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ZARZADZANIE PERSONELEM
W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH
Z POLSKI POLUDNIOWO-WSCHODNIEJ

Artykul  poswigcono problematyce zarzadzania personelem w organizacjach
pozarzadowych (NGOs). W pierwszej czgsci przedstawiono specyfike kapitatu ludzkiego
W organizacjach pozarzadowych. Nastgpnie przedstawiono wyniki badan dotyczacych
decyzji kadrowych w NGOs z Polski potudniowo-wschodniej.

1. WPROWADZENIE

W gospodarce rynkowej mozna wyrdzni¢ trzy obszary dzialalno$ci. Sektor prywatny,
ktory tworza przedsigbiorstwa, sektor publiczny, ktory stanowia instytucje administracji
publicznej, a na styku pierwszego i drugiego sektora dzialaja organizacje pozarzadowe
(NGOs, non-governmental organizations). Polska ,,Ustawa z 24 kwietnia 2003 roku
0 dziatalnos$ci pozytku publicznego i o wolontariacie” z pézn. zm. definiuje organizacje
pozarzadowe jako ,,niebedace jednostkami sektora finanséw publicznych [...] i niedziata-
jace w celu osiagnigcia zysku, osoby prawne lub jednostki nieposiadajace osobowosci
prawnej utworzone na podstawie przepisow ustaw, w tym fundacje i stowarzyszenia™.
W 2010 r. w Polsce zarejestrowanych bylo 12 tys. fundacji i 71 tys. stowarzyszen®.
W zwiazku z duza liczba organizacji pozarzadowych, a tym samym duza konkurencyjno-
$cig w trzecim sektorze NGOs poszukuja efektywnych mozliwosci w zarzadzaniu. Dlate-
go tez aspekt zarzadzania zasobami ludzkimi odgrywa wazna rolg w organizacjach trze-
ciego sektora. W tworzeniu i implementacji strategii organizacji istotna role zajmuja wia-
$nie strategie personalne. Niewatpliwie warunkuja one efektywne wykorzystanie poten-
cjatu ludzkiego organizacji oraz mozliwos$¢ osiagnigcia przewagi konkurencyjnej na ryn-
ku. Celem artykutu jest zaprezentowanie specyfiki zasobow ludzkich w NGOs oraz przed-
stawienie polityki personalnej na przyktadzie organizacji pozarzadowych z Polski potu-
dniowo-wschodniej.

2. SPECYFIKA KAPITALU LUDZKIEGO W ORGANIZACJACH
POZARZADOWYCH

Polskie stowarzyszenia i fundacje bazuja przede wszystkim na pracy spotecznej, na
pracy cztonkdéw danej organizacji i obywateli w formie wolontariatu. Dlatego tez jednym
z gléwnych czynnikow spoteczno-kulturowych warunkujacych istnienie i rozwoj organi-
zacji trzeciego sektora jest gotowos$¢ spoleczenstwa do zaangazowania si¢ w ich dziatania.

! Dr Agnieszka Zielinska, Katedra Marketingu, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.
2 Dz.U. nr 96 z 29 maja 2003 roku, pozycja 873, art. 3 ust. 2.

8 I. Herbst, J. Przewlocka, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych. Raport z badania 2010,
Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2011, s. 10.
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Na podstawie raportu przygotowanego przez Eurofund okoto jedna piata obywateli Unii
Europejskiej uczestniczyla w wolontariacie. Najwickszy odsetek oséb podejmujacych
prace jako wolontariusze odnotowano w Danii, Finlandii i Szwecji. Najmniej 0sob chet-
nych do bezinteresownej pomocy byto w Butgarii i Rumunii (10-15% wolontariuszy)®.
Polska uplasowata si¢ na piatym miejscu od konica z wynikiem prawie 21% wolontariu-
szy®. Roznice te moga wynika¢ z przyczyn politycznych oraz historycznych.

W Polsce w 2011 r. cztonkami ,,jakich§ organizacji, stowarzyszen, partii, komitetow,
rad, grup religijnych, zwiazkow lub kot” byto 14,8% respondentow: 11,6% nalezato tylko
do jednego stowarzyszenia, 2,2% do dwdch, a 1% do dwoch lub wigcej. Natomiast 85,2%
nie nalezy do zadnej organizacji®.

Stowarzyszenia zrzeszaja przecigtnie 35 cztonkéow (fundacje zgodnie z obowiazuja-
cym prawem nie maja cztonkow). Niestety, jak wynika z deklaracji NGOs, srednio ponad
jedna trzecia to czltonkowie ,,wirtualni”. Nie uczestnicza w Zyciu organizacji, nie przy-
chodza na zebrania, nie oplacaja sktadek czlonkowskich oraz praktycznie nie utrzymuja
kontaktow z organizacja’. W wypadku zarzadu to w wickszosci organizacji (ok. 64%)
liczba jego cztonkow ksztaltuje si¢ od trzech do pigciu 0s6b. W niemal wszystkich NGOs
(97%) cztonkowie lub przedstawiciele wladz regularnie pracuja na rzecz organizacji, nie
dostajac za to wynagrodzenia. W okoto 50% organizacji ich praca spoteczna daje w sumie
co najmniej 42 godziny miesigcznie, w jednej szdstej przepracowuja co najmniej 170
godzin, co réwna sig jednemu etatowi’.

W 2008 r. wedtug danych z GUS trzeci sektor zatrudnial ok. 71 tysigcy pracownikow.
Analizujac zatrudnienie ptatnego personelu mozna stwierdzié, ze blisko potowa polskich
organizacji w 2010 r. korzystata z takiego wsparcia personalnego. Najpopularniejsze for-
my zatrudnienia w polskich NGOs to praca na czg$¢ etatu w niepelnym wymiarze czasu
pracy, na umowe zlecenie, wykonawstwo czy praca na caly etat’. Z ptatnym personelem
na state wspotpracuje 24% organizacji z ptatnymi pracownikami, a 20% korzysta z jedno-
razowych uméw lub zlecen. Nowe miejsca pracy sa tworzone dla potrzeb realizacji pro-
jektow. Natomiast czynnikiem zniechgcajacym organizacje do zatrudniania pracownikow
na umowe o prace jest brak ciaglosci pozyskiwania $rodkow finansowych™.

Brak ptatnego personelu NGOs rekompensuja zaangazowaniem cztonkéw danej orga-
nizacji i spoteczenstwa w formie wolontariatu. Z wolontariatu zewngtrznego w 2010 r.
korzystata potowa polskich NGOs. Wyniki te §wiadcza o wzroécie zainteresowania wo-
lontariatem w trzecim sektorze, poniewaz w 2008 r. jedynie 44% organizacji zadeklaro-

* Monitorowanie  jakosci zycia w  Europie: udzial w wolontariacie i pracy nieodplamej,

http://www.eurofound.europa.eu/pubdocs/2011/021/pl/1/EF11021PL.pdf

® L.M. Salamon, S.W. Sokotowski, R. List, Global Civil Society. An Overview, The John Hopkins University,
Baltimore 2003, s. 19.

S Diagnoza spoleczna 2011. Warunki i jako$¢ zycia Polakéw. Raport, red. J. Czapinski, T. Panek, Rada
Monitoringu Spotecznego, Warszawa 2011, s. 278

http://www.diagnoza.com/pliki/raporty/Diagnoza_raport_2011.pdf.

" I. Herbst, J. Przewlocka, op. Cit., 5. 46-47.

8 Jest praca w sektorze NGO, http://www.egospodarka.pl/72818,Jest-praca-w-sektorze-NGO,2,39,1.html.
® http://www.liderzy.pl/porady_ekspertow.php?167.

10'M. Rymsza, Uwarunkowania i konsekwencje wzrostu zatrudnienia w trzecim sektorze, ,, Trzeci Sektor” 2005—
2006/4, s. 11.
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walo wspolprace z wolontariuszami, a w 2006 bylo to zaledwie 40%. Srednio w organiza-
cji dziata 10 wolontariuszy, z ktorych potowa robi to czesto i Systematycznie™.

Proces kierowania ludzmi w NGOs znacznie si¢ rézni od tego spotykanego w firmach
z powodu odmiennej motywacji cztonkow organizacji non-profit. W przeciwienstwie do
$wiata biznesu, ktory skupia si¢ na osiaganych zyskach, motorem dziatan dla uczestnikow
organizacji pozarzadowych jest stuzenie wyzszym celom. Co wigcej, motywacja W orga-
nizacjach pozarzadowych powinna by¢ oparta na: misji organizacji, madrym przywodz-
twie, wzajemnym zaufaniu, byciu u zrédet probleméw, dwukierunkowej wrazliwosci,
dyscyplinie osobistej oraz pracy zespotowej™’. Cztonkdéw organizacji, pracownikéw czy
wolontariuszy zatem motywuje do pracy idea spoleczna, a czynnik ekonomiczny jest na
dalszym miejscu. Wolontariusze angazuja si¢ w prace tych organizacji pozarzadowych,
ktére zaspokajaja ich potrzeby i oczekiwania®.

Na podstawie badan przeprowadzonych przez Magdaleng Dudkiewicz najistotniej-
szymi determinantami angazowania si¢ w prace NGOs byly: zainteresowania, trauma-
tyczne przezycia, tradycje rodzinne, a takze zewngtrzne okolicznosci spoteczne i ekono-
miczne. Znaczna wigkszo$¢ zdecydowala sie¢ na prace na rzecz organizacji pozarzado-
wych z pobudek altruistycznych®.

3. KIEROWANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W ORGANIZACJACH POZARZA-
DOWYCH Z POLSKI POLUDNIOWO-WSCHODNIEJ

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest to strategiczna, jednorodna i spdjna metoda
kierowania kapitalem ludzkim organizacji®>. Dotyczy decyzji zwiazanych z planami
organizacyjnymi, stosunku zatrudnienia, rekrutacji, szkolen pracownikow, a takze z
zarzadzaniem stosunkami z pracownikami oraz przez wynagrodzenia. W literaturze
przedmiotu mozna znalezé kilka klasyfikacji strategii personalnych®. Na potrzeby tego
artykutu nawiazano do strategii ofensywnej i defensywna oraz modelu sita i kapitatu
ludzkiego™.

Warto podkresli¢ rowniez za Krzysztofem Oblojem, ze nie wystarczy zainwestowaé
dostatecznie duzo w nowe technologie i maszyny, a wszystko si¢ zmieni na lepsze. Klu-
czem do sukcesu sa niematerialne zasoby organizacji. Bez odpowiedniego kapitatu inte-
lektualnego kazda strategia i przewaga strategiczna jest jedynie chwilowa i niepewna®.
Dlatego tak wazna jest odpowiednia polityka personalna w organizacjach pozarzadowych.

1 J. Herbst, J. Przewlocka, op. cit., s. 52-53.

12 p.F. Drucker, Zarzqdzanie organizacjq pozarzqdowq. Teoria i praktyka, Fundusz Wspélpracy, Warszawa
1995, s. 80.

¥ M. Rymsza, op. cit., s. 11.

1 M. Dudkiewicz, Postrzeganie polskiego sektora i jego otoczenia spolecznego przez personel organizacji
pozarzqdowych, ,,Trzeci Sektor” 2006/5, s. 68.

M. Armstrong, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi — Strategia i dziatanie, Wolters Kluwer Business, Krakow
2011, s. 117.

8 Wiecej zob. Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, C.H. BECK, Warszawa 2002, s. 40-44; R. Jurkowski,
Prawne i ekonomiczne aspekty zarzqdzania ludzmi w firmie, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2002, s. 71—
75, Z. Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2002, s. 22-24.

Y Wiecej zob. Zarzqdzanie kadrami..., s. 40, A. Ichniowska, Human Resources Management in Polish Non-
governmental Organizations, [w:] Znalostni ekonomika — trendy rozvoje vzdelavani, vedy a praxe, 2007.

18 K. Obtoj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1993, s. 92.
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Dokonano zatem analizy danych zwiazanych ze struktura spoteczna organizacji'®. Wéréd
badanych organizacji stwierdzono znaczna réznorodno$¢ w zakresie wielko$ci zarzadow.
Badania wilasne przeprowadzone wsrod NGOs z terenu Polski potudniowo-wschodniej
wskazaly, ze najczgsciej w zarzadzie organizacji znajdowato si¢ 5-10 osob. Okoto 34%
organizacji miato do 5 cztonkow zarzadu. Powyzej 10 oséb liczyt zarzad nielicznych
organizacji. Srednia os6b w zarzadzie wyniosta 7 o0sob. Wyzsze wyksztatcenie miato
srednio 4% cztonkow zarzadu. Wyksztalcenie z zakresu zarzadzania i ekonomii $rednio
miato 1,6% osob. Natomiast w 2010 r. — jak wynika z badan og6lnopolskich — w wigkszo-
$ci organizacji (ok. 64%) liczba jego cztonkoéw zarzadu ksztaltowata si¢ 3-5 0sob. Niekto-
rzy autorzy — migdzy innymi W.T. Gangl — wskazuja, ze liczba cztonkow zarzadu ma
wplyw na efektywno$é zarzadzania organizacjami”’. Zbyt duza ilos¢ 0sob w zarzadzie
moze powodowaé ich mniejsza skutecznos¢ w podejmowaniu decyzji, z powodu dtuz-
szych dyskus;ji i braku zaangazowania poszczegdlnych cztonkow, jak rowniez ze wzgledu
na rozmycie odpowiedzialno$ci za losy organizacji. Natomiast zaleta moze by¢ wigksza
skuteczno$¢ w pozyskiwaniu srodkoéw finansowych od donatorow. Najskuteczniejszy
sposob zarzadzania organizacja zapewnia zarzad w ktorego sktad wchodzi 10-15 os6b.

Platny personel miato 51% organizacji z terenu Polski potudniowo-wschodniej, a 41%
nie zatrudniato pracownikow. Brak platnego personelu organizacje rekompensuja zaanga-
zowaniem cztonkoéw danej organizacji i spoteczenstwa w formie wolontariatu. Z przepro-
wadzonej analizy wynikato, ze wigkszo$¢ NGOs (78%) korzystato z pracy wolontariuszy.
Praca lub wolontariat w trzecim sektorze jest ciekawa alternatywa dla pracy w pozosta-
tych dwoch sektorach, moze to by¢ bowiem cenny etap w Kkarierze, poniewaz coraz czg-
Sciej firmy szukaja osob, ktore maja doswiadczenie pracy w organizacji pozarzadowej?.

Respondenci podczas rekrutacji pracownikow najwicksza uwage zwracali na goto-
wos¢ do zaangazowania w pracy oraz na wrazliwos¢ kandydata na dane stanowisko. Na-
tomiast niewielkie znaczenie mialy gotowos$¢ do podejmowania ryzykownych decyzji,
zdolnosci przywoddcze czy staz pracy.

Ponadto analizujac polityke kadrowa mozna zauwazy¢, ze organizacje pozarzadowe
z Polski potudniowo-wschodniej zwracaty uwage na dobrg atmosferg pracy oraz na moz-
liwo$¢ samorealizacji pracownikoéw NGOs. Daje si¢ rowniez odczu¢ przekonanie, ze
zwalnianie pracownikow to ostateczno$¢. Co wiecej, jedynie 21% badanych catkowicie
zgodzito si¢ ze stwierdzeniem, ze motywacja do pracy stanowi czynnik ekonomiczny.
Tylko niewielki procent przedstawicieli organizacji uwazal, ze pracownicy powinni mig-
dzy soba rywalizowac.

Organizacje wskazaty takze, ze szkolenia sa waznym aspektem zarzadzania kapitatem
ludzkim. Wigkszos$¢ organizacji pozarzadowych z Polski potudniowo-wschodniej (72%)
deklarowato, ze ich pracownicy przechodza przez wewngtrzne lub zewngtrzne szkolenie
przygotowujace ich do pracy. W wypadku wolontariuszy jeszcze mniejszy odsetek orga-

1% Badania wiasne przeprowadzono w organizacjach pozarzadowych. Zakres przestrzenny badan obejmowat
Polskg¢ potudniowo-wschodnia. Proba badawcza objeta 104 organizacje pozarzadowe. Badanie
przeprowadzono metoda ankiety bezposredniej od maja 2007 do kwietnia 2008 r.

2 W. T. Gangl, Creating and Management Effective Governance for Nonprofits and Foundations 11, “Direction-
ship” 24/9 (1998), s. 10-14, cyt. za: E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzqdzanie organizacjami pozarzqdowymi na
przykladzie stowarzyszen krakowskich, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2006.

21 E. Bogacz-Wojtanowska, op. cit., s. 104.

2 Jest praca w sektorze NGO, http://www.egospodarka.pl/72818,Jest-praca-w-sektorze-NGO,2,39,1.html...
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nizacji zapewniato przeszkolenie. Organizacje pozarzadowe zglaszaly zapotrzebowanie na
rozny zakres tematyczny szkolen. Z badan wlasnych dotyczacych potrzeb szkoleniowych
wynikato, ze najwigksze zapotrzebowanie byto na szkolenia z zakresu pozyskiwania
srodkow finansowych. Az 75% respondentéw wskazalo, ze taka tematyka szkolenia byta-
by przydatna dla ich organizacji. Duzym zainteresowaniem cieszyly si¢ rowniez szkolenia
specjalistyczne, ktore poruszalyby zagadnienia zwigzane ze specyficzng dziedzina,
w ktorej dziata organizacja (57% badanych). Dla 38% organizacji przydatne bytoby szko-
lenie z jezykow obcych. Najmniejszym zainteresowaniem cieszyly si¢ szkolenia z zakresu
stosowania nowoczesnych technologii czy budowania relacji z innymi sektorami. Tylko
blisko 30% organizacji za przydatne uznato szkolenia z zakresu zarzadzania ludZzmi czy
budowania wizerunku organizacji. Niepokojacym zjawiskiem jest t0, ze mimo spadku
liczby wolontariuszy, czy tez trudnos$ci w utrzymaniu dobrego personelu tylko nieliczne
organizacje byty zainteresowane zdobywaniem wiedzy z zarzadzania kapitatem ludzkim,
dotyczacych migdzy innymi budowania zespotu, prowadzenia zebran czy przywodztwa.
Pozytywnym objawem bylo to, ze tylko 2% badanych organizacji stwierdzilo, ze nie po-
trzebuja szkolen.

Ponadto, jak wynika z badan przeprowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor
w 2010 r. okoto potowa NGOs odczuwata problemy, czyli brak osob gotowych bezintere-
sownie dziala¢ na rzecz organizacji. Ponadto okoto 30% badanych miato trudnosci
w utrzymaniu dobrego personelu i wolontariuszy. Dodatkowo dla 31% organizacji od-
czuwalna bariera byto znuzenie lideréw organizacji oraz ,,wypalenie” si¢ 0sob zaangazo-
wanych w ich prace®. Dlatego tez pomocne w pokonaniu tych trudnosci moglyby byé
szkolenia z zakresu zarzadzania ludzmi i Kreowania pozytywnego wizerunku organizacji.
Dla osob kierujacych organizacja pozarzadowa wskazane bylyby szkolenia z zakresu
zarzadzania personelem, projektami, finansami oraz zarzadzania czasem? Co wiccej, jak
proponuje Lisa W. Knowlton, wszystkich pracownikéw nalezy ksztalci¢ takze z historii
filantropii, kierowania i zarzadzania organizacja®.

4. PODSUMOWANIE

W wyniku duzego zréznicowana trzeciego sektora nie istnieje jeden standardowy wzor
polityki personalnej w NGOs. Co wigcej, Tomasz Szimanek uwaza, ze standaryzacja
moze przynie$¢ negatywne skutki uboczne. Niewatpliwie zarzadzanie personelem w pol-
skich organizacjach pozarzadowych jest trudne ze wzgledu na brak wykwalifikowanej
kadry. Polski trzeci sektor potrzebuje specjalistow z zakresu zarzadzania, poniewaz przy-
ktady organizacji pozarzadowych ze Standw Zjednoczonych pozwalaja sadzi¢, ze NGOs
pod wplywem specjalistow z zakresu zarzadzania oraz jednostek biznesu dziataja profe-
sjonalniej, coraz skuteczniej realizujac zatozenia strategiczne®®. Dodatkowo cze$é organi-
zacji ma ograniczony budzet, dlatego tez koszty tworzenia stanowisk pracy sa dla nich
zbyt wysokie?’.

2 J. Herbst, J. Przewtocka, op. cit., s. 148.
24 3, Schaffer, Nonprofit Management Reconsidered, ,,Nonprofit World” 23/6 (2005), s. 24.

% L.W. Knowlton, Study Shows Gaps in Nonprofit Management — and Ways to Improve, ,,Nonprofit World”;
19/3 (2001), s. 30.

% E. Bogacz-Wojtanowska, op. cit.

% Organizacje pozarzqdowe w spoleczenstwie obywatelskim — wyzwanie dla $rodowisk akademickich, red.
A. Juros, Lubelski Osrodek Samopomocy, Lublin 2002.
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W wypadku wolontariatu organizacje pozarzadowe powinny pamigtaé, ze czynnikiem
sprzyjajacym rozwojowi profesjonalnego wolontariatu jest obecno$¢ ptatnego personelu.
Wynika to z odpowiedniego przygotowania i obstugi miejsc pracy wolontariuszy,
udzielaniu merytorycznej pomocy oraz nadzorowaniu pracy wolontariuszy przez ptatnych
pracownikow.

Podsumowujac, na postawie badan wilasnych mozna stwierdzi¢, Ze organizacje
pozarzadowe przy doborze pracownikow wykorzystywaly model sita, a nastgpnie
zwerbowani juz pracownicy byli traktowani wedlug wytycznych modelu kapitatu
ludzkiego. Stuszno$¢é wykorzystania strategii defensywnej (modelu kapitatu zarzadzania
ludzkiego) wynika ze specyfiki dziatania NGOs. Czgsto wymagana jest praca zespotowa i
wspolpraca z wieloma podmiotami. Na podstawie badan wlasnych mozna réwniez
stwierdzi¢, ze w procesie rekrutacji pracownikow organizacji pozarzadowych istotne sa
kwalifikacje oraz dostosowanie kandydata do organizacji, jego wrazliwos$¢ spoteczna
i gotowos¢ do poswigcen. Zarzadzajacy NGOs doceniali budowanie przyjaznej atmosfery
pracy opartej na wspélpracy, a nie na konkurencji migdzy pracownikami. System
motywacyjny odnosit si¢ zarowno do aspektu finansowego, spotecznego, jak i do
psychologicznego. Najmocniej jednak akcentowana byta mozliwo$¢é samorealizacji.
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HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN NGOS
IN THE SOUTH-EAST POLAND

The point of interest in the article is sector called also the third sector. The main goal of
the article is to present the Human Resources Management in NGOs in the south-east Po-
land. The first part of the paper presents the unique characteristics of the work in NGOs.
Next, it shows the HRM in NGOs in the south-east Poland.
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