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Streszczenie: W artykule postawione zostato pytanie o to, czy i w jakim stopniu organizacje
non profit moga korzysta¢ z doswiadczen firm komercyjnych w obszarze doskonalenia proce-
sow zarzadzania. Przyjeto zalozZenie, ze w prezentowanych organizacjach nastepuje identyfi-
kacja 1 opis procesow, okreslone zostaja powigzania migdzy nimi, buduje si¢ mapy procesow,
ale nie zarzadza si¢ nimi i nie doskonali. Artykut ukazuje w sposéb teoretyczny kierunki
doskonalenia proceséw zarzadzania organizacjami non profit. Wskazano uwarunkowania
doskonalenia procesow zarzadzania omawianymi organizacjami, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem mozliwosci i ograniczen. Zwrdcono takze uwage na zdolno$¢ organizacji non pro-
fit do ciagtego doskonalenia oraz podkreslono znaczenie roli i umiejetnosci pracownikow.
W artykule zaprezentowano rowniez mozliwo$¢ aplikacji koncepcji strategicznej karty wyni-
kow jako metody tworzenia warto$ci dla interesariuszy omawianych organizacji.

Stowa kluczowe: procesy, doskonalenie procesow, organizacje non profit.

Summary: The article asks the question whether and to what extent non-profit organisations
can use the experience of commercial companies with regard to improvement of management
processes. It has been assumed that in the presented organizations, processes are identified
and described processes, linkages between them are defined, process maps are built, but the
processes are not managed and notimproved. It presents, on a theoretical basis, the improvement
directions of management processes of non-profit organisations. It indicates the conditions
of improving management processes of non-profit organisations, with particular focus on
the capabilities and constraints. Attention has also been paid to the concerned organisations’
ability to constantly improve and the meaning of the role and skills of employees have been
emphasized. The article also presents a possibility of application of the strategic scorecard
concept as a method for creating the value for stakeholders of the discussed organizations.

Keywords: processes, improvement of processes, non-profit organisations.
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1. Wprowadzenie

Organizacje non profit' to podmioty bardziej ztozone, bardziej elastyczne oraz po-
siadajgce odmienne wartosci i motywacj¢ dziatania niz tzw. podmioty biznesowe.
Jednak, jak slusznie zauwaza J. Fudalinski, organizacje te musza réwniez wprowa-
dza¢ zmiany ukierunkowane na sposob postrzegania problemow, skale dziatalnosci
czy stopien profesjonalizmu w realizacji procesu zarzadzania. Obecnie organizacje
trzeciego sektora to podmioty poszukujace rozwigzan przede wszystkim poprzez
dziatanie rynku, inwestujace w sieci komputerowe, przekonujace potencjalnych
darczyncéw do swoich przedsigwzie¢ jak do dobrych inwestycji oraz realizujace
wieloaspektowe projekty uwzgledniajace szerokie spojrzenie na problemy wskazane
w realizowanych przedsigwzigciach. Sektor organizacji pozarzadowych jest zroz-
nicowany. Mozemy jednak zaobserwowa¢ dynamike jego rozwoju i daleko idacy
profesjonalizm, ktory skutkuje oczekiwaniami nastawionymi na ustugi wysokiej
jakos$ci 1 efektywnosci oraz coraz wigkszym udziatem profesjonalistow w zarza-
dzaniu nimi. Przeklada si¢ to na koniecznos$¢ profesjonalnego ksztattowania wigzi
organizacyjnych, skutecznego przywddztwa oraz optymalnego wykorzystania zaso-
bow [Fudalinski 2010, s. 52—57]. Organizacje non profit staja przed koniecznoscia
ciggtego dostosowywania si¢ do nowych, zewnetrznych i wewnetrznych warun-
kéw. To powoduje, ze coraz czgéciej wykorzystuja biznesowe narzgdzia i metody
zarzadzania, w tym podejScie procesowe. A to przyczynia si¢ do tego, ze stajg si¢
organizacjami otwartymi na wszelkie nowosci, postrzegaja problemy z ré6znych per-
spektyw, sg wrazliwe na sygnaly i wyzwania lokalnych spolecznos$ci oraz sg gotowe
do wprowadzania u siebie zmian. Orientacja na procesy pozwolita na efektywniej-
sze wykonywanie zadan, co przeklada si¢ na wigksza satysfakcje odbiorcow ustug
swiadczonych przez organizacje non profit, jak i donatoréw oraz sponsorow tych
organizacji [Marciszewska 2014, s. 67]. Nalezy jednak podkresli¢, ze w kazdej or-
ganizacji, procesy powinny by¢ tak ksztattowane i doskonalone, ,,aby eliminowaé
z nich wszystkie operacje i dzialania niedodajace wartosci, a wzbogacac i doskona-
li¢ dziatania i procesy dodajace wartosci dla organizacji i jej klientow” [Nowosielski
2014, s. 303].

Celem niniejszego artykutu jest zatem proba odpowiedzi na pytanie: Czy i w jakim
stopniu organizacje non profit mogg korzysta¢ z doswiadczen firm komercyjnych
w obszarze doskonalenia proceséw zarzadzania? Takie ujecie prezentowanej proble-
matyki badawczej zwigzane jest z tym, ze profesjonalizacja zarzadzania organizacjami
non profit nie stanowi idealnego rozwigzania wszystkich problemow zwigzanych
z funkcjonowaniem organizacji pozarzadowych, a wdrazanie rozwigzan do tej pory
stosowanych w podmiotach komercyjnych powoduje czesto przesunigcie w strone
myslenia ,,biznesowego”. Dlatego tez zasadne wydaje si¢ podjecie tego tematu.

' Na potrzeby niniejszego artykutu pojecie ,,organizacja non profit” bedzie utozsamiane z poje-
ciem ,,organizacje pozarzadowe” oraz ,,organizacje trzeciego sektora”.
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2. Organizacje non profit jako organizacje procesowe

Podejscie procesowe koncentruje si¢ na sekwencjach dziatan podejmowanych w or-
ganizacji 1 poza nig oraz powigzaniach mi¢dzy nimi w celu osiggnigcia zamierzo-
nych rezultatow. Zaleca calo$ciowe myslenie o procesach jako powigzanych ze
soba czynnosciach. W podejsciu tym zaktada sie, ze kazdy podmiot jest zbiorem
wzajemnie przeplatajacych si¢ procesow, ktorych identyfikacja pozwala na lepsze
zrozumienie tworzenia wartosci, a usprawnienie i cigglte doskonalenie zwigksza
efektywno$¢ funkcjonowania organizacji i stopien zadowolenia klientow. Powoduje
wzrost motywacji, przyspiesza procesy komunikowania si¢, podejmowania decy-
zji, uczy odpowiedzialnosci za procesy oraz interdyscyplinarnej pracy zespolowe;.

Wykorzystujac podejécie procesowe, organizacja uzupehnia statyczne spojrzenie na

organizacj¢ (tzw. zarzadzanie strukturalne) spojrzeniem dynamicznym (tzw. zarza-

dzaniem procesowym), co sprzyja wzrostowi elastycznosci i podatno$ci na zmiany

catej organizacji [Nowosielski 2008a, s. 40—59].

Na podstawie dostgpnych badan literaturowych dotyczacych trzeciego sektora
[Domanski 2010, s. 172—180; Fudalinski 2013, s. 125—140] i tzw. minimum dla po-
dejscia procesowego mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze duza liczba organizacji
non profit to organizacje procesowe. Zidentyfikowane zostaty w nich procesy, ktorych
liczba nie przekracza kilkudziesigciu, zbudowane zostaty mapy powigzan procesow,
istnieje system pomiaru rezultatow proceséw oraz realizowany jest proces zarzadzania
procesami nakierowany na ich doskonalenie. Takie podej$cie narzuca omawianym
organizacjom mniejszy poziom wymagan i nie odnosi si¢ do teorii, zgodnie z ktorg
organizacja staje si¢ organizacjg procesowa w wyniku stopniowej ewolucji [Cyfert,
Krzakiewicz 20006, s. 202]. Wydaje si¢ to bardziej prawidtowe, szczegolnie w odnie-
sieniu do organizacji pozarzadowych.

Mowigc o organizacji procesowej w odniesieniu do podmiotow trzeciego sektora,
nalezy podkresli¢, Ze sa to organizacje, ktore [Domanski 2010, s. 177—-178]:

* sg nastawione na dziatania, tj. zamienianie idei w dziatania,

* podkreslaja swoja koncentracje na klientach, ich potrzebach i zyczeniach,

* charakteryzuje autonomia i przedsigbiorczo$¢ (wspieranie inicjatyw i podejmo-
wanie ryzyka),

* sg zrodlem innowacji,

* wykorzystujg swoje kluczowe kompetencje,

* wlaczajg personel i wolontariuszy w prace organizacji, przy jednoczesnym za-
pewnieniu odpowiedniej swobody, delegowaniu uprawnien, poszerzaniu kom-
petencji,

* szukajg wzrostu wydajnosci w pracownikach poprzez tworzenie atmosfery
sprzyjajacej zwigkszeniu motywacji personelu,

* daza do zapewnienia $cistej kontroli finansow i warto$ci, ale bez niszczenia ini-
cjatywy 1 podejmowania ryzyka,
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* nastawione s3 na warto$¢, tzn. dziatania nastawione sg na realizacj¢ wizji two-
rzonych przez liderow,
» daza do prostych struktur i ,,odchudzonego” personelu.
Ze wzgledu na specyfike organizacji non profit w tabeli 1 przedstawione zostaty
przyktadowe procesy gtowne (strategiczny wplyw na dziatalnos¢ organizacji) i pod-
procesy.

Tabela 1. Przyktadowe procesy w organizacjach non profit

Procesy gtowne Podprocesy
Zarzadzanie zasobami — rekrutacja pracownikow etatowych
ludzkimi — rekrutacja wolontariuszy

— ocena predyspozycji do pracy w zespole

— spotkania z potencjalnymi pracownikami organizacji
— ocena pracownikéw/wolontariuszy

— szkolenia pracownikdéw/wolontariuszy

— pomoc wolontariuszom

— doradztwo pracownikom

— dziatania motywujace

— dziatania dyscyplinarne

— selekcja i promocja pracownikow/wolontariuszy

Obstuga klienta — okreslenie potrzeb i probleméw spotecznosci

— przyjecie ,,zlecenia” realizacji ustugi

— dostosowanie ustugi do faktycznych potrzeb klienta

— sprzedaz ustugi

— badanie poziomu zadowolenia klientow (badania ankietowe)
— zarzadzanie kontaktami z klientami

Rozwdj nowej ustugi — Dbadanie potrzeb spotecznosci lokalnej

— analiza rynku

— projektowanie nowej ustugi

— zatwierdzenie formalne nowej ushugi

— wdrozenia nowej ustugi do oferty organizacji

Pozyskiwanie funduszy |- pozyskiwanie sponsoréw/darczyncow

— pozyskiwanie informacji dotyczacych mozliwosci finansowania
dziatalnosci statutowej

— przygotowywanie wnioskow o dofinansowanie przedsigwzigc
projektowych

— prezentacja organizacji w spotecznosci lokalnej

Zarzadzanie finansami |- budzetowanie

— rachunek kosztow

— sprawozdawczos¢ finansowa
— przepltywy finansowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Grajewski 2007, s. 65].

Wykorzystanie podejs$cia procesowego w organizacjach non profit jest coraz
efektywniejsze. Zwigzane jest to migdzy innymi z uwzglednieniem specyfiki ich
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funkcjonowania, aktywnym poszukiwaniem informacji o potrzebach spolecznosci,
otwartoscig na takie informacje, wzajemna komunikacja, Zrédtami finansowania, od-
wagg 1 zaangazowaniem pracownikow w organizacje i realizacje celow statutowych
[Marciszewska 2014, s. 65—67]. Podstawowym zatozeniem podejscia procesowego
w organizacjach non profit jest jednak bazowanie na pracy zespotowej. Osoby zaanga-
zowane w funkcjonowanie tych podmiotow charakteryzuja si¢ przekraczaniem granic
wyznaczanych przez wypekiane funkcje oraz uczestniczeniem poszczegdlnych pra-
cownikow organizacji w realizacji kilku procesow jednoczes$nie. Rownoczesnie zespoty
te przyczyniaja si¢ do ztamania dotychczasowych barier zwigzanych z funkcjonalnym
podejsciem do organizacji pracy oraz komunikacji. Warto tez podkresli¢ znaczenie umie-
jetnosci kierowniczych osob zarzadzajacych. Zakres ich mozliwych reakcji i zachowania
okreslony jest zdolno$ciami osobistymi, wiedza i motywacja. Ponadto w miar¢ zaan-
gazowania si¢ pracownikow/wolontariuszy w realizacje zadan rozwijajg si¢ zdolnosci,
wiedza i warto$ci grupowe. Dlatego efektywne zarzgdzanie organizacjami non profit
w podejsciu procesowym mozemy osiagnaé, gdy styl dziatania organizacji oparty jest
na wzajemnym zaufaniu, sprawnej komunikacji, wspédtdziataniu, pracy zespotowej oraz
stosowaniu odpowiedniej metodologii zarzadzania tymi podmiotami.

Wykorzystujac podejscie procesowe w zarzadzaniu organizacja non profit, nalezy
podkresli¢ jego atuty, a nie stabosci. Organizacja moze szybko reagowa¢ na zmiany
zachodzace w otoczeniu i poprzez to podnosi¢ swojg konkurencyjnosé. Ponadto
skorelowanie struktury organizacyjnej z procesami, zwigkszenie zaangazowania
personelu uczestniczacego w procesach oraz zrozumienie procesow zachodzacych
w organizacji jest jednym z najistotniejszych zadan, jakie powinna sobie dzisiaj po-
stawi¢ kazda ,,nowoczesna” organizacja non profit. Tym bardziej ze coraz czgsciej
zarowno fundatorzy, jak i darczyncy zwracajg uwage, ze zarzadzanie organizacjami
non profit zwigzane jest z nieprzywigzywaniem wagi do skutecznosci podejmowanych
dziatan, ich efektywnosci oraz jakosci zarzadzania, a co za tym idzie brak jest stoso-
wania odpowiednich miar i rezultatow realizowanych przedsigwzig¢ [Marciszewska
2014, s. 63—67]. Dlatego tez od podejscia procesowego w omawianych organizacjach
oczekuje si¢ przede wszystkim wysokiej jakosci $wiadczonych ustug spotecznych. To
wymaga jednak stalej aktualizacji zakresu dziatania oraz innowacyjnosci podejmo-
wanych dziatan, co powoduje, ze organizacje pozarzadowe podlegaja ciaglej presji
doskonalenia procesow.

3. Istota doskonalenia procesow w organizacjach non profit

W literaturze przedmiotu doskonalenie procesow definiowane jest jako ,,celowe
dziatanie, zaktadajace powolny, ale systematyczny i postepujacy rozwdj (uspraw-
nienie) wybranych parametréw procesu (czasu, kosztu, jakosci), we wzajemnym
powiazaniu tych parametréw oraz doskonalonych proceséw” [Nowosielski 2014,
s. 305]. Procesy powinny by¢ poddawane systematycznej ocenie pod wzgledem
efektow realizowanych procesow i powinna istnie¢ mozliwo$¢ wprowadzenia ko-
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rekt, jesli osiggane rezultaty odbiegaja od przyjetych zatozen. Dlatego bezwzgled-
nym warunkiem powodzenia wykorzystania podejscia procesowego w organiza-
cjach non profit jest ciagle usprawnianie i doskonalenie, bo w przeciwnym razie
zaimplementowane procesy nie beda stosowane w odpowiedni sposob lub w ogdle
przestang by¢ uzywane [ Wysocki 2004, s. 9].

Organizacje non profit to podmioty zwigzane z zarzgdzaniem spotecznym (rys. 1),
ktore definiowane jest jako wyznaczanie specyficznych celéw zorientowanych na
zaspokajanie potrzeb spotecznych i charakteryzujace si¢ elastyczng struktura orga-
nizacyjna, kulturg organizacyjng zorientowang na ludzi, partycypacyjnym procesem
decyzyjnym, luznymi powigzaniami pomigdzy interesariuszami oraz orientacja na
jakos¢ swiadczonych ustug [Fudalinski 2013, s. 129].

[ Ciagle doskonalenie systemu zarzadzania

A

Odpowiedzialnosé¢
interesariuszy
] P

omiar, analiza i

/ / doskonalenie
- N [(§ o
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Tworzenie wartos$ci dla
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1
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Realizacja funkcji: darczyfhcow
marketing, finanse, . i
czlonkow organizacji
A ZZL

Ustuga wyjScie

Potrzeby i pragnienia
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wejscie

Realizacja ustugi

Rys. 1. Model zarzadzania spotecznego

Zrodto: [Fudalinski 2013, s. 130].

Patrzac na model na rys. 1, mozna wnioskowaé, ze zarzadzanie organizacjami

trzeciego to proces, ktory [Fudalinski 2013, s. 129—-130]:

* zaczyna si¢ od wlasciwego okreslenia i identyfikacji potrzeb i pragnien spote-
czenstwa,

* moze by¢ zrealizowany poprzez pozadany ksztatt ustugi i ,,dzialania odznacza-
jace sie okreslong specyfika ukierunkowang na aspekty wynikowe o charakterze
spotecznym”,
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* ma forme¢ petli, co oznacza, ze podejmowane czynno$ci w ramach zarzadzania
s3 ze sobg powigzane, wystepuja jednoczesnie oraz wzajemnie si¢ przenikaja,

e oprocz realizacji samego procesu zarzadzania, wymaga ciggtego doskonalenia
systemu zarzadzania zwigzanego z uczeniem si¢ i rozwojem, tworzeniem warto-
$ci dla spoleczenstwa oraz usprawnieniem procesow.

Zarzadzanie procesami w organizacjach non profit powinno by¢ oparte na ,.klien-
tach”, ich potrzebach i wymaganiach, a przede wszystkim na tworzeniu dla nich war-
tosci. Powoduje to, ze organizacje pozarzadowe przy tworzeniu omawianej wartosci
moga korzysta¢ migdzy innymi ze strategicznej karty wynikow. Jest to kompleksowe
narzedzie zarzadzania, dzigki ktéremu mozna przetozy¢ ogolna wizje strategiczna
organizacji na dzialania operacyjne oraz indywidualne cele, zrozumiate dla wszystkich
0s0b zaangazowanych w funkcjonowanie organizacji. Z punktu widzenia organizacji
non profit warto podkresli¢, ze narzedzie to pozwala, przy tak przyjetym modelu
zarzadzania spotecznego, na ujecie procesu tworzenia wartosci za pomocg wielu po-
wigzan przyczynowo-skutkowych migdzy celami ujgtymi w obszarach dziatalnosci
organizacji (perspektywach), tj. klienta, finansow, rozwoju i procesow wewngtrznych
[Karkula, Kowal 2011, s. 214-215].

J. Fudalinski podkresla, ze ,,sprawnie zaprojektowane procesy wewnetrzne wy-
twarzaja warto$¢ zaspokajajgcg potrzeby i pragnienia spoteczne” oraz przyczyniaja
si¢ do osiaggnigcia celow w pozostatych trzech perspektywach. A do perspektywy
procesow zalicza nastepujace procesy [Fudalinski 2013, s. 128]:

— operacyjne ($wiadczenie ustugi, pozyskiwanie funduszy, formutowanie procedur),

— zarzadzania klientami (okre$lanie potrzeb i problemoéw spotecznosci, marketing),

— innowacyjne (poszukiwanie nowych mozliwosci),

— otoczenie (ustugobiorcy, darczyncy, pracownicy, wolontariusze, cztonkowie,
spoteczenstwo, instytucje publiczne).

Wskazujac na specyfike zarzadzania organizacjami pozarzadowymi i mozliwo$¢
wykorzystania w nim strategicznej karty wynikow, warto podkresli¢, ze narzedzie to
daje mozliwo$¢ stworzenia zrownowazonego systemu zarzadzania, pozwalajagcego na
realizacje celow strategicznych organizacji w procesie ciggtym, ktore powinno obej-
mowac stale monitorowanie strategii, zbieranie i analizowanie informacji zwrotnych
oraz uczenie si¢ organizacji [Karkula, Kowal 2011, s. 215].

Nalezy jednak pamietaé, ze doskonalenie procesow w organizacjach non profit
zwigzane jest z wykorzystywaniem mozliwosci tkwigcych w aktualnie posiadanym
potencjale i wprowadzaniu zmian, ktére moga przynies¢ organizacji poprawe ja-
kos$ci funkcjonowania. Nalezy zgodzi¢ si¢ z S. Nowosielskim, ze ,,zawsze istnieja
mozliwosci usprawniania procesow, co oznacza konieczno$¢ statego monitorowania
ich przebiegu (aktywna obserwacja podstawowych parametréw i wynikéw procesu)
i ciaglego doskonalenia”.
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4. Zakonczenie

W przypadku organizacji non profit gtéwna korzyscig wynikajaca z doskonalenia
procesow jest przede wszystkim obnizenie kosztow funkcjonowania, skrocenie cza-
su realizacji zadan, poprawa terminowosci, jakosci, elastycznosci dziatania i stwo-
rzenie atmosfery ciagtego uczenia si¢ [Nowosielski 2014, s. 305-306].

W doskonaleniu procesow istniejg takze ograniczenia, wsrdd ktorych wymienia
si¢ przede wszystkim [Nowosielski 2014, s. 311-312]:

nieznajomos¢ procesu,

— tworzenie proceséw zarzadzanych i doskonalonych indywidualnie (brak jasno
okreslonych zakreséw odpowiedzialnosci),

— wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego zarzadzania opartego na
funkcjach, a nie procesach,

— niska przejrzysto$¢ procesow wystepujacych w organizacjach,

— brak dostepu do proceséw zarzadczych,

— kompetencje pracownikow i kierownictwa organizacji,

— kulturg organizacyjna.

W procesie doskonalenia podkresla si¢ znaczenie, role i umiejetnosci pracow-
nikow. Zaletg organizacji non profit jest czesto mozliwos¢ wilgczenia wszystkich
pracownikow w doskonalenie okreslonych proceséw. Wynika to z dysponowania
pracownikami/ wolontariuszami, ktorzy maja pozytywne nastawienie do wykonywa-
nej pracy. Sg to czesto osoby zorientowane na pracg w zespole, otwarte na wszelkie
nowosci i zorientowane na zadania. Posiadajace czesto tez umiejetnosci niezbedne
na kazdym etapie doskonalenia procesow, tj. analizy problemoéw, projektowania
i wdrazania rozwigzan czy pracy w zespole [Nowosielski 2014, s. 313]. Przyjety przez
organizacj¢ sposob doskonalenia procesow zarzadzania bedzie zaleze¢ takze od 0sob
aktualnie zarzadzajacych danym podmiotem, a w szczeg6lnosci od ich przyzwyczajen
i utrwalonych schematéw dziatania [Domanski 2010, s. 180].

Podsumowujac powyzsze rozwazania, warto wskazac, ze prawidtowe dosko-
nalenie procesOw w organizacjach non profit powinno opiera¢ si¢ na [Nowosielski
2014, s. 313-314]:

*  wyksztatconych pracownikach zaangazowanych w funkcjonowanie organizacji
non profit,

» zespotach procesowych sktadajacych si¢ z pracownikéw posiadajgcych roézng
wiedze i doswiadczenie zawodowe,

» transferze i wymianie wiedzy mi¢dzy pracownikami, liderami i osobami wspot-
pracujacymi z dang organizacja,

» aktywnym udziale liderow organizacji w procesie doskonalenia,

e przekazywaniu czg¢sci uprawnien decyzyjnych,

* odpowiedniej kulturze organizacyjnej,

* dyspozycyjnosci pracownikow.
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Probujac odpowiedzie¢ na postawione pytanie badawcze, nalezy podkreslic, ze
w organizacjach non profit wystepuje bardzo silne ukierunkowanie na klienta i ko-
niecznos$¢ usprawniania/doskonalenia procesow pod jego katem. A odpowiedzia na
potrzebe doskonalenia proceséw zarzadzania pod tym katem moze by¢ zarzadzanie
oparte na strategicznej karcie wynikow. Zachodzi zatem koniecznos$¢ rozpowszechnia-
nia wiedzy, wynikajacej z doswiadczen firm komercyjnych, na temat zasad, narzedzi
i mozliwych do uzyskania efektow w obszarze doskonalenia proceso6w zarzadzania
organizacjami trzeciego sektora, gdyz w praktyce organizacji rzadko wystepuja sy-
tuacje systematycznego doskonalenia procesow. Czesto mamy do czynienia z przed-
siewzigciami, ktore doskonalg (usprawniajg) jedynie wybrane obszary organizacji.
W organizacjach non profit nastgpuje identyfikacja i opis procesow, okreslone zo-
staja powiazania mi¢dzy nimi, buduje si¢ rowniez mapy procesow, ale niestety nie
zarzadza si¢ nimi i tym bardziej nie doskonali, i to w sposob ciagly. Wynika to przede
wszystkim z powierzchownego traktowania idei podej$cia procesowego, nierozwija-
nia wewnetrznych zdolnos$ci do doskonalenia istniejagcych procesow, ktore moglyby
przyczynic si¢ do tworzenia wartosci dodanej, oraz braku zdolnos$ci organizacji non
profit do doskonalenia [Nowosielski 2014, s. 315-316].

Powyzsze rozwazania pokazuja, ze profesjonalizacja zarzadzania organizacjami
non profit nie stanowi idealnego rozwigzania problemow zwigzanych z doskonaleniem
procesow w trzecim sektorze. Pozwala jednak na efektywniejsze wykonywanie zadan,
ukierunkowanych na zadowolenie klientow, co przektada si¢ na wigksza satysfakcje
odbiorcow ustug swiadczonych przez organizacje pozarzadowe, jak i donatorow oraz
sponsorow tych organizacji [Marciszewska 2014, s. 67].
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