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SPECYFIKA ZARZADZANIA LUDZMI

W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH
JAKO SZCZEGOLNYM TYPIE PODMIOTOW
EKONOMII SPOLECZNE]J

Streszczenie: Celem artykulu jest wskazanie specyficznej sytuacji, a takze wymo-
goéw podmiotdw ekonomii spotecznej w zakresie zarzadzania ludzmi oraz przedstawie-
nie stosowanych rozwigzan charakterystycznych dla tegoz sektora. Organizacje ekono-
mii spolecznej, dzialajac z uwzglednieniem zaréwno ekonomicznych, jak i spotecznych
kryteriow, stojg bowiem przed wieloma wyzwaniami zwigzanymi nie tylko z prowadzo-
ng dziatalnoscia, ale rowniez z zasadami wewnetrznej organizacji uwzgledniajacymi
szczegblng filozofi¢ zarzadzania (w tym zarzadzania ludzmi) zwigzang z ideg ekonomii
spotecznej. Ze wzgledu na duzg réznorodnos¢ form prawnych i rozwigzan stosowanych
wsréd podmiotéw ekonomii spolecznej, w artykule skoncentrowano si¢ w szczegélnosci
na organizacjach pozarzadowych. W artykule zanalizowano gtéwne obszary zarzadzania
zasobami ludzkimi w sektorze ekonomii spotecznej, ich role oraz stosowane w organi-
zacjach narzedzia.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, organizacje pozarzadowe, ekono-
mia spoteczna.

Klasyfikacja JEL: L31, M12.

SPECIFICITY OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN
SOCIAL ECONOMY ENTITIES, WITH SPECIAL REFERENCE TO
NGOS

Abstract: The aim of this article is to indicate the specific situation and requirements
of social economy entities in the area of human resource management and to present
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solutions specific to the sector. Social economy organizations have to take into account
both economic and social criteria in their activities and therefore face ing a number of
challenges not only related to the business, but also related to the particular philosophy
of management (including managing people) associated with the idea of social econo-
my. Due to the wide variety of legal forms and solutions used amongst social economy
entities, the article focuses in particular on non-governmental organizations. The text
analyzes NGOs, the key areas of human resource management in the social economy,
their role and the tools used in such organizations.

Keywords: human resource management, NGOs, social economy.

Wstep

Podmioty ekonomii spolecznej jako organizacje (zazwyczaj) uslugowe,
skoncentrowane na dzialalnosci o charakterze prospotecznym, najczesciej
opieraja swoja aktywnos¢ na kapitale ludzkim, jakim dysponuja, uzupelnia-
jac go specyficzng kulturg organizacyjna.

Wsrdd wielu form podmiotow ekonomii spotecznej pewng wyrézniajaca
sie i liczna grupe¢ stanowig organizacje pozarzadowe prowadzace dzialalnos¢
gospodarczg. Ze wzgledu na ich odmienno$¢, a takze liczebnos¢ w poréw-
naniu do innych typéw podmiotéw, warto przyjrzec si¢ blizej ich potrzebom
i funkcjonowaniu w kontekscie zarzadzania ludzmi (mimo ze wiele kwestii
pozostaje w tym zakresie oczywiscie uniwersalnych, tzn. dotycza one réznych
podmiotéw ekonomii spotecznej). Szczegdlng cecha personelu organizacji
pozarzadowych jest np. to, ze zwykle jego czes¢ stanowig osoby swiadczace
prace nieodplatnie, co pozwala dodatkowo na obnizenie kosztéw prowadzo-
nej dzialalnosci, a takze wplywa wydatnie na proces zarzadzania zasobami
ludzkimi. Charakterystyczne jest w tych organizacjach w zwiazku z tym
zrdznicowanie zasobdw ludzkich (czltonkowie, wolontariusze, pracownicy),
ktére wymusza na organizacjach odpowiednie dostosowanie zarzadzania do
oczekiwan zaréwno personelu, jak i organizacji. Zarzadzanie, jako proces
mylnie wigzany jedynie ze sfera biznesu, bylo dlugo odrzucane przez orga-
nizacje non profit, poniewaz dziataly niekomercyjnie'. Jednak obecnie coraz
czgéciej zauwaza si¢ potrzebe profesjonalnego gospodarowania zasobami

! M.in. P. E. Drucker [1999] podkresla, ze pierwsi badacze i mygliciele zajmujacy si¢ teoria
zarzadzania (do ok. II wojny §wiatowej) pojecie to rozumieli bardzo szeroko, a zarzadzanie
w biznesie bylo jedynie odmiang ogélnego zarzadzania. Ponadto zwraca uwage, ze pierwsze
praktyczne zastosowanie zasad zarzadzania miato miejsce w agencjach rzgdowych i organiza-
cjach non profit, a nie organizacjach biznesowych.
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organizacji, ich kontroli i rozwoju. Stad préby polegajace nie tylko na przej-
mowaniu i adaptowaniu koncepcji, metod i narzedzi wlasciwych dla form
for profit, ale rowniez starania stworzenia modeli i instrumentéw wlasciwych
jedynie organizacjom pozarzagdowym.

Majac na uwadze powyzsze, celem artykulu jest wskazanie specyficznej
sytuacji, oczekiwan i wymagan organizacji pozarzadowych jako szczegol-
nego typu podmiotéw ekonomii spotecznej w zakresie zarzadzania ludzmi
oraz przedstawienie stosowanych rozwigzan charakterystycznych dla tegoz
sektora. W artykule dokonano analizy dotyczacej wybranych obszarow za-
rzadzania ludzmi, ze szczegdlnym uwzglednieniem budowania, motywowa-
nia oraz rozwoju tych podmiotéw ekonomii spolecznej istotnych z punktu
widzenia podejscia prezentowanego przez P.F. Druckera [1999], szczegdlnie
ze obecnos$¢ oséb pracujacych jako wolontariusze wymusza na tych organi-
zacjach dostosowanie dziatania do ich motywacji.

1. Zalozenia dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach non profit

Osoby $wiadczace prace spoltecznie, bez wynagrodzenia stanowia wiekszos¢
wsrdd zespoléw organizacji pozarzadowych w Polsce. Jednak réwnocze-
$nie coraz wigcej z nich zatrudnia personel platny. Sytuacja, w ktdrej ze-
spot sklada si¢ zaréwno z pracownikéw platnych, jak i ,,bezptatnych” [por.
Drucker 1995] dotyczy przede wszystkim organizacji o wiekszych budze-
tach, opartych na systemie projektowym i bardziej profesjonalnych. Wpro-
wadzanie profesjonalnych zasad zarzadzania wigze si¢ natomiast najczesciej
z zatrudnieniem. Organizacje bowiem rozwijaja system zarzadzania ludzmi
najczgsciej ze wzgledu na naciski administracji publicznej, ktéra jest naj-
wiekszym grantodawcg organizacji i wymaga stosowania profesjonalnych
praktyk z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Drugim istotnym czyn-
nikiem wdrazania elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi jest poczucie
zagrozenia, jakie wsrédd wolontariuszy wzbudzaja pracownicy, rywalizowa-
nie z nimi wynikajace z braku informacji na temat roli i kompetencji kazdej
z grup [Taylor i McGraw 2006].

W pierwszej kolejnosci organizacje powierzaja zatrudnianym pracowni-
kom dzialania zwigzane z koordynacja funkcjonowania (biezacym zarzadza-
niem projektami) oraz sprawami administracyjnymi, podczas gdy wolon-
tariusze i dzialacze zajmujg si¢ pracg merytorycznie zwigzang z obszarem
aktywnosci organizacji [Bogacz-Wojtanowska i Rymsza 2009]. W ten spo-
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sob wiele organizacji dysponuje rownoczesnie pracownikami platnymi?
i ,bezplatnymi”, ktorych zadania s3 wzajemnie zwigzane i czesto dotycza
wspolnych przedsiewziec’. Zarzadzanie tak zréznicowanym zespotem po-
ciaga za sobg okreslone konsekwencje, dodatkowo zas nakladajg sie¢ na te
réznorodnosc¢ specyficzne motywacje i wymagania personelu [por. np. Par-
ry, Kelliher i Mills Tyson 2005; Benz 2005; Borzaga i Tortia 2006]. W tym
kontekscie podkresla sie wiec z jednej strony to, ze dobierajac metody czy
techniki zarzgdzania ludzmi, nalezy mie¢ na uwadze te specyficzne kwestie?,
z drugiej jednak wskazuje, ze mimo wszystko zarzadzanie ludzmi w organi-
zacjach musi opierac si¢ na tych samych obszarach (motywowaniu, rekruto-
waniu, ocenianiu itd.), poniewaz personel organizacji pozarzadowych petni
w niej te same funkcje, co w kazdej innej organizacji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) w organizacji to koncepcja de-
finiowana nieco inaczej przez wielu autoréw, przy czym najwigcej dyskusji
i kontrowersji zwigzanych jest z relacja, jaka zachodzi miedzy ZZL a zarza-
dzaniem kadrami (personelem)’ [Armstrong 2005, s. 45-57]. Nalezy zwro-
ci¢ uwage, ze w organizacjach pozarzadowych formalne, strategiczne pro-
cesy zarzadzania ludzmi nie wystepuja zbyt cze¢sto. Badania australijskie
[Taylor i McGraw 2006] wskazuja, Ze mniej niz 25% organizacji opracowalo
i dziala zgodnie z okreslong polityka kadrows, cho¢ wigkszos¢ dziata we-
dlug pewnych nieformalnych ustalen. Co wiecej — formalizacja ta wptywa
znaczgco na wprowadzenie réznic pomiedzy zarzadzaniem pracownika-
mi i wolontariuszami [Taylor i McGraw 2006]. Wydaje si¢, ze w Polsce, ze
wzgledu na stosunkowo niski stopien profesjonalizacji dzialalnosci organi-
zacji, wskazniki te moglyby wskazywac w jeszcze wigkszym stopniu na brak
sformalizowania procedur zarzadzania. Nie znaczy to jednak, ze w polskich

> W tym takze pracownikami peryferyjnymi [Armstrong 2005, s. 43], tj. wspotpracow-
nikami (czesto réznego rodzaju specjalistami), ktérzy nie sg zatrudnieni na stale, a jedynie
w pewnym okresie (czesto wielokrotnie) do wykonania $cisle okreslonego zadania (np. prze-
prowadzenia szkolenia).

’ Z uwagi na zr6znicowanie kadry organizacji pozarzadowej, a takze to ze procesy zarza-
dzania odnoszg si¢ do kazdej z nich, w dalszej czesci artykutu termin pracownik bedzie uzy-
wany w odniesieniu zaréwno do pracownikéw wynagradzanych, jak i wolontariuszy i dziata-
czy. Oni bowiem, w mysl teorii wolontariatu jako pracy réwniez sg pracownikami organizacji,
grupy te powinny by¢ wiec traktowane réwnowaznie.

* Por. takze zestawienie cech specyficznych sektora i ich znaczenia dla zarzadzania opra-
cowane przez M. Allison oraz J. Kaye [2001].

> Polemika ta dotyczy kwestii rozlegtosci réznic pomiedzy zarzadzaniem kadrami a ZZL,
tzn. tego, czy ZZL stanowi kolejny etap ewolucyjnego rozwoju zarzadzania cztowiekiem w or-
ganizacji, czy tez jest to niezalezna, kompletna teoria.
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organizacjach brak jest zarzadzania w ogoéle - inna jest jednak jego forma,
ktdra jest bardziej intuicyjna, niezwigzana z konkretnymi procedurami, na-
rzedziami, a wiec jest mniej profesjonalna. Rdwnoczesnie trudno odmowi¢
zasobom ludzkim - szczegdlnie w organizacji non profit - roli gtéwnego za-
sobu [Rhodes i Keogan 2005].

Ogdlny obraz ZZL w organizacji pozarzadowej wydaje sie wiec niejedno-
znaczny. Z jednej strony podkresla sie bowiem w literaturze znaczenie tego
procesu i strategiczng role zasobow ludzkich, z drugiej jednak badania wska-
zuja nierzadko na niedocenianie i lekcewazenie tej sfery dzialania organi-
zacji. Obszerniejsza kwerenda literaturowa pozwala na sformutowanie bar-
dziej szczegdtowych wnioskéw dotyczacych specyfiki zarzadzania zasobami
ludzkimi w wybranych obszarach organizacji non profit zaréwno w Polsce,
jak i na $wiecie.

2. Modele rozbudowy zasobow ludzkich w organizacjach
pozarzadowych

Jedna z podstawowych kwestii rzutujacych na inne sfery zarzadzania ludz-
mi jest stosowany model rozbudowy zasobéw ludzkich [Armstrong 2005,
s. 126-130; Kozminski i Piotrowski 1995]. Przeciwstawia si¢ sobie w tym
wzgledzie szczegdlnie model kapitatu ludzkiego i model sita® [Armstrong
2005, s. 126-130; Kozminski i Piotrowski 1995].

Budowanie zespotu personelu w organizacjach pozarzadowych raczej nie
opiera si¢ na Zzadnym z tych modeli w calosci, jednak dostrzec mozna wyko-
rzystywanie ich elementéw. Gtéwnym bodzcem motywacyjnym dla pracow-

¢ Nalezy pamigtac, ze s to dwa stosunkowo skrajne modele, a oprocz nich wyrézni¢ moz-
na takze wiele innych, bardziej posrednich form o cechach zaréwno jednego, jak i drugiego
modelu [Staniewski za: Bartoszek i Dgbrowska-Pieda 2010].

7 Model sita, zwigzany z koncepcja zarzadzania personelem zaklada, ze dorosty cztowiek
jest w petni uksztaltowang jednostka, a konkurencja wystepujaca pomiedzy pracownikami ma
charakter motywacyjny, w zwiazku z tym wplywa ona na polepszenie wynikéw pracy. Model
sita koncentruje si¢ w zwigzku z tym na rekrutacji i selekcji pracownikéw tak, aby jak najlepiej
»dopasowac” ich do kultury organizacyjnej i zwiekszy¢ przewage nad konkurentami. Model
ten nie zaklada bezpieczenstwa zatrudnienia, w zamian oferuje atrakcyjne, kreatywne zada-
nia i wysokie dochody. Model kapitatu ludzkiego wychodzi natomiast z zalozenia, ze cztowiek
uczy sie i zmienia przez cale zycie, a rozwoj jest jego gléownym motywatorem. W konsekwen-
¢ji model ten skupiony jest wokot takich zagadnien, jak szkolenie i rozwijanie kompetencji
posiadanego personelu, monitoring i ocene efektywnosci zespotéw. Umozliwia on stosowanie
zroznicowanych, takze niskich wynagrodzen, a zarazem dbalos¢ o stabilnos¢ zatrudnienia.
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nikéw organizacji non profit nie jest z pewnoscia rywalizacja, co stwierdzi¢
mozna, analizujac czynniki motywacyjne deklarowane przez pracownikow,
a takze rozpatrujgc kwestie kontekstu zwigzanego ze spotecznym charakte-
rem korzeni i dzialalnos$ci organizacji, ktore oparte sg na wspoldzialaniu,
budowaniu partnerstwa i szerokim kregu wspoétpracownikéw i osob wspie-
rajacych dzialania organizacji. Podejscie takie w interpretacji M. Adamca
i B. Kozusznik [za: Bartoszek, Dagbrowska-Pieda 2010] umozliwia ochrone
organizacji przed utratg cennych zasobdw i wiedzy, ktore traci si¢ wraz z od-
chodzacym pracownikiem. Podejscie takie charakterystyczne jest dla modelu
kapitatu ludzkiego. Z drugiej jednak strony m.in. T. Taylor i P. McGraw [2006]
wykazali, ze w NGOs (non-governmental organization) wieksza wage przy-
ktada si¢ do selekgji i rekrutacji niz szkolen. Wnioski te potwierdzaja réw-
niez polskie badania [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013] wskazujac, ze
organizacje za istotniejszy czynnik rozwoju uznaja pozyskiwanie nowych
cztonkdéw niz szkolenie tych, ktérych juz posiadaja. Perspektywa taka blizsza
jest z kolei modelowi sita. Wydaje sie, ze mozna méwic o $cieraniu si¢ dwoch
koncepcji podejscia do rozwijania zasobow ludzkich. Dodatkowo trudno
stwierdzi¢ jednoznacznie, czy wybor modelu rozbudowy zasobdw ludzkich
jest efektem $wiadomej decyzji organizacji, czy tez wynika z oddzialtywania
innych czynnikéw (np. braku $rodkéw na szkolenie), poniewaz stosunko-
wo niewielka cze$¢ organizacji (21%) zadeklarowala, ze nie widzi potrze-
by podnoszenia kompetencji swoich pracownikéw [Przewltocka, Adamiak
i Herbst 2013]. Tym samym dobor okreslonych elementéw modelu sita czy
kapitalu ludzkiego wydaje si¢ podyktowany m.in. wzgledami finansowymi
czy spofecznymi uwarunkowaniami dzialania, a wigc jest to raczej reakcja na
okreslone okolicznosci niz $wiadomy wybdr zarzadzajacych co do rodzaju
stosowanej strategii.

3. Sciezka kariery wolontariusza i pracownika w NGO

Budowanie kadry organizacji czesto natomiast polega na rozwojowi pra-
cownikdw poprzez nabywanie doswiadczenia i zwiekszanie umiejetnosci
zwigzanych z pokonywaniem kolejnych szczebli kariery. Tradycyjnie $ciezka
taka rozpoczyna sie od wolontariatu. Okres ten nie jest jednak jednorodnym
etapem. W ciggu czasu po$wieconego na wolontariat zmienia si¢ zazwyczaj
jego zakres, wykonywane czynnosci, stopien zaangazowania i poziom umie-
jetnosci. Zmianie podlega takze relacja wolontariusza z organizacja. Badania
D. Haski-Leventhal oraz D. Bargal [2008] pozwolily na wyrdznienie pieciu
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faz takiej relacji, ktorg nazwali oni socjalizacjg wolontariusza. Autorzy ci

stwierdzili, ze stadia te obejmuja kolejne role:

- Nominowany (nominee) — proces socjalizacji rozpoczyna zgloszenie si¢
potencjalnego wolontariusza do organizacji, obejmuje czas procesu se-
lekcyjnego oraz szkolenie przed podjeciem obowigzkéw, nastepnie wo-
lontariusz oficjalnie rozpoczyna prace.

- Przybysz (newcomer) - ta faza obejmuje zazwyczaj kilka tygodni, kie-
dy wolontariusze postrzegani sg jako ,,nowi” i obejmuje czas potrzebny
na wdrozenie do pracy, po niej nastepuje przystosowanie (accommoda-
tion). W okresie tym rownoczesnie ma miejsce odchodzenie wolontariu-
szy, ktory dostrzegaja nieprzewidziane trudnosci lub nie sprawdzaja sie
W pracy.

- Zaangazowany emocjonalnie (emotional involvement) — w tym okresie
wolontariusz jest juz na tyle doswiadczony, ze odnosi sukcesy i potrafi
wykorzysta¢ nabyte umiejetnosci. Ma poczucie istotnosci wykonywanej
pracy oraz przynaleznosci do organizacji.

- Ugruntowany wolontariusz (established volunteering) — po miesigcach
lub nawet latach pracy wolontariusz jest juz bardzo do$wiadczonym
pracownikiem, a wolontariat staje si¢ czg¢scia jego zycia. Taka osoba wie,
czego moze oczekiwac od swojej pracy, jest wysoce wykwalifikowana, ale
moze sie to takze wigzaé ze zmeczeniem lub nawet wypaleniem. W ta-
kiej sytuacji mozliwe sg zwykle dwa wyjscia — albo nastepuje odnowienie
relacji z organizacja (renewal), np. poprzez zmiane obowigzkow, lub wo-
lontariusz decyduje si¢ na jej opuszczenie.

- Emerytowany wolontariusz (retiring) — faza ta konczy doswiadczenie
z wolontariatem. Okres ten oznacza odseparowanie si¢ fizyczne i emo-
cjonalne od organizacji i dzialan, jakie si¢ podejmowato.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze przechodzenie wolontariusza przez kolejne
tazy rozwoju tej roli wigze sie z przemianami w zakresie zakresu dziatania
i szkolenia, emocji i percepcji, postaw i zachowan, postrzeganych kosz-
tow i korzysci oraz relacji z organizacja, wspotpracownikami i odbiorcami
ustug [Haski-Leventhal i Bargal 2008].

Rozwoj wolontariusza w organizacji moze obejmowac tylko te fazy, jesli
nie zmienia on swojej roli. W Polsce czgsto jednak, jak wspomniano, wo-
lontariat jest nierzadko pierwszym krokiem do zatrudnienia w organizacji,
a nawet sprawowania w niej funkcji kierowniczych. Zmiana roli nastepu-
je najczesciej w przypadku doswiadczonych wolontariuszy, dysponujacych
odpowiednimi kwalifikacjami i wiedzg, znajacych organizacje, czyli takich,
dla ktorych taki awans jest najbardziej pozadany. Najbardziej optymalnym
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czasem na wprowadzenie tej zmiany wydaje si¢ faza zaangazowanego lub
ugruntowanego wolontariatu. Rozpoczynanie swojej drogi zawodowej od
wolontariatu w organizacji dotyczy przede wszystkim oséb mtodych, zdo-
bywajacych pierwsze doswiadczenia na rynku pracy [Makowska 2009,
s. 231-233], stad ich sklonno$¢ do traktowania wolontariatu (a takze stazu
w organizacji — szczegdlnie w przypadku duzych podmiotow) jako funkcji
wyjsciowej, a nie docelowej. Wolontariat lub staz traktowane s3 w takim uje-
ciu czesto jako swoisty ,,okres probny”.

Dos$wiadczony, sprawdzony wolontariusz czesto z biegiem czasu zaczyna
otrzymywac pojedyncze zadania ($wiadczac prace najczesciej na podstawie
niepracowniczych form zatrudnienia) bedace najczesciej elementem wigk-
szego projektu. Takie zadania wigzg si¢ zazwyczaj z duzg samodzielnoscig
i odpowiedzialnoscia, stanowia wiec niemate wyzwanie dla poczatkujacego
pracownika, jakkolwiek réwnoczesnie pozwalaja mu na szybkie zwickszenie
doswiadczenia i rozwoj kompetencji, a takze na zapoznanie si¢ z charakte-
rem pracy w organizacji pozarzadowej [Makowska 2009, s. 231-233].

Kolejnym etapem rozwoju $ciezki zawodowej w NGOs jest state zatrud-
nienie® i dofaczenie tym samym do zespolu organizacji. Wielu osobom tego
typu praca, jej zakres i charakter pozwala na tgczenie obowigzkow zawodo-
wych z innymi rolami (np. studiowaniem, opiekg nad dzieckiem). Czgsto
organizacja decyduje si¢ na zatrudnienie kolejnej osoby w momencie, gdy
otrzyma dofinansowanie, ktére wymaga poszerzenia kadry. Latwiej jest wte-
dy zwrdci¢ si¢ do sprawdzonej, doswiadczonej osoby niz poszukiwaé no-
wego pracownika z zewnatrz. W przypadku braku mozliwosci pogtebienia
wspolpracy osoba, ktéra pelnita role wolontariusza i tymczasowego wspot-
pracownika, zazwyczaj decyduje si¢ na odejscie i poszukiwanie stabilnego
zatrudnienia. Jesli zostanie jednak zatrudniona, z uwagi na dominujacy w or-
ganizacjach projektowy charakter pracy, obejmuje najczesciej stanowisko
administracyjno-organizacyjne, wspomagajace merytoryczng obstuge pro-
jektu. Podjecie ,,stalej” pracy w organizacji nie wyklucza jednak jej elastycz-
nosci, jesli chodzi o czas i miejsce pracy. Praca w organizacji pozarzadowe;
ma ponadto charakter gléwnie zadaniowy, wypelnianie obowigzkéw uczy
wiec odpowiedzialno$ci, nastawienia na efektywnos¢, umiejetnosci organi-
zacji pracy i stawiania priorytetéw [Makowska 2009, s. 234). Zakres zadan

8 Stale zatrudnienie w tym przypadku nie zawsze oznacza zatrudnienia na podstawie pra-
cowniczych form zatrudnienia, czy zatrudnienia w pelnym wymiarze etatu. Chodzi tu raczej
o nawigzanie stalej, regularnej relacji z organizacja, zwigzanej z okreslonymi obowigzkami
i miejscem pracy, nawet jesli formalnie wspodtpraca ta przebiega w ramach niepracowniczych
form zatrudnienia.
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nie jest rowniez staly i uzaleznia si¢ go czesto od rosngcych doswiadczenia
i umiejetnosci pracownika, a nierzadko takze od jego preferencji.

W dalszej kolejnosci pracownik moze awansowac na stanowisko koordy-
natora projektu — najczesciej juz na podstawie umowy o prace [Bogacz-Woj-
tanowska 2005, s. 12]. Praca ta ma wielowymiarowy charakter, obejmuje
bowiem zaréwno zadania merytoryczne, jak i administracyjne oraz zwia-
zane z zarzadzaniem ludzmi. Co wiecej, czesto koordynuje si¢ kilka projek-
tow jednoczesnie. Prace na tym stanowisku uznaje si¢ jednak za najbardziej
interesujaca, cho¢ takze najbardziej wymagajaca. Osiagniecie stanowiska
koordynatora w organizacji pozarzadowej jest stosunkowo fatwe i nastepuje
nawet juz po kilku latach pracy. Réwnoczes$nie jest to w zasadzie najwyzsze
i najlepiej oplacane stanowisko, na jakie mozna liczy¢ w organizacji poza-
rzagdowej. Kolejne etapy kariery moga prowadzi¢ do przyjecia roli eksperta
(niezaleznie od stanowiska), czy wstapienia do zarzadu organizacji, cho¢ to
zdarza sie rzadziej [Makowska 2009; Bogacz-Wojtanowska 2005]. Jednym ze
sposobow rozwoju pracownika jest rdwniez ciggle rozszerzanie zakresu jego
obowigzkdéw i tworzenie wlasnych projektéw. W takiej sytuacji pracownik
staje si¢ rownoczesnie pomystodawcy, koordynatorem i funraiserem [Bo-
gacz-Wojtanowska 2005].

Osiggniecie stanowiska koordynatora wigze si¢ jednak nieuchronnie z ko-
niecznoscig podjecia decyzji, co do swojej dalszej kariery zawodowej. Wiele
0sob dochodzi to wniosku, ze organizacje non profit nie s3 w stanie zaofero-
wac im juz nic wiecej, decyduja sie wiec na odejscie do innego sektora lub
tez zalozenie wlasnej organizacji czy firmy. Te osoby, ktére decydujg si¢ na
kontynuowanie kariery zawodowej w organizacji non profit musza uwzgled-
ni¢ w swoim planie rozwoju ptaskga strukture organizacji w sektorze poza-
rzadowym, a wiec to, Ze ewentualne awanse beda przebiega¢ nie pionowo,
lecz horyzontalnie i dotyczy¢ bedg raczej zakresu obowigzkow i odpowie-
dzialnosci niz kolejnych stanowisk. Trend wskazujacy na rosnace znaczenie
awansow poziomych obserwuje si¢ takze w biznesie [por. np. Listwan 2004].

4. Rozwdj pracownikdw i szkolenia

Rozwdj pracownikéw organizacji to jednak nie tylko pokonywanie kolej-
nych szczebli kariery, lecz przede wszystkim caloksztalt dzialan podejmowa-
nych w organizacji w celu wspierania doskonalenia kwalifikacji personelu,
wyposazenia zasobdw ludzkich we wtasciwosci niezbedne do wykonywania
obecnych i przysztych zadan [Pocztowski 1998, s. 24]. Rozwijanie kadry
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moze mie¢ na celu poprawienie rezultatow wsrod pracownikéow niespelnia-
jacych okreslonych standardéw, przygotowanie do awansu, przygotowanie
do zmiany obowigzkdéw czy tez utrzymanie jakosci pracy. W odniesieniu do
organizacji pozarzagdowych podkresla si¢ szczegélnie, ze rozwojowi powin-
ny towarzyszy¢ dwie podstawowe funkcje. Po pierwsze, zapewnia on mi-
nimalny poziom kompetencji, po drugie — stanowi korzys¢ z bycia czedcia
organizacji, jest wigc rodzajem motywatora [Macduft 1994, s. 591]. Najwaz-
niejszym elementem doskonalenia kadry wydaje si¢ szkolenie’, ktére wy-
stepowa¢ moze w wielu réznorodnych formach [Pocztowski 1998, s. 100].
Szkolenie definiowane jest jako ,planowana i systematyczna zmiana w za-
chowaniu pracownika, dokonywana w drodze zwigzanych z nauczaniem
zdarzen, programow i wskazowek, umozliwiajacych temu pracownikowi
osiaggniecie poziomu wiedzy, umiejetnosci i fachowosci wymaganych do
skutecznego wykonywania powierzonych mu obowigzkéw” [za: Armstrong
2005, s. 478). W organizacji non profit mozna na szkolenia spojrze¢ z per-
spektywy mikro i makro [Laird za: Macduft 1995]. Mikroszkolenie skiero-
wane jest do jednej osoby lub niewielkiej grupy ludzi, makroszkolenie nato-
miast obejmuje caly personel, niezaleznie od tego, czy jest optacany, czy tez
dziala na zasadzie wolontariatu. Ze wzgledu na podzial kadry na pracowni-
kow platnych i bezplatnych warte podkreslenia jest to, Ze rozwoj organizacji
uzalezniony jest od doskonalenia calego zespolu organizacji, szczegdlnie ze
w organizacjach obserwuje si¢ wyrdznianie jednej z tych grup. Spotyka sie¢
podejscie sugerujace, ze — szczegolnie przy ograniczonych zasobach - nalezy
inwestowaé w pierwszej kolejnosci w pracownikow platnych, poniewaz sg
oni silniej zwigzani z organizacja, istnieje wiec wigksza szansa na uzyskanie
zwrotu z takiej inwestycji. Z drugiej strony nierzadko zdarza sig, ze to wolon-
tariusze sg glownymi beneficjentami szkolen, poniewaz to oni w wigkszosci
odpowiadajg za dziatalno$¢ merytoryczng organizacji (np. prowadza zaje-
cia z dzie¢mi, opiekujg si¢ chorymi w hospicjach), a wiec ich praca wymaga
odpowiedniego przygotowania, podczas gdy pracownicy stanowig otocze-
nie organizacyjno-administracyjne doceniane o wiele mniej. Nieréwnos¢
w traktowaniu zalogi skutkuje jednak nizsza jakoscia jego pracy, gorszymi
relacjami w zespole, a takze réznicami kompetencji, ktore zmniejszaja efek-
tywno$¢ pracy organizacji jako calosci.

Jakkolwiek bez watpienia mozna stwierdzi¢, ze szkolenie pracowni-
kow jest niezwykle wazne, lecz w organizacjach pozarzagdowych w Polsce jest
to obszar zaniedbany i wydaje si¢ — niedoinwestowany. Ponad 20% organiza-

° Armstrong [2005, s. 478] wérdd elementéw rozwoju zasobdw ludzkich wymienia: ucze-
nie si¢, edukacje, rozwdj i szkolenie.
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cji deklaruje bowiem, ze w ogdle nie szkoli pracownikéw i wolontariuszy, na-
tomiast 56% twierdzi, ze czyni to sporadycznie i w miare mozliwosci [Raport
2009]. Jesli chodzi o zakres szkolen to zwigzany jest on z wiedza na temat
dziedziny, w ktorej dziala organizacja, pozyskiwaniem finansowania lub bu-
dowaniem wizerunku organizacji — wyniki te s wiec zbiezne z przytaczany-
mi wcze$niej rezultatami uzyskanymi przez Przewlocka, Adamiaka i Herb-
sta [1997, s. 204]. Autorzy [Raport 2009] podkreslaja takze, ze podejscie do
szkolen w organizacjach pozarzagdowych ma mniej formalny charakter niz
w innych sektorach, organizacje wydaja si¢ nie przyklada¢ takiej wagi do
zorganizowanych szkolen, ograniczajac si¢ do przyuczania pracownikéw na
stanowisku lub w miejscu pracy. Te metody ciesza si¢ zdecydowanie wigk-
szym zainteresowaniem. Nalezy takze zauwazy¢, ze cze$¢ z nich nie ma cha-
rakteru szkoleniowego, gdyz zwigzane sg one raczej z zarzadzaniem pracg
(np. 46% respondentow wskazato jako metod¢ rozwoju pracownikéw udziat
w pracach projektowych, a 41% - powierzanie odpowiedzialnosci za projek-
ty). Inne, popularne metody szkoleniowe to konsultacje z przetozonym, gru-
powe szkolenia wewnetrzne, konferencje, instruktaz na stanowisku pracy.
Sporadycznie natomiast wykorzystywane sg internetowe formy szkoleniowe
(np. e-learning, blended learning).

Szkolenie i rozwdj dotycza takze kadry zarzadzajgcej organizacja, w tym
nie tylko menedzeréw (koordynatoréw projektow), ale takze cztonkéw za-
rzadow organizacji. W przypadku koordynatoréw, a wigc oséb zajmujacych
sie biezacym zarzadzaniem, rozwoj odgrywa wazng role ze wzgledu na zroz-
nicowanie realizowanych zadan (wymagaja one takich umiejetnosci, jak
rozwigzywanie problemdw, zdolnosci interpersonalne, inicjatywa, dostrze-
ganie mozliwosci, pozyskiwanie funduszy, orientacja na klienta) i znaczenie
jakosci pracy dla funkcjonowania organizacji [Pynes 1997, s. 220-222]. By
ulatwic¢ rozwijanie tych umiejetnosci amerykanska Narodowa Akademia
Wolontariatu (National Academy for Voluntarism) opracowala nawet spe-
cjalny program szkoleniowy [Pynes 1997, s. 220-222]. Co wigcej, w szko-
leniu kadry zarzadzajacej zmienia si¢ sposdb rozlozenia akcentéw - zakres
i cele szkolenia definiuje si¢ szerzej, niekoniecznie bezposrednio w odniesie-
niu do efektywnosci wykonywanych obowiazkéw. Wiekszy nacisk ktadzie
sie natomiast na to, aby bylo ono bardziej elastycznie - zwigzane z misja
organizacji, jej celami, poniewaz to one stanowig o ostatecznym sensie ist-
nienia organizacji.

Szczegdlne zadania zarzadu organizacji takze wymagaja cigglego dosko-
nalenia swoich umiej¢tnosci. Mimo ze zarzad zbiera si¢ sporadycznie, jego
obowiazki jako calodci, a takze obowigzki poszczegolnych cztonkéw sg na
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tyle istotne, ze wyrdznia si¢ te grupe jako wymagajaca specyficznego wspar-
cia [Axelrod 1994]. Mozna wyrdzni¢ pewne cechy, jakie powinny uwzgled-
nia¢ programy rozwoju zarzadu. Zwraca si¢ uwage na to, ze [Axelrod 1994,
s. 126-127] program zaklada ciagly proces, a nie pojedyncze wydarzenia. Jest
oparty na regularnosci, poniewaz tylko taka forma daje szanse na dostrze-
zenie efektow i bteddw, jakie s popelniane; po drugie, wszyscy cztonkowie
zarzadu s3 przekonani co do jego sensownosci. Waznym sprzymierzencem
w realizacji programu jest takze kadra zarzadzajaca (tj. menedzerowie); po
trzecie, zarzad jest chetny do tego, aby zainwestowaé w swoéj rozwdj (np. czas,
pieniadze).

N.R. Axelrod [1994] wskazuje rowniez na pewne formy dzialania, ktdre
mog3 stuzy¢ rozwojowi zarzagdu. Wymienia wsrdéd nich: pomoc w zoriento-
waniu sie w dziataniach i funkcjonowaniu organizacji nowym cztonkom za-
rzadu, udzial w rédznego rodzaju warsztatach, regularng kontrole aktualnosci
opiséw zakresu pracy i obowigzkdw, rozwijanie procesu systematycznej se-
lekcji nowych cztonkéw zarzadu, utrzymywanie systemu informowania na
temat zarzadzania oraz przydatnych z punktu widzenia strategicznych de-
cyzji podejmowanych przez zarzad, prowadzenie okresowej samooceny oraz
umozliwianie zarzagdowi obserwacji i bezposredniego uczestnictwa w dzia-
taniach organizacji.

Warto takze zwréci¢ uwage, ze (zgodnie z modelem kapitatu ludzkie-
go) proces doskonalenia mozna traktowac jako cze$¢ systemu motywacyj-
nego organizacji. Szkolenie bowiem nierzadko postrzegane jest przez pra-
cownikow jako nagroda lub szansa na rozwdj. Szczegdlnie wazne jest to
w NGOs, gdzie motywowanie zwigzane jest gtéwnie z obszarem pozafinan-
sowym. Z tego miedzy innymi wzgledu motywowanie w organizacji non pro-
fit jest szczegodlnie istotne, ale takze nietatwe.

5. Wynagradzanie a motywowanie pozafinansowe
pracownikow w NGOs

Motywacja, biorac pod uwage zrédlo napigcia motywacyjnego, moze miec¢
charakter wewnetrzny (wynikajacy z checi, zainteresowania, wewnetrznego
przekonania) badz zewnetrzny (wynikajacy z oddzialywania czynnikéw ze-
wnetrznych - np. nagrdd i kar) [Lukaszewski i Dolinski 2000]. Niezaleznie
od przyczyny - zawsze jednak mozna na nig wplywac, pobudzac i zmienia¢
poprzez proces motywowania, a wiec ukierunkowania pracownika na okre-
slone cele w sposdb jak najbardziej efektywny. W organizacji pozarzadowej,
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ze wzgledu na silnie akcentowany spofeczny wymiar dzialalnosci, a takze

cechy i oczekiwania pracownikéw, motywacje o charakterze ekonomicz-

nym nie maja pierwszoplanowego znaczenia [por. Young za: Gassler 1986;

Bacchiega i Borzaga 2002]. Podkresla si¢ natomiast znaczenie motywacji

wewnetrznej — zwigzanej z promocja spotecznych wartosci, wlasnym roz-

wojem. Z tych zalozen wyprowadzane s3 z kolei zasady motywowania w or-
ganizacjach non profit. Réwnoczesnie warto zauwazyc¢, ze motywowanie jest

w organizacjach pozarzagdowych w Polsce najpilniejszg potrzebg szkolenio-

wa wskazywang przez 60% osdb zajmujacych si¢ zasobami ludzkimi w orga-

nizacjach [Raport 2009]. Wydaje si¢ wiec, ze wiedza w tym zakresie w pierw-
szej kolejnosci wymaga uzupetnienia przez menedzeréw non profit, a takze
ze mogloby to wplyna¢ pozytywnie na jako$¢ pracy w organizacjach.

Mimo relatywnie mniejszego znaczenia motywowania poprzez bodz-
ce ekonomiczne wynagradzanie pracownikdéw platnych stanowi integralny
i istotny czynnik systemu motywacyjnego organizacji spotecznych. Nalezy
pamieta¢ bowiem, ze zgodnie z dwuczynnikowg teorig motywacji E. Herz-
berga zadzialanie wlasciwych motywatoréw zwickszajacych efektywnos¢
pracownika jest mozliwe dopiero po zapewnieniu ,czynnikéw higieny”,
a wiec m.in. okreslonego poziomu wynagrodzenia czy odpowiednich wa-
runkéw pracy.

Wynagrodzenia w sektorze pozarzagdowym budzg coraz wigksze zainte-
resowanie badaczy, jako rezultat oddzialywania czynnikéw zaréwno rynko-
wych (np. poziomu wynagrodzenia na podobnym stanowisku), jak i niepew-
nosci zrédel finansowania organizacji oraz ograniczen narzucanych przez
grantodawcéw [Bogacz-Wojtanowska i Rymsza 2009, s. 90]. Organizacje
pozarzagdowe moga stosowac jedng z dwdch podstawowych strategii wyna-
gradzania za prace (Ball za: Bogacz-Wojtanowska i Rymsza 2009, s. 90]:

- Wynagradzanie zrdéznicowane, zindywidualizowane - podejscie takie
uwzglednia réznice w zakresie obowigzkéw i odpowiedzialnosci na po-
szczegolnych stanowiskach i wigze si¢ z odmiennymi oczekiwaniami
wobec pracownikéw. Jednak w organizacjach pozarzadowych, jako pod-
miotach zajmujacych si¢ ustugami spolecznymi, strategia ta jest trudna
do wdrozenia, poniewaz trudno jest jednoznacznie dokona¢ pomiaru
skuteczno$ci dzialan o niskiej standaryzacji.

- Wynagrodzenie egalitarne — podejscie to zaklada stosowanie podobne-
go poziomu plac dla wszystkich zatrudnionych lub tych pracownikéw,
ktérzy wykonujg podobne zadania. Strategia ta skutkuje brakiem konku-
rencji miedzy pracownikami, z czego moze wynika¢ wiele zaréwno po-
zytywnych, jak i negatywnych konsekwencji. Wskazuje si¢ jednakze, ze
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czgsto pracownicy poszukujg pracy w sektorze pozarzagdowym wilasnie ze

wzgledu na réwny poziom i sprawiedliwo$¢ zarobkéw [Leete za: Bogacz-

-Wojtanowska i Rymsza 2009, s. 90].

Jesli chodzi o wysoko$¢ zarobkow, jest to kwestia trudna do ustalenia,
poniewaz, po pierwsze, organizacje niechetnie dzielg si¢ informacjami na
ten temat, a co wiecej — z wykorzystaniem réznych pracowniczych i nie-
pracowniczych form, co dodatkowo utrudnia dokonanie rzetelnych pomia-
réow [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013, s. 69-72]. Mimo tych trudnosci
badania prowadzone w Polsce pozwalajg szacowac, ze $rednio zarobki w or-
ganizacjach pozarzadowych w 2012 r. (w przeliczeniu na pelne etaty) byly
zblizone do $redniej krajowej, aczkolwiek w polowie organizacji wskaznik
ten wynosil zdecydowanie mniej niz Srednia krajowa. Rownoczesnie nalezy
pamietac, ze wielu pracownikow pracuje w organizacjach non profit na pod-
stawie niepracowniczych form zatrudnienia czy tez na cze$¢ etatu. W ich
przypadku zarobki s wiec zazwyczaj odpowiednio nizsze, niz wskazuja na
to obliczone $rednie. Pracownicy najczesciej oceniaja subiektywnie poziom
swoich zarobkéw jako $redni (41%) lub dobry (25%), a nieco rzadziej jako
zty (22%) [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013, s. 69-72]. Jednym z wyja-
$nien takiej oceny (stosunkowo pozytywnej w odniesieniu do wysokosci za-
robkow) jest odwotanie si¢ do pozafinansowych motywéw podjecia pracy
przez pracownikdw organizacji pozarzagdowych. Co niezwykle istotne — or-
ganizacje potrafig tez rekompensowa¢ swoim pracownikom niskie zarobki,
motywujac ich w sposéb niefinansowy. M. Benz [2005] podkresla, ze NGOs
charakteryzujg sie¢ przewaga kompetencyjna, jesli chodzi o umiejetnos¢ mo-
tywowania pracownikow i zwigkszania ich satysfakcji z pracy, czasem prze-
ciwstawiajac sie nawet modnym trendom obecnym w biznesie. Istotny w tym
kontekscie wydaje si¢ rowniez dobdr odpowiednich oséb. Jak zauwaza czes¢
autoréw, w sektorze pozarzagdowym poszukuje sie takich pracownikow, kté-
rzy s3 sktonni dokonac swego rodzaju zamiany motywacji finansowej na
motywacje wewnetrzng [Bocchiega i Borzaga 2002].

Motywowanie jest jedng z wazniejszych funkcji zarzadzania odnosza-
cg sie bezposrednio do kapitalu ludzkiego organizacji. Stad tak wazne jest
dobranie odpowiedniego zestawu narzedzi motywowania - optymalnych
z punktu widzenia potrzeb pracownika oraz mozliwosci organizacji. Moty-
watory pozafinansowe obejmuja wiele dziedzin funkcjonowania organizacji
i daja wiele mozliwosci. Niezwykle przydatne s takze w przypadku budo-
wania relacji z pracownikami bezptatnymi — wolontariuszami i dzialaczami,
poniewaz stanowig jedyne zréddlo budowania motywacji do dalszego dzia-
tania. Najpopularniejsze z wymienianych w literaturze narzedzia obejmuja
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m.in.: tworzenie dobrych stosunkéw w pracy (takich jak przyjazna atmos-
fera, poczucie wspolnoty i zaangazowania, wysoki poziom bezpieczenstwa,
niski poziom stresu), tworzenie mozliwosci rozwoju zawodowego, zawie-
ranie i odpowiednie zarzadzanie kontraktem psychologicznym, zasieganie
opinii lub wspélne podejmowanie decyzji, wyrazanie uznania, docenianie
osiagnie¢, wspolne §wietowanie sukcesow, zwigzanie pracownika z misja or-
ganizacji, zwiekszanie urozmaicenia wykonywanych zadan czy mozliwos¢
dobierania wspotpracownikéw [por. np. Bogacz-Wojtanowska 2009; Borza-
ga i Tortia 2006].

Zakonczenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach pozarzadowych jest pro-
cesem niejednorodnym i niejednoznacznym, lecz rownoczesnie analiza
wynikéw badan oraz literatury, zaréwno polskiej, jak i anglojezycznej, daje
podstawy do wskazania pewnych charakterystycznych rozwigzan w nich
stosowanych. Przypatrujac si¢ wybranym obszarom zarzadzania zasobami
ludzkimi w NGOs, zauwazy¢ mozna m.in., Zze organizacje dostrzegaja po-
trzebe szkolenia w zakresie zarzagdzania ludzmi, a takze podnoszenia kom-
petencji swoich pracownikéw, cho¢ nie zawsze przeklada si¢ to na podej-
mowanie konkretnych dziatan, co uzasadniane jest licznymi, pilniejszymi
potrzebami. Dbanie o rozwdj pracownikow powigzane jest z formg ich zwia-
zania z organizacjg i etapem rozwoju $ciezki zawodowej w NGOs, cho¢ kaz-
da faza zaktada duze zaangazowanie we wilasny rozwoj samego wolontariu-
sza czy pracownika. Rdwnoczes$nie warto podkresli¢, ze rozwoj organizacji
uzalezniony jest od doskonalenia jej catego zespotu, szczegdlnie ze w organi-
zacjach obserwuje sie¢ wyr6znianie jednej (albo wolontariuszy, albo pracow-
nikow) z tych grup. Nieréwno$¢ w traktowaniu zatogi skutkuje z kolei nizsza
jakoscig pracy, gorszymi relacjami w zespole, a takze réznicami kompeten-
cji, ktore zmniejszajg efektywno$¢ pracy organizacji jako calosci. Podejscie
do szkolen w organizacjach pozarzadowych ma takze mniej formalny cha-
rakter niz w innych sektorach, organizacje wydaja si¢ nie przyktadac takiej
wagi do zorganizowanych szkolen, ograniczajg si¢ do przyuczania pracow-
nikow na stanowisku lub w miejscu pracy.

W procesie zarzadzania ludzmi podkresla sie takze znaczenie motywacji
wewnetrznej — zwigzanej z promocjg spotecznych wartosci, wtasnym rozwo-
jem. Co istotne — organizacje potrafig rekompensowa¢ swoim pracownikom
niskie zarobki, motywujac ich w sposob niefinansowy. NGOs charaktery-
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zujg sie przewagg kompetencyjna, jesli chodzi o umiejetnos¢ motywowania
pracownikow i zwiekszania ich satysfakcji z pracy. Istotny w tym kontekscie
wydaje sie rdwniez dobdr odpowiednich oséb do pracy. Jak zauwaza czes¢
autoréw, w sektorze pozarzagdowym poszukuje sie takich pracownikow, kté-
rzy s3 sktonni dokonac swego rodzaju zamiany motywacji finansowej na
motywacje wewnetrzna.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi z pewnos$cig jest obszarem, ktdry
z punktu widzenia organizacji pozarzagdowych wymaga doceniania i wypra-
cowania wlasnych rozwigzan i procedur. Jak pokazujg badania, zarzadzanie
ludZzmi, cho¢ stanowi powazne wyzwanie dla kadry kierowniczej, najczesciej
nie jest jeszcze sprofesjonalizowane. Coraz czgsciej dostrzega sie jednak jego
warto$¢ i znaczenie zaréwno dla funkcjonowania zespotu, jak i dla rozwoju
calej organizacji.
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