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WSTEP

Wolontariat, jako aktywnos$¢ spoleczna, nabiera coraz wigkszego znaczenia dla
gospodarki, m.in. poprzez zwigzek z reprodukcja zasobow pracy oraz wpltywem na wielkos¢
1 struktur¢ konsumpcji ustlug spotecznych. Natomiast w spoleczenstwie obywatelskim
wolontariat spetnia funkcje autokreacyjne1 1 og(')lnospoiecznez.

W Polsce wolontariat nie jest jeszcze zjawiskiem popularnym. Pojecia wolontariat i
wolontariusz z jednej strony odnosza si¢ do polskiej tradycji pracy spotecznej®, z drugiej
strony nawiazuja do idei spoleczenstwa obywatelskiego oraz upowszechniajg si¢ wraz z
rozwojem sektora organizacji pozarzadowych. Na podstawie badan przeprowadzonych przez
Centrum Badan Opinii Spolecznej mozna wnioskowaé, ze w Polsce pojecie wolontariatu nie
jest wszystkim obywatelom dobrze znane [Makowski 2011]. Stownik j¢zyka polskiego PWN
[2015] podaje, ze wolontariat to dobrowolna i bezplatna praca spoteczna. Wedhug tzw.
spotecznej definicji wolontariat jest nicodptatng pomoca $wiadczong na rzecz innych ludzi
(pozostajacych w potrzebie). Natomiast ustawa o dzialalnosci pozytku publicznego i o
wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003] okres$la wolontariusza jako osobe fizyczng, ktora
ochotniczo i bez wynagrodzenia wykonuje swiadczenia na zasadach okreslonych w ustawie.
Moze on wykonywa¢ §wiadczenia na rzecz: (1) organizacji pozarzagdowych oraz podmiotéw
wymienionych w art. 3 ust. 3 w zakresie ich dzialalno$ci statutowej, w szczegdlnosci w
zakresie dzialalno$ci pozytku publicznego, z wylaczeniem prowadzonej przez nie
dziatalnosci gospodarczej, (2) organdow administracji publicznej, z wylaczeniem prowadzonej
przez nie dziatalno$ci gospodarczej, (3) jednostek organizacyjnych podlegtych organom
administracji publicznej lub nadzorowanych przez te organy, z wylaczeniem prowadzone;j
przez te jednostki dziatalnosci gospodarczej, (4) podmiotow leczniczych w rozumieniu
przepisOw o dzialalno$ci leczniczej w zakresie wykonywanej przez nie dziatalnosSci
leczniczej. Cztonek stowarzyszenia moze réwniez wykonywaé $wiadczenia jako
wolontariusz na rzecz stowarzyszenia, ktorego jest cztonkiem.

Poczatkow wolontariatu 1 filantropii upatruje si¢ juz w starozytnosci. Pomoc
najubozszym 1 najbardziej potrzebujacym byla wpisana w chrzescijanstwo, ktore w Europie
rozwinglo dobroczynno$¢. Rozwoj filantropii na $wiecie nastgpit w XIX wieku.
Przelomowym momentem w historii dobroczynnos$ci byto zalozenie Czerwonego Krzyza w
1863 roku przez szwajcarskiego kupca i finansist¢ H. Dunanta. Pierwsza ustawe o pomocy
spotecznej uchwalono w Wielkiej Brytanii w 1601 roku — Prawo dla ubogich [Taylor i
Kendall 1996, s.35-37]. Na poczatku XX wieku powstaly instytucje przedstawicielskie

! Do funkcji autokreacyjnych zalicza sie funkcje: (1) wychowawcza, (2) afiliacyjna, (3) integracyjna, (4)
akcjologiczno-normatywna, (5) ekspresyjna [Gorecki 2013, s.86-88].

2 W sktad funkcji ogélnospotecznych zalicza sie funkcje: (1) innowacyjng — eksperymentalng, (2) pomocowa,
(3) ekonomiczna, (4) normalizacyjna, (5) lobbingowa, (6) rzecznictwa interesow obywateli, (7) kontrolna
[Gorecki 2013, 5.88-90].

* Praca spoteczna w §wiadomosci Polakow nadal kojarzona jest z czynami spolecznymi z okresu PRL, ktére nie
zawsze mialy znamiona dobroczynnosci.
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organizacji dobroczynnych i towarzystw pomocy wzajemnej.* Po II Wojnie Swiatowej swoja
dziatalnos¢ rozpoczeta Ogolnokrajowa Rada do spraw Organizacji Spotecznych (National
Council for Voluntary Organization) i rozpoczat si¢ rozwoj tzw. sektora organizacji
pozarzadowych.

Instytucje non profit upodabniajg si¢ do podmiotow rynkowych 1 ulegaja
komercjalizacji [Dopierata, Balon i Hesse — Schiller 2004, s.15-16]. W Stanach
Zjednoczonych Ameryki Potnocnej, podobnie jak w Wielkiej Brytanii, wystepuja dwie
glowne grupy organizacji tworzace tzw. sektor for profit (stuzacy cztonkom organizacji) i
non profit (stuzacy zaspokajaniu potrzeb spotecznych). W Polsce na budowg spoleczenstwa
obywatelskiego oraz pojmowanie idei dobroczynnosci wplyneto sze§¢ okreséw czasowych:
(1) okres do roku 1795, (2) lata 1795 — 1918, (3) lata 1918 — 1939, (4) lata 1939 — 1945, (5)
lata 1945 — 1989, (6) okres po roku 1989. Instytucje dobroczynne funkcjonowaty w Polsce
od XI wieku 1 powiazane byly zazwyczaj z koSciotem katolickim. Opieka nad ubogimi 1
chorymi wpisana byta réwniez w zakres dziatalnos$ci samorzadéw miejskich. Coraz bardziej
popularny nurt liberalny zmienial pojmowanie dobroczynno$ci oraz dziatalnosci
charytatywnej. Milosierdzie wypltywajace z miloSci chrzescijanskiej do Boga zaczela
zajmowaé dobroczynno$¢ wynikajgca z mitosci do cztowieka [Assorodobraj 1966, s.239]. Po
utracie suwerennosci wazng role odgrywaty fundacje i stowarzyszenia regulowane przez
normy prawne panstw zaborczych. W okresie migdzywojennym uchwalono pierwsze ustawy
o dziatalno$ci organizacji pozarzadowych oraz opiece spolecznej. Podczas II Wojny
Swiatowej dziataly m.in. Polski Czerwony Krzyz, Obywatelski Komitet Pomocy, Stoteczny
Komitet Samopomocy spotecznej oraz zespoty Caritasu przy parafiach ko$ciota katolickiego,
lecz ich dziatalnos$¢ byta ograniczona. Po roku 1945 gtownym podmiotem polityki spotecznej
stalo si¢ panstwo, natomiast niezalezne organizacje charytatywne i filantropijne zostaty
poddane kontroli panstwa, a nastepnie zdelegalizowane. Dopiero 6 kwietnia 1984 roku
uchwalono ustawe o fundacjach [Ustawa z 6 kwietnia 1984], nastepnie weszta w Zycie
ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 roku — Prawo o stowarzyszeniach [Ustawa z 7 kwietnia 1989],
ktora zastgpita ustawe z 27 pazdziernika 1932 roku — Prawo o0 stowarzyszeniach
[Rozporzadzenie z 27 pazdziernika 1932]. W Polsce przemiany demokratyczne zostaly
zapoczatkowane powstaniem Niezaleznego Samorzadnego Zwiazku Zawodowego
Solidarnos¢ w sierpniul 980 roku, a nastepnie czeSciowo wolnymi wyborami do Sejmu i
Senatu 4 czerwca 1989 roku przyniosty nie tylko wolno$¢ polityczng i gospodarcza, ale daty
rowniez poczatek odbudowie spoteczenstwa obywatelskiego, w ktorym istotng role maja
fundacje i stowarzyszenia. Waznym wydarzeniem bylo przyjecie ustawy zasadniczej —
Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 roku [Konstytucja Rzeczypospolitej
Polskiej z 2 kwietnia 1997], w ktorej zawarta jest zasada pomocniczosci jako podstawa
funkcjonowania panstwa demokratycznego. Kolejnym waznym krokiem w kierunku
odbudowy kapitatu spotecznego i spoteczenstwa obywatelskiego byto uchwalenie ustawy z

* Za przyklad mogg postuzy¢ m.in. Rada do spraw Swiadczen Niepublicznych (Council for Voluntary Welfare)
i Ogolnokrajowa Rada do spraw Ustug Socjalnych (National Council for Social Service). Ich celem byto
umocnienie dziatajacych lokalnych organizacji spotecznych.
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24 kwietnia 2003 roku o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie [Ustawa z 24
kwietnia 2003].°

W Polsce ponad 90% instytucji non profit stanowia fundacje i stowarzyszenia.® Nie
posiadajg one jeszcze ugruntowanej pozycji, wynika to mig¢dzy innymi z faktu, ze nie
wszystkie zarzadzane sg w sposob profesjonalny umozliwiajgcy wypetianie ich misji oraz
podstawowych celow statutowych.7 Zarzadzanie organizacjg pozarzadows, traktowane jako
oddzielna gataz zarzadzania, jest koncepcja nowg. Kadra zarzadzajaca fundacjami i
stowarzyszeniami wraz z postgpujacymi przemianami spoleczno-gospodarczymi Polski oraz
nowymi wyzwaniami zwigzanymi z wewngtrznym funkcjonowaniem organizacji staje w
obliczu zasadno$ci wprowadzenia zmian w sposobie organizowania i zarzadzania podleglymi
instytucjami oraz ich zasobami, sposréd ktorych najwazniejszym sa zasoby ludzkie.

Dzigki dzialalnosci fundacji 1 stowarzyszen bardziej efektywnie funkcjonuje
spoteczenstwo, panstwo i rynek, poniewaz do ich gtéwnych zadan mozna zaliczyé: (1)
organizowanie i $wiadczenie ustug spolecznych, (2) kreowanie innowacyjnosci w dziataniach
spotecznych, (3) rzecznictwo lub doprowadzenie do zmian spotecznych, (4) rozwijanie
aktywnosci w zakresie kreowania przywodztwa spotecznego, (5) budowanie demokracji i
integracji spotecznej [Iwankiewicz-Rak 2010c, s.248]. Osigganie celéw spotecznie
uzytecznych przewyzsza ich che¢ dazenia do osiggania korzysci finansowych.

Fundacje i1 stowarzyszenia sg aktywnymi uczestnikami na rynku ustug spolecznych.
Znajduja si¢ pomiedzy trzema elementami: (1) popytem — uslugobiorcami, (2) podazg —
panstwem, innymi organizacjami non profit i for profit, (3) regulacjami prawnymi. Istnieje
potrzeba wspoldziatania fundacji i stowarzyszen z podmiotami sektora publicznego i
biznesowego w realizowaniu zadan spolecznych. Wspotpraca ta przybiera uklad trojkgta
partnerstwa’®, ktory zaklada optymalny system rozwigzania probleméw spolecznych i
gospodarczych w spotecznej gospodarce rynkowej. Organizacje pozarzadowe wspomagaja

> Rozwdj tzw. sektora organizacji pozarzadowych mozna zaobserwowaé m.in. poprzez wzrost liczby
zarejestrowanych fundacji od dnia wejscia w zycie ustawy z dnia 6 kwietnia 1984 roku o fundacjach [Ustawa z
6 kwietnia 1984]: (1) 1984 r. — 3 fundacje, (2) 1985 r. — 9 fundacji, (3) 1986 r. — 21 fundacji, (4) 1987 r. — 48
fundacji, (5) 1988 r. — 99 fundacji, (6) 1989 r. — 277 fundacji, (7) 1990 r. — 874 fundacje, (8) 1991 r. — 1952
fundacje, (9) 1992 r. — 3450 fundacji, (10) 1993 r. — 4047 fundacji, (11) 1994 r. — 4213 fundacji. W 2012 roku
liczba zarejestrowanych fundacji w Polsce wyniosta 11000, a 2015 roku 17 000 [Adamiak, Charycka i
Gumkowska 2015].

® W celu uporzadkowania terminologii w odniesieniu do tzw. trzeciego sektora, gospodarki spotecznej i sektora
non profit mozna postuzy¢ si¢ analiza, ktorej autorka jest K. Kietlinska [2010, s.10]. Najwezszym pojeciem ze
wzgledu na tre$¢ jest sektor non profit, ktory obejmuje swoim zasiggiem organizacje odpowiadajace za
dostarczanie uslug spotecznych i $wiadczen socjalnych: (1) fundacje, (2) stowarzyszenia, (3) organizacje
spolecznie uzyteczne, ktérych celem nie jest maksymalizacja zysku®. Terminem poszerzajacym obszar wyzej
wymienionych organizacji jest gospodarka spoteczna, ktorej gtownymi podmiotami sg: (1) spotdzielnie — sektor
spotdzielczy, (2) organizacje wzajemno$ciowe — Sektor wzajemno$ciowy, (3) fundacje, stowarzyszenia i
podobne organizacje spotecznie uzyteczne — sektor non profit. Natomiast trzeci sektor jest najszerszym
terminem i obejmuje obie powyzsze kategorie. Na potrzeby niniejszej pracy powyzsze terminy beda uzywane
zamiennie na okre$lenie sektora, w ramach ktorego funkcjonuja fundacje i stowarzyszenia.

" Wartym zaznaczenia sg réwniez roznice pomiedzy omawianymi instytucjami — wynikajace m.in. z charakteru
ich dziatalno$ci oraz sposobu funkcjonowania, ktére rzutuja na proces zatozycielski, struktur¢ organizacyjna
oraz podejécie do zarzadzania (ludzmi oraz cala organizacjg). Roznice migdzy fundacjami i stowarzyszeniami
zostaty omowione w podrozdziale 1.2 oraz 1.3.1.

8 Wiecej w pozycji: Iwankiewicz-Rak 2010c



wiec panstwo w realizowaniu jego konstytucyjnych zadan, zaspokajaniu potrzeb obywateli
oraz §wiadczeniu ustug spotecznych.

Fundacje i stowarzyszenia rozumiane jako $wiadczeniodawcy ushug spotecznych
uznani zostali w pracy za organizacje ustugowe, ktérymi mozna zarzadza¢ w paradygmacie
marketingu relacyjnego — jest to podejscie nowatorskie, dzigki ktoremu mozliwy bedzie
rozwoj profesjonalizacji dziatan kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania instytucjami non
profit.

W ramach organizacji pozarzadowych wspotpracuja ze soba osoby wchodzace w
sktad wladz, cztonkowie, pracownicy oraz wolontariusze. Z uwagi na zrdéznicowanie
zasobow ludzkich w fundacjach i stowarzyszeniach zasadnym jest dopasowanie do nich
odpowiednich metod i narzedzi zarzadzania ludzmi oraz dzialan kadry zarzadzajacej
wypracowanych w paradygmacie marketingu ustug.

Ustugi w organizacjach pozarzadowych $wiadczone sa gldwnie przez wolontariuszy.
W 2015 roku w wolontariat na rzecz lub za posrednictwem organizacji pozarzadowych
angazowala si¢ jedna pigta Polakéw i od 2012 roku odsetek wolontariuszy wsrod Polakow
pozostaje niezmienny [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2015]. Ro$nie natomiast liczba
fundacji i stowarzyszen, ktore korzystaja ze wsparcia wolontariuszy. Wedtug GUS [2014b]
instytucje non profit, ktére w 2012 roku korzystaty z pracy spotecznej, wykazalty okoto 2,5
min wolontariuszy. W 2014 roku korzystanie z pracy spotecznej zadeklarowalo 93%
badanych instytucji, na rzecz ktérych wolontariat $wiadczyto 2,4 mln oséb [GUS 2016, s.4].

Konfiguracja roli wolontariuszy w omawianych podmiotach jest r6zna. W fundacjach
istnieje podrzedna zalezno$¢ migdzy wladzami a wolontariuszami, natomiast w
stowarzyszeniach wspolpraca opiera si¢ na zasadach partnerstwa.’ Wolontariusze, rozumiani
jako cze$¢ potencjatu ustugotworczego, sa warunkiem zaistnienia procesu ustugowego oraz
moga stymulowa¢ zmiany w tym procesie. Sg oni posrednikiem pomigdzy ustugodawcyg a
ustugobiorca, przez co wplywajg na cykl obstugi klienta, podejmujac réwniez decyzje o
zawartosci uslugowego produktu.lO Kluczowego znaczenia nabiera wigc relacja uslugowa,
ktora ujeta w ramy organizacyjne i wprowadzona na poziom organizacji $wiadczacej ustugi
spoteczne, zajmuje centralne miejsce.

Takie usytuowanie wolontariuszy pozwala na sformutowanie zasadniczego celu
pracy, ktérym jest wykazanie zasadno$ci uslugowego zarzadzania wolontariuszami w
fundacjach 1 stowarzyszeniach oraz opracowanie koncepcji dlugookresowej wspolpracy z
wolontariuszami. Ztozono$¢ badanych zjawisk i1 proceséw przektada si¢ na zrdéznicowane
sposoby ich ujecia: teoretyczny, opisowo-diagnostyczny i koncepcyjno-prewidystyczny.

Rozpoznanie powyzszych uwarunkowan, poglebione studiami literaturowymi, stato
si¢ podstawg formutowania nastepujacej tezy: w fundacjach i stowarzyszeniach zasadne jest
wprowadzenie ustugowych metod zarzadzania wolontariuszami w oparciu o metody i
narzedzia zarzadzania wielo-relacjami'®.

% Przyczyn mozna upatrywaé m.in. w procesie zatozycielskim i strukturach organizacyjnych.
% Wigcej w rozdziale 21 3.
' W fundacjach i stowarzyszeniach mozna wyréznié¢ czteropodmiotowe relacje: lider/kadra zarzadzajaca —
wolontariusz — ustugobiorca — spoleczenstwo.
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W uzasadnieniu stusznosci powyzszej tezy wykorzystano argumenty odnoszace si¢ do
nastepujacych wymiarow:

1. Wymiar teoretyczny:

a. Wyjasnienie makrospotecznych uwarunkowan rozpowszechniania si¢
zjawiska wolontariatu na swiecie,

b. Wyjaénienie makrospotecznych uwarunkowan tworzenia i funkcjonowania
organizacji pozarzagdowych, w tym fundacji 1 stowarzyszen, na §wiecie,

C. Zasadno$¢ reorientacji na ustugowe metody zarzadzania wolontariuszami i
kreacja nowych funkcji wolontariuszy w fundacjach i stowarzyszeniach.

2. Wymiar opisowo-diagnostyczny:

a. Przebieg 1 proba oceny dotychczasowych procesOw tworzenia i
funkcjonowania organizacji pozarzadowych w Polsce,

b. Przebieg i proba oceny proceséw kadrowych w fundacjach i stowarzyszeniach
w odniesieniu do wolontariuszy,

C. Scharakteryzowanie dotychczas stosowanych metod i1 narzedzi zarzadzania
wolontariuszami w fundacjach i stowarzyszeniach (wraz ze wstepng oceng),

3. Wymiar konceptualno-prewidystyczny:

a. Wskazanie  obszarow  zarzadzania  wolontariuszami ~ wymagajacych
doskonalenia,

b. Wskazanie zasadno$ci  wykorzystania  marketingowego  zarzadzania
organizacja ustugowa w wypracowaniu nowej koncepcji zarzadzania
wolontariuszami w organizacjach pozarzadowych,

c. Opis koncepcji zarzadzania relacjami w organizacjach uslugowych oraz
przedstawienie mozliwosci ich implementacji w organizacjach non profit.

Prowadzone w pracy rozwazania charakteryzujace sytuacj¢ w Polsce, przedstawione
zostaly w kontek$cie tendencji wystepujacych w Europie i1 Stanach Zjednoczonych.
Przedsiewzigciem nowatorskim w ramach rozpatrywanego problemu jest wiaczenie
relacyjnej wersji marketingu w dociekania na temat zarzadzania wolontariuszami. Dzigki
wypracowanym przez marketing ustug™® rozwiazaniom mozliwe staje si¢ stosowanie
swoistego podej$cia, wypracowanego w odniesieniu do uslugobiorcy, wzgledem
wolontariuszy — jako kategorii posredniej. Na tej podstawie wyprowadzono teze, ktora glosi,
ze wolontariusze zaczynaja pelni¢ nowa rolg — specjalistow od wielo-relacji®®, dzieki ktorej
fundacje i stowarzyszenia przeksztalcaja si¢ we wspolnote interesu.

Charakter problemu badawczego przesadzit o koniecznosci dokonania krytycznej i
wielkoobszarowej analizy literatury rozwazanego zagadnienia. W pracy wykorzystano polska
1 zagraniczng literaturg przedmiotu. W cze$ci teoretycznej prowadzono rozwazania rOwniez
na podstawie obowigzujacych aktow prawnych odnoszacych si¢ do fundacji i stowarzyszen
(w szczeg6lnosci ustawy o fundacjach [Ustawa z 6 kwietnia 1984], prawo o

2 Zorientowane na relacje zarzadzanie organizacja ustugowa staje si¢ zarzadzaniem marketingowym

[Rogozinski 2016]. Wigcej w rozdziale 3.

3 Przedefiniowana rola personelu pierwszej linii odpowiedzialnego za relacje, kojarzonego z part-time
marketers. Staja si¢ oni strategicznym personelem, poniewaz ich kazde dziatanie ma konsekwencje
marketingowe [Rogozinski 2006, s.41]. W fundacjach i stowarzyszeniach wystgpuja czteropodmiotowe relacje:
lider/kadra zarzadzajaca — wolontariusz — ustugobiorca — spoleczenstwo.
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stowarzyszeniach [Ustawa z 7 kwietnia 1989], ustawy o dziatalnos$ci pozytku publicznego i o
wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003] oraz komentarzy i innych opracowan do wyzej
wymienionych ustaw).

Szerokie spektrum probleméw uwzglednionych w pracy spowodowato, ze rozlegte
studia literaturowe uzupelniono wynikami badan empirycznych, ktére mozna
usystematyzowac nastepujaco: (1) zrédta miedzynarodowe: dane Komisji Europejskiej, (2)
zrodia krajowe: dane z badan Glownego Urzedu Statystycznego, dane z badan Fundacji
Centrum Badania Opinii Spolecznej, dane z badan Fundacji Klon/Jawor, dane z badan
Fundacji Obserwatorium Zarzqdzania i Nowoczesnej Firmy, dane z badan Akademii
Rozwoju Filantropii w Polsce, dane z badan Fundacji Inicjatyw Spotecznych Si¢ Zrobi!, dane
Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej, dane Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji, dane
Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, dane Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, dane
Centrum Wolontariatu, dane Fundacji Forum Obywatelskiego Rozwoju, (3) wlasne badania
empiryczne. Przeprowadzono ogdlnopolskie badania ankietowe wsrdd polskich fundacji 1
stowarzyszen, ktore posiadaty status organizacji pozytku publicznego i byly uprawnione do
otrzymywania 1% podatku dochodowego od o0sob fizycznych. Przeprowadzone badania
empiryczne miaty na celu:

1. Rozpoznanie stosowanych metod i narzedzi zarzadzania wolontariuszami opartych na
teorii marketingu relacyjnego,

2. Ocen¢ prowadzonych dzialan kadry =zarzadzajacej w procesie zarzadzania
wolontariuszami.

Wykorzystane w pracy wyniki badan naswietlaja jedynie pewne fragmenty, ale
tworza wystarczajace przeslanki dla wypracowania nowej koncepcji modelu zarzadzania
relacjami z wolontariuszami.

Podjete w pracy rozwazania wykraczaja poza jedna dyscypling naukowsa, czyli nauki
o zarzadzaniu, a wigc dotycza: ekonomii 1 polityki spotecznej, socjologii, etyki i prawa.
Nalezy jednak podkresli¢, ze w rozprawie dominuja zagadnienia z zakresu zarzadzania.
Wywdd prowadzony jest na czterech poziomach: (1) uwarunkowan makrospotecznych, (2)
uwarunkowan ekonomicznych, (3) regulacji prawnych, (4) stosunkéw mig¢dzyludzkich, jako
podstawy uslugowego $wiadczenia.

Problematyka badawcza, przyjety cel rozprawy doktorskiej oraz dazenie do
udowodnienia trafno$ci sformutowanej tezy okreslity logike¢ wywodu oraz wewnegtrzng
konstrukcje pracy. Dysertacja sktada si¢ z czterech rozdzialow (ktére syntetyzuja wybrane
zagadnienia) poprzedzonych wstepem 1 podsumowanych zakonczeniem. Rozprawe uzupetnia
bibliografia, spis tabel, rysunkow i wykresow oraz zalaczniki. Trzy pierwsze rozdziaty
zawieraja rozwazania teoretyczne oparte o studia literaturowe (z zakresu teorii ustug,
zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania organizacjami ustugowymi, zarzadzania
organizacjami pozarzagdowymi, relacyjnego marketingu ustug) oraz uzupetnione o wyniki
badan wtérnych. Czwarty rozdziat stanowi empiryczng cze$¢ pracy.

Syntetyczne ujecie problematyki umozliwito poprowadzenie w sposdb logiczny
wywodu, jednak ze wzgledu na wielo§¢ problemoéw pojawiajacych si¢ na poszczegdlnych
etapach prowadzonej analizy, niektére zagadnienia zostaty jedynie zasygnalizowane.



Wyjasnienia wymaga rOwniez stosowana w pracy terminologia. Stosowanie w pracy
terminu wolontariat i wolontariusz oznacza odniesienie si¢ do ustawy o dziatalnos$ci pozytku
publicznego i o wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003], ktora okresla wolontariusza jako
osobe fizyczng, ktora ochotniczo i bez wynagrodzenia wykonuje swiadczenia na zasadach
okreslonych w ustawie. Pojecie fundacji precyzuje ustawa o fundacjach [Ustawa z 6
kwietnia 1984], natomiast pojecie stowarzyszenia — prawo o stowarzyszeniach [Ustawa z 7
kwietnia 1989]. Na okreslenie fundacji i stowarzyszen bedg uzywane réwniez takie terminy
jak: organizacje pozarzadowe, organizacje non profit, instytucje non profit, podmioty sektora
pozarzadowego, podmioty trzeciego sektora, organizacje spoleczne.

W pierwszym rozdziale rozprawy doktorskiej ustugi spoleczne wpisano w kontekst
rynkowy. Zostata zaprezentowana koncepcja trdjsektorowego podzialu gospodarki oraz
zostata podjeta proba analizy i oceny stopnia rozwoju sektora ustug w Polsce. Nastgpnie
dokonano charakterystyki fundacji i stowarzyszeh w Polsce jako szczegdlnego rodzaju
organizacji $wiadczacych ushugi spoteczne oraz okreslono ich miejsce i1 role w gospodarce
rynkowej Polski. Przedstawiono rowniez zasady wspotpracy fundacji i stowarzyszen z
administracja publiczng 1 ze sferg biznesu w zakresie $wiadczenia ushug spotecznych
(wynikajgce m.in. z ustaw) uzupekione analizg wynikow badan wtérnych.

Drugi rozdzial po§wigcono problematyce zarzadzania wolontariuszami w mysl teorii
zarzadzania zasobami ludzkimi. Zaprezentowano wybrane teorie, metody i narzedzia
zarzadzania zasobami ludzkimi stosowane w fundacjach i stowarzyszeniach w Polsce.
Zwrécono rowniez uwage na mozliwos¢ implementacji uslugowych metod 1 narzedzi
zarzadzania ludzmi do instytucji non profit. Ustalono czynniki wplywajace na
zaangazowanie Polek i Polakéw w bezptatng dzialalno$¢ na rzecz fundacji i stowarzyszen, by
w dalszym toku rozwazan nad istota zarzadzania ta szczegdlng kategorig zasobow ludzkich
podjac probe zaprezentowania wizerunku wolontariuszy 1 wolontariatu w Polsce. Dokonano
rowniez analizy dotychczasowych procesow kadrowego w fundacjach 1 stowarzyszeniach w
odniesieniu do wolontariuszy. Przeprowadzone rozwazania stanowily punkt wyj$cia do
rozpatrzenia kolejnych zagadnien z zakresu zarzadzania wolontariuszami w Polsce.

W trzecim rozdziale skoncentrowano si¢ na problematyce zarzadzania relacjami
wewnetrznymi w - fundacjach 1 stowarzyszeniach. Zaprezentowano ide¢ marketingu
relacyjnego oraz wskazano mozliwos¢ jej zastosowania w fundacjach i stowarzyszeniach. W
rozdziale tym zaprezentowano autorska koncepcje modelu rozwoju relacji wolontariuszy z
fundacjami/stowarzyszeniami oraz etapy procesu zarzadzania relacjami w fundacjach i
stowarzyszeniach. Podjeto roéwniez probe wskazania kluczowych czynnikéw ksztattujacych
proces zarzadzania relacjami w omawianych podmiotach. Przedstawiono rowniez pig¢ luk w
kontekscie zarzagdzania personelem, ktore wptywaja na budowanie relacji w instytucjach non
profit oraz zaproponowano mozliwos$ci ich zamknigcia.

W rozdziale czwartym zaprezentowano materiat empiryczny pochodzacy z wlasnych
badan empirycznych, wnioski z badan i rekomendacje zarzadcze. W pierwsze] kolejnosci
zaprezentowano zatozenia metodyczne badania ilo$ciowego, przedstawiono fazy procedury
badawczej 1 narzedzi badawczych oraz dokonano charakterystyki proby badawczej.
Dokonano analizy otrzymanych wynikéw badania empirycznego oraz przedstawiono wnioski
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badawcze. Poddano ocenie poziom wiarygodnosci przyjetej tezy. Sformutowano réowniez
rekomendacje dla kadry zarzadzajacej organizacjami pozarzagdowymi.

Kazdy z rozdziatow konczy si¢ podsumowaniem zawierajacym wnioski i
spostrzezenia z przeprowadzonej w nich analizy. Ma ono charakter porzadkujacy, ze wzgledu
na wielo$¢ watkdw poruszanych w danym rozdziale. Natomiast w zakonczeniu
ustosunkowano si¢ do sformulowanej we wstepie pracy tezy, podsumowano rezultaty
poznawcze 1 wnioski wynikajace z analizy zrddet literaturowych, badan wtérnych oraz
przeprowadzonych na potrzeby niniejszej pracy wlasnych badan empirycznych.
Przeprowadzone badania empiryczne rozpoznaty mozliwos¢ ksztattowania nowej koncepcji
zarzadzania wolontariuszami. Zamieszczono podsumowujace refleksje, co do przysztych
kierunkow  zarzadzania wolontariuszami w  organizacjach pozarzadowych oraz
zasygnalizowano mozliwo$¢ implementacji niektorych rozwigzan w zakresie zarzadzania
ludZmi, sprawdzonych w organizacjach ustugowych. Dokonano opracowania autorskiej
koncepcji dlugookresowej wspotpracy z wolontariuszami w fundacjach i stowarzyszeniach w
Polsce oraz przedstawiono sugestie dotyczace kontynuacji badan.

Praca jest podsumowaniem wieloletniej wspotpracy z organizacjami pozarzagdowymi
oraz zainteresowan dotyczacych zarzadzania, a w szczegdlno$ci zagadnien zwigzanych z
zarzadzaniem ludzmi oraz marketingiem relacyjnym. Wybor problematyki badawczej
podyktowany zostal rowniez przewidywang przydatnoscia wynikow pracy dla kadry
zarzadzajacej instytucjami non profit, bowiem poruszane w pracy zagadnienia wytyczaja
nowe kierunki zarzadzania wolontariuszami. Praca zwraca uwage na mozliwo$¢ wdrazania
wypracowanych przez marketing relacyjny rozwigzan, stosowanych dotychczas w stosunku
do ustugobiorcy, dzigki ktorym wolontariusze zaczynaja pelni¢ nowe role w procesie
$wiadczenia ushugi.

Ostateczna wersja pracy wiele zawdzigcza Profesorowi zw. dr hab. Kazimierzowi
Rogozinskiemu, ktorego uwagi i sugestie zmian przyczynily si¢ do udoskonalenia pierwotne;j
Wersji pracy.
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Rozdzial 1

Organizacje Swiadczace ushugi spoleczne w gospodarce rynkowej Polski

W Polsce rozpoczat si¢ proces serwicyzacji gospodarki i konsumpcji. Ocena rozwoju
rynku ustug jest zlozonym zjawiskiem, na ktore wplywa wiele réoznorodnych czynnikow.
Badania rozwoju sektora uslug wymagaja dwukierunkowego podejscia — analizy zmian
znaczenia sektora ustlug rozumianego jako element trdjsektorowej struktury gospodarczej i
jego wewnetrznych zmian [Szczukocka 2013, s.5]. Nalezy stymulowaé wzrost roli sektora
ustug (w strukturze PKB 1 zatrudnienia) w Polsce, bowiem posiada on duze znaczenie dla
rozwoju kapitatu ludzkiego i unowoczesniania struktury ekonomicznej kraju, przyczynia si¢
on réwniez do wzrostu konkurencyjnosci gospodarki rynkowej [Zajdel 2011].

Sektor ustug taczy w sobie dzialalno§¢ o charakterze gospodarczym i
pozagospodarczym, dlatego tez pelni w gospodarce roznorodne funkcje. Odgrywa on
roéwniez znaczacg role w spoleczenstwie. Konsumpcja ustug spotecznych warunkuje rozwoj
spoteczno-gospodarczy przez oddziatywanie na poziom o$wiaty, kultury i zdrowia
spoteczenstwa [Iwankiewicz-Rak 2012, s.25]. W krajach o ugruntowanej gospodarce
rynkowej ushugi spoteczne zaliczane sa do tzw. inwestycji w czlowieka [Janos-Kresto 2013,
s.15]. Najwazniejszg ich rolg jest zaspokajanie potrzeb spotecznych i zabezpieczanie przed
konsekwencjami ryzyk socjalnych — tagodza bowiem nieréwnosci i wyroOwnuja szanse
zyciowe ustugobiorcéw. Konsekwencja powyzszego jest wzmacnianie wigzi spotecznych i
rodzinnych oraz zwigkszanie dobrobytu i dobrostanu jednostek. Z ekonomicznego punktu
widzenia ustugi spoteczne maja znaczacy wplyw na gospodarke poprzez zwigzek z
reprodukcja zasobdw pracy oraz wptywem na wielko$¢ 1 strukture konsumpcji. Dzigki temu
ksztattujg zachowania ekonomiczne, rodzinne 1 obywatelskie. Ustugi spoteczne okres§lane sg
réwniez mianem narzg¢dzia ekonomizujacej si¢ polityki spotecznej [Grewinski 2013, s.28]. W
Polsce regulacje prawne w okresie transformacji ustrojowej spowodowaly zmiang
dziatalnosci podmiotéw $wiadczacych uslugi spoteczne. Rozwigzania wprowadzane w
Polsce wpisuja si¢ w ogolnoeuropejski trend zmian dotyczacy $wiadczenia ustug
spotecznych. Nie istnieje juz koniecznos¢ oferowania ustug spotecznych jedynie przez rynek
i panstwo, bowiem dobra publiczne moga by¢ roéwniez oferowane przez tzw. sektor
organizacji pozarzadowych.

Wskutek dokonujgcych sie¢ zmian systemowych w gospodarce Polski rozpoczat sie
rozwoj sektora niepublicznego, w tym organizacji pozarzadowych, w ustugach spotecznych.
Jego dynamika i zakres jest nierownomierny i zréZnicowany w zalezno$ci od dziedziny ustug
spotecznych. W Polsce ponad 90% instytucji non profit stanowia fundacje i stowarzyszenia.
Dzigki ich dzialaniom bardziej efektywnie funkcjonuje spoteczenstwo, panstwo i rynek,
poniewaz sg aktywnymi uczestnikami na rynku ustug spotecznych, a podstawowym ich
celem jest zaspokajanie potrzeb spoleczenstwa. Od poczatku XXI w. zmienia si¢ jednak
postrzeganie fundacji 1 stowarzyszen jedynie poprzez pryzmat dostarczania przez nie ustug
spotecznych, staja si¢ bowiem czg$cig spoteczenstwa obywatelskiego.
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1.1. Teoria trzech sektorow gospodarki — sektor ushug

Ustugi odgrywaja coraz wigkszg rolg w rozwoju spoteczno-gospodarczym krajow.
Analiza sektora ustug wymaga podjecia proby analizy zmian znaczenia tegoz sektora
rozumianego jako element trdjsektorowej struktury gospodarczej oraz jego wewnetrznych
zmian. Caty sektor ustug ulega wielu przeobrazeniom — zmianie ulega charakter ustug,
powstaja rowniez ich nowe rodzaje [Szczukocka 2013, s.5].

W celu przedstawienia uplasowania organizacji $wiadczacych ustugi spoteczne w
gospodarce rynkowej w pierwszej czesci niniejszego podrozdziatu zaprezentowano
koncepcje trojsektorowego podziatu gospodarki. W dalszej cze$ci pracy podjeto probe
analizy i oceny stopnia rozwoju sektora ustug w Polsce.

Wazrost gospodarczy jest procesem tworzenia i powigkszania rzeczywistych
rozmiaréw spotecznego produktu. Procesowi temu towarzysza zmiany struktury produktu
narodowego i catej gospodarki. Wzrost gospodarczy i towarzyszace mu zmiany strukturalne
okreslane sg acznie mianem rozwoju gospodarczego [Polityka gospodarcza, 2002, s.245].
Jak zauwaza R. Kosmalski [Teoria trzech sektorow, s.14] zmiany strukturalne stanowig
konsekwencje procesu rozwojowego. Wzrost gospodarczy, jego charakter i tempo jest
czynnikiem strukturotwérczym, ktéry wywoluje pewne zmiany w strukturze systemu
ekonomicznego. Z drugiej strony, przeksztalcenia strukturalne s jednym z gtownych celow
procesu wzrostu i rozwoju gospodarczego. Ponadto autor opisuje zalezno$ci wystgpujace
migdzy tempem wzrostu gospodarczego a tempem przeksztalcen strukturalnych:
przyspieszenie lub zwolnienie tempa wzrostu prowadzi do zdynamizowania lub
zahamowania przeksztalcen strukturalnych. Istnieje tez zalezno$¢ odwrotna. Zmiany
strukturalne przynosza wzrost wydajnosci pracy i1 maja znaczacy wplyw na wzrost
gospodarczy [Kosmalski, s.14]. W dobie zachodzgcych zmian strukturalnych tworzone sg
podstawy gospodarki rynkowej 1 wzglednie stabilnego rozwoju ekonomicznego. Gospodarka
wspotczesna (rowniez gospodarka polska) cechuje sie wysoka sprawnos$cig 1 elastycznoscia
mikroekonomiczng oraz rownolegle sklonnoscig do generowania bezrobocia [Meredyk 2001,
s.7]. W celu kreowania wzrostu gospodarczego eliminuje si¢ nieefektywne struktury
gospodarcze [Kosmalski, s.14]. Polska gospodarka, zdaniem A. Szczukockiej [2013, s.9],
podaza w kierunku zmian strukturalnych okreslonych przez panstwa wysoko rozwinigte.

Rozpoczynajac rozwazania na temat struktury wspotczesnej gospodarki nalezatoby
pochyli¢ si¢ nad definicjg samej gospodarki narodowej. K. Meredyk [2007, s.23] opisuje ja
jako ogot ciaggle powtarzajacych si¢ ludzkich dzialan w obrgbie panstwa, w wyniku ktorych
powstaja okreslone warto$ci komercyjne, przeznaczone do sprzedazy dobra materialne,
intelektualne 1 uslugi. Jest ona zbiorem elementdw 1 dzialah wzajemnie na siebie
oddzialtywujacych, zaleznych od siebie 1 sprz¢zonych zwrotnie. Gospodarka narodowa
opisywana jest rowniez jako zbior jej makrostruktur gospodarczych (subelementow). M.
Jagielski [2005, s.294] wyrdznit strukture podmiotows, strukture wlasnosciowa, strukture
prawno-organizacyjna, strukture funkcjonalno-instytucjonalng (funkcjonalno-organizacyjna),
strukture  produkcyjna (rzeczowa) gospodarki (dzialowa, galeziowa, branzowa,
asortymentowg 1 jako$ciowa) oraz strukture zatrudnienia. Z. Stachowiak [2000, s.85] opisat
dodatkowo strukture kwalifikacji oraz strukture stosowanych technologii.
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W analizach ekonomicznych struktura oznacza proporcje i stosunki mig¢dzy
wyodrebnionymi czg¢sciami badanej catosci (uktadu). Analizy struktur wymagaja wiec
jasnego okreslenia badanej catosci oraz poszczegdlnych elementéw sktadowych tej catosci.
Jest istotne, aby badana cato$¢ byla dzielona na elementy skladowe zgodnie z zasadami
podziatlu logicznego, a zwtaszcza zasada catkowitosci oraz roztgcznosci [Kwiatkowska 2007,
s.16]. Struktur¢ mozna wiec interpretowac jako stosunki miedzy poszczegdlnymi elementami
sktadowymi badanej catosci, a takze stosunki migedzy tymi elementami a badang catoscig
[Szczukocka 2013, s.9]. Natomiast pojgcie struktury gospodarczej w kontek$cie analizy
gospodarki oznacza procentowe udziaty sektoréw i gatezi w catkowitej produkcji, warto$ci
dodanej, zatrudnieniu, eksporcie w réznych krajach i grupach krajow. Zmiany strukturalne w
produkcji, zatrudnieniu i handlu definiujemy jako sektorowa, miedzygaleziowa i
wewnatrzgateziowa mobilno$¢ zasobOdw oraz zwigzang z tym adaptacyjnos¢, czyli zdolnosé
gospodarek do przystosowywania si¢ do zmieniajagcych si¢ warunkéw rynkowych,
popytowych, technologicznych [Zielinska-Gtebocka 2012, s.62]. Przeksztatcenia strukturalne
w gospodarce staly si¢ obiektem badan, naukowcy podejmowali proby ustalenia kierunkow 1
przyczyn przeobrazen w procesie rozwoju gospodarczego oraz zalezno$ci miedzy poziomem
rozwoju gospodarczego a strukturg gospodarki [Kwiatkowski 1982, s.11].

Proba analizy sektoralnej gospodarki byla podejmowana przez wielu klasykow,
ktérymi niewatpliwie byli D. Bell [1973], C. Clark [1957], R. Dahrendorf, A.G. Fisher
[1933; 1935; 1945; 1952], J. Fourastie [1954; 1963; 1967; 1972], J. Gershuny [1978; 1983],
R. Normann i R. Ramirez [1994], Wolf. Jej poczatki siegaja czasow Hezjoda oraz proby
podziatu réznego rodzaju form aktywnosci cztowieka na: rolnictwo i rzemiosto', sztuki
wyzwolone (artes liberales) oraz sztuki pospolite (artes sordide, serviles)'®, umiejetnosci
produktywne (artes necessariae) oraz nieproduktywne (artes vanae)™. Pierwszy podzial
gospodarki na trzy sektory zostal zaprezentowany przez Schwarza w 1888 roku, ktoéry
przeprowadzajac analiz¢ zatrudnienia w Szwajcarii wytonit najbardzie; powszechne rodzaje
zatrudnienia: (1) w pozyskiwaniu zasobow naturalnych, (2) w przetwarzaniu i
uszlachetnianiu wytwordw natury 1 pracy, (3) w handlu, transporcie — turystyce i1 ustugach
osobistych. Natomiast pierwsza probe analizy prawidtowosci 1 przyczyn przeksztalcen
strukturalnych w ukladzie trojsektorowym podjat Fisher prowadzac badania w latach
trzydziestych XX wieku, ktore byly kontynuowane i rozwinig¢te przez C. Clarka 1 J.
Fourastie.

A.G. Fisher do pierwszego sektora zaliczyl glownie rolnictwo 1 przemyst
wydobywczy, a wigc dziedziny wytwarzajace zywno$¢ 1 surowce, do drugiego sektora
produkcje przemystowa (przetwoOrstwo), a do trzeciego sektora dzialalnosci gospodarcze
zajmujace si¢ Swiadczeniem ustug (handel, transport, gastronomi¢, ustugi osobiste, nauke,
sztuke, ochrong zdrowia, ubezpieczenia i wychowanie) [Fisher 1933, s.380; 1935 s.25-31].
Ushugi gospodarcze (m.in. finansowe i bankowe) zostaly zakwalifikowane do trzeciego
sektora dopiero przez C. Clarka [1957, s.491]. Koncepcja A.G. Fishera spotkata si¢ z krytyka

1 Jeden z pierwszych podziatéw dziatalnosci wytworczej cztowieka.

15 podziat aktywnosci czlowieka prezentowany w starozytnosci.

16 Autorem podziatu umiejetnosci cztowieka na produktywne i nieproduktywne byt biskup florencki Antonin,
ktory zaprezentowal swoje rozwazania w IV czesci swej Summy.
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badaczy, ktorzy mieli odmienne zdanie na temat sposobow okreslania zakresow sektoréw. S.
Kuznets [1966, s.87] do drugiego sektora zaliczyl przemyst wydobywczy, argumentujac
swoja decyzje duza skalg produkcji przemystu wydobywczego i odmiennym niz w rolnictwie
trendem udziatu w produkcji i zasobach. Natomiast V.R. Fuchs [1965, s.2] uznal, ze transport
1 komunikacja powinny naleze¢ do sektora dobr, a nie sektora ustug.

Na podstawie przegladu literatury przedmiotu mozna zauwazy¢, ze wielu autorow
stosowalo réznego rodzaju kryteria, za pomocg ktérych starano si¢ wyodrgbni¢ sektory
gospodarki. Analizie poddawano m.in. zmiany w strukturze zatrudnienia, wykorzystywane
zasoby, zachowania popytu odmiennie reagujacego na wytwory pochodzace z rdznych branz
— mierzone za pomocg wskaznikow elastycznosci cenowej, poziom dochodowosci
uzalezniony od produktywnosci, rodzaj ograniczen limitujacych wzrost, czynnik wytworczy
uznany za decydujacy [Rogozinski 2000a, s.91-92].

C. Clark do pierwszego sektora zaliczyt przedsigbiorstwa o spadajacym dochodzie w
okresie intensywnego wzrostu dochodu narodowego, z ktorych nastepuje najszybszy odpltyw
sity roboczej, do drugiego sektora przedsigbiorstwa o rosnagcym dochodzie, charakteryzujace
si¢ silnie wrzrastajacg liczbg zatrudnionych w poczatkowej fazie wzrostu oraz
wyhamowaniem i niewielkim spadkiem wskaznikéw wzrostu, natomiast do trzeciego sektora
przypisal wytwarzanie dobr niematerialnych oraz staty i powolny wzrost liczby
zatrudnionych.!” Inne kryteria podziatu gospodarki zastosowat A.G. Fisher, wedlug ktorego
pierwszy sektor sktada si¢ z przedsigbiorstw wytwarzajacych dobra niezbedne do zycia, drugi
sektor z przedsiebiorstw produkujacych dobra o bardziej elastycznym popycie, ktére jednak
nie sg niezbedne do zycia, natomiast trzeci sektor z wszystkich przedsiebiorstw, ktore
wytwarzaja nowe (wzglednie nowe) typy dobr do zaspokojenia elastycznego popytu, ktérych
produkcja jest mozliwa w wyniku postgpu technicznego. Postep techniczny w kontekscie
podziatu gospodarki byt réwniez analizowany przez J. Fourastie, ktory branze o przecigtnym
wzros$cie postepu technicznego przypisat do pierwszego sektora, branze o wysokim postepie
technicznym (charakteryzujace si¢ duzym zroéznicowaniem w kosztach wytwarzania dobr w
zaawansowanych 1 mniej rozwinigtych krajach — mierzonym wysokoscig zarobkow) do
drugiego sektora, a do trzeciego dziatalno$¢ gospodarcza o niskim postgpie technicznym
(zblizonych kosztach wytwarzania w krajach o podobnym poziomie rozwoju). Zaznaczyt on
réwniez, ze zaproponowany podziat gospodarki jest zmienny w czasie, poniewaz wptywa na
niego dynamika postepu technicznego w danej branzy. Natomiast Wolf przeprowadzit
analize przyrostu produktywnos$ci mierzonego liczbg wytworzonych w jednej godzinie pracy
doébr/ustug. Na jej podstawie dokonat podziatu przedsigbiorstw, wedlug ktorego
przedsigbiorstwa, w ktorych przyrost produktywno$ci jest ograniczony przez naturalne
warunki wzrostu tworzg pierwszy sektor gospodarki; na drugi sektor sktadajg si¢
przedsigbiorstwa, w ktorych czynniki mechaniczne ograniczajg wzrost produktywnosci, a
przedsigbiorstwa, w ktérych wzrost produktywnosci ograniczony jest tylko przez sprawnos$¢ i
zdolnosci cztowieka zaliczajg si¢ do sektora trzeciego [Rogozinski 2000a, s.92-93].

7 prekursorem tezy o wzrocie zatrudnienia w ustugach byt W. Petty [Petty 1958].
C. Clark [1957, 5.492] nazwal ten proces prawem Petty’ego.
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Ostatecznie na podstawie wyzej opisanych koncepcji uksztattowala si¢ ogdlna
charakterystyka sektorow gospodarki, ktora zaprezentowatl K. Rogozinski (Tabelal.l)

[2000a, s.94]:

Tabela 1.1 Ogolna charakterystyka sektorow gospodarki

1.branze: rolnictwo/les$nictwo, | 1.gérnictwo, energetyka, | 1.transport, handel, banki, ustugi

rybotowstwo gazownictwo, rzemiosto publiczne, szkolnictwo, wolne
zawody, rzemiosto

2.zmniejszajacy si¢ przychod z | 2.dzialalno$¢ przynoszaca stale | 2.wytwarzanie dobr

dodatkowo pozyskiwanych | rosnace przychody niematerialnych zroznicowana

gruntéw przychodowo$¢

3.najwicksze ubytki sity roboczej | 3.duze réznice w  kosztach | 3.powoli i stale rosnace

w okresie intensywnego wzrostu | wytwarzania zatrudnienie

dochodu narodowego

4 wytwarzanie dobr niezbednych | 4.dobra, ktoére nie sa niezbgdne do | 4.wysokie wspolezynniki

do zycia. Popyt sztywny wzgledem
ceny

zycia.
cenowa

Wyzsza elastycznosé

elastycznosci dochodowej popytu.
Efekt prawa Engla

5.bariera wzrostu: ograniczenia

5.bariera: kapitat i technologia

5.bariera: ludzka bieglos¢ i talent

gleb i zasoboéw naturalnych

Zrodto: Rogozinski 2000a, 5.93

Ponadto K. Rogozinski proponuje nowa taksonomi¢ sektoralng. Wyrdznia on dziat
technologii (do ktorego zalicza produkcje przemystowa, produkcje rolng i uslugi, ktore
poddaja si¢ wptywom lub skutkom technologii) i dzial spersonalizowanych relacji
ustugowych ( do ktérego zalicza ushugi profesjonalne i ushugi osobiste) [Rogozinski 2003a;
2003b; 2008].

Koncepcja trojsektorowego podziatu gospodarki stuzyla badaczom do analizy
0golnych kierunkow przeksztatcen strukturalnych w gospodarce w procesie rozwoju. I tak
A.G. Fisher [1945, s.57] zwracal uwage na aktywng rol¢ zmian struktury popytu w
ksztattowaniu dlugookresowych zmian struktury gospodarki. Wyrazat on poglad, ze w
pierwszej fazie rozwoju spoteczenstwo skupiato swoje wysitki w sektorze pierwszym w celu
zapewnienia odpowiedniej podazy zywno$ci i zaspokojenia podstawowych potrzeb. Z
biegiem czasu i rozwojem gospodarczym rosto znaczenie drugiego sektora. Po nasyceniu
popytu na artykuty sektora pierwszego rost popyt na artykuly sektora drugiego. Niezbedny
stat si¢ transfer zasobow czynnikdéw produkcji z rolnictwa do przemyshu. Wraz ze wzrostem
dochoddw realnych ludnos$ci zaczatl si¢ trzeci etap rozwoju charakteryzujacy si¢ rozwojem
sektora trzeciego. Ludno$¢ w coraz wigkszym stopniu nabywata r6znego rodzaju ustugi, z
tego tez wzgledu niezbedne bylo przesunigcie zasoboéw pracy i kapitatu do tegoz sektora
[Kwiatkowski 1982, 5.13-14]."8

Kwestia przyczyn wyzej opisanych przeksztalcen strukturalnych stata si¢ punktem
spornym miedzy badaczami. C. Clark [1938, s.7] co prawda nie kwestionowat roli, jaka
odgrywat popyt (w tychze przeksztalceniach), jednak zwrocit uwage na znaczenie czynnikow

8 Zmiany w znaczeniu poszczegblnych dzialéw gospodarki dostrzegane byly juz przez merkantylistow, a
nastepnie przez W. Petty [1958], A. Smitha [1954], W. Surowieckiego [1957], F. Skarbka [1955] i F. Lista
[1922]. Wyrazali oni poglad, ze w celu wzrostu bogactwa danego kraju niezbedny jest rozwoj przemystu i
handlu.
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podazy oraz dziatanie tzw. praw malejacych wzglednie rosnacych przychodéw, zaleznie od
sektora gospodarki. J. Fourastie [1954, s.31] za kluczowy czynnik uznawal postep
techniczny, ktéry mial bezposredni wpltyw na podaz. Natomiast L. Menz [1965, s.85]
wyrazat poglad, ze na zmiany strukturalne gospodarki oddziatywaja zaréwno czynniki po
stronie popytu jak i podazy.

Teoria trzech sektoréw zostata poddana krytycznej analizie™ m.in. przez takich
badaczy jak E. Lipinski [1969] czy Cz. Niewadzi [1982]. Na podstawie zebranych danych
statystycznych udowodniono, ze gospodarki krajéw mniej rozwinigtych rozwijajg si¢ w inny
sposob niz krajow, ktore badali A.G. Fisher, C. Clarck i J. Fourastie. Wysoki poziom

19

zatrudnienia w ustugach nie zawsze $wiadczy o wysokim poziomie rozwoju gospodarki
danego kraju. Ponadto ustugi nalezy podzieli¢ na dwie podgrupy: (1) ustugi stare, (2) ustugi
nowe i komplementarne, poniewaz udzial zatrudnionych w pewnych rodzajach ustug
dowodzi o poziomie rozwoju gospodarczego danego kraju, a nie udzial zatrudnionych w
ustugach ogdétem [Rogozinski 2000a, s.106]. Krytycy zwracali roOwniez uwage na
niedoskonato$ci jednego, uniwersalnego scenariusza rozwoju gospodarczego, wedhlug
ktorego w kazdym kraju wystepuje etap intensywnej industrializacji. Ich zdaniem powinny
zosta¢ stworzone nowe, alternatywne koncepcje rozwoju gospodarczego, ktore beda
uwzglednia¢ m.in. rozwdj ushug poprzez wzrost produktywnosci przemystu oraz fakt, ze
wzrost zatrudnienia w ustugach nie zawsze skutkuje wzrostem konsumpcji ushug.

J. Gershuny i I. Miels [1983] wyrazali poglad, ze analiza sektoralna gospodarki jest
wiarygodna tylko przy spetieniu okre§lonych warunkéw, do ktorych zaliczyli: (1) sektor
pierwszy — rolniczy dostarcza zywno$¢ bezposrednio do ostatecznych konsumentow, (2) w
drugim sektorze — przemystowym zatrudnienie posiadajg jedynie robotnicy fizyczni, (3)
firma ustugowa jest jednoczes$nie zaktadem rzemieslniczym.

Biorgc pod uwage ztozonos¢ wspotczesnych gospodarek oraz wzajemne powigzania
migdzy trzema sektorami R. Normann i R. Ramirez [1994] wnioskowali, Ze trzeci sektor
determinuje szybki rozwoj drugiego sektora, a ustugi ksztattuja produkcje. Poddali wigc mysl
o wyodrebnieniu dodatkowo trzech ekonomii (gospodarek) oraz prowadzeniu analizy
dominujacych proceséw gospodarczych za pomoca dwuwymiarowej matrycy.

Teoria trzech  sektorow  wykorzystywana byla rowniez w  analizach
makrospotecznych, m.in. przez D. Bella [1973], ktory badat przemiany spoteczne oraz
podzielit rozwo6j ludzko$ci na trzy fazy: preindustrialng, industrialng oraz postindustrialng.
Spoteczenstwo preindustrialne skupiato swoje wysitki na pokonaniu przyrody za pomoca sity
miesni cztowieka. Probowano opanowac i1 eksploatowac zasoby naturalne. W spoteczenstwie
przemystowym wykorzystywano maszyny w celu walki z przetworzong przyroda. Zostata
opanowana sztuka masowej produkcji dobr. Praca cztowieka zostala podporzadkowana
rytmowi pracy maszyn 1 produkcji przemystowej, czego skutkiem bylo zwigkszenie
znaczenia funkcji, jaka sprawuje cztowiek niz on sam, jako osoba ludzka. Gtownym celem
przedsicbiorstw stala si¢ maksymalizacja zysku 1 optymalizacja produkcji. Po
podporzadkowaniu sobie przyrody przez cztowieka nastala era postindustrialna, w ktorej
rozpoczgla si¢ gra pomigdzy osobami. Proces pracy zaczat polega¢ znacznie bardziej na

9 Wiecej na ten temat w pozycji: Sarapuk 1976
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relacjach z innymi ludZzmi niz na przetwarzaniu surowcOw. Nastgpito przesunigcie
wickszosci aktywnos$ci gospodarczej ze sfery produkcji dobr materialnych do sfery ustug
[Januszek, Sikora 2000, s.104]. Jednym z najwazniejszych zasobdéw stata si¢ informacja,
dzigki ktorej coraz wazniejszg role w spoteczenstwie i strukturze zawodowej odgrywali
specjalisci — profesjonalisci. Wiedza teoretyczna osiggneta centralne znaczenie — jako zrédto
innowacji 1 polityki. W gospodarce zaczal dominowac¢ sektor ustug, poniewaz to nie ilos¢
dobr materialnych, lecz jakos$¢ zycia stala si¢ priorytetem dla spoteczenstwa. Zatrudnienie w
tym sektorze przewyzszato zatrudnienie w rolnictwie i przemysle (dzigki produktywnosci i
efektywnosci).

Jak zauwaza K. Rogozinski [2000a, s.114] intensywny rozwdj sektora ustug swoje
poczatki mial w spoteczenstwie industrialnym oraz przeszedt przez nastgpujace fazy: (1)
zanikanie tradycyjnych zawodow ustugowych, (2) w fazie intensywnej industrializacji
pojawienie si¢ ustug, ktore zwigzane sg z transportem, obrotem towarowym, wspomaganiem
materialnych proceséw produkcji oraz powstanie nowej grupy ushug publicznych, ktorych
istnienie 1 finansowanie zwigzane jest instytucja panstwa, (3) w fazie masowej konsumpcji
odnotowanie wzrostu znaczenia handlu (hurtu i detalu), ustlug tworzacych rozbudowane
kanaty i systemy dystrybucji, ustug finansowych, ubezpieczeniowych, obrotu i obstugi
nieruchomosci, (4) wzrost znaczenia ustug luksusowych zwigzanych z zaspokajaniem
potrzeb w czasie wolnym.

Faza postindustrialna charakteryzowata si¢ rowniez kontrolg spoteczng rozwoju
techniki oraz tworzeniem nowych technologii intelektualnych jako podstaw podejmowania
decyzji politycznych 1 spotecznych. Mozna wigc stwierdzi¢, ze spoteczenstwo
postindustrialne jest rowniez spoteczenstwem wiedzy [Nowak, 2008, s.13].

Spoteczenstwo informacyjne to takie spoteczenstwo, w ktérym produkcja towardw i
uslug w znacznej mierze zalezy od przekazywania informacji [Krynska 1998, s.59]. Rozwdj
tego rodzaju spoteczenstwa wigze si¢ z konsekwencjami, do ktorych mozna zaliczy¢ m.in.
pojawienie si¢ ptynnosci rynku pracy (zagrazajacej stabilizacji zatrudnienia i wymagajacej
statej elastycznos$ci) oraz zmiany w relacjach miedzy pracownikami a ich miejscem pracy 1
domem[Kosmalski, s.8].

Warto w tym miejscu zaznaczyc¢, ze wspoOlczesnie wzrost gospodarczy jest traktowany
jako warunek budowy dobrostanu spotecznego, a nie jako warunek budowy dobrobytu. G.
Krzyminiewska [2013, s.50-51] porusza problem modyfikacji mys$lenia o sposobie
spozytkowania wzrostu gospodarczego w celu dynamicznego rozwoju spotecznego. Autorka
piszac o rozwoju spotecznym odwotuje si¢ do pojecia zmiany spotecznej, ktorg definiuje jako
proces strukturalnych przeksztalcen systemu gospodarczego.

W obecnych czasach zacierajq sie granice pomiedzy tradycyjnie wyodrebnianymi
sektorami i ich produktem, wzrasta stopien powigzan miedzysektorowych oraz udzial relacji,
czynnosci i zawodow ustugowych w catej gospodarce [Cyrek 2011, s.456].

Mozna zgodzi¢ si¢, ze teoria trzech sektorow, mimo wyzej wymienionych
niedoskonatosci, stwarza mozliwos¢ dla uchwycenia i analizy zmian strukturalnych i
procesoOw rozwoju gospodarki. Ponadto dzigki niej dostrzezono potrzebe prowadzenia
okreslonej polityki strukturalnej jako warunku rozwoju gospodarczego danego kraju.
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W obecnych czasach zauwazane jest kreowanie si¢ tzw. nowej gospodarki, ktora
okreslana jest poprzez poszczegoélne aspekty przemian. W literaturze przedmiotu uzywany
jest termin: (1) nowa gospodarka — odnoszacy si¢ do ilosciowych i jakosciowych zmian,
ktore w ciggu ostatnich lat przeksztaltcily strukture, funkcjonowanie i zasady gospodarek
[Kotowski 2001, s.209]; (2) gospodarka postindustrialna — wprowadzony przez D. Bella,
podkreslajacy odrgbnos$¢ od poprzedniego modelu preindustrialnego i1 industrialnego; (3)
trzecia fala — sugerujacy zniszczenie dorobku epoki poprzedniej; (4) gospodarka wiedzy —
wskazujacy na dominacj¢ nowego zasobu jakim jest wiedza w gospodarce; (5) gospodarka
ustugowa — wskazujacy na przewazajaca role produktow ustugowych; (6) cywilizacja
tercjalna — J. Fourastiego, w ktorej dominuje zatrudnienie w trzecim sektorze (ustugowym);
(7) gospodarka innowacyjna — ukazujacy znaczenie ciggltych zmian i elastycznosci dziatania
zapewniajacych przewage konkurencyjng; (8) gospodarka elementéw niematerialnych —
ktorych znaczenie ro$nie w kazdym obszarze zycia spoteczno-gospodarczego; (9)
gospodarka cyfrowa, elektroniczna, internetowa 1 spoleczenstwo informacyjne -—
podkreslajacy role informacji i jej no$nikow; (10) gospodarka polaczen sieci — wskazujacy na
alternatywe wobec hierarchii [Fazlagi¢ 2000, s.292; Cyrek 2006, s.149]. Nowa gospodarka
tworzona jest na podstawie trzech gtownych trendow: wzrostu roli uslug i inwestycji w
aktywa niematerialne, nowej technologii informacyjnej i tacznosciowej (ICT) oraz nowego
spoteczenstwa informacyjnego, nowych wymagan i podejscia do wiedzy w uczacych si¢
organizacjach i zwigkszonej innowacyjnos$ci [Platonoff, Sysko-Romanczuk i Moszoro 2004,
s.87]. Podstawowym czynnikiem produkcji staje si¢ informacja i wiedza — wyksztalca sie
kapitalizm informacji [Drucker 1999]. Powyzsze zjawiska wplywaja na postepujaca
serwicyzacje gospodarkizo, ktéra przyspiesza rozwoj gospodarczy oraz wplywa na zmiany
dokonujace si¢ w strukturze zatrudnionych (wzrasta udziat zatrudnionych w zawodach
ustlugowych oraz odsetek osob zajmujacych si¢ dziatalnoscig ustugowa i wykonujacych rézne
funkcje ustugowe w przemysle czy rolnictwie) [Szukalski 2004, s.49-51].

Jednym z podstawowych wskaznikow poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego
kraju jest wlagnie struktura zatrudnienia pracujacych [Puzio-Wactawik 2006].% Juz J.
Fourastie prezentowal zmiany w strukturze zatrudnienia w ukladzie trojsektorowym
wskazujac na rosngce znaczenie sektora ustug w rozwoju spoteczno-gospodarczym krajow
rozwinigtych. (Rys. 1.1)

Bazujac na powyzszym rysunku mozna wysnu¢ wniosek, ze najwyzsze stadium
rozwoju cywilizacji zostaje osiaggnig¢te poprzez dynamiczny wzrost sektora trzeciego
[Rogozinski 2000a, s.103]. Wedlug J. Fourastie [1954] po roku 2000 zatrudnienie w sektorze
ustug osiggnie poziom ok. 80% w zatrudnieniu w gospodarce narodowe;j.

W Polsce przez wiele dziesigtek lat gospodarka charakteryzowata si¢ trwatymi
proporcjami w zatrudnieniu, ktore zaprezentowat K. Rogozinski [2000a, s.104]: rolnictwo —

20 Wzrost zatrudnienia w sektorze ushug.
2 Do oceny stopnia rozwoju gospodarki stosuje si¢ roznego rodzaju metody ilosciowe, ktére odzwierciedlatyby
istotne zmiany dla tendencji rozwojowych sektora ustug. Korzysta si¢ m.in. z analiz struktury w tworzeniu
PKB, wielkosci wartosci dodanej brutto oraz struktur zatrudnienia. Ewolucja sektorowej struktury zatrudnienia
spowodowana jest m.in. rozwojem technologii produkcji, wzrostem wydajnosci pracy i poziomem ptac
realnych.
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30% zatrudnionych, przemyst — 40% zatrudnionych, ustugi — 30% zatrudnionych.?? Dopiero
na skutek polskich przeobrazen systemowych (ktére miaty swoj poczatek na przetomie 1989
roku i 1990 roku) rynek pracy ulegt istotnym przeobrazeniom [SPORZL 2004, 5.9].%

udzialy
sektorow
% * l 1 1
80= pm | ' L
tr [ [ .1
~ Y. : : e - :
GO m |
N P \
.l ! . - !
40= = N « |
I ] 1
[}
20 = ! |
gl - 1
1800 == ' = e 2000
| i 1 ’
cywilizacja taza startu <nl> faza ekspansji 4:} faza koncowa ‘I cywilizacja
agrarna ' o ' terciarna
N P okres przejsciowy — :

sektorI — .. - sektor II sektor IIl . @ = — —

Rysunek 1.1 Dhugookresowe zmiany w strukturze zatrudnienia w trzech sektorach
Zrédto: Na podstawie: Rogozinski 2000a, s.104

Obecnie przemiany strukturalne w Polsce zmierzaja w kierunku gospodarki opartej na
ustugach — modelu wyksztalconego w najwyzej rozwinigtych systemach spoleczno-
gospodarczych, w tym w krajach Unii Europejskiej [Kosmalski 2008, s.20; Wrobel 2014,
s.307]. Po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej rozpoczety si¢ procesy dostosowawcze
polskiej gospodarki do struktur Unii Europejskiej, ktore obejmowaty m.in.: (1) racjonalizacje
zatrudnienia oraz pelniejsze wykorzystanie kwalifikacji 1 umiejetnosci sily roboczej,
prowadzace do wzrostu produktywnosci pracy niezbednej do sprostania konkurencji firm
zagranicznych; (2) zmiang wielko$ci popytu na prace zwigzang ze zmianami wielko$ci
eksportu netto, rentownosci produkcji 1 kosztow produkcji, wzrostem wydajnosci pracy oraz
zwigkszonym naplywem kapitalu zagranicznego; (3) zmiang¢ struktury popytu na pracg w
yjeciu kwalifikacyjno-zawodowym (wzrost zapotrzebowania na specjalistow nowoczesnych
technologii i zmniejszanie zapotrzebowania na pracownikéw o niskich kwalifikacjach); (4)
zmian¢ struktury popytu na prace w ujeciu przedmiotowym zwigzang z konieczno$cig
przeksztatcen struktury produkeji 1 obrotow handlowych [Krynska 1998, s.62]. W okresie
transformacji polskiej gospodarki udziat sektora ustug w zasobach pracy (mierzonych liczba
pracujacych bez budownictwa 1 zaopatrzenia w energi¢ elektryczna, gaz 1 wodg)
odnotowywal systematyczny wzrost — w 1989 roku wynosit 35,7% (ok. 60-70 tys.

2 Okres po 11 Wojnie Swiatowej do konca lat 80. XX wieku uznawany jest za okres stagnacji sektora
tercjalnego w polskiej gospodarce [Ktosinski, Mastowski 2005, s.67].

2 Rozpoczat sie spadek zatrudnienia w gospodarce, czego skutkiem byto pojawienie si¢ jawnego bezrobocia.
Zjawisko niedoboru sity roboczej i nadwyzki popytu na prace przestato istnie¢, tak jak charakterystyczne dla
gospodarki centralnie planowanej zjawisko ukrytego bezrobocia i znieksztalconej struktury zatrudnienia.
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zatrudnionych oséb), natomiast w 2011 roku juz 56,4% (ponad 90 tys. zatrudnionych) [GUS
2014b].

Powyzsze dane predestynuja do stwierdzenia, iz polska gospodarka bedzie ulegala
dalszym zmianom strukturalnym, co bedzie miato wplyw m.in. na rynek pracy. Pracownicy
oraz pracodawcy beda musieli dostosowywaé si¢ do ulegajgcej przeobrazeniom sytuacji
spoteczno-gospodarczej naszego kraju.

Wzrasta rola ustug w gospodarce Polski®, co przejawia si¢ m.in. rosngcym udziatlem
trzeciego sektora w strukturach zatrudnienia i konsumpcji, wytwarzania oraz w produkcji
przemystowej i rolniczej [Kosmalski 2008, s.20-21]. Coraz wigkszego znaczenia nabiera
kapitat ludzki i intelektualny, ktéry zastepuje i uzupeklnia klasyczne czynniki wzrostu
gospodarczego [Liberska 2002, s.84]. Z tego tez wzgledu sektor ustug odgrywa istotng role w
dynamizowaniu procesu budowy gospodarki opartej na wiedzy we wspotczesnych wysoko
rozwinigtych gospodarkach ustugowych [Wrobel 2014, s.306] oraz posiada duze znaczenie
dla rozwoju kapitatu ludzkiego i unowocze$niania struktury ekonomicznej kraju [Zajdel
2011, s.429]. Mozna zgodzi¢ si¢ z opinig, ze stymulowanie wzrostu trzeciego sektora w
Polsce (w strukturze PKB i zatrudnieniu) pozwoli na zbudowanie nowoczesnej gospodarki
rynkowej oraz umocni jej konkurencyjno$¢ na arenie mi¢dzynarodowe;.

Obserwacje struktury zatrudnienia dowodzg stusznosci teorii trzech sektorow —sektor
ustug jest jedynym sektorem, ktéry zwigksza swoj udziat w zatrudnieniu w gospodarce
narodowej wraz z rozwojem gospodarczym (kosztem zmniejszania si¢ zatrudnienia w
pozostatych dwoch sektorach).

Przytoczenie powyzszej teorii pozwala na podjecie dalszych analiz sektora ustug.
Mozna stwierdzi¢, ze warunkiem rozwoju nowej gospodarki jest wlasnie dynamiczny wzrost
sektora ustugowego. Sfera ustug jest obszarem generujacym miejsca pracy nie tylko w
tradycyjnie rozumianym trzecim sektorze, ale 1 w nowych zawodach ustugowych roéwniez w
pozostatych sektorach gospodarki [Cyrek 2006, s.156].

Podsumowanie

e Badacze, w tym m.in. D. Bell [1973], C. Clark [1957], R. Dahrendorf, A.G. Fisher
[1933; 1935; 1945; 1952], J. Fourastie [1954; 1963; 1967; 1972], J. Gershuny [1978;
1983], R. Normann i R. Ramirez [1994], analizowali przeksztatcenia strukturalne
gospodarki. Analizie poddali m.in. zmiany w strukturze zatrudnienia,
wykorzystywane zasoby, zachowania popytu odmiennie reagujacego na wytwory
pochodzace z réznych branz — mierzone za pomoca wskaznikéw elastycznosci
cenowej, poziom dochodowosci uzalezniony od produktywnosci, rodzaj ograniczen
limitujacych wzrost, czynnik wytworczy uznany za decydujacy.

e Koncepcja trdjsektorowego podzialu gospodarki stuzyla do analizy ogdlnych
kierunkow przeksztalcen strukturalnych w gospodarce w procesie rozwoju.

% Analiza rozwoju i przeksztatcen sektora ushug w Polsce na tle przemian zachodzacych w krajach europejskich
zostala szerzej zaprezentowana w pozycji: Olearnika i Sty$ 1989
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e Krytycy teorii trzech sektorow gospodarki, m.in. J. Gershuny i I. Miels oraz R.
Normann i R. Ramirez, wyrazili poglad, ze powinny zostaé stworzone nowe,
alternatywne koncepcje rozwoju gospodarczego.

e \Wozrost gospodarczy jest traktowany jako warunek budowy dobrostanu spotecznego.

e Zacieraja si¢ granice pomigdzy tradycyjnie wyodrebnianymi sektorami i ich
produktem, wzrasta stopien powigzan miedzysektorowych oraz udzial relacji,
czynnosci 1 zawodow ustugowych w catej gospodarce.

o W XXI odnotowano kreowanie tzw. nowej gospodarki, ktéra tworzona jest m.in.
poprzez wzrost roli ustug i inwestycji w aktywa niematerialne.

e Przemiany strukturalne w Polsce w XXI wieku zmierzaja w kierunku gospodarki
opartej na ustugach.

e Zgodnie z teorig J. Fourastie Polska, podobnie jak inne kraje, bedzie ulegata zmianom
sektoralnym, co begdzie miato wplyw m.in. na rynek pracy.

e Nalezy stymulowa¢ wzrost roli sektora ustug (w strukturze PKB i zatrudnienia) w
Polsce, bowiem posiada on duze znaczenie dla rozwoju kapitatu ludzkiego i
unowocze$niania struktury ekonomicznej kraju.

1.2. Fundacje i stowarzyszenia szczegélnym rodzajem organizacji
swiadczacych usltugi spoleczne

Rozwoj sektora ustug jest jednym z wyrdznikow wspotczesnych gospodarek. Opisane
w poprzednim podrozdziale zmiany w strukturze sektorowej zatrudnienia odzwierciedlaja
ciggla zmiang w kierunku gospodarki opartej na ustugach. Sektor ustug oddziatuje nie tylko
na produkcje”®, wymiane®® i konsumpcje?’, ale i na Zycie poszczegdlnych jednostek
[Flejterski, Kloska 1 Majchrzak 2005a, s.14]. Odgrywa on coraz bardziej znaczaca role
rowniez w spoteczenstwie. Jak zauwaza Cz. Niewadzi [1982, s.65], sektor ustug laczy w
sobie dziatalno$¢ o charakterze gospodarczym i pozagospodarczym, dlatego tez pelni w
gospodarce rdéznorodne funkcje. Zaspokajanie popytu na okreslone towary skutkuje
wzrostem popytu na dane ushugi. MozZna rowniez zaobserwowaé pojawianie si¢ popytu na
zupelie nowe ustugi (nieznane dotychczas lub mato dostepne) [Majchrzak 2008, s.33]. K.A.
Klosinski [2005, s.10] wyraza poglad, ze wzrost znaczenia ustug jest prawidtowoscia
ekonomiczna i wymogiem rozwoju cywilizacyjnego we wspotczesnym $wiecie.?® Rowniez w
Polsce rozpoczat si¢ proces serwicyzacji gospodarki i konsumpc;ji.

2 7apewnia dostawy $rodkow pracy, zapewnia podnoszenie kwalifikacji oraz regeneracje zatrudnionych.

% W wymianie wystepuje taczenie produkeji i podziatu ustug na konsumpcje indywidualng i zbiorowa, z ich
konsumpcja, za posrednictwem pienigdza. Nastgpuje sprzedaz i zakup ustug.

T'W sferze konsumpcji funkcja ustug polega na wzroécie i przyspieszeniu stopy zyciowej [Wegrzyn 2009].

%8 K.A. Klosinski powoluje si¢ na §wiatowe doswiadczenia z zakresu ustug, ktére wykazuja, ze: (1) w ostatnich
dwoch dekadach XX wieku wzrosto znaczenie ustug, zarowno w krajach rozwinigtych, jak i rozwijajacych sie,
(2) wzrost efektywnosci ustug wywiera decydujacy wplyw na produktywno$¢ oraz konkurencyjno$¢ calej
gospodarki, mierzonej zdolnoscia tej gospodarki do dlugotrwatego, efektywnego wzrostu, (3) zabezpieczeniem
wzrostu efektywnos$ci zaopatrzenia w ustugi jest otwarcie rynku wewnetrznego dla wytworcOw zagranicznych,
(4) miedzynarodowe zaopatrzenie w ushugi wymaga bardzo czgsto przemieszczania czynnikéw produkcji w
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Rozwoj spoteczno-gospodarczy kraju sprzyja rozwijaniu dziatalnosci réznego typu
organizacjom — m.in. instytucjom pozarzagdowym. W Polsce ponad 90% z nich stanowia
fundacje 1 stowarzyszenia. Jak podaje M. Janos-Kresto [2013, s.7] na wzrost
zainteresowaniem organizacjami pozarzadowymi — w tym fundacjami i stowarzyszeniami —
wptynela pogarszajgca si¢ w wielu krajach po koniec lat 70 XX w. sytuacja gospodarcza i
spoteczna. Autorka zauwaza, ze rozw¢j badan nad organizacjami pozarzadowymi stal si¢ w
ostatnim czasie jednym z najbardziej dynamicznych interdyscyplinarnych obszarow w
naukach spotecznych.

Zgodnie z mys$la P.F. Druckera [Drucker 1990, s.XIV] mozna stwierdzi¢, ze fundacje
I stowarzyszenia stuza cztowiekowi, a ich gtownym produktem jest zmiana, ktora zachodzi w
cztowieku. Wazng ich funkcja jest dostarczanie ustug, ktére w nieznacznym stopniu sg
dostarczane przez przedsigbiorstwa prywatne i panstwo. Ustugi §wiadczone przez fundacje i
stowarzyszenia maja zazwyczaj charakter nieodptatny, publiczny, socjalny. Wyzsza ich
jako$¢ w stosunku do uslug dostarczanych przez rynek i1 panstwo wynika z lepszego
dopasowania ich do potrzeb odbiorcéw (wartym zaznaczenia jest, ze ustugobiorca nabywa
ustuge, oceniajac ja z punktu widzenia wiasnych korzysci [Rosa 2005, s.234]). Z tego tez
wzgledu fundacje i stowarzyszenia niekiedy bardziej efektywnie zaspokajaja potrzeby
obywateli niz pozostali dostarczyciele ustug spotecznych. Dzieje si¢ tak m.in. z
nastepujacych powodow: (1) Fundacje 1 stowarzyszenia zakorzenione sa w lokalnych
potrzebach. Wynika to z faktu samoorganizacji obywateli w celu rozwigzania wspolnego
problemu. (2) Posiadajg misj¢ ukierunkowang na pomoc osobom potrzebujagcym. Wspolne
cele wszystkich czlonkow organizacji mobilizuja i motywuja ich do dziatania oraz
gromadzenia $rodkow na ich realizacj¢. (3) Elastycznie dopasowuja swoje dziatania do
zmiennych warunkow otoczenia. Owe przystosowanie pomaga im zdoby¢ przewage
konkurencyjng na rynku ustug spolecznych [Rosa i Smalec 2012]. Dzigki ptaskiej strukturze
organizacyjnej, malo zbiurokratyzowanej hierarchii oraz bezinteresownie zaangazowanym
pracownikom i wolontariuszom fundacje i stowarzyszenia sa w stanie stosunkowo szybko
reagowac¢ na zmiany. (4) Osiagajg wyzszg efektywnos¢ finansowa niz organizacje dzialajace
w sferze biznesu i administracji publicznej. Posiadajg informacje na temat lokalnych potrzeb,
utrzymuja kontakty z osobami potrzebujacymi oraz dopasowuja swoje ustugi do ich
oczekiwan. Wartym zaznaczenia jest, ze potrzeby ulegaja zmianie powodowane m.in.
tempem 1 charakterem zmian spotecznych, ekonomicznych, technologicznych 1 prawnych
[Rosa 2014, s.141]. Ponadto fundacje i stowarzyszenia dysponuja elastycznymi godzinami
czasu pracy dzieki zatrudnianiu pracownikéw etatowych oraz pracownikoéw spotecznych. Ich
gléwnym celem nie jest maksymalizacja zysku, lecz realizacja wspoOlnych celow, ktore
finansowane s3 z roznego rodzaju dotacji. Konkurujac o nie z innymi organizacjami
pozarzadowymi sg zobowigzane do oferowania ustug o najwyzszej jakosci przy stosunkowo
niskich kosztach.

Podejmujac rozwazania na temat fundacji i stowarzyszen jako szczegdlnym rodzaju
organizacji $wiadczacych ushugi spoteczne nalezatoby na wstepie poddac analizie samg istotg
ustugi jako kategorii ekonomicznej, jest ona bowiem elementem infrastruktury

poblize konsumenta lub odwrotnie — przemieszczania konsumentow w poblize §wiadczacych ustugi [Ktosinski
2005, s.10].
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gospodarczej?®, spotecznej®® i technicznej*! [Rogozinski 2000a, s.46-49]. W pierwszej
kolejnosci zostala podjeta proba przeprowadzenia krytycznego przegladu literatury
przedmiotu pod katem definicji usfugi, klasyfikacji ustug oraz ich podzialu. Wsrdd tej
niejednorodnej kategorii, jaka sg ustugi, zostata wyodrgbniona grupa ustug okreslana mianem
ustug spotecznych. Poprzez wielo$¢ funkcji, jakie petnig ustugi, starano si¢ przedstawic role
sektora uslug w gospodarce. Istnieje bowiem zjawisko substytucji usiugowej32 i
substytucyjnosci usluggg. Ponadto wystepuje komplementarnos¢ ustug wzgledem dobr.
Waznym w kontek$cie pracy staje si¢ roéwniez poruszenie zagadnienia dobr publicznych,
gdyz stanowig one jedno z wazniejszych wyjasnien istnienia sektora pozarzadowego, w sktad
ktérego wchodza fundacje i stowarzyszenia.

W literaturze przedmiotu zostaty wyodrebnione dwa podejscia w okreslaniu istoty
ustug: (1) makroekonomiczne — obejmujace dzialy gospodarki nie nalezace do sektora
rolniczego i przemystowego, (2) mikroekonomiczne®* — oparte na analizie faz procesu
reprodukcji ustug [Szczukocka 2013, s.15].

K. Rogozinski [2000a, s.29-33] podjat probe uporzadkowania sposobéw definiowania
ustug. Wyr6znit wiec nastepujace rodzaje definicji: (1) rezydualne przez negacj¢ (negatywne
definicje ustug)®, (2) enumeratywne — GUS®, funkcjonalne, (3) analityczne, (4)
kontekstowe, (5) kompilacyjne, (6) istotnosciowe — wynik, relacja, proces®’. Negatywng
definicj¢ ustug sformutowat O. Lange [1967, s.24], zgodnie z nig ustugi to wszelkie czynnosci
zwigzane bezposrednio lub posrednio z zaspokajaniem potrzeb ludzkich, ale nie stuzgce
bezposrednio do produkowania przedmiotow. GUS [1975] w Klasyfikacji ustug zastosowat
definicje przez wyliczenie, zgodnie z ktora ustugi tworzg nastgpujace czynnosci: (1) bedace
oddziatywaniem na obiekty i przedmioty, (2) wytwarzajace na zlecenie okreslone
przedmioty, (3) udostepniajace na jaki§ czas urzadzenia, obiekty, (4) zaspokajajace
bezposrednio  potrzeby konsumpcyjne, (5) zaspokajajace potrzeby porzadkowe,
organizacyjne gospodarki narodowe. Natomiast T. Kotarbinski [1973, s.525] sformulowat
analityczng definicje ustugi: ustugg dla podmiotu Y ze wzgledu na okreslong potrzebg jest
czynnos¢ podmiotu X wypelniajgca odcinek czasu T, zawsze i tylko jezeli jest ona wykonana

2 Infrastrukture gospodarczq okresla si¢ jako 0gol czynnikow (elementow) otoczenia gospodarujgcych

Jednostek, ktore to elementy tworzq ukiad zewnmetrznych korzysci dla rozwoju produkcji i konsumpcji.
[Rogozinski 2000, s.47]

M.in. handel, ustugi komunalne, gastronomia, ustugi bytowe, ubezpieczenia bankowe, marketingowe.

% Infrastruktura spoleczna jest celowo rozmieszczong sieciq urzqdzen i instytucji, ktérej zadaniem jest

ksztaltowanie odpowiednich (materialnych) warunkow zycia i wspotzycia spotecznego, jak rowniez podnoszenie

jakosci tego zycia w Srodowisku spotecznym. [Rogozinski 2000, s.47]

M.in. kultura, nauka, ksztatcenie i os§wiata, ochrona zdrowia, rekreacja i turystyka, rozrywka.

3! Transport — komunikacja, taczno$¢, wodociagi, energetyka, gazownictwo, cieptownictwo.

%2 Proces ten polega na zastgpowaniu towaréw (dobr) przez ustugi.

% W zaleznosci od sytuacji (kontekstu) ustuga zastepuje rzecz albo tez sama zostaje wymieniona przez

przedmiot/dobro materialne [Rogozinski 2000, s.51].

** Prowadzone sa badania w trzech kierunkach: (1) utozsamianiu ustug z dobrami niematerialnymi, (2)

utozsamianiu ustug z czynno$ciami, (3) utozsamianiu produkcji ustug z ich $wiadczeniem.

% Opieraja sie na zaloZeniu, ze to, co nie jest wytworzeniem dobr materialnych, stanowi dziatalno§é ustugowa.
Polegaja na wyliczaniu gatezi, branz i rodzajow dzialalnosci zaliczanych do sektora ustug.

7 K. Rogozinski [2012] wyréznil trzy poziomy oraz odpowiadajace im sposoby definiowania ustug: (1)

definiowanie ustug przez generalizacj¢, (2) postuzenie si¢ praca jako kategoria wyznaczajgca genus proximus,

(3) na poziomie podstawowym — jako akt sygnowany specyfika wspotkreacii.

3

24



przez podmiot X w celu — zadoscuczynienia tej potrzebie podmiotu Y przez zmiang w
tworzywie zamierzong, wypetniajgcq tenze odcinek czasu T. Ponadto autor stwierdzit, ze
ilekro¢ mowa o ustudze ma si¢ na mysli zwykle jedno z trojga: bgdz ustuge jako czynnosé
pomocniczq dla kogos innego niz sam jej sprawca, bqdz ustuge jako dziatanie czynigce
zados¢ czyjejs potrzebie bezposrednio, bgdz ustuge jako jakqs akcje mniej lub bardziej
przelotng w przeciwienstwie do jakis trwalszych uporczywych wysitkow [Kotarbinski 1969,
s.6]. Wedtug definicji kontekstowej sformutowanej przez Ch.D. Schewe i R.M. Smith [1980,
$.53] ustugi sq aktywnosciami, korzysSciami lub satysfakcjami, ktore sq oferowane do
sprzedazy lub sq dostarczane w powiqgzaniu ze sprzedazg dobr. W.J. Stanton [1981, s.441]
zaprezentowal definicje kompilacyjng ushugi, zgodnie z ktéra to wystepujgca odrebnie
dziatalnos¢ nie przynoszqca materialnego efektu, dostarczajgca (nabywcy) okreslonych
korzysci, ktore nie sq koniecznie zwigzane ze sprzedazq produktow lub innych ustug.
Natomiast K. Polarczyk [1971] definiowal ustugi przez rezultat: wusfuga jest pracq
wytworczq, ktorej efektem jest wartos¢ uzytkowa odtworzona lub nadana istniejgcemu i
uksztattowanemu juz wczesniej obiektowi (produktowi materialnemu, informacji, osobie lub
grupie spolecznej). Podejmowano roéwniez proby zdefiniowania ustugi przez produktss,
rozumiany jako wytwor organizacji ustugowe;j.

W. Urban [2012a, s.66] proponuje natomiast traktowanie uslugi jako wspolnie
wytworzonej wartosci dla klienta. Zdaniem autora produkt uslugowy ma charakter
procesowy i owa procesowos¢ dotyczy obu stron uczestniczacych w tym procesie.

W koncepcji marketingowej* ustuga rozumiana jest jako produkt niematerialny*
[Iwankiewicz-Rak, Panasiuk i Rogozinski 2012]. A. Pukas [2003, s.33] wyrazila poglad, ze
w rzeczywistosci wszystkie produkty, w tym rowniez ustugi, maja cechy zar6wno materialne,
jak 1 niematerialne. Natomiast wedlug Ch. Gronroos’a [1990, s.27] ustugi sa dziataniem lub
zbiorem dziatan o mniej lub bardziej materialnej naturze, wystepujacych na ogoét, ale
niekoniecznie, podczas kontaktu klienta z pracownikiem $wiadczacym ustuge i/lub
fizycznymi zasobami i/lub systemami przedsigbiorstwa ustugowego, ktore zapewniajg
rozwigzanie probleméw klienta.*! Opisywane i poddawane analizie przez marketing ustug
cechy ustlugowych produktow — niematerialno$§¢, nietrwato$¢, niejednorodno$¢ i

% K. Rogozinski [2012] zwraca jednak uwage na liczne przyklady negatywnych konsekwencji definiowania
ustugi przez produkt — zwlaszcza w ustugowej literaturze branzowe;.
% Wiecej na temat marketingowej wersji teorii ustug w pozycji: [Iwankiewicz-Rak, Panasiuk i Rogozinski
2012]
0 ph. Kotler [2006, s.8] okresla ustuge jako kazdg czynnosé lub korzysé, ktéra moze byé udzielona przez kogos
komus innemu i jest niematerialna oraz nie ma zadnych skutkow w postaci wiasnosci czegokolwiek. Jej
produkcja moze by¢ lub nie by¢ powigzana z fizycznym produktem. Wedhug definicji A. Payne [1997, s.20]
ustuga jest kazdg czynnoscig zawierajgcq w sobie element niematerialnosci, ktora polega na oddziatywaniu na
klienta lub przedmioty bgdz nieruchomosci znajdujgce si¢ w jego posiadaniu, a ktora nie powoduje
przeniesienia prawa wlasnosci. Przeniesienie prawa wlasnosci moze jednak nastgpié, a swiadczenie ustugi
moze byc¢ lub tez nie by¢ scisle zwigzane z dobrem materialnym. Na prawo wlasno$ci zwracala uwage rowniez
A. Sty$ [2003, s.12] jako roznicg pomi¢dzy ustugg a produktem — konsument moze posiada¢ prawo wiasnosci
do produktu Iub prawo jego uzytkowania, natomiast nie moze posiadac takiej wtasnosci w stosunku do ustug.
* W literaturze przedmiotu mozna nawet spotka¢ si¢ z opinia, ze nie ma czegos takiego jak branza ustugowa.
Sa tylko branze, ktore $wiadcza wigcej lub mniej ushug niz inne. Mianowicie wszyscy §wiadcza ustugi. [Kotler
1994]
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niesekwencyjno$¢ — mogg postuzy¢ do tworzenia podstaw ponaddyscyplinarnej wiedzy o
ustugach®[Iwankiewicz-Rak, Panasiuk i Rogozifiski 2012].

K. Rogozinski dokonujac w swoich badaniach krytycznej analizy dotychczasowych
definicji opracowat wtasng definicj¢, ktéra ze wzgledu na elementy sktadowe jest najbardziej
kompletng. Autor stwierdzil, ze ustuga jest podejmowane na zlecenie, intencjonalne
swiadczenie pracy i/lub korzysci. Natomiast za cel uslugi uznal wzbogacenie waloréw
osobistych badz wolumenu uzytecznosci doébr, jakimi ustugobiorca dysponuje [Rogozinski
2000a, s.36]. Jak zauwaza autor, uslugowa prace wykonuje przede wszystkim cztowiek
oddziatujac bezposrednio na przedmiot $wiadczenia. Dzigki pracy relacja ustugowa nabiera
znaczenia gospodarczego i moze by¢ przedmiotem analizy mikroekonomicznej [Rogozinski
2000a, s.36-37]. Ponadto autor podkresla, jak wazna rolg w definiowaniu ustugi odgrywa
Swiadczenie pracy, intencjonalno$¢ i cele ustug. Ustugowe swiadczenie odnosi sig¢ do
walorow osobistych i uzytecznosci, jakimi ustugobiorca (juz) dysponuje. Praca ustugowa
powigksza wolumen uzytecznosci dobr, zachowuje uzytecznosciowy stan posiadania,
przywraca utracong wartos¢ uzytkowq obiektom — przedmiotom juz istniejgcym. [Rogozinski
20003, s.37-38]. Podsumowujac swoj wywod, K. Rogozinski [2000a, s.38-39] wskazuje na
nastepstwa wynikajace z zaproponowanej przez niego definicji: (1) ustuga i ustugi przestaja
by¢ traktowane jako sfera powotana przede wszystkim po to, by wspomagaé materialne
procesy produkcji lub powigksza¢ wartos¢ (uzytkowa i wymierng) wyrobow gotowych; (2)
ustugi zostaly podzielone na osobiste i rzeczowe (na podstawie celu, jaki spetniaja); (3) w
ustugowy uktad relacyjny wchodzi ustugodawca z ustugobiorcg 1 nie ma znaczenia, czy ten
ostatni wystepuje w roli konsumenta, czy producenta, z ta jedynie roznica, Ze wystepujac w
roli wytworcy zamawiat bedzie glownie wykonanie ustug rzeczowych; (4) ustugi okreslane
mianem bytowych nabieraja innego znaczenia — nieodzownosci; (5) reinterpretacji wymagaja
rowniez funkcje ustug. Autor [Rogozinski 2007, s.9-10] zaprezentowat zestaw cech ustug
wyprowadzony z eksplikacji ustugowego epifenomenu: (1) intencjonalnoéé43, 2
synchronicznos’é44, (3) inna temporalnos',é45, 4) ekwifinalno§¢*®. Zaznaczyl rowniez, ze
zasada czlowiek nade wszystko powinna by¢ fundamentalng przestanka decyzyjna
ksztattujaca pelny cykl obstugi klienta. K. Rogozinski [2008] zaproponowal rowniez nowy
paradygmat teorii ustug, ktérego fundamentem jest spersonalizowana relacja ustugowa.

A. Sty$ [2003, s.12] wyrazita poglad, Ze definicja ustug jest nieuchwytna tak jak sama
ustuga oraz zadne kryterium nie stanowi podstawy przeprowadzenia okreslonego
rozréznienia miedzy nimi. Mozna natomiast stworzyé zestaw cech ustug®’, ktore opisuja ich
specyfike 1 odmienno$¢ od dobr materialnych: niematerialno$¢, nierozdzielnos¢,

*2 Wiecej w pozycji: [Iwankiewicz-Rak, Panasiuk i Rogozinski 2012].
8 Ustuga zjawia sie jako korelat $wiadomosci stron, uczestnikow relacji ushugowe;j, z ktorej jedna wystepuje w
roli zlecajacego (ustugobiorca) druga w roli ustugodawcy.

* Rdzenna cecha ustlugi oznaczajaca najpierw jednoczesno$¢ nabywania/zbywania — $wiadczenia —
konsumowania, ktore przektada si¢ na konieczno$¢ zestrojenia czasu — miejsca — formy $wiadczenia i skutkuje
(od czesciowej po radykalng) inwersja rol, kiedy juz nie wiadomo, kto jest darzacym, a kto obdarowanym.

* Inne do$wiadczenie czasu. Intensywno$¢ przezy¢/doswiadczen powoduje kondensacje czasu, zréznicowang
jego rozciagtosé. W ushugach osobistych konieczna jest stosownosc¢ czasu.

* W ushugach osobistych powinna by¢ traktowana jako skutek relacyjnej implozji.

" Cechy te ulegaja ciaglym, ewolucyjnym zmianom wynikajacym z rozwoju cywilizacyjnego.
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réznorodno$é, nietrwato$é.”® Autorka zwraca uwage na fakt, ze oferty czysto produkcyjne i
czysto ustugowe nie istniejq, a kazda z nich stanowi mieszaning elementow materialnych i
niematerialnych [Stys 2003, s.16].

Roéznorodnos¢ w  klasyfikowaniu definicji ustug przektada si¢ na rézng ich
przydatnosc metodologiczna(.49 Z powyzszych rozwazan wysnuwam wniosek, ze w
literaturze przedmiotu brak jest jednej uniwersalnej definicji pojecia ustugi. Przyczyn takiego
stanu rzeczy mozna upatrywa¢ w réznorodnosci dziatan wchodzacych w zakres czynnosci
ustugowych oraz w pojawianiu si¢ nowych dziatan (wynikajacych z rozwoju gospodarczego)
stuzacych zaspokajaniu ludzkich potrzeb [Szczukocka 2013]. R. Szarfenberg podjat zatem
probe okreslenia standardow dla ustug: (1) standardu cech osoby, zespotu 0sob, (2) standardu
czynnos$ci, (3) standardu narzedzi i instrumentow, (4) standardu zasobow, (5) standardu
efektu, (6) standardu podejscia, (7) standardu kontekstu, (8) standardu odbiorcy ustugi. B.
Szatur-Jaworska [2009] w inny sposob sklasyfikowata rodzaje standardow, wyrdzniajac: (1)
standardy etyczne, (2) standardy metodologiczne, (3) standardy prakseologiczne.*

Wyzej wymienione cechy ushug przektadaja si¢ na konsekwencje ekonomiczne: (1)
niematerialno$¢ — ustugi nie moga by¢ ocenione przez potencjalnego nabywce za pomocag
zmysltow, uslugi nie moga by¢ pokazywane i przechowywane; (2) jednoczesno$¢ procesu
swiadczenia 1 konsumpcji — ograniczony czas dostgpnosci ustugi dla nabywcey, ograniczone
mozliwosci zwigkszania skali $wiadczenia ustug, praca personelu wptywa na wyniki procesu
$wiadczenia ushugi, brak mozliwosci zachowania tajemnicy produkcji, a tym samym brak
ochrony patentowej; (3) niejednolito§¢ uslug — niemozno$¢ oferowania standardowych
produktéw ustugowych , ze wzgledu na to, ze ostateczne cechy ustugi ksztattowane sg przez
personel firmy ustugowej, samego ustugobiorce oraz wspodtustugobiorcéw; utrudnienia w
wyliczaniu kosztoéw $wiadczenia poszczegélnych ustug; utrudnienia w prowadzeniu
racjonalnej polityki cenowej; (4) nietrwato$¢ ustug — niemoznos$¢ sktadowania ustug oraz ich
wytwarzania na zapas; wielko$¢ konsumpcji ograniczona jest aktualng wielko$cig potencjatu
ludzkiego 1 rzeczowego zaangazowanego w $wiadczenie danej ustugi, (5) brak mozliwosci
nabycia ustug na wlasnos¢ — §wiadczone na czyja$ rzecz ustugi nie mogg by¢ przedmiotem
wtornego obrotu [Flejterski i1 in. 2005b, s.43].

Warto przytoczy¢ funkcje ustug zaproponowane przez Cz. Niewadziego [1975].
Autor zaprezentowat owe funkcje sktadajace si¢ z dwoch grup — funkcji gospodarczych oraz
pozagospodarczych, ktore stanowily rozwiniecie ich definicji. Do funkcji gospodarczych
zaliczyl: (1) funkcje obslugi procesow wytworczych, (2) funkcje bytowe, (3) funkcje
socjalne, (4) funkcje kulturotworcze i o$wiatowe, (5) funkcje naukowo — badawcze, (6)
funkcje administracyjno — organizacyjne. Natomiast funkcje pozagospodarcze realizowane sg
przez aparat porzadku publicznego, aparat wladzy i1 organizacje polityczne, obron¢ narodowga
oraz rdznego rodzaju organizacje spoteczne (samorzadowe) 1 zrzeszenia. Powyzszy podziat

*8 Ustuga jest niematerialna, prawo wiasnosci generalnie nie jest przenoszone, ustuga nie moze byé odsprzedana
ani demonstrowana (nie istnieje bowiem przed momentem $wiadczenia-zakupu), nie moze by¢ magazynowana i
transportowana. Ustugobiorca bierze udziat w procesie wytwarzania. [Pukas 2003, s.37]
* Wiecej na temat réznej przydatnosci metodologicznej ustug wynikajacej z roznorodnosci klasyfikacji
definicji ustug w pozycji: Szczukocka [2013]
%0 J. Boczon [2004] wymienila funkcje standardow w kontekscie ustug spotecznych: (1) funkcje normotworcza,
(2) funkcje stymulujaca, (3) funkcje ekonomiczng, (4) funkcje spoteczna.
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funkcji ustug K. Rogozinski [2000a, s.15] poddat krytycznej analizie, zgodnie z ktdrg nie
nalezy uzaleznia¢ uslug od sektora produkcyjnego (rozwoju sfery ustug od procesow
zachodzacych w sektorze przemystowym). Zaprezentowany powyzej zestaw funkcji ustug
odnosi si¢ bowiem do podzialu na sfer¢ produkcji materialnej i sfer¢ poza produkcja
materialng, a zatem do podzialu gospodarki narodowej na system gospodarczy i system
pozagospodarczy.

Ushugi wspomagajg materialne procesy produkcji. Zgodnie z myslag M. Rylke [1970,
5.24-25] (1) dziatalno$¢ uslugowa ma w wigkszym lub mniejszym stopniu charakter
komplementarny i substytucyjny w stosunku do produkcji przemystowej, (2) wykonywanie
ustug jest w stosunku do produkcji bardziej pracochtonne, a mniej materiatochtonne, (3) w
dziatalnos$ci ustugowej znacznie nizszy jest koszt zorganizowania jednego miejsca pracy niz
w przemysle, (4) w licznych rodzajach ustug mozliwo$¢ zastosowania postepu technicznego,
a w Slad za tym wzrostu wydajnosci pracy, sa znacznie mniejsze niz w dziatalno$ci
przemystowej ze wzgledu na réznorodnos$¢ czynnosci uslugowych zwigzanych nawet z
jednym przedmiotem.

K. Rogozinski [2000a, s.40-43] opracowal nowa klasyfikacj¢ funkcji uslug, na
podstawie ktorej podzielit funkcje na: (1) prymarne, (2) pochodne, (3) wspomagajace. Do
pierwszej podgrupy zaliczyt funkcje: (1) melioracyjna™, (2) humanizujaca®, (3) tworcza.
Funkcje wtorne wprowadzaja réznego rodzaju usprawnienia i udogodnienia w zakresie
wyposazenia gospodarstw domowych jak i warsztatow — miejsc pracy. Natomiast funkcje
wspomagajace odnoszg si¢ do ksztaltowania procesow w wymiarze makrospotecznym.

Ponadto K. Rogozinski wprowadzil do literatury nowy ustugowy teoremat, wedlug
ktorego ustuga zostala wyprowadzona z relacji: (1) ustugodawca — ustugobiorca, (2)
ustugodawca — rzecz, przedmiot ustugi. Autor podkresla, ze definicja powinna opisywaé
ustuge, a nie ustugi 1 mie¢ charakter projektujacy. Wazng role odgrywa praca, ktéra pozwala
na pogtebianie ekonomicznej wiedzy na temat uslug oraz wytycza granice substytucyjnosci
pracy ludzkiej. Natomiast sama ustuga powinna by¢ traktowana rowniez jako produkt,
poniewaz rozumiana jako rezultat zaangazowania pracy powinna by¢ nie tylko wytwarzana,
ale 1 sprzedawana. Podsumowujac powyzsze stwierdzenia autor doszedt do wniosku, zZe
uzasadniona staje si¢ analiza prowadzona w trzech wzajemnie si¢ dopetiajacych poziomach:
(1) usluga jako pojedynczy fenomen powotywany do istnienia w akcie $wiadczenia i
interpretowany w kontekscie relacji, (2) ujecie procesu wytwarzania ustug w organizacyjne
ramy, przedsigbiorstwa, organizacji, zaktadu rzemieslniczego, (3) plaszczyzna analiz
branzowych 1 sektoralnych, powstala w wyniku kumulacji danych jednostkowych, ich
porzadkowania, przetwarzania i uogolnienia [Rogozinski 2000a, s.43-44].

W literaturze przedmiotu stosuje si¢ roznego rodzaju kryteria klasyfikacji ustug, do
ktorych mozna zaliczy¢ m.in. (1) przeznaczenie danej ustugi, (2) rodzaj wyniku pracy, (3)
rodzaj wykonywanej pracy, (4) odptatnos¢ [Flejterski i in. 2005b, s. 47-50]. Wedtug

°! Dziatania majace na celu polepszenie szeroko rozumianych warunkéw zycia, m.in. poprzez ulatwienia,
usprawnienia, wyrgczanie i odcigzanie.
%2 Dzialania wprowadzajace inny porzqdek w uprzedmiotowione i poddane standardom optymalizacyjno —
technicznym stosunki migdzyludzkie. K. Rogozinski podkresla, ze ustugi sa przede wszystkim obszarem
obejmujacym mig¢dzyludzkie relacje szczegdlnego rodzaju. Wigcej na ten temat w pozycji: Rogozinski 2000,
S.41-42
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pierwszego kryterium wyréznia si¢ ustugi produkcyjne, ustugi konsumpcyjne oraz ustugi
ogo6lnospoteczne. Na podstawie drugiego kryterium ustugi dzieli si¢ na: (1) ustugi
renowacyjne majace na celu zachowanie lub przywracanie wartosci uzytkowej dobr, (2)
dystrybucyjne, (3) rekreacyjne, (4) oSwiatowo-kulturalne, (5) organizacyjne. Na podstawie
trzeciego kryterium wytaniajg si¢: (1) czynnosci polegajace na oddzialywaniu na podmioty
lub obiekty, (2) czynnosci polegajace na udostepnianiu do eksploatacji czasowej i
bezposredniej urzadzen i pomieszczen w zakresie transportu i tacznosci oraz handlu, (3)
czynno$ci zaspokajajace bezposrednio potrzeby fizyczne i psychiczne cztowieka, (4)
czynno$ci zaspokajajace potrzeby porzadkowo-organizacyjne gospodarki narodowej i
spoteczenstwa jako calosci, (5) wytwarzanie wyrobow na zamodwienie z materialow
wlasnych zaktadéw ustugowych. Natomiast wedtug czwartego kryterium wyréznia si¢ ustugi
rynkowe i1 pozarynkowe [Kozuch i Kozuch 2011, s.37-39]. I. Rudawska [2009, s.17-19] do
powyzszej klasyfikacji dodaje jeszcze trzy kryteria podziatu: (1) obiekt dziatania —
produkcyjne, osobiste, informacyjne, kierownicze, (2) typ adresata — ustugi dla ludnosci,
ustugi dla gospodarki, (3) ryzyko zakupowe postrzegane przez klienta — ustugi wygodnego
zakupu, ustugi preferowane, ustugi heterogeniczne, ustugi specjalnego zakupu.

K. Rogozinski[2000a, s.58-70] podzielit klasyfikacje ustug na klasyfikacje systemowe
1 klasyfikacje niezupelne. Do klasyfikacji systemowych zaliczyt: (1) GUS-owska klasyfikacje
ustug [Klasyfikacja ustug 1980], (2) Ustugi w Europejskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci
Gospodarczej, (3) Klasyfikacje Wyrobow i Ustug. Klasyfikacje GUS-owska uznat on za
wyczerpujaca 1 najbardziej konsekwentnie przeprowadzona. Wedlug Klasyfikacji GUS
ustugi dziela si¢ na trzy grupy: (1) ustugi rzeczowe — czynno$ci majace na celu
oddziatywanie na podmioty lub obiekty, (2) ushugi osobiste — czynno$ci zaspokajajace
bezposrednio potrzeby fizyczne 1 psychiczne czlowieka w zakresie konsumpcji
indywidualnej i zbiorowej, (3) ustugi ogolnospoteczne — czynnosci zaspokajajgce potrzeby
porzadkowo-organizacyjne gospodarki narodowej 1 spoteczenstwa jako calosci. Natomiast
uslugi w systemie gospodarki narodowej dzielg si¢ na: (1) uslugi materialne, (2) uslugi
niematerialne. Klasyfikacja niezupelna rozréznia m.in. ustugi rynkowe>® i pozarynkowe oraz
wprowadza pojecie ustug profesjonalnych®.

W literaturze przedmiotu mozna réwniez spotkaé klasyfikacje ustug w kontek$cie
gospodarki, zgodnie z ktora cata gospodarka opiera si¢ na ustugach [Dobrzanski 1992]. Cz.
Niewadzi [1982] odwotujac si¢ do podziatu gospodarki na sfere produkcji materialnej i sfere
dziatalno$ci poza produkcja materialng wprowadzit podziat ustug na ushugi gospodarcze™ i
pozagospodarcze®. Ustugi gospodarcze wspbltworza z rolnictwem i przemystem dochéd
narodowy.

>3 Nabywane odplatnie, powszechnie dostepne, uczestniczace w zakupie podmioty maja pelng swobode wyboru
kontrahenta [Rogozinski 2000, s.80]

> Wiecej na temat ustug profesjonalnych w pozycji: Rogozinski 2000, s.85-88.

% Sfere ustug gospodarczych tworza: (1) podsfera wyrézniajaca sie dominacja powiazan z produkcja, (2)
podsfera ustug zwiazanych z ksztaltowaniem osobliwosci ludzkiej, zaspokajaniem duchowym i
psychofizycznym potrzeb cztowieka, (3) podsfera ustug zwigzanych z ksztattowaniem materialnych warunkow
bytu.

% Do sfery pozagospodarczej autor zaliczyt: (1) aparat wiadzy, bezpieczefstwa i porzadku publicznego, (2)
administracj¢ panstwowa i publiczng o charakterze pozagospodarczym, (3) obron¢ narodowa, tacznie z sitami
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K. Rogozinski [2007, s.3] wprowadzil podziat ustug na trzy odrebne podsektory: (1)
ustugi nastawione na obsluge materialnych proceséw produkcji, dostosowujace si¢ do
masowej skali produkcji dopasowujace jej wyniki do zdywersyfikowanej konsumpcji®’, (2)
ustugi poddajace si¢ presji T, (3) ustugi osobiste, profesjonalne i publiczne59.

W inny sposob podziatu dokonat E. Lipinski [1965,5.26-29] wyrdzniajac nastepujace
rodzaje ustug: (1) obstuge nabywcy, (2) obsluge osobista, (3) obstuge osobowosci — ustugi
zaspokajajace potrzeby wyzszego rzedu. Cala grupa ushug osobistych zostala wyeliminowana
w podziale zaproponowanym przez W. Jastrzgbowskiego [1965, s.52], ktéry wprowadzit
miedzy ustuge a potrzebe tworzywo®. Ustugi podzielit bowiem na dwie grupy: (1) ustugi
produkcyjne, (2) ushugi osobiste i domowe.

Uchwata nr 194 Rady Ministrow z dnia 9 czerwca 1960 roku w sprawie rozwoju
ustug dla ludnosci w latach 1961-1965%" wprowadzita termin wusfugi dla Iudnosci oraz w
nowy sposob pogrupowata czynnosci 1 zawody ustugowe: (1) ustugi naprawcze i
konserwacyjne, (2) ushugi osobiste, (3) ustugi przydatne w prowadzeniu gospodarstwa
domowego 1 wykonywaniu niektoérych zaje¢ domowych, (4) ustugi bedace wytwarzaniem
przedmiotow na indywidualne zamowienie. Uchwaly w kolejnych latach modyfikowaty
definicj¢ ustug dla ludnosci, by ostatecznie wprowadzi¢ podgrup¢ ushug przeznaczonych na
cele konsumpcyjne.

Istotnym dla pracy, w kontekscie analizy fundacji i stowarzyszen jako szczegdlnych
rodzajow organizacji $wiadczacych ustugi spoteczne, staje si¢ przedstawienie ustug
publicznych w ramach dotychczasowych podziatow 1 klasyfikacji. Z owych ustug
przeznaczonych na cele konsumpcyjne (podzielone na ustugi konsumowane indywidualnie i
zbiorowo) wytaniaja si¢ ustugi publiczne. Klasyfikacja bezposrednio nawigzujaca do istoty
ustug publicznych zostata zaproponowana przez B. Kozuch i A. Kozuch [2011, s.40], na
podstawie ktorej wyrdzniono: (1) §wiadczenie ustug dla obywateli zwigzanych z posiadanym
obywatelstwem oraz zamieszkiwaniem okreslonego terytorium panstwa, (2) dostarczanie
uzytecznosci gospodarstwom domowym w zakresie sfer najwazniejszych z punktu widzenia
panstwa 1 jego obywateli w tych przypadkach, gdy organizacje prywatne nie czynig tego na
swoje ryzyko, a organizacje spoleczne nie maja mozliwosci $wiadczenia tych ustug bez
wsparcia podmiotow publicznych, (3) §wiadczenie ushug tworzacych warunki do wiasciwego
funkcjonowania wszystkich sektoréw: biznesowego, spolecznego i publicznego.

B. Kozuch i A. Kozuch [2011, s.34] zaliczaja do kategorii ustug publicznych tylko te ustugi,
ktore stuzg osigganiu celow wyzszych, stanowigc o by¢é albo nie byé wspadlnoty obywateli.

bezpieczenstwa i porzadku publicznego, (4) organizacje polityczne, (5) instytucje wymiaru sprawiedliwosci, (6)
organizacje i zrzeszenia spoteczne i wyznaniowe. [Niewadzi 1982]
 Ustugi dla rolnictwa, transport, logistyka, sieci posrednictwa handlowego, podsystem infrastruktury
technicznej itp.
%8 Telekomunikacja, bankowos¢, Internet, osadzona na platformie cyfrowej rozrywka, ksztatcenie.
> podsektor spersonalizowanych relacji miedzyludzkich.
% Kryterium tworzywa i potrzeby moga by¢ traktowane razem jako jedno kryterium podziatowe ustug [Lipifiski
1965]. Tworzywo rozumiane jest jako: (1) istniejace przedmioty materialne, (2) czlowiek, jako uzytkownik
réznych przedmiotoéw i jako podmiot ujawniajacy automatyczne potrzeby, (3) przedmioty nalezace do tego, na
rzecz ktorego $wiadczona jest usluga. Autor eliminuje z tworzyw czlowieka stwierdzajac, ze tworzywem
czynnos$ci ushugowej nie jest cztowiek jako indywiduum, lecz jednostka ludzka wraz ze swoim gospodarstwem
(domowym i osobistym).
%1 Monitor Polski 1960 Nr 55, poz. 262
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Najwazniejszym celem ustug publicznych jest zatem stuzenie interesowi publicznemu.
Zwracaja uwagg¢ na ich nierywalizacyjny charakter konsumpcji oraz niemozno$¢
wykluczenia ich z konsumpcji. Ustugi publiczne dziela si¢ na klasyczne ustugi publiczne® i
mieszane ushugi publicznee3, ktore okreslane sa mianem uslug spolecznych lub ustug
prywatnych pochodzgcych ze zrodet publicznych. B. Kozuch i A. Kozuch [2011, s.36]
analizujac powyzsze ushugi pod katem osigganej uzytecznosci dobr i ustug wykazali roznice
miedzy dwoma rodzajami uslug publicznych w zaleznosci pomiedzy dochodami
indywidualnymi czlonkow spoteczenstwa a owa uzytecznoscig. Autorzy [Kozuch i Kozuch
2011, s.33] wyrazaja poglad, ze powszechnos¢ ustug publicznych stale wzrasta i rosnie ich
znaczenie we wspolczesnej gospodarce rynkowej (...) Na znaczenie ustug publicznych
najwiekszy wplyw majq wartosci podzielane w danym spoteczenstwie w powigzaniu z
motywacjami swiadczenia tych ustug.

Analizy uslug publicznych w kontek$cie: (1) sektoralnym, (2) podazowym, (3)
popytowym dokonat K. Rogozinski [2000a, s.72-74]. Jak zauwaza autor pojawienie si¢ i
rozwdj ustug publicznych wigzane by¢ moze z funkcjami realizowanymi przez panstwo
wyrazajgcymi sie w organizacji podazy tych ustug, ktore uznane zostaly za priorytetowe dla
obywateli (oswiata, bezpieczenstwo, ochrona zdrowia, pomoc spoteczna [Rogozinski 2000a,
s.72]. W drugiej polowie XX wieku nastapit rozkwit inicjatyw pozarzadowych i
wolontariatu, czego skutkiem bylo wylonienie si¢ tzw. sektora non profit®®. Powstaty zatem
trzy sektory: (1) sektora A — prywatny (biznes), (2) sektor B — publiczny (panstwowy), (3)
sektor C — non-profit (ani panstwowy, ani prywatny). Ustugi publiczne §wiadczone sg zatem
w sektorze B i C® [Rogozifski 2000a, s.72]. Odpowiedzialno$é za dostarczanie dobr
publicznych® czesto delegowana jest na organizacje pozarzadowe, poniewaz w
spoteczenstwie pojawiaja si¢ coraz bardziej zroznicowane potrzeby co do struktury i zakresu
tych dobr [Schmitz 2014, s.21].

62 Klasyczne ustugi publiczne maja na celu stuzenie calemu spoteczenstwu lub zbiorowosci lokalnej, a ich cecha
charakterystyczng jest zbiorowe korzystanie bez mozliwosci wykluczenia jednego obywatela lub grupy
obywateli. Powstaja one i sg eksploatowane przy wykorzystaniu funduszy publicznych.
83 Ustugi mieszane sa okre$lane przez podstawowe potrzeby ludzkie i stuza calemu spoleczefistwu lub
zbiorowosci lokalne;j.
% O istnieniu sektora non profit (tzw. trzeciego sektora) mozna mowié¢ wowczas, gdy podmioty podejmujace w
jego ramach dziatalno$¢ maja $wiadomos¢ udziatu we wspoélnej misji na rzecz podnoszenia jakosci zycia
poszczegdlnych ludzi i1 spoteczenstwa jako calosci [Lasocki 1994, s.3-4]. Najwazniejszymi cechami
definiujacymi ten sektor sa altruizm i woluntaryzm [Hnatyszyn-Dzikowska 2015, 5.118].
% A. Hnatyszyn-Dzikowska wskazuje na duze zaangazowanie organizacji non profit w $wiadczeniu ustug
publicznych — poprzez przejmowanie lub wspieranie dotychczasowych kompetencji pafnstwa w zaspokajaniu
potrzeb spotecznych. W gospodarce rynkowej wystepuje rowniez zjawisko nieefektywnosci i btednej alokacji
zasobOw. Poniewaz brakuje rownowagi pomiedzy interesem publicznym, pojawia si¢ zawodnosé¢ rynku
[Hnatyszyn-Dzikowska 2015, s.121]. M. Blaug [2000, s.614-615] zwraca rowniez uwagg, ze sektor prywatny
nie moze dostarczaé dobr publicznych wykorzystujac mechanizm rynkowy. Produkcja dobr publicznych
pozostawiona swobodnemu dziataniu sit rynkowych bedzie zatem niedostateczna. Zjawisko braku efektywno$ci
i rownowagi wystgpuje rowniez w odniesieniu do rzadu, w przypadku gdy staje si¢ on w pelni odpowiedzialny
za dostarczanie dobr publicznych [Wilkin 2005, s.18].
% Dobro publiczne okreslane jest jako dobro stuzace ogotowi, powszechne, spoleczne i nieprywatne [Kargol-
Wasiluk 2008, s.91]. Dobra publiczne przynosza korzysci zewngtrzne w postaci niepodzielnej konsumpcji
dostepnej dla wigcej niz jednej osoby. Maja one charakter konkretnych dobr (towardw), jak i ustug materialnych
i niematerialnych [Hnatyszyn-Dzikowska 2015, s5.120].
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Natomiast analizujac ustugi publiczne w kontekscie podazowym K. Rogozinski
zwraca uwage na: (1) niepodzielno$¢ niektorych rodzajow ustug, (2) integralno$¢ technicznej
infrastruktury ustug, (3) uproszczone formy rozliczania §wiadczen ustugowych. Ponadto
zbiorowe formy konsumowania ustug roznig si¢ migdzy soba pod wzgledem sposobow
finansowania oraz formg uzytkowania (konsumowania) [Pohorille 1975, s.90].

Wazng cechg ustug publicznych w konteks$cie popytowym jest mozliwo$¢ korzystania z nich
w danym czasie przez wigcej niz jedng osob(.;.67 Nalezy zatem zbadac¢, jaka ich czes$¢
nabywana jest dobrowolnie, a z jakiej ich cz¢$ci korzysta si¢ z przymusu.

B. Kozuch i A. Kozuch [2011, s.41] stworzyli klasyfikacje wspodtczesnych ustug
publicznych, na podstawie ktérej wyroznili: (1) ustugi i e-ustugi administracyjne, (2) ustugi i
e-ushugi spoteczne, (3) ustugi techniczne.

Uslugi publiczne
dobra publiczne, co do ktérych niemozliwe jest wykluczenie kogokolwick
z korzystania z nich

Uslugi techniczne Uslugi spoleczne
Uslugi administracyjne grupa ushug zwigzana ochrona zdrowia, oswiata
zestaw zadan administracji | wprost z przygotowaniem | i wychowanie oraz edukacja,
publicznej zwiazanych odpowiedniej kultura, kultura fizyczna
z dokonywaniem czynnosci | infrastruktury technicznej, | irekreacja, pomoc i opicka
administracyjnych w duzej mierze sieciowej spoleczna, mieszkalnictwo,
(drogi, wodociagi, bezpieczefstwo publiczne
kanalizacja, sieci
energetyczne)

Rysunek 1.2 Ustugi publiczne a ustugi spoteczne
Zrédto: Cibor 2014, 5.34

Natomiast ustugi 1 e-ustugi spoteczne podzielili na (1) ochrong zdrowia, (2) o$wiate 1
wychowanie, (3) kulturg, (4) kulture fizyczng 1 rekreacje, (5) pomoc 1 opieke spoteczna, (6)
mieszkalnictwo, (7) bezpieczenstwo publiczne. Pomoc 1 opieka spoleczna obejmuje:
monitoring potrzeb, sprawowanie opieki oraz zapobieganie narastaniu potrzeb; standardy
swiadczenia tych ushug okre$laja normy prawne, bedace odzwierciedleniem polityki
spotecznej; administracja samorzadowa okresla natomiast programy szkoleniowe dla
bezrobotnych oraz zakres wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi i wyznaniowymi; w
pewnym sensie jest to pewnego rodzaju odpowiednik ksztaltowania rynku tych ushug
[Kozuch i Kozuch 2011, s.42].

W literaturze przedmiotu mozna wskazac badaczy68 reprezentujacych podejscie, w
ktorym wskazujg na odrebnos$¢ ustug okreslanych jako spoleczne od innych rodzajow czy
grup ustug. Wyodrebnienie ustug spotecznych podyktowane jest m.in.: (1) brakiem dziatania
mechanizmoéw rynkowych w ksztaltowaniu popytu na ten rodzaj ustug, (2) realizacja
podstawowych zasad polityki spotecznej panstwa poprzez §wiadczenie ustug spotecznych,
(3) odgrywaniem waznej roli w procesie reprodukcji iloSciowej i jakoSciowej zasobow pracy,

" B. Kozuch i A. Kozuch [2011, s.34] dodaja, ze ustugi publiczne sq dobrami publicznymi, ktére niezaleznie od
liczby korzystajqcych posiadajq okreslong wartosé, ktorej nie naruszajg kolejni uzytkownicy.
% Np. badaczy zajmujacych si¢ polityka spoteczna: B. Szatur-Jaworska, R. Szarfenberg.
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(4) zmniejszaniem negatywnych skutkow produkcji, (5) odgrywaniem duzej roli w
ksztattowaniu i budowaniu struktury konsumpcji [Golinowska, Tymowska 1984, s.24-25].

Konsumpcja ustug spotecznych warunkuje rozwoéj spoteczno-gospodarczy przez
oddziatywanie na poziom o$wiaty, kultury i zdrowia spoteczenstwa [Iwankiewicz-Rak 2012,
s.25]. Pod pojeciem usfugi spoleczne mozna rozumie¢ spolecznie uzyteczne czynno$ci
czlowieka (zespdt ludzi) skierowane bezposrednio na innego czlowieka (jego soma lub
psyche), ktorych efekt ma charakter niematerialny [Bywalec 1993, s.6] lub wszelkie
dziatania, czynno$ci skierowane na czlowieka, ktorych celem jest ksztaltowanie i
wzbogacanie jego zasobow fizycznych i intelektualnych, w wyniku ktérych oddziatywania
tworzy si¢ kapitat ludzki i kapitat spoteczny [Janos-Kresto, 2002; Janos-Kresto 2008, s.37-
41]. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z szerokim i waskim podej$ciem do pojecia
ustug spotecznych [Fitzpatrick i in. 2006, s.1300]. Wedtug szerokiej definicji sg to wszystkie
dzialania i administracje, ktore zajmujq sie spotecznymi potrzebami obywateli, czyli transfery
pienigzne, ustugi opieki zdrowotnej, edukacja, osobiste ustugi spoteczne, ustugi opiekuncze,
ustugi mieszkaniowe, ustugi zatrudnieniowe i wyspecjalizowane ustugi dla roinych grup
docelowych. W mysl waskiej definicji ustugi to swiadczenia w naturze w przeciwienstwie do
Swiadczen pienieznych i zasadniczo odnoszqgce sie do opieki nad dziecmi, osobami starszymi i
niepetnosprawnymi oraz do wyspecjalizowanych ustug zwigzanych z profesjq pracy
socjalnej. B. Szatur-Jaworska wymienia cechy definicyjne ustug spotecznych stwierdzajac,
ze: (1) sa czynnosciami podejmowanymi w celu bezposredniego zaspokojenia ludzkich
potrzeb 1 nie polegaja na wytwarzaniu dobr materialnych, (2) stuzag zaspokajaniu
indywidualnych potrzeb jednostek i rodzin, cho¢ ich jako$¢ i dostepnos¢ maja wpltyw na
funkcjonowanie szerszych zbiorowosci i grup spotecznych, (3) moga by¢ finansowane,
organizowane 1 dostarczane zardwno przez instytucje publiczne, jak 1 niepubliczne
(prywatne), (4) uzyskiwane sg bezekwiwalentnie, czesciowo odplatnie lub w pelni
odp%atnieeg. Ich gtowne funkcje dzieli na: (1) gospodarcze70, (2) spoteczno-humanistyczne.

Ustugi spoteczne, zdaniem M. Janos-Kresto [2013, s.17], sytuujg si¢ pomigdzy
czystymi dobrami publicznymi a czystymi dobrami prywatnymi. Autorka wyraza rowniez
poglad, Ze spelniaja one warunki dobr mieszanych. Powyzsze stwierdzenia argumentuje
posiadanymi przez nie cechami dobr publicznych i finansowaniem ze $rodkdéw publicznych
przy jednoczesnym braku jednakowej uzytecznosci dla wszystkich cztonkdéw spoteczenstwa.
Jak podaje M. Jano$-Kreslo znaczna czg§¢ ustug spotecznych ma charakter lokalny
wynikajacy z ich niematerialno$ci. Pozostate cechy, takie jak: (1) nierozdzielnos¢, (2)
nietrwatos¢, (3) roznorodnosé, (4) zbieznos¢ miejsca 1 czasu wykonywania ustugi, (5) brak
wlasnosci wynikaja wlasnie z niematerialnosci. Autorka wskazuje na pozytywne efekty
zewngetrzne ustug spolecznych oraz dziatanie mechanizméw rynkowych zwigzanych z ich
wytwarzaniem 1 $wiadczeniem. Ponadto zwraca uwage, ze dobra posiadajace wyzej
wymienione cechy okreslane sg mianem dobr spotecznych.

% M. Jano$-Kresto zwraca uwage na przemiany systemowe, ktore doprowadzity do koniecznoéci wprowadzenia
odptatnych ustug spolecznych [Janos-Kresto 2013, s.12].

70 (1) funkcja reprodukcyjna — podnoszenie jakosci kapitatu ludzkiego jako czynnika produkcji, (2) funkcja
motywacyjna (konsumpcja ustug spotecznych poprawia jakos¢ pracy, gdyz zwigksza aspiracje konsumpcyjne)
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Jak podaje Grewinski [2013] w literaturze naukowej i dokumentach normatywnych
nie ma jednej, powszechnie akceptowalnej definicji ustug spolecznych. Wskazuje si¢ na
podobne problemy definicyjne jak w przypadku definicji ushugi. Mozna zatem wysnué
wniosek, ze zasadnym staje si¢ standaryzacja ushug spoiecznych71 w celu ksztaltowania i
wptywania na zasady funkcjonowania rynku tych ustug.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ ze stwierdzeniem, ze ustugi spoteczne sa
produktem, efektem dziatania infrastruktury spoiecznej72 [Janos-Kresto 2013, s.18]. Ustugi z
zakresu edukacji i wychowania, ochrony zdrowia, pomocy spotecznej, resocjalizacji, kultury
i sztuki, rekreacji i wypoczynku oraz kultury fizycznej i sportu $wiadczone sa’> przez
publiczne™ i prywatne podmioty oraz finansowane z dochodéw osobistych obywateli oraz z
funduszy publicznych. Ushugi publiczne kwalifikuje si¢ jako dobra publiczne”, ktore maja
wlasciwosci generowania efektow zewnetrznych ich konsumpcji™® [Iwankiewicz-Rak 2012,
5.26].

Od konca lat 70. XX wieku zauwazalne sg zmiany w sposobie i finansowaniu ustug
spotecznych. W celu zapewnienia obywatelom bezpieczenstwa socjalnego (m.in. poprzez
rozwdj spotecznej gospodarki rynkowej) ograniczana jest ingerencja panstwa w gospodarke 1
promowany jest proces prywatyzacyjny umozliwiajacy $wiadczenie ustug spotecznych przez
podmioty prywatne. Jak podkresla M. Jano$-Kresto [2013, s.20] gléwnym podmiotem
realizacji zadan z zakresu ustug spotecznych jest nadal panstwo, ktére jest odpowiedzialne za
dostep i osigganie podstawowego standardu ich jakosci. W konteks$cie tematu pracy warto
podkresli¢, ze wskutek decentralizacji zadan z zakresu ustug spotecznych’’, w mysl zasady
pomocniczosci’ i po reformach wprowadzonych w 1999 roku’ w Polsce, do zadan gmin i

™ Do obszarow ushug spotecznych, ktore podlegaja standaryzacji w polskim prawie mozna zaliczyé: (1) pomoc
spoteczng, (2) rynek pracy, (3) opieke zdrowotna, (4) przeciwdzialanie narkomanii, (5) przeciwdziatanie
alkoholizmowi, (6) pomoc w rodzinie, (7) szkolnictwo wyzsze, (8) szkolnictwo podstawowe i $rednie ogdlne
oraz zawodowe, (9) wsparcie dla 0sdb niepetnosprawnych.

"2 Brak odpowiedniej infrastruktury spolecznej moze prowadzi¢ do wykluczenia z ustug spotecznych, a w
konsekwencji do wykluczenia spotecznego. Infrastruktura spoteczne odgrywa znaczaca rol¢ w zapewnieniu
prawidlowego przebiegu proceséw zrownowazonego rozwoju, w tym rozwoju lokalnego. Ustugi spoteczne
poprzez tworzenie warunkow dla ksztattowania i poprawy jakosci kapitatu ludzkiego i spotecznego wptywaja
wlasnie na procesy rozwojowe.

Szerzej na ten temat w: Jano$-Kresto 2012

3 W krajach o rozwinietej gospodarce rynkowe;.

™ B. Iwankiewicz-Rak zwraca uwage na niska jako$¢ ustug spolecznych oferowanych przez podmioty
publiczne.

> Nabywane lub wytwarzane i wykorzystywane przez duze grupy ludnosci lub rzady.

"® Ich konsumpcja pehni funkcje uzytecznosci dla dwoch lub wigcej 0sob oraz stanowi korzy$¢ dla wszystkich
cztonkdéw spotecznoscei [Samuelson i Scott 1980, s.120].

Rynek nie jest w stanie regulowaé proporcji pomiedzy korzystnymi i negatywnymi efektami zewnetrznymi
konsumpcji zbiorowej ustug spotecznych.

" Proces decentralizacji zadan z zakresu ushug spotecznych ma wiele zalet, nie jest rowniez pozbawiony wad.
Jednak z uwagi na jego znaczgcy wplyw na rozwoj spoleczenstwa obywatelskiego i organizacji pozarzgdowych
— w tym fundacji i stowarzyszen, powyzszy proces oceniany jest pozytywnie.

® Unia Europejska oraz Konstytucja RP odwoluja si¢ do zasady pomocniczosci. Subsydiarnosé jest
fundamentem funkcjonowania panstwa i catej Unii Europejskiej. Zaktada ona, ze czlowiek jest w stanie
wspolnie dziata¢ w spoteczenstwie. Ponosi on odpowiedzialno$¢ za swoje czyny, a wszelkie spory powinien
rozwigzywaé na jak najnizszym poziomie: jednostki, rodziny, stowarzyszenia, gminy, regionu, a w
szczegoblnych przypadkach na poziomie panstwa lub wspolnoty migdzynarodowe;.
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powiatdow wilaczono dziatalno$¢ na rzecz organizacji pozarzadowych. Ponadto ustawa o
dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie natozyla na jednostki samorzadu
terytorialnego obowigzek tworzenia programow wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi
[Ustawa z 24 kwietnia 2003].

W sktad ustug spotecznych wchodzg ustugi socjalne.80 P. Hermann [2010] zwraca
uwage na pelniong przez nie wazng role¢ w walce z wykluczeniem spotecznym, ubostwem.
Autor wskazuje na réznice pomi¢dzy ustugami spotecznymi a uslugami socjalnymisl, ktore
sa waznym czynnikiem integracji spolecznej. Podkresla ich wiclowymiarowy charakter®,
poniewaz buduja wiegzi i przekaz pomigdzy spoleczenstwem a jednostka oraz przyczyniaja
si¢ do zaspokajania r6znego rodzaju potrzeb. M. Grewinski [2013, s.27] wskazuje na gtéwne
funkcje, ktére pelnig ustugi socjalne: (1) akwizycje ludzi i spotecznosci, (2) interwencje w
sytuacjach trudnych, (3) wspieranie i promowanie odpowiedzialnosci spotecznej, spojnosci
spotecznej oraz ozywianie lokalnej spotecznos$ci, (4) akcje informacyjne i doradztwo w
kwestiach praw, ochrony socjalnej itp., (5) wspieranie rozwoju kompetencji spolecznych,
kulturowych, (6) opieke 1 zarzadzanie opieka. Ustugi spoteczne rozumiane sg zatem jako
ustugi uzytecznosci publicznej, natomiast ustugi socjalne jako ustugi osobiste, ktorych
glownymi odbiorcami sg osoby poszkodowane i marginalizowane [Grewinski 2013, s.28].

Klasyfikacje ustug spotecznych®® zaproponowal m.in. A.J. Kahn [1979, 5.26-31] w
latach 70. XX wieku. Rozbudowat on klasyfikacje osobistych ustug spotecznych oraz okreslit
ich gtowne funkcje, do ktorych zaliczyt: (1) wzmocnienie i naprawe funkcjonowania rodziny
i jednostki pod wzgledem rol rozwojowych, (2) zapewnienie nowych instytucji dla
socjalizacji, rozwoju 1 pomocy, rol, ktore kiedy$ byly zapewnienia przez mata Iub
rozszerzong rodzing, sasiadow czy sie¢ pokrewienstwa, (3) rozwdj instytucjonalnych form
dla nowych i zasadniczych jednostek, rodzin i grup aktywno$ci w zlozonym miejskim
srodowisku. Ustugi spoteczne podzielit na rdézne rodzaje na podstawie petlnionych przez nie
funkcji w stosunku do: (1) socjalizacji i rozwoju, (2) terapii, pomocy, rehabilitacji i ochrony
socjalnej, (3) dostgpu, informacji 1 porad. Autor zwrdcil uwage na ustugi spoteczne, ktorych
zadaniem jest ulatwianie dostgpu do innych ustug spotecznych. Ponadto zaproponowat
réwniez inne podziaty ustug spolecznych na rodzaje: (1) skierowane na jednostke, grupg lub
instytucje, (2) majace na celu kontrole i nadzér, zmiang lub stabilizacje dewiantow, (3)

" Od dnia 1.01.1999 roku w Polsce obowiazuje trojstopniowy podzial terytorialny panstwa, ktorego
jednostkami sa gminy, powiaty i wojewodztwa [Ustawa z 12 pazdziernika 2001; Ustawa z 27 pazdziernika
2001].

80 W literaturze przedmiotu mozna spotkaé si¢ z opinia, ze ustugi spoteczne wasko definiowane okreslane sa
mianem ustug socjalnych — czyli osobistych ustug spotecznych.

8 Wedtug P. Hermanna ustugi socjalne bazuja na relacji intymnej, oparte sa o kontakty osobiste, zaliczane sa do
szerokiego wsparcia formalnego i nieformalnego, realizowane sa w kontakcie z bliskimi, przyjaciotmi, rodzing.
Sa one wyrazem solidarnosci, kierowane sa do osdb o ograniczonej mozliwosci uczestnictwa w przestrzeni
publicznej, gospodarczej. Jako§¢ ich $wiadczenia jest uzalezniona od takich wartosci, jak przyjeta definicja,
dostepnos$¢ i trwato$¢ ustug.

P. Hermann terminem socjalny okresla trzy wymiary ustug: (1) socjalny — jako interpersonalne, ale i
hierarchiczne wspotczucie, (2) socjalny — jako relacja interaktywna, pomigdzy jednostkami a grupami
budujacymi motywacje, zachowania, postawy, (3) socjalny — odnoszacy si¢ do systemu instytucji, zasad i
regulacji oraz formalnych norm.

8 A.J. Kahn i S. Kamerman [1980] stworzyli nawet dwa zakresy ustug spotecznych.

8 Wiecej na temat klasyfikacji ustug spotecznych w pozycji: Szarfenberg
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konkretng pomoc w postaci zywnosci, mieszkania itp. oraz zorientowane na relacje
mig¢dzyludzkie.

J. Lizut i P. Kowalczuk [2011] skatalogowali ustugi spoteczne w kontekscie
realizowania aktywnej polityki spotecznej i ekonomii spotecznej. Dokonali podziatu
aktywizujacych ustug spotecznych na dwa typy: (1) uslugi prozatrudnieniowe, (2) ustugi
reintegracji spoteczne;.

Podsumowujac wyzej wymienione cechy definicyjne ustug spotecznych nalezy
poddac je refleksji. Zakres ustug nie jest uymowany w sposob jednolity. Zaliczajac do ustug
spotecznych takie ustug jak m.in. bezpieczenstwo publiczne, srodowiskowa praca socjalna,
socjalne budownictwo mieszkaniowe, rozszerza ich zakres powodujac, ze staja si¢ grupa
ustug niejednorodnych. Dziedziny =zaliczane do ustug spotecznych tworza obszary
autonomiczne (poszczegdlne polityki). Z tego tez wzgledu w krajach o ugruntowanej
gospodarce rynkowej ustugi spoteczne zaliczane sg do tzw. inwestycji w cztowieka [Janos-
Kresto 2013, s.15]. Uogolniajac, najwazniejsza ich rola jest zaspokajanie potrzeb
spotecznych i zabezpieczanie przed konsekwencjami ryzyk socjalnych — tagodza bowiem
nierdwnos$ci 1 wyréwnuja szanse zyciowe ustugobiorcéw. Konsekwencja powyzszego jest
wzmacnianie wiezi spolecznych i rodzinnych oraz zwigkszanie dobrobytu i dobrostanu
jednostek. Z ekonomicznego punktu widzenia ustugi spoteczne maja znaczacy wpltyw na
gospodarke poprzez zwigzek z reprodukcja zasobow pracy oraz wplywem na wielkos$¢ i
struktur¢ konsumpcji. Dzigki temu ksztaltuja zachowania ekonomiczne, rodzinne i
obywatelskie®*.

Analizy ustug spotecznych mozna dokona¢ na trzech poziomach: (1) poziomie
bezposredniej relacji migdzy udzielajacymi ustugi a jej odbiorcami, (2) poziomie organizacji
w ramach ktorej udzielana jest ustuga (poziom organizacyjny), (3) poziomie makro.

R. Szarfenberg [2011, s.4-7] robwniez analizuje ustugi spoteczne w trzech aspektach:
(1) jako rodzaj swiadczen spotecznych, (2) jako podsystem polityki spotecznej, (3) jako
podsystem polityki spotecznej i §wiadczen spotecznych w formie ustug.

M. Grewinski [2013, s.37] wyraza poglad, ze o przysztosci polityki spotecznej beda
decydowac rozwinigte ustugi spoteczne i socjalne, a nie redystrybucja §rodkéw finansowych.
Ponadto przysztoscia panstwa opiekunczego jest model panstwa mieszanych ustug
spotecznych, ktore beda swiadczone przez podmioty z réznych sektorow i branz. Natomiast
P.F. Drucker [1999, 5.138] zwrocit uwage, ze ustugi spoteczne naleza do tych dziedzin, ktére
bedzie charakteryzowaé szybki wzrost.

Wyjasnienia wymaga réwniez rozumienie jakosci ustug, zostata ona opisana przez W.
Urbana [2012a, s.65-76], ktory wyroznit trzy sktadniki jakosci ustug: (1) jakos¢ okreslonego
wzorca, (2) jako$¢ wylaniajacego si¢ wzorca, (3) jako$¢ niepewnego wzorca. Autor
podkresla, ze te trzy sktadniki dotycza jakos$ci widzianej z perspektywy systemu $wiadczenia
ustugi 1 wszystkie razem prowadza do osiggnigcia jakos$ci do$wiadczanej przez klientow.
Rozréznienie to jest spojne z teoriami dotyczacymi wspoéitworzenia wartosci z klientami w
realizacji uslug. Nalezy jednak podkresli¢, ze w relacjach uslugodawcy z ustugobiorca to

8 W odmienny sposob do przedmiotowego zagadnienia ustosunkowat si¢ L. Balcerowicz, uznajac, Ze publiczne
ustugi spoleczne maja negatywny wplyw na $redni poziom zamoznosci obywateli, a polityka socjalna jest
antyspoteczna. Wywiad z L. Balcerowiczem, Rzekomi obroncy ludu, Zycie z 19.01.2002
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ustugodawca proponuje potencjal wartosci dla klienta. Jakos$¢ jest proba odpowiedzi na
niewyrazone, niekiedy nawet nieu§wiadomione, oczekiwania klientéw. Identyfikacja potrzeb
ustugobiorcéw pozwala zminimalizowaé ryzyko ekonomiczne [Frackiewicz i Rudawska
2004b, s.65-69]. Warto réwniez zauwazy¢, ze to od wolontariuszy, ktorzy sg czeScig
potencjatu ustugotwoérczego, bedzie zalezata jako$¢ ushugi (wigze si¢ ona czesto ze
spontaniczno$cig uslugodawcy [Urban 2012b, s.216]). W. Urban [2011, s.485-496]
proponuje rowniez koncepcje momentow prawdy w celu zrozumienia 1 opisania zlozonej
relacji pomigdzy ustugodawca a klientem w trakcie $wiadczenia ustugi oraz za jej pomoca
dokonania oceny jako$ci ushugi.

W Polsce regulacje prawne w okresie transformacji ustrojowej spowodowaly zmiane
dziatalnosci podmiotéw $wiadczacych ustugi spoteczne. Owa zmiana przyczynila si¢ do
wzbogacenia struktury instytucjonalnej podmiotow rynku tych ushug i rozwoju konkurencji
miedzy organizacjami publicznymi, komercyjnymi i pozarzadowymi [Iwankiewicz-Rak
2010, s.127; Janos-Kresto 2013, s.28]. Istotnym dla pracy staje si¢ zatem poddanie analizie
procesu tworzenia i funkcjonowania fundacji i stowarzyszen w $wietle obowigzujacych
aktow prawnych. Dynamika rozwoju 1 zakres dziatania omawianych instytucji jest
nierdwnomierny i zréznicowany w zaleznos$ci od rodzaju §wiadczonych ustug.

Wedtug stanu na grudzien 2014 roku w Polsce zarejestrowanych byto 17 tys. fundacji
i 86 tys. stowarzyszen (nie liczac Ochotniczych Strazy Pozarnych)®, natomiast aktywnie
dziatato jedynie 70 tys. z nich [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2015, s.4]. Gtownych ich
celem byto $wiadczenie ustug spotecznych oraz celow spotecznie uzytecznych. Tzw. sektor
organizacji pozarzqdowycth, w sktad ktorego wchodza fundacje i1 stowarzyszenia, uznawany
jest za najszybciej rozwijajacg si¢ czes¢ aktywnosci spoteczno-gospodarczej nowoczesnych
panstw demokratycznych [Lauer 1995, s.45-48]. Jest on zréznicowany i nalezg do niego
podmioty posiadajace rézne formy organizacyjno-prawne87. Nie prowadza one dziatalnosci
zarobkowej, ani nie mieszczg si¢ w sferze administracji publicznej. E. Le$ [1998, 5.47]
wyrazita poglad, ze funkcjonujace si¢ miedzy rynkiem a panstwem organizacje spoteczne

% Dane sporzadzone na podstawie REGON.

8 Trzecim sektorem ogélnie nazywane sa organizacje pozarzadowe. Jego nazwa przeniesiona jest z jezyka
angielskiego (third sector) i nawigzuje do podziatu aktywnosci spoleczno-gospodarczej w rozwinigtych
panstwach demokratycznych na trzy sektory, ktore wzajemnie si¢ uzupetniaja. Pierwszy sektor tworzony jest
przez administracj¢ publiczna (sektor panstwowy), drugi sektor — prywatny — sktada si¢ z organizacji
nastawionych na zysk, natomiast do trzeciego sektora naleza organizacje pozarzadowe. Sektor ten, okreslany w
literaturze jako woluntarystyczny, spofeczny, non profit, the not-for-profit sector, private non profit sector,
pozarzgdowy, charytatywny oraz trzeci, odgrywa coraz wigksza role we wspotczesnym $wiecie zard6wno pod
wzgledem liczby zatrudnionych osob, jak i dochodu, a przede wszystkim wielko$ci dobra spotecznego, jaka jest
dzieki niemu generowana [Domanski 2010, s.23]. Wedtug B. Iwankiewicz — Rak sektor spoteczny wyksztalcit
si¢ jako suplement sektora prywatnego i panstwowego w odpowiedzi na niedostateczng realizacj¢ zadan
spolecznych przez panstwo [Iwankiewicz-Rak 1997, s.36]. M. Tyrakowski dodaje, ze podstawowa cecha
odrozniajaca ten sektor od sektora prywatnego i publicznego jest przeznaczenie wszelkich zyskéw z
prowadzonej dziatalnosci na osigganie celow statutowych [Tyrakowski 2007, s.124-151].

¥ Wedtug rejestru BJS, REGON organizacje pozarzadowe podzielone zostaty na: (1) fundacje, (2) Kosciot
Katolicki, (3) inne koscioty i zwigzki wyznaniowe, (4) stowarzyszenia, (5) organizacje spoteczne oddzielnie
niewymienione, (6) partie polityczne, (7) zwiazki zawodowe, (8) organizacje pracodawcow, (9) samorzad
gospodarczy i zawodowy. W Polsce ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnoéci pozytku publicznego i o
wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003] wprowadzita nieformalny podziatl organizacji na dwie grupy — 0
statusie organizacji pozytku publicznego oraz pozostate organizacje, ktore nie posiadaja tego statusu i nie sa
uprawnione do korzystania z przywilejow okreSlonych w wyzej wymienionej ustawie.
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mogg przyczyni¢ si¢ do znalezienia optimum mig¢dzy skrajnym liberalizmem a nadmierng
opiekunczo$cig panstwa.

Fundacja w mysl ustawy z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach [Ustawa z 6 kwietnia
1984] jest instytucjg pozarzagdowa nienastawiong na zysk powotang przez fundatora, ktorej
podstawg jest majatek przeznaczony przez jej zalozyciela na okreslony cel spotecznie lub
gospodarczo uzyteczny (taki jak: ochrona zdrowia, rozwdj gospodarki i nauki, o$wiata i
wychowanie, kultura 1 sztuka, opieka i pomoc spoteczna, ochrona srodowiska oraz opieka
nad zabytkami). Fundacje¢ moga ustanawia¢ osoby fizyczne niezaleznie od ich obywatelstwa i
miejsca zamieszkania badZ osoby prawne majace siedziby w Polsce lub za granica. Fundator
powotujac fundacje sktada oswiadczenie woli (wskazujace cel fundacji oraz sktadniki
majatkowe przeznaczone na jego realizacj¢) o ustanowieniu fundacji (najczesciej] w formie
aktu notarialnego). Fundator (badZ osoba fizyczna lub prawna przez niego upowazniona)
ustala statut fundacji, okreslajacy jej nazwe, siedzibe 1 majatek, cele, zasady, formy i zakres
dziatalnos$ci fundacji, sktad 1 organizacje zarzadu, sposdb powolywania oraz obowigzki i
uprawnienia tego organu i jego cztonkow. Posiada osobowo$¢ prawng i dziata w oparciu o
statut. Ponadto rejestrowana jest w Krajowym Rejestrze Sadowym i1 moze prowadzi¢
dziatalno$¢ gospodarcza w rozmiarach stuzacych realizacji jej celow®. Nabycie przez
fundacj¢ w drodze spadku, zapisu lub darowizny pieniedzy lub innych rzeczy ruchomych
albo praw majatkowych jest wolne od podatku od spadkéw i darowizn. Natomiast spory
majatkowe, ktorych strong jest fundacja, rozpoznaje sad.

Fundacja sklada corocznie wiasciwemu ministrowi®® sprawozdanie® ze swojej
dziatalno$ci [Ustawa z 6 kwietnia 1984]. Z tego obowigzku zwolnione sg fundacje
posiadajace status organizacji pozytku publicznego, ktore zamiescily na stronie internetowe;j
urzedu obslugujacego ministra wilasciwego do spraw zabezpieczenia spotecznego
sprawozdanie merytoryczne z dziatalnosci oraz sprawozdanie finansowe zgodnie z
przepisami ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnos$ci pozytku publicznego 1 o
wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003]. O zgodnoS$ci dziatania fundacji z przepisami
prawa i statutem oraz z celem, w jakim fundacja zostala ustanowiona, orzeka sad w
postgpowaniu nieprocesowym na wniosek wlasciwego ministra lub starosty.

Zarzad fundacji kieruje jej dziatalnoscig oraz reprezentuje fundacje na zewnatrz. W
razie osiggni¢cia celu, dla ktoérego fundacja byta ustanowiona, lub w razie wyczerpania
srodkow finansowych 1 majatku fundacji, fundacja podlega likwidacji w sposob wskazany w
statucie. Jezeli statut nie przewiduje likwidacji fundacji lub jego postanowienia w tym
przedmiocie nie 3 wykonywane, wilasciwy minister lub starosta zwraca si¢ do sadu o
likwidacje fundac;ji.

8 Jezeli fundacja ma prowadzi¢ dzialalno$¢ gospodarcza, warto$¢ $rodkéw majatkowych fundacji
przeznaczonych na dziatalno$¢ gospodarcza nie moze by¢ mniejsza niz tysiac ztotych. Rada Ministrow, w
drodze rozporzadzenia, moze okresli¢ ulgi i zwolnienia z tytulu zyskow z dzialalnosci gospodarczej fundacji na
realizacje jej zadan statutowych, inne niz ulgi i zwolnienia okre$lone w innych ustawach [Dz. U. z 1991 r. nr 46,
poz. 203, z p6zn. zm.].

%9 Rozumie si¢ przez to réwniez kierownika whasciwego urzedu centralnego.

% Sprawozdanie udostepnione jest do publicznej wiadomosci.
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Stowarzyszenie wedtug ustawy z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach
[Ustawa z 7 kwietnia 1989] jest dobrowolnym, samorzadnym, trwatym zrzeszeniem o celach
niezarobkowych.

Podlega obowigzkowi wpisu do Krajowego Rejestru Sgdowego. Nadzoér nad
dziatalnoscig stowarzyszen nalezy do: (1) wojewody wiasciwego ze wzgledu na siedzibg
stowarzyszenia — w zakresie nadzoru nad dziatalno$cig stowarzyszen jednostek samorzadu
terytorialnego, (2) starosty wiasciwego ze wzgl¢du na siedzibe stowarzyszenia — W zakresie
nadzoru nad innymi niz wymienione w pkt 1 stowarzyszeniami. Organ nadzorujacy sprawuje
nadzor nad dziatalno$cig stowarzyszen wylacznie w zakresie zgodno$ci ich dziatania z
przepisami prawa i postanowieniami statutu.

Stowarzyszenie opiera dziatalno$¢ na pracy spotecznej swoich cztonkdéw (minimalna
liczba cztonkdéw wynosi siedem), natomiast do prowadzenia swych spraw moze zatrudniaé
pracownikow, w tym swoich czlonkéw. Czlonkowie uchwalaja statut stowarzyszeniagl i
wybieraja komitet zatozycielski albo wladze stowarzyszenia. Stowarzyszenie samodzielnie
okresla swoje cele, programy dziatania i struktury organizacyjne oraz uchwala akty
wewnetrzne dotyczace jego dziatalnosci. W zakresie swoich celow statutowych
stowarzyszenia moga reprezentowaé interesy zbiorowe swoich czlonkow wobec organow
wladzy publicznej. Ponadto majg prawo wypowiadania si¢ w sprawach publicznych.
Stowarzyszenia moga rdwniez tworzyé terenowe jednostki organizacyjne®.

Najwyzsza wladza stowarzyszenia jest walne zebranie czlonkéw. Statut moze
przewidywa¢ zamiast walnego zebrania cztonkoéw zebranie delegatow lub zastgpienie
walnego zebrania cztonkéw zebraniem delegat(')w.g3 Stowarzyszenie jest obowigzane
posiada¢ zarzad i organ kontroli wewngtrzne;.

Istnieja rowniez stowarzyszenia zwykle (skladajace si¢ z minimum trzech osob), nie
posiadajace osobowosci prawnej. Stowarzyszenie zwykle moze we wlasnym imieniu
nabywac prawa, w tym wlasnosci 1 inne prawa rzeczowe, zacigga¢ zobowigzania, pozywac i
by¢ pozywane.

% Statut stowarzyszenia okresla w szczegolnosci: (1) nazwe stowarzyszenia, odrdzniajaca je od innych
stowarzyszen, organizacji i instytucji, (2) teren dziatania i siedzibe stowarzyszenia, (3) cele i sposoby ich
realizacji, (4) sposoby nabywania i utraty cztonkostwa, przyczyny utraty cztonkostwa oraz prawa i obowiazki
cztonkow, (5) wladze stowarzyszenia, tryb dokonywania ich wyboru, uzupehiania sktadu oraz ich kompetencje,
(5a) mozliwo$¢ otrzymywania przez cztonkow zarzadu wynagrodzenia za czynnosci wykonywane w zwiazku z
pelniona funkcja, (6) sposob reprezentowania stowarzyszenia, w szczegolnosci sposob zaciagania zobowiazan
majatkowych, a takze warunki waznosci uchwat wiladz stowarzyszenia, (7) sposob uzyskiwania $rodkow
finansowych oraz ustanawiania skladek cztonkowskich, (8) zasady dokonywania zmian statutu, (9) sposob
rozwigzania si¢ stowarzyszenia.
% Terenowa jednostka organizacyjna prowadzi dzialalno$é na postawie statutu stowarzyszenia, ktory okresla:
(1) zasady tworzenia oraz rozwigzania terenowej jednostki organizacyjnej, (2) strukture organizacyjng jednostki
organizacyjnej, (3) organy terenowej jednostki organizacyjnej, w tym zarzad, oraz tryb dokonywania ich
wyboru lub powotywania, (4) mozliwo$¢ otrzymywania przez cztonkéw zarzadu terenowej jednostki
organizacyjnej wynagrodzenia za czynnosci wykonywane w zwiazku z pelniong funkcja, w przypadku gdy w
statucie stowarzyszenia przewidziano mozliwos¢ otrzymywania takiego wynagrodzenia przez cztonkow zarzadu
stowarzyszenia.
Terenowa jednostka organizacyjna moze uzyska¢ osobowos$¢ prawna i rozpocza¢ dziatalno$¢ po wpisie do
Krajowego Rejestru Sagdowego. [Ustawa z 24 sierpnia 2015]
% Jezeli liczba cztonkéw przekroczy okreslong w statucie wielkos¢. W takich przypadkach statut okreéla zasady
wyboru delegatow i czas trwania ich kadencji. [Ustawa z 24 sierpnia 2015]
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Osoby zamierzajace zalozy¢ stowarzyszenie zwykle uchwalaja regulamin
dziatalnosci, okreslaja w szczegdlnosci nazwe stowarzyszenia zwyktego, cel lub cele, teren i
srodki dzialania, siedzibe, przedstawiciela reprezentujacego stowarzyszenie zwykte albo
zarzad, zasady dokonywania zmian regulaminu dziatalnosci, sposdb nabywania i utraty
cztonkostwa, a takze sposob rozwigzywania stowarzyszenia zwyklego. Jezeli zamierza
posiada¢ organ kontroli wewnetrznej, okresla w regulaminie dziatalnosSci tryb jego wyboru,
uzupehniania skladu oraz jego kompetencje. Stowarzyszenie zwykle powstaje 1 moze
rozpocza¢ dziatalno$¢ z chwilg wpisu do ewidencji stowarzyszen zwyktych. Reprezentuje je
przedstawiciel reprezentujacy stowarzyszenie zwykte albo zarzad.

Stowarzyszenie zwykle nie moze: (1) powotywaé terenowych jednostek
organizacyjnych, (2) zrzesza¢ oséb prawnych, (3) prowadzi¢ dziatalnosci gospodarczej, (4)
prowadzié¢ odptatnej dzialalnosci pozytku publicznego. Srodki na dziatalno$é uzyskuje ze
sktadek cztonkowskich, darowizn, spadkéw, zapisow, dochodow z majatku stowarzyszenia
oraz ofiarnosci publicznej. Stowarzyszenie zwykle liczace co najmniej siedmiu cztonkow,
moze przeksztalci¢ si¢ w stowarzyszenie.94

W razie rozwigzania si¢ stowarzyszenia na podstawie wtasnej uchwaty, likwidatorami
stowarzyszenia s3 cztonkowie jego zarzadu, jezeli statut lub, w razie braku odpowiednich
postanowien statutu, uchwata ostatniego walnego zebrania czlonkéw (zebrania delegatow)
tego stowarzyszenia nie stanowi inaczej. W razie rozwigzania stowarzyszenia przez sad,
zarzadza on jego likwidacje, wyznaczajac likwidatora.*

Prawo o stowarzyszeniach dopuszcza rodwniez tworzenie zwiazkéw stowarzyszen,
ktore sktadaja si¢ z minimum trzech zarejestrowanych stowarzyszen (posiadajacych
osobowo$¢ prawng) oraz innych os6b prawnych [Ustawa z 7 kwietnia 1989]. Zalozycielami i
cztonkami zwigzku moga by¢ takze inne osoby prawne, z tym Ze osoby prawne majace cele
zarobkowe moga by¢ cztonkami wspierajagcymi. Zwigzki stowarzyszen podlegaja tym samym
przepisom co stowarzyszenia.

W prawie polskim nie istniejg przepisy regulujace zrzeszanie si¢ fundacji, brak jest
odpowiedniej formy prawnej. W celu rozwijania spoteczenstwa obywatelskiego, promowania
wspotpracy, integracji spotecznej, pobudzania zaufania spolecznego oraz dostarczania dobr i
ustug spotecznym osobom potrzebujacym nalezatoby w Polsce podja¢ probe uregulowania
zrzeszania si¢ fundacji. Panstwo powinno zagwarantowa¢ wolnos$¢ zrzeszania si¢ nie tylko
obywateli, ale rowniez organizacji.

W Polsce w 2004 roku wprowadzono status organizacji pozytku publicznego, ktory
reguluje ustawa o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia
2003]. Wedtug niej fundacja lub stowarzyszenie staje si¢ organizacjg pozytku publicznego,
gdy zarejestruje status pozytku publicznego®®. Posiada wtedy szerszy zakres przywilejow niz

% Przeksztalcenie stowarzyszenia zwyklego wymaga zgody wszystkich cztonkéw stowarzyszenia zwyklego,

wyrazonej w drodze uchwaty. [Ustawa z 7 kwietnia 1989]

% Koszty likwidacji pokrywa sie z majatku likwidowanego stowarzyszenia.

% Dziatalnoscia pozytku publicznego jest dziatalno$é spotecznie uzyteczna, prowadzona przez organizacje

pozarzadowe w sferze zadan publicznych okreslonych w ustawie. [Ustawa z 24 kwietnia 2003]

Dziatalno$¢ pozytku publicznego moze by¢ prowadzona takze przez: (1) osoby prawne i jednostki

organizacyjne dzialajace na podstawie przepisow o stosunku Panstwa do Kosciota Katolickiego w

Rzeczypospolitej Polskiej, o stosunku Pafstwa do innych ko$ciolow i zwigzkéw wyznaniowych oraz o
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pozostate organizacje, poniewaz dziata na rzecz ogoélu spotecznosci i tym samym odcigza
panstwo w zakresie §wiadczenia ustug spotecznych.

Jednak warunkiem powyzszego jest prowadzenie dziatalno$ci nieprzerwanie przez co
najmniej 2 lata oraz obowigzkowy wpis do Krajowego Rejestru Sagdowego. Fundacje i
stowarzyszenia posiadajgce status organizacji pozytku publicznego musza spehiac
nastepujagce wymagania: (1) prowadzi¢ dzialalnos¢ pozytku publicznego na rzecz ogoétu
spotecznosci, lub okreslonej grupy podmiotéw, pod warunkiem ze grupa ta jest
wyodrebniona ze wzgledu na szczegdlnie trudng sytuacje zyciowa lub materialng w stosunku
do spoleczenstwa; (2) moga prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza wylacznie jako dodatkowa w
stosunku do dziatalnosci pozytku publicznego; (3) nadwyzke przychodéw nad kosztami
przeznacza¢ na dziatalno$¢, o ktorej mowa w pkt 1; (4) posiadaé statutowy kolegialny organ
kontroli lub nadzoru, odrebny od organu zarzadzajacego i1 niepodlegajacy mu w zakresie
wykonywania kontroli wewnetrznej lub nadzoru, przy czym cztonkowie organu kontroli lub
nadzoru: (a) nie moga by¢ czlonkami organu zarzadzajacego ani pozostawaé z nimi w
zwigzku matzenskim, we wspdlnym pozyciu, w stosunku pokrewienstwa, powinowactwa lub
podleglosci stuzbowej, (b) nie moga by¢ skazanymi prawomocnym wyrokiem za
przestgpstwo umyslne $cigane z oskarzenia publicznego lub przestgpstwo skarbowe, (c)
mogg otrzymywac z tytutu petnienia funkcji w takim organie zwrot uzasadnionych kosztow
lub wynagrodzenie w wysoko$ci nie wyzszej niz przeci¢tne miesi¢czne wynagrodzenie w
sektorze przedsigbiorstw ogloszone przez Prezesa Gtownego Urzedu Statystycznego za rok
poprzedni; (5) cztonkowie organu zarzadzajacego nie moga by¢ skazani prawomocnym
wyrokiem za przestgpstwo umys$lne S$cigane z oskarzenia publicznego lub przestgpstwo
skarbowe; (6) statut lub inne akty wewngtrzne fundacji i1 stowarzyszen zabraniaja: (a)
udzielania pozyczek lub zabezpieczania zobowigzan majatkiem organizacji w stosunku do jej
cztonkow, cztonkéw organow lub pracownikow oraz osob, z ktorymi czlonkowie,
cztonkowie organdw oraz pracownicy organizacji pozostaja w zwigzku malzenskim, we
wspolnym pozyciu albo w stosunku pokrewienstwa lub powinowactwa w linii prostej,
pokrewienstwa lub powinowactwa w linii bocznej do drugiego stopnia albo s3 zwigzani z
tytutu przysposobienia, opieki lub kurateli, zwanych dalej osobami bliskimi, (b)
przekazywania ich majatku na rzecz ich czlonkéw, czlonkéw organdéw lub pracownikdéw oraz
ich 0sob bliskich, na zasadach innych niz w stosunku do oséb trzecich, w szczegdlnosci,
jezeli przekazanie to nastgpuje bezptatnie lub na preferencyjnych warunkach, (c)
wykorzystywania majatku na rzecz czlonkow, cztonkéw organdéw lub pracownikow oraz ich
osob bliskich na zasadach innych niz w stosunku do 0s6b trzecich, chyba ze to wykorzystanie
bezposrednio wynika z celu statutowego, (d) zakupu towarow lub ustug od podmiotow, w
ktorych uczestniczg cztonkowie organizacji, cztonkowie jej organéw lub pracownicy oraz ich
osob bliskich, na zasadach innych niz w stosunku do o0séb trzecich lub po cenach wyzszych

niz rynkowe.

gwarancjach wolno$ci sumienia i wyznania, jezeli ich cele statutowe obejmuja prowadzenie dziatalno$ci
pozytku publicznego, (2) stowarzyszenia jednostek samorzadu terytorialnego, (3) spotdzielnie socjalne, (4)
spotki akcyjne i1 spotki z ograniczona odpowiedzialnoscig oraz kluby sportowe bedace spotkami dziatajacymi na
podstawie przepisoOw ustawy z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie [Ustawa z 24 kwietnia 2003], ktore nie
dziataja w celu osiagnigcia zysku oraz przeznaczaja calo$¢ dochodu na realizacj¢ celow statutowych oraz nie
przeznaczaja zysku do podziatu miedzy swoich udziatowcow, akcjonariuszy i pracownikow.
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W przypadku stowarzyszen dziatalno$¢ nie moze by¢ prowadzona wylacznie na rzecz
cztonkdéw stowarzyszenia.

Organizacje o statusie pozytku publicznego moga prowadzi¢ wylacznie dziatalnos¢ w
strefie zadan publicznych, obejmujacych zadania w zakresie: (1) pomocy spotecznej, w tym
pomocy rodzinom i osobom w trudnej sytuacji zyciowej oraz wyréwnywania szans tych
rodzin i osdb; (1a) wspierania rodziny i systemu pieczy zastepczej; (2) dziatalnosci na rzecz
integracji 1 reintegracji zawodowej 1 spotecznej osob zagrozonych wykluczeniem
spotecznym; (3) dziatalnosci charytatywnej; (4) podtrzymywania i upowszechniania tradycji
narodowej, pielegnowania polskosci oraz rozwoju swiadomos$ci narodowej, obywatelskiej i
kulturowej; (5) dziatalnosci na rzecz mniejszo$ci narodowych i etnicznych oraz jezyka
regionalnego; (5a) dziatalno$ci na rzecz integracji cudzoziemcow; (6) ochrony i promocji
zdrowia, w tym dziatalno$ci leczniczej w rozumieniu ustawy o dziatalno$ci leczniczej
[Ustawa z 24 kwietnia 2015]; (7) dziatalno$ci na rzecz oséb niepelnosprawnych; (8) promoc;ji
zatrudnienia 1 aktywizacji zawodowej 0sOb pozostajagcych bez pracy 1 zagrozonych
zwolnieniem z pracy; (9) dziatalnosci na rzecz réwnych praw kobiet i mezczyzn; (10)
dziatalnosci na rzecz 0osob w wieku emerytalnym; (11) dziatalno$ci wspomagajacej rozwdj
gospodarczy, w tym rozwdj przedsigbiorczosci; (12) dziatalno$ci wspomagajacej rozwdj
techniki, wynalazczo$ci 1 innowacyjnosci oraz rozpowszechnianie i wdrazanie nowych
rozwigzan technicznych w praktyce gospodarczej; (13) dziatalno$ci wspomagajacej rozwdj
wspolnot 1 spotecznosci lokalnych; (14) nauki, szkolnictwa wyzszego, edukacji, oswiaty i
wychowania; (15) dziatalno$ci na rzecz dzieci i mlodziezy, w tym wypoczynku dzieci i
mtodziezy; (16) kultury, sztuki, ochrony dobr kultury i dziedzictwa narodowego; (17)
wspierania 1 upowszechniania kultury fizycznej; (18) ekologii i ochrony zwierzat oraz
ochrony dziedzictwa przyrodniczego; (19) turystyki i krajoznawstwa; (20) porzadku i
bezpieczenstwa publicznego; (21) obronnosci panstwa 1 dzialalnosci Sit Zbrojnych
Rzeczypospolitej Polskiej; (22) upowszechniania 1 ochrony wolnos$ci 1 praw cztowieka oraz
swobdd obywatelskich, a takze dziatan wspomagajacych rozw6j demokracji; (22a) udzielania
nieodptatnego poradnictwa obywatelskiego; (23) ratownictwa 1 ochrony ludnosci; (24)
pomocy ofiarom katastrof, klgsk zywiotowych, konfliktéw zbrojnych i wojen w kraju i za
granicg; (25) upowszechniania i1 ochrony praw konsumentéw; (26) dziatalnosci na rzecz
integracji europejskiej oraz rozwijania kontaktow 1 wspolpracy miedzy spoteczenstwami,
(27) promocji 1 organizacji wolontariatu; (28) pomocy Polonii i Polakom za granica; (29)
dziatalnosci na rzecz kombatantéw i 0sob represjonowanych; (30) promocji Rzeczypospolitej
Polskiej za granicg; (31) dzialalnoSci na rzecz rodziny, macierzynstwa, rodzicielstwa,
upowszechniania 1 ochrony praw dziecka; (32) przeciwdzialania uzaleznieniom 1 patologiom
spotecznym; (33) dziatalno$ci na rzecz organizacji pozarzadowych oraz podmiotéw
wymienionych w art. 3 ust. 3, w zakresie okre§lonym w pkt 1-32 ustawy [Ustawa z 24
kwietnia 2003]. Rada Ministrow moze okresli¢ dodatkowe zadania w drodze rozporzadzenia.

Dziatalno$¢ pozytku publicznego moze by¢ prowadzona jako dzialalno$¢ nieodptatna
lub odptatna (natomiast nie jest dzialalnoscia gospodarcza® w rozumieniu przepisow o
swobodzie dzialalno$ci gospodarczej) [Ustawa z 24 kwietnia 2003]. Z kolei przychody z

%7 7 zastrzezeniem art.9 ust.1 ustawy [Ustawa z 24 kwietnia 2003].
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dziatalnosci odptatnej pozytku publicznego moga by¢ wykorzystane wyltacznie w celu
powadzenia dziatalno$ci pozytku publicznego. Prowadzenie przez fundacje i stowarzyszenia:
(1) nieodptatnej dziatalno$ci pozytku publicznego, (2) odplatnej dziatalno$ci pozytku
publicznego, (3) dziatalnosci gospodarczej wymaga rachunkowego wyodrgbnienia tych form
dziatalnosci w stopniu umozliwiajagcym okreslenie przychodow, kosztow 1 wynikow kazdej z
tych dzialalnosci, z zastrzezeniem przepisoOw o rachunkowosci.

Fundacje i1 stowarzyszenia mogg z wilasnej inicjatywy ztozy¢ wniosek o realizacje
zadania publicznego, takze takiego, ktore jest realizowane dotychczas w inny sposob, w tym
przez organy administracji publicznej.

Do obowigzkéw organizacji pozytku publicznego mozna zaliczyé zapewnienie
przejrzystosci dziatania organizacji, wewnetrzng kontrole, sporzadzanie i upublicznianie
rocznych sprawozdan z dzialalnos$ci (merytorycznych i finansowych) oraz zabezpieczenie
majatku organizacji przed wyprowadzeniem.

Istniejg rowniez uprawnienia fundacji i stowarzyszen posiadajacych status organizacji
pozytku publicznego, np. mozliwos¢ korzystania z odpisu 1% podatku dochodowego od 0so6b
fizycznych oraz zwolnienia od: (1) podatku dochodowego od 0s6b prawnych, (2) podatku od
nieruchomosci, (3) podatku od czynno$ci cywilnoprawnych, (4) optaty skarbowe;j, (5) optat
sadowych w odniesieniu do prowadzonej przez nie dziatalno$ci pozytku publicznego.
Przystuguja réwniez preferencje przy nabywaniu prawa uzytkowania nieruchomosci
bedacych wilasnoscig Skarbu Panstwa lub jednostki samorzadu terytorialnego. Ponadto
fundacje 1 stowarzyszenia moga korzysta¢ z pracy osob skierowanych do odbycia stuzby
zastgpczej oraz angazowac¢ do prowadzenia zbiorek publicznych matoletnich ponizej 16 lat.
Jednostki publicznej radiofonii i telewizji umozliwiaja fundacjom i stowarzyszeniom
nieodptatne informowanie o ich dziatalnosci.

Nadzoér nad dziatalnoscig pozytku publicznego fundacji 1 stowarzyszen w zakresie
uprawnien, obowigzkoéw 1 wymogoéw wymienionych powyzej sprawuje minister wiasciwy do
spraw zabezpieczenia spolecznego®™. Tworzy si¢ rowniez Rade Dziatalnosci Pozytku
Publicznego jako organ opiniodawczo-doradczy ministra wlasciwego do spraw
zabezpieczenia spotecznego [Ustawa z 24 kwietnia 2003]. Fundacje i stowarzyszenia sg
réwniez nieformalnie nadzorowane przez spoteczenstwo (w tym media), ktore dokonuje
oceny dziatalnosci danej instytucji poprzez che¢ korzystania z jej ustug oraz poziom zaufania
do organizacji jako catosci [Schmidt 2010, s.27].

Miejsce i znaczenie fundacji i stowarzyszeh w gospodarce Polski uwidacznia si¢
najwyraznie] w dziedzinach okreslanych mianem ushug spotecznych. Niejednokrotnie
dziatalnos$¢ tychze organizacji poprzez $wiadczenie ustug spotecznych osobom najbardziej
potrzebujacym, jak osoby starsze, niepetnosprawne czy wykluczone spotecznie, wpltywajg na
ich aktywizowanie oraz umozliwiaja im wyrOwnanie szans w relacji z innymi grupami
spotecznymi. Dzigki swym dziataniom fundacje i stowarzyszenia zwigkszaja zasoby kapitatu

% Minister whasciwy do spraw zabezpieczenia spolecznego moze powierzy¢ przeprowadzenie kontroli: (1) w
porozumieniu z ministrem wiasciwym ze wzgledu na przedmiot dziatalno$ci organizacji pozytku publicznego,
temu ministrowi, (2) wojewodzie [Ustawa z 24 kwietnia 2003].

43



spolecznego i ludzkiego wyzej wymienionych grup os6b®™. Rosnie zatem ich rola jako
dostarczycieli ustug spotecznych, a takze jako pracodawcéw i promotoréw aktywnego
wolontariatu, dzigki ktéremu osoby bezrobotne beda mialy mozliwo$¢ wejscia na rynek
pracy.

W Polsce nadal pozostajg obszary do zagospodarowania zarowno przez fundacje, jak i
stowarzyszenia w zakresie ustug spotecznych, dajace im grunt do dalszego rozwoju. Jednak
ten rozwdj zalezy rowniez od jakosci Wspc')ipracy100 wyzej wymienionych organizacji z
administracja publiczng i sferg biznesu. Przektada si¢ ona bowiem na sytuacj¢ ekonomiczng i
spoteczng fundacji i stowarzyszen oraz jako$¢ oferowanych przez nie ustug. Problemowi
realizacji zadan publicznych w sferze ustug spotecznych przez fundacje i stowarzyszenia
bedzie poswiecony kolejny podrozdziatl niniejszej pracy.

Podsumowanie

e W literaturze przedmiotu zostaly wyodrebnione dwa podej$cia w okreslaniu istoty
ustug: (1) makroekonomiczne, (2) mikroekonomiczne.

e Sposdb definiowania ustug uporzadkowano wedtug rodzajoéw definicji, wyrdzniajac:
(1) rezydualne przez negacje, (2) enumeratywne, (3) analityczne, (4) kontekstowe, (5)
kompilacyjne, (6) istotnosciowe.

e Zgodnie z marketingowa wersja teorii ustug, ustuga rozumiana jest jako produkt
niematerialny. Opisywane i poddawane analizie przez marketing ustug cechy
ustugowych produktow — niematerialno$¢, nietrwalo§¢, niejednorodno$¢ 1
niesekwencyjnos¢ — moga postuzy¢ do tworzenia podstaw ponaddyscyplinarnej
wiedzy o ustugach.

e W literaturze przedmiotu brak bylo jednej uniwersalnej definicji pojecia ushugi.
Roéznorodnos¢ w klasyfikowaniu definicji, funkeji oraz ustug przektada si¢ na r6zna
ich przydatno$¢ metodologiczng.

e Nowa klasyfikacja funkcji ustug zostata zaproponowana przez K. Rogozinskiego,
ktory wprowadzit do literatury nowy ustlugowy teoremat, wedtug ktorego ustuga
zostala wyprowadzona z relacji: (1) ustugodawca — ustugobiorca, (2) ustugodawca —
rzecz, przedmiot ushugi.

e W literaturze przedmiotu wyrdzniono trzy sktadniki jakosci ustugi widzianej z
perspektywy systemu $wiadczenia ustugi, ktore prowadza do osiggnigcia jakosSci
doswiadczanej przez klientow. W relacjach ustugodawcy z ustugobiorcg to
ustugodawca-wolontariusz proponuje potencjat wartosci dla klienta.

e Z uwagi na odrebnos¢ ustug okre$lanych jako spoteczne od innych rodzajow czy grup
ustug, zasadna staje si¢ ich standaryzacja. Ma ona na celu ksztattowanie i wptywanie
na zasady funkcjonowania rynku ushug spotecznych.

% Pozycja odbiorcow ushug spotecznych ulega zmianie. W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie z opinia, ze
konieczna jest zmiana tradycyjnego welfare state w tzw. welfare society (spoteczenstwo dobrobytu) oraz
warunkowo$¢ dostepu do $wiadczen [Janos-Kresto 2013, $.67].

100 Wspotpracy w zakresie dostarczania ustug spotecznych.
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Ustugi spoteczne maja znaczacy wplyw na gospodarke poprzez zwigzek z
reprodukcjg zasobow pracy oraz wpltywem na wielko$¢ i strukture konsumpcji.
Okreslane sg mianem narzg¢dzia ekonomizujgcej si¢ polityki spoteczne;.

W Polsce regulacje prawne w okresie transformacji ustrojowej spowodowaty zmiane
dziatalnos$ci podmiotow swiadczacych ustugi spoteczne. Owa zmiana przyczynita si¢
do wzbogacenia struktury instytucjonalnej podmiotéw rynku tych ushug i rozwoju
konkurencji mig¢dzy organizacjami publicznymi, komercyjnymi i pozarzadowymi.
Rozwiazania wprowadzane w Polsce wpisuja si¢ w ogoélnoeuropejski trend zmian
dotyczacy $wiadczenia ustug spotecznych.

Fundacje i stowarzyszenia staly si¢ aktywnymi uczestnikami na rynku ustug
spotecznych. Znajduja si¢ pomiedzy trzema elementami: (1) popytem —
ustugobiorcami, (2) podaza — panstwem, innymi organizacjami non profit i for profit,
(3) regulacjami prawnymi.

Swiadczone przez nie ustugi maja zazwyczaj charakter nieodplatny, publiczny,
socjalny. Wyzsza ich jako$¢ w stosunku do uslug dostarczanych przez rynek i
panstwo wynika z lepszego dopasowania ich do potrzeb odbiorcow.

Osiaganie celow spotecznie uzytecznych przez fundacje i stowarzyszenia przewyzsza
ich che¢ dazenia do osiggania korzys$ci finansowych.

Tworzenie i funkcjonowanie fundacji jest regulowane ustawgq o fundacjach [Ustawa z
6 kwietnia 1984], natomiast tworzenie i funkcjonowanie stowarzyszen reguluje
Prawo o stowarzyszeniach [Ustawa z 7 kwietnia 1989]. Organizacje pozarzadowe sa
roOwniez regulowane przez Ustawe o dziatalnosci pozytku publicznego i o
wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003].

Sektor organizacji pozarzagdowych uznawany jest za najszybciej rozwijajaca si¢ czg$¢
aktywnosci spoteczno-gospodarczej nowoczesnych panstw demokratycznych. Jest on
zroznicowany 1 nalezg do niego podmioty posiadajace rdézne formy organizacyjno-
prawne.

Istnieje potrzeba wspotdziatania podmiotow sektora publicznego, biznesowego ze
spoleczenstwem reprezentowanym przez organizacje pozarzagdowe w realizowaniu
zadan spotecznych. Wspodlpraca ta ma uktad #rdjkgta partnerstwa, ktéry zaklada
optymalny system rozwigzania problemow spotecznych 1 gospodarczych w
spotecznej gospodarce rynkowe;.

Znajdujace si¢ miedzy rynkiem a panstwem organizacje spoteczne moga przyczyni¢
si¢ do =znalezienia optimum miedzy skrajnym liberalizmem a nadmierng
opiekunczo$cig panstwa.

1.3. Miejsce i rola fundacji i stowarzyszen w gospodarce rynkowej Polski

Realizacja zadan publicznych nalezy w gltdéwnej mierze do obowiazkéw panstwa. W

wyniku decentralizacji zadan z zakresu ustug spotecznych to gtéwnie samorzady terytorialne

odpowiadajg za $wiadczenie wyzej wymienionych ustug. Ustawa o dziatalnosci pozytku
publicznego i 0 wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003] natozyta ustawowy obowigzek

45



wspotpracy administracji publicznej z fundacjami i stowarzyszeniami w zakresie realizacji
zadan publicznych — w tym dotyczacych ustug spotecznych. Fundacje i stowarzyszenia
wspomagajg wiec panstwo w realizowaniu jego konstytucyjnych zadan, zaspokajaniu potrzeb
obywateli oraz $wiadczeniu ustug spotecznych. Nalezy jednak pamigtaé, ze na jakos$¢
oferowanych przez fundacje i stowarzyszenia ustug wpltywa réwniez jakos¢ wspotpracy
tychze organizacji ze sferg biznesu.

Podejmujac rozwazania na temat realizacji zadan publicznych w sferze ustug
spotecznych przez fundacje i stowarzyszenia nalezatoby podjaé probe okreslenia ich miejsca
I roli w gospodarce rynkowej Polski.

Systemy gospodarcze w poszczegdlnych krajach na $wiecie rozwijaty si¢ w
réznorodnych warunkach historycznych, spotecznych i kulturowych. Z tego wzgledu mozna
zaobserwowaé wystepowanie w tych krajach, ktore okreslane sg jako kapitalistyczne 0
gospodarce wolnorynkowej, znacznych réznic pod wzgledem m.in. znaczenia pracy czy stylu
zarzadzania pracownikami [Swadzba 2011].

Na system ekonomiczny skladaja si¢ gléwnie jego uczestnicy, do ktéorych mozna
zaliczy¢ réznego rodzaju podmioty — organizacje gospodarcze, konsumentéw oraz ich
gospodarstwa domowe [Kowalik 2000]. Wspodlczesne systemy eckonomiczne sg tzw.
systemami mieszanymi, w ktorych koegzystuja dwa sektory — sektor publiczny™® i sektor
prywatny (sfera biznesu, nazywany rowniez sektorem rynkowym, sektorem
komercyjnym)'%.
ogolnospoteczne

Do zadan sektora publicznego zalicza si¢ m.in.: (1) zadania
108 (2) zadania zwiazane z zaspokajaniem potrzeb zglaszanych przez ogét
spoteczenstwa lub zdecydowana jego wigkszo§¢ poprzez wytwarzanie i dostarczanie
odpowiednich dobr stuzacych ich zaspokajaniu — dobr publicznych i spotecznych [Janos-
Kresto 2013, s.58]. Jak zauwaza M. Jano$-Kresto [2013, s.58] w praktyce czysty model
gospodarki rynkowej nigdy nie wystgpowal. Przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy upatrywac
w ingerencji rzagdow panstw w zycie gospodarcze. Powyzsze dzialania skutkujg realizacja
dziatalnosci gospodarczej przez sektor prywatny i1 publiczny. Ponadto sektor publiczny
wpltywa na zachowania sektora rynkowego m.in. poprzez: (1) regulacje ustawowe, (2)
podatki, (3) subsydia. Zatem sektory publiczny i prywatny pozostaja ze sobg w zwigzkach
wynikajacych z wzajemnych relacji gospodarczych.

Jako suplement sektora prywatnego i panstwowego w odpowiedzi na niedostateczng
realizacj¢ zadan spolecznych przez panstwo wyksztatcit si¢ tzw. trzeci sektor sytuujacy si¢
pomigdzy tymi sektorami [Iwankiewicz-Rak 1997, s.36]. Zdaniem M. Tyrakowskiego [2007,
s.124-151] podstawowa cechg odrozniajaca ten sektor od sektora prywatnego i publicznego
jest przeznaczenie wszelkich zyskow z prowadzonej dziatalno$ci na osigganie celow
statutowych. Jak zauwaza M. Jano$-Kresto [2013, s.59], za kryterium wyodrgbniajace sektor
publiczny 1 prywatny w gospodarce przyjmuje si¢ kryterium wilasno$ciowe, natomiast
podzial na trzy sektory oparty jest na mechanizmie alokacji. Podobne postrzeganie

191 Na sektor publiczny sktadajg sie instytucje publiczne, ktore oddziatuja na gospodarke w sferze regulacji i w
sferze realnej podmiotow gospodarczych. Zakres sektora wyznacza wilasnos¢ nieprywatna. Kryteriami
konstytuujacymi ten sektor sa funkcje panstwa, wydatki ponoszone na ich realizacj¢ oraz wlasnos¢ majatku i
funduszy wraz ze sposobem ich wykorzystania [Jano$§-Kresto 2013, s.58].

192 Wszelkie instytucje i organizacje, ktorych dzialalno$é nastawiona jest na zysk.

103 7adania umozliwiajace realizacje podstawowych funkcji panstwa jako instytucji.
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trojsektorowej gospodarki prezentowat A. Najam [2000], ktory wyrdznit: (1) sektor rzadowy
— state sector'®, (2) sektor rynkowy — market sector'®, (3) sektor charytatywny — voluntary
sector'®. W podobny sposob trzy sektory gospodarki opisywat niemiecki badacz aktywnosci
spotecznej A. Evers [Kancelaria Prezesa Rady Ministrow 1999]. K. Kietlinska [2010, s.52]
zauwaza, ze nie jest mozliwe jednoznaczne wyznaczenie granic mi¢dzy obszarami dziatania
powyzszych sektorow, poniewaz gospodarka nie jest zunifikowanym systemem, lecz
rodzajem kalejdoskopu z roznymi odmianami podmiotow gospodarczych i spoiecznych.107

Trzecim sektorem nazywane sa organizacje pozarzadowe'®. Jego nazwa jest
terminem bedacym bezposrednim ttumaczeniem angielskiego third sector, ktory nawigzuje
do podziatu aktywno$ci  spoleczno-gospodarczej w  rozwinigtych  panstwach
demokratycznych na trzy sektory, ktore wzajemnie si¢ uzupeiniajg. Trzeci sektor opisuje
wszystkie aspekty spoteczenstwa, ktore wykraczajg poza sfer¢ publiczng i sfer¢ biznesu.
Wedlug H. Izdebskiego [2004] organizacje wchodzace w sklad omawianego sektora dziataja
na zasadzie dobrowolnosci 1 zaspokajaja potrzeby spoteczne, ktorych nie moga lub nie chea
zaspokoi¢ dwa pierwsze sektory.

Jak podaje S. Mertens [1999], pierwszy raz pojecia trzeci sektor uzyt w latach 70 XX
w. J. Delors dla okreslenia sektora uslugowego jako rezydualnego w stosunku do sektora
publicznego i1 biznesowego. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ takze z innymi
terminami okreslajacymi trzeci sektor, np. (1) wolontarystyczny, (2) spoteczny, (3) non
profit, (4) the not-for-profit sector, (5) private non profit sector, (6) pozarzadowy, (7)
charytatywny, (8) niekomercyjny. Terminy te najczeSciej uzywane s3a zamiennie. Jak
zauwaza M. Jano$-Kresto [2013, s.60] kazdy z tych terminéw uwypukla jego
charakterystyczng ceche, jednak zawiera sporo niescistosci.

Termin trzeci sektor jest w rézny sposob definiowany w poszczegdlnych krajach
[Courtney 2002, s.38]. Z tego wzgledu, w zaleznos$ci od kraju, w jego sktad wchodza réznego
rodzaju organizacje (np. muzea, uniwersytety, biblioteki, szpitale). Od 1997 r. Komisja
Europejska na okres§lenie m.in. obszaru ustug spotecznych uzywa terminu trzeci system. W
Polsce definicj¢ trzeciego sektora proponuje przyjeta przez Rad¢ Ministrow 4 listopada 2008
roku Strategia wspierania rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego na lata 2009-2015 [Rada
Ministrow 2008]. Wedlug niej mianem trzeciego sektora okresla si¢ sektor organizacji
pozarzadowych oraz podmiotéw zdefiniowanych w art. 3 ust. 3 pkt 1 ustawy z dnia 24
kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, ktoére prowadza
dziatalno$¢ pozytku publicznego [Ustawa z 24 kwietnia 2003].

104 Szczegblnie zwiazany z ochrona porzadku spoltecznego poprzez sprawowanie wiadzy. Tworza go podmioty
majace charakter publiczny. Reprezentuje interesy wickszosci, a jego dzialalno$¢ zalezy od decyzji
politycznych. Dziata w sferze ustrojowej/polityczne;.

105 7a pomoca mechanizméw rynkowych produkuje towary i ustugi. Podmioty, ktore chodza w jego skiad
ukierunkowane sg na osigganie zysku. Reprezentuje indywidualny interes wtasny.

1% Jeoo podmioty koncentruja si¢ na wyrazaniu i naglasnianiu aktualnych probleméw spotecznych i realizuja
cele spolecznie uzyteczne. Reprezentuja interesy osob/grup osob marginalizowanych. Dziataja w sferze
spoteczenstwa obywatelskiego.

Y97 M. Janos-Kresto [2013, 5.64] wyréznia rowniez czwarty sektor — sektor nieformalny oparty na wiezach
pokrewienstwa, wzajemnych zobowigzaniach powstajacych miedzy sasiadami, przyjaciolmi, cztonkami
spotecznosci lokalnych czy osobami znajdujacymi si¢ w podobnej sytuacji.

1% Oba terminy w literaturze przedmioty uzywane sa zamiennie.
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Najbardziej popularnym okre$leniem dla trzeciego sektora stal si¢ termin non
profit'®, ktory pojawit sie w latach 70 XX w. w pismiennictwie brytyjskim i amerykanskim.
Jego celem byla promocja nowego typu instytucji w sferze ustug spotecznych [Les 2000,
s.16].

W celu uporzadkowania terminologii w odniesieniu do tzw. trzeciego sektora,
gospodarki spolecznej i1 sektora non profit mozna postuzy¢ si¢ analiza, ktorej autorka jest K.
Kietlinska [2010, s.10]. Najwezszym pojeciem ze wzgledu na tre$¢ jest sektor non profit,
ktéry obejmuje swoim zasiegiem organizacje odpowiadajace za dostarczanie ustug
spotecznych 1 $wiadczen socjalnych: (1) fundacje, (2) stowarzyszenia, (3) organizacje
spolecznie uzyteczne, ktorych celem nie jest maksymalizacja zysku'’®. Terminem
poszerzajacym obszar wyzej wymienionych organizacji jest gospodarka spoleczna, ktorej
gtownymi podmiotami sa: (1) spoldzielnie — sektor spéldzielczy™, (2) organizacje
wzajemno$ciowe — sektor wzajemnosciowy'*?, (3) fundacje, stowarzyszenia i podobne
organizacje spolecznie uzyteczne — Sektor non profit. Natomiast trzeci sektor jest
najszerszym terminem i obejmuje obie powyzsze Kkategorie. Na potrzeby niniejszej pracy
powyzsze terminy beda uzywane zamiennie na okreSlenie sektora, w ramach ktorego
funkcjonuja fundacje i stowarzyszenia.

Przedstawiciele réznych dyscyplin naukowych starali si¢ uzasadniaé powstanie
trzeciego sektora i organizacji pozarzagdowych za pomocg teorii naukowych: (1)
ekonomicznych™®, (2) socjologicznych*, (3) politycznych™ [lwankiewicz-Rak 2010,
5.119-120]. Do nauk ekonomicznych mozna zaliczy¢ takie teorie jak: (1) dobr publicznych
lub zawodnosci rynku i zawodnosci rzadu (public goods or market failure/government failure
theory), (2) zawodnosci kontraktu (contract failure theory), (3) podazy ustug (supply-side
theory), (4) wspotzaleznosci (interdependence theory). W sklad teorii socjologicznych i
politycznych wchodza m.in. taki teorie jak: (1) ograniczenia kategorycznego (categorical

199 W polskiej literaturze termin non profit thumaczony jest jako niedochodowe lub niezyskowne. Jak podaje A.
Limanski i I. Drabik [2007] owe tlumaczenia sa jednak powszechnie krytykowane.

10 Np. organizacje i instytucje spoleczne dziatajace w ramach kosciotdw i zwiazkéw wyznaniowych oraz
organizacje samorzadu gospodarczego i zawodowego z organizacjami pracodawcdéw wiacznie.

1'Np. spotdzielnie mieszkaniowe, spotdzielnie pracy, spotdzielnie kotek rolniczych, spotdzielnie inwalidow,
spotdzielnie mleczarskie, spotdzielcze kasy oszczednosciowo-kredytowe.

12 Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych i pracownicze kasy zapomogowo-pozyczkowe.

113 Badanie ekonomiczne traktuja fundacje i stowarzyszenia jako podmioty rynku $wiadczace ushugi spoteczne i
funkcjonujace obok instytucji publicznych i przedsigbiorstw komercyjnych.

114 Badanie spoteczne dotycza poszukiwania przyczyn powstawania roznych form aktywnosci obywatelskiej,
ktorej przejawem sa fundacje i stowarzyszenia, i ich wptyw na rozwdj spoleczenstwa obywatelskiego. Instytucje
te uyymowane sg jako organizacje rzecznictwa potrzeb i interesow [Iwankiewicz-Rak 2010a, s.120].

15 Badania w zakresie nauk politycznych traktuja fundacje i stowarzyszenia jako miejsce kreowania kapitatu
spolecznego.
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116 117

constraint)™, (2) panstwa opiekunczego (welfare state theory)
wspolzaleznosci zaliczana jest rowniez do teorii politycznych i socjologicznyc
Teorie ekonomiczne staraja si¢ wytlumaczyé przyczyny powstania organizacji

Niekiedy teoria
h 118

pozarzadowych oraz opisa¢ ich role w gospodarce i spoteczenstwie. Pominigcie ich
sprawitoby, ze praca bytaby niekompletna.

U podstaw ekonomicznych teorii powstania sektora pozarzagdowego lezy zatozenie, ze
rynek jest dostarczycielem tzw. czystych dobr prywatnychllg, natomiast panstwo lub sektor
prywatny — czystych dobr publicznych'®. Fundacje i stowarzyszenia sg zatem z zalozenia
dostarczycielami dobr quasi-publicznych®. Jak zauwaza H.K. Anheier [2005, 5.115-120]
jedng z kluczowych kwestii teorii sektora non profit jest specyfika uwarunkowan popytu i
podazy, zaktadajac wybor fundacji i stowarzyszen jako opozycyjnego dostarczyciela dobr w
stosunku do podmiotow z sektora publicznego i prywatnego.

Powstanie organizacji pozarzadowych w gospodarce rynkowej rozpatrujg teorie
wywodzace si¢ z teorii dobr publicznych, ktorej tworcg jest B.A. Weisbrod [1977]. Zgodnie z
ta teorig fundacje i stowarzyszenia odgrywajg znaczacg role¢ w wytwarzaniu i dostarczaniu
dobr publicznych na drodze prywatnej. Wypetniaja one luke powstala w wyniku
niewydolnosci rynku i panstwa w zakresie §wiadczen ushug spotecznych. Autor wyraza
poglad, ze im bardziej zr6znicowane spoteczenstwo, tym wiecej niezaspokojonych potrzeb w
ramach sektora publicznego. Daje to podstawe do istnienia fundacji i stowarzyszen, ktore sg
odpowiedzig na owe niezaspokojone potrzeby.

Teoria wspotzaleznosci L.M. Salamona opiera si¢ natomiast na zatozeniu, ze sektory
publiczny i1 pozarzadowy nie sa wzgledem siebie konkurencyjne, lecz uzupelniajg si¢
wzajemnie. Zaktada ona rowniez, Zze fundacje 1 stowarzyszenia s3 w swoich dziataniach
zawodne.'?? 7 tego wzgledu, Zze fundacje 1 stowarzyszenia cieszg si¢ wigkszym zaufaniem
spotecznym, szybciej reaguja i lepiej dostosowujg si¢ do indywidualnych potrzeb, a sektor

18 W mysl teorii J. Douglasa rzady panstw demokratycznych napotykaja ograniczenia w zapewnieniu ushug
publicznych. Z tego tez wzgledu organizacje pozarzadowe $wiadczac ustugi spoteczne uzupetniajg dziatania
instytucji rzagdowych. Fundacje i stowarzyszenia postrzegane sa jako organizacje innowacyjne, ktore maja
mozliwo$¢ eksperymentowania w dziedzinach, w ktorych sektor publiczny nie mogltby dziataé.

17 Teoria panstwa opiekuficzego zaklada, ze im wigkszy udziat sektora publicznego w zaspokajaniu potrzeb
spotecznych, tym mniejsza rola organizacji pozarzadowych.

M8 Wigcej na temat teorii organizacji pozarzadowych w pozycjach: Jano$-Kresto 2013; Schmidt 2012; Buttler
2009; Bogacz-Wojtanowska 2006; Kolodey 2006; Anheier 2005

19 Cechy czystych dobr prywatnych: (1) konsumowane indywidualnie (wytacznoéé konsumpcji), przynoszace
korzysci indywidualnemu konsumentowi, (3) obowiazujace zasady w konsumpcji: zasada konkurencyjnosci,
zasada wykluczalnosci, zasada dobrowolnos$ci konsumpcji, zasada optacania. [Limanski i Drabik 2007, s.23]

120 Cechy czystych dobr publicznych: (1) konsumowane zbiorowo, (2) przynoszace korzysci spolecznosci
lokalnej lub calemu spoteczenstwu, (3) obowigzujace zasady w konsumpcji: zasada niekonkurencyjnosci,
zasada niewykluczalno$ci, zasada nieodmawialno$ci konsumpcji, zasada publicznego (spotecznego)
finansowania. [Limanski i Drabik 2007, s.23]

121 Dobra quasi-publiczne to takie dobra, ktére moghlyby byé¢ dobrami prywatnymi, ale prowadzona polityka
spoleczna panstwa powoduje udostepnianie ich dla kazdego obywatela[ Limanski i Drabik 2007].

Dobra quasi-publiczne/dobra spoteczne mogg by¢ dostarczane zardwno przez panstwo, rynek jak i organizacje
pozarzadowe.

122 Zawodno$é fundacji i stowarzyszen moze dotyczy¢: (1) partykularyzmu — oOrganizacje nie reprezentuja
interesOw ogotu spoteczenstwa i mogg zaniedbywaé wazne problemy spoteczne, (2) paternalizmu — organizacje
s3 narazone na utratg¢ czeSci swojej niezaleznosci na rzecz podmiotow finansujacych ich dziatalnose, (3)
niesprawno$ci — Organizacje maja problem z pozyskiwaniem kapitatu, (4) amatorstwa — osoby zwigzane z
organizacjami czesto nie majg odpowiednich kwalifikacji.

49



publiczny jest mniej podatny na przejawy zawodnosci sektora pozarzadowego, optymalnym
rozwigzaniem bytaby wspodlpraca obu sektorow w zakresie §wiadczenia ushug spotecznych.
Tej problematyce poswiecone beda dalsze podrozdziaty niniejszej pracy.

Odbiorcy ustug darzag wigkszym zaufaniem fundacje i1 stowarzyszenia, ktore sg
preferowane jako dostarczyciele ustug spotecznych. Dzieje si¢ tak m.in. z powodu asymetrii
informacji miedzy wytworcg a konsumentem, ktéra poddaje analizie teoria zawodnosci
kontraktu. R. Nelson, M. Krashinski, a nast¢pnie H. Hansmann opierali swojg teori¢ na
dwoéch podstawowych zatozeniach: (1) konsumenci nie s3 w stanie doktadnie oceni¢ ilosci i
jako$ci wytwarzanych/$wiadczonych ushug spotecznych, (2) organizacje non profit kieruja
sie zasada niedystrybuowania dochodow.?

Na kwesti¢ niedystrybuowania dochodéw przez fundacje 1 stowarzyszenia zwrdécono
rowniez uwage w teoriach E. James [1987] i S. Rose-Ackerman [1996], wedlug ktorych
rozwd@j organizacji pozarzadowych zwigzany jest z dziataniami tzw. spotecznych
przedsigbiorcow lub ideolog(')w.124

Teoria H. Hansmanna sytuuje organizacje pozarzadowe na rynku i zwraca uwage na
problem konkurencyjnosci i kreowania przewagi konkurencyjnej. W odrdznieniu od teorii
B.A. Weisbroda i E. James postrzega instytucje non profit jako bardziej niezalezne ze
wzgledu na mozliwo$¢ wyboru sposobu pozyskiwania dochodow.

Do sposoboéw pozyskiwania dochodéw nawigzuje rowniez teoria dotacji M. Halla i J.
Colombo [Bogacz-Wojtanowska 2013, s.54]. Poszukuje ona przyczyn rozprzestrzeniania si¢
dziatalnosci instytucji non profit w rdznego rodzaju zwolnieniach podatkowych. Od czasu
wejscia w zycie ustawy o dzialalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie [Ustawa z 24
kwietnia 2003] pozwalajacej na uzyskanie uprawnien do otrzymania 1% podatku
dochodowego od osob fizycznych (polskich podatnikéw) na rzecz wybranej organizacji
pozarzadowej, co roku rosnie liczba instytucji posiadajacych status organizacji pozytku
publicznego (ktoéry uprawnia do korzystania z tego przywileju). Powyzsze zjawisko
potwierdza teori¢ dotacji.

Powyzsze teorie uzupetnia teoria kontroli konsumenta (klubu) A. Ben-Nera, zgodnie z
ktorg klienci 1 darczyhcy maja bezposrednia kontrolg na funkcjonowaniem instytucji
pozarzadowej oraz teoria kosztow transakcyjnych [Schidt 2010, s.47-48]. J. Schmidt [2010,
5.49-50] wskazuje roéwniez na teorie behawioralne opisujace ekonomiczne modele zachowan
organizacji pozarzadowych. Konsekwencja teorii ekonomicznych staje si¢ rowniez problem
agencji w kontekscie funkcjonowania organizacji pozarzadowych [Schmidt 2010, s.45-47].

Do teorii ekonomicznych nawigzuja normatywne teorie sektora pozarzadowego
sformutowane przez M. Kisilowskiego [2009], ktory przeprowadzitl analize sektora
pozarzadowego z punktu widzenia ekonomicznej analizy prawa. Autor zaproponowat teorie:
(1) subsydiarnosci'®, (2) pluralizmu'®, (3) ekonomiczna'®’, (4) spoleczefistwa
obywatelskiego, (5) swobody zrzeszen.

123 Teoria zawodnosci kontraktu stara sie rowniez wyjasnié rozwdj organizacji pozarzadowych jako prywatnych
wytworcow dobr okreslanych jako dobra publiczne [Jano$-Kresto 2013, 5.73].

124 33 to osoby zainteresowane tworzeniem organizacji w celu dostarczania ustug spolecznych, ktorych nie
dostarcza sektor prywatny i publiczny.

25 W mysl teorii subsydiarnoéci fundacje i stowarzyszenia powinny odcigzaé administracje publiczng w
realizacji zadan spotecznych.
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Po zaprezentowaniu teorii ekonomicznych, spotecznych 1 politycznych
uzasadniajacych powstanie i istnienie fundacji i stowarzyszen w gospodarce nalezaloby
przytoczy¢ badania, za pomocag ktorych poszukiwano potwierdzen powyzszych teorii w
rzeczywistos$ci. Naukowcy z Johns Hopkins University poddali analizie Wegry, Wiochy,
Japoni¢, Szwecje, Niemcy, Wielkg Brytani¢ oraz USA™, Wedlug badaczy czes¢
argumentéw zaprezentowanych teorii potwierdzita si¢. Zdaniem M. Jano$-Kresto [2013,
S.77-79] wyniki powyzszych badan mozna odnies¢ do Polski. Po 1989 r. nastgpil rozwoj
fundacji*® i stowarzyszen, ktory powodowany byt z jednej strony zawodnoscia panstwa i
rynku w zakresie $wiadczenia ustug spotecznych, a z drugiej strony mozliwoscig zrzeszania
si¢. W Polsce organizacje pozarzadowe, w tym fundacje i stowarzyszenia, dziataja w oparciu
o Konstytucje RP z 2 kwietnia 1997 roku [Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2
kwietnia 1997] (rozdziat 1 Wolno$¢, Prawa i Obowigzki Czlowieka i Obywatela), ktora
zapewnia wolno$¢ zrzeszania si¢, czyli umozliwia swobodne zakladanie organizacji o
charakterze dobrowolnym i dzialania w ich ramach.*®* Zawodzily réwniez mechanizmy
rynkowe (w odniesieniu do uslug spotecznych), ktéore moglty doprowadzi¢ do sytuacji, w
ktorej dla czgdci spoteczenstwa ustugi spoleczne stalyby si¢ niedostgpne. Na rozwoj fundacji
i stowarzyszen w Polsce wplynely réwniez uwarunkowania systemowe zwigzane z
transformacja oraz demokratyzacja zycia spotecznego. Efektem zmian polityki spoleczno-
gospodarczej byly rowniez zmiany sposobu §wiadczenia i1 finansowania ustug spotecznych
(powodowane rozwojem proceséw prywatyzacyjnych gospodarki).*** Nowe uregulowania
prawne dotyczace fundacji [Ustawa z 6 kwietnia 1984], stowarzyszen [Ustawa z 7 kwietnia
1989] oraz dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariatu [Ustawa z 24 kwietnia 2003]
wprowadzane od 1984 roku sprzyjaja przyrostowi tychze instytucji.

Zdaniem M. Jano$-Kresto [2013, s.78] teoria zawodnosci kontraktu w polskich
warunkach odnalazta potwierdzenie jedynie w przypadku ochrony zdrowia'® i pomocy
spotecznej. Natomiast teoria panstwa opiekunczego w kontekscie Polski sprawdza si¢ w
swietle przeobrazeh modelu prowadzonej polityki spotecznej (wlaczanie fundacji 1
stowarzyszen w proces s$wiadczenia ustug spotecznych).

126 Teoria pluralizmu jest zaprzeczeniem teorii subsydiarnoéci i nawiazuje do teorii dobr publicznych B.
Weisbroda. Fundacje i stowarzyszenia nie powinny odcigza¢ sektora publicznego w realizowaniu zadan
spotecznych. Powinny one dziata¢ w tych dziedzinach, w ktorych panstwo nie zawsze jest (lub nie zawsze moze
by¢) aktywne.

2" Fundacje i stowarzyszenia powinny by¢ wspierane przez panstwo i spoleczenstwo w sytuacji, gdy
wytwarzanie dobr w sektorze gospodarczym jest nieefektywne lub niewystarczajace.

128 Wiecej na temat badan w pozycjach: Salamon i Anheier1996; Les 2000, Jano$-Kresto 2013

129 Wzrost liczby zarejestrowanych fundacji od dnia wejécia w Zycie ustawy z dnia 6 kwietnia 1984 roku o
fundacjach: 1984 r. — 3 fundacje, 1985 r. — 9 fundacji, 1986 r. — 21 fundacji, 1987 r. — 48 fundacji, 1988 r. — 99
fundacji, 1989 r. — 277 fundacji, 1990 r. — 874 fundacje, 1991 r. — 1952 fundacje, 1992 r. — 3450 fundacji, 1993
r. — 4047 fundacji, 1994 r. — 4213 fundacji, 2012 r. — 11000 fundacji.

130 Dotyczy zwiazkéw zawodowych, organizacji spoteczno — zawodowych rolnikéw, stowarzyszen, ruchow
obywatelskich oraz innych dobrowolnych zrzeszen oraz fundacji, ktore beda dziata¢ zgodnie z prawem i nie
beda naruszaty godnosci, wolnoéci i praw czlowieka.

B Kierunek zmian polityki spoteczno-gospodarczej w kierunku ograniczania ingerencji panstwa w gospodarke
i rozwoju procesOw prywatyzacyjnych zapoczatkowata M. Thatcher w Wielkiej Brytanii w 1979 roku, a w 1981
roku R. Reagan w Stanach Zjednoczonych. W Polsce poczatek prywatyzacji gospodarki mial miejsce po 1989
roku [lwankiewicz-Rak 2010a, s.118-119].

132 Wiecej na temat asymetrii informacji w opiece zdrowotnej w pozycji: Rudawska 2007, s.26-31
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J. Wygnanski [2005] rowniez podjal probe analizy sektora pozarzadowego w
wybranych krajach Unii Europejskiej. Autor zauwazyl, ze w Unii Europejskiej funkcjonuja
rézne modele trzeciego sektora (w mysl teorii znaczenia historii spotecznej — social origins
theory™®), m.in.: (1) model korporacyjny lub kontynentalny*®*, (2) model rezydualny
(liberalny  lub  anglosaski)®®, (3) model  skandynawski  (instytucjonalny,
socjaldemokratyczny)™*, (4) model rudymentarny (§rodziemnomorski)™’ [Wygnafnski 2005].
W ramach Unii Europejskiej istniejag rowniez europejskie porozumienia organizacji
spotecznych oraz partnerstwa projektéw transgranicznych. Powstata grupa kontaktowa
spoteczenstwa obywatelskiego zrzeszajagca znacza czg$¢ organizacji dziatajagcych na
poziomie unijnym.*®

Po okre$leniu, czym jest trzeci sektor w gospodarce oraz przytoczeniu naukowych
teorii jego powstania, istotnym w konteks$cie pracy staje si¢ ustalenie definicji organizacji
pozarzqdowych, kryteriow ich podzialu oraz ustalenie cech 1 funkcji fundacji oraz
stowarzyszen w gospodarce.

W odniesieniu do podmiotow wchodzacych w sktad trzeciego sektora rowniez
wystepuja problemy terminologiczne, istnieje bowiem wiele roznych nazw im
przypisywanych. Zgodnie z definicjg przyjeta przez United Nations Economic and Social
Council organizacje pozarzadowe powinny by¢ utworzone przez osoby prywatne, byc
niezalezne od rzadu, ukierunkowane na przestrzeganie prawa, stawia¢ sobie za glowny cel
dobro publiczne, mie¢ mozliwos¢ prowadzenia dziatan miedzynarodowych i dysponowac
minimalng strukturg organizacyjng [Hobe 1997, s.191-209]. Po II Wojnie Swiatowej termin
organizacje non profit (NGO: non-governmental organizations) po raz pierwszy zostat uzyty

133 Wigcej na temat koncepcji znaczenia historii spolecznej w pozycji: Les 1998

3% Model kontynentalny opiera si¢ na zatozeniach O. von Bismarcka. Zabezpieczenia spoleczne wynikaly z
ubezpieczen, ktore byly optacane przez aktywnych zawodowo obywateli. W chwili, w ktorej nie byli juz w
stanie pracowaé, mogli korzysta¢ z podstawowych $wiadczen socjalnych, ktore byty zagwarantowane przez
panstwo. Niektore z tych zadan byly §wiadczone przez organizacje pozarzadowe, ktére miaty pierwszenstwo w
dostarczaniu ustug spotecznych. Waznym elementem tego modelu jest zasada pomocniczosci. Wystepuje on
przede wszystkim w Niemczech, Belgii, Austrii i Szwajcarii.

% Zgodnie z modelem rezydualnym organizacje pozarzadowe przede wszystkim aktywizuja obywateli, ktorzy
potrzebne im $wiadczenia kupuja na rynku ustug. Duze znaczenie ma filantropia i wolontariat. Ten model
popularnyjest w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych.

® Najmniejszy udzial organizacji pozarzadowych w realizowaniu zadan z zakresu polityki spotecznej jest w
modelu skandynawskim. Wedlug niego panstwowe stuzby spoteczne odgrywaja glowna rolg w dostarczaniu
dobr i ustug spotecznych. Organizacje trzeciego sektora dzialaja w rzecznictwie, prowadza dziatalnosé
humanitarng poza granicami kraju, petnia funkcje ochronne lokalnych tradycji, edukacyjne oraz rekreacyjne.
Podmioty trzeciego sektora w bardzo duzym stopniu korzystaja w pracy wolontariuszy.

B7W Portugalii, Hiszpanii, Grecji, Irlandii i cze$ci Wioch popularnym modelem jest rudymentarny, w ktorym
panstwowy system zabezpieczenia spotecznego byt ograniczony, a organizacje pozarzagdowe swa aktywnoscia
uzupetnialy dziatania sektora panstwowego.
138 W sktad grupy kontaktowej wchodza porozumienia organizacji ekologicznych, praw czlowieka, spraw
spolecznych, pomocy rozwojowej, polityki kulturalnej oraz praw kobiet. Czlonkiem grupy kontaktowej jest
takze Europejski Kongres Zwigzkow Zawodowych oraz pojedyncze porozumienia organizacji spotecznych.
Na poziomie unijnych funkcjonujg rowniez inne organizacje, ktore nie sg cztonkami porozumien lub platform.
Dzialaja one jako rzecznicy interesu spotecznego.
Przedstawicielstwo polskich organizacji pozarzadowych w Brukseli powstalo w maju 2001 r. z inicjatywy
polskich organizacji pozarzadowych. Jego misja bylo stuzenie wszystkim zainteresowanym organizacjom:
docieranie do niuch z uzyteczna, konkretna, rzetelna i nieodptatng informacja o Unii Europejskiej. Swoje
dziatania podejmuja w ramach europejskiego Stowarzyszenia na rzecz Forum Inicjatyw Pozarzadowych, ktore
jest administratorem Przedstawicielstwa. [EUlotka 2005]
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w art. 17 i art. 63 Karty Narodow Zjednoczonych z 1945 roku.'®® Okresla on, ze réznego
rodzaju organizacje pozarzagdowe powinny wchodzi¢ w zwigzek z Organizacjag Narodow
Zjednoczonych, a Zgromadzenie Ogolne bada i zatwierdza zawierane z nimi wszelkie uktady
finansowe i budzetowe [Karta Narodow Zjednoczonych 1947].140 Natomiast wedtug Banku
Swiatowego organizacjami pozarzadowymi sa wszystkie organizacje nienastawione na zysk,
ktore sa niezalezne od witadz publicznych, dostarczajg podstawowe ustugi socjalne lub
przyczyniaja si¢ do rozwoju spoleczenstwa [World Bank 1989]. W literaturze zagraniczne;j
popularng definicja organizacji non profit jest zaproponowana przez A. Sargeant [2004,
s.17], wedlug ktorej instytucja pozarzadowa stuzy poprawie ogédlnego poziomu zycia
spoteczenstwa dzigki zebraniu i redystrybucji odpowiednich zasobow oraz dostarczaniu dobr
fizycznych i uslug. Ich celem nie jest osigganie zyskow czy korzysci dla nich samych, wigc
nie dystrybuuja one zyskow lub nadwyzek migdzy udziatowcéw lub cztonkdéw. Moga jednak
zatrudnia¢ personel 1 angazowac si¢ w przedsigwzigcia generujace zysk, majace im pomoc w
wypehianiu misji.

W polskim systemie prawnym termin organizacja pozarzgdowa PO raz pierwszy
pojawil si¢ w ustawie o rehabilitacji zawodowej 1 spotecznej oraz zatrudnianiu o0sob
niepelnosprawnych [Ustawa z 27 sierpnia 1997]. Natomiast definicje podmiotéw sektora non
profit w Polsce okresla ustawa o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie [Ustawa
z 24 kwietnia 2003], zgodnie z ktdrg organizacjami pozarzadowymi sa niebgdgce
jednostkami sektora finanséw publicznych, w rozumieniu ustawy o finansach publicznych,
niedzialajace w celu osiggniecia zysku osoby prawne lub jednostki organizacyjne
nieposiadajagce osobowosci prawnej, ktorym odregbna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna, w
411, z wylaczeniem m.in. partii
politycznych, zwigzkow zawodowych 1 organizacji pracodawcow, samorzadow
zawodowych, fundacji, ktérych jedynym fundatorem jest Skarb Panstwa lub fundacji
utworzonych przez partie polityczne.**? W polskiej literaturze do najczesciej stosowanych
terminéw okreslajacych powyzsze instytucje sa: organizacje pozarzqgdowe okreslajace relacje
organizacji w stosunku do sektora publicznego, oraz organizacje non profit okreslajacy
odmienny stosunek do sektora rynkowego.

Organizacje wchodzace w sktad trzeciego sektora okreslane sa rowniez mianem:
organizacji NGO, organizacji charytatywnych, organizacji spolecznych143, organizacji
wolontarystycznych, organizacji obywatelskich, organizacji niezaleznych. W literaturze
przedmiotu pojawiajg si¢ rézne terminy na okreslenie tych specyficznych instytucji, ktorych

tym fundacje i stowarzyszenia (z zastrzezeniem ust.

139 W polskim thumaczeniu z 1947 roku podmioty te nazywane sa organizacjami wyspecjalizowanymi.

10 Obecnie wedlug ONZ organizacja pozarzadowa to nienastawiona na zysk i dobrowolna pod wzgledem
cztonkostwa grupa obywateli, zorganizowana na poziomie lokalnym, krajowym i migdzynarodowym, w ktorej
zakres zainteresowan wchodza kwestie stuzgce dobru powszechnemu [Janos-Kresto 2013, s.81].

1 Spotki akeyjne i spotki z ograniczona odpowiedzialnoicia oraz kluby sportowe bedace spotkami
dziatajacymi na podstawie przepisoOw ustawy z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie, ktore nie dzialaja w celu
osiagnigcia zysku oraz przeznaczajg cato$¢ dochodu na realizacje celéw statutowych oraz nie przeznaczaja
zysku do podzialu miedzy swoich udziatowcow, akcjonariuszy i pracownikow [Ustawa z 24 kwietnia 2003].

142 Odrebnymi ustawami regulowana jest dziatalno$é pojedynczych organizacji — naleza do nich m.in. Polski
Czerwony Krzyz, Polski Komitet Pomocy Spotecznej, Polski Zwiazek Lowiecki, Zwigzek Ochotniczej Strazy
Pozarnej.

Y3 Termin organizacje spoleczne popularny byt przez 1989 rokiem, jednak obecnie nie jest zazwyczaj
stosowany ze wzglgdu na negatywne skojarzenie z organizacjami, ktére prowadzity dziatalnos¢ w PRL.
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skroty najczesSciej przybierajg postac: (1) NFP — not for profit organization (organizacja non
profit), (2) NFGO — not for gain organization (organizacja nienastawiona na zysk), (3) PVO
— private voluntary organization (prywatna organizacja wolontariuszy), (4) NGO — non-
governmental organization (organizacja pozarzadowa), (5) GONGO — government organized
non-governmental organization (organizacja pozarzagdowa tworzona przez agendy rzgdowe),
(6) QUANGO - quasi autonomous non-governmental organization (organizacja quasi-
pozarzadowa), (7) BONGO - business organized non-governmental organization
(organizacja pozarzadowa tworzona przez przedsigbiorstwa), (8) FONGO — funder organized
non-governmental organization (organizacja pozarzadowa tworzona przez fundatora), (9)
PONGO - political non-governmental organization (polityczna organizacja pozarzadowa)
[Sargeant 2004, s.16].**

Problemy terminologiczne i definicyjne zwigzane z okre$leniem organizacji
wchodzacych w sklad sektora pozarzadowego wymagaja wprowadzenia w niniejszej pracy
wyjasnien dotyczacych zastosowanych poje¢ i ich zakresu. Za organizacje pozarzadowe
uznawane sg w niniejszej pracy podmioty spetniajace warunki ustawy o dziatalno$ci pozytku
publicznego i o wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003]. Pojecie fundacji precyzuje
ustawa o fundacjach [Ustawa z 6 kwietnia 1984], natomiast pojgcie stowarzyszenia — prawo
0 stowarzyszeniach [Ustawa z 7 kwietnia 1989]. Na okreslenie fundacji i stowarzyszen beda
uzywane rowniez takie terminy jak: organizacje pozarzadowe, organizacje non profit,
instytucje non profit, podmioty sektora pozarzadowego, podmioty trzeciego sektora,
organizacje spoleczne.

W literaturze przedmiotu przyjeto sze$¢ podstawowych warunkow/cech, na podstawie
ktérych mozna uzna¢ organizacj¢ za podmiot trzeciego sektora. Zaliczono do nich: (1)
strukture i zinstytucjonalizowanie — podmiot musi by¢ do pewnego stopnia instytucjonalnie
zorganizowany, kierowaé si¢ przyjetymi zasadami (na przyktad mie¢ statut organizacji),
powinien by¢ utworzony na podstawie formalnych dokumentéw lub ewentualnie wyrdzniac¢
si¢ rozpoznawalng przez spoleczenstwo wewnetrzng organizacjg. (2) prywatno$¢ 1
instytucjonalng niezalezno$¢ od rzadu (strukture pozarzadowsa) — podmiot trzeciego sektora
moze otrzymywaé wsparcie od rzadu lub wspotpracowaé z ekspertami administracji

144 Wszystkie wymienione nazwy okreslajace podmioty trzeciego sektora opisuja inne cechy charakterystyczne
tychze instytucji. Okreslenie organizacje pozarzgdowe lub NGO (z jezyka angielskiego non — governmental
organizations) odnosi si¢ do niezalezno$ci tych organizacji od rzadu, organizacje non profit, organizacje non —
profit lub organizacje not for profit podkreslaja dziatalno$§¢ nie nastawiona na osiaganie zysku oraz
nieuczestniczenie w zyskach wypracowanych przez organizacj¢ i obowiazek przeznaczenia calosci zyskow na
dziatalno$¢ statutows. Organizacje charytatywne, dobroczynne okre$laja misje ich glownej dziatalnosci, a
mianowicie niesienie pomocy najbardziej potrzebujacym. Nazwa organizacje spoteczne odwotuje sie do ich
spotecznego charakteru, pracy spolecznej, celow i dzialan spotecznych, natomiast organizacje obywatelskie
podkresla samoorganizacje obywateli i ich oddolny charakter. Organizacje wolontarystyczne podkreslaja
ochotniczy wktad pracy w dziatalno$¢ instytucji. Nazwa organizacje uzytecznosci publicznej nawigzuje do
aktywno$ci organizacji w dziedzinie ochrony zdrowia, szeroko rozumianej pomocy spotecznej, akcji
charytatywnych 1 edukacji, czyli do dzialania dla dobra publicznego. Natomiast organizacje pozytku
publicznego zostaly okreslone w ustawie o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, odnosi si¢ do
tych organizacji, ktore uzyskaty status pozytku publicznego i prowadza one dziatalno$¢ spoleczna w
dziedzinach $cisle okreslonych w ustawie. Uzywane jest rowniez okreSlenia organizacje posredniczgce
odnoszace si¢ do bycia pomigdzy sektorem prywatnym a publicznym oraz organizacje korzystajgce z
przywilejow podatkowych. Analizy rodzajow organizacji non profit w krajach rozwinigtych dokonata J. Schmidt
[2010] w swojej rozprawie doktorskiej.
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publicznej. (3) niedochodowos$¢ i nierynkowos¢ — celem organizacji jest zaspokojenie
potrzeb spotecznych, nie za§ maksymalizacja zyskow (zgromadzone dochody nie sg dzielone
miedzy zalozycieli, cztonkdéw czy zarzad). (4) uzyskiwanie wsparcia (kapitatowego lub w
formie pracy wolontariuszy) ze zrédet dobroczynnych, filantropijnych  czy
wolontarystycznych. (5) samorzadno$¢ — organizacja samodzielnie kontroluje wlasne
interesy. (6) dobrowolno$¢ — czlonkostwo w niej nie jest prawnie wymagane i wWymaga
zapewnienia odpowiedniego poziomu dobrowolnego wktadu czasu i pieniedzy [Salamon i
Anheier 1996a].'”> Do glownych cech organizacji pozarzadowych, w tym fundacji i
stowarzyszen, warto rowniez zaliczy¢: (1) nadrzedny charakter zadan spotecznych, (2)
dziatalnos¢ gtownie o charakterze ustugowym, (3) wysoki stopien uzaleznienia od
finansowania zewngtrznego, (4) suwerenno$¢ 1 samorzadno$é, (5) dobrowolnosé
przynaleznosci, (6) ksztaltowanie okreslonych typéw zachowan konsumentow, (7)
posredniczenie pomigdzy rzadem a obywatelami — wspieranie danej spotecznosci, (8)
ochrona intereséw mniejszoéci.146 Z uwagi na problematyke pracy wskazane byloby
przytoczenie cech fundacji 1 stowarzyszen zaproponowanych przez M. Allison i1 J. Kaye
[2001] 1 opartych na dos$wiadczeniach praktykow: (1) pasja dla misji, (2) atmosfera
niedoboru (zasoboéw finansowych i ludzkich), (3) swobodne i nieformalne struktury
organizacyjne, (4) napigcie miedzy spotecznym a ekonomicznym charakterem dziatalno$ci
(misjg a finansami), (5) trudno$ci w pomiarze wydajnosci i efektywnos$ci pracy, (6) istnienie
rad i zarzagdow oraz ich niejednoznaczne funkcje, (6) zréznicowany poziom umiejetnosci
pracownikow, (7) zaangazowanie wolontariuszy. Powyzsze cechy wskazuja wartosci 1
problemy instytucji pozarzadowych, zwracaja réwniez uwage na kwestie zwigzane z
zarzadzaniem zasobami ludzkimi w organizacji oraz warunkami funkcjonowania tychze
instytucji.

Zestawienia wybranych cech organizacji pozarzadowych wedlug wybranych
klasyfikacji dokonata J. Schmidt [2010, s.33]. Cechy organizacji pogrupowata ze wzgledu na

%5 E. Bogacz-Wojtanowska [2006, $.100-102] przedstawita réznice migdzy podmiotami trzeciego sektora a
podmiotami dziatajagcymi w innych sektorach: (1) cele — cele organizacji non profit nie sg zwigzane z
generowaniem zysku, poza tym nie podlegaja tak czestym zmianom jak cele firm komercyjnych, (2) strategie
finansowe — w ktorych roéznice polegaja na rozdzielnosci miedzy fundatorami a konsumentami ustug oraz na
braku redystrybucji zyskow wsrod cztonkoéw organizacji pozarzadowych, (3) struktura — oprécz pracownikow
ptatnych w dziatalno$¢ trzeciego sektora sa rowniez zaangazowani wolontariusze, (4) interesariuszy —
organizacje pozarzagdowe musza satysfakcjonowaé¢ swoja praca nie tylko klientow, ale takze donatorow, (5)
nastawienie na wartosci — jasno wytyczone warto$ci sg dla organizacji pozarzadowych nadrzedne 1 oddziatuja
réwniez na system zarzadzania. Natomiast R. Courtney [2002, s.47-50] opisat réznice migdzy organizacjami
pozarzadowymi a komercyjnymi pogrupowane w nastgpujgce obszary: (1) dziatanie nie dla zysku, (2) wskaznik
sukcesu, (3) roznorodnos$¢ interesariuszy, (4) pozyskiwanie srodkdw finansowych, (5) kultura i wartosci, (6)
natura zarzadu.

146 B, |wankiewicz-Rak [2010b, s.449] wskazuje na roznice i podobienstwa miedzy organizacjami
pozarzadowymi a organizacjami publicznymi i komercyjnymi. Zdaniem autorki organizacje pozarzadowe
odréznia od organizacji komercyjnych to, z nie maja one wilascicieli, ktorzy przejmuja zyski. Upodabniajg si¢
wigc do organizacji publicznych. Jednak w odréznieniu od organizacji publicznych sa samodzielne w
gromadzeniu $§rodkdéw finansowych, poszukiwaniu ich zrédel, formutowaniu idei produktu, a takze
organizowaniu procesu §wiadczenia dobr i ustug z wykorzystaniem wiasnych (zgromadzonych) srodkow i
wolontariuszy. Nie s wigc w pelni podobne do organizacji publicznych czy komercyjnych. Natomiast w
zakresie przedmiotu i struktury podejmowanych dziatan i zaspokajanych potrzeb spoleczenstwa publiczne i
prywatne organizacje non profit sag podobne.
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sfere spoteczna™®’, organizacyjna'®® i polityczna®®. Natomiast B. Kozuch [2005, s.15] starala
si¢ ukazaé specyfike omawianych instytucji za pomocg poréwnania cech konstytutywnych
organizacji pozarzadowych z organizacjami publicznymi i komercyjnymi. Podsumowujac
rozwazania na temat charakterystyki instytucji non profit w literaturze polskiej i zagranicznej
mozna zaobserwowac, Ze najczesciej wymienianymi cechami omawianych organizacji sa: (1)
zakaz dystrybucji zyskow, (2) realizacja wspdlnego dobra w zakresie dzialan o charakterze
spotecznym, (3) niezalezno$¢ w sferze politycznej. Na podstawie wyzej wymienionych cech
definicyjnych organizacji pozarzadowych mozna sformulowaé opinig, ze sektor instytucji
non profit odroznia si¢ od pozostalych (sektora publicznego i prywatnego), tworzac
niezalezny sektor.

Funkcjonowanie organizacji non profit zgodnie z konkretnymi cechami determinuje
osiggniecie zatozonych celow przez organizacje [Schmidt 2010, s.35]. B. Iwankiewicz-Rak
[2002, s.130-131] wyroznita istotne determinanty sukcesu tychze instytucji: (1) jasno
wyartykutowany spoteczny cel, okreslony w misji organizacji, (2) poparcie i akceptacja
spoteczenstwa, wyrazajace si¢ w niesieniu pomocy, (3) styl zarzadzania, oparty na wi¢ziach
towarzyskich miedzy pracownikami, (4) spoteczna kontrola dzialan i dysponowania
funduszami tych organizacji, sprawowana nie tylko przez klientow, ale tez dobrodziejow,
wolontariuszy i cate spoteczenstwo, (5) autorytet w $rodowisku spolecznym poparty
charyzmg zarzadzajacych i dzialaczy tych organizacji oraz stuzebnosciag zarzadu, (6) dobre
kontakty z konsumentami przejawiajace si¢ wzajemnym wspoldziataniem pracownikow i
klientow oraz umieje¢tnoscia tworzenia wigzi spotecznych,.

Warto zwroci¢ uwage na wigz emocjonalng, ktora powstaje pomiedzy organizacjami
pozarzadowymi a odbiorcami ustug (konsumentami ustug™) oraz na wielowymiarowe
interakcje, ktore nie wystepuja w przypadku pozostatych dwoch sektorow [Janos-Kresto
2013, s.93]. B. Iwankiewicz-Rak [2002, s.127] zauwaza, ze efektem relacji zachodzacych
pomiedzy powyzszymi instytucjami a odbiorcami ustug sg nie tylko transakcje o charakterze
finansowo rzeczowym, ale rowniez odczuwanie satysfakcji jednej ze stron, zaspokojenie
spotecznej lub psychologicznej potrzeby.

W literaturze przedmiotu stosuje si¢ réznego rodzaju kryteria klasyfikacji organizacji
pozarzadowych: (1) Zrédta dochodoéw oraz sposoby kierowania i kontroli [Hansmann 1987],
(2) obszaru dziatania [Turner i Hulme 1997], (3) obszaru dziatania i aktywnosci
ekonomicznej [Salamon i Anheier 1996b], (4) celu organizacji, glownego zrodia
pozyskiwania funduszy, sktadu ciata zarzadzajacego [Hudson 1997], (4) profilu dziatalnosci
[Lasocik 1994], (5) stylu zarzadzania 1 struktury, (6) zasiggu dzialania 1 stopnia

147 Realizacja wspolnego dobra, kierowanie si¢ misja spoteczna.

18 struktura formalna, brak dystrybucji zyskow, niezalezny zarzad, dobrowolno$é, $wiadczenie ustug
spotecznych, dziatalno$¢ ustugowa, zalezno$¢ od finansowania zewngtrznego, oparcie na pracy wolontariuszy,
redystrybucja zasobow.
%9 Samorzadnos¢, niezalezno$é, lobbing, reprezentacja intereséw spolecznych, budowanie demokracii,
wykonywanie zadan publicznych nierealizowanych przez panstwo oraz zlecanych.
%0 Konsumenci ushig organizacji pozarzadowych réznig si¢ miedzy soba m.in. stopniem zainteresowania
produktem/ustuga oraz checia udzialu w sukcesie organizacji. Mozna zatem wyrézni¢: (1) klientow —
indywidualnych, zbiorowych, (2) kuratoréow, (3) spoleczenstwo — spolecznos$¢ lokalng, spolecznos¢ krajows,
spoteczno$¢ migdzynarodowa, (4) publiczno$¢ (konsumentdw wewnetrznych) — wolontariuszy, fundatorow,
sympatykow instytucji [Iwankiewicz-Rak 2002, 5.121; Schmidt 2010, s.27].
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profesjonalizacji [Domanski 2010]. Klasyfikacji organizacji non profit za pomocg ilustracji
(Rysunek 1) dokonata B. Iwankiewicz-Rak [2003, s.182].

budzety darowizny, sprzedaz
centralny, sponsoring uslug
lokalny oplaty

publiczna S _ zarzad
Zrodia finansowania _ —_—
spoleczny
Forma Organizacje Sposob
wlasnosci niedochodowe | zarzadzania
I zarzad
prywatna )
Produkt profesjonalny
usluga idea osoba organizacja

Rysunek 1.3 Klasyfikacja organizacji niedochodowych
Zrodto: Iwankiewicz-Rak 2003, s.182

Ponadto mozna sklasyfikowaé organizacje non profit ze wzgledu na formy
organizacyjno-prawne obowigzujace w polskim rejestrze BJS, REGON. Rowniez ustawa o
dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003]
wprowadzita nieformalny podzial organizacji na dwie grupy — o statusie organizacji pozytku
publicznego oraz pozostate organizacje, ktore nie posiadajg tego statusu i nie s3 uprawnione
do korzystania z przywilejow okreslonych w wyzej wymienionej ustawie.

Miedzynarodowa klasyfikacja organizacji pozarzadowych obejmuje 12 obszaroéw ich
dziatania: (1) kultura i rekreacja, (2) edukacja i1 badania, (3) ochrona zdrowia, (4) stuzby
socjalne, (5) srodowisko, (6) budownictwo mieszkaniowe 1 gospodarka mieszkaniowa, (7)
rzecznicy praw 1 polityka, (8) filantropia 1 propagowanie wolontariatu, (9) dziatalnos¢
migdzynarodowa, (10) religia, (11) biznes, stowarzyszenia i zwigzki zawodowe, (12)
pozostale niewymienione gdzie indziej [Handbook on Non-Profit Institutions in the System of
National Accounts 2003, 5.93-97].**

W niniejszym podrozdziale zaprezentowano jedynie wybrane klasyfikacje organizacji
pozarzadowych wpisujace si¢ w problematyke pracy. Przedstawione typologie wskazujg na
wazne cele 1 funkcje, jakie petnig fundacje 1 stowarzyszenia w gospodarce.

B. Urbaniak [1992] podzielita cele fundacji 1 stowarzyszen na trzy grupy zwigzane z:
(1) zadaniami publicznymi/spotecznymi, na ktore istnieje popyt, ale ani administracja
panstwowa, ani sektor prywatny nie chcg lub nie potrafig ich wykonywa¢, (2) zadaniami
spotecznymi specjalnie oddelegowanymi do sektora pozarzadowego, (3) osigganiem wptywu

1 porownania miedzynarodowej i polskiej klasyfikacji organizacji pozarzadowych ze wzgledu na obszar
dziatalno$ci i aktywnosé ekonomiczng dokonata J. Schmidt [2010] w swojej rozprawie doktorskiej.
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na kierunki rozwoju polityki panstwa i biznesu oraz wptywanie na inne organizacje trzeciego
sektora, '

Omawiane organizacje prowadza wymiang¢ na dwoéch rynkach docelowych: (1)
klientow korzystajacych z ustug, (2) fundatoréw udzielajacych finansowego wsparcia.
Fundacje i stowarzyszenia muszg zatem stosowa¢ dwie strategia dzialania — ukierunkowane
na klientow 1 fundatoréw. Klienci oceniajg proces ustugowy, natomiast darczyncy rozliczaja
organizacje z wydatkowania srodkow pochodzacych z darowizn. Instytucje pozarzagdowe sg
réwniez weryfikowane przez spoteczenstwo, ktdre ocenia cele 1 misje tychze organizacji, ich
sprawno$¢ oraz dynamizm dziatania [Iwankiewicz-Rak 2003, s.192]. Punktem wyjscia dla
decyzji podejmowanych przez kadre zarzadzajacg fundacjami i stowarzyszeniami powinien
by¢ zatem klient, ktory pelni funkcje nie tylko odbiorcy ustug, ale rowniez darczyncy i
przedstawiciela spoteczenstwa. Z tego tez wzgledu instytucje non profit powinny
przyjmowaé orientacj¢ marketingowa i stosowa¢ instrumenty marketingu usmg153, ktoére
szerzej zostaly opisane w rozdziale trzecim niniejszej pracy. Zgodnie z zatozeniami
marketingu wewnetrznego kadra zarzadzajaca powinna zadba¢ o odpowiedni system szkolen
1 motywacji personelu w celu podnoszenia jakosci obstugi klienta, natomiast opierajac
dziatania na przestankach marketingu interakcyjnego powinna kreowac przyjazng atmosfere
organizacja sprzyjajaca tworzeniu wiezi ushlugodawcy z ustugobiorcami i1 fundatorami
(darczyncami). Wyzej wymienione dziatania sg ukierunkowane na zaspokojenie potrzeb
klientow (zewnetrznych i wewnetrznych) za pomocg formulowania atrakcyjnej misji i wizji
instytucji pozarzadowej, odpowiedniej kultury organizacyjnej, wysokiej jakosci obstugi
klienta oraz ksztaltowaniu partnerskich relacji migdzy organizacja, jej personelem, klientami
i darczyncami [Iwankiewicz-Rak 2003, s.194].

Jak podaje B. Iwankiewicz-Rak [2003, s.192] przyjmowanie orientacji na rynek i
konsumenta umozliwia organizacjom pozarzadowym godzenie celow spotecznych z
gospodarczymi. Istnieje jednak ryzyko wystgpienia konfliktu w przypadku, gdy instytucja
non profit: (1) ignoruje potrzeby klientow, (2) traktuje w sposob uprzywilejowany wybrane
segmenty rynku, (3) oferuje ustugi, ktére sa co prawda potrzebne, lecz nieodpowiednie,
poniewaz wywoluja negatywne efekty zewnetrzne. Fundacje 1 stowarzyszenia zorientowane
na klienta powinny zatem kierowaé si¢: (1) pierwszenstwem interesu publicznego nad
wlasnym, (2) antycypacja potrzeb spoteczenstwa, oceng stanu ich zaspokojenia i zadowolenia
klientow, (3) podnoszeniem jako$ci obstugi klienta oraz jako$ci §wiadczonych ushug, (4)
odpowiednig kultura organizacyjng zorientowana na klienta zewnetrznego 1 wewngtrznego,
(5) odpowiedzialnoscig i wrazliwo$cig na oczekiwania klientow w procesie $wiadczenia
ustug, (6) tworzeniem 1 rozbudowaniem systemu informacji, ktory bylby podporzadkowany
decyzjom rynkowym.'** By osiagnaé¢ zatozone cele organizacji kadra zarzadzajaca powinna
polaczy¢ je z celami osobistymi personelu 1 klientow — cele te powinny si¢ zatem uzupetniac.
Relacje migdzy otoczeniem zewngtrznym a wewngtrznym sg bardzo wazne dla fundacji i
stowarzyszen — determinuja one wizerunek tychze organizacji i decyduja o szansach ich

152 powyzsze cele okreslaja charakter relacji fundacji i stowarzyszen z podmiotami innych sektorow.
153 Marketing ushug obejmuje: (1) marketing zewnetrzny, (2) marketing wewnetrzny, (3) marketing
interakcyjny.
1 Wiecej w pozycji: lwankiewicz-Rak 2003.
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dalszego rozwoju. Wynika to z oceny spotecznej dziatalno$ci organizacji non profit, ktora
wiaze si¢ z niematerialno$cig ustug. Klienci przed podjeciem decyzji o skorzystaniu z ustug
danej organizacji lub przekazania na jej rzecz darowizny, zasi¢gaja opinii innych
konsumentow — jak podaje B. Iwankiewicz-Rak [ 2003, s.194] reklama z ust do ust w
przypadku fundacji 1 stowarzyszen jest bardziej skuteczna niz tradycyjna reklama tworzona
przez specjalistow. Autorka podkresla rowniez, ze istnieje wyrazny zwigzek migdzy
poziomem jako$ci warunkow pracy 1 zadowolenia pracownikéw/wolontariuszy a satysfakcja
klientow i fundatoréow — z tego tez wzgledu kadra zarzadzajaca powinna prowadzi¢ dziatania
zgodne z zalozeniami marketingu wewngtrznego. Dzigki temu wolontariusze beda bardziej
angazowac¢ si¢ w realizacj¢ wyznaczonych zadan oraz identyfikowac si¢ z organizacjg — jej
misja 1 wizja.

Fundacje i stowarzyszenia, ktore sa zorientowane na klienta (zewnetrznego i
wewnetrznego) 1 zarzadzane marketingowo moga osigga¢ nastepujace korzysci: (1)
racjonalizowa¢ wykorzystywanie funduszy spotecznych, (2) oferowa¢ pozadany przez
klientow wolumen 1 jako$¢ $wiadczonych ushug, (3) kreowaé¢ prawidlowy wizerunek
organizacji, (4) sprawnie okresla¢ skale potrzeb i preferencji nabywcow, (5) tagodzi¢
problemy wynikajace ze spolecznego i ekonomicznego traktowania klientow, (6) prowadzié
analize kosztow spotecznych, (7) stosowaé orientacj¢ na klienta i spoteczenstwo, (8)
zwigkszy¢ aktywno$¢, przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnos¢ w procesach ustugowych i
gromadzenia funduszy [Iwankiewicz-Rak 2003, s.209]. Problematyka marketingu uslug w
fundacjach 1 stowarzyszeniach oraz zarzadzania relacjami zostata poruszona w rozdziale 3
niniejszej pracy.

Fundacje 1 stowarzyszenia pelnig ro6znorodne funkcje zaréwno spoteczne,
ekonomiczne jak i polityczne. Mozna zatem stwierdzi¢, ze podmioty te powinny by¢ swego
rodzaju katalizatorem oddzialywan rynku i polityki. W warunkach globalizacji oraz coraz
bardziej agresywnej konkurencji transnarodowych korporacji powinny one tagodzié
negatywne skutki tych zjawisk, stanowi¢ skuteczne narz¢dzie kontrolne wtadz panstwowych,
dbac o prawa mniejszos$ci oraz pomagac najbardziej potrzebujacym.

Proéba okreslenia 1 sprecyzowania funkcji ekonomicznych petionych przez
organizacje pozarzadowe w gospodarce zostata podjeta przez R.S. Gasslera [1986, 1990]. W
odniesieniu do zatozen neoklasycznych uzupetnionych o tresci zwigzane z funkcjonowaniem
organizacji non profit wyodrgbnil on nastgpujace funkcje: (1) zapewnienie sukcesu
rynkowego — funkcja srodowiskowa'®® i funkcja ustrojowa®®, (2) przeprowadzenie korekt w
wypadku porazki rynku — alokacja, redystrybucja i stabilizacja. Mozna wigc wyrazi¢ poglad,
ze fundacje 1 stowarzyszenia dzialajac na rynku oddzialuja na gospodarke oraz penig role
wspierajacg w stosunku do mechanizmu rynkowego.

Wazng funkcjg ekonomiczna, jaka petnig fundacje i stowarzyszenia, jest dostarczanie
dobr 1 ustug. Staja si¢ one bowiem jednym z sektoréw realizujacych zadania publiczne.

1% Funkcja $rodowiskowa okresla zmiany jakie organizacja moze wprowadzi¢ do $rodowiska, w ktorym dziata
rynek. Wigcej na ten temat w pozycji: Schmidt 2010
156 Funkcja ustrojowa (systemowa) polega na wspottworzeniu warunkow dla rozwoju takiego ustroju
politycznego, ktory umozliwia funkcjonowanie gospodarki rynkowej. Wigcej na ten temat w pozycji: Schmidt
2010
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Fundacje 1 stowarzyszenia powinny regulowaé podaz i popyt na ustugi spoteczne. Ich
dziatalno$¢ produkcyjna i ustugowa odpowiada na niezaspokajane przez panstwo i rynek
potrzeby ludzi. Wskutek takich dzialan staja si¢ podstawowym dostarczycielem ustug w
niszach, w ktérych nie prowadzi dzialalnosci ani sektor publiczny ani sektor biznesowy.
Umozliwiajg swobode ofiarodawcy wyboru kierunku niesionej pomocy zgodnie z wiasnymi
preferencjami. Dodatkowo przyczyniaja si¢ do zmniejszania wydatkow na $wiadczenia
spoteczne. Warto podkresli¢, iz wskutek prowadzonej dziatalnosci na rzecz oséb
marginalizowanych, dostarczaniu miejsc pracy i pomocy najbiedniejszym zmniejszaja
wydatki panstwa na $wiadczenia spoteczne.

Wazng funkcjg jest zatrudnianie oraz szkolenie przyszlych pracownikow w ramach
fundacji i stowarzyszen. Powyzsze instytucje pomagaja ludziom w zdobywaniu wiedzy i
umiejetnosci w warunkach wysokiego bezrobocia. Za sprawg wolontariatu osoby bezrobotne
nabywaja do$wiadczenia zawodowego, dzieki ktéremu staja si¢ atrakcyjnymi kandydatami
na rynku pracy. Dzieki wspdlpracy w ramach fundacji i stowarzyszen pracownicy i
wolontariusze pozyskuja kontakty biznesowe, ktore w przysztosci mogg zaowocowac
petnoetatowym zatrudnieniem. Podczas udzielania pomocy w zdobywaniu do$wiadczenia
zawodowego fundacje 1 stowarzyszenia ksztaltuja odpowiednie postawy swoich
pracownikow i1 wolontariuszy, przekazuja etyczne wartosci i uczg wspotpracy w atmosferze
wzajemnego szacunku i dwustronnej komunikacji. Mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze praca w
ramach powyzszych instytucji rozwija w ludziach poczucie odpowiedzialnosci za
powierzone zadania, zaangazowanie w realizacje wyznaczonych celow, kreatywnos$¢,
samodzielno$¢ 1 wrazliwo$¢ na potrzeby innych. Pracownicy oraz wolontariusze czerpia
wiedze 1 doswiadczenie od siebie nawzajem. Biorgc udzial w réznego rodzaju projektach
maja mozliwos¢ wlasnego rozwoju oraz wykorzystania swoich kreatywnych pomystow i
rozwigzan. Kadra zarzadzajagca omawianymi organizacjami moze skutecznie wyksztatcic
swoich nastgpcoéw — tzw. liderow spotecznych, ktorzy w przysztosci beda zacheca¢ obywateli
do czynnego udzialu w zyciu spolecznym, tworzenia wspolnego dobra oraz stang si¢
glbwnym motorem dziatania trzeciego sektora, ktory jest niezbedny do sprawnego
funkcjonowania demokratycznego panstwa [Herbst 2005].

Organizacje non profit proponuja innowacyjne rozwigzania organizacyjne, nowe
formy dziatania, nowe wzorce zachowan, nowe sposoby rozwigzywania problemow oraz
dostarczania dobr i ustug. Z tego wzgledu petnig funkcje awangardy. Wynika to z faktu, ze w
ramach fundacji i stowarzyszen wspoétdzialaja reprezentanci catego spoteczenstwa. Mozna
domniemywacg, iz niezalezno$¢ fundacji i stowarzyszen od pozostatych sektorow gospodarki
sprzyja niekonwencjonalnym rozwigzaniom organizacyjnym 1 sklonno$ci kadry
zarzadzajacej do podejmowania ryzyka w procesie podejmowania decyzji strategicznych.
Fundacje i stowarzyszenia dzigki swojej elastyczno$ci dziatania i checi wspotpracownikow
do ciaglego podnoszenia jako$ci swojej pracy sa w stanie stosunkowo szybko wprowadzaé
zmiany w organizacji i poszukiwac coraz bardziej efektywnych rozwigzan organizacyjnych.

Do funkcji spotecznych i politycznych fundacji i stowarzyszen mozna zaliczy¢ przede
wszystkich umozliwienie wspdlnego dziatania ludzi o podobnych zainteresowaniach i celach.
Mozna zatem przychyla¢ si¢ do pogladu J. Herbst [2005], Ze organizacje non profit
wzbogacajg ich zycie i zycie spotecznosci, w ramach ktorych funkcjonujg. Fundacje i
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stowarzyszenia poglebiaja zaufanie wérod ludzi oraz promuja zrzeszanie si¢ obywateli'®’, za

ich posrednictwem wzrasta zatem poczucie wspdlnoty wsrod Polakow. Ponadto omawiane
organizacje wzmacniajg wiele elementow kapitalu spotecznego.

W warunkach postepujacych proceséw globalizacyjnych coraz powszechniejszym
zjawiskiem staje si¢ upowszechnianie okreslonych modelow/stylow zycia, czego skutkiem
jest utrata indywidualizmu jednostki ludzkiej. Fundacje i stowarzyszenia wyrazaja
alternatywne poglady na r6znego rodzaju problemy, umozliwiajg cztowiekowi dokonywanie
wolnego wyboru i wyrazanie wiasnej opinii. Zachecaja obywateli do udzialu w zyciu
publicznym 1 dzielenia si¢ wlasnymi przemysleniami i1 do$wiadczeniem (zyciowym i
zawodowym) z pozostatymi cztonkami spoleczenstwa. Mozna zatem stwierdzié, ze staja one
na strazy poszczegélnych warto$ci pozwalajacych grupom spotecznym na wyrazanie i
upowszechnianie pogladéw, preferencji oraz interesow.

Promujac aktywnos$¢ obywatelska oraz spoleczng fundacje i stowarzyszenia ucza
ludzi wspoéldziatania oraz konfrontowania wlasnych interesow z interesami innych grup
spotecznych (z zachowaniem zasad demokracji).

Roéwnie wazng funkcja jest dziatanie opiniotworcze tychze organizacji. Wywieraja
one wplyw na opini¢ publiczng i dazag do zmiany spotecznej. Proponuja innowacje o
charakterze systemowym — przedstawiajg projekty ustaw, rozwigzania instytucjonalne oraz
instrumenty dialogu spotecznego.

Fundacje i stowarzyszenia wspierajg i stajg w obronie grup dyskryminowanych lub
niezdolnych do walki o wlasne prawa i1 poprawe swojej sytuacji. Pelnig one funkcje
rzecznikOw tychze grup spolecznych w procesie politycznym determinujacym projektowanie
1 ksztalt polityki spotecznej. Mozna zatem uznaé, Ze przeciwdzialaja konsekwencjom
spotecznych nierdwnos$ci. Przeciwdziataja rowniez dehumanizacji otoczenia czlowieka w
spoteczenstwie. Ich celem jest umozliwienie grupom o niskim statusie ekonomicznym
podniesienie swojego standardu zycia. Reprezentujg one nie tylko interesy swoich cztonkow
(gak jest w przypadku zwigzkow zawodowych), lecz takze interesy mniejszosci (np.
etnicznych), Srodowisk 1 jednostek stabszych, uposledzonych pod réznym wzgledem.
Niejednokrotnie ich dzialania nie ograniczaja si¢ jedynie do funkcji reprezentacyjnej (np.
organizacje bronigce praw czlowieka), lecz przybieraja forme¢ rzecznictwa. Dzigki temu
umozliwiajg im integracje ze spoteczenstwem oraz ucza ich wspolpracy. Mozna zatem
przyja¢, iz omawiane instytucje sprzyjaja rozwojowi zaufania w spoleczenstwie, co
pozytywnie wptywa na rozwdj kapitatu spotecznego.

Pelnig one réwniez funkcje straznicza 1 kontroli spotecznej, poniewaz stojg na strazy
wspolnego dobra (np. organizacje ekologiczne). Oslabiaja 1 neutralizujg napiecia grozacych
konfliktow z rzadem wskutek kwestionowania przyjetych celow politycznych oraz
stosowania niekonfrontacyjnych metod rozwigzywania spornych probleméw w procesie
utrwalania systemu demokratycznego [Glinski, Lewenstein 1 Sicinski 2001, s.284].

7 H. Izdebski [2003] zwraca uwage na fakt, Ze w obecnych czasach niewystarczajace jest zniesienie
panstwowej reglamentacji 1 zagwarantowanie wolno$ci zrzeszania si¢. Niezbgdne jest natomiast stworzenie
systemu, ktory w sposob kompleksowy okreslalby relacje migdzy panstwem a organizacjami pozarzadowymi
oraz miedzy wolontariuszami a instytucjami korzystajacymi z ich §wiadczen.
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Przy omawianiu funkcji ekonomicznych zostal poruszony problem dostarczania dobr
1 ustug, zwlaszcza zapeliania nimi nisz, w ktorych nie zostaly odnotowane (lub zostaty w
niewystarczajacym stopniu) aktywnosci organizacji publicznych i komercyjnych. Powyzsze
dziatania fundacji i stowarzyszen mozna zatem zaliczy¢ réwniez do funkcji spoleczno-
politycznych. Omawiane organizacje wypetniajg luki w dziataniach administracji publiczne;.
Ich aktywnos$¢ w zakresie zdrowia, edukacji, kultury czy sztuki wpltywa na poprawe jakosci
zycia osob, ktore w innych warunkach nie mialyby mozliwosci korzystania z wyzej
wymienionych ustug.

S. Nalecz w dyskusji na temat mocnych i stabych stron instytucji non profit dodat do
wyzej wymienionych funkcji: innowacyjno$¢ spoteczng 1 umozliwianie ekspres;ji.
Zasugerowal rowniez, ze omawiane organizacje powinny speinia¢ okreslone funkcje
jednoczesnie [Schmidt 2010, s.54].

Organizacje pozarzadowe, w tym fundacje i1 stowarzyszenia, realizuja podstawowa
zasade  funkcjonowania  demokratycznego panstwa — zasade = pomocniczosci
(subsydiarnoéci).158 Zasada pomocniczosci zostala wyrazona w preambule Konstytucji RP z
1997 roku [Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997] i realizowana m.in. w
ustawie o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003].
Jest ona fundamentem spoteczenstwa obywatelskiego. M. Halszka Kurleto [2008, s.45] jako
konsekwencj¢ realizacji zasady subsydiarno$ci wymienia przeksztalcanie si¢ obywateli-
klientow w spoteczenstwo obywatelskie.

158 Zasada ta zaklada takie zorganizowanie panstwa, w ktorym kompetencje i zdolno$é do dziatania sa
przypisane w pierwszej kolejnosci zorganizowanym grupom spotecznym. W drugiej kolejnosci kompetencje te
przechodza na bardziej zlozone instancje wyzsze (samorzadowe). W przypadku, gdy dziatania pierwszych
dwoch grup beda niewystarczajace, kompetencje przechodzg na panstwo. W. Toczyski [1998, s.15] przytoczyt
dwa sposoby ujmowania pomocniczosci. Wedtug pierwszego wspolnoty zwane wyzszymi maja shuzy¢ nizszym.
Ponadto nalezy uprzywilejowaé te najmniejsza wspdlnote, gdyz to ona dziala najblizszej obywateli, wskutek
czego jest w stanie wiasciwie dopasowal swoje dziatania do zglaszanych potrzeb i probleméw. Wedlug
drugiego sposobu nalezy wybra¢ wspolnote najbardziej odpowiednig do rozwigzania danego problemu, ktorg
nie musi by¢ wspoélnota podstawowa. Wspdlnota wyzsza jako pomocnicza interweniuje tylko wowczas, gdy
nizsza nie jest w stanie zrealizowa¢ wyznaczonych zadan. Zasada pomocniczo$ci odnosi si¢ do wszystkich form
aktywnos$ci politycznej i spotecznej. Zdaniem autora pomocniczo$¢ jest waznym narzedziem utatwiajagcym
wspotuczestnictwo (partycypacje), gdyz bez uczestnictwa nie ma wolnosci. Kazdy cztowiek powinien mie¢
mozliwos$¢ aktywnego uczestnictwa w procesie podejmowania kluczowych dla siebie i catego spoleczenstwa
decyzji.
Zasada pomocniczosci zostata sformutowana przez papieza Leona XIII (w encyklice Rerum nova rum [papiez
Leon XIII 1891]), rozwinigta przez papieza Piusa XI (w encyklice Quadragesimo Anno [papiez Pius XI 1931])
oraz powtorzona i uscislona w naukach papieza Jana XXIII (w encyklice Mater et Magistra [papiez Jan XXIII
1961]), Pawta VI (w encyklice Populorum progressio [papiez Pawet VI 1967]) oraz papieza Jana Pawla II (w
encyklice Centesimus annus [papiez Jan Pawet II 1991]). Zostala ona réwniez ujeta w art. 5 Traktatu
Zatozycielskiego Wspolnoty Wegla i Soli z 1951 roku, a nastepnie w Traktacie ustanawiajacym Europejska
wspolnote Gospodarcza z 1957 roku (obecnie w Traktacie ustanawiajacym Wspolnote Europejska) i w
Traktacie w sprawie ustanowienia Unii Europejskiej z 1984 roku [Millon — Delsol 1995] oraz w Traktacie o
Unii Europejskiej, przyjetym 7 lutego 1992 roku w Maastricht i utrzymana w Traktacie amsterdamskim z 1997
roku [Kaczynski 1998, s.61].
Komisja Europejska rowniez dziata w mys$l zasady subsydiarnosci i podejmuje dziatania na szczeblu Unii
Europejskiej tylko wtedy, gdy uzna, Ze problem nie moze zosta¢ skuteczniej rozwigzany na szczeblu krajowym,
regionalnym lub lokalnym. Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze dzialalnos¢ spoleczna lub spotecznie uzyteczna
jest czegsto wigzana z prawem podatkowym. Przyczyn mozna upatrywaé w roznego rodzaju przywilejach
podatkowych.
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Mozna zgodzi¢ si¢ z opiniag W. Toczyskiego [1998, s.14-15], zgodnie z ktora
organizacje pozarzadowe stanowig tkanke taczng systemu demokratycznego. Tworza one
system obywatelskiej aktywnosci 1 odpowiedzialno$ci na najnizszym szczeblu. Ich zadaniem
powinno by¢: (1) zaspokajanie potrzeb indywidualnych i spotecznych w matej grupie, w
szczegOlne] atmosferze zyczliwosci 1 solidarnosci, (2) przyjecie czynnej postawy
obywatelskiej w zakresie spraw tzw. ludzkich i lokalnych, a wymagajacych zatatwienia w
poczuciu wspdlnego dobra, (3) propagowanie pluralizmu i roznorodnosci zycia spotecznego,
(4) tworzenie sektora realizacji zadan indywidualnych i spotecznych alternatywnego wobec
rzagdowego, swoboda w wyborze metod pracy dajaca duza elastyczno$¢ w zaspokajaniu
potrzeb indywidualnych klientow, (5) stworzenie mechanizmow wspotudziatu spotecznego w
podejmowaniu decyzji dotyczacych roéznych probleméw 1 poziomoéw funkcjonowania
nowoczesnego spoteczenstwa, (6) posiadanie duzego poczucia niezalezno$ci i
podmiotowosci.

E. Le$ [1996] zwraca uwage na potrzebe zdefiniowania nowej — szczegdlnie
politycznej — roli organizacji pozarzadowych w systemie pluralistycznym w zakresie
aktywizacji politycznej 1 wspotudzialu w definiowaniu celéw rozwoju panstwa. Obecnie
instytucje non profit gtdéwnie przeciwdzialaja kryzysowi spolecznemu, tagodza konflikty
spoteczne oraz wypelniajg luki instytucjonalne, spoleczne, ekonomiczne 1 kulturowe
wywolane przeobrazeniami ustroju w Polsce.

Organizacje pozarzadowe nie tylko generuja zyski spoteczne™, ale takze maja wplyw
na wzrost kapitatu ludzkiego, m.in. poprzez transfer wiedzy oraz wzrost zaufania i integracje
zasobow ludzkich (nie tylko w samych organizacjach, ale takze w innych instytucjach i
srodowiskach, w ktorych te osoby funkcjonujg) [Golinowska 1999, s.14-18]. Odgrywaja
coraz wigksza rolg’® we wspoélczesnym $wiecie, m.in. pod wzgledem liczby zatrudnionych
0sob oraz wielko$ci dobra spolecznego, jaka jest dzigki nim generowana [Domanski 2010,
s.23].

Podsumowujac analizg¢ literatury omawianego zagadnienia mozna wyznaczy¢ rolg i
znaczenie organizacji pozarzadowych z punktu widzenia: (1) Swiadczeniodawcy ustug
spotecznych, (2) reprezentanta interesow grup spotecznych. Zatem do ich gtownych funkcji
mozna zaliczyé: (1) organizowanie i $wiadczenie ushug spotecznych, (2) kreowanie
innowacyjno$ci w dziataniach spolecznych, (3) rzecznictwo lub doprowadzenie do zmian
spotecznych, (4) rozwijanie aktywnos$ci w zakresie kreowania przywddztwa spotecznego, (5)
budowanie demokracji i integracji spotecznej [Iwankiewicz-Rak 2010c, s.248].

Sektor organizacji pozarzagdowych powinien by¢ w stosunku do pozostatych sektorow
niezalezny. Zasada ta zostala przyjeta w 1989 roku w ramach porozumienia okrgglego stotu
miedzy wiadza socjalistyczng a strong solidarno$ciowo-spoteczng. Zostata uchwalona ustawa
— Prawo o stowarzyszeniach [Ustawa z 7 kwietnia 1989] i uznano, ze wazng rolg panstwa jest

19 Fundacje i stowarzyszenia stanowig i kreuja tzw. kapital spoteczny poprzez m.in. ksztattowanie wsrod
obywateli wspotpracy, solidarnosci, wzajemnego zaufania oraz zaangazowania w dziatania pro spoteczne.

160 Zoodnie z Miedzynarodowa deklaracja zasad [Ku witalnemu sektorowi pozarzgdowemu, 1996] organizacje
pozarzadowe, w tym fundacje i stowarzyszenia, poza reagowaniem na podstawowe ludzkie potrzeby, tworza
one mechanizmy, za pomocg ktérych obywatele maja mozliwos¢ wspolnego dziatania w celu m.in. ochrony
praw grup i jednostek oraz wspierania okreslonej polityki. Powyzsze instytucje daza do tego, aby wiladza
panstwowa i sektor prywatny rozliczaty sie¢ przed spoleczenstwem.
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stworzenie odpowiednich warunkow do rozwoju podmiotow trzeciego sektora i wzbudzania
inicjatyw obywatelskich.

Rozwoj sektora pozarzadowego, w ramach ktérego dzialajg fundacje i stowarzyszenia
determinowany jest zmianami w jego otoczeniu — ekspansjg sektora prywatnego oraz
kurczacym si¢ sektorem publicznym. Rola fundacji 1 stowarzyszen w gospodarce zalezy
m.in. od tego, w jaki sposob powstaty w danym spoteczenstwie oraz w jakich relacjach
pozostaja z podmiotami z innych sektoréw. Z tego tez wzgledu nowym wyzwaniem stojagcym
przed kadra zarzadzajaca powyzszych organizacji jest podejmowanie strategicznych decyzji
dotyczacych, m.in. relacji z kazdym z tych sektorow (lub z obydwoma jednoczesnie), funkcji
1 zadan fundacji 1 stowarzyszen w przysztosci oraz zakresu dywersyfikacji dziatan tychze
instytucji.

Podsumowanie

e Jako suplement sektora prywatnego i panstwowego w odpowiedzi na niedostateczng
realizacj¢ zadan spotecznych przez panstwo wyksztalcit sie tzw. trzeci sektor
sytuujacy si¢ pomiedzy powyzszymi sektorami. Nie jest mozliwe jednoznaczne
wyznaczenie granic miedzy obszarami dzialania powyzszych sektorow, poniewaz
gospodarka nie jest zunifikowanym systemem.

e Podstawowa cecha odrdzniajaca sektor organizacji pozarzadowych od sektora
prywatnego i publicznego jest przeznaczenie wszelkich zyskow z prowadzonej
dziatalnosci na osigganie celéw statutowych.

e Termin trzeci sektor jest w odmienny sposob definiowany w poszczegdlnych krajach.
Z tego wzgledu, w zaleznosci od kraju, w jego sklad wchodza réznego rodzaju
organizacje. Okreslone zostaly rowniez ich warunki, cechy oraz podstawowe funkcje,
na podstawie ktorych dokonano klasyfikacji organizacji pozarzadowych.

e Przedstawiciele réznych dyscyplin naukowych starali si¢ uzasadnia¢ powstanie
trzeciego sektora i organizacji pozarzadowych za pomoca teorii naukowych: (1)
ekonomicznych, (2) socjologicznych, (3) politycznych.

e Fundacje i1 stowarzyszenia prowadzg wymiang na dwoch rynkach docelowych: (1)
klientow korzystajacych z ustug, (2) fundatorow udzielajacych finansowego wsparcia.
Musza zatem stosowa¢ dwie strategie. Klienci oceniajg proces ustugowy, natomiast
darczyncy rozliczaja organizacje z wydatkowania $srodkéw pochodzacych z darowizn.
Fundacje i stowarzyszenia s réwniez weryfikowane przez spoleczenstwo, ktore
ocenia cele 1 misje tychze organizacji, ich sprawno$¢ oraz dynamizm dziatania.

e Przyjmowanie orientacji na rynek 1 konsumenta umozliwia fundacjom i
stowarzyszeniom godzenie celow spotecznych z gospodarczymi.

e Organizacje pozarzadowe upodabniaja si¢ do podmiotow rynkowych 1 ulegaja
komercjalizaciji.
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1.3.1. Charakterystyka fundacji i stowarzyszen w Polsce

W poprzednim podrozdziale okreslono miejsce fundacji i stowarzyszen w gospodarce
rynkowej oraz zaprezentowano poszczegédlne funkcje tychze instytucji. W celu podjecia
dalszych rozwazan na temat realizacji zadan publicznych w sferze ustug spotecznych przez
omawiane organizacje nalezaloby podja¢ probe przedstawienia fundacji i stowarzyszen w
$wietle badan'® przeprowadzonych na terenie Polski.

Organizacje pozarzadowe uznawane sg przez opini¢ publiczng w Polsce przede
wszystkim za podstawowe instytucje spoteczenstwa obywatelskiego [Bogacz-Wojtanowska i
Rymsza 2009, s.7]. Zgodnie z wynikami badan przeprowadzonymi przez Stowarzyszenie
Klon/Jawor w 2014 roku, ponad 70% spoleczenstwa uznato, ze omawiane instytucje zajmuja
si¢ gtéwnie pomoca potrzebujacym i chorym, 63% wyrazato réwniez poglad, ze dzialaja one
skuteczniej niz instytucje panstwowe™ 2, jednak ok. 44% badanych bylo zdania, Zze w
fundacjach i1 stowarzyszeniach czesto dochodzi do naduzy¢, a niektdre instytucje powstaja w
celu zatrudniania krewnych zalozycieli [Adamiak 2014, s.78].

Najwigksza grupe organizacji pozarzadowych w Polsce stanowig stowarzyszenia i
fundacje. Stowarzyszenia naleza do najbardziej popularnych struktur organizacyjnych
aktywno$ci obywatelskiej w Polsce — stanowig ponad 80% polskiego sektora
pozarzadowego. Dzialajag one na podstawie ustawy z 7 kwietnia 1989 roku — Prawo o
stowarzyszeniach [Ustawa z 7 kwietnia 1989] i stanowig podstawowa forme¢ zrzeszania sig.
Sa to dobrowolne, samorzadne, trwate zwigzki grup osob, zorganizowane w celu realizacji
wspélnych  zamierzen Iub niezarobkowego prowadzenia dziatalno$ci. Prawo o
stowarzyszeniach [Ustawa z 7 kwietnia 1989] przewiduje mozliwos¢ tworzenia
stowarzyszen, stowarzyszen zwyktych oraz zwiazkoéw stowarzyszen.

161 Badania przeprowadzone przez Gtowny Urzad Statystyczny (na formularzach SOF-1, SOF-4 i SOF-5) oraz
Stowarzyszenie Klon/Jawor.
Publikacja Polskie organizacje pozarzqdowe 2015 zostata przygotowana na podstawie danych z badan
Kondycja sektora organizacji pozarzqdowych w Polsce 2015 (Kondycja sektora organizacji pozarzgdowych w
Polsce to najwieksze, niezalezne badanie trzeciego sektora w Polsce, ktore Stowarzyszenie Klon/Jawor
prowadzi cyklicznie od 2002 roku), ktore zrealizowano na ogolnopolskiej, reprezentatywnej probie 3800
fundacji i stowarzyszen (poza OSP) wdrugim i trzecim kwartale 2015 roku. Badanie na zlecenie
Stowarzyszenia Klon/Jawor zrealizowala firma Millward Brown. Badania przeprowadzono na losowo-
warstwowej probie stowarzyszen i fundacji, losowanej z rejestru REGON Glownego Urzedu Statystycznego
(wedlug stanu z grudnia 2014), zweryfikowanego na podstawie informacji pochodzacych z Krajowego Rejestru
Sadowego oraz danych zebranych w serwisie bazy.ngo.pl. Warstwy zostaly wyodrgbnione ze wzgledu na: 1)
formg¢ prawna (stowarzyszenie lub fundacja), 2) wielko§¢ miejscowosci oraz 3) wojewodztwo, w ktorym
zarejestrowana jest organizacja. Dodatkowo w probie wyrdzniono segment organizacji sportowych, a takze
segment najwigkszych, celowo dobranych organizacji. Analizy przeprowadzono przy wykorzystaniu wag
analitycznych korygujacych udziat w probie podmiotéw z okreslonej warstwy oraz segmentu proby. Dane w
ramach badan ogdlnopolskich byly gromadzone dwiema metodami: 1) 2975 wywiadow zostato zrealizowanych
technika CAPI (wywiadow bezposrednich wspomaganych komputerowo realizowanych przez ankieterow w
terenie), 2) 825 wywiadow zostato zrealizowanych technikg CAWI (ankieta on-line). Respondentami w obu
przypadkach byly osoby petniace kluczowe funkcje w organizacji (m.in. prezesi, wiceprezesi). Dane zbierano
z zachowaniem zasady poufnos$ci. Dodatkowo w raporcie wykorzystano tez wyniki wstgpnego badania
eksploracyjnego o charakterze jakosciowym. W jego ramach przeprowadzono w trzecim kwartale 2014 roku 24
indywidualne wywiady poglebione z pracownikami oraz liderami organizacji pozarzadowych. Badanie zostato
zrealizowane w ramach programu Obywatele dla Demokracji, finansowanego z Funduszy EOG, a takze z
Funduszu Inicjatyw Obywatelskich oraz srodkow Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnosci.
102 Odsetek Polek i Polakow wyrazajacych takie poglady rosnie od 2006 roku [Adamiak 2014, s.81].
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Fundacje sg jedng z najstarszych i podstawowych form organizacyjnych podmiotéw
pozarzadowych w Polsce. Dziataja one na podstawie ustawy z 6 kwietnia 1984 roku o
fundacjach [Ustawa z 6 kwietnia 1984]. W ostatnich latach zostal odnotowany wzrost liczby
fundacji — w 2014 roku powstato ich ponad 2 tys. Stanowig one 17% polskiego sektora
pozarzadowego [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016].

W 2010 roku w Polsce w ramach tzw. sektora organizacji pozatrzqdowych163 dziatato
76,8 tys. instytucji (w tym 67,9 tys. stowarzyszen i podobnych organizacji spotecznych, 7,1
tys. — fundacji, 1,8 tys. — spolecznych podmiotow wyznaniowych). 7,3 tys. instytucji
posiadalo status organizacji pozytku publicznego (OPP) [GUS 2012b, s.2]. Natomiast w 2012
roku aktywna dzialalno$¢ prowadzito 83,5 tys. organizacji , wsrdd ktorych 69,5 tys.
stanowily stowarzyszenia i podobne organizacje spoteczne, a 8,5 tys. fundacje, 8 tys.
instytucji posiadato status organizacji pozytku publicznego [GUS 2014c]. W 2014 roku
aktynie dzialalo 87,4 tys. stowarzyszen i podobnych organizacji spotecznych, fundacji,
spotecznych podmiotéw wyznaniowych oraz jednostek samorzadu gospodarczego i
zawodowego. Wedlug danych GUS liczba wymienionych organizacji non profit zwigkszyta
si¢ 0 4% od 2012 roku. Wsrod nich 72 tys. stanowily stowarzyszenia i podobne organizacje
spoteczne, a 10,7 tys. fundacje [GUS 2016, s.1]. Wedtug badan Stowarzyszenia Klon/Jawor
w 2014 roku w Polsce zarejestrowanych byto 17 tys. fundacji i 86 tys. stowarzyszen (nie
liczac Ochotniczych Strazy Pozarnych)'®*, natomiast aktywnie dziatato jedynie 70 tys. z nich
[Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s.9]. 8,6 tys. organizacji posiadalo status
organizacji pozytku publicznego, dzigki ktéoremu podatnicy mogli im przekazywaé 1%
podatku PIT [GUS 2016, s.1]. Najwigksza cze§¢ OPP stanowity stowarzyszenia i podobne
organizacje spoteczne (77%), natomiast fundacje stanowity 22% wszystkich OPP w Polsce.
Warto zwréci¢ uwage na podziat srodkow z 1% PIT — najwigksza ich cze$¢ przypadata
fundacjom — 66%, natomiast stowarzyszenia otrzymaly w 2013 roku jedynie 30% wptywow
z podatku PIT z rok 2012 [GUS 2015].

Wigksza cze$¢ sektora organizacji pozarzadowych w 2015 roku stanowity
stowarzyszenia, jednak zainteresowanie formg prawng fundacji ro$nie.

Jak juz zostalo wspomniane we wcze$niejszych podrozdziatach niniejszej pracy,
rozw0j organizacji non profit w Polsce nastgpit w latach 90. XX wieku, nastgpnie
odnotowywano zatrzymanie trendu wzrostowego i stabilizacje¢ liczby nowo powstajacych
organizacji, co przedstawia Wykres 1.1.

Na podstawie danych z badan Stowarzyszenia Klon/Jawor przeprowadzonych w
ciggu ostatnich 10 lat mozna zaobserwowac¢ powigkszanie si¢ udziatu starszych organizacji w
calym sektorze non profit [Przewtocka, Adamiak i Herbst 2013]. W 2002 roku udziat
organizacji istniejacych dtuzej niz 15 lat wynosit 8%, natomiast w 2012 roku wzrost do 27%,
w 2015 roku stowarzyszenia i fundacje istniejace 11 lub wiecej lat stanowily juz 43%
wszystkich badanych organizacji [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s.30]. Natomiast

163 Rozumianego jako sektor organizacji pozarzadowych, w ramach ktérego funkcjonuja fundacje i
stowarzyszenia w Polsce. Poj¢cie wprowadzone przez J. Delors w latach 70 XX w. Nastgpnie uzywane w
literaturze przedmiotu m.in. przez takich autoréw jak: B.A. Weisbrod [1977], E. James [1987], S. Rose-
Ackerman [1996], B. Iwankiewicz-Rak [1997], S. Mertens [1999], K. Rogozinski [2000], E. Le$ [2000], A.
Najam [2000], H.K. Anheier [2005], M. Tyrakowski [2007], K. Kietlinska [2010], M. Jano$-Kresto [2013].
184 Dane sporzadzone na podstawie REGON.
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udzial najmtodszych organizacji (istniejacych do 5 lat) w latach 2002 — 2008 ulegat
spadkowi, aby w ostatnich latach utrzymywac si¢ na statym poziomie.
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Wykres 1.1 Nowo powstajace stowarzyszenia i fundacje
Zrédto: Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s.30

W kontek$cie pracy warto przeanalizowa¢ zréznicowanie stazu dzialalnosci danego
stowarzyszenia 1 fundacji ze wzgledu na branze dzialania. Najstarsze instytucje (prowadzace
dziatalnos¢ ponad 11 lat) najczeséciej bylty aktywne w ochronie zdrowia (52% badanych) oraz
w sporcie, turystyce, rekreacji 1 hobby (50% badanych). Natomiast najmlodsze instytucje
(prowadzace dzialalno$¢ do 5 lat) najczesciej zajmowaty si¢ rozwojem lokalnym (46%
badanych) oraz kulturg i sztukg (41% badanych) [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016,
s.31].

Wedtug danych GUS [2016, s.2] w 2014 roku fundacje najczgsciej dziataty na terenie
catego kraju (41%), na terenie wojewodztwa (19%) lub poza granicami kraju (12%).
Stowarzyszenia zasiggiem swojej dziatalnosci obejmowaty najczesciej gmine (30%) lub
powiat (22%). Jedynie 5% stowarzyszen dziatato na arenie migdzynarodowej. W przeciagu
ostatnich 3 lat nie zmieniat si¢ odsetek organizacji, ktore dziataty w skali calej Polski 1 na
arenie mi¢dzynarodowej, natomiast zwiekszyt si¢ odsetek organizacji prowadzacych
dziatania na poziomie najblizszego sasiedztwa, gminy, powiatu oraz wojewodztwa. Powstaje
rowniez trend prowadzenia dzialalno$ci na réznych szczeblach — organizacje ogolnopolskie 1

mig¢dzynarodowe aktywnie dziataty takze na poziomie regionalnym i lokalnym.165

165 Skala dziatania poszczegolnych organizacji zalezy od ich budzetu. W 2012 roku fundacje i stowarzyszenia o
budzecie do 10 tys. zt dziataty gtownie lokalnie (ponad 50% badanych). Organizacje dysponujace budzetem
przekraczajacym 1 milion zt najcze¢$ciej byly aktywne na skal¢ ogodlnopolska lub migdzynarodowa (75% z
nich). Na arenie mi¢gdzynarodowej lub ogoélnopolskiej swoja aktywno$¢ prowadzity czgsciej fundacje (61%) niz
stowarzyszenia (33%), natomiast lokalnie dziataly czeSciej stowarzyszenia (43%) niz fundacje (22%).
Kluczowe zhaczenie ma zwigzek skali dziatania i wielko$¢ miejscowosci, w ktorej zarejestrowana jest
organizacja. Im wigksza miejscowos¢, w ktorej zarejestrowana jest organizacja tym wigksza skala dziatania
stowarzyszenia lub fundacji. [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].
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Mapa 1.1 Liczba stowarzyszen i fundacji (stan na grudzien 2014 roku)
Zrédto: Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s.28

Analizujac  geografi¢ sektora organizacji pozarzadowych w Polsce mozna
zaobserwowacé, ze prawie 20 tys. organizacji miato swojg siedzib¢ na Mazowszu. Przyczyn
tego stanu rzeczy mozna upatrywac¢ w zlokalizowaniu w Warszawie duzej liczby organizacji
ogolnopolskich. Ponad 9 tys. organizacji odnotowano w wojewddztwie wielkopolskim,
matopolskim, $laskim i1 dolnoslaskim. Najmniej stowarzyszen i fundacji prowadzilo
dziatalno$¢ w wojewodztwie opolskim i podlaskim (ok. 3 tys.) [Adamiak, Charycka i
Gumkowska 2016, s.28]. Szczegotowe dane zawiera Mapa 1.1. Powyzsze dane sg spojne z
danymi uzyskanymi przez GUS w 2014 roku [GUS 2016, s.2].

Zmianie ulegl profil dziatania organizacji. Co prawda organizacje sportowe i
hobbystyczne byty najliczniejszym segmentem polskiego sektora non profit, jednak powstaje
ich coraz mniej. Mozna réwniez zaobserwowac spadek udziatu organizacji dziatajacych w
obszarze kultury i sztuki. W kontek$cie pracy warto zwroci¢ uwagg na postrzeganie fundacji
I stowarzyszen przez Polakoéw. Zapytani o dziatania, ktore najbardziej kojarza si¢ z
organizacjami pozarzagdowymi, Polacy wskazywali na pomaganie potrzebujagcym (79%) oraz
prowadzenie zbiorek (77%) [Dziedziny dziatan NGO 2015].

Wedlug danych GUS [2016, s.3] badane organizacje w 2014 roku jako gltownag
dziedzing swojej dziatalno$ci statutowej deklarowaty: (1) sport, turystyke, rekreacj¢, hobby —
29%, (2) ratownictwo — 17%, (3) kulture i sztuke — 13%, (4) edukacj¢ i wychowanie, badania
naukowe — 10%, (5) pomoc spoteczng i humanitarng — 8%, (6) sprawy zawodowe,
pracownicze, branzowe — 5%, (7) ochron¢ zdrowia — 4%. Warto zwro6ci¢ uwage, ze
organizacje pozytku publicznego ponad trzykrotnie czesciej niz ogot badanych instytucji non
profit deklarowaty, ze dziataty gtéwnie w dziedzinie pomocy spotecznej 1 humanitarnej (26%
wobec 8%) oraz ochrony zdrowia (14% wobec 4%).
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Tabela 1.2 Gléwne dziedziny dziatania organizacji
2004 2006 2008 2010 2012 2015

sport, turystyka, rekreacja, hobby 39% 39% 38% 36% 38% 34%
edukacja i wychowanie 10% 10% 13% 159% 14% 15%
kultura i sztuka 12% 13% 13% 14% 17% 13%
ustugi socjalne, pomoc spoteczna 10% 10% 11% 7% 6% 8%
ochrona zdrowia 8% 8% 8% 7% 6% 7%
rozwéj lokalny 7% @ 6% 4% 5% 5% 6%
ochrona srodowiska 4% 2% 2% 2% 2% 2%
rynek pracy, zatrudnienie, aktywizacja - 204 2% 1% @ 2% 2%
zawodowa

badania naukowe 2% 1% 1% 1% 1% 2%

wsparcie NGO i inicjatyw obywatelskich 1% 1% 2% 1% 1% 2%

prawo, prawa czlowieka, dziatalno$é 30, 20 204 204 1% 204
polityczna

sprawy zawodowe, pracownicze, 30 | 20% 1% 2% 1% 1%
branzowe

ratownictwo, bezpieczenstwo, obronnosé - - - - - 1%
religia 0% 1% 1% 0% 0% 1%
dziatalno$¢ miedzynarodowa 1% 1% 0% 0% 0% 1%
pozostata dziatalnoéé 2% @ 2% 3% 5% 5% 5%

Zrédto: Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s.32

Jak zauwazyli autorzy badan Stowarzyszenia Klon/Jawor, wiele organizacji nie
ograniczalo si¢ do jednego obszaru dziatalnosci (55% w 2012 roku, 70% w 2015 roku). Z
tego wzgledu procent instytucji zajmujacych sie¢ dziatalnoscig sportowo-rekreacyjng wzrosta
do 55%, dziatalnos¢ edukacyjng i wychowawczg prowadzito 53% stowarzyszen i fundacji,
35% organizacji obejmowato swoim dziataniem kulturg i sztuke, natomiast ushugi socjalne 1
pomoc spoleczng oferowato 21% omawianych instytucji [Adamiak, Charycka 1 Gumkowska
2015]. Szczegdtowe dane prezentuje Tabela 3.1.

Przecigtna organizacja pozarzadowa prowadzita dziatania w trzech obszarach
tematycznych®®. Z badan przeprowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor [Adamiak,
Charycka 1 Gumkowska 2016, s.33] wynika, Ze najbardziej wielobranzowe byly organizacje,
ktore gtownie dziataty na rzecz rozwoju lokalnego — realizowaty réwniez projekty z zakresu
kultury i sztuki, projekty edukacyjne oraz realizowaly zadania z obszaru sportu, turystyki,
rekreacji 1 hobby. Na drugim miejscu pod wzgledem wielobranzowos$ci byty fundacje i
stowarzyszenia zajmujace si¢ edukacja i wychowaniem — realizowaly réwniez projekty

166 Wiskaznik ten jest rozny w zaleznosci od podstawowej branzy wskazanej przez organizacje.
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kulturalne i sportowe, podejmowaty aktywnos$¢ w zakresie rozwoju lokalnego oraz ustug
socjalnych.

Tabela 1.3 Wszystkie dziedziny dziatalno$ci organizacji
2004 2006 2008 2010 2012 2015

sport, turystyka, rekreacja, hobby 62% 47% 50% 53% 55% b55%

edukacja i wychowanie 44% 36% 37% 47% 42% 53%

kulturai sztuka 26% 23% 24% 31% 33% @ 35%

rozwdj lokalny 21% 13% 11% 16% 16% 21%

ustugi socjalne, pomoc spoteczna 27% 21% 22% 17% 16% 21%

ochrona zdrowia 24% 17% 19% 19% 15% 20%

ochrona $rodowiska 16% 9% 10% 11% 11% 14%

wsparcie NGO i inicjatyw obywatelskich 14% 10% 10% 10% 10% 13%

rynek pracy, zatrudnienie, aktywizacja i} 9%  11% 9% 706 | 10%
zawodowa
badania naukowe 9% 6% 6% 6% 6% 10%
prawo, prawa czlowieka, dziatalnosc 11% 7% 8% 6% 6% 8%
polityczna
dziatalno$é miedzynarodowa 11% 7% 10% 6% 6% @ 6%

sprawy zawodowe, pracownicze, branzowe 705 40 30, 4% @ 4% @ 4%
religia 2% 3% 3% 3% 3% 3%
ratownictwo, bezpieczenstwo, obronnosé - - - - - 304

pozostata dziatalnosé 2% 5% 5% 11% 8% 7%

Zrédto: Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s.33

Mozna zatem wyr6zni¢ dziedziny dzialalnosci, ktére byly ze soba powigzane i
wzajemnie si¢ uzupelniaty. Dzigki temu organizacje byly w stanie zapewni¢ interesantom
kompleksowe ustugi: (1) dziatania w obszarze kultury i sztuki laczone z dziatalnoscig
edukacyjng 1 wychowawcza, (2) aktywnos¢ w dziedzinie rozwoju lokalnego taczone ze
wsparciem dla instytucji, organizacji pozarzadowych oraz inicjatyw lokalnych, a takze z
dziataniami w obszarze rynku pracy, zatrudnienia i aktywizacji zawodowej oraz z ochrong
srodowiska, (3) wsparcie dla instytucji, organizacji pozarzadowych i inicjatyw obywatelskich
faczone z aktywnoscig w obszarze rynku pracy, zatrudnienia oraz aktywizacji zawodowej, a
takze z dziatalno$cig migdzynarodowa.

Realizujac swoja misje, fundacje 1 stowarzyszenia stosowaty zrdéznicowane formy
dziatan. W 2014 roku 72% organizacji non profit prowadzitlo wylacznie nieodptatng
dzialalno$¢ statutowa — 58% fundacji 1 76% stowarzyszen [GUS 2016, s.3]. Odptatng
dziatalno$¢ statutowa i brak dziatalno$ci gospodarczej zadeklarowalo 26% fundacji i 19%
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stowarzyszen, dziatalno$¢ gospodarczg i brak odptatnej dziatalnosci statutowej odnotowano
w 11% fundacji 1 3% stowarzyszen, natomiast odplatng dzialalno$¢ statutowa oraz
dziatalnos$¢ gospodarcza prowadzito 5% fundacji i 2% stowarzyszen.

Wedlug badan Stowarzyszenia Klon/Jawor w 2014 roku ponad polowa organizacji
pozarzadowych (66%) dziatala bezposrednio (niefinansowo) na rzecz swoich cztonkow,
podopiecznych lub klientow. Swiadczyty im ustugi (56%), reprezentowaty ich interesy (26%)
lub organizowaly pomoc 1 wsparcie migdzy nimi (22%). Tego typu dziatalno$¢ byla
charakterystyczna dla organizacji posiadajacych budzety przekraczajace 100 tys. zt (ponad
70%), gtownie dziatajacych na terenie miast [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s.34]

Z badan przeprowadzonych przez Stowarzyszenia Klon/Jawor w 2014 roku wynika,
ze 34% organizacji wspierato inne organizacje i wspotpracowato z nimi (w 2012 roku 33%).
Najczesciej zajmowaly sie¢ tym fundacje 1 stowarzyszenia dzialajace na arenie
migdzynarodowej (54%) oraz ogolnopolskiej (37%) oraz posiadajace budzety powyzej 100
tys. zl. (ponad 40%). Dzialania z zakresu wsparcia finansowego lub rzeczowego innych oséb
lub organizacji podejmowato 31% badanych podmiotow — szczegblnie te o budzetach
przekraczajacych 100 tys. zt. Jedynie 26% organizacji starato si¢ mie¢ realny wplyw na stan
prawny i zwigzane z nim regulacje w Polsce (w 2012 roku 16% organizacji). Dziatania w
tym zakresie podejmowaly gtownie organizacje o szerszym zasi¢gu posiadajagce najwicksze
budzety [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s.35].%¢

Branza dzialania organizacji miata wptyw zaréwno na réznorodno$¢ dziatan, jak i na
formy aktywnosci badanej jednostki. Fundacje i stowarzyszenia zajmujace si¢ bezposrednim
Swiadczeniem uslug rdéznily si¢ od organizacji, ktére prowadzily dzialania systemowe.
Roéznice mozna bylo zauwazy¢ rowniez miedzy organizacjami zajmujacymi si¢ problemami i
rozwigzywaniem ich (tzw. organizacjami shluzebnymi) a tymi, ktore szerza zainteresowanie
dang dziedzing.*®

Fundacje 1 stowarzyszenia roznity si¢ od siebie rowniez celami i kierunkami swoich
dziatan. W 2012 roku na rzecz osob dziatato 87% stowarzyszen i fundacji, na rzecz instytucji
lub organizacji 39%, a na rzecz zwierzat i S$rodowiska okoto 9%. 33% fundacji i
stowarzyszen w 2012 roku okreslito swoje dziatania jako ukierunkowane wylacznie na rzecz
wlasnych czltonkow lub osob, ktore zrzeszaty. Nalezaly do nich gldéwnie organizacje
sportowe i hobbystyczne. 28% ankietowanych prowadzito dziatania wylacznie na rzecz
innych. 29% respondentéw dzialato zarowno na rzecz wewnetrznych interesariuszy, jak i
zewngtrznych. Dziatania wigkszosci fundacji 1 stowarzyszen skierowane byly do wnetrza
organizacji (40% badanych instytucji rozwijato zainteresowania swoich odbiorcow i istniato,
by spedza¢ wspolnie czas, a 43% dziatato na rzecz osob i instytucji, ktore zrzesza). Takie
dziatania byly charakterystyczne dla organizacji wiejskich oraz zajmujacych si¢ sportem,
turystyka, rekreacja i hobby. Natomiast pozostate organizacje, ktére dziatalty na zewnatrz

%7 Organizacje dzialajace na arenie miedzynarodowej wykorzystuja $rednio sze$¢ z wymienionych powyzej
form aktywnosci, organizacje ogodlnopolskie cztery, natomiast organizacje lokalne trzy. Rowniez wielkos¢
budzetu wptywa na ilos¢ form, z ktorych korzystaja podmioty trzeciego sektora. Te z budzetami
przekraczajacymi 1 mln zt rocznie korzystaja z ponad szesciu form aktywnosci, posiadajace od 100 tys. do
miliona zt — z ponad pigciu, natomiast te o budzetach mniejszych niz 100 tys. z z okoto trzech [Adamiak,
Charycka i Gumkowska 2016].

188 §zczegotowe dane w pozycji: Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016
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staraly si¢ rozwigza¢ wazne problemy spoteczne, realizowac istotne cele lub pomagac
okreslonej grupie o0sob (szczegdlnie stowarzyszenia i fundacje z najwigkszych miast,
dziatajace w branzy ustug socjalnych, pomocy spotecznej i ochrony zdrowia oraz posiadajace
duze zasoby finansowe i kadrowe) [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].169

Wedtug danych GUS w 2014 roku 61% instytucji non profit dziatalo wylacznie w
oparciu o prac¢ spoteczna, w 24% badanych podmiotach wystgpowato zatrudnienie
wylacznie na umowy cywilnoprawne, a organizacji zatrudniajgcych na umowe o pracy byto
jedynie 15% [GUS 2016, s.4].

Wedhug badan przeprowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor w 2014 roku w
zarzadach 63% organizacji zasiadatlo od trzech do pigciu o0s6b (mate =zarzady
charakterystyczne byly dla fundacji*”®, natomiast duze dla stowarzyszen'’') [Adamiak,
Charycka i Gumkowska 2016, 5.39-40]. W przecigtej organizacji zarzad liczyt pig¢ osob, a
47% cztonkéw zarzadu stanowity kobietym, ponadto 68% cztonkéw zarzadu posiadato
wyksztatcenie wyzsze. 86% cztonkow zarzadu aktywnie uczestniczyto w Zyciu organizacji,
bralo udzial w procesie podejmowania decyzji, mimo ze dzialalo w niej spotecznie. Na
uwage zashuguje fakt, ze az 77% cztonkow zarzadu przecigtnego stowarzyszenia/fundacji
pracowato wytacznie spotecznie — jedynie 6% cztonkéw zarzadu pracowato w omawianych
organizacjach regularnie (na podstawie umowy o pracg lub powtarzalnych uméw zlecen czy
umow o dzieto), a praca w tychze organizacjach byta ich gtowng aktywnos$ciag zawodowa. Z
uwagi na problematyke pracy warto zauwazyC, ze zarzady 65% fundacji/stowarzyszen
sktadaty si¢ wylacznie z osob, ktdre nie byty pracownikami organizacji, natomiast dziataly w
niej spotecznie. Jedynie w 15% omawianych instytucji co najmniej jedna osoba z zarzadu
pracowala w niej regularnie i za wynagrodzeniem [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015d].

W 50% organizacji sktad zarzadu nie zmienit si¢ w ciggu ostatnich trzech lat. Na
uwage zasluguje fakt, ze w 48% badanych instytucji cztonkowie zarzadu zasiadali w nich od
poczatku istnienia organizacji.'” Jedynie w co dwudziestej organizacji zarzad zmienial sic
catkowicie [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015d].}" Takiego stanu rzeczy autorzy badan
upatrywali w pozytywnej ocenie dotychczasowych dzialan czlonkéw zarzadu lub w

169 3794 polskich organizacji pozarzadowych pracuje na rzecz konkretnych osob lub instytucji (szczegdlnie
organizacje z branzy socjalnej), natomiast 35% dziata na rzecz zmiany spolecznej lub zmiany $wiadomosci
(dotyczy to szczegodlnie organizacji miodych, o stazu nieprzekraczajacym pigciu lat i dysponujacymi
najmniejszymi budzetami do 1 tys. zt) [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].

YW 71% fundacji zarzad sktada si¢ najwyzej z 3 0sob [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2015].

LW 66% stowarzyszen zarzad sklada sie z 5 lub wiecej 0sob [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2015].

172 Odsetek kobiet we wladzach organizacji jest rozny w zaleznoéci od branzy sektora. Zdecydowanie
najbardziej sfeminizowane sa zarzady organizacji specjalizujacych si¢ w zakresie ochrony zdrowia (66%
cztonkow zarzadu to kobiety), ustug socjalnych i pomocy spotecznej (64%) oraz edukacji i wychowania (61%).
Najmniej kobiet w zarzadach odnotowano w organizacjach sportowych i hobbystycznych (29%). Liczebnos¢
kobiet w zarzadzie jest silnie zwigzana z tym, jaki jest ich odsetek wsrdd cztonkoéw organizacji (w przypadku
stowarzyszen). Kobiety zdecydowanie przewazaja w stowarzyszeniach z branzy ustug socjalnych (stanowig w
nich 71% cztonkéw), ochrony zdrowia (69%) oraz edukacji i wychowania (65%), z kolei w organizacjach z
obszaru sportu, turystyki, rekreacji i hobby ich udzial jest najmniejszy (32%) [Stowarzyszenie Klon/Jawor
2015d].

13 W 16% fundacji/stowarzyszen obecny zarzad jest pierwszy od chwili powstania organizacji [Stowarzyszenie
Klon/Jawor 2015d].

174 Czestsze zmiany sktadu zarzadow wystepuja w stowarzyszeniach, poniewaz sa one wybierane przez
cztonkdw i dzialajg jako ich reprezentacja.
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biernos$ci uczestnikow walnego zebrania lub rady fundacji oraz braku realnej alternatywy dla
0s6b aktualnie zarzadzajacych organizacja'”®. Wazna role w merytorycznej ocenie
dziatalno$ci wtadz odgrywata aktywno$¢ i wiedza cztonkow stowarzyszen lub rad fundacji.
Znaczaca przyczyng pozostawienia tego samego sktadu zarzadu na przyszly rok byt brak
kandydatéw do roli nowego lidera™® Iub zbyt silna pozycja obecnego lidera. Wynika¢ to
moglo z ograniczonej wiedzy czlonkdéw zespotu na temat sposobdw dzialania, istniejacych
procedur lub mozliwosci danej organizacji — wiedza jest wigc domeng konkretnych osob
[Charycka 2015]. Osoby zaangazowane w dziatalno$¢ omawianych instytucji przyznawaty,
ze istotng bariera w ubieganiu si¢ o czlonkostwo w zarzadach fundacji/stowarzyszen byt
nierdwnomierny podzial obowigzkow i1 pracy w zespole — wigksza czg§¢ zobowigzan i
odpowiedzialnosci za cala organizacje przypadata cztonkom zarzadu.'’” Mozna przychyli¢
si¢ do opinii B. Charyckiej [2015], ktéra zwracala uwage na mozliwe konsekwencje
powyzszych zdarzen. Mata zmienno$¢ zarzadow moze zapewni¢ fundacjom i
stowarzyszeniom stabilno§¢ oraz umozliwi¢ stopniowa zmian¢ kadry zarzadzajacej, jednak
moze réwniez doprowadzi¢ do stagnacji we wladzach omawianych instytucji, a tym samym
do spadku dynamizmu i innowacyjnos$ci ich dziatanh. Wazng kwestia staje si¢ wiec
ksztattowanie przysztych lideréw organizacji oraz inwestowanie w cztonkdéw zespotu, ktore
pozwolg zachowac cigglos$¢ dziatania danej instytucji.

W 2014 roku w zarzadach lub radach 15% fundacji lub stowarzyszen zasiadaty osoby
petnigce podobne funkcje rowniez w innych organizacjach pozarzadowych. W 2012 roku w
16% omawianych organizacji (glownie w stowarzyszeniach) w sktad zarzadu lub rady
wchodzili przedstawiciele wladz samorzadowych. W zarzadach 30% organizacji wiejskich
zasiadaty rdwniez osoby jednocze$nie petnigce funkcje w administracji samorzadowej. Im
wigksze miasto, w ktorym dzialalno§¢ prowadzita dana organizacja, tym udzial procentowy
powyzszego zjawiska malat [Przewlocka, Adamiak 1 Herbst 2013]. Tego typu powigzania
miedzy sektorem pozarzadowym a sektorem publicznym mogly pozytywnie wplynag¢ na
realizacj¢ zbieznych celow. Z drugiej strony mogty doprowadzi¢ do konfliktu interesow,
m.in. w ubieganiu si¢ o dotacje. Problem wspodtpracy fundacji i stowarzyszen z administracjg
publiczng w zakresie $wiadczenia ushug spotecznych poruszony zostat w podrozdziale 1.3.2.
niniejszej pracy.

Kluczowa kwestia w kontek$cie problematyki niniejszej pracy jest zaangazowanie
wolontariuszy i czlonkéw w ramach instytucji pozarzadowych'®, ktéremu poswigcono
kolejne podrozdziaty niniejszej pracy.

Dziatalno$¢ fundacji opiera si¢ na pracy czlonkow zarzadu 1 cztlonkow rady fundacji.
Zgodnie z ustawg [Ustawa z 15 sierpnia 2015] fundacje nie mogg mie¢ cztonkow, z tego tez
wzgledu rosnie zapotrzebowanie na pracownikdw 1 wolontariuszy. Badacze sektora

> W 76% organizacji liczba kandydatéw na czlonkéw zarzadu nie przekraczata liczby miejsc w zarzadzie
[Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015d].
176 W 39% fundacji i stowarzyszen odnotowano problem z brakiem nastepcow dla obecnych lideréw organizacii
[Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015d].
YT W 55% fundacji/stowarzyszen wiekszo$¢ pracy i obowigzkow nalezy do czlonkéw zarzadu, w 48%
fundacji/stowarzyszen tylko i wylacznie zarzad bierze odpowiedzialno$¢ za organizacje [Stowarzyszenie
Klon/Jawor 2015d].
178 Na koniec 2012 roku w ramach stowarzyszen dziatato 10,2 mln cztonkow [GUS 2014c], natomiast w 2014
roku 9,3 min [GUS 2016, s.3].
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pozarzadowego przewiduja, ze im wigcej bedzie tworzonych fundacji, tym wigkszy bedzie
popyt na prace wolontariuszy.

W 2012 roku 55% stowarzyszen i fundacji wspotpracowalo z wolontariuszami
zewnetrznymi [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013], natomiast w 2015 roku odsetek tych
instytucji wyniost ponad 60%. Przecietna organizacja korzystata w ciggu roku z pracy 10
wolontariuszy — ponad potowa z nich angazowala si¢ w prace na jej rzecz co najmniej raz w
miesigcu. Wedlug danych GUS [2016, s.4] w 2014 roku s$rednia liczba osdb pracujacych
spotecznie w organizacjach non profit wyniosta 30 osob, przy czym w potowie organizacji
dziatato nie wigcej niz 13 wolontariuszy.

Najczes$ciej z wolontariuszami  wspolpracowaty organizacje $wiadczace ushugi
socjalne i pomoc spoteczng (78%), natomiast najrzadziej stowarzyszenia 1 fundacje
zajmujace si¢ sportem (58%) oraz rozwojem lokalnym (55%) [Stowarzyszenie Klon/Jawor
2015b].

Wedlug badan przeprowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor w 2015 roku
wynika, ze organizacje o najwi¢kszych budzetach (przekraczajacych 1 milion zt), dzialajace
na wigkszg skale (rowniez migdzynarodowa) czesciej wykorzystywaly prace wolontariuszy
zewnetrznych i podejmowaly wspolprace z wigksza liczbg takich osob niz pozostate — ponad
70% [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015b]. Takiego stanu rzeczy upatruje si¢ w wiekszych
umiej¢tnosciach cztonkdéw instytucji non profit i wigkszych zasobach tychze organizacji
potrzebnych do zrekrutowania wolontariuszy i kierowania ich dziataniami. Jednak wigksza
role wolontariusze zewnetrzni odgrywali w organizacjach dzialajacych lokalnie o mniejszych
zasobach budzetowych.

W 2012 roku tacznie z pracy wolontariuszy zewngtrznych 1 wewnetrznych najczesciej
korzystaly organizacje o najnizszych budzetach i dziatajace na terenie lokalnym — niemal
100%. Wsrod organizacji posiadajacych od 10 do 100 tys. zt udziat wolontariuszy wynosit
90%, natomiast w organizacjach o budzetach od 100 tys. zt do miliona zt — 69%, a w grupie
najbogatszych organizacji mniej niz 50%. Znaczenie pracy spotecznej zmniejszylo si¢ na
rzecz pracy platnej wraz z powigkszajacym si¢ budzetem [Przewlocka, Adamiak i1 Herbst
2013]. Podobny odsetek organizacji odnotowano w 2015 roku.'”® Zjawisku wolontariatu oraz
problematyce zarzadzania wolontariuszami poswigcony zostat 2 i 3 rozdziat niniejszej pracy.

Istotng dla pracy jest rOwniez analiza zatrudnienia w fundacjach i stowarzyszeniach w
Polsce. Wedlug danych GUS [2014c] na koniec 2012 roku organizacje pozarzadowe
stanowily miejsce pracy etatowej dla 147 tys. osob (dla 125,6 tys. osob byly gléwnym
miejscem zatrudnienia). Na koniec 2014 roku na podstawie stosunku pracy zatrudnionych
bylo tacznie 150 tys. osob, a dla 128 tys. osob praca ta stanowita gldwne miejsce

19 790dnie z postanowieniami ustawy z 28 listopada 2003 r. o stuzbie zastepczej [Ustawa z 28 listopada 2003]
poborowi podlegajacy obowiazkowi stuzby wojskowej moga, ze wzgledu na przekonania religijne lub
wyznawane zasady moralne, spelni¢ ten obowigzek zglaszajac si¢ do zastepczej stuzby. Polega ona na
wykonywaniu prac spotecznie uzytecznych w zakresie ochrony s$rodowiska, ochrony przeciwpozarowej,
ochrony zdrowia, pomocy spotecznej, opieki nad osobami niepelnosprawnymi albo bezdomnymi oraz na rzecz
administracji publicznej i wymiaru sprawiedliwos$ci. Organizacje pozytku publicznego moga ubiegaé si¢ o
skierowanie do odbywania zast¢pczej stuzby wojskowej przez poborowych w ich organizacji. Natomiast w
przypadku skierowania do odbycia stuzby zastgpczej w organizacji pozytku publicznego, ktora jest jednostka
organizacyjng Kosciota lub zwigzku wyznaniowego majaca osobowos$¢ prawna nastgpuje wylacznie za zgoda
poborowego.
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zatrudnienia [GUS 2016, s.5]. W catym 2014 roku pracownicy pracowali w ramach 125 tys.
etatow. Udzial zatrudnienia w badanych organizacjach stanowil 0,9% przecigtnej liczby
pracujacych w gospodarce narodowej w 2014 roku i 1,1% w sektorze prywatnym. Na uwage
zashuguje fakt, ze 73% zatrudnionych stanowity kobiety.

W 2015 roku w ponad 90% omawianych instytucji cztonkowie lub przedstawiciele
wladz regularnie pracowali na rzecz organizacji, nie pobierajac za to wynagrodzenia. 45%
fundacji i stowarzyszen opieralo si¢ wylgcznie na pracy spotecznej [Stowarzyszenie
Klon/Jawor 2015e]. 46% omawianych organizacji kilkana$cie razy w ciggu roku lub rzadziej
zlecalo ptatng prace, 28% instytucji zatrudniato statych, regularnych pracownikow na
podstawie umoéw innych niz umowa o pracg, natomiast 20% organizacji zatrudnialo
przynajmniej jedng osobe¢ na podstawie umowy o prace. Stalych, regularnych pracownikow
posiadato 35% fundacji i stowarzyszen — zespodt przecigtnej organizacji liczyl cztery osoby
(w 2012 roku trzy osoby), a ich praca odpowiadata dwom etatom. *® Najczesciej stalych,
regularnych pracownikow zatrudniaty organizacje $wiadczace ustugi spoteczne (44%) oraz
zajmujace si¢ ochrong zdrowia (40%). Natomiast fundacje i stowarzyszenia, ktore swoja
dziatalnos$¢ opieraly wylacznie na pracy wolontariuszy, zajmowaly si¢ si¢ sportem, turystyka,
rekreacja i hobby (51%), kulturg i sztuka (47%) oraz rozwojem lokalnym (42%). Im wicksza
miejscowo$¢ w Polsce, tym mozna bylo zaobserwowaé wickszy odsetek organizacji
181 Odwrotna zalezno$¢ wystepowala w
przypadku instytucji korzystajacych wylacznie z pracy wolontariuszy’®. Wartym
podkreslenia w kontek$cie pracy jest wynik badania przeprowadzonego przez
Stowarzyszenie Klon/Jawor, wedlug ktorego 31% statych regularnych pracownikow
rozpoczynalo wspoélprace z dang organizacja od pracy w charakterze wolontariusza
[Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015¢].

Fundacje 1 stowarzyszenia zgtaszaly problemy zwigzane z zasobami ludzkimi. Ponad
potowa badanych organizacji miala trudnosci w pozyskiwaniu osdb gotowych dziatac
spotecznie, 37% miata klopoty z utrzymaniem personelu 1 wolontariuszy, natomiast w 36%
wystepowato zjawisko wypalenia zawodowego lideréw organizacji. Bardziej szczegotowa

zatrudniajagcych regularnych pracownikow.

analiza zasobow ludzkich w fundacjach 1 stowarzyszeniach zostala przeprowadzona w
podrozdziale 2.2. niniejszej pracy.

Jak zauwaza L. Kuczmierowska, potencjal ekonomiczny sektora pozarzadowego
plasuje si¢ na poziomie 0k. 1% PKB Polski. Na podobnym poziomie ksztaltuje si¢ potencjat
sektora jako pracodawcy. Jak podaje L. Kuczmierowska, jest to jeden z najnizszych
wskaznikow w Europie [Kuczmierowska 2012, s.91].

180 W 2012 roku w 72% organizacji zatrudniajacych statych pracownikéw ich liczba sie nie zmienita, w 21%
wzrosta, a w 7% zmalata. 57% fundacji i stowarzyszen w latach 2010-2012 podejmowato dziatania w celu
znalezienia nowych wspotpracownikoéw i oséb chetnych do zaangazowania w prace na rzecz danej instytucji.
Natomiast 78% badanych organizacji nie planowalo zmienia¢ liczby pracownikéw w ciggu najblizszych lat
[Przewtocka, Adamiak i Herbst 2013]. Wedhug danych GUS w 2014 roku w instytucjach non profit liczba
pracownikow platnych wynosita 11 osob, mediana dla tej zbiorowosci wyniosta 3 osoby [GUS 2016, s.5].
181 (1) Warszawa — 56%, (2) miasto pow. 200 tys. — 42%, (3) miasto 50-200 tys. — 32%, (4) miasto do 50 tys. —
29%, (5) wies — 20% [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015e].
182 (1) Warszawa — 27%, (2) miasto pow. 200 tys. — 37%, (3) miasto 50-200 tys. — 43%, (4) miasto do 50 tys. —
248%, (5) wie$ — 58% [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015¢].
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Badania przeprowadzone w 2012 roku przez Stowarzyszenia Klon/Jawor wykazaty
pogorszenie kondycji finansowej sektora. W latach 2010-2012 spadty przychody przecigtnej
organizacji (przecig¢tne roczne przychody polskich organizacji w 2012 roku wynosity 18 tys.
zb) 1 wzrosta grupa organizacji najubozszych (20% organizacji posiadato przychody ponizej 1
tys. zt) [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013]. Natomiast w 2014 roku poprawila si¢ sytuacja
finansowa fundacji i stowarzyszen — przecigtne przychody omawianych instytucji wzrosty
do 27 tys. zl, jednoczesnie zmniejszyl si¢ udzial organizacji o najmniejszych budzetach
(14%) w catlym sektorze non profit. Nie mniej jednak nadal mozna zauwazy¢ zjawisko
rozwarstwienia budzetowego — organizacje posiadajace budzety przekraczajace 1 min zt
stanowity 6% wszystkich badanych organizacji. Najwyzsze przeci¢tne przychody uzyskaty
organizacje $wiadczace pomoc spoteczng i ushugi socjalne [Adamiak, Charycka i
Gumkowska 2015]. Powyzsze wyniki potwierdzaja dane GUS, ktére wskazuja na spadek
przychodéw organizacji non profit w latach 2010-2012 [GUS 2016, s.5-7]. W 2014 roku
ponad 90% instytucji pozarzadowych zadeklarowato przychody pochodzace m.in. z dotacji,
darowizn, sprzedazy lub sktadek cztonkowskich. Budzetami do 10 tys. zt dysponowato 39%
wszystkich badanych organizacji (w tym 42% stowarzyszen 1 30% fundacji), powyzej 10 do
100 tys. zt 38% instytucji (40% stowarzyszen i 34% fundacji), powyzej 100 tys. i do 1 mln zt
18% organizacji (16% stowarzyszen i 27% fundacji) i powyzej 1 min zt 4% instytucji non
profit (3% stowarzyszen i 9% fundacji) [GUS 2016, s.6].

Najczesciej wykorzystywanymi  zrodtami  finansowania dziatan organizacji
pozarzadowych w 2014 roku byly fundusze na realizacj¢ zadan publicznych ze Srodkéw
samorzadowych 1 administracji publicznej (korzystalo z nich 60% organizacji). Innymi
Zrédlami finansowania omawianych instytucji byty sktadki cztonkowskie (2014 rok — 60%,
2011 rok — 61%)® oraz darowizny finansowe i rzeczowe (od instytucji i firm: 2014 rok —
35%, 2011 rok — 29%, od osob prywatnych: 2014 rok — 45%, 2011 rok — 27%) [Finanse
organizacji pozarzgdowych 2015].

Podstawowym zrodltem finansowania organizacji pozarzadowych w Polsce w 2012
roku byty rowniez srodki publiczne (acznie stanowily one 37% budzetu calego sektora —
19% to zrodta samorzadowe, a 18% rzadowe oraz pochodzace od administracji centralnej).
W 2014 roku fundacji 1 stowarzyszen korzystajacych ze zrodet samorzadowych byto o 7
punktéw procentowanych wigcej, natomiast rzgdowych i1 pochodzacych z 1% podatku — 0 6
punktow procentowych.’® Wiele organizacji nie poszukuje alternatywnych zrodet
przychodu. Potowa badanych podmiotow w 2012 roku korzystala z nie wigcej niz dwoch
zrodet finansowania [Przewtocka, Adamiak 1 Herbst 2013]. W 2014 roku odnotowano wzrost
liczby zrodet przychodu do trzech. Uzaleznienie si¢ od pieniedzy samorzadowych dotyczyto
gléwnie organizacji z terendOw wiejskich 1 oceniane bylo przez badaczy Stowarzyszenia
Klon/Jawor negatywnie ze wzgledu na mozliwo$¢ uzaleznienia od nich stabilnosci
finansowej oraz sposobu funkcjonowania danej organizacji. [Finanse organizacji
pozarzgdowych 2015]. Z badan przeprowadzonych w 2014 roku przez Stowarzyszenie

183 Dotyczy to tylko stowarzyszen, poniewaz fundacje nie maja cztonkow.
184 W 2013 roku 66% fundacji i 30% stowarzyszen uzyskato przychody z 1% PIT. 49% wszystkich $rodkow z
1% podatku otrzymaty organizacje zajmujace si¢ ochrona zdrowia, 27% pomoca spoteczng i humanitarna,
natomiast najmniej — 2% — otrzymaly instytucje zajmujgce sie kulturg i sztukg [GUS 2015].
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Klon/Jawor wynika, ze 64% fundacji i stowarzyszen nie ubiegato si¢ o dofinansowanie z
funduszy Unii Europejskiej, 23% omawianych instytucji uzyskato dofinansowania, natomiast
13% ubiegalo si¢ o dofinansowanie, ale go nie otrzymato [Stowarzyszenie Klon/Jawor
2015C].185 Zagraniczne $rodki publiczne (pochodzace m.in. z Unii Europejskiej) stanowity w
2014 roku 18% przychoddw catego sektora organizacji pozarzadowych.

Wedlug danych GUS [2016, s.6] struktura instytucji non profit ze wzgledu na udziat
poszczegbdlnych zrédet przychodow w sumie wszystkich zgromadzonych $rodkow
finansowych w 2014 roku wygladata nastepujaco: (1) przychody o charakterze rynkowym —
36% stowarzyszenia, 35% fundacje, (2) przychody ze zrédet publicznych o charakterze
nierynkowym — 47% stowarzyszenia, 45% fundacje, (3) pozostatle przychody, m.in.
darowizny i sktadki cztonkowskie — 18% stowarzyszenia, 20% fundacje.

W 2012 roku 73% badanych organizacji prowadzito wyltacznie nieodptatng
dzialalno$¢ statutowa. Na drugim miejscu znalazla si¢ grupa jednostek, ktore prowadzily
odptatng dziatalno$¢ statutowa, a zarazem nie prowadzily dzialalnosci gospodarczej (19%).
Natomiast 8% stanowily organizacje prowadzace jedynie dzialalno§¢ gospodarcza
[Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013]. Natomiast w 2014 roku 26% przychodoéw
omawianych instytucji pochodzito z dzialalnosci gospodarczej, odptatnej lub wiasnego
majatku [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2015].1%

Zarzadzanie finansami w 2012 roku bylo dla blisko polowy organizacji
pozarzadowych problemem. Okoto 45% badanych instytucji szczegbélowo planowato
przychody 1 wydatki, a dla 34% obowiazek prowadzenia ksiggowosci stanowit duzy problem
[Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].

W 2014 roku 43% organizacji nie posiadato zadnego majatku (w 2012 roku — 48%
fundacji i stowarzyszen), 14% posiadato majatek do 1 tys. zl, 20% instytucji majatek
oscylowat migdzy 1 a 10 tys. zt, 39% posiadalo majatek w przedziale 10-100 tys. zt, 100 tys.
zt-1 mln zt posiadato 21%, natomiast najwiekszy majatek w wysokosci powyzej 1 mln zt
nalez do 6% badanych organizacji. Pomimo wzrostu przychodéw fundacji 1 stowarzyszen w
stosunku do 2012 roku problemem zglaszanym przez omawiane instytucje byl brak
stabilnosci i przewidywalnosci finansowania.

Wsrod organizacji, ktore posiadaty majatek, 36% posiadalo wyposazenie biurowe,
32% posiadato sprzgt i wyposazenie specjalistyczne, 20% posiadato rzeczy niematerialne 1

prawne, 15% posiadato pienigdze (w tym lokaty bankowe), 8% posiadato nieruchomosci™®’,

185 Postrzegane przeszkody w aplikowaniu o fundusze Unii Europejskiej: (1) zbyt duzo formalnosci, biurokracji
— 47%, (2) zbyt niski wklad wiasny organizacji — 26%, (3) brak osob z kwalifikacjami potrzebnymi do
aplikowania o w/w fundusze — 25%, (4) zbyt duza czasochtonno$¢/pracochtonno$é przygotowania projektu —
16%, (5) brak potrzeby funduszy unijnych — 13%, (6) brak wiary w otrzymanie funduszy unijnych — 12%, (7)
nie spetnienia wymogow — 12%, (8) brak osob, ktore zajetyby si¢ realizacjg projektow — 12%, (9) brak
odpowiednich programow — 9%, (10) brak wiedzy o sposobach ubiegania si¢ o fundusze unijne — 7%, (11)
status nie pozwala na ubieganie si¢ o fundusze unijne — 4% [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015c].

18 Dla poréwnania danych, wedlug GUS w 2014 roku 72% organizacji non profit prowadzito wyltacznie
nieodptatng dziatalnos$¢ statutowa — 58% fundacji i 76% stowarzyszen [GUS 2016, s.3]. Odptatng dziatalnosé¢
statutowa 1 brak dzialalnosci gospodarczej zadeklarowato 26% fundacji i 19% stowarzyszen, dziatalnosé¢
gospodarcza i brak odptatnej dziatalnosci statutowej odnotowano w 11% fundacji i 3% stowarzyszen, natomiast
odptatng dziatalnos¢ statutowa oraz dziatalnos$¢ gospodarcza prowadzito 5% fundacji i 2% stowarzyszen.

187 Organizacja pozytku publicznego moze nabywaé na szczegdlnych warunkach prawo uzytkowania
nieruchomos$ci bedacych wiasnosciag Skarbu Panstwa lub jednostki samorzadu terytorialnego na zasadach
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7% posiadalo samochody i inne $rodki transportu, natomiast 5% posiadato grunty i dziatki
[Finanse organizacji pozarzqgdowych 2015]

Fundacje i stowarzyszenie najcze¢sciej zglaszaly problemy zwigzane z pozyskiwaniem
1 rozliczaniem $rodkéw finansowych, posiadaty rowniez trudnosci ze zdobywaniem funduszy
lub sprzetu niezbednego do prowadzenia podstawowej dzialalnosci danej instytucji (65%).
Dla 60% organizacji problemem byly skomplikowane formalnosci dotyczace korzystania ze
srodkow grantodawcow, sponsoréw lub z funduszy unijnych [Adamiak, Charycka i
Gumkowska 2015, s.19].

W kontek$cie pracy waznym jest omoOwienie wspoOtpracy wewnatrzsektorowej
omawianych instytucji. Rosnie bowiem skala kontaktéw pomiedzy podmiotami sektora non
profit, a takze odsetek podmiotéw deklarujacych przynaleznos¢ do réznego rodzaju
porozumien i sieci (w 2015 roku 92% fundacji i stowarzyszen deklarowato utrzymywanie
kontaktoéw z innymi organizacjami pozarzadowymi, w 2012 roku 84%, a w 2006 roku
odsetek ten wynosit 66%). Dla 33% organizacji kontakt relacje z innymi fundacjami i
stowarzyszeniami miaty regularny 1 trwaly charakter. Organizacje najczeSciej
wspolpracowaty z organizacjami dzialajacymi w ich okolicy lub regionie (89%), natomiast
kontakty z fundacjami i stowarzyszeniami z innych regionow Polski utrzymywato 69%
omawianych instytucji. Mozna wigc bylo zaobserwowal coraz wickszg intensywnosé
kontaktow wewnatrzsektorowych. Do réznego rodzaju polskich porozumien pozarzadowych
(krajowych zwigzkow, federacji lub sieci) nalezato 31% fundacji i stowarzyszen, natomiast
do mig¢dzynarodowych zwiazkow, federacji lub sieci organizacji pozarzadowych nalezato 6%
polskich omawianych instytucji [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015a]. Sieci wspolpracy w
coraz wigkszym stopniu beda sprzyjaly osiaganiu podstawowych celow 1 realizacji misji
przez organizacje non profit. Ponadto dzigki kooperacji fundacje i stowarzyszenia moga
wzmacnia¢ swoje mocne strony, niwelowac stabosci, efektywnie korzysta¢ z mozliwosci
pojawiajacych si¢ w otoczeniu oraz zmniejsza¢ ryzyko dziatania 1 budowac kluczowe
kompetencje [Domanski 2010, s.268].

Do form wspotpracy wewnatrz trzeciego sektora mozna zaliczy¢ m.in.: (1) wzajemna
wymian¢ informacji 1 do$wiadczen, (2) pomoc materialng, (3) wspolne planowanie i
tworzenie projektow, (4) wzajemne wsparcie organizacyjne. Dzigki tego typu dzialaniom
organizacje sg w stanie szybciej 1 fatwiej dotrze¢ do beneficjentéw, poprawic jako$¢ swoich
ustug, poradzi¢ sobie z niedostatkami finansowymi oraz brakiem wykwalifikowanych
pracownikow 1 wolontariuszy. Dbajac o wspdiprace wewnatrz sektora pozarzadowego oraz
wypracowujgc wspolng strategie dzialania fundacje i stowarzyszenia sg w stanie usprawnic

okreslonych w przepisach: (1) Art. 59 ust. 1 ustawy z 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomos$ciami
[Ustawa z 21 sierpnia 1997] — minister wiasciwy do spraw Skarbu Panstwa moze dokona¢ darowizny
nieruchomosci z zasobu Skarbu Panstwa na rzecz fundacji oraz organizacji pozytku publicznego prowadzacych
dziatalno$¢ charytatywng, opiekuncza, kulturalng, lecznicza, o$wiatowa, naukowa, badawczo — rozwojows,
wychowawczg, sportowo — turystyczng, z zastrzezeniem, ze w przypadku niewykorzystania nieruchomosci na
ten cel, na ktory zostala darowana, minister odwotuje darowizng. (2) Art. 59 ust. 5 ustawy o gospodarce
nieruchomos$ciami — zgodnie z t3 regulacja Agencja Nieruchomosci Rolnych, Agencja Mienia Wojskowego
oraz Wojskowa Agencja Mieszkaniowa moga wyposazy¢ lub dokonaé, po uprzednim uzgodnieniu z ministrem
wlasciwym do spraw Skarbu Panstwa, na rzecz fundacji albo na rzecz organizacji pozytku publicznego
darowizny nieruchomosci, w stosunku do ktorej wykonuja prawa wilascicielskie Skarbu Panstwa, z
zastrzezeniem, ze w przypadku niewykorzystania nieruchomosci na ten cel darowizne si¢ odwotuje.
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funkcjonowanie swoich organizacji, umocni¢ swoja pozycje wobec wiadz lokalnych oraz
poprawi¢ efektywno$¢ lokalnych przedsiewzig¢ [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].

Organizacje pozarzadowe w Polsce nie potrafia jeszcze w efektywny sposob
wspotpracowaé ze sobg oraz uzgadnia¢ spojnego stanowiska w stosunku do administracji
publicznej. Czegstym problemem sg konflikty wewnatrz sektora oraz brak wspotpracy
(wskazywane przez 29% badanych organizacji). W 2014 roku ponadto 18% instytucji
dostrzegato nickorzystny wizerunek organizacji pozarzadowych [Adamiak, Charycka i
Gumkowska 2015, s.19]. Z tego tez wzgledu fundacje i stowarzyszenia korzystaly z ro6znego
rodzaju zewngtrznego wsparcia w celu dostarczania ustug spotecznych.

Na uwage zastuguje réwniez wspotpraca fundacji i stowarzyszen z podmiotami
sektora publicznego oraz rynkowego. Wspodipraca moze dotyczy¢ wspdlnych dziatan,
zdobywania $rodkow finansowych oraz komunikacji. Istnieja fundacje i stowarzyszenia,
ktore $cisle wspolpracujg z instytucjami publicznymi. Powotywane sg zazwyczaj w celu
pozyskiwania dodatkowych $rodkéw na realizacje statutowych celoéw publicznych instytucji.
Spetniaja one swoja prospoleczna role, udostepniaja dobra i1 ustugi szerszemu gronu
odbiorcow 1 zaspokajaja spoteczne potrzeby. W przypadku tych instytucji powstaje pytanie o
ich niezalezno$¢. W 2014 roku 56% fundacji i stowarzyszen zglaszalo problemy z
biurokracja administracji publicznej, a 34% instytucji wskazywalo na niejasne reguty
wspotpracy z administracjg publiczng. Powyzszym problemom zostang poswigcone dwa
kolejne podrozdziaty niniejszej pracy.

Hamulcem dla rozwoju sektora pozarzadowego w Polsce, zdaniem M. Zatuskiej, jest
brak réwnowagi pomi¢dzy rozwojem sektora non profit a tempem zmian politycznych oraz
podzialy w samych organizacjach.188 Jak zauwaza autorka, aktywnosci spotecznej nie sprzyja

188 W 2012 roku na podstawie badan przeprowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor wyrézniono 4
segmenty sektora pozarzadowego w Polsce, ktorymi sg: (1) spontanicznicy, (2) przedsigbiorstwa NGO, (3)
hierarchiczni aktywisci, (4) demokratyczni zadaniowcy.

Pierwsza grupa stanowi jedng trzecig sektora, dziata spontanicznie i charakteryzuje si¢ duza elastycznoscia.
Podstawg jej dzialania jest zaangazowanie spoteczne (dwie trzecie organizacji nie zleca zadnych zadan). 40%
badanych stwierdzito, Ze dziata czasami intensywnie codziennie, jednak sa okresy, w ktorych przez pare tygodni
nie sg podejmowane zadne dziatania. W ponad potowie organizacji osoby nie maja przypisanych okreslonych
zadan, za ktére sg odpowiedzialne. Czlonkowie wymieniajg si¢ obowigzkami dopasowujac je do mozliwosci
poszczegolnych osob. W 64% organizacji nie placi si¢ za prace na jej rzecz, nie przywiazuje si¢ wagi do
hierarchii i struktury organizacyjnej. Wszyscy dzialaja na rowni i podejmuja decyzje. Co dziesigta organizacja
posiada plany i strategie dlugoterminowe. Nie maja jasno okreslonych procedur ani instrukcji dziatania.

33% badanych dysponuje mniej niz 1 tys. zt rocznie, 30% w 2011 roku osiagne¢to przychody miedzy 1 tys. a 10
tys. zt, kolejne 30% posiadato od 10 tys. do 100 tys. zt w ciagu roku [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].
Spontanicznicy dziataja elastycznie, dopasowujac swoje dziatania do wymogoéw otoczenia sg w stanie szybko
odpowiada¢ na potrzeby spoteczenstwa.

Przedsigbiorstwa NGO stanowig 17% wszystkich organizacji trzeciego sektora. Jedna trzecia przedsiebiorstw
NGO to fundacje zlokalizowane w duzych miastach. Prawie potowa badanych dzieli zaangazowane osoby na
zespoly. Przedsigbiorstwa NGO s3 duzymi organizacjami posiadajacymi okreslong strukture i hierarchie (43%
badanych). Dysponujg one duzymi budzetami (54% 100 tys. — 1 miIn zl, 35% powyzej 1 min zl). 84%
organizacji zatrudnia pracownikow etatowych, ktorzy maja okre§lone zadania i obowigzki majace na celu
realizacj¢ dtugoterminowych plandw i strategii. 75% badanych deklaruje codzienna prac¢ w dni robocze w
godzinach pracy.

Hierarchiczni aktywisci posiadaja ustalong strukture i hierarchi¢. Stanowia 25% catego sektora. 35% badanych
dziata duzo i systematycznie, ale nie pefnoetatowo, 27% pracuje codziennie w dni robocze w godzinach pracy.
Jedna trzecia badanych stwierdzita, ze ich organizacja ma bardziej charakter liderski niz silnego zespotu. Moze
to wynikaé z faktu, ze potowa z nich korzysta jedynie z pracy spotecznej, 20% ma pracownikoéw etatowych, a
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trudny okres przejsciowy i zwigzane z nim niedogodnos$ci zycia codziennego (takie jak
recesja gospodarcza, konieczno$¢ walki o byt, utrzymanie wilasnej rodziny oraz o inny model
zycia). Przeszkoda dla rozwoju organizacji pozarzadowych s3 rowniez stereotypy
funkcjonujagce w polskim spoleczenstwie, zwigzane z postrzeganiem wspoOtpartneréw w
dziataniu: (1) administracji rzadowej jako przeciwnika, (2) administracji samorzadowej jako
zrodia biurokracji, (3) sektora prywatnego jak zrodta pienigdzy, (4) innych organizacji jako
konkurentow w dostepie do funduszy [Zatuska 1998, s.98]. Kluczowg role w nawigzywaniu
efektywnej wspotpracy odgrywa wzajemne zaufanie. Jednak strach przed manipulacja,
uzaleznieniem i utrata autonomii stanowi powazng przeszkode w budowaniu partnerskich
relacji. Przyczyn takiego stanu rzeczy upatrywaé mozna w niskiej samoocenie czlonkoéw
organizacji pozarzadowych, braku wiary w mozliwos¢ wspotksztattowania polityki
spotecznej i wywierania wplywu na podejmowane decyzje o kierunkach rozwoju lokalnego
oraz w nieufno$ci wobec partneréw. Zdaniem M. Zatuskiej [1998] potrzebna jest peina
identyfikacja organizacji z naczelnymi celami sektora, wynikajaca ze $wiadomosci
wspolnoty probleméw dla catej spotecznosci lokalnej oraz solidarno$¢ sektorowa wobec
administracji i biznesu. Jednak organizacje pozarzadowe nie posiadaja jeszcze
wystarczajacych umiejetnosci do budowania koalicji w ramach sektora. Autorzy badan
przeprowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor, M. Zatuska, J. Domanski i L.
Kuczmierowska doszli do wniosku, ze wigkszos¢ liderow i menedzeréw organizacji non
profit nie posiada umiejetnosci zarzadzania organizacjami, stosowania prawa, konstruowania
programéw dziatania, pisania projektéw i1 wnioskéw o fundusze. Ponadto fundacje i
stowarzyszenia rzadko badajg potrzeby spoleczne oraz nie prowadza systematycznej oceny
wlasnego dziatania. Tego typu praktyki moga negatywnie wplyna¢ na jako$¢ ustug
dostarczanych przez fundacje i stowarzyszenia.

Przedstawiciele sektora pozarzadowego sg w stosunku do swoich organizacji mato
krytyczni, nie dostrzegaja potrzeby zarzadzania strategicznego, mata wage przywiazuja do
zarzadzania zasobami ludzkimi, natomiast wysoko oceniaja jakos$¢ $swiadczonych ustug,
mimo, ze nie prowadza badan potrzeb spotecznych swoich klientow. Bardzo wysoko
oceniaja kompetencje osob zaangazowanych w prace organizacji oraz jako$¢ zarzadzania

kolejne 20% posiada statych wspotpracownikow, z ktorymi podpisuje inne umowy. Zazwyczaj nie tworza oni
dhugookresowych planow i strategii. Czgséciej niz organizacje z innych segmentow realizuja projekty zlecane z
zewnatrz, niz planowane samodzielnie.

W 2011 roku 43% badanych osiagneto przychody migdzy 10 tys. a 100 tys. zt, 22% powyzej 100 tys. zl, a 18%
1tys. — 10 tys. zt [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].

Demokratyczni zadaniowcey pracuja duzo i systematycznie, ale nie wszyscy petnoetatowo (44%). Ponad potowa
badanych zadeklarowata, ze kazda osoba ma przypisane okre§lone zadania do zrobienia, za ktore odpowiada.
Duzy nacisk ktadziony jest na tworzenie plandw i strategii oraz intensywne kontakty zewnetrzne. 75%
respondentow uznata, ze w praktyce nie wazne sg stanowiska, a w ich organizacji wszyscy sg roOwni i nie ma
zaleznosci stuzbowych.

Przychody tej grupy organizacji rozktadajg si¢ podobnie jak w przypadku hierarchicznych aktywistow - 43%
badanych osiggneto przychody miedzy 10 tys. a 100 tys. zt, a 22% powyzej 100 tys. zt.

W odréznieniu od przedsigbiorstw NGO wazne jest wspolne spedzanie czasu osob zaangazowanych w
organizacj¢ oraz rozwijanie ich zainteresowan [Przewlocka, Adamiak i Zajac 2012, s.78-88].

L. Kuczmierowska zauwazyla, ze wigkszo$¢ organizacji pozarzadowych odpowiada wielkosciom
mikroprzedsi¢biorstwom. Podkres§lala réwniez fakt, ze roznorodnos$¢ trzeciego sektora decyduje o jego
niezaleznosci 1 obywatelskosci. Z tego wzgledu, ze poszczegdlne grupy organizacji pozarzadowych znacznie
roznig si¢ od siebie, potrzebuja odmiennego wsparcia [Kuczmierowska 2012, 5.92].
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finansami. Warto zaznaczy¢, ze wickszo$¢ organizacji nie prowadzi systematycznej oceny
wlasnych dziatan. Organizacje non profit uwazaja si¢ za profesjonalistow dostarczajacych
ustugi na wysokim poziomie mimo problemow finansowych. Z tego tez wzglgedu niewielka
cze$¢ organizacji sektora pozarzadowego dostrzega potrzebe dodatkowych szkolen i
podnoszenia kompetencji czlonkdéw zespotu. Gléwne dziatania organizacji skupiajg si¢ na
pozyskiwaniu $rodkéw materialnych. Fundacje 1 stowarzyszenia pozytywnie oceniaja
wizerunek spoteczny swoich organizacji, natomiast gorzej spostrzegaja wilasng
konkurencyjnos$¢, jako$¢ wspotpracy z innymi podmiotami trzeciego sektora i sferg
publiczng. Uwazaja rdwniez, ze maja niewystarczajacy wptyw na rozwigzywanie waznych
problemow spotecznych.

W 2012 roku zaobserwowano wzrost §wiadomos$ci lider6w organizacji non profit
(obecnie 45% badanych) na temat koniecznos$ci podnoszenie jakosci $wiadczonych ustug
przez fundacje i stowarzyszenia. Z tego tez wzgledu okreslili oni znaczenie poglebiania
wiedzy na temat odbiorcOw dzialan i potrzeb spotecznych oraz prowadzenia Krytycznej
oceny wilasnych dziatan i podejmowania proby oceny ich efektow jako jeden z czterech
priorytetow na najblizsze lata [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013]. Wskazywano réwniez
na problemy organizacji non profit z profesjonalizacja zarzadzania.

Fundacje 1 stowarzyszenia chcac aktywnie 1 skutecznie dziala¢ lokalnie,
ogolnokrajowo, czy tez miedzynarodowo powinny stworzy¢ silny i zwarty sektor. Zespot
badaczy Stowarzyszenia Klon/Jawor zwracal uwagg na rosnacy problem z sektorem
pozarzadowym jako srodowiskiem. Konkurencja ze strony innych organizacji non profit byta
odczuwana dla 29% stowarzyszen i fundacji w 2015 roku (w 2012% dla 22%). Brak
wspolpracy 1 konflikty we wlasnym Srodowisku doskwieral 29% organizacji a niekorzystny
wizerunek — 18% [Problemy organizacji — srodowisko trzeciego sektora 2016]. Wspotpraca
pomiedzy omawianymi organizacjami, jak rowniez z administracja publiczng i sektorem
prywatnym wplywa w znacznej mierze na osiggni¢cie sukcesu catej misji danej organizacji.
Kluczowe znaczenie ma wzajemne zaufanie i wsparcie.

Istnieje potrzeba wspotdziatania podmiotow sektora publicznego, biznesowego ze
spoteczenstwem reprezentowanym przez organizacje pozarzadowe w realizowaniu zadan
spotecznych. Wspoélpraca ta prezentowana jest w ukladzie trdjkgta partnerstwa, ktory
zaktada optymalny system rozwigzania problemow spolecznych i gospodarczych w
spotecznej gospodarce rynkowej.189 Proba wyeksponowania relacji miedzy instytucjami non
profit a administracja publiczng i1 biznesem zostata podjeta w kolejnych podrozdziatach
niniejszego rozdziahu.

W kontekscie podejmowanej w pracy problematyki zarzadzania wolontariuszami,
wspotdzialanie fundacji i1 stowarzyszen z sektorem publicznym 1 sferg biznesu moze
wptywac na sposob zarzadzania zasobami ludzkimi. W rozdziale drugim omowiono metody 1
narzgdzia zarzadzania ludzmi w fundacjach 1 stowarzyszeniach, natomiast warto w tym
miejscu nadmienié, iz czgste relacje organizacji pozarzagdowych z administracja publiczng
moga powodowac¢ zmiane stylu zarzadzania wolontariuszami, ktéry bedzie odpowiadat
specyfice i standardom charakterystycznym dla organizacji panstwowych. Jak podaje E.

189 Wiecej w pozycji: Iwankiewicz-Rak 2010¢c
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Bogacz-Wojtanowska [2009, s.95] moze pojawi¢ si¢ zagrozenie zbytniej etatyzacji w
instytucjach non profit. Z drugiej strony — zbyt intensywne relacje fundacji i stowarzyszen ze
sferg biznesu moga upodobni¢ styl zarzadzania wolontariuszami do zarzadzania kadrami w

firmach prywatnych. W tym przypadku moze wystgpi¢ skrajne nastawienie na wydajnos¢ i
efektywnos¢ oraz silng konkurencje miedzy poszczegodlnymi kategoriami zasoboéw ludzkich —
wolontariuszami, pracownikami, cztonkami i kadrg zarzadzajaca. Problematyke zarzadzania
ludzmi, ze szczegdlnym uwzglednieniem wolontariuszy, omowiono w rozdziale drugim i
trzecim, natomiast w kolejnych podrozdziatach poruszana jest kwestia wspolpracy
organizacji pozarzadowych z administracja publiczng i sferg biznesu.

Podsumowanie

Organizacje pozarzadowe uznawane sg przez opini¢ publiczng w Polsce przede
wszystkim za podstawowe instytucje spoleczenstwa obywatelskiego [Bogacz-
Wojtanowska i Rymsza 2009, s.7].

Najwigksza grupe organizacji pozarzadowych w Polsce stanowig stowarzyszenia i
fundacje. Stowarzyszenia naleza do najbardziej popularnych struktur organizacyjnych
aktywno$ci obywatelskiej w Polsce — stanowig ponad 80% polskiego sektora
pozarzadowego. Natomiast fundacje s3 jedna z najstarszych i podstawowych form
organizacyjnych podmiotow pozarzadowych w Polsce.

W 2014 roku aktywnie dziatalo 87,4 tys. stowarzyszen i podobnych organizacji
spotecznych, fundacji, spotecznych podmiotéw wyznaniowych oraz jednostek
samorzadu gospodarczego 1 zawodowego. Wedtug danych GUS liczba wymienionych
organizacji non profit zwickszyta si¢ o 4% od 2012 roku. Wsérdd nich 72 tys.
stanowily stowarzyszenia i podobne organizacje spoteczne, a 10,7 tys. fundacje [GUS
2016, s.1].

Najstarsze instytucje (prowadzace dziatalnos¢ ponad 11 lat) najczesciej byty aktywne
w ochronie zdrowia, sporcie, turystyce, rekreacji i hobby. Natomiast najmtodsze
instytucje (prowadzace dziatalno§¢ do 5 lat) najczgdciej zajmowaly si¢ rozwojem
lokalnym oraz kulturg i sztuka [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s.31]. Wiele
organizacji nie ograniczato si¢ do jednego obszaru dzialania.

Wedtug danych GUS [2016, s.2] w 2014 roku fundacje najczesciej dziataty na terenie
catego kraju lub na terenie wojewodztwa, natomiast stowarzyszenia zasi¢giem swojej
dziatalno$ci obejmowaty najczesciej gming lub powiat.

Realizujac swoja misje, fundacje i stowarzyszenia stosowaly zroznicowane formy
dziatan. W 2014 roku 72% organizacji non profit prowadzito wytacznie nieodplatng
dziatalnos¢ statutowg [GUS 2016, s.3].

W 2014 roku 34% fundacji 1 stowarzyszen wspieralo inne organizacje i
wspotpracowato z nimi [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s.35].

Branza dzialania organizacji miata wptyw zardwno na réznorodnos¢ dziatan, jak i na
formy aktywnos$ci badanej jednostki. Fundacje i stowarzyszenia zajmujace si¢
bezposrednim $wiadczeniem ushug réznily si¢ od organizacji, ktére prowadzity
dziatania systemowe.
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e Najczescie] wykorzystywanymi  zrodlami  finansowania dzialan organizacji
pozarzadowych w 2014 roku byly fundusze na realizacj¢ zadan publicznych
pochodzace ze $rodkéw samorzgdowych i administracji publicznej [Finanse
organizacji pozarzgdowych 2015].

e W ramach organizacji pozarzagdowych wspoélpracuja ze sobg osoby wchodzace w
sktad wtadz, cztonkowie, pracownicy oraz wolontariusze. Fundacje i1 stowarzyszenia
réznig si¢ miedzy sobg liczebnoscig 0sob zaangazowanych w dziatania organizacji
oraz skalg korzystania z pracy odplatnej oraz pracy spotecznej, a takze sposobem
funkcjonowania wiadz i konfiguracja roli wolontariuszy.

e Wedhug danych GUS w 2014 roku 61% instytucji non profit dziatalo wylacznie w
oparciu o prace spoteczng. Wedlug GUS [2016, s.4-5]. organizacje, ktore w 2014
roku korzystaty z pracy spolecznej, wykazaty okoto 2,4 mln wolontariuszy, a
najwigksze rozpowszechnienie wolontariatu stwierdzono wsrdd stowarzyszen i
podobnych organizacji spotecznych (96%).

e Wedhuig danych GUS na koniec 2014 roku na podstawie stosunku pracy
zatrudnionych byto tacznie 150 tys. osob, a dla 128 tys. oséb praca ta stanowita
glowne miejsce zatrudnienia [GUS 2016, s.5].

e Fundacje i stowarzyszenia zglaszaty problemy zwigzane z zasobami ludzkimi. Ponad
polowa badanych organizacji miata trudnosci w pozyskiwaniu oséb gotowych dziata¢
spotecznie, 37% miata klopoty z utrzymaniem personelu i wolontariuszy, natomiast w
36% istniato zjawisko wypalenia zawodowego lideréw organizacji [Stowarzyszenie
Klon/Jawor 2015¢].

e Potencjat ekonomiczny sektora pozarzadowego plasuje si¢ na poziomie ok. 1% PKB
Polski. Na podobnym poziomie ksztaltuje si¢ potencjat sektora jako pracodawcy. Jest
to jeden z najnizszych wskaznikow w Europie [Kuczmierowska 2012, s.91].

1.3.2. Wspolpraca fundacji i stowarzyszen z administracjg publiczng w
zakresie Swiadczenia uslug spolecznych

Realizujac swoje zadania, do ktorych nalezy $wiadczenie ustug spotecznych, fundacje
1 stowarzyszenia wspolpracujg z roznorodnymi partnerami. Wspotpraca ta opiera si¢ m.in. na
wspolnych dziataniach w celu osiggania wyznaczonych celéw, zdobywaniu $rodkow
finansowych na w/w dziatania lub komunikacji. Jednym z glownych partneréw organizacji
pozarzadowych jest administracja publiczna, z ktora wspotpracuje 92% stowarzyszen i
fundacji w Polsce [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015a]. Z uwagi na problematyke pracy,
ktora koncentruje si¢ na fundacjach i stowarzyszeniach $wiadczacych ustugi spoleczne,
termin fundacje i stowarzyszenia bedzie uzywany w odniesieniu do fundacji i stowarzyszen
posiadajacych status organizacji pozytku publicznego w mysl ustawy o dziatalnosci pozytku
publicznego i o0 wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003].

Elementem polityki panstwa polskiego wobec fundacji 1 stowarzyszen jest
standaryzacja wspotpracy administracji publicznej z omawianymi instytucjami. Panstwo jako
ustawodawca ustala zasady funkcjonowania sfery publicznej i reguly wspotpracy pomiedzy
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pozostalymi sektorami. Zgodnie z zasada pomocniczo$ci organizacje pozarzadowe maja
pierwszenstwo w wykonywaniu zadan spolecznych, ktére sa w stanie wypetnié, natomiast
samorzady i administracja rzadowa i terytorialna powinna je w tym wspiera¢ [Iwankiewicz-
Rak 2010c, s.247]. Warte podkreslenia jest, ze rzady poprzez finansowanie $wiadczenia
ustug spotecznych przez organizacje spoteczne wplywaja na kierunek rozwoju prowadzonej
przez nie dziatalnosci publiczne;.

W  warunkach demokracji pozycja panstwa ograniczana jest przez zasade
ograniczonego charakteru wiladzy panstwowej, zasade dialogu obywatelskiego i koncepcje
zarzadzania sferg publiczng. Spoleczenstwo bierze coraz wigkszy udzial w procesach
decyzyjnych oraz ich realizacji [Rymsza i in. 2006].

Réznorodnos¢ zachodzacych relacji  pomiedzy sektorem pozarzadowym a
administracja publiczng probowano analizowaé za pomoca réznych podej$¢ analitycznych.
W literaturze przedmiotu analizowane sg r6znego rodzaju modele wspolpracy administracji
publicznej z organizacjami pozarzadowymi $wiadczacymi ustugi spoleczne. G. Esping-
Andersen [2010] wyroznit trzy modele: liberalny, socjaldemokratyczny oraz konserwatywny.
Pierwszy model prowadzi do komercjalizacji organizacji pozarzadowych. Model
socjaldemokratyczny pozostawia niewiele przestrzeni do dziatania fundacji i stowarzyszen w
zwigzku z duzymi wydatkami rzadu na cele socjalne. Natomiast model konserwatywny jest
posrednim pomiedzy dwoma powyzszymi modelami — znaczacg role odgrywa w nim zasada
pomocniczosci. W nawigzaniu do powyzszych modeli L.M. Salamon i H.K. Anheier
wyréznili modele: liberalny, socjaldemokratyczny, kooperatystyczny i etatystyczny
opierajace si¢ na modelu spotecznych zrodet. R6znig si¢ one migdzy sobg skalg wydatkow
rzagdowych na cele socjalne oraz skalg sektora pozarzadowego [Jano$-Kresto 2013, s.107]. W
literaturze przedmiotu wymieniany jest rowniez model stworzony przez D. Younga, ktory
opiera si¢ na trzech funkcjach organizacji pozarzadowych w relacjach z sektorem rzagdowym:
uzupelnianiu, wspoétdziataniu oraz przeciwstawianiu si¢. Do funkcji organizacji non profit
odnosi si¢ réwniez model tzw. Czterech K (Four C), ktorego tworca jest A. Najam.
Wyodrebnit on nastepujace modele w relacji pomiedzy sektorem pozarzagdowym o
panstwowym: kooperacja, kooptacja/asymilacja, komplementarno$¢, konfrontacja [Rymsza i
Zimmer 2008, s.34-36]. Opieraja si¢ one na preferowanych strategiach i celach
realizowanych przez rzad i organizacje pozarzadowe w okreslonych dziedzinach polityki.
Celem modelu byla analiza zgodnosci i kompatybilno$ci dziatania obu sektorow.

Koncepcja oparta na zasadzie wspdipracy fundacji i stowarzyszen z administracja
publiczng zostala opracowana przez T. Brandsena i V. Pestoffa [2007]. Autorzy opisujac
koncepcje wspotprodukcji wyrdznili: wspotprodukcje wilasciwa, wspolzarzadzanie oraz
wspotrzadzenie. Natomiast koncepcja partnerstwa zostata stworzona przez J.M. Brinkerhoff,
zgodnie z ktorg organizacje pozarzagdowe i administracja publiczna powinny wspoipracowac
z zachowaniem wtlasnej odrgbnosci, ale nie dazy¢ do nadmiernej autonomii. Ponadto
powinna zostaé zachowana zasada rownego uczestnictwa w podejmowaniu decyzji,
wzajemnej odpowiedzialnosci i szacunku [Les$ 2010].

M. Jano$-Kresto [2013, s.113-120] zwraca uwage na koncepcje partycypacyjnego
zarzadzania publicznego (public governance) oraz koncepcje otwartego modelu rzadzenia
(good governance), ktore tworza nowa jako$¢ relacji organizacji pozarzgdowych z
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administracja publiczng. W mys$l powyzszych koncepcji dobre rzadzenie polega na
sprawowaniu wladzy publicznej w ramach wzajemnych relacji rzadu, administracji i
spoteczenstwa opartych na zasadach: otwarto$ci, partnerstwa, rozliczalnosci, skutecznosci,
efektywnosci 1 spojnosci. Zatem w sprawowaniu wladzy uczestniczy roéwniez spoteczenstwo
— organizacje pozarzagdowe [Commission of the European Communities 2001; Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego 2008]. Na ich podstawie zostata stworzona w Unii Europejskiej Biafa
Ksiega [Commission of the European Communities 2001]. Zastosowanie powyzszych
koncepcji umozliwia redukcj¢ zawodnosci panstwa poprzez aktywne, partnerskie
uczestnictwo organizacji pozarzadowych w procesach podejmowania decyzji oraz ich
realizacji, tj. rozwigzywaniu problemdéw danej spolecznosci. Fundacje i stowarzyszenia
wlaczane sa w realizacje celow spotecznych i dostarczanie dobr publicznych.

W Europie najbardziej popularnymi modelami wspotpracy fundacji i stowarzyszen z
administracja publiczng sa: model niemiecki i model angielski. Ten pierwszy charakteryzuje
si¢ pelnym wdrozeniem zasady pomocniczo$ci panstwa, zoperacjonalizowanej w systemie
prawnym jako zasada pierwszenstwa podmiotéw spotecznych w zakresie §wiadczenia ushug
spotecznych przy wykorzystaniu funduszy publicznych oraz korporacyjnym charakterem
relacji administracja publiczna-organizacje pozarzadowe. Duzy nacisk kladziony jest na
utrzymanie wysokiej jakosci ustug spotecznych i zabezpieczenie cigglosci ich §wiadczenia.
Organizacje pozarzadowe upodabniajg si¢ do instytucji publicznych. Model angielski
wigksza role przypisuje mechanizmom rynkowym w systemie zlecania zadan publicznych.
Organizacje pozarzadowe upodabniajg si¢ do firm komercyjnych prowadzac tym samym do
komercjalizacji sektora non profit. Skutkiem stosowania modelu niemieckiego byta duza
etatyzacja organizacji pozarzadowych. Natomiast w Anglii obnizano koszty $wiadczenia
ustug spolecznych chcac poprawi¢ skutecznos$é¢. By zminimalizowaé negatywne skutki
stosowania obu modeli wprowadzono zmiany polegajagce na wprowadzeniu pewnych
mechanizméw wolnorynkowych do ustug spotecznych w Niemczech, a w Anglii
upowszechniono ide¢ paktu administracja publiczna-organizacje pozarzadowe. Model
niemiecki uzupelniany jest o elementy modelu angielskiego, natomiast model angielski o
elementy modelu niemieckiego. Glownym celem obu modeli jest profesjonalizacja
organizacji pozarzadowych [Rymsza i in. 2006].

Chcac stworzy¢ polski model skorzystano z najlepszych praktyk wykorzystywanych
w niemieckim 1 angielskim modelu. Z jednej strony przy zlecaniu zadan publicznych
obowigzuje pewnego rodzaju zasada pierwszenstwa organizacji pozarzagdowych, jednak
istnieja elementy konkurencji w postaci konkursu ofert. Celem uwspdlniania zasad
wspotpracy jest jak najlepsza jakos¢ pracy polskich fundacji 1 stowarzyszen oraz rozwini¢ta i
dostosowana do polskich warunkéw formuta wspotdziatania.

Zasady wspotpracy fundacji i stowarzyszen z administracjg publiczng w sferze zadan
publicznych w Polsce zostaly opisane w Ustawie o dzialalnos$ci pozytku publicznego i o
wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003] oraz Konstytucji RP z 1997 roku. Na
administracj¢ publiczng zostal nalozony obowigzek wspotpracy ze wszystkimi organizacjami
sektora, ponadto samorzady trzech szczebli powinny uchwala¢ roczne programy wspotpracy
[Wspotpraca organizacji pozarzqdowych z sektorem publicznym 2013]. Mozna zgodzi¢ si¢ z
pogladem M. Janos-Kresto [2013, s.121], ze ustawa [Ustawa z 24 kwietnia 2003] stworzyta

85



realng mozliwo$¢ umiejscowienia si¢ organizacji pozarzadowych w systemie uslug
publicznych oraz podstawy dla rzeczywistej konkurencji w obszarze zadan publicznych.
Wspotpraca fundacji i stowarzyszen z administracja publiczng opiera si¢ m.in. na
konstytucyjnej zasadzie pomocniczosci oraz wynikajacej z czlonkowstwa w Unii
Europejskiej zasadzie partnerstwa. Wspolne ksztattowanie polityki Unii Europejskiej i Polski
wpisuje si¢ w Bialg Ksi¢ge dotyczacg reformy sposobu rzgdzenia oraz wigkszego wiaczenia
obywateli Unii Europejskiej. Niezwykle wazna jest suwerenno$¢ stron, partnerstwo,
efektywnos¢, uczciwa konkurencja oraz jawnos$¢. Podstawa efektywnej wspoOlpracy jest
réwniez zasada dialogu spotecznego i obywatelskiego. W literaturze przedmiotu wyroéznione
zostaty cztery modele wspdtpracy organizacji spotecznych z administracjg publiczng: (1)
przedtuzenie, (2) kontraktowanie, (3) kooptacja i stopniowa absorpcja, (4) partnerstwo [Rak
2011, s.81] lub (1) kooperacja, (2) komplementarnos¢, (3) dopetnienie, (4) konfrontacja
[Iwankiewic-Rak 2010c, s.251-252].

Zgodnie z ustawg [Ustawa z 24 kwietnia 2003] wspotpraca ta przybiera nastepujace
formy: (1) zlecania omawianym organizacjom pozarzadowym realizacji zadan publicznych
na zasadach okre$lonych w ustawie; (2) wzajemnego informowania si¢ o planowanych
kierunkach dzialalnosci; (3) konsultowania z fundacjami i stowarzyszeniami projektow
aktow normatywnych w dziedzinach dotyczacych dziatalnos$ci statutowej tych organizacji;
(4) konsultowania projektéw aktow normatywnych dotyczacych sfery zadan publicznych, o
ktoérej mowa w art. 4 ustawy, z radami dziatalnosci pozytku publicznego, w przypadku ich
utworzenia przez wlasciwe jednostki samorzadu terytorialnego; (5) tworzenia wspolnych
zespotéw o charakterze doradczym 1 inicjatywnym, ztozonych z przedstawicieli organizacji
pozarzadowych oraz przedstawicieli wiasciwych organdéw administracji publicznej; (6)
umowy o wykonanie inicjatywy lokalnej na zasadach okreslonych w ustawie; (7) umowy
partnerskiej okreslonej w art. 28a ust. 1 ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju
[Ustawa z 6 grudnia 2006] oraz porozumienia albo umowy o partnerstwie okreslonych w art.
33 wust. 1 ustawy o zasadach realizacji programéw w zakresie polityki spdjnosci
finansowanych w perspektywie finansowej 2014-2020 [Ustawa z 11 lipca 2014].

Zlecanie realizacji zadah publicznych'® fundacjom i stowarzyszeniom przez
administracj¢ publiczng moze przybiera¢ nastgpujace formy: (1) powierzania wykonywania
zadan publicznych, wraz z udzieleniem dotacji na finansowanie ich realizacji, (2) wspierania
wykonywania zadan publicznych, wraz z udzieleniem dotacji na dofinansowanie ich
realizacji.’®* Wspieranie oraz powierzanie® odbywaja si¢c po przeprowadzeniu otwartego
konkursu ofert'® albo w trybach okreslonych w art. 11a-11c lub art. 19a ustawy [Ustawa z
24 kwietnia 2003]. Dwie lub wigcej organizacje pozarzadowe dziatajace wspolnie moga

190 7lecanie realizacji zadan publicznych nastepuje w sposob zapewniajacy wysoka jakosé wykonania danego
zadania.

191 Jednostki samorzadu terytorialnego moga udzielaé pozyczek, gwarancji, poreczen organizacjom
pozarzadowym oraz podmiotom wymienionym w art. 3 ust. 3, na realizacj¢ zadan w sferze pozytku
publicznego, na zasadach okre$lonych w odrebnych przepisach [Ustawa z 24 kwietnia 2003].

192 Wspieranie oraz powierzanie zadah moze nastgpi¢é na zasadach i w trybie przepisow o partnerstwie
publiczno-prywatnym albo na podstawie uméw miedzynarodowych, jezeli na realizacj¢ okre§lonego zadania
publicznego beda przekazywane niepodlegajace zwrotowi $rodki ze zrddet zagranicznych [Ustawa z 24
kwietnia 2003].

198 W otwartym konkursie ofert moze zosta¢ wybrana wiccej niz jedna oferta.
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ztozy¢ oferte wspolng™. Ponadto fundacje i stowarzyszenia moga z wiasnej inicjatywy
ztozy¢ wniosek'®® o realizacje zadania publicznego, takze takiego, ktore jest realizowane
dotychczas w inny sposob, w tym przez organy administracji publicznej.’® Fundacje i
stowarzyszenia przyjmujac zlecenie realizacji zadania publicznego zobowigzujg si¢ do
wykonania zadania publicznego w zakresie i na zasadach okreslonych w umowie®®’ (0
wsparcie realizacji zadania publicznego lub o powierzenie realizacji zadania publicznego) a
organ administracji publicznej zobowigzuje si¢ do przekazania dotacji na realizacj¢ zadania.
Organ administracji publicznej zlecajacy realizacj¢ zadania publicznego moze dokonywac
kontroli i oceny realizacji zadania.'*®

Organ stanowiacy jednostki samorzadu terytorialnego okresla, w drodze uchwaty,
szczegblowy sposob konsultowania z radami dziatalnosci pozytku publicznego Iub
fundacjami i stowarzyszeniami projektow aktow prawa miejscowego w dziedzinach
dotyczacych dziatalno$ci statutowej tych organizacji. Moze rowniez po konsultacjach z
omawianymi organizacjami tworzy¢ i prowadzi¢ jednostki organizacyjne, ktorych celem jest
dziatalno$¢, o ktorej mowa w art. 4 ust. 1 pkt 33 ustawy [Ustawa z 24 kwietnia 2003].

W mysl ustawy [Ustawa z 24 kwietnia 2003] organ stanowiacy jednostki samorzadu
terytorialnego uchwala, po konsultacjach z organizacjami pozarzagdowymi, roczny lub
wieloletni (nie dhuzszy niz 5 lat) program wspotpracy'®® z fundacjami i stowarzyszeniami.

19 Oferta wspélna wskazuje: (1) jakie dziatania w ramach realizacji zadania publicznego beda wykonywac
poszczegodlne organizacje pozarzadowe, (2) sposob reprezentacji podmiotow wobec organu administracji
publicznej [Ustawa z 24 kwietnia 2003].

195 Wniosek zawiera w szczegolnosci: (1) opis zadania publicznego przeznaczonego do realizacji; (2)
szacunkowg kalkulacje kosztow realizacji zadania publicznego [Ustawa z 24 kwietnia 2003].

19 Organ administracji publicznej, w terminie nieprzekraczajacym 1 miesiaca od dnia wplyniecia wniosku
rozpatruje celowos$¢ realizacji zadania publicznego przez organizacje pozarzadowe o podjetym rozstrzygnieciu,
a w przypadku stwierdzenia celowoSci realizacji zadania publicznego informuje sktadajacego wniosek o trybie
zlecenia zadania publicznego oraz o terminie ogloszenia otwartego konkursu ofert [Ustawa z 24 kwietnia 2003].
97 Umowa 0 wsparcie realizacji zadania publicznego lub o powierzenie realizacji zadania publicznego moze
by¢ zawarta na czas realizacji zadania lub na czas okreslony, nie dtuzszy niz 5 lat. Wymaga ona formy pisemne;j
pod rygorem niewazno$ci [Ustawa z 24 kwietnia 2003].

198 W szczegolnosci: (1) stopnia realizacji zadania; (2) efektywnosci, rzetelnosci i jakosci realizacji zadania; (3)
prawidlowosci wykorzystania $rodkéw publicznych otrzymanych na realizacj¢ zadania; (4) prowadzenia
dokumentacji zwigzanej z realizowanym zadaniem.

%9 Roczny program wspolpracy jest uchwalany do dnia 30 listopada roku poprzedzajgcego okres
obowiazywania programu. Organ wykonawczy jednostki samorzadu terytorialnego, nie pdzniej niz do dnia 31
maja kazdego roku, jest obowiazany przedlozy¢ organowi stanowiacemu jednostki samorzadu terytorialnego
oraz opublikowa¢ w Biuletynie Informacji Publicznej sprawozdanie z realizacji programu wspotpracy za rok

poprzedni.
Roczny program wspolpracy z organizacjami pozarzagdowymi zawiera w szczegoélnosci: (1) cel gtéwny i cele
szczegOlowe programu; (2) zasady wspotpracy; (3) zakres przedmiotowy; (4) formy wspOtpracy, (%)

priorytetowe zadania publiczne; (6) okres realizacji programu; (7) sposéb realizacji programu; (8) wysokos$¢
$rodkow planowanych na realizacje programu; (9) sposdb oceny realizacji programu; (10) informacje o
sposobie tworzenia programu oraz o przebiegu konsultacji; (11) tryb powolywania i zasady dziatania komisji
konkursowych do opiniowania ofert w otwartych konkursach ofert.
Wieloletni program wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi zawiera w szczegolnosci: (1) cel gtowny i cele
szczegoOlowe programu; (2) zakres przedmiotowy; (3) okres realizacji programu; (4) sposob realizacji
programu; (5) wysokos¢ srodkow planowanych na realizacj¢ programu.
Minister lub wojewoda przyjmuja, w drodze zarzadzenia, po konsultacjach z organizacjami pozarzadowymi,
roczny lub wieloletni program wspolpracy z fundacjami i stowarzyszeniami na okres nie dluzszy niz 5 lat
[Ustawa z 24 kwietnia 2003].
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Minister wlasciwy do spraw zabezpieczenia spotecznego, po zasiggnieciu opinii Rady
Dziatalno$ci Pozytku Publicznego moze opracowaé resortowe oraz rzadowe programy
wspierania rozwoju fundacji i stowarzyszen oraz finansowo wspiera¢ te programy.

Ponadto na mocy ustawy [Ustawa z dnia 24 kwietni 2003] zostata powotana w Polsce
Rada Drziatalnoéci Pozytku Publicznego®® jako organ opiniodawczo-doradczy ministra
wlasciwego do spraw zabezpieczenia spolecznego. Do zadan Rady nalezy w szczegdlnosci:
(1) wyrazanie opinii w sprawach dotyczacych stosowania ustawy; (2) wyrazanie opinii o
projektach aktow prawnych oraz programach rzadowych, zwigzanych z funkcjonowaniem
organizacji pozarzagdowych oraz dzialalnoscia pozytku publicznego oraz wolontariatu; (3)
udzielanie pomocy i wyrazanie opinii w przypadku sporéw miedzy organami administracji
publicznej a organizacjami pozarzagdowymi, lub podmiotami wymienionymi w art. 3 ust. 3,
zwigzanych z dziatalno$cig pozytku publicznego; (4) zbieranie i dokonywanie analizy
informacji o prowadzonych kontrolach i ich skutkach; (5) wyrazanie opinii w sprawach
zadan publicznych, zlecania tych zadan do realizacji przez organizacje pozarzagdowe oraz
podmioty wymienione w art. 3 ust. 3 oraz rekomendowanych standardéw realizacji zadan
publicznych; (6) tworzenie, we wspOlpracy z organizacjami pozarzagdowymi, mechanizmoéw
informowania o standardach prowadzenia dziatalno$ci pozytku publicznego oraz o
stwierdzonych przypadkach naruszenia tych standardoéw; (7) organizowanie wyborow
przedstawicieli organizacji pozarzadowych do sktadu komitetu monitorujacego, o ktorym
mowa w art. 14 ustawy z dnia 11 lipca 2014 r. o zasadach realizacji programéw w zakresie
polityki spdjnosci finansowanych w perspektywie finansowej 2014-2020.

Po omdwieniu teoretycznych zatozen (wynikajacych z ustawy [Ustawa z 24 kwietnia
2003]) wspolpracy fundacji i stowarzyszen z administracja publiczng, nalezatoby
zweryfikowa¢ je w praktyce. Tego zadania podjat si¢ zespot badaczy ze Stowarzyszenia
Klon/Jawor. Wedtug badan [Adamiak, Charycka 1 Gumkowska 2015] przeprowadzonych w
2014 roku, jednym z najwazniejszych partnerow fundacji i stowarzyszen w Polsce od lat
pozostaje wlasnie samorzad lokalny — 92% badanych instytucji utrzymuje z nim kontakty w
celu realizacji swojej misji, dla 46% organizacji sg to relacje o trwatym i regularnym
charakterze. Czestotliwo$¢ tych kontaktow zalezy od wielko$ci miejscowosci, w ktorej
zarejestrowana jest organizacja — im mniejsza miejscowos¢, tym wiekszy odsetek
regularnych kontaktow.?* Instytucje, ktore nie utrzymuja relacji z samorzadem lokalnym, za
powdd takiej decyzji podaja: (1) brak aktywnos$ci organizacji, ktora moglaby pokrywacé si¢ z

dziataniami administracji samorzadowej — 33%, (2) zbyt malg organizacje, by modc
podejmowac tego rodzaju wspotprace — 27%, (3) brak szans w konkurencji z pozostatymi
organizacjami pozarzagdowymi — 17%, (4) brak kontaktéw nieformalnych, ktore

umozliwityby nawigzanie wspolpracy z administracjg publiczng [Adamiak, Charycka i
Gumkowska 2016, 5.85-90].

20 Rada skfada si¢ z co najmniej 20 czlonkéw, a kadencja Rady trwa 3 lata. Rada moze: (1) powolywaé
ekspertow; (2) zaprasza¢ do uczestnictwa w jej posiedzeniach przedstawicieli organéw administracji publicznej
i organizacji pozarzadowych oraz podmiotdéw wymienionych w art. 3 ust. 3 niereprezentowanych w Radzie, a
takze przedstawicieli rad wojewddzkich, powiatowych i gminnych; (3) zleca¢ przeprowadzanie badan i
opracowanie ekspertyz zwigzanych z realizacja jej zadan [Ustawa z 24 kwietnia 2003].
201 Regularne kontakty pomiedzy fundacjami i stowarzyszeniami a samorzadem lokalnym: wie$ — 56%, miasto
do 50 tys. — 55%, miasto 50-200 tys. 43%, miasto pow. 200 tys. — 32% [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015a].
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Wspotpraca fundacji i stowarzyszen z administracja publiczng polega gtownie na
uczestniczeniu w otwartych konkursach ofert (82%). Ponad potowa omawianych instytucji w
2014 roku ubiegala si¢ o dotacje od lokalnego samorzadu — dzialania te zakonczyty sie
sukcesem dla 43% organizacji. Do najczgsciej dotowanych przez samorzady lokalne branz
sektora pozarzgdowego nalezg: (1) sport, turystyka, rekreacja, hobby — 55%, (2) kultura i
sztuka — 44%, (3) ustugi socjalne, pomoc spoteczna — 44%, (4) ochrona zdrowia — 43%.
Najrzadziej dotowany jest rozwdj lokalny — 25% [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015a]. W
2012 roku ok. 66% fundacji i stowarzyszen prowadzito aktywne dziatania w celu zdobycia
srodkdw samorzadowych, natomiast o $rodki z administracji centralnej starato si¢ 25%
organizacji. Instytucje pozarzadowe dziatajace na terenie wsi (75%) i matych miejscowosci
(ponad 70%) czgsciej aplikowaty o $rodki finansowe z samorzadu, a organizacje z duzych
miast (33%) cze¢sciej staraty si¢ o dofinansowanie od administracji centralnej. W 2011 roku
ze S$rodkow samorzadowych korzystalo 49% organizacji, a ze S$rodkow administracji
rzadowej 12% [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].

W 2014 roku 64% organizacji zglaszalo problem z brakiem nowych inicjatyw i
stagnacja zwigzang z otwartymi konkursami ofert. Ponadto zglaszaty one zastrzezenia co do
funkcjonowania zasady konkurencyjnosci w tego typu konkursach. Zauwazalne jest coroczne
finansowanie tych samych projektéw. 30% badanych fundacji i stowarzyszen wskazywato na
niejasne zasady dotyczace rozstrzygania otwartych konkursow ofert. 50% z nich wyrazato
poglad, ze o przyznaniu $rodkéw publicznych danej organizacji pozarzadowej decydowaty
nieformalne uktady, znajomosci i polityczne rozgrywki. Tego typu opinie w 2012 roku byty
wyrazane jedynie przez 25% fundacji i1 stowarzyszen. Natomiast ponad 30% instytucji
pozarzadowych bralo udziat w konsultacjach z samorzadem lokalnym dotyczacych tresci
zadan konkursowych oraz wysokosci $srodkow mozliwych do uzyskania w ramach konkursu
(37% w 2012 roku). Wartym podkres$lenia jest fakt, ze ponad 70% omawianych organizacji
wskazywalo na mozliwos¢ uzyskania porady oraz skonsultowania z urzednikami
panstwowymi formalnej poprawnosci sktadanych wnioskow do otwartych konkurséw ofert
[Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015a].

Ponad potowa fundacji i stowarzyszen w 2014 roku uznato swoje lokalne samorzady
za otwarte na wspotprace (70%) oraz wykazujace inicjatyw¢ w kontaktach (64%). Natomiast
w samych konsultacjach uchwat, dokumentow, strategii lub plandow przygotowywanych
przez samorzad lokalny w 2014 roku uczestniczyto 39% organizacji pozarzadowych —
glownie zajmujace si¢ rozwojem lokalnym (55%), uslugami socjalnymi, pomoca spoteczng
(47%), ochrong zdrowia (39%) oraz kulturg i sztukg (39%). Na udzial w konsultacjach
najczesciej wyrazaty che¢ organizacje ze wsi (43%) oraz najmniejszych miast (46%).
Przyczyn braku udziatu w konsultacjach ponad potowy fundacji i stowarzyszen upatruje si¢
w niewystarczajgcej dystrybucji informacji na ich temat ze strony samorzadu lokalnego (40%
badanych fundacji i stowarzyszen nie otrzymato informacji o konsultacjach, 18% instytucji
nie otrzymato zaproszenia do konsultacji), niewystarczajacej iloSci czasu na tego typu
dziatania ze strony organizacji pozarzadowych (16%) oraz brak poczucia wplywu na decyzje
zapadajace w trakcie konsultacji (11%. Ten problem zglaszany jest rowniez przez 41%
organizacji, ktore brato udziat w konsultacjach) [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015a].
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Dla oceny jakos$ci wspotpracy organizacji pozarzadowych z administracja publiczng
zostat opracowany Indeks Jakosci Wspolpracy?®. W 2012 roku wspolpraca zostata okreslona
jako niezadowalajaca®®®. Autorzy badania poszukujac przyczyn niskiej oceny jakosci relacji
organizacji non profit z administracjag publiczng wskazywali na niedoskonatos¢
obowigzujacego prawa oraz slabg konkurencyjnos¢ w obszarze wspotpracy finansowe;.
Zwrocono uwage na fakt, ze administracja publiczna znacznie czesciej wspiera dziatalnosé
organizacji pozarzadowych niz powierza im realizacje¢ zadan publicznych. Organizacje
pozarzadowe nisko oceniaja pozafinansowe formy relacji z administracja publiczng —
wspotuczestnictwo w procesach decyzyjnych, konsultacjach i uzgodnieniach wspolnych
dziatan oraz sprawnego przeptywu informacji pomi¢dzy oboma partnerami.

Ocena jako$ci wspotpracy fundacji i stowarzyszen z samorzadem lokalnym w 2014
roku byta w wigkszosci pozytywna (72% badanych instytucji, ktére utrzymuja kontakty z
samorzadem). Najlepsza opini¢ o wyzej opisanej wspotpracy wyrazaty organizacje dziatajace
na terenie wsi, natomiast najbardziej krytyczne byty stowarzyszenia i fundacje z Warszawy
oraz duzych miast. Wplyw na ocene wspodlpracy miata m.in. czestotliwo$¢ kontaktow z
samorzadem lokalnym — im bardziej regularne i czgste byly kontakty tym wystawiana ocena
byta bardziej pozytywna [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s.90-94].

Przy omawianiu jakos$ci wspotpracy z administracja publiczng warto rowniez wskazac
problemy, ktore zgtaszato 70% fundacji i stowarzyszen. Od lat sygnalizowana jest nadmierna
biurokracja ze strony administracji publicznej (56% w 2014 roku i 2012 roku), niejasne
reguly wyzej omawianej wspotpracy (34% w 2014 roku i 2012 roku) oraz nadmierna
kontrola ze strony administracji publicznej (22% w 2014 roku i 17% w 2012 roku). Do
zglaszanych problemow zaliczy¢ mozna rowniez: brak wystarczajacych Srodkow
finansowych (42% w 2014 roku, 44% w 2012 roku), skomplikowane wymogi formalno-
prawne (22% w 2014 roku, 26% w 2012 roku), brak elastycznosci samorzadu lokalnego
(21% w 2014 roku i 2012 roku), brak zrozumienia ze strony urzedu (17% w 2014 roku i 2012
roku), odmienno$¢ wizji projektow (17% w 2014 roku 1 18% w 2012 roku), odmiennos¢
metod pracy pomiedzy sektorem pozarzadowym a administracjg publiczng (12% w 2014
roku 1 2012 roku), nieche¢¢ urzedéw do realizacji nowych projektéw, zamiast kontynuacji
dotychczasowych (13% w 2014 roku 1 14% w 2012 roku), brak wsparcia przez samorzad
lokalny niestandardowych 1 nowatorskich pomystow (12% w 2014 roku), problemu
miedzyludzkie (11% w 2014 roku i 8% w 2012 roku), upolitycznienie (10% w 2014 roku i
2012 roku), utrudniony kontakt, niedostgpno$¢ urzednikow (6% w 2014 roku i 8% w 2012

22 Indeks Jakosci Wspolpracy jest narzedziem stworzonym na potrzeby projektu Model wspélpracy.

Wypracowanie i upowszechnianie standardow wspolpracy miedzy organizacjami pozarzgdowymi i
administracjq publiczng realizowanego we wspolpracy pieciu instytucji: Departamentu Pozytku Publicznego
Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej, Collegium Civitas, Zwigzku Miast Polskich, Forum Aktywizacji
Obszaréw Wiejskich, Sie¢ Wspierania Organizacji Pozarzadowych SPLON oraz Instytutu Spraw Publicznych,
finansowanego ze $rodkow Programu Operacyjnego Kapital Ludzki w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego (EFS). W sktad Indeksu Jakosci Wspotpracy wehodzi szes¢ obszarow: (1) istnienie podstawowe;j
infrastruktury wspoéltpracy, (2) publiczna dostepnos¢ elementdéw infrastruktury wspoétpracy, (3) wspotpraca
finansowa, (4) wspolpraca pozafinansowa, (5) wiedza i opinie NGO na temat uwarunkowan wspotpracy, (6)
zadowolenie NGO ze wspoltpracy z samorzadem [Dudkiewicz, Makowski 2012].
203 Wartos¢ Indeksu Jakosci Wspoltpracy w 2012 roku wyniost 39,9 punktéw na 100 mozliwych [Dudkiewicz,
Makowski 2012].
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roku) [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s.90-94; Przewlocka, Adamiak i Herbst
2013].

Przeprowadzona w pracy analiza badan data podstawy do sformutowania twierdzenia,
ze w Polsce partnerstwo pomigdzy samorzadem a organizacjami pozarzagdowymi jest w fazie
ksztattowania si¢, co ma wplyw na merytoryczne wspoéidziatanie przy realizacji zadan
publicznych oraz wspdlne tworzenie polityki publicznej i codzienng komunikacje. Badacze
Stowarzyszenia Klon/Jawor zwracajag uwage na nastawienie pracownikow samorzadu do
nawigzywania partnerskich relacji z organizacjami spotecznymi, ich niechgci wobec wptywu
innych grup na tworzenie lokalnej polityki oraz paternalistycznym podejsciu do organizacji, a
takze w biernosci oraz braku zainteresowania wspotpraca (lub niewierze w jej skutecznosc)
po stronie samych fundacji i stowarzyszen [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013]. Co prawda
komunikacja, ré6znego typu wparcie oraz wspdlne dziatania sa popularng forma wspotpracy
migdzy obydwoma typami podmiotow, to jednak konsultacje co do pozadanych kierunkéw
aktywno$ci strony publicznej 1 pozarzadowej nie sa powszechnie praktykowane.

Organizacje pozarzadowe widza roéwniez szanse na poprawe wspotpracy z
samorzadem poprzez odpowiednie nastawienie ze strony urzedow, posiadanie wspolnych
celow oraz wzajemne zrozumienie potrzeb i pozadanych kierunkow dziatania. Istotne jest
réwniez zapewnienie rownego dostgpu do informacji przez publikowanie informacji na temat
mozliwo$ci uzyskania dotacji oraz procedury jej przyznania. Wazng role odgrywaja rowniez
partnerskie 1 bezposrednie relacje z urzednikami oraz prywatne znajomosci i kontakty
osobiste. Przedstawiciele fundacji 1 stowarzyszen wyrazaja roOwniez poglad, ze na jakos¢
wspolpracy migdzysektorowej wptywa profesjonalizm urzednikow oraz ich wsparcie.

Nalezy podkresli¢, ze z partnerstwa organizacji pozarzadowych wynikaja réznego
rodzaju korzysci i zagrozenia, ktore moga skutkowa¢ formalizacja i profesjonalizacja dziatan
spotecznych. Z formalizacji dziatan fundacji 1 stowarzyszen wynikajg (1) zalety (m.in.
wyzsza jako$¢ ustug, lepsze rozpoznanie potrzeb ustugobiorcow, wigksza gospodarnosc i
odpowiedzialno$¢ za efekty ekonomiczne), (2) wady (m.in. utrata spontaniczno$ci dzialania,
biurokracja, realizacja zadan wedlug formalnych zasad 1 schematéw, brak peinej swobody
decyzji, utrata autonomiczno$ci dziatan, wuzaleznienie od podmiotdw publicznych
finansujacych przedsiewziecie), (3) szanse (m.in. wykorzystanie potencjalu sektora
organizacji pozarzagdowych, tworzenie standardow jakos$ci $wiadczonych ustug, promowanie
idei wolontariatu), (4) zagrozenia (m.in. podwazenie roli samorzadu lokalnego w zakresie
swiadczenia ustug publicznych, nadmierna profesjonalizacja prowadzaca do zawezenia
dziatan organizacji) [Hryniewiecka 2004, s.9]. Kryterium oceny powyzszych skutkow
partnerstwa organizacji pozarzagdowych z administracja publiczng powinien stanowi¢ interes
spoteczny.

Organizacje sektora pozarzagdowego oraz instytucje administracji publicznej
wspierane sa przez przedsigbiorstwa z sektora prywatnego. Wsparcie to ma najczesciej
charakter finansowy oraz rzeczowy. Firmy, w ktérych wdrazane sa strategie
odpowiedzialnego biznesu zachecaja swoich pracownikéw do udzialu w wolontariacie oraz
wspieraja spoleczne inicjatywy lokalne. Problematyce wspotpracy fundacji i stowarzyszen z
sektorem prywatnym poswiecony zostat kolejny podrozdziat niniejszej pracy.
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Podsumowanie

Roznorodnosé relacji pomi¢dzy sektorem pozarzgdowym a administracjg publiczng
analizowali badacze tacy jak: G. Esping-Andersen, L.M. Salamon, H.K. Anheier, D.
Young, A. Najam, T. Brandsen, V. Pestoff, J.M. Brinkerhoff. W Europie najbardziej
popularnymi modelami wspolpracy fundacji i stowarzyszen z administracja publiczna
staty si¢: tzw. model niemiecki i model angielski.

Zasady wspotpracy fundacji 1 stowarzyszen z administracjg publiczng w sferze zadan
publicznych w Polsce zostaty opisane w Ustawie o dziatalno$ci pozytku publicznego i
0 wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003]. Na administracj¢ publiczng zostat
nalozony obowiazek wspolpracy ze wszystkimi organizacjami sektora, ponadto
samorzady trzech szczebli powinny uchwala¢ roczne programy wspotpracy.
Wspotpraca fundacji i stowarzyszen z administracja publiczng opiera si¢ m.in. na
konstytucyjnej zasadzie pomocniczosci oraz wynikajacej z cztonkowstwa w Unii
Europejskiej zasadzie partnerstwa. Podstawa efektywnej wspotpracy jest réwniez
zasada dialogu spotecznego 1 obywatelskiego.

Fundacje i stowarzyszenia wspomagaja panstwo w realizowaniu jego konstytucyjnych
zadan, zaspokajaniu potrzeb obywateli oraz $wiadczeniu ustug spotecznych.

Wedtug badan przeprowadzonych w 2014 roku jednym z najwazniejszych partneréw
fundacji i stowarzyszen w Polsce od lat pozostaje samorzad lokalny — 92% badanych
instytucji utrzymuje z nim kontakty w celu realizacji swojej misji, dla 46%
organizacji sg to relacje o trwatym i regularnym charakterze [Adamiak, Charycka i
Gumkowska 2015].

Dla oceny jakosci wspotpracy organizacji pozarzadowych z administracjg publiczng
zostal opracowany Indeks Jakosci Wspotpracy.

W Polsce partnerstwo pomie¢dzy samorzagdem a organizacjami pozarzagdowymi jest w
fazie ksztaltowania si¢, co ma wplywa na merytoryczne wspotdziatanie przy realizacji
zadan publicznych oraz wspolne tworzenie polityki publicznej 1 codzienng
komunikacje.

Od lat sygnalizowana jest nadmierna biurokracja ze strony administracji publicznej,
niejasne regulty wyzej omawiane] wspolpracy oraz nadmierna kontrola ze strony
administracji publicznej [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s5.90-94;
Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].

1.3.3 Wspolpraca fundacji i stowarzyszen ze sfera biznesu w zakresie
dostarczania uslug spotecznych

Przedsigbiorstwa sektora prywatnego staja si¢ coraz wazniejszym partnerem fundacji

1 stowarzyszen w Polsce. Kontakty z podmiotami drugiego sektora w 2014 roku deklarowato
75% fundacji 1 stowarzyszen w Polsce. W poréwnaniu z rokiem 2012 odsetek instytucji
utrzymujacych relacje z drugim sektorem wzrdst o 13 punktéw procentowych [Adamiak,
Charycka i Gumkowska 2016, s.94], w 2010 roku kontakty ze sferg biznesu utrzymywata

jedynie potowa organizacji pozarzadowych.
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Trwaty i regularny charakter relacji fundacji i stowarzyszen ze sferg biznesu w 2014
roku deklarowalo jedynie 14% organizacji [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2015]. Tego
typu kontakty utrzymywane byly gléwnie przez organizacje z Warszawy (23%) i duzych
miast pow. 200 tys. mieszkancow (16%). Z powyzszych danych mozna wysnu¢ teze, ze
wzrasta czestotliwo$¢ kontaktow pomigdzy sektorem pozarzadowym a sektorem biznesu,
jednak majg one charakter sporadyczny.

Fundacje 1 stowarzyszenia probuja pozyska¢ od przedsigbiorcoOw alternatywne zrodia
finansowania, poniewaz wedlug badan Stowarzyszenia Klon/Jawor z 2014 roku gléwnym
zrédlem finansowania organizacji pozarzadowych w Polsce sg nadal §rodki publiczne. Ro$nie
odsetek fundacji i stowarzyszen, ktére otrzymuja od firm i przedsigbiorstw prywatnych
wsparcie (w 2014 roku wsparcie otrzymato ponad 57% omawianych organizacji).
Najczesciej ma ono charakter: (1) darowizn finansowych — 40% organizacji, (2) darowizn
rzeczowych — 28%, (3) nicodptatnych ustug — 18%, (4) wiedzy lub umiejetnosci
pracownikow — 10%, (5) produktow i ustug w barterze — 10%, (6) wspodlnie realizowanych
projektow — 9%, (7) wolontariatu pracowniczego — 7% [Adamiak, Charycka i Gumkowska
2016, s.95].

Wartym podkreslenia jest, ze w 2012 roku cheé¢ wspotpracy z biznesem zadeklarowato
90% organizacji non profit. Okreslity one swoje oczekiwania wobec przedsigbiorcow: (1)
wsparcie finansowe — 61%, (2) wsparcie rzeczowe — 32%, (3) gotowos¢ do
dlugoterminowego zaangazowania — 26%, (4) partnerskie podej$cie, zaufanie i powazne
traktowanie — 22%, (5) wsparcie ustugami — 17%, (6) doradztwo/pomoc w zakresie
pozyskiwania funduszy na dziatalno$¢ organizacji — 11%, (7) wspolne tworzenie produktéw
lub ustug dla grup spotecznych, osob, z ktoérymi pracuja — 8%, (8) doradztwo/pomoc
merytoryczna dotyczaca tematyki, ktorg zajmuje si¢ organizacja — 6%, (9) doradztwo/pomoc
w zakresie umiejetnosci zarzadzania organizacjg — 5%, (10) doradztwo/pomoc w zakresie
rozwijania dzialalnosci gospodarczej organizacji — 3% [Przewtocka, Adamiak 1 Herbst 2013].

Obecnie tworzony jest nowy model inwestycji spotecznych, ktéry zaktada budowanie
dlugoterminowych strategii zaangazowania spotecznego opartego na partnerstwie
przedsigbiorstw z wybranymi organizacjami pozarzadowymi, z ktorymi wspolnie
rozwigzywane sg problemy spoteczne. Wczesniejsze dzialania biznesu byly jednorazowymi
akcjami i reaktywnym odpowiadaniem na prosby o wsparcie finansowe [Rak 2011, s.76].
Rozwoj koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) ukazuje rozszerzajacy sie
zakres mozliwo$ci wspolpracy organizacji pozarzadowych ze sferg biznesu. Coraz bardziej
popularne zjawisko wolontariatu pracowniczego wspomaga dziatalno$¢ fundacji i
stowarzyszen na rynku ustug spolecznych.

Wyzwaniami stojagcymi przed obydwoma sektorami w procesie budowania
dhugoterminowej wspolpracy niewatpliwie jest wzajemne zrozumienie swoich potrzeb i1
przedyskutowanie oczekiwan®®*, Waznym jest zaangazowanie obu partneréw, w efekcie
ktorego kazda ze stron wspolpracy osiggataby korzysci. Oczywiscie moga wystapi¢ roznego
rodzaju ryzyka wspotpracy przedsigbiorstw z organizacjami spotecznymi, do ktérych mozna
zaliczy¢ m.in.: (1) zlego wyboru partnera biznesowego, (2) brak wypracowania wspoélnych

2% Do gtownych oczekiwan firm ze sfery biznesu jest wykreowanie prospotecznego wizerunku, ktory wzmacnia
warto$¢ ich ofert.
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zasad, (3) utraty pozytywnego wizerunku organizacji.”> Idealna kooperacja powinna wigc
opiera¢ si¢ na jasnych zasadach wspoélpracy, zaufaniu, wzajemnym szacunku, obustronnej
komunikacji i wnoszeniu w miar¢ rownego wktadu pracy. Zdaniem przedstawicieli firm i
przedsigbiorstw prywatnych sektor biznesowy nie powinien jedynie finansowac projektow,

ktorego realizatorami sg fundacje i stowarzyszenia. Podkreslali oni rowniez role zbieznosci

celow [Przewlocka i Pitat 2012]. Oba sektory powinny zatem wyznaczy¢ jasne zasady

wspotpracy 1 pracowac nad intensyfikacjg relacji pozafinansowych.

Podsumowanie

Organizacje sektora prywatnego stajg si¢ coraz wazniejszym partnerem fundacji i
stowarzyszen w Polsce [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s.94].

Kontakty z przedsigbiorstwami w 2014 roku deklarowato 75% fundacji i
stowarzyszen w Polsce [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2016, s.94]..

Fundacje i stowarzyszenia probuja pozyskac od przedsigbiorcéw alternatywne zrodia
finansowania.

W 2012 roku che¢ wspotpracy z przedsigbiorstwami zadeklarowato 90% organizacji
non profit [Przewtocka, Adamiak i Herbst 2013].

Obecnie tworzony jest nowy model inwestycji spotecznych, ktory zaktada budowanie
dlugoterminowych strategii zaangazowania spolecznego opartego na partnerstwie
przedsigbiorstw z wybranymi organizacjami pozarzagdowymi, z ktérymi wspdlnie
rozwigzywane sg problemy spoteczne.

Rozw¢j  koncepcji  spotecznej odpowiedzialnosci  biznesu (CSR) ukazuje
rozszerzajacy si¢ zakres mozliwosci wspotpracy organizacji pozarzadowych ze sferg
biznesu.

Wyzwaniami stojagcymi przed obydwoma sektorami w procesie budowania
dtugoterminowej wspolpracy jest wzajemne zrozumienie swoich potrzeb 1 oczekiwan
oraz intensyfikacja relacji pozafinansowych.

25 Wiecej w pozycji: Rak 2011
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Rozdzial 2

Zarzadzanie wolontariuszami w mysl teorii zarzadzania zasobami ludzkimi

Bardzo wazng dla dziatalnosci fundacji 1 stowarzyszen kategori¢ zasobow ludzkich
stanowig wolontariusze. W 2015 roku w wolontariat na rzecz lub za posrednictwem
organizacji pozarzadowych angazowalo si¢ 20% Polakéw [Adamiak, Charycka 1
Gumkowska 2015]. Rosnie liczba fundacji i stowarzyszen, ktore korzystaja z ich wsparcia.
Wedlug GUS [2014] instytucje non profit w 2012 roku wspotpracowaty z okoto 2,5 min
wolontariuszy.

Wolontariusze pelnig bardzo wazne funkcje w organizacjach pozarzadowych, m.in.
personelu kontaktowego, ktory §wiadczy ustugi spoteczne. Z uwagi na to, ze wplywaja na
realizacj¢ misji 1 celéw instytucji non profit, zasadnym staje si¢ zarzadzanie tg szczegdlng
kategorig zasobow ludzkich. Nalezy jednak mie¢ na uwadze odmienng konfiguracje roli, jaka
pelniag wolontariusze w fundacjach 1 stowarzyszeniach. Owa odmienno$¢ wynika m.in. z
procesu zalozycielskiego omawianych organizacji, ktory rzutuje na stosowane metody i
narzg¢dzia zarzadzania zasobami ludzkimi.

Jak zauwaza m.in. J. Domanski [2010] oraz M. Jano$-Kresto [2013] coraz trudniejsze
warunki zewnetrzne i wewnetrzne, w ramach ktorych funkcjonuja fundacje i stowarzyszenia
wymagaja od kadry zarzadzajacej wigkszej profesjonalizacji dziatan z zakresu organizacji i
zarza}dzania.206 Wtlasciwe zarzadzanie personelem wplywa m.in. na: (1) przywodztwo, (2)
wydajnos¢ pracy, (3) aktywizujace srodowisko pracy, (4) skuteczne zatrudnianie. Jak podaje
E. Bogacz-Wojtanowska [2009, s.84] obszary te przenikaja si¢ wzajemnie i wptywaja na
funkcjonowanie organizacji jako catosci.

Zdaniem K. Rogozinskiego [2007, s.4] w podsektorze spersonalizowanych relacji
mi¢dzyludzkich (do ktorego zaliczane sg ustugi osobiste, profesjonalne i publiczne) dominuje
biurokratyczny model zarzadzania (administrowania). Autor proponuje wigc wypracowanie
ustugowego paradygmatu zarzgdzania. Jak podaje J. Schmidt [2010, s.136] zarzadzanie
organizacja pozarzadowa, traktowane jako oddzielna galaz zarzadzania, jest koncepcja nowa.
Kadra zarzadzajaca fundacjami i stowarzyszeniami wraz z post¢pujacymi przemianami
spoteczno-gospodarczymi Polski oraz nowymi wyzwaniami zwigzanymi z wewnetrznym
funkcjonowaniem organizacji staje w obliczu konieczno$ci wprowadzenia zmian w sposobie
organizowania i zarzadzania podlegltymi instytucjami. Charakterystycznymi dla organizacji
non profit teoriami organizacji sg m.in.: (1) teoria systemow, (2) teoria kontyngencji, (3)
teoria zalezno$ci od zasobow, (4) neoinstytucjonalizm [Toeplitz i Anheier 2006]. W
literaturze przedmiotu zostaty wyrdznione cztery typy koncepcji zarzadzania organizacjami
non profit: (1) koncepcja holistyczna, (2) koncepcja normatywna, (3) koncepcja strategiczno-
rozwojowa, (4) koncepcja operacyjna [Bogacz-Wojtanowska 2006]. Ponadto S. Toeplitz i
H.K. Anheier [2006] poddajac analizie sposob zarzadzania organizacjami pozarzadowymi
wyr6znili specyficzne cechy funkcjonowania tychze instytucji, ktére obejmujg takie obszary

206 Wiecej na temat procesu profesjonalizacji dziatalnoéci organizacji pozarzadowych w gospodarce rynkowej w
pozycji: Schmidt 2010.
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jak: (1) finansowanie dziatalno$ci, (2) realizacja wielu (czasem sprzecznych) celow, (3)
zarzadzanie wolontariuszami.

Podejmujac problematyke zarzadzania ludzmi w fundacjach i stowarzyszeniach w
pierwszej kolejnosci zostala podjeta proba okreslenia pojecia kapitatu ludzkiego, zarzqdzania
kapitatem ludzkim oraz zarzqdzania zasobami ludzkimi. Zaprezentowano wybrane teorie,
metody 1 narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi stosowane w fundacjach 1
stowarzyszeniach w Polsce. Zwrdcono rowniez uwage na systemy i1 narzedzia zarzadzania
ludZmi, ktére mozna wprowadzi¢ do wyzej opisanych instytucji. To wlasnie rozwdj funkcji
personalnej w organizacjach pozarzadowych jest jednym z przejawow ich profesjonalizacji.

Waznym z uwagi na problematyk¢ omawianego zagadnienia byto zdefiniowanie
terminu wolontariat oraz wolontariusz. Na potrzeby niniejszej pracy przyjeto definicje
wolontariusza zgodng z ustawg o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie [Ustawa
z 24 kwietnia 2003], ktora okresla wolontariusza jako osobe fizyczng, ktéra ochotniczo i bez
Wynagrodzenia wykonuje swiadczenia na zasadach okreslonych w ustawie. Ustalono
czynniki wptywajace na zaangazowanie Polek 1 Polakow w bezplatng dzialalno$¢ na rzecz
fundacji i stowarzyszen, by w dalszym toku rozwazan nad istota zarzadzania tg szczegdlng
kategorig zasobow ludzkich podja¢ probe zaprezentowania wizerunku wolontariuszy i
wolontariatu w Polsce.

W  pracy zatozono, ze wyzwaniem dla kadry =zarzadzajacej fundacjami i
stowarzyszeniami jest zaangazowanie w wolontariat tych grup oso6b, ktore sa jedynie
odbiorcami ustug i dobr $wiadczonych przez organizacje pozarzadowe oraz odpowiedni
dobor metod 1 narzgdzi zarzadzania zasobami ludzkimi w celu wykorzystania posiadanego
potencjatu ludzkiego do realizacji wyznaczonych zadah przez organizacj¢. Z tego tez
wzgledu podjeto probe analizy procesu kadrowego w fundacjach i stowarzyszeniach w
odniesieniu do wolontariuszy oraz wskazano obszary zarzadzania wolontariuszami, ktore
powinny by¢ rozwijane przez kadr¢ zarzadzajaca w celu realizacji wyznaczonych zadan
przez calg organizacjg.

2.1. Kapital ludzki w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi

Kazda ustuga powstaje dzigki cztowiekowi — w przypadku organizacji okreslanego
terminami zasoby?”’ ludzkie, kapita?® \udzki, potencjat spoleczny organizacji, pracownicy,
kadry [Harasim 2013, s.9]. W organizacjach uslugowych czynnik ludzki nabiera
szczegblnego znaczenia, m.in. ze wzgledu na szczegodlne cechy ustug: (1) niematerialnos¢,
(2) nierozdzielnos¢, (3) roznorodnos¢, (4) nietrwatos¢ [Stys 2003, s.36]. W mysl koncepcji

207 7asobem nazywany jest kazdy organizacyjny, fizyczny i materialny atrybut, ktéry umozliwia tworzenie i

implementacje strategii w celu budowy przewagi konkurencyjnej na rynku. Zasoby dzielg si¢ na materialne i
niematerialne, ktore znajduja si¢ wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji.

Jak zauwazaja M. Adamiec i B. Kozusznik [2000, s.14] idea zasobow polega na traktowaniu kazdego
pracownika jako zrodta potencjalnych mozliwosci, korzysci i materialnych oraz pozamaterialnych zyskow.
teorii ekonomii termin ten zostal wprowadzony przez F. Quesnay’a, ktory kapitatl opisywat jako bogactwo
zebrane uprzednio, majgce na celu podjecie dalszej produkcji [Janasz 2009, s.26].
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marketingu ustug®®® stopien satysfakcji klienta fundacji i stowarzyszen w znacznym stopniu
zalezy od wolontariuszy, ktorzy s3 kategoria posrednia pomigdzy uslugobiorca i
ustugodawca. W pracy przyjeto poglad, ze personel bezposrednio wytwarzajacy ustugi oraz
personel posrednio przyczyniajacy si¢ do §wiadczenia uslug210 stanowi fundamentalny zasob
organizacji, ktorym nalezy zarzadzac.

Szerokie spektrum problemow uwzglednionych w niniejszym rozdziale
spowodowato, ze wyjasnienia wymaga stosowana w pracy terminologia. W pierwszej
kolejnosci zostala podjeta proba rozstrzygnigcia kwestii terminologicznych pojecia kapitatu
ludzkiego. Kapital ludzki jest zasobem zawartym w spoleczenstwie, odgrywa on wazng rolg
dla obecnego i przysztego rozwoju Polski, z tego tez wzgledu zostala réwniez podjeta proba
okreslenia problemow uniemozliwiajacych pelne wykorzystanie kapitatu ludzkiego w Polsce.
W dalszej kolejnosci starano si¢ wyjasni¢ terminy: zarzqdzanie kapitatem ludzkim oraz
zarzqdzanie zasobami ludzkimi, by nast¢pnie zaprezentowal teorie, metody i narzedzia
zarzadzania zasobami ludzkimi stosowane w fundacjach i stowarzyszeniach w Polsce.

Pojecie kapitat ludzki pojawito si¢ w XV wieku, natomiast do literatury zostato
wprowadzone przez W. Petty’ego w 1690 r. Dynamiczny rozwoéj badan nad kapitalem
ludzkim mial miejsce w latach 60 XX wieku. Badania F. Machlupa [1962] nad przemianami
w gospodarkach panstw wysoko rozwinigtych zapoczatkowaly koncepcje gospodarki opartej
na wiedzy, ktorej gtownym elementem byt kapitat ludzki. Koncepcja kapitatu ludzkiego ma
swoje zrodta w dzielach A Smitha [1776] i zostata rozwinigta w teori¢ kapitatu ludzkiego w
pracach T.W. Schultza [1961] oraz G.S. Beckera [1964]. Kapitat ludzki poddawali analizie
réwniez inni badacze: J. Mincer [1958], P.F. Drucker [1992], P.M. Romer [1986; 1989], R.E.
Lucas [1988], L.E. Jones i R. Mannuelli [1990], W. Florczak [2007], Z.B. Liberda i E. Maj
[2009].

W literaturze przedmiotu coraz czesciej podkreslana jest rola kapitatu ludzkiego w
organizacji. J. Rzempala [2007, s.223] wyrazit poglad, ze prawdziwa warto$¢
przedsiebiorstwa®!! tkwi w jego niematerialnych zasobach takich jak wiedza i umiejetnosci
pracownikow, zadowolenie klientéw czy innowacyjnos¢. Autor okreslit warto$¢ organizacji
jako sume¢ kapitalu materialnego (kapital rzeczowy 1 kapitat finansowy) 1 kapitatu
intelektualnego®? (kapital ludzki i kapital strukturalny). Stwierdzit rowniez, ze kapitat
intelektualny jest r6znicg miedzy rynkowa a ksiggowa warto$cig organizacji.

29 Wiecej na temat koncepcji marketingu ushug w rozdziale trzecim niniejszej pracy.

219 Tworzgcy warunki do $wiadczenia ustug przez personel kontaktowy.

21 Warto$¢ organizacji sktada sie z majatku rzeczowego i majatku intelektualnego. Majatkiem rzeczowym sa:
aktywa trwate i obrotowe oraz kapital wlasny, zobowigzania i rezerwy. Do majatku intelektualnego zalicza si¢:
warto$¢ firmy, technologie, umiejetnosci oraz kapitat intelektualny. Sg to wartosci ukryte. Kapitat intelektualny
opisywany jest jako zapasy: strumienie wiedzy, z ktorych czerpie organizacja, ktore decydujg o jej zdolnosci do
generowania przychodéw w przysztosci [Juchnowicz 2012, s.4]. Kapitat jest zasobem, ktory stanowi pewna
sume warto$ci, majgcg potencjat i stwarzajgcg bogactwo. Jak podaje W. Harasim [2013, s.10] potencjalna
wilasnos¢ kapitatu polega na zdolnosci do powigkszania swojej wartosci i zdolno$ci do kreowania wartosci.

212 Na kapitat intelektualny sktada sie: kapitat ludzki, kapital spoteczny oraz kapitat organizacyjny. Kapitat
Organizacyjny jest to wiedza zinstytucjonalizowana w postaci oprogramowania, baz danych, patentow, znakow
towarowych, struktury organizacyjnej oraz procedur. Kapitalem spolecznym jest wiedza, ktora powstaje z
relacji wewnetrznych i zewngtrznych danej organizacji. Natomiast kapitat ludzki obejmuje ogoét cech i
wiasciwosci ludzi (wiedzg, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacje, potencjal rozwoju, czas poswigcony
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Kapitat ludzki wedtug L. Edvinssona [2001, s.17] to polaczona wiedza, umiejgtnosci i
zdolno$ci poszczeg6élnych pracownikdéw przedsigbiorstwa do sprawnego wykonywania
zadan. Zawiera rowniez warto$ci przedsigbiorstwa, kultur¢ organizacyjng i filozofi¢. Nalezy
zwroci¢ uwage, ze kapital ludzki nie moze by¢ wtasnoscig przedsiebiorstwa. Jest on zrodiem
innowacji 1 rozwoju, zintegrowany z pracownikami, ich wiedza, doswiadczeniem i
mozliwosciami dziatan w przedsigbiorstwie. Wraz z odej$ciem pracownika z organizacji
moze powsta¢ zjawisko amnezji (zaniku pamigci) organizacji [Dziuba 2000, s.62]. Natomiast
D. Begg [1992, s.334] uwaza, ze kapitat ludzki to uciele$niona w ludziach wiedza i
umiejetnosci. Wzrost poziomu wyksztalcenia, kwalifikacji i do§wiadczenia zawodowego
pracownikow pozwala zwigkszy¢ produkcje przy danym zasobie kapitalu rzeczowego.
Kapitat ludzki stanowi wiedz¢ i umiejegtnosci, ktére pracownicy zdobywaja dzigki nauce,
szkoleniu i gromadzeniu do$wiadczen. M. Zemigala [2008, s.155] opisal kapital ludzki jako
zespoly ludzkie trwale zwigzane z organizacja 1 z jej misja, umiejace wspdlpracowal, o
kreatywnych postawach i kwalifikacjach.?® K. Rogozinski [2012, s. 159] okresla mianem
kapitalu ludzkiego ludzi, ich wiedzg, do§wiadczenie, zdolnosci i talenty. Stwierdza réwniez,
ze w tradycyjnym ujeciu zasobowym warto$¢ kapitalu ludzkiego oceniano ex post za pomoca
poniesionych naktadow na wynagrodzenie, to w nowym ujeciu (ktdrego autorstwo przypisuje
si¢ L. Edvinssonowi) liczg si¢ aktualne osiggnigcia i przyszly rozwoj organizacji.

dziataniu, stosunki migedzyludzkie, wysitek, kondycj¢ psychofizyczng), ktoére maja okreslong warto$¢ i stanowia
zrodto przysztych dochodéw [Juchnowicz 2012, s.6-9].

W literaturze przedmiotu wymieniane sg gtdéwne sktadniki kapitatu intelektualnego m.in. przez takich autorow
jak: (1) A. Brooking — aktywna pracownicze, aktywa infrastrukturalne, wiasnosci intelektualne, aktywa
rynkowe; (2) K.E. Sveiby — struktura wewnetrzna rozumiana jako kapitat strukturalny wewngtrzny, struktura
zewngtrzna rozumiana jako kapitat strukturalny zewngtrzny, kapital ludzki; (3) G. Roos, N.C. Dragonetti i L.
Edvinsson — kapitat ludzki, kapital organizacyjny, kapitat odnowy i rozwoju, kapitat relacyjny; (4) T. Stewart —
kapitat pracowniczy, kapital strukturalny, kapitat rynkowy; (5) N. Bontis — kapitat ludzki, kapitat strukturalny,
intelektualne wartosci, kapitat relacyjny; (6) M. Bratnicki — kapitat ludzki, kapital organizacyjny, kapitat
spoleczny [Harasim 2013].

Innego podziatu kapitatu intelektualnego dokonat M. Zemigata [2007, s.82]: na cze$¢ nieswiadomg (kapitat
spoteczny i organizacyjny) oraz cz¢s¢ $wiadoma (kapital ludzki).

Kapitat intelektualny rozumiany jest rowniez jako suma wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych spotecznosc¢
organizacji oraz umiejetnos¢ praktycznego przeksztatcenia tej wiedzy na warto$¢ instytucji jako catosci. M.
Bratnicki i J. Stuzyna [2001, s.71] dziela go na dwie cz¢Sci. Pierwsza to kapitat organizacyjny oraz kapitat
spoteczny zawierajacy zasoby i procesy. Druga to kapitat ludzki, ktory odzwierciedla wiedze i umiejetnosci
pracownikow

*3 Kapitat ludzki opisywany jest jako zrodto zwigkszania efektywnosci procesu zarzadzania, poniewaz ma
istotny wpltyw na zwickszanie sprawnos$ci i skuteczno$ci odpowiadania na zidentyfikowane oczekiwania
interesariuszy, przez co zwigksza konkurencyjno$¢ organizacji i zapewnia jej staly rozwoj z uwzglednieniem
korzysci wszystkich zainteresowanych. Wedlug M. Juchnowicz [2012] kapital ludzki jest zrodtem: (1)
produktywnosci, (2) racjonalizacji kosztow, (3) innowacyjnosci, (4) elastycznosci. Do jego cech mozna
zaliczy¢: (1) mozliwos¢ powigkszania si¢ w procesie uczenia si¢ w systemie szkolnictwa i szkolen (w teorii
kapitatu ludzkiego rozwazany jest wybor poziomu i rodzaju ksztatcenia jako wybor migdzy biezaca a przyszia
konsumpcja, poniewaz tworzenie kapitatu ludzkiego stanowi prywatng inwestycj¢ w zdolnosci do tworzenia
przysztych dochodow), (2) mozliwo$¢ zuzywania si¢ w wyniku zaniechania ksztatcenia si¢ wbrew postgpowi
ogolnej wiedzy, (3) mozliwos¢ transferu w procesie nauczania lub wymiany [Klimczak 2006, s.127-128], (4)
trudno$¢ do imitowania przez konkurencj¢ [Juchnowicz 2012, s.8]
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Kapitat ludzki jest efektem synergii poszczegélnych elementéw wchodzacych w jego
sktad®*. Dane o nim moga byé gromadzone z wielu zrédet znajdujacych sie zaréwno
wewnatrz, jak 1 na zewnatrz organizacji [Szatkowski 2008, s.67-73]. Od kapitatu rzeczowego
kapitat ludzki rézni si¢ gtownie tym, ze ma charakter jakosciowy, nie poddaje si¢ tatwo
procesowi pomiaru, nie moze by¢ przedmiotem obrotu rynkowego ani zmieni¢ wtasciciela, a
takze tworzy uktady trudne do skopiowania przez konkurencje. Termin kapitaf ludzki jest
wieloznaczny 1 réznie wyjasniany, miedzy innymi w zaleznosci od tego, czy proby jego
zdefiniowania dokonuje si¢ z pozycji jednostkowych (indywidualnych pracownikow) czy
spotecznych [Oleksyn 2006, s.25-26].

Zdaniem Z. Czajkowskiego [2012, s.4] jakos$¢ kapitatu ludzkiego nabrata znaczenia
dla gospodarek krajow rozwinigtych wraz z przyspieszeniem globalizacji, obnizeniem
globalnych kosztow kapitalu i wzrostem jego dostepnosci. Wyznacznikami orientacji
organizacji na kapital ludzki sa: (1) nabor pracownikéw posiadajacych potencjal, ktérego
rozwdj znaczaco si¢ wspomaga, (2) motywowanie oparte na zréznicowanych kryteriach oraz
motywatorach (niewylacznie materialne), ktore przybieraja charakter dlugofalowy, (3)
system zarzadzania personelem nastawiony na wzmacnianie wspotpracy 1 kooperacji
pracownikow, (4) inwestowanie w rozwdj pracownika, (5) tworzenie i wzmacnianie wiezi
lojalno$ci miedzy pracownikiem a organizacja [Sutkowski 2005, s.48].

L. Edvinsson [2001] wyszedt z zalozenia, ze kapital ludzki jest nie mniej cenny niz
pozostate zasoby organizacji.’® Ponadto stwierdzit, ze: (1) powinno si¢ go postrzegaé i

21 W kontekscie aktywnosci gospodarczej kapital ludzki przedstawiany jest jako kombinacja czynnikow: (1)

cech wnoszonych przez pracownika, (2) zdolnosci pracownika do uczenia si¢, (3) motywacji pracownika do
dzielenia si¢ informacja i wiedza [Sokotowska 2005].
215 Wspotezesna teoria kapitahu ludzkiego zawiera metodologie jego rachunku, z uwzglednieniem stopy zwrotu
naktadow ponoszonych na rozwoj tego kapitalu. A. Szatkowski [2002, s.15-17] stwierdzit, ze rachunek tego
zwrotu bywa zroznicowany w zaleznosci od poziomu zdobywanego wyksztatcenia. Warto$¢ uzyskiwanych
dochodow nie budzi wickszych zastrzezen w przeciwienstwie do trafno$ci wyboru wlasciwej stopy
dyskontowej, zardwno wobec wybranego poziomu wyksztatcenia, jak i wariantow stép dyskontowych.
Zdolnosci, stanowiagc najwazniejszy sktadnik kapitalu ludzkiego, nie daja si¢ okresli¢c formuta rachunku
ekonomicznego. Naktady na szeroko rozumiang edukacj¢, ochrong zdrowia i $rodowisko cztowieka nie
powinny by¢ traktowane jak wydatki konsumpcyjne. Sg one wazng, wrgcz niezbgdng inwestycjg. Warto$é
dodana kapitatu ludzkiego oznacza $redni zysk przypadajacy na jednego zatrudnionego bez uwzglgdnienia w
kosztach wynagrodzen, natomiast rentownos$¢ inwestycji w kapital ludzki wskazuje, jaka kwotg zysku
otrzymano z kazdej zainwestowanej w kapitat ludzki [Szatkowski 2008, s.130]. Niektore organizacje zaczgty
umieszcza¢ w sprawozdaniach rocznych dane dotyczace aktywow niematerialnych. Do stworzenia powyzszych
raportow wykorzystywano nowe modele pomiaru warto$ci organizacji [Wachowiak 2005, s.51]. L. Edvinsson
oraz H. Onge zaproponowali pomiar kapitatu ludzkiego opracowujac model Skandia Navigator [Edvinsson i
Malone 1997].
Jak podaje Z. Czajkowski [2012, s.5], bezposredni pomiar zasobu kapitatu ludzkiego jest niemozliwy, natomiast
mozna go szacowal za pomoca zjawisk mierzalnych ujetych w statystykach i miarach pochodnych oraz
indeksowych kombinacji tych miar.
W literaturze przedmiotu istnieja dwa podejscia do szacowania kapitatu ludzkiego: (1) retrospektywne —
prekursorem tego podejécia byt E. Engel [1883], (2) prospektywne — prekursorem tego podejécia byt W. Petty
[1690]. Pierwsze polega na oszacowaniu kosztu wytworzenia kapitatu ludzkiego, natomiast drugie opiera si¢ o
zdyskontowany strumien przysztych przychodow pracownikow danej gospodarki. Dodatkowo istnieje podejscie
oparte o poziom wyksztatcenia oraz indeksy, konstruowane w oparciu o miary edukacyjne, demograficzne i
dane szczegoélowe z rynku pracy.
Podsumowujac podejscia do wyceny kapitalu ludzkiego mozna wyrézni¢: (1) podejScie oparte o koszty
wytworzenia (retrospektywne), (2) podejScie oparte o przyszite przychody (prospektywne), (3) podejscie oparte
0 parametry edukacji (pokrewne do retrospektywnych) — alfabetyzacja, scholaryzacja, przecigtny czas
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analizowa¢ w ukltadzie wzajemnie dopetniajacych sie kategorii, tworzacych uktad
opadajacych od wierzchotka linii — poziomie oznaczonych jako: kultura organizacji (ko) —
przewodzenie (leadership) — kapitat ludzki (kl) — kapital strukturalny (ks), (2) rzeczywista
wartos¢ kapitatu ludzkiego przewyzsza jego wartos¢ w bilansie, dlatego trzeba wypracowac
nowe zasady pomiaru (wyceny) tego, co wczesniej nie bylo ksiggowane, (3) kapitat
ludzki/intelektualny to zasob, z ktoérego powstaje kapital finansowy, (4) w analizie i
zarzadzaniu tym kapitalem nalezy bra¢ pod uwage jego wewnetrzng ztozono$¢, co
potwierdzone zostato podziatem na dwie grupy [Rogozinski 2012].

Podsumowujac powyzsze definicje kapitalu ludzkiego przyjmuje si¢ w niniejszej
pracy, ze jest on zasobem, ktory tworza ludzie. Jest on kreowany przez ich wiedzg,
umiejetnosci, doswiadczenie oraz inne czynniki majace wplyw na funkcjonowanie
organizacji i osigganie przez nig wyznaczonych celow.

Kapitat ludzki odgrywa wazng rol¢ dla obecnego 1 przysziego rozwoju Polski. Zostat
on zaliczony do filaru innowacyjnosci w Dhlugookresowej Strategii Rozwoju Kraju Polska
2030 — trzecia fala nowoczesnosci oraz wpisany do obszaru Konkurencyjna Gospodarka w
Sredniookresowej Strategii Rozwoju Kraju.?'®

Z diagnozy przeprowadzonej dla Strategii Rozwoju Kapitatu ludzkiego [Prezes Rady
Ministrow 2012] wynika, ze potencjat kapitatu ludzkiego w Polsce nie jest w pelni
wykorzystywany oraz w wielu dziedzinach Polska odstaje od zdecydowanej wigkszosci
panstw cztonkowskich Unii Europejskiej?’.

Za gléwne problemy uniemozliwiajace pelne wykorzystanie kapitatu ludzkiego w
Polsce w 2012 roku uznano: (1) niewykorzystywanie potencjalu milodej generacji,
szczegollnie na rynku pracy, (2) niska aktywno$¢ zawodowa i spoteczng osob starszych i
system emerytalny nie promujacy aktywnos$ci w starszym wieku, (3) system edukacji w zbyt

ksztalcenia, wyniki testow kompetencyjnych, (4) podejscie oparte o indeksy (metody agregujace wiele
zmiennych) i benchmarki (testy kompetencji np. PISA (Programme for International Student Assessment),
TIMSS (Trends in International Mathematics and Science Study), IALS (International AdultLiteracy Test)
[Czajkowski 2012].
Pomiar zasobu kapitatu ludzkiego napotyka nastepujace bariery: (1) niedostgpnosé dostatecznie szczegbdtowych
danych, (2) nieewidencjonowanie pewnych obszaréw aktywnoSci ekonomicznej przez panstwowe urzedy
statystyczne, (3) zbyt krotkie szeregi czasowe, (4) stosowanie miar posrednich o zrdéznicowanej jakosci
teoretycznej i statystycznej, (5) niejednolita w skali migdzynarodowej metodologia.
218 W dokumencie strategicznym Unii Europejskiej pt. Europa 2020 takze znajduja si¢ cele dotyczace kapitatu
ludzkiego: (1) wzrost zatrudnienia (stopa zatrudnienia os6b 20-64 na poziomie 75%), (2) podniesienie poziomu
wyksztalcenia (odsetek osob porzucajacych nauk¢ na poziomie maksymalnie 10%, odsetek 0séb z wyzszym
wyksztalceniem na poziomie minimum 40%), (3) zmniejszenie poziomu ubdstwa (zmniejszenie liczby
zagrozonych ubodstwem o 20 mln osob) [Komisja Europejska 2010]. Wszystkie wskazniki w ksztalcie
zaakceptowanym przez Rade Europejskg w czerwcu 2010 r. Konkluzje z posiedzenia Rady Europejskiej z 17
czerwca 2010 .
Komisja Europejska do 2020 roku zatozyta zrealizowanie nastgpujacych projektow: (1) Mobilna mtodziez —
dotyczgcego systemu ptynnego przejscia z edukacji na rynek pracy, (2) Program na rzecz nowych umiejetnosci i
zatrudnienia — dotyczacego modernizacji europejskich rynkdéw pracy, (3) Europejska Platforma wspétpracy w
zakresie walki z ubéstwem i wykluczeniem spotecznym [Komisja Europejska 2012].
217 Analiza sytuacji w gtownych obszarach sktadajacych si¢ na jako$¢ kapitatu ludzkiego dokonana zostata m.in.
w dokumencie strategicznym Polska 2030 — wyznawania rozwojowe, Krajowym Programie Reform, pracach
Migdzyresortowego Zespotu do spraw uczenia si¢ przez cate zycie, w tym Krajowych Ram Kwalifikacji czy
szczegolowych dokumentach Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej, Ministerstwa Edukacji Narodowej,
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Ministerstwa Gospodarki, Ministerstwa Srodowiska,
Ministerstwa Zdrowia oraz Ministerstwa Rozwoju Regionalnego.
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matym stopniu nastawiony na ksztalcenie kluczowych kompetencji koniecznych w zyciu
spotecznym, obywatelskim i na rynku pracy, (4) niesprawnie funkcjonujacy system
transferow spotecznych, niezapewniajacy odpowiedniego wsparcia dla osob, ktére powinny z
niego korzysta¢ oraz w niektérych przypadkach zniechecajacy do podejmowania
zatrudnienia, (5) niewystarczajaco efektywnie dziatajacy system stuzb spotecznych, ktorych
celem jest wpieranie 0sOb w poszukiwaniu i1 podejmowaniu zatrudnienia (szczegolnie
publiczne stuzby zatrudnienia) lub wspierania oséb znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji
zyciowej, ktorej nie sa w stanie pokona¢ samodzielnie przy uzyciu wlasnych sit i srodkow
(instytucje pomocy spolecznej), (6) stabo rozwiniety system uslug publicznych nie
zapewniajacy powszechnego dostepu oraz wsparcia dla osob, ktore w wyniku deficytéw lub
dysfunkcji nie s3 w stanie uczestniczy¢ w petni w zyciu zawodowym oraz spotecznym, (7)
typowy dla wiekszosci spoteczenstwa model spedzania czasu wolnego ograniczajacy wiele
aktywnos$ci, ktore moglyby przyczynia¢ si¢ do wzrostu potencjalu zdrowotnego i
intelektualnego [Prezes Rady Ministrow 2012].%*8

W kontekscie powyzszych probleméw wyzwaniem stojacym przez kadrg
zarzadzajacg fundacjami 1 stowarzyszeniami jest skuteczne zarzadzanie kapitatem ludzkim w
celu dostarczania ustug spotecznych za posrednictwem wolontariuszy. Waznym staje si¢
rowniez stworzenie efektywnego systemu rekrutacji i selekcji skierowanego do 0sob
nicaktywnych zawodowo. W ramach dziatalno$ci na rzecz stowarzyszenia czy fundacji
osoby majace problemy z aktywizacja zawodowa maja mozliwo$¢ zdobycia doswiadczenia
zawodowego oraz podnoszenia kwalifikacji zawodowych. A umiej¢tne zarzgdzanie ludzmi w
omawianych organizacjach moze pomdc im przezwyci¢zy¢ nierownos$ci spoleczne.

W literaturze przedmiotu zarzadzanie kapitalem Iudzkim opisywane jest jako
pozyskiwanie, analiza i raportowanie danych, ktore ksztattuja strategiczne, tworzace warto$¢
dodang, inwestycyjne 1 operacyjne decyzje z zakresu zarzadzania ludZmi na poziomie
ogolnoorganizacyjnym 1 na poziomie operacyjnym w pracy kadry zarzadzajacej [Baron 1
Armstrong 2008, s.33]. Kadra zarzadzajaca angazuje, zatrzymuje pracownikow, zarzadza
talentami oraz wdraza programy uczenia si¢ 1 rozwoju. Z tego tez wzgledu zarzadzanie
ludZmi laczy zarzadzanie zasobami ludzkimi ze strategia przedsi¢biorstwa. Podstawowym
elementem zarzadzania kapitalem ludzkim jest warto$¢, ktéra tworzona jest dzigki

28 W celu rozwigzania przedstawionych probleméw uniemozliwiajacych pelne wykorzystanie kapitatu
ludzkiego w Polsce powinno nastagpi¢ m.in. unowocze$nienie rynku pracy. Przez stowo unowoczesnienie
rozumie si¢ tatwo$¢ tworzenia miejsc zatrudnienia, tfatwo$¢ ich zajmowania przez pracownikdéw o odpowiednio
elastycznych kwalifikacjach. Nowoczesny rynek pracy charakteryzuje si¢ wysokim poziomem zatrudnienia i
tatwym przechodzeniem z edukacji do aktywno$ci zawodowej, niskim poziomem bezrobocia, duzg ptynnoscig i
mobilnoscig oraz bezpieczenstwem [Prezes Rady Ministrow 2012]. Na narzedzia majgce na celu realizacje
Strategii Rozwoju Kapitalu Ludzkiego w Polsce wybrano: (1) tworzenie nowych miejsc pracy, (2)
organizowanie nowych, innowacyjnych rozwigzan odno$nie podejmowania zatrudnienia przez osoby, ktore
obecnie ze wzgledu na niskie kwalifikacje i miejsce zamieszkania, czy niedostateczny dostgp do ustug
publicznych pozwalajacych na poradzenie sobie z deficytami s tego pozbawione, (3) narzgdzia w bezposredni
sposob przeciwdziatajace depopulacji Polski, (4) adaptowanie spoteczenstwa i gospodarki do innego niz dotad
otoczenia demograficznego, (5) podnoszenie kompetencji obywateli, (6) zwigkszanie potencjatu kreatywnosci i
innowacyjno$ci w spoteczenstwie.
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aktywnosci ludzi®™®. Zarzadzanie kapitatem ludzkim koncentruje si¢ na celowych pomiarach
oraz wykorzystaniu odpowiednich miernikéw, ktére pomagaja uksztattowaé podejécie do
zarzadzania ludzmi przedstawiajac ich jako aktywa i zrodlo przewagi konkurencyjne;j.

Jak podaje W. Harasim [2013, s.17-18] koncepcja przeciwstawng do modelu kapitatu
ludzkiego jest model sita — technokratyczna koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi,
zgodnie z ktorg dorosty cztowiek jest w pelni uksztattowang jednostka, a konkurencja
wystepujagca pomigdzy pracownikami/wolontariuszami ma charakter motywacyjny. W
procesie rekrutacji poszukiwane sg osoby, ktore swoim profilem osobowosciowym i
zawodowym wpisuja si¢ w kulture organizacyjng danej instytucji i s3 w stanie osiggaé
wyznaczone cele. Z badan przeprowadzonych przez Stowarzyszenia Klon/Jawor wynika, ze
jedynie w 41% fundacji 1 stowarzyszen w Polsce organizowane sa szkolenia (lub inne
dziatania podnoszace kompetencje) pracownikow, wolontariuszy 1 innych o0sob
zaangazowanych w ich dziatania. To dostep do funduszy a nie podnoszenie kompetencji
wspotpracownikéw uznawany jest za kluczowy czynnik w realizacji misji organizacji
[Przewltocka, Adamiak i Herbst 2013]. Mozna wigc wysnu¢ wniosek, ze stosowane s3
elementy modelu sita. Kadra zarzadzajaca wyraza poglad, ze w fundacji/stowarzyszeniu nie
ma potrzeby podnoszenia kompetencji pracownikéw/wolontariuszy. Jednak gléwnym
bodzcem motywacyjnym wolontariuszy w fundacjach i stowarzyszeniach nie jest rywalizacja
ani $rodki finansowe (za wykonywang prac¢ nie pobieraja wynagrodzenia). Mozna wigc
wysnué teze, ze w organizacjach pozarzadowych stosowany jest rowniez model kapitatu
ludzkiego oparty na wspotdziataniu. Z tego tez wzgledu w niniejszej pracy przyjmuje si¢, ze
zarzadzanie ludzmi w fundacjach 1 stowarzyszeniach oparte jest na obu powyzszych
modelach.

Po okresleniu terminu kapitat ludzki oraz zarzqdzanie kapitatem ludzkim w kontekscie
pracy waznym jest okreslenie, czym jest zarzadzanie zasobami ludzkimi®® i Czym 0Nno rozni
si¢ od zarzadzania kapitatem ludzkim.

Jak podaje W. Harasim [2013, s.11] zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) jest
pojeciem szerszym od zarzadzania kapitatem ludzkim, jednak na potrzeby niniejszej pracy
powyzsze terminy beda traktowane jako tozsame. Przyjeto nastepujaca definicje zarzadzania
zasobami ludzkimi??": jest to strategiczne, zintegrowane i spojne podejécie do zatrudniania,
rozwoju i dobrostanu ludzi zatrudnionych w organizacji [Armstrong 2011, s.26]; jest ono
logicznie uporzadkowanym zbiorem dzialan uwzglgdniajacym potrzeby 1 potencjat

219 Jak podaje W. Harasim [2008] od 50% do 90% wartoéci organizacji pochodzi z zarzadzania kapitalem
intelektualnym a nie tradycyjnymi aktywami fizycznymi organizacji. Autor podkresla, ze rola zarzadzania
zasobami ludzkimi jest zwigzana z tworzeniem warto$ci przez instytucje.
220 Klasyczne jest rozroznienie dwoch filozofii prowadzenia polityki kadrowej — zarzadzania personelem i
zarzadzania zasobami ludzkimi [Armstrong 2011].
2! Tnne definicje zarzadzania zasobami ludzkimi: (1) ZZL dotyczy decyzji i dziatan kadry kierowniczej
majgcych wplyw na charakter relacji pomiedzy organizacjg a zatrudnionymi w niej pracownikami — zasobami
ludzkimi tej organizacji [Beer i in. 1984], (2) ZZL to zbiér zasad polityki organizacji majacych na celu
podniesienie poziomu jej integracji, zaangazowania pracownikow, ich elastycznosci i jakosci pracy [Guest
1987, 5.502-521], (3) ZZL to odrgbne podejscie do zarzadzania zatrudnieniem, stuzace osiaganiu przewagi nad
konkurencja poprzez strategiczny rozwoj zaangazowanych i wykwalifikowanych pracownikow, realizowany za
pomoca zintegrowanego zbioru technik kulturowych, strukturalnych i personalnych [Storey 1995], (4) ZZL to
zarzadzanie pracg i ludzmi ukierunkowane na osiggnigcie wyznaczonych celow [Boxall, Purcell i Wright 2007],
(5) ZZL dotyczy sposobu, w jakim organizacja zarzadzani swoimi pracownikami [Grimshaw i Rubery 2007].
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rozwojowy poszczegdlnych o0so6b, podejmowanych w celu zapewnienia organizacji
odpowiedniego pod wzgledem jako$ciowym i iloSciowym kapitatu ludzkiego. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest wigc procesem skladajagcym si¢ z logicznie ze soba powigzanych
czynnosci, ukierunkowanych na zapewnienie organizacji w okreslonym czasie i miejscu
wymaganej liczby pracownikoéw o odpowiednich kwalifikacjach, oraz tworzenie warunkow
stymulujacych efektywne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzednym celem
organizacji [Pocztowski 1998, s.28]. Jak podaje M. Armstrong [2011, s.26] praktyka
zarzadzania zasobami ludzkimi dotyczy wszystkich aspektéw zatrudniania pracownikow i
zarzadzania nimi. Obejmuje takie dzialania jak: (1) strategiczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi, (2) zarzadzanie kapitatem ludzkim, (3) spoteczng odpowiedzialnos¢
przedsigbiorstw, (4) zarzadzanie wiedza, (5) rozwdj organizacji, (6) pozyskiwanie
pracownikow — planowanie kapitatu ludzkiego, rekrutacje i selekcje oraz zarzadzanie
talentami, (7) zarzadzanie przez efekty, (8) uczenie si¢ 1 rozwdj, (9) zarzadzanie
wynagrodzeniami, (10) stosunki pracy, (11) bezpieczenstwo 1 higiena pracy oraz $wiadczenia
socjalne. Autor podkresla rowniez, ze praktyka zarzadzania ludzkiego ma silng postawe
teoretyczng w naukach behawioralnych oraz w teoriach dotyczacych zarzadzania
strategicznego, kapitatu ludzkiego i stosunkow przemystowych.

Mozna zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem T. Rostkowskiego [2012, s. 15], ze skuteczno$¢
dziatan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi jest uwarunkowana przez wiele
elementdow wynikajacych z otoczenia organizacji, jej specyfiki i historii. Zarzadzanie
kapitalem ludzkim opisywane jest rowniez jako ogolny rozwdj potencjalu ludzkiego
wyrazony w postaci wartosci organizacyjnej. K. Legge [1995] wyrazita poglad, Zze polityka
zasobow ludzkich powinna by¢ zintegrowana ze strategicznym planowaniem biznesowym i
stosowana w celu wzmocnienia wlasciwej (lub zmiany niewlasciwej) kultury organizacyjne;.
Zasoby ludzkie stanowia bowiem warto$¢ i sa zrodlem przewagi konkurencyjnej,
najefektywniej mozna je wykorzysta¢ dzigki spdjnym zalozeniom polityki kladagcym nacisk
na zaangazowanie, dzigki ktorym u pracownikoéw ksztattuje si¢ chec elastycznego dziatania
Na rzecz przystosowujqgcej sie organizacyi.

Celem zarzadzania zasobami ludzkimi®? jest podwyzszenie poziomu efektywnosci i
umiejetnosci organizacji (czyli zdolnosci osiagnigcia wyznaczonych celéw) poprzez jak
najlepsze wykorzystanie zasobow. Dzigki zastosowaniu ZZL w organizacji respektowane sa
prawa i potrzeby pracownikow w ramach odpowiedzialno$ci spotecznej [Armstrong 2011,
s.27].

W literaturze przedmiotu wystepuja roézne podejScia do zarzadzania zasobami
ludzkimi, wérdd ktorych najpopularniejszymi koncepcjami sa: (1) model dopasowania, (2)
model harwardzki. Przedstawiciele pierwszej koncepcji — C.J. Fombrun, N.M. Tichy, M.A.
Devana [1984] wyrazali poglad, iz systemami zasobow ludzkich oraz strukturg organizacji
nalezy zarzadza¢ zgodnie ze strategia danej organizacji. Zdaniem badaczy istnieje pewna

222 W literaturze przedmiotu wymieniane sa rowniez cele zarzadzania kapitatem ludzkim, do ktorych zaliczane
jest: (1) okreslanie wptywu ludzi na organizacj¢ i ich udzialu w tworzeniu wartosci dla akcjonariuszy, (2)
ukazywanie praktyk personalnych jako optacalnych inicjatyw, (3) dostarczanie wytycznych dotyczacych
tworzenia przysztych strategii personalnych i strategii organizacji, (4) dostarczanie danych diagnostycznych i
prognostycznych jako podstaw do ksztaltowania strategii i praktyk, ktére maja na celu zwigkszenie
efektywnoéci zarzadzania ludZmi w organizacji [ Koncepcja zarzqdzania kapitatem ludzkim, $.35].
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sekwencja ogoélnych proceséOw lub funkcji obecnych w kazdej organizacji, ktorg okreslili
mianem cyklu zasobow ludzkich — (1) wybor??, (2) ocena®*, (3) nagrody®®, (4) rozw6j*%®.
Natomiast model harwardzki analizuje wplyw interesariuszy organizacji na polityke
zarzadzania zasobami ludzkimi. Tworcy modelu zwrécili uwage na koniecznos$¢ stosowania
zarzadzania zasobami ludzkimi réwniez przez menedzerow liniowych. Uznano takze, ze w
organizacji nalezy stosowa¢ dlugofalowg perspektywe w zarzadzaniu ludzmi 1 uzna¢ ich za
potencjalne aktywa organizacji [Beer i in. 1984]. Powyzszg koncepcj¢ rozwingt D. Guest
[1987, s.503-521], ktéry zaproponowal nastepujace cele polityki zarzadzania zasobami
ludzkimi: (1) integracja strategiczna®’, (2) silne zaangazowanie®?®, (3) wysoka jako§¢??®, (4)
elastyczno§c?®®.

Analiza i planowanie kapitatu ludzkiego pozwala na zidentyfikowanie posiadanego
potencjalu 1 wustalenie luki — réznicy pomiedzy stanem posiadanym, a pozadanym.
Racjonalizacja zatrudnienia obejmuje optymalizacje systemu rozwigzan w zakresie
rekrutacji, selekcji, adaptacji spoteczno-zawodowej wolontariusza, oceny, derekrutacji oraz
doskonalenia w zalezno$ci od aktualnych potrzeb systemu motywacyjnego, czy wykreowanej
kultury organizacyjnej [Lukasinski 2010, s.109]. W celu utrzymywania wysokiej
efektywnosci fundacji/stowarzyszenia w dluzszym okresie, pomocna jest ocena kapitalu
ludzkiego i jego raportowanie [Koncepcja zarzgdzania kapitatem ludzkim, $.36].

Zarzadzanie na poziomie kapitalu ludzkiego w fundacjach i1 stowarzyszeniach
obejmuje takie elementy jak: ksztaltowanie systemow pracy zespotowej, partycypacii,
motywacji, struktury organizacyjnej, klimatu i kultury organizacyjnej oraz wszelkich relacji
zachodzacych migdzy ludzmi [Harasim 2013, s.30]. W opisywanych instytucjach
pozarzadowych mozna rowniez wprowadzi¢ system zarzadzania kompetencjami, ktorego
cele opisat W. Harasim [2013, 5.24-25].%%

22 Dopasowanie dostepnych zasobéw ludzkich do stanowisk pracy.

224 7arzadzanie przez efekty.

225 System wynagrodzen jest jednym z najrzadziej wykorzystywanych i najczesciej niewlasciwie uzywanych

narzedzi polepszania wynikow organizacji, jakie ma do dyspozycji kadra kierownicza [ Armstrong 2011].

226 Rozwijanie dobrych pracownikow.

227 Zintegrowanie ZZL z planami strategicznymi organizacji. Poszczegolne aspekty zarzadzania zasobami

ludzkimi powinny by¢ spdjne. Menedzerowie operacyjni powinni podejmowaé decyzje z uwzglednieniem

pespektywy zarzadzania zasobami ludzkimi [Armstrong 2011, s.27].

“28 Pracownicy powinni identyfikowa¢ sie z organizacjg, a ich zachowanie powinno ulatwia¢ osiaganie

wyznaczonych celow przez organizacj¢ [Armstrong 2011, s.27].

229 Odpowiednie ksztattowanie zachowan menedzerskich majacych bezposredni wpltyw na jako$¢ oferowanych

towardw i ustug oraz inwestowanie w wysoko wykwalifikowanych pracownikow [Armstrong 2011, 5.27].

20 Elastycznos¢ funkcjonalna oraz struktura organizacyjna umozliwiajaca przystosowanie si¢ i zarzadzanie

innowacjami [Armstrong 2011, s.27].

21 (1) okreSlenie whasciwych standardow pracy na stanowiskach, (2) badanie realnych kompetencii

pracownikow i kadry menedzerskiej, umozliwiajagce dobdr ludzi na stanowiska w ramach organizacji oraz

ukierunkowujace rozwoj zawodowy i przygotowanie $ciezki awansow, (3) przygotowanie pracownikow w

organizacji do biezacych i przysztych zadan, (4) zwickszenie wartoéci organizacji poprzez wzrost wartosci

kapitatu ludzkiego, (5) zwigkszenie poziomu satysfakcji pracownikow i ich pozycji na rynku pracy poprzez

umozliwienie pracownikowi rozwoju zawodowego lub przekwalifikowanie si¢, (6) maksymalne wykorzystanie

silnych stron menedzeréw i pracownikow przy marginalizacji wplywu ich stabych stron na organizacje, (6)

optymalizacja relacji: naktady na rozwdj kapitatu ludzkiego — efekty tych naktadow.

Wzrost wartosci kapitatu ludzkiego zazwyczaj odbywa si¢ poprzez odpowiednia polityke personalng oraz

umiejetne inwestycje w kapital ludzki, przejawiajace si¢ poprzez wynagrodzenie, szkolenia, programy

integracyjne, promowanie okre$lonej kultury organizacji, ktora sprzyja rozwojowi kadr [Harasim 2013, s.25].
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Ulegajace nieustannym turbulencjom otoczenie organizacji powoduje pojawienie si¢
konieczno$ci wprowadzania zmian 1 innowacyjnych rozwigzan organizacyjnych w
fundacjach i stowarzyszeniach. Warunki zewnetrzne instytucji pozarzadowej wymagaja od
niej umiejetnosci dostosowywania si¢ do zmian, ktére juz zaistnialy, do zmian
przewidywanych oraz zmian oczekiwanych. W warunkach globalizacji istotng kwestig jest
zdolno$¢ organizacji do cigglego uczenia si¢. Umiejetne wykorzystanie 1 dysponowanie
kapitatem ludzkim w fundacjach i stowarzyszeniach umozliwia osigganie zatozonych celow
w dlugim okresie. Jak podaje M. Armstrong [2011, s.431] koniecznym staje si¢ inwestowanie
w ludzi w celu rozwijania kapitatu ludzkiego potrzebnego organizacji, a takze powigkszania
jej zasobow wiedzy i umiejetnosci.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi wspiera caly tancuch warto$ci poprzez procesy
kadrowe?*? [Harasim 2013, s.31]. Wplywa rowniez na przewage konkurencyjna dzicki
okreslaniu kwalifikacji, kompetencji, motywacji i zadowolenia wolontariuszy oraz kosztow
ich doboru i rozwoju. B. Kozuch [2000, s.61] analizujac role czynnika ludzkiego w
organizacji zaobserwowala proces przechodzenia od zarzadzania zasobami ludzkimi do
zarzadzania kapitatem ludzkim®® — w najwigkszym stopniu biorgcym udzial w tworzeniu
warto$ci dodanej organizacji. Z tego wzgledu, iz kapital ludzki wykracza poza ramy danej
organizacji badacze wskazuja na duzy wplyw jego wielko$ci i struktury na rozwdj
spoteczenstw i narodow. Podkresla si¢ rowniez jego wpltyw na innowacyjno$¢ gospodarek
kraju i1 spoteczenstw, a takze sprzyjanie propagowaniu i upowszechnianiu nowoczesnych
wzorcow konsumpcji 1 jakosci zycia oraz ksztaltowanie nowoczesnej infrastruktury
techniczno-organizacyjnej, informatycznej i socjalnej [Harasim 2013; Krol i Ludwiczynski
2006].

Podkreslenia wymaga fakt, ze gtdwnym zatozeniem zarzadzania ludzmi w fundacjach
1 stowarzyszeniach jest umozliwienie realizacji wyznaczonych celow dzigki pracy
pracownikow i wolontariuszy, ktorzy sg strategicznym zasobem instytucji pozarzadowych.
W ramach funkcji personalnej kadra kierownicza moze m.in.: (1) pozyskiwac 1 zatrzymywac
w organizacji wykwalifikowanych, zaangazowanych i zmotywowanych wolontariuszy, (2)
zapewni¢ im rozwdj poprzez szkolenia 1 $ciezki rozwoju zawodowego, (3) stworzy¢
odpowiednig kultur¢ organizacyjng dostosowang do specyfiki danej instytucji, (4) zapewnic¢
odpowiednia kontrole¢ wykonania celow organizacji, ktoéra wigze si¢ z systemem
motywacyjnym, (5) budowac i utrzymywaé¢ odpowiednie relacje zarowno na zewnatrz jak i
wewnatrz organizacji, (6) przyja¢ etyczne zasady zarzadzania kapitatem ludzkim [Armstrong
2011]. Specyfika zarzadzania kapitatem ludzkim w fundacjach i stowarzyszeniach wynika
m.in. z poczucia misji ludzi zaangazowanych w dziatalno$¢ organizacji, tworzeniu si¢ kultur
organizacyjnych opartych na przyjaznych relacjach, partycypacji i konsensusie,
zréznicowanym poziomie kompetencji oséb pracujacych w ramach instytucji non profit (od
grup defaworyzowanych na rynku pracy po specjalistow w danej dziedzinie), pracy
spotecznej wolontariuszy [Bogacz-Wojtanowska 2009, s.81].

Jak podaje W. Harasim [2013, s.25] istotng rol¢ odgrywa w opisywanym systemie rozpoznanie i wykorzystanie
silnych stron pracownikow oraz bazowanie na uzdolnieniach, zaletach i zainteresowaniach.

232 Doboru, szkolenia, oceny i motywowania pracownikow.

2% K apitat ludzki analizowany jest na poziomie makro, mezzo i mikro [Juchnowicz 2004, s.26].
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Nalezy jednak pamieta¢, ze trudno$¢ zwigzana z zarzadzaniem w organizacjach
pozarzadowych wynika z funkcjonowania wielosci kategorii ludzkich, do ktéorych mozna
zaliczy¢ m.in. czlonkéw organizacji, kadr¢ zarzadzajaca, pracownikdéw platnych i
wolontariuszy. Kazda z powyzszych grup reprezentuje inne oczekiwania w stosunku do
organizacji. Z tego tez wzgledu zarzadzanie personelem powinno zosta¢ odpowiednio
dopasowane do kazdej kategorii zasobow ludzkich, by sprosta¢ wymaganiom stawianym
instytucji jako dostarczycielowi ustug spotecznych. Podejmujgc dalsze rozwazania na temat
zarzadzania wolontariuszami w fundacjach i stowarzyszeniach nalezy w pierwszej kolejnosci
okresli¢ kategorie zasobow ludzkich w fundacjach i stowarzyszeniach w Polsce. Powyzszym
celom poswiecony zostal kolejny podrozdziat.

Podsumowanie

e Kazda usluga powstaje dzigki cztowiekowi — w przypadku organizacji okre§lanego
terminami zasoby ludzkie, kapital [ludzki, potencjal spoleczny organizacji,
pracownicy, kadry.

e Kapital ludzki odgrywa wazng role dla obecnego 1 przysztego rozwoju Polski. Zostat
on zaliczony do filaru innowacyjnosci w Dhugookresowej Strategii Rozwoju Kraju
Polska 2030 — trzecia fala nowoczesnosci oraz wpisany do obszaru Konkurencyjna
Gospodarka w Sredniookresowej Strategii Rozwoju Kraju.

e Za gldwne problemy uniemozliwiajace petlne wykorzystanie kapitatu ludzkiego w
Polsce uznano m.in.: (1) niewykorzystywanie potencjalu mlodej generacji, (2)
niesprawnie funkcjonujacy system transferow spolecznych, (3) niskg aktywnos$¢
zawodow3 1 spoteczng osob starszych 1 system emerytalny nie promujacy aktywnosci
w starszym wieku, (4) luki w kompetencjach i kwalifikacjach osob dorostych w
zakresach decydujacych o dalszym rozwoju kraju, (5) niewystarczajaco efektywnie
dziatajacy system shuzb spotecznych, stabo rozwinigty system uslug publicznych nie
zapewniajacy powszechnego dostepu oraz wsparcia dla osob, ktéore w wyniku
deficytow lub dysfunkcji nie sa w stanie uczestniczy¢ w petni w zyciu zawodowym
oraz spolecznym.

e W kontek$cie powyzszych probleméw wyzwaniem stojacym przed kadra
zarzadzajaca organizacjami pozarzadowymi jest skuteczne dostarczanie ustug
spotecznych za posrednictwem wolontariuszy. Waznym staje si¢ rOwniez stworzenie
efektywnego systemu rekrutacji i selekcji skierowanego do o0so6b nieaktywnych
zawodowo, 0sob starszych oraz wykluczonych spotecznie.

e Organizacje pozarzadowe maja wplyw na wzrost kapitatu ludzkiego, m.in. poprzez
transfer wiedzy oraz wzrost zaufania 1 integracj¢ zasobow ludzkich.

e W organizacjach pozarzadowych zarzadzanie ludZmi oparte jest na modelu sita oraz
modelu kapitatu ludzkiego.

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) jest pojeciem szerszym od zarzadzania
kapitatem ludzkim, jednak na potrzeby niniejszej pracy powyzsze terminy beda
traktowane jako tozsame.

® Zarzadzanie na poziomie kapitalu ludzkiego w fundacjach 1 stowarzyszeniach
powinno obejmowac takie elementy jak: ksztalttowanie systemow pracy zespolowej,
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partycypacji, motywacji, struktury organizacyjnej, klimatu i kultury ustugowej oraz
relacji.

2.2. Kategorie zasobow ludzkich w fundacjach i stowarzyszeniach

W fundacjach i1 stowarzyszeniach najwazniejszym zasobem sg ludzie, ktérzy stajg si¢
podstawowg warto$cig organizacji. W literaturze przedmiotu zasoby ludzkie dzielone sg na:
(1) kierownictwo i jego personel ksztattujacy strategie, (2) zasoby personelu kontraktowego,
realizujacego zadania wykonawcze, (3) klientéw 1 partnerow instytucjonalnych
obslugiwanych w jej otoczeniu [Hartley 2002, s.129]. Z jakoscia ich funkcjonowania $cisle
zwiazana jest realizacja celow instytucji non profit.?** Jak podaje M.L. Rhodes i J. Keogan
[2005] zasoby ludzkie i ich praca w organizacjach pozarzadowych stanowig podstawowy
srodek produkcji, wazniejszy od ziemi i kapitatu.

Pojecie zasobow ludzkich i kapitatu ludzkiego zostato wyjasnione w podrozdziale 2.1.
Na potrzeby niniejszej pracy definicja zasobow ludzkich bedzie obejmowaé wszystkich
indywidualnych pracownikéw fundacji 1 stowarzyszen, ktoérzy §wiadcza prace na rzecz danej
instytucji — bez wzgledu na forme i zakres wykonywanej pracy oraz form¢ wspolpracy z
organizacja. W rozwazaniach nad zarzadzaniem wolontariuszami nalezy uwzgledni¢ podziat
zasobow ludzkich na poszczegolne kategorie oraz dokonac ich krotkiej charakterystyki.

Zasoby ludzkie w organizacjach pozarzadowych mozna skategoryzowaé na podstawie
roznych kryteriow, do ktorych zalicza si¢ m.in. kryterium: (1) finansowe, (2) formy
wspolpracy z organizacja, (3) formy prawnej organizacji. Zgodnie z pierwszym kryterium w
ramach fundacji i stowarzyszen pracuja osoby, ktore za swoja prace pobieraja wynagrodzenie
oraz osoby, ktore pracuja wolontarystycznie. Na podstawie drugiego i trzeciego kryterium
mozna w uproszczeniu wyr6ézni¢ m.in.: (1) wladze organizacji, (2) cztonkéw organizacji, (3)
pracownikow etatowych, (4) wolontariuszy zewngtrznych. Zasoby ludzkie fundacji 1
stowarzyszen rdznig si¢ miedzy sobg. Kazda z wymienionych powyzej grup charakteryzuje
si¢ specyficznymi cechami. Zgodnie z ustawg [Ustawa z 6 kwietnia 1984] fundacje nie moga
mie¢ cztonkéw, ich zasoby ludzkie sg zatem skromniejsze niz stowarzyszen (ktore tych
czlonkow zrzeszaja). Na potrzeby niniejszej pracy poszczegolne kategorie zasobow ludzkich
pogrupowano Ww cztery podstawowe zbiory: (1) wolontariuszy — wewngtrznych i
zewnetrznych, (2) zarzad, (3) cztonkdéw organizacji, (4) pracownikéw, ktorzy za swoja prace
pobieraja wynagrodzenie.235 Podziat ten jest ogdélny i1 obowigzuje w ogdlnopolskich
badaniach organizacji pozarzqdowychm. Z tego wzgledu mozna unikng¢ wprowadzania zbyt
szczegbtowych podziatow zasobow ludzkich fundacji 1 stowarzyszen, ktore moglyby
utrudni¢ ich analize. Powyzszy podzial umozliwia rowniez skorzystanie z dorobku
badawczego przedstawionego w literaturze przedmiotu.

% Odbiorcami ustug fundacji i stowarzyszen sg najczesciej ludzie oczekujacy roznego rodzaju wsparcia (nie
tylko materialnego, ale rowniez zwigzanego m.in. ze sprawowaniem opieki, czy rozwojem zainteresowan).
2% W organizacjach ustugowych personel dzielony jest zazwyczaj na: (1) personel kontaktowy — pierwszej linii,
(2) personel zaplecza, (3) kierownictwo. Wiecej na ten temat w rozdziale trzecim niniejszej pracy.
2% Badania prowadzone m.in. przez Glowny Urzad Statystyczny [GUS 2010; GUS 2014c; GUS 2015, GUS
2016] oraz Stowarzyszenie Klon/Jawor [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013; Adamiak 2014; Adamiak,
Charycka i Gumkowska 2015].
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Z uwagi na problematyke pracy wolontariusze oraz charakter ich pracy zostat
szczegotowo opisany w rozdziale 2.3. Natomiast pozostate kategorie zasobow ludzkich
fundacji/stowarzyszen zostaty krotko scharakteryzowane w niniejszym podrozdziale w celu
zaprezentowania najwazniejszych danych wuzyskanych w ogolnopolskich badaniach
organizacji pozarzadowych. Pominig¢cie ktorejkolwiek z wyzej wyszczegdlnionych kategorii
zasobow ludzkich mogloby sprawié, ze niniejsza praca bytaby niekompletna.

Wolontariusze

Najwazniejszym zasobem ludzkim w fundacjach i stowarzyszeniach sa wolontariusze.
Konfiguracja ich roli w poszczegdlnych organizacjach jest rozna. W stowarzyszeniach z
uwagi na oddolny proces tworzenia organizacji, wolontariusze postrzegani sg jako
wspotpracownicy, z ktorymi kadra zarzadzajaca utrzymuje partnerskie relacje. Natomiast w
fundacjach, w ktérych fundator jest zatozycielem organizacji, stosowany jest zazwyczaj
autokratyczny styl zarzadzania, ktory rzutuje na sposob zarzadzania relacjami z
wolontariuszami.

Wolontariat jest stosunkiem cywilnoprawnym. Wolontariuszem moze zosta¢ osoba
pelnoletnia lub niepelnoletnia po otrzymaniu zgody przedstawiciela ustawowego.
Wolontariusz wykonuje swoja prace ochotniczo i bez wynagrodzenia, na zasadach
okreslonych ustawa®’. Wedlug danych GUS w 2014 roku 93% instytucji non profit w Polsce
zadeklarowato korzystanie z pracy spolecznej [GUS 2016, s.4]. Wykazaly one, Ze lacznie
wolontariat na ich rzecz $wiadczylo 2,4 mln oséb. Z badan przeprowadzonych przez
Stowarzyszenie Klon/Jawor w 2015 roku wylania si¢ obraz organizacji pozarzadowych, ktore
coraz czeSciej korzystaly z ich wsparcia. W 2015 roku ponad 61% instytucji non profit
wspotpracowato z osobami, ktdre za swoja pracg nie pobieraty wynagrodzenia (75% fundacji
1 59% stowarzyszen) [Adamiak, Charycka 1 Gumkowska 2015]. 45% fundacji 1 stowarzyszen
w Polsce opieralo si¢ wylacznie na pracy spotecznej. Wedlug danych GUS przecigtna
organizacja pozarzagdowa korzystajaca z pracy spotecznej ludzi wspdipracowata z 30
wolontariuszami w ciggu roku [GUS 2016, s.4]. Wzrost aktywno$ci ludzi dzialajacych
spotecznie mogto mie¢ swoje przyczyny w rosnacej liczbie fundacji oraz w spadku
przecigtnej liczby cztonkow stowarzyszen.

W przypadku fundacji, ktére nie posiadaja cztonkoéw, wolontariat wewngtrzny
ograniczal si¢ zazwyczaj do pracujacych spolecznie cztonkow wiadz, z tego tez wzgledu jego
rozmiar byl mniejszy niz w przypadku stowarzyszen. W statystycznej fundacji pracowalo
dwoch wolontariuszy wewnetrznych, natomiast w stowarzyszeniu dziesi¢ciu. Fundacje i1
stowarzyszenia wspierato statystycznie o$miu wolontariuszy zewnetrznych. Organizacje
dysponujace najwiekszymi budzetami, dziatajagce na wigkszg skale czesciej korzystaly z
wolontariatu zewngtrznego, posiadaty bowiem odpowiednie umiejetnosci i zasoby potrzebne
do zrekrutowania wolontariuszy i kierowania ich dziataniami. Jednak praca wolontariuszy
miata wigksze znaczenie dla organizacji o najmniejszych budzetach i dziatajacych lokalnie.

27 Ustawa z 24 kwietnia 2003
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Szerzej tematyka wolontariuszy i zjawiska wolontariatu zostala poruszona w
rozdziale 2.3.

Zalozyciele organizacji / zarzad / kadra kierownicza

Zatozycielami organizacji pozarzadowych moga by¢: (1) w stowarzyszeniach —
minimum siedem osob, (2) w stowarzyszeniach zwyklych — minimum trzy osoby, (3) w
fundacjach — minimum 1 osoba. Do ich glownych zadan nalezy m.in. ustanowienie statutu.
Moga oni zasiada¢ w ramach programowych (w stowarzyszeniach) lub radach gtéwnych (w
fundacjach). Pelnig funkcje doradcze i opiniotworcze.

Zardbwno w stowarzyszeniach, jak i fundacjach wiladz¢ sprawuje zarzad (w
stowarzyszeniach cztonkowie wybierajag komitet zalozycielski albo wladze stowarzyszenia,
ustawowo wymaganym organem wtadzy jest tez walne zebranie cztonkow?®, bedace wladza
ustawodawcza, oraz komisja rewizyjna petnigca funkcje¢ kontrolng i nadzorczg [Ustawa z 7
kwietnia 1989].; w fundacjach zarzad fundacji powotywany jest przez fundatora, moze
funkcjonowac¢ rada fundacji, fundatoréw lub rada nadzorcza [Ustawa z 6 kwietnia 1984]),
ktory podejmuje najwazniejsze decyzje w danej organizacji, reprezentuje ja w kontaktach
zewngtrznych (m.in. z administracja, sponsorami, mediami), pozyskuje srodki na dziatalnos¢
i nimi zarzadza, a takze jest odpowiedzialny za dziatanie organizacji zgodne m.in. z prawem
cywilnym, rachunkowym i prawem pracy [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013]. Osoby
sprawujace funkcje kierownicza w fundacjach i stowarzyszeniach najczg$ciej dziataja na
rzecz danej organizacji nieodptatnie. Na potrzeby niniejszej pracy zarzad i kadra menedzerka
beda okreslani rowniez mianem kadry zarzadzajacej.

Wedlug badan przeprowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor w 2015 roku
[Adamiak, Charycka i Gumkowska 2015] zarzad przecigtnej organizacji sktadat si¢ z 5 0sob,
natomiast w 2012 roku sktadat si¢ od 3 (21% badanych) do 5 os6b (31% badanych). Mate
zarzady wystepowaty gtdéwnie w fundacjach (w 2015 roku w 71% fundacji zarzad skladat si¢
z 3 0s6b; w 2012 roku 46% fundacji posiadato zarzady sktadajace si¢ z 1 lub 2 0sdb, a 52%
liczyty od 3 do 5 os6b). W przypadku stowarzyszen liczebno$¢ zarzadu czgsto zalezata od
liczebnosci catej organizacji (w 2012 roku stowarzyszenia liczace do 100 cztonkow
posiadaly przecigtnie pigcioosobowe zarzady, natomiast w przypadku organizacji powyzej
250 czlonkow sktad zarzadu zwickszatl si¢ przecietnie do 7 osob). W 2015 roku w 66%
stowarzyszen zarzady skladaly sie¢ z 5 lub wigcej czlonkéw [Adamiak, Charycka i
Gumkowska 2015, s.6; Przewlocka, Adamiak 1 Herbst 2013]. Ponad 80% cztonkéw zarzadu
aktywnie uczestniczyto w dziatalno$ci organizacji, (warto zaznaczy¢, ze ponad 65%
cztonkow zarzadu nie pobiera za swojg prace wynagrodzenia). Jedynie w 15% instytucji
pozarzadowych co najmniej jeden czlonek zarzadu pracowal w niej regularnie za
wynagrodzenie [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2015, s.6].

W okoto 50% organizacji sktad zarzadu nie zmienil si¢ w ciggu ostatnich trzech lat.
Jedynie w co dwudziestej organizacji zarzad zmienit si¢ calkowicie (zjawisko najczegsciej
wystepujace w organizacjach dzialajacych na terenach wiejskich). Takiego stanu rzeczy

238 Statut moze przewidywaé zamiast walnego zebrania cztonkéw zebranie delegatow lub zastapienie walnego
zebrania cztonkoéw zebraniem delegatow [Ustawa z 7 kwietnia 1989].
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autorzy badan upatruja w pozytywnej ocenie dotychczasowych dzialan cztonkow zarzadu
lub w biernosci uczestnikow walnego zebrania lub rady fundacji oraz braku realnej
alternatywy dla osob aktualnie zarzadzajacych organizacja. Wazna role w merytorycznej
ocenie dziatalnosci wiadz odgrywa aktywnos$¢ i wiedza czlonkow stowarzyszen lub rad
fundacji. Czasami przyczyng pozostawienia tego samego sktadu zarzadu na przyszty rok jest
brak kandydatow do pelnienia tej funkcji®® lub zbyt silna pozycja obecnego ciata
zarza}dczego240 [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2015, s.6; Przewlocka, Adamiak i Herbst
2013].

Rowniez wiek organizacji wptywat na czestotliwo§¢ zmian w skladzie zarzadow. Jak
podaje P. Adamiak, B. Charycka i M. Gumkowska [2015, s.6] w organizacjach dziatajacych
mniej niz 5 lat ponad 68% cztonkéw zarzadu sprawowalo ta funkcje od zalozenia danej
instytucji. Natomiast w organizacjach, ktore istnialy ponad 15 lat jedynie 24% cztonkow
zarzadu nie zmienito si¢ przez te lata. Czestsze zmiany skladu zarzadow wystepowaly w
stowarzyszeniach, poniewaz byly one wybierane przez czlonkéw 1 dziataty jako ich
reprezentacja.’**

Prawidlowe zarzadzanie i przewodzenie organizacjami pozwala faczy¢ w instytucjach
non profit ich misyjno$¢ ze skutecznoscia jej realizacji [Zawadzki 2007, s.25]. Zarzadzanie w
fundacjach i stowarzyszeniach mozna rozpatrywac z perspektywy podejscia zasobowego i
funkcjonalnego. Podejscie zasobowe okresla dysponowanie zasobami organizacji:
pracownikami, zasobami finansowymi, zasobami materialnymi oraz  zasobami
niematerialnymi. W matych, nieformalnych instytucjach non profit istnieja ograniczone
zasoby finansowe 1 materialne, ktore przektadajg si¢ na stopien realizacji zatozonych przez
organizacj¢ celow. Zgodnie z podejSciem funkcjonalnym podstawowym zadaniem kadry

zarzadzajacej jest wypelnianie wszystkich funkcji zarzadzania: planowania242 [

29 W 2015 roku w 76% fundacji i stowarzyszen liczba kandydatow na cztonkéw zarzadu nie przekraczata
liczby miejsc w zarzadzie [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015d].

240\ 2015 problem z sukcesja zglaszato 39% instytucji non profit [ Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015d].

21 W zarzadach lub radach organizacji non profit zasiadaty osoby peniace podobne funkcje rowniez w innych
stowarzyszeniach lub fundacjach (w 2015 roku 15% cztonkow zarzadu, w 2012 roku 30% cztonkéw zarzadu)
[Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015d]. W 2012 roku w 16% organizacji (gtdéwnie w stowarzyszeniach) w sktad
zarzadu lub rady wchodzili przedstawiciele wladz samorzadowych. 30% organizacji wiejskich miatlo w
zarzadzie osoby jednoczesnie petnigce funkcje w administracji samorzadowej. Im wigksze miasto tym udziat
procentowy tego zjawiska spadat [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].

2 Planowanie polega na wyznaczeniu celow organizacji oraz okresleniu sposobu ich realizacji. Kadra
zarzadzajaca za pomoca dostgpnych narzedzi rozpoznaje przyszto$¢ oraz okresla niezbedne s$rodki do
wypehienia misji i wizji organizacji. W literaturze przedmiotu wymieniane sa nast¢pujace problemy dotyczace
funkcji planowania: (1) zarzadzanie celami organizacji, (2) zarzadzanie strategia i planowanie strategiczne, (3)
podejmowanie decyzji kierowniczych, (4) narzedzia zarzadzania, ktéore wspomagaja planowanie i
podejmowanie decyzji [Bendkowski 2010, s.14].

Planowanie mozna podzieli¢ na planowanie strategiczne (dlugookresowe), planowanie taktyczne
($redniookresowe) oraz planowanie operacyjne (krotkookresowe). Planowanie strategiczne ma na celu ustalenie
misji, wizji i celow strategicznych dla organizacji. Nastepnie ustalana jest odpowiednia struktura organizacyjna
oraz strategia dzialania catej instytucji. W organizacjach non profit mozna wyr6zni¢ trzy metody
opracowywania strategii w organizacji: (1) metod¢ charyzmatyczna, (2) metod¢ zespotowa, (3) metod¢ planowa
[Zawadzki 2000, s.42-47]. Planowanie biezace (taktyczne oraz operacyjne) dotyczy celow krotkookresowych
oraz dziatan skierowanych na realizacj¢ konkretnych zadan niezbgdnych do spetnienia elementéw planowania
strategicznego. Powinno by¢ clastyczne i charakteryzowaé si¢ adaptacja zmian w otoczeniu organizacji. W
instytucjach non profit wyrézniamy plany operacyjne (horyzont czasowy od 2 do 5 lat), plany projektowe
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podejmowania decyzji, organizowania®*®, kierowania®** (koordynowania i motywowania —

przewodzenia) oraz kontrolowania®*® [Stoner i Wankel 1992].

W kontekscie problematyki pracy warto przytoczy¢ rozwazania L. Markiewicz 1 M.
West’a na temat wspofczesnych funkcji kadry zarzadzajacej. Jak podaja autorzy, mozna do
nich zaliczyé: (1) kierowanie zespotem®®, (2) coaching (prowadzenie jednostek)?*’, (3)
leading (przewodzenie zespotowi)**® [Chmiel 2003]. S.E. Kogler-Hill [2007] zaproponowata
podzial funkcji lidera na wewnetrzne grupowe funkcje lidera oraz zewnegtrzne grupowe
funkcje lidera. Do wewngtrznych zaliczyla zadaniowe i relacyjne funkcje, natomiast do
zewnetrznych funkcje srodowiskowe. One wszystkie sktadajg si¢ na efektywnos¢ grupy. H.
Mintzberg zaproponowal natomiast podzial rél menedzera na: (1) role interpersonalne
(reprezentant, przywodca, tacznik)®, (2) role informacyjne (ekspert-specjalista, ekspedytor,
rzecznik firmy)®®, (3) role decyzyjne (stymulator rozwoju — przedsicbiorca, arbiter, alokator
zasobow, negocjator)®>! [Penc 2000, 5.189].

Jak podaje M. Middleton [1987] zarzady stanowig cze$¢ zarowno organizacji, jak i
otoczenia®®?. W fundacjach/stowarzyszeniach wyznaczaja misje, wizje i cele organizacji oraz
odpowiadajg za ich funkcjonowanie. Czlonkowie zarzadu zwigzani sa z lokalng
spotecznos$cia, stanowig zatem czg$¢ otoczenia organizacji. Na powodzenie organizacji jako
catosci®® wplywa poziom aktywnosci cztonkow zarzadu. W instytucjach non profit mozna
wyrdzni¢ kadre kierownicza, ktoéra angazuje si¢ w prace na rzecz organizacji oraz osoby,
ktére czlonkostwo w zarzadzie spostrzega jedynie poprzez pryzmat prestizu, a nie checi

(dotyczace konkretnych projektdw-grantow, horyzont czasowy od 6 miesiecy do 2 lat) oraz terminarze
(dotyczace poszczegdlnych spraw, horyzont czasowy od 1 dnia do 6 miesigcy).

® Funkcja organizowania polega na porzadkowaniu, przydzielaniu, koordynowaniu dziatan i zasobow;
nawigzywanie wspotpracy w ramach okreslonej struktury stosunkoéw oraz wprowadzenie okreslonego tadu
[Griffin 2002].
*“ Proces przewodzenia oraz motywowania kadry pracowniczej organizacji. W literaturze przedmiotu
problematyka kierowania opiera si¢ na trzech gtéwnych podejsciach: (1) atrybutowym, (2) behawioralnym, (3)
sytuacyjnym.
% Funkcja kontrolowania sprowadza sie do weryfikacji powzietych przez pracownikoéw/wolontariuszy dziatan
z zatozonymi planami organizacji. Polega ona na obserwacji, identyfikacji niezgodnosci (z zatozonymi planami)
oraz wprowadzaniu odpowiednich korekt do biezacych dziatan w celu realizacji wyznaczonych celéw. Kontrola
odnosi si¢ do zasobow organizacji (rzeczowych, finansowych, informacyjnych, ludzkich) oraz okreslonych
szczebli zarzadzania (kontrola dziatalnosci operacyjnej, kontrola organizacyjna, kontrola strategiczna).
2% 7a kierowanie zespolem L. Markiewicz i M. West uznali wyznaczanie jasnych celoéw, okreslanie rol
cztonkow zespotu, podzial zadan, obowigzkéw i odpowiedzialnosci pracownikom, ocena pracy zespotu,
przekazywanie informacji zwrotnej dotyczacej realizacji misji, wizji i celow organizacji oraz weryfikacja
procesow, strategii i celow zespotu [Chmiel 2003].
247 L. Markiewicz i M. West opisali coaching jako shuchanie, rozpoznawanie i ujawnianie uczué, przekazywanie
informacji zwrotnej oraz uzgadnianie celéw [Chmiel 2003].
8 1 eading rozumiany jest jako stwarzanie zespolowi warunkow, ktore sprzyjaja wysokiemu poziomowi
wykonania zadania, budowanie i podtrzymywanie zespotu jako efektywnej catosci [Chmiel 2003].
9 Reprezentowanie organizacji (wewnatrz i zewnatrz), przewodzenie, kierowanie, motywowanie,
utrzymywanie stosunkow migdzy firmg a otoczeniem zewngtrznym, dbanie o atmosfere w pracy.
20 poszukiwanie informacji, rozprzestrzenianie informacji w$rdd cztonkdéw organizacji, przesytanie informacji
o firmie §rodowisku zewngtrznemu.
»1 Analizowanie mozliwosci rozwoju firmy, wprowadzanie zmian, reagowanie na konflikt, eliminowanie
negatywnych zjawisk w dzialaniu firmy, ustalanie priorytetow, rozprowadzanie zasobdw, reprezentowanie
firmy w negocjacjach.
22 Elementy otoczenia, ktére wptywaja na funkcjonowanie organizacji.
253 Rozumiane jako realizacja wyznaczonych celow strategicznych oraz wypetianie misji i wizji.
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realizacji misji fundacji czy stowarzyszenia. W literaturze przedmiotu istnieje podziat
cztonkéw zarzadu na: (1) ekspertow, (2) uzytkownikéw ustug, (3) entuzjastow [Hudson
1997]. Wazna kwestia sag bowiem motywy dzialania poszczegdlnych oséb, posiadane
kompetencje254, wiedza, dos§wiadczenie oraz odpowiednie przygotowanie do petnienia tak
waznej roli w organizacji pozarzadowe;.

W ponad potowie fundacji i stowarzyszen wigkszo$¢ pracy, obowigzkow oraz
odpowiedzialno$ci zwigzanych z dziatalnoS$cig organizacji przypisanych jest wlasnie
cztonkom zarzadu.?®® Z tego tez wzgledu w 2015 roku ponad 50% omawianych instytucji
istniat realny problem ze =znalezieniem nowych kandydatéw na czlonkow zarzadu
[Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015d]. W omawianych organizacjach kluczowa role odgrywat
jeden lider, ktory odpowiedzialny byt za cato$¢ procesow zachodzacych w organizacji.

Kadra kierownicza w ramach pelnienia funkcji organizowania moze delegowac
pracownikom 1 wolontariuszom zadania wraz z okreslonym zakresem odpowiedzialnosci. Z
badan przeprowadzonych w 2015 roku przez Stowarzyszenie Klon/Jawor wynika, ze w
osmiu na dziesi¢¢ organizacji w proces decyzyjny wiaczani byli réwniez cztonkowie (w
stowarzyszeniach), rzadziej natomiast pracownicy i wolontariusze.**®

W 24% instytucji pozarzadowych wylacznie wiladze podejmowaty decyzje o
kierunkach dziatan organizacji (najczesciej posiadaty one najmniejsze budzety — do 1 tys. zt)
[Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013]. Kadr¢ zarzadzajaca fundacjami i stowarzyszeniami w
Polsce w wigkszosci cechowal demokratyczny i partycypacyjny styl podejmowania decyzji.
Dziatania organizacji pozarzadowych opieraty si¢ na pracy silnego zespotu i wspdlnym
podejmowaniu decyzji. Ten styl podejmowania decyzji miat zastosowanie w organizacjach o
malej liczbie cztonkow oraz niewielkiej skali 1 systematycznos$ci dziatania. W przypadku
organizacji, ktore zaangazowane byly w realizacj¢ wielu projektéw jednoczesnie i posiadaty
liczne zespoly, proces decyzyjny powinien by¢ uproszczony. Niejednokrotnie ostateczne
decyzje podejmowat sam lider lub kilku przedstawicieli zarzadu. Zbierat on informacje od
swoich pracownikéw 1 doradcéw na temat danego problemu, natomiast ostateczne decyzje w
kluczowych dla organizacji kwestiach podejmowal osobiscie (oraz brat za nie

24 W literaturze przedmiotu zostaly wyszczegolnione kompetencje w zakresie zarzadzania organizacja non

profit podnoszace efektywno$¢ dziatania zarzadu. Wedlug badaczy cztonkowie zarzadu powinni posiadaé
umiejetnosé: (1) kontekstualng, (2) edukacyjna, (3) interpersonalna, (4) analityczna, (5) polityczna, (6)
strategiczng [Brooks 2002]. Ponadto cztonkowie zarzadu powinni: (1) podziela¢ pasj¢ i mie¢ poczucie
zobowiazania wobec misji organizacji, (2) posiada¢ ch¢¢ do wzmozonej pracy, takze bezposrednio w
organizacji, gdy zajdzie taka potrzeba, (3) posiada¢ silne wi¢zi z lokalng spotecznoscia, (4) posiada¢ chec
wspierania organizacji poprzez udziat w gromadzeniu $rodkéw finansowych na dziatalnos¢, (5) by¢
zroznicowani m.in. po wzgledem wieku, plci, rasy, religii, miejsca zamieszkania, umieje¢tnosci i do§wiadczenia
[Villinger 2008]. Wspomniana réznorodno$¢ wptywa na pozyskiwanie beneficjentow poprzez posiadanie
kontaktéw w odmiennych spoteczno$ciach. Zroéznicowanie zarzadu jest gldéwnym elementem kreatywnosci,
innowacyjno$ci i podziatu na zadania oraz sprzyja wieloaspektowemu rozpatrywaniu probleméw organizacji.
Natomiast homogeniczno$¢ ciala zarzadczego zwigksza spojno$¢ organizacji, morale i wptywa na lepsza
komunikacj¢ [Bogacz-Wojtanowska 2006,s.105].

25 W 2015 przedstawiciele 18% instytucji pozarzadowych wyrazilo opinie, ze praca oraz obowiazki w
organizacji byly rownomiernie rozktadane pomigdzy wszystkich czlonkow zespotu. W 34% fundacji i
stowarzyszen tylko i wylacznie zarzad bierze odpowiedzialno$¢ za dziatalno$¢ organizacji [Stowarzyszenie
Klon/Jawor 2015d].

26 W proces podejmowania decyzji wigczani sa rowniez: (1) wolontariusze zewnetrzni (niebedacy cztonkami) —
w 32% stowarzyszen i fundacji korzystajacych z ich wsparcia, (2) najwazniejsi partnerzy organizacji, (3)
najwazniejsi sponsorzy, (4) mieszkancy okolicy, (5) beneficjenci [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].
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odpowiedzialnos¢). Wspolne podejmowanie decyzji przez wszystkich cztonkéw organizacji
spowolnitoby jej funkcjonowanie i mogloby doprowadzi¢ do nieosiggania wyznaczonych
celow. Niekiedy czlonkowie zespolu nie chcieli bra¢ udzialu w procesie podejmowania
decyzji. Swojg postawe argumentowali brakiem czasu, brakiem poczucia zwigzku z
organizacjg oraz brakiem wiedzy merytorycznej i niechg¢cig do przyjmowania na siebie
odpowiedzialnos$ci [Przewtocka, Adamiak 1 Zajgc 2012].

W Polsce zauwazalny stat si¢ niedostateczny stopien profesjonalizacji dziatan z zakresu
zarzadzania organizacjami pozarzadowymi, ktéry wynika m.in. z niskiej znajomos$ci oraz
braku stosowania najprostszych metod wypracowanych przez nauki o zarzadzaniu przez
kadre zarzadzajaca, jak rowniez nieprzywigzywania wagi do planowania dtugookresowego
na korzy$¢ realizacji doraznych dziatan. J. Domanski [2010, s.14] wskazuje na brak
stosowania zarzadzania strategicznego, a przyczyn takiego stanu rzeczy upatruje w niskim
stanie wiedzy o zarzadzaniu strategicznym oraz w przekonaniu oséb zarzadzajacych
organizacjami non profit o braku odpowiadajacych specyfice organizacji pozarzadowych
rozwigzan w tym zakresie, wypracowanych przez nauki o zarzadzaniu. Takie same wnioski
wysnuli autorzy raportu Podstawowe fakty o organizacjach pozarzgdowych, ktoérzy obok
probleméw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w organizacjach non profit
zauwazyli brak efektywnego planowania, zarzadzania i monitorowania wilasnych dzialan
przez fundacje i stowarzyszenia w Polsce [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013]. Gtownym
zadaniem kadry zarzadzajacej jest wyznaczanie i rozwijanie misji®®’ i wizji organizacji. Misja
1 wizja powinny mie¢ swoje odzwierciedlenie w kulturze ustugowej fundacji/stowarzyszenia,
okreslac jej tozsamos¢ 1 sens istnienia.

Brak prowadzenia wystarczajacych analiz strategicznych moze skutkowa¢ blednym
wyznaczeniem glownych celéw strategicznych instytucji, ktore nie beda miaty przetozenia w
naktadach 1 zasobach organizacji.258 Do podstawowych zadan kadry menedzerskiej nalezy
analiza otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego, dzigki ktorej bedzie w stanie okresli¢
mocne 1 stabe strony organizacji 1 dopasowac¢ do jej mozliwosci najskuteczniejsze sposoby
realizacji zatozonych celow oraz zapewni¢ optymalny podzial zasobow miedzy komorki
organizacji w celu wykonania wyznaczonych zadan. Zasadne jest zatem wprowadzenie statej
obserwacji otoczenia, jego analizowanie 1 poszukiwanie w nim szans, ktdre nastgpnie
powinny by¢ konfrontowane z mocnymi stronami organizacji i jej wartosciami w celu
stworzenia efektywnej strategii dziatania.

%7 Misja organizacji wptywa na obszary dziatalnoci instytucji non profit. Decyduje ona o zaangazowaniu sie
cztonkow organizacji w konkretne projekty. Niejednokrotnie organizacje zmieniaja swoje misje w celu
zdobycia $rodkow finansowych [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2012]. Z badan Stowarzyszenia Klon/Jawor
przeprowadzonych w 2012 roku wynika, ze 20% organizacji non profit traktuje swoje misje elastycznie
(dopasowujac si¢ do zmieniajacych si¢ zainteresowan sponsorow), natomiast 60% raczej nie zmienia kierunkow
swoich dziatan. 37% fundacji i stowarzyszen rozumie swoja misj¢ jako dziatania podejmowane na rzecz
konkretnego beneficjenta, a 35% jako propagowanie waznych idei. Wedtug badan z 2012 roku misje¢ organizacji
oraz cele znali gtdownie liderzy i osoby zarzadzajace instytucjami non profit. Pozostali cztonkowie organizacji i
wolontariusze lepiej znali cele krotkookresowe i niekiedy mylili je z gtdéwna misja organizacji. [Przewlocka,
Adamiak i Herbst 2013; Przewlocka, Adamiak i Zajac 2012].

28 J. Domanski [2010, s.18] zauwazyl, Ze misja oraz cele dlugoterminowe w organizacjach non profit okreslane
sa przez ich zalozycieli w momencie powstawania tych podmiotow i w wigkszosci przypadkdw nie ulegaja
zmianom podczas ich funkcjonowania. Natomiast glowna strategia dzialania opisywanych instytucji jest
wypadkowa strategii funkcjonalnych oraz pojawiajgcych si¢ w otoczeniu strategii okazjonalnych.
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Z badan przeprowadzonych przez Stowarzyszenia Klon/Jawor w 2012 roku wynika,
ze 65% badanych fundacji i stowarzyszen nie badalo potrzeb odbiorcow swoich dziatan.
Jedynie co trzecia organizacja posiadala informacj¢ na temat liczby osob lub instytucji, ktére
skorzystaly z jej ustug. Prawie potowa z nich nie analizowala tychze informacji oraz ich nie
porownywata [Przewlocka, Adamiak 1 Herbst 2013]. Zdaniem L. Kuczmierowskiej [2012]
powyzsze zaniedbania kadry zarzadzajacej mogly wynika¢ z przekonania, ze na podstawie
zdobytego doswiadczenia z zakresu $wiadczenia uslug spolecznych fundacje i
stowarzyszenia sg w stanie zaspokaja¢ potrzeby swoich klientéw bez prowadzenia badan w
tym zakresie. Organizacje nie badajace potrzeb swoich klientow moga doprowadzi¢ do
niedopasowania swoich dziatan do rzeczywistych potrzeb spotecznych.

Stowarzyszenia i fundacje rzadko oceniaty skuteczno$¢ swoich dziatan. W 2012 roku
63% badanych instytucji nie prowadzito syntetycznej oceny efektow swojej pracy. 17%
analizowato dostepne dane, dokumenty, raporty zwigzane z wlasng dzialalnoscia, 16%
samodzielnie prowadzito wywiady, ankiety i spotkania, 9% systematycznie analizowato
sposob dzialania swojej organizacji, organizacji pracy, strukture, zarzadzanie 1 komunikacje,
natomiast 2% zlecito badanie skutecznosci swoich dzialah podmiotom zewngtrznym
[Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013]. Brak prowadzenia systematycznej oceny wilasnego
dziatania oraz brak badan potrzeb klientéw moga doprowadzi¢ do obnizenia jako$ci ustug
dostarczanych przez fundacje i stowarzyszenia, co z kolei moze mie¢ negatywny wplyw na
zdobywanie przewagi konkurencyjnej przez dang organizacje na rynku ustug spotecznych.

Czlonkowie organizacji

Kolejng wazng kategori¢ zasobow ludzkich w organizacjach pozarzadowych stanowia
cztonkowie?®. Stowarzyszenie opiera dzialalno§¢ na ich pracy spotecznej. Minimalna liczba
cztonkoéw stowarzyszenia wynosi siedem. Czlonkowie uchwalajg statut stowarzyszenia i
wybierajg komitet zatozycielski albo wtadze stowarzyszenia [Ustawa z 19 listopada 2015].
Moga zasiada¢ w zarzadzie lub organie kontroli wewngtrzne;.

Polskie organizacje pozarzadowe wykazaly, ze na koniec 2014 roku posiadaty tacznie
9,3 miIn cztonkowstw oséb fizycznych [GUS 2016, s.3]. Statystyczne stowarzyszenie
zrzeszato w 2015 roku okoto 30 osob, w 2012 roku okoto 33 osob, a w 2008 roku 40 o0sob.
Im wigksza miejscowos¢, w ktorej zarejestrowana byta organizacja tym wigksza byta liczba
jej cztonkow. W rzeczywistosci tylko cze§¢ osOb aktywnie dzialala na rzecz danej
organizacji. Wiekszg aktywnos$cig swoich cztonkéw charakteryzowaly si¢ stowarzyszenia
dziatajace na terenie wiejskim 1 w matych miastach (do 50 tys. mieszkancéw), w ramach
ktorych aktywnie dzialala §rednio potowa zapisanych os6b, w srednich miastach (50-200 tys.
mieszkancow) udziat siggal 40%, natomiast w miastach najwigkszych (pow. 200 tys.
mieszkancow) 30% [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013; Stowarzyszenie Klon/Jawor
2015b]. Im mniejsza organizacja, tym wyzszy odsetek cztonkow aktywnie angazujacych si¢
w jej dzialania.

9 Dotyczy wylacznie stowarzyszen.
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Wedhlug badan Stowarzyszenia Klon/Jawor w 2012 roku w bazach cztonkowskich
zachodzito niewiele zmian [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013]. Przeci¢tne stowarzyszenie
pozyskiwato w ciggu roku 4 nowych cztonkoéw. Takiego stanu rzeczy mozna upatrywaé w
matej aktywno$ci stowarzyszen w dziataniach majgcych na celu pozyskanie nowych
cztonkow [Przewtocka, Adamiak i Herbst 2013].

W celu realizacji wyznaczonych zadan przez organizacj¢ przy niewystarczajacych
zasobach w postaci cztonkow stowarzyszenia, wladze niejednokrotnie podejmujg decyzje o
nawiazaniu wspotpracy z wolontariuszami zewng¢trznymi lub pracownikami ptatnymi. Jednak
nie kazde stowarzyszenie posiada wystarczajace $rodki finansowe umozliwiajace
zatrudnienia kadry pracowniczej.

Pracownicy

Stowarzyszenia 1 fundacje moga rowniez zatrudnia¢ pracownikow, (stowarzyszenia
moga zatrudnia¢ réwniez swoich czltonkéw). Odpowiadaja oni gléwnie za obstuge
administracyjng organizacji. W 2015 roku statych i regularnych pracownikow posiadato 35%
organizacji pozarzadowych [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015e]. W 2014 roku omawiane
instytucje dysponowaty 125 tys. miejsc pracy, ktore stanowily ok. 0,9% liczby pracujacych w
gospodarce narodowej [GUS 2016, s.1].

W 2015 roku 45% fundacji i stowarzyszen wspotpracowato z osobami, ktore za swoja
prac¢ nie pobieraly wynagrodzenia, 35% instytucji posiadato statych, regularnych
pracownikow (20% zatrudniato przynajmniej jedng osobe¢ na podstawie umowy o prace, 15%
zatrudnialo osoby na podstawie innych uméw), 20% organizacji nie mialo statych i
regularnych pracownikoéw, lecz sporadycznie zlecalo odptatnie wykonanie okreslonych
dziatan osobom z otoczenia zewnetrznego organizacji.’®® W fundacjach i stowarzyszeniach
formy zatrudnienia mogg naktada¢ si¢ na siebie.?®* Biorgc pod uwage powyzsze zaleznosci
wyniki badan przybraty nast¢pujaca forme: (1) 46% organizacji kilkanascie razy w ciagu
roku lub rzadziej zlecato ptatng prace, (2) 28% organizacji zatrudniato statych, regularnych
pracownikOw na podstawie umoéw innych niz umowa o pracg, (3) 20% organizacji
zatrudniato przynajmniej jedng osob¢ na podstawie umowy o pracg [Stowarzyszenie
Klon/Jawor 2015e]. W 2012 roku osoby wspotpracujace z organizacjami pozarzadowymi na
podstawie umow o dzieto, umoéw zlecen lub prowadzace wtasng dzialalnos¢ gospodarcza
stanowily 33% wszystkich wspotpracownikow. Jedynie 19% fundacji 1 stowarzyszen
zatrudniato pracownikOw na umowg¢ o pracg, natomiast 45% nie posiadato platnych
pracownikow 1 wspotpracownikdéw [Przewlocka, Adamiak 1 Herbst 2013].

Najwigcej statych 1 regularnych pracownikéw posiadaly organizacje zajmujace si¢
uslugami socjalnymi 1 pomoca spoteczng (44%) oraz ochrong zdrowia (40%). Natomiast
fundacje 1 stowarzyszenia posiadajace wylacznie wolontariuszy (w tym wiadze 1 cztonkow

2%0 Bardziej szczegotowe dane dotyczace form zatrudnienia w pozycji: Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015e.
261 pracownikéw mozna zatrudnia¢ na podstawie trzech form zatrudnienia, ktore dzielg sie na: (1) pracownicze
formy zatrudnienia, (2) niepracownicze formy zatrudnienia, (3) leasing pracowniczy.?*
Do niestandardowych form zatrudnienia nalezg m.in.: (1) wolontariat, (2) samo zatrudnienie, (3) staz, (4)
outsourcing, (5) dzielenie pracy — job-sharing, (6) work-sharing, (7) praca chatupnicza — praca w domu i praca
dorywcza, (8) telepraca [Marek 2008, 5.67-70].
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dziatajacych spotecznie) najczesciej realizowaly zadania zwigzane ze sportem, turystyka,
rekreacjg 1 hobby (51%) oraz kulturg i sztuka (47%) [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015¢].

Podobne zroznicowanie w zatrudnieniu wystepowalo w zaleznosci od wielkos$ci
miejscowosci, w jakiej zarejestrowana byla organizacja. Im wigksza miejscowos$¢ tym
wickszy odsetek organizacji posiadajgcych statych, regularnych pracownikoéw oraz wieksza
liczba sporadycznych wspotpracownikow w ramach danej organizacji.262

Autorzy badan organizacji pozarzgdowych w Polsce realizowanych przez
Stowarzyszenia Klon/Jawor podaja, ze skala zatrudnienia w fundacjach i stowarzyszeniach
jest niewielka [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015e]. W 2012 roku w potowie organizacji,
ktore korzystaty z regularnych wspotpracownikow, zatrudnienie odpowiadalo mniej niz
jednemu etatowi, w 2015 roku w przecigtnej instytucji non profit zatrudnienie odpowiadato
dwom etatom. Autorzy przedmiotowego badania wnioskuja, ze ptatna praca pozostaje od lat
dodatkowym wsparciem dla spotecznego zaangazowania cztonké6w i wolontariuszy, mimo ze
liczba ptatnych pracownikow stale ro$nie.

Do probleméw platnych pracownikéw zglaszanych przez kadr¢ zarzadzajaca
fundacjami 1 stowarzyszeniami w 2015 roku autorzy badan Stowarzyszenia Klon/Jawor
zaliczali m.in.: (1) zbyt niskie, w poréwnaniu do kompetencji oraz obowiazkow, zarobki®® —
55%; (2) brak mozliwo$ci awansu w organizacji — 47%; (3) nadmiar obowiazkéw w pracy”®*
— 45%; (4) brak stabilnosci zatrudnienia®®® — 34%; (5) rutyna, wypalenie zawodowe — 30%;
(6) brak mozliwosci rozwoju zawodowego, podnoszenia kompetencji — 22%; (7) niski prestiz
pracy w sektorze pozarzadowym — 20%; (8) ograniczone mozliwos$ci dziatania, realizacji
wilasnych pomystow — 19%; (9) niejasny zakres obowigzkéw — 15% [Stowarzyszenie
Klon/Jawor 2015¢].

Praca w organizacji pozarzadowej charakteryzuje si¢ elastycznoscig czasu 1 miejsca
pracy. W 36% fundacji i stowarzyszen wykorzystywany jest model zlecania zadan. Z tego tez
wzgledu najczesciej z fundacjach 1 stowarzyszeniach pracujg osoby migdzy 30. a 60. rokiem
zycia (w 60% instytucji non profit). W typowej organizacji pozarzadowej ponad 50% zespotu
stanowig kobiety (w ustugach socjalnych i pomocy spolecznej przecigtnie jest 75% kobiet w
zespole, a w ochronie zdrowia 70%). W ponad 70% instytucji non profit pracownicy
posiadaja wyksztalcenie wyzsze. Dla 53% pracownikow praca w organizacjach
pozarzadowych jest gtdéwnym Zrdédlem utrzymania, dla 15% pracownikow praca ta jest

262 przecietna liczba sporadycznych wspotpracownikéw w organizacjach pozarzadowych w 2012 roku wynosila
trzy osoby. Na wielkos¢ tego typu zatrudnienia wptywat rowniez specyficzny styl pracy czgsci organizacji (np.
dziatania akcyjne i projektowe, do ktorych realizacji wykorzystywane byty umowy czasowe i jednorazowe)
[Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].
%03 Usrednione miesieczne zarobki brutto pracownikow przecietnej organizacji zatrudniajacej staty, ptatny
personel w przeliczeniu na podstawowy wymiar czasu pracy (caty etat, 40 godzin tygodniowo) w 2015 roku: (1)
cata Polska — 2857 zt, (2) Warszawa — 3500 zt, (3) miasto pow. 200 tys. — 3200z1, (4) miasto 50-200 tys. — 2592
z1, (5) miasto do 50 tys. — 2321 zt, (6) wie$ — 2500 zt [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015e].
264 Nadmiar obowigzkéw stuzbowych przeklada si¢ na prace w godzinach nadliczbowych. Problem ten
wystepuje w 56% fundacji i stowarzyszen, wsrod ktorych jedynie 40% organizacji zawsze rozlicza nadgodziny
z pracownikami, a w 26% instytucji nadgodziny nigdy nie sg rozliczane [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015e].
%% Przyczyn braku stabilnosci zatrudniania w fundacjach i stowarzyszeniach badacze Stowarzyszenia
Klon/Jawor dopatruja w braku stabilnosci i ptynnosci finansowej i niepewnosci dotyczacej zasobow, jakimi
organizacje bedg dysponowaé w przysztosci [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015e].
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pierwsza praca zawodowa, a 31% zatrudnionych zaczynalo swoja prace w fundacji jako
wolontariusze [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2015].

Jak podaje O. Svystun [2015, s.179] praca w organizacjach pozarzadowych nie
posiada podstawowych zalet zatrudnienia w sektorze publicznym (np. bezpieczenstwa
zatrudnienia) ani prywatnym (wysokie wynagrodzenia za wykonywang prace).
Charakteryzuje ja natomiast duza samodzielno$¢ oraz odpowiedzialnos¢ za realizacje
wyznaczonych zadan, elastyczno$¢ czasu i miejsca pracy, poczucie uzytecznosci zwigzane z
realizacja spolecznych celow oraz mozliwos¢ samorealizacji. J. Schmidt [2010] dodaje, ze
pracownicy i wolontariusze w instytucjach non profit powinni posiada¢ umiejetnosé
samodzielnej organizacji czasu pracy i wlasnego rozwoju w kontek$cie planowania kariery
zawodowej.

Po dokonaniu zwigzlej charakterystyki zasobow ludzkich w fundacjach i
stowarzyszeniach zostata podje¢ta proba scharakteryzowania metod i narzedzi zarzadzania
wolontariuszami w omawianych instytucjach.

Podsumowanie

e W fundacjach i stowarzyszeniach najwazniejszym zasobem sg ludzie, ktorzy stajg sie
podstawowg strategiczng wartoscig organizacji.

e Kategorie zasobow ludzkich w organizacjach pozarzadowych mozna skategoryzowaé
na podstawie kryterium: (1) finansowego, (2) formy wspotpracy z organizacja, (3)
formy prawnej organizacji.

e Zasoby ludzkie fundacji 1 stowarzyszen réznig si¢ miedzy sobg. Na potrzeby pracy
poszczegolne kategorie zasobow ludzkich pogrupowano w cztery podstawowe zbiory
(1) wolontariuszy — wewngtrznych i zewnetrznych, (2) zarzad, (3) czlonkow
organizacji, (4) pracownikow, ktdrzy za swojq prac¢ pobieraja wynagrodzenie.

e Praca w organizacjach pozarzadowych nie posiada podstawowych zalet zatrudnienia
w sektorze publicznym (np. bezpieczenstwa zatrudnienia) ani prywatnym (wysokie
wynagrodzenia za wykonywang pracg). Charakteryzuje ja natomiast duza
samodzielno$¢ oraz odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ wyznaczonych zadan,
elastyczno$¢ czasu i1 miejsca pracy, poczucie uzytecznosci zwigzane z realizacja
spotecznych celéw oraz mozliwo$¢ samorealizacji.

2.3 Zarzadzanie wolontariuszami w fundacjach i stowarzyszeniach

Wolontariusze, ktorzy sa znaczacym zasobem fundacji i stowarzyszen, powinni by¢
w odpowiedni sposéb zarzadzani, poniewaz wplywaja na realizacj¢ procesu ustugowego.
Kontrakt psychologiczny jest odzwierciedleniem niespisanych wzajemnych oczekiwan oraz
zobowigzan pracownikow spotecznych z organizacjg [Makin, Cooper i Cox 2000, s.11],
stanowi dopetnieniem umow prawnych 1 jest ich uzupetnieniem w odniesieniu do kwestii w
nich nieregulowanych [Armstrong 2011, s.179]. Zostaje zawarty w chwili nawigzania
wspotpracy z wolontariuszem i1 ma charakter dynamiczny oraz wplywa na zachowanie si¢
stron kontraktu. Do oczekiwan wolontariusza wobec kadry zarzadzajacej mozna zaliczy¢: (1)
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sprawiedliwe 1 etyczne zachowanie, (2) mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, (3) autonomie
dziatania, (4) mozliwo$¢ partycypacji w zyciu organizacji. Natomiast lider moze mie¢
nastgpujace oczekiwania wzgledem pracownikow spotecznych: (1) lojalno$¢, (2)
zaangazowanie, (3) wysoka efektywnos¢ pracy, (4) swiadomos¢ kosztow, (5) podnoszenie
kompetencji, (6) przestrzeganie zasad wewnatrzorganizacyjnych [Pocztowski 2007, s.150],
(7) gotowos¢ do zmian i zdolno$¢ przystosowywania si¢ do nich [Marek 2008, s.131-132].
Nie dotrzymanie kontraktu poprzez jedng ze stron moze skutkowaé niezadowoleniem,
mniejszym zaangazowaniem, nizszg wydajnoscig pracy, nieporozumieniami i konfliktami
[Dale 2001, s.95]. Lamanie kodeksu pracy, stosowanie mobbingu, zmuszanie pracownikow
do wolontariatu®® oraz nieumiejetne zarzadzanie personelem stanowia problemy zglaszane
przez pracownikow 1 wolontariuszy w polskich organizacjach pozarzadowych
[Dobranowska-Wittels 2015]. W celu ich eliminacji powinny zosta¢ spelnione nastepujgce
warunki: (1) uczciwe, etyczne traktowanie wolontariuszy oraz poszanowanie ich godnosci,
(2) postrzeganie wolontariuszy jako interesariuszy, a nie wylacznie jako podwitadnych, (3)
docenianie i nagradzanie wktadu wnoszonego do organizacji, (4) uzyskiwanie informacji
zwrotnych oraz ich udzielanie, (5) wspieranie przez organizacj¢ rozwoju wolontariuszy
[Pocztowski 2007, s.151].

W organizacjach pozarzadowych stosowany jest proces personalny, ktory sktada si¢ z
nastepujacych etapoéw.: (1) planowania i nawigzywania wspotpracy, (2) naboru i rekrutacji,
(3) wprowadzenia do organizacji, (4) oceny wolontariuszy, (5) szkolen i kierowania
rozwojem wolontariuszy, (6) zakonczenia wspotpracy [Zawadzki 2007, s.64]. W niniejszym
podrozdziale starano si¢ zaprezentowa¢ powyzsze zagadnienia oraz wskaza¢ obszary
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére powinny by¢ rozwijane przez kadr¢ zarzadzajaca w
celu realizacji wyznaczonych zadan przez calg organizacje.

2.3.1 Wolontariat — ustalenia pojeciowe

Podejmujac  problematyke zarzadzania wolontariuszami w  fundacjach 1
stowarzyszeniach nalezatoby rozstrzygna¢ kwestie terminologiczne. Przesadza one o
znaczeniu stosowanego w pracy fundamentalnego pojecia, jakim jest wolontariat oraz
wolontariusz. Przytoczone zostang rowniez najwazniejsze fakty zwigzane z powstaniem
zjawiska wolontariatu.

Poczatkow wolontariatu 1 ﬁlantropii267 mozna upatrywacé w staroZytnoéci268 — gtownie
w starozytnej Grecji i Rzymie.?®® Rowniez wérod Izraelitow przestrzegane byly zasady zycia

206 \Wykorzystywanie wolontariatu jako zrodla nieodptatnej sity roboczej [Dobranowska-Wittels 2015].

%7 Dziatalno$é spoleczna realizowana przez ochotnikéw poczatkowo nazywana byta filantropia (od greckiego
philanthropos — umitowanie cziowieka) lub dobroczynnoscig. Dobroczynno$¢ rozumiana jest jako nakaz
religijny pomagania najubozszym — m.in. w chrzescijanstwie, judaizmie i islamie. Natomiast filantropia wiaze
si¢ ze §wieckg ideg humanitaryzmu. W ramach dziatalnosci dobroczynnej i filantropijnej podejmowane sa
aktywnosci majace na celu dobro wspolne [Gorecki 2013, s.82]. Jak podaje M. Goérecki [2013, s.82] wolontariat
jest pojeciem szerszym od dobroczynnosci, filantropii i dziatalnoséci charytatywnej, gdyz podejmowane w jego
ramach dziatania skierowane sa nie tylko na czlowieka, lecz rowniez na ochron¢ Srodowiska naturalnego,
opieke na zwierzetami oraz ochrone i pomnazanie wartos$ci i dobr shuzacych cztowiekowi.

28w mitologii greckiej Prometeusz podarowal ludziom ogien i pomagal im w zdobywaniu nowych
umiejetnosci. W Biblii mitosierny Samarytanin rowniez byt swego rodzaju wolontariuszem.
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obywatelskiego wynikajace z Prawa Mojzeszowego. W Nowym Testamencie Dwa
Przykazania Mitosci przekazane przez Jezusa podczas Ostatniej Wieczerzy staty si¢ opoka
calego wspolczesnego chrzescijanstwa®’®. Zobowiazuja one wszystkich chrzescijan do troski
o drugiego cztowieka i udzielania mu pomocy w trudnych sytuacjach Zyciowych.271

Pomoc najubozszym i najbardziej potrzebujacym byta wpisana w chrzescijanstwo,
ktore w Europie rozwingto dobroczynnoéé.272 W okresie renesansu prace na rzecz
potrzebujacym podjeli pierwsi misjonarze.273 Na $wiecie rozwoj filantropii nastgpit dopiero
w XIX wieku. W Polsce w 1814 roku swoja dziatalno§¢ rozpoczg¢lo Warszawskie
Towarzystwo Dobroczynnosci.

Waznym momentem w historii dobroczynnos$ci byto zatozenie Czerwonego Krzyza W
1863 roku przez szwajcarskiego kupca i finansist¢ H. Dunanta, ktory nastepnie zatozyt z
innymi  wplywowymi  Szwajcarami = Miedzynarodowy Komitet Pomocy Rannym,
przeksztatcony na Miedzynarodowy Komitet Czerwonego Krzyza. Pierwszg ustawg o pomocy
spotecznej uchwalono w Wielkiej Brytanii w 1601 roku — Prawo dla ubogich [Taylor i
Kendall 1996, s.35-37]. Na poczatku XX wieku powstaly instytucje przedstawicielskie
organizacji dobroczynnych i towarzystw pomocy wzajemnej.?”* Po Il Wojnie Swiatowej
swoja dziatalno$¢ rozpoczeta Ogolnokrajowa Rada do spraw Organizacji Spotecznych
(National Council for Voluntary Organization).

Mozna wyro6zni¢ trzy charakterystyczne modele funkcjonowania instytucji non profit:
(1) model angielski, (2) model niemiecki, (3) model amerykanski. Obecnie funkcjonujacy
angielski model organizacji spotecznych charakteryzuje si¢ urynkowieniem i prywatyzacja
sfery publicznej. W Wielkiej Brytanii w sktad tzw. sektora non profit wchodza korporacje,
stowarzyszenia niezarejestrowane, towarzystwa wzajemnej pomocy, towarzystwa
przemystowe, zapomogowe, trusty i wspolnoty mieszkaniowe. Swiadczenie ustug

29 W starozytnej Grecji i Rzymie wolontariuszami byli lekarze, ktorzy bezplatnie $wiadczyli ustugi medyczne
najubozszej ludnosci oraz byli zatozycielami hospicjow. W starozytnej Grecji dziatalnoscig filantropijng
zajmowaly sie¢ osoby prywatne. Greckie miasta — panstwa opiekowaly sie wojennymi inwalidami i wyptacaty
im dzienny zasitek. Funkcjonowal rowniez specjalny urzad sitesis zajmujacy sie wydawaniem bezptatnych
positkéw ubogim obywatelom pelnigcym funkcje urzgdowe. Natomiast w starozytnym Rzymie funkcjonowat
urzad frumentatio i congarium zajmujace sie rozdawaniem zboza i zywnosci, odziezy oraz pienigdzy.?® Wazna
role odgrywata rowniez rzymska instytucja prawna clientela, w ramach ktorej bogaty obywatel wspierat
materialnie i finansowo ubogich obywateli [Radwan-Pragtowski i Frysztacki 1996].

0 Termin chrzescijaristwo uzywany jest na okreslenie jednej z najwiekszych religii monoteistycznych na
$wiecie. Szacunkowo oblicza si¢, ze chrzescijanstwo — we wszystkich jego nurtach i odmianach - wyznaje okoto
30% ludnosci $wiata (1,8 miliardow). W tym: okoto 970 milionéw to katolicy, 300-450 milionow — protestanci,
150 milionéw - prawostawni, 60 milionéw — anglikanie i 30 milionéw wyznawcoéw starozytnych Kosciolow
wschodnich — niechalcedonskich [Encyklopedia Serwisu Ekumenicznego Kosciol.pl].

2 W ramach gminy chrzeécijanskiej powolywana byla specjalna instytucja (diakonia) majaca na celu
codzienne rozdawanie jalmuzny. Kos$ciot Chrzesdcijanski po ogloszeniu przez Konstantyna Wielkiego Edyktu
Mediolanskiego w 313 roku zostat wiaczony w oficjalng polityke spoteczng Cesarstwa Rzymskiego w zakresie
dziatalnos$ci pomocowej panstwa [Halszka Kurleto 2008, s.16]

272 7a przyktad moze postuzy¢ Hotel —Dieu w Paryzu zalozony na przetomie VII i VIII wieku. W Polsce w XII
wieku zostala zalozona lecznica utworzona przez fundacje biskupig we Wroctawiu. Wazne funkcje pehnit
réwniez zbudowany w 1152 roku szpital przy Opactwie Cysterskim w Jedrzejowie.

23 W 1625 roku zostalo zalozone Zgromadzenie Misji majace na celu m.in. niesienie ubogim pomocy
materialne;j.

2% Za przyklad mogg postuzy¢ m.in. Rada do spraw Swiadczen Niepublicznych (Council for Voluntary
Welfare) i Ogolnokrajowa Rada do spraw Ustug Socjalnych (National Council for Social Service). Ich celem
byto umocnienie dziatajacych lokalnych organizacji spolecznych.
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publicznych zlecane jest organizacjom non profit oraz podmiotom komercyjnym w ramach
otwartego przetargu. Organizacje pozarzadowe upodabniajg si¢ do podmiotow rynkowych i
ulegaja komercjalizacji [Dopierata, Balon i Hesse — Schiller 2004, s.15-16]. W Stanach
Zjednoczonych Ameryki Potnocnej, podobnie jak w Wielkiej Brytanii, wystepuja dwie
gléwne grupy organizacji tworzgce sektor for profit (stuzacy czlonkom organizacji) i non
profit (sluzacy zaspokajaniu potrzeb spoiecznych).275 W  Niemczech dziatalnosé
charytatywna byta popularna w kregach osob zwigzanych z Kosciolem Katolickim lub
Ewangelickim oraz wérod pracownikéw przemystu, rzemiosta i handlu.?® Zasada
pomocniczosci oraz pierwszenstwa (wzglednego) organizacji pozarzadowych przed
podmiotami publicznymi w $wiadczeniu ustug spotecznych, z wykorzystaniem $rodkéw
publicznych wzgledem administracji publicznej podmiotéw gospodarczych nalezacych do
drugiego sektora, byly podstawa niemieckiego modelu funkcjonowania organizacji non
profit. Rola panstwa w tym modelu polegata na zgromadzeniu $rodkéw finansowych na cele
spoteczne oraz przekazywanie ich podmiotom trzeciego sektora. Do zalet takiego modelu
mozna zaliczy¢: (1) pierwszenstwo organizacji pozarzadowych w $wiadczeniu ustug
spotecznych z wykorzystaniem funduszy publicznych, (2) finansowa 1 instytucjonalna
stabilno$¢ organizacji non profit realizujacych zadania publiczne, (3) profesjonalizacja
organizacji pozarzadowych w obszarze ustlug spotecznych, (4) obowigzek konsultacji
spolecznych w zakresie realizaciji zadah [Halszka Kurleto 2008, s.22-23].2"

Na budowg spoteczenstwa obywatelskiego w Polsce oraz pojmowanie idei
dobroczynnos$ci wptyneto szes¢ okresoOw czasowych: (1) okres do roku 1795, (2) lata 1795 —
1918, (3) lata 1918 — 1939, (4) lata 1939 — 1945, (5) lata 1945 — 1989, (6) okres po roku

2’5 Najbardziej charakterystycznymi instytucjami trzeciego sektora sg stowarzyszenia obywatelskie — Voluntary
Associations. R. Warrren sklasyfikowal stowarzyszenia dzialajace na terenie USA i zaliczyt do nich: (1)
organizacje o charakterze ekonomicznym, (2) organizacje zwigzane z zarzadzaniem, (3) organizacje majace na
celu poprawe rejondw zamieszkania, (4) organizacje dbajace o poprawe warunkéw mieszkaniowych, (5)
organizacje o$wiatowe, (6) bractwa — loze, tajne stowarzyszenia, grupy wzajemnej pomocy poszczegoélnych
grup etnicznych i zawodowych, (7) organizacje stuzace rekreacji, (8) organizacje religijne, (9) organizacje
kulturalne, (10) organizacje dobroczynne, (11) organizacje dziecigce i miodziezowe, (12) organizacje
specjalizujace si¢ w zagadnieniach opieki lekarskiej i zdrowia spotecznego, (13) organizacje dbajace o poprawe
stosunkow miedzy réznymi grupami ludnosci, (14) grupy organizujace zycie lokalne. W powyzszej klasyfikacji
R. Warren nie potraktowat Voluntary Associations jako odrebnej grupy, jednak wyrdznit ich funkcje, do
ktorych zaliczyl: (1) funkcje orientujaca, (2) wprowadzanie zmian spotecznych, (3) wzmacnianie integracji
spotecznej, (4) redystrybucje udziatu we wiadzy, (5) stwarzanie wyalienowanej jednostce szansy identyfikacji,
(6) utatwianie awansu spolecznego i ekonomicznego cztonkéw [Grinberg 1981].
278 po Kongresie Wiedenskim w 1815 roku i wejéciu w zycie ogdlnego zarzadzenia z 1816 roku zlikwidowano
stowarzyszenia, a ich rol¢ przejeto panstwo. Dopiero po 1848 roku stowarzyszenia ponownie rozpoczgly swoja
dziatalno$¢ w formie instytucjonalnej (np. w 1848 roku protestancka organizacja spoteczna Diakonisches
Werk, w 1863 roku Niemiecki Czerwony Krzyz, w 1897 roku organizacja charytatywna Ko$ciota Katolickiego
Caritas). Po II Wojnie Swiatowej w 1953 roku weszlo w zycie rozporzadzenie o uzytecznosci publicznej, ktore
uporzagdkowato przywileje podatkowe przy realizacji celow spotecznych, charytatywnych i koS$cielnych.
Waznym wydarzeniem bylo wprowadzenie zasady subsydiarnosci jako podstawowej zasady regulujacej
funkcjonowanie ustug spotecznych w Niemczech. Art. 9 niemieckiej Konstytucji zapewnia wolno$¢
stowarzyszania si¢, natomiast ustawa z 18 sierpnia 1896 roku Biirgerliches Gesetzbuch (GBG) reguluje przepisy
dotyczace i stowarzyszen i fundacji.
2T We Francji panstwo zalegalizowato roznorodne formy organizacji uzytecznosci publicznej od 1901 roku. W
ramach trzeciego sektora funkcjonowaty wowczas spotdzielnie, wspolnoty i stowarzyszenia. Do roku 1945
wprowadzono system ubezpieczen spolecznych, a po roku 1970 obowigzkowe ubezpieczenia dla bezrobotnych,
ktore byly rozpowszechnione przez specjalistyczne stowarzyszenia (ASSEDIC) [Archambault 2001, s5.216]
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1989. Instytucje dobroczynne funkcjonowaly w Polsce od XI wieku i powigzane byty
zazwyczaj z koSciotem katolickim. Krolowie, ksigzeta i hierarchowie kos$ciota byli
fundatorami klasztoréw oraz szpitali przyklasztornych, ktorych zadaniem bylo opiekowanie
si¢ najbardziej potrzebuja(cymi.278 Opieka nad ubogimi i chorymi wpisana byta rowniez w
zakres dziatalnosci samorzadow miejskich. Waznym elementem w historii spoteczenstwa
obywatelskiego w Polsce byto zaktadanie gorniczych kas samopomocowych — na przetomie
XV — XVI wieku [Wyrozumski 1990, s. 222-223]. Wraz z dynamicznym rozwojem
gospodarki materialnej i wymiany handlowej tworzyla si¢ nowa warstwa spoteczna oraz
wzrastata liczba ludzi ubogich. Osoby $wieckie zaczglty wiacza¢ si¢ w pomoc najbardziej
potrzebujacym za posrednictwem bractw milosierdzia®”® powstalych przy kosciotach.
Popularne staty si¢ zaklady wychowawcze dla dzieci i mtodziezy oraz zaklady pracy
przymusowej.

Coraz bardziej popularny nurt liberalny zmienial pojmowanie dobroczynno$ci oraz
dziatalnosci charytatywnej. Mitosierdzie wyptywajace z mitoSci chrzescijanskiej do Boga
zaczgta zajmowacé dobroczynno$¢ wynikajaca z mitosci do czlowieka [Assorodobraj 1966,
5.239]. Panstwu przypisano zadanie tworzenia miejsc pracy, tworzenia funduszy spotecznych
na rzecz biednych oraz opodatkowania bogatych na rzecz ubogich. W 1775 roku Sejm Polski
uchwalil Konstytucje Szpitalng oraz powolano Komisje nad szpitalami w Koronie i w
Wielkim Ksiestwie Litewskim, ktora sprawowala funkcje centralnego organu kontrolnego
nad dziatalno$cig dobroczynng i nad szpitalnictwem zakonnym w I Rzeczypospolitej
[Assorodobraj 1966, s.239].

Po utracie suwerennos$ci wazng role odgrywaty fundacje i stowarzyszenia regulowane
przez normy prawne panstw zaborczych. Za ich posrednictwem osoby prywatne mogty
dziataé dobroczynnie.280 Na ziemiach polskich zaboru pruskiego rozwijata si¢ pracownicza
opieka zdrowotna, dzigki ktorej odnotowano spadek $miertelnosci. Pod zaborem austriackim
do obowigzkéw gmin nalezato udzielanie pomocy najubozszym w przypadkach, gdy zakres
lub formy niezbednej pomocy przekraczaly mozliwosci lokalnych zaktadow opiekunczych i
funkcji dobroczynnych [Gora 1989, s. 28]. Natomiast na ziemiach polskich zajetych przez
Rosj¢ publiczna opieka spoteczna oraz publiczne lecznictwo bylo bardzo stabo rozwinigte.

W okresie migdzywojennym dziatalnos¢ fundacji regulowaty przepisy dekretu z 7
lutego 1919 roku o fundacjach i o zatwierdzaniu darowizn i zapisow [Dekret z 7 lutego
1919], znowelizowanego rozporzadzeniem Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 22 marca

8 7a przyklad moze poshuzyé szpital w Jedrzejowie, ktory zostal ufundowany przez arcybiskupa
gnieznienskiego Janistawa w 1152 roku [Radwan-Praglowski i Frysztackil1996, s.215-216], szpital ufundowany
przez biskupa krakowskiego Iwo Odrowaz, w ktorym dziatali bracia szpitalni Swietego Ducha de Saxia, szpital
w Bochni pod wezwaniem Swietego Krzyza oraz w Wieliczce pod wezwaniem Swietego Ducha — oba
ufundowane przez Kazimierza Wielkiego.
2% Znanym bractwem bylo Arcybractwo Mitosierdzia w Krakowie zatozone przez ks. Piotra Skarge w 1584
roku.
280 W Kroélestwie Pruskim instytucja stowarzyszen i fundacji byla regulowana przez Kodeks Cywilny Niemiecki
oraz pruska ustawe wykonawcza do Kodeksu Cywilnego Niemieckiego z 20 wrzesnia 1803 roku.
W Cesarstwie Austriackim dziatalnoé¢ fundacji regulowaty przepisy powszechnej ksiegi ustaw cywilnych oraz
ustawa z dani 15 listopada 1867 roku o prawie stowarzyszania sig¢.
W Rosji obowigzywaty przepisy z 1871 roku. Dziatalno$¢ stowarzyszen uregulowano prawnie na poczatku XX
wieku [Szypulinski 1994].
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1928 roku [Rozporzadzenie z 22 marca 1928], ktére obowiazywalo do 1947 roku.?®! 27
pazdziernika 1932 roku weszlo w zycie Prawo o stowarzyszeniach [Rozporzadzenie z 27
pazdziernika 1932]. Najubozsze osoby zostaly objete opieka spoteczna na mocy ustawy z
dnia 16 sierpnia 1923 roku o opiece spotecznej [Ustawa z 16 sierpnia 1923].

Podczas II Wojny Swiatowej na terenie, utworzonej przez okupanta niemieckiego,
Generalnej Guberni dziataly: Polski Czerwony Krzyz, Obywatelski Komitet Pomocy oraz
Stoteczny Komitet Samopomocy Spotecznej, jednak ich dzialalnos¢ byta bardzo
ograniczona. Wladze okupacyjne powotalty Rade Gtowna Opiekuncza z siedzibg w Krakowie
oraz rozwigzaly 17 marca 1940 roku Stoteczny Komitet Samopomocy Spolecznej w
Warszawie i Obywatelski Komitet Pomocy w Krakowie. Natomiast funkcjonowaty zespoty
Caritasu przy parafiach ko$ciota katolickiego [Pospieszalski 1958; Gruszecki 1979, s.22-30]

Po roku 1945 gléwnym podmiotem polityki spotecznej stato si¢ panstwo, realizujace
cele za pomoca Ministerstwa Pracy, Opieki Spolecznej i Zdrowia. Niezalezne organizacje
charytatywne 1 filantropijne, ktoérych dziatalno$¢ siggata okresu przedwojennego, zostaly
poddane kontroli panstwa, a nastepnie zdelegalalizowane [Dekret Rady Panstwa z 24
kwietnia 1952]. Co prawda stowarzyszenia mialy mozliwo§¢ prowadzenia swojej
dziatalnosci, lecz poddawane byty kontroli dwezesnych wiadz.?

Przedsigbiorstwa panstwowe odgrywaty bardzo wazng role w gospodarce spotecznej PRL,
poniewaz obok wypehiania celow organizacji, petnily réwniez funkcje spoleczne, a $rodki
na swoja dziatalno$¢ spoteczng pozyskiwaty z funduszu ptac pracownikow.

Po 13 grudnia 1981 roku mozliwo$¢ zrzeszania si¢ Polakow byla zakazana, co
doprowadzilo do tworzenia i funkcjonowania niektorych organizacji pozarzadowych w
ukryciu. Dopiero 6 kwietnia 1984 roku uchwalono nowa ustawe o fundacjach [Ustawa z 6
kwietnia 1984], nastgpnie weszta w Zycie ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 roku — Prawo o
stowarzyszeniach [Ustawa z 7 kwietnia 1989], ktéra zastgpita wspomniang wczesniej ustawe
z 27 pazdziernika 1932 roku — Prawo o stowarzyszeniach [Rozporzadzenie z 27 pazdziernika
1932]. W Polsce przemiany demokratyczne zostaly zapoczatkowane powstaniem
Niezaleznego Samorzadnego Zwigzku Zawodowego Solidarnosé w sierpniu 1980 roku, a
nastepnie cze$ciowo wolnymi wyborami do Sejmu i1 Senatu 4 czerwca 1989 roku przyniosty
nie tylko wolno$¢ polityczng 1 gospodarcza, ale daly rowniez poczatek odbudowie
spoteczenstwa obywatelskiego, w ktorym istotna rol¢ odgrywaja fundacje i stowarzyszenia.

Po roku 1989 rozpoczeta si¢ odbudowa spoteczenstwa obywatelskiego Polski. Duza
role odegralo przyjecie ustawy zasadniczej — Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z 2
kwietnia 1997 roku [Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997], w ktorej
zawarta jest zasada pomocniczosci jako podstawa funkcjonowania panstwa

81 Dziatalno$é stowarzyszen i fundacji regulowaty cze$ciowo rowniez przepisy sprzed 1919 roku. Wiecej w

pozycji: Halszka Kurleto 2008, s.30-32
82 Do ogolnopolskich organizacji spolecznych dziatajacych w latach 70. XX wieku mozna zaliczyé: (1)
Federacja Socjalistycznych Zwigzkéw Mtodziezy Polskiej, (2) Liga Kobiet i kota gospodyn wiejskich, (3)
Polski Czerwony Krzyz, (4) Polskie Towarzystwo Walki z Kalectwem, (5) Polski Komitet Pomocy Spoteczne;j,
(6) Polski Zwiazek Gluchych, (7) Polski Zwigzek Niewidomych, (8) Spoteczny Komitet Przeciwalkoholowy,
(9) Towarzystwo Planowania Rodziny, (10) Towarzystwo Przyjaciot Dzieci, (11) Towarzystwo Wiedzy
Powszechnej, (12) Towarzystwo Wolnej Wszechnicy Polskiej, (13) Zjednoczony Zwiazek Emerytow,
Rencistow i Inwalidow, (14) Zwigzek Bojownikoéw o Wolnos¢ i Demokracje, (15) Zwigzek Inwalidow
Wojennych.
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demokratycznego. Kolejnym waznym krokiem w kierunku odbudowy kapitatu spotecznego i
spoteczenstwa obywatelskiego bylo uchwalenie ustawy z 24 kwietnia 2003 roku o
dziatalnos$ci pozytku publicznego i o wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003].

Mozna zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem M. Halszko Kurleto [2008, s.9], ze
wprowadzona 24 kwietnia 2003 roku ustawa o dziatalno$ci pozytku publicznego i o
wolontariacie oraz ustawa — Prawo o stowarzyszeniach i ustawa o fundacjach mialy i nadal
maja fundamentalne znaczenie dla funkcjonowania spoteczenstwa obywatelskiego.

Rozwoj tzw. sektora organizacji pozarzagdowych mozna zaobserwowaé m.in. poprzez
wzrost liczby zarejestrowanych fundacji od dnia wejscia w zycie Ustawy z dnia 6 kwietnia
1984 roku o fundacjach [Ustawa z 6 kwietnia 1984]: (1) 1984 r. — 3 fundacje, (2) 1985r. -9
fundacji, (3) 1986 r. — 21 fundacji, (4) 1987 r. — 48 fundacji, (5) 1988 r. — 99 fundacji, (6)
1989 r. — 277 fundacji, (7) 1990 r. — 874 fundacje, (8) 1991 r. — 1952 fundacje, (9) 1992 r. —
3450 fundacji, (10) 1993 r. — 4047 fundacji, (11) 1994 r. — 4213 fundacji. W 2012 roku liczba
zarejestrowanych fundacji w Polsce wyniosta 11000, a 2015 roku 17 000 [Adamiak,
Charycka i Gumkowska 2015].

W dalszej czeg$ci rozwazan nad rozwojem zjawiska wolontariatu w Polsce 1 na §wiecie
nalezaloby dokonaé¢ wustalen pojeciowych odnosnie samego terminu wolontariat i
wolontariusz.

Stownik jezyka polskiego PWN [2015] podaje, ze wolontariat to dobrowolna i
bezptatna praca spoleczna. Warto jednak odnie$¢ si¢ rowniez do tzw. spolecznej definicji
terminu wolontariat, poniewaz rozumienie powyzszego terminu, jego zakres znaczeniowy i
wizerunek odpowiada za sktonno$¢ ludzi do angazowania si¢ w dziatania prospoteczne. Z
badan przeprowadzonych przez Centrum Badan Opinii Spotecznej wynika, ze w Polsce
pojecie wolontariatu nie jest wszystkim dobrze znane. Czg$¢ 0sob, ktoéra dziala w charakterze
wolontariusza nie identyfikuje swojej pracy z wolontariatem (62% respondentow
pracujagcych w ramach organizacji pozarzadowej). 54% ankietowanych utozsamia
wolontariat z dobrowolng, nieodptatng praca na rzecz organizacji spotecznych (fundacji,
stowarzyszen, parafii, wspolnot religijnych, kosciotow). Wigkszy odsetek osob (62%)
definiuje wolontariat jako dobrowolng, nieodptatng prac¢ na rzecz instytucji publicznych.
Najrzadziej wolontariat utozsamiany jest z pracag za darmo po godzinach w miejscu pracy
(11%), z cztonkostwem w szkolnej lub przedszkolnej radzie rodzicéw (11%), z dobrowolna,
nieodptatng praca na rzecz partii politycznych i komitetow wyborczych (13%) [Makowski
2011]. Natomiast wyniki badania przeprowadzonego przez Stowarzyszenie Klon/Jawor?®® w
2013 roku wskazuja, ze wiekszo$¢ Polakoéw wolontariat utozsamia z pomoca (66%), jedynie
19% z pracg, 5% z dzialaniem i udzielaniem si¢, 3% ze zbidrka funduszy lub darow
rzeczowych, 1% z poswigceniem czasu, siebie oraz stuzbg i1 opieka. Wedlug respondentow
adresatem wolontariatu sg inni ludzie (33% odpowiedzi) 1 potrzebujacy (26%). Na uwage
zastuguje fakt, ze jedynie dla 4% Polakéw adresatami wolontariatu s3a organizacje
pozarzadowe. Dla 47% ludzi w Polsce wolontariat ma charakter bezptatny, dla 14%

283 Badanie wolontariatu zostalo przeprowadzone na reprezentatywnej probie 1005 Polakow powyzej 15 roku
zycia metodg CATI (wywiad telefoniczny wspomagany komputerowo) w listopadzie 2013. Badanie zrealizowat
Millward Brown na zlecenie Stowarzyszenia Klon/Jawor. Badanie objeto rowniez sze$¢ zogniskowanych
wywiadow grupowych oraz analizg tre§ci medidw tradycyjnych i spotecznosciowych.
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bezinteresowny, a dla 3% dobrowolny [Adamiak 2014, s.19]. Na podstawie powyzszych
danych mozna stworzy¢ tzw. spoteczng definicj¢ terminu wolontariat, wedlug ktorej jest on
nieodplatng pomoca $§wiadczong na rzecz innych ludzi (pozostajacych w potrzebie).

Wolontariat kojarzony jest z odpowiedzialnoscig i zobowigzaniem czasowym i
moralnym wzgledem innych oso6b. Wedlug 75% badanych wymaga on kontaktu z
cierpieniem i problemami innych. Z tego tez wzgledu uznawany jest za trudny i me¢czacy. Na
uwage zastuguje rowniez fakt, ze wsrod najstarszej grupy wiekowej respondentow
wolontariat definiowany byt poprzez aspekt emocjonalny i etyczny. Wsrdd tej grupy osob
rozumienie wolontariatu bylo najwezsze, a wizerunek wolontariatu 1 wolontariusza
poddawany byt idealizacji.

Wsrdd respondentéw pojawity si¢ réwniez watpliwosci definicyjne dotyczace: (1)
bezinteresownosci, (2) bezposredniego dziatania na rzecz ludzi, (3) dziatania grupowego i
zorganizowanego.

Ustawa o dziatalno$ci pozytku publicznego 1 o wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia
2003] okresla wolontariusza jako osobe fizyczng, ktora ochotniczo i bez wynagrodzenia
wykonuje Swiadczenia na zasadach okreslonych w ustawie. Moze on wykonywaé
swiadczenia na rzecz: (1) organizacji pozarzadowych oraz podmiotow wymienionych w art.
3 ust. 3 w zakresie ich dziatalno$ci statutowej, w szczegdlnosci w zakresie dzialalnosci
pozytku publicznego, z wylaczeniem prowadzonej przez nie dziatalnosci gospodarczej, (2)
organd6w administracji publicznej, z wylaczeniem prowadzonej przez nie dziatalnos$ci
gospodarczej, (3) jednostek organizacyjnych podlegltych organom administracji publicznej
lub nadzorowanych przez te organy, z wylaczeniem prowadzonej przez te jednostki
dziatalnosci gospodarczej, (4) podmiotdw leczniczych w rozumieniu przepisOw o
dziatalnosci leczniczej w zakresie wykonywanej przez nie dziatalno$ci leczniczej. Czlonek
stowarzyszenia moze rowniez wykonywac¢ $wiadczenia jako wolontariusz na rzecz
stowarzyszenia, ktorego jest cztonkiem.

Wedtug definicji sformutowane; w Centrum Studiow nad Spoteczenstwem
Obywatelskim na Uniwersytecie John Hopkinsa, wolontariatem jest nieodptatna, dobrowolna
praca $wiadczona na rzecz osOb nieznajomych (spoza rodziny lub najblizszego grona
przyjaciol, sasiadow), Srodowiska naturalnego, spoteczenstwa lub spolecznosci lokalnej,
podejmowana indywidualnie lub w ramach organizacji lub instytucji publicznej
[International Labour Office 2010]. Wedlug M. Ochman i P. Jordan [s.5] bycie
wolontariuszem oznacza bezplatne, swiadome, dobrowolne dziatanie na rzecz innych. Jest to
dziatalno$¢ wykraczajaca poza zwigzki rodzinne, kolezenskie czy przyjacielskie. W Polsce
pojecie wolontariusza zaczyna kojarzy¢ si¢ z osoba pracownika oraz profesjonalisty,
poniewaz coraz wigcej organizacji korzysta z dobrej woli 1 zdolnosci ludzi pomagajacych
sobie wzajemnie w ramach spolecznosci lokalnych.

W literaturze przedmiotu praca w charakterze wolontariusza klasyfikowana jest ze
wzgledu na nastgpujace kryteria: (1) spoteczng podstawe funkcjonowania wolontariatu —
wolontariat formalny i nieformalny, (2) liczb¢ oséb zaangazowanych w wolontariat —
wolontariat grupowy i indywidualny, (3) zakres i intensywnos$¢ realizowanych dziatan —
wolontariat staty i okazjonalny, (4) zakres geograficzny — wolontariat krajowy, zagraniczny i
transgraniczny [Goérecki 2013, 5.94-95]. Coraz wickszg popularno$¢ zdobywajg takie formy
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wolontariatu jak: (1) wolontariat pracowniczy”® (ktory w Polsce wspierany jest m.in. przez

Centrum Wolontariatu w Warszawie za pomocg programu Wolontariat Biznesu), (2)
wolontariat senioréw — 50+, (3) wolontariat internetowy — wirtualny, e-wolontariat, (4)
wolontariat turystyczny, (5) wolontariat ekologiczny.

Dziatania prospoteczne klasyfikowane sg roéwniez ze wzgledu na obszary dziatania
wolontariuszy: (1) organizacje tworzone na podstawie aktoéw ustawowych, (2) organizacje o
charakterze politycznym, (3) réznego rodzaju zrzeszenia, (4) organizacje/inicjatywy
tworzone w celu odpowiedzi na dorazne potrzeby, (5) pomoc indywidualna [Goérecki 2013,
5.99-102]. Jak podaje M. Gorecki [2013, s.102-103] w ramach wyzej wymienionych
obszarow dzialania wolontariusze najcze$ciej wykonuja nastgpujace rodzaje prac: (1)
zbieranie funduszy, (2) bezposrednia pomoc osobom potrzebujacym, (3) prace
administracyjno-biurowe, (4) udzielanie porad specjalistycznych, (5) zapewnianie kontaktow
o charakterze towarzyskim, (6) sprawowanie dyzurdow telefonicznych lub w recepcji, (7)
promowanie idei wolontariatu i jego dziatan, (8) przygotowanie i udzial w imprezach,
spotkaniach i kampaniach spotecznych, (9) zasiadanie w komitetach, komisjach spotecznych,
(10) prace porzadkowe, (11) animacja czasu wolnego.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze aktywno$¢ spoteczna moze byé czynem jednorazowym,
odruchem, pojedyncza reakcja na zaistnialy problem lub utrwalong postawa. Z tego wzgledu
wolontariuszy mozna podzieli¢ na: (1) okazjonalistow, (2) S$redniodystansowcow, (3)
dziataczy permanentnych [Zatluska 2008, s.96]. Pierwsza grupa charakteryzuje si¢ dziataniem
pod wplywem impulsu i wlaczaniem si¢ w pojedyncze akcje. Sredniodystansowcy sa
aktywnymi dzialaczami, jednak ich praca konczy si¢ wraz z zakonczeniem konkretnego
zadania. Natomiast dla trzeciej grupy wolontariat jest postawa zyciowa.

W Polsce badania dotyczace wolontariatu 1 filantropii prowadzone s3 glownie przez
Stowarzyszenie Klon/Jawor, Centrum Wolontariatu, Firm¢ SMG/KRC oraz A Millward
Brown Company. Wolontariat w Polsce nie jest jeszcze zjawiskiem popularnym. Jedynie
20% ankietowanych deklarowato, ze w ich srodowisku wolontariat jest upowszechniony i z
tego wzgledu oni réwniez podejmowali dziatania pro spoteczne. Natomiast nadal 60%
stwierdza, ze wolontariat nie cieszy si¢ w ich kregach duzym uznaniem [Moda na
wolontariat 2011].

W dalszej czgsci pracy zostata podjeta proba przedstawienia wizerunku wolontariatu i
wolontariuszy w Polsce, ktory obok innych czynnikéw wptywa na zaangazowanie Polek i
Polakow w bezplatng dzialalno$¢ na rzecz fundacji i stowarzyszen.

Podsumowanie
e Poczatkow wolontariatu i filantropii mozna upatrywac juz w starozytnosci.
e Pomoc najubozszym i najbardziej potrzebujacym byla wpisana w chrzescijanstwo,
ktére w Europie rozwingto dobroczynno$c¢.
e Rozwoj filantropii na $wiecie nastgpit w XIX wieku.

284 Wolontariat pracowniczy wpisuje sic w idee spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu (Corporate Social
Responsibility — CSR), spotecznego zaangazowania biznesu (Corporate Community Involvement — CCI) oraz
zréwnowazonego rozwoju.
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e Mozna wyrdzni¢ trzy charakterystyczne modele funkcjonowania instytucji non profit:
(1) model angielski, (2) model niemiecki, (3) model amerykanski.

e Na budowe spoteczenstwa obywatelskiego w Polsce oraz pojmowanie idei
dobroczynnosci wptyneto szes¢ okresow czasowych: (1) okres do roku 1795, (2) lata
1795 — 1918, (3) lata 1918 — 1939, (4) lata 1939 — 1945, (5) lata 1945 — 1989, (6)
okres po roku 1989.

e 7 badan przeprowadzonych przez Centrum Badan Opinii Spotecznej wynika, ze W
Polsce pojecie wolontariatu nie jest wszystkim dobrze znane, a wolontariat nie jest
zjawiskiem popularnym [Makowski 2011].

e Wolontariat okresla ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego 1 o wolontariacie
[Ustawa z 24 kwietnia 2003].

e Pojawiajg si¢ watpliwosci definicyjne wolontariatu dotyczace: (1) bezinteresownosci,
(2) bezposredniego dzialania na rzecz ludzi, (3) dziatania grupowego i
zorganizowanego [Adamiak 2014, s.19].

e W spoteczenstwie obywatelskim wolontariat spetnia funkcje autokreacyjne i
ogoblnospoteczne [Gorecki 2013, 5.86-90].

e Wyrdézniono nastepujace rodzaje  wolontariatu: (1)  bezterminowy, (2)
krotkoterminowy, (3) jednorazowy, (4) okresowy, (5) indywidualny, (6) grupowy
[Gorecki 2013].

e W literaturze przedmiotu praca w charakterze wolontariusza klasyfikowana jest ze
wzgledu na nastepujace kryteria: (1) spoteczng podstawe funkcjonowania
wolontariatu — wolontariat formalny i nieformalny, (2) liczb¢ 0s6b zaangazowanych
w wolontariat — wolontariat grupowy i indywidualny, (3) zakres i intensywno$¢
realizowanych dzialan — wolontariat staty i okazjonalny, (4) zakres geograficzny —
wolontariat krajowy, zagraniczny i trans graniczny. Dziatania prospoteczne
klasyfikowane sa rowniez ze wzgledu na obszary dziatania wolontariuszy.

e Coraz wickszg popularno$¢ zdobywajg takie formy wolontariatu jak: (1) wolontariat
pracowniczy, (2) wolontariat senioréw — 50+, (3) e-wolontariat, (4) wolontariat
turystyczny, (5) wolontariat ekologiczny [Gorecki 2013].

2.3.2. Wizerunek wolontariatu i wolontariuszy w Polsce

Podejmujac  problematyke zarzadzania wolontariuszami w  fundacjach 1
stowarzyszeniach w pierwszej kolejnosci przystgpiono do zdefiniowania terminu wolontariat
oraz wolontariusz. Na potrzeby niniejszej pracy przyje¢to definicj¢ wolontariusza zgodng z
ustawg o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003],
ktora okresla wolontariusza jako osobe¢ fizyczng, ktora ochotniczo i bez wynagrodzenia
wykonuje swiadczenia na zasadach okreslonych w ustawie. Dyskurs na temat zarzadzania
wolontariuszami nalezy rozpocza¢ si¢ od ustalenia czynnikow wplywajacych na
zaangazowanie Polek 1 Polakéw w bezptatng dziatalno$¢ na rzecz fundacji 1 stowarzyszen, by
w dalszym toku rozwazan nad istota zarzadzania ta szczego6lng kategorig zasobow ludzkich
podja¢ probe zaprezentowania wizerunku wolontariuszy i wolontariatu w Polsce.
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Wedlug badah CBOS?® wsrod polskich wolontariuszy przewazaja mezczyzni,
czgsciej angazuja si¢ osoby posiadajace wyzsze wyksztatcenie, osiggajace najwyzsze
dochody, oceniajace swoja sytuacj¢ materialng jako dobrg i silnie zaangazowane w sprawy
wiary [Makowski 2011]. Podobng charakterystyke wolontariuszy mozna stworzy¢ na
podstawie wynikow badan przeprowadzonych przez Gtowny Urzad Statystyczny [2012a].

W 2010 roku w wolontariat angazowato si¢ ogotem okoto 3,3 min Polakow [GUS
2012a]. 9,6% badanej populacji swoja praca wspieralo organizacje pozarzadowe, natomiast
1,5% administracje publiczna. Sredni czas przepracowany przez te osoby wyniést 12 godzin,
jednak w polowie przypadkow bylo to nie wigcej niz 4 godziny, a najczesciej wskazywany
czas pracy to 2 godziny. Odsetek osob pracujacych spotecznie w ramach organizacji lub
instytucji przedstawial si¢ nastgpujaco: (1) 15 — 17 lat — 18,9 %, (2) 18 — 24 lat — 11,8 %, (3)
25— 34 lat — 8,9 %, (4) 35— 44 lat — 9,7 %, (5) 45 — 54 lat — 11 %, (6) 55 — 64 lat — 10,2 %,
(7) 65 lat i wigcej — 9,1 %. Wedlug GUS [2014c¢] organizacje pozarzadowe, ktore w 2012
roku korzystaty z pracy spotecznej, wykazaty okoto 2,5 min wolontariuszy (2,1 min
swiadczyto prace na rzecz stowarzyszen i podobnych organizacji spotecznych, a 0,3 mln na
rzecz fundacji). Natomiast w 2014 roku korzystanie z pracy spotecznej zadeklarowato 93%
badanych instytucji non profit, ktore wykazaty 2,4 min wolontariuszy [GUS 2016, s.4-5].
Srednia liczba 0sob pracujacych w charakterze wolontariusza w instytucjach pozarzadowych
wyniosta 30 0s6b, przy czym w potowie organizacji dziatato nie wigcej niz 13 wolontariuszy.
Mezczyzni stanowili 60% wszystkich 0s6b pracujacych spolecznie (najwigkszy udziat
mezczyzn odnotowano w stowarzyszeniach i podobnych organizacjach spotecznych — 63%).

W 2012 roku gltéwnym czynnikiem wplywajacym na liczb¢ wolontariuszy dla osob
powyzej 25 roku zycia bylo wyksztalcenie. Najsilniejszy wplyw wyksztalcenia na
wolontariat stwierdzono wsroéd osob w wieku miedzy 45 a 64 rokiem zycia, kiedy odsetek
pracujacych spotecznie byt ponad trzykrotnie wyzszy ws$réd o0s6b z  wyzszym
wyksztalceniem niz wérod o0soéb z wyksztalceniem gimnazjalnym lub nizszym.?*
Najsilniejszy wptyw sytuacji zawodowej na sktonno$¢ do pracy spotecznej w rdznych
strukturach organizacyjnych widoczny byt u absolwentow szkot wyzszych: wsrod biernych
zawodowo wolontariuszami byto 15,7% badanych, a wsrdd pracujacych zawodowo —22,7%
[GUS 2012a].

8,7% o0so0b posiadajacych orzeczenie o niepelnosprawnosci aktywnie dziatalo w
charakterze wolontariusza w ramach struktur sformalizowanych. Najbardziej aktywna grupa
(10,6%) byty osoby z lekkim stopniem niepetnosprawnosci. Prawie dwukrotnie wigcej kobiet
niz mezczyzn w opisywanej grupie respondentow udzielato si¢ spotecznie [GUS 2012a].

% Fundacja Centrum Badania Opinii Spolecznej jest wyspecjalizowanym o$rodkiem prowadzacym
reprezentatywne dla spoteczenstwa polskiego badania sondazowe, dotyczace opinii na temat wszelkich
waznych probleméw spoteczno-politycznych i gospodarczych. Unikalny charakter CBOS zostat uznany przez
Sejm RP, ktory ustawa [Ustawa z 20 lutego 1997] nadat mu status niezaleznej fundacji i powierzyt zadanie
prowadzenia badan spolecznych na uzytek publiczny.

%86 Osoby nie majace ukonczonego wyksztalcenia gimnazjalnego najrzadziej angazowaty sic w wolontariat
(4,9%), natomiast odsetek o0sob posiadajacych wyksztalcenie gimnazjalne wyniost 8,9%, a dla o0séb z
wyksztalceniem $rednim ogoélnoksztalcacym — 10,6%. Najwigcej 0sob pracujacych jako wolontariusze
posiadato wyksztalcenie wyzsze (17,4%). Najwyzszy procent wolontariuszy odnotowano wsrdd osob
uczeszczajacych do liceow ogodlnoksztatcacych — 21,5% oraz szkot §rednich zawodowych i policealnych —
15,6%, najnizszy natomiast w grupie osob ze szkot zasadniczych zawodowych — 7,7%.
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Najwiecej wolontariuszy byto wsrod panien (13,9%) lub kawalerow (9,7%) oraz
wsrod 0sob pozostajacych w zwiagzku matzenskim (10,1%). Najnizszy wskaznik odnotowano
wsrod rozwiedzionych (8,8%) i owdowiatych (8,9%) [GUS 2012a].

Odsetek osob wspierajagcych bezptatng pracag organizacje 1 instytucje przedstawial sie
nastepujaco: (1) osoby posiadajace prace zawodowa — 11%, (2) osoby poszukujace pracy
zarobkowej — 7%, (3) osoby bierne zawodowo: ze wzglgdu na nauke — 17%, ze wzgledu na
emeryture — 9,6%, ze wzgledu na obowiazki rodzinne — 6,1%, ze wzgledu na inne przyczyny
— 5,5% [GUS 2012a]. Najwigksza $rednia ilos¢ spedzanego czasu na pracy w charakterze
wolontariusza byla w grupie emerytéw (36 godzin) i biernych zawodowo ze wzgledu na inne
przyczyny (28 godzin). Najmniej godzin poswigcaly osoby uczace si¢ (11 godzin) i
posiadajace prace zawodowa (13 godzin) [GUS 2012a]. Podzial wolontariuszy
(zaangazowanych w prace na rzecz organizacji pozarzadowych) ze wzgledu na wykonywany
zawod w ramach pracy zarobkowej przedstawial si¢ w nastepujacy sposob: (1) specjalisci —
19,2 %, (2) przedstawiciele wtadz publicznych, wyzsi urzednicy i kierownicy — 14,9 %, (3)
technicy i inny $redni personel — 10,6 %, (4) pracownicy biurowi — 9,4 %, (5) rolnicy,
ogrodnicy, lesnicy i rybacy — 8,2 %, (6) pracownicy ustug osobistych i1 sprzedawcy — 8,0 %,
(7) pracownicy przy pracach prostych — 7,5 %, (8) operatorzy i monterzy maszyn i urzadzen
— 6,7 %, (9) robotnicy przemystowi i rzemies$lnicy — 6,6 % [GUS 2012a].

W badaniu wykazano duza zalezno$¢ miedzy formalnym cztonkostwem lub
poczuciem przynaleznosci do réznego rodzaju organizacji, instytucji lub grupy a aktywnoscia
wolontariacka. 24,9% o0so6b deklarujacych przynalezno$¢ do jakiejkolwiek organizacji
pozarzadowej, grupy czy instytucji $wiadczylo pracg¢ niezarobkowa. Odsetek wolontariuszy
nie przynalezacych do Zadnej wyzej omawiane] organizacji wyniost zaledwie 1,6% [GUS
20123].

Odsetek wolontariuszy w grupie osob nalezacych do organizacji byl dodatkowo
ksztattowany przez: (1) wiek — osoby przed 25 rokiem zycia nalezace do organizacji byly
prawie dwukrotnie cz¢$ciej wolontariuszami niz osoby z grupy powyzej 25 lat (odpowiednie
odsetki wynosity 40,1% 1 22,3%), (2) stan cywilny (panny lub kawalerowie — 33,4%,
zame¢zne/zonaci — 22,8%, owdowiate(li) — 22,3%, rozwiedzione(ni) — 20,3%), (3) miejsce
zamieszkania (mieszkancy wsi — 27,9% i malych miast do 20 tys. mieszkancow — 26,3%,
miast §rednich — 22,1%, 1 miast duzych — 23,3%), (4) poziom wyksztalcenia (wyzsze —
29,9%, co najwyzej gimnazjalne — 25,2%, $rednie — 23,4%, zasadnicze zawodowe — 20,3%),
(5) status na rynku pracy (osoby bierne zawodowo — 26,7%, pracujacy zawodowo — 23,0%,
bezrobotni — 23,8%) [GUS 2012a]. Wsrod osob wykonujacych nieodptatng prace w ramach
jakichkolwiek struktur organizacyjnych okoto potowe stanowili wolontariusze dziatajacy w
stowarzyszeniach, podobnych organizacjach spotecznych, fundacjach Iub grupach
nieformalnych. 54,7% ogétu wolontariuszy stanowili me¢zczyzni 1 pracowali spotecznie
przecietnie 3 godziny dluzej niz kobiety. Najwigcej wolontariuszy pracujacych w
stowarzyszeniach, podobnych organizacjach spotecznych, fundacjach oraz grupach
nieformalnych odnotowano w przedziale wiekowym 15 — 17 lat (11,5%). Wraz z wiekiem
odsetek tych osob spadat. Odsetek osdb angazujacych sie¢ w dziatania fundacji i stowarzyszen
wedlug gléwnej dziedziny dziatalnosci tych organizacji przedstawiat si¢ nastepujaco: (1)
edukacja i wychowanie, dziatalno$¢ naukowo-badawcza, badania naukowe — 29,8%
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(me¢zczyzni 12,7%, kobiety 43%), (2) pomoc spoteczna i humanitarna, ratownictwo — 26,7%
(m¢zczyzni — 41,1%, kobiety 15,6%), (3) sport, turystyka, rekreacja, hobby — 18,4%
(mezczyzni 26,2%, kobiety 12,4%), (4) kultura i sztuka — 9,6% (mezczyzni 2,0%, kobiety
15,5%), (5) ochrona zdrowia — 7,9% (mg¢zczyzni 3,1%, kobiety 11,5%), (6) rozwdj lokalny
(spoteczny i ekonomiczny) — 4,4% (mezczyzni 4,3%, kobiety 4,4%), (7) religia — 3,3%
(mezczyzni 4,1%, kobiety 2,6%), (8) wsparcie dla instytucji, organizacji pozarzadowych i
inicjatyw obywatelskich — 3,0% (mg¢zczyzni 6,4%, kobiety 0,3%) [GUS 2012b]. Najczesciej
wykonywane prace odpowiadaty kwalifikacjom personelu do spraw biznesu, administracji,
ekonomii i zarzadzania®’
prowadzenie ksigegowos$ci, sporzadzanie dokumentow finansowych). Charakterystycznymi
dziataniami podejmowanymi w ramach stowarzyszen oraz podobnych organizacji

(w szczeg6lnoéci organizowanie imprez, szkolen, spotkan,

spotecznych byly zbidrki pienigdzy, organizowanie loterii fantowych, zbiodrki zywnosci,
ubran oraz sprzetow, udzielanie porad prawnych, medycznych, organizowanie imprez
sportowych, wystaw, koncertoéw oraz wycieczek.

Wolumen pracy niezarobkowej swiadczonej poza gospodarstwem domowym w 2010
roku wyniost ogotem 1,46 mln etatow przeliczeniowych. W organizacjach pozarzadowych
jego wielko$¢ wyniosta 0,16 mln etatow przeliczeniowych. Najwigkszy wolumen
swiadczony byt indywidualnie (1,24 mln etatéw przeliczeniowych) gtownie w stosunku do
rodziny (1,08 mln etatow przeliczeniowych). Struktura czasu pracy niezarobkowej w 2010 r.
wygladata nastepujaco: 85% stanowilo zaangazowanie w pomoc $wiadczong bezposrednio, a
15% — w ramach struktur organizacyjnych, natomiast w ramach fundacji i stowarzyszen —
11%. W organizacjach non profit 46% wolontariuszy stanowity kobiety, a 54% mezczyzni.
Najwigkszy udziat w wolumenie pracy niezarobkowej $wiadczonej poza gospodarstwem
domowych w 2010 roku w organizacjach pozarzadowych miaty osoby w wieku 45 — 64 lat
(39%), nastepnie w wieku 25 — 44 lat (34%), osoby 65+ (21%) oraz grupa oséb w wieku 15 —
24 lat (7%). Ponadto najwigkszy udzial w wolumenie pracy w charakterze wolontariusza
miaty osoby mieszkajgce w miastach (75%) [GUS 2012b].

Wedhug danych GUS [2012b] struktura wolumenu pracy niezarobkowej w
organizacjach pozarzadowych w 2010 roku wedlug podmiotdw przedstawiata sie
nastgpujaco: (1) stowarzyszenia i podobne organizacje spoteczne — 53%, (2) koScioty,
wspolnoty, organizacje religijne — 31%, (3) organizacje pracownikow — 13%, (4) inne — 2%.
Struktura wolumenu pracy niezarobkowej §wiadczonej w ramach struktur organizacyjnych w
2010 roku wedlug gléwnej dziedziny dzialalno$ci podmiotéw, w ktérych byta ona
swiadczona ksztaltowala sie nastepujaco: (1) religia — 24%, (2) pomoc spoleczna,
humanitarna, ratownictwo — 23%, (3) sport, turystyka, rekreacja, hobby — 15%, (4) kultura i
sztuka — 13%, (5) sprawy zawodowe, pracownicze, branzowe — 8%, (6) edukacja i
wychowanie, dziatalno$¢ naukowo — badawcza, badania naukowe — 4%, (7) prawo i jego
ochrona, prawa cztowieka — 4%, (8) rozwdj lokalny (spoteczny i ekonomiczny) — 3%, (9)
ochrona $rodowiska — 3%. Fundacje i1 stowarzyszenia cze$ciej niz ogdl wszystkich
organizacji angazowaty si¢ w dziatania z zakresu religii, pomocy spotecznej, humanitarne;j,
ratownictwa, sportu, turystyki, rekreacji, hobby, kultury i sztuki oraz ochrony $rodowiska.

%87 Nazewnictwo Gloéwnego Urzedu Statystycznego.
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Z badan GUS [2012b] wynika, ze $rednia roczna warto$¢ pracy niezarobkowej poza
gospodarstwem domowym w 2010 roku w Polsce wyniosta 2 265 zt na osobe pracujaca
niezarobkowo — w przypadku tej §wiadczonej bezposrednio (indywidualnie) oraz 1 511 zt na
wolontariusza — w przypadku pracy spotecznej w organizacjach lub instytucjach.
Zroéznicowanie $redniej warto$ci pracy na osobg ja wykonujacg w odniesieniu do obu
wymienionych rodzajéw pracy niezarobkowej wynikato ze $redniej liczby godzin na osobe
(odpowiednio 145 godzin 1 63 godziny) oraz odmiennych stawek godzinowych (16 zt i 24
zh).

Warto$¢ dobrowolnej pracy niezarobkowej poza wtasnym gospodarstwem domowym
oszacowana jako koszt jej zastgpienia zatrudnieniem pracownikéw platnych w
odpowiadajacych danej pracy niezarobkowej zawodach wyniosta w 2010 roku w
organizacjach non profit 5,8 mln zi. Warto§¢ pracy niezarobkowej w organizacjach
pozarzadowych po przeliczeniu na zlotowki stanowitaby 0,4% rozszerzonego PKB Polski,
0,5% zagregowanej w skali kraju warto$ci dodanej brutto oraz 1,1% kosztow zwigzanych z
zatrudnieniem ponoszonych przez wszystkich pracodawcow w gospodarce narodowej.

W 2013 roku w tzw. wolontariat formalny?®® zaangazowanych byto 18% Polakow (w
2011 roku — 14%, w 2012 roku — 18%), natomiast dziatalno$¢ na rzecz tzw. wolontariatu
nieformalnego®® deklarowato 27% badanych (w 2011 roku — 26%, w 2012 roku — 28%)
[Adamiak 2014, s.41-42]. Na podstawie powyzszych danych szacuje si¢, ze w 2013 roku
aktywno$¢ spoteczng wykazywato 34% Polek i Polakow (w 2011 roku — 34%, w 2012 roku —
38%).%*° Na uwage zastuguje fakt, ze przekazywanie $rodkow pieni¢znych lub rzeczowych
na rzecz lub za posrednictwem organizacji lub grup spolecznych jest pozytywnie
skorelowane zarowno z aktywnosciag spoteczna, jak i wolontariatem formalnym i
nieformalnym.** Na zaangazowanie spoleczne ludzi wpltywa réwniez poziom zaufania do
innych, sktonnos$¢ do polegania na obcych oraz poziom wiary w sens wspotpracy [Adamiak
2014, 5.43-45].

Z uwagi na problematyke pracy, ktéra dotyczy wolontariuszy angazujacych si¢ w
dziatania fundacji 1 stowarzyszen w dalszej czesci niniejszego podrozdziatu opisane beda
wyniki badan odnoszace si¢ wytacznie do tzw. wolontariatu formalnego. Warto przytoczy¢
wyniki badania Stowarzyszenia Klon/Jawor, wedtug ktorych w tego rodzaju dzialania w
2013 roku zaangazowanych bylo jedynie 18% spoleczenstwa, natomiast 94% Polek i
Polakow zadeklarowalo znajomo$¢ organizacji pozarzadowych (w 2011 roku — 88%, w 2012
roku — 92%), m.in. poprzez: (1) udziat w organizowanych przez nie wydarzeniach, (2)
korzystanie z ich ustug, (3) wspieranie ich finansowo lub niefinansowo, (4) informacj¢ o ich

288 Rozumiany jako dziatalno$¢ na rzecz organizacji lub grup spotecznych. Wyniki badan przeprowadzonych
przez Stowarzyszenie Klon/Jawor w 2012 roku wskazujg, ze skala zaangazowania w wolontariat formalny r6zni
si¢ w zaleznos$ci od grupy spotecznej. Najczesciej w prace na zasadzie wolontariatu angazowaty si¢ osoby
mtode (do 26 roku zycia), posiadajace wyzsze wyksztalcenie oraz mieszkajagce na wsi lub w malych
miasteczkach (do 50 tys. mieszkancoéw). 68% wolontariuszy dziatato dodatkowo na rzecz oséb spoza kregu
rodziny i znajomych lub na rzecz swojej okolicy, 29% wolontariuszy dziatalo rowniez na rzecz kosciota lub
zwiazku wyznaniowego [Adamiak 2014, s.51].

289 Rozumiany jako dzialalno$é na rzecz swojego otoczenia lub 0s6b spoza kregu rodziny i znajomych.

20 Aktywno$¢ spoleczna charakterystyczna jest dla osob z wyksztatceniem wyzszym (53% badanych)
[Adamiak 2014, s.41].

#1 §zczegotowe dane w pozycji: Adamiak 2014
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dziatalnosci z medidw lub od znajomych [Adamiak 2014, s.75]. Najbardziej rozpoznawalne
(przez 63% respondentow) fundacje 1 stowarzyszenia zajmowaly si¢ dzialalnoscig
pomocowa, charytatywng lub humanitarng (w 2012 roku organizacje te stanowity jedynie 6%
wszystkich fundacji 1 stowarzyszenh w Polsce). Natomiast fundacje 1 stowarzyszenia
zajmujace si¢ sportem, turystyka, rekreacjg i hobby, ktore stanowia najwickszg czesé
wszystkich organizacji pozarzadowych w Polsce, rozpoznawane byly na poziomie 17%
[Adamiak 2014, s.76].

Najczeséciej wykonywanymi dziataniami w ramach wolontariatu formalnego w 2012
roku byty: (1) bezposrednia pomoc, wsparcie lub dziatanie na rzecz innych ludzi (i kontakt z
nimi) — 37%, (2) dziatania na rzecz okolicy, miejscowosci, osiedla — 27%, (3) rozwijanie
zainteresowan, hobby, realizacja pasji, wspdlne spedzanie czasu z innymi ludzmi — 23%, (4)
dziatania na rzecz innych ludzi, ale bez bezposredniego kontaktu z nimi — 22%, (5) dzialania
na rzecz grupy, z ktora lacza roznego rodzaju relacje — 18%. 47% wszystkich osob
angazujacych si¢ w wolontariat formalny podejmowato powyzsze dziatania kilka razy w
roku. Jedynie dla 19% os6b dziatania w ramach wolontariatu mialy charakter jednorazowy
[Adamiak 2014, s.53].

Wedlug badan przeprowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor w 2012 roku
wolontariat wewnetrzny®® wystepowal w 94% organizacji pozarzadowych w Polsce. 45%
stowarzyszen i fundacji nie zatrudnialo pracownikow, natomiast pracownicy etatowi
stanowili jedynie wsparcie dla pracy wykonywanej spotecznie. Nieodplatng prace w
stowarzyszeniu lub fundacji wykonywato $rednio siedmiu wolontariuszy wewnetrznych (w
fundacji dwoch, a w stowarzyszeniu dziesigciu) [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].

W 2012 roku wolontariat wewn¢trzny byt bardziej popularng forma pracy spotecznej
w organizacjach dziatajacych na terenie wsi, malych oraz $rednich miast (przecigtnie 8 osob)
niz w organizacjach z miast powyzej 200 tys. mieszkancow (przeci¢tnie 6 osob). Miat on tez
najwigksze znaczenie dla organizacji dziatajacych lokalnie o ograniczonych mozliwosciach
budzetowych. Autorzy badan zwracali rowniez uwage na zaleznos$¢ liczby wolontariuszy
wewnetrznych od stazu organizacji — im dluzej organizacja prowadzita dzialalno$¢, tym
wiecej wolontariuszy dziatato w jej ramach [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].

W 2012 roku w Polsce z wolontariatu zewngtrznego korzystalo 55% organizacji
pozarzadowych. Coraz wigcej organizacji non profit korzysta ze wsparcia  0sOb
nienalezacych do organizacji, ani niezasiadajagcych w jej wiadzach®® oraz poszukuje
wolontariuszy, ktorzy mogliby aktywnie wypetnia¢ ich misje 1 wizjg. W 2012 roku
wolontariat zewnetrzny byl bardziej popularny wsrod organizacji migdzynarodowych (75%)
oraz ogdlnopolskich (64%) niz wsrod organizacji dziatajacych lokalnie (30%). Z nieodptatne;j
pracy osOb niezwigzanych formalnie z organizacja czesSciej korzystaly fundacje 1
stowarzyszenia o najwyzszych budzetach (o budzecie przekraczajagcym 1 milion zt — 81%, 0
budzecie od 100 tys. zt do 1 miliona zt — 68%) [Przewtocka, Adamiak i Herbst 2013].

Z pomocy wolontariuszy zewn¢trznych najczesciej korzystaty organizacje zajmujace
si¢ ustugami socjalnymi, pomocg spoteczng, humanitarng i ratownictwem (74%), ochrong

292 Rozumiany jako praca w charakterze wolontariusza na rzecz organizacji pozarzadowej wykonywana przez
cztonkow stowarzyszenia, wltadze lub pracownikow stowarzyszenia lub fundacji.
293 W 2006 roku — 40%, w 2008 roku — 44%, w 2010 roku — 50% [Przewltocka, Adamiak i Herbst 2013].
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zdrowia (68%), kulturg (61%) oraz edukacja i wychowaniem (60%) [Przewtocka, Adamiak i
Herbst 2013].

W 2012 roku 26% organizacji posiadato przecig¢tnie od 3 do 5 wolontariuszy, 23% od
6 do 10 oséb. Jedynie 6% organizacji korzystajacych z zewnetrznego wolontariatu
wspotpracowato z ponad 50 osobami. Liczba wolontariuszy zalezata rowniez od wielkosci
budzetu danej organizacji - im byt on wigkszy, tym wigcej wolontariuszy dziatatlo w ramach
danej organizacji (organizacje posiadajace budzety powyzej 1 miliona zt wspotpracowaty
srednio z 20 wolontariuszami). Warto zauwazy¢, ze ponad 50% wolontariuszy
systematycznie wspieralo organizacj¢, w ramach ktorej dziatato [Przewlocka, Adamiak i
Herbst 2013].

Osoby pracujace w charakterze wolontariusza udzielaly informacji na temat réznego
rodzaju motywatorow, ktore sprawialy, ze bezptatnie ofiarowywaty swdj czas i prac¢ na
rzecz innych294: (1) korzysci psychologiczne, (2) warto$ci 1 normy spoleczne, (3) relacje
towarzyskie oraz spoteczne, (4) bezposrednie korzysci, (5) pasja, (6) oportunizm. Osoby
miode najcze$ciej poszukiwaly mozliwosci zdobycia do$wiadczenia oraz nowych
umiejetnosci. Pracujac z ludzmi zwigzanymi z wieloma branzami uzyskiwali mozliwosé
nawigzania nowych kontaktéw biznesowych, ktére przyczynity si¢ do otrzymania platnej
pracy etatowej. Wolontariat byt dla nich poczatkiem kariery zawodowej lub tworczym
przetrwaniem okresu bezrobocia. Dla 0sob przechodzacych na emeryturg angazowanie si¢ w
wolontariat byl réwniez swego rodzaju uwienczeniem pracy zawodowej. Najczgsciej
wskazywane czynniki motywujace do aktywnosci spotecznej wolontariuszy to: (1) che¢
bycia potrzebnym — 51%, (2) potrzeba niesienia pomocy innym — 46%, (3) potrzeba
zrobienia czego$ dobrego, pozytecznego — 40%, (4) che¢ zyskania sympatii lub szacunku
innych — 30%, (5) ch¢é otrzymania pomocy od innych — 30%, (6) potrzeba kontaktu z ludzmi
lub nawigzania nowych znajomosci — 28%, (7) wiara w sens wspotdziatania z innymi — 28%,
(8) che¢ zdobycia nowych umiejetnosci oraz do§wiadczen zawodowych 1 zyciowych — 28%,
(9) che¢ sptacenia dobra, ktore kiedy$ od kogo$ sie otrzymato, (5) cheé spedzania wolnego
czasu w ciekawy sposob [Adamiak 2014, s.50]. Istnieje rowniez szereg czynnikow, ktore
uniemozliwiaja lub wrecz zniechecajg ludzi do angazowania si¢ w wolontariat, m.in.: (1)
czynniki egocentryczne — 87%, (2) niewiedza i nieporadno$¢ — 79%, (3) obawy i idealizacja
wolontariatu — 79%, (4) czynniki fizyczne — 41%, (5) aspotecznos¢ i brak zaufania — 37%
[Adamiak 2014, s.53-59]. Osoby niezaangazowane w wolontariat wymienialy potencjalne
motywatory, ktore zachecilyby ich do zaangazowania si¢ w aktywno$¢ spoteczng — korzysci
psychologiczne oraz korzysci bezposrednie, do ktorych najczesciej zaliczali: (1) czynniki
spoteczno-towarzyskie — 93%, (2) warto$ci moralne — 90%, (3) bezposrednie i posrednie
korzysci, ktore ptyng z wolontariatu — 83%, (4) inwestycje na przyszios¢ — 80%, (5)
oczekiwang wzajemnos¢ — 76% [Adamiak 2014, s.61]. Z uwagi na problematyke pracy warto

2% W literaturze przedmiotu zachowania prospoleczne taczone sa z nastepujacymi rodzajami motywacji: (1)

empatyczna, (2) normatywna, (3) egoistyczna, (4) identyfikacyjna, (5) zadaniowa [Goérecki 2010, s.442-467].
Podejmujac analiz¢ czynnikow motywacyjnych wolontariuszy nalezy zwroci¢ uwage na czynniki utrudniajace
oraz ulatwiajace udzielanie pomocy. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze wiele motywow dziatania ma charakter
zmienny. Ponadto w literaturze przedmiotu podawana jest teza, ze mechanizm zachowan prospotecznych jest
polimotywacyjny, z tego wzgledu nalezy analizowaé¢ wiele motywow dziatania jednocze$nie [Gorecki 2013,
s.94].
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przytoczy¢ wyniki badan, wedlug ktérych bierna czg$¢ spoleczenstwa uznata, ze podjecie
aktywnos$ci wolontariackie jest tatwiejsze w ramach organizacji pozarzadowej niz dziatanie
podejmowane indywidualnie [Adamiak 2014, s.64]. Respondenci jako zalet¢ pracy w ramach
fundacji 1 stowarzyszen wskazywali mozliwos$¢ pokierowania swojg pracg przez inng osobe,
wskazywanie celu oraz uwiarygodnienie podjetych dziatan.

Rowniez autorzy badania pt. Wolontariat w organizacjach i inne formy pracy
niezarobkowej poza gospodarstwem domowym zwrocili uwage na fakt, ze istotnym
elementem wolontariatu jest dziatanie w ramach okreslonej struktury, a wigc w sposob
zorganizowany i wspdlnie z innymi ludzmi o podobnych motywacjach. Buduje to poczucie
wiezi, nadaje intersubiektywng warto$¢ wykonywanej pracy oraz motywuje do dalszej
aktywno$ci w tym zakresie. Element motywacji jest w tym przypadku kluczowy, poniewaz
wolontariusze czesto nie maja wcezesniejszych bezposrednich relacji z osobami, ktorym
pomagaja lub ich w ogole nie znaja. Inaczej niz w przypadku pracy niezarobkowej
swiadczonej indywidualnie na rzecz krewnych, znajomych, czy sasiadow, wolontariusz nie
moze oczekiwa¢ odwzajemnienia $wiadczonej ustugi, czy odwdzigeczenia za swoja pomoc
[GUS 2012a].

Po przytoczeniu wybranych czynnikoéw wpltywajacych na zaangazowanie Polek i
Polakéw w bezptatng dziatalno$¢ na rzecz fundacji i stowarzyszen, w dalszym toku rozwazan
nad istota zarzadzania wolontariuszami zostata podjeta proba zaprezentowania wizerunku
wolontariuszy i wolontariatu w Polsce oraz odpowiedzi na pytanie o zwigzek tegoz
wizerunku z liczba wolontariuszy w Polsce. Wizerunek to subiektywne spostrzezenia, opinie,
sady, ktore sa wazne w kontek$cie zaangazowania spolecznego obywateli, gdyz zastepuje on
obiektywne informacje w procesie podejmowania decyzji o rozpoczeciu aktywnos$ci w
charakterze wolontariusza [Rosa i Smalec 2012].

W oparciu o wyniki badan przeprowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor w
2013 roku mozna okresli¢ wizerunek wolontariuszy stworzony przez Polakéw. Osoba
zaangazowana w wolontariat kojarzona jest z kim$ energicznym, entuzjastycznym i
dysponujagcym wolnym czasem. Ponadto powinna charakteryzowaé si¢ wewnetrzng
harmonig, by¢ osobg skromng oraz reprezentowaé wybitng postawe moralng. ldealizacja
osoby wolontariusza stanowi bariere dla osob, ktore chciatyby angazowac si¢ w wolontariat,
ale nie posiadaja wyzej wymienionych cech. W $wiadomosci Polakow istnieje poglad, ze
wolontariuszem moze by¢ jedynie wyjatkowa osoba [Adamiak 2014, s.29-40].

W celu promowania aktywnos$ci obywatelskiej w charakterze wolontariatu rok 2001
zostal uznany przez ONZ Miedzynarodowym Rokiem Wolontariatu. Natomiast rok 2011
uchwatg Komisji Europejskiej zostat uznany za Europejski Rok Wolontariatu i Aktywnosci
Obywatelskiej [Komisja Europejska 2011]. Europejski Rok Wolontariatu miat na celu
zachgcanie ludzi do wzajemnej pomocy oraz wprowadzenie tzw. mody na wolontariat. W
inicjatywach wolontarystycznych w 2011 roku dziatato ponad 100 milionéw Europejczykow,
z badan Eurobarometru wynika, ze 80% ankietowanych wyrazito poglad, Ze wolontariat jest
niezbedna czescig zycia w demokratycznej Europie [Fiedorowicz 2011, s.3]. 5 grudnia
kazdego roku obchodzony jest Miedzynarodowy Dzien Wolontariusza Wspierajacego
Rozwo6j Gospodarczy 1 Spoteczny [UNIC Warsaw]. Wedlug Eurobarometru 73% Polakéw
jest $wiadoma, ze Unia Europejska wpiera aktywno$¢ wolontariuszy i finansuje pomoc
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humanitarng, 85% ankietowanych uznaje te dziatania za wazne [Komisja Europejska 2012].
90% badanych popiera Europejki Ochotniczy Korpus Pomocy Humanitarnej tworzony przez
Komisje Europejska. Jednak tylko 34% os6éb czuje si¢ dobrze poinformowana o dziatalnosci
Unii Europejskiej w zakresie pomocy humanitarnej. Wedtug badan przeprowadzonych przez
CBOS w roku 2011, ogloszonym Rokiem Wolontariatu, 80% badanych oséb w Polsce
zadeklarowato, ze wciggu roku przynajmniej raz podjety indywidualnie nieodptatne dziatanie
na rzecz innych, w 2014 roku odsetek wolontariuszy spadt do 78%. W 2011 roku 16%
ankietowanych angazowato si¢ w wolontariat poprzez organizacje pozarzadowe lub podobne
instytucje, w 2014 roku odsetek wolontariuszy wzrdst do poziomu 19% [Badora 2014, s.7].
Autorzy badan CBOS stwierdzili, ze panujacy w polskiej swiadomosci stereotyp spotecznego
wizerunku wolontariusza — osoby mtodej, dobrze sytuowanej, wyksztalconej i religijnej —
ogranicza mozliwo$¢ upowszechniania i promowania idei wolontariatu [Makowski 2011].

Fundacje i stowarzyszenia, ktore wykazuja zainteresowanie nawigzywaniem
wspotpracy z nowymi wolontariuszami, maja rowniez mozliwos¢ organizowania wymiany
dotychczasowych wolontariuszy. W tym celu powinny wyszukaé¢ za granicg instytucje
partnerska, opracowa¢ odpowiedni projekt wspotpracy 1 wystapi¢ o jego dofinansowanie z
Unii Europejskiej. W dobie globalizacji wspolpraca ponad granicami panstw moze stac si¢
bodzcem motywacyjnym dla oséb, ktore dotychczas nie braly udziatu w realizacji zadan
organizacji pozarzadowych. Zdaniem D. Pietrowskiego, prezesa Stowarzyszenia Centrum
Wolontariatu, rolg organizacji pozarzqgdowych jest stworzenie struktur, w ktorych miejsce dla
siebie moglaby znalezé miodziez, osoby pracujgce oraz aktywni seniorzy. Kazida z
wymienionych grup wnosi cos nowego do organizacji, ale ma rowniez inne potrzeby
[Fiedorowicz 2011, s.4]. Prezes Stowarzyszenia Centrum Wolontariatu podkreslal, ze
wolontariat co prawda jest dziatalno$cig bezptatna, lecz nie bezinteresowna. Osoby dzialajace
w charakterze wolontariusza w zamian za Swoja prace otrzymuja nowe umiejetnosci,
doswiadczenie, mozliwosci poznawania nowych 0sOb oraz zaspokajania potrzeb wyzszego
rzgdu. D. Pietrowski zauwazyl roéwniez, Ze wolontariusz nie podnosi tylko swoich
umiejetnosci, ale przez swojg prace rozwija innych [Fiedorowicz 2011, s.3-6].

Wedlug danych CBOS od 2002 roku wzrost odsetek 0sob?®, ktore wierza w sens
wspélnego dziatania na rzecz potrzebujacych, zwlaszcza wspolnego rozwigzywania
probleméw swojego s$rodowiska, osiedla, wsi lub miasta [Badora 2014, s.3]. Jednak
aktywno$¢ spoleczna Polakow podejmowana indywidualnie jest bardziej rozpowszechniona
niz aktywno$¢ spoteczna w ramach fundacji i stowarzyszen. Za przyktad organizacji i
projektow opartych na wolontariacie mogg postuzy¢: (1) Amnesty International, (2) Fundacja
Mam Marzenie, (3) Salezjafiski Wolontariat Misyjny Mlodzi Swiatu, (4) Diecezjalne Caritas,
(5) Wielka Orkiestra Swiatecznej Pomocy, (6) Fundacja Siepomaga.

Wolontariat pozytywnie wplywa na zdrowie 1 poprawia poczucie wlasnej wartosci.
Osoby dzialajace w charakterze wolontariusza maja mozliwo$¢ poznawania innych ludzi,
pomagania potrzebujacym, uczenia si¢ nowych umiejetnosci i dzielenia si¢ swoim
doswiadczeniem zawodowym 1 zyciowym. Z tego wzgledu w krajach Europy Zachodniej i
USA liczba wolontariuszy po 50. roku zycia wzrasta [Mol 2009, s.2]. W Polsce powstaly

2%5 2002 rok — 509, 2006 rok — 63%, 2010 rok — 66%, 2014 rok — 77% [ Badora 2014, 5.3]
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lokalne Uniwersytety Trzeciego Wieku, ktoére angazuja swoich shuchaczy do réznego rodzaju
aktywnos$ci spoteczne. Coraz wigcej organizacji pozarzadowych chetnie wspolpracuje z
osobami starszymi i daje im mozliwo$¢ dalszego rozwoju. Lokalne Centra Wolontariatu
organizujg szkolenia i warsztaty dla aktywnych senioréw, ktorzy wyrazaja cheé zostania
wolontariuszami, ponadto pomagajga im wykorzysta¢ nabyta wiedze w praktyce.296

W ciggu ostatnich 50 lat odsetek osob starszych w Polsce wzrost ponad dwukrotnie.
Wedlug prognoz Gtownego Urzedu Statystycznego w roku 2050 oséb starszych wieku 80 lat
1 wiecej w Polsce bedzie ok. 10,5%, wedlug prognoz Eurostatu ok. 9,6%, natomiast wedtug
ONZ ok. 8,6% (zgodnie z danymi GUS, Eurostatu i ONZ za rok 2015 odsetek osob starszych
w wieku 80 lat i wigcej wynosit ok. 4%). W poréwnaniu do 28 krajow Unii Europejskiej
liczba ludnos$ci tych krajow zwigkszy si¢ o 3,6% w perspektywie do 2050 r., natomiast
ludnos¢ Polski zmniejszy si¢ 0 blisko 10% [GUS 20144, s.164].

Badania Stowarzyszenia Klon/Jawor wykazaty, ze osoby w wieku 50+ stosunkowo
rzadko angazuja si¢ w wolontariat. >’ Najczesciej swoja bezplatng pomoc oferuja osoby

2% Na uwage zastuguje réwniez ogdlnopolski konkurs dotacyjny Seniorzy w akcji realizowany przez
Towarzystwo Inicjatyw Tworczych ¢ ze srodkéw Polsko — Amerykanskiej Fundacji Wolnosci. Dotacje ze
srodkoéw konkursu sg przyznawane na realizacj¢ inicjatyw, ktdre angazuja osoby starsze do dziatania na rzecz
otoczenia, promujg wspotprace miedzypokoleniowg i wolontariat osob starszych. Wsparcie w ramach konkursu
moga uzyskaé przedsigwzigcia opracowane przez osoby 60+ we wspdlpracy z wybrang organizacja czy
instytucjg nienastawiong na zysk, np. Uniwersytetem Trzeciego Wieku, fundacja, stowarzyszeniem, domem
kultury, biblioteka albo spotdzielnig mieszkaniows. Konkurs Seniorzy w akcji w sposob szczegodlny skierowany
jest do Uniwersytetow Trzeciego Wiceku. Organizowane s3 warsztaty dla stuchaczy i liderow UTW.
Przedstawiane sa nowe metody edukacji i zarzadzania. Organizatorzy inspirujg do uruchamiania dziatan
spotecznych angazujacych stuchaczy i spotecznosé lokalng. Dotychczas w warsztatach wzigto udziat 246 osob z
UTW z catlej Polski. Wspartych zostato tacznie 167 projektow. Catkowita wysoko$¢ dotacji przyznanych na ich
realizacje wyniosta ponad 1 520 000 zt [Towarzystwo Inicjatyw Tworczych ¢].

27 7 tego wzgledu powstal m.in. program Same plusy. Wolontariat 50+, ktory zostal opracowany przez
Akademi¢ Rozwoju Filantropii w Polsce i wdrozony w partnerskiej wspotpracy z Regionalnym Centrum
Wolontariatu w Elblagu. Czas jego realizacji obejmowat okres od wrzesnia 2006 roku do grudnia 2007 roku.
Podstawowym celem programu byla promocja wolontariatu w grupie osob powyzej 50. roku zycia i
wypracowanie modelu rozwijania wolontariatu 50+. Jednym z etapow powyzszego programu byto
przeprowadzenie warsztatOw 1 szkolen przygotowujacych osoby 50+ do pracy w wolontariacie. Byl on
odpowiedzia na niepokoje 0sob starszych, czy sa w stanie poradzi¢ sobie z tego typu pracg i ich niewiedza co do
charakteru pracy wolontariusza. Zapytani o wzor wolontariusza, odpowiadali, Ze jest to osoba miloda,
posiadajaca duzo czasu, uczciwa, bezinteresowna, odpowiedzialna, che¢tna do niesienia pomocy, otwarta na
drugiego czlowieka, pelna optymizmu oraz pasji. 86% badanych stwierdzito, ze osoby po 50. roku zycia moga
by¢ wolontariuszami, jednak po 70. roku zycia taka forma aktywnosci moze sta¢ si¢ zbyt duzym obcigzeniem.
Natomiast ze strony organizacji wdrazanie osob starszych wiaze si¢ z wigkszym wysitkiem niz w przypadku
wdrazania os6b mtodych. 72% badanych uznato, ze mtodzi ludzie posiadaja umiejetnosci, ktorych nie moga
zaoferowa¢ osoby starsze, z tego wzgledu uznali, Ze osoby miode sa bardziej przydatne w pracy instytucji i
organizacji niz wolontariusze po 50. roku zycia [Regionalne Centrum Wolontariatu w Elblagu 2007].

Decyzja Parlamentu i Rady Europejskiej rok 2012 zostatl ogloszony Europejskim Rokiem Aktywno$ci Oséb
Starszych 1 Solidarnosci Migdzypokoleniowej. W decyzji okreslono m.in.,, ze ogoélnym celem Roku
Europejskiego (RE) jest utatwianie tworzenia kultury aktywnosci osob starszych w Europie w oparciu o zasadg
spoteczenstwa otwartego na wszystkie grupy wiekowe. Celem Europejskiego Roku Aktywnosci Osob Starszych i
Solidarnosci Miedzypokoleniowej bedzie zwrocenie uwagi opinii publicznej na wklad, jaki do spoteczenstwa
wnoszq osoby starsze. Jest to rownmiez okazja, by zacheci¢ politykow i inne zainteresowane strony do
podejmowania konkretnych dzialan z myslg o tworzeniu warunkow sprzyjajgcych aktywnosci osob starszych i
wzmacnianiu solidarnosci migdzypokoleniowej. [Europejski Rok Aktywnosci Osob Starszych i Solidarnosci
Miedzypokoleniowej 2013]. Krajowym koordynatorem Europejskiego Roku Aktywnosci Oséb Starszych i
Solidarnosci Miedzypokoleniowej w Polsce jest Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej. W 2012 r. Unia
Europejska wspierata aktywno$¢ osob starszych poprzez dziatania w trzech dziedzinach: (1) zatrudnienie, (2)
udzial w zyciu spotecznym, (3) samodzielne zycie.
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mlode — najczesciej uczniowie i studenci [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013; Adamiak
2014]. Jedng z korzysci bycia Wolontariuszem 50+ jest zaspokojenie potrzeby bycia
uzytecznym. Badania przeprowadzone w ramach programu Same plusy. Wolontariat 50+
dostarczyly danych, wedlug ktorych: (1) ponad 60% badanych odczuwato satysfakcje z
niesienia pomocy innym/poczucie bycia potrzebnym, (2) 57% zdobywato nowe znajomosci,
(3) 47% zdobywato nowe umiej¢tnosei, (4) 41% odnotowato wzrost samooceny, (5) 41%
miato mozliwo$¢ samorealizacji, (6) 36% nie odczuwalo samotnosci oraz miato mozliwos¢
zagospodarowania wolnego czasu [Regionalne Centrum Wolontariatu w Elblagu 2007].
Organizacje, ktore braty udzial w wyzej opisanym badaniu, pozytywnie ocenialy wyniki
wspotpracy z wolontariuszami powyzej 50. roku zycia. Zapytane o najczesciej wystepujace
problemy pojawiajace si¢ podczas wspotpracy, wymieniaty najczgsciej nawyki z poprzednich
miejsc pracy oraz trudnosci w zdobywaniu nowych umiejetnosci. Przyczyn niewielkiego
zaangazowania osOb starszych w dziatalno$¢ spoteczng upatrujg w problemach zdrowotnych
senioréw, braku wiedzy na temat wolontariatu oraz braku ofert i zachety do wspolpracy ze
strony samych organizacji pozarzadowych. Zdaniem autoréw badania nie kazda osoba
powyzej 50. roku zycia moze aktywnie dziata¢ w charakterze wolontariusza, nalezy bra¢ pod
uwagge stan zdrowia danej osoby oraz jej obowigzki rodzinne (m.in. opieke nad wnukami lub
osobami chorymi). Praca ze starszymi wolontariuszami wymaga od fundacji i stowarzyszen
stworzenia odpowiednich warunkéw wspotpracy, m.in. opracowania profili aktywnosci dla
tej grupy oséb oraz omdwienia z nimi $ciezki rozwoju. Fundacje i stowarzyszenia powinny
ponadto umozliwi¢ im faczenie réznych rél zawodowych i1 prywatnych — np. dziadkow i
wolontariuszy. Z badan wynika, Ze osoby starsze sa bardziej lojalne w stosunku do
organizacji niz miodsi wolontariusze, nastawione na dlugoletnia wspotprace oraz
charakteryzuja si¢ duza odpowiedzialnosciag i systematyczno$cia [Regionalne Centrum
Wolontariatu w Elblagu 2007].

Ludnos¢ Europy szybko starzeje si¢ na skutek spadku wskaznika urodzen i wzrostu oczekiwanej dtugosci zycia.
Oczekuje si¢, ze do roku 2060 podwoi si¢ liczba os6b w wieku 65 lat i powyzej w stosunku do 0s6b w wieku
produkcyjnym. Wedtug Eurobarometru osoby w Polsce bgda w stanie pracowaé na obecnie zajmowanym
stanowisku do 59. roku zycia (wynik dla Unii Europejskiej — 62. rok zycia) [Komisja Europejska 2011]. 37%
ankietowanych wyrazita che¢ pracy po osiagnigciu uprawniajacego wieku do emerytury. W stosunku do Unii
Europejskiej jest to wyzszy wynik o 4 punkty procentowe. 18% badanych byla §wiadkiem dyskryminacji ze
wzgledu na wiek w miejscu pracy lub podczas poszukiwania pracy (15% w Unii Europejskiej), natomiast 7%
osobiscie doswiadczyto dyskryminacji (jeden punkt procentowy wigcej niz $rednia w Unii Europejskiej). W
opiece zdrowotnej 15% Polakéw zauwazylo dyskryminacje (11% w Unii Europejskiej), a 7% jej doswiadczyto
(trzy punkty procentowe wiecej niz w Unii Europejskiej). Starsze osoby mogg na wiele sposobdéw wnosi¢ wktad
w gospodarke i zycie spoteczenstwa: jako pracownicy, konsumenci, wolontariusze czy nieformalni
opiekunowie, a takze jako podpora finansowa dla swoich krewnych. W Polsce jeszcze niewiele osob ma
swiadomo$¢, ze moze aktywnie dziata¢ wolontarystycznie. Jedynie 31% badanych wskazato wolontariat jako
rodzaj mozliwej aktywnosci w wieku 55 lat i wiecej. W Unii Europejskiej wskaznik wynidst 58%. Respondenci
najczesciej wskazywali opieke nad wnukami (Polska 83%, UE — 82%). W Polsce ogotem dobrowolnie i
nieodplatnie dziata 13% osob starszych, czyli o potowe mniej niz w pozostatych krajach Unii Europejskiej.
Polacy zapytani o instytucje, ktore odgrywaja pozytywna rol¢ w radzeniu sobie z wyzwaniami ze starzejaca si¢
populacja w Polsce wskazali: (1) organizacje osob starszych i inne organizacje pozarzadowe — 63%, (2)
organizacje religijne i koécioty — 58%, (3) media i dziennikarze — 40%, (4) instytucje Unii Europejskiej — 34%.
[Komisja Europejska 2011].
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W Polsce istnieje Sie¢ Centréow Wolontariatu®®, ktére oprécz promociji idei pracy w
ramach wolontariatu dziatajag na rzecz: (1) posrednictwa ofert pomiedzy organizacjami a
osobami chcacymi zosta¢ wolontariuszami, (2) przygotowywania obydwu tych grup do
wspotpracy, (3) konsultowania zmian aktéw prawnych i strategii dotyczacych wolontariatu i
aktywnosci spoiecznej.299 Wolontariat w Polsce jest mniej rozwini¢ty niz w krajach
zachodnich. Wynika to gtéwnie z uwarunkowan historyczno — kulturowych naszego kraju.
Dwie Wojny Swiatowe oraz okres PRL przerwaly tradycje wolontariatu, ktora powinna by¢é
przekazywana z pokolenia na pokolenie. Ponadto w czasach globalizmu oraz wysoce
rozwini¢tego konsumpcjonizmu priorytetem staje si¢ zaspokojenie wilasnych potrzeb
materialnych, a nie pomoc drugiemu czlowiekowi i zaspokojenie potrzeb spolecznych.
Swiadomo$¢ mozliwosci dziatania spotecznego w ramach fundacji i stowarzyszen jest
réwniez na niskim poziomie. Rok 2011 zostat ogloszony Europejskim Rokiem Wolontariatu,
przeprowadzono wowczas akcje promujaca prac¢ w charakterze wolontariusza, ksztattujaca
postawy oraz u$§wiadamiajacg spoteczenstwu, czym jest wolontariat i jakie dzialanie zalicza
si¢ W jego poczet.*® Duza role w pozyskiwaniu wolontariuszy odgrywaja kontakty
migdzyludzkie 1 umiej¢tno$¢ zainspirowania innych ludzi do dziatania prospolecznego. Nie
mate znaczenie ma odpowiednie propagowanie idei oraz przyktad osob publicznych. Pomoca
stuzg sieci informacyjne i centra wolontariatu, dzicki ktorym osoby chetne do pracy w
charakterze wolontariusza zostaja skierowane do konkretnych organizacji czy instytucji.®*

2% Istnieje rowniez program European Voluntary Service - program Unii Europejskiej kierowany do mtodych
ludzi w wieku od 18 do 30 lat. Finansowany jest ze $rodkéw Programu Komisji Europejskiej Mtodziez w
dzialaniu. To akcja umozliwiajgca wolontariuszowi lub grupie wolontariuszy podjecie pracy spotecznej we
wszystkich Krajach Programu i Sgsiedzkich Krajach Partnerskich. EVS ma na celu zdobywanie kompetenc;ji i
umiejetnosci wplywajacych na rozwoj osobisty i zawodowy wolontariuszy poprzez zdobywanie doswiadczenia
zwiazanego z edukacja pozaformalng.

W ramach programu Unii Europejskiej Uczenie si¢ przez cate zycie [http://www.llp.org.pl/] powstat program
Grundtvig [http://www.grundtvig.org.pl/] Program Uczenie si¢ przez cate Zycie ma na celu oferowanie ro6znych
mozliwosci edukacyjnych osobom w kazdym wieku, aby utatwi¢ im ksztalcenie formalne, pozaformalne i
nieformalne. W ramach programu mozna zglasza¢ Projekty wolontariatu seniorow. Projekty maja na celu
wspotprace dwdch organizacji partnerskich z dwdch krajéw w celu umozliwienia zrealizowania wolontariatu za
granicg osobom 50+. Akcja Projekty Wolontariatu Senioréw oferuje nowg form¢ mobilno$ci dla europejskich
seniorow, ktora umozliwi im nauke, wymiang do§wiadczen 1 wiedzy oraz przekazanie tych wartosci osobom za
granicg. Akcja ta jest zarzadzana przez Narodowe Agencje. W projekcie biorg udziat 2 organizacje z 2 r6znych
krajow. Jeden z tych krajow musi by¢ krajem cztonkowskim Unii Europejskiej. Podczas trwania projektu kazda
organizacja wysyla i przyjmuje od 2 do 6 wolontariuszy. Projekt trwa dwa lata, a wyjazd od 3 do 8 tygodni.
Glownymi celami akcji sa: (1) umozliwienie seniorom dziatalnos$ci wolontariackiej w innym kraju europejskim
w dowolnym obszarze dzialalnosci typu non profit jako formy nieformalnego (i wzajemnego) uczenia si¢
(uczenia si¢/dzielenia si¢ wiedza), (2) utworzenie trwalej wspolpracy pomigdzy organizacja goszczaca i
wysylajaca, skoncentrowanej dzigki wymianie wolontariuszy na danym obszarze zainteresowania lub grupie
docelowej, (3) umozliwienie spotecznos$ciom lokalnym zaangazowanym w wymiang¢ wolontariuszy korzystania
z potencjatu seniorow jako zrodta wiedzy, kompetencji i do§wiadczenia.

2% Wiecej na temat dziatalnosci Sieci Centrow Wolontariatu w: http://www.wolontariat.org.pl/ [dostep:
16.03.2013]

%00 Badania przeprowadzone przez CBOS [2012] wykazaly, ze jedna trzecia badanych wiedziata o obchodach
Europejskiego Roku Wolontariatu 2011, co czwarty ankietowany ma $wiadomos$¢, czym konkretnie jest
wolontariat, a co trzeci angazuje si¢ w pracg na rzecz dobra innych.

%01 W ramach akcji promowania pracy niezarobkowej na rzecz osob potrzebujacych powstata Letnia Szkota
Liderow Wolontariatu organizowana przez program spoteczny Szkofa bez przemocy [Program spoteczny Szkota
bez przemocy] przy wspotpracy merytorycznej Centrum Wolontariatu. Podczas zaje¢ uczestnicy maja okazje
dowiedzie¢ si¢ m.in. jak zosta¢ liderem dziatan wolontariackich, jak skutecznie zrealizowac projekt, jak
efektywnie dziata¢ w zespole. Wolontariusze uczg si¢ tez w jaki sposob jeszcze lepiej i sprawniej
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Wedlug badan przeprowadzonych przez CBOS [2012] proces przemiany
$wiadomosci i postaw Polakéw odno$nie wolontariatu zostat juz rozpoczety.

Na podstawie wyzej przytoczonych badan mozna wysnu¢ wniosek, ze Polacy czgsciej
angazuja si¢ w tzw. wolontariat akcyjny (za przyktad moze postuzy¢ Wielka Orkiestra
Swiatecznej Pomocy), niz w wolontariat dtugofalowy. Z tego wzgledu tez kadra zarzadzajaca
fundacjami 1 stowarzyszeniami powinna wspiera¢ rozw0j wolontariatu poprzez tworzenie
dhugoterminowych planéw majacych na celu nie tylko pozyskiwanie nowych wolontariuszy
ale rowniez motywowanie i rozwdj wolontariuszy dzialajacych obecnie w ramach danej
organizacji, by chcieli oni poswigcaé swoj czas i prace na realizacj¢ zadan pro spotecznych.

Wazng kwestig jest z jednej strony wspieranie 0sob, ktore juz angazuja si¢ spotecznie,
a z drugiej strony pozyskiwanie osob, ktore nie sg zainteresowane praca w charakterze
wolontariusza. W celu zwigkszenia zaangazowania spolecznego osob, ktore dotychczas nie
angazowaly si¢ spotecznie nalezy przede wszystkim przetamac bariery, ktore uniemozliwiaja
lub niekiedy zniechg¢caja dane osoby do dzialania w ramach wolontariatu. Ponadto
nalezaloby zmieni¢ zbyt wyidealizowany wizerunek wolontariusza, ktéry przektada si¢ na
spoteczng aktywno$¢ Polek i1 Polakow. Bierna cze§¢ spoteczenstwa powinna miec
swiadomos$¢, ze wolontariat jest zajeciem dla kazdego czlowieka, ktory cheialby poswiecié
swoj czas na pracg prospoteczng, a korzysci z niej ptynace czerpia nie tylko beneficjenci, ale
réwniez wolontariusze. Jak podaje M. Goérecki [2013, s.105] do najczesciej uzyskiwanych
korzysci z pracy wolontariusza mozna zaliczy¢: (1) wzmocnienie sensu i warto$ci wlasnego
zycia, (2) podwyzszenie moralnej samooceny, (3) rozwoj emocjonalny, spoteczny i
kulturowy, (4) zdobywanie nowego doswiadczenia zyciowego, (4) zdobywanie nowej
wiedzy, (5) mozliwo$¢ znalezienia platnej pracy, (6) mozliwos¢ podrézowania, (7)

przeprowadzaé dzialania wolontariackie i jak zacheca¢ do tego innych. Zdobyta podczas warsztatow wiedzg
wykorzystuja w praktyce - samodzielnie projektujac i przeprowadzajac akcje spoteczng w poszczegodlnych
miastach w Polsce [Europejski Rok Wolontariatu 2011].
Aktywnos$¢ spoteczng w Polsce wspiera rowniez Biuro Obstugi Inicjatyw Spotecznych BORIS. BORIS jest
niezalezng organizacja pozarzadows, ktora wspiera wszelka aktywno$é obywatelska — w tym organizacje
pozarzadowe oraz inicjatywy spoteczne — w ich dziataniach na rzecz dobra publicznego. Gtéwnym celem Biura
jest zwigkszenie efektywnos$ci rozwiazywania problemow spotecznych dzigki odpowiedniemu wykorzystaniu
mozliwosci 1 sit tkwigcych w spoleczenstwie. Wyznaczony cel realizowany jest gtoéwnie przez: informacje,
poradnictwo, konsultacje, szkolenia, publikacje i tworzenie koalicji lokalnych. Mottem dziatalnosci jest Tak
mato panstwa, jak to mozliwe — tak duzo, jak to konieczne. Stowarzyszenie BORIS jest czlonkiem Sieci
Wspierania Organizacji Pozarzadowych SPLOT oraz Federacji Organizacji Stuzebnych MAZOWIA [BORIS].
W budoweg spoteczenstwa obywatelskiego swoj wktad wnosi Forum Obywatelskiego Rozwoju, Fundacja
zatozona przez prof. L. Balcerowicza. Celem Forum Obywatelskiego Rozwoju jest zmiana $wiadomosci
Polakéw oraz obowigzujacego i planowanego prawa w kierunku wolnosciowym, zwigkszanie obywatelskiego
zaangazowania w polskim spoteczenstwie na rzecz propozycji, ktore sprzyjaja szybkiemu i stabilnemu
rozwojowi kraju. Podstawowymi kierunkami dziatan FOR s3: mobilizowanie do obywatelskiej aktywnosci oraz
dziatalno$¢ informacyjno — edukacyjna. Dazac do realizacji wytyczonych celow, FOR aktywnie wspolpracuje z
organizacjami pozarzadowymi w Polsce i za granica [FORa]. Prof. L. Balcerowicz wyrazil poglad, ze
Demokracja dobrze stuzy rozwojowi, gdy jest zywa dzigki szerokiemu uczestnictwu i gdy obywatelskie decyzje
sq w maksymalnie mozliwym stopniu oparte na rzetelnej wiedzy, pochodzqcej z szerokiego doswiadczenia lub z
wiarygodnych badarn naukowych. Misjg Forum Obywatelskiego Rozwoju jest przyczynienie si¢ do rozwoju
takiej demokracji. [FORD]
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pozyskiwanie nowych kontaktow — prywatnych i zawodowych, (8) budowanie kapitatu
spolecznego.®*

Przeprowadzona analiza pozwala na sformulowanie wyzwan, ktore wpisujg si¢ w
zakres zarzadzania wolontariuszami w fundacjach i stowarzyszeniach. Kadra zarzadzajaca
powinna stworzy¢ odpowiednie systemy rekrutacji i selekcji w ramach ktorych nawigzywano
by relacje z przysztymi wolontariuszami, ktorzy w chwili obecnej nie wykazujg
zainteresowania pracg spoteczng. Powinny by¢ rowniez prowadzone dziatania majace na celu
promowanie idei wolontariatu wérod osob starszych i nieaktywnych zawodowo. Jak podaje
G. Rosa [2013, 5.432] nowocze$nie rozumiana komunikacja marketingowa jest zarzadzaniem
dialogiem organizacji z otoczeniem rynkowym. Innymi wyzwaniami stojacymi przed
kierownictwem instytucji non profit jest skuteczne zarzadzanie juz posiadanym zasobem
wolontariuszy. By dokonaé analizy procesow kadrowych w omawianych organizacjach, w
pierwszej kolejnosci opisano aspekty formalno-prawne pracy wolontariuszy w fundacjach i
stowarzyszeniach w Polsce. Nastepnie podjeto probe analizy i1 oceny dotychczas
stosowanych metod i narzedzi zarzadzania wolontariuszami.

Podsumowanie

e W 2012 roku wolontariat wewnetrzny wystepowat w 94% organizacji pozarzadowych
w Polsce, natomiast z wolontariatu zewngtrznego korzystalo 55% organizacji
pozarzadowych [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013].

e W stowarzyszeniach jedynie potowa cztonkéw dziatata na aktywnie na rzecz swojej
organizacji [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2015].

e Warto$¢ pracy niezarobkowej w organizacjach pozarzadowych po przeliczeniu na
ziotowki stanowitaby 0,4% rozszerzonego PKB Polski, 0,5% zagregowanej w skali
kraju wartosci dodanej brutto oraz 1,1% kosztow zwigzanych z zatrudnieniem
ponoszonych przez wszystkich pracodawcoéw w gospodarce narodowej [GUS 2012b].

e Na zaangazowanie spoteczne ludzi wptywa poziom zaufania do innych, sktonno$¢ do
polegania na obcych oraz poziom wiary w sens wspotpracy [Adamiak 2014, s.43-45].

e Wykazano duzg =zalezno$¢ migdzy formalnym czlonkostwem Ilub poczuciem
przynalezno$ci do réznego rodzaju organizacji, instytucji lub grupy a aktywnoscia
wolontariackg [GUS 2012a].

e Przekazywanie srodkow pienigznych lub rzeczowych na rzecz lub za posrednictwem
organizacji lub grup spolecznych jest pozytywnie skorelowane zaré6wno z
aktywnos$cia spoteczna, jak i wolontariatem formalnym i nieformalnym [Adamiak
2014, 5.43-45].

e Wisrod polskich wolontariuszy przewazaja mezczyzni, czescie] angazujg si¢ osoby
posiadajace wyzsze wyksztalcenie, osiggajace najwyzsze dochody, oceniajace swoja
sytuacje materialng jako dobrg i silnie zaangazowane w sprawy wiary [Makowski
2011, GUS 2012a].

%02 pracownik w charakterze wolontariusza moze rowniez ponosi¢ okreslone koszty: (1) wysitek fizyczny, (2)
wysilek psychiczny, (3) utrata zasobow czasowych, (4) utrata zasobow finansowych i materialnych, (5)
zagrozenie zycia i zdrowia.
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e Polacy cze$ciej angazujg si¢ w tzw. wolontariat akcyjny, niz w wolontariat
dhugofalowy [CBOS 2012].

e W S$wiadomosci Polakéw istnieje poglad, ze wolontariuszem moze by¢ jedynie
wyjatkowa osoba. Wolontariusz kojarzony jest z osobg energiczng, entuzjastyczna,
dysponujaca wolnym czasem oraz reprezentujacg wybitng postawe moralng.
Spoteczny wizerunek wolontariusza przedstawia rowniez osobe mitoda, dobrze
sytuowana, wyksztatcona i religijna [Adamiak 2014, s.29-40].

¢ Idealizacja osoby wolontariusza ogranicza mozliwo$¢ upowszechniania i promowania
idei wolontariatu [Makowski 2011].

2.3.3. Proces kadrowy w fundacjach i stowarzyszeniach w odniesieniu do
wolontariuszy

Z uwagi na zroznicowanie zasobow ludzkich w fundacjach i stowarzyszeniach
zasadnym staje si¢ dopasowanie do nich odpowiednich metod i1 narzedzi zarzadzania ludzmi.
Powinny one zosta¢ dostosowane do poszczegoélnych kategorii zasobow ludzkich, wsrod
ktoérych mozna wyrdzni¢ wolontariuszy. Zarzadzani w sposob profesjonalny beda swiadczy¢
wysokiej jakos$ci ustugi oraz wpltywaé na realizacje celow strategicznych organizacji.
Dokonano krotkiej charakterystyki kazdej kategorii zasoboéw ludzkich tworzacych fundacje i
stowarzyszenia oraz zaprezentowano zalozenia odnoszace si¢ do zarzadzania ludzmi w
omawianych organizacjach, by w dalszej czeSci pracy dokonaé analizy i proby krytycznej
oceny procesoOw kadrowych w odniesieniu do wolontariuszy oraz stosowanych wzgledem
nich metod i narzedzi zarzadzania.

W poprzednich podrozdziatach pracy zostata rowniez podjeta proba zdefiniowania
terminu wolontariat oraz wolontariusz oraz przyjeto definicje wolontariusza sformutowang w
ustawie o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie [Ustawa z 24 kwietnia 2003].
Ustalono czynniki wptywajace na zaangazowanie Polek 1 Polakow w bezptatng dziatalnos¢
na rzecz fundacji 1 stowarzyszen oraz zaprezentowano wizerunek wolontariuszy i
wolontariatu w Polsce. W pracy zatozono, ze wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej fundacjami
I stowarzyszeniami jest promowanie idei wolontariatu oraz zaangazowanie w wolontariat
0soOb nieaktywnych zawodowo oraz odbiorcow ustug organizacji.

J. Zawadzki [2007, s.63] zwraca uwage¢ na specyfik¢ pracy w organizacjach
pozarzadowych: (1) wymaga ona wigkszej wrazliwos$ci i aktywnej postawy obywatelskiej,
(2) jest bardziej r6znorodna, wymaga wigkszej elastycznos$ci, umiejgtnosci innowacyjnego
podejscia do problemdw, (3) wymaga pelnej akceptacji misji organizacji przez jej czlonkow,
wolontariuszy 1 kadre kierowniczg.

Ogo6lny kierunek zmian w podejsciu do sprawowania funkcji personalnej polega na
przechodzeniu od przypadkowych dziatan, przez rutynowe administrowanie, do konsolidacji
1 umacniania si¢ jej jako pelnowarto$ciowej dziedziny zarzadzania, realizowanej nie tylko na
poziomie operacyjnym, lecz takze coraz czgSciej w wymiarze strategicznym [Pocztowski
2003, s.20]. M. Adamiec i B. Kozusznik [2000, s.14-16] zwracaja uwage na zalezno$¢
realizacji funkcji personalnej od wielu tendencji, do ktorych zaliczaja: (1) wzrastajaca rolg
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organizacji, (2) spoleczny wzrost zréznicowania r6l zawodowych, (3) zmiang¢ obrazu siebie i
tozsamos$ci pracownika, (4) poczucie wsparcia w systemach prawnych i moralnych, (5)
wzrost kompetencji pracownikow, (6) wigksza dynamike karier zawodowych.

Potowa polskich fundacji i stowarzyszen w 2012 roku zgtaszala problem ze
znalezieniem 0s0b gotowych bezinteresownie zaangazowac si¢ w ich dziatania [Przewlocka,
Adamiak i Herbst 2013]. Zesp6t badawczy Stowarzyszenia Klon/Jawor zaliczyt powyzsze
trudnosci do czterech podstawowych problemow organizacji pozarzadowych w Polsce. Jedna
trzecia stowarzyszen i fundacji zglaszata réwniez trudnosci z utrzymaniem personelu, jednak
te problemy postrzegane byly jako niezalezne od nich. Brak inicjatyw kadry zarzadcze;j
zmierzajacych do pozyskania nowych osob, bardzo niska sktonno$¢ do ponoszenia
wydatkow zwigzanych z poszerzeniem zespolu, male zainteresowanie szkoleniami
dotyczacymi pozyskiwania wolontariuszy 1 zarzadzania ludzmi miato istotny wplyw na brak
otwarto$ci 1 stagnacj¢ charakteryzujaca cze$¢ polskich organizacji pozarzadowych, co
przelozylo si¢ na brak naptywu nowych cztonkéw w co czwartych stowarzyszeniu i
niewielkie zmiany we wladzach organizacji [Przewtocka, Adamiak i Herbst 2013].

Z uwagi na fakt, ze w przecietnym stowarzyszeniu aktywnie dziata jedynie potowa
jego cztonkéw [Adamiak, Charycka i Gumkowska 2015], nie zawsze rozbudowa bazy
cztonkowskiej jest optymalnym rozwigzaniem majacym na celu realizacj¢ zadan danej
instytucji. Dysponujac niewielkimi zasobami ludzkimi, ktore tworza zaangazowany zespot
organizacja jest w stanie skutecznie wypetnia¢ swojg misje. Kadra zarzadzajaca powinna
wiec przywigzywaé wieksza wage do zarzadzania posiadanym personelem w celu jego
pobudzenia do efektywnego wykonywania powierzonych zadan [Lewandowska-Bratek
2015], kreowa¢ atmosfer¢ wzajemnego zaufania oraz otwartej komunikacji w zespole.
Odpowiada ona bowiem za efektywne motywowanie i rozwdj wspOlpracownikdw oraz
stworzenie kultury uslugowej, ktora jest spoiwem organizacji 1 sprzyja realizacji jej
zatozonych celow. Jak podaje H. Mruk [2010, s.126] w celu zwigkszenia skutecznosci
dzialania czlonkow zespotu kadra zarzadzajaca moze zastosowaé si¢ do: (1) reguly
indywidualizacji*®®, (2) reguty konkretnosci®®, (3) reguty kompleksowosci®®, (4) reguty
systematycznoéci306.

W przypadku wystapienia niedoboréw ilosciowych lub jakosciowych wolontariuszy
w fundacji/stowarzyszeniu powinien rozpoczac si¢ proces rekrutacyjny. Kadra zarzadzajaca
odpowiada za przewidywanie i okreslenie potrzeb personalnych w wymiarze ilosciowym i
jakosciowym niezbednym do realizacji zalozonych celow i1 zadan strategicznych organizacji
[Sekuta 2001, 5.71].*°” W 2012 roku dziatania na rzecz znalezienia nowych os6b chetnych do

%% Dostosowania bodzcow do cech i kwalifikacji pojedynczego pracownika.

%04 Stosowania jednolitych, czytelnych i zrozumiatych kryteriow oceny pracownikow.

%05 Stosowania zespohu instrumentéw, ktére w sposob harmonijny wplywaja na psychiczne i merytoryczne
zaangazowanie pracownikow.

306 Motywowania jako procesu ciaglego.

%97 Diagnoze obecnego stanu i struktury zatrudnienia mozna podzieli¢ na cztery etapy: (1) zapoznanie si¢ z
przewidywanymi celami organizacji, rozpoznanie rynku pracy, analiza potrzeby zmiany w dotychczasowej
strukturze stanowisk pracy oraz ustalenie kryteriow w planowaniu zatrudnienia dotyczacych wydajnosci pracy,
normy pracy i czasu pracy; (2) wybor metody planowania, ustalania zakresu przedmiotowego planowania oraz
opracowanie konkretnych planéw w roéznych wariantach; (3) synchronizowanie planéow w réznych sferach
dziatalno$ci personalnej, uzgadnianie i ewentualna korekta planéw przed ich realizacjg; (4) ocena realizacji
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zaangazowania w prac¢ fundacji lub stowarzyszenia podejmowato 57% badanych fundacji i
stowarzyszen w Polsce [Przewtocka, Adamiak i Herbst 2013]. Najczeséciej kadra
zarzadzajaca zglaszala che¢ rozbudowania nast¢pujacych kategorii zasobow ludzkich: (1)
zewngetrznych wolontariuszy — 35%, (2) czlonkow stowarzyszen — 32%, (3) pracownikdéw —
12%. Dziatania rekrutacyjne podejmowaly gléwnie organizacje dzialajace na skale
migdzynarodowa (67%) 1 ogdlnopolska (62%), ktore dysponowaty najwiekszymi budzetami
wsrdd badanych instytucji pozarzadowych [Przewtocka, Adamiak i Herbst 2013].

Planujac proces rekrutacyjny kadra zarzadzajaca powinna oszacowaé¢ m.in.: (1) ilu
wolontariuszy i o jakich kwalifikacjach bedzie potrzebowata organizacja w przysztosci (za
rok, 2-3 lata), (2) ktorzy sposroéd obecnych wolontariuszy sg w stanie zdoby¢ niezbedne dla
organizacji kwalifikacje, (3) ktorzy sposréd obecnych wolontariuszy zakoncza wspotprace z
organizacja i koniecznym stanie si¢ ich zastapienie [Zawadzki 2007, s.64-65].**® Ponadto
nalezy rozwazy¢ nastepujace kwestie: (1) zadania, ktore mogtby wykonywaé wolontariusz,
(2) miejsce pracy wolontariusza, (3) profil wolontariusza, (4) liczbe potrzebnych
wolontariuszy, (5) czestotliwo$¢ ich wykorzystania, (6) umiejetnosci i do§wiadczenie, (7)
niezbe¢dne przeszkolenie [Zawadzki 2007, s.65].309

planow na podstawie raportow w stosunku do zalozonych celéow, ustalanie odchylen i przyczyn ich
wystepowania z oceng korzystnych i niekorzystnych skutkéw [Zawadzki 2007, s.41].
Metodami diagnozowania zasobow ludzkich sa: (1) analiza SWOT, (2) audyt personalny, (3) bilans spoteczny
[Marek 2008, s.42-43]. Powyzsze metody mozna wspomodc benchmarkingiem.
Planowanie zmian jakoSciowych sklada si¢ z nastgpujacych etapow: (1) okreslenia celéw strategicznych
organizacji, (2) okreSlenia przysztych zadan, (3) ustalenia wymogdéw kompetencyjnych zwigzanych z
poszczegdlnymi zadaniami, (4) okre§lenia profilu wymagan dla poszczegolnych stanowisk pracy, (5)
oszacowania potrzeb ilosciowych dla poszczegodlnych stanowisk pracy. Planowanie zmian ilosciowych
obejmuje nastepujace etapy: (1) zbieranie i analizowanie danych oraz przewidywanie trendow, ktore pozwola
na opracowanie prognozy podazy i popytu personelu, (2) ustalenie celow zarzadzania potencjatem spotecznym,
(3) tworzenie planow w zakresie obsady stanowisk, kryteriow oceny pracy, systemu wynagradzania i rozwoju
personelu, (4) kontrola i ocena realizacji planéw programéw [Marek 2008, s.44]. Po sporzadzeniu planu
ilosciowego i jakosciowego struktury zatrudnienia mozna réwniez sporzadzi¢ plan podazy i popytu personelu
oraz bilans podazy i popytu na personel, ktérego rezultatem begdg plany niedoboru i nadwyzki personelu.
%08 Na wybor odpowiedniego modelu zatrudnienia dla danej instytucji oddziatuja warunki zewnetrzne i warunki
wewnetrzne organizacji. Do czynnikow zewnetrznych zalicza sig: (1) rynek pracy warunkujagcy model
zatrudnienia, (2) czynniki makroekonomiczne o charakterze: technicznym, ekonomicznym, demograficznym,
spoteczno-kulturowym, prawnym, (3) globalizacj¢ — integracj¢ europejska.
Czynnikami wewnetrznymi moga by¢: (1) strategia zarzadzania organizacja, (2) rodzaje struktur
organizacyjnych, (3) strategie organizacyjne, (4) kultura organizacyjna [Marek 2008, s.11-29].
Dodatkowo duze znaczenie ma cykl rozwojowy, w jakim znajduje si¢ organizacja. J. Marek [2008, s.30-35]
wymienia trzy podstawowe projekty modeli zatrudnienia wystgpujace w Polsce: (1) tradycyjny model
zatrudnienia, (2) model stalego zatrudnienia, (3) zmienny model zatrudnienia.
W warunkach wspotczesnej gospodarki ksztaltowane sa nowe stosunki pracy, ktore daja mozliwos¢ wigkszej
elastycznosci dla pracodawcow i pracownikéw. Warunki zatrudnienia uzgadniane sg indywidualnie, natomiast
praca moze by¢ $wiadczona w ramach stosunku pracy oraz na podstawie umoéw cywilnoprawnych.
Dodatkowym rozwigzaniem organizacyjnym jest outsourcing personalny.
Do elastycznych form organizacji mozna zaliczy¢ elastyczno$¢ organizacyjng, elastyczno$¢ funkcjonalna,
elastyczno$¢ ilosciowa oraz elastycznos¢ czasows. Elastyczno$¢ ilosciowa zatrudnienia polega na okresleniu
liczby pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach, ktora zapewnilaby organizacji realizacje zatozonych
celow. Do zadan lidera nalezy bilansowanie i analiza popytu i podazy pracownikow. Elastyczno$¢ czasowa
polega na dostosowaniu wymiaru i rozkladu czasu pracy do zmiennej w czasie potrzeby zatrudnienia. Do
systemow czasu pracy mozna zaliczy¢: (1) podstawowy czas pracy, (2) przedluzony czas pracy, (3) skrocony
czas pracy, (4) przerywany czas pracy, (5) hienormowany czas pracy [Marek 2008, s31-35].
39 Nie kazda osoba ubiegajaca si¢ o prace w charakterze wolontariusza powinna zostac przyjgta w szeregi dane;j
organizacji.
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Kadra zarzadzajaca fundacjami/stowarzyszeniami powinna przeprowadzi¢ analize
wszystkich zadan zlecanych osobom wchodzacym w sklad zasobow ludzkich danej
organizacji. Na jej podstawie powinna oszacowac liczb¢ wolontariuszy oraz okresli¢
kwalifikacje, ktore umozliwig im realizacj¢ wyznaczonych celow organizacji. Istniejg jednak
przypadki, w ktorych wspolpraca pracownikow z wolontariuszami bywa nieefektywna —
zadania zlecane wolontariuszom mogg umozliwi¢ rozwoj poszczegdlnych pracownikow oraz
przyczyni¢ si¢ do realizacji ich celow zawodowych i prywatnych, w takich sytuacjach
delegowanie ich wolontariuszom moze okaza¢ si¢ niezasadne. Pracownicy i wolontariusze
r6znig si¢ miedzy sobg pod wzgledem kompetencji i zakresu do§wiadczen tak zawodowych
jak i osobistych. Z tego tez wzgledu na liderze cigzy odpowiedzialno$¢ za wiasciwe dobranie
cztonkow zespotu, tak aby si¢ wzajemnie uzupetniali i razem tworzyli efekt synergii w
trakcie realizacji misji calej organizacji [ Lewandowska-Bratek 2015].

Waznym elementem rekrutacji  jest zidentyfikowanie potrzeb samych
Wolontariuszy310 oraz potrzeb organizacji i zespotu, w ktérym beda oni funkcjonowali.
Cztonkowie zespotu powinni zosta¢ wiaczeni w proces tworzenia profili wolontariuszy, beda
bowiem $cisle wspolpracowali z nowymi osobami.*™* Natomiast kadra zarzadzajaca moze
ustali¢ wzor profilu idealnego wolontariusza, w ktorym zawarte zostang informacje na temat
wyksztalcenia, doswiadczenia zawodowego, wiedzy i umiejetnosci dodatkowych, cech
psychologicznych i innych waznych elementéw uznanych za niezbedne u osoby ubiegajacej
si¢ o dane stanowisko. W praktyce biznesu tworzone sg réwniez profile kandydatow o
strategicznych kompetencjach, ktére odpowiadaja stanowiskom o duzym spektrum
odpowiedzialnosci i1 kluczowym znaczeniu dla organizacji.

W fundacjach i1 stowarzyszeniach moga powstawa¢ bazy danych osob, ktore w
przesztosci wyrazity cheé pracy w charakterze wolontariusza. Beda one pomocnym
narzedziem w procesach rekrutacji w dluzszej perspektywie czasu. Osoby rekrutujace
powinny ponadto budowaé wlasne sieci kontaktow, ktore beda zrodiem informacji o
potencjalnych kandydatach do pracy w przysztosci.

Podczas prowadzenia diagnozy potrzeb personalnych warto zwroci¢ uwage na faze
rozwoju, w ktorej obecnie znajduje si¢ instytucja.312 Organizacje moga stosowac trzy
strategie dziatania: (1) rozwoju, (2) stabilizacji, (3) ograniczania kosztow. J. Marek [2008,

310 Zgodnie z dwuczynnikowa teorig F. Herzberga wolontariusze odczuwaja potrzebe utrzymania (czynniki
higieny) i potrzebg motywacji. Wolontariat zaspokaja potrzeby wyzszego rzedu (m.in. samorealizacji). Badania
przeprowadzone przez Centrum Wolontariatu wykazaly, ze najczgstszymi powodami zgtaszania si¢ do pracy
jako wolontariusz s3: (1) ch¢é pomocy ludziom potrzebujacym — 61%, (2) nadzieja na zdobycie nowych
umiejetnosci — 46%, (3) cheé posiadania zajecia — 41%, (4) wiasna satysfakcja — 31%, (5) ch¢¢ poznania
nowych 0s6b — 29%, (6) che¢ sptacenia dlugu wobec innych — 11%, (7) walka o specjalng sprawe — 7%, (8)
posiadanie wolnego czasu — 4% [Ochman i Jordan 1997, s.7].
31 Wazng kwestig sa rowniez wspolne wyznawane wartoéci, dzieki ktorym tworzona jest odpowiednia
atmosfera w zespole oparta na wzajemnym zaufaniu i dwustronnej komunikacji.
312 3, Marek [2008, s.82-83] dopasowata potrzeby personalne firmy do poszczeg6lnych faz rozwoju organizacji.
W pierwszej fazie (narodzin) proponuje stosowanie wewnetrznej rekrutacji, korzystanie z pomocy rodziny i
znajomych oraz zatrudnianie jedynie niezbednych pracownikow biurowych. W fazie mtodosci i dynamicznego
rozwoju zwigksza si¢ liczba zatrudnionych oséb oraz rosnie liczba szczebli pracowniczych. Na tym etapie
proponuje rekrutacj¢ zewngtrzng, ktora ma na celu pozyskanie wolontariuszy o specjalistycznej wiedzy. Faza
dojrzatosci charakteryzuje si¢ profesjonalng kadra menedzerska 1 potrzeba zatrudniania specjalistow na réznych
szczeblach organizacyjnych. Niekiedy kadra zarzadzajaca korzysta z pomocy agencji doradztwa personalnego.
W ostatniej fazie — schylkowej- najczesciej wystepuje derekrutacja.
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5.84-85] proponuje stosowanie nastepujacych modeli strategii rekrutacji: (1) modelu
wewnetrznego rozwoju kapitatu ludzkiego, (2) modelu zewngtrznego pozyskiwania kapitatu
ludzkiego, (3) modelu kontraktowania kapitatu ludzkiego, (4) modelu kreowania aliansow w
zakresie kapitatu ludzkiego.

W 2012 roku najpowszechniej stosowang metoda poszukiwania wolontariuszy w
fundacjach 1 stowarzyszeniach jest przekazywanie informacji o trwajacym procesie rekrutacji
kanatami nieformalnymi (39%): przez znajomych, rodzing, osoby juz zaangazowane w
dziatania organizacji. 21% fundacji i stowarzyszen zamieszczato ogloszenia rekrutacyjne w
Internecie oraz w prasie, a takze szukalo wspotpracownikéw podczas réznego rodzaju
wydarzen. 17% instytucji non profit organizowato spotkania informacyjne, 13% korzystato z
materiatow informacyjnych, a 3% wspolpracowalo z wyspecjalizowanymi instytucjami
(posrednictwami pracy, urzgdami pracy, targami pracy, itp.). Natomiast 43% nie
podejmowato zadnych z wyzej wymienionych dziatah [Przewlocka, Adamiak i Herbst
2013].

Na etapie selekcji kandydatéw na dane stanowisko J. Marek [2008, s.102] proponuje
stosowanie przeciwstawnych kryteriow w celu wytonienia odpowiedniego wolontariusza: (1)
cechy negatywne, (2) cechy pozytywne, (3) cechy mierzalne, (4) cechy niemierzalne, (5)
kryteria legalne, (6) kryteria nielegalne, (7) kryteria powszechne lub ogdlne, (8) cechy
specyficzne. Wybor strategii selekcji zalezy rowniez od: (1) poziomu stanowiska, (2) kosztu
popelienia dwoch rodzajow bledu: nawigzania wspdipracy z osobami niespetniajgcymi
wymagan okreslonych w profilu wolontariusza; nie przekazania informacji o prowadzonym
procesie rekrutacji specjalistom spetniajacym wymagania okreslone w profilu wolontariusza,
(3) predyspozycji kandydata na dane stanowisko do niezwtocznego przejgcia obowigzkow
stuzbowych. J. Marek [2008] podaje réwniez kryteria selekcyjne stosowane w praktyce
biznesu: (1) kryteria tresciowe®™, (2) kryteria formalne. Natomiast J. Zawadzki [2007, s.65]
wymienia podstawowe kryteria, wedlug ktérych powinny by¢ rekrutowani wolontariusze: (1)
potencjat indywidualny, (2) wiedza, (3) umiejetnosci, (4) doswiadczenie, (5) umiejetnosce
pracy w zespole, (6) umiejetnos¢ samoksztatcenia i che¢ rozwoju osobistego, (7) akceptacja
celow organizacji.314 Na etapie naboru i rekrutacji wolontariuszy duza role odgrywaja
rekomendacje oraz bezposredni kontakt z kandydatami do pracy. Cztonkowie Centrum
Wolontariatu zwracaja uwage na fakt, ze co prawda wolontariuszem moze zosta¢ kazda
osoba, jednak nie kazdy wolontariusz jest odpowiedni dla kazdego rodzaju pracy [Ochman i
Jordan 1997, s.5]. Proces rekrutacji konczy ocena koncowa kandydata i decyzja
personalna.®®®

313 Do kryteridw tresciowych zaliczaja sie m.in. kompetencje zawodowe, cechy psychologiczne, do§wiadczenie
zawodowe, umiejetnosci i kwalifikacje dodatkowe.

3 Do cech charakterystycznych wolontariusza mozna zaliczy¢ otwartosé, wrazliwosé, bezptatnosé,
obowigzkowo$¢, swiadomos$¢ misji, umiejetnosci wspotpracy, dobrowolnosé, profesjonalizm, tolerancja oraz
silna motywacja wewnetrzna. W przypadku poszukiwania wolontariuszy (z wyjatkiem specjalistow
zatrudnianych ze wzgledu na kompetencje konieczne do realizacji projektu) to wlasnie cechy osobowosciowe
czesto decyduja o nawiazaniu wspolpracy. Przedstawiciele fundacji i stowarzyszen zwracaja uwagg na
odpowiedzialnos¢, lokalno$¢ 1 zaangazowanie osoby ubiegajacej si¢ o prace w instytucji non profit [Przewlocka,
Adamiak i Herbst 2013].

35 W przypadku korzystania z funduszy europejskich, przedstawiciel fundacji/stowarzyszenia powinien
przygotowa¢ wnioski o granty unijne lub powotaé zespol, ktory bedzie za nie odpowiadat.
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Organizacja moze nawigzywa¢ wspoOlprace z osobami na podstawie trzech form
zatrudnienia®®, ktére moga naklada¢ sie na siebie. W fundacjach i stowarzyszeniach
wspolpraca miedzy czlonkami zespotu miala najczgsciej charakter sporadyczny i
nieregularny [Przewlocka, Adamiak i Herbst 2013]. Na wielko$¢ tego typu zatrudnienia
wptyw miat réwniez specyficzny styl pracy czesci fundacji 1 stowarzyszen (np. dziatania
akcyjne 1 projektowe, do ktérych realizacji wykorzystywane byly umowy czasowe i
jednorazowe).

W mysl ustawy o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie [Ustawa z 24
kwietnia 2003] wolontariusze moga wykonywa¢ $wiadczenia na rzecz fundacji i
stowarzyszen w zakresie dziatalno$ci pozytku publicznego, z wylaczeniem prowadzonej
przez nie dziatalnos$ci gospodarczej. Wolontariusz powinien posiada¢ kwalifikacje 1 spetniaé
wymagania odpowiednie do rodzaju i zakresu wykonywanych §wiadczen, jezeli obowigzek
posiadania takich kwalifikacji i spelniania stosownych wymagan wynika z odrebnych
przepisow. Swiadczenia wolontariuszy sa wykonywane w zakresie, w sposob i w czasie
okreslonych w porozumieniu z korzystajacym. Porozumienie powinno zawieraé
postanowienie o mozliwo$ci jego rozwigzania. Ponadto na Zadanie wolontariusza tres¢
takiego porozumienia moze zosta¢ potwierdzona na pisSmie. Wolontariusz ma prawo
otrzyma¢ pisemne za§wiadczenie o wykonywaniu przez siebie $wiadczen oraz o ich zakresie.
W przypadku wykonywania §wiadczenia przez okres diuzszy niz 30 dni, porozumienie
powinno by¢ sporzadzone na pismie. Ponadto do porozumien stosuje si¢ przepisy ustawy z
dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny. Kadra zarzadzajaca fundacjami i
stowarzyszeniami, w ramach ktérych pracuja wolontariusze, ma obowiazek: (1) informowac
wolontariusza o ryzyku dla zdrowia i1 bezpieczefstwa zwigzanym z wykonywanymi
$wiadczeniami oraz o zasadach ochrony przed zagrozeniami, (2) zapewni¢ wolontariuszowi,
na dotyczacych pracownikoéw zasadach okreslonych w odrebnych przepisach, bezpieczne 1
higieniczne warunki wykonywania przez niego §wiadczen, w tym — w zaleznoS$ci od rodzaju
$wiadczen i1 zagrozen zwigzanych z ich wykonywaniem — odpowiednie $rodki ochrony
indywidualnej, (3) pokrywaé, na dotyczacych pracownikéw zasadach okreslonych w
odrebnych przepisach, koszty podrozy stuzbowych i diet. Fundacje i stowarzyszenia moga
pokrywa¢ réwniez inne niezbedne koszty zwigzane z wykonywaniem $wiadczen
wolontariuszy na rzecz danej organizacji, m.in. koszty szkolen wolontariuszy.
Wolontariuszowi moga przystugiwaé §wiadczenia zdrowotne na zasadach przewidzianych w
przepisach o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze $rodkéw publicznych.
Przystuguje mu rowniez zaopatrzenie z tytulu wypadku przy wykonywaniu $wiadczen.
Natomiast wolontariuszowi, ktéry wykonuje swiadczenia przez okres nie dtuzszy niz 30 dni,
zarzadzajacy fundacjami lub stowarzyszeniami zobowigzani sg zapewni¢ ubezpieczenie od

318 Ktore dziela sie na: (1) pracownicze formy zatrudnienia: standardowe — typowe formy zatrudnienia (umowy
na czas okre$lony, umowy przedwstepne, umowy probne, nietypowe formy zatrudnienia (umowy na czas
okreslony, umowy na czas wykonywania okre$lonej pracy lub na zastgpstwo, umowy w niepelnym wymiarze
czasu, w celu przygotowania zawodowego mlodocianych), praca na podstawie uméw prawa cywilnego,
pozaumowne stosunki pracy, alternatywne, inne lub pozostate formy zatrudnienia; (2) niepracownicze formy
zatrudnienia: umowa zlecenie, umowa o dzieto, umowa agencyjna, (3) leasing pracowniczy [Ustawa z 26
czerwca 1974, Marek 2008]. Do niestandardowych form zatrudnienia naleza m.in.: (1) wolontariat, (2) samo
zatrudnienie, (3) staz, (4) outsourcing, (5) dzielenie pracy — job-sharing, (6) work-sharing, (7) praca chatupnicza
— praca w domu i praca dorywcza, (8) telepraca [Marek 2008, s.67-70].
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nastepstw nieszczgsliwych wypadkéw. Moga oni réwniez zapewni¢ wolontariuszowi
ubezpieczenie od odpowiedzialnosci cywilnej, w zakresie wykonywanych $wiadczen.

Zdaniem M. Ochman i P. Jordan [1997, s.6-7] fundacje i stowarzyszenia powinny
nawigzywac wspotprace z wolontariuszami, poniewaz: (1) mogg oni wykonywac prace, ktora
nie jest objeta polityka etatowa, (2) wprowadzaja nowy wymiar do organizacji, (3) sg
kreatywni, (4) przydaja wigcej wiarygodnosci dziataniom organizacji, (5) osobiscie szerzg
misj¢ organizacji wsrdéd ludzi, (6) pozyskuja fundusze, (7) ich dziatalnos¢ jest forma
ukierunkowania aktywnosci obywatelskiej.

Nastgpnym etapem w procesie tworzenia zespotu jest wprowadzenie nowych 0sob do
organizacji. Z kazdym wolontariuszem lider zespotu®'’ (lub jego przedstawiciel) powinien
porozmawiac osobiscie oraz wprowadzi¢ go do organizacji i zespotu. Praktyka biznesu jest
wyznaczanie koordynatora w pierwszych dniach pracy wolontariusza, ktory bedzie petnit
funkcje opiekuna i mentora dla nowych cztonkéw zespolu. Kazdy nowy pracownik i
wolontariusz powinien w pierwszych dniach pracy zosta¢ powiadomiony o: (1) wizji, misji i
celach organizacji, (2) zadaniach, za ktore bedzie bezposrednio odpowiedzialny, (3) zasadach
dziatania instytucji, (4) konieczno$ci podpisania umowy lub deklaracji cztonkowskiej, (5)
statucie organizacji, (6) regulaminie pracy, (7) wyznawanych warto$ciach w organizacji, (8)
panujacej kulturze organizacyjnej, (9) jego miejscu w strukturze organizacyjnej, (10)
mozliwych problemach na danym stanowisku pracy oraz sposobach ich rozwigzania, (11)
mozliwosci uzyskania pomocy ze strony organizacji [Zawadzki 2010, s.66-67]. Zadania
wolontariusza powinny mie¢ na celu realizacje misji i wizji organizacji. Korzys$cia ptynaca z
zaangazowania w prace wolontariuszy jest roznorodno$¢ podejscia do okreslonego zadania,
wynikajgca z wielu umiejetnosci i posiadanego doswiadczenia. Mimo, Zze wolontariusze
wykonuja swojg prac¢ bez pobierania za nig Wynagrodzenia318, powinny by¢ traktowani na
réwni z pozostalymi cztonkami zespotu.*™®

Wedtlug badan Stowarzyszenia Klon/Jawor w 2012 roku sposob podzialu pracy i
obowigzkow w organizacjach pozarzadowych byl mocno zréznicowany. Okolo 42%
respondentéw uznalto, ze w ich organizacji kazda osoba ma przypisane okreslone zadania, za
ktére ponosi odpowiedzialno$¢. Natomiast 38% ankietowanych stwierdzilo, ze wymieniaja
si¢ obowigzkami w zaleznosci od czasu 1 mozliwo$ci poszczegdlnych osdéb. W organizacjach
zatrudniajacych pracownikoéw czegsciej wystgpowat klarowny podziat obowiazkéw w zespole.
Okoto 25% badanych stosowato procedury, instrukcje i opisy sposobow dziatania, natomiast
pozostali okreslali dzialania w swojej organizacji jako spontaniczne i elastyczne. Ponadto w
polskich fundacjach 1 stowarzyszeniach rzadko wystepowaty zespoly podejmujace si¢
roznorodnych zadan, czeSciej cztonkowie organizacji pracowali razem [Przewlocka,
Adamiak i Herbst 2013]. W 2015 roku liderzy 15% fundacji i stowarzyszen uznali rozmyty i
niejasny zakres obowigzkow za jeden z gtownych probleméw w zarzadzanych przez siebie
organizacjach [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015e]. Brak sprawiedliwego podziatu pracy i

317 K adra zarzadzajaca
318 Niekiedy praca wykonywana przez wolontariusza nie bytaby optacalna dla pracownika etatowego.
39 Na uwage zastuguja wyniki badan Stowarzyszenia Klon/Jawor, wedlug ktérych fundacje i stowarzyszenia
zatrudniajagc pracownikow etatowych sprawdzali ich wczesniejsze zaangazowanie w dziatalno$¢ spoteczna
[Przewtocka, Adamiak i Herbst 2013].
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obowigzkoéw miedzy poszczegdlnymi cztonkami zespolu i nie zakomunikowanie go
wszystkim pracownikom 1 wolontariuszom przelozyt si¢ na nadmiar obowigazkéw
poszczegblnych 0s6b w pracy, ktory zglaszato az 45% fundacji i stowarzyszen w 2015 roku.
W niniejszej pracy przyjeto, ze jasny 1 zrozumialy dla wszystkich pracownikéw i
wolontariuszy podziat zadan i odpowiedzialnos$ci zniweluje powstajgce szumy informacyjne,
ktore moga by¢ przyczyna sytuacji konfliktowych oraz usprawni dziatanie catej organizacji.
Ponadto w przypadku, gdy kazdemu czlonkowi zespolu zostang przypisane okreslone
zadania, beda oni mieli wicksze poczucie bezpieczenstwa, niz w przypadku gdy wszyscy
wspotpracownicy beda odpowiadaé zbiorowo =za realizacje celow organizacyjnych.
Czlonkowie zespotlu beda bardziej otwarci na informacj¢ zwrotng — pochodzacg zar6wno od
swoich wspotpracownikow jak i od samego lidera [Lewandowska-Bratek 2015].

Po okresleniu potrzeb ilosciowych 1 jakosciowych zasobow ludzkich w
fundacji/stowarzyszeniu, podjeciu decyzji o rozpoczeciu procesu rekrutacji, nawigzaniu
wspotpracy z wolontariuszami oraz wprowadzeniu ich do organizacji wyzwaniem stojacym
przed kadrg zarzadzajaca jest zbudowanie efektywnie dziatajacego Zespom320 oraz
zarzadzanie nim w celu realizacji misji, wizji i celow organizacji. Priorytetem jest
wyznaczenie celéow dla zespotu oraz wytyczenie kierunkow jego dziatania. Na podstawie
literatury przedmiotu mozna okresli¢ siedem etapéw budowania wielofunkcyjnych zespotdéw:
(1) identyfikowanie umiejetnosci niezbgednych do pracy w zespole, (2) dobranie
wolontariuszy o réznorodnych osobowosciach, kompetencjach i doswiadczeniach, (3)
przejécie przez etapy formowania si¢ zespotu, (4) wspomaganie procesu normalizacji, (5)
uzyskanie informacji o motywatorach wolontariuszy, (6) delegowanie 1 rozwoj
wolontariuszy, (7) rozwigzywanie konfliktow.

Na kazdym etapie budowania zespolu niezbednymi umiej¢tnosciami zaréwno lidera
jak i pozostatych cztonkow zespotu jest diagnoza, adaptacja i decyzyjnos¢ [Blanchard, Carew
I Parisi-Carew 2010, s.33]. Kadra zarzadzajagca powinna poznaé¢ wszystkie etapy rozwoju
zespolu, procesy dynamiczne w nim zachodzace oraz wzorce zachowan wolontariuszy.
Poszczegdblni cztonkowie zespolu prezentujg swojg postawa réznego rodzaju zachowania: (1)

pozytywne®?, (2) negatywne®??, (3) zwiazane z ich ego [Heidema i McKenzie 2006, s.38-

%20 K. Blanchard zebrat cechy charakterystyczne efektywnego zespotu i nazwat je modelem PERFORM: (1)
purpose and values — cel i wartoéci, (2) empowerment, (3) relationships and communication — relacje i
komunikacja, (4) flexibility — elastyczno$¢, (5) optimalproductivity — optymalny poziom wydajnosci, (6)
recognition and appreciation (uznanie i wdzigcznoé¢), (7) morale [Blanchard i in. 2007, s.145-149]. Autor
wyrazit poglad, ze sukces poszczegdlnych menedzeréw powinien zaleze¢ od tego, czy ich zespoty skutecznie i
nieustannie podnoszg jako$¢ i produktywno$¢ [Blanchard, Carew i Parisi-Carew 2010, s.16].

J.M. Heidema i C.A. McKenzie [2006, s.38] do celow zespotu zaliczajg: (1) zapewnienie klientowi ustugi
wysokiej jakosci, (2) nie obcigzanie nadmiernie pracg poszczegélnych czlonkéw, (3) przyjmowanie
odpowiedzialnosci za wymaganie odnos$nie do wynikow, (4) zrealizowanie wszystkich zadan zespotu i jego
poszczeg6lnych cztonkow.

521 Zwigzane z realizacja misji organizacji i biezacg dzialalno$cig zespotu. Zachowaniami zwigzanymi z
realizacja zadan s3: (1) inicjowanie dyskusji na temat nowych lub odmiennych od standardowych pomystow,
proponowanie nowych lub odmiennych od standardowych rozwigzan probleméw, (2) poznawanie opinii
poprzez zadawanie pytan, by ustysze¢ zdanie i/lub pozna¢ uczucia innych, (3) wyrazanie opinii poprzez
podawanie faktow lub informacji zwigzanych z rozwazana kwestia, (4) szukanie informacji poprzez zadawanie
pytan, (5) wyjasnianie sytuacji za pomoca przyktadow, parafrazowanie probleméw, precyzowanie znaczenia i
interpretowania dyskutowanych kwestii, (6) rozwijanie pomystéw, wznoszenie ich na wyzszy poziom, (7)
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40]. Przywddca $wiadomy istnienia rdznic zachowan w zespole ma za zadanie
uzmystowienie swoim wspoipracownikom faktu ich wystepowania oraz skuteczne ich
modelowanie.**®

Oprocz powyzszych zachowan w kazdym zespole wystepuja oficjalne i nieoficjalne
role, ktore odgrywaja jego cztonkowie. W przypadku fundacji 1 stowarzyszen zastosowanie
moze odnalez¢ m.in. Teoria Rl Zespotowych Belbina®*, zgodnie z ktérg wolontariusze
posiadajg nastgpujace role zespotowe: (1) kreatora, (2) poszukiwacza zrodet, (3)
koordynatora, (4) lokomotywy, (5) ewaluatora, (6) duszy zespotu, (7) implementera, (8)
perfekcjonisty, (9) specjalisty. Wszystkie 9 rol mozna podzieli¢ na trzy gtowne role, ktore
petnia: (1) role zadaniowe: Lokomotywa, Implementer, Perfekcjonista, (2) role socjalne:
Poszukiwacz Zrédet, Koordynator, Dusza Zespotu, (3) role intelektualne: Kreator, Ewaluator,
Specjalista. Natomiast J.M. Heidema i C.A. McKenzie [2006, s.33-35] proponuja podzial
nieoficjalnych rdl zespotowych na: (1) mentora, (2) przewodnika lub coacha, (3) zwolennika,
(4) marudera.

Dzigki wspolpracy i wzajemnemu zrozumieniu swoich rol i kompetencji zespot
bedzie osiggatl zamierzone rezultaty. Waznym aspektem w pracy zespolu jest czgste
udzielanie informacji zwrotnej (oraz jej przyjmowanie), ktora usprawnia funkcjonowanie
zespolu oraz pozwala na biezgce korygowanie niepozadanych zachowan i dziatan.

Teoria Rol Zespotowych Belbina wskazuje na powigzanie efektywnos$ci zespotu z
réznorodnoscig jego czltonkéw. Budujac skuteczny zespot, pracownicy powinni mieé

podsumowywanie dyskusji przez wskazywanie jej sedna, (8) sprawdzanie, czy grupa jest gotowa do podjecia
decyzji.

Zachowania zwigzane z biezacym funkcjonowaniem zespotu to: (1) utrzymywanie harmonii poprzez
tagodzenie napieé¢, umozliwianie znalezienia wspolnego stanowiska w kwestiach spornych lub proby godzenia
sktéconych stron, (2) szukanie kompromisu przez rezygnacj¢ z czesci swoich racji lub godzenie si¢ z czyim$
punktem widzenia, jesli zadecyduje to o postepach grupy, (3) zapewnienie podatnego gruntu dla nowych
pomystoéw, (4) zachgcanie innych poprzez wyrazanie uznania lub wspieranie ich staran oraz przyjmowanie
serdecznej, przyjacielskiej, wyrozumiatej postawy, (5) traktowanie obszarow, na ktorych wystepuja konflikty,
jako wyzwan do pokonania, (6) ustalanie standardow witasciwych zachowan [Heidema i McKenzie 2006, s.38-
40].

%22 Majace destruktywny wplyw na wykonywanie zadan przez zespot.

323 Warto zwréci¢ szczegblng uwage na zachowania zwiazane z ego, ktore pozostawione bez kontroli lidera
mogg przeksztatci¢ si¢ w czynniki konfliktogenne. Wzmacnianie przez przywoddce pozytywnych postaw
pracowniczych moze zaowocowac powielaniem ich przez pozostatych cztonkow zespotu.

Do postaw zwigzanych z ego naleza m.in.: (1) agresja wyrazana atakami na grupe lub poszczegdlne osoby,
proby przypisania sobie zastugi za pomysty innych, nieodpowiedzialne Zarty, zbyt apodyktyczne wyrazanie
dezaprobaty, (2) utrudnianie dziatania przez omawianie kwestii nie dotyczacych tematu lub juz odrzuconych,
uporczywe odmawianie przej$cia do kolejnego etapu, (3) zdominowanie grupy poprzez proby zdobycia wladzy
lub manipulacyjne zachowania, jak pochlebstwa lub wykorzystywanie wptywow, (4) odmawianie wspolpracy
przez wycofywanie si¢ z udziatu, nieprzyczynianie si¢ do realizacji zadania lub rozwoju zespotu, (5) szukanie
uznania przez zbyt czegste zabieranie glosu czy zwracanie na siebie uwagi, przechwalanie si¢, marnowanie czasu
na opowiadanie anegdot, cyniczne zachowanie, (6) szukanie zainteresowania poprzez zaangazowanie grupy we
wlasne problemy i zmartwienia, (7) prywatne rozmowy, inicjowanie lub prowadzone w sposéb, ktory
dekoncentruje grupe [Heidema i McKenzie 2006, s.38-40].

%24 Teoria ROl Zespotowych Belbina opiera si¢ na identyfikacji zachowan poszczeg6lnych cztonkéw zespohu.
Do glownych zalet Rol Zespotowych mozna zaliczy¢ identyfikacj¢ mocnych i stabych stron pracownikow.
Dzigki temu kadra zarzadzajaca moze zbudowac zespot sktadajacy si¢ ze wzajemnie uzupehiajacych si¢ jego
cztonkow. Stworzenie odpowiednich relacji miedzyludzkim, opartych na wzajemnym zrozumieniu,
$wiadomosci wiasnych wad i zalet oraz wtasnej efektywnosci prowadzi do wigkszego zaufania w zespole oraz
przezwycig¢zania trudnosci w zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia wewngtrznego i zewnetrznego organizacji.
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swiadomo$¢ swoich rol, ktére powinny by¢ dopasowane do ich temperamentu, zdolnosci
oraz umiejetnosci. Swiadomo$é wystgpowania wszystkich wymienionych powyzej 16l moze
ograniczy¢ konflikty pomiedzy poszczegdlnymi czlonkami zespotu, ktérych role znaczaco
si¢ roznig. Kazda rola ma swdj cel 1 przyczynia si¢ do realizacji celow postawionych
zespotowi jako calo$ci, a nie poszczegdlnym jego cztonkom. W przypadku braku jednej z
nich, pracownicy powinni uzupetnia¢ si¢ wzajemnie, a lider ma za zadanie poszuka¢ nowego
cztonka zespotu, ktory uzupelni wystepujace braki. Kazda rola wigze¢ si¢ z mocnymi i
stabymi stronami pracownika, kluczowa kwestig jest $wiadomos$¢ ich wystepowania oraz
proba zmiany stabych stron na mocne. Wspotpraca w zespole bedzie przebiegata w sposob
efektywny, jesli kazdy cztonek zespotu bedzie znal poszczegdlne osoby i ich role, zasady ich
funkcjonowania oraz zachodzace interakcje pomigdzy poszczegdlnymi pracownikami.
Wazng kwestig jest komunikacja w zespole oraz odpowiedni dobdr rél do pracownikow.
Lider znajac czlonkéw zespolu oraz petnione przez nich role moze dopasowac¢ do nich
odpowiednie narz¢dzia motywacyjne.

Lider oraz pozostali uczestnicy grupy dla zwigkszenia wspotpracy w zespole powinni
obserwowaé tre$¢®% i proces326 kazdego wspolnie wykonywanego zadania. Dzigki temu beda
w stanie zdiagnozowaé, w jaki sposob funkcjonuje zespdt oraz na jakim etapie rozwoju si¢
znajduje®®’ [Blanchard, Carew i Parisi-Carew 2010, s.34]. W celu prawidlowego
zdiagnozowania grupy, lider powinien obserwowa¢ w zespole: (1) komunikacje i
uczestnictwo, (2) podejmowanie decyzji, (3) konflikt, (4) przywodztwo, (5) cele i role, (6)
normy grupy, (7) rozwigzywanie problemoéw, (8) atmosfer¢ w grupie, (9) zachowania
poszczegbdlnych oséb [Blanchard, Carew i Parisi-Carew 2010, s.36]. Kadra zarzadzajaca
fundacjami i1 stowarzyszeniami chcac wykorzysta¢ potencjat tkwiacy w wolontariuszach oraz
zadba¢ o ich rozwoj powinna odpowiednio dopasowal styl zarzadzania do oczekiwan i
potrzeb konkretnej osoby. Jak podaje K. Blanchard [2007] wiaze si¢ to z zasadnoscig
stosowania koncepcji sytuacyjnego przyvvédztwa.328 Przywodztwo sytuacyjne mozna

325 Tres¢ opisuje, czym zajmuje si¢ grupa oraz jakie jest jej zadanie.

%26 proces odpowiada na pytanie, jak funkcjonuje grupa oraz opisuje interakcje miedzy cztonkami zespotu.

%27 W literaturze przedmiotu wymieniane sa nastepujace etapy rozwoju zespotu: (1) produkcja, (2) integracja,
(3) niezadowolenie, (4) rozpoznanie [Blanchard, Carew i Parisi-Carew 2010, s.71]; (1) powstanie, (2)
szturmowanie, (3) normowanie, (4) uzyskiwanie wynikéw [Heidema i McKenzie 2006, s.247]. Badacze
zazwyczaj wyodrebniali 4 lub 5 etapéw rozwoju zespotu, ktorych opisy byly ze soba zbiezne, podsumowujac
mozna wymieni¢ nastgpujace fazy: (1) wprowadzenie, (2) niezadowolenie, (3) integracja, (4) produktywnosc,
(5) wygasnigcie [Blanchard 2007]. Powyzsze etapy okreslaja dwie zmienne: wydajnos¢ i morale. Pierwsza
zmienna opisuje ilo$¢ i jakos¢ wykonywanej pracy, morale zalezy od poczucia zaufania w zespole, motywacji i
jednosci cztonkéw zespotu w dazeniu do wyznaczonego celu. W pierwszym etapie powstania zespotu morale
jest na wysokim poziomie i stopniowo spada w Kkolejnych jego fazach. Dopiero na etapie integracji zaczyna
rosng¢ az do wygasniecia, w ktorym to jego poziom moze spas¢ lub utrzymaé sie na dotychczasowym
poziomie. Wydajno$s¢ w pierwszych etapach rozwoju jest niska, poniewaz zespdt nie potrafi ze soba
wspotpracowaé, natomiast w z uptywem czasu i przechodzenia zespolu w kolejne fazy, zaczyna stopniowo
rosng¢. Jak twierdzi K. Blanchard [2007] lider powinien dazy¢ do wysokiego poziomu obu powyzszych
zmiennych, poniewaz zadna zmienna nie jest w stanie zapewni¢ osiggania wysokich wynikow.

Niektore etapy, ktore zostaty zaprezentowane powyzej, moga si¢ ze soba pokrywac, a zespol moze wraca¢ do
etapéw wezesniejszych. Lider zapewniajac pracownikom niezb¢dne wsparcie i pomoc dba o rozwdj zespotu.
Znajac i prawidlowo diagnozujac etapy rozwoju powinien odpowiada¢ na zaistniate potrzeby uczestnikow
grupy.

328 Przywodztwo sytuacyjne (situational leadership — SL) polega na wspieraniu, motywowaniu i inspirowaniu
pracownikow w zaleznos$ci od ich poziomu rozwoju (zaangazowania i kompetencji) i wykonywanych zadan.
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rowniez zastosowac¢ do przewodzenia zespotami, by zapewni¢ im staty rozwoj oraz wzrost
wydajnosci. Wedtug K. Blancharda [2007, s.151] podstawowymi elementami skutecznego
przywodztwa zespotowego sa: (1) diagnoza — umiejegtnos$¢ oceny potrzeb zespotu i jego etapu
rozwoju, (2) elastyczno$¢ — umiejetnos¢ stosowania réznych stylow przywodztwa, (3)
dostosowanie — umiejetno$¢ zastosowania stylu odpowiadajacego potrzebom zespotu. Style
przywodztwa z modelu Przywodztwa Sytuacyjnego SLII mozna dostosowaé do etapu
rozwoju Zespoiu.329 Wyzwaniem stojacym przed kadra zarzadzajacag fundacjami i
stowarzyszeniami jest bycie uczestniczagcymi obserwatorami i interweniowanie, gdy wymaga
tego sytuacja. Kazda ingerencja lidera w zesp6t powinna mie¢ na celu jego rozwoj i wsparcie
[Blanchard i in. 2007, s.151]. Chcac skutecznie wypelnia¢ swoje funkcje lider moze
korzysta¢ z elementéw kilku paradygmatoéw przywddztwa jednoczesnie — w zaleznosci od
specyfiki danej instytucji non-profit oraz jej uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych. W
celu zapewnienia wspotpracownikom mozliwosci sprawnego dziatania, na kazdym etapie
rozwoju zespotu kadra zarzadzajaca powinna zadba¢ o swobodny przeptyw informacji,

Ewolucyjny model przywddztwa P. Herseya i K. Blancharda zaklada elastyczno$¢ kierowania i dojrzatos¢
podwladnych. Autorzy tego modelu stwierdzili, ze nie ma jednego uniwersalnego stylu kierowania, z tego
wzgledu lider powinien dopasowywac styl do dojrzatos$ci podwladnych. Lider ma za zadanie rozwija¢ swoich
pracownikow, podnosi¢ ich kwalifikacje, zaangazowanie oraz odpowiedzialnos$¢ za whasng prace.
29 W fazie wprowadzania lider odpowiada za wyznaczenie celow i kierunkéw dziatania zespotu, przydzielenie
ol i odpowiedzialnosci kazdemu pracownikowi i wolontariuszowi oraz ustalenie zasad komunikacji w zespole.
Na tym etapie rozwoju zespotu wolontariusze oczekuja od lidera instruowania.
Przywddztwo polegajace na konsultowaniu najlepiej sprawdzi si¢ na etapie niezadowolenia. Pracownicy i
wolontariusze odczuwajacy zlos¢, frustracj¢, dezorientacj¢ oraz zniechegcenie potrzebuja od przywddey
wsparcia oraz dalszych instrukcji. Zazegnanie pojawiajacych si¢ konfliktéw oraz wypracowanie wspolnych
zasad wspotpracy przyczyni si¢ do wzrostu morale oraz wydajnosci. Cheac obnizy¢ frustracje cztonkéw zespotu
spowodowana zaleznoscia od lidera kadra menedzerska moze wigkszych udzial zespolu w procesie
podejmowania decyzji. Otwarta, dwustronna komunikacja oraz zachecanie do udzielania i otrzymywania
konstruktywnej informacji zwrotnej utatwi wolontariuszom przejscie do kolejnego etapu rozwoju zespotu.
Na etapie integracji lider moze zastosowac styl wpierania polegajacy na rozwoju umiejetnosci i kompetencji
wolontariuszy oraz budowaniu ich poczucia warto$ci, spojnosci oraz zaangazowania. Dzigki powyzszym
dziataniom wolontariusze beda bardziej sktonni do przejmowania funkcji przywodczych oraz brania
odpowiedzialno$ci za wykonanie zadania i podjgte decyzje.
Zespot pracujacy w etapie produktywnosci zna swoje cele i potrafi ze soba efektywnie wspotpracowaé, od
lidera potrzebuje wigc stylu delegujacego. Wolontariusze che¢tnie podejmuja nowe wyzwania i chca
samodzielnie dobiera¢ sposoby realizacji celow. W przypadku probleméw cztonkowie zespolu sami okazuja
sobie wsparcie i motywuja si¢ do dalszego dziatania. Lider powinien okaza¢ im uznanie i rado$¢ z osiaganych
wynikow.
Nalezy jednak pamigtaé, ze delegowanie uprawnien wigze si¢ z pewnymi zasadami, ktorych powinien
przestrzegac lider w celu uniknigcia niezadowolenia ze strony wolontariuszy. Najwazniejsza kwestia jest dobor
odpowiedniej osoby, ktorej zostang oddelegowane uprawnienia i zadania. Wybrana osoba powinna akceptowac
decyzje lidera i by¢ zmotywowana do zrealizowania powierzonych zadan i wzigcia za nie odpowiedzialno$ci.
Lider natomiast powinien jasno okresli¢ swoje oczekiwania, przedstawi¢ cel oddelegowania oraz okresli¢ czas i
sposdb oceny wykonanych czynno$ci. Powyzsze uzgodnienia powinny mie¢ forme pisemng, dla zapewnienia
bezpieczenstwa realizacji wyznaczonych celéw organizacji. Na kazdym etapie realizacji delegowanych zadan
lider powinien stuzy¢ pomoca i wsparciem, aby wolontariusz mogt z sukcesem zakonczy¢ zadanie.
Gdy cel zespotu zostanie osiggniety i nastgpi ostatni etap rozwoju — wygasniecie, wolontariusze bedg
potrzebowali od lidera wsparcia. Cz¢$¢ z nich bedzie odczuwac stratg i smutek z powodu rozwiazania zespolu.
W tym przypadku lider powinien zacza¢ udziela¢ instrukcji w celu utrzymania wydajnosci calego zespotu. W
przypadku, gdy wolontariusze sa odpowiednio zmotywowani o osiagnig¢cia celu przed wyznaczonym terminem,
rowniez w tej fazie rozwoju zespotu morale i wydajno$¢ moga rosnac.
Wazng kwestig jest znajomos$¢ powyzszych prawidlowosci przez lidera oraz wszystkich cztonkow zespolu
[Blanchard i in. 2007, 5.157-163].
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otwartg i dwustronng komunikacje, czeste dostarczanie informacji zwrotnej oraz kulture
stuchania cztonkow zespotu [Lewandowska-Bratek 2015].

Autorzy badan organizacji pozarzadowych w Polsce realizowanych przez
Stowarzyszenie Klon/Jawor podajg, ze liderzy zbyt malg wage przywiagzuja do zagadnien
zwigzanych z procesem budowania i zarzgdzania zespolem pracownikow i wolontariuszy
[Przewlocka, Adamiak i Herbst 201 3].330

Kadra zarzadzajaca co prawda skutecznie wyznacza priorytety, wedlug ktérych
umiej¢tnie planuje dziatania zespotu, jednak nie zawsze ocenia wyniki pracy oséb
zatrudnionych i wolontariuszy w zarzadzanych przez siebie fundacjach/stowarzyszeniach. W
2015 roku 22% fundacji i stowarzyszen, ktore posiadaty statych, regularnych pracownikow
nie prowadzito zadnych dzialan majacych na celu kontrole i ocene jakosci pracy, a w jedynie
18% badanych instytucji ocena pracownicza miata sformalizowany charakter. Decyzje tego
typu argumentowane byly zaufaniem do kompetencji swoich podwladnych oraz obawami
przed pogorszeniem dobrych relacji w zespole. Liderzy nie wykazywali checi poddania
ocenie stopnia realizacji zadan przez wolontariuszy. Swoje decyzje argumentowali obawa
przed pogorszeniem atmosfery w zespole oraz niestosownoscig kontroli pracy, za ktorg osoby
nie otrzymywaly wynagrodzenia. Chcac mie¢ ogélny poglad na temat pracy swojego
personelu, liderzy bazowali gldéwnie na opinii interesariuszy, ktorzy byli bezposrednimi
odbiorcami ustug organizacji [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015e; Lewandowska-Bratek
2015].

W pracy przyjeto zalozenie, ze kadra zarzadzajaca instytucjami pozarzagdowymi
powinna poddawa¢ kontroli i ocenie realizacje zadan wszystkich cztonkow zespotu — bez
wzgledu na charakter wykonywanej przez nich pracy.331 Nie tylko pracownikom ptatnym,
lecz réwniez wolontariuszom zostaty powierzone zadania, ktorych brak realizacji moze
zagrozi¢ osiagnieciu celow calej organizacji. Odpowiednie skorelowanie celow osobistych
wolontariuszy z celami organizacyjnymi zwigksza ich motywacj¢ do aktywnego dziatania. Z
tego tez wzgledu nie powinni oni negatywnie reagowac na proby oceny efektow ich pracy —
poprzez tworzenie raportow na kazdym etapie realizacji zadania, po wykonaniu zadania lub
w formie dyskusji w ramach zespotu lub indywidualnej rozmowy oceniajacej prowadzonej
przez przeloZonego.332 W celu skutecznego zastosowania modelu zarzadzania wynikami

330 K. Blanchard wyrdznit 10 gléwnych przyczyn nieosiagania zalozonych celéw przez zespotow: (1) brak
zwerbalizowanego celu dzialania zespotu i sposobow jego realizacji, (2) niemozno$¢ podjegcia decyzji, w jakich
obszarach cztonkowie sa wspolzalezni od siebie i wspdlnie ponosza odpowiedzialnos¢, (3) brak
odpowiedzialnosci cztonkoéw zespotu wobec siebie, (4) brak zasoboéw niezbednych do wykonywania zadania, w
tym czasu, (5) brak skutecznego, wspodlnego dla cztonkow zespotu przywoddztwa, (6) brak norm stymulujacych
kreatywno$¢ i dazenie do doskonatosci, (7) brak planowania, (8) brak wsparcia ze strony oséb ze szczebla
kierowniczego, (9) nieumiejetnosé rozwigzywania konfliktow, (10) brak szkolen umiejetnosci interpersonalnych
i pracy w grupie na wszystkich poziomach [Blanchard i in. 2007, s.134].
3! Przydatnym narzedziem pracy w fundacjach i stowarzyszeniach moze okaza¢ si¢ model zarzadzania
wynikami, dzigki ktéoremu kadra zarzadzajaca bedzie miata mozliwo$¢ jasnego sprecyzowania standardéw
dotyczacych wynikow, jako wypadkowych zatozonych celow organizacyjnych [Heidema i McKenzie 2006,
5.66-67].
332 Wedtug badan przeprowadzonych w 2012 roku pracownicy i wolontariusze polskich fundacji i stowarzyszen
rzadko otrzymywali informacj¢ zwrotng na temat wykonywanej pracy, co byto skutkiem braku systematycznej
oceny zaangazowanych osob. W przypadku, gdy pojawiata si¢ taka informacja, dotyczyta niewywigzywania si¢
z obowigzkow i towarzyszylo jej wywieranie wplywu majace na celu poprawe realizacji wyznaczonych celow
[Przewtocka, Adamiak i Herbst 2013].
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przywodca powinien zapewni¢ otwarta komunikacj¢ w zespole oparta na wzajemnym
zaufaniu i1 poszanowaniu drugiej osoby. Ponadto do jego zadan nalezy opracowanie systemu
ocen, ustalenie schematu 1 technik ocen, procedury przeprowadzenia ocen oraz
skomunikowanie podjetych decyzji calemu zespotowi [Lewandowska-Bratek 2015].

Biezaca 1 okresowa ocena pracy wolontariuszy peini rowniez funkcje motywacyjna.
Podczas indywidualnej rozmowy z wolontariuszem lider ma mozliwo$¢ przedstawienia
swoich oczekiwan wzgledem wykonywanych przez niego czynno$ci, omowienia
niezadawalajacych rezultatow dzialania oraz uzgodnienia i zaplanowania obszaréw do
rozwoju wolontariusza oraz S$ciezki jego kariery. Czlonkowie zespolu powinni mieé
zapewniong mozliwo$¢ odwolania si¢ od wystawionej oceny oraz czas na wprowadzenie
dziatan naprawczych. Prawidlowo przeprowadzona ocena wolontariusza pozytywnie wptynie
na jego stosunek do pracy oraz zwigkszy jego zaangazowanie w realizacje celow organizacji.
Chcgc poprawi¢ wyniki swoich dzialah wolontariusz bedzie zabiegal o podnoszenie
posiadanych  kwalifikacji, natomiast kadra zarzadzajaca powinna stworzy¢ ku temu
odpowiednie warunki m.in. poprzez wprowadzenie do organizacji polityki planowania karier
i awansowania®®? [Smolbik-Jeczmien 2001].

Kolejnym waznym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi jest szkolenie i rozwoj
wolontariuszy®**. Wedlug badan przeprowadzonych w 2012 roku kadra zarzadzajaca
organizacjami pozarzagdowymi nie dostrzegala potrzeb szkoleniowych swoich pracownikow i
wolontariuszy oraz nie stwarzata mozliwosci do podnoszenia przez nich specjalistycznych
kompetencji, ktore moglyby by¢ przydatne w realizacji misji organizacji w przysztosci
[Przewtocka, Adamiak i Herbst 2013]. Jedynie w 41% badanych fundacji 1 stowarzyszen

33 . Borkowska [1985, 5.332] zdefiniowata awans jako powierzenie pracownikowi bardziej odpowiedzialnej
pracy, wymagajacej wyzszych kwalifikacji, stanowi wyraz uznania dla dotychczasowej pracy pracownika oraz
wskazanie, ze rokuje on nadzieje na osiagni¢cie pozytywnych wynikdw pracy na wyzszym stanowisku. W mysl
A. Sarapaty [1977, s.50] awans powinien by¢ jednym z najwazniejszych narzedzi kierowania zaloga,
najskuteczniejszym $rodkiem wyzwalajacym zdolnosci i wysitek pracownika, cennym instrumentem
ksztattowania wlasciwego stosunku do pracy i postawy obywatelskiej, podstawowym srodkiem
wzmacniajgcym wiez pracownika z zaktadem i integracje spoleczng. Zaspokaja on potrzebe samorealizacji i
niekiedy wtadzy.

W 2015 roku 47% lideréw fundacji i stowarzyszen przyznato, ze problemem ich pracownikow jest brak
mozliwosci awansu zawodowego [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015e].

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ trzy podejscia do planowania osiagni¢¢ zawodowych podwtadnych: (1)
podejscie niewidzialnej reki, (2) podejscie poszukiwania peret, (3) podejscie planowania karier. Pierwsze z nich
charakteryzuje si¢ brakiem ingerencji kadry zarzadzajacej w plany zawodowe pracownikéw i wolontariuszy.
Drugie podejscie charakteryzuje si¢ identyfikacja falentow oraz stworzeniem im warunkéw do rozwoju i
przygotowania do objecia w przysztosci kluczowych stanowisk w organizacji. Negatywnym aspektem tego
podejscia jest nierdwne traktowanie wszystkich wspotpracownikow. Ostatnie podejscie stara pogodzic
indywidualne interesy zawodowe jednostki i instytucji. Z tego tez wzgledu moze pehi¢ funkcje czynnika
motywujacego wszystkich pracownikow i wolontariuszy w organizacji. Kadra zarzadzajaca fundacjami i
stowarzyszeniami rozpoczynajac proces planujgc kariery wolontariuszy moze postuzy¢ si¢ m.in. teorig rozwoju
zawodowego D.E. Supera [Super i Hall 1978].

34 W pierwszej kolejnosci nalezatoby zidentyfikowaé potrzeby szkoleniowe zglaszane przez wolontariuszy,
okresli¢ cele szkolenia oraz ich tres¢ i forme, nastgpnie dobra¢ odpowiednie metody szkoleniowe oraz zadba¢ o
odpowiednie wykorzystanie wynikow szkolenia w praktyce. Na koncu procesu lider powinien przeprowadzi¢
oceng efektywnosci dziatalnosci szkoleniowej i zbada¢, w jakim stopniu wpisuje si¢ ona w strategi¢ rozwoju
calej instytucji oraz strategi¢ rozwoju kadry pracowniczej. Przywodcy moga rowniez skorzysta¢ z koncepcji
interdyscyplinarnego szkolenia personelu, dzigki ktéremu wolontariusze bgda szybciej dostosowywac si¢ do
zmian zachodzacych zard6wno wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji [Half 1995].
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istniata mozliwos$¢ uczestniczenia w dzialaniach majacych na celu rozwdj zawodowy kadry
pracowniczej. W pozostalych instytucjach non profit cztonkowie zespotu organizowali we
wlasnym zakresie udzial w szkoleniach zewnetrznych, a takze ponosili zwigzane z nimi
koszty. W 2015 roku 22% liderow organizacji pozarzadowych wyrazilo poglad, ze w
zarzadzanych przez nich fundacjach/stowarzyszeniach istnieje problem z mozliwoscig
rozwoju zawodowego i podnoszeniem kompetencji [Stowarzyszenie Klon/Jawor 2015e].
Pracownicy i wolontariusze badanych instytucji przedstawili opinie, wedlug ktorej rozwoj
zawodowy odbywa si¢ wylacznie podczas wykonywania codziennych obowigzkow
zawodowych w fundacji czy stowarzyszeniu. Natomiast stalym regularnym pracownikom
zapewniane sg: (1) szkolenia zewngtrzne (prowadzone przez osoby spoza organizacji) — w
52% badanych instytucji, (2) konferencje — w 37%, (3) szkolenia wewngtrzne (prowadzone
przez osoby z organizacji) — w 35%, (4) konsultacje, doradztwo, spotkania ze specjalistami —
w 26%, dofinansowanie do studiéw (w tym podyplomowych) —w 3%. Warto zwrdci¢ uwage,
ze dzialajacy pracownicy 1 wolontariusze w 29% fundacji 1 stowarzyszen nie mieli
zapewnionych zadnych z wyzej wymienionych form rozwoju zawodowego. Na podstawie
wyzej zaprezentowanych wynikow badan mozna wysnué teze, ze przywoddey instytucji
pozarzadowych nie dostrzegaja korzysci plynacych z rozwoju kompetencji swoich
wspotpracownikéw — nie tylko dla nich samych, ale rowniez dla calej organizacji, a same
szkolenia postrzegaja jedynie poprzez pryzmat kosztow. Uczestniczenie w réznego rodzaju
aktywno$ciach organizowanych m.in. przez administracj¢ publiczng, osrodki wsparcia
organizacji pozarzadowych oraz organizacje parasolowe umozliwiajg pracownikom i
wolontariuszom pozyskiwanie aktualnych informacji niezbgdnych do sprawnego
funkcjonowania calej organizacji, zdobywanie nowych kontaktow nieformalnych (ktore
moga zaowocowac nawigzaniem wspolpracy w przyszlosci) oraz dzielenia si¢ dobrymi
praktykami z cztonkami innych instytucji non profit [Lewandowska-Bratek 2015].

Waznym zadaniem kadry zarzadzajacej jest identyfikacja potrzeb335 wolontariuszy
oraz proba ich zaspokojenia przy rownoczesnym realizowaniu przez nich zadan organizacji.
Nalezy jednak pamigtac, ze potrzeby ludzi r6znig si¢ migdzy sobg oraz s3 zmienne w czasie.
Kazda osoba potrafi w inny sposéb przeksztalca¢ swoje motywy336 w dziatanie, ponadto nie
kazdy potrafi dziata¢ konsekwentnie — nawet majac na celu zaspokojenie jedynie wlasnych
potrzeb. Przywodca powinien mie¢ $wiadomo$¢ tego, ze reakcje na zaspokojenie lub
niezaspokojenie potrzeb poszczegdlnych cztonkdéw zespotu moga si¢ miedzy sobag réznié
[Mruk 2010, s.125].

%5 Terminem potrzeby okresla sie brak czegos, czyli stan dla czlowieka niepozadany, wymagajacy zmiany
(zaspokojenia danej potrzeby). Zdaniem M. Zatuskiej [1998, s.74-75] sama potrzeba powoduje dwojaka
motywacj¢ do dzialania: (1) psychiczng — prowadzacg do przezycia czegos, (2) rzeczowa — stuzaca pozyskaniu
dobr materialnych.

336 Uktad motywow ludzkiego postgpowania jest motywacja, ktora dzieli si¢ na trwalg strukture motywacyjna
(nadajaca ogodlny kierunek ludzkiemu postgpowaniu) i aktualnag motywacje (wywotujaca okreslone zachowanie
w danym kontekscie sytuacyjnym) [Duchniewicz, Wediuk i Wilk 2005, s.353]. W literaturze przedmiotu
wymienianych jest wiele klasyfikacji motywow, uwzgledniajacych takie czynniki, jak: cechy osobowosciowe,
cele dziatania czy potrzeby osobiste.
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Dyskurs na temat motywowania®*’ wolontariuszy nalezy rozpocza¢ od ustalenia
38 Motywowanie do
zaangazowania si¢ w wolontariat nie moze opiera¢ si¢ wytacznie na warto$ciach moralnych.
Wyniki badania przeprowadzonego przez Stowarzyszenie Klon/Jawor w 2013 roku
wskazuja, ze dla aktywnych jak i1 biernych cztonkow spoteczenstwa istotne s3: (1) korzysci
bezposrednie, (2) odtozone w czasie, (3) spoteczne, (4) towarzyskie, (5) psychologiczne, (6)
zawodowe [Adamiak 2014]. J. Supinska [1991, s.135] zaprezentowala podzial czynnikow

motywacyjnych zorientowanych na whasne dobro®® i dobro ogolne®*. Natomiast M. Zatuska

czynnikdow motywujacych ludzi do dzialania prospotecznego

%7 Motywowanie jest jedna z glownych funkcji zarzadzania, procesem $wiadomego oddziatywania na
postepowanie ludzi dla realizacji ich celow w zgodnos$ci z celami motywujacego poprzez tworzenie Srodkow,
mozliwos$ci 1 checi dziatania [Duchniewicz, Wediuk i Wilk 2005, s.353]. H. Mruk [2010, s.120] podaje, Ze
motywowanie to zespot czynnikdw wplywajacych na angazowanie si¢ pracownikow w realizacje
podejmowanych dziatan i tym samym zaspokajanie swoich potrzeb. Natomiast H. Fayol [1926] zwracat uwagg,
ze kazdy lider powinien dazy¢ do tego, aby wsrod podwiladnych panowat duch pracowitosci, inicjatywy i
oddania.

Cztowiek zaczyna dziala¢, poniewaz odczuwa nieprzyjemny stan napi¢cia wynikajacy z poczucia braku
jakiego$ czynnika. Poczucie to pobudza go do dzialania ukierunkowanego na zaspokojenie potrzeby. Napiecie
znika wraz z chwilg osiagni¢cia celu. Przestaje wtedy dziata¢ bodziec (przyczyna dziatania). Ustanie dziatania
bodzca powoduje eliminacje motywu dziatania, a w konsekwencji eliminacj¢ samego zachowania [Malinowski
2004, s.55-56]. W literaturze przedmiotu podawane s dwa rodzaje motywacji: (1) motywacja wewngtrzna
(ujecie atrybutowe), (2) motywacja zewnetrzna (ujecie czynno$ciowe) [Armstrong 2011, s.211-212]. Zdaniem
M. Armstronga [2011] motywacja wewngtrzna jest bardziej efektywna niz motywacja zewnetrzna, gdyz opiera
si¢ na wrodzonych cechach jednostki i umozliwia osiagnigcie trwalszych rezultatow. Cztowiek ma zdolnosé do
samoregulacji, aktywnie poszukuje informacje, samodzielnie uktada programy dziatania i dostosowania
warunkow do ich realizacji, sam stawia sobie wymagania, nagradza si¢, a nawet sam siebie kara. A. Pocztowski
[2007, 5.203] przedstawit proces motywacji, w ktérym pracownik: : (1) u$wiadamia sobie niezaspokojone
potrzeby, (2) rozpoznaje warunki i mozliwosci ich zaspokojenia, (3) podejmuje dziatania ukierunkowane na
osiggniecie celow (zadan), (4) osigga okreslony poziom wykonywania zadan, ktory jest oceniany, (5) otrzymuje
nagrody (kary), ktore zaspokajaja lub nie jego potrzeby, (6) ocenia stopien zaspokojenia potrzeb, co w
konsekwencji prowadzi do rozbudzenia nowych potrzeb lub modyfikacji istniejacych.

J. Arnold, I.T. Robertson i C.L. Cooper [1991] wymieniali trzy sktadniki motywacji: (1) kierunek, (2) wysitek,
(3) wytrwatos¢. Moze mie¢ ona charakter nieformalny (dziatania indywidualne w relacjach pracowniczych lub
zwierzchniczych) lub formalny (najczeSciej wyznaczone przez zasady systemu motywacyjnego danej
organizacji) [Padzik 2002, s.51].

Motywacja odnosi si¢ do przezy¢ psychicznych czlowieka, od ktorych zalezy mozliwos¢ i kierunek ludzkiej
aktywnos$ci. Stanowi ona proces regulacji, ktory petni funkcje sterowania czynno$ciami tak, aby doprowadzity
one do osiggniecia okreslonego wyniku [Reykowski 1975, s.23-24]. Ponadto stanowi jego wewngetrzng site
(m.in. popedy, instynkty, zyczenia i stany napig¢), ktoéra decyduje o gotowosci czlowieka do pracy
[Duchniewicz, Wediuk 1 Wilk 2005, s.354]. Motywacja jest cato§ciowa reakcja jednostki na sytuacj¢ w pracy,
wykonywane zadania i skutki prac, ktére sa zmienne w czasie, przestrzeni oraz podlegaja subiektywnemu
osadowi i warto§ciowaniu [Penc 2000, s.9].

W literaturze przedmiotu narzgdzia motywacji dziela si¢ na: (1) $rodki przymusu, (2) $rodki zachety
(wzmacnianie, pobudzanie systemowe, pobudzanie, dorazne), (3) srodki perswazji (dziatanie dwustronne,
oddziatywanie jednostronne) [Penc 2000, s.205-209]. Korzystajac z wyzej wymienionych narzedzi lider
wptywa nie tylko na zachowanie wolontariuszy, ale takze na ich stosunek do pracy, przetozonego i pozostatych
cztonkéw zespotu. Zdaniem J. Penc [2000, s.8] motywacja jest procesem wieloaspektowym i skomplikowanym,
a jego poznanie i skuteczne wykorzystanie w praktycznym dzialaniu wymaga podejscia systemowego.

338 Che¢ cztowieka do aktywnego dziatania na rzecz wspdlnego dobra, wykraczajacego poza zakres potrzeb
Scisle prywatnych okresla si¢ mianem dziatalnosci prospolecznej. Do gléwnych cech charakteryzujacych
dziatania prospoleczne naleza dobrowolno$¢, nieodptatno$¢ i konstruktywnos¢. Prospoteczno$¢ uczy
zbiorowego dziatania oraz pozbawia cztowieka egoistycznego sposobu myslenia [Zatuska 1998, s.74].

9 Interes wiasny, zdobywanie doswiadczen zawodowych, zobowigzanie, potrzeby towarzyskie, rozwoj
zainteresowan.

Zdaniem J. Supinskiej [1991] motyw wlasnego interesu odnalezé mozna w dzialalnosci organizacji o
charakterze pomocowym, grup wsparcia oraz organizacji samorzagdowych. Co prawda gléwnym celem dzialania
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[1998, 5.95-96] wymienita najczesciej wstepujace czynniki motywujace wolontariuszy do
pracy spolecznej: (1) osobista satysfakcja z pracy, (2) poszukiwanie nowych mozliwosci
sprawdzenia si¢, (2) szansa wejScia w role, nie zaznang w dotychczasowym zyciu, (3)
potrzeba wigzi emocjonalnej i intelektualnej z ludzmi o podobnym sposobie myslenia. Biorac
pod uwage motywatory dziatania wolontariuszy autorka dokonata ich klasyfikacji 1 wyrdznita
nastepujace kategorie: (1) ofiarodawcy, darczyncy, (2) zainteresowani problemem, (3)
zainteresowani zawodowo, (4) zainteresowani klientem, (5) hobbysci. Ofiarodawcy i
darczyncy kierowani sg altruizmem, wolontariusze mogag by¢ réwniez zainteresowani
wybranym problemem (np. ochrong srodowiska), wybrang grupa spoteczna, ktérej chca
pomaga¢ lub ich zaangazowanie w dziatania wolontarystyczne wynika¢é moze z
wykonywanego zawodu. Ponadto praca w charakterze wolontariusza moze by¢ podejmowana
w celu urozmaicenia zycia codziennego. Motywy dziatania wolontariuszy oraz czynniki
utrudniajace oraz ulatwiajace udzielanie pomocy potrzebujacym zostaly przedstawione w
podrozdziale 2.3.2. odnoszacym si¢ do wizerunku wolontariatu i wolontariuszy w Polsce.
Nalezy zaznaczy¢, ze wiele motywow dzialania ma charakter zmienny. Ponadto w literaturze
przedmiotu podawana jest teza, ze mechanizm zachowan prospolecznych jest

czlowieka nie sg $rodki pieni¢zne, nie mniej jednak jego aktywno$¢ powodowana jest potrzeba zdobycia
korzysci prywatnych lub prestizowych — takich jak uznanie zastug, wniesienie osobistego wktadu w rozwoj
organizacji, osiedla itp. Mtodzi ludzie podejmuja prace w organizacjach pozarzadowych m.in. w celu zdobycia
doswiadczen zawodowych i podnoszenia posiadanych juz kompetencji. Praca w charakterze wolontariusza
dostarcza nowych wyzwan, rozwija umiejetnosci oraz pomaga ludziom w odnalezieniu swojego miejsca
zawodowego oraz spotecznego. Mozliwos¢ nawigzania kontaktow z praktykami biznesu moze w przysztosci
przyczyni¢ si¢ do rozpoczgcia etatowej pracy zawodowej. Rowniez osoby nie pracujagce zawodowo i osoby
starsze angazuja si¢ w prace spoteczng, gdyz daje im ona mozliwo$¢ rozwoju osobistego i samorealizacji. Tego
typu motywacja dominuje m.in. w organizacjach ekologicznych i o§wiatowych.

Zobowiazanie jest najczgstszym czynnikiem motywacji osob, ktore w przesztosci otrzymaty pomoc od innych
ludzi. Pragna oni odwdzigczy¢ si¢ poprzez branie czynnego udzialu w réznego rodzaju grupach wsparcia (np.
grupach anonimowych alkoholikéw, samopomocowych grupach dla narkomanéw).

Potrzeby towarzyskie sa zaspokajane poprzez dziatalno§¢ w stowarzyszeniach. Zdaniem M. Zatuskiej [1998] do
czynnikow wywolujacych tego typu motywatory naleza m.in. zaprzestanie pracy zawodowej, utrata kogo$
bliskiego, odejs$cie z domu dzieci, samotno$¢ wynikajaca z cech charakteru oraz kompleksow.

Rozwdj zainteresowan sktania ludzi do zaktadania r6znego rodzaju organizacji pozarzadowych o charakterze
hobbystycznym. Pragng oni rozwijaé swoje zamitowania, poglebiaé swoja wiedz¢ z tego zakresu oraz zachecac
innych do wspdlnego spedzania czasu zgodnego z wilasnymi upodobaniami. Dzigki aktywnosci w réznego
rodzaju towarzystwach mito$nikdw, zwigzkach, towarzystwach hodowcow, towarzystwach przyjaciot czy
klubach maja mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeby samorealizacji.

340 Altruizm i tzw. interesowny altruizm.

Zgodnie z definicja stownika jezyka polskiego [2015] pojecie altruizm oznacza postawe bezinteresownej troski
o dobro innych i gotowo$¢ do poswigcen, jest wiec przeciwienstwem egoizmu. Altruistyczna dziatalno$§é
spoteczna wiaze si¢ z zaspokajaniem potrzeb innych ludzi, wspomaganiem grup, do ktorych si¢ nie nalezy —
kosztem swojego czasu, energii i pracy i czerpaniem z tego przyjemnos$ci i zadowolenia. Ludzie o takiej
postawie angazuja si¢ m.in. w dzialalno$¢ charytatywna, ruchy hospicyjne, opieke nad ludzmi gleboko
uposledzonymi.

Istnieje réwniez altruizm interesowny, ktory taczy w sobie czynniki interesu zbiorowosci z czynnikiem interesu
wlasnego, jednak dobro wspolne przewaza nad dobrem wilasnym. Altruizm interesowny dzieli si¢ na: (1)
altruizm w interesie zbiorowosci organicznej, (2) altruizm w interesie zbiorowo$ci samoorganizujacej si¢
wedtug kryterium okreslonej potrzeby lub dazenia [Supinska 1991, s.135]. M. Zatuska [1998, s.79] definiuje
zbiorowos¢ organiczng jako zbiorowo$¢, ktora powstaje i istnieje niezaleznie od ludzkiej aktywnosci — np.
spoteczenstwo obywatelskie lub spotecznos¢ mieszkancow. Dzialajac w interesie zbiorowosci organicznej
cztowiek kieruje si¢ dobrem ogotu, nie zapominajac o interesie wlasnym. W przypadku zbiorowosci jednostek
samoorganizujacych si¢ wystepuje czynnik celowej aktywnosci, a czynnik osobisty wplywa na dzialajacego
szczegblnie mobilizujaco.
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polimotywacyjny, z tego wzgledu nalezy analizowa¢ wiele motywow dziatania jednoczesnie
[Gorecki 2013, s.94].

Kadra zarzadzajaca nie jest w stanie rozpozna¢ wszystkich motywow dziatania
wolontariuszy, z ktorymi nawigzali wspoltpracg, jednak powinni je przewidywacé i
oddzialywac na nie w odpowiedni sposob w celu zwigkszenia zaangazowania i efektywnosci
wolontariusza.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z opinig, zgodnie z ktérg zbyt silna
motywacja moze doprowadzi¢ do obnizenia efektywnos$ci dzialania pracownikow. W
przypadku instytucji, w ktorych realizowane s3 zadania prospoteczne, wolontariusze moga
bardzo emocjonalnie reagowaé¢ na wszelkie wzmocnienia ze strony przywodcy — niekiedy
doprowadzajac nawet do dezorganizacji pracy catego zespotu [Penc 2000, s.137]. Zadaniem
kadry zarzadzajacej fundacjami i stowarzyszeniami jest rozbudzanie i utrwalanie motywacji
oraz budowanie odpowiednich jej system(')w341, dostosowanych do potrzeb 1 mozliwosci
organizacji. Skuteczny proces motywacyjny*** powinien mie¢ charakter ciagly i odpowiada¢
na niezaspokojone potrzeby wolontariuszy. Narzedzia i metody powinny by¢ indywidualnie
dobierane do kazdego cztonka zespotu, poniewaz poszczegdlne osoby dziataja z roznego
rodzaju pobudek. W tym celu kadra zarzadzajagca moze postuzy¢ si¢ prezentowanymi w
literaturze przedmiotu modelami**® i teoriami®**
ewoluowaty na przestrzeni lat. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze to od umiejetnosci lidera zalezy
skutecznoé¢ wybranych metod i narzedzi motywacyjnych.*® H. Mruk [2010, s5.126]

zarzadzania oraz motywacji, ktore

%1 W odniesieniu do pracy zespolowej system motywacyjny to ukfad czynnikow, dzialan i zasad, ktore

pozwalaja wptynaé na okreslone zachowanie cztonkoéw zespohu, ktore to zachowania pozwolg na osiggnigcie
celow poprzez uzyskanie wyzszej efektywnosci pracy [Mruk 2010, s.125].

2 proces motywowania: (1) okreslenie celow (zadan) dla wolontariuszy, (2) identyfikacja i analiza potrzeb, (3)
konstruowanie systemow bodzcow, (4) ocena skutecznos$ci bodzcow, (5) zastosowanie bodzcoéw, (6) obserwacja
dziatan wolontariuszy i osiagnietych przez nich wynikow, (7) ocena skuteczno$ci, (8) osiagnigcie celu i
zaspokojenie potrzeb.

%3 J.A.F. Stoner i Ch. Wankel [1992, s.361] wyrdznili trzy kolejno po sobie nastepujace modele i teorie
motywacji: (1) model tradycyjny, (2) model stosunkéw miedzyludzkich, (3) model zasobow ludzkich.

Podczas projektowania systeméw motywacyjnych wolont