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Wstep

Sektor organizacji pozarzadowych (ang. non-governmental organizations - NGOs), zar6wno
na $wiecie, jak i w Polsce, systematycznie zwicksza swoje znaczenie, szczegdlnie na prze-
strzeni Kilku ostatnich dekad, odgrywajac coraz istotniejszg rolg w ksztaltowaniu aktywnosci
spotecznej, na rynku pracy i w gospodarce narodowej. Obserwowany w perspektywie polskiej
rozw0j wynika w pierwszej kolejnosci z przemian o charakterze makroekonomicznym, maja-
cych zrodlo przede wszystkim w transformacji ustrojowej. Pojawienie si¢ gospodarki wolno-
rynkowej wigzato si¢ bowiem z uwolnieniem olbrzymiej energii ludzi nie tylko w sferze biz-
nesu, ale takze dzialalnosci spolecznej. Jako ze zaistniate przemiany wigzaly si¢ rOwnoczesnie
ze zmianami potrzeb 1 preferencji spoleczenstwa, wzrostem mozliwosci wptywania na swoje
srodowisko i ksztaltowania go oraz nowymi sposobami zaspokajania wlasnych potrzeb stwo-
rzona zostata przestrzen, ktora stata si¢ zalagzkiem coraz silniej zorganizowanych struktur.
Intensywny rozwdj sektora organizacji pozarzgdowych wynika takze z realizacji ich
podstawowej funkcji jaka jest posrednictwo miedzy spoleczenstwem i poszczegdlnymi gru-
pami spolecznymi a panstwem oraz rynkiem w $wiadczeniu ustug spotecznych i realizacji
celow spolecznie uzytecznych. Zapotrzebowanie na istnienie i rozw0j organizacji pozarzado-
wych jest roOwniez rezultatem przyjetej w panstwach demokratycznych o gospodarce rynko-
wej zasady subsydiarnosci, konieczno$ci przezwyci¢zania mankamentoOw rynku i panstwa
w zakresie dostarczania spoleczenstwu dobr zbiorowych, zdolno$ci do szybkiej i trafnej od-
powiedzi na strukturalne zmiany w popycie i podazy ustug spolecznych oraz zdolnosci do
generowania miejsc pracy i szerokiego rozwijania wolontariatu (Golinowska, 1999, s. 14-18).
Co wigcej, mimo tego, ze organizacje non profit podejmuja dziatanie najczegsciej w sferze
relacji pozarynkowych konkuruja one z przedsigbiorstwami oraz mi¢dzy sobg, wspomagajac
selekcje 1 poszukiwanie najtrafniejszych i najskuteczniejszych form rozwigzywania proble-
moéw spolecznych. Dziatanie to ma znaczenie z punktu widzenia zwigkszania zyskow i efek-
tywnosci, a takze z perspektywy ksztaltowania charakteru relacji rynkowych. Organizacje
pomagaja bowiem przyswoi¢ normy prawne i kulturowe, dzigki ktérym tworzy si¢ zaufanie
spoteczne i kapitat spoteczny, ktory z kolei zmniejsza koszty transakcyjne, co ulatwia wymia-
n¢ ekonomiczng i wspolprace gospodarcza oraz cywilizuje konkurencje rynkowa (ibidem).
Ponadto stwierdzi¢ mozna, ze udzial w organizacji pozarzadowej nie tylko generuje zyski
spoteczne, ale takze wplywa na wzrost kapitatu ludzkiego poprzez transfer wiedzy oraz

wzrost zaufania poprzez interakcje cztonkéw, wspolpracownikow czy beneficjentow organi-



zacji nie tylko w niej samej, ale takze w innych instytucjach i §rodowiskach, w ktorych te
osoby funkcjonuja (McGill, Wooten, 1975).

W Polsce zarejestrowanych jest ponad 130 tys. podmiotéw non profit. W organiza-
cjach tych pracuje, badz dziata wolontarystycznie Iacznie kilka milionow ludzi. Sektor orga-
nizacji pozarzadowych, wpisujac si¢ w obszar ekonomii spotecznej, dysponuje duzym, choé
jeszcze niewykorzystanym potencjalem ekonomicznym (por. Rymsza, 2005, Nalgcz, 2008a),
a jego przeobrazenia widoczne sa w obecnej tendencji zmierzajacej ku zmianom jako$ciowym
przy stabilizacji wzrostu ilosci podmiotdw, co przejawia si¢ m.in. w zachodzacych procesach
ekonomizacji (lwankiewicz-Rak, 2002, Wygnanski, 2008) i profesjonalizacji (Bogacz-
Wojtanowska, 2006) dziatan organizacji. Znaczaco wzrasta takze liczba oséb zatrudnionych,
wolontariuszy oraz potencjal finansowy organizacji (Les, Natecz, Wygnanski, 2000, Gum-
kowska, Herbst, 2004, 2006, 2008). Rozwdj ten nalezy rowniez wigzac¢ ze wsparciem ze stro-
ny administracji publicznej, ktora zwieksza podaz srodkdw na realizacje celow spotecznych,
co stymuluje popyt na dziatalno$¢ organizacji. Niebagatelne znaczenie odgrywaja w tym pro-
cesie rowniez srodki europejskie.

Organizacje pozarzadowe w Polsce przezywaja rozkwit od ok. 20 lat. To stosunkowo
krotki czas, ktory nie pozwolit dotad na doglebne zbadanie tej nowej, cho¢ coraz istotniejszej,
sfery gospodarki narodowej, ktora w dodatku ulega ciggtlym przemianom. Uzasadnione jest
wigc to, ze polskie badania dotyczgce rozwoju organizacji w znaczgco mniejszym Stopniu
skupiajg si¢ na organizacjach pozarzadowych. Dotychczas prowadzone badania cho¢ istotne,
Z pewnoscig nie sg wystarczajagce. Dodatkowych informacji dostarczajg niewatpliwie porow-
nawcze badania miedzynarodowe, w ktorych od kilkunastu lat uczestniczy Polska, jak np. The
Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project lub NGO Sustainability Index. Badania
te analizujg, w oparciu o zmienne makroekonomiczne (zewng¢trzne wobec organizacji), sto-
pien rozwoju i zdolno$¢ przetrwania organizacji, wskazujac na to, jak silny jest sektor organi-
zacji pozarzadowych w Polsce oraz jakie czynniki makroekonomiczne wptywaja na jego
ksztalt. Prowadzone badania zdecydowanie rzadziej jednak koncentruja si¢ na tym, co dzieje
si¢ wewnatrz organizacji, a co rowniez jest istotne dla jej rozwoju. Zwigkszenie znaczenia
i intensyfikacja oddziatywan sektora organizacji pozarzadowych zalezy bowiem nie tylko od
czynnikow makroekonomicznych, ale rowniez od sposobu i umiejgtnosci ich wykorzystania
do budowania i zwigkszania swojej przewagi konkurencyjnej, czyli od sposobu funkcjonowa-
nia poszczegdlnych organizacji i jakosci zarzadzania nimi. Jesli z kolei przyjrze¢ si¢ czynni-
kom wewnetrznym wptywajacym na rozwoj organizacji, uwage zwraca W pierwszej kolejno-

$ci kluczowa rola zasobow ludzkich. Dziatalnos¢ NGOs oparta jest bowiem przede wszystkim
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na posiadanym kapitale ludzkim, ktory stanowi ich najwickszy zaséb (Rhodes, Keogan,
2005). Poprzez rozwoj kapitalu ludzkiego oraz ustugowy charakter dzialan organizacje non
profit przyczyniaja si¢ do lepszego zaspokajania potrzeb spoleczenstwa, a tym samym — do
zwiekszenia poziomu rozwoju gospodarczego kraju. Wzrasta rowniez ich rola na rynku pracy,
szczegdlnie w konteks$cie przemian sektora zwigzanych z coraz bardziej elastycznym podej-
sciem do zatrudnienia, czy tez wydtuzeniem czasu pracy. Perspektywa ta uwidacznia, ze ofr-
ganizacje pozarzadowe dystansujg inne podmioty jesli chodzi o uwzglednienie tych trendow
do tego stopnia, ze bywaja nazywane ,rynkiem pracy przysztosci” (Anheier, Hollerweger,
Badelt, Kendall, 2003, s. 28).

Zasoby ludzkie w organizacji pozarzadowej sg kapitatlem nie tylko cennym, ale 1 spe-
cyficznym, co majgc na uwadze specyficzne, ideologiczne cele (por. James, Rose-Ackerman,
1986, Gassler, 1986, 1990) i charakter dziatania organizacji pozarzagdowych nalezy uwzgled-
ni¢. Formula funkcjonowania NGOs umozliwia najczesciej zachowanie duzej niezaleznos$ci
1 swobody dzialania, a takze wigze si¢ ze specyficznymi warunkami pracy zaroOwno ze wzgle-
du na duzg jej elastycznos¢ (Anheier, Hollerweger, Badelt, Kendall, op. cit.; Almond, Ken-
dall, 2000), jak i czesto nieformalne, przyjazne stosunki mi¢dzy pracownikami czy innymi
osobami zaangazowanymi w jej dzialalnos¢ (Giermanowska, 2005/2006, Bogacz-
Wojtanowska, 2005). Szczegdlng cechg personelu NGOs jest takze to, ze zwykle jego wiek-
szo$¢ stanowig ludzie $wiadczacy prace nieodplatnie, co pozwala dodatkowo na obnizenie
kosztow prowadzonej dziatalnosci’, a takze wplywa wydatnie na proces zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Powyzsze rozwazania pozwalajg stwierdzi€, ze organizacje pozarzagdowe cechujg si¢
standardami funkcjonowania i celami odrebnymi pod wieloma wzgledami od podmiotow in-
nych sektorow, a ich intensywny rozwdj skutkuje coraz wigkszym znaczeniem dla gospodar-
ki. Dla sprawnego dziatania 1 realizacji celéw organizacji podstawowe znaczenie majg zasoby
ludzkie — kompetencje i umiejetnosci pracownikow, ale rowniez ich specyficzne postawy
1 zachowania wazne z punktu widzenia celow organizacji. Stad celem gldéwnym pracy jest
analiza rozwoju organizacji pozarzadowych w Polsce po roku 1989, ze szczegblnym
uwzglednieniem specyfiki zasobow ludzkich i ich wptywu na rozwdj organizacji. Realizacja
celu gtownego pracy wymagata wykonania przedstawionych ponizej celow szczegotowych,

ktore obejmowaty:

! Warto$¢ pracy wolontariuszy w Polsce wyceniana jest przez John Hopkins University Center for Civil Society
Studies na 150, 8 min dol. http://www.ccss.jhu.edu/pdfs/CNP/CNP_table201.pdf
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1. Krytyczng analize literatury pod katem roli organizacji pozarzadowych we wspotcze-
snej gospodarce.

2. Omoéwienie koncepcji rozwoju organizacji i czynnikow stymulujacych rozwoj organi-
zacji pozarzadowych.

3. Dokonanie charakterystyki polskiego sektora organizacji pozarzadowych i jego roz-
woju w ustroju gospodarki rynkowej.

4. Scharakteryzowanie zasoboéw ludzkich organizacji sektora pozarzadowego.

5. Zidentyfikowanie elementow charakteryzujacych rozwdj organizacji pozarzadowe;j
oraz sposobu ich pomiaru (konceptualizacja i operacjonalizacja).

6. Zidentyfikowanie elementow charakteryzujacych zasoby ludzkie organizacji pozarza-
dowej oraz sposobu ich pomiaru (konceptualizacja i operacjonalizacja).

7. Opracowanie narzedzi do pomiaru rozwoju organizacji 1 ich zasobow ludzkich.

8. Zmierzenie poziomu i dynamiki rozwoju organizacji non profit w Polsce.

9. Okreslenie wptywu specyfiki zasobow ludzkich w organizacjach pozarzadowych na
ich rozwoj.

W pracy wyrdézniono dwa podstawowe pojecia, ktore stanowily przedmiot badan, t;.
rozwoj organizacji pozarzadowych oraz zasoby ludzkie organizacji pozarzadowych. Z uwagi
na to, ze sg to zlozone pojecia, poddano je konceptualizacji 1 operacjonalizacji. Teoretyczny
fundament i rdzen tych procesow stanowila przeprowadzona wczes$niej analiza literaturowa.
Struktura postgpowania badawczego byta rezultatem przyjetej perspektywy opierajacej si¢ na
zastosowaniu wyjasniania nomotetycznego, a wigc zaktadajagcego odniesienie si¢ do pewnej
zbiorowosci przypadkéw i poszukiwanie wspolnych regut ich funkcjonowania. Poszukiwanie
prawidlowosci 1 uogolnien, wyciaganie jak najbardziej jednoznacznych wnioskow, ktore wy-
jasnianie nomotetyczne ma na celu, jest czgstym bodzcem podejmowania badan naukowych.
Z tego wzgledu prowadzone badania miaty charakter badan ilosciowych (badania jakosciowe
wprowadzono jedynie w ostatnim etapie, w formie uzupetniajacej prowadzone analizy). Pro-
cedura wyjasniania nomotetycznego wymagala w dalszej kolejnosci wskazania problemow
oraz hipotez badawczych.

Glownym problemem pracy uczyniono zbadanie tego czy 1 w jaki sposob rozwoj or-
ganizacji pozarzadowych w Polsce zwiazany jest ze specyfika zasobow ludzkich tychze orga-
nizacji? Szczegdlowe problemy badawcze sformutowane w niniejszej pracy uporzadkowano
w trzech kategoriach odpowiadajacych kolejnym etapom analizy. Wskazano problemy zwig-
zane ze sferag badania rozwoju organizacji pozarzadowej, z analiza zasobow ludzkich oraz

relacjami pomigdzy tymi dwoma obszarami Takie sformulowanie probleméw jest podykto-
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wane realizacjg celow pracy. W zakresie analizy rozwoju organizacji rozwazano jaki jest cha-
rakter i dynamika rozwoju organizacji pozarzadowych w Polsce oraz ktére z badanych
zmiennych charakteryzujacych organizacje wspotwystepuja z dynamika i poziomem rozwoju
organizacji i w jaki sposob? Analiza zasobow ludzkich zwigzana byla z badaniem czy i jakie
réznice wystgpuja pomigdzy poszczegdlnymi grupami oséb zaangazowanych w dziatalno$é
organizacji (dziataczami, wolontariuszami, pracownikami), a takze ktore z badanych zmien-
nych charakteryzujacych indywidualny aspekt zasobow ludzkich i w jakim stopniu wspotwy-
stepuja z okreslonym poziomem Organizacyjnych Zachowan Obywatelskich? Z kolei na
ostatnim etapie analizy rozpatrywano czy istnieje zalezno$¢ pomi¢dzy zmiennymi reprezentu-
jacymi badane cechy jednostki a dynamikg i poziomem rozwoju organizacji oraz ktore z ba-
danych zmiennych charakteryzujacych zasoby ludzkie wptywaja na dynamike i poziom roz-
Woju organizacji i w jakim stopniu?

Nastepnie sformutowano hipotezy badawcze. Wyr6znione hipotezy stanowig probe
odpowiedzi na postawione pytania. Wskazano szes¢ hipotez gtdéwnych odpowiadajacych na
poszczegolne pytania badawcze, a ponadto szereg hipotez szczegotowych, ktorych celem byto
wskazanie na kierunki badanych zaleznosci w odniesieniu do poszczegdlnych zmiennych,
ktore zostaly podane weryfikacji w toku postepowania badawczego. Proces wnioskowania
w badaniu oparty zostal na wyjasnianiu nomotetycznym, ktore jest jednym z rodzajow rozu-
mowania przyczynowego, a wiec wskazujgcego na relacje zaktadajacg wptyw jednej zmiennej
na drugg. Z tego powodu do zweryfikowania postawionych hipotez, oprocz wykazania kore-
lacji statystycznej miedzy zmiennymi, konieczne bylo rowniez uzasadnienie zalezno$ci przy-
czynowo-skutkowej mi¢dzy zasobami ludzkimi a rozwojem (hipoteza Hg wraz z hipotezami
szczegotowymi od Hg1 do Hg7). Uzasadnienie to przeprowadzono wykazujac, ze badana
relacja spelnia trzy wymagane kryteria, tj. wystepuje korelacja miedzy zmiennymi, ustalono
okreslong kolejnosci wystepowania zmiennych oraz wykluczono wptyw trzeciej zmiennej
(Babbie, 2008., s. 110-112).

Postawione hipotezy weryfikowano w oparciu o wyniki pomiardw przeprowadzonych
technikg ankiety pocztowej (tradycyjnej i elektronicznej). Badania realizowano na obszarze
calej Polski, od czerwca 2009 do maja 2010 roku. Zostaly one przeprowadzone w Kilku eta-
pach na probie organizacji pozarzadowych. Pierwsze dwa etapy obejmowat pilotaz narzedzi.
Nastepnie przeprowadzono badania rozwoju organizacji na probie losowej, reprezentatywne;j
dla populacji polskich organizacji (losowanie nieograniczone proste w wariancie bez zwraca-
nia). Uzyskano w ten sposob 414 prawidlowo wypehionych kwestionariuszy ankiet. W dal-

szej kolejnosci, na podstawie uzyskanych rezultatow, wskazano trzy zbiorowosci grupujace
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rézne typy rozwojowe organizacji (wyr6zniono je na postawie analizy skupien). Ze zbiorowo-
$ci tych wyodrebniono za pomoca doboru kwotowego odpowiednia proporcjonalnie dla kaz-
dego skupienia liczbg organizacji, w ktorych przeprowadzono pomiary zasobow ludzkich, co
pozwolito na pozyskanie 189 ankiet od 29 organizacji. Dodatkowo i uzupetniajaco przepro-
wadzono 8 wywiadow z liderami organizacji. Niezaleznie jednak od tego czy dane zbierano
na poziomie organizacji, czy jednostek agregowano je do poziomu organizacji tak, aby moz-
liwe bylo przeprowadzenie porownan miedzy rozwojem organizacji a zasobami ludzkimi.
Tym samym dokonano weryfikacji ostatniej z hipotez, co pozwolito na zrealizowanie celow
pracy.

Osiagni¢cie zaktadanych celow mozliwe bylo jednak nie tylko w wyniku przeprowa-
dzonych badan empirycznych, ale takze poprzez studia krajowej 1 anglojezycznej literatury
przedmiotu. Rozwazania teoretyczne stanowily bowiem kontekst i podstawe prowadzonych
badan. Badania literaturowe obejmowaty przeglad i krytyczng analiz¢ publikacji z zakresu
teorii organizacji pozarzadowych; rozwoju organizacji, w tym organizacji non profit; zasobow
ludzkich i ich znaczenia w organizacjach obywatelskich, a takze wydawnictw dotyczacych
planowania 1 prowadzenia badan naukowych.

Praca sktada si¢ z szeSciu rozdziatéw, przy czym trzy pierwsze majg charakter rozwa-
zan teoretycznych, a trzy kolejne stanowig cz¢$¢ empiryczng. Rozdziat 1. stanowi kontekst
dla prowadzonych w dalszej kolejnosci rozwazan ujmowanych z perspektywy organizacji
pozarzadowych funkcjonujacych w Polsce. Jego celem jest usystematyzowanic obszernej
wiedzy na temat znaczenia organizacji pozarzadowych w gospodarce rynkowej oraz na temat
teorii podmiotéw non profit w zakresie nauk spolecznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem
teorii ekonomicznych. W rozdziale oméwiono gtdéwne pojecia zwigzane z organizacjg poza-
rzadowa, ktore stanowig punkt wyjscia dla pdzniejszej konceptualizacji, przyblizono zasady
jej funkcjonowania, a takze funkcje i cechy sektora. Ponadto dokonano przegladu najwazniej-
szych teorii dotyczacych powstawania, rozwoju i funkcjonowania organizacji pozarzadowych
w gospodarce rynkowej, ktore objety przede wszystkim teorie ekonomiczne, a takze socjolo-
giczne i politologiczne.

Rozdziat 2. wskazuje perspektywe rozwoju organizacji analizowang z dwoch punktow
widzenia. Po pierwsze skoncentrowano si¢ na perspektywie rozwoju catego sektora, a wiec
rozwoju makroekonomicznym. To umozliwito dokonanie charakterystyki sektora pozarzado-
wego w Polsce, dziatajacego juz w ramach gospodarki rynkowej, w latach 1989-2008.
W $wietle tej analizy wskazano rowniez przewidywane bariery dalszego rozwoju polskiego

sektora z punktu widzenia zarowno uwarunkowan krajowych, jak i migdzynarodowych ten-
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dencji. W kolejnej czgéci rozdziatu przyblizono pojgcie rozwoju organizacji ze wskazaniem
miejsca organizacji pozarzadowych w tym konteksécie. Pojecie rozwoju rozpatrywano tutaj
jako proces zachodzacy niezaleznie, wewnatrz kazdej organizacji, przedstawiajac modele
iujecia rozwoju w ramach réznych koncepcji.

Ostatni z rozdziatéw teoretycznych, rozdziat 3. zawiera rozwazania na temat zasobow
ludzkich w organizacjach pozarzadowych. W tej czesci pracy przyblizono pojecie oraz kate-
gorie zasobow ludzkich wiasciwe dla podmiotow non profit, a takze je scharakteryzowano.
Przeglad objat zarzady organizacji, jako najwazniejsze organy podejmujace decyzje 1 wskazu-
jace kierunki rozwoju organizacji, pracownikow organizacji oraz ich wolontariuszy, do ktorej
to grupy zaliczono wszystkie zaangazowane w dziatalno$¢ osoby, ktore nie pobierajg wyna-
grodzenia za swojg prace. Ponadto przedstawiono koncepcje zarzadzania organizacjg poza-
rzagdowa oraz zanalizowano kluczowe obszary zarzadzania zasobami ludzkimi w NGOs.
Szczegdlng uwage poswiecono kwestiom rozwoju ludzi, motywowania oraz budowania rela-
cji, jako fundamentalnych z punktu widzenia podejscia prezentowanego przez P. F. Druckera
(ibidem), zwlaszcza, ze obecno$¢ 0sob pracujacych wolontaryjnie wymusza na tych organiza-
cjach dostosowanie dzialania do ich motywacji. Role relacji i zachowan prospotecznych
oméwiono na przykladzie Organizacyjnych Zachowan Obywatelskich, zaprezentowanych
w ostatnim punkcie rozdzialu. Koncepcja ta zostata takze wykorzystana w p6zniejszych ba-
daniach.

W rozdziale 4. przedstawiono metodyke badan wlasnych. W oparciu o zaprezentowa-
ng struktur¢ postepowania badawczego, wskazano problemy i hipotezy badawcze, przepro-
wadzono konceptualizacje 1 operacjonalizacje pojgcia rozwoju oraz pojecia zasobow ludz-
kich. Zaprezentowano takze, w jaki sposob dokonano doboru proby badawczej i przedstawio-
no procedure zbierania danych, ktora opisuje kilkuetapowy proces realizacji badan.

Rozdziaty 5. i 6. poswigcone zostaly prezentacji i omowieniu wynikow badan. Zawie-
rajg one opis zmiennych oraz weryfikacje hipotez badawczych, ktore zostalty przeprowadzone
w oparciu o uzyskane rezultaty. Rozdziat 5. zostat poswiecony analizie rozwoju organizacji.
Przedstawiono w nim wyr6znione typy rozwojowe organizacji oraz dokonano analizy zalez-
nosci pomigdzy badanymi cechami organizacji i ich rozwojem. Podsumowaniem prowadzo-
nych rozwazan jest prezentacja profili rozwojowych organizacji pozarzagdowych.

Rozdziat 6. z kolei zawiera omowienie wynikow uzyskanych podczas badania zaso-
bow ludzkich w organizacjach. Przedstawiono w rozdziale zalezno$ci pomi¢dzy cechami ba-
danych (w aspekcie jednostkowym) a ich Zachowaniami Obywatelskimi. Nastepnie zaprezen-

towano zalezno$ci pomiedzy zasobami ludzkimi a rozwojem organizacji, wskazujac na
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wplyw poszczegdlnych cech personelu na jej rozwdj. Ostatecznie stworzono krotkg charakte-
rystyke wskazujaca na specyfike cech kadry organizacji pozarzadowych w organizacjach
o kazdym w wyr6znionych typow rozwoju.

Prace finalizuje zakonczenie, w ktorym zawarto wnioski z poszczegdlnych rozdzia-
t6w. Na koncu pracy umieszczono ponadto spis tabel, rysunkéw i wykresow, liste wykorzy-
stanych pozycji literaturowych, zalaczniki oraz aneks tabelaryczny obejmujacy tabele z wyni-

kami badan, ktorych jednak z r6znych wzgledow nie zamieszczano w gtdéwnym tekscie pracy.
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Rozdzial 1. Organizacje pozarzadowe w gospodarce rynkowej

1.1. Pojecie organizacji pozarzadowych

1.1.1. Definicje organizacji pozarzadowych

Organizacje pozarzadowe, realizujace cele spoteczne i niedystrybuujace zysku, sa jednymi
z najstarszych istniejacych form organizacyjnych i funkcjonujg takze w ramach zasad gospo-
darki rynkowej, odgrywajac coraz istotniejszg role we wspolczesnym spoteczenstwie (Liman-
ski, Drabik, 2007, s. 30). Przemiany spoteczno-ekonomiczne przetomu lat 70’tych 1 80’tych
XX wieku zapoczatkowaly intensywny rozwoj organizacji pozarzagdowych na $wiecie przeja-
wiajacy si¢ zardwno we wzroscie ilosciowym, jak 1 wzroscie znaczenia tychze organizacji.
W tym samym czasie zwigkszajacy si¢ zakres dziatalno$ci organizacji i ich coraz wigkszy
wplyw na ksztalt r6znorakiej aktywnosci spotecznosci spowodowat zainteresowanie tematyka
organizacji pozarzadowych teoretykow wielu dziedzin. Koncowka lat 70’tych to takze pocza-
tek opracowan ekonomicznych na temat organizacji non profit, ktore obejmujg przede
wszystkim proby wyjasnienia roli, znaczenia i funkcji NGOs w gospodarce oraz zasady ich
funkcjonowania i zachowania na rynku.

Zainteresowanie dziatalnos$cig organizacji pozarzadowych spowodowalo takze ko-
nieczno$¢ uporzadkowania poje¢ zwigzanych z tymi podmiotami 1 ich funkcjonowaniem. Ist-
nieje wiele definicji organizacji i sektora non profit. Problem z ich jednoznacznym okresle-
niem wynika m.in. z trudno$ci terminologicznych. W literaturze przedmiotu nazewnictwo
wykorzystywane w odniesieniu do organizacji trzeciego sektora jest niezwykle bogate, a jed-
noczes$nie niejednoznaczne. Najczgsciej spotykane terminy okreslajagce organizacje sektora to
m.in. organizacje spoteczne, obywatelskie, pozarzagdowe (ang. non governmental organization
— NGO), niedochodowe (ang. non profit — NPO), uzytecznosci spofecznej, charytatywne, po-
mocowe, woluntarystyczne, niezalezne. Pierwsze proby systematyzacji terminologii organi-
zacji pozarzagdowych mialy miejsce w latach osiemdziesiatych XX wieku, jednak problemy
mnogosci 1 niejasnosci terminologicznej prawdopodobnie nie zostang szybko rozwigzane
(Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 27-32). Czgsto pojecia te sg stosowane zamiennie, mimo roz-
nic 1 niejasnosci w interpretacji wskazujacych na ich zréznicowany rodowod 1 podkreslaja-
cych roézne akcenty (np. rodzaj aktywnosci, zrodta finansowania, formy dziatania) oraz od-
mienne umiejscowienie w relacji do innych podmiotow. Tak szeroka i zréznicowana termino-

logia wynika z mnogos$ci stanowisk, historycznych uwarunkowan spoteczno-politycznych
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i charakterystycznych do$wiadczen poszczegdlnych panstw w zakresie rozwoju trzeciego
sektora oraz odmiennosci systemoéw prawnych w tych krajach.

Najczesciej pojawiajace sie w polskiej literaturze pojecia to organizacja pozarzadowa
oraz organizacja non profit. Pierwszy termin okresla relacje organizacji w stosunku do sektora
publicznego (panstwowego) — stawia jg w opozycji do panstwa. Drugi natomiast (non profit)
podkresla odmiennos¢ w stosunku do sektora prywatnego. W polskiej literaturze (szczegdlnie
nieco starszej) spotyka si¢ rowniez thumaczenie angielskiego terminu ,,non profit” na polskie
okreslenie ,,niedochodowe” lub ,,niezyskowne”. Ttumaczenia te sg obecnie powszechnie kry-
tykowane (Limanski, Drabik, 2007), poniewaz mogg mylnie sugerowac, ze organizacje takie
nie tworzg zysku, a takze moga w sposob nieuzasadniony wskazywac¢ na ich nieefektywnos¢
ekonomiczng. Tymczasem organizacje non profit mogg generowaé zyski i powinny by¢ efek-
tywnie zarzadzane. Budzace zdecydowanie mniej kontrowersji polskie tlumaczenia terminu
,inon profit organization” t0 m.in.. organizacja nie nastawiona na zysk, organizacja nieko-
mercyjna, organizacja niezarobkowa. Warto zwr6ci¢ uwage, iz wspomniane nazwy, cho¢
zdecydowanie najpopularniejsze, méwia jedynie o tym czym organizacje sektora nie sg — po-
za jakie struktury wychodza; nie dotycza natomiast tego czym sg, jakie sg ich funkcje, rola
czy zadania. Takie definiowanie przez negacje prowadzi w efekcie do tego, ze do sfery orga-
nizacji pozarzadowych zalicza si¢ podmioty ogromnie zréznicowane pod wieloma wzgleda-
mi.

Najszerszy pojeciowo wydaje si¢ by¢ uzywany na $wiecie od lat 70°tych (Seibel, An-
heier, 1990, s. 7) termin trzeci sektor (ang. Third Sector), ktory z kolei wskazuje na opozycje¢
zarOwno w stosunku do sektora publicznego (tzw. pierwszego), jak i sektora prywatnego (tzw.
drugiego). Jest on powszechnie uzywany przez europejskich badaczy. Termin ten ma norma-
tywne i strategiczne korzenie (ibidem). W okresie powstawania byt on rozumiany jako alter-
natywa dla wad maksymalizacji zysku oraz biurokratyzacji. Z czasem jego uzywanie stalo si¢
wyrazem pragmatyzmu i uzytecznym skrotem, na tyle pojemnym, ze mozliwe bylo wskazy-
wanie jedynie na jego poszczegoélne aspekty, co jest przyczyna nierzadkich nieporozumien.
Problemem definicyjnym pojecia trzeci sektor jest okre§lenie zawarto$ci tegoz sektora, czyli
uwspolnienie stanowiska okreslajacego jakie podmioty wchodzg w jego sktad. Czes$¢ badaczy
(por. np. Glinski, Lewenstein, Sicinski, Fraczak, 2002) traktuje nazwe trzeci sektor zamiennie
z terminem organizacje pozarzagdowe (lub non profit, lub tez innymi — wskazujac, ze jest to
jedno z okreslen oznaczajacych te wlasnie organizacje), wilaczajac w to pojecie wszystkie
formalnie istniejace organizacje uwazane za pozarzadowe w $wietle obowigzujacego prawa.

O przynaleznosci do sektora §wiadczy¢ ma réwniez poczucie wspdluczestnictwa czyli $wia-
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domosci udziatlu w dziatalnosci trzeciego sektora oraz istnienie odpowiedniej infrastruktury,
t]. zaplecza instytucjonalnego umozliwiajacego funkcjonowanie systemu. Cze$¢ teoretykow
trzeciego sektora zalicza jednak w poczet jego czgsci sktadowych zarowno organizacje maja-
ce formalny status pozarzadowych, jak i nieformalne grupy i organizacje. Tym samym poje¢-
cie trzeci sektor staje si¢ szersze, a organizacje pozarzagdowe stanowia jedynie jego sktadnik i
nie sg to (jak w rozumieniu poprzednim) synonimy (Bogacz-Wojtanowska, op. cit., s. 27-28).
Kolejna — najszersza — interpretacja terminu trzeci sektor uznaje natomiast, ze pojgciem tym
warto obja¢ wszystkie przedsiewzigcia o charakterze spotecznym — takze te, ktore z racji for-
my prawnej zaliczane do sektora biznesu, a wigc m.in. przedsigbiorstwa (firmy) spoteczne,
spoldzielnie, towarzystwa ubezpieczen wzajemnych i1 inne podmioty okre§lane jako tzw. or-
ganizacje gospodarki spotecznej, tzn. takie, ktore osiggaja zysk, ale nie dystrybuuja go w ca-
fosci, lecz rozdzielaja pomigdzy cztonkow lub przeznaczajg na cele spolecznez.

Zwracajac szczegldlng uwage na wyrdzniajacg si¢, w okreslonych warunkach 1 zakresie
dziatalnosci, ceche organizacji sektora pozarzadowego uzywa si¢ nazw definiujacych organi-
zacje 1 ich dziatalno$¢ poprzez wskazanie na t¢ wlasciwos¢. Stad nazwy takie jak: organizacje
wolontarystyczne (tj. organizacje, ktorych dzialalnos$¢ opiera si¢ na aktywnos$ci ochotnikow —
wolontariuszy), organizacje charytatywne, humanitarne lub pomocowe (gdy dziatalnos¢ sku-
pia si¢ na bezposrednim udzielaniu pomocy potrzebujacym — tego rodzaju dziatalno$¢ mozna
uzna¢ za najblizsza filantropii, a wigc najstarsza, najbardziej tradycyjna i1 najczesciej kojarzo-
ng z organizacjami sektora), organizacje uzytecznosci spotecznej lub uzytecznosci publicznej
(gdy dzialalno$¢ opiera si¢ na dzialaniu dla dobra publicznego, czyli najczesciej ochronie
zdrowia, pomocy spotecznej, edukacji). Ustawa o dziatalnos$ci pozytku publicznego i wolon-
tariacie z 2003 roku wprowadzita dodatkowo pojecie organizacji pozytku publicznego w od-
niesieniu do organizacji, ktore prowadza dziatalno$¢ spolecznie uzyteczng w sferze zadan
publicznych okreslonych w tej ustawie. Popularny przed 1989 rokiem termin organizacje spo-
teczne, zostal natomiast prawie catkowicie odrzucony i w praktyce rzadko jest spotykany,
glownie ze wzgledu na negatywne konotacje nawigzujace do struktur i zaleznego sposobu
organizacji dziatalnosci w PRL (Les, 1998a, s. 137; Glinski, i in., op. cit.).

Pojawiajacymi si¢ coraz cze$ciej terminami sg takze organizacje obywatelskie oraz
organizacje niezalezne. Drugi z termindéw nawigzuje z jednej strony do popularnych pojeé

wymienianych wyzej 1 podkresla autonomi¢ organizacji wobec innych typow podmiotow,

2 Propozycje formalnego rozszerzenia populacji sektora w Polsce zglosit, w oparciu o doswiadczenia europej-
skie, Instytut Studidéw Politycznych PAN, szczegoélnie, ze stwierdzono iz ewolucja istotnej czesci stowarzyszen
i fundacji nadaje ich dziatalnosci charakter gospodarki spotecznej, a nie stricte non profit; wniosek ten jednak nie
znalazl wystarczajacego poparcia.
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a z drugiej jest wynikiem kompromitacji terminu organizacje spoteczne i wskazuje jedno-
znacznie na rodzaj relacji z jakakolwiek wtadzg. Natomiast termin organizacje obywatelskie,
cho¢ réwniez mozna go potraktowac jako swoistg alternatywe dla niewzbudzajacego entuzja-
zmu pojecia organizacje spoteczne, podkresla inne walory plynace z dziatalnosci NGO. Na-
zwa ta jest bowiem nawigzaniem do pojecia spoleczenstwa obywatelskiego, a wiec oddol-
nych, samodzielnych inicjatyw akcentujacych aktywno$¢ obywateli. Termin ten wigc — W
przeciwienstwie do wiekszosci pozostatych - wskazuje wyraznie na charakter dziatalnosci

organizacji.

Tab. 1.1. Rodzaje organizacji non profit w krajach rozwini¢tych

Skrot Organizacja Uwagi
NFP/NPO | Not For Profit Organization / Non Profit Organization | termin wystepuje czesciej w literaturze
Organizacja non profit amerykanskiej
NFGO Not For Gain Organization termin wystepuje czesciej w literaturze
Organizacja nie nastawiona na zysk amerykanskiej
PVO Private Voluntary Organization termin wystepuje czgsciej w literaturze
Prywatna organizacja dobrowolna (ochotnicza) amerykanskiej
NGO Non Governmental Organization termin wystepuje czesciej w literaturze
Organizacja pozarzgdowa europejskiej
VNPO Voluntary Non Profit Organization termin wystepuje czgsciej w literaturze
Dobrowolna organizacja nie nastawiona na zysk europejskiej
GONGO | Government Organized Non Governmental Organiza- | charakterystyczne dla krajow rozwijaja-
tion cych sie, kontrolowane przez admini-
Organizacja pozarzadowa tworzona przez agendy | stracj¢ rzadowa; w Polsce np. fundacje
rzadowe tworzone przez skarb panstwa i samo-
rzad terytorialny
QUANGO | Quasi Autonomous Non Governmental Organization typowe dla krajow rozwinietych, wiek-
Quasi-autonomiczna organizacja pozarzgdowa szo$¢ §rodkow otrzymuja od instytucji
publicznych
BONGO Business Organized Non Governmental Organization | tworzone w celu realizacji konkretnych
Organizacja pozarzadowa tworzona przez przedsie- | celow spotecznych, ale promujace tez
biorstwa firme zatozycielska; w Polsce np. funda-
cje stacji telewizyjnych
FONGO Funder Organized Non Governmental Organization tworzona i kontrolowana przez fundatora
Organizacja pozarzadowa tworzona przez fundatora ofiarowujacego $rodki na dziatalnos¢
PONGO Political Non Government Organization tworzona przez partie polityczne dla
Polityczna organizacja pozarzadowa konkretnych celéw spotecznych — zwig-
zanych z dziatalnos$cig partii
DONGO Donor Organized Non Governmental Organization kierowane przez ofiarodawcow srodkow,
Organizacja pozarzadowa tworzona przez prywatnych | wypetniajace wole fundatorow prywat-
ofiarodawcow nych
np. fundacje zwigzane z bankami
GRINGO | Government Regulated and Initiated ich dziatanie dostarcza korzysci zarowno
Non Governmental Organization panstwu, jak organizacji (czesto relacje
Organizacja pozarzagdowa zainicjowana i regulowana | symbiotyczne)
przez panstwo
BINGO Big International Non Governmental Organization organizacja mi¢dzynarodowe przypomi-
Duza, miedzynarodowa organizacja pozarzadowa najace strukturalnie duze korporacje

Zrodlo: opracowanie wlasne na podst.: A. Sergeant, 2004, s. 16, E. Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 28-39.
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Kwestia terminologii komplikowana jest dodatkowo przez stosowanie réznorodnego
nazewnictwa oraz akroniméw w stosunku do organizacji, o ktérych trudno powiedzie¢, ze sg
pozarzadowe — przynajmniej w $wietle polskiego prawa, ale takze zgodnie z powszechnie
akceptowanymi cechami jakimi NGO powinno si¢ wykazywac, jakkolwiek terminologicznie
przenikaja si¢ z nimi. Czgsto organizacje te wystepuja na styku sektorow. W powyzszej tabeli
zostala przedstawiona klasyfikacja organizacji uwzglgdniajaca charakter ich dziatalno$ci oraz
powiazania mi¢dzysektorowe. Z powodu wspomnianych probleméw z jednoznacznoscia ter-
minologii cz¢§¢ wymienianych pojec jest uzywana zamiennie (cho¢ czgsto w sposob nieuza-
sadniony). W $wietle polskiego prawa nie wszystkie z tych rodzajow organizacji mozna okre-
$li¢ mianem podmiotow pozarzadowych.

Umozliwienie sprawnego funkcjonowania organizacji trzeciego sektora nie moze jed-
nak opiera¢ si¢ na niejednoznacznych i czgsto niespdjnych definicjach. W Polsce, po prze-
mianach roku 1989, konieczne stato si¢ wypracowanie nowych regulacji w systemie prawa
takze w zakresie dziatania sfery non profit. Zaistniala wtedy koniecznos¢ systemowego okre-
$lenia stosunkOw miedzy panstwem i organizacjami pozarzadowymi oraz wolontariuszami
1 instytucjami korzystajagcymi z ich $wiadczen.

W polskim prawie termin organizacja pozarzgdowa pojawil si¢ po raz pierwszy
w Ustawie o rehabilitacji zawodowej 1 spotecznej oraz zatrudnieniu os6b niepelnosprawnych
z 1997 r. (Arczewska, 2007, s. 2). Podstawy funkcjonowania organizacji pozarzadowych
okresla takze Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 1997 r. W art. 12. zapewniona jest
wolno$¢ tworzenia 1 dzialania stowarzyszen, ruchow obywatelskich i1 innych dobrowolnych
zrzeszen 1 fundacji. Takze szereg innych zapisow konstytucji, w szczegoInosci odnoszacych
si¢ do praw 1 swobdd obywatelskich, wyznacza ramy 1 funkcje organizacji pozarzadowych.
Zdaniem wladz, potrzeba wydania ustawy o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontaria-
cie wynikata z konstytucyjnej (por. Preambuta Konstytucji RP) zasady pomocniczosci® i bra-
ku ustawowego jej rozwini¢cia w odniesieniu do sposobow realizacji zadan publicznych (Ar-
czewska, op. cit., s. 8). Powstala na tej podstawie ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatal-
nos$ci pozytku publicznego 1 o wolontariacie jest pierwszym i jedynym aktem prawnym, ktory
kompleksowo reguluje funkcjonowanie organizacji trzeciego sektora®. W akcie tym sprecy-

zowano definicj¢ organizacji pozarzadowych, ktorymi sa ,niebedgce jednostkami sektora

® Zasada pomocniczoéci (subsydiarnosci) opiera sie na zatozeniu, ze spoteczno$é/panstwo powinny interwenio-
wac jedynie w sytuacji, gdy jednostka/grupa nie jest w stanie samodzielnie poradzi¢ sobie z realizacja okreslo-
nego zadania.

* Ustawa ta zostata uzupetniona i zaktualizowana Ustawq z dnia 17 grudnia 2009 r. o zmianie ustawy o dzialal-
nosci pozytku publicznego i o wolontariacie oraz niektérych innych ustaw.
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finansow publicznych, w rozumieniu ustawy o finansach publicznych i niedziatajgce w celu
osiggniecia zysku, osoby prawne lub jednostki organizacyjne nieposiadajgce osobowosci
prawnej, ktorym odrebna ustawa przyznaje zdolnosc¢ prawng, w tym fundacje i stowarzyszenia
(...)”°. W ustawie zawarta jest takze definicja dziatalno$ci pozytku publicznego oraz organi-
zacji pozytku publicznego®. Dziatalnoscia pozytku publicznego jest aktywno$é spolecznie
uzyteczna, prowadzona przez organizacje pozarzadowe w sferze zadan publicznych (Arczew-
ska, op. cit., s. 9). Zgodnie z przepisami ustawy, status organizacji pozytku publicznego moga
otrzymac organizacje pozarzagdowe, organizacje koscielne i zwigzki wyznaniowe oraz stowa-
rzyszenia jednostek samorzadu terytorialnego.

Z ekonomicznego punktu widzenia rowniez mozna wskaza¢ kilka cech, ktore, wg
wiekszosci badaczy, jednoznacznie kwalifikujg podmiot jako organizacje pozarzadowg. Wy-
mieniane cechy konstytutywne to: brak wilasnosci, zakaz dystrybucji zyskéw miedzy czton-
koéw organizacji oraz niezalezno$¢ (podmiot jest prywatny) (por. m.in. Gassler, 1990, Hans-
man, 1987).

Zamet terminologiczny spowodowany uwarunkowaniami spotecznymi, politycznymi 1
ekonomicznymi, prawodawstwem oraz réznorodnoscig form organizacyjnych podmiotow
sektora pozarzadowego wymaga wprowadzenia w niniejszej pracy wyjasnien dotyczacych
zastosowanych poje¢ 1 ich zakresu. Za organizacje pozarzadowe uznawane sg podmioty spel-
niajace warunki ustawy o wolontariacie i o dziatalno$ci pozytku publicznego’ — czyli organi-
zacje prywatne, niezalezne (od innych podmiotéw, szczegdlnie instytucji publicznych) oraz
nie dzialajace dla zysku. W ww. ustawie zdefiniowano i uzywano jedynie termin ,,organizacja
pozarzagdowa”, natomiast mimo niejasno$ci w rozumieniu innych poje¢ wydaje si¢ poprawne
stosowanie zamiennie pozostatych popularnych nazw zaznaczajac, iz s3 one rOwnowazne i w
ramach niniejszej pracy posiadaja to samo znaczenie. Stad wymiennie uzywane bedg inne
terminy, przyjete w polskim piSmiennictwie oraz w miar¢ mozliwosci najszerzej oddajace
charakter 1 specyfike¢ organizacji pozarzadowych, takie jak: organizacje non profit, organiza-
cje obywatelskie, organizacje niezalezne.

Wszystkie prowadzone w pracy rozwazania odnosza si¢ do przedstawionej, zgodnej z

polskim prawem, definicji organizacji pozarzadowej. Niemniej nalezy uwzgledni¢ fakt, iz

® Art. 3, ust. 2 Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz. U.
Nr 96, poz. 873) z pdzniejszymi zmianami z dnia 22 stycznia 2010 roku.

® Art. 4 ustawy o dziatalnoéci pozytku publicznego i 0 wolontariacie.

" Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz. U. Nr 96, poz. 873
z pOzniejszymi zmianami).
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analizujac literatur¢ obcoj¢zyczna, nie zawsze bylo mozliwe zapewnienie catkowitej zgodno-

$ci 1 rownowaznosci zakresu pojec.

1.1.2. Klasyfikacja organizacji pozarzadowych

W literaturze znalez¢ mozna wiele typologii organizacji pozarzagdowych, tworzonych w opar-
ciu o réznorakie parametry dotyczace ich postaci i dziatania, co wynika z szerokiego zakresu
ich aktywnos$ci, wielo$ci form organizacyjnych, niejednoznacznego okreslenia rozmiarow
sektora oraz wieloznaczno$ci terminologii. Te utrudnienia w systematyzacji spowodowaty
powstanie bardzo licznych klasyfikacji prezentujacych rézne punkty widzenia 1 zawierajacych
odmienne kryteria podzialu. Ponizej przedstawiono kilka wybranych systemoéw podziatu or-
ganizacji non profit ujmujacych je z kilku r6znych perspektyw. Autorami tychze ktorych kla-
syfikacji sg zarowno polscy, jak i1 zagraniczni badacze sektora.

Jedng z najpopularniejszych typologii jest obecnie mi¢edzynarodowa klasytikacja or-
ganizacji pozarzgdowych The National Council for Voluntary Organisations (Salamon, Anhe-
ier, 1993, za: E. Bogacz-Wojtanowska, op. cit. s. 34; Sargeant, 2004, s. 18-19) prowadzona
wg kryteridow obszaru dzialalnosci 1 ,,aktywnos$ci ekonomicznej”. Na jej podstawie, Z pewny-
mi zmianami, prowadzi swoje analizy m.in. Stowarzyszenie Klon/Jawor realizujgce cykliczne
badania polskich organizacji. Podziat ten niewiele r6zni si¢ od pierwowzoru, jest jednak do-
stosowany do specyfiki sytuacji polskiego sektora — przede wszystkim rozdziela grupy
uwzgledniajace zbyt wiele sfer jednoczesnie, w kontekscie zainteresowania 1 zréznicowania
dziatalnos$ci polskich organizacji, oraz dodaje nowe obszary przez nie eksplorowane. Obie

klasyfikacje wyrozniajg kilkanascie grup organizacji przedstawionych w tabeli 1.2.

Tab. 1.2. Poréwnanie miedzynarodowej i polskiej klasyfikacji organizacji pozarzado-
wych ze wzgledu na obszar dzialalnosci i ,,aktywnos$¢é ekonomiczng”

Klasyfikacja mi¢dzynarodowa Klasyfikacja Klon/Jawor Definicja zakresu pojec¢
Kultura i rekreacja Sport, turystyka, rekreacja, sport, rekreacja, kluby
hobby
Kultura i sztuka sztuka
Edukacja i badania naukowe Edukacja i wychowanie administrowanie, propagowanie, obstuga i wspiera-
nie edukacji
Badania naukowe badania medyczne, nauka i inne
Stuzby socjalne, ustugi spoteczne | Ustlugi socjalne, pomoc spo- opieka nad dzie¢mi, mlodzieza, starszymi i niepetno-
teczna sprawnymi, wsparcie materialne
Zdrowie i jego ochrona Ochrona zdrowia administracja stuzby zdrowia, dostarczanie ustug
opieki zdrowotnej ogdlnej i specjalistycznej, ustugi
wspierajace (np. dostarczanie sprzetu, edukacja
zdrowotna)
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Klasyfikacja mi¢dzynarodowa

Klasyfikacja Klon/Jawor

Definicja zakresu pojeé

Rozwoj i mieszkalnictwo, bu-
downictwo mieszkaniowe i go-
spodarka mieszkaniowa

Rozwoj lokalny w wymiarze
spotecznym i materialnym

rozwoj spoteczno-gospodarczy, rozwoj lokalny,
mieszkalnictwo

Brak

Rynek pracy, zatrudnienie,
aktywizacja zawodowa

zatrudnienie, szkolenia, bezrobocie (w klasyfikacji
mig¢dzynarodowej ta pozycja wliczana jest do po-
przednigj, tj. rozwoj spoteczno-gospodarczy i lokal-
ny, jednak ze wzgledu na zakres §wiadczen w tym
zakresie w polskich badaniach w 2006 r. dodano
tenze punkt jako osobny element)

Srodowisko

Ochrona $rodowiska

ochrona $rodowiska, kontrola zanieczyszczen i pre-
wencja skazen, opieka nad zwierzgtami, edukacja
ekologiczna

Biznes, stowarzyszenia i zwigzki
zawodowe, dzialalno$¢ gospodar-
Cza

Sprawy zawodowe, pracowni-
cze, branzowe

Organizacje propagujace, wspierajace, regulujace
dziatalnos¢ gospodarcza oraz chronigce interesy grup
zawodowych, pracownikow, pracodawcow (w Pol-
sce wylaczone sg zwigzki zawodowe)

Prawo, obrona prawa, polityka;
rzecznicy praw i polityka

Prawo i jego ochrona, prawa
cztowieka, dziatalnos¢ poli-
tyczna

obrona praw obywatelskich, interesow spotecznych,
mniejszosci narodowych i1 grup wyborcow; dziatania
na rzecz bezpieczenstwa publicznego, np. pomoc
ofiarom przemocy, partie polityczne

Organizacje posredniczace, filan-
tropijne i wspierajace dziatalnosé
wolontariuszy

Wsparcie dla instytucji, organi-
zacji pozarzagdowych i inicja-
tyw obywatelskich

fundacje udzielajace dotacji, organizacje wspierajg-
ce, parasolowe, propagujace dziatalnos¢ charytatyw-
ng

Dziatalno$¢ migdzynarodowa

Dziatalno$¢ migdzynarodowa

organizacje dziatajace na rzecz porozumienia miedzy
obywatelami krajow o odmiennych kulturach, trady-
cjach historycznych; pomoc humanitarna, propago-
wanie rozwoju ekonomicznego i spolecznego, pro-
gramy wymiany, organizacje walczace o prawa
cztowieka

Religia

Religia

organizacje propagujace postawy religijne, admini-
strujace postuge religijng, organy pomocnicze §wia-
tyn, seminariow, zakonoéw (poza Polska takze same
te instytucje)

Zrédto: Limanski, Drabik, op. cit., Bogacz-Wojtanowska, op. cit., Gumkowska, Herbst, Radecki, 2008, Sarge-

ant, op. cit.

Szczegbdlowa klasyfikacja wyrdzniajgca rozne obszary dzialalno$ci organizacji wpro-

wadzona zostata takze w krajowym ustawodawstwie. W Polsce, zgodnie z Ustawa®, organiza-

cje pozarzadowe moga podejmowac aktywnos$¢ w nastepujacych obszarach:

1) pomocy spotecznej, w tym pomocy rodzinom i osobom w trudnej sytuacji zyciowej oraz

wyrownywania szans tych rodzin i osob;

2) dzialalnosci na rzecz integracji i reintegracji zawodowej i spotecznej osob zagrozonych

wykluczeniem spotecznym,;
3) dziatalnosci charytatywnej;
4) podtrzymywania i upowszechniania tradycji narodowej, pielegnowania polskosci oraz

rozwoju $wiadomos$ci narodowej, obywatelskiej 1 kulturowe;;

® Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie, art. 4, ust 1 ze zmia-
nami z 22 stycznia 2010 roku.
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5) dziatalno$ci na rzecz mniejszo$ci narodowych i etnicznych oraz j¢zyka regionalnego;

6) ochrony i promocji zdrowia;

7) dziatalno$ci na rzecz 0s6b niepetnosprawnych;

8) promocji zatrudnienia i aktywizacji zawodowej os6b pozostajacych bez pracy i zagrozo-
nych zwolnieniem z pracy;

9) dziatalno$ci na rzecz réwnych praw kobiet i m¢zczyzn;

10) dziatalnosci na rzecz osob w wieku emerytalnym;

11) dziatalno$ci wspomagajacej rozwoj gospodarczy, w tym rozwdj przedsiebiorczosci;

12) dziatalno$ci wspomagajacej rozwdj techniki, wynalazczosci 1 innowacyjnos$ci oraz roz-
powszechnianie i wdrazanie nowych rozwigzan technicznych w praktyce gospodarczej;

13) dziatalnos$ci wspomagajacej rozwo6j wspdlnot 1 spotecznosci lokalnych;

14) nauki, szkolnictwa wyzszego, edukacji, o§wiaty i wychowania;

15) wypoczynku dzieci i mlodziezy;

16) kultury, sztuki, ochrony dobr kultury i1 dziedzictwa narodowego;

17) wspierania i upowszechniania kultury fizycznej i sportu;

18) ekologii 1 ochrony zwierzat oraz ochrony dziedzictwa przyrodniczego;

19) turystyki i krajoznawstwa;

20) porzadku i bezpieczenstwa publicznego;

21) obronnosci panstwa i dziatalnosci Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej;

22) upowszechniania i ochrony wolnos$ci i praw czlowicka oraz swobdd obywatelskich, a tak-
ze dziatah wspomagajacych rozwdéj demokracji;

23) ratownictwa 1 ochrony ludnosci;

24) pomocy ofiarom katastrof, klgsk zywiotowych, konfliktow zbrojnych i wojen w kraju i za
granica;

25) upowszechniania i ochrony praw konsumentows;

26) dzialalno$ci na rzecz integracji europejskiej oraz rozwijania kontaktow 1 wspdtpracy mie-
dzy spoleczenstwami;

27) promocji i organizacji wolontariatu;

28) pomocy Polonii i Polakom za granica;

29) dzialalnos$ci na rzecz kombatantéw 1 0sob represjonowanych;

30) promocji Rzeczypospolitej Polskiej za granica;

31) dziatalno$ci na rzecz rodziny, macierzynstwa, rodzicielstwa, upowszechniania i ochrony
praw dziecka;

32) przeciwdziatania uzaleznieniom i patologiom spotecznym;
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33) dziatalno$ci na rzecz organizacji pozarzagdowych oraz podmiotéw wymienionych w art. 3
ust. 3, w zakresie okreslonym w pkt. 1—32.

Wielu autoré6w koncentruje si¢ jednak na innego rodzaju cechach organizacji, wskazu-
jac ich pozycje w sektorze w punktu widzenia ekonomicznego oraz odwotujacego si¢ do zato-
zen majacych konsekwencje dla zarzadzania organizacja. H. Hansmann (op. cit.), jeden z czo-
lowych amerykanskich badaczy sektora pozarzadowego, w swojej typologii podzielit organi-
zacje ze wzgledu na dwa kryteria: zrédlo dochodu oraz sposoéb sprawowania kontroli. Ze
wzgledu na zrédlo dochodu wyroznit on organizacje dotacyjne (ang. donative organizations)
— pozyskujace $rodki glownie z subwencji i dotacji oraz organizacje komercyjne (ang. com-
mercial organizations) — przede wszystkim sprzedajace swoje ustugi i dobra. Podziat ten wy-
daje si¢ wynika¢ z rozpatrywania roznic migdzy organizacjami sektora z amerykanskiej per-
spektywy. W Polsce i w wiekszej czgsci Europy, ze wzgledu na odmienng tradycje oraz cha-
rakter prowadzonej przez rzady polityki spotecznej, zdecydowanie czg¢sciej mamy do czynie-
nia z organizacjami typu dotacyjnego (Bacchiega, Borzaga, 2006). Ponadto, trudno zakwalifi-
kowac do ktorej$ z tych kategorii organizacje finansujace dziatalnos¢ m.in. ze sktadek czton-
kowskich, a takich organizacji jest w Polsce prawie 60% (Gumkowska, Herbst, Radecki, op.
cit. s. 73). Nie oznacza to oczywiscie braku wystepowania aspektu nazwanego przez Hans-
manna komercyjnym. Organizacje jednak czgsciej sie nim wspomagajg, niz decyduja na po-
zyskiwanie srodkow finansowych wytacznie w ten sposob.

Natomiast drugim kryterium jakie wzigt pod uwage H. Hansmann byt sposob sprawo-
wania kontroli. Wyszczegolnit on, po pierwsze, organizacje wspdlnotowe, czyli samopomo-
cowe (ang. mutual organizations), ktorych dziatalno$¢ zorientowana jest glownie na czton-
kow organizacji. Jak stwierdza Hansmann, glos w tego rodzaju podmiotach nalezy przede
wszystkim do tzw. ,,patrondw”, czyli 0s6b majacych najwigkszy wpltyw na zrédia dochodow
organizacji lub tez wprost bedacych ich donatorami. Tu za przyktad mogg postuzy¢ tzw.
»fundacje korporacyjne”, czyli podmioty pozarzadowe zakladane przy firmach, korporacjach,
czesto noszace nazwe firmy-fundatora, podlegajace jej 1 zazwyczaj od niej uzaleznione finan-
sowo. Poza organizacjami wspolnotowymi wyrdznione zostaty tzw. organizacje przedsigbior-
cze (ang. entrepreneurial organizations) charakteryzujace si¢ tym, ze kontrola sprawowana
jest w nich przez niezalezne, odpowiednie organy wylaniane spos$rod cztonkdéw organizacji.
W rezultacie prezentowana klasyfikacja wyrdznia cztery rodzaje organizacji: dotacyjno —
wspdlnotowe, dotacyjno — przedsigbiorcze, komercyjno — wspolnotowe, komercyjno — przed-

sigbiorcze. Zostaly one przedstawione w tabeli (tab. 1.3.).

23



Tab. 1.3. Klasyfikacja organizacji pozarzadowych wg zrodel dochodu i sposobu spra-

wowania kontroli

Organizacje wspélnotowe Organizacje przedsiebiorcze
Organizacje dotacyjne dotacyjno — wspolnotowe dotacyjno — przedsiebiorcze
Organizacje komercyjne komercyjno — wspolnotowe komercyjno — przedsiebiorcze

Zrédto: H. Hansmann, 1987, s. 28 (tumaczenie wlasne)

Granice migdzy tymi typami organizacji s3 oczywiscie ptynne i trudno jednoznacznie
zakwalifikowa¢ wszystkie podmioty do jednej kategorii. Klasyfikacja ta stanowi fundament
tzw. teorii wiarygodnosci, ktorej autorem jest ten sam badacz, a ktora zostanie bardziej szcze-
gdlowo omoéwiona w dalszej czesci rozdziatu.

Z punktu widzenia zarzadzania organizacja wazna z kolei wydaje si¢ Klasyfikacja
M. Hudsona (1997) dzielaca organizacje ze wzglgdu na skifad ciala zarzadzajacego. Autor ten
wyrdznia trzy grupy cztonkoéw zarzaddéw organizacji pozarzadowych, dzielac ich na: eksper-
tow, ktorzy wnoszg wiedzg, doswiadczenie 1 profesjonalizm; uzytkownikow ustug, ktorzy
wstapili do organizacji, aby korzystac z jej ushug, a w zarzadzie reprezentujg grupe cztonkdéw
oraz entuzjastow, ktérzy sa bardzo zaangazowani w dzialalno$¢ organizacji, przejetych jej
misjg 1 celami. Klasyfikacja ta jednak nie jest czytelna, bowiem wskazane kategorie nie sg
roztaczne. Mozna by¢ rownoczes$nie ekspertem, entuzjastg i uzytkownikiem. Cho¢ wigc typo-
logia ta zwraca uwagg na rézne motywy i formy dziatania w ciatach zarzadczych, nie porzad-
kuje ich w sposob wskazujacy na roznice w podejsciu do zarzadzania.

Swoje klasyfikacje prezentuja takze polscy badacze organizacji pozarzadowych. Waz-
ng zaletg tych typologii jest z pewnoscig m.in. to, ze uwzgledniajg polska perspektywe, a wiec
lepiej odzwierciedlaja podzialy odpowiadajace naszej rzeczywistosci w tym zakresie.

Jedng z glownych cech réznicujacych polskie organizacje jest sposob ich finansowa-
nia, na co zwraca uwagg¢ E. Bogacz-Wojtanowska (op. cit. s. 35-36), wyrdzniajac cztery typy
organizacji:

e czerpigce dochody ze sprzedazy ustug i towaréw (samofinansujace si¢ za pomocg $rod-
kéw pozyskiwanych ,,z zewnatrz” organizacji),

e pozyskujace dochody z dotacji, kontraktow i grantow (wptywow pochodzacych z insty-
tucji publicznych),

e pozyskujace dochody z darowizn i zbiorek pienigdzy (od indywidualnych darczyncow
i z sektora prywatnego),

e korzystajace ze sktadek cztonkowskich (samofinansujace si¢ za pomoca srodkéw pozy-

skiwanych ,,z wewnatrz” organizacji).
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Podziat ten wskazuje rodzaje zrddel finansowania, nie oznacza jednak, ze organizacje korzy-
stajg tylko z jednego z nich. Wrecz przeciwnie — szczegdlnie w miar¢ rozwoju organizacji
1 zwigkszania si¢ zakresu jej aktywnosci, korzysta ona zazwyczaj z coraz wigkszej liczby r6z-
norodnych zrodet tak, aby by¢ w stanie zapewni¢ sobie ptynno$¢ finansowa i bezpieczenstwo
zatrudnienia swoich pracownikdw.

Z kolei bardziej caloSciowg i zarazem syntetyczng typologie prezentuje B. Iwankie-
wicz-Rak (1997), klasyfikujac organizacje ze wzgledu na przedmiot dziatalnosci, zrodta fi-

nansowania, sposob zarzadzania oraz formy witasnosci (tab. 1.4.).

Tab. 1.4. Klasyfikacja organizacji non profit wg B. lwankiewicz-Rak

Forma wlasnosci Publiczna Prywatna

Produkt Ustuga | Idea Organizacja | Osoba
Sposo6b zarzadzania Zarzad spoleczny Zarzad profesjonalny

Zrodla finansowania | Budzet centralny, lokalny | Darowizny, sponsoring I Sprzedaz ustug, optaty

Zrodlo: lwankiewicz-Rak, 1997, s. 65

Klasyfikacja B. Iwankiewicz-Rak zawiera i zbiera wigkszos¢ elementow pojawiajacych sie
w opisywanych powyzej systematyzacjach. Wskazanie na form¢ wlasnosci sygnalizuje, iz
w typologii tej uwzgledniono wszystkie instytucje o charakterze niedochodowym — zar6wno
publiczne, jak 1 prywatne (czyli organizacje pozarzadowe). Obejmuje wigc ona zakres szerszy
niz sektor pozarzagdowy. Jednak, poniewaz poszczegolne kryteria klasyfikacji oddajg charak-
ter funkcjonowania NGOs, zasadne wydaje si¢ zastosowanie tejze typologii takze do samych
tylko prywatnych organizacji non profit.

Drugim kryterium opisu organizacji pozarzgdowych jest produkt czyli przedmiot dzia-
falnosci. Klasyfikacji charakteryzujacych organizacje pod tym wzgledem jest bardzo wiele
(przyktadowe wymieniono wyzej). W typologii B. Iwankiewicz-Rak nie wystepuje jednak
wyrdznienie poszczegoInych obszarow dziatalnosci, a jedynie uogdlniona prezentacja typow
takiej dzialalnosci, a wiec oferowanie ustug, rozprzestrzenianie okreslonych idei, ksztalttowa-
nie ludzi i organizacji.

Punktem w najwigkszym stopniu uwzgledniajacym aspekt praktyczny funkcjonowania
organizacji jest sposob zarzadzania. Wyrdzniony w nim zostal zarzad profesjonalny (powo-
tywany przez organ zatozycielski, sktadajacy si¢ z fachowcow) oraz zarzad spoteczny (wyto-
niony sposrdd cztonkdéw organizacji lub jej sympatykow). Podzial ten nawigzuje do elemen-
tow klasyfikacji H. Hansmanna oraz M. Hudsona odnoszacych si¢ do sposobu zarzadzania
organizacja. PoroOwnanie poszczegdlnych klasyfikacji, wyréznionych ze wzgledu to, kto za-

rzadza podmiotem non profit, zaprezentowanych przez wspomnianych Autoréw znajduje si¢
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w ponizszej tabeli (tab. 1.5.) Réwnocze$nie warto zauwazyé, ze nie zawsze przedstawione
typy maja charakter rozlaczny, nie mozna bowiem stwierdzi¢, ze profesjonalizm wyklucza

uwzglednienie podejécia spotecznego lub odwrotnie.

Tab. 1.5. Podzialy organizacji wg sposobu zarzadzania

Zarzadzanie profesjonalne Zarzadzanie spoleczne
Definicja | zarzad powotywany przez organ zato- | zarzad skladajacy si¢ z cztonkow organiza-
zycielski cji oraz 0sOb z nig zwigzanych (sympaty-
zarzad sktadajacy si¢ z fachowcow kow, patronow, beneficjentow)
B. lwankiewicz-Rak zarzad profesjonalny zarzad spoleczny
M. Hudson eksperci uzytkownicy uslug
entuzjasci
H. Hansmann organizacje przedsiebiorcze organizacje wspélnotowe

Zrodlo: B. Iwankiewicz-Rak, 1997, s. 65; H. Hansmann, 1987, s. 28; M. Hudson, 1997.

Ostatnig wyrdzniang cechg w klasyfikacji B. Iwankiewicz-Rak sg zrodfa finansowania,

wsrod ktorych mozna wyodrebnic:
e dotacje lub subwencje z budzetu panstwa 1 budzetow jednostek samorzadu terytorialne-
go,
e prywatny kapital, darowizny, praca spoteczna ochotnikow (wolontariat),
e dochody z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej (pozastatutowej) oraz optaty wno-
szone przez korzystajacych z ushug organizacji.
W porownaniu z klasyfikacja E. Bogacz-Wojtanowskiej podzial ten nie wyrdznia oddzielnie
samofinansowania za pomoca skladek cztonkowskich, traktujac ten sposob finansowania
dziatalnos$ci po prostu jako jedno z zewnetrznych zrddet, podobnie jak m.in. wolontariat.

W innych pracach B. Iwankiewicz-Rak (2002) opisuje rowniez szeroko problem kon-
sumentoOw organizacji pozarzadowych, zaliczajac do tej grupy grono odbiorcoéw wchodzacych
z organizacjami w relacje, ktorych efektem jest dokonywanie transakcji pomiedzy tymi dwo-
ma podmiotami. Taka wymiana moze mie¢ jednak réznorodny charakter. Nie musi by¢ to (i
czesto nie jest) transakcja o charakterze finansowo-rzeczowym (czyli produkt-zaptata). Za
elementy tego uktadu uznaje si¢ rowniez odczuwanie satysfakcji jednej ze stron, zaspokojenie
spotecznej lub psychologicznej potrzeby (np. wspolpracy, rozwoju, przynaleznosci). Tak wiec
ksztaltowanie zarowno celu, jego realizowanie, jak i1 sposob przebiegu poszczegdlnych trans-
akcji sg specyficzne wyltacznie dla sektora non profit (ibidem, s. 127).

Konsumenci ustug NGOs r6znig si¢ migdzy sobg m.in. stopniem zainteresowania pro-
duktem oraz checig udziatu w sukcesie organizacji (ibidem). Ze wzgledu na to kryterium
mozna wyrdzni¢ kilka podstawowych grup odbiorcéw dzialan organizacji spotecznych (Ko-

tler, Levy, 1969; za: ibidem) wyroznionych w ponizszej tabeli (tab. 1.6.).
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Tab. 1.6. Konsumenci uslug organizacji pozarzadowych

Klienci indywidualni zbiorowi
Kuratorzy kontrola spoteczna spoteczne komisje rady nadzorcze
(formalna i nieformalna) doradcze
Spoleczenstwo spotecznos¢ lokalna Spotecznos¢ krajowa spoteczno$¢ migdzynarodowa
Publicznosé wolontariusze, fundatorzy sympatycy instytucji
dobrodzieje

Zrodto: na podstawie: B. Iwankiewicz-Rak, 2002, s. 121; przeksztalcenia i zmiany wtasne

Wszystkie wymienione grupy mozna podzieli¢ na dwie sfery relacji z organizacja:
zewngetrzng oraz wewngtrzng. Klienci, spoleczenstwo oraz kuratorzy sa konsumentami ze-
wnetrznymi znajdujacymi si¢ poza organizacja. Korzystajg oni z jej oferty, dzialalnos¢ orga-
nizacji ma na nich wplyw, a takze — formalnie lub nieformalnie — kontrolujg oni i nadzoruja
jej aktywnos¢. Publiczno$¢ natomiast to konsumenci wewnetrzni — zaangazowani bezposred-
nio w funkcjonowanie organizacji, nie tylko odbiorcy, ale przede wszystkim tworcy jej roz-
woju. Réwnoczesnie pozostajg oni takze konsumentami ustug organizacji, korzystajac z jej
produktéw 1 zaspokajajac w ten sposdb swoje potrzeby.

Klienci stanowig te czgs¢ konsumentow, ktorzy w rozny sposob uzytkuja proponowa-
ne dobra i ushugi. Zaspokajaja w ten sposob zaréwno potrzeby indywidualne, §wiadome (np.
ksztatcenia, opieki medycznej), jak 1 grupowe, nieuswiadomione, ogolnospoteczne. Ustlugi te
oferowane moga by¢ zarowno odpflatnie, jak i nicodptatnie. W tym drugim przypadku zdoby-
wanie funduszy na dzialalno$¢ przebiega poprzez aktywnos$¢ konsumentéw wewnetrznych
(sponsoroéw, darczyncow, prace wolontariuszy).

Kuratorzy to natomiast instytucje odpowiedzialne za nadzor nad przebiegiem dziatal-
nosci organizacji. Moga by¢ oni blizej z nig zwigzani, podchodzi¢ do organizacji jak do 0so-
bistego, waznego przedsiewzigcia (np. w przypadku rad nadzorczych, komisji doradczych)
lub tez kontrola ta moze mie¢ charakter zwigzany z dziatalnoscig organdéw panstwowych (np.
sprawozdania z dziatalnosci, skladanie rozliczen finansowych kierowane do odpowiednich
urzedow). NGOs sg rowniez nieformalnie nadzorowanie przez spoteczenstwo (w tym media),
ktére ocenia 1 rozlicza sposdb dziatania organizacji, wystawiajac jej okreslone $wiadectwo
przejawiajace si¢ w zaufaniu do niej oraz checi korzystania z jej ustug.

Kolejng grupa konsumentow jest, czesciowo juz opisane, spoleczenstwo. Moze ono
peti¢ rownolegle kilka funkcji wobec catego sektora. W rozumieniu tej klasyfikacji spote-
czenstwo stanowi okre$lona spoteczno$¢ lokalng, krajowa czy miedzynarodowa, ktéra do-
$wiadcza (wspomnianych przy omawianiu w dalszej czgsci rozdziatu teorii dobr publicznych)

efektow zewngtrznych. Oznacza to, Ze nie bedac bezposrednim beneficjentem, spoleczenstwo
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korzysta z ushug posrednio, co przeklada si¢ na poprawe jakosci zycia wszystkich oséb wcho-
dzacych w sklad tej grupy.

Ostatnig i zarazem bardzo interesujaca grupa sa konsumenci wewnetrzni, czyli tzw.
publicznosé. W jej sklad zalicza si¢ wszystkie osoby pozostajace formalnie poza organizacja,
jednakze wlaczajace si¢ w jej funkcjonowanie i zainteresowane jej dzialalnosciag. Publiczno$¢
to zatem fundatorzy, dobrodzieje, sympatycy i przyjaciele organizacji oraz wolontariusze.

W niniejszym podrozdziale oméwiono jedynie wybrane klasyfikacje organizacji poza-
rzagdowych, kierujac si¢ ich popularno$cig oraz uzytecznoscia z punktu widzenia celow pracy.
Taksonomie te oparte sg na wielu roznych kryteriach, jako ze — jak wspomniano wyzej — nie
istnieje jednoznaczna, uniwersalna definicja sektora pozarzadowego. Zaprezentowane typolo-
gie wskazuja na wazne, z punktu widzenia sektora, cechy organizacji definiujace ich dziatal-

nos$¢ 1 sposob funkcjonowania.

1.1.3. Cechy NGOs w perspektywie zroznicowanych warunkow socjoekonomicznych

ich funkcjonowania

Organizacje pozarzadowe sg tworzone i funkcjonujg w ramach unikatowych warunkow beda-
cych wynikiem szczegdlnej kombinacji cech ideologicznych, politycznych, ekonomicznych i
spotecznych, jak i niepowtarzalnych uwarunkowan historycznych (Hall, 1987). Stad z rdznic
tych w poszczegdlnych panstwach wynika nie tylko odmienno$¢ rozpowszechnionej termino-
logii ale, co za tym idzie, takze r6znica W postrzeganiu roli i funkcji organizacji pozarzado-
wych. Rozbieznosci dotyczace sposobu finansowania, organizowania i zarzadzania wynikaja-
ce z roéznych potrzeb i roznych sposobéw rozwigzywania problemow przejawiaja si¢ w prze-
pisach prawa, ktére warunkuja rozwo6j okreslonego typu organizacji. Na przyklad amerykan-
skie organizacje sg zdecydowanie bardziej zorientowane rynkowo (opieraja swoja dziatalnos$¢
na sprzedazy dobr i ustug) niz organizacje europejskie, ktore zawsze byly bardziej zwigzane
z administracjg publiczng i funduszami publicznymi (dotacjami, grantami) (Bogacz-
Wojtanowska, op. cit. s. 22). Widoczne jest to rowniez w nazewnictwie. O wiele czesciej ter-
min non profit (wskazujacy na opozycj¢ do rynku) jest uzywany w USA. Popularniejsze
w Europie jest natomiast pojecie pozarzadowy (opozycja do rzadu, panstwa).

Z powodu tego rodzaju roéznic przypisuje si¢ organizacjom obywatelskim rozmaite ce-
chy konstytutywne a ponadto szereg cech dodatkowych, wérod ktorych najczesciej wystepuja
rozbieznosci. Istnieje wiele charakterystyk organizacji sektora obywatelskiego powstajacych

zardwno na podstawie badan, jak i tworzonych przez rdznorakie instytucje.
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Wg Komisji Europejskiej organizacja pozarzgdowa musi spetnia¢ nastepujace kryteria
(Seiler, 2002, s. 23):

e Posiadac¢ instytucjonalny charakter (odrézniajacy od ugrupowan nieformalnych),

e Mie¢ niedochodowy charakter,

e By¢ niezalezng od rzadu i innych instytucji publicznych,

e By¢ zarzadzang w sposob bezinteresowny (nie tylko organizacje nie s3 nastawione na

zysk, ale takze osoby nimi kierujgce nie moga oczekiwac szczegdlnych profitow),

o Wykazywac¢ aktywno$¢ na arenie publicznej, wnosi¢ wktad w dobro publiczne.
Zestawienie to obejmuje wigc nie tylko elementy zwigzane z formalnym ksztattem organiza-
cji, ale dotyczy takze sposobu i charakteru jej dziatania. Te kwestie z kolei sg zdecydowanie
trudniejsze do zaobserwowania 1 weryfikacji, co moze komplikowa¢ stosowanie tak skonstru-
owanej charakterystyki.

W Stanach Zjednoczonych z kolei za organizacje sektora non profit uznaje si¢ formal-
nie organizacje zwolnione z podatku dochodowego i nie mogace dystrybuowaé zyskow po-
migdzy inwestorow. W praktyce jednak cze$ciej terminem organizacje non profit (ang. skrot
NPO) okresla si¢ tzw. ,.charytatywne organizacje non profit” (ang. charitable nonprofits),
ktore sg kategorig szerszg 1 obejmujg nie tylko formalnie uznane NPOs. Organizacje te cha-
rakteryzuje si¢ jako (Burlingame, 1996, s.26):

e prywatne, pozarzadowe (tj. strukturalnie niezalezne od panstwa),

e formalnie zorganizowane,

e nieposiadajace zyskow do podziatu,

e samorzadne,

e dziatajace dla dobra publicznego,

e korzystajace w pewnym zakresie z ochotniczego, spotecznego uczestnictwa.

W ramach tych charakterystyk nie wystepuja znaczace roznice, a kwestie podstawowe (np.
niezaleznos¢, brak dystrybucji zyskoOw) sa rozumiane identycznie, jakkolwiek mozna zauwa-
zy¢ pewne rozbiezno$ci w sposobie formutowania poje¢. Amerykanska definicja nieco bar-
dziej podkresla niezalezno$¢ i dobrowolnos$¢, a europejska — dobroczynnos$¢, charytatywny
charakter dziatalnosci.

P. D. Hall (op. cit. s. 3) charakteryzuje natomiast organizacj¢ pozarzadowa z punktu
widzenia rodzaju celow, jakie moze ona realizowac. Hall stwierdzil, Ze organizacje te powsta-
ja 1 podejmuja dzialalno$¢ ze wzgledu na realizacj¢ jednego z trzech podstawowych celow:

e realizacj¢ zadah wydelegowanych przez panstwo,
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e wykonywanie zadan publicznych, na ktére istnieje popyt, ale ani administracja pan-
stwowa, ani sektor prywatny nie chcg lub nie potrafig ich wykonac¢,
e wplywanie na kierunki rozwoju polityki panstwa i biznesu oraz wptywanie na inne ofr-
ganizacje trzeciego sektora.
Cele te okreslaja charakter relacji sektora pozarzadowego z innymi sektorami (tj. publicznym
i biznesem). Pierwszy z nich sytuuje organizacje pozarzadowe w obszarze bardzo bliskim
dziataniom i celom administracji publicznej, czynigc je z zasadzie ich przedtuzeniem. W Pol-
sce za organizacje realizujace ten cel mozna uzna¢ organizacje wykonujace tzw. zadania zle-
cone, ktore sg im powierzane przez jednostki samorzadu terytorialnego. Jest to dla organizacji
sytuacja bardzo wygodna, poniewaz zazwyczaj wigze si¢ z pewnym 1 dlugotrwatym finanso-
waniem okres§lonych dziatan. Jednak z drugiej strony czgsto traci ona w ten sposob swoja nie-
zalezno$¢, zwlaszcza jesli zaprzestanie staran o pozyskanie innych zZrodet finansowania.
A komfort 1 bezpieczenstwo wynikajace z zapewnienia srodkow przy realizacji zadan zleco-
nych powoduja nierzadko zaistnienie takiej sytuacji. W tych okoliczno$ciach organizacje re-
zygnuja z dalszego rozwoju 1 uzalezniajg si¢ od Zrodet oferowanych w ramach tychze zadan.

Cel drugi réwniez zwigzany jest z wykonywaniem zadan publicznych, jednak ich re-
alizacja przebiega w inny sposob, tj. poprzez rdéznego rodzaju konkursy 1 wystepuje najcze-
sciej w formie jednorazowych grantow. Ta droga finansowania dzialalnosci organizacji i re-
alizacja tego celu wg klasyfikacji P. D. Halla jest w Polsce najbardziej popularna i wydaje sie,
ze rownocze$nie najbardziej skuteczna. Srodki publiczne — rzadowe i samorzadowe stanowia
wickszo$¢ budzetow organizacji (M. Gumkowska, J. Herbst, P. Radecki, op. cit. s. 71). Dru-
gim najwickszym zrodlem przychoddéw organizacji sa fundusze strukturalne i zagraniczne
srodki pomocowe. Warto zwrdci¢ uwage na to, ze oba wymienione wyzej cele silnie wigza
organizacje pozarzadowe z sektorem publicznym. W mysl zaprezentowanej charakterystyki
organizacje non profit znajduja si¢ zdecydowanie blizej sfery publicznej, niz sfery biznesu.

Ostatni ze wskazanych celow dotyczy natomiast wplywu jaki organizacje pozarzado-
we moga wywiera¢ na inne podmioty, a wiec ich dziatalno$ci lobbingowej czy strazniczej
(ang. watchdogs). W tych wypadkach konieczne jest zachowanie zupetnej niezalezno$ci or-
ganizacji od innych podmiotéw, takze w sferze finansowe;.

Natomiast D. F. Burlingame (op. cit.) zauwaza, iz obok ww. klasyfikacji istnieje ze-
staw cech nie majacych co prawda wptywu na formalng kwalifikacj¢ organizacji jako organi-
zacji sektora pozarzadowego, lecz przypisywanych czgsto NPOs w demokratycznych pan-
stwach kapitalistycznych. Obejmuja one takie cechy jak:

e innowacyjnos¢,
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e clastycznos$¢,

e ochrong interes6w mniejszosci,

e propagowanie pracy spotecznej,

e zapewnienie ustug, ktérymi nie zajmuje si¢ rzad,

e posredniczenie miedzy rzadem a obywatelem — i w ten sposdb wspieranie okreslone;]

spotecznosci.

Autor w tym wypadku odwoluje si¢ w rzeczywisto$ci do kilku kategorii wlasciwosci charak-
teryzujacych organizacj¢. Dwie pierwsze cechy odnosza si¢ do sposobu funkcjonowania or-
ganizacji, dwie kolejne do obszarow ich dzialalnosci, a dwie ostatnie do relacji z sektorem
publicznym, co bylo przedmiotem poprzedniej typologii. Ta réznorodnos¢ wskazuje na to, ze
wymienione cechy stanowig raczej zbior pomystow Autora na to, co mogloby czy powinno
oznacza¢ funkcjonowanie NGOs. Nie jest to jednak spojna 1 kompletna charakterystyka waz-
nych cech organizacji. Bardzo znaczace wydaje si¢ by¢ takze zwrdcenie uwagi na metody
funkcjonowania NGOs jako czynnika wyr6zniajacego. Poprzez sposob dzialania wyrazaja
one bowiem swojg misje 1 cele, biorgc pod uwage rownoczes$nie otaczajace czynniki §wiata
spotecznego. Podkreslenie tych cech odroznia NGOs od organizacji tzw. pierwszego 1 drugie-
go sektora nie tylko na poziomie formalnym i na poziomie celow, ale takze w zakresie sposo-
bu dziatania.

Cickawg charakterystyke proponuje takze M. Stewart-Weeks (2000, za: Bogacz-
Wojtanowska, op. cit.), ktora opierajac si¢ i skupiajgc na aspekcie spotecznym dziatania orga-
nizacji obywatelskich wyr6znia pi¢¢ ich cech. M. Stewart-Weeks wskazuje, ze:

e organizacje sg dziatajacym ,kapitatem spolecznym”, stanowigcym podstawe zaufania,
obywatelskiej zdolnosci do wspdlnego dziatania i dobrowolnosci,
e organizacje s praktyczne i dziatajg w realnym $wiecie,
e organizacje odzwierciedlaja potaczenie migdzy wolnoscig i autonomig a spoteczng jed-
nos$cig (posredniczg miedzy indywidualnym i szerokim kontekstem spotecznym),
e organizacje sg tworzone i dzialajg oddolnie, posiadajg legitymizacj¢ od klientow i od-
biorcéw swych ushug,
e organizacje s3 sposobem wypracowania wspolnego dobra, na podstawie wspolnego
dzialania.
Punktem wyj$cia dla Autorki byla koncepcja kapitalu spolecznego, w generowaniu ktoérego
organizacje pozarzadowe maja duzy udzial. W swojej charakterystyce wskazuje ona na posia-

dane przez organizacje znaczenie w przestrzeni spotecznej 1 konsekwencje tego faktu dla bu-
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dowania spolecznej aktywnos$ci i wspolnych przedsigwzigé. Spoteczny kontekst dziatania
organizacji jest wazng, dotad nie wspominang sferg ich oddziatywania.

Odbiegajaca od standardowych charakterystyk, oparta na dos§wiadczeniach praktykow,
definicj¢ stworzyli z kolei M. Allison oraz J. Kaye (2001). Obejmuje ona szereg cech zwigza-
nych z charakterem i klimatem pracy w organizacji pozarzagdowej oraz szczegdInymi formami
zaangazowania w dziatalno$¢ organizacji. Wskazane przez Autorow wilasciwosci organizacji
non profit to:

e pasja dla misji,

e atmosfera niedoboru (zasobow finansowych i ludzkich),

e swobodne i nieformalne struktury organizacyjne,

e napigcie miedzy spotecznym a ekonomicznym charakterem dziatalnosci (misjg a finan-

sami),

e trudnosci w pomiarze wydajnosci 1 efektywnosci pracy,

e istnienie rad i zarzagdow oraz ich niejednoznaczne funkcje,

e zrdznicowany poziom umiejetnosci pracownikow,

e zaangazowanie wolontariuszy.
Powyzsza charakterystyka nie dotyczy formalnych zasad funkcjonowania organizacji poza-
rzadowych, wydaje si¢ jednak, ze trafnie opisuje czynniki zwigzane z codziennym funkcjo-
nowaniem organizacji — w tym jej wartosci i problemy. Charakterystyka ta zwraca uwage na
bardzo wazne kwestie z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji, dotyczy
ona bowiem glownie ludzi oraz sposobu wykonywania przez nich pracy. Ponadto wyr6znia
takze cechy zwigzane z warunkami funkcjonowania, unikatowe dla organizacji trzeciego sek-
tora (tj. konflikt misja a finanse, zaangazowanie wolontariuszy).

Z kolei jedna z czolowych przedstawicielek amerykanskich badaczy sektora non profit
— E. James sugeruje, iz jedyng 1 wystarczajaca wspolna cecha wszystkich organizacji non pro-
fit jest, nie tyle prawne umocowanie, co nie posiadanie wlascicieli, ktorzy sa upowaznieni do
otrzymywania zyskow wypracowanych przez organizacj¢ w formie dywidendy lub kapitatu
(James, 1990, s. 21). Organizacje te moga generowac zyski, jednak nie mogg ich dystrybu-
owaé. Zamiast tego wszystkie zyski musza pozosta¢ w organizacji 1 moga by¢ wykorzysty-

wanie tylko dla realizacji jej celow statutowych®. Ta krotka charakterystyka wystarczyta jed-

® Cho¢ przedstawiona charakterystyka odnosi si¢ wytacznie do prywatnych organizacji non profit, nie pojawia
si¢ w niej zaden element wskazujacy na niezalezno$¢ od panstwa. Wynika to ze specyfiki funkcjonowania ame-
rykanskich NPO (w wyraznej opozycji do rynku) i perspektywy badaczki. Jest to zjawisko czesto wystepujace
w amerykanskiej literaturze (por. np. Gassler, 1986)
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nak, by sta¢ si¢ podstawowym zalozeniem kilku waznych ekonomicznych teorii wyjasniaja-
cych i okreslajacych ktore dobra i dlaczego beda produkowane przez organizacje pozarzado-
we (por. Easley, O’Hara 1983, 1986; Fama, Jansen, 1983; Hansmann, 1980, 1986; Krashinsky
1986; Nelson, Krashinsky 1973; Thompson 1980; za: James, op. cit. s. 22)'°. Zalozenie o bra-
ku dystrybucji zyskoOw przez organizacje pozarzadowe jest rowniez uwzglednione w polskim
prawodawstwie, jednak samo zaistnienie tego warunku nie jest w $wietle tegoz prawa wystar-

czajace, aby takie podmioty zostaly zakwalifikowane jako pozarzadowe'.

Tab. 1.7. Zestawienie wybranych cech organizacji pozarzadowych wg wybranych klasy-

fikacji
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Sfera spoleczna
Realizacja wspodlnego dobra
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Kierowanie si¢ misja spoteczna

Sfera organizacyjna
Struktura formalna

Brak dystrybucji zyskow

AN
SRR
<
<
AR
AR
<

Niezalezny zarzad

Dobrowolno$¢ v

Swiadczenie ustug spotecznych, dziatalno$¢ ustu- v v v
gowa
Zaleznos¢ od finansowania zewnetrznego v

Oparcie na pracy wolontariuszy v

Redystrybucja zasobow v

Sfera polityczna
Samorzadno$é

AR

AN

Niezaleznos¢

Lobbing, reprezentacja interesow spotecznych
Budowanie demokracji
Wykonywanie zadan publicznych v

nierealizowanych przez panstwo oraz zlecanych
Zrodlo: opracowanie wlasne na podst. Sergeant, op. cit., Limanski, Drabik op. cit. s. 17; Bialas, Nogalski 1999,

s. 25; Bogacz-Wojtanowska op. cit. s. 2; Krzyzanowska, 2000

ANANENANAN

19 por. Easley, O’Hara 1983, 1986; Fama, Jansen, 1983; Hansmann, 1980, 1986; Krashinsky 1986; Nelson,

Krashinsky 1973; Thompson 1980; za: E. James, s. 22.
1 Organizacje niedystrybuujace zyskéw lub dystrybuujace je w sposob ograniczony to takze tzw. podmioty
ekonomii spotecznej (np. spotdzielnie socjalne, przedsi¢biorstwa spoteczne). Jednak w ich wypadku nawet spet-
nienie tego warunku nie umozliwi prawnego wiaczenia do grona organizacji pozarzagdowych.
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Jak wynika z tresci niniejszego podrozdziatu istnieje wiele sposobow na scharaktery-
zowanie organizacji pozarzagdowych i wskazanie waznych dla nich wlasciwosci. Uzupetniajac
i podsumowujac wczesniejsze rozwazania Zamieszczono powyzej tabele (tab. 1.7.) prezentu-
jaca podstawowe 1 najczesciej przywolywane cechy organizacji non profit. W zestawieniu
tym zaprezentowano w formie zbiorczej interesujgce charakterystyki prezentowane w literatu-
rze polskiej i Swiatowej z wylaczeniem tych, ktore zostaly weze$niej omowione.

Analizy powyzszej tabeli pozwala zauwazy¢, ze pozorna zbiezno$¢ oraz duze podo-
bienstwo charakterystyk zawiera wiele elementow rozlacznych (cho¢ niekoniecznie wyklu-
czajacych si¢). Ma to miejsce zaroOwno, gdy porownuje si¢ najwazniejsze cechy organizacji
pozarzadowych wg kryteriow upowszechnionych w r6znych krajach (co widoczne jest w ta-
beli oraz przedstawionych wyzej rozwazaniach), jak 1 wewnatrz z pozoru spojnego systemu
jednego panstwa o wspdlnej historii, prawie i uwarunkowaniach ekonomicznych — jakim jest
Polska. Warto jednak zauwazy¢, ze czynnikiem koniecznym dla istnienia organizacji, co do
istnienia ktorego zgadzaja si¢ wszyscy autorzy jest zakaz dystrybucji zyskow. Najczesciej
wymienianymi cechami organizacji byla takze realizacja wspolnego dobra w zakresie oddzia-
tywan o charakterze spolecznym oraz niezaleznos$¢ w sferze polityczne;.

W Polsce, w $wietle prawa, obowigzuje oczywiscie jedna definicja organizacji poza-
rzadowej'?, jednak nie wyklucza to tworzenia alternatywnych opisow wykraczajacych poza
ramy formalno-organizacyjnych kryteriow. Z jednej strony umozliwiajg one dopracowanie
pojecia organizacji sektora i1 podjecie dyskusji na temat roli NGOs pomigdzy reprezentantami
srodowisk naukowych, biznesu, administracyjnych i pozarzadowych; z drugiej jednak wpro-
wadza to duze zamieszanie i wymusza kazdorazowe okreslanie tego 0 jakich organizacjach
(czyli spetiajacych jakie kryteria) mowimy. Utrudnia to takze porownywanie analiz, wyni-
kow badan 1 wytworéw wszelkiego rodzaju dziatalnosci — co stanowi jednak powazny pro-
blem dla sektora pozarzagdowego na catym $wiecie.

Mimo wszystko, niezaleznie od probleméw definicyjnych mozna stwierdzi¢, ze sektor
organizacji non profit posiada szereg cech wyrdzniajacych go jako osobny, niezalezny sektor.
Podsumowanie zestawienia umozliwiajacego poréwnanie najwazniejszych zalozen funkcjo-
nowania wszystkich sektorow znajduje si¢ w ponizej tabeli (tab. 1.8.). Obejmuje ono takie
cechy jak: przestanki dziatania, priorytety, mandat organizacyjny (prawne podstawy dziata-

nia), rodzaj odbiorcy ustug oraz odpowiedzialnos$¢ (przed kim odpowiada organizacja).

12 Zawarta w Ustawie o wolontariacie i o dziatalno$ci pozytku publicznego.
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Tab. 1.8. Fundamentalne zalozenia organizacji non profit (publicznych i prywatnych)

oraz podmiotow komercyjnych

Cechy konstytu- Organizacje komercyjne Organizacje publiczne Organizacje pozarzadowe
tywne
Przestanki dzia- | przedsigbiorczo$¢, dziatal- | sprawiedliwos$¢ i solidaryzm | bezinteresownosc, dobro-
fania nos¢ w interesie wiascicieli, | spoteczny, wyréwnywanie | czynno$¢, mitosierdzie, mi-
zaspokajanie potrzeb klien- | szans rozwojowych jedno- | to§¢  blizniego, dziatania
tow jako warunek utrzymy- | stek i grup spotecznych; | w imieniu mniejszosci; do-
wania si¢ na rynku; $wiad- | reprezentacja interesOw | browolnos¢, spontanicznosé,
czenie dobr i ustug wedlug | i potrzeb wickszosci; obiek- | improwizacja; wspolnota
kryteriéw rynkowych tywizacja i1 ciaglo$¢ dziata- | znaczen, intuicja i ekspresja
nia, unikanie stronniczo$ci, | osobowosci
neutralnos¢
Priorytety rywalizacja o  klientéw | realizacja polityki spolecz- | straznik wartosci, dobrowol-

w celu realizacji zysku
umozliwiajacego rozwoj, a
przynajmniej utrzymywanie
si¢ na rynku, dziatanie nie-
sprzeczne z prawem; dba-
tos¢ o klientow wewnetrz-
nych i zewngtrznych, jesli
przektada si¢ to na osiaganie
(lub zwigkszanie) zysku

nej osadzonej w obowigzu-
jacych kanonach ustrojo-
wych i prawnych; standar-
dowe potrzeby i oczekiwa-
nia; instytucjonalizacja
zaspokajania potrzeb; ak-
tywno$¢ dawcy — biernos¢
biorcy

no$¢ dziatania, przedsigbior-
czo$¢, partycypacja spotecz-
na, partnerstwo, rzecznictwo
ludzi w potrzebie; indywidu-
alizacja, selektywno$¢ po-
trzeb; decentralizacja, dein-
stytucjonalizacja, subsydiar-
no$¢ w procesie zaspokajania
potrzeb, partykularyzm; sa-
mopomoc, pomoc wzajemna
i samodzielnos¢

Mandat organi-

prawne umocowanie zalez-

konstytucyjnie umocowane

statut i regulaminy we-

zacyjny ne od rodzaju wiasnosci i od | organy i instytucje panstwa; | wnetrzne; uchwaty, decyzje

formy organizacyjno- | ustawodawstwo:  kodeksy, | cial statutowych, np. rad
prawnej, kodeks handlowy, | rozporzadzenia, instrukcje i zarzgdow
jednoosohowe decyzje,
uchwaly organow statuto-
wych, regulaminy

Odbiorca ustug | obcy cztowiek — klient nasz | obey cztowiek — konsument, | nasz cztowiek: bliskos¢ emo-
pan, kontrahent; zabieganie | klient: kontrolowana ser- | cjonalna, wielowymiarowe
o satysfakcje 1 lojalnos¢ | deczno$¢, dystans, perspek- | interakcje oraz identyfikacja
klienta jako instrumenty | tywa instytucjonalna | z podmiotem dziatania
kreowania zysku w relacjach o odbiorca

Odpowiedzial- | wobec wiascicieli wobec elektoratu wobec odbiorcow rezultatow

nosé dziatania

Zrodto: B. Kozuch, 2005, s.15.

Literatura przedmiotu pozwala ponadto na wyrdznienie czynnikéw — opartych na kla-
syfikacji cech NGOs — zwigkszajacych prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu przez orga-
nizacj¢. Spetnianie okre§lonych kryteriow, czyli funkcjonowanie zgodne z konkretnymi ce-
chami, determinuje osiggniecie sukcesu przez organizacje. B. Iwankiewicz-Rak (2002, s. 130-
131) poddajac analizie wyniki wielu badan dotyczacych pomyS$lnego rozwoju organizacji
obywatelskich, wyrdznita istotne determinanty sukcesu omawianych organizacji. Sg to:

e jasno wyartykulowany spoleczny cel, okreslony w misji organizaciji,
e poparcie i akceptacja spoleczenstwa, wyrazajace si¢ w niesieniu pomocy,
e styl zarzadzania, oparty na wigziach towarzyskich i przyjacielskich mi¢dzy pracowni-

kami,
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e dobre kontakty z konsumentami przejawiajace si¢ wzajemnym wspoltdziataniem pra-
cownikéw 1 klientdw oraz umiejg¢tnoscig tworzenia wigzi spotecznych,
e spoleczna kontrola dziatan i dysponowania funduszami tych organizacji, sprawowana
nie tylko przez klientow, ale takze dobrodziejow, wolontariuszy i cate spoleczenstwo,
e autorytet w Srodowisku spotecznym poparty charyzma zarzadzajacych i dziataczy tych
organizacji oraz stuzebno$cia zarzadu.
Z przedstawionego zestawienia wynika, iz z punktu widzenia efektywnoS$ci organizacji naj-
wazniejsze sg cechy zwigzane ze sferg spoteczng ich dziatalnosci — cho¢ wcale nie najczesciej
sg one podkreslane w réznorakich charakterystykach. Mozna jednak podejrzewac, ze realiza-
cja elementéw o charakterze spolecznym wynika wiasnie z istnienia czg¢sciej] wymienianych

cech organizacyjnych i politycznych (okreslonej struktury, swobody dziatania, itp.).

1.2. Miejsce i rola NGOs w gospodarce i spoleczenstwie

1.2.1. Ekonomiczne teorie istnienia i roli organizacji pozarzadowych

Rozwoj sektora pozarzadowego przejawiajacy si¢ m.in. w rozszerzaniu zakresu 1 rozmiaru
podejmowanych przez organizacje dzialan, powoduje potrzebe uwzglednienia — obok pobu-
dek spotecznych — takze czynnikow ekonomicznych ich funkcjonowania. Tym samym zna-
czaco zwigksza si¢ zainteresowanie organizacji wymiarem ekonomicznym dziatalnos$ci spo-
fecznej. Z drugiej strony rozwdj ten powoduje coraz wickszg uwage takze obserwatorow,
kontestatorow, sprzymierzencéOw i komentatorow dziatalnos$ci organizacji pozarzadowych:
panstwa, spoleczenstwa oraz ludzi nauki — w tym badaczy z zakresu nauk ekonomicznych.
Prowadzi to do coraz intensywniejszego zwracania uwagi na teorie organizacji pozarzado-
wych powstajgce na gruncie ekonomii i budowania coraz bardziej spojnych systemow wyja-
$niajgcych wzrastajgcg znaczenie, role oraz funkcjonowanie tego sektora.

Ekonomia w sposéb bardziej intensywny zainteresowala si¢ organizacjami non profit
dopiero w poczatkach lat 70’tych XX wieku (Hansmann, op. cit.; Anheier, Seidel, 1990). Wy-
roézniono wowczas dwie grupy teorii traktujacych o ekonomicznych uwarunkowaniach funk-
cjonowania organizacji pozarzadowych. Byty to koncepcje dotyczace roli NGOs w gospodar-
ce oraz tzw. teorie behawioralne (ibidem, 27-42).

Pierwsza grupa teorii (odnoszaca si¢ do roli NGOs) koncentruje si¢ na znaczeniu, roli
oraz wyjasnieniu ekonomicznego sensu istnienia sektora pozarzadowego we wspodlczesnej
gospodarce, a takze na genezie jego powstania 1 funkcjonowania oraz spelianych funkcjach.

Teorie NGOs rozpatrywane z tej perspektywy podkreslaja przede wszystkim niedoskonatos§¢
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i bledy systemu rynkowego i administracyjnego oraz konieczno$¢ zaistnienia substytutow
(w formie uzupehienia, nie alternatywy) dla panstwa i rynku (Golinowska., Glogosz, 1999,
s.11-15). Do wyjasnienia zachodzacych procesow wykorzystuja one gldownie zagadnienia
popytu i podazy.

Teorie behawioralne to z kolei zespot koncepcji zajmujacy si¢ badaniem celow orga-
nizacji pozarzagdowych, ich specyfiki oraz cech wyrdzniajacych. Teorie te poruszaja roéwniez
zagadnienia zwigzane z zachowaniem organizacji oraz motywacji pracownikéw i wolontariu-
szy™. Jednoczesnie H. Hansmann (op. cit.), ktéry pierwszy dokonal takiego podzialu zwraca
uwage, ze kwestie zwigzane z rolg organizacji i z jej zachowaniem nie moga by¢ rozpatrywa-
ne w oderwaniu od siebie.

Proby systematyzacji 1 konceptualizacji tych teorii majg stosunkowo krotka historig,
co implikuje powstawanie koncepcji obejmujacych wybrane perspektywy. Zwigkszanie ich
koherencji pozwoli na petniejsze i wielowymiarowe ujecie kwestii spoteczno-ekonomicznego
znaczenia i funkcjonowania NGO. Zwigzane jest to z cigglym wzrostem zainteresowania sek-
torem, ale takze konieczno$cig zgromadzenia dostatecznej ilosci informacji, doswiadczen
w prowadzeniu badan oraz zywej dyskusji naukowej, ktore to prowadza do sformutowania
mozliwie holistycznej teorii.

Charakter 1 ksztalt poruszanych problemow uwarunkowany jest wptywem wielu czyn-
nikéw zwigzanych m.in. z punktem widzenia poszczegdlnych teorii ekonomii jak i wynikaja-
cych z ksztaltu polityki gospodarczej i spolecznej. Zwlaszcza powojenny rozwdj rdéznorod-
nych modeli polityki spolecznej w gospodarce rynkowej miat znaczacy wplyw na sytuacje
sektora pozarzagdowego w poszczegdlnych krajach. Réznilty si¢ miedzy sobg zwlaszcza typy
relacji miedzy panstwem a organizacjami pozarzgdowymi w Europie Zachodniej i Stanach
Zjednoczonych (Les, 1998a, s. 139-140). Niezaleznie od zastosowanego rozwigzania w kra-
jach gospodarki rynkowej trzeci sektor intensywnie si¢ rozwijal, wzmacniajac swoja pozycje
w relacji z panstwem, zyskujac na znaczeniu i petnigc coraz szersze funkcje. ROwnoczesnie
nalezy mie¢ na uwadze, iz funkcje organizacji spotecznych sa szczegdlnie szeroko pojmowa-
ne w USA (ibidem), co jest konsekwencja znaczacej XIX-wiecznej historii organizacji dobro-
czynnych tego kraju. W rezultacie to wtasnie tam po raz pierwszy wyodrebnity sie podstawy
naukowej teorii dziatalnosci spotecznej. Ponadto instytucje te jako pierwsze zaczely si¢ profe-

sjonalizowa¢ (ibidem). Mozna takze rozwazy¢ przyjecie zalozenia, iz (juz w XX wieku) roz-

13 Ze wzgledu na tematyke i uktad pracy, problematyka tej grupy teorii cze$ciowo zostanie poruszona takze w
rozdziale 3, ktéry zawiera charakterystyke zasobow ludzkich w organizacjach pozarzadowych oraz opis ich

specyfiki.
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wojowi sektora pozarzadowego sprzyjal bardziej liberalny i samorzadowy system regulacji
obowigzujacy w Stanach Zjednoczonych, niz preferowane typy — szczegdlnie model socjal-
demokratyczny — Europy Zachodniej®, gdzie wickszo$é zadan zwiazanych z zapewnieniem
zabezpieczenia socjalnego i realizacji ustug spotecznych spoczywata po stronie panstwa. Tym
samym organizacje non profit znalazly si¢ wczesniej w zakresie zainteresowania teorii eko-
nomii w Stanach Zjednoczonych, a co za tym idzie tam nastgpowata w pierwszej kolejnosci
systematyzacja wiedzy i rozwoj teorii sektora. W konsekwencji w USA powstaly pierwsze
I obecne najpopularniejsze teorie z omawianego zakresu. Stad tez, w przewazajacej liczbie
koncepcji wystgpuja odniesienia glownie do realiow amerykanskich, rozpatrywane sg pro-
blemy wazne z punktu widzenia sytuacji zachodzacej w tym kraju. Szczegolnie, iz koncepcje
te — zaliczane do wspomnianych wyzej grup, w ciggu kolejnych lat byly rozwijane 1 nadal
stanowig podstawe rozwazan na temat ekonomicznego charakteru roli i istnienia NGOs.

Dyskusja obejmujaca znaczenie ekonomiczne sektora non profit koncentruje si¢ na
wyjasnieniach jego istnienia i roli w relacji do funkcjonowania rynku oraz panstwa. Omawia-
ne nizej problemy stanowig genez¢ dla rozwoju podstawowych koncepcji. Ekonomiczne teo-
rie roli sektora pozarzadowego podkreslajace niedoskonatos¢ rynku traktujg o glownych od-
stepstwach 1 btedach modelu gospodarki rynkowe;j, ktore powoduja jego niedoskonatos¢. Za-
wodno$¢ rynku z punktu widzenia czynnikow istotnych dla przedstawionej kwestii to przede
wszystkim (Golinowska, Glogosz, op. cit. s. 12) asymetria informacji oraz brak mozliwosci
efektywnego zaspokajania dobr publicznych (lub quasi-publicznych), niezbednych do prawi-
dlowego funkcjonowania zorganizowanego spoteczenstwa.

Z asymetrii informacji wynika brak mozliwos$ci osiggnigcia rownowagi korzysci mie-
dzy producentem i konsumentem (zazwyczaj brak ten wystepuje po stronie konsumenta).
W zwigzku z tym nie w kazdym wypadku zadziata w tej sytuacji mechanizm rynkowy, ktéry
powoduje wyparcie z rynku produktow i ustug niespeliajagcych wymagan konsumenta. Po-
woduje to niepokoj konsumentéw — szczegdlnie w odniesieniu do dobr, ktorych jakosci nie sg
w stanie bezposrednio kontrolowa¢. Sytuacja taka ma miejsce m.in. w sektorze ustug spotecz-
nych. Rynek, ze wzgledu na nieoptacalno$¢ takiego przedsigwzigcia (w zwiagzku z niebezpie-

czenstwem pojawienia si¢ ,,pasazera na gap¢”) (Salamon, 1993 s. 26; Burlingame, op. cit.,

 Polityka liberalna zaktada duza odpowiedzialno$é i samodzielnoéé obywateli w zakresie rozwigzywania kwe-
stii spotecznych. Obywatel jest podstawowym podmiotem polityki spotecznej, w nastepnej kolejnosci role od-
grywaja rodzina i organizacje pozarzadowe. Panstwo natomiast jest traktowane marginalnie, a jego udzial
w realizacji zadan spotecznych jest minimalny. W przeciwstawnym modelu socjaldemokratycznym (panstwa
dobrobytu — ang. welfare state) to wlasnie panstwo jest zasadniczym podmiotem polityki spolecznej, jego pod-
stawowg rolg jest zapewnienie obywatelom jednakowego zabezpieczenia spotecznego, bez udziatu rynku. Pan-
stwo, a nie obywatele, jest odpowiedzialne za warunki zycia spotecznego dziatajac poprzez okres$lone struktury.
(A. Fajerek (red.) Polityka ekonomiczna, Wyd. AE Krakéw, 1999, s. 207-209).
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s. 23) nie produkuje rowniez wickszosci dobr publicznych a pozostawiajac te zadania panstwu
legitymizuje jego istnienie (Salamon, 1990, s. 228). Odwolujac si¢ to kategorii dobr publicz-
nych nalezy wyjasni¢, ze dobra zaspokajajace potrzeby, ze wzgledu na istote i sposob kon-
sumpcji mozna podzieli¢ na prywatne i publiczne (Limanski, Drabik, op. cit. s. 22-23). Dobra
publiczne (np. srodowisko naturalne, bezpieczenstwo narodowe) to dobra, do ktérych dostep
maja wszyscy obywatele i nie stanowig one przedmiotu obrotu gospodarczego. Dobra pu-
bliczne s3 konsumowane zbiorowo, przynosza korzysci spotecznosci lokalnej lub catemu spo-
teczenstwu, podlegaja publicznemu (spotecznemu) finansowaniu (ibidem). Niezaleznie od
tego czy sa one platne czy bezptatne nie mozna nikogo z ich konsumpcji wykluczy¢ (Samuel-
son, 2000, s. 237-252). Tym samym ze wzgledu na charakter funkcjonowania gospodarki
rynkowej niedopuszczalne jest pozostawienie tychze dobr w rekach prywatnych przedsiebior-
cow (ibidem). Realizacja dobr publicznych staje si¢ tym samym glownym uzasadnieniem
istnienia panstwa i podstawowym zadaniem administracji (np. dbanie o bezpieczenstwo oby-
wateli, podstawowa edukacja, infrastruktura, okreslone $wiadczenia stuzby zdrowia) (Sala-
mon, Anheier za: Le$ 1998b, s. 47).

Zasady pozyskiwania 1 konsumpcji dobr publicznych i prywatnych wraz z zaznacze-

niem wystepujacych pomiedzy nimi roznic znajduje si¢ w tabeli 1.9.

Tab. 1.9. Cechy dobr prywatnych i publicznych

DOBRA
PRYWATNE PUBLICZNE
e Konsumowane indywidualnie (wytagczno$é e  Konsumowane zbiorowo
konsumpcji) e  Przynoszace korzysci spotecznosci lokalnej
e  Przynoszace korzysci indywidualnego kon- lub catemu spoteczenstwu
sumentowi e Obowiazujace zasady w konsumpgji:
e  Obowiazujace zasady w konsumpcji: o Zasada niekonkurencyjnosci
o Zasada konkurencyjnosci o Zasada niewykluczalnosci
o Zasada wykluczalnosci o Zasada nieodmawialnosci konsumpcji
o Zasada dobrowolnosci konsumpcji o Zasada publicznego (spotecznego) finanso-
o Zasada optacania wania

Zrodlo: A. Limanski, 1. Drabik, 2007, s. 23

Zagadnienie dobr i ich podziatu wydaje si¢ tutaj szczegdlnie istotne, gdyz — jak to zo-
stanie wyjasnione nizej (kategorii dobr publicznych dotyczy teoria B. Weisbroda) — stanowia
one jedno z wazniejszych i1 potwierdzonych empirycznie wyjasnien istnienia trzeciego sektora
(Les, 1998b, s. 57).

Z punktu widzenia roli organizacji pozarzadowych realizujacych okre§lone potrzeby
istotne wydaje si¢ takze wyodrebnienie klasy typowych (klasycznych) dobr publicznych (czy-

ste dobra, dobra publiczne sensu stricto) oraz klasy dobr spotecznych (zwanych dobrami qu-
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asi-publicznymi lub dobrami publicznymi sensu largo) (Limanski, Drabik, op. cit., s. 25).
Czyste dobra publiczne spetniaja wszystkie kryteria wymienione wyzej (tab. 1.9.). Za ich re-
alizacje, jak zostalo to wspomniane, odpowiedzialne sa niekomercyjne instytucje publiczne
(wojsko, policja, administracja publiczna, organizacje pararzagdowe). Natomiast dobra quasi-
publiczne to takie dobra, ktore moglyby by¢ dobrami prywatnymi, ale prowadzona polityka
spoteczna panstwa powoduje udostepnienie ich dla kazdego obywatela (ibidem). Za realizacje
tej kategorii dobr odpowiadaja wiasnie najcze$ciej prywatne organizacje pozarzadowe® (ale
takze instytucje publiczne i prywatno-publiczne). Mozna zaliczy¢ do nich m.in. szkoty, okre-
Slone stuzby ochrony zdrowia, instytucje sportowe, kulturalne, naukowe (Holtman, op. cit., s.
26).

Uwzglednianie perspektywy zwigzkow z sektorem publicznym obejmuje rowniez ana-
liz¢ jego wad 1 ograniczonych mozliwos$ci dziatania jako Zrodla rozwoju dziatalnosci NGO.
Rozwazajac role 1 zawodno$¢ panstwa, podkresla si¢ przede wszystkim wady dotyczace (Go-
linowska, Glogosz, op. Cit. s. 12-14):

e efektywnosci i sprawiedliwo$ci systemu podatkowego,
e nacisku na zysk polityczny (rola m.in. lobbingu, zorganizowanych grup instytucji),
kosztem grup stabszych ekonomicznie czy
e Dbiurokracji (przejawiajacej si¢ w przewadze informacyjnej urzednikow).
W kazdym z tych wypadkoéw pojawia si¢ dysonans pomiedzy potrzebami i oczekiwaniami
,konsumentéw — wyborcéw” a ofertg ,,producenta” — czyli panstwa reprezentowanego przez
politykow i urzednikoéw panstwowych.

Najwazniejsze teorie ekonomiczne sektora traktujgce o organizacjach pozarzgdowych
w kategoriach substytutow systemu rynkowego i panstwowego to przede wszystkim omowio-
ne nizej: koncepcja dobr publicznych B. Weisbroda — zwana takze teorig porazki rynku lub
porazki rzadu (ang. market failure/government failure theory), koncepcja podazy ushug (ang.
supply-side theory) E. James, koncepcja wiarygodnos$ci — porazki kontraktu (ang. contract
failure) H. Hansmanna, a takze teoria klubu lub wladzy konsumenta (ang. consumer control

theory) A. Ben-Nera oraz teoria dotacji M. Halla i J. Colombo.

> A. G. Holtmann wskazuje w swoich badaniach na wystepujaca prawidtowo$¢ zwiazana z tym, ze zgodna jest
nie tylko z oczekiwaniami wobec okreslonych instytucji, ale réwniez z rzeczywistoscia, teza, iz na kontinuum od
,»czystych” dobr prywatnych do ,.czystych” débr publicznych ustugi firm dochodowych sg bardziej zwigzane
z dobrami prywatnymi, a ustugi NGO oraz administracji bardziej z dobrami publicznymi. Za: Holtmann, 1988,
s. 35
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Teoria dobr publicznych B. Weisbroda

Pierwsza z wymienionych — koncepcja dobr publicznych B. Weisbroda zaktada, ze organiza-
cje pozarzadowe s3 reakcja na zawodno$¢ wolnego rynku i rzadu w zaspokajaniu potrzeb
zbiorowych (Le$, 1998Db, s. 47). Realizuja one te dobra zbiorowe, ktoérych nie dostarczajg ani
rynek, ani rzad.

B. Weisbrod argumentuje, iz administracja panstwowa realizuje tylko te z potrzeb,
ktorymi jest zainteresowany przecigtny wyborca (Hansmann, op. cit., s. 48) (ang. median vo-
ter theory)le. W zwigzku z tym zbiorowe potrzeby mniejszosci z reguty zostaja niezaspokojo-
ne, czego wynikiem jest ,,porazka rzagdu” w ich zaspokajaniu (ang. government failure). Taka
sytuacja, w mys$l teorii, uzasadnia egzystencje¢ prywatnej sfery non profit (Salamon, 1993, s.
26; Salamon, 1990), ktora odpowiada na potrzeby konkretnych grup spotecznych. Jak twier-
dzi L. Salamon ,, (...) im bardziej zréznicowane jest spoleczenstwo, tym bardziej rozlegta be-
dzie sfera non — profit” (ibidem). Tym samym wsparcie udzielane organizacjom ze strony
rzadu na dostarczenie okreslonych towarow czy ustug dla czesci spoleczenstwa jest dokony-
waniem substytucji zadan panstwa. Dobra publiczne sg drogie, wigc organizacje zazwyczaj
nie mogg sobie pozwoli¢ na ich samodzielng realizacj¢ i robig to w partnerstwie z pan-
stwem'’, réwnocze$nie zmniejszajac jego zawodno$é (Golinowska, Glogosz op. cit., s. 14).

Z drugiej strony dostarczanie dobr wylacznie przez rynek prowadzitoby do powstania
sytuacji niedostatecznej podazy, gdyz jedynie znikoma czg$¢ spoleczenstwa bylaby sktonna
placi¢ za dobra dostepne za darmo. Prowadzi to do zaistnienia wspomnianego wyzej proble-
mu ,,pasazera na gape” — czyli ,,darmowego uzytkownika” (ang. free rider). Rola panstwa
polegajaca w tych warunkach na opodatkowaniu ludzi produkujgcych takie dobra w tradycyj-
nej teorii ekonomii jest uzasadnieniem dla jego istnienia i tym samym umozliwia przezwycig-
zenie ,,porazki rynku” (ang. market failure) (Salamon, 1993; Salamon, 1990).

Teoria dobr publicznych sytuuje organizacje pozarzadowe znacznie blizej sektora pu-

blicznego niz prywatnego czynigc z nich instytucje uzupehiajace i usprawniajace funkcjono-

16 Dzialanie modelu mozna opisaé nastepujgco. Rzqd podejmuje decyzje nie w oparciu o maksymalizacje pew-
nej funkcji uzytecznosci spoteczenstwa, ale w oparciu o decyzje uwarunkowane wplywami opcji politycznej,
ktora jest najsilniejsza. Na przedstawicieli rzqgdu glosuje cate spoleczenstwo, przy czym kazdy wyborca ma jeden
glos. Decyzja rzqdu, jaka zapada w przypadku kazdego problemu rozwigzywana jest zgodnie z interesem naj-
liczniejszej czesci spoteczenstwa.” Cyt. za: M. Wocial, Nierowno$ci spoteczne i wzrost gospodarczy. Krotki
przeglad teorii i badan empirycznych, W: Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Rzeszowskiego, nr 6, Seria Ekono-
miczna, s. 163.

7 Nalezy pamictaé, ze partnerem rzadu w realizacji tychze dobr moga by¢ takze organizacje typu for profit.
Pojawia si¢ tutaj rywalizacja pomiedzy tymi podmiotami, szczegdlnie w zakresie kosztow, jakosci ustug, specja-
lizacji.
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wanie administracji panstwowej. Podkresla ona takze role lokalnych, oddolnych inicjatyw i
aktywnos$ci obywateli w zaspokajaniu wlasnych, indywidualnych potrzeb — jednak jedynie w
sytuacji, gdy panstwo daje takie mozliwos$ci poprzez zapewnienie dotacji lub grantow. Dzia-

talno$¢ organizacji pozarzadowych w §wietle tej teorii jest wigc rezultatem polityki panstwa.

Teoria podazy ustug E. James

Wedhlug E. James koncepcja heterogenicznosci spolecznej nie jest wystarczajacym czynni-
kiem wyjasniajagcym istnienie organizacji sektora non profit. Podkresla ona rolg podazy ustug
(ang. supply-side theory) jako zmiennej w duzej mierze wyjasniajgcej to zjawisko (James,
1987). E. James twierdzi, ze wyjasnienia popytowe (taki charakter ma wigkszo$¢ teorii)
wskazuja na obszary braku satysfakcji ludzi. Tenze brak satysfakcji spowodowany jest nicod-
powiednig wielkoscig lub typem produkcji oferowanej przez rzad. Teorie te okreslaja wigc w
jakich sektorach, w poszczegdlnych krajach, rozwija¢ sie bedg organizacje pozarzadowe. Na-
tomiast wyjasnienia podazowe okreslaja wptyw podazy na wielkos$¢ trzeciego sektora. Teoria
ta akcentuje takze r6znorodno$¢ spoteczng w wielu wymiarach: etnicznym, religijnym, jezy-
kowym itp. Jednak, aby ta heterogeniczno$¢ znalazta odzwierciedlenie w spotecznej aktyw-
nosci poszczegdlnych grup potrzebni si¢ ludzie, ktory zaangazuja si¢ w tworzenie i organizo-
wanie podmiotdw spotecznych, ktorych zadaniem byloby zaspokajanie potrzeb (dobr zbioro-
wych) grona, ktore reprezentujg. E. James upatruje w tym zadania dla tzw. przedsi¢gbiorcow

spo{ecznych18 i przedsiebiorstw spolecznych®®, ktéry pojawiaja si¢ w przestrzeni spolecznej w

18 Kategoria przedsigbiorcow spolecznych to ,,nowe pojecie odnoszqgce sie do jednej z najefektywniejszych metod
zapobiegania problemom spotecznym i ich rozwigzywania. Przedsigbiorca spoleczny jest kims wiecej niz liderem
spotecznym, jest osobq, ktora wykorzystujgc dyscypling biznesu, planowanie, innowacje, kreatywnos¢ i nowe
technologie stara sie rozwigzywacé problemy spoleczne. Od przedsiebiorcy zaangazowanego w sprawy spoleczne
odroznia go stawianie na pierwszym miejscu misji spolecznej, a nie wynikow ekonomicznych. Przedsiebiorczosé
spoteczna sytuuje si¢ na pograniczu dwoch sektorow: biznesu i organizacji pozarzqdowych, lgczqc rozne ich
elementy w dqzeniu do celu, ktorym jest poprawa sytuacji spolecznej. Przedsiebiorcy spoleczni poszukujq drog,
zeby wykorzystac¢ umiejetnosci, jakie majq tzw. ,, trudniejsi” pracownicy”. Cyt. za:
http://www.cogito.msap.pl/index.php?option=com_content&task=view&id=12&Itemid=14&PHPSESSID=a436
4985d96ea6b7d1a9d3f2ae3e9¢15 (z dnia: 22.11.2007) na podst. J. Hausner, N. Lauriusz (2006) oraz Le$ (2004)
9 Wyg. Jacques Defourny ,przedsiebiorstwo spoleczne to dzialalno$é gospodarcza, ktéra wyznacza sobie cele
Scisle spofeczne i ktora inwestuje ponownie nadwyzki zaleznie od tych celow w dziatalnos¢ lub we wspdlnote,
zamiast kierowac sie potrzebg osiggania maksymalnego zysku na rzecz akcjonariuszy lub wlascicieli”.

., Przedsigbiorstwo spoteczne prowadzi dziatalnosé, ktora wigze sie ryzykiem gospodarczym i ekonomiczng wery-
fikacjg efektow tej dzialalnosci. Bazuje na kapitale spoltecznym i jest ukierunkowane na integracje spolteczng w
skali danej spolecznosci lokalnej. Przedsigbiorstwo spoleczne jest kluczowym ogniwem ,,ekonomii spolecznej”.
Jego funkcjq nie jest tylko wytwarzanie okreslonych dobr i ustug, ale tez mobilizacja kapitatu spotecznego, gene-
rowanie innowacyjnosci oraz poszerzanie rynku przez wilgczanie do uczestnictwa w nim 0sob dotychczas wyklu-
czonych. Przedsigbiorstwo spoleczne jest czqstkq gospodarki rynkowej, ale specyficzng, bowiem lokujgcg swojg
misje i cele poza rynkiem. Przedsiebiorstwo spoleczne generuje dodatkowq podaz dobr i ustug, ale co chyba
wazniejsze, takze dodatkowy popyt rynkowy po stronie 0osob w nim zatrudnionych, ktory w innym przypadku nie
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rezultacie zaistnienia okreslonych okolicznosci (Salamon, Anhaier, za: E. Le$, 1998b). Klu-
czowym zagadnieniem koncepcji, wplywajacym w sposdb podstawowy na owe okolicznosci,
jest dla Autorki znaczenie rywalizacji pomigdzy poszczegdlnymi grupami spolecznymi repre-
zentujacymi odmienne ideologie. Rywalizacja ta ma na celu poszerzenie szeregdw organizacji
(pozyskanie nowych ,,wiernych”), a nie maksymalizacje zysku ani zaspokajanie potrzeb zbio-
rowych (ibidem). Za podstawowy, najstarszy i najczgsciej wystepujacy typ organizacji E. Ja-
mes uznaje podmioty o charakterze religijnym. Wspomniana motywacja (tj. poszerzenie sze-
regow) wyjasnia dziatalno$¢ tych organizacji w takich branzach jak edukacja czy stuzba
zdrowia. Przewagg organizacji religijnych Autorka uzasadnia rowniez wskazujac na nastgpu-
jace ich cechy (James, 1987): posiadanie ,,oczarowanej widowni” (czyli ,,wiernych” o okre-
slonych pogladach — takich, ktorych nie trzeba juz przekonywa¢ do swoich racji), posiadanie
zaufania spolecznego, niskie koszty pracy (ze wzgledu na wolontariat oraz prace duchow-
nych), dobrg reputacj¢ oraz reprezentowanie sity politycznej umozliwiajacej lobbowanie 1
wywieranie wptywu na organy administracji. Za inny istotny czynnik ksztattujagcy organizacje
pozarzadowe E. James uznaje rOwniez wyksztalcenie oferowane powojennej klasie sredniej,
jako ze najczesciej te osoby sg cztonkami organizacji pozarzagdowych i wolontariuszami (Sa-
lamon, 1994, s. 118).

Duze znaczenie odgrywaja wg E. James publiczne subsydia, ktore okresla ona jako
przyczyng tworzenia si¢ organizacji pozarzgdowych (James, Rose-Ackerman, 1986). James
postuluje, iz NGOs pojawiaja si¢ wszedzie tam, gdzie odpowiedzialno$¢ finansowa ponosi
rzad, ktory deleguje do produkceji inne podmioty. Dla rzadu jest to rozwigzanie tansze (orga-
nizacje ponoszg nizsze koszty gtéwnie dzieki pracy wolontariuszy), ponadto tatwiej jest mu
pozyskaé oplaty za oferowane ushugi (jezeli panstwo chce je wprowadzi¢ zazwyczaj jest to
bardzo negatywnie odbierane), a organizacje dostarczajg ustugi dostosowane do réznorod-
nych grup, czego rzad (usredniajac potrzeby obywateli) nie jest w stanie zrobi¢. Organizacje z
kolei moga dzigki takiemu rozwigzaniu pozyskaé srodki na prowadzenie dzialalnosci oraz

realizacje swoich (a przy okazji publicznych) celéw.

wystqpilby. Przedsigbiorstwo takie jest uzupetniajgcq, komplementarng, formq gospodarki, ktorej brak prowa-
dzi rynek do masowego wykluczenia i samozwezenia.” Cyt. za:
http://www.cogito.msap.pl/index.php?option=com_content&task=view&id=12&Iltemid=14&PHPSESSID=a436
4985d96ea6b7d1a9d3f2ae3e9el5 (z dnia: 22.11.2007) na podst. Defourny (2005).
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Teoria wiarygodno$ci (porazki kontraktu) H. Hansmanna

Wazng koncepcja sektora non profit jest teoria wiarygodnosci (ang. trust theory) lub porazki
kontraktu H. Hansmanna (ang. contract failure theory)®. Nawiazuje ona do wad mechanizmu
rynkowego zwigzanych z realizacja dobr zbiorowych (Les, 1998b, s. 49), jednak istnienie
sfery non-profit jest tu bezposrednio uzasadniane innym mankamentem rynku wynikajacym
przede wszystkim z asymetrii informacji. Konsumenci, szczeg6lnie w przypadku okreslonych
dobr (przede wszystkim publicznych 1 quasi-publicznych), maja trudno$¢ w dostepie do po-
trzebnych informacji, a takze w ocenie oferowanego dobra. Wynika to ze specyfiki 1 zlozono-
Sci dostarczanej ustugi (np. oswiata, ustugi socjalne, medyczne itp.) oraz z nieobecnosci Stan-
daryzacji oceny badz zaawansowania technologicznego tych ustug (ibidem). Brak dostatecz-
nych informacji 1 prawidlowej oceny ma roéwniez miejsce, gdy nabywca nie jest konsumentem
(Salamon, 1993; Salamon, 1990) (np. gdy dzieci wykupuja rodzicom miejsce w prywatnym
domu opieki, gdy rodzice nabywajg ustugi — np. edukacyjne, rekreacyjne dla swoich dzieci).

W $wietle teorii w warunkach opisanych wyzej nie funkcjonuja normalne mechanizmy
rynkowe (zawieranie kontraktu) oparte na wyborze na podstawie odpowiednich informacji
0 dobru (ibidem). Potrzebne staje si¢ swego rodzaju posrednictwo, ktorego zadaniem jest
uwiarygodnienie ustugi — zagwarantowanie jej jakosci. W mysl teorii organizacje pozarzado-
we stajg si¢ tego rodzaju posrednikiem, poniewaz jako podmioty niedystrybuujace zyskoéw
z prowadzonej dziatalnosci pomig¢dzy cztonkéw czy pracownikéw organizacji W Szerszym
zakresie przeznaczaja srodki na realizacje potrzeb spolecznych, a tym samym sg bardziej wia-
rygodne i budzg wigksze zaufanie (Hansmann, op. cit.). Stanowig wigc odpowiedz na porazke
kontraktu rynkowego.

W ramach swojej koncepcji Hansmann, jak wspomniano wyzej, stworzyt klasyfikacje
organizacji pozarzagdowych (wyrdzniajac organizacje: dotacyjno-samopomocowe, dotacyjno-
przedsigbiorcze, komercyjno-samopomocowe, komercyjno-przedsigbiorcze), ktore sa usytu-
owane w roznych miejscach na rynku. Pozarzadowe organizacje komercyjne, czyli wg klasy-
fikacji Hansmann’a sprzedajace ustugi, konkuruja pod tym wzgledem z przedsigbiorstwami,
zdobywajac przewage rynkowa dzigki gwarantowaniu jakosci oraz efektywnosci. Jednak, wg
Autora organizacje dotacyjne, tak samo jak komercyjne sprzedaja swoje ushugi. Z tg jedynie

roéznicg, ze jest ona dostarczana do innego odbiorcy niz zamawiajacy (donator) lub tez jest

“Najcze$ciej nazwy te sg stosowane zamiennie, warto jednakze zwroci¢ uwage, iz istnieje miedzy nimi zalez-
nos$¢ przyczynowo-skutkowa, tzn. wadliwo$¢ kontraktu jest efektem braku wiarygodnos$ci okreslonych podmio-
tow rynkowych.
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kolektywna (zagregowana). Donator ma roéwniez ograniczong mozliwo$¢ kontroli tego czy
dotacja zostanie wykorzystana zgodnie z jego wymaganiami. Hansmann zauwaza takze, iz
teoria dobra publicznego moze by¢ szczegdlnym przypadkiem teorii kontraktu (panstwo po-
strzegane jest jako grantodawca, a organizacje korzystajace z takiej formy pozyskiwania fun-
duszy to organizacje dotacyjne). Jednakze koncepcja ta nie thumaczy, dlaczego konsumenci
nie mieliby korzysta¢ z ustug oferowanych przez rzad (Rose-Ackerman za: Burlingame, 1996,
S. 23).

Teoria ta wyraznie sytuuje organizacje pozarzagdowe na rynku i zwraca uwage na pro-
blem wystepujacej wsrdd nich konkurencji oraz kreowanie przewagi rynkowej. Teoria ,,p0-
razki kontraktu” w odréznieniu od teorii B. Wiesbroda 1 E. James postrzega NGOs jako orga-
nizacje bardziej niezalezne, poniewaz zwraca ona uwage na mozliwo$¢ wyboru sposobu po-

zyskiwania dochodow.

Problem agencji w kontekscie funkcjonowania organizacji pozarzagdowych

Mimo tego, ze wiekszo$¢ teorii sektora pozarzagdowego interpretuje istnienie tychze organiza-
cji w kategoriach porazki innych rozwigzan i1 innych podmiotéw, problem agencji21 w kontek-
$cie organizacji non profit moze by¢ rozpatrywany z co najmniej dwoch perspektyw. Z jednej
strony — jako konsekwencja tychze teorii ekonomicznych, a z drugiej, zgodnie z postulatem
stwierdzajacym, ze obecnie podmioty dziatajace w ramach r6znych form i sektorow tak na-
prawe poruszaja si¢ w tym samym obszarze 1 konkurujg ze sobg o te same kontrakty czy tych
samych klientoéw (Bryce, 2006).

Zgodnie z pierwszym podejsciem mozna stwierdzi¢, ze do teorii pryncypata-agenta
nawigzuje teoria porazki kontraktu. Dla Hansmanna (0p. Cit.) teoria porazki kontraktu jest
odpowiedzig na problem agencji, poniewaz zakaz dystrybucji zyskow obowigzujacy NGOs
powoduje wzrost zainteresowania potencjalnego pryncypata (osoby lub instytucji ofiarowu;ja-
cej darowizng lub subwencje) organizacja pozarzadowa jako podmiotem wzbudzajacym
wigksze zaufanie (wzrasta oczekiwanie, ze przeznaczone $rodki zostang wykorzystane na cele
wyznaczone, a nie na dziatania niezgodne z interesami przetozonego — czyli np. gromadzenie
zysku). Brak dystrybucji jest wiec mechanizmem kontroli zaprojektowanym, by agent zacho-

wywal si¢ zgodnie z pragnieniami pryncypata (James, Rose-Ackerman, op. cit., s. 21). Easley

2! Najwazniejsze cechy teorii wskazuja na konflikt celéw miedzy agentem i pryncypatem, przy czym dziatanie
agenta nie jest bezposrednio obserwowalne przez pryncypata — monitorowanie jest utrudnione i wymaga pono-
szenia wysokich kosztow, a wynik dziatania, cho¢ pod duzym wptywem, nie jest calkowicie zdeterminowany
przez agenta (por. Francik, Pocztowski, 1993, s. 26 — 27).
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i O’Hara (1983, za: Hansmann, op. Cit.) zwracajg uwagg, iz przy zalozeniu, ze wynik jest nie-
obserwowalny, NGO sg bardziej efektywne niz firmy, ktorych gléownym celem jest zwicksza-
nie swoich zyskow. H. J. Bryce (0p. Cit.) proponuje z kolei, aby przyjrzeé si¢ organizacjom
pozarzadowym jako aktywom kapitatu spotecznego, ktore sa dofinansowywane i dostarczane
w relacji pryncypal-agent zachodzacej migdzy sfera publiczng, pelnigca role pryncypata
a sferag pozarzadowa wystgpujaca w tej relacji jako agent. Jednak mimo tego, ze Autor uwaza,
ze teoria ta odnosi si¢ to sytuacji wszystkich organizacji, wydaje si¢, ze w jezyku teorii agen-
cji (James, Rose-Ackerman, op. cit., s. 21) mozna przedstawia¢ sytuacje jedynie organizacji
dotacyjnych, korzystajacych z dotacji pieni¢znych oraz pracy wolontaryjnej.

Z drugiej strony w konteks$cie teorii agencji czgsto szuka sie wyjasnien dla koncepcji
kladacych nacisk na relacje miedzy organizacjami pozarzadowymi i ich partnerami®?, jednak
na zagadnienie relacji agent-pryncypat mozna réwniez spojrze¢ z perspektywy wewnatrzor-
ganizacyjnej. Clark (1985, za: Olson, 2000) wskazuje, ze menedzerowie w organizacji nie sg
agentami interesariuszy organizacji, lecz przede wszystkim samej organizacji. Ta perspekty-
wa wyraznie przesuwa uwage z partnerow 1 donatordw organizacji w kierunku analizy jej
wewnetrznych relacji. Jako, ze organizacje pozarzadowe obowigzuje zakaz dystrybucji zy-
skéw 1 nie majg one wiasciciela, ktory oczekiwatby ich pozyskiwania, sytuacja relacji agent-
pryncypat jest niejednoznaczna. Analogicznie do sytuacji firm komercyjnych nalezaloby bo-
wiem w pierwsze] kolejnosci wskaza¢ reprezentantdow poszczegdlnych stron — szczegdlnie
pryncypata, a wiec osoby lub organu, ktory spetiatby rolg wiasciciela. Te warunki o charak-
terze prawno-ckonomicznym mogg wskazywac na to, ze menedzerowie w NGOs majg zwiek-
szong (w poréwnaniu do pracownikoéw innych sektorow) mozliwo$¢ dazenia do realizacji
wlasnych interesow (Dyl, Frant, Stephenson, 1996 za: Olson, 2000), kosztem interesow nie-
okreslonego pryncypata. Dlatego wiasnie, w interpretacjach teorii agencji w konteks$cie sekto-
ra non profit, czesto wymienia si¢ donatorOw organizacji. Sg to bowiem podmioty, ktére po-
noszac pewien koszt, oczekuja (niefinansowego) zwrotu z inwestycji, a w przypadku jego
braku lub niezadowalajacej wysokosci sa gotowi wycofa¢ srodki i zainwestowac je w inne
przedsiewziecia. Warto wspomnie¢, ze w przypadku donatorow prywatnych najwieksi z nich
czesto zostaja czlonkami zarzadow organizacji. Dla Olsona (0p. Cit.) bowiem to zarzad jest
organem posiadajacym wladze i obowiazek nadzorowania organizacji, a wiec petnigcym rolg

pryncypata w mysl teorii agencji. Co wigcej cztonkowie zarzadéw organizacji sg najczesciej

22 Teorig taka jest np. teoria interesariuszy (ang. stakeholder theory), ktora zostata zbudowana na zatozeniu, ze
organizacja opiera dziatalno§¢ na zaangazowaniu wszystkich osob zainteresowanych powodzeniem danego
przedsigwziecia. Ze wzgledu na temat i zakres pracy teorie relacji miedzysektorowych nie s3 w tym miejscu
Szerzej omawiane.
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znaczacym donatorem $wiadczacym prace bez zaplaty, a to z kolei wskazuje, ze sg oni zainte-
resowani powodzeniem organizacji. Wydaje si¢ wiec, ze mozna zatozy¢, ze podejda oni po-
waznie i odpowiedzialnie do swoich zadan zwigzanych ze sprawowaniem kontroli nad orga-
nizacja. Badania wlasne tegoz Autora rowniez potwierdzaja te obserwacje, wskazujac m.in.
na to, ze stosunkowo dhuizszy $redni okres urzgdowania na stanowisku zarzadczym ma zwia-
zek z wiekszymi dochodami organizacji, co jest zgodne z wcze$niejszymi zalozeniami opar-
tymi na teorii agencji. Znaleziono takze pozytywny zwigzek miedzy wielkoscig zarzadu
a wielkoscig darowizn dla organizacji, a podobne rezultaty obserwuje si¢ w firmach komer-
cyjnych (ibidem). Wyniki te, zgodnie z argumentami teorii agencji, wskazuja, ze silniejszy

zarzad prowadzi do wigkszej kontroli i dostgpu do informacji.

Teoria kontroli konsumenta (klubu) A. Ben-Nera

Teoria klubu to koncepcja wyjasniajgca istnienie organizacji, w ktorych klienci lub darczyncy
maja bezposrednig kontrolg nad jej funkcjonowaniem. Jest to sytuacja pozadana w pewnych
okreslonych warunkach. Przede wszystkim dlatego, iz w tego typu organizacjach to cztonko-
wie odnoszg wzajemne korzysci (Burlingame op. cit., s. 23) wynikajgce z uczestnictwa
w niej. Organizacje takie to najczgsciej réznorakie kluby, organizacje kulturalne (szczeg6lnie
zwigzane z kulturg wysoka), instytucje bliskie spotdzielniom (Ben-Ner wrecz nie roznicuje
organizacji i spotdzielni — por. Hansmann, op. cit. s. 33-34, James, Rose-Ackerman, op. cit.),
organizacje samopomocowe. Sg to wigc takie organizacje, w ktorych czlonkowie odnosza
korzysci wiasnie z tytulu czlonkowstwa. Co wiecej w interesie cztonkdéw takiej organizacji —
bedacych takze konsumentami jej ustug 1 towardw pozostaje takze utrzymanie kontroli nad
przedsiewzieciem i poziomem kosztow (Ben-Ner, za: Burlingame, op. cit. s. 24; a takze
Hansmann, op. cit.).

Dziatalno$¢ organizacji w ktérych konsumenci zachowuja petng kontrolg ma miejsce,
gdy wystepuja trzy rodzaje zasadniczych uwarunkowan (Hansmann, op. cit., s. 33-34): po
pierwsze nie ma tutaj zastosowania teoria zerwania kontraktu, gdyz zachowana jest kontrola
i brak jest asymetrii informacji. Dla Hansmanna (ibidem) teoria kontroli konsumenta obejmu-
je organizacje, ktore nie powstaly w odpowiedzi na ,,porazke kontraktu” i odejmuja pewien
typ organizacji, zwanych w jego klasyfikacji wspolnotowymi (por. pkt. 1.1.2.), cho¢ dla Auto-
ra koncepcji A. Ben-Nera jest to pojgcie szersze. Po drugie organizacja taka moze by¢ mono-
polista na rynku, ale oferowany przez nia produkt musi by¢ obserwowalny. Potencjalna ja-

ko$¢ produktu lub ustugi powinna wystgpowac na réznych poziomach jakosci i ceny CO
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umozliwia organizacji zwrdcenie si¢ do konkretnego, specyficznego klienta. Trzecia okolicz-
no$¢ wystepuje, gdy organizacja oferuje dobra konsumowane kolektywnie, ale wykluczajace
cenowo (dyskryminacja cenowa wyzszego rzgdu). Wg E. James i S. Rose-Ackerman (op. cit.)
forma pozarzadowa (a nie przedsi¢gbiorstwo) wybierana jest w sytuacji zamiaru zachowania

kontroli, gdyz NGOs sg gwarantem wyzszej jakos$ci ustug.

Teoria kosztoéw transakcyjnych

Wigkszos¢ ekonomicznych koncepcji dotyczacych formowania si¢ 1 funkcjonowania sektora
organizacji pozarzadowych oparta jest na teorii wyboru instytucjonalnego (ang. institutional
choice) (Badelt, 1990), ktora podkresla konieczno$¢ dokonania wyboru sposrod alternatyw
instytucjonalnych w zaleznosci od tego, jakie dostepne typy organizacji umozliwig osiagnig-
cie zakladanego celu, tego w jaki sposob formuje si¢ organizacje oraz tego ktora z nich, jest
w okreslonych warunkach najefektywniejsza (ibidem).

Autorzy opracowan z zakresu teorii kosztow transakcyjnych i ich znaczenia dla sekto-
ra pozarzadowego wskazuja na inng perspektywe niz prezentowana w wyzej wymienionych
teoriach. Nie podwazaja oni stusznos$ci przestanek dotyczacych zawodnos$ci rynku czy pan-
stwa, wychodzg z zatozenia ogblniejszego. Przyjmujac, ze utworzenie organizacji wigze si¢ z
checig minimalizacji kosztow transakcyjnych wskazuja, ze organizacje sektora non profit sg
tylko jednymi z mozliwych typow organizacji. W tym kontekscie asymetria informacji jest
przestanka dla powolania organizacji, lecz niekoniecznie pozarzadowej (Krashinsky, 1986,
za: Badelt, op. cit.). Status organizacji non profit wydaje si¢ rozwigzaniem optymalnym do-
piero w sytuacji, gdy wystgpig co najmniej dwie cechy znamionujace ,,porazke rynku”: asy-
metria informacji oraz dobra publiczne. W potaczeniu ze szczegdlnymi cechami NGOs (np.
zakazem dystrybucji zyskéw) zyskuja one w takiej sytuacji przewagg.

Teoria kosztow transakcyjnych wskazuje na dwa podstawowe wymiary pozwalajace
organizacji pozarzadowej minimalizowaé koszty. Jednym z nich jest redukowanie kosztow
poszukiwania, przetwarzania i komunikowania informacji. Drugim jest minimalizowanie
oportunistycznych zachowan interesariuszy organizacji za pomocg regulacji motywacyjnych.
Organizacja moze bowiem zmniejsza¢ koszty transakcyjne zaréwno poprzez minimalizacje
oportunizmu interesariuszy, jak i ulatwianie wspolpracy pomiedzy tymi z nich, ktorzy czerpia
uzytecznos$¢ z czynionych wktadow w realizacj¢ misji organizacji non profit i w zwigzku

z tym nie powinni by¢ zainteresowani zachowaniami oportunistycznymi (Valentinov, 2008).
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1.2.2. Teorie behawioralne — ekonomiczne modele zachowan organizacji pozarzado-

wych

Wszystkie teorie dotyczace formowania si¢ i istnienia organizacji pozarzadowych opieraja si¢
na zalozeniu dotyczacym zakazu dystrybucji zyskow. Konsekwencja tego podejscia jest ze-
staw modeli prezentujacych formy zachowania organizacji, jakkolwiek nalezy podkresli¢, ze
przekonanie o prawdziwosci jednej z teorii roli NGOs niekoniecznie pocigga za sobg przeko-
nanie do okreslonej teorii zachowania organizacji non profit (H. Hansmann, op. cit., s. 37). Co
wiecej teorie te czesto powstawaty niezaleznie, nie jest wigc tak, ze jedne z nich wynikaja
z drugich lub odwrotnie — cho¢, ze wzglgdu na zakres tematyczny, sg one z pewnoscig ze sobg
powigzane.

Wigkszos¢ modeli opisujacych zachowanie organizacji pozarzadowych to modele
optymalizacji, ktore zazwyczaj koncentrowatly si¢ na wybranym sektorze dziatania organiza-
cji (np. shuzbie zdrowia, edukacji, kulturze). Jako Ze nie koncentrujg si¢ one na maksymaliza-
cji zysku badacze w rozny sposob definiujg warto$é, ktora w zwigzku z tym podlega maksy-
malizacji. Najczgsciej zaktada si¢, ze organizacje pozarzadowe maksymalizujg jakos$¢ lub
ilo§¢ oferowanych ustug (Malani, Philipson, David, 2003, s. 186; Hansmann, op. cit.). Pierw-
sze z nich to organizacje prowadzone przez profesjonalistow czerpigcych duza satysfakcje
z realizowanych zadan 1 niezaleznych od potrzeb odbiorcéw tychze dziatan. Druga grupa z
kolei obejmuje organizacje zarzgdzane przez menedzeréw chcacych zbudowac silne organi-
zacje badz kierowanych motywami altruistycznymi i pragnace $wiadczy¢ ushugi jak najszer-
szemu gronu odbiorcow (ibidem). Trzecim, rzadziej wystepujacym w tworzonych modelach,
wariantem maksymalizacji jest maksymalizacja budzetu organizacji. Modele te wskazuja, ze
efektywnos$¢ organizacji jest zalezna od struktury preferencji konsumentow 1 sposobu w jaki
donatorzy reaguja na zachowanie organizacji. Np. model analizujacy zachowanie szpitali
Newhouse’a (ibidem) wskazuje, ze gdyby rozpatrywaé zachowanie organizacji w §rodowisku
wolnym od zawodnosci rynku maksymalizacja iloSci czy jakosci przez NGOs bylaby nieefek-
tywna. Z kolei model zachowania organizacji artystycznych Hansmann’a zaktada, ze organi-
zacja funkcjonuje w warunkach porazki kontraktu i musi uwzglgdnia¢ zakaz dystrybucji, w
zwigzku z tym model ten dotyczy rzeczywistych funkcji organizacji z uwzglednieniem obo-
wigzujacych ja ograniczen (cho¢ m.in. B. Weisbrod wskazuje, ze mimo ograniczen organiza-
cje pozarzadowe maksymalizujg ,,zysk w przebraniu”, np. poprzez zawyzanie wysokosci wy-

nagrodzen, jakkolwiek sytuacji tej nie odnosi on do NGOs zaleznych od dotacji 1 dostarczaja-

49



cych dobra i ustugi wspdlne, poniewaz koniecznos¢ rozliczania wydatkéw wymusza na nich
wickszg transparentno$¢ — por. Gassler, 1986, s. 77) .

Wielu autoréw podkresla nieefektywno§¢ zachowan organizacji pozarzadowych
w prezentowanych modelach (Holtmann, 1988, s. 42, Hansmann, op. cit., s. 38). Hansmann
wskazuje, ze ta nieefektywnos¢ moze by¢ wynikiem wolniejszego reagowania na zmiany po-
pytu i podazy przez organizacje non profit w pordéwnaniu z organizacjami typu for profit. To
z kolei zwigzane jest z ich ograniczonym dost¢gpem do kapitatu, ktérego nie mozna pozyskac
z dnia na dzien, bo nawet tgczenie r6znych zrodet finansowania dziatah nie zapewnia im wy-
starczajacej elastycznos$ci. Po drugie duze znaczenie moze w tym zakresie odgrywaé pojecie
przedsigbiorczo$ci w organizacji pozarzagdowej (por. teoria E. James). Ze wzgledu na zakaz
dystrybucji zysku przedsiebiorcy dziatajacy w ramach form prawnych wlasciwych dla organi-
zacji non profit nie s w stanie pozyska¢ calego zwrotu, ktory moglby by¢ uzyskany w firmie
komercyjnej w warunkach wzrastajgcego popytu. Z kolei D. Young (1983, za: Gassler, op.
cit.) analizujac znaczenie i rolg przedsiebiorcow spotecznych, stworzyt ich klasyfikacje, od-
noszac si¢ do motywacji ich dziatania, ktore z zasady wykluczaja motyw osiggania zyskow.
Wyr6znit on kilka kategorii przedsiebiorcéw, wskazujac rozne typy ich osobowosci, ktore sg
zwigzane z podejmowaniem aktywnosci w ramach r6znych sektorow. Dla przedsiebiorcow
spotecznych, zwigzanych z sektorem pozarzagdowym, najwazniejszymi wartosciami okazaly
si¢ niezalezno$¢ 1 mozliwos¢ swobody dziatania - nawet kosztem wielko$ci gratyfikacji eko-
nomicznej. S. Rose-Ackerman (1997) podkresla takze znaczenie ideologii w dziatalno$ci 0sob
zaangazowanych w prace w sektorze non profit, co rowniez wptywa na zwigkszenie roli nie-
zaleznosci 1 spotecznych celow dziatania, kosztem wysokosci wynagrodzenia. Status mene-
dzeréw rozpatruje takze m.in. E. James (za: Gassler, op. Cit. s. 78-79) prezentujgc model uzy-
tecznosci menedzerskiej (ang. managerial utility model). James wskazuje powody, dla kto-
rych organizacje non profit r6znig si¢ od firm komercyjnych. Po pierwsze wg Autorki prefe-
rencje menedzerskie moga mie¢ specyficzny charakter i rzutowac na sposob realizacji ustug,
po drugie status prawny NGOs pozwala im na odstgpienie od pewnych form zaptaty, co obni-
za krzywe kosztow (wolontariat). W rezultacie wyrdznia ona kilka rodzajow dzialalno$ci
prowadzonej przez organizacje: nastawiong na wypracowanie zysku (niezwigzanego bezpo-
srednio z celami organizacji, lecz pdzniej przeznaczanego na realizacje celow statutowych),
nastawiong na konsumpcj¢ zysku (realizujacych cele statutowe za pomoca srodkow wypra-
cowanych w inny sposéb) oraz dziatalno$¢ mieszang wykorzystujaca oba te typy dziatania

jednoczesnie.
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1.2.3. Socjologiczne i politologiczne teorie trzeciego sektora

Wsréd teorii socjologicznych i politologicznych dotyczacych genezy i rozwoju organizacji
pozarzadowych wyr6zni¢ mozna trzy podstawowe nurty koncepcyjne:

e Koncepcje panstwa opiekunczego (ang. welfare state theory),

e Koncepcje wspdtzaleznosci (ang. interdependence theory),

e Koncepcje znaczenia historii spotecznej (ang. social origins theory).
Koncepcja panstwa opiekunczego zaklada, ze im wigkszy jest udzial sektora publicznego
W realizacji wspolnych potrzeb spotecznych, tym mniejszg role odgrywaja w nim organizacje
pozarzadowe 1 mniejszy jest ich wktad w rozwigzywanie problemoéw spotecznych (DiMaggio,
Anheier, 1987, s. 146). Jednocze$nie koncepcja ta nie rozwija zagadnienia dotyczacego tego,
dlaczego nastepuje rozwoj panstwa opiekunczego (ibidem). Jednakze ,kryzys panstwa opie-
kunczego” (Les, 1998, s. 50), ktory nastapit w potowie lat 70’tych XX wieku 1 ktéry zwigza-
ny byt z trudnos$ciami gospodarczymi dotykajacymi panstw Zachodniej Europy, spowodowat
w wielu krajach redefinicj¢ roli sektora pozarzadowego w stosunku do prowadzonej polityki
spotecznej. Powstawanie NGOs i przejmowanie przez te podmioty coraz to nowych funkcji
stanowito odcigzenie dla budzetu, jednak wskazywalo réwnocze$nie, ze panstwo nie radzi
sobie z realizacja swoich zadan. Rozwdj organizacji pozarzagdowych unaoczniat wigc w tym
kontekscie stabo$¢ aparatu panstwowego w dotychczasowym ksztalcie. W mysl teorii organi-
zacje pozarzagdowe petnig wiec okreslone role zaleznie od tego kiedy 1 w jakim kontekscie
postawaly w danym spoleczenstwie (DiMaggio, Anheier, op. cit., s. 152). Warto ponadto
zwroci¢ uwage, ze koncepcja ta niejako przeciwstawia sobie oba sektory — publiczny i poza-
rzadowy sugerujac, ze wzrost jednego z nich pocigga za sobg ostabienie drugiego. Ponadto
W. Seibel (Seibel, Anheier, op. cit. oraz Seibel, 1989, za: Le$, 1998b, s. 51) interpretuje
zwigkszajacg si¢ role organizacji sektora pozarzadowego jako sposob na ,,przechowanie” pro-
blemow, ktore nie mogg by¢ rozwigzane. Organizacje w tym konteks$cie pelnig wigc role bu-
fora problemow spotecznych.

Druga z wymienionych koncepcji (teoria wspoizaleznos$ci) za wazne strony ksztaltuja-
ce spoleczenstwo uznaje rOwniez sektor administracji publicznej oraz organizacje pozarzado-
we. Teoria ta jednak wskazuje na inny charakter relacji pomigedzy nimi, gdyz dotyczy wza-
jemnej wspotzaleznosci sektora publicznego i pozarzadowego. Postrzega je oba nie jako kon-
kurujace ze soba 1 bedace w ciggtym konflikcie, lecz jako uzupehiajace si¢ (Salamon, 1993).
Obie strony, wg L. Salamona posiadajag mocne strony, ktére mozna wykorzysta¢ rozwigzujac
problemy spoteczne (np. panstwo, ktore posiada $rodki finansowe moze zleca¢ wykonanie
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okreslonych zadan organizacjom; organizacje z drugiej strony reaguja szybciej niz rzad i sg
lepiej przygotowane do realizacji zroznicowanych zadan). Ponadto wspoélpraca taka obniza
koszty transakcyjne, ktéore w innym wypadku musialoby ponies¢ panstwo (aby zareagowac,
musi ono bowiem wykona¢ wiele dziatan o charakterze administracyjnym, czego da si¢ unik-
na¢ w przypadku zlecenia realizacji zadania) (Salamon, 1987, s. 39). Wspolpraca ta jednak
powinna takze uwzglednia¢ stabosci organizacji (ang. voluntary failure), wsrod ktorych Sa-
lamon wymienia (Salamon, 1993, s. 30-33):

e nieskutecznos¢/niesprawno$¢ (ang. philantropic insifficiency) polegajaca na braku
mozliwosci objecia wsparciem i dostarczenia dobr w wystarczajacej ilosci,

e partykularyzm (ang. philantropic particularism) wynikajacy z braku koordynacji dzia-
fan 1 polegajacy na koncentracji dziatalno$ci w wigkszosci w okreslonych dziedzinach,
kosztem innych waznych problemoéw spotecznych;

e paternalizm (ang. philantropic paternalism) bedacy konsekwencja zwigzku migdzy
obszarem dziatania organizacji a zrodtem jej finansowania. Osoby badz instytucje fi-
nansujace dziatalno$¢ organizacji czesciej bowiem sg skfonni przeznacza¢ srodki na
cele zgodne z ich interesami, niz z rzeczywistymi potrzebami;

e amatorstwo (ang. philantropic amateurism) jako rezultat braku profesjonalnego przy-
gotowania wolontariuszy, ktorzy stanowig wickszos$¢ osob dziatajacych w organiza-
cjach.

Ostatnia z prezentowanych koncepcji akcentuje znaczenie tradycji historycznej
(E. Les, 1998b, s. 53) jako czynnika wplywajacego na pozycj¢ sektora organizacji non profit
w systemie spolecznym danego kraju. Jak twierdzg L. Salamon i H. Anheier (za: ibidem)
,whrew temu, co twierdzq zwolennicy teorii ekonomicznych, indywidualny konsument nie
posiada swobodnego wyboru miedzy rynkiem, trzecim sektorem lub panstwem jako dostawcg
podstawowych ustug (...) mozliwos¢ wyboru podlega bowiem zasadniczemu ograniczeniu ze
wzgledu na istniejgce w przesztosci wzory historycznego rozwoju, ktore w istotny sposob
okreslajq zakres opcji dostepnych w danym czasie i miejscu”. Autorzy ci wyrdznili cztery
modele rozwoju organizacji pozarzadowej w zalezno$ci od uwarunkowan spoleczno-
gospodarczych. Modele te, wraz z opisem charakterystycznych cech, przedstawiono w poniz-
szej tabeli (tab. 1.10.).

52



Tab. 1.10. Modele rozwoju organizacji pozarzadowych w Swietle teorii znaczenia historii

spolecznej
Model Udzial panstwa Znaczenie organizacji Uwarunkowania
pozarzadowych spoleczne
Liberalny nieznaczny duze dominujace znaczenie
klasy $redniej
Korporacyjny wysoKi duze dominujgce elity popiera-
ja cele spoteczne
Statyczny duzy ograniczone silne poparcie elit prze-
mystowych
Socjaldemokratyczny dominujacy niewielkie wiladza w rekach sit re-
prezentujacych klasg
robotnicza

Zrédto: Salamon, Anheier (za: Les, 1998Db, s. 21).

Wsréd wyrdznionych modeli wskazano takie, w ramach ktorych organizacje pozarzadowe
maja stosunkowo duze znaczenie (model liberalny 1 korporacyjny) oraz takie, w ktorych
wiekszos$¢ zadan, przy wsparciu okreslonych grup spotecznych, bierze na siebie aparat pan-

stwowy (model statyczny i socjaldemokratyczny).

1.3. Funkcje organizacji pozarzadowych w zyciu spoleczno-gospodarczym

1.3.1. Funkcje spoleczno-polityczne organizacji non profit

Badania sektora pozarzadowego wskazuja, iz odgrywa on istotne spofeczne, ekonomiczne
i polityczne funkcje (Anheier, Seibel, op. cit., s. 1) w spoteczenstwach zachodnich — czyli
spoteczenstwach gospodarki rynkowej, w krajach postkomunistycznych, czy krajach tzw.
Trzeciego Swiata. Jak wskazuja liczni autorzy (por. ibidem, Le$, 1998a,b) organizacje obywa-
telskie istnieja praktycznie we wszystkich spolecznoéciach,”® wplywajac na wiele aspektow
zycia publicznego i1 dziatalno$ci rynkowe;.

Funkcje spoleczne przypisywane organizacjom pozarzadowym bywaja rozne, tak jak
rozne bywaja motywy ludzi je zaktadajacych czy podejmujacych w nich dziatalno$¢ oraz tak,
jak odmienne sg potrzeby i mozliwosci poszczegdlnych grup spotecznych i1 spoteczenstw.
Typologie tychze funkcji odzwierciedlajg rdzne perspektywy prezentacji roli i zadan NGOs.

M. Zaluska (1998, s. 37) przedstawia typologi¢ funkcji organizacji pozarzadowych
podkreslajaca znaczenie aspektow humanistycznych, demokratycznych i socjalnych w ich

dziatalnosci. Zgodnie z ta charakterystyka celami dziatalnosci organizacji sa: czgsto (por. pkt.

% Chodzi tu bardziej o obywatelska aktywno$é i zorganizowanie umozliwiajace realizacje celow spotecznie
uzytecznych — roznigce si¢ uwarunkowania spoteczno-polityczne nie pozwalajg na stworzenie jednej definicji
organizacji sektora non profit obejmujacej kazdy typ takiej dziatalnosci.
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1.1.3.) wskazywane dostarczanie ushug (funkcja §wiadczenia ushug) oraz rzecznictwo (funkcja
rzecznictwa) przejawiajace si¢ m.in. w zrzeszaniu organizacji, reprezentacji ich interesow czy
lobbingu. Ponadto Autorka wymienia wsrod funkcji NGOs takze wprowadzanie innowacji,
jako, ze podmioty te moga sprawniej i bardziej elastycznie niz administracja reagowac na
rozmaite kwestie spoleczne oraz obrong wartosci demokratycznych, ktére organizacja propa-
guje samym swoim istnieniem (np. prawo do zrzeszania si¢) ale takze, ktore moze rowniez
popularyzowac poprzez swoje zachowania, np. charakter relacji wewnatrzorganizacyjnych.
Podobny poglad prezentuje S. Nalecz (2002, s. 184), ktory w dyskusji na temat mocnych
1 stabych stron polskiego sektora pozarzadowego wskazatl nastepujace funkcje: realizacja
ushug spotecznych, innowacyjnos¢ spoteczna, uczenie demokracji, umozliwianie ekspresji,
tworzenie srodowisk opiniotworczych, reprezentowanie interesow $rodowisk i jednostek stab-
szych, uposledzonych pod r6znymi wzglgdami. S. Nalecz sugerowat jednak, iz organizacje
powinny spetnia¢ okreslone funkcje jednoczeénie24, co z jednej strony wydaje si¢ by¢ natural-
ne, przyjmujac, ze funkcjonujg one w oparciu o okreslone, wspdlne zasady, z drugiej strony
jednak wymog ten wydaje si¢ wskazywac¢ na odniesienie wskazanych funkcji jedynie do
pewnej kategorii organizacji, ktére w opinii Autora s3 reprezentatywne dla calego sektora.
Nie wszystkie organizacje bowiem stawiajg sobie za cel reprezentowanie srodowisk margina-
lizowanych czy tworzenie srodowisk opiniotworczych, jednak nie mozna odmowi¢ im prawa
do nazywania si¢ organizacjg pozarzagdowa zarOwno w sensie prawnym, jak i w stosunku do
spotecznie przyjetych norm.
Wielostronnie ujete sg funkcje organizacji obywatelskich zaprezentowane w klasyfi-
kacji B. Seilera (op. cit., s. 29), wg ktorego:
e s3 one gwarantem podstawowych wartosci spoteczenstwa obywatelskiego — wolnosci
zrzeszania si¢ 1 wolnosci wypowiedzi;
e umozliwiajg artykulacje potrzeb spotecznych;
e $wiadcza ushugi spoleczne, ktorych nie zapewniaja sektor publiczny i1 prywatny, tym
samym odcigzajac instytucje publiczne;
e Sprzyjaja integracji spotecznej, uczac organizowania si¢, odpowiedzialnos$ci;
e mobilizuja do pracy ochotniczej;
e s3 zrodlem nowego rynku pracy;

e Wymuszajg na rzadzie zachowania zgodne ze spotecznymi oczekiwaniami;

# We wezesniejszych opracowaniach nie wyklucza si¢ realizowania kilku funkcji réwnoczesnie, jednak nie
postuluje si¢ rowniez wypelniania ich wszystkich jednoczesnie (zwraca si¢ raczej uwage, ze si¢ wzajemnie nie

wykluczaja).
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e zachecaja do aktywnego uczestnictwa w zyciu spotecznym.

B. Seiler podkresla przede wszystkim oddolny, obywatelska naturg przedsigwzi¢¢ o charakte-
rze non profit sprzyjajacy tworzeniu si¢ i rozwijaniu relacji spotecznych. Funkcje organizacji
pozarzadowych blisko zwigzane s3 w tym ujeciu z tworzeniem kapitalu spotecznego, ktorego
jakos¢ i1 sita oddziatywania maja znaczenie dla publicznej (panstwowej) i gospodarczej sfery
zycia spotecznego i aktywnosci ludzi. Dziatalno$¢ pozarzadowa stanowi z jednej strony oka-
zje do uczenia si¢ tego w jaki sposob samodzielnie radzi¢ sobie z pojawiajacymi si¢ w prze-
strzeni spoltecznej problemami, jak angazowa¢ innych w ich rozwigzywanie, a takze w dalszej
kolejnosci, jak zabiega¢ o pomoc w ich rozwigzaniu.

Funkcje organizacji pozarzadowych okreslane sa rowniez z uwzglednieniem ich spe-
cyficznej sytuacji geopolitycznej i ekonomicznej. Majac na uwadze szczeg6lng sytuacje Pol-
ski jako europejskiego kraju postkomunistycznego, warto przyjrze¢ si¢ zadaniom, przed jaki-
mi w tych warunkach stawia si¢ organizacje obywatelskie. D. Siegel i J. Yancey (1992, za:
Biatas, Nogalski, 1999, s. 18-19) zwracajg uwagg, iz sektor spoleczny w tych warunkach jest
jednym z najwazniejszych elementow tworzacego si¢ spoleczenstwa obywatelskiego oraz
posrednikiem miedzy obywatelem 1 panstwem, a wigc stanowi swoistg ,,tkanke gczng” sys-
temu demokratycznego. Rolg organizacji w tych warunkach powinno by¢ wg Autorow:

e artykutowanie roznorodnych, ztozonych potrzeb spotecznych oraz ich zaspokajanie;

e propagowanie czynnej postawy obywatelskiej we wszystkich sferach zycia spotecznego
— zamiast biernego poddania si¢ wladzy i1 opiece panstwa;

e propagowanie pluralizmu i réznorodnosci zycia spolecznego, np. poprzez ochrong
I rozw0j tozsamosci kulturowej, etnicznej, religijnej i jezykowej roznych grup spotecz-
nych;

e tworzenie alternatywy dla scentralizowanych agend rzadowych z mys$lg o wigkszej nie-
zalezno$ci 1 elastycznosci $wiadczonych ustug;

e Stworzenie mechanizmow umozliwiajacych spotecznag kontrole dziatan rzadu i funkcjo-
nowania gospodarki.

E. Le$ zwraca z kolei uwagg na potrzebe zdefiniowania nowej — szczegolnie politycz-
nej — roli organizacji pozarzadowych w systemie pluralistycznym (Le$, 1996) w zakresie ak-
tywizacji politycznej 1 wspotudziatu w definiowaniu celow rozwoju panstwa. Po poczatkowe;j
fazie intensywnych przemian organizacje obywatelskie odgrywaty role nosnika reform (ibi-
dem, s. 76) zarowno politycznych jak i ekonomicznych, i spotecznych. Obecnie postuluje si¢

zachowanie przez organizacje dystansu do sfery polityki, aby umozliwi¢ im zachowanie nie-
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zaleznos$ci. Szczeg6lng role odgrywaja obecnie NGOs jedynie w wybranych sferach oddzia-
tywan politycznych: przede wszystkim sg instytucjami obserwujacymi dzialania w tym zakre-
sie od zewnatrz, a podejmowane przez nie dziatania ograniczajg si¢ do konsultacji i lobbingu.
Podstawowe zadania organizacji wg Autorki obejmuja obecnie gldéwnie przeciwdziatanie kry-
zysowi spolecznemu i tagodzenie konfliktow spotecznych oraz wypehianie luki instytucjo-
nalnej, spotecznej, ekonomicznej i kulturalnej wywolanej przeobrazeniami ustrojowymi.
Wsrod powszechnych opinii zwigzanych z jednoznacznie pozytywnym obrazem roli
organizacji pozarzadowych w réznych sferach zycia spolecznego K. H. Anheier i W. Seibel
(op. cit.) zwracajg uwage na przedmiotowe traktowanie tychze organizacji. Badacze sektora
non profit postrzegaja go raczej jako alternatywe, mniej uwagi poswigcajac zagrozeniom czy
brakom sektora, ktore to jednak umozliwiajg prezentacj¢ jego bardziej realistycznego obrazu.
Co wiecej wedlug K. H. Anheiera 1 W. Seibela, w wyniku drogi historycznego rozwoju sekto-
ra, organizacje pozarzadowe stuzg za narzedzia polityki spolecznej 1 gospodarczej, a takze

symbole ideologii politycznej.

1.3.2. Funkcje ekonomiczne podmiotow spolecznych

Proba okreslenia i sprecyzowania funkcji ekonomicznych petionych przez organizacje poza-
rzadowych w gospodarce jest opracowanie R. S. Gasslera (1986, 1990). Wyodrebnit on pie¢
takich funkcji®, przy czym zostaly one wyréznione w odniesieniu do zalozen neoklasycz-
nych, rOwnocze$nie stanowigc ich uzupehienie o treSci zwigzane z funkcjonowaniem organi-
zacji pozarzagdowych na rynku, jako ze obszar ten wymaga eksploracji (1986, s. 1-35).

Rola NGOs w teorii ekonomii obejmuje wedlug Gasslera tacznie pie¢ funkceji zwigza-
nych po pierwsze z zapewnieniem sukcesu rynkowego organizacji (funkcja srodowiskowa
oraz ustrojowa) oraz w dalszej kolejnos$ci z reagowaniem na porazke rynku (czym organizacje
pozarzadowe maja wspomaga¢ dziatalno$¢ administracji publicznej) poprzez realizacje funk-
cji alokacyjnej, redystrybucyjnej i stabilizacyjnej (rys. 1.1.). Wyrdznione przez Gasslera
funkcje nie s3 oczywiscie przestrzenig zarezerwowang wylacznie dla organizacji pozarzado-
wych. Funkcje te sg realizowane przez wszystkie podmioty rynkowe — takze przez przedsie-
biorstwa. Gassler zwraca jednak uwage na znaczenie NGOs w ich realizacji i wskazuje spo-

soby wypetniania poszczeg6lnych funkcji przez te wlasnie organizacje. Mimo tego, iz najcze-

# Klasyfikacja R. S. Gasslera w oryginalnej wersji obejmuje prywatne oraz publiczne organizacje typu non
profit; w niniejszym opracowaniu wyrézniono jedynie funkcje bezposrednio zwigzane z organizacjami prywat-
nymi — jakkolwiek ich zwigzek z sektorem publicznym réwniez odgrywa istotng role w realizacji tychze funkcji.
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sciej NGOs nie sg zakladane, aby pelni¢ wiasnie funkcje ekonomiczne, dziatajac na rynku

oddziatujg na gospodarke w znaczacy sposob (ibidem, s. 18).

Ekonomiczne funkcje
organizacji pozarzadowych

Zapewnienie sukcesu Przeprowadzenie korekt w
rynkowego wypadku porazki rynku
Funkcja Funkcja " Stabilizacja
srodowiskowa ustrojowa Alokacja
Redystrybucja

Rys. 1.1. Ekonomiczne funkcje organizacji pozarzadowych
Zrédto: opracowanie wiasne na podst.: R. S. Gassler (1990)

Organizacje pozarzadowe, dziatajgc w warunkach sprawnie funkcjonujgcego mechanizmu
rynkowego pehig role go wspierajacg. W tym znaczeniu NGOs czesto okreslane sg jako uzu-
petniajgce dziatalno$¢ firm i instytucji publicznych (Weisbrod, 1977, za: Gassler, 1986, s. 17-
18), przez wykonywanie zadan, ktorych przedstawiciele innych sektorow (publicznego i pry-
watnego) nie potrafig wykonac¢ lub nie chcg si¢ ich podja¢. Oczywiscie kazdy podmiot gospo-
darczy moze podejmowac takie same role i wykonywac te same zadania, jednakze, jak za-
uwaza B. Weisbrod (1978, za: ibidem), zazwyczaj w kazdym obszarze dominuje jeden z ty-
poOw organizacji. W ramach warunkéw rynkowych organizacje pozarzadowe pelnig przede
wszystkim dwie wspomniane wyzej funkcje: sSrodowiskowa oraz ustrojowa.

Funkcja srodowiskowa okresla zmiany jakie organizacja moze wprowadzi¢ do $rodo-
wiska, w ktorym dziata rynek. Jezeli zalozy si¢ istnienie okreslonych czynnikow ceteris pari-
bus funkcja ta pozostanie poza analizg. Z drugiej strony wiadomo jednak, ze kazde dziatanie
dowolnego podmiotu oddziatuje na gospodarke, a organizacje pozarzadowe maja niekiedy
szczegblny potencjal w tym zakresie: np. szkoty czy osrodki badawcze zaktadane s nierzad-
ko, aby ksztaltowa¢ szeroko rozwinigte preferencje (ang. tastes) odbiorcéw ich ustug. Zakres
realizacji funkcji $rodowiskowej obejmuje wspomniane ksztaltowanie upodoban, a takze
dziatania obejmujace wprowadzenie autonomicznych zmian w technologii — czyli np. prowa-
dzenie badan wychodzacych poza potrzeby rynkowe (przekladajace si¢ na pdzniejszy zysk),
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ktore to z reguly przekladaja si¢ na przeobrazenia technologiczne. Na dziatania w zakresie
zmian §rodowiskowych wplywa znaczaco takze zdeterminowany sposob pozyskiwania fun-
duszy przez organizacje pozarzadowe i ich spoteczno-polityczne uwarunkowania.

Druga z podstawowych, wspierajacych rynek funkcji realizowanych przez organizacje
pozarzadowe, jest funkcja ustrojowa (systemowa), polegajaca na wspotworzeniu warunkow
dla rozwoju takiego ustroju (systemu) politycznego, ktory umozliwia funkcjonowanie gospo-
darki rynkowej. Funkcja ta koncentruje si¢ na dzialaniach tworzacych warunki, w ramach
ktérych mogg by¢ podejmowane 1 wykonywane transakcje rynkowe. Dziatania te zakladaja
istnienie prawa wiasnosci, a takze obnizanie kosztow transakcyjnych (np. kosztow informaciji,
monitoringu) tak, aby podejmowanie aktywnosci majacej na celu wymiang rynkowa bylo
atrakcyjne. Organizacje pozarzagdowe konkurujg bowiem nie tylko z innymi podmiotami, ale
takze pomigdzy sobg (np. o obywatelska aktywnos¢ i zaufanie, o $rodki finansowe) 1 we-
wnatrz wlasnych struktur (ibidem). Aktywnos¢ ta ma znaczenie nie tylko z punktu widzenia
zwigkszania zyskow 1 efektywnosci, ale przede wszystkim z perspektywy ksztattowania cha-
rakteru relacji rynkowych. Dziatania organizacji pozarzadowych w tym zakresie obejmuja
tworzenie warunkow spotecznych dla rozwoju systemu. Organizacje pomagajg przyswoic
normy prawne i kulturowe, ich oddziatywania nierzadko maja rowniez na celu wprowadzenie
Zmian w zakresie praw wlasnosci zarobwno w formie prawnej, jak i w sferze obyczajow. Po-
stepowanie to ma na celu zwigckszenie poziomu kapitatu spotecznego poprzez ksztattowanie
relacji wzajemnego zaufania (Arrow, za: ibidem), ktére w warunkach gospodarki rynkowej
jest niezwykle istotng wartos$cig. Zaufanie odgrywa bowiem znaczng role w formowaniu sys-
temu spolecznego, uczy odpowiedzialnego funkcjonowania w gospodarce, obniza koszty
transakcyjne, powstrzymuje nieuczciwos$¢ i zwigksza wydajno$¢é systemu, a takze ulatwia
wymiane ekonomiczng i wspolprace gospodarcza oraz cywilizuje konkurencje rynkowa. Ale
aby $srodowisko lokalne doswiadczylo efektow dziatania kapitatu spolecznego, musza w nim
istnie¢ organizacje obywatelskie majace wspolne cele i potrzeby (Matysiak, za: Golinowska,
Glogosz, op. cit.). Dziatalno$¢ organizacji obejmuje wigc socjalizacj¢ ekonomiczna, tj. ucze-
nie oczekiwanego na rynku zachowania i egzekucja umow. Zadaniem NGOs w ramach reali-
zacji funkcji ustrojowej miesci si¢ takze zapewnienie dostepu do (kosztownej) informacji (co
réwniez znacznie obniza koszty transakcyjne i koszty w ogole). Dostarczanie informacji
obejmuje m.in. obserwowanie 1 informowanie o jakosci dobr w sytuacji, gdy rzetelna ocena
przez klienta jest niemozliwa, wyja$nianie niezrozumiatych przekazéw producentoéw, monito-

rowanie dziataf innych podmiotow.
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Trzy pozostate funkcje, najczes$ciej uchodza za podstawowe dla dziatalno$ci organiza-
cji pozarzadowych, o czym §wiadczg m.in. szerokie opracowania teoretyczne oraz empirycz-
ne teorii porazki rynku oraz jej licznych modyfikacji. Wigkszos¢ teorii NGOs opiera si¢ na
zalozeniu niedoskonatosci procesow rynkowych i konieczno$ci ich kompensacji i substytucji
m.in. wladnie przez te organizacje. Zwraca si¢ tutaj uwage np. na problem ,,pasazera na gapg”
i dobr publicznych, zaufania i przekonania konsumentéw, asymetrii informacji (por. pkt.
1.2.1)).

Reakcja organizacji pozarzadowych na te niedoskonatosci przejawia si¢ w realizacji
zadan znajdujacych si¢ w ramach funkcji alokacji (np. alokacji dobr publicznych, regulacji
cen 1 ilosci produkeji, modyfikacji poziomu ryzyka), dystrybucji (z regulty rzeczowej — przy
czym efektywno$¢ ekonomiczna nie jest tu gldwnym kryterium) 1 stabilizacji (w sprzyjaja-
cych warunkach spoteczno-politycznych). Funkcja alokacyjna w gospodarce jest popularnym
przedmiotem badan ekonomistow, przede wszystkim w odniesieniu do przedsi¢biorstw. Nale-
zy jednak pamietac, ze organizacje pozarzagdowe takze stanowig podmiot rynku, cho¢ dzialajg
przy uzyciu innych mechanizmoéw pozwalajacych osiagnaé efektywnos$¢ oraz wptywajacych
na alokacje na rynku (Gassler, 1986, s. 27). NGOs odgrywaja role w tym procesie wtedy, gdy
nie przebiega on w sposob optymalny. W okreslonych okolicznosciach, jesli nastapi taka po-
trzeba, inne instytucje moga naprawia¢ niedoskonatosci rynku. S. Golinowska (1999, s. 14-
18) zauwaza, iz organizacje pozarzagdowe sg istotnym partnerem panstwa w realizacji prefe-
rencji spofecznych obywateli. Zadaniem organizacji jest wspomaganie panstwa, zmniejszanie
jego zawodnos$ci w sytuacji, gdy reaguje na trudnosci na rynku i zapewnianie realnej decen-
tralizacji struktur panstwowych.

Sytuacja wymagajaca interwencji takich organizacji ma cz¢sto miejsce w odniesieniu
do dobr publicznych (por. pkt. 1.2.1.) i tzw. wartosci zewnetrznych (ang. externalities)® —
kosztow 1 zyskow zewnetrznych. Pojecia te dotykajg problemu ,,jezdzca na gape”. W takich
sytuacjach rynek nie radzi sobie z efektywna alokacja zasobow. Czgsto odwotuje si¢ wtedy do
panstwa. Nierzadko tez za problemy alokacji dobr publicznych odpowiadaja organizacje po-
zarzadowe. Organizacje sg takze organem kontrolujagcym dziatalno$¢ politykow w zakresie

realizacji dobr publicznych (Golinowska, op. Cit.).

% Ekonomiczny zysk lub koszt, ktéry nie jest odzwierciedlony w cenie, np.: widoczny dla przechodnia tadny
ogrod (zysk zewnetrzny), fabryka zanieczyszczajaca powietrze dla jej sasiadow (zewngetrzny koszt).
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Co wiecej, organizacje non profit konkuruja z przedsiebiorstwami?’, wspomagajac se-
lekcje 1 poszukiwanie najtrafniejszych i najskuteczniejszych form rozwigzywania problemow
spotecznych, popychajac tym samym spoleczenstwo w kierunku odwaznych zmian (Toczyski,
1998, s. 21-23). Konkurujac z przedsigbiorstwami organizacje non profit moga rowniez, w
ograniczonym zakresie, wywiera¢ wptyw na ksztaltowanie relacji rynkowych (poprzez np.
obnizanie kosztéw produkeji dzigki pracy wolontariuszy, bazujac na poczuciu realizacji waz-
nej misji spotecznej, co ma odbicie w wysokosci cen oraz ilosci i jakosci oferowanych dobr i
ushug). Ze wzgledu na wspomniang misj¢ organizacje pozarzagdowe czgsto koncentrujg sie
(w zakresie obejmowanym przez misj¢ organizacji) na zwigkszaniu popytu na dobra 1 ustugi
uznawane za wartosciowe w kategoriach spotecznych — tak, aby ich produkcja byta oplacalna.
Skupiajg si¢ rOwnoczesnie na ograniczaniu popytu na dobra uwazane za spotecznie szkodli-
we. Dzialania tego typu podejmuje rowniez panstwo. Rynek natomiast uwzglednia jedynie
indywidualng (egoistyczng) uzytecznos$¢ funkcji danego dobra. Przy czym nalezy pamigtac, iz
preferencje (formowane poza rynkiem — cho¢by przez wspomniane oddziatywania organizacji
pozarzadowych) takze wptywaja na decyzje podejmowane na rynku. Co wigcej, jak uwaza
Gassler (1990, s. 142-143) sa one sklonne do angazowania si¢ w dluzsze i bardziej ryzykowne
przedsigwzigcia 1 inwestycje. Przedsiebiorstwa nie podejmujg si¢ ich tak chetnie, poniewaz
wynagrodzenia w firmach sg czesciej bardziej zalezne od szybkich zyskow. Jest to jednak
stwierdzenie dyskusyjne i budzace wiele kontrowersji, i sprzeciwow w $rodowisku ekonomi-
stow.

Funkcja redystrybucyjna okresla sposob redystrybucji zyskow. Organizacje pozarza-
dowe obowigzuje zakaz dzielenia zyskow wewnatrz organizacji. Jezeli podejmujg si¢ one
takiej aktywnosci (tj. redystrybucji zyskow zgodnie ze swoimi celami statutowymi), majg do
wyboru dwa typy rozdawnictwa: w formie finansowej lub pozafinansowej (czyli w naturze).
Wigkszos¢ organizacji decyduje si¢ na redystrybucje dochodow w formie rzeczowej, gdyz
w ten sposob Scislej mozna okresli¢ zakres swiadczonych ustug i1 specyfike zadania, a takze
tatwiej jest kontrolowac i mierzy¢ efekty oddziatywan (ibidem). Taki sposob przeprowadzania
redystrybucji umozliwia takze dotarcie do okreslonej grupy docelowej i realizacje jej kon-
kretnych i specyficznych potrzeb. Z drugiej strony, starajac si¢ dotrze¢ do jak najwigkszej
liczby odbiorcow organizacje czesto koncentruja si¢ na ilosci dostarczanych dobr kosztem ich

jakosci.

%" Organizacje pozarzadowe w wigkszosci przypadkow dziataja w przestrzeni nierynkowej, jednak rywalizacja
rynkowa ma miejsce, gdy organizacja podejmuje si¢ np. prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej lub gdy firmy
for profit konkuruja z NGOs o $rodki publiczne (np. z UE).
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Najbardziej niejednoznaczng rolg petnig organizacje pozarzadowe w ramach funkcji
stabilizacyjnej. Funkcja ta w swoich zalozeniach polega na redukowaniu poziomu bezrobocia
oraz inflacji, dbaniu o stabilne tempo przyrostu gospodarczego oraz regulacji handlu zagra-
nicznego. Za jej realizacje jest odpowiedzialny wigC przede wszystkim aparat panstwowy.
Ponadto organizacje pozarzadowe w warunkach stabilizacji majg tendencj¢ do oddziatywan
wptywajacych destabilizujaco na gospodarke. Dzieje si¢ tak dlatego, iz w sytuacji recesji
1 wzrostu poziomu ubostwa — czyli w momencie, gdy wzrasta zapotrzebowanie na dziatania
NGOs spadaja zyski, w zwigzku z tym spadaja rowniez mozliwo$ci niesienia pomocy przez te
organizacje. Za druga z przyczyn mozna uzna¢ takze charakter dziatan organizacji non profit
— s3 to instytucje, ktorych celem jest wywotanie zmiany spotecznej — sSrodowiskowej, struktu-
ralnej (w sensie rozwojowym). Stad ich dzialalnos$¢ jest z zalozenia spotecznie destabilizuja-
ca. Szczegolnie jest to widoczne np. w krajach ubogich, o stabo rozwinigtych strukturach go-
spodarczych i demokratycznych. Rodzaj aktywnosci organizacji, a takze forma ich dziatania
sktania do wniosku, Ze w ramach realizacji funkcji stabilizacyjnej potrzebna jest Scista wspot-
praca 1 partnerskie wspotdziatanie NGO oraz administracji panstwowej, aby zapobiega¢ moz-
liwym rozejSciom si¢ interesow tychze sektoréw, zwlaszcza, ze aktywno$¢ w ramach tej
funkcji wiaze si¢ z dziatalnoscig o charakterze srodowiskowym i systemowym, co moze pro-

wadzi¢ gospodarke w zupetnie nowym kierunku (Gassler, 1986, s. 32).
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Rozdzial 2. Rozwdj i funkcjonowanie organizacji pozarzadowych w Polsce

w latach 1989-2008

2.1. Rozwdj sektora organizacji pozarzadowych w ustroju gospodarki rynkowej w Pol-
sce

2.1.1. Rozwoj sektora pozarzadowego na $wiecie

Korzeni wspotczesnych organizacji pozarzadowych mozna dopatrywaé si¢ w dziatalno$ci
grup religijnych, przedsiewzigciach filantropijnych oraz wspdlnych inicjatywach obywatel-
skich — sasiedzkich czy lokalnych (James, Rose-Ackerman, 1986, s. 52-54, James, 1987,
s. 397-413). W Europie w okresie Sredniowiecza zinstytucjonalizowang dziatalno$¢ spoleczng
prowadzil Kos$ciol, parafie oraz zakony (Les$, 2004, s. 3), ktore koncentrowaty swoja aktyw-
nos$¢ na wspieraniu najubozszych oraz edukacji. Laicyzacja filantropii zaczg¢ta dokonywac si¢
w XVI wieku, w okresie Reformacji, ktora wynikata m.in. z przeobrazen dotyczacych warto-
Sci ubdstwa. Rezultatem tych zmian byla pierwsza reforma dobroczynnosci wyrazajaca sie
przede wszystkim w centralizacji dziatan opiekunczych i zwigkszeniu nadzoru nad ubogimi
(czasem wprowadzanie zakazu zebractwa) oraz wprowadzeniu obowigzkowych podatkow na
rzecz biednych (Le$, 1998a, s. 8). Ponadto wtadze wielu europejskich miast przejmowaty od
instytucji koscielnych szpitale, przytutki, domy poprawcze, szkoty 1 uniwersytety, ktorych
dziatalno$¢ byta wspierana finansowo nie tylko przez panstwo, ale takze elity arystokratycz-
ne. Popularng formg pomocy bylo takze udzielanie pozyczek mlodym przedsigbiorcom (Les,
2004, s. 6). Zmiany struktur charytatywnych jak przekonuje E. Le$ (2004, s. 9) ,stanowily
element ewolucji wczesnokapitalistycznej oraz dostosowywania instytucji dobroczynnych do
wymogow i wyzwan okresu przechodzenia od tadu feudalnego do porzgdku kapitalistycznego,
w ktorym apoteoza ubostwa i pochwata jalmuzny ustegpowata miejsca nakazowi pracy zdol-
nych do niej ubogich”. W XVII i XVVVIII wieku coraz silniej propagowany etos pracy skutku-
je wprowadzeniem przymusu zatrudnienia ubogich m.in. w Anglii czy Francji, co stanowi
podstawowe narzg¢dzie zapobiegania biedzie.

W tym samym czasie w Ameryce, ktora przezywa okres pionierski i tworzy podwaliny
pozniejszej panstwowosci rozwijaja si¢ intensywnie tzw. voluntary associations. Ich wzrasta-
jaca popularno$¢ 1 znaczenie wynikaly z potrzeby kolektywnego i1 zorganizowanego dzialania
w trudnych warunkach czego spuscizne stanowi takze obecna kultura polityczna Standéw

Zjednoczonych (Boorstin, 1965, za: E. Les, 2004, s. 10). Rola voluntary associations bylo
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przede wszystkim zaspokajanie potrzeb matych wspolnot spotecznych, ktorych powstanie
poprzedzato utworzenie struktur panstwowych.

Dalszy rozwdj uprzemystowienia w XVIII i XIX wieku, zar6wno w Europie, jak
i Ameryce, spowodowat jednak masowe ubozenie ludnosci, co legitymizowalo wzajemnie
uzupetniajaca sie dzialalno$¢ spoleczna, zar6wno publiczna, jak i koscielng, czy tez prowa-
dzong przez prywatne podmioty i osoby (Geremek, za: Les, 2004). Od XIX stulecia w zakre-
sie ksztaltowania relacji pomiedzy instytucjami charytatywnymi a aparatem panstwowym
dostrzegalne sg coraz wyrazniejsze roznice pomi¢dzy poszczeg6lnymi krajami. Stanowig one
jeden z elementéw ksztaltujacej sie polityki spotecznej panstw. Coraz bardziej dominujace
kwestie socjalne powodujg wyodrebnienie si¢ nurtu nowego liberalizmu (odnoszacego si¢ do
kwestii redystrybucji dochodu narodowego, ale takze probleméw wolnosci jednostki, dobr
wspoélnych i funkcji panstwa) (ibidem). Stanowi to przyczyne rozwoju doktryny interwencjo-
nizmu panstwa i przekonania o jego podstawowej roli w rozwigzywaniu kwestii spotecznych.
Zwienczeniem tego trendu bylo wprowadzenie ubezpieczen spotecznych najpierw w Niem-
czech pod koniec XIX wieku, a nastgpnie w innych krajach. Dziatalno$¢ organizacji spotecz-
nych 1 instytucji publicznych staje si¢ w tym okresie coraz bardziej ze sobg zwigzana. Row-
nocze$nie w okresie miedzywojennym sformutlowano podstawy doktryny panstwa opie-
kunczego (ibidem), ktora ma stanowic¢ przeciwwagg dla liberalnego kapitalizmu z jednej stro-
ny, a komunizmu z drugiej. Doktryna ta zostaje wprowadzona w ramach reform powojennych
po II wojnie $wiatowej w wigkszosci krajow Europy Zachodniej. Idee panstwa opiekunczego
sktadajg na barki panstwa kwesti¢ zabezpieczenia socjalnego obywateli, znaczaco ogranicza-
jac udzial 1 role prywatnych organizacji spolecznych. Paradygmat panstwa opiekunczego
przyjmowal r6zne oblicza w poszczegdlnych krajach, wystepujac w formie bardziej liberalnej
badz socjalnej, czy tez uwzgledniajacej postulaty katolickiej nauki spoteczne;j.

Inny punkt widzenia zdominowat jednak polityke spoteczng Wielkiej Brytanii czy
Stanow Zjednoczonych. Klasyczno-liberalny model polityki spotecznej zaktada bowiem, ze
uprawnienia socjalne powinny wynika¢ z faktu posiadania niezaspokojonych potrzeb, a nie
z faktu posiadania okreslonych cech (takich jak zatrudnienie czy obywatelstwo). Zwigzane
jest to z dominujacym w tych spoteczenstwach protestanckim etosem pracy i samowystar-
czalnosci (Rymsza, 1998).

Rozwiniecie si¢ obecnej formy sektora wynika wigc z szeregu historycznych zmian,
rozwoju struktur spotecznych, panstwowych 1 gospodarczych, doswiadczen 1 wiaze si¢ za-
rowno z czynnikami spoleczno-kulturowymi jak i z uwarunkowaniami polityczno-

ekonomicznymi. Do zaistnienia sektora organizacji pozarzadowych w obecnej postaci nie-
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zbedne byty okreslone warunki systemowe (Limanski, Dralik, op. cit., s. 20) — wolno$¢ zrze-
szania si¢, gospodarowania swoimi zasobami finansowymi i pracy, autonomia, wtasnos¢ pry-
watna. Wspotczesny sektor spoteczny wyodrebnit sie¢ z dwdch podstawowych sektorow go-
spodarki — publicznego i prywatnego na skutek przemian gospodarczych i politycznych, ktore
wystapity w Europie glowne w latach 70’tych. Okazalo si¢ wtedy bowiem, ze panstwo opie-
kuncze nie jest w stanie udzwignac¢ cigzaru prowadzenia polityki spotecznej w ksztalcie pro-
ponowanym przez t¢ doktryne. Tzw. ,kryzys panstwa opiekunczego” zwigzany z nieefektyw-
noscig realizacji zadan spotecznych i publicznych przez panstwo wywotal dyskusje na temat
potrzeby prywatyzacji i decentralizacji (Anheier, Seibel, 1990, s. 1) oraz gwaltownej aktyw-
nosci mechanizmu rynkowego, Ktora wydawala si¢ by¢ zagrazajagca w rdézny sposob czesci
spoteczenstwa (Limanski, Dralik, op. cit., s. 31). Rozwdj sektora wigze si¢ powszechnie z
upadkiem tradycyjnej polityki spotecznej rozwinietej w krajach zachodnich, rozczarowaniem
dominujacy rolg panstwa w krajach ,,Potudnia” oraz upadkiem reziméw komunistycznych w
Europie Srodkowo-Wschodniej (Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 21).

Ponadto w kontekscie rozwoju calego nurtu ekonomii spotecznej, w ktory wpisuja si¢
organizacje non profit podkreslenia wymaga, ze do ich rozwoju w obecnym ksztalcie przy-
czynily si¢ (Sudej, op. cit., s. 36-42):

e rozw0j gospodarki ustug (a wiec rynku, w ktérym liczg si¢ takze okre§lone cechy
ustugodawcow, a nie tylko cena),

e wspomniane wyzej trudnosci w finansowaniu panstwa dobrobytu (ang. welfare state),

e przemiany kulturowe — w szczeg6lnosci przemiany zachodzace w rodzinie i zmiana
roli kobiet, a co za tym idzie ich naplyw na rynek pracy i zinstytucjonalizowanie opie-
Ki w rodzinie,

e polityka publiczna — tj. wskazywanie i ukierunkowywanie rozwoju na okreslone cele,
zaspokajanie potrzeb, ktdre nie sa zaspokajane na rynku, aktywno$¢ majaca na celu
przeciwdziatanie patologiom (stad swoista ,,dyskryminacja” rynku, ulgi podatkowe
itp.).

O powstaniu sektora pozarzadowego i jego rozwoju do obecnej postaci decydowaty jednak
nie tylko niezadowolenie i frustracje spowodowane okreslong sytuacja spoteczno-polityczna
czy dziatania podjete przez panstwo, ale przede wszystkim oddolnie dazenie ludzi do samoor-
ganizacji, wzajemnej pomocy, tworzenia spoleczenstwa obywatelskiego. Zainteresowanie

tym sektorem wiaze si¢ z poszukiwaniem nowych sposobdw rozwigzywania problemow,
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rownowagi miedzy udzialem panstwa i rynku — zachowania zasad rynkowych przy jednocze-

snej pomocy najstabszym.

Podsumowujac, mozna za L. M. Salamonem (1990, s. 99-117; 1993) wymieni¢ pod-

stawowe powody powstawania organizacji pozarzadowych:

powody historyczne — umiejetnos¢ wspolnego dziatania ludzi niezaleznie od uwarun-
kowan instytucjonalnych (poza panstwem); potaczony wysitek w celu rozwigzania pro-
blemu spotecznego w strukturach pozarzadowych jest chetnie stosowanym narzgdziem,
gdyz praca na rzecz panstwa jest czgsto kojarzona z pracg na rzecz biurokracji;

stabosci gospodarki rynkowej — rynek nie jest w stanie rownowazy¢ popytu 1 podazy
w zakresie konsumpcji dobr wspolnych (np. czyste powietrze, bezpieczenstwo publicz-
ne); istnieje wigc zapotrzebowanie na organizacje, ktore tworza 1 chronig dobra wspdlne
— niejako biorg odpowiedzialno$¢ za realizacje potrzeb w tym zakresie;

niska sprawno$¢ panstwa w realizowaniu polityki spotecznej — panstwo realizuje po-
trzeby tzw. ,przecigtnego wyborcy”, ograniczone jest takze mozliwosciami finanso-
wymi; organizacje pozarzagdowe reagujac na te braki zapewniaja realizacj¢ potrzeb
mniejszych grup spotecznych — ignorowanych przez administracje;

pluralizm i wolnos¢ — sektor non profit daje mozliwos$¢ realizacji swojej wizji spote-
czenstwa 1 uzewnetrznia pogladéw oraz dazen niemozliwych do urzeczywistnienia w
ramach struktury panstwa; niezalezno$¢ organizacji daje poczucie wolnosci wyboréw
1 dzialan;

solidarno$¢ ludzka — organizacje sg spoiwem pozwalajagcym na skuteczne przeprowa-
dzenie dziatan — miejscem, gdzie solidarno$¢ ma okazje do urzeczywistnienia; pozwala-
ja na realizacj¢ potrzeb spotecznych, wyrazenie checi niesienia pomocy oraz Swiadcze-
nia pomocy sobie nawzajem.

E. Bogacz-Wojtanowska (2006) stwierdza ponadto, iz czynnikami warunkujagcymi

dalszy rozwoj 1 ekspansje organizacji pozarzadowych sg przede wszystkim:

Przepisy i regulacje prawne,
Zbierane fundusze i posiadane zasoby,

Struktury organizacyjne i podziat odpowiedzialno$ci.
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2.1.2. Historia organizacji pozarzadowych w Polsce

Historia rozwoju organizacji spolecznych w Polsce nie odbiega znaczaco od procesu ich roz-
woju w Europie. Podobnie jak w innych krajach dziatalno$¢ charytatywna w Polsce okresu
Sredniowiecza byta prowadzona i wspierana glownie przez instytucje koscielne (Le$, 2001).
Prawdopodobnie pierwsza fundacje zatozyt w XI wieku Wiadystaw Herman, przekazujac
$rodki na cele dobroczynne w podzigkowaniu za meskiego potomka (Les, 2004, s. 5). Naste-
pujaca w kolejnych wiekach laicyzacja dziatah spotecznych umozliwita rozpoczecie w XIlI
I XIV wieku dziatalno$ci m.in. pierwszym korporacjom brackim stanowigcym pierwowzor
instytucji ubezpieczeniowych, czy w XVI stuleciu fundacjom zapomogowym i posagowym,
ktore stanowily przejaw inicjatyw spotecznych niezaleznych zarowno od kosciota, jak 1 od
panstwa (ibidem). Okres rozwoju spoleczenstwa industrialnego wiazat si¢ w Polsce nie tylko
z rozwojem przemystu i pauperyzacja ludnos$ci, poniewaz w tym samym czasie kraj znalazt
si¢ pod zaborami. Dziatalnos¢ spoteczna w kraju miata wiec wtedy na celu nie tylko pomoc
najubozszym, ale rowniez ratowanie kultury, tradycji, wspieranie ducha narodowego. Dlatego
powstawaly organizacje i1 stowarzyszenia spoteczne, gospodarcze, naukowe, edukacyjne a
takze samopomocowe organizacje chlopskie i koétka rolnicze (Sowa, 2000, za: Bogacz-
Wojtanowska, 2006, s. 53). XIX wiek byt takze czasem rozwoju — obok tradycyjnych form
filantropii — profesjonalnych stowarzyszen pomocowych.

Odzyskanie niepodlegtosci przez Polske po I wojnie $wiatowej wigzato si¢ z kolei
z koniecznos$cig odbudowy catego aparatu panstwowego. W zwigzku z tym dzialalnos¢ pole-
gajaca na udzielaniu wsparcia socjalnego i1 inna dziatalno$¢ spoleczna spoczywata przez
pierwsze lata w rekach prywatnych fundacji, towarzystw i innych inicjatyw (Les, 2001). Do-
piero z czasem panstwo zaczelo przejmowac te funkcje. Nadal jednak ich rola w kraju znisz-
czonym wojng i w obliczu Kryzysu lat 30-tych miata podstawowe znaczenie.

Duzg zmiang tego — wydawaloby si¢ utrwalonego — stanu rzeczy sytuujacego organi-
zacje spoleczne jako propagatora wartosci obywatelskich i narodowych, a takze jako stronni-
ka panstwa w obszarze pomocy spotecznej przyniost jednak okres PRLu. Pojeciu filantropii
nadano pejoratywne znaczenie, kojarzac je z ,,burzuazyjna” spuscizng (ibidem). Okres pierw-
szych dziesigciu lat po zakonczeniu I wojny $wiatowej poswiecon0 na demontaz niezalez-
nych instytucji i organizacji. Panstwo przejeto kontrole zaréwno nad Zyciem spotecznym, jak
1 gospodarczym. Po odwilzy roku 1956 rozwingta si¢ nieco dzialalno$¢ stowarzyszeniowa
jednak dziatalno$¢ fundacji mozliwa byta dopiero po 1984 roku, a istniejace organizacje na-

wet wtedy byly poddawane $cistej kontroli panstwa i realizowaly jedynie panstwowe cele
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(Bogacz-Wojtanowska, op. cit., s. 54-55). Réznego rodzaju inicjatywy obywatelskie podej-
mowane byly wiec poza aparatem panstwowym i organizowano je najpierw w srodowiskach
zwigzanych z Kosciotem katolickim, a pdzniej takze wokoét rodzacego si¢ ruchu zwigzkowe-
go, ktory prowadzil m.in. dziatalno$¢ pomocowa, edukacyjna, wydawnicza. Wigkszos$¢ okre-
su PRL, dla dominujgcej czgsci obywateli, zwigzana jest jednak z odwrotem od warto$ci opar-
tych na dziatalnosci spoleczna. Jest to czas zamykania si¢ w matych, czgsto rodzinnych
wspolnotach, w grupach o charakterze nieformalnym (Tarkowska, Tarkowski, 1991, za: Bo-
gacz-Wojtanowska, op. cit., s. 55), co wynikato m.in. ze zmniejszajacego si¢ poziomu zaufa-
nia spotecznego.

Po roku 1989 odnotowano znaczacy wzrost dynamiki powstawania nowych organiza-
cji pozarzadowych. Gwaltowny przyrost iloSciowy organizacji obserwowano szczegdlnie
w pierwszych latach transformacji ustrojowej. Ich zaktadanie, jak pisze B. Iwankiewicz-Rak,
bylo wynikiem spontanicznego zrywu spoleczenstwa do tworzenia instytucji spoleczenstwa
obywatelskiego (Iwankiewicz-Rak, 2002, s. 126). Sprzyjaty temu, jak stwierdza Autorka,
uregulowania prawne przywracajgce mozliwo$¢ dziatalnosci fundacji, a takze umozliwiajace
prowadzenie przez organizacje pozarzagdowe dziatalnosci gospodarcze;.

Rozwéj spotecznych inicjatyw byt réwniez spowodowany zmieniajgcg si¢ rolg sektora
publicznego. Ograniczenie jego aktywnos$ci, majgce swoj wyraz m.in. w polityce ,,ci¢¢ budze-
towych” (Iwankiewicz-Rak, op. cit.), uswiadomito spoteczenstwu konieczno$¢ przejecia od-
powiedzialnos$ci za realizacj¢ swoich potrzeb. Organizacje pozarzagdowe tworzace si¢ w tym
okresie odpowiedzialne byly przede wszystkim za zmniejszenie luki w zakresie realizowanej
polityki spotecznej jaka powstala w zaspokajaniu tychze potrzeb. Jako ze proces ksztattowa-
nia sie relacji sektora pozarzadowego i panstwowego przebiegal w Polsce inaczej niz w Euro-
pie Zachodniej, zakres wzajemnej wspOlpracy oraz kompetencji nie byl wypracowany,
w zwigzku z czym dzialalno$¢ spoleczna byla przede wszystkim wynikiem inicjatywy oddol-
nej, a nie inspirowanej polityka panstwa (Les, 2001, op. cit.).

Okres transformacji ustrojowej wskazal przede wszystkim miejsce organizacji poza-
rzadowych jako sfery uzupehiajacej dziatalnos¢ opiekuncza panstwa. Ponadto sektor poza-
rzagdowy zmobilizowat spoleczenstwo do organizacji 1 finansowania dziatalno$ci ustugowe;j,
ktora do tej pory zajmowato si¢ panstwo (Iwankiewicz-Rak, op. cit.), a w konsekwencji przy-
czynil si¢ do rozwoju takich wartosci jak przedsigbiorczos¢, inicjatywa spoleczna, zaufanie
spoteczne. Co wigcej, wynikiem transformacji ustrojowej, byty zmiany potrzeb i preferencji
spoteczenstwa, wigksza swoboda dziatania i mozliwosci ksztattowania swojego srodowiska, a

takze realizacja potrzeb wolnosci i swobody wyboru przedmiotu i form konsumpcji (ibidem).
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Z drugiej strony nalezy takze podkresli¢, ze aktywno$¢ spoteczna jest postrzegana jako
przejaw spoleczenstwa obywatelskiego, a zarazem jako jego budulec. Gwaltowny wzrost tej-
ze aktywnos$ci po 1989 roku wydaje si¢ by¢ dobra prognoza W zakresie tworzenia spoleczen-
stwa obywatelskiego i sektora pozarzgdowego. Nalezy jednak uwzgledni¢ w tym procesie nie
tylko formalne zmiany polityczno-gospodarcze, ale rowniez zmian¢ mentalnosci. Ta z kolei,
ksztattowana przez dziesigciolecia w czasach PRL, jest najtrudniejszym do przeobrazenia
ogniwem tworzenia spoleczenstwa obywatelskiego. Wsrdd cech mentalno$ci, ktore wymagaja
wzmocnhienia i rozwoju wymienia si¢ (Les$, Natecz, Wygnanski, 2000):

e ekspansje mentalnosci przedsigbiorczej i podmiotowej charakterystycznej dla spote-
czenstwa obywatelskiego;
e modyfikacje postaw biernych w kierunku postawy zdeterminowanej i aktywnej;
e redukcje paternalizmu panstwowego oraz niwelowanie defensywno-reaktywnej po-
stawy roszczeniowej czesci grup spotecznych w stosunku do panstwa.
Polskie spoleczenstwo wydaje si¢ by¢ w drodze Ku realizacji tych postulatow, cho¢ nadal sta-
nowig one podstawowe problemy zard6wno w budowie aktywnego, samodzielnego spoteczen-

stwa jak 1 sektora pozarzadowego.

2.1.3. Proces profesjonalizacji dzialalnosci sektora pozarzadowego w gospodarce ryn-

kowej

Obraz obecnego sektora pozarzadowego znaczaco rozni si¢ od tego jaki byt on 20 lat temu.
Czas ten wplynat nie tylko na ilosSciowy wzrost, ale przede wszystkim jakoSciowe przemiany
sektora. Licznie powstajgce nowe podmioty rozwijaty sie juz bowiem w innej rzeczywistosci,
ktora oprocz tego, ze umozliwiata wzrost spotecznej aktywnosci, to jednak juz nie wigzata si¢
juz ze wsparciem finansowym ze strony panstwa w dotychczasowym wymiarze. Organizacje
pozarzadowe powstajace po 1989 roku to zatem organizacje o wiele mniejsze od swoich po-
przednikow, lokalne, angazujace mniejsze grono osob, za to w sposob bardziej aktywny. W
organizacjach tych, zaktadanych spontanicznie jako rezultat zaobserwowanej w najblizszym
otoczeniu potrzeby, czesto brakowato jasno okreslonego celu, pomystu na finansowanie dzia-
talnosci czy sposobu funkcjonowania (Opaszowska, 2010). Ogdlnemu chaosowi w zakresie
dziatalnosci spolecznej sprzyjat takze brak regulacji legislacyjnych. Z czasem wigc, coraz
dobitniej, pojawiaty si¢ glosy sugerujace, ze organizacje pozarzadowe powinny si¢ zmieni¢

dazac do profesjonalizacji i ekonomizacji swojej dziatalnosci.
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Hasta te, mimo ponad dwéch dekad przemian sektora i jego dostosowywania si¢ do
funkcjonowania w gospodarce rynkowej, sg nadal zywe, a rownocze$nie budza wcigz kon-
trowersje 1 sg przyczynkiem do dyskusji zarowno wsérdd badaczy organizacji, jak i w srodowi-
sku praktykoéw. Podkresla sig, ze dziatania obywatelskie z natury sg spontaniczne i wynikaja
z oddolnej inicjatywy, a wszelka instytucjonalizacja przyczynia si¢ do ich skostnienia. Ponad-
to krytycy profesjonalizacji sektora wskazuja na to, ze organizacje podazajac za tym nurtem
zamieniajg si¢ w firmy lub urzedy i zatracaja swoje wartosci, sposob mysSlenia stawiajacy
w centrum zainteresowania spoteczne cele. Stad zamiast realizacji szczytnych idei starajg si¢
po prostu przetrwac, rywalizujac raczej z podobnymi organizacjami, niz wspolpracujac z ni-
mi. Co wigcej, system finansowania organizacji najczesciej sprzyja ich uzaleznieniu — najcze-
$ciej od instytucji publicznych (rzadziej grantodawcoOw prywatnych) co skutkuje przesunie-
ciem koncentracji dziatalno$ci organizacji z obszaréw bedacych w polu ich zainteresowania
ku tym, na ktérych zalezy grantodawcy. Generalnie mozna wiec stwierdzié, ze w tej perspek-
tywie profesjonalizacja sektora jest procesem blizszym zle pojetej biurokratyzacji i podpo-
rzagdkowania innym podmiotom, a takze procesem utraty swojej tozsamosci. Najwiekszg
obawg krytykow profesjonalizacji sektora jest kwestia celu popierania i przeprowadzania tych
zmian, jako ze w zwigkszeniu sprawno$ci wykonywania czynno$ci biurowych, pozyskiwaniu
wigkszych srodkow finansowych czy prowadzeniu sprawnego PR-u nie widzg oni odniesienia
do celéw poszczegdlnych organizacji i sektora jako catosci (por. Dudkiewicz, 2002, Graff,
2010, Wygnanski, 2002, Glinski, 2002).

Jakkolwiek wskazane problemy sa bardzo wazkie i z pewnos$cig ich obecno$¢ mozna
zaobserwowaé posrdd organizacji pozarzadowych, wydaje sie, ze to nickoniecznie profesjo-
nalizacja jest przyczyng powstania tych trudnosci. Wielu badaczy twierdzi, ze jest wrecz od-
wrotnie, a profesjonalizacja jest drogg, ktora pozwala organizacjom dziata¢ lepiej, efektyw-
niej i na wickszg skalg, stabilizujgc dodatkowo ich sytuacje. Na proces profesjonalizowania
dziatalno$ci organizacji sktada si¢ wiele elementéw, wsrod ktdrych wymienia si¢ np.:

e konieczno$¢ samoregulacji sektora, czyli ustanowienia przez srodowisko organizacji za-
sad, do ktorych powinny si¢ one odwolywaé¢ w trakcie prowadzonych dziatan (Skrzyp-
czak, 2009, s. 7),

e wprowadzenie standaryzacji — a wigc ustalenie minimalnych, zalecanych badZ optymal-
nych zasad dziatania organizacji lub realizacji pewnego zadania (§wiadczenia ustugi), co
moze by¢ potwierdzane wydaniem certyfikatu stanowigcego warunek uczestnictwa w
sieci (ibidem). Standaryzacja powinna obja¢ jakie obszary jak: zarzadzanie strategiczne,

zarzadzanie wewnetrzne (szczegolnie polityke zatrudnienia), jakos$¢ pracy, przeptyw in-
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formacji wewnatrz organizacji i zewn¢trzny plan komunikacji, wspolpraca z innymi
podmiotami — pozarzadowymi w ramach sieci organizacji, jak i z innymi sektorami (part-
nerstwo lokalne), zarzadzanie finansami, monitoring i ewaluacja (Skrzypczak, op. cit, s.
12; Opaszowska, op. cit., s. 11-13). Standaryzacja pozwala takze na zwigkszenie spotecz-
nego zaufania do dziatan prowadzonych przez organizacj¢. Zaufanie spolteczne wydaje
si¢ by¢ czynnikiem wyjatkowo istotnym dla organizacji pozarzadowych, poniewaz ono
legitymizuje niejako jej istnienie. Wsrod innych podstawowych zasad pozwalajacych na
utrzymanie poparcia spotecznosci lokalnej, partnerow, grantodawcow i reszty otoczenia,
wymienia si¢ (Opaszowska, ibidem):

o jawnos¢, ktora oznacza dostepnos¢ informacji na temat dziatalno$ci organizacji
dla wszystkich zainteresowanych. Informowanie np.: poprzez stron¢ interne-
towa o podejmowanych dziataniach oraz publikowanie rocznych raportow me-
rytorycznych, a w przypadku posiadania srodkow publicznych upublicznienie
roOwniez sprawozdan finansowych dotyczacych wykorzystania tych srodkow;

o rzetelnos¢ — realizowane zadania powinny by¢ podejmowane zgodnie z kom-
petencjami i umiejgtno$ciami organizacji a przy ich realizacji powinna by¢ za-
chowana odpowiednia jako$¢;

o przejrzystos¢ dziatalnosci — dzialania realizowane przez organizacje nie po-
winny wzbudza¢ watpliwosci co do zgodnosci z obowigzujagcym prawem.

ekonomizacje¢ dziatan organizacji pozarzadowych, ktoéra stanowi, jak twierdza B. Jura-
szek-Kopacz, A. Sienicka i T. Zagrodzka (2008), metode budowania stabilnosci finanso-
wej organizacji, utrzymania jej niezaleznosci oraz zwickszania skali oddziatywania spo-
tecznego. J. Wygnanski podkresla ponadto (2008, s. 9), ze dla organizacji pozarzagdowych
ekonomizacja nie musi oznacza¢ komercjalizacji dziatania. Jak stwierdza Autor: ,,Czesto
nie chodzi bowiem o zysk, ale o wypracowanie srodkow wiasnych pozwalajgcych na uzy-
skanie wiekszej niezaleznosci. Ekonomizacje sektora pozarzqdowego mozna uznaé za
probe ,, wymkniecia si¢” ze swoistej putapki zaleznosci od administracji publicznej i fi-
lantropii ”. W tym kontekscie ekonomizacje mozna potraktowaé jako szanse na zdoby-
wanie $srodkow na dzialalno$¢ organizacji; odzyskanie mozliwos$ci samodzielnego okre-
Slania celow 1 sposobow wydatkowania pozyskanych $rodkow, co jest niemozliwe w sy-
tuacji uzaleznienia od publicznych i prywatnych donatorow. Ekonomizacja pozwala tak-
ze na uniknigcie sytuacji, w ktorej organizacje upodabniaja si¢ do swoich grantodawcow
(dziatajac zgodnie z ich wymaganiami) i staja si¢ ,,przedluzeniem” instytucji publicznych
albo zaktadnikiem filantropijnej przychylnosci podmiotow prywatnych (ibidem). Ekono-
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mizacja jest istotnym procesem w rozwoju organizacji, poniewaz m.in. umozliwia jej (Ju-
raszek-Kopacz, Sienicka, Zagrodzka, op. cit.):
o Zzbudowanie niezaleznos$ci programowej,
o realizowanie dzialan innowacyjnych,
o planowanie finansowego rozwoju organizacji,
o dhigoterminowe planowanie strategii,
o zwickszenie efektywnosci,
o dywersyfikacje zrodet finansowania,
o budowanie partnerstwa z innymi sektorami (wspélpraca nieopierajaca si¢
0 podwykonawstwo),
o zwiekszenie trwatosci efektow dziatania.
Ekonomizacja opierajaca si¢ na dywersyfikacji finansow postrzegana jest jako srodek do
zbudowania trwalego rozwoju organizacji (ang. sustainability) i jej samowystarczalnosci
(Boschee, 2008, s. 209). Obejmuje ona takie zrodta finansowania dziatalnosci jak: przy-
chody z dziatalnos$ci gospodarczej, sktadki cztonkowskie, darowizny od os6b prawnych
i fizycznych oraz wszystkie inne przychody finansowe, ktore daja organizacji swobode
podejmowania decyzji o ich przeznaczeniu (ang. non-restricted funds) zgodnie z aktual-
nie pojawiajgcymi si¢ potrzebami. Sposrdd nich najwicksze kontrowersje budzi dziatal-
nos$¢ gospodarcza, poniewaz niebezpiecznie zbliza organizacje non profit do podmiotow
biznesowych 1 wprowadza ryzyko zatracenia proporcji pomigdzy dziatalnoscig statutowa
a for profit, a takze przenikaniem si¢ ich, co moze prowadzi¢ do licznych patologii. Ak-
tywno$¢ ta zwigzana jest rowniez ze wszystkimi utrudnieniami wynikajgcymi z sytuacja
konkurowania z firmami komercyjnymi (Jarosinski, Kuczmierowska, 2007). Jednak eko-
nomizacja organizacji pozarzadowych nie sprowadza si¢ jedynie do prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej sensu stricto (Juraszek-Kopacz, Sienicka, Zagrodzka, op. cit., s. 8).
Oznacza ona takze:
o przemian¢ wewngtrznego zarzadzania — dazenie do zwigkszenia efektywnosci
dziatan sprzyja jednoczes$nie maksymalizacji zyskow spolecznych,
o zwigkszanie wydajnosci pracy,
o bardziej efektywne wykorzystanie posiadanych zasobow,
o opracowanie standardow pracy i metod wiarygodnego mierzenia osigganych
rezultatow (audyt dzialalno$ci spotecznej).

o Stosowanie profesjonalnych (biznesowych) technik zarzadzania.
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Profesjonalizacja dziatan organizacji pozarzadowych wydaje si¢ niezbedna jesli chca
one odgrywac znaczaca rolg¢ w przestrzeni spolteczno-gospodarczej. Praca w grupie osob, ob-
racanie $rodkami finansowymi, dazenie do realizacji celow powinno bowiem odbywaé si¢
w otoczeniu do tego przygotowanym. W innym wypadku organizacje pozarzagdowe pozostang
na marginesie wydarzen i dzialalno$ci publicznej, poniewaz nie beda w stanie udzwignac cie-
zaru zwigzanego z funkcjonowaniem na szersza skale.

Warto w tym kontekscie podkresli¢, ze rozwdj jaki si¢ w ostatnich latach dokonat w
sektorze pozarzadowym (w sensie jakosciowym — zmiany standardow dziatania dostosowa-
nych do wymagan grantodawcow czy wielkosci pozyskiwanych srodkow) jest w duzej mierze
zwigzany z rosngcym strumieniem $rodkow europejskich ptyngcych do samorzadow i instytu-
cji rzadowych panstwa oraz dobrego stanu gospodarki i relatywnie wysokiego PKB?%, Row-
nocze$nie nastgpuje zwigkszenie podazy srodkéw na realizacj¢ spotecznych celow, w tym
spotecznych ustug, a w konsekwencji — znaczace zwigkszenie popytu na dziatalno$¢ organi-
zacji tegoz sektora. Jest to zjawisko pozytywne, poniewaz pozwala organizacjom na rozsze-
rzanie dziatalnos$ci i rozwoj, jednak jednocze$nie jest t0 rozwdj oparty na tzw. tradycyjnym
modelu biznesowym tj. pozyskiwaniu srodkow poprzez darowizny oraz dotacje z sektora pu-
blicznego, co moze prowadzi¢ do utraty niezaleznosci organizacji.

Podsumowujac rozwazania dotyczace przemian jakosciowych w zakresie profesjona-
lizacji sektora organizacji pozarzgdowych mozna stwierdzi¢, ze profesjonalna dziatalnos¢
traktuje o dwoch réznych aspektach (Skrzypczak, op. cit. s. 21-22):

e ideologicznym — obejmujacym wizje, misj¢ i etos dziatania, zaangazowanie organizacji w
lokalne zycie publiczne, przedktadanie interesu publicznego Iub catej wspdlnoty lokalne;j
nad partykularny organizacji i jej beneficjentow;

e operacyjnym — zwigzanym z posiadaniem pomystu trafiajgcego w potrzeby spoleczne,
elastycznos$ci w reagowaniu na pojawiajace si¢ wyzwania, wysokich standardach realiza-
cji przedsigwziec, zdolnosci do utrzymywania dobrej kondycji organizacji, partnerskich
relacje z otoczeniem oraz gotowosci i umiejetnosci monitorowania i oceny prowadzonej

dziatalno$ci oraz uzyskiwanych efektow.

%8 Dane Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej, pochodzace z 2007 roku
http://www.pozytek.gov.pl/I111,sektor,w,statystyce,publicznej, 907 .htmI?PHPSESSID=e4348d49ee91d9ae24ealef
971a58316 (20. 03. 2007).
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2.2. Charakterystyka polskiego sektora non profit w latach 1989-2008

Badania (por. Indeks Spoleczenstwa Obywatelskiego w Polsce 2007%°) spoleczenstwa obywa-
telskiego — a dokladnie organizacji non profit, ktore tworza to spoteczenstwo — wskazuja na
to, ze ogdlna kondycja polskiego sektora spotecznego obejmujaca jego strukture (stopien re-
prezentatywnosci, poziom instytucjonalizacji, intensywno$¢ relacji pomiedzy aktorami sekto-
ra, zasobno$¢ sektora), srodowisko dziatan (warunki funkcjonowania i ich wsplyw na rozwdj
organizacji), warto$ci (zasady, interesy, normy reprezentowane przez organizacje) oraz
wplyw (czyli rzeczywiste efekty dziatania i ich oddzialywanie na funkcjonowanie catego spo-
feczenstwa) mimo dwoch dekad rozwoju nadal nie jest dobra. Nasze polozenia poréwnywalne
jest z sytuacja innych krajow w regionie Europy Srodkowo-Wchodniej, jednak znaczaco od-
biega od standardow sektora funkcjonujacego w krajach Europy Zachodniej. Indeks Spote-
czenstwa Obywatelskiego 2007 pokazuje, ze wartosci wciaz stanowia najmocniejsza strone
polskiego 111 sektora, a struktura, czyli zakres formalnego zorganizowania, najstabsza.
Oczywiscie od roku 1989 nastgpil znaczacy postep, wyrazajacy si¢ w rozwoju ilo-
sciowym 1 jakosciowym sektora, zmianach legislacyjnych, zwiekszeniu zatrudnienia w orga-
nizacjach czy ich coraz wigkszym udzialem w PKB. Wydaje si¢ jednak, ze sektor pozarzado-
wy w Polsce dopiero rozpoczyna istnie¢ w §wiadomosci przedstawicieli innych sektorow,

a jego rola spoteczno-gospodarcza wcigz posiada znaczacy, rozwojowy potencjat.

2.2.1. Wielkos¢ sektora pozarzadowego w Polsce

Mowigc o rozmiarze sektora pozarzadowego nalezy wzig¢ pod uwage kilka czynnikow.
Wielko$¢ tegoz sektora mozna bowiem rozpatrywac¢ w kategoriach liczby organizacji, wielko-
$ci ich budzetow czy poziomu zatrudnienia. Kazdy z tych czynnikow przekazuje informacije
innego rodzaju co pozwala na wiclostronne przyjrzenie si¢ kwestii udzialu organizacji poza-
rzadowych w zyciu spoteczno-gospodarczym w Polsce.

W III kwartale roku 2009 w rejestrze REGON Glownego Urzgdu Statystycznego znaj-
dowalo si¢ w sumie ok. 130 tys. podmiotow zaliczanych do sektora pozarzadowego (za:
Gumkowska, Herbst, Radecki, 2008, s. 11). Trzon zarejestrowanych organizacji stanowity

stowarzyszenia, ktorych bylo 64,5 tys., a takze fundacje (10,1 tys.), ktore tworza tzw. waska

2% Raport z badania powstat w ramach migdzynarodowego projektu badawczego koordynowanego przez organi-
zacje CIVICUS.
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definicje organizacji pozarzadowych (ibidem). Inne zarejestrowane podmioty sektora (zgod-
nie z szersza, ustawowa definicja) to:
e Ochotnicze Straze Pozarne (ok. 16 tys.),
e Organizacje spoteczne — np. komitety rodzicielskie, kota towieckie, komitety spotecz-
ne (ok. 4 tys.),
e Zwiazki zawodowe (19,5 tys.),
e Jednostki Kosciola katolickiego, innych kosciotow i zwigzkéw wyznaniowych (ok.
15,5 tys.),
e Organizacje samorzadu gospodarczego i zawodowego (ok. 5,6 tys.),
e Mniej liczne grupy zwigzkéw pracodawcow 1 partii politycznych.
Sektor wyraznie powickszylt si¢ pod wzgledem liczby organizacji w ciggu dwoch wezesdniej-
szych dekad. Rozwoj ten jednak nie byt rownomierny (por. wyk. 2.1.). Zauwazalne jest zna-
czace zwigkszenie dynamiki przyrostu organizacji na poczatku lat 90’tych (szczegdlnie
w latach 1989-1992) co bylo wynikiem stworzenia mozliwosci zrzeszania si¢ i prowadzenia
dziatalnosci spotecznej. Transformacja uwolnita przedsigbiorczo$¢ i aktywnos$¢ ludzi nie tyl-
ko w zakresie dziatalno$ci gospodarczej, ale takze spotecznej i obywatelskiej. Nastepnie, na
krétko liczba nowopowstajacych organizacji zmniejszyla sie, by znow znaczgco zwigkszy¢
dynamike przyrostu w roku 1993. W roku 2000 liczba nowych stowarzyszen, a w roku 2001
liczba nowych fundacji osiggnela szczytowg warto$¢. Od tamtej pory, mimo wahan, utrzymu-

je si¢ trend spadkowy wskazujacy, ze powstaje ich coraz mniej.

Wyk. 2.1. Roczna dynamika powstawania stowarzyszen i fundacji na podstawie rejestru
REGON

Roczna dynamika powstawania stowarzyszen | fundacji, REGON
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Zrodto: Gumkowska, Herbst, Radecki, 2008, s. 6
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Zjawiska tego nie nalezy jednak interpretowaé jako niepokojace. Wigze si¢ ono bowiem ze
stabilizacja sektora i jego starzeniem si¢. Malejaca liczba nowych organizacji towarzyszy
zwigkszajacej si¢ liczbie starszych podmiotow. Na przyktad w 2001 r. mniej niz pie¢ lat miata
ponad potowa organizacji, w 2008 r. tylko 37%. Z kolei powyzej pigtnastu lat miato w 2008 r.
18,5% organizacji, a w 2001 bylo ich tylko okoto 8% (Gumkowska, Herbst, Radecki, op. cit.,
S. 6).

Rownoczesnie warto pamigtac, ze liczba zarejestrowanych organizacji nie odzwiercie-
dla liczby aktywnie dziatajacych podmiotéw. Choé¢ wigc od 1989 roku stale przybywa no-
wych organizacji nie mozna stwierdzi¢, ze w tym samym zakresie rozmiary sektora si¢
zwigkszaja. Organizacje nie maja obowigzku wyrejestrowywania si¢ z oficjalnych wykazow,
w zwigzku z tym okazuje si¢, ze duza czgs¢ tych, ktore zakonczyly swoja dziatalno$¢ nadal w
nich widnieje. Szczegolnie mlodym organizacjom nie udaje si¢ przetrwac. Wedle szacunkow
(Dabrowska, Gumkowska, Wygnanski, 2002, s. 8) mozna stwierdzi¢, ze 58% stowarzyszen
i fundacji bez watpienia prowadzi aktywne dziatania, 10% z pewnoScig nie istnieje, a los po-
nad 30% z nich jest nieznany. Wydaje si¢ wiec, ze rozmiary sektora sg w rzeczywistosci zde-
cydowanie mniejsze niz wynika do z formalnych zapisow. Z kolei wyniki badan stowarzy-
szen, fundacji i organizacji spotecznych (SOF-1) realizowane przez Departament Badan Spo-
tecznych GUS (Natecz, Gos-Wojcicka, Wilk, 2009) wskazuja, ze organizacji nieaktywnych
bylo w 2008 r. 25%%.

Ponadto warto zwr6ci¢ uwage, ze rozwoj mierzony liczbg organizacji nie przebiega
rOwnomiernie w catej Polsce. Zauwazy¢ mozna poglebiajace si¢ rozwarstwienie aktywnosci
spotecznej, ktore zwigzane jest z lokalizacjg dzialalnosSci organizacji (por. tab. 2.1.). Cho¢
zwigksza si¢ ogolna liczba organizacji przypadajacych na 10 tys. mieszkancoOw w poszcze-
gblnych wojewddztwach, proporcije ,,ggstosci” ich wystgpowania pozostajg podobne. Zauwa-
zy¢ mozna, ze najwigksza liczba organizacji w przeliczeniu na liczbe¢ mieszkancoOw niezmien-
nie znajduje si¢ w wojewodztwach mazowieckim, pomorskim czy lubuskim, natomiast naj-
mniejsza — w wojewodztwach opolskim i $wietokrzyskim. Wydaje sie¢ wiec, ze mimo 20 lat
rozwoju roéznice pomigdzy poszczegdlnymi wojewddztwami wcigz si¢ utrzymuja. Zauwazyc

takze mozna, ze dziatalno$¢ organizacji koncentruje si¢ wokot srodowisk miejskich, szcze-

% Nalezy dodaé, ze badania SOF prowadzone sa wg innej metodologii i obejmuja nie tylko stowarzyszenia
i fundacje, ale takze organizacje dziatajace na mocy innych ustaw odwotujacych si¢ jednak do prawa o stowa-
rzyszeniach (np. stowarzyszenia kultury fizycznej, ochotnicze straze pozarne, kota towieckie, Polski Czerwony
Krzyz, itp.), por. Nalecz, Gos-Wojcicka, Wilk, 2009, s. 9-10.
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gblnie wokot wojewodzkich stolic*. W samej Warszawie miesci sie 7,4 tys. organizacji
(Gumkowska, Herbst, Radecki, op. cit., s. 12-18). Niemal co czwarta (24%) aktywna organi-
zacja w Polsce ma siedzib¢ w miescie powyzej 500 tys. mieszkancow, tam tez jest najwigksze

ich ,,zageszczenie” — $rednio 33 organizacje na 10 tys. mieszkancow (ibidem).

Tab. 2.1. Liczba stowarzyszen i fundacji w wojewodztwach w przeliczeniu na 10 tys.
mieszkancow wg rejestru REGON w latach 2002-2008

Rok Wojewodztwa o Liczba organizacji | Wojewodztwa o najmniej- | Liczba organizacji
najwiekszej liczbie na 10 tys. miesz- szej liczbie organizacji na 10 tys. miesz-
organizacji kancow kancow
2002 Woj. mazowieckie 14,2 Woj. opolskie 7,6
Woj. pomorskie 13 Woj. swietokrzyskie 8,5
Woj. matopolskie 11,8 Woj. kujawsko-pomorskie 9,2
Woj. lubuskie 11,8
2004 Woj. mazowieckie 18,8 Woj. opolskie 10,7
Woj. pomorskie 16,4 Woj. swietokrzyskie 10,3

Woj. dolnoslaskie 15,1
Woj. warminsko- | 14,9

mazurskie
Woj. matopolskie 14,6
Woj. lubuskie 14,8

2008 Woj. mazowieckie 22,2 Woj. $wietokrzyskie 13,4
Woj. pomorskie 20,1 Woj. $laskie 14,3
Woj. warminsko- | 19,7 Woj. opolskie 14,7
mazurskie
Woj. lubuskie 19,5

Woj. dolnoslaskie 19,3

Zrodho: opracowanie wlasne na podst. Dagbrowska, Gumkowska, Wygnanski, 2002; Gumkowska, Herbst, 2004;
Gumkowska, Herbst, Radecki, 2008.

Zmiany wiclkosci sektora szacowa¢ mozna jednak nie tylko na podstawie jego liczeb-
nosci, ale takze m.in. na podstawie stabilnosci jego rozwoju 1 jego ogolnej kondycji — jakosci
dziatan, srodowiska rozwoju czy sposobu funkcjonowania. Wtasnie do pomiaru zdolnosci
przetrwania i oceny poziomu rozwoju sektora stworzony zostat NGO Sustainability Index®.
Narzedzie to opisuje srodowisko sektora pozarzadowego w siedmiu wymiarach. Sg nimi: oto-
czenie prawne (ang. legal environment), zdolnosci organizacyjne (ang. organizational capaci-
ty), optacalno$¢ finansowa (ang. financial viability), rzecznictwo (ang. advocacy), $wiadcze-
nie ushug (ang. service provision), infrastruktura (ang. infrastructure) oraz wizerunek publicz-

ny (ang. public image). Wymiary te ocenia si¢ na skali od 1 do 7, przy czym 1 oznacza naj-

1 Mowa jest o formalnym podejmowaniu inicjatyw obywatelskich. Je§li chodzi o aktywno$é¢ spoleczng we
wsiach to z pewnoScig jest ona mniej sformalizowana, jednak nie mozna w zwigzku z tym wyciagna¢ wnioskow
o braku tejze. Zapewne ma ona inny charakter, a jej pomiar jest trudniejszy, co czesto wyklucza badanie inicja-
tyw akcyjnych i nieformalnych podejmowanych w mniejszych osrodkach.

%2 Narzedzie to zostato stworzone przez United States Agency for International Development. Organizacja ta
przeprowadza réwniez coroczne badania za jego pomoca w wielu krajach na catym $wiecie. W Polsce pomiarem
Sustainability Index zajmuje si¢ oddziat organizacji: Bureau for Europe and Eurasia. Badania prowadzone sg
(takze w Polsce) od 1997 roku.
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wigkszg stabilno$¢ i zdolno$¢ przetrwania, natomiast 7 — najmniejszg. Rezultaty badan wska-
zuja, ze organizacje w Polsce sg rozwiniete i stabilne, jednak nadal jest przed nimi wiele do
zrobienia, chociazby po to, aby osiggnaé poziom jaki sektor pozarzadowy prezentuje w Euro-
pie Zachodniej. Najlepiej rozwinigtym wymiarem byta w badanym okresie (i jest obecnie)
infrastruktura, czyli wsparcie zapewniane organizacjom w zakresie informacji, treningu i do-
radztwa, a takze rozmiar i zakres wspolpracy wewnatrzsektorowej. Najstabiej rozwinigtym
wymiarem byta z kolei, i nadal jest, optacalno$¢ finansowa, co wskazuje na niska zdolnos¢
organizacji do pozyskiwania srodkow finansowych, zalezno$¢ od grantodawcow, niskie umie-
jetnosci menedzerow w zakresie zarzadzania finansami.

Co interesujace, w swietle przekrojowych wynikéw badan okazuje sie¢ takze, ze po-
ziom rozwoju sektora pozarzgdowego spadat od drugiej potowy lat 90’tych, a od 2005 do
2007 roku pozostawat bez zmian. Dopiero rok 2008 przynidst niewielka poprawe w badanym
zakresie, jednak nadal poziom NGO Sustainability Index pozostaje mniejszy niz wynosita
jego wartos$¢ od roku 1997 do 2001.

Tab. 2.2. NGO Sustainability Index i jego wymiary dla Polski w latach 1997-2008

1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

otoczenie 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0 2.1 2.0 2.3 2.3 2.3 2.3 2.3
prawne

zdolnosci 1.0 2.0 2.0 2.0 2.0 2.2 2.2 2.5 2.6 2.6 2.6 2.6
organiza-
cyjne

optacalnosé¢ 2.0 2.0 25 25 25 2.8 2.8 2.9 2.9 2.8 2.7 2.7
finansowa

rzecznictwo 2.0 2.0 2.5 2.0 2.0 2.2 1.9 1.9 1.8 1.8 2.0 1.9

$wiadczenie - - 2.0 2.0 2.0 2.1 2.0 2.3 2.3 2.3 2.3 2.2
ustug
infrastruktu- - - 2.0 2.0 2.0 1.9 1.9 1.9 1.9 1.8 1.8 1.7

ra

wizerunek 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0 2.3 2.2 2.2 2.2 2.2 2.2 2.2
publiczny

ogolem 1.8 2.0 2.1 2.1 2.1 2.2 2.1 2.3 2.3 2.3 2.3 2.2

Zrodho: opracowanie whasne na podst. 2008 NGO Sustainability Index for Central and Eastern Europe and Eu-
rasia 12th Edition, 2009

Zauwazy¢ natomiast mozna wzrost budzetow organizacji, co moze by¢ wskaznikiem
ich rosnacego znaczenia i1 udziatu w gospodarce. W latach 90’tych waznymi zrodlami finan-
sowania organizacji byty zagraniczne fundusze pomocowe, co umozliwiato im szybki rozwoj.
Jednak po roku 2000 ograniczono je. Nastgpita ponadto zmiana regut ich przyznawania
(z pomocowych na przedakcesyjne). Wprowadzono dodatkowo niekorzystne z punktu widze-

nia organizacji zmiany podatkowe. Wszystko to spowodowato pogorszenie si¢ sytuacji finan-
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sowej organizacji (por. Gumkowska, Herbst, 2006, s. 36). Organizacjom kilka lat zaje¢ta od-
budowa potencjatu finansowego jakim dysponowaly wczesniej (por. wyk. 2.2. ponizej).
Szczegblne znaczenie wydaja si¢ mie¢ dla pozniejszego zwigkszenia budzetow organizacji
pozarzadowych $rodki unijne, o ktére mogtly si¢ one stara¢ od czasu wstapienia Polski do UE,
czyli od 2004 roku. W tym okresie mozna zaobserwowac znaczacy skok w wielkosci budzetu
przecigtnej organizacji. Istotna wydaje si¢ w zwigzku z tym kwestia uzaleznienia organizacji
od zewnetrznych zrédet finansowania — szczeg6lnie zrodet zagranicznych. Obserwacje te po-
twierdzaja stabo$¢ oplacalnosci finansowej prowadzonej dzialalnosci jaka spostrzezono
w badaniach NGO Sustainability Index, a takze wskazywang jako jeden z podstawowych pro-

blemoéw organizacji — kwesti¢ ekonomizacji ich dzialania.

Wyk. 2.2. Dynamika wzrostu przychodow organizacji w latach 2002—-2007

Dynamika wzrostu przychoddéw organizacji
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* Wyniki na podstawie badania ,, Kondycja sektora organizacji pozarzgdowych 2006
** Statystyczna oznacza tu organizacje ,,medianowq” — srodkowg pod wzgledem poziomu przychodow.

Zrodto: Gumkowska, Herbst, Radecki, 2008, s. 68

Z drugiej strony zauwazy¢ takze nalezy, ze sektor pozarzadowy staje si¢ coraz bardzie]
rozwarstwiony pod wzgledem finansowym (Gumkowska, Herbst, Radecki, op. cit., s. 63).
W roku 2008 5% organizacji (dysponujacych budzetami powyzej 1 mln ztotych) kumulowato
70-80% zasobow finansowych catego sektora.

Ostatnim z zaproponowanych uje¢ rozmiarow sektora pozarzadowego jest wielkos¢
zatrudnienia w organizacjach bedaca czestym wskaznikiem potencjatu ekonomicznego sekto-
ra pozarzadowego (Nalgcz, Gos-Wojcicka, Wilk, 2009). Nalezy zauwazy¢, ze w sektorze po-

zarzagdowym zatrudnienie znajduje coraz wigcej osob. Zestawienie wielkosci zatrudnienia
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w NGOs przedstawiono w ponizszej tabeli (tab. 2.3.)* Szacunki te pokazuja, Ze mamy do
czynienia z wyraznym wzrostem zatrudnienia w organizacjach pozarzadowych: w latach

2004-2008 liczba ptatnych pracownikow zwigkszyla si¢ o 42%.

Tab. 2.3. Szacunkowa wielko$¢ zatrudnienia (liczba oso6b zatrudnionych) w fundacjach i

stowarzyszeniach w latach 2000-2008

Rok Liczba pracownikow
2000 98 000
2004 99 674
2005 112 500
2006 114 422
2008 141 986

Zrodto: Gumkowska, Herbst, Radecki, 2008; Natecz, Gos-Wojcicka, Wilk, 2009; Les$, Natecz, Wygnanski, To-
epler, Salamon, 2000
Mimo tego znaczacego wzrostu wielkos¢ zatrudniania znajduje si¢ na poziomie 0,8%

zatrudnienia w gospodarce narodowej poza rolnictwem, co sytuuje Polske wsérod krajow
0 najnizszym udziale zatrudnionych w organizacjach pozarzadowych ($rednia dla krajow
,.starej” Unii Europejskiej wynosi 4,8%, a w czesci krajow sigga 8-9% — por. Nalgcz, Gos-
Wojcicka, Wilk, 2009). Skala zatrudnienia w odniesieniu do innych segmentow gospodar-
czych wynosi (Natecz, 2008a, s. 169-170):

e 1,1% wszystkich pracujagcych w sektorze prywatnym,

e 1,1% zatrudnienia najemnego w gospodarce narodowej,

e 1,7% zatrudnienia najemnego w sektorze prywatnym.
2.2.2. Dziedziny dzialania organizacji
Zaprezentowana ponizej tabela (tab. 2.4.) zawiera zestawienie obszarow dziatalnosci organi-

zacji pozarzadowych w wybranych latach. Ze wzgledu na roéznice w metodologii pomiaru

trudno bylo sporzadzi¢ tabele bardziej kompletna®*. Wydaje sie jednak, ze przedstawienie

% W badaniach przeprowadzanych w latach 1996 i 1997 suma 0sob pobierajacych wynagrodzenie za prace (wy-
konywang w ramach roznych form) w organizacji byla szacowana na ok. 150-200 tys., jednak ze wzgledu na
sposob dokonywania tychze szacunkéw (np. poprzez poréwnywanie liczby cztonkdéw do liczby zatrudnionych)
wielkosci te nie wydaja si¢ wiarygodne, szczegolnie w poréwnaniu z wynikami uzyskiwanymi w pozniejszych,
doktadniejszych badaniach (por. Wybrane statystyki dotyczqce funkcjonowania organizacji pozarzgdowych
w Polsce w roku 1998, 1998).

% W prezentowanej tabeli inne niz w pozostatych przypadkach sposoby pomiaru zastosowano w badaniu w roku
1998 (nieco inny zakres p6l do wyboru; wskazywanie najwazniejszych, a nie wszystkich obszaréw dziatalno$ci).
Dane przeksztalcono tak, aby byly mozliwie najbardziej poréwnywalne, jednak zaistniale roznice nalezy
uwzgledni¢ podczas interpretaci.
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tych wybranych lat jest wystarczajace, aby wskaza¢ podstawowe zmiany w zakresie dziedzin

dziatalno$ci organizacji pozarzadowych.

Tab. 2.4. Pola dzialan organizacji w latach 1998, 2004, 2006 i 2008

Procent wska- Procent Procent Procent Procent Procent Procent
zan na najwaz- wskazan na wskazan na wskazan na wskazan na wskazan na wskazan na
niejsze pola jedno, naj- wszystkie jedno, naj- wszystkie jedno, naj- wszystkie
prowadzonej wazniejsze pola prowa- wazniejsze pola prowa- wazniejsze pola prowa-
dziatalnosci pole dziatan dzonej pole dziatan dzonej pole dziatan dzonej
1998 2004 dziatalnosci 2006 dziatalnosci 2008 dziatalnosci
2004 2006 2008
sport, turystyka, 21,0% 38,6% 61,7% 39,2% 46,7% 38,3% 50%
rekreacja,
hobby
edukacja i 41, 7% 10,3% 26,1% 10,3% 23,1% 12,8% 36,8%
wychowanie
kultura i sztuka 19% 11,6% 43,6% 12,8% 35,6% 12,7% 24,1%
ustugi socjalne, 33,5% 10,0% 26,6% 9,9% 20,5% 11,2% 22,4%
pomoc
spoteczna
ochrona 34,4% 8,2% 24% 8,0% 16,8% 7,7% 18,7%
zdrowia
rozwdj lok. w wy- 16,7% 6,5% 20,9% 5,9% 13,4% 3,9% 11,4%
miarze spol. i mate-
rialnym
rynek pracy, zatrud- 6,4% - 2,3% 8,8% 2,2% 10,9%
nienie, aktywizacja
Zaw.
ochrona §rodowiska 12,7% 3,6% 15,8% 2,2% 8,8% 2,2% 10,1%
prawo, prawa czto- 14,9% 2,6% 11,1% 1,8% 3,9% 2% 7,6%
wieka, dziat. poli-
tyczna
sprawy zawodowe, 6,5% 2,9% 6,7% 1,9% 6,9% 1,2% 2,9%
pracownicze, bran-
Zowe
wsparcie instytucji, - 1,4% 14% 1,0% 5,6% 1,7% 10,4%
org. pozarz. i inicja-
tyw obywatelskich
badania 8,2% 1,8% 8,5% 1,3% 9,5% 0,7% 6%
naukowe
religia 4% 0,3% 2% 0,8% 3,0% 0,5% 2,9%
dziatalno$¢ miedzy- - 0,7% 11,3% 0,6% 7,0% 0,3% 9,5%
narodowa
pozostata dziatal- 11,6 1,6% 4,1% 2,0% 4,7% 2,6% 5,2%
nosc

Zrodho: opracowanie wlasne na podst. Gumkowska, Herbst, Radecki, 2008; Gumkowska, Herbst, 2006; Gum-
kowska, Herbst, 2004, Wybrane statystyki..., 1998

Dane te wskazuja bowiem, ze zaszta pewna zmiana w zakresie pdl aktywnosci organizacji po
roku 2000 (zmiana ta wydaje si¢ by¢ trwala). W roku 1998 gléwne obszary dzialalnosci to
edukacja i wychowanie oraz ochrona zdrowia i ustugi socjalne. Od roku 2004 dominuje jed-
nak sport i turystyka, edukacja i wychowanie oraz kultura i sztuka (ktora obecnie nieco traci
na popularnosci wsrod organizacji), a takze ustugi socjalne. Niektore obszary pozostaja wigc

kluczowymi dziedzinami aktywnosci sektora niezmiennie (edukacja i wychowanie, ustugi
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socjalne), a cze$¢ z nich staje si¢ z czasem czesciej (sport 1 turystyka, kultura i sztuka) lub
rzadziej (ochrona zdrowia) reprezentowana. Zmiany te moga mie¢ zwigzek z przemianami
gospodarczo-politycznymi w kraju.

Czas transformacji ustrojowej wigzat si¢ z duzym obcigzeniem instytucji panstwo-
wych 1 konieczno$cia przeorganizowania dziatalnosci. Dodatkowo byt to dla spoteczenstwa
okres trudny m.in. pod wzgledem finansowym. W zwigzku z tym powstajace organizacje poO-
zarzadowe czgéciej przejmowaly czes¢ zadan z zakresu polityki spotecznej. Dzis relacje po-
migdzy administracjg publiczng a sektorem pozarzadowym nadal sg silne jednak majg inny,
bardziej zorganizowany 1 planowy charakter (organizacje wykonujg zadania im zlecone na
podstawie roznego rodzaju konkursow, przetargoéw itp.), 1 to podmioty publiczne decydujg na
jaki cel i w jaki sposob przekazg okreslone $rodki. Wzrost zamoznos$ci spoteczenstwa i stabi-
lizacja sytuacji gospodarczej takze wptynety na fakt, ze obecnie zdecydowanie wiecej organi-
zacji zajmuje si¢ sportem, rekreacja i hobby czy kulturag i sztuka, niz ochrong zdrowia lub
nawet ustugami socjalnymi. Moze by¢ to ponadto efekt samoorganizacji spoteczenstwa, ktore
coraz chetniej gromadzi sie wokot interesujgcych je tematow, tworzac nie tyle organizacje
charytatywna, co raczej klubowa™.

Organizacje dziatajace w ré6znym obszarze pelnig wigc rézne funkcje, a to wplywa
z kolei na sposob ich dziatania, w tym ich stosunek do profesjonalizacji dziatan. J. Wygnanski
(2008), badajac ekonomizacj¢ dziatalno$ci podmiotow pozarzagdowych porownat stopien tejze
(mierzony tym czy organizacja prowadzi dziatalnos¢ odplatng lub gospodarczg) z obszarem
dziatalno$ci organizacji. Jego analiza wskazuje, ze organizacjami sektora, w ktorych proces
ekonomizacji jest najbardziej zaawansowany sg te prowadzace dziatalno$¢ w zakresie badan
naukowych. ,,Zekonomizowane” sg takze organizacje zwigzane z rynkiem pracy i aktywizacja
zawodowg oraz prowadzgce szkolenia co nie wydaje si¢ zaskakujagce. Wysoko w rankingu
ckonomizacji branz sektora znalazly si¢ takze organizacje dziatajace w sferze religijnej. W
srodku stawki znajduja si¢ organizacje aktywne na polu socjalnym, kulturalnym oraz w zakre-
sie edukacji i wychowania, a takze rozwoju lokalnego. Natomiast organizacje o jednym z naj-
nizszych poziomoéw ekonomizacji to organizacje zajmujace si¢ sportem i rekreacja. Jak suge-
ruje Wygnanski (ibidem) dzieje si¢ tak zapewne dlatego, Zze branza ta jest w najwiekszej mie-
rze subsydiowana ze $rodkéw publicznych, a ponadto odregbna ustawa wymusita przeksztal-

cenie si¢ czysto komercyjnie i zawodowo uprawianego sportu do postaci spotek komercyj-

% Zaznaczy¢ w tym miejscu wypada, Ze, niezaleznie od rodzaju i pola dziatalnosci, kazda aktywnos¢ w tej samej
mierze moze przyczyni¢ si¢ do budowania aktywnosci obywatelskiej i sektora pozarzadowego. Ucza one bo-
wiem tych samych wartoéci opartych na wspolnych celach, wspotpracy i inicjatywie (por. np. R. Putnam, Bowl-
ing Alone: The Collapse and Revival of American Community, 2000).
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nych. Organizacje zajmujace si¢ sportem i rekreacjg sa wiec glownie organizacje hobbystycz-
ne. Jednym z najnizszych wspotczynnikow ekonomizacji charakteryzuja si¢ takze organizacje
dziatajace na polu wspolpracy migdzynarodowej (cho¢ rownoczesnie organizacje te w naj-
wigkszym stopniu planuja podjecie dziatalnosci gospodarczej). Na koncu rankingu znajduja
si¢ organizacje (b¢dac jednoczes$nie branzami niezbyt skfonnymi do zmiany tej sytuacji) dzia-
tajace na rzecz ochrony praw czlowieka, edukacji obywatelskiej i dzialalnosci polityczne;.
Zastanawiajace jest to z tego wzgledu, iz organizacje dzialajace w takim zakresie zazwyczaj z
powodow etycznych rezygnuja z korzystania ze srodkéw publicznych (z uwagi na potencjalny
konflikt interesow 1 uzaleznienie od panstwa), a jednoczesnie nie sg w stanie przerzuci¢ kosz-
tow na beneficjentow. Wydaje si¢ wiec, ze organizacje te mogltyby w wigkszym stopniu niz

inne funkcjonowaé¢ w oparciu np. o dziatalnos¢ gospodarcza.

2.2.3. Finansowanie dzialalno$ci podmiotéw non profit

Finansowanie dziatan od wielu lat uznawane jest za podstawowy problem organizacji poza-
rzagdowych. Trudno$¢ ta zwigzana jest przede wszystkim z brakiem funduszy, z ktérym per-
manentnie borykaja si¢ organizacje. Juz w 1995 roku (Wybrane statystyki..., 1998) 47% dzia-
taczy wskazalo na ten wlasnie problem, a w kolejnych latach sytuacja (z perspektywy bada-
nych) byla jeszcze gorsza, gdyz 78% respondentow w 2001 r., 73% w 2006 r., (Gumkowska,
Herbst, 2006) 61% w 2008 roku (Gumkowska, Herbst, Radecki, op. cit.) wskazalo na istnie-
nie tego problemu. Taka ocena sytuacji finansowej organizacji wydaje si¢ by¢ prawdziwa,
jesli przyjrze¢ si¢ wielkosci ich budzetéw. W roku 2008 mediana dla wysokosci dochodéw
organizacji wynosita 18 tys. zt (ibidem), podczas gdy 10% organizacji nie dysponuje srodka-
mi finansowymi w ogole. Z drugiej strony niewatpliwie sytuacja finansowa sektora jest coraz
lepsza — co wynika gltéwnie z naptywu funduszy europejskich oraz zacie$niania si¢ wspoltpra-
cy organizacji pozarzadowych z administracja publiczng. Srodki przyznane z tych zrodet wy-
daja si¢ istotnymi pozycjami w budzetach organizacji. Jednak jesli chodzi o zakres mozliwo-
$ci pozyskiwania funduszy na dziatalnos¢, to organizacje pozarzadowe dysponuja szerokim
spektrum. L. M. Salamon i A. K. Anheier (1999, za: Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 74) do-

chody organizacji dziela na trzy gidéwne typy:
e Dochody z roznego rodzaju optat (sktadki cztonkowskie, ptatne ustugi, srodki z inwe-
stycji, dochody ze $wiadczenia ustug, ktore nie sa zwigzane z realizacjg misji organi-

zacji);
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e Dochody pochodzace z sektora prywatnego (filantropijne) — $rodki od prywatnych
0s0b lub firm, srodki od wyspecjalizowanych fundacji, itp.;

e Dochody plynace z instytucji publicznych® (wynikajace z prawnych mozliwosci wy-
konywania zadan publicznych przez NGOs), w tym: granty, kontrakty, gwarantowane
prawnie bezposrednie transfery srodkow, zwroty kosztow, itd.

Kazdy z tych typow dochoddéw mozna zaobserwowac¢ w Polsce, gdzie przyjmuja one szcze-
golne formy (ibidem, a takze Arczewska, 2007, Boczon, 1998).
Jesli chodzi o dochody z optat to obejmuja one te rodzaje dzialalnos$ci, ktore pozwalajg
na samofinansowanie si¢ organizacji. Mogg one przyjmowac formeg:
e Skiadek czlonkowskich;
e Optat pobieranych w ramach odptatnej dziatalnosci statutowej (niebedace dziatalno-
Scig gospodarczg) zgodnie z ustawg o dzialalnosci pozytku publicznego;
e Dziatalnosci gospodarczej;
e (Odsetek bankowych, zyskéw z kapitalu zelaznego, udziatow 1 akeji;
e Dochodow z majatku — np. wynajmu lokali, sprzetu, praw majatkowych.
Druga kategoria obejmuje dochody pochodzace z sektora prywatnego (filantropijne), wsrod
ktorych mozna wyr6znic:
e Spadki i zapisy;

e Darowizny od firm i instytucji oraz 0séb fizycznych;

Sponsoring (umowa zobowigzujgca sponsora do celowego finansowania okres$lonej
dziatalnosci lub jednorazowego przedsiewzigcia; sponsor za$ zazwyczaj wykorzystuje

fakt sponsorowania do promocji);

Zbiorki publiczne, kampanie, akcje charytatywne, loterie;

Kredyty 1 pozyczki;

Dochody pochodzace od zagranicznych organizacji pozarzadowych.
Zrédia dochodow pochodzace z sektora publicznego mozna z kolei podzieli¢ na:
e Dochody ze zrédet samorzadowych — gminnych, powiatowych i samorzadow woje-
wodzkich;
e Dochody ze zrodet rzadowych — wojewodztw, ministerstw, agencji rzadowych, funda-
cji skarbu panstwa, w tym réwniez dochody z przekazanego 1% poda‘tku37 (dotyczy to

tylko organizacji pozytku publicznego);

% Tj. organéw administracji na wszystkich poziomach.
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e Dochody z zagranicznych zrodet publicznych (gléwnie UE).
Dochody te wystepuja najczeéciej w postaci réznego rodzaju dotacji i grantow™ lub zadan
zleconych (rzadziej kontaktéw czy nagrod).

Z tychze zrodet umozliwiajacych uzyskanie dochodu organizacje korzystaja w r6znym
stopniu. Najpopularniejszym sposobem pozyskiwania funduszy na dziatalnos¢ byly i nadal
pozostaja sktadki czlonkowskie. Zroédtami, z ktorych organizacje korzystaja obecnie zdecy-
dowanie chetniej niz 10 lat wczes$niej sg przede wszystkim srodki samorzadowe (w 1997 roku
byto to 15,7%, a w roku 2007 — 50,2%), co moze wskazywac¢ na znaczne zacie$nienie i polep-
szenie relacji sektora z przedstawicielami wladz lokalnych. Coraz rzadziej natomiast organi-
zacje korzystajg ze srodkow rzadowych, wsparcia innych organizacji pozarzadowych czy do-
chodow pozyskiwanych z dzialalnosci gospodarczej. O ile dwa pierwsze z wymienionych
zrodel nie sg zaskakujace (Srodki rzadowe sg w duzej mierze ,,uzupeliane” funduszami euro-
pejskimi, natomiast wsparcie innych organizacji spadlo ze wzgledu na zakonczenie progra-
méw pomocowych prowadzonych w okresie, gdy Polska znajdowala si¢ w okresie transfor-
macji ustrojowej), to ostatnie moze budzi¢ zdziwienie. Znaczacy spadek udziatu dziatalnosci
gospodarczej jako zrodta dochodu moze by¢ wynikiem zmian umozliwiajacych prowadzenie

dziatalnos$ci odptatnej nie dla zysku.

Tab. 2.5. Zrédla przychodéw, z ktorych korzystaly organizacje w latach 1993-2007

Zrédla przychodow % org., ktore korzystaly z danego zrédia w roku...

1993 1995/95 1996/97 2001 2003 2005 2007
Sktadki cztonkowskie 61,2 57,7 69,4 69,7 59,9 59,5 56,8
Zrodta samorzadowe 15,7 22,3 29 48,8 45,2 43,3 50,2
($rodki od gminy, po-
wiatu, samorzadu woje-
wodzkiego)
Darowizny od instytucji 58,7 63,7 63,9 40 38,8 34,5 37,5
i firm
Darowizny od 0sob 38,8 40,9 35,5 36,0
fizycznych
Zrodta rzadowe ($rodki 26,3 25,7 29,3 17 19,3 19,6 21,7
od ministerstw, agencji
rzadowych, woje-
wodztw)
Odsetki bankowe, zyski - - - 21,2 15,3 14,4 15,6
z kapitatu zelaznego,
udziaty i akcje

37 Czeé¢ $rodowiska pozarzadowego wskazuje na 1% odpisu podatkowego jako na dochod organizacji ze zrodta
prywatnego (tj. przekazywanego przez obywateli — podatnikéw), jednakze wydaje sig, ze 1% jest dotacja budze-
towa, a nie darowizng. Jest to bowiem cz¢$¢ naleznego Skarbowi Panstwa podatku, ktéra on przekazuje okreslo-
nemu, uprawnionemu podmiotowi. Obecnie toczy si¢ dyskusja w mediach pozarzadowych na temat 1% w kon-
tekscie korzystania z tego zrodla przez m.in. tzw. fundacje korporacyjne (tj. tworzone przez korporacje i uzywa-
jace jej marki).

* Te dwa terminy czesto stosuje sie zamiennie, oba oznaczaja bowiem wsparcie finansowe lub pozafinansowe
jednostki. Roznica pomig¢dzy nimi odnosi si¢ do formy przyznania tegoz wsparcia — dotacja ma charakter uzna-
niowy natomiast grant najczgsciej przyznawany jest w trybie konkursowym.
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Dochody z przekazania
1% podatku (dotyczy
opp)

6,0

13,2

Oplaty w ramach od-
ptatnej dziatalno$ci
statutowej (niebedace
dziatalnoscig gospodar-

cz3)

17,8

21

18,5

241

8,2

9,3

10,4

Wsparcie od innych
krajowych organizacji
pozarzadowych

12,2

17,8

16

10,9

9,2

7,4

7,1

Przychody z kampanii,
zbiorek publicznych,
akcji charytatywnych

10,7

6,5

7,0

7,1

Dochody z dziatalnos$ci
gospodarczej

27,8

24,8

14,5

6,4

10,5

6,9

6,7

Srodki funduszy struktu-
ralnych UE (np. SPO
RZL, ZPORR, LE-
ADER, EQUAL, itp.)

3,4

3,0

6,7

Zagraniczne zrodla
publiczne — programy
pomocowe (W tym
$rodki Unii Europejskie;j,
np. Phare, Sapard, Ac-
Cess)

15,2
(tylko zagra-
niczne
NGOs)

15,7
(tylko zagra-
niczne
NGOs)

15,8
(tylko zagra-
niczne
NGOs)

3,2

4,0

2,6

59

Inne Zzrodia

22

10,2

12,3

7,5

5,5

Zrodto: opracowanie wlasne na podst. Gumkowska, Herbst, Radecki, 2008; Dabrowska, Gumkowska, Wygnan-
ski, 2002; Wybrane statystyki..., 1998

Czestotliwos¢ wykorzystywania okreslonych zrodet nie odzwierciedla jednak struktu-
ry i poziomu przychodow uzyskiwanych przez organizacje. Wg danych GUS (za: Nalecz,
2008a, b) w latach 1997-2005 w strukturze przychodéw sektora non profit obejmujacego
stowarzyszenia, fundacje, organizacje samorzadu gospodarczego i zawodowego oraz spoltecz-
ne podmioty wyznaniowe (z wylaczeniem zwigzkow zawodowych i partii politycznych) dosé¢
znacznie wzrost taczny udziat srodkow z dziatalnosci gospodarczej i odplatnej dziatalnosci
statutowej (z 39% do 45%) — i to pomimo, ze jak wspomniano wyzej, korzysta z tego zrodta
mniej organizacji, odnotowano takze wzrost udziatu wptywow ze skladek czlonkowskich (z
4% do 8%) oraz wzrost udziatu srodkéw publicznych (z 26% do 29%). Warto podkresli¢, ze
sktadki cztonkowskie, ktore sg podstawowym zrodtem finansowania dla wielu organizacji nie
stanowig wiec znaczacego przychodu. Z powodu spadku inflacji pokaznie spadt réwniez
udziat przychodow z odsetek i dywidend (z 13% do 2%). Obnizy? si¢ takze nieco udziat da-
rowizn (z 15% do 12%).

Pozyskiwanie funduszy na dziatalno$¢ wiaze si¢, jak wspomniano wcze$niej, z licz-
nymi problemami i stanowi wyzwanie dla organizacji. System finansowania organizacji budzi
takze pewne kontrowersje, wsrod ktorych wymienia si¢ m.in. kwesti¢ prowadzenia dziatalno-
Sci gospodarczej przez podmioty non profit. W kontekscie ekonomizacji 1 profesjonalizacji

sektora taka dziatalno$¢ moze umozliwi¢ organizacji samodzielno$¢, a tym samym lepsza
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realizacje misji, niz w przypadku, gdy organizacja musi i$¢ na kompromisy odnoszace si¢ do
celu dzialania, poszukujac $§rodkéw w instytucjach publicznych (por. Wozniak, 2002, s. 112-
114; Boczon, 1998, s. 133-134). Z drugiej strony jednak zwraca si¢ uwage, ze taka mozliwos¢
bywa zrodlem patologii. Postuluje si¢ nawet, aby jej zakazaé¢ (Bogacz-Wojtanowska, op. cit.,
s. 76), ze wzgledu na trudnosci jakie wystepuja w zakresie rozdzielenia dziatalnos$ci statuto-
wej 1 gospodarczej prowadzonej przez jedng organizacj¢. Biorge jednak pod uwage kolejny
problem organizacji, tj. brak dostatecznej dywersyfikacji zrodet finansowania, ograniczenie
ich liczby 1 pozbawienie organizacji mozliwosci samofinansowania w tej formie nie wydaje
si¢ pomystem stuzacym interesom organizacji (mogtoby to jedynie poprawic¢ ich wizerunek).
Dywersyfikacja jest natomiast sposobem na przetrwanie organizacji, zachowanie niezalezno-
$ci, amortyzacj¢ wahan wielkosci budzetu. Obecnie w Polsce polowa organizacji pozarzado-
wych dysponujacych §rodkami finansowymi pozyskuje $rodki z nie wigcej niz trzech zrodet
finansowania, a 90% z nie wigcej niz szesciu. Co wigcej, liczba zrodet, z ktoérych korzystaja
organizacje, rosnie wraz z wielkoScig budzetu (Gumkowska, Herbst, Radecki, op. cit.), co

ilustruje ponizszy wykres (wyk. 2.3.).

Wyk. 2.3. Wielko$¢ budzetu organizacji a dywersyfikacja zrédel przychodow

Wielkosé organizacji a dywersyfikacja frédet przychodéw

5 _s52
-

E 5 AIE. - -] s
.E - o
E 4 E — -
E 3 4 2.6 — o
- P e

z 1.4 — -

o -
1
0
do1 tysigca zt 1-5tys. zt 5-10 tys. zt 10-100 tys.zt 100 tys.- 1 min zt =1 min zt.

Wielkos¢ rocznego budietu organizacji

= o= srednia liczba zradet finansowania dziatan organizacji
50% organizacji pozyskuje srodki z nie wiecej niz {...) Zrddet

Zrodto: Gumkowska, Herbst, Radecki, 2008, s. 77
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2.2.4. Organizacje pozarzadowe i ich relacje z sektorem publicznym

Wozrastajaca liczba i rola organizacji pozarzadowych po 1989 roku musiata wywotaé takze
reakcje sektora publicznego. Poczatkowo relacje pomigdzy tymi sektorami nacechowane byty
glownie nieufnoscig i ostroznoscia w wzajemnych kontaktach. Obustronna stereotypizacja,
polegajaca na postrzeganiu sektora publicznego jako skostnialej, zbiurokratyzowanej i odhu-
manizowanej struktury, a sektora pozarzadowego jako podmiotow niecodpowiedzialnych,
dziatajagcych samowolnie i1 dublujacych zadania witadz publicznych dodatkowo utrudniata
nawigzanie dialogu i1 rozw0j wzajemnych relacji (Wozniak, 2002). Podkresli¢ jednak nalezy,
ze w krajach o rozwinigtej demokracji 1 dtugiej tradycji gospodarki wolnorynkowej wspotpra-
c¢ pomiedzy tymi aktorami zycia publicznego uznaje si¢ nie tylko za korzystng, ale wrecz
niezbedng z punktu widzenia realizacji potrzeb spotecznych. Dziatajac wspolnie sektory te
bowiem s3g w stanie niwelowac¢ swoje stabosci 1 wspiera¢ mocne strony (por. Salamon, 1993,
Boczon, 1998).

W przebiegu dotychczasowego rozwoju wspotpracy pomigdzy organizacjami pozarza-
dowymi a administracjg publiczng w Polsce mozna wyr6zni¢ kilka faz obrazujacych przemia-
ny wzajemnych relacji (Rymsza, 2008). Etap pierwszy obejmuje lata 1989-1993. Byt to czas
poswiecony glownie na tworzenie przestrzeni dla sformalizowanych inicjatyw obywatelskich.
W 1989 zaczyna obowiazywaé Ustawa — Prawo o stowarzyszeniach®, nastepuje ,,wybuch”
aktywnosci spolecznej, dynamicznie rozwija si¢ infrastruktura sektora, zaczynaja obowigzy-
wac ulgi podatkowe dla organizacji spotecznych i koscielnych. Z drugiej strony ze wzgledu
na intensywny proces organizowania struktur panstwowych w polityce spotecznej brak jest
oferty skierowanej do organizacji pozarzadowych. Sektory te dzialajg w tym okresie raczej
obok siebie niz razem, a organizacje zajmujg si¢ glownie problemami, ktore wynikaty z prze-
biegu procesu transformacji ustrojowej.

Drugi z wyrdznionych okreséw (lata 1993-97) charakteryzowat si¢ po pierwsze spad-
kiem dynamiki rozwoju sektora pozarzadowego, a takze upadaniem licznych organizacji
I Zmniejszeniem strumienia zagranicznych $rodkéw pomocowych, ktore do nich ptynety.
Z punktu widzenia organizacji byt to czas tgsknoty za swobodg i1 spontanicznoscig dziatalno-
Sci, jednak byl to takze okres pojawiania si¢ pierwszych migdzysektorowych przedsigwzigé

oraz wprowadzania aktow prawnych regulujacych wspotprace organizacji i administracji (np.

39 Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach.
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pierwsze proby uregulowania dziatalnosci pozytku publicznego, wpisanie zasady pomocni-
czosci i dialogu spotecznego do Konstytucji RP).

Kolejny etap obejmujacy relacje miedzysektorowe (1997-2001) wigzal si¢ z niewyko-
rzystaniem szans na dalszy rozwdj wspolpracy. Rok 1999 byl, jak si¢ wydaje, szczegodlnie
nickorzystny dla tego procesu. Zahamowaty go wstepne zapisy ustawy o finansach publicz-
nych, a takze reforma administracji samorzadowej, ktore razem spowodowaty likwidacj¢ do-
tychczasowych form wspolpracy (Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 71) i rozproszenie kompe-
tencji pomigdzy réznymi szczeblami samorzadu terytorialnego. Roli organizacji pozarzado-
wych nie uregulowano takze w zadnej z przeprowadzanych reform, co zahamowalo proces
uspoteczniania paﬁstwa40, natomiast zasad¢ pomocniczo$ci zaczeto interpretowaé wasko, da-
jac priorytet samorzadom terytorialnym.

Brak rozstrzygnigcia dylematu co do ksztattu modelu wspodtpracy miedzysektorowej
poskutkowal konieczno$cig wypracowywania wlasnego wzorca w kolejnych latach (2001-
2005). W tym czasie na ksztatt relacji miedzy NGOs a administracjg publiczng mialo przede
wszystkim uchwalenie ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (2003
rok). Ustawa ta definiowala podstawowe pojecia oraz regulowata m.in. obszary i formy dzia-
tania organizacji pozarzagdowych, formy kontroli, obowiazki i zakres uprawnien. Dokument
ten mial podstawowe znaczenie, poniewaz pozwolil na uporzadkowanie roli organizacji poza-
rzagdowym w zyciu spoteczno-gospodarczym 1 zapewnil im udziat w wykonywaniu zadan
publicznych. Wptyw na rozwdj relacji migdzysektorowych wywarto takze wstgpienie Polski
do UE, ktore zobowigzalo instytucje publiczne do prowadzenia programow aktywizujgcych
beneficjentéw srodkdw czy wspierania rozwoju ekonomii spoteczne;.

W kolejnych latach wzajemne relacje zdominowane sg przez proces dalszej absorpcji
srodkéw unijnych, jednak towarzyszy temu takze proces odejScia od decentralizacji i polary-
zacji sektora pozarzagdowego, na skutek wspierania struktur panstwowych (co zwigzane bylo
z celami prawicowego rzadu). Po roku 2007 powrdcono to idei decentralizacji i wspierania
rozwoju wspolpracy na poziomie lokalnym.

Obecnie jednak trudno moéwi¢ o rzeczywistym partnerstwie pomiedzy sektorem pu-
blicznym 1 pozarzadowych. Relacje te majg charakter coraz bardziej przyjazny, a wspotpraca
nawigzywana jest coraz chetniej, cho¢ rzadko obie strony uznaja si¢ za rOwnowartosciowych

partnerow. O sytuacji tej $wiadczy¢ moze m.in. fakt, Zze zdecydowana wigkszo$¢ urzedow

%0 przedstawiciele sektora nazywali ten proces piata reforma (obok emerytalnej, zdrowotnej, o$wiatowej i admi-
nistracyjnej). Miata ona opierac si¢ na zasadach partnerstwa, prawie do wspotdefiniowania zadan publicznych,
pomocniczosci, efektywnosci spolecznej i ekonomicznej, jawnosci (za: Wozniak, 2002, s. 102).
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gmin, starostw powiatowych i urzedéw marszatkowskich deklaruje, ze posiada aktualne pro-
gramy wspOlpracy z organizacjami pozarzadowymi, z czego jednak jedynie ponad polowa
byla konsultowana z organizacjami (Gumkowska, 2006, s. 15). Wigkszo$¢ urzedow roznych
szczebli wspdlpracuje z organizacjami, zarbwno wspierajac je finansowo, jak i w ramach in-
nych dziatan, a liczba ta stale rosnie (ibidem). By¢ moze wiec wspdlne przedsigwziecia za-
owocuja coraz lepszymi formami wspdtpracy.

Na koniec warto takze podkresli¢, ze nawigzywanie wspolpracy miedzysektorowej
sprzyja profesjonalizacji organizacji pozarzadowych. Bowiem szczegdlnie na gruncie lokal-
nym funkcjonuje przekonanie, ze zadania publiczne musza by¢ wykonywane z zachowaniem
ustalonych standardoéw, do czego jednak zdolne sg wylgcznie sprofesjonalizowane podmioty,
dysponujace niezbednymi kadrami oraz instrumentami zarzadzania i1 oceny uzyskiwanych
efektow (Skrzypiec, op. cit., s. 25.) Organizacje musza si¢ wigc rozwijaé, aby spehié te wy-

magania, wzmacniajac tym samym takze swojg pozycje i mozliwosci.

2.3. Bariery rozwoju sektora pozarzadowego w Polsce

Sektor pozarzgdowy w Polsce jest sektorem mtodym, nie do kofica jeszcze rozwinigtym i doj-
rzalym, a W zwigzku z tym, jest on takze narazony na liczne trudnos$ci i problemy, ktore ogra-
niczaja jego dalszy wzrost. Bariery te majg bardzo réznorodny charakter - zwigzane sg za-
roOwno z otoczeniem sektora, jak i funkcjonowaniem samych organizacji. Cz¢$¢ tych barier
jest wlasciwa organizacjom na catym $wiecie (ze wzgledu na zwigzek z uniwersalnymi stabo-
$ciami sektora wigzgcymi si¢ z jego specyfika), czeS¢ natomiast wynika z charakterystyczne-
go, polskiego kontekstu ich dziatania. Wsrod trudnos$ci z jakimi muszg poradzi¢ robie organi-
zacje pozarzadowe, aby dalej si¢ rozwija¢, najczeSciej wymienia si¢ (por. Bogacz-
Wojtanowska, op. cit., s. 68-70, Zatuska, s. 98-100; Sicinski, 2002, s. 242-244; Glinski, op.
cit., s. 246-250; Le$, Nalecz, Wygnanski, op. cit., Glogosz, 1999; Wspotpraca administracji
publicznej i organizacji pozarzadowych... 2005, Rymsza, 2006; European Social Survey,
2006):
1. Bariery spoteczne
Bariery spoleczne zwigzane s3 z mentalno$cig spoteczenstwa, tj. przekonaniami, normami

i warto$ciami jakie wynikaja czesto z doswiadczen PRLu, nierozwinig¢tych postaw obywatel-
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skich i braku wzajemnego zaufania na réznych plaszczyznach zycia*'. Bariery spoleczne po-
strzegane sg przez badaczy jako kategoria najwigcksza i zarazem najtrudniejsza do zmiany.
Czynnikami budujacymi bariery spoteczne s3:
e poczucie bezsilnosci (tzw. wyuczona bezradnos$¢) — przekonanie o braku mozliwosci
wplywania na srodowisko i ksztaltowania go; dotyczy to zar6wno obserwatoréw, oto-
Czenia organizacji pozarzadowych jak i ich cztonkow, dla ktorych czgsto trudnoscia
jest przekroczenie wlasnych ograniczen w mysleniu, np. o mozliwosci samofinanso-
wania si¢ organizacji (stad nierzadkie nastawienie na grantodawce, a nie klienta
i oczekiwanie, ze panstwo powinno zapewni¢ finansowanie dziatalno$ci organizacji);
e amoralny familizm” — zjawisko dominacji lub wypierania przez sprawy rodzinne
1 prywatne probleméw 1 zainteresowan sprawami publicznymi, a takze opanowanie
sfery publicznej przez powigzania rodzinne lub kolezenskie, a co si¢ z tym wigze —
mate zaangazowanie obywateli w sprawy publiczne;
e atrofia wiezi moralnych — zanik wigzacych powinnosci wobec 0s6b spoza waskiego
kregu ,,swoich”; niedostatek myslenia w kategoriach panstwa, spotecznosci lokalnej;
e roszczeniowos$C, oczekiwanie, ze ,,ktos” powinien zajac si¢ waznymi sprawami, Z€ na
panstwie spoczywa odpowiedzialno$¢ za obywateli,
e anomia, atomizacja jednostki i spotecznosci;

5942

e  klientyzm”" — opieranie relacji miedzy jednostkg a instytucjg na koneksjach, doj-

Sciach, ukladach;

postrzeganie dzialalno$ci spotecznej przez otoczenie sektora w kategoriach ,,naiw-
niactwa” lub chegci osiggniecia osobistych profitow.

Na znaczenie szerokich doswiadczen i wysokich kompetencji obywatelskich wsrod czlonkoéw
spoleczenstwa, jako sposobu wspierania demokracji zwraca uwage A. Sulek (2009, s. 265).
Stwierdza on, ze ,,W (...) stowarzyszeniach i wspolnych dziataniach ludzie nabywajq do-
sSwiadczen demokratycznych i wyrabiajq w sobie umiejetnosci obywatelskie, a kompetencja
obywatelska potrzebna jest zarowno demokracji, jak i samym obywatelom. Ustroj demokra-
tyczny potrzebuje obywateli, ktorzy cheg i potrafig obstugiwac jego mechanizmy, zas obywa-

tele pozbawieni umiejetnosci obywatelskich nie skorzystajq z oferowanych im przez demokra-

! Wskazniki wzajemnego zaufania sa w Polsce od lat najnizsze w catej Europie (por. wyniki European Social
Survey, 2006). Co wiecej wskazuje si¢, ze tendencja ta jest stata (zaufanie jest rownie niskie we wszystkich
grupach wiekowych) i nie nalezy spodziewac si¢ w najblizszym czasie zmian w tym zakresie (Czapinski, 2006).
*2 Dowodzi si¢ istnienia ,.klientyzmu” nie tylko w relacjach pomigdzy instytucja publiczng a jednostka, ale takze
pomigdzy tymi instytucjami a organizacjami pozarzadowymi. Zjawisko to jest bogato udokumentowane empi-
rycznie (m.in. badania Drazkiewicz, Kozakiewicz, Fraczaka, Nowakowskiego i Marciniaka) — por. Glinski,
2002, s. 247, Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 68.
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cje mozliwosci wyrazania swych preferencji i realizacji interesow. Rozwoj demokracji i przy-

rost kompetencji obywatelskich w spoteczenstwie wzmacniajq si¢ nawzajem”.

2.

Bariery o charakterze prawnym i administracyjnym

Bariery tego typy zwigzane s3 przede wszystkim z jakos$cig wspdtpracy sektora organizacji

pozarzadowych z innymi sektorami (szczego6lnie administracjg publiczng). Na charakter tej

wspotpracy wplywaja z kolei regulacje prawne uchwalane w konkretnych, nie zawsze sprzy-

jajacych organizacjom pozarzagdowym, warunkach. Méwigc o barierach prawnych i admini-

stracyjnych wskazuje si¢ na:

3.

brak wzajemnego zaufania pomiedzy sektorami, brak znajomosci obustronnych po-
trzeb, a w zwiazku z tym stabg wspotprace;

obawe organizacji pozarzadowych przed utratg niezaleznosci, lek przez manipulacja
ze strony innych podmiotdw;

upolitycznienie samorzadow utrudniajace wspdtprace mi@dzysektorowq“;
ograniczony udzial organizacji w procedurach kreowania celow i zadan spotecznych
na poziomie lokalnym, co wynika ze stabej wspdtpracy miedzysektorowe;,

wrogos¢ elit politycznych wobec sektora, postrzeganie organizacji pozarzagdowych ja-
ko niepotrzebnych podmiotow marnujacych publiczne pienigdze (co jest odwrotnoscig
konstytucyjnej zasady pomocniczosci);

dyskryminowanie — w $wietle przepisow prawnych, zwlaszcza Ustawy o dziatalno$ci
pozytku publicznego i o wolontariacie — matych organizacji. Z jednej strony dostrzega
si¢ ich wartos¢, szczegdlnie w kontekscie lokalnej dziatalnos$ci 1 aktywizowania spo-
tecznos$ci, z drugiej prawnie wspiera si¢ organizacje duze i silne. Jedng z form tego
wsparcia jest np. wprowadzenie mechanizmu OPP (organizacji pozytku publicznego),
co sugeruje nieformalny podzial na organizacje ,,lepsze” (czyli OPP), a wigc spraw-
niejsze, bardziej przejrzyste i godne zaufania oraz ,,gorsze” czyli organizacje stabsze,
mniejsze, ktore nie zawsze sg w stanie sprosta¢ procedurom stawianym w momencie
starania si¢ o status OPP, a zazwyczaj nie jest im to w ogdle potrzebne.

Bariery organizacyjne i infrastrukturalne

Liczni badacze wskazujg nie tylko na bariery wystepujace w otoczeniu organizacji, ale wy-

mieniajg takze wiele slabosci 1 wad samych organizacji, co utrudnia im — a czasem wrgcz

uniemozliwia — rozwdj. Najczesciej wskazywane stabosci organizacji to:

*% 7 drugiej strony natomiast wskazuje sie na brak politycznej woli realnego wsparcia sektora przez elity wtadzy.
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e oligarchizacja” sektora, jego rozwarstwienie spowodowane nierdwnym rozmieszcze-
niem zasobow. Coraz bardziej wyrazny jest podzial na mala grupe organizacji stabil-
nych, duzych, profesjonalnych, posiadajacych stale finansowanie oraz rzesze¢ organi-
zacji stabszych i mniejszych. Co wigcej dostrzega sie roOwniez, ze inne organizacje sa
czesto postrzegane w kategoriach konkurencji w zakresie dostepu do funduszy i zle-
cen, co powoduje rywalizacje, wzajemne blokowanie dziatalnosci. Silniejsza pozycje
maja w tym ,,starciu” oczywiscie organizacje duze. Silna rywalizacja i walka o prze-
trwanie powoduja z kolei zanik wspdlnotowego charakteru sektora, utrate zbieznych
celow 1 wartosci;

e slabo rozwinigty proces federalizacji organizacji sektora pozarzgdowego, niedosta-
teczna konsolidacja i reprezentacja sektora oraz jego wspolnych intereséw, co spra-
wia, ze skonfliktowane wewngtrznie organizacje nie sg pozadanym partnerem do roz-
mow 1 do dzialania;

e niski stopien profesjonalizmu, przewaga dziatan amatorskich 1 w zwigzku z tym nie-
cheé instytuciji publicznych do przekazywania im zadaf publicznych*®’

e koncentracja w dziataniu (szczegdlnie aktywizujacym) na prostych aktywnosciach, np.
szkoleniach o stabej efektywnosci lub motywowanych checig pozyskania grantu na fi-
nansowanie®®, nieche¢ do zmian w sposobie dzialania i dostarczania ushug;

e niska samoocena cztonkow organizacji 1 niewiara w mozliwosci wspolksztattowania
polityki spotecznej czy wywierania wptywu na podejmowane decyzje;

e brak umiejetnosci zarzadzania organizacjami, czasami wrecz postulowanie przez dzia-
faczy, ze wystarczy by¢ spolecznikiem, pasjonatem oddanym spraWie46, poniewaz
prowadzona dziatalno$¢ nie ma charakteru zarobkowego, dodatkowo duza czes$¢ $ro-

dowiska charakteryzuje niski poziom ch¢ci zdobywania tych umiejetnosci;

* Czesto zwraca si¢ takze uwage na to, ze organizacje musza sic wystrzegaé ,technicznego profesjonalizmu”,
a wiec nasladowania sposobu dziatania upodabniajgcego je do firm prywatnych, co moze skutkowaé utrata z
pola widzenia celéw spotecznych. Roéwnoczesnie wydaje si¢, ze bledne jest spotykane w literaturze przeciwsta-
wianie misyjnosci i profesjonalizacji.

** 7 drugiej strony nalezy takze zwrocié uwage, Ze w opinii organizacji pozarzadowych tego typu projekty sa
pozadane przez instytucje je oceniajgce, poniewaz tatwo wpisujg si¢ one w wymogi formalne i nietrudno
w zwigzku z tym je oceni¢. Natomiast projekty bardziej nietypowe i innowacyjne postrzegane sa jako ktopotli-
we, trudne do oceny a w konsekwencji najczesciej sa odrzucane. Organizacje ,,dopasowujg si¢” wigc swoimi
projektami do wymagan oceniajacych.

*® Nalezy doda¢, ze poziom umiejetnosci zespotu organizacji i stopien profesjonalizacji jej dziatania w duzym
zakresie zalezg od charakteru dzialalnoSci. Mozna przypuszczac, ze np. istnieje grupa organizacji o charakterze
klubowym, dla ktérych organizacja spoteczna spelia przede wszystkim funkcje towarzyskie, i ktérych dziatacze
nie chca zmieni¢ sposobu dziatania ani zakresu dziatalnosci. By¢ moze organizacja taka bylaby bardziej sku-
teczna, efektywna i docierala do wigkszej liczby zainteresowanych, gdyby wyposazono zarzadzajacych nig w
odpowiednie kompetencje. Wydaje si¢ jednak, ze nie to jest celem ich aktywno$ci, czemu trudno si¢ przeciw-
stawiac.
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e nierespektowanie zasad demokratycznego podejmowania decyzji w organizacji, co
jest szczegolnie istotne w sektorze zwanym obywatelskim; nie wlaczanie w proces
podejmowania decyzji oséb, na rzecz ktorych dziata dana organizacja (tzw. empowe-
rment);

e trudnosci w kreowaniu publicznego wizerunku organizacji, brak informowania o swo-
ich dziataniach, o darczyncach i sponsorach; obawa przed kontaktem z mediami, ktore
postrzegane sg jedynie jako poszukiwacze sensacji. Wszystko to utrudnia tworzenie
wiarygodnego obrazu organizacji w oczach opinii publicznej, a takze moze sprawiac
wrazenie braku transparentnosci,

e nierownomierne geograficzne rozmieszczenie organizacji — koncentracja organizacji
wokot miast, dominacja pewnych dziedzin dziatalnosci, co moze skutkowa¢ zaniedba-
niem innych.

Wymienione powyzej bariery i stabosci sektora pozarzagdowego stanowig pewien wybor sze-
regu wyzwan, jakie stoja przez organizacjami w perspektywie dalszego rozwoju. Mimo, ze
lista wskazujgca na braki i problemy dziatania jest bardzo dluga nie nalezy zapomina¢, ze
sektor osiggnat takze liczne sukcesy, a jego rozwdj w ciggu ostatniego dwudziestolecia jest
niezaprzeczalny. Organizacje sg coraz bardziej dojrzate instytucjonalnie i infrastrukturalnie,
coraz bardziej profesjonalne i coraz lepiej wspolpracuja z otoczeniem. Sg to podmioty naj-
blizsze potrzebom wielu grup spotecznych. Potrafia wplywac na rzeczywisto$¢, trafnie rozpo-
znawac potrzeby 1 na nie odpowiada¢. Tym samym stanowig one wazng alternatywe dla pro-

pozycji panstwa, co w duzej mierze definiuje ich dziatalnos¢.

2.4. Pojecie i koncepcje rozwoju organizacji

2.4.1. Ogoélne podejscie do indywidualnego rozwoju organizacji

Rozwoj organizacji pozarzadowych stanowi zagadnienie, ktore mozna rozpatrywac z
co najmniej dwoch perspektyw. Po pierwsze w perspektywie makroekonomicznej jako efekt
przemian catego sektora i w taki sposob rozwoj ten zostat przedstawiony w powyzszej czg¢sci
rozdziatu. Z drugiej jednak strony, rozwdj mozna rozpatrywac jako proces zachodzacy nieza-
leznie w kazdej organizacji, w to ujecie zaprezentowane zostanie ponize;.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna liczne przyktady modeli rozwoju organizacji.
Dokonanie przegladu wybranych koncepcji wymaga jednak w pierwszej kolejnosci zdefinio-
wania podstawowych poje¢, do ktérych si¢ one odnosza. Zaréwno pojecie organizacja, jak i
rozwo6j maja dtugg histori¢ 1 wykorzystywane sa w wielu dziedzinach nauki, jednak ze wzgle-
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du na zakres niniejszej pracy przedstawione definicje koncentrowa¢ si¢ beda na obszarze na-
uk ekonomicznych i nauk o zarzadzaniu.

Pojecie organizacji mozna definiowa¢ na trzech plaszczyznach: rzeczowym (instytu-
Cjonalnym, przedmiotowym), atrybutowym (strukturalnym) i czynno$ciowym (Szplit, Fuda-
linski, Markiewicz, Smutek, 2002, s. 11; Encyklopedia organizacji i zarzadzania, 1981, s.
320-21). Aspekt rzeczowy wskazuje, ze organizacja jest podmiotem (instytucja, grupg) wyod-
rebnionym z otoczenia, ztozonym ze zorganizowanych zbiorow elementoéw, tj. zespotow ludzi
oraz rzeczy. Aspekt atrybutowy koncentruje si¢ na strukturze organizacji — analizie stopnia
zlozonosci, uporzadkowania organizacji. Natomiast aspekt czynnosciowy dotyczy procesow
w niej zachodzacych, sprawnosci jej funkcjonowania. Wszystkie te plaszczyzny zawrzeé
mozna w stwierdzeniu, ze organizacja to ,.,grupa ludzi, ktora wspolpracuje ze sobg w sposob
uporzgdkowany i skoordynowany, aby osiggng¢ pewien zestaw celow” (Griffin, 1996, s. 35).
Sposdb postrzegania organizacji zwigzany jest rowniez bezposrednio z perspektywa okreslo-
nej teorii ekonomii, w jakg dana koncepcja organizacji jest wpisana. Organizacja moze wiec
m.in. budzi¢ ré6zne metaforyczne skojarzenia. Jak wskazuje K. Obtoj (1986, s. 104) moze by¢
ona postrzegana jako maszyna (w perspektywie nurtu ekonomii klasycznej i neoklasycznej),
jako organizm (perspektywa zwigzana z wyjasnianiem cykloéw zycia organizacji, zachowan
organizacyjnych) czy system spoteczny (teorie gier, konfliktu, kultury organizacyjnej).

Z kolei rozwdj to pojecie, ktdre najszerzej rozumiane oznacza ,,dtugotrwaly proces
ukierunkowanych zmian, w ktorym mozna wyrozni¢ prawidtowo po sobie nastepujgce etapy
przemian danego obiektu, takze proces kierunkowych przemian, w ktorego toku obiekty prze-
chodzq od form lub stanow prostszych i mniej doskonatych do form lub stanow bardziej z{0-
zonych i doskonalszych pod okreslonym wzgledem” (Encyklopedia Powszechna PWN, 1976).
Rozw6j moze by¢ wiec wynikiem zar6wno proceséw spontanicznych (np. cykli rozwojo-
wych), jak 1 racjonalnego projektowania (np. strategii rozwoju). Moze tez on stanowi¢ nadbu-
dowe naturalnych proceséw zmian (por. Kuninski, 2007). K. Fabianska i J. Rokita (1984)
podkreslaja rowniez, ze rozwdj stanowi cigg wzajemnie po sobie nast¢pujacych i w jakikol-
wiek sposob powigzanych ze sobg uporzadkowanych i wzglednie trwalych zmian, a wiec
rozw0j stanowi pewien szczegdlny przypadek zmiany. Ponadto, proces ten sklada si¢ z pew-
nych stadiéw, do ktorych zaliczono postep, regres i stagnacje. Kazdy z tych stadiow podlega
ocenie ze wzgledu na swoja warto$¢ z punktu widzenia realizacji celow organizacji. W spo-
sob syntetyczny relacje pomiedzy tymi pojeciami przedstawila E. Mastyk (1985, za: Brozda,
2002, s. 13):

e Proces = cigg zmian,
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e Rozwdj = zmiany + kierunek,

e Postep = zmiany + ocena (pozytywna),

e Regres = zmiany + ocena (negatywna),

e Stagnacja = brak zmian.

Rozwdj organizacji obejmuje roéwniez kilka znaczen, ktore okreslajg sposob opisu tego
zjawiska (Wyrwicka, 2003, s. 16):

1. Znaczenie instytucjonalne wskazuje na organizacje jako system podlegajacy rozwo-
jowi,

2. Znaczenie instrumentalne dotyczy koncepcji, metod, technik i regut postepowania,
ktore stanowig podstawe oddziatywania,

3. Znaczenie funkcjonalne odnosi si¢ do rozwoju jako dziedziny (funkcji) dziatalnosci,
ukierunkowanej na cele. Perspektywa ta zaklada mozliwo$¢ sterowania rozwojem
przez organizacje.

Na rozwdj czesto wskazuje si¢ jako na podstawowy cel istnienia organizacji (por. Ga-
bruszewicz, op. cit., PierScionek, op. cit., Szplit, Fudalinski, Markiewicz, Smutek, op. cit.).
Czes¢ Autorow podkresla jednak znaczenie innych, kluczowych dla organizacji poje¢ takich
jak przetrwanie czy wzrost. Niniejsza praca traktuje o rozwoju, poniewaz termin ten, w §wie-
tle literatury, wydat si¢ najpeliej opisujacym zjawisko, a takze najbardziej adekwatnym
w kontek$cie badania organizacji pozarzadowych. Akcentowanie koncepcji przetrwania
i nadawanie mu roli podstawowego celu organizacji wynika bowiem z utozsamiania prze-
trwania z faktem istnienia organizacji (Gabrusewicz, op. cit., s. 15). Przetrwanie moze by¢ z
pewnoscig jedng z faz zycia organizacji, jednak zwigzane jest ono raczej ze stanem obrony i,
jak zauwaza W. Gabrusewicz, tylko rozwo6j jest w stanie zapewni¢ jej sukces. Co wigcej, Z.
Pierscionek (1996, s. 12) stwierdza wrecz, ze to rozwdj jest warunkiem przetrwania organiza-
cji. Natomiast drugie z poje¢ — wzrost stanowi kategori¢ dla rozwoju podrzedng: jest celem
posrednim, $rodkiem, ktory ma stuzy¢ rozwojowi (ibidem). Cho¢ wzrost stanowi bardzo waz-
ny element dzialania organizacji, w pewnych szczegdlnych warunkach (np. stabilnej niszy
rynkowej czy rynku dojrzatego) jego pojawienie si¢ nie jest konieczne dla istnienia danego
podmiotu. Dodatkowo, jest to kategoria ilosciowa, $cisle zwigzana z pozycja finansowa i ryn-
kowa organizacji. Z kolei rozwoj postrzega si¢ jako pozytywna zmiang o charakterze nie tyl-
ko ilosciowym, ale takze (lub przede wszystkim) jakosciowym, polegajacym na wprowadza-
niu innowacji produktowych, procesowych, strukturalnych oraz w zakresie organizacji zarza-

dzania (Gabrusewicz, op. cit., Pier§cionek, op. cit.). Bliskie temu podejsciu jest rowniez sta-

95



nowisko J. Staniendy (2006, s. 12), ktora podkresla, ze potrzeba zmiany lezy u podstaw roz-
woju kazdej organizacji. Rozwo6j stanowi natomiast sekwencj¢ nastepujacych po sobie zmian,
ktére wystgpuja w sposob uporzadkowany i utrzymuja si¢ wzglednie trwale. Autorka zaktada-
ta, Ze istotg rozwoju sg zarowno zmiany ilosciowe (tj. wielkosciowe), jak efektywnosciowe i
jakosciowe (strukturalne).

A. Stabryla (1995, s. 7) podkreslajac znaczenie wystgpowania zmian jakosciowych
(ocenianych pozytywnie ze wzgledu na cel organizacji), wskazal pig¢ wymiarow organizacji,
w ktorych one przebiegaja:

e wymiar ekonomiczny (efektywno$¢ gospodarowania zasobami i zarzadzania projek-
tami innowacyjnymi i innowacjami rynkowymi),

e wymiar organizacyjny (zadania, procesy pracy, struktura systemu zarzgdzania organi-
zacj),

e wymiar zasobow ludzkich (zachowania organizacyjne, rozwdj kadry, atmosfera pracy,
jakos$¢ pracy),

e wymiar informacyjny (procesy identyfikacji, podejmowanie decyzji, komunikacja),

e wymiar techniczno-produkcyjny (badania i rozwoj, dyfuzja innowacji, specjalizacja,
planowanie, rozw0j jakosciowy wyboru/ustugi).

Niektorzy Autorzy (por. Bleicher, Trebesch, za: Wyrwicka, op. cit., s. 13-16) rozroz-
niajg rozwoj ilosciowy 1 jakosciowy, 1 w tym kontekscie rozwoj iloSciowy traktowany jest
jako rozw0j zewnetrzny, tzn. dokonujacy si¢ w odpowiedzi na zmiany i zachowania otoczenia
(np. pokonywanie granic wzrostu, dostosowanie si¢ do wymagan otoczenia lub rynku np. roz-
szerzenie dzialalnos$ci 1 wpltywoOw na rynku), natomiast rozwdj jakosciowy — jako wewnetrzny
tzn. wynikajacy z dzialania sit wystepujacych wewnatrz organizacji (przemiany wynikajace
Z wdrozenia idei przedsiebiorczych w celu stworzenia i wykorzystania potencjatu strategicz-
nego; wewngtrzne przemiany w odniesieniu do otoczenia, np. reorganizacja, zmiana asorty-
mentu, zmiana formy prawnej lub formy wlasnosci, procesy szkolenia). Stad rowniez zwro-
cenie uwagi na to, ze rozwdj jakosciowy, mimo iz wewngtrzny, musi by¢ zmiang dostrzegalng
na zewnatrz poprzez np. wzrost renomy czy polepszenie wspolpracy z otoczeniem przez of-
ganizacje (Wyrwicka, op. cit., s. 8). Zauwaza t¢ kwestie rowniez J. Stanienda (op. cit.) pod-
kreslajac, ze rozwdj jest realizowany przez wewngtrzne zmiany strukturalne oraz integracj¢ z
podmiotami zewngtrznymi.

Warto takze podkresli¢, ze rozwdj jako proces przebiega w czasie (Fabianska, Rokita,

op. cit., Gabrusewicz, op. cit.) co 0znacza, ze jest on zjawiskiem dynamicznym. To w konse-
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kwencji wprowadza rozr6znienie pomi¢dzy dynamikg i poziomem rozwoju. To drugie pojecie
ma bowiem charakter statyczny i odnosi si¢ do pomiaru wykonywanego w pewnym momen-
cie zycia organizacji. Stad mozna stwierdzi¢, ze badanie poziomu rozwoju nie jest badaniem
rozwoju, poniewaz nie uwzglgdnia ono dynamiki zachodzacych w czasie zmian. Rozwoj do-
konuje si¢ takze w przestrzeni, istotne wydaja si¢ wiec takze warunki, w jakich proces ten
przebiega (ibidem). Gabrusewicz w zaproponowanym przez siebie modelu oceny rozwoju
organizacji*’ laczy oba te przekroje, tj. czasowy i przestrzenny, wprowadzajac trzy elementy,
jako jego sktadowe (Gabrusewicz, op. Cit., . 81-84). Pierwszy element to ocena zewnetrz-
nych uwarunkowan rozwoju stworzonych przez otoczenie (obejmuje on przestrzen ze-
wnetrzng wobec organizacji — jego szanse 1 zagrozenia w czasie poprzedzajagcym rozwoj).
Drugi element stanowi ocena sposobu wykorzystania mozliwos$ci stworzonych przez otocze-
nie, czyli ocena poziomu rozwoju organizacji (dotyczy on wewnetrznego, biezacego funkcjo-
nowania organizacji). Jako, ze organizacje dziatajg w tych samych warunkach i w tym sa-
mych czasie, a 0siggajg rozne wyniki, mozna stwierdzi¢, ze te, ktore uzyskaly lepsze rezultaty
osiggnety wyzszy poziom rozwoju. Ocena rozwoju wewnetrznego obejmowata analize poten-
cjalu (zasobow), rezultatdéw osigganych za pomoca tegoz potencjatu oraz efektywnos$¢ dzia-
falnosci organizacji. Analiza tych czynnikow przebiega¢ powinna w ujeciu dynamicznym.
Trzeci element z kolei pozwala okresli¢ zdolno$¢ organizacji do dalszego rozwoju (jest to
ocena przyszlosci organizacji, ponownie w kontekscie otoczenia zewnetrznego). Model ten
jest wewnetrznie sprzezony i uwzglednia podstawowe cechy rozwoju: dynamike (zmiennos$¢),
przestrzenno$¢ (rozwo6j zewnetrzny 1 wewngtrzny) oraz warto§ciowanie poszczegdlnych sta-
ndéw rozwoju (regres, progres, stagnacja).

Wielu Autoréw analizuje rozwoj przede wszystkim jako proces sktadajacy sie z pew-
nych faz czy etapow. Stadia te stanowig nie tylko ocene kierunku rozwoju (np. progres, re-
gres), ale przede wszystkim opisujg logicznie uporzadkowany proces pokonywania kolejnych
szczebli rozwojowych. Szczegodlnie popularne w tym wzgledzie wydaja si¢ modele rozwoju
nawigzujace do koncepcji cyklu zycia organizacji (metafory organizmu). Niezaleznie od sek-
tora gospodarki badacze najczegsciej wyrdzniaja trzy lub cztery podobne, podstawowe fazy
zycia organizacji: narodziny i mlodo$¢ (formowanie si¢ i wstepny rozwoj) — traktowane jako
jedna lub dwie fazy, dojrzatos$¢ (stabilizacja i dynamiczna rownowaga) oraz kryzys (schylek
i rozpad) (Lozano Platonoff, Sysko-Romanczuk, 2009, s. 6). Faza dojrzatosci sktada si¢ z

*" Model W. Gabrusewicza dotyczy przedsigbiorstw przemystowych, wydaje si¢ jednak, ze jego struktura odpo-
wiada wszystkim rodzajom organizacji. Elementy wlasciwe przedsigbiorstwom zostaja wprowadzone dopiero na
etapie operacyjnym — tj. przy doborze zmiennych i wskaznikow pozwalajacych na pomiar rozwoju.
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etapu uporzadkowania dziatalnosci po etapie wzrostowym i jej doskonalenia i przygotowania
do podwyzszania poziomu sprawnosci dziatania. Po zakonczeniu tej fazy moze rozpocza¢ si¢
kolejna faza wzrostowa lub tez wystapi¢ moga zjawiska kryzysowe, ktore zgodnie z prezen-
towanym podej$ciem postrzegane sg jako zagrozenie dla dalszego funkcjonowania. Kryzys
stanowi efekt niezgodnosci pomigdzy sposobem funkcjonowania organizacji a wymaganiami
otoczenia, najczesciej jest wiec interpretowana jako brak dostosowania organizacji do warun-
kow zewnetrznych.

Jednym z pierwszym badaczy, ktory zaprezentowal cykl Zycia organizacji byt
A. Downs badajacy biura organdow rzadowych (za: Goscinski, 1989, s. 17). Wyrdznit on na-
stepUjace etapy:

e walka o uzyskanie autonomii i zasobow umozliwiajacych przetrwanie,
e szybki, dynamiczny wzrost,
e spowolnienie rozwoju, formalizacja regut i procedur.

Trzy fazy wyr6znili rowniez G. L. Lippitt i W. H. Schmidt w rozwoju amerykanskich

korporacji (ibidem, s. 18):

e narodziny, szybkie uczenie si¢, osiggni¢cie progu przetrwania,

e okres mlodzienczy, dgzenie do stabilnosci i uzyskanie dobrej reputacji na rynku,

e dojrzatos¢, ugruntowanie pozycji, rozpoznawalnos$¢, zdolnos¢ szybkiego reagowania

na potrzeby spoteczne.

Obie te klasyfikacje sg podobne. Wskazujg na te same procesy zachodzace w poszczegolnych
fazach, zwracajac uwage na nieco inne ich aspekty. Downs wydaje si¢ bowiem skupia¢ bar-
dziej na wewnetrznym funkcjonowaniu organizacji, podczas gdy Lippitt i Schmidt koncentru-
ja sie na zmieniajgcych sie relacjach organizacji z otoczeniem rynkowym.

F. J. Lyden (ibidem, s. 19) wprowadza natomiast podziat na cztery fazy rozwoju orga-
nizacji, zwracajac wicksza uwage na moment wkraczania organizacji na rynek i poszukiwania
dla siebie miejsca. Lyden wyrdznit nastepujace fazy:

e poszukiwanie niszy rynkowej, swojego miejsca w otoczeniu,

e pozyskiwanie zasobow,

e osigganie celow i uzyskanie wysokiej efektywnosci,

e dazenie do postepowania wedtug ustalonych wzorcow i procedur, formalizacja struk-
tury organizacyjnej.

Cztery fazy wyr6znili rowniez I. Adizes i J. R. Kimberly (ibidem, s. 20), koncentrujac

si¢ jednak w wigkszym zakresie na zachowaniach organizacyjnych, a takze powiagzaniach
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pomigdzy fazami. I. Adizes w szczegdlnosci prezentuje poglad, ze przejscie od jednej fazy do
kolejnej mozliwy jest dopiero po rozwigzaniu przez organizacje probleméw zwigzanych
z fazg w ktorej si¢ obecnie znajduje. Badacz wskazal nastepujace grupy dziatan organizacji:

e E —kreujace przedsigbiorczos$¢,

e P — produkujace efekty,

e | —integrujace jednostki (tj. pracownikdw organizacji),

e A — wprowadzajace i administrujgce formalnymi regutami dzialania oraz wpro-

wadzajace procedury organizacyjne.

Autor ten podkresla rowniez, ze organizacja zaczyna zmierza¢ ku rozpadowi i upadkowi, gdy
przyktada nadmierng wagg do utrzymania stabilnosci 1 wprowadza zbyt duzg liczbe usztyw-
niajacych dziatanie procedur, regul, zasad, co skutkuje coraz bardziej rutynowym sposobem
dzialania 1 mniejszg zdolnoS$cig reagowania na zmiany.

J. R. Kimberly podkresla znaczenie fazy przypadajacej na okres przed formalnym po-
wstaniem organizacji. Etap ten, okreslony mianem fazy inicjacji charakteryzuje proces pozy-
skiwania zasobéw, rozpoznawania rynku, formutowania misji. Druga faza (innowacji) obej-
muje kompletowanie personelu oraz nawigzywanie relacji 1 ukladanie stosunkoéw z otocze-
niem. Trzecia faza, zdaniem Autora, prowadzi do wyksztatcenia penej tozsamosci organizacji
poprzez budowanie poczucia wspolnoty 1 pelne zaangazowanie cztonkéw organizacji. Ostat-
nia z faz — instytucjonalizacja — cechuje si¢ usztywnieniem regut, sformalizowaniem struktur i
przewidywalno$cig zachowania wobec otoczenia.

Wsrod innych Autoréw wpisujacych si¢ w podobny sposob prezentowania i interpre-
tacji rozwoju organizacji znajdujg si¢ m.in.: F. Coffey, A.G. Athos, E.A. Reynolds, J. H.
Jackson i C. P. Morgan czy B. R. Scott (za: Lozano Platonoff, Sysko-Romanczuk, op. cit.,
Szplit, Fudalinski, Markiewicz, Smutek, op. cit.).

Od modeli wymienionych wyzej wyraznie rozni si¢ natomiast koncepcja cyklu zycia
organizacji przedstawiona przez L. E. Greiner’a (por. Machaczka, 1998, Hatch, 2002). Model
Greiner’a sktada si¢ z pigciu faz, a odrdéznia go od pozostatych przede wszystkim odmienne
postrzeganie roli kryzysu w rozwoju organizacji. Greiner zaklada, ze kazda z wyrdznionych
przez niego faz konczy si¢ kryzysem, ktory zagraza przetrwaniu organizacji. Jednak, aby
osiggnac kolejne stadium rozwoju przejscie przez kryzys jest niezbedne, poniewaz rozwigza-
nie probleméw zwigzanych z dang fazg i przezwycigzenie ich wyposaza organizacje w nowe
przymioty, wazne z punktu widzenia dalszego funkcjonowania i rozwoju. Wyrdznione fazy

oraz wystepujace w ich nastepstwie kryzysy sa nastepujace:
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e Faza kreatywnosci/przedsigbiorczosci
Pierwsza faza rozwoju organizacji zwigzana jest z tworzeniem si¢ organizacji i zaangazowa-
niem jej cztonkow w produkcje i sprzedaz, utrzymanie si¢ na rynku. Po poczatkowych sukce-
sach i rozrastaniu si¢ organizacji staje si¢ jednak jasne, ze jedna osoba nie jest w stanie objac
i zapanowa¢ nad nig calg. Ponadto przedsiebiorcy czesto nie sg specjalistami — menedzerami
i mogg mie¢ trudnosci ze sprawnym zarzadzaniem organizacjg (Hatch, op. cit., s. 180). W
takiej sytuacji ujawnic si¢ moze:
o Kryzys przywodztwa
Kryzys ten, pozytywnie rozwigzany, stwarza najczg¢sciej mozliwos¢ dokonania przewarto-
$ciowania i powierzenia roli przywodczej specjalistom, a w konsekwencji pozwala na wkro-
czenie w kolejng faze rozwoju.
e Faza ukierunkowania/kolektywnosci
Faza ta umozliwia przede wszystkim wskazanie kierunku dalszych dzialan, co ma si¢ dokona¢
poprzez stworzenie 1 udoskonalenie struktury organizacyjnej, podzial zadan, wypracowanie
celow 1 procedur, a takze zbudowanie poczucia jednosci pomiedzy zré6znicowanymi grupami.
Organizacja znajduje si¢ w tej fazie tak dlugo, az nie rozrosnie si¢ i nie zmieni na tyle, ze
usztywnienia centralizacyjne zaczng wptywac na ciggle zmniejszanie sprawnosci podejmo-
wania coraz wigcej ilosci decyzji. W tej sytuacji dochodzi do:
o Kryzysu autonomii
Wynika on gléwnie z niechgci kierownictwa do przekazania czesci kontroli nizszym szcze-
blom zarzadzania. Opdzniajac ten proces przyczyniaja si¢ oni do powstania i poglebienia kry-
zysu, jednak jego przezwycigzenie umozliwia wejscie organizacji w nastepng faze rozwoju.
e Faza decentralizacji/delegaciji
Przekazanie decyzyjno$ci dotowi hierarchii, delegowanie zadan wprowadza — zgodnie z na-
zwg tej fazy — decentralizacj¢. Pozwala to na odcigzenie kierownictwa, ktdre ma czas zajac
si¢ celami strategicznymi. Z drugiej strony jednak wywotuje tendencj¢ to zwigkszenia kontro-
li nad podejmowanymi decyzjami. Co wigcej, niezalezno$¢ menedzerdw nizszego szczebla
moze z czasem prowadzi¢ do rozbieznosci kierunkdw rozwoju organizacji. Ten brak zgodno-
$ci prowadzi do:
o Kryzysu sterowania i kontroli
Zazegnanie tego kryzysu polega najczeS$ciej na wprowadzeniu procedur umozliwiajacych
kontrolowanie podejmowanych decyzji, a takze podjecie krokow majacych na celu koordyna-
cj¢ 1 synchronizacj¢ dziatan. Czynnosci te prowadza do biurokratyzacji organizacji i wkro-
czenia w kolejna faze.
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e Faza koordynacji/formalizacji
Rozwoj organizacji w tej fazie opiera si¢ na postepujacej formalizacji dziatania za pomoca
kolejnych procedur i regul. Ich coraz wigksza dominacja uniemozliwia pelne zrozumienie i
stosowanie, budzi niech¢¢ pracownikow i prowadzi do:
o Kryzysu zlozonosci/biurokracji
Kryzys ten wynika z zatlamania biurokratycznych, bezosobowych mechanizméw nadzoru.
Upadkowi w takiej sytuacji zapobiec moze wspotdziatanie, wspotodpowiedzialno$¢ za orga-
nizacje¢, ktora dotyczy¢ bedzie réwniez tych, ktorzy dotad mieli jedynie wypetnia¢ polecenia
zgodnie z procedurg. Stad pojawienie sig¢:
e Fazy wspOlpracy
Faza ta pozwala na przywrocenie osobowego charakteru organizacji i zwigkszenie znaczenia
pracy zespotowej. Dzialanie w ramach takiej organizacji oparte jest na zaufaniu. Jesli jednak
zabraknie odpowiedniego motywowania i dobrej organizacji pracy pracownicy zaczynaja
zdradza¢ cechy wystgpowania wypalenia zawodowego, zniechecenia, wyczerpania. To pro-
wadzi do:
o Kryzysu odnowy.
Ostatni z wyrdznionych kryzysow, w obliczu ,,otepienia” i zrezygnowanej postawy pracowni-
kow kierownictwa moze prowadzi¢ do jednego z dwoch wyjs¢ — albo do nowej formy organi-
zacyjnej, albo do schytku lub nawet $mierci organizacji.

Model Greiner’a, zwracajac uwage na role kryzysu i1 konczacej go rewolucji koncen-
truje si¢ raczej na roli przywddztwa 1 zarzadzania, ktére ewoluuje wraz z organizacja. Warto
jednak zauwazy¢, ze w ten sposOb ignoruje on znaczenie rozwoju struktury spolecznej orga-
nizacji (Hatch, op. cit., s. 182). Natomiast na tym elemencie rozwoju organizacji koncentruja
si¢ D. Katz i R. Kahn, autorzy modelu systemow otwartych (ibidem). Badacze ci wskazuja, ze
struktura spoleczna wynika z potrzeb technicznych, a nastepnie z konieczno$ci integracji or-
ganizacji w konteks$cie cigglych naciskow ze strony otoczenia. W konsekwencji nastepuje
coraz wigksza rozbudowa struktury opierajaca si¢ na dwoch uzupetniajacych si¢ procesach —
dyferencjacji i integracji. Podej$cie Autorow roOwniez wigze si¢ z osigganiem Kkolejnych sta-
diow rozwoju, jednak koncepcja ta nie nawiazuje do koncepcji cyklu zycia. W przypadku
Katz’a 1 Kahn’a mamy do czynienia raczej z ,,nape¢dzajaca si¢ spiralg”, ktora lawinowo po-
woduje kolejne konsekwencje. Organizacja na poczatku swojego istnienia, aby przetrwac,
musi po pierwsze wprowadzi¢ podziat zadan, co stanowi stadium poczatkowej dyferencjacji.
W trakcie jej rozwoju pojawia si¢ koniecznos$¢ koordynacji poszczegdlnych zadan, co wymu-
sza integracje. Na tym etapie konieczna jest rOwniez konserwacja (tj. uwzglednienie rotacji
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pracownikow, rozrastania si¢ poszczegolnych dzialdow, zmian w funkcjonowaniu), a to pro-
wadzi do wyodrebnienia si¢ takich zadan jak prowadzenie ksiegowosci, obstuga przez dziat
personalny, dbatos¢ o public relations. Doprowadza to do dalszej dyferencjacji struktury spo-
tecznej, co wymaga wickszej integracji. Dlugos$¢ czasu istnienia organizacji, ktora osiggneta
ten etap oznacza zazwyczaj wystgpienie pewnych zmian takze w otoczeniu, do ktérego no-
wych wymagan nalezy si¢ dostosowac. Konsekwencja tego jest dalsza rozbudowa struktury
spotecznej wraz z funkcjami adaptacyjnymi polegajacymi na §ledzeniu zmian otoczenia (np.
prognozowanie ekonomiczne, badania i rozwoj, doradztwo prawne itp.).
Ciekawg propozycje modelu rozwoju zaprezentowali takze R. E. Quinn 1 K. Cameron

w swoim zintegrowanym modelu rozwoju organizacji (Machaczka, op. cit. s. 84). Badacze ci
odeszli od liniowej koncepcji cyklu zycia i postuzyli si¢ modelem wspotrzednych, ktore sta-
nowig kierunek orientacji przyjmowanej przez organizacj¢ (wewnetrzny vs zewnetrzny) oraz
rodzaj srodkow 1 celow dzialania. Zestawienie ze sobg tych dwdch czynnikow spowodowato
wyrdznienie czterech modeli efektywnosciowych organizacji:

e Model systemow otwartych (orientacja zewngtrzna i elastycznos$c),

e Model stosunkéw migdzyludzkich (orientacja wewnetrzna i elastycznosé),

e Model proceséw wewnetrznych (orientacja wewnetrzna i kontrola),

e Model racjonalizacji celow (orientacja zewnetrzna i kontrola).
Preferowane czynniki zmieniajg si¢ wraz z rozwojem organizacji, z czasem nabierajac cech
charakterystycznych dla wszystkich wskazanych modeli. Réznice pomiedzy organizacjami
wynikaja jednak z tworzenia odmiennych konfiguracji poszczegolnych cech, ktadzenia naci-
sku na inne elementy poszczegoInych modeli. Na tej podstawie Qiunn i Cameron wyr6znili
cztery etapy rozwoju organizacji, roznigce si¢ poziomem efektywnosci:

e Etap przedsigbiorczosci,

e Etap zespotowosci/kolektywnosci,

e Etap formalizacji/kontroli,

e [Etap dostosowania (oceny struktur) i odnowy (badz upadku).
Etapy te wpisuja si¢ w sposob prezentowania poszczegdlnych faz rozwoju przedstawiony
w innych modelach, jednak to, co go odrdznia to przede wszystkim zwrocenie uwagi na fakt,
ze zarzadzanie organizacja musi uwzglednia¢ nie tylko etap rozwoju, ale réwniez wiele in-
nych tendencji. Ponadto, w odrdznieniu od modelu L. E. Greiner’a Autorzy sugeruja, ze kry-
zysom nalezy zapobiegal, a nie je integrowa¢ (Szplit, Fudalinski, Markiewicz, Smutek, op.

cit., s. 39).
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Wewngtrzne czynniki wplywajace na rozwoj organizacji

Zaleznie od przyjetej perspektywy teoretycznej, prezentowane modele moga mie¢ strukturg
opartg na fazach rozwoju zgodnie z koncepcja cyklu zycia organizacji (np. model Greiner’a),
moga mie¢ strukture opartg o fazy, lecz niezwigzane z metaforg organizmu (np. model Katz’a
i Kahn’a, model Quinn’a i Cameron’a) lub tez moga mie¢ struktur¢ zupeinie niezalezng od
koncepcji stadialnej (np. model Gabrusewicza).

Kazde z tych podejs¢ zaklada okreslony stosunek do tego, jakie czynniki wplywaja na
rozwoj organizacji. Metafora organizmu zaktada na przyktad, ze rozwoj jest zjawiskiem natu-
ralnym i spontanicznym, poniewaz wynika z samej charakterystyki tego fenomenu. Jest to
ponadto zjawisko, ktore nie do konca mozna kontrolowa¢, poniewaz podlega nie tylko czyn-
nikom zewngtrznym, ale takze pewnym naturalnym prawom. Mozna wiec spodziewac sie¢, ze
(o ile nie wystgpig szczegbdlne, zardbwno sprzyjajace jak i niesprzyjajace, okolicznosci) organi-
zacje beda charakteryzowaé si¢ podobnym przebiegiem tego procesu. Rolg menedzera jest
w tym wypadku przede wszystkim usprawnienie tego procesu, nadanie mu optymalnego
ksztaltu®®,

Z drugiej strony przedstawiciele koncepcji, ktére nie sg oparte na zalozeniu metafory
organizmu, zwracajg uwage na to, ze ,,w tych samych warunkach i w jednakowym czasie po-
szczegolne przedsiebiorstwa osiggajq odmienne wyniki” (za: Gabrusewicz, op. cit., s. 83).
Gabrusewicz ponadto, powotujgc si¢ na J. Schumpetera (1960, za: ibidem, s. 58) podkresla
znaczenie czynnikéw wewnetrznych dla rozwoju organizacji*®. Autor ten stwierdza bowiem,
ze tym, ktdry inicjuje zmiang spoteczng jest producent. Sukcesy i porazki organizacji w tych
samych warunkach wskazuja wigc na podstawowg role procesu §wiadomego planowania i
zarzadzania rozwojem, a to zwigzane jest z uwypukleniem znaczenia pewnych czynnikow,
ktore moga w roznoraki sposob modyfikowaé przebieg procesu rozwoju. Wérod tych czynni-
kéw wymienia si¢ (Biatasiewicz, 2002):

e Zasoby, w tym:
o zasoby naturalne,

o zasoby ludzkie — ludzie wraz z ich umiej¢tnosciami i doswiadczeniem,

*® Nie oznacza to oczywiscie, ze koncepcje cyklu zycia nie podejmuja kwestii kontroli i ukierunkowywania
procesu rozwoju. Wydaje si¢ jednak, ze koncepcje te wychodza z pewnych zatozen co do stato$ci przebiegu tego
procesu, co odréznia je od innych perspektyw.

* Nalezy podkresli¢, ze zwrocenie uwagi na istote czynnikow wewnetrznych nie ma na celu hierarchizowania
czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych, czy tez rozstrzygania, ktore z nich sa wazniejsze. Obie te grupy
wplywaja na rozwoj organizacji w sposéb uzupetiajacy i ich wspolne oddziatywanie decyduje o przebiegu
rozwoju organizacji.
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o zasoby kapitalowe — kapitat rzeczowy i finansowy,

o zasoby nienamacalne — wiedza wraz z umiejetnosciami jej wykorzystania,

e Technologi¢ (w tym wdrazanie innowacji),

e Wiedze, w tym:

o kapital intelektualny (czyli kapitat ludzki i kapitat strukturalny) oraz kapitat

spoteczny,

o kulturg organizacyjna,

o cechy organizacji uczacej sig,

e Zasoby kadry zarzadzajace;:

o umiejetnosci zwigzane z zarzgdzaniem.

Wszystkie te elementy wplywajg na przebieg procesu rozwoju organizacji i trudno odmowic

ktoremukolwiek z nich znaczenia. ROwnoczesnie warto za R. Beckhardem (1969, s. 9 za: Lo-

zano Platonoff, Sysko-Romanczuk, op. cit., s. 4) doda¢, iz zmiany funkcjonowania organiza-

cji majg charakter planowy, a przy ich projektowaniu wykorzystuje si¢ dorobek nauk beha-

wioralnych, poniewaz to nie organizacja sama w sobie, lecz jej pracownicy pragng wzrostu i

rozwoju. To ludzie wiec stanowig najlepszy (bo podstawowy) czynnik stymulujacy te procesy

(Pierscionek, 1996, s. 11). Takze Gabrusewicz (0p. Cit., s. 161) stwierdza, ze rozwdj organi-

zacji zalezy w decydujacym stopniu od jej kadry.

Tab. 2.6. Potencjalne czynniki wzrostu wg D. Storey’a

Charakterystyka przedsi¢biorcy

Charakterystyka organizacji

Strategia i zarzadzanie

Motywacje Wiek Przygotowanie pracownikow
Bezrobocie Sektor Trening zarzadzajacych
Wyksztalcenie Stan prawny Zasilanie zewnetrzne
Doswiadczenie menedzerskie Lokalizacja Technologia produkcji
Liczba zalozycieli Wielkos$¢ Pozycja na rynku
Poprzednie samozatrudnienie Wiasno$¢ Dopasowanie do rynku

Tradycje rodzinne

Planowanie

Status etniczny

Nowe produkty

Umiejetno$ci operacyjne

Rekrutacja menedzerow

Trening Wsparcie panstwa
Wiek przedsiebiorcy Koncentracja klientow
Poprzednie upadki Konkurencja
Doswiadczenie w sektorze Informacja i porady
Doswiadczenie z wielkos$cig firmy Eksport

Ple¢

Zrodho: D. Storey, 1995, za: J. E. Wasilczuk, op. cit, s. 44
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Znaczenie zasobow ludzkich dla funkcjonowania organizacji podkresla takze analiza badan
na temat czynnikéw wzrostu organizacji’® przeprowadzona przez D. Storey’a (1995, za: Wa-
silczuk, 2005, s. 43-44). Model ten (tab. 2.6.) prezentuje liste czynnikow wplywajacych na
wzrost organizacji, przy czym czynniki potwierdzone empirycznie dodatkowo wyttuszczono.
Model ten wskazuje na niezwykle duze znaczenie zasobow ludzkich, zaréwno w ogélnej licz-

bie czynnikdw, jak i tych potwierdzonych empirycznie.

2.4.2. Specyfika rozwoju organizacji pozarzadowych

Rozpatrujac pojecie rozwoju organizacji 1 rézne jego interpretacje nalezy rowniez za-
da¢ pytanie czy organizacje pozarzadowe podlegaja tym samym procesom i czy mozna wia-
czy¢ je do ogoétu rozwazan nad tym procesem. Jednoznacznie na to pytanie odpowiada
A. Chodynski (2008, s. 25), stwierdzajac ze ,,szerokie ujecie okreslenia organizacja w prakty-
ce oznacza, ze odnosi sig¢ ona do trzech sektorow: sektora I — instytucji panstwowych, sektora
Il — organizacji gospodarczych nastawionych na zysk i 11 sektora — non profit”. Szczegoélnie,
ze ,,8Zereq organizacji funkcjonuje na granicy tych sektoréow”. Organizacje te, jak pisze dalej
Autor, r6znig si¢ pod wieloma wzgledami np. charakterem realizowanej misji, roznym zakre-
sem wykonania celow strategicznych w obszarze celow ekonomicznych, marketingowych
i spoteczno-ekonomicznych (socjalnych). Jednak bez watpienia stanowig one wspolng grupe.

Rozwo0j organizacji pozarzagdowych jako szczegolnego typu organizacji nie znajduje
si¢ co prawda w centrum zainteresowania badaczy. CzeSciej porusza si¢ tematyke rozwoju
catego sektora (z punktu widzenia makroekonomii), niz kwesti¢ procesoOw kierujgcych rozwo-
jem pojedynczej organizacji w uj¢ciu mikroekonomicznym. Jednak analizy dotyczace organi-
zacji non profit zgodne s3 z rezultatami badan dotyczacych innych typoéw organizacji. Kwe-
sti¢ tego czy okreslone koncepcje odnies¢ mozna rowniez do organizacji pozarzadowych
podnosi m.in. E. Bogacz-Wojtanowska (2006, s. 120-121), przytaczajac argumenty wskazuja-
ce na podobienstwo procesow zachodzacych w organizacjach non profit do tych zachodza-
cych w innych typach organizacji (np. podleganie ewolucji i zmianom, kwestie zwigzane
z zarzadzaniem, celami i strukturami organizacji). Badaczka podnosi tez problem roli pod-
miotéw non profit w gospodarce (jako pracodawcy, na scenie spoteczno-politycznej). Wska-

zuje ona takze na istnienie kilku fazowych modeli rozwoju stworzonych z mys$la o organiza-

% Model Storey’a dotyczy czynnikéw wzrostu powstawat jednak w oparciu o modele rozwoju organizacji; po-
nadto wzrost stanowi bliska rozwojowi kategorie, co pozwolito zdecydowa¢ o zaprezentowaniu zestawienia, aby
dodatkowo zobrazowa¢ znaczenie zasobow ludzkich w rozwoju organizacji.
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cjach pozarzadowych, co wskazuje na to, ze m.in. koncepcja cyklu zycia mogtaby by¢ za-
adaptowana do potrzeb i specyfiki NGOs.

A. Surdej (2007) zauwaza, ze organizacje pozarzadowe stanowig sktadowa sektora
ekonomii spolecznej™, tak wigc wnioski dotyczace rozwoju podmiotéw ekonomii spolecznej
odnosza si¢ roéwniez do nich. Autor podkresla szczegodlnie znaczenie teorii rozwoju endoge-
nicznego, czyli teorii opartych na dziataniu czynnikow wewngtrznych, w rozwoju ekonomii
spotecznej. Ponadto wsrdd tych czynnikéw wymienia takie, ktore majg charakter spoteczny,
zwigzany z zasobami ludzkimi organizacji, tj. zaufanie spoteczne, zdolnos¢ do kooperacji, typ
dominujacych postaw (np. roszczeniowe vs innowacyjne), podkreslajac, ze mimo swojego
trudnego w pomiarze charakteru, to one sprawiaja, ze kapitat finansowy wykorzystywany jest
W Sposob prorozwojowy, nie jest zas§ marnotrawiony.

L. Maclntosh-Sundstrom (2006, s. 16-20) wyr6znita natomiast dwie kategorie rozwoju
organizacji pozarzagdowych — wewnetrzng 1 zewnetrzng. Rozpatrujac rozwdj wewnetrzny Au-
torka zwrdcita uwage na czynniki szczegdlnie istotne jej zdaniem dla rozwoju tego typu orga-
nizacji, tj. w pierwszej kolejnosci profesjonalizacj¢ dzialalno$ci, w tym rozwoj umiejetnosci
zarzadzania, definiowania celow, osiggniecie pelnej autonomii (w tym finansowej). Podkresli-
fa ona takze znaczenie wspoOlpracy pomigdzy organizacjami. Rozwo6j zewngtrzny oznacza dla
Maclntosh-Sundstrom pewnego rodzaju mobilizacje, ktora skutkowa¢ powinna zwigkszeniem
zasiegu oddziatywania 1 artykulacji interesow wobec panstwa, wzrostem spotecznego popar-
cia czy wzrostem rozmiaro6w wspolnotowych NGOs w zakresie okreslonych obszaréw dziata-
nia.

Wydaje si¢ wige, ze organizacje pozarzadowe nie tylko formalnie stanowig jeden
z rodzajow organizacji, ale takze ich struktura, sposob funkcjonowania i rozwoju wskazuje na
liczne podobienstwa z organizacjami innego typu, przy zachowaniu pewnej odr¢bnosci jesli

chodzi o specyfike celow dziatalnosci 1 zwigzane z tym konsekwencje dla zarzadzania.

*1 A. Surdej zaznacza, Ze pojecie ekonomii spolecznej moze byé traktowane jako ,,idea mobilizujgca do dzialar
w celu korekty negatywnie ocenianych skutkow funkcjonowania gospodarki rynkowej. (...) Sektor ekonomii spo-
tecznej obejmuje wiec jednostki (m.in. organizacje spoleczne, fundacje, stowarzyszenia, spoldzielnie, towarzy-
stwa wzajemne etc.) nie dziatajgce w petni na konkurencyjnym rynku i dostarczajgce dobr i ustug, ktérym pod-
mioty komercyjne dostarczajq w niedostatecznej ilosci lub po cenie uniemozliwiajqcej ich konsumpcje przez
osoby i grupy, ktore nie sq w stanie zapewnic¢ sobie dostepu do nich na warunkach rynkowych lub jednostki
dzialajqce na rzecz ochrony wartosci nierynkowych” (za: Surdej, 2007, s. 35-36).
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Pomiar rozwoju organizacji pozarzagdowych

Jednym z obszaréw, ktéry w przypadku rozwoju organizacji pozarzadowych budzi pewne
trudnosci jest jego pomiar. Nie zawsze bowiem, mimo wszelkich strukturalnych podobienstw
mozna zastosowac te same miary do wszystkich typéw organizacji. W przypadku organizacji
pozarzadowych trudno$¢ ta polega gtéwnie na odmiennosci NGOs pod wzgledem czynnikow
ekonomicznych i finansowych oraz braku dziatalno$ci produkcyjnej, co wymusza zastosowa-
nie modeli uwzgledniajacych specyficzne cele 0rganizacji52.

Jednym z modeli pomiaru, ktéry usituje poradzi¢ sobie z tym problemem jest wielo-
wymiarowy zintegrowany model efektywnosci organizacji pozarzadowych (ang. multidimen-
sional and integrated model of nonprofit organizational effectiveness MIMNOE) zapropono-
wany przez Autorki: J. E. Sowa, S. Coleman Selden i J. R. Sandfort (2004)*. Model ten
uwzglednia dwa wymiary organizacji, ktore podlegaja badaniu — zarzadzanie (struktury 1 pro-
cesy w organizacji) oraz programy (tj. ustugi, projekty realizowane przez organizacj¢). Oba
zbudowane sg z dwoch komponentow: umiejetnosci, zdolnosci (ang. capacity) oraz rezulta-
tow (ang. outcomes). W ten sposob powstajg cztery obszary analizy, a w kazdym z nich za-
proponowano szereg wskaznikow stuzacych pomiarowi efektywnos$ci organizacji. Poniewaz
model ten przywigzuje duzg wage nie tylko do mierzalnych danych, ale rowniez do czynni-
kow zwigzanych z subiektywnymi przekonaniami i odczuciami pracownikéw, wskazane
przyktady uwzgledniajg zaréwno perspektywe obiektywna, jak i1 subiektywna. W zakresie
rezultatow zarzadzania wyrdzniono:

e wskazniki organizacyjnego zdrowia finansowego (np. stabilno$¢ zrodet finansowania,
obecnos$¢ nadwyzki w razie nagtych trudnosci, kapitat zelazny),
e wskazniki personalne (np. satysfakcja pracownikow, wielko$¢ rotacji),
e subiektywne wskazniki organizacyjne (np. opinia kierownictwa o stanie finansowym
organizacji).
W zakresie zdolnos$ci zwigzanych z zarzadzanie wyr6zniono dwa rodzaje wskaznikow:
e obiektywne (np. misja, plan strategiczny, system HR, niezalezny audyt finansowy,

system technologii informacyjnych) oraz

%2 Przy czym warto zauwazyé, ze czesto kwestie dotyczace pomiaru rozwoju w aspekcie organizacyjnym i za-
rzadzania czy w aspekcie zasoboéw ludzkich, nie budza juz takich kontrowersji.

*¥ Mimo iz model ten stuzy do pomiaru efektywnosci, wydaje si¢ wart wymienienia, poniewaz uwzglednia wy-
miary wskazywane w innych koncepcjach jako sktadniki rozwoju (por. Gabrusewicz, op. cit.), biorac jednocze-
$nie pod uwage specyfike organizacji pozarzadowych.
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e subiektywne (np. postrzeganie wskaznikow obiektywnych przez zaloge, wykorzysty-
wanie ich w praktyce w codziennej pracy).
Jesli chodzi o zarzadzanie (strukturami i procesami) w zakresie realizowanych programéw
wskazano:
e wskazniki obiektywne (np. wykorzystywane technologie, rodzaj zaangazowanych za-
sobow, stopien implementacji programow),
e wskazniki subiektywne (np. wiara w efektywno$¢ programéw, odczucie co do sen-
sownos$ci prowadzenia programow).
Natomiast ocena rezultatow osigganych poprzez realizacje programoéw przebiegala w oparciu
o analize tego na ile program osigga zaktadane cele (wskaznik obiektywny) 1 poprzez analize
satysfakcji klientow (wskaznik subiektywny).

R. Moss Kanter oraz D. V. Summers (1987, s. 154) rowniez podkreslaja, ze w organi-
zacjach pozarzadowych centralng pozycje zajmuja misja 1 dostarczane ustugi, a nie wyniki
finansowe, stad pomiar rozwoju czy jakosci wykonywania zadan jest w nich jeszcze trudniej-
szy, niz w podmiotach komercyjnych. Podstawowym problemem jest wg tych Autorow po-
miar celdw 1 poziomu ich realizacji. Wyrazaja oni jednocze$nie watpliwos¢ czy pomiar celow
jest odpowiednim narzedziem stuzgcym ocenie poziomu rozwoju czy efektywnosci, szcze-
golnie, ze czesto sg one nicjasne, sprzeczne ze sobg lub nawet stanowig mistyfikacje (Perrow,
1981, za: Moss Kanter, Summers, op. cit. s. 155). Mimo licznych wymienianych przez Auto-
réw trudnosci w pomiarze rozwoju (w rezultacie czego nie zaproponowano konstruktywnego
rozwigzania tychze probleméw) stwierdzajg oni, ze pomiar ten jest niezbedny ze wzglgdu na
co najmniej trzy funkcje organizacji: instytucjonalng (aby podda¢ kontroli na ile dziatania
organizacji i ich kierunek jest zgodny z oczekiwaniami otoczenia, np. zarzadu, wolontariuszy,
donatoréw), menedzerska (aby dostarcza¢ informacji, oceni¢ dotychczasowe osiggnigcia, po-
prawia¢ btedy lub ich unika¢, odpowiednio alokowa¢ $rodki finansowe) i techniczng (aby
wyposazy¢ w informacje dotyczace efektywnosci organizacji 1 jakos$ci dostarczanych ustug).

Podsumowujac rozwazania na temat rozwoju organizacji nalezatoby podkresli¢ po-
nownie réznorodne i bogate interpretacje tego procesu. Wskaza¢ mozna bowiem bardzo wiele
rodzajow 1 kierunkow analizy rozwoju, jak cho¢by wymieniane przez J. Duraja (1987):

- illo$ciowy 1 jakosciowy,
- inwestycyjny i bezinwestycyjny,
- wewnetrzny i zewnetrzny,
- intensywny i ekstensywny (lepsze wykorzystanie zasobow vs powickszanie zasobow i ryn-
ku),
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- w zakresie rynku zakupu 1 rynku sprzedazy,

- w kierunku rozwigzan techniczno-technologicznych, produkcyjnych, organizacyjnych, spo-
tecznych, itp.

Badanie rozwoju organizacji wymaga wigec zawsze dokonania szeregu wyborow i podjecia

decyzji co do zakresu i aspektow podejmowanej analizy.
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Rozdzial 3. Zasoby ludzkie w organizacjach pozarzadowych

3.1. Pojecie i kategorie zasobéw ludzkich w NGOs

Ludzie stanowia kluczowy zasdb organizacji pozarzadowej. Jako organizacje ustugowe,
skoncentrowane na dzialalnosci o charakterze prospotecznym, podmioty te najczesciej opiera-
ja swoja aktywnos$¢ o kapitatl ludzki jakim dysponuja, uzupetniajac go specyficzng kultura
organizacyjng. Szczego6lna cechg personelu NGOs jest to, ze zwykle jego wickszo$¢ stanowia
ludzie $wiadczacy prace nieodptatnie, co pozwala dodatkowo na obnizenie kosztow prowa-
dzonej dziatalnosci, a takze wptywa wydatnie na proces zarzadzania zasobami ludzkimi.

Pojecie zasobow ludzkich pojawito si¢ w literaturze jako termin zast¢pujacy uzywane
wczesniej nazwy takie jak personel czy sila robocza. Wprowadzenie pojgcia zasoby ludzkie
miato na celu zwrdcenie uwagi na rolg 1 znaczenie cztowieka w organizacji i podkreslenie
jego podmiotowego charakteru oraz szczegoélnej wartosci (Krol, Ludwiczynski, 2006, s. 50-
54). W tym kontekscie jest on traktowany jako kapitat lub potencjat zwigzany z wlasciwo-
sciami danego pracownika, a wigc jego kwalifikacjami, postawami, zdolnosciami, wiedza,
zdrowiem, wartosciami, motywacja. W niniejszej pracy definicja ta obejmuje wszystkich in-
dywidualnych pracownikow organizacji (czyli wszystkie osoby, ktore §wiadczg prace na
rzecz organizacji, bez wzgledu na forme 1 zakres tej pracy, a takze bez wzgledu na prawng
form¢ wspolpracy z organizacjg). Zamiennie, oprocz terminu zasoby ludzkie, stosowane sa
takie inne pojecie (np. kadry, personel)>*.

Ze wzgledu na roznorodnos¢ zasoboéw ludzkich w organizacji non profit istotne wyda-
je sie wskazanie poszczegolnych kategorie 0sob w nich pracujgcych i zaprezentowanie ich
krétkiej charakterystyki. Wérod tychze kategorii wyrdzni¢ mozna przede wszystkim pracow-
nikow, ktorzy pobierajg wynagrodzenie za prace, oraz takich, ktorzy tego nie robig (tj. wolon-
tariuszy i dziataczy). Ponadto wartg odnotowania wydaje si¢ funkcja cztonkoéw zarzadu oraz
menedzerow organizacji wraz z ich rolami i zadaniami. Zréznicowanie zasobow ludzkich
wymusza takze na organizacjach odpowiednie dostosowanie zarzadzania do potrzeb i ocze-
kiwan zaréwno personelu, jak i organizacji. Zarzadzanie, jako proces mylnie wigzany jedynie

ze sferg biznesu, bylo dlugo odrzucane przez organizacje non profit jako dziatajagce niekomer-

> Ze wzgledu na inny kontekst uzywania tych poje¢, niektorzy autorzy nie akceptuja takiego rozwigzania. Nale-
zy jednak zaznaczy¢, ze w pracy, mimo stosowania réoznych terminow, wszystkie one beda rozumiane zgodnie z
przedstawiona wyzej definicja zasobdw ludzkich, a wiec z uwzglednieniem podmiotowego charakteru pracow-
nika oraz jego szczegdlnych wtasciwosci.
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cyjnie®™. Jednak obecnie coraz cze$ciej zauwaza sie potrzebe profesjonalnego gospodarowa-
nia zasobami organizacji, ich kontroli i rozwoju. Stad préby polegajace nie tylko na przejmo-
waniu i adaptowaniu koncepcji, metod i narzgdzi wiasciwych dla form for profit, ale rowniez
starania stworzenia modeli 1 instrumentdw wiasciwych jedynie organizacjom pozarzadowym.
Te dwa trendy przenikajg si¢, przy czy jednocze$nie warto zwroci¢ uwage, ze nie tylko NGOs
czerpig z doswiadczen biznesu, lecz proces ten moze przebiega¢ w odwrotng strong. P. F.
Drucker (1999) na przyklad zwraca uwagg, ze we wspodlczesnej organizacji, dysponujgcej nie
tyle robotnikami, ile pracownikami wiedzy, niezaleznie od sektora i sposobu zatrudnienia
personelem nalezy zarzadza¢ tak, jak zarzadza si¢ wolontariuszami, bowiem partnerstwo,
motywacja 1 relacje migdzyludzkie w pracy stajg si¢ coraz istotniejszymi czynnikami oddzia-
tywania.

Zasoby ludzkie w organizacjach pozarzadowych stanowig podstawowg warto$¢ orga-
nizacji. Po pierwsze dlatego, ze czesto nie dysponujg one innymi zasobami lub posiadajg je
w bardzo ograniczonych ilosciach (np. zasoby finansowe), w zwigzku z czym sa niejako
,zmuszone” do tego, by korzysta¢ z tych zasobow, jakimi dysponuja. Po wtore, jako ze sg to
podmioty dziatajace na polu spotecznym, adresatami ich dziatan sg czesto ludzie oczekujacy
szeroko rozumianego wsparcia (np. materialnego, opiekunczego, ale tez w rozwoju zaintere-
sowan, edukacji), a realizacja celow organizacji Sci$le zwigzana jest z jakoscig funkcjonowa-
nia zasobow ludzkich organizacji (technologia, sprzet itp. maja najczesciej drugorz¢dne zna-
czenie). Podkresla si¢, ze menedzerowie poswigcaja najwigcej czasu wilasnie zarzadzaniu
ludZzmi, a zasoby ludzkie i ich praca w organizacjach pozarzagdowych stanowig podstawowy
srodek produkcji, wazniejszy od ziemi czy kapitatu (Rhodes, Keogan, 2005). Ponadto badacze
zwracajg uwage na to, iz udzial w organizacji pozarzagdowej nie tylko generuje zyski spotecz-
ne, ale takze wptywa na wzrost kapitalu ludzkiego poprzez transfer wiedzy oraz wzrost za-
ufania poprzez interakcje cztonkdéw, wspodtpracownikow czy beneficjentow organizacji nie
tylko wewnatrz organizacji, ale takze w innych instytucjach i §rodowiskach, w ktorych te
osoby funkcjonuja (McGill, Wooten, 1975). Proces ten mozna obserwowa¢ niezaleznie od
formy nawigzania kontaktu i wspoldzialania w organizacji. Odwrotng zalezno$¢ zauwazyt
Wilson (2000, za: Bright Preston, Brown, 2004), ktory wykazat, ze kapitat ludzki i spoteczny
moze by¢ istotnym czynnikiem tlumaczacym podjecie dzialalno$ci spolecznej, poniewaz lu-

dzie o wyzszym kapitale ludzkim i spolecznym sa bardziej sktonni do podjecia aktywnosci

** ML.in. P. F. Drucker (1999) podkre§la, ze pierwsi badacze i mysliciele zajmujacy sie teorig zarzadzania (do ok.
IT wojny $wiatowej) pojecie to rozumieli bardzo szeroko, a zarzadzanie w biznesie byto jedynie odmiang ogél-
nego zarzadzania. Ponadto, jak zwraca uwage Autor, pierwsze praktyczne zastosowanie zasad zarzadzania miato
miejsce w agencjach rzadowych i organizacjach non profit, a nie organizacjach biznesowych.
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wolontaryjnej. Szczegdlnie wazne wydaje si¢ to w odniesieniu do ludzi tworzacych organiza-
cje. Zasoby ludzkie NGOs nie sg jednorodne i mozna w$rod nich wyr6ézni¢ co najmniej kilka
r6znych kategorii.

Podstawowym kryterium wyrdzniajacym poszczegdlne grupy zasobow ludzkich
W organizacji pozarzadowej jest kwestia pobierania wynagrodzenia za $wiadczong prace.
W uproszczeniu: te osoby, ktore sg wynagradzane za prace sg pracownikami, natomiast te,
ktére pracuja bez zaplaty sa wolontariuszami. Wewnetrznie struktura zasobéw ludzkich
NGOs jest jednak bardziej ztozona, na kryterium finansowe naktada si¢ bowiem kwestia for-
my przynaleznos$ci do organizacji 1 zakresu wspolpracy z nig. Znaczenie odgrywa takze forma
prawna organizacji, ktora determinuje zakres mozliwych form zaangazowania.

Specyficzng grupe w organizacjach stanowi zarzad. Powolywany jest on przez funda-
tora, a w kolejnych kadencjach obierany zgodnie z zapisami statutu (w fundacji) lub podczas
walnego zgromadzenia czlonkoéw (w stowarzyszeniu). Zarzad pelni glowna funkcje kierowni-
cza w organizacji>’, a jego czlonkowie zazwyczaj sprawuja swoje funkcje nieodplatnie.
Oproécz zarzadu czesto powoluje sie takze inne organy o charakterze opiniujgcym lub kontrol-
nym, cho¢ zazwyczaj ich dzialalno$¢ nie jest ustawowo wymagana.

Kolejng wazng grupe stanowia cztonkowie organizacji (w przypadku stowarzyszen).
Sg to osoby dzialajace wolontaryjnie na rzecz organizacji. Posiadajg oni prawo glosu poprzez
udziat w walnych zebraniach, na ktorych podejmowane sg najwazniejsze decyzje dotyczace
kierunkow rozwoju, polityki i sposobu funkcjonowania stowarzyszenia. Z uwagi na inne cele
i sposob organizacji forma fundacji nie zaktada cztonkowstwa. Je$li jednak wokoét tej organi-
zacji pojawiajg si¢ osoby chetne do dziatania to gromadzg si¢ one zazwyczaj w innych orga-
nach (np. radzie fundacji). Obejmujac szersza grupe osob nieodplatnie zaangazowanych w
dziatalno§¢ w organizacji non profit (nie tylko cztonkdéw stowarzyszen, ale takze innych gre-
miow, zarzagdow, Itp.) czesto nazywa sie ich po prostu dziataczami.

Mimo, ze wszystkie wymienione dotad kategorie zasobow ludzkich obejmuja osoby
dziatajace wolontaryjnie, tj. bez wynagrodzenia, wyr6znia si¢ takze oddzielnie kategori¢ wo-
lontariuszy, ktérzy nie sa formalnie tj. poprzez inne petnione funkcje czy cztonkowstwo,
zwigzani z organizacja. Status tych osob porownywalny jest z zatrudnieniem w tym sensie, ze
wykonuja one pewne dziatania nie partycypujac w podejmowaniu decyzji zwigzanych z orga-

nizacja (w odréznieniu od wczes$niej wymienionych osob).

*® Biezacym zarzadzaniem z kolei zajmuja si¢ czeéciej zatrudnieni menedzerowie, aczkolwiek w wielu (szcze-
g6lnie matych) organizacjach w sktad zarzadu wchodza najbardziej aktywne osoby, ktore dzialaja w organizacji
na co dzien.

112



Po stronie 0s6b wynagradzanych za prac¢ znajduja si¢ pracownicy. Dotyczy to przede
wszystkim pracownikow, ktorzy nawigzali z organizacja stosunek pracy (w $wietle przepisow
Kodeksu Pracy). Jednak ze wzgledu na bardzo duza popularno$¢ elastycznych form pracy
zazwyczaj w literaturze rozszerza si¢ to pojecie takze do osob, ktore podejmuja prace na pod-
stawie np. umowy zlecenia lub umowy o dzieto, mimo ich odmiennego statusu.

Kazda z wymienionych grup charakteryzuje si¢ specyficznymi cechami, ktére powo-
duja, ze poszczegdlne kategorie zasobéw ludzkich w organizacjach pozarzadowych roéznia si¢
miedzy soba, a takze wyrdzniajg si¢ na tle innych sektorow. Wymienia si¢ wsrod nich m.in.
motywacje do pracy, satysfakcje z niej, oczekiwania wobec organizacji 1 wspoipracownikow,
a takze cechy osobowosci 0sob dziatajagcych w organizacjach. Ponizej przedstawiono charak-
terystyke poszczegolnych kategorii zasoboéw ludzkich w NGOs, grupujac je w trzy podsta-
wowe zbiory:

e zarzad — jako, ze rola tej grupy zasoboéw ludzkich jest unikalna w skali organizacji,

e wolontariuszy — w tym czlonkdéw stowarzyszen, innych organdéw i inne osoby nieod-
platnie pracujace na rzecz organizacji, cho¢ niezwigzane z nig formalnie oraz

e pracownikow — tj. wszystkie osoby, ktore za swojg prace w organizacji (niezaleznie od
jej wymiaru i charakteru) otrzymuja wynagrodzenie.

Podziat ten wydaje si¢ by¢ najbardziej uniwersalny, poniewaz jest ogdlny i obowigzu-
je w wiekszosci krajoéw europejskich 1 amerykanskich, w ktérych prowadzi si¢ badania zaso-
bow ludzkich organizacji non profit. W zwigzku z tym umozliwia on skorzystanie z dorobku
badawczego przedstawionego w literaturze przedmiotu i zarazem nie pozwala na wprowadze-

nie zbyt szczegdlowych podziatow, ktdre utrudniatyby analize.

3.2. Zarzad i jego czlonkowie w organizacji pozarzadowej

Podstawowe zadania zarzadu organizacji pozarzadowej zwigzane sg z kontrolowaniem zgod-
nosci dziatan z misjg, z prawem oraz odpowiedzialnym zarzadzaniem finansami (Bright Pre-
ston, Brown, 2004). Czlonkowie zarzadu podejmuja najwazniejsze decyzje z punktu widzenia
przysztosci organizacji, reprezentuja ja w kontaktach zewnetrznych, pozyskuja fundusze na
dziatalno$¢. Ich rola w organizacji jest wigc kluczowa. Liczni autorzy wymieniaja zadania
jakie powinien petni¢ zarzad, koncentrujac si¢ na tych wiasnie obszarach, a wigc podkreslajac
strategiczng role zarzadu oraz jego znaczenie dla budowania wizerunku organizacji.
Przykladem takiego rozumienia roli zarzadu organizacji non profit jest klasyfikacja
Pakroo (2007, za: Villinger, 2008), wg ktorego zarzad stoi przed nastepujacymi wyzwaniami:
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e zdefiniowanie misji i upewnienie si¢, ze dziatania organizacji sg z nig zgodne,

e wyodrgbnienie gldwnych programéw organizacji, ktore maja na celu dazenie do reali-
zacji misji (zwykle regularnie kontrolowane),

e stworzenie i zarzadzanie systemem finansowym organizacji, w tym rozwijanie wiel-
kos$ci budzetu, monitorowanie finanso6w, wdrazanie kontroli ksiegowych,

e przewodzenie i pomaganie w pozyskiwaniu funduszy (ang. fundraising)®’ przez orga-
nizacje,

e dziatanie na polu wewngtrznego zarzadzania organizacjg (m.in. wybor kierownictwa,
znajdowanie nowych cztonkoéw zarzadu jesli zajdzie taka konieczno$é, kontrola nad
komitetami dziatajacymi w wyjatkowych sprawach np. takich jak cztonkowstwo),

e zatrudnianie 1 zarzadzanie kierownictwem (jesli jest w organizacji),

e pomoc w promowaniu organizacji 1 jej dzialan.

Podobne stanowisko prezentuje M. Middleton (1987), ktora wskazuje, ze zarzady sa
zarOwWno czg$cig organizacji, jak 1 otoczenia (tj. tych jego elementdéw, ktoére wptywaja na or-
ganizacj¢). Zarzad stanowi cze$¢ organizacji, poniewaz odpowiada za jej funkcjonowanie,
realizacj¢ celow, przyszlosé, natomiast jest takze czgécig otoczenia, poniewaz czlonkowie
zarzadu sg osobami zwigzanymi z lokalng spotecznoscia, w ktorej zyja. Zarzad jest wigc swe-
go rodzaju tacznikiem pomigdzy organizacja a jej otoczeniem —shuzy to przekazywaniu in-
formacji o tym co si¢ dzieje w organizacji, ale takze moze podnosic€ jej prestiz w srodowisku.
Réwnoczesnie wyniki badan wskazuja, ze zarzady organizacji nie realizujag w spodziewanym
zakresie zadan, jakie sg im przypisywane (ibidem). Poziom aktywnosci zarzagdow jest rézny —
od bardzo zaangazowanych (tak dzieje si¢ np. w wielu matych organizacjach, a takze wtedy,
gdy czlonkowie zarzadow petnig rowniez inne funkcje w organizacji — np. sg jej pracownika-
mi) do zupehie obojetnych na los oraz przyszto$¢ organizacji i jedynie sporadycznie biorg-
cych udziat w dziataniach jakie sa im przypisane (np. w sytuacji, gdy czlonkowie zarzadu nie
posiadaja odpowiednich kwalifikacji do zarzadzania nig i traktuja te funkcje wylacznie presti-
zowo). Warto przywola¢ w tym miejscu rowniez klasyfikacje organizacji M. Hudsona (op.

cit.), ktory réznicowat te podmioty w zalezno$ci od skfadu ciata zarzadzajacego. Wyroznit

1 Termin ,,fundraising” powstal z polgczenia dwéch angielskich stéw: ,,fund” — fundusze i ,, raising” — zbiera-
nie. Oznacza (...) zbieranie funduszy i to gtéwnie na cele charytatywne, publiczne. (...) fundraising nie jest tylko
proszeniem o datki — to zagadnienie z dziedziny zarzqdzania organizacjami i gospodarowania finansami. Lgczq
sig z nim nierozerwalnie planowanie, metodyka i etyka, a to juz cos wigcej niz sama filantropia.” Cyt. za: Robert
Kawalko, Prezes Polskiego Stowarzyszenia Fundraisingu, http://fundraising.org.pl/content/view/135/113/ Ter-
min fundraising bywa uzywany zamiennie z polskim pojeciem ,,pozyskiwanie §rodkéw”, aczkolwiek oryginalnie
dotyczy on jedynie pozyskiwania §rodkow prywatnych (tj. od prywatnych darczyhcéw) z wytaczeniem $rodkow
publicznych. W uproszczeniu nierzadko jednak mozna spotkac si¢ z ujmowaniem w ramach tego pojecia zarow-
no pozyskiwania $rodkéw publicznych jak i prywatnych.
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ekspertow, ktorzy wnosza wiedzg, doswiadczenie 1 profesjonalizm; uzytkownikéw ushug,
ktoérzy wstapili do organizacji, aby korzysta¢ z jej ustug, a w zarzadzie reprezentuja grupe
czlonkow oraz entuzjastow, ktorzy sa bardzo zaangazowani w dzialalno$¢ organizacji, sa
przejeci jej misja i celami (por. rozdziat 1., pkt. 1.1.2.). Podejscie cztonkoéw zarzadu do swojej
roli yymowa¢ mozna w wielu konfiguracjach, a odmienne motywy podjecia dziatalno$ci
sprawiaja, ze w zarzadach znajduja si¢ nierzadko przedstawiciele réznych grup interesu po-
siadajacy rownoczesnie rdzny poziom kompetencji predestynujacych ich do zasiadania w tym
gronie. Wazne w tym kontekscie wydaje si¢ zwrocenie uwagi na odpowiednie przygotowanie
zarzadu do pelionej roli. Na przyktad Jackson i Holland (1998, za: Brooks, 2002) wyr6znili
sze$¢ kompetencji, ktorych opanowanie podnosi efektywnos$¢ dziatania zarzadu. Wymienili
oni nastepujace umiejetnosci:
e kontekstualng — zarzad rozumie kulture organizacji jakg zarzadza,
e cdukacyjng — zarzad dopilnowuje tego, aby cztonkowie organizacji byli poinformo-
wani o jej aktualnym stanie,
e interpersonalng — zarzad promuje poczucie wewngtrznej spojnosci, aby zwiekszy¢
efektywnos$¢ podejmowania decyzji,
e analityczng — zarzad posiada umiejetnos¢ wyodrgbnienia i analizowania skompliko-
wanym probleméw, jakim organizacja musi stawi¢ czolo,
e polityczng — zarzad pracuje nad tym, aby utrzymac¢ dobre relacje miedzy interesariu-
szami a organizacja,
e strategiczng — zarzad ksztattuje kierunki rozwoju organizacji.
Jackson i Holland odwotuja si¢ przede wszystkim do szerokiego zakresu profesjonalnych
kompetencji zarzadu w zakresie zarzadzania organizacjg. Z kolei wspomniany wyzej Pakroo
(2007, za: Villinger, op. cit.) wymienia pewne wlasciwosci zarzadu organizacji jakie jego
zdaniem powinni posiada¢ jego cztonkowie, aby ich dziatalno$¢ sprzyjata rozwojowi. Pakroo
koncentruje si¢ na cechach osobowych czlonkow zarzadu — ich zréznicowaniu oraz zaanga-
Zowaniu, poniewaz, to te cechy uznaje on za najwazniejsze biorgc pod uwage warunki dziata-
nia zarzadu. Nalezy pamigtaé, ze cztonkowie zarzadu to osoby dziatajace nieodplatnie, po
godzinach pracy. Kluczowg kwestig jest wiec to na ile sklonni sg oni poswigci¢ swoj czas i
zaangazowa¢ w dzialanie, a takze to jak dobrze reprezentuja organizacj¢ i jak s3 zwigzani z
otoczeniem, w ktérym ona dziala. Pakroo wskazuje na nast¢pujace, pozadane wiasnosci
cztonkow zarzadu:

e podzielanie pasji i poczucia zobowigzania wobec misji organizacji,
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e che¢c¢ do wzmozonej pracy, takze bezposrednio w organizacji, gdy zajdzie taka potrze-
ba,
e posiadanie silnych wiezow z lokalng spotecznoscia,
e che¢ wspierania organizacji poprzez udziat w gromadzeniu $rodkow finansowych na
dzialalnosc¢,
e zrdznicowanie — pod wzgledem wieku, plci, rasy, religii, miejsca zamieszkania, umie-
jetnosci i doswiadczenia.
Na ostatni z wyrdznionych elementéw zwraca takze uwage K. Fletcher (1997, za: Bogacz-
Wojtanowska, op. cit. s. 105) wskazujac, ze roznorodno$é utatwia znaczgco dotarcie do od-
miennych spotecznosci (zarobwno jako beneficjentow, jak i donatorow), poniewaz kazdy z
nich ma w pewnym sensie ,,swojego” przedstawiciela w zarzadzie. Ponadto badania prowa-
dzone przez tego Autora pokazuja, iz zréznicowanie sktadu zarzadu jest glownym elementem
kreatywnosci, innowacji i podziatu na zadania, a takze przyczynia si¢ do wieloaspektowego
spojrzenia na problemy organizacji. Z drugiej strony jednak homogenicznos$¢ zarzadu sprzyja
spojnosci organizacji, zwigkszeniu morale i lepszej komunikacji (ibidem). Odnoszac te rezul-
taty do wynikow polskich badan dotyczacych zarzadéw organizacji nalezaloby stwierdzi¢, ze
(przynajmniej w odniesieniu do niektorych cech) zauwazalna jest dbato$¢ o zrdznicowanie
zarzadow. Jesli chodzi o udziat kobiet i mezczyzn w zarzadach to zauwaza si¢ niewielka
przewage mezczyzn, ktorzy stanowili 60% czlonkow tych organow w roku 2008 (Gumkow-
ska, Herbst, Radecki, op. cit. s. 42). Powyzsze proporcje odzwierciedlajg liczebno$¢ przed-
stawicieli ptci w stowarzyszeniach. Jednak w fundacjach widoczna jest nadreprezentacja
mezczyzn w zarzadach (ibidem). Osoby zarzadzajgce organizacjami sg takze czesto aktywne
w innych sektorach — zaréwno w publicznym, jak i prywatnym (ibidem), co moze pozytywnie
wpltywacé na zrdéznicowanie ich wiedzy i doswiadczenia, a takze umacnia¢ wig¢zy organizacji
z przedstawicielami spolecznos$ci lokalnej reprezentujacymi roézne interesy. W Polsce z pel-
nieniem funkcji kierowniczych w organizacji zwigzek ma takze poziom dochodow. Funkcje
Kierownicze petnito 31,9% zrzeszonych osiggajacych najnizsze dochody, 33,7% — $rednie
i 44,2% osiagajacych najwyzsze dochody (Sufek, 2009, s. 265-270). Czynnikiem najmniej
roznicujacym czlonkow kierownictwa organizacji jest poziom wyksztalcenia. Im wyzsza ka-
tegoria wyksztalcenia, tym cze$ciej petni si¢ funkcje w organizacjach.
Analizujac role zarzadu w organizacjach pozarzadowych nalezy takze zwroci¢ uwage
na zadania tej grupy osob. Ich zadaniem jest bowiem nie tylko realizacja funkcji zarzadzania

takich jak planowanie, motywowanie, organizowanie, podejmowanie decyzji, kontrolowanie
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czy pozyskiwanie funduszy. Rownoczesnie muszg oni takze zwraca¢ szczeg6lng uwage na
wypetnianie swoich obowigzkow w kontekscie potrzeb srodowiska wewngtrznego — tj. orga-
nizacji i zewnetrznego — tj. jej otoczenia (Block, 2001, za: Shamima, 2005). W praktyce
oznacza to, ze dyrektorzy czy prezesi organizacji musza nauczy¢ si¢ delegowaé zadania
I skupia¢ na funkcji przywodczej. H. Mintzberg (1973, za: ibidem), koncentrujgc si¢ na tejze
funkcji wskazat dziesigé r61 peionych przez szefow kadry zarzadzajacej™ podejmowanych
w ramach trzech typoéw zachowan:
e cztery role decyzyjne (dzialania przedsigbiorcze, rozwigzywanie problemow, alokacja
zasobow, przeprowadzanie negocjacji);
e trzy role informacyjne (monitorowanie, rozpowszechnianie informacji, rola rzecznika
prasowego);
e trzy role interpersonalne (figurant — ang. figurehead, lider, tacznik).
Role te sa podobne w przypadku wszystkich rodzajow organizacji niezaleznie od sektora. To,
co stanowi o specyfice zadan kierownictwa organizacji pozarzagdowej to m.in. zwigkszony
nacisk na pozyskiwanie funduszy, w tym takze srodkow od instytucji publicznych. Podkresla
si¢ ponadto, ze liderzy organizacji powinni si¢ w ten proces zaangazowac.

Z kolei C. Cornforth (2001) badajac efektywnos$¢ dziatania zarzagdéw NGOs, oprocz
zwrocenia uwagi na relacje ich cztonkoOw z otoczeniem oraz na ich r6znorodnos¢, skoncen-
trowat si¢ na znaczeniu relacji pomigedzy zarzadem a menedzerami kierujacymi biezacym
funkcjonowaniem organizacji. Podkreslit wiec role zarzadu jako czesci organizacji (Middle-
ton, op. cit.). W stworzonym przez siebie modelu Cornforth (op. cit.) wyszczeg6lnit nastepu-
jace czynniki thimaczace efektywnos¢ zarzadu (uporzadkowane od najistotniejszego):

e przejrzysta wizja i jasno$¢ swojej roli i obowigzkow,

e posiadanie uzupehiajacych si¢ umiejetnosci i doswiadczen,

e posiadanie wystarczajacej ilosci czasu na odpowiednie wykonywanie swoich obo-
wigzkow,

e zarzad i menedzerowie podzielaja wizje rozwoju organizacji i sposobu osiggania wy-
znaczonych celow,

e zarzad i menedzerowie okresowo dokonujg przegladu jakosci swojej wspolpracy.

8 W Polsce taka rol¢ petnia w organizacjach rézne 0soby — prezes, dyrektor biura, koordynator; trudno wigc
jednoznacznie wskazaé stanowisko, ktore powigzane jest z funkcjg przywddcza w organizacji. Chodzi o stano-
wiska, ktore w literaturze anglosaskiej okreslane sa najczeSciej jako Executive Director lub Chief Executive
Officer (CEO).
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Cornforth zwrdcil uwage na niezwykle istotng kwesti¢ z punktu widzenia codziennego funk-
cjonowania organizacji. Zarzad bowiem, z zalozenia, nie uczestniczy w biezacym zyciu orga-
nizacji. Jesli wiec wizja prezentowana przez jej czlonkéw oraz wizja menedzeréw i innych
pracownikoOw organizacji odbiegaja od siebie, a obie te grupy nie majg do siebie zaufania,
tworzacy si¢ konflikt moze doprowadzi¢ do powaznych konsekwencji. Niezwykle wazne jest,
szczegdlnie w organizacji obywatelskiej, ktora powinna charakteryzowac si¢ partycypacyj-
nym stylem zarzadzania®®, uwzglednianie stanowiska osob zatrudnionych.

Inng istotng cechg cztonkow zarzadu organizacji non profit okazato si¢ takze przywia-
zanie emocjonalne (ang. affective commitment) do organizacji, jako ze wystgpowanie tej ce-
chy wpltywa znaczaco na jakos$¢ i efektywnosci pracy zarzadu. Cztonkowie zarzadu, ktorzy sa
bardziej przywigzani do organizacji w wiekszym stopniu angazuja si¢ w prace, cigzej pracujg
i sg postrzegani jako bardziej wartosciowi dla organizacji (Bright Preston, Brown, op. cit.,
a takze Meyer, Allen, 1997; Johnson, Snizek, 1991 za: Bright Preston, Brown, op. cit.). Za-
leznos$ci takich nie obserwuje si¢ natomiast w przypadku przywigzania normatywnego (tj.
wynikajacego z poczucia obowigzku) czy w przypadku obawy przed roznorakimi kosztami
zwigzanymi z opuszczeniem organizacji (ibidem).

Wazng cechg wplywajaca na efektywnos$¢ zarzadzania jest rowniez wielkos$¢ zarzadu.
Wigksze zarzady bowiem (powyzej 10-15 osdb) spowalniajg dyskusje, powodujg zmniejsze-
nie poczucia odpowiedzialno$ci i zaangazowania (por. Bagacz-Wojtanowska, op. cit.).
W Polsce wigkszo$¢ zarzadow liczy od 4 do 7 czlonkéw przy czym w fundacjach sg one
mniejsze (Srednio 3 osoby), a im organizacja jest liczniejsza, tym wigksza staje si¢ jego repre-
zentacja (Gumkowska, Herbst, Radecki, op. cit., s. 41). Wydaje si¢ wicc, ze pod wzgledem
wielkosci sg one optymalne.

Zmiany wielko$ci zarzagdu mozna uzna¢ za wynik rozwoju organizacji, jednak nie
obejmuja one jedynie liczby czlonkéw zarzadu, a przede wszystkim funkcje, jakie on pehi.
W miodej, malej organizacji zarzad tworza najczesciej najbardziej zaangazowane, najaktyw-
niejsze osoby czesto bedace takze zalozycielami organizacji. Stanowiac podstawe i trzon or-
ganizacji, zajmuja si¢ takze wickszoscig dziatan jakie sg realizowane. Dopiero z czasem,
W miar¢ pojawiania si¢ wolontariuszy i pracownikow, zarzad deleguje im biezace zadania,
koncentrujac si¢ na strategii, planowaniu, kontrolowaniu i wspieraniu organizacji, a wigc wia-

Sciwych dla tego organu zadaniach. Rozw0j organizacji pociaga za sobg wigc takze rozwoj

% Postulat demokratycznosci w zarzadzaniu wynika z obywatelskich, ,,oddolnych” korzeni sektora, a takze
zwigzany jest z profilem pracownikow organizacji, ktérzy zazwyczaj charakteryzuja si¢ duza potrzeba niezalez-
nosci (Young, 1983, za: Gassler, 1986). Partycypacja w zarzadzaniu stanowi dla nich rownoczes$nie swego ro-
dzaju rekompensat¢ wad zatrudnienia w sektorze pozarzadowym (brak stabilnosci zatrudnienia, niskie zarobki).
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zarzadu, nie tyle (lub nie tylko) w zakresie ilosci osob, ale przede wszystkim zakresu obo-

wigzkow 1 sposobu petnienia swojej funkcji.

3.3. Zatrudnienie w sektorze pozarzadowym i Charakterystyka pracownikow organizacji

non profit

Jak wspomniano w rozdziale 2., opisujac rozmiary sektora pozarzadowego, wielkos¢ zatrud-
niania w sektorze pozarzadowym w Polsce znajduje si¢ na poziomie 0,8% zatrudnienia
w gospodarce narodowej poza rolnictwem, co sytuuje nasz kraj wsrod tych o najnizszym
udziale zatrudnionych w organizacjach non profit (Natecz, 2008a, 2008b). Sytuacja ta zostata

zobrazowana na ponizszym wykresie® (wyk. 3.1.).

Wyk. 3.1. Udzial sektora non profit w zatrudnieniu najemnym w krajach UE
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Zrédto: Natecz, 2008b, s. 162. (Dane dla Polski za 2005 r. — na podstawie Badania SOF 2006, dane dla pozosta-
tych krajéw dotycza lat 2003-2004)

Srednia zatrudnienia w Polsce znajduje si¢ znacznie ponizej $redniej zaréwno dla kra-
jow ,starej” Unii Europejskiej (4,8%), jak i dla cztonkéw UE po rozszerzeniu w 2004 roku
(4,4%). Wskazniki te wskazuja na czterokrotnie mniejsze zatrudnienie w sektorze pozarza-
dowym w Polsce. Poziom zatrudnienia w kraju odpowiada jednak w przyblizeniu udzialowi
sektora w zatrudnieniu wsrod ,,nowych” krajow UE, aczkolwiek jest wyraZznie nizszy niz np.

w Czechach czy Estonii.

8 Wykres prezentuje dane odnoszace si¢ do pracujacych w sektorze prywatnym.
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Odnotowany wzrost zatrudnienia w sektorze pozarzagdowym w ostatnim dwudziestole-
ciu (por. rozdziat 2., pkt. 2.3.1.), mimo, iz coraz bardziej zwigksza swoja dynamike, nie od-
zwierciedla do konca zmian z zakresie liczby podmiotow sektora (Natecz, Gos-Wojcicka,
Wilk 2009, s. 6). Liczba organizacji pozarzadowych wzrosta bowiem w latach 1997-2005
0 147% podczas, gdy w tym samym czasie zatrudnienie (etatowe) zwickszylo si¢ o 14% (ibi-
dem). Wsrod pewnych grup nastgpito nawet pogorszenie stosunku liczby organizacji do licz-
by zatrudnionych. Wydaje si¢ wiec, ze rozwdj sektora — mimo postepujacego procesu profe-
sjonalizacji, ktorego wyrazem jest takze zatrudnianie pracownikOw — opiera si¢ w wigkszej
mierze na pracy nicodplatnej. W kontekscie koniecznosci profesjonalizacji dziatan coraz cze-
Sciej w literaturze podnosi si¢ roéwniez postulat wspierania zwigkszania zatrudnienia w orga-
nizacjach pozarzadowych (por. Giermanowska, 2005/2006; Bogacz-Wojtanowska, 2005/
2006), ktore to wsparcie powinno by¢ udzielane m.in. ze wzgledu na udziat organizacji
w aktywizowaniu grup osob defowaryzowanych na rynku pracy czy realizacje¢ zadan spotecz-
nie uzytecznych. Zatrudnianiu ptatnego personelu sprzyja rowniez wymog profesjonalizacji
dzialania organizacji, pojawiajacy si¢ podczas zawierania kontraktow 1 umow z sektorem pu-
blicznym (Bogacz-Wojtanowska, 2009).

Rownie czesto jednak, zarowno ze strony srodowiska badaczy, jak i srodowiska admi-
nistracji publicznej, podnosi si¢ argumenty popierajace hipoteze tzw. ,transferu etatow”, ktora
zaklada, ze tworzenie nowych miejsc pracy w sektorze pozarzagdowym jest po prostu ich prze-
suni¢ciem z sektora publicznego, poniewaz wigkszo$¢ dzialan organizacji oparta jest na me-
chanizmie kontraktowania ustug spolecznych® (por. Rymsza, 2005/2006). Zgodnie z ta hipo-
teza wspieranie zatrudnienia w organizacjach pozarzagdowych jest bezcelowe, poniewaz de
facto nie tworzy si¢ w ten sposdéb nowych miejsc pracy. Hipoteza ta (wcigz niepotwierdzona
empirycznie) wydaje si¢ odnosi¢ do wigkszosci panstw europejskich, w ktorych dziatalno$¢
organizacji pozarzgdowych oparta jest na wspOlpracy w administracjg publiczng. Nie
uwzglednia ona jednak zdolnos$ci organizacji do samodzielnego wypracowywania srodkow.
Ekonomizacja dziatan NGOs zdaje si¢ by¢ tu znaczacym czynnikiem umozliwiajacym wy-
warcie wpltywu na poszerzenie rynku pracy 1 zmniejszenie bezrobocia w kraju. Sektor poza-
rzagdowy w perspektywie globalnej bywa wrecz nazywany ,rynkiem pracy przyszitosci” (An-

heier, Hollerweger, Badelt, Kendall, 2003, s. 28) ze wzgledu na mozliwo$ci zatrudnienia jakie

8 Dodatkowo wskazuje sig, Ze moze by¢ to system stwarzajacy niebezpieczenstwo dla matych firm, poniewaz
wspieranie ,,stabszych” organizacji przez sektor publiczny utrudnia firmom funkcjonowanie na rynku i zmniej-
sza ich konkurencyjnosc¢.
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stwarzal w ciggu ostatnich lat w Europie Zachodniej i Ameryce, gdzie wzrost zatrudnienia w
NGOs byt wyzszy niz ogblna $rednia zatrudnienia w wigkszosci krajow OECD® (ibidem).

W 2008 r. w organizacjach pozarzadowych w Polsce, w ramach stosunku pracy, za-
trudnionych bylo prawie 150 tys. 0s6b®, ktore pracowaty w niemal 1/3 wszystkich organiza-
cji (Gumkowska, Herbst, Radecki, op. cit., s. 44-45)°*. Natomiast jesli wzia¢ pod uwage takze
osoby zatrudniane na podstawie umow cywilnoprawnych okazuje si¢, ze pracownicy obecni
byli w 2008 roku w 43% organizacji (ibidem). Rownoczesnie zauwazy¢ mozna przyrost licz-
by zatrudnionych w organizacjach (szczego6lnie duzych), cho¢ nadal ponad 62% organizacji
zatrudnia tylko 1-5 pracownikéw. Rosngca kadra organizacji pozarzadowych wydaje si¢ by¢
interesujaca grupa szczegdlnie dlatego, ze ze wzgledu na specyfike dziatalnosci i celow sekto-
ra non profit w jej sktad wchodza osoby charakteryzujace si¢ cechami wyr6zniajgcymi ich na
tle pracownikéw innych sektorow. Profil pracownikéw, ktorzy decyduja si¢ na prace w sekto-
rze non profit zwigzany jest w duzym stopniu z cechami pracy w organizacjach tego typu.
E. Giermanowska (2005/2006) wskazuje na przyktad zalety 1 wady zwiazane z pracg w kaz-
dym z trzech sektorow gospodarki (tj. publicznym, prywatnym i pozarzgdowym) na podsta-
wie opinii mtodych 0s6b zaangazowanych w dziatalno§¢ w NGOs sugerujac, ze miejsce pracy
jest tutaj wypadkows z jednej strony oczekiwan i potrzeb pracownika, a z drugiej strony ofer-
ty wynikajacej ze specyfiki dziatania poszczegdlnych sektorow. | tak z tej perspektywy sektor
publiczny cechuje si¢ duzym bezpieczenstwem zatrudnienia oraz $cistym okresleniem czasu
pracy, a wiec duza przewidywalno$cig rozktadu dnia. Z drugiej strony wigze si¢ to jednak
z niskg satysfakcjg osobista i zawodowg z wykonywanej pracy, jej malg atrakcyjnoscia, ruty-
nizacja 1 niskim poziomem kreatywnosci w dziataniu oraz biurokratyzacja i poczuciem braku
decyzyjnosci (ibidem). Z kolei praca w sektorze prywatnym wigze si¢ ze znaczgco wyzszymi
dochodami, mozliwos$cig podniesienia kwalifikacji 1 zdobycia do§wiadczenia, a co si¢ z tym

wigze — mozliwos$cig awansu i zrobienia kariery. Ponadto praca w sferze biznesu daje duze

82 Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (ang. Organization for Economic Co-operation and Devel-
opment)

8 Przytaczane dane dotycza jedynie stowarzyszen i fundacji. Jesli wzia¢ pod uwage takze inne formy organiza-
cyjne NGOs (np. organizacje samorzadu gospodarczego, spoteczne podmioty wyznaniowe) t0 szacuje si¢ tacznie
je na 1458 tys. etatdéw przeliczeniowych pracy ptatnej (pozaetatowej oraz etatowej) (Natecz, Go§-Wojcicka,
Wilk, 2009).

% Inne, pod wzgledem zastosowanej metodologii (metodologia CIRIEC), badania szacuja z kolei zatrudnienie w
sektorze na poziomie niecatych 530 tysiecy pelnych etatow, jednak wielkos$¢ ta odnosi si¢ do wszystkich pod-
miotow ekonomii spotecznej, a wige takze takich form organizacyjnych, ktére zgodnie z prawem polskim nie sg
organizacjami pozarzadowymi, w zwiazku z tym trudno jest szacowac jaki procent z nich dotyczy sektora poza-
rzadowego w rozumieniu polskiego ustawodawstwa. (por. Raport The Social Economy in the European Union,
CIRIEC przygotowany dla Europejskiego Komitetu Spoteczno-Ekonomicznego (EESC), nr CE-
SE/COMM/05/2005, http://www.socialeconomy.eu.org/spip.php?article420.
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mozliwosci eksponowania kreatywnos$ci. Kosztami takiej pracy sa jednak brak czasu wolne-
g0, stres w pracy oraz niepewnos$¢ zatrudnienia.

Praca w sektorze pozarzadowym rowniez charakteryzuje si¢ okreslong specyfika. Nie
posiada ona zadnej z podstawowych zalet zatrudnienia w sektorze publicznym (tj. bezpie-
czenstwa pracy), ani prywatnym (wyzsze zarobki) jednak wyrdznia ja m.in. duza samodziel-
no$¢ oraz odpowiedzialnos¢ za realizacje zadan, swoboda dziatania, tworcze, umozliwiajace
rozwoj podejscie do wykonywanych zadan, poczucie uzytecznosci zwigzane z realizacja spo-
fecznych celow, mozliwo§¢ samorealizacji, elastyczny czas pracy, a takze przyjazne kontakty
zawodowe wigzace sie z dobrg atmosferg pracy, partnerstwem, zgraniem zespotu czy brakiem
praktyk dyskryminacyjnych (ibidem; a takze Bogacz-Wojtanowska, 2005, s. 6, Wsparcie dla
organizacji pozarzgdowych..., 2009). Wazng cechg zatrudnienia w sektorze pozarzadowym
(postrzegang zaleznie od perspektywy jako zaleta lub wada) jest popularnos¢ elastycznych
form zatrudnienia oraz pracy w niepelnym wymiarze etatu (Anheier, Hollerweger, Badelt,
Kendall, 2003; Almond, Kendall, 2000). Wsr6d wad dziatalno$ci zawodowej w organizacjach
pozarzadowych wymienia si¢ z kolei: stosunkowo niskie zarobki®, wydhuzanie czasu pracy
poza ustalone godziny (Almond, Kendall, 2000; Giermanowska, 2005/2006) i konieczno$¢
szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ problemy, brak pewnosci zatrudnienia®®, niewielkie
perspektywy awansu i rozwoju kariery, chaos organizacyjny, niedobor zasoboéw (ibidem; Bo-
gacz-Wojtanowska, 2005).

W obliczu tak obszernej listy mozliwos$ci 1 ograniczen nalezaloby ponadto stwierdzic,
ze wybor miejsca pracy moze by¢ zwigzany zaréwno z jego zaletami, jak 1 wadami innych
sektorow jako pracodawcow. Wymienione cechy organizacji pozarzadowej jako pracodawcy
wydaja si¢ wskazywac na to, ze osoba, ktora podejmuje pracg w tymze sektorze powinna cha-
rakteryzowac si¢ duza potrzeba niezaleznosci, tworczym podejsciem do zadan, przekonaniem
do misji organizacji, a takze tolerancja wobec niepewnosci zatrudnienia 1 stato$ci wynagro-
dzenia oraz umiejetnos$cia samodzielnej organizacji pracy i wlasnego rozwoju w kontekscie

planowania kariery zawodowej®’.

% Przecietna ptaca w polskiej organizacji pozarzadowej oscyluje wokét 50% sredniego wynagrodzenia w sekto-
rze przedsigbiorstw (za: Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 116). Wystepujace réznice ttumaczy si¢ w roznoraki
sposob. Jedno z wyjasnien zaktada, ze nizsze wynagrodzenie jest zwigzane ze spotecznym charakterem dziatal-
nosci organizacji, w zwigzku z czym pracownicy niejako rezygnujg z czeSci zarobkow na rzecz realizacji misji
organizacji. Zaktada si¢ rowniez, ze nizsze zarobki kompensowane sg przez przyjazne srodowisko pracy i wiek-
sza niezalezno$¢ pracownika. Nie mozna takze wykluczy¢, ze poziom zarobkéw wiaze si¢ z kompetencjami
i doswiadczeniem zawodowym zatrudnionych.

88 7Zwiazane jest to ze sposobem finansowania dziatalnosci organizacji — w przypadku finansowania jej ze $rod-
kow publicznych umowa zawierana jest zazwyczaj na okres ok. jednego roku, co zmusza organizacje do ciaggte-
go poszukiwania nowych zrédet oraz utrudnia racjonalne planowanie zatrudnienia.

®7 Kwestie te zostana szerzej oméwione w punkcie dotyczacym zarzadzania zasobami ludzkimi w NGOs.
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Ponadto badania pokazujg, ze oprocz pewnego nastawienia osobowosciowego, zwig-
zanego z preferowanym $rodowiskiem pracy, w organizacjach pozarzadowych czesciej za-
trudniane sg osoby o okreslonym profilu socjodemograficznym. Po pierwsze zauwazalna jest
wyraznie przewaga kobiet wsrdd zatrudnionych, zaré6wno na $wiecie (Almond, Kendall,
2000) jak i w Polsce (Gumkowska, Herbst, Radecki, op. cit.). Jesli wziag¢ pod uwagg zatrud-
nienie w polskich stowarzyszeniach i fundacjach (zgodnie z wezsza definicja sektora poza-
rzadowego) to kobiety stanowig 67% pracownikow tych organizacji (ibidem, s. 50-51), przy
czym ich przewaga w ostatnich latach rosnie. Co wigcej w 65% organizacji stanowig one
przewazajaca cze$¢ personelu, a w niemal Y pracujg wylacznie kobiety (ibidem). W przypad-
ku uwzglednienia réwniez innych form prawnych wlasciwym NGOs (np. organizacje samo-
rzadu gospodarczego 1 zawodowego, organizacje pracodawcow, podmioty wyznaniowe) ich
przewaga zmniejsza si¢ do 58% zatrudnionych, jednak nadal istnieje (Natgcz, Gos-Wojcicka,
Wilk 2009, s. 14-15). Feminizacja sektora wyrazna jest szczegdlnie na tle innych sektorow
gospodarki narodowej, gdzie wynosi $rednio 45% (ibidem). Dominacja kobiet w organiza-
cjach wydaje si¢ by¢ rezultatem co najmniej kilku czynnikow. Po pierwsze kobiety czesciej
pracuja w branzach zwigzanych z ustugami spotecznymi, a gldéwnie tego rodzaju dziatalnos¢
prowadza organizacje non proﬁteg. Po drugie kobiety cz¢sciej godza si¢ na podjecie pracy,
ktora jest gorzej wynagradzana, a popularnos$¢ elastycznych form zatrudnienia pozwala im
ponadto na latwiejsze godzenie pracy zawodowej z innymi rolami spotecznymi (Anheier,
Hollerweger, Badelt, Kendall, 2003).

Waznym przejawem zatrudnienia w organizacjach non profit jest rowniez szczegdlna
pozycja zajmowana przez osoby defaworyzowane na rynku pracy. Znaczny odsetek organiza-
cji deklaruje, Zze zatrudnia osoby powyzej 50. roku zycia (32%), emerytow 1 rencistow (20%),
osoby wchodzace na rynek pracy, tj. mlodziez, studentéw, absolwentéw (20%). Trudno jest
oszacowac¢ w jak duzym zakresie organizacje zatrudniajg osoby z trudnosciami na rynku pra-
cy (tzn. czy w jednej organizacji zatrudniona jedna osoba marginalizowana, czy wigcej)
(Gumkowska, Herbst, Radecki, op. cit.). Jednak niezaleznie od tego skala tegoz zjawiska jest
zdecydowanie wigksza, niz $rednio we wszystkich sektorach gospodarki narodowej (Natecz,
2008b). Stosunek liczby zatrudnionych z grup defaworyzowanych w sektorze pozarzadowym

1 gospodarce narodowej zostal przedstawiony w ponizej tabeli (tab. 3.1.).

%8 Najczesciej zatrudniaja organizacje dziatajace na polu pomocy spotecznej oraz na rzecz zatrudnienia i rynku
pracy. Sytuacja ta wynika z polityki strukturalnej Unii Europejskiej, ktora przeznacza wigksze wsparcie z fundu-
szy dla tego typu organizacji (Gumkowska, Herbst, 2006).

123



Tab. 3.1. Zatrudnienie os6b marginalizowanych na rynku pracy w sektorze pozarzado-
wym i calej gospodarce narodowej

Cala gospodarka narodowa Sektor non profit*
Miejsca pracy niepetnoetatowej 10,9% 22,6%
Kobiety w personelu etatowym 44,7% 57,9%
Niepelnosprawni w personelu etatowym 3,6% 4,8%
Pracownicy w ponizej 18 r. z. (mtodociani) 0,3% 1,1%
Pracownicy w wieku 18-44 lata (produkcyjni, 63,3% 60%
mobilni)
Pracownicy w wieku 45-59/64 lata (produkcyjni, 33, 7% 34, 7%
niemobilni)
Pracownicy w wieku 60/65 + (w wieku emerytal- 2,7% 4,6%
nym)

*wW tym stowarzyszenia 1 organizacje spofeczne, fundacje, organizacje samorzadu gospo-

darczego i zawodowego, podmioty wyznaniowe
Zrodto: opracowanie whasne na podst. Natecz, 2008b, s. 148-149.

Stosunkowo wysoki procent 0sob z wyzej wymienionych grup defaworyzowanych §wiadczy¢
moze o spolecznym nastawieniu organizacji i ich zaangazowaniu w realizacj¢ celow o charak-
terze socjalnym, z drugiej jednak strony moze takze wynika¢ z ograniczonych mozliwosci
finansowych wigkszo$ci organizacji, co wigze si¢ z zatrudnianiem pracownikOw mniej wy-
kwalifikowanych, a wigc ,tanszych”. Poszczegdlne grupy osob marginalizowanych na rynku
pracy dobrze odnajdujg si¢ w sektorze pozarzagdowym z ré6znych powodow. Dla kobiet po-
wracajacych do pracy po urlopach macierzynskich i wychowawczych srodowisko organizacji
pozarzadowych jest najbardziej przyjazne ze wzgledu na sklonno$¢ pracodawcy do dostoso-
wania si¢ do sytuacji kobiety przy rownoczesnym wykorzystaniu nieelastycznych form za-
trudnienia® oraz z uwagi na przyjazne otoczenie i brak wystgpowania praktyk dyskrymina-
cyjnych (Wysocka, 2009).

Natomiast osoby w wieku przedemerytalnym to osoby dysponujace sporym do$wiad-
czeniem zawodowym, ktore podejmujg prace w organizacji non profit na skutek wczeéniej-
szych doswiadczen z sektorem (prowadzonej dziatalno$ci spotecznej), w wyniku zaktywizo-
wania przez osobe trzecig (np. po utracie pracy w innym sektorze) lub tez w konsekwencji
przej$cia drogi od beneficjenta dziatan organizacji do jej pracownika (w przypadku 0sob wy-
kluczonych spotecznie). Dla pracownikow starszych wartoscig jest najczesciej praca sama
w sobie, ktéra umozliwia im przedtuzenie okresu aktywnosci zawodowej (Broda-Wysocki,
2009).

Osoby miode z kolei (tj. studenci, absolwenci) cenig przede wszystkim misyjno$¢

dziatan organizacji (w tym wypadku podjecie pracy czgsto poprzedzat okres dziatalnos$ci wo-

% Nieelastyczne formy zatrudnienia daja wicksze poczucie stabilizacji, a nieformalne porozumienie w organiza-
cji pozwala na elastyczno$¢ w odniesieniu do czasu i miejsca pracy.
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lontaryjnej), ale takze dostrzegaja ograniczone mozliwosci oferowane przez rynek pracy,
w zwigzku z czym praca w NGOs staje si¢ dla nich niekiedy jedyna perspektywa (Gierma-
nowska, 2005/2006; 2009). Co wigcej elastyczne formy zatrudniania i swoboda w organizacji
czasu pracy umozliwiaja im faczenie pracy z edukacja. Dostrzegang atrakcyjnos¢ tego miejsca
zatrudnienia niweluje jednak w duzej mierze brak stabilizacji finansowej oraz dostatecznego
poziomu profesjonalizacji dziatania (ibidem). Dla osob wkraczajacych na rynek pracy organi-
zacja pozarzadowa jest wigc czesto miejscem na ,,przeczekanie”. W tym czasie podnosza oni
swoje kwalifikacje, zdobywaja doswiadczenie zawodowe, a takze kontakty umozliwiajgce im
znalezienie innej pracy, ktora traktowana juz jako docelowa.

Mniej liczng grupg osob zatrudnianych w sektorze non profit sg osoby niepelnospraw-
ne. Dla pracownikow tych, podobnie jak dla os6b w wieku przedemerytalnym, wazna jest
praca sama w sobie i jej rehabilitacyjny charakter. Organizacje wydajg si¢ przyjaznym miej-
scem dla niepetnosprawnych szczegélnie, ze coraz czgéciej zajmuja si¢ one prowadzeniem
zaktadow aktywnosci zawodowej, zakladow pracy chronionej czy warsztatow terapii zaje-
ciowej (Bogacz-Wojtanowska, 2009b). Ponadto niepelnosprawni dostrzegaja, tak jak inne
analizowane grupy, podobne zalety (przyjazna atmosfera, swoboda, niezaleznos¢, decyzyj-
nos¢) 1 wady (brak stabilno$ci finansowej, batagan organizacyjny) pracy w sektorze.

Mimo znacznej reprezentacji na rynku pracy osob z grup marginalizowanych nalezy
zwroci¢ uwage, ze wiekszo$¢ pracownikow sektora posiada wyzsze wyksztalcenie. Tendencje
te obserwuje sie¢ w catej Europie (Almond, Kendall, op. cit.), w tym takze w Polsce. W funda-
cjach i stowarzyszeniach w naszym kraju stanowili oni 67% kadry w 2008 roku (Gumkowska,
Herbst, Radecki, op. cit.), a odsetek ten ros$nie. Coraz wyzszy jest tez w nowo zakladanych
organizacjach. Wydaje si¢ wigc, ze zatrudnianie os6b defaworyzowanych na rynku pracy nie
przeszkadza organizacjom w kompletowaniu personelu o wysokich kwalifikacjach, co wynika
prawdopodobnie z rodzaju dzialalnos$ci przez nie prowadzonej, jak 1 zapewne zwigkszajacego
si¢ procentu 0sob legitymujacych si¢ wyzszym wyksztatceniem.

Struktura wyksztalcenia stanowi rowniez informacj¢ sugerujaca rodzaje zaje¢ wyko-
nywanych przez zatrudnianych pracownikow. Zdaniem M. Allison i J. Kaye (2001) mimo
ograniczen w organizacjach non profit pracuje jednak wielu profesjonalistow: naukowcow,
artystow, pracownikéw socjalnych. Podaje si¢, ze takze w organizacjach pozarzadowych w
Polsce zatrudnienie znajduja przede wszystkim specjali§ci i eksperci z dziedziny, jaka zajmu-
je si¢ organizacja, a takze kadra kierownicza (Bogacz-Wojtanowska, 2006). Badania stano-

wisk zajmowanych przez personel wskazuja, ze najwickszy odsetek organizacji zatrudnia
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ksiegowa/kadrowa (61%), dyrektora, kierownika lub prezesa (55%), specjaliste’ (49%) oraz
sekretarke (33%) (Wsparcie dla organizacji pozarzagdowych..., op. cit.). W najblizszej przy-
szto$ci NGOs planuja zatrudnia¢ gléwnie specjalistow (44%), ale takze koordynatoréw pro-
jektow (27%), sekretarki i1 ksiegowe (ibidem). W pierwszej kolejnosci zatrudnia si¢ wigc 0s0-
by zajmujace si¢ obslugg administracyjng organizacji oraz zarzadzaniem nig, a nastgpnie pra-
cownikow odpowiedzialnych za kwestie merytoryczne, zwigzane z obszarem dzialalnosci
organizacji, czyli wspomnianych specjalistow. Zapotrzebowanie na personel na tych wlasnie
stanowiskach moze ponadto wskazywaé, ze organizacje rozwijajg si¢ i rozszerzajg swoja
dziatalno$¢. Zapewniona juz bowiem zostala kadra zarzadzajgca i zmniejszyly si¢ potrzeby
organizacji w tym zakresie, a kolejne inwestycje dotycza personelu specjalistycznego. Warto
rownoczesnie podkresli¢, ze stan finansowego niedoboru odczuwany przez wigkszos¢ organi-
zacji powoduje czesto, ze zatrudniani sg pracownicy ,,do wszystkiego”. Skutkuje to nierzad-
ko, jak wspomniano wyzej omawiajgc wady pracy w sektorze pozarzadowym, przekracza-
niem zakresu obowigzkow pracownika oraz pracg w wyzszym wymiarze godzinowym niz byt
ustalony. Trudnos¢ pozyskania pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach powoduje row-
niez to, ze w organizacjach pozarzadowych czgsto wystepuje duze zréznicowanie poziomu
umiejetnosci i kompetencji zatrudnionych (Allison, Kaye, op. cit., Almond, Kendall, op. cit.).
Interesujgca wydaje si¢ takze motywacja pracownikOw organizacji pozarzadowych,
ktora sktonita ich do podjecia pracy w tym sektorze. Zdecydowana wickszos¢ autorow po-
dejmujacych te zagadnienia zgadza si¢ co to tego, ze motywacja ta nie jest zwigzana z wyna-
grodzeniem finansowym’* (por. np. Parry, Kelliher, Mills Tyson, 2005; Benz, 2005; Borzaga,
Tortia, 2006) i wynika z ,,czego$ wigcej”. Tym dodatkowym motywatorem jest najczesciej
potrzeba zaangazowania si¢ w dzialalnos¢ definiowang w kategoriach etycznych czy uzytecz-
nosci spofecznej (Rose-Ackerman, 1997). Niezwykle istotne sg takze specyficzne cechy pracy
w sektorze pozarzadowym (np. samodzielno$¢, atmosfera, elastycznos$¢). Wyrdzniajaca si¢
motywacja i okreslone warunki pracy skutkuja z kolei osiagnigciem wysokiej satysfakcji’®
(Benz, op. cit., Bacchiega, Borzaga, 2002) pomimo nizszych srednich wynagrodzen w sekto-
rze non profit (Preston, 1985, za: Lammers, 1990). Czynniki te zwigzane sg takze z wigkszym
zaangazowaniem pracownikow (Liao-Troth, 2001; Borzaga, Tortia, op. cit.,), co rOwnowazy

stabo$¢ ekonomiczng NGOs w stosunku do innych sektorow (ibidem), a takze powoduje

" Np. psychologa, wyktadowce, trenera, doradce itp.

™ Nie oznacza to, Ze placa jest nieistotna, a jedynie to, Ze nie jest ona czynnikiem determinujacym wybor miej-
sca pracy.

"2 Wyzszej niz satysfakcja z pracy w innych sektorach (Mirvis, Hackett, 1983, za: Lammers, 1990).
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mniejszg sktonno$¢ do odchodzenia z pracy i poszukiwania innego zajecia (Bacchiega, Bo-
rzaga, op. Cit.).

Wykraczajaca poza wzglgedy ekonomiczne motywacja oraz wysoka satysfakcja z pracy
charakteryzuja takze szczeg6lng grupe zatrudnianych jakg stanowi kadra zarzadzajaca organi-
zacji, a wiec dyrektorzy, kierownicy, koordynatorzy projektow, itd.” R. Gatewood oraz J.
Lahiff (1977) wskazuja, ze menedzerowie organizacji pozarzadowych sg silniej (niz w fir-
mach for profit) zaangazowani w lokalng aktywno$¢ (co moze by¢ zwigzane z poszukiwa-
niem zrddet finansowania), a takze mniej istotny jest dla nich prestiz w pracy, nad ktéry to
przedkladaja mniej sformalizowane stosunki pracy. Jest to zwigzane z silng potrzeba nieza-
leznos$ci 1 swobody dziatania jakie charakteryzujg menedzeréw NGOs (Young, 1983, za: Gas-
sler, 1986).

W literaturze wskazuje si¢, ze menedzerowie bardzo dobrze radzg sobie z wieloma
umiejetnosciami zarzadzania, np. podejmowaniem decyzji, komunikacja, planowaniem stra-
tegicznym czy negocjacjami (Hoefer, 2003), a najwazniejszym obszarem, w ktorym potrzebu-
ja oni szkolen okazuje si¢ by¢ fundraising (Dolan, 2002, za: Shamima, op. cit.). Z kolei bada-
nia wymaganych cech kierownictwa organizacji pozarzadowej (w Stanach Zjednoczonych)
wskazuja, ze najwazniejsze, Z punktu widzenia organizacji jako pracodawcy, obszary to: po-
siadanie wartos$ci promujacych etos sektora (pasji, zaangazowania); posiadanie doswiadczenia
i umiejetnosci zwigzanych z zarzgdzaniem organizacja pozarzadowg (co interesujace do-
$wiadczenie w sferze sektora prywatnego raczej nie bylo cenione ze wzgledu na swoja od-
mienno$¢) oraz wyksztatcenie akademickie w obszarze zwigzanym z dziatalno$cig non profit
(Shamina, op. cit.). Stosunkowo niewiele badan pozwala na porownanie tego profilu z obra-
zem kierownictwa organizacji pozarzagdowych w Polsce. W naszym kraju istniejg rownocze-
$nie zdecydowanie mniejsze mozliwosci ksztalcenia si¢ oraz zbierania doswiadczen w zakre-
sie profesjonalnego zarzadzania organizacja non profit. Charakterystyke socjodemograficzng
najbardziej skutecznego, a wigc wydaje si¢ ze takze najbardziej pozadanego, Kierownika
w Polsce opracowata na podstawie wlasnych badan K. Zjawiona (2008). Autorka stwierdzita,
ze kombinacja cech jakimi taki pracownik si¢ wyr6znia jest nastepujaca: ma wyksztalcenie
wyzsze, jest mezczyzng w wieku powyzej 50 lat, posiada stosunkowo dlugi staz pracy w ba-
danej organizacji, pracujac w niej od poczatku swej kariery zawodowej, uczestniczy w szko-
leniach jak rowniez odbywa i konczy studia podyplomowe. Oba profile — amerykanski i pol-

ski — podkreslaja wige znaczenie umiejetnoscei, doswiadczenia i wyksztalcenia. Amerykanie

"® Chodzi o kadre zarzadzajaca wérod zatrudnionych pracownikéw, a wiec kadre nizszego szczebla niz zarzad.
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jednak wydaja si¢ ktas¢ wigkszy nacisk na kontekst ich zdobywania i znajomos¢ specyfiki
sektora, co moze wynika¢ ze zdecydowanie odmiennej tradycji dziatan obywatelskich, jak

1 dluzszego czasu istnienia w warunkach gospodarki rynkowe;.

3.4. Charakterystyka wolontariatu i wolontariuszy w organizacji non profit

Nieodptatna, dobrowolna, spoteczna dziatalno$¢ wykraczajaca poza wiezi rodzinne, kolezen-
skie i przyjacielskie’ jest dominujaca forma wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi w
Polsce i na §wiecie. Dzialalno$¢ ta interpretowana jest w rdznych kategoriach — jako praca,
jako forma spedzania wolnego czasu, czy tez jako inwestycja.

O dziatalnosci wolontaryjnej w kategoriach pracy mowit m.in. P. F. Drucker (1995, s.
171-178), wprowadzajac do literatury termin ,,bezplatny pracownik”’. Perspektywa tegoz
Autora wydaje si¢ wpisywa¢ w nurt zwolennikow profesjonalizacji sektora pozarzadowego.
Postrzega on dzialalnos¢ ochotniczg jako zajecie niezwykle istotne z perspektywy organizacji,
ktora nie moze pozwoli¢ sobie na niepowazne traktowanie swoich wolontariuszy. Pojecie
,,bezplatnego pracownika” zrownuje ponadto pozycje pracownika i wolontariusza oraz pod-
kresla znaczaca role tego ostatniego. Stanowisko to wydaje si¢ mie¢ szczegolne znaczenie w
organizacjach, w ktorych personel sktada si¢ zarowno z pracownikow jak i wolontariuszy (w
tym czlonkow i innych dziataczy organizacji). Niebezpieczenstwo jakie wowczas powstaje
odnosi si¢ zwlaszcza do relacji miedzy dwoma wymienionymi grupami, w ktorych pracowni-
cy stajg sie¢ nierzadko nieformalnymi przetozonymi, a wolontariusze wykonawcami: zadan —
zazwyczaj tych, ktorych pracownicy nie majg ochoty realizowaé lub tzw. ,,brudnej roboty”.
Znaczenie zbudowania w dojrzatej organizacji spdjnego, profesjonalnego zespotu sktadajace-
go sie zarowno z wolontariuszy jak i pracownikoéw podkresla réwniez M. Rymsza
(2005/2006). Jego zdaniem narzedziem, ktore umozliwi sprawne dziatanie takiego zespohu
jest koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi, ktora zaklada, Zze obecno$¢ platnego personelu
jest czynnikiem sprzyjajacym rozwijaniu profesjonalnego wolontariatu (ibidem). Podejscie to
zaklada, ze rola pracownikdéw jest przygotowanie i obstuga wolontariuszy (np. rozliczanie

delegacji, pomoc merytoryczna, sprawowanie nadzoru). W innej sytuacji wolontariusze s3

" Definicja wolontariatu za: Centrum Wolontariatu (Jordan, Ochman, 1997, s. 9).

> W rozumieniu prawnym, w $wietle prawa polskiego, wolontariusz oraz pracownik to dwa oddzielne terminy,
a umowa wolontaryjna, ktéra powinna by¢ zawierana je$li wspolpraca miedzy organizacja a wolontariuszem
trwa dtuzej niz 30 dni, nie jest umowa o prace, lecz umowa cywilnoprawng. W tym konteks$cie mozna powie-
dzie¢, ze wolontariusze nie pracuja, lecz ,,$wiadczg prace”.
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bowiem wypychani poza gldowny nurt dziatania organizacji, a bez ich uczestnictwa jej aktyw-
nos$¢ spoteczna zamienia si¢ w dziatalno$¢ komercyjna.

Jak wspomniano nie jest to jednak jedyny sposob interpretacji uczestnictwa wolonta-
riuszy w dziatalnosci organizacji pozarzadowych. Inne popularne teorie odwotuja si¢ do wo-
lontariatu jako m.in. do:

e sposobu na zagospodarowanie czasu wolnego — w kategoriach tej teorii wolontariat
postrzegany jest raczej jako wypoczynek niz ,,produktywna” praca: sugeruje sie, ze
wiele dziatan podejmowanych przez wolontariuszy ma raczej charakter rekreacyjny,
towarzyski (Wolozin, 1975; Stebbins, 1996), wigc ich uzyteczno$¢ na charakter kon-
sumpcyjny (Hackl, Halla, Pruckner, 2007);

e inwestycji — wolontariat oznacza tu ponoszenie kosztow, ktore w przyszlo$ci majg
przynies¢ zyski (Brown, Zahrly, 1989; Smith, 1981). Rozpatrujac te koncepcje z per-
spektywy mozliwos$ci otrzymania zwrotu z wolontariatu, nalezy stwierdzi¢, ze ma ona
silne umocowanie empiryczne m.in. ze wzgledu na potwierdzenie mozliwosci doko-
nywania transferu wiedzy i umiejetnosci nabytych podczas pracy wolontaryjnej (Ja-
ney, Tuckwiller, Lonnquist, 1991). Najczesciej wsrod nabytych i przenoszonych umie-
jetnosci wymienia si¢: zarzadzanie, przywodztwo, komunikacje 1 wiedz¢ o relacjach
migdzyludzkich;

e dziatan altruistycznych — tzn. opartych na okreslonych przekonaniach etycznych
1 zwigzanych z dzialalno$cig na korzys$¢ innych (co nie wyklucza zaspokajania row-
niez wlasnych potrzeb) (James, Rose-Ackerman, 1986; Gassler, 1990).

Poszczegdlne koncepcje wolontariatu starajg sie uwzglednia¢ tendencje jakie obserwowac
mozna w odniesieniu do potrzeb i oczekiwan wolontariuszy oraz ich roli w organizacji. Inten-
sywne zmiany jakie obecnie obserwuje si¢ w zakresie charakteru pracy wolontaryjnej mozna
interpretowac jako rezultat szerszej transformacji spotecznej (Hustinx, Lammertyn, 2003). W
literaturze wskazuje si¢, ze wolontariat zmienia swoja forme¢ z tradycyjnej, opartej na czton-
kostwie i kolektywnej wspolnocie na bardziej indywidualng, niezalezng i czastkowa (ibidem;
Anheier, Hollerweger, Badelt, Kendall, 2003). W poréwnaniu do klasycznego wzorca dtugo-
trwalej, wymagajacej zaangazowania dziatalnosci ochotniczej obecny model wydaje si¢ ak-
tywnoscig bardziej sporadyczng, czasows i wynikajaca z 0sobistych potrzeb. Zmiany te po-
ciggaja za sobg takze przeobrazenie profilu wolontariusza. Interesujace w zwigzku z tym mo-
ze by¢ roOwniez pordwnanie obrazu wolontariatu w Polsce 1 na §wiecie, co pozwala zaobser-

wowac na ile tendencje globalne przekladaja si¢ na forme wolontariatu w kraju.
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W pierwszej kolejnosci nalezy stwierdzié, ze rozpowszechnienie wolontariatu i poten-
cjat cztonkowski w Polsce i innych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej sa znaczaco nizsze
niz w Europie Zachodniej. Wedle danych Europejskiego Badania Wartosci (European Value
Survey, 1999, za: Nalecz, 2008b) tylko jedna czwarta badanych Polakéw deklarowata przyna-
lezno$¢ do jakiej$ organizacji, a jedna na siedem osob wspierata organizacj¢ swoja bezptatna
praca. W krajach Europy Zachodniej i innych krajach rozwinigtych liczby te byly dwukrotnie
WYZSZE.

Od przetomu lat osiemdziesigtych 1 dziewigédziesigtych przybywato osob zaangazo-
wanych spolecznie w matych, oddolnie tworzonych organizacjach (a réwnoczesnie ubywato
w duzych masowych tworzonych w czasach PRL). Mozna by si¢ wigc spodziewac, ze aktyw-
no$¢ spoteczna 1 wolontariat bedg si¢ w Polsce rozwija¢ w sposob iloSciowy przynajmniej do
czasu osiggnigcia poziomu jaki osiggaja one w krajach rozwinietych. Jednakze tendencje ob-
serwowane w ostatnich latach wskazuja, ze proces ten nie jest tak niewatpliwy. W roku 2005
rozmiar bazy czlonkowskiej (w tym formalni czlonkowie stowarzyszen, ale takze cztonkowie
zarzadow, rad fundacji, itp.) sektora pozarzadowego szacowano na 27% dorostej ludnosci
Polski, tj. ok. 8 mIn 0s6b (por. Natecz, 2008b). Jednak w roku 2009 cztonkami ,,jakichs$ orga-
nizacji, stowarzyszen, partii, komitetow, rad, grup religijnych, zwigzkow lub kot bylo jedy-
nie 13,2 % badanych (Sulek, A., 2009)®, a wiec polowa mniej. Podobne tendencje obserwuje
si¢ w zakresie wolontariatu. W 2005 roku nicodptatnie §wiadczyto prace organizacjom ok. 7
mln wolontariuszy (23,2% Polakdéw), natomiast w 2008 roku byto ich jedynie 13,2%, tj. ok. 4
min (Baczko, Ogrocka, 2008). Przyczyny tego procesu pozostaja niejasne. Wsrod prawdopo-
dobnych powodow wymienia si¢ poprawiajgcg si¢ sytuacje na rynku pracy czy intensywne
procesy migracyjne po wstapieniu Polski do UE (ibidem). Wydaje si¢ jednak, ze proces ten
powoli ,,wyhamowuje” i liczba cztonkow, 1 wolontariuszy w organizacjach pozarzadowych
znéw rosnie, jednak nie osiagneta ona jeszcze stanu sprzed 2004 roku. Swiadczy o tym cho¢-
by fakt, ze po znacznym spadku liczby organizacji, w ktorych dziatania wilaczaja sie wolonta-
riusze w roku 2006 wskaznik ten zaczat rosna¢ (Gumkowska, Herbst, Radecki, op. cit., s. 59).
Wyniki badan wskazujg ponadto, ze mimo znacznego ograniczenia lub wycofania si¢ z obsza-
ru dziatan spotecznych przez duza czgs¢ obywateli w sporym stopniu wzrosta liczba poswig-

canych na wolontariat godzin (Baczko, Ogrocka, op. cit.), a wigc ci, ktorzy nadal angazujg si¢

"® Tak znaczaca roznica moze by¢ spowodowana pewng odmiennoscia metodologiczna pomiedzy przytaczanymi
badaniami. Jednak réznica miedzy poréwnywanymi wynikami sugeruje, ze mimo wszystko zaszly duze zmiany
w zakresie aktywnosci cztonkowskiej Polakéw. Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze pomiary przeprowadzane w
ramach Diagnozy Spolecznej (Czapinski, Panek, 2009) charakteryzuja si¢ wigksza stabilno$cia wynikow.
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w dzialalno$¢ spoteczng czynig to jeszcze intensywniej, co by¢ moze pozwala organizacjom
przetrwac ten trudny dla nich okres.

Spadek liczby wolontariuszy dotknat w szczego6lnosci organizacje dzialajace w okre-
slonych obszarach — zwlaszcza zajmujace si¢ pomoca charytatywng dla oséb najubozszych
i bezdomnych oraz organizacje i ruchy religijne, wspolnoty parafialne i misje (ibidem). Ten-
dencja ta moze wynika¢ z zachodzacych zmian spotecznych, o ktérych wspominali L. Husti-
nx i F. Lammertyn, (op. cit.). Badacze ci zwrdcili uwagg na to, ze obecnie wolontariusze rza-
dziej zajmujg si¢ np. opieka nad osobami starszymi czy niepetnosprawnymi, wybierajac za-
miast tego dzialalno$¢ w obszarze bardziej ,,modnym” — np. pomoc uchodzcom, dziatalno$¢
w obronie praw zwierzat, ekologii (por. Bennett, 1998; Gaskin, 1998; Klages, 1998; Safrit,
Merrill, 2000; van Daal, 1994; Voy’'e, 1995; Wuthnow, 1998 za: Hustinx, Lammertyn, op.
cit.).

W dziatalno$¢ wolontaryjng angazuja si¢ osoby o okreslonych cechach socjodemogra-
ficznych oraz osobowosciowych. Pierwsze pozwalajg na wyrdznienie w strukturze spolecznej
zbiorowosci 0sob, ktore sg szczegdlnie sktonne do podejmowania aktywnosci spoteczne;.

Jesli chodzi o wiek wolontariuszy to nalezy stwierdzi¢, ze roznice w zakresie stopnia
zaangazowania spolecznego w poszczegélnych Kategoriach wiekowych coraz bardziej sie
zmniejszajg (Baczko, Ogrocka, op. cit.; Sulek, op. cit.). W podobnym stopniu udzielajg si¢
wolontaryjnie osoby w wieku 35-64 lata. Rzadziej natomiast osoby starsze oraz mtodsze (ibi-
dem, ibidem). Wydaje si¢, ze taki stan rzeczy wynika z faktu, ze grupa w wieku 26-35 lat to
osoby, ktére zakonczyty juz edukacje, ale jeszcze nie zdazyly ustabilizowaé swojej sytuacji
zawodowej i rodzinnej. W zwiazku z tym sg oni mniej sktonni do angazowania si¢ w kolejne
aktywnoséci. Osoby powyzej 64 roku zycia z kolei wygaszaja swojg aktywno$¢ — jak si¢ oka-
zuje nie tylko zawodowa, ale i spofeczna. Jest to takze grupa, ktorej czas najwiekszej produk-
tywnosci przypadt na okres PRLu, kiedy to spoleczne zaangazowanie czesto ograniczano do
rodziny i przyjaciol, dlatego by¢ moze nie decydowali si¢ oni na rozszerzenie zakresu swojej
aktywnosci pozazawodowej’’. Bardzo czesto wolontariuszami zostaja natomiast studenci
i uczniowie.

Analizujac rozklad plci wérdéd wolontariuszy stwierdzi¢ mozna, ze rdwnowazy si¢ (po

ok. 13%) udziat kobiet i mezczyzn w dziataniach wolotaryjnych w Polsce (jeszcze kilka lat

" Tendencja ta wydaje si¢ by¢ odwrotna do tej obserwowanej w Europie Zachodniej i w Stanach Zjednoczo-
nych, gdzie pokolenie wyzu powojennego (tzw. baby boomers) konczac aktywno$é zawodows angazuje si¢
intensywnie w dziatalno$¢ spoteczng (por. Nashman, Morrison, Duddal, 2008). Takze P. F. Drucker (1995)
wskazywal na czgsta w USA praktyke silnego angazowania si¢ dziatalno$¢ spoteczng doswiadczonych koncza-
cych karier¢ menedzerow.
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temu o ok. 6% przewazali m¢zczyzni — por. Baczko, Ogocka, op. cit.). Rownoczesnie zauwa-
zy¢ mozna, ze r6znig si¢ oni pod wzgledem preferowanego statusu zatrudnienia sprzyjajacego
zaangazowaniu w wolontariat (Taniguchi, 2006). Kobiety bowiem udzielaja si¢ spotecznie
czesciej, jesli pracuja w niepelnym wymiarze etatu. U mezczyzn wymiar etatu nie rdznicuje
zaangazowania wolontaryjnego, jednak bezrobocie catkowicie zahamowuje ich sklonnos¢ do
spotecznego dziatania. Jednocze$nie zauwazy¢ mozna, ze mg¢zczyzni-wolontariusze charakte-
ryzuja si¢ nizszym poziomem leku, co wynika ze zwigkszonego poczucia warto$ci zwigzane-
g0 z podjeciem pracy spolecznej’® (Olkowska, 2008).

Czynnikiem wplywajacym na podjecie dziatalno$ci spotecznej, cho¢ w sposob niejed-
noznaczny, jest takze wielkos¢ miejscowosci zamieszkania. Jesli chodzi o czlonkowstwo w
organizacjach pozarzadowych to wyniki badan wskazuja, ze odsetek zrzeszonych wzrasta
wraz z wielkos$cig miejsca zamieszkania — od 11,6% na wsi do 15,8% w wielkich miastach
(Sufek, op. cit.). Z kolei w przypadku dziatalno$ci wolontaryjnej zaobserwowa¢ mozna, ze
najwicksza grupa wolontariuszy rekrutuje si¢ spo$rod mieszkancow wsi (15,4%), wielu wo-
lontariuszy dziala takze w wielkich miastach (13,7%), ale zdecydowanie mniej aktywni sg oni
w $rednich i mniejszych miejscowosciach (Baczko, Ogocka, op. cit). Te rozbiezno$ci moga
by¢ zwigzane z kwestig formalizacji dziatalnosci — na wsiach jest ona mniejsza, zwigksza si¢
natomiast zakres wzajemnej pomocy i dziatan podejmowanych na rzecz innych (wolontaria-
tu). Ponadto, zwraca si¢ uwage, ze mniejsza aktywnos¢ osob mieszKajagcych w matych i $red-
nich miejscowosciach moze by¢ wynikiem fali emigracyjnej, ktora dotyka glownie miasta
(ibidem). Regularnie wzrasta natomiast aktywnos$¢ wolontaryjna wraz z poziomem wyksztal-
cenia oraz dochodu” (Baczko, Ogrocka, op.cit.; Sutek, op. cit.).

Religijno$¢, mierzona czestotliwoscig udzialu w praktykach, jest takze powigzana
z dziatalnoscig spoteczng wolontariuszy w Polsce. Tendencja ta wskazuje, ze im bardziej reli-
gijna jest dana osoba, tym bardziej sklonna jest do zaangazowania si¢ w dzialania o charakte-
rze spotecznym (Baczko, Ogrocka, op.cit). Korelacji takiej nie obserwuje si¢ jednakze we
wszystkich krajach, a wyniki badan przynosza sprzeczne rezultaty. H. K. Anheier, E. Holler-
weger, C. Badelt i J. Kendall (op. cit., s. 27) wskazuja, ze zwigzek migdzy religijnoscia
a dzialalnoscig wolontaryjng jest obserwowany w wielu krajach i kulturach oraz r6znych reli-
giach. R. A. Sundeen (1992) wykazal we wlasnych badaniach, ze w Stanach Zjednoczonych

zar6wno stopien zaangazowania religijnego jak i politycznego oraz to jakiego rodzaju sa to

8 U kobiet fakt podjecia wolontariatu nie wptywa na poziom leku i poczucie wlasnej wartosci. Byé moze zna-
czenie ma tu socjalizacja kobiet powodujaca, Ze ,,pomaganie innym” w wigkszym stopniu traktujg one jako ,,na-
turalng” aktywnos¢.

™ Jesli nie liczy¢ os6b bez dochodu — na ktére sktadajg sie gtownie uczniowie i studenci.
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przekonania (jakie wyznanie, jakie poglady polityczne) nie wptywa na sklonno$é¢ do podjgcia
dziatalno$ci wolontaryjnej. Autor ten sugeruje jednocze$nie, ze wartoSci zwigzane z religia
1 polityka nie wptywaja obecnie w takim stopniu na spoleczenstwo amerykanskie jak wcze-
$niej, stad nie maja one istotnego znaczenia roéznicujacego aktywnos$¢ spoteczng obywateli
(ibidem). Ze wzglgdu na odmienno$¢ tradycji i kultury, jakie dzielg Polske i Stany Zjedno-
czone, trudno domniemywac czy podobny proces moze zajs¢ w przysztosci takze w naszym
kraju. Warto natomiast zauwazy¢, ze R. A. Sundeen (op. cit.) wykazal, ze wolontariusze zy-
wig mniejsze zaufanie niz niewolontariusze do instytucji, ktore nie majg charakteru obywatel-
skiego 1 spotecznego (np. duzych korporacji, rzadu).

Poddajac analizie cechy wolontariuszy mozna wskaza¢ rowniez pewne wilasciwosci
osobowosci czy prezentowanych postaw, ktore wyrdzniajg wolontariuszy na tle osob nieanga-
zujacych sie spolecznie. Badania wskazuja, ze wolontariuszy cechuje silniejsza potrzeba de-
cydowania o sobie, a takze wyrazajg oni bardziej zdecydowanie cheé, aby inni takze byli na
siebie odpowiedzialni (Olkowska, 2008). Wolontariusze 1 niewolontariusze rdznig si¢ rowniez
poziomem optymizmu — osoby angazujace si¢ w dziatalno$¢ spoleczng odznaczajg si¢ silniej-
szg wiarg w siebie, w pomy$lnos¢ podejmowanych dziatah oraz przychylnos¢ innych (ibi-
dem). Ponadto sg to osoby bardziej sklonne do dzielenia si¢ kontrolg w sytuacjach spotecz-
nych — sg mniej wladcze i apodyktyczne, bardziej niz inni nastawiajg si¢ na wspolne poszu-
kiwanie rozwigzania i stosowanie demokratycznych zasad podejmowania decyzji.

Szczegblnie wiele badan poswigcono motywacji wolontariuszy. Znajomo$¢ powodow
podejmowania decyzji, w $§wietle ekonomii behawioralnej, pozwala na lepsze wyjasnienie
zachowania ludzi, co wi¢cej, wiedza na temat przyczyn okreslonych zachowan w organizacji
umozliwia dostosowanie bardziej skutecznych, w danych warunkach, metod i narzedzi zarza-
dzania ludzmi (Brooks, 2002).

Motywacje wolontariuszy do podjgcia pracy spotecznej bywaja roznorodne, stad ich
liczne typologie. Wsérod tych klasyfikacji jednym z najbardziej kompleksowych wydaje si¢
podziat zastosowany przez Barkera opierajacy si¢ na trzech gtownych czynnikach motywa-
cyjnych, (1993, za: Anheier, Hollerweger, Badelt, Kendall, op. cit., s. 26-27), nazwanych
przez niego: altruistycznym, instrumentalnym i obligatoryjnym. Czynnik altruistyczny oparty
jest na warto$ciach wyznawanych przez wolontariusza, wynika takze z emocjonalnego nasta-
wienia do swojej dziatalno$ci. Wsréd motywow altruistycznych wymieni¢ mozna (ibidem):

e odczuwanie solidarnosci z osobami biednymi, skrzywdzonymi i innymi osobami, kto-
rym $wiadczona jest pomoc;

e wspotczucie 0sobom w potrzebie;
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e identyfikacja z cierpigcymi;

e che¢ przywrdcenia nadziei i godnosci pokrzywdzonym.
Motywy instrumentalne zwigzane sa z kolei z osobistymi korzy$ciami, jakie mozna zyskaé
dzigki pracy wolontaryjnej. Wsréd nich wymieniono:

e zebranie nowych doswiadczen, rozwinigcie umiejgtnosci;

e zrobienie czego$ wartego zachodu, oplacajacego si¢, w czasie wolnym;

e poznawanie nowych osob;

e osobistg satysfakcje.
Ostatnig grupe stanowily motywy o charakterze obligatoryjnym, a wigc zwigzane z poczu-
ciem obowigzku. Motywy te to:

e poczucie moralnego, religijnego zobowigzania;

e poczynienie wktadu w rozwoj 1 funkcjonowanie spotecznos$ci lokalnej;

e che¢ splacenia dlugu spoleczefistwu;

e poczucie politycznego obowigzku wprowadzania zmian.
Motywy te moga si¢ oczywiscie miesza¢ 1 wystepowaé w wielu roznych konfiguracjach.

Jak wspomniano powyzej, znajomo$¢é motywow, dla ktorych wolontariusze podejmuja
prace wolontaryjng moze utatwi¢ odpowiednie zarzadzanie. Na cze$¢ korzysSci jakie wolonta-
riusze czerpig z podjetej dziatalnosci 1 jakie ich sklaniajg do jej podjecia menedzerowie nie
majag wplywu. W literaturze wyrdzniono jednak kilka motywatorow, ktore menedzerowie
mogg kontrolowa¢, a dzigki temu modyfikowa¢ zachowanie wolontariusza. Czynnikami pod-
legajagcymi wptywowi menedzera sa (za: Brooks, op. Cit., s. 262):

e postrzegane spoteczne poczucie znaczenia aktywnosci wolontariusza;

e zdolnos¢ do usprawnienia kariery wolontariusza poprzez stwarzania szans do nabywa-

nia umiejetnosci 1 budowania cv;

e rola wolontariusza jako substytutu pracy rynkowej;

e pozytywna kultura organizacyjna.
Wymienione motywy podejmowania dziatalno$ci wolontaryjnej wystgpuja réwniez wsrod
polskich wolontariuszy, cho¢ ich uktad wydaje si¢ zmienia¢ na przestrzeni lat. W roku 1997%
(Jordan, Ochman, op. cit.) dla wigkszoséci wolontariuszy (61%) najwazniejszym motywatorem
byfa che¢¢ pomagania innym ludziom. Niezwykle wazna byta réwniez mozliwos¢ zdobycia
nowych umiejetnosci (46%), a takze to, ze wolontariat byt sposobem na zagospodarowanie

czasu (41%). Lacznie 68% wolontariuszy kierowalo si¢ motywami altruistycznymi (rozumia-

8 przytaczane badania byty prowadzone na Mazowszu i nie sa reprezentatywne dla catej Polski.
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nymi zgodnie z klasyfikacja Barkera — por. lista zaprezentowana wyzej), 11% motywami ob-
ligatoryjnymi. Ponadto wszyscy wolontariusze wskazywali jaki§ motyw o charakterze instru-
mentalnym (cz¢sto wigcej niz jeden). Natomiast 10 lat p6zniej motywacja wolontariuszy wy-
daje si¢ w duzym stopniu inna®. Az 60,7% wolontariuszy stwierdzilo, ze swoja dzialalnosé
podjeto ze wzgledu na przekonania moralne, religijne lub polityczne (Baczko, Ogrocka, op.
cit.), a wigc niejako z poczucia obowigzku. Na drugim miejscu (35,2%) znalazlo si¢ stwier-
dzenie, ze ,jesli ja pomoge innym, to inni pomogg mnie”, ktore uzna¢ nalezy za motyw in-
strumentalny, jednak znow odnoszacy si¢ bezposrednio do poczucia obowigzku — tym razem
innych osob. Réznego rodzaju inne motywy instrumentalne wymienito w sumie niemal 70%
respondentéw, natomiast motywy altruistycznie nie pojawily si¢ wcale. Zmiana w zakresie
motywacji wolontariuszy wydaje si¢ znaczaca. Nadal duze znaczenie odgrywaja motywy in-
strumentalne, mimo iz w 2007 roku wymieniano je dwa razy rzadziej. Zmienita si¢ ponadto
struktura tych motywow. W latach 90tych gldéwnym motywem instrumentalnym byta cheé
zdobycia nowych umiejetnosci, ktora w 2007 roku motywowala jedynie 11,5% wolontariu-
szy. GIownym motywem instrumentalnym stata si¢ natomiast przyjemnos¢ czerpana z pracy i
zainteresowanie nig (34,4%). Mozna by wigc powiedzie¢, ze czes¢ wolontariuszy nastawiona
jest bardziej ,,hedonistycznie” do dzialalnosci spotecznej, podczas gdy druga liczna grupa
dziata przede wszystkim z poczucia obowigzku.

Zaskakujgce jest rowniez to, ze 1/5 wolontariuszy stwierdzita, iz dziata poniewaz ,,nie po-
trafi odmawiac”, a ponad 17% ze wzgledu na to, ze ,,moi znajomi i bliscy tez to robiq”, co
wskazuje na kierowanie si¢ przez badanych konformizmem, a wi¢c dostosowywanie si¢ do
norm spotecznych. Z jednej strony $swiadczy¢ to moze o tym, ze wolontariat w pewnych gru-
pach stat si¢ juz norma spoleczng, jednak z drugiej strony sugeruje to brak samodzielnosci
wolontariuszy w zakresie podejmowanych decyzji i odwotanie si¢ do poczucia obowigzku.

W $wietle wynikow badan uzyskanych przez L. Hustinx i F. Lammertyn’a (op. cit.)
stwierdzi¢ mozna, ze wolontariat w Polsce na charakter kolektywny (ang. collective style of
volunteering), tj. silnie zwigzany jest z orientacja spoteczng, wspolnotowa oraz glgbokim po-
czuciem obowiazku wobec lokalnej spotecznosci (rodziny, przyjaciol, znajomych, parafii) lub

bardziej abstrakcyjnej grupy (np. zwiagzanej z okreslong ideologia). Autorzy ci podkreslaja

8 Nalezy podkresli¢, ze omawiane badania Jordana i Ochman (op. cit.) oraz Baczko i Ogrockiej (op. cit.) nie sa
komplementarne i byty przeprowadzane w réznych warunkach, w zwigzku z tym mozliwo$¢ ich porownania
oraz wyciggania wnioskow na tej podstawie jest ograniczona.
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réwniez, ze kolektywny styl wolontariatu zwigzany jest z nastawieniem na wspieranie dobr

publicznych®,

3.5. Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji spolecznej

3.5.1. Teoretyczne podstawy zarzadzania organizacja pozarzadowg

Zarzadzanie organizacja pozarzadowa, traktowane jako oddzielna galaz zarzadzania i jest
koncepcja dos¢ mtoda. Przez wiele lat organizacje, nie prowadzac profesjonalnej dziatalnosci
nie widzialy najczeSciej potrzeby wprowadzania zmian w swoim funkcjonowaniu, szczeg6l-
nie ze termin zarzadzanie budzil skojarzenia z biznesem, biurokratyzacja i utratg ideowego
nastawienia. Jednak postepujace przemiany spoleczno-gospodarcze, ograniczenie wpltywow
budzetowych, nowe wymagania grantodawcow i1 darczyncoOw, konieczno$¢ konkurowania
o srodki i wymog fachowej realizacji zadan, zatrudnianie pracownikow i1 powiekszania kadry
wywieraly na organizacje coraz wigkszy wpltyw modyfikujac ich podejscie do zarzadzania.
Ostatnia dekada charakteryzuje sie¢ wyjatkowo intensywnymi poszukiwaniami specjalistycz-
nej wiedzy z zakresu zarzadzania organizacjg non profit. Zwrot, jaki wykonaty NGOs, w kie-
runku wprowadzenia do organizacji profesjonalnego zarzadzania wynika m.in. z tego, ze
obecnie organizacje stojg przed nowymi wyzwaniami zwigzanymi z ich wewnetrznym funk-
cjonowaniem i koniecznoscig godzenia interesOw wielu stron, ktorym sprosta¢ moga jedynie
uwzgledniajac koniecznos$¢ wprowadzenia zmian w sposobie dziatania (Harris, 1998). Wy-
zwania te obejmujg m.in.:

e 7znalezienie rownowagi pomigdzy realizacjag potrzeb pojedynczych czlon-
koéw/wolontariuszy organizacji, a wizjg dlugoterminowych celow;

e znalezienie rownowagi pomi¢dzy dziataniem na korzy$¢ cztonkow organizacji, a dzia-
faniem na korzy$¢ nie cztonkow (np. pracownikéw, beneficjentow dziatan, otoczenia
organizacji);

e ustalenie priorytetow dziatania w obliczu konkurencyjnych interesOw roéznych stron
wewnatrz organizacji;

o fakt, ze czlonkowie organizacji dzialaja na zasadzie wolontariatu ogranicza zakres,
w jakim mozna nimi zarzadza¢ lub kierowac;

e status 0soOb zatrudnionych moze by¢ niejasny i sporny.

8 Drugi z prezentowanych stylow — styl refleksyjny jest wg Autoréw wynikiem doswiadczen biograficznych
wolontariusza, dla ktérego podjecie dziatalnosci spotecznej jest rezultatem wyboru, a nie reakcjg na spoteczne
oczekiwania lub socjalizacjg.
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Praktyka zarzadzania organizacja pozarzadowa ksztaltuje si¢ pod wplywem wielu
koncepcji czerpanych ze $wiata administracji publicznej oraz biznesu. S. Toeplitz i H. K. An-
heier (2006) wskazuja na przyklad, ze kwestie zwigzane z rezultatami, produktami, wydajno-
$cia, skutecznoscia, przejrzystoscia i sprawnoscig dziatania zaczerpnieto z nowego zarzadza-
nia publicznego (ang. new public management). Z kolei idee majace swoj rodowod w sferze
prywatnej inspirowaly menedzeréw organizacji non profit w zakresie m.in. nastawienia na
klienta, zarzadzania marketingiem czy przedsi¢biorczosci spotecznej. Z kolei D. Lewis (2003,
s. 337) zauwaza, ze sektor publiczny jest zrodlem takich koncepcji wykorzystywanych w sek-
torze non profit jak: ksiggowos¢, empowerment (tj. wigczanie pracownikow w proces podej-
mowania decyzji), zarzadzanie rozwojem, partycypacja, rOwno$¢ szans. Natomiast z sektora
prywatnego zaczerpni¢to wedle tegoz Autora koncepcje: planowania strategicznego, zarza-
dzania przez cele, audytu spolecznego, analizy interesariuszy i uczenia si¢ organizacyjnego.
D. Lewis (ibidem) wyréznia ponadto te idee, ktore sektor pozarzgdowy rozwijat samodzielnie
wskazujac: zarzadzanie wolontariuszami, zarzadzanie pozyskiwaniem funduszy (fundraisin-
giem), sposob zarzadzania i charakter wladz, ewaluacj¢ partycypacyjng oraz rzecznictwo. Ta
roznorodnos$¢ koncepcji 1 ich zrédet prowadzita z jednej strony do licznych prob przeprowa-
dzenia reform w zarzadzaniu non profit (Light, 2000 za: Toeplitz, Anheier, op. cit.). Z drugiej
jednak blokowatlo to rozw6j modeli zarzadzania wyprowadzonych niezaleznie od innych sek-
torow 1 traktujacych o kwestiach typowych dla zarzadzania organizacjami pozarzagdowymi.
Jesli jednak przeanalizowac teorie organizacji pod wzgledem tego czy i jak ujmujg w swoim
zakresie kwesti¢ zarzadzania organizacjami non profit mozna wyr6zni¢ kilka z nich szczegol-
nie zwracajacych uwage na t¢ dyscypling. Dokonujac takiego przegladu teorii organizacji S.
Toeplitz i H. K. Anheier (op. cit.) wyrdznili:

e teori¢ systemOw — wskazujacg na organizacje jako systemy racjonalne (nastawione na
cele), naturalne (nastawione na uczestnikow i ich osobiste cele) lub otwarte (zwigzane
z otoczeniem zewngtrznym). W tej perspektywie organizacje non profit najbardziej
przypominaja system naturalny ze wzgledu na rozproszone cele i roznice motywacji
0s0b zaangazowanych w dzialalno$¢ w NGO oraz innych interesariuszy;

e teori¢ kontyngencji — wskazujacg na to, ze zdolno$¢ do przetrwania organizacji jest za-
lezna (,,kontyngencyjna”) od adekwatnosci jej struktury do natury otoczenia. W przy-
padku organizacji pozarzadowych ich obraz jest ztozony, poniewaz s3 one przedmio-
tem zaréwno centralistycznych oraz decentralistycznych tendencji w zarzadzaniu

(niektore jej aspekty musza by¢ wysoce formalne, inne bardziej elastyczne);
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e teori¢ zalezno$ci od zasobow — dotyczaca kwestii uniezaleznienia si¢ organizacji od
aktorow zewnetrznych kontrolujacych zasoby. W przypadku organizacji non profit
teoria ta wyjasnia przede wszystkim problem stalych staran organizacji o niezalezno$¢
finansowa;

e neoinstytucjonalizm — zaktadajacy, ze organizacja nie jest racjonalnym podmiotem,
a jej dzialania oparte sa o regutly, wartosci i normy spoleczne powszechnie uznawane
za oczywiste (czyli instytucje). Poniewaz na organizacje dziataja te same sity z czasem
stajg si¢ one coraz bardziej podobne do siebie poprzez zachodzacy proces izomorfi-
zmu. Dla organizacji non profit teoria ta jest szczegdlnie uzyteczna, jesli chodzi o wy-
jasnienie réznorodnosci trendow w zarzadzaniu 1 ich ,,upodabnianie si¢” do organiza-
cji innych sektorow.

Teorie te wskazuja na osadzenie teorii NGOs w teorii organizacji, jako ze stanowia
one jedynie jedng z form jakie moga przyjmowac rézne podmioty organizacyjne. Odmiennos¢
organizacji pozarzagdowych, mimo nastepujacych zmian izomorficznych, skutkuje jednak, wg
wielu Autoréw, koniecznoscig postugiwania si¢ niezaleznymi koncepcjami zarzadzania. Kon-
cepcje te, jak zostalo wspomniane, czerpigc z do§wiadczen innych sektorow, a takze tworzac
wilasne zasady i1 metody dzialania, funkcjonujg jako nowa jako$¢. Gomez oraz Zimmerman
(za: Bogacz-Wojtanowska, 2006) wyroznili cztery typy koncepcji zarzadzania organizacjami
pozarzadowymi bedace rezultatem okreslonego obrazu organizacji w oczach jego kierownic-
twa. Sg to:

e koncepcja holistyczna — koncentrujgca si¢ na relacjach organizacji z otoczeniem,
szczegblnie istotna dla organizacji Swiadczacych ustugi;

e koncepcja normatywna — podkre$lajaca nie tylko ekonomiczne aspekty zarzadzania,
ale réwniez istot¢ rozwoju wartosci reprezentowanych przez organizacje;

e koncepcja strategiczno-rozwojowa — traktujgca organizacje jako ewolucyjne systemy,
ktoérych zmiany powoduja dylematy zarzadzania;

e koncepcja operacyjna — skupiajaca si¢ na administrowaniu codziennej dziatalnosci or-
ganizaciji.

Z kolei P. C. Light (za: ibidem) wskazat cztery modele zmian w sposobach zarzadza-
nia organizacja pozarzadowa W zaleznos$ci od jej celow. Autor ten wyrdznit kilka réznych
kryteriow jakimi najczesciej kieruja sie organizacje kiedy chcg wprowadzi¢ roznego rodzaju
usprawnienia. Wybor modelu wynika¢ moze z cech organizacji (np. tego czy jest mata czy

duza, jaka dziatalno$¢ prowadzi, jakie sa jej doswiadczenia) oraz przekonan menedzera doty-
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czacych rodzaju wskaznikow jakie uwaza on za istotne dla rozwoju organizacji (czy np. moze
wykorzysta¢ narzedzia stosowane w biznesie, czy tez powinien raczej odwolac si¢ do specy-
fiki sfery non profit, czy powinien poszukiwa¢ mierzalnych danych, czy raczej koncentrowac
si¢ na spolecznym wymiarze dziatalnosci). W oparciu o przeprowadzong analize Light wy-
roznit:

e zarzadzanie naukowe — polegajace na adaptowaniu koncepcji i metod charakteryzuja-
cych si¢ najwyzsza skutecznoscig. Model ten uznawany jest za odpowiedni szczegol-
nie dla matych i mlodych organizacji, poniewaz opiera si¢ na tworzeniu standardow;

e model walki z marnotrawstwem — odwoluje si¢ gtdwnie do ulepszania organizacji po-
przez wykorzystanie technik przejetych z sektora prywatnego;

e model ,,czujnego oka” — bazujacy na dbatosci o transparentnos$¢ dziatan, wykorzysta-
niu kontroli 1 przejrzystosci jako narzedzia dyscypliny;

e model ,,wyzwolonego zarzadzania” — opierajacy si¢ na ewaluacji, pomiarze wynikow,
stuzacych ocenie dziatania organizacji.

Natomiast S. Toeplitz i H. K. Anheier (op. cit.) analizujgc sposob zarzadzania NGOs
skoncentrowali si¢ na specyficznych cechach funkcjonowania, ktére wywohija konkretne
implikacje dla zarzadzania. Wedlug Autoréw cechy te obejmujg takie obszary jak finansowa-
nie dzialalnos$ci czy dziatanie w obliczu wielo$ci (a nawet sprzeczno$ci) motywacji i celow,
co powinno przektada¢ si¢ na sposob zarzadzania wolontariuszami i zaniedbywanego zarza-
dzania konfliktem.

Podstawowym zadaniem organizacji w obliczu czekajgcych je wyzwan wydaje sie
obecnie podjecie decyzji co do roli i znaczenia koncepcji, i metod zarzadzania wykorzysty-
wanych w poszczegdlnych sektorach w odniesieniu do organizacji pozarzagdowych. Zarzadza-
jacy organizacjami muszg podja¢ decyzje dotyczaca tego czy wolg samodzielnie wypraco-
wywac zasady, metody, techniki zarzadzania, eksperymentujac z roznymi narz¢dziami, czy
tez raczej czerpa¢ beda z do§wiadczen biznesu i1 administracji, adaptujac wybrane elementy
zarzadzania (Jegers, Lapsley, 2003).

Waznym aspektem jest rowniez uwzglednienie roli zasobow ludzkich jako obszaru za-
rzadzania. Z jednej strony bowiem podkresla sie, ze aktywni i silnie zmotywowani pracowni-
cy oraz wolontariusze i ich nastawienie na wartosci nie wystarcza do tego, aby stworzy¢ sku-
teczng, dobrze funkcjonujacag organizacje (Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 100), a w zwigzku
z tym sugeruje si¢ zwrocenie wigkszej uwagi na inne obszary zarzadzania. Z drugiej — postu-

luje si¢, aby uwypukli¢ warto$¢ skoncentrowania zarzadzania na ludziach, ktorych znaczenie
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zostatlo zdominowane obecnie przez zagadnienia takie jak zarzadzanie finansami, marketing
czy kontrola jakosci (Toeplitz, Anheier, op. cit., s. 176). Dominacja ta widoczna jest takze
wsrdd polskich organizacji. Wigkszos$¢ z nich koncentruje procesy zarzadzania wokot takich
zagadnien jak promocja dzialan i tworzenie wizerunku organizacji, poszukiwanie zasobow
finansowych (zarzadzanie funraisingiem) oraz zarzadzanie finansami (Gumkowska, Herbst,
Radecki, op. cit. s. 107-108). Dopiero w dalszej kolejnosci zwracaja one uwage na takie ele-
menty jak pozyskiwanie zasobow ludzkich czy szkolenia pracownikéw i wolontariuszy®.
Wydaje si¢, ze organizacje nie przywiazuja szczegolnej wagi do zarzadzania ludzmi. Mimo ze
deklaratywnie w organizacjach podkresla si¢ znaczenie zwigkszania profesjonalnego przygo-
towania pracownikow 1 wolontariuszy do pracy, w praktyce w pierwszej kolejnosci koncen-

trujg si¢ one na sprawach, ich zdaniem, bardziej pilnych, bo zwigzanych z przetrwaniem.

3.5.2. Wybrane obszary zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach non profit

Osoby $wiadczace prace spolecznie, bez wynagrodzenia stanowig wigkszo$¢ wsrod zespotow
organizacji pozarzadowych w Polsce. Jednak, rownocze$nie coraz wiecej z nich zatrudnia per-
sonel ptatny. Dotyczy to przede wszystkim organizacji o wigkszych budzetach pracujacych
w oparciu o system projektowy i bardziej profesjonalnych. Wprowadzanie profesjonalnych
zasad zarzadzania wigze si¢ natomiast najczesciej z zatrudnieniem. Organizacje bowiem rozwi-
jaja system zarzadzania ludzmi najczesciej ze wzgledu na naciski administracji publiczne;,
ktora jest najwigkszym grantodawcg organizacji i wymaga stosowania profesjonalnych praktyk
z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi (Taylor, McGraw, 2006). Drugim istotnym czynni-
kiem wdrazania elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi jest poczucie zagrozenia jakie
wsrdod wolontariuszy wzbudzaja pracownicy, rywalizowanie z nimi wynikajgce z braku infor-
macji na temat roli i kompetencji kazdej z grup (ibidem).

W pierwszej kolejnosci organizacje powierzaja zatrudnianym pracownikom dzialania
zwigzane z koordynacja funkcjonowania (biezacym zarzgdzaniem projektami) oraz sprawami
administracyjnymi, podczas gdy wolontariusze i dziatacze zajmujg si¢ pracg merytorycznie
zwigzang z obszarem aktywnos$ci organizacji (Bogacz-Wojtanowska, Rymsza, 2006). W ten

sposob wiele organizacji dysponuje jednoczesnie pracownikami ptatnymi® i ,bezptatnymi”,

& Ponadto zakres i czestotliwosé szkolen od kilku lat sukcesywnie maleja.

8 W tym takze pracownikami peryferyjnymi (Armstrong, 2005, s. 43) tj. wspotpracownikami (czesto roznego
rodzaju specjalistami), ktorzy nie sg zatrudnieni na stale, a jedynie w pewnym okresie (czesto wielokrotnie) do
wykonania $cisle okreslonego zadania (np. przeprowadzenia szkolenia).
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ktorych zadania sa wzajemnie zwiazane i czesto dotycza wspolnych przedsiewzie¢®. Zarza-
dzanie tak zréznicowanym zespolem pociaga za soba okreslone konsekwencje, dodatkowo za$
naktadaja si¢ na t¢ r6znorodno$¢ specyficzne motywacje i wymagania personelu (por. pkt. 3.3.
oraz 3.4. niniejszego rozdziatu). W tym konteksécie podkresla si¢ wiec z jednej strony to, ze
dobierajac metody czy techniki zarzadzania ludzmi nalezy mie¢ na uwadze te specyficzne
kwestie®, z drugiej jednak wskazuje, iz mimo wszystko, zarzadzanie ludZmi w organizacjach
musi opiera¢ si¢ na tych samych obszarach (motywowaniu, rekrutowaniu, ocenianiu, itd.), po-
niewaz personel organizacji pozarzadowych pelni w niej te same funkcje, co w kazdej inne;j
organizacji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) w organizacji to koncepcja definiowana nieco
inaczej przez réznych Autorow, przy czym najwiecej dyskusji i kontrowersji zwigzanych jest
z relacja jaka zachodzi migdzy ZZL a zarzadzaniem kadrami (personelem)®” (Armstrong, 2005,
S. 45-57). Glowna cechg zarzadzania zasobami ludzkimi wydaje si¢ postrzeganie tego procesu
jako strategicznego z punktu widzenia rozwoju i efektywnosci organizacji. Tym samym mozna
stwierdzi¢, ze ZZL to ,strategiczna koncepcja, traktujgca ten zasob organizacji, jakim sq jej
pracownicy w sposob podmiotowy — uwzgledniajgc ich potrzeby, oczekiwania, oraz optymalnie
wykorzystujgcq ow zasob w odpowiednim miejscu i czasie zarowno pod wzgledem ilosciowym,
jak i jakosciowym, zgodnie z celami, a takze misjg organizacji” (za: Koziot, Piechnik-Kurdziel,
Kope¢ 2000, s. 25). Nalezy zwroci¢ uwage, ze w organizacjach pozarzadowych formalne, stra-
tegiczne procesy zarzadzania ludzmi nie wystgpuja zbyt czesto. Badania australijskie (Taylor,
McGraw, op. cit.) wskazuja, ze mniej niz 25% organizacji opracowato okreslong polityka ka-
drowg i dziata zgodnie z nia, cho¢ wigkszos¢ funkcjonuje w oparciu 0 pewne nieformalne usta-
lenia. Ponadto, formalizacja ta wptywa znaczgco na wprowadzenie roznic pomiedzy zarzadza-
niem pracownikami i wolontariuszami (ibidem). Wydaje si¢, ze w Polsce, ze wzgledu na sto-
sunkowo niski stopien profesjonalizacji dziatalnosci organizacji, wskazniki te mogtyby uka-
zywaé w jeszcze wiekszym stopniu na brak sformalizowania procedur zarzadzania. Nie znaczy
to jednak, ze w polskich organizacjach brak jest zarzadzania w ogdle — obserwuje si¢ jednak

inng jego forme, ktora jest bardziej intuicyjna, niezwigzana z konkretnymi procedurami, narze-

8 7 uwagi na zroznicowanie kadry organizacji pozarzadowej, a takze na to, ze procesy zarzadzania odnosza sie
do kazdej z nich w dalszej czgéci rozdziatu termin pracownik bedzie uzywany w odniesieniu zaré6wno do pra-
cownikow wynagradzanych jak i wolontariuszy i dziataczy. Oni bowiem w my$l teorii wolontariatu jako pracy
réwniez sg pracownikami organizacji. Grupy te powinny by¢ wiec traktowane rownorzednie.

8 Por. takze zestawienie cech specyficznych sektora i ich znaczenia dla zarzadzania opracowane przez M. Alli-
son oraz J. Kaye (2001), ktore zaprezentowano w rozdziale 1.

8 Polemika ta dotyczy kwestii rozlegtoéci réznic pomiedzy zarzadzaniem kadrami a ZZL, tego, czy ZZL stano-
wi kolejny etap ewolucyjnego rozwoju zarzadzania czlowiekiem w organizacji, czy tez jest to niezalezna, kom-
pletna teoria.
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dziami, a wigc jest mniej profesjonalna. Réwnoczesnie trudno odmoéwi¢ zasobom ludzkim —
szczegdlnie w organizacji non profit — roli kluczowego zasobu (Rhodes, Keogan, op. cit.).

Ogodlny obraz ZZIL. w organizacji pozarzadowej wydaje si¢ wiec niejednoznaczny.
Z jednej strony podkresla si¢ bowiem w literaturze znaczenie procesu zarzadzania i Strate-
giczng role zasobow ludzkich, z drugiej jednak badania wskazuja nierzadko na niedocenianie i
lekcewazenie tej sfery dzialania organizacji. Obszerniejsza kwerenda literaturowa pozwala na
sformutowanie bardziej szczegdétowych wnioskow dotyczacych specyfiki zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w wybranych obszarach w organizacjach non profit zaréwno w Polsce, jak i na
swiecie.

Jedng z podstawowych kwestii rzutujacych na inne sfery zarzadzania ludzmi jest sto-
sowany model rozbudowy zasoboéw ludzkich (Armstrong, op. cit., s. 126-130; Kozminski, Pio-
trowski, 1995). Przeciwstawia si¢ w tym wzgledzie szczegdlnie model kapitatu ludzkiego 1
model sita® (ibidem). Model sita zwiazany z koncepcja zarzadzania personelem zaklada, ze
dorosty cztowiek jest w peini uksztaltowang jednostka, a konkurencja wystepujaca pomiedzy
pracownikami ma charakter motywacyjny. W zwigzku z tym wplywa ona na polepszenie wy-
nikéw pracy. Model sita koncentruje si¢ na rekrutacji i selekcji pracownikow tak, aby jak naj-
lepiej ,,dopasowac” ich do kultury organizacyjnej i zwigkszy¢ przewage nad konkurentami.
Model ten nie zaktada zapewnienia bezpieczenstwa zatrudnienia, oferujac w zamian realizacje
atrakcyjnych, kreatywnych zadan i wysokie dochody. Model kapitatu ludzkiego wychodzi na-
tomiast z zatozenia, ze czlowiek uczy si¢ 1 zmienia przez cale zycie, a rozwoj jest jego gtow-
nym motywatorem. W konsekwencji model ten skupiony jest wokot takich zagadnien jak szko-
lenie 1 rozwijanie kompetencji posiadanego personelu, monitoring i ocena efektywnos$ci zespo-
tow. Umozliwia on stosowanie zréznicowanych, takze niskich wynagrodzen, a zarazem dba-
os$¢ o stabilno$¢ zatrudnienia.

Budowanie zespohlu personelu w organizacjach pozarzadowych nie opiera si¢ raczej w
calosci na zadnym z tych modeli. Mozna dostrzec jednak wykorzystywanie poszczegdlnych
ich elementow. Glownym bodZzcem motywacyjnym dla pracownikow organizacji non profit nie
jest z pewnoscig rywalizacja. Stwierdzi¢ t0 mozna analizujac czynniki motywacyjne deklaro-
wane przez pracownikow (por. pkt. 3.3.), a takze rozpatrujac kwestie kontekstu zwigzanego ze
spotecznym charakterem korzeni i dziatalno$ci organizacji, ktore oparte sa na wspoldziataniu,

budowaniu partnerstw i szerokiego kregu wspotpracownikow, i 0sob wspierajacych dziatania

8 Nalezy pamicetaé, Ze sa to dwa stosunkowo skrajne modele, a oprocz nich wyrézni¢ mozna takze szereg in-
nych, posrednich form posiadajacych cechy zaréwno jednego, jak i drugiego modelu (Staniewski, 2008, za:
Bartoszek, Dabrowska-Pieda, 2010).
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organizacji. Podejécie takie w interpretacji M. Adamca i B. Kozusznik (2000, za: Bartoszek,
Dabrowska-Pieda, op. cit.) umozliwia ochron¢ organizacji przed utrata cennych zasobow i
wiedzy, ktore traci si¢ wraz z odchodzacym pracownikiem. Podejscie takie charakterystyczne
jest dla modelu kapitatu ludzkiego. Z drugiej jednak strony m.in. T. Taylor i P. McGraw (op.
cit.) wykazali, ze w NGOs wicksza wage przyktada si¢ do selekcji i rekrutacji niz szkolen.
Whioski te potwierdzaja rowniez polskie badania (Gumkowska, Herbst, Radecki, op. cit.)
wskazujac, ze organizacje za istotniejszy czynnik rozwoju uznaja pozyskiwanie nowych czton-
koéw, niz szkolenie tych, ktorych juz posiadajg. Perspektywa taka blizsza jest z kolei modelowi
sita. Mozna wigc mowi¢ o Scieraniu si¢ dwoch koncepcji podejscia do rozwijania zasobow
ludzkich. Dodatkowo trudno stwierdzi¢ jednoznacznie czy wybor modelu rozbudowy zasobow
ludzkich jest efektem Swiadomej decyzji organizacji, czy tez wynika z oddzialywania innych
czynnikow (np. braku srodkoéw na szkolenie), poniewaz jedynie 16% organizacji zadeklarowa-
to, ze nie widzi potrzeby podnoszenia kompetencji swoich pracownikow (ibidem). Tym samym
dobodr okreslonych elementéw modelu sita czy kapitalu ludzkiego wydaje si¢ podyktowany
m.in. wzgledami finansowymi czy spotecznymi uwarunkowaniami dzialania, a wigc jest to
raczej reakcja na okreslone okolicznosci, niz swiadomy wybdr zarzadzajacych co do rodzaju
stosowanej strategii.

Budowanie kadry organizacji czesto natomiast opiera si¢ na rozwoju pracownikow po-
przez nabywanie doswiadczenia i zwigkszanie umiejetnosci zwigzanych z pokonywaniem ko-
lejnych szczebli kariery. Tradycyjnie $ciezka taka rozpoczyna si¢ od wolontariatu. Okres ten
nie jest jednak jednorodnym etapem. W ciggu czasu poswigconego na wolontariat zmienia si¢
zazwyczaj jego zakres, wykonywane czynnosci, stopien zaangazowania i poziom umiejetnosci.
Zmianie podlega takze relacja wolontariusza z organizacjg. Badania D. Haski-Leventhal oraz
D. Bargal (2008) pozwolilty na wyrdznienie pieciu faz takiej relacji, ktorg nazwali oni socjali-
zacja wolontariusza. Stadia te obejmuja kolejne role:

e nominowany (ang. nominee) — proces socjalizacji rozpoczyna zgloszenie si¢ potencjal-
nego wolontariusza do organizacji, obejmuje czas procesu selekcyjnego oraz szkolenie
przed podjeciem obowigzkdéw, nastepnie wolontariusz moze oficjalnie rozpoczaé prace;

e przybysz (ang. newcomer) — ta faza obejmuje zazwyczaj kilka tygodni kiedy wolonta-
riusze postrzegani sg jako ,,nowi” i obejmuje czas potrzebny na wdrozenie do pracy, po
niej nastgpuje przystosowanie (ang. accommodation). W okresie tym jednoczes$nie ma
miejsce odchodzenie wolontariuszy, ktorzy dostrzegaja nieprzewidziane trudnosci lub

nie sprawdzaja si¢ w pracy;
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e zaangazowany emocjonalnie (ang. emotional involvement) — w tym okresie wolonta-
riusz jest juz na tyle doswiadczony, ze odnosi sukcesy i potrafi wykorzysta¢ nabyte
umiejetnosci. Ma poczucie istotnosci wykonywanej pracy oraz przynaleznosci do orga-
nizacji (ang. affiliation);

e ugruntowany wolontariusz (ang. established volunteering) — po miesigcach lub nawet
latach pracy wolontariusz jest juz bardzo do$wiadczonym pracownikiem, a wolontariat
staje si¢ czescig jego zycia. Taka osoba wie czego moze oczekiwacé od swojej pracy,
jest wysoce wykwalifikowana, ale moze si¢ to takze wigza¢ ze zmeczeniem lub nawet
wypaleniem. W takiej sytuacji mozliwe sg zwykle dwa wyjscia — albo nastepuje odno-
wienie relacji z organizacja (ang. renewal), np. poprzez zmian¢ obowigzkoéw lub wo-
lontariusz decyduje si¢ na opuszczenie organizacji;

e emerytowany wolontariusz (ang. retiring) — faza ta konczy doswiadczenie z wolontaria-
tem. Okres ten oznacza odseparowanie si¢ fizyczne i emocjonalne od organizacji i dzia-
fan jakie si¢ podejmowato.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze przechodzenie wolontariusza przez kolejne fazy rozwoju tej roli
wiaze si¢ z przemianami w zakresie zakresu dziatania i1 szkolenia, emocji 1 percepcji, postaw
1 zachowan, postrzeganych kosztow i korzysci oraz relacji z organizacja, wspotpracownikami
i odbiorcami ustug (ibidem).

Rozw6j wolontariusza w organizacji moze obejmowac tylko te fazy jesli nie zmienia on
swojej roli. W Polsce czgsto jednak, jak wspomniano, wolontariat jest pierwszym krokiem do
zatrudnienia w organizacji, a nawet sprawowania w niej funkcji kierowniczych. Zmiana roli
nastepuje najczesciej w przypadku doswiadczonych wolontariuszy dysponujgcych odpowied-
nimi kwalifikacjami 1 wiedzg, znajacych organizacje, czyli takich, w przypadku ktérych awans
jest najbardziej pozadany. Najbardziej optymalnym czasem na wprowadzenie OWej zmiany
wydaje si¢ by¢ faza zaangazowanego lub ugruntowanego wolontariatu. Rozpoczynanie swojej
drogi zawodowej od wolontariatu w organizacji dotyczy przede wszystkim osob miodych,
zdobywajacych pierwsze doswiadczenia na rynku pracy (Makowska, 2009, s. 231-233). Stad
ich sktonno$¢ do traktowania wolontariatu (a takze stazu w organizacji — szczeg6lnie w przy-
padku duzych podmiotoéw) jako funkcji wyjsciowej a nie docelowej. Wolontariat lub staz poj-
mowane sa w takim ujeciu czesto jako swoisty ,,okres probny”.

Doswiadczony, sprawdzony wolontariusz czg¢sto, z biegiem czasu, zaczyna otrzymywac
pojedyncze zadania ($wiadczac pracg najczgs$ciej na podstawie niepracowniczych form zatrud-
nienia) bedace zazwyczaj elementem wigkszego projektu. Realizacja takich zadan wigze si¢
zazwyczaj z duza samodzielnos$cia i odpowiedzialnoscig za rezultat, stanowi wigc niemate wy-
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zwanie dla poczatkujacego pracownika. Jakkolwiek rownocze$nie pozwala mu na szybkie
zwickszenie do$wiadczenia i rozwdj kompetencji, a takze na zapoznanie si¢ z charakterem
pracy w organizacji pozarzadowe;j (ibidem).

Kolejnym etapem rozwoju $ciezki zawodowej w NGOs jest stale zatrudnienie® i dota-
czenie tym samym do zespolu organizacji. Wielu osobom tego typu praca, jej zakres i charak-
ter pozwala na faczenie obowiazkéw zawodowych z innymi rolami (np. studiowaniem, opieka
nad dzieckiem). Czgsto organizacja decyduje si¢ na zatrudnienie kolejnej osoby w momencie,
gdy otrzyma dofinansowanie, ktore wymaga poszerzenia kadry. Latwiej jest wtedy zwroci€ sie
do sprawdzonej, doswiadczonej osoby niz poszukiwa¢é nowego pracownika z zewnatrz.
W przypadku braku mozliwosci poglebienia wspolpracy osoba, ktora pehita role wolontariu-
sza 1 tymczasowego wspolpracownika zazwyczaj decyduje si¢ na odejscie 1 poszukiwanie sta-
bilnego zatrudnienia. Jesli zostanie jednak zatrudniona, z uwagi na dominujacy w organiza-
cjach projektowy charakter pracy, obejmuje najcze¢sciej stanowisko administracyjno-
organizacyjne, wspomagajace merytoryczng obstuge projektu. Podjecie ,,stalej” pracy w orga-
nizacji nie wyklucza jednak jej elastycznoscei jesli chodzi o czas i miejsce pracy. Praca w orga-
nizacji pozarzadowej ma ponadto charakter giownie zadaniowy, wypeklianie obowigzkow
uczy wiec odpowiedzialnosci, nastawienia na efektywnos$¢, umiejetnosci organizacji pracy i
stawiania priorytetow (Makowska, op. Cit., s. 234). Rowniez zakres realizowanych zadan nie
jest staty i uzaleznia si¢ go cz¢sto od rosngcych doswiadczen i umiejetnosci pracownika, a nie-
rzadko takze od jego preferencji.

W dalszej kolejnosci pracownik moze awansowac na stanowisko koordynatora projektu
— najczesciej juz w formie umowy o prace (Bogacz-Wojtanowska, 2005, s. 12). Praca ta ma
wiclowymiarowy charakter, obejmuje bowiem zaréwno zadania merytoryczne jak i admini-
stracyjne oraz zwigzane z zarzgdzaniem ludzmi. Co wiecej, czesto koordynuje sie kilka projek-
tow jednoczesnie. Pracg na tym stanowisku uznaje si¢ za najbardziej interesujacg, cho¢ takze
najbardzie] wymagajaca. Osiagnigcie stanowiska koordynatora w organizacji pozarzadowe;j
jest stosunkowo latwe i nast¢puje nawet juz po kilku latach pracy. ROwnoczes$nie jest to w za-
sadzie najwyzsze i najlepiej oplacane stanowisko na jakie mozna liczy¢ w organizacji pozarza-
dowej (Makowska, op. cit.; Bogacz-Wojtanowska, 2005). Kolejne etapy kariery moga prowa-
dzi¢ do przyjecia roli eksperta (niezaleznie od stanowiska) czy wstapienia do zarzadu organi-

zacji, cho¢ to zdarza si¢ rzadziej (ibidem, ibidem). Jednym ze sposobow rozwoju jest rOwniez

8 Stale zatrudnienie w tym przypadku nie zawsze 0znacza zatrudnienie na podstawie pracowniczych form za-
trudnienia, czy zatrudnienia w pelnym wymiarze etatu. Chodzi tu raczej o nawigzanie stalej, regularnej relacji
Z organizacja, zwiazanej z okreslonymi obowigzkami i miejscem pracy, nawet, jesli formalnie wspolpraca ta
przebiega w ramach niepracowniczych form zatrudnienia.
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ciggle rozszerzanie zakresu swoich obowiazkéw i tworzenie wlasnych projektow. W takiej
sytuacji pracownik staje si¢ jednocze$nie pomystodawcg, koordynatorem i fundraiserem (Bo-
gacz-Wojtanowska, 2005).

Osiagniecie stanowiska koordynatora wigze si¢ jednak nieuchronnie z koniecznoscig
podjecia decyzji co do swojej dalszej kariery zawodowej. Wiele 0sob dochodzi do wniosku, ze
organizacje non profit nie s3 w stanie zaoferowa¢ im juz nic wigcej. Decyduja si¢ wigc na
odejscie do innego sektora lub tez zalozenie wilasnej organizacji czy firmy. Te osoby, ktore
decyduja si¢ na kontynuowanie kariery zawodowej w organizacji non profit muszg uwzgledni¢
w swoim planie rozwoju ptaskg strukture organizacji w sektorze pozarzadowym, a wiec to, ze
ewentualne awanse bedg przebiega¢ nie pionowo, lecz horyzontalnie 1 dotyczy¢ beda raczej
zakresu obowigzkéw 1 odpowiedzialnosci niz kolejnych stanowisk. Trend wskazujacy na ro-
sngce znaczenie awansow poziomych obserwuje sie takze w biznesie (por. np. Listwan, 2004).

Rozwoj pracownikéw organizacji to jednak nie tylko pokonywanie kolejnych szczebli
kariery, ale przede wszystkim caloksztalt dzialan podejmowanych w organizacji w celu wspie-
rania doskonalenia kwalifikacji personelu, wyposazenia zasobow ludzkich we wtasciwosci
niezbedne do wykonywania obecnych i przysztych zadan (Pocztowski, 1998, s. 24). Rozwija-
nie kadry moze mie¢ na celu poprawienie rezultatow wsrod pracownikéw niespetniajacych
okreslonych standardow, przygotowanie do awansu, przygotowanie do zmiany obowigzkow
czy tez utrzymanie jako$ci pracy. W odniesieniu do organizacji pozarzadowych podkresla si¢
szczegblnie, ze rozwo] powinien spetnia¢ dwie podstawowe funkcje. Po pierwsze zapewnia on
minimalny poziom kompetencji, po drugie stanowi korzy$¢ z bycia czg¢$cig organizacji, jest
wi¢c rodzajem motywatora (Macduff, 1994, s. 591). Elementy jakie sktadajg si¢ na proces
rozwoju pracownikOw w organizacji obejmuja identyfikacje cech, potrzeb, aspiracji 1 celow
kadry, okre$lenie zakresu opcji, w ramach ktorych mogg by¢ one realizowane w organizacji
oraz dostosowanie oczekiwan pracownikow do mozliwosci organizacji (Listwan, op. Cit.).
Wzajemne uzgodnienie zakresu i charakteru zarzadzania rozwojem pracownika prowadzi
w dalszej kolejnosci do skoncentrowania si¢ na formach w jakich ten rozwdj moze si¢ doko-
nywaé. Najwazniejszym elementem doskonalenia kadry wydaje sie by¢ szkolenie®, ktore wy-
stgpowa¢ moze w wielu roznorodnych formach (Pocztowski, op. cit., s. 100). Szkolenie defi-
niowane jest jako ,,planowana i systematyczna zmiana w zachowaniu pracownika, dokonywana
w drodze zwigzanych z nauczaniem zdarzen, programow i wskazowek, umozliwiajqcych temu

pracownikowi osiggniecie poziomu wiedzy, umiejetnosci i fachowosci wymaganych do sku-

% Armstrong (op. cit., s. 478) wéréd elementéw rozwoju zasobow ludzkich wymienia: uczenie sig, edukacie,
rozwoj i szkolenie.
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tecznego wykonywania powierzonych mu obowigzkow” (za: Armstrong, op. Cit., s. 478). Szko-
lenie moze odbywac si¢ na stanowisku pracy w miejscu pracy (wykorzystuje si¢ wtedy takie
techniki jak: demonstracje, coaching, mentoring), w miejscu pracy, lecz poza stanowiskiem
pracy (wykorzystywane techniki to m.in.: wyktady, rozmowy, dyskusje, symulacje, ¢wiczenia
grupowe, warsztaty) oraz poza miejscem pracy (stosuje si¢ wtedy np. e-learning, projekty, wi-
deo) (ibidem, s. 509-511).

W organizacji non profit mozna na szkolenia spojrze¢ z perspektywy mikro i makro
(Laird, 1985, za: Macduff, op. cit.). Mikroszkolenie skierowane jest do jednej osoby lub nie-
wielkiej grupy ludzi, makroszkolenie natomiast obejmuje caty personel niezaleznie od tego,
czy jest optacany, czy tez dziata wolontaryjnie. Ze wzgledu na podziat kadry na pracownikow
platnych 1 bezplatnych warte podkreslenia jest to, ze rozwdj organizacji uzalezniony jest on
doskonalenia catego zespotu organizacji. Szczegdlnie, ze w organizacjach obserwuje si¢ wy-
rdznianie jednej z tych grup. Spotyka si¢ podejscie sugerujace, ze — zwlaszcza przy ograniczo-
nych zasobach — nalezy inwestowaé¢ w pierwszej kolejnosci w pracownikoéw platnych, ponie-
waz sg oni silniej zwigzani z organizacja, istnieje wiec wigksza szansa na uzyskanie zwrotu
z takiej inwestycji. Z drugiej strony nierzadko zdarza si¢, ze to wolontariusze sg glownymi
beneficjentami szkolen, poniewaz to oni w wigkszosci odpowiadaja za dziatalno$¢ meryto-
ryczng organizacji (np. prowadza zajecia z dzie¢mi, opickujg si¢ chorymi w hospicjach),
a wiec ich praca wymaga odpowiedniego przygotowania, podczas gdy pracownicy stanowig
otoczenie organizacyjno-administracyjne doceniane o wiele mniej. Nieréwno$¢ w traktowaniu
zatogi skutkuje jednak nizszg jako$cig jego pracy, gorszymi relacjami w zespole, a takze rozni-
cami kompetencji, ktore zmniejszaja efektywno$¢ pracy organizacji jako catosci.

Jakkolwiek bez watpienia mozna stwierdzi¢, ze szkolenie pracownikow jest niezwykle
wazne, t0 w organizacjach pozarzadowych w Polsce stanowig one obszar zaniedbany i wydaje
si¢ — niedoinwestowany. Ponad 20% organizacji deklaruje bowiem, ze w ogole nie szkoli pra-
cownikow i wolontariuszy, natomiast 56% twierdzi, ze czyni to sporadycznie i w miar¢ mozli-
wosci (Wsparcie dla organizacji..., op. cit.). Jesli chodzi o zakres szkolen to zwigzany jest on
z wiedzg na temat dziedziny, w ktorej dziala organizacja, pozyskiwaniem finansowania lub
budowaniem wizerunku organizacji — wyniki te sg wigc zbiezne z przytaczanymi wczesniej
rezultatami badan uzyskanymi przez Gumkowska, Herbsta i Radeckiego (op. cit., s. 107-108).
Autorzy (Wsparcie dla organizacji..., op. cit.) podkreslajg takze, ze podejscie do szkolen w
organizacjach pozarzadowych ma mniej formalny charakter niz w innych sektorach. Organiza-
cje wydaja si¢ nie przyklada¢ takiej wagi do zorganizowanych szkolen, bazujac na przyuczaniu

pracownikow na stanowisku lub w miejscu pracy. Te metody ciesza si¢ zdecydowanie wigk-
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szym zainteresowaniem. Nalezy takze zauwazy¢, ze czg$¢ z nich nie ma charakteru szkolenio-
wego, gdyz zwigzane sg one raczej z zarzadzaniem pracg (np. 46% respondentow wskazato
jako metod¢ rozwoju pracownikoéw ich udziat w pracach projektowych, a 41% - powierzanie
odpowiedzialnosci za projekty). Inne popularne metody szkoleniowe to konsultacje z przeto-
zonym, grupowe szkolenia wewngtrzne, konferencje, instruktaz na stanowisku pracy. Spora-
dycznie natomiast wykorzystywane sg internetowe formy szkoleniowe (np. e-learning, blended
learning).

Szkolenie 1 rozw0j dotyczg takze kadry zarzadzajacej organizacja, w tym nie tylko me-
nedzerow (koordynatorow projektow), ale takze czlonkow zarzaddéw organizacji. W przypadku
koordynatorow, a wigc osoOb zajmujacych sie biezacym zarzadzaniem, rozwdj odgrywa wazng
role ze wzgledu na zr6znicowanie realizowanych zadan (wymagaja one takich umiejetnosci jak
rozwigzywanie problemow, zdolno$ci interpersonalnych, inicjatywy, dostrzegania mozliwosci,
pozyskiwania funduszy, orientacji na klienta) i znaczenie jako$ci pracy dla funkcjonowania
organizacji (Pynes, 1997, s. 220-222). By utatwi¢ rozwijanie tych umiejetnosci amerykanska
Narodowa Akademia Wolontariatu (ang. National Academy for Voluntarism) opracowata na-
wet specjalny program szkoleniowy (ibidem). Co wigcej w szkoleniu kadry zarzadzajacej
zmienia si¢ sposob rozlozenia akcentow — zakres i cele szkolenia definiuje si¢ szerzej, nieko-
niecznie bezposrednio w odniesieniu do efektywnosci wykonywanych obowigzkéw. Wigkszy
nacisk kfadzie si¢ natomiast na to, aby bylo ono bardziej elastycznie - zwigzane z misja organi-
zacji, jej celami, poniewaz to one stanowig ostateczny sens istnienia organizacji.

Zadania zarzadu organizacji takze wymagaja ciggtego doskonalenia umiej¢tnosci. Mi-
mo tego, ze zarzad zbiera si¢ sporadycznie jego obowigzki jako catosci, a takze obowigzki po-
szczegbdlnych czlonkéw sg na tyle istotne, ze wyrdznia si¢ t¢ grupe jako wymagajacg specy-
ficznego wsparcia (Axelrod, 1994). Mozna wskaza¢ pewne cechy jakie powinny uwzgledniac¢
programy rozwoju zarzadu. Zwraca si¢ uwagg na to, ze (ibidem, s. 126-127):

e program zaklada ciagly proces, a nie pojedyncze wydarzenia. Jest oparty na regularno-
Sci, poniewaz tylko taka forma daje szanse na dostrzezenie efektéw i btedow jakie sa
popetniane;
e wszyscy cztonkowie zarzadu sg przekonani co do jego sensowno$ci. Waznym sprzy-
mierzencem w realizacji programu jest takze kadra zarzadzajaca (tj. menedzerowie);
e zarzad jest chetny do tego, aby zainwestowaé w swoj rozwdj (np. czas, pienigdze).
N. R. Axelrod (ibidem) wskazuje rowniez na pewne formy dzialania, ktére mogg stuzy¢ roz-
wojowi zarzagdu. Wymienia wsrdd nich: pomoc nowym czlonkom zarzadu w zorientowaniu si¢
w dziataniach i1 funkcjonowaniu organizacji, udziat w rdznego rodzaju warsztatach, regularng
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kontrolg aktualno$ci opiséw zakresu pracy i obowigzkow, rozwijanie procesu systematycznej
selekcji nowych cztonkow zarzadu, utrzymywanie systemu informowania na temat zarzadzania
oraz przydatnych z punktu widzenia strategicznych decyzji podejmowanych przez zarzad,
prowadzenie okresowej samooceny oraz umozliwianie zarzagdowi obserwacji i bezposredniego
uczestnictwa w dziataniach organizacji.

Warto takze zwrdci¢ uwage, ze (zgodnie z modelem kapitatu ludzkiego) proces dosko-
nalenia mozna traktowac jako cze$¢ systemu motywacyjnego organizacji. Szkolenie bowiem
nierzadko postrzegane jest przez pracownikow jako nagroda lub szansa na rozwoj. Szczegdlnie
wazne jest to w NGOs, gdzie motywowanie zwigzane jest glownie z obszarem pozafinanso-
wym. Z tego migdzy innymi wzgledu motywowanie w organizacji non profit jest szczego6lnie
istotne, ale takze nielatwe.

Motywacja, bioragc pod uwage zroédlo napigcia motywacyjnego, moze mie¢ charakter
wewnetrzny (wynikajacy z checi, zainteresowania, wewnetrznego przekonania) badz ze-
wnetrzny (wynikajacy z oddzialywania czynnikow zewnetrznych — np. nagrdd 1 kar) (Luka-
szewski, Dolinski, 2000). Niezaleznie od przyczyny zawsze jednak mozna na nig wptywac,
pobudzaé i zmienia¢ poprzez proces motywowania, a wigc ukierunkowywania pracownika na
realizacj¢ okreslonych celow w sposob jak najbardziej efektywny. W organizacji pozarzadowej
ze wzgledu na silnie akcentowany spoteczny wymiar dziatalno$ci, a takze cechy i oczekiwania
pracownikOw motywacje o charakterze ekonomicznym nie odgrywaja kluczowego znaczenia
(por. Young, 1983, za: Gassler, 1986; Bacchiega, Borzaga, op. cit.). Podkresla si¢ natomiast
Znaczenie motywacji wewnetrznej zwigzanej z promocja spofecznych wartosci, wtasnym roz-
wojem. Z tych zatozen wyprowadzane sg z kolei zasady motywowania w organizacjach non
profit. Rbwnoczesnie warto zauwazy¢, ze motywowanie jest w organizacjach pozarzadowych
w Polsce najpilniejszg potrzebg szkoleniowa wskazywanag przez 60% osob zajmujacych si¢
zasobami ludzkimi w organizacjach (Wsparcie dla organizacji..., op. cit.). Wydaje si¢ wigc, ze
wiedza w tym zakresie w pierwszej kolejnosci wymaga uzupehienia przez menedzerow sekto-
ra non profit, co takze mogloby wpltyna¢ pozytywnie na jako$¢ pracy w organizacjach.

Mimo relatywnie matego znaczenia motywowania poprzez bodzce ekonomiczne wyna-
gradzanie pracownikdéw platnych stanowi integralny i istotny czynnik systemu motywacyjnego
organizacji spotecznych. Nalezy pamigta¢ bowiem, ze zgodnie z dwuczynnikowg teorig moty-
wacji F. Herzberga zadzialanie wiasciwych motywatoréw zwigkszajacych efektywnos¢ pra-
cownika jest mozliwe dopiero po zapewnieniu czynnikéw higieny, a wigc m.in. okre§lonego

poziomu wynagrodzenia czy odpowiednich warunkow pracy.
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Wynagrodzenia w sektorze pozarzadowym budzg coraz wigksze zainteresowanie bada-
czy jako rezultat oddziatywania czynnikéw zar6wno rynkowych (np. poziomu wynagrodzenia
na podobnym stanowisku), jak i niepewnosci zrodel finansowania organizacji oraz ograniczen
narzucanych przez grantodawcow (Bogacz-Wojtanowska, 2009c, s. 90). Organizacje pozarza-
dowe moga stosowaé jedng z dwdch podstawowych strategii wynagradzania za pracg (Ball,
1992, za: ibidem):

e wynagradzanie zroznicowane, zindywidualizowane — podejscie takie uwzglednia r6zni-
ce w zakresie obowigzkow 1 odpowiedzialnosci na poszczegdlnych stanowiskach 1 wig-
ze si¢ z odmiennymi oczekiwaniami wobec pracownikéw. Jednak w organizacjach po-
zarzadowych, jako podmiotach zajmujacych si¢ ustugami spoltecznymi, strategia ta jest
trudna do wdrozenia, poniewaz trudno jest jednoznacznie dokona¢ pomiaru skuteczno-
Sci dziatan o niskiej standaryzacji;

e wynagrodzenie egalitarne — podejscie to zaklada stosowanie podobnego poziomu ptac
dla wszystkich zatrudnionych lub tych pracownikéw, ktorzy wykonuja podobne zada-
nia. Strategia ta skutkuje brakiem konkurencji miedzy pracownikami z czego moze
wynika¢ wiele, zarbwno pozytywnych, jak 1 negatywnych, konsekwencji. Wskazuje
si¢, ze czesto pracownicy poszukuja pracy w sektorze pozarzadowym wilasnie ze
wzgledu na rowny poziom i sprawiedliwo$¢ zarobkow (Leete, 2000, za: ibidem).

Jesli chodzi o wysoko$¢ zarobkow, 10 jest to kwestia trudna do ustalenia, poniewaz organizacje
niechetnie dzielg si¢ informacjami na ten temat, a co wigcej zatrudniajag w oparciu o rozne pra-
cownicze i niepracownicze formy, co dodatkowo utrudnia dokonanie rzetelnych pomiardéw
(Gumkowska, Herbst, Radecki, op. cit., s. 110). Mimo tych trudnosci badania prowadzone
w Polsce pozwalajg szacowaé, ze Srednio zarobki w organizacjach pozarzadowych w 2008
roku (w przeliczeniu na pelne etaty) byly zblizone do $redniej krajowej, aczkolwiek, w polowie
organizacji wskaznik ten wynosit zdecydowanie mniej niz $rednia krajowa. Nalezy pamigtac
ponadto, ze wielu pracownikow pracuje w organizacjach non profit w oparciu o niepracowni-
cze formy zatrudnienia czy tez na czg¢$¢ etatu. W ich przypadku zarobki sg wigc zazwyczaj
odpowiednio nizsze, od wskazywanych w obliczonych $rednich. Pracownicy subiektywnie
oceniajg poziom swoich zarobké6w najczesciej jako $redni (41%) lub dobry (25%), a nieco rza-
dziej jako zty (22%) (ibidem). Jednym z wyjas$nien takiej oceny (stosunkowo pozytywnej
w odniesieniu do wysokosci zarobkow) jest odwotanie si¢ do pozafinansowych motywow pod-
jecia pracy przez pracownikow organizacji pozarzadowych. Organizacje potrafig tez co nie-
zwykle istotne rekompensowaé swoim pracownikom niskie zarobki, motywujac ich w sposob

niefinansowy. M. Benz (op. cit.) podkresla, ze NGOs charakteryzuja si¢ przewaga kompeten-
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cyjng jesli chodzi o umiejetnos¢ motywowania pracownikow i zwigkszania ich satysfakcji
z pracy, przeciwstawiajac si¢ nawet czasem modnym trendom obecnym w biznesie. Istotny
w tym kontekscie wydaje si¢ rowniez dobor odpowiednich osob. Jak zauwaza czesé Autorow
w sektorze pozarzadowym poszukuje si¢ takich pracownikéw, ktorzy sg sktonni dokonac swe-
go rodzaju zamiany motywacji finansowej na motywacj¢ wewngtrzng (Bocchiega, Borzaga,
op. cit.).

Motywowanie jest jedng z kluczowych funkcji zarzadzania odnoszaca si¢ bezposrednio
do kapitatu ludzkiego organizacji. Stad tak wazne jest dobranie odpowiedniego zestawu narze-
dzi motywowania — optymalnych z punktu widzenia potrzeb pracownika oraz mozliwos$ci ofr-
ganizacji. Motywatory pozafinansowe obejmuja wiele dziedzin funkcjonowania organizacji
1 dajg wiele mozliwos$ci. Niezwykle przydatne sg takze w przypadku budowania relacji z pra-
cownikami bezptatnymi — wolontariuszami i dzialaczami, poniewaz stanowia jedyne Zrodlo
budowania motywacji do dalszego dziatania. Najpopularniejsze z wymienianych w literaturze
narzedzi to m. in. (por. Bogacz-Wojtanowska, 2009a, 2009c, Borzaga, Tortia, op. cit., Barto-
szek, Dabrowska-Pieda, op. cit., Jordan, Ochman, op. cit., Gatewood, Lahiff, op. cit., Liao-
Troth, 2005):

e tworzenie dobrych stosunkow w pracy (takich jak przyjazna atmosfera, poczucie
wspolnoty 1 zaangazowania, wysoki poziom bezpieczenstwa, niski poziom stresu); na-
wigzywanie dobrych relacji jest szczegdlnie wazne z punktu widzenia menedzerow,
ktorzy maja do dyspozycji mniej narzedzi motywowania niz w biznesie — szczegdlnie
w odniesieniu do wolontariuszy;

e zapewnienie elastycznego czasu i miejsca pracy (niezaleznie od formy zatrudnienia);

e tworzenia mozliwos$ci rozwoju zawodowego (system szkolen, $ciezki kariery) i awansu
(jest to utrudnione ze wzgledu na plaskg struktur¢ organizacyjng, jednak mozliwe
w przypadku opracowania spdjnego systemu rozwoju pracownikow);

e pozostawianie szerokiego zakresu swobody w dziataniu (lub stopniowe poszerzanie
go) — samodzielno$¢ i odpowiedzialnos¢ pracownikoéw stanowi zarOwno wazne narze-
dzie motywowania, jak i1 korzys¢ dla organizacji,

e zawieranie i odpowiednie zarzadzanie kontraktem psychologicznym dotyczacym niepi-
sanych oczekiwan, zasad wspolpracy i ustalen miedzy organizacja a pracownikiem
(kontrakt taki umacnia relacje migdzy organizacja a pracownikiem czy wolontariu-
szem);

e przydzielanie trudniejszych zadan;
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zasieganie opinii lub wspolne podejmowanie decyzji — w wielu organizacjach pracow-
nicy i wolontariusze czuja si¢ bardzo zwiazani z organizacja, a takze odpowiedzialni za
jej przyszto$¢; budowanie spojnego zespohu i udzial w podejmowaniu decyzji przez
wszystkie osoby, ktorych ona dotyczy poglebia ten zwigzek; zwrot od zarzadzania de-
mokratycznego ku autorytarnemu powoduje w pierwszej kolejnosci odejécie wolonta-
riuszy, poniewaz tracg oni motywacje wewnetrzng, a w dalszej kolejnosci odejscie pra-
cownikow, ktorym pensja nie rekompensuje mozliwosci uczestnictwa w tworzeniu ofr-
ganizacji™*;

wyrazanie uznania, docenianie osiggnie¢, wspolne swietowanie sukcesow (buduje to
zespol, wprowadza dobrg atmosfer¢ 1 pozwala poczu¢ si¢ wartosciowym czlonkiem or-
ganizacji, zwigksza satysfakcje, co z kolei skfania do dalszego wysitku 1 kolejnych sta-
ran, a takze zwigksza prawdopodobienstwo zrozumienia pozniejszej krytyki);
integrowanie zespolu (o sukcesie organizacji decyduje caty zespol, stad wazne jest
wzajemne poznanie si¢ jego czlonkow, zaufanie, otwarto$¢, a takze rownoprawne trak-
towanie, niezaleznie od funkcji, roli czy formy wspotpracy; dotyczy to szczegdlnie wo-
lontariuszy, dla ktorych chociazby zaproszenie do udzialu w nieformalnym spotkaniu
zespotu moze by¢ duzg nobilitacjg i motywatorem);

zwigzanie pracownika z misjg organizacji, przekonanie go co do jej istoty i znaczenia -
pracownik musi mie¢ poczucie, ze to co robi jest wartosciowe i sensowne;

zwigkszanie urozmaicenia wykonywanych zadan (cz¢sciowo wymuszone jest to takze
poprzez system finansowania organizacji — jednocze$nie realizuje si¢ kilka projektow,
w kazdym odpowiadajac za innego rodzaju zadania, dodatkowo projekt taki trwa $red-
nio okoto roku, wiec zmiana obowigzkéw nastepuje dos¢ szybko);

mozliwo$¢ dobierania wspotpracownikow — wspolne podejmowanie decyzji, zgranie
zespotu i dobra atmosfera pozwalaja za samodzielny podziat zadan przez zespo6t, do-

branie osob do realizacji zadan czy nawet wybor zadan zgodnie z preferencjami.

Mimo wspdlnej pracy i rownego traktowania role pracownikow i wolontariuszy r6znig sie, o

czym takze nalezy pamigta¢. Wskazuje na to wielu Autorow, ktorzy odwotuja si¢ do konkret-

°! Nalezy takze uwzglednié kultorowo-spoteczne uwarunkowania zarzadzania, ktore modyfikuja relacje organiza-
cja-pracownik/wolontariusz. Zwracaja na to uwage m.in. R. Kaufman, J. Mirsky i A. Avgar (2003), ktorzy stwier-
dzili, ze w krajach bylego ZSRR dostrzec mozna wyraznie spuscizne po tym okresie takze w sposobie zarzadzania
pracownikami i wolontariuszami. Co wigcej, Autorzy Ci dostrzegli, ze autorytarny styl zarzadzania zwicksza
poczucie bezpieczenstwa zespotow NGOs. Tendencje te obserwowane sg szczegolnie wsrod osob pamigtajacych
ow okres. Autorytaryzm w zarzadzaniu znacznie w mniejszym stopniu akceptuja ludzie mtodzi, ktérzy oczekuja
wiecej niezaleznos$ci i swobody w dziataniu.
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nych zasad zwigzanych z zarzadzaniem wolontariuszami i ich odmienno$cig. Miedzy innymi
M. Philips (1982), ktory na podstawie swoich badan, opracowat szereg wskazan odnoszacych
si¢ do konstruowania programoéw wolontaryjnych w NGOs. Philips stwierdzil, iz wazne jest
spersonalizowanie programu, tj. dostosowanie go do potrzeb wolontariusza, poniewaz jego
praca wymaga duzego zaangazowania. Autor ten zwrdcit rdwniez uwage na istot¢ zawierania
formalnych kontraktow (w Polsce majg one posta¢ tzw. uméw wolontaryjnych), co ksztalttuje
poczucie wickszego zobowigzania wolontariuszy wobec realizowanych przez nich zadan,
a takze na okresowe zmiany motywacji do dzialania, ktore nalezy uwzgledni¢ w pewnych gra-
nicach nie zaburzajacych pracy organizacji. Ostatnie dwie zasady przedstawione przez Phi-
lips’a dotyczyly koniecznosci przedstawienia jasnego, konkretnego celu pracy i korzysci jakie
mozna z niej odnie$¢ oraz wyjasnienie tego czego wolontariusz moze si¢ spodziewac, a takze
wyznaczenie zasad i granic pracy. Zaprezentowany zestaw regut zarzadzania wolontariuszami
jest nastawiony wobec nich silnie podmiotowo. Podkresla si¢ przede wszystkim dostosowanie
charakteru i zakresu pracy oraz sposobu wspolpracy do oczekiwan i potrzeb wolontariusza. Nie
oznacza to podporzadkowania mu celow 1 pracy organizacji, ale szczeg6lnie wazne wydaje si¢
elastyczne podejscie to jego wymagan. Taka perspektywa jest wynikiem tego, ze wolontariusze
stanowig kluczowy zasob dla wigekszo$ci organizacji pozwalajacy im na prowadzenie dziatal-
nosci, przy jednoczesnym znacznym obnizeniu kosztow takiej aktywnosci. Ponadto, zwraca si¢
uwage na to, ze wolontariusze sg bardzo cennym i coraz rzadszym zasobem, o ktory nalezy
odpowiednio dba¢ (Brudney, Meijs, 2009). Autorzy ci (ibidem) podkreslajg, ze wolontariusze
nie mogg podlega¢ tradycyjnemu zarzadzaniu, poniewaz nie sg klasycznymi pracownikami,
a ich praca nie jest (nie musi by¢) oparta o staly, regularny wysitek. W zwigzku z tym zamiast
eksploatowania wolontariusza proponujg oni postrzeganie go jako swoistego ,,zasobu natural-
nego”, ktory jest wyczerpywalny (tj. nie mozna w nieskonczonos$¢ korzysta¢ z pracy coraz to
nowych wolontariuszy, szczegdlnie, ze jesli si¢ nie szanuje ich pracy nowi mogg si¢ nie poja-
wiac), ale ktory mozna takze poddac ,recyklingowi” (tzn. wolontariusz moze odej$¢, gdy po-
czuje si¢ zmgczony. Wazne by odszedl z poczuciem, Zze zawsze moze wroci€ 1 ze nie zawiodt
organizacji zostawiajac ja czy tez nie zniechgcit si¢ poprzez nadmierne i nieefektywne eksplo-
atowanie go jako taniej sity roboczej). Wolontariusze i pracownicy ptatni, zgodnie ze stanow i-
skiem Autoréw, stanowia bowiem oddzielne grupy pracownikdw mimo, iz wspdlpracuja w
ramach jednego zespolu. Roznice migdzy nimi w zakresie potrzeb, oczekiwan i obowigzkoéw
nalezy uwzgledni¢, nie zapominajac rownoczesnie, ze stanowia oni rOwnie wazne cztony per-

sonelu organizacji, ktérg razem tworza i rozwijaja.
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3.6. Znaczenie Organizacyjnych Zachowan Obywatelskich w Srodowisku organizacji po-

zarzadowych

Jedna z podstawowych funkcji jakie sektor pozarzadowy petni w ramach gospodarki spotecz-
nej jest funkcja demokratycznego (partycypacyjnego) zarzadzania (Natgcz, 2009, s. 14). Ten
styl zarzadzania czgsto jest powodem, dla ktorego organizacje sektora nazywane sg obywatel-
skimi. Realizacj¢ tej funkcji okresla si¢ poprzez pomiar procentu cztonkoéw bioracych udziat
w wyborach do wladz organizacji w stosunku do ogolnej liczby czlonkéow, a takze stopien
w jakim w procesy decyzyjne organizacji wlgczani sg jej interesariusze (np. pracownicy, wo-
lontariusze, beneficjenci, darczyncy). Ten sposdb zarzadzania i charakter budowanych relacji
z interesariuszami wynika z koncepcji postrzegania organizacji jako pewnej spotecznosci.
W tych grupach spotecznych pracownicy i inni zaangazowani majg status, zgodnie z ktorym
postrzegani si¢ bardziej jako obywatele, niz jako zasoby ludzkie (Handy, 1999). Metafora pra-
cownika jako obywatela bywa interpretowana na dwa sposoby. Z jednej strony mozna spojrze¢
na pracownikow jak na obywateli (w sensie przynaleznosci organizacyjnej) organizacji, ktora
jest odwzorowaniem panstwa (Wardecka, 2008). Analogia ta nie jest catkowicie prawidtowa,
lecz z pewno$cig mozna znalez¢ w organizacjach wiele odpowiednikéw struktur i regulacji
wystepujacych w panstwie. Przetozenie pewnych praw i obowigzkow obywateli na jezyk orga-
nizacji moze dotyczy¢ np. mozliwo$ci awansu i udziatu pracownika w wyborze kadry kierow-
niczej, przynaleznosci do zwigzkéw zawodowych (prawa polityczne), prawa do szkolen zawo-
dowych, opieki medycznej, bezpieczenstwa zatrudnienia, zapewnienia minimalnej ptacy kra-
jowej (prawa spoleczne) czy regulacji i przepisoéw dotyczacych tego, co przystuguje pracowni-
kowi, zapisow umowy, z ktorej wynikaja jego obowigzki (prawa cywilne) (ibidem, s. 219).
Z kolei drugi sposob interpretacji tej metafory dotyczy okre$lonej postawy pracownika wobec
swojego ,,obywatelstwa” w organizacji. Ujecie to podejmuje problem nie tyle bycia obywate-
lem organizacji — niejako z nadania, z samego faktu bycia pracownikiem organizacji — lecz
tego w jaki sposob pracownicy podejmuja wyzwanie bycie obywatelami, a wiec na ile ich za-
chowania sg obywatelskie — czyli takie, ktore shuzg budowaniu wspolnego dobra, spotecznosci
(Handy, op. cit.). Obywatelstwo (w rozumieniu: cztonkowstwo) niekoniecznie bowiem pocigga
za soba obywatelsko$¢ pracownika (a wigc np. aktywno$¢, zdolno§¢ do samoorganizacji, nie-
zalezno$¢, samodzielno$¢, swiadomos$¢ potrzeb zespotdéw nieformalnych i organizacji oraz

dazenie do ich zaspokajania, czyli zaangazowanie oraz poczucie odpowiedzialnosci)®.

%2 Obywatelskos¢ to ,.zespol postaw poznawezych i normatywnych oraz odpowiadajgcych im wzoréw dzialania,
preferencji wartosci i celow, ktore sq podstawg emocjonalnego i intelektualnego zaangazowania jednostek —
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Jak wspomniano wyzej w organizacjach pozarzadowych obywatelsko$¢ moze wyrazaé
si¢ m.in. poprzez partycypacyjny styl zarzadzania. Cz¢$¢ badan potwierdza te hipotezg. Bada-
nia irlandzkie wskazuja, ze menedzerowie organizacji non profit preferujg konsultacyjny i par-
tycypacyjny styl zarzadzania co wplywa na przyjazng atmosfer¢ w miejscu pracy (Connelly,
2006). Menedzerowie ci sg ponadto skoncentrowani na ludziach (bardziej, niz na zadaniach) co
jest prawdopodobnie przyczyng wysokiego morale w NGOs i powodem przejawiania zacho-
wan postrzeganych jako obywatelskie (ibidem). Z drugiej strony w Polsce wigkszo$¢ organiza-
cji nie dziata w oparciu o demokratyczne zasady (Gumkowska, Herbst, Radecki, op. cit.,
s. 112), a decyzje w przewazajacej liczbie podejmowanie sg bez uwzglgdniania opinii pracow-
nikow, beneficjentdw czy partneréw instytucjonalnych. Organizacje nie realizujg tym samym
podstawowego postulatu funkcji partycypacyjnego zarzadzania, ktory jest kluczowy dla uzna-
nia ich za organizacje obywatelskie. Zagadnienie to wydaje si¢ interesujace i istotne ze wzgle-
du na cele i funkcje pelnione przez organizacje, ale takze ze wzgledu na znaczenie zachowan
obywatelskich jakie dostrzega si¢ w badaniach dotyczacych efektywnosci i rozwoju réznych
typéw organizacji (por. np. Organ, Podsakoff, MacKenzie, 2006). Obecnie, terminem i zna-
czeniem obywatelsko$ci pracownikow, ktora zostata zdefiniowana i opisana w naukach eko-
nomicznych i naukach o organizacji pojeciem Organizacyjnych Zachowan Obywatelskich
(0Z0), zajmuje si¢ wielu badaczy. Z punktu widzenia organizacji pozarzadowych koncepcja
0OZO zwraca uwage na niezwykle istotng kwestie relacji pomiedzy organizacjg a pracowni-
kiem, podkreslajac ich rolg, ktora w obliczu zmian spoteczno-gospodarczych i wyzwan, przed
ktorymi stoi organizacja, powinny ksztattowac si¢ w oparciu o partnerskie relacje, zaangazo-
wanie i zaufanie. W aktualnych warunkach jest to czynnikiem zwigkszajagcym szanse na odnie-
sienie sukcesu przez organizacje (ibidem).

Na rozw0j i obecny ksztatt pojecia Organizacyjnych Zachowan Obywatelskich wptyw
miaty juz od ponad siedemdziesi¢ciu lat teorie organizacji. Szereg autoréw (m. in. C. Barnard,
D. Katz, P. M. Blau, A. W. Gouldner, O. Williamson, za: Hatch, op. cit., Katz, 1964; Organ,
Podsakoff, MacKenzie, op. cit.) proponowato zwrdcenie uwagi na zagadnienia znaczenia
charakteru zachowan organizacyjnych w wymiarze prospotecznym i kooperacyjnym. Ich teo-
rie zawieraja postulaty, ktore obecnie mozna by potraktowac¢ jako zatozenia OZO. Samo po-
jecie Organizacyjnych Zachowan Obywatelskich (ang. Organizational Citizenship Behavior)
pojawilo si¢ po raz pierwszy w latach siedemdziesiagtych (Organ, 1977). W ciggu nastepnych

czlonkéw okreslonej wspdlnoty politycznej (paristwowej) [tu: organizacyjnej], w sprawy publiczne [tu: organi-
zacyjne], ich poczucia identyfikacji i akceptacji tradycji oraz systemu wartosci wlasnej wspélnoty polityczno —
kulturowej” Cyt. za: Obywatelskos¢, W: Leksykon politologii, 2004, s. 265.
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dziesigcioleci popularno$¢ koncepcji OZO wzrastata, czego rezultatami byty liczne i r6zno-
rodne badania zwigzane z tym pojeciem. Obecnie najczesciej definiuje si¢ OZO jako typ ak-
tywnos$ci prospolecznej przejawianej dobrowolnie przez jednostk¢ wobec innych oséb badz
organizacji jako calo$ci. Zachowanie to jest:

e spontaniczne (wynikajace z woli jednostki) i

e nie jest bezposrednio ani wprost uwzgledniane w formalnym systemie nagrod (nie
mozna nagradzac za to zachowanie, ani kara¢ za jego brak),

e aw formie zagregowanej (czyli wtedy, gdy zachowania te prezentuje regularnie wiele
0sob) sprzyja wydajnemu i efektywnemu funkcjonowaniu organizacji (Organ, 1988;
Organ, Podsakoff, MacKenzie, op. cit.).

Jednym z podstawowych zalozen koncepcji, co do ktoérego zgadzaja si¢ wilasciwie
wszyscy badacze, jest to, ze Organizacyjne Zachowania Obywatelskie nie sg konstruktem
jednorodnym 1 skladaja si¢ z wielu wymiarow obejmujacych rézne kategorie zachowan. Ba-
dania nad OZO powodowaly pojawianie si¢ coraz to nowych operacjonalizacji tego pojecia,
ktore wskazuja na roznorodne aspekty i formy tychze zachowan. Przeglad prezentujacy naj-
bardziej popularne klasyfikacje obszarow wchodzacych w sklad Organizacyjnych Zachowan
Obywatelskich przedstawiono na ponizszym rysunku (rys. 3.1.).

Zgodnie z zalozeniami teorii stosunkéw miedzyludzkich (Kozminski, Piotrowski, op.
cit.), z ktorej przestanek wyprowadzono koncepcj¢ Organizacyjnych Zachowan Obywatel-
skich, organizacja jest postrzegana jako swego rodzaju system spoteczny — forma organizacji
spotecznej, w ktorej obowigzuja pewne nieformalne normy i reguty wspolzycia. Istnieja one
poza oficjalnymi procedurami, tworzac wspolnoty rzadzace si¢ okreslonymi wypracowanymi
warto$ciami oraz wyrozniajgce si¢ ustalonymi zasadami wspolpracy, atmosfera, itp. Zacho-
wania obywatelskie, rowniez mieszczace si¢ w tej kategorii, stanowiag przyktad pozytywnego
uktadu, sprzyjajacego rozwojowi organizacji. Zachowania te okresla si¢ nawet jako ,, ’smar’
dla spolecznej maszynerii organizacji, redukujgcy tarcia i/lub podnoszqcych jej wydajnosc”
(cyt. za: Podsakoff, MacKenzie, 1997, s. 135), umozliwiajacy organizacji zachowanie pewnej
ptynnosci. Jest to takze elementem, ktory powoduje, ze badacze zwracaja szczeg6lng uwage
na OZO. Konsekwencje pojawiania si¢ tych zachowan, mimo iz niekontrolowanych, maja

bowiem odbicie w rezultatach dziatan organizacji i wptywaja na ich rozwdj (ibidem).
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Rys. 3.1. Organizacyjne Zachowania Obywatelskie — przeglad modeli

Organizacyjne zachowania obywatelskie (ang. Organizational Citizenship Behavior)

Smith, Organ, Altruizm Uleglos¢/ustepliwos¢ (zgeneralizowana)
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nostkom niach
Organ (1988) Altruism (ang. altruism) Uprzejmosé Duch sportowy (ang. sportsmanship) Sumiennosé¢ Skuteczno$é¢ obywatelska
Podkresla zacho- (ang. courtesy) (ang. conscientiousness) (ang. civic virtue)
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warunkow bez skargi, niezuzywanie
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spraw, skupianie si¢ na pozytywnej
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regul nawet bez nadzoru, pomoc
innym, przychodzenie wczesniej

Uczgszczanie na nieobo-
wigzkowe, ale wazne spo-
tkania, zainteresowanie
Zyciem organ., czytanie
ogloszen

stronie sytuacji

Williams i Ander-
son (1991)

Zachowania zorientowane na poszczegodlne jednostki

OCB-I (Individual)

OCB-O (Organizational)
Zachowania zorientowane na organizacj¢

Van Dyne, Gra-
ham, Dienesch
(1994)

Lojalnos$é

Postuszenstwo

Uczestnictwo wspieraja-

Uczestnictwo funkcjo-

Uczestnictwo spo-

(ang. loyalty)
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ranie/promocja organiza-
cji

(ang. obedience)
Dostosowanie si¢ do
przepisow i polityki
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(ang. advocacy participation )
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nalne (ang. functional
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leczne (ang. social
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Moorman i Blake-
ly (1995)
Integracja modelu
Organa i Van Dy-

Zachowania altruistyczne

ang. interpersonal helping
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ang. individual initiative (civic virtue and
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zachowania uczestnictwa funkcjonal-
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tiousness and functional participation
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ne’a advocacy behaviors) behaviors) (loyalty behaviors)
Van Dyne, (1995) Pomaganie Wypowiadanie si¢
Van Dyne i LePine (ang. helping) (ang. voice)
(1998)
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Smith, Organ, Near, (1983); Podsakoff, S. B. MacKenzie, Paine, Bachrach (2000); LePine, Erez, Johnson (2002); Organ, Podsakoff,
MacKenzie (op. cit.) ; Acquaah (2004); Organ (1988); Moorman, Blakely, Niehoff, (1998)




Istnieje co najmniej kilka mozliwych przyczyn wyjasniajacych wptyw réznych aspek-

tow Organizacyjnych Zachowan Obywatelskich na efektywno$¢ i rozwoj organizacji lub ze-

spotow pracowniczych. Wsrdd czynnikéw tych wymienia si¢ nastgpujace:

Organizacyjne Zachowania Obywatelskie moga zwickszaé produktywno$¢ wspdtpracow-
nikow 1 menedzeréw (np. poprzez promowanie ,,dobrych praktyk”, pomaganie jednych
pracownikow drugim, dzielenie si¢ wiedza o sposobach bardziej efektywnego wykony-
wania zadan, dzielenia si¢ sugestiami, udzielania informacji zwrotnych menedzerom)
(MacKenzie, Podsakoff, Fetter, 1993; Podsakoff, MacKenzie, 1994);

0Z0O moga polepsza¢ wyniki poprzez uwolnienie zasobow dla bardziej produktywnych
celow — np. gdy menedzer nie musi poswigca¢ wigkszosci czasu na wypehianie funkcji
jedynie podtrzymujacych dziatanie (Organ, 1988): kontrole, rozwigzywanie konfliktow,
wystuchiwanie skarg. Pozwala to na usprawnianie koordynacji dziatan (Smith, Organ,
Near, op. cit.) i zajecie sie np. planowaniem;

0OZO s3 rowniez czynnikiem, ktéry moze poprawia¢ wyniki osiggane przez organizacje
poprzez uwydatnienie zdolno$ci organizacji do przyciggnigcia i zatrzymania najlepszych
pracownikow (Organ, 1988; George, Bettenhausen, 1990) — np. wigksza spojnos¢ 1 morale
grupy oraz poczucie przynaleznosci wptywaja na polepszenie wynikow oraz che¢ pozo-
stania w zespole, a gotowo$¢ do tolerowania nieuniknionych niedogodnos$ci bez narzeka-
nia zwigksza poczucie lojalnosci 1 przywigzania do organizacji, co skutkuje mniejszg rota-
cja pracownikow;

0Z0 przyczyniajg si¢ do redukcji ré6znic w poziomie wykonywanych zadan i osigganych
rezultatow (Podsakoff, MacKenzie, 1997) (wykonywanie zadan za nieobecnych czy po-
maganie przecigzonym obowigzkami pozwala na utrzymanie stalego poziomu wykonania
i redukuje réznice w grupie, ktore to zle wptywajg na ostateczny efekt jej pracy);

0ZO wplywaja na zapewnienie zwickszonej zdolnosci do adaptacji w zmieniajacym si¢
srodowisku (ibidem) (np. pracownicy, ktorzy sa gotowi do tego, aby uczyé si¢ nowych
umiejetnosci lub podja¢ dodatkowe obowigzki, a takze pracownicy dzielacy si¢ informa-
cjami, ktore uzyskali dzigki bliskim kontaktom z otoczeniem na temat tego, co si¢ w nim
dzieje oraz sugerujacy pewne rozwigzania umozliwiajg tatwiejsze i szybsze dostosowanie
si¢ do zachodzacych zmian).

Przeprowadzano réwniez badania analizujace nie tylko czynniki wptywajace na efek-

tywno$¢ organizacji, ale takze badajace bezposrednie zaleznosci pomigdzy poszczegdlnymi

wymiarami OZO a sukcesem zespotu i organizacji. Badania te wskazuja na wplyw wymiaru
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pomagania, wytrwato$ci i zaangazowania (tj. wszystkich badanych wymiaréw OZO) na wy-
niki jednostki organizacyjnej (grupy, zespotu) i wyjasniaja srednio 17% wariancji (Podsakoff,
MacKenzie, 1994). Wyniki wskazuja na zréznicowanie tychze efektow, gdyz pomaganie i
wytrwalo$¢ sa pozytywnie zwigzane z ilo$cig produkceji (wyjasniajac niemal 26% wariancji).
Dodatkowo pomaganie koreluje z jakoscia pracy (wyjasniajac prawie 17% wariancji). Poma-
ganie 1 wytrwalo$¢ sa zwigzane takze z efektywnoscia grup, a wszystkie trzy badane wymiary
korelujg z ré6znymi aspektami wykonywanych zadan (np. wydajnoscia, satysfakcja klienta,
redukcja marnowanego towaru) wyjasniajac srednio 29% wariancji.

Przeprowadzane badania dostarczaja poparcia dla hipotezy, iz Organizacyjne Zacho-
wania Obywatelskie zwiazane sa z rozwojem organizacji. Srednio dla przytoczonych badan
(Podsakoff, MacKenzie, 1997) stopien w jakim OZO wyjasnia efektywno$¢ organizacji
ksztattuje si¢ na poziomie 19% wariancji dla ilosci, ponad 18% dla jakos$ci wykonania, okoto
25% dla wskaznikow wydajnosci finansowej oraz 38% dla wskaznikow obstlugi klienta. Wy-
daje si¢ wigc, ze bioragc pod uwage Srodowisko pracy organizacji pozarzadowej (opartej na
m.in. dobrowolnym zaangazowaniu wolontariuszy, nieformalnej atmosferze, uznawaniu war-
tosci misji), OZO moga by¢ koncepcja doskonale wpisujaca si¢ w jej styl pracy 1 kulture or-
ganizacyjng, jednoczesnie wptywajac na wzrost jej efektywnosci i jakosci dziatania.

Przyjmujac, ze OZO mogg — jak to zostalo to opisane wyzej — istotnie wptywac na
funkcjonowanie organizacji przyczyniajac si¢ do jej rozwoju, powstaje pytanie czy i W jakKi
sposOb organizacja moze oddziatywac¢ na pracownikoéw, aby skloni¢ ich do prezentowania
korzystnych dla organizacji zachowan. Szczegolnie, ze zachowania obywatelskie dotycza
aktywnosci spontanicznej, dobrowolnej i nie regulowanej procedurami organizacyjnymi. Po-
jawienia si¢ OZO nie mozna zatem stymulowac przepisami, zaleceniami, ani zaoferowac za
nie nagrod. Mozliwosci oddziatywania organizacji w tym zakresie sg ograniczone — moga
mie¢ jedynie charakter posredni, tj. organizacja moze kontrolowac czynniki, ktére majg zwia-
zek z pojawianiem si¢ w niej zachowan obywatelskich. Rownoczesnie nalezy sobie zdawaé
sprawe¢ z tego, ze oprocz czynnikoOw zwigzanych ze $srodowiskiem pracy istotne znaczenie
maja takze cechy osobowosciowe, ktore pozostajg poza kontrolg organizacji (Organ, 1988,
S. 65-92).

Czynniki $rodowiskowe to grupa czynnikdw, obejmujaca kilka kategorii zmiennych
zwigzanych z $rodowiskiem i warunkami pracy w organizacji — sa to wigc czynniki, ktore
bezposrednio ksztattuje organizacja. Czynniki srodowiskowe moga podlega¢ modyfikacjom
zaleznie od intencji i1 celow kierownictwa. Promowanie zachowan obywatelskich w organiza-

Cji moze si¢ wigc odbywac z sukcesem poprzez okreslone ksztaltowanie tychze wtasnie czyn-
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nikéw. Czynniki Srodowiskowe obejmuja nastgpujace kategorie (Podsakoff, MacKenzie,
1997, Podsakoff, MacKenzie, Paine, Bachrach, op. cit.):

e relacje jednostki ze sSrodowiskiem pracy;

e cechy organizacji;

e cechy zadania oraz

e zachowania lidera.

Pierwsza grupa zmiennych opisuje stosunek pracownika do organizacji. Istotne z tego
punktu widzenia elementy sktadajgce si¢ na charakter tych relacji to: satysfakcja z pracy (Or-
gan, Ryan, 1995; Turnipseed, Murkison, 2000, Organ, 1988; Schanke, 1992), satysfakcja ze
wspolpracy ze wspolpracownikami (Bateman, Organ, 1983), zaangazowanie i poczucie zo-
bowigzania wobec organizacji (Moorman, Niehoff, Organ, 1993; Turnipseed, Murkison, op.
cit.). Poziom satysfakcji pracownikow organizacji pozarzadowych najczesciej jest wysoki
(Benz, op. cit.; Bacchiega, Borzaga, op. Cit.) w zwigzku z czym ten element wydaje si¢ sprzy-
ja¢ wystepowaniu OZO w organizacjach non profit. Podobnie jest z zaangazowaniem (Liao-
Troth, 2001). Kazdy z tych elementéw to czynnik, ktory mozna jednakze dodatkowo ksztat-
towa¢ — w miar¢ potrzeby, za pomoca odpowiednich narzedzi, w sposob sprzyjajacy wyste-
powaniu OZO. Przyktadem w przypadku zwickszania satysfakcji z pracy moze by¢ badanie
potrzeb pracownikow, staranny dobdr szkolen, nacisk na dbanie o optymalny poziom stawia-
nych im wyzwan (czyli o to, aby si¢ nie nudzili, ani tez nie byli przecigzeni stresem), wielo-
stronny obieg informacji czy zaangazowanie pracownikOw w udziat w procesach decyzyj-
nych. Z kolei na poziom satysfakcji ze wspolpracy ze wspolpracownikami mozna wptywac
poprzez m.in. wprowadzanie okreslonych norm dotyczacych rozwigzywania konfliktow, sta-
ranny dobdr pracownikéw do zespotow, dbatos¢ o jako$¢ komunikacji i swobod¢ wypowie-
dzi. Zaangazowanie 1 zobowigzanie wobec organizacji mozna zwickszy¢ ksztaltujac czytelne
zasady w organizacji, prezentujac zgodnos$¢ zapiséw procedur i regut z praktycznym funkcjo-
nowaniem organizacji i dziataniami prezentowanymi przez zarzad oraz menedzerow, a takze
poprzez otwartosc.

Natomiast cechy organizacji wazne z punktu widzenia OZO obejmujg zwlaszcza:
spojnos¢ grupy (Podsakoff, MacKenzie, Bommer, 1996), poczucie wsparcia organizacji i
bezpieczenstwa w miejscu pracy (Gyekye, Salminen, 2005), satysfakcje z wysokosci wyna-
grodzenia (Bateman, Organ, op. cit.; Turnipseed, Murkison, op. cit.). Analiza problemu wska-
zuje na to (Podsakoff, MacKenzie, Paine, Bachrach, op. cit.), iz zmienne charakteryzujace

organizacj¢ sa jednymi z wazniejszych czynnikow odpowiedzialnych za wystgpowanie i roz-
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woj zachowan obywatelskich. Ta grupa zmiennych obejmuje takze najwigkszy procent wyja-
$nianej wariancji (Podsakoff, MacKenzie, 1997). Spdjnos¢ grupy wzrasta m.in. dzigki prowa-
dzeniu $wiadomego procesu budowania zespotu, odpowiedniemu doborowi cztonkéw zespo-
hi, ksztaltowaniu poprzez okreslone instrumenty poczucia wspdlnej odpowiedzialnosci za
wyniki w zespole oraz pewnej niezaleznosci grupy. Poczucie wsparcia organizacji i bezpie-
czenstwa w miejscu pracy wynika z tego, w jaki sposob organizacja reaguje na pojawiajace
si¢ bledy (tj. czy sa one dopuszczalne, a podejmowanie ryzyka innowacyjnych zachowan sig¢
oplaca, czy tez bledy sa bezwzglednie karane, a w zwigzku z tym ukrywane), czy istnieje sys-
tem wsparcia, system rozwoju pracownikow, ktory zwigzany jest z wymaganiami jakie sg im
stawiane, czy organizacja zachowuje si¢ w sposob przewidujacy, spojny i pozytywny, pozwa-
lajacy na uksztaltowanie si¢ zaufania wsrod pracownikoéw. Liczne badania (Podsakoff, Mac-
Kenzie, Moorman, Fetter, 1990; Konovsky, Pugh, 1994; Deluga, 1995) wskazuja ponadto na
istnienie silnego zwigzku pomiedzy zaufaniem wobec wspotpracownikdéw (oraz przelozone-
go) a zachowaniami obywatelskimi. Zaufanie pomiedzy przetozonym a podwiladnym oraz
wspolpracownikami sprzyja rozwojowi OZO. Jesli uwaza si¢ innych pracownikoéw za god-
nych zaufania to staje si¢ ono czynnikiem, ktory pozwala takze na rozw6j miedzy pracowni-
kami innych form relacji wymienianych ponizej: poczucia sprawiedliwego traktowania przez
przetozonych (Dessler, 1999, za: Acquaah, op. cit.) czy poczucia bezpieczenstwa (Gyekye,
Salminen, op. cit.), ktore skutkujg lojalnoscig, przestrzeganiem regulacji organizacyjnych,
wigkszg satysfakcja z pracy, wigkszym zaangazowaniem i wigkszym popieraniem polityki
zarzadu, co roOwniez w rezultacie wzmacnia rozwo6j OZO.

Badania wskazujg, ze istotng zmienng wptywajacg na rozwdj OZO jest takze satysfak-
cja z wysokos$ci wynagrodzenia (Turnipseed, Murkison, op. cit.) mierzona zaré6wno niezalez-
nie, jak i wynikajgca z poréwnania z zarobkami wspotpracownikow. M. Schnake, D. Co-
chran, M. P. Dumler (1995) stwierdzili, iz rOwno$¢ wynagrodzenia (ang. pay equity) bardziej
wplywa na rozwdj OZO niz rownos$¢ podziatu pracy (ang. job equity). WyniKi nie sg jednak
jednoznaczne, gdyz we wczesniejszych badaniach Organa i Batemana (op. cit.) korelacje
migdzy satysfakcja z ptacy a OZO dalo si¢ zaobserwowac jedynie w drugim okresie podczas
badan longidualnych, co wskazywaloby na istnienie dodatkowych czynnikow umozliwiaja-
cych pojawienie si¢ tej zaleznosci. Natomiast badania Morrisona (1994) wskazaty na brak
zwigzku miedzy tymi zmiennymi. Satysfakcja z wysokos$ci wynagrodzenia jest wynikiem
subiektywnego poczucia, ze zachodzi wiasciwa relacja migdzy jakoscig i iloscig pracy a wy-
nagrodzeniem. Zwigzane jest to roOwniez z elementami takimi jak wynagradzanie w terminie

czy uczciwos$¢ i otwarto$¢ organizacji w prowadzeniu finanséw. Wydaje si¢, ze w odniesieniu
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do organizacji pozarzadowych ta kwestia moze by¢ przyczyna blokowania wystgpowania
0ZO. W Polsce zwigzane jest to z zazwyczaj umiarkowanym zadowoleniem z wynagrodzenia
(por. Gumkowska, Herbst, Radecki, op. cit.), ale takze z praktykami zwigzanymi z wynagra-
dzaniem. Bowiem czgste sg opdznienia w wyplacaniu naleznosci (spowodowane m.in. opoz-
nieniami przelewow transz od grantodawcow, nieterminowym rozliczeniem sprawozdan czy
tez konieczno$cia wprowadzenia do nich poprawek, co powoduje zablokowanie dalszych
wplywow pienigznych), a ponadto zapewnianie wkladow wlasnych koniecznych przy projek-
tach poprzez potragcenie wynagrodzen pracownikéw93.

Trzeci czynnik srodowiskowy obejmuja cechy zadania. Podstawowa wlasciwos¢ dzia-
fan, ktore maja zwieksza¢ prawdopodobienstwo pojawienia si¢ zachowan obywatelskich
zwigzana jest z elementami, ktore skiadajg si¢ na oczekiwanie wysokich osiggnige¢ (Podsa-
koff, MacKenzie, Moorman, Fetter, op. cit.). Sktadowe oczekiwania wysokich osiggnig¢ to
m.in.: informacje zwrotne na temat zadania, rutynowo$¢ zadan, jasno$¢ zadania (Podsakoff,
MacKenzie, Bommer, op. cit.). Obecno$¢ i jakos¢ informacji zwrotnej znaczagco wplywa na
wystepowanie OZ0O. Wazne jest wypracowanie i stosowanie procedur dwustronnej komuni-
kacji z pracownikami umozliwiajgcej im swobodne zabieranie glosu i wyrazanie opinii
w sprawach dla nich waznych. Jako ze w organizacjach non profit udziat w podejmowaniu
decyzji moze stanowi¢ rekompensate nizszego wynagrodzenia, taka praktyka wydaje sie¢
szczegdlnie uzyteczna.

Istotne jest rowniez to, ze pracownicy wykonujacy bardziej satysfakcjonujace zadania
— czyli takie, za ktore jest si¢ odpowiedzialnym 1 na sposob wykonania ktorych wywiera si¢
wplyw. Zadania, ktore dawaly mozliwo$¢ zaangazowania w ciekawg czynno$¢ i delegowania
— sg bardziej sktonni do angazowania si¢ zachowania obywatelskie. Z kolei pracownicy kto-
rym powierza si¢ wykonywanie dziatan powtarzalnych i zrutynizowanych, redukujg swoje
zachowania obywatelskie (Podsakoff, MacKenzie, 1994). Ponadto, biurokratyczne regulacje
1 procedury, ktore za bardzo ograniczaja pracownikow moga prowadzi¢ do zmniejszenia wy-
stgpowania dziatan obywatelskich, poniewaz w organizacji nic ma miejsca na jakgkolwiek
swobodng aktywnos$¢. Wazna jest rOwniez okreslona jasno$¢ zadania, a wigc precyzyjnosc.
Z jednej strony okresla w sposob jednoznaczny obowiazki pracownika, to, jakich rezultatoéw

oczekuje sie od jego pracy oraz z jakimi konsekwencjami zwigzane jest jej wykonywanie na

% Rozwiazanie takie znajduje si¢ na granicy prawa, czesto jest jednak jedynym sposobem umozliwiajacym po-
zyskanie przez organizacj¢ $§rodkdw na realizacj¢ zadan. Organizacja deklaruje w takim ukladzie swoj udziat
w wynagradzaniu pracownikow (wktad wiasny), jednak w rezultacie rzeczywista ptaca jest pomniejszona
0 tenze wktad, poniewaz organizacja nim nie dysponuje.
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okreslonym poziomie, a z drugiej zostawia pewien margines swobody zwigzanej ze sposobem
wykonania zadania.

Takze zachowania lidera moga istotnie wplywac¢ na OZO przejawiane w organizacji.
Wazny z tego punktu widzenia jest: charakter przywodztwa, wsparcie udzielane przez lidera
oraz poczucie sprawiedliwego traktowania. Przywodztwo sprzyjajace pojawianiu si¢ zacho-
wan obywatelskich wsrdd pracownikow charakteryzuje si¢ wystepowaniem pewnych aspek-
tow przywodztwa transakcyjnego (gdzie relacje rozpatrywane sg z punktu widzenia transakcji
zachodzacych miedzy liderem a pracownikiem) oraz przywodztwa wspierajacego (Acquaah,
op. cit.). Przywodztwo sprzyjajace rozwojowi OZO powinno opiera¢ si¢ na artykulowaniu
wizji, wspieraniu celow grupy, wskazywaniu wysokich oczekiwan 1 stymulacji intelektualnej
(Podsakoff, MacKenzie, Bommer, op. cit.; Podsakoff, MacKenzie, Moorman, Fetter, op. cit.).
Pracownicy, ktorych kierownicy wykazujg takie zachowania sg bardziej zmotywowani do
angazowania si¢ w zachowania obywatelskie. OZO pojawiajg si¢ roéwniez czg¢sciej w sytu-
acjach, gdy liderzy sa wspierajacy, lojalni wobec pracownikow 1 wyrazajg wobec nich szacu-
nek.

Badania wskazuja, iz pracownicy przejawiajg tym wigcej zachowan obywatelskich, im
bardziej dostrzegaja sprawiedliwo$¢ w procesie podejmowania decyzji (Konovsky, Pugh, op.
cit., Moorman, Blakely, Niehoff, op. cit.). Poczucie sprawiedliwego traktowania jest istotnym
czynnikiem wzmacniania OZO, ktére mimo swej subiektywno$ci moze by¢ intensyfikowane
przez organizacj¢ poprzez dbalo$¢ o uczciwos$¢, przestrzeganie procedur, jawnos$¢ swoich
praktyk. Zgodnie ze wspomnianymi rezultatami badan im bardziej pracownik angazuje si¢ w
pracy, tym bardziej powinien mie¢ udzial w procesie podejmowania decyzji. Im wiecej z ko-
lei podejmuje decyzji oraz bardziej jest zaangazowany, tym wiecej przejawia zachowan oby-
watelskich.

Rozpatrujac znaczenie, a szczegoOlnie analizujagc mozliwos$ci sterowania procesem
wdrazania zachowan obywatelskich do organizacji, nalezy zwr6ci¢ uwage na pewne nega-
tywne konsekwencje jakie moga im, w okreslonych warunkach, towarzyszy¢. Podstawowym
warunkiem funkcjonowania zachowan obywatelskich w organizacji jest dobrowolno$¢ anga-
Zowania si¢ w nie. Zbyt bezposrednia presja zwigzana z wolg menedzerdw, aby te zachowania
byly prezentowane przez pracownikow prowadzi do odwrotnego skutku — mianowicie do
przeksztalcenia tychze zachowan w zachowania obowigzkowe (ang. Compulsory Citizenship
Behavior) a obywatelskie jedynie z nazwy. Z zachowaniami tego typu mamy do czynienia
w sytuacji odczuwania silnej presji, aby (niedobrowolnie) angazowaé si¢ w dodatkowe ak-

tywnosci, niewymagane w ramach obowigzkéw zwigzanych ze stanowiskiem pracy. Pojawia-
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nie si¢ poczucia przymusu w tym zakresie wzmaga poczucie niesprawiedliwosci, poczucie
bycia wykorzystywanym, obniza zaangazowanie i zaufanie. Do zachowan takich mozna zali-
czy¢ sytuacje, w ktorej pracownik jest nieformalnie zobowigzany np. do zostawania po go-
dzinach pracy, pomagania w zaleglosciach innym, wykonywania zadan niebgdacych czescig
zawodowych obowigzkow czy wyreczania przetozonego, uczestniczenia w ,,niecobowigzko-
wych” spotkaniach, imprezach, itp. Stad, planujac podjecie dziatan majacych na celu pobu-
dzenie obywatelskosci pracownikow na rzecz organizacji nalezy w szczego6lnosci zwrocié
uwage na zagrozenia jakie wigza si¢ z bezposrednim naciskiem, gdyz, jak to zostalo wspo-
mniane wyzej, promowa¢ zachowania obywatelskie mozna jedynie posrednio — regulujac

procesy, procedury i czynniki, ktore maja zwiazek z ich pojawianiem si¢ i wzmacnianiem.
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Rozdzial 4. Metodyka badan wlasnych rozwoju organizacji

pozarzadowych i ich zasobow ludzkich

4.1.Struktura postepowania badawczego

W spolecznych badaniach naukowych dopuszczalne jest postugiwanie si¢ zaro6wno koncep-
cjami opartymi na wyjasnianiu idiograficznym, jak i nomotetycznym (Babbie, 2008, 36-41).
Wybdr okreslonego podejscia jest kluczowy dla zalozen tworzonej teorii (zaktadajacych ro-
zumowanie indukcyjne lub dedukcyjne), co z kolei determinuje charakter pozyskiwanych
danych (jakosciowych lub ilosciowych) interesujgcych z punktu widzenia badacza. Zalezno-

Sci te zostaly przedstawione na ponizszym rysunku (rys. 4.1.).

Wyjas$nianie idiograficzne : Dane jako-
(wyjasnianie pojedynczych Indukeja N Sciowe
przypadkow lub zdarzen) L e SO L7

<7 : < .
Wyjasnianie nomotetyczne d ) . d Dane ilo-
(wyjasnianie klasy przypadkow Dedukcja Sciowe
lub zdarzen)

Rys.4.1. Podstawowe orientacje badawcze w naukach spolecznych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie E. Babbie (2008, s. 36-44)

Réwnoczesnie nalezy pamigtaé, ze koncepcje te nie sg sobie przeciwstawne, a komplementar-
ne (ibidem). Okreslone metody pozyskiwania danych tgcza sie najczesciej z konkretnymi za-
fozeniami 1 koncepcjami, poniewaz w takich warunkach sg one tatwiejsze do zastosowania.
Jezeli wigc celem badacza jest pozyskanie mozliwie najbardziej obiektywnych rezultatow,
porownywalnych i tatwo przektadalnych na liczby informacji, czgsciej postuzy sie dedukcja,
a dane zbiera¢ bedzie w sposob umozliwiajacy kwantyfikacje. Jezeli z kolei badacza interesu-
je przede wszystkim uchwycenie wyjatkowosci i ztozonosci przedmiotu badan, czesciej wy-
bierze teorie indukcyjne, a materiat badawczy bedzie gromadzil w sposdb otwarty, pelny
1 swobodny. Réwnocze$nie nie nalezy bezwzglednie separowac tych podejs¢, gdyz mozliwe
jest jednoczesne wykorzystywanie indukcji i dedukeji, a takze faczenie badan ilosciowych
i jakosciowych, szczegblnie ze czes$¢ spotecznych obszarow badania jest z natury trudna do

zaklasyfikowania do tylko jednej z tych kategorii.
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W prezentowanej pracy badawczej zastosowano wyjasnianie nomotetyczne, a wigc
zaktadajace odniesienie do pewnej zbiorowosci przypadkow i poszukiwanie wspolnych regut
ich funkcjonowania. Szukanie prawidlowosci i uogdlnien, wycigganie jak najbardziej jedno-
znacznych wnioskéw, ktére wyjasnianie nomotetyczne ma na celu, jest czestym bodzcem
podejmowania badan naukowych. Zalozenie to odzwierciedlane jest w licznych strukturach
prezentujacych przebieg procesu badawczego. Ponizej zaprezentowano trzy schematy poste-
powania badawczego opierajace si¢ na zalozeniach wyjasniania nomotetycznego. Schematy te
stanowig podstawe realizacji i opisu badan w niniejszej pracy.

Badanie naukowe opiera si¢ na realizacji okreslonej metody naukowej (wlasciwej dla
danej nauki) poprzez wykonywanie kolejnych czynnosci badawczych. Metoda naukowa w
naukach empirycznych to wigc ,,typowe i powtarzalne sposoby zbierania, opracowywania,
analizy i interpretacji danych empirycznych stuzgce do uzyskiwania maksymalnie (...) uza-
sadnionych odpowiedzi na stawiane w nich pytania” (cyt. za: Nowak, 1985, s. 22).

Badacze postuguja si¢ roznymi schematami wskazujacymi kolejne etapy postepowania
badawczego, najczesciej jednak ich struktura jest do siebie zblizona. Jednym z najbardziej
znanych i uniwersalnych jest schemat M. Bunge’a, ktory wyr6znit pie¢ etapow procesu ba-
dawczego (Bunge, 1968):

Etap 1: Ujecie problemu (dokonanie przegladu faktow, rozpoznanie problemu, postawienie
problemu — sformulowanie pytania).

Etap 2. Zbudowanie modelu teoretycznego (dokonanie selekcji waznych czynnikéw, wysu-
niecie centralnych hipotez i pomocniczych zalozen, dokonanie przektadu na jezyk matematy-
ki).

Etap 3. Wyprowadzenie szczegdtowych konsekwencji (wyszukanie racjonalnych uje¢, wy-
szukanie podstaw empirycznych — postawienie prognoz).

Etap 4. Sprawdzenie hipotez (zaplanowanie sprawdzenia (obserwacji, pomiaréw, ekspery-
mentow...), Wykonanie sprawdzenia (przeprowadzenie dziatan i zebranie danych), usystema-
tyzowanie danych, wyprowadzenie wnioskow).

Etap 5. Wprowadzenie do teorii wnioskéw z badan empirycznych (dokonanie pordwnania
wnioskOw z prognozami (modelem teoretycznym), zmodyfikowanie modelu, przedstawienie
sugestii dla dalszej pracy).

Z kolei J. C. Townsend (1953, za: Brzezinski, 2003) proponuje schemat wilasciwy
w szczegdlnosci dla nauk spotecznych. Proces badawczy opiera si¢ wg niego na udzieleniu
odpowiedzi na kolejne pytania:

1. Jaki jest problem?
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Jaka jest hipoteza?

Jaka jest zmienna (zmienne) niezalezna/objasniajaca?

Jaka jest zmienna (zmienne) zalezna/objasniana?

W jaki sposdb ma by¢ mierzona zmienna zalezna/obja$niana?

Co trzeba kontrolowac?

N o gk~ e

Jaka bedzie procedura przeprowadzania eksperymentu/pomiaru/obserwacji?
a. Jakie aparaty/narzedzia beda potrzebne?
b. W jaki sposob i w jakiej kolejnosci planuje si¢ przeprowadzenie eksperymentu/
pomiaru/obserwacji?
c. W jaki sposob beda analizowane rezultaty?
8. Czy bedzie mozna wykorzysta¢ rezultaty tego eksperymentu/pomiaru/obserwacji do
przyjecia lub odrzucenia hipotezy? Czy nie popetniono zadnych btedow?

Natomiast J. Brzezinski (0p. cit., s. 36), podkreslajac konieczno$¢ uwzglednienia wza-
jemnych sprz¢zen miedzy poszczegdlnymi etapami, zaproponowat schemat w wiekszym
stopniu koncentrujacy si¢ na analizie doboru zmiennych 1 konstrukcji modelu. Jednak uczynit
to kosztem znacznie bardziej akcentowanych w poprzednich schematach sposobow zbierania
danych 1 weryfikacji tegoz modelu. Struktura procesu badawczego zaprezentowana przez
Brzezinskiego (op. Cit., s. 37-44) zawiera nast¢pujace sktadowe:

1. Sformutowanie problemu badawczego oraz hipotezy badawcze;.
Okreslenie obrazu przestrzeni zmiennych (niezaleznych 1 zaleznej).

Operacjonalizacja zmiennych.

2
3
4, Wybdr modelu badawczego (eksperymentalny vs korelacyjny).

5 Dobér proby z populacji.

6 Wybdr modelu statystycznego (statystycznej weryfikacji hipotez).

7 Akceptacja lub odrzucenie hipotezy.

8. Ocena, interpretacja i generalizacja rezultatu badawczego.
Brzezinski akcentuje ponadto znaczenie wzajemnych zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi
etapami. Powigzania, jakie migdzy nimi wystepuja, sprawiaja, ze badacz musi stale kontrolo-
wac prawidlowos$¢ swych wezesniejszych wybordw, poniewaz determinujg one dalszy prze-
bieg procesu badawczego.

Kazdy z zaprezentowanych schematow uwzglednia pewne podstawowe etapy (z 16z-

nym roztozeniem akcentdw), ktore obejmuja: postawienie problemu badawczego i hipotez,

stworzenie modelu teoretycznego, pomiar lub inne dzialanie majace na celu weryfikacje hipo-

tez i modelu oraz interpretacje wynikow i wnioski z badan. W pracy etapy te zostaly
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uwzglednione i opisane w wigkszosci w niniejszym rozdziale (z wyjatkiem wstepnych analiz i
teoretycznego rozpoznania probleméw badawczych, ktére zostaty zaprezentowane we wcze-
$niejszych czgsciach pracy oraz interpretacji wynikow badan, ktére przedstawione zostang w

rozdziatach 5. 16.).

4.2. Problemy i hipotezy badawcze

Postuluje sie, aby kolejne elementy procesu badawczego byly podejmowane w okreslone;j
kolejnosci. Czynnoscig Otwierajaca tenze proces jest sformutowanie problemu badawczego
(Nowak, 1985, s. 21; por. takze Bunge, op. cit.,, Townsend, op. cit., Brzezinski op. cit. —
omoOwienie wyzej). Rowniez Frankfort-Nachmias 1 Nachmias (2001, s. 67) podkreslaja zna-
czenie jasnego i doktadnego okreslenia problemu badawczego, ktory definiuja jako ,,bodziec
intelektualny wywotujgcy reakcje w postaci badan naukowych”.
Pytania badawcze mozna pogrupowac¢ w kategorie w zaleznos$ci od kryterium uzna-
wanego za istotne. S. Nowak wyrdznil np. dwie podstawowe kategorie pytan badawczych
(Nowak, op. cit.). Pierwsza kategoria dotyczy ,,samych wlasnosci przedmiotow i zmian, jakim
one podlegajq” (ibidem, s. 41). Sa to wiec pytania o ,przekrojowe lub dynamiczne wiasnosci
przedmiotow lub o zdarzenia i procesy, jakim te przedmioty podlegajg”, czyli o to jaka jest
warto$¢ zmiennej. Druga kategoria pytan to pytania o zaleznos$ci pomiedzy badanymi zmien-
nymi. W tej kategorii wyr6zni¢ mozna tzw. problemy istotnosciowe — obejmujace pytania o
istotnos$¢ jednej zmiennej dla drugiej zmiennej oraz problemy dotyczace ksztaltu tychze za-
leznosci (tzw. problemy zalezno$ciowe).
Problemy badawcze sformulowane w prezentowanej pracy majg w wickszoéci charak-
ter pytan o zaleznosci mi¢dzy zmiennymi. Jedynie problem 1.1. jest pytaniem o warto$¢
zmienne;.
Problemy badawcze uporzadkowano w trzech grupach. Grupy te odpowiadajg po-
szczegblnym cze$ciom pracy zaprezentowanym ponizej (por. pkt. 4.3.1. oraz 4.4.1.) w Kkon-
ceptualizacji poje¢ rozwoju i zasobow ludzkich. Wyr6znione grupy probleméw stuzyly za
podstawe do dalszych badan. Wyr6zniono nastgpujace problemy badawcze:
1. Analiza rozwoju organizacji:

1.1. Jaki jest charakter i dynamika rozwoju organizacji pozarzadowych w Polsce?

1.2. Ktore z badanych zmiennych charakteryzujacych organizacje wspotwystepuja z dynami-
ka i poziomem rozwoju organizacji i w jaki sposob?

2. Analiza zasobow ludzkich organizacji:
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2.1. Czy i jakie roznice wystepuja pomigdzy poszczegdlnymi grupami oséb zaangazowanych
w dzialalno$¢ organizacji (dziataczami, wolontariuszami, pracownikami)?
2.2. Ktére z badanych zmiennych charakteryzujacych indywidualny aspekt zasobow ludzkich
I W jakim stopniu wspolwystepuja z okreslonym poziomem Organizacyjnych Zachowan
Obywatelskich?

3. Analiza zalezno$ci migdzy rozwojem organizacji a jej zasobami ludzkimi:
3.1. Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy zmiennymi reprezentujagcymi badane cechy jednostki
a dynamika i poziomem rozwoju organizacji?
3.2. Ktore z badanych zmiennych charakteryzujacych zasoby ludzkie wptywaja na dynamike

I poziom rozwoju organizacji i w jakim stopniu?

Zwykle sformulowanie probleméw badawczych pocigga za sobg w kolejnym kroku wskaza-
nie hipotez. Hipoteza najczesciej rozumiana jest przez badaczy w podobny sposob, tj. jako
podstawowe twierdzenie, ktore testuje sie w badaniu” (Dunlap, za: Babbie, op. Cit., s. 62) tez
(w odniesieniu do postawionego problemu badawczego) jako ,,odpowiedZ na pytanie zawarte
w problemie” (Brzezinski, op. cit., s.225). Najcz¢sciej hipotezy majg charakter nie tylko opi-
sowy, ale sa ,,wypowiedzig, ktora okresla sposob powigzania dwoch (lub wigkszej liczby)
poddajgcych sie pomiarowi zmiennych” (Churchill, 2002, s. 157) i ,,formufujg prognozy doty-
czqce zwigzku miedzy dwiema zmiennymi” (Dunlap, za: Babbie, op. cit.). Jednak, aby hipotezy
petnity takg funkcje, musza spelnia¢ okreslone kryteria. Pierwszg z cech jakie powinna posia-
da¢ prawidlowo skonstruowana hipoteza naukowa jest:
1.  sprawdzalno$¢ — tzn., ze hipotezy ,muszq by¢ powigzane (...) zwigzkami wynikania
z ze zdaniami obserwacyjnymi,; zdania te moze obserwacja bezposrednio potwierdzi¢
i wtedy sprawdzone hipotezy sq rowniez potwierdzone, bqdz tez zdania te mogq okazac
sig — z swietle obserwacji — fatszywe i wtedy sprawdzane hipotezy na ogot odrzucimy”
(cyt. za: Kmita, 1973, s. 129).
Ponadto hipotezy naukowe musza (Kerlinger, 1986, Jakubowska 1993, za: Brzezinski, op.
cit., s. 226; Nowak, op. cit., s. 31-37)
2.  by¢ adekwatng odpowiedzig na problem,
3. by¢ najprostsza odpowiedzia na problem (im prostsza hipoteza tym tatwiej ja spraw-
dzi¢),

4.  by¢ tak sformulowane, by tatwo bylo je przyja¢ lub odrzucié.
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S. Nowak (ibidem, s. 35) dodaje, ze hipotezy mogg rdézni¢ si¢ momentem asercji, czyli
»wStopniem poczqtkowego, poprzedzajgcego badania przekonania badacza, co do prawdzi-
wosci hipotezy”.

Uwzgledniajagc wymienione wyzej warunki formutowania hipotez i odpowiadajac na
pytania badawcze, przyjeto hipotezy badawcze. Wyr6zniono sze$¢ hipotez gldéwnych oraz
szereg hipotez szczegdlowych, ktorych celem bylo wskazanie kierunkow badanych zaleznosci
w odniesieniu do poszczegdlnych zmiennych.

1. Analiza rozwoju organizacji:
Hi: Rozwdj organizacji pozarzadowych w Polsce, w kazdym z badanych obszaréw, ma cha-
rakter progresywny.
H,: Organizacje pozarzadowe w Polsce charakteryzuja si¢ niewielka dynamikg rozwoju.
Hs: Forma prawna organizacji, jej wiek, zasi¢g dzialania, dziedzina dziatalnoSci oraz woje-
wodztwo rejestracji wspolwystepuja z rozwojem organizacji przy czym:

Hs1: Organizacje funkcjonujgce w ramach roznych form prawnych réznig si¢ pod
wzgledem poziomu i dynamiki rozwoju.

Hs,.: Im starsza organizacja tym wyzszy poziom i wicksza dynamika jej rozwoju.

Hs3: Im wigkszy zasigeg dziatania organizacji tym wyzszy poziom i wigksza dynamika
jej rozwoju.

Hs4: Organizacje funkcjonujagce w ramach réznych dziedzin dzialalnos$ci roznig si¢
pod wzgl¢dem poziomu i dynamiki rozwoju.

Hs 5 : Organizacje zarejestrowane w roznych wojewodztwach r6znig si¢ pod wzgledem

poziomu i dynamiki rozwoju.

2. Analiza zasobow ludzkich organizacji:

Hi: Poszczegbdlne grupy osob zaangazowanych w dziatalno$¢ organizacji (dziatacze, wolon-
tariusze, pracownicy) roznig si¢ miedzy soba pod wzgledem wartos$ci zmiennych charaktery-
zujacych zasoby ludzkie.
Hs: Wiek, pte¢, forma zatrudnienia lub wspodlpracy, stanowisko, wzory motywow podjecia
pracy, poziom satysfakcji z pracy, poziom i charakter kompetencji pracownikow, dziataczy i
wolontariuszy wspotwystepuja z okreslonym poziomem Organizacyjnych Zachowan Obywa-
telskich przy czym:

Hs1.: Osoby w roznym wieku rdznig si¢ pod wzgledem poziomu prezentowanych Or-

ganizacyjnych Zachowan Obywatelskich.
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Hs2: Osoby réznej pici r6znig si¢ pod wzgledem poziomu prezentowanych Organiza-
cyjnych Zachowan Obywatelskich.

Hs3: Osoby wspolpracujace z organizacja w ramach réznych form zatrudnienia lub
wspolpracy wolontaryjnej roznig si¢ pod wzgledem poziomu prezentowanych Organizacyj-
nych Zachowan Obywatelskich.

Hs.4: Wewngtrzne i pozafinansowe motywy pracy wspotwystepuja z wysokim pozio-
mem Organizacyjnych Zachowan Obywatelskich.

Hs5: Wysoki poziom satysfakeji z pracy wspotwystepuje z wysokim poziomem Orga-
nizacyjnych Zachowan Obywatelskich,

Hss: Wysokie kompetencje pracownikow, dzialaczy 1 wolontariuszy wspotwystepuja

z wysokim poziomem Organizacyjnych Zachowan Obywatelskich.

3. Analiza zalezno$ci miedzy rozwojem organizacji a jej zasobami ludzkimi:
Hs: Wiek, pte¢, forma zatrudnienia lub wspolpracy, stanowisko, wzory motywow podjecia
pracy, poziom satysfakcji z pracy, poziom i charakter kompetencji pracownikow, dziataczy
i wolontariuszy wpltywaja na poziom i dynamike rozwoju organizacji, przy czym:

He1: Osoby w roznym wieku w réznym stopniu wptywaja na poziom i dynamike
rozwoju organizacji.

He.2.: Osoby roznej plci w réznym stopniu wptywaja na poziom i dynamik¢ rozwoju
organizaciji.

Hs3: Osoby wspodtpracujace z organizacjg w ramach roznych form zatrudnienia lub
wspolpracy wolontaryjnej w réznym stopniu wptywajg na poziom i dynamike rozwoju orga-
nizacji.

Hes.4.: Wewngtrzne i pozafinansowe motywy pracy wptywaja na zwigkszenie poziomu
i dynamiki rozwoju organizacji.

Hes: Im wyzszy poziom satysfakcji z pracy tym wyzszy poziomu i wigksza dynamika
rozwoju organizacji.

Hse.: Im wyzsze kompetencje pracownikow, dzialaczy i wolontariuszy, tym wyzszy
poziom i wicksza dynamika rozwoju organizacji.

He7.: Im wyzszy poziom Organizacyjnych Zachowan Obywatelskich tym wyzszy po-

ziom 1 wigksza dynamika rozwoju organizacji.

Wyjasnianie nomotetyczne, na ktorym oparty jest proces wnioskowania w tym badaniu, jest

jednym z rodzajéw rozumowania przyczynowego, a wigc wskazujacego na relacj¢ zaktadaja-
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cg wptyw jednej zmiennej na druga. Z tego powodu, do zweryfikowania postawionych hipo-
tez, oprocz wykazania korelacji statystycznej mi¢dzy zmiennymi konieczne bedzie réwniez
uzasadnienie zaleznosci przyczynowo-skutkowej miedzy zasobami ludzkimi a rozwojem (hi-
poteza Hg wraz z hipotezami szczegdétowymi od He 1. do Hg7).
Aby stwierdzi¢, ze jedna zmienna wptywa na drugg, relacja zachodzaca migdzy zmiennymi
musi spetni¢ trzy kryteria (Babbie, op. cit., s. 110-112) jakimi s3:

1. Woystapienie korelacji migdzy zmiennymi,

2. Ustalenie okreslonej kolejnosci wystepowania zmiennych,

3. Wykluczenie wplywu trzeciej zmiennej (posredniczacej).
Istnienie korelacji mozna stwierdzi¢ na postawie analizy statystycznej. Korelacja oznacza
wystepowanie zaleznos$ci o charakterze strukturalnym, a wigc wspodtistnienie, wspdtzmien-
nos¢. Aby uzna¢ jedng zmienng za przyczyng, a drugg za skutek stwierdzenie wystgpienia
korelacji miedzy zmiennymi jednak nie wystarczy. Zalezno$¢ przyczynowo-skutkowa, czyli
wplyw jest bowiem szczegdlnym rodzajem zaleznosci. Jest to ,,oddzialywanie na kogos, na
cos, skutek oddziatywania na kogos, na cos” (Stownik Jezyka Polskiego PWN, 2002, s. 703).
Nie wystarczy wigc, ze jedno zdarzenie nastgpi po drugim, ale wystgpienie drugiego zdarze-
nia musi mie¢ charakter konieczny, nie za$ przypadkowy (por. Nowak, op. cit., s. 236). Moz-
na wyr6zni¢ co najmniej dwie kategorie przyczyn. E. Babbie (op. cit.) wskazuje na przyczyne
konieczna, ktora jest ,,warunkiem, ktory musi byc¢ spetniony, aby nastgpil okreslony skutek”.
Z drugiej strony wystepuje takze kategoria przyczyny wystarczajacej, ktora oznacza ,,waru-
nek, ktory, jezeli zostanie spetniony, gwarantuje oczekiwany skutek” (ibidem). Co wigcej Bab-
bie stwierdzajac, iz ,,w przypadku analizowania nomotetycznych zwigzkéw miedzy zmiennymi,
nie odkrywa sie pojedynczych przyczyn, ktore sq absolutnie konieczne i absolutnie wystarcza-
Jjgce” podkresla, ze w naukach spolecznych, bardzo trudno jest wskaza¢ jedng przyczyne be-
daca rbwnoczesnie przyczyng konieczng 1 wystarczajaca. Czesto za to wskazuje si¢ czynniki,
ktore sg albo konieczne, albo wystarczajace 1 wskazanie tego rodzaju zmiennej okresla si¢
jako przyczyne zjawiska. Z kolei wedtug T. Kotarbinskiego ,,Zdarzenie B jest skutkiem wcze-
sniejszej oden zmiany A wypelniajgcej chwile t, a zmiana A — przyczynq zdarzenia B, zawsze i
tylko, jesli zmiana A jest sktadnikiem istotnym warunku wystarczajqcego zdarzenia B ze
wzgledu na chwile t i ze wzgledu na jakgs przyrodzong prawidlowos¢ nastepstwa zdarzen”.
(Kotarbinski, 1969, s. 27; za: Nowak, op. cit., s. 237). Skladnikiem istotnym danego warunku
wystarczajacego jest z Kolei ,,(...) wszelkie takie zdarzenie sktadowe takiego warunku, bez
ktorego uktad pozostalych jego zdarzen sktadowych nie bytby warunkiem wystarczajgcym”

(ibidem). Oznacza to, ze przyczyng¢ definiuje si¢ jako konieczny sktadnik warunku wystarcza-
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jacego. Ponadto S. Nowak rozroznia wsrod przyczyn bodzce — zmiany uruchamiajace proces
przyczynowy bedace niejako katalizatorem tego procesu oraz warunki zaj$cia efektu (dyspo-
zycje), czyli wlasnosci stale pewnego ukfadu konieczne do uruchomienia w nim procesu
przyczynowego (ibidem).

W zwiazku z tym rozstrzygniecie czy badana zalezno$¢ migdzy zasobami ludzkimi or-
ganizacji a jej rozwojem ma w istocie charakter przyczynowo-skutkowy, wymaga sprawdze-
nia czy zachodza w odniesieniu do niej przedstawione warunki. Pojecie rozwoju organizacji,
zgodnie z definicjg przyjeta w pracy (por. pkt. 4.3.1.), jest terminem obszernym i z pewnos$cig
wyr6zni¢ mozna wiele czynnikow je determinujacych. Wsérod tychze pojawiajg si¢: zasoby
finansowe, potencjat organizacyjny, systemy zarzadzania, strategie marketingowe, stosowane
technologie, przewaga konkurencyjna. Sg to pojecia o réznym stopniu ogolnosci 1 dotyczace
réznych aspektow dzialania organizacji — wszystkie jednak wigze si¢ z ksztaltowaniem jej
rozwoju. Niewatpliwie wystepowanie tychze czynnikow w okreslonej konfiguracji jest nie-
zbedne dla rozwoju organizacji, jednakze nawet najwyzsze wyniki osiggane w tych obszarach
nie s3 elementami wystarczajacymi dla zaistnienia zjawiska rozwoju. Czynnikiem, ktory ta-
czy wszystkie inne funkcje organizacji i pozwala na ich realizacje sa bowiem zasoby ludzkie.
Truizmem byloby stwierdzenie, ze niezbednym zasobem organizacji sg ludzie, nie sposob
jednak poming¢ ich podstawowej roli i znaczenia, wyliczajac zmienne istotne dla rozwoju
organizacji. We wspolczesnych teoriach ekonomicznych i naukach o zarzadzaniu systema-
tycznie prezentuje si¢ tezy i dane potwierdzajgce kluczowa rolg kapitatu ludzkiego oraz okre-
Slonych cech i umiejetnosci ludzi dla sprawnego funkcjonowania oraz rozwoju organizacji.
Wyniki badan przeprowadzonych przez szereg badaczy, m.in. N. Bontis, L. Edvinsson, M.
Malone, K. Sveiby wskazujg, ze warto$¢ rynkowa wspolczesnej organizacji gospodarczej jest
determinowana w coraz wigkszym stopniu przez zasoby niematerialne organizacji, w szcze-
golnosci przez kapital ludzki i intelektualny (Bontis i in., 2002; Edvinsson, Malone, 2001;
Sveiby, 1997, za: Jablonski, 2009). Z drugiej strony obecnos¢ w organizacji wylacznie zaso-
boéw w postaci ludzi — nawet najlepiej przygotowanych i posiadajacych wszelkie niezbgdne
cechy i1 kwalifikacje umozliwiajace ksztaltowanie organizacji — bez zaplecza finansowego
1 organizacyjnego, rOwniez wydaje si¢ by¢ niewystarczajace. Niewatpliwe jednak odpowied-
nia jako$¢ zasobow ludzkich jest niezbednym elementem pozwalajacym na wystapienie roz-
woju organizacji. Tym samym mozna uznaé, ze odpowiedni potencjal zwigzany z zasobami
ludzkimi stanowi konieczny sktadnik warunku wystarczajacego dla rozwoju organizacji. Za-

uwazy¢ rownoczesnie mozna, ze zasoby ludzkie stanowia raczej dyspozycje (warunek zajscia
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efektu) niz bodziec, jako ze organizacje zawsze tworzy grupa ludzi i ich obecnos¢ w organi-
zacji nie jest czynnikiem réznicujacym.

Ostatnim z kryteriéw uzasadniajacych klasyfikacj¢ relacji migdzy zasobami ludzkimi
a rozwojem jako przyczynowo-skutkowa jest wykluczenie wystepowania zmiennej posredni-
czacej pomiedzy tymi zmiennymi. Zmienne posredniczace definiuje si¢ jako ,.kazde pojecie
bedgce istotnym skladnikiem dedukcyjnej struktury teorii naukowej, nie odnoszqce si¢ jednak
samo przez sie do zadnych rzeczywistych rzeczy bgdz ich aspektow, a zatem taka zmienna
cho¢ orzeka o czyms fizycznie realnym, to sama tej realnosci mie¢ nie musi” (Blackburn,
1997, za: Walecki, Trgbka, 2002, s. 17-24). Innymi stowy sg to czynniki, ktére moga modyfi-
kowa¢ wptyw badanych zmiennych, a wigc posrednio wptywacé na rezultat koncowy badan.
Zmienne posredniczace dotyczg najczesciej tych aspektow badania, na ktore nie ma wptywu
badacz. Zwigzane moga one by¢ badz z warunkami przeprowadzania badania (r6znymi dla
roznych respondentéw) badz tez z nieuwzglednieniem waznej zmiennej, ktora w sposob nie-
obserwowalny w procesie badawczym modyfikuje obserwowang zaleznos¢.

W stosunku to pierwszej z mozliwosci, z uwagi na uzycie w badaniu standaryzowanej
ankiety, nie mozna mowic¢ o interwencji badacza, ktora moglaby wptyna¢ na charakter udzie-
lanych odpowiedzi. Do wszystkich wysylanych kwestionariuszy dolagczany byt rowniez list
w takim samym brzmieniu (por. pkt. 4.6.). W przypadku wizyt w organizacjach w trakcie
drugiej czesci badan nie nawigzywano do tresci ankiety, ani nie udzielano dodatkowych wyja-
$nien dotyczacych zawartych w niej pytan 1 sformutowan.

Zmienne, ktore moglyby sta¢ si¢ zmiennymi posredniczagcymi w drugim znaczeniu
(zwane rowniez zmiennymi niezaleznymi, ubocznymi niekontrolowanymi — por. Brzezinski,
op. cit., s. 191) starano si¢ w miar¢ mozliwo$ci wlaczy¢ do badania i podda¢ w ten sposob
kontroli. Zmiennymi posredniczgcymi staja si¢ najczesciej czynniki jakosciowe trudne do
uchwycenia 1 zmierzenia (np. osobowos$¢, inteligencja, nieformalnie relacje w organizacji).
W przeprowadzanym badaniu (juz na etapie konceptualizacji) za szczegolnie interesujace
uznano te zmienne, ktore nie poddaja si¢ tatwej obserwacji czy tez kwantyfikacji jako wazne
1 wyrdzniajace zasoby ludzkie organizacji pozarzadowych na tle pracownikow innych sekto-
row. Ponadto schemat zmiennych stworzony zostat na podstawie wiclostronnej i poglgbione;j
analizy literatury zwiazanej z rozwojem organizacji ze szczegdlnym uwzglgdnieniem organi-
zacji pozarzadowych oraz roli zasoboéw ludzkich w tychze organizacjach. Analiza ta pozwoli-
fa na wyodrebnienie zbioru najwazniejszych zmiennych, ktore potencjalnie mogtyby wplywac

na ksztalt zaleznosci, umozliwiajac odrzucenie zmiennych, ktéore w poprzednich badaniach
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okazaly si¢ nieistotne, badz ich istotno$¢ wynikata ze szczegdInych warunkow i okolicznosci

przeprowadzania badania.

4.3. Metodyka badania rozwoju organizacji

Kolejnym etapem procesu badawczego jest wylonienie zmiennych, ktore ,,tworzq obraz prze-
strzeni zmiennych istotnych dla Y (Brzezinski, op. cit., s. 183), a co si¢ z tym wigze skon-
struowanie schematu obrazujacego zaleznosci pomiedzy badanymi zmiennymi oraz dokona-
nie konceptualizacji i operacjonalizacji zmiennych wchodzacych w jego skiad, ktore to maja
umozliwi¢ dokonanie pomiaru badanych zjawisk.

Badania wlasne objety analize rozwoju oraz zasoboéw ludzkich organizacji. Konceptu-
alizacja i operacjonalizacja poje¢ doprowadzity do stworzenia osobnych schematow zmien-
nych dla rozwoju organizacji i zasobéw ludzkich. W oparciu o nie przeprowadzono pomiary
poszczegolnych zmiennych. Badania rozwoju i zasobow ludzkich prowadzone byly oddziel-
nie. Weryfikacja hipotez wymagata jednak nie tylko zbadania tychze kategorii, ale rowniez
zanalizowania relacji pomiedzy rozwojem i zasobami ludzkimi. Dlatego ponizej przedstawio-
no ogo6lny schemat wskazujacy na relacje miedzy badanymi kategoriami (ogdlny schemat
zmiennych). Kolejne czgsci rozdziatu (pkt. 4.3. 1 pkt. 4.4.) prezentuja z kolei szczegdtowe
konceptualizacje 1 stworzone na ich podstawie schematy badania rozwoju i zasobow ludzkich.

W kazdym z tych schematow wyrdzniono szereg zmiennych.

Zmienne objasniajace Zmienne objasniane

1 }
} 1
(niezalezne) ! ' (zalezne)

Charakterystyka Rozwoj organizacji
zasobow ludzkich
Charakterystyka organi-
zacji

1
1 Zmienne objasniajace
| uboczne

Rys. 4.2. Ogélny schemat zmiennych

Zrédto: opracowanie whasne
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4.3.1. Konceptualizacja pojecia rozwoju

Konceptualizacja oznacza ,proces tworzenia poje¢ na podstawie ogolnej wiedzy

o Swiecie poprzez ustalenie problematyki oraz definicje danego stowa” (Wielki stownik orto-

graficzny..., 2002). Celem konceptualizacji jest wigc doprecyzowanie abstrakcyjnych pojec

i uzgodnienie znaczenia stosowanych terminéw. W wyniku przeprowadzenia procesu koncep-

tualizacji powstaly schematy zmiennych definiujace rozwoj organizacji oraz zasoby ludzkie

organizacji (drugi z nich zostanie zaprezentowany w pkt. 4.4.1.). Konceptualizacja pojecia

rozwoju organizacji powstata w wyniku analizy literatury w oparciu o sformutowang na po-

trzebe badan definicje. Przyjeta w ramach wlasnych badan empirycznych definicja rozwoju

organizacji pozarzadowych zaktada, ze:

Rozwo0j to proces polegajacy na dokonywaniu si¢ zmian. Zalozenie to zaklada ujecie
czynno$ciowe i dynamiczne rozwoju w przeciwienstwie do modeli statycznych, ktore
rozpatrujg rozwdj organizacji z perspektywy stanu (struktury) i definiujg go jako przecho-
dzenie przez kolejne, zmieniajace si¢ skokowo, fazy wymuszone przez wewnetrzne kry-
zysy lub dopasowywanie si¢ przedsigbiorstwa do otoczenia podejmowane z wlasnej ini-
cjatywy lub pod presja rynku (Trebesch, 1994, za: Wyrwicka, 2003 s.14).

Proces rozwoju ma charakter progresywny z punktu widzenia zaktadanych celow (Brozda,
2002, s. 11-15).

Rozwéj jest rozpatrywany w ujeciu funkcjonalnym, tj. jako dziedzina dzialalnos$ci ukie-
runkowana na cele badz programy. Organizacja w tym znaczeniu pojmowana jest jako ca-
lo$¢, a kazda z jej czeSci (funkcji) pracuje na catos¢ i decyduje o niej (Fabianska, Rokita,
1984; Wyrwicka, op. cit.). Z tego ujecia wynika z kolei kolejny wniosek zakladajacy, ze:
Organizacja moze sterowa¢ swoim rozwojem (Rokita, 1989). Zgodne jest to z zalozeniami
ujecia funkcjonalnego, poniewaz organizacja, w mysl tego podejscia, inicjuje zmiany
ckonomiczne, ktore sg rezultatem dziatania kierownictwa, a nie procesem samorzutnym
(Schumpeter, za: Gabrusewicz, 1992, s. 58). Zalozenie o samosterowno$ci organizacji
wyklucza rdwniez podejécie fazowe do analizy rozwoju organizacji (por. Trebesch, 1994,
za: Wyrwicka, op. cit.).

Rozwdj obejmuje zmiany zaréwno iloSciowe (wzrost parametrOw oceniany pozytywnie
przez organizacj¢), jak i jakosciowe (rozwoj, ktory wskazuje na nowe wlasciwosci, reak-
cje lub zachowania systemu) (Brozda, op. cit., s. 17). Nalezy przy tym zauwazyc¢, ze

zmiany o charakterze wylacznie iloSciowym interpretowane sg w literaturze jako wzrost,
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ktory nie jest jeszcze rozwojem. Kluczowe dla tego procesu jest pojawienie si¢ zmian ja-
kosciowych.

e Rozwdj rozpatrywany bedzie w aspekcie wewnetrznym obejmujagcym wewnetrzne prze-
miany organizacji realizowane w odniesieniu do otoczenia, jako ze jest on podstawowy
1 pierwotny wobec rozwoju zewnetrznego (polegajacego na dostosowaniu si¢ do wyma-
gan otoczenia lub rynku). Wynika to z zalozenia o mozliwosci Kierowania i faktycznym
kierowaniu rozwojem. Rozwdj wewnetrzny jest postrzegany jako posiadajacy wickszy
wplyw na rozwdj w ogole. Ponadto zalozy¢ mozna, ze zrodlo rozwoju tkwi w organiza-
cjach, bo w tych samych warunkach jedne z nich rozwijajg si¢ szybciej a drugie wolniej
(Stanienda, 2006, s. 28; Gabrusewicz 1992; Maclntosh-Sundstrom, 2006; Surdej, 2007).
Zgodnie z tym zalozeniem badanie obejmuje analize organizacji i jej relacji z otoczeniem
jako obszaro6w majacych podstawowe i pierwotne znaczenie dla rozwoju. Pomija si¢ na-
tomiast znaczenie warunkOw zewnetrznych, przy zalozeniu, ze sg one takie same dla
wszystkich organizacji, tj. przy zalozeniu ceteris paribus.

e Rozwdj jest niejednorodny — obejmuje wiele wymiardow i nie musi zachodzi¢ réwnocze-
S$nie 1 w takim samym zakresie w kazdym w nich (Machaczka, 1998, s. 14).

Zgodnie z przedstawionymi zalozeniami dokonano doboru zmiennych 1 wskaznikow,
a takze doboru sposobu pomiaru rozwoju w organizacji. Schemat zmiennych rozwoju organi-
zacji, ktory powstal w oparciu o zalozenia konceptualizacji, obejmuje badanie funkcjonowa-
nia wewnetrznego organizacji oraz jej relacji z otoczeniem (Sowa, Coleman Selden, Sandfort,
2004; Gabrusewicz, op. cit., s. 126-160). Te dwa aspekty w najwiekszym stopniu sg w stanie
opisa¢ przemiany wewnetrzne organizacji skutkujace jej rozwojem zardéwno wewnatrz same-
go podmiotu, jak i w odniesieniu do otoczenia (Trebesch, za: Wyrwicka, op. cit.). W ramach
analizy funkcjonowania przeprowadzono badanie potencjalu organizacji oraz rezultatow jej
dziatan. Na potencjal organizacji sktada si¢ wszystko to, co posiada organizacja i czym dys-
ponuje, a wiec to, co umozliwia jej podejmowanie dziatalnosci. W przypadku organizacji po-
zarzadowych, ze wzgledu na ustugowy charakter ich dzialalno$ci pomini¢to wymieniane w
literaturze, aspekty techniczne i produkcyjne. W przedstawionym modelu uwzglgdniono osta-
tecznie trzy wymiary: ekonomiczny, organizacyjny oraz zasobow ludzkich.

Badanie rezultatow dziatan organizacji obejmuje wszystko to, co organizacja wytwo-
rzy, co jest wynikiem jej dziatalno$ci. Rezultaty dziatan sa osiggane za pomoca potencjatu,
jakim organizacja dysponuje. Pomiar tychze efektow aktywnosci organizacji przeprowadzony
zostal na poziomie organizacyjnym oraz projektowym, tj. prowadzonych przedsiewzig¢ (So-

wa i inni, op. cit.). Poziom organizacyjny obejmuje rezultaty dziatan z zakresu zarzadzania
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organizacja, planowania, ktore przektadaj si¢ na rézne aspekty funkcjonowania organizacji.
Z kolei poziom projektowy dotyczy dziatan skierowanych na zewnatrz organizacji (tj. reali-
zowanych projektow, podejmowanych przedsiewziec).

Zbadane zostaty ponadto relacje organizacji z otoczeniem, jako ze wynikajg one z jej
rozwoju wewngtrznego i sg integralng czescig procesu rozwojowego, ktorym organizacja kie-
ruje. Wymiar ten obejmuje analiz¢ obszarow podejmowanej aktywnosci organizacji w tym
zakresie, pomijajac reagowanie na zewnetrzne czynniki makroekonomiczne.

Wszystkie pomiary dokonywane byly w ujeciu dynamicznym, co oznacza, ze prze-
prowadzano pomiary badajace niedalekg przeszio$¢ organizacji oraz odnoszace si¢ do mo-
mentu, w ktorym pomiar byt wykonywany (tj. badajace stan obecny). Dobor zmiennych
uwzglednial zarowno ilosciowe, jak i jakosciowe aspekty rozwoju organizacji i wynikat z
analizy literatury. W szczego6lnosci oparto si¢ na modelach zaprezentowanych przez m.in. A.
Stabryte (op. cit.), W. Gabrusewicza (op. cit.) i J. Staniend¢ (op. cit.) jesli chodzi o strukture
schematu badania oraz B. P Niehoff’a (2005), J. E. Sowa, S. Coleman Selden, J. R. Sandfort
(op. cit.) jesli chodzi o dobdr sposobu pomiaru rozwoju (jako, ze musiat on uwzgledniaé spe-
cyfike funkcjonowania organizacji pozarzagdowych). Wyrdznienie w tychze koncepcjach po-
dobnych wymiarow analizy oraz wskazywanie spojnych przestanek rozwoju organizacji,
umozliwito poréwnanie dobranych zmiennych z opisanymi przez Autor6w modelami. Propo-
nowane ujecie rozwoju organizacji umozliwito wieloptaszczyznowa obserwacje zjawiska,
uwidocznienie wewnetrznych zaleznoSci (np. migdzy potencjalem a rezultatami, migdzy
funkcjonowaniem wewnetrznym a relacjami z otoczeniem) oraz analiz¢ nie tylko stanu obec-
nego, ale przede wszystkim dynamiki zmian zachodzacych w organizacji oraz ich konse-
kwencji dla jej funkcjonowania czy tez wskazanie ograniczen rozwoju i ich przyczyn. W wy-
niku wspomnianej analizy literaturowej wytypowano zmienne charakteryzujagce wyroznione
aspekty rozwoju organizacji (tab. 4.1.)

W ramach kazdego z wymiaréw potencjatu organizacyjnego wskazujaceg0o na zasoby
posiadane przez organizacj¢ wyrézniono po trzy zmienne. W przypadku wymiaru ekono-
micznego trudnos¢ stanowito wskazanie zmiennych opisujacych te aspekty funkcjonowania
organizacji, ktore nie sg nastawione na zysk, aczkolwiek stanowig cze$¢ gospodarki. Ze
wzgledu na brak mozliwosci poshizenia si¢ wskaznikami, jakie najczeSciej sa stosowane
w przypadku przedsigbiorstw (np. rentownos$¢, wielkos¢ sprzedazy, zysk) dobrano zmienne,
ktore wykorzystuje si¢ w mniejszym stopniu, cho¢ rownie dobrze opisuja one badany wymiar,
a jednoczes$nie uwzgledniajace specyfike dziatania organizacji pozarzadowych. Organizacje te

mimo, ze nie dziatajg dla zysku, ktory nie stanowi celu organizacji, obracaja pienigdzmi, re-
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alizujac swoje przedsiewzigcia. Wielko$¢ przeptywdéw finansowych stanowi wiec jeden z
podstawowych wskaznikow wartosci ekonomicznej dziatania organizacji. Zmiennymi po-
wszechnie wykorzystywanymi, ktorych zastosowanie jest mozliwe w przypadku badania or-
ganizacji pozarzadowych, sg réwniez warto$¢ majatku organizacji (tj. m.in. posiadanego
sprzgtu, wyposazenia, nieruchomosci itp.) oraz wysoko$¢ plac (w przypadku zatrudniania
przez organizacj¢ pracownikow — co roéwniez jest wskaznikiem poziomu rozwoju i charakteru

dzialania organizacji).

Tab. 4.1. Rozwoj organizacji pozarzadowej — konceptualizacja pojecia

\ Rozwdj organizacji pozarzadowej

Funkcjonowanie i relacje wewnetrzne organizacji Relacje organiza-
Cji z otoczeniem
Rezultaty dzialah organizacji
Wymiar Wymiar Wymiar zaso- Poziom organi- Poziom
ekonomiczny | organizacyjny béw ludzkich zacyjny projektowy
Wielkosé System moty- Liczba pracow- Wielko$¢ nad- Liczba Charakter
przepltywow wowania nikoéw i wolon- | wyzki finansowej | beneficjentow wspotpracy
finansowych tariuszy z mediami
Wysoko$¢ System podej- Poziom Dywersyfikacja Charakter Charakter wspot-
ptac mowania wyksztatcenia | zrodet finansowa- ewaluacji pracy z innymi
kluczowych kadry nia dziatan organizacjami
decyzji pozarzadowymi
Wartos¢ Praca z wolon- Wielkos¢ rotacji Charakter wspot-
majatku tariuszami pracownikow pracy z innymi
podmiotami

Zrédto: opracowanie wiasne

Z kolei wymiar organizacyjny opisuje strukture systemu zarzadzania. W przeprowa-
dzonym badaniu zdecydowano si¢ na dobdr zmiennych, ktore wskazujg na obszary specyficz-
ne dla organizacji pozarzagdowych, a rownoczesnie te, ktore sg powszechnie uwzgledniane
(w zazwyczaj stabo rozwinigtym), systemie zarzgdzania tychze organizacji. Z tego wzgledu
wykorzystano zmienne odnoszace si¢ do zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji
zwlaszcza, ze stanowig one najwazniejszy, i czgsto jedyny, zasob tychze organizacji, a sposob
zarzadzania ludzmi wymaga uwzglednienia ich specyficznych potrzeb. Stad wyrdzniono trzy
zmienne wymiaru organizacyjnego: system motywowania, system podejmowania kluczowych

decyzji oraz charakter pracy z wolontariuszami.
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Ostatnim z badanych wymiar6w potencjatu organizacji sa zasoby ludzkie. W tym
wymiarze wyrdzniono zmienne okreslajace ilos¢ 1 jakos$¢ tychze zasobow, tj. liczbe pracow-
nikow i wolontariuszy oraz poziom wyksztatcenia tejze kadry*,

Drugi aspekt funkcjonowania i relacji wewnetrznych organizacji obejmuje rezultaty
dziatan organizacji, ktore charakteryzuja obszar bedacy efektem wykorzystania jej potencjatu.
Badanie rezultatow dziatania organizacji dotyczy analizy na dwoch poziomach: organizacyj-
nym, a wiec zwigzanym ze sposobem funkcjonowania orga