziedzinach, w ktorych dziataja, petnia role czynnikow zmiany. Gdy innowacje przynosza sukces, gdy
organizacje przetestuja je i rozwina, pozostali - zwtaszcza panstwowi ustugodawcy o szerokim
zasiegu dziatania - moga je wprowadzi¢ w zycie.

Rola straznikéw wartosci: Organizacje non-profit staja sie podstawowym mechanizmem promowania
i strzezenia poszczegolnych wartosci pozwalajacym grupom spotecznym na wyrazanie i
upowszechnianie religijnych, ideologicznych, politycznych, kulturowych, spotecznych i innych
pogladow, preferencji oraz interesow.

Rola rzecznikéw: W procesie politycznym determinujacym projektowanie i ksztatt polityki
spotecznej, potrzeby grup stabiej reprezentowanych lub dyskryminowanych nie zawsze sg brane pod
uwage. Organizacje non-profit wypetniaja te luke, dajac gtos mniejszosciom i nagtasniajac interesy
przez nie reprezentowane. Organizacje non-profit petnia rowniez role straznicza (watch-dog) wobec
rzadu.

Rola ustugodawcdéw: Programy rzadowe sa zazwyczaj duze i niedostatecznie dopasowane do
indywidualnych potrzeb. Miedzy innymi dlatego organizacje non-profit maja wazna funkcje w
procesie dostarczania publicznych dobr i ustug. Ustugodawcy non-profit staja sie podstawowym
dostarczycielem ustug w niszach, w ktorych ani panstwo, ani biznes nie chca badz nie sg w stanie
dziata¢. Moga dostarczac ustugi, dopetniajace te swiadczone przez inne sektory, ale rézne od nich
jakosciowo.



To wtasnie owa specyficzna konfiguracja funkcji powoduje, Ze organizacje pozarzadowe istotnie réznia sie
od pozostatych sektorow. Roznia sie one takze we wzgledu na szereg innych aspektow, takich jak produkty,
mechanizm dystrybucji, struktura, motywacja. Ilustruje to dobrze ponizsza tabela*:

firma
komercyjna

|agenda rzadowa

organizacja (stowarzyszenie)
dziatajaca wytacznie na rzecz
kwoich cztonkéw

brganizacja dziatajaca na
Fzecz szerszego interesu
publicznego (dostarczyciel
ustug)

funkcja obiektywna

Imaksymalizacja zysku

Imaksymalizacja ogolnego
ldobrobytu spotecznego

Imaksymalizacja korzysci
cztonkow

Imaksymalizacja korzysci grupy
klientow

produkty dobra prywatne idobra wspélne i publiczne [dobra klubowe dobra wspolne i prywatne
kryteria dystrybucji Wymiana Fownosc kolidarnosc Kolidarnos¢
orientacja zewnetrzna Fewnetrzna, niedyskryminujacajzewnetrzna, Wewnetrzna, dyskryminujaca [ewnetrzna, dyskryminujaca
(klienci) hiedyskryminujaca (cztonkowie) (docelowe grupy klientow)
(spoteczenstwo,
obywatele)
struktura formalna formalna hieformalna formalna
odpowiedzialnos¢ wiasciciele, Wyborcy poprzez cztonkowie Zarzad
(accountability) i kontrola fakcjonariusze Wybranych przedstawicieli
Proces decyzyjny hierarchiczny pbosrednio: demokratyczny;demokratyczny hierarchiczny
bezposrednio:
hierarchiczny
uczestnictwo quasi-dobrowolne (potrzeba  jutomatyczne, represyjne dobrowolne dobrowolne, quasi-dobrowolne

ekonomiczna)

motywacja

Imaterialna

hakierowana na cel

kolidarystyczna

kolidarystyczna,
hakierowana na cel

Specyfika PSOUU

PSOUU na tle innych organizacji pozarzadowych w Polsce jest organizacja specyficzna z wielu powodow.

Oto niektore z nich:

* Dojrzatosc

PSOUU ze swoim ponad 40 letnim stazem jest jedng ze starszych organizacji w Polsce (zobacz wykres
ponizej). Ze wzgledu na specyfike tego okresu organizacja funkcjonowata w bardzo réznym srodowisku
(politycznym, prawnym, spotecznym). Specyficzna historia organizacji ma istotny wptyw na jej
aktualne funkcjonowanie. W szczegdlnosci warto przypomniec, ze organizacja rozpoczynata swojq
dziatalnos¢ w czasach, kiedy wielkiej determinacji i wrecz obywatelskiej odwagi wymagato podjecie
tego rodzaju aktywnosci. Trzeba przypomniec, ze powstata przede wszystkim w wyniku zorganizowanej

akcji rodzicow, ktorzy starali sie zapewnic wtasciwq opieke swoim najblizszym.

2 7rodto: Stefan Toepler i Helmut K. Anheier - Organizational Theory and Nonprofit Management: An Overview [w:] Annette
Zimmer, Eckhard Priller (red.) Future of Civil Society. Making Central European Nonoprofit-Organizations Work, Robert Bosch Stiftung,

Leske+Budrich, 2003.



Rok rejestracji organizaciji
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Rysunek 1 - Wiek organizacji - Badania KLON/JAWOR 2006

* Rozmiar
PSOUU jest organizacjqg o bardzo znacznych rozmiarach na tle innych organizacji Trzeciego Sektora w
Polsce. Dotyczy to praktycznie wszystkich aspektow rozmiaru - w szczegdlnosci zatrudnienia oraz
budzetu. Jak rozktad tych wartosci wyglgda w catym sektorze ilustrujq ponizsze tabele:

llu pracownikéw zatrudnia organizacja? 2006
Brak pracownikow 74,5%
1-5 pracownikow 18,1%
6-10 pracownikow 2,5%
11-20 pracownikéw 2,4%
powyzej 20 pracownikéow 2,4%
Ogo6tem 100,0%

Rysunek 2 - Struktura zatrudnienia Badania KLON/JAWOR 2006



Przedzialy wielkosci rocznych przychodow
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* Specyficzna odpowiedzialnos¢
PSOUU ma specyficznq odpowiedzialnos¢ w takim rozumieniu, ze stanowi jednq z najwazniejszych
organizacji i rodzaj ,,dowodu” na to, ze bardzo powazny segment rynku ustug spotecznych moze byc
zorganizowany w oparciu o dziatania instytucji pozarzqdowej. Ewentualne sukcesy lub porazki PSOUU
mogq miec istotne znaczenie dla postrzegania catego sektora pozarzqdowego w Polsce.

* Pozycja w stosunku do wtadz publicznych
PSOUU (a w szczegdlnosci osoby zwigzane z tq organizacjq) majq bardzo waznq pozycje w srodowisku
decydentow (politykoéw, rzqdzqcych etc.). Ich opinia ma istotne znaczenie przy projektowaniu i
ocenianiu rozwiqgzan systemowych.

* Ztozony system zarzadzania
PSOUU ma bardzo ztozony system zarzqdzania. Jest on specyficzny nie tylko ze wzgledu na rozmiar
ale takze, na koniecznos¢ utrzymania rownowagi miedzy:



o Personelem a rodzicami
o Centralq a jednostkami terenowymi
o Pracownikami ptatnymi a wolontariuszami i cztonkami

Problemy organizacji

Wyzwania jakie stoja przed PSOUU nalezy ogladac w szerszej perspektywie problemow z jakimi
borykaja sie organizacje:

Z jakimi problemami borykaja sie organizacje pozarzadowe w Polsce? %
Trudnosci w zdobywaniu funduszy lub sprzetu niezbednego do prowadzenia dziatan organizacji 73
Brak osob gotowych bezinteresownie angazowac sie w dziatania organizacji 56
Nadmiernie skomplikowane formalnosci zwigzane z korzystaniem ze srodkow grantodawcow,
sponsorow lub funduszy Unii Europejskiej 53,7
Nadmiernie rozbudowana biurokracja administracji publicznej 51,5
Niejasne reguty wspotpracy organizacji z administracja publiczna 37,7
Znuzenie lideréw organizacji, ,,wypalenie” osob zaangazowanych jej prace 33,7
Niedoskonatos¢ lub brak przepisow regulujacych dziatania organizacji 30,4
Brak dostepu do wiarygodnych informacji, waznych dla organizacji 28,2
Trudnosci w utrzymaniu dobrego personelu, wolontariuszy 27,8
Zbyt wysokie obcigzenia podatkowe organizacji 19,4
Niekorzystny wizerunek organizacji pozarzadowych w oczach opinii publicznej i w mediach, brak
zaufania do organizacji pozarzadowych 16,9
Nadmierna kontrola ze strony administracji publicznej 16,3
Brak wspétpracy lub konflikty w srodowisku organizacji pozarzadowych 14,4
Konkurencja ze strony innych organizacji pozarzadowych 12,5
Konflikty z innymi instytucjami (oprocz organizacji pozarzadowych) 9,4
Konflikty, napiecia wewnatrz naszej organizacji 8,4
Odchodzenie od misji, dla ktorej powstata organizacja 6,3

Rysunek 3 - Badanie KLON/JAWOR 2006

Cykl zyciowy organizacji

Organizacje przechodza przez wtasne cykle zyciowe. W tym sensie przypominaja nieco organizmy. Kolejne
fazy rozwoju oraz kryzysy zwiazane z przejsciami miedzy kolejnymi fazami opisat m.in. Larry E. Greiner. W
interesujacy sposob przedstawia on cykl zyciowy organizacji, jak i powiazane ze soba fazy wzrostu organizacji i
towarzyszace im kryzysy.

1A) Faza wzrostu przez innowacyjnos¢ - to stan typowy dla organizacji w poczatkowej fazie. Na ogot
angazuje niewielka grupe uczestnikow. Niezwykle istotna jest rola zatozycieli i pionierow.

1B) Kryzys przywoédztwa - jezeli organizacja nie upadnie w tej fazie czesto pada ofiara swojego sukcesu.
Coraz szersze dziatania powoduja koniecznosc zatrudnienia coraz wiekszej liczby personelu. Konieczna staje
sie formalizacja dziatania i odejscie od dotychczas stosowanych rozwigzan. Moment ten bywa
problematyczny (szczegodlnie w sektorze pozarzadowym). Pojawia sie potrzeba posiadania kadry
zarzadzajacej, innej niz ta, ktéra odpowiada za bezposrednie dziatania. Czesto zatozyciele (pionierzy) nie sa
w stanie zmienic stylu zarzadzania, wiec musza pozwoli¢ na oddanie czesci kontroli nad organizacja w rece
innych (np. specjalnie zatrudnionych dyrektorow zarzadzajacych). W tej fazie zdarza sie, ze, paradoksalnie,
zatozyciele i pionierzy (tak wazni w fazie innowacji) moga by¢ przeszkoda dla wzrostu organizacji.



2A) Faza wzrostu przez kierowanie - organizacja kierowana przez profesjonalnego menedzera formalizuje
sposoby dziatania. Pojawiaja sie uporzadkowane procedury, klarowniejszy podziat zadan,
,departamentalizacja”. Pracownicy przypisani sa do konkretnych dziatan i tym samym do okreslonych
dziatow. Pojawia sie hierarchia oraz formalna komunikacja. Nowy dyrektor oraz jego wspotpracownicy staja
sie gtownym osrodkiem kierowania ,,myslac za catg organizacje”.

2B) Kryzys braku autonomii - procedury, ktére byty niezbedne dla lepszej orgamzacp i wzrostu organizacji
moga okazac sie krepujace. Zbyt sciste stosowanie procedur moze ogranicza¢ innowacyjnosc i motywacje do
dziatania. Rozrost organizacji powoduje, ze niemozliwe jest stosowanie procedur zarzadzania, w ktorych
zbyt wielka rola przypada zcentralizowanemu kierownictwu. Zwieksza sie tez dystans miedzy tymi, do
ktorych adresowane sg dziatania a tymi, ktorzy kieruja organizacja.

3A) Faza wzrostu przez decentralizacje - konieczne dla rozwoju organizacji staje sie uruchomienie
procesow decentralizacji. Kierownicy poszczegolnych jednostek otrzymujg wieksza swobode podejmowania
decyzji. Pozwala im sie na bardziej elastyczne reagowanie na potrzeby klientow/podopiecznych.

3B) Kryzys kontroli - po pewnym czasie moze sie okaza¢, ze pomimo dobrych wynikoéw poszczegélnych
jednostek cata organizacja przestaje dazy¢ do wspolnych celow. Zbyt dalece posunieta decentralizacja moze
skutkowac tym, ze nikt nie jest w stanie zapanowac nad catoscia organizacji. Kierownicy poszczegélnych
oddziatow skupiaja sie przede wszystkim na swoim fragmencie dziatan ignorujac interesy catej organizacji.

4A) Faza wzrostu przez koordynacje - jesli kierownictwo odstapi od pokusy powrotu do recznego
sterowania (ktore zreszta w tej fazie ma mate szanse powodzenia) i zaproponuje specjalne metody
koordynacji dziatan wewnatrz organizacji mozliwy bedzie dalszy jej rozwoj. Nastepuje integrowanie
organizacji wokot wyspecjalizowanych funkcji. W tej fazie konieczne jest uruchomienie wyspecjalizowanych
komorek dbajacych o spdjnosc organizacji (np. kontrola jakosci i budzetu organizacji). Rozwiazania te maja
na celu optymalizacje wykorzystania zasobow w ramach catej organizacji, jak i koordynacje dziatan
jednostek tak, aby pomimo autonomii poszczegoélnych jednostek realizowane byty cele strategiczne catej
organizacji.

4B) Kryzys biurokracji - koordynacja dziatan w pewnym momencie moze prowadzi¢ do nadmiernego
rozrostu biurokracji, ktéra czesto prowadzi do ktopotéw komunikacyjnych pomiedzy osobami
odpowiedzialnymi za bezposrednig prace z klientami/podopiecznymi a centrala organizacji. Czesto
pojawiaja sie problemy ,przeregulowania” - zbyt duzej ilosci regulacji i biurokratyzacji.

5A) Faza wzrostu przez wspotprace - dalszy rozwdj organizacji wymaga wyjscia poza biurokratyczne
ograniczenia i czesto dokonania istotnych zmian w strukturze i sposobie dziatania. Miejsce procedur zajmuje
bardziej indywidualne i zespotowe rozwiazywanie probleméw. Tworzone sa struktury o charakterze
macierzowym w celu stworzenia zespotu, ktory bedzie w stanie szybko rozwiazywac konkretne problemy.
Wzrasta rola ekspertdw, ktérzy maja stuzy¢ jako wsparcie zespotow zadaniowych. Stosowane poprzednio
systemy sg taczone i upraszczane. Aby zapewnic lepszy przeptyw wiedzy i podejmowanie lepszych decyzji
wprowadza sie przede wszystkim mechanizmy komunikacyjno - synchronizacyjne i programy edukacyjne dla
menedzerdw.

5B) Kryzys wewnetrznego wzrostu - Greiner przewidywat, ze ostatni kryzys bedzie zwiazany ze
zmeczeniem pracownikow (emocjonalnym oraz fizycznym) wyczerpanych intensywnoscia pracy grupowej
oraz presja na tworzenie innowacyjnych rozwiazan. Jedna z recept wskazywanych w zwiazku z tym problem
jest stworzenie przestrzeni dla wiekszego osobistego rozwoju poszczegolnych cztonkéw organizacji.

Greiner sugeruje tez, ze kolejna specyficzng faza dziatan organizacji jest przeksztatcanie sie jej w zwiazek
wzglednie niezaleznych podmiotow i instytucji. Oznacza to, ze struktura przestaje rozrastac sie ale raczej
zamienia sie w rodzaj funkcjonalnego porozumienia roznych sktadnikow (czesciowo wyodrebnionych z
organizacji macierzystej, czeSciowo ,,rekrutowanej” z instytucji zewnetrznych).

Wszystkie wymienione wyzej fazy zostaty dla uproszczenia przedstawione jako sekwencja nastepujacych po
sobie zdarzen. W praktyce czesto naktadaja sie one na siebie. Warto tez zwrdci¢ uwage, ze w opisywanym tu
modelu kryzys i wzrost sg ze soba powigzane. Kryzys jest funkcjonalnie niezbednym elementem wzrostu
organizacji.



Co przydarza sie ,,duzym” organizacjom?

Powyzszy model wskazuje na szereg wyzwan jakie nieuchronnie napotyka organizacja (szczegolnie nabierajac
rozmiardw) w procesie rozwoju. Ponizej niektore z nich - szczegolnie wazne dla organizacji pozarzadowych
(takze takich jak PSOUU).

Zanikanie wiezi - znaczne rozmiary organizacji skutkuja ostabianiem (czasem zanikiem) wiezi
miedzyludzkich i organizacyjnych wtasciwych matym instytucjom. Organizacje biurokratyzuja sie.

Zanik solidarnosci - pierwotna identyfikacja uczestnikow i ich wewnetrzna solidarnosc konieczna do
pokonania systemowych barier zanika. Poszczegolni uczestnicy organizacji widza ja jako zwykta
instytucje. Nie identyfikuja sie z nig i staraja sie czesto maksymalizowac indywidualne korzysci, jakich
moze dostarczyc.

Stagnacja - organizacja nie jest w stanie przekroczy¢ barier i zatrzymuje sie na jednym z etapéw
rozwoju. Brakuje innowacji. Kontrole nad organizacja przejmuje jej wewnetrzna biurokracja.

Mylenie rozmiarow z sita i zywotnoscia - fatszywe rozumienie jakosci organizacji. Przywiazanie do jej
,rozmiarow” przy jednoczesnym ignorowaniu waznych mechanizméw modernizacji i wewnetrznej
dynamiki. Przerost funkcji administracyjnych nad mechanizmami wewnetrznego ,,sprzezenia zwrotnego”
i uczenia sie organizacji.

Kooptacja przez agendy rzadowe - zbyt silne uzaleznienie od Srodkow publicznych. Brak
alternatywnych zrddet finansowania. Faktyczny zanik suwerennosci organizacji zwigzany z koniecznoscia
wykonywania zlecen ze strony administracji. Niezdolnos¢ do wyartykutowania wtasnego pogladu na
temat sposobu organizacji ustug. Koniecznos¢ podporzadkowania sie standardom/procedurom
jednostronnie definiowanym przez administracje publiczna.

Izomorfizacja (zanik specyficznosci) - proces polegajacy na upodobnianiu sie do siebie wszystkich
instytucji (w tym pozarzadowych) ze wzgledu na koniecznos¢ wypetniania tych samych standardow.
Faktyczne porzucenie najbardziej unikalnych funkcji jakie moga zaoferowac organizacje pozarzadowe
(w szczegolnosci zindywidualizowanego podejscia do potrzeb podopiecznych).

Zamiana cztonkéw w klientow - pierwotna energia organizacji wywodzaca sie z autentycznego
zaangazowania cztonkow (rodzin podopiecznych) zanika. Cztonkowie organizacji nie czuja sie
wspotodpowiedzialni za nig. Traktuja ja jak jeszcze jedng instytucje, od ktérej egzekwowac chca swoje
uprawnienia i Swiadczenia. Zanik bazy cztonkowskiej i gotowosci do ponoszenia wspolnych ciezarow.
Zamiana podopiecznych w klientow - Ze wzgledu na opisane wyzej procesy ginie indywidualne
podejscie do podopiecznych. Oni i ich rodziny traktowani sa jako klienci organizacji.

Zamiana liderow w admistratoréw - liderzy/pionierzy organizacji ze wzgledu na koniecznosc
kontrolowania tak duzej organizacji muszg skupic sie przede wszystkim na funkcjach administracyjnych.

Zamiana aktywistow w pracownikow (stowarzyszenie jako spotdzielnia pracy) - pierwotna

konstrukcja organizacji oparta o spontaniczne zaangazowanie cztonkow (i kontrole z ich strony)
zamienia sie w organizacje, w ktorej gtowna sita staja sie etatowi pracownicy organizacji.

Czy mozna tego unikna¢?

Wspélna praca nad zmiang - koniecznos$¢ konsolidacji catej organizacji wobec wyzwan zwiazanych z
modernizacja organizacji i przeprowadzeniem jej przez nieuchronng obecnie faze ,,transformacji”.

Delegowanie zadan - otwartos¢ na wieksze niz dotychczas procedury delegowania zadan przy
jednoczesnym zachowaniu standardow wypracowanych w ramach organizacji.

»diecio-centryzm” vs. ,,ego-centryzm” - umiejetnos¢ budowania koalicji we wspétpracy z innymi
organizacjami. Trudna, ale konieczna dziatalno$¢ zmierzajaca do budowania partnerstwa (i ,,podziatu
pracy”) miedzy ré6znymi organizacjami i instytucjami.

Dywersyfikacja funkcji wewnatrz organizacji (w szczegélnosci funkcji innowacji i rzecznictwa) -
koniecznos¢ uzbrojenia organizacji w odpowiednie procedury/zespoty zdolne nie tylko do dostarczania
ustug, ale takze nie mniej wazne funkcje rzecznictwa.

Elastyczny system zarzadzania - koniecznos$¢ rozroznienia w strukturach organizacji funkcji
zarzadzania i funkcji przywodztwa.
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