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Od redaktorow naukowych

Oddajemy do rak Czytelnikow kolejny numer Problemdéw Zarzadzania,
tym razem poswigcony przede wszystkim zarzadzaniu ludZmi w organizacjach
spoza sektora prywatnego. Refleksja naukowa i praktyka zarzadzania zaso-
bami ludzkimi koncentruje si¢ zwykle na organizacjach komercyjnych. Wiele
rozwigzan wypracowanych na gruncie teorii i praktyki znajduje zastosowanie
przede wszystkim w duzych przedsiebiorstwach i korporacjach migdzyna-
rodowych. Celem publikacji jest pogtebienie studidéw i refleksja krytyczna
nad specyfikg zarzadzania ludZmi w organizacjach publicznych i non-profit.
Przedstawiamy zbidr dziesigciu tekstdéw, ktore w mniejszym lub wigkszym
stopniu poruszaja kwestie uwarunkowan zarzadzania ludzmi w sektorze
publicznym i non-profit, celéw i specyfiki funkcji personalnych w instytu-
cjach sektora pozarzadowego oraz innych organizacjach typu non-profit,
roli kierownika i przelozonego w realizacji funkcji personalnych w organi-
zacjach typu non-profit, problemu efektywnosci zarzadzania ludZzmi w tego
typu organizacjach, a takze metodologicznych i metodycznych problemow
adaptacji i stosowania metod zarzadzania ludZmi z sektora prywatnego do
organizacji publicznych i non-profit.

Pierwsze dwa artykuly maja charakter ogllny i stanowig dobre wprowa-
dzenie do bardziej szczegdiowych i wezszych analiz prezentowanych w kolej-
nych tekstach. Marzena Starnawska w swoim artykule stawia pytania doty-
czace wyzwan zwigzanych z rozwojem badan w obszarze przedsigbiorczosci
spotecznej. Autorka stwierdza, ze obecny stan analiz oraz konceptualizacji
kluczowych pojeé pozostaje na niskim poziomie zaawansowania, co ogranicza
mozliwoSci rozwoju teorii przedsigbiorczosci spotecznej. Jej zdaniem klu-
czowy problem w tym obszarze polega na braku spdjnej teorii i zwigzanym
z tym zjawiskiem brakiem wiarygodnych i poréwnywalnych danych, pozwa-
lajacych szacowac skale i rozmiary fenomenu przedsigbiorczoSci spotecznej,
dokonywa¢ poréwnan mi¢dzynarodowych czy wreszcie dochodzi€ jego istoty
i znaczenia dla poszczegbdlnych gospodarek i spoteczenistw. Autorka suge-
ruje, ze by moc sprosta¢ wyzwaniom doglebnego poznania zjawiska przed-
sigbiorczoSci spolecznej, nalezaloby zwrdci€ sie¢ w kierunku paradygmatow
badawczych preferujacych metodologie jakoSciowe.

Kolejny tekst, autorstwa Rafata Kusy, dotyczy analizy zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w organizacjach niekomercyjnych w Swietle teorii przedsi¢-
biorczosci. Autor za cel stawia sobie m.in. wskazanie problemow, ktore
mogg by¢ istotne dla przysztych badan i rozwoju pro-przedsigbiorczego ZZL
w tego typu organizacjach. W artykule zasugerowano wykorzystanie niekto-
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rych rozwigzan stosowanych w przedsigbiorstwach komercyjnych, jednak
przy uwzglednieniu specyficznych cech organizacji non-profit, takich jak
zaangazowanie wolontariuszy, a takze ich motywacji i oczekiwan.

Z propozycja Rafata Kusy bardzo dobrze koresponduje artykut Joanny
Schmidt, po§wig¢cony analizie motywacji wolontariuszy i pracownikow organi-
zacji pozarzadowych oraz implikacji i rekomendacji dla kadry kierownicze;j.
Tekst ten otwiera seri¢ trzech szczegdtowych studiow o charakterze empirycz-
nym zrealizowanych w obszarze zarzadzania ludZmi w sektorze publicznym
i non-profit. Joanna Schmidt dokonata charakterystyki przyczyn angazowania
si¢ w dziatalno$¢ w organizacjach pozarzadowych. Opisata takze specyfike
motywacji r6znych grup zaangazowanych w tego typu organizacjach i zapre-
zentowala profile tych grup. Na tej podstawie Autorka zaproponowata roz-
wigzania dotyczace motywowania wolontariuszy i pracownikdéw organizacji
non-profit, stymulowania ich zaangazowania, a takze dopasowywania stylu
zarzadzania w zalezno$ci od charakteru organizacji i specyfiki jej cztonkow.

Agnieszka Wojtczuk-Turek w niezwykle interesujacym artykule podej-
muje kwesti¢ znaczenia i sensu pracy zawodowej pracownikOw administracji
publicznej. Autorka poprzedza prezentacje wynikow badan wtasnych bar-
dzo wnikliwg analizg pojecia sensu pracy, korzystajac gtownie z dorobku
filozofii i psychologii. Z kolei w czesci empirycznej odstania znaczenia,
jakie pracownicy sektora administracji publiczne]j (gléwnie sadownictwa),
przypisuja pracy w opowiesciach dotyczacych wtasnej aktywnosci zawodowe;.
Autorka korzysta z badan jakoSciowych, by lepiej zrozumie¢ mechanizmy
ksztattowania si¢ pozytywnych postaw wobec pracy, ktorych konsekwencja
jest zaangazowanie pracownika. Jej analizy pokazuja, ze osoby wykonu-
jace rozne zawody odmiennie definiuja prace i nadaja jej rOzne znaczenia.

Artykut Ofera Marbacha przenosi nas do Izraela i pokazuje specyfike
praktyk rekrutacyjnych w szkofach funkcjonujacych w sektorze edukacji
specjalnej. Celem Autora jest eksploracja proceséw rekrutacji nauczycieli
zatrudnianych w szkotach prowadzonych przez organizacje Beit Ekstein
— najwigksza tego typu w Izraelu — oraz identyfikacja kluczowych i specy-
ficznych cech, ktore poszukiwane sa przez dyrektoréw szkot u kandydatow
do pracy. Analiza wywiadow narracyjnych z dyrektorami szkét doprowa-
dzita Autora do wniosku, ze menedzerowie postrzegaja zespoly pracownicze
w pewien okreSlony sposob 1 w zwiazku z tym zatrudniaja pracownikow,
ktorzy posiadajg cechy przedsigbiorcow spotecznych. Jego zdaniem cechy te
sa kluczowe z puntu widzenia mozliwo$ci rozwoju ucznidw szkot specjalnych
i realizacji ich potrzeb.

Tekst Fukasza Sienkiewicza przybliza zagadnienie profesjonalizacji rol
zawodowych pracownikéw publicznych stuzb zatrudnienia (public employ-
ment services) w Europie. Autor, opierajac si¢ na badaniach, ktére prze-
prowadzit na zlecenie Komisji Europejskiej w latach 2012-2014, analizuje
obecny stan tej profesjonalizacji. Na podstawie diagnozy proponuje Euro-
pean reference competence profile for PES and EURES counscellors. Autor
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przekonuje, ze rozwiazanie to przyczyni si¢ do zwigkszenia profesjonalizacji
r0l zawodowych w obszarze tych specyficznych stuzb publicznych.

Kolejne dwa artykuly wiaze tematyka kulturowych uwarunkowan orga-
nizacji 1 zarzadzania. Katarzyna Gadomska-Lila podjeta si¢ analizy kul-
turowych determinant zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
publicznych. Autorka opiera swoje rozwazania na zalozeniu, ze kultura
organizacyjna jest narz¢dziem zarzadzania, ktore ma Iaczy¢ misj¢ organi-
zacji z jej zasobami ludzkimi, a praktyki zarzadzania ludZmi maja wspierac
cele i wartoSci organizacji. Jej zdaniem zalezno$ci te maja nawet wigksze
znaczenie w sektorze publicznym. W artykule analizuje specyficzne cechy
organizacji publicznych, analizuje r6zne modele zarzadzania i proponuje
modelowy zestaw kluczowych wartosci oraz praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktére maja umozliwi¢ ksztattowanie i rozwdj pozadanych wartosci.

Matgorzata Rozkwitalska jest Autorka artykulu dotyczacego problematyki
r6znorodnosci kulturowej w organizacjach wielonarodowych. Tekst wykracza
zakresem poza tematyke tej publikacji. UznaliSmy jednak, ze rozwazania
Autorki sg na tyle interesujace, ze moga zaciekawi¢ osoby zajmujace si¢
problematyka zarzadzania ludZmi w sektorze publicznym i non-profit. Przede
wszystkim Autorka dotyka problemu, ktory jest dzi§ niezwykle aktualny
i w coraz wigkszym stopniu dotyczy takze administracji publicznej oraz
organizacji pozarzadowych. Niektore z tych organizacji wrecz buduja swoja
tozsamo$¢ w oparciu o kwestie zrdznicowania kulturowego swoich cztonkéw,
pracownikOw czy tez poprzez zajmowanie si¢ zagadnieniami spolecznymi
bezposrednio zwigzanymi z kwestiami interakcji migdzykulturowych. Autorka
tworzy koncepcje teoretyczng, za pomoca, ktérej pokazuje zwigzek migdzy
koniecznoScig interakcji z przedstawicielami innych kultur jako warunku kre-
atywnosci i innowacyjnosci. Sadzimy, ze tekst Autorki pokazuje site tkwigca
w relacjach miedzykulturowych, ktora mozna wykorzysta¢ do realizacji celow
organizacyjnych wykraczajacych poza spolecznosci lokalne i wasko okre§lone
cele dziatania organizacji publicznych i non-profit.

Ostatnie dwa artykuly dotycza metod badan naukowych stosowanych
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Maja one o wiele bardziej ogdlny
charakter anizeli poprzednie teksty. Zalezato nam jednak, aby w publikacji
znalazly si¢ takze artykuly metodologiczne, dyskutujace kwestie zwigzane
z projektowaniem i realizacja badan w obszarze zarzadzania ludZmi w orga-
nizacjach. Uwazny Czytelnik na pewno skorzysta z tych tekstow, ponie-
waz niezwykle rzadko w polskim piSmiennictwie podejmuje si¢ tego typu
refleksje. Celem artykutu Joanny Samul jest okreSlenie mozliwoSci i granic
stosowania r6znego rodzaju metod badawczych w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Autorka analizuje stosowane metody badan pod katem ich
wiarygodnoSci oraz ograniczefi. W efekcie przegladu czasopism Personnel
Review oraz Human Resources Management Journal okreSla najpopularniejsze
metody i techniki badawcze w odniesieniu do zarzadzania pracownikami
w ujeciu pordwnawczym w sektorze komercyjnym i publicznym. Z kolei
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Katarzyna Susabowska koncentruje si¢ na jednej metodologii jakos$ciowej —
metodologii teorii ugruntowanej. Jako cel stawia sobie okreSlenie wartoSci
poznawczej wynikow badan prezentowanych w artykutach poswi¢conych
zagadnieniom zarzadzania zasobami ludzkimi, bazujacych na wspomnianej
metodologii. Autorka dokonuje metaanalizy, korzystajac z czasopism publi-
kowanych w okresie 2012-2014 na tzw. liScie filadelfijskiej, podejmujacych
problematyke ZZL zaré6wno w organizacjach prywatnych, jak i publicznych.

Mamy wielka nadzieje, ze zaprezentowane artykuly przyczynia si¢ do
dyskusji na temat teorii i praktyki organizacji i zarzadzania ludZmi w sekto-
rze publicznym i non-profit. Wierzymy, ze dalsza refleksja naukowa w tym
obszarze jest niezbedna, a z czasem stanie si¢ co najmniej tak powszechna,
jak ta, ktora dotyczy organizacji komercyjnych.

dr hab., prof. UEP Maciej Lawrynowicz
dr Bartosz Slawecki
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
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Scientific Editors’ Note

We are making available new “Management Issues”, this time addressing
primarily human resource management in non-private sector organizations.
The academic reflection and practice in the HRM area usually concentrate
on commercial organizations. Many solutions developed on the basis of
theory and practice are applied mainly in large companies and international
corporations. This publication aims at deepening studies and reflecting
critically on the HRM specifics in public and non-profit organizations. We
present a collection of ten texts that to a greater or lesser extent raise the
issues of HRM conditions in the public and non-profit sectors, purposes
and specifics of personnel functions in non-governmental institutions and
other non-profit organizations, the role of manager and supervisor in the
fulfilment of HR functions in non-profit organizations, the problem of
HRM efficiency in such organizations, and methodological and methodical
problems in adapting and applying private-sector HRM methods to public
and non-profit organizations.

The first two articles are general and constitute a good introduction
to more detailed and narrower analyses in further texts. In her article,
Marzena Starnawska raises questions about challenges in the development
of social entrepreneurship research. She notes that current analyses and
conceptualization of key terms are not well-advanced, limiting the pos-
sibilities to develop the theory of social entrepreneurship. In her opinion,
the key problem in this area lies in the lack of a coherent theory and the
related unavailability of reliable and comparable data to estimate the scale
and size of the social entrepreneurship phenomenon, make international
comparisons and, finally, explore its nature and significance for individual
economies and societies. The author suggests that in order to meet the
challenges as regards gaining in-depth knowledge about social entrepre-
neurship, research paradigms preferring qualitative methodologies should
be resorted to.

The next paper, by Rafat Kusa, analyses HRM in non-commercial
organizations in the light of the theory of entrepreneurship. His goals
include identification of problems that may be important for future research
into and advancement of pro-entrepreneurial HRM in such organizations.
The article suggests employing some solutions used in commercial
enterprises, yet with account being taken of specific characteristics of
non-profit organizations such as volunteers’ involvement, motivation and
expectations.
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Rafat Kusa’s proposal and the study by Joanna Schmidt are well matched,
the latter addressing NGO volunteers’ and employees’ motivations, and
implications and recommendations for managerial staff. This text opens the
series of three detailed empirical studies carried out in the field of HRM in
the public and non-profit sectors. Joanna Schmidt characterizes the reasons
for getting involved in NGO activities. She also describes the specifics of
motivations of different groups working for such organizations and presents
the profiles of these groups. Along these lines, the author proposes solu-
tions to motivate volunteers and employees of non-profit organizations,
stimulate their engagement and adjust the management style depending on
the nature of organizations and characteristics of their members.

Agnieszka Wojtczuk-Turek, in her highly interesting article, investigates
the issue of significance and meaningfulness of work of public administra-
tion employees. The presentation of the outcomes of her own research is
preceded by a very thorough analysis of the concept of work meaningful-
ness, following mainly the outputs of philosophy and psychology. In the
empirical part, she reveals the meaning attributed by public administration
employees (chiefly the judiciary) to their work in their narratives concern-
ing their professional activity. The author draws on qualitative research
in order to understand better the mechanisms behind positive attitudes
towards work leading to employee engagement. Her analyses show that
people practising various professions define their work differently and assign
it different meanings.

The article by Ofer Marbach takes us to Israel and reveals the specific-
ity of recruitment practices in special education schools. The author seeks
to explore teacher recruitment processes in schools run by Beit Ekstein —
the largest organization of this kind in Israel — and to identify candidates’
key and specific characteristics that are sought by school managers. The
analysis of narrative interviews with school managers leads him to conclude
that managers perceive their teams in a particular way, hence they employ
staff who have the features of social entrepreneurs. In his opinion, these
characteristics are key to the development of special education pupils and
satisfaction of their needs.

The text by Lukasz Sienkiewicz offers some insight into professional-
ization of vocational roles of public employment services in Europe. Rely-
ing on the research that he conducted for the European Commission in
2012-2014, he analyses the current state of this professionalization. On
the basis of the diagnosis, he proposes a European reference competence
profile for PES and EURES counsellors. The author argues that this solution
will help enhance the professionalization of vocational roles within those
specific public services.

The following two articles are linked by the topic of cultural conditions of
organizations and management. Katarzyna Gadomska-Lila examines cultural
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determinants of HRM in public organizations. Her reflections are based
on the assumption that organizational culture is a management tool that
is intended to connect the organization’s mission and its human resources,
and HRM practices should support organizational goals and values. In
her view, these relationships are even more important in the public sec-
tor. The article investigates specific characteristics of public organizations,
analyses different management models and proposes a model set of core
HRM values and practices that are designed to enable the formation and
development of desired values.

Matgorzata Rozkwitalska is the author of the article on cultural diversity
in multinational organizations. Her text goes beyond the scope of the subject
matter of this publication. However, we have decided that her delibera-
tions are so interesting that they may arouse interest of people dealing
with HRM in the public and non-profit sectors. First and foremost, the
author touches on the problem that is very topical today and is increas-
ingly affecting public administration and non-governmental organizations
too. Some of these organizations even build their identity based on cultural
diversity of their members and employees or by addressing social issues
directly related to intercultural interactions. The author develops a theo-
retical conceptual framework to show the need to interact with representa-
tives of other cultures as an antecedent of creativity and innovation. We
believe that this paper demonstrates the strength inherent in intercultural
relations that can be exploited to achieve organizational goals beyond local
communities and narrowly defined objectives of public and non-profit
organizations.

The last two articles concern research methods used in the HRM area.
They are far more general than the previous texts. It was important for us,
however, that the publication should also include methodological articles
discussing research design and conduct in the field of HRM in organiza-
tions. A careful reader will undoubtedly benefit from these works since
such deliberations are rarely present in the Polish literature. Joanna Samul’s
article seeks to determine the possibilities and limits of the application
of various HRM research methods. She analyses the research methods
for their reliability and limitations. Following the examination of Personnel
Review and Human Resources Management Journal, she compares the most
common research methods and techniques for employees management in
the commercial and public sectors. In turn, Katarzyna Susabowska focuses
on one qualitative methodology, namely the grounded theory methodology.
Her aim is to determine the cognitive value of research results reported
in articles on HRM that are based on this methodology. The author per-
forms a meta-analysis, referring to journals published in 2012-2014 on the
so-called Philadelphia list that address HRM in both private and public
organizations.
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We sincerely hope that the articles presented will contribute to the
discussion on the organization and HRM theory and practice in the public
and non-profit sectors. We believe that further academic reflection in this
regard is essential and will, over time, become at least as widespread as
that concerning commercial organizations.

Dr hab., prof. UEP Maciej Lawrynowicz
Dr Bartosz Slawecki
Poznan University of Economics and Business
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