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Rola zasobow ludzkich w organizacjach
pozarzgdowych w Polsce na przyktadzie
Zwigzku Harcerstwa Polskiego

The Role of Human Resources in the Non-governmental Organizations
on the Example of the Polish Scouting Organization

Magdalena Olejniczak, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Celem opracowania jest prezentacja spojrzenia na Zwigzek
Harcerstwa Polskiego jako organizacji pozarzadowej petnigce;j
wazna misje spotfeczng, ktéra dysponuje odpowiednimi zasoba-
mi ludzkimi. Artykut wprowadza w problematyke funkcjonowa-
nia polskich organizacji pozarzagdowych w rozumieniu organizacji
opartych na spéjnych i efektywnych dziataniach ludzi, ktérzy sg
ich gtéwnga sila napedowa. Prezentacja zawiera analize réznych
rél petnionych przez osoby dziatajace na rzecz polskich organizacji
non-profit oraz uwarunkowania strategiczne ZHP i podejmowane
przez Zwigzek dziatania w odniesieniu do kadry instruktorskiej.

Wstep

Jednym z czynnikéw stymulujgcych efektywne funk-
cjonowanie organizacji pozarzagdowych w Polsce jest od-
powiedni dobdr zasobdw ludzkich. Z uwagi na charakter
dziatalnosci organizacji non-profit, w tym: sposdb finanso-
wania, zarzgdzania i delegowania obowigzkéw, cele, stra-
tegie oraz spdjne i efektywne dziatania ludzi s gtéwna sitg
napedowag tych organizacji. Rdzne definicje pojecia zaso-
bow ludzkich akcentujg rdznorakie podejscia do prezentacji
jednostki ludzkiej zaangazowanej w dziatania podejmowa-
ne przez organizacje. Celem opracowania jest prezentacja
spojrzenia na Zwigzek Harcerstwa Polskiego jako organizacji
pozarzgdowej petnigcej wazng misje spoteczng, ktora dys-
ponuje odpowiednimi zasobami ludzkimi.

W opracowaniu wyodrebnione zostaty trzy czesci:

a) ustawowe zatozenia dziatalnosci organizacji non-pro-
fit oraz mozliwe sposoby rozumienia pojecia zasobow
ludzkich;

b) klasyfikacja zasobow ludzkich Trzeciego Sektora pod
wzgledem petnionych rél, sposobu doboru oraz wyna-
gradzania;

c) przedstawienie Zwigzku Harcerstwa Polskiego jako
organizacji pozytku publicznego, ktora realizuje swoje
cele statutowe poprzez zaangazowanie wolontariuszy.

The aim of the study is a presentation of the viewpoint to
Polish Scouting and Guiding Association (PSGA) as a non-gover-
nmental organization having an important social role, which ad-
ministers suitable human resources. The article is an introduction
into the issues connected with the functioning of the Polish non-
governmental organizations — the organizations based on cohe-
rent and effective actions conducted by people who are their
main lifeblood. The presentation includes the analysis of various
roles fulfilled by people acting for the Polish non-profit organiza-
tions, strategic determinants of PSGA and the actions taken by
PSGA in relation to the supervising staff.

Specyfika funkcjonowania oraz finansowania organiza-
cji pozarzgdowych w Polsce (uwarunkowana ustawowo),
przektada sie czesto na innowacyjne podejscie do kiero-
wania ludZzmi: che¢ inwestowania w ludzi, ktérzy poprzez
samorozwaj, poszerzanie horyzontdéw i realizacje pasji
przyczyniajg sie w znacznej mierze do sukceséw organiza-
cji non-profit.

W opracowaniu podjeta zostata préba wykazania, jak
istotna jest rola ludzi w rozwoju organizacji non-profit na
przyktadzie Chorggwi Wielkopolskiej Zwigzku Harcerstwa
Polskiego.

Organizacje pozarzadowe w Polsce

Sektor organizacji pozarzagdowych (ang. non-gover-
nmental organizations - NGOs) zwany jest w Polsce i na
Swiecie Il sektorem (ang. Third Sector), co wynika z cha-
rakteru prowadzonej dziatalnosci spoteczno-gospodarczej.
W odréznieniu zaréwno od instytucji panstwa (admini-
stracji publicznej, sektora panstwowego — | sektora) oraz
podmiotéw for-profit, nastawionych na zysk (biznes, sektor
prywatny — Il sektora) NGOs nie sg nastawione na zysk (non
-profit), ani tez nie stanowig elementu struktury panstwa.

W dokumentacji polskiej administracji panstwowej
definicje organizacji pozarzagdowej okresla Ustawa z dnia
24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego
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i o wolontariacie, w ktdrej to dokonano zapisu, iz orga-
nizacje pozarzgdowe to ,niebedgce jednostkami sektora
finanséw publicznych, w rozumieniu ustawy o finansach
publicznych i niedziatajgce w celu osiggniecia zysku, osoby
prawne lub jednostki organizacyjne nieposiadajgce osobo-
wosci prawnej, ktéorym odrebna ustawa przyznaje zdolnosé
prawng, w tym fundacje i stowarzyszenia” (Dz. U. 2003, nr
96 poz. 873 z pdzn. zm.). W ww. ustawie zawarta jest takze
definicja dziatalnosci pozytku publicznego jako aktywnosci
spotecznie uzytecznej, prowadzonej przez organizacje po-
zarzgdowe w sferze zadan publicznych. Ustawa ta zostata
uzupetniona i zaktualizowana Ustawg z dnia 17 grudnia
2009 r. o zmianie ustawy o dziatalnosci pozytku publicz-
nego i o wolontariacie oraz niektérych innych ustaw. Na-
lezy zaznaczy¢, iz organizacje prowadzace taka dziatalno$¢
okreslone s3 mianem organizacji pozytku publicznego. Sg
to: organizacje pozarzagdowe, organizacje koscielne i zwigz-
ki wyznaniowe, stowarzyszenia jednostek samorzadu tery-
torialnego, a takze ,spotki akcyjne i spétki z ograniczong
odpowiedzialnoscig oraz kluby sportowe bedgce spdtkami
nie dziatajgcymi w celu osiggniecia zysku oraz przeznaczaja
catos¢ dochodu na realizacje celéw statutowych oraz nie
przeznaczajg zysku do podziatu miedzy swoich udziatow-
céw, akcjonariuszy i pracownikow” (Ustawa... 2003).
Oprdcz okreslenia organizacje pozarzqgdowe, funkcjo-
nujg rowniez terminy: organizacje charytatywne, organiza-
cje non-profit, organizacje spoteczne, organizacje wolonta-
riackie, organizacje obywatelskie, uzytecznosci publicznej,
niezalezne.
Do cech charakterystycznych organizacji lll sektora za-
licza sie (Polski portal... 2013):
e istnienie struktury organizacyjnej oraz formalna reje-
stracja;
e strukturalna niezaleznos¢ od wtadz publicznych;
e nienastawienie na zysk;
e suwerennos¢ i samorzgdnosc;
e dobrowolnos¢ przynaleznosci (uczestnictwa w dziata-
niach organizacji).

Wsréd polskich NGOs wyrdznia sie dwa zasadnicze
typy funkcjonowania organizacji, charakteryzowane w uje-
ciu stownikowym jako (Stownik jezyka polskiego... 2013):

a) fundacja — instytucja, ktorej ,, podstawg istnienia jest
majatek przeznaczony przez jej zatozyciela na okreslony cel
spoteczny”;

b) stowarzyszenie, czyli ,dobrowolne, trwate zrzeszenie
0s6b, o celach niezarobkowych, samodzielnie okreslajgce
swoj program i strukture”.

Oba te podmioty wykazujg inne cechy funkcjonowania,
m.in. w kwestiach finansowania, nadzoru, zarzgdzania oraz

okreslania celdw dziatania. Przyktad stanowi kwestia finan-
sowania w procesie tworzenia: fundacja rozporzadza ma-
jatkiem przekazanym przez fundatora i bez takich funduszy
niemozliwe jest zatozenie fundacji, natomiast w przypadku
stowarzyszenia nie wymaga sie wktadu majatkowego, tylko
zebrania odpowiedniej ilosci cztonkdw.

Wedtug danych Stowarzyszenia Klon/Jawor, w Polsce
w 2012 roku odnotowano ponad 80 tys. zarejestrowanych
organizacji pozarzgdowych, dominujg w nich stowarzysze-
nia, ktérych liczba (72 tys.) szesciokrotnie przewyzsza licz-
be fundacji (nie liczgc Ochotniczych Strazy Pozarnych — 11
tys.). Najwieksze skupienie ww. organizacji zanotowano na
terenie wojewddztwa mazowieckiego (Przewtocka 2012).

Na przestrzeni ostatnich 7 lat zauwazalny jest dyna-
miczny wzrost w zakresie liczby dziatajgcych organizacji
non-profit (wykres 1), ktérych to ilos¢ zmienita sie z 61 tys.
(Przewtocka 2012), co wskazuje, iz idea dziatan nieukierun-
kowanych na zysk jest stale popularng forma zaangazowa-
nia spotecznego.

Wykres 1. Liczba organizacji pozarzadowych w Polsce w la-
tach 2005 - 2012
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Zrédto: opracowanie watasne na podstawie badan litera-
turowych http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/GS_wstep-
ne_wyniki_bad_spolecz_i_ekono_kondycji_2010_SOF-1.pdf,
[26.02.2013] oraz Adamiak P., Przewtocka J., Zajac A., (2012) Ra-
port: Zycie codzienne organizacji pozarzgdowych w Polsce, War-
szawa: Stowarzyszenie Klon/Jawor.

W zaleznosci od proby badanych oraz przyjetych ram
kwalifikacyjnych, ponad 70% organizacji pozarzadowych
prowadzi aktywng dziatalnos¢ (Przewtocka 2012). Dodatko-
wo w oficjalnych statystykach ukryta jest ,szara strefa”, do
ktdrej zalicza sie organizacje, ktdre juz nie dziatajg, a nawet
nie istnieja, lecz oficjalnie nie zostaty zlikwidowane.

Pojecie zasobow ludzkich

Opinie i poglady na temat miejsca i dziatalnosci ludzi
w sferze personalnej organizacji przez wiele lat ulegaty
przemianom. Wydzwiek pojecia ,zasoby ludzkie” (ang. hu-
man resources) rowniez ulegat modyfikacjom, gdyz czes¢
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autorow skupiata sie bardziej na stowie zasoby, a inni na
personalnym charakterze czesci wyrazenia ludzkie.

Aleksy Pocztowski sktania sie ku rozwinieciu pojecia
jako ,,0go6tu wrodzonych i nabytych wtasciwosci (wiedza,
zdolnosci, umiejetnosci, zdrowie, cechy osobowosci, warto-
$ci) ucielesnione w ludziach, ktdre sg wykorzystywane i do-
skonalone w okresie aktywnosci zawodowej” (Pocztowski
2003: 293). Przez niektdrych badaczy zasoby ludzkie trak-
towane sg jako aktywa przedsiebiorstwa, badz zrédta kon-
kurencyjnosci, podkreslajac znaczenie funkcji personalnej
firmy w XXI wieku.

Zasadnym zdaje sie by¢ podejscie do kwestii zasobow
ludzkich w dziatalnosci organizacji pozarzadowych, przede
wszystkim z ukierunkowaniem na wyraz ludzkie. Wskazuje
na to Pocztowski przyjmujac w swych rozwazaniach, iz ,lu-
dzie nie sg zasobem, lecz dysponujg zasobem, czyli ogdtem
cech i wtasciwosci ucielesnionych w nich, ktére umozliwiajg
petnienie réznych rél w organizacji” (Pocztowski 2003: 36).
Podkresla rowniez, ze to poszczegdlni pracownicy dysponu-
jacy swoimi zasobami ludzkimi, decydujg o poziomie zaan-
gazowania w prace. Czesto wykorzystywane sg w opraco-
waniach synonimy okreslenia zasoby ludzkie, tj. potencjat
ludzki, kapitat ludzki, personel, sita robocza, pracownicy,
kadry, lecz dopiero pojecie zasoby wartosciuje cztowieka,
podkresla jego range oraz potencjat.

Peter Drucker (Krél, Ludwiczynski 2006: 52) zwraca
uwage, iz zatrudnia sie catego cztowieka, a nie tylko jego
rece. Podejscie jakosciowe i ilosciowe do kwestii zasobdw
ludzkich w przedsiebiorstwie proponuje Leszczynski (Krdl,
Ludwiczynski 2006: 53), ktéry zauwaza, iz zasoby ludzkie
obejmuja zatrudnionych w firmie pracownikéw, wraz z ich
wyksztatceniem, doswiadczeniem, kwalifikacjami, wyko-
nywang pracg, a nawet stosunkami miedzyludzkimi oraz
umiejetnosciami porozumiewania sie.

Niewatpliwie kluczowg kwestig w dziatalnosci organiza-
cji jest nie tyle posiadanie zasobdw ludzkich, co efektywne
zarzgdzanie nimi. Pawlak definiuje zarzadzanie zasobami
ludzkimi (ZZL) jako dziatania polegajgce na ,ksztattowaniu
i stosowaniu zasobdéw ludzkich firmy, aby mozliwe byto
petne osiggniecie jej celdw, przy uwzglednieniu intereséw
pracodawcy i pracobiorcow” (Pawlak 2003: 22). Powinno
sie zauwazy¢, ze sam charakter przedsiebiorstwa determi-
nuje role oraz wielkos$¢ znaczenia ZZL, bo im wiekszy jest
udziat zasobow ludzkich w dziatalnosci gospodarczej, tym
kierowanie nimi jest mocniej powigzane z realizacja celéw
i strategii firm.

Zasoby ludzkie w organizacjach
pozarzgdowych w Polsce

Gtéwng sitg napedowa funkcjonowania NGOs sg lu-
dzie. Niektorzy otrzymuja wynagrodzenie, a znaczna cze$é
nie pobiera zadnych $wiadczen pienieznych za zaangazo-
wanie, poswiecony czas oraz wktad intelektualny. Jak pod-
kresla Kaminski, ,wolontariat jest formg bezinteresownego
zaangazowania na rzecz innych, jest wyrazem wrazliwosci
spotecznej, poczucia odpowiedzialnosci za stabszych czton-
kéw wspdlnoty” (Dudkiewicz, Rymsza 2011: 3). W dziatania
NGOs mogg by¢ zaangazowane osoby petnigce rézne role,
w zaleznosci od charakteru wspoétdziatania, komunikacji, or-
ganizacji pracy czy przyjetej strategii wewnetrznej organi-
zacji. Tak jak roznorodne sg zasiegi i obszary prowadzonych
dziatan, tak prace podejmowane na rzecz organizacji moga
by¢ zdywersyfikowane w charakterze.

Nalezy zaznaczy¢, iz nie we wszystkich organizacjach
non-profit udziat w prowadzonej dziatalnosci jest dla
wszystkich oséb tozsamy, co wynika m.in. ze sposobu za-
rzgdzania i delegowania obowigzkow. Wsrdd przyjetej kwa-
lifikacji rozrézniane sg role:

a) cztonkowie (ktérzy, w mysl wewnetrznej formy dziata-
nia NGO najczesciej odprowadzajg sktadki cztonkow-
skie, ich poziom zaangazowania jest zréznicowany:
czesc jest ,motorami” organizacji, a czes¢ witgcza sie
w pojedyncze projekty):

e pracownicy: sg cztonkami oraz otrzymujg wyna-
grodzenie za prace, co wigze sie z koniecznoscig
pozyskania srodkéw finansowych;

e wolontariusze wewnetrzni: sg cztonkami i nieod-
ptatnie angazuja sie w prace organizacji;

b

-

nie cztonkowie (nie odprowadzajg sktadek cztonkow-
skich, nie figurujg na spisach osobowych organizacji):

e pracownicy: nie sg cztonkami, otrzymujg wynagro-
dzenie za prace, czesto zatrudniani przy realizacji
duzych projektow, gdzie niezbedne jest doswiad-
czenie i kwalifikacje, ktérymi dysponujg;

e wolontariusze zewnetrzni: nieodptatnie angazujg
sie w dziatania organizacji, pomimo, iz nie sg czton-
kami (czesto sg pozyskiwani w sytuacji podejmo-
wania wiekszych przedsiewziec i zwiekszonej ilosci
pracy, gdy liczba statych cztonkéw nie jest wystar-
Czajaca, a organizacja nie posiada srodkéw finan-
sowych na zatrudnienie pracownikdéw; powodem
rowniez moze by¢ cheé otwarcia na nowe osoby,
co rozumiane jest jako mozliwo$¢ zdobycia nowych
pomystow i rozwigzan).
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Istotne jest zwrdcenie uwagi na fakt, ze przyjecie okre-
$lonej terminologii nie jest we wszystkich przypadkach
Scidle i jednoznaczne okredlone. Przyktadem takiej sytuacji
moze byc¢ praca ptatnego trenera klubu, ktdory pracuje na
stanowisku przez dwie godziny dziennie i nie ma ptatnych
nadgodzin, a tuz przed meczem druzyny pozostaje godzi-
ne dtuzej, co oznacza, ze tgczy role pracownika oraz wo-
lontariusza. Cho¢ cze$¢ zrodet podaje tylko jednoznaczny
podziat: wolontariusz, to nie pracownik (Polski portal or-
ganizacji... 2013).

Podkreslenia wymaga rowniez kwestia wymiaru pracy
pracownikéw, zaréwno cztonkdéw, jak i oséb spoza organi-
zacji, a mianowicie: zastosowane sg w tych przypadkach
rézne rozwigzania godzinowe (etat bgdz jego czesc), a takze
W rozumieniu prawnym sg to umowy o prace, a takze umo-
wy cywilno-prawne.

Pracownicy organizacji kierujg sie nieco innymi moty-
wami wspofpracy niz wolontariusze, stad tez zauwazalne
jest, iz zbudowanie efektywnego zespotu jest nietatwym
zadaniem (Krzyzak 2012), a ktére warunkuje sukces w dzia-
taniu.

Spoteczny charakter organizacji pozarzagdowych oraz
czesty brak srodkéw finansowych, bgdz umiejetnosci ich
pozyskania, wptywa na specyfike Il sektora, w ktérym
znaczna czes$¢ dziataczy wykonuje swoje zadania nieod-
ptatnie. Osoby te nie traktujg takiej formy zaangazowania
jako kary, lecz realizujg swoje obowigzki w kategoriach hob-
bystycznych, jako rodzaj realizacji zawodowej, spotecznej,
rozwijanie pasji, jak réwniez jako sposdb na pozyskanie do-
Swiadczenia i umiejetnosci.

Organizacje pozarzgdowe chcace ewoluowag, reali-
zujgc przyjete zatozenia, dgzgc do wyznaczonych celow
i maksymalizujgc wykorzystanie sity roboczej, decydujg
sie na pozyskiwanie nowych oséb do dziatania. NGOs po-
szukujg zaréwno wolontariuszy, jak i pracownikdow. Jest to
uwarunkowane kilkoma czynnikami (Adamiak, Przewtocka,
Zajgc 2012):

a) checig rozszerzenia skali i zasiegu dziatan organizacji;

b) podbudowaniem budzetu, dzieki sktadkom nowych
cztonkow;

c) duzg liczbg wykonywanych zadan badz realizacjg wiek-
szego projektu i zwigzang z tym potrzebg wsparcia ze-
spotu, bez obcigzania budzetu;

d

—

zapotrzebowaniem na osoby o konkretnych kompeten-

cjach wymaganych do konkretnego projektu;

e) checig odcigzenia pracownikdw merytorycznych od
zadan biurowych;

f) realizacja planu rozwoju organizacji zaktadajgcg szko-

lenie nastepcow, ktérzy poprzez poczatkowa prace

wolontariackg zdobywajg odpowiednie doswiadcze-

nie, praktyczne umiejetnosci, poznaja tajniki dziatania
danej organizacji — dzieki temu w dalszej perspektywie
beda mogli wstapi¢ w szeregi statych pracownikéw;

g) checig wykorzystania nowych pomystow i przeciwdzia-
taniu wypaleniu obecnych pracownikéw i wolontariu-
szy.

Nalezy zaznaczy¢, iz mate organizacje, w ktérych udzie-
la sie kilka badz kilkanascie osdb, nieczesto podejmuja ta-
kie starania, gdyz istniejgcy zespot zupetnie wystarcza do
realizacji zadan stawianych przed NGOs. Dodatkowo nie
dla kazdej organizacji non-profit rozbudowa zespotu oraz
rozszerzenie aktywnosci stanowi cel.

Czes$¢ organizacji non-profit, ktore pozyskujg nowe
osoby, doktadnie precyzuje swoje wymagania, profil oso-
bowy oraz kompetencje. Przy doborze nowych pracowni-
kéw znaczenie majg twarde kompetencje (czyli umiejetno-
sci, wiedza, kwalifikacje potrzebne do wykonywania pracy.
Mozna je potwierdzi¢ dyplomami badz certyfikatami, mogg
to by¢ np. ukoniczone kursy lub posiadane uprawnienia).
Dodatkowo duzg role odgrywa wczesniejsze doswiadczenie
w pracach stowarzyszen badz fundacji, a atutem staraja-
cych sie o zatrudnienie nierzadko jest wcze$niejsza praca
w roli wolontariusza w danej organizacji (takie osoby wie-
dzg jak dziata dana organizacja od $rodka, jakie zadania sg
realizowane, a ich okres adaptacyjny jest krotszy). NGOs
poszukujgce wolontariuszy zwracajg szczegdlng uwage na
cechy osobowe, tj. odpowiedzialnos¢, lojalnosé, zaangazo-
wanie i che¢ samorealizacji przez dziatanie na rzecz innych.

Sposoby poszukiwania nowych oséb do NGOs sg po-
dobne do powszechnie stosowanych na rynku pracy, jed-
nakze znaczaca role odgrywajg fundusze, ktére organizacje
pozarzadowe chca (lub mogg) poswieci¢ na pozyskiwanie
nowej kadry. Informacje o checi pozyskania nowych pra-
cownikdw bagdZ wolontariuszy odbywajg sie kilkutorowo:

a) kanatami nieformalnymi: przez rodzine, znajomych,
osoby zaangazowane w prace organizacji;

b) ogtoszenia w prasie, Internecie;

c) podczas organizowanych spotkan, wydarzen;

d) z wykorzystaniem ulotek i plakatow;

e) za pomocg urzeddw pracy, posrednikdéw pracy, targow
pracy czy instytucji wyspecjalizowanych w pozyskiwa-
niu kadry (jednakze, dziatania te nie sg popularne, gdyz
czesto powigzane sg z poniesieniem naktadu finanso-
wego ze strony organizacji).

Dobdr do grona pracowniczego wystepuje czesto na dro-
dze awansu, nierzadko powigzanego z rozwojem organizacji
(jej dziatan i struktur), wczesniejszg wspotpracg na ptaszczyz-
nie wolontariatu oraz zaktadaniem wtasnej organizacji.
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Wsréd mechanizmow podjecia pracy w NGOs s3 naj-
czesciej (Wiech 2010: 86):
a) chec podjecia konkretnej pracy, bez znaczacej kwestii
wigzania sie z danym pracodawcg;
b) realizacja wtasnych pasji oraz zamierzen;
¢) kontynuowanie wczesniejszych doswiadczen na grun-
cie wolontariatu.

Szczegbtowe informacje na temat organizacji pozarza-
dowych w Polsce (dane statystyczne, opisy dziatania, spe-
cyfike kierowania ludzmi, poradniki, ogtoszenia) znalez¢
mozna w rocznikach GUS, zbiorach danych REGON, a takze
opracowaniach Stowarzyszenia Klon/Jawor czy na oficjal-
nym portalu polskich organizacji pozarzagdowych.

Zwiazek Harcerstwa Polskiego
jako organizacja pozarzadowa

Specyficznym przyktadem NGOs, spetniajgcym for-
malne warunki funkcjonowania organizacji non-profit, jest
Zwigzek Harcerstwa Polskiego, w ktérego strukturze dziata
17 choragwi (jednostki organizacyjne na poziomie woje-
wodztw oraz aglomeracji warszawskiej). Zwigzek od dnia 16
lutego 2004 r. posiada status organizacji pozytku publicz-
nego (Zwigzek Harcerstwa... 2013). W kazdej organizacji
pozarzgdowej, ktéra za obszar dziatania obrata edukacje
i wychowanie — 14% polskich organizacji pozarzagdowych
(Adamiak, Przewtocka, Zajgc 2012) —
kiem w codziennej pracy jest czynnik ludzki. Zaréwno za-

kluczowym czynni-

kres podmiotowy, jak i przedmiotowy: praca z ludzmi i dla
ludzi to podstawa dziatan podejmowanych przez ZHP, czyli
organizacje, ktdra juz od ponad 100 lat ksztattuje w dzie-
ciach i mtodziezy postawe szacunku do drugiego cztowieka.

Misja, cele dziatania i strategia rozwoju ZHP

Misjg ZHP jest: ,wychowywanie mtodego cztowieka,
czyli wspieranie go we wszechstronnym rozwoju i ksztat-
towaniu charakteru przez stawianie wyzwan” (Zwigzek
Harcerstwa... 2013), co jest mozliwe dzieki umiejetnemu
stosowaniu przez instruktorow (gtdwnie wolontariuszy)
metody harcerskiej opartej na: Prawie i Przyrzeczeniu Har-
cerskim, uczeniu przez dziatanie, pracy w systemie matych
grup, stale doskonalonym i stymulujgcym programie. ZHP
jest organizacjg wychowawczg dla dzieci i mtodziezy, licza-
cg 86.715 cztonkdéw (dane ewidencyjne przestane w pliku
Excel z Komendy Gtéwnej ZHP, stan na dzien 31.12.2012r.).
Nalezy zaznaczy¢, iz obrana przez ZHP misja nie wyklucza
wychowawczej roli rodzicow, wrecz przeciwnie: harcerstwo
ma wspomagac opiekunéw w ksztattowaniu mtodego po-

kolenia, stymulujgc jego rozwdj w réznych dziedzinach.

Cele dziatania wyznaczone w Statucie ZHP obejmujg
zakres czynnosci, w ktorych dostrzegalna jest duza rola lu-
dzi. Do gtéwnych celdow podejmowanych przez ZHP nalezg
(Zwigzek Harcerstwa... 2013):

a) ,stwarzanie warunkéw do wszechstronnego, intelektu-
alnego, spotecznego, duchowego, emocjonalnego i fi-
zycznego rozwoju cztowieka;

b) nieskrepowane ksztattowanie osobowosci cztowieka
przy poszanowaniu jego prawa do wolnosci i godnosci,
w tym wolnosci od wszelkich natogdéw;

c) upowszechnianie i umacnianie w spoteczenstwie przy-
wigzania do wartosci: wolnosci, prawdy, sprawiedliwo-
$ci, demokracji, rownouprawnienia, samorzgdnosci,
tolerancji i przyjazni;

d) stwarzanie warunkéw do nawigzywania i utrwalania
silnych wiezi miedzyludzkich ponad podziatami raso-
wymi, narodowos$ciowymi i wyznaniowymi”.

ZHP realizuje cele poprzez harcerski system wycho-
wawczy (czyli integralnos¢ zasad harcerskiego wychowa-
nia, metody i programu), a istotng role odgrywa osobisty
przyktad instruktoréw.

Obecna Strategia Rozwoju ZHP na lata 2012-2017
(przyjeta Uchwatg XXXVII Zjazdu Nadzwyczajnego ZHP
z dnia 4 grudnia 2011 r.) porusza piec¢ kierunkdéw strate-
gicznych (rysunek 1) realizowanych w catym Zwigzku, na
wszystkich jego poziomach organizacyjnych.

Rysunek 1. Kierunki Strategii Rozwoju ZHP na lata 2012-2017
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Zrédto: Strategia rozwoju ZHP na lata 2012-2017 (2012: 7).

Wsréd kierunkow tych szczegdlng pozycje zajmuje
,Motywowanie i promowanie kadry”, w zapisach ktérej
podkreslone zostaty aspekty zwigzane z rozwojem organiza-
cji niesprzecznie powigzanej z rozwojem wtasnych zasobow
ludzkich. Zwigzek akcentuje kwestie aktualnych probleméw
wystepujacych na polu dziatania instruktoréw oraz druzy-
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nowych (Strategia rozwoju ZHP na lata 2012-2017 2012):
a) nieskuteczny system motywowania kadry do dziatania
— zwigzany z tym brak instruktoréw i druzynowych;

b

-

ograniczono$¢ uznawania za autorytet druzynowych

oraz instruktoréow, zwtaszcza petnigcych funkcje spo-

teczne;

c) brak w Zwigzku skutecznego systemu ewaluacji dziatan
instruktorow i ich oceny;

d

—

niewystarczajgco kongruentny proces promowania
druzynowych i instruktoréw poza organizacja.

Swiadomos¢ wiasnych stabych stron jest dla ZHP czyn-
nikiem konstruktywnym, jednoczesnie stymulujgcym do
wartkiej pracy nad zmiang obecnego stanu. Zwigzek aran-
Zujac swojq prace Swiadomie zaktada, iz wktad w cztowieka
to inwestycja w organizacje, a rozwoj kadry to tym samym
rozwoj organizacji.

Wsréd gtdownych celdw strategicznych w ramach pracy
z kadrg instruktorskg ZHP wyszczegdlnia (Strategia rozwoju
ZHP... 2012):

a) posiadanie zmotywowanej kadry, ktéra swiadomie wy-
konuje kazde swoje zadanie i czuje satysfakcje z podej-
mowanych wyzwan;

b) kadra odczuwa wsparcie swoich dziatan i rozwoju oso-
bistego w Zwigzku;

c) instruktorzy czujg dume z petnienia funkcji instruktor-
skich w ZHP, gdyz ich wizerunek jest nacechowany do-
datnio wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.

Takie starania dowodzg, iz Zwigzek jest organiza-
cjg preznie dziatajgca z kadrg, ktéra zauwaza, jak istotng
kwestig efektywnego dziatania jest potozenie nacisku na
zapewnienie instruktorom pola do progresji, podnoszenia
kompetencji oraz rozwijania umiejetnosci pracy z ludzmi.

Niewatpliwie daremne jest stawianie sobie celdw, za-
pominajac, iz muszg by¢ one mierzalne, stad tez w Stra-
tegii rozwoju ZHP znajduje sie zapis o sposobach pomiaru
osiggniecia celéw, ktdre przyjeto jako mierniki obrazujgce
wptyw realizacji podjetych dziatan na Zwigzek. W zakresie
pracy z kadrg, opracowano kilka wskaznikow oceny z réz-
nych wymiardow dziatalnosci catej organizacji, co dowodyzi,
iz prace towarzyszace ksztattowaniu i rozwojowi kadry znaj-
dujg przetozenie na wielu ptaszczyznach. A s3 to (Strategia
rozwoju ZHP... 2012: 12-13):

a) ,system pracy z kadrg jest wdrozony w harcerskich ko-
mendach;

b) przyrost liczby druzynowych przeszkolonych do funkcji,
egzekwowanie wymogu przeszkolenia do funkcji przed
mianowaniem na funkcje druzynowego;

c) wzrost liczebny ZHP;

d) wydtuzenie Sredniego czasu petnienia funkcji druzyno-
wego do minimum 3 lat;

e) opracowanie i wdrozenie systemu motywacji i promo-
cji kadry w ZHP;

f) opracowanie zasad promowania najlepszej kadry
w $rodowisku dziatania hufca, chorggwi i poziomu
centralnego;

g) wprowadzenie systemowych rozwigzan uznawania
uprawnien zwigzkowych poza ZHP na poziomie cen-
tralnym i/lub regionalnym;

h

=

wiekszos$¢ nowych harcmistrzow ukonczyta kursy harc-
mistrzowskie”.

Wszakze kazda organizacja pozarzgdowa moze przyjgc
odmienng $ciezke rozwoju, a co jest z tym zwigzane obrac
inne kryteria rozwoju oraz srodki oceny realizacji zadan
tudziez celdw. W przyjetej przez ZHP strategii w miejscu
centralnym znajduje sie cztowiek: zgodnie z zatozeniami
ogdlnymi w centrum zainteresowania organizacji stawia
sie druzynowych (wolontariuszy), a cele strategiczne uznaje
sie za racjonalne, gdy wyniki ich realizacji bedg znajdowaty
odzwierciedlenie w poprawie wsparcia Zwigzku dla druzy-
nowych.

Wykres 2. Liczba cztonkéw ZHP w latach 2008 — 2012
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan literaturowych
Merytoryczne sprawozdanie z dziatalnosci organizacji pozytku pu-
blicznego za okres od 01.01.2010 — 31.12.2010r., (2011: 4) oraz
dane ewidencyjne przestane w pliku Excel z Komendy Gtéwnej
ZHP, stan na dzien 31.12.2012 .

Mimo, ze w ostatnich latach liczebnosé ZHP wykazu-
je tendencje malejacg (wykres 2) nie mozna przyjmowacd
tych danych jako odzwierciedlenia sytuacji rozwoju badz
regresji catej organizacji. Istotnie jest to jeden z miernikow,
lecz jego interpretacja musi nastgpi¢ w odniesieniu do od-
powiadajgcego mu okresu zatozen strategicznych, ponadto
nie jest to w przypadku Zwigzku gtowny cel dziatan. Nawet
przetozenie na dane finansowe nie stanowi podstawy oce-
ny organizacji, jesli nie ma to odniesienia do realizowanych
celéw i gtdwnych zatozen strategicznych.
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Kadra w ZHP

W sytuacji, gdy dziatania instruktoréw — wychowaw-
cow sg skierowane do réznych grup wiekowych (zuchy 6-10
lat, harcerki i harcerze 11-13 lat, harcerki i harcerze star-
si 14-16 lat, wedrowniczki i wedrownicy 16-25 lat), a co
najwazniejsze: dotyczg tak specyficznego pola aktywnosci
mtodych ludzi, jak ich samorozwdj, fundamentalnym zato-
zeniem jest, iz ZHP dazy do zapewnienia jak najlepszych
warunkow kadrowych. W opracowywanych dokumentach
dokonuje analizy biezgcej sytuacji, a takze wysuwa wnioski,
wyznacza cele strategiczne oraz formutuje metody pomiaru
osiggniecia tych celow.

Majac na uwadze, iz ZHP ktadzie duzy nacisk na roz-
wdj instruktoréw w liczbie 10.815 osdb (dane ewidencyj-
ne przestane w pliku Excel z Komendy Gtéwnej ZHP, stan
na dzien 31.12.2012 r.), wsrdd ktorych znaczna czesc jest
wolontariuszami i nieodptatnie poswieca swdj czas na
wychowywanie mtodego pokolenia, nalezy zaznaczyé, ze
proponuje im wielorakie formy ksztatcenia oraz mozliwo-
$ci samorozwoju. Najpopularniejszymi rodzajami takich
przedsiewzie¢ s3:

a) kursy: druzynowych, kadry ksztatcacej, szczepowych,
kadry programowej, komendantéw hufcow, skarbni-
kow hufcéw, przewodnikowski, podharcmistrzowski,
harcmistrzowski, ratownictwa medycznego, kierow-
nikéw wypoczynku, dla cztonkdédw Komisji Rewizyjnych
Hufcow;

b

c) sejmiki: wedrownicze, instruktorskie, akademickie,

-

specjalistyczne szkolenia;

wspolnoty ,,Grunwaldzkiej”;
d

—

warsztaty: opiekundw préb instruktorskich (dwustop-
niowe), dla programowcéw hufcéw i chorggwi, tema-
tyczne i repertuarowe dla druzynowych, dla szefow
Zespotéw Kadry Ksztatcgcej, dla kadry kursow dru-
zynowych, doszkalajace ksztatceniowcow w hufcach
i choragwiach;

e) seminaria: kadry ksztatcgcej, tematyczne, specjalistyczne.

Zwigzek wymaga dopetnienia okreslonych warunkow,
ktore obligatoryjnie muszg spetniaé wszyscy instruktorzy,
badz cztonkowie petnigcy funkcje instruktorskie, czynnie
zaangazowani w dziatalno$¢ ZHP na réznych poziomach
organizacyjnych. Do podstawowych wymagan wzgledem
instruktoréw, poza kwestiami wynikajgcymi z cztonkostwa
w ZHP (m.in. optacanie sktadek), mocg przyjetego Statutu
Zwigzku zalicza sie:

a) osiggniecie wieku 16 lat;
b) zdobycie stopnia instruktorskiego oraz ztozenie i prze-

strzeganie Zobowigzania Instruktorskiego (poprzedzone
wczesniejszym ztozeniem Przyrzeczenia Harcerskiego):
»Przyjmuje obowigzki instruktorki/instruktora Zwigzku
Harcerstwa Polskiego. Jestem $wiadoma/$wiadomy od-
powiedzialnosci harcerskiego wychowawcy i opiekuna.
Bede dbaé o dobre imie harcerstwa, przestrzegac Sta-
tutu ZHP, pracowac nad sobg, pogtebiac¢ swojg wiedze
i umiejetnosci. Wychowam swego nastepce. Powie-
rzonej przez Zwigzek Harcerstwa Polskiego stuzby nie
opuszcze samowolnie.” (Statut ZHP 2012: 4);

c) corocznie zaliczana stuzba instruktorska (z ramienia
wtasciwego komendanta hufca, komendanta choragwi
lub Naczelnika ZHP);

d) wykazywanie ,szczegdlnej troski o powierzone im dzie-

—

ci i mtodziez, zwtaszcza o ich harcerskie wychowanie
zgodnie z Prawem i Przyrzeczeniem Harcerskim, zdro-
wie i bezpieczenstwo” (Statut ZHP... 2012: 6).

Takie podejscie obrazuje, iz ZHP jako organizacja non
-profit stawia duze wymagania, selekcjonuje najbardziej
odpowiednich kandydatédw oraz bazuje na wieloletnim
doswiadczeniu. Ponadto cechg wyrdzniajgcy Zwigzek jest
czerpanie z zasobdow ludzkich, ktére sama uformowata, tzn.
cztonkostwo w ZHP na etapie gromady zuchowej, druzyny
harcerskiej, starszo harcerskiej oraz wedrowniczej daje bu-
dulec do ksztattowania cech przysztej kadry, ktéra bazujac
na przyktadzie swoich przetozonych z lat wczesdniejszych,
rozumie jakie wartosci oraz dziatania charakteryzujg dobre-
go instruktora.

Role w ZHP

Specyfika dziatania ZHP przejawia sie rowniez w odroz-
niajacym podziale rél wérdd oséb zaangazowanych w funk-
cjonowanie Zwigzku (rysunek 2). Klasyfikacja rél jest nieco
inna niz ogdlny podziat w NGOs, gdyz wsrdd cztonkdw jest
wyrdzniona rowniez grupa podopiecznych, dla ktérych
w gtdéwnej mierze dziata Zwigzek. Dla poréwnania funda-
cja Wielka Orkiestra Swigtecznej Pomocy w ramach swych
dziatan podejmuje inicjatywy, dzieki ktérym udzielana jest
pomoc osobom niezrzeszonym w organizacji, chociazby
noworodkom w zakresie Programu Powszechnych Przesie-
wowych Badan Stuchu u Noworodkdw.

W dziataniach ZHP zaobserwowa¢ mozna, iz role w orga-
nizacji nie sg definitywnie wydzielone i mogga sie przenikad.
Tak chociazby jest w przypadku niektorych komendantéw
hufcéw: wszyscy sg cztonkami Zwigzku, aczkolwiek tylko
czesc z nich podpisata umowe o prace badz umowe cywil-
no-prawng, na podstawie ktérej otrzymuje wynagrodzenie.

Jako ze, dziatania ZHP tyczg sie edukacji oraz wychowa-
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Rysunek 2. Role w Zwigzku Harcerstwa Polskiego
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

nia, w licznych przedsiewzieciach uczestniczg rodzice pod-
opiecznych Zwigzku. Ich zaangazowanie uwidacznia sie nie
tylko w sytuacjach podejmowania nowych przedsiewzie¢,
czy w okresach zwiekszonej intensywnosci dziatan, jak jest
w przypadku organizacji wypoczynku letniego. Kazdego
tygodnia witgczajg sie w funkcjonowanie gromad, druzyn,
szczepow, do ktérych przynalezg dzieci i mtodziez. Nalezy
rowniez skierowac uwage na zjawisko bezinteresownego
wsparcia dla ZHP wyptywajgcego ze strony bytych czton-
kow Zwigzku, ktorzy pomimo braku kontynuowania swej
Sciezki harcerskiej, nadal sympatyzujg i identyfikujg sie z or-
ganizacjg, a co za tym idzie wtgczajg sie w funkcjonowanie
Zwigzku.

Obie te grupy udzielajgcych sie oséb mozna zaliczy¢ do
wolontariuszy zewnetrznych.

Ani najnowsze technologie, ani roboty, tym bardziej
serwisy spotecznosciowe nie wychowajg mtodego cztowie-
ka, nie zakorzenig w nim postaw sprawiedliwosci, prawdy,
godnosci czy wolnosci, dlatego tez zasadniczym elementem
dziatania organizacji non-profit funkcjonujgcej na polu edu-
kacji i wychowania jest stosowny dobdr kadry.

Podsumowanie

Postepujgce procesy globalizacji, zmiany techniczne
i technologiczne, réznorodnos¢ kulturowa, zmiany mental-
ne oraz wartosci wspotczesnego spoteczenstwa kreujg obraz
cztowieka, jako znaczacego czynnika dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Zasoby ludzkie, tak jak zasoby finansowe, rzeczowe
oraz informacje nalezg do bazowych zasobdw kazdej organi-
zacji. Ich racjonalne wykorzystanie do realizacji celéw i misji
organizacji stanowi czesto klucz do sukcesu.

W przypadku organizacji pozarzagdowych, takich jak ZHP,
ani zmiany w technikach wytwdérczych, ani zmiany cen czyn-
nika ziemi nie majq takiego wptywu na zarzadzanie zasobami
ludzkimi jak sami ludzie. Elementem bazowym funkcjonowa-
nia NGOs jest interakcja z otoczeniem. Trzeci sektor w Polsce,
tak jak na catym Swiecie to organizacje dziatajgce rekami lu-

dzi i dla ludzi. Bez zaangazowania zasobdw niematerialnych,
chociazby takich jak intelekt oraz wiedza personelu, organi-
zacje te nie mogtyby efektywnie dazy¢ do zatozonych celdéw
oraz realizowac swej misji. Dobrze dobrany zespét, w przy-
padku NGOs, wolontariuszy oraz pracownikdw, jest znaczacy
dla zbudowania dojrzatej organizacji, ktéra bedzie preznie
dziata¢, pomimo specyfiki finansowania oraz uwarunkowan
ustawowych. Atutem, a nie tylko czynnikiem wytwadrczym,
organizacji pozarzgdowych stajg sie ludzie, gdy tworzg ze-
sp6t nacechowany checig nieustannego uczenia sie, identy-
fikowania sie z organizacjg poprzez osobiste zaangazowanie
oraz poczucie bycia potrzebnym na korzys¢ innych. Zwigzek
Harcerstwa Polskiego jako organizacja pozarzgdowa spetnia
wazng misje spoteczng, dodatkowo zauwaza, iz dysponowa-
nie odpowiednimi zasobami ludzkimi jest nieodzownym ele-
mentem efektywnego dziatania organizacji. Ponadto Zwigzek
wykazuje, ze stawianie wymagan wobec kadry, obliguje prze-
tozonych do zapewnienia jej r6znorodnych form doskonale-
nia oraz rozwoju osobistego.
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