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KAPITAL LUDZKI
W POLSKICH ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH
— ZNACZENIE I POMIAR!

Streszczenie: Niniejszy artykul podkresla znaczenie zasobow ludzkich dla funkcjonowania
organizacji pozarzadowych. Opracowanie odnosi si¢ do wynikow dwodch projektow badaw-
czych realizowanych przez autora od 2004 r. W pierwszej czg¢éci opracowania scharakteryzo-
wano zasoby kadrowe polskich organizacji pozarzadowych, wskazujac na ich dynamiczny
rozw0j w ostatnich latach. Analiz¢ przeprowadzono na tle sytuacji analogicznych podmiotow
niemieckich 1 brytyjskich. Nast¢pnie zaprezentowano opinie o trzecim sektorze wyrazone
przez studentéw kierunkow ekonomicznych, a przede wszystkim zbadano atrakcyjnos¢ tego
sektora jako pracodawcy. Na zakonczenie oméwiono metody umozliwiajace pomiar i wycene
kapitatu ludzkiego w organizacji pozarzadowej oraz zaprezentowano zestaw miernikow po-
zwalajacy $ledzi¢ rozwdj tego kapitatu.

Stowa kluczowe: organizacje pozarzadowe, trzeci sektor, zasoby ludzkie, kapitat ludzki.

1. Wstep

Powszechna $wiadomo$¢ sytuacji spotecznej w réznych zakatkach $wiata oraz
odczucie, ze ani struktury panstwowe, ani mechanizmy rynkowe nie sg w stanie za-
radzi¢ problemom spotecznych w calej ich r6znorodnosci, przyczyniaja si¢ do wzro-
stu liczby i pdl aktywnos$ci organizacji pozarzadowych. Aby zda¢ sobie sprawe, w
jakim stopniu inicjatywy te wplywaja na dobrobyt spoteczny, mozna przywotaé mig-
dzynarodowe badania realizowane w ramach projektu comparative nonprofit sector
project koordynowanego przez Uniwersytet Johnsa Hopkinsa. Analizujac zakres
przedmiotowy dziatalnos$ci statutowej, grupy beneficjentow oraz role spoteczne or-
ganizacji pozarzadowych funkcjonujacych w 35 krajach, stwierdzono, ze owa grupa
organizacji tworzyta 5,1% produktu globalnego brutto, a tylko w samych krajach

! Praca naukowa finansowana ze $rodkow budzetowych na nauke w latach 2010-2013 jako projekt
badawczy pt.: ,,Ekonomiczne uwarunkowania wspolczesnej dziatalnosci filantropijnej”, nr umowy
0248/B/H03/2010/39.
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zachodniej Europy — Unii Europejskiej w 6wczesnym ksztalcie — wyksztalcita zaso-
by ludzkie rowne 11 milionom etatow?.

Organizacje pozarzagdowe muszg jednak budowac swoja tozsamos¢, jako ze po-
wszechne postrzeganie gospodarki przez pryzmat sektora przedsigbiorstw i sektora
publicznego powoduje, ze systemy statystyczne zaréwno krajowe, jak i regionalne
— np. Eurostat — nie informujg o liczbie, zasobach finansowych i ludzkich — w tym
o liczbie cztonkdw, pracownikow czy wolontariuszy — ani o efektach dziatalnosci
organizacji pozarzadowych. Co wiecej, jak zauwaza K. Sprinkel-Grace®, podmioty
te sg postrzegane w kontekscie znieksztatcajagcym charakter ich dziatania. Po pierw-
sze, utozsamiane sg z prowadzong przez czgs$¢ z nich nieustanng walka o prawa
»hajbiedniejszych z biednych”, w ktorej zasoby sa zawsze zbyt watte wobec potrzeb.
Po drugie natomiast, organizacje pozarzadowe zalicza si¢ do kategorii non-profit
(niedochodowych). W istocie jednak przyczyniajg si¢ one do rozwoju kapitatu spo-
tecznego i tworzg warto$¢ dodang w procesie $wiadczenia ushug?.

Przy calej réznorodnosci inicjatyw pozarzagdowych mozna zauwazy¢, ze taczy je
wiele cech, ktore sprawiaja, ze grupa ta jest szczeg6lnym uczestnikiem zycia spo-
lecznego i gospodarczego. Po pierwsze, podmioty te sg tworzone z inicjatywy oby-
watelskiej. Po drugie, ich zalozyciele nie daza do osiagni¢cia korzys$ci w wymiarze
finansowym. Po trzecie, dziatania prowadzone przez te jednostki opierajg si¢ w
znacznym stopniu na ochotniczosci. Po czwarte, efekty ich funkcjonowania musza
by¢ mierzone w szerszej perspektywie spotecznej. Wszystkie te charakterystyki sa
zorientowane na cztowieka, stad rozwazanie kapitatu ludzkiego tych organizacji jest
W istocie proba zmierzenia skali ich dziatalnosci.

W nawigzaniu do powyzszych spostrzezen jako cel tego artykutu obrano ziden-
tyfikowanie czynnikow, ktore ksztaltujg kapitat ludzki polskich organizacji pozarza-
dowych, oraz wskazanie mozliwosci pomiaru tego kapitatu i jego ujawniania intere-
sariuszom tej grupy organizacji.

2. Metodyka badan

Mianem kapitatu ludzkiego przyjmuje si¢ okresla¢ wynik rozwoju umiejetnosci
i kompetencji pracownikow — przede wszystkim, ale nie wylacznie, wskutek zdoby-
wania wyksztatcenia i rozwoju zawodowego — oraz wyrabianie okreslonych postaw,
ktore korzystnie wpltywaja na efektywnos$¢ ich pracy w przysztosci. Z perspektywy
organizacji mozna wiec uznacé, iz jej catkowity kapital ludzki jest wartoscia dodatko-

2 L.M. Salamon i in., Global Civil Society. An Overview, The Johns Hopkins University, Baltimo-
re 2003, s. 2.

3 K. Sprinkel-Grace, Beyond Fundraising. New Strategies for Nonprofit Innovation and Invest-
ment, John Wiley& Sons, Hoboken 2005, s. 23.

* T. Dyczkowski, Controlling for Non-governmental Organizations. International Perspective,
[w:]J. Dyczkowska, T. Dyczkowski, A. Kardasz (red.), European Integration in the Fields of Research
— Economic Impact, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 107.
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wych efektow, ktére uzyska ona w przysztosci dzigki rozwojowi swoich pracow-
nikow>.

W przypadku organizacji pozarzadowych szacowanie kapitatu ludzkiego, czy to
w ujeciu makroekonomicznym czy tez w odniesieniu do konkretnej jednostki, wy-
maga dokonania wielu uscislen. Po pierwsze, nalezy okresli¢ wielko$¢ samych zaso-
bow ludzkich. Jest to kwestia znacznie trudniejsza niz w przypadku przedsigbiorstw,
poniewaz zasoby te nie obejmuja tylko pracownikow, ale przede wszystkim czton-
koéw organizacii, a takze jej wolontariuszy, ktorych wymiar zaangazowania jest rzad-
ko odnotowywany w systemach ewidencyjnych organizacji.

Dlatego w poczatkowej czgsci opracowania przedstawiona zostanie analiza za-
sobow ludzkich polskiego trzeciego sektora na tle jednostek dziatajacych w Niem-
czech i w Wielkiej Brytanii. Analiza zostanie przeprowadzona na podstawie badan
realizowanych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor oraz wynikow autorskiego projek-
tu badawczego pt.: ,,Monitoring finansowy w organizacjach charytatywnych: roz-
wigzania unijne i polskie” realizowanego w latach 2004-2010°.

Po drugie, przy ograniczonych mozliwosciach zatrudnienia pracownikéw dla
okreslenia kapitatu ludzkiego organizacji pozarzadowych w dtuzszej perspektywie
czasowe]j istotne jest zidentyfikowanie zdolno$ci pozyskiwania kadr przez te jed-
nostki. Analiza potencjatu rozwojowego organizacji pozarzadowych bedzie oparta
na wynikach ankiety przeprowadzonej wsrod studentow kierunkow ekonomicznych
w ramach realizowanego od 2010 r. projektu ,,Ekonomiczne uwarunkowania wspot-
czesnej dziatalnosci filantropijnej” oraz uzupeliona o wnioski z badan Stowarzy-
szenia Klon/Jawor. Szczegolna uwaga poswigcona zostanie kwestii atrakcyjnosci
sektora pozarzadowego jako pracodawcy.

W koncu istotno$¢ pracy ochotniczej w dziatalnosci pozarzadowej musi znalez¢
odzwierciedlenie w systemach pomiaru kapitatu ludzkiego tych organizacji. Specy-
ficzne narzedzia utatwiajace kwantyfikacje i $ledzenie zmian kapitatu ludzkiego
W tej grupie organizacji wraz z omdowieniem problemow ich stosowania stang si¢
tematem ostatniej czesci artykutu.

3. Zasoby ludzkie polskich organizacji pozarzadowych

Podstawowym czynnikiem, ktéry pozwala na ocen¢ wptywu sektora pozarzadowe-
go na sytuacje spoteczna kraju, jest wielkos¢ zasobdw ludzkich. W prowadzonych
przez autora badaniach nad organizacjami pozytku publicznego w Polsce, w Niem-

5 Szersza dyskusj¢ na ten temat mozna znalez¢ w: M. Dobija, Human Resources Costing and
Accounting as a Determinant of Minimum Wage Theory, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomiczne;j
w Krakowie nr 553, Krakow 2000, s. 45-50. Przeglad definicji kapitatu ludzkiego ujeto w: M. Tyranska,
Kapitat ludzki jako determinanta rozwoju przedsiebiorczosci organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie nr 753, Krakow 2007, s. 178-179.

¢ Szczegodlowy opis zakresu projektu i metodyki badawczej mozna znalezé w: T. Dyczkowski,
Monitoring finansowy w organizacjach charytatywnych — rozwigzania unijne i polskie, rozprawa dok-
torska, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 21-27.
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czech i w Wielkiej Brytanii wyodrebniono nastepujace cztery kategorie organizacji:
mate (angazujace w dziatania nie wigcej niz pigciu czlonkéw lub pracownikow),
srednie (w ktorych liczba ta nie przekraczata 50 oséb), duze (z mniej niz 250 osoba-
mi pracujagcymi na rzecz jednostki) oraz najwigksze. Oprocz wspomnianych czte-
rech klas wyodrgbniono osobng kategori¢ organizacji ,,ochotniczych”, ktére odzna-
czaly si¢ znacznym udziatem wolontariuszy w zasobach ludzkich organizacji.

W swietle wynikow badania najbardziej liczna okazata si¢ grupa jednostek $red-
nich, ktora objeta 31,0% organizacji polskich, 42,9% brytyjskich i 45,3% niemiec-
kich. Mimo iz jednostki takie moga mie¢ zaréwno 6 cztonkow, jak i blisko 50 pra-
cownikow etatowych, wspolng ich cechg jest zdolnos¢ do $wiadczenia ustug
spotecznych na szerszg skal¢. Niemniej poszczegdlne organizacje w tej grupie beda
charakteryzowac¢ si¢ cechami jednostek matych — takimi jak wigksza wszechstron-
nos$¢, ale i swoboda dziatan personelu oraz przewazajacy udziat pracy nieodplatnej
— lub tez duzych — w ktorych zamiast niezastgpionych i wszechstronnych os6b poja-
wia si¢ konieczno$¢ zarzadzania personelem, ros$nie specjalizacja, a na znaczeniu
zyskuje efektywnos$¢ komunikacji wewnetrzne;.

Przekrojowe badania polskiego sektora pozarzadowego prowadzone przez Sto-
warzyszenie Klon/Jawor pokazujg, ze w roku 2010 typowe stowarzyszenie (jako ze
zgodnie z prawem fundacje nie zrzeszaja cztonkow) liczyto mniej niz 35 cztonkow
— ktora to liczba dobrze koresponduje z badaniami autorskimi. Jednakze sposrod
trzech 1 pot miliona zarejestrowanych cztonkéw stowarzyszen wielu w ogole nie
angazowato si¢ w dziatalno$¢ organizacji. W jednostkach, ktore miaty mniej niz
20 czlonkow, az 44% z nich nie uczestniczylo w spotkaniach organizacji ani tez nie
regulowalo optat cztonkowskich. Faktycznie zatem nie wnosili oni zadnego wktadu
w realizacje misji spotecznej jednostki, a co najwyzej podnosili wysokos$¢ organiza-
cyjnych statystyk prezentowanych na stronach internetowych jednostki. W najwiek-
szych stowarzyszeniach, skupiajacych co najmniej 250 osdb, liczba nieaktywnych
cztonkow siggata 55%’. Mimo mody na przynaleznos¢ do organizacji spotecznych,
organizacje pozarzadowe muszg wykonac intensywng prace, aby aktywizowac¢ swo-
ich cztonkow 1 wiaczy¢ ich do swoich zasobow ludzkich.

Znaczna grupa badanych organizacji pozarzadowych (27,6% polskich, 37,7%
niemieckich i potowa brytyjskich) okazata si¢ dysponowac ograniczonymi zasobami
ludzkimi. Nie nalezy jednak umniejsza¢ wpltywu takich organizacji na sytuacj¢ spo-
leczna, zwlaszcza w perspektywie lokalnej. Jednostki te mogg lepiej rozpoznaé po-
trzeby bardziej specyficznych grup beneficjentow, ktore w niewystarczajacym stop-
niu objete sg oferty instytucji publicznych, mato elastycznych w dziataniu, i lepiej na
nie reagowac. Natomiast organizacje duze i najwieksze tworza najmniej liczny pod-
zbidr organizacji pozarzadowych, jednak o najwigkszej sile oddziatywania na sytu-
acj¢ spoteczng. Grupa ta — wedtug wynikow badan autorskich — objeta 17,3% orga-
nizacji polskich, 9,5% niemieckich i 7,1% brytyjskich.

7 J. Herbst, J. Przewlocka, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych. Raport z badania
2010, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2011, s. 47-48.
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Ostatni czynnik wplywajacy na potencjat ludzki organizacji pozarzadowych
to zakres zaangazowania wolontariuszy. Bezcenne wsparcie osob, ktore nie liczg
w zamian na wynagrodzenie, otrzymywato 44,8% analizowanych organizacji pol-
skich, 30,2% niemieckich i 7,1% brytyjskich. Ochotnicy sg szczegdlnie pozadani
przez jednostki dysponujgce ograniczonym budzetem, ktore nie sg w stanie zaofero-
wac konkurencyjnych warunkow ptacowych wykwalifikowanym specjalistom. Oka-
zuje sie, ze wsrod organizacji polskich o budzecie rocznym ponizej rownowartosci
10 000 euro az 53,3% byto zaleznych od pracy wolontariuszy. Natomiast juz tylko
co pigta jednostka, ktérej budzet osiggat ekwiwalent miliona euro, deklarowata
znaczny udziat wolontariuszy w swoich zasobach ludzkich.

Przywotywane badania® Stowarzyszenia Klon/Jawor wskazaly w tej mierze, iz
przecigtna rodzima organizacja pozarzadowa korzystata ze wsparcia 10 wolontariu-
szy, z ktorych potowa wspomagata organizacje regularnie i przez dtluzszy okres.
Jednak w istocie z pomocy ochotnikow — przynajmniej jednej osoby — korzystato
50% polskich organizacji pozarzadowych. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz dane te nie
obejmuja nieodplatnego $wiadczenia pracy przez cztonkow organizacji i jej zarzad,
ktore jest dostepne dla 97% polskich podmiotow trzeciego sektora. Biorac pod uwa-
ge wymiar czasowy tej pracy, nalezy stwierdzié, ze cytowane badanie’ wskazato
takze, iz w co szostej organizacji zaangazowanie to przektadalo si¢ na co najmniej
170 roboczogodzin miesigcznie — co odpowiada jednemu pelnemu etatowi.

Wicksze znaczenie wolontariuszy dla polskich organizacji pozarzadowych w
poréwnaniu z badanymi organizacjami z Niemiec i Wielkiej Brytanii nie oznacza
jednak, iz Polacy sg bardziej aktywni spotecznie, ale raczej jest odzwierciedleniem
znacznie mniejszej liczby pracownikoéw odptatnych w rodzimych organizacjach. Ba-
dania'® Stowarzyszenia Klon/Jawor pokazaty bowiem, ze tylko 16% Polakow dekla-
ruje ochotnicza prace na rzecz organizacji spotecznych. Tylko co dwudziesty wolon-
tariusz poswigcit ponad 150 godzin rocznie na prace spoteczng. W poréwnaniu z
takimi krajami, jak Holandia, Dania, Szwecja czy Norwegia, w ktorych — w zalezno-
$ci od metodyki badan — od 28 do 50% spoteczenstwa angazuje si¢ w wolontariat,
polski sektor pozarzadowy musi prowadzi¢ jeszcze wiele dziatan promujacych t¢
aktywnos¢ i1 dba¢, aby osoby juz dzialajace na tym polu odczuwaty wystarczajaca
satysfakcje, aby kontynuowac t¢ prace, co nie zawsze ma miejsce.

4. Perspektywy rozwojowe zasobow ludzkich
polskich organizacji pozarzadowych

Jednym z podstawowych sposobow diagnozowania perspektyw dla rozwoju kadr
sektora pozarzadowego jest obserwacja zainteresowania i zaangazowania mtodych
ludzi w tego typu dziatalno$¢. W tym kontekscie autor przeprowadzit w latach 2010

8 Tamze, s. 52-53.

° Tamze.

10°]. Przewlocka, Zaangazowanie spoleczne Polakéw w roku 2010: wolontariat, filantropia, 1%.
Raport z badan. Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2011, s. 11-13.
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1 2011 badanie w$rdd studentow ostatnich lat studidw licencjackich i magisterskich
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, realizowanych w trybie dziennym
i zaocznym, dotyczace postrzegania przez nich dziatalno$ci pozarzadowej oraz
atrakcyjnosci tych organizacji jako pracodawcow. Wybor takiej grupy badawczej
wynikat z profilu polskich wolontariuszy. Jak ustalito' Stowarzyszenie Klon/Jawor,
wolontariat jest najbardziej rozpowszechniony wlasnie wsrod studentow, z ktérych
29% $wiadczy nieodptatnie prace na rzecz organizacji spotecznych.

Pierwsze pytanie, na ktore odpowiedziata grupa 461 studentoéw, dotyczyto zna-
jomosci organizacji pozarzagdowych. Podobnie jak w przypadku wszystkich innych
pytan zawartych w formularzu badawczym odpowiedz — Iub odpowiedzi, gdyz nie
byly one wzajemnie wykluczajace si¢ — wybierano sposrod pigciu zdefiniowanych
opcji lub tez przez samodzielne sformutowanie opinii. Najwigksza grupa studentow
(62,0%) zadeklarowala, iz slyszata o organizacjach pozarzadowych w mediach.
Znacznie mniej 0sob przyznato, ze ,,zna przynajmniej jedng taka organizacje i do-
ktadnie wie, czym ona si¢ zajmuje”. Niestety az 13,2% studentow nauk ekonomicz-
nych nie byto w stanie poda¢ przyktadu chocby jednej organizacji pozarzadowe;j.
Ten ostatni fakt oznacza¢ moze, iz problematyka dziatalno$ci pozarzadowej nie jest
wystarczajaco obecna w programach studiow, ktore zdominowane sa przez zagad-
nienia dotyczace przedsiebiorstw lub instytucji publicznych.

Znajomos¢ dziatalnosci organizacji pozarzadowych jest pierwszym krokiem do
aktywnego wlaczenia si¢ w inicjatywy spoteczne. Kolejnym moze by¢ osobisty kon-
takt z ta formg dziatalno$ci, co réwniez bylo przedmiotem omawianego badania.
W tym kontekscie nalezy stwierdzi¢, iz 63,8% ankietowanych studentow zadeklaro-
wato, ze nie miato bezposredniego kontaktu z organizacjami pozarzadowymi. Jezeli
taki kontakt byl, to wystepowat on gtownie (w 25,2%) podczas organizowanych
przez te organizacje zbiorek publicznych. Natomiast 11,3% studentow wspotpraco-
wato osobiscie z organizacjami pozarzadowymi w charakterze wolontariusza (8,7%)
lub pracownika (2,6%). To wlasnie te osoby powinny mie¢ najlepsze rozeznanie
w sposobach funkcjonowania tych organizacji i dlatego w kolejnej analizie (tab. 1)
ich odpowiedzi zostaty porownane z tymi udzielonymi przez studentow, ktdrzy nie
potrafili przywola¢ zadnego przyktadu organizacji pozarzadowe;.

Analizujac obraz atrakcyjno$ci organizacji pozarzadowych jako potencjalnych
pracodawcow dla studentow kierunkow ekonomicznych, mozna zauwazy¢, iz sama
satysfakcja z niesienia pomocy innym jest niewystarczajagcym bodzcem do podjecia
pracy w organizacji pozarzadowej. Jedynie 3,7% badanych studentow przywotato
ten motyw postgpowania. Jednak dla tych, ktorzy takie doswiadczenie juz mieli,
byto ono cenne, poniewaz wskazang odpowiedz wybierali oni znacznie czg$ciej
(o0 8,5 pkt proc.).

O wiele lepsza motywacja do zatrudnienia w organizacji pozarzadowej jest moz-
liwos¢ zdobycia doswiadczenia zawodowego. Taki bodziec podato 28,2% studen-

" Tamze, s. 15.
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Tabela 1. Atrakcyjnos¢ polskich organizacji pozarzadowych jako pracodawcoéw

Moge
rle\l/i(c))%vqaé rle\l/i(())%faé pracowac NGO Nie
Wyréinik Odpowiedz NGO, | NGO wNGO, | totacy sami | zamierzam
y P N . o ile zarobki | pracodawcy | pracowaé
bo to daje | dla zdobycia S
. . . bylyby jak inni w NGO
satysfakcje | do§wiadczenia L
odpowiednie
Osoba zatrudniona na state 8 46 38 64 70
2 w obszarze zgodnym (3,7%) (21,5%) (17,8%) (29,9%) (32,7%)
S z kierunkiem ksztatcenia
S
2 Osoba zatrudniona 3 24 16 15 18
; w innym obszarze (4,2%) (33,3%) (22,2%) (20,8%) (25,0%)
=]
§ Osoba pracujaca 2 5 7 10 7
s tymczasowo (8,0%) (20,0%) (28,0%) (40,0%) (28,0%)
Z lub odbywajaca praktyke
o
A Osoba niezatrudniona 4 55 29 40 41
(2,7%) (36,7%) (19,3%) (26,7%) (27,3%)
9 Osoba nieznajaca zadnej 0 8 12 9 31
g 8 organizacji pozarzadowej (0,0%) (13,1%) (19,7%) (14,8%) (50,8%)
=]
El Z | Pracownik lub wolontariusz 6 23 9 14 6
N takiej organizacji (12,2%) (46,9%) (18,4%) (28,6%) (12,2%)
Ouslem 17 130 90 129 136
8 (3,7%) (28,2%) (19,5%) (28,0%) (29,5%)

Zrddto: opracowanie wiasne.

tow, przy czym udziat byt wyzszy dla oséb, ktére nie wykonywaty pracy zgodne;j
z kierunkiem studiow (33,3%) lub tez w chwili badania koncentrowaty si¢ na nauce
(36,7%). Wczesniejsze doswiadczenia wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi
okazaty si¢ pozytywne, jako ze 46,9% studentow, ktorzy je posiadali, zaakcentowato
czynnik zdobywania do§wiadczenia. Zadowalajaca ptaca takze mogtaby przyciag-
ng¢ miode kadry do trzeciego sektora — na co wskazato 19,5% ankietowanych.
Warto zauwazy¢, iz w tym przypadku znajomos¢ realiow funkcjonowania organiza-
cji pozarzadowych byta raczej czynnikiem zniechg¢cajacym (wskazania nizsze o 1,1
pkt proc.). Jest to sygnat, iz oferowane tam warunki ptacowe odbiegaja od stawek
rynkowych.

Przeprowadzone badanie pokazato jednak, iz niemal 30% badanych studentow
nie zamierza pracowa¢ w organizacji pozarzadowej. Udziat takich odpowiedzi byt
zblizony (25,0-32,7%) w grupach wyodrebnionych pod wzgledem dos$wiadczenia
zawodowego. Natomiast zaobserwowano wyrazng roznice mi¢dzy odpowiedziami
0soOb, ktére juz wspotpracowaly z organizacjami pozarzadowymi, i wskazaniami
tych, ktére nie miaty wiedzy o wspomnianych podmiotach. Z tej drugiej grupy po-
nad potowa 0s6b nie rozwazata tej Sciezki zatrudnienia.

Przytoczone wyniki wskazuja, ze organizacje pozarzadowe nie sg na razie po-
strzegane jako potencjalni pracodawcy przez studentow kierunkéw ekonomicznych.
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Niemniej badania'? Stowarzyszenia Klon/Jawor na temat ptatnych pracownikéw or-
ganizacji pozarzadowych wskazuja na rosnacy potencjal kadrowy trzeciego sektora.
Pomimo iz sitg napgdowgq organizacji spotecznych sa ich czlonkowie, to 24% orga-
nizacji zatrudnia pracownikéw na stale, a kolejne 20% rekrutuje ich dla realizacji
konkretnych projektow lub zadan. Co druga organizacja, ktora ma staty personel,
zatrudnia do 4 oso6b, a co dziesigta (czyli 2,4% catego trzeciego sektora) ma ponad
25 pracownikow. Jezeli jednak przetozy¢ te liczby na wymiar czasowy, okazuje sig,
ze zasoby ludzkiego polskiego trzeciego sektora przekroczyty w 2010 r. 100 tysiecy
etatow (oszacowano je na 104 tysigce). Jest to znaczny wzrost wobec roku 2008
(zasoby szacowane na 72 tysigce etatow) czy 2006 (64 tysigce). Co wigcej, mimo
stagnacji na rynku pracy jedynie 3% organizacji przewidywato redukcje zatrudnie-
nia w 2011 r., a 13% spodziewato si¢ jego wzrostu.

Podsumowujac prezentacje zasoboéw ludzkich polskiego trzeciego sektora i ten-
dencje rozwojowe w tym zakresie, nalezy zaznaczy¢, iz wigkszos$ci przywotywanych
informacji, szczegdlnie tych dotyczacych nieodptatnego zaangazowania cztonkow
organizacji i wolontariuszy w pracg spoleczng, nie mozna odnalez¢ w statystykach
panstwowych®3. Ich brak powoduje, ze same organizacje — lub instytucje wspierajace
rozwoj trzeciego sektora — musza zadbac¢ o odpowiednie naswietlenie wptywu zaso-
bow ludzkich tej grupy podmiotdéw na sytuacje spoteczng w kraju.

5. Kapital ludzki sektora pozarzadowego — mozliwosci pomiaru

Szacowanie kapitatu ludzkiego organizacji nie jest przedmiotem obligatoryjnej spra-
wozdawczos$ci ani w przypadku przedsigbiorstw, ani tez jednostek, ktore nie prowa-
dzg dziatalno$ci gospodarczej. Z tego powodu nie funkcjonujg standardy formutuja-
ce kompleksowg i jednolita metodyke wyceny tego kapitatu. Niemniej problem ten
jest szeroko omawiany w literaturze przedmiotu, w ktorej odnalez¢é mozna wiele
sposobow kwantytatywnego 1 pieni¢znego ujecia takich cech pracowniczych, jak:
wiedza, kompetencje, umiejetnosci, zdolnosci, a nawet postawy'.

W niniejszym opracowaniu zaprezentowane zostanie autorskie podejscie do sza-
cowania i obserwowania rozwoju kapitatu ludzkiego, ktore moze by¢ stosowane w
warunkach dziatania organizacji pozarzgdowych. Przede wszystkim uwaga zwrdco-
na bedzie na mozliwo$¢ wartoSciowania zaangazowania pracownikow, cztonkow

12 J. Herbst, J. Przewlocka, wyd. cyt., s. 55-60.

13 Analiz¢ zakresu statystyki pafnstwowej pod katem mozliwo$ci szacowania kapitatu ludzkiego
zaprezentowano w: P. Bednarski, Badania statystyczne kapitatu ludzkiego, ,,Wiadomo§ci Statystyczne”
2010, nr 10, s. 16-17.

14 Szeroki przeglad metod wyceny kapitatu ludzkiego mozna znalez¢é w: M. Tyranska, wyd. cyt.,
s. 188-192. Natomiast systematyke informacji kadrowych gromadzonych dla potrzeb ustalenia kapitalu
ludzkiego jednostki gospodarczej przedstawiono w: G. Lukasiewicz, Rola systemu informacji pracow-
niczej w sprawozdawczosci kapitatu ludzkiego, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie nr 784, Krakow 2008, s. 68-70.
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1 wolontariuszy organizacji pozarzagdowych, co pozwolitoby tym jednostkom na lep-
sza charakterystyke dziatan spolecznych w sprawozdaniach kierowanych do ich in-
teresariuszy.

Biorac pod uwage jeden z podstawowych sktadnikéw kapitatu ludzkiego organi-
zacji — czyli zaangazowanie ochotnicze — nalezy zaznaczy¢, iz pewne metody kwan-
tyfikacji i wyceny w tym zakresie juz istniejg. Organizacje pozarzadowe, ktore reali-
zuja zlecone zadania publiczne czy tez finansuja dziatalno$¢ z grantow, musza
wykaza¢ warto§¢ wkladu wtasnego do budzetu projektu, a 6w wktad czesto przyj-
muje posta¢ pracy. Warto$ciowe ujecie zaangazowania pracownikow, cztonkow
organizacji czy wolontariuszy musi by¢ wiarygodne, gdyz wnioski o finansowanie
i raporty z realizacji przedsigwzie¢ sa weryfikowane przez instytucje finansujace lub
niezaleznych audytorow.

Warto$¢ pracy spolecznej jest zwykle ustalana na podstawie metody ,,ekwiwa-
lentu rynkowego”, ktory reprezentuje koszt zatrudnienia osoby o kwalifikacjach
wymaganych do realizacji danego zadania'>. Oczywiscie, zastosowanie wskazanej
metody napotyka pewne trudnosci realizacyjne. Po pierwsze, wiele organizacji po-
zarzagdowych nie prowadzi ewidencji czasu pracy wolontariuszy!'®czy cztonkoéw or-
ganizacji na jej rzecz, a tym bardziej nie charakteryzuje wykonywanych przez te
osoby zadan. Nie jest to bowiem wymagane — z wyjatkiem realizacji przedsigwzigc
0 najwyzszym stopniu sformalizowania. Nie ma jednak problemu, aby korzysta¢ w
tym miejscu z pomocy samych zainteresowanych, ktorzy moga pdzniej uzyskac od
organizacji potwierdzenie zakresu zadaniowego i czasu pracy, co moze wzbogacic¢
ich zyciorys zawodowy.

Po drugie, zaangazowanie ochotnikéw jest cenione przez organizacje pozarza-
dowe przede wszystkim ze wzgledu na entuzjazm tych oséb oraz fakt, iz powoduje
ono obnizenie kosztoéw prowadzenia dziatalno$ci. Niekoniecznie jednak okre$lone
zadania wykonuja osoby o kompetencjach adekwatnych do ich realizacji'’. Trudno
zatem ustali¢, ile kosztowaloby zatrudnienie takiej osoby. Rozwigzaniem moze by¢
okreslenie, kogo organizacja chciataby zrekrutowaé — pracownikow o jakich kwali-
fikacjach 1 w jakim wymiarze czasowym — gdyby posiadata na to srodki, a nie miata
wsparcia ochotnikow!s,

15 F. Grippo, J. Siegel, Practical guidance for accountants who audit nonprofit organisations,
,»The National Public Accountant”, luty-marzec 2003, s. 23.

16 Szczegotowe badania w tym zakresie prowadzita brytyjska Komisja do spraw Dziatalnoéci
Charytatywnej, a wyniki zaprezentowano w: RS8 — Transparency and Accountability, Charity Commis-
sion, 2004, s. 43.

17 Wedtug badan M. Kwiecinskiej, tylko co trzecia organizacja pozarzadowa ceni ochotnikow za
ich kompetencje. Szerzej zob.: M. Kwiecinska, Kultura organizacyjna w organizacjach non-profit —
wyniki badan, [w:] M. Przybyta (red.), Zarzgdzanie 6. Wybrane obszary funkcjonalne instytucji, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 24, Uniwersytet we Wroctawiu, Wroctaw
2008.

18 B.J. Richmond (i in.), Social accounting for nonprofits. two models, ,,Nonprofit Management
and Leadership” 2003, nr 4, s. 313.
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Ustalenie warto$ci pracy spolecznej oraz kompetencji wnoszonych przez pra-
cownikéw, cztonkow organizacji i wolontariuszy moze si¢ tez opiera¢ na wycenie
$wiadczen realizowanych przez te osoby na rzecz grupy docelowej jednostki. Wigk-
szos$¢ bowiem dziatan organizacji pozarzadowych przyjmuje forme ustug — ktore sa
przede wszystkim pracochtonne, a w mniejszym stopniu kapitatochtonne. Wycena
efektow moze stanowi¢ wyzwanie, gdy nie istnieje komercyjny rynek dla danych
ustug lub tez gdy ustugi realizowane na zasadach petnoptatnych odbiegajg jakoscio-
wo od swiadczen organizacji pozarzadowych. Trudno rowniez ustali¢, jaka wartos¢
maja ustugi spoteczne dla ich beneficjentéw. Przy braku innych ofert i w sytuacji
ograniczen finansowych kazda pomoc jest uznana za ,,bezcenng”. Rozwigzaniem
moze by¢ ustalenie, ile sktonni sg zaplaci¢ sponsorzy i darczyncy organizacji za to,
ze uzyskuje ona okreslone efekty — zarowno te biezace, jak i dtugofalowe'. Dopoki
jednak metody kwantyfikacji i wyceny nakladow i efektéw nie sg regulowane praw-
nie badz nie przyjeto odpowiednich zalecen w tym zakresie, wszelkie kalkulacje
powinny by¢ poparte szczegdtowa charakterystyka opisowa.

Omawiana kwestia metodyki pomiaru kapitatu ludzkiego organizacji pozarzado-
wych prowadzi do zagadnienia rozwoju metod operacyjnych, ktére pozwolityby $le-
dzi¢ ksztattowanie si¢ tego kapitalu i prezentowaé wnioski w wiarygodny sposédb
interesariuszom organizacji. Obligatoryjnie ujawniane informacje w sprawozda-
niach organizacji pozarzadowych nie wystarczg w tym zakresie?’. Tabela 2 prezentu-

Tabela 2. Wybrane mierniki oceny zasobéw ludzkich organizacji pozarzadowych

Miernik / formuta

Nowy personel* + liczba rezygnacji*

1. | fluktuacja kadr = -
personel ogotem*

inwestycje czas szkolen personelu
w zasoby ludzkie personel ogotem*

liczba ochotnikow*

3. | stopien ochotniczosci = PR
personel ogdtem

wskaznik korzysci ckwiwalentny koszt pracy ochotniczej
zaoszczgdzonych kosztow koszty ogdtem

liczba wdrozonych usprawnien

5. | innowacyjno$¢ = -
personel ogotem*

liczba uwag pozytywnych od interesariuszy — liczba uwag
6. | jako$¢ pracy = negatywnych
personel ogotem*

* w przeliczeniu na pelne etaty

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie T. Dyczkowski, Controlling w organizacjach pozytku pu-
blicznego. Perspektywa miedzynarodowa, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 131.

19 Tamze, s. 311.
20 T. Mosiek i in., Wirkungsorientiertes Controlling. Wertschopfungsanalyse in der offentlichen
Verwaltung am Beispiel der Bezirksregierung Miinster, ,,Controlling” 2003, nr 1, s. 29-30.
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je szereg miernikdw, ktore moga pomdc podmiotom trzeciego sektora zminimalizo-
wac 6w deficyt informacyjny.

Pierwszy z przedstawionych miernikow informuje o stabilnosci zasobow ludz-
kich organizacji, a tym samym wskazuje na mozliwosci prowadzenia przez nia dzia-
alnosci statutowej na podobnym poziomie w dtuzszym okresie. W formule miernika
mozna uja¢ nie tylko pracownikéw odptatnych — ktérymi dysponuje niewiele pol-
skich jednostek — ale rowniez jej cztonkow i wolontariuszy, ktorzy wykonuja obo-
wiazki zwigzane z realizacjg zadan statutowych, w tym administracyjnych i w zakre-
sie pozyskiwania funduszy.

Jezeli poziom pierwszego miernika bedzie rozpatrywany w powiazaniu ze
wskaznikiem nr 2 — zwigzanym ze szkoleniami i rozwojem kompetencji personelu
— zaré6wno zarzad jednostki, jak i jej interesariusze otrzymaja klarowny obraz poten-
cjatu ludzkiego organizacji. Najbardziej pozadang sytuacja jest ta, w ktorej niskiemu
poziomowi pierwszego miernika towarzyszy wysoki poziom wskaznika nr 2. Ozna-
cza to, iz organizacja jest stabilna kadrowo i inwestuje w rozwdj zawodowy perso-
nelu.

Miernik nr 3 okre$la stopien zaangazowania wolontariuszy oraz skale nieodptat-
nych §wiadczen realizowanych na rzecz organizacji przez jej cztonkéw i kadre. Wy-
sokie jego wartosci dowodza, iz jednostka jest w stanie zainspirowa¢ do wspotdzia-
fania wiele osob, ale sa tez sygnatem, iz w sytuacji zmniejszenia skali pracy
ochotniczej — na przyklad gdy zabraknie charyzmatycznych liderow spotecznych,
ktorzy ja organizowali — jednostka bedzie musiata si¢ liczy¢ z ograniczeniem dzia-
alnosci lub z koniecznos$cia poniesienia znacznych kosztow osobowych.

Roéwnie istotna jak skala zaangazowania ochotniczego jest informacja o jego
warto$ci — ktora jest mierzona przez czwarty ze wskaznikow zaprezentowanych w
tab. 2. Brak wynagrodzenia powoduje, iz praca ochotnicza jako element pozakosz-
towy pomijana jest w ewidencji ksiggowej jednostki. Brak finansowej rekompensaty
nie pozbawia jej jednak wartosci. Dlatego organizacje pozarzadowe powinny sig¢
czu¢ zobligowane?!, aby pokazac opinii publicznej, jak duza jest skala korzysci — lub
oszczednosci — dzieki zaangazowaniu 0sob, ktdre cheg poswieci¢ czas i wykorzystac
umiejetnosci, aby nieodplatnie stuzy¢ pomoca innym. Przedstawiona wczes$niej me-
toda ekwiwalentu rynkowego jest pomocna przy ustaleniu poziomu tego miernika.

Ostatnie dwie miary zaprezentowane w tab. 2 stuza ocenie kapitatu ludzkiego
poprzez efekty dziatania pracownikéw. Pierwsza z nich dotyka problemu innowa-
cyjnosci, ktora jest jednym z wyr6éznikow ustug organizacji pozarzadowych wobec
oferty instytucji publicznych odpowiedzialnych za opieke spoteczng®. Miernik ten
ustala liczbe wdrozonych usprawnien przeliczong na jednego cztonka badz pracow-
nika organizacji. Jest to miara relatywna, ktorej prawidtowe zastosowanie wymaga

21 CC10 — The Hallmarks of an Effective Charity, Charity Commission, 2008, s. 8.
22 Szerzej zob. L.M. Salamon i in., The Nonprofit Sector — for What and for Whom?, ,,Working
Papers of the Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project” nr 37, Baltimore 2000, s. 5-9.
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precyzyjnego okreslenia tego, czym jest ,,usprawnienie organizacyjne”. Przyktadem
moga by¢ te inicjatywy, ktore pozwolity na: zwiekszenie skali $wiadczen dla benefi-
cjentow, obnizenie kosztow administracyjnych badz zwigkszenie skutecznos$ci pro-
gramow pozyskiwania funduszy.

Z kolei miernik nr 6 podkresla, iz wraz ze wzrostem kapitatu ludzkiego organi-
zacji powinna rodzi¢ si¢ kultura jako$ci, ktdra pozwala na oferowanie beneficjentom
swiadczen o standardzie wyzszym niz oczekiwany lub wyzszym, niz byloby to moz-
liwe w warunkach dziatalnosci komercyjnej**. Najprostszym rozwigzaniem jest ob-
serwacja reakcji interesariuszy organizacji — zwlaszcza zewngtrznych — na oferte
jednostki. Dziatania takie pozwalaja dodatkowo lepiej rozpoznaé potrzeby grupy
docelowej jednostki oraz jej darczyncow i sprzymierzencow.

Na koniec nalezy zaznaczy¢, iz interpretacja zaprezentowanych miernikow musi
by¢ odniesiona do uwarunkowan konkretnej organizacji, a ich stosowanie wymaga
istnienia w jednostce okrzeptego systemu informacyjnego®, jak rowniez przekona-
nia kadry zarzadzajacej, iz dowody na przyrost kapitatu ludzkiego jednostki pomoga
budowac wizerunek organizacji efektywnej i sprawnej w oczach interesariuszy jed-
nostki i zapewni¢ jej stabilne funkcjonowanie w przysztosci.

6. Zakonczenie

Jak wspomniano we wstepie opracowania, jego celem byto wskazanie uwarunko-
wan tworzenia i sposobow pomiaru kapitatu ludzkiego polskich organizacji pozarza-
dowych. Odnoszac si¢ do zaprezentowanych w artykule uwag na temat zasobow
ludzkich rodzimych organizacji pozarzadowych, diagnozy atrakcyjnosci tych orga-
nizacji dla ich potencjalnych pracownikoéw oraz teoretycznych mozliwosci kwanty-
fikacji kapitatu ludzkiego, mozna sformutowac wiele wnioskow.

Pomimo krotkiej historii nowoczesnego sektora pozarzadowego w Polsce — nie-
spetna 10-letniej, liczac od ogloszenia ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego
i 0 wolontariacie — zdazyt on juz wyksztalci¢ ponad 120 000 aktywnie dziatajacych
podmiotéw. Funkcjonowanie tych jednostek jest mozliwe dzigki zaangazowaniu
znacznych zasobow ludzkich. Swiadcza o tym zaréwno fakty, iz ponad 30% organi-
zacji objetych badaniem autorskim miato do dyspozycji od 6 do 50 0sob, wlaczaja-
cych si¢ regularnie w ich dziatalno$¢, a 44,8% uznawato ochotnikow za swoj kluczo-
wy zasob ludzki, jak i to, iz migedzy rokiem 2006 a rokiem 2010 sektor pozarzadowy
zwigkszyt zatrudnienie o 40 000 etatow.

Weiaz jednak budowa kapitatu ludzkiego organizacji pozarzadowych trwa. Ba-
zujac na wynikach badan wsrdd studentow kierunkow ekonomicznych, trzeba, nie-
stety, zauwazy¢, iz duza grupa z nich (13,2%) nie dostrzega w ogodle dziatalnosci

2 Tamze.
24 Przyktad takiego systemu zaprezentowano w T. Dyczkowski, Controlling w organizacjach...,
s. 166 oraz 186-188.
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pozarzadowej — poniewaz nie potrafi samodzielnie poda¢ przyktadu takiej organiza-
cji. Przewazajaca wigkszo$¢ (63,8%) nie miata rowniez osobistego kontaktu z tym
organizacjami — lub nie byta tego §wiadoma. Nic wigc dziwnego, ze 30% o0sob
wchodzacych na rynek pracy nie rozwazato nawet mozliwos$ci podjecia zatrudnienia
w trzecim sektorze. Niemniej opinie osdb, ktore — jako pracownicy badz wolontariu-
sze organizacji — byly bezposrednio zaangazowane w rdzne inicjatywy spoleczne,
pokazaty, iz znajomos$¢ dzialalnosci pozarzagdowej wywotuje pozytywne nastawie-
nie do niej i jest bodzcem do podjecia zatrudnienia w tym obszarze.

Nalezy w koncu stwierdzi¢, iz promocja aktywnosci spotecznej, ktora wymaga
umiejetnosci pomiaru skali tego zjawiska, jest kluczowym elementem stabilizacji
i rozwoju dziatalno$ci organizacji trzeciego sektora. Z pewnos$cia jednostki te nie
beda walczy¢ z organizacjami komercyjnymi o wysoko kwalifikowane kadry ani tez
nie zapewnig takiej stabilizacji zawodowej jak instytucje publiczne. Jednak przemy-
$lana polityka kadrowa, obejmujaca promocj¢ wolontariatu, zapewnienie mlodym
pracownikom swobody dziatania i wsparcia ze strony do$wiadczonego personelu,
powinna zaowocowac powstaniem grupy osob, dla ktorych satysfakcja zawodowa
bedzie réwnie istotna jak wymiar finansowy zatrudnienia. Jest to droga do rozwoju
kapitatu ludzkiego trzeciego sektora.
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HUMAN CAPITAL IN POLISH NON-GOVERNMENTAL
ORGANISATIONS - ITS SIGNIFICANCE AND QUANTIFICATION

Summary: The paper emphasizes the importance of human resources for non-governmental
organizations (NGOs). It reflects findings of two research projects carried out by the author
since 2004. The first part of the paper presents an analysis of human resources available to
Polish NGOs and refers to their dynamic growth in recent years. A comparison to the situation
of German and British NGOs is included. The results of a study on students’ awareness of the
non-governmental sector are highlighted subsequently with close attention paid to the
attractiveness of that sector as an employer. The paper is concluded with the presentation of
methods which enable to quantify and valuate human capital in non-commercial environment,
including ratios used to monitor development of that capital.

Keywords: non-governmental organisation, the third sector, human resources, human capital.





