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Streszczenie: Artykut dotyczy kwestii dojrzatosci projektowej organizacji non profit z perspektywy za-
rzadzania strategicznego. Jego celem jest poszerzenie wiedzy i wniesienie wktadu w rozwazania na
temat zwigzku, jaki istnieje miedzy dojrzatoscig projektowq organizacji non profit a perspektywa za-
rzgdzania strategicznego. Jest to tematyka niewystarczajgco jeszcze zbadana. W przedstawionych
rozwazaniach przyjeto, ze wzrost dojrzatosci projektowej koresponduje ze wzrostem profesjonalizmu
w zarzadzaniu organizacjami non profit, co przektada sie na koordynacje strategicznych inicjatyw pro-
jektowych. Artykut wnosi wktad w teorie zarzadzania projektami, zwracajgc uwage na role dojrzatosci
projektowej we wdrazaniu strategicznych, kluczowych i dtugoterminowych celdéw rozwojowych organi-
zacji non profit. Wyciggniete wnioski bazujg na wynikach badania ankietowego na prébie 93 organizacji
non profit funkcjonujgcych w Polsce.

Stowa kluczowe: organizacje non profit, dojrzatos¢ projektowa, zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie
projektami

1. Wstep

We wspodiczesnych organizacjach zarzgdzanie projektami obejmuje juz nie tylko kwestie skutecznej
realizacji pojedynczych przedsiewzieé, ale réwniez takie problemy, jak wspdlne planowanie i alokacja
zasobow, relacje miedzy projektami, rozwdj i wymiane wiedzy w projektach, zapewnienie warunkéw
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do inkubacji nowych projektéw, a takze powigzanie projektéw miedzy sobg i ze strategig organizacji
(Lichtarski, 2013). Tym samym zarzgdzanie projektami (jako podejscie) przestato mie¢ wytgcznie ope-
racyjny charakter i wkroczyto na poziom zarzgdzania strategicznego. Zasadne wydaje sie wiec fgczenie
powyzszych obszardw, co jest zauwazalne w dziatalnosci przedsiebiorstw. Badania na ten temat doty-
czg rowniez gtéwnie sektora przedsiebiorstw (Kwak i Anbari, 2009).

Natomiast w dziatalnosci organizacji non profit caty czas dostrzegany jest deficyt w obszarze zaréwno
zarzadzania strategicznego, jak tez profesjonalnego zarzadzania projektami. Jednoczesnie podejmo-
wane przez te organizacje projekty pomagajg rozwigzywac wiele ztozonych probleméw spoteczno-go-
spodarczych oraz sSrodowiskowych. Ich realizacja ukierunkowana jest na osigganie celéw statutowych,
ale réwniez zapewnia rozwdj profesjonalnego podejscia do zarzadzania. Obecnie organizacje non pro-
fit majg duze trudnosci w wypetnianiu swoich misji i finansowaniu dziatalnosci, potrzebujg zaanga-
zowanych wolontariuszy, ale réwniez zorientowania zarzadzania na osigganie celéw w dtugofalowe;j
perspektywie. Okres pandemii w wielu przypadkach znacznie pogorszyt sytuacje odbiorcow ustug or-
ganizacji non profit (Charycka i in., 2022). Mozna zatem oczekiwa¢ wiekszego zapotrzebowania na sku-
teczng realizacje projektéw. Do tego doszedt obserwowany obecnie w Polsce kryzys migracyjny, ktory
wptywa na koniecznos$¢ wchodzenia w obszary aktywnosci, ktérymi organizacje non profit dotychczas
sie zajmowaty, ale w mniejszym zakresie, niz to jest obecnie wymagane. Nowa sytuacja wymaga czesto
przeformutowania strategii dziatania i dostosowania realizowanych projektéw do nowych warunkow
zewnetrznych. W zwigzku z tym niezwykle wazne staje sie uwzglednianie perspektywy strategicznej
w zarzadzaniu organizacjami non profit oraz potgczenie jej z realizacjg projektow.

Studia literatury przedmiotu wskazujg, ze w odniesieniu do organizacji non profit podejmowane s3
préby adaptacji juz istniejgcych koncepcji, metod i narzedzi zarzgdzania znanych z dziatalnosci bizne-
sowej. Dostepne publikacje (Bogacz-Wojtanowska, 2016; Crisan i Dan, 2018; Domanski, 2016; Feng
i in. 2019; Radwan, 2016; Zhu i in. 2016) dotyczg cyklu zycia organizacji, zarzagdzania strategicznego,
zarzadzania ryzykiem, sposobdw komunikacji, profesjonalizacji zarzadzania czy czynnikéw sukceséw
NGO. Jednak problematyka tgczenia zarzgdzania strategicznego z zarzgdzaniem projektami wcigz jest
stabo rozeznana, widoczny jest niedosyt wynikdw badan na ten temat. Organizacje non profit sto-
ja przed wyzwaniem tworzenia wzajemnie powigzanych programow przy jednoczesnym swiadczeniu
skoordynowanych ustug oraz przeprowadzania przeglagdéw po zakonczeniu projektu, oceny trwato-
Sci ich skutkéw i gromadzenia danych w celu usprawnienia przysztych dziatan (Biesenthal i Wilden,
2014; Garland, 2009; Pitsis i in., 2014; Turner, 2009). Realizacja projektéw daje mozliwos$¢ osiggania
celéw statutowych, wypracowania okreslonej pozycji spotecznej czy szanse realizacji przedsiewzieé
unikatowych (Marciszewska, 2019). Jednocze$nie w organizacjach projektowych, jakimi sg organizacje
non profit (Trocki, 2014), istniejg strategiczne zwigzki pomiedzy organizacjg a pojedynczymi projektami
w niej realizowanymi. Szczegdlnie istotna wydaje sie orientacja realizowanych projektéw na zapewnia-
nie trwatych skutkéw w otoczeniu, na rzecz ktérego takie projekty sg realizowane.

Wymaga to zaréwno okreslonego poziomu dojrzatosci projektowej, jak tez powigzania projektéow
z zarzadzaniem strategicznym. Dotychczasowe badania nie wyjasniajg w petni powyzszych zwigzkdéw.
W literaturze przedmiotu znalezé mozna wyniki badan empirycznych, ktére wskazujg na istnienie
zwigzku miedzy poziomem dojrzatosci projektowej organizacji a efektami uzyskiwanymi na poziomie
projektéw i catej organizacji, ale odnoszga sie one do dziatalnosci biznesowej (Juchniewicz, 2009; Lich-
tarski, 2013; PricewaterhouseCoopers, 2004; Wyrozebski i in., 2012).

W zwigzku z tym celem artykutu stato sie poszerzenie wiedzy i wniesienie wktadu w rozwazania na
temat zwigzku, jaki istnieje miedzy dojrzatoscig projektowgq organizacji non profit a perspektywa zarza-
dzania strategicznego. Podjete rozwazania ukazano na tle konstruktu, jakim jest dojrzatos¢ projektowa
organizacji non profit. Dojrzatos¢ te zdefiniowano, bazujgc na zatozeniach modelu PMMM autorstwa
H. Kerznera (2001). Wybér modelu podyktowany byt przeprowadzonymi studiami literatury w zakre-
sie dostepnych modeli dojrzatosci projektowej oraz ich krytyczng analizg z punktu widzenia specyfiki
zarzadzania projektami w organizacjach non profit. Za przyjeciem modelu Kerznera przemawiaty jego
uniwersalnos¢, prostota i powszechnosé (Bolles, 2002; Mitrofaniuk, 2006). Wybrany model wyrdznia
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sie na tle pozostatych przede wszystkim tym, ze daje mozliwos¢ przeprowadzenia samooceny organi-
zacji bez angazowania os6b z zewnatrz, a zawarte w nim kryteria uwzgledniajg specyfike organizacji
non profit.

Poszczegdlne poziomy dojrzatosci projektowej korespondujg z obszarami wiedzy (knowledge areas)
zdefiniowanymi w ,,A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK)” z 2013 r. Ta-
kie podejscie pozwala na uwzglednienie podejscia uznawanego powszechnie za dobry wzorzec (good
practice) w obszarze zarzgdzania projektami oraz specyfiki procesdw zarzgdzania projektami, jaka wy-
stepuje w badanych podmiotach. Ponadto w modelu tym widoczne jest nawigzanie do kwestii zarza-
dzania strategicznego. Osiggniecie trzeciego poziomu dojrzatosci (wypracowanie jednolitej metodyki
zarzgdzania projektami) wymaga zmian w obszarze strategii oraz przebudowania struktury i kultury
organizacyjnej (Juchniewicz, 2009).

W artykule podjeto prébe odpowiedzi na nastepujgce pytania badawcze: (1) Jaki zwigzek istnieje mie-
dzy dojrzatoscig projektowq organizacji non profit a zarzgdzaniem strategicznym? (2) Jak w organiza-
cjach non profit w wyniku realizacji projektéow implementowac zarzgdzanie strategiczne? (3) W jakiej
postaci i w jakim zakresie w organizacjach non profit mozna wprowadzac instrumenty wspomagajace
zarzgdzanie projektami w potfaczeniu z zarzgdzaniem strategicznym?

2. Tto literaturowe

Cechy wspoétczesnych i przysztych warunkdw, w jakich dziataja organizacje, sprawiajg, ze rozwazania
dotyczgce strategii rozwoju, ich skutecznosci, ocenianej na biezgco i w dtuzszej perspektywie majg cha-
rakter fundamentalny (Urbanowska-Sojkin, 2017). Zarzadzanie strategiczne nalezy obecnie traktowad
jako proces kreowania rozwoju organizacji poprzez nieustanne tworzenie i realizowanie strategii. Ewo-
luuje ono w ostatnim czasie pod wptywem wyzwan powigzanych gtdéwnie ze zmiennoscig i nieprzewi-
dywalnoscig otoczenia. Powstajg nowe koncepcje zarzadzania rozwojem — bardziej dynamiczne, ela-
styczne (Kaleta, 2016).

Majac na uwadze cel artykutu oraz réznorodnosé definicyjng, nie chcac jednak wchodzi¢ gteboko w te
kwestie, na potrzeby rozwazan w artykule przyjeto, ze zarzgdzanie strategiczne nalezy traktowac jako
kreowanie przysztosci organizacji poprzez nieustanne tworzenie i wprowadzanie w zycie dtugofalo-
wych koncepcji rozwoju (Kaleta, 2016). Strategia jest szeregiem dziatarn podejmowanych przez organi-
zacje, dotyczacych ludzi, ktérzy jg tworzg, z uwzglednieniem ich unikalnych kompetencji i pomystéw,
zasobow finansowych oraz zrédet pozyskiwania tych zasobdw, a takze otoczenia, do ktdrego orga-
nizacja potrafi dostosowad i zaadresowac swoje dziatania. Dopasowanie czynnosci dotyczy réwniez
wnetrza organizacji, a doktadnie tego, jakie czynnosci sg wykonywane oraz jaki wptyw majg na siebie
i czy wzmacniajg sie wzajemnie (Porter, 2012). Kluczowym wyzwaniem dla wspdétczesnego zarzgdzania
strategicznego jest zapewnienie organizacjom zdolnosci do ciggtych i szybkich zmian.

Zwigzek miedzy zarzadzaniem strategicznym a sukcesami rynkowymi w rzeczywistosci biznesowej na-
stawionej na zysk zostat udowodniony w wielu badaniach (Deslatte i in., 2019; Hrebiniak, 2008; Jakli¢
i in., 2020; LeRoux i Wright, 2010). Jednak zarzadzanie strategiczne we wszystkich mozliwych wymia-
rach moze stac sie przydatnym narzedziem réwniez w funkcjonowaniu organizacji non profit. Znacze-
nie zarzadzania strategicznego dla organizacji non profit dostrzegajg rdozni badacze (Courtney, 2002;
Domanski, 2010; Santos i in., 2021; Zielinska, 2016). Moze sie ono przyczyni¢ do wzmocnienia ich
mocnych stron i lepszego wykorzystania szans ptynacych z otoczenia. Czyni je bardziej wiarygodnymi
w oczach interesariuszy, co powinno sie wprost przetozyé na wzmocnienie zasobdw zaréwno finanso-
wych, jak i ludzkich (Domaniski, 2010). W Polsce podejscie strategiczne jako przejaw profesjonalizacji
w zarzgdzaniu jest potrzebne organizacjom non profit rowniez z powodu ograniczonego dostepu do
zrodet finansowania prowadzonej dziatalnosci i koniecznosci efektywnego wykorzystania zdobywa-
nych funduszy. Podkreslana jest rowniez rosngca presja fundatoréw i donatordow na wiekszg efektyw-
no$¢ dziatania, jak réwniez na stosowanie pomiaru jego skutecznosci i rezultatdw realizowanych pro-
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gramow (Bogacz-Wojtanowska, 2006). Pomimo widocznego w ostatnich latach dynamicznego rozwoju
trzeciego sektora i wzrostu liczby organizacji wiele z nich szybko koriczy swojg dziatalnos¢, nie realizujgc
w petni zaplanowanych celdw. Charakterystyczna jest tez duza rotacja pracownikéw/wolontariuszy, co
nie sprzyja tworzeniu trwatych wiezi i dtuzszych relacji, ksztattowaniu okreslonej kultury organizacyj-
nej oraz zwiekszaniu jakosci dziatan (Kaleta i Witek-Crabb, 2017). Jest to o tyle istotne, ze organizacje
non profit, funkcjonujgc w trzecim sektorze, sg ukierunkowane na rozwigzywanie wielu problemoéw
spotecznych i czesto swoimi dziataniami realizujg to, czego panstwo, a takze sektor prywatny, nie moga
rozwigzac lub kiedy ich dziatania sg niewystarczajgce (Santosiin., 2021). Sg waznymi aktorami rozwoju,
dziatajacymi w ekosystemach rdznych interesariuszy w celu dotarcia do najbardziej wrazliwych grup
spotecznych. Jako podmioty bazujgce na specyficznym zestawie zdolnosci organizacyjnych, w obliczu
ograniczonych zasobdéw, mogg wykazywac trudno$é w konstruowaniu strategii, niemniej skuteczna
strategia jest jednym z czynnikdw sukcesu i trwatosci tych organizacji. Tym bardziej, ze obecnie or-
ganizacje te majg coraz wieksze trudnosci w wypetnianiu swoich misji, poniewaz podmioty w oto-
czeniu coraz czesciej zwracajg sie o wsparcie, a to przy ograniczonym dostepie do zrédet finansowa-
nia zwieksza trudnosci i komplikuje realizacje projektéw (Al-Tabbaa i in., 2014). Z tego powodu wazna
staje sie koncentracja na zarzadzaniu strategicznym w codziennych dziataniach tych organizacji. Jako
podmioty posiadajgce okreslong, bardziej lub mniej uporzgdkowang strukture, harmonogram dziatan,
mnogos¢ inicjatyw i ludzi tworzacych kulture organizacji, a takze wiele instrumentéw, jakie mogg fi-
nansowac ich dziatania, powinny zdawac sobie sprawe z potencjatu organizacyjnego i dziatan, jakie
w dtugoterminowym (strategicznym) okresie mogg przynies$¢ oczekiwane wyniki z korzyscig zaréwno
dla catej organizacji, jaki i jej cztonkdéw oraz beneficjentdw (Radwan, 2016). Istotnym jednak zadaniem
jest odpowiednie wypracowanie stylu zarzadzania strategicznego w organizacjach pozarzgdowych (Bo-
gacz-Wojtanowska i Rymsza, 2015). Otwiera sie tu tez pole do powigzania zarzgdzania strategicznego
z usystematyzowang realizacjg projektow, co w dtuzszym okresie moze pozytywnie wptynagé na rezul-
taty podejmowanych dziatan.

Rozpatrywanie zarzgdzania strategicznego i zarzadzania projektami jako powigzanych dziedzin zarza-
dzania organizacjg, mimo ze przez dtugi okres byto niedoceniane lub wrecz pomijane (Lietz, 2018),
obecnie staje sie coraz czesciej dostrzegane jako wazne i potrzebne (Trocki, 2022).

Projekty odgrywaja istotng role w funkcjonowaniu réznych organizacji, a przedsiebiorstwa i instytucje
publiczne coraz czesciej realizujg swojg dziatalnos¢ podstawowg i pomocniczg w formie projektéw. Re-
lacja miedzy zarzgdzaniem strategicznym a zarzgdzaniem projektami pojawia sie w literaturze w sferze
rozwazan ogolnych jako postulat zapewnienia zgodnosci strategicznej, jak i w sferze szczegdtowych
metod i narzedzi zarzadzania, zapewniajgcych dostosowanie projektow i portfeli projektédw do zatozen
i celéw strategicznych (Kozarkiewicz, 2011). Zwigzek ten jest obecnie widoczny m.in. w rozszerzaniu
zakresu zarzadzania projektami o problematyke roli projektéw we wdrazaniu strategii i zapewnieniu
spojnosci strategicznych celéw organizacji z celami projektow, w analizie oczekiwan interesariuszy pro-
jektoéw, w realizowaniu zmian strategicznych poprzez projekty i programy zmian (Kwak i Anbari, 2009).
Jak zauwazyli Srivannaboon i Milosevic (2006), zarzadzanie projektami wptywa na strategie organizacji,
stanowigc system ostrzegania o zmianach w otoczeniu organizacji. W tym kontekscie wydaje sie, ze
na znaczeniu zyskuje kategoria dojrzatosci projektowe] organizacji, postrzegana jako miernik zdolnosci
organizacji do sprawnego zarzadzania projektami. Dojrzatos$¢ projektowa organizacji znajduje sie obec-
nie w gtéwnym nurcie dyskusji prowadzonych w obszarze zarzgdzania projektami (Crawford, 2015;
Maier i in., 2012; Poppelbub i Roglinger, 2011). Ocena dojrzatosci projektowej dotyczy catego systemu
zarzadzania projektami, ktory funkcjonuje w organizacji (Juchniewicz, 2019; Spatek, 2013). Badania wy-
kazaty, ze zarzgdzanie projektami jest coraz czesciej wykorzystywane przy tworzeniu i wdrazaniu stra-
tegii, istnieje tez zwigzek miedzy wyzszym poziomem wynikdw biznesowych organizacji i profesjonalng
realizacjg projektéw (IPMA, 2019; PricewaterhouseCoopers, 2013). Im wyzszy jest poziom dojrzatosci
projektowej, tym bardziej organizacje wykorzystujg mozliwosci wsparcia zarzadzania strategicznego
przez zarzgdzanie projektami. Dojrzatos¢ projektowa to zdolnos¢ organizacji do efektywnego doboru
portfela projektéw tak, by ich realizacja wspierata cele i strategie organizacji oraz zdolno$¢ do sto-
sowania profesjonalnych technik i narzedzi zarzadzania projektami w celu osiggania wysokiej jakosci
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produktow projektu, powtarzalnosci sukcesu i unikania btedéw w kolejnych projektach (Juchniewicz,
2009, s. 26). W organizacjach non profit jest to zdolnos¢ do realizacji przedsiewzie¢ projektowych
(z uwzglednieniem ich mocnych i stabych stron) ukierunkowanych na wsparcie przyjetych celéw. Od-
nosi sie tez do stopnia profesjonalnego stosowania metod i technik zarzadzania projektami, ktére maja
doprowadzi¢ do zakoriczenia projektu z sukcesem. Dojrzatos¢ projektowa organizacji ma charakter
stopniowalny, dlatego tez jej ocena opiera sie na okreslonych wzorcach, przedstawianych w literaturze
jako modele oceny dojrzatosci.

3. Metodyka badan

Prezentowane w artykule rozwazania oparto na wynikach przeprowadzonych badan ilosciowych. Przez
pryzmat dojrzatosci projektowej starano sie zidentyfikowac zwigzek realizowanych projektéw z aspek-
tami zarzadzania strategicznego. Badania byty prowadzone w latach 2017 i 2018 na grupie 93 organiza-
cji majgcych doswiadczenie projektowe. Wsrdd respondentéw dominowaty organizacje, ktérych
przedmiot dziatania dotyczyt aspektéw: ,,edukacja i wychowanie” (31,1%), ,ustugi socjalne, pomoc spo-
teczna” (14%), ,kultura i sztuka” (9,7%). Do przeprowadzenia badania wykorzystano technike PAPI oraz
CAWI. Badanie organizacji non profit oparto na modelu PMMM, ktéry zaproponowat H. Kerzner (2001).
Model bazuje na pieciostopniowej skali i analizie dziesieciu obszaréw wiedzy opisanych szczegétowo
w Project Management Body of Knowledge (PMBoK) (PMI, 2013). Przeprowadzone badania bazujg na
knowledge areas, ktére sg wskazane w 6. edycji PMBOK® Guide (PMI, 2017). W 2021 r. ukazata sie
7. edycja tego przewodnika (PMI, 2021), w ktérej widoczne jest mocne nawigzanie do koniecznosci
odnalezienia sie w $wiecie VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity), a projekty nie majg juz
na celu wytgcznie dostarczenia produktow, ale takze umozliwienie osiggniecia okreslonych rezultatéw,
tworzgcych tancuch wartosci, taczacy je z realizacjg strategii, ktora odnosi sie zarowno do organizacji,
jak i do jej interesariuszy. Warto jednak zauwazy¢, ze obszary wiedzy przyjete w kwestionariuszu ba-
dawczym posiadajg elementy zbiezne z performance domains, ktére zostaty zaproponowane w nowe;j
edycji PMBOK® Guide. Obszar wiedzy Project Stakeholder Management reprezentowany jest obecnie
w domenie Stakeholders, z kolei Project Risk Management znajduje swéj odpowiednik w domenie
Uncertainty, a zagadnienia zarzadzania ludZmi z obszaru Project Resource Management obejmuje
domena Team. Natomiast zagadnienia z obszaréw zarzgdzania jakoscig i zakresem znalazty sie teraz
wspolnie w domenie Delivery. Z kolei domena Measurement odpowiada nie tyle jakiemus$ obszarowi
wiedzy, ile grupie proceséw Monitoring and Controlling z széstej edycji PMBoK. Podobnie, domene
Planning mozna odnie$¢ do Planning Process Group.

Model ten jest prosty w stosowaniu, uniwersalny (tzn. niezorientowany na zadng branze) oraz uzy-
teczny dla kazdej organizacji bez wzgledu na rozmiar. Ocenie podlega stopien zaawansowania narzedzi
i technik stosowanych przy realizacji zadan projektowych. W badaniu zaproponowano kwestionariusz
oceny dojrzatosci projektowej dopasowany do specyfiki organizacji non profit.

Badanie rozpoczeto sie od udzielenia odpowiedzi na pytania, ktére dotyczyty: (1) zajmowanego sta-
nowiska, (2) doswiadczenia projektowego zaréwno osoby biorgcej udziat w badaniu, jak i organiza-
cji, (3) liczby zrealizowanych projektéw wraz z podaniem zrédet ich finansowania, (4) poziomu wiedzy
z zakresu zarzadzania projektami czy tez (5) poziomu wsparcia podejscia projektowego. Dalsza czes¢
kwestionariusza badawczego dotyczyta aspektédw dojrzatosci projektowej. Zaproponowanych zostato
100 twierdzen uporzadkowanych w 10 kategorii (po 10 stwierdzen w kazdej). Zadaniem responden-
téw byto ustosunkowanie sie do podanych (w wystandaryzowanej tabeli) opiséw odnoszacych sie do
badanych obszaréw. W kwestionariuszu przyjeto opis stowny udzielanych odpowiedzi (0 — nie wiem,
1 — nigdy, 2 — czasami, 3 — zazwyczaj, 4 — czesto, 5 — zawsze). Tak przyjeta forma badania pozwolita na
wyliczenie $redniej okreslajgcej poziom dojrzatosci dla kazdego z obszaréw wiedzy. Kazdy obszar byt
indywidualnie przyporzadkowany do jednego z pieciu poziomdéw dojrzatosci projektowej. Na tej pod-
stawie (suma wszystkich obszaréw i podziat przez ich liczbe — 10) wyliczono ogdlny poziom dojrzatosci
projektowej organizacji non profit w Polsce.
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Przyjeta skala poziomdéw dojrzatosci projektowej jest zgodna z opisami poziomdéw zamieszczonymi
w The Kerzner Project Management Maturity Model (Kerzner, 2001):

e Poziom 1: Stosowanie wspodlnej terminologii (common terminology) przez cztonkdéw zespotdw pro-
jektowych.

e Poziom 2: Ujednolicone procesy (common processes) w zarzgdzaniu projektami.

e Poziom 3: Opracowana catosciowa metodyka postepowania (singular methodology).

e Poziom 4: Stosowanie benchmarkingu w zarzadzaniu projektami.

e Poziom 5: Ciggte doskonalenie (continuous improvement).

Osiggniecie trzeciego poziomu dojrzatosci, w ktérym nastepuje wypracowanie jednolitej metodyki za-
rzgdzania projektami, wymaga dopasowania strategicznego organizacji.

tacznie badaniem objeto 93 organizacje non profit, w tym 29 fundacji i 64 stowarzyszen. Wszystkie
organizacje prowadzity dziatalnos¢ na terenie Polski. Gtéwnym zrédtem finansowania dziatalnosci ba-
danych organizacji byty zrédta samorzgdowe (srodki od gmin, powiatu lub samorzgdu wojewddzkiego)
—75,3% badanych organizacji. Natomiast zakres realizowanych projektéw zwigzany byt z przedsiewzie-
ciami ukierunkowanymi na edukacje i wychowanie mtodziezy (58,1%) i dzieci (35,5%) oraz dziatalnos¢
szkoleniowg (41,9%) (tab. 1).

Tabela 1. Zakres realizowanych projektow

Zakres projektow Liczba wskazan Ujecie procentowe
Edukacja i wychowanie mtodziezy 54 58,1
Dziatalnos¢ szkoleniowa 39 41,9
Edukacja i wychowanie dzieci 33 35,5
Dziatalnos$¢ szkoleniowo-doradcza 24 25,8
Wsparcie wspoétpracy miedzy organizacjami 20 21,5
Dziatania na rzecz oséb starszych 16 17,2
Dziafania na rzecz oséb niepetnosprawnych 15 16,1
Swiadczenie pomocy ubogim 14 15,1
Dziatalno$¢ doradcza 12 12,9
Organizacja i wdrazanie stazy i praktyki 11 11,8
Dziatania zwigzane z posrednictwem pracy 6 6,5
Dziatalnos$¢ badawczo-rozwojowa 6 6,5
Dziatania zwigzane z ochrong wtasnosci intelektualnej i przemystowej 5 5,4
Inne 5 5,4

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wsrdd respondentéw badania dominowaty osoby petnigce funkcje kierownika projektu, ale takze ich
zastepcy i cztonkowie zespotu projektowego (tab. 2).

Tabela 2. Osoby biorgce udziat w badaniu i ich funkcja w projekcie

Funkcja Liczba wskazan Ujecie procentowe |Procent skumulowany
Kierownik projektu 63 67,7 67,7
Cztonek zespotu projektowego 20 21,5 89,2
Zastepca kierownika projektu 6 6,5 95,7
Inne 4 4,3 100,0
Ogdtem 93 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Z punktu widzenia doswiadczenia w realizacji projektow badane organizacje charakteryzowato $rednie

(50,5%), duze (36,6%)? i bardzo duze (12,9%)* doswiadczenie (tab. 3).

Tabela 3. Doswiadczenie projektowe organizacji non profit
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Doswiadczenie projektowe Liczba wskazan Ujecie procentowe Procent skumulowany
Bardzo duze 12 12,9 12,9
Duze 34 36,6 49,5
Srednie 47 50,5 100,0
Ogdtem 93 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne.

W prdébie badawczej nie znalazta sie organizacja, ktéra nie realizowataby projektéw w ogéle.

4. Wyniki badan

Przedstawiajac rezultaty badania, skupiono sie na tych, ktére dotyczyty zwigzkdéw poziomu dojrzatosci
projektowej badanych organizacji z elementami zarzgdzania strategicznego. Uwage zwrdcono na reali-
zacje przyjetej misji, osigganie celdw statutowych oraz profesjonalizacje podejmowanych dziatan za-
rzadczych. Wyniki poddane zostaty analizom statystycznym z wykorzystaniem oprogramowania SPSS.
W pierwszej kolejnosci skupiono sie na okresleniu poziomu dojrzatosci projektowej badanych organiza-
cji non profit. Jest to Srednia arytmetyczna wynikéw uzyskanych w dziesieciu obszarach wiedzy
PMBoK. Dla badania wynosi ona 3,15, przy odchyleniu standardowym 0,871. W tab. 4 zostata przedsta-
wiona szczegétowa struktura dojrzatosci projektowej badanych organizacji non profit.

Tabela 4. Ogodlny poziom dojrzatosci projektowej organizacji non profit

Obszar wiedzy PMBoK (2013) Srednia Odchylenie standardowe
Integralnos¢ 3,19 1,064
Zakres 3,53 1,010
Czas 3,15 0,932
Koszt 3,83 0,977
Jakosé 3,07 1,088
Zasoby ludzkie 3,45 0,921
Komunikacja 3,18 0,937
Ryzyko 2,68 1,113
Zaopatrzenie 3,16 1,131
Interesariusze 2,34 1,047
Dojrzatos¢ projektowa 3,15 0,871

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z punktu widzenia otrzymanego wyniku badane organizacje non profit posiadajg doswiadczenie pro-
jektowe, ktére mozna zakwalifikowac do poziomu miedzy 3 a 4, wskazujgcego na postugiwanie sie spoj-
ng metodykga zarzadzania projektami oraz prébami siegania do benchmarkingu. Zgodnie z zatozeniami
modelu PMMM Kerznera istnieje mozliwos¢ nachodzenia na siebie poszczegélnych poziomdw, ale nie
jest mozliwe przeskoczenie okreslonego poziomu. To odrdznia ten model od innych, tradycyjnych mo-
deli dojrzatosci. Dlatego analizujgc uzyskane wyniki, warto wskazac, jaka liczba organizacji osiggneta
poszczegdlne poziomy. Dane te zostaty przedstawione w tab. 5.

! Srednie doéwiadczenie projektowe — ciggta realizacja pojedynczych lub nielicznych projektéw.
2 Duze doswiadczenie projektowe — ciggta, jednoczesna realizacja wielu projektow.
3 Bardzo duze doswiadczenie projektowe — organizacja projektowa, cata jej dziatalnosc¢ to realizacja projektow.
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Tabela 5. Poziomy dojrzatosci projektowej organizacji non profit

. L, Liczba organizacji .
Liczba projektéow L . - Ujecie procentowe Procent skumulowany
na poziomie dojrzatosci
Poziom 1 0 0 0
Poziom 2 14 15,05 15,05
Poziom 3 26 27,96 43,01
Poziom 4 34 36,56 79,57
Poziom 5 19 20,43 100,00
Ogotem 93 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

W tab. 6 przedstawiono doswiadczenie projektowe badanych organizacji z uwzglednieniem poszcze-
gblnych obszaréw wiedzy PMBoK.

Tabela 6. Doswiadczenie projektowe organizacji non profit a poziom dojrzatosci w poszczegdlnych obszarach
wiedzy PMBoK

()

Doswiadczenie § 5 e & Q
. c 0 - Q > o o o (7] = o
projektowe = o @ ] 3 | X = < S © &
badanych & © 5 o = 2 5 S g ¢ N
scanveh | 5 | Sl = REl 22| 8] 8 %
organizacji € S 3 g a
Bardzo duze 3,29 3,44 3,17 4,06 2,67 3,80 3,22 2,38 2,89 2,49 3,14
Duze 3,37 3,74 3,28 4,02 3,40 3,58 3,30 2,91 3,35 2,39 3,33
Srednie 3,03 3,39 3,06 3,63 2,93 3,27 3,07 2,59 3,09 2,26 3,02
Ogdtem 3,19 3,53 3,15 3,83 3,07 3,45 3,18 2,68 3,16 2,34 3,15

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uzyskane wyniki wskazujg, ze organizacje o duzym doswiadczeniu projektowym osiggnety wyzszy
wskaznik dojrzatosci projektowej niz organizacje o bardzo duzym doswiadczeniu w realizacji projektow.
Najwiekszy wptyw na to majg takie obszary wiedzy, jak jakos$é, ryzyko, zaopatrzenie i zakres. Wydaje
sie, ze badane organizacje charakteryzujace sie bardzo duzym doswiadczeniem projektowym sukces
organizacji postrzegaja z punktu widzenia realizowanych przedsiewzie¢ projektowych. Jednoczesnie,
osiggajac wyzszy poziom dojrzatosci projektowej, rozwijajg sposoby zarzgdzania samg organizacja.

Tabela 7. Konsekwencje dla zarzgdzania strategicznego w organizacjach non profit z punktu widzenia procesow
sktadajgcych sie na zarzadzanie projektami w poszczegdlnych obszarach wiedzy PMBoK

Obszar wiedzy Poziom Konsekwencje dla zarzadzania strategicznego
PMBoK dojrzatosci ) 3 & &
Integralnosc 3,19 — brak formalnego podejscia do planowania strategicznego,

— ograniczenie mozliwosci kontroli zatozen strategicznych na etapie realizacji projektdw,

— brak dostepu do bazy wiedzy, ktdrg mozna bytoby wykorzysta¢ na etapie planowania
strategicznego,

— ograniczenie wsparcia informatycznego w zarzadzaniu strategicznym,

— brak realizacji wspdlnych celdw organizacji poprzez projekty

Zakres 3,53 — traktowanie w ograniczonym zakresie zarzgdzania strategicznego i zarzadzania projek-
tami jako zarzgdzania zmianami,

— ograniczona orientacja strategiczna projektow,

— brak ciggtego wdrazania strategii,

— brak jednoznacznej selekcji inicjatyw strategicznych

Czas 3,15 — wykorzystywanie w ograniczonym zakresie bogatego instrumentarium zarzgdzania
projektami,

— brak formalnego podejscia do planowania,

— wykorzystywanie w ograniczonym zakresie informatycznych form wspomagania za-
rzagdzania strategicznego,

— brak powigzania sukcesu strategicznego z zarzgdzaniem projektami
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Koszt 3,83 — brak pomiaru efektywnosci osigganych celéw,
— brak powigzania budzetéw projektu ze strategia

Jakos¢ 3,07 — brak kultury organizacyjnej opartej na podejsciu tgczacym projekty i strategie,
— nieformalne podejscie do sposobu i czasu reakcji na niezgodnosci,
— brak zdolnosci do szybkiej adaptacji do zmian

Zasoby ludzkie 3,45 — ograniczenia w pozyskiwaniu cztonkéw zespotu projektowego rozumiejacych korzysci
z taczenia podejscia projektowego z zarzgdzaniem strategicznym,

— niewystarczajgce wsparcie kierownictwa w realizacji celéw strategicznych,

— brak silnego przywddztwa,

— brak checi pracownikéw do uczestniczenia w procesie doskonalenia organizacji

Komunikacja 3,18 — prowadzenie w ograniczonym zakresie rozméw o strategii,
— niezrozumienie roli projektdw w osigganiu celow strategicznych

Ryzyko 2,68 — stosowanie w ograniczonym zakresie miernikow strategicznych do oceny projektow,
— brak dziatan ukierunkowanych na rozproszenie i redukcje ryzyka,

— wolna reakcja na zmiany warunkdéw funkcjonowania organizacji,

— niski poziom gotowosci do wprowadzania zmian

Zaopatrzenie 3,16 — brak inwestycji w odpowiednie zasoby,

— brak procedur zakupowych
Zaangazowanie 2,34 — brak strategii pozwalajacej na skuteczne angazowanie interesariuszy,
interesariuszy — brak poparcia kierownictwa dla strategicznej roli zarzgdzania projektami,

— ograniczona skutecznos$¢ podejmowanych dziatan ze wzgledu na brak badan ukierun-
kowanych na wptyw interesariuszy na osigganie postawionych celéw strategicznych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badarn oraz (Trocki, 2022, s. 66-68).

D3azac do pokazania zwigzku dojrzatosci projektowej badanych organizacji z zarzgdzaniem strategicz-
nym w tych organizacjach, poszczegélne obszary wiedzy PMBoK zestawiono z konsekwencjami dla za-
rzgdzania strategicznego (tab. 7).

5. Dyskusja — wyniki badan

Przeprowadzone badanie miato na celu pokazanie zwigzku miedzy dojrzatoscig projektowg organizacji
non profit a zarzgdzaniem strategicznym. Szukajgc odpowiedzi na postawione pytanie badawcze (1),
zauwazy¢ mozna, ze wzrostowi dojrzatosci projektowej towarzyszy wieksze ukierunkowanie na osiagga-
nie celéw strategicznych organizacji non profit. Kolejne poziomy w modelu Kerznera oznaczajg coraz
wiekszg dojrzatos¢ projektowgq organizacji, od poziomu wspdlnego jezyka az do ciggtego doskonalenia.
W praktyce oznacza to wiekszg integralnosc realizowanych projektéw wokét przyjetych celéw strate-
gicznych, lepsze wykorzystanie wiedzy projektowej w rozwoju organizacji, stosowanie miernikdw stra-
tegicznych w ocenie projektdw oraz powigzanie sukcesu strategicznego z efektywnym zarzadzaniem
projektami.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze z punktu widzenia uzyskanego wyniku
(3,15) badane organizacje non profit majg doswiadczenie projektowe, co wskazuje na poziom dojrzato-
Sci projektowej pomiedzy 3 a 4 wedtug modelu Kerznera. Jednak jesli chodzi o zwigzek uzyskanego po-
ziomu zarzadzania projektami z zarzgdzaniem strategicznym, mozna zauwazy¢ brak formalnego podej-
$cia do planowania strategicznego, trudno moéwic o ciggtosci wdrazania strategii i jednoznacznej selekcji
inicjatyw strategicznych. Realizowane projekty nie sg tez w znacznym stopniu wykorzystywane jako
narzedzie zarzadzania zmianami. Rola projektéw w osigganiu celéw strategicznych nie jest dobrze roze-
znana. W ograniczonym zakresie stosuje sie mierniki strategiczne do oceny skutkéw realizowanych pro-
jektéw. Nie ma tez dtugofalowych plandw angazowania interesariuszy w okreslanie celdow projektow.

W s$wietle postawionego pytania badawczego (2) i odnoszac sie do wynikdéw badan réznych autordw,
nalezatoby dazy¢ do takiego zarzadzania projektami, ktdre bedzie zintegrowane z podejsciem strate-
gicznym na poziomie catej organizacji. W organizacjach non profit realizacja misji wymaga rownocze-
snych, ale zréznicowanych i niepowigzanych ze sobg bezposrednio dziatan, co moze zapewni¢ wiasnie
zarzgdzanie projektami, jako proba przetozenia dziatan danej organizacji na wymierne rezultaty wraz
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z utatwieniem zarzadzania nimi na poziomie strategicznym (Bogacz-Wojtanowska, 2016). Wykorzy-
stanie w zarzadzaniu strategicznym aspektow dojrzatosci projektowej powinno wptywaé zaréwno na
sprawniejsze zarzgdzania organizacjg non profit, jak i na jej rozwdj poprzez realizacje projektéw umoz-
liwiajgcych zaspokojenie oczekiwan interesariuszy organizacji. Podejscie projektowe mobilizuje orga-
nizacje do osiggania efektywnosci w dziataniu i koncentracji na efektach, w tym réwniez do osiggania
celéw wynikajgcych z przyjetych strategii (Trocki, 2014). Umiejetnos$¢ realizowania przedsiewzie¢ pro-
jektowych w powigzaniu z podej$ciem strategicznym moze sie stac istotnym atutem funkcjonowania
organizacji non profit. Dzieki efektywnemu zarzadzaniu projektami podmioty te mogg w znacznym
stopniu usprawnic¢ organizacje i podniesc jej efektywnosé, co powinno sie przyczyni¢ do uwiarygodnie-
nia podejmowanych dziatan w oczach interesariuszy i przetozy¢ na zarzadzanie strategiczne. Ponadto
warto podkresli¢, ze dojrzatosci projektowa sprzyja profesjonalizacji zarzgdzania w organizacjach non
profit. Jak zauwazajg Stankiewicz i Seiler (2013), propagowanie zagadnien zwigzanych z potrzebg pro-
fesjonalizacji zarzadzania w organizacjach non profit i dostarczanie im odpowiednich narzedzi, takich
jak zarzadzanie projektami, moze da¢ asumpt do bardziej skutecznego realizowania przez nie zamierzo-
nych celéw. Zdaniem J. Domanskiego (2010) wdrozenie zarzadzania strategicznego w polskich organi-
zacjach non profit powinno poprawic¢ kondycje catego sektora. Przede wszystkim moze sie przyczynic¢
do zwiekszenia znaczenia planowania strategicznego, podniesienia jakosci dziatania, zwiekszenia udzia-
tu Srodkéw publicznych w budzetach organizacji przez podniesienie poziomu zaufania spotecznego do
organizacji postrzeganych jako profesjonalnie zarzadzane. Moze réwniez, dzieki podniesieniu efektyw-
nosci dziatania, zapobiega¢ obserwowanemu w Polsce umacnianiu i zwiekszaniu roli duzych organizacji
kosztem matych i niedofinansowanych (mniejsze organizacje majg szanse ,,dogonic¢” duze).

W przypadku organizacji non profit dazenie do profesjonalizacji zarzagdzania wymagajgce potgczenie
dojrzatosci projektowe] ze strategiczng oraz czerpanie wiedzy z tych dwdch obszaréw wydaje sie efek-
tywnym rozwigzaniem. W odniesieniu do postawionego pytania badawczego (3) zauwazy¢ mozna, ze
w organizacjach non profit istniejg warunki do wprowadzania instrumentéw tgczacych powyzsze ob-
szary. Jednym z dostrzeganych na tym polu narzedzi moze by¢ zastosowanie matrycy logicznej. Stanowi
ona cze$¢ sktadowa metodyki zarzgdzania cyklem projektu (PCM) i moze by¢ przydatnym narzedziem
w obszarze zarzgdzania strategicznego. Matryca logiczna to instrument analizy i ogélnego planowania
strategicznego oraz podstawa dalszych faz realizacji strategii, tj. planowania i wdrazania (Trocki, 2022).

6. Podsumowanie

W przypadku organizacji non profit wcigz mamy do czynienia z etapem, gdy organizacje te uczg sie
zmiany sposobu myslenia i w efekcie zmiany podejscia do zarzgdzania. Z drugiej strony obserwujemy
rosngce zapotrzebowanie na profesjonalne zarzgdzanie projektami w tego typu organizacjach. Wynika
to z coraz wiekszego zainteresowania efektywnoscig realizowanych przedsiewzie¢ projektowych i ich
wptywem na zarzadzanie strategiczne. Dlatego tak wazne wydaje sie wskazanie tgcznika pomiedzy
strategia a jej operacjonalizacjag w formie projektéw. Przedstawione konsekwencje dla zarzadzania
strategicznego w badanych organizacjach non profit z punktu widzenia proceséw sktadajgcych sie na
zarzgdzanie projektami w poszczegdlnych obszarach wiedzy PMBoK sugerujg mozliwos¢ wskazania doj-
rzatosci strategicznej poprzez dojrzatos¢ projektowa i odwrotnie. Takie podejscie umozliwia przede
wszystkim wykorzystanie bogatego instrumentarium zarzadzania projektami oraz zarzadzania strate-
gicznego. Zaprezentowany obszar badawczy jest interesujgcy dla praktyki zarzadzania organizacjami
non profit i odpowiada na aktualne potrzeby zwiekszania profesjonalizmu w zarzgdzaniu nimi. Niewat-
pliwie podjete rozwazania nie wyczerpujg tematu i wymagajg dalszych badan ukierunkowanych na
rozeznanie wymiernych korzysci wynikajgcych z dgzenia do zwiekszania dojrzatosci projektowej orga-
nizacji non profit w powigzaniu z perspektywg zarzadzania strategicznego. Jest to szczegdlnie wazne
w obecnej sytuacji, kiedy obserwujemy, ze w wyniku pandemii COVID-19 znacznie pogorszyta sie sytu-
acja beneficjentéw ustug organizacji non profit. Ponadto nasilajgcy sie w Polsce kryzys migracyjny spo-
wodowany dziataniami wojennymi prowadzonymi w Ukrainie spowodowat, ze wiele organizacji non
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profit, z racji podejmowanych projektow i oczekiwan interesariuszy, dostrzega wrecz koniecznos¢ prze-
formutowania swoich strategii dziatania, dostosowania sie do zupetnie nowych warunkéw zewnetrz-
nych i potrzeb beneficjentdw. Organizacje non profit wchodzg w zupetnie nowe obszary aktywnosci
(organizacja zbidrek pienieznych, rzeczowych, dziatania informacyjne, edukacyjne, pomoc psycholo-
giczna itp.). To z kolei, z perspektywy strategicznej, wymaga modyfikacji planéw dziatania, zapewnienia
ciggtosci swiadczonych ustug, terminowej realizacji zobowigzan projektowych, skutecznego poszuki-
wania zrdodet finansowania (Charycka i in., 2022), a takze wiekszych umiejetnosci zarzadzania zespota-
mi projektowymi, co wpisuje sie w dojrzatos¢ projektowg organizacji non profit.
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Strategic Management and Project Management Maturity in Non-profit
Organizations

Abstract: The paper deals with project maturity of non-profit organizations from the perspective of
strategic management. Its purpose is to broaden the knowledge and contribute to the consideration of
the relationship that exists between the project maturity of nonprofit organizations and the strategic
management perspective. This subject has not been sufficiently researched yet. In the presented con-
siderations, it was assumed that the increase in project maturity corresponds to the increase in pro-
fessionalism in managing non-profit organizations, which translates into the coordination of strategic
project initiatives. The article contributes to the theory of project management by bringing attention
to the role of project maturity in implementing strategic, key and long-term development goals of
nonprofit organizations. The conclusions drawn are based on the results of a survey on a sample of 93
nonprofit organizations operating in Poland.
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