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Ma rek Ry m sza
Ewa Boga cz-Wo jta no wska

Wpro wa dze nie

Od da je my do r¹k Czy te l ni ków ksi¹¿kê po œwiê con¹ pro ble ma ty ce za trud nie -
nia i wo lon ta ria tu w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Or ga ni za cje po zarz¹dowe
uz na wa ne s¹ przez opi niê pu b liczn¹ w Pol sce prze de wszy stkim za pod sta wo we
in sty tu cje spo³ecze ñ stwa oby wate l skie go, wspó³tworz¹ce jego naj bar dziej sfor -
ma li zo wan¹ czêœæ okre œlan¹ jako trze ci se ktor. Post rze ga ne s¹ wiêc jako pod -
mio ty re a li zuj¹ce mi sjê spo³eczn¹, pro wadz¹ce dzia³al noœæ przy nosz¹c¹ ko rzyœæ 
spo³eczn¹ (po ¿y tek pu b li cz ny), a sw¹ akty w noœæ opie raj¹ce na nie odp³at nej pra -
cy œwia d czo nej przez cz³on ków i wo lon ta riu szy. Na le ¿y pod kre œliæ, ¿e mi sja
spo³ecz na rze czy wi œcie kon sty tu u je dzia³al noœæ or ga ni za cji po zarz¹do wych.
W³aœ nie ze wzglê du na ow¹ mi sjê or ga ni za cje ko rzy staj¹ z sze re gu udo god nieñ,
któ re znacz¹co ob ni ¿aj¹ ko szty pro wa dze nia przez nie dzia³al no œci sta tu to wej
w po rów na niu z ko szta mi fun kcjo no wa nia firm kome r cy j nych. Spe cy fi kê or ga -
ni za cji pod kre œla fakt an ga ¿o wa nia przez nie wo lon ta riu szy, któ rzy zwa ni s¹
„sol¹” or ga ni za cji po zarz¹do wych, gdy¿ swoj¹ prac¹ ocho t nicz¹ uwia ry god -
niaj¹ or ga ni za cje i pod trzy muj¹ spo³ecz ny cha ra kter „trze ciose kto ro wej”
dzia³al no œci. Nie przy pad ko wo Bry ty j czy cy okre œlaj¹ or ga ni za cje po zarz¹dowe
w³aœ nie jako or ga ni za cje ocho t ni cze (vo lun ta ry or ga ni sa tions)1.

Nie mniej jed nak w Eu ro pie od dwu dzie stu ju¿ lat sy ste maty cz nie ro œ nie
zna cze nie or ga ni za cji po zarz¹do wych nie ty l ko w spo³ecze ñ stwie oby wa te l -
skim, ale i na ryn kach pra cy. Po pie r wsze, od uja w nie nia kry zy su pa ñ stwa
opie ku ñ cze go na prze³omie lat sie dem dzie si¹tych i osiem dzie si¹tych XX wie -
ku or ga ni za cje prze j muj¹ œwia d cze nie us³ug pu b li cz nych, a dziê ki otrzy my -
wa nym z tego tytu³u œro d kom z se kto ra pub li cz ne go s¹ w sta nie za trud niaæ na
eta tach spe cja li stów. Po dru gie, od lat dzie wiê æ dzie si¹tych XX wie ku ro œ nie

1  Por. J. Le wis: Re la cje pa ñ stwo – se ktor ocho t ni czy w Wie l kiej Bry ta nii, „Trze ci Se ktor”
2006, nr 8.



te¿ zaan ga ¿o wa nie or ga ni za cji trze cie go se kto ra w two rze nie miejsc pra cy dla
osób margi nali zo wa nych na ryn ku pra cy. Dzia³al noœæ ta tra kto wa na jest jako
uzu pe³nie nie, kon ty nu a cja dzia³añ inte gra cy j nych, reso cjali zacy j nych czy
tera peu ty cz nych. Po trze cie, rosn¹ca ska la dzia³ania poci¹ga za sob¹ ko nie cz -
noœæ za trud nia nia p³at ne go per so ne lu admi ni stra cyjne go i zarz¹dcze go. Ro œ -
nie wiêc zna cze nie organizacji pozarz¹dowych jako pracodawców.

Po ja wia siê py ta nie: czym wy ró ¿ niaj¹ siê or ga ni za cje po zarz¹dowe jako
pra co da w cy? Czy po przez tê fun kcjê rów nie¿ re a li zuj¹ spo³eczn¹ mi sjê? Kto
po szu ku je pra cy w trze cim se kto rze? Ja kie s¹ szan se roz wo ju za wo do we go
w te go typu or ga ni za cji? S³owem, ja kie s¹ wzo ry za trud nie nia w or ga ni za -
cjach po zarz¹dowych?

Ksi¹¿ka jest pod su mo wa niem kil ku le t nich prac pro wa dzo nych w In sty tu cie 
Spraw Pu b li cz nych w ra mach Pro gra mu Po li ty ki Spo³ecz nej po œwiê co nych
or ga ni za cjom po zarz¹do wym jako pra co da w com oraz wzo rom za trud nie nia
i wo lon ta ria tu w trze cim se kto rze. Od 2003 roku w In sty tu cie rea li zo wa ny jest
pro jekt KOMPAS – „Bu do wa nie przy ja z ne go œro do wi ska dla or ga ni za cji po -
zarz¹do wych”2. W ra mach tego przed siê w ziê cia od 2004 roku pro wa dzo ny
jest sy ste maty cz ny mo ni to ring sta no wie nia i sto so wa nia pra wa do tycz¹cego
or ga ni za cji po zarz¹do wych3, a od 2007 roku ta k ¿e mo ni to ring insty tucjo nali -
za cji dia lo gu oby wate l skie go4. Ponad to od 2004 roku In sty tut wy da je kwa r ta l -
nik „Trze ci Se ktor” po œwiê co ny pro ble ma ty ce spo³ecze ñ stwa oby wate l skie go
i or ga ni za cji po zarz¹do wych5. Co roku In sty tut or ga ni zu je te¿ kon fe ren cje
z udzia³em eks per tów za gra ni cz nych, pod czas któ rych pre zen to wa ny jest do -
ro bek pro je ktu KOMPAS.

Tê pro wa dzon¹ sy ste maty cz nie dzia³al noœæ monito ringo wo-wy daw nicz¹
uzu pe³nia my o dzia³ania eks per cko- badaw cze. Dwu kro t nie, w 2004 i 2007
roku, In sty tut Spraw Pu b li cz nych prze pro wa dzi³ ba da nie fun kcjo no wa nia
Usta wy o dzia³al no œci po ¿y t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie6, a w 2005 roku
ta k ¿e ba da nie do tycz¹ce roli rad nych w sy ste mie miê dzyse kto ro wej wspó³pra -
cy7, co ro cz nie przy goto wu je my ba da nia Su stai nabi li ty In dex dla Pol ski w ra -

8 Ma rek Ry m sza, Ewa Boga cz-Wo jta no wska

2  Bli ¿ sze in fo r ma cje o pro je kcie – zob. http://www.isp.org.pl/ko m pas.
3  Wy ni ki mo ni to rin gu pra wa upub li cz nia my w fo r mie biu le ty nu ele ktro nicz ne go, a ta k ¿e

na ³amach kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor” – ka ¿ dy nu mer pi s ma za wie ra Ka len da rium zmian pra -
wnych, czy li ana li zê wy da rzeñ pra wnych z ko le j nych trzech mie siê cy.

4  Por. M. Ry m sza (red.): Or ga ni za cje po zarz¹dowe. Dia log oby wa te l ski. Po li ty ka pa ñ -
stwa, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2007; G. Ma ko wski, T. Schi ma nek (red.): Dia log
oby wa te l ski. Dro ga do par t ne r stwa, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2008 (w dru ku).

5  Do ty ch czas uka za³o siê 15 nu me rów pi s ma. Zob. http://www.isp.org.pl/ko m pas.
6  Por. M. Ry m sza, G. Ma ko wski, M. Du d kie wicz (red.): Pa ñ stwo a trze ci se ktor. Pra wo

i in sty tu cje w dzia³aniu, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2007, cz. II; G. Ma ko wski
(red.): U pro gu zmian. Piêæ lat Usta wy o dzia³al no œci po ¿y t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie, In -
sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2008.

7  M. Ry m sza, G. Ma ko wski, M. Du d kie wicz (red.): op. cit., cz. III.



mach miê dzyna rodo we go przed siê w ziê cia koor dyno wa ne go przez Uni ted
Sta tes Agen cy for In ter na tio nal De ve lo p ment. Przy goto wa li œmy rów nie¿ sze -
reg eks per tyz dla Mi ni ste r stwa Pra cy i Po li ty ki Spo³ecz nej, a ta k ¿e li cz ne ar ty -
ku³y ana li ty cz ne pub li ko wa ne na ³amach wspomnianego kwartalnika „Trzeci
Sektor”.

W 2005 roku zrea lizo wa li œmy rów nie¿ pro jekt ba da w czy „Wzo ry za trud -
nie nia w trze cim se kto rze – ana li za zja wi ska ela sty cz nych form za trud nie nia
oraz kie run ków jego roz wo ju w or ga ni za cjach spo³ecze ñ stwa oby wate l skie -
go” dofi nan so wa ny przez Fun dusz Ini cja tyw Oby wa te l skich. Wy ni ki ba dañ
przed sta wi li œmy wów czas w nie opub liko wa nym ra po r cie8, a naj wa¿ nie j sze
wnio ski i re ko men da cje w wy da nej bro szu rze, któ ra spo t ka³a siê z bar dzo du -
¿ym zain tere so wa niem9. Pre zen towa li œmy ta k ¿e wy ni ki na szych ba dañ i re ko -
men da cje na ki l ku kon fe ren cjach i seminariach.

Wre sz cie w 2007 roku, w ra mach co ro cz nej kon fe ren cji pro je ktu
KOMPAS10, jedn¹ z se sji po œwiê ci li œmy za trud nie niu m³odych osób w or ga ni -
za cjach po zarz¹do wych, na któ rej ab so l wen ci Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go
pra cuj¹cy w trze cim se kto rze po dzie li li siê swo i mi re fle ksja mi na te mat tego,
na ile pol ski trze ci se ktor jest atra kcy j nym mie j s cem pra cy dla ludzi m³odych.

Pu b li ka cja zbie ra w je den tom roz pro szo ny do ro bek In sty tu tu Spraw Pu b li -
cz nych w po sta ci prac po œwiê co nych or ga ni za cjom po zarz¹do wym jako pra -
co da w com oraz lu dziom, któ rzy swoj¹ ka rie rê za wo dow¹ opa r li na pra cy
w trze cim se kto rze, a swoj¹ „przy go dê” z tym se kto rem czê sto za czy na li od
wo lon ta ria tu lub sta¿u.

Tom sk³ada siê z trzech czê œci. W czê œci pie r wszej za mie sz czo ne s¹ te ksty
teo re ty cz ne i ana li ty cz ne. Sk³ada siê na ni¹ piêæ opra co wañ, z któ rych trzy
przy go to wa li re da kto rzy tomu. Ewa Boga cz-Wo jta no wska jest au tork¹ dwóch 
te kstów: Za trud nie nie w trze cim se kto rze: mo ¿ li wo œci i per spe kty wy oraz
Zarz¹dza nie ka dra mi w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Pie r wszy z nich sta no -
wi ogó l ne spo j rze nie na za trud nia nie pra co w ni ków i wo lon ta riu szy w or ga ni -
za cjach trze cie go se kto ra, dru gi po œwiê co ny jest pro ce so wi zarz¹dza nia za so -
ba mi lu dz ki mi w tych or ga ni za cjach. Ar ty ku³ Mar ka Ry m szy (Trze ci se ktor
jako zbio ro wy pra co da w ca) oma wia uwa run ko wa nia i kon se k wen cje obse -
rwo wa ne go w osta t nich la tach roz wo ju za trud nie nia p³at ne go w or ga ni za cjach 
po zarz¹do wych w Eu ro pie. Z koli Ewa Gie r ma no wska (Te o ria ela sty cz no œci

Wpro wa dze nie 9

8  E. Boga cz-Wo jta no wska: Wzo ry za trud nie nia w trze cim se kto rze, In sty tut Spraw Pu b licz -
nych, Wa r sza wa 2006, ma szy no pis.

9  Ea dem: Wzo ry za trud nie nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, In sty tut Spraw Pu b li cz nych,
Wa r sza wa 2005 (wyd. 1); E. Boga cz-Wo jta no wska, T. Schi ma nek: Wzo ry za trud nie nia w or ga ni za -
cjach po zarz¹do wych, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2008 (wyd. 2, roz sze rzo ne).

10  „Or ga ni za cje po zarz¹dowe i w³adza pu b li cz na – dro ga do par t ne r stwa”, 21 paŸ dzie r ni ka
2008 r., kon fe ren cja zo sta³a zor gani zo wa na przez In sty tut Spraw Pu b li cz nych w sie dzi bie Fun -
da cji im. Ste fa na Ba to re go w Wa r sza wie.



pra cy a trze ci se ktor) przed sta wia za³o¿e nia „pra cy ela sty cz nej”, ana li zuj¹c
mo ¿ li wo œci jej sto so wa nia w trze cim se kto rze nie w celu ob ni ¿e nia ko sztów
pra cy, ale ze wzglê dów fun kcjo na l nych, oraz po trze by pra co w ni ków ze œro do -
wisk margi nali zo wa nych na ryn ku pra cy. Wre sz cie Ka ta rzy na Pete r- Bo m bik
(Finan sowo- pra w ne pod sta wy za trud nie nia) omawia finansowe, a tak¿e
legalne aspekty zatrudniania w trzecim sektorze.

W czê œci dru giej omó wio ne zo sta³y wy ni ki wspo mnia nych wy ¿ej ba dañ
em pi ry cz nych do tycz¹cych wzo rów za trud nie nia w trze cim se kto rze. Klu czo -
wym py ta niem ba da w czym by³o, na ile pol ski trze ci se ktor jest atra kcy j nym
mie j s cem pra cy dla wy bra nych grup maj¹cych utru d nio ny do stêp do ryn ku
pra cy oraz na ile oso by z tych grup, po dej muj¹c pra cê w or ga ni za cjach po -
zarz¹do wych, zain tere so wa ne s¹ ela sty cz ny mi (nie ty po wy mi) fo r ma mi za -
trud nie nia jako roz wi¹za nia mi ko rzy st ny mi w ich sy tu a cji. Ba da nia opa r te
by³y na zog ni sko wa nych wy wia dach gru po wych z przed stawi cie la mi tych
grup. Te re sa Wy so cka (Ela sty cz ne fo r my za trud nie nia ko biet w or ga ni za cjach 
po zarz¹do wych w œwie t le wy ni ków ba dañ) ana li zu je sy tu a cjê ko biet po wra -
caj¹cych do pra cy po ur lo pach ma cie rzy ñ skich i wy cho wa w czych; Piotr Bro da -
-Wy so cki (Ce chy i fo r my za trud nie nia osób w wie ku przed emery ta l nym w or ga -
ni za cjach po zarz¹do wych) – sy tu a cjê osób sta r szych, nie ja ko od cho dz¹cych
z ryn ku pra cy; Ewa Gie r ma no wska (Trze ci se ktor: do ce lo we czy tym cza so we
mie j s ce pra cy dla m³odych osób?) – sy tu a cjê osób m³odych wchodz¹cych na ry -
nek pra cy; wre sz cie Ewa Boga cz-Wo jta no wska (Za trud nie nie osób nie pe³no -
spra w nych trze cim se kto rze) – sy tu a cjê osób nie pe³no spra w nych.

Wszy s cy wy mie nie ni wy ¿ej au to rzy roz pa try wa li kwe stiê, na ile bar dziej
ela sty cz ny cha ra kter wa run ków pra cy, ofe ro wa ny za zwy czaj przez or ga ni -
za cje po zarz¹dowe, jest ko rzy st ny dla pra co w ni ków. Ta kie ujê cie pro ble mu
nawi¹zuje do kon ce pcji fle xi cu ri ty, któ ra zak³ada, ¿e ela sty cz ne fo r my za -
trud nie nia czy ela sty cz ne roz wi¹za nia w za kre sie or ga ni za cji pra cy po win ny
byæ sto so wa ne jako roz wi¹za nia ko rzy st ne dla obu stron sto sun ków pra cy11.
Prze pro wa dzo ne ba da nia po twier dzi³y to za³o¿e nie, a szcze gó l ne nad zie je
wi¹zaæ mo ¿ na z za trud nie niem w or ga ni za cjach po zarz¹do wych osób
m³odych. Po twier dza to zreszt¹ pra kty ka osta t nich lat, w któ rych bar dzo wy -
ra Ÿ nie wzros³a w or ga ni za cjach po zarz¹do wych po pu la r noœæ sta ¿y, „p³yn -
nie” prze cho dz¹cych w fo r my odp³atne i staj¹cych siê tym sa mym dla
m³odych lu dzi pie r wszym do œwia d cze niem za wo do wym. Dru ga czêœæ
ksi¹¿ki za wie ra ponad to opra co wa nie Anny Kwia t kie wicz (Pro ble my za -
trud nie nia w trze cim se kto rze w opi nii ka dry zarz¹dzaj¹cej) po œwiê co ne pro -
ble ma ty ce zarz¹dza nia per so ne lem w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Oma -
wia na czêœæ pu b li ka cji jest po prze dzo na kró t kim opra co wa niem Ewy

10 Ma rek Ry m sza, Ewa Boga cz-Wo jta no wska

11  Por. M. Ry m sza (red.): Ela sty cz ny ry nek pra cy i bez pie cze ñ stwo so cja l ne. Fle xi cu ri ty po
pol sku, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2005.



Bogacz -Woj ta no wskiej (Ba da nie wzo rów za trud nie nia w or ga ni za cjach po -
zarz¹do wych) – któ ra kie ro wa³a pra ca mi ze spo³u ba da w cze go – przed sta -
wiaj¹cym me to do lo giê i prze bieg ba dañ.

Na czêœæ trze ci¹ tomu sk³adaj¹ siê czte ry opra co wa nia po œwiê co ne prze de
wszy stkim pro ble ma ty ce za trud nie nia, a ta k ¿e nie zaro b ko wej akty w no œci
(wo lon ta riat, sta ¿e) osób m³odych w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Ma ria
Ma ko wska (Œcie ¿ ka roz wo ju w or ga ni za cji po zarz¹do wej) na pod sta wie w³as -
nych do œwia d czeñ i ob se r wa cji ana li zu je mo ¿ li wo œci i ogra ni cze nia roz wo ju
za wo do we go m³odych pra co w ni ków w trze cim se kto rze. Po do b ny cha ra kter
ma opra co wa nie Anny Bie r nat, Zo fii Or³owskiej i Jo an ny To karz (Pra ca w or -
ga ni za cji po zarz¹do wej – kon fron ta cja wy ob ra ¿eñ z rze czy wi sto œci¹). Co wa ¿ -
ne, w obu te kstach pod kre œla siê, ¿e pod jê cie pra cy za ro b ko wej w trze cim se -
kto rze przez (by³ego) wo lon ta riu sza wca le nie musi (wrêcz nie po win no) od -
bie raæ jego zaan ga ¿o wa niu spo³ecz ne go cha ra kte ru. I nie cho dzi tu o to, ¿e
jego „trze ciose kto ro we” wy na gro dze nie nie jest wy sta r czaj¹co wy so kie (choæ
w wiê kszo œci przy pa d ków tak w³aœ nie jest – po ten cja³ eko no mi cz ny se kto ra
po zarz¹do we go w Pol sce jest na dal ma³y); cho dzi ra czej o sfe rê mo ty wa cji,
o tra kto wa nie mi sji sta tu to wej or ga ni za cji za w³asn¹. Nie mniej jed nak w ze -
spo³ach re a li zuj¹cych w or ga ni za cjach ró ¿ no rod ne pro je kty po ja wiaj¹ siê te¿
oso by, któ re wy ko nuj¹ po pro stu swoj¹ pra cê za wo dow¹ tak, ja k by wy ko ny -
wa³y j¹ np. w in sty tu cji pu b li cz nej œwiadcz¹cej us³ugi dla ludnoœci. St¹d w ty -
tu le naszego tomu okreœlenie „nie tylko spo³ecznie”.

Z ko lei Ma g da le na Du d kie wicz (Po zarz¹do woœæ w pra kty ce. Do œwia d cze -
nia z pra ktyk stu den c kich) ana li zu je do œwia d cze nia stu den c kie zwi¹zane z od -
by wa niem pra ktyk w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, g³ów nie wa r sza wskich.
Ana liz¹ ob jê te s¹ pra kty ki stu den tów In sty tu tu Sto so wa nych Nauk Spo³ecz -
nych Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go re a li zuj¹cych œcie ¿ kê spe cja li za cyjn¹
„Po li ty ka spo³ecz na – spe cja li sta do spraw or ga ni za cji po zarz¹do wych”. Wa r -
to za zna czyæ, ¿e au to rki dwóch opra co wañ otwie raj¹cych czêœæ trze ci¹ tomu
s¹ abso l wen tka mi ISNS UW tej w³aœ nie œcie ¿ ki. Wre sz cie Grze gorz Gru ca
(Wo lon ta riat i za trud nie nie w or ga ni za cji po zarz¹do wej na pod sta wie do -
œwia d czeñ Pol skiej Akcji Huma ni ta r nej) ana li zu je or ga ni za cjê miejsc pra cy
w Po l skiej Akcji Huma ni ta r nej za trud niaj¹cej (za rów no w cha ra kte rze p³at -
nych pra co w ni ków, jak i prze de wszy stkim – wo lon ta riu szy) g³ów nie
m³odych ludzi wchodz¹cych na rynek pracy.

Pu b li ka cja ko ñ czy siê wnio ska mi i reko men da cja mi przy goto wa ny mi przez 
re da kto rów tomu (Wzo ry za trud nie nia w trze cim se kto rze. Wnio ski i re ko men -
da cje). Tekst ten po czê œci zbie ra i przed sta wia w spo sób syn te ty cz ny wnio ski
i re ko men da cje roz pro szo ne w te kstach sk³adaj¹cych siê na tom (por. prze de
wszy stkim ko ñ co we czê œci opra co wañ z czê œci dru giej tomu), ale prze de
wszy stkim za wie ra w³asne uwagi autorów.
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Na ko niec chcie li by œmy po dziê ko waæ Fun du szo wi Ini cja tyw Oby wa te l -
skich za dofi nan so wa nie ba dañ oma wia nych w czê œci dru giej tomu, a Krzy -
szto fo wi Wiêc kie wi czo wi i jego wspó³pra co w ni kom z Depa r ta men tu Po ¿y t -
ku Pub li cz ne go Mi ni ste r stwa Pra cy i Po li ty ki Spo³ecz nej obs³uguj¹cym Fun -
dusz – za do ty ch cza sow¹, kil ku le t ni¹ ju¿, owocn¹ wspó³pra cê. Fun da cji Fun -
dusz Wspó³pra cy je ste œmy wdziê cz ni za przy zna ne dofi nan so wa nie ze œro d -
ków Unii Eu ro pe j skiej przy go to wa nia ni nie j sze go tomu do dru ku i jego pu b -
li ka cji. Wszy stkim au to rom dziê ku je my za zaan ga ¿o wa nie w przy goto wy -
wa nie ko le j nych wer sji te kstów, co by³o ko nie cz ne, aby roz pro szo ny do ro -
bek In sty tu tu Spraw Pu b li cz nych w za kre sie pro ble ma ty ki za trud nie nia i wo -
lon ta ria tu w trze cim se kto rze przed sta wiæ w spo sób mo ¿ li wie spó j ny.
Ma³go rza cie Ko zia rek zaœ dziê ku je my za pra ce koor dyna cy j ne zwi¹zane
z przy goto wy wa niem tomu i re a li zacj¹ pro je ktu KOMPAS.

A Czy te l ni ków za pra sza my do le ktu ry.
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Zatrudnienie w organizacjach

pozarz¹dowych
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Ewa Bo gacz-Woj tan owska

Za trud nie nie w trze cim se kto rze:
mo ¿ li wo œci i per spe kty wy

W ni nie j szym opra co wa niu omó wio no pod sta wo we za gad nie nia zwi¹zane
z za trud nie niem w or ga ni za cjach po zarz¹do wych dys ku to wa ne przez ba da czy
trze cie go se kto ra na œwie cie. Pod jê to zw³asz cza ogó l ne kwe stie do tycz¹ce za -
trud nie nia, jego form oraz wy na gra dza nia, jak rów nie¿ kwe stie pro ble mów
wy ni kaj¹cych z za trud nia nia pra co w ni ków i wo lon ta riu szy.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe, usy tu o wa ne miê dzy ryn kiem a pa ñ stwem,
dziê ki swo jej ela sty cz no œci, sta³ym kon ta ktom z oby wa te la mi i zna jo mo œci
ich po trzeb oraz dziê ki two rze niu ka pi ta³u spo³ecz ne go s¹ wa ¿ nym pa r t ne -
rem w wy ty cza niu dro gi miê dzy skra j nym libe ra li z mem ryn ko wym a nad -
miern¹ opie ku ñ czo œci¹ pa ñ stwa. Ralf M. Kra mer pod kre œla, ¿e od lat sie -
dem dzie si¹tych XX wie ku wzra sta zna cze nie se kto ra or ga ni za cji po zarz¹do -
wych jako podmio tu po li ty ki pu b li cz nej1. Wte dy to kry zys pa ñ stwa opie ku ñ -
cze go (we lfa re sta te) zbieg³ siê ze zwiê ksze niem li cz by ró ¿ ne go ro dza ju or -
ga ni za cji trze cie go se kto ra. Osta t nie dwie de ka dy ubieg³ego stu le cia to okres 
sto p nio we go prze kszta³ca nia siê pa ñ stwa opie ku ñ cze go w „pa ñ stwo umo ¿ li -
wiaj¹ce” (ena b ling sta te), w któ rym szcze góln¹ rolê od gry waj¹ or ga ni za cje
po zarz¹dowe2.

Wzrost zna cze nia or ga ni za cji po zarz¹do wych –  pocz¹tko wo w kra jach
wy so ko roz wi niê tych, pó Ÿ niej sto p nio wo w kra jach roz wi jaj¹cych siê, a w la -
tach dzie wiê æ dzie si¹tych w kra jach by³ego blo ku socja listy cz ne go – mia³ cha -
ra kter za rów no ja ko œcio wy, jak i ilo œcio wy. Or ga ni za cje ros³y w si³ê pod
wzglê dem li cze b no œci, wie l ko œci przy cho dów, za trud nie nia i, w kon se k wen -

1  R.M. Kra mer: Non pro fit Or ga ni za tions in the 21st Cen tu ry. Will Se c tor Mat ter?, Aspen
In sti tu te, Wa s hin g ton 1998.

2  Zob. N. Gi l bert: We lfa re Ju sti ce. Re sto ring So cial Equ i ty, Yale Uni ve r si ty Press, New
Ha ven 1995.



cji, zna cze nia we wspó³cze s nym spo³ecze ñ stwie i go spo da r ce. Wie lu obse r wa -
to rów ¿y cia pub li cz ne go za uwa ¿a chara ktery sty cz ny wzrost p³at ne go za trud -
nie nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych na prze strze ni osta t nich kil ku dzie siê -
ciu lat.

Kie run ki roz wo ju i wie l koœæ za trud nie nia w trze cim se kto rze

Wspo mnia ny ju¿ ja ko œcio wy i ilo œcio wy roz wój or ga ni za cji po zarz¹do -
wych by³ ró ¿ ny w po szcze gó l nych kra jach. Ame ry ka ñ skie or ga ni za cje po -
zarz¹dowe sta³y siê bar dziej ryn ko wo zo rien to wa ne (mar ket orien ted), szcze -
gó l nie przez po szu ki wa nie do da t ko wych Ÿró de³ do cho dów w po sta ci po bie ra -
nia op³at za swe us³ugi czy zawi¹zy wa nia spó³ek z orga ni za cja mi se kto ra
kome rcy j ne go3. Ten kie ru nek roz wo ju spo wo do wa³ wzrost za trud nie nia
w ame ry ka ñ skim trze cim se kto rze, czy ni¹c zeñ wa ¿ ne go pra co da w cê. W Eu -
ro pie Za chod niej or ga ni za cje po zarz¹dowe za wsze by³y bar dziej uza le ¿ nio ne
od po li ty ki pu b li cz nej i fun du szy pu b li cz nych. W la tach dzie wiê æ dzie si¹tych
ubieg³ego wie ku po li ty ka in sty tu cji Unii Eu ro pe j skiej, szcze gó l nie Ko mi sji
Eu ro pe j skiej, spo wo do wa³a wzrost fede ra li za cji trze cie go se kto ra w Eu ro pie
oraz two rze nie miê dzyna ro do wych sie ci. Pod ko niec lat dzie wiê æ dzie si¹tych
w po li ty ce Unii Eu ro pe j skiej po ja wi³a siê ta k ¿e kon ce p cja „trze cie go sy ste -
mu”, czy li hete roge nicz ne go zbio ru ró ¿ no rod nych or ga ni za cji (sto wa rzy szeñ,
to wa rzystw œwia d czeñ wza je mnych, ban ków spó³dzie l czych i in., ta k ¿e inno -
wa cy j nych or ga ni za cji), któ re mog¹ i po win ny od gry waæ ogromn¹ rolê w re -
du ko wa niu po zio mu bez ro bo cia, w za trud nia niu grup margi nali zo wa nych,
zw³asz cza w wy mia rze lo ka l nym. Osta t nie lata to dy na mi cz ny roz wój or ga ni -
za cji trze cie go sy ste mu czy, mówi¹c ina czej, przed siê biorstw i or ga ni za cji
eko no mii spo³ecz nej, któ re za czy naj¹ od gry waæ co raz wa ¿ niejsz¹ rolê w po li -
ty ce pu b li cz nej i go spo da r ce pañstw Unii Eu ro pe j skiej.

Wa r to jed nak od no to waæ pe w ne isto t ne ró ¿ ni ce, za rów no w pla nie kon ce p -
cy j nym, jak i wy mia rze rze czy wi stym, ja kie za chodz¹ miê dzy eu ro pejsk¹
a ame ry kañsk¹ drog¹ roz wo ju trze cie go se kto ra. Ame ry ka ñ ska dro ga roz wo ju
trze cie go se kto ra jest zde cy do wa nie s³abiej wspie ra na przez se ktor pu b li cz ny,
a or ga ni za cje po zarz¹dowe si l nie roz wi jaj¹ siê w ko o pe ra cji z se kto rem pry -
wa t nym. Ame ry ka ñ ski trze ci se ktor jest bar dziej „uryn ko wio ny” i wy da je siê
zde cy do wa nie mniej za le ¿ ny od se kto ra pub li cz ne go ni¿ jego od po wied nik
w Eu ro pie. Or ga ni za cje po zarz¹dowe w Eu ro pie mo c no wpla taj¹ siê w kon cep -
cjê i wy zwa nia eko no mii spo³ecz nej, któ ra w du ¿ym sto p niu opie ra siê na par t -
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3 A. Bac chie ga, C. Bo rza ga: The Eco no mics of the Third Se c tor: To wards a More Com pre -
hen si ve Ap pro ach, http://www.istr.org/ne tworks/eu ro pe/bo rza ga.pdf (ma te ria³y z kon fe -
ren cji Eu ro pe an Ne twork Me e ting, Tren to, W³ochy).



ne r stwie z se kto rem pu b li cz nym. Na le ¿y przy tym za uwa ¿yæ bo ga ty i ró ¿ no -
rod ny kon tekst hi sto ry cz ny roz wo ju or ga ni za cji po zarz¹do wych w Eu ro pie
– tra dy cje eko no mii spo³ecz nej we Fran cji, ideê sub sy diar no œci w kra jach ka -
to li ckich kon ty nen tal nej Eu ro py, siê gaj¹ce œred nio wie cza tra dy cje stowa rzy -
sze nio we we W³oszech, tra dy cje spó³dzielcze w Hi sz pa nii czy wie lo wie kow¹
tra dy cjê do bro czyn no œci w Wie l kiej Bry ta nii i Irlandii.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe od no to wa³y bar dzo du¿y wzrost za trud nie nia
w o sta t nich dwóch de ka dach. Po twier dzaj¹ to miê dzy naro do we sta ty stki ana -
li zuj¹ce li cze b noœæ i za trud nie nie w tych or ga ni za cjach. W 35 kra jach4 ob jê -
tych ba da nia mi przez Johns Ho p kins Com pa ra ti ve Non pro fit Se c tor Pro ject5

trze ci se ktor to 40 mi lio nów ist niej¹cych miejsc pra cy w pe³nym wy mia rze
cza su pra cy, gdzie 57% za tru d nio nych to p³atni pra co w ni cy, 43% zaœ to wo -
lon ta riu sze. Sta no wi to œred nio 4,4% akty w nych za wo do wo w ba da nych kra -
jach.

W Sta nach Zjed no czo nych w la tach dzie wiê æ dzie si¹tych ubieg³ego wie ku
je den pra co w nik na dwu na stu by³ za tru d nio ny w or ga ni za cji po zarz¹do wej.
W efe kcie dawa³o to za trud nie nie pra wie 11 mi lio nów p³at nych pra co w ni ków, 
o ponad 2 mi lio ny wiê cej ni¿ de ka dê wcze œ niej6. Po mi mo to po ziom za trud -
nie nia w trze cim se kto rze by³ wy ¿szy w kra jach eu ro pe j skich. Pod tym wzglê -
dem na na szym kon ty nen cie czo³owe mie j s ca za j muj¹: Ho lan dia (14,4% aktyw -
nych za wo do wo wraz wo lon ta riu sza mi), Be l gia (10,9%), Ir lan dia (10,4%).
Wœród ba da nych kra jów naj ni ¿ szy od se tek akty w nych za wo do wo, a za tru d -
nio nych w or ga ni za cjach po zarz¹do wych mia³y: S³owa cja, Pol ska, Ru mu nia
i Me ksyk. Pro cen to wy udzia³ za tru d nio nych w trze cim se kto rze wy niós³ dla
S³owa cji, Pol ski i Ru mu nii 0,8%, a dla Me ksy ku 0,4%7. O ska li za trud nie nia
w or ga ni za cjach po zarz¹do wych w kra jach wy so ko roz wi niê tych naj le piej
œwiadcz¹ dane z Ho lan dii – 660 ty siê cy pe³nych eta tów; 12,3% z ogó l ne go za -
trud nie nia w go spo da r ce to p³atny per so nel w or ga ni za cjach po zarz¹do wych
(90% to oso by za tru d nio ne w or ga ni za cjach dzia³aj¹cych w dzie dzi nie edu ka -
cji, ochro ny zdro wia i us³ug spo³ecz nych)8.
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4  Ba da niem by³y ob jê te na stê puj¹ce kra je: Ho lan dia, Be l gia, Ir lan dia, USA, Wie l ka Bry ta -
nia, Izra el, Fran cja, No r we gia, Szwe cja, Au stra lia, Nie mcy, Fin lan dia, Au stria, Ar gen ty na, Hisz -
pa nia, Ja po nia, W³ochy, RPA, Egipt, Peru, Ko rea Po³ud nio wa, Ko lu m bia, Ugan da, Ke nia, Tan -
za nia, Cze chy, Fi li pi ny, Bra zy lia, Ma ro ko, Wê gry, Pa ki stan, S³owa cja, Pol ska, Ru mu nia,
Me ksyk.

5  L.M. Sa la mon, S.W. So ko lo wski, R. List: Glo bal Ci vil So cie ty: An Ove r view, The Johns
Ho p kins Uni ve r si ty, Ba l ti mo re 2003.

6  The Non pro fit World: Fi nan cial and Em p lo y ment Trends, „The Chro ni c le of Phi lan t hro -
py”, vol. 14, is sue 11.

7  L.M. Sa la mon, S.W. So ko lo wski, R. List: op. cit.
8  A. Bu r ger, P. De kker: The Non pro fit Se c tor in the Ne t he r lands, So cia al en Cu l tu re el

Plan bu re au, Den Haag 2001, http://www.scp.nl/en glish/pu b li ca tions/bo oks/2001041501/The_
non pro fit_se c tor_in_The_Ne t he r lands.pdf.



O zna cze niu trze cie go se kto ra jako co raz wa¿ nie j sze go pra co da w cy œwia d -
czy ta k ¿e po rów na nie wzro stu za trud nie nia w tym se kto rze ze wzro stem ogó l -
ne go za trud nie nia w go spo da r ce; np. w la tach 1990-1995 za trud nie nie w trze -
cim se kto rze wzros³o we Fran cji o 40%, w Nie mczech o 36%, w USA o 41%,
gdy w tym sa mym cza sie wzrost ogó l ne go za trud nie nia wy niós³ w tych kra -
jach od po wie d nio: 3%, 10% i 19%9.

Pol ski trze ci se ktor w po rów na niu z kra ja mi Eu ro py Za chod niej to je sz cze nie -
wie l ki pra co da w ca. W 2004 roku li cz bê eta tów osób za tru d nio nych w se kto rze
po zarz¹do wym sza co wa no na nie ca³e 64 tysi¹ce, zaœ w roku 2006 na 65 ty siê cy10.
Sza cu je siê, ¿e w or ga ni za cjach po zarz¹do wych w Pol sce pra cu je (na pod sta wie
ró ¿ nych form umów o pra cê) oko³o 120 ty siê cy osób. Dla po rów na nia mo ¿ na
przy to czyæ od po wied nie dane z Hi sz pa nii –  kra ju o po rów nywa l nej z Polsk¹ li cz -
bie lud no œci –  z 2003 roku: 475 ty siê cy eta tów w trze cim se kto rze, co sta no wi³o
4,5% za trud nie nia poza ro l ni c twem. Hi sz pa ñ ski trze ci se ktor to 235 ty siê cy or ga -
ni za cji po zarz¹do wych. Mimo tych zde cy do wa nie wy ¿szych ni¿ w Pol sce wska Ÿ -
ni ków hi sz pa ñ ski trze ci se k tor za trud nia³ oko³o 35% mniej pra co w ni ków ni¿ se k -
tor w ska li Unii Eu ro pe j skiej (w 15 kra jach przed roz sze rze niem w 2004 roku).

Fo r my za trud nie nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych

Za trud nia nie p³at ne go per so ne lu w or ga ni za cjach po zarz¹do wych nie jest
tak oczy wi ste, jak w or ga ni za cjach pu b li cz nych czy kome r cy j nych. Dzie je siê
tak dla te go, ¿e or ga ni za cje po zarz¹dowe w du ¿ej mie rze za le¿¹ od ze w nê trz -
nych Ÿró de³ fi nan so wa nia. Po wo du je to nie sta bi l noœæ fi nan sow¹, któ ra z ko lei
przy czy nia siê do nie sta bil no œci za trud nie nia.

W or ga ni za cjach po zarz¹do wych wy stê puj¹ ró ¿ ne fo r my za trud nie nia, po do b -
nie jak w se kto rze pry wa t nym. Za le¿¹ one od go spo dar ki jako ca³oœci, ob sza ru
dzia³al no œci or ga ni za cji, a ta k ¿e od tego, czy fun kcjo nuj¹ na te re nach mie j skich
czy wie j skich11. Nie wszy stkie or ga ni za cje po zarz¹dowe chc¹ i po trze buj¹ za trud -
niaæ pra co w ni ków. Czê sto de cy du je o tym faza cy klu ¿y cia or ga ni za cji. W po -
cz¹tko wym okre sie roz wo ju orga niza cyj ne go naj czê œciej nie ma po trze by ani œrod -
ków, aby za trud niaæ p³atny per so nel. Wraz z roz wo jem or ga ni za cji i zwiê ksze -
niem pola dzia³añ sto p nio wo za trud nia siê pra co w ni ków. Za trud nia niu p³at ne go
per so ne lu sprzy ja wy móg profe sjona li za cji dzia³ania or ga ni za cji, tak czê sto po ja -
wiaj¹cy siê pod czas za wie ra nia kon tra któw i umów z se kto rem pu b li cz nym.
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9  H. Wes tlund: So cial Eco no my and Em p lo y ment – the Case of Swe den, „Re view of So cial
Eco no my” 2003, vol. 61, nr 2.

10  M. Gu m ko wska, J. Herbst: Pod sta wo we fa kty o or ga ni za cjach po zarz¹do wych – ra port
z ba da nia 2004, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2005.

11  H.K. An he ier, E. Hol le r we ger, C. Ba delt, J. Ken dall: Work in the Non - pro fit Se c tor:
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Wie l koœæ za trud nie nia jest ta k ¿e sko re lo wa na z ro dza jem ce lów or ga ni za -
cji. Mia no wi cie or ga ni za cje œwiadcz¹ce us³ugi, wy ko nuj¹ce za da nia pu b li cz -
ne bêd¹ po trze bo wa³y za trud niaæ pra co w ni ków w spo sób sta bi l ny i czê sto na
d³ugi okres. Czê sto te¿ s¹ wiê ksze i bar dziej zinsty tucjo nalizo wa ne. Jako ¿e
wy ko nuj¹ us³ugi zle co ne przez se ktor pu b li cz ny, maj¹ w d³u¿ szym okre sie
sto sun ko wo sta bi l ne Ÿród³a utrzy ma nia i mo ¿ li woœæ za trud nia nia na sta³e pra -
co w ni ków, p³ac¹ jed nak za to cenê upo da b nia nia siê do or ga ni za cji pu b li cz -
nych. Ina czej or ga ni za cje samo po mo co we czy lob bin go we, któ re zwy kle maj¹ 
k³opo ty z po zy ska niem eta tów i czê sto zale¿¹ od prywatnych grantodawców.

Nie któ rzy ba da cze pod kre œlaj¹, ¿e w trze cim se kto rze czê œciej ni¿ w po zo -
sta³ych mo ¿ na zna leŸæ ela sty cz ne fo r my za trud nie nia12, ta kie jak gru po wa or -
ga ni za cja pra cy czy za trud nie nie w nie pe³nym wy mia rze cza su pra cy. Jed nak
do ko ñ ca lat osiem dzie si¹tych XX wie ku – szcze gó l nie w kra jach skan dy na w -
skich, w Ho lan dii, w Nie mczech i we Fran cji (ina czej rzecz siê mia³a w Sta -
nach Zjed no czo nych i w Wie l kiej Bry ta nii) – do mi no wa³o ty po we za trud nie -
nie, ze szcze gó l nym na ci skiem na bez pie cze ñ stwo pra cy. Do ty czy³o to
zw³asz cza ta kich ob sza rów dzia³añ trze cie go se kto ra, jak zdro wie i us³ugi
spo³ecz ne13. Lata dzie wiê æ dzie si¹te to okres roz wo ju nie ty po wych (ela sty cz -
nych) form za trud nie nia w or ga ni za cjach non pro fit. Nie któ rzy ba da cze, jak
Lei De lsen, prze ko nuj¹, ¿e ela sty cz ne fo r my za trud nie nia naj bar dziej dy na mi -
cz nie roz wi jaj¹ siê w³aœ nie w trze cim se kto rze14. Przyk³adem mo¿e byæ Wie l -
ka Bry ta nia, gdzie w po³owie lat dzie wiê æ dzie si¹tych ubieg³ego stu le cia
35,3% za tru d nio nych w or ga ni za cjach po zarz¹do wych sta no wi li pra co w ni cy
za trud nie ni w nie pe³nym wy mia rze cza su pra cy; w se kto rze pu b li cz nym by³o
to 28,8%, a w se kto rze ko mer cy j nym 22,1% ogó³u za tru d nio nych15. Po do b na
sy tu a cja wy stê pu je w in nych kra jach o roz wi niê tym se kto rze oby wa te l skim.
Po wszech noœæ ela sty cz nych form za trud nie nia wy ni ka z ki l ku po wo dów. Jest
prze de wszy stkim nie ja ko im ma nentn¹ cech¹ tego se kto ra. Or ga ni za cje po -
zarz¹dowe po sia daj¹ i kszta³tuj¹ ela sty cz ne stru ktu ry orga niza cy j ne, czê sto s¹
swo i sty mi ad ho kra cja mi (zda niem Do ugla sa Wi l so na jest to wy nik bu rz li we -
go oto cze nia orga niza cyj ne go16); ich ela sty cz noœæ wy ni ka ta k ¿e z szy b ko œci
re a kcji na po ja wiaj¹ce siê pro ble my, co do wo dzi ich zna jo mo œci. Inne wy ja œ -
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nie nie czê st sze go ela sty cz ne go za trud nia nia wi¹¿e siê, o czym ju¿ wcze œ niej
wspo mnia no, z nie sta bil no œci¹ fi nan so wa nia dzia³al no œci or ga ni za cji po -
zarz¹do wych, co czê sto znie chê ca do za trud nia nia d³ugo ter mino we go. Nie -
któ rzy ba da cze t³umacz¹ to ta k ¿e tym, ¿e w trze cim se kto rze w za sa dzie nie ma 
or ga ni za cji zwi¹zko wych17. Inni z ko lei – ¿e se ktor ten ro œ nie w si³ê pod
wzglê dem wy so ko œci za trud nie nia, a obe c nie przy rost pra cy na stê pu je g³ów -
nie dziê ki roz wo jo wi ela sty cz nych form za trud nie nia18.

Naj bar dziej rozpo wszech nio ny mi fo r ma mi ela sty cz ne go za trud nie nia
w trze cim se kto rze s¹: pra ca w nie pe³nym wy mia rze (pó³ eta tu, jed na trze cia
eta tu), pra ca tym cza so wa, samo za trud nie nie oraz pra ca chro nio na19.

Pra co w ni cy, wo lon ta riu sze i cz³on ko wie or ga ni za cji

Wed³ug Mi cha el Al li son i Jude Kaye20, pra cuj¹cych w or ga ni za cjach po -
zarz¹do wych, jedn¹ z g³ów nych cech wy ró ¿ niaj¹cych or ga ni za cje trze cie go
se kto ra jest ró ¿ ny po ziom umie jê t no œci i ko m pe ten cji osób tam za tru d nio nych. 
Ma to zwi¹zek z ogra ni czo ny mi za so ba mi fi nan so wy mi – or ga ni za cje po -
zarz¹dowe za trud niaj¹ zwy kle me ne d¿e rów z nie wie l ki mi umie jêt no œcia mi
kie row ni czy mi, jak rów nie¿ pra co w ni ków z ni ski mi kwa lifi ka cja mi. Zda niem
tych au to rów wœród osób zaan ga ¿o wa nych w dzia³al noœæ or ga ni za cji jest jed -
nak wie lu profe sjo na li stów: na uko w ców, ar ty stów czy pra co w ni ków so cja l -
nych. Na uwa gê zas³ugu je fakt, ¿e w pol skim trze cim se kto rze jest nie co ina -
czej – a¿ 56% p³at ne go per so ne lu or ga ni za cji po zarz¹do wych w Pol sce po sia -
da wy ¿sze wy kszta³ce nie. Byæ mo¿e wy ni ka to ze spe cy fi ki pol skie go rynku
pracy.

Jed nym z za sad ni czych pro ble mów w or ga ni za cjach po zarz¹do wych jest
za trud nia nie, za rów no wo lon ta riu szy, jak i p³at nych pra co w ni ków. Ró ¿ ni ich
prze de wszy stkim fo r ma kon tra ktu – pra co w ni cy pod pi suj¹ z orga ni za cja mi
umo wy, któ re okre œlaj¹ ich czas pra cy, wy na gro dze nie oraz ewen tu a l ny za -
kres obo wi¹zków. Wo lon ta riu sze naj czê œciej nie maj¹ umów, co sku t ku je bra -
kiem okre œle nia obo wi¹zków i de cy du je o nie for ma l nym charakterze ich
pracy.

Pe w ne pra ce wy ko ny wa ne przez wo lon ta riu szy w or ga ni za cjach nie maj¹
od po wied ni ka w se kto rze ko mer cy j nym, nie któ re zaœ s¹ bar dzo po do b ne do
p³at nych za jêæ w in nych in sty tu cjach. Ist niej¹ or ga ni za cje, któ re za trud niaj¹
ty l ko pra co w ni ków albo wy³¹cz nie wo lon ta riu szy, je sz cze inne – obie gru py.
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Mat t hew Lia o - Troth twier dzi, ¿e w tym osta t nim przy pa d ku po zy ty w nym efe -
ktem s¹ mnie j sze ko szty, wiê ksze zró¿ ni co wa nie umie jê t no œci oraz mo ¿ li woœæ 
wza je mne go ko rzy sta nia z do œwia d czeñ i ucze nia siê obu grup od sie bie21.

Jone L. Pe a r ce uwa ¿a, ¿e po szcze gó l ne gru py w or ga ni za cjach po zarz¹do -
wych maj¹ ró ¿ ne na sta wie nie do pra cy i inn¹ ku l tu rê or ga ni za cyjn¹22. Isto t ne
s¹ ta k ¿e mo ty wa cje po je dyn czych lu dzi. Czym in nym kie ru je siê przy -
chodz¹cy do or ga ni za cji wo lon ta riusz, a czym in nym oso ba, któ ra chce pra co -
waæ za wy na gro dze nie. Chara ktery sty cz ne s¹ mo ty wa cje wo lon ta riu szy.
Wed³ug ba dañ E. Gila Clary’ego i Mar ka Sny de ra wo lon ta riu sze po szu kuj¹ ta -
kich or ga ni za cji, któ re za spo koj¹ ich po trze by i spro staj¹ ich ocze ki wa niom.
Wo lon ta riu sze maj¹ swo i sty ze staw ocze ki wañ oraz wy zna czaj¹ za kres swo -
ich mo ¿ li wo œci, in ny mi s³owy, okre œlaj¹, co sami s¹ w sta nie za ofe ro waæ or ga -
ni za cji23. Jed no cze œ nie lu dzie, któ rzy de cy duj¹ siê zo staæ wo lon ta riu sza mi,
musz¹ po ko naæ wie le prze szkód i ba rier. Pra ca na rzecz or ga ni za cji wy ma ga
od nich bo wiem re zy g na cji z czê œci wo l ne go cza su, nie daje im za ro b ku, wo -
lon ta riu sze czê sto pra cuj¹ z ob cy mi lu dŸ mi i nie raz po dej muj¹ siê bar dzo trud -
nych za dañ, cho cia ¿ by ta kich, jak opie ka nad oso ba mi ciê ¿ ko cho ry mi24.

Ba da cze re pre zen tuj¹cy po dej œcie fun kcjo na l ne wy ró ¿ niaj¹ ki l ka czyn ni -
ków, któ re po wo duj¹, ¿e lu dzie zo staj¹ wo lon ta riu sza mi25:
– chêæ za spo ko je nia w³as nych po trzeb do tycz¹cych wa r to œci, chêæ po mo cy

in nym, po sta wa al trui sty cz na (fun k cja wa r to œci);
– po trze ba zro zu mie nia ota czaj¹cego œwia ta, a ta k ¿e chêæ roz wo ju i wyko rzy -

sty wa nia pe w nych umie jê t no œci, któ re w in nym przy pa d ku nie by³yby wy -
ko rzy sta ne, pra ca ocho t ni cza tra kto wa na jako spo sób na roz wój oso bi sty
(fun k cja zro zu mie nia);

– po trze ba pod nie sie nia w³as nej wa r to œci, do ce nie nia przez sa me go sie bie
i in nych (fun k cja roz sze rze nia);

– chêæ zdo by cia do œwia d cze nia, któ re przy da siê w roz wo ju ka rie ry (fun k cja
ka rie ry);

– po trze ba od na le zie nia siê w ja kiejœ gru pie spo³ecz nej i do pa so wa nia do niej, 
co sta no wi dla nich Ÿród³o sa ty s fa kcji (fun k cja spo³ecz na);

– chêæ po ra dze nia so bie z w³as ny mi pro ble ma mi i we wnê trz ny mi kon fli k ta mi 
– po czu cie winy, ni ¿ szo œci i in. (fun k cja ob ron na).
Zda niem wie lu ba da czy p³atny per so nel or ga ni za cji po zarz¹do wych ró ¿ ni

siê od pra co w ni ków se kto ra biz ne so we go czy pub li cz ne go. Prze de wszy stkim
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uwa ¿a siê, ¿e jest zna cz nie bar dziej zaan ga ¿o wa ny ide o wo. Czê sto pra co w ni -
cy maj¹ rów nie du¿e po czu cie mi sji jak cz³on ko wie or ga ni za cji i wo lon ta riu -
sze. Bywa te¿ tak, ¿e pra co w ni cy wy wodz¹ siê z gru py naj bar dziej zaan ga ¿o -
wa nych i spra w dzo nych przez or ga ni za cjê wo lon ta riu szy. Jak twier dzi Ca r lo
Bo rza ga, pra co w ni cy w trze cim sekto rze maj¹ zde cy do wa nie wiêksz¹ sa ty s fak -
cjê z pra cy ni¿ pra co w ni cy in nych se kto rów26. Po wo du je to, zda niem tego
au to ra, mniejsz¹ sk³on noœæ do od cho dze nia z pra cy i po szu ki wa nia in ne go za -
trud nie nia.

Du¿a hete roge ni cz noœæ or ga ni za cji trze cie go se kto ra po wo du je, ¿e nie mo -
¿ na jed noz na cz nie okre œliæ, ja kie go typu pra co w ni ków po trze buj¹ te or ga ni za -
cje. Z jed nej stro ny du¿e, wyspe cjali zo wa ne bêd¹ po trze bo waæ wy so kiej kla sy 
spe cja li stów zdo l nych do po dej mo wa nia wy zwañ na mia rê spo³eczeñstw i go -
spo da rek opa r tych na wie dzy. Po zy ska nie ta kich pra co w ni ków mo¿e byæ jed -
nak czê sto do syæ trud ne ze wzglê du na ogra ni czo ne mo ¿ li wo œci fi nan so we
i ko nie cz noœæ ofe ro wa nia wy so kich wy na gro dzeñ. Or ga ni za cje po zarz¹dowe
typu think tank czy watch dogs bêd¹ po trze bo waæ wy so kiej kla sy eks per tów
po sia daj¹cych wie dzê, któr¹ bê dzie mog³a spo ¿y t ko waæ or ga ni za cja tego
typu. Z ko lei ich po zy ska nie nie musi wi¹zaæ z wy na gro dze niem, lecz pod -
staw¹ mo¿e byæ zbie ¿ noœæ prze ko nañ i spo so bu wi dze nia œwia ta, któ re re pre -
zen tu je dana or ga ni za cja i dana oso ba. I wre sz cie or ga ni za cje po zarz¹dowe
œwiadcz¹ce us³ugi czê sto bêd¹ po trze bo waæ szcze gó l nie wra ¿ li wych pra co w -
ni ków, któ rzy bêd¹ w sta nie wy ko ny waæ swe za da nia w zgo dzie z misj¹
organizacji i ze zrozumieniem jej wartoœci.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe cie r pi¹ce na per ma nen t ny brak œro d ków fi nan -
so wych nie rza d ko za trud niaj¹ ta k ¿e pra co w ni ków „od wszy stkie go”. Do ty czy 
to g³ów nie ma³ych or ga ni za cji – czê sto oso ba „od wszy stkie go” to pie r wszy
za tru d nio ny pra co w nik. Jest to nie ko rzy st ne dla or ga ni za cji, gdy¿ po wo du je
roz pro sze nie wysi³ków pra co w ni ka, za miast kon cen tra cji na kon kre t nych za -
da niach, do wy ko na nia któ rych or ga ni za cja zdecydowa³a siê go zatrudniæ.

W or ga ni za cjach po zarz¹do wych p³atni pra co w ni cy wy ko nuj¹ okre œlo ne
za da nia, na to miast kie ro wa niem i po dej mo wa niem naj wa¿ nie j szych de cy zji
za j muj¹ siê cz³on ko wie lub zarz¹dy or ga ni za cji. Jak ju¿ wcze œ niej wspo mnia -
no, wraz z roz wo jem or ga ni za cji wzra sta li cz ba pra co w ni ków i sto p nio wo
two rzy siê sy stem biu ro kra tycz ny. Or ga ni za cja sta je siê bar dziej pro fe sjo nal na 
i sfor mali zo wa na, co jed no cze œ nie po wo du je, ¿e cz³on ko wie sto wa rzy sze nia
mog¹ mieæ po czu cie alie na cji, zdra dy pie r wo t nych wa r to œci, za gro ¿e nia utra ty 
nie for ma l nych i przy ja cie l skich sto sun ków. St¹d czê sto po ja wiaj¹cy siê w li te -
ra tu rze przed mio tu27 dy le mat orga niza cy j ny: czy roz wi jaæ siê, profe sjona li zo -
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waæ dzia³al noœæ, cza sem ko sztem utra ty pe w nych wa r to œci, czy po zo staæ ma³¹, 
opart¹ na pra cy cz³on ków or ga ni zacj¹. Rów no cze œ nie roz ra sta nie siê p³at ne go
per so ne lu mo¿e po wo do waæ si l ne na piê cia miê dzy nim a kie ruj¹cymi or ga ni -
zacj¹. Czê sto zda rza siê to na li nii: za tru d nio ny dy re ktor zarz¹dzaj¹cy or ga ni -
zacji – spo³ecz ny zarz¹d lub rada organizacji.

Wy na gro dze nia w trze cim se kto rze

Pa nu je doœæ powsze ch ne prze ko na nie, ¿e za ro b ki w trze cim se kto rze s¹ ni¿ -
sze ni¿ w or ga ni za cjach pu b li cz nych i kome r cy j nych. Ba da cze nie s¹ jed nak
pe w ni, czy pogl¹d ten jest s³usz ny. Ba da nia Anne Pre ston do wiod³y, ¿e me ne -
d¿e ro wie i pro fe sjo nali œci za ra biaj¹ oko³o 18% mniej ni¿ oso by na tych sa -
mych sta no wi skach w se kto rze ko mer cy j nym28. Wiê cej p³ac¹ swo im kie ro w -
ni kom wiê ksze or ga ni za cje po zarz¹dowe, co nie jest za sko cze niem29.
W ca³ym ame ry ka ñ skim se kto rze po zarz¹do wym naj le piej za ra biaj¹ me ne d¿e -
ro wie w szko³ach wy¿szych i szpi ta lach (w USA za li cza siê je do trze cie go sek -
to ra), a naj go rzej (na wet piê cio kro t nie mniej!) – w or ga ni za cjach ar ty sty cz -
nych, kul tu ra l nych i re li gi j nych30. Z ko lei ba da nia Chri sto p he ra Ru h ma i Ca -
rey Bor ko ski wy ka za³y, ¿e ni skie pen sje w trze cim se kto rze wy ni kaj¹ z kon -
cen tra cji or ga ni za cji po zarz¹do wych w ni skop³at nych se kto rach go spo dar ki31. 
Je sz cze inni ba da cze zwra caj¹ uwa gê, ¿e pod wzglê dem za ro b ków trze ci se k -
tor wy pa da go rzej za rów no jako ca³oœæ, jak i przy po rów na niu wy na gro dzeñ
w po sz cze gól nych za wo dach, co pod kre œlaj¹ Al be r to Bac chie ga i Ca r lo Bo -
rza ga32. Zda niem tych au to rów ró ¿ ni ce zmnie j szaj¹ siê w ta kich ob sza rach,
w któ rych trze ci se ktor do mi nu je – w us³ugach spo³ecz nych, zdro wo t nych czy
edu ka cy j nych, gdzie za ro b ki s¹ ni skie, lecz w tym za kre sie po rów nywa l ne we
wszy stkich se kto rach. Co cie ka we, pol ski trze ci se ktor wy ró ¿ nia siê bra kiem
do mi na cji or ga ni za cji spo³ecz nych i zdro wo t nych w stru ktu rze se kto ra, gdzie
prze wa gê maj¹ or ga ni za cje dzia³aj¹ce w dzie dzi nie spo r tu i ku l tu ry. Wy da je
siê jed nak, ¿e i w Pol sce mog¹ byæ nie zna cz ne miê dzy se kto rowe ró ¿ ni ce wy -
na gro dzeñ w sfe rze us³ug zdro wo t nych i spo³ecz nych, co wy ni ka prze de wszy -
stkim z ogó l nie nie wy so kich za ro b ków w tych ob sza rach us³ug w se kto rze pu -
b li cz nym.
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Co mo¿e reko m pen so waæ ni skie wy na gro dze nia pra co w ni kom or ga ni za cji
trze cie go se kto ra? Wie le or ga ni za cji sto su je spe cy ficzn¹ ko m bi na cjê ele men -
tów fi nan so wych i poza fi nan so wych, gdzie za ro b ki sta no wi¹ mniejsz¹ czêœæ
ni¿ w se kto rze pu b li cz nym i ko mer cy j nym33. Jed nym z czyn ni ków re ko m pen -
suj¹cych ni ¿ sze pen sje jest udzia³ pra co w ni ków w po dej mo wa niu de cy zji i ich
wp³yw na kie run ki dzia³ania or ga ni za cji34. Do in nych ba da cze za li czaj¹ le p sze
wa run ki pra cy (szcze gó l nie zwi¹zane z dobr¹ at mo s fer¹), mo ¿ li woœæ kró t sze -
go wy mia ru cza su pra cy b¹dŸ jego wiê kszej ela sty cz no œci, a ta k ¿e mnie j sze
ry zy ko utra ty pra cy35.

Pro ble my pra co w ni cze zwi¹zane z za trud nia niem
w or ga ni za cjach po zarz¹do wych

Wy so koœæ wy na gro dzeñ jest istotn¹ i ci¹gle otwart¹ kwe sti¹ w trze cim se k -
to rze. Z jed nej stro ny or ga ni za cje maj¹ po trze by za trud nia nia i wy na gra dza nia 
wy so kiej kla sy spe cja li stów, z dru giej zaœ ci¹g³e nie do bo ry za so bów fi nan so -
wych. Ponad to or ga ni za cje po zy skuj¹ce ze w nê trz ne œro d ki fi nan so we musz¹
li czyæ siê z opi ni¹ swo ich do na to rów co do wy so ko œci za ro b ków ze spo³u pra -
co w ni ków. Or ga ni za cje po zarz¹dowe, któ re p³ac¹ wy so kie wy na gro dze nia,
uz na je siê czê sto za nie ety cz ne czy ma r no tra wi¹ce pie ni¹dze do na to rów.
Z dru giej stro ny za nie etyczn¹ mo¿e byæ rów nie¿ uz na na sto so wa na przez nie -
któ re or ga ni za cje po zarz¹dowe po li ty ka ni skich wy na gro dzeñ. W ³atwie j szej
sy tu a cji s¹ or ga ni za cje pro wadz¹ce dzia³al noœæ go spo darcz¹, któ re mog¹ dziê -
ki temu za rów no osi¹gn¹æ sta bi l noœæ w sfe rze za trud nia nia, jak i po zy skaæ od -
po wied nie œro d ki na wy na gra dza nie pra co w ni ków.

Kwe stia wy so ko œci wy na gro dzeñ nie jest je dy nym wy zwa niem, przed ja -
kim stoj¹ wspó³cze s ne or ga ni za cje po zarz¹dowe za trud niaj¹ce pra co w ni ków
i wo lon ta riu szy. Isto t nym pro ble mem jest ta k ¿e profe sjona li za cja. Za trud nia -
nie p³at ne go per so ne lu przez or ga ni za cje po zarz¹dowe to po wa ¿ ne wy zwa nie
dla or ga ni za cji. Z jed nej stro ny po wo du je zwiê ksze nie mo ¿ li wo œci dzia³ania,
jest prze ja wem profe sjona li za cji or ga ni za cji, z dru giej zaœ nak³ada na or ga ni -
za cje nowe obo wi¹zki. Pro wa dze nie do ku men ta cji pra co w ni czej, prze strze ga -
nie ur lo pów, zwo l nieñ cho ro bo wych – to ty l ko wy bra ne pro ble my zwi¹zane
z pra wem pra cy. Or ga ni za cje za trud niaj¹ce p³atny per so nel musz¹ byæ œwia -
do me obo wi¹zków ci¹¿¹cych na nich jako pra co da w cach. Czê sto zda rza siê
bo wiem tak, ¿e za trud niaj¹c jed ne go pra co w ni ka, zarz¹dy i kie ruj¹cy orga ni -
za cja mi za po mi naj¹ o tych obo wi¹zkach lub nie s¹ ich œwia do mi. Zda rzaj¹ siê
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w pol skich or ga ni za cjach po zarz¹do wych za nie dba nia do tycz¹ce sta no wi ska
i mie j s ca pra cy – nie zle ca siê ba dañ wstê p nych czy okre so wych pra co w ni -
ków, nie pro wa dzi siê szko leñ BHP, nie udzie la wy sta r czaj¹cej li cz by dni ur lo -
pu czy nie p³aci siê za nad go dzi ny. Bywa, ¿e pra co w ni cy za trud nie ni do ty l ko
jed ne go pro je ktu musz¹ pra co waæ na rzecz in nych pro je któw. Mo ¿ na spo t kaæ
siê ta k ¿e z in ny mi nie jas no œcia mi, prac¹ ponad no r mê bez wy na gro dze nia, sto -
so wa niem fi kcy j nych umów. Tego typu dzia³ania musz¹ w kon se k wen cji pro -
wa dziæ do du ¿ej ro ta cji pra co w ni ków, jak rów nie¿ do spa d ku za ufa nia
spo³ecz ne go. Dla te go te¿ profe sjona li za cja or ga ni za cji, prze ja wiaj¹ca siê
m.in. w za trud nia niu pra co w ni ków eta to wych, win na po stê po waæ na rów ni
z pro fesjo na li zacj¹ zarz¹dza nia – zwiê ksze niem ko m pe ten cji zarz¹dczych or -
ga ni za cji. Wraz ze zwiê ksze niem skali swego dzia³ania zarz¹dy organizacji
powinny tak¿e zwiêkszaæ swoje kompetencje.

Pod su mo wa nie

Pro ble ma ty ka za trud nie nia w trze cim se kto rze wy da je siê szcze gó l nie istot -
na w eu ro pe j skiej de ba cie pu b li cz nej z pun ktu wi dze nia po trzeb ogra ni cza nia
bez ro bo cia i akty wi za cji or ga ni za cji po zarz¹do wych (or ga ni za cji trze cie go
sy ste mu – okre œle nie to sto so wa ne jest przez Ko mi sjê Eu ro pejsk¹ od 1997
roku) w ogra ni cza niu bez ro bo cia osób za gro ¿o nych wy klu cze niem z ryn ku
pra cy. Czy or ga ni za cje po zarz¹dowe bêd¹ na rzê dziem re a li za cji pe w nej po li -
ty ki czy akto rem pa r ty cy puj¹cym w po dej mo wa niu de cy zji – w du ¿ej mie rze
za le ¿y to od nich sa mych. Nie na le ¿y siê jed nak spo dzie waæ, ¿e roz wi¹¿¹ one
pro blem bez ro bo cia w Eu ro pie. Na pe w no dziê ki mo ¿ li wo œci ci¹g³ego zwiê k -
sza nia za trud nie nia or ga ni za cje bêd¹ mog³y roz sze rzaæ pole swe go dzia³ania,
jed no cze œ nie bêd¹ pod le gaæ rosn¹cej pre sji spo³ecz nej i insty tucjo na l nej. Dla -
te go nie zbêd ny jest roz wój fun kcji per so na l nej w or ga ni za cjach po zarz¹do -
wych. Hete roge ni cz noœæ se kto ra, wie loœæ ob sza rów dzia³añ, re la cji z oto cze -
niem, sto sun ków z se kto rem pu b li cz nym i ko mer cy j nym nie sprzy jaj¹ jed nak
bu do wa niu spó j nej te o rii za trud nie nia w trze cim se kto rze.
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Ka ta rzy na Pete r- Bo m bik

Finan sowo- pra w ne pod sta wy za trud nie nia

Wpro wa dze nie

Za trud nia nie per so ne lu to oczy wi œcie z jed nej stro ny za pe w nie nie so bie
pra co w ni ków, dziê ki któ rym dany pod miot mo¿e dzia³aæ, ale z dru giej stro -
ny ta k ¿e i ko nie cz noœæ za pe w nie nia im okre œlo nych wa run ków pra cy.
W bar dzo du ¿ym upro sz cze niu – zo sta nie to roz wi niê te w da l szej czê œci
opra co wa nia – wszy stko nie ma l ¿e na tej p³asz czy Ÿ nie spro wa dza siê do kwe -
stii fi nan so wych, co w przy pa d ku pod mio tów dzia³aj¹cych w Pol sce w ob -
sza rze tzw. trze cie go se kto ra sta no wi bar dzo isto t ny pro blem. Ich fun kcjo no -
wa nie bo wiem to za zwy czaj dzia³anie w wa run kach sta³ego niedo finan so wa -
nia, uza le ¿ nie nia od gran to da w ców, ci¹g³ej fi nan so wej nie pe w no œci ju tra.
Za³ó¿my jed nak, i¿ or ga ni za cja po zarz¹dowa za trud nia pra co w ni ków, lub
te¿ chce ich za trud niaæ. Oka zu je siê, ¿e za trud nie nie to ma swo je kon se k wen -
cje za rów no eko no mi cz ne, jak i pra w ne, z któ ry mi ka ¿ dy pra co da w ca musi
siê li czyæ i któ rym – je œli maj¹ cha ra kter ogra ni czeñ, czy te¿ okre œlo nych
wy mo gów – bez wzglêd nie pod le ga.

Eko no mi cz ne ujê cie za trud nie nia

Mówi¹c o za trud nie niu, z eko nomi cz ne go pun ktu wi dze nia, kon cen tru je my
siê na kon kre t nym to wa rze. Ry nek pra cy jest bo wiem form¹ ryn ku eko nomi cz -
ne go, któ ry mo ¿ na ro zu mieæ jako ca³okszta³t trans akcji ku p na i sprze da ¿y to wa -
ru, ja kim jest pra ca. Podobnie uj muj¹ tê kwe stiê prze pi sy pra wa, któ re w przy pad -
ku Pol ski opie raj¹ siê na za³o¿e niach te o rii, wed³ug któ rej pod staw¹ ustro ju
pra cy jest wy mia na œwia d czeñ miê dzy dwo ma kon tra hen ta mi: w³aœci cie lem



œro d ków pra cy (pod mio tem za trud niaj¹cym) a pra co w ni kiem1. Z jed nej stro ny
istnie je wiêc pra co da w ca, któ ry jest zain tere so wa ny na by ciem da ne go do bra, czy -
li pra cy i jest sk³onny zap³aciæ za ni¹ okre œlon¹ cenê. Z dru giej stro ny po ja wia siê
pra co bio r ca, po ten cjalny pra co w nik, któ ry za od po wied ni¹ cenê jest sk³onny
sprze daæ swoj¹ pra cê. Za trud nie nie wi¹¿e siê z akty w no œci¹ za wo dow¹, zaan ga -
¿o wa niem si³ i umie jê t no œci lu dz kich i spe³nia trzy pod sta wo we fun kcje: eko no -
miczn¹, do cho dow¹ i spo³eczn¹. W ujê ciu fun kcji eko no mi cz nej za trud nie nie jest
czyn ni kiem wzro stu i po mna ¿a nia pro du ktu spo³ecz ne go, w ro zu mie niu do cho -
do wym sta no wi œro dek uzy ski wa nia do cho dów i za spo ka ja nia po trzeb cz³owie ka, 
zaœ w zna cze niu spo³ecz nym wi¹¿e siê z za spo ko je niem po trze by sa mej pra cy2.
Wy ko ny wa nie pra cy, a w sy tu a cji jej nie po sia da nia po dej mo wa nie prób jej zdo -
by cia, cha ra kte ryzu je znacz¹c¹ wiê kszoœæ lu dzi. Po zo sta wa nie bez pra cy oz na cza
bo wiem w wiê kszo œci przy pa d ków – zw³asz cza w per spe kty wie d³ugo fa lo wej –
wej œcie do gru py osób bez ro bo t nych, co nie sie za sob¹ ró ¿ no ra kie ne ga ty w ne skut -
ki za rów no o cha ra kte rze eko no mi cz nym, psy cho spo³ecz nym, jak i po li ty cz nym.

Ze sta wiaj¹c ze sob¹ te dwie gru py osób, czy li pra co da w ców i po szu -
kuj¹cych pracy, mo ¿ na mó wiæ o po py cie na pra cê two rzo nym przez pra co da -
w ców oraz o po da ¿y pra cy, któr¹ tworz¹ zain tere so wa ni jej pod jê ciem.
W wa run kach ryn ku kon ku ren cyj nego cena za pra cê, czy li p³aca, jest efe -
ktem kon fron ta cji tych dwóch w³aœ nie ele men tów i ich wza je mne go do pa so -
wa nia. Te o ria eko no mii wpro wa dza na wet po jê cie ide a l ne go ryn ku pra cy,
któ ry dzia³a na za sa dzie si l nej, wrêcz ide a l nej kon ku ren cji, gdzie pra co da w -
cy kon ku ruj¹ miê dzy sob¹ o pra co w ni ka, po ten cja l ni pra co w ni cy kon ku ruj¹
na to miast miê dzy sob¹ o mie j s ca pra cy. Ry nek ten cha ra kte ryzu je siê wol no -
œci¹ w za kre sie za trud nia nia pra co w ni ków przez pra co da w ców, a ta k ¿e wol -
no œci¹ wy bo ru ofert pra cy przez po szu kuj¹cych. Na ide a l nym ryn ku pra cy
oso by le piej wy kszta³cone s¹ wy ¿ej op³aca ne, a pra co w ni cy z regu³y s¹ zna -
cz nie bar dziej mo bi l ni. Zgod nie z ujê ciem kla sy cz nym na ryn ku pra cy nie
po win no wy stê po waæ w ogó le zja wi sko bez ro bo cia, gdy¿ ry nek ten, jak ka ¿ -
dy inny, ma na tu raln¹ ten den cjê do d¹¿e nia do sta nu rów no wa gi. Oz na cza to, 
i¿ w sy tu a cji, gdy jest wiê cej chê t nych do pod jê cia pra cy ni¿ miejsc pra cy,
kon ku ren cja miê dzy bez robo t ny mi pro wa dzi do ob ni ¿e nia wy so ko œci p³acy
re a l nej. Przy ni ¿ szej jed nak ce nie pra cy ma le je ta k ¿e i li cz ba chê t nych do jej
pod jê cia za okre œlon¹ sta w kê. Mimo wszy stko wy stê po wa nie zja wi ska bez -
ro bo cia jest fa ktem i bo l¹czk¹ go spo dar ki wol no ryn ko wej, co neo kla sy cy
t³umacz¹ prze de wszy stkim ist niej¹cymi ogra ni cze nia mi swo bod ne go
dzia³ania me cha ni z mów ryn ko wych. Za li czyæ mo ¿ na do nich m.in. dzia³ania 
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zwi¹zków za wo do wych lub grup o po do bnym cha ra kte rze, czy te¿ wpro wa -
dze nie tzw. p³acy mi ni ma l nej.

Z eko nomi cz ne go pun ktu wi dze nia fun kcjo no wa nie ta kiej kon stru kcji, jak
p³aca mi ni ma l na ogra ni cza wo l ny ry nek. Jest ona bo wiem „pra w nie usan kcjo -
no wa nym naj ni ¿ szym wy na gro dze niem okre œlo nym dla przy jê tej jed no stki
cza su, na le ¿ nym za pra cê wy ko nan¹ w ra mach sto sun ku pra cy, przy usta la niu
któ rej zwy kle uw z glêd nia siê po trze by pra co w ni ków i ich ro dzin”3. Wpro wa -
dzo na usta wo wo mi ni ma l na wy so koœæ wy na gro dze nia win na „od po wia daæ
po zio mo wi pod sta wo wych po trzeb, któ rych za spo ko je nie po wi nien gwa ran -
to waæ do chód z ja kiej ko l wiek pra cy”4. Jest to roz wi¹za nie sto so wa ne w po -
szcze gó l nych usta wo da wstach œwia ta ju¿ od XIX wie ku, wpro wa dza ne
z myœl¹ re a li za cji ró¿nych ce lów maj¹cych zna cze nie za rów no dla w³adzy pañ -
stwo wej, jak i dla pra co w ni ków. Cho dzi tu taj prze de wszy stkim o prze ciw -
dzia³anie wy zy sko wi, zwa l cza nie bie dy, mo ty wo wa nie do po dej mo wa nia pra -
cy i do unie zale ¿ nia nia siê od po mo cy fi nan so wej pa ñ stwa, a ta k ¿e o wzrost
pro du ktyw no œci pra cy, czy te¿ zwa l cza nie nie ucz ci wej kon ku ren cji5. Tro chê
ina czej jest ta kwe stia post rze ga na z pun ktu wi dze nia pra co da w ców, któ rzy
nie za le ¿ nie od ko niun ktu ry go spo da r czej, w³as nej kon dy cji, czy te¿ mo ¿ li wo -
œci za trud nie nia pra co w ni ków zo bo wi¹zani s¹ do p³ace nia im wy na gro dze nia
mi ni mal ne go. Prze pro wa dzo ne ba da nia wska zuj¹ ta k ¿e na nie ko rzy st ne od -
dzia³ywa nie p³acy mi ni ma l nej na roz miar za trud nie nia, oka zu je siê, ¿e p³aca
mi ni ma l na nie jest tu klu czow¹ de te r mi nant¹6. Jej wp³yw po le ga g³ów nie na
tym, ¿e sta no wi ona po ziom wyj œcio wy dla obo wi¹zuj¹cej hie ra r chii p³ac, a co
za tym idzie, jej wzrost wp³ywa na wzrost po zo sta³ych sta wek, a ta k ¿e nie ste ty
i ko sztów pra cy7.

Ele men tem swo i ste go „sty ku” po miê dzy grup¹ pra co da w ców a grup¹ po -
szu kuj¹cych pra cy jest wiêc p³aca. Jed ni i dru dzy maj¹ w sto sun ku do niej
okre œlo ne ocze ki wa nia. Pra co da w cy, dla któ rych wy na gro dze nia pra co w ni -
ków s¹ ko sztem, chcie li by – w myœl za sa dy ma ksy mali za cji w³as ne go zy sku
– prze zna czaæ na ten cel jak naj mnie j sze œro d ki. Zgod nie z de fi nicj¹ po pyt na 
pra cê jest zak³adan¹ od wrotn¹ za le ¿ no œci¹ miê dzy p³ac¹ re aln¹ a wie l ko œci¹
za trud nie nia w da nym okre sie, przy za³o¿e niu, i¿ po zo sta³e czyn ni ki nie ule -
gaj¹ zmia nie8. W pra kty ce oz na cza to, i¿ im wy ¿szy po ziom p³ac, tym mnie j -
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sza sk³on noœæ pra co da w ców do za trud nie nia no wych pra co w ni ków. I od wro t -
nie – sk³on noœæ ta wzra sta w sy tu a cji, gdy po ziom p³ac ule ga ob ni ¿e niu. Na
wie l koœæ po py tu isto t ny wp³yw wy wie raj¹ za rów no czyn ni ki eko no mi cz ne –
do któ rych za li czyæ mo ¿ na m.in. wie l koœæ i stru ktu rê pro du kcji i us³ug, or ga ni -
za cjê i ko szty pra cy – jak i czyn ni ki o cha ra kte rze spo³ecz nym i po li ty cz nym.

Z dru giej stro ny po szu kuj¹cy pra cy zain tere so wa ni s¹ ma ksy ma li zacj¹
w³as nych ko rzy œci zwi¹za nych z pod jê ciem tej pra cy. Cho dzi tu prze de wszy -
stkim o ko rzy œci fi nan so we. Ka ¿ dy pod miot dzia³a i w taki spo sób dys po nu je
po sia da ny mi za so ba mi, aby uzy ska ny przez nie go zysk, czy te¿ do chód by³ jak 
naj wiê kszy. Te o ria eko no mii pos³ugu je siê na wet po jê ciem homo oe co no mi -
cus, któ re pod kre œla szcze gó l ne ce chy cz³owie ka post rze ga ne go jako jed no -
stka go spo da ruj¹ca. Cz³owiek dzia³a w spo sób ra cjo na l ny i za wsze d¹¿y do
ma ksy mali za cji swo ich ko rzy œci oce nia nych przez pry z mat ra chun ku eko -
nomi cz ne go. Oz na cza to, ¿e do ko nuj¹c wy bo rów, po dej mu je te dzia³ania, role
czy akty w no œci, któ re w po rów na niu z alte rna tyw ny mi mo¿ li wo œcia mi daj¹
mu jak najwiêksze korzyœci ekonomiczne.

Pra co da w ca w pol skim usta wo da wstwie.
Uwa gi ogó l ne

Mówi¹c o za trud nie niu w or ga ni za cjach trze cie go se kto ra, tra ktu je my te or -
ga ni za cje jako ty po wych pra co da w ców. Zgod nie z prze pi sa mi Ko de ksu Pra cy
pra co dawc¹ jest bo wiem jed no stka orga niza cy j na, cho æ by nie po sia da³a oso -
bo wo œci pra wnej, a ta k ¿e oso ba fi zy cz na, je ¿e li za trud nia pra co w ni ków9. Wa r -
to za uwa ¿yæ, i¿ pra ca ro zu mia na jest przez usta wo da w cê jako dzia³al noœæ po -
dej mo wa na w ce lach za ro b ko wych. Oz na cza to, ¿e pra ca nie zaro b ko wa wy ko -
ny wa na spo³ecz nie, któ ra jest bar dzo czê sto spo ty ka na w przy pa d ku or ga ni za -
cji trze cie go se kto ra, w ro zu mie niu pra wa nie jest i nie mo¿e byæ tra kto wa na
jako za trud nie nie.

Usta wo da w ca dzie li pra co da w ców na trzy gru py, a mia no wi cie: oso by fi zy -
cz ne, oso by pra w ne oraz jed no stki orga niza cy j ne nie po sia daj¹ce oso bo wo œci
pra wnej. Or ga ni za cje trze cie go se kto ra mo ¿ na wiêc w ro zu mie niu obo -
wi¹zuj¹cych prze pi sów za li czyæ do pra co da w ców dru gie go i trze cie go ro dza -
ju. Ka ¿ dy pra co da w ca, nie za le ¿ nie od swo jej fo r my orga niza cy j nej, spo so bu
i ce lu dzia³ania, w okre œlo nych wa run kach pra wnych, musi wywi¹zy waæ siê
z na³o¿o nych nañ obo wi¹zków, prze de wszy stkim w sto sun ku do pra co w ni ka.
Pod sta wo wym po jê ciem pra wa pra cy jest sto su nek pra cy, przez nawi¹za nie
któ re go pra co da w ca zo bo wi¹zuje siê prze de wszy stkim za trud niæ pra co w ni ka
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za wy na gro dze niem10. Za uwa ¿yæ na le ¿y, i¿ sto su nek pra cy jest sto sun kiem
o cha ra kte rze dwu stron nym i zo bo wi¹za nio wym, co oz na cza, ¿e ka ¿ da ze
stron do cze goœ siê zo bo wi¹zuje, ale rów no cze œ nie ma pra wo wy ma gaæ okre -
œlo nych dzia³añ. Im p li ku je to oczy wi œcie obo wi¹zki oby d wu stron, jed na k ¿e
z pun ktu wi dze nia or ga ni za cji po zarz¹do wych klu czow¹ rolê odgrywaj¹
obowi¹zki pracodawcy, do których zaliczyæ mo¿na m.in.:
– te r mi no we i pra wid³owe wyp³aca nie wy na gro dze nia,
– orga ni zo wa nie pra cy w spo sób za pe w niaj¹cy pe³ne wy ko rzy sta nie cza su pra -

cy, jak rów nie¿ osi¹ga nie przez pra co w ni ków, przy wy ko rzy sta niu ich uz do l -
nieñ i kwa li fi ka cji, wy so kiej wy da j no œci i na le ¿y tej ja ko œci pra cy,

– prze ciw dzia³anie dys kry mi na cji w za trud nie niu, w szcze gó l no œci ze wzglê du
na p³eæ, wiek, nie pe³no spra w noœæ, rasê, re li giê, na ro do woœæ, orien ta cjê se -
ksu aln¹, prze ko na nia po li ty cz ne, przy na le ¿ noœæ zwi¹zkow¹, po cho dze nie et -
ni cz ne, a ta k ¿e ze wzglê du na za trud nie nie na czas okre œlo ny lub nie okre œlo -
ny albo w pe³nym lub nie pe³nym wy mia rze cza su pra cy,

– u³atwia nie pra co w ni kom pod no sze nia kwa li fi ka cji za wo do wych,

– orga ni zo wa nie pra cy w spo sób za pe w niaj¹cy zmnie j sze nie uci¹¿li wo œci
pracy, zw³asz cza pra cy mo no ton nej i pra cy w usta lo nym z góry te m pie, a tak -
¿e za pe w nie nie bez pie cz nych i hi gie ni cz nych wa run ków pra cy,

– za spo ka ja nie, w mia rê po sia da nych œro d ków so cja l nych, po trzeb pra co w ni -
ków11.
Wy da je siê, ¿e naj istot niej szy mi obo wi¹zka mi pra co da w cy w ro zu mie niu

prze pi sów Ko de ksu Pra cy s¹: obo wi¹zek za trud nie nia pra co w ni ka oraz obo -
wi¹zek wyp³aca nia pra cow ni ko wi wy na gro dze nia za pra cê. W pie r wszym
przy pa d ku obo wi¹zek ten po wsta je na mocy umo wy o pra cê lub in ne go aktu
o po do bnym cha ra kte rze. Obe j mu je on prze de wszy stkim udo stê p nie nie pra -
cow ni ko wi sta no wi ska pra cy od po wied nie go do ro dza ju œwia d czo nej przez
nie go pra cy. Z dru giej stro ny po ja wia siê obo wi¹zek wyp³aca nia pra cow ni ko -
wi wy na gro dze nia za pra cê. Isto t ne w tym przy pa d ku jest to, i¿ obo wi¹zek ten
ist nie je z mocy pra wa nie za le ¿ nie od tego, czy pra co da w ca zo bo wi¹za³ siê wo -
bec pra co w ni ka do wyp³aca nia wy na gro dze nia, czy te¿ nie12. Osobn¹ kwe stiê
sta no wi pra wo pra co w ni ka do wy na gro dze nia. Wy so koœæ wy na gro dze nia
win na byæ go dzi wa, co tak na pra wdê wy ma ga uw z glêd nie nia czyn ni ków
o cha ra kte rze po za pra w nym, któ re w kon kre t nej sy tu a cji po zwa laj¹ stwier -
dziæ, i¿ wy so koœæ p³acy jest sto so w na do iloœci, ro dza ju i ja ko œci wy ko ny wa nej
przez pra co w ni ka pra cy. Wa r to pa miê taæ, i¿ pra wo do s³usz ne go wy na gro dze -
nia sta no wi jed no z pod sta wo wych praw cz³owie ka.
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Mówi¹c o za trud nia niu pra co w ni ków, nie spo sób nie wspo mnieæ o klu -
czo wych za sa dach sta no wi¹cych pod sta wê sto sun ku pra cy, do któ rych za li -
cza siê prze de wszy stkim: za sa dê oso bi ste go œwia d cze nia pra cy, za sa dê
odp³at no œci pra cy, za sa dê pod porz¹dko wa nia pra co w ni ka prze³o¿o nym
w pro ce sie pra cy oraz za sa dê ry zy ka pra co da w cy. Z pun ktu wi dze nia pra co -
da w cy nie zmie r nie wa¿n¹ rolê od gry wa – oprócz omó wio nej po wy ¿ej kwe -
stii wy na gro dze nia – po no szo ne prze zeñ ry zy ko. Pra wo pra cy wy ró ¿ nia
czte ry pod sta wo we ka te go rie ry zy ka, w przy pa d ku któ rych pra co da w ca po -
no si okre œlo ne kon se k wen cje dzia³añ pra co w ni ków, zda rzeñ lo so wych itd.
Po pie r wsze mo¿e po ja wiæ siê ry zy ko te ch ni cz ne, kie dy pra co da w ca zo bo -
wi¹zany jest wyp³acaæ wy na gro dze nie pra cow ni ko wi w sy tu a cji, gdy nie
œwia d czy on pra cy z przy czyn te ch ni cz nych, zwi¹za nych przyk³ado wo z nie -
zawi nio ny mi przez pra co w ni ka prze sto ja mi. In nym ry zy kiem jest ry zy ko
oso bo we, któ re po le ga na tym, i¿ pra co da w ca po no si za wsze kon se k wen cje
niew³aœci we go do bo ru pra co w ni ków, któ rzy nie po sia daj¹ przyk³ado wo
okre œlo nych ko m pe ten cji, umie jê t no œci, czy te¿ cech oso bo wych. Osobn¹
ka te go riê ry zy ka sta no wi ry zy ko go spo da r cze, któ re zwi¹zane jest za rów no
z fun kcjo no wa niem da ne go pod mio tu, jak i ca³ej go spo dar ki. W sy tu a cji po -
ja wiaj¹cych siê strat pra co da w ca nie mo¿e uchy laæ siê od wyp³aca nia
przys³uguj¹cych pra co w ni kom œwia d czeñ. I w ko ñ cu czwart¹ ka te go ri¹ ry -
zy ka jest ry zy ko so cja l ne, któ re zna j du je swój wy raz w prze j mo wa niu przez
pra co da w cê okre œlo nych ciê ¿a rów so cja l nych, któ re zwi¹zane s¹ z ochron¹
in te re sów ¿y cio wych pra co w ni ków i ich ro dzin13.

Prze pi sy pra wa pra cy nak³adaj¹ na pra co da w ców sze reg obo wi¹zków wy ni -
kaj¹cych z nawi¹zy wa nia z pra cow ni ka mi okre œlo nych ro dza jów sto sun ku
pra cy. Wa r to za uwa ¿yæ, ¿e czêœæ z tych prze pi sów jest nie przy chy l nie przy j -
mo wa na przez pra co da w ców, któ rzy w wa run kach wo l ne go ryn ku czuj¹ siê
ogra ni cza ni przyk³ado wo przez prze pi sy do tycz¹ce za wie ra nia trze ciej z ko lei
umo wy z pra co w ni kiem – po spe³nie niu od po wied nich wa run ków – w fo r mie
umo wy na czas nie okre œlo ny, czy te¿ prze pi sy do tycz¹ce okre sów ochron nych 
dla pra co w ni ków i zwi¹zane z tym kon se k wen cje. Jest to jed nak efe ktem sa -
mej kon stru kcji pra wa pra cy, któ re pe³ni dwie pod sta wo we fun kcje, a mia no -
wi cie: fun kcjê or ga ni za cyjn¹ i fun kcjê ochronn¹. Fun k cja orga niza cy j na
wi¹¿e siê z pra co dawc¹ i oz na cza za pe w nie nie mu okre œlo nych in stru men tów
pra wnych po zwa laj¹cych na kszta³to wa nie or ga ni za cji i de cy do wa nie o spo so -
bie wy ko ny wa nia pra cy. Fun k cja ochron na na to miast ro zu mia na jest jako za -
bez pie cze nie pra cow ni ko wi go dzi wych wa run ków pra cy i za pe w nie nie okre -
œlo nych œwia d czeñ pra co w ni czych14. Re a su muj¹c, na le ¿y jed nak za uwa ¿yæ, i¿ 
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13  Por. L. Flo rek, T. Zie li ñ ski: op. cit., s. 45.
14  Por. M. Sk¹pski: Ochron na fun k cja pra wa pra cy w go spo da r ce ryn ko wej, Kan tor Wy da -

w ni czy Za ka my cze, Kra ków 2006, s. 81.



nie za le ¿ nie od fo r my za trud nie nia pra co w ni ka, ro zu mia ne go jako po dej mo -
wa nie dzia³al no œci w ce lach za ro b ko wych, pod sta wo wym obci¹¿e niem pra co -
da w cy jest wyp³aca ne temu pra cow ni ko wi wy na gro dze nie bêd¹ce czêœci¹
sk³adow¹ szerszej kategorii, któr¹ stanowi¹ koszty pracy.

Fi nan so wy wy miar za trud nie nia pra co w ni ków

Ko szty pra cy, okre œla ne ina czej jako ko szty si³y ro bo czej, ko szty oso bo -
we lub ko szty za trud nie nia, obci¹¿aj¹ce ka ¿ de go pra co da w cê s¹ efe ktem
pro wa dze nia przez nie go okre œlo nej dzia³al no œci. Ka ¿ da dzia³al noœæ zmie -
rzaj¹ca do wy two rze nia kon kre t nych to wa rów lub œwia d cze nia us³ug wi¹¿e
siê bo wiem z po no sze niem okre œlo nych nak³adów. W pro ces ten – z eko -
nomi cz ne go pun ktu wi dze nia – zaan ga ¿o wa ne s¹ tzw. czyn ni ki pro du kcji,
do któ rych za li cza siê: zie miê (a ta k ¿e inne su ro w ce), ka pi ta³ (w ro zu mie niu
œro d ków pra cy – przyk³ado wo w po sta ci ma szyn i bu dyn ków) oraz pra cê.
Pra ca ro zu mia na jest jako zaan ga ¿o wa na w dzia³al noœæ pod mio tu go spo da -
ruj¹cego si³a ro bo cza i sta no wi ona je den z pod sta wo wych ele men tów
dzia³al no œci ka ¿ de go pod mio tu. Ka ¿ dy czyn nik pro du kcji ma swoj¹ wa r toœæ
i jego wy ko rzy sta nie ³¹czy siê z po nie sie niem okre œlo nych ko sztów. Ko szty
pra cy s¹, z pun ktu wi dze nia pra co da w cy, ka te go ri¹ eko no miczn¹ wy ra ¿aj¹c¹ 
siê przez sumê p³ac i po zap³aco wych ko sztów zwi¹za nych z po zy ski wa niem, 
utrzy my wa niem, do sko na le niem i wy ko rzy sta niem za so bów pra cy, czy li
wy ra ¿aj¹ ca³ko wi te nak³ady zwi¹zane z za trud nie niem pra co w ni ków15. Jest
to ka te go ria mikro ekono mi cz na ob ra zuj¹ca re la cjê za chodz¹c¹ po miê dzy
pra co dawc¹ a pra co w ni kiem i sta no wi¹ca ele ment wy mia ny po miê dzy nimi.
Zgod nie z de fi nicj¹ przy jêt¹ przez G³ówny Urz¹d Sta ty sty cz ny „ko szty pra -
cy sta no wi¹ sumê wy na gro dzeñ brut to (³¹cz nie z za li cz ka mi na po czet po da t -
ku do cho do we go od osób fi zy cz nych i ze sk³ad ka mi na obo wi¹zko we ube z -
pie cze nia spo³ecz ne – eme ry ta l ne, ren to we, i cho ro bo we p³aco ny mi przez
ubez pie czo ne go pra co w ni ka) oraz po zap³aco wych wy da t ków (sk³adki na
ube z pie cze nie eme ry ta l ne, ren to we i wy pa d ko we op³aca ne przez pra co da w -
cê, sk³adki na Fun dusz Pra cy i Fun dusz Gwa ran to wa nych Œwia d czeñ Pra co -
w ni czych, wy da t ki na do sko na le nie, kszta³ce nie i prze kwali fiko wa nie kadr,
bez pie cze ñ stwo i hi gie nê pra cy oraz po zo sta³e wy da t ki obe j muj¹ce m.in.:
de le ga cje s³u¿ bo we, zak³ado wy fun dusz œwia d czeñ so cja l nych)”16. Oz na cza
to, ¿e oprócz wyp³aty „go³ego” wy na gro dze nia pra co da w ca zo bo wi¹zany
jest ta k ¿e do po no sze nia do da t ko wych ko sztów obe j muj¹cych m.in. po da t -
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15  Por. J. Be r na is, J. In gram: Con trol ling per so na l ny i ko szty pra cy, Wy daw ni c two Aka de -
mii Eko no mi cz nej im. Ka ro la Ada mie c kie go, Ka to wi ce 2005, s. 67.

16  „Ma³y Ro cz nik Sta ty sty cz ny Pol ski” 2008, s. 143.



ko we obci¹¿e nia wy na gro dzeñ, sk³adki ubez pie cze nio we, wy da t ki na na gro -
dy, do kszta³ca nie, czy te¿ od szko do wa nia.

Wy so koœæ ko sztów pra cy wy stê puj¹ca w da nej or ga ni za cji jest zde ter mino -
wa na przez wie le czyn ni ków o cha ra kte rze za rów no ze w nê trz nym, jak i we w -
nê trz nym. Do czyn ni ków ze w nê trz nych, któ re ge ne ro wa ne s¹ poza da nym
pod mio tem, za li czyæ na le ¿y prze de wszy stkim obo wi¹zuj¹ce na ob sza rze da -
ne go pa ñ stwa prze pi sy pra wa, któ re nak³adaj¹ na pra co da w ców okre œlo ne
obci¹¿e nia fi nan so we. Oprócz po da t ków i ró ¿ ne go ro dza ju sk³adek do gru py
tej za li cza siê ta k ¿e wspo mnian¹ we wcze œ nie j szej czê œci opra co wa nia p³acê
mi ni maln¹. Osobn¹ gru pê czyn ni ków ze w nê trz nych sta no wi¹ inne ele men ty
sk³adaj¹ce siê na cha ra kte ry stykê krajo we go i lo ka l ne go ryn ku pra cy, de cy -
duj¹ce o jego stru ktu rze, o do stê pie do okre œlo nych grup pra co w ni ków, czy te¿ 
utrzy muj¹cy siê w oto cze niu da ne go pod mio tu po ziom p³ac. Drug¹ ka te go ri¹
czyn ni ków wp³ywaj¹cych na wy so koœæ ko sztów pra cy s¹ czyn ni ki we wnê trz -
ne uja w niaj¹ce siê w ra mach da nej jed no stki, do któ rych za li czyæ mo ¿ na m.in.
stan li cze b ny per so ne lu, ro dzaj pro wa dzo nej dzia³al no œci, fo r my pro wa dzo nej
dzia³al no œci socja lno- by to wej ukie run ko wa nej na pra co w ni ków, a ta k ¿e sze -
ro ko ro zu mia ny spo sób po dej œcia do pra co w ni ka okre œla ny mia nem fun kcji
per so na l nej17.

Naj bar dziej po wszech ny spo sób kate go ry za cji ko sztów pra cy po zwa la na
wyod rê b nie nie ko sztów p³aco wych sta no wi¹cych wy na gro dze nie za pra cê
oraz po zo sta³ych ko sztów okre œla nych mia nem œwia d czeñ po zap³aco wych.
Na gru pê ko sztów p³aco wych, wed³ug stan dar dów uni j nych, sk³adaj¹ siê wy -
na gro dze nia bez po œred nie i re gu la r nie wyp³aca ne pre mie, a ta k ¿e po zo sta³e
pre mie i gra ty fi ka cje wyp³aca ne pra co w ni kom. Ka te go riê drug¹ sta no wi¹
na to miast wy na gro dze nia za czas nie prze praco wa ny, wsze l kie p³at no œci
w na tu rze, ko szty ube z pie czeñ spo³ecz nych, ko szty szko leñ za wo do wych
i in ne wy da t ki18. Ana li zuj¹c wie l ko œci ko sztów pra cy w Pol sce, mo ¿ na
stwier dziæ, i¿ udzia³ wy na gro dzeñ oso bo wych w ko sztach pra cy wy no si
ok. 75%. Po zo sta³¹ czêœæ tworz¹ po zap³aco we ko szty pra cy, któ rych udzia³
w ko sztach ogó l nych pra cy kszta³tuje siê w po rów na niu z in ny mi pa ñ stwa mi
euro pe j ski mi na sto sun ko wo ni skim po zio mie19. Jed na k ¿e z pun ktu wi dze nia
za rów no pra co w ni ka, jak i pra co da w cy zna cze nie ma prze de wszy stkim ró ¿ ni -
ca po miê dzy ca³ko wi ty mi ko szta mi pra cy po no szo ny mi przez pra co da w cê a k -
wot¹ wy na gro dze nia net to, któr¹ otrzy mu je „na rêkê” pra co w nik. Re la cja ta
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17  Por. J. Be r na is, J. In gram: op. cit., s. 69-70.
18  Sze rzej w: A. Furma ñska- Ma ru szak: Ko szty pra cy a za trud nie nie: wspó³cze s ne kon ce -

pcje a rze czy wi stoœæ, To wa rzy stwo Na uko we Or ga ni za cji i Kie row ni c twa i Sto wa rzy sze nie
Wy ¿szej U¿y te cz no œci „Dom Orga ni za to ra”, To ruñ 2008, s. 41-51.

19  Sze rzej w: J. Sta siak: Ko szty pra cy w Pol sce la tach 1993-2003, w: W. Ka sper kie wicz,
E. Kwia t ko wski (red.): Ry nek pra cy i inno wa cy j noœæ go spo dar ki w kon te k œcie in te gra cji Pol ski
z Uni¹ Eu ro pejsk¹, Wy daw ni c two Uni wer sy te tu £ódz kie go, £ódŸ 2006, s. 73-85.



okre œla na jest mia nem kli na po dat ko we go i oka zu je siê, i¿ w przy pa d ku Pol ski
nie wygl¹da za chê caj¹co. Dane G³ów ne go Urzê du Sta ty sty czne go z ro ku 2006 
po ka zuj¹, i¿ w Pol sce wie l koœæ wy na gro dze nia net to – w przy pa d ku prze ciê t -
ne go wy na gro dze nia – sta no wi³a 56% wy na gro dze nia brut to. Klin po da t ko wy
obe j mo wa³ po zo sta³e 44% i two rzy³y go prze de wszy stkim sk³adki na ube z pie -
cze nie spo³ecz ne (czêœæ op³aca na przez pra co da w cê – 17,1%, czêœæ op³aca na
przez pra co w ni ka – 15,5%), sk³adka na Na ro do wy Fun dusz Zdro wia (5,9%)
oraz po da tek do cho do wy od osób fi zy cz nych (5,5%). Ta kie pro po rcje ko -
sztów pra cy w Pol sce sy tu uj¹ j¹ w gru pie pañstw o wy so kim kli nie po da t ko -
wym20.

W sy tu a cji, gdy ko szty pra cy s¹ wy so kie i sta no wi¹ znacz¹ce obci¹¿e nie dla 
pra co da w ców, wa r to za py taæ, czy ist niej¹ me cha ni z my po zwa laj¹ce na ich
zmnie j sze nie. Otó¿ oka zu je siê, ¿e ogra ni cze nie ko sztów pra cy mo ¿ li we jest
do uzy ska nia na wie le spo so bów. Mo¿e ono opie raæ siê na cza so wym ogra ni -
cze niu wy so ko œci wy na gro dzeñ pra co w ni ków lub wstrzy ma niu cy kli cz nych
pod wy ¿ek (w przy pa d ku gdy taki me cha nizm p³aco wy zna j du je za sto so wa -
nie). Oczy wi œcie dzia³anie ta kie spo ty ka siê za wsze ze zro zu mia³ym sprze ci -
wem pra co w ni ków. Dopu sz cza l noœæ tego typu roz wi¹za nia wy ni ka ja s no
z prze pi sów pra wa pra cy i w pra kty ce mo¿e byæ ono sto so wa ne w sy tu a cjach
wyj¹tko wych i obie kty w nie uza sa d nio nych przyk³ado wo sy tu acj¹ eko no -
miczn¹ danego podmiotu, czy te¿ ca³ej gospodarki.

Do znacz¹cych obci¹¿eñ wy na gro dzeñ pra co w ni ków za li czaj¹ siê obci¹¿e -
nia po da t ko we. Ich zmnie j sze nie mo¿e wiêc isto t nie wp³yn¹æ na ob ni ¿e nie ko -
sztów pra cy. Do ko naæ tego mo ¿ na w spo sób jak naj bar dziej zgod ny z li ter¹
pra wa, prze de wszy stkim po przez umie jê t ne wyko rzy sty wa nie zwo l nieñ
przed mio to wych. Ka ta log przy cho dów zwo l nio nych z po da t ku obe j mu je obec -
nie przyk³ado wo ek wi wa len ty za u¿y t ko wa ne na rzê dzia, bony na posi³ki, rze -
czo we œwia d cze nia z fun du szu œwia d czeñ so cja l nych, dop³aty do wy po czyn ku 
zor gani zowa ne go, ko szty do ja z du do pra cy i inne21. Rów no cze œ nie wa r to za -
uwa ¿yæ, i¿ w od nie sie niu do sta no wi¹cych isto t ny ele ment ko sztów pra cy
sk³adek na ube z pie cze nie spo³ecz ne dzia³ania ta kie nie s¹ po dej mo wa ne, gdy¿
nie ma mo ¿ li wo œci uni k niê cia ich p³ace nia, czy te¿ zmnie j sze nia wy so ko œci.
Wrêcz od wro t nie – ist nie je w tym przy pa d ku spo re nie bez pie czeñ stwo zwiê k -
sze nia ko sztów pra cy, je œli pra co da w ca nie prze strze ga dok³ad nie obo -
wi¹ zuj¹cych prze pi sów pra wa22.
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20  Por. K. Po la r czyk: Klin po da t ko wy a bez ro bo cie, Biu ro Ana liz Se j mo wych, Wa r sza wa
2007, s. 2.

21  Sze rzej w: B. Za bie gli ñ ska: Jak ob ni ¿aæ ko szty pra cy. Fo r my za trud nie nia, ulgi, ube z pie -
cze nia, Wy daw ni c two AD. Dr¹go wski, Wa r sza wa 2006, s. 39-41.

22  Ibi dem, s. 42.



In nym spo so bem na zmnie j sze nie ko sztów pra cy mo¿e byæ ta k ¿e za sto so -
wa nie tzw. nie stan dar do wych form pra cy, do któ rych obe c nie za li cza siê m.in.
pra cê wy ko ny wan¹ w domu, pra cê we eken dow¹, te le pra cê, czy te¿ za trud nia -
nie pe w nych grup pra co w ni ków, ta kich jak: stu den ci, ucz nio wie lub oso by ze
sta tu sem bez ro bo t nego. Ob ni ¿e nie ko sztów pra cy w po szcze gó l nych przy pa d -
kach mo ¿ li we jest przyk³ado wo dziê ki re fun da cji czê œci ko sztów za trud nie nia
i u trzy ma nia pracownika.

Dy le ma ty za trud nie nia w or ga ni za cjach trze cie go
se kto ra

Ba da nia prze pro wa dzo ne na pol skim ryn ku pra cy wska zuj¹ na pe w ne
chara ktery sty cz ne ce chy, któ re s¹ isto t ne z pun ktu wi dze nia pra co da w ców.
Za no to wa no m.in. wzrost ocze ki wañ p³aco wych kan dy da tów do pra cy, co
do ty czy z regu³y osób po sia daj¹cych du¿e do œwia d cze nie za wo do we lub wy -
ko nuj¹cych atra kcy j ne i w da nym mo men cie po¿¹dane pro fe sje. Ogó l ne na -
sta wie nie na wzrost wy na gro dzeñ pro wa dzi czê sto do po ja wie nia siê swo i s -
tej pre sji p³aco wej. Pra co da w cy w wie lu przy pa d kach jej ule gaj¹, jed na k ¿e
gra ni cê sta no wi¹ tu taj ich mo ¿ li wo œci fi nan so we. G³ówne pro ble my pra co -
da w ców zwi¹zane s¹ prze de wszy stkim z wie l ko œci¹ ko sztów po zap³aco -
wych z tytu³u za trud nia nia pra co w ni ków, z po zy ski wa niem pra co w ni ków
o o kre œlo nych za wo dach, a ta k ¿e z ogra ni cze nia mi wy ni kaj¹cymi z ko de ksu
pra cy23.

Or ga ni za cje dzia³aj¹ce w ob rê bie trze cie go se kto ra co raz czê œciej wy stê -
puj¹ w roli pra co da w ców, w ro zu mie niu pod mio tów za trud niaj¹cych op³aca -
nych pra co w ni ków, co wy ni ka z jed nej stro ny z po trzeb sa mych or ga ni za cji,
a z dru giej czê sto jest ele men tem wy ma ga nym przy ró ¿ nych fo r mach zew nê -
trz ne go dofi nan so wa nia. Wa r to za uwa ¿yæ, i¿ za trud nia nie no wych pra co w -
ni ków i roz bu do wa nie apa ra tu admi ni stra cyjne go w po sta ci biu ra czy se kre -
ta ria tu jest pra ktyk¹ ma³o po pu larn¹ w oma wia nym se kto rze. Wy ni ka to ze
spe cy fi ki dzia³ania tych or ga ni za cji i ukie run ko wa nia ma ksy ma l nej czê œci
po sia da nych za so bów na dzia³al noœæ sta tu tow¹. Za trud nie nie – co zo sta³o
po ka za ne we wcze œ nie j szej czê œci – nie sie prze de wszy stkim isto t ne
obci¹¿e nia fi nan so we dla pra co da w ców. I tu taj za czy na siê pro blem. Pol skie
or ga ni za cje po zarz¹dowe nie dys po nuj¹ – w od ró ¿ nie niu od or ga ni za cji
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23  Sze rzej w: W. Gomu³a: Nie dopa so wa nie po py tu i po da ¿y na ryn ku pra cy w wo je -
wództwie œwiê to krzy skim, Na ro do wy Bank Pol ski, Wa r sza wa 2006; W. Gomu³a, J. So cha,
W. Woj cie cho wski: Pre sja p³aco wa oraz nie dopa so wa nie stru ktu ra l ne na ryn ku pra cy
w œwie t le ba dañ NBP, Na ro do wy Bank Pol ski, Wa r sza wa 2007; W. Gomu³a: Wy na gro dze nia
oraz pro du kty w noœæ pra cy (ba da nia krajo we go ryn ku pra cy – maj 2007 r.), Na ro do wy Bank
Pol ski, Wa r sza wa 2008.



dzia³aj¹cych w in nych kra jach – znacz¹cymi i sta bi l ny mi Ÿród³ami do cho -
dów, któ re umo ¿ li wia³yby im pe³ne wywi¹zy wa nie siê z zo bo wi¹zañ wo bec
pra co w ni ków.

Dzia³ania po dej mo wa ne przez pol skie or ga ni za cje po zarz¹dowe w ob sza rze 
za so bów lu dz kich cha ra kte ryzu je swo i sta „incy den ta l noœæ” zwi¹zana z po ja -
wia niem siê co ja kiœ czas zwiê kszo nych œro d ków pie niê ¿ nych i z po dej mo wa -
niem no wych za dañ, czy te¿ ucze st ni c twem or ga ni za cji w pro je ktach fi nan so -
wa nych obe c nie prze de wszy stkim ze œro d ków po chodz¹cych z Unii Eu ro pe j -
skiej. Jed na k ¿e dzia³ania te maj¹ ogra ni czo ny ho ry zont cza so wy, co z pun ktu
wi dze nia po ten cjal ne go pra co w ni ka mo¿e byæ znie chê caj¹ce, po mi mo in nych
ko rzy œci p³yn¹cych z ta kie go za trud nie nia, przyk³ado wo w po sta ci zdo by te go
do œwia d cze nia. Trze ba rów nie¿ pod kre œliæ, i¿ œro d ki po zy ski wa ne przez or ga -
ni za cje po zarz¹dowe maj¹ czê sto cha ra kter do ta cy j ny i nap³ywaj¹ w po sta ci
transz, z regu³y po za ko ñ cze niu okre œlo ne go eta pu da ne go przed siê w ziê cia.
W ta kiej sy tu a cji mo¿e po ja wiæ siê nie bez pie czeñ stwo nie ter mino we go re gu -
lo wa nia zo bo wi¹zañ fi nan so wych przez or ga ni za cjê, i to nie ty l ko wo bec pra -
co w ni ków, ale ta k ¿e – a mo¿e i prze de wszy stkim, gdy¿ ³¹czy siê to ze zna cz -
nie bar dziej do le gli wy mi kon sek wen cja mi – wo bec okre œlo nych urzê dów
(ZUS, urz¹d skar bo wy). Wspo mnia ne wcze œ niej czê ste uza le ¿ nia nie siê od
gran to da w ców ta k ¿e znacz¹co utrud nia or ga ni za cjom trze cie go se kto ra
zarz¹dza nie za so ba mi lu dz ki mi w per spe kty wie d³ugo fa lo wej. Or ga ni za cja,
dzia³aj¹c w wa run kach fi nan so wej nie pe w no œci ju tra, ogra ni cze nia ra ma mi
cza so wy mi rea lizo wa ne go pro je ktu lub roku bu d¿e to we go, nie jest w sta nie
ra cjo na l nie pla no waæ wie l ko œci zatrudnienia.

Pro ble mem ty po wym dla ca³ego ryn ku pra cy jest sto sun ko wo ma³a – w re -
la cji do zapo trze bo wa nia – gru pa spe cja li stów w po¿¹da nych w da nym mo -
men cie i da nych oko li cz no œciach za wo dach. W ta kiej sy tu a cji trze ci se ktor
jest ska za ny ju¿ na sta r cie na klê skê, gdy¿ nie jest w sta nie kon ku ro waæ –
prze de wszy stkim w dzie dzi nie wy so ko œci ofe ro wa ne go wy na gro dze nia
– z po d mio ta mi dzia³aj¹cymi w ob sza rze se kto ra pry wa t ne go, a cza sa mi ta k -
¿e i pub li cz ne go. Po do b nie spra wa wygl¹da w przy pa d ku prób prze j mo wa -
nia przez te dwa se kto ry pra co w ni ków or ga ni za cji po zarz¹do wych. Utrzy -
ma nie wykwa lifi kowa ne go pra co w ni ka, czy te¿ po zy ska nie go z in nych se k -
to rów mo¿e byæ dla or ga ni za cji nie wyko na l ne. Po do b nie przed sta wia siê
kwe stia sto so wa nia bo dŸ ców fi nan so wych w celu mo ty wo wa nia czy te¿ na -
gra dza nia pra co w ni ka.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe, za trud niaj¹c pra co w ni ków, wy bie raj¹ czê sto –
w mia rê mo ¿ li wo œci – fo r my za trud nie nia oba r czo ne mnie j szy mi ko szta mi ni¿
za trud nie nie na etat (umo wy o dzie³o, umo wy-z le ce nia). I zno wu z pun ktu wi -
dze nia pra co w ni ka sta no wi to ele ment nie po¿¹dany, gdy¿ wiê kszoœæ po szu -
kuj¹cych pra cy zain tere so wa na jest okre œlo ny mi œwia d cze nia mi do dat ko wy -
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mi, któ re przyk³ado wo s¹ pod staw¹ przysz³ych œwia d czeñ eme ry ta l nych. Pe w -
nym roz wi¹za niem mog³oby staæ siê – acz ko l wiek wy ma ga to ta k ¿e od po -
wied nich re gu la cji pra wnych – upo wsze ch nie nie nie stan dar do wych form za -
trud nie nia w po sta ci przyk³ado wo pra cy we eken do wej, czy te¿ te le pra cy.

Je œli cho dzi o zmia ny w usta wo da wstwie, mo ¿ na by do da t ko wo roz wa ¿yæ
mo ¿ li woœæ stwo rze nia ewen tu a l nych pre fe ren cji dla spe cy fi cz nej gru py pra -
co da w ców, ja ki mi s¹, b¹dŸ mog³yby siê staæ, or ga ni za cje po zarz¹dowe. Co
pra wda trud no za pro po no waæ w tym mo men cie me cha ni z my, któ re mia³yby
zna leŸæ za sto so wa nie w od nie sie niu do tej w³aœ nie gru py pod mio tów, jed na k -
¿e kwe stia ta po win na byæ pod da na dys ku sji, prze de wszy stkim z uwa gi na
efe kty w noœæ dzia³ania samych organizacji, co na rynku konkurencyjnym
stanowi wartoœæ sam¹ w sobie.
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Ewa Gier man owska

Te o ria ela sty cz no œci pra cy a trze ci se ktor

Wspó³cze s ne or ga ni za cje na sta wio ne na zysk musz¹ byæ co raz bar dziej ela -
sty cz ne, aby szy b ko i sku te cz nie do sto so wy waæ siê do zmie niaj¹cego siê ryn -
ku. Po trze buj¹ ela sty cz nych pra co w ni ków, co sku t ku je zwiê kszo nym za trud -
nie niem w nie ty po wych fo r mach i zmia na mi or ga ni za cji cza su pra cy. Mimo ¿e 
pra ca w nie ty po wych fo r mach czê sto jest mniej ko rzy st nym roz wi¹za niem dla
pra co w ni ków, to w or ga ni za cjach po zarz¹do wych mo¿e mieæ ra cjo na l ne uza -
sad nie nie w sto sun ku do per so ne lu p³at ne go.

Zmia ny w sy ste mach pra cy – ela sty cz na pra ca

Ela sty cz na spe cja li za cja i post for dyzm

Zmia ny tech nolo gi cz ne i po stêp te ch ni cz ny sta³y siê przed mio tem szcze gó l -
ne go zain tere so wa nia spe cja li stów za j muj¹cych siê prze mys³em i prac¹ w la -
tach sie dem dzie si¹tych XX wie ku. W tym cza sie w Sta nach Zjed no czo nych,
Eu ro pie i Ja po nii za czê³y po wsta waæ alte rna ty w ne wo bec tay lo ry z mu i for dy -
z mu sy ste my pro du kcji. Po ja wi³ siê doœæ sze ro ko roz po wszech nio ny pogl¹d,
któ ry akcen to wa³ ja ko œciow¹ zmia nê w cha ra kte rze wspó³cze s nych pro ce sów
pro du kcy j nych1. Zmia na ta do ty czy³a prze j œcia od sy ste mu okre œla ne go jako
„for dyzm” do sy ste mu okre œla ne go te r mi nem „post for dy z mu”. Jedn¹ z jego
kon se k wen cji by³o zwiê kszo ne zapo trze bo wa nie na co raz bar dziej wy -
kszta³con¹ si³ê ro bocz¹, z wszech stron ny mi, czy li co raz bar dziej elastycznymi 
kwalifikacjami.

1  Por. Work, Unem p lo y ment and Le i su re, w: M. Ha ra la m bos, M. Ho l born, R. He ald: So -
cio lo gy. The mes and Per spe c ti ves, Col lins Edu ca tio nal, Lon don 2002; Pra ca i ¿y cie go spo da r -
cze, w: A. Gid dens: So cjo lo gia, PWN, Wa r sza wa 2004.



For dyzm jako sy stem se ry j nej pro du kcji ³¹czy³ na ukow¹ or ga ni za cjê pra cy
zgodn¹ z kon cepcj¹ na uko we go zarz¹dza nia Fre de ri cka Ta y lo ra z „szersz¹
reo r ga ni zacj¹ pro du kcji i mar ke tin gu, na któr¹ sk³ada³y siê: wpro wa dze nie ta -
œmy mon ta ¿o wej, stan da ry za cja pro du ktu oraz stra te gia po bu dza nia po py tu
przez powi¹za nie ni skich cen, wy so kich p³ac, roz wi niê tej re kla my i kre dy tu
kon sum pcyj ne go”2. W pra kty ce ten sy stem pro du kcji, za sto so wa ny po raz pie -
r wszy w fa bry ce sa mo cho dów For da w 1908 roku, osi¹ga³ naj le p sze efe kty
w sy ste mie pro du kcji ma so wej, czy li w pro du ko wa niu du ¿ej ilo œci nie zró¿ -
nico wa nych to wa rów przy u¿y ciu ta œmy mon ta ¿o wej. Tym cza sem od lat sie -
dem dzie si¹tych XX wie ku na ryn kach œwia to wych za czê³y na stê po waæ zmia -
ny. Po ja wi³o siê zapo trze bo wa nie na co raz bar dziej zró¿ ni co wa ne to wa ry ma -
so wej kon su m pcji i na to wa ry ni szo we, wy so kiej ja ko œci. Te ch ni ki for dy z mu
oka za³y siê zbyt szty w ne, by szy b ko za re a go waæ na zmie niaj¹cy siê i zró¿ ni -
co wa ny po pyt na pro du kty. Fi r my za czê³y po szu ki waæ no wych roz wi¹zañ po -
przez mo dy fi ka cjê szty w nych me tod pro du kcji i wpro wa dza nie bar dziej ela -
sty cz nych roz wi¹zañ ob li czo nych na za spo ka ja nie po py tu na to wa ry do sto so -
wa ne do po trzeb indy widu al ne go klien ta. W re zu l ta cie for dyzm zna laz³ siê
w kry zy sie i za czê to go za stê po waæ no wym sy ste mem, opa r tym na ela sty cz nej 
pro du kcji czy ela sty cz nej pra cy, któ ry za czê to na zy waæ „post for dy z mem”.
Ten nowy sy stem pro du kcji, któ re mu to wa rzy szy³y zmia ny spo³ecz ne i te ch ni -
cz ne, za czê to ta k ¿e uto ¿ sa miaæ z na ro dzi na mi spo³ecze ñ stwa po stin du stria l -
nego3.

Do upo wsze ch nie nia te r mi nu „post for dyzm” przy czy ni li siê Mi cha el Pio re
i Cha r les Sa bel, któ rzy pos³u¿y li siê tym te r mi nem do okre œle nia no wej ery
kapi tali sty cz nej pro du kcji, któ rej pod sta wo wym ce lem jest ma ksy mali za cja
ela sty cz no œci i inno wacy j no œci oraz do sto so wa nie do wy ma gañ ryn ku i indy -
widu a l nych po trzeb klien tów4. G³ówn¹ tez¹ pra cy Piore’a opi suj¹cego pro ces
prze j œcia ka pi ta liz mu z fazy for dy z mu do post for dy z mu jest stwier dze nie, ¿e
no wo cze s na pra ca jest obe c nie orga ni zo wa na w opa r ciu o za sa dê ela sty cz nej
spe cja li za cji (fle xi b le spe cia li za tion)5. Ela sty cz na spe cja li za cja ³¹czy siê
z zaob ser wowa ny mi w Ja po nii me to da mi zarz¹dza nia, na któ rych su kces
zwró co no uwa gê na Za cho dzie na prze³omie lat sie dem dzie si¹tych i osiem -
dzie si¹tych ubieg³ego wie ku. Ma ona te¿ zwi¹zek z roz po wszech nie niem kom -
pu te rów w pro ce sie pro du kcy j nym. Ma szy ny ste ro wa ne nu me ry cz nie mog¹
byæ szy b ko prze pro gramo wywa ne do wy ko ny wa nia ró ¿ nych za dañ. Umo ¿ li -
wia to pro du cen tom op³aca l ne wy twa rza nie zró¿ ni co wa nych pro du któw
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w kró t kich se riach. Mo ¿ na ta k ¿e w sto sun ko wo kró t kim cza sie prze sta wiæ li -
niê pro du kcyjn¹ i pro ces tech nolo gi cz ny bez po no sze nia wy so kich ko sztów.
W ten spo sób pro du cen ci mog¹ od po wia daæ na co raz bar dziej zró¿ ni co wa ny
po pyt, a pro du k cja sta je siê bar dziej ela sty cz na.

Pio re pod kre œla³, ¿e zmia ny or ga ni za cji pro du kcji do pro wadz¹ do zmian
w za kre sie sa mej pra cy i zarz¹dza nia. Je ¿e li fi r my musz¹ co raz szy b ciej do -
sto so wy waæ siê do zmie niaj¹cego siê po py tu i sta waæ siê co raz bar dziej ela -
sty cz ne, to rów nie¿ wy ma gaj¹ od swo ich pra co w ni ków wiê kszej ela sty cz no -
œci i sze r szych kwa li fi ka cji. W fi r mach rosn¹ nak³ady na szko le nia pra co w ni -
ków, a po nie wa¿ ich wie dza i umie jê t no œci staj¹ siê co raz bar dziej cen ne dla
or ga ni za cji, zy skuj¹ oni bez pie cze ñ stwo za trud nie nia. Ponad to bar dziej ela -
sty cz na pra ca wy ma ga bar dziej ela sty cz nych stru ktur orga niza cy j nych. Oz -
na cza to, ¿e fi r my zor gani zo wa ne s¹ mniej hie rar chi cz nie (czy li od chodz¹ od 
mo de lu we be ro wskie go), a ko mu ni ka cja czê œciej od by wa siê w po zio mie ni¿ 
w pio nie, tzn. miê dzy ró ¿ ny mi dzia³ami i miê dzy pra cow ni ka mi za trud nio -
ny mi na rów no rzêd nych sta no wi skach. Zwiê ksza siê rów nie¿ udzia³ pra co w -
ni ków w pro ce sach po dej mo wa nia de cy zji. Zda niem Piore’a ela sty cz na spe -
cja li za cja w pro ce sie pra cy od wra ca tren dy tay lo ro wskie go na uko we go
zarz¹dza nia – zwiê ksza wspó³pra cê, sa ty s fa kcjê pra co w ni ków, zmnie j sza ry -
zy ko kon fli ktu.

Kon ce p cja ela sty cz nej fi r my

Te o riê ela sty cz nej fi r my roz win¹³ bry ty j ski eko no mi sta John At kin son6.
Zró de³ zmian w zarz¹dza niu i zwiê kszaj¹cej siê ela sty cz no œci firm At kin son
upa try wa³ w na stê puj¹cych czyn ni kach: re ce sji z lat sie dem dzie si¹tych i osiem -
dzie si¹tych ubieg³ego wie ku, zwi¹za nym z tym os³abie niu si³y zwi¹zków za -
wo do wych, zmia nach tech nolo gi cz nych, skró ce niu tygo dnia pra cy. Czyn ni ki
te z jed nej stro ny wy mu sza³y ela sty cz noœæ firm, z dru giej zaœ j¹ u³atwia³y.
Zgod nie z te o ri¹ At kin so na ela sty cz noœæ mo¿e przy bie raæ dwie fo r my: ela sty -
cz no œci fun kcjo na l nej (fun cio nal fle xi bi li ty) lub ela sty cz no œci nu me ry cz nej
(nu me ri cal fle xi bi li ty).

Ela sty cz noœæ fun kcjo na l na od no si siê do mo ¿ li wo œci kie row ni c twa co do 
przy pi sy wa nia ró ¿ nych, zmien nych za dañ pra co w ni kom. Od pra co w ni ków 
wy ma ga siê ela sty cz no œci ro zu mia nej jako wy so ki po ziom kwa li fi ka cji
umo ¿ li wiaj¹cych im wy ko ny wa nie zró¿ ni co wa nych za dañ, pe³nie nie ró ¿ -
nych fun kcji. Do ty czy ona tzw. pra co w ni ków klu czo wych (core wor kers).
Pra co w ni cy klu czo wi s¹ grup¹ cha ra kte ry zuj¹c¹ siê wy so ki mi kwa lifi ka -
cja mi, s¹ zmo ty wo wa ni od po wied nim sy ste mem p³aco wym z do stê pem do
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szko leñ i ob jê ci ró ¿ ny mi sy ste ma mi ci¹g³ego pod no sze nia kwa li fi ka cji. Za -
trud nie ni s¹ na pe³nym eta cie i po sia daj¹ wy so kie bez pie cze ñ stwo za trud -
nie nia. Na le¿¹ do nich zwy kle kie ro w ni cy, pra co w ni cy in¿y nie ry j ni
wyspe cjali zo wa ni w pro du ktach da nej fi r my, pra co w ni cy kon tro li ja ko œci,
pro je ktan ci, te ch ni cy, wyspe cjali zo wa ni ro bo t ni cy i spe cja li œci z ró ¿ nych
dzie dzin.

Ela sty cz noœæ nu me ry cz na od no si siê do po zo sta³ych pra co w ni ków, na zy -
wa nych „pery fery j ny mi” (pe ri p he ral wor kers), i oz na cza ³atwoœæ ich za trud -
nie nia oraz zwa l nia nia. Umo ¿ li wia fi r mie do sto so wa nie li cz by pra co w ni ków
do zmian ze w nê trz nych (ry nek, de mo gra fia, edu ka cja, re gu la cje pra w ne) i we -
wnê trz nych (wa run ki pro du kcji czy œwia d cze nia us³ug, fo r my za trud nie nia,
po trze by i oczekiwania pracowników).

Pra co w ni cy pe ry fe ryj ni dziel¹ siê na dwie gru py: o ni ¿ szym i o wy ¿szym
sto p niu ela sty cz no œci nu me ry cz nej. Pierwsz¹ sta no wi¹ pra co w ni cy pe ry fe ryj -
ni za trud nie ni na pe³nym eta cie, naj czê œciej na sta no wi skach urzêd ni czych
– pra co w ni cy admi ni stra cyj ni, ni ¿ szy szcze bel kie row ni c twa, oso by za j -
muj¹ce siê kom pu te ro wym prze twa rza niem da nych, czêœæ ro bo t ni ków. Mimo
¿e s¹ za trud nie ni na eta cie, nie maj¹ wy so kie go po czu cia bez pie cze ñ stwa za -
trud nie nia. Ich kwa li fi ka cje nie s¹ spe cy fi cz ne dla da nej fi r my. Wy ko nuj¹ pra -
ce, któ re musz¹ byæ wy ko ny wa ne ta k ¿e w in nych fi r mach, co oz na cza, ¿e
³atwo zna leŸæ i za trud niæ in ne go pra co w ni ka. Pra co w ni cy pe ry fe ryj ni o wy ¿ -
szym sto p niu ela sty cz no œci nu me ry cz nej pra cuj¹ naj czê œciej w nie pe³nym wy -
mia rze cza su pra cy w opa r ciu o kró t kie umo wy cza so we. Za li cza siê do nich
ta k ¿e pra co w ni ków, któ rych za trud nie nie jest re fun do wa ne przez pa ñ stwo
w ra mach pro gra mów akty wi za cji bez ro bo t nych czy u³atwienia m³odzie¿y
(absolwentom) startu zawodowego.

Kon ce p cja ela sty cz nej fi r my zak³ada ta k ¿e wy ko ny wa nie pra cy na rzecz fi r -
my przez pod wyko na w ców i si³ê ro bocz¹ spo za or ga ni za cji, np. pra co w ni ków
cza so wych. Wzra staj¹cy out so u r cing umo ¿ li wia fi r mie ela sty cz ne fun kcjo no -
wa nie i do sto so wa nie wie l ko œci za trud nie nia do bie¿¹cych po trzeb. At kin son
wœród grup nie bêd¹cych pra cow ni ka mi, a wy ko nuj¹cych za da nie na rzecz ela -
sty cz nej fi r my wy mie nia:
– pod wyko na w ców, czy li oso by, któ re nie s¹ pra cow ni ka mi, ale wy ko nuj¹

pra ce zle co ne przez fi r mê na zewn¹trz,
– oso by samo za trud nio ne,
– oso by bêd¹ce pra cow ni ka mi agen cji pra cy tym cza so wej, tzw. „cza so w ni cy”.

Wymie nio ne szeœæ grup sta no wi Ÿród³a pra cy ela sty cz nej fi r my. Oz na cza
to, ¿e wspó³cze s ne, ela sty cz ne or ga ni za cje nie musz¹ opie raæ siê wy³¹cz nie na
sta³ym za trud nie niu gwa ran tuj¹cym pe³ne bez pie cze ñ stwo za trud nie nia swo -
im pra co w ni kom. Do ty czy ono tyko pra co w ni ków klu czo wych, trud no za stê -
powa l nych dla fi r my. Po zo sta³ych pra co w ni ków do ty czy ela sty cz noœæ nu me -
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ry cz na, cza so wa i p³aco wa, po nie wa¿ or ga ni za cje wie le swo ich za dañ mog¹
zle caæ na zewn¹trz, ko rzy staj¹c z us³ug si³y ro bo czej spo za fi r my.

Ko le j ny wnio sek wyp³ywaj¹cy z te o rii ela sty cz nej fi r my At kin so na to
za³o¿e nie, ¿e ela sty cz noœæ fi r my nie za wsze musi przy czy niaæ siê do po -
wszech ne go pod no sze nia kwa li fi ka cji i zwiê ksze nia au to no mii pra co w ni ków,
jak s¹dzi³ Pio re, fo r mu³uj¹c tezê o ela sty cz nej spe cja li za cji. Teza ta jest pra w -
dzi wa w od nie sie niu do pra co w ni ków klu czo wych dla fi r my, jed nak im da lej
od cen trum or ga ni za cji, tym sy tu a cja pra co w ni ków siê po ga r sza. Maj¹ oni
mnie j sze szan se na pod no sze nie swo ich kwa li fi ka cji i s¹ bar dziej kon tro lo wa -
ni ni¿ pracownicy kluczowi.

Wnio ski z te o rii ela sty cz no œci

Ela sty cz na fi r ma opie raj¹ca siê na ela sty cz nej pra cy sta je siê co raz po -
wszech nie jszym ty pem or ga ni za cji spo³ecze ñ stwa po stin du stria lnego. Ob se r -
wuj¹c zmia ny na ryn ku pra cy w oto cze niu wspó³cze s nych or ga ni za cji prze -
mys³owych i w nich sa mych, do strze ga my, ¿e staj¹ siê one co raz bar dziej ró ¿ -
no rod ne i ela sty cz ne. Fo r mu³owa ne s¹ ta k ¿e wnio ski o za ni ka niu gra nic or ga -
ni za cji. Jak wska zu je Mary Jo Hatch7, pro to ty pow¹ form¹ or ga ni za cyjn¹ sta je
siê sieæ, za ni kaj¹ gra ni ce po dzia³u miê dzy gru pa mi wewn¹trz or ga ni za cji i oto -
cze niem ze w nê trz nym, pra ca co raz czê œciej opie ra siê na tym cza so wych ze -
spo³ach, stru ktu ry hie rar chi cz ne ule gaj¹ „sp³asz cze niu”, or ga ni za cje ko rzy -
staj¹ z wie lu ze w nê trz nych za so bów pra cy. Pro ce som tym to wa rzysz¹ zmiany
w strukturze zasobów pracy.

Kon ce p cja ela sty cz nej fi r my At kin so na uwy pu kla po dzia³ na pra co w ni -
ków klu czo wych i pery fe ry j nych oraz ze w nê trz nych wo bec or ga ni za cji i po -
ka zu je ich od mienn¹ po zy cjê w stru ktu rze za so bów pra cy. Mo ¿ na to ta k ¿e
od nieœæ do po dzia³u ryn ku pra cy na pie r wo t ny i wtó r ny. Pie r wo t ny ry nek
pra cy two rzy mie j s ca pra cy re la ty w nie do brze p³atne, z gwa rancj¹ bez pie -
cze ñ stwa za trud nie nia. Wtó r ny ry nek pra cy obe j mu je bar dziej nie pe w ne
mie j s ca pra cy, z ni sko p³at nym za trud nie niem. Na le ¿y pod kre œliæ, ¿e ba da nia 
em pi ry cz ne pro wa dzo ne przez eko no mi stów i so cjo lo gów wska zuj¹, ¿e czê -
sto po dzia³y na ryn ku pra cy nie daj¹ siê ³atwo opi saæ za po moc¹ dua li sty -
czne go ujê cia. St¹d po wstaj¹ bar dziej z³o¿o ne mo de le, ja kim jest np. te o ria
se g men ta cji ryn ku pra cy tra ktuj¹ca ry nek pra cy jako ki l ka od rê b nych ryn -
ków, np.: ry nek pra cy ko biet, m³od zie ¿y, osób nie pe³no spra w nych, pra co w -
ni ków fi zy cz nych, spe cja li stów itd.

Upo wsze ch nie nie ela sty cz nej pra cy i ela sty cz nych or ga ni za cji jest pro ce -
sem nie uchron nym, któ ry bê dzie mia³ wp³yw na wie le zja wisk wy stê -
puj¹cych na ryn ku pra cy. Ana li zy pro wa dzo ne do tej pory po ka zuj¹ ko rzy -
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œci, ale i ne ga ty w ne sku t ki tego pro ce su. Z jed nej stro ny ela sty cz noœæ pra cy
mo¿e byæ post rze ga na jako czyn nik po pra wy fun kcjo no wa nia or ga ni za cji
i le p sze go wy ko rzy sta nia za tru d nio nych w niej pra co w ni ków, z dru giej stro -
ny po ja wiaj¹ siê za gro ¿e nia w po sta ci bra ku po czu cia bez pie cze ñ stwa za trud -
nio nych i ogra ni czo ne go do stê pu do ryn ku pra cy dla nie któ rych grup za wo -
do wych.

Ela sty cz noœæ i de re gu la cja ryn ku pra cy jako me cha ni z my 
po pra wy sy tu a cji na ryn ku pra cy

Nowy typ dys ku sji na te mat przysz³oœci pra cy

Nowy typ dys ku sji na te mat pra cy, za pocz¹tko wa ny w po³owie lat sie dem -
dzie si¹tych ubieg³ego wie ku, wy ni ka³ z za³ama nia siê tzw. sy ste mu for do -
wskie go. Jak pod kre œla Wi told Mo ra wski, sy stem ten „(…) wy ra ¿aj¹cy siê ko -
m pro mi sem miê dzy ka pi ta³em, prac¹ i pa ñ stwem (…) sprzy ja³ szy b kie mu
wzro sto wi go spo dar cze mu, rosn¹cej roli zwi¹zków za wo do wych, pa r tii
socjal demo kraty cz nych, in sty tu cji ne go cja cji w ra mach sy ste mów neokor -
poraty sty cz nych i roz bu do wie we lfa re sta te. Nie za wsze to za pe w nia³o pe³ne
za trud nie nie, ale wia ra w po pra wê ma te ria l nych stan dar dów ¿y cia lu dzi pra cy
mia³a in sty tu cjo nal ne za bez pie cze nie”8.

Wzrost bez ro bo cia, spa dek po czu cia bez pie cze ñ stwa so cja l ne go w sfe rze
pra cy, a ta k ¿e zmia ny w cha ra kte rze sa mej pra cy i w stru ktu rach za trud nie nia 
wywo³a³y sze rok¹ dys ku sjê na te mat przysz³oœci pra cy. Po wsta³o wie le kon -
ce pcji opa r tych czê sto na od mien nych dia g no zach, przed sta wiaj¹cych ró ¿ ne
pro gno zy i za le ce nia pra kty cz ne. Dys ku sje te to czy³y siê w zwi¹zku z upo -
wsze ch nie niem siê te ch no lo gii info rma cy j nych i zwiê ksza niem ich roli
w tran sfo r ma cji miejsc pra cy, a ta k ¿e z uwa gi na pro ce sy glo bali zacy j ne
zwi¹zane z przep³ywem ka pi ta³u i pra cy. W de ba tach tych wa¿n¹ kwe sti¹ by³ 
roz wój nie ty po wych czy ela sty cz nych form za trud nie nia. Ode jœcie od tra dy -
cy j nych form za trud nie nia i or ga ni za cji cza su pra cy z jed nej stro ny tra kto wa -
ne by³o jako wa ru nek le p sze go do sto so wa nia siê firm i pra co w ni ków do no -
wych, kon ku ren cyj nych wa run ków pra cy, z dru giej zaœ sta wa³o siê œro d kiem 
s³u¿¹cym ogra ni cze niu bez ro bo cia, umo ¿ li wiaj¹cym dzie le nie siê prac¹,
stwa rzaj¹cym szan se na za trud nie nie dla grup margi nali zo wa nych na ryn ku
pra cy.
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8  W. Mo ra wski: Pra ca w glo ba li zuj¹cym siê œwie cie. Kon ce pcje i re a lia, w: K.W. Frie ske
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s. 242-243.



Ar gu men ty eko no mi cz ne za ela sty cz no œci¹ i de re gu lacj¹ ryn ku pra cy

W li te ra tu rze eko no mi cz nej pod kre œla siê zna cze nie ela sty cz no œci ryn ku
pra cy dla po pra wy efe kty w no œci jego fun kcjo no wa nia. Ela sty cz noœæ ryn ku
pra cy naj czê œciej ro zu mia na jest jako zdo l noœæ przy sto sowa w cza ryn ku pra cy
do zmie niaj¹cych siê wa run ków ryn ko wych oraz tech nolo gi cz nych i na ogó³
obe j mu je: ela sty cz noœæ za trud nie niow¹, ela sty cz noœæ cza su pra cy, ela sty cz -
noœæ p³acow¹, ela sty cz noœæ po da ¿y pra cy9. Eu ge niusz Kwia t ko wski pod su -
mo wu je ana li zy do tycz¹ce zna cze nia ela sty cz no œci ryn ku pra cy za rów no dla
go spo dar ki, jak i sy tu a cji na ryn ku pra cy do ko ny wa ne na grun cie te o rii utrzy -
my wa nych w tra dy cji neo kla sy cz nej i te o rii key ne si sto wskiej. Wnio ski z nich
wy ni kaj¹ce wska zuj¹, ¿e ela sty cz noœæ ryn ku pra cy10:
– pro wa dzi do ni ¿ sze go bez ro bo cia rów no wa gi, a ta k ¿e bez ro bo cia fry kcy j ne go

i stru ktu ral ne go dziê ki spra wnie j sze mu fun kcjo no wa niu me cha ni z mów ryn ku
pra cy i szy b sze mu do pa so wa niu po py tu na pra cê do po da ¿y pra cy,

– zwiê ksza dy na mi kê two rze nia no wych miejsc pra cy w go spo da r ce po przez
bar dziej ra cjo na l ne wy ko rzy sta nie si³y ro bo czej w przed siê bio r stwach,

– sprzy ja prze mia nom stru ktu ra l nym na ryn ku pra cy po przez re a lo ka cjê si³y
ro bo czej.
Za gro ¿e nia zwi¹zane z ela sty cz nym mo de lem ryn ku pra cy maj¹ prze de

wszy stkim im p li ka cje spo³ecz ne. Jak stwier dza au tor: „Wzrost ten mo¿e oz na -
czaæ prze j œcio we zwiê kszo ne bez ro bo cie w nie któ rych gru pach si³y ro bo czej,
os³abie nie sto p nia ochro ny sto sun ku pra cy, a ta k ¿e po go r sze nie sy tu a cji ma te -
ria l nej nie któ rych grup pra co w ni czych”11.

De ba ty nad ela sty cz no œci¹ ryn ku pra cy tocz¹ siê w kon te k œcie pro ble mu re -
gu la cji i de re gu la cji ryn ku pra cy. W eko no mii de re gu la cja ryn ku pra cy prze -
ciw sta wia na jest re gu la cji ryn ku pra cy, któ ra to z ko lei tra kto wa na jest jako re -
zu l tat in ge ren cji pa ñ stwa w pro ces fun kcjo no wa nia tego ryn ku12. Re gu la cja
i de re gu la cja ryn ku pra cy do tycz¹ norm pra wnych, za sad po stê po wa nia ucze -
st ni ków ryn ku pra cy. Ma to wp³yw na jego fun kcjo no wa nie, na za kres ela sty -
cz no œci lub szty w no œci ryn ku pra cy. De re gu la cja ryn ku pra cy w li te ra tu rze
eko no mi cz nej, jak pod kre œla Kwia t ko wski13, nie jest jed noz na cz nie oce nia na
i jest przed mio tem ostrych spo rów. Wy ni ka to st¹d, ¿e ma ona wy miar nie ty l -
ko eko no mi cz ny, ale ta k ¿e spo³ecz ny i po li ty cz ny. Roz strzy g niê cia w tej kwe -
stii maj¹ isto t ne zna cze nie dla pra co da w ców i pra co w ni ków oraz dla sy tu a cji
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9  E. Kwia t ko wski: Pro blem re gu la cji ryn ku pra cy w alte rna ty w nych opi sach go spo dar ki,
w: K.W. Frie ske (red.): op. cit., s. 18.

10  E. Kwia t ko wski: Ela sty cz noœæ po py tu na pra cê w te o riach ryn ku pra cy, w: E. Kry ñ ska
(red.): Ela sty cz ne fo r my za trud nie nia i or ga ni za cji pra cy a po pyt na pra cê w Pol sce, In sty tut
Pra cy i Spraw So cja l nych, Wa r sza wa 2003, s. 27.

11  Ibi dem.
12  E. Kwia t ko wski: Bez ro bo cie. Pod sta wy teo re ty cz ne, PWN, Wa r sza wa 2002, s. 235.
13  Ibi dem, s. 298.



na ryn ku pra cy. Au tor przy ta cza ar gu men ty prze ma wiaj¹ce za wpro wa dze -
niem de re gu la cji i za li cza do nich14:
– wzrost roli me cha ni z mów ryn ko wych, co po wo du je spra w nie j sze fun k cjo -

no wa nie ryn ków pra cy,
– ob ni ¿e nie ko sztów pra cy, co poci¹ga za sob¹ wzrost li cz by two rzo nych

miejsc pra cy i spa dek bez ro bo cia,
– po pra wê ela sty cz no œci za trud nie nia w przed siê bio r stwach, co wi¹¿e siê

z le p szym wy ko rzy sta niem si³y ro bo czej i re a lo kacj¹ za so bów pra cy miê -
dzy dzia³ami go spo dar ki,

– sprzy ja nie spa d ko wi bez ro bo cia d³ugo trwa³ego, po nie wa¿ w wy ni ku
os³abie nia ochro ny sto sun ku pra cy ³atwie j sze staj¹ siê przep³ywy miê dzy
za so ba mi za trud nie nia i bez ro bo cia.
Po daj¹c ar gu men ty prze ciw ko de re gu la cji ryn ku pra cy, Kwia t ko wski pod -

kre œla, ¿e wiê kszoœæ z nich ma cha ra kter spo³ecz ny, co nie oz na cza, ¿e s¹ mniej 
isto t ne od ar gu men tów eko no mi cz nych15. Do ar gu men tów prze ciw ko de re gu -
la cji ryn ku pra cy za li cza:
– wzmo c nie nie i tak si l nej po zy cji pra co da w ców na ryn ku pra cy, a w efe k cie

na ru sze nie rów no wa gi spo³ecz nej isto t nej dla zrów nowa ¿o ne go fun k cjo no -
wa nia spo³ecze ñ stwa i go spo dar ki,

– ogra ni cze nie isto t nych upra w nieñ pra co w ni czych i eska la cjê kon fli któw
spo³ecz nych,

– pod wa ¿e nie wa r to œci sta bi li za cji za trud nie nia w go spo da r ce.
Nie rza d ko pod kre œla siê, ¿e zde regu lo wa ne i ela sty cz ne ryn ki pra cy le piej

radz¹ so bie z bez ro bo ciem16. W de ba cie tej, któ ra to czy siê od lat sie dem dzie -
si¹tych XX wie ku, czê sto ze sta wia siê sy tu a cjê na ryn ku pra cy w Sta nach Zjed no -
czo nych i po rów nu je j¹ z sy tu acj¹ na ryn ku pra cy w Unii Eu ro pe j skiej. Sta ny
Zjed no czo ne, bêd¹ce przyk³adem zde regu lowa ne go i jed no cze œ nie bar dzo ela sty -
cz ne go ryn ku pra cy, w oma wia nym okre sie zna cz nie le piej ra dzi³y so bie z bez ro -
bo ciem, na wet w okre sie re ce sji. Ponad to wy ni ki wie lu ba dañ em pi ry cz nych do -
wiod³y, ¿e si l na ochro na sto sun ku pra cy przy czy nia³a siê do zmnie j sza nia roz mia -
rów nap³ywu i odp³ywu z bez ro bo cia w Eu ro pie Za chod niej, co po wo do wa³o
wyd³u¿e nie siê okre su po zo sta wa nia bez pra cy17. Od lat dzie wiê æ dzie si¹tych XX
wie ku w Unii Eu ro pe j skiej co raz czê œciej uœwia da mia no so bie po trze bê wiê kszej
libe ra li za cji re gu la cji ryn ku pra cy i zwiê ksza nia jego ela sty cz no œci, co sku t ko -
wa³o zmia na mi w pro wa dzo nej po li ty ce go spo da r czej i spo³ecz nej.
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14  Ibi dem, s. 298-299.
15  Ibi dem, s. 299.
16  T.A. Di Pre te, E. Ma u rin, D. Goux, A. Ques nel- Val lee: Work and Pay in Fle xi b le and Re -

gu la ted La bor Mar kets: A Ge ne ra li zed Per spe c ti ve on In sti tu tio nal Evo lu tion and Ine qu a li ty
Trends in Eu ro pe and in U.S., 14 li sto pa da 2004, ma szy no pis.

17  Z. Wi œ nie wski: De re gu la cja ryn ku pra cy w kra jach Unii Eu ro pe j skiej, w: K.W. Frie ske
(red.): op. cit., s. 55.



Po dej œcie so cjo logi cz ne do ela sty cz no œci i de re gu la cji ryn ku pra cy

W li te ra tu rze so cjo logi cz nej rów nie¿ po ja wiaj¹ siê ana li zy spo³ecz nych
sku t ków ela sty cz no œci i de re gu la cji ryn ku pra cy. Zmia ny w sfe rze pra cy s¹ po -
wo dem do fo r mu³owa nia zró¿ ni co wa nych kon ce pcji, od sce na riu szy refo rma -
to r skich po wi zje „ka pi ta liz mu bez pra cy” czy „ko ñ ca pra cy”18. Bez wzglê du
na opcjê te o re tyczn¹ i sto su nek do za chodz¹cych zmian w sfe rze pra cy so cjo -
lo go wie pod kre œlaj¹ ich ogro m ne zna cze nie dla fun kcjo no wa nia in nych
struktur spo³ecznych.

W la tach osiem dzie si¹tych ubieg³ego wie ku w so cjo lo gii du ¿ym echem
odbi³a siê kon ce p cja „spo³ecze ñ stwa ry zy ka” sfo r mu³owa na przez nie mie c kie -
go so cjo lo ga Ul ri cha Be cka19. Odwo³uje siê ona do moder niza cy j nych zmian
spo³ecze ñ stwa indu stria l ne go, w któ rym prze kszta³ce niu ule gaj¹ pod sta wo we
stru ktu ry i pro ce sy: sche mat kla so wy, ro dzi na nu kle a r na, pra ca za wo do wa, ro -
zu mie nie na uki, postêpu, demokracji.

Mode r ni za cji spo³ecze ñ stwa indu stria l ne go to wa rzysz¹ prze³omo we zmia -
ny w sfe rze pra cy, z czym ³¹czy siê pe w ne ry zy ko. Na stê pu je prze j œcie od sy -
ste mu stan dary zowa ne go, pe³nego za trud nie nia, chara ktery stycz ne go dla spo -
³ecze ñ stwa prze mys³owe go, do zmien ne go, plura listy cz ne go sy ste mu nie -
pe³nego za trud nie nia. Jak twier dzi Beck: „Pod wp³ywem aktu a l nych i przy -
sz³ych fal ra cjo nali za cji ten ze stan dary zowa ny sy stem pe³nego za trud nie nia
za czy na siê roz miê kczaæ i rwaæ. Chwiej¹ siê jego trzy fi la ry: pra wo pra cy,
mie j s ca pra cy i czas pra cy. W ten spo sób gra ni ce po miê dzy prac¹ a nie prac¹
staj¹ siê p³ynne. Roz po wszech niaj¹ siê p³ynne, plu rali sty cz ne fo r my nie -
pe³nego za trud nie nia”20.

Nowe roz wi¹za nia w sfe rze pra cy obok ta kich ko rzy œci dla or ga ni za cji, jak
wzrost wy da j no œci pra cy dziê ki le p sze mu do pa so wa niu lu dzi do po trzeb or ga -
ni za cji, obok ko rzy œci dla jed no stek wy ni kaj¹cych z uzy ska nia do dat ko we go
cza su dla sie bie i ro dzi ny, nios¹ jed nak li cz ne za gro ¿e nia: „(…) po dzia³owi
cza su pra cy (…) to wa rzy szy nowy po dzia³ za ro b ków, za bez pie czeñ so cja l -
nych, szans na ka rie rê, po zy cji w zak³ad zie pra cy, któ ry kie ru je siê w dó³ –
w sen sie ko le kty w nej de gra da cji (w po przek zró ¿ ni co wañ spe cja l no œci, za wo -
dów, hie ra r chii)”21.

Beck, po ka zuj¹c do bre i z³e stro ny sy ste mu nie pe³nego za trud nie nia chara -
ktery stycz ne go dla spo³ecze ñ stwa ry zy ka, pod kre œla, ¿e dale ko siê ¿ ne sku t ki
tych zmian s¹ trud ne do prze wi dze nia: „Pra cuj¹cy wy mie niaj¹ nie co wol no œci
od pra cy na no we go ro dza ju przy musu i ma te rialn¹ nie pe w noœæ. Bez ro bo cie
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18  Sze rzej w: W. Mo ra wski: op. cit.
19  U. Beck: Spo³ecze ñ stwo ry zy ka. W dro dze do in nej nowo cze s no œci, Wy daw ni c two Na -

uko we Scho lar, Wa r sza wa 2002.
20  Ibi dem, s. 210.
21  Ibi dem, s. 211.



zni ka, ale jed no cze œ nie po ja wia siê i jest gene rali zo wa ne w no wych, ry zy ko w -
nych fo r mach nie pe³nego za trud nie nia”22. Wraz z wpro wa dza ny mi zmia na mi
po ja wia siê na to miast nowe ry zy ko: „Po li ty ka zwi¹zana z cza sem pra cy jest
w tym sen sie za wsze po li tyk¹ re dy stry bu cji i two rzy nowe spo³ecz ne nie rów -
no œci i ob sza ry nie pe w no œci”23. Zwi¹zane jest to cho æ by z now¹ rol¹ wy -
kszta³ce nia i za wo du, któ re utra ci³y da w ne fun kcje za bez pie czaj¹ce i ochron -
ne. Po nie wa¿ ry nek nie jest w sta nie wch³on¹æ no wej grupy pra co w ni ków,
œwia de c twa szko l ne prze sta³y byæ bi le tem wstê pu do za trud nie nia. Ucie czka
przed bez ro bo ciem sk³ania m³od zie¿ do wyd³u¿a nia okre su kszta³ce nia, ale dla 
co raz wiê kszej li cz by m³odych mo ¿ li we s¹ je dy nie fo r my la bi l ne go, nie -
pe³nego za trud nie nia. Pro wa dzi to „(…) do od ro dze nia sta no wych kry te riów
przy pi sa nia w dys try bu cji spo³ecz nych szans jed no stek”24. Na stê pu je refe uda -
li za cja w dys try bu cji szans i ry zy ka na ryn ku pra cy, po nie wa¿ do ko nuj¹c wy -
bo ru kan dy da tów do pra cy, „(…) na nowo siê ga my po kry te ria, któ re le¿¹ poza 
œwia de c twa mi i wy my kaj¹ siê wy mo gom uspra wied li wie nia”25.

Do grup w naj wiê kszym sto p niu za gro ¿o nych na ryn ku pra cy, na któ rym
roz wi ja siê sy stem nie pe³nego za trud nie nia, na le¿¹: ko bie ty po d³u¿ szej prze -
rwie za wo do wej, oso by maj¹ce k³opo ty ze zdro wiem, lu dzie sta r si, m³od zie¿
z ni ski mi kwa lifi ka cja mi i upo œle dzo na spo³ecz nie. Dla tych grup na le ¿y roz -
wa ¿yæ roz bu do wê sy ste mu za bez pie czeñ spo³ecz nych, np. po przez za gwa ran -
towa nie mi ni mal ne go do cho du dla wszystkich.

Prze mia ny pra cy w kon te k œcie zmian ro dzi ny i spo³ecz no œci lo ka l nej s¹
te¿ ob sza rem zain tere so wa nia Ma r ti na Ca r no ya26, pro fe so ra eko no mii i edu -
ka cji nawi¹zuj¹cego w swo ich ana li zach do prac so cjo logi cz nych Ma nu e la
Ca stel l sa.

Przed mio tem ba dañ Ca r no ya jest Utrwa la nie No wej Go spo dar ki (te r min
po ja wi³ siê w cza sach pre zy den tu ry Bil la Clin to na), czy li go spo dar ki opa r tej
na wie dzy. Two rzy j¹ po stêp telekomu nikacyj no-infor macyj ny (IT), któ ry
wy wie ra wp³yw na go spo dar kê ryn kow¹, pro du kty w noœæ i ryn ki pra cy. In te re -
suj¹ go jed nak nie ty l ko prze mia ny do tycz¹ce sa mej pra cy, ale ta k ¿e ich sku t ki
dla ro dzi ny i wspól not lokalnych.

Zda niem Ca r no ya fi r my obe c nie musz¹ byæ bar dziej ela sty cz ne w za kre sie
eta tów i za trud nie nia, po nie wa¿ glo ba l na kon ku ren cja i roz prze strze nie nie siê
te ch no lo gii info rma ty cz nych zmu szaj¹ je do do sto so wa nia siê do za -
chodz¹cych zmian w pro du kcji, zarz¹dza niu i sprze da ¿y. Kon se k wencj¹ s¹
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22  Ibi dem, s. 212.
23  Ibi dem, s. 211.
24  Ibi dem.
25  Ibi dem, s. 231.
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ela sty cz ne ryn ki pra cy i ela sty cz na si³a ro bo cza. Oz na cza to, ¿e pra co w ni cy
musz¹ byæ co raz bar dziej zdo l ni do prze no sze nia siê miê dzy ró ¿ ny mi przed -
siê bior stwa mi, po dej mo wa nia ró ¿ nych ro dza jów pra cy wy ma gaj¹cych zmien -
nych kwa li fi ka cji i umie jê t no œci. Ele men ta mi trans fo r ma cji pra cy w No wej
Go spo da r ce s¹: ela sty cz noœæ pro ce su pra cy (tzn. si³a ro bo cza we w³aœci wym
mo men cie, oz na cza to zmnie j sze nie lub zwiê ksze nie li cz by go dzin, wzrost za -
trud nie nia tym cza so we go w nie pe³nym wy mia rze cza su pra cy) oraz ne twor -
king firm i jed no stek (tzn. sie cio wy sy stem dzia³ania ³¹cz¹cy ze sob¹ ró ¿ ne
pun kty, w tym przy pa d ku ró ¿ ne mie j s ca pra cy)27.

Im p li ka cje spo³ecz ne ela sty cz ne go ryn ku pra cy to: zindy widua lizo wa nie
pra co w ni ków, od dzie le nie ich od tra dy cy j nych in sty tu cji pra cy, s¹sie dz twa
wokó³ firm i bran¿, or ga ni za cji zwi¹zko wych. „Pra ca nie stan dardo we go, wy -
ko nuj¹cego spe cy fi cz ne za da nia pra co w ni ka po le ga ra czej na tym, aby za ro -
biæ, a nie na tym, aby byæ”28. Ela sty cz ne œro do wi sko pra cy po trze bu je no we -
go, insty tucjo nal ne go sy ste mu wspa r cia. Tra dycy j ny mi in sty tu cja mi wspa r cia
by³y ro dzi na i spo³ecz noœæ s¹sie dz ka, ale one ta k ¿e prze chodz¹ pro ces g³êbo -
kich zmian i nie maj¹ sa mo dzie l nej zdo l no œci do rein te gro wa nia elastycznych
pracowników.

Nowe wspól no ty czy in sty tu cje po win ny byæ zor gani zo wa ne wokó³ wie -
dzy i in fo r ma cji, po nie wa¿ w wie ku in fo r ma cji pod sta wo we wiê zi ³¹cz¹ce
jed no stki od nosz¹ siê do po szu ki wa nia wie dzy. Powi¹za nia ³¹cz¹ce ro dzi nê,
spo³ecz noœæ i przysz³ego pra co w ni ka to ró ¿ ne go typu sie ci wspie raj¹ce
„nowy” œwiat pra cy, np.: nie for ma l ne sie ci in fo r ma cji wœród profe sjo na li -
stów o wo l nych mie j s cach pra cy, sie ci kom pu te ro we tworz¹ce po rta le o pra -
cy, agen cje pra cy tym cza so wej gro madz¹ce w swo jej sie ci wie dzê o ryn ku
pra cy, szko³y dzia³aj¹ce jako oœro d ki wspól no to we wspó³pra cuj¹ce z in nym
sie cia mi.

Ca r noy uwa ¿a, ¿e rz¹dy w in te re sie spo³ecz nej sta bi l no œci i d³ugo trwa³ego
wzro stu go spo dar cze go po win ny sprzy jaæ roz wo jo wi no wych in sty tu cji
wspie raj¹cych „nowy” œwiat pra cy. Dla te go po stu lu je w po li ty ce bar dziej ela -
sty cz ne po dej œcie do spo³ecz nej re in te gra cji i re kon stru kcjê in sty tu cji spo³ecz -
nych: „Roz pad prze mys³owe go sy ste mu za trud nie nia oz na cza zmia nê alo ka cji 
pie niê dzy pa ñ stwo wych z two rze nia oœro d ków pra cy na two rze nie oœro d ków
na uki: in wes to wa nie eduka cyjno -ro dzin ne w do ros³ych i dzie ci, wy da t ki sa -
morz¹dów na us³ugi wspie raj¹ce zarz¹dza nie ma³ymi fi r ma mi, us³ugi pu b li cz -
ne na szcze b lu lo ka l nym orga ni zo wa ne wokó³ edu ka cji i na uki do ros³ych oraz
nowe powi¹za nia po miê dzy szko le niem za wo do wym se kto ra pry wa t ne go
a pu b liczn¹ edu kacj¹ na po zio mie œred nim i wy ¿szym”29.
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Wnio ski z przy to czo nych roz wa ¿añ na te mat przysz³oœci pra cy s¹ na stê -
puj¹ce:
– roz wój nie ty po wych form za trud nie nia i ela sty cz nej or ga ni za cji cza su jest

nie uchron ny i obe j mo waæ bê dzie znacz¹c¹ czêœæ si³y ro bo czej pra cuj¹cej
w se kto rze prze mys³owym i us³ugo wym,

– mie j s ca pra cy w ra mach nie ty po wych form za trud nie nia roz wi jaæ siê bêd¹
prze de wszy stkim w se kto rze pry wa t nym, któ ry aby spro staæ wy mo gom
kon ku ren cji, musi wpro wa dziæ ela sty cz ny pro ces pra cy oraz w trze cim se -
kto rze, dla któ re go ela sty cz noœæ pro ce su pra cy jest wa run kiem do bre go do -
pa so wa nia do re a l nych po trzeb spo³ecz nych,

– oso bom za tru d nio nym w nie pe³nym wy mia rze cza su pra cy lub w fo r mach
nie gwa ran tuj¹cych pe³nych ube z pie czeñ spo³ecz nych to wa rzy szyæ bê dzie
spa dek po czu cia bez pie cze ñ stwa so cja l ne go,

– po wi nien byæ roz wa ¿o ny ja kiœ sy stem re ko m pen sat dla osób pra cuj¹cych
bez wy sta r czaj¹cych ube z pie czeñ spo³ecz nych,

– nie uni k nio na jest re kon stru k cja wie lu in sty tu cji spo³ecz nych i po wsta nie
no wych sie ci wspie raj¹cych ela sty cz ny œwiat pra cy.

Ela sty cz ne fo r my za trud nie nia w po li ty ce Unii Eu ro pe j skiej

W do ku men tach przed sta wiaj¹cych stra te giê za trud nie nia Unii Eu ro pe j -
skiej co raz wy ra Ÿ niej pod kre œla siê zna cze nie ela sty cz nych form za trud nie nia
dla roz wi¹za nia pro ble mu bez ro bo cia. S³aba sy tu a cja na ryn ku pra cy, wo l ne
te m po two rze nia no wych miejsc pra cy i spa d ku bez ro bo cia wska zuj¹, ¿e pod -
sta wo wy cel Eu ro pe j skiej Stra te gii Za trud nie nia: „wiê cej pra cy, do ce lo wo
pe³ne za trud nie nie” jest trud ny do osi¹gniê cia30. W Stra te gii Li z bo ñ skiej
w ma r cu 2000 roku Unia Eu ro pe j ska po sta wi³a so bie za cel osi¹gnie cie naj bar -
dziej kon ku ren cyj nej i dy na mi cz nie roz wi jaj¹cej siê go spo dar ki, opa r tej na
wie dzy i osi¹gaj¹cej zrów no wa ¿o ny wzrost go spo da r czy. Pod kre œlo no zna -
cze nie two rze nia no wych miejsc pra cy i za pe w nie nia spó j no œci spo³ecz nej.
W do ku men cie za prio ry te ty uz na no: pe³ne za trud nie nie, po pra wê ja ko œci
i wy da j no œci pra cy oraz wzmo c nie nie spó j no œci i in te gra cji spo³ecz nej31.
Za pod sta wo wy cel uz na no osi¹gniê cie do 2010 roku na stê puj¹cych wska Ÿ ni -
ków: 70% za trud nie nia ogó³em, 60% za trud nie nia ko biet, 50% za trud nie nia
sta r szych pra co w ni ków.

Wbrew przy jê tym za³o¿e niom oka za³o siê, ¿e wska Ÿ ni ki te nie zo stan¹
osi¹gniê te do 2010 roku. Sta³o siê to pod staw¹ do zre wi do wa nia Stra te gii Li z -
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bo ñ skiej oraz usta no wie nia no wych prio ry te tów, za któ re uz na no wzrost go -
spo da r czy i wzrost za trud nie nia. Na stê p stwem tego by³o przy jê cie przez Radê
Eu ro py no wych, zin te gro wa nych wy ty cz nych po li ty ki za trud nie nia dla
pañstw Unii Eu ro pe j skiej na lata 2005-2008 ce lem po bu dze nia wzro stu go spo -
dar cze go i two rze nia no wych miejsc pra cy32. Wœród oœmiu no wych wy ty cz -
nych przy jê tych w li pcu 2005 roku wy ty cz na 21 bez po œred nio od no si siê do
zwiê ksza nia ela sty cz no œci ryn ku pra cy. Jej ce lem jest po pra wa zdo l no œci do -
sto sowa w czej pra co w ni ków i przed siê biorstw do zmian go spo da r czych i spo -
³ecz nych. Z jed nej stro ny w do ku men cie pod kre œla siê, ¿e przed siê bio r stwa
musz¹ byæ ela sty cz ne, aby sku te cz nie re a go waæ na zmia ny po py tu, in no wa cje
tech nolo gi cz ne, co po zwo li im spro staæ wy mo gom kon ku ren cji. Z dru giej
stro ny pra co w ni cy musz¹ byæ przy go to wa ni do no wych mo de li or ga ni za cji
cza su pra cy, co raz bar dziej zró¿ ni co wa nych i nie regu la r nych, oraz do ra dze nia 
so bie z nowymi sposobami pracy i ze zmianami statusu ich pracy.

Zmia ny zwi¹zane z ela sty cz no œci¹ ryn ku pra cy s¹ nie uni k nio ne, ale jak
pod kre œla siê w do ku men tach Unii Eu ro pe j skiej, wiê kszej ela sty cz no œci po -
win ny to wa rzy szyæ ró ¿ no rod ne dzia³ania stwa rzaj¹ce gwa ran cje wiê ksze go
bez pie cze ñ stwa za trud nie nia. Za po bie g nie to po wsta wa niu se g men ta cji ryn -
ków pra cy i zmnie j szy za trud nie nie w „szarej strefie”.

Wy ty cz na 21: Pro mo wa nie ela sty cz no œci przy rów no cze s nym za pe w nie niu bez pie -
cze ñ stwa za trud nie nia oraz re du ko wa nie se g men ta cji ryn ku pra cy z uw z glêd nie niem
roli pa r t ne rów spo³ecz nych po przez:

– do sto so wa nie usta wo da w stwa w za kre sie za trud nie nia, do ko nuj¹c przegl¹du, tam
gdzie oka ¿e siê to ko nie cz ne, ró ¿ nych mo ¿ li wo œci do tycz¹cych umów i cza su pra cy,

– za jê cie siê pro ble mem pra cy w „sza rej stre fie”,

– sku tecz nie j sze prze wi dy wa nie i le p sze zarz¹dza nie zmia na mi, w tym re stru ktu -
ry zacj¹ go spo darcz¹, w szcze gó l no œci zmia na mi wy ni kaj¹cymi z otwa r cia ryn -
ków, tak aby zre du ko waæ ich ko szty spo³ecz ne i u³atwiæ do sto so wa nie siê,

– pro mo wa nie i roz po wszech nia nie inno wa cy j nych i ela sty cz nych form or ga ni za -
cji pra cy, zmie rzaj¹cych do pod nie sie nia ja ko œci i wy da j no œci pra cy, w tym
ochro ny zdro wia i bez pie cze ñ stwa,

– wspie ra nie zmian sta tu su za wo do we go, obe j muj¹ce szko le nia, pra cê na w³asny
ra chu nek, po dej mo wa nie dzia³al no œci go spo da r czej i mo bi l noœæ w sen sie geo -
gra fi cz nym33.

Kon ce p cja re gu la cji ryn ków pra cy w Unii Eu ro pe j skiej, okre œla na te r mi -
nem fle xi cu ri ty, zak³adaj¹ca po go dze nie ele men tów po li ty ki uela sty cz nia nia
ryn ków pra cy i or ga ni za cji pra cy z po stu la ta mi za pe w nie nia bez pie cze ñ stwa
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(2005-2008), L 205/23.
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so cja l ne go pra co w ni kom, jest trud nie j sza do osi¹gniê cia, ni¿ zak³adaj¹ to wy -
ty cz ne stra te gii za trud nie nia przy goto wy wa ne na ko le j ne lata34. Rów no wa gê
miê dzy ele men ta mi fle xi bi li ty i se cu ri ty uda³o siê osi¹gn¹æ w roz wi¹za niach
du ñ skich i ho len de r skich35. Z ko lei w Hi sz pa nii spa dek bez ro bo cia, jaki
nast¹pi³ w wy ni ku upo wsze ch nie nia ela sty cz nych form za trud nie nia, wi¹za³
siê ze zja wi skiem zna nym pod nazw¹ „ela sty cz no œci na ma r gi ne sie”. Pra co w -
ni cy za trud nia ni na czas okre œlo ny zna le Ÿ li siê na ma r gi ne sie pod sta wo wych
norm pra wnych gwa ran tuj¹cych sta bi l noœæ za trud nie nia. Pro blem upo wsze ch -
nia nia ela sty cz nych form za trud nie nia niew¹tpli wie musi byæ roz pa try wa ny
w kon te k œcie prze ciw dzia³ania se g men ta cji ryn ku pra cy, któ rej sku t kiem
mo¿e byæ du a l ny po dzia³ ryn ku pra cy spro wa dzaj¹cy siê do zja wi ska okre œla -
ne go jako in si der – ou t si der. Na le ¿y po dej mo waæ pró by po szu ki wa nia ta kie go 
roz wi¹za nia, któ re za pe w ni rów no wa gê miê dzy ela sty cz no œci¹ i bez pie cze ñ -
stwem, sta bi l no œci¹ za trud nie nia a ry zy kiem chara ktery sty cz nym dla go spo -
dar ki ryn ko wej.

Or ga ni za cje nie na sta wio ne na zysk a ela sty cz na pra ca

Ela sty cz noœæ dzia³ania jako ce cha or ga ni za cji po zarz¹do wych

Ela sty cz noœæ dzia³ania jest cech¹ cha ra kte ry zuj¹c¹ or ga ni za cje po za rz¹dowe
od pocz¹tku ich po wsta nia. U pod staw two rze nia tych or ga ni za cji le¿a³o prze ko -
na nie, ¿e wie le za dañ spo³ecz nych zna cz nie le piej roz wi¹¿¹ nowe, ela sty cz ne
stru ktu ry, któ re prze ciw sta wia no szty w nym, biu ro kra tycz nym me cha ni z mom
dzia³ania chara ktery sty cz nym dla or ga ni za cji pu b li cz nych. Spe cja li œci za j -
muj¹cy siê orga ni za cja mi po zarz¹do wy mi pod kre œlaj¹, ¿e to w³aœ nie ela sty cz -
noœæ dzia³ania po zwa la im le piej ni¿ biu ro kra cji pa ñ stwo wej re a go waæ na wie le
po trzeb spo³ecz nych: „Te or ga ni za cje wy ka zuj¹ czê sto du¿y sto pieñ ela sty cz no -
œci, rea kty w no œci i wra ¿ li wo œci, co daje im spe cy fi cz ne atu ty w iden tyfi ko wa niu 
no wych po trzeb, w pra kty ko wa niu no wa to r skich spo so bów dzia³ania i w two -
rze niu inno wa cy j nych dróg ra dze nia so bie z pro ble ma mi”36. Do da t ko wym ich
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34  Tekst zo sta³ na pi sa ny na pocz¹tku 2006 r. Dys ku sja nad mo de r ni zacj¹ ryn ków pra cy
w UE za owo co wa³a przy jê ciem przez Ko mi sjê Eu ro pejsk¹ w cze r w cu 2007 r. wspó l nych za sad
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ku, COM (2006) 708.

35  Sze rzej w: M. Ry m sza (red.): Ela sty cz ny ry nek pra cy i bez pie cze ñ stwo so cja l ne. Fle xi cu -
ri ty po pol sku?, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2005.

36  Ku wi ta l ne mu se kto ro wi po zarz¹do wemu: Miê dzy naro do wa de kla ra cja za sad, Uni we r sy -
tet Jo h na Ho p kin sa, In sty tut Stu diów Po li ty ki Spo³ecz nej, Ba l ti mo re, Ma ry land, USA, cyt. za:



atu tem, oprócz ela sty cz ne go i spon tani cz ne go dzia³ania, jest za ko rze nie nie
w spo³ecz no œciach lo ka l nych, co wp³ywa na le p sze do pa so wa nie akty w no œci
or ga ni za cji do re a l nych po trzeb spo³ecz nych: „Owa wiê ksza ela sty cz noœæ i si l -
ne za ko rze nie nie w spo³ecz no œciach lo ka l nych, dla któ rych wie le z tych or ga -
ni za cji pra cu je, spra wia, ¿e w su mie ich akty w noœæ jest sto sun ko wo do brze do -
pa so wa na do re a l nych pro ble mów spo³ecz nych, co jest do da t ko wym ele men -
tem od ró ¿ niaj¹cym tego typu or ga ni za cje od scen trali zo wa nych i zbiu rokra -
tyzo wa nych or ga ni za cji pa ñ stwo wych”37.

Przy jê cie ela sty cz no œci jako ce chy wy ró ¿ niaj¹cej dzia³al noœæ or ga ni za cji
trze cie go se kto ra spra wia, ¿e ela sty cz ne stru ktu ry za trud nie nia i or ga ni za cji cza -
su pra cy s¹ tu znacz nie po wszech nie jsze, ni¿ ma to mie j s ce w se kto rze ko me r cyj -
nym i pu b li cz nym. W or ga ni za cjach po zarz¹do wych w za le ¿ no œci od cha ra kte ru 
pro je któw wy stê puj¹ zró¿ ni co wa ne ro dza je pra cy i me to dy two rze nia no wych
miejsc pra cy. Pod kre œla siê, ¿e or ga ni za cje te do re a li za cji swo ich pro je któw po -
trze buj¹ in ne go pro fi lu pra co w ni ków ni¿ or ga ni za cje sku pio ne na ce lach go spo -
da r czych, a ponad to dziê ki temu, ¿e wie le or ga ni za cji po zarz¹do wych za trud nia
wo lon ta riu szy, ist nie je mo ¿ li woœæ „mie sza nia «si l nie j szych» i «s³ab szych» pra -
co w ni ków, w spo sób po zwa laj¹cy na utrzy ma nie nie zbêd ne go wk³adu i po zio -
mu pra cy”38. Trze ci se ktor umo ¿ li wia za tem two rze nie miejsc pra cy do pa so wa -
nych do zindy widua lizo wa nych po trzeb „s³ab szych” grup pra co w ni czych,
z któ rych jed no stki mog¹ nie podo³aæ pre sji na no r ma l nym ryn ku pra cy. To
zró¿ ni co wa nie za trud nie nia wed³ug ka te go rii pra co w ni ków w trze cim se kto rze
w œwie t le prze pi sów du ñ skich przed sta wia siê na stê puj¹co: „za trud nie nie na no -
r ma l nych wa run kach p³aco wych, pra ca chro nio na w spe cja l nych wa run kach
p³aco wych, pro gra my zwa l cza nia bez ro bo cia – dla osób bez ro bo t nych, pra ca na
za sa dzie wo lon ta ria tu”39. Je œli cho dzi o ja ko œcio we wy mia ry za trud nie nia
w trze cim se kto rze, to dwie ce chy maj¹ szcze gó l ne zna cze nie. Po pie r wsze
ogro m na rola pra cy wo lon ta riu szy w wie lu or ga ni za cjach, po dru gie osi¹gniê cia 
or ga ni za cji po zarz¹do wych w in te gra cji osób zaan ga ¿o wa nych w ich pra cê 40.

Ta dru ga ce cha za trud nie nia w trze cim se kto rze do ty czy osób, któ re maj¹
trud no œci na ryn ku pra cy. Wspó³pra ca z orga ni za cja mi po zarz¹do wy mi stwa -
rza im szan sê na pra cê za rów no w ra mach wo lon ta ria tu, jak i w ra mach p³at ne -
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sza wa 2005, s. 232.
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39  Ibi dem, s. 145.
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go za trud nie nia. Stru ktu ra za trud nie nia w tych or ga ni za cjach jest re la ty w nie
ela sty cz na – mo ¿ na za czy naæ od pery fe ry j nych za jêæ niep³at nych i po przez pe -
ry fe ryj ne p³atne za trud nie nie dojœæ do za trud nie nia w pe³nym wy mia rze cza su
pra cy. Flu ktu a cja miê dzy wy mie nio ny mi ro dza ja mi wspó³pra cy jest sto sun ko -
wo wy so ka. Ob ser wo wa ne s¹ jed nak i wady zwi¹zane z nad miern¹ de re gu -
lacj¹ i ela sty cz no œci¹ form za trud nie nia. W trze cim se kto rze, po do b nie jak ma
to obecnie mie j s ce w se kto rze ko mer cy j nym, na stê pu je dez in te gra cja tra dy cyj -
nych form za trud nie nia w pe³nym wy mia rze cza su pra cy41.

Trze ci se ktor jako al ter na ty wa dla bez ro bo cia

Opi sa ne po wy ¿ej zró¿ ni co wa ne mo ¿ li wo œci two rze nia stru ktur za trud nie -
nia i or ga ni za cji cza su pra cy w trze cim se kto rze – a zw³asz cza mo ¿ li wo œci, ja -
kie on stwa rza dla grup „s³ab szych” na ryn ku pra cy – sk³oni³y nie któ rych ba -
da czy do szu ka nia w nim al ter na ty wy dla bez ro bo cia. Pro po zy cjê z³ago dze nia
pro ble mów ma so we go bra ku miejsc pra cy po przez roz wój trze cie go se kto ra
przed sta wia Je re my Ri f kin42. Au tor przed sta wia ka ta stro ficzn¹ wi zjê ma so we -
go bez ro bo cia bêd¹cego sku t kiem trze ciej re wo lu cji prze mys³owej opa r tej na
te ch no lo giach info rma ty cz nych i tele komu nika cyj nych. W jej wy ni ku na
trwa³e z ryn ku pra cy zo staj¹ wy eli mino wa ne ca³e gru py za wo do we – nie ty l ko
wie le za wo dów ro bo t ni czych, ale ta k ¿e zna cz ne gru py pra co w ni ków
umys³owych. Ri f kin pro po nu je al ter na ty wê dla bra ku miejsc pra cy, któr¹ po -
strzega w roz wo ju trze cie go se kto ra. Uwa ¿a, ¿e móg³by on daæ za jê cie oso -
bom, któ re nie znajd¹ za trud nie nia w se kto rze ryn ko wym czy pu b li cz nym. Po -
stu lu je wspa r cie trze cie go se kto ra w two rze niu no wych miejsc pra cy i wska zu -
je, ¿e do tego nie zbêd na jest nowa umo wa spo³ecz na, po zwa laj¹ca na prze ka -
zy wa nie œro d ków fi nan so wych przez rz¹d do or ga ni za cji po zarz¹do wych (na
przyk³ad zie Sta nów Zjed no czo nych). Z prac¹ w trze cim se kto rze mog¹ siê
³¹czyæ ulgi po da t ko we (tzw. ukry te p³ace) dla wo lon ta riu szy bêd¹cych pra -
cow ni ka mi i p³ace so cja l ne (za miast zasi³ku) dla wykwa lifi ko wa nych ro bo t ni -
ków, me ne d¿e rów, spe cja li stów, któ rych pra ca stra ci³a wa r toœæ dla ryn ku i s¹
tam nie po trze b ni. „Wpro wa dze nie ukry tych p³ac dla mi lio nów pra co w ni ków,
któ rzy po œwiê caj¹ swój czas poza prac¹ na wo lon ta riat w go spo da r ce spo³ecz -
nej oraz p³ac so cja l nych dla bez ro bo t nych i bied nych chê t nych do pra cy
w trze cim se kto rze, mo¿e po³o¿yæ pod wa li ny d³ugo fa lo we go pro ce su prze j -
œcia z pra cy tra dy cy j nej w go spo da r ce ryn ko wej do us³ug w go spo da r ce
spo³ecz nej”43.
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Roz wi¹za nia te mieszcz¹ siê w nu r cie roz wa ¿añ nad tra dy cyjn¹ za le ¿ no œci¹
miê dzy do cho dem a prac¹. S¹ w opo zy cji do pogl¹dów, zgod nie z któ ry mi
zwi¹zki te na le ¿y ze r waæ, a sko ro nie ma pra cy dla wszy stkich, to po win no siê
za pe w niæ wszy stkim ja kiœ mi ni ma l ny do chód gwa ran to wa ny. Ri f kin pod kre -
œla, ¿e za let¹ pro pono wa ne go roz wi¹za nia by³oby nie ty l ko za pe w nie nie do -
cho du i za jê cia bez ro bo t nym i pra cuj¹cym w nie pe³nym wy mia rze cza su pra -
cy, ale rów nie¿ przy czy ni³oby siê to do wzmo c nie nia wiê zi spo³ecz nych dziê ki 
roz wo jo wi or ga ni za cji trze cie go se kto ra i spo³ecznoœci lokalnych.

Tra kto wa nie trze cie go se kto ra jako al ter na ty wy dla bra ku miejsc pra cy nie -
kie dy spo ty ka siê z kry tyk¹ przed sta wi cie li or ga ni za cji po zarz¹do wych.
Przyk³adem w Pol sce by³o w³¹cze nie idei wo lon ta ria tu do pro gra mów rz¹do -
wych maj¹cych na celu prze ciw dzia³anie bez ro bo ciu m³od zie ¿y: „Ab so l went”
i „Pie r wsza pra ca”44. Ze œwia d czeñ wo lon ta riu szy mog³y ko rzy staæ or ga ni za -
cje po zarz¹dowe i or ga ny ad mi ni stra cji pu b li cz nej. Fo r my te objê³y nie wielk¹
czêœæ m³od zie ¿y bez ro bo t nej. Ma³y udzia³ osób m³odych w tych fo r mach
wska zu je, ¿e wo lon ta riat nie sta no wi³ al ter na ty wy dla pra cy p³at nej. Roz -
wi¹za nie to bu dzi³o ta k ¿e opór czê œci or ga ni za cji po zarz¹do wych, po nie wa¿
spro wa dza³o siê do po sta ci: wo lon ta riat za miast pra cy dla m³odych osób bez -
ro bo t nych, co wy pa cza za³o¿enia idei pracy wolontariackiej.

Ela sty cz ne wzo ry za trud nie nia w trze cim se kto rze

Wy da je siê, ¿e nie ty po we fo r my za trud nie nia i ela sty cz na or ga ni za cja cza su 
pra cy naj bar dziej pa suj¹ do wzo rów za trud nie nia w trze cim se kto rze. Mo ¿ na
na wet wyci¹gn¹æ wnio sek, ¿e nie na le ¿y za wszelk¹ cenê d¹¿yæ do sta bi li za cji
za trud nie nia w tym se kto rze, po nie wa¿ ru ty na dzia³ania mo¿e zast¹piæ zaan ga -
¿o wa nie, inno wa cy j noœæ pra co w ni ków i wo lon ta riu szy, od da nie mi sji or ga ni -
za cji i s³u¿ bie spo³ecz nej. To ce chy, któ re sta no wi¹ si³ê tego se kto ra, ale i któ re 
trud no za cho waæ w d³ugim okre sie. Na tu ra l nym zja wi skiem w ta kiej pra cy jest 
wy pa le nie za wo do we, a jego na stê p stwem jest ru ty na i znu dze nie dzia³al no -
œci¹ w or ga ni za cji. Pe ter Dru c ker pod kre œla, ¿e zja wi sko wy pa le nia za wo do -
we go jest czê sto re zu l ta tem ogro mne go zaan ga ¿o wa nia w pra cê or ga ni za cji
trze cie go se kto ra: „Kie dy za czy na my po pa daæ w mi³¹, wy godn¹ ru ty nê, oz na -
cza to, ¿e nad szed³ czas, by coœ zmie niæ. Przy mio t ni ka «wy pa lo ny» czê sto
u¿y wa my w za stê p stwie «znu dzo ny». Nic nie wy cze r pu je bar dziej, ni¿ zmu -
sza nie siê co rano, by wyjœæ do pra cy, któ ra nas nie ob cho dzi”45. I wte dy, jak
pi sze au tor, trze ba wie dzieæ, kie dy odejœæ z or ga ni za cji. Do ty czy to wo lon ta -
riu szy, pra co w ni ków, ale ta k ¿e li de rów or ga ni za cji po zarz¹dowej.
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Bior¹c pod uwa gê spe cy fi kê dzia³ania or ga ni za cji nie na sta wio nych na
zysk, na le ¿a³oby d¹¿yæ do utrzy my wa nia sta bi l ne go za trud nie nia je dy nie
w od nie sie niu do w¹skie go gro na: tzw. klu czo wych pra co w ni ków (core wor -
kers), zgod nie z klasy fi kacj¹ At kin so na. Gru pê tê po wi nien two rzyæ przy wód -
ca, li der or ga ni za cji po zarz¹do wej i w¹skie jego za ple cze. Rol¹ przy wó d cy
jest two rze nie wi zji or ga ni za cji i my œle nie per spe kty wicz ne, in spi ro wa nie
in nych do pra cy i sku te cz ne go dzia³ania (czê sto w opa r ciu o cha ryz maty cz ne 
ce chy li de ra), re pre zen towa nie or ga ni za cji na zewn¹trz. Kon tro lê i ci¹g³oœæ
pra cy or ga ni za cji mo¿e za pe w niæ w¹skie za ple cze li de ra troszcz¹ce siê
o spra w ne wy ko rzy sta nie po sia da nych za so bów i roz wi¹zy wa nie bie¿¹cych
pro ble mów.

Po zo sta li pra co w ni cy i wo lon ta riu sze po win ni pra co waæ w ró ¿ nych fo r -
mach ela sty cz no œci nu me ry cz nej. Sta³a flu ktu a cja w tej gru pie jest po¿¹dana
ze wzglê du na ko nie cz noœæ utrzy ma nia zaan ga ¿o wa nia i inno wacy j no œci
per so ne lu. A jest to trud ne w d³ugim okre sie, gdy¿ or ga ni za cje trze cie go se k -
to ra na ogó³ nie dys po nuj¹ wy sta r czaj¹cymi œro d ka mi na gra ty fi ka cje fi -
na nso we. Flu ktu a cja w tej gru pie per so ne lu jest te¿ spo so bem na za po bie ¿e -
nie ru ty nie i by le ja ko œci dzia³ania. Wa¿n¹ rzecz¹ przy upo wsze ch nia niu ela -
sty cz nych form za trud nie nia w trze cim se kto rze by³oby wpro wa dza nie roz -
wi¹zañ gwa ran tuj¹cych ja s no zde fi nio wa ne za bez pie cze nia so cja l ne dla pra -
cuj¹cych w nim osób. Za trud nie nie w trze cim se kto rze nie jest pod da ne tak
si l nej kon tro li jak w dwóch po zo sta³ych se kto rach: pry wa t nym i pu b li cz -
nym. Mo¿e to po wo do waæ np. nad mie r ne obci¹¿a nie prac¹ pra co w ni ków
i wo lon ta riu szy.

Kon se k wencj¹ utrzy ma nia ela sty cz nych stru ktur orga niza cy j nych jest two -
rze nie co raz bar dziej ela sty cz nych stru ktur zarz¹dza nia. Ko nie cz noœæ sta³ego
dopa so wy wa nia do nie sta bil ne go oto cze nia spra wia, ¿e szty w ne roz wi¹za nia
prze staj¹ siê spra w dzaæ nie ty l ko w or ga ni za cjach kome r cy j nych, ale i po -
zarz¹do wych. Mike Hu d son pod kre œla, ¿e or ga ni za cje po zarz¹dowe musz¹
obe c nie sta waæ siê co raz bar dziej ela sty cz ne, aby do pa so waæ siê do zmie -
niaj¹cego siê oto cze nia: „Nowe Ÿród³a fi nan so wa nia, nowe me to dy œwia d cze -
nia us³ug oraz po trze ba wiê kszej wy da j no œci i spra w no œci oz na czaj¹, ¿e or ga -
ni za cje musz¹ byæ bar dzo ela sty cz ne. Ce lem nie jest za tem opra co wa nie stru k -
tu ry ide a l nej, ale wpo je nie prze ko na nia, ¿e ci¹g³e wpro wa dza nie po pra wek
jest za sad ni czym i in te gra l nym ele men tem sku te cz ne go zarz¹dza nia”46. Jed -
no cze œ nie inni ba da cze stwier dzaj¹, ¿e w przysz³oœci nast¹pi upo do b nie nie
sty lów kie ro wa nia w or ga ni za cjach bi z ne so wych i wo lon tary j nych, po nie wa¿
te pie r wsze bêd¹ mu sia³y w co raz wiê kszym sto p niu two rzyæ ela sty cz ne stru k -
tu ry za trud nie nia i opie raæ siê na auto no mi cz nych, we wnê trz nie zmo ty wo wa -
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46  M. Hu d son: Bez zy sków i strat. Sztu ka kie ro wa nia orga ni za cja mi se kto ra po zarz¹do we -
go, Fun dusz Wspó³pra cy, Wa r sza wa 1997, s. 140.



nych pra co w ni kach, ze zmnie j szo nym za kre sem kon tro li47. Or ga ni za cje wo -
lon tary j ne mog¹ staæ siê Ÿród³em wie dzy na te mat kie ro wa nia bi z ne sem
w przysz³oœci, a na wet bar dziej li de ra mi ni¿ na œla dow ca mi efe kty w ne go kie -
ro wa nia biz ne so we go. Maj¹ bo wiem do œwia d cze nia w roz wi¹zy wa niu ta kich
pro ble mów, jak dy le ma ty i na piê cia zwi¹zane ze: zró¿ ni co wa nym ucze st ni c -
twem (mu l ti p le mem be r s hips), zrze sza niem i biu ro kracj¹, fede ra li z mem i sub -
sy diar no œci¹, za ufa niem i odpo wie dzial no œci¹, au to no mi¹ i kon trol¹, ciê¿k¹
prac¹ i zapa³em48.

Ela sty cz ne wzo ry za trud nie nia i or ga ni za cji cza su pra cy oraz zwi¹zane
z tym wy so ka flu ktu a cja pra co w ni ków i wo lon ta riu szy, ela sty cz ny styl kie ro -
wa nia i ela sty cz ne stru ktu ry orga niza cy j ne s¹ cech¹, ale i si³¹ tego se kto ra.
Umo ¿ li wiaj¹ sta³e po zy ski wa nie no wych i pe³nych zapa³u osób oraz dopa so -
wy wa nie ro dza ju pra cy do indy widu a l nych po trzeb i mo ¿ li wo œci pra co w ni -
ków i or ga ni za cji. Wy na gro dze nia uzy ski wa ne w trze cim se kto rze na ogó³ nie
s¹ wy so kie, ale byæ mo¿e nie na le ¿y d¹¿yæ do ich ma ksy mali za cji ko sztem
dzia³al no œci sta tu to wej or ga ni za cji. Wy so kie wy na gro dze nia i sta bi li za cja za -
trudnie nia mog¹ oka zaæ siê czyn ni ka mi zbli ¿aj¹cymi ten se ktor do or ga ni za cji
biuro kra ty cz nych lub kome r cy j nych. A wte dy po wsta³oby py ta nie, co tak na -
pra wdê od ró ¿ nia or ga ni za cje po zarz¹dowe od or ga ni za cji se kto ra pub li cz ne go
i pry wa t ne go.
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47  Teza Ch. Han dy. Po da jê za: D. Leat: Chal len ging Ma na ge ment. An Exp lo ra to ry Stu dy of
Per ce p tions of Ma na gers Who Have Mo ved from Fo r - pro fit to Vo lun ta ry Or ga ni sa tions,
VOLPROF, Lon don 1995, s. 49.

48  Ibi dem, s. 50.
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Trze ci se ktor jako zbio ro wy pra co da w ca

Roz wój za trud nie nia w trze cim se kto rze w Eu ro pie

W Eu ro pie ob ser wu je my sy ste maty cz ny wzrost za trud nie nia p³at ne go
w sze ro ko ro zu mia nym trze cim se kto rze, cze mu to wa rzy szy wzrost zna cze nia
tego se kto ra jako zbio ro we go pra co da w cy. Jak po ka zuj¹ wy ni ki miê dzyna -
rodo we go ba da nia po rów naw cze go Johns Ho p kins Com pa ra ti ve Non pro fit
Se c tor Pro ject – obe j muj¹cego m.in. 17 pañstw eu ro pe j skich, w tym Pol skê
– kul mi na cja tego pro ce su przy pad³a na lata dzie wiê æ dzie si¹te XX wie ku1.
Z pew noœci¹ pro ces ten jest zwi¹zany z prze mia na mi eu ro pe j skich we lfa re sta -
tes – wy co fy wa niem siê, pocz¹wszy od lat osiem dzie si¹tych XX wie ku (naj -
pierw w Wie l kiej Bry ta nii, a de ka dê pó Ÿ niej w po zo sta³ych pa ñ stwach Za -
chod niej Eu ro py i w pa ñ stwach trans fo r ma cji z Eu ro py Œrodko wo- Ws chod -
niej), s³u¿b pu b li cz nych z bez po œred nie go œwia d cze nia wie lu us³ug spo³ecz -
nych i z prze j mo wa niem tych za dañ przez pod mio ty nie pub li cz ne, w tym or ga -
ni za cje po zarz¹dowe (kon ce p cja from we lfa re sta te to we lfa re so cie ty2).

Ilu stracj¹ tego pro ce su s¹ ta k ¿e dane z ba dañ po rów na w czych pub li ko wa ne
przez Miê dzy naro do we Cen trum Ba dañ i In fo r ma cji na te mat Go spo dar ki Pu -
b li cz nej, Spo³ecz nej i Spó³dzie l czej CIRIEC (Cen tre In ter na tio nal de Re che r -
ches et d’Information sur l’Economie Pu b li que, So cia le et Coopérative). Uka -
za nie siê w 2000 roku ra po r tu CIRIEC, przy goto wa ne go dla Ko mi sji Eu ro pe j -

1  Por. E. Pril ler: Em p lo y ment Ef fects on the Third Sy stem in an Eu ro pe an Per spe c ti ve,
w: L. Kamp, S. Ko t len ga, B. Na ge le (red.): The Third Sy stem: Sta bi li zing and Sup po r ting the
Po ten tials for Em p lo y ment in Not- for - Pro fit Or ga ni sa tions, ma te ria³y kon fe ren cji miê dzy naro -
do wej zor gani zo wa nej w dn. 16-17 wrze œ nia 2004 r. w Go et tin gen w ra mach pro je ktu In stru -
ments & Ef fects.

2  Por. J.J. Ro d ger: From a We lfa re Sta te to a We lfa re So cie ty. The Chan ging Con text of So -
cial Po li cy in a Post mo dern Era, Ma c mil lan Press, St. Martin’s Press, Lon don - New York 2000.



skiej3 i na stê p nie sze ro ko cy to wa ne go w li te ra tu rze z za kre su po rów na w czej
po li ty ki spo³ecz nej, by³o swe go ro dza ju no bi li tacj¹ trze cie go se kto ra jako
zbio ro we go pra co da w cy. Oka za³o siê bo wiem, ¿e rosn¹cy po ten cja³ za trud nie -
nio wy or ga ni za cji po zarz¹do wych to pro ces wy kra czaj¹cy poza lo ka l ne, czy
na wet na ro do we ryn ki pra cy i mo ¿ na go in ter pre to waæ jako je den ze wska Ÿ ni -
ków roz wo ju in fra stru ktu ry spo³ecze ñ stwa oby wate l skie go w ska li eu ro pe j -
skiej, a na wet glo ba l nej4. Ta be la 1 wska zu je na wzrost za trud nie nia p³at ne go
w sto wa rzy sze niach œwiadcz¹cych us³ugi spo³ecz ne (po moc spo³ecz na, ochro -
na zdro wia, edu ka cja) w la tach dzie wiê æ dzie si¹tych w tak ró ¿ nych pod wzglê -
dem mo de lu po li ty ki spo³ecz nej pa ñ stwach eu ro pe j skich, jak: Nie mcy, Wie l ka 
Bry ta nia, Fran cja i Da nia5.

Ta be la 1. Za trud nie nie p³atne w sto wa rzy sze niach w wy bra nych pa ñ stwach eu ro pe j skich
w la tach dzie wiê æ dzie si¹tych XX wie ku

Sto wa rzy sze nia pro wadz¹ce dzia³al noœæ w ob sza rze po mo cy spo³ecz nej i ochro ny zdro wia

Pa ñ stwo Li cz ba miejsc pra cy Œred ni przy rost w ska li roku

Nie mcy 1 120 000 + 3%

Da nia    59 198 + 0,7%

Fran cja   690 726 + 5,5%

Wie l ka Bry ta nia   245 000 + 5%

Sto wa rzy sze nia pro wadz¹ce dzia³al noœæ w ob sza rze edu ka cji i ba dañ

Pa ñ stwo Li cz ba miejsc pra cy Œred ni przy rost w ska li roku

Nie mcy 168 000 + 4,5%

Da nia  63 494 + 4,5%

Fran cja 104 623 brak da nych

Wie l ka Bry ta nia 587 000 + 10%

Zród³o: The En te r pri ses and Or ga ni za tions of the Third Sy stem: A Stra te gic Chal len ge for
Em p lo y ment, CIRIEC, Lie ge 2000, s. 46.

Wzrost za trud nie nia w trze cim se kto rze ma dwo ja ki cha ra kter. Po pie r wsze, 
or ga ni za cje us³ugo da w cze (prze de wszy stkim or ga ni za cje so cja l ne pro -
wadz¹ce dzia³al noœæ w ob sza rze po mo cy spo³ecz nej i ochro ny zdro wia), ko -
rzy staj¹c ze œro d ków pu b li cz nych, uzy skuj¹, przy naj mniej w za kre sie, w ja -
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3  Por. The En te r pri ses and Or ga ni za tions of the Third Sy stem: A Stra te gic Chal len ge for
Em p lo y ment, CIRIEC, Lie ge 2000.

4  Por. J. De fo u r ny, P. De le ve r te: Eko no mia spo³ecz na: ogól no œwia to wy trze ci se ktor,
w: J. Wy gna ñ ski (red.): Trze ci se ktor dla za awan so wa nych. Wspó³cze s ne te o rie trze cie go se kto ra
– wy bór te kstów, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2006.

5  Nie mcy i Fran cja uz na wa ne s¹ za kra je re a li zuj¹ce kon ser waty w ny mo del po li ty ki
spo³ecz nej, Wie l ka Bry ta nia – li be ra l ny, a Da nia – socja ldemo kraty cz ny. Por. G. Espin g-An de r sen:
The Three Worlds of We lfa re Ca pi ta lism, Ca m bri d ge Uni ve r si ty Press, Ca m bri d ge 1990.



kim wy rê czaj¹ one s³u¿by pu b li cz ne, wiêksz¹ sta bi l noœæ fi nan sow¹ i zwi¹zan¹
z tym mo ¿ li woœæ za trud nia nia spe cja li stów, czê sto wcze œ niej pra cuj¹cych
w in sty tu cjach pu b li cz nych. In ny mi s³owy, wzrost za trud nie nia spe cja li stów
w or ga ni za cjach po zarz¹do wych powi¹zany jest ze spa d kiem po zio mu za trud -
nie nia ty ch ¿e spe cja li stów w in sty tu cjach pu b li cz nych. Mo ¿ na wiêc mó wiæ
o miê dzyse kto ro wym trans fe rze eta tów, co od po wia da wspo mnia nej kon ce -
pcji from we lfa re sta te to we lfa re so cie ty.

Po dru gie, or ga ni za cje se kto ra non pro fit w co raz wiê kszym za kre sie po dej -
muj¹ siê za dañ z za kre su akty wi za cji za wo do wej osób ze œro do wisk margi -
nali zo wa nych na ryn ku pra cy – po dej muj¹ wiêc dzia³al noœæ go spo darcz¹,
prze kszta³caj¹c siê tym sa mym w or ga ni za cje not for pro fit. Pod mio ty te
tworz¹ co raz wiê cej no wych miejsc pra cy dla osób „s³ab szych”, staj¹c siê isto -
t ny mi akto ra mi tzw. dru giej fali eko no mii spo³ecz nej w Eu ro pie6. W tym aspe -
kcie or ga ni za cje po zarz¹dowe upo da b niaj¹ siê do przed siê biorstw, prze j muj¹c 
ich fun kcje na ryn ku pra cy. Po zo sta je kwe sti¹ sporn¹, czy owe „trze ciose kto -
ro we” mie j s ca pra cy o cha ra kte rze „in klu zy j nym” zwiê kszaj¹ po ziom za trud -
nie nia w go spo da r ce, czy te¿ ich pod trzy my wa nie przy wy ko rzy sta niu œro d -
ków pu b li cz nych (co jest cech¹ za trud nie nia wspie ra ne go, a zw³asz cza za trud -
nie nia so cja l ne go) po wo du je spa dek za trud nie nia w fi r mach kome r cy j nych,
któ re trac¹ w ten spo sób czêœæ ryn ku na rzecz trze cie go se kto ra. In ny mi s³owy, 
czy przed siê bio r czoœæ spo³ecz na nie ja ko obu do wu je „no r ma l ny” (ko mer cy j -
ny) ry nek, tworz¹c do da t ko we mie j s ca pra cy w tzw. se g men tach ni szo wych
(zw³asz cza w us³ugach spo³ecz nych ad re so wa nych do nie za mo ¿ nych warstw
lud no œci, któ re nie s¹ atra kcy j ne dla pod mio tów kome r cy j nych), czy te¿ sta je
siê ele men tem tego rynku, zwiêkszaj¹cym poziom konkurencji w gospodarce.

W ni nie j szym opra co wa niu omó wio ne zo stan¹ oba aspe kty wzro stu za trud -
nie nia w trze cim se kto rze. Wcze œ niej jed nak za pre zen towa ne zo stan¹ dane
sta ty sty cz ne do tycz¹ce po zio mu za trud nie nia w or ga ni za cjach non pro fit i not
for pro fit – ko le j no w Unii Eu ro pe j skiej i w Polsce.

Za trud nie nie w trze cim se kto rze w pa ñ stwach
cz³on ko wskich Unii Eu ro pe j skiej

Ba da nie CIRIEC z 2000 roku po ka za³o, ¿e w dru giej po³owie ubieg³ej de ka -
dy or ga ni za cje trze cie go se kto ra w pa ñ stwach „sta rej piê t na stki” Unii Eu ro pe -
j skiej (tj. w sk³ad zie przed przy jê ciem dzie siê ciu no wych pañstw, w tym Pol -
ski) za trud nia³y ogó³em pra wie 9 mi lio nów osób (por. tabela 2).
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6  Por. M. Ry m sza: Trze ci se ktor a dru ga fala eko no mii spo³ecz nej w Pol sce, „Trze ci Se -
ktor” 2007, nr 9.



Ta be la 2.  Za trud nie nie w se kto rze non pro fit w Unii Eu ro pe j skiej – pa ñ stwa „sta rej
piê t na stki” w prze li cze niu na pe³ne eta ty* w la tach 1995-1997

Pa ñ stwo Spó³dzie l nie
Or ga ni za cje

wza je mno œcio we
Sto wa rzy sze nia Ogó³em

Au stria    52 373   7 325   173 964   233 662

Be l gia    33 037  11 230   161 860   206 127

Da nia    78 160   n.w.**   211 322   289 482

Fin lan dia    75 896   n.w.**    62 684   138 580

Fran cja   293 627  91 200   830 000 1 214 827

Nie mcy  448 074 130 860 1 281 927 1 860 861

Gre cja    11 861     884    56 025    68 770

Ir lan dia    32 018  1 000   118 664   151 682

W³ochy  479 738   n.w.**   667 230 1 146 968

Lu kse m burg     1 979     28     4 733     6 740

Ho lan dia  109 000   n.w.**   660 000   769 000

Po r tu ga lia    48 750   1 042    60 892   110 684

Hi sz pa nia  403 233   1 425   473 750   878 408

Szwe cja    90 718   6 991    83 084   180 793

Wie l ka Bry ta nia  127 575  22 387 1 473 000 1 622 962

Ogó³em 2 286 039 274 372 6 319 135 8 879 546

* Li cz ba pra co w ni ków trze cie go se kto ra jest zna cz nie wiê ksza, gdy¿ po pu larn¹ form¹ za trud -
nie nia jest tu pra ca w nie pe³nym wy mia rze cza su pra cy (przyp. MR).
** Sta ty sty ki krajo we nie wy od rê b niaj¹ tej fo r my orga niza cy j nej (przyp. MR).

Zród³o: The En te r pri ses and Or ga ni za tions of the Third Sy stem…, op. cit., s. 19.

Za uwa ¿a my przy tym, ¿e w jed nych pa ñ stwach (Wie l ka Bry ta nia, Ir lan dia,
Be l gia, Ho lan dia) „trze ciose kto ro we” mie j s ca pra cy orga ni zo wa ne s¹ prze de
wszy stkim przez sto wa rzy sze nia – czy li or ga ni za cje cz³on ko wskie o ce lach
nie zaro b ko wych (non pro fit), a w in nych (Szwe cja, Fin lan dia, Hi sz pa nia)
istotn¹ rolê w tym wzglê dzie od gry waj¹ te¿ spó³dzie l nie – or ga ni za cje cz³on -
ko wskie o cha ra kte rze za ro b ko wym (not for pro fit lub – o czym po ni ¿ej – not
for private pro fit). W Nie mczech i we Fran cji zaœ wa ¿ ny mi pra co daw ca mi oka -
zuj¹ siê pod mio ty z wszy stkich trzech grup, a wiêc ta k ¿e or ga ni za cje wza je m -
no œcio we, ta kie jak to wa rzy stwa ube z pie czeñ wza je mnych i zwi¹zki kre dy to -
we, któ re mog¹ fun kcjo no waæ za rów no jako pod mio ty non pro fit, jak i not for
pro fit.
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CIRIEC po wtó rzy³ ba da nia po roz sze rze niu Unii Eu ro pe j skiej z 2004
roku. Ana li zy po rów na w cze uko ñ czo no w 2006 roku, uw z glêd niaj¹c dane
z 25 kra jów cz³on ko wskich za lata 2002-20037. Za zna cz my, ¿e dane te po -
cho dzi³y z okre su bez po œred nio po prze dzaj¹cego przyst¹pie nie kra jów Eu -
ro py Œrodo wo- Ws chod niej do Unii, a w ba da niu nie uwz glê d nio no dwóch
pañstw z na sze go re gio nu o naj kró t szym uni j nym sta ¿u cz³on ko wskim
– Bu³ga rii i Ru mu nii. W wy ni ku roz sze rze nia Unii Eu ro pe j skiej o kra je na -
sze go re gio nu (wp³yw Cy pru i Ma l ty jest sta ty sty cz nie nie isto t ny), a ta k ¿e na 
sku tek da l szej ab so r pcji lud no œci akty w nej eko no mi cz nie przez or ga ni za cje
non pro fit i not for pro fit z kra jów „sta rej piê t na stki”, li cz ba miejsc pra cy
w u ni j nym trze cim se kto rze prze kro czy³a 11 mi lio nów (w prze li cze niu, co
wa ¿ ne, na pe³ne eta ty), co ilu stru je ta be la 3.

Ta be la 3.  Odp³atne za trud nie nie w spó³dzie l niach, to wa rzy stwach wza je mnych
i sto wa rzy sze niach w Unii Eu ro pe j skiej w la tach 2002-2003*

Pa ñ stwo Spó³dzie l nie
To wa rzy stwa

wza je m ne
Sto wa rzy sze nia Ogó³em

Be l gia  17 047  12 864   249 700   279 611

Fran cja 439 720 110 100 1 435 330 1 985 150

Ir lan dia   35 992 650   118 664   155 306

W³ochy 837 024 uwa ga**   499 389 1 336 413

Po rtu ga lia  51 000 uwa ga**   159 950   210 950

Hi sz pa nia 488 606   3 548   380 060   872 214

Szwe cja  99 500  11 000    95 197   205 697

Au stria  62 145   8 000   190 000   260 145

Da nia  39 107   1 000   120 657   160 764

Fin lan dia  95 000   5 405    74 992   175 397

Nie mcy 466 900 150 000 1 414 937 2 031 837

Gre cja  12 345     489    57 000    69 834

Lu kse m burg     748 nie do ty czy     6 500     7 248

Ho lan dia 110 710 nie do ty czy   661 400   772 110

Wie l ka Bry ta nia 190 458  47 818 1 473 000 1 711 276

Cypr   4 491 nie do ty czy nie do ty czy      4 491
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7  Por. The So cial Eco no my in the Eu ro pe an Union, ra port CIRIEC przy go to wa ny dla
Euro pe j skie go Ko mi te tu Spo³eczno -Eko nomi czne go (EESC), nr CESE/COMM/05/2005. Ra -
port (a ta k ¿e jego stre sz cze nie w jê zy ku pol skim) do stê p ny na stro nie http://www.ngo.pl.



Pa ñ stwo Spó³dzie l nie
To wa rzy stwa

wza je m ne
Sto wa rzy sze nia Ogó³em

Cze chy    90 874 147     74 200 165 221

Esto nia    15 250 nie do ty czy      8 000  23 250

Wê gry    42 787 nie do ty czy     32 882  75 669

£otwa       300 nie do ty czy nie do ty czy     300

Li twa     7 700 0 nie do ty czy   7 700

Ma l ta      238 nie do ty czy nie do ty czy     238

Pol ska  469 179 nie do ty czy     60 000  529 179

S³owa cja    82 012 nie do ty czy      16 200   98 212

S³owe nia     4 401 270 nie do ty czy    4 671

Ogó³em 3 663 534 351 291  7 128 058 11 142 883 

* W ta be li uwz glê d nio no 25 kra jów cz³on ko wskich UE wed³ug sta nu z 2004 r. – przed
przyst¹pie niem Bu³ga rii i Ru mu nii (przyp. MR).
** Sta ty sty ki krajo we nie wy od rê b niaj¹ tej fo r my orga niza cy j nej. Przyk³ado wo, jak za zna czaj¹
ana li ty cy CIRIEC, dane do tycz¹ce to wa rzystw wza je mnych we W³oszech zo sta³y za gre go wa ne 
z da ny mi do tycz¹cymi spó³dzie l ni, a w Po rtu ga lii – z da ny mi do tycz¹cymi sto wa rzy szeñ
(przyp. MR).

Zród³o: The So cial Eco no my in the Eu ro pe an Union, ra port CIRIEC przy go to wa ny dla Euro pe j -
skie go Ko mi te tu Spo³eczno -Eko nomi czne go (EESC), nr CESE/COMM/05/2005, s. 45.

Li cz ba miejsc pra cy w pol skim trze cim se kto rze, zde fi nio wa nym wed³ug
me to do lo gii CIRIEC (czy li wed³ug de fi ni cji ope ra cy j nej trze cie go se kto ra sto -
so wa nej przez ten In sty tut i w prze li cze niu na pe³ne eta ty), zo sta³a osza co wa na 
na po zio mie nie ca³ych 530 ty siê cy, co sta no wi zna cz nie ponad po³owê „trze -
ciose kto ro wych” miejsc pra cy w no wych pa ñ stwach cz³on ko wskich Unii Eu -
ro pe j skiej (³¹cz nie nie co ponad 900 ty siê cy). Przy czym wiê kszoœæ kra jów
trans fo r ma cji (w tym Pol ska) ma re la ty w nie roz bu do wa ny se ktor spó³dzie l czy
i za ra zem ma³y po ten cja³ eko no mi cz ny or ga ni za cji po zarz¹do wych, co jest
dzie dzi c twem ko mu ni z mu (któ ry pro mo wa³, choæ w wy na tu rzo nej fo r mie,
spó³dzie l czoœæ, na to miast unie mo ¿ li wia³ roz wój ru chu stowa rzy sze niowe go).
Wzglêd na rów no wa ga po ten cja³u za trud nie niowe go spó³dzie l ni i sto wa rzy -
szeñ cha ra kte ryzu je je dy nie Wê gry i Cze chy. We wszy stkich pa ñ stwach na -
sze go re gio nu pra kty cz nie nie roz wi niê te s¹ zaœ to wa rzy stwa wza je m ne, któ re
w okre sie ko mu ni z mu w ogó le nie mog³y fun kcjo no waæ na ryn ku fi nan so wym 
czy ubez pie cze nio wym (pa ñ stwo po sia da³o bowiem monopol na us³ugi dla
ludnoœci w tym zakresie).

Wa r to pod kre œliæ, ¿e ana li zy po rów na w cze do tycz¹ce po zio mu za trud nie -
nia w trze cim se kto rze s¹ oba r czo ne isto t ny mi trud no œcia mi me to do lo gicznymi. 
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Bada cze CIRIEC, jak ju¿ wspo mnia no, wy ró ¿ niaj¹ i uw z glêd niaj¹ w ze sta -
wie niach po rów na w czych trzy za sad ni cze fo r my pra w ne dzia³al no œci w trze -
cim se kto rze: 1) sto wa rzy sze nia, 2) or ga ni za cje o cha ra kte rze wza je mno œcio -
wym (mu tu al co m pa nies) oraz 3) spó³dzie l nie. Po pie r wsze pro ble maty cz ne
jest tu nieuw z glêd nie nie fun da cji oraz uw z glêd nie nie spó³dzie l ni. Fun da cje s¹
z pe w no œci¹ orga ni za cja mi spo³ecze ñ stwa oby wate l skie go (a wiêc i trze cie go
se kto ra), choæ w nie któ rych kra jach po sia daj¹ pe w ne ce chy pod mio tów pry -
wa t nych8. Z dru giej stro ny ruch spó³dzie l czy w Eu ro pie, pocz¹wszy od lat
osiem dzie si¹tych XX wie ku, pod le ga czê œcio wej kome rcja li za cji (po do b ny
pro ces do ty czy zreszt¹ ta k ¿e or ga ni za cji wza je mno œcio wych, w szcze gó l no œci 
o cha ra kte rze ubez pie cze nio wym) i czêœæ spó³dzie l ni prze kszta³ci³a siê de fa c to
w ko mer cy j ne przed siê bio r stwa, któ re trud no za li czaæ do or ga ni za cji not for
pro fit; s¹ to – zwa ¿y wszy na ogra ni cze nia w dys po no wa niu zy skiem – co naj -
wy ¿ej pod mio ty o cha ra kte rze not for pri va te pro fit9. Drug¹ trud no œci¹ jest
nieuw z glêd nia nie or ga ni za cji wza je mnych jako od rê b nej fo r my orga niza cy j -
nej pod mio tów trze cie go se kto ra w sta ty sty ce pu b li cz nej nie któ rych pañstw
eu ro pe j skich, co ilu struj¹ dane (a œci œlej – bra ki da nych) z ta bel 2 i 3, a co ogra -
ni cza po rów nywa l noœæ „roz agre gato wa nych” da nych z po dzia³em na trzy
wspo mnia ne ka te go rie.

Dla te go inne ze spo³y ba da w cze sto suj¹ od mien ne za³o¿e nia meto dolo gi cz -
ne. Przyk³ado wo, w czê sto cy to wa nych ba da niach pol skie go trze cie go se kto ra
pro wa dzo nych i cy kli cz nie po wta rza nych przez Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor
do nie da w na przy j mo wa no wzo ro wan¹ na ba da niach ame ry ka ñ skich10 zna cz -
nie wê¿sz¹ de fi ni cjê trze cie go se kto ra – w bu do wa nej pró bie repre zenta ty w nej 
or ga ni za cji tego se kto ra nie uw z glêd nia no m.in. spó³dzie l ni (maj¹cych w Pol -
sce, po do b nie jak w wie lu in nych pa ñ stwach eu ro pe j skich, sto sun ko wo du¿y
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8  S¹ ró ¿ ne ro dza je fun da cji. W Pol sce fun kcjo no waæ mog¹, co pra wda, je dy nie fun da cje
pro wadz¹ce dzia³al noœæ o cha ra kte rze po ¿y t ku pub li cz ne go, któ re z tego po wo du jed noz na cz nie 
sy tu uj¹ siê w se kto rze po zarz¹do wym. W kra jach an glo sa skich mog¹ jed nak ist nieæ ta k ¿e fun -
da cje pry wa t ne – two rzo ne przez oso by pry wa t ne dla wspie ra nia osób pry wa t nych – któ rym,
cho cia¿ maj¹ cha ra kter non pro fit, zna cz nie bli ¿ej do se kto ra pry wa t ne go ni¿ trze cie go (po -
zarz¹do we go i spo³ecz ne go za ra zem). W kie run ku se kto ra pry wa t ne go ci¹¿y te¿ wiê kszoœæ tzw. 
fun da cji kor pora cy j nych, two rzo nych przez przed siê bio r stwa. Por. np. ana li zê ró¿ no rod no œci
form fun da cy j nych w Eu ro pie w: G. Sa lo le: Ogó l ny przegl¹d za kre su dzia³ania Fun da cji w Eu -
ro pie: gra ni ce ty po lo gii, re fe rat przed sta wio ny na kon fe ren cji „Fun da cje we wspó³cze s nej Eu -
ro pie”, 12 wrze œ nia 2008 r. w Wa r sza wie, zor gani zo wa nej przez Fo rum Da r czy ñ ców w Pol sce
i Fun da cjê Wspó³pra cy Pol sko- Nie miec kiej; ma szy no pis.

9  Por. M. Ry m sza: Sta ra i nowa eko no mia spo³ecz na. Pol ska na tle do œwia d czeñ eu ro pe j -
skich, „Trze ci Se ktor” 2005, nr 2.

10  Por. L. Sa la mon: Pa r t ners in Pu b lic Se r vi ces. Govern ment- Non pro fit Re la tions in the
Mo dern We lfa re Sta te, The Johns Ho p kins Uni ve r si ty Press, Balti more - Lon don 1995. Zob. te¿
uwa gi na ten te mat w: T. Ka Ÿ mie r czak: Zro zu mieæ eko no miê spo³eczn¹, w: T. Ka Ÿ mie r czak,
M. Ry m sza (red.): Ka pi ta³ spo³ecz ny. Eko no mia spo³ecz na, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r -
sza wa 2007, s. 108-109.



po ten cja³ eko no mi cz ny i za trud nie nio wy), a uw z glêd nia no fun da cje (w Pol sce 
w wiê kszo œci s¹ to tzw. fun da cje ope ra cy j ne – o ni skim po zio mie ka pi ta³u fi -
nan so we go i zwi¹za nych z tym ogra ni czo nych mo ¿ li wo œciach za trud nie nio -
wych)11. Po do b nie pro wa dzo no sta ty sty ki trze cie go se kto ra m.in. w in nych
kra jach Gru py Wy sze hra dz kiej: na S³owa cji, na Wê grzech i w Cze chach12.

Na stê pu je jed nak sto p nio we ujed no li ca nie me to do lo gii ba dañ po rów na w -
czych w ska li Eu ro py. Ja kie s¹ pra kty cz ne prze ja wy ten den cji inte gra cy j nych
w ba da niach po rów na w czych? W cy to wa nym po wy ¿ej (por. ta be la 3) naj no -
wszym ra po r cie CIRIEC fun da cje s¹ ju¿ tra kto wa ne jako pod mio ty przy na le ¿ -
ne do trze cie go se kto ra, cho cia¿ na dal nie s¹ wy szcze gól nio ne w sta ty sty kach
po rów na w czych. Rów no cze œ nie w 2008 roku Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor
opu b li ko wa³o wy ni ki ba da nia na loso wo-wa r stwo wej pró bie repre zenta ty w -
nej pol skich or ga ni za cji trze cie go se kto ra, w któ rej – oprócz sto wa rzy szeñ
i fun da cji – po raz pie r wszy uwz glê d nio no ta k ¿e spó³dzie l nie, or ga ni za cje
wza je m ne i ki l ka in nych ty pów or ga ni za cji non pro fit i not for pro fit, o czym
bê dzie je sz cze mowa13.

Efe ktem przy jê te go kie run ku stan da ry za cji ba dañ po rów na w czych trze cie -
go se kto ra w Eu ro pie jest sto p nio we roz sze rza nie za kre su po jê cio we go za rów -
no te r mi nu „se ktor po zarz¹dowy” (wyj œcio wo, jak ju¿ za zna czo no, by³y to ty l -
ko or ga ni za cje stri c te non pro fit), jak i „se ktor eko no mii spo³ecz nej” (wyj œcio -
wo by³y to or ga ni za cje not for pro fit14), w re zu l ta cie cze go oba te r mi ny po sia -
daj¹ w co raz wiê kszym sto p niu te same de sy g na ty, zaœ te r min „trze ci se ktor”
co raz czê œciej pe³ni fun kcjê te r mi nu zbio r cze go dla okre œle nia ogó³u or ga ni za -
cji po zarz¹do wych i pod mio tów eko no mii spo³ecz nej. W ta kim te¿ sze ro kim
zna cze niu te r min „trze ci se ktor” u¿ywany jest w niniejszym opracowaniu.

Wspo mnian¹ stan da ry za cjê w za kre sie ter mi no lo gii i me to do lo gii ba dañ na -
le ¿y oce niæ po zy ty w nie, gdy¿ – jak za uwa ¿a To masz Ka Ÿ mie r czak – „trze ci
se ktor mo¿e byæ konce ptua lizo wa ny na dwa pod sta wo we spo so by: jako eko -
no mia spo³ecz na oraz jako se ktor non - pro fit. ¯aden z nich nie chwy ta w pe³ni
fe no me nu spo³ecz nej przed siê bior czo œci, któ ra nie jest ani eko no mi¹
spo³eczn¹, ani se kto rem non - pro fit, ale czymœ po miê dzy jed nym i dru gim”15.
In ny mi s³owy, rosn¹c¹ zdo l noœæ za trud nie niow¹ trze cie go se kto ra na le ¿y in -
ter pre to waæ w³aœ nie jako sku tek upo wsze ch nia nia przed siê bior czo œci spo³ecz -
nej, wy kra czaj¹cej poza tra dy cy j nie de fi nio wa ny se ktor po zarz¹dowy i za ra -
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11  Por. np. M. Gu m ko wska, J. Herbst: Pod sta wo we fa kty o or ga ni za cjach po zarz¹do wych
– ra port z ba da nia 2004, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2005.

12  Por. A. Zim mer, E. Pril ler (red.): Fu tu re of Ci vil So cie ty. Ma king Cen tral Eu ro pe an
Nonpro fit-Or gani za tions Work, Vs Ve r lag für Sozial wissen scha f ten, Wie s ba den 2004.

13  Por. J. D¹bro wska (red.): Od trze cie go se kto ra do przed siê bior czo œci spo³ecz nej – wy ni ki
ba dañ eko no mii spo³ecz nej w Pol sce, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2008.

14  Por. L. Kamp, S. Ko t len ga, B. Na ge le (red.): op. cit.
15  Por. T. Ka Ÿ mie r czak: Zro zu mieæ eko no miê spo³eczn¹, op. cit., s. 107-108.



zem nie daj¹cej siê zamkn¹æ w tra dy cy j nie po j mo wa nym se kto rze eko no mii
spo³ecz nej. W no wej (dru giej) fali eko no mii spo³ecz nej obok tra dy cy j nych
przed siê biorstw spo³ecz nych, spó³dzie l ni czy to wa rzystw wza je mnych, wa¿n¹ 
rolê od gry waj¹ ty po we or ga ni za cje po zarz¹dowe (sto wa rzy sze nia i fun da -
cje)16. Te osta t nie, po dej muj¹c dzia³al noœæ go spo darcz¹, czy cho cia ¿ by – jak
w Po l s ce – tzw. odp³atn¹ dzia³al noœæ sta tu tow¹, pod le gaj¹ pro ce so wi eko no -
mi za cji17 i w re zu l ta cie upo da b niaj¹ siê do tra dy cy j nych pod mio tów eko no mii
spo³ecz nej. Mo ¿ na po wie dzieæ, ¿e prze chodz¹ one kon wer sjê: od pod mio tów
non pro fit do not for pro fit. Po nie wa¿ rów no cze œ nie li cz ne przed siê bio r stwa
eko no mii spo³ecz nej ewo lu uj¹ w kie run ku fo r mu³y not for pri va te pro fit,
mo¿na mówiæ o procesie urynkowienia trzeciego sektora w Europie.

Za zna cz my, ¿e dla uzy ska nia pe³nego ob ra zu trze cie go se kto ra w Eu ro pie
na le ¿a³oby je sz cze uw z glêd niæ tzw. ko œcie l ne jed no stki trze cie go se kto ra
(or ga ni za cje cz³on ko wskie i in sty tu cje o cha ra kte rze non pro fit zwi¹zane
z Ko œcio³ami – ka to li c kim, pro te stan c kim i pra wos³aw nym, pro wadz¹ce
dzia³al noœæ spo³eczn¹), co wi¹¿e siê z ko le j nym pro ble mem meto dolo gi cz -
nym, tj. ko nie cz no œci¹ pre cyzy j ne go roz ró ¿ nie nia in sty tu cji ty ch ¿e Ko œcio³ów 
(np. zgro ma dzeñ za kon nych czy pa ra fii) i ich or ga ni za cji spo³ecz nych (np.
wyod rê b nio nych pra w nie or ga ni za cji cha ryta ty w nych czy edu ka cy j nych,
zare je stro wa nych jed nak nie jako „œwie c kie” sto wa rzy sze nia czy fun da cje, ale 
w opa r ciu o pra wo kon kor da to we – jako pod mio ty ko œcie l ne)18. W osta t nich
la tach pró by ta kie s¹ w Eu ro pie z po wo dze niem po dej mo wa ne19. Ko œcie l ne
jed no stki trze cie go se kto ra nie s¹ jed nak – jak do tej pory – uw z glêd nia ne
w przy wo³ywa nych ju¿ ba da niach CIRIEC i Sto wa rzy sze nia Klon/Ja wor. Do -
da j my, ¿e pod mio ty te w ta kich kra jach, jak: Nie mcy, W³ochy, Ir lan dia czy
Pol ska zarz¹dzaj¹ znaczn¹ czê œci¹ nie pub li cz nej in fra stru ktu ry so cja l nej i edu -
ka cy j nej; za trud niaj¹ te¿ p³atny per so nel, cho cia¿ w zna cz nym sto p niu opie raj¹
swoj¹ akty w noœæ na zaan ga ¿o wa niu wo lon ta riac kim cz³on ków i wspó³ -
pracowników – za rów no osób du cho w nych, jak i wie r nych œwie c kich.

Upo wsze ch nia nie za trud nie nia p³at ne go w or ga ni za cjach trze cie go se kto ra
spra wi³o, ¿e se ktor ten sta je siê zbio ro wym pra co dawc¹ roz po zna wal nym nie
ty l ko przez ba da czy, ale ta k ¿e opi nia pu b li cz na co raz czê œciej tra ktu je or ga ni -
za cje non pro fit i not for pro fit jako in sty tu cje ryn ku pra cy. Nic dzi w ne go,
w kra jach „sta rej piê t na stki” Unii Eu ro pe j skiej trze ci se ktor two rzy ju¿ 6,4%
ogó l nej li cz by miejsc pracy (por. tabela 4).
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16  Por. M. Ry m sza: Trze ci se ktor a dru ga fala eko no mii spo³ecz nej…, op. cit., s. 3.
17  Por. J. Wy gna ñ ski: Eko no mi za cja or ga ni za cji po zarz¹do wych. Mo ¿ li woœæ czy ko nie cz -

noœæ?, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2008.
18  Por. T. Ka mi ñ ski: Ko œció³ i trze ci se ktor, „Trze ci Se ktor” 2008, nr 15 (w dru ku).
19  Por. W. Zda nie wicz, W. Okra sa: Jed no stki ko œcie l ne se kto ra trze cie go w sta ty sty ce pu b -

li cz nej. Ko mu ni kat z ba da nia pilo ta ¿o we go In sty tu tu Sta ty sty ki Ko œcio³a Kato li c kie go, „Trze ci
Se ktor” 2008, nr 15 (w dru ku).



Ta be la 4.  Za trud nie nie p³atne w trze cim se kto rze w sto sun ku do za trud nie nia ogó³em
w pa ñ stwach cz³on ko wskich Unii Eu ro pe j skiej w la tach 2002-2003

Pa ñ stwo
Li cz ba za tru d nio nych 

w trze cim se kto rze

Li cz ba
za tru d nio nych

ogó³em*

Za trud nie nie
w trze cim se kto rze

do za trud nie nia ogó³em
(w %)

Be l gia   279 611  4 048 499 6,9

Fran cja 1 985 150 23 859 402 8,3

Ir lan dia   155 306  1 730 381 9,0

W³ochy 1 336 413 21 477 906 6,2

Po rtu ga lia   210 950  4 783 988 4,4

Hi sz pa nia   872 214 16 155 305 5,4

Szwe cja   205 697  4 252 211 4,8

Au stria   260 145  3 786 969 6,9

Da nia   160 764  2 684 311 6,0

Fin lan dia   175 397  2 354 265 7,5

Nie mcy 2 031 837 35 850 878 5,7

Gre cja    69 834  3 832 994 1,8

Lu kse m burg     7 248    187 809 3,9

Ho lan dia   772 110  8 089 071 9,5

Wie l ka Bry ta nia 1 711 276 27 960 649 6,1

Cypr     4 491    307 305 1,5

Cze chy   165 221  4 707 477 3,5

Esto nia    23 250    565 567 4,1

Wê gry    75 669  3 831 391 2,0

£otwa       300    960 304 0,0

Li twa     7 700  1 378 900 0,6

Ma l ta       238    146 500 0,2

Pol ska   529 179 13 470 375 3,9

S³owa cja    98 212  2 118 029 4,6

S³owe nia      4 671    888 949 0,5

Ogó³em UE 11 142 883 189 429 435 5,9

„Sta ra 15” UE 10 233 952 161 054 638 6,4

„Nowa 10” UE    908 931 28 374 797 3,2

* Dane do tycz¹ lud no œci w wie ku 16-25 lat.

Zród³o: The So cial Eco no my in the Eu ro pe an Union…, op. cit., s. 45 (na pod sta wie da nych Eu -
ro sta tu).
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Ana li zuj¹c dane z ta be li 4, za uwa ¿a my du¿e dys pro po rcje po miê dzy po -
szcze gól ny mi pa ñ stwa mi cz³on ko wski mi. Po pie r wsze po miê dzy pa ñ stwa mi
„sta rej piê t na stki” Unii Eu ro pe j skiej a no wy mi kra ja mi cz³on ko wski mi. Œred ni
wska Ÿ nik za trud nie nia w trze cim se kto rze (w sto sun ku do za trud nie nia ogó³em,
bez wzglê du na jego fo r mê prawn¹) jest dwu kro t nie wy ¿szy w przy pa d ku tych
pie r wszych (od po wie d nio 6,4% i 3,2%). Nie co mnie j sza jest dys pro po r cja
w przy pa d ku wska Ÿ ni ka do tycz¹cego za trud nie nia pra cow ni cze go: w kra jach
„starej piê t na stki” wno si on 7% (a wiêc na ka ¿ de 100 eta tów pra co w ni czych
7 utwo rzo nych jest tam przez or ga ni za cje trze cie go se kto ra), a w no wych pa ñ -
stwach cz³on ko wskich – 4,3%20. Wa r to te¿ za uwa ¿yæ, ¿e w nie któ rych ma³ych
kra jach „no wej dzie si¹tki” Unii Eu ro pe j skiej: na £otwie, w S³owe nii i na Ma l cie 
trze ci se ktor pra kty cz nie nie two rzy je sz cze p³at nych miejsc pra cy.

Isto t ne s¹ jed nak ta k ¿e ró ¿ ni ce miê dzy Pó³noc¹ a Po³ud niem Eu ro py – spo -
œród pañstw Mo rza Œró dzie mne go je dy nie Fran cja ma oma wia ny wska Ÿ nik
po wy ¿ej œred niej w „sta rej piê t na st ce” Unii Eu ro pe j skiej. Wa r to jed nak za zna -
czyæ, ¿e w spo³ecze ñ stwach œród zie mnomo r skich s¹ si l nie j sze ni¿ w Eu ro pie
Pó³no c nej tra dy cy j ne wiê zi spo³ecz ne, a prze de wszy stkim wy ¿szy jest po -
ziom wi¹¿¹cego ka pi ta³u spo³ecz ne go21, co spra wia, ¿e na po zio mie lo ka l nym
wiê cej dzia³añ spo³ecz nych w or ga ni za cjach po zarz¹do wych mo ¿ na po dej mo -
waæ w opa r ciu o pra cê spo³eczn¹ lub wrêcz w spo sób nie for ma l ny22. Co wiê -
cej, w czê œci tych kra jów (np. we W³oszech) sto wa rzy sze nia nie mog¹ pro wa -
dziæ dzia³al no œci go spo da r czej, co ogra ni cza ich po ten cja³ eko no mi cz ny; roz -
wi niê ta w tym re gio nie Europy jest natomiast kultura spó³dzielczoœci.

Za trud nie nie w trze cim se kto rze w Pol sce

W 2006 roku w pol skim trze cim se kto rze, wed³ug sza cun ków Sto wa rzy sze -
nia Klon/Ja wor sporz¹dzo nych na pod sta wie wy ni ków ba da nia ilo œcio we go
na repre zenta ty w nej, loso wo-wa r stwo wej pró bie 1900 or ga ni za cji non pro -
fit23, za tru d nio nych by³o ok. 600 ty siê cy osób. Przy po mni j my, ¿e w opa r ciu
o me to do lo giê CIRIEC (por. ta be la 4) po ziom za trud nie nia w pol skim trze cim
se kto rze zo sta³ osza co wa ny jako ek wi wa lent 530 ty siê cy pe³nych eta tów.
W ba da niu obe j muj¹cym dane za 2006 rok ana li ty cy Sto wa rzy sze nia Klon/Ja -
wor po raz pie r wszy od 2002 roku (wów czas opub li ko wa ny zo sta³ pie r wszy
ra port Sto wa rzy sze nia z ba dañ ilo œcio wych na pró bie repre zenta ty w nej or ga -
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20  Por. The So cial Eco no my in the Eu ro pe an Union…, op. cit., s. 47 – ta be la 6, ko lu m na 3.
21  Por. T. Ka Ÿ mie r czak: Ka pi ta³ spo³ecz ny a roz wój spo³eczno -eko nomi cz ny – przegl¹d po -

dejœæ, w: T. Ka Ÿ mie r czak, M. Ry m sza (red.): Ka pi ta³ spo³ecz ny…, op. cit., s. 59-60.
22  Por. uwa gi na ten te mat w: A. Fo w ler: Eko no mia spo³ecz na na po³ud niu w kon te k œcie

spo³ecze ñ stwa oby wate l skie go, w: J. Wy gna ñ ski (red.): op. cit., s. 58.
23  Por. J. D¹bro wska (red.): op. cit.



ni za cji po zarz¹do wych24) do trze cie go se kto ra za li czy li, oprócz sto wa rzy szeñ
i fun da cji, ta k ¿e spó³dzie l nie, or ga ni za cje sa morz¹du go spo dar cze go (izby go -
spo da r cze i izby ro l ni cze) oraz cen tra in te gra cji spo³ecz nej i zak³ady akty wi za -
cji za wo do wej25. Szcze gó³owe dane z ba da nia za wie ra ta be la 5. Tak zde fi nio -
wa ny pol ski trze ci se ktor obe j mu je 75 ty siê cy pod mio tów. Oz na cza to, ¿e
œred nio w jed nej or ga ni za cji o cha ra kte rze non pro fit lub not for pro fit za tru d -
nio nych jest osiem osób. Wska zy wa³oby to na sto sun ko wo du¿¹ zdo l noœæ za -
trud nie niow¹ pol skich or ga ni za cji po zarz¹do wych. Wska Ÿ nik ten, bêd¹cy
miar¹ uœre d nion¹, jest jed nak wy pa d kow¹ sto sun ko wo du ¿ej zdo l no œci za trud -
nie nio wej spó³dzie l ni, a ta k ¿e or ga ni za cji sa morz¹du go spo dar cze go i zna cz -
nie mnie j szej sto wa rzy szeñ i fun da cji, gdzie na jedn¹ organizacjê przypada
œrednio jedynie dwóch pracowników.

Ta be la 5.  Or ga ni za cje trze cie go se kto ra w Pol sce w 2006 roku

Typ or ga ni za cji
Li cz ba

or ga ni za cji*

Li cz ba
pra co w ni ków**

Li cz ba
cz³on ków***

Sto wa rzy sze nia i fun da cje 58 000    120 000 9-10 mln

Or ga ni za cje sa morz¹du go spo dar cze go  5 500     33 000 1,1 mln

Spó³dzie l nie 12 800    440 000 6 mln

w tym spó³dzie l nie in wa li dów    350     55 000 30 000

To wa rzy stwa ube z pie czeñ wza je mnych      9        500 brak da nych

Inne or ga ni za cje wza je mno œcio we    880 brak da nych brak da nych

Spó³dzie l nie so cja l ne     45         320 400

Zak³ady akty wi za cji za wo do wej     33      1 700 brak da nych

Cen tra i klu by in te gra cji spo³ecz nej 35 + 90  500 + ? brak da nych

Ogó³em ok. 75 000  ok. 600 000 ok. 16-17 mln

* Or ga ni za cje zare je stro wa ne w re je strze REGON.
** Li cz ba za tru d nio nych nie za le ¿ nie od fo r my za trud nie nia – dane sza cun ko we na pod sta wie ba -
da nia „Kon dy cja se kto ra eko no mii spo³ecz nej w Pol sce 2006” na repre zenta ty w nej, loso -
wo-wa r stwo wej pró bie 1900 pod mio tów eko no mii spo³ecz nej.
*** Dane sza cun ko we po zy ska ne przez Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor od or ga ni za cji. Bli ¿ sze in fo -
r ma cje w: J. D¹bro wska (red.): Od trze cie go se kto ra do przed siê bior czo œci spo³ecz nej – wy ni ki
ba dañ eko no mii spo³ecz nej w Pol sce, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2008, s. 141.

Zród³o: J. D¹bro wska (red.): Od trze cie go se kto ra do przed siê bior czo œci spo³ecz nej – wy ni ki ba -
dañ eko no mii spo³ecz nej w Pol sce, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2008, s. 126-127.
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24  Por. J. D¹bro wska, M. Gu m ko wska, J. Wy gna ñ ski: Pod sta wo we fa kty o or ga ni za cjach
po zarz¹do wych – ra port z ba da nia 2002, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2002.

25  Pró ba loso wo-wa r stwo wa sporz¹dzo na wed³ug me to do lo gii z 2006 r. na dal nie uw z glêd -
nia wszy stkich ro dza jów or ga ni za cji non pro fit, m.in. ko œcie l nych or ga ni za cji spo³ecz nych.



Co wiê cej, za trud nie nie w pol skich sto wa rzy sze niach i fun da cjach nie ro œ -
nie. Na po do bnym co w 2006 roku po zio mie ok. 120 ty siê cy eta tów osza co wa -
li bo wiem za trud nie nie w se kto rze po zarz¹do wym na ko niec lat dzie wiê æ dzie -
si¹tych Ewa Leœ i S³awo mir Na³êcz26. Sy tu a cji w tym wzglê dzie nie zmie ni³
na wet do stêp or ga ni za cji po zarz¹do wych do œro d ków stru ktu ra l nych Unii Eu -
ro pe j skiej po akce sji na sze go kra ju do Unii w 2004 roku. Wbrew prze wi dy wa -
niom, po mi mo do stê p no œci no we go Ÿród³a fi nan so wa nia – do 2006 roku nie
nast¹pi³ wzrost za trud nie nia w trze cim se kto rze w sto sun ku do po zio mu
z 2004 roku. Jest wie l ce pra wdo podo b ne, ¿e ze œro d ków uni j nych ko rzy sta je -
dy nie w¹ska gru pa si l nych or ga ni za cji. Tak wiêc w wy ni ku ab so r pcji œro d ków
uni j nych nie tyle zwiê ksza siê po ten cja³ eko no mi cz ny pol skie go trze cie go se -
kto ra, ile ro œ nie dys pro po r cja miê dzy orga ni za cja mi „bo ga ty mi” i „bied ny mi”. 
Mo ¿ na wrêcz mó wiæ o po stê puj¹cej eko no mi cz nej „oli gar chi za cji” pol skie go
trze cie go se kto ra. Wed³ug dwóch ko le j nych ba dañ Sto wa rzy sze nia Klon/Ja -
wor, prze pro wa dzo nych w opa r ciu o me to do lo giê za pe w niaj¹c¹ po rów nywa l -
noœæ da nych, w 2004 roku 33,2% sto wa rzy szeñ i fun da cji de kla ro wa³o bo -
wiem za trud nia nie p³at ne go per so ne lu, a w 2006 roku – je dy nie 25,5%27.

Mo ¿ na te¿ mó wiæ o po stê puj¹cej eko no mi za cji or ga ni za cji trze cie go se kto ra.
Jak za uwa ¿a Ja kub Wy gna ñ ski na pod sta wie cy to wa nych ju¿ ba dañ Sto wa rzy -
sze nia Klon/Ja wor, wed³ug da nych z 2006 roku „od se tek eko no mi zuj¹cych siê
or ga ni za cji wy no si od 7% – bior¹c pod uwa gê wy³¹cz nie or ga ni za cje uzy -
skuj¹ce do chód z pro wa dzo nej dzia³al no œci go spo da r czej, na to miast gdy by
 uwzglêdniæ ta k ¿e te, któ re pro wadz¹ dzia³al noœæ odp³atn¹ dla zy sku28, ich udzia³ 
zwiê kszy³by siê do 17,4% – a do pra wie 40%, gdy w spo sób nie co uo gó l nio ny
we Ÿmie my pod uwa gê or ga ni za cje po bie raj¹ce op³aty za us³ugi w ja kiej ko l wiek
b¹dŸ fo r mie (np. w po sta ci sk³adek cz³on ko wskich, da ro wizn sta no wi¹cych
de fa c to op³atê za us³ugi czy te¿ kon tra któw pu b li cz nych)”29.

Na ko niec za zna cz my, ¿e dane z ba dañ Sto wa rzy sze nia Klon/Ja wor s¹ nie -
pe³ne, nie uw z glêd niaj¹ bo wiem, o czym ju¿ wspo mnia no, ko œcie l nych jed no -
stek trze cie go se kto ra. Ba da nie trze cie go se kto ra obe j muj¹ce ta k ¿e i tê gru pê
pod mio tów jest obe c nie przy goto wy wa ne jako wspó l ne przed siê w ziê cie
G³ów ne go Urzê du Sta ty sty czne go i In sty tu tu Sta ty sty ki Ko œcio³a Kato li c kie -
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26  E. Leœ, S. Na³êcz: Po ten cja³ eko no mi cz ny i spo³ecz ny se kto ra non - pro fit w Pol sce,
w: P. Gli ñ ski, B. Le wen ste in, A. Si ci ñ ski (red.): Samo orga ni za cja spo³ecze ñ stwa pol skie go.
Trze ci se ktor, Wy daw ni c two In sty tu tu Fi lo zo fii i So cjo lo gii PAN, Wa r sza wa 2002, s. 17.

27  Por. J. Herbst: Trze ci se ktor na roz dro ¿u – kon dy cja or ga ni za cji po zarz¹do wych Pol sce
w œwie t le ba dañ, „Trze ci Se ktor” 2006, nr 8, s. 65.

28  Ka te go ria „odp³atne dla zy sku” u¿y ta przez cy to wa ne go au to ra nie jest do ko ñ ca ja s na,
gdy¿ na mocy prze pi sów Usta wy o dzia³al no œci po ¿y t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie z 2003 r.
odp³atna dzia³al noœæ sta tu to wa pro wa dzo na jest „po ko sztach”, a je œli przy no si zysk – sta je siê
auto ma ty cz nie dzia³al no œci¹ go spo darcz¹.

29  J. Wy gna ñ ski: op. cit., s. 48.



go30. Wa r to jed nak wspo mnieæ o ini cja ty wie Fun da cji Ini cja tyw Spo³eczno -
-Eko nomi cz nych – w 2008 roku w ra mach pro mo cji eko no mii spo³ecz nej
(pro jekt PROMES rea li zo wa ny ze œro d ków Ini cja ty wy Wspól no to wej
EQUAL) uwz glê d nio no jed no stki ko œcie l ne zaan ga ¿o wa ne w re a li za cjê pro je -
któw z za kre su przed siê bior czo œci spo³ecz nej31.

Wzrost za trud nie nia w trze cim se kto rze
– hi po te za „re dy stry bu cji pra cy”

Szu kaj¹c g³ów nych be ne fi cjen tów upo wsze ch nia nia za trud nie nia w or ga ni -
za cjach po zarz¹do wych, nie mo ¿ na abs tra ho waæ od py ta nia, czy – i ewen tu a l -
nie w ja kim sto p niu – przy czy nia siê ono do roz wi¹za nia pro ble mu bez ro bo -
cia. Wa r to pod kre œliæ bo wiem, ¿e wspa r cie dla trze cie go se kto ra w pe³nie niu
fun kcji proza trud nie nio wej tra kto wa ne jest w Unii Eu ro pe j skiej jako wa ¿ ny
ele ment po li ty ki ryn ku pra cy ukie run ko wa nej na osi¹ga nie mo ¿ li wie wy so kie -
go po zio mu za trud nie nia32. In ny mi s³owy, dla oce ny tej po li ty ki z per spe kty -
wy eko no mi cz nej isto t ne jest, czy mie j s ca pra cy powstaj¹ce w trzecim
sektorze faktycznie podnosz¹, choæby nieznacznie, poziom zatrudnienia
produktywnego.

Z per spe kty wy so cjo logi cz nej wa ¿ nie j sze od tego, ile trze ci se ktor two rzy
miejsc pra cy, jest to, kto zna j du je tam za trud nie nie i na ja kich wa run kach. Dla te -
go na wet przy jê cie za³o¿e nia, ¿e w ogó le trze ci se ktor nie stwa rza do da t ko wych
miejsc pra cy, a je dy nie w ta kiej czy in nej fo r mie pra cê „redy stry bu u je”, nie wy -
klu cza po zy ty w nej oce ny tego se kto ra jako zbio ro we go pra co da w cy. Cho cia¿,
pod kre œl my, w³aœ nie w odwo³aniu do kon ce pcji gry o su mie ze ro wej fo r mu³uje
siê w tej kwe stii pod sta wo we za rzu ty; za rów no wo bec sa mych or ga ni za cji non
pro fit i not for pro fit, jak i co do po li ty ki spo³ecz nej pañstw wspie raj¹cych „trze -
ciose kto ro we” za trud nie nie. Wa r to za tem roz wa ¿yæ dwie wer sje hi po te zy gry
o su mie ze ro wej: 1) „re dy stry bu cji pra cy” przez two rze nie miejsc pra cy dla osób 
ze œro do wisk margi nali zo wa nych na ryn ku pra cy – nie ja ko ko sztem bi z ne su
(g³ów nie zaœ ma³ych firm lo ka l nych) oraz 2) trans fe ru eta tów z se kto ra pub li cz -
ne go – z prze zna cze niem dla „trze ciose kto ro wych” spe cja li stów.

Za czni j my od omó wie nia hi po te zy pie r wszej. Two rze nie miejsc pra cy
w trze cim se kto rze w ra mach pro gra mów akty wi za cji osób bez ro bo t nych
i mar gina lizo wa nych na ryn ku pra cy (przed siê bio r czoœæ spo³ecz na, spó³dzie l -
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30  W 2008 r. prze pro wa dzo ne zo sta³o ba da nie pi lo ta ¿o we, za sad ni cze ba da nie pla no wa ne
jest na 2009 r. Por. W. Zda nie wicz, W. Okra sa: op. cit.

31  Por. ar ty ku³y na ten te mat za mie sz czo ne w mie siê cz ni ku „WiêŸ” 2008, nr 4-5.
32  Por. B. Sin nott: The Third Sy stem and its Em p lo y ment Re la ted Po ten tials In the Con text

of the Eu ro pe an Fun ding Po li cy, w: L. Kamp, S. Ko t len ga, B. Na ge le (red.): op. cit.



czoœæ so cja l na, dzia³al noœæ go spo da r cza or ga ni za cji po zarz¹do wych itp.)
mo¿e (choæ nie musi – po twier dze nie tej tezy wy ma ga ba dañ em pi ry cz nych)
wywo³ywaæ efekt ubo cz ny, czy li spa dek li cz by miejsc pra cy w se kto rze bi z ne -
su. Taki za rzut „re dy stry bu cji pra cy” fo r mu³uj¹, odwo³uj¹c siê do kon ce pcji
gry o su mie ze ro wej, ba da cze o pogl¹dach li be ra l nych, a zw³asz cza przed sta -
wi cie le or ga ni za cji pra co da w ców. Wska zu je siê na to, ¿e w szcze gó l no œci
ma³e fi r my mog¹ tra ciæ po pyt na swe us³ugi i pro du kty na lo ka l nych ryn kach,
gdy sa morz¹dy wspie raj¹ or ga ni za cje za trud niaj¹ce pra co w ni ków ze œro do -
wisk margi nali zo wa nych (np. oso by nie pe³no spra w ne, psy chi cz nie cho re,
opu sz czaj¹ce pla ców ki opie ku ñ cze i reso cjali zacy j ne czy wy chodz¹ce z bez -
do mno œci). Wspa r cie to mo¿e mieæ cha ra kter za rów no sub sy dio wa nia ko -
sztów pra cy, jak i zle ca nia w try bie poza prze tar go wym okre œlo nych us³ug, czy 
te¿ ku po wa nia pro du któw wy two rzo nych przez pod mio ty trze cie go se kto ra33.

Sub sy dio wa nie w ró ¿ nych fo r mach miejsc pra cy w se kto rze eko no mii
spo³ecz nej cha ra kte ryzu je zw³asz cza pa ñ stwa Po³ud nio wej Eu ro py (Fran cja,
W³ochy, Hi sz pa nia) i kra je nor dy c kie (Da nia, Fin lan dia, Szwe cja). W kra jach
tych za kres wspa r cia pub li cz ne go dla przed siê biorstw spo³ecz nych jest jed nak
ne go cjo wa ny z bi z ne sem i ogra ni cza ny do okre œlo nych se g men tów ryn ku (np.
us³ug spo³ecz nych), aby nie urze czy wi st niaæ sce na riu sza „psu cia ryn ku”.
Przyk³adem wy pra co wa nia ta kie go trwa³ego po ro zu mie nia s¹ pó³no c ne
W³ochy34.

Z ko lei w Wie l kiej Bry ta nii, gdzie or ga ni za cje trze cie go se kto ra z po wo dze -
niem po dej muj¹ kon ku ren cjê na otwa r tym ryn ku, po li ty ka pa ñ stwa wo bec
trze cie go se kto ra po le ga na ró¿ ni co wa niu wspa r cia dla ró ¿ nych form spo³ecz -
nej przed siê bior czo œci w myœl za sa dy: im bli ¿ej da nej ini cja ty wie do nor ma l -
ne go ryn ku, tym mnie j sza po moc pu b li cz na35.

Zwo len ni cy pro gra mów akty wi zuj¹cych, choæ ge ne ra l nie d¹¿¹ do pod nie -
sie nia po zio mu za trud nie nia pro du ktyw ne go, po zy ty w nie oce niaj¹ te¿ efekt
„re dy stry bu cji pra cy”. Uz naj¹ bo wiem, ¿e taka „gra o su mie ze ro wej” na ryn -
ku pra cy przy no si ko rzy œci spo³ecz ne. Le piej, gdy w spo³ecze ñ stwie nie
utrwa la siê po dzia³ na œro do wi ska akty w ne i nie akty w ne eko no mi cz nie. Dla te -
go wa r to re a li zo waæ pro gra my akty wi zuj¹ce, na wet w sy tu a cji, gdy by wpro -
wa dza nie osób margi nali zo wa nych na ry nek pra cy oz na czaæ mia³o wiê ksze
ry zy ko bez ro bo cia dla ju¿ pra cuj¹cych. In ny mi s³owy, wa r to za stê po waæ
trans fe ry so cja l ne „dzie le niem siê prac¹”, gdy¿ przy naj mniej czê œcio wo prze -
ciw dzia³a siê w ten spo sób trwa³emu wy klu cze niu spo³ecz ne mu klien tów po -
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33  Por. kry tyczn¹ ana li zê go spo dar ki spo³ecz nej w: W. Kwa œ ni cki: Go spo dar ka spo³ecz na
z per spe kty wy eko no mii li be ra l nej, „Trze ci Se ktor” 2005, nr 2.

34  Por. M. Loss: Spó³dzie l nie so cja l ne we W³oszech, „Trze ci Se ktor” 2005, nr 2.
35  Por. M. Ai ken: Przed siê bio r stwa spo³ecz ne w Wie l kiej Bry ta nii: proza trud nie nio wa fun -

k cja trze cie go se kto ra, „Trze ci Se ktor” 2007, nr 9.



mo cy spo³ecz nej. Œwia d cze nia so cja l ne, gwa ran to wa ne w tra dy cy j nym mo de -
lu we lfa re sta te, za pe w niaj¹ god ne ¿y cie nie pra cuj¹cym, ale nie w³¹czaj¹ ich
w sie ci spo³ecz nej wy mia ny dóbr; czy ni to zaœ do stêp do pra cy36. To naj wa¿ -
nie j szy ar gu ment za upo wsze ch nia niem aktywizuj¹cej polityki spo³ecznej,
której wykonawcami s¹ w znacznym stopniu podmioty trzeciego sektora jako
„niszowi” pracodawcy grup marginalizowanych na rynku pracy.

Wzrost za trud nie nia w trze cim se kto rze
– hi po te za trans fe ru eta tów z se kto ra pub li cz ne go

Hi po te za dru ga wska zu je na wzrost za trud nie nia w trze cim se kto rze jako
po chodn¹ sy ste mu odp³at ne go zle ca nia or ga ni za cjom po zarz¹do wym za dañ
pu b li cz nych. Zwi¹zek po zio mu za trud nie nia p³at ne go w trze cim se kto rze z ro -
z wo jem wspó³pra cy miê dzyse kto ro wej zo sta³ po twier dzo ny w ba da niach
prze pro wa dzo nych w ra mach John Ho p kins Com pa ra ti ve Non pro fit Se c tor
Pro ject. Co wiê cej, Ec k hard Pril ler wska zu je, ¿e zwi¹zek ten jest sta ty sty cz nie
isto t ny nie ty l ko na po zio mie da nych zbio r czych dla po szcze gó l nych pañstw,
ale ta k ¿e z „roz bi ciem” na ob sza ry ewen tu a l nej wspó³pra cy. In ny mi s³owy,
w kon kre t nych kra jach „trze ciose kto ro we” za trud nie nie roz wi ja siê prze de
wszy stkim w or ga ni za cjach dzia³aj¹cych w ob sza rach, gdzie wspó³pra ca miê -
dzy se kto rowa pra kty ko wa na jest z wiê kszym roz ma chem37. Dobr¹ ilu stracj¹
tego pro ce su jest zmia na w stru ktu rze za trud nie nia pra co w ni ków so cja l nych,
któ ra w la tach dzie wiê æ dzie si¹tych nast¹pi³a w wie lu kra jach eu ro pe j skich.
Po le ga³a ona na trans fe rze pra co w ni ków so cja l nych z in sty tu cji pu b li cz nych
do or ga ni za cji po zarz¹do wych, a ta k ¿e do agen cji ryn ko wych. Pra co w ni cy za -
trud nie ni w in sty tu cjach pu b li cz nych ograniczyli œwiadczenie pracy socjalnej, 
gdy¿ ich aktywnoœæ skoncentrowa³a siê na koordynacji, superwizji i ewaluacji
dzia³añ pracowników socjalnych zatrudnionych przez podmioty niepubliczne.

W spo sób zgod ny z hi po tez¹ trans fe ru eta tów mo ¿ na in ter pre to waæ dane za -
wa r te w ta be li 6. Ta be la ta po rów nu je po ziom za trud nie nia w or ga ni za cjach
trze cie go se kto ra w kra jach „sta rej piê t na stki” Unii Eu ro pe j skiej pod ko niec
ubieg³ej de ka dy mie rzo ny jako pro cent za trud nie nia w se kto rze ad mi ni stra cji
pu b li cz nej. Wy so kie (po wy ¿ej 10%) wska Ÿ ni ki dla Ir lan dii, Ho lan dii czy Da -
nii mo ¿ na in ter pre to waæ za rów no jako re zu l tat wy so kie go po zio mu za trud nie -
nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, jak i jako efekt re la ty w nie ni skie go po -
zio mu za trud nie nia w se kto rze pu b li cz nym; od wro t nie zaœ – ni skie wska Ÿ ni ki
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36  Por. uwa gi na ten te mat w: M. Ry m sza: Akty w na po li ty ka spo³ecz na w te o rii i pra kty ce,
w: T. Ka Ÿ mie r czak, M. Ry m sza (red.): W stro nê akty w nej po li ty ki spo³ecz nej, In sty tut Spraw
Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2003.

37  Ibi dem, s. 38-40.



dla Gre cji, Po rtu ga lii czy Lu kse mbu r ga. Pra wdo podo b nie jed nak do pie ro oba
czyn ni ki ³¹cz nie daj¹ tak du¿e zró¿ ni co wa nie wskaŸników wœród pañstw
uwzglêdnionych w zestawieniu. Ró¿nice w wielkoœci wskaŸników z tabeli 6
s¹ bowiem wiêksze ni¿ wskaŸników z tabeli 4.

Ta be la 6.  Za trud nie nie w trze cim se kto rze w sto sun ku do za trud nie nia w se kto rze
pu b li cz nym w kra jach „sta rej piê t na stki” Unii Eu ro pe j skiej w la tach 1995-1996*

Kra je i typy
or ga ni za cji

Li cz ba
za tru d nio nych

w trze cim
se kto rze

Za trud nie nie
w trze cim se kto rze

jako % za trud nie nia
w se kto rze pu b li cz nym

Za trud nie ni w trze cim
se kto rze jako %

p³at ne go za trud nie nia
w se kto rze publicznym

Au stria 233 662 6,91% 8,08%

Be l gia 206 127 5,85% 7,13%

Da nia 289 482 12,56% 13,85%

Fin lan dia 138 580 6,92% 8,18%

Fran cja 1 214 827 5,93% 6,81%

Nie mcy 1 860 861 5,77% 6,46%

Gre cja 68 770 1,81% 3,31%

Ir lan dia 151 682 12,57% 15,89%

W³ochy 1 146 968 5,88% 8,23%

Lu kse m burg 6 740 4,16% 4,60%

Ho lan dia 769 000 14,69% 16,64%

Po rtu ga lia 110 684 2,51% 3,50%

Hi sz pa nia 878 408 7,45% 9,97%

Szwe cja 180 793 5,15% 5,83%

Wie l ka Bry ta nia 1 622 962 7,32% 8,42%

Ogó³em „sta ra 15” UE 8 879 546 6,57% 7,92%

* Dane w ta be li z ko lu m ny pie r wszej i te u¿y te do wy li cze nia wska Ÿ ni ków z ko lu m ny dru giej
i trze ciej w prze li cze niu na pe³ne eta ty (przyp. MR).

Zród³o: The En te r pri ses and Or ga ni za tions of the Third Sy stem…, op. cit., s. 17-18.

We ry fi ka cja i in ter pre ta cja hi po te zy trans fe ru eta tów nie jest jed nak za da -
niem ³atwym. Cho cia¿ wy co fy wa nie siê pa ñ stwa z bez po œred nie go œwia d cze -
nia wie lu us³ug dla lud no œci i kon tra kto wa nie or ga ni za cji trze cie go se kto ra za -
miast s³u¿b pu b li cz nych jest pro ce sem ogól noeu rope j skim, to w po szcze gó l -
nych kra jach prze bie ga on w od mien nych uwa run ko wa niach. Przyk³ado wo,
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po rów na j my in sty tu cjo nalny kon tekst wy so kie go po zio mu „trze ciose ktoro -
we go” za trud nie nia wspo mnia nych ju¿ pañstw o naj wy ¿szych wska Ÿ ni kach
z o sta t nich dwóch ko lumn ta be li 6. W Ir lan dii se ktor pu b li cz ny ni g dy nie mia³
po zy cji do mi nuj¹cej w us³ugach spo³ecz nych. Z tego po wo du w okre sie
„z³ote go wie ku” we lfa re sta te (lata piê æ dzie si¹te, sze œ æ dzie si¹te i sie dem dzie -
si¹te XX wie ku) kraj ten by³ uz na wa ny za „za co fa ny” pod wzglê dem roz wo ju
po li ty ki spo³ecz nej. Tu nie po trze b ny by³ trans fer eta tów. Zmia na po dej œcia
w E uro pie do or ga ni za cji us³ug spo³ecz nych do pro wa dzi³a po pro stu do legi ty -
mi za cji irlandzkiego modelu us³ug spo³ecznych opartego na organizacjach
pozarz¹dowych – w wiêkszoœci zwi¹zanych z Koœcio³em katolickim – jako
rozwi¹zania „nowoczesnego”.

Z ko lei w przy pa d ku Ho lan dii roz wi niê ty jest za rów no se ktor pu b li cz ny, jak 
i trze ci se ktor. Mo del wspó³pra cy dwóch si l nych pa r t ne rów w tym kra ju Ralf
Kra mer tra f nie okre œli³ jako „pra gma ty cz ne par t ne r stwo” (pra gma tic par tne r -
s hip)38. Roz wój za trud nie nia w trze cim se kto rze jest w Ho lan dii ra czej wzma -
c nia niem s³ab szej ze stron wspó³pra cy (w mo de lu pra gma tic par tne r s hip
z prze³omu lat sie dem dzie si¹tych i osiem dzie si¹tych XX wie ku, kie dy przy -
wo³ane ba da nia prze pro wa dza³ Kra mer, dominuj¹c¹ pozycjê mia³y s³u¿by
publiczne) ni¿ os³abianiem silniejszej.

Zja wi sko trans fe ru eta tów naj bar dziej wi do cz ne jest w przy pa d ku Da nii,
gdzie pro ces ten zwi¹zany jest z dowar to œcio wa niem trze cie go se kto ra w ra -
mach upo wsze ch nia nia kon ce pcji akty w nej po li ty ki spo³ecz nej39. Przy pa dek
Da nii wska zu je na œcis³y zwi¹zek miê dzy hi po tez¹ trans fe ru eta tów i hi po tez¹
„re dy stry bu cji pracy”. Nie s¹ to wiêc wyjaœnienia alternatywne.

Hi po te za trans fe ru eta tów wy da je siê tra f nie opi sy waæ prze mia ny sfe ry so cja -
l nej w kra jach Za chod niej Eu ro py zwi¹zane z kry zy sem do ktry ny opie ku ñ czo -
œci pa ñ stwa. Ob ro ñ cy we lfa re sta te oce niaj¹ te zmia ny ne ga ty w nie, uz naj¹c, ¿e
wzma c nia nie trze cie go se kto ra jest nie ko rzy st ne dla pa ñ stwa i sta no wi przyk³ad
„po li ty ki par tyku lary z mu” ko sztem dba³oœci o do bro wspó l ne40. W tym ujê ciu
we lfa re sta te to zdo bycz so cja l na i osi¹gniê cie cywi liza cy j ne, a s³u¿by pu b li cz ne 
i pu b li cz ne in sty tu cje s¹ naj le p szy mi in stru men ta mi roz wi¹zy wa nia pro ble mów
spo³ecz nych. Zda niem au to ra ni nie j sze go opra co wa nia wzma c nia nie trze cie go
se kto ra nie jest jed nak form¹ de mon ta ¿u we lfa re sta te, ale jego kon wer gen cji
zgod nie z kon cepcj¹ from we lfa re sta te to we lfa re so cie ty, a wiêc pro ce sem prze -
kszta³ca nia pa ñ stwa do bro by tu w spo ³ecze ñ stwo do bro by tu, czy te¿ – jak kto
woli – pa ñ stwa opie ku ñ cze go w spo³ecze ñ stwo opie ku ñ cze. Jest to pro ces
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38  Por. R. Kra mer: Vo lun ta ry Agen cies in the We lfa re Sta te, Uni ve r si ty of Ca li fo r nia Press,
Ber ke ley 1981.

39  Por. M. Ry m sza: Akty w na po li ty ka spo³ecz na…, op. cit.
40  Por. R. Sza r fen berg: S³abo œci trze cie go se kto ra i par t ne r stwa publi czno- prywat ne go,

„Trze ci Se ktor” 2006, nr 4.



po zy ty w ny, bo jego istot¹ jest od da wa nie przez pa ñ stwo spo³ecze ñ stwu tego,
co ze swej na tu ry jest spo³ecz ne. Jest to wiêc pro ces „uspo³ecz nia nia pa ñ stwa”
po le gaj¹cy na dezin stytu cjona liza cji wspa r cia so cja l ne go i de cen tra liza cji po -
li ty ki spo³ecz nej.

Trze ci se ktor jako zbio ro wy pra co da w ca
– nowy pa r t ner spo³ecz ny?

Upo wsze ch nia nie za trud nie nia p³at ne go w trze cim se kto rze po wo du je nie
ty l ko profe sjona li za cjê i eko no mi za cjê or ga ni za cji po zarz¹do wych, któ re staj¹ 
siê wa ¿ nym pa r t ne rem w sy ste mie us³ug spo³ecz nych i wspó³pra cy miê dzyse -
kto ro wej. Ro œ nie te¿ zna cze nie trze cie go se kto ra w pro ce sie de cy zy j nym jako
no we go pa r t ne ra spo³ecz ne go. Udzia³ pod mio tów trze cie go se kto ra w pro ce sie 
de cy zy j nym jest w Europie uznawany za urzeczywistnianie koncepcji dialogu
obywatelskiego.

„Istot¹ dia lo gu oby wate l skie go jako roz wi¹za nia insty tucjo nal ne go jest uspo³ecz -

nie nie pro ce sów po dej mo wa nia de cy zji pu b li cz nych przez umo ¿ li wie nie oby wa te lom

(a zw³asz cza sfor mali zo wa nym stru ktu rom re pre zen tuj¹cym oby wa te li, w tym or ga ni -

za cjom po zarz¹do wym) sy ste maty czne go wp³ywu na pro ces sta no wie nia pra wa

i przy goto wy wa nia do ku men tów pa ñ stwo wych, do tycz¹cych bez po œred nio ty ch ¿e

oby wa te li. Oz na cza to uzu pe³nia nie in sty tu cji de mo kra cji przed stawi cie l skiej (demo -

kra ty cz nej legi ty mi za cji w³adzy pu b li cz nej) przez me cha ni z my de mo kra cji ucze st -

nicz¹cej (bez po œred nie zaan ga ¿o wa nie oby wa te li w spra wy pu b li cz ne)”41.

In stru men ty dia lo gu oby wate l skie go post rze ga ne s¹ b¹dŸ jako uzu pe³nie nie 
dia lo gu spo³ecz ne go pro wa dzo ne go przez ad mi ni stra cjê pa ñ stwow¹ z tra -
dycy j ny mi par t ne ra mi spo³ecz ny mi – zwi¹zka mi za wo do wy mi i orga ni za cja -
mi pra co da w ców, b¹dŸ jako roz wi¹za nia rów no leg³e. Tak czy owak, or ga ni za -
cje po zarz¹dowe tra kto wa ne s¹ jako pa r t ne rzy oby wa tel s cy bez le gi ty ma cji do
ne go cjo wa nia za³o¿eñ po li ty ki ryn ku pra cy w ra mach dia lo gu spo³ecz ne go,
a je dy nie z upra w nie nia mi do udzia³u w konsultacjach spo³ecznych do -
tycz¹cych innych aspektów polityki spo³ecznej pañstwa.

Jed nak rosn¹ca rola or ga ni za cji po zarz¹do wych jako pra co da w ców pod wa -
¿a ten stan rze czy. Co raz czê œciej re pre zen tan ci trze cie go se kto ra za bie raj¹
g³os w de ba cie pu b li cz nej w spra wach zwi¹za nych z or ga ni zacj¹ ryn ku pra -
cy, i to nie ty l ko w imie niu spo³ecze ñ stwa oby wate l skie go (jako pa r t ne rzy
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obywa te l s cy), ale ta k ¿e jako przed sta wi cie le trze cie go se kto ra – zbio ro we go
pra co da w cy. Na ra zie g³os ten jest le kce wa ¿o ny przez tra dy cy j nych pa r t ne rów 
spo³ecz nych, uz naj¹cych spra wy ryn ku pra cy za do me nê swo ich in te re sów
i ob szar ne go cja cji. Na le ¿y wiêc szu kaæ mo ¿ li wo œci wza je mne go „pozy cjo no -
wa nia” obu form dialogu:

„Roz wi¹za niem mo¿e byæ pró ba okre œle nia, w ja kich ob sza rach z za sa dy (a nie uz -

na nio wo) pro wa dzi siê trój stron ne ne go cja cje, a w ja kich spo³ecz ne kon su l ta cje. Z pe -

w no œci¹ tzw. sto sun ki prze mys³owe s¹ i po zo stan¹ do men¹ dia lo gu spo³ecz ne go. Pro -

ble ma ty ka sze r sza, zwi¹zana z fun kcjo no wa niem ryn ku pra cy jest jed nak spo r na. Za -

uwa ¿ my, ¿e obe j mu je ona m.in. po li ty kê upo wsze ch nia nia za trud nie nia w trze cim se -

kto rze. Obaj tra dy cy j ni pa r t ne rzy spo³ecz ni maj¹ sk³on noœæ de pre cjo nowa nia tej po li -

ty ki. Przed sta wi cie le zwi¹zków za wo do wych przed sta wiaj¹ za zwy czaj za strze ¿e nia

bli skie per spe kty wie nad mie r ne go „os³abia nia pa ñ stwa”, a przed sta wi cie le pra co da w -

ców pod nosz¹ za rzut „psu cia ryn ku”. Tak wiêc or ga ni za cjom przy cho dzi bu do waæ

sta bi l ne za trud nie nie w sy tu a cji nie chê t nej po sta wy pa r t ne rów spo³ecz nych (…).

Znacz¹cy wzrost za trud nie nia p³at ne go w trze cim se kto rze para do ksa l nie mo¿e jed nak 

tê sy tu a cjê od wró ciæ”42.

I wa r to za uwa ¿yæ, ¿e trze ci se ktor jako nowy zbio ro wy aktor ryn ku pra cy
bê dzie spe cy fi cz nym pa r t ne rem spo³ecz nym, bo usy tu o wa nym po miê dzy
zwi¹zka mi za wo do wy mi i orga ni za cja mi pra co da w ców. Wiê kszoœæ or ga ni za -
cji trze cie go se kto ra (por. ta be lê 5) to bo wiem or ga ni za cje cz³on ko wskie i jako 
ta kie re pre zen tuj¹ in te re sy spo³ecz ne (po do b nie jak zwi¹zki za wo do we), ale
pro wadz¹c dzia³al noœæ na ryn ku i tworz¹c mie j s ca pra cy, do strze gaj¹ te¿ wagê
in te re sów go spo da r czych (repre zen to wa nych przez or ga ni za cje pra co da w -
ców). Wy da je siê, ¿e trze ci se ktor mo¿e w przysz³oœci od gry waæ rolê „pa r t ne ra 
spo³ecz ne go no wej ge ne ra cji” re pre zen tuj¹cego in te res osób margi nali zo wa -
nych na ryn ku pra cy, a prze chodz¹cych pro ces re in te gra cji za wo do wej
i spo³ecz nej (któ rych nie re pre zen tuj¹ ani zwi¹zki za wo do we, ani tym bar dziej
or ga ni za cje pra co da w ców), a ta k ¿e pro muj¹cego po li ty kê fle xi cu ri ty – uela -
sty cz nia nia ryn ku pra cy, ale w spo sób ko rzy st ny dla obu stron sto sun ków pra -
cy i daj¹cy do stêp do za trud nie nia oso bom s³ab szym43.

Wzrost za trud nie nia p³at ne go w trze cim se kto rze jest w Eu ro pie zja wi skiem 
no wym, nie roz po zna nym, daj¹cym – je œli ty l ko nie to wa rzy szy mu kome rcja -
li za cja or ga ni za cji po zarz¹do wych – szan se na roz wój spo³ecze ñ stwa oby -
wate l skie go. Trze ci se ktor w ska li ogól noeu rope j skiej nie jest jed nak zbio ro -
wym akto rem ryn ku pra cy bêd¹cym w sta nie za sad ni czo zmie niæ ilo œcio we
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42  Idem: Uwa run ko wa nia i kon se k wen cje wzro stu za trud nie nia w trze cim se kto rze, „Trze ci
Se ktor” 2005/2006, nr 4, s. 10.
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pa ra me try fun kcjo no wa nia te go¿ ryn ku, w tym po ziom za trud nie nia i sto pê
bez ro bo cia44. Ta kim zbio ro wym akto rem ryn ku pra cy trze ci se ktor jest co naj -
wy ¿ej w nie któ rych pa ñ stwach Za chod niej Eu ro py: w Wie l kiej Bry ta nii, gdzie 
obok si l nych infra stru ktura l nie i pro fe sjo nal nie zarz¹dza nych sto wa rzy szeñ
do bro czyn nych dy na mi cz nie roz wi jaj¹ siê or ga ni za cje pro muj¹ce za trud nie -
nie osób ze œro do wisk margi nali zo wa nych na ryn ku pra cy45, we W³oszech,
gdzie si l nie roz wi niê ty jest ruch spó³dzie l czy46, czy w Nie mczech, gdzie sta bi -
l na sy tu a cja fi nan so wa or ga ni za cji trze cie go se kto ra wy ni ka z ich uprzy wile -
jo wa nej po zy cji wœród œwiad cze nioda w ców us³ug spo³ecz nych, któr¹ za pe w -
nia im za sa da pomo c ni czo œci pa ñ stwa47.

Klu czow¹ rol¹ trze cie go se kto ra nie jest jed nak roz wi¹zy wa nie pro ble mów
ryn ku pra cy, ale wzma c nia nie spo³ecze ñ stwa oby wate l skie go. Z tej per spe kty -
wy trze ci se ktor, dbaj¹c o in te res osób s³ab szych, czy to jako ich ni szo wy pra -
co da w ca, czy jako ucze st nik pro ce sów de cy zy j nych w ob sza rze ryn ku pra cy,
ju¿ dziœ jest wa ¿ nym zbio ro wym akto rem. W Pol sce po ziom za trud nie nia
w trze cim se kto rze jest sto sun ko wo ni ski, co sta no wi od zwier cied le nie s³abo -
œci eko no mi cz nej se kto ra i ogra ni czo ne go – zna cz nie bar dziej ni¿ w kra jach
Za chod niej Eu ro py – do stê pu or ga ni za cji po zarz¹do wych do œro d ków pu b li -
cz nych. W d³u¿ szej per spe kty wie cza so wej po ziom tego za trud nie nia bê dzie
z pe w no œci¹ wzrastaæ. Ale ju¿ dziœ organizacje trzeciego sektora powinny
pe³niæ wspomniane funkcje spo³eczne.
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Zarz¹dza nie ka drami
w or gan iza cja ch po zarz¹do wych

Ka pi ta³ lu dz ki jest g³ówn¹ si³¹ na pê dow¹ wspó³cze s nych or ga ni za cji. Dys -
ku sje na te mat jego fun kcjo no wa nia i roz wo ju s¹ po dej mo wa ne szcze gó l nie
w kon ce pcji zarz¹dza nia za so ba mi lu dz ki mi czy zarz¹dza nia ka pi ta³em lu dz -
kim1. Co raz czê œciej ta k ¿e w li te ra tu rze do tycz¹cej or ga ni za cji po zarz¹do -
wych po ru sza siê kwe stiê ich ka pi ta³u lu dz kie go oraz spo so bów kie ro wa nia
nim z uw z glêd nie niem spe cy fi ki trzeciego sektora. Owa specyfika przejawia
siê w szcze gó l no œci w:
– po czu ciu mi sji lu dzi zaan ga ¿o wa nych w dzia³al noœæ or ga ni za cji,
– przy chy l no œci dla nie for ma l nych stru ktur orga niza cy j nych,
– two rze niu siê ku l tur orga niza cy j nych opa r tych na przy ja z nych re la cjach,

par ty cy pa cji i kon sen su sie,
– zró¿ ni co wa nym po zio mie ko m pe ten cji osób zaan ga ¿o wa nych w fun kcjo -

no wa nie or ga ni za cji – od grup defa wory zo wa nych na ryn kach pra cy po
profe sjo na li stów,

– zaan ga ¿o wa niu wo lon ta riu szy2.
Dys ku sjê na te mat zarz¹dza nia ka pi ta³em lu dz kim czy ka dra mi w or ga ni za -

cjach po zarz¹do wych na le ¿y roz pocz¹æ od ana li zy po wy ¿szych cech wy ró ¿ -
niaj¹cych trze ci se ktor. Isto t na jest rów nie¿ kon sta ta cja, ¿e prze nie sie nie me tod
i te ch nik zarz¹dza nia ka dra mi w or ga ni za cjach bi z ne so wych do or ga ni za cji po -
zarz¹do wych z ra cji ich wy ró ¿ niaj¹cych cech jest trud ne i nie bê dzie gwa ran to -
wa³o su kce su. Dla te go two rze nie pra kty cz nych roz wi¹zañ do tycz¹cych za rz¹dza -

1  R. Kru p ski: Stra te gi cz ny kon tekst za so bów lu dz kich, w: S.A. Wi t ko wski, T. Li stwan
(red.): Ko m pe ten cje a su kces zarz¹dza nia or ga ni zacj¹, Cen trum Do ra dz twa i In fo r ma cji Di fin,
Wa r sza wa 2008, s. 424-432.

2  Zob. M. Al li son, J. Kaye: Eight Cha rac te ri stics of Non pro fit Or ga ni za tions, Co m pas s -
Po int Non pro fit Se r vi ces, San Fran ci s co 2001.



nia ka dra mi or ga ni za cji win no opie raæ siê na w³as nych do œwia d cze niach, ben -
ch mar kin gu, zaœ rza dziej na po rów na niu roz wi¹zañ z in nych se kto rów.

Ce lem ni nie j sze go opra co wa nia jest pre zen ta cja pod sta wo wych pro ble mów 
zwi¹za nych z zarz¹dza niem ka dra mi w or ga ni za cjach po zarz¹do wych: pla no -
wa nia za trud nie nia i zaan ga ¿o wa nia wo lon ta riu szy i cz³on ków or ga ni za cji;
pro ce sów re kru ta cji, se le kcji i ad ap ta cji do pra cy; kwe stii wy na gro dzeñ oraz
mo ty wo wa nia pra co w ni ków. Ana li za roz wo ju fun kcji per so na l nej w or ga ni -
za cjach trze cie go se kto ra jest isto t na szcze gó l nie dla te go, ¿e jest jed nym
z prze ja wów ich profe sjona li za cji. Roz wa ¿a nia bêd¹ pro wa dzo ne na ba zie
ogó l nej te o rii zarz¹dza nia ka dra mi z uw z glêd nie niem re a liów i dzia³añ
polskich organizacji pozarz¹dowych.

W Pol sce za gad nie nie zarz¹dza nia ka dra mi w or ga ni za cjach po zarz¹do -
wych jest je sz cze ma³o zna ne. Sk³ada siê na to ki l ka przy czyn. Po pie r wsze, za -
trud nie nie w trze cim se kto rze jest na ra zie nie wie l kie – 120 ty siê cy fun kcjo -
nuj¹cych eta tów. Po dru gie, pra wie 67% or ga ni za cji nie za trud nia w ogó le p³at -
ne go per so ne lu3, co ogra ni cza po trze bê wie dzy o spo so bach kie ro wa nia nim.
Ponad to czê sto uwa ¿a siê, ¿e wo lon ta riu szami nie mo ¿ na zarz¹dzaæ. Po trze cie,
pa nu je czê œcio wo uza sa d nio ne prze ko na nie – o czym ju¿ wy ¿ej wspo mnia no
– ¿e trud no prze no siæ na rzê dzia i stra te gie zwi¹zane z zarz¹dza niem ka dra mi
z se kto ra kome rcy j ne go do po zarz¹do we go. Or ga ni za cje oba wiaj¹ siê, ¿e ta kie 
prze nie sie nie me tod i te ch nik zarz¹dza nia mo¿e spo wo do waæ utra tê pod sta -
wo wych wa r to œci, któ re kon sty tu uj¹ po dej mo wa nie przez nich dzia³añ i umo ¿ -
li wiaj¹ za ko rze nie nie or ga ni za cji w spo³ecze ñ stwie. Do da t ko wo wy da je siê,
¿e czêœæ dzia³aczy or ga ni za cji po zarz¹do wych oba wia siê „tech ni cz ne go pro -
fe sjo nali zmu” uto¿ sa mia ne go z bez du sz nym biu ro kra tyz mem. Po czwa r te,
utrud nie niem jest kon cen tro wa nie siê or ga ni za cji po zarz¹do wych na dwóch
pod sta wo wych kie run kach dzia³al no œci: mi sji i po zy ski wa niu za so bów fi nan -
so wych. Ist nie nie wewn¹trz or ga ni za cji na piê cia po miê dzy misj¹ a po zy ski -
wa niem fun du szy wp³ywa na po dej mo wa nie de cy zji i na ja koœæ dzia³ania or -
ga ni za cji. Na zewn¹trz or ga ni za cji inte re sa riu sze4 czê sto sku piaj¹ siê na fun -
du szach i ich po zy ski wa niu, b¹dŸ te¿ na re a li za cji mi sji i na ko mu ni ka cji ze
spo³ecz no œci¹, w któ rej tê mi sjê re a li zuj¹. Kwe stia zarz¹dza nia ka pi ta³em lu -
dz kim scho dzi zaœ na da l szy plan. Do wodz¹ tego ta k ¿e ogól no po l skie ba da nia, 
z któ rych wy ni ka, ¿e or ga ni za cje po zarz¹dowe prze ja wiaj¹ sto sun ko wo nie -

82 Ewa Bo gacz-Woj tan owska

3  M. Gu m ko wska, J. Herbst: Pod sta wo we fa kty o or ga ni za cjach po zarz¹do wych – ra port
z ba da nia 2004, Sto wa rzy sz nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2005.

4  „Inte re sa riu sze (sta ke ho l ders) – gru py lub oso by po œred nio lub bez po œred nio zain tere so -
wa ne dzia³al no œci¹ or ga ni za cji w jej d¹¿e niach do osi¹ga nia ce lów; wy ró ¿ nia siê inte re sa riu szy
ze w nê trz nych (w oto cze niu or ga ni za cji, wy wie raj¹cych wp³yw na jej dzia³ania) oraz inte re sa -
riu szy we wnê trz nych (wewn¹trz or ga ni za cji, wo bec któ rych kie ro w ni cy or ga ni za cji po nosz¹
odpo wie dzia l noœæ)”. J.A. Sto ner, R.E. Fre e man, D.R. Gi l bert: Kie ro wa nie, Pol skie Wy daw ni c -
two Eko no mi cz ne, Wa r sza wa 1997, s. 80.



wie l kie zain tere so wa nie profe sjo na li zacj¹ zarz¹dza nia – szcze gó l nie w za kre -
sie zarz¹dza nia per so ne lem – po zy ski wa niem wo lon ta riu szy i orga ni zo wa -
niem ich, bu do wa niem ze spo³u czy kwe sti¹ przy wó dz twa5. Wy da je siê jed nak, 
¿e pol skim or ga ni za cjom po zarz¹do wym co raz bar dziej po trze b na jest umie jê -
t noœæ zarz¹dza nia za so bem, do któ re go or ga ni za cje maj¹ ogra ni czo ny do stêp,
mia no wi cie lu dŸ mi, w szcze gó l no œci pra cow ni ka mi i wo lon ta riu szami. Lu -
dzie, a szcze gó l nie pra co w ni cy eta to wi, to isto t ne za so by or ga ni za cji po -
zarz¹do wych w Pol sce. Nie ste ty niewy korzy sty wa ne w pe³ni, czê sto nie ty l ko
z po wo dów finansowych, lecz tak¿e braku kompetencji zarz¹dczych.

Zarz¹dza nie lud Ÿmi w or gan iza cja ch po zarz¹do wych
– pod staw owe de fin icje i funkcje

W li te ra tu rze przed mio tu fun kcjê per so naln¹ w or ga ni za cjach okre œla siê
jako zarz¹dza nie ka pi ta³em lu dz kim, za so ba mi lu dz ki mi czy ka dra mi. Sk³ada
siê na to: pla no wa nie za so bów lu dz kich, re kru ta cja, se le k cja, ad ap ta cja do pra -
cy, roz wój i do sko na le nie ka pi ta³u lu dz kie go, oce nia nie oraz wy na gra dza nie.

G³ów nym ce lem zarz¹dza nia ka dra mi w or ga ni za cjach po zarz¹do wych jest
umo ¿ li wie nie im re a li za cji za³o¿o nych ce lów dziê ki za tru d nio nym pra co w ni -
kom i wo lon ta riu szom oraz zaan ga ¿o wa nym dzia³aczom. Mo¿e siê to od by -
waæ poprzez:
– po zy ski wa nie i za trzy my wa nie w or ga ni za cji wykwa lifi ko wa nych, zaan ga -

¿o wa nych i zmo ty wo wa nych za ra zem pra co w ni ków, za rów no wo lon ta riu -
szy, jak i cz³on ków,

– roz wój mo ¿ li wo œci lu dzi po przez szko le nia i do sko na le nie, jak rów nie¿
ci¹g³e stwa rza nie szans indy widu al ne go roz wo ju,

– two rze nie wa run ków dla pra cy ze spo³owej, krea ty w no œci i ela sty cz no œci,
jak rów nie¿ za pe w nie nie utrzy ma nia si l ne go zwi¹zku or ga ni za cji z pro ble -
ma mi i lu dŸ mi, któ rych in te re sy or ga ni za cje re pre zen tuj¹,

– wspa r cie or ga ni za cji w celu utrzy ma nia nie zbêd nych i ko nie cz nych po zy ty -
w nych re la cji z inte resa riu sza mi zew nê trz ny mi or ga ni za cji,

– dba nie o oce nê i na gra dza nie za pra cê i osi¹gniê cia,
– utrzy my wa nie har mo ni j nych re la cji po miê dzy zarz¹dzaj¹cymi or ga ni zacj¹,

cz³on ka mi oraz pra cow ni ka mi i wo lon ta riu szami,
– przy jê cie ety cz nych za sad zarz¹dza nia ka pi ta³em lu dz kim6.
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Pod sta wow¹ trud no œci¹ zwi¹zan¹ z zarz¹dza niem w or ga ni za cjach po -
zarz¹do wych jest wie loœæ inte re sa riu szy (sta ke ho l ders) zaan ga ¿o wa nych
w dzia³anie or ga ni za cji lub ni¹ zain tere so wa nych. S¹ to cz³on ko wie or ga ni za -
cji, a szcze gó l nie zarz¹dy, pra co w ni cy i wo lon ta riu sze, klien ci i u¿y tko w ni cy
us³ug oraz gran to da w cy i da r czy ñ cy. Ka ¿ da z tych grup ma okre œlo ne ocze ki -
wa nia w sto sun ku do or ga ni za cji i nie za wsze s¹ one zbie ¿ ne. Or ga ni za cje
musz¹ pró bo waæ spe³niaæ wszy stkie ocze ki wa nia, po szu kuj¹c swo i ste go ba -
lan su po miê dzy np. po trze ba mi od bio r ców swych us³ug a spre cy zo wan¹ ho j -
no œci¹ swych da r czy ñ ców. Rza d ko w pra kty ce wy stê pu je sy tu a cja ide a l na,
w któ rej wszy s cy zaan ga ¿o wa ni w dzia³al noœæ or ga ni za cji wy znaj¹ wspó l ne
wa r to œci i gdy fun kcjo nu je si l ne gru po we nastawienie na realizacjê
okreœlonych celów.

Zarz¹dzaj¹cy orga ni za cja mi po zarz¹do wy mi wska zuj¹ czte ry klu czo we ob -
sza ry, na któ re wp³ywa w³aœci we zarz¹dza nie kadr¹: przy wó dz two (umie jê t ne
prze wo dze nie pra co w ni kom), wy da j noœæ pra cy (or ga ni za cja sta je siê bar dziej
pro du kty w na), akty wi zuj¹ce œro do wi sko pra cy (sprzy ja efe kty w nym
dzia³aniom) oraz sku te cz ne za trud nia nie (or ga ni za cje anty cy puj¹ w³asne po -
trze by)7. Ob sza ry te prze ni kaj¹ siê wza je m nie i wp³ywaj¹ na fun kcjo no wa nie
or ga ni za cji jako ca³oœci. W za kre sie przy wó dz twa do bre zarz¹dza nie lu dŸ mi
to za pe w nie nie ci¹g³oœci pra cy i wy cho wy wa nie na stê pców oraz wy szu ki wa -
nie talentów.

W ob rê bie wy da j no œci pra cy i sku te cz ne go za trud nia nia to: powi¹za nie sy -
ste mu na gród z osi¹gniê cia mi, a nie ze sta r sze ñ stwem, stwo rze nie sy ste mu na -
gra dza nia naj le p szych, iden ty fi ka cja umie jê t no œci i luk w ko m pe ten cjach oraz
ich uzu pe³nia nie, zmia na przy dzia³u za dañ i w ra zie po trze by reor ga ni za cja
stru ktu ry, za trud nia nie pra co w ni ków o wie lu kwa li fi ka cjach, roz wój no wo -
cze s nych te ch no lo gii i zwiê ksza nie w tym za kre sie umie jê t no œci pra co w ni -
ków, po sia da nie alte rna ty w nych sce na riu szy dzia³añ i pro je któw, ana li za sta -
ty styk i tren dów zwi¹za nych z za trud nie niem. W ob sza rze œro do wi ska pra cy
s¹ to m.in. dzia³ania zwi¹zane z ogra ni cza niem stre su, ube z pie cze niem, do ra -
dztwem i pro mocj¹ „zdro wej” pra cy8. Wa ¿ ne wy daj¹ siê ta k ¿e ta kie przed siê -
w ziê cia zwi¹zane z zarz¹dza niem ka dra mi, jak ci¹g³y mo ni to ring miejsc pra cy 
w or ga ni za cji i lik wi do wa nie ba rier (np. archi tekto ni cz nych). Wi¹¿e siê z tym
rów nie¿ kwe stia wi ze run ku or ga ni za cji jako wy so ko ce nio ne go i dbaj¹cego
o pe r so nel pra co da w cy, co mo¿e sku t ko waæ przy ci¹ga niem do brych pra co w -
ni ków. Isto t na jest te¿ zna jo moœæ oto cze nia pra wne go or ga ni za cji – pra wa pra -
cy, sto sun ków pracy, kwestii dotycz¹cych wyrównywania szans w za tru d nie -
niu i in.
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Pla no wa nie za so bów lu dz kich przez or ga ni za cje
po zarz¹dowe

Pla no wa nie za so bów lu dz kich w or ga ni za cjach po le ga na okre œle niu, ja kich 
pra co w ni ków po trze bu je or ga ni za cja dla osi¹ga nia swo ich ce lów, jak rów nie¿
na do pa so wa niu za so bów lu dz kich do po trzeb or ga ni za cji w kró t szym i d³u¿ -
szym cza sie9. W przy pa d ku or ga ni za cji po zarz¹do wych pla no wa nie ka pi ta³u
lu dz kie go nie po win no od no siæ siê ty l ko do pra co w ni ków, lecz prze de wszy -
stkim do cz³on ków or ga ni za cji oraz wo lon ta riu szy. Pro ce so wi pla no wa nia po -
wi nien pod le gaæ szcze gó l nie ka pi ta³ lu dz ki w sto wa rzy sze niach czy spó³dzie l -
niach, jako ¿e or ga ni za cje po sia daj¹ce du¿¹ li cz bê zaan ga ¿o wa nych cz³on ków
dziœ, nie mog¹ mieæ pe w no œci co do tego, jaki bê dzie ich stan li cze b ny za ki l ka
lat, jak rów nie¿ ja kich cz³on ków uda im siê po zy skaæ i czy bêd¹ oni w sta nie
re a li zo waæ cele or ga ni za cji. Pla no wa nie li cz by zaan ga ¿o wa nych cz³on ków or -
ga nizacji po win no uw z glêd niaæ ta k ¿e pro po rcje po miê dzy trzo nem naj bar dziej
akty w nych cz³on ków a oso ba mi mniej zaan ga¿o wa ny mi. W okre sie funk -
cjonowania or ga ni za cji na le ¿y uw z glêd niæ ta k ¿e i tê pro po rcjê, gdy¿ sto pieñ
zaan ga ¿o wa nia po szcze gó l nych osób w dzia³al noœæ or ga ni za cji czê sto siê
zmie nia, dla te go or ga ni za cje musz¹ po sia daæ wie dzê po zwa laj¹c¹ na wy zna -
cza nie za stê p stwa dla osób, któ rych zaan ga ¿o wa nie spa da lub na po zy ski wa -
nie no wych osób ce lem zape³nia nia luk po wstaj¹cych w wy ni ku spa d ku zaan -
ga ¿o wa nia nie któ rych cz³on ków. Brak tego typu ana li zy mo¿e sku t ko waæ spa -
d kiem sta bi l no œci i ci¹g³oœci fun kcjo no wa nia or ga ni za cji.

Te o re ty cy zarz¹dza nia pod kre œlaj¹ zna cze nie pla no wa nia za trud nie nia
w pro ce sie zarz¹dza nia za so ba mi lu dz ki mi or ga ni za cji. Or ga ni za cje po -
zarz¹dowe po win ny pla no waæ li cz bê pra co w ni ków i ich w³aœciw¹ alo ka cjê,
jak rów nie¿, jak pod kre œla Bar ba ra Ko ¿uch10, indy widu a l ny roz wój w³as nych
pra co w ni ków. Au to rka zwra ca ta k ¿e uwa gê na siln¹ ko re la cjê ce lów orga niza -
cy j nych z pla na mi zatrudnienia w organizacji.

Istotn¹ rolê w pro ce sie pla no wa nia ka pi ta³u lu dz kie go w or ga ni za cji po win -
na od gry waæ wspo mnia na ju¿ wy ¿ej w³aœci wa alo ka cja, czy li roz po zna nie
umie jê t no œci czy kwa li fi ka cji po zy ska nych pra co w ni ków czy wo lon ta riu szy,
a ta k ¿e cz³on ków or ga ni za cji. Po zwa la to na przy pi sa nie im okre œlo nych za -
dañ, czy to wy ko ny wa nych za wy na gro dze niem (pra co w ni cy), czy bez (wo -
lon ta riu sze, zaan ga ¿o wa ni dzia³acze or ga ni za cji). Na przyk³ad or ga ni za cja
œwiadcz¹ca us³ugi opie ku ñ cze oso bom cho rym po win na pla no waæ do bór wo -
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lon ta riu szy w taki spo sób, by po zy ski waæ oso by cie r p li we, któ re mog¹ co -
dzien nie przez d³u¿ szy okres wspo ma gaæ pa cjen tów or ga ni za cji, a nie oso by,
któ rych ce lem jest ty l ko zdo by cie do da t ko wych kwa li fi ka cji czy nastawione
na krótkoterminow¹ i intensywn¹ pracê.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe nie mog¹ jed nak pla no waæ za so bów lu dz kich
w tak sta bi l ny spo sób, jak or ga ni za cje pu b li cz ne, czy na wet ko mer cy j ne. Wy -
ni ka to z tego, ¿e mie j s ca pra cy w trze cim se kto rze w du ¿ej mie rze fi nan suj¹
ze w nê trz ni gran to da w cy. Nie wp³ywaj¹ oni bez po œred nio na to, kogo or ga ni -
za cje za trud ni¹, ale mog¹ in ge ro waæ w li cz bê za trud nia nych osób oraz w fo r -
mê ich zatrudnienia.

Na pla no wa nie za so bów lu dz kich maj¹ wp³yw ta k ¿e czyn ni ki ze w nê trz ne, ta -
kie jak: ry nek pra cy, po zy cja ryn ko wa or ga ni za cji i jej wi ze ru nek, wia ry god -
noœæ i re no ma, rola oraz za da nia wo bec klien tów11. Dla or ga ni za cji trze cie go sek -
to ra czyn ni ki te mog¹ mieæ isto t ne zna cze nie, je œli cho dzi o pla no wa nie za so -
bów ka dro wych. Ta kie zja wi ska na ryn ku pra cy, jak np. spa daj¹ce bez ro bo cie
czy dre na¿ wy so ko wykwa lifi ko wa nej ka dry mog¹ po wo do waæ po wa ¿ ne pro -
ble my z po zy ski wa niem pra co w ni ków. Jaki ch ko l wiek, nie ty l ko tych
spe³niaj¹cych œci œle okre œlo ne wy mo gi. Szcze gó l nie isto t ne mog¹ byæ ta k ¿e za -
gad nie nia zwi¹zane z wia ry god no œci¹ or ga ni za cji po zarz¹do wej, zw³asz cza wo -
bec gran to da w ców. Wiê ksza wia ry god noœæ or ga ni za cji mo¿e z ko lei sprzy jaæ
sta bil niej sze mu fi nan so wa niu dzia³añ i, co za tym idzie, zwiê kszaæ mo ¿ li wo œci
w dzie dzi nie pla no wa nia ka dry, a w efe kcie za trud nia nia pra co w ni ków. Istotn¹
kwe stiê sta no wi¹ te¿ rola i za da nia or ga ni za cji po zarz¹do wej wo bec klien tów.
Im powa ¿ nie j sze za da nie i wiê ksza odpo wie dzia l noœæ or ga ni za cji (np. wzmo c -
nio ne do da t ko wo kon tra ktem na wy ko na nie pe w nych us³ug z se kto ra pub li cz ne -
go), tym isto t nie j sze zna cze nie ma za trud nia nie od po wied nich osób i pla no wa -
nie ka dry. Bar dzo wa ¿ ny wy da je siê te¿ wi ze ru nek or ga ni za cji – po zy ty w ny
i spó j ny ³atwiej przy ci¹gnie pra co w ni ków z w³aœci wy mi kwa lifi ka cja mi.

Mo ¿ li woœæ wy ko rzy sta nia pra cy wo lon ta riu szy mo¿e zmnie j szaæ po trze bê
pla no wa nia ka dry. W tra kcie re a li za cji wiê kszych pro je któw or ga ni za cje czê -
sto an ga ¿uj¹ wiêksz¹ li cz bê wo lon ta riu szy. S¹ jed nak ta kie or ga ni za cje, któ re
z za sa dy nie an ga ¿uj¹ ich do pe w nych za dañ albo ta kie, któ re wca le nie za mie -
rzaj¹ ko rzy staæ z ich us³ug. T³umacz¹ to bra kiem pro fe sjo na lizmu wo lon ta riu -
szy oraz bra kiem cza su na ich szko le nie12.

Po zy ski wa nie od po wied nich wo lon ta riu szy, zw³asz cza w sy tu a cji ich doœæ
du ¿e go nie do bo ru, wy ma ga grun to w ne go przy go to wa nia. Or ga ni za cje musz¹
skon fron to waæ w³asne ocze ki wa nia wzglê dem wo lon ta riu szy z ich ocze ki wa -
nia mi i ich po trze ba mi pra cy w kon kre t nej or ga ni za cji. Wo lon ta riu sze, wy bie -
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raj¹c dan¹ or ga ni za cjê, maj¹ bo wiem pe w ne ocze ki wa nia, dys po nuj¹ okre œlo -
nym za so bem cza su, któ ry mog¹ po œwiê ciæ pra cy wo lon ta riac kiej13. Z dru giej
stro ny nie ka ¿ de ko m pe ten cje, ocze ki wa nia i mo ¿ li wo œci cza so we wo lon ta riu -
sza bêd¹ odpowia daæ ka ¿ dej or ga ni za cji. Dla te go or ga ni za cje po win ny szcze -
gó³owo za pla no waæ za kres pra cy, któ ry maj¹ w or ga ni za cji wy ko ny waæ ochot -
nicy, okre œliæ za kres ko m pe ten cji, któ re po win ni mieæ wo lon ta riu sze, jak rów -
nie¿ li cz bê po szu ki wa nych osób do pra cy wo lon ta riac kiej.

Re kru ta cja, se le k cja i ad ap ta cja do pra cy pra co w ni ków
i wo lon ta riu szy

Nie do bór ka dry pra co w ni czej to ce cha chara ktery sty cz na or ga ni za cji po -
zarz¹do wych. Jak twierdz¹ Mi cha el Al li son i Jude Kaye14, jedn¹ z cech wy ró ¿ -
niaj¹cych trze ci se ktor jest w³aœ nie „at mo s fe ra nie do bo ru” za so bów – zw³asz -
cza ka dro wych. De cy zja o za trud nie niu no we go pra co w ni ka wi¹¿e siê za zwy -
czaj z pro ble mem okre œle nia cech i ko m pe ten cji, ja kie po wi nien po sia daæ po -
ten cja l ny pra co w nik lub wo lon ta riusz. Wy ni ka to ze spe cy fi ki or ga ni za cji po -
zarz¹do wych, któ re ce chuj¹ siê ela sty cz no œci¹ stru ktur orga niza cy j nych oraz
ni skim po zio mem stan da ry za cji i spe cja li za cji, wsku tek cze go pra co w ni cy
czê sto zmie niaj¹ sta no wi ska pra cy. Po win ni oni po sia daæ ta kie umie jê t no œci,
któ re mo ¿ na wy ko rzy staæ i do sto so waæ do spo so bu pra cy w or ga ni za cji. Rów -
nie¿ nowo za trud nie ni pra co w ni cy po win ni wy ka zy waæ siê ce cha mi, któ re po -
zwol¹ na do bre wkom po no wa nie siê w ku l tu rê or ga ni za cyjn¹; musz¹ tak¿e
rozumieæ charakter pracy w trzecim sektorze.

Pro ces re kru ta cji oz na cza przy ci¹gniê cie op ty ma l nej li cz by kan dy da tów,
któ rzy mog¹ obj¹æ sta no wi sko w or ga ni za cji. Re kru ta cja pra co w ni ków i wo -
lon ta riu szy w trze cim se kto rze mo¿e przy bie raæ ró ¿ ne fo r my. Naj czê œciej wy -
ró ¿ nia siê re kru ta cjê ze w nêtrzn¹, gdy or ga ni za cja po zy sku je pra co w ni ków
i wo lon ta riu szy spo za gro na osób zaan ga ¿o wa nych w pra ce or ga ni za cji, oraz
we wnêtrzn¹, czê œciej spo ty kan¹ w or ga ni za cjach trze cie go se kto ra, po le gaj¹c¹ 
na wer bo wa niu do pra cy lu dzi spo œród gro na spra w dzo nych wo lon ta riu szy.
Zda rza siê ta k ¿e, ¿e do pra cy nad pro je kta mi rea lizo wa ny mi przez or ga ni za cje
po zy sku je siê cz³on ków tych organizacji (np. cz³onków stowarzyszeñ).

Re kru ta cja mo¿e mieæ cha ra kter pa sy w ny, w opa r ciu o ofe r ty sa mych zain -
tere so wa nych czy inne zgro ma dzo ne dane, oraz akty w ny – w szko³ach wy ¿ -
szych, po przez og³osze nia15. W osta t nich la tach mo ¿ na zaob se r wo waæ co raz
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czêstsz¹ re kru ta cjê aktywn¹ pol skich or ga ni za cji po zarz¹do wych, zw³asz cza
w ra mach rea li zo wa nych przez nie pro je któw z fun du szy Unii Eu ro pe j skiej.
Du¿¹ akty w noœæ prze ja wiaj¹ nie któ re or ga ni za cje w po szu ki wa niu wo lon ta -
riu szy do re a li za cji za dañ w ramach projektów.

Na bór pra co w ni ków w or ga ni za cjach po zarz¹do wych w Pol sce rza d ko ma
cha ra kter re kru ta cji sze ro kiej, skie ro wa nej na sze ro ki ry nek pra cy. Dzie je siê
tak dla te go, ¿e or ga ni za cje po szu kuj¹ pra co w ni ków z pe w ny mi do dat ko wy mi
ce cha mi isto t ny mi w pra cy w trze cim se kto rze, np. z si l nym ide o wym zaan ga -
¿o wa niem, wra ¿ li wo œci¹ spo³eczn¹ czy wiêksz¹ ofia r no œci¹. Dla te go te¿ or ga -
ni za cje czê œciej sto suj¹ re kru ta cjê se g men tow¹ skie ro wan¹ do œci œle okre œlo -
nych kan dy da tów, po sia daj¹cych wska za ne wy ¿ej ce chy i umie jê t no œci. Do -
da t ko wo or ga ni za cje po zarz¹dowe sto sun ko wo rza d ko po szu kuj¹ pra co w ni -
ków na tzw. sze re go we sta no wi ska pra cy, st¹d ta k ¿e niska skutecznoœæ tzw.
rekrutacji szerokiej.

Re kru ta cja do kor pora cy j nych typów or ga ni za cji trze cie go se kto ra ma naj -
czê œciej cha ra kter ze w nê trz ny, jest za mkniê ta i po le ga na kie ro wa niu pro po zy -
cji dro ga mi nie for mal ny mi bez po œred nio do po ten cja l nych kan dy da tów na
cz³on ków. Po do b na sy tu a cja ma mie j s ce w przy pa d ku re kru ta cji do rad czy
cia³ opi niuj¹cych w fun da cjach. Naj czê œciej tego typu or ga ni za cje wcze œ niej
do ko nuj¹ sze ro kie go wy bo ru kan dy da tów i wy sy³aj¹ do nich ofe r tê. Zwy kle s¹ 
to oso by, któ re mog¹ pe³niæ fun kcjê am ba sa do rów or ga ni za cji, po sia daj¹ do -
ro bek lub na zwi sko sprzy jaj¹ce po zy ski wa niu fun du szy. Zwy kle kwe stiê re -
kru ta cji no wych cz³on ków or ga ni za cji czê œcio wo re gu luj¹ statuty, a tak¿e
regulaminy organizacyjne.

Pro ces re kru ta cji w or ga ni za cjach po zarz¹do wych po prze dza se le kcjê, czy li 
osta te cz ny wy bór i de cy zjê o zaan ga ¿o wa niu pra co w ni ka lub wo lon ta riu sza
do pra cy. Se le k cja naj czê œciej po le ga na wy ko rzy sta niu naj bar dziej do god -
nych te ch nik, do któ rych na le¿¹ wy wia dy, in fo r ma cje bio gra fi cz ne czy re fe -
ren cje, rza dziej te sty czy bar dziej skom pli ko wa ne te ch ni ki, jak cen trum oce -
ny16. Or ga ni za cje po zarz¹dowe naj czê œciej sto suj¹ upro sz czo ne te ch ni ki se lek -
cji (ta kie jak wy wia dy), opa r te bar dziej na in tu i cji ni¿ na wie dzy, czym po wi -
nien siê cha ra kte ryzo waæ pro ces se le kcji. Zda rza siê, ¿e od stê puj¹ od wcze œ -
niej usta lo nych wy ma gañ fo r ma l nych i przy j muj¹ do pra cy oso by, któ re chc¹
siê roz wi jaæ, wspó³pra co waæ i któ re wy ró ¿ niaj¹ siê har mo ni j nie roz wi niêt¹
oso bo wo œci¹17. W du ¿ych or ga ni za cjach za trud niaj¹cych wiêksz¹ li cz bê pra -
cow ni ków pro ces se le kcji mo¿e mieæ bar dziej pro fe sjo nal ny i fo r ma l ny cha rak -
ter, zw³asz cza gdy or ga ni za cja za trud nia p³atn¹ ka drê zarz¹dzaj¹c¹.
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Przy jê cie do pra cy pra co w ni ka czy wo lon ta riu sza oz na cza pro ces ad ap ta cji
do pra cy. So cja li za cja pra co w ni cza w or ga ni za cjach po zarz¹do wych mo¿e
byæ sto sun ko wo ³atwa, gdy or ga ni za cja po zy ska³a pra co w ni ka ju¿ wcze œ niej
zwi¹za ne go z or ga ni zacj¹. Jed nak w sy tu a cji, gdy tak siê nie sta³o, wdra ¿a nie
do pra cy po win no byæ „wzmo c nio ne” pro ce sa mi szko le nio wy mi, zw³asz cza
je œli cho dzi o pra co w ni ków i wo lon ta riu szy, któ rzy nie mie li wcze œ niej do
czy nie nia z trze cim se kto rem. Isto t ne jest szcze gó l nie za po zna nie no we go pra -
co w ni ka z ku l tur¹ or ga ni za cji – fun kcjo nuj¹cymi sy ste ma mi wa r to œci czy spo -
so ba mi komu ni ko wa nia siê. Ad ap ta cja do pra cy pie r wsze go pra co w ni ka or ga -
ni za cji po zarz¹do wej mo¿e byæ nie zwy kle trud na, gdy¿ brak do œwia d czeñ
w za trud nia niu pra co w ni ków mo¿e za bu rzaæ ten pro ces. Or ga ni za cja po win na
za pe w niæ pra cow ni ko wi mie j s ce pra cy, za dbaæ o pod sta wo we szko le nie BHP,
skie ro waæ na ba da nia le ka r skie i do ku men to waæ prze bieg pra cy. Z dru giej
stro ny ba da nia nad efe kty w no œci¹ pra cy pra co w ni ków w se kto rze ko mer cy j -
nym do wodz¹, ¿e oso by, któ rym przy dzie lo no od pocz¹tku wy ma gaj¹ce za da -
nia, od pocz¹tku przy swa jaj¹ so bie wy so kie no r my efe kty w no œci i s¹ le piej
przy sto so wa ne do wy ko ny wa nia da l szych za dañ18. Nie mniej jed nak or ga ni za -
cje po zarz¹dowe po win ny braæ pod uwa gê to, ¿e pie r wsze kro ki sta wia ne
przez pra co w ni ka w trze cim se kto rze mog¹ de cy do waæ o ca³ej jego pó Ÿ nie j -
szej ka rie rze, nie ty l ko w tego typu or ga ni za cjach.

Wy na gro dze nia

Wy na gra dza nie pra co w ni ków jest czê œci¹ sy ste mu moty wacy j ne go pra cow -
ników or ga ni za cji. W ni nie j szym opra co wa niu za gad nie nie zo sta³o za pre zen -
towa ne w dwóch pod roz dzia³ach ze wzglê du na spe cy fi kê wy na gra dza nia
w trze cim se kto rze.

Wy na gra dza nie w or ga ni za cjach po zarz¹do wych rza d ko przy j mu je sy ste -
mow¹ po staæ, co spo wo do wa ne jest czê sto nie wie l kim li cze b nie za trud nie niem
oraz trud no œcia mi z okre œle niem i ocen¹ osi¹gniêæ pra co w ni ków. P³aca pra co w -
ni ka wi¹¿e siê wy ma ga nia mi i efe kta mi jego pra cy (p³aca za sad ni cza, pre mia,
do da tek fun kcy j ny), cza sem pra cy (zgod nie z Ko de ksem Pra cy), wa run ka mi
pra cy i cza sem za trud nie nia (do da tek sta ¿o wy i pre mie jubi le u szo we).

Or ga ni za cje mog¹ sto so waæ ró ¿ ne fo r my p³ac, ta kie jak np.:
– akor do wa, po le gaj¹ca na wy na gra dza niu pro po rcjo nal nie do wy ko na nia

norm pra cy, rza d ko spo ty ka na w ty po wych or ga ni za cjach po zarz¹do wych,
co wy ni ka ze spe cy fi ki œwia d czo nych przez nie us³ug, choæ mo¿e wy stê po -
waæ w przed siê bio r stwach spo³ecz nych;
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– cza so wa, ³¹cz¹ca wy so koœæ wy na gro dze nia z d³ugo œci¹ prze pra cowa ne go
cza su (go dzi na, dzieñ, mie si¹c)19, czê sto wy stê puj¹ca w trze cim se kto rze,
choæ nie za wsze naj bar dziej ko rzy st na dla or ga ni za cji, po nie wa¿ mo¿e ist -
nieæ du¿a trud noœæ w pre cy zy j nym okre œle niu cza su ko nie cz ne go do re a li -
za cji za dañ oraz pre cy zy j nym ich za pla no wa niu i po dzia le;

– czaso wo- pre mio wa, w ra mach któ rej wi¹¿e siê za ra zem d³ugoœæ prze pra -
cowa ne go cza su (p³aca za sad ni cza) oraz efe kty pra cy (pre mia), doœæ trud na
do za sto so wa nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, zw³asz cza je œli cho dzi
o o kre œle nie, za co pra cow ni ko wi na le ¿y siê pre mia;

– czaso wo- prowi zyj na, czy li p³aca za sad ni cza uzu pe³nia na pro wizj¹, mo¿e
byæ sto so wa na w trze cim se kto rze dla fun dra i se rów czy pisz¹cych pro je kty;

– ka fe te ryj na, in no wa cyj na i ela sty cz na p³aca po le gaj¹ca na indy widua li za cji
wy na gro dze nia, daj¹ca pra cow ni ko wi mo ¿ li woœæ wy bo ru czê œci zap³aty w po -
sta ci m.in. fun du szu eme ryta l ne go, sa mo cho du s³u¿ bo we go, wy cie cz ki, dni
wo l nych, op³aty za mie sz ka nie czy przed szkole itd.20; bar dzo przy da t na w trze -
cim se kto rze, ko rzy st na szcze gó l nie dla pra co w ni ków, gdy¿ uw z glêd nia ich
ocze ki wa nia (pod wa run kiem, ¿e mo ¿ li wo œci wy bo ru s¹ do sto so wa ne do ich
po trzeb i ocze ki wañ), a ta k ¿e dla or ga ni za cji, gdy¿ ma si l ny sku tek mo ty wa cyj -
ny, mo ¿ li woœæ zwo l nie nia z obo wi¹zku od pro wa dza nia sk³adek ZUS od nie -
któ rych ele men tów wy na gro dze nia, kszta³tuj¹ca po zy ty w ny wi ze ru nek fi r my,
wy ma ga jed nak du ¿ej œwia do mo œci i wie dzy or ga ni za cji jako pra co da w cy.
Na le ¿y pod kre œliæ, ¿e pro ble ma ty ka wy na gro dzeñ p³at nych pra co w ni ków

co raz czê œciej sta je siê przed mio tem ba dañ nad trze cim se kto rem. Wy na gro -
dze nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych kszta³tuj¹ siê za rów no pod wp³ywem
ryn ko wych czyn ni ków (np. po zio mu wy na gro dzeñ dla po do bnych sta no wisk
na ryn ku pra cy), jak i pod wp³ywem nie pe w no œci Ÿró de³ fi nan so wa nia or ga ni -
za cji oraz ogra ni czeñ grantodawców.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe mog¹ sto so waæ dwie pod sta wo we stra te gie wy -
na gra dza nia za pra cê w³as nych pra co w ni ków21. Pie r wsza z nich uw z glêd nia
sto pieñ odpo wie dzial no œci na da nym sta no wi sku pra cy i wi¹¿e siê z ró ¿ ny mi
ocze ki wa nia mi w sto sun ku do pra co w ni ków. Zgod nie z ni¹ or ga ni za cje d¹¿¹
do zró¿ ni co wa nia wy na gro dzeñ swo je go per so ne lu. Czê sto jed nak maj¹
k³opo ty w usta la niu wy na gro dzeñ w powi¹za niu z wy ni ka mi prac. Prze wa ¿ nie 
ma to mie j s ce w or ga ni za cjach dzia³aj¹cych w se kto rze us³ug spo³ecz nych czy
pra cuj¹cych na rzecz roz wi¹zy wa nia pro ble mów lo ka l nych. Trud no bo wiem
okre œliæ, jaki jest rze czy wi sty sku tek po dej mo wa nych dzia³añ, ce chuj¹cych
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siê ponad to nisk¹ stan da ry zacj¹. Za gad nie nia zwi¹zane z po mia rem wy ni ków
dzia³al no œci i ana li za efe kty w no œci w³as nych pro gra mów nie ty l ko wp³ywaj¹
na po ziom za ro b ków, ale s¹ ta k ¿e jed nym z g³ów nych pro ble mów or ga ni za cyj -
nych, zw³asz cza w re la cjach z do na to ra mi.

Dru ga stra te gia wy na gra dza nia pra co w ni ków w or ga ni za cjach po zarz¹do -
wych ma cha ra kter ega li ta r ny i sku t ku je wyna gro dze nia mi o po do bnej wie l ko -
œci dla wszy stkich za tru d nio nych lub dla pra co w ni ków wy ko nuj¹cych po krew -
ne za da nia. Na stê p stwem jest czê sto brak kon ku ren cji wœród pra co w ni ków, co 
mo¿e mieæ za rów no po zy ty w ne, jak i ne ga ty w ne sku t ki dla fun kcjo no wa nia
or ga ni za cji. Wœród ba da czy pa nu je te¿ pogl¹d, ¿e du¿a czêœæ pra co w ni ków
trze cie go se kto ra po szu ku je w nim pra cy w³aœ nie z po wo dów du ¿ej rów no œci
i spra wied li wo œci za ro b ków22.

Nie ma jed no li te go pogl¹du co do wy so ko œci za ro b ków w trze cim se kto rze
w po rów na niu z wyna gro dze nia mi w se kto rze pu b li cz nym i ko mer cy j nym.
Czêœæ ba da czy twier dzi, ¿e s¹ to ni ¿ sze za ro b ki, inni z ko lei uwa ¿aj¹, ¿e s¹ one
po do b ne do uzy ski wa nych w in nych se kto rach i ¿e ich wy so koœæ za le ¿y od ob -
sza ru dzia³ania or ga ni za cji23. Poza dys kusj¹ jest jed nak fakt, ¿e or ga ni za cje
trze cie go se kto ra po szu kuj¹ pra co w ni ków, dla któ rych wy na gro dze nie nie jest 
jed nym czyn ni kiem wy bo ru formy zatrudnienia.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe po tra fi¹ reko m pen so waæ ni skie wy na gro dze nia
swo im pra co w ni kom. Mo¿e to byæ spe cy fi cz na ko m bi na cja ele men tów fi nan so -
wych i poza fi nan so wych, gdzie za ro b ki sta no wi¹ mniejsz¹ czêœæ ni¿ w se kto rze
pu b li cz nym i ko mer cy j nym24. Reko m pen sa tê za ni ¿ sze za ro b ki mo¿e sta no wiæ
mo ¿ li woœæ po dej mo wa nia de cy zji przez pra co w ni ków co do kie run ków
dzia³ania or ga ni za cji25. Do in nych ba da cze za li czaj¹ le p sze wa run ki pra cy
(szcze gó l nie cho dzi o dobr¹ at mo s fe rê), mo ¿ li woœæ kró t sze go wy mia ru cza su
pra cy b¹dŸ jego wiêksz¹ ela sty cz noœæ, a ta k ¿e mnie j sze ry zy ko utra ty pra cy26.

Mo ty wo wa nie do pra cy w trze cim se kto rze

Dla pra co w ni ków za tru d nio nych w trze cim se kto rze bar dziej isto t ne od za -
ro b ków jest to, co robi¹, a ta k ¿e zró¿ ni co wa nie za jê cia, po dej mo wa nie wy z -
wañ w pra cy, au to no mia, swo bo da i odpo wie dzia l noœæ za po dej mo wa ne
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dzia³ania i de cy zje. We wnê trz na mo ty wa cja po³¹czo na z ce la mi or ga ni za cji
od gry wa wiêksz¹ rolê ni¿ w or ga ni za cjach pu b li cz nych i pry wa t nych27. Jed no -
cze œ nie mnie j sza rola wy na gro dzeñ i po szu ki wa nie we wnê trz nie zmo ty wo wa -
nych pra co w ni ków mog¹ byæ cza sem ko szto w ne – trze ba zna leŸæ ta kich pra -
co w ni ków i ci¹gle dbaæ o to, co ich przyci¹gnê³o do pracy w organizacji.

Mo ty wo wa nie do pra cy jest jedn¹ z klu czo wych fun kcji zarz¹dza nia i œci œle
wi¹¿e siê z ist niej¹cym w or ga ni za cji ka pi ta³em lu dz kim. Jego istot¹ jest od po -
wied ni do bór i za sto so wa nie na rzê dzi mo ty wo wa nia (zwa nych in stru men ta mi, 
moty wa to ra mi lub bo dŸ ca mi)28. Mo ty wo wa nie do pra cy pra co w ni ków i wo -
lon ta riu szy po win no byæ po prze dzo ne po zna niem mo ty wa cji, ja ki mi ci kie ruj¹ 
siê, po dej muj¹c pra cê w kon kre t nej or ga ni za cji trzeciego sektora.

Na rzê dzia mo ty wo wa nia dzie li siê naj czê œciej na trzy gru py: przy mu su, za -
chê ty i per swa zji29. Pie r wsze z nich wi¹¿¹ siê za gro ¿e niem san kcja mi dla pra -
co w ni ków, zmu szaj¹ do na rzu co nych za cho wañ – m.in. na ka zy, za ka zy, sfor -
mali zo wa ne za le ce nia, no r my pra cy, re gu la mi ny i in stru kcje, ko deks pra cy30.
Wiê kszoœæ na rzê dzi przy mu su nie na da je siê do mo ty wo wa nia wo lon ta riu szy.
W przy pa d ku pra co w ni ków na to miast nie po wo duj¹ wzro stu efe kty w no œci ani 
nie sprzy jaj¹ ich roz wo jo wi. Mo ¿ na sk³aniaæ siê ku opi nii, ¿e w trze cim se kto -
rze nie po win ny byæ sto so wa ne, gdy¿ za prze czaj¹ demo kra ty cz nym stylom
kierowania.

Na rzê dzia za chê ty mo ty wuj¹ce do pra cy maj¹ cha ra kter eko no mi cz ny (wy -
na gro dze nia) i poza eko nomi cz ny. Do mo ¿ li wych do za sto so wa nia w or ga ni -
za cjach po zarz¹do wych mo ¿ na za li czyæ:
– two rze nie do brych sto sun ków pra cy w or ga ni za cji, uz na wa ne za je den

z naj wiê kszych wa lo rów pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych (at mo s fe ra,
po czu cie wspól no ty i zaan ga ¿o wa nia, wy so ki po ziom bez pie cze ñ stwa, ni -
ski po ziom stre su); wraz ze wzro stem za trud nie nia or ga ni za cje po win ny
szcze gó l nie dbaæ o to, by nie tra ciæ sto p nio wo tych wa r to œci;

– za pe w nia nie ela sty cz ne go cza su i mie j s ca pra cy;
– two rze nie mo ¿ li wo œci awan su i roz wo ju za wo do we go (czê sto trud ne w sy tu -

a cji p³askich stru ktur orga niza cy j nych or ga ni za cji po zarz¹do wych) po przez
sy stem szko leñ, pla no wa nie i two rze nie œcie ¿ek ka rier za wo do wych;

– da wa nie pra co w ni kom sze ro kie go za kre su samo dzie l no œci, jed no z isto t nie j -
szych na rzê dzi mo ty wo wa nia, jed no cze œ nie bar dzo przy da t ne w or ga ni za cjach
trze cie go se kto ra z po wo du czê sto ogra ni czo nych mo ¿ li wo œci cza so wych pra -
cuj¹cej spo³ecz nie ka dry zarz¹dzaj¹cej; or ga ni za cje po zarz¹dowe po trze buj¹
pra co w ni ków po tra fi¹cych po dej mo waæ de cy zje i god nych za ufa nia.
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Osta t ni¹ gru pê mo ty wa to rów sta no wi¹ na rzê dzia per swa zji, nie do sta r cza -
j¹ce pra co w ni kom na gród, lecz te¿ nie strasz¹ce kar¹. W trze cim se kto rze mo ¿ -
na za sto so waæ spo t ka nia pra co w ni ków z kie row ni c twem w celu usta le nia za -
dañ i krót koo kre so wych ce lów do zrea li zo wa nia, ne go cja cje czy kon su l ta cje
z pra cow ni ka mi w spra wie po szu ki wa nia efe ktyw nie j szych sposobów dzia -
³ania itd.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe po tra fi¹ mo ty wo waæ do pra cy in ny mi œro d ka mi
ni¿ fi nan so we. Zda niem nie któ rych ba da czy zdo l noœæ mo ty wo wa nia poza fi -
nan sowe go jest cech¹ w³aœciw¹ dla tych or ga ni za cji. Wyko rzy sty wa ne s¹ za -
rów no ze w nê trz ne mo ty wa cje pra co w ni ków, ta kie jak mo ¿ li woœæ zdo by cia
kwa li fi ka cji, udzia³ w szko le niach czy ela sty cz ny czas pra cy, jak i we wnê trz ne 
(wro dzo ne) mo ty wa cje – po trze ba by cia w gru pie czy ko rzy œci, ja kie ge ne ru je
or ga ni za cja. Jak twierdz¹ ba da cze, trze ci se ktor po szu ku je i re kru tu je ta kich
pra co w ni ków, któ rzy mog¹ „wy mie niæ” mo ty wa cje fi nan so we na mo ty wa cje
we wnê trz ne31.

Dys ku tuj¹c o spo so bach mo ty wa cji pra co w ni ków trze cie go se kto ra, trze ba
jed nak uw z glêd niaæ to, ¿e czyn ni ki mo ty wuj¹ce, inne ni¿ fi nan so we, s¹ sku te -
cz ne i mo ¿ li we wte dy, gdy pra co da w ca za pe w nia god ne wy na gro dze nie
i w³aœci we wa run ki pra cy. Bior¹c pod uwa gê dwu czyn ni kow¹ te o riê mo ty wa -
cji Fre de ri cka He rz be r ga, któ ra zak³ada, ¿e lu dzi mo ty wuj¹ czyn ni ki we wnê -
trz ne, zwi¹zane z tre œci¹ pra cy ty l ko wte dy, gdy za pe w nio ne s¹ czyn ni ki hi gie -
ny (m.in. wy na gro dze nie i wa run ki pra cy), to pol skie or ga ni za cje po -
zarz¹dowe nie do ma gaj¹ pod tym dru gim wzglê dem. Dzie je siê tak dla te go, ¿e
zwy kle po wie laj¹ z³e wzo ry z in nych se kto rów. Naj czê œciej jed nak nie maj¹
mo ¿ li wo œci fi nan so wych, ¿eby za pe w niæ go dzi we wy na gro dze nia, a ry nek
pra cy na to po zwa la. Mimo to or ga ni za cje po win ny byæ œwia do me tych
rozbie¿noœci we w³asnych dzia³aniach.

Spo³ecz na odpo wie dzia l noœæ or ga ni za cji po zarz¹do wych

Jed nym z klu czo wych za gad nieñ zwi¹za nych z zarz¹dza niem ka pi ta³em
ludz kim w or ga ni za cjach po zarz¹do wych jest spo³ecz na odpo wie dzia l noœæ
or ga ni za cji trze cie go se kto ra. Po jê cie to tra ktu je siê jako oczy wi ste dla trze cie go
se kto ra albo od no si siê ty l ko i wy³¹cz nie do or ga ni za cji bi z ne so wych. Bez dys -
kusy j ny wy da je siê fakt si l nych zwi¹zków or ga ni za cji po zarz¹do wych z oto -
cze niem spo³ecz nym. Z na tu ry swe go fun kcjo no wa nia or ga ni za cje trze cie go
sekto ra s¹ otwa r te na œro do wi sko spo³ecz ne, do pa so wa ne do jego po trzeb
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i ocze ki wañ. Uz na je siê ich zdo l noœæ do do ko ny wa nia zmian spo³ecz nych,
szcze gó l nie na po zio mie lo ka l nym32.

Spo³eczn¹ odpo wie dzia l noœæ or ga ni za cji po zarz¹do wych mo ¿ na roz pa try -
waæ w wy miarze we wnê trz nym i ze w nê trz nym. W wy mia rze we wnê trz nym
oz na cza ona dzia³ania w za kre sie in wes ty cji w za so by lu dz kie, bez pie cze ñ -
stwo i zdro wie33. Wy miar ze w nê trz ny sta no wi¹ re la cje z oto cze niem – spo -
³ecz no œci¹ lo kaln¹, w któ rej fun kcjo nu je or ga ni za cja, jak rów nie¿ z zew nê trz -
ny mi inte resa riu sza mi organizacji.

W kon te k œcie zarz¹dza nia ka pi ta³em lu dz kim or ga ni za cji po zarz¹do wych
isto t na jest kon cen tra cja na wy mia rze we wnê trz nym spo³ecz nej odpo wie dzial -
no œci. W przy pa d ku za tru d nio nych pra co w ni ków klu czo we jest za pe w nie nie
im spra wied li we go sy ste mu p³ac i od po wied nie go cza su pra cy (w tym ela sty -
cz no œci mie j s ca i cza su pra cy), od po wied niej or ga ni za cji i wa run ków pra cy,
roz wi ja nie ich kwa li fi ka cji (w tym ich ka rier za wo do wych), jak rów nie¿ za pew -
nienie rów no wa gi po miê dzy prac¹ a ¿y ciem oso bi stym i po mo cy w trud nych
sy tu a cjach ¿y cio wych czy ro dzin nych.

Z pro ble ma tyk¹ spo³ecz nej odpo wie dzial no œci or ga ni za cji po zarz¹do wych
wi¹¿¹ siê co raz isto t nie j sze za gad nie nia ety cz ne. W kwe stii zarz¹dza nia za so -
ba mi lu dz ki mi w or ga ni za cjach trze cie go se kto ra ety ka od gry wa co raz isto t -
niejsz¹ rolê, uz na je siê j¹ bo wiem za g³ówny prze jaw profe sjona li za cji. Ety cz -
ne za cho wa nia win ny byæ wbu do wa ne w ku l tu rê or ga ni za cyjn¹ or ga ni za cji
po zarz¹do wych. To, w jaki spo sób or ga ni za cja re kru tu je, tra ktu je, oce nia, wy -
na gra dza i zwa l nia pra co w ni ków czy wo lon ta riu szy, ma isto t ne zna cze nie mo -
ra l ne. Dzia³ania w tej ma te rii s¹ bar dzo wa ¿ ne i pra kty cz nie za wsze maj¹ si l ny
zwi¹zek z ety cz ny mi wy bo ra mi, któ re do tycz¹ kadr zarz¹dzaj¹cych or ga ni -
zacj¹34. Ety cz ne za cho wa nia w du ¿ej mie rze mog¹ de cy do waæ o ro ta cji kadr,
mo ¿ li wo œci po zy ski wa nia no wych pra co w ni ków czy inte re sa riu szy or ga ni za -
cji, re no mie czy re pu ta cji or ga ni za cji i wre sz cie o mo ¿ li wo œci po zy ska nia fun -
du szy na dzia³al noœæ. In ny mi s³owy, za cho wa nia ety cz ne organizacji maj¹
prze³o¿enie na efektywnoœæ funkcjonowania organizacji.

Pod su mo wa nie

Pro ble ma ty ka zarz¹dza nia ka pi ta³em lu dz kim w or ga ni za cjach po zarz¹do -
wych co raz czê œciej in te re su je ba da czy i pra kty ków trze cie go se kto ra w Pol -
sce. Po szu ku je siê roz wi¹zañ przy da t nych za rów no dla ma³ych or ga ni za cji, re -
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32  E. Boga cz-Wo jta no wska: O ety ce i odpo wie dzial no œci w dzia³aniach or ga ni za cji po za -
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33  Por. J. Ko r pus: op. cit.
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kru tuj¹cych i ko rzy staj¹cych z pra cy wo lon ta riu szy, jak i dla co raz czê œciej
spo ty ka nych du ¿ych or ga ni za cji po zarz¹do wych maj¹cych sta bi l ne Ÿród³a fi -
nan so wa nia i za trud niaj¹cych wielu pracowników.

Na spo sób zarz¹dza nia per so ne lem w or ga ni za cjach wp³yw mo¿e mieæ
wspó³dzia³anie z se kto rem pu b li cz nym i ko mer cy j nym. Im czê st sze bêd¹ re la -
cje z se kto rem pu b li cz nym, tym styl zarz¹dza nia za so ba mi lu dz ki mi mo¿e byæ
bli¿szy jego spe cy fi ce i stan dar dom. Si l ne re la cje z se kto rem pry wa t nym i stop -
nio wa kome rcja li za cja dzia³añ or ga ni za cji oby wa te l skich mo¿e za owo co waæ
podo bie ñ stwa mi w zarz¹dza niu ka dra mi do firm pry wa t nych. W przy pa d ku
bli skich re la cji z se kto rem pu b li cz nym mo¿e nast¹piæ zby t nia eta ty za cja, zaœ
w przy pa d ku bli skich re la cji z se kto rem ko mer cy j nym skra j ne na sta wie nie na
wy da j noœæ i efe kty w noœæ oraz siln¹ kon ku ren cjê miê dzy pra cow ni ka mi.

Du¿¹ trud no œci¹ w zarz¹dza niu za so ba mi lu dz ki mi w trze cim se kto rze jest
uw z glêd nie nie w pro ce sach pla no wa nia, orga ni zo wa nia, mo ty wo wa nia i kon -
tro li trzech grup zaan ga ¿o wa nych w fun kcjo no wa nie or ga ni za cji: cz³on ków
wraz z dzia³acza mi, pra co w ni ków i wo lon ta riu szy. W du ¿ych or ga ni za cjach
za trud nia ni me ne d¿e ro wie bêd¹ mo gli kie ro waæ pra cow ni ka mi i wo lon ta riu -
szami, w nie wie l kim zaœ sto p niu bêd¹ mieæ wp³yw na cz³on ków or ga ni za cji.
W ma³ych or ga ni za cjach zaœ klu czow¹ rolê bêd¹ ogry waæ zarz¹dy i pre ze si,
czê sto po tra fi¹cy wp³ywaæ na zaan ga ¿o wa nych w two rze nie or ga ni za cji ko le -
gów, maj¹cy zaœ nie wie l kie po jê cie o zarz¹dza niu pra cow ni ka mi. Dla te go na
ka¿dym etapie rozwoju organizacyjnego organizacje bêd¹ spotykaæ siê z pro b -
le ma mi zwi¹zanymi z funkcj¹ personaln¹.
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Czêœæ II
 Wzory zatrudnienia w trzecim sektorze

– wyniki badañ





Ewa Boga cz-Wo jta no wska

Ba da nie wzo rów za trud nie nia
w or ga ni za cjach po zarz¹do wych

Se ktor po zarz¹dowy jest dy na mi cz nie roz wi jaj¹c¹ siê sfer¹ akty w no œci
spo³ecz nej. Co raz wiê ksza spe cja li za cja or ga ni za cji po zarz¹do wych i co raz
sze r szy za kres us³ug przez nie ofe ro wa nych spra wia, ¿e po trze by ka dro we
trze cie go se kto ra rosn¹ za rów no w aspe kcie ilo œcio wym, jak i ja ko œcio wym.
Jed no cze œ nie or ga ni za cje po zarz¹dowe zde cy do wa nie ró ¿ ni¹ siê jako pra co -
da w ca od pod mio tów pu b li cz nych i kome r cy j nych. Pie r wszy pod sta wo wy
czyn nik de fi niuj¹cy tê od mien noœæ i spe cy fi kê to dzia³al noœæ non pro fit –
 organizacje w prze ciw ie ñ stwie do firm kome r cy j nych nie dzia³aj¹ dla zy sku,
co spra wia, ¿e maj¹ ogra ni czo ne œro d ki na pen sje dla sta³ego per so ne lu, a tym
bar dziej na pro wa dze nie roz bu do wa nej po li ty ki per so na l nej. Ko le j ne utrud -
nie nie w ge ne ro wa niu œro d ków na sta³e pen sje sta no wi¹ wy ma ga nia gran to -
dawców, któ rzy rza d ko chc¹ przy zna waæ pie ni¹dze na wy da t ki ka dro we.
 Kolejnym czyn ni kiem de cy duj¹cym o spe cy fi ce pra cy w trze cim se kto rze jest
pro je kto wy tryb pra cy. Or ga ni za cje po zarz¹dowe re a li zuj¹ kon kre t ne pro je kty 
fi nan so wa ne z ró ¿ nych Ÿró de³. To zró¿ ni co wa nie do cho dów oraz wzglêd na
nie sta bi l noœæ fi nan so wa or ga ni za cji po zarz¹do wych wy ma gaj¹ ela sty cz no œci
w za trud nia niu per so ne lu oraz przy jê cia za da nio wej or ga ni za cji pra cy. Po wo -
du je to utrud nie nia w pla no wa niu po trzeb ka dro wych or ga ni za cji, co czê sto
sku t ku je za trud nia niem na pod sta wie umów cywi lno pra w nych.

Sta g na cja w two rze niu no wych miejsc pra cy, ob ser wo wa na w Pol sce oraz
w in nych kra jach eu ro pe j skich, i wi¹¿¹ca siê z tym wzglêd na nie efe kty w noœæ
tra dy cy j nych po li tyk pro-za trud nie nio wych po zwa laj¹ do strzec rolê se kto ra
or ga ni za cji po zarz¹do wych w no wym œwie t le. Or ga ni za cje tego typu nie ty l ko 
kre uj¹ nowe za wo dy, nie spo ty ka ne w in nych se kto rach go spo dar ki, ale rów -
nie¿ z po wo dze niem tworz¹ prze strzeñ dla za trud nie nia grup defa wory zo wa -
nych na re gu la r nym ryn ku pra cy. Z ko lei wy ni kaj¹ca ze spe cy fi ki or ga ni za cji



se kto ra oby wate l skie go sto sun ko wo ela sty cz na stru ktu ra za trud nie nia czy ni
ten se ktor pro mo to rem no we go kierunku zmian na rynku pracy – polegaj¹cego 
na wzroœcie znaczenia zderegulowanych, elastycznych form zatrudnienia.

Roz wój za trud nie nia w se kto rze po zarz¹do wym oraz w przed siê bio r stwach
spo³ecz nych jest isto t nym ele men tem po li ty ki Unii Eu ro pe j skiej wy ra ¿o nej
w tzw. ce lach ni ce j skich, któ re w za kre sie za pe w nia nia wszy stkim do stê pu do
pra cy, za so bów, praw, dóbr i us³ug wska zuj¹ na spo³ecz ny cha ra kter pra cy
(wo lon ta riat, fi r my spo³ecz ne itd.). Po stu lu je siê rów nie¿ wy ko rzy sta nie fun -
kcjo nuj¹cych ju¿ – ta k ¿e w trze cim se kto rze – ró ¿ nych form in te gra cji
spo³ecz nej przez pra cê1. Nie bez po wo du trze ci se ktor zy ska³ uz na nie jako pra -
co da w ca. Dziê ki spe cyfi cz ne mu, nie kome rcyj ne mu cha ra kte ro wi dzia³al no œci 
stwa rza on szan se za trud nie nia, a prze de wszy stkim akty wi za cji i in te gra cji
spo³ecz nej grupom defaworyzowanym na rynku pracy.

Za da niem, któ re go podj¹³ siê In sty tut Spraw Pu b li cz nych w ra mach pro je k -
tu „Wzo ry za trud nie nia w trze cim se kto rze”, by³a iden ty fi ka cja i ana li za obe c -
nych oraz po ten cja l nych wzo rów za trud nie nia w trze cim se kto rze, a ta k ¿e
œcie ¿ek ka rie ry wy stê puj¹cych w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Ba da w cze
cele pro je ktu sku pia³y siê na nastêpuj¹cych kluczowych zagadnieniach:

1) Mo de le za trud nie nia w se kto rze po zarz¹do wym ze szcze gó l nym uw z -
glêd nie niem pre fe ro wa nych form za trud nie nia (pre fe ro wa ne i do mi -
nuj¹ce fo r my za trud nie nia i fo r my cza su pra cy w trze cim se kto rze).

2) Ela sty cz ne fo r my za trud nie nia – oce na mo ¿ li wo œci ich wy ko rzy sta nia
z pe r spe kty wy ka dry zarz¹dzaj¹cej i pra co w ni ków or ga ni za cji po za -
rz¹do wych.

3) Stra te gie za trud nie nia do mi nuj¹ce w se kto rze po zarz¹do wym – ja koœæ
pra cy w trze cim se kto rze, two rze nie no wych miejsc pra cy i Ÿród³a ich fi -
nan so wa nia.

4) Ska la i przy czy ny ro ta cji kadr w or ga ni za cjach po zarz¹do wych – pro ble -
ma ty ka prze cho dze nia do in nych miejsc pra cy (se ktor pu b li cz ny i ko mer -
cy j ny).

5) Zarz¹dza nie ka drami w or ga ni za cjach po zarz¹do wych – pla no wa nie, rek -
ru ta cja i do bór pra co w ni ków, szko le nia, œcie ¿ ki ka rie ry i awan se, bu do -
wa nie ze spo³u, mo ty wo wa nie i wy na gra dza nie.

6) Sy tu a cja czte rech grup spo³ecz nych defa wory zo wa nych na ryn ku pra cy,
a za trud nia nych w or ga ni za cjach po zarz¹do wych (oso by nie pe³no spra w -
ne; m³ode ma t ki; m³od zie¿ i ab so l wen ci; oso by sta r sze) – œcie ¿ ki ka rie ry,
mo ty wa cje za trud nie nia, re ko men da cje zmian.

7) Re ko men da cje w za kre sie re gu la cji pra wnych.

100 Ewa Boga cz-Wo jta no wska

1  Zob. Na ro do wa Stra te gia In te gra cji Spo³ecz nej dla Pol ski, 2003, http://www.mps.
gov.pl/use r fi les/File/mps/NSIS.pdf, s. 10.



Do osi¹gniê cia ce lów ba da w czych pro je ktu wy bra no me to dê zog ni sko wa -
nych wy wia dów gru po wych (ang. fo cus gro up in ter view). Dziê ki tej me to -
dzie mo ¿ na by³o siê skon cen tro waæ na po zna niu i wy ja œ nia niu pro ble ma ty ki
za trud nie nia w trze cim se kto rze przy jed no cze s nym po mi niê ciu ilo œcio we go
po mia ru zja wi ska. Me to da po zwo li³a na szcze gó³ow¹ dia g no zê sy tu a cji za -
wo do wej czte rech wy szcze gól nio nych grup pra co w ni ków trze cie go se kto ra
w opa r ciu o indy widu a l ne do œwia d cze nia re spon den tów. Da³a ta k ¿e mo ¿ li -
woœæ na kre œle nia g³ów nych pro ble mów po li ty ki ka dro wej w or ga ni za cjach
po zarz¹do wych, wi dzia nej z per spe kty wy ka dry zarz¹dzaj¹cej.

W ba da niu wy ró ¿ nio no piêæ grup re spon den tów, z któ rych czte ry to przed -
sta wi cie le grup defa wory zo wa nych na ryn ku pra cy: 1) m³od zie¿ i ab so l wen ci,
2) oso by nie pe³no spra w ne, 3) oso by sta r sze zbli ¿aj¹ce siê do wie ku eme ryta l -
ne go oraz 4) ko bie ty po wra caj¹ce na ry nek pra cy po ur lo pach ma cie rzy ñ skich
lub wy cho wa w czych. Pi¹t¹ i osta t ni¹ gru pê ob jêt¹ ba da niem sta no wi³a ka dra
zarz¹dzaj¹ca or ga ni za cji po zarz¹do wych od po wia daj¹ca za po li ty kê per so -
naln¹. Przy go to wa no te¿ piêæ sce na riu szy wy wia dów gru po wych, od po wie d -
nio dla ka ¿ dej z piê ciu ba da nych grup re spon den tów. Wszy stkie sce na riu sze
mia³y wspó l ny trzon – do tycz¹cy wzo rów za trud nie nia w trze cim se kto rze
oraz polityki personalnej w organizacjach2.

Badanie po dzie lo no na dwie g³ówne czê œci. W pie r wszej wziê li udzia³ pra -
co w ni cy or ga ni za cji po zarz¹do wych za trud nie ni na pod sta wie pra co w ni czej
umo wy o pra cê lub umo wy cywi lno pra w nej, po bie raj¹cy wy na gro dze nie i na -
le¿¹cy do wy ró ¿ nio nych czte rech grup defa wory zo wa nych na ryn ku pra cy.
Do bór pró by by³ pod porz¹dko wa ny ce lo wi ba da nia. Po szcze gó l ne oso by do
ba dañ, w ka ¿ dej ze wska za nych grup, wy bra no wed³ug po da nych po ni ¿ej kry -
te riów:

1) M³od zie¿ i ab so l wen ci:
– ab so l wen ci, któ rzy za ko ñ czy li edu ka cjê szkoln¹ i pra ca w or ga ni za cji

po zarz¹do wej jest dla nich pod sta wo wym mie j s cem pra cy, przy czym
sta¿ pra cy w or ga ni za cji po zarz¹do wej nie prze kro czy³ dwóch lat,

– m³od zie¿, któ ra ³¹czy pra cê w or ga ni za cji po zarz¹do wej z nauk¹ (np.
kon ty nu u je stu dia wy ¿sze, do kto ran c kie) i wy ko nu je pra cê na rzecz
or ga ni za cji po zarz¹do wej, przy czym sta¿ pra cy w or ga ni za cji po -
zarz¹do wej nie prze kro czy³ dwóch lat,

– wiek do 30 lat,
– wy kszta³ce nie œred nie i wy ¿sze;

2) Oso by nie pe³no spra w ne:
– nie pe³no spra w ni za wyj¹tkiem nie pe³no spra w nych psy chi cz nie oraz

tych, któ rych nie pe³no spra w noœæ wy klu cza ucze st ni c two w ba da niu
(za bu rze nia mowy lub s³uchu),
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– wy ko nuj¹cy pra cê odp³atn¹ na rzecz or ga ni za cji po zarz¹do wych za
wyj¹tkiem or ga ni za cji bran ¿o wych (czy li tych, któ re za j muj¹ siê po -
moc¹ nie pe³no spra w nym – maj¹ w sta tu tach za pi san¹ po moc oso bom
nie pe³no spra w nym),

– jed na gru pa z oso ba mi nie pe³no spra w ny mi po ni ¿ej œred nie go wy -
kszta³ce nia (za wo do we i in.), dwie gru py z nie pe³no spra w ny mi ze
œred nim lub wy ¿szym wy kszta³ce niem;

3) Oso by w wie ku przed emery ta l nym:
– ko bie ty w wie ku 50 lat i wiê cej, mê ¿ czy Ÿ ni – 55 lat i wiê cej,
– pra cuj¹ce uprze d nio w in nych se kto rach (z mo ¿ li wy mi, ta k ¿e wie lo -

krot ny mi, okre sa mi dez akty wi za cji z po wo du bez ro bo cia lub in nych,
np. cho ro ba, ma cie rzy ñ stwo),

– wy kszta³ce nie œred nie i wy ¿sze;
4) Ko bie ty po wra caj¹ce do pra cy po ur lo pie ma cie rzy ñ skim lub wy cho wa -

w czym:
– po wra caj¹ce do pra cy po ur lo pie ma cie rzy ñ skim (wra caj¹ce do pra cy

w or ga ni za cjach po zarz¹do wych),
– po wra caj¹ce na ry nek pra cy po ur lo pie wy cho wa w czym, któ re zna -

laz³y pra cê w or ga ni za cji po zarz¹do wej (odp³atn¹),
– po wra caj¹ce do pra cy po prze rwie zwi¹za nej z uro dze niem dzie cka

(do czte rech lat),
– wy kszta³ce nie œred nie i wy ¿sze.

Dys ku sje gru po we z udzia³em re spon den tów z wy mie nio nych czte rech
grup prze pro wa dzo no w paŸ dzie r ni ku i na pocz¹tku li sto pa da 2005 roku.
Za³o¿o no, ¿e z re spon den ta mi z ka ¿ dej z czte rech wy ró ¿ nio nych grup zo stan¹
prze pro wa dzo ne po trzy wy wia dy gru po we (³¹cz nie dwa na œcie). W ka ¿ dym
z wy wia dów mia³o ucze st ni czyæ od sie d miu do dzie siê ciu osób. Prze pro wa -
dzo no wszy stkie pla no wa ne wy wia dy gru po we, choæ nie we wszy stkich
wziê³a udzia³ pla no wa na li cz ba re spon den tów. Spo œród dwu na stu wy wia dów
gru po wych zde cy do wa na wiê kszoœæ, bo dzie wiêæ, zo sta³a prze pro wa dza
w Wa r sza wie w sie dzi bie In sty tu tu Spraw Pu b li cz nych, dwa prze pro wa dzo no
w Bia³ym sto ku (wy wiad gru po wy z udzia³em osób m³odych i wy wiad
grupowy z udzia³em osób starszych) oraz jeden w Katowicach (wywiad
grupowy z udzia³em osób niepe³nosprawnych).

Drug¹ czêœæ ba dañ sta no wi³y dys ku sje gru po we pro wa dzo ne z oso ba mi
z kadr zarz¹dzaj¹cych or ga ni za cji po zarz¹do wych odpo wie dzial ny mi za po li -
ty kê ka drow¹. Do bór pró by mia³ cha ra kter ce lo wy, pod sta wo wym kry te rium
by³a pra ca na rzecz or ga ni za cji po zarz¹do wej, któ ra za trud nia p³atny per so nel.
Prze pro wa dzo no trzy ta kie dys ku sje: dwie w Wa r sza wie i jedn¹ w Kra ko wie.
Odby³y siê one w li sto pa dzie 2005 roku. Choæ dys ku sje te pro wa dzo no
wed³ug po do b nie skon stru owa ne go sce na riu sza co wy wia dy z czê œci pie r -
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wszej, to za wie ra³y ele men ty dys ku sji wa r szta to wej. Ce lem tego za bie gu by³o
stwo rze nie at mo s fe ry nie tyle wy wia du gru po we go z udzia³em re spon den tów,
ile dys ku sji z udzia³em spe cja li stów dziel¹cych siê swymi doœwiadczeniami
z za kre su zarz¹dzania organizacj¹ pozarz¹dow¹3.

W tej czê œci pu b li ka cji pre zen tu je my wy ni ki ba dañ do tycz¹cych pro ble ma -
ty ki za trud nie nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych ko le j no: ko biet po wra -
caj¹cych do pra cy po ur lo pach ma cie rzy ñ skich i wy cho wa w czych, osób
w wie ku przed emery ta l nym, m³od zie ¿y i ab so l wen tów oraz osób nie pe³no -
spra w nych. Pi¹te opra co wa nie pre zen tu je wy ni ki ba dañ ka dry zarz¹dzaj¹cej.
Ba da nia prze pro wa dzi³ ze spó³ eks per tów In sty tu tu Spraw Pu b li cz nych
w sk³ad zie: dr Ewa Boga cz-Wo jta no wska (kie ro w nik ze spo³u), dr Piotr Bro -
da- Wy so cki, dr Ewa Gie r ma no wska, dr Anna Kwia t kie wicz, Te re sa Wy so cka
oraz dr Ma rek Ry m sza (kon su l ta cje i nad zór mery to ry cz ny). Re a li za cja pro jek tu 
by³a mo ¿ li wa dziê ki wspa r ciu fi nan so we mu Mi ni ste r stwa Pra cy i Po li ty ki
Spo³ecz nej ze œro d ków Fun du szu Ini cja tyw Obywatelskich.
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Te resa Wy socka

Elas tyczne for my za trudn ienia ko biet
w or gan iza cja ch po zarz¹do wych

w œw ietle wy ników badañ

Przygl¹daj¹c siê pro ce som akty wi za cji za wo do wej ko biet w Pol sce, ³atwo
za uwa ¿yæ, ¿e grup¹ wy ra Ÿ nie defa wo ry zo wan¹ s¹ ko bie ty po wra caj¹ce na ry -
nek pra cy po ur lo pach ma cie rzy ñ skich i wy cho wa w czych. Jest to czê sto nie -
do strze ga ny, a prze cie¿ po wa ¿ ny pro blem, sta no wi¹ one bo wiem wiêksz¹
 grupê ni¿ np. ab so l wen tki ko rzy staj¹ce z pro gra mu „Pie r wsza praca”.

Jedn¹ z mo ¿ li wo œci zwiê ksze nia akty wi za cji za wo do wej tej gru py ko biet
jest za trud nie nie w trze cim se kto rze. Dla te go przed mio tem ba dañ, któ rych
wy ni ki s¹ pre zen to wa ne w ni nie j szym opra co wa niu, by³o spra w dze nie, na ile
trze ci se ktor i ofe ro wa ne w jego ra mach ela sty cz ne fo r my za trud nie nia s¹ ade -
k wa t ne dla po trzeb tej gru py. Ba da nia prze pro wa dzo ne zo sta³y w Wa r sza wie
i mia³y fo r mê trzech spotkañ fokusowych.

Mo tywy za trudn ienia

Mo tywy po wrotu na ry nek pra cy

Wœród ba da nych ko biet wy ró ¿ niæ mo ¿ na trzy gru py: ko bie ty po wra caj¹ce
do pra cy po ur lo pach ma cie rzy ñ skich, po wra caj¹ce z ur lo pów wy cho wa w -
czych oraz po szu kuj¹ce pra cy i wy cho wuj¹ce ma³e dzie ci. Ba da ne ko bie ty le -
gi ty mo wa³y siê wy kszta³ce niem œred nim i wy ¿szym i za j mo wa³y ró ¿ ne sta no -
wi ska w or ga ni za cjach spo³ecz nych, w któ rych pracowa³y.

De cy zje po wro tu z ur lo pów by³y uwa run ko wa ne przez: za j mo wa ne sta no wi -
sko, lata pra cy w or ga ni za cji, wy kszta³ce nie, po czu cie w³as ne go roz wo ju, sy tu a -
cjê fi nan sow¹, oba wê zdeza ktua lizo wa nia siê doty ch cza so wych kwa li fi ka cji.



Ko bie ty po wra caj¹ce z ur lo pu ma cie rzyñ skie go mia³y dwie pod sta wo we
mo ty wa cje. Jed ne prze ja wia³y chêæ szy b kie go po wro tu do pra cy mo ty wo wan¹ 
wa r to œci¹ sa mo roz wo ju, sy tu acj¹ or ga ni za cji i za so b no œci¹ fi nan sow¹ go spo -
da r stwa do mo we go: Chcia³am wró ciæ do pra cy (…), bo nie siê ga³abym i nie
re a li zo wa³abym po dro dze czte rech pro je któw uni j nych (…), nie wie dzia³abym 
tego, co wiem te raz (…), by³abym zupe³nie na in nym po zio mie roz wo ju i na in nym
po zio mie by³aby moja or ga ni za cja. Na to miast inne wska zy wa³y prze de wszy -
stkim na w³asn¹ sy tu a cjê fi nan sow¹: Po wrót? Tak. To by³a u mnie kwe stia fi -
nan so wa.

Nie któ re ko bie ty skra ca³y ur lop wy cho wa w czy i de cy do wa³y siê na wcze œ -
nie j szy po wrót do pra cy lub w cza sie trwa nia ur lo pu sta ra³y siê nie tra ciæ kon -
ta ktu z or ga ni zacj¹: Ko bie ty po zo staj¹ w kon ta kcie z prac¹ ca³y czas, na wet
w o kre sie ur lo pu ma cie rzyñ skie go przy chodz¹ po ma gaæ, czy po dzie liæ siê
swoj¹ ra do œci¹, czy po pro stu s¹ ju¿ zmê czo ne sie dze niem w domu.

W gru pie trze ciej zna laz³y siê ko bie ty, któ re po uro dze niu dzie cka stra ci³y
swo je doty ch cza so we mie j s ca pra cy (se ktor pry wa t ny i pa ñ stwo wy) i zna laz³y
za trud nie nie w or ga ni za cjach po zarz¹do wych przez biu ra po œred ni c twa pra cy: 
Tra fi³am tu taj z urzê du pra cy, naj pierw na sta¿ w tej or ga ni za cji (…). Po pe w -
nym cza sie, jak syn by³ ju¿ sta r szy, po pro stu posz³am do urzê du i stamt¹d zo -
sta³am skie ro wa na na sta¿ i po sta ¿u zo sta³am tam za tru d nio na [w in nej or ga -
ni za cji].

Pra wie ¿ad na z po wra caj¹cych za rów no z ur lo pów ma cie rzy ñ skich, jak
i wy cho wa w czych ko biet nie na tra fi³a na utrud nie nia zwi¹zane z pod jê ciem
pra cy na swo im sta no wi sku, nie spo t ka³a siê z „za jê tym mie j s cem”, prze su niê -
ciem czy zmian¹ eta tu, np. na jedn¹ drug¹. Ucze st ni cz ki ba da nia utrzy muj¹,
¿e  na wet nie s³ysza³y o ta kich pra kty kach w trze cim se kto rze, choæ opo wia -
da³y, ¿e zda rzaj¹ siê w in nych se kto rach i ¿e czê sto same tego tam do œwia d -
czy³y: Zasz³am w ci¹¿ê i to by³ ko niec mo jej ka rie ry w ban ku, co mi po wie dzia -
no pro sto w oczy i ju¿ wie dzia³am, ¿e nie mam po co wra caæ. Czê sto za miast
lêku przed utrat¹ pra cy po ja wia³ siê mo tyw odpo wie dzial no œci za or ga ni za cjê:
Wia do mo te¿ by³o, ¿e nikt by mnie nie zwo l ni³, ale by³by to dla or ga ni za cji du¿y 
k³opot, gdy bym nie wró ci³a do tej pra cy, po nie wa¿ oni ja koœ fun kcjo no wa li
i przez te dzie wiêæ mie siê cy spra wo wa li te wszy stkie rze czy, któ re ja robi³am,
na to miast w tej chwi li za czê³oby to byæ ju¿ doœæ k³opo t li we.

Dro ga do za trudn ienia w or gan iza cja ch po zarz¹dowych

Wiê ksza czêœæ ba da nych mia³a za sob¹ do œwia d cze nia za wo do we z ró ¿ nych 
miejsc pra cy w se kto rze pry wa t nym i pa ñ stwo wym. Pra cê w trze cim se kto rze
ko bie ty zna j do wa³y na ró ¿ ne spo so by. W wiê kszo œci przy pa d ków by³a to in fo -
r ma cja od zna jo mych, któ rzy sami byli za trud nie ni w tym se kto rze lub po sia -
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da li in fo r ma cje o mo ¿ li wo œci pod jê cia pra cy w or ga ni za cji po zarz¹do wej.
W nie któ rych przy pa d kach akty w noœæ za wo do wa w or ga ni za cjach po zarz¹do -
wych by³a kon ty nu acj¹ wspó³pra cy je sz cze z cza sów stu diów, w in nych zaœ
by³a od po wie dzi¹ na ofe r tê przed sta wion¹ przez biu ro po œred ni c twa pra cy.
Ty l ko w jed nym przy pa d ku by³a to pro po zy cja pra cy bez po œred nio skie ro wa -
na przez or ga ni za cjê do kon kre t nej oso by (by³a to bar dzo zna na fun da cja,
o do brym wi ze run ku me dia l nym, a oso ba ta po sia da bardzo dobre i wszech -
stron ne wykszta³cenie).

W nie któ rych przy pa d kach zna le zie nie pra cy w trze cim se kto rze by³o kwe -
sti¹ przy pa d ku. Fa ktem jest jed nak, i¿ do ty czy³o to po je dyn czych osób spo -
œród bior¹cych udzia³ w fo ku sie: Przy pa dek, ktoœ z ro dzi ny skie ro wa³ mnie
chy ba do tego ro dza ju pra cy. Czê sto, jak wska zu je na to przy to czo ny w³aœ nie
cy tat, przy pa dek ten wi¹za³ siê jed nak z sie ci¹ nie for ma l nych kon ta któw. Za -
ra zem taki pocz¹tek za trud nie nia w or ga ni za cji po zarz¹do wej nie mu sia³ de cy -
do waæ o jego tym cza so wo œci: Chyba na chwi l kê mia³a byæ, ale ja koœ tak siê
prze ci¹gnê³o, i ju¿ 10 lat. Nie zna czy to jed nak, i¿ pra ca w trze cim se kto rze jest 
uwa ¿a na za wsze za do ce low¹, nie kie dy wska zy wa no bo wiem na ni¹ jako na
wstê p ny etap roz wo ju ka rie ry w bar dziej ko mer cy j nym ra czej oto cze niu: My -
œlê, ¿e ode jdê z trze cie go se kto ra, mam uko ñ czo ne ta kie ucze l nie, ¿e
chcia³abym tro chê ko mer cy j nie po pra co waæ.

Spe cyf ika pra cy w trze cim sek tor ze

Ty l ko ki l ka ko biet wska za³o, ¿e or ga ni za cja po zarz¹dowa jest ich do ce lo -
wym mie j s cem za trud nie nia oraz ¿e w tym kie run ku chc¹ siê roz wi jaæ za wo -
do wo. Pra gnê³y ta k ¿e wzbo ga caæ swo je wy kszta³ce nie i umie jê t no œci na by te
w cza sie wie lo le t niej pra cy w or ga ni za cjach (za czy na³y od wo lon ta ria tu lub
sta ¿u): Tam przesz³am szko³ê ¿y cia – od sprz¹ta cz ki a¿ do dy re kto ra. Pra ca
w trze cim se kto rze wy da wa³a siê im bar dziej dy na mi cz na, by³a w wiê kszej
mie rze wy ma gaj¹ca, ale za ra zem dawa³a szan sê na prze ja wia nie w³as nej ini -
cja ty wy. Ten mo tyw nie kie dy prze wa ¿a³ nad mo ty wem zy sku: Jest du¿o mie j -
s ca na ini cja ty wê, nie na sta wia³am siê na zysk. Inne nie my œla³y o zmia nie
mie j s ca pra cy, ani te¿ o awan sie. Pra co wa³y ty l ko ze wzglê du na ochronê
materialnego bytu rodziny.

Ko bie ty wska zy wa³y na spe cy fi kê or ga ni za cji po zarz¹do wych po le -
gaj¹c¹ na tym, ¿e mog¹ w nich pra co waæ, roz wi jaæ siê za wo do wo i za ra zem
reali zo waæ w ma cie rzy ñ stwie, któ re nie jest post rze ga ne ne ga ty w nie,
a wrêcz prze ciw nie – u³atwia im kon takt z pod opie cz ny mi, któ rym po ma -
gaj¹: Na sza pra ca bar dzo czê sto wy ma ga od nas po sta wy mo ra l nej; my, pra -
cuj¹c z oso ba mi, któ re s¹ w trud nych sy tu a cjach (…) mia³y ja kieœ k³opo ty
z pra wem, my mu si my da waæ (…) wzo rzec swoj¹ osob¹ (…) pe³ne zwi¹zki,
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ma cie rzy ñ stwo, dba nie o dzie ci to jest du ¿ym plu sem (…) przy naj mniej u mo -
ich zwie rz ch ni ków.

Wszy stkie ucze st ni cz ki ba dañ wy ra ¿a³y wspó l nie pogl¹d, ¿e po sia da nie
dzie cka stwa rza prze szko dy i utrud nie nia za rów no dla pra cuj¹cej ma t ki, jak
i dla pra co da w cy: Nie przy je mno œci z tego po wo du (…) mnie nie spo t ka³y, cho -
cia¿ wiem, ¿e to jest ogra ni cze nie i dla mo ich sze fów, i dla mnie te¿, bo ja mu -
szê szy b ciej wyjœæ (…), bo w³aœ nie moje dzie c ko np. cho ru je. Ja mam po czu cie
(…) i œwia do moœæ swo ich ogra ni czeñ, ¿e nie je stem ta kim pra co w ni kiem, ja -
kim mog³abym byæ, ze wzglê du na to, ¿e je stem ma³o dys pozy cy j na (…), ¿e
mog³abym wiê cej zro biæ w mo jej fi r mie (…), wiê cej zro biæ dla sie bie. Za ra zem
po ten cja l ne z³e tra kto wa nie w pra cy z po wo du ma cie rzy ñ stwa uza le ¿ nia no nie
tyle od ja kichœ czyn ni ków obie kty w nych w po sta ci przy mu su eko no mi cz nej
kon ku ren cji pra co da w cy, ile od jego ku l tu ry: To mo¿e za le ¿eæ od ku l tu ry, ¿e to
zupe³nie no r ma l nie jest traktowane.

Czê sto po ja wia³a siê opi nia o spe cy fi cz nej, in nej ni¿ w po zo sta³ych se kto rach
at mo s fe rze pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Wa r toœæ sta no wi zw³asz cza
ze spó³, wspó³pra co w ni cy: Ta kie go ze spo³u (…) nie zna j dê w ¿ad nej in nej, ko -
mer cy j nej in sty tu cji (…). Lu dzie siê znaj¹, sza nuj¹, po ma gaj¹ so bie na wza jem,
nie ty l ko w pra cy, ale w ¿y ciu. Zreszt¹ z tego po wo du trze ci se ktor jawi³ siê ba da -
nym jako je dy na mo ¿ li woœæ ³¹cze nia pra cy za wo do wej z wy cho wa niem dzie ci
– uwa ¿am, ¿e je dy nym ob sza rem, gdzie mo ¿ na wy cho wy waæ dzie ci no r ma l nie,
jest trze ci se ktor (…). Nie wy ob ra ¿am so bie fun kcjo no wa nia w ja kiejœ in nej in -
sty tu cji. Czê sto to w³aœ nie zgra ny ze spó³ spra wia, ¿e ko bie ty nie oba wiaj¹ siê
swo je go ma cie rzy ñ stwa. Pod kre œla³y zreszt¹, ¿e ta k ¿e w okre sie ci¹¿y zna j dy -
wa³y opa r cie w ko le gach i ko le ¿an kach z pra cy i ¿e nie wy ob ra ¿aj¹ so bie same
in ne go po stê po wa nia wzglê dem osób, któ re mog¹ siê zna leŸæ w ta kiej sy tu a cji.
Szcze gó l nie do ce nia na by³a mo ¿ li woœæ ta kie go orga ni zo wa nia cza su pra cy, by
mo ¿ na by³o j¹ wy ko ny waæ za rów no w fi r mie, jak i w domu i po go dziæ j¹ w ten
spo sób np. z ko nie cz no œci¹ opie ki nad cho rym dzie c kiem.

Rza d ko zda rza³y siê przy pa d ki dys kry mino wa nia ko bie ty z po wo du ma cie -
rzy ñ stwa w or ga ni za cji po zarz¹do wej. Opi sy wa ny przy pa dek wy da je siê jed -
nak doœæ dra sty cz ny: Dla mnie po sia da nie dzie cka sta³o siê prze kle ñ stwem
w pra cy (…). Po zo sta li pra co w ni cy or ga ni za cji, a zw³asz cza jej kie row ni c two,
od no si li siê do tej no wej sy tu a cji (tzn. je sz cze w okre sie ci¹¿y) ra czej kry ty cz -
nie: Kie dy ja po wie dzia³am sze fom, to na piêæ osób (…) ucie szy³a siê mo¿e jed -
na. Po zo sta³e wi dzia³y to w cie mnych ba r wach. Nie kie dy pod kre œla no ta k ¿e
nad mie r ne obci¹¿a nie obo wi¹zka mi w pra cy w okre sie ci¹¿y: Pra co wa³am do
osta t nich dni, pro wadz¹c ca³e biu ro i by³o mi ciê ¿ ko.
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Wzo ry za trudn ienia

Umowy o pracê

Ko bie ty bior¹ce udzia³ w ba da niu mia³y prze wa ¿ nie umo wy o pra cê na czas
nie okre œlo ny, po zo sta³e na czas okre œlo ny (jed nak nie kie dy po okre sie pró b -
nym i roz mo wie kwa lifi kacy j nej ist nia³a mo ¿ li woœæ pod pi sa nia umo wy na
czas nie okre œlo ny) lub do cza su za ko ñ cze nia pro je ktu. Mimo pe w nych fo r ma -
l nych za ko twi czeñ, wy ni kaj¹cych np. z umo wy o pra cê, pod kre œla no, ¿e czê -
sto o su kce sie, tj. utrzy ma niu pra cy, de cy duj¹ jed nak wzglê dy jed no stko we,
ce chy danej oso by od po wia daj¹ce spe cy fi ce pra cy w trze cim se kto rze: Nie ka¿ -
dy pra co w nik bê dzie siê na da wa³ do tego ro dza ju pra cy i tak na pra wdê ka ¿ dy
pra co w nik, któ ry u nas pra cu je, prze szed³ pro ce du rê se le kcji i ad ap ta cji, cho -
dzi o przy go to wa nie. By³by to za tem spe cy fi cz ny okres za trud nie nia, nie -
mieszcz¹cy siê do ko ñ ca w po jê ciach sta ¿u czy okre su pró b ne go.

Oso by bior¹ce udzia³ w ba da niach fo ku so wych na ogó³ mia³y wie dzê na te -
mat ró ¿ nych form za trud nie nia, ró ¿ nych ro dza jów umów o pra cê. Wyj¹tek
w tym wzglê dzie sta no wi³y naj czê œciej: te le pra ca, pra ca na wez wa nie oraz
umo wa agen cy j na. Naj czê œciej de kla ro wa no brak kon ta ktu z tymi fo r ma mi,
a na wet ich nie zna jo moœæ. Ty l ko jed na oso ba za de kla ro wa³a, ¿e pra cu je na
wez wa nie, ale mia³a nie zbyt dobr¹ opi niê o tego typu fo r mie za trud nie nia,
zw³asz cza ¿e zwi¹zany z ni¹ nie nor mo wa ny czas pra cy roz ci¹ga siê nie kie dy
na ca³¹ dobê: Mu szê byæ w sta³ym kon ta kcie (…), mieæ s³u¿ bo wy te le fon i mu -
szê po dej mo waæ pe w ne de cy zje (…) na wet i w nocy (…). Ist nie je taka sy tu a cja, 
¿e ja nie raz je ¿ d¿ê i o 1, o 2 o 3 w nocy, bo jest taka po trze ba, ale jest to spe cy fi -
ka mo jej pra cy. Z pun ktu wi dze nia ma tek umo wa taka wy da wa³a siê jed nak
bar dzo nie ko rzy st na: Jako ma t ka, to zde cy do wa nie mó wiê, ¿e jest to mi nus.

Nie spo ty ka no siê ta k ¿e z wy po ¿y cze niem pra co w ni ka oraz gru pow¹ or ga -
ni zacj¹ cza su pra cy, a je œli tak, to bar dzo rza d ko i ty l ko w nie któ rych, spe cy fi -
cz nych przy pa d kach, np. przy re a li za cji kon kre t nych pro je któw: Spo tka³am
siê w przy pa d ku rea li zo wa nia ty l ko pe w nych kon kre t nych za dañ, ale s¹ to ta -
kie doœæ rza d ko spo ty ka ne fo r my.

Z pun ktu wi dze nia ma tek – co by³o pod kre œla ne przez oso by ba da ne
– najko rzyst nie j sza wy da je siê umo wa na czas nie okre œlo ny. Zwra ca no uwa gê
na zwi¹zane z ni¹ po czu cie sta bi li za cji i pe w no œci za trud nie nia i za ro b ków
oraz na wi¹¿¹cy siê z ni¹ ca³y sze reg przy wi le jów (ur lo py, œwia d cze nia ubez -
pie cze nio we, mo ¿ li wo œci zaci¹ga nia kre dy tów). Umo wy ta kie pra kty cz nie nie 
mia³y w opi nii ko biet ¿ad nych wad: Dla oso by, któ ra po sia da okre œlon¹ iloœæ
dzie ci, to naj bar dziej ko rzy st na jest umo wa o pra cê na czas nie okre œlo ny. Daje 
po czu cie bez pie cze ñ stwa, sta bi l ne go do cho du, mo ¿ na zaci¹gaæ kre dy ty w ban -
ku i ró ¿ ne inne rze czy ro biæ. Ta fo r ma za trud nie nia post rze ga na jest rów nie¿
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jako efekt wcze œ nie j szej pra cy na in nych wa run kach, a wiêc jako coœ, na co
w dzi sie j szych cza sach na le ¿y za pra co waæ (choæ jest to za pe w ne uwa run ko -
wa ne zwy cza ja mi za trud nie niowy mi pa nuj¹cymi w da nej or ga ni za cji): Dla
mnie umo wa na czas nie okre œlo ny jest pe w nym ta kim sta tu sem, z któ rym siê
trud no roz staæ, na któ ry ja mu sia³am bar dzo ciê ¿ ko pra co waæ. Nie kie dy za le -
p sze uz na wa no ty l ko umo wy na czas nie okre œlo ny w nie pe³nym wy mia rze
cza su pra cy. Za le ty ta kie go roz wi¹za nia pod kre œla³y zw³asz cza ma t ki ma³ych
dzie ci, ale wszy stkie ko bie ty za nie ko rzy st ny w tym przy pa d ku uzna³y na tu ra l -
nie ob ni ¿o ny po ziom wy na gro dzeñ. Nie kie dy, przy uw z glêd nie niu d³u¿ szej
per spe kty wy cza so wej, po ja wia³a siê al ter na ty wa: wiê cej cza su dla dzie cka te -
raz czy ni ¿ sza eme ry tu ra w przysz³oœci. Zna cz nie gorsz¹ oce nê uzy ska³y umo -
wy na czas okre œlo ny, g³ów nie z po wo du bra ku sta bi l nych per spe ktyw za trud -
nie nia: Wia do mo, ¿e przy j dzie pe wien okres i zo sta je siê bez pra cy. Mi nie
czas za trud nie nia i jest siê na bez ro bo ciu. Pe w ne za le ty do strze ga no na to -
miast w umo wach na czas pró b ny. Wy da je siê, ¿e by³y one uto ¿ sa mia ne
z umo wa mi sta ¿o wy mi. W sy tu a cji kon ku ren cji na ryn ku pra cy daje ona szan -
sê za pre zen towa nia siê pra co da w cy – jest za tem ko rzy st na ta k ¿e dla osób bez -
ro bo t nych – jak rów nie¿ po zwa la stwier dziæ, czy dana pra ca jest od po wied nia
dla po dej muj¹cej j¹ oso by: To jest taka szan sa dla bez ro bo t nych, dla tych
osób, któ re nie maj¹ pra cy, ¿e tak na pocz¹tek, zdo by cie ja kie goœ do œwia d cze -
nia.

Znan¹ form¹ za trud nie nia by³o ta k ¿e samo za trud nie nie. Jego plu sem by³a
ela sty cz noœæ cza su pra cy, a wad¹ ko nie cz noœæ po no sze nia ko sztów ta k ¿e
w sy tu a cji bra ku zle ceñ, co do któ rych nie ma pe w no œci, ¿e bêd¹ otrzy my wa -
ne: To jest plus pod wa run kiem, ¿e do brze jest wte dy, jak siê ma sta³e zle ce nia,
np. ¿e masz pe w noœæ, ¿e jest sta³e, wy su niê te przez or ga ni za cjê za da nie, któ re
wy ko nu jesz. Do po pu la r nych form za li cza³y siê ta k ¿e umo wa o dzie³o i umo -
wa-z le ce nie. Pod kre œla no, ¿e umo ¿ li wiaj¹ uzy ska nie nie co wiê cej pie niê dzy.
Je œli wy sta wia ne s¹ jako umo wy do da t ko we, nie ma a¿ tak du ¿ych obci¹¿eñ na 
ube z pie cze nie spo³ecz ne. W zwi¹zku z tym by³y post rze ga ne ta k ¿e jako za stê -
pczy me cha nizm wyp³aca nia pre mii. Po do b nie wska zy wa no na sto so wa nie
po dzia³u mie j s ca pra cy. Po le ga³o to na dzie le niu jed ne go eta tu, na któ ry fun -
du sze po cho dzi³y od gran to da w cy, na dwie oso by za tru d nio ne na pó³ eta tu.
By³o to post rze ga ne jako chêæ po mo cy i za ofe ro wa niu pra cy wiê kszej li cz bie
osób. Pod kre œla no ta k ¿e, ¿e jest to do bra fo r ma za trud nie nia dla osób w wie ku
eme ry ta l nym z przy zna nym œwia d cze niem, po nie wa¿ ³¹cz¹ce siê z ni¹ ni ¿ sze
wy na gro dze nie nie po wo du je za wie sze nia œwia d czeñ eme ry ta l nych: Dobre
roz wi¹za nie dla osób, któ re ju¿ maj¹ przy zna ne eme ry tu ry, bo one nie mog¹
prze kro czyæ pe w ne go li mi tu. Bar dzo znan¹ form¹ umo wy by³a na tu ra l nie rów -
nie¿ umo wa wo lon ta ria cka, zw³asz cza ¿e w no wych ure gu lo wa niach (wpro -
wa dzaj¹cych mo ¿ li wo œci ube z pie cze nia) by³a w opi nii ucze st ni czek fo ku sów
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sub sty tu tem sta ¿u: Mo¿na oso bê wo lon ta riu sza za trud niæ, p³aciæ za ni¹
sk³adkê ZUS, czy li de fa c to po pro stu sta¿ da nej oso bie leci. Zwra ca no jed nak
uwa gê, ¿e nie za wsze jest ³atwo zo staæ ta kim „ube z pie czo nym” wo lon ta riu -
szem i ¿e wiêkszoœæ anga¿uj¹cych siê w tak¹ pracê osób naprawdê nie
uzyskuje z niej ¿adnych profitów.

Wy nag rodz enia

Oso by za tru d nio ne w trze cim se kto rze za zwy czaj otrzy my wa³y ty l ko pen -
sje. W nie któ rych przy pa d kach wska zy wa no na ist nie nie pre mii oraz sub sty tu -
tów zna nych z se kto ra pub li cz ne go do da t ków so cja l nych, np. od po wied ni ka
wcza sów pod grusz¹. Wy na gro dze nia nie by³y zbyt wy so kie, ale nie kie dy by³y 
uzu pe³nia ne do dat ko wy mi wyp³ata mi za re a li za cjê kon kre t nych pro je któw
(do da t ko we zle ce nia) lub fi nan so wa niem ja kichœ szko leñ czy kursów (np.
jêzyków obcych).

Cza sa mi zda rzaj¹ siê tzw. „mo ty wa to ry”, co w jê zy ku ba da nych oz na cza³o
fi nan so wy ek wi wa lent za dobr¹ oce nê pra cy. Nie by³y to du¿e kwo ty, a nad to
wska zy wa no na nie za wsze ja s ne kry te ria ich przy zna wa nia – w za sa dzie naj -
wa¿ nie j szym by³a opi nia oso by oce niaj¹cej, a nie spe³nie nie ja kichœ jed no li -
tych i wszy stkich obo wi¹zuj¹cych wymagañ.

Czas pra cy

W opi nii ucze st ni czek fo ku sa w przy pa d ku ich pra cy trud no jest mó wiæ o ja -
kimœ uela sty cz nie niu cza su pra cy. Czê œciej jego ela sty cz noœæ wy ni ka³a ra czej
z re gu la cji miêk kich, zwy cza jo wych i to le ro wa nia przez pra co da w cê ela sty cz -
ne go cza su wy ko ny wa nia za dañ ni¿ z za pi sów fo r ma l nych. Nie któ re ko bie ty
pod kre œla³y na wet, ¿e na pe w nym eta pie ka rie ry za wo do wej le piej jest pra co waæ 
w ela sty cz nej fo r mu le cza su (zw³asz cza gdy dzie ci s¹ ma³e), na to miast pó Ÿ niej
ko rzy st niej sza wy da je siê pra ca w prze widy wa l nych i sta³ych go dzi nach:
W³aœci wie my œlê, ¿e te raz jed nak jest to mile wi dzia ne, ¿e bym pra co wa³a o no r -
ma l nej po rze i tak to z regu³y od by wa siê, na to miast na pocz¹tku mia³am tak¹
mo ¿ li woœæ, kie dy dzie c ko by³o mnie j sze i my œlê, ¿e to jest pod sta wa. Mo ¿ na to
okre œliæ swo ist¹ ewo lucj¹ lub dy na mik¹ ela sty cz no œci cza su pra cy, a wiêc jego
ró ¿ nym post rze ga niem przez dane oso by w za le ¿ no œci od sy tu a cji ¿y cio wej,
a zw³asz cza eta pu zwi¹za ne go z ma cie rzy ñ stwem i wy cho wy wa niem dzie ci.
Przy ma³ych dzie ciach bar dziej spra w dza siê ela sty cz ny czas pra cy, przy wiê k -
szych, chodz¹cych do przed szko li lub szkó³ – ra czej bar dziej uno r mo wa ny.
Umo ¿ li wia on bo wiem usta le nie ry t mu fun kcjo no wa nia ro dzi ny – w jê zy ku ba -
da nych ko biet zo sta³o to okre œlo ne mia nem lo gi sty ki do mo wej. Za ra zem wa r to
za uwa ¿yæ, i¿ pe w na doza ela sty cz no œci za wsze by³a jed nak post rze ga na jako za -
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le ta. Trud no za tem wska zaæ na wy stê po wa nie fo r my za da nio we go cza su pra cy.
Zreszt¹ z pun ktu wi dze nia ba da nych ko biet by³ on niew³aœci wy np. dla du ¿ych
or ga ni za cji. Nie wi dzia³y na to miast prze szkód w sto so wa niu re gu la cji miêk -
kich, a wiêc pra cy w de fa c to ru cho mym cza sie pra cy.

Ka te go ria wyd³u¿o ne go cza su pra cy spo t ka³a siê ze zro zu mie niem o tyle, ¿e 
pod kre œla no czê ste wy stê po wa nie d³u¿ sze go okre su pra cy ni¿ wy ni ka³oby to
z u mo wy. Czas pra cy re gu luj¹ bo wiem po trze by or ga ni za cji. Pra ca w wiê -
kszym od prze wi dzia ne go w umo wie wy mia rze cza su bywa na ogó³ reko -
mpen so wa na cza sem wo l nym. Nie ma jed nak do dat ko we go wy na gro dze nia za 
nad go dzi ny, po nie wa¿ tego typu ka te go rie wy da t ków nie s¹ prze wi dy wa ne
przez gran to da w ców. Ka te go ria ta po kry wa³a siê z rów no wa ¿ nym cza sem pra -
cy, któ ry by³ jed nak sto so wa ny raczej sporadycznie.

Prze ry wa ny czas pra cy nie wy stê po wa³ z for ma l ne go pun ktu wi dze nia.
Prze rwy nie by³y od li cza ne od cza su pra cy. Jed nak na wet gdy by tak by³o, nie
spo t ka³oby siê to z uz na niem pra cuj¹cych ko biet. Pre fe ro wa³y bo wiem ra czej
szy b sze wy ko na nie za dañ, cho æ by ko sztem prze rwy, i wcze œ nie j sze wyj œcie
z pra cy: Ni g dy nie spo t ka³am siê, ¿eby prze rwy nie by³y wli cza ne w czas pra cy
(…). To by wyd³u¿a³o czas pra cy (…). To nie by³oby do bre. D³u¿ej pra cuj¹ce
ko bie ty wspo mi na³y tego typu re gu la cjê obo wi¹zuj¹c¹ za cza sów komu ni sty -
cz nych (usta wo wa prze rwa na ka r mie nie dzie cka). W od nie sie niu do obe cnych 
wa run ków fun kcjo no wa nia w trze cim se kto rze ra czej pod kre œla no czêst¹ ko -
nie cz noœæ przed³u¿a nia cza su pra cy (na tu ra l nie nie for mal ne go) lub po trze bê
miêk kich re gu la cji, czy li usta la nia za dañ do wy ko na nia i re zy g na cji ze skru -
pula t ne go prze strze ga nia obe cno œci w pra cy: Po trze bu jê cza sa mi siê ur waæ
go dzi nê, dwie, przyjœæ pó Ÿ niej, wyjœæ (…), to w go dzi nach pra cy i nikt pó Ÿ niej
mi nie li czy (…). Po pro stu wy cho dzê, za³atwiam, wra cam, wa ¿ ne jest to, ¿eby
pra ca, któr¹ mam na dany dzieñ, by³a zro bio na.

Nie pe³ny wy miar cza su pra cy by³ post rze ga ny jako ko rzy st ny ze wzglê du
na po trze bê opie ki nad dzie æ mi, ale za ra zem jako nie ko rzy st ny, bo unie mo ¿ li -
wiaj¹cy uzy ski wa nie wy sta r czaj¹cych do cho dów: Tak, ze wzglê du na dzie ci,
ale ze wzglê dów fi nan so wych, to by by³o go rzej, ale teo re ty cz nie tak, zaœ pra -
kty cz nie nie. Zain tere so wa nie wzbu dza³a ta k ¿e mo ¿ li woœæ, choæ bar dziej wy -
ra ¿a na po stu laty w nie, ³¹cze nia nie pe³nego wy mia ru cza su pra cy z ur lo pem
wy cho wa w czym: To jest do bre, ale czy daje tak¹ mo ¿ li woœæ, ¿e mo ¿ na za miast 
ur lo pu wy cho waw cze go wró ciæ na czêœæ, na pó³ [eta tu]?

Ru cho my czas pra cy post rze ga ny by³ nie tyle jako spe cy fi cz ny gra fik wy -
zna czaj¹cy ró ¿ ne go dzi ny pra cy w ró ¿ nych dniach i okre so wo lub za da nio wo
mody fi ko wa ny, ile ra czej jako p³ynny czas roz po czy na nia i ko ñ cze nia pra cy:
Mo ¿ na tak po wie dzieæ, ¿e miê dzy 8 a 10 mu szê siê zja wiæ i sama so bie usta lam, 
czy bê dzie to 8.15 czy 9.40. Wspo mnia na „ko de kso wa” fo r ma tego cza su pra cy 
nie by³a spo ty ka na.
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Nie ko rzy st nie post rze ga no ewen tu aln¹ ko nie cz noœæ wy ja z dów w de le ga -
cjê. Te ko bie ty, któ re mia³y na to wp³yw, ra czej sta ra³y siê ich uni kaæ: Dele ga -
cje nie s¹ d³ugie ani czê ste, bo te¿ ja mam wp³yw na to, czy ja jadê w de le ga cjê,
czy nie. Te, któ re mu sia³y na nie wy je ¿ d¿aæ, nie mi le wspo mi na³y ko nie cz noœæ
d³u¿ szej ni¿ jed no d nio wa roz³¹ki z ma³ym dzie c kiem (zw³asz cza w okre sie ka -
r mie nia pie r si¹): Jak by³a kon fe ren cja i mu sia³am na gle je chaæ (…) i mu sia³am 
na gle zo sta wiæ dzie c ko, pie r wszy raz, co bar dzo prze ¿y wa³am, bo mu sia³am
zo sta wiæ dzie c ko na trzy dni, od sta wiæ od pie r si.

Mo¿l iwoœci awansu za wod owe go

Po sia da nie dzie cka, mimo wyg³asza nych w ró ¿ nych mie j s cach po chwa³
pod ad re sem trze cie go se kto ra jako wy ro zu mia³ego pra co da w cy, by³o jed nak
post rze ga ne nie kie dy jako ba rie ra po ten cjal ne go awan su: Posia da nie dzie cka
jest obie kty w nym ogra ni cze niem (…) dla ka ¿ de go pra co w ni ka i pra co da w cy.
Ma cie rzy ñ stwo post rze ga ne jest za tem jako ogra ni cze nie ogó l ne. Po ja wia³y
siê ta k ¿e opi nie, ¿e ko bie ty po sia daj¹ce dzie ci za j muj¹ ra czej dru go rzêd ne
mie j s ca na ryn ku pra cy. Pre fe ren cje co do awan su kszta³to wa ne s¹ czê sto
przez oso by nie maj¹ce do œwia d czeñ wy ni kaj¹cych z po sia da nia dzie ci lub
maj¹ce ju¿ od cho wa ne: In ten sy w nej ka rie ry za wo do wej nie mo ¿ na ro biæ
z ma³ymi dzie æ mi. Albo siê j¹ robi przed, albo gdy s¹ ju¿ do ros³e. Zda niem wy -
po wia daj¹cych siê ma tek oso by de cy duj¹ce o awan sach nie za wsze ro zu miej¹
po trze by wy ni kaj¹ce z ma cie rzy ñ stwa i do strze gaj¹ w nim po ten cja l ne ogra ni -
cze nie efe kty w no œci pra cy na wy ¿szym sta no wi sku: Nie przesz³am przez pro -
ce du rê kwa li fi ka cyjn¹, ale mia³am po czu cie, ¿e to, ¿e nie [awan so wa³am] jest
w du ¿ej mie rze spo wo do wa ne dzie c kiem. Bo na wet wprost mi to po wie dzia no,
¿e jako mama bêdê mia³a k³opo ty, ¿eby wy je ¿ d¿aæ za gra ni cê, a oni [sze fo wie]
widz¹ moj¹ role g³ów nie jako ko goœ, kto bê dzie im to wa rzy szy³ w ja kichœ wy ja -
z dach za gra ni cz nych ce lem po zy ski wa nia fun du szy i nawi¹za nia bli ¿ szej
wspó³pra cy (…). Od czu³am to jako nie sa mo wi ty za wód i ta kie nie da nie mi
szan sy.

Nie kie dy trud no mó wiæ o pla no wa niu ka rie ry, gdy¿ spe cy fi ka pra cy ze -
spo³owej w trze cim se kto rze czê sto po le ga na lu Ÿ nie j szych uk³adach. Nad to
wy ¿sze szcze b le, tj. zarz¹dy, s¹ czê sto ob sa dzo ne od wie lu lat przez te same
oso by. Mo ¿ na za tem mó wiæ o pe w nych nie for ma l nych utrud nie niach awan su
ko biet ma tek: Nie, ja siê nie za j mu jê pla no wa niem mo jej ka rie ry. Te¿ nie
wiem, czy ja bym mog³a w mo jej fi r mie tê ka rie rê czy coœ wiê cej osi¹gn¹æ, na
pe w no nie zo sta³abym cz³on kiem zarz¹du (…). Dla te go ¿e oso by za sia daj¹ce
w zarz¹dzie s¹ od wie lu, wie lu lat zwi¹zane z t¹ dzia³al no œci¹ i po pro stu s¹
du¿o sta r sze ode mnie, i z tego wzglê du to jest dla mnie oczy wi ste.
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Po stul aty zmian

Pie r wszym i za sad ni czym po stu la tem zmian by³ wzrost wy na gro dzeñ. Za -
ra zem nie zg³asza no wiê kszych uwag od no œ nie do or ga ni za cji pra cy. Trud no
by³o po stu lo waæ zwiê ksze nie li cz by za trud nia nych w trze cim se kto rze ko -
biet, po nie wa¿ zda niem bior¹cych udzia³ w ba da niach ju¿ obe c nie jest on si l -
nie sfe mini zo wa ny: W tej chwi li mamy same ko bie ty. Se ktor po zarz¹dowy
jest w ogó le si l nie sfe mini zo wa ny. Za g³ówn¹ przy czy nê tego zja wi ska uz na -
no w³aœ nie wy so koœæ wy na gro dzeñ. Mê ¿ czy Ÿ ni – oba r cze ni na ka zem, ta k ¿e
ku l tu ro wym, utrzy ma nia ro dzi ny – nie chc¹ po dej mo waæ pra cy w trze cim se -
kto rze ze wzglê du na zbyt ni skie upo sa ¿e nia: Fa cet musi utrzy maæ ro dzi nê.
Du¿o pra cy za ni skie wy na gro dze nie, no to on bê dzie szu ka³, cho æ by na chwi -
lê siê za cze pi³ w or ga ni za cji. Du¿a czêœæ fa ce tów od cho dzi, czy li zmy kaj¹ po
pro stu.

Pro blem ni skich wy na gro dzeñ ma zreszt¹ „dru gie dno”. Nie któ re g³osy
wska zy wa³y bo wiem na zja wi sko swo i ste go du m pin gu. Po le ga on na za ni ¿a -
niu ko sztów wy na gro dzeñ w toku wa l ki o zdo by cie za mó wie nia na re a li za cjê
ja kie goœ pro je ktu czy gran tu: Nie któ re or ga ni za cje to robi¹, tzn. du m pin guj¹
ceny, ko szty pra co w ni cze. Bo im siê wy da je, ¿e jak na ad mi ni stra cjê mniej na -
pisz¹, to do stan¹ ten pro jekt. Bez w¹tpie nia ta kim zja wi skom na le ¿a³oby prze -
ciw dzia³aæ, za ni ¿aj¹ one bo wiem wy na gro dze nia, a czê sto utrud niaj¹ zaan ga -
¿o wa nie profesjonalnej kadry.

Byæ mo¿e po do b ne pra kty ki przy czy niaj¹ siê do kszta³to wa nia nie ko rzy -
stne go wi ze run ku or ga ni za cji po zarz¹do wych, post rze ga nych jako pod mio ty
nie profe sjona l ne, za j muj¹ce siê roz da wa niem chle ba, wy da wa niem zup bez -
do mnym. Za ra zem nie do strze ga siê, ¿e or ga ni za cje po zarz¹dowe dzia³aj¹
w se kto rze zdro wia, oœwia ty, na uki. Spo³ecze ñ stwo jest co raz bar dziej nie chê t -
nie na sta wio ne do wspo ma ga nia akcji cha ryta ty w nych, co raz trud niej o po zy -
ski wa nie spon so rów: Jest ogó l na nie chêæ spo³ecze ñ stwa do na szych or ga ni za -
cji (…). Co raz czê œciej s³yszê zda nia na za sa dzie: cze go wy od nas zno wu chce -
cie (…). Je sz cze nie da w no, ki l ka lat temu, ³atwiej by³o po zy skaæ wsze l kie go ro -
dza ju spon so ring, spon so rów, i przy chy l ne by³y i in sty tu cje. Te raz, mo¿e dla te -
go, ¿e or ga ni za cji po zarz¹do wych jest osta t nio co raz wiê cej, jest zna cz nie
trud niej. Przed stawi cie l ki trze cie go se kto ra za ten stan rze czy ob wi niaj¹ po li -
ty ków, któ rzy stwo rzy li at mo s fe rê wza je mnej nie chê ci i wywo³ali wra ¿e nie
po wszech nej ko ru pcji: Temu znie chê ce niu to siê przy czy ni li nasi po li ty cy (…).
Te raz jest ewi den t nie go rzej z uzy ska niem œro d ków i fi r my ko mer cy j ne, któ re
mog³yby ta kie œro d ki wy asy g no waæ, boj¹ siê, ¿e za raz zaczn¹ byæ na mie rza ne,
¿e ma czaj¹ pa l ce w ja kichœ brud nych spra wach, ma chlo jach (…). Tego typu
opi nie s¹ nie zwy kle szko d li we, utrud niaj¹ misjê i skuteczn¹ realizacjê celów
organizacji pozarz¹dowych.
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Pod kre œla no ta k ¿e, ¿e wi ze ru nek pra cuj¹cej ko bie ty ma t ki jest nie co
zafa³szo wa ny. W rze czy wi sto œci bo wiem s¹ to czê sto pra co w ni ce bar dziej wy -
da j ne, po nie wa¿ musz¹ wy ka zy waæ siê lepsz¹ or ga ni zacj¹ i dys cy p lin¹ cza su
nie ty l ko w pra cy: Ko bie ta, któ ra ma dzie ci, jest bar dziej sku pio na, sta ra siê
zro biæ to szy b ciej, spra w niej i jest bar dziej skon cen tro wa na (…). Ko bie ta, któ -
ra ma dzie ci, nie po zwo li so bie na to, ¿eby przez ca³y dzieñ obi jaæ siê w pra cy.

Zwró co no ta k ¿e uwa gê na brak ko de ksu ety cz ne go, któ ry obo wi¹zywa³by
w trze cim se kto rze. Cho dzi tu o re gu la cje ety cz ne do tycz¹ce np. li de rów tego
se kto ra, któ rzy de fa c to pe³ni¹ ta k ¿e fun kcjê pra co da w ców: Bra ku je ta kie go
ko de ksu ety cz ne go, co wy pa da, a cze go nie wy pa da ro biæ w trze cim se kto rze
(…). Nie wy pa da byæ pra co dawc¹, któ ry wy ko rzy stu je swo ich pra co w ni ków.
Bo jak siê do tego ma mi sjê, jak siê ma do tego pra cê spo³eczn¹, a jak siê do
tego maj¹ nasi pod opie cz ni… To na zewn¹trz po tra fi my byæ bar dzo spo³ecz ni,
a do wewn¹trz to co? ¯eby na zewn¹trz mó wiæ o do brych wa r to œciach, trze ba
sa me mu byæ w porz¹dku.

Opin ie o trze cim sek tor ze w por ówn aniu z in nymi
sek tor ami

W œwie t le opi nii ucze st ni czek fo ku sa naj mniej po zy ty w nie post rze ga ny by³
se ktor pry wa t ny. Mimo pe w nych jego za let (po sza no wa nie cza su, ewo lu o wa -
nie w kie run ku spo³ecz ne go zaan ga ¿o wa nia bi z ne su) do mi no wa³y jed nak s¹dy 
na ce cho wa ne ne ga ty w nie. Do strze ga no za tem w nim ne r wo woœæ, brak sta bi li -
za cji wy ni kaj¹cy z wy œci gu szczu rów, osten ta cy j ne bo ga c two i wy zysk:
W obe cnych cza sach naj czê œciej pra co w nik wyko rzy sty wa ny jest po pro stu do
wy ko ny wa nia za dañ, ¿eby jak naj wiê cej wy ko na³, a naj mniej mu zap³aciæ.

Se ktor pa ñ stwo wy to ob szar ra czej po nu ry: Z ad mi ni stra cji to tacy smu t ni
doœæ. Bo ad mi ni stra cja ma œred nie po czu cie samo rea li za cji. Choæ jego za let¹,
jak pod kre œla no, jest sta bi li za cja, trzy ma nie siê pro ce dur (nie kie dy prze ra -
dzaj¹ce siê nie ste ty w biu ro kra cjê) i pe wien sto pieñ sta bi li za cji, jaki jest
udzia³em pra co w ni ków (po czu cie bra ku sta bi li za cji przy pi sy wa no wy ¿szym
urzêd ni kom z ra cji cy kli cz nych zmian ekip rz¹dz¹cych).

Naj wiê kszym uz na niem cie szy³ siê trze ci se ktor. Z jed nej stro ny jawi³ siê
jako naj ubo ¿ szy i nie za pe w niaj¹cy wy sta r czaj¹cej sta bi li za cji ¿y cio wej, ale
z dru giej stro ny to w nim – zda niem wy po wia daj¹cych siê ko biet – mo ¿ na by³o 
spo t kaæ najsym patycz nie j szych lu dzi, maj¹cych po czu cie mi sji, zaan ga ¿o wa -
nych w swoj¹ pra cê i prze ja wiaj¹cych tro skê o in nych, nie kie ruj¹cych siê
wy³¹cz nie w swych de cy zjach wzglê da mi fi nan so wy mi. Ta kie po sta wy okre -
œla no mia nem oby wa te l skich: [Oso by s¹] bar dziej zain tere so wa ne ogó l nie
tym, co siê dzie je ze spo³ecze ñ stwem. Bar dziej œwia do mi oby wa te l sko.
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Ro ko wa nia co do przysz³oœci ta k ¿e s¹ zró¿ ni co wa ne. Se kto ro wi pry wa t ne mu
gro zi upa dek, chy ba ¿e na bie rze wiê kszej wra ¿ li wo œci spo³ecz nej. Se ktor pa ñ -
stwo wy ra czej bê dzie trwa³ w obe cnej fo r mie, choæ gro zi mu wzrost biu ro kra cji.
Na to miast se ktor po zarz¹dowy wi nien ewo lu o waæ w kie run ku wiê kszej
wspó³pra cy i fede ra li za cji: Od two rze nia po przez za my ka nie siê w so bie, a te raz
fede ra li za cjê i wy cho dze nie na zewn¹trz, ³¹cze nie siê w par t ne r stwa. To, co mu
za gra ¿a, to wzrost nie pe w no œci: Cie ka we, czy bê dzie ist nia³? (…) ta nie pe w noœæ…

Ta be la 1.  Fo r my za trud nie nia w opi niach ko biet

Podstawa
zatrudnienia

Forma zatrudnienia Korzyœci i niekorzyœci w ocenie kobiet

Ty po we
za trud nie nie
pra co w ni cze

Umo wa o pra cê na czas
nie okre œlo ny

Ko rzy st na prze de wszy stkim ze wzglê du
na sta bi l noœæ, mo ¿ li wo œci ko rzy sta nia ze
œwia d czeñ, per spe kty wê sta³ych, choæ ni -
skich, do cho dów oraz d³ugi okres wy po -
wie dze nia – bar dzo wa ¿ ne w sy tu a cji po -
sia da nia dzie ci. Jej otrzy ma nie jest nie -
kie dy post rze ga ne jako swo i sty awans
(w sto sun ku do in nych, nie sta³ych form
za trud nie nia).

Za trud nie nie
pra co w ni cze
zbli ¿o ne
do ty po we go

Umo wa na czas pró b ny Ko rzy st na, po zwa la na wza je m ne po zna -
nie z pra co dawc¹ i po zna nie cha ra kte ru
pra cy.

Umo wa o pra cê na czas
okre œlo ny

Brak kon kre t nych od nie sieñ – ra czej uto ¿ -
sa mia na ze zle ce nia mi i umo wa mi o dzie³o. 
Oce nia na ra czej nie ko rzy st nie, bo po jej za -
ko ñ cze niu mo ¿ na zo staæ bez pra cy.

Umo wa na czas wy ko ny -
wa nia okre œlo nej pra cy

Nie spo t ka no siê z t¹ form¹.

Umo wa na czas nie okre -
œlo ny w nie pe³nym wy -
mia rze cza su pra cy

Bar dzo ko rzy st na dla ma tek, po zwa la na
wype³nia nie obo wi¹zków opie ki nad
dzie æ mi i po zo sta wia kon takt z mie j s cem
pra cy. Nie ste ty wi¹¿e siê z ni ¿ szy mi do -
cho da mi (co ma wp³yw rów nie¿ na
przysz³e œwia d cze nia eme ry ta l ne).

Nie ty po we
fo r my
za trud nie nia
pra cow ni cze go

Pra ca na wez wa nie Rza d ko spo ty ka na. Bar dzo nie ko rzy st na
ze wzglê du na nie sta bi l noœæ i czas pra cy.
Zde cy do wa nie nie ko rzy st na dla ma tek.

Pra ca na za stê p stwo Ko rzy st na dla pra co da w cy, ale nie dla
pra co w ni ka. Wi¹¿e siê z ni¹ du¿a nie pe w -
noœæ.

Wy po ¿y cza nie pra co w -
ni ka

Nie spo t ka no siê z t¹ form¹.
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Podstawa
zatrudnienia

Forma zatrudnienia Korzyœci i niekorzyœci w ocenie kobiet

Nie ty po we
fo r my
za trud nie nia
pra cow ni cze go

Po dzia³ mie j s ca pra cy Spo ty ka na. Za let¹ jest to, ¿e wiê cej osób
mo¿e mieæ pra cê. Ko rzy st na dla osób
w wie ku przed emery ta l nym.

Gru po wa or ga ni za cja pra -
cy

Rza d ko spo ty ka na, ty l ko przy re a li za cji
pe w nych za dañ. Wi do cz na zw³asz cza
przy za trud nia niu ja kiejœ gru py pra co w -
ni ków „pod” dany pro jekt lub akcjê.

Te le pra ca Nie spo t ka no siê z t¹ form¹, ale uz na no za 
ewen tu a l nie ko rzystn¹ dla ma tek.

Za trud nie nie
za po œred ni c -
twem in ne go
pod mio tu

Wy naj mo wa nie pra cy Brak ko men ta rzy.

Za trud nie nie
nie pra cow ni cze

Umo wa-z le ce nie Obie te umo wy roz pa try wa ne s¹ w za sa -
dzie ³¹cz nie. S³u¿¹ nie jed no krot nie jako
fo r ma pod no sze nia za ro b ków po zwa -
laj¹ca na wyp³ace nie do da t ko wych pie -
niê dzy bez zwiê kszo nych na rzu tów wy -
ni kaj¹cych z ko sztów pra cy (jak to ma
mie j s ce w przy pa d ku zwyk³ej pod wy ¿ki). 
Od bie ra na jako nie for ma l na pre mia.

Umo wa o dzie³o

Umo wa agen cy j na Nie spo t ka no siê z t¹ form¹.

Inne Samo za trud nie nie Spo ty ka na, ale ko rzy st na ra czej dla pra -
co da w cy. Stwa rza jed nak mo ¿ li wo œci
ela sty cz ne go cza su pra cy.

Pra ca w domu
(w tym nak³ad cza)

Nie spo t ka no siê z t¹ form¹.

Umo wa sta ¿o wa Spo ty ka na, ale ra czej przy za wo dach bar -
dziej spe cjali sty cz nych, np. pra co w ni -
ków so cja l nych. Ko rzy st na te¿ dla osób
bez ro bo t nych, któ rym po trze b ny jest ja -
kiœ sta¿.

Umo wa wo lon ta ria cka Bar dzo zna na. Oczy wist¹ wad¹ jest brak
wy na gro dze nia, za let¹ – ¿e mo¿e byæ tra -
kto wa na jako sta¿.
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Ta be la 2.  Fo r my cza su pra cy w opi niach ko biet

Fo r ma cza su pra cy Oce na ba da nych ko biet

Za da nio wy czas pra cy Ko rzy st ny dla ma tek, ale fo r ma l nie rza d ko wy stê -
puj¹cy. W pra kty ce prze wa ¿ nie nie for ma l nie i in -
dywi dua l nie re gu lu je siê swój czas pra cy w po ro -
zu mie niu z po zo sta³ymi wspó³pra cow ni ka mi.
Zw³asz cza ¿e fa kty cz ny czas pra cy jest czê sto de
fa c to za da nio wy i nie kie dy prze kra cza wy miar fo r -
ma l ny.

Rów no wa ¿ ny czas pra cy Nie ko rzy st ny, ale zda rza siê ta k ¿e nie for ma l nie.

Prze ry wa ny czas pra cy Fo r ma l nie ra czej nie spo ty ka ny. Sto so wa ny ko le -
¿e ñ sko, opa r ty na za ufa niu w ze spo le pra co w ni -
ków.

Ru cho my czas pra cy Ko rzy st ny, gdy nie ma np. sta³ej go dzi ny przy cho -
dze nia do pra cy, a „wide³ki”: „od -do”. Nie do ty czy 
jed nak wszy stkich pra co w ni ków. Za le ¿y od zaj -
mo wa ne go sta no wi ska i jego usy tu o wa nia w hie ra -
r chii da nej or ga ni za cji.

Nie pe³ny wy miar cza su pra cy Ko rzy st ny, zw³asz cza je œli po sia da siê ma³e dzie c -
ko, choæ wi¹¿e siê z ni ¿ szy mi za ro b ka mi.

Wnio ski i re ko men da cje

Pro blem ko biet po wra caj¹cych na ry nek pra cy po ur lo pach ma cie rzy ñ skich
i wy cho wa w czych ma przy pusz cza l nie wiê kszy za kres ni¿ kwe stia za trud nia -
nia ab so l wen tek. Za³o¿e nie, ¿e ko bie ty, któ re maj¹ ju¿ za sob¹ ja kiœ okres
akty w no œci za wo do wej, maj¹ z tego tytu³u u³atwio ny po wrót do pra cy po uro -
dze niu dzie cka, nie musi byæ w pe³ni zgod ne z rzeczywistoœci¹.

Wœród ba da nych ko biet wy ró ¿ niæ mo ¿ na trzy gru py: ko bie ty po wra caj¹ce
do pra cy po ur lo pach ma cie rzy ñ skich, po wra caj¹ce z ur lo pów wy cho wa w -
czych oraz po szu kuj¹ce pra cy i wy cho wuj¹ce ma³e dzie ci. W ka ¿ dej z tych
grup mo ¿ li wo œci i mo ty wa cje po wro tu do pra cy, ale za pe w ne i prze bieg wcze -
œ nie j szej ka rie ry za wo do wej, by³y nieco odmienne.

W ob sza rze trze cie go se kto ra nie stwier dzo no na pod sta wie ni nie j szych ba -
dañ fo ku so wych ja kichœ pra ktyk dys krymi nacy j nych zwi¹za nych z po wro tem
ko biet do pra cy po uro dze niu dzie cka. Wprost prze ciw nie, wcze œ nie j sze ni¿
wy ni ka³oby to z upra w nieñ ubez pie cze nio wych po wro ty do pra cy by³y nie jed -
no krot nie mo ty wo wa ne po czu ciem odpo wie dzial no œci za or ga ni za cjê, a nie
stra chem przed utrat¹ etatu.

Pra kty ki dys kry mina cyj ne wy stê po wa³y w nie li cz nych przy pa d kach
(wspo mi na³y o tym dwie ko bie ty). W pie r wszym przy pa d ku wy stê po wa³y ju¿
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w okre sie ci¹¿y, w dru gim zaœ po uro dze niu dzie cka (by³a to jed nak dys kry mi -
na cja ra czej ³agod na, w fo r mie wy ra ¿a nych nie wprost uwag co do nad mie r -
nych nie obe cno œci i skra ca nia czasu pracy).

W za sa dzie zna le zie nie pra cy w trze cim se kto rze by³o wy ni kiem przy pa d -
ku, choæ mo ¿ na po wie dzieæ, ¿e „wspo ma ga ne go” przez nie fo r maln¹ sieæ kon -
ta któw i in fo r ma cji uzy ski wa nych przez zna jo mych lub ro dzi nê. Na ogó³ se k -
tor po zarz¹dowy jawi³ siê jako do ce lo we mie j s ce pra cy; wiê kszoœæ ba da nych
mia³a zreszt¹ ju¿ za sob¹ kil ku le t ni sta¿ pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do -
wych. Owo przy wi¹za nie do trze cie go se kto ra wy ni ka³o za pe w ne z po zy ty w -
nej oce ny pa nuj¹cej w nim at mo s fe ry pra cy, mo ¿ li wo œci samo dosko na le nia
i pod no sze nia kwa li fi ka cji oraz „tole ran cyj ne go” prze wa ¿ nie na sta wie nia wo -
bec ma cie rzy ñ stwa. Za ra zem wœród ba da nych ko biet by³a doœæ po wszech na
opi nia, i¿ w in nych se kto rach na ta kie mo ¿ li wo œci i tak¹ tolerancjê na pewno
nie mo¿na liczyæ.

Wiê kszoœæ ucze st ni czek fo ku sów mia³a umo wy na czas nie okre œlo ny. Nie -
kie dy nie by³y one ich pie r wszy mi umo wa mi, wcze œ niej bo wiem prze cho dzi³y
przez etap sta ¿ów, umów pró b nych i wo lon ta ria tu. By³a to za ra zem naj bar dziej
po¿¹dana przez nie fo r ma za trud nie nia. Dawa³a bo wiem po czu cie bez pie cze ñ -
stwa i sze reg upra w nieñ na ryn ku kon sum pcy j nym. Ko nieczn¹ nie kie dy ela sty -
cz noœæ cza su pra cy rea li zo wa no po przez miêk kie me cha ni z my zwy cza jo we
(wcze œ nie j sze wyj œcia, od pra cowy wa nie w do god nym mo men cie, zo sta wa nie
po go dzi nach itp., bez fo r ma l nych ure gu lo wañ tych pra ktyk). Pod owe zwy cza -
jo we re gu la cje pod ci¹gane s¹ naj czê œciej ko de kso we po jê cia – mówi siê za tem
o ela sty cz no œci cza su pra cy de fa c to. Naj czê œciej spo ty ka ny mi in ny mi fo r ma mi
za trud nie nia by³y zaœ umo wy-z le ce nia i umo wy o dzie³o. W opi nii ba da nych
s³u¿¹ one nie tyle ela sty cz no œci za trud nie nia, ile ela sty cz no œci wy na gro dze nia,
po zwa laj¹ bo wiem na wyp³atê do da t ko wych pie niê dzy bez obci¹¿eñ ubez pie -
cze nio wych. Jest to ko rzy st ne, po nie wa¿ wy na gro dze nia sk³adaj¹ siê na ogó³
z „go³ych” i nie zbyt wy so kich pen sji, a pra ca czê sto prze kra cza wy miar, za jaki
s¹ one wyp³aca ne. Ko le j ne spo ty ka ne fo r my to umo wy wo lon ta ria cie oraz umo -
wy na czas okre œlo ny (post rze ga ne jed nak jako mniej ko rzy st ne pod wzglê dem
sta bi li za cji, któ ra dla ma tek jest jedn¹ z prio ry te to wych wa r to œci).

Mimo przy ja z nej ko bie tom ma t kom at mo s fe ry w pra cy w ra mach trze cie go
se kto ra do strze ga no obie kty w ne ogra ni cze nia mo ¿ li wo œci awan su za wo do we -
go i pla no wa nia ka rie ry. Po sia da nie zw³asz cza mnie j sze go dzie cka zmnie j -
sza³o ich szan se na za j mo wa nie sta no wisk we w³ad zach or ga ni za cji w po rów -
na niu z oso ba mi bez dzie t ny mi i ta ki mi, któ rych dzie ci s¹ ju¿ od cho wa ne.
Drug¹ po wa¿n¹, choæ nie wprost ar ty ku³owan¹, przy czyn¹ by³a za sie dzia³oœæ
zarz¹dów, a wiêc nie okre œlo ne bli ¿ej i nie mo ¿ li we do ziden tyfi ko wa nia w ni -
nie j szych ba da niach me cha ni z my blo ko wa nia na bo ru i wymiany kadry na
wy¿szych szczeblach.
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Mimo wszy stkich wad trze ci se ktor jawi³ siê wiê kszo œci ko biet jako mie j s ce 
naj bar dziej przy ja z ne ich za trud nie niu. W po rów na niu z nim naj go rzej pre zen -
to wa³ siê se ktor pry wa t ny, do tkniê ty nad miern¹ konku rency j no œci¹, oraz se -
ktor pa ñ stwo wy, obci¹¿ony z ko lei nad mie r na ru tyn¹ i biu ro kracj¹. Za ra zem
ko bie ty nie mia³yby nic prze ciw ko, gdy by po ziom sta bi l no œci za trud nie nia
i wy so koœæ pen sji by³y po rów nywa l ne z tymi, któ re spo ty ka siê w fi r mach i ad -
mi ni stra cji publicznej.

Wska zy wa no na brak for ma l ne go po ro zu mie nia miê dzy pra co dawc¹ i pra -
co biorc¹ w spra wie ela sty cz nych form za trud nie nia i wy ko ny wa nia pra cy.
Z re gu³y wy stê pu je nie for ma l ne po ro zu mie nie w ze spo le, opa r te na do brej
wspó³pra cy i za ufa niu, co po zwa la na ³¹cze nie obo wi¹zków za wo do wych i ro -
dzin nych.

Za sad nicz¹ re ko men dacj¹ wy ni kaj¹c¹ z ba dañ by³oby iden tyfi ko wa nie
i dia gno zo wa nie po ja wiaj¹cych siê w trze cim se kto rze przy pa d ków dys kry mi -
na cji ko biet po wra caj¹cych po ur lo pach ma cie rzy ñ skich i wy cho wa w czych,
ale ta k ¿e i ta kich przy pa d ków, któ re mog¹ wy stê po waæ je sz cze w okresie
ci¹¿y.

Spra wa ko le j na to ela sty cz noœæ za trud nie nia i cza su pra cy. Wy da je siê, ¿e
ko bie ty ma t ki naj bar dziej po¿¹daj¹ nie ela sty cz nych form za trud nie nia, daj¹
im one bo wiem wiê ksze po czu cie sta bi li za cji. Po ja wiaj¹ce siê po trze by uela -
sty cz nie nia cza su pra cy rea li zo wa ne s¹ w spo sób nie for ma l ny. Nie wy da je siê,
by ist nia³y mo ¿ li wo œci, ale i po trze by for mali zo wa nia tego typu pra ktyk.
Mog³yby one spo t kaæ siê z opo rem pra cuj¹cych ko biet, a za pe w ne nie
wp³ynê³yby na ja koœæ i czê sto de fa c to za da nio wy styl ich pra cy. Na to miast
brak ela sty cz no œci wi do cz ny jest „na zewn¹trz”, cho æ by w in sty tu cjach opie -
ku ñ czych (zbyt kró t kie go dzi ny pra cy przed szko li, co sku t ku je ko nie cz no œci¹
korzystania z opiekunek itp.).

Zwiê ksze niu po ten cja³u za trud nie nia w trze cim se kto rze nie sprzy ja po ga r -
szaj¹cy siê jego wi ze ru nek spo³ecz ny. Wy da je siê to istotn¹ spraw¹, wy ma -
gaj¹c¹ pod jê cia dys ku sji w ra mach ca³ego trze cie go se kto ra, któ ry nie mo¿e
ju¿ ba zo waæ w auto pre zen ta cji na pro s tych odwo³aniach do w³as nej oby wate l -
sko œci. Na po ga r szaj¹c¹ siê opi niê wp³ywaj¹ nie jed no krot nie uja w nia ne przez
me dia nie ety cz ne za cho wa nia w ra mach trze cie go se kto ra. St¹d ko nie cz noœæ
stwo rze nia ja s nych stan dar dów w tej dzie dzi nie – tzw. ko de ksu ety cz ne go
(by³o to zreszt¹ zda nie wie lu ucze st nicz¹cych w fokusach kobiet).
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Piotr Bro da- Wy so cki

Ce chy i fo r my za trud nie nia
osób w wie ku przed emery ta l nym
w or ga ni za cjach po zarz¹do wych

Oso by sta r sze (w wie ku przed emery ta l nym) to jed na z defa wory zo wa nych
grup na pol skim ryn ku pra cy. Skró ce nie ich „cy klu za wo do we go” nie jest na
ogó³ za mie rze niem sa mych tych osób, lecz wy ni ka z uwa run ko wañ ze w nê trz -
nych. Wy da je siê, ¿e s¹ co naj mniej dwie przy czy ny przed wcze s nej dez akty -
wi za cji za wo do wej. Pie r wsza to trud no œci ze zna le zie niem pra cy po jej utra cie
w wie ku po wy ¿ej piê æ dzie siê ciu lat. Z ko lei przy czyn¹ tych trud no œci s¹ m.in.: 
brak szko leñ lub nie chêæ urzêd ni ków urzê dów pra cy do kie ro wa nia na te szko -
le nia osób sta r szych, nie wia ra pra co da w ców (zw³asz cza z se kto ra pry wa t ne -
go) w mo ¿ li wo œci przy sto sowa w cze i inno wa cy j noœæ tych osób. Drug¹ przy -
czyn¹ jest ist nie nie sy ste mu umo ¿ li wiaj¹cego prze cho dze nie na wcze œ nie j sze
eme ry tu ry. W sy tu a cji bra ku per spe ktyw za wo do wych wcze œ nie j sza dez akty -
wi za cja z za bez pie cze niem mi ni mal ne go cho æ by do cho du sta je siê sta nem
po¿¹da nym. 

Za sad ni czym pro ble mem ba da w czym by³o spra w dze nie, czy trze ci se k -
tor mo¿e stwa rzaæ ta kim oso bom szan se da l szej akty wi za cji za wo do wej
i in te gra cji spo³ecz nej. Ba da nie mia³o fo r mê trzech zog ni sko wa nych dys -
ku sji gru po wych (dwie w Wa r sza wie i jedna w Bia³ym sto ku), na któ re za -
pro szo no po osiem osób. Za³o¿e niem pie r wo t nym by³o zgro ma dze nie osób
w wie ku przed emery ta l nym, jed nak w ba da niu wziê³y udzia³ ta k ¿e oso by,
któ re wiek ten ju¿ prze kro czy³y.



Œcie ¿ ka za wo do wa

Bior¹ce udzia³ w dys ku sjach gru po wych oso by sta r sze mia³y za sob¹ na
ogó³ li cz ne i d³ugie do œwia d cze nia za wo do we. W ci¹gu wie lu lat pra cy pra co -
wa³y w se k to rze pa ñ stwo wym, pó Ÿ niej wie le z nich w pry wa t nym, by osta te cz -
nie zna leŸæ siê w trze cim se kto rze. Prze bieg ty po wej ka rie ry opi su je je den
z ba da nych: Naj pierw zak³ad pa ñ stwo wy, po tem pry wa t ny, a po tem prze rwa…
Ty l ko nie li cz ni mie li do œwia d cze nia z bar dziej (przy naj mniej z za³o¿e nia)
demo kra ty cz nym sy ste mem za trud nie nia – ze spó³dzielczoœci¹.

Ich ka rie ry za wo do we czê sto ob fi to wa³y w „za krê ty”, prze rwy (bez ro bo cie,
prze kra czaj¹ce nie kie dy dwa lata), przed wczesn¹ dez akty wi za cjê wywo³an¹ ró -
¿ ny mi pro ble ma mi (np. alko ho li z mem, bez do mno œci¹, cho ro ba mi). Za wo do wa
akty w noœæ w ra mach trze cie go se kto ra, w prze ciw ie ñ stwie do wcze œ nie j szej, nie 
ma cha ra kte ru d³ugo trwa³ego. Wiê kszoœæ osób by³a zwi¹zana z orga ni za cja mi
po zarz¹do wy mi od ok. dwóch lat. Do trze cie go se kto ra wiod³y w za sa dzie trzy
œcie ¿ ki. Pie r wsza to œwia do my wy bór wy ni kaj¹cy na ogó³ z wcze œ nie j szych
kon ta któw z tym œro do wi skiem. Kon takt móg³ spro wa dzaæ siê do po sia da nia
zna jo mych dzia³aj¹cych ju¿ wcze œ niej w or ga ni za cjach: Mia³em do œwia d cze nie, 
wie dzia³em, ¿e tam je stem po trze b ny, ko le dzy mnie po pro si li. To jest przed³u¿e -
nie ja k by tego, co robi³em. Kon takt bywa³ rów nie¿ nawi¹zy wa ny przy po szu ki -
wa niu mo ¿ li wo œci za spo ko je nia ja kichœ po trzeb, np. zdro wo t nych: Bo tra fi³am
tam, bo za cho ro wa³a moja mama (…). Jak za czê³am po szu ki waæ op ty ma l nych
te ra pii (…), to w³aœ nie wte dy na In ter ne cie wpad³am na to sto wa rzy sze nie i za -
czê li œmy ra zem wspó³pra co waæ. Nie kie dy by³a to te¿ œwia do ma de cy zja, a pod -
jê ta pra ca by³a zgod na z po sia da ny mi kwa lifi ka cja mi i zain tere sowa nia mi: Do
[sto wa rzy sze nia] tra fi³am nie przy pad ko wo, po nie wa¿ za pro pono wa no mi tam
pra cê, któ ra jest zgod na z moj¹ œcis³¹ spe cja li zacj¹ [ju¿ ze stu diów].

Œcie ¿ kê drug¹ mo ¿ na na zwaæ akty wi zacj¹ po przez wpro wa dzaj¹cego. Owym 
wpro wa dzaj¹cym bywa³ zna jo my lub oso ba spo t ka na przy pa d kiem. Same
zreszt¹ oko li cz no œci ta kich spo t kañ by³y rów nie¿ nie pla no wa ne. W tym przy pa -
d ku oso by zna j duj¹ce za trud nie nie w or ga ni za cjach po zarz¹do wych nie szu ka³y
œwia do mie pra cy w trze cim se kto rze, ani te¿ „proza trud nie niowe go” kon ta ktu
z in ny mi oso ba mi, tzn. ta kie go, któ ry móg³by owo co waæ ofert¹ pra cy:
– Ja w³aœci wie za po œred ni c twem ko le ¿an ki.
– Jak pra co wa³am w se kto rze pa ñ stwo wym, to zwró ci³ siê do mnie zna jo my.
– ¯ona i ja po zna li œmy dzia³acz kê spo³eczn¹, ha r ce rza, wspa nia³¹ oso bê, któ -

ra na ma wia³a nas do tego. Pocz¹tko wo bro ni³em siê no ga mi i rê ka mi, ale ta 
oso ba mia³a taki wp³yw na nas, ¿e po wo li nas wci¹ga³a.

– [W or ga ni za cji] pra cu je moja przy ja ció³ka, któ ra jest kie ro w ni kiem, za pro -
po no wa³a mi, ¿e sko ro i tak mu szê cho dziæ i szu kaæ tej pra cy, mimo ¿e mam
te raz 55 lat i sy tu a cja jest bar dzo ciê ¿ ka w moim wie ku… Bo ty l ko siê py taj¹
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o wiek, i dziê ku jê. I po wie dzia³a, ¿e mo¿e bym przysz³a i za czê³a po ma gaæ
(…). No i przysz³am do pra cy.

– Przy pa d kiem (…). W któ rymœ mo men cie ko le ¿an ka do mnie za dzwo ni³a i za -
py ta³a, czy bym przy pa d kiem nie chcia³a pra co waæ w³aœ nie tu taj, w tym
oœro d ku. Tak siê z³o¿y³o, ¿e i bli ¿ej mia³am do pra cy.
Taki kon takt nie za wsze od razu mu sia³ sku t ko waæ pod jê ciem pra cy w trze -

cim se kto rze. Cza sem jej pocz¹tkiem by³a lu Ÿ na wspó³pra ca, czê sto nie sfor -
mali zowa na i nie wyna gra dza na, ro zu mia na ra czej jako ko le ¿e ñ ska przys³uga:
Wy mie nia³yœmy do œwia d cze nia [z ko le ¿ank¹] (…). Ona pod jê³a trud ra to wa -
nia sto wa rzy sze nia. Szu ka³a chê t nych do wspó³pra cy (…). No i po nie wa¿ ja
dys po no wa³am tym cza sem, wiêc zgo dzi³am siê naj pierw na za sa dzie ta kie go
to wa rzy sze nia w pra cy i po tem oka za³o siê, ¿e ja koœ to te¿ mnie poci¹gnê³o.
Cza sa mi ta kim eta pem po œred nim na dro dze do za trud nie nia oka zy wa³ siê wo -
lon ta riat: Zupe³nie przy pa d kiem, przez zna jo mych (…). Naj pierw jako wo lon -
ta riu szka, i stwier dzi³am, ¿e to jest chy ba to. Ale te¿ zo sta³am za akce pto wa na
przez ze spó³, bo pra ca jest w du ¿ej mie rze ze spo³owa i jed nak ten zespó³ musi
zaakceptowaæ.

Wo lon ta riat by³ pra wdo podo b nie ta k ¿e po œred nim eta pem za trud nie nia
w ra mach trze ciej œcie ¿ ki, któ ra mo ¿ na na zwaæ: od pod opie cz ne go do pra co w -
ni ka. To œcie ¿ ka chara ktery sty cz na dla osób uprze d nio wy klu czo nych. Bez do -
mnych: [Do or ga ni za cji] tra fi³em jako oso ba bez do m na, po trze buj¹ca po mo -
cy. No i udzie lo no mi po mo cy. Za³o¿o no mi ka r tê oso bow¹, do wie dzia no siê,
ja kie mam wy kszta³ce nie, za wód itd. I kie ro w ni czka po roz mo wie wstê p nej
wziê³a mnie na okres pró b ny, i do tej pory je stem, czy te¿ uza le ¿ nio nych: Pra -
co wa³em naj pierw jako wo lon ta riusz. Je stem osob¹ uza le ¿ nion¹, je stem al ko -
ho li kiem trze Ÿwiej¹cym. Ju¿ sie dem lat je stem trze Ÿwy. Obok pra cy nad sob¹
wy ko nu jê pra cê z pod opie cz ny mi. S¹ oni cie r pi¹cymi alko ho li ka mi b¹dŸ na r -
ko ma na mi.

Pra ca w or ga ni za cjach po zarz¹do wych

Oso by pra cuj¹ce w trze cim se kto rze pod kre œla³y du¿¹ mo bi l noœæ wewn¹trz
or ga ni za cji po le gaj¹c¹ na wy ko ny wa niu za le ¿ nie od po trzeb ró ¿ nych obo -
wi¹zków przez tych sa mych pra co w ni ków. Ta we wnê trz na ela sty cz noœæ sta -
no wisk pra cy po wo do wa³a, w od czu ciu ba da nych, za cie ra nie siê ró ¿ nic fo r ma -
l nych miê dzy sta no wi ska mi. Pra ca opi sy wa na by³a ra czej jako ze spo³owa,
wspó l na: Je stem dy re kto rem, ale to ni cze go nie zmie nia, bo pra ca w sto wa rzy -
sze niu to jest taka pra ca, jak ka ¿ da inna, czy li wy nieœ, przy nieœ, po za mia taj, od 
spraw orga niza cy j nych, po ta kie zwyk³e, przy zie m ne i spra wy ksiê go we i wszy -
stko inne.
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Pra ca w ze spo le wy ma ga do sto so wa nia. W prze ciw nym ra zie nie mo ¿ na
w nim fun kcjo no waæ. Za sad ni czo trze ba chcieæ pra co waæ w sto wa rzy sze niu
(co ba da ni wy ra Ÿ nie pod kre œla li, mimo ¿e tra fia li do or ga ni za cji po zarz¹do -
wych zwy kle bez do ko ny wa nia a¿ tak œwia do me go wy bo ru). Nie kie dy za kres
dzia³al no œci da nej or ga ni za cji wy ma ga od pra co w ni ków pe w nej dete r mi na cji,
np. pra ca z lu dŸ mi ciê ¿ ko po szko dowa ny mi przez los, i re zy g na cji z osi¹ga nia
pro fi tów. Za ra zem pa sja i mo ¿ li woœæ wspó l nej, ze spo³owej pra cy by³a nie kie -
dy okre œla na nie tyle jako coœ chara ktery stycz ne go wy³¹cz nie dla trze cie go sek -
tora, ile ra czej coœ, co aku rat tam siê spo t ka³o. W in nych se kto rach o tak¹
wspól no tê pra cy po pro stu co raz trud niej:
– Pra cu je my z lu dŸ mi w ja kimœ sen sie po szko dowa ny mi przez los, ta k ¿e to te¿

wy ma ga ta kiej szcze gó l nej po sta wy (…). To wp³ywa i na ze spó³, i na ja koœæ
pra cy. Oso by, któ re s¹ tam przy pa d ko wo, s¹ szy b ko wy da la ne z tej pra cy
albo same od chodz¹, bo trze ba mieæ jak¹œ tak¹ swoj¹ zdo l noœæ do by cia
w ta kim ze spo le i pra co wa nia.

– My œlê, ¿e jed no, co nas ³¹czy, to jest na pe w no to, ¿e nie za le ¿ nie od tego, w ja -
kiej fun da cji pra cu je my, w ja kiej or ga ni za cji po zarz¹do wej, to ze spó³ lu dzi,
któ ry to robi, w œro d ku, jest spe cy fi cz nym ze spo³em, nie na sta wio nym na
osi¹gniê cie zy sku, a na sta wio nym na osi¹gniê cie efe ktu i cze r pi¹cym wiêksz¹
sa ty s fa kcjê z tego, co uda je siê zro biæ ni¿ z tych do cho dów, ja kie osi¹ga.

– Prze de wszy stkim jest tak, ¿e wszy s cy wie my, sk¹d je ste œmy (…). Kto siê nie
spra w dzi³, ten siê nie utrzy ma.
Nie kie dy wspo mnia na wszech stron noœæ w pra cy wy mu sza na jest przez

brak œro d ków fi nan so wych na za trud nie nie wy sta r czaj¹cej li cz by osób. Jed na
pra cu je za tem za ki l ka i na wie lu sta no wi skach: Trze ci se ktor nie ma na pra wdê 
za bez pie czo nych œro d ków na prze ¿y cie (…), wy sta r czy spo j rzeæ, ja kie jest za -
trud nie nie w ta kich sto wa rzy sze niach i or ga ni za cjach. To jest w³aœ nie to, ¿e
jed na oso ba jest pra kty cz nie od wszy stkie go. Si l nie j sze fo r ma l ne umo co wa nie
wi do cz ne jest na sta no wi skach, któ re wy ma gaj¹ wie dzy bar dziej spe cjali sty -
cz nej: do ra d cy, psy cho lo ga, reha bi li tan ta itp. Isto t na jest ta k ¿e du¿a doza
samo dzie l no œci w wy ko ny wa nej pra cy, co zda niem ba da nych od ró ¿ nia za sad -
ni czo trze ci se ktor od tego, czego doœwiadczali w innych sektorach:
– Prze³o¿e ni, któ rzy s¹ na mie j s cu, daj¹ nam za ufa nie, nie in ge ruj¹ w to, co

nie trze ba, tak ¿e mogê re a li zo waæ swo je po mys³y. Je stem ta kim pra co w ni -
kiem sa mo dzie l nym, któ re mu siê ufa, i to jest bar dzo wa ¿ ne.

– Jest to naj le p sza pra ca w moim ¿y ciu (…). Ze wzglê du na cha ra kter, któ ry
mi od po wia da. Na dy ry go wa nie sob¹. Nikt mnie nie roz li cza z tego, co ja ro -
biê ka ¿ de go dnia. Ja mu szê wy ka zaæ siê czymœ do ko ñ ca mie si¹ca. A nikt nie
wy ska ku je z pra wa czy z lewa, nie pyta mnie, gdzie jest to spra wo z da nie,
dla cze go tego nie zro bi³am, a co jest je sz cze do zro bie nia. Nie ma sze fa, któ -
ry cio sa ko³ki na g³owie. Daje to du¿y ko m fort.
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Wci¹¿ jed nak w tle wi do cz ne jest po czu cie za gro ¿e nia i nie pe w noœæ.
G³ówn¹ przy czyn¹ tego jest brak do sta te cz nych œro d ków fi nan so wych oraz
biu ro kra cja na wet przy po zy ski wa niu tych skro mnych, któ re jed nak uda je siê
zdo byæ. Po wo du je ona czê sto opó Ÿ nie nia w ich prze ka zy wa niu, a or ga ni za cji
spo³ecz nych nie staæ na „nie for ma l ne kre dy to wa nie” wy ko ny wa nych przez
sie bie, ale fi nan so wa nych zewnêtrznie zadañ:
– To jest wie cz na wa l ka o œro d ki, czy li o prze trwa nie.
– Wyp³aty mamy przy zna ne, a cze ka my (…). Trze ba prze ¿yæ, czyn sze zap³aciæ, 

te le fo ny, pa pie ry ku piæ ja kieœ, no i wy na gro dze nia.
– Pi sze siê pro gra my i cze ka na pie ni¹dze po tem, po mi mo pod pi sa nia umów,

a cze ka siê trzy, czte ry mie si¹ce… skan da li cz ne jest to (…). Trze ci se ktor nie 
ma na pra wdê za bez pie czo nych œro d ków na prze ¿y cie.

– A do tego kon ku r su – ile trze ba pa pie rów z³o¿yæ, ile kont ban ko wych
za³o¿yæ, po to, ¿eby do staæ piê æ set z³otych.
Biu ro kra cja wy ni ka z roz bu do wa nych pro ce dur kon tro l nych do tycz¹cych

wy da wa nia pu b li cz nych pie niê dzy. Ale – zda niem ba da nych – nie doœæ, ¿e do -
ty czy ona ma³ych, czê sto nie wy sta r czaj¹cych pie niê dzy, to je sz cze utrud nia
kon cen tro wa nie siê na za sad ni czych ce lach or ga ni za cji. Za miast po ma gaæ
okre œlo nym oso bom, tra ci siê czas i ene r giê na wype³nia nie pa pie rów. Nad to
pro ce du ry unie mo ¿ li wiaj¹ czê sto po dej mo wa nie ró ¿ nych inno wa cy j nych
dzia³añ:
– W tym wszy stkim za po mi na siê o oso bach, któ rym siê tê po moc po win no

œwia d czyæ (…). Za po mi na siê, ¿e to jest pe wien pro ces i je œli tych pie niê dzy
za bra k nie, mo¿e [za brakn¹æ ta k ¿e] si³ i de spe ra cji osób bez po œred nio odpo -
wie dzia l nych za to (…). Czy ty l ko cho dzi o to, ¿eby ktoœ szla che t nie za pi sa³
so bie w pa pie rach, ¿e my tak¹ po moc œwia d czy my, ale nikt nie pa trzy na
kon se k wen cje i nie zda je so bie spra wy, ¿e to nie jest przed miot, ty l ko ¿ywy
cz³owiek, któ ry siê roz wi ja.

– Kwe stia wzbu dze nia w³as nej akty w no œci, bo wewn¹trz sto wa rzy szeñ u nas
mo ¿ na by³oby coœ roz win¹æ, ale te prze pi sy s¹ tak po ra ¿aj¹ce, ¿e ni ko mu siê
nie chce, ka ¿ dy siê boi (…). S¹ mo ¿ li wo œci w tych lu dziach, na to miast je ¿e li
cho dzi o tê sfe rê mo ty wa cji i tak da lej, to kom p le t nie le¿y.

– Nikt ni ko go z pra cy nie roz li cza, ty l ko z tych pa pie rów. Te pa pie ry s¹ naj -
wa¿ nie j sze, a nie pra ca, któr¹ siê wk³ada (…).
Mimo wszy stko nie pe w noœæ co do przysz³oœci i ogra ni czo na sta bi li za cja za -

trud nie nia nie wp³ywaj¹ znacz¹co na de cy zje co do da l szej pra cy. Sta r sze oso -
by w du ¿ej mie rze zdaj¹ so bie spra wê z tego, ¿e ze wzglê du na wiek lub na
przesz³oœæ nie ma dla nich al ter na ty wy za wo do wej. Dla te go godz¹ siê na pra cê 
za ni skie wy na gro dze nia, na pod sta wie umów za wie ra nych na okre œlo ny czas.
Za ra zem roz bu dzaj¹ w so bie po czu cie mi sji – czuj¹, ¿e robi¹ coœ wa ¿ ne go, ¿e
s¹ ko muœ po trze b ne, ¿e maj¹ ja kieœ mie j s ce w spo³eczeñstwie:
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– Ja nie my œla³am o tym, czy d³ugo, czy kró t ko, bo to tej eme ry tu ry je sz cze tro -
sze cz kê mi zo sta³o, to zna czy kawa³ek cza su, na to miast, no, po pro stu
przysz³am tu taj do pra cy i uwa ¿am, ¿e je sz cze d³ugo bêdê pra co wa³a, po nie -
wa¿ umo wê mam na czas okre œlo ny, do grud nia, nie wiem, jak da lej (…).
Mam nad zie jê, ¿e do eme ry tu ry, je sz cze mam ki l ka, ki l ka na œcie lat mi zo sta³o.

– Nie wiem, czy na d³ugo, po nie wa¿ ten oœro dek dzia³a na za sa dzie do ta cji ja -
kichœ tam, któ re ko le dzy zdo by waj¹ i te raz np. mam kon trakt pod pi sa ny ty l -
ko do grud nia i co da lej – nie wia do mo, i tak jest co roku mniej wiê cej.

– Jest mie j s ce, gdzie ju¿ je ste œmy, ist nie je my. Je ste œmy za akce pto wa ni i my
akce p tu je my, czy li nie jest to pra ca wbrew so bie (…). Z dru giej stro ny nie
mamy in nej al ter na ty wy (…), je ste œmy w wie ku œred nim. Ciê ¿ ko jest zna leŸæ
pra cê, bo ge ne ra l nie CV, jak jest wiek po wy ¿ej 35 lat czy 30, to na ogó³ nie
jest roz pa try wa ne w wiê kszo œci przy pa d ków.
W zna cz nie le p szej pod tym wzglê dem sy tu a cji s¹ oso by, któ re osi¹gnê³y

ju¿ wiek eme ry ta l ny i maj¹ eme ry tu rê. Tra ktuj¹ pra cê w or ga ni za cjach po -
zarz¹do wych jako spo sób na ¿y cie, na zago spoda ro wa nie cza su, a przy oka zji
na „do ro bie nie” do eme ry tu ry.

Nie pra wdzi wa by³aby jed nak opi nia, i¿ oso by sta r sze pra cuj¹ce w or ga ni za -
cjach po zarz¹do wych maj¹ wy³¹cz nie po czu cie bra ku al ter na ty wy prze k³a -
daj¹ce siê na ob ni ¿o ne po czu cie w³as nej u¿y te cz no œci. Wprost prze ciw nie.
Uwa ¿aj¹ w wiê kszo œci, ¿e s¹ dla se kto ra po zarz¹do we go pra cow ni ka mi nie -
zwy kle po¿y te cz ny mi. I to z ki l ku po wo dów. Po pie r wsze wca le nie czuj¹ siê
oso ba mi sta r szy mi – to ra czej ze w nê trz na kla sy fi ka cja. Po dru gie maj¹ wiê -
ksze po czu cie odpo wie dzial no œci, wy ni kaj¹ce nie jed no krot nie z ¿y cio we go
do œwia d cze nia, ni¿ np. lu dzie m³odzi. Po trze cie dla nich li czy siê ty l ko pra ca
– na wet w sy tu a cji po sia da nia nie wie l kich za so bów ma te ria l nych i do cho dów.
M³odzi lu dzie, ich zda niem, bar dziej na sta wie ni s¹ na zysk, choæ trud no sta -
wiaæ im z tego po wo du za rzu ty. In ny mi s³owy, m³odzi nie zgo dzi li by siê tak
pracowaæ za niewielkie pieni¹dze:
– Do œwia d cze nie ¿y cio we ka ¿ dy za sob¹ ma (…). Nie li czy my go dzin swo jej

pra cy.
– Cz³owiek prze war to œcio wa³ pe w ne spra wy (…). Ci, któ rzy pra cuj¹ w fun da -

cji ze mn¹, a my œlê, ¿e w in nych or ga ni za cjach rów nie¿, to s¹ lu dzie, któ rzy
s¹ szczê œli wi z tego, ¿e maj¹ tê pra cê (…). Zupe³nie zmie nia siê pogl¹d na
œwiat, na ¿y cie, na to, do cze go d¹¿ymy (…), jak gdy by taki mi ni ma lizm (…).
To jest pe w ne go ro dza ju wspó l na wiêŸ.

– Sta r szy (…) ma wiê kszy sza cu nek do tego, co robi.
Za ra zem, co pod kre œlaj¹ same ba da ne oso by, sta r szy w ta kich wa run kach

jest jed nak pra co w ni kiem pe w nie j szym, bo ra czej nie zre zy g nu je z pra cy i nie
bê dzie szu ka³ in nej: Ma siê wiê ksze gwa ran cje, ¿e ten cz³owiek bê dzie siê trzy -
ma³ tej pra cy.
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Pra wdo podo b nie ty l ko spo ra dy cz nie zda rza siê, ¿e oso by sta r sze pra -
cuj¹ce w ja kiejœ or ga ni za cji spo³ecz nej dzia³aj¹ je sz cze gdzieœ spo³ecz nie
poza ni¹. Wska zy wa no na ha r ce r stwo i na klub AA. W pie r wszym przy pa d ku 
by³ to kon takt je sz cze z cza sów m³odo œci i wcze œ nie j szej akty w no œci, w dru -
gim – wy ni kaj¹cy z do œwia d czeñ oso bi s tych, wy cho dze nia z na³ogu alko ho -
lo we go.

Fo r my za trud nie nia i wy na gro dze nia

Wy na gro dze nia w przy pa d ku tej ka te go rii pra co w ni ków nie wy daj¹ siê naj -
wa¿ nie j szym ele men tem za trud nie nia. Wie le z tych osób ma za sob¹ ró ¿ ne do -
œwia d cze nia, rów nie¿ eg zy sten cji w skra j nym ubó stwie, bez ¿ad nych œro d -
ków. Dla nich ja ki ko l wiek do chód jest ju¿ czymœ znacz¹cym, po zwa laj¹cym
na pe wien za kres samo dzie l no œci. Dla te go nie ma zna cze nia, w ja kiej fo r mie
s¹ za trud nie ni, naj wa¿ nie j sze jest dla nich to, ¿eby w ogó le pra cê mieæ. A je œli
tê pra cê po sia daj¹, s¹ w sta nie w pe³ni siê jej po œwiê ciæ, na wet za nie wie l kie
pie ni¹dze: My je ste œmy w ogó le dys pozy cy j ni. My siê od da je my tej pra cy,
zaczynamy ¿yæ t¹ prac¹.

Za trud nie nie za zwy czaj ma cha ra kter cza so wy. S¹ to prze de wszy stkim
umo wy o dzie³o, umo wy-z le ce nia i kon tra kty (co w jê zy ku ba da nych oz na cza
pra ce przy kon kre t nym pro je kcie i na czas jego re a li za cji). Nie któ re z osób
(prze de wszy stkim pra cuj¹ce na kon kre t nych sta no wi skach, np. pra co w ni ka
so cja l ne go) mia³y na wet sta³e umo wy o pra cê. Nie mia³o to jed nak dla nich
zna cze nia, po nie wa¿ pra ca uza le ¿ nio na jest od kon dy cji fi nan so wej (za zwy -
czaj nie pe w nej) da nej or ga ni za cji, wiêc na wet sta³a umo wa nie chro ni przed
utrat¹ pra cy.

Wy na gro dze nie sk³ada siê na ogó³ jedynie z „go³ej” pen sji, je œli dana oso ba
pra cu je na eta cie (ca³ym lub ja kiejœ jego czê œci) lub z wy na gro dze nia za kon kre t ne 
zle ce nie czy dzie³o. Wy na gro dze nia te s¹ z regu³y bar dzo ni skie. Za rów no fo r ma
ich prze ka zy wa nia, jak i wspo mnia na wy so koœæ od bie gaj¹ od tego, co ba da ne
oso by znaj¹ z przesz³oœci, tj. z pra cy w in nych se kto rach, zw³asz cza pa ñ stwo wym: 
Kie dyœ by³a po dzie lo na: p³aca za sad ni cza, sta ¿o wy do da tek i fun kcy j ny do da tek,
i pre mia by³a je sz cze uz na nio wa, a te raz jest jed na sta w ka i ko niec. Nie któ re
sk³ad ni ki p³ac, np. pre mie, je œli wy stê po wa³y w trze cim se kto rze, to ty l ko w mo -
men tach le p szej kon dy cji fi nan so wej da nej or ga ni za cji. Z chwil¹ jej po ga r sza nia
po zo sta wa³y sta w ki za sad ni cze lub prze wi dzia ne przez gran to da w cê:
– Jest zry cza³to wa na jed na sta w ka. Kie dyœ by³a pre mia, ale by³a ode bra na,

bo nie by³o z cze go p³aciæ. A taka fi r ma jak na sza nie ma ni cze go: nie ma
œwia d czeñ ur lo po wych, nie ma so cja l nych. Niby w re gu la mi nie jest utrzy -
ma na trzy na stka, ale tej trzy na stki to ju¿ od 10 lat nie wi dzia³am.
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– Pre mie, na gro dy jubi le u szo we, wcza sy pod grusz¹? Tego w or ga ni za cjach
nie ma. My nie mamy tzw. fun du szu p³ac, ty l ko do sta je my okre œlon¹ kwo tê
na p³ace.
Dla osób sta r szych za tru d nio nych w or ga ni za cjach po zarz¹do wych wa ¿ na

jest mo ¿ li woœæ uzy ska nia w przysz³oœci œwia d czeñ eme ry ta l nych lub zwiê k -
sze nia ju¿ na by tych: Na tu ra l nie, dla mnie ka ¿ dy rok to jest 1,3 do eme ry tu ry,
albo te¿ utrzy ma nia obe cnych: Moja pen sja jest ty l ko taka, jak¹ mogê do ro biæ, 
¿eby nie stra ciæ eme ry tu ry. Oso by w wie ku eme ry ta l nym wy bie raj¹ za tem
dwie stra te gie – albo za ra biaj¹ tyle, by nie spo wo do waæ za wie sze nia œwia d -
cze nia, albo za wie szaj¹ je i za ka ¿ dy rok pra cy zy skuj¹ w przysz³oœci jego pod -
wy ¿kê. Stra te gie te s¹ chara ktery sty cz ne dla osób pra cuj¹cych na eta tach,
maj¹cych do œwia d cze nia pra cy eta to wej w in nych se kto rach. Na to miast dla
osób uprze d nio wy klu czo nych lub pra cuj¹cych na czas okre œlo ny kwe stia
œwia d czeñ eme ry ta l nych ma mnie j sze zna cze nie. Li czy siê to, co jest tu i te raz
– pra ca, kon takt z lu dŸ mi. Oso by te nie pla nuj¹ przysz³oœci: Ja ko cham tê pra -
cê (…). Tak ja k by na dwóch p³asz czy z nach to siê za dzia³o. Pie ni¹dze s¹ gdzie
in dziej, a na sza pra ca gdzie in dziej. Sa tys fa k cja z pra cy. Ale nie by³oby Ÿle,
gdy by p³aci li wiê cej… Z tym, ¿e to nie sta no wi o tym, czy pra cu je my, czy nie.
Po prostu pracujemy, bo tak chcemy.

Szko le nia, awan se i dys kry mi na cja

W or ga ni za cjach spo³ecz nych nie do strze ga no sfor mali zowa ne go sy ste mu
oce ny pra cy. Zreszt¹ trud no by³oby zna leŸæ dla nie go jak¹œ pod sta wê, stwo -
rzyæ ja kieœ kry te ria. Przy po wszech no œci zja wi ska „ro bie nia wszy stkie go”
przez ró ¿ ne oso by ka ¿ dy musi na uczyæ siê wszech stron no œci. Oce nê wy sta wia 
„¿y cie”, do ko nuj¹ jej np. pod opie cz ni. Brak sy ste maty cz nej oce ny pra cy i jej
efe któw sku t ku je bra kiem roz po zna nia po trzeb w za kre sie szko leñ dla po -
szcze gó l nych pra co w ni ków. Naj po wszech niejsz¹ form¹ szko le nia jest za tem
pra ca. Je œli zaœ cho dzi o szko le nia bar dziej pro fe sjo nal ne, to – jak twierdz¹ ba -
da ne oso by – wy stê po wa³y one rza d ko. Nad to za nie któ re trze ba by p³aciæ
z w³as nej kie sze ni, na co z po wo du ni skich za ro b ków nie staæ tych osób. Ta k ¿e 
or ga ni za cja, je œli nie jest za mo ¿ na, nie ma œro d ków na taki cel: Szko li my siê
przez pra cê (…). Po ro bi³o siê wie le szko leñ ró ¿ nych, ale prze wa ¿ nie te szko le -
nia s¹ p³atne. Po ja wia³ siê te¿ w¹tek za awan sowa ne go wie ku. Nie by³ on post -
rze ga ny jako czyn nik dys kry mi na cji, ale ra czej jako coœ, z czym na le ¿y siê
w któ rymœ mo men cie po go dziæ: [Szko le nia] s¹ nie dla osób w moim wie ku, bo
wia do mo, ¿e nie zro bi¹ ¿ad nej ka rie ry za wo do wej czy in nej; to tam ta kie s¹
mo ¿ li wo œci dla m³odych lu dzi. Je œli ju¿ ja kieœ szko le nia siê po ja wiaj¹, to do -
tycz¹ na ogó³ po zy ski wa nia œro d ków fi nan so wych lub kon kre t nych, po trze b -
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nych w da nej pra cy umie jê t no œci, np. z za kre su do ra dz twa: By waj¹ szko le nia
i mu szê przy znaæ, ¿e do syæ z rza d ka (…). By³o szko le nie na te mat spo so bów
zdo by wa nia do ta cji fi nan so wych od roz ma i tych in sty tu cji (…), z ta kich pod -
sta wo wych umie jê t no œci do ra d czych (…), szko le nie z pod staw pra wa w dzie -
dzi nach, w któ rych my siê ob ra ca my.

Szan se awan su wy daj¹ siê oso bom sta r szym spraw¹ nie istotn¹. Zw³asz cza
dla osób uprze d nio wy klu czo nych nie mia³o w isto cie zna cze nia, na ja kim sta -
no wi sku s¹ za trud nia ne. Wa ¿ na by³a sama pra ca i ist nie nie or ga ni za cji: Nie
wiem, jak by³em przy j mo wa ny, to dla mnie nie by³o isto t ne, jak siê na zy wa
moje sta no wi sko pra cy. Je œli ju¿ z tego gro na ktoœ awan so wa³, okre œla³ to mia -
nem przy pa d ku. Oso by za tru d nio ne przy re a li za cji kon kre t nych pro je któw
wska zy wa³y na to miast na zupe³ny brak ta kiej mo ¿ li wo œci. Do kon kre t ne go za -
da nia szu ka siê bo wiem kon kre t nych pra co w ni ków. Or ga ni za cje po szu kuj¹ce
ich maj¹ ju¿ swoj¹ stru ktu rê i hie ra r chiê i nie za trud niaj¹ lu dzi, by ich szko liæ
i a wan so waæ, lecz by wykonali konkretne zadania:
– Nie wiem (…), jak siê na zy wa moje sta no wi sko pra cy.
– W ogó le w stru ktu rze or ga ni za cji nie ma ta kich mo ¿ li wo œci. Ta hie ra r chia,

sta no wi ska s¹ ju¿ ja k by przez or ga ni za cjê na rzu co ne i one s¹. Je œli szu kaj¹
pra co w ni ków, to kon kre t nych.

– Naj czê œciej u nas jest wyko rzy sty wa na umo wa na czas okre œlo ny, cza sem na 
czas wy ko na nia okre œlo nej pra cy (…), bo po trze bu jê na wy ko na nie ty l ko
jed nej czyn no œci i mam na to pie ni¹dze.
Nikt spo œród ba da nych nie za uwa ¿y³ dys kry mi na cji prze ja wiaj¹cej siê od -

bie ra niem szans awan su czy od mow¹ szko le nia ze wzglê du na wiek, ani te¿
kon ku ren cji ze stro ny m³od szych osób. Pod kre œla no ra czej dobr¹ i przy jazn¹
at mo s fe rê: Nie, ja nie czu jê siê zupe³nie dys kry mino wa na (…) ani przez tych
du¿o, du¿o m³od szych ode mnie, ani przez sze fo stwo fi r my (…). Ge ne ra l nie
w tym se kto rze to chy ba nie ma zna cze nia, [licz¹ siê] wiê zi miê dzy lu dz kie. Je -
¿e li ju¿ do œwia d cza no dys kry mi na cji, to nie w trze cim se kto rze, ale na
zewn¹trz, cho cia ¿ by w dzia³aniach urzê du pra cy, na co wska zy wa³y oso by do -
œwia d czaj¹ce w swej ka rie rze zawodowej bezrobocia:
– Ja siê aku rat nie spo t ka³am w urzê dzie pra cy ze stwier dze niem: jest pani za

sta ra. Ale jak posz³am i po pro si³am, ¿eby mnie skie ro wa li na kurs kom pu te -
ro wy, bo prze kro czy³am piê æ dzie si¹tkê i w mo jej sy tu a cji na wet przy wy -
¿szych stu diach to iloœæ pra co w ni ków so cja l nych na ryn ku jest tak du¿a, ¿e
ja nie mam szans bez umie jê t no œci obs³ugi ko m pu te ra, to mi pa nien ka po -
wie dzia³a: wie pani, my ju¿ w ta kie oso by nie in wes tu je my.

– Ja siê chcia³am prze kwali fi ko waæ i pani po d³ugiej roz mo wie po wie dzia³a
mi, pani, któ ra mia³a tytu³ do ra d cy za wo do we go, po wie dzia³a: te raz? W pa -
ni wie ku?
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Œwia do moœæ ró ¿ nych form umo wy o pra cê

Œwia do moœæ ist nie nia ró ¿ nych form pra wnych umów o pra cê ba da ne oso by
zy ski wa³y dziê ki w³as nym do œwia d cze niom. Doœæ po wszech nie zna ne by³y na -
tu ra l nie umo wy sta³e, na czas nie okre œlo ny. Z jed nej stro ny za uwa ¿a no, ¿e
w przesz³oœci umo wy ta kie chro ni³y przed zwo l nie niem i dawa³y po czu cie pe w -
no œci, z dru giej stro ny zaœ pod kre œla no, ¿e w obe cnych cza sach pe w noœæ taka
ju¿ siê z nimi nie wi¹¿e, a je dyn¹ ich za let¹ jest ewen tu a l na „zdo l noœæ kre dy to -
wa” oce nia na i wy ma ga na przez bank. Mimo zmnie j szo ne go po zio mu pe w no œci 
za trud nie nia umo wa taka na dal ma w opi nii osób sta r szych same za le ty.

Prócz tego ba da ni spo t ka li siê z umo wa mi wo lon ta riac kim (sami zreszt¹
z nich ko rzy sta li w przesz³oœci), na tu ra l nie umo wa mi na czas okre œlo ny,
umow¹-zle ce niem i umow¹ o dzie³o (w ich opi nii by³y to najpo pular nie j sze
obe c nie fo r my pra w ne, po pu la r noœæ ta wi¹za³a siê ta k ¿e z tym, i¿ dla wie lu
osób pra ca w trze cim se kto rze to za jê cie do da t ko we), umow¹ na czas pró b ny,
nie któ rzy spo t ka li siê z prac¹ na wez wa nie i na za stê p stwo. Nie spo t ka no siê
zaœ z te le prac¹, wy po ¿y cze niem pra co w ni ka, prac¹ cha³up nicz¹ (fo r mê zna no,
ale sto wa rzy sze nia, zda niem ba da nych, nie ko rzy staj¹ z ta kiej fo r my pra wnej), 
po dzia³em mie j s ca pra cy (ra czej my lo no to ze spon tani cz ny mi fo r ma mi re gu -
lo wa nia cza su pra cy – pra ca za ko goœ z ze spo³u, d³u¿ sze po zo sta wa nie w pra cy 
itp.), umow¹ agen cyjn¹ ani z samo za trud nie niem, któ re zreszt¹ uz na no para -
do ksa l nie za fo r mê zbyt drog¹ dla bied nie j szych or ga ni za cji, jako ¿e pro po no -
wa ne przez nie sta w ki nie po zwo li³yby oso bie œwiadcz¹cej w taki spo sób pra cê 
na op³ace nie wszy stkich zo bo wi¹zañ ubez pie cze nio wych. Fo r ma ta by³a post -
rze ga na jako odpo wied nie j sza dla osób m³odych, chê t niej po dej muj¹cych ry -
zy ko (w jê zy ku ba da nych – wa ria c two). Na umo wy sta ¿o we wska zy wa³y
tylko nieliczne osoby (mo¿e dlatego, ¿e to ich nie dotyczy³o).

Z nie zro zu mie niem spo t ka³ siê prze ry wa ny czas pra cy. Jako prze rwa na
lunch zo sta³ uz na ny za zbêd ny: Nie mamy ta kie go na wy ku – stwier dzi li ba da ni
– w miê dzy cza sie coœ z³apaæ i prze gryŸæ, i do bra. Nie spo t ka no siê ta k ¿e z rów -
no wa ¿ nym cza sem pra cy (chy ba ¿e nie for ma l nie, zwy cza jo wo, kie dy pra co w -
nik do sta je dzieñ wo l ny po ki l ku dniach wzmo ¿o nej, ponad wy mia ro wej pra -
cy: Tro chê ta kie zwy cza jo we, ¿e je ¿e li, wia do mo, ja pra co wa³am zna cz nie wiê -
cej, to do sta jê wo l ny dzieñ (…) nie for ma l nie. Spo rym uz na niem cie szy³ siê
wœród ba da nych za da nio wy czas pra cy, po nie wa¿ jest oz nak¹ za ufa nia wo bec
pra co w ni ka, a nad to umo ¿ li wia sa mo dzie l ne pla no wa nie cza su pra cy i le p sze
do pa so wa nie go do in nych po trzeb: Ide a l ny, po nie wa¿ daje nam za ufa nie, po -
zwa la siê pra cow ni ko wi roz wi jaæ, pra co waæ bez stre su. Za da nio wy czas pra cy 
nie za wsze mo¿e byæ jed nak sto so wa ny. Wp³ywa na to z jed nej stro ny cha ra k -
ter œwia d czo nej pra cy (np. po rad ni c two czy pra ca so cja l na musz¹ byæ œwia d -
czo ne w okre œlo nych go dzi nach), z dru giej zaœ ogra ni cze nia biu ro kra tycz ne
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(ró ¿ ne kon tro le bar dziej wy ma gaj¹ zgod no œci cza su pra cy z ko de ksem ni¿ do -
pa so wa nia cza su do za dañ; nie mo ¿ na wiêc bez ka r nie œwia d czyæ po piê t na œcie
go dzin pra cy dzien nie, a po tem od po czy waæ): Dla te go ¿e w³aœ nie sto wa rzy -
sze nia s¹ naj bar dziej na ra ¿o ne na ja kie ko l wiek i wszy stkie kon tro le (…). Obo -
wi¹zuje nas kodeks pracy i tego trzeba przestrzegaæ.

W opi nii ba da nych wszy stkie fo r my za trud nie nia, o któ re ich py ta no, s¹
prze wi dzia ne ko de ksem pra cy, ty l ko ¿e w trze cim se kto rze nie za wsze zwra ca
siê na to uwa gê. Jest to spo wo do wa ne nie dopa so wa niem tych form do rze czy -
wi s tych po trzeb, a to one de cy duj¹ o ry t mie i cha ra kte rze pra cy, a nie pra w ne
usta le nia: Tro sz kê to tak wszy stko do na szej pra cy nie pa su je, szcze rze mówi¹c, 
te wszy stkie fo r ma l ne prze pi sy (…). Bo my pra cu je my ponad to, jak wy ma ga
sy tu a cja, bo to w ogó le i ro dzaj pra cy jest inny, i efe kty s¹ inne, nie za wsze
mo¿e wy mie r ne. Zreszt¹ wie le osób ni g dy nie czy ta³o ko de ksu pra cy i nie in te -
re so wa³o siê for ma l ny mi upra w nie nia mi ani ogra ni cze nia mi wy ni kaj¹cymi
z ich umów o pra cê: Po dej rze wam, ¿e nikt z nas ja k by nie wie, ja kie s¹ przy wi -
le je, ja kie s¹ za pi sa ne w ko de ksie pra cy (…). To wszy stko s¹ prze wi dzia ne ko -
de ksem pra cy, ty l ko s¹dzê, ¿e na sze fun da cje oraz w wie lu, wie lu fi r mach to
w o gó le nikt na to nie zwra ca uwa gi, ani pra co w ni cy, ani kie row ni c two.
Dok³adna zna jo moœæ prze pi sów do tycz¹cych ró ¿ nych form za trud nie nia nie
ma wiê ksze go zna cze nia, gdy¿ pra ca w or ga ni za cjach po zarz¹do wych wy ma -
ga za zwy czaj od wszy stkich pe w ne go sto p nia dys pozy cyj no œci. Nie któ rzy uz -
na li, i¿: dyspo zy cy j noœæ pra cy jest po wszechna. Inni zaœ: Tro sz kê to tak wszy -
stko do na szej pra cy nie pa su je, szcze rze mówi¹c, te wszy stkie fo r ma l ne prze -
pi sy (…). Bo my pra cu je my ponad to, jak wy ma ga sy tu a cja, bo to w ogó le i ro -
dzaj pra cy jest inny, i efe kty s¹ inne, nie za wsze mo¿e wy mie r ne.

Oce na in nych se kto rów

We wszy stkich gru pach fo ku so wych naj go rzej zo sta³ oce nio ny se ktor pry -
wa t ny. Naj le p sze opi nie ze bra³ zaœ trze ci se ktor, ale chy ba nie jest to ta kie jed -
noz na cz ne. Pry wa t ny to ja wi dzê jak piek³o, [pa ñ stwo wy] to czy œciec, [a trze -
ci] to nie bo – stwier dzi³ je den z ba da nych. Ge ne ra l nie uwi do cz ni³y siê trzy nu -
r ty ocen. Pie r wszy – na zwi j my go na iwn¹ ocen¹ po zy tywn¹ – cha ra kte ryzo wa³ 
siê prze ce nia niem i idea li zo wa niem trze cie go se kto ra przy jed no cze s nym de -
pre cjo nowa niu dwóch po zo sta³ych: [W trze cim se kto rze nie ma] wy œci gu
szczu rów – do ta kich fun da cji czy sto wa rzy szeñ przy chodz¹ lu dzie, któ rzy
wiedz¹, po co przy chodz¹ tak na pra wdê, wiêc to jest tak, ¿e nie ma tam kon ku -
ren cji, tam lu dzie wspó³pra cuj¹ ze sob¹, ¿eby coœ ro biæ, a nie kon ku ro waæ.
W tym nu r cie se ktor pry wa t ny to isto t nie mie j s ce okro p ne, pa ñ stwo wy ra czej
smu t ne, a spo³ecz ny wrêcz ba j ko we: To na wet je œli maj¹ pa³ace, je œli maj¹ ga -
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b lo ty, na wet he li kop te ry, to tam jest ci¹g³a go ni twa, ci¹g³e prze py cha nie. Za -
bie ra nie. Tam bez ³okci siê nie prze j dzie (…). Pa ñ stwo we, to ja k by siê nie sta -
ra³, to i tak bêdê mia³ tyle, i tak bê dzie mi ci¹gle na coœ bra ko wa³o. Bêdê dre p -
taæ w mie j s cu. A tu taj œwia do moœæ wszy stkie go i ten spo kój. To ta kie nie prze -
py cha nie siê, sta bi li za cja, któr¹ ¿e œmy so bie wy bra li (…), nie ma prze mo cy
(…), nikt nam nie za zdro œci (…), nie za bie ga o na sze sta no wi ska. Do strze ga na
jest po trze ba zmian w ra mach trze cie go se kto ra, ale nie cho dzi tu o jego profe -
sjona li za cjê, a ra czej o mo c nie j szy prze kaz wa r to œci du cho wych (w sen sie na -
ucze nia siê przy wi¹zy wa nia mnie j szej wagi do wa r to œci ma te ria l nych): Po wi -
nien siê te¿ w ja kiœ spo sób zmie niaæ, prze ob ra ziæ. Ty l ko w m¹dry spo sób. Nie
bê dzie tej go ni twy. Lu dzie bêd¹ na ucze ni pe w ne go dys tan su do wie lu rze czy.
Post rze ga nia wa r to œci naj pierw du cho wych, a po tem ma te ria l nych. Bêd¹ siê
roz wi ja li. Se ktor pry wa t ny nie ma w tym nu r cie ocen ¿ad nej przysz³oœci. Jest
co pra wda naj bo ga t szy, ale to mu nie po mo ¿e: Zgi nie, bo zgi nie pry wa ty za cja
(…). Nie ma w ogó le ja kiejœ per spe kty wy da l szej. Oce ny ta kie by³y chara ktery -
sty cz ne dla osób wcze œ niej do tkniê tych ja ki miœ fo r ma mi wy klu cze nia, nie -
maj¹cych do brych do œwia d czeñ ani w fi r mach pa ñ stwo wych, ani prywatnych,
jak równie¿ nie do koñca orientuj¹cych siê w nowej rzeczywistoœci
spo³eczno-gospodarczej.

Dru gi nurt – na zwi j my go ocen¹ no sta l giczn¹ – rów nie¿ naj wy¿sz¹ notê wy -
sta wia³ trze cie mu se kto ro wi: Ci¹gle ko m bi nuj¹, jak do trwaæ do pie r wsze go.
S¹ to lu dzie w mia rê szczê œli wi, nie maj¹ w³as nych pie niê dzy, ale myœl¹, gdzie
by tu je sz cze zna leŸæ i kogo osku baæ, ¿eby móc in nym po móc, a naj ni¿sz¹ pry -
wa t ne mu: Ale po wi nien ja kiœ umiar za pa no waæ, naj bo ga t si po win ni zro zu -
mieæ, ¿e w ich in te re sie le¿y siê dzie liæ z ubo gi mi i na stê p nie pa ñ stwo we mu,
z tym ¿e chara ktery sty cz na by³a no sta l gia za pa ñ stwo wy mi zabez pie cze nia mi
i sta bi li zacj¹ (oso by po zo staj¹ce w tym nu r cie nie mia³yby nic prze ciw ko
temu, by trze ci se ktor przy po mi na³ stru ktur¹ i dzia³aniem in sty tu cje pa ñ stwo -
we: Mo¿e trze ci se ktor by œmy upa ñ stwo wi³y? (…) Niech bêd¹ za pe w nio ne te
upra w nie nia, któ re s¹ na sta no wi skach pa ñ stwo wych. Ten nurt chara ktery sty -
cz ny by³ dla osób od naj duj¹cych siê w przesz³oœci w se kto rze pa ñ stwo wym
i ta kich, któ re nie ko nie cz nie z w³as nej woli mu sia³y z nie go odejœæ. Za ra zem
by³y to oso by o sto sun ko wo le p szej po zy cji za trud nie nio wej w trze cim se kto -
rze ni¿ oso by fo r mu³uj¹ce s¹dy na iw ne (któ re to oso by w za sa dzie w ¿ad nym
se kto rze ta kiej po zy cji nie osi¹gnê³y). Wa r to nad mie niæ, i¿ w tej gru pie zna j -
do wa³y siê oso by pracuj¹ce niegdyœ tak¿e w spó³dzielczoœci inwalidzkiej:
– To s¹ ci sami lu dzie, ale co siê z nimi sta³o, to jest coœ nie samo wi te go, bo jak

pra co wa li w fi r mie pa ñ stwo wej, to mie li czas i wy piæ kawê, i po œmiaæ siê,
i ro bo ta by³a zro bio na. No i za czê³y siê w miê dzy cza sie re du kcje, to po tem
je den na dru gie go pa trzy³ wi l kiem (…). To, co by³o pa ñ stwo we, to by³o pa ñ -
stwo we (…). W fi r mach pry wa t nych, jak siê s³ucha, ja kie s¹ sto sun ki miê -
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dzy lu dz kie, to dla mnie to jest nie wyob ra¿a l ne po pro stu, ¿e cz³owiek dla
cz³owie ka jest wi l kiem.

– [W przed siê bio r stwie pa ñ stwo wym] masz za pe w nio ne wszy stko, bo idziesz
do pra cy, za ra biasz do brze, wra casz po pra cy, masz na wszy stko pie ni¹dze,
wia do mo, ¿e co mie si¹c masz wy na gro dze nie.

– My w ogó le od cho dzi my od mo de lu pa ñ stwa opie ku ñ cze go (…). Wy da je
mi siê, ¿e w ogó le nasz rz¹d ³achy nie robi i po wi nien na pra wdê zacz¹æ
wspie raæ, bo na ca³ym œwie cie jed nak te wa run ki so cja l ne i by to we na wet 
tym lu dziom cho rym s¹ za pe w nia ne, i to na doœæ wy so kim po zio mie.
A u nas siê to ci¹gle zrzu ca na lu dzi, pra wda, ko goœ trze ba le czyæ, to
niech siê lu dzie z³o¿¹, ko muœ coœ siê sta³o, to te¿ niech siê lu dzie z³o¿¹.
Prze pra szam, a gdzie jest na sze pa ñ stwo w tym wszy stkim ?! Dla cze go
my wszy stkie ko szta mamy… Po wo dzie, ró ¿ ne klê ski ¿y wio³owe – wszy -
stko niech lu dzie p³ac¹. Ale z cze go ci lu dzie maj¹ siê sk³adaæ? Oni ju¿
na pra wdê nie maj¹ z cze go.
Trze ci nurt – któ ry mo ¿ na na zwaæ ocen¹ re a li styczn¹ – cha ra kte ryzo wa³ siê

œwia do mo œci¹ za rów no trud no œci i nie mo ¿ no œci po wro tu do œwia ta pra cy „na
pa ñ stwo wym”, jaki i ciê ¿ kiej pra cy, „nie wo li lu ksu su” i d¹¿e nia do pie niê dzy
w se kto rze pry wa t nym oraz roze zna niem w kwe stii szans i za gro ¿eñ w se kto -
rze or ga ni za cji po zarz¹do wych. To w ra mach tego nu r tu po ja wi³y siê opi nie
o nie rów no wa dze trze cie go se kto ra – o tym, ¿e wie l kie or ga ni za cje po ¿e raj¹ te 
mnie j sze, ¿e ten se ktor musi siê wie le na uczyæ, in ne go fun kcjo no wa nia (…)
w œwie cie gran tów. Zmia ny ta kie mog³yby w opi nii ucze st ni ków ba da nia przy -
czy niæ siê do prze su niê cia wie lu dzia³añ z ob sza ru pa ñ stwa do trze cie go se kto -
ra w³aœ nie: Czêœæ z tych ko m pe ten cji, któ re w tej chwi li uzu r pu je so bie pa ñ -
stwo, musi przejœæ do trze cie go se kto ra (…). To mog³aby byæ po moc spo³ecz na
(…), zdro wie (…), ku l tu ra (…), oœwia ta tak¿e.

W ra mach tych ró ¿ nych nu r tów fo r mu³owa ne by³y ta k ¿e po stu la ty zmian.
Nie by³y one jed nak kon sek wen t ne, tzn. przed sta wi cie le nu r tu rea li sty czne -
go zg³asza li np. mniej rea li sty cz ne po stu la ty. Mo¿e to wska zy waæ na to, i¿
fo r mu³owa ne one by³y z jed nej stro ny pod wp³ywem chwi li, z dru giej zaœ
w wy ni ku w³as nych, cz¹stko wych do œwia d czeñ ne ga ty w nych, a nie bar dziej
ogó l nych prze my œleñ. Za sad ni cze po stu la ty wi¹za³y siê z wy ra ¿a ny mi oce -
na mi, a wiêc do po mi na no siê o wiêksz¹ sta bi li za cjê, czy te¿ za pe w nie nie œro -
d ków na dzia³al noœæ. Ale do strze ga na by³a ta k ¿e po trze ba kszta³to wa nia opi -
nii pu b li cz nej, w czym nie ba ga teln¹ rolê win ny od gry waæ me dia (cho dzi
o uw ra¿ li wia nie na los najs³ab szych), jak rów nie¿ po trze ba po pra wy ko mu -
ni ka cji miê dzy „do³em” a „gór¹” (ko misj¹ wa r szawsk¹), na co zwra ca³y uwa -
gê zw³asz cza oso by wy wodz¹ce siê z re gio nów od da lo nych od sto li cy. Ist -
nie je ko nie cz noœæ po pra wy co raz go r sze go wi ze run ku trze cie go se kto ra,
zw³asz cza fun da cji, któ rym w zwi¹zku z tym uby wa spon so rów: Kie dy my
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siê gdzieœ przed sta wia my, no nie wszê dzie, ale cza sem s¹ ta kie sy tu a cje, ¿e
mówi siê: no wiesz, ty l ko po wiedz CEO, nie mów „fun da cja”. „Cen trum
Edu ka cji Oby wa te l skiej” brzmi do brze, a „Fun da cja Cen trum Edu ka cji
Oby wa te l skiej” zna cz nie go rzej (…). Jest oba wa o to, ¿e nie do wie rzaj¹ nam, 
¿e nie ma wia ry god no œci.

Jako ko le j ny po stu lat zg³asza no ko nie cz noœæ upro sz cze nia spo so bów prze -
ka zy wa nia œro d ków lub da rów na rzecz or ga ni za cji spo³ecz nych. Czêœæ ba da -
nych z nu r tu pie r wsze go – ocen na iw nych – w ogó le nie ro zu mia³a np. me cha -
ni z mu 1%: Ge ne ra l nie mo ¿ na po wie dzieæ, ¿e je ¿e li spon so ro wa nie czy do ta cje 
by³yby mniej obci¹¿one czymœ tam, to lu dzie by chê t niej da wa li. Do ma ga no siê
ta k ¿e za pe w nia nia przy naj mniej mi ni ma l nych œwia d czeñ eme ry ta l nych i ja -
kie goœ lo kum oso bom pra cuj¹cym w trze cim se kto rze, a wy wodz¹cym siê
z gru py bez do mnych: Za trud nie nie do cza su eme ryta l ne go. I prze j œcie na tê
eme ry tu rê… Bo jak jest oso ba bez do m na, to ja kieœ mie sz ka nie za pe w niæ (…).
Po prze j œciu na eme ry tu rê temu pra cow ni ko wi czy wo lon ta riu szowi za pe w niæ
ja kiœ w³asny k¹t.

Wnio ski i re ko men da cje

Oso by sta r sze pra cuj¹ce w trze cim se kto rze to na ogó³ lu dzie maj¹cy za
sob¹ jak¹œ ka rie rê za wo dow¹ w ró ¿ nych se kto rach i po sia daj¹cy ba ga¿ wy ni -
kaj¹cych z tego do œwia d czeñ, ich ka rie ry czê sto bo wiem ob fi to wa³y w ró ¿ ne
„za krê ty” i prze rwy.

Mo ¿ na mó wiæ o ró ¿ nych œcie ¿ kach ich akty wi za cji w ra mach trze cie go se -
kto ra: œcie ¿ ce œwia do me go wy bo ru (chara ktery sty cz nej dla osób po dej -
muj¹cych ju¿ wcze œ niej dzia³ania spo³ecz ne), akty wi za cji po przez jak¹œ oso bê 
wpro wa dzaj¹c¹ (chara ktery sty cz nej dla osób przed wcze œ nie wy pa daj¹cych
z in nych se kto rów) oraz œcie ¿ ce ka rie ry od pod opie cz ne go do pra co w ni ka
(w³aœci wej dla osób do tkniê tych uprze d nio wy klu cze niem spo³ecznym).

Pra ca w or ga ni za cjach po zarz¹do wych jest ela sty cz na, ale ta ela sty cz noœæ
ma po staæ ra czej nie fo r maln¹ ni¿ fo r maln¹. Pra ca opie ra siê bo wiem na ela sty -
cz no œci we wnê trz nej (bra ku fo r ma l nych hie ra r chii i wza je mnej wy mien no œci
za dañ), wa r to œci pra cy ze spo³owej, du ¿ej do zie samo dzie l no œci w wy ko ny wa -
niu po wie rzo nych za dañ, sta wia niu na pie r wszym mie j s cu za dañ, a nie
formalnych rozliczeñ.

Oso by sta r sze za tru d nio ne w trze cim se kto rze mia³y œwia do moœæ bezal -
terna tyw no œci swo jej sy tu a cji za trud nie nio wej, ale przy j mo wa³y to ra czej jako 
fakt ni¿ do pust. Akce p to wa³y swo je mie j s ce na ryn ku pra cy i czê sto wrêcz je
ide a li zo wa³y (mimo obie kty w nie wy ra Ÿ nych ba rier dla do brych ocen: ni skich
p³ac i bra ku sta³ych umów o pra cê). Uz na wa³y jed nak, ¿e te wa run ki s¹ dla
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nich para do ksa l nie pe w nie j sze, jako ¿e dla osób m³odych s¹ nie atra kcy j ne,
a wiêc ob ni ¿aj¹ w ten sposób groŸbê konkurencji.

Wy so koœæ pen sji i szan se awan su w wie lu wy pa d kach wy da wa³y siê spra -
wa mi nie isto t ny mi. Na pie r wszym mie j s cu sta wia no wa r toœæ sa mej pra cy
(ta k ¿e w ogó le mo ¿ li woœæ jej wy ko ny wa nia) oraz oce ny wy sta wia ne przez
oso by, na rzecz któ rych siê dzia³a. Wa r to œci¹ by³o ta k ¿e ist nie nie sa mej or ga -
ni za cji.

Dys kry mi na cja, je œli by³a do strze ga na, to ra czej na zewn¹trz, poza trze cim
se kto rem. Oso by sta r sze kre œli³y ra czej ide a l ny ob raz wiê zi miê dzy lu dz kich
w or ga ni za cjach po zarz¹dowych.

Œwia do moœæ kon kre t nych roz wi¹zañ pra wnych zwi¹za nych z za trud nie -
niem nie by³a wy so ka. Ogra ni cza³a siê za sad ni czo do naj czê œciej spo ty ka nych, 
ta k ¿e oso bi œcie, form za trud nie nia. Wska zy wa no za tem na sta³e (eta to we)
umo wy o pra cê, umo wy o dzie³o i umo wy-z le ce nia. Mniej po pu la r ne roz -
wi¹za nia w za sa dzie nie spo ty ka³y siê ze zro zu mie niem. W nie któ rych przy pa -
d kach do cho dzi³a do g³osu no sta l gia za sta bi li zacj¹, jak¹ za pe w nia³y sta³e
umo wy o pra cê w wa run kach przed siê bio r stwa pañstwowego.

Do ko ny wa ne przez oso by ba da ne oce ny ota czaj¹cej je rze czy wi sto œci maj¹
ró ¿ ny wa lor mery to ry cz ny. Za sad ni czo, jak ju¿ za zna czo no, mo ¿ na po dzie liæ
je na trzy nu r ty: nurt na iw nej oce ny po zy ty w nej (de pre cjo nuj¹cej bar dzo si l nie 
se ktor pry wa t ny i nie co mniej pa ñ stwo wy, a za ra zem ide a li zuj¹cej se ktor po -
zarz¹dowy), nurt oce ny no stal gi cz nej (de pre cjo nuj¹cej se ktor pry wa t ny i do -
strze gaj¹cej w fun kcjo no wa niu se kto ra po zarz¹do we go trud no œci, któ rych nie
by³o w se kto rze pa ñ stwo wym, za któ re go „pe w no œci¹” wy ra Ÿ nie siê tê sk ni)
oraz nurt oce ny rea li sty cz nej (do strze gaj¹cej ko nie cz noœæ dzia³añ przy stoso -
wa w czych w ra mach trze cie go se kto ra oraz wady se kto ra pa ñ stwo we go i nie -
uni k nio ny roz wój se kto ra prywatnego, niedarzonego jednak¿e sympati¹).

Po stu la ty zmian, jak wy ¿ej wspomniano nie mia³y cha ra kte ru wy ro bio nych
opi nii, ba zuj¹cych na prze my œle niach na tu ry bar dziej ogó l nej. By³y ra czej
zbio rem hase³ wyg³asza nych pod wp³ywem chwi li lub wy ni kaj¹cych z oso bi s -
tych do œwia d czeñ cz¹stko wych. Nie po kry wa³y siê one z nu r ta mi ocen wy mie -
nio ny mi po wy ¿ej, tzn. bar dziej rea li sty cz ne oce ny wyg³asza ne wcze œ niej
nie za wsze de ter mi no wa³y ra cjo na l noœæ fo r mu³owa nych po stu la tów. Mo ¿ na
 mówiæ za tem o: po stu la tach mery to ry cz nych (po pra wa spo³ecz ne go wi ze run -
ku or ga ni za cji po zarz¹do wych, zmnie j sze nie biu ro kra cji, uspra w nie nie me -
cha ni z mów zwi¹za nych z prze ka zy wa niem œro d ków na dzia³al noœæ trze cie go
se kto ra), po stu la tach no stal gi cz nych (chêæ po wro tu do me cha ni z mów pa ñ stwa 
opie ku ñ cze go) oraz o po stu la tach idea li sty cz nych po le gaj¹cych na do ma ga niu 
siê dzia³añ w za sa dzie nie wyko na l nych za rów no ze spo³ecznego, jak i eko -
nomi cz ne go punktu widzenia.
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Re ko men da cje mo ¿ na po dzie liæ na dwa ob sza ry. Ob szar pie r wszy to re ko -
men da cje na tu ry spo³ecz nej, ogó l ne. Ob szar dru gi to re ko men da cje do tycz¹ce
sa me go trze cie go sektora.

Re ko men da cje ogó l ne

Oso by w wie ku przed emery ta l nym s¹ grup¹ defa wo ry zo wan¹ na ryn ku pra -
cy. Or ga ni za cje po zarz¹dowe sta no wi¹ czê sto dla nich je dyn¹ mo ¿ li woœæ
przed³u¿e nia akty wi za cji za wo do wej (przy naj mniej do cza su osi¹gniê cia wie -
ku eme ryta l ne go). Brak jed nak do sta te cz nych in fo r ma cji skie ro wa nych do
tego typu osób po szu kuj¹cych pra cy. Ich wy ma ga nia nie s¹ wy gó ro wa ne, za -
zwy czaj sk³onne s¹ pra co waæ za ma³e wy na gro dze nia, w de fa c to nie nor mo -
wa nym wy mia rze cza su, czê sto pocz¹tko wo na wa run kach wolontariackich.

Pra ca w trze cim se kto rze wy da je siê szcze gó l nie po ¿y te cz na dla osób uprze d -
nio wy klu czo nych i do tkniê tych ró ¿ ny mi uza le¿ nie nia mi. To ze stro ny ta kich
osób naj wiê cej by³o g³osów o po czu ciu po¿y te cz no œci i w³as nej wa r to œci. Byæ
mo¿e taka „te ra pia przez pra cê” w trze cim se kto rze – ta k ¿e pocz¹tko wo prze wa -
¿ nie w ra mach wo lon ta ria tu – by³aby sku te cz niejsz¹ form¹ po mo cy inte gra cy j -
nej. Wa r to zwró ciæ uwa gê, i¿ in te gra cja ta ma swo ist¹ ce chê – oso by sta r sze, ta -
k ¿e uprze d nio wy klu czo ne, nie ja ko za trzy muj¹ siê na sta³e w trze cim se kto rze.
In te gra cja mia³aby za tem wy miar „trze ciose kto ro wy” i nie mu sia³aby zak³adaæ
d¹¿e nia do na by cia umie jê t no œci fun kcjo no wa nia w in nych se kto rach.

Re ko men da cje do tycz¹ce trze cie go se kto ra

Oso by sta r sze za tru d nio ne w trze cim se kto rze maj¹ czê sto nie do sta tecz ne
in fo r ma cje do tycz¹ce ró ¿ nych pro ble mów pra wnych i sy ste mo wych. Prze de
wszy stkim czê sto nie orien tuj¹ siê w spra wach zwi¹za nych z fi nan sa mi or ga -
ni za cji, zwi¹za nych z ich umo wa mi o pra cê, wyna gro dze nia mi itp. Czê sto, nie
od naj duj¹c siê w no wej, kon ku ren cyj nej rze czy wi sto œci, tra ktuj¹ trze ci se ktor
jako ostatni ba stion przy ja z nych dla nich wa r to œci wspó³pra cy wza je mnej i tês -
kni¹ do sta bi li za cji za zna nej w przesz³oœci. Wy da je siê za tem, ¿e ist nie je po -
trze ba szko leñ, ale nie ty l ko z w¹skie go za kre su kon kre t nej dzia³al no œci, lecz
– para do ksa l nie – ta k ¿e z za kre su sy ste mo wych umo co wañ i ogó l nych za³o¿eñ 
fun kcjo no wa nia trze cie go se kto ra.

Oso by sta r sze dys po no wa³y nie do sta teczn¹ wiedz¹ na te mat za sad ni cze go
dla trze cie go se kto ra usta wo da w stwa. Za ra zem od czu wa³y brak mo ¿ li wo œci
zg³asza nia swo ich po stu la tów. Na rze ka³y te¿ na pa ra li ¿uj¹c¹ ich biu ro kra cjê.
Wy da je siê za tem, i¿ wa r to za sta no wiæ siê, czy ist niej¹ce roz wi¹za nia pra w ne s¹
do sto so wa ne do po trzeb ma³ych i nie za mo ¿ nych or ga ni za cji, a ta k ¿e nad tym,
jak zwiê kszyæ œwia do moœæ prawn¹ zaan ga ¿o wa nych w ich dzia³ania osób.
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Z tym wi¹¿e siê osta t nia re ko men da cja – zg³asza na ta k ¿e przez oso by sta r -
sze dzia³aj¹ce w or ga ni za cjach po zarz¹do wych – do tycz¹ca mo ¿ li wo œci do cie -
ra nia przez trze ci se ktor do opi nii pu b li cz nej. Cho dzi o do stêp do me diów,
zw³asz cza w kon te k œcie po ga r szaj¹cego siê, zda niem ba da nych, wi ze run ku
tego se kto ra. Zmnie j sza nie siê wia ry god no œci przek³ada siê na mnie j sze mo ¿ -
li wo œci po zy ski wa nia spon so rów, czy li œro d ków na prowadzenie dzia³añ.

Ta be la 1.  Fo r my za trud nie nia w opi niach osób sta r szych

Pod sta wa
za trud nie nia

Fo r ma
za trud nie nia

Ko rzy œci i nie ko rzy œci w oce nie osób sta r szych

Ty po we
za trud nie nie 
pra co w ni cze

Umo wa o pra cê
na czas nie okre -
œlo ny

Fo r ma zna na oso bom ba da nym. Za ra zem naj -
le piej oce nia na, bo daj¹ca sta bi li za cjê, po czu -
cie bez pie cze ñ stwa i sta³y wy miar cza su pra cy
oraz d³u¿ szy okres wy po wie dze nia. Ofe ru je
ko rzy st ne roz wi¹za nia ur lo po we i za pe w nia
od po wied nie zdo l no œci kre dy to we. W za sa dzie 
nie ma w opi nii ba da nych ¿ad nych wad. Za ra -
zem oso by sta r sze wska zy wa³y, ¿e jest to umo -
wa czê sto ma³o re a l na, tzn. ra czej im nie pro -
pono wa na.

Za trud nie nie 
pra co w ni cze 
zbli ¿o ne
do ty po we go

Umo wa na czas
pró b ny

Fo r ma zna na oso bom ba da nym. Wi¹¿e siê z ni¹ 
nie pe w noœæ, ko nie cz noœæ spra w dze nia siê,
³¹czy siê rów nie¿ ze stre sem. Nie daje wiê kszej 
pe w no œci za trud nie nia po wy ga œ niê ciu.

Umo wa o pra cê
na czas okre œlo -
ny

Wi¹¿e siê z ni¹ nie pe w noœæ, brak per spe ktyw.
Czê sto brak mo ¿ li wo œci prze j œcia na ca³y etat.

Umo wa na czas
wy ko ny wa nia
okre œlo nej pra cy

Mo¿e w za sa dzie s³u¿yæ jako do da tek. Ko rzy -
st na dla osób maj¹cych ju¿ jak¹œ pra cê. Uto ¿ sa -
mia no j¹ czê sto z kon tra kta mi.

Umo wa na czas
nie okre œlo ny
w nie pe³nym
wy mia rze cza su
pra cy

Wy god na dla osób sta r szych, zw³asz cza na
eme ry tu rze, bo umo ¿ li wia zaro b ko wa nie i po -
bie ra ne œwia d cze nia eme ryta l ne go. Wad¹ jest
na tu ra l nie ni ¿ sza pen sja.

Nie ty po we fo r my
za trud nie nia
pra cow ni cze go

Pra ca
na wez wa nie

Daje du¿¹ swo bo dê, ale nie ma pe w no œci, kie -
dy i ile razy bê dzie siê wez wa nym.

Pra ca
na za stê p stwo

Brak ko men ta rzy z wyj¹tkiem saty ry cz ne go
na zwa nia jej chwi lówk¹. Mo¿e byæ ko rzy st na
dla ko goœ, kto w ogó le nie ma pra cy, ale ma³o
per spe kty wicz na.
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Pod sta wa
za trud nie nia

Fo r ma
za trud nie nia

Ko rzy œci i nie ko rzy œci w oce nie osób sta r szych

Nie ty po we fo r my
za trud nie nia
pra cow ni cze go

Wy po ¿y cza nie
pra co w ni ka

Fo r ma zna na oso bom ba da nym. Uz na na na wet
za czê sto sto so wan¹, choæ nie zna j do wa³o to
po kry cia w do œwia d cze niu oso bi stym. Za ra -
zem re zer wo wa no j¹ dla prê ¿ nych firm, któ re
naj pierw zbie raj¹, a po tem wy po ¿y czaj¹ pra co -
w ni ków. W opi niach ba da nych nie wi¹¿e siê
jed nak z ¿ad nym pre sti ¿em.

Po dzia³ mie j s ca
pra cy

Nie za zna no tej fo r my. Brak zda nia na ten te -
mat.

Gru po wa
or ga ni za cja
pra cy

Nie zna no tej fo r my. Brak zda nia na ten te mat.

Te le pra ca Nie wy ko ny wa no oso bi œcie ta kiej pra cy. Uz na -
no za ra zem, ¿e wy ma ga spe cja l nych pre dy spo -
zy cji, bo po zba wia kon ta ktu z lu dŸ mi.

Za trud nie nie za
po œred ni c twem
in ne go pod mio tu

Wy naj mo wa nie
pra cy

Nie zna no tej fo r my. Brak ko men ta rzy na ten
te mat.

Za trud nie nie
nie pra cow ni cze

Umo wa-z le ce -
nie

Fo r ma zna na oso bom ba da nym. Naj czê œciej
w³aœ nie we dle ta kich prze pi sów by³y one za -
trud nia nie. Nie któ rzy mie li o niej zda nie ne ga -
ty w ne: Bo to w su mie nie pra ca – dzi siaj jest,
a ju tro jej nie ma.

Umo wa o dzie³o Po do b ne opi nie jak w przy pa d ku umo wy-z le -
ce nia. Mo ¿ na od nieœæ wra ¿e nie, ¿e by³y przez
oso by ba da ne uto ¿ sa mia ne ze sob¹. Ma³o per -
spe kty wicz na: Dzie³o siê ko ñ czy i idzie my do
domu.

Umo wa
agen cy j na

Nie zna no tej fo r my. Brak ko men ta rzy na ten
te mat.

Inne Samo za trud nie -
nie

Nie kie dy sto so wa na. Uz na na za ra zem za chy -
ba doœæ drog¹. Zda niem ba da nych od po wied -
nia dla m³odych lu dzi, bo wi¹¿e siê z ry zy kiem
i du¿¹ kon ku rencj¹ na ryn ku.

Pra ca w domu
(w tym nak³ad -
cza)

Nie zna no tej fo r my. Brak ko men ta rzy na ten
te mat.

Umo wa sta ¿o wa Nie spo t ka no siê z t¹ form¹. Mimo to pos³ugi -
wa no siê po jê ciem qua si - sta ¿u przy oma wia niu 
umów wo lon ta riac kich.
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Pod sta wa
za trud nie nia

Fo r ma
za trud nie nia

Ko rzy œci i nie ko rzy œci w oce nie osób sta r szych

Inne Umo wa
wo lon ta ria cka

Fo r ma zna na oso bom ba da nym. W przesz³oœci
ko rzy sta³y z niej – by³a dla nich nie ja ko po mo -
stem do umów za pe w niaj¹cych wy na gro dze -
nie, dla te go czê sto tra kto wa na jako ele ment
sta ¿u pra cy lub za trud nie nia na czas pró b ny.
Post rze ga na jako bar dziej od po wied nia dla
osób m³odych.

Zród³o: opra co wa nie w³asne.

Ta be la 2.  Fo r my cza su pra cy w opi niach osób sta r szych

Fo r ma cza su pra cy Oce na ba da nych osób sta r szych

Za da nio wy czas pra cy W nie któ rych przy pa d kach ko rzy st ny, œwia d czy ta k -
¿e o za ufa niu pra co da w cy. Pod kre œla no, ¿e s¹ jed nak
za jê cia, przy któ rych wy ma ga ny jest sta³y czas pra cy.

Rów no wa ¿ ny czas pra cy Post rze ga ny ra czej nie for ma l nie – jako wyd³u¿e nie
cza su pra cy jed ne go dnia i „od bie ra nie” tego in ne go
dnia. Fo r ma l nie mo¿e od po wied ni dla ja kiœ ele gan c -
kich firm.

Prze ry wa ny czas pra cy Brak zro zu mie nia dla tej fo r my. Uto ¿ sa mia nie jej
z przerw¹ na lunch wzbu dza³o œmiech, wy ra ¿a no
brak ta kich po trzeb.

Ru cho my czas pra cy •le oce nia ny, bo wi¹¿e siê ze zbyt du¿¹ dys pozy cyj -
no œci¹ wzglê dem pra co da w cy.

Nie pe³ny wy miar cza su pra cy Mo¿e byæ ko rzy st ny ze wzglê du na ³¹cze nie do cho -
dów ze œwia d cze nia mi eme ryta l ny mi.

Zród³o: opra co wa nie w³asne.
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Ewa Gie r ma no wska

Trze ci se ktor: do ce lo we czy tym cza so we
mie j s ce pra cy dla m³odych osób?

Ce lem pro je ktu ba da w cze go, któ re go wy ni ki s¹ re fe ro wa ne w ni nie j szym
opra co wa niu, by³o ziden tyfi ko wa nie i opi sa nie wzo rów za trud nie nia wy stê -
puj¹cych i pre fe ro wa nych w trze cim se kto rze. Szcze gó l ny na cisk zo sta³
po³o¿o ny na pro ble my grup spo³ecz nie margi nali zo wa nych na ryn ku pra cy,
tj. osób nie pe³no spra w nych, ko biet po wra caj¹cych na ry nek pra cy po ur lo -
pach ma cie rzy ñ skich i wy cho wa w czych, osób m³odych i osób w wie ku
przed emery ta l nym. Opi sa ne po ni ¿ej wy ni ki ba dañ do tycz¹ jed nej z tych ka -
te go rii: osób m³odych. Ma te ria³ em pi ry cz ny ze bra no pod czas trzech dys ku -
sji gru po wych z m³ody mi oso ba mi za trud nio ny mi w or ga ni za cjach po -
zarz¹do wych, w paŸ dzie r ni ku 2005 roku. Dwa wy wia dy prze pro wa dzo no
w Wa r sza wie (bra³o w nich udzia³ piêæ i sie dem osób), je den w Bia³ym sto ku
(piêæ osób).

M³ode oso by, któ re zo sta³y za pro szo ne do udzia³u w zog ni sko wa nych
wy wia dach gru po wych, to: 1) ab so l wen ci, któ rzy za ko ñ czy li edu ka cjê
szkoln¹ i or ga ni za cja po zarz¹dowa jest dla nich pod sta wo wym mie j s cem
pra cy, tzn. wy ko nuj¹ odp³atn¹ pra cê w ra mach np. umo wy o pra cê, umo -
wy-z le ce nia (w d³u¿ szym okre sie, nie jed no ra zo wo) oraz 2) m³od zie¿,
 która ³¹czy pra cê w or ga ni za cji po zarz¹do wej z nauk¹ (np. kon ty nu u je stu -
dia wy ¿sze, do kto ran c kie) i rów nie¿ wy ko nu je odp³atn¹ pra cê na rzecz or -
ga ni za cji po zarz¹do wej w ra mach np. umo wy o pra cê, umo wy-z le ce nia
(w d³u¿ szym okre sie, nie jed no ra zo wo). Do da t ko wo przy jê to za³o¿e nie, ¿e
wiek ucze st ni ków ba dañ nie mo¿e prze kro czyæ trzy dzie stu lat, a sta¿ pra cy
po le gaj¹cej na sta³ym kon tra kcie z or ga ni zacj¹ po zarz¹dow¹ nie po wi nien
byæ d³u¿ szy ni¿ dwa lata.

Ce lem ar ty ku³u jest przed sta wie nie, w opa r ciu o prze pro wa dzo ne wy wia dy
gru po we, naj czê œciej wy stê puj¹cych form za trud nie nia m³odych osób w trze -



cim se kto rze oraz pre fe ren cji m³od zie ¿y do tycz¹cych za trud nie nia i or ga ni za -
cji cza su pra cy. Uwz glê d nio ne zo stan¹ ta k ¿e ta kie kwe stie, jak: mo ty wy za -
trud nie nia w trze cim se kto rze, ad ap ta cja do pra cy, pla no wa nie ka rie ry. Ko ñ co -
we uwa gi do tycz¹ od po wie dzi na py ta nie: czy trze ci se ktor sta no wi dla
m³odych osób do ce lo we czy tymczasowe miejsce pracy?

Dro ga do za trud nie nia w trze cim se kto rze

Atra kcy j noœæ trze cie go se kto ra jako po ten cjal ne go mie j s ca pra cy dla
osób m³odych mo¿e wy ni kaæ z ki l ku po wo dów. Jed nym z nich, czê sto pod -
kre œla nym1, s¹ uwa run ko wa nia ide o we po le gaj¹ce na odwo³ywa niu siê do
mi sji trze cie go se kto ra. Or ga ni za cje po zarz¹dowe stwa rzaj¹ szan se na wy -
ko ny wa nie pra cy zgod nej z wy zna wa ny mi wa r to œcia mi, daj¹cej mo ¿ li woœæ 
re a li za cji mi sji spo³ecz nej, co dla wie lu m³odych lu dzi ma du¿e zna cze nie.
Czê sto te¿ za chê caj¹ce s¹ wcze œ nie j sze do œwia d cze nia w pra cy wo lon ta riu -
sza. Ko le j nym po wo dem wy bo ru za trud nie nia w trze cim se kto rze jest brak
in nych ofert pra cy. M³od zie¿ w Pol sce na le ¿y do grup w naj wiê kszym sto p -
niu za gro ¿o nych bez ro bo ciem. Sto pa bez ro bo cia m³od zie ¿y w okre sie
prze pro wa dza nia ba dañ siê ga³a 40% (dane za 2005 rok) i by³a naj wy ¿sza
spo œród kra jów Unii Eu ro pe j skiej. Wy so kie bez ro bo cie m³od zie ¿y i trud -
no œci zwi¹zane z wej œciem na ry nek pra cy w se kto rze pu b li cz nym i pry wa t -
nym po za ko ñ cze niu edu ka cji szko l nej s¹ isto t nym mo ty wem do po dej mo -
wa nia za trud nie nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Trze ci se ktor mo¿e
sta no wiæ atra kcy j ne mie j s ce pra cy dla m³odych ze wzglê du na mo ¿ li woœæ
zdo by cia do œwia d cze nia i ko m pe ten cji spo³ecz nych przy da t nych w pra cy
w se kto rze pu b li cz nym i pry wa t nym, a ta k ¿e zdo by cia sta ¿u za wo do we go.
Ponad to atra kcy j noœæ pra cy w trze cim se kto rze mo¿e wy ni kaæ z wiê kszej
ela sty cz no œci za trud nie nia i or ga ni za cji cza su pra cy, któ re po zwa laj¹ na
³¹cze nie pra cy w or ga ni za cji po zarz¹do wej z edu kacj¹ szkoln¹ oraz nauk¹
w ra mach ró ¿ nych form kszta³ce nia usta wi cz ne go oraz na ³¹cze nie pra cy
w or ga ni za cji po zarz¹do wej z pe³nie niem ról ro dzin nych zwi¹za nych z wy -
cho wa niem ma³ole t nich dzie ci.
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1  Np. Mike Hu d son pod kre œla, ¿e wpro wa dze nie te r mi nu „trze ci se ktor” s³u¿y³o od ró ¿ nie -
niu go od se kto ra pry wa t ne go i pub li cz ne go. Or ga ni za cje po zarz¹dowe wy ró ¿ nia i ³¹czy to, „¿e
orien tuj¹ dzia³anie prze de wszy stkim na wy zna wa ne wa r to œci. Tworz¹ je oso by prze ko na ne, ¿e
zmia ny s¹ ko nie cz ne i zde cy do wa ne braæ czyn ny udzia³ w tym pro ce sie”. Zob. M. Hu d son: Bez
zy sków i strat. Sztu ka kie ro wa nia orga ni za cja mi se kto ra po zarz¹do we go, Fun dusz Wspó³pra cy, 
Wa r sza wa 1997, s. 10.



Dro ga do za trud nie nia by³a zró¿ ni co wa na2. M³od zie¿ wska zy wa³a na œwia -
do my wy bór wy ni kaj¹cy z prze ko na nia co do wa r to œci repre zen to wa nych
przez trze ci se ktor i mo ¿ li wo œci wy ko ny wa nia pra cy spo³ecz nie u¿y te cz nej.
Pod jê cie za trud nie nia w trze cim se kto rze by³o te¿ czê sto spraw¹ przy pa d ku
– m³odzi od po wia da li na ofe r tê pra cy lub otrzy my wa li pro po zy cjê od ko goœ
zna jo me go, szu ka li za trud nie nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, roz cza ro -
wa ni prac¹ w in nych se kto rach lub np. do sta wa li tu mo ¿ li woœæ wy ko ny wa nia
pra cy zgod nej z wy uczo nym za wo dem. Wœród m³od zie ¿y, któ rej za trud nie nie
w trze cim se kto rze by³o wy ni kiem przy pa d ku, by³y oso by, któ re nie mia³y
¿ad nych wcze œ nie j szych kon ta któw z orga ni za cja mi po zarz¹do wy mi. Ty po we 
œcie ¿ ki wiod¹ce do za trud nie nia by³y opi sy wa ne przez uczestników dyskusji
nastêpuj¹co:
– wo lon ta riat: Cha ra kte ry styk¹ mo jej or ga ni za cji jest to, ¿e naj pierw jest mo -

¿ li wa pra ca w cha ra kte rze wy³¹cz nie wo lon ta ria tu, co nie mo ¿ na na zwaæ
prac¹, ty l ko dzia³al no œci¹ (…), czê sto trze ba by³o wrêcz dok³adaæ z w³as nej
kie sze ni do dzia³al no œci, do pie ro po sko ñ cze niu stu diów po ja wi³a siê szan -
sa, by przejœæ do no r ma l nej pra cy.

– nie po wo dze nie zwi¹zane z prac¹ w in nych se kto rach: Posz³am do fi r my,
do pra cy w fi r mie szko le nio wej, któ ra or ga ni zo wa³a pro fe sjo nal ne szko -
le nia dla bi z ne su i oka za³o siê, ¿e – kró t ko mówi¹c – spad³am ze sto³ka
i mi zupe³nie nie od po wia da³o to, co ro biê, by³a to me cha ni cz na pra ca
(…). Za czê³am roz sy³aæ CV i tak na pra wdê przy sy³aj¹c CV do tej or ga ni -
za cji.

– po szu ki wa nie pra cy zgod nej z prze ko na nia mi i misj¹ or ga ni za cji po za -
rz¹do wych: Dzia³a³am w ró ¿ nych or ga ni za cjach po zarz¹do wych, za j -
muj¹c siê pra wa mi cz³owie ka, wiêc ja k by mia³am ta kie po czu cie, ¿e ja k -
by w ogó le, to ty l ko tam (…). Zde cy do wa nie naj bar dziej pod oba³o mi siê
œro do wi sko NGOs, dla te go ¿e daje bar dzo du¿¹ sa mo dzie l noœæ i ta kie
po czu cie te¿ ja k by wiê kszych mo ¿ li wo œci dla mnie jako cz³owie ka zro bie -
nia cze goœ.

– kon kurs, od po wiedŸ na ofe r tê pra cy: Spro wa dzi³am siê do Wa r sza wy, to
mo men ta l nie za czê³am szu kaæ pra cy, mia³am jak¹œ tam pro po zy cjê w szko le 
jê zy ko wej i z³o¿y³am te¿ ap li ka cjê do nas, te¿ do sto wa rzy sze nia i posz³am
na roz mo wê i w³aœci wie na dru gi dzieñ za czê³am ju¿ pra co waæ i te¿ nie za -
sta na wia³am siê, czy to jest trze ci se ktor, czy to jest or ga ni za cja po -
zarz¹dowa, czy te¿ nie, i tak zo sta³am w pra cy, za czê³am czy taæ o or ga ni za -
cjach po zarz¹do wych.
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skich, a 15 osób by³o sta nu wo l ne go; ¿ad na z osób nie mia³a dzie ci.



– po le ce nie: Po przez przy ja ció³, naj pierw nie by³am zain tere so wa na prac¹, bo
ko ñ czy³am stu dia, wiêc po le ci³am swo ich zna jo mych, do syæ du¿o siê osób
prze wi nê³o. Jak ju¿ mia³am tro chê cza su, to pad³a kon kre t na pro po zy cja.

– po szu ki wa nie pra cy zgod nej z kie run kiem stu diów: Ja za czê³am pod czas
stu diów, by³am na sta ¿u stu den c kim w Ka za ch sta nie (…), szu ka³am cze goœ,
co by³o zwi¹zane tro chê z po li to lo gi¹, co stu dio wa³am, i tra fi³am do or ga ni -
za cji, któ ra siê za j mo wa³a wol no œci¹ s³owa w Ka za ch sta nie.

– zbieg oko li cz no œci: Zna jo my mnie za chê ci³, by³em na pie r wszym kon ce r cie
jego asy sten tem i zo ba czy³em, jak to jest, po tem mnie skon ta kto wa³ z osob¹
z In te gra cji, roz ma wia li œmy ja kiœ czas, po ka za³, jak to wygl¹da od ich stro -
ny i mnie to za chê ci³o.

Mo ty wy za trud nie nia

Prze ko na nie roz mów ców o zró¿ ni co wa nych dro gach m³od zie ¿y do za trud -
nie nia w trze cim se kto rze by³o zbie ¿ ne z ich opi nia mi na te mat mo ty wów
zwi¹za nych z prac¹ w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. W dys ku sji pod kre œla -
no, ¿e na ogó³ m³od zie¿ w spo sób przy pa d ko wy, nie pla no wa ny tra fia do trze -
cie go se kto ra, na wet je œli mia³a wcze œ nie j sze do œwia d cze nia pra cy w ra mach
wo lon ta ria tu. Mo ty wa cje we wnê trz ne3, ro zu mia ne jako d¹¿e nie do samo urze -
czywi stnie nia, chêæ zwiê ksze nia po czu cia w³as nej wa r to œci, po trze ba sa ty s fak -
cji, czy mo ty wa cje aksjo lo gi cz ne, zwi¹zane z odpo wie dzial no œci¹, misj¹, ho -
no rem, s³u¿b¹ na rzecz spo³ecz no œci, rodz¹ siê po wo li i nie s¹ do mi nuj¹ce
u wie lu za tru d nio nych osób:
– Z mo ich roz mów ze zna jo my mi wy ni ka, ¿e bar dzo wie le osób przy pa d kiem

tra fi³o do se kto ra po zarz¹do we go, ¿e chcie li coœ zro biæ ze sob¹, a nie bar -
dzo wie dzie li, co. To mo¿e byæ wo lon ta riat na za sa dzie, ¿e ktoœ ko muœ kie dyœ 
po ma ga³ le kcje od ra biaæ nie odp³at nie i pó Ÿ niej wszed³ w pra cê or ga ni za cji,
ta fa s cy na cja ro dzi siê po wo li.

– Uwa ¿am, ¿e mnie j szoœæ jest lu dzi, któ rzy przy chodz¹ ju¿ z pla nem, ¿e chcê
zro biæ to i to, i to mnie fa s cy nu je. Jed nak chy ba czê œciej jest tak, ¿e ktoœ coœ
za czy na ro biæ albo chce siê spra w dziæ w da nej sy tu a cji i na gle siê oka zu je,
¿e siê od na laz³, my œlê, ¿e to jest zna cz nie czê st sze.
Ucze st ni cy dys ku sji wska zy wa li na ta kie mo ty wy za trud nie nia m³od zie ¿y

w trze cim se kto rze, któ re wy ni ka³y z jej s³ab szej po zy cji za wo do wej. W pro ce -
sie prze cho dze nia ze szko³y do pra cy or ga ni za cje po zarz¹dowe post rze ga ne
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3 Sze r sze omó wie nie ro dza jów mo ty wa cji spo³ecz ni ków zna j du je siê w pra cy: G. Chi miak: 
Mo ty wa cje spo³ecz ni ków dzia³aj¹cych w or ga ni za cjach po zarz¹do wych w Pol sce. Pró ba ty po -
lo gii, w: P. Gli ñ ski, B. Le wen ste in, A. Si ci ñ ski (red.): Samo orga ni za cja spo³ecze ñ stwa pol skie -
go: III se ktor i wspól no ty lo ka l ne w jed nocz¹cej siê Eu ro pie, Wy daw ni c two In sty tu tu Fi lo zo fii
i So cjo lo gii PAN, Wa r sza wa 2004.



by³y jako atra kcy j ne mie j s ce za trud nie nia po zwa laj¹ce na na by cie sta ¿u za wo -
do we go i do œwia d cze nia. Wy mie nia no ta kie powody, jak np.:
– mo ¿ li woœæ spra w dze nia siê psy chi cz ne go w pra cy: Cz³owiek te¿ mo¿e siê

spra w dziæ, na przyk³ad w moim sto wa rzy sze niu, czy je stem si l ny psy chi cz -
nie, jak wi dzê dzie ci, któ re s¹ upo œle dzo ne. Na pocz¹tku, za pie r wszym ra -
zem zwy mio to wa³em, jak mi ch³opczyk przy szed³ tro chê po³ama ny, ale uod -
pa r niam siê, ale tak po zy ty w nie siê uo d pa r niam, ¿e nie za³amu jê siê, wi -
dzê, ile wysi³ku ko sztu jê tê oso bê ja ki ko l wiek ruch albo wy po wie dze nie,
na ry so wa nie cze go ko l wiek, to mnie wzma c nia; do œwia d cze nie i spra w dze -
nie siê.

– mo ¿ li woœæ na by cia umie jê t no œci pra co w ni czych w œro do wi sku mniej
sfor mali zo wa nym: Or ga ni za cje ca³y czas s¹ je sz cze inne od firm pry wa t -
nych czy pa ñ stwo wych, cho dzi o sto pieñ orga niza cy j ny, sto pieñ sfor mali -
zo wa nia pe w nych za dañ, pro ce dur i tak da lej (…), m³odym lu dziom jest
wy god nie z tego po wo du. Je œli je sz cze nie wiedz¹, ja ki mi s¹ pra cow ni ka -
mi, za czy naj¹ do pie ro, to chy ba jest im ³atwiej w ta kim mie j s cu, gdzie ta
pre sja jest tro sz kê mnie j sza ni¿ w ta kiej fi r mie, gdzie nikt nie bê dzie pa -
trzy³, czy wo lon ta riusz, sta ¿y sta to po tra fi, czy nie, ty l ko jak siê nie spra w -
dza, to po pro stu wy le ci.

– mo ¿ li woœæ wy ko ny wa nia cie ka wszej pra cy i nawi¹zy wa nia kon ta któw: Jest 
je den taki pra kty cz ny po wód, wiê kszoœæ osób, któ re znam, za czê³a
wspó³pra cê z se kto rem po zarz¹do wym na stu diach (…). Jak ktoœ ma do wy -
bo ru, chce zro biæ coœ cie ka we go i ma do wy bo ru po moc w or ga ni za cji po -
zarz¹do wej albo na wet pra cê na ja kichœ tam wa run kach, ale sprze da wa nie
piz zy czy roz wo ¿e nie ulo tek, to ra czej wy bie rze coœ ta kie go, je ¿e li my œli, ¿e
mo¿e mu siê przy daæ ja kieœ do œwia d cze nie czy kon ta kty.

– mo ¿ li woœæ wzbo ga ce nia CV o umie jê t no œci pra kty cz ne, czy te¿ na by cia
sta ¿u: Szu kaj¹ do œwia d cze nia, daje siê pra co da w cy CV, to ³ad niej wygl¹da,
gdy jest bar dziej roz bu do wa ne, ni¿ stu dia.
Przy to czo ne po wy ¿ej cy ta ty wska zuj¹, ¿e czê sto o pod jê ciu przez m³odych

pra cy w trze cim se kto rze de cy do wa³y mo ty wy ra cjo na l ne, np. chêæ zdo by cia
do œwia d cze nia, umie jê t no œci i ko m pe ten cji spo³ecz nych, czy te¿ sta ¿u pra cy.
Oto cze nie orga niza cy j ne trze cie go se kto ra post rze ga ne by³o jako bar dziej
przy ja z ne i otwa r te dla osób bez pra kty ki za wo do wej. M³odzi lu dzie zda wa li
so bie jed nak spra wê, ¿e mo ty wy ra cjo na l ne bez do dat ko we go zaan ga ¿o wa nia
emo cjo nal ne go w dzia³ania or ga ni za cji mog¹ byæ nie ko rzy st ne dla re a li za cji
za dañ or ga ni za cji: Cza sa mi tak¹ za chêt¹ do pra cy w or ga ni za cji po zarz¹do -
wej jest, jak cz³owiek nie ma ni g dzie pra cy. Z pun ktu wi dze nia or ga ni za cji to
nie ko rzy st ne do syæ, bo cha ra kte ry styka na szych or ga ni za cji jest taka, ¿e na le -
¿a³oby ocze ki waæ od pra co w ni ka zaan ga ¿o wa nia emo cjo nal ne go, trud no mi
jest so bie wy ob ra ziæ, aby ktoœ wk³ada³ w pracê tyle serca, ile tu siê wk³ada.
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Ad ap ta cja do pra cy

Pro ces ad ap ta cji do pra cy m³odych osób w trze cim se kto rze na ogó³ nie by³
sfor ma li zo wan¹ pro ce dur¹. Rza d ko wrê cza no im go to we za kre sy obo -
wi¹zków, cza sa mi pro szo no, aby sami je opra co wa li, jako ¿e na ogó³ ta kie do -
ku men ty nie ist nia³y. Osob¹ wpro wa dzaj¹c¹ w obo wi¹zki s³u¿ bo we zwy kle
by³ ktoœ z kie row ni c twa or ga ni za cji. Naj czê œciej pro ces wpro wa dze nia w obo -
wi¹zki za wo do we obe j mo wa³ przed sta wie nie no wej oso by ko le gom z or ga ni -
za cji i ust ne poin for mo wa nie o tym, czym ma siê zaj¹æ i do kogo ewen tu a l nie
zwró ciæ o po moc. Brak przy goto wa ne go sta no wi ska pra cy wy ma ga³ od
m³odych osób du ¿ej samo dzie l no œci i za rad no œci. Nowo za trud nia ne oso by
czê sto nie otrzy my wa³y wy cze r puj¹cych in fo r ma cji od no œ nie do po wie rzo -
nych im obo wi¹zków lub wy ko ny wa³y za da nia, do któ rych nie mia³y
wystarczaj¹cych kwalifikacji:
– U mnie to wygl¹da³o to tak: tu taj jest two je sta no wi sko pra cy, radŸ so bie

sama.
– Mnie wpro wa dza³ je den z cz³on ków zarz¹du, bar dzo mi³y zreszt¹, i po wie -

dzia³ tak, w cza sie rze czy wi stym mogê to przed sta wiæ: to jest ko le ga, wy mie -
ni³ imiê, on jest z in nej or ga ni za cji, ale bê dziesz z nim sie dzia³a na ra zie
w po ko ju, bo na ra zie nie mamy je sz cze swo je go biu ra, za raz ci przy nio sê lap -
topa, któ re go po ¿y czy³em z or ga ni za cji je sz cze in nej, a tu masz piêæ se gre -
ga to rów i za po znaj siê z za wa r to œci¹, a tu taj masz ko re spon den cjê, któ ra do 
tej pory nie zo sta³a opi sa na i ja k byœ mia³a ja kieœ py ta nia, to ja je stem po kój
da lej.

– Wpro wa dze nia do pra cy nie by³o ¿ad ne go, by³o tak, ¿e pe³no mo c nik
zarz¹du przy szed³ ze mn¹ do biu ra, usiad³ ze mn¹ na dwa dzie œcia mi nut,
przes³a³ mi ko³o piê æ dzie siê ciu ma i li, za³o¿y³am so bie skrzyn kê po cztow¹,
no i ko niec; posz³am do pra cy, nie maj¹c po jê cia, ¿e od dzia³ by³ dwa mie -
si¹ce bez oso by zarz¹dzaj¹cej zupe³nie, i nikt mi nie prze ka za³ ni cze go, mu -
sia³am przez mie si¹c cza su usta laæ sk³ad od dzia³u, czy li któ re fi r my na le¿¹
do mo je go od dzia³u, a któ re nie na le¿¹, tak ¿e szko da s³ów, ³¹cz nie z tym, ¿e
fo r mu³ê daty naj pierw mam: rok, po tem mam mie si¹c, po tem mam dzieñ
i nie mogê w ¿ad nym pi œmie na pi saæ ina czej, bo ko niec, i mu szê w Times
New Ro ma nie pi saæ czcionk¹ dwu nastk¹ z od stê pem pó³tora wie r sza.

– Ja swo je biur ko pra wie zna³am tak tro sz kê, zna³am wszy stkich lu dzi, zna³am 
mie j s ce, wiêc ja k by to by³o zupe³nie ina czej, na to miast, co siê bar dzo zmie -
ni³o, to ¿e po nie wa¿ to jest ja k by fra g ment mo jej pra cy, za czê³am wy cho dziæ
do ucho dŸ ców, to zna czy tam przy chodz¹ do nas i po pro stu z nimi roz ma -
wiaæ o tysi¹cach ró ¿ nych ich pro ble mów, i my œlê, ¿e nie mia³am w ogó le
œwia do mo œci tego, ja kie to bê dzie wy zwa nie, co bar dzo trud ne, obci¹¿aj¹ce
bar dzo.
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Pro ces ad ap ta cji do pra cy by³ dla m³odych osób czê sto trau ma ty cz nym
prze ¿y ciem, co wy ni ka³o nie ty l ko z wy stê po wa nia w no wej roli – pra co w ni -
ka. Trud no œci ad ap ta cyj ne by³y ta k ¿e kon se k wencj¹ ba³aga nu orga niza cyj ne -
go, nie ja s nych pro ce dur, bra ku za kre su obo wi¹zków i bra ku kom pe ten t nych
opie ku nów procesu adaptacji.

M³ode oso by mia³y jed nak du¿e po czu cie w³as nej wa r to œci dla or ga ni za cji.
Na py ta nie o ko rzy œci wy ni kaj¹ce z za trud nia nia przez or ga ni za cje po -
zarz¹dowe m³od zie ¿y od po wia da no: M³odzi maj¹ wiê cej ene r gii i zaan ga ¿o -
wa nia ni¿ sta r si pra co w ni cy, ³atwiej im nawi¹zaæ kon takt z wo lon ta riu szami,
s¹ bar dziej ela sty cz ni, spon ta ni cz ni i re a guj¹ szy b ko na zmia ny, maj¹ wiê cej
ini cja ty wy i no wych po mys³ów. M³ode oso by czu³y siê po trze b ne w swo ich or -
ga ni za cjach i czê sto trud ne do zast¹pie nia ze wzglê du – jak pod kre œla³y – na
swoje wysokie kwalifikacje.

Fo r my za trud nie nia w trze cim se kto rze

Fo r my za trud nie nia m³odych osób bior¹cych udzia³ w dys ku sjach to: umo -
wa o pra cê w pe³nym wy mia rze cza su pra cy (szeœæ osób), umo wa o pra cê
w wy mia rze pó³ eta tu (jed na oso ba), umo wa o pra cê na czas okre œlo ny (piêæ
osób), umo wa-z le ce nie (wy ko ny wa na w d³u¿ szym okre sie, od na wia na; piêæ
osób). W sto wa rzy sze niach pra co wa³o je de na œcie osób, w fun da cjach szeœæ
osób.

Nie któ rzy ucze st ni cy dys ku sji ³¹czy li ró ¿ ne fo r my za trud nie nia. W jed nej
or ga ni za cji po zarz¹do wej wy ko ny wa li pra cê np. w opa r ciu o umo wê o pra cê
i do da t ko wo otrzy my wa li wy na gro dze nie na pod sta wie umo wy o dzie³o lub
umo wy-z le ce nia. Pra co wa li u dwóch lub wiê kszej li cz by pra co da w ców z se k -
to ra po zarz¹do we go, pry wa t ne go lub pub li cz ne go. Cza sem ³¹czy li pra cê w or -
ga ni za cji po zarz¹do wej z prowadzeniem w³asnej firmy.

W gru pie sie dem na stu osób bior¹cych udzia³ w ba da niach fo ku so wych je -
de na œcie osób wy ko ny wa³o pra cê w opa r ciu o nie ty po we fo r my za trud nie nia
– przy j muj¹c de fi ni cjê okre œle nia „nie ty po we fo r my za trud nie nia” jako
prze ciw stawn¹ za trud nie niu ty po we mu, tj. na pod sta wie umo wy o pra cê
w pe³nym wy mia rze cza su pra cy, za wa r tej na czas nie okre œlo ny, w jed nym
mie j s cu pra cy4. Sta no wi ska, któ re za j mo wa li m³odzi lu dzie, mia³y naj czê -
œciej cha ra kter asysten cko-ad mini stracyj ny lub by³y zwi¹zane z wy ko ny wa -
niem okre œlo nych us³ug lub z ko or dy nacj¹ pro je któw. Za kres wy ko ny wa -
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Fle xi cu ri ty po pol sku?, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2005.



nych prac by³ na ogó³ zna cz nie sze r szy, ni¿ wy ni ka³oby z na zwy okre œlo ne go
sta no wi ska. Po nie wa¿ by³y to w wiê kszo œci oso by z wy ¿szym wy kszta³ce -
niem lub w tra kcie jego zdo by wa nia, po wszech nym zja wi skiem by³o ko rzy -
sta nie z ich umie jê t no œci mery to ry cz nych wy kra czaj¹cych zna cz nie poza wy -
mo gi przy dzie lo ne go im sta no wi ska pra cy. W kon se k wen cji m³ode oso by czê -
sto mu sia³y za j mo waæ siê „wszy stkim”: od pi sa nia pro je któw, ich ko or dy na -
cji, re a li za cji i roz li cze nia po sprz¹ta nie biu ra or ga ni za cji. Ich wysi³ek i zaan -
ga ¿o wa nie na ogó³ nie zna j do wa³y od zwier cied le nia ani w ich wy na gro dze niu, 
ani w awan sie za wo do wym.

M³odzi lu dzie zda wa li so bie spra wê z tego, ¿e ich wy na gro dze nie i da l sza
pra ca w or ga ni za cji bez po œred nio za le¿¹ od tego, czy or ga ni za cja zdo bê dzie
œro d ki fi nan so we na naj bli ¿ sze lata, a na wet na stê p ny rok. Z wyj¹tkiem osób
za tru d nio nych w or ga ni za cjach bêd¹cych gran toda w ca mi po czu cie sta bi li za cji 
za wo do wej m³odych lu dzi by³o ni skie lub wa run ko we. W dys ku sji po ja wia³y
siê opi nie, ¿e to w³aœ nie od nich, ich za rad no œci i przed siê bior czo œci za le ¿y,
czy bêd¹ mie li pra cê w na stê p nych la tach: Mój szef za wsze mówi, ¿e wszy stko
ode mnie za le ¿y, je ¿e li na pi szê pro jekt, to bêdê na nim mog³a pra co waæ, a je ¿e -
li zdo bê dê pie ni¹dze na dwa lub trzy pro je kty i je stem w sta nie je pro wa dziæ, to
oczy wi œcie wiê cej bêdê za ra biaæ, ale ju¿ wy ¿ej ni¿ ko or dy na tor pro je któw to
nie bê dzie. Z ko lei awans za wo do wy by³ czê sto nie mo ¿ li wy ze wzglê du na
p³ask¹ stru ktu rê or ga ni za cji i nie wielk¹ flu ktu a cjê na ist niej¹cych sta no wi -
skach pra cy lub np. ze wzglê du na ogra ni cze nia sta tu to we zwi¹zane z wie -
kiem. St¹d na py ta nia o oce nê pra co w nicz¹ czy pla no wa nie ka rie ry ucze st ni cy
dys ku sji od po wia da li kró t ko, wska zuj¹c, ¿e s¹ to na ogó³ rozmowy nie for ma l -
ne z kierownictwem organizacji.

In nym, wa ¿ nym dla m³odych lu dzi, pro ble mem ³¹cz¹cym siê z ty pem kon -
tra ktu o pra cê by³y ube z pie cze nia spo³ecz ne (tj. ube z pie cze nie eme ry ta l ne,
ren to we, wy pa d ko we, cho ro bo we) i zdro wo t ne: Chcia³bym byæ ube z pie czo ny,
ale nie w ZU S -ie; ty l ko jak ceg³a spad nie mi na g³owê, ka re t ka po mnie przy je -
dzie i ka¿¹ mi zap³aciæ po tem. Kwe stie te mia³y mnie j sze zna cze nie, do pó ki
m³odzi lu dzie uczy li siê, byli stu den ta mi i ³¹czy li pra cê z nauk¹. W mo men cie
za ko ñ cze nia na uki sta ra li siê pod pi sy waæ z orga ni za cja mi po zarz¹do wy mi
kon tra kty gwa ran tuj¹ce ube z pie cze nia spo³ecz ne i zdro wo t ne: Za czê³am pra -
cê rok temu i to by³o dla mnie wa ¿ ne, czy do sta jê umo wê o pra cê, czy umo wê na 
zle ce nie. Ja oczy wi œcie wola³am umo wê o pra cê, bo do tej pory nie my œla³am
w ogó le o tym, ¿e trze ba siê by³o ube z pie czyæ. Je ¿e li nie by³o to mo ¿ li we, to
jed no cze œ nie po dej mo wa li pra cê u in ne go pra co da w cy, któ ry op³aca³ im œwiad -
cze nia spo³ecz ne i zdro wo t ne lub zak³ada li w³asn¹ dzia³al noœæ go spo darcz¹
i sa mi op³aca li sk³adki: Na ra zie je stem m³oda i nie my œlê o tym, co bê dzie na
eme ry tu rze (…). Po nie wa¿ wiem, ¿e nie na zbie ram so bie z tego do cho du,
pe³nego eta tu ta kiej eme ry tu ry, któ ra gwa ran to wa³aby ja kiœ przy zwo i ty po -
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ziom utrzy ma nia siê na po wie rz ch ni (…), dla te go my œlê, ¿eby byæ pra co w ni -
kiem do wy naj êcia, kon tra kto wym, bo wte dy ode mnie za le ¿y, jak¹ sk³adkê od -
pro wa dzam i komu j¹ od pro wa dzam.

Naj czê œciej wy mie nia ne przez m³ode oso by nie do god no œci zwi¹zane
z prac¹ w trze cim se kto rze to: ni skie i nie sta bi l ne wy na gro dze nia za pra cê, za -
trud nie nie w opa r ciu o nie ty po wy kon trakt (czê sto nie gwa ran tuj¹cy ube z pie -
czeñ spo³ecz nych i zdro wo t nych), brak ja s no spre cy zo wa nych za dañ i odpo -
wie dzial no œci zwi¹za nej ze sta no wi skiem pra cy oraz brak szans na awans
w d³u¿ szej per spe kty wie. St¹d za pe w ne w opi sach œro do wi ska pra cy, ja kim s¹
or ga ni za cje po zarz¹dowe, czê sto po ja wia³ siê w¹tek bra ku po czu cia sta bi li za -
cji za wo do wej i tym cza so wo œci obe cnej pra cy. Wie lu ba da nych nie wi¹za³o
swo ich pla nów za wo do wych wy³¹cz nie z prac¹ w trze cim se kto rze.

Oce na ró ¿ nych form za trud nie nia

Pod czas dys ku sji gru po wej ucze st ni cy byli pro sze ni o opi nie na te mat ró ¿ -
nych form za trud nie nia i or ga ni za cji cza su pra cy oraz o wska za nie ich za let
i wad z pun ktu wi dze nia m³odych osób. Po wszech nie zna ny mi przez nich fo r -
ma mi za trud nie nia pra cow ni cze go ty po we go i nie ty po we go by³y ró ¿ ne ro dza -
je umów o pra cê: na czas nie okre œlo ny, na czas okre œlo ny, na okres pró b ny, na
za stê p stwo, zwi¹zane z wy po ¿y cze niem pra co w ni ka i te le prac¹ (ta be la 1).
Wy mie nio ne fo r my z wyj¹tkiem umo wy o pra cê na czas nie okre œlo ny
w pe³nym wy mia rze cza su pra cy m³od zie¿ tra kto wa³a jako fo r my prze j œcio we, 
po zwa laj¹ce np.: sko ñ czyæ stu dia (umo wa o pra cê na pó³ eta tu), zdo byæ do -
œwia d cze nie (umo wa na za stê p stwo), po znaæ le piej œro do wi sko pra cy i zwiê k -
szyæ swo je szan se na sta³e za trud nie nie (wy po ¿y cze nie pra co w ni ka, umo wa na 
okres pró b ny), uzy skaæ do da t ko we do cho dy w sy tu a cjach wyj¹tko wych lub
w przy pa d ku spe cy fi cz nych grup za wo do wych, np. info r ma ty ków, ko biet wy -
cho wuj¹cych ma³ole t nie dzie ci (te le pra ca). Inne fo r my nie ty po we go za trud -
nie nia pra cow ni cze go, ta kie jak: pra ca na wez wa nie, podzia³ stanowiska
pracy, grupowa organizacja pracy, wynajmowanie pracy, praca przez agencjê
pracy tymczasowej, by³y s³abo znane m³odym osobom lub w ogóle siê z nimi
nie zetkniêto.
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Ta be la 1.  Ty po we i nie ty po we fo r my za trud nie nia pra cow ni cze go w opi niach
ucze st ni ków dys ku sji gru po wych

Fo r my za trud nie nia Zalety Wady

Umowa o pracê na
czas nieokreœlony
w pe³nym
wymiarze czasu
pracy

– op³aca ne s¹ sk³adki na ube z -
pie cze nie

– „opie ka” ze stro ny ko de ksu
pra cy

– ur lop

– okres wy po wie dze nia

– mo ¿ li woœæ wziê cia kre dy tu

– pra co w nik jest bez pie cz ny

– sie dzi siê w biu rze 40 go dzin
i nie mo ¿ na mniej, obo jê t nie
czy jest coœ do zro bie nia, czy
nie

– wy so kie ko szty pra co w ni ka
dla pra co da w cy

– kie dy oso ba chce zmie niæ
pra cê, to mo¿e byæ pro blem
ze wzglê du na okres wy po -
wie dze nia pra cy

Umowa o pracê na
czas nieokreœlony
w niepe³nym
wymiarze czasu
pracy (np. pó³
etatu)

– mo ¿ na podj¹æ w okre sie wy -
po wie dze nia pra cê gdzie in -
dziej

– czê sto siê mo¿e prze ro dziæ
w ca³y etat

– je œli ktoœ ma mê¿a, ¿onê, co
du¿o za ra bia, to pól eta tu
mo¿e byæ do bre

– mo ¿ na sko ñ czyæ stu dia

– pra cu jesz, kie dy chcesz

– mnie j sze sk³adki na ube z pie -
cze nie

– bar dziej ela sty cz na

– mo ¿ na mieæ drug¹ fu chê
gdzie in dziej

– ciê ¿ ko zna leŸæ dru gie pó³
eta tu i zo sta je siê z nisk¹
pensj¹

Umowa o pracê na
czas okreœlony

– mo ¿ na za trud niæ siê do kon -
kre t nych pro je któw

– ³atwiej do staæ tak¹ pra cê

– jak jest zna ny te r min za ko -
ñ cze nia umo wy, to mo ¿ na
po tem re ne go cjo waæ wa -
run ki

– je ¿e li zna ny jest te r min za -
ko ñ cze nia umo wy, to mo ¿ na
wcze œ niej zacz¹æ rozgl¹daæ
siê za czymœ no wym

– je œli ktoœ ma inne pla ny (po
usta lo nym okre sie pra cy), to
nie musi ¿ad ne go wy po wie -
dze nia sk³adaæ

– nie trze ba siê mê czyæ na wy -
po wie dze niu

– gdy sko ñ czy siê pro jekt, to
nie wia do mo, czy umo wa bê -
dzie przed³u¿ona

– to za wsze nie pe w ne
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Fo r my za trud nie nia Zalety Wady

Umowa o pracê na
czas próbny

– to ta kie spra w dze nie siê pra -
co w ni ka, te¿ na za sa dzie sta ¿u,
ty l ko ina czej fi nan sowanego

– po do b na jak na czas okre œlo -
ny, po tem pod wy ¿ka lub re -
zy g na cja

– co in ne go obie cuj¹ pod czas
roz mów kwali fika cy j nych

– to jest du¿a nie pe w noœæ, bo
trwa to trzy mie si¹ce

Praca na
zastêpstwo

– w ogó le jest mo ¿ li woœæ pod -
jê cia pra cy

– mo ¿ na spra w dziæ, czy or ga -
ni za cja jest fa j na

– je œli je steœ fan ta sty cz ny, to
pra co da w ca mo¿e stwo rzyæ
dla cie bie sta no wi sko pra cy

– w mo men cie, gdy pra co w nik, 
któ re go za stê pu jesz, wra ca,
wy la tu jesz z pra cy

Wypo¿yczenie
pracownika

– mo ¿ na po znaæ inne œro do wi -
sko, in nych lu dzi

– ba r ter z zak³ada mi pra cy
chro nio nej: oni za trud niaj¹
nie pe³no spra w nych i maj¹
z te go bo nu sy, cho cia¿ oso by
te de fa c to tam nie pra cuj¹,
ty l ko w sto wa rzy sze niu

Grupowa
organizacja pracy

– stwa rza pewn¹ ela sty cz noœæ
przy pro wa dze niu pro je ktu

Telepraca – fa j na dla osób nie pe³no spra -
w nych ru cho wo, m³odych
ma tek

– dla info r ma ty ków i po do bnych 
za wo dów, bo to bez sen su,
¿eby cz³owiek sie dzia³, krzes³o
wy cie ra³, biur ko za j mo wa³,
jak to samo mo¿e u sie bie

– mo ¿ na wy je chaæ na Wy spy
Ka na ry j skie i tam z „la p to pi -
kiem” sie dzieæ

– jako do da t ko wa „fu cha”

– brak kon ta ktu ze œro do wi -
skiem wspó³pra co w ni ków,
cz³owiek mniej siê roz wi ja,
kisz¹c siê sam we w³as nym
so sie

Zatrudnienie za
poœrednictwem
innego podmiotu,
np. przez agencjê
pracy tymczasowej

– bied ne oso by (np. ka sje rzy,
oso by na pro mo cji) do staj¹
nê dz ne gro sze, kupê kasy
p³aci siê agen cji

Zród³o: opra co wa nie w³asne.
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Do form za trud nie nia nie praco wni cze go (ta be la 2) za li czo no na po trze by
ba dañ: umo wê o dzie³o, umo wê-z le ce nie, umo wê agen cyjn¹, a ta k ¿e inne fo r -
my nie ty po we nie regu lo wa ne ko de ksem pra cy, jak: samo za trud nie nie, umo wê 
o wy ko ny wa nie pra cy nak³ad czej, umo wê sta ¿ow¹, umo wê wo lon ta riack¹.
Wy mie nio ne fo r my by³y zna ne m³odym lu dziom i po tra fi li oni wska zaæ wady
i za le ty tych form w od nie sie niu do swo je go za trud nie nia. W ich opi nii m³o -
dzie¿ w or ga ni za cjach po zarz¹do wych jest naj czê œciej za trud nia na na pod sta -
wie umo wy-zlece nia lub umo wy o dzie³o. S¹ to fo r my ko rzy st ne dla pra co daw -
cy, ponie wa¿ ob ni ¿aj¹ ko szty za trud nie nia pra co w ni ka. Zy skuj¹ fi nan so wo
ta k ¿e oso by, któ re je sz cze stu diuj¹ lub maj¹ in ne go pra co da w cê, któ ry po kry -
wa im ko szty ube z pie cze nia zdro wo t ne go i emery talno- rento we go. Do strze -
ga ne by³y jed nak ta k ¿e wady tych umów, jak np.: brak ur lo pu czy mo ¿ li wo œci
otrzy ma nia kre dy tu. Inn¹ form¹ ko rzystn¹ dla pra co da w cy ze wzglê du na ob -
ni ¿e nie ko sztów pra cy zwi¹za nych z za trud nie niem pra co w ni ków jest uru cho -
mie nie przez nich w³as nej dzia³al no œci go spo da r czej (tzw. samo za trud nie nia).
W ta kiej sy tu a cji m³ode oso by same op³acaj¹ sk³adki na ube z pie cze nia
spo³ecz ne. Maj¹ jed nak œwia do moœæ, ¿e jest to czê sto fo r ma za trud nie nia wy -
mu szo na, ko rzy st na wy³¹cz nie dla or ga ni za cji. W dys ku sji pod kre œla no, ¿e
przysz³e œwia d cze nia eme ry ta l ne wyp³aca ne w opa r ciu o tê fo r mê bêd¹ bar dzo
ni skie i ¿e nie daj¹ gwa ran cji bez pie cze ñ stwa.

Ta be la 2.  Fo r my za trud nie nia nie praco wni cze go i inne w opi niach ucze st ni ków
dys ku sji gru po wych

Fo r my za trud nie nia Zalety Wady

Umowa o dzie³o – atra kcyj nie j sza fi nan so wo

– pra co w nik mniej „ko sztu je”
pra co da w cê

– je œli rzecz jest jed no ra zo wa,
to le piej mieæ umo wê o dzie³o
ni¿ jak¹ko l wiek inn¹ umo wê

– jako do da t ko wa forma

– je œli nie masz ube z pie cze nia,
to jest mi nus

– fo r ma l nie jest siê za tru d nio -
nym na umo wê o dzie³o, a pra -
cu je tak, jak na umo wê o pra -
cê

– nie li czy siê do ni cze go: ani
eme ry tu ry, ani ur lo pu, ani
kre dy tu

– i ka re t ka te¿ do cz³owie ka nie
przy je dzie

Umowa-zlecenie – dla stu den ta jest op³aca l na,
wiê cej do sta je net to

– przy zle ce niu ma siê po czu cie, 
¿e jest kon kret do zro bie nia

– „od na wia l noœæ” dla stu den ta

– po do b nie jak umo wa o dzie³o,
ty l ko ZUS siê do sta je, jak siê
jest stu den tem do 26 roku ¿y -
cia
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Fo r my za trud nie nia Zalety Wady

Umowa agencyjna – pra co w nik jest zo bo wi¹zany
do kon kre t nych dzia³añ i wia -
do mo, co ma kon kre t nie ro biæ

– je œli jest „pro wi zy j noœæ”, to
jest szan sa na za ro bek, mo ¿ na 
go so bie sa me mu wy ge ne ro -
waæ

– mo ty wa cyj na dla pra co w ni ka, 
¿eby siê sta ra³ i coœ robi³

– pra co da w ca nie ry zy ku je, nie
zap³aci ko muœ za „nic nie ro -
bie nie”

Samozatrudnienie – je œli ma siê fi r mê, to mo ¿ na
wiê cej za ro biæ, bo zle ceñ
mo¿e byæ wiê cej

– pra cu jesz, kie dy chcesz
– cz³owiek ma sa ty s fa kcjê, jak

mu coœ wy cho dzi, jak nie, to
za sta na wia siê i pró bu je to
na pra wiæ, nikt mu nie wy ty ka
b³êdów

– œwia d cze nia eme ry ta l ne mog¹
ina czej wygl¹daæ (w po rów na -
niu z umow¹ o pra cê)

– przy ma³ych fi r mach ZUS jest
za bó j czy i do tego od ta kiej mi -
ni ma l nej pod sta wy, ¿e eme ry -
tu ry pra kty cz nie nie bê dzie

– du¿a odpo wie dzia l noœæ, ¿eby
to ja koœ fun kcjo no wa³o, po da -
t ki trze ba od pro wa dzaæ

Praca nak³adcza – dla ma tek i nie pe³no spra w -
nych, któ rym nie pa su je wy -
cho dziæ z domu

– ma³o pie niê dzy jest z tego, to
na pra wdê gro szo we spra wy

– sk³ada nie d³ugo pi sów [œmiech]

Umowa sta¿owa – dla osób bez do œwia d cze nia,
dziê ki temu mog¹ je zdo byæ,
po znaæ œro do wi sko pra cy

– maj¹ pra cê jak no r ma l ny pra -
co w nik, a po trzech mie -
si¹cach otrzy muj¹ zna cz nie
mnie j sze wy na gro dze nie

– za ma³a pen sja i 40 go dzin
pra cy

– zmie nia siê sta ¿y stê po sta ¿y œcie i 
nie two rzy no wych miejsc pra cy

Umo wa
wo lon ta ria cka

– do trze cie go roku stu diów, póŸ -
niej to siê ju¿ za ra bia na ¿y cie

– hob by
– jak siê nie ma pie niê dzy, to

mo ¿ na iœæ do pra cy [jako wo -
lon ta riusz], mo ¿ na siê coœ na -
uczyæ, sko rzy staæ z In ter ne tu

– mo ¿ na pro wa dziæ do ku men ta -
cjê tej wo lon tary j nej dzia ³al -
no œci, na za sa dzie na bi ja nia
CV siê przy da je

– na pocz¹tek to le p sze ni¿ nic
– mo ¿ na mieæ ja kieœ tam ube z -

pie cze nie wy pa d ko we i do -
œwia d cze nie zdo byæ

– jak tego bê dzie za du¿o w CV,
to pra co da w ca mo¿e spo j -
rzeæ: tu tro chê, tu tro chê…

Zród³o: opra co wa nie w³asne.
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Ucze st ni cy dys ku sji pod kre œla li, ¿e in ny mi fo r ma mi czê sto spo ty ka ny mi
w or ga ni za cjach po zarz¹do wych i pro pono wa ny mi m³od zie ¿y by³y ta k ¿e:
umo wa sta ¿o wa i umo wa wo lon ta ria cka. M³ode oso by tra kto wa³y je jed nak
wy³¹cz nie jako fo r my prze j œcio we, przy da t ne w zdo by ciu do œwia d cze nia, prak -
ty ki za wo do wej czy do wzbo ga ce nia CV. Rza d ko w przy pa d ku m³odych umo -
wy te prze kszta³ca³y siê w umo wy o pra cê na czas okre œlo ny lub nie okre œlo ny
(ta kie umo wy naj czê œciej po sia da li zaœ kie ro w ni cy or ga ni za cji, np. cz³on ko -
wie zarz¹du, czy ksiê go wi).

Oce na ró ¿ nych form or ga ni za cji cza su pra cy

Z przed sta wio nych pod czas dys ku sji form ela sty cz nej or ga ni za cji cza su
pra cy, ta kich jak: za da nio wy czas pra cy, rów no wa ¿ ny czas pra cy, prze ry wa ny
czas pra cy, ru cho my czas pra cy i nie pe³ny wy miar cza su pra cy naj wiê cej za let
ucze st ni cy ba da nia do strze ga li w za da nio wej or ga ni za cji cza su pra cy (ta be la 3).
W ich opi nii ta fo r ma po zwa la naje fe kty w niej wy ko ny waæ za da nia, po nie wa¿
³¹czy siê z odpo wie dzial no œci¹ za wy ko na nie kon kre t nej pra cy, a nie ty l ko
z obe cno œci¹ w biu rze or ga ni za cji. Do strze ga no ta k ¿e za le ty po³¹cze nia za da -
nio we go cza su pra cy z rów no wa ¿ nym cza sem pra cy. Ro zu mia no to jako
wyd³u¿a nie cza su pra cy jed ne go dnia w za le ¿ no œci od po trzeb i skra ca nie go -
dzin pra cy in ne go dnia. W przy pa d ku œwia d cze nia przez or ga ni za cjê us³ug do -
strze ga no ko rzy œci wy ni kaj¹ce z ru cho me go cza su pra cy, któ ry po zwa la do -
sto so waæ go dzi ny pra cy do po trzeb klien tów or ga ni za cji. Nie pe³ny wy miar
cza su pra cy ko ja rzy³ siê m³od zie ¿y prze de wszy stkim z ni ¿ szy mi do cho da mi,
i ta fo r ma or ga ni za cji cza su pra cy wska zy wa na by³a jako ko rzy st na dla osób
maj¹cych inne do cho dy lub np. koñcz¹cych stu dia.

Ta be la 3.  Fo r my ela sty cz nej or ga ni za cji cza su pra cy w opi niach ucze st ni ków
dys ku sji gru po wych

Organizacja czasu pracy Zalety Wady

Za da nio wy czas pra cy
(swo bo da wy ko ny wa nia 
za dañ w do wo l nej i do -
god nej po rze)

– nie ma ko nie cz no œci sie -
dze nia w biu rze

– nie ma po czu cia stra ty
cza su

– za bie ra siê la p to pa i idzie
do domu

– mo ¿ na czas du¿o le piej
zago spo da ro waæ

– gdy s¹ na rzu co ne go dzi ny
pra cy z grup¹ co dzien nie,
to jest nie mo ¿ li we
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Organizacja czasu pracy Zalety Wady

Rów no wa ¿ ny czas pra -
cy (wyd³u¿e nie cza su
pra cy jed ne go dnia jest
reko mpen so wa ne skró -
ce niem cza su pra cy in -
ne go dnia)

– w ko m bi na cji z za da nio -
wym, sie dzi my d³u¿ej, ale
po tem mo ¿e my wyjœæ

– to mo¿e byæ dla po rtie ra, re -
ce pcjo ni stki, pra cuj¹ przez
24 go dzi ny, a po tem maj¹
wo l ne

Prze ry wa ny czas pra cy
(usta lo ne prze rwy
w pra cy nie s¹ wli cza ne
do cza su pra cy)

– czas tra kto wa ny re a l nie,
a nie „prze bi m ba ne”, to
spra wie d li we, ale nie ko -
rzy st ne

– sie dzi siê d³u¿ej w pra cy

Ru cho my czas pra cy
(ru cho me, ale z góry
okre œlo ne go dzi ny roz -
po czê cia i za ko ñ cze nia
pra cy)

– to jest wy god ne, jak siê
pra cu je w te re nie, usta la
siê ró ¿ ne go dzi ny pra cy

– nic siê nie dzie je, a trze ba
sie dzieæ do pi¹tej

– nie do bry, jak siê ma dwie
pra ce

– dla mnie to jest de mo ra li -
zuj¹ce, je sz cze dwie go dzi -
ny, na wet siê nie chce pa -
sjan sa uk³adaæ

Nie pe³ny wy miar cza su
pra cy (pra ca w skró co -
nym cza sie pra cy)

– je œli ktoœ ma tyle pie niê -
dzy, ¿e mo¿e so bie na to
po zwo liæ

– jed ne go dnia rano, dru -
gie go na popo³ud nie,
trud no coœ za pla no waæ

Zród³o: opra co wa nie w³asne.

Przy pi sy wa nie du ¿e go zna cze nia za da nio wej or ga ni za cji cza su pra cy i ru -
cho me mu czy rów nowa ¿ ne mu cza so wi pra cy wy ni ka z cha ra kte ru pra cy
m³odych osób w trze cim se kto rze. W wie lu przy pa d kach by³o to za trud nie nie
zwi¹zane z re a li zacj¹ pro je któw lub ze œwia d cze niem us³ug. Pra ca ta wy ma -
ga³a du ¿ej ela sty cz no œci cza su pra cy i do sto so wa nia siê do kon kre t ne go za da -
nia w okre œlo nym cza sie. Pre fe ro wa nie za da nio wej or ga ni za cji cza su pra cy
wska zu je na efe ktyw no œcio we na sta wie nie m³odych osób wo bec wy ko ny wa -
nych za dañ. Mo¿e to byæ te¿ wy ni kiem ob se r wa cji w³as ne go œro do wi ska pra cy 
– z³ego zarz¹dza nia cza sem pracy w organizacjach pozarz¹dowych czy nie do -
sto sowa nia warunków pracy do obowi¹zków powierzonych pra co w ni kom.

Po stu la ty do tycz¹ce pra kty ki za trud nie nia w or ga ni za cjach 
po zarz¹do wych

M³ode oso by do strze ga³y wady ist niej¹cych roz wi¹zañ pra wnych i pra kty ki
w za kre sie za trud nia nia w trze cim se kto rze, choæ pro po zy cje zmian nie by³y
spó j ne i prze my œla ne. Wy ni ka to za pe w ne z nie pe³nej wie dzy na te mat roz -
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wi¹zañ po da t ko wych i ubez pie cze nio wych, a ta k ¿e z bra ku zna jo mo œci skom -
pli ko wa nych prze pi sów re gu luj¹cych sfe rê za trud nie nia. Po stu la ty m³odych
osób do ty czy³y prze de wszy stkim kwe stii za pe w nie nia ci¹g³oœci fi nan so wa nia 
dzia³al no œci trze cie go se kto ra. Pro ble my fi nan so we or ga ni za cji po zarz¹do -
wych wy ni ka³y np. z: opó Ÿ nieñ zwi¹za nych z prze ka zy wa niem pie niê dzy
przez pod mio ty zle caj¹ce us³ugi, wstrzy my wa nia do ta cji, zbyt d³ugie go ocze -
ki wa nia na roz strzy g niê cia fi nan so we miê dzy za ko ñ cze niem jed ne go pro je ktu 
a pod jê ciem ko le j ne go, kon stru kcji nie któ rych gran tów, w któ rych po mi ja no
lub bar dzo ogra ni cza no ko szty oso bo we. Brak ci¹g³oœci fi nan so wej w or ga ni -
za cjach po zarz¹do wych mia³ bez po œred ni wp³yw na sta tus za trud nie nia
m³odych osób i ich po czu cie pe w no œci za trud nie nia. Po nie wa¿ m³ode oso by s¹ 
grup¹ pra co w ni ków o naj kró t szym sta ¿u pra cy, to wsze l kie opó Ÿ nie nia do -
tycz¹ce fi nan so wa nia pro je któw dotyka³y przede wszystkim ich i to oni byli
najczêœciej zwalniani.

Dru gi po stu lat do ty czy³ zmnie j sze nia ko sztów oso bo wych zwi¹za nych
z za trud nie niem pra co w ni ków. M³odzi lu dzie nie po tra fi li jed nak okre œliæ,
w ja ki spo sób ten po stu lat mia³by byæ spe³nio ny. Jest to o tyle trud ne, ¿e
znacz¹c¹ czêœæ ko sztów oso bo wych sta no wi¹ sk³adki eme ry ta l ne, a te nie spo -
sób ob ni ¿aæ. M³odzi lu dzie, któ rym or ga ni za cje op³aca³y sk³adki eme ry ta l ne,
i tak oba wia li siê o swo je za bez pie cze nie na sta roœæ, pod kre œla li bo wiem, ¿e
ich ni skie wy na gro dze nia za pra cê nie po zwol¹ im na ze bra nie od po wie d nio
du ¿e go ka pi ta³u na eme ry tu rê. Z ko lei ci, któ rzy nie mie li op³aca nych sk³adek
eme ry ta l nych, oba wia li siê o swoj¹ przysz³oœæ. Ta k ¿e inne ko szty zwi¹zane
z wy na gro dze niem, jak sk³adki: ren to we, wy pa d ko we, cho ro bo we, by³y zna ne 
m³odym lu dziom i ta k ¿e w tym przy pa d ku pod kre œla li oni ko nie cz noœæ op³aca -
nia tych sk³adek i do stê pu do wy ni kaj¹cych z nich uprawnieñ w sytuacji
ryzyka.

W zwi¹zku z tym, ¿e pra co w nik dla or ga ni za cji po zarz¹do wych by³ na ogó³
zbyt dro gi i nie dys po no wa³y one ka pi ta³em po zwa laj¹cym utrzy maæ ci¹g³oœæ
fi nan so wa nia, sta ra³y siê czêœæ ko sztów oso bo wych zwi¹za nych z za trud nie -
niem prze rzu ciæ na pra co w ni ków. Ucze st ni cy dys ku sji pod kre œla li, ¿e or ga ni -
za cje po zarz¹dowe wy mu szaj¹ na pra co w ni kach ko rzy st ne dla sie bie fo r my
za trud nie nia, tzn. te, któ re ³¹cz¹ siê z ni ¿ szy mi ko szta mi pra cy, np. umo wa
o pra cê na pó³ eta tu, umo wa o dzie³o czy samo za trud nie nie.Tego typu roz -
wi¹za nia by³y sto so wa ne wo bec m³odych osób czê sto. M³odzi lu dzie zda wa li
so bie spra wê z trud nej sy tu a cji fi nan so wej trze cie go se kto ra i ro zu mie li sto so -
wa nie pra ktyk ob ni ¿aj¹cych ko szty za trud nie nia pra co w ni ków. Jed nak nie -
wie l kie po czu cie sta bi li za cji za trud nie nia mia³o za pe w ne wp³yw na ich plany
dotycz¹ce zawodowej przysz³oœci.
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Atra kcy j noœæ za trud nie nia w trze cim se kto rze
i pla ny za wo do we m³odych osób

Po rów na nie opi nii m³odych osób na te mat atra kcy j no œci za trud nie nia
w trzech se kto rach: pu b li cz nym, pry wa t nym i po zarz¹do wym zde cy do wa nie
naj ko rzy st niej wy pa da dla se kto ra po zarz¹do we go (ta be la 4). Se ktor ten post -
rze ga ny by³ jako cie ka we mie j s ce pra cy ofe ruj¹ce swo bo dê dzia³ania, mo ¿ li -
woœæ sa mo roz wo ju, do bre re la cje z lu dŸ mi, mo ¿ li woœæ zdo by cia no wych do -
œwia d czeñ. Atra kcy j noœæ tê zmnie j sza jed nak brak sta bi li za cji fi nan so wej. Or -
ga ni za cje po zarz¹dowe ofe ruj¹ na ogó³ ni skie wy na gro dze nia (z wyj¹tkiem or -
ga ni za cji, któ re s¹ gran toda w ca mi), nie s¹ w sta nie po zy skaæ lub za trzy maæ
wy so kiej kla sy spe cja li stów, nie daj¹ po czu cia sta bi li za cji za trud nie nia i mo ¿ -
li wo œci pla no wa nia ka rie ry za wo do wej w d³u¿ szej per spe kty wie. Wy da je siê,
¿e idea li zo wa nie za trud nie nia w trze cim se kto rze ma czê sto cha ra kter ideo lo -
gi cz ny czy ¿y cze nio wy, a ze t k niê cie z pra ktyk¹ ko ñ czy siê u wie lu m³odych
lu dzi roz cza ro wa niem. Wiêkszoœæ uczestników dyskusji grupowych nie
wi¹za³a swojej przysz³oœci zawodowej z trzecim sektorem, a jeœli tak, to nie
tylko z nim.

Ta be la 4.  Atra kcy j noœæ za trud nie nia w trzech se kto rach w opi niach ucze st ni ków
dys ku sji gru po wych

Se ktor Zalety Wady

Publiczny – bez pie cze ñ stwo

– o piê t na stej wra casz do
domu

– nuda

– ma³a sa tys fa k cja fi nan -
so wa i oso bi sta

– brak decy zy j no œci, biu ro -
kra cja

– sta r sze oso by czuj¹ siê
za gro ¿o ne ze stro ny m³o -
dych

– trud no siê do staæ, chy ba
¿e przez zna jo mo œci albo
jest siê spe cja list¹, któ re -
go szu kaj¹

– nic siê nie dzie je, za stój

Prywatny – mnó stwo pie niê dzy

– naj wiê kszy pra co da w ca

– ka rie ra

– zero wo l ne go cza su

– ci¹gle dzwo ni¹ ko mór ki

– ry wa li za cja, na piê cie,
stres

– nie pe w noœæ, ³atwo byæ
zwo l nio nym
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Se ktor Zalety Wady

Pozarz¹dowy – mie j s ce, gdzie mo ¿ na ro -
biæ fa j ne rze czy

– „samo na krê ca nie siê”,
po dej mo wa nie no wych
pro je któw, ¿eby pra co waæ

– jest naj bar dziej twó r czy,
mo ¿ li woœæ sa mo roz wo ju

– do ce nia siê pra co w ni ków

– swo bo da dzia³ania

– jed na wie l ka ro dzi na

– nie ma pe w no œci za trud -
nie nia

– za ma³o p³ac¹, ¿eby za -
trud niaæ profe sjo na li stów

– brak do brych me ne d¿e -
rów

Zród³o: opra co wa nie w³asne.

Oce ny trze cie go se kto ra jako przysz³ego mie j s ca pra cy uja w ni³y siê w dys ku -
sji do tycz¹cej d³ugo fa lo wych pla nów za wo do wych m³od zie ¿y. Przy pu sz czaln¹
d³ugoœæ swo je go za trud nie nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych okre œla no
s³owa mi: dwa lata; parê do brych lat; je sz cze parê lat; do trwam pó³tora do
dwóch lat. Z wie lu wy po wie dzi wy ni ka³o, ¿e jest to pra ca atra kcy j na prze de
wszy stkim dla m³odych lu dzi je sz cze ucz¹cych siê, lub tu¿ po stu diach, nie ob -
ci¹¿o nych obo wi¹zka mi ro dzin ny mi. W ta kiej sy tu a cji zna j do wa li siê ucze st ni -
cy wy wia dów, któ rzy pod kre œla li, ¿e z pra cy w or ga ni za cji po zarz¹do wej cze r -
pi¹ wie le ko rzy œci. Naj czê œciej wy mie nia ny mi za le ta mi pra cy w trze cim se kto -
rze by³y: at mo s fe ra w pra cy (kon ta kty i wspó³pra ca z cie ka wy mi lu dŸ mi), mo ¿ -
li woœæ samo rea li za cji, po czu cie, ¿e robi siê coœ wa ¿ ne go, u¿y te cz ne go spo³ecz -
nie, sa mo dzie l noœæ w wy ko ny wa niu za dañ i odpo wie dzia l noœæ za ich re a li za cjê,
mo ¿ li woœæ zdo by cia do œwia d cze nia i spra w dze nia siê w pra cy, wy ko ny wa nie
pra cy cie ka wej, nie ru ty no wej oraz ela sty cz na or ga ni za cja cza su pra cy.

M³odzi wska zy wa li jed nak ta k ¿e na li cz ne wady za trud nie nia w trze cim se -
kto rze, ta kie jak: ni skie za ro b ki, nie pe w noœæ za trud nie nia wy ni kaj¹ca z bra ku
sta bi l ne go fi nan so wa nia dzia³al no œci or ga ni za cji, brak mo ¿ li wo œci awan su, czas 
pra cy zna cz nie d³u¿ szy od za³o¿o ne go, za kres obo wi¹zków czê sto prze kra -
czaj¹cy obo wi¹zki zwi¹zane ze sta no wi skiem pra cy, ba³agan orga niza cy j ny
i nie prze widy wal noœæ de cy zji kie row ni c twa, cha ra kter pra cy zbli ¿o ny do
dzia³al no œci wo lon ta riac kiej. Dla te go m³odzi lu dzie ucze st nicz¹cy w ba da niach
na ogó³ nie wi¹zali swo jej przysz³oœci za wo do wej z trze cim se kto rem. Pod kre -
œla li, ¿e roz wa ¿aj¹ ta kie wa rian ty, jak: za³o¿e nie w³as nej fi r my (nie któ rzy pro -
wa dzi li ju¿ w³asn¹ dzia³al noœæ go spo darcz¹), pod jêcie pra cy za gra nic¹ lub
u pra co da w cy pry wa t ne go. Wspo mi na no ta k ¿e o za³o¿e niu w³as nej fun da cji lub
sto wa rzy sze nia. Swo je pla ny za wo do we ucze st ni cy dys ku sji przed sta wia li na -
stê puj¹co:
– Je ¿e li chcê pro wa dziæ nie za le ¿ ne ¿y cie, czy li wy pro wa dziæ siê z domu, wy -

naj¹æ mieszka nie, ku piæ sa mo chód czy za³o¿yæ ro dzi nê, to „w ¿y ciu” nie star -
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czy na wet na sam wy na jem mie sz ka nia, nie mówi¹c ju¿ o je dze niu, przy naj -
mniej ta kie wa run ki, jak te raz s¹ na tej za sa dzie. Chcê za³o¿yæ na ra zie
dzia³al noœæ go spo darcz¹.

– Sko ñ czy³em stu dia, ju¿ nie je stem stu den tem. ¯eby do sta waæ pie ni¹dze, nie
ma ta kiej mo ¿ li wo œci, ¿e bym zo sta³ za tru d nio ny w sto wa rzy sze niu, bo je ¿e li
zo sta³bym za tru d nio ny, to tak na pra wdê, to dwa razy tyle trze ba p³aciæ, ko -
sztu je pra co w nik, wiêc i tak mu szê za³o¿yæ dzia³al noœæ go spo darcz¹, ¿eby
byæ sa mo za trud niaj¹cym siê i wy pi sy waæ fa ktu ry na sto wa rzy sze nie, to pro -
ste no, dla te go to jest taki ab surd w ab sur dzie.

– Dla mnie to jest ewi den t nie etap, ale chcia³abym da lej, no naj pierw bez pie -
cz nie po pra co waæ, na pi saæ tê nie szczêsn¹ pra cê [ma gi stersk¹] (…). Je ¿e li
w fi r mie bêdê mia³a mo ¿ li woœæ w ta kim kie run ku dzia³aæ, to cze mu nie?
Rów nie¿ bar dzo chê t nie, rów nie¿ ko mer cy j ne pro je kty, bar dziej sprze da¿
pro du któw, a nie ja kichœ tam idei i ta kich in nych.

– Dla mnie to jest ewi den t nie okres prze j œcio wy, wiêc ani nie ma ¿ad nych za ro b -
ków, ani nie ma ¿ad nej sa ty s fa kcji, ¿eby by³y ja kieœ awan se, ani ¿ad ne go roz -
wo ju. Ciê ¿ ka pra ca i nic poza tym, ci¹gle bez pie niê dzy, ¿ad nej przysz³oœci.

– W³aœci wie gdy by mama nie po ma ga³a, to bym tu taj w Wa r sza wie nie
wy¿y³a, w³aœci wie to je stem na ta kim eta pie zmie nia nia pra cy, bar dzo bym
chcia³a zmie niæ pra cê, z dru giej stro ny ma siê tê pra kty kê i ciê ¿ ko zmu siæ siê
do szu ka nia tej no wej pra cy, my œlê, ¿e bar dzo du¿o siê tu taj w sto wa rzy sze -
niu na uczy³am (…), ale ju¿ co in ne go bym chcia³a ro biæ, nie za le ¿y mi, ¿eby
to by³ trze ci se ktor; nie ma zna cze nia.

Wnio ski

Wy ni ki dys ku sji gru po wych wska zuj¹, ¿e obe c nie trze ci se ktor dla wie lu
m³odych osób, bêd¹cych w tra kcie na uki lub po stu diach, spe³nia fun kcjê
„wyd³u¿o nych sta ¿y za wo do wych”. W od nie sie niu do wo lon ta ria tu jest to zja -
wi sko po wszech ne. Np. Ga lia Chi miak na pod sta wie ba dañ do tycz¹cych mo -
ty wa cji spo³ecz ni ków dzia³aj¹cych w or ga ni za cjach po zarz¹do wych stwier -
dzi³a, ¿e: „nie któ rzy m³odzi wo lon ta riu sze uwa ¿aj¹ swoj¹ pra cê za za jê cie
tym cza so we. Za po wia daj¹, ¿e zre zy g nuj¹ z tej dzia³al no œci, gdy przy j dzie czas 
zaj¹æ siê obo wi¹zka mi ro dzin ny mi i za wo do wy mi. Inni wo le li by zo staæ w or -
ga ni za cji, choæ przy zna wa li, ¿e w d³u¿ szej per spe kty wie bê dzie to uza le ¿ nio ne 
od tego, czy ich pra ca bê dzie wy na gra dza na”5.

Ana li zuj¹c ta k ¿e sy tu a cjê m³odych osób otrzy muj¹cych re gu la r ne wy na -
gro dze nie, na wet po sia daj¹cych ty po wy kon trakt pra co w ni czy, mo ¿ na stwier -
dziæ, ¿e ich sta bi l noœæ za wo do wa jest nie wie l ka. Or ga ni za cje po zarz¹dowe nie 
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tworz¹ d³ugo o kre so wych œcie ¿ek ka rie ry i awan su dla m³odych. Jest to sku t -
kiem do mi nuj¹cego za trud nie nia „pro je kto we go” w tym se kto rze i wy ni -
kaj¹cego st¹d bra ku ci¹g³oœci fi nan so wa nia. Ponad to m³ode oso by na ogó³ nie
s¹ za li cza ne do gru py pra co w ni ków klu czo wych dla or ga ni za cji. W zwi¹zku
z tym tra kto wa ne s¹ w spo sób bar dzo ela sty cz ny, co sku t ku je ³atwo œci¹ ich za -
trud nia nia i zwa l nia nia, ale ta k ¿e wi¹¿e siê z bra kiem prze my œla nych dzia³añ
maj¹cych na celu wdro ¿e nie m³odych osób w obo wi¹zki za wo do we i utrzy ma -
nie ich przy za trud nie niu. Z wy po wie dzi ucze st ni ków dys ku sji mo ¿ na
wyci¹gn¹æ wnio sek, ¿e rola pra co w ni ków na je mnych, czê sto nad mie r nie eks -
ploa to wa nych przez or ga ni za cje, w d³u¿ szej per spe kty wie prze sta nie byæ dla
nich satysfakcjonuj¹ca. St¹d wiêkszoœæ m³odych osób bior¹cych udzia³ w ba -
da niu traktowa³a swoje zatrudnienie w trzecim sektorze jako tymczasowe
miejsce pracy.

Wnio sek o tym cza so wo œci za trud nie nia m³od zie ¿y w or ga ni za cjach po -
zarz¹do wych ma pe w ne ogra ni cze nia ze wzglê du na cha ra kter oma wia nych
ba dañ. Zda jê sobie spra wê, ¿e ucze st ni cy dys ku sji mo gli pre zen to waæ przy pad -
ko we i jed no stko we pogl¹dy, któ re nie od daj¹ ca³ej spe cy fi ki za trud nie nia
m³od zie ¿y w trze cim se kto rze. Na le ¿y jed nak wzi¹æ pod uwa gê fakt, ¿e per -
spe kty wa roz wo ju za trud nie nia w trze cim se kto rze w Pol sce nie przed sta wia
siê opty mi sty cz nie. Z ba dañ Sto wa rzy sze nia Klon/Ja wor wy ni ka, ¿e w 2006
roku trzy czwa r te or ga ni za cji po zarz¹do wych de kla ro wa³o, ¿e w ci¹gu naj bli ¿ -
szych dwu na stu mie siê cy nie za mie rza wpro wa dzaæ ¿ad nych zmian w po zio -
mie za trud nie nia, 6% pla no wa³o jego zmnie j sze nie, a ty l ko 8% znacz¹cy
wzrost6. M³odzi lu dzie, myœl¹c o swo jej przysz³oœci za wo do wej, za pe w ne
bior¹ pod uwa gê re a l ne per spe kty wy roz wo ju trze cie go se kto ra. Wa ¿ ne jest
dla nich ta k ¿e uzy ska nie nie zale ¿ no œci fi nan so wej. W li te ra tu rze przed mio tu
do tycz¹cej pro ce su prze j œcia m³od ego cz³owie ka ze szko³y do pra cy wska zu je
siê na d¹¿e nie m³odych osób do uzy ska nia dziê ki pra cy samo dzie l no œci ¿y cio -
wej po zwa laj¹cej na wy pro wa dze nie siê od ro dzi ców i za³o¿e nie ro dzi ny7.

Za trud nie nie w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, mimo ¿e ³¹czy siê z du ¿ym
po czu ciem sa ty s fa kcji, prze ko na niem o ro bie niu rze czy u¿y te cz nych spo³ecz -
nie, nie jest na tyle atra kcy j ne, aby za trzy maæ m³odych lu dzi w trze cim se kto -
rze. Wcho dze nie w role ro dzin ne i po trze ba sta bi li za cji ¿y cio wej sta wia wie lu
z nich przed wy bo rem: trze ci se ktor albo wiê ksza sta bi l noœæ fi nan so wa i szan -
se na osi¹gniê cie po zy cji za wo do wej. Te mo ¿ li wo œci w wiê kszym sto p niu za -
pe w nia se ktor pry wa t ny, a na wet pu b li cz ny. Alternatyw¹ mo¿e byæ tak¿e
za³o¿enie w³asnej organizacji pozarz¹dowej.
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Ewa Boga cz-Wo jta no wska

Za trud nie nie osób nie pe³no spra w nych
w trze cim se kto rze

Wstêp

Ce lem ni nie j sze go opra co wa nia jest przed sta wie nie, na pod sta wie prze -
pro wa dzo nych ba dañ em pi ry cz nych, naj czê œciej wy stê puj¹cych form za -
trud nie nia osób nie pe³no spra w nych w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, form
cza su pra cy oraz pre fe ren cji or ga ni za cji w za kre sie za trud nia nia nie pe³no -
spra w nych. W opra co wa niu omó wio no rów nie¿ dro gi pro wadz¹ce do za -
trud nie nia osób nie pe³no spra w nych w trze cim se kto rze, mo ty wa cje pod jê cia
pra cy, po li ty kê per so naln¹ wo bec nie pe³no spra w nych w or ga ni za cjach
 pozarz¹do wych, jak rów nie¿ po ru szo no kwe stie dys kry mi na cji osób nie -
pe³no spra w nych oraz przed sta wio no pro po zy cje zmian od no œ nie do ich
 zatrudniania.

Pre zen to wa ny pro blem ba da w czy sta no wi czêœæ sze r sze go pro je ktu, któ -
re go g³ów nym ce lem jest ana li za mo ¿ li wo œci upo wsze ch nie nia ela sty cz nych
form za trud nie nia w or ga ni za cjach se kto ra oby wate l skie go, ze szcze gó l nym
uw z glêd nie niem two rze nia miejsc pra cy dla osób z grup margi nali zo wa -
nych. Gru py za gro ¿o ne mar gi na li zacj¹ i wy klu cze niem z ryn ku pra cy,
 które zo sta³y ob jê te ba da nia mi, to: oso by nie pe³no spra w ne, m³od zie¿ ucz¹ca
siê i ab so l wen ci, ko bie ty po wra caj¹ce na ry nek pra cy po ur lo pie ma cie rzy ñ -
skim i wy cho wa w czym oraz oso by w wie ku przed emery ta l nym.  Niniejszy
ar ty ku³ do ty czy jed nej z tych defa wory zo wa nych grup – osób nie pe³no -
sprawnych.

Ba da nia em pi ry cz ne zo sta³y prze pro wa dzo ne w paŸ dzie r ni ku i li sto pa dzie
2005 roku i mia³y cha ra kter ja ko œcio wy. Te ch nik¹ zog ni sko wane go wy wia du
gru po we go zba da no trzy gru py osób nie pe³no spra w nych pra cuj¹cych w or ga -
ni za cjach po zarz¹do wych. Zog ni sko wa ny wy wiad gru po wy (ang. fo cus gro up 



in ter view, zwa ny te¿ gro up di s cus sion) to te ch ni ka ba da w cza, któ rej pod staw¹
jest dys ku sja pro wa dzo na przez mo de ra to ra, w któ rej ucze st ni czy ki l ka osób1.
Mo de ra tor ukie run ko wu je wy wiad w taki spo sób, aby do wie dzieæ siê wiê cej
na te mat, któ ry jest przed mio tem ba da nia. W przy pa d ku oma wia nych ba dañ
dwie dys ku sje fo ku so we odby³y siê Wa r sza wie, jed na w Ka to wi cach. W Wa r -
sza wie w pie r wszej dys ku sji wziê³o udzia³ osiem osób, w dru giej czte ry oso by, 
w Ka to wi cach zaœ sie dem osób. Do udzia³u w ba da niach za pro szo no oso by
z ró ¿ nym sto p niem nie pe³no spra w no œci (za wyj¹tkiem po wa ¿ nej dys fun kcji
mowy i s³uchu oraz nie pe³no spra w no œci psy chi cz nej), za tru d nio ne w trze cim
se kto rze zarówno na otwartym, jak i chronionym rynku pracy.

Dro ga do za trud nie nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych

Oso by nie pe³no spra w ne bez w¹tpie nia s¹ grup¹ defa wo ry zo wan¹ na ryn ku
pra cy. Z roku na rok ro œ nie ich bie r noœæ za wo do wa, ta k ¿e w wie ku pro du kcy j -
nym, w efe kcie s¹ grup¹ o ni skim wska Ÿ ni ku akty w no œci za wo do wej2. W 2004 

roku sto pa bez ro bo cia osób nie pe³no spra w nych
 
wy no si³a ok. 19,6%. Szcze gó -

l nie nie po koj¹ca jest sto pa bez ro bo cia osób nie pe³no spra w nych w wie ku pro -
du kcy j nym, a w szcze gó l no œci osób w wie ku 25-49 lat, któ ra wy no si od po wie -
d nio: 22,6% i 30,2%3.

Oso by nie pe³no spra w ne, któ re wziê³y udzia³ w ba da niu, w ró ¿ ny spo sób
tra fia³y do pra cy w trze cim se kto rze. Czê sto mó wio no o oso bie, któ ra za an ga -
¿o wa³a ich w pra cê w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, na pocz¹tku za zwy czaj
na za sa dzie wo lon ta ria tu. Czê sto by³ to li der, twó r ca or ga ni za cji, ktoœ, z kim
oso by nie pe³no spra w ne ze t k nê³y siê na swej drodze ¿yciowej:
– Pre zes sto wa rzy sze nia, któ ra za wsze by³a za tym, abym pod jê³a szko³ê da lej, 

w za wo dów ce kra wie c kiej (…). Pod jê³am szko³ê, li ce um i te raz ko ñ czê trze ci 
se mestr dru giej kla sy. ¯ebym mog³a pra co waæ i mieæ pie ni¹¿ki do da t ko wo
i je sz cze za szko³ê zap³aciæ, pani pre zes za tru d ni³a mnie w sto wa rzy sze niu,
sto wa rzy sze nie znam d³ugo, pra wie od pocz¹tku, po wsta nia (…).

– Miê dzy in ny mi ksi¹dz B¹k, któ ry by³ jed nym z za³o¿y cie li, nie wiem dok³ad nie, 
ale w³aœ nie to by³ chy ba jego po mys³ (…). Ja by³em jego mi ni stran tem, w³aœ -
nie opie ku nem moim by³ ksi¹dz B¹k. I ja ja koœ za wsze by³em zwi¹zany z tym
oœro d kiem [Ca ri ta su]. I tu taj na da rzy³a siê oka zja, ¿eby podj¹æ pra cê w oœro -
d ku; tak siê te¿ sta³o.
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3  Ibi dem.



– Po z na³am pani¹ pre zes ze z sto wa rzy sze nia na sze go, któ re mi po mog³o (…), 
po tem stwier dzi li, ¿e do brze by by³o, ja k bym by³a skar b ni kiem, w ¿y ciu siê
tego nie spo dzie wa³am.
Zda rza siê, ¿e ten na po tka ny na dro dze ¿y cio wej li der by³ prze wod ni kiem

po ryn ku pra cy: Do pie ro tu taj, do pie ro pan Ma rek, zreszt¹ obe c ny tu taj pre -
zes, na jed nym z ta kich spo t kañ po in for mo wa³, ¿e nie trze ba szu kaæ pra cy
w kon kre t nym zawodzie, ty l ko po pro stu sto p nio wo, po wo li.

Czê sto dla nie pe³no spra w nych, zw³asz cza tych m³odych, pra ca w trze cim
se kto rze by³a pierwsz¹ prac¹ – prac¹ w zak³ad zie akty w no œci za wo do wej pro -
wa dzo nym przez or ga ni za cjê po zarz¹dow¹. Koñcz¹c szko³ê, bez sku te cz nie
szu ka li pra cy, zna j duj¹c j¹ do pie ro w tym zak³ad zie. Oprócz za trud nie nia mie -
sz ka li w oœro d ku pro wa dzo nym przez to samo sto wa rzy sze nie i nie mu sie li ko -
rzy staæ z trans po rtu, któ ry dla nich by³ szczególnie uci¹¿liwy:
– Ja uko ñ czy³em po li cea l ne stu dium tu taj (…). I po tem w³aœ nie ucze st ni -

czy³em w wa r szta tach te ra pii za jê cio wej (…). I po pro stu po tem pan dy re -
ktor, wiedz¹c o tym, ¿e ja je stem wo l nym s³ucha czem i nie mam po pro stu
pra cy, zapro po no wa³ mi pra cê w zak³ad zie akty w no œci za wo do wej.

– Wcze œ niej ko ñ czy³em li ce um medy cz ne (…), po tem po li cea l ne stu dium dla
info r ma ty ków, bez sku te cz nie po szu ki wa³em ja kiej ko l wiek po pro stu pra cy.
Do pie ro tu taj…
Nie któ rzy nie pe³no spra w ni z klien tów or ga ni za cji po zarz¹do wych, osób

po szu kuj¹cych po mo cy po przez or ga ni za cje po zarz¹dowe staj¹ siê pra cow ni -
ka mi or ga ni za cji, ta k ¿e czê sto prze chodz¹c dro gê wo lon ta ria tu. Przy chodz¹
do or ga ni za cji po zarz¹do wej po po moc po tra ge dii ¿y cio wej, bo œwiat mi siê
za wa li³ – po wie dzia³ je den z ucze st ni ków dys ku sji:
– Na sa mym pocz¹tku by³am pod opieczn¹. (…) w 98 roku pani pre zes mi za -

pro po no wa³a, ¿eby byæ wo lon ta riu szem, (…) w 2001 roku kie ro w ni kiem zo -
sta³am i te¿ nie wiem, jak do tej pory…

– By³em wcze œ niej klien tem sto wa rzy sze nia. Prze szed³em te ra piê al ko ho low¹. 
Po uko ñ cze niu tej te ra pii pra co wa³em jako wo lon ta riusz. Moja pra ca od po -
wia da³a oso bom, któ re kie ruj¹ sto wa rzy sze niem, i za pro pono wa no mi umo -
wê o pra cê. I tak zo sta³em.
Za trud nie nie osób nie pe³no spra w nych w trze cim se kto rze bywa³o czê sto

dzie³em przy pa d ku, zwyk³ego zbie gu oko li cz no œci, czy te¿ wy ni ka³o oka zji.
Nie pe³no spra w ni tra fia li do or ga ni za cji po zarz¹do wych rów nie¿ z po le ce nia
czy dziê ki in fo r ma cjom od znajomych:
– Do sto wa rzy sze nia tra fi³am ca³kiem przy pa d kiem, bo wcze œ niej pra co -

wa³am w fi r mie pry wa t nej jako se kre tar ka, a tu zna laz³am w In ter ne cie
og³osze nie.
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– Sam po mys³ pracy w zak³ad zie akty w no œci za wo do wej to by³a chwi la. Po
pro stu zak³ad po wsta³ i zbie ra li lu dzi na sta no wi ska (…). Po pro stu taka
oka zja.

– Ja po pro stu przy szed³em tu do pra cy.
– Z roz mo wy z jedn¹ z ko le ¿a nek do wie dzia³am siê, ¿e ona pra cu je w³aœ nie

w ta kim sto wa rzy sze niu (…) i za pro po no wa³a mi, czy nie chcia³abym tam
pra co waæ (…). I posz³am na spo t ka nie i zo sta³am za tru d nio na.

Trze ci se ktor jak mie j s ce pra cy do ce lo we lub prze j œcio we

Ba da ne oso by nie pe³no spra w ne mia³y zró¿ ni co wa ne zda nie na te mat tego,
czy za trud nie nie w trze cim se kto rze ma cha ra kter do ce lo wy czy prze j œcio wy.
Czêœæ ba da nych – pra cuj¹cych w zak³ad zie akty w no œci za wo do wej – w pe³ni
zda wa³o so bie spra wê, ¿e to tym cza so we mie j s ce pra cy przy go to wuj¹ce do wej -
œcia w ry nek pra cy, ¿e to okres na zbie ra nie do œwia d czeñ i uzy ski wa nie wie dzy:
– Wy da je mi siê, ¿e sam zak³ad to jest ta kie mie j s ce, któ re ma nas przygo to waæ 

do pra cy na no r ma l nym ryn ku pra cy, ¿e by œmy zna le Ÿ li za trud nie nie (…).
Wie le osób nie pe³no spra w nych te¿ musi, moim zda niem, wy ro biæ so bie sam
na wyk pra cy. I dla te go uwa ¿am, ¿e zak³ad aktywno œci za wo do wej to bar dzo
do bre mie j s ce dla ta kich osób.

– I naj wa¿ nie j sze, ¿e na bie ra siê do œwia d cze nia i przy go to wu je do pod jê cia
ewen tu a l nie in nej pra cy.
Dziê ki za trud nie niu w zak³ad zie akty w no œci za wo do wej oso by nie pe³no -

spra w ne do staj¹ mo ¿ li woœæ uzy ska nia sta ¿u, prze pra co wa nia ki l ku lat, by zdo -
byæ ko nie cz ne do œwia d cze nie za wo do we: Na przyk³ad kie dy szu ka³am ja pra -
cy, to nie któ re ofe r ty mi siê pod oba³y i oso bom, u któ rych sk³ada³am ofe r ty ja
i mo je wy kszta³ce nie rów nie¿. Z tym, ¿e wszy s cy pro si li o sta¿ (…). I zak³ad
akty w no œci za wo do wej to chy ba naj le p szy, czy ka ¿ dy inny zak³ad za trud -
niaj¹cy oso by nie pe³no spra w ne, ¿e tak po wiem, hu r to wo, brzy d ko to na zy -
waj¹c, to ta kie naj le p sze mie j s ce, ¿eby zdo byæ ten sta¿, ¿eby ja kieœ mieæ do -
œwia d cze nie.

Wœród in nych ba da nych – za tru d nio nych bez po œred nio w or ga ni za cjach po -
zarz¹do wych – czê sto po ja wia³y siê opi nie, ¿e to pra ca na d³u¿ej, jako ¿e daje
du¿¹ sa ty s fa kcjê i za do wo le nie:
– Na pe w no pra ca na d³u¿ej, je ¿e li ko muœ za le ¿y na ta kiej, wca le nie spo koj nie j -

szej pra cy, ale ukie run ko wa nej, z ukie run ko wa nym od biorc¹ i z kon kre t nym
dawc¹ in fo r ma cji, to trze ci se ktor jest tym, któ ry saty sfa kcjo nu je w pe³ni.

– Ja bym chcia³a jak najd³u¿ej zwi¹zaæ swoj¹ pra cê ze sto wa rzy sze niem, ale
to nie ze wzglê dów fo r ma l nych, ty l ko ja uwie l biam tam byæ, od rana do wie -
czo ra sie dzieæ. Ze wzglê du na lu dzi, na przy ja ció³.
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Rza d ko po ja wia³y siê opi nie, ¿e to pra ca na ca³e ¿y cie; oso by nie pe³no spra -
w ne pod kre œla³y, ¿e zdaj¹ so bie spra wê z nie pe w no œci za trud nie nia. Dla nie -
któ rych pra ca w trze cim se kto rze by³a saty s fa kcjo nuj¹ca, ale w zwi¹zku z tym, 
¿e ma³o p³atna, to wie lu li czy³o siê z ko nie cz no œci¹ re zy g na cji z niej w po szu -
ki wa niu le p szych wa run ków finansowych.

Te oso by nie pe³no spra w ne, któ re maj¹ si l ne mo ty wa cje aksjo lo gi cz ne, czê -
sto w dys ku sji fo ku so wej de kla ro wa³y, ¿e nie zmie ni³by swo jej obe cnej pra cy
na ¿adn¹ inn¹. Mo ¿ na by³o us³yszeæ ta kie opi nie, jak np.: Nie wy ob ra ¿am so -
bie, ja k by te raz po prze dnia fi r ma za dzwo ni³a, dwa razy ta kie wa run ki – nie ma 
ta kiej mo ¿ li wo œci, albo na wet tak zde cy do wa ne: Na wet gdy by mi gdzie ko l -
wiek in dziej ofe ro wa no wiê ksze pie ni¹dze – ¿ad na tru m na nie ma kie sze ni. Lu -
dzie siê za bi jaj¹, nie pra wo œci ró ¿ ne czy ni¹, a prze cie¿ ro dzi my siê go³o, umie -
ra my go³o; ty l ko tyle, ¿eby god nie przejœæ przez to ¿y cie. Tyle je ste œmy wa r ci,
ile mo ¿e my in nym po móc i ura to waæ choæ jedno ¿ycie ludzkie.

Mo ty wa cje za trud nie nia w trze cim se kto rze

Prze ko na nie o do ce lo wym czy tym cza so wym cha ra kte rze za trud nie nia
w trze cim se kto rze wi¹¿e siê ta k ¿e z opi nia mi na te mat mo ty wów pod jê cia pra -
cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Jak ju¿ za uwa ¿o no, czê sto oso by de kla -
ruj¹ce chêæ jak najd³u¿ szej pra cy w trze cim se kto rze mia³y naj sil nie j sze mo ty -
wa cje idea li sty cz ne i al trui sty cz ne. Przy czym po ziom tych mo ty wa cji by³
zró¿ ni co wa ny, od bar dzo si l nych: W ka ¿ dym cz³owie ku mo ¿ na od na leŸæ coœ
do bre go, to piê k ne, jest to sa tys fa k cja, na wet je ¿e li ze stu osób po mo gê tej jed -
nej, to ju¿ jest dla mnie jak wy gra nie na lo te rii po tro chê s³ab sze: Na pe w no po -
trze ba ro bie nia cze goœ sen so w ne go, cze goœ po trze b ne go.

Dla osób nie pe³no spra w nych, co pod kre œla³o wie le z nich, pra ca jest wa r to -
œci¹ sam¹ w so bie. Po pie r wsze z po wo du ol brzy mich trud no œci ze zna le zie -
niem przez nie pra cy. St¹d ta kie opi nie: Ten ry nek pra cy dla nie pe³no spra w -
nych jest bar dzo w¹ski, bo my ty l ko nie wie l kie sta no wi ska mo ¿e my ob sta wiæ.
Bo je ste œmy nie pe³no spra w ni czy: Bar dzo ciê ¿ ko na ryn ku pra cy dla osób nie -
pe³no spra w nych w ogó le, a bê dzie je sz cze go rzej. Po dru gie pra ca jest form¹
te ra pii, po ma ga prze zwy ciê ¿aæ s³abo œci, pod no si po czu cie w³as nej wa r to œci:
Ja uwa¿am, ¿e aku rat nam, nie pe³no spra w nym, jest to po trze b ne, bo wte dy ma
siê po co wstaæ, ma siê po co iœæ. I nie czu je siê cz³owiek taki za³ama ny. Po trze -
cie dla te go, ¿e dla du ¿ej czê œci nie pe³no spra w nych wa r toœæ ma taka pra ca,
w któ rej po ma ga siê in nym; daje im to si l ne po czu cie sa ty s fa kcji, ¿e to w³aœ nie
oni, nie pe³no spra w ni, czê sto sami po trze buj¹cy po mo cy, po przez w³asn¹ pra -
cê po ma gaj¹ in nym: Uwa ¿a³am, ¿e je ¿e li sie dzê w domu, nic nie robi¹c, to po
pro stu pójdê po mo gê in nym. Dziê ki ta kiej pra cy czuj¹ siê po trze b ni i do warto œ -
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cio wa ni. Mo ¿ na od nieœæ wra ¿e nie, ¿e dla du ¿ej czê œci ba da nych osób nie -
pe³no spra w nych ta pra ca ma ol brzy mi¹ wa r toœæ.

Dla osób nie pe³no spra w nych bar dzo wa ¿ ne oka za³y siê te¿ mo ty wa cje fi -
nan so we: Poza tym wia do mo, ¿e wa run ki fi nan so we. Pra co wa³y w trze cim sek -
to rze po to, aby „do ro biæ” do skro mnych rent. Po ja wia³y siê jed nak ta kie opi -
nie, zw³asz cza wœród nie pe³no spra w nych osób z wy so ki mi kwa lifi ka cja mi, ¿e
po mi mo tego, ¿e pra cu je im siê do brze w or ga ni za cjach po zarz¹do wych (czê -
sto zgod nie ze swo im wy kszta³ce niem i kwa lifi ka cja mi), to nie wy klu czaj¹
prze j œcia do in nej pra cy, w in nym se kto rze, z po wo dów fi nan so wych: Na to -
miast je ¿e li (…) by³aby pra ca gdzie in dziej, np. le piej p³atna, no to nie czu jê siê 
ja koœ tak, ¿e nie móg³bym odejœæ lub: U mnie jest tak, ¿e jak siê gdzie in dziej
tra fi za trud nie nie, to pó j dê gdzie in dziej; jak nie, to tu. W ta kich przy pa d kach
mo ty wa cja zmia ny za trud nie nia zwi¹zana by³a rów nie¿ z po sia da ny mi kwa -
lifi ka cja mi: Re a li zu jê ja k by swo je zdo l no œci, umie jê t no œci, pre dy spo zy cje.

Uja w ni³y siê ta k ¿e mo ty wa cje od nosz¹ce siê do si l nych wiê zi z od biorc¹
us³ug wy twa rza nych przez or ga ni za cje po zarz¹dowe, do chara ktery stycz ne go
dla ta kiej sy tu a cji bra ku ano ni mo wo œci we wza je mnych kon ta ktach i do mo ¿ -
li wo œci bez po œred nie go re a go wa nia na po ja wiaj¹ce siê po trze by. Ta osta t nia
mo ty wa cja odwo³uje siê do chara ktery sty cz nej dla trze cie go se kto ra – w opi nii 
nie któ rych osób nie pe³no spra w nych – ja ko œci pra cy. Ba da ni bar dzo ceni¹ so -
bie bez po œred ni efekt, wp³yw swo jej pra cy w or ga ni za cji po zarz¹do wej na in -
nych lu dzi, mo ¿ li woœæ roz wi¹zy wa nia pro ble mów kon kre t nych lu dzi: W tej
pra cy, któr¹ te raz wy ko nu jê, mam wiê cej kon ta któw z lu dŸ mi, te za da nia, ja kie
po dej mu jê, maj¹ ja k by szy b sze prze³o¿e nie na re a li za cjê kon kre t nych po trzeb
kon kre t nych lu dzi. I to jest mi ja koœ bli¿sze.

Ge ne ra l nie na le ¿y za uwa ¿yæ, ¿e aksjo lo gi cz ne mo ty wa cje pra cy w trze cim
se kto rze s¹ wœród osób nie pe³no spra w nych do syæ po wszech ne, choæ maj¹ zró¿ -
ni co wa ne na tê ¿e nie. Sto sun ko wo si l ne wy daj¹ siê te¿ mo ty wa cje fi nan so we.

Za le ty i wady pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych
w opi nii osób nie pe³no spra w nych

Oso by nie pe³no spra w ne wska za³y na sze reg za let zwi¹za nych z prac¹
w trze cim se kto rze. Po pie r wsze pra ca ta daje du¿o sa ty s fa kcji, wy ni kaj¹cej
prze de wszy stkim z mo ¿ li wo œci po mo cy in nym, dzia³ania na rzecz kon kre t -
nych lu dzi. Te dzia³ania mia³y czê sto szy b kie i wy mie r ne efe kty, co te¿ zwiê -
ksza³o sa ty s fa kcjê z pra cy w or ga ni za cjach pozarz¹dowych:
– Mimo ¿e ja z sam¹ te ra pi¹ nie mam pra kty cz nie do czy nie nia, ale jak spo ty -

kam siê z kimœ, roz ma wiam po ja kimœ cza sie, to wi dzê, ¿e jed nak ta po moc
mia³a sens.
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– (…) to jest w³aœ nie to, ¿e bêd¹c w or ga ni za cji po zarz¹do wej, dzia³am na
rzecz kon kre t nych lu dzi. Mogê wi dzieæ efe kty tego.
Nie pe³no spra w ne oso by chwa li³y przy ja cielsk¹ at mo s fe rê i sto sun ki w pra -

cy oraz zgra nie ze spo³ów w or ga ni za cjach po zarz¹do wych: Wszy s cy s¹ bar dzo 
ser de cz ni i otwa r ci czy: Je ste œmy grup¹ doœæ zgran¹ i do brze nam siê pra cu je
ra zem, wspó l nie. Z dobr¹ at mo s fer¹ w pra cy wi¹za³ siê, zda niem ba da nych,
brak – albo ni ski po ziom – kon ku ren cji i ry wa li za cji w pra cy: Brak ry wa li za cji
(…), nie ma cze goœ ta kie go, wszy s cy s¹ w ta kiej sa mej sy tu a cji (…), wy œci gu
szczu rów nie ma (…), za ma³e pie ni¹dze, nie ma mo ¿ li wo œci. Je œli spo t ka no siê
z ry wa li zacj¹, to jed nak w przy ja cie l skiej at mo s fe rze i ty l ko dla w³as nej sa ty s -
fa kcji, gdy lu dzie sta raj¹ siê wy ka zaæ.

Z in nych po zy ty w nych cech pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych oso by
nie pe³no spra w ne wska zy wa³y na du¿¹ par ty cy pa cjê w po dej mo wa niu de cy zji
w or ga ni za cjach, otwa r toœæ ka dry zarz¹dzaj¹cej na uwa gi i su ge stie pra co w ni -
ków. Inne za le ty to zmien noœæ i nie jedno sta j noœæ pra cy, czy te¿ – jak wy ra zi³
siê je den z ba da nych – du¿o te re nów nieza gospo daro wa nych.

Oso by nie pe³no spra w ne do strze ga³y du¿o pro ble mów zwi¹za nych z prac¹
w or ga ni za cjach. Prze de wszy stkim pro ble my fi nan so we or ga ni za cji: Naj -
wiêksz¹ prze szkod¹ s¹ ma³e œro d ki fi nan so we na za spo ko je nie po trzeb dla tych 
lu dzi. Bra ki fi nan so we s¹, zda niem ba da nych, czê sto wy ni kiem co raz bar dziej
skom pli ko wa nych pro ce dur po zy ski wa nia fun du szy na dzia³al noœæ or ga ni za -
cji: Co raz bar dziej z³o¿o ne pro ce du ry po zy ski wa nia tych œro d ków. One z roku
na rok staj¹ siê co raz trud nie j sze. Wnio ski staj¹ siê dwu kro t nie gru b sze, pro -
ce du ry co raz bar dziej z³o¿o ne. Uwa gi te do ty czy³y szcze gó l nie pu b li cz nych
gran to da w ców. Dla ba da nych by³a to ci¹g³a wa l ka o te œro d ki dla nich, bez
prze rwy, z urzê da mi; prze j œcie przez urzê dy jest naj go r sze.

Oso by nie pe³no spra w ne do strze ga³y te¿ bra ki ka dro we w or ga ni za cjach,
twierdz¹c, ¿e jest co raz wiê cej pra cy w or ga ni za cjach, a pra co w ni ków ci¹gle
za ma³o: Mamy co raz wiê cej pra cy, i ja k by szczup³oœæ nas, jest nas ma³o,
a pra cy nam ci¹gle przy by wa i jest jej du¿o lub: Tak, to pra wda, ¿e za ma³o
osób pra cu je w moim sto wa rzy sze niu. Obok bra ków ka dro wych razi³y niedo -
inwes to wa ne sta no wi ska pra cy, brak ko m pu te rów, sprzê tu, s³abe wa run ki lo -
ka lo we i pe w na pro wizo ry cz noœæ stanowisk pracy.

Nie pe³no spra w ni zwra ca li uwa gê na du¿¹ nie sta bi l noœæ or ga ni za cji po -
zarz¹do wych, zw³asz cza ma³ych, któ rych sy tu a cja fi nan so wa ule ga po wa ¿ -
nym wa ha niom. W kon se k wen cji bar dzo trud no jest za trud niaæ czy pla no waæ
za trud nie nie, jak rów nie¿ po sia daæ po czu cie pe w no œci co do w³as ne go za trud -
nie nia: W tej mnie j szej or ga ni za cji, w któ rej spo³ecz nie dzia³am, wi dzê pro ble -
my fun kcjo no wa nia or ga ni za cji w trze cim se kto rze. Bez po rów na nia. Sta³oœæ
fun du szy i po zy ski wa nie œro d ków na wet na tych lu dzi, co w niej pra cuj¹… Od
gran tu do gran tu, od wnio sku do wnio sku. Z dru giej stro ny – co wy da je siê
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 dosyæ chara ktery sty cz ne dla wiê kszo œci ba da nych osób nie pe³no spra w nych
– ist nie je do syæ du¿e po czu cie pe w no œci za trud nie nia, jed na k ¿e ma ono spe cy -
fi cz ny cha ra kter. Otó¿ ba da ni nie bali siê zwo l nieñ w wy ni ku we wnê trz nych
dzia³añ, na to miast za uwa ¿a li, ¿e przy czy ny zwo l nieñ i nie pe w no œci za trud nie -
nia tkwi¹ na zewn¹trz or ga ni za cji, ¿e los za tru d nio nych jest w rê kach da r czy ñ -
ców i gran to da w ców. Pe w noœæ za trud nie nia za le ¿a³a od NFZ-u, z któ rym or -
ga ni za cja pod pi su je kon trakt, od PFRON -u, sa morz¹dów lub od tego, czy pro -
jekt na dal bê dzie fi nan so wa ny. Czê sto ba da ni de kla ro wa li, ¿e pre ze si or ga ni -
za cji bar dzo za bie gaj¹ o mo ¿ li woœæ przed³u¿a nia im za trud nie nia i ¿e sta raj¹
siê tak zor ga ni zo waæ im pra cê, by stwo rzyæ jak¹œ na mia stkê pe w no œci za trud -
nie nia. Po ja wia³y siê jed nak w dys ku sjach oba wy przed kon ku rencj¹ ze stro ny
m³odych, zdro wych i do brze wy kszta³co nych lu dzi, którzy mog¹ odebraæ
pracê niepe³nosprawnym.

Sto sun ko wo du¿a czêœæ ba da nych mia³a jed nak po czu cie pe w no œci za trud -
nie nia w or ga ni za cjach oby wa te l skich. Po ja wia³y siê za ra zem opi nie o wiê k -
szej pe w no œci za trud nie nia w trze cim se kto rze ni¿ w po zo sta³ych se kto rach:
Chy ba bym mia³a wiêksz¹ pe w noœæ za trud nie nia ni¿ w zak³adach pry wa t nych
czy w zak³adach pañstwowych (…); to jest ty l ko moje prze ko na nie, ale rów nie¿ 
opi nie o mnie j szej pe w no œci ni¿ w se kto rze pu b li cz nym: Naj sta bi l niej jest jed -
nak w zak³adach pa ñ stwo wych. To sto sun ko wo wy so kie po czu cie pe w no œci
by³o jed nak wysoce zaskakuj¹ce.

Ba da ne oso by nie pe³no spra w ne nie czu³y siê w ¿a den spo sób dys kry mino -
wa ne w swo ich or ga ni za cjach. Wrêcz prze ciw nie: My ze sob¹ bar dzo do brze
wspó³pra cu je my i nie zauwa ¿y³em ¿ad nej oz na ki dys kry mi na cji. I to uwa ¿am
za bar dzo du¿y plus lub: U nas kie ro w nik aku rat k³ad zie bar dzo du¿y na cisk na
to, ¿eby nas tra kto waæ bar dzo do brze.

Trze ci se ktor na tle se kto ra pub li cz ne go i kome rcy j ne go

Oso by nie pe³no spra w ne do ko na³y ta k ¿e oce ny trze cie go se kto ra na tle se -
kto rów pub li cz ne go i pry wa t ne go. Se ktor pu b li cz ny scha rakte ryzo wa no jako:
mo no ton ny, nie zbyt prê ¿ ny, opó Ÿ nio ny w roz wo ju (lata sze œ æ dzie si¹te), smu t -
ny, z du¿¹ ilo œci¹ „pa pier ko wej” ro bo ty, ale jed no cze œ nie jako daj¹cy mo ¿ li -
woœæ spo ko j ne go, bez tro skie go i bez pie cz ne go ¿y cia (wszy s cy w nim maj¹ po
rów no). Co cie ka we, oce na se kto ra pub li cz ne go by³a sto sun ko wo spó j na. Ty l -
ko jed na oso ba po wie dzia³a, ¿e umo ¿ li wia on po dej mo wa nie w³asnych i cie ka -
wych inicjatyw.

Opi nie na te mat se kto ra kome rcy j ne go by³y bar dziej zró¿ ni co wa ne. Wœród
ba da nych zna le Ÿ li siê za ra zem jego zwo len ni cy, jak i kry ty cy. Se ktor ko mer cy j -
ny opi sy wa no jako: kon ku ren cyj ny, po stê po wy czy dy na mi cz ny, gdzie re dy -
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stry bu cja dóbr jest „naj zdro wsza”, bo wia do mo, co komu po trze ba, ka ¿ dy pra cu -
je, i ma. Inni opi sy wa li go jako zie miê bar dzo po dzie lon¹, gdzie jest bar dzo wy -
ra Ÿ ne roz wa r stwie nie na bar dzo bo ga tych i bied nych, a cz³owiek jest za go nio ny,
za pra co wa ny i nie ma cza su na my œle nie o sa ty s fa kcji p³yn¹cej z pra cy.

Jak wiêc na pod sta wie opi nii osób nie pe³no spra w nych przed sta wia siê ob -
raz se kto ra po zarz¹do we go? Dla czê œci ba da nych jest wrêcz idyl li cz ny
– uœmie ch niê ci i za do wo le ni, choæ ciê ¿ ko pra cuj¹cy, lu dzie. Mimo ¿e trze ci se -
ktor jest naj bied nie j szy, to zda niem nie któ rych jest bo ga ty du cho wo. Pod kre -
œla no, ¿e jest ob sza rem si l ne go roz wo ju, choæ ci¹gle jest to pocz¹tko wa faza,
z nie wie l kim je sz cze po czu ciem wspól no ty i asy mi la cji, dla te go nie fun kcjo -
nu je siê w nim wcale ³atwo.

Czêœæ ba da nych uwa ¿a³a, ¿e ko nie cz na jest œwia do moœæ wspó³ist nie nia
trzech se kto rów oraz du ¿ej za le ¿ no œci or ga ni za cji po zarz¹do wych od pie niê -
dzy pu b li cz nych: Pa miê ta j my, ¿e se ktor pa ñ stwo wy, w któ rym mo ¿ na te¿ wie le
rze czy cie ka wych ro biæ, te¿ od nie go za le ¿y my, i ko me r cja, któ ra na pê dza ró ¿ -
ne rze czy, ró ¿ ne dzie dzi ny ¿y cia de cy du je o tym, ¿e se ktor po zarz¹dowy mo¿e
jako tako ist nieæ (…). Wszy stkie trzy s¹ od sie bie wspó³uza le ¿ nio ne, wszy stkie
trzy s¹ ra zem, nie ulega w¹tpliwoœci.

Oso by nie pe³no spra w ne, zda niem du ¿ej czê œci ba da nych, mog³y do brze
fun kcjo no waæ we wszy stkich se kto rach. Za rów no w pu b li cz nym, gdy¿ mo ¿ -
na wieœæ ¿y cie spo ko j ne i sta bi l ne, jak i w po zarz¹do wym, gdy¿ do jego ce -
lów na le ¿y w³aœ nie m.in. po moc nie pe³no spra w nym. W se kto rze pry wa t nym
ta k ¿e oso by nie pe³no spra w ne mog¹ siê czuæ spe³nio ne, gdy od nios¹ su kces
w bi z ne sie.

Trze ci se ktor jako ry nek pra cy dla osób nie pe³no spra w nych

Trze ci se ktor w Pol sce za trud nia oso by nie pe³no spra w ne za rów no bez po -
œred nio, na otwa r tym ryn ku pra cy, jak rów nie¿ po przez orga ni zo wa nie
zak³adów pra cy chro nio nej i wspó³pra cê z nimi oraz po przez pro wa dze nie
zak³adów akty w no œci za wo do wej. Nie pe³no spra w nych pra co w ni ków mo ¿ na
te¿ od na leŸæ w or ga ni za cjach po zarz¹do wych pro wadz¹cych wa r szta ty te ra pii
za jê cio wej lub œwiadcz¹cych us³ugi oso bom nie pe³no spra w nym oraz po dej -
muj¹cych siê roli rze cz ni ka w ich sprawach.

Oso by nie pe³no spra w ne, któ re wziê³y udzia³ w ba da niu, wy ko nuj¹ ró ¿ ne
za da nia na pod sta wie umów o pra cê w or ga ni za cjach po zarz¹do wych: po mo c -
ni ka ku cha rza, bu fe to we go, za opa trze niow ca, ka dro wej, in for ma ty ka, we b -
ma ste ra, se kre tar ki, fun dra i se ra, szko le nio w ca, g³ów nej ksiê go wej, do ra d cy
i in. Du¿a czêœæ dosz³a do p³at nych form pra cy od za dañ wy ko ny wa nych na
za sa dzie wolontariatu.
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Wœród ucze st ni ków dys ku sji wy ra Ÿ nie wi daæ po dzia³ na tych pra co w ni ków, 
któ rzy zo sta li za trud nie ni na otwa r tym ryn ku pra cy oraz na tych, któ rzy fun k -
cjo nuj¹ na chro nio nym ryn ku pra cy w zak³adach akty w no œci za wo do wej lub
zak³adach pra cy chro nio nej. Dla te go te¿ od mien ny jest ich sto su nek do tych
dwóch spo so bów za trud nie nia. Oso by nie pe³no spra w ne za tru d nio ne w za -
k³adach akty w no œci za wo do wej oba wiaj¹ siê zmian w sy ste mie za trud nia nia
osób nie pe³no spra w nych. Z dru giej stro ny, wœród za tru d nio nych na otwa r tym
ryn ku pra cy po ja wiaj¹ siê opi nie, ¿e za mkniê ty ry nek pra cy to get to stwa -
rzaj¹ce sy tu a cjê w zna cz nej mie rze pa to lo giczn¹. Zda niem czê œci ba da nych
nie któ re zak³ady pra cy chro nio nej kre uj¹ ob raz pra co w ni ków nie pe³no spra w -
nych jako nie wy do lnych i nie efe kty w nych, g³ów nie po to, aby cze r paæ ko rzy -
œci z ich za trud nia nia oraz bu do waæ swój wi ze ru nek jako tych, któ rzy jako
 jedyni mog¹ zatrudniaæ osoby niepe³nosprawne.

Oso by nie pe³no spra w ne, któ re wziê³y udzia³ w ba da niu wska zy wa³y ta k ¿e
na ki l ka mi tów, któ re na ros³y wokó³ spraw do tycz¹cych ich za trud nie nia. Mity 
te fun kcjo nuj¹, ich zda niem, ta k ¿e w trze cim se kto rze i nie po zo staj¹ bez
wp³ywu na sy tu a cjê fi nan sow¹ osób nie pe³no spra w nych – czê sto bo wiem
p³aci siê im mniej ni¿ pe³no spra w nym, uza sad niaj¹c to po sia da niem przez nie
ren ty. Œwia d cze nie ren to we sta je siê w efe kcie przy czyn¹ wy na gra dza nia
w spo sób nie adek wa t ny do ko m pe ten cji i wie dzy, a to mo¿e po wo do waæ spa -
dek chê ci zdo by wa nia wy ¿szych kwa li fi ka cji przez oso by nie pe³no spra w ne.
Dru gi czê sto spo ty ka ny mit, któ ry z ko lei po wo du je an ta go niz my po miê dzy
oso ba mi bez robo t ny mi a nie pe³no spra w ny mi, do ty czy fawo ry zo wa nia na ryn -
ku pra cy osób nie pe³no spra w nych. Szcze gó l nie kon tro wer syj ne wy daj¹ siê
og³osze nia w ro dza ju: „za trud niê in wa li dê”. Cho dzi tu czê sto o za trud nie nie
(bar dzo op³aca l ne dla pra co da w cy) na wa run kach fi nan so wych, któ re s¹ nie do 
przy jê cia dla osób pe³no spra w nych, a re la ty w nie atra kcy j ne (z po wo du ren ty)
dla nie pe³no spra w nych. Oso by nie pe³no spra w ne za tru d nio ne w trze cim se kto -
rze twierdz¹, ¿e po pra wa ich sy tu a cji na ryn ku pra cy w g³ównej mierze zale¿y
od spadku stopy bezrobocia w Polsce.

Nie pe³no spra w ni wska za li na ki l ka naj wiê kszych prze szkód w za trud nia niu 
ich w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Prze de wszy stkim s¹ to bra ki w wy -
kszta³ce niu, któ re utrud niaj¹ po dej mo wa nie za trud nie nia. Ko le j ny pro blem to
cza sa mi ma³a wy da j noœæ osób nie pe³no spra w nych, ogra ni czaj¹ca do stêp do
pra cy. Czê sto bo wiem nie s¹ one w sta nie podj¹æ wy cze r puj¹cej pra cy, któ ra
co raz czê œciej jest chara ktery sty cz na dla or ga ni za cji trze cie go se kto ra. Bar dzo
du ¿ym utrud nie niem jest, zda niem nie pe³no spra w nych, ko nie cz noœæ do ta r cia
do mie j s ca pra cy, a ta k ¿e nie przy stoso wa nie bu dyn ków i miejsc pra cy do po -
trzeb nie pe³no spra w nych. Za wa¿n¹ prze szko dê uz na no te¿ brak roz po -
wszech nie nia wzo r ców osób nie pe³no spra w nych, któ rym siê uda³o i które
odnios³y sukces zawodowy.
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Fo r my za trud nie nia spo ty ka ne w trze cim se kto rze

Ba da ni zo sta li po pro sze ni o wska za nie tych form za trud nie nia, z któ ry mi
spo t ka li siê w trze cim se kto rze. Wska za no wszy stkie fo r my za trud nie nia
( tabela 1) z wyj¹tkiem nie ty po wej fo r my za trud nie nia pra cow ni cze go, jak¹
jest wy po ¿y cza nie pra co w ni ka, wy naj mo wa nia pra co w ni ka (po przez agen cjê
pra cy tym cza so wej)4 oraz z wyj¹tkiem umo wy agen cy j nej bêd¹cej umow¹ cy wi l -
no -prawn¹. Ba da ni byli w wiê kszo œci zgo d ni co do tego, ja kie fo r my za trud -
nie nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych s¹ naj czê st sze – wy mie nia no umo wy
na czas okre œlo ny, umo wy-z le ce nia, umo wy o dzie³o i umo wy wo lon ta riac kie. 
Ba da ni czê sto spo ty ka li siê te¿ z prac¹ w pro je ktach, któ ra przy bie ra ró ¿ ne
 formy – te r mi no wej umo wy o pra cê, umo wy o dzie³o czy umo wy-z le ce nia.
Oso by nie pe³no spra w ne czê sto s¹ za do wo lo ne z ta kie go roz wi¹za nia, po mi mo 
du ¿ej, w grun cie rze czy, nie pe w no œci za trud nie nia. Ucze st ni cy dys ku sji mie li
du¿¹ zna jo moœæ spo so bów i form pra cy w pro je kcie.

Fo r my za trud nie nia w oce nie osób nie pe³no spra w nych

Oso by nie pe³no spra w ne, któ re wziê³y udzia³ w ba da niu, zo sta³y po pro szo ne 
o oce nê po szcze gó l nych form za trud nie nia wy stê puj¹cych na pol skim ryn ku
pra cy oraz o wska za nie ko rzy œci i nie do god no œci wy ni kaj¹cych dla osób nie -
pe³no spra w nych z za trud nie nia na pod sta wie po szcze gó l nych rodzajów
umów.

Ba da ni po tra fi li wska zaæ za rów no wady, jak i za le ty wiê kszo œci form za -
trud nie nia, za wyj¹tkiem ta kich, jak: wy po ¿y cza nie pra co w ni ka, wy naj mo wa -
nie pra cy i umo wa agen cy j na. Nie pe³no spra w ni sto sun ko wo do brze oce nia li
wiê kszoœæ ela sty cz nych form za trud nie nia za wyj¹tkiem pra cy na wez wa nie,
któ ra to fo r ma jest, za da niem ba da nych, zupe³nie nie ko rzy st na dla osób
 niepe³no spra w nych, gdy¿ wi¹¿e siê z du¿¹ dys pozy cyj no œci¹, trudn¹ do
osi¹gniêcia w ich sytuacji.

Nie pe³no spra w ni za najko rzyst nie j sze uz na li dwie fo r my za trud nie nia pra -
cow ni cze go: umo wê na czas nie okre œlo ny w pe³nym wy mia rze cza su pra cy
oraz umo wê o pra cê na czas nie okre œlo ny w nie pe³nym wy mia rze cza su pra cy
(np. pó³ eta tu). Szcze gó l nie ta osta t nia jest, zda niem osób nie pe³no spra w nych,
najko rzyst nie j sza dla nich, gdy¿ ma wszy stkie za le ty sta³ej umo wy o pra cê,
a jed no cze œ nie daje mo ¿ li woœæ za cho wa nia ren ty i po dej mo wa nia innej
aktywnoœci.
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Sto sun ko wo s³abo zna na ba da nym nie pe³no spra w nym by³a te le pra ca, choæ
jest to ra czej zro zu mia³e, gdy¿ ta fo r ma za trud nie nia nie jest zbyt po pu la r na
w po l skim trze cim se kto rze, w któ rym na dal wy stê puj¹ k³opo ty z in fra stru -
ktur¹ tele komu ni ka cyjn¹. Z ko lei bar dzo do brze oce nia ne s¹ ta kie ela sty cz ne
fo r my za trud nie nia, jak gru po wa or ga ni za cja pra cy i po dzia³ mie j s ca pra cy.
Ta kie roz wi¹za nia uz na no za bar dzo ko rzy st ne dla nie pe³no spra w nych ze
wzglê du na mo ¿ li woœæ wy mia ny in fo r ma cji oraz – przy do brym po dzia le pra -
cy i obo wi¹zków – mo ¿ li woœæ uzy ska nia bar dzo do brych wy ni ków pra cy. Te
fo r my za trud nie nia s¹, zda niem ba da nych, ko rzy st ne tak¿e w pracy w ramach
projektów.

Za ska kuj¹co wy so ko nie pe³no spra w ni oce ni li umo wê o dzie³o, jako umo ¿ -
li wiaj¹c¹ im uzy ska nie do brych za ro b ków przy za cho wa niu swo bo dy pra cy
oraz jako bar dzo ko rzystn¹ w przy pa d ku po sia da nia ren ty. Oso by nie pe³no -
spra w ne do strze gaj¹ ta k ¿e – co nie jest za sko cze niem – wie le ko rzy œci
p³yn¹cych z samo za trud nie nia. Wy ni ka to z wi¹¿¹cych siê z t¹ form¹ mo ¿ li -
wo œci zaci¹gniê cia uma rza l nych kre dy tów, choæ po mi mo za let (pra ca dla sie -
bie, swo bo da, mo ¿ li woœæ da wa nia ko muœ pra cy) ba da ni s¹ te¿ œwia do mi jej
man ka men tów, ta kich jak ko nie cz noœæ po szu ki wa nia zle ceñ i bu do wy wi ze -
run ku czy ry zy ko ban kru c twa. Wœród ba da nych po ja wia³y siê ta k ¿e g³osy
mówi¹ce o tym, ¿e gdy by byli pra coda w ca mi, chê t nie sta ra li by siê o dofi nan -
so wa nie do ko sztów za trud nie nia pracownika niepe³nosprawnego.

Ambi wa len t ne s¹dy ba da ni fo r mu³owa li na te mat pra cy nak³ad czej, uz naj¹c 
j¹ za ra zem za ko rzystn¹, bo nie po wo du je k³opo tów z prze mie sz cza niem, i jed -
nak nie ko rzystn¹, bo za gra ¿a pog³êbie niem spo³ecz nej izo la cji osób nie pe³no -
spra w nych. Ta fo r ma za trud nie nia jest jed nak, zda niem ba da nych, rza d ko spo -
ty ka na w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Szcze gó³ow¹ oce nê po szcze gó l nych
form za trud nie nia pre zen tu je tabela 1.

Ta be la 1.  Fo r my za trud nie nia w opi niach osób nie pe³no spra w nych

Podstawa
zatrudnienia

Forma zatrudnienia
Korzyœci i niekorzyœci w ocenie osób

niepe³nosprawnych

Ty po we
za trud nie nie
pra co w ni cze

Umo wa o pra cê na 
czas nie okre œlo ny

Najko rzyst nie j sza, daje po czu cie pe w no œci
i bez pie cze ñ stwa, u³atwia zaci¹gniê cie kre dy -
tu. Zwi¹zany z ni¹ d³ugi okres wy po wie dze nia 
ma za rów no do bre, jak i z³e stro ny. Cza sem
nie ko rzy st na, bo wy ma ga pe³nego zaan ga ¿o -
wa nia od oso by nie pe³no spra w nej. Daje ube z -
pie cze nia, pra wo do ur lo pu, od pra wê, wy -
s³ugê lat. Po wo du je przy wi¹za nie siê do pra -
co da w cy.
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Podstawa
zatrudnienia

Forma zatrudnienia
Korzyœci i niekorzyœci w ocenie osób

niepe³nosprawnych

Za trud nie nie
pra co w ni cze
zbli ¿o ne
do ty po we go

Umo wa na czas
pró b ny

Wi¹¿e siê z po czu ciem nie pe w no œci i ry zy kiem 
nie do sta nia pra cy. Do bra z uwa gi na mo ¿ li -
woœæ spra w dze nia, czy pra ca od po wia da da nej
oso bie i czy nie pe³no spra w ny po ra dzi so bie
jed no cze œ nie z prac¹ i in ny mi za jê cia mi ¿y cio -
wy mi.

Umo wa o pra cê
na czas okre œlo ny

Pra wie tak samo do bra jak umo wa na czas nie -
okre œlo ny, jed na k ¿e z ko ñ cówk¹.

Umo wa na czas
wy ko ny wa nia
okre œlo nej pracy

Bar dzo do bra dla pra co da w cy. Brak mo ¿ li wo -
œci awan su, ma³o roz wi jaj¹ca, jed nak daje du¿¹ 
nie za le ¿ noœæ i pe w ne œro d ki fi nan so we.

Umo wa na czas
nie okre œlo ny
w nie pe³nym
wy mia rze cza su
pra cy

Bar dzo do bra, szcze gó l nie ko rzy st na dla nie -
pe³no spra w nych, bo zo sta wia czas na szko³ê,
stu dia, za jê cia reha bili tacy j ne, wy po czy nek.
Mo ¿ na do da t ko wo za ro biæ, nie sku t ku je za wie -
sze niem ren ty, ale dajê nisk¹ pen sjê. Daje ubez -
pie cze nia, pra wo do ur lo pu.

Nie ty po we
fo r my
za trud nie nia
pra cow ni cze go

Pra ca
na wez wa nie

Bar dzo nie ko rzy st na, brak mo ¿ li wo œci pla no -
wa nia dnia i cza su, wy ma ga pe³nej dys pozy cyj -
no œci, rza d ko mo ¿ li wa w przy pa d ku osób nie -
pe³no spra w nych.

Pra ca
na za stê p stwo

Rza d ko spo ty ka na w or ga ni za cjach po zarz¹do -
wych, czê sta na to miast w se kto rze pu b li cz nym. 
Czêœæ ba da nych nie ro zu mie jej za sad, tra -
ktuj¹c j¹ jako do da t kow¹ do sta³ych obo -
wi¹zków, w zwi¹zku z czym nie mo¿e byæ
sta³ym Ÿród³em do cho dów.

Wy po ¿y cza nie
pra co w ni ka

Brak ko men ta rzy na te mat tej fo r my za trud nie -
nia.

Po dzia³ mie j s ca
pra cy

Zda je eg za min w or ga ni za cjach po zarz¹do -
wych, po wo du je rów no mie r ne obci¹¿e nia.
Efe kty do da t ko we: kon su l ta cje miê dzy pra -
cow ni ka mi, do bre re la cje w ze spo le. Bar dzo
ko rzy st na w sy tu a cji cho ro by. Do bra do prac
w ra mach projektu.

Gru po wa
or ga ni za cja pra cy

Zna na pra co w ni kom or ga ni za cji po zarz¹do -
wych. Wy ma ga do bre go po dzia³u obo -
wi¹zków, nie sie ry zy ko niesa tys fa kcjo nu -
j¹cego wy ko na nia za da nia. Bar dzo ko rzy st na
w sy tu a cji cho ro by. Do bra do prac w ra mach
pro je ktu.
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Podstawa
zatrudnienia

Forma zatrudnienia
Korzyœci i niekorzyœci w ocenie osób

niepe³nosprawnych

Nie ty po we
fo r my
za trud nie nia
pra cow ni cze go

Te le pra ca Sto sun ko wo nie wie lu ba da nych wy ra zi³o opi -
niê na te mat tej fo r my za trud nie nia. Do bra dla
osób nie pe³no spra w nych ru cho wo, bo ko m pu -
ter to bar dzo do bre na rzê dzie pra cy. Po wo du je
lêk przed ode bra niem wy na gro dze nia (brak fi -
zy cz ne go kon ta ktu z pra co dawc¹). Brak nad -
zo ru mo¿e byæ za rów no wad¹, jak i zalet¹.

Za trud nie nie za
po œred ni c twem
in ne go pod mio tu

Wy naj mo wa nie
pra cy

Brak ko men ta rzy na te mat tej fo r my za trud nie -
nia.

Za trud nie nie
nie pra cow ni cze

Umo wa-z le ce nie Bar dzo ko rzy st na w przy pa d ku po sia da nia pod -
sta wo we go za trud nie nia. Nie ko rzy st ny brak
ochro ny przez Ko deks Pra cy (fo r ma nie pra -
cow ni cza).

Umo wa o dzie³o Do brze p³atna, daje mo ¿ li woœæ roz pla no wa nia
i do bre go wy ko rzy sta nia cza su, umo ¿ li wia
swo bo dê wy ko ny wa nia pra cy w cza sie naj bar -
dziej od po wied nim (mo ¿ na j¹ wy ko naæ szy b -
ciej). Wi do cz ny efekt pra cy. Wy ma ga akty w -
no œci. Do bra jako do da t ko wa pra ca (lub dla po -
sia da cza ren ty). Brak œwia d czeñ. Do brze oce -
nio na przez nie pe³no spra w nych: Pra cu jê, kie -
dy chcê, chcê urlopu, sam sobie go dajê.

Umo wa
agen cy j na

Brak ko men ta rzy na te mat tej fo r my za trud nie -
nia.

Inne Samo za trud nie nie Za pe w nia sa mo dzie l noœæ po dej mo wa nia de cy -
zji (sam je stem pa nem), po wo du je ko nie cz noœæ 
dba nia o do bry wi ze ru nek i za bie ga nia o klien -
ta. Daje po czu cie, ¿e w przysz³oœci mo ¿ na sa -
me mu daæ ko muœ pra ce. Bar dzo po pu la r na
wœród osób nie pe³no spra w nych (uma rza ne po -
¿y cz ki), choæ wi¹¿e siê z du ¿ym ry zy kiem
i kon ku rencj¹ (nie ma ur lo pu).

Pra ca w domu
(w tym nak³ad cza)

Rza d ko spo ty ka na w or ga ni za cjach po zarz¹do -
wych. Oce nia na dwo ja ko – trud na, niesa tys fa -
kcjo nuj¹ca dla osób nie pe³no spra w nych,
¿mud na, po wo duj¹ca izo la cjê, ale za ra zem do -
bra, bo nie po wo du je pro ble mów z do ja z dem
(bar dzo do bra dla osób nie pe³no spra w nych ru -
cho wo), mie j s ce pra cy w domu, ju¿ przy sto so -
wa ne. Pro po zy cja pra cy nak³ad czej np. w ki l ka
osób w jednym miejscu.
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Podstawa
zatrudnienia

Forma zatrudnienia
Korzyœci i niekorzyœci w ocenie osób

niepe³nosprawnych

Inne Umo wa sta ¿o wa Bar dzo do bra dla m³odych lu dzi, daje mo ¿ li woœæ
zdo by cia do œwia d cze nia i szan sê póŸ nie j sze go
za trud nie nia. Ko rzy st na dla pra co da w ców. Czêœæ 
ba da nych nie ro zu mie jej za sad, twierdz¹c, ¿e
jest prze zna czo na dla al tru i stów i spo³ecz ni -
ków5; dla nie któ rych jest za prze cze niem sta³oœci 
i w kon se k wen cji unie mo ¿ li wia za trud nie nie.

Umo wa
wo lon ta ria cka

Do bra dla m³odych osób, daje mo ¿ li woœæ zdo -
by cia do œwia d cze nia, krót kote rmi no wa, œwia d -
czy o za rad no œci i akty w no œci, do brze wi dzia na 
w CV, w kon se k wen cji mo¿e pro wa dziæ do za -
trud nie nia. Dla czê œci ba da nych to te¿ fo r ma
pra cy.

Zród³o: opra co wa nie w³asne.

Oce na form cza su pra cy

Ba da ni zo sta li po pro sze ni ta k ¿e o do ko na nie ana li zy ela sty cz nych form
cza su pra cy z pun ktu wi dze nia po trzeb i ocze ki wañ osób nie pe³no spra w nych.
Po mi mo du ¿e go zró¿ ni co wa nia grup fo ku so wych (za rów no pod wzglê dem
po zio mu nie pe³no spra w no œci, jak i sy tu a cji za wo do wej) ela sty cz ne fo r my cza -
su pra cy ge ne ra l nie nie budz¹ sprze ci wu osób nie pe³no spra w nych, choæ nie
za wsze i nie do ko ñ ca s¹ one œwia do me ist nie nia ta kich roz wi¹zañ i tego, ¿e ich 
pra co da w cy mog¹ je sto so waæ. Gdy by pro siæ ba da nych o wy mie nie nie mo ¿ li -
wo œci orga ni zo wa nia cza su pra cy, by³oby im zde cy do wa nie trud no. Py ta ni zaœ 
o po szcze gó l ne fo r my maj¹ce zde cy do wa nie ela sty cz ny cha ra kter, z regu³y
od no si li siê do nich po zy ty w nie, cho cia¿ zda rza³o siê, ¿e oce nê ko rzy œci z nich
p³yn¹cych od no si li do indy widu a l nej sy tu a cji ¿y cio wej nie pe³no spra w nych
(zob. ta be la 2). Wed³ug ucze st ni ków ba da nia naj wiê cej za let po sia daj¹ nie -
pe³ny wy miar cza su pra cy i za da nio wy czas pra cy. Daj¹ one pra co w ni kom nie -
pe³no spra w nym wiê cej swo bo dy ¿y cio wej i mo ¿ li wo œci po dej mo wa nia in nej
akty w no œci. Mniej zalet w ich opinii ma równowa¿ny czas pra cy – zdaniem
wielu zupe³nie niekorzystny i niemo¿liwy do zastosowania w pracy osób
niepe³no spra w nych – jak równie¿ ruchomy i przerywany czas pracy.

Na uwa gê zas³uguj¹ te opi nie nie któ rych ba da nych, któ rzy twier dzi li, ¿e
przy wy ko ny wa niu pra cy, któ ra nie pog³êbia dys fun kcji, czêœæ nie pe³no spra -
w nych mog³aby pra co waæ w pe³nym wy mia rze, czy li osiem go dzin dzien nie
i czter dzie œci go dzin tygo dnio wo. Z dru giej stro ny nie pe³no spra w ni za trud nie -
ni w zak³ad zie akty wi za cji za wo do wej czê sto oba wiaj¹ siê li k wi da cji tych roz -
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wi¹zañ, twierdz¹, ¿e ist nie je ol brzy mia gru pa nie pe³no spra w nych wy ka -
zuj¹cych bar dzo du¿¹ chêæ do pod jê cia pra cy, jed nak nie przy stoso wa nych do
niej na otwa r tym ryn ku, ani na wet na sta no wi skach przy go to wa nych spe cja l -
nie dla nich w no r ma l nych zak³adach pra cy. Bez w¹tpie nia fakt, ¿e zak³ad
akty w no œci za wo do wej jest pro wa dzo ny przez or ga ni za cjê po zarz¹dow¹, jest
przez nie pe³no spra w nych oce nia ny po zy ty w nie – maj¹ po czu cie bez pie cze ñ -
stwa, uwa ¿aj¹, ¿e do pó ki nie nast¹pi ja kiœ ka ta klizm, to oni bêd¹ mo gli swo -
bod nie uczyæ siê tam pra cy. Z dru giej jed nak stro ny ba da ni wska zy wa li, ¿e
zda rza siê i tak, ¿e or ga ni za cja po zarz¹dowa ucze st ni czy w nie ucz ci wym wo -
bec osób nie pe³no spra w nych pro ce de rze (np. sto wa rzy sze nie wspó³pracuje
z firm¹, która rotacyjnie zatrudnia osoby niepe³nosprawne, unikaj¹c
zatrudniania nie tylko na czas nieokreœlony, ale i na d³u¿szy czas okreœlony).

Ta be la 2.  Fo r my cza su pra cy w opi niach osób nie pe³no spra w nych

Fo r ma cza su pra cy Opis fo r my cza su pra cy* Oce na ba da nych osób
nie pe³no spra w nych

Za da nio wy czas pra cy Pra co da w ca nie musi pro -
wa dziæ ewi den cji wy ko rzy -
sta nia cza su pra cy, a pra -
cow ni ko wi daje swo bo dê
w re a li za cji po wie rzo nych
za dañ w do wo l nej i do god -
nej dla nie go po rze (pod wa -
run kiem, ¿e czas jest ade k -
wa t ny do po wie rzo nych za -
dañ). Ko deks Pra cy do pu sz -
cza tak¹ fo r mê, jed nak nie
okre œla wo bec ja kich pra co -
w ni ków i do ja kich za dañ
mo¿e byæ sto so wa na.

Oce nia ny ró ¿ nie. Przez jed -
nych uz na ny za de mo ty -
wuj¹cy (z uwa gi na brak
kon tro li nie zbêd nej do wy -
ko ny wa nia obo wi¹zków),
przez in nych za bar dzo do -
bry, bo po zwa la nie pe³no -
spra w nym na du¿¹ swo bo -
dê. Dla nie któ rych osób nie -
pe³no spra w nych kwe sti¹
klu czow¹ jest okre œle nie
za da nia (nie za wsze jest
spra wie d li wie).

Rów no wa ¿ ny czas pra cy Wyd³u¿e nie cza su pra cy,
np. do dwu na stu go dzin,
jest reko mpen so wa ne skró -
ce niem w in nym dniu lub
dniem wo l nym od pra cy.

Oce nia ny dwo ja ko – do bry,
gdy¿ po zwa la na reko mpen -
so wa nie cza su pra cy, na to -
miast mo¿e po wo do waæ
trud no œci z wy trzy ma niem na 
sta no wi sku pra cy w przy pa d -
ku osób nie pe³no spra w nych
z dys fun kcja mi; wed³ug nie -
któ rych nie mo ¿ li wy do za -
sto so wa nia przez oso by nie -
pe³no spra w ne. Bar dzo ko -
rzy st ny na sta no wi skach z ró -
¿ nym rozk³adem obo -
wi¹zków w ci¹gu tygo dnia
czy mie si¹ca pra cy.
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Fo r ma cza su pra cy Opis fo r my cza su pra cy* Oce na ba da nych osób
nie pe³no spra w nych

Prze ry wa ny czas pra cy Sto so wa ny w uza sa d nio -
nych przy pa d kach przy za -
cho wa niu wy mo gów okre -
œlo nych w Ko de ksie Pra cy
– usta lo ne prze rwy w pra cy 
nie s¹ wli cza ne do cza su
pra cy.

Czêœæ ba da nych nie spo t -
ka³a siê z tak¹ form¹ or ga -
ni za cji cza su pra cy i nie
wy ra zi³a opi nii na jej te mat, 
dla po zo sta³ych by³ on nie -
ko rzy st ny z po wo du bra ku
sta³ych te r mi nów i bra ku
mo ¿ li wo œci pla no wa nia.

Ru cho my czas pra cy Ru cho me, ale z góry okre -
œlo ne go dzi ny roz po czê cia
i za ko ñ cze nia pra cy.

Ogra ni czaj¹cy swo bo dê
i mo ¿li woœæ pla no wa nia,
przy za³o¿e niu, ¿e ru cho -
moœæ cza su pra cy za le ¿y
g³ów nie od pra co da w cy,
a nie pra co w ni ka oraz je œli
pra co da w ca mo¿e do wo l nie 
zmie niaæ go dzi ny cza su
pra cy (a w rze czy wi sto œci
po wi nien ro biæ to pra co w -
nik). Wy da je siê naj bar dziej 
nie ja s ny dla ba da nych.

Nie pe³ny wy miar cza su
pra cy

Pra ca o skró co nym cza sie
pra cy, np. czte ry go dzi ny,
szeœæ czy sie dem go dzin
dzien nie, w okre œlo nych
go dzi nach.

Sie dem go dzin to pe³ny
wy miar cza su pra cy dla
osób nie pe³no spra w nych.
Nie pe³ny ge ne ra l nie wy -
wo³uje po zy ty w ne re a kcje,
gdy¿ po mi mo mnie j szych
za ro b ków daje wiêksz¹
swo bo dê ¿y ciow¹. Ina czej
od bie ra ny w sy tu a cji po sia -
da nia ro dzi ny, a ina czej
w sy tu a cji po sia da nia in ne -
go sta³ego do cho du.

* Opi sy form cza su pra cy na pod sta wie: M. Je rzak: De re gu la cja ryn ku pra cy w Pol sce i Unii
Eu ro pe j skiej, NBP, Wa r sza wa 2004.

Zród³o: opra co wa nie w³asne.

Oce na po li ty ki per so na l nej w trze cim se kto rze

Ba da ne oso by nie pe³no spra w ne zo sta³y po pro szo ne rów nie¿ o oce nê po li ty -
ki per so na l nej, z któr¹ ze t k nê³y siê w or ga ni za cjach pozarz¹dowych.

Nie pe³no spra w ni od nie œli siê prze de wszy stkim do kwe stii wy na gro dzeñ,
któ re otrzy muj¹ za pra cê. Za zwy czaj s¹ one bar dzo ni skie. Naj czê œciej, zda -
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niem ba da nych, wy stê pu je ty l ko pen sja pod sta wo wa. Zda rzaj¹ siê pre mie i do -
da t ki sta ¿o we – or ga ni za cje prze wi duj¹ tê fo r mê do dat ko we go wy na gra dza nia 
pra co w ni ka, lecz czê sto nie ma z cze go jej wyp³acaæ. Rza d ko na to miast wy stê -
puj¹ na gro dy. W zak³ad zie pra cy chro nio nej pro wa dzo nym przez or ga ni za cjê
po zarz¹dow¹ s¹ ta kie do da t ki so cja l ne, jak trzy na sta pen sja i wcza sy pod
grusz¹. Or ga ni za cje, nie maj¹c mo ¿ li wo œci wyp³aca nia pre mii czy na gród,
czê sto w inny spo sób do da t ko wo wy na gra dzaj¹ pra co w ni ków nie pe³no spra w -
nych – ku puj¹ leki (w moim przy pa d ku, gdy je sz cze leki s¹ na pra wdê dro gie,
mnie na wszy stkie leki po pro stu nie staæ i na pra wdê na gro dê do sta nê, ¿e wy -
ku pi¹ mi dany lek, to jest dla mnie), do fi nan so wuj¹ stu dia czy ku r sy, or ga ni -
zuj¹ trans port (co w przy pa d ku osób nie pe³no spra w nych ruchowo jest
niezmiernie wa¿ne). Zdarza siê tak¿e kombinowany sposób wynagradzania –
niska pensja plus dodatkowe wynagrodzenie na podstawie umowy-zlecenia.

Dla osób nie pe³no spra w nych kwe stia wy so ko œci za ro b ków nie jest tak isto t -
na, po sia da cze rent so cja l nych czy in wa li dz kich maj¹ bo wiem li mi ty wy na -
gro dzeñ i nie chê t nie chcie li by za wie szaæ te œwia d cze nia, do cze go zmu sza³yby 
ich wy ¿sze za ro b ki. Jest to wiêc pe wien pa ra doks – mo ty wa cyj ne pre mie czy
wzrost wy na gro dze nia mo¿e spo wo do waæ utra tê ren ty, co jest tym bar dziej
nie ko rzy st ne, ¿e po no w ne jej uzy ska nie mo¿e byæ utru d nio ne: Ta ko nie cz noœæ
czu j no œci, jak na wet mi dadz¹ jak¹œ pod wy ¿kê, to czy nie wpad nê w ja kieœ ta kie 
wide³ki, ¿e tam ren ta zni k nie albo zo sta nie okro jo na. Dlatego czêœæ badanych
by³a zadowolona ze swoich wynagrodzeñ, nawet bardzo niskich.

Oso by nie pe³no spra w ne, któ re wziê³y udzia³ w ba da niu, by³y mo ty wo wa ne
do pra cy naj czê œciej „do brym s³owem”, któ re przy j mo wa³o ta k ¿e fo r mê pi -
semn¹. Dla nie któ rych ba da nych to do bre s³owo pre ze sa by³o bar dzo wa ¿ ne,
po do b nie jak emo cjo na l ne wspa r cie: U nas piêkn¹ form¹ jest, gdy ktoœ z nas
jest na ja kimœ ba da niu, to wte dy i mo d li twa jest, i to jest piê k ne, i to, ¿e je ste -
œmy ra zem. Tego nie prze li czy siê na ¿ad ne pie ni¹dze. Zda rza³y siê ta k ¿e wy ja -
z dy i im pre zy inte gra cy j ne (orga ni zo wa ne ró ¿ ne wy cie cz ki czy wyjazdy, czy
jakieœ zabawy).

Wiê kszoœæ ucze st ni ków ba dañ nie spo t ka³a siê z pla no wa niem ich ka rie ry
w or ga ni za cji po zarz¹do wej. Ty l ko w przy pa d ku zak³adu akty w no œci za wo do -
wej nie pe³no spra w ni mó wi li o sta ra niach dy re kto ra maj¹cych na celu pod nie -
sie nie do pe w ne go po zio mu ich kwa li fi ka cji, któ re umo ¿ li wi³yby im opu sz -
cze nie zak³adu i wej œcie na otwa r ty ry nek pra cy: Pan dy re ktor oœro d ka sta wia
na to, ¿eby gdzieœ tam po wo li siê uspra w niaæ. Bar dzo wa ¿ ne jest wy kszta³ce nie 
i ja kieœ tam sto p nie kwa li fi ka cji te¿. Du¿a czeœæ ba da nych po jê cia ka rie ry za -
wo do wej nie od no si³a do sie bie, twierdz¹c, ¿e nie my œla³a o ¿ad nej ka rie rze
lub ¿e pla no wa nie ka rie ry to bardzo du¿e s³owo. Po ja wi³y siê ta k ¿e opi nie, ¿e
ciê ¿ ko pla no waæ ka rie rê w or ga ni za cji, gdy nie wia do mo, jak d³ugo
organizacja bêdzie funkcjonowaæ.
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Z pla no wa niem ka rie ry w or ga ni za cjach wi¹¿¹ siê ta k ¿e mo ¿ li wo œci awan -
su. Zda niem ba da nych jest on ogra ni czo ny prze de wszy stkim przez p³askie
stru ktu ry orga niza cy j ne, ale mo ¿ li wy, zw³asz cza w or ga ni za cjach dzia ³a -
j¹cych na rzecz nie pe³no spra w nych, jak rów nie¿ ³atwie j szy ni¿ w se kto rze
pu b li cz nym. Po ja wi³y siê ta k ¿e opi nie, ¿e w la tach dzie wiê æ dzie si¹tych, pie r -
wszych la tach po wsta wa nia or ga ni za cji, awans za wo do wy by³ du¿o ³atwie j -
szy, a te raz trud no prze sko czyæ pre ze sa. Ci ba da ni, któ rzy byli albo klien ta mi
or ga ni za cji, albo sta r to wa li w nich jako wo lon ta riu sze, twier dzi li, ¿e awans siê 
zda rza, bo sami s¹ tego do wo dem, choæ nie spo dzie wa li siê tego na pocz¹tku,
przy chodz¹c do or ga ni za cji. Nie któ rzy twier dzi li, ¿e aby awan so waæ, po pro -
stu musz¹ odejœæ. Czêœæ ba da nych nie chcia³a awan so waæ w or ga ni za cjach,
uwa ¿a³a bo wiem, ¿e pra cu je na od po wied nim i saty s fa kcjo nuj¹cym sta no wi -
sku: Nie chcia³abym, to, co ro biê, jest saty s fa kcjo nuj¹ce dla mnie, i to jest do -
ce lo we dla mnie sta no wi sko.

Oso by nie pe³no spra w ne wy ra zi³y spo ro opi nii na te mat szko leñ, z ja kim
spo t ka³y siê w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Mia³y jed nak bar dzo zró¿ ni co -
wa ne zda nie na te mat ich przy da t no œci i ja ko œci. Wiê kszoœæ ba da nych mia³a
pod sta wo we szko le nia w mie j s cu pra cy, lecz po tem, w tra kcie pra cy, nie by³o
ich zbyt wie le i nie by³y wy sta r czaj¹ce. Wy da je siê jed nak, ¿e po ziom ocze ki -
wañ wzglê dem szko leñ by³ zwi¹zany z po zio mem wy kszta³ce nia i zaj mo wa -
ny mi sta no wi ska mi w or ga ni za cjach. Pra co w ni cy o ni ¿ szych kwa li fi ka cjach
byli w³aœci wie usaty sfa kcjo nowa ni ka¿d¹ form¹ szko leñ, na to miast ci ba da ni,
któ rzy po sia da li wy so kie kwa li fi ka cje, byli zde cy do wa nie mniej za do wo le ni.
Ich zda niem czêœæ ku r sów czy szkoleñ nie mia³a wiêkszego sensu, nie s³u¿y³a
ani im, ani organizacjom, a dostarcza³a powierzchownej wiedzy.

Szko le nia orga ni zo wa ne przez or ga ni za cje by³y bar dzo ró ¿ no rod ne – od ta -
kich, jak kurs bez wzro ko we go pi sa nia, po przez ku r sy kom pu te ro we, po szko -
le nia do tycz¹ce PR czy pozyskiwania œrodków.

Wnio ski i re ko men da cje

Wy ni ki ba dañ po ka zuj¹, ¿e za trud nie nie w trze cim se kto rze wi¹¿e siê z tym, 
co na zy wam efe kta mi mno¿ ni ko wy mi. S¹ to pe w ne bo nu sy za trud nie nia w or -
ga ni za cji po zarz¹do wej – w mie j s cu o sprzy jaj¹cym „kli ma cie”, œwie t nej at -
mo s fe rze, po czu ciu wspól no ty i spe³nie nia. Z dru giej jed nak stro ny w³aœ nie
ten sprzy jaj¹cy „kli mat” i zaan ga ¿o wa nie mog¹ nie byæ przez pra co da w cê
w³aœci wie wyko rzy sty wa ne. Zda rzaj¹ siê pra kty ki nie ja s ne go i nie ucz ci we go
za trud nia nia. Jed no cze œ nie oso by nie pe³no spra w ne do strze gaj¹ wady
zwi¹zane z za trud nie niem w trzecim sektorze – niestabilnoœæ finansow¹,
ba³agan organizacyjny czy braki kadrowe.
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Wy da je siê, ¿e trze ci se ktor jako mie j s ce za trud nie nia jest przy ja z ny oso -
bom nie pe³no spra w nym. Prze de wszy stkim dla te go, ¿e co raz czê œciej sta je siê
orga ni za to rem zak³adów akty w no œci za wo do wej, zak³adów pra cy chro nio nej
i co raz czê œciej pro wa dzi wa r szta ty te ra pii za jê cio wej. Taki spo sób wpie ra nia
akty w no œci i re habili ta cji za wo do wej osób nie pe³no spra w nych mo¿e byæ efek -
ty w ny za ra zem eko no mi cz nie, jak i spo³ecz nie. Pro wa dze nie przez or ga ni za -
cje non pro fit zak³adów pra cy chro nio nej i akty w no œci za wo do wej na le ¿y uz -
naæ za naj le p szy spo sób na ra cjo nali za cjê wy da t ków zwi¹za nych z wspie ra -
niem akty w no œci za wo do wej nie pe³no spra w nych. Za przyk³ad niech w tym
mie j s cu pos³u¿y wspó l na ini cja ty wa ki l ku or ga ni za cji po zarz¹do wych i in sty -
tu cji sa morz¹do wych w Kra ko wie – „U Pana Co gi to”6, któ ra prócz mo de lo wej 
wspó³pra cy miê dzyse kto ro wej po ka zu je mo ¿ li wo œci za trud nie nia tych nie -
pe³no spra w nych, któ rzy w³aœci wie nie maj¹ ¿ad nych szans na za trud nie nie,
tj. osób cho rych psy chi cz nie. Ten zak³ad akty w no œci za wo do wej jest do wo -
dem na to, ¿e or ga ni za cje po zarz¹dowe mog¹ z po wo dze niem pro wa dziæ tak¹
dzia³al noœæ, byæ ini cja to ra mi no wych roz wi¹zañ i jed no cze œ nie efe kty w nie
zna j do waæ ró ¿ nych pa r t ne rów wspo ma gaj¹cych. Z dru giej stro ny or ga ni za cje
po zarz¹dowe ra czej nie wy ró ¿ niaj¹ osób nie pe³no spra w nych, czê sto tra ktuj¹
je tak, jak in nych za tru d nio nych, czy li za trud niaj¹ na pod sta wie umów po do b -
nych do tych, któ re wy stê puj¹ przy za trud nia niu przed sta wi cie li in nych grup
spo³ecz nych w trze cim se kto rze. Wy da je siê, ¿e or ga ni za cje po zarz¹dowe trak -
tuj¹ nie pe³no spra w nych w wiê kszym sto p niu jako gru pê do ce low¹ swych
us³ug i dzia³añ ni¿ jako po ten cja l nych pra co w ni ków. Przy ogra ni czo nych za -
so bach za trud nia nie osób nie pe³no spra w nych mo¿e byæ jed nak bar dzo efe kty -
w ne eko no mi cz nie dla or ga ni za cji po zarz¹do wych, a jed no cze œ nie ko rzy st ne
dla osób nie pe³no spra w nych. Pra cuj¹c w or ga ni za cjach, maj¹ mo ¿ li woœæ ze t k -
niê cia siê z pro ble ma mi in nych, mog¹ te¿ pra co waæ w zgra nych ze spo³ach wy -
twa rzaj¹cych bli skie wiê zi. Trze ci se ktor to w opi nii osób nie pe³no spra w nych
do bry pra co da w ca – mo¿e nie zbyt ho j ny, lecz w du ¿ej mie rze daj¹cy pe w ne
i sta bi l ne za trud nie nie.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe chê t nie sto suj¹ nie pra cow ni cze ela sty cz ne fo r my 
za trud nie nia, ta kie jak umo wa o dzie³o i umo wa-z le ce nie. Zde cy do wa nie rza -
dziej zaœ siê ga siê po ta kie roz wi¹za nia, jak: umo wa na za stê p stwo, te le pra ca
czy po dzia³ mie j s ca pra cy. Trud no siê jed nak oprzeæ wra ¿e niu, ¿e wy ni ka to
z nie wie dzy i przy zwy cza je nia za rów no pra co da w ców, jak i sa mych osób nie -
pe³no spra w nych za tru d nio nych w trze cim se kto rze. Byæ mo¿e czêœæ umów
nie praco w ni czych mo ¿ na by³oby zast¹piæ umo wa mi ela sty cz ny mi, a za ra zem
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pra cow ni czy mi. Ta kie roz wi¹za nia s¹ przez oso by nie pe³no spra w ne czê sto
bar dzo do brze oce nia ne. Ich popularyzacja mo¿e byæ korzystna zarówno dla
niepe³nosprawnych, jak i dla zatrudniaj¹cych ich organizacji.

Zda niem osób nie pe³no spra w nych sto sun ko wo s³aba jest po li ty ka per so na l -
na w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Nie wie l kie wy na gro dze nia, po wie la nie
sy ste mów wy na gro dzeñ osób nie pe³no spra w nych z se kto ra kome rcy j ne go,
brak szko leñ pod nosz¹cych kwa li fi ka cje, pla no wa nia ka rier, brak awan sów
i sy ste mów moty wa cy j nych (je œli siê po ja wiaj¹, to bazuj¹ g³ównie na
altruistycznym nastawieniu pracowników).

Bar dzo wy ra Ÿ nie trze ba pod kre œliæ wy ni kaj¹c¹ jako wnio sek z ba dañ ko -
nie cz noœæ stwo rze nia cze goœ w ro dza ju pla t fo r my wy mia ny pra cy w trze cim
se kto rze czy – jak na zwa³a to jed na z ba da nych osób nie pe³no spra w nych –
agen cji pra cy osób nie pe³no spra w nych w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Ta -
kie przed siê w ziê cie mia³oby na celu two rze nie baz da nych tych nie pe³no spra -
w nych, któ rzy szu kaj¹ pra cy, jak rów nie¿ po zy ski wa nie ofert pra cy w trze cim
se kto rze. Ko le j nym za da niem by³aby pro mo cja ró ¿ no rod nych (ela sty cz nych)
form za trud nie nia ze szcze gó l nym uw z glêd nie niem po trzeb i ocze ki wañ osób
nie pe³no spra w nych. Swój udzia³ w tych dzia³aniach mog³yby mieæ ta k ¿e or ga -
ni za cje po zarz¹dowe wspie raj¹ce po szcze gó l ne gru py nie pe³no spra w nych.
Ta kie bazy, po wstaj¹ce oczy wi œcie przy udzia le sa mych nie pe³no spra w nych,
mog³yby mieæ kszta³t po rta lu in ter neto we go, ale za pe w ne nie ty l ko. Bo cho -
cia¿ ta kie fo r my po œred ni c twa pra cy dla nie pe³no spra w nych ist niej¹ na ró ¿ -
nych po rta lach in ter ne to wych, to jed nak zde cy do wa nie bra ku je zjed no cze nia
si³ w tej sprawie.
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Pro ble my za trud nie nia w trze cim se kto rze
w opi nii ka dry zarz¹dzaj¹cej

Jedn¹ z klu czo wych kwe stii dla roz wo ju trze cie go se kto ra w Pol sce wy da je
siê za trud nia nie p³at ne go per so ne lu. Mo ¿ li woœæ za trud nia nia pra co w ni ków
czê sto za le ¿y nie ty l ko od zapo trze bo wa nia or ga ni za cji, ale ta k ¿e od wa run -
ków sta wia nych przez spon so rów. O uwa run ko wa nia za trud nia nia p³at ne go
per so ne lu w trze cim se kto rze zde cydo wa li œmy siê za py taæ przed sta wi cie li ka -
dry zarz¹dzaj¹cej or ga ni za cji po zarz¹do wych w trzech ba da niach fo ku so wych 
prze pro wa dzo nych w dniach 15-23 li sto pa da 2005 roku na te re nie Wa r sza wy
(dwa spo t ka nia) i Kra ko wa (jed no spo t ka nie).

Two rze nie no wych miejsc pra cy i ich fi nan so wa nie

Mie j s ca pra cy w trze cim se kto rze s¹ two rzo ne na ogó³ w zwi¹zku z roz po -
czê ciem re a li za cji no we go pro je ktu: Za zwy czaj nowe mie j s ca pra cy two rzy -
my wte dy, kie dy rea li zu je my ja kiœ nowy pro jekt, któ ry ze wzglê du na swoj¹
spe cy fi kê i na wy mo gi mery to ry cz ne wy ma ga za trud nie nia no wych osób.
Oso by te s¹ naj czê œciej za trud nia ne na sta no wi sku koor dy na to ra pro je ktu lub 
kie ro w ni ka pro je ktu, czy li na sta no wi skach, któ re wy ma gaj¹ sta³ego zaan ga -
¿o wa nia. Oso by pe³ni¹ce fun kcjê eks per ta zew nê trz ne go s¹ naj czê œciej an -
ga ¿o wa ne do pra cy przy pro je kcie na pod sta wie umo wy o dzie³o lub umo wy -
-z le ce nia.



Osz czêd ne two rze nie no wych miejsc pra cy

W przy pa d ku roz po czy na nia re a li za cji no we go pro je ktu pie r wszym
dzia³aniem or ga ni za cji jest ana li za jej za so bów lu dz kich i fi nan so wych w kon -
te k œcie no wych za dañ. Je ¿e li po ka zu je ona, ¿e obe c nie za tru d nio ne oso by nie
s¹ w sta nie podo³aæ no wym obo wi¹zkom, zwy kle two rzo ne jest nowe mie j s ce
pra cy – za wsze na czas okre œlo ny w wy mia rze, na jaki po zwa laj¹ œro d ki do stê -
p ne na fi nan so wa nie tego sta no wi ska pra cy. Re spon den ci za uwa ¿aj¹, ¿e de cy -
zja o stwo rze niu no we go mie j s ca pra cy i za trud nie niu no wej oso by nie wy ni ka 
z pla no wa nej eks pan sji orga niza cy j nej – za zwy czaj two rzy siê mniej miejsc
pra cy, ni¿ or ga ni za cje po trze buj¹: Wszy stkie or ga ni za cje za trud niaj¹ tak zwa -
ne mi ni mum – tyle, ile musz¹. Po wo dem tej sy tu a cji wy daj¹ siê ogra ni cze nia fi -
nan so we oraz ana chro ni cz ne pra wo pra cy, któ re nie jest przy sto so wa ne do
pro mo cji ela sty cz nych form za trud nie nia, ta kich jak samo za trud nie nie, czy te¿ 
telepraca.

Cza sa mi nowe mie j s ca pra cy po wstaj¹ w wy ni ku pra cy wo lon ta riu sza, któ -
ry wy ko nu je okre œlon¹ pra cê, a po tem zapo trze bo wa nie na ni¹ jest wpi sy wa ne
do po wstaj¹cego pro je ktu. Z chwil¹ po zy ska nia fi nan sów na taki pro jekt wo -
lon ta riusz jest za trud nia ny, naj czê œciej na umo wê-z le ce nie. W tym przy pa d ku
mie j s ce pra cy jest stwo rzo ne, za nim znajd¹ siê œro d ki na jego fi nan so wa nie,
a w chwi li po zy ska nia œro d ków zmie nia siê ty l ko jego cha ra kter ze sta no wi ska
nie op³aca ne go na stanowisko op³acane.

£atwie j sze two rze nie miejsc pra cy z fun du szy eu ro pe j skich

W kwe stii two rze nia no wych miejsc pra cy re spon den ci uwa ¿aj¹, ¿e zde cy -
do wa nie „³atwie j sze” s¹ pie ni¹dze eu ro pe j skie, np. do ta cje z Euro pe j skie go
Fun du szu Spo³ecz ne go (EFS): My œlê, ¿e eu ro pe j skie œro d ki s¹ pod tym wzglê -
dem ³atwie j sze, ¿e s¹ bar dziej ela sty cz ne. Z mo je go do œwia d cze nia wy ni ka, ¿e
je ¿e li pie ni¹dze by³y po trze b ne na umo wê-z le ce nie, to nie by³oby pro ble mu,
a je ¿e li ta pra ca mia³aby cha ra kter sta³y i by³yby po trze b ne pie ni¹dze na sta³y
etat – to te¿ nie by³oby pro ble mu.

Kry te ria sto so wa ne w tych pro gra mach s¹ prze j rzy ste i sta bi l ne – co po zwa -
la na pla no wa nie za trud nie nia – w prze ciw ie ñ stwie do la bi l nych kry te riów
pro gra mów fi nan so wa nych z bu d¿e tu pa ñ stwa. Pro je kty dofi nan sowy wa ne
z fun du szy eu ro pe j skich uw z glêd niaj¹ ko nie cz noœæ za trud nie nia lu dzi do re a -
li za cji pro je ktu w fa kty cz nej wy so ko œci ko sztów zwi¹za nych z tym przed siê -
w ziê ciem. Ki l ku re spon den tów zwró ci³o uwa gê, ¿e dziê ki œro d kom z EFS
uda³o siê or ga ni za cjom zwiê kszyæ li cze b noœæ pra co w ni ków eta to wych. Jed no -
cze œ nie pod kre œla no, ¿e nie wszy stkie or ga ni za cje mog¹ po zwo liæ so bie na po -
zy ski wa nie œro d ków z EFS – ta kie mo ¿ li wo œci maj¹ ra czej wiê ksze or ga ni za -
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cje. Re spon den ci zwra ca li uwa gê, ¿e zdo by cie dofi nan so wa nia w ra mach fun -
du szy stru ktu ra l nych pod le ga cza sem pod usta wê o za mó wie niach pu b li cz -
nych i wów czas, np. aby zape³niæ wa kat na sta no wi sku koor dy na to ra, ko nie cz -
ne jest wszczê cie pro ce du ry prze ta r go wej. W wy ni ku ta kiej pro ce du ry nie za -
wsze wy bie ra ne s¹ te oso by, z któ ry mi or ga ni za cja chcia³aby pra co waæ. Mie j s -
ca pra cy dofi nan sowy wa ne z EFS po wstaj¹ na okre œlo ny czas, naj czê œciej na
okres dwóch-trzech lat i ich trwa³oœæ po zakoñczeniu projektu jest niepewna.

W od nie sie niu do mery tory cz ne go za kre su pro je ktu trud no jed noz na cz nie
wska zaæ, ja kie typy pro je któw po zwa laj¹ na two rze nie no wych miejsc pra cy.
W du ¿ej mie rze za le ¿y to od gran to da w cy.

Zawi³oœci kon tra któw wie lo le t nich

Re spon den ci zgo dzi li siê, ¿e ³atwie j sze jest two rze nie no wych miejsc pra cy
w przy pa d ku wie lo le t nich kon tra któw, któ re po zwa laj¹ pla no waæ za trud nie -
nie. Jed na k ¿e w pra kty ce oka zu je siê, ¿e wie lo le t nie kon tra kty s¹ oba r czo ne
pe w nym ry zy kiem – za kon tra kto wane œro d ki wp³ywaj¹ z du ¿ym opó Ÿ nie -
niem, a to sta wia or ga ni za cje w bar dzo trud nej sy tu a cji, po nie wa¿ ko szty
zwi¹zane z za trud nie niem s¹ ko szta mi sta³ymi i s¹ po no szo ne nie za le ¿ nie od
fa ktu wp³yniê cia œro d ków na kon to or ga ni za cji: Nie mogê so bie po zwo liæ, aby
pra co waæ w try bie czy sto pro je kto wym: ro biê pro jekt, za trud niam lu dzi, bêd¹
œro d ki – zo staj¹, nie bê dzie – zwa l niam. Nie mogê tak fun kcjo no waæ, bo nikt by 
mi nie uwie rzy³ i nie za an ga ¿o wa³by siê w nowy pro jekt, bo posz³aby fama, ¿e
moja or ga ni za cja nie gwarantuje ¿adnej stabilnoœci.

Zda rzaj¹ siê sy tu a cje, ¿e przez ki l ka mie siê cy or ga ni za cja nie ma œro d ków
na wyp³atê pen sji dla pra co w ni ków za tru d nio nych na eta cie. Dzie je siê tak np.
w or ga ni za cjach po mo cy spo³ecz nej, gdzie pie ni¹dze wp³ywaj¹ na kon to or ga -
ni za cji do pie ro w ma r cu, a pen sje sty cz nio we i lu to we s¹ wyp³aca ne z opó Ÿ nie -
niem. Nie ofi cja l ne roz wi¹za nie sy tu a cji po wta rzaj¹cej siê co roku po le ga na
tym, ¿e wyp³ata za za leg³e mie si¹ce od by wa siê na pod sta wie do da t ko wych
umów - z le ceñ pod pi sy wa nych w te r mi nie pó Ÿ nie j szym, bo te za leg³oœci nie
mog¹ byæ ure gu lo wa ne w ofi cja l ny spo sób. Ta kie roz wi¹za nie jest mo ¿ li we
wy³¹cz nie dziê ki spe cy fi ce lu dzi pra cuj¹cych w se kto rze – ich go to wo œci do
po œwiê ceñ i zaan ga ¿o wa niu w spra wê oraz dziê ki za ufa niu, ja kim ob da rzaj¹
or ga ni za cjê. In nym roz wi¹za niem jest prze rwa nie sto sun ku pra cy i po no w ne
za trud nie nie da nej oso by w mo men cie otrzy ma nia œro d ków. Wów czas ofe ru je
siê jej przez pe wien czas, np. szeœæ mie siê cy, wy ¿sze wy na gro dze nie, któ re ma 
zre kom pen so waæ pra cê „na cza r no” w miesi¹cach, kiedy nie by³a z t¹ osob¹
zawarta umowa o pracê.

Re spon den ci zwra ca li uwa gê, ¿e zda rzaj¹ siê ogra ni cze nia w kon tra ktach,
któ re nie po zwa laj¹ za sto so waæ wa rian tu „wy ¿sze go wy na gro dze nia”, lub te¿

     Pro ble my za trud nie nia w trze cim se kto rze w opi nii ka dry zarz¹dzaj¹cej 185



do dat ko we go wy na gro dze nia w in nej fo r mie i wów czas or ga ni za cje s¹ zmu -
szo ne zwró ciæ nie wyko rzy sta ne œro d ki: Je ¿e li ja mu szê po tem te pie ni¹dze od -
daæ, no to jaki jest sens przy zna wa nia ta kiej kwo ty na wy na gro dze nia? – Spon -
so rzy s¹ nie szczê œli wi i ja je stem nie szczê œli wa, i ci lu dzie, któ rzy siê na pra co -
wa li, s¹ nie szczê œli wi, bo tak na pra wdê naj czê œciej i tak za wsze ten pro jekt ja -
koœ siê to czy, bo w ja kimœ mo men cie do sta je my na to pieni¹dze.

Re spon den ci za uwa ¿aj¹ te¿, ¿e taka sy tu a cja czê sto po wo du je, ¿e de cy duj¹
siê za trud niaæ na umo wê o dzie³o albo umo wê-z le ce nie za miast na umo wê
o pra ce: Pro blem po le ga na tym, ¿e mo ¿ na wyt³uma czyæ cz³owie ko wi: s³uchaj,
do sta niesz, za dwa - trzy mie si¹ce pie ni¹dze, ale ZU S -o wi siê nie wyt³uma czy
i w mo men cie, gdy pod pi su je siê umo wê o pra cê, po wsta je zo bo wi¹za nie
wobec ZUS-u.

Kry ty ka objê³a ta k ¿e pro gra my wie lo le t nie, np. pro gra my rea li zo wa ne na
pod sta wie umów pod pi sy wa nych z urzê dem mia sta. Ich „wie lo le t nioœæ” wy -
da je siê po zo r na, tzn. co roku trze ba sk³adaæ de kla ra cje, aby œro d ki zo sta³y
prze ka za ne or ga ni za cji, wiêc de fa c to bar dzo trud no jest pla no waæ za trud nie -
nie w d³u¿ szym okre sie, a za pla no wa nie roz wo ju pra co w ni ków i na by wa nie
przez nich do œwia d cze nia – kwe stie tak isto t ne w pra cy spo³ecz nej – jest pra k -
ty cz nie nie mo ¿ li we. Mo c no kry ty ko wa ne s¹ ta k ¿e pro je kty fi nan so wa ne
z Fun du szu Ini cja tyw Oby wa te l skich (FIO), któ ry nie prze wi du je œro d ków na
wy na gra dza nie pra co w ni ków eta to wych. Przed sta wi cie le or ga ni za cji po za -
rz¹do wych oce niaj¹ tê sy tu a cjê szcze gó l nie ne ga ty w nie – ze wzglê du na umo -
co wa nie FIO w trze cim se kto rze mo ¿ na by siê spo dzie waæ roz s¹dniejszych
rozwi¹zañ w zakresie finansowania projektów.

Nowe mie j s ca pra cy a po da¿ kwa li fi ka cji

Je den z re spon den tów zwró ci³ uwa gê na fakt, ¿e two rze nie no wych miejsc
pra cy jest zwi¹zane nie ty l ko z po trze ba mi trze cie go se kto ra, ale ta k ¿e z do stê -
p no œci¹ pra co w ni ków, któ rzy mo gli by na tych sta no wi skach pra co waæ. Jako
przyk³ad zo sta³y po da ne sta no wi ska z se kto ra IT, gdzie zapo trze bo wa nie na
tego typu pra ce w trze cim se kto rze jest bar dzo du¿e, ale wszy s cy spe cja li œci IT 
s¹ „wy sy sa ni” przez ry nek ko mer cy j ny, któ ry pro po nu je im wy ¿sze wy na gro -
dze nie. W zwi¹zku z tym mo ¿ li woœæ two rze nia no wych miejsc pra cy jest de ter -
mi no wa na przez po da¿ kwa li fi ka cji.

Spon so rzy re du kuj¹ bu d¿e ty pro je któw

Czê sto spon sor de cy du je siê na zre du ko wa nie bu d¿e tu pro je ktu, co sta wia
rea li za to rów w trud nej sy tu a cji, po nie wa¿ bu d¿e ty przed sta wia ne przez or ga -
ni za cje po zarz¹dowe s¹ bu d¿e ta mi fa kty cz ny mi, a nie bu d¿e ta mi kome r cy j -
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nych, któ re po zo sta wiaj¹ ma r gi nes do ne go cja cji: Ciê ¿ ko na uczyæ spon so rów,
¿e jak mnie j sze pie ni¹dze, to i mnie j szy za kres re a li za cji, bo my wy stê pu je my
o pie ni¹dze dla te go, ¿e ich nie mamy lub mamy ich zde cy do wa nie za ma³o,
a nie dla te go, ¿e mamy ich nad miar. A pro po nu je my „chu de” bu d¿e ty, bo nie
mamy ta kich za ro b ków, jak spe cja li œci np. na ryn ku ko mer cy j nym – dla te go je -
ste œmy kon ku ren cyj ni.

Or ga ni za cje sta raj¹ siê uœwia da miaæ gran to da w com, ¿e pro je kty nie re a li -
zuj¹ siê sa mo czyn nie, lecz po trze b ni s¹ do tego pra co w ni cy, na któ rych wy na -
gro dze nie musz¹ byæ œro d ki. Tê swo ist¹ „akcjê edu ka cyjn¹” or ga ni za cje pro -
wadz¹ po przez spo t ka nia ze spon so ra mi, roz mo wy i pre zen to wa nie wy ni ków
zrea li zo wa nych projektów.

Re spon den ci za uwa ¿aj¹, ¿e spon so rzy od mien nie pod chodz¹ do kwe stii fi -
nan so wa nia za trud nie nia per so ne lu mery tory cz ne go (np. ko or dy na tor pro je k -
tu) i admi ni stra cyjne go (np. ksiê go wy). Uwa ¿aj¹, ¿e naj trud niej jest po zy skaæ
œro d ki na fi nan so wa nie ko sztów zwi¹za nych z per so ne lem admi ni stra cyj nym.
Na wet w do ta cjach eu ro pe j skich po ja wiaj¹ siê ogra ni cze nia, tzn. okre œlo ne
jest, jaki pro cent do ta cji mo¿e byæ prze zna czo ny na ten cel. Mimo to re spon -
den ci uwa ¿aj¹, ¿e te kry te ria s¹ da le ko bar dziej prze j rzy ste ni¿ kry te ria do ta cji
przy zna wa nych z bud¿etu pañstwa.

Ogra ni cze nia w fi nan so wa niu za trud nie nia

Ogra ni cze nia, ja kie s¹ nak³ada ne na or ga ni za cje w za kre sie za trud nia nia
pra co w ni ków, do tycz¹ ki l ku aspe któw, m.in. fo r my za trud nie nia, wy so ko œci
wy na gro dzeñ, mog¹ te¿ po le gaæ na wy mo gu za gwa ran towa nia wk³adu
w³asnego.

W rze czy wi sto œci fun kcjo no wa nia or ga ni za cji po zarz¹do wych oka zu je siê,
¿e ka dra zarz¹dzaj¹ca tych or ga ni za cji nie ma pe³nej wol no œci w po dej mo wa niu
de cy zji co do form za trud nie nia pra co w ni ków: Czê sto spon so rzy na rzu caj¹ roz -
wi¹za nie i pre cy zy j nie okre œlaj¹ fo r mê, w ja kiej pra co w nik mo¿e byæ za trud nia -
ny. Mo¿e byæ to ty l ko umo wa-z le ce nie na przyk³ad, albo mo¿e byæ ty l ko umo wa
o pra cê – to oczy wi œcie zda rza siê rza dziej. Re spon den ci zga dzaj¹ siê, ¿e w wiêk -
szoœci przy pa d ków spon so rzy nie chc¹ fi nan so waæ sta³ych eta tów.

Poza pre fe ren cja mi co do fo r my za trud nie nia umo wy za wie ra ne ze spon so -
ra mi cha ra kte ryzu je szty w noœæ raz przy jê tych usta leñ. Re spon den ci za uwa -
¿aj¹, ¿e bar dzo ciê ¿ ko jest zmie niæ za pi san¹ w umo wie fo r mê za trud nie nia;
w ra zie po trze by prze pro wa dze nia ta kiej zmia ny ko nie cz na jest in de ksa cja
umo wy. Wy da je siê to szcze gó l nie uci¹¿li we w przy pa d ku kon tra któw wie lo -
le t nich, któ rych wa run ki re a li za cji mog¹ siê zmie niaæ, a to z ko lei mo¿e
wp³ywaæ na zmia nê op ty ma l nej fo r my za trud nie nia osób zaanga¿owanych
w pro jekt.
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Re spon den ci kry ty ko wa li la bi l noœæ roz wi¹zañ pro po no wa nych w ra mach
kon ku r sów og³asza nych przez ad mi ni stra cjê pa ñ stwow¹ – prze ka zy wa nie
w ró ¿ nych mia stach ró ¿ nych ko mu ni ka tów do tycz¹cych tego sa me go kon ku r -
su – co utrud nia dzia³anie, szcze gó l nie w przy pa d ku sie ci or ga ni za cji
maj¹cych od dzia³y w ró ¿ nych mia stach w Pol sce. Przed sta wi cie le ka dry
zarz¹dzaj¹cej or ga ni za cji po zarz¹do wych za uwa ¿y li, ¿e ogra ni cze nia fi nan so -
we, brak prze j rzy sto œci oraz nad mie r na in ge ren cja w spo sób fi nan so wa nia za -
trud nie nia mo¿e pro wa dziæ do posi³ko wa nia siê rozwi¹zaniami na granicy
prawa.

Ogra ni cze nie do tycz¹ce fi nan so wa nia wy na gro dze nia pra co w ni ka przy bie -
ra fo r mê fi nan so wa nia wy na gro dze nia do okre œlo nej wy so ko œci, lub te¿ fi nan -
so wa nia ty l ko wy na gro dze nia net to. W tym dru gim przy pa d ku or ga ni za cje
naj czê œciej re zy g nuj¹ z do ta cji, ar gu men tuj¹c to tak, ¿e szu ka nie bra kuj¹cej
czê œci fi nan sów na po kry cie ca³ko wi tych ko sztów pra cy jest z góry ska za ne na 
nie po wo dze nie i bar dziej efe kty w nym roz wi¹za niem jest po zy ska nie dofi nan -
so wa nia po kry waj¹cego ca³oœæ tych kosztów.

Cza sa mi spon so rzy nak³adaj¹ na or ga ni za cje ogra ni cze nie w za kre sie po -
kry wa nia ko sztów wy na gro dze nia osób z zarz¹du. Ten wa ru nek re spon den ci
uwa ¿aj¹ za zgod ny z za chod nim mo de lem fun kcjo no wa nia or ga ni za cji, lecz
nie do ko ñ ca przy staj¹cy do pol skich re a liów, w któ rych zarz¹d or ga ni za cji
czê sto akty w nie ucze st ni czy w re a li za cji pro je któw: U nas jest tak, ¿e wszy s cy
cz³on ko wie zarz¹du – mamy jed ne go wo lon ta riu sza wœród cz³on ków zarz¹du – 
re a li zuj¹ ja kieœ no r ma l ne za da nia pra cy koor dyna cy j nej i pro je kto wej i my œlê, 
¿e przy ci¹g³ym nie do bo rze za trud nie nia, przy ogro mie prac, któ re trze ba wy -
ko naæ, ab sur dem jest twier dze nie, ¿e ist nie je or ga ni za cja po zarz¹dowa, w któ -
rej cz³on ko wie zarz¹du s¹ tylko cz³onkami zarz¹du.

Re spon den ci przy chy laj¹ siê do opi nii, ¿e ogra ni cze nia do tycz¹ce wy so ko -
œci wy na gro dzeñ, ja kie zga dza siê fi nan so waæ sa morz¹d, mog¹ byæ do wo dem
na pra wdzi woœæ tezy, ¿e sa morz¹d oba wia siê, ¿e or ga ni za cje po zarz¹dowe za -
bior¹ mu pra cê. Aby temu prze ciw dzia³aæ, sa morz¹d prze ka zu je or ga ni za cjom
œro d ki w ta kiej wy so ko œci, by nie do pu œciæ do stwo rze nia trwa³ego miejsca
pracy.

Ko le j nym ogra ni cze niem, na ja kie na po ty kaj¹ or ga ni za cje chc¹ce stwo rzyæ
nowe mie j s ce pra cy, jest wy móg wy ka za nia wk³adu w³as ne go w bu d¿e cie pro -
je ktu. Ten wy móg do ty czy za rów no pro je któw uni j nych, jak i bu d¿e to wych.
W ta kiej sy tu a cji cza sa mi wk³adem w³as nym sta je siê w³aœ nie wy na gro dze nie
osób zaan ga ¿o wa nych w pro jekt po to, aby z po zy ska nych fun du szy mog³y
byæ po kry te inne ko szty zwi¹zane z re a li zacj¹ pro je ktu. Or ga ni za cje wy -
chodz¹ z za³o¿e nia, ¿e i tak w ja kiœ spo sób bêd¹ mu sia³y zdo byæ fi nan so wa nie
na ten cel. In nym wa rian tem jest sy tu a cja, gdy ko szty wy na gro dze nia oso by s¹ 
fi nan so wa ne ze œro d ków pro je ktu, a ta oso ba do da t ko wo wy ko nu je za da nia,
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na któ rych fi nan so wa nie nie po zy ska no œro d ków. Ko le j nym wa rian tem jest
sy tu a cja, w któ rej na po trze by fi nan so wa nia wy na gro dzeñ zwi¹za nych z pro -
je ktem w bu d¿et pro je ktu wpi sa ne zo staj¹ wy ¿sze sta w ki ni¿ te, któ re s¹ fa kty -
cz nie pra co w ni kom wyp³aca ne, a za osz czê dzo ne fundusze s¹ przeznaczane na
cele organizacji.

Po nie wa¿ uza le ¿ nie nie od nie wie lu, jed ne go lub dwóch, Ÿró de³ fi nan so wa -
nia, cza sa mi do da t ko wo nie zbyt sta bi l nych, os³abia or ga ni za cje i usta wia je
w s³abej po zy cji prze ta r go wej, a nie kie dy wrêcz zmu sza do akce p to wa nia nie -
ko rzy st nych wa run ków, nie któ re or ga ni za cje sta raj¹ siê sa mo dzie l nie po zy -
ski waæ œro d ki fi nan so we na wy na gro dze nia dla pra co w ni ków. Czy ni¹ to m.in.
po przez pro wa dze nie dzia³al no œci go spo da r czej – naj czê œciej s¹ to szko le nia
lub wy daw ni c two. Or ga ni za cje za uwa ¿aj¹, ¿e przy sta nie za trud nie nia po wy -
¿ej dwu dzie stu osób ta kie „ba lan so wa nie” fi nan so we jest bar dzo trud ne,
a brak sta³ego Ÿród³a fi nan so wa nia sta no wi ba rie rê da l sze go roz wo ju: Nie -
ci¹g³oœæ œro d ków w se kto rze po zarz¹do wym stwa rza taki pro blem, ¿e za trud -
nie nie ko goœ od nowa wy ma ga ja kichœ szcze gó l nych wa run ków i de cy zji tej
oso by na nie pe w noœæ za trud nie nia.

Nie jed noz nacz ne pro ce du ry

Te wszy stkie ogra ni cze nia, wrêcz „eg zo ty cz ne” wy ma ga nia fi nan so we mo -
¿ na wyt³uma czyæ fa ktem, ¿e gran to da w cy nie ja ko eks pe ry men tuj¹ na trze cim
se kto rze, a or ga ni za cje s¹ za s³abe, aby pro te sto waæ i akce p tuj¹ trud ne wa run ki 
po zy ski wa nia œro d ków fi nan so wych. Ponad to spe ktrum mo ¿ li wych do za pro -
pono wa nia pro ce dur jest tak sze ro kie, ¿e or ga ni za cjom po zarz¹do wym trud no
jest sformu³owaæ spó j ne sta no wi sko w tej spra wie. Jed no cze œ nie przed sta wi cie -
le or ga ni za cji pro po nuj¹ jako jed no z mo ¿ li wych wyjœæ wy ko rzy sta nie pro ce dur 
uni j nych, post rze ga nych przez re spon den tów jako w mia rê obie kty w ne i po zba -
wio ne prote kcjo nali z mu. W ich prze ko na niu po win ny byæ one do sto so wa ne do
pol skich re a liów: W sy tu a cji ta kie go za mie sza nia nie staæ nas na wet na wy pra -
co wa nie ja kie goœ roz wi¹za nia i przed sta wie nie go jako pro po zy cji no wych pro -
ce dur. My œlê, ¿e mo ¿e my siê odwo³aæ do ja kie goœ wzo r ca – ja naj chê t niej bym
siê odwo³a³ do pro ce dur uni j nych, dla te go ¿e po pie r wsze maj¹ one cha ra kter
ponad lo ka l ny, a po dru gie, bo by³y kon fron to wa ne z ró ¿ ny mi wa r to œcia mi.

Re spon den ci zwra caj¹ ta k ¿e uwa gê na za gro ¿e nie zwi¹zane z prób¹ prze no -
sze nia (w fo r mie wy ty cz nych) z³ych roz wi¹zañ z ad mi ni stra cji pu b li cz nej do
or ga ni za cji po zarz¹do wych. Uwa ¿aj¹, ¿e ta kie pro po zy cje po win ny byæ od -
rzu co ne en bloc: [Jest to] za bi ja nie na szej wol no œci i naszych praw.

Re a su muj¹c, nowe mie j s ca pra cy s¹ zwy kle two rzo ne w przy pa d ku uzy ska -
nia œro d ków na re a li za cjê no wych pro je któw, a czas, na jaki s¹ two rzo ne, jest
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naj czê œciej dete rmi no wa ny prze wi dzia nym ho ry zon tem fi nan so wa nia ko -
sztów two rzo ne go sta no wi ska pra cy. W celu umo ¿ li wie nia op ty mal ne go wy -
ko rzy sta nia za so bów przed sta wi cie le ka dry zarz¹dzaj¹cej or ga ni za cji po -
zarz¹do wych po stu luj¹ po zo sta wie nie or ga ni za cjom swo bo dy co do form za -
trud nie nia osób re a li zuj¹cych pro jekt. Jed no cze œ nie re spon den ci zga dzaj¹ siê,
¿e bar dzo trud no jest okre œliæ w³aœciw¹ pro po rcjê ko sztów pra cy w sto sun ku
do wa r to œci pro je ktu, dla te go te¿ ka ¿ dy pro jekt po wi nien byæ ana li zo wa ny
indy widu a l nie. Re spon den ci zwra ca li ponad to uwa gê na to, ¿e zdo l noœæ or ga -
ni za cji do two rze nia no wych miejsc pra cy jest czê sto ogra ni czo na przez nie -
ci¹g³oœæ œro d ków fi nan so wych, co znie chê ca do za trud nia nia pra co w ni ków na 
umo wê o pracê.

Za trud nia nie grup margi nali zo wa nych

Or ga ni za cje po zarz¹dowe re a li zuj¹ cza sem pro je kty, któ re maj¹ do pro wa dziæ 
do stwo rze nia miejsc pra cy dla osób margi nali zo wa nych, s¹ to m.in. pro je kty fi -
nan so wa ne z fun du szy eu ro pe j skich. Ce lem tych pro je któw jest uwra ¿ li wie nie
pra co da w ców na po trze by grup defa wory zo wa nych oraz do pro wa dze nie do ich
za trud nie nia. Jest to jed na k ¿e „wy pro wa dza nie” lu dzi poza trze ci se ktor, nie ja ko 
po œred ni c two, lub te¿ po moc w two rze niu miejsc pra cy w pod mio tach na -
le¿¹cych do in nych se kto rów. Re spon den ci zwra caj¹ uwa gê, ¿e cza sa mi pro je -
kty ad re so wa ne do grup margi nali zo wa nych s¹ tak skon stru o wa ne, ¿e nie mo ¿ li -
we jest za trud nie nie osób z tych grup. Przyk³ado wo, koszt za trud nie nia do re a li -
za cji pro je ktu osób z gru py be ne fi cjan tów jest post rze ga ny jako koszt nie kwali -
fiko wal ny, lub te¿ bra ku je œro d ków na prze szko le nie osób z grup defa wory zo -
wa nych w celu przy go to wa nia ich do pra cy przy pro je kcie.

Same or ga ni za cje naj czê œciej nie tworz¹ miejsc pra cy dla grup margi nali zo -
wa nych i de kla ruj¹, ¿e kry te rium za trud nie nia da nej oso by s¹ jej kwa li fi ka cje:
Nie mamy wy pra co wa nej stra te gii do tycz¹cej pre fe ro wa nych ka te go rii za -
trud nia nych osób, szu ka my spe cja li stów w da nej dzie dzi nie, osób, któ re naj le -
piej wy ko naj¹ za da nia, któ re przed nami sta wia gran to da w ca, i to jest naj wa¿ -
nie j sze kry te rium. Cza sa mi nowe mie j s ce pra cy two rzo ne jest z ini cja ty wy
osta te cz ne go be ne fi cjen ta pro je ktu rea lizo wa ne go przez or ga ni za cjê po za -
rz¹dow¹, np. w or ga ni za cji dzia³aj¹cej na rzecz osób g³ucho nie mych oso ba
nie pe³no spra w na pos³uguj¹ca siê jê zy kiem mi go wym z³o¿y³a ofe r tê po mo cy
w ko mu ni ka cji z oso ba mi g³ucho nie my mi. Re spon den ci za uwa ¿aj¹, ¿e sto sun -
ko wo du¿o miejsc pra cy, czy te¿ po pro stu za dañ do wy ko na nia, dla przed sta -
wi cie li grup margi nali zo wa nych zna j du je siê w or ga ni za cjach typu samo -
pomo co we go, któ re s¹ mniej sfor mali zo wa ne, a czasem nawet nie za reje stro -
wa ne.
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Spon so rzy naj czê œciej nie wy ma gaj¹ za trud nia nia osób nie pe³no spra w nych
do re a li za cji pro je ktu, któ ry fi nan suj¹. Je dy nym wa run kiem, jaki siê po ja wia,
jest za le ce nie za cho wa nia rów no wa gi miê dzy p³cia mi, co wed³ug re spon den -
tów jest roz wi¹za niem stan dar do wym w pro je ktach eu ro pe j skich.

Gru py defa wory zo wa ne a kwa li fi ka cje

Czêœæ ucze st ni ków dys ku sji za uwa ¿a, ¿e roz wój no wych te ch no lo gii, ko nie -
cz noœæ zna jo mo œci jê zy ków ob cych oraz ogó l nie wy ¿sze wy ma ga nia wo bec
pra co w ni ków eli mi nuj¹ z ryn ku pra cy czêœæ osób z grup margi nali zo wa nych.
Wów czas to nie fakt przy nale ¿ no œci do gru py defa wory zo wa nej, lecz brak kwa -
li fi ka cji de cy du je o tym, ¿e te oso by nie s¹ za trud nia ne. Re spon den ci pod kre -
œlaj¹, ¿e pra ca w se kto rze or ga ni za cji po zarz¹do wych jest trud na i ciê ¿ ka i mo¿e
byæ na zbyt obci¹¿aj¹ca dla osób defa wory zo wa nych: Te gru py, o któ rych tu taj
roz ma wia my – oso by sta r sze, nie pe³no spra w ne itd., te oso by s¹, czy te¿ mog¹
byæ mniej od po r ne na te wszy stkie stre sy, za da nia, te wszy stkie pro ble my, z któ -
ry mi nam przy cho dzi siê bo ry kaæ na co dzieñ. To jest chy ba klu czo we i to de cy -
du je o tym, ¿e te oso by bar dziej s¹ pod mio tem dzia³añ tych or ga ni za cji.

W przy pa d ku osób nie pe³no spra w nych ko le j nym wy zwa niem jest koszt
przy sto so wa nia dla nich mie j s ca pra cy, czy te¿ od po wied niej or ga ni za cji pra -
cy: Jako or ga ni za cja po zarz¹dowa czu je my siê w obo wi¹zku my œleæ o tym,
¿eby za trud niaæ oso by, któ re w ja kiœ spo sób s¹ defa wory zo wa ne, ale za wsze
mamy pro ble my te ch ni cz ne i orga niza cy j ne we w³¹cze niu tych osób do dzia³al -
no œci or ga ni za cji. (…) Dla te go teo re ty cz nie, pro je ktuj¹c or ga ni za cjê, ci¹gle
my œli my o ta kich oso bach, ale mu szê przy znaæ, ¿e nie pe³no spra w ni ci¹gle nam
siê „nie udaj¹”.

Jed na z ba da nych or ga ni za cji usi³owa³a nawi¹zaæ wspó³pra cê z dwie ma
oso ba mi nie pe³no spra w ny mi z po le ce nia sto wa rzy sze nia zrze szaj¹cego oso by
z ta kim ty pem nie pe³no spra w no œci, lecz to przed siê w ziê cie nie po wiod³o siê:
Ch³opak prze sta³ przy cho dziæ bar dzo szy b ko, bo my œla³, ¿e to bê dzie
wygl¹da³o zupe³nie ina czej, ¿e bê dzie ob jê ty ja kimœ pa ra so lem ochron nym i ¿e
bê dzie mu sia³ ro biæ o wie le mniej. Dru ga oso ba to by³a dzie w czy na, rów no cze -
œ nie stu den tka, wy trwa³a tro chê d³u¿ej, na to miast ona nie ra dzi³a so bie z pod -
sta wow¹ obs³ug¹ ko m pu te ra i po mi mo na szej po mo cy nie po tra fi³a tego
prze³amaæ, tak ja k by ten ko m pu ter ca³y czas j¹ prze ra ¿a³. I to ra czej wy ni ka³o
z jej prze ko nañ, a nie z tego, ¿e jest niepe³nosprawna.

Po wro ty ko biet po ur lo pach ma cie rzy ñ skich s¹ po wszech ne w or ga ni za cjach, 
ale na ogó³ maj¹ mie j s ce wte dy, gdy ko bie ty ju¿ wcze œ niej w or ga ni za cji pra co -
wa³y i by³y do ce nia ny mi pra cow ni ka mi, zwy kle by³y za tru d nio ne na sta no wi -
sku koor dy na to ra pro je ktu. Przed sta wi cie le or ga ni za cji zgod nie twierdz¹, ¿e
trze ba so bie zas³u¿yæ na to, aby mieæ gdzie wró ciæ i w wiê kszo œci przy pa d ków
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zga dzaj¹ siê, ¿e w mo men cie za trud nia nia kry te ria s¹ po do b ne jak w bi z ne sie
– przed sta wi cie le or ga ni za cji po zarz¹do wych w po do bnym sto p niu oba wiaj¹ siê 
kan dy da tu ry ma t ki z ma³ym dzie c kiem. Na to miast w wiê kszo œci przy pa d ków
ju¿ po po wro cie z ur lo pu ma cie rzyñ skie go mo ¿ li wa jest bar dziej ela sty cz na or -
ga ni za cja cza su pra cy ni¿ w in nych se kto rach go spo dar ki.

Re a su muj¹c, za trud nia nie osób z grup defa wory zo wa nych nie jest post rze -
ga ne przez or ga ni za cje po zarz¹dowe jako je den z prio ry te tów. Przed sta wi cie le 
or ga ni za cji zwra caj¹ uwa gê, ¿e naj czê st szym pro ble mem zwi¹za nym z za trud -
nia niem tych osób nie jest ich przy na le ¿ noœæ do grup defa wory zo wa nych, lecz
brak od po wied nich kwa li fi ka cji. Do da t ko wo, ana li zuj¹c typ pro je któw ad re -
so wa nych do osób defa wory zo wa nych, za uwa ¿a siê pewn¹ jed no stron noœæ
– usta wia nie tych osób w roli od bio r ców pro du któw pro je któw, a nie akty wi -
zo wa nie ich w ra mach tych pro je któw. Na nik³e za trud nia nie osób z tych grup
ma wp³yw ta k ¿e aktu a l na sy tu a cja or ga ni za cji po zarz¹do wych, któ re swo je
fun kcjo no wa nie opi suj¹ jako „wa l kê o prze trwa nie”. W tym kon te k œcie za -
trud nia nie osób defa wory zo wa nych mo¿e siê ja wiæ jako do da t ko wy ciê ¿ar,
któ re go or ga ni za cje nie s¹ w sta nie na sie bie wzi¹æ, np. pod wzglê dem fi nan so -
wym, orga niza cy j nym, a cza sem ze wzglê du na wa run ki, np. lo ka li za cjê nie -
przy sto so wan¹ do osób nie pe³no spra w nych. Wa r to za uwa ¿yæ, ¿e spo œród grup 
defa wory zo wa nych naj mniej „dys kry mi no wan¹” grup¹ wy daj¹ siê stu den ci.
Zna j duj¹ oni za trud nie nie w or ga ni za cjach ze wzglê du na swo je kwa li fi ka cje,
chêæ zdo by wa nia doœwiadczenia i niewygórowane oczekiwania finansowe.

Trze ci se ktor jako pra co da w ca

Ry nek pra cy trze cie go se kto ra jest w pe wien spo sób nie zwyk³y. Po pie r wsze
opie ra siê na ni sko ko szto wych mie j s cach pra cy, wy ma gaj¹cych nie wie l kich
in wes ty cji, an ga ¿u je lu dzi wra ¿ li wych i w wiê kszo œci zaan ga ¿o wa nych w tê
pra cê, an ga ¿u je te¿ oso by, któ re w pe wien spo sób s¹ na gra ni cy wy klu cze nia
spo³ecz ne go, je œli cho dzi o ry nek pra cy. Jed no cze œ nie trze ci se ktor ma wszy -
stkie z³e ce chy ryn ku pra cy na gro ma dzo ne do po tê gi.

W wiê kszo œci przy pa d ków re spon den ci uwa ¿aj¹, ¿e ry nek trze cie go se kto ra 
jest ryn kiem otwa r tym i do stê p nym dla osób z zewn¹trz, choæ wska zuj¹ na ba -
rie ry za trud nie nia w se kto rze po zarz¹do wym, np. na nie sta bi l noœæ. Po zy ski -
wa nie pra co w ni ków do pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych jest ogra ni czo -
ne wa run ka mi fi nan so wy mi, ja kie ofe ru je trze ci se ktor. Oprócz pie niê dzy do
pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych mo ty wuj¹ ta k ¿e wa r to œci poza mate ria -
l ne: Te eta ty to jest te¿ mi sja zmie nia nia œwia ta, a tego nie da siê kon kre t nie
wy ce niæ. W zwi¹zku z tym ry nek trze cie go se kto ra mo¿e wy da waæ siê her me -
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ty cz ny – tra fiaj¹ tu taj oso by, któ re s¹ w sta nie za akce p to waæ re la ty w nie ni skie
za ro b ki i dla któ rych mi sja trze cie go se kto ra jest wa ¿ na i któ re chc¹ w niej
ucze st ni czyæ: Jest taka ba rie ra w za trud nia niu osób z zewn¹trz, ta ba rie ra jest
wrêcz na ma ca l na – mamy za ma³o do za pro pono wa nia, ale jed no cze œ nie bo i -
my siê za trud niaæ oso by z zewn¹trz, bo bo i my siê, czy oni zechc¹ wejœæ w taki
uk³ad, w któ rym my je ste œmy. W kon se k wen cji pre fe ro wa ne s¹ na ogó³ oso by
z do œwia d cze niem z se kto ra or ga ni za cji po zarz¹do wych, po nie wa¿ znaj¹ ju¿
jego spe cy fi kê. Re spon den ci za uwa ¿y li ta k ¿e, ¿e szcze gó l ny ro dzaj re kru ta cji
– bar dziej otwa r tej dla kan dy da tów z ryn ku zew nê trz ne go – by³ i jest sto so wa -
ny w przy pa d ku pro je któw fi nan so wa nych przez EFS, czy te¿ or ga ni za cji za j -
muj¹cych siê prze ka zy wa niem œrodków z EFS innym organizacjom, np.
takich jak Fundusz Inicjatyw Obywatelskich.

Prze mie sz cze nia miê dzy se kto ra mi

Naj czê st szy ro dzaj przejœæ to prze j œcia z se kto ra po zarz¹do we go do se kto ra
kome rcy j ne go. Mo ¿ li woœæ prze mie sz cza nia siê miê dzy se kto ra mi za le ¿y od
kwa li fi ka cji da nej oso by, a sama de cy zja czê sto wy ni ka z sy tu a cji fi nan so wej.
Pra co w ni ka mo¿e nie byæ staæ na pra cê w se kto rze or ga ni za cji po zarz¹do -
wych, zw³asz cza je ¿e li na jego utrzy ma niu po zo staj¹ inne oso by. Re spon den ci 
uwa ¿aj¹, ¿e pra co w nik or ga ni za cji po zarz¹do wej prze chodz¹cy do pra cy w bi -
z ne sie ma wiê ksze szan se na samo rea li za cjê i uzy ska nie sa ty s fa kcji za wo do -
wej w se kto rze MSP ni¿ w sektorze biznesu korporacyjnego.

Ko le j nym kie run kiem prze mie sz czeñ osób z se kto ra or ga ni za cji po zarz¹do -
wych jest se ktor ad mi ni stra cji pu b li cz nej, naj czê œciej do za dañ z za kre su po -
mo cy spo³ecznej.

Naj rza d sze przy pa d ki prze mie sz czeñ to prze j œcie z se kto ra bi z ne su do se k -
to ra or ga ni za cji po zarz¹do wych. Sta je siê to mo ¿ li we, gdy dana oso ba ma sta -
biln¹ sy tu a cjê fi nan sow¹ i na ogó³ do bre wy kszta³ce nie oraz je œli cha ra kte -
ryzu je siê wra ¿ li wo œci¹ spo³eczn¹ i ma chêæ do ko ny wa nia zmian.

W osta t nich ki l ku la tach ob se r wu je siê co raz wiê cej prze mie sz czeñ po miê -
dzy se kto ra mi, choæ naj rza dziej z bi z ne su do or ga ni za cji po zarz¹do wych. Naj -
czê œciej zmia ny pra cy na stê puj¹ jed nak wewn¹trz se kto ra or ga ni za cji po -
zarz¹do wych. Wed³ug osób ba da nych po wo dem tej sy tu a cji nie jest oba wa
przed prac¹ – bo lu dzie w or ga ni za cjach po zarz¹do wych pra cuj¹ du¿o – ale
oba wa przed nie przy jazn¹ at mo s fer¹ i „wy œci giem szczurów”.

Pro fil oso by po szu kuj¹cej pra cy w trze cim se kto rze

Wa r to za uwa ¿yæ, ¿e ze wzglê du na trudn¹ sy tu a cjê na pol skim ryn ku pra cy
co raz wiêcej osób po szu kuj¹cych pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych tra k -
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tu je ten se ktor jako je sz cze jed no z miejsc, gdzie mo ¿ na zna leŸæ za trud nie nie:
Du¿o mó wi li œmy o mi sji i o tym, ¿e to spe cja l ne oso by przy chodz¹ do or ga ni za -
cji. Ja tak nie do ko ñ ca bym siê z tym zgo dzi³a. Z mo ich ob se r wa cji wy ni ka, ¿e
co raz czê œciej ry nek pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych jest ryn kiem pra -
cy jak ka ¿ dy inny se ktor.

Za trud nie nie w se kto rze or ga ni za cji po zarz¹do wych jest atra kcy j ne, po nie -
wa¿ po zwa la zdo byæ do œwia d cze nie za wo do we, a po dwó ch - trzech la tach
u³atwia otrzy ma nie pra cy w bi z ne sie. Re spon den ci oce niaj¹ tê sy tu a cje jako
na tu raln¹ ko lej rze czy: Ja uwa ¿am, ¿e je ¿e li s¹ lu dzie, któ rzy przy chodz¹, bo
uto ¿ sa miaj¹ siê z misj¹, to zna ko mi cie. Je ¿e li s¹ inni, któ rzy tra ktuj¹ to jako
mie j s ce pra cy, a s¹ do bry mi spe cja li sta mi, to je sz cze le piej. Bo niby dla cze go
nie? Tak jak po wie dzia³am, to œro do wi sko ma siê do sko na liæ, ma pod wy ¿szaæ
swoje kwalifikacje.

Na pod sta wie wy po wie dzi ucze st ni ków dys ku sji mo ¿ na po sta wiæ tezê, ¿e
uleg³ zmia nie pro fil oso by po szu kuj¹cej pra cy w trze cim se kto rze. Poza oso -
ba mi, któ re szu kaj¹ w tym se kto rze za trud nie nia z uwa gi mi sjê or ga ni za cji,
jest te¿ gru pa spe cja li stów, któ rzy tra ktuj¹ to za trud nie nie jak pra cê w ka ¿ dym
in nym se kto rze. Po wo du je to zmia nê w re la cji: pra co da w ca – pra co w nik, któ ra 
sta je siê re lacj¹ opa r ta na zbio rze wza je mnych praw i zo bo wi¹zañ. Re spon den -
ci uwa ¿aj¹, ¿e na tu ra l ne jest, ¿e wraz z doj rze wa niem se kto ra po ja wiaj¹ siê
ocze ki wa nia co do pe w nych stan dar dów w za kre sie za trud nia nia, np. od po -
wied nich wa run ków pra cy, czy te¿ go dzin pra cy. Obe c nie trud no ocze ki waæ
od pra co w ni ków ta kie go en tu zja z mu jak w cza sach po wsta wa nia se kto ra, gdy
zda rza³o siê, ¿e lu dzie pra co wa li o wie le wiê cej, ni¿ wy ni ka³oby to z za kre su
za dañ okre œlo ne go umow¹ o pra cê i nie ocze ki wa li w zamian dodatkowego
wynagrodzenia.

Wa r to za uwa ¿yæ, ¿e ta sy tu a cja jest cza sa mi trud na do za akce pto wa nia dla
„oj ców za³o¿y cie li” trze cie go se kto ra – osób, któ re two rzy³y se ktor i pra cuj¹
w nim od lat. Oso by te pod œwia do mie ocze kuj¹ ta kie go sa me go zaan ga ¿o wa -
nia od „no wych”, przy chodz¹cych do pra cy w se kto rze, a do ma ga nie siê przez
nich od po wied nich wa run ków wy ko ny wa nia pra cy uwa ¿aj¹ za wy gó ro wa ne
¿¹da nia i do wód bra ku uto ¿ sa mia nia siê z misj¹ or ga ni za cji. Re spon den ci
prze wi duj¹, ¿e trend „nor mali zo wa nia siê” spo so bu pra cy w trze cim se kto rze
utrzy ma siê: Mi sja i to wszy stko jest sza le nie wa ¿ ne, ale musi byæ po pro stu ja -
kaœ zdro wa rów no wa ga, ¿eby nie prze sa dziæ, bo lu dzie to widz¹, i to po pro stu
nie jest do bre. I do daj¹, ¿e nad mie r ne eks ploa to wa nie zna cze nia mi sji i „pod -
pie ra nie siê” ni¹ przy jed no cze s nej eska la cji wy ma gañ wzglêdem pracownika
nie jest uczciwe.

Cech¹ chara ktery sty cz na trze cie go se kto ra wy da je siê wiê ksza mo ¿ li woœæ
bez koli zyj ne go ³¹cze nia ¿y cia za wo do we go z pry wa t nym. W tym se kto rze nie
jest to ta kie niew³aœci we jak w se kto rze bi z ne su.
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Re a su muj¹c, ry nek pra cy trze cie go se kto ra wy da je siê ryn kiem otwa r tym,
choæ pre fe ro wa ne s¹ oso by maj¹ce ju¿ do œwia d cze nie z pra cy w or ga ni za cjach 
po zarz¹do wych. Jed no cze œ nie za uwa ¿a siê wiê kszy nap³yw osób z zewn¹trz,
co jest spo wo do wa ne trudn¹ sy tu acj¹ na ryn ku pra cy w Pol sce oraz ko nie cz no -
œci¹ za trud nia nia osób z wy so ki mi kwa lifi ka cja mi przy re a li za cji pro je któw
eu ro pe j skich. W zwi¹zku z po wy ¿szym zmie nia siê re la cja: pra co w nik – pra -
co da w ca, któ ra w nie któ rych przy pa d kach za czy na siê opie raæ na wza je mnych 
pra wach i obo wi¹zkach i na egze k wo wa niu ich, a nie na pó³pry wa t nym uk³ad -
zie przy ja cie l skim i wzajemnym zaufaniu.

Re kru ta cja pra co w ni ków do or ga ni za cji po zarz¹do wych

Wa run ki, w ja kich zarz¹dza siê pra cow ni ka mi, w tym po dej mu je de cy zje
do tycz¹ce re kru ta cji, s¹ okre œla ne przez or ga ni za cje jako wy so ce nie kom for -
to we: Wy ob ra Ÿ my so bie pra co da w cê, któ ry ma ode bra ne ta kie ko m pe ten cje,
jak sta bi l noœæ za trud nia nia, mo ¿ li woœæ wyko rzy sty wa nia fi nan so wych me tod
wy na gra dza nia w za le ¿ no œci od efe kty w no œci pra co w ni ka, czy te¿ zdo l noœæ
mo ty wo wa nia, a za trud nia 40 osób (…) i na do da tek – je œli cho dzi o po³owê lu -
dzi – za trzy mie si¹ce ko ñ czy siê fi nan so wa nie. Re spon den ci zwra caj¹ te¿ uwa -
gê, ¿e ogra ni cze nia fi nan so we i „przy krê ca nie œru by” przez gran to da w ców
mog¹ siê za ko ñ czyæ „we pchniê ciem” or ga ni za cji w pu³apkê za trud nia nia osób 
o go r szych kwa li fi ka cjach z po wo du ogra ni czo nych œro d ków na ich wy na gro -
dze nia. Re spon den ci pod kre œlaj¹ po trze bê roz sze rza nia ryn ku trze cie go se kto -
ra i s¹ prze ciw ne wsze l kim dzia³aniom, któ re mog¹ go za wê ¿aæ. Ponad to
przed sta wi cie le or ga ni za cji po zarz¹do wych zwra ca li uwa gê, ¿e nie konku -
rency j noœæ trze cie go se kto ra na ryn ku, czy te¿ brak zdo l no œci do œwia d cze nia
pe w nych us³ug wy ni ka z bra ku za so bów lu dz kich w ogó le, lub te¿ za so bów lu -
dz kich o od po wied nich kwa li fi ka cjach. Re spon den ci zgod nie przy zna li, ¿e
pra co w ni cy or ga ni za cji po zarz¹do wych s¹ ich je dy nym za so bem i ka pi ta³em,
a pa ra doks po le ga na tym, ¿e mo ¿ li wo œci po zy ska nia tego ka pi ta³u i zain wes -
to wa nia weñ s¹ pra kty cz nie ¿adne.

Kry te ria do bo ru

Or ga ni za cje po zarz¹dowe w pro ce sie re kru ta cji sto suj¹ spe cy fi cz ny „miks”
kry te riów. Z jed nej stro ny za wa ¿ ne uz naj¹ kwa li fi ka cje, ale z dru giej zwra caj¹ 
du¿¹ uwa gê na wy czu wa ne in tui cy j nie do pa so wa nie kan dy da ta do or ga ni za -
cji, na jego wra ¿ li woœæ spo³eczn¹ i go to wo œci do po œwiê ceñ. Wœród kry te riów
za wa ¿ ne re spon den ci uz na li wy kszta³ce nie, lecz zgo dzi li siê, ¿e nie jest to kry -
te rium de cy duj¹ce. Re spon den ci po da li przyk³ad zna nych pra co w ni ków sek -
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tora, któ rzy nie maj¹ sto p nia ma gi stra. Do pra cy chê t nie przy j mo wa ne s¹ oso -
by z do œwia d cze niem, a ta k ¿e ela sty cz ne, z umie jê t no œci¹ do sto sowy wa nia siê
do ró ¿ nych sy tu a cji.

Fa kty cz nym kry te rium do bo ru jest ta k ¿e kry te rium fi nan so we. Naj czê œciej
w or ga ni za cjach pra cuj¹ oso by o ma³ych wy ma ga niach fi nan so wych (stu den -
ci), lub te¿ oso by, któ re na to staæ. W wiê kszo œci przy pa d ków ktoœ, kto ma na
utrzy ma niu inne oso by, nie jest w sta nie „po zwo liæ so bie” na pra cê w or ga ni -
za cjach po zarz¹do wych. Jest to po wód zna cz ne go sfe mini zo wa nia trze cie go
se kto ra w Pol sce – w kra ju, gdzie prze wa ¿a tra dy cy j ny mo del zwi¹zku, w któ -
rym mê ¿ czy z na jest odpo wie dzia l ny za utrzymanie rodziny.

Cza sa mi or ga ni za cje maj¹ pro blem z re kru tacj¹ osób o w³aœci wych kwa li fi -
ka cjach. Ten pro blem do ty ka np. or ga ni za cje po zarz¹dowe za j muj¹ce siê pe -
da go gik¹: Sto sun ko wo ³atwo jest nam zna leŸæ do da t ko we oso by do pra cy, któ -
re mog³yby byæ za tru d nio ne do za dañ koordyna cyjno-or ganizacy j nych, na to -
miast bar dzo trud no zna leŸæ oso by, któ re maj¹ do bre przy go to wa nie peda go -
gi cz ne i któ re chcia³yby siê zwi¹zaæ z sektorem.

Zród³a re kru ta cji

Na tu ra l nym spo so bem po zy ski wa nia pra co w ni ków jest za trud nia nie wo -
lon ta riu szy wspó³pra cuj¹cych z or ga ni zacj¹. Dzie je siê tak, gdy po ja wi¹ siê
do da t ko we mo ¿ li wo œci fi nan so we. Po do b nie jest w przy pa d ku osób pra -
cuj¹cych na pod sta wie umo wy o dzie³o, czy te¿ umo wy-z le ce nia: Za trud nia -
my co raz wiê cej osób, któ re s¹ zwi¹zane z orga ni za cja mi, któ re wcze œ niej pra -
co wa³y na za sa dzie wo lon ta ria tu lub na umo wê-z le ce nie i w ra mach krót koter -
mi no wych projektów.

Pra co w ni ków re kru tu je siê ta k ¿e spo œród stu den tów ucze l ni wy ¿szych. Jed -
na z or ga ni za cji na sta³e wspó³pra cu je z Uni wer sy te tem Wa r sza wskim i Col le -
gium Ci vi tas: Re gu la r nie naj le p si stu den ci kie run ków huma ni sty cz nych s¹
kie ro wa ni do nas na pra kty ki przez wyk³ado w ców, naj czê œciej po tych pra kty -
kach zo staj¹ u nas na sta ¿ach. Po tem naj le p si ze sta ¿y stów zo staj¹ przy ja kichœ 
pro je ktach, po tem naj le p si z tych projektów zostaj¹ d³u¿ej.

W przy pa d ku ko nie cz no œci po zy ska nia eks per ta do do da t ko wych za dañ or -
ga ni za cje sto suj¹ re kru ta cjê we wnêtrzn¹, cho cia¿ mo ¿ li woœæ za trud nia nia pra -
co w ni ków or ga ni za cji jest ogra ni czo na przez nad mie r ne obci¹¿e nie sk³ad ka mi 
na ZUS. W po rów na niu z ko szta mi do dat ko we go za trud nie nia (na umo wê-z le -
ce nie lub umo wê o dzie³o), ce lem wy ko na nia kon kre t ne go za da nia, osób ju¿
pra cuj¹cych na eta cie bar dziej efe kty w ne ko szto wo jest za trud nia nie eks per -
tów ze w nê trz nych. Taka pra kty ka mo¿e po wo do waæ pe w ne na piê cia w or ga -
ni za cji, jako ¿e do da t ko wa pra ca nie jest pro po no wa na eta to we mu pra cow ni -
ko wi po bie raj¹cemu skro m ne wy na gro dze nie, lecz wy naj mu je siê oso bê
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z zewn¹trz, nie rza d ko o go r szych kwa li fi ka cjach: My œlê, ¿e cza sa mi obu rza to
oso by wspó³pra cuj¹ce, ¿e wo li my i cza sa mi za trud nia my ko goœ z zewn¹trz,
a nie w³as ne go pra co w ni ka, bo nie mamy tyle pie niê dzy, aby op³aciæ ca³oœæ
ko sztów pra cy, bo 30% idzie na ZUS. Dla czê œci osób pra cuj¹cych w trze cim
se kto rze w nie pe³nym wy mia rze go dzin i po bie raj¹cych re la ty w nie ni skie wy -
na gro dze nia ka ¿ da mo ¿ li woœæ „do ro bie nia” jest atra kcy j na, jed na k ¿e w œwie t -
le obe cnych prze pi sów nie mo¿e byæ ona wyko rzy sty wa na przez or ga ni za cje
po zarz¹dowe, po nie wa¿ dodatkowe zatrudnianie w³asnego pracownika jest
dla nich zbyt kosztowne.

W wiê kszo œci przy pa d ków re spon den ci zgo dzi li siê, ¿e urzê dy pra cy nie s¹
do brym Ÿród³em po zy ski wa nia pra co w ni ków. Wed³ug nich bar dziej efe kty w -
ne, na wet w przy pa d ku miejsc do to wa nych, jest „do ga da nie siê” z kon kretn¹
osob¹ i za trud nie nie jej za po œred ni c twem urzê du pra cy ni¿ za trud nie nie kan -
dy da tów kie ro wa nych do or ga ni za cji przez urz¹d pracy.

Pro fe sjo na lizm re kru ta cji za le ¿y w du ¿ej mie rze od osób, któ re je prze pro -
wa dzaj¹. Zda rzaj¹ siê re kru ta cje pro fe sjo nal ne, wie lo stop nio we, któ re w zna -
cz nym sto p niu s¹ po do b ne do re kru ta cji prze pro wa dza nych w se kto rze pry wa -
t nym, ale s¹ te¿ re kru ta cje prze pro wa dza ne po ama to r sku. Nie oce nio na jest te¿ 
rola „roz sy³ania wici” – na wet w przy pa d ku re kru ta cji pro wa dza nych w spo -
sób otwa r ty, po nie wa¿ po szu ki wa ni s¹ kan dy da ci, któ rzy „czuj¹ se ktor”. Re -
spon den ci zwra caj¹ uwa gê, ¿e or ga ni za cje od nosz¹ du¿e su kce sy na polu
chwi lo we go „przy ci¹ga nia” wspó³pra co w ni ka: Or ga ni za cje po sia daj¹ umie -
jê t noœæ za uro cze nia, przy ci¹gniê cia na chwi lê, bo ktoœ chce siê cze goœ do wie -
dzieæ. Dla cze go to po tra fi¹ ro biæ? Dla te go ¿e ope ruj¹ ta ki mi na rzê dzia mi, jak: 
two rze nie gru py, bu do wa nie mi sji, bu do wa nie li de r stwa i tymi wszy stki mi
emo cjo nal ny mi komu ni ka ta mi. Wed³ug przed sta wi cie li or ga ni za cji pro ble my
z za trzy my wa niem pra co w ni ków za czy naj¹ siê na wy ¿szym po zio mie roz wo -
ju or ga ni za cji – po prze kro cze niu po zio mu or ga ni za cji samo po mo co wej,
a wiêc w mo men cie wdra ¿a nia pro ce dur zarz¹dza nia zasobami ludzkimi oraz
zatrudniania zgodnie z przepisami prawnymi.

Re a su muj¹c, w prze wa ¿aj¹cej wiê kszo œci przy pa d ków or ga ni za cje po za -
rz¹dowe uz naj¹ pra co w ni ków za swój naj wiê kszy ka pi ta³ i ubo le waj¹, ¿e nie
maj¹ wy sta r czaj¹cych mo ¿ li wo œci – prze de wszy stkim fi nan so wych – po zy -
ski wa nia od po wied nich za so bów lu dz kich i pó Ÿ nie j szych w nie in wes ty cji.
Naj czê œciej za trud nia ne s¹ oso by wcze œ niej wspó³pra cuj¹ce z or ga ni zacj¹
w ra mach wo lon ta ria tu lub umo wy o dzie³o, czy te¿ umo wy-z le ce nia. Przed -
sta wi cie le ba da nych or ga ni za cji bar dzo ne ga ty w nie oce niaj¹ du¿e obci¹¿e nie
sk³ad ka mi na ube z pie cze nie spo³ecz ne w przy pa d ku za trud nia nia w³as nych
pra co w ni ków do do da t ko wych za dañ, co po wo du je, ¿e z przy czyn eko no mi cz -
nych organizacje siêgaj¹ do zasobów z zewn¹trz.

     Pro ble my za trud nie nia w trze cim se kto rze w opi nii ka dry zarz¹dzaj¹cej 197



Fo r my za trud nie nia

Je den z re spon den tów pod kre œla zna cze nie ku l tu ry za trud nie nia, któ rej wy -
ra zem jest sy stem za trud nia nia pra co w ni ków w da nej in sty tu cji i któ ra de fi niu -
je na rzê dzia sto so wa ne w proce sie za trud nia nia. Ten sy stem mo¿e przy braæ for -
mê pro ce dur za trud nia nia, a jego prze j rzy stoœæ i sta³oœæ s¹ isto t ne dla sta bi l no -
œci fi r my.

Naj czê st sze fo r my za trud nie nia to: umo wa o pra cê oraz umo wa o dzie³o
i umo wa-z le ce nie. Te dwie osta t nie fo r my s¹ czê sto sto so wa ne na wet w sto -
sun ku do ta kich za dañ, któ re po win ny byæ wy ko ny wa ne w ra mach umo wy
o pra cê. Te fo r my po zwa laj¹ na spe³nie nie wy mo gu gran to da w cy, czy li na
uni k niê cie ko sztów pe³nych eta tów, co w przy pa d ku za trud nie nie na umo wê
o pra cê nie jest mo ¿ li we. Wa r to ta k ¿e za uwa ¿yæ, ¿e czê sto umo wa o dzie³o
jest za wie ra na w ta kich sy tu a cjach, gdzie w³aœciwsz¹ form¹ by³aby umo wa
o pra cê albo umo wa-z le ce nie. Umo wa o dzie³o do pu sz cza piêæ dziesiê ciopro -
cento we ko szty za trud nie nia, co po zwa la na wyp³ace nie pra cow ni ko wi wy ¿ -
sze go wy na gro dze nia: Bar dzo czê sto w or ga ni za cjach po zarz¹do wych s¹
pod pi sy wa ne umo wy o dzie³o, a nie umo wy-z le ce nia, cho cia¿ tak na pra wdê,
z pun ktu wi dze nia pra wa, jest to ewi den t nie umo wa-z le ce nie. A ja kie to
dzie³o, je ¿e li ten cz³owiek jest koor dy na to rem pro je ktu? – On sy ste maty cz nie
przy cho dzi do pra cy.

Organi za cje co raz czê œciej wy ko rzy stuj¹ p³atne sta ¿e i pra kty ki, np. fi nan so -
wa ne ze œro d ków pro gra mu „Pie r wsza pra ca”. S¹ to naj czê œciej sta ¿e sze œcio -
miesiêczne, któ re mog¹ byæ przed³u¿o ne do dwu na stu mie siê cy, ale po tem
or ga ni za cje maj¹ „k³opot”, co z tak¹ osob¹ zro biæ: Za³ó¿my, ¿e ta oso ba bê -
dzie do bra, bê dzie chcia³a zo staæ, wy ko na³a dobr¹ ro bo tê przez ten rok,
stwo rzy³a sta no wi sko pra cy, a tak na pra wdê stwo rzy³a now¹ ja koœæ pra cy
w or ga ni za cji, czy li po pchnê³a tê or ga ni za cjê do przo du. Nam jej bê dzie
szko da, bo ona po win na zo staæ, a nie je ste œmy do tego przy go to wa ni i nie
mamy jej co za pro po no waæ.

Zda rzaj¹ siê ju¿ przy pa d ki, ¿e or ga ni za cje ocze kuj¹ od wiê kszo œci swe go
per so ne lu samo za trud nie nia. Ponad to or ga ni za cje po zarz¹dowe czê sto ko -
rzy staj¹ z us³ug outso ur cin go wych, ale jest to na ogó³ sy tu a cja ku po wa nia
us³ugi od pod mio tu zew nê trz ne go, np. us³ug ksiê go wych, a nie wy dzie la nia
czê œci or ga ni za cji jako oso b ne go pod mio tu. Pod kre œle nia wy ma ga to, ¿e
samo za trud nie nie, czy te¿ out so u r cing zmie niaj¹ ko rzy st nie stru ktu rê ko -
sztów or ga ni za cji, s¹ to bo wiem ko szty us³ugi, a nie ko szty oso bo we. Mimo
tej zmia ny oso by, od któ rych s¹ ku po wa ne us³ugi, fun kcjo nuj¹ naj czê œciej
w œwia do mo œci or ga ni za cji jako zwy kli pra co w ni cy, a nie do sta w cy us³ug.
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Ogra ni cze nia ela sty cz ne go za trud nia nia

Re spon den ci zwra caj¹ uwa gê na zna cze nie si l nej we wnê trz nej wiê zi miê -
dzy cz³on ka mi ze spo³u, któ ra po zwa la na efe kty w ne jego fun kcjo no wa nie. Za -
rów no w przy pa d ku out sou r cin gu, jak i samo za trud nie nia ta we wnê trz na spó j -
noœæ mo¿e ulec za chwia niu, dla te go te¿ cza sa mi or ga ni za cje re zy g nuj¹ z „po -
zo r nej efe kty w no œci” – czy li czy stej efe kty w no œci ko szto wej – po to, aby
utrzy maæ si l ny, zin te gro wa ny ze spó³ zdo l ny do wy ko ny wa nia ró¿norodnych
zadañ.

W obe cnej chwi li or ga ni za cje staj¹ przed dy le ma tem: albo utrzy my waæ
sta³y ze spó³, co jest zwi¹zane z odpo wie dzial no œci¹ fi nan sow¹ za jego wy na -
gra dza nie, albo „od chu dzaæ” or ga ni za cjê i zmnie j szaæ odpo wie dzia l noœæ za
ze spó³: S¹ dwie mo ¿ li wo œci. Albo de cy du je my siê na siln¹ in sty tu cjê ze sta³ym
ze spo³em, któ ry jest dys pozy cy j ny, pod le ga zarz¹dowi i dzia³a; jed no cze œ nie
mamy odpo wie dzia l noœæ, któr¹ bie rze my za ten ze spó³. Albo dzia³amy z bar dzo 
nie wie l kim ze spo³em, tym pod sta wo wym, plus ca³a oto czka: ze spó³ sta³ych
spe cja li stów, eks per tów, któ rzy s¹ dys pozy cy j ni w ta kim za kre sie, w ja kim to
pa su je do ich w³as nych pla nów. Wte dy mamy do czy nie nia z sy tu acj¹, kie dy
zna cz nie trud niej jest pla no waæ przysz³oœæ ta kiej in sty tu cji, ale te¿ nie mamy
tej odpo wie dzial no œci za tych lu dzi. Re spon den ci zga dzaj¹ siê, ¿e de cy zje co
do re la cji miê dzy sta³ymi pra cow ni ka mi i oso ba mi za pra sza ny mi do wspó³pra -
cy po win ny byæ po dej mo wa ne na za sa dzie roz wi¹zañ fun kcjo na l nych, od po -
wia daj¹cych spe cy fi ce or ga ni za cji, a nie wy³¹cz nie na podstawie przes³anek
oszczêdnoœciowych.

Przed sta wi cie le ka dry zarz¹dzaj¹cej zga dzaj¹ siê, ¿e nie wszy stkie sta no wi -
ska pra cy mog¹ byæ w ³atwy spo sób „out sour co wa ne”. Przyk³adem mo¿e byæ
za kres za dañ wy ko ny wa nych na sta no wi sku PR w jed nej z or ga ni za cji: Pro -
mo cjê robi nam dzie w czy na, któ ra sama jest z or ga ni za cji po zarz¹do wej, któ ra 
œwie t nie czu je or ga ni za cje, jest sza le nie im od da na, ma te¿ bar dzo do bre kwa -
li fi ka cje, i ona u mnie jest fi zy cz nie je den dzieñ. Na to miast wa ¿ ne jest to, ¿e ona 
jest i ¿e mo ¿e my z ni¹ ró ¿ ne rze czy prze ga dy waæ. Je stem prze ko na na, ¿e aku rat 
PR-u to bym nie chcia³a mieæ zew nê trz ne go. Dla mnie to jest isto t ne, ¿e bym
mia³a ko goœ od pro mo cji, kto ¿yje tak na pra wdê ¿y ciem na szej or ga ni za cji,
a nie jest z zewn¹trz i robi bar dzo pro fe sjo nal ny pro dukt. Mo ¿ na po sta wiæ
tezê, ¿e czêœæ za dañ w ogó le nie mo¿e byæ „out sour co wa na” bez szko dy dla ja -
ko œci ich wy ko na nia, po nie wa¿ tak bli sko ³¹cz¹ siê z co dzien nym fun kcjo no -
wa nie or ga ni za cji. Dla te go te¿ oso by pra cuj¹ce na tych sta no wi skach po win ny 
byæ zatrudniane na podstawie umowy o pracê.
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Fo r my or ga ni za cji cza su pra cy

Re spon den ci zga dzaj¹ siê, ¿e pra ca w trze cim se kto rze po zwa la na ogó³ na
zna cz nie wiêksz¹ swo bo dê w or ga ni za cji cza su pra cy ni¿ w przy pa d ku pra cy
w in nych se kto rach. Wœród czê sto spo ty ka nych form jest pra ca na nie pe³ny
etat – bar dzo czê sto sto so wa na w przy pa d ku ko biet po wra caj¹cych z ur lo pu
ma cie rzyñ skie go. Czê sto ta k ¿e, w spo sób mniej lub bar dzie fo r ma l ny, or ga ni -
za cje zga dzaj¹ siê na pra cê w domu. Ten spo sób or ga ni za cji cza su pra cy mo¿e
wy ni kaæ z po trzeb pra co w ni ka, ale mo¿e byæ ta k ¿e po wo do wa ny wa run ka mi
pra cy, np. gdy trze ba pra co waæ kon ce pcy j nie, a w or ga ni za cji jest za du¿y ruch 
i nie ma wa run ków do sku pie nia siê, akce p to wa ne jest wy ko ny wa nie za da nia
w domu. Pra ca w domu pra co w ni ków or ga ni za cji po zarz¹do wych ró ¿ ni siê od
kla sy cz nej te le pra cy tym, ¿e pra co w nik naj czê œciej nie ma zor gani zowa ne go
sta no wi ska pra cy w domu, choæ naj czê œciej ma do stêp do In ter ne tu i za jego
po moc¹ oraz telefonu kontaktuje siê z organizacj¹.

Re a su muj¹c, naj czê œciej sto so wa ny mi fo r ma mi za trud nie nia w trze cim se -
kto rze s¹: umo wa o pra cê oraz umo wa o dzie³o i umo wa-z le ce nie. Czê sto, ze
wzglê dów osz czêd no œcio wych, pra co w ni cy s¹ za trud nia ni w ra mach umo wy
o d zie³o, mimo ¿e nie jest to w³aœci wa fo r ma za trud nie nia w przy pa d ku wy ko -
ny wa nia za dañ ci¹g³ych, np. pra cy na sta no wi sku koor dy na to ra pro je ktu.
Ucze st ni cy dys ku sji pod kre œlaj¹, ¿e ela sty cz ne fo r my pra cy mog¹ wp³ywaæ
po zy ty w nie na sy tu a cjê fi nan sow¹ or ga ni za cji, ale efe ktem ubo cz nym ta kiej
po li ty ki za trud nia nia mo¿e byæ os³abia nie ze spo³u pra co w ni ków. Ponad to
przed sta wi cie le ba da nych or ga ni za cji sta li na sta no wi sku, ¿e nie wszy stkie
sta no wi ska pra cy mog¹ byæ „out sour co wa ne” bez szko dy dla ja ko œci wy ko na -
nia za dañ przy pi sa nych do tych sta no wisk. W wiê kszo œci przy pa d ków trze ci
se ktor ofe ru je bar dziej ela styczn¹ fo r mê or ga ni za cji pra cy ni¿ sektor biznesu
czy administracji pañstwowej.

Wo lon ta riat

Re spon den ci za uwa ¿aj¹, ¿e w œwia do mo œci gran to da w ców fun kcjo nu je po -
mie sza nie po jêæ wo lon ta riu sza, pra co w ni ka or ga ni za cji po zarz¹do wej i oso by
wy ko nuj¹cej pra cê spo³eczn¹. W kon se k wen cji opó Ÿ nia nie wyp³at transz do -
ta cji nie jest tra kto wa ne jako po wa ¿ ny pro blem, po nie wa¿ po wszech ny jest
s¹d, ¿e or ga ni za cje maj¹ wo lon ta riu szy, wiêc „ja koœ so bie po radz¹”. Ob raz ten 
do da t ko wo kom p li ku je nie rza d ka sy tu a cja, gdy cz³onek or ga ni za cji pra cu je
w or ga ni za cji po zarz¹do wej. Wów czas gra ni ce miê dzy prac¹ spo³eczn¹
a prac¹ wy na gra dzan¹ za czy naj¹ byæ wyj¹tko wo p³ynne: Do pro wa dza my do
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sy tu a cji, gdy za ufa nie po miê dzy pra co w ni kiem a pra co dawc¹ siê ni sz czy, po -
nie wa¿ na stê pu je po mie sza nie roli or ga ni za cji po zarz¹do wej, or ga ni za cji
typu samo pomo co we go oraz pra cy spo³ecz nej.

Wa r to za uwa ¿yæ, ¿e sami przed sta wi cie le or ga ni za cji bar dzo czê sto u¿y -
waj¹ okre œle nia „za trud nia nie wo lon ta riu szy”, co sta no wi pewn¹ pu³apkê. Po -
zwa la to bo wiem na sfo r mu³owa nie tezy, ¿e wo lon ta riu sze s¹ tra kto wa nia jak
sta li pra co w ni cy – po wsta je wów czas py ta nie, czy we wszy stkich aspe ktach.
Or ga ni za cje u¿y waj¹ te¿ sfo r mu³owa nia, ¿e pra ca wo lon ta riu sza jest „wy na -
gra dza na”, ale po tem do pre cy zo wuj¹, ¿e nie cho dzi o wy na gra dza nie fi nan so -
we, ty l ko o mo ¿ li woœæ na uki i zdo by cia do œwia d cze nia za wo do we go. Nie -
mniej ta kie pra kty ki na ze w ni cze za cie mniaj¹ ob raz sy tu a cji zatrudnienia w or -
ga ni za cjach.

W wiê kszo œci przy pa d ków wo lon ta riu sze nie s¹ za trud nia ni auto ma ty cz nie, 
musz¹ bo wiem siê spra w dziæ, mieæ pe w ne do œwia d cze nie, a wspó³pra ca z or -
ga ni zacj¹ musi siê do brze uk³adaæ. Wo lon ta riusz jest zwy kle rów no pra wnym
cz³on kiem ze spo³u, dla te go te¿ or ga ni za cje sta raj¹ siê stwa rzaæ po do b ne wa -
run ki dla pra co w ni ków sta³ych i wo lon ta riu szy, choæ cza sem wo lon ta riu sze
nie maj¹ do stê pu do In ter ne tu, czy te¿ maj¹ ogra ni czo ny do stêp do zasobów
sieciowych.

Je den z re spon den tów uwa ¿a, ¿e wo lon ta riusz mo¿e pe³niæ ró ¿ ne fun kcje
w or ga ni za cji, pocz¹wszy od sta no wi ska naj ni ¿ sze go w stru ktu rze do sta no -
wisk naj wy ¿szych, np. dy re kto ra or ga ni za cji. Wa run ki ka ¿ dej wspó³pra cy
musz¹ zo staæ zde fi nio wa ne. Zda rza siê, ¿e do œwia d cze ni wo lon ta riu sze mog¹
sa mo dzie l nie ko or dy no waæ re a li za cjê pro je ktu, choæ or ga ni za cje ra czej nie za -
trud niaj¹ wo lon ta riu szy do prac oba r czo nych du¿¹ odpo wie dzial no œci¹, np.
w dzia le ksiêgowoœci.

Re spon den ci pod kre œlaj¹, ¿e w chwi li obe cnej ist nie je po trze ba po zy ski wa -
nia wo lon ta riu szy o wy ¿szych kwa li fi ka cjach do bar dziej z³o¿o nych za dañ ni¿ 
pro ste pra ce asy sten c kie. Przy tej oka zji wa r to za uwa ¿yæ, ¿e przy pa d ki wo lon -
ta ria tu pra cow ni cze go s¹ zja wi skiem marginalnym.

Czêœæ or ga ni za cji pro wa dzi re gu la r ne re kru ta cje na sta no wi ska wo lon ta riu -
szy (np. czte ry razy do roku) i na pod sta wie ana li zy przes³anych do ku men tów
wy bie ra nych jest ki l ka (czte ry czy piêæ) osób, któ re zgod nie z zade kla rowa ny -
mi przez sie bie pre fe ren cja mi s¹ kie ro wa ne do pra cy przy kon kre t nych
programach.

Czyn ni ki su kce su wspó³pra cy z wo lon ta riu szami

Bar dzo wa ¿ ne jest, aby fun k cja wo lon ta riu sza by³a ja s no okre œlo na i aby by³ 
on tra kto wa ny jako pe³no pra w ny cz³onek or ga ni za cji. Na le ¿y wiêc po sta wiæ
ta kie same wy ma ga nia wo lon ta riu szowi, jak i pra co w ni kom i ja s no okre œliæ
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za kres za dañ – w jed nej z ba da nych or ga ni za cji fun kcjo nu je tzw. „indy widu a l -
ny pro gram wolun tary sty cz ny”. Cza sa mi po¿¹dane jest przy pi sa nie do kon -
kre t ne go ze spo³u, choæ bez po œred nia wspó³pra ca z oso ba mi zarz¹dzaj¹cymi
or ga ni zacj¹ nie jest naj le p szym roz wi¹za niem, po nie wa¿ naj pra wdopo dob niej 
nie bêd¹ mia³y cza su zaj¹æ siê wo lon ta riu szem. Ko nie cz ne jest ta k ¿e przy pi sa -
nie wo lon ta riu szowi „opie ku na” oraz fi zy cz ne zor gani zo wa nie prze strze ni –
mie j s ca do pra cy. Re spon den ci pro po nuj¹ wy da wa nie ka ¿ de mu wo lon ta riu -
szowi opinii na koniec wspó³pracy.

Przed sta wi cie le or ga ni za cji po zy ty w nie oce niaj¹ zwy czaj pod pi sy wa nia
umów z wo lon ta riu szami, po nie wa¿ to porz¹dku je spo sób pra cy z nimi. Cza -
sa mi wraz z umow¹ po ja wiaj¹ siê spe cy fi cz ne okre œle nia opi suj¹ce pra cê wo -
lon ta riu sza, np. w jed nej z or ga ni za cji „wo lon ta riusz przy cho dzi na s³u¿bê do
or ga ni za cji”. Jed no cze œ nie re spon den ci zwra caj¹ uwa gê, ¿e obe c ne ure gu lo -
wa nia do tycz¹ce pra cy wo lon ta riu szy wy ni kaj¹ce z usta wy o dzia³al no œci po -
¿y t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie s¹ nie ko rzy st ne dla or ga ni za cji i wrêcz
po wstrzy muj¹ or ga ni za cje od for mali zo wa nia wspó³pracy z wolontariuszami.

Wœród wo lon ta riu szy zda rzaj¹ siê oso by po wy ¿ej piê æ dzie si¹tego pi¹tego
roku ¿y cia, „m³odzi eme ry ci”, czê sto o wy so kich kwa li fi ka cjach, któ rzy chc¹
po ma gaæ or ga ni za cjom. Naj czê œciej s¹ to oso by, któ re wcze œ niej nie pra co -
wa³y w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Czêœæ z nich mimo wy so kich kwa li fi -
ka cji chce wy ko ny waæ pro ste czyn no œci, mo ¿ na wiêc wnio sko waæ, ¿e pra ca
wo lon ta ria cka jest ich spo so bem na po zo sta nie akty w nym i na za pe w nie nie
so bie kontaktu z ludŸmi.

Je ¿e li cho dzi o in nych przed sta wi cie li grup defa wory zo wa nych, to re spon -
den ci wska zuj¹ na nisk¹ mo ty wa cjê do pra cy osób d³ugo trwa le bez ro bo t nych
i d la te go chê t niej przy j muj¹ do or ga ni za cji wo lon ta riu szy stu den tów ni¿ wo -
lon ta riu szy bez ro bo t nych.

Re a su muj¹c, przed sta wi cie le or ga ni za cji po zarz¹do wych zwra caj¹ uwa gê
na ko nie cz noœæ roz gra ni cze nia wo lon ta ria tu, pra cy spo³ecz nej i pra cy wy ko -
ny wa nej przez p³atny per so nel. W przy pa d ku umo wy wo lon ta riac kiej ne ga ty -
w nie oce niaj¹ ko nie cz noœæ op³aty sk³adek na ube z pie cze nie spo³eczne.

Roz wój ka rie ry

Or ga ni za cje dzia³aj¹ce w trze cim se kto rze s¹ pra co dawc¹, któ ry sta wia na
ela sty cz noœæ. Anty cy puj¹c nie sta bi l noœæ ofe ro wa ne go za trud nie nia, nie regu -
la r noœæ po zy ski wa nia œro d ków na ko szty wy na gro dzeñ, czy te¿ uza le ¿ nie nie
od jed ne go gran to da w cy, po szu kuj¹ ta kich form wspó³pra cy, któ re bêd¹ mini -
ma li zo wa³y za gro ¿e nie zwi¹zane z bra kiem œro d ków na wyp³atê wy na gro -
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dzeñ: Wy pra cowa li œmy me to dê, któ ra po zwa la nam so bie z tym ra dziæ. Du¿a
czêœæ ze spo³u to s¹ m³odzi lu dzie, któ rzy koñcz¹ stu dia i mo ¿e my z nimi pro wa -
dziæ tak¹ wspó³pra cê doœæ ela styczn¹ – raz oni s¹ z nami, raz ich nie ma, po ja -
wiaj¹ siê nowi.

Wspó³pra ca taka jest mo ¿ li wa, gdy w or ga ni za cji fun kcjo nu je sta³y ze spó³
sk³adaj¹cy siê z osób o du ¿ym do œwia d cze niu i d³ugim sta ¿u pra cy, któ re go
cz³on ko wie s¹ naj czê œciej za trud nie ni na eta cie. Do da t ko wo or ga ni za cja dys -
po nu je krê giem eks per tów, z któ ry mi na mniej lub bar dziej sta³ych za sa dach
wspó³pra cu je. Czê sto t li woœæ wspó³pra cy za le ¿y od rea li zo wa nych pro je któw
i od do stê p nych œrodków finansowych.

Œcie ¿ ka ka rie ry

Re spon den ci za uwa ¿aj¹, ¿e bu do wa nie œcie ¿ ki ka rie ry w ra mach or ga ni za -
cji po zarz¹do wych jest pra kty cz nie nie mo ¿ li we: W wiê kszo œci or ga ni za cji po -
¿y t ku pub li cz ne go nie mo ¿e my so bie po zwo liæ, aby wewn¹trz in sty tu cji bu do -
waæ œcie ¿ kê ka rie ry, my mu si my stwo rzyæ sy stem rów no leg³ego bu do wa nia tej
ja k by ka rie ry, tzn. od razu mu si my siê umó wiæ, ¿e jest punkt wej œcia i wyj œcia
z or ga ni za cji i jaki ta dro ga ma prze bieg, gdzie ta oso ba siê pó Ÿ niej zna j dzie
i jak to ma od stro ny pro ce su wygl¹daæ. Sy tu a cja taka ma mie j s ce, po nie wa¿
mo ¿ li wo œci mo ty wo wa nia fi nan so we go pra co w ni ków s¹ ogra ni czo ne. Ponad -
to ogra ni czo ne s¹ mo ¿ li wo œci awan su z po wo du p³askiej stru ktu ry or ga ni za cji. 
Re spon den ci zwra caj¹ uwa gê, ¿e pra ca w or ga ni za cjach po zarz¹do wych daje
szan se zdo by cia bar dzo zró¿ nico wa ne go do œwia d cze nia, dziê ki któ re mu oso -
by od chodz¹ce z or ga ni za cji mog¹ zdo byæ dobr¹ pra cê, nie ko nie cz ne w trze -
cim se kto rze. To bo ga te do œwia d cze nie mo¿e byæ post rze ga ne jako je den z ele -
men tów bu do wa nia ka rie ry, która w tym przypadku polega na zdobywaniu
nowych kwalifikacji.

Ko or dy na tor pro je ktu i fun dra i ser

W trze cim se kto rze mo¿e byæ rea li zo wa na alte rna ty w na œcie ¿ ka ka rie ry
– two rze nie i rea li zo wa nie w³as nych pro je któw. Re spon den ci zwra caj¹ uwa -
gê, ¿e oso by chc¹ce re a li zo waæ w³asne po mys³y musz¹ naj czê œciej oprócz roli
koor dy na to ra pro je ktu przyj¹æ na sie bie rolê fun dra i se ra – oso by po zy skuj¹cej
fun du sze na jego re a li za cjê. Czêœæ or ga ni za cji wrêcz ocze ku je ta kie go „unie -
zale ¿ nia nia” siê pra co w ni ka od or ga ni za cji, któ re ma ni fe stu je siê zdo l no œci¹
po zy ski wa nia fun du szy na swo je pro je kty i, co wa ¿ ne, na swo je wy na gro dze -
nie: Zak³ada my, ¿e te oso by z cza sem bêd¹ siê sa mo za trud niaæ, w tym sen sie,
¿e bêd¹ po pro stu au to ra mi ko le j nych po mys³ów, pro je któw, wejd¹ w rolê fun -
dra i se rów i bêd¹ zdo by waæ na sie bie œro d ki, a przy tym na or ga ni za cjê.
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Re spon den ci zwra caj¹ uwa gê na de li katn¹ gra ni cê miê dzy dwo ma aspe -
kta mi ta kiej ka rie ry i na pod wó j noœæ mo ty wa cji ta kich osób. Z jed nej stro ny
mamy do czy nie nia z wy my œla niem no wych pro je któw, rea li zo wa niem ich
i zdo by wa niem na nie pie niê dzy, a z dru giej – ze zdo by wa niem pie niê dzy na
utrzy ma nie w³as ne go eta tu. Wy da je siê, ¿e jest to pro blem do ty kaj¹cy wie lu
or ga ni za cji. Zdo by wa siê do stê p ne fun du sze, aby utrzy maæ eta ty, w kon se k -
wen cji cze go stra te gia or ga ni za cji mo¿e ulec roz my ciu, po nie wa¿ rea li zo wa -
ne pro je kty nie po zo staj¹ z ni¹ w zgo dzie, lecz ich ce lem jest g³ów nie za pe w -
nie nie dop³ywu œro d ków fi nan so wych.

Re spon den ci uwa ¿aj¹, ¿e to, czy pra co w nik bê dzie mu sia³ w pe w nym mo -
men cie zacz¹æ po zy ski waæ œro d ki na swo je wy na gro dze nie i czê œcio wo na or -
ga ni za cjê, za le ¿y od stra te gii wy bra nej przez or ga ni za cjê. W pra kty ce fun k -
cjo nuj¹ dwa spo so by bu do wa nia or ga ni za cji: po zy ski wa nie pra co w ni ków
w zewn¹trz (samo za trud nie nie, out so u r cing) – wów czas fun kcjê fun dra i se ra
spe³niaj¹ oso by spe cja l nie do tego wy zna czo ne – lub te¿ bu do wa nie mo c ne go
ze spo³u, wielo fun kcyj ne go, w któ rym ka ¿ dy z pra co w ni ków mery to ry cz nych
w ja kimœ sto p niu bê dzie pe³ni³ fun kcjê fun dra i se ra: S¹ dwie ró ¿ ne kon ce pcje
bu do wa nia or ga ni za cji i mie j s ca lu dzi w or ga ni za cji. Ro zu miem, ¿e w tej chwi -
li mó wi my o or ga ni za cji, któ ra sta wia na out so u r cing, ale mo ¿ na so bie œwie t -
nie wy ob ra ziæ tak¹ or ga ni za cjê, któr¹ siê bu du je z lu dzi maj¹cych pe w ne za -
ple cze mery to ry cz ne, któ rzy w pe w nym sensie bior¹ na siebie odpo wie dzia l -
noœæ za finanse firmy.

Je den z re spon den tów zwró ci³ uwa gê na fakt, ¿e wewn¹trz se kto ra mo ¿ na
re a li zo waæ pewn¹ œcie ¿ kê ka rie ry po przez po dej mo wa nie za trud nie nia w ró ¿ -
nych or ga ni za cjach. Ty po wy prze bieg ta kiej ka rie ry to zdo by cie do œwia d cze -
nia w or ga ni za cji cha ryta ty w nej, np. po zy skuj¹cej i dys try bu uj¹cej dary, a po -
tem kon tynu o wa nie w or ga ni za cjach spe cjali sty cz nych, np. z se kto ra edu ka -
cji. Re spon den ci za uwa ¿aj¹, ¿e na tu ra l ne jest, ¿e do brzy pra co w ni cy bêd¹ ob -
ser wo wa li ry nek pra cy i szu ka li mo ¿ li wo œci cie ka we go za trud nie nie, ta k ¿e
w in nym se kto rze, ale stra te gia za trzy my wa nia ich w or ga ni za cji po le ga na
szu ka niu atra kcy j nych dla nich za jêæ, nie ko nie cz nie w pe³nym wy mia rze cza -
su pra cy, pozwalaj¹cych na zró¿nicowan¹ aktywnoœæ.

Ty po wa œcie ¿ ka ka rie ry

Œcie ¿ ka ka rie ry w or ga ni za cjach po zarz¹do wych jest sto sun ko wo kró t ka,
jako ¿e stru ktu ra or ga ni za cji po zarz¹do wych jest p³aska. Na ogó³ pra co w nik
za czy na pra cê w cha ra kte rze wo lon ta riu sza lub sta ¿y sty, po tem sta je siê pra co -
w ni kiem ze spo³u pro je kto we go, w ko ñ cu jego koor dy na to rem, a po tem osi¹ga 
stan ca³ko wi tej de ge ne ra cji i zo sta je pre ze sem or ga ni za cji. Gdy ko or dy na tor
pro je ktu ma za du¿o pra cy, zo sta je mu przy dzie lo ny wo lon ta riusz do po mo cy,
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któ re go po tem zwy kle za trud nia siê na umo wê-z le ce nie, po tem doko op to wu je
je sz cze jedn¹ oso bê do po mo cy i w ten spo sób ko or dy na tor sta je siê kie ro w ni -
kiem dwu- czy trzy oso bo we go ze spo³u. Re spon den ci za uwa ¿aj¹, ¿e sto sun ko -
wo czê sto zda rzaj¹ siê oso by, któ re prze szed³szy te szcze b le ka rie ry w or ga ni -
za cji, od chodz¹, aby za³o¿yæ w³asn¹ or ga ni za cjê. Cza sa mi te¿ pra cê w jed nej
or ga ni za cji ³¹cz¹ z prac¹ spo³eczn¹ w innej.

Cech¹ od ró ¿ niaj¹c¹ or ga ni za cje po zarz¹dowe od or ga ni za cji stri c te kome r -
cy j nych jest to, ¿e w trze cim se kto rze nie ma tak wie lu chê t nych do za j mo wa -
nia sta no wisk kie ro w ni czych, czy te¿ za sia da nia w zarz¹dzie: Pro szê zwró ciæ
uwa gê, ¿e w or ga ni za cjach po zarz¹do wych wca le nie ma tak wie lu chê t nych
do za sia da nia w zarz¹dach. Wrêcz prze ciw nie, cza sa mi trze ba wska zy waæ pa l -
cem czy wyci¹gaæ z sze re gu oso by, któ re mog³yby pe³niæ ta kie fun kcje. Po do b -
nie ma siê sy tu a cja w przy pa d ku fun kcji dy re kto ra or ga ni za cji czy kie ro w ni ka.
Jest to pra ca (…) na tyle nie wdziê cz na, pra coch³onna i stre suj¹ca, ¿e po pro -
stu ni ko mu siê tego nie chce ro biæ. Ka ¿ dy wola³by usa do wiæ siê w roli koor dy -
na to ra cie ka we go pro je ktu, któ ry pe³ni fun kcje zarz¹dcze: kon tro lu je fi nan se
pro je ktu, ma oso by, z któ ry mi wspó³pra cu je, re a li zu je ja kieœ ka m pa nie pro mo -
cy j ne czy info rma cy j ne etc. Czu je siê spe³nio ny, a jed no cze œ nie nie musi my -
œleæ, sk¹d wzi¹æ na te le fon, czynsz czy pr¹d. Re spon den ci za uwa ¿aj¹, ¿e o wie -
le cie ka wsza jest pra ca koor dy na to ra pro je ktu i ¿e czê sto oso by oba r czo ne
funkcj¹ ad mi ni stra cyjn¹, sta raj¹ siê ucze st ni czyæ choæby w minimalnym
stopniu w pracy merytorycznej.

Re spon den ci za uwa ¿aj¹, ¿e du¿¹ trud no œci¹ dla or ga ni za cji po zarz¹do wych 
s¹ pra co w ni cy, któ rzy siê nie chc¹ roz wi jaæ. Tacy, któ rzy tra ktuj¹ pra cê w or -
ga ni za cji po zarz¹do wej jako sta biln¹, bez pieczn¹ i w któ rej nie za wie le siê od
pra co w ni ka wy ma ga. Or ga ni za cje zna j duj¹ siê w wyj¹tko wo trud nej sy tu a cji,
gdy maja do czy nie nia z wo lon ta riu szem, któ ry nie chce odejœæ, mimo ¿e siê
nie roz wi ja i co raz mniej po ma ga, a w skra j nych przy pa d kach na wet za czy na
prze szka dzaæ. Do da t ko wa trud noœæ w tym przy pa d ku po le ga na tym, ¿e nie ma 
pod staw do prze rwa nia tej wspó³pracy.

Ode jœcia pra co w ni ków

Pra co w ni cy od chodz¹ z or ga ni za cji po zarz¹do wych naj czê œciej z przy czyn
fi nan so wych. Tak jak to by³o wspo mnia ne, trze ci se ktor jest sfe mini zo wa ny,
w du ¿ej mie rze pra cuj¹ w nim ko bie ty po zo staj¹ce w zwi¹zkach, w któ rych pa -
r t ner jest odpo wie dzia l ny za utrzy ma nie rodziny.

Ko le j nym po wo dem ode jœcia, któ ry nie rza d ko wy stê pu je rów no cze œ nie
z po wo dem fi nan so wym, jest wy pa le nie. Pra co w ni cy w pe w nym mo men cie
maj¹ doœæ nie pe w no œci wy na gro dze nia, ogro mu pra cy i ogra ni czo nych mo ¿ li -
wo œci ro bie nia ka rie ry, wiêc de cy duj¹ siê na ode jœcie z se kto ra: Oni po ki l ku
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la tach od chodz¹, i to jest na tu ra l ne. Oczy wi œcie ja kaœ czêœæ zo sta je, ale wiê -
kszoœæ musi siê przez tê or ga ni za cjê prze ci¹gn¹æ, otrza skaæ, uzy skaæ sta tus
koor dy na to ra samo dzie l ne go pro je ktu i nie ma sen su trzy maæ ciep³ego fo te la,
œwiat do oko³a jest bar dzo cie ka wy, to jest m³ody cz³owiek i niech szu ka cze goœ
da lej. Dopro wadzi li by œmy do roz pa du or ga ni za cji, gdy by œmy ich tak
asymilowali wewn¹trz.

Re a su muj¹c, roz wój ka rie ry w or ga ni za cjach po zarz¹do wych jest ogra ni -
czo ny ich p³ask¹ stru ktur¹. Jed no cze œ nie pra ca w trze cim se kto rze po zwa la na
zdo by cie bar dzo zró¿ nico wa ne go do œwia d cze nia za wo do we go w sto sun ko wo
kró t kim cza sie. W od ró ¿ nie niu od po zo sta³ych se kto rów nie ob se r wu je siê
„pêdu do w³adzy”, wiê kszoœæ pra co w ni ków woli bo wiem me ry to ryczn¹ pra cê
koor dy na to ra pro je ktu ni¿ admi ni stra cyj ne i fi nan so we za da nia dy re kto ra or -
ga ni za cji. Ucze st ni cy dys ku sji zwra caj¹ uwa gê, ¿e cza sem w pro ce sie zdo by -
wa nia œro d ków na fun kcjo no wa nie or ga ni za cji po ja wia siê nie bez pie czeñ stwo 
roz my cia stra te gii, po nie wa¿ pie ni¹dze zdo by wa siê „gdzie siê da”, a nie
wy³¹cz nie na re a li za cjê pro je któw wpi suj¹cych siê w stra te giê or ga ni za cji.
Wy da je siê, ¿e naj czêstsz¹ przy czyn¹ od cho dze nia pra co w ni ków s¹ ni skie za -
ro b ki i wypalenie.

Mo ty wo wa nie pra co w ni ków

Przed sta wi cie le ba da nych or ga ni za cji zwra caj¹ uwa gê na fakt, ¿e or ga ni za -
cje po zarz¹dowe maj¹ bar dzo ogra ni czo ne mo ¿ li wo œci fi nan so we go mo ty wo -
wa nia pra co w ni ków. Wy na gro dze nia s¹ w wiê kszo œci przy pa d ków skro m ne,
a pra wie ni g dy nie ma œro d ków na pre mie czy na gro dy – ta kich ko sztów spon -
so rzy nie chc¹ fi nan so waæ, po do b nie jak ur lo pów ma cie rzy ñ skich. Re spon -
den ci zwró ci li uwa gê na sy tu a cjê wspó³pra cy or ga ni za cji z firm¹ ko me r cyjn¹,
np. w ra mach par t ne r stwa publi czno- prywat ne go pro mo wa ne go przez nie któ -
rych spon so rów. Wów czas roz bie ¿ noœæ miê dzy za ro b ka mi mo ¿ li wy mi do
uzy ska nia przez pra co w ni ków obu tych pod mio tów jest ude rzaj¹ca. Jed no cze -
œ nie or ga ni za cje uwa ¿aj¹, ¿e pe w ne go ro dza ju ogra ni cze nia wy so ko œci pen sji
w pro gra mach spo³ecz nych s¹ uza sa d nio ne – isto t ne jest ty l ko to, aby by³y one
do brze uza sa d nio ne.

W zwi¹zku z po wy¿sz¹ sy tu acj¹ wa ¿ ne staj¹ siê mo ty wa to ry poza fi nan so -
we. Wœród mo ty wa to rów wy mie nia nych przez wszy stkich re spon den tów zna -
laz³y siê: wiê ksza swo bo da or ga ni za cji pra cy, wiê ksze uroz ma i ce nie wy ko ny -
wa nych za dañ, ró ¿ no rod noœæ pro je kto wa, mo ¿ li woœæ do bie ra nia wspó³pra co -
w ni ków oraz szan sa na wy pró bo wa nie ró ¿ nych umie jê t no œci w przy ja z nym
œro do wi sku. Przed sta wi cie le ka dry zarz¹dzaj¹cej zwra caj¹ uwa gê, ¿e w or ga -
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ni za cjach po zarz¹do wych odpo wie dzia l noœæ za nowe przed siê w ziê cia wi¹¿e
siê z mnie j szym ni¿ w in nych se kto rach ry zy kiem – pra co w ni cy maj¹ mo ¿ li -
woœæ zdo by wa nia do œwia d cze nia w „wa run kach ciep la r nia nych”, a kon se k -
wen cje ewen tu a l nych b³êdów s¹ co pra wda po no szo ne, ale pra co w ni cy s¹ tra -
kto wa ni w spo sób bar dziej wy ro zu mia³y i maj¹ za pe w nio ny pe wien ma r gi nes
na na ukê. Ba da ni za uwa ¿aj¹, ¿e wiê kszoœæ miejsc pra cy w trze cim sektorze
jest ciekawsza ni¿ w sektorze komercyjnym.

Isto t nym mo ty wa to rem poza fi nan so wym jawi siê mi sja or ga ni za cji, czy li
szczy t ny cel, do któ re go or ga ni za cja d¹¿y. Po zwa la to uwie rzyæ lu dziom, ¿e
ich pra ca ma g³êb szy sens ni¿ ty l ko wy pra cowy wa nie zy sku. Za tem do pra cy
mo ty wu je wy so ki sto pieñ uto ¿ sa mia nia siê z or ga ni zacj¹: Du¿o ³atwiej jest
oso bom pra cuj¹cym w or ga ni za cji po wie dzieæ: „moja fun da cja”, „moje sto -
wa rzy sze nie” ni¿: „moja fi r ma” w przy pa d ku du ¿ej ko r po ra cji; czy ju¿ w ogó -
le nie spo ty kam siê ze stwier dze niem: „mój urz¹d”.

Wa ¿ nym aspe ktem moty wa cy j nym jest to wa rzy ska na tu ra tej pra cy – w or -
ga ni za cjach za wa r to wie le przy ja Ÿ ni, a pra ca od by wa siê w ma³ych, ka me ra l -
nych ze spo³ach. Poza tym oso bi ste kon ta kty zna ko mi cie wp³ywaj¹ na efe kty -
w noœæ dzia³ania i re du kuj¹ biurokracjê.

Re a su muj¹c, mimo ogra ni czo nych mo ¿ li wo œci mo ty wo wa nia fi nan so we go
or ga ni za cje po sia daj¹ spo re mo ¿ li wo œci mo ty wo wa nia poza fi nan sowe go. Mo -
¿ li wo œci te s¹ ró ¿ no rod ne, a lu dzie pra cuj¹cy w or ga ni za cjach s¹ na nie po da t -
ni. Do ce niaj¹ ela styczn¹ or ga ni za cjê pra cy, pra cê w nie pe³nym wy mia rze go -
dzin, czy te¿ mo ¿ li woœæ pra cy w ra mach pro je któw. W kon se k wen cji po -
¿¹dane by³oby, aby or ga ni za cje z wiêksz¹ uwag¹ przygl¹da³y siê tym mo ¿ li -
wo œciom mo ty wo wa nia i wy ko rzy sty wa³y je w wiê kszym sto p niu, aby zwiê k -
szyæ sa ty s fa kcjê z pracy swoich pracowników.

Wnio ski i re ko men da cje

Wy da je siê, ¿e kwe sti¹ prio ry te tow¹ dla or ga ni za cji po zarz¹do wych jest po -
zy ski wa nie œro d ków na za da nia sta tu to we. W tym kon te k œcie kwe stie za trud -
nie nia to pro blem wtó r ny, któ ry za wsze jest po chodn¹ do stê p nych œro d ków fi -
nan so wych. Mo ¿ na po sta wiæ tezê, ¿e kwe stie za trud nia nia w trze cim se kto rze
s¹ dete rmi no wa ne przez do stê p ne œro d ki: Ja nie s³ysza³em o de ba cie wœród or -
ga ni za cji po zarz¹do wych, w któ rych by siê mówi³o o pra wie pra cy. Zde cy do -
wa nie klu czem s¹ ko szty admi ni stra cyj ne.

Wszy s cy re spon den ci s¹ zgod ni, ¿e bar dzo trud no jest zdo by waæ œro d ki na
po kry cie ko sztów wy na gro dzeñ osób zaan ga ¿o wa nych w re a li za cjê pro je -
któw. Dla te go te¿ or ga ni za cje ucie kaj¹ siê do ela sty cz nych form za trud nie nia
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(umo wa o dzie³o, umo wa-z le ce nie), aby unikn¹æ sta³ych zo bo wi¹zañ wy ni -
kaj¹cych z umo wy o pra cê. W nie któ rych przy pa d kach taka stra te gia os³abia
or ga ni za cje i nie po zwa la bu do waæ trwa³ego, efe kty w nie dzia³aj¹cego ze -
spo³u: Gra ni ce roz wo ju insty tucjo nal ne go or ga ni za cji i gra ni ce roz wo ju za so -
bów lu dz kich s¹ na rzu co ne ogra ni cze nia mi fi nan so wa nia ko sztów admi ni stra -
cyj nych. Do pe w ne go pu³apu or ga ni za cja mo¿e fun kcjo no waæ na za sa dzie ro -
dzin nej fi r my, nie po sia daj¹c tych wszy stkich umie jê t no œci. Ale w pe w nym mo -
men cie or ga ni za cje nie s¹ w sta nie prze kro czyæ pro gu, kie dy trze ba na by waæ
us³ugi z zewn¹trz, a da r czy ñ cy nie s¹ w sta nie zro zu mieæ, ¿e bez zain wes to wa -
nia w za so by lu dz kie or ga ni za cji jej roz wój jest upo œle dzo ny. My œlê, ¿e to jest
jed na z ba rier trze cie go se kto ra i po win ni œmy biæ siê o te pie ni¹dze, nie dla te -
go, ¿eby mieæ wy so kie pen sje, ty l ko ¿eby za pe w niæ co raz wiê kszy udzia³ ko -
sztów admi ni stra cyj nych, aby œmy mo gli dzia³aæ co raz spra w niej. Re spon den ci 
po stu luj¹ wiêksz¹ ci¹g³oœæ do ta cji oraz obie kty w noœæ i prze j rzy stoœæ kry te -
riów wy da wa nia œro d ków. Ko le j ne po stu la ty do tycz¹ ela sty cz no œci roz wi¹zañ 
– ka ¿ dy pro jekt po wi nien byæ tra kto wa ny indy widu a l nie, a te r mi no we
wyp³aty poszczególnych transz dotacji pozwoli³by zwiêkszyæ pewnoœæ
zatrudnienia.

Za trud nia niu w trze cim se kto rze nie sprzy jaj¹ ta k ¿e wy so kie ko szty pra cy.
Re spon den ci po stu luj¹ ko nie cz noœæ zmian sy ste mo wych, np. wy so ko œci
sk³adek na ZUS, zw³asz cza w przy pa d ku do da t ko wych zle ceñ dla pra co w ni -
ków or ga ni za cji. W prze ciw nym wy pa d ku zdo l noœæ or ga ni za cji do po zy ski -
wa nia i utrzy my wa nia pra co w ni ków o od po wied nich kwa li fi ka cjach jest
znacznie os³abiona.

Ucze st ni cy dys ku sji za uwa ¿aj¹, ¿e w trze cim se kto rze, gdzie pra cu je
ok. 100 ty siê cy osób, brak jest cho æ by jed nej in sty tu cji szkole niowo- dora d -
czej z za kre su zarz¹dza nia za so ba mi lu dz ki mi, do pa so wa nej do po trzeb tego
se kto ra. Ponad to naj czê œciej oso by odpo wie dzia l ne za za trud nia nie w or ga -
ni za cji i zarz¹dza nie per so ne lem pra cuj¹ jako koor dy na to rzy pro gra mów,
a k we stia mi per sona l ny mi za j muj¹ siê do da t ko wo. Za zwy czaj te za da nia nie
zna j duj¹ od zwier cied le nia w za kre sie ich obo wi¹zków, s¹ tra kto wa ne jako
z³o ko nie cz ne i re du ko wa ne wy³¹cz nie do wy mia ru admi ni stra cyjne go.
Przed sta wi cie le or ga ni za cji po zarz¹do wych zwra caj¹ uwa gê, ¿e brak jest ka -
dry o od po wied nich kwa li fi ka cjach do zarz¹dza nia za so ba mi lu dz ki mi: Po
pro stu or ga ni za cje nie po sia daj¹ ka dry, któ ra zarz¹dza³aby umie jê t nie ze -
spo³em. Jak jest ktoœ, kto zna siê na ZU S -ie, po tra fi pra wid³owo zg³osiæ oso -
by za trud nia ne do ube z pie cze nia spo³ecz ne go i wie, w któ rym mo men cie na -
le ¿y pod pi saæ umo wê o dzie³o, a kie dy umo wê-z le ce nie, to ju¿ jest hi tem ryn -
ko wym w trze cim se kto rze. To po ka zu je, ¿e ca³oœæ za gad nie nia zarz¹dza nia
za so ba mi lu dz kim, w tym za trud nia nia w trze cim se kto rze, po zo sta je kwe sti¹ 
ma r gi naln¹ i trud no ocze ki waæ sto so wa nia no wo cze s nych me tod za trud nia -
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nia, czy te¿ or ga ni za cji pra cy poza tymi roz wi¹za nia mi, któ re po zwa laj¹ na
jak naje fekty wnie j sze wy ko rzy sta nie po zy ska nych z tru dem œro d ków fi nan -
so wych.

Po stu la ty or ga ni za cji

Spon so rzy po win ni prze zna czaæ wiê cej fun du szy na za trud nia nie pra co w ni -
ków, a wy bór fo r my za trud nie nia po wi nien po zo sta waæ w ge stii or ga ni za cji
i byæ po dy kto wa ny fun kcjo nal no œci¹ roz wi¹za nia, a nie osz czêd no œci¹. Le p -
sze wa run ki fi nan so we po zwo li³yby na za pe w nie nie pra co w ni kom go dzi wych 
p³ac, a ich wy so koœæ po win na byæ okre œla na w drodze benchmarku.

Bar dzo isto t na jest te r mi no woœæ prze ka zy wa nia œro d ków oraz wiê ksza
ela sty cz noœæ umów wie lo le t nich, któ ra po zwo li na szy b sze i ³atwie j sze do -
sto sowy wa nie siê do zmie niaj¹cych siê wa run ków fun kcjo no wa nia or ga ni -
za cji.

Nie ist nie je je den wzo rzec za trud nie nia w trze cim se kto rze obo wi¹zuj¹cy
wszy stkie or ga ni za cje. Wy bór spo so bu za trud nia nia po wi nien byæ do ko ny wa -
ny na pod sta wie ana li zy cha ra kte ru or ga ni za cji, oto cze nia, w ja kim ona dzia³a
oraz typu rea li zo wa nych przez ni¹ pro gra mów. Pod sta wo wym kry te rium wy -
bo ru po win na byæ fun kcjo na l noœæ przy jmo wa ne go rozwi¹zania.

Ob ni ¿e nie za gre go wa nych ko sztów pra cy – g³ów nie sk³adek na ube z pie -
cze nie spo³ecz ne – wp³ynê³oby ko rzy st nie na mo ¿ li wo œci za trud nia nia przez
or ga ni za cje po zarz¹dowe. Ten po stu lat do ty czy prze de wszy stkim za trud nia -
nia w³as nych pra co w ni ków do do da t ko wych prac, a ta k ¿e ko sztów wy ni -
kaj¹cych z pod pi sa nia umo wy wolontariackiej.
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Sce na riu sze wywiadów gru powych
z pracownikami organizacji pozarz¹dowych

Oso by w wie ku przed emery ta l nym

(Przed roz mow¹ re spon den ci wype³niaj¹ me try cz ki)

Pro szê te raz, aby ka ¿ dy z Pa ñ stwa po wie dzia³, jak ma na imiê, jaki za wód wy ko nu je,
od jak da w na pra cu je w trze cim se kto rze, czym siê tam za j mu je i jak siê na zy wa or ga -
ni za cja.

1. Mo ty wy za trud nie nia:
a) Czy pra co wa li Pa ñ stwo w in nych se kto rach (pry wa t ny, pa ñ stwo wy) przed pod -

jê ciem pra cy w trze cim se kto rze? Ja kie tam mie li Pa ñ stwo umo wy o pra cê? Czy 
byli Pa ñ stwo w ja kichœ okre sach swo je go ¿y cia bez pra cy? A je œli tak, to
dlaczego?

b) Jak to siê sta³o, ¿e pod jê li Pa ñ stwo pra cê w or ga ni za cjach po zarz¹do wych?
c) Co na to wp³ynê³o? Ja kieœ kon ta kty nie for ma l ne, wo lon ta riat, trud no œci ze zdo -

by ciem pra cy w in nych se kto rach, ³atwoœæ zdo by cia pra cy w trze cim se kto rze?
d) Sk¹d cze r pa li Pa ñ stwo in fo r ma cje o pra cy w trze cim se kto rze?
e) Czy po dej muj¹c pra cê w trze cim se kto rze, uwa ¿a li Pa ñ stwo, ¿e to pra ca na

chwi lê czy na d³u¿ej, a mo¿e na za wsze? Dla cze go?
f) Dla cze go pod jê li Pa ñ stwo pra cê w trze cim se kto rze? Pro szê po daæ trzy g³ówne

mo ty wy (ta b li ca)
g) Jak Pa ñ stwu siê pra cu je w trze cim se kto rze? Do brze czy Ÿle? Co prze szka dza,

a co jest fa j ne?
h) Czy chc¹ Pa ñ stwo da lej pra co waæ w trze cim se kto rze? Je œli tak, to jak d³ugo i dla -

cze go? Je œli nie, to w ja kim se kto rze za mie rzaj¹ Pa ñ stwo zna leŸæ pra cê i dla cze go?
i) Czy czuj¹ Pa ñ stwo, ¿e s¹ po trze b ni w swo jej or ga ni za cji? Co or ga ni za cje maj¹

z te go, ¿e za trud niaj¹ Pa ñ stwa gru pê (ta k ¿e ko bie ty z ma³ymi dzie æ mi, nie -
pe³no spra w nych itd.)?

2. Po li ty ka per so na l na – ka rie ra:
a) Z cze go sk³ada siê Pa ñ stwa wy na gro dze nie za pra cê: pen sja, do da t ki, na gro dy,

pre mie?
b) Co Pa ñ stwa mo ty wu je do pra cy oprócz za ro b ków?



c) Czy sy stem oce nia nia swo jej pra cy uwa ¿aj¹ Pa ñ stwo za spra wie d li wy? Dla cze -
go?

d) Czy pra ca w trze cim se kto rze daje po czu cie bez pie cze ñ stwa czy nie pe w no œci?
Dla cze go?

e) Co dla Pa ñ stwa oz na cza pe w noœæ za trud nie nia? Czy jest to dla Pa ñ stwa wa ¿ ne?
f) Czy s¹ dla Pa ñ stwa wa ¿ ne ube z pie cze nia zdro wo t ne i eme ry ta l ne? Czy wa ¿ nie j -

sza jest wy ¿sza pen sja? Któ re fo r my ube z pie cze nia spo³ecz ne go uz naj¹ Pa ñ -
stwo za nie zbêd ne? Brak któ rych ube z pie czeñ jest patologi¹?

g) Czy spo t ka li siê Pa ñ stwo z pla no wa niem ka rie ry w trze cim se kto rze? Czy ktoœ
pla no wa³ Pa ñ stwa ka rie rê, albo Pa ñ stwa zna jo mych, w trze cim se kto rze? Je œli
tak, to na czym po le ga³o to pla no wa nie?

h) Czy czuj¹ siê Pa ñ stwo w ja kiœ spo sób dys kry mino wa ni ze wzglê du na to, ¿e s¹
Pa ñ stwo sta r si? Je œli tak, to czym siê ta dys kry mi na cja prze ja wia? Czy od no si
siê np. do za ro b ków, mo ¿ li wo œci awan su, cza su pra cy, do stê pu do szko leñ?
Czy po dej mo wa li Pa ñ stwo ja kieœ dzia³ania prze ciw dys kry mi na cji? Je œli tak, to
ja kie to by³y dzia³ania?

i) Jaka jest at mo s fe ra w pra cy w trze cim se kto rze? Czy czu je siê kon ku ren cjê, czy
te¿ ra czej ka ¿ dy ka ¿ de mu po ma ga?

3. Wzo ry za trud nie nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych (25 mi nut):
a) Patrz¹c na ta be lê nr 1, pro szê po wie dzieæ, z ja ki mi fo r ma mi za trud nie nia spo t -

ka li siê Pa ñ stwo w trze cim se kto rze.
b) Ko rzy staj¹c z ta be li nr 1, pro szê oce niæ po szcze gó l ne fo r my za trud nie nia, po -

daj¹c ich za le ty i wady. (ta b li ca)
c) Ta be la nr 2 pre zen tu je fo r my ela sty cz nej or ga ni za cji cza su pra cy. Któ re z nich

uwa ¿aj¹ Pa ñ stwo za ko rzy st ne dla sie bie, a któ re nie i dla cze go? (ta b li ca)
d) Czy Pa ñ stwa wiek wp³ywa na Pa ñ stwa obo wi¹zki za wo do we lub na cha ra kter

zle ca nych Pa ñ stwu za dañ (pro ble my ela sty cz no œci mie j s ca i cza su – ewen tu a l -
ne ko nie cz no œci prze mie sz cza nia siê i nie regu la r ne go dzi ny pracy)?

e) Pro szê wy mie niæ inne, oprócz de kla ro wa nej p³at nej pra cy, fo r my swo jej akty w -
no œci spo³ecz nej (akty w noœæ na polu spo³ecz nym w ra mach trze cie go se kto ra,
ale nie w ra mach sto sun ku pra cy).

4. Re ko men da cje i pro po zy cje zmian re gu la cji pra wnych (20 mi nut):
a) Jak oce niaj¹ Pa ñ stwo swo je obe c ne wa run ki za trud nie nia i na ja kie chcie li by

Pa ñ stwo je zmie niæ? Pro szê wy mie niæ wady i za le ty w³as nej umo wy o pra cê
i wska zaæ po trze by zmian z per spe kty wy spe cy fi ki w³as nej sy tu a cji i or ga ni za -
cji.

b) Co trze ba by zro biæ, by Pa ñ stwo w sy tu a cji ela sty cz ne go za trud nie nia czu li siê
do brze i bez pie cz nie w pra cy? (wy ja œ niæ, któ re z form or ga ni za cji pra cy s¹ ela -
sty cz ne)

c) Czy i ja kie roz wi¹za nia pra w ne (w kwe stii ube z pie czeñ spo³ecz nych, form cza -
su pra cy, wspie ra nia po wsta wa nia okre œlo nych sta no wisk itd.) zwi¹zane
z prac¹ Pa ñ stwa gru py spo³ecz nej w or ga ni za cjach po zarz¹do wych po win ny
ulec zmia nie?
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d) Ja kie sta no wi ska pra cy mog¹ byæ ko rzy st ne (wska za ne) dla Pa ñ stwa w or ga ni -
za cjach po zarz¹do wych? Pro szê po daæ przyk³ady.

e) Co po win no siê zmie niæ i ja kie prze pi sy na le ¿a³oby wpro wa dziæ, aby or ga ni za -
cje po zarz¹dowe chê t niej i czê œciej za trud nia³y sta r szych?

f) Któ re z wa run ków Pa ñ stwa pra cy (wy so koœæ wy na gro dzeñ, pe w noœæ za trud nie -
nia, mo ¿ li wo œci na by cia upra w nieñ eme ry ta l nych) win ny ulec zmianie?

5. Te ch ni ka pro je kcy j na:
Pro szê so bie wy ob ra ziæ trzy pla ne ty. Jed na to or ga ni za cje po zarz¹dowe, na dru giej
¿yj¹ lu dzie pra cuj¹cy w se kto rze pry wa t nym, a na trze ciej – w se kto rze pa ñ stwo wym.

a) Jak wygl¹da ¿y cie na ka ¿ dej z nich? Jak siê na nich ¿yje? Do brze czy Ÿle? Dla -
cze go?

b) Kto – tzn. ja kie gru py spo³ecz ne i za wo do we – ¿yje na ka ¿ dej z nich? Jak im siê
¿yje, komu naj le piej, a komu naj go rzej? A jak siê ¿yje Pa ñ stwa gru pie (ta k ¿e
ko bie tom z ma³ymi dzie æ mi itd.)?

c) Któ ra pla ne ta naj le piej so bie ra dzi, jest naj bo ga t sza? Któ ra jest naj szczê œli -
wsza? Dla cze go? Na któ rej ¿yje siê naj cie ka wiej?

d) Jak bê dzie wygl¹da³o ¿y cie na tych pla ne tach za dzie siêæ lat? Tak samo czy coœ
siê zmie ni³o? A jak siê ¿yje Pa ñ stwa gru pie?

6. Pro je kcje przysz³oœci:
a) Czy dziê ki pra cy maj¹ Pa ñ stwo wiê cej zna jo mych, przy ja ció³? Czy dziê ki pra cy 

maj¹ Pa ñ stwo bo ga t sze ¿y cie to wa rzy skie?
b) Czy spo dzie waj¹ siê Pa ñ stwo ja kichœ trud no œci zwi¹za nych ze swoj¹ prac¹

w przysz³oœci (np. wiê ksza kon ku ren cja; kon ku ren cja osób m³odych lub m³od -
szych)?

Oso by nie pe³no spra w ne

(Przed roz mow¹ re spon den ci wype³niaj¹ me try cz ki)

Pro szê te raz, aby ka ¿ dy z Pa ñ stwa po wie dzia³, jak ma na imiê, jaki za wód wy ko nu je,
od jak da w na pra cu je w trze cim se kto rze, czym siê tam za j mu je i jak siê na zy wa or ga -
ni za cja.

1. Mo ty wy za trud nie nia:
a) Czy pra co wa li Pa ñ stwo w in nych se kto rach (pry wa t ny, pa ñ stwo wy) przed pod -

jê ciem pra cy w trze cim se kto rze? Ja kie tam mie li Pa ñ stwo umo wy o pracê?
b) Jak to siê sta³o, ¿e pod jê li Pa ñ stwo pra cê w or ga ni za cjach po zarz¹do wych?
c) Co na to wp³ynê³o? Ja kieœ kon ta kty nie for ma l ne, wo lon ta riat, trud no œci ze zdo -

by ciem pra cy w in nych se kto rach, ³atwoœæ zdo by cia pra cy w trze cim se kto rze?
d) Sk¹d cze r pa li Pa ñ stwo in fo r ma cje o pra cy w trze cim se kto rze?
e) Czy po dej muj¹c pra cê w trze cim se kto rze, uwa ¿a li Pa ñ stwo, ¿e to pra ca na

chwi lê czy na d³u¿ej, a mo¿e na za wsze? Dla cze go?
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f) Dla cze go pod jê li Pa ñ stwo pra cê w trze cim se kto rze? Pro szê po daæ trzy g³ówne
mo ty wy. (ta b li ca)

g) Jak Pa ñ stwu siê pra cu je w trze cim se kto rze? Do brze czy Ÿle? Co prze szka dza,
a co jest fa j ne?

h) Czy chc¹ Pa ñ stwo da lej pra co waæ w trze cim se kto rze? Je œli tak, to jak d³ugo i dla -
cze go? Je œli nie, to w ja kim se kto rze za mie rzaj¹ Pa ñ stwo zna leŸæ pra cê i dla cze -
go?

i) Czy czuj¹ Pa ñ stwo, ¿e s¹ po trze b ni w swo jej or ga ni za cji? Co or ga ni za cje maj¹
z te go, ¿e za trud niaj¹ Pa ñ stwa gru pê (ta k ¿e ko bie ty z ma³ymi dzie æ mi itd.)?

2. Po li ty ka per so na l na – ka rie ra:
a) Z cze go sk³ada siê Pa ñ stwa wy na gro dze nie za pra cê: pen sja, do da t ki, na gro dy,

pre mie?
b) Co Pa ñ stwa mo ty wu je do pra cy oprócz za ro b ków?
c) Czy sy stem oce nia nia swo jej pra cy uwa ¿aj¹ Pa ñ stwo za spra wie d li wy? Dla cze go?
d) Czy pra ca w trze cim se kto rze daje po czu cie bez pie cze ñ stwa czy nie pe w no œci?

Dla cze go?
e) Co dla Pa ñ stwa oz na cza pe w noœæ za trud nie nia? Czy jest to dla Pa ñ stwa wa ¿ ne?
f) Czy s¹ dla Pa ñ stwa wa ¿ ne ube z pie cze nia zdro wo t ne i eme ry ta l ne? Czy wa ¿ nie j -

sza jest wy ¿sza pen sja? Któ re fo r my ube z pie cze nia spo³ecz ne go uz naj¹ Pa ñ -
stwo za nie zbêd ne? Brak któ rych ube z pie czeñ jest patologi¹?

g) Czy spo t ka li siê Pa ñ stwo z pla no wa niem ka rie ry w trze cim se kto rze? Czy ktoœ
pla no wa³ Pa ñ stwa ka rie rê, albo Pa ñ stwa zna jo mych, w trze cim se kto rze? Je œli
tak, to na czym po le ga³o to pla no wa nie?

h) Pro szê prze sta wiæ ki l ka ty po wych œcie ¿ek ka rie ry osób nie pe³no spra w nych
w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Pro szê po daæ kon kre t ne przyk³ady (w tym
w³as nych œcie ¿ek ka rie ry).

i) Jak wygl¹daj¹ mo ¿ li wo œci awan su za wo do we go osób nie pe³no spra w nych w or -
ga ni za cjach po zarz¹do wych? Czy uzy ska nie awan su jest ³atwe, czy trud ne?
Czy s¹ ró ¿ ni ce po miê dzy pra cow ni ka mi nie pe³no spra w ny mi w or ga ni za cjach
a in ny mi gru pa mi? Pro szê podaæ przyk³ady.

j) Czy fun kcjo nuj¹ w or ga ni za cjach po zarz¹do wych pla ny szko leñ i pod no sze nia
kwa li fi ka cji pra co w ni ków nie pe³no spra w nych, sy ste my szko leñ we wnê trz -
nych i ze w nê trz nych itd.? Pro szê po daæ przyk³ady po dej mo wa nych w tym za -
kre sie dzia³añ.

k) Czy pla ny szko le nio we i sy ste my szko leñ uw z glêd niaj¹ nie pe³no spra w noœæ
pra co w ni ków? Je œli tak, to ja kie s¹ to plany?

l) Czy czuj¹ siê Pa ñ stwo w ja kiœ spo sób dys kry mino wa ni ze wzglê du na nie pe³no -
spra w noœæ? Je œli tak, to czym siê ta dys kry mi na cja prze ja wia? Czy od no si siê
np. do za ro b ków, mo ¿ li wo œci awan su, cza su pra cy, do stê pu do szko leñ? Czy
po dej mo wa li Pa ñ stwo ja kieœ dzia³ania prze ciw dys kry mi na cji? Je œli tak, to ja -
kie to by³y dzia³ania?

m) Jaka jest at mo s fe ra w pra cy w trze cim se kto rze? Czy czu je siê kon ku ren cjê, czy
te¿ ra czej ka ¿ dy ka ¿ de mu po ma ga?
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3. Wzo ry za trud nie nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych (25 mi nut):
a) Patrz¹c na ta be lê nr 1, pro szê po wie dzieæ, z ja ki mi fo r ma mi za trud nie nia spo t -

ka li siê Pa ñ stwo w trze cim se kto rze.
b) Ko rzy staj¹c z ta be li nr 1, pro szê oce niæ po szcze gó l ne fo r my za trud nie nia, po -

daj¹c ich za le ty i wady. (ta b li ca)
c) Któ re z wy mie nio nych form za trud nie nia (patrz za³¹czo na ta be la nr 1) spo ty -

ka³y siê lub spo ty kaj¹ z akce p tacj¹ nie pe³no spra w nych i dla cze go? Pro szê po -
daæ kon kre t ne przyk³ady.

d) Któ re z wy mie nio nych form za trud nie nia (patrz za³¹czo na ta be la nr 1) wy wo -
³ywa³y lub wywo³uj¹ nie zado wo le nie nie pe³no spra w nych i dla cze go? Pro szê
po daæ kon kre t ne przyk³ady.

e) Ta be la nr 2 pre zen tu je fo r my ela sty cz nej or ga ni za cji cza su pra cy. Któ re z nich
uwa ¿aj¹ Pa ñ stwo za ko rzy st ne dla sie bie, a któ re nie i dla cze go? (ta b li ca)

4. Re ko men da cje i pro po zy cje zmian re gu la cji pra wnych (20 mi nut):
a) Jak oce niaj¹ Pa ñ stwo swo je obe c ne wa run ki za trud nie nia i na ja kie chcie li by

Pa ñ stwo je zmie niæ? Pro szê wy mie niæ wady i za le ty w³as nej umo wy o pra cê
i wska zaæ po trze by zmian z per spe kty wy spe cy fi ki w³as nej sy tu a cji i or ga ni za -
cji. Co naj bar dziej prze szka dza w za trud nia niu pra co w ni ków nie pe³no spra w -
nych w or ga ni za cjach pozarz¹dowych?

b) Co trze ba by zro biæ, by Pa ñ stwo w sy tu a cji ela sty cz ne go za trud nie nia czu li siê
do brze i bez pie cz nie w pra cy? (wy ja œ niæ, któ re z form or ga ni za cji pra cy s¹ ela -
sty cz ne)

c) Czy i ja kie roz wi¹za nia pra w ne (w kwe stii ube z pie czeñ spo³ecz nych, form cza -
su pra cy, wspie ra nia po wsta wa nia okre œlo nych sta no wisk itd.) zwi¹zane
z prac¹ Pa ñ stwa gru py spo³ecz nej w or ga ni za cjach po zarz¹do wych po win ny
ulec zmia nie?

d) Ja kie sta no wi ska pra cy mog¹ byæ ko rzy st ne (wska za ne) dla Pa ñ stwa w or ga ni -
za cjach po zarz¹do wych? Pro szê po daæ przyk³ady.

e) Co po win no siê zmie niæ i ja kie prze pi sy na le ¿a³oby wpro wa dziæ, aby or ga ni za -
cje po zarz¹dowe chê t niej i czê œciej za trud nia³y nie pe³no spra w nych?

5. Te ch ni ka pro je kcy j na:
Pro szê so bie wy ob ra ziæ trzy pla ne ty. Jed na to or ga ni za cje po zarz¹dowe, na dru giej
¿yj¹ lu dzie pra cuj¹cy w se kto rze pry wa t nym, a na trze ciej – w se kto rze pa ñ stwo wym.

a) Jak wygl¹da ¿y cie na ka ¿ dej z nich? Jak siê na nich ¿yje? Do brze czy Ÿle? Dla -
cze go?

b) Kto – tzn. ja kie gru py spo³ecz ne i za wo do we – ¿yje na ka ¿ dej z nich? Jak im siê
¿yje, komu naj le piej, a komu naj go rzej? A jak siê ¿yje Pa ñ stwa gru pie (ta k ¿e
ko bie tom z ma³ymi dzie æ mi itd.)?

c) Któ ra pla ne ta naj le piej so bie ra dzi, jest naj bo ga t sza? Któ ra jest naj szczê œli -
wsza? Dla cze go? Na któ rej ¿yje siê naj cie ka wiej?

d) Jak bê dzie wygl¹da³o ¿y cie na tych pla ne tach za dzie siêæ lat? Tak samo czy coœ
siê zmie ni³o? A jak siê ¿yje Pa ñ stwa gru pie?
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6. Pro je kcje przysz³oœci:
a) Czy spo dzie waj¹ siê Pa ñ stwo ja kichœ trud no œci zwi¹za nych ze swoj¹ prac¹

w przysz³oœci (np. bez ro bo cie, zwiê kszo na kon ku ren cja)?
b) Jak widz¹ Pa ñ stwo sie bie za ki l ka lat? Czy na dal pra cuj¹ Pa ñ stwo w trze cim se -

kto rze w tej sa mej or ga ni za cji? Co Pa ñ stwo robi¹?
c) Czy prze szli Pa ñ stwo ja kieœ szko le nia albo awan so wa li?
d) Czy pra ca jest bar dziej do sto so wa na do Pa ñ stwa po trzeb?

Ko bie ty wra caj¹ce na ry nek pra cy po ur lo pie ma cie rzy ñ skim
lub wy cho wa w czym

(Przed roz mow¹ re spon den ci wype³niaj¹ me try cz ki)

Pro szê te raz, aby ka ¿ da z Pañ po wie dzia³a, jak ma na imiê, jaki za wód wy ko nu je, od jak
da w na pra cu je w trze cim se kto rze, czym siê tam za j mu je i jak siê na zy wa or ga ni za cja.

1. Mo ty wy za trud nie nia:
a) Czy pra co wa³y Pa nie w in nych se kto rach (pry wa t ny, pa ñ stwo wy) przed pod jê -

ciem pra cy w trze cim se kto rze? Ja kie tam mia³y Pa nie umo wy o pra cê?
b) Jak to siê sta³o, ¿e pod jê³y Pa nie pra cê w or ga ni za cjach po zarz¹do wych?
c) Co na to wp³ynê³o? Ja kieœ kon ta kty nie for ma l ne, wo lon ta riat, trud no œci ze

zdo by ciem pra cy w in nych se kto rach, ³atwoœæ zdo by cia pra cy w trze cim se -
kto rze?

d) Sk¹d cze r pa³y Pa nie in fo r ma cje o pra cy w trze cim se kto rze?
e) Czy po dej muj¹c pra cê w trze cim se kto rze, uwa ¿a³y Pa nie, ¿e to pra ca na chwi lê

czy na d³u¿ej, a mo¿e na za wsze? Dla cze go?
f) Dla cze go pod jê³y Pa nie pra cê w trze cim se kto rze? Pro szê po daæ trzy g³ówne

mo ty wy. (ta b li ca)
g) Jak Pa niom siê pra cu je w trze cim se kto rze? Do brze czy Ÿle? Co prze szka dza,

a co jest fa j ne?
h) Czy chc¹ Pa nie da lej pra co waæ w trze cim se kto rze? Je œli tak, to jak d³ugo i dla -

cze go? Je œli nie, to w ja kim se kto rze za mie rzaj¹ Pa nie zna leŸæ pra cê i dla cze go?
i) Czy czuj¹ Pa nie, ¿e s¹ po trze b ne w swo jej or ga ni za cji? Co or ga ni za cje maj¹ z te -

go, ¿e za trud niaj¹ gru pê, do któ rej Pa nie na le¿¹ (ta k ¿e nie pe³no spra w nych itd.)?
j) (ty l ko w przy pa d ku po wro tu do pra cy bez po œred nio po ur lo pie ma cie rzy ñ skim)

Czy któ raœ z Pañ zde cy do wa³a siê na po wrót do pra cy od razu po ur lo pie ma cie -
rzy ñ skim i dla cze go? Czy wi¹za³y siê z tym ja kieœ trud no œci?

k) Czy wra caj¹c z ur lo pu wy cho waw cze go, na tra fi³y Pa nie na ja kieœ utrud nie nia
(za jê ty etat, pro po zy cja zmia ny sta no wi ska, zmnie j sze nie eta tu, np. do jed nej
dru giej czy trzech czwa r tych, zmnie j sze nie wy na gro dze nia lub inne)?

l) (ty l ko w przy pa d ku sa mo tne go ma cie rzy ñ stwa) Czy ze wzglê du na sa mo t ne ma -
cie rzy ñ stwo spo t ka³a siê Pani z jaki mi ko l wiek utrud nie nia mi w po wro cie do
pra cy w or ga ni za cji po zarz¹do wej? Czy po wrót nast¹pi³ po ur lo pie ma cie rzy ñ -
skim, czy po wy cho wa w czym?
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2. Po li ty ka per so na l na – ka rie ra:
a) Z cze go sk³ada siê Pañ wy na gro dze nie za pra cê: pen sja, do da t ki, na gro dy, pre mie?
b) Co Pa nie mo ty wu je do pra cy oprócz za ro b ków?
c) Czy sy stem oce nia nia swo jej pra cy uwa ¿aj¹ Pa nie za spra wie d li wy? Dla cze go?
d) Czy pra ca w trze cim se kto rze daje po czu cie bez pie cze ñ stwa czy nie pe w no œci?

Dla cze go?
e) Co dla Pañ oz na cza pe w noœæ za trud nie nia? Czy jest to dla Pañ wa ¿ ne?
f) Czy s¹ dla Pañ wa ¿ ne ube z pie cze nia zdro wo t ne i eme ry ta l ne? Czy wa ¿ nie j sza

jest wy ¿sza pen sja? Któ re fo r my ube z pie cze nia spo³ecz ne go uz naj¹ Pa nie za
nie zbêd ne? Brak któ rych ube z pie czeñ jest patologi¹?

g) Czy spo t ka³y siê Pa nie z pla no wa niem ka rie ry w trze cim se kto rze? Czy ktoœ pla -
no wa³ ka rie rê Pañ, albo Pañ zna jo mych, w trze cim se kto rze? Je œli tak, to na
czym po le ga³o to pla no wa nie?

h) Czy czuj¹ siê Pa nie w ja kiœ spo sób dys kry mino wa ne ze wzglê du na to, ¿e s¹ Pa -
nie m³ody mi ma t ka mi? Je œli tak, to czym siê ta dys kry mi na cja prze ja wia? Czy
od no si siê np. do za ro b ków, mo ¿ li wo œci awan su, cza su pra cy, do stê pu do szko -
leñ? Czy po dej mo wa³y Pa nie ja kieœ dzia³ania prze ciw dys kry mi na cji? Je œli tak,
to ja kie to by³y dzia³ania?

i) Jaka jest at mo s fe ra w pra cy w trze cim se kto rze? Czy czu je siê kon ku ren cjê, czy
te¿ ra czej ka ¿ dy ka ¿ de mu po ma ga?

3. Wzo ry za trud nie nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych (25 mi nut):
a) Patrz¹c na ta be lê nr 1, pro szê po wie dzieæ, z ja ki mi fo r ma mi za trud nie nia spo t -

ka³y siê Pa nie w trze cim se kto rze.
b) Ko rzy staj¹c z ta be li nr 1, pro szê oce niæ po szcze gó l ne fo r my za trud nie nia, po -

daj¹c ich za le ty i wady. (ta b li ca)
c) Ta be la nr 2 pre zen tu je fo r my ela sty cz nej or ga ni za cji cza su pra cy. Któ re z nich

uwa ¿aj¹ Pa nie za ko rzy st ne dla sie bie, a któ re nie i dla cze go? (ta b li ca)
d) Czy w pra cy Pañ po ja wiaj¹ siê pro ble my zwi¹zane z ko nie cz no œci¹ d³ugo -

trwa³ych do ja z dów, czê sty mi de le ga cja mi, wyd³u¿o nym cza sem pra cy? Czy
po wo du je to utrud nie nia w wy cho wa niu dzie cka (np. przy nie do sta t kach opie ki 
insty tucjo na l nej, bra ku mo ¿ li wo œci sko rzy sta nia z po mo cy ro dzi ny przy
dziecku itp.)?

e) Czy ko rzy sta³y Pa nie w pra cy z ja kichœ praw wy ni kaj¹cych z po sia da nia ma³ego 
dzie cka (np. ze skró co ne go cza su pra cy ze wzglê du na ka r mie nie dzie cka pie r -
si¹, z dni opie ki nad dzie c kiem, zwo l nieñ le ka r skich)? Je œli tak, to czy by³o to
przy czyn¹ nie przy je mno œci w mie j s cu pracy?

4. Re ko men da cje i pro po zy cje zmian re gu la cji pra wnych (20 mi nut):
a) Jak oce niaj¹ Pa nie swo je obe c ne wa run ki za trud nie nia i na ja kie chcia³yby Pa -

nie je zmie niæ? Pro szê wy mie niæ wady i za le ty w³as nej umo wy o pra cê i wska -
zaæ po trze by zmian z per spe kty wy spe cy fi ki w³as nej sy tu a cji i organizacji.

b) Co trze ba by zro biæ, by Pa nie w sy tu a cji ela sty cz ne go za trud nie nia czu³y siê do brze
i bez pie cz nie w pra cy? (wy ja œ niæ, któ re z form or ga ni za cji pra cy s¹ ela sty cz ne)
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c) Czy i ja kie roz wi¹za nia pra w ne (w kwe stii ube z pie czeñ spo³ecz nych, form cza -
su pra cy, wspie ra nia po wsta wa nia okre œlo nych sta no wisk itd.) zwi¹zane
z prac¹ w or ga ni za cjach po zarz¹do wych gru py spo³ecz nej, do któ rej Pa nie na -
le¿¹, po win ny ulec zmia nie?

d) Ja kie sta no wi ska pra cy mog¹ byæ ko rzy st ne (wska za ne) dla Pañ w or ga ni za -
cjach po zarz¹do wych? Pro szê po daæ przyk³ady.

e) Co po win no siê zmie niæ i ja kie prze pi sy na le ¿a³oby wpro wa dziæ, aby or ga ni za -
cje po zarz¹dowe chê t niej i czê œciej za trud nia³y pra co w ni ków na le¿¹cych do
gru py ko biet po sia daj¹cych ma³e dzie ci?

f) Co na le ¿a³oby zmie niæ, by po wrót ko biet do pra cy po ur lo pie ma cie rzy ñ skim
lub wy cho wa w czym sta³ siê ³atwie j szy? Pro szê opo wie dzieæ o ne ga ty w nych
do œwia d cze niach w³as nych i przed sta wiæ pro po zy cje zmian – wska zaæ trzy,
zda niem Pañ, naj wa¿ nie j sze czyn ni ki. Czy po ur lo pie wy cho wa w czym po wra -
ca siê do pra cy trud niej ni¿ bez po œred nio po macierzyñskimi?

g) Jak oce niaj¹ Pa nie pe w noœæ swo je go za trud nie nia w trze cim se kto rze? Czy ist -
nie je gro Ÿ ba utra ty pra cy w prze widy wa l nej przysz³oœci? Co mo¿e byæ jej przy -
czyn¹?

h) Czy i ja kie na le ¿a³oby podj¹æ dzia³ania (w kwe stii form za trud nie nia, szko leñ,
na sta wie nia pra co da w ców itp.), aby u³atwiæ po wrót do pra cy ko bie tom po ur lo -
pach ma cie rzy ñ skich lub wy cho wa w czych?

i) Czy ko rzy staj¹ Pa nie z us³ug ¿³ob ków i przed szko li? Czy go dzi ny pra cy tych
pla có wek s¹ do pa so wa ne do cza su pra cy ma tek (np. w ob li czu ko nie cz no œci
sk³ada nia do ku men tów o przy jê cie dzie cka do przed szko la z piê cio mie siêcz -
nym wy prze dze niem – kwie cieñ po da nie – wrze sieñ przy jê cie – czê sto w sy tu a -
cji, gdy ma t ka nie ma je sz cze zape w nio ne go mie j s ca pra cy)? Co w sy tu a cji bra -
ku miejsc w przed szko lu?

j) Czy ko bie ty po wra caj¹ce po ur lo pie ma cie rzy ñ skim lub wy cho wa w czym s¹
post rze ga ne przez pra co da w cê i/lub wspó³pra co w ni ków jako pra co w ni cy
mniej efe kty w ni? (roz dzie liæ per spe kty wê ur lo pu ma cie rzyñ skie go i wy cho -
waw cze go) – Czy pra co da w cy chê t niej widz¹ np. ko bie ty po wra caj¹ce po ur lo -
pie ma cie rzy ñ skim, a mniej po wy cho wa w czym? A mo¿e jest na odwrót?

k) Czy w cza sie ur lo pu wy cho waw cze go bra³y Pa nie udzia³ w ja kichœ ku r sach lub
szko le niach lub w ja ki ko l wiek inny spo sób pod no si³y Pa nie swo je kwa li fi ka -
cje? Je œli tak, to czy szko le nia te za le ca³ i op³aca³ pra co da w ca, czy te¿ po dej mo -
wa ne by³y one z w³as nej ini cja ty wy? A mo¿e je sz cze inaczej?

5. Te ch ni ka pro je kcy j na:
Pro szê so bie wy ob ra ziæ trzy pla ne ty. Jed na to or ga ni za cje po zarz¹dowe, na dru giej
¿yj¹ lu dzie pra cuj¹cy w se kto rze pry wa t nym, a na trze ciej – w se kto rze pa ñ stwo wym.

a) Jak wygl¹da ¿y cie na ka ¿ dej z nich? Jak siê na nich ¿yje? Do brze czy Ÿle? Dla -
cze go?

b) Kto – tzn. ja kie gru py spo³ecz ne i za wo do we – ¿yje na ka ¿ dej z nich? Jak im siê
¿yje, komu naj le piej, a komu naj go rzej? A jak siê ¿yje gru pie, do któ rej na le¿¹
Pa nie (ko bie tom z ma³ymi dzie æ mi itd.)?
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c) Któ ra pla ne ta naj le piej so bie ra dzi, jest naj bo ga t sza? Któ ra jest naj szczê œli -
wsza? Dla cze go? Na któ rej ¿yje siê naj cie ka wiej?

d) Jak bê dzie wygl¹da³o ¿y cie na tych pla ne tach za dzie siêæ lat? Tak samo czy coœ
siê zmie ni³o? A jak siê ¿yje gru pie, do któ rej na le¿¹ Pa nie?

6. Pro je kcje przysz³oœci:
a) Czy gdy by znów sko rzy sta³y Pa nie z ur lo pu wy cho waw cze go (te raz lub

w przysz³oœci), mia³yby Pa nie mo ¿ li wo œci po wro tu do pracy?
b) Czy ko bie ty po sia daj¹ce dzie ci (zmu szo ne w zwi¹zku z tym do in ne go pla no wa -

nia cza su i oba r czo ne obo wi¹zka mi wy ni kaj¹cymi z po sia da nia dzie ci i ro dzi -
ny) s¹ dys kry mino wa ne na ryn ku pracy?

c) Czy ze wzglê du na ma cie rzy ñ stwo zre zy g no wa³y lub re zy g nuj¹ Pa nie z ubie ga -
nia siê o awans (sta no wi sko kie ro w ni cze wy ¿sze go lub ni ¿ sze go szcze b la, na
któ rym wy ma ga na jest wiê ksza dys pozy cy j noœæ, pra ca w de le ga cji, spo t ka nia
s³u¿bowe itp.)?

d) Czy widz¹ Pa nie ja kieœ inne roz wi¹za nia pra w ne (fo r my za trud nie nia i ela sty cz -
no œci pra cy) umo ¿ li wiaj¹ce ko bie tom ³¹cze nie akty w no œci za wo do wej i ro dzi -
cie l skiej? Pro szê ewen tu a l nie uw z glêd niæ zna ne Pa niom roz wi¹za nia in no wa -
cyj ne, nie wy stê puj¹ce w pol skiej rze czy wi sto œci.

M³od zie¿ i ab so l wen ci

(Przed roz mow¹ re spon den ci wype³niaj¹ me try cz ki)

Pro szê te raz, aby ka ¿ dy z Pa ñ stwa po wie dzia³, jak ma na imiê, jaki za wód wy ko nu je,
od jak da w na pra cu je w trze cim se kto rze, czym siê tam za j mu je i jak siê na zy wa or ga -
ni za cja.

1. Mo ty wy za trud nie nia:
a) Czy pra co wa li Pa ñ stwo w in nych se kto rach (pry wa t ny, pa ñ stwo wy) przed pod -

jê ciem pra cy w trze cim se kto rze? Ja kie tam mie li Pa ñ stwo umo wy o pracê?
b) Jak to siê sta³o, ¿e pod jê li Pa ñ stwo pra cê w or ga ni za cjach po zarz¹do wych?
c) Co na to wp³ynê³o? Ja kieœ kon ta kty nie for ma l ne, wo lon ta riat, trud no œci ze zdo -

by ciem pra cy w in nych se kto rach, ³atwoœæ zdo by cia pra cy w trze cim se kto rze?
d) Sk¹d cze r pa li Pa ñ stwo in fo r ma cje o pra cy w trze cim se kto rze?
e) Czy po dej muj¹c pra cê w trze cim se kto rze, uwa ¿a li Pa ñ stwo, ¿e to pra ca na

chwi lê czy na d³u¿ej, a mo¿e na za wsze? Dla cze go?
f) Dla cze go pod jê li Pa ñ stwo pra cê w trze cim se kto rze? Pro szê po daæ trzy g³ówne

mo ty wy. (ta b li ca)
g) Jak Pa ñ stwu siê pra cu je w trze cim se kto rze? Do brze czy Ÿle? Co prze szka dza,

a co jest fa j ne?
h) Czy chc¹ Pa ñ stwo da lej pra co waæ w trze cim se kto rze? Je œli tak, to jak d³ugo i dla -

cze go? Je œli nie, to w ja kim se kto rze za mie rzaj¹ Pa ñ stwo zna leŸæ pra cê i dla cze go?
i) Je œli te raz doko ny wa li by Pa ñ stwo wy bo ru, w ja kim se kto rze pra co waæ, to gdzie

by Pa ñ stwo pra co wa li? Dla cze go?
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j) Czy czuj¹ Pa ñ stwo, ¿e s¹ po trze b ni w swo jej or ga ni za cji? Co or ga ni za cje maj¹
z te go, ¿e za trud niaj¹ Pa ñ stwa gru pê (ta k ¿e ko bie ty z ma³ymi dzie æ mi, nie -
pe³no spra w nych itd.)?

k) Pro szê po wie dzieæ, na pod sta wie swo ich i cu dzych do œwia d czeñ, jak wygl¹daj¹
mo ty wy, któ ry mi siê kie ru je m³od zie¿ roz po czy naj¹ca pra cê w trze cim se kto -
rze. Co jest dla niej do bre w tej pra cy, a co z³e?

2. Ad ap ta cja do pra cy:
a) Jak wygl¹da³y Pa ñ stwa pie r wsze dni, tygo d nie pra cy?
b) Czy do sta li Pa ñ stwo pi se m ny za kres obo wi¹zków?
c) Jak wygl¹da³o Pa ñ stwa mie j s ce pra cy?
d) Czy mie li Pa ñ stwo oso bê wpro wa dzaj¹c¹ Pa ñ stwa do obo wi¹zków?
e) Jak so bie Pa ñ stwo ra dzi li w sy tu a cjach trud nych? Czy mu sie li Pa ñ stwo li czyæ

na sie bie, czy ktoœ Pa ñ stwu po ma ga³?

Pro szê po daæ przyk³ady je sz cze in nych m³odych lu dzi i ich pie r wszych dni i tygo d ni
pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, o któ rych je sz cze nie mó wi li œmy.

3. Po li ty ka per so na l na – ka rie ra:
a) Z cze go sk³ada siê Pa ñ stwa wy na gro dze nie za pra cê: pen sja, do da t ki, na gro dy,

pre mie?
b) Co Pa ñ stwa mo ty wu je do pra cy oprócz za ro b ków?
c) Czy sy stem oce nia nia swo jej pra cy uwa ¿aj¹ Pa ñ stwo za spra wie d li wy? Dla cze -

go?
d) Czy pra ca w trze cim se kto rze daje po czu cie bez pie cze ñ stwa czy nie pe w no œci?

Dla cze go?
e) Co dla Pa ñ stwa oz na cza pe w noœæ za trud nie nia? Czy jest to dla Pa ñ stwa wa ¿ ne?
f) Czy s¹ dla Pa ñ stwa wa ¿ ne ube z pie cze nia zdro wo t ne i eme ry ta l ne? Czy wa ¿ nie j -

sza jest wy ¿sza pen sja? Któ re fo r my ube z pie cze nia spo³ecz ne go uz naj¹ Pa ñ -
stwo za nie zbêd ne? Brak któ rych ube z pie czeñ jest patologi¹?

g) Czy spo t ka li siê Pa ñ stwo z pla no wa niem ka rie ry w trze cim se kto rze? Czy ktoœ
pla no wa³ Pa ñ stwa ka rie rê, albo Pa ñ stwa zna jo mych, w trze cim se kto rze? Je œli
tak, to na czym po le ga³o to pla no wa nie?

h) Czy czuj¹ siê Pa ñ stwo w ja kiœ spo sób dys kry mino wa ni ze wzglê du na to, ¿e s¹
Pa ñ stwo m³odzi? Je œli tak, to czym siê ta dys kry mi na cja prze ja wia? Czy od no si
siê np. do za ro b ków, mo ¿ li wo œci awan su, cza su pra cy, do stê pu do szko leñ?
Czy po dej mo wa li Pa ñ stwo ja kieœ dzia³ania prze ciw dys kry mi na cji? Je œli tak, to
ja kie to by³y dzia³ania?

i) Jaka jest at mo s fe ra w pra cy w trze cim se kto rze? Czy czu je siê kon ku ren cjê, czy
te¿ ra czej ka ¿ dy ka ¿ de mu po ma ga?

4. Wzo ry za trud nie nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych (25 mi nut):
a) Patrz¹c na ta be lê nr 1, pro szê po wie dzieæ, z ja ki mi fo r ma mi za trud nie nia spo t -

ka li siê Pa ñ stwo w trze cim se kto rze.
b) Ko rzy staj¹c z ta be li nr 1, pro szê oce niæ po szcze gó l ne fo r my za trud nie nia, po -

daj¹c ich za le ty i wady. (ta b li ca)
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c) Ta be la nr 2 pre zen tu je fo r my ela sty cz nej or ga ni za cji cza su pra cy. Któ re z nich
uwa ¿aj¹ Pa ñ stwo za ko rzy st ne dla sie bie, a któ re nie i dla cze go? (ta b li ca)

d) Ja kie umo wy o pra ce pro po nuj¹ Pa ñ stwu or ga ni za cje?
e) Jak naj czê œciej m³od zie¿ jest za trud nia na w Pa ñ stwa or ga ni za cjach? Czy jest to

dla m³odych osób do bre, czy z³e roz wi¹za nie. Dla cze go? Pro szê po daæ wady
i za le ty.

5. Re ko men da cje i pro po zy cje zmian re gu la cji pra wnych (20 mi nut):
a) Jak oce niaj¹ Pa ñ stwo swo je obe c ne wa run ki za trud nie nia i na ja kie chcie li by

Pa ñ stwo je zmie niæ? Pro szê wy mie niæ wady i za le ty w³as nej umo wy o pra cê
i wska zaæ po trze by zmian z per spe kty wy spe cy fi ki w³as nej sy tu a cji i or ga ni za -
cji.

b) Co trze ba by zro biæ, by Pa ñ stwo w sy tu a cji ela sty cz ne go za trud nie nia czu li siê
do brze i bez pie cz nie w pra cy? (wy ja œ niæ, któ re z form or ga ni za cji pra cy s¹ ela -
sty cz ne)

c) Czy i ja kie roz wi¹za nia pra w ne (w kwe stii ube z pie czeñ spo³ecz nych, form cza -
su pra cy, wspie ra nia po wsta wa nia okre œlo nych sta no wisk itd.) zwi¹zane
z prac¹ Pa ñ stwa gru py spo³ecz nej w or ga ni za cjach po zarz¹do wych po win ny
ulec zmia nie?

d) Ja kie sta no wi ska pra cy mog¹ byæ ko rzy st ne (wska za ne) dla Pa ñ stwa w or ga ni -
za cjach po zarz¹do wych? Pro szê po daæ przyk³ady.

e) Co po win no siê zmie niæ i ja kie prze pi sy na le ¿a³oby wpro wa dziæ, aby or ga ni za -
cje po zarz¹dowe chê t niej i czê œciej za trud nia³y ab so l wen tów?

6. Te ch ni ka pro je kcy j na:
Pro szê so bie wy ob ra ziæ trzy pla ne ty. Jed na to or ga ni za cje po zarz¹dowe, na dru giej
¿yj¹ lu dzie pra cuj¹cy w se kto rze pry wa t nym, a na trze ciej – w se kto rze pa ñ stwo wym.

a) Jak wygl¹da ¿y cie na ka ¿ dej z nich? Jak siê na nich ¿yje? Do brze czy Ÿle? Dla -
cze go?

b) Kto – tzn. ja kie gru py spo³ecz ne i za wo do we – ¿yje na ka ¿ dej z nich? Jak im siê
¿yje, komu naj le piej, a komu naj go rzej? A jak siê ¿yje Pa ñ stwa gru pie (ta k ¿e
ko bie tom z ma³ymi dzie æ mi itd.)?

c) Któ ra pla ne ta naj le piej so bie ra dzi, jest naj bo ga t sza? Któ ra jest naj szczê œli -
wsza? Dla cze go? Na któ rej ¿yje siê naj cie ka wiej?

d) Jak bê dzie wygl¹da³o ¿y cie na tych pla ne tach za dzie siêæ lat? Tak samo czy coœ
siê zmie ni³o? A jak siê ¿yje Pa ñ stwa gru pie?

7. Pro je kcje przysz³oœci:
a) Czy spo dzie waj¹ siê Pa ñ stwo ja kichœ trud no œci zwi¹za nych ze swoj¹ prac¹

w przysz³oœci (np. bez ro bo cie, zwiê kszo na kon ku ren cja)?
b) Jak widz¹ Pa ñ stwo sie bie za ki l ka lat? Czy na dal pra cuj¹ Pa ñ stwo w trze cim se -

kto rze w tej sa mej or ga ni za cji? Co Pañstwo robi¹?
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Sce na riu sz wywiadu gru powego
z kadr¹ zarz¹dzaj¹c¹ organizacji pozarz¹dowych

1. Two rze nie no wych miejsc pra cy:
a) Fi nan so wa nie za trud nie nia: Ja kie „chwy ty” czy stra te gie mog¹ zo staæ u¿y te

w re la cji z gran to dawc¹, aby w ra mach przy zna nych œro d ków fi nan so wych mo -
¿ li we by³o fi nan so wa nie po trzeb ka dro wych, stwo rze nie no we go mie j s ca (no -
wych miejsc) pra cy?

b) Za trud nia nie grup margi nali zo wa nych: Czy za trud nia nie grup margi nali zo -
wa nych jest uw z glêd nia ne w stra te gii or ga ni za cji? Czy zda rza siê, ¿e cza sem
jest po œwiê co na efe kty w noœæ wdra ¿a nych roz wi¹zañ, aby zre a li zo waæ ten cel?
Jak wygl¹da to w od nie sie niu do po szcze gó l nych grup margi nali zo wa nych
(oso by nie pe³no spra w ne; ko bie ty po wra caj¹ce na ry nek pra cy po ur lo pie ma -
cie rzy ñ skim lub wy cho wa w czym; oso by m³ode, m³od zie¿ ucz¹ca siê, ab so l -
wen ci; oso by w wie ku przed emery ta l nym)?

c) Sta ty sty ka: Pro szê po daæ roczn¹ sta ty sty kê do tycz¹c¹ za trud nia nia ww. czte -
rech grup.

d) Ja kie pro je kty owo cuj¹ two rze niem naj wiê kszej li cz by no wych miejsc pra cy?
e) Ró ¿ ni ca miê dzy pro je kta mi Unii Eu ro pe j skiej a in ny mi pro je kta mi: Czy

w pro je ktach uni j nych ³atwiej jest po zy skaæ fi nan so wa nie na po kry cie po trzeb
ka dro wych lub two rze nie no wych miejsc pra cy?

f) Nowe za wo dy: Ja kie nowe za wo dy po wstaj¹ w se kto rze or ga ni za cji po zarz¹do -
wych w Pol sce?

2. Do bór pra co w ni ków:
a) Trze ci se ktor jako pra co da w ca: Czy trze ci se ktor jest œro do wi skiem her me ty -

cz nym, czy otwa r tym? Jak trud no jest do staæ pra cê w se kto rze or ga ni za cji po -
zarz¹do wych bez uprzed nie go do œwia d cze nia z tego se kto ra?

b) Prze cho dze nie miê dzy se kto ra mi: Jak czê sto do cho dzi do prze cho dze nia pra -
co w ni ków po miê dzy se kto ra mi (np. z pub li cz ne go do or ga ni za cji po zarz¹do -
wych, z or ga ni za cji po zarz¹do wych do pub li cz ne go, czy te¿ z pry wa t ne go do
or ga ni za cji po zarz¹do wych, z or ga ni za cji po zarz¹do wych do pry wa t ne go)?

c) Re kru ta cja: Pro szê przed sta wiæ sto so wa ne fo r my re kru ta cji: przy czy ny sto so -
wa nia, po miar efe kty w no œci, tren dy na przysz³oœæ.

d) Se le k cja: Pro szê przed sta wiæ sto so wa ne fo r my se le kcji: wyko rzy sty wa ne na rzê -
dzia, za le ty i wady po szcze gó l nych na rzê dzi, oso by zaan ga ¿o wa ne w pro ces.



e) Do ra dz two ze w nê trz ne: Czy or ga ni za cje ko rzy staj¹ z do ra dz twa zew nê trz ne -
go na jaki m ko l wiek eta pie pro ce su do bo ru pra co w ni ków?

f) Kry te ria do bo ru: Pro szê po daæ de fi ni cjê klu czo wych ko m pe ten cji dla or ga ni -
za cji i spo sób, w jaki s¹ two rzo ne li sty klu czo wych ko m pe ten cji.

g) Wpro wa dza nie no we go pra co w ni ka: Pro szê omó wiæ fo r my wpro wa dza nia
no we go pra co w ni ka na sta no wi sko pra cy: fo r ma l ne, nie for ma l ne, oso by od -
powie dzia l ne, ma te ria³y to wa rzysz¹ce.

h) Oce na efe kty w no œci: Pro szê przed sta wiæ me to dê (me to dy) oce ny efe kty w no -
œci re kru ta cji, pod su mo wa nia ro cz ne, dete r mi nan ty su kce su.

3. Wzo ry za trud nie nia:
a) Fo r my za trud nie nia: Pro szê przed sta wiæ sto so wa ne fo r my za trud nie nia – ich

za le ty i wady.
b) Ja kie inne fo r my za trud nie nia mog³yby byæ sto so wa ne? Ja kie ist niej¹ ku temu

prze szko dy? Co trze ba by zmie niæ, aby mog³y byæ one sto so wa ne?
c) Gru py sta no wisk a fo r my za trud nie nia: Ja kie gru py sta no wisk fun kcjo nuj¹

w fi r mie? Czy wzo ry za trud nie nia ró ¿ ni¹ siê w za le ¿ no œci od po szcze gó l nych
grup sta no wisk?

d) Któ re fo r my za trud nie nia s¹ pre fe ro wa ne? Dla cze go te?
e) Czy fo r ma pra w na or ga ni za cji (np. fun da cja, sto wa rzy sze nie) ma wp³yw na sto -

so wa ne fo r my za trud nie nia?
f) Wo lon ta riat: W ja kim sto p niu i w od nie sie niu do ja kich sta no wisk jest sto so -

wa ny wo lon ta riat? Ja kie s¹ za le ty i wady sto so wa nia tej fo r my wspó³pra cy?
Czy s¹ sta no wi ska, na któ rych nie mo ¿ na czy nie po win no siê za trud niaæ wo -
lon ta riu szy? Jaka jest re la cja pro cen to wa li cze b no œci per so ne lu wyna gra dza ne -
go i wo lon ta riu szy?

g) Fo r my or ga ni za cji cza su pra cy: Pro szê przed sta wiæ sto so wa ne fo r my or ga ni -
za cji cza su pra cy – ich za le ty i wady.

h) Ja kie inne fo r my or ga ni za cji cza su pra cy mog³yby byæ sto so wa ne? Ja kie ist niej¹ 
ku temu prze szko dy? Co trze ba by zmie niæ, aby mog³y byæ one sto so wa ne?
Trze ba pa miê taæ o Ko de ksie Pra cy!

i) Gru py sta no wisk a fo r my or ga ni za cji cza su pra cy: Ja kie gru py sta no wisk
fun kcjo nuj¹ w fi r mie? Czy fo r my or ga ni za cji cza su pra cy ró ¿ ni¹ siê w za le ¿ no -
œci od po szcze gó l nych grup sta no wisk?

j) Któ re fo r my or ga ni za cji cza su pra cy s¹ pre fe ro wa ne? Dla cze go te?
k) Czy fo r ma pra w na or ga ni za cji (np. fun da cja, sto wa rzy sze nie) ma wp³yw na sto -

so wa ne fo r my or ga ni za cji cza su pra cy?
l) Wo lon ta riat: Któ re fo r my or ga ni za cji cza su pra cy spra w dzaj¹ siê naj le piej

w sto sun ku do wo lon ta riu szy? Jaka jest za le ¿ noœæ miê dzy sy tu acj¹, w ja kiej
zna j du je siê or ga ni za cja a sto so wa ny mi fo r ma mi za trud nie nia i or ga ni za cji cza -
su pra cy oraz spo so ba mi wy ko rzy sta nia pra cy wo lon ta riu szy?

m) Pra ca „pro je kto wa”: Z ja ki mi wy zwa nia mi mamy do czy nie nia w zarz¹dza niu 
per so ne lem, któ ry jest za tru d nio ny tym cza so wo? Jak za pe w niæ „przy na le ¿ noœæ
do ze spo³u” i „uto ¿ sa mia nie siê” z ce la mi or ga ni za cji pra co w ni ków tym cza so -
wych mimo ich „tym cza so wo œci”?
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n) Fle xi cu ri ty (ela sty cz noœæ): Jak za pe w niæ cho cia¿ mi ni ma l ne bez pie cze ñ stwo
za trud nie nia? Jak spra wiæ, ¿eby lu dzie czu li siê kom fo r to wo w sy tu a cji ela sty -
cz ne go za trud nie nia?

o) Re ko men da cje: Pro szê przed sta wiæ re ko men da cje dla pol skie go sy ste mu pra -
wne go. Któ re prze pi sy s¹ naj wiêksz¹ prze szkod¹ w fun kcjo no wa niu or ga ni za -
cji po zarz¹do wych jako pra co da w ców?

p) Wy zwa nia zwi¹zane z za trud nia niem „pro je kto wym”: Jak za gwa ran to waæ
po zy ska nie do re a li za cji pro je ktu ta kich osób, na któ rych nam naj bar dziej za le -
¿y?

q) Gru py defa wory zo wa ne: Przed sta wi cie le któ rych grup dewa lory zo wa nych
(oso by nie pe³no spra w ne; ko bie ty po wra caj¹ce na ry nek pra cy po ur lo pie ma -
cie rzy ñ skim lub wy cho wa w czym; oso by m³ode, m³od zie¿ ucz¹ca siê, ab so l -
wen ci; oso by w wie ku przed emery ta l nym) mog¹ zo staæ za trud nie ni? W ja kim
cha ra kte rze? Któ re spo œród tych grup s¹ „³atwe”, a któ re „trud ne” do za trud nia -
nia?

r) Pro szê przed sta wiæ suc cess sto ries i po ra ¿ ki zwi¹zane z za trud nia niem osób
z grup defa wory zo wa nych – przyk³ady z pra kty ki or ga ni za cji.

4. Roz wój ka rie ry pra co w ni ków w or ga ni za cji:
a) Œcie ¿ ka ka rie ry w or ga ni za cji: Czy ist niej¹ wzo ry œcie ¿ek ka rie ry w or ga ni za -

cji? Je œli tak, to jak s¹ two rzo ne, ja kie s¹ sto so wa ne roz wi¹za nia fo r ma l ne i nie -
for ma l ne, jaki jest ho ry zont cza so wy?

b) Mo ¿ li wo œci awan su: Ja kie s¹ mo ¿ li wo œci awan su w przy pa d ku p³askich stru -
ktur? Ja kie s¹ sto so wa ne roz wi¹za nia maj¹ce na celu do ce nie nie wk³adu pra co -
w ni ka i umo ¿ li wie nie mu da l sze go roz wo ju?

c) Ode jœcia: W jaki spo sób „zarz¹dza siê” ode jœcia mi pra co w ni ków z or ga ni za cji
po zarz¹do wych?

d) Roz wój: Czy s¹ pro wa dzo ne roz mo wy oce niaj¹ce lub roz wo jo we z pra cow ni -
ka mi? Je ¿e li tak, to kie dy? Czy ich wy ni ki s¹ uw z glêd nia ne w pro ce sie pla no -
wa nia œcie ¿ek ka rie ry?

e) Czy fun kcjo nuj¹ pro gra my roz wo jo we? Czy s¹ orga ni zo wa ne szko le nia? Je œli
tak, to jak czê sto?

f) Szko le nia: Czy s¹ orga ni zo wa ne szko le nia we wnê trz ne i ze w nê trz ne?
g) Je ¿e li nie ma szko leñ, to w jaki spo sób jest utrzy my wa na „zdo l noœæ do za trud -

nie nia” pra co w ni ków i jak s¹ aktu ali zo wa ne po sia da ne przez nich ko m pe ten -
cje?

5. Stra te gia wy na gra dza nia i mo ty wo wa nia pra co w ni ków (opcjo na l nie):
a) War to œcio wa nie pra cy: Czy jest prze pro wa dza ne war to œcio wa nie pra cy, ja kie

me to dy s¹ naj czê œciej sto so wa ne, czy fun kcjo nuj¹ sia t ki p³ac? Je ¿e li nie, to co
sta no wi pod sta wê do usta la nia wy so ko œci wy na gro dze nia?

b) Kon stru k cja wy na gro dze nia: Jaka jest wy so koœæ sta³ych pen sji? Co mo ¿ na
zro biæ, ¿eby by³o za pe w nio ne go dzi we wy na gro dze nie? Ja kie do da t ki? Ja kie
inne roz wi¹za nia?
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c) Na gro dy i pre mie: Czy s¹ przy zna wa ne na gro dy lub pre mie? Je ¿e li tak, to ja kie 
s¹ za sa dy przy zna wa nia?

d) Mo ty wo wa nie pra co w ni ków: Ja kie na rzê dzia czy me to dy s¹ sto so wa ne do
mo ty wo wa nia pra co w ni ków (mo ty wo wa nie fi nan so we oraz poza fi nan so we)?

e) Czy sy ste my mo ty wa cyj ne ró ¿ ni¹ siê w sto sun ku do sta³ych pra co w ni ków i pra -
co w ni ków tym cza so wych?

f) Mo ty wo wa nie wo lon ta riu szy: „Wy pa le nie czy za trud nie nie”?

6. Zarz¹dza nie per so ne lem w or ga ni za cji:
a) Kto jest odpo wie dzia l ny za kwe stie HR w or ga ni za cji?
b) Je ¿e li nie ist nie je oso b ne sta no wi sko spe cja li sty ds. HR czy dy re kto ra HR, to

kto jest odpo wie dzia l ny za ten ob szar i dla cze go oso ba na tym sta no wi sku?
c) Ile cza su jest prze zna cza ne na zarz¹dza nie per so ne lem? Jaki jest to pro cent

w sto sun ku do in nych obo wi¹zków?
d) Czy jest to wpi sa ne do ce lów da nej oso by, czy te¿ dzie je siê nie ja ko „przy oka -

zji”?
e) Czy oso ba odpo wie dzia l na za ten ob szar ma od po wied nie wy kszta³ce nia? Je ¿e li 

nie, to w jaki spo sób zdo by³a po trzebn¹ wie dzê i czy j¹ ua ktu a l nia? Je ¿e li po ja -
wia siê k³opot, to gdzie szu ka po ra dy i od po wie dzi na swo je py ta nia?

f) Czy HR w or ga ni za cji to swe go ro dza ju „do pust Bo¿y”, czy te¿ na rzê dzie o zna -
cze niu stra te gi cz nym?

g) Jaki jest op ty ma l ny spo sób zarz¹dza nia per so ne lem w trze cim se kto rze?
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Czêœæ III
M³odzie¿ w organizacjach

pozarz¹dowych
– œcie¿ki kariery zawodowej





Ma ria Ma ko wska

Œcie¿ka roz woju w or gan iza cji po zarz¹do wej

W ar ty ku le przed sta wio ne zo sta³y re fle ksje au to rki na te mat pra cy m³odych
osób w trze cim se kto rze. Ar ty ku³ jest ana liz¹ zaob ser wowa ne go prze bie gu ka -
rie ry za wo do wej i kszta³tu œcie ¿ ki roz wo ju za wo do we go pra co w ni ków or ga -
ni za cji po zarz¹do wych. Wska za ne zo stan¹ mo c ne i s³abe stro ny or ga ni za cji
po zarz¹do wej jako mie j s ca pra cy, a ta k ¿e przed sta wio ne zo stan¹ pro po zy cje
ko nie cz nych zmian, tak aby trze ci se ktor sta³ siê atra kcy j nym mie j s cem pra cy
dla m³odych lu dzi, z któ rym bêd¹ chcie li zwi¹zaæ siê na d³u¿ej.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe jako pod mio ty ryn ku pra cy

Or ga ni za cje po zarz¹dowe uz na je siê za fi lar spo³ecze ñ stwa oby wate l skie go1,
a wiêc prze strze ni wy kra czaj¹cej poza ro dzi nê, w³adzê pa ñ stwow¹ i ry nek,
w któ rej lu dzie do bro wo l nie zrze szaj¹ siê, aby dzia³aæ na rzecz do bra wspó l ne -
go2. Sto so wa ne w li te ra tu rze sy no ni my po jê cia „or ga ni za cja po zarz¹dowa” to:
or ga ni za cja non pro fit, or ga ni za cja ocho t ni cza, or ga ni za cja cha ryta ty w na, or ga -
ni za cja spo³ecz na3. Wszy stkie te po jê cia wska zuj¹ na samo orga ni za cjê
spo³eczn¹, pry wa t ny cha ra kter ini cja ty wy, do bro wo l noœæ ucze st ni c twa, nie -
kome rcy j noœæ, a w do my œle rów nie¿ na wo lon ta riat jako pod sta wê zaan ga ¿o wa -
nia lu dzi. Po wy ¿sze sy no ni my zupe³nie nie wska zuj¹ na to, ¿e or ga ni za cje po -
zarz¹dowe na le ¿y tra kto waæ rów nie¿ jako pod mio ty na ryn ku pra cy.

1  Por. P. Gli ñ ski, B. Le wen ste in, A. Si ci ñ ski (red.): Samo orga ni za cja spo³ecze ñ stwa pol -
skie go: trze ci se ktor, In sty tut Fi lo zo fii i So cjo lo gii PAN, Wa r sza wa 2002.

2  Por. M. Gu m ko wska, J. Szo³aj ska, J. Herbst, J. Wy gna ñ ski, D. Bu t ler: In deks spo³ecze ñ -
stwa oby wate l skie go w Pol sce 2005, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2006, s. 30.

3  Por. Z. Wo Ÿ niak: Miê dzy ry wa li zacj¹ a par t ne r stwem. Ba rie ry wspó³pra cy w³adz pu b li cz -
nych z orga ni za cja mi po zarz¹do wy mi, w: P. Gli ñ ski, B. Le wen ste in, A. Si ci ñ ski (red.): op. cit., s. 97.



W 2008 roku bli sko 42% pol skich or ga ni za cji po zarz¹do wych za de kla ro -
wa³o, ¿e w osta t nim roku za trud nia³o (uw z glêd niaj¹c ró ¿ ne fo r my za trud nie nia)
p³atny per so nel; 27% sto wa rzy szeñ i fun da cji za trud nia³o zaœ pra co w ni ków eta -
to wych4. Or ga ni za cje po zarz¹dowe s¹ w na szym kra ju pod sta wo wym mie j s cem 
pra cy dla ok. 75-80 ty siê cy osób (bez wzglê du na fo r mê za trud nie nia), a do da t -
ko wo co naj mniej 200 ty siê cy osób jest za trud nia nych przez or ga ni za cje po -
zarz¹dowe na za sa dzie jed no ra zo wych umów o dzie³o lub umów - z le ceñ. Trze ci
se ktor w Pol sce jest mie j s cem pra cy dla 120 ty siê cy osób, co daje 65 ty siê cy
pe³no e ta to wych miejsc pra cy5.

Przy to czo ne dane po chodz¹ce z ba dañ prze pro wa dzo nych przez Sto wa rzy -
sze nie Klon/Ja wor po ka zuj¹, ¿e trze ci se ktor na le ¿y roz pa try waæ nie ty l ko
jako prze jaw akty w no œci oby wa te l skiej, ale rów nie¿ jako doœæ isto t ny zbio ro -
wy pod miot ryn ku pra cy. Or ga ni za cje po zarz¹dowe tworz¹ prze strzeñ, w któ -
rej wie le osób re a li zu je swo je œcie ¿ ki za wo do we. Lu dzie w or ga ni za cjach po -
zarz¹do wych to nie ty l ko dzia³acze spo³ecz ni, ale ta k ¿e oso by, dla któ rych pra -
ca w or ga ni za cji sta no wi g³ówne Ÿród³o utrzy ma nia. Wi¹¿e siê tym ko nie cz -
noœæ ana li zy fun kcjo no wa nia trze cie go se kto ra ta k ¿e pod k¹tem zarz¹dza nia
za so ba mi lu dz ki mi, ist niej¹cych wa run ków pra cy i kwa li fi ka cji lu dzi, któ rzy
przez pra cê za wo dow¹ re a li zuj¹ misjê organizacji pozarz¹dowych.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe, aby sku te cz nie re a li zo waæ swoj¹ spo³eczn¹ mi -
sjê, musz¹ dys po no waæ od po wied ni mi za so ba mi lu dz ki mi – przy goto wa ny mi
i wykwa lifi kowa ny mi pra cow ni ka mi oraz do brym ze spo³em6. Obe cnoœæ p³at -
ne go per so ne lu jest czyn ni kiem sprzy jaj¹cym efe kty w no œci, sku te cz no œci or -
ga ni za cji oraz przy czy nia siê do zwiê ksza nia ska li po dej mo wa nych przez nie
dzia³añ. Dziê ki wy so ko wykwa lifi ko wa nej ka drze or ga ni za cje s¹ w sta nie do -
sto so wy waæ siê do zmie niaj¹cych siê wa run ków fun kcjo no wa nia trze cie go se -
kto ra. Or ga ni za cje za trud niaj¹ce p³atny per so nel s¹ z pun ktu wi dze nia orga -
niza cyj ne go po do b nie do firm lub in sty tu cji pu b li cz nych. Za zwy czaj za trud -
niaj¹ dy re kto ra biu ra i koor dy na to rów pro je któw, s¹ tam te¿ sze re go wi pra co -
w ni cy oraz ró ¿ ni spe cja li œci, pro wa dzo na jest ksiê go woœæ. Oz na cza to, ¿e or -
ga ni za cje po zarz¹dowe po win ny pod pe w ny mi wzglê da mi fun kcjo no waæ
w opa r ciu o me cha ni z my obe c ne w in nych se kto rach – bi z ne sie czy ad mi ni -
stra cji pu b li cz nej. Me cha ni z mem ta kim jest m.in. po li ty ka per so na l na.

Istotn¹ grup¹ osób pra cuj¹cych w or ga ni za cjach po zarz¹do wych s¹ lu dzie
m³odzi. Wie lu z nich w³aœ nie w trze cim se kto rze roz po czy na swoj¹ ka rie rê za -
wo dow¹. Aby se ktor ten by³ atra kcy j nym mie j s cem pra cy, musi stwa rzaæ pra -
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4  Pod sta wo we fa kty o or ga ni za cjach po zarz¹do wych – ra port z ba da nia 2008, Sto wa rzy -
sze nie Klon/Ja wor, http://ci vi c pe dia.ngo.pl/ngo/362510.html.

5  Por. M. Gu m ko wska, J. Herbst: Pod sta wo we fa kty o or ga ni za cjach po zarz¹do wych – ra -
port z ba da nia 2006, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2006, s. 27.

6  Por. M. Ry m sza: Uwa run ko wa nia i kon se k wen cje wzro stu za trud nie nia w trze cim se kto -
rze, „Trze ci Se ktor” 2005/2006, nr 4, s. 2.



cuj¹cym w nim lu dziom szan sê na roz wój za wo do wy. Musz¹ oni post rze gaæ
pra cê w trze cim se kto rze jako atra kcyjn¹ i kon ku ren cyjn¹ w sto sun ku do do -
stê p nych ofert pra cy w bi z ne sie i se kto rze pu b li cz nym. Wa r to przy j rzeæ siê za -
tem, w jaki spo sób kszta³tuj¹ siê œcie ¿ ki za wo do we m³odych osób pra cuj¹cych 
w or ga ni za cjach po zarz¹do wych oraz w ja kim sto p niu roz wój za wo do wy
m³odych osób jest zgod ny z ich ocze ki wa nia mi i aspiracjami.

Eta py roz wo ju za wo do we go w trze cim se kto rze

W tej czê œci ar ty ku³u przed sta wio ne zo sta³y ob se r wa cje au to rki do tycz¹ce
eta pów roz wo ju za wo do we go w trze cim se kto rze, jaki czê sto sta je siê udzia³em
m³odych osób zaan ga ¿o wa nych w dzia³al noœæ or ga ni za cji po zarz¹do wych. Opi -
sa ne po ni ¿ej eta py wy ró ¿ nio ne zo sta³y na pod sta wie do œwia d czeñ w³as nych, jak 
i ob se r wa cji lo sów in nych osób w po do bnym wie ku, któ re swoj¹ œcie ¿ kê za wo -
dow¹ re a li zuj¹ w trze cim se kto rze. Prze bieg ty po wej œcie ¿ ki roz wo ju za wo do -
we go w or ga ni za cji po zarz¹do wej przed sta wia ry su nek 1.

Ry su nek 1.  Œcie ¿ ka roz wo ju za wo do we go w or ga ni za cji po zarz¹do wej

Wo lon ta riat i sta¿

�

Sa mo dzie l ne za da nia

�

Za trud nie nie w nie pe³nym wy mia rze cza su pra cy

�

Ko or dy na cja pro je ktu

�

Rola eks per ta

Po ni ¿ej omó wio ne zo stan¹ ko le j no wy ró ¿ nio ne eta py roz wo ju za wo do we -
go w trze cim se kto rze.

Wo lon ta riat i sta¿

Pra ca w or ga ni za cjach po zarz¹do wych naj czê œciej roz po czy na siê od
pe³nie nia fun kcji wo lon ta riu sza7. M³odzi lu dzie, któ rzy zg³aszaj¹ siê do or ga -
ni za cji po zarz¹do wych, kie ruj¹ siê ró ¿ ny mi mo ty wa cja mi. Mo¿e to byæ chêæ
zdo by cia no wych umie jê t no œci, spra w dze nia siê w no wej sy tu a cji, wzbo ga ce -
nia swo je go do œwia d cze nia za wo do we go czy po zna nia fun kcjo no wa nia or ga -
ni za cji po zarz¹dowych od wewn¹trz.
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7  Por. E. Boga cz-Wo jta no wska: Wzo ry za trud nie nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych,
In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2005, s. 12.



Or ga ni za cje s¹ zain tere so wa ne przy j mo wa niem do swo je go ze spo³u wo lon -
ta riu szy, po nie wa¿ wnosz¹ oni do or ga ni za cji nowe spo j rze nie i po ten cja³, en -
tu zjazm i ene r giê. Obe cnoœæ wo lon ta riu szy uwia ry god nia dzia³ania or ga ni za -
cji, pod kre œla spo³ecz ny cha ra kter ich dzia³al no œci. Wie le or ga ni za cji pra cu je
w spo sób ci¹g³y z wo lon ta riu szami. Za j muj¹ siê oni re gu larn¹ po moc¹ w co -
dzien nym fun kcjo no wa niu or ga ni za cji, sta no wi¹ wspa r cie w pra cy biu ro wej
i orga niza cy j nej. Od mien ny od wo lon ta ria tu ci¹g³ego jest wo lon ta riat akcy j ny, 
po le gaj¹cy na mobi li zo wa niu wo lon ta riu szy do kon kre t nych przed siê w ziêæ.

Pe³nie nie fun kcji wo lon ta riu sza jest wa ¿ nym do œwia d cze niem dla m³od zie ¿y. 
Aby wo lon ta riat by³ dla osób, któ re chc¹ an ga ¿o waæ siê spo³ecz nie, do œwia d -
cze niem kszta³c¹cym, or ga ni za cje po zarz¹dowe po win ny wspó³pra co waæ z wo -
lon ta riu szami w opa r ciu o do brze prze my œlan¹ stra te giê. Musi byæ ona opa r ta na 
re la cjach par t ne r skich. Isto t ne jest, aby wo lon ta riu sze wy ko ny wa li za da nia do -
sto sowa ne do umie jê t no œci i zgod ne z zain tere sowa nia mi. Po win ni mieæ wspa -
r cie ze stro ny cz³on ków ze spo³u, pod ich okiem zdo by waæ pra kty cz ne umie jê t -
no œci, a maj¹c wgl¹d w ca³oœæ rea lizo wa ne go przed siê w ziê cia – ta k ¿e wie dzê
me ry to ryczn¹. Oso ba odpo wie dzia l na za koor dy no wa nie pra cy wo lon ta riu szy 
po win na ba daæ ich po trze by, dbaæ o ich mo ty wa cje, a ta k ¿e pa miê taæ o poza fi -
nan so wej gra ty fi ka cji za wy ko nan¹ pra cê. Wa ¿ ne jest, aby ze spó³ pra co w -
ników mia³ ja s noœæ za sad wspó³pra cy z wo lon ta riu szami oraz aby wy ka zy wa³
go to woœæ do dzie le nia siê swoj¹ wiedz¹ i do w³¹cza nia wo lon ta riu szy do swo jej
pra cy. Zda rza siê tak, ¿e wœród pra co w ni ków or ga ni za cji pa nu je prze œwia d cze -
nie o tym, ¿e nie któ re czyn no œci mog¹ wy ko ny waæ ty l ko pra co w ni cy eta to wi,
co sku t ku je ogra ni cza niem wo lon ta riu szom „prze strze ni” roz wo ju.

Za równo wo lon ta riu sze, jak i or ga ni za cje czê sto tra ktuj¹ wo lon ta riat jako okres 
pró b ny (fo r mê se le kcji), któ ry mo¿e stwo rzyæ szan sê na do³¹cze nie ocho t ni ka do
gro na pra co w ni ków eta to wych (a przy naj mniej wy na gra dza nych). Wo lon ta riu sze 
czê sto licz¹ na to, ¿e pra ca czy sto spo³ecz na na rzecz da nej or ga ni za cji prze ro dzi
siê z cza sem w pra cê odp³atn¹. Po przez swo je zaan ga ¿o wa nie w dzia³al noœæ or ga -
ni za cji chc¹ prze ko naæ do sie bie jej w³adze. Niew¹tpli wie pe³nie nie fun kcji wo -
lon ta riu sza umo ¿ li wia zdo by cie wie dzy na te mat dzia³añ or ga ni za cji, spra w dze -
nie, na ile wo lon ta riusz pa su je do ze spo³u eta to wych pra co w ni ków i w ja kim sto p -
niu po sia da umie jê t no œci po trze b ne do pra cy w da nej or ga ni za cji.

Inn¹ form¹ zdo by wa nia pie r wszych do œwia d czeñ pra cy w or ga ni za cjach
po zarz¹do wych s¹ krót kote rmi no we sta ¿e. Przy j mo wa nie stu den tów na sta ¿e
i pra kty ki jest czê stym zja wi skiem w du ¿ych or ga ni za cjach po zarz¹do wych8.
Taka fo r ma pra cy stwa rza mo ¿ li woœæ po zna nia co dzien ne go fun kcjo no wa nia
or ga ni za cji, obse r wo wa nia dzia³añ ze spo³u, skon fron to wa nia z rze czy wi sto -
œci¹ wcze œ nie j szych wy ob ra ¿eñ o pra cy w trzecim sektorze.
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8  Por. ana li zê pra ktyk stu den c kich w or ga ni za cjach po zarz¹do wych w opra co wa niu Ma g -
da le ny Du d kie wicz za mie sz czo nym w ni nie j szym to mie (przyp. red.).



W rze czy wi sto œci or ga ni za cje po zarz¹dowe, szu kaj¹c pra co w ni ków, jako
zde cy do wa ny atut kan dy da tów do pra cy post rze gaj¹ ich wcze œ nie j sze do œwia -
d cze nia wo lon ta riac kie. Dla or ga ni za cji jako pra co da w cy jest to sy g na³em go -
to wo œci kan dy da ta do zaan ga ¿o wa nia siê w dzia³ania spo³ecz ne i œwia d czy
o je go zna jo mo œci fun kcjo no wa nia or ga ni za cji pozarz¹dowej w praktyce.

Sa mo dzie l ne za da nia

Sto sun ko wo czê sto zda rza siê tak, ¿e po pe w nym cza sie wo lon ta riusz dziê ki 
swo im wcze œ nie j szym do œwia d cze niom za trud nia ny jest do po je dyn czych za -
dañ, za re a li za cjê któ rych otrzy mu je wy na gro dze nie. Je œli zaœ w or ga ni za cji,
w któ rej pe³ni fun kcjê wo lon ta riu sza, nie wi dzi szans na zna le zie nie za trud nie -
nia, mo¿e zacz¹æ szu kaæ pra cy w in nej organizacji.

Pie r wsze odp³atne za da nia m³ody cz³owiek (za zwy czaj je sz cze stu dent) re a li -
zu je jako cz³onek ze spo³u pro je kto we go. Naj czê œciej sto so wan¹ na tym eta pie
form¹ za trud nie nia jest umo wa o dzie³o lub umo wa-z le ce nie. M³od emu pra cow -
ni ka mi po wie rza siê kon kre t ne za da nie – np. zor gani zo wa nie wi zy ty stu dy j nej
czy szko le nia. Jest on odpo wie dzia l ny za wy bran¹ czêœæ wiê ksze go pro je ktu.

Pierwsze sa mo dzie l ne za da nie jest dla m³od ego cz³owie ka ogro mnym wy -
zwa niem oraz bo dŸ cem do roz wo ju. Dys po nu je re a l nym wp³ywem de cy zy j -
nym, od nie go za le ¿y osta te cz ny re zu l tat pra cy. Pie r wsze za da nie za wo do we
jest rów nie¿ ogro mnym dowar to œcio wa niem dla m³od ego cz³owie ka, któ re mu
or ga ni za cja jest go to wa za ufaæ i po wie rzyæ odpo wie dzia l ne za da nie, mimo ¿e
po sia da on skro m ne do œwia d cze nie za wo do we. Taka oka zja na da rza siê
m³odym oso bom wspó³pra cuj¹cym z orga ni za cja mi po zarz¹do wy mi za pe w ne
du¿o szy b ciej ni¿ m³odym i niedo œwia d czo nym pra co w ni kom w bi z ne sie czy
se kto rze pu b li cz nym. Jest to niew¹tpli wie test ko m pe ten cji za tru d nio nej
m³odej oso by, na pod sta wie któ re go or ga ni za cja po dej mu je na stê p nie de cy zjê
o prze rwa niu lub kon ty nu a cji wspó³pra cy.

Jed no cze œ nie sa mo dzie l ne za da nie po zwa la m³odej oso bie spra w dziæ, czy
od po wia da jej cha ra kter pra cy w or ga ni za cji po zarz¹do wej. Mo¿e dziê ki temu
zwe ry fi ko waæ wcze œ nie j sze wy ob ra ¿e nia na te mat pra cy w trze cim se kto rze,
a¿ w ko ñ cu podj¹æ de cy zjê, czy chce na dal zdo by waæ po do b ne do œwia d cze nia.

Za trud nie nie w nie pe³nym wy mia rze cza su pra cy

Ko le j nym eta pem œcie ¿ ki za wo do wej w or ga ni za cjach po zarz¹do wych jest
za zwy czaj za trud nie nie w nie pe³nym wy mia rze cza su pra cy9. Ta kie roz wi¹za -
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Zatru d nio ny sta je siê cz³on kiem ze spo³u or ga ni za cji, ma przy dzie lo ne mie j s ce pra cy (któ re



nie jest bar dzo ko rzy st ne dla stu den tów, któ rzy mog¹ ³¹czyæ obo wi¹zki na
ucze l ni z prac¹ za wo dow¹. Czêœæ z nich ju¿ wów czas po dej mu je œwia dom¹
de cy zjê o pra cy w trze cim se kto rze po za ko ñ cze niu edukacji.

Stu den ci na tym eta pie maj¹ ju¿ spre cy zo wa ny naj cie ka wszy dla sie bie ob -
szar dzia³añ or ga ni za cji po zarz¹do wych. Wiedz¹, czy in te re su je ich np. pra ca
na rzecz dzie ci i m³od zie ¿y, zwa l cza nie bez ro bo cia, akty wi za cja spo³ecz no œci
lo ka l nej, prze ciw dzia³anie dys kry mi na cji, kszta³ce nie li de rów spo³ecz nych,
czy te¿ wspie ra nie in nych or ga ni za cji po zarz¹do wych. Po tra fi¹ okre œliæ, jaki
typ or ga ni za cji jest naj bli ¿ szy ich pre fe ren cjom, a na stê p nie szu kaj¹ za trud nie -
nia w za wê ¿o nej gru pie or ga ni za cji, któ re w da nym mo men cie po szu kuj¹
kogoœ do pracy.

M³ody pra co w nik do³¹cza do ze spo³u pro je kto we go, sta je siê np. asy sten -
tem koor dy na to ra pro je ktu. Jego pra ca ma cha ra kter g³ów nie admini stracyj no -
-orga nizacyj ny. Pra cu je pod okiem do œwia dczo ne go pra co w ni ka, z któ rym
mo¿e kon su l to waæ swo je dzia³ania i de cy zje. Ma mo ¿ li woœæ ko rzy sta nia ze
wspa r cia mery tory cz ne go, dziê ki cze mu zdo by wa po trzebn¹ wie dzê i umie jê t -
no œci w bez pie cz nych wa run kach, bez obci¹¿e nia stre sem i oso bist¹ odpo wie -
dzial no œci¹.

W mo men cie za trud nie nia pra co da w ca wska zu je no we mu pra cow ni ko wi
pe wien ob szar za dañ, za któ re bê dzie odpo wie dzia l ny. Nie jest to jed nak roz -
wi¹za nie wi¹¿¹ce. M³od emu pra cow ni ko wi daje siê mo ¿ li woœæ bie¿¹cego
mody fi ko wa nia za kre su swo ich obo wi¹zków w za le ¿ no œci od jego ko m pe -
ten cji oraz pre fe ren cji. Jego pra ca ma cha ra kter g³ów nie za da nio wy – nie jest 
isto t na obe cnoœæ w biu rze przez œci œle okre œlon¹ li cz bê go dzin w tygo dniu,
ale wa ¿ ne jest do bre wy ko ny wa nie za dañ. Taki cha ra kter pra cy uczy odpo -
wie dzial no œci i na sta wie nia na efe kty w noœæ. Mimo pe³nie nia fun kcji asy s -
ten c kiej – po mo c ni czej i wspie raj¹cej, w pra kty ce na m³od¹ oso bê spa da
du¿a odpo wie dzia l noœæ i doœæ sze ro ki za kres obo wi¹zków. W mia rê zdo by -
wa nia do œwia d cze nia m³ody pra co w nik uzy sku je co raz wiêksz¹ sa mo dzie l -
noœæ w pra cy, za czy na od po wia daæ za co raz sze r szy za kres spraw. Ma te¿
(choæ nie za wsze) mo ¿ li woœæ wy bo ru tych za dañ, któ rych re a li za cja daje mu
naj wiê cej sa ty s fa k cji. W ten spo sób wp³ywa na kszta³to wa nie swo je go mie j -
s ca pra cy.

Za trud nie nie w nie pe³nym wy mia rze cza sy pra cy w opa r ciu o po wta rzaln¹
umo wê o dzie³o lub umo wê-z le ce nie jest ko rzy st ne dla or ga ni za cji jako pra co -
da w cy, gdy¿ pozwa la ob ni ¿yæ ko szty za trud nie nia. Stu den to wi, ob jê te mu ubez -
pie cze niem na ucze l ni, ra czej nie za le ¿y na sta³ej umo wie o pra cê. Ela sty cz -
noœæ cza su pra cy ma dla nie go du¿¹ wa r toœæ, gdy¿ po zwa la ³¹czyæ stu dia i pra -
cê w or ga ni za cji. Umo wa krót kote rmi no wa daje stu den to wi rów nie¿ swo bo dê
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nion¹ na nie pe³ny etat).



zmia ny pla nów za wo do wych, nie wi¹¿e go na sta³e z or ga ni zacj¹, dziê ki cze -
mu mo¿e on ³atwo zre zy g no waæ z pra cy, je œli po ja wi¹ siê przed nim inne mo ¿ -
li wo œci lub je œli po sta no wi zdo byæ do œwia d cze nie w in nym se kto rze czy in nej
or ga ni za cji.

Ko or dy na cja pro je ktu

Ko le j nym eta pem œcie ¿ ki za wo do wej pra co w ni ka or ga ni za cji po zarz¹do -
wej jest ob jê cie sta no wi ska koor dy na to ra pro je ktu, co czê sto wi¹¿e siê z pod -
pi sa niem umo wy o pra cê na czas nie okre œlo ny (lub przy naj mniej na ca³y okres 
re a li za cji projektu).

Sa mo dzie l ne koor dy no wa nie pro je ktu wy ma ga wie lu umie jê t no œci.
Wi¹¿e siê z za da nia mi o cha ra kte rze admi ni stra cyj nym, orga niza cy j nym, ale
ta k ¿e z isto t nym zaan ga ¿o wa niem mery to ry cz nym. Ko or dy na cja pro je ktu
oz na cza pro ces po zy ski wa nia œro d ków fi nan so wych, iden tyfi ko wa nie po -
trzeb spo³ecz nych, któ re pro jekt ma za spo ka jaæ. Ko or dy na tor od po wia da za
re a li za cjê bu d¿e tu, kon tro lo wa nie roz li czeñ pro je kto wych, pla nu je
dzia³ania, wspó³pra cu je z par t ne ra mi i pod wyko naw ca mi oraz kon ta ktu je siê
z od bio r ca mi pro je ktu.

Pra ca koor dy na to ra jest cza soch³onna, ale te¿ cie ka wsza od prac asy sten c -
kich i orga niza cy j nych. Koor dy no wa nie pro je ktu jest okazj¹ do zdo by cia no -
wej wie dzy i umie jê t no œci. Daje po czu cie wspó³au to r stwa pro je ktu, po zwa la
do ko naæ re a l nej zmia ny spo³ecz nej, któ rej prze bieg i re zu l tat za le ¿y w³aœ nie
od wi zji sa me go koordynatora.

W mia rê zdo by wa nia do œwia d czeñ za kres obo wi¹zków koor dy na to ra pro je -
ktu sto p nio wo siê po sze rza. Ko or dy na tor mo¿e stan¹æ na cze le kil kuo sobo we -
go ze spo³u odpo wie dzial ne go za re a li za cjê pro je ktu (lub ki l ku pro je któw).
Wy ma ga to od koor dy na to ra do brej or ga ni za cji, a ta k ¿e umie jê t no œci
zarz¹dza nia prac¹ ki l ku osób, pla no wa nia za dañ, bu do wa nia do brych re la cji
ze wspó³pracownikami.

Sta no wi sko koor dy na to ra po zwa la wp³ywaæ na zarz¹dza nie dzia³ania mi
ca³ej or ga ni za cji. Jest te¿ sto sun ko wo le piej wy na gra dza ne, jed nak na tym eta -
pie otrzy mu je siê ju¿ nie mal naj wy ¿sze z mo ¿ li wych w da nej or ga ni za cji wy -
na gro dze nie. W sy tu a cji, kie dy trud no jest li czyæ na wzrost pen sji w d³u¿ szej
per spe kty wie cza so wej, wie lu pra co w ni ków za sta na wia siê, czy taka pra ca
spe³nia ich ocze ki wa nia. Wy ma ga to pod jê cia de cy zji co do da l szej pra cy
w trze cim se kto rze. Wie le osób na tym eta pie swo jej œcie ¿ ki za wo do wej prze -
sta je wi dzieæ w trze cim se kto rze mo ¿ li woœæ da l sze go roz wo ju. Stwier dza, ¿e
doty ch cza so we do œwia d cze nia pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych s¹ wy -
sta r czaj¹ce i de cy du je siê odejœæ do innego sektora.
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Rola eks per ta

Ko le j nym eta pem œcie ¿ ki za wo do wej w trze cim se kto rze jest rola spe cja li -
sty w wy bra nym ob sza rze dzia³al no œci or ga ni za cji po zarz¹do wych. Przy j mu je 
siê j¹ nie ja ko w spo sób na tu ra l ny, w wy ni ku zdo by cia du ¿e go do œwia d cze nia
pod czas wcze œ niej rea li zo wa nych projektów.

Rola eks per ta nie oz na cza zmia ny sta no wi ska. Na dal po le ga na koor dy no -
wa niu, ale d³ugo ter mi no wych i bar dziej z³o¿o nych mery to ry cz nie pro gra -
mów, co przez nie któ rych do œwia d czo nych koor dy na to rów jest po rów ny wa ne 
do stu diów pody p lo mo wych. Eks per ci, wy ko nuj¹c swoj¹ co dzienn¹ pra cê,
maj¹ spo so b noœæ na by wa nia ogro mnej wie dzy, spe cja lizo wa nia siê w okre œlo -
nym ob sza rze mery to ry cz nym, a rów no cze œ nie mog¹ wy ko rzy sty waæ nowe
kompetencje w praktyce.

Rola eks per ta wi¹¿e siê z repre zen to wa niem or ga ni za cji na zewn¹trz. Oso ba 
roz po zna wa na w trze cim se kto rze jako spe cja li sta w okre œlo nej dzie dzi nie jest
za pra sza na do udzia³u w kon fe ren cjach czy pi sa nia te kstów do bran ¿o wych
pu b li ka cji. Eks per ci ucze st nicz¹ czê sto w pro ce sie oce nia nia wnio sków gran -
to wych, za sia daj¹ w ra dach pro je któw i pro gra mów rea li zo wa nych przez inne
or ga ni za cje, lub te¿ w ra dach pro gra mo wych sto wa rzy szeñ czy fun da cji.
Ponad to or ga ni za cje zwra caj¹ siê do eks per tów z proœb¹ o kon su l ta cje oraz
wspa r cie przy planowaniu dzia³añ.

Trud no jest wska zaæ ko le j ne, po roli spe cja li sty i eks per ta, wy ra Ÿ ne eta py
roz wo ju za wo do we go w trze cim se kto rze. Oczy wi œcie swo i stym awan sem jest 
pe³nie nie fun kcji kie ro w ni czych w or ga ni za cjach lub by cie cz³on kiem
zarz¹du. Wspó l ne dla tych szcze b li ka rie ry jest d¹¿e nie do nie zale ¿ no œci
w kszta³to wa niu swo jej po zy cji, w³¹cza nie siê w nowe ini cja ty wy, utrzy my -
wa nie kon ta ktu z wie lo ma organizacjami.

Roz wój za wo do wy w trze cim se kto rze
– ogó l ne ten den cje

Na kszta³t œcie ¿ ki roz wo ju w trze cim se kto rze wp³yw ma sze reg czyn ni ków. 
W or ga ni za cjach po zarz¹do wych ist nie je p³aska stru ktu ra orga niza cy j na. Oz -
na cza to, ¿e nie mo ¿ na opie raæ swo je go roz wo ju na zdo by wa niu ko le j nych
szcze b li w hie ra r chii, gdy¿ jest ich za le d wie ki l ka. Za j mo wa ne sta no wi sko
w or ga ni za cji ma de fa c to ma³e zna cze nie. Oz na cza to, ¿e roz wój pra co w ni ka
kszta³to wa ny jest nie po przez fun kcje w or ga ni za cji, ale po przez mody fiko wa -
l ny za kres obo wi¹zków.

Roz wój przez dzia³anie – tak mo ¿ na by okre œliæ naj sil nie j szy trend w roz wo -
ju za wo do wym pra co w ni ków trze cie go se kto ra. Dzia³ania ucz¹ce to te, które
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po le gaj¹ na wy ko ny wa niu za dañ w no wych ob sza rach. Opi sa ne wcze œ niej ko -
le j ne eta py œcie ¿ ki za wo do wej stwa rzaj¹ wie le oka zji ku no wym, ucz¹cym doœ -
wia d cze niom.

Trud no jest mó wiæ o mo ¿ li wo œci szcze gó³owe go za pla no wa nia w³as ne go
roz wo ju w pra cy w trze cim se kto rze. Za da nia, któ re staj¹ przed pra co w ni kiem, 
wy ni kaj¹ z pro je któw or ga ni za cji rea li zo wa nych w da nym okre sie. Or ga ni za -
cje po zarz¹dowe s¹ in sty tu cja mi bar dzo ela sty cz ny mi, do sto so wuj¹ swoj¹
dzia³al noœæ do wa run ków ze w nê trz nych, czy li do po trzeb spo³ecz no œci lo ka l -
nych, na rzecz któ rych dzia³aj¹ czy do do stê p nych Ÿró de³ fi nan so wa nia. Taka
sy tu a cja wy mu sza na pra co w ni kach po sta wê otwa r to œci na nowe ob sza ry pra -
cy, go to wo œci do po dej mo wa nia no wych wy zwañ, któ re z cza sem oka zaæ siê
mog¹ bardzo istotne dla ich rozwoju.

Czê sto to pra co w ni cy sami kre uj¹ swo je sta no wi ska. Mog¹ pod su waæ po -
mys³y no wych pro je któw, a na stê p nie je re a li zo waæ. Swo bo da w wy zna cza niu
kie run ku w³as ne go roz wo ju wy ma ga jed nak kon se k wen cji w d¹¿e niu do tego
celu. Pra co w nik or ga ni za cji po zarz¹do wej po wi nien po tra fiæ okre œliæ prio ry -
te ty we w³as nej pra cy oraz me to dy, tak by osi¹gn¹æ za mie rzo ny cel. Ist nie je
du¿e ry zy ko, ¿e zmien noœæ za dañ, przy j mo wa nie na sie bie no wych obo -
wi¹zków przes³oni¹ kie ru nek, w któ rym dana oso ba naj bar dziej chce pod¹¿aæ,
rozprosz¹ jej uwagê.

Z pun ktu wi dze nia re a li za cji w³as nej œcie ¿ ki roz wo ju za wo do we go bar dzo
wa ¿ na jest umie jê t noœæ okre œla nia kie run ków roz wo ju, tzn. trze ba byæ œwia do -
mym, ja kie ko m pe ten cje chce siê zdo byæ. Na le ¿y ko rzy staæ z sze ro ko do stê p -
nych w trze cim se kto rze szko leñ czy mo ¿ li wo œci udzia³u w wi zy tach stu dy j -
nych i kon fe ren cjach, dziê ki któ rym za spo ko iæ mo ¿ na cho cia¿ czêœæ potrzeb
rozwojowych.

Bar dzo isto t ny wp³yw na mo ¿ li woœæ roz wo ju indy widu al ne go pra co w ni -
ków ma po li ty ka per so na l na przy jê ta w da nej or ga ni za cji. Z mo ich ob se r wa cji
wy ni ka, ¿e w or ga ni za cjach po zarz¹do wych bar dzo œwia do mie do bie ra siê
cz³on ków ze spo³u. My œli siê o roz wo ju ca³ej or ga ni za cji po przez ist nie nie si l -
ne go ze spo³u pra co w ni ków. Wa ¿ ne jest jed nak, aby pra co da w ca stwa rza³
prze strzeñ do po dej mo wa nia przez ka ¿ de go pra co w ni ka dzia³añ, któ rych
g³ów nym ce lem jest roz wój jego indy widu a l nych ko m pe ten cji. Roz wój indy -
widu a l ny jest wa run kiem ko nie cz nym pod no sze nia po zio mu ko m pe ten cji
ca³ego ze spo³u. Nie któ re or ga ni za cje za czy naj¹ sto so waæ ró ¿ ne na rzê dzia pla -
no wa nia roz wo ju pra co w ni ków i ich oce ny. Ta kie roz wi¹za nia na rzu ca ne s¹
przez stan dar dy wyko rzy sty wa nia œro d ków uni j nych, jed nak wa r to za zna czyæ, 
¿e w ten spo sób za szcze pia ne jest roz pa try wa nie roz wo ju indywidualnego
pracowników w kontekœcie ca³ej organizacji.
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Ce chy trze cie go se kto ra sprzy jaj¹ce roz wo jo wi pra co w ni ka

Niew¹tpli we wie le aspe któw fun kcjo no wa nia trze cie go se kto ra sprzy ja roz -
wo jo wi za wo do we mu osób pra cuj¹cych w or ga ni za cjach po zarz¹do wych.
Pra ca w trze cim se kto rze stwa rza wie le oka zji do ucze st ni cze nia w inno wa cy j -
nych pro je ktach, co nie po zwa la pra co w ni kom or ga ni za cji po zarz¹do wych na
po wie la nie do brze zna nych me tod dzia³ania, ale wy mu sza no wa to r skie po dej -
œcie do rze czy wi sto œci spo³ecz nej. Pra ca w or ga ni za cjach za pe w nia wiêc zdo -
by cie ró¿ no rod ne go do œwia d cze nia za wo do we go10.

Ogro m ne zna cze nie dla roz wo ju indy widu al ne go ma kon takt z in ny mi lu dŸ -
mi. Trze ci se ktor sku pia lu dzi, dla któ rych pra wdziw¹ wa r to œci¹ jest spo³ecze -
ñ stwo oby wa te l skie, an ga ¿o wa nie in nych we wspó l ne dzia³anie. Pra cuj¹c
w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, uzy sku je siê mo ¿ li woœæ wspó³dzia³ania
z bar dzo cie ka wy mi i do œwia dczo ny mi oso ba mi, któ re chê t nie dziel¹ siê swoj¹ 
wiedz¹, wspie raj¹ w roz wo ju. Po przez pra cê ze spo³ow¹ mo ¿ na uczyæ siê od
in nych osób. Do da t ko wo pra ca w or ga ni za cjach po zarz¹do wych w du ¿ym sto -
p niu opie ra siê na do brych re la cjach miê dzy wspó³pra cow ni ka mi – bez wzglê -
du na ró ¿ ni ce w zajmowanych stanowiskach.

Ela sty cz noœæ wa run ków i cza su pra cy chro ni pra co w ni ków or ga ni za cji po -
zarz¹do wych przed ru tyn¹. Pra ca w trze cim se kto rze cha ra kte ryzu je siê du¿¹
swo bod¹ w usta la niu za sad pra cy, co po zwa la w ma ksy ma l ny spo sób uw z -
glêd niaæ indy widu a l ne po trze by pra co w ni ków. Mog¹ oni dziê ki temu po dej -
mo waæ ró ¿ ne dzia³ania sprzy jaj¹ce ich roz wo jo wi, na któ re w in nych se kto -
rach trud no by im by³o uzy skaæ zgo dê pra co da w cy. Otwa r toœæ or ga ni za cji po -
zarz¹do wych na nie stan dar do we roz wi¹za nia oraz nie for ma l ne re la cje w ze -
spo le œwiadcz¹ o pod mio to wym tra kto wa niu pra co w ni ka. Or ga ni za cje po -
zarz¹dowe s¹ atra kcy j nym mie j s cem pra cy rów nie¿ ze wzglê du na bar dzo szy -
b kie te m po roz wo ju pra co w ni ka. Pra ca w trze cim se kto rze wy ma ga ogro mne -
go zaan ga ¿o wa nia i po œwiê ce nia, sta je siê isto t nym ele men tem ¿y cia. Pra co w -
nik w kró t kim cza sie zdo by wa do œwia d cze nie pra cy w or ga ni za cji i co za tym
idzie – przy j mu je na sie bie co raz bar dziej odpo wie dzia l ne obo wi¹zki.

Ce chy trze cie go se kto ra utrud niaj¹ce roz wój pra co w ni ka

Pra ca w trze cim se kto rze wi¹¿e siê rów nie¿ z wie lo ma czyn ni ka mi, któ re ha -
muj¹ roz wój pra co w ni ków11. Cza sem wrêcz znie chê caj¹ do bu do wa nia dale ko -
siê ¿ nych pla nów za wo do wych zwi¹za nych z orga ni za cja mi po zarz¹do wy mi.
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11  Por. uwa gi na ten te mat ibi dem (przyp. red.).



Pod sta wow¹ trud no œci¹ pra cy w trze cim se kto rze jest nie pe w noœæ fi nan so -
wa12. Wiê kszoœæ or ga ni za cji dzia³a w opa r ciu o pro je kty, a wiêc mie j s ca pra cy
two rzo ne s¹ na czas re a li za cji pro je ktu. Po jego za ko ñ cze niu nie mo ¿ na mieæ
pe w no œci da l szej pra cy w da nej or ga ni za cji, gdy¿ za le ¿y to od œro d ków na re a -
li za cjê ko le j nych pro je któw. Co wiê cej, gran to da w cy nie chê t nie fi nan suj¹ ko -
szty oso bo we w ra mach pro je któw. Nie wie le or ga ni za cji re a li zu je wie lo le t nie
pro gra my, któ re po zwa laj¹ na stwo rze nie sta³ych miejsc pra cy i pla no wa nie
sta bi l ne go za trud nie nia. Nie pe w noœæ fi nan so wa jest naj wiêksz¹ prze szkod¹
w pla no wa niu roz wo ju za wo do we go w trze cim se kto rze. Zw³asz cza w Pol sce,
w sy tu a cji s³abej kon dy cji fi nan so wej trze cie go se kto ra, pra ca w or ga ni za cji
po zarz¹do wej szy b ko sta je siê nie atra kcy j na dla osób, które ceni¹ sobie
stabilnoœæ zatrudnienia.

Inne utrud nie nie w pla no wa nia roz wo ju po przez pra cê w trze cim se kto rze to 
ni skie za ro b ki. Wa run ki fi nan so we zmu szaj¹ pra co w ni ków or ga ni za cji po -
zarz¹do wych do szu ka nia œro d ków uzu pe³niaj¹cych ich pod sta wo we pen sje,
przez co roz pra szaj¹ swoj¹ ene r giê na wie le ró ¿ nych za dañ, za miast sku piæ siê
na tym, co jest dla nich naj bar dziej rozwojowe.

Ko lejn¹ trud no œci¹ jest brak d³ugo fa lo wej stra te gii dzia³ania or ga ni za cji.
W or ga ni za cjach prze wa ¿a na sta wie nie na re a li za cjê bie¿¹cych pro je któw, na
któ re uda³o siê po zy skaæ œro d ki. W ta kiej sy tu a cji trud no jest bu do waæ swoj¹
œcie ¿ kê roz wo ju, je œli nie mo ¿ na oprzeæ jej na ¿ad nych kon kre t nych pla nach.
Tym sa mym nie wie le or ga ni za cji pro wa dzi sta³¹ po li ty kê per so naln¹ na sta -
wion¹ na roz wój pra co w ni ków, na stwa rza nie im oka zji do pod no sze nia kwa -
li fi ka cji i zdo by wa nia no wej wie dzy. Co wiê cej, ogro m na iloœæ bie¿¹cej pra cy
nie po zwa la na stwo rze nie sta³ej prze strze ni rozwoju indywidualnego.

Sto sun ko wo czê sto wy stê puj¹cym pro ble mem s¹ nie ja s ne za sa dy za trud -
nie nia, co wi¹¿e siê z wy ko ny wa niem pra cy ponad no r mê i czê sto bez do dat -
ko we go wy na gro dze nia (np. oprócz zaan ga ¿o wa nia w pro jekt, w ra mach któ -
re go fi nan so wa ne jest wy na gro dze nie i roz li cza na pe³no e ta to wa pra ca – ta k ¿e
w inne przed siê w ziê cia or ga ni za cji). Or ga ni za cje czê sto wy ko rzy stuj¹ bar dzo
siln¹ mo ty wa cjê swo ich pra co w ni ków, ale tym sa mym do pro wa dzaj¹ do wy -
cze r pa nia siê ich ene r gii i do de cy zji o re zy g na cji z pra cy w trze cim se kto rze.

Pod su mo wa nie

Trze ci se ktor po trze bu je lu dzi kom pe ten t nych, do brze przy go to wa nych
i chc¹cych zmie niaæ rze czy wi stoœæ wokó³ sie bie. To lu dzie m³odzi sta no wi¹
bar dzo wa ¿ ny za sób pra co w ni ków trze cie go se kto ra. Wie lu z nich po dej mu je
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za cjach po zarz¹do wych, „Trze ci Se ktor” 2005/2006, nr 4, s. 14.



pra cê w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, jed nak po pie r wszych do œwia d cze -
niach re zy g nu je i szu ka dla sie bie mie j s ca w bi z ne sie albo ad mi ni stra cji pu b li -
cz nej. Aby or ga ni za cje po zarz¹dowe sta no wi³y atra kcy j ne mie j s ce pra cy dla
m³odych osób, musz¹ one wi dzieæ dla sie bie szan se roz wo ju. M³odzi lu dzie
du¿o od sie bie wy ma gaj¹, ale maj¹ rów nie¿ du¿e ocze ki wa nia wo bec mie j s ca
swo jej pra cy za wo do wej. Chc¹ mieæ pe w noœæ, ¿e pra cuj¹c w or ga ni za cjach
po zarz¹do wych, jednoczeœnie inwestuj¹ w siebie.

Trze ci se ktor ma ogro m ne mo ¿ li wo œci wspie ra nia roz wo ju za wo do we go
m³odych osób. Cha ra kte ryzu je siê on inno wacy j no œci¹, przy wi¹zy wa niem
wagi do re la cji miê dzy lu dz kich, szy b kim te m pem roz wo ju pra co w ni ków, ela -
sty cz no œci¹ or ga ni za cji pra cy oraz pod mio to wym tra kto wa niem pra co w ni -
ków. Zarz¹dzaj¹cy orga ni za cja mi po zarz¹do wy mi po win ni ma ksy mali zo waæ
zna cze nie tych ele men tów i uczy niæ je fi la ra mi re la cji z m³ody mi pra cow ni ka -
mi. Jed no cze œ nie or ga ni za cje po win ny kon sek wen t nie mar gina li zo waæ wp³yw 
czyn ni ków ha muj¹cych roz wój lu dzi, ta kich jak: nie pe w noœæ fi nan so wa, ni -
skie za ro b ki, nie ja s ne za sa dy za trud nie nia oraz brak d³ugo fa lo wej stra te gii
dzia³ania or ga ni za cji. W ten spo sób bêd¹ mog³y przy ci¹gaæ wa r to œcio wych
m³odych pracowników i korzystaæ z ich potencja³u.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe, aby utrzy maæ przy so bie lu dzi m³odych, musz¹
œwia do mie kszta³to waæ i pro wa dziæ po li ty kê per so naln¹. Nie mo ¿ na wska zaæ
jed ne go po pra wne go mo de lu zarz¹dza nia lu dŸ mi w trze cim se kto rze. Ka ¿ da
or ga ni za cja po zarz¹dowa musi kie ro waæ siê w³asn¹ spe cy fik¹, po trze ba mi
w³asnego zespo³u.

Je stem ab so l wentk¹ spe cja li za cji do tycz¹cej or ga ni za cji po zarz¹do wych
pro wa dzo nej w In sty tu cie Sto so wa nych Nauk Spo³ecz nych Uni wer sy te tu Wa -
r sza wskie go13. Od pocz¹tku stu diów wi¹za³am swoj¹ przysz³oœæ za wo dow¹
z trze cim se kto rem. Œcie ¿ ka mo ich ko le j nych do œwia d czeñ pra cy w or ga ni za -
cjach po zarz¹do wych prze bie ga³a zgod nie z opi sa ny mi w tym ar ty ku le eta pa -
mi. Mimo ró ¿ nych trud no œci, z któ ry mi wi¹¿e siê pra ca w or ga ni za cji po -
zarz¹do wej, je stem g³êbo ko prze ko na na o tym, ¿e trze ci se ktor jest prze strze -
ni¹, która pozwala ³¹czyæ pracê zawodow¹ z misj¹ dokonywania zmian
spo³ecznych w Polsce.
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Pra ca w organizacji pozarz¹dowej
– kon fron ta cja wy ob ra ¿eñ z rze czy wi sto œci¹

Trze ci se ktor w Pol sce zmie nia swo je ob li cze. Z roku na rok przy by wa or ga -
ni za cji o co raz bar dziej pro fe sjo nal nym cha ra kte rze i wiê kszych mo ¿ li wo œciach
dzia³ania. Or ga ni za cje po zarz¹dowe staj¹ siê cen nym i do ce nia nym pa r t ne rem
w wie lu ob sza rach i dla ró ¿ nych pod mio tów – bi z ne su, sa morz¹dów, ad mi ni -
stra cji pu b li cz nej. Niew¹tpli wie ist nie je za tem rów nie¿ po trze ba kszta³ce nia ka -
dry do pra cy w trze cim se kto rze. Jak wiêc or ga ni za cje mog³yby za chê caæ do
pod jê cia pra cy oso by do niej przy go to wa ne i maj¹ce od po wied ni¹ wie dzê? A tak -
¿e – czy wraz z t¹ zmian¹ i profe sjo na li zacj¹ or ga ni za cji trze ci se ktor sta je siê
rów no cze œ nie atra kcy j nym mie j s cem pra cy?

Ce lem ar ty ku³u jest roz wa ¿e nie po wy ¿szych kwe stii i po rów na nie zdo by tej
w ra mach stu diów wie dzy na te mat pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych i zaan -
ga ¿o wa nia w jej dzia³al noœæ z na szy mi obe cny mi do œwia dcze nia mi za wo do wej
akty w no œci w trze cim se kto rze. Ar ty ku³ ma cha ra kter oso bi s tych re fle ksji, opie ra -
my siê bo wiem prze de wszy stkim na na szych su bie kty w nych ob se r wa cjach.

Do da t ko wo – zak³adaj¹c, ¿e cha ra kter pra cy czy za wo du mo ¿ na de fi nio waæ
rów nie¿ po przez to, jak jest on post rze ga ny spo³ecz nie – ar ty ku³ uzu pe³ni³yœmy
o krótk¹ ana li zê opi nii i wy ob ra ¿eñ na te mat pra cy w or ga ni za cjach osób, któ re nie
maj¹ nic wspó l ne go z trze cim se kto rem. Przy go to wuj¹c ni nie j sze opra co wa nie,
prze prowa dzi li œmy mi ni ba da nie o cha ra kte rze son dy, roz ma wiaj¹c na te mat wy ob -
ra ¿eñ o pra cy w trze cim se kto rze z dzie siê cio ma m³ody mi oso bami wchodz¹cymi
na ry nek pra cy lub – tak jak my – z nie wie l kim sta ¿em za wo do wym1.

1  Wy po wie dzi re spon den tów cy tu je my w opra co wa niu. Zgod nie z regu³ami wa r szta tu so cjo -
logi czne go (roz mo wy by³y nie auto ryzo wa ne) przy cy ta tach nie po da je my na zwisk re spon den tów.



Kszta³ce nie ka dry trze cie go se kto ra

Wraz z roz wo jem in fra stru ktu ry i profe sjo na li zacj¹ dzia³añ trze cie go se kto -
ra w Pol sce za ist nia³a po trze ba przy goto wy wa nia pro fe sjo nal nych kadr do
pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Nie zbêd ni s¹ ta k ¿e spe cja li œci, któ rzy
na trze ci se ktor po tra fi li by spo j rzeæ ca³oœcio wo i in ter pre to waæ jego fun kcjo -
no wa nie i za da nia w ka te go riach in te re su wspólnego.

Z ba dañ prze pro wa dzo nych na Do lnym Œl¹sku przez To wa rzy stwo Edu -
ka cji Otwa r tej wy ni ka, ¿e or ga ni za cje jako pra co da w cy od swo ich przy -
sz³ych pra co w ni ków ocze kuj¹ jed nak prze de wszy stkim komu nika tyw no œci
(44%), umie jê t no œci obs³ugi ko m pu te ra (36%), zna jo mo œci jê zy ka ob ce go
(31%) oraz umie jê t no œci pra cy w gru pie (29%)2. Wy ma ga nia te nie ró ¿ ni¹ siê 
w za sa dzie od tych sta wia nych pra co w ni kom przez fi r my czy ad mi ni stra cjê.
Cho cia¿ w se kto rze pry wa t nym i pa ñ stwo wym na dal czê œciej zwra ca siê
uwa gê na od po wied nie przy go to wa nie, kwa li fi ka cje i wie dzê per so ne lu, to
rów nie¿ trze ci se ktor po trze bu je wykwa lifi ko wa nych pra co w ni ków i wo lon -
ta riu szy.

Ko le j ne wy dzia³y so cjo logi cz ne na pol skich ucze l niach uw z glêd niaj¹
w swych pro gra mach na ucza nia pro ble ma ty kê zwi¹zan¹ z trze cim se kto -
rem. Jest to bar dzo po zy ty w na zmia na, któ ra mo¿e siê oka zaæ cen na w per -
spe kty wie roz wo ju trze cie go se kto ra. Jako ab so l wen tki In sty tu tu Sto so wa -
nych Nauk Spo³ecz nych Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go (ISNS UW) i rea li -
zo wa nej tam œcie ¿ ki spe cjali zacy j nej „Po li ty ka spo³ecz na – spe cja li sta
ds. or ga ni za cji po zarz¹do wych”, krótk¹ ana li zê uni wer syte c kiej ofe r ty
edu ka cy j nej oprze my prze de wszy stkim w opa r ciu o na sze do œwia d cze nia
z o kre su stu diów.

Za jê cia, w któ rych maj¹ mo ¿ li woœæ ucze st ni cze nia stu den ci miê dzy trze cim 
a pi¹tym ro kiem stu diów w ISNS UW to ko m pi la cja te o rii i pra kty ki3. Stu dia
w ra mach wy ¿ej wy mie nio nej spe cja li za cji uzu pe³nio ne s¹ ta k ¿e o pra kty ki
w wy bra nej przez stu den ta or ga ni za cji po zarz¹do wej (w wy mia rze 60 go dzin). 
Czê sto jedn¹ z mo ty wa cji do wy bo ru tej œcie ¿ ki s¹ wcze œ nie j sze do œwia d cze -
nia wspó³pra cy z orga ni za cja mi (wo lon ta riat, sport itp.), dzia³al noœæ spo³ecz na 
(np. w ha r ce r stwie) oraz chêæ pod bu do wa nia i po sze rze nia wie dzy in tui cy j nej.
Dziê ki stu diom na oma wia nej spe cja li za cji w ISNS UW zdo by wa siê nie ty l ko

242 Anna Bie r nat, Zo fia Or³owska, Jo an na To karz

2  Or ga ni za cje po zarz¹dowe jako ry nek pra cy, To wa rzy stwo Edu ka cji Otwa r tej, li piec
2007. Ba da nie prze pro wa dzo ne w ra mach pro je ktu „Cy ber - rê ka li de ra. Wspie ra nie li de rów
spo³ecz nych prze mian w Pol sce” rea lizo wa ne go z udzia³em œro d ków Euro pe j skie go Fun du szu
Spo³ecz ne go – Ini cja ty wy Wspól no to wej EQUAL. Zob. http://pra cujw.org/pwo.

3  Por. opis pro gra mu œcie ¿ ki w: M. Ry m sza: Pro ble ma ty ka trze cie go se kto ra w na ucza niu
sto so wa nych nauk spo³ecz nych na uni wer sy te cie, w: A. Ju ros (red.): Or ga ni za cje po zarz¹dowe
w spo³ecze ñ stwie oby wa te l skim – wy zwa nie dla œro do wisk aka de mi c kich, Lu be l ski Oœro dek Sa -
mo po mo cy, Lu b lin 2002 (przyp. red.).



wie dzê i na rzê dzia przy da t ne w pra cy w or ga ni za cji po zarz¹do wej, ale uzy -
sku je siê rów nie¿ mo ¿ li woœæ po zna nia wa r to œci i eto su zwi¹za nych z dzia³al -
no œci¹ w se kto rze oby wa te l skim.

Pro po zy cja edu ka cy j na ISNS UW umo ¿ li wia szersz¹ re fle ksjê nad fun kcjo -
no wa niem trze cie go se kto ra i szko li g³ów nie przysz³ych pra co w ni ków or ga ni -
za cji infra stru ktura l nych, spe cja li stów na po zio mie sy ste mo wym, a mniej li -
de rów lo ka l nych or ga ni za cji i ani ma to rów spo³ecz nych. Cho cia¿ w ra mach
œcie ¿ ki spe cjali zacy j nej mo ¿ na zdo byæ wie le pra kty cz nych in fo r ma cji na te -
mat fun kcjo no wa nia trze cie go se kto ra, to sama pra kty ka nie sie oczy wi œcie li -
cz ne nie spo dzian ki i trze ba tego do œwia d czyæ oso bi œcie, by na uczyæ siê, jak
so bie radziæ z pozarz¹dow¹ codziennoœci¹.

Ze wzglê du na „œwie ¿y” cha ra kter pro ble ma ty ki po zarz¹do wej (brak
uniwe rsyte c kie go „ka no nu wie dzy”) i dy na mi cz ny roz wój trze cie go se kto ra
w na szym kra ju wszy stkie ucze l nia ne ku r sy do tycz¹ce tej te ma ty ki po win ny
byæ na bie¿¹co aktu ali zo wa ne w za kre sie ofe r ty edu ka cy j nej. Chcia³yby œmy
zwró ciæ uwa gê na ki l ka kie run ków takiej aktualizacji.

Na le ¿a³oby „ukon kre t niaæ” wie dzê z za kre su zarz¹dza nia i do sto so wy waæ
do spe cy fi ki fun kcjo no wa nia or ga ni za cji po zarz¹do wych. Pro gram na ucza nia
po wi nien uw z glêd niaæ nie ty l ko wie dzê z za kre su zarz¹dza nia or ga ni zacj¹, ale
i zarz¹dza nia pro je ktem; ro œ nie ta k ¿e zna cze nie zarz¹dza nia np. fun dri sin -
giem, któ ry w osta t nich la tach wy ra Ÿ nie siê profe sjona li zu je. Bar dzo isto t nym
ele men tem kszta³ce nia w za kre sie tej pro ble ma ty ki jest sta¿, któ ry po wi nien
byæ doœæ roz bu do wa ny (za rów no pod wzglê dem d³ugo œci, jak i przedmiotu
praktyki).

Cen ne by³oby rów nie¿ uw z glêd nia nie w ofe r cie edu ka cy j nej in fo r ma cji
o mo ¿ li wo œciach po zy ski wa nia przez or ga ni za cje fun du szy uni j nych, ale ta k ¿e 
in fo r ma cji o sa mej Unii Europejskiej.

Wa r to uw z glêd niaæ w pro gra mach rów nie¿ pro ble ma ty kê fun kcjo no wa -
nia sa morz¹du tery to rial ne go, kon tra kto wa nia us³ug, po mo cy pu b li cz nej
– za rów no w wy mia rze teo re ty cz nym, jak i pra kty cz nym. „Pro du ktem”
wspo mnia nej œcie ¿ ki w ISNS UW jest „spe cja li sta ds. or ga ni za cji po zarz¹do -
wych”, ale spe cja li sta nie musi prze cie¿ pra co waæ je dy nie w or ga ni za cjach
po zarz¹do wych, po nie wa¿ od po wie d nio przy go to wa na ka dra po zwa la na
sprawn¹ i efe ktywn¹ wspó³pra cê ad mi ni stra cji sa morz¹do wej z orga ni za cja -
mi po zarz¹do wy mi.

Wska za ne jest te¿ uw z glêd nia nie w pro gra mie na ucza nia wie dzy z za kre su
PR, ko mu ni ka cji z oto cze niem, mar ke tin gu, któ re staj¹ siê nie od³¹cznym ele -
men tem fun kcjo no wa nia or ga ni za cji.

Wa r to by umo ¿ li wiæ stu den tom z du ¿ych miast przy go to wuj¹cym siê na
ucze l niach do pra cy w or ga ni za cjach lub do wspó³pra cy z nimi po zna nie se kto ra 
oby wate l skie go nie ty l ko z per spe kty wy du ¿e go mia sta, ja kim jest Wa r sza wa
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czy wiê kszoœæ in nych oœro d ków aka de mi c kich. Uzy ska ne dziê ki temu do œwia d -
cze nia nie ty l ko po zwa la³by ucze st ni kom œcie ¿ ki  po sze rzyæ per spe kty wê po -
znawcz¹, ale rów nie¿ mog³yby byæ dla nie któ rych z nich im pu l sem do dzia³ania
w ma³ych spo³ecz no œciach4.

Or ga ni za cja po zarz¹dowa jako pra co da w ca

Mówi¹c o obe cno œci m³odych osób w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, na -
le ¿a³oby, na szym zda niem, zwró ciæ uwa gê na za chodz¹c¹ zmia nê po ko le -
niow¹. Roz po czê³yœmy sta³¹ pra cê w tym se kto rze trzy, czte ry lata temu
i mo ¿ na po wie dzieæ, ¿e na le ¿y my do ko le j nej ge ne ra cji „po zarz¹do wców”.
Sta r si ko le dzy, pio nie rzy ru chu oby wate l skie go w Pol sce, tra fi li do trze cie go 
se kto ra w zupe³nie in nych oko li cz no œciach ni¿ my. Roz po czy naj¹c pra cê na
pocz¹tku lat dzie wiê æ dzie si¹tych po prze dnie go wie ku, mie li prze de wszy -
stkim zapa³ i chêæ do prze pro wa dza nia zmian spo³ecz nych. Nie by³o je sz cze
od po wied nich do œwia d czeñ w tej dzie dzi nie ani bazy insty tucjo na l nej dla
tych dzia³añ, a sze reg inicja tyw po dej mo wa no me tod¹ prób i b³êdów, w opar -
ciu o bar dzo ró ¿ ne do œwia d cze nia za gra ni cz ne, w nie sta bi l nej sy tu a cji,
o wie le czê œciej na trafiaj¹c na roz ma i te pro ble my. S³uchaj¹c opo wia dañ o tam -
tym okre sie, mamy wra ¿e nie, ¿e wów czas o wie le wiêksz¹ rolê ni¿ obe c nie
od gry wa³o po czu cie mi sji czy oso bi ste zaan ga ¿o wa nie ani ma to rów i pra co -
w ni ków se kto ra oby wate l skie go.

Przez osta t nich ki l ka na œcie lat pol ski trze ci se ktor okrzep³, doj rza³, zmie ni³o 
siê te¿ jego oto cze nie. Na dal jest wie le rze czy do zro bie nia, mo ¿e my siê jed -
nak pos³ugi waæ w swo jej pra cy szerszym wa chla rzem na rzê dzi i œro d ków.
Uwa ¿a my, ¿e na sze po ko le nie, de cy duj¹c siê na pra cê w or ga ni za cji lub z niej
od chodz¹c, do ko nu je bar dziej œwia do me go wy bo ru. Z dru giej stro ny – bra ku -
je czê sto m³odym pra co w ni kom my œle nia w ka te go riach dzia³ania na rzecz do -
bra wspó l ne go. Przy chodz¹c do ju¿ ukszta³to wa nych or ga ni za cji, przy j muj¹
pe w ne wy zna czo ne przez nie stan dar dy fun kcjo no wa nia jako oczy wi ste.
S¹ o wie le bar dziej pra gma ty cz ni w swo ich dzia³aniach. Czy mo ¿ li we jest
wiêc zna le zie nie rów no wa gi po miê dzy po dej mo wa niem dzia³añ spo³ecz nie
u¿y te cz nych, kie ro waniem siê w swo jej pra cy wa r to œcia mi i za sa da mi a pro -
fesjo na li zacj¹ fun kcjo no wa nia or ga ni za cji, po le p sze niem wa run ków pracy
i uzy ski wa niem saty s fa kcjo nuj¹cych za ro b ków?

Jak po ka zuj¹ ba da nia prze pro wa dzo ne przez Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor,
trze ci se ktor w Pol sce na dal nie jest roz po zna wal nym na ryn ku pra co dawc¹.
W 2006 roku pra co w ni cy se kto ra or ga ni za cji po zarz¹do wych (sto wa rzy szeñ
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4  Por. uwa gi na ten te mat w opra co wa niu Ma g da le ny Du d kie wicz za mie sz czo nym w ni -
nie j szym to mie (przyp. red.).



i fun da cji) sta no wi li je dy nie 1% ogó³u za tru d nio nych5. Uwa run ko wa nia histo -
ryczno -poli tycz ne spra wi³y, ¿e zde cy do wa na wiê kszoœæ z 63 ty siê cy dzia -
³aj¹cych obe c nie w Pol sce or ga ni za cji po wsta³a po 1989 roku i w wiê kszo œci
sku pia prze de wszy stkim oso by m³ode. Prze li czaj¹c na pe³ne eta ty, se ktor jest
pra co dawc¹ dla 65 ty siê cy osób, ko le j ne 200 ty siê cy jest za trud nia nych w ra -
mach jed no ra zo wych umów o dzie³o lub zle ceñ. A¿ 57% p³at nych pra co w ni -
ków ma uko ñ czo ne stu dia wy ¿sze6.

W trze cim se kto rze upo wsze ch ni³ siê chara ktery sty cz ny wzór po zy ski wa -
nia no wych pra co w ni ków. Do or ga ni za cji tra fiaj¹ czê sto m³odzi lu dzie je sz -
cze w okre sie stu diów, po dej muj¹c pra cê w ra mach bezp³at ne go sta ¿u, pra -
kty ki lub wo lon ta ria tu. Je ¿e li dana oso ba spra w dza siê, or ga ni za cja po dej -
mu je z ni¹ wspó³pra cê w wiê kszym wy mia rze go dzin, a za wy ko ny wan¹ pra -
cê pro po nu je wy na gro dze nie7. Or ga ni za cjom za le ¿y na wspó³pra cy ze stu -
den ta mi, po nie wa¿ pro wa dzi to do ob ni ¿e nia ko sztów za trud nie nia. Na le ¿y
siê jed nak za sta no wiæ, czy ela sty cz ne fo r my nie s¹ przez or ga ni za cje na du -
¿y wa ne i wyko rzy sty wa ne ta k ¿e wów czas, gdy w in te re sie m³odych
wspó³pra co w ni ków by³aby sta bi li za cja sto sun ku pra cy. Ilu stru je to wy po -
wiedŸ jed nej z na szych roz mów czyñ: Co do mo jej ka rie ry, to choæ do tej pory 
za wsze ma rzy³am, aby pra co waæ w or ga ni za cjach, bo wi dzia³am tam szan sê
roz wo ju, obe c nie znów rze czy wi stoœæ mnie prze ros³a i ze wzglê du na p³ace
w trze cim se kto rze bêdê mu sia³a zmie niæ pla ny. Za pen sje w or ga ni za cjach
nie dam rady siê, nie ste ty, utrzy maæ.

Atra kcy j ny dla m³odych lu dzi jest na to miast do mi nuj¹cy w trze cim se kto rze 
mo del or ga ni za cji miejsc pra cy. Nowo za tru d nio na oso ba za zwy czaj ma szan -
sê pra cy w ze spo le przy kon kre t nym pro je kcie i w za sa dzie od sa me go
pocz¹tku pewn¹ mo ¿ li woœæ wp³ywa nia na cha ra kter pro wa dzo nych przez or -
ga ni za cjê dzia³añ i za kres wy ko ny wa nych przez sie bie za dañ. Atu tem s¹ te¿
nie ca³kiem sfor mali zo wa ne re la cje w ze spo le, co wraz z za zwy czaj p³ask¹
stru ktu ra po zwa la na bez po œred nie kon ta kty z prze³o¿o ny mi. Ta kie wa run ki
sprzy jaj¹ zw³asz cza oso bom, któ re maj¹ po mys³y i chêæ do dzia³ania – po sto -
sun ko wo kró t kim cza sie s¹ ju¿ w sta nie opra co wy waæ i re a li zo waæ w³asne pro -
je kty. Je ¿e li pra cu je siê w nie pe³nym wy mia rze go dzin, mo ¿ na ³¹czyæ ró ¿ ne go
ro dza ju prace i poszerzaæ zakres zainteresowañ.

Z dru giej stro ny wi daæ jed nak za gro ¿e nia wy ni kaj¹ce z niedo okre œlo ne go
cha ra kte ru pra cy. W wie lu or ga ni za cjach bra ku je men to rów, prze wod ni ków,
od któ rych mo ¿ na siê uczyæ, pod kie run kiem któ rych mo ¿ na by zdo by waæ
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5  Por. M. Gu m ko wska, J. Herbst: Pod sta wo we fa kty o or ga ni za cjach po zarz¹do wych – ra -
port z ba da nia 2006, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2006.

6  Ibi dem.
7  Por. uwa gi na ten te mat za wa r te w opra co wa niu Ma rii Ma ko wskiej za mie sz czo nym

w ni nie j szym to mie (przyp. red.).



do œwia d cze nie. Pra ca w ra mach pro je któw po wo du je do syæ du¿¹ p³yn noœæ za -
trud nie nia, wiêc trud no wejœæ w re la cjê typu mistrz – uczeñ. Or ga ni za cje
w ma³ym sto p niu dbaj¹ o roz wój za wo do wy pra co w ni ka, któ ry po zo sta wio ny
jest czê sto sam so bie. Pra ca na umo wê o dzie³o czy umo wê-z le ce nie rów nie¿
nie sprzy ja pla no wa niu roz wo ju za wo do we go. Ba da nia prze pro wa dzo ne na
zle ce nie To wa rzy stwa Edu ka cji Otwa r tej na gru pie or ga ni za cji po zarz¹do -
wych z Do lne go Œl¹ska po ka zuj¹ wrêcz, ¿e wiê kszoœæ or ga ni za cji za trud -
niaj¹cych p³at nych pra co w ni ków (62%) w ogó le nie two rzy œcie ¿ek roz wo ju
za wo do we go8. Du¿e jest ry zy ko wpad niê cia w swe go ro dza ju pu³apkê – zo -
staj¹c szy b ko koor dy na to rem pro je ktu, m³ody pra co w nik przy j mu je na sie bie
sto sun ko wo du¿¹ odpo wie dzia l noœæ, jed no cze œ nie nie maj¹c wy zna czo nych
da l szych ce lów i kie run ku swo ich d¹¿eñ.

Mi nu sem pra cy w trze cim se kto rze s¹ czê sto wa run ki fi nan so we. M³odzi lu -
dzie, je ¿e li nie d¹¿¹ do szy b kiej sta bi li za cji ¿y cio wej (ro dzi na, dzie ci) i je ¿e li
ceni¹ so bie pe wien po ziom nie zale ¿ no œci od pra co da w cy, akce p tuj¹ za trud nie -
nie w nie pe³nym wy mia rze go dzin, na ela sty cz nych wa run kach. Jed nak zga -
dzaj¹c siê na ta kie wa run ki, nie re zy g nuj¹ z pra wa do god ne go wy na gro dze -
nia, któ re po zwo li³oby im no r ma l nie fun kcjo no waæ. W okre sie wzro stu go spo -
dar cze go ocze kuj¹ te¿ sto p nio we go wzro stu wy na gro dzeñ, a trze ci se ktor re a -
gu je na zmie niaj¹ce siê wska Ÿ ni ki makro ekono mi cz ne zna cz nie wo l niej ni¿
np. bi z nes. Oczy wi ste jest, ¿e po dej muj¹c pra cê w or ga ni za cji po zarz¹do wej,
wiê kszoœæ m³odych osób zda je so bie spra wê, ¿e nie bê dzie za ra biaæ tak jak
w bi z ne sie, a rów no cze œ nie nie osi¹gnie sta bi li za cji jak w przy pa d ku za trud -
nie nia w in sty tu cji pu b li cz nej. Nie mniej jed nak m³od zie¿ nie akce p tu je fa³szy -
wie brzmi¹cego slo ga nu: „Tu siê pracuje dla idei, a nie dla pieniêdzy”.

Do da t ko wo wa r to pod kre œliæ, ¿e or ga ni za cje po zarz¹dowe s¹ mar gina lizo -
wa ne jako po ten cja l ny pra co da w ca przez sy stem po œred ni c twa pra cy. Przy -
k³ado wo, wiê kszoœæ stu den c kich biur ka rier nie uw z glêd nia ofert or ga ni za cji,
kon cen truj¹c siê na wy szu ki wa niu dla ab so l wen tów ofert pra cy w bi z ne sie lub
ad mi ni stra cji pu b li cz nej. Or ga ni za cje za zwy czaj nie ucze st nicz¹ te¿ w orga ni -
zo wa nych na ucze l niach ta r gach pra cy, do pie ro od nie da w na sta ¿e w wiê -
kszych or ga ni za cjach ofe ro wa ne s¹ w ra mach po pu la r nych wœród m³od zie ¿y
kon ku r sów, jak np. „Grasz o sta¿”9. Tym cza sem w kra jach Eu ro py Za chod niej 
pra ca w tzw. cha ri ties jest sta³ym ele men tem ofert biur ka rier na uni wer sy te -
tach czy w agen cjach za j muj¹cych siê poœrednictwem pracy.

Wa r to jed nak za zna czyæ, ¿e za ten stan rze czy w pe w nym sto p niu odpo wie -
dzia l ne s¹ same or ga ni za cje, któ re sto sun ko wo rza d ko przy j muj¹ do pra cy
nowe oso by w try bie otwa r te go kon ku r su. Przy po szu ki wa niu pra co w ni ków
wy ko rzy stuj¹ ra czej w³asne kon ta kty i nie for ma l ne kana³y ko mu ni ka cji (zna -
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8  Or ga ni za cje po zarz¹dowe jako ry nek pra cy, op. cit.
9  Por. http://www.grasz.pl.



jo mi, oso by po le co ne itp.) lub ofe ruj¹ p³atn¹ pra cê doty ch cza so wym wo lon ta -
riu szom. Oczy wi œcie nie oz na cza to, ¿e za trud niaj¹ oso by nie kom pe tent ne, ale
trac¹ w ten spo sób mo ¿ li woœæ za pre zen towa nia siê sze r szej opi nii spo³ecz nej,
bu do wa nia wi ze run ku in sty tu cji tworz¹cych nowe, atrakcyjne miejsca pracy.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe jako mie j s ce pra cy
w opi nii osób nie zwi¹za nych z trze cim se kto rem

Or ga ni za cje po zarz¹dowe nie s¹ je sz cze po wszech nie post rze ga ne w Pol sce 
jako mie j s ce pra cy i roz wo ju za wo do we go. Za trud nie nie, za wód ko jarz¹ siê
z u rzê dem, firm¹, szko³¹, ucze l ni¹, s³u¿b¹ zdro wia, ale nie z or ga ni zacj¹ po -
zarz¹dow¹. Nie jed na oso ba pra cuj¹ca w trze cim se kto rze przy z na, ¿e
wyt³uma cze nie oso bom spo za œro do wi ska po zarz¹do we go, na czym po le ga
pra ca w or ga ni za cji (jaki jest przed miot i cel pra cy), jest bar dzo trud ne. Wie -
dza po to cz na jest frag men tary cz na, upro sz czo na, za wie ra ste reo ty py pro pa go -
wa ne w me diach. Po twier dzi³a to na sza mi ni son da, obe j muj¹ca dzie siêæ kró t -
kich wy wia dów opa r tych na usta lo nym sce na riu szu. Re spon den ta mi by³y
w wiê kszo œci oso by m³ode, z wy ¿szym wy kszta³ce niem lub je sz cze w tra kcie
stu diów, w wiê kszo œci na pocz¹tku swo jej pra cy za wo do wej lub z kil ku le t nim
sta ¿em. Za wo dy przez nie wy ko ny wa ne nie s¹ zwi¹zane bez po œred nio
z dzia³al no œci¹ or ga ni za cji po zarz¹do wych – nasi re spon den ci pra cuj¹ w fi r -
mach pry wa t nych, in sty tu cjach pu b li cz nych lub wy ko nuj¹ wo l ne za wo dy.

Pyta³yœmy re spon den tów o ogó l ne sko ja rze nia i wie dzê na te mat ta kich po -
jêæ, jak: trze ci se ktor, or ga ni za cja po zarz¹dowa, fun da cja i sto wa rzy sze nie,
o wy o bra ¿e nia na te mat pra cy w or ga ni za cji i o post rze ga nie trze cie go se kto ra
jako mie j s ca roz wo ju i ka rie ry za wo do wej. Wy wia dy z tak do bran¹ grup¹ po -
zwo li³y na po zna nie pun ktu wi dze nia osób, któ re nie da w no do ko ny wa³y (lub
w³aœ nie do ko nuj¹) wy bo rów zwi¹za nych ze œcie¿k¹ za wo dow¹, maj¹ obe c nie
po dobn¹ sy tu a cjê ¿y ciow¹ i ro dzinn¹ jak m³odzi pra co w ni cy trze cie go se kto -
ra, ale od mien ne do œwia d cze nia za wo do we. Ba da nie mia³o cha ra kter roz po -
zna w czy i nie pog³êbio ny, ale po zwo li³o nam na wyod rê b nie nie ki l ku po wta -
rzaj¹cych siê w¹tków i przed sta wie nie poni¿ej wybranych wniosków.

Trze ci se ktor, or ga ni za cje po zarz¹dowe – wie dza, post rze ga nie,
sko ja rze nia

Re spon den ci mie li bar dzo ogó l ne sko ja rze nia i wie dzê na te mat or ga ni za cji
po zarz¹do wych. W wiê kszo œci, zgod nie z nazw¹, ko ja rzy li je jako pod mio ty
nie za le ¿ ne od rz¹du lub bêd¹ce „przed³u¿e niem” in sty tu cji pu b li cz nych, re a li -
zuj¹ce ich cele, ale przy u¿y ciu in nych œro d ków i pro ce dur: Pra ca tam, gdzie
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za wo dzi dzia³anie rz¹du. Mo ¿ na te¿ okre œliæ jako pra cê spo³eczn¹ – do ¿y wia -
nie dzie ci, bez do mnych, pra ca z ro dzi na mi pato logi cz ny mi, wspa r cie psy cho -
logi cz ne. Pod mio ty trze cie go se kto ra nie s¹ post rze ga ne przez opi niê pu b -
liczn¹ jako pod mio ty fun kcjo nuj¹ce na po zio mie sy ste mu, ale jako pod mio ty
dzia³aj¹ce akcy j nie, sku pio ne na bez po œred nim wspie ra niu osób czy spo³ecz -
no œci. Sze r szy kon tekst dzia³al no œci or ga ni za cji, rola jak¹ od gry waj¹ think
tan ki, or ga ni za cje infra stru ktura l ne czy stra ¿ ni cze, jest bar dzo ma³o znany lub
w ogóle nieuœwiadamiany.

Wie dza na te mat dzia³al no œci or ga ni za cji jest ma³o roz po wszech nio na i nie
fun kcjo nu je jako sko ja rze nie z za wo dem, pro fesj¹: Or ga ni za cje i pra ca
w nich, do pó ki siê z nimi nie ze t k nie, s¹ bar dzo abs tra kcy j ne, ma³o o nich wia -
do mo. Prze ciê t ny cz³owiek nie wie, na czym to po le ga. Jak ktoœ pra cu je w ban -
ku, w fi r mie, ³atwo so bie wy ob ra ziæ, ¿e to ja kaœ pra ca za biur kiem, przy go to -
wa nie do ku men tów, le karz to wiadomo itd.

Wiê kszoœæ roz mów ców za zna cza³a, ¿e ich wie dza na ten te mat jest ra czej
ma³a. Zna jo moœæ trze cie go se kto ra po sze rza siê, jak wska zy wa li re spon den ci,
dziê ki ma te ria³om w me diach, roz mo wom z eks per ta mi, a ta k ¿e dziê ki temu,
¿e zacz¹³ fun kcjo no waæ me cha nizm 1% w sy ste mie PIT. Oso by, któ re chc¹
do ko naæ ta kie go od li cze nia, czê sto po znaj¹ bli ¿ej or ga ni za cje po sia daj¹ce sta -
tus or ga ni za cji po ¿y t ku pub li cz ne go, przegl¹daj¹ ich li sty, po znaj¹ ich dzia³al -
noœæ. W 2006 roku od li cze nia na rzecz or ga ni za cji po ¿y t ku pub li cz ne go do ko -
na³o za le d wie nie ca³e 5% po da t ni ków, w roku 2007 dziê ki zmia nom w spo so -
bie fun kcjo no wa nia me cha ni z mu 1%10 de cy zje o do ko na niu jedno pro cen to -
wej alo ka cji pod jê³o ju¿ pra wie 20% oby wa te li opo dat ko wa nych wed³ug ska li
po da t ko wej (jest to zde cy do wa nie naj wiê ksza gru pa po da t ni ków), ok. 40%
opo dat ko wa nych wed³ug sta w ki 19% (tzw. „li nio w ców”; ta gru pa w 2007
roku po raz pie r wszy mog³a do ko ny waæ jedno pro cen to wej alo ka cji i od razu
oka za³a siê naj bar dziej zain tere so wa na me cha ni z mem 1%) oraz pra wie 10%
tzw. po da t ni ków „ry cza³to wych”11.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe jako mie j s ce pra cy

Sto sun ko wo rza d kie tra kto wa nie przez m³odych lu dzi or ga ni za cji po -
zarz¹do wych jako po ten cjal ne go mie j s ca pra cy nie wy ni ka jed nak ty l ko z bra -
ku wie dzy. Czêœæ z osób wchodz¹cych na ry nek pra cy roz po zna je s³abe stro ny
za trud nie nia w trze cim se kto rze. Jak to ju¿ zo sta³o za zna czo ne wcze œ niej, or -
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10  Od 2007 r. nie trze ba ju¿ sa me mu do ko ny waæ wp³at na kon to or ga ni za cji, wy sta r czy
wska zaæ or ga ni za cjê w fo r mu la rzu PIT.
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go za 2007 r. po da t ku do cho do we go od osób fi zy cz nych”, Mi ni ste r stwo Fi nan sów, http://
www.mf.gov.pl/do ku ment.php?const=3&dzial=149&id=136946 (stan z 10 paŸ dzie r ni ka 2008 r.).



ga ni za cje po zarz¹dowe nie s¹ sta bi l nym mie j s cem pra cy, prze wa ¿aj¹ w nich
ela sty cz ne fo r my za trud nie nia: To jest pra ca cza so wa, od pro je ktu do pro je -
ktu. Co cie ka we, ki l ku na szych roz mów ców za zna czy³o, ¿e do nie da w na uwa -
¿a li, i¿ w ta kich or ga ni za cjach pra cu je siê wy³¹cz nie wolun tary sty cz nie, bo
prze cie¿ tego ro dza ju akty w noœæ nie po win na ni ko mu przy no siæ ko rzy œci,
a ca³oœæ po mo cy i œro d ków po win na trafiaæ do osób potrzebuj¹cych.

Zda niem wszy stkich re spon den tów tego ro dza ju pra ca wy ma ga du ¿e go
zaan ga ¿o wa nia ze stro ny pra co w ni ków, ³¹cz¹cego siê z po czu ciem mi sji, po -
trzeb¹ czy nie nia do bra, wia ry w to, co siê robi. Ta kie opi nie wy ni kaj¹ te¿
z prze ko na nia, ¿e pra ca ta nie przy no si du ¿ych gra ty fi ka cji fi nan so wych, a wy -
ko nuj¹ce j¹ oso by kie ruj¹ siê bar dziej po bu d ka mi ide o wy mi ni¿ finansowymi:
– Nie chc¹ ro biæ na si³ê ka rie ry w ko r po ra cji i dla te go pra cuj¹ w or ga ni za -

cjach, bo chc¹ zro biæ coœ do bre go, a nie ko nie cz nie do bre go w sen sie ko -
mer cy j nym. Dla nich wa ¿ na jest mi sja.

– To mo¿e byæ dla ko goœ ro dzaj œcie ¿ ki za wo do wej, je œli ko muœ od po wia da
taka pra ca spo³ecz na, z misj¹ – to wte dy fa j na pra ca, ale nie pod in nym
wzglê dem.

– Jest to pra ca bar dziej dla idei ni¿ dla sie bie. Je ¿e li chcê za ra biaæ kasê,
kszta³ciæ siê, pod no siæ kwa li fi ka cje, nie wiem, czy to jest mo ¿ li we w or ga ni -
za cji.
Opi nie re spon den tów na te mat za ro b ków pra co w ni ków trze cie go se kto ra

od po wia daj¹ sta no wi fa kty cz ne mu. Za ro b ki te s¹ du¿o ni ¿ sze ni¿ w se kto rze
pry wa t nym czy pu b li cz nym, jed nak w wie lu mie j s cach w Pol sce do brze fun -
kcjo nuj¹ca or ga ni za cja mo¿e byæ atra kcy j nym i re la ty w nie do brze op³aca nym
mie j s cem pra cy. Wraz z profe sjo na li zacj¹ trze cie go se kto ra oraz sta bi li zacj¹
Ÿró de³ fi nan so wa nia bêd¹ ule gaæ po le p sze niu rów nie¿ wa run ki pra cy. Wa r to
wiêc mo¿e za sta no wiæ siê, jak sze r szej opi nii pu b li cz nej przed sta wiaæ do ko na -
nia or ga ni za cji, ich cele, wa r toœæ i czê sto wy so ki po ziom wy ko ny wa nej w nich 
pra cy, aby przy ci¹gaæ co raz wiê cej ta len tów, wy so kiej ja ko œci pra co w ni ków:
Zrea li zo wa nie pe w ne go za da nia w bi z ne sie musi przy nieœæ wy nik fi nan so wy,
a NGO nie za ra bia pie niê dzy, tu lu dzi mo¿e coœ in ne go przy ci¹gn¹æ, bo to jest
cie ka wa pra ca.

Czy zda niem re spon den tów or ga ni za cje to je dy nie mie j s ce dzia³ania dla
wy ¿sze go do bra, czy rów nie¿ mie j s ce umo ¿ li wiaj¹ce roz wój za wo do wy i ka -
rie rê? Re spon den ci twier dzi li, ¿e ka rie ra jest mo ¿ li wa, o ile przy jej roz pa try -
wa niu po mi nie siê aspekt fi nan so wy. Ich zda niem ka rie ra fi nan so wa
(i zwi¹zany z ni¹ rosn¹cy pre sti¿ spo³ecz ny) mo ¿ li wa jest prze de wszy stkim
w ko r po ra cji, cha ra kte ry zuj¹cej siê pio no wy mi uk³ada mi hie ra r chii w³adzy.
W od nie sie niu do or ga ni za cji trze cie go se kto ra mówi siê ra czej o roz wo ju
hory zon ta l nym, zwi¹za nym z po sze rza niem za kre su dzia³añ, po dej mo wa niem
wy zwañ w zwi¹zku z trud nie j szy mi pro je kta mi. Jako coœ, co mo ¿ na okre œliæ
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mia nem ka rie ry re spon den ci uz na li zarz¹dza nie or ga ni zacj¹ lub za³o¿e nie
w³as nej: Nie wiem, co to oz na cza za j œcie wy so ko. Czy pro wa dze nie w³as nej or -
ga ni za cji to wy zna cz nik su kce su? Cho cia¿ z dru giej stro ny, jak ktoœ jest ob ro t -
ny i umie zdo byæ pie ni¹dze na w³asny po mys³, to ju¿ jest su kces. Co cie ka we,
re spon den ci wska zy wa li, ¿e pra ca w or ga ni za cji po zarz¹do wej jest jedynie
krokiem w dalszej karierze i dorabianiu siê:
– Nie my œla³em o tym, ale to móg³by byæ krok w ca³ej ka rie rze, bo te NGOs s¹

za ma³e.
– Taka pra ca daje do œwia d cze nie w rea li zo wa niu wiê kszych pro je któw, mo -

¿esz przyjœæ do NGO bez do œwia d cze nia i masz szy b ko szan sê ucze st ni cze nia 
w wie l kich pro je ktach, a w bi z ne sie za czy na siê za zwy czaj od ma³ych rze czy, 
nie cie ka wych i d³ugo cza su za j mie, a¿ do sta niesz wiêksz¹ odpo wie dzia l -
noœæ.

– Na pe w no musz¹ je sz cze gdzieœ do ra biaæ. Nie wy ¿y je siê z pra cy w or ga ni -
za cjach, ale mog¹ siê twó r czo wy ¿yæ. Na pe w no po tem znajd¹ pra cê w bi z -
ne sie, do bra szko³a ¿y cia dla ka rie ry.
Za fo r mê ka rie ry w or ga ni za cji uwa ¿a siê rów nie¿ ka rie rê me dialn¹

– bêd¹c¹ udzia³em zna nych li de rów wiê kszych or ga ni za cji – któ ra jed nak,
zda niem roz mów ców, nie wi¹¿e siê ze wzro stem po zy cji spo³ecz nej. S¹dzi my, 
¿e mo¿e byæ to rów nie¿ wy nik swe go ro dza ju uprze dzeñ, ste reo ty pów – wi zji
cz³owie ka su kce su w ga r ni tu rze i w dro gim sa mo cho dzie: S³owo „ka rie ra” nie 
pa su je do NGO. Taka ka rie ra ro zu mia na jako awans, wiê ksze za ro b ki. Tu taj
ra czej wy ob ra ¿am so bie tak¹ ka rie rê me dialn¹, ale nie oz na cza [ona] awan su
spo³ecz ne go i fi nan so we go.

Je œli jed nak py ta my o ce chy i umie jê t no œci, któ rych taka pra ca mo¿e wy ma -
gaæ, to po ja wiaj¹ siê bar dzo po zy ty w ne opi nie. Wiê kszoœæ roz mów ców uzna³a 
bo wiem, ¿e pra co w ni cy or ga ni za cji to oso by komu nika ty w ne, przed siê bio r -
cze, otwa r te, po sia daj¹ce umie jê t no œci nego cja cy j ne po zwa laj¹ce na po zy ski -
wa nie pa r t ne rów, spon so rów i œro d ków na re a li za cjê wy zna czo nych ce lów:
Za rad noœæ, umie jê t no œci nego cja cy j ne, dia lo gu w œro do wi sku, w któ rym siê
dzia³a. One musz¹ umieæ siê do ga daæ z ka ¿ dym, od któ re go or ga ni za cja jest
za le ¿ na. Jest od wie lu in sty tu cji za le ¿ na, musi byæ oso ba ela sty cz na i umieæ za -
wie raæ ko m pro mi sy lub: To s¹ oso by ¿ywe, tro chê prze bo jo we, ¿eby zdo byæ
fun du sze, gran ty czy in fo r ma cje, ¿eby prze ko naæ urzêd ni ków, ale musz¹ mieæ
te¿ du¿o wie dzy mery to ry cz nej, ¿eby dopi¹æ swe go.

Za trud nie nie w trze cim se kto rze nie jest jed nak obe c nie ko ja rzo ne z grun to -
w nym przy go to wa niem i wy so ki mi kwa lifi ka cja mi. To pra ca ra czej dla chary -
zma ty cz nych li de rów i lu dzi, któ rzy czuj¹ wielk¹ po trze bê czy nie nia zmia ny
i nie sie nia pomocy:
– Nie ma tam uta r tej œcie ¿ ki ka rie ry, bar dzo du¿e zna cze nie ma cha ry z ma, to

jest bar dzo indy widu a l na spra wa.
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– Lu dzie maj¹ po czu cie mi sji, pra cuj¹ za da r mo albo za bar dzo ma³e pie ni¹dze, 
coœ musi ich do tego sk³aniaæ. To jed nak jest pra ca cha ryta ty w na w ta kich
NGOs. To jest tro chê fra je r stwo z jed nej stro ny, cho cia¿ tu ta mi sja, a w bi z -
ne sie nie ma mi sji, tam ty l ko wy nik fi nan so wy, tam siê ty l ko bu du je fi r mê.

– Jako re gu la r na pra ca to wy da je mi siê ra czej ta kie mie j s ce dla typu hi pi sa
od da ne go spra wie.
Wiê kszoœæ re spon den tów ra czej nie pod jê³oby pra cy w trze cim se kto rze.

Wa r to jed nak pod kre œliæ, ¿e pra kty cz nie wszy s cy de kla ro wa li roz wa ¿a nie mo -
¿ li wo œci za trud nie nia siê w or ga ni za cji po zarz¹do wej ze wzglê du na aspekt
ide o wy ta kiej pra cy i zwi¹zane z nim mo ¿ li wo œci re a li za cji ce lów, któ re maj¹
zna cze nie dla ogó l ne go do bra spo³ecznego:
– Te ini cja ty wy s¹ fa j ne, ma siê po czu cie ¿e s¹ one sen so w ne. Pro blem to kwe -

stia wy na gro dze nia i sta bi l noœæ pra cy. Ja pra cu jê w du ¿ej fi r mie, wiêc
wiem, ¿e ona nie zban kru tu je z dnia na dzieñ, a z ta ki mi orga ni za cja mi to ni -
g dy nie wia do mo. Za prze ma wia po czu cie mi sji i rea li zo wa nie rze czy do bra
ogó l ne go.

– Tak. Dla cze go? Bo to jest do bry ³¹cznik ze spo³ecze ñ stwem. Poza tym
chcia³abym mieæ po czu cie, ¿e ro biê coœ do bre go dla lu dz ko œci. To by za spo -
ka ja³o moje spo³ecz ni ko wskie po trze by. I by³oby rów no wag¹ i od sko cz ni¹
od co dzien nej pra cy za wo do wej.

– Cza sem bra ku je celu w tym, co siê robi. Taka pra ca wte dy coœ wno si.
– Mia³am ta kich ki l ka do œwia d czeñ, któ re mi udo wad niaj¹, ¿e pra ca przy ta -

kich pro je ktach czy akcjach mo¿e spra wiaæ mnó stwo sa ty s fa kcji, cza sem
wy sta r czy czyjœ uœmiech, ¿eby so bie uœwia do miæ, ¿e by³o wa r to.

Pod su mo wa nie

W ni nie j szym opra co wa niu przed sta wi³yœmy je dy nie wy bra ne aspe kty pra cy
w or ga ni za cji po zarz¹do wej. Oczy wi œcie jak ka ¿ de mie j s ce pra cy i za wód (przy -
j mu je my, ¿e cho cia ¿ by koor dy no wa nie pro je ktem to po wo li wy od rê b niaj¹ca siê 
pro fe sja) ma swo je do bre i z³e stro ny. Z na sze go pun ktu wi dze nia pra ca w ró ¿ -
nych or ga ni za cjach, re a li za cja wie lu za dañ i pro je któw przy no si du¿¹ sa ty s fa -
kcjê oraz daje mo ¿ li woœæ zdo by wa nia co raz to no wych do œwia d czeñ. Wa ¿ ne
jest, ¿e pra ca ta ma kon kre t ny cel, sens, ¿e cha ra kte ryzu je j¹ zma ga nie siê z wa ¿ -
ny mi pro ble ma mi spo³ecz ny mi. Jest to szcze gó l nie isto t ne dla osób, któ re nie
chc¹, aby je dy nym ce lem rea li zo wa nych za dañ by³o osi¹gniê cie zy sków, prio -
ry te ty sprze da ¿o we czy kon ku ro wa nie w „wy œci gu szczu rów”.

Na szym za mie rze niem nie by³o do ko ny wa nie po rów nañ i oce nia nie akty w -
no œci za wo do wej w ad mi ni stra cji pu b li cz nej czy w bi z ne sie. Ka¿ dy z tych se -
kto rów ma isto t ne zna cze nie dla fun kcjo no wa nia sfe ry spo³ecz nej i gospo dar ki.
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Na szym ce lem by³o zaœ po ka za nie, ¿e or ga ni za cje po zarz¹dowe od gry waj¹
istotn¹, czê sto nie do ce nian¹ je sz cze, rolê w wie lu ob sza rach sfe ry pu b li cz nej.
Za tym wa ¿ nym wk³adem w ¿y cie pu b li cz ne, two rze niem czê sto no wej ja ko œci 
w ¿y ciu spo³ecz nym stoj¹ lu dzie, któ rzy te or ga ni za cje i ich dzia³ania
kszta³tuj¹. Dla te go tak po trze b na jest, na szym zda niem, pra ca na rzecz wi ze -
run ku trze cie go se kto ra. Bar dzo wa ¿ ne jest po ka zy wa nie mo ¿ li wo œci, ja kie
daje pra ca w or ga ni za cjach (jako pod sta wo we za trud nie nie lub do da t ko wa
dzia³al noœæ), jak rów nie¿ profe sjona li za cja or ga ni za cji po zarz¹do wych jako
pra co da w ców i zwiê ksza nie przez or ga ni za cje ofe r ty roz wo ju za wo do we go,
tak aby przy ci¹gn¹æ i utrzy maæ w trze cim se kto rze oso by z du ¿ym po ten -
cja³em i o wy so kich kwa li fi ka cjach.

Niew¹tpli wie jed nak pra ca w or ga ni za cjach trze cie go se kto ra jest swe go ro -
dza ju wy bo rem, w pe w nym sto p niu kon se k wencj¹ usta no wie nia prio ry te tów
¿y cio wych, któ re na da nym eta pie nie do tycz¹ w¹sko ro zu mia ne go su kce su
i ka rie ry, ale wi¹¿¹ siê z chê ci¹ po sze rza nia ho ry zon tów, dzia³ania na rzecz do -
bra ogó l ne go. Oczy wi œcie, jak wspo mi na³yœmy wcze œ niej, te wa r to œci czê sto
za ni kaj¹ w pra gma ty cz nej po zarz¹do wej co dzien no œci. Mo ¿e my mieæ jed nak
nad zie jê, ¿e re fle k sja przy cho dzi tu taj szy b ciej ni¿ w in nych sektorach i œro do -
wi skach.

Wed³ug nas, osób na pocz¹tku ka rie ry za wo do wej, pra ca w trze cim se kto rze 
umo ¿ li wia roz wój i pod no sze nie kwa li fi ka cji. Nie mamy po czu cia, ¿e wy ko -
nu je my pra cê, któ ra mniej siê li czy czy mniej od nas wy ma ga. I to warto
pokazywaæ.
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Grze gorz Gru ca

Wo lon ta riat i za trud nie nie w or ga ni za cji
po zarz¹do wej na podstawie do œwia d czeñ

Pol skiej Akcji Huma ni ta r nej

Ge ne za

Ko rze nie wie lu pol skich or ga ni za cji po zarz¹do wych siê gaj¹ je sz cze cza sów 
dzia³al no œci opo zy cy j nej lub samo orga ni za cji spo³ecze ñ stwa w okre sie sta nu
wo jen ne go (i po nim) pocz¹tko wo po le gaj¹cej czê sto na orga ni zo wa niu dys -
try bu cji da rów nap³ywaj¹cych do Pol ski.

Po dobn¹ dro gê prze by³a ta k ¿e Pol ska Ak cja Hu ma ni tar na (PAH), któ ra
swo je pocz¹tki wi¹¿e z dzia³al no œci¹ Fun da cji Equ i Li bre nios¹cej po moc Po -
la kom w po sta ci trans po rtów le ków z Fran cji. W 1989 roku ta fran cu ska or -
ga ni za cja za re je stro wa³a polsk¹ Fun da cjê Equ i Li bre. Pocz¹tko wo pol skie
biu ra dzia³a³y w Kra ko wie i To ru niu, a wszy s cy pra co w ni cy byli wo lon ta riu -
szami. W 1992 roku Ja ni na Ocho j ska jako wo lon ta riu szka wy ru szy³a z pie r -
wszym kon wo jem Equ i Li bre do Sa ra je wa. Jak mówi: „To nie mia³o nic
wspó l ne go z do brym se r cem. Do Sa ra je wa, od któ re go wszy stko siê za czê³o,
po je cha³am z cie ka wo œci. By³am w Ly o nie, oni aku rat za czê li akcjê spro wa -
dza nia do ro dzin fran cu skich tysi¹ca dzie ci z obo zów dla ucho dŸ ców. Ja py -
tam: «Po móc Wam?», po sa dzi li mnie przy te le fo nie. Jako Pol ka po my -
œla³am, ¿e trze ba prze staæ ty l ko przy j mo waæ po moc, a zacz¹æ po ma gaæ in -
nym”1. Taka dro ga do wo lon ta ria tu, a ta k ¿e do dzia³al noœæ czy za trud nie nia
w or ga ni za cji po zarz¹do wej zda rza³a siê czê sto. Ocho j ska – astro nom z pra -
co w ni astro fi zy ki Pol skiej Aka de mii Nauk w To ru niu – spo t ka³a siê z po -
moc¹ dla in nych i sama siê w ni¹ za an ga ¿o wa³a, nie prze czu waj¹c, ¿e z cza -
sem ta dzia³al noœæ sta nie siê jej g³ów nym za jê ciem. Po dobn¹ dro gê prze cho -

1  „Po ma ga my” 2002.



dzi li rów nie¿ inni lu dzie, któ rzy za czy na li od po mo cy przy orga ni zo wa niu
kon wo ju, pa ko wa niu pa czek czy zbie ra niu da rów.

Co raz wiêkszy od zew spo³ecze ñ stwa, a w kon se k wen cji ko nie cz noœæ orga -
ni zo wa nia ko le j nych przed siê w ziêæ, ta kich jak kon wo je i po moc ucho dŸ com,
wy mu si³y po wsta wa nie pie r wszych stru ktur orga niza cy j nych o bar dziej
trwa³ym cha ra kte rze. Za ist nia³a ko nie cz noœæ otwa r cia pie r wsze go biu ra z pra -
wdzi we go zda rze nia, po prze d nie bo wiem mie œci³o siê w pry wa t nym mie sz ka -
niu. Pre zy dent Wa r sza wy u¿y czy³ lo ka lu na biu ro – przy uli cy Mio do wej
– gdzie mie œci³o siê jed no biur ko i sta ry faks, a spo t ka nia od by wa³y siê przy
sto le na ko ry ta rzu. W ta kich wa run kach pra co wa li wo lon ta riu sze – eme ry ci,
stu den ci. To „po spo li te ru sze nie” spra wi³o, ¿e z Pol ski wy je cha³ pie r wszy
kon wój – dwa na œcie ciê ¿a ró wek wype³nio nych 115 to na mi da rów. Ju¿ wte dy
po ja wia³y siê pie r wsze pró by po dzia³u obo wi¹zków po miê dzy wo lon ta riu -
szami – po trze b ne by³y oso by kon ta ktuj¹ce siê z fi r ma mi w celu uzy ska nia da -
rów i oso by za³atwiaj¹ce for ma l no œci zwi¹zane ze zgo da mi na prze ja z dy, po -
zwo le nia mi i od praw¹ celn¹. W tym pie r wszym eta pie wszy stko od by wa³o siê
w spo sób spon ta ni cz ny, lu dzie an ga ¿o wa li siê w to, w czym le piej siê spra w -
dza li. Z cza sem, g³ów nie z po wo dów fo r ma l nych, spon ta ni cz na dzia³al noœæ
mu sia³a siê sfor ma li zo waæ, wy ma ga ne by³y sta tut i REGON, aby uzy skaæ po -
trze b ne ze z wo le nia.

Ko le j nym im pu l sem do da l szej profe sjona li za cji by³a ini cja ty wa spro wa -
dze nia ran nych z by³ej Ju gos³awii i zor gani zo wa nia dla nich le cze nia. Za da nia
tego pod jê to siê w 1993 roku. W paŸ dzie r ni ku tego sa me go roku pod pi sa no ta -
k ¿e umo wê o wspó³pra cy z UNHCR – Biu rem Wy so kie go Ko mi sa rza ds.
Ucho dŸ ców w Pol sce, co poci¹ga³o za sob¹ ko nie cz noœæ da l szej insty tucjo -
nali za cji. Wspó³pra ca z t¹ in sty tucj¹ miê dzy na ro dow¹ na³o¿y³a w ra mach
umo wy obo wi¹zek za trud nie nia osób po sia daj¹cych od po wied nie kwa li fi ka -
cje do nie sie nia po mo cy ucho dŸ com oraz obo wi¹zek stwo rze nia sto so w nej
bazy lo ka lo wej, czy li mie j s ca, w któ rym ucho dŸ cy otrzy maj¹ po moc i po ra dê.
W grud niu 1994 roku po wsta³a fun da cja Pol ska Ak cja Hu ma ni tar na, któ ra od
pocz¹tku po sia da³a biu ra w Warszawie, Toruniu i £odzi.

Roz wój dzia³al no œci i wspó³pra ca miê dzy naro do wa na rzu ci³y ko nie cz -
noœæ po szu ki wa nia osób po tra fi¹cych zro zu mieæ ró ¿ ni ce ku l tu ro we
i znaj¹cych jê zy ki obce. Po trze b ni byli ta k ¿e psy cho lo dzy, któ rzy by li by
w sta nie po móc w trud nych sy tu a cjach zwi¹za nych z tra um¹ po wo jenn¹
i prze ¿y cia mi ucho dŸ ców. Czê sto jed nak naj wa¿ nie j szym kry te rium by³a
wro dzo na em pa tia i chêæ do pra cy. PAH roz po czê³a te¿ wspó³pra cê i wy mia -
nê do œwia d czeñ z orga ni za cja mi po zarz¹do wy mi z in nych kra jów, któ re
mia³y du¿e do œwia d cze nie w udzie la niu po mo cy ucho dŸ com. Nowi pra co w -
ni cy i wo lon ta riu sze mu sie li zdo byæ wie dzê z za kre su pra wa miê dzyna rodo -
we go i za po znaæ siê z akta mi re gu luj¹cymi sta tus ucho dŸ cy. Pol ska roz po -
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czê³a pra cê ta k ¿e nad w³as ny mi akta mi nor maty w ny mi w tym za kre sie. Pra -
co w ni cy i wo lon ta riu sze bra li udzia³ w kon su l ta cjach spo³ecz nych przy goto -
wy wa nych do ku men tów. Stru ktu ra za trud nie nia oraz udzia³ wo lon ta riu szy
w pra cach Fun da cji – poza co raz bar dziej pro fe sjo nali zuj¹cym siê dzia³em
po mo cy ucho dŸ com, któ ry z cza sem prze kszta³ci³ siê w Cen trum Po mo cy
Ucho dŸ com – na dal wska zy wa³y, ¿e dzia³al noœæ PAH kon cen tru je siê na
przy goto wy wa niu kon wo jów po przez po zy ski wa nie œro d ków trans po rtu
i da ro wizn, któ re po zwa laj¹ za pe w niæ ciê ¿a rów ki. Rosn¹ca li cz ba pra co w ni -
ków i wo lon ta riu szy spo wo do wa³a ko nie cz noœæ zwiê ksze nia bazy lo ka lo -
wej. Jed no cze œ nie Zarz¹d PAH do strze ga³ ko nie cz noœæ wiê ksze go usy -
stema tyzo wa nia pra cy oraz stwo rze nia ram stru ktu ra l nych dla fun kcjo no wa -
nia wy³aniaj¹cych siê po szcze gó l nych ob sza rów dzia³ania. Dziê ki wy ko rzy -
sta niu œro d ków z gran tu w ra mach Pro gra mu Na ro dów Zjed no czo nych ds.
Roz wo ju (UNDP) – któ ry mia³ na celu au dyt in sty tu cjo nal ny i stwo rze nie
stru ktu ry we wnê trz nej ade k wa t nej do po trzeb or ga ni za cji – za kre œlo ne zo -
sta³y wy ra Ÿ ne po dzia³y ko m pe ten cji i zacz¹³ siê kszta³to waæ dzia³ admi ni -
stra cyj ny, któ re mu pod le ga ma ga zyn, ksiê go woœæ i ad mi ni stra cja. Za sad ni -
czym ob sza rem dzia³ania Fun da cji po zo sta³y kon wo je, jed nak w ra mach
stru ktu ra l nych zmian po wsta wa³y te¿ sta no wi ska, któ re z cza sem do pro wa -
dzi³y do po wsta nia dzia³u edu ka cji huma ni ta r nej – obe c nie rów nie¿ roz wo jo -
wej – w efe kcie cze go za czê to za trud niaæ oso by z wy kszta³ce niem peda go gi -
cz nym, przy go to wa ne do pra cy z dzie æ mi i z m³od zie¿¹.

Od kon wo jów do mi sji sta³ych

Ko le j ny krok w roz wo ju Pol skiej Akcji Huma ni ta r nej wy ma ga³ prze war -
to œcio wañ w ob sza rze za trud nie nia i wspó³pra cy z wo lon ta riu szami. Im pu l -
sem do ta kich zmian sta³o siê uru cho mie nie pie r wszej sta³ej mi sji Fun da cji
w 1999 roku w Ko so wie. Ze wzglê du na spe cy fi kê dzia³añ zmie ni³ siê pro fil
po szu ki wa nych kan dy da tów. Je sz cze wiêksz¹ rolê za czê³y od gry waæ zna jo -
moœæ jê zy ków ob cych, pre dy spo zy cje orga niza cy j ne oraz zdo l noœæ do opra -
co wy wa nia i koor dy no wa nia pro je któw. Dy na mi cz ny roz wój PAH, wspie ra -
ny przez gran to da w ców insty tucjo na l nych, ta kich jak Fun da cja For da i Fun -
da cja im. Ste fa na Ba to re go, sty mu lo wa³ da l sze prze mia ny in sty tu cjo nal ne.
Przy po mo cy jed nej z naj wiê kszych œwia to wych firm kon sul tin go wych za -
czê to re a li zo waæ co ro cz ne au dy ty spra wo z dañ fi nan so wych oraz prze pro wa -
dzo no ko le j ny au dyt in sty tu cjo nal ny, pod czas któ re go do ko na no przegl¹du
doty ch cza so wej mi sji i wi zji Fun da cji oraz do ku men tów kon sty tu uj¹cych
PAH.
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Po wsta wa nie stru ktur Fun da cji Pol ska Ak cja Hu ma ni tar na

Isto t nym te stem umie jê t no œci orga niza cy j nych Fun da cji oraz zdo l no œci do
wspó³pra cy z wo lon ta riu szami by³a po wódŸ w li pcu 1997 roku. „Nasi wo lon -
ta riu sze se gre guj¹ dary w ma ga zy nie, dy ¿u ruj¹ przy te le fo nach, or ga ni zuj¹
kwe sty uli cz ne. To prze wa ¿ nie m³od zie¿ po œwiê caj¹ca wa ka cje, ¿eby po móc
in nym. Wiê kszoœæ ode jdzie wraz z roz po czê ciem roku aka demi c kie go. Zo -
stan¹ ty l ko nie li cz ni, któ rzy w³¹cz¹ siê w inne akcje Fun da cji”2.

Roz sze rzaj¹cy siê za kres dzia³añ Fun da cji oraz wy ni ki au dy tu insty tucjo nal -
ne go spo wo do wa³y ko nie cz noœæ wpro wa dze nia no wej stru ktu ry orga niza cy j -
nej. Wy³onio ne zo sta³y dzia³y i nast¹pi³ ich po dzia³ na dzia³y pro gra mo we i te
za pe w niaj¹ce bie¿¹c¹ dzia³al noœæ, ta kie jak: dzia³ wspa r cia, PR i fun dra i sing.
Po ja wi³a siê wy ma gaj¹ca spo re go wysi³ku ko nie cz noœæ re kru ta cji ka dry kie ro w -
ni czej. Dziê ki prze my œla ne mu pro ce so wi re kru tacy jne mu, wspie ra ne mu przez
fi r mê do radcz¹, uda³o siê za trud niæ oso by, któ re wraz z pod jê ciem za trud nie nia
wnios³y do œwia d cze nia za rów no z se kto ra kome rcy j ne go, jak i z or ga ni za cji po -
zarz¹do wych. Wdra ¿a no rów nie¿ ko le j ne pro ce du ry zwi¹zane z fun kcjo no wa -
niem Fun da cji, prac¹ wo lon ta riu szy i za trud nia niem no wych pra co w ni ków.

Uru cha mia nie ko le j nych mi sji: w Cze cze nii, Af ga ni sta nie, Ira ku i na Sri Lan -
ce spo wo do wa³o, i¿ pro ces re kru ta cji sta³ siê za jê ciem na ca³y etat. Po wsta³o
wiêc sta no wi sko ce lem ko or dy na cji ca³oœci po li ty ki zwi¹za nej z za so ba mi lu dz -
ki mi. Jed no cze œ nie w ra mach wspó³pra cy z pro gra mem TRIALOG oraz nie -
mieck¹ or ga ni zacj¹ Glen wdro ¿o no no wa to r ski pro jekt, któ ry ma na celu stwo -
rze nie m³odym Po la kom, we wspó³pra cy z nie mie c ki mi wo lon ta riu szami, mo ¿ -
li wo œci wy ja z dów do kra jów glo ba l ne go Po³ud nia, gdzie przez trzy mie si¹ce re -
a li zuj¹ ra zem z lo ka l nym pa r t ne rem wspó l ne przed siê w ziê cia skie ro wa ne do lo -
ka l nych spo³ecz no œci. Poci¹ga³o to za sob¹ ko nie cz noœæ stwo rze nia sche ma tu
re kru tacy jne go, któ ry uleg³ pó Ÿ niej ewo lu cji tak, aby oso by udaj¹ce siê na ta kie
wy ja z dy mog³y efe kty w nie w³¹czaæ siê w rea li zo wa ne przez nie mie c kie or ga ni -
za cje przed siê w ziê cia i za ra zem aby po po wro cie sta wa³y siê akty w ny mi rze cz -
ni ka mi po mo cy naj bied nie j szym krajom œwia ta. Na prze strze ni lat sto so wa ne
by³y ró ¿ ne te ch ni ki re kru tacy j ne, za rów no za po œred ni c twem wyspe cjali zo wa -
nych firm do ra dz twa i re kru ta cji, jak i we wnê trz ny mi si³ami or ga ni za cji.

Pro ces re kru ta cji i za trud ni ania w Pol skiej Ak cji
Huma ni ta r nej

Pol ska Ak cja Hu ma ni tar na zo sta³a pra co dawc¹ ³¹cz nie ok. 150 osób; li cz -
ba  ta uw z glêd nia za rów no by³ych, jak i obe cnych pra co w ni ków. Za rów no
ewo lu cja stru ktu ry or ga ni za cji (insty tucjo nali za cja, stan da ry za cja), jak

256 Grze gorz Gru ca

2  Ibi dem.



i rosn¹ca li cz ba re kru to wa nych osób do pro wa dzi³y do wy pra co wa nia bar dzo
sfor mali zo wa nych pro ce dur re kru tacy j nych. Obe c ne pro ce du ry prze wi duj¹
etap wstê p ny maj¹cy na celu roz po zna nie i ziden tyfi ko wa nie fa kty cz nych po -
trzeb per so na l nych, kie dy to de fi nio wa ne s¹ za da nia przy pi sa ne do da ne go sta -
no wi ska i ana li zo wa ne s¹ eko no mi cz ne pod sta wy stwo rze nia i utrzy ma nia
tego sta no wi ska, jak wy na gro dze nie czy inne ko szty zwi¹zane z jego fun kcjo -
no wa niem.

Na tym eta pie po dej mo wa na jest rów nie¿ de cy zja o tym, czy re kru ta cja bê -
dzie pro wa dzo na ze w nê trz nie czy we wnê trz nie, tj. czy po zy ska nie pra co w ni -
ka na dane sta no wi sko bê dzie po le ga³o na zaan ga ¿o wa niu oso by ju¿ za tru d -
nio nej lub wo lon ta riu szy wspó³pra cuj¹cych z PAH. W jed nym i dru gim przy -
pa d ku okre œla ne s¹ pod sta wo we wy ma ga nia kwa lifi kacy j ne, jak: wy kszta³ce -
nie, do œwia d cze nie za wo do we, wie dza i umie jê t no œci fa cho we, któ rych nie -
spe³nie nie eli mi nu je kan dy da ta, a ta k ¿e kry te ria, któ rych spe³nie nie sta no wi
do da t ko wy atut, np. uko ñ czo ne spe cy fi cz ne ku r sy, zna jo moœæ okre œlo ne go jê -
zy ka ob ce go lub pro gra mu kom pute ro we go. Na tym eta pie pro ce su re kru tacy -
jne go zo sta je te¿ okre œlo ny pro fil po szu kiwa ne go kan dy da ta uw z glêd niaj¹cy
po¿¹dane ce chy oso bo wo œcio we i umie jê t no œci za wo do we ko nie cz ne do wy -
ko ny wa nia za dañ prze wi dzia nych na da nym sta no wi sku, jak np. umie jê t no œci
po dej mo wa nia de cy zji, wspó³pra cy z in ny mi, komu nika ty w noœæ, umie jê t noœæ
or ga ni za cji pra cy, dok³ad noœæ, sy ste maty cz noœæ, odpo wie dzia l noœæ czy, klu -
czo wa w nie któ rych przy pa d kach, od po rnoœæ na stres. Nie do prze ce nie nia s¹
te¿ mo ty wa cja i go to woœæ zaan ga ¿o wa nia w pra cê. Trze ba rów nie¿ zwró ciæ
uwa gê na to, ¿e po wstaj¹ce w ten spo sób pro fi le dla sze fów i pra co w ni ków mi -
sji za gra ni cz nych s¹ ka¿ do ra zo wo dostosowywane do wymogów okreœlonej
misji i do projektów w jej ramach realizowanych.

Dru gim eta pem pro ce su re kru tacy jne go jest w³aœci wa re kru ta cja po le gaj¹ca 
na do ta r ciu do od po wied nich kan dy da tów i na po zy ska niu ich. PAH pro wa dzi
po szu ki wa nia przy za sto so wa niu ró ¿ no rod nych me tod, tj. po przez: og³osze nia 
pra so we i in ter ne to we (stro na www.pah.org.pl oraz inne po rta le zwi¹zane z re -
kru tacj¹ i po szu ki wa niem pra co w ni ków), stu den c kie biu ra ka rier, bez po œred -
nie kon ta kty, wyko rzy sty wa nie baz da nych o kandydatach z poprzednich
rekrutacji oraz baz danych wolontariuszy.

Trze cim eta pem pro ce su re kru tacy jne go s¹ dzia³ania se le kcy j ne, któ re obe j -
muj¹ pre se le kcjê ofert i wy bór me to dy se le kcji, lub czê œciej ki l ku me tod, oraz
oce nê przy da t no œci kan dy da tów na te sta no wi ska. Dla stwier dze nia przy da t -
no œci ka ¿ de go spo œród kan dy da tów i wy bo ru od po wied nich osób na dane sta -
no wi sko ko rzy sta siê w Fun da cji z nastêpuj¹cych metod:
– ana li za CV i li stów moty wa cy j nych,
– spo t ka nie wstê p ne z grup¹ kan dy da tów,
– ana li za we wnê trz ne go „kwe stio na riu sza kwali fika cyj ne go”,
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– spra w dza nie re fe ren cji,
– roz mo wa tele fo ni cz na,
– roz mo wa kwa lifi kacy j na – in ter view,
– (w przy pa d kach sta no wisk wy ma gaj¹cych szcze gó l nych pre dy spo zy cji, np. 

wy jazd na mi sjê) opi nia psy cho lo ga.
Fi na l ny etap, czwa r ty, to ko ñ co wa oce na kan dy da tów i osta te cz ne de cy zje

re kru tacy j ne, czy li indy widu a l ne roz mo wy z wy bra ny mi trze ma- czte re ma
kan dy da ta mi i na stê p nie wy bór do ko ny wa ny przez dy re kto ra dzia³u ko rzy -
staj¹cego z re ko men da cji oso by odpo wie dzia l nej za za so by lu dz kie w Fun da -
cji czy ewen tu a l nie in nych osób ucze st nicz¹cych w re kru ta cji z g³osa mi re ko -
men duj¹cymi. Na stê p nie roz po czy na siê pro ce du ra zwi¹zana z pod pi sa niem
umo wy o pra cê z osob¹, która ma zostaæ zatrudniona.

Wy kres 1 pre zen tu je, jak zwiê ksza³a siê li cz ba pra co w ni ków i eta tów
w PAH w la tach 2000-2007. Wzra staj¹ca li cz ba pra co w ni ków eta to wych wy -
ni ka³a ze zwiê kszaj¹cej siê li cz by pro je któw i roz wo ju po szcze gó l nych
dzia³ów wewn¹trz or ga ni za cji. W 2007 roku li cz ba pra co w ni ków uleg³a nie -
wie l kie mu ob ni ¿e niu w zwi¹zku z za ko ñ cze niem mi sji na Ka u ka zie. Pro ces
za trud nia nia pra co w ni ków ³¹czy siê œci œle z realnymi potrzebami zwi¹zanymi
z realizacj¹ konkretnych projektów.
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Wy kres 1.  Pra co w ni cy eta to wi Pol skiej Akcji Huma ni ta r nej w la tach 2000-2007

Zród³o: Do ku men ty we wnê trz ne Pol skiej Akcji Huma ni ta r nej: „Pro ce du ra re kru ta cji w PAH”
oraz „Pro ce du ry za trud nie nia i szko le nia”.
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Okres przy goto wa w czy pra co w ni ka lub wo lon ta riu sza
Pol skiej Akcji Huma ni ta r nej

Za rów no przy szli pra co w ni cy, jak i wo lon ta riu sze roz po czy naj¹cy pra cê
w Po l skiej Akcji Huma ni ta r nej prze chodz¹ sze reg szko leñ przy go to wuj¹cych
do fun kcjo no wa nia w or ga ni za cji. W tra kcie ich trwa nia pra co w nik b¹dŸ wo -
lon ta riusz szko lo ny jest przez swo je go bez po œred nie go prze³o¿o ne go, pra co w -
ni ków PAH oraz ze w nê trz ne in sty tu cje. Szko le nie umo ¿ li wia mu za po zna nie
siê z wizj¹ i misj¹ Fun da cji, jej stru ktur¹ or ga ni za cyjn¹, a ta k ¿e stru ktur¹
dzia³u, w któ rym bê dzie za tru d nio ny. W przy pa d ku wy ja z du na mi sjê musi za -
po znaæ siê rów nie¿ z pla na mi, co do ko le j nych jej eta pów i po znaæ w³asne za -
da nia. W ra mach przy go to wa nia do wy ja z du za po zna je siê z ogó l ny mi info r -
ma cja mi do tycz¹cymi po mo cy huma ni ta r nej, po zna je spe cy fi kê mi sji za gra ni -
cz nych, uzy sku je ta k ¿e in fo r ma cje na te mat zarz¹dza nia pro je kta mi. Musi ta k -
¿e po znaæ for ma l no œci admi ni stra cyj ne zwi¹zane z w³as nym wy lo tem, ta kie
jak pro ce du ry pasz porto wo-wi zo we, ba da nia le ka r skie i psy cho logi cz ne. Do -
wia du je siê o za gro ¿e niach wy stê puj¹cych na da nej mi sji, musi te¿ pod daæ siê
szcze pie niom ochron nym w³aœci wym dla re jo nu, do któ re go siê uda je. Na ki l -
ka dni przed wy lo tem pra co w ni ka lub wo lon ta riu sza na stê pu je spra w dze nie
przy go to wa nia mery tory cz ne go kan dy da ta, spra w dze nie komp le t no œci do ku -
men tów admi ni stra cyj nych i pod pi sa nie umo wy o pra cê. Pra co w nik do sta je
rów nie¿ li stê, któr¹ musi spra w dziæ, by po twier dziæ w ten spo sób, ¿e o ni czym
nie za po mnia³. Pra co w nik lub wo lon ta riusz musi ta k ¿e pod pi saæ sze reg oœwia -
d czeñ zwi¹za nych z bez pie cze ñ stwem i z za sa da mi fun kcjo no wa nia pod czas
mi sji. Za po zna je siê rów nie¿ z za gad nie nia mi zdro wia i jego ochro ny w tra -
kcie po by tu na mi sji, otrzy mu je ta k ¿e in fo r ma cje o naj czê œciej wy stê puj¹cych
cho ro bach i o za po bie ga niu im.

Rola wo lon ta riu szy w Pol skiej Akcji Huma ni ta r nej

Rola wo lon ta riuszy w dzia³al no œci Pol skiej Akcji Huma ni ta r nej, a ta k ¿e ka¿ -
dej in nej or ga ni za cji po zarz¹do wej, jest trud na do prze ce nie nia. Wo lon ta riusz
jest nie tyle „da r mow¹ si³¹ ro bocz¹”, ile po twier dze niem, ¿e dzia³ania Fun da -
cji s¹ spo³ecz nie po trze b ne, akce p to wa ne i do ce nia ne. Szcze gó l nie oso by
m³ode, stu diuj¹ce oraz roz po czy naj¹ce swoj¹ dro gê za wo dow¹, post rze gaj¹
wo lon ta riat jako swo i ste dope³nie nie zdo by tej pod czas stu diów wie dzy i oka -
zjê do skon fron to wa nia swych umie jê t no œci z pra kty cz ny mi po trze ba mi w ra -
mach dzia³al no œci or ga ni za cji po zarz¹do wej. Jed no cze œ nie wo lon ta riu sze
mog¹ braæ udzia³ w szko le niach orga ni zo wa nych przez Fun da cjê i pod no siæ
swo je kwa li fi ka cje, np. zdo by waæ umie jê t no œci tre ne r skie, ucze st nicz¹c w za -
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jê ciach z tre ne ra mi edu ka cji huma ni ta r nej z sie ci wo lon ta riu szy PAH. Wo lon -
ta riu sze maj¹ ta k ¿e do stêp do ma te ria³ów przy goto wy wa nych spe cja l nie
z myœl¹ o nich, m.in. wy da wa na jest ga ze t ka „Po ma ga my”, w któ rej po ru sza na 
jest te ma ty ka wo lon ta ria tu, glo ba li za cji, po mo cy huma ni ta r nej, anty semi ty z -
mu, kse no fo bii oraz inne spra wy do tycz¹ce bie¿¹cej dzia³al no œci Fun da cji.

W ra mach stru ktu ry PAH fun kcjo nu je ko or dy na tor wo lon ta ria tu, rów nie¿
wo lon ta riusz. Jest on odpo wie dzia l ny za kon ta kty z wo lon ta riu szami oraz po -
ma ga zna leŸæ dla nich op ty ma l ne mie j s ce w stru ktu rze Fun da cji, gdzie bêd¹
naj bar dziej przy da t ni i gdzie naj le piej bêd¹ mo gli wy ko rzy staæ swo je umie jê t -
no œci. Ko or dy na tor za j mu je siê sfor ma li zo wan¹ grup¹ wo lon ta riu szy sy ste -
maty cz nie zaan ga ¿o wa nych w kon kre t ne pro je kty. Wa r to jed nak za zna czyæ,
¿e przez PAH prze wi ja siê te¿ li cz na gru pa „wo lon ta riu szy akcy j nych” –
wspo ma gaj¹cych Fun da cjê w kon kre t nych przed siê w ziê ciach w mo men tach
ku l mi na cji prac. Na szcze góln¹ uwa gê zas³ugu je fakt, ¿e poza oso ba mi m³ody -
mi an ga ¿uj¹cymi siê w pra cê wo lon ta riack¹ wo lon ta riu szami s¹ rów nie¿ eme -
ry ci oraz co raz czê œciej oso by o bar dzo wy so kich kwa li fi ka cjach, czyn ne za -
wo do wo, któ re chc¹ dzie liæ siê swo i mi umie jêt no œcia mi w bar dzo spe cy fi cz -
nych ob sza rach fun kcjo no wa nia Fun da cji, ta kich jak np. zarz¹dza nie stra te gi -
cz ne, czy braæ udzia³ pra cach rady in wes tycy j nej do ra dzaj¹cej zarz¹dowi PAH 
w kwestiach zwi¹zanych z inwestowaniem kapita³u ¿elaznego.

W PAH zde cy do wan¹ wiê kszoœæ wo lon ta riu szy sta no wi¹ jed nak lu dzie
m³odzi. Na po do b ne ten den cje wska zuj¹ ogól no po l skie ba da nia wo lon ta ria tu.
Wed³ug ba da nia Sto wa rzy sze nia Klon/Ja wor w 2006 roku naj czê œciej w wo -
lon ta riat an ga ¿o wa³y siê oso by m³ode: ucz nio wie i stu den ci3. Wœród wo lon ta -
riu szy PAH ta k ¿e prze wa ¿aj¹ stu den ci i ucz nio wie osta t nich klas szkó³ œred -
nich. Osobn¹ gru pê sta no wi¹ wo lon ta riu sze, któ rzy s¹ tre ne ra mi w ra mach
pro gra mów edu ka cji huma ni ta r nej. S¹ to wy³¹cz nie oso by m³ode, któ re pro -
wadz¹ za jê cia le kcy j ne w szko³ach dla ucz niów i re a li zuj¹ to za da nie œred nio
w wy mia rze dwóch za jêæ w mie si¹cu. Jak wy ni ka z ogól no po l skich ba dañ,
„naj czê st szym po wo dem pra cy spo³ecz nej s¹ dla wo lon ta riu szy ich mo ra l ne,
re li gi j ne i po li ty cz ne prze ko na nia (mówi o nich 50% re spon den tów). 27% an ga -
¿u je siê w wo lon ta riat licz¹c na od wza je mnie nie po mo cy w przysz³oœci. 21%
pod jê³o pra ce spo³eczn¹ ze wzglê du na zain tere so wa nia i przy je mnoœæ z jej
wy ko ny wa nia. Mniej wiê cej tyle samo twier dzi, ¿e po œwiê ci³o swój czas dla
in nych, po nie wa¿ nie po tra fi od ma wiaæ”4. Z po do bnych po bu dek wy ni ka
zaan ga ¿o wa nie wo lon ta riu szy wspó³pra cuj¹cych z PAH. Spe cy fik¹ PAH jest
to, ¿e wo lon ta riu sze czê sto an ga ¿uj¹ siê w dzia³ania Fun da cji z uwa gi na jej
akcje po mo cy huma ni ta r nej w ob li czu kon kre t nych klêsk ¿y wio³owych lub
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3  Por. M. Gu m ko wska, J. Herbst: Wo lon ta riat, fi lan tro pia i 1% – ra port z ba dañ 2006, Sto -
wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2007.

4  Ibi dem, s. 14.



wo jen. Chc¹ nieœæ po moc ofia rom tych zda rzeñ. Istotn¹ gru pê wo lon ta riu szy
sta no wi¹ ta k ¿e m³ode oso by, któ re in te re suj¹ siê po moc¹ roz wo jow¹, spra wie -
d li wym han d lem czy glo ba li zacj¹, a PAH umo ¿ li wia im dzia³al noœæ na rzecz
urze czywi st nie nia tych idei. Dziê ki wo lon ta ria towi w PAH mog¹ braæ udzia³
w spo t ka niach, szko le niach czy akcjach pro wa dzo nych w ca³ej Eu ro pie, a wie -
dza po zy ska na w cza sie wo lon ta ria tu uzu pe³nia umie jê t no œci zdo by te na stu -
diach. Wœród wo lon ta riu szy PAH s¹ oso by, któ re m.in. dziê ki uzu pe³nie niu
swo jej wie dzy po przez dzia³al noœæ wo lon ta riack¹ mog³y po za ko ñ cze niu stu -
diów ubie gaæ siê o pra cê np. w spe cjali sty cz nych ko mór kach Mi ni ste r stwa
Spraw Za gra ni cz nych – w depa r ta men cie za j muj¹cym siê problematyk¹
polityki rozwojowej.

Wy zwa nia ryn ku pra cy

Spe cy fi ka dzia³al no œci ka ¿ dej or ga ni za cji po zarz¹do wej, a szcze gó l nie ta -
kiej jak Pol ska Ak cja Hu ma ni tar na – któ ra pro wa dzi sze reg zró¿ ni co wa nych
dzia³añ, za rów no w Pol sce, jak i za gra nic¹ – po wo du je, i¿ po szu ki wa ni pra co -
w ni cy i wo lon ta riu sze musz¹ po sia daæ wie le umie jê t no œci w ró ¿ nych ob sza -
rach kom pe ten cyj nych. Po trze b ni s¹ pra co w ni cy o si l nych zdo l no œciach me -
ne d¿e r skich, jak te¿ oso by o zdo l no œciach zarz¹dza nia pro je kta mi. Nie zwy kle
isto t na jest ta k ¿e umie jê t noœæ pra cy w stre sie i w zró¿ ni co wa nych wa run kach
ku l tu ro wych. Jed no cze œ nie pra co w nik i wo lon ta riusz po wi nien cha ra kte ryzo -
waæ siê do brym sta nem zdro wia. Co raz czê œciej po szu ki wa ni s¹ wo lon ta riu sze 
fa cho w cy w bar dzo spe cy fi cz nych dzie dzi nach, jak np. hy dro lo gia czy sy ste -
my oczy sz cza nia wody. Po¿¹dani s¹ te¿ fa cho w cy z dzie dzi ny lo gi sty ki,
³¹czno œci i trans po rtu.

Pe w nym wy zwa niem jest kon ku ren cja w po zy ski wa niu pra co w ni ków i wo -
lon ta riu szy ze stro ny in nych or ga ni za cji po zarz¹do wych – miê dzyna ro do -
wych oraz or ga ni za cji po zarz¹do wych z kra jów Unii Eu ro pe j skiej i Sta nów
Zjed no czo nych – dzia³aj¹cych w po do bnych ob sza rach. Na ogó³ s¹ one w sta -
nie za pro po no waæ atra kcyj nie j sze wy na gro dze nie, po szu kuj¹ jed nak osób,
któ re ju¿ spra w dzi³y siê w po do bnych or ga ni za cjach lub dzia³aniach. Na sze
do œwia d cze nia po ka zuj¹ jed nak, ¿e czêœæ osób, któ re wi¹¿¹ siê (za wo do wo lub 
na za sa dach wo lon ta ria tu) z ta ki mi orga ni za cja mi, nie rza d ko wra ca po la tach
do PAH, wnosz¹c swo je do œwia d cze nie zdobyte w tych organizacjach.

Cza sa mi sy tu a cja ¿y cio wa zmu sza m³odych lu dzi do wy bo ru ta kie go, a nie
in ne go mie j s ca pra cy, jak w przy pa d ku sze fa mi sji lan ki j skiej, któ ry jako stu -
dent od by wa³ pra kty ki w jed nej z agen cji re kla mo wych na Sri Lan ce i zna laz³
siê w nad mo r skim oœro d ku tu ry sty cz nym w dniu, w któ rym w wy brze ¿a ude -
rzy³a fala tsu na mi. To bez po œred nie do œwia d cze nie wa l ki z ¿y wio³em i ra to wa -
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nia ofiar spo wo do wa³o, i¿ zg³osi³ siê do pra cy w mi sji PAH. W ten spo sób
chcia³ na dal ucze st ni czyæ w nie sie niu bez po œred niej po mo cy, w usu wa niu zni -
sz czeñ i w od bu do wie. Obe c nie jest sze fem dzia³u po mo cy naty ch mia sto wej
PAH. Do brym przyk³adem tego, jak na wo lon ta ria cie mo ¿ na zbu do waæ swoj¹
za wo dow¹ przysz³oœæ, jest obe c ny szef biu ra kra ko wskie go PAH, któ ry by³
wie lo le t nim wo lon ta riu szem w tym biu rze, pó Ÿ niej pra co w ni kiem i koor dy na -
to rem jed ne go z pro gra mów, a na stê p nie sze fem ca³ego biu ra5.

Trud no roz pa try waæ zaan ga ¿o wa nie w dzia³al noœæ or ga ni za cji po zarz¹do -
wych i pra cê w nich je dy nie pod k¹tem wa run ków pra cy i za trud nie nia, jed nak -
¿e co raz wiê cej m³odych lu dzi de cy du je siê na zwi¹za nie swo jej przysz³oœci
i ka rie ry za wo dowej z orga ni za cja mi po zarz¹do wy mi, gdy¿ pra ca w nich umo¿ -
li wia trudn¹ do osi¹gniê cia gdzie in dziej rów no wa gê po miê dzy co dzien nym
d¹¿e niem do zmie nia nia œwia ta na le p sze a rea li zo wa niem am bi cji za wo do -
wych.
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5  Por. uwa gi na te mat œcie ¿ ki roz wo ju za wo do we go w trze cim se kto rze pro wadz¹cej od
wo lon ta ria tu do pra cy eta to wej w opra co wa niu Ma rii Ma ko wskiej za mie sz czo nym w ni nie j -
szym to mie (przyp. red.).



Ma g da le na Du d kie wicz

Po zarz¹do woœæ w pra kty ce.
Do œwia d cze nia z pra ktyk stu den c kich

Or ga ni za cje po zarz¹dowe to dla œro do wisk aka de mi c kich niew¹tpli wie
znacz¹ce wy zwa nie1. Jed nym z naj trud nie j szych za dañ jest prze kro cze nie
gra ni cy miê dzy wiedz¹ te o re tyczn¹ – cze r pan¹ z li te ra tu ry, wyk³adów, kon -
fe ren cji – a pra kty cz nym „sma ko wa niem” po zarz¹do wej co dzien no œci. Od
trzech lat sta ram siê tê gra ni cê prze kra czaæ, ko or dy nuj¹c w In sty tu cie Sto so -
wa nych Nauk Spo³ecz nych Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go (ISNS UW) pro -
gram pra ktyk stu den c kich dla ucze st ni ków œcie ¿ ki spe cjali zacy j nej „Po li ty -
ka spo³ecz na – spe cja li sta ds. or ga ni za cji po zarz¹do wych”2. Ni nie j sze opra -
co wa nie sta no wi pre zen ta cjê wy ni ków „mi ni ba da nia”, ja kie prze pro wa -
dzi³am w opa r ciu o zgro ma dzo ne w la tach aka de mi c kich 2005/2006
i 2006/2007 ra po r ty stu den tów z od by wa nych przez nich pra ktyk3.

Re a li za cja pro gra mu pra ktyk od by wa siê w opa r ciu o sta³¹ pro ce du rê4, któ ra 
uw z glêd nia uz god nie nie pro gra mu pra ktyk z opie ku nem na ucze l ni oraz roz li -
cze nie prze bie gu pra ktyk po ich za ko ñ cze niu. Plan pra ktyk po wi nien za wie -
raæ: nazwê or ga ni za cji, te r min re a li za cji i czas trwa nia pra ktyk, za kres czyn no -
œci, obo wi¹zków i odpo wie dzial no œci pod czas od by wa nia pra ktyk, na zwi sko

1  Œwia do mie nawi¹zujê w tym mie j s cu do pu b li ka cji: A. Ju ros (red.): Or ga ni za cje po -
zarz¹dowe w spo³ecze ñ stwie oby wa te l skim – wy zwa nie dla œro do wisk aka de mi c kich, Lu be l ski
Oœro dek Sa mo po mo cy, Lu b lin 2002.

2  Œcie¿k¹ spe cja li za cyjn¹ kie ru je dr Ma rek Ry m sza. Por. opis pro gra mu œcie ¿ ki w: M. Ry m -
sza: Pro ble ma ty ka trze cie go se kto ra w na ucza niu sto so wa nych nauk spo³ecz nych na uni wer sy te -
cie, w: A. Ju ros (red.): op. cit.

3  Ze wzglê du na to, ¿e ki l ku stu den tów uz gad nia³o swo je pla ny z po prze dnim koor dy na to -
rem i re a li zo wa³o je wcze œ niej, roz piê toœæ cza so wa pra ktyk, z któ rych ra po r ty ana li zo wa³am,
za my ka siê w okre sie od ko ñ ca 2003 r. do po³owy 2007 r., ale prze wa ¿aj¹ ra po r ty z dwóch lat
aka de mi c kich, pod czas któ rych pe³ni³am fun kcjê koor dy na to ra.

4  Szcze gó³owy opis pro ce du ry jest do stê p ny na stro nie: http://www.isns.uw.edu.pl.



oso by odpo wie dzia l nej za praktyki ze stro ny or ga ni za cji. Osta te cz ny plan sta -
no wi wy pa d kow¹ tego, co pra kty kant chce ro biæ, tego, co mo¿e (chce) mu za -
ofe ro waæ or ga ni za cja oraz oczekiwañ ucze l ni. Zak³ada siê, ¿e ze wzglê du na
to, i¿ pra kty ki stu den c kie maj¹ za za da nie uzu pe³niaæ te o re tyczn¹ wie dzê na -
by wan¹ pod czas stu diów, wa ¿ ne jest, aby pra kty kanci wy ko ny wa li kon kre t ne, 
naj le piej sa mo dzie l ne za da nia, a pra ca biu ro wa po win na byæ ty l ko jed nym, na
pe w no nie do mi nuj¹cym, ele men tem pra ktyk.

Z ko lei aby roz li czyæ pra kty ki, stu dent zo bo wi¹zany jest do sta r czyæ opie ku -
no wi: 1) za œwia d cze nie, w któ rym zna j dzie siê in fo r ma cja o li cz bie prze pra co -
wa nych go dzin (mini mum 60)5 oraz 2) szcze gó³owe spra wo z da nie (ra port) za -
wie raj¹ce opis wy ko ny wa nych czynno œci i udzia³u w re a li za cji wy bra nych za -
dañ czy pro je któw, omó wie nie na by tej wie dzy na te mat dzie dzi ny, w któ rej
or ga ni za cja pro wa dzi dzia³al noœæ oraz na te mat pro ble mów i per spe ktyw roz -
wo jo wych tej kon kre t nej or ga ni za cji, omó wie nie na by tych umie jê t no œci, uwa -
gi do tycz¹ce fun kcjo no wa nia or ga ni za cji, oce nê u¿y te cz no œci pra ktyk oraz
spo so bu ich prze pro wa dze nia, krótk¹ mo nogrfiê organizacji.

Pre zen to wa na ana li za opie ra siê na in fo r ma cjach za wa r tych w 60 ra po r tach.
Z pod sta wo wych in fo r ma cji za wa r tych w ra po r tach wy ni ka, ¿e roz piê toœæ cza so -
wa pra ktyk za wie ra siê miê dzy obo wi¹zko wy mi 60 go dzi na mi (38 stu den tów)
a 300 go dzi na mi (je den stu dent). Œred nia d³ugoœæ pra ktyk wy no si³a ok. 80 go dzin. 
Dzie siê ciu stu den tów za zna czy³o w swo ich ra po r tach, ¿e na dal wspó³pra cu je z or -
ga ni zacj¹, przy czym trzy oso by wprost na pi sa³y, ¿e cho dzi tu o pra cê za wo dow¹,
trzy – ¿e o wo lon ta riat, a po zo sta³e czte ry oso by nie spre cy zo wa³y fo r my da l szej
wspó³pra cy. W 31 za œwia d cze niach zna laz³a siê oce na pra cy stu den ta sfo r -
mu³owa na przez pra co w ni ka or ga ni za cji. Za wsze by³a to oce na po zy ty w na, pod -
kre œla no prze de wszy stkim ta kie ce chy, jak: zaan ga ¿o wa nie, su mien noœæ, otwa r -
toœæ na nowe wy zwa nia, umie jê t noœæ nawi¹zy wa nia kon ta ktu i do bre fun kcjo no -
wa nie w ze spo le; kil ka kro t nie do ce nio no du¿¹ wie dzê na te mat trze cie go se kto ra
i u mie jêt no œci przy da t ne do pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych.

W zde cy do wa nej wiê kszo œci stu den ci od by wa li pra kty ki w du ¿ych wa r sza -
wskich or ga ni za cjach, prze de wszy stkim infra stru ktura l nych6. A¿ je de na œcie
osób odby³o pra kty ki w Aka de mii Roz wo ju Fi lan tro pii w Pol sce7, po zo sta³e
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5  Do roku aka demi c kie go 2006/2007 opi nia ze stro ny or ga ni za cji by³a faku lta ty w na. Ze
wzglê du na za wa r ty w no wym re gu la mi nie stu diów, obo wi¹zuj¹cym od roku aka demi c kie go
2007/2008, obo wi¹zek wy sta wie nia oce ny z ka ¿ de go przed mio tu, w tym ta k ¿e z pra ktyk, stu -
den ci bêd¹ mu sie li do sta r czyæ tak¹ opi niê obli gato ry j nie.

6  Taka sy tu a cja sta³a siê dla mnie przy czyn kiem do sfo r mu³owa nia wnio sku o ko nie cz no -
œci zmia ny fo r mu³y pra ktyk, o czym pi szê we wnio skach na ko ñ cu opra co wa nia.

7  Do pie ro sy ste maty cz na ana li za uja w ni³a smu t ny fakt, na któ ry (czy taj¹c po szcze gó l ne
ra po r ty) nie zwró ci³am dot¹d uwa gi – wiê kszoœæ za œwia d czeñ wy da nych przez Aka de miê Roz -
wo ju Fi lan tro pii w Pol sce za wie ra iden ty cz nie brzmi¹c¹ fo r mu³ê oce ny stu den ta, co po wo du je
po dej rze nie, ¿e w rze czy wi sto œci pra ca pra kty kan tów nie za wsze by³a pod da wa na oce nie i ewa -



or ga ni za cje wy bie ra ne czê œciej ni¿ raz to: Fun da cja dla Pol ski (czte rech stu -
den tów), Cen trum Wo lon ta ria tu (trzech stu den tów), Cen trum Edu ka cji Oby -
wa te l skiej (trzech stu den tów), na to miast po dwóch stu den tów pra kty ko wa³o
w: Sto wa rzy sze niu Wszech stron ne go Roz wo ju PUENTA, Ban ku ¯yw no œci
SOS, Sto wa rzy sze niu Bank Dru giej Rêki, Fun da cji „Dzie ci Ni czy je” oraz
Fun da cji im. Stefana Batorego.

Prze pro wa dzo na mery to ry cz na ana li za ra po r tów z prze bie gu pra ktyk (oczy -
wi œcie w ca³oœci w para dy g ma cie ba da nia ja ko œcio we go) mia³a za za da nie od -
po wie dzieæ na trzy pod sta wo we pytania:
– Ja kie czyn no œci i za da nia po wie rza ne s¹ pra kty kan tom w or ga ni za cjach?
– Jak pra kty kan ci oce niaj¹ prze bieg pra ktyk?
– Jaka wi zja or ga ni za cji po zarz¹do wej wy³ania siê z ra po r tów?

Po ni ¿ej przed sta wio ne s¹ naj wa¿ nie j sze usta le nia wy ni kaj¹ce z ana li zy, od -
nosz¹ce siê ko le j no do wy mie nio nych pytañ.

Na jwa¿ niej sze za dan ia po wier zane stu dent om
pod czas praktyk

Za da nia po wierza ne stu den tom mo ¿ na uporz¹dko waæ na dwa spo so by. Pier -
wszy z nich po zwa la wy od rê b niæ dzia³ania twó r cze (sa mo dzie l ne, mery to ry -
cz ne) i dzia³ania od twó r cze (po mo c ni cze, nie samo dzie l ne, nie mery tory cz ne
i admi ni stra cyj ne), dru gi po le ga na wska za niu kon kre t nych mery to ry cz nych
ob sza rów dzia³ania, np. ewa lu a cja, PR, fi nan se itd.

W od nie sie niu do pie r wsze go kry te rium na le ¿y stwier dziæ, ¿e zda niem zde -
cy do wa nej wiê kszo œci stu den tów pra kty ki od by wa³y siê zgod nie z przy jê ty mi
w pla nie za³o¿e nia mi, a wiêc nie by³y „pa rze niem kawy”. Ge ne ra l nie ana li za
ra po r tów po twier dza tê opi niê – w wiê kszo œci dzia³ania okre œlo ne wy ¿ej jako
po mo c ni cze, nie mery tory cz ne (w ro dza ju wysy³ki do ku men tów, od bie ra nia
te le fo nów, porz¹dko wa nia do ku men ta cji) nie do mi no wa³y wœród po wie rza -
nych pra kty kan tom za dañ, sta no wi³y ra czej t³o rea li zo wa nych przez nich za -
dañ mery to ry cz nych. Wa r to za zna czyæ, ¿e przed sta wio ny po ni ¿ej ka ta log
dzia³añ pra kty kan tów nie za wie ra ka te go rii w pe³ni roz³¹cznych, zo sta³y one
scha rakte ryzo wa ne je dy nie we dle do mi nuj¹cego aspe ktu (np. nie któ re
dzia³ania zo sta³y za kwa lifi kowa ne jako fun drai sin go we, je œli do ty czy³y tej
dzie dzi ny, jed nak taki cha ra kter mie waj¹ te¿ oczy wi œcie dzia³ania re da kcy j ne,
np. gdy re da gu je siê apel do po ten cja l nych darczyñców albo przygotowuje
wniosek o grant).
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lu a cji albo ¿e oce ny nie za wsze zna laz³y od zwier cied le nie w tre œci ofi cja l ne go za œwia d cze nia
z prze bie gu pra kty ki przy goto wa ne go przez or ga ni za cjê po zarz¹dow¹.



W gru pie czyn no œci biuro wo-po moc ni czych zna laz³y siê za da nia bar dzo
ró ¿ no rod ne: pocz¹wszy od pro wa dze nia se kre ta ria tu (od bie ra nie te le fo nów,
pro wa dze nie ru ty no wej ko re spon den cji, za rów no „pa pie ro wej”, jak i ma i lo -
wej, porz¹dko wa nie do ku men ta cji, pa ko wa nie i wysy³ka ma te ria³ów, uma -
wia nie spo t kañ, wysy³anie ne ws let te ra), przez two rze nie sy ste mów ar chi wi -
za cji do ku men tów (ta k ¿e kom pu te ro wych) a¿ po ucze st ni cze nie w ró ¿ ne go
ro dza ju spo t ka niach i po sie dze niach (w tym po sie dze niach zarz¹dów)
i sporz¹dza nie pro to ko³ów z ich prze bie gu, a ta k ¿e prze pro wa dza nie wstê p -
nej se le kcji i oce ny na des³anych pro je któw. Wie lu pra kty kan tom or ga ni za -
cje zle ca³y te¿ czyn no œci zwi¹zane z pro wa dze niem baz da nych (be ne fi cjen -
tów, ró ¿ ne go typu pa r t ne rów, spe cjali sty cz nych pu b li ka cji itp.) – od pro ste -
go uzu pe³nia nia i aktu ali zo wa nia in fo r ma cji a¿ po sa mo dzie l ne stwo rze nie
no wej bazy. Jak wi daæ, czyn no œci zwy cza jo wo uz na wa ne za od twó r cze i ra -
czej ma³o roz wi jaj¹ce czê sto wy kra cza³y poza taki cha ra kter oraz, jak pod -
kre œla li stu den ci, do sta r cza³y im pra kty cz nej wie dzy za rów no o or ga ni za cji,
w któ rej pra co wa li, jak i o spo so bach fun kcjo no wa nia or ga ni za cji po -
zarz¹do wych w o gó le. Na to miast zde cy do wa nie spo ra dy cz nie stu den ci byli
pro sze ni o wy ko na nie czyn no œci fi zy cz nych (jak np. od biór i prze³adu nek
da rów czy czyn no œci porz¹dko we), co za pe w ne wy ni ka te¿ ze spe cy fi ki or -
ga ni za cji, w któ rych od by wa li pra kty ki.

Za po zy ty w ne zja wi sko na le ¿y uz naæ czê ste ko rzy sta nie przez or ga ni za cje
z przy go to wa nia socjolo giczno- badaw cze go stu den tów. Wie lu z nich w ra -
mach pra ktyk prze pro wa dza³o ró ¿ ne go ro dza ju ba da nia: przy goto wy wa li na -
rzê dzia ba da w cze (an kie ty, sce na riu sze wy wia dów), diag no zo wa li po trze by
be ne fi cjen tów – prze pro wa dza li an kie ty (a na stê p nie ana li zo wa li ich wy ni ki),
prze pro wa dza li wy wia dy tele fo ni cz ne, a w dwóch przy pa d kach pro wa dzi li
na wet ba da nia fo ku so we. Wie le z tych ba dañ mia³o na celu ewa lu a cjê i kon tro -
lê be ne fi cjen tów. Ze wzglê du na to, ¿e stu den ci pra co wa li zwy kle w or ga ni za -
cjach infra stru ktura l nych, oz na cza³o to kon tro lê in nych or ga ni za cji, tego, jak
wy ko rzy stuj¹ one kie ro wan¹ do nich po moc, np. do ta cje, dary, szko le nia itd.
Ge ne ra l nie wiê kszoœæ pro wa dzo nych ba dañ mia³a cha ra kter ewalua cyjno-
 kontro l ny, tzn. stu den ci sta ra li siê oce niæ efe kty w noœæ pro je któw (np. pro wa -
dzo nych szko leñ), opra co wy wa li na rzê dzia do mo ni to rin gu fi nan so we go i me -
ryto rycz ne go przedsiêwziêæ, oceniali nap³ywaj¹ce wnioski i raporty.

Wœród po zo sta³ych zle ca nych stu den tom czyn no œci wy ma gaj¹cych spe -
cjali sty cz nej wie dzy i umie jê t no œci do mi no wa³y trzy typy za dañ. Pie r wszy
z nich wi¹za³ siê z bu dow¹, aktu a li zacj¹ i uzu pe³nia niem stron in ter ne to wych
(za tem mery to ry cz nie wi¹za³ siê te¿ dzia³ania mi w dzie dzi nie PR, o któ rych
da lej). Dru gi do ty czy³ wsze l kie go ro dza ju prac re da kcy j nych, ko re kto r skich
i e dy cy j nych – pra kty kan ci opra co wy wa li bro szu ry info rma cy j ne, ra po r ty
z dzia³añ or ga ni za cji, ma te ria³y pro mo cy j ne (co oczy wi œcie ta k ¿e wkra cza
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w dzie dzi nê wi ze run ku or ga ni za cji), a na wet przy goto wy wa li ca³e pu b li ka cje
– jed na ze stu den tek za zna czy³a, ¿e do jej za dañ na le ¿a³o przy go to wa nie
ksi¹¿ki do dru ku: prze pro wa dze nie prze ta r gu i do ko na nie wy bo ru dru ka r ni,
re da k cja i ko re kta, utrzy my wa nie kon ta któw z au to ra mi. Trze ci typ za dañ wy -
ma gaj¹cych bar dzo kon kre t nych umie jê t no œci wi¹za³ siê z wy ko rzy sta niem jê -
zy ków ob cych – stu den ci t³uma czy li ró ¿ ne go ro dza ju ma te ria³y, nawi¹zy wa li
wspó³pra cê z par t ne ra mi zagranicznymi, a tak¿e monitorowali zagraniczne
media.

Do do syæ spe cjali sty cz nych za dañ na le ¿y za pe w ne za li czyæ wspo mi na ne
ju¿ dzia³ania pro mo cy j ne i PR-o we. Wie le or ga ni za cji, na co dzieñ ra czej po
ma co sze mu tra ktuj¹cych tego typu za da nia, chê t nie sko rzy sta³o z obe cno œci
pra kty kan tów, by te za leg³oœci nad ro biæ. Stu den ci opra co wy wa li ma te ria³y
pro mo cy j ne (fo l de ry z ogó l ny mi info r ma cja mi o or ga ni za cjach oraz do tycz¹ce 
kon kre t nych akcji, pro je kty ga d¿e tów re kla mo wych), szu ka li kon ta któw z me -
dia mi (pol ski mi i za gra nicz ny mi), przy goto wy wa li ar ty ku³y i ko mu ni ka ty dla
me diów, re da go wa li i za mie sz cza li og³osze nia re kla mo we, a je den ze stu den -
tów na wet opra co wa³ pro gram komunikacji z opini¹ publiczn¹.

Ko le j na dzie dzi na to fun dra i sing. Pra kty kan ci za rów no ucze st ni czy li w pra -
cach nad ju¿ roz po czê ty mi pro je kta mi – opra co wy wa li dane na te mat re zu l ta -
tów po mo cy fi nan so wej, przy goto wy wa li li sty z po dziê kowa nia mi dla da r czy -
ñ ców, jak i sa mo dzie l nie roz po czy na li pra cê nad no wy mi – pi sa li wnio ski
o do ta cje, po szu ki wa li spon so rów kome r cy j nych, orga ni zo wa li akcje fun drai -
sin go we. Nie któ rzy byli te¿ za trud nia ni przy dzia³aniach bud¿e towo- ksiê go -
wych, jak np. przy go to wa nie za³o¿eñ bu d¿e tu rocznego czy rozliczanie
projektów.

Spo œród prac po zwa laj¹cych stu den tom na naj pe³nie jsze, jak siê wy da je, po -
zna nie sty lu dzia³ania or ga ni za cji i pa nuj¹cej w nich at mo s fe ry wa r to zwró ciæ
uwa gê na dzia³ania ko or dy nuj¹ce pra cê in nych osób. By³o to za rów no pe³nie nie
fun kcji po mo c ni czych – pra kty kan ci czê sto wspie ra li pra co w ni ków eta to wych
pod czas kon fe ren cji, szko leñ, wy ja z dów czy in nych przed siê w ziêæ, jak i sa mo -
dzie l ne kie ro wa nie prac¹ in nych osób, naj czê œciej wo lon ta riu szy. Cza sem ko or -
dy na cja do ty czy³a wspó³pra cy z in ny mi orga ni za cja mi, np. prze ka zy wa nia im
da rów rze czo wych, albo wi¹za³a siê z sa mo dzie l nym orga ni zo wa niem spo t kañ
ro bo czych, np. z par t ne ra mi or ga ni za cji lub po sie dzeñ zarz¹du.

Na ko niec wa r to pod kre œliæ przy pa d ki – rza d kie nie ste ty – bez po œred niej
pra cy z bene fi cjen ta mi. Naj czê œciej by³o to pro wa dze nie szko leñ, ale spo ra dy -
cz nie po ja wia³y siê te¿ ta kie za da nia, jak: pra ca z dzie æ mi pod czas obo zu, po -
moc w nawi¹za niu kon ta ktu pod opie cz ne go z pra co dawc¹, re a li za cja gry te re -
no wej, hi po te ra pia, udzie la nie in fo r ma cji w po rad ni, przy go to wa nie i prze pro -
wa dze nie kon ku r su dla dzie ci czy ucze st ni cze nie w in ter we ncji (or ga ni za cja
za j muj¹ca siê opiek¹ nad zwierzêtami).
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Pod su mo wuj¹c, mo ¿ na stwier dziæ, ¿e pra kty ki (co no ta be ne wy ni ka te¿
z be z po œred nich de kla ra cji stu den tów, o czym da lej) po zwa laj¹ stu den tom na
doœæ sa mo dzie l ne po ru sza nie siê w trze cim se kto rze, po zna nie stru ktu ry kon -
kre t nych or ga ni za cji po zarz¹do wych, ich pro gra mów, pro ble ma ty ki, któr¹ siê
za j muj¹ i wiê kszo œci per so ne lu. Za bar dzo wa ¿ ne na le ¿y uz naæ to, ¿e w wiê -
kszo œci przy pa d ków uda je siê uni kaæ sy tu a cji, gdy pra kty kan tom po wie rza siê
je dy nie za da nia po mo c ni cze, nie mery tory cz ne. Niew¹tpli wie na le ¿y jed nak
wpro wa dziæ me cha nizm, któ ry po zwo li na bli ¿ szy kon takt z bene fi cjen ta mi
or ga ni za cji – od no œ na pro po zy cja zosta³a zawarta na koñcu artyku³u.

Elem enty prak tyk ocen iane przez studentów po zyt ywnie

Ge ne ra l nie prze wa ¿a³y zde cy do wa nie po zy ty w ne oce ny pra ktyk. Stu den ci
naj czê œciej pod kre œla li przy jazn¹ at mo s fe rê, w ja kiej prze bie ga³y pra kty ki,
otwa r toœæ per so ne lu or ga ni za cji, go to woœæ do po mo cy ze stro ny opie ku na (ale
ta k ¿e po zo sta³ych pra co w ni ków or ga ni za cji), par t ne r skie tra kto wa nie (po czu cie 
spra w stwa i li cze nie siê z opi ni¹ pra kty kan ta oraz po zo sta wia nie mu sze ro kie go
pola do ini cja ty wy w³as nej). Za istotn¹ przes³ankê po zy ty w nej oce ny prze bie gu
pra ktyk uz na wa no ta k ¿e mo ¿ li woœæ kon ta ktu z lu dŸ mi ze œro do wi ska po -
zarz¹do we go, po czu cie ce lo wo œci i sen su po dej mo wa nych dzia³añ, zgod noœæ
pra ktyk z zain tere sowa nia mi, mo ¿ li woœæ pra cy przy wie lu ró ¿ nych pro je ktach
(sze ro kie spe ktrum za dañ) oraz oka zjê do zdo by cia umie jê t no œci przy da t nych
ta k ¿e w in ne go ro dza ju pra cy, nie ko nie cz nie zwi¹za nej z dzia³al no œci¹
spo³eczn¹. Stu den ci do ce nia li fakt, ¿e zo sta li wstê p nie prze szko le ni i przy go to -
wa ni do pra cy, ¿e udo stê p nio no im pu b li ka cje na te mat spo³ecze ñ stwa oby wate -
l skie go i trze cie go se kto ra, ale ta k ¿e li te ra tu rê spe cja li styczn¹ z dzie dzi ny, któr¹
or ga ni za cja siê za j mu je. W ra po r tach pod kre œla no ela sty cz ne po dej œcie do pra -
kty kan tów, któ rym czê sto umo ¿ li wia no wy bór za dañ od po wia daj¹cych zain -
tere so wa niom, z uw z glêd nie niem po zio mu trud no œci, a ta k ¿e po zwa la no na
du¿¹ ela sty cz noœæ w or ga ni za cji pra cy, spo ra dy cz nie na wet na wy ko ny wa nie
czê œci za dañ w domu. Dla czê œci pra kty kan tów pra ca w or ga ni za cji po zarz¹do -
wej oka za³a siê do godn¹ okazj¹ do spra w dze nia siê i wy ko rzy sta nia wcze œ niej
na by tych umie jê t no œci (kom pu te ro wych, jê zy ko wych, ba da w czych itd.).

W ra po r tach bar dzo czê sto wy mie nia ne by³y kon kre t ne ko rzy œci wy ni -
kaj¹ce z pra ktyk. Mo ¿ na je po dzie liæ za sad ni czo na dwie gru py. Pie r wsza do -
ty czy wzro stu po zio mu ogó l nej wie dzy lub zdo by cia do œwia d czeñ w da nej
dzie dzi nie, dru ga obe j mu je bar dzo kon kre t ne, zdo by te lub udo sko na lo ne,
umiejêtnoœci.

Naj czê œciej, co na tu ra l ne, pod kre œla no zdo by cie wie dzy o kon kre t nej or ga -
ni za cji, w któ rej od by wa³y siê pra kty ki oraz wie dzy o pro ble ma ty ce, któr¹

268 Ma g da le na Du d kie wicz



dana or ga ni za cja siê za j mu je (np. o roz wo ju spo³ecz no œci lo ka l nej, krzy w dze -
niu dzie ci, mo de lu œro do wi sko wej opie ki nad oso ba mi z za bu rze nia mi psy chi -
cz ny mi). Na stê p na ka te go ria to wie dza o trze cim se kto rze w ogó le – jego pro -
ble mach, sty lach pra cy, za sa dach, mi sji. Naj czê œciej po wta rzaj¹ce siê w¹tki to: 
po zna nie za sad wspó³pra cy po miê dzy orga ni za cja mi oraz za sad wspó³pra cy
miê dzyse kto ro wej (prze de wszy stkim na li nii: trze ci se ktor – bi z nes, w tym za -
gad nie nia spo³ecz ne go zaan ga ¿o wa niu bi z ne su), po zna nie spo so bów orga ni -
zo wa nia po mo cy i jej dys try buo wa nia wœród od bio r ców, po zna nie me tod po -
zy ski wa nia da r czy ñ ców, zdo by cie wie dzy o spe cy fi ce pra cy wo lon ta riac kiej
w Pol sce, a na wet po zna nie spe cyfi cz ne go s³ow ni c twa u¿y wa ne go w œro do wi -
skach po zarz¹do wych. Wie lu stu den tów za cen ne uzna³o skon fron to wa nie na -
by tej pod czas stu diów wie dzy teo re ty cz nej z pra ktyk¹ dzia³añ or ga ni za cji po -
zarz¹do wych w Pol sce, a ta k ¿e – sze rzej – mo ¿ li woœæ wy pró bo wa nia wie dzy
i u mie jêt no œci zwi¹za nych bez po œred nio z za wo dem so cjo lo ga, np. z za kre su
me tod i te ch nik ba dañ po przez sa mo dzie l ne stwo rze nie narzêdzia do badañ,
zastosowania go w praktyce i opracowania jego wyników.

Je œli cho dzi o kon kre t ne (na by te lub udo sko na lo ne) umie jê t no œci, w ra po -
r tach naj czê œciej pi sa no o za zna jo mie niu siê z ró ¿ ny mi pro ce du ra mi, np. re -
je stra cji i se le kcji wnio sków o do ta cje, zarz¹dza nia kon ku r sem gran to wym,
re je stra cji w KRS-ie, roz li cza nia pro je któw oraz spra wozda w czo œci, czy te¿
do tycz¹cymi mo ni to rin gu ob da ro wa nej in sty tu cji. Ko le j ne umie jê t no œci do -
ty czy³y kon kre t nych sfer dzia³ania or ga ni za cji. Stu den ci pi sa li w ra po r tach,
¿e na uczy li siê two rze nia ofert spon so rin go wych dla firm kome r cy j nych,
ana li zy i se le kcji in fo r ma cji, pi sa nia i re da go wa nia te kstów (w tym pism ofi -
cja l nych), a ta k ¿e za sad re a li za cji za dañ ze sfe ry PR. Osobn¹ gru pê sta no wi¹
umie jê t no œci zwi¹zane z obs³ug¹ ko m pu te ra i kon kre t nych pro gra mów i fo r -
ma tów, jak: Ac cess, Ex cel, Po wer Po int, CMS, HTML.

Wa r to zwró ciæ uwa gê na opi sy wa ne przez stu den tów po zy ty w ne zmia ny oso -
bo wo œcio we, ja kie zaob ser wo wa li u sie bie po pra kty kach. Pod kre œla no m.in.
umie jê t noœæ pra cy ze spo³owej, za da nio we go pod cho dze nia do pro ble mów, zdo -
l no œci nego cja cy j ne. Stu den ci czê sto za uwa ¿a li, ¿e sta li siê bar dziej komu nika -
ty w ni, na uczy li siê szy b ko pra co waæ i sa mo dzie l nie or ga ni zo waæ swoj¹ pra cê
(w tym zarz¹dzaæ cza sem), na bra li od wa gi i pe w no œci sie bie (ta k ¿e w kon ta -
ktach ofi cja l nych), zwiê kszy³a siê ich samo dys cyp li na, umie jê t noœæ fo r mu³owa -
nia po trzeb i ce lów oraz zdo l noœæ ra dze nia so bie w sy tu a cjach pro ble mo wych.

Na ko niec ki l ka zdañ o spo so bach, ja kie or ga ni za cje sto so wa³y wo bec pra -
kty kan tów (ale ta k ¿e wo lon ta riu szy), by zmo ty wo waæ ich do pra cy oraz
zwi¹zaæ na d³u¿ej z or ga ni zacj¹. Naj czê œciej wy mie nia no w ra po r tach mo ¿ li -
woœæ ucze st ni cze nia w ró ¿ ne go ro dza ju przed siê w ziê ciach – czy to orga ni zo -
wa nych dla sze r szej gru py od bio r ców i ca³ego per so ne lu or ga ni za cji, czy orga -
ni zo wa nych spe cja l nie dla niep³at ne go per so ne lu – ta kich jak: kon fe ren cje,
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uro czy sto œci, szko le nia, spo t ka nia inte gra cy j ne. Ko le j ne fo r my gra ty fi ka cji to
nie odp³atne prze ka zy wa nie pu b li ka cji, przy jê cie w po czet cz³on ków or ga ni za -
cji (cza sa mi bywa³o to cz³on ko stwo ho no ro we) oraz wy ra ¿e nie uz na nia, np.
po przez pu b li cz ne po dziê ko wa nia i gra tu la cje. Sto so wa nie tego ro dza ju mo ty -
wa cji by³o, co zro zu mia³e, przez stu den tów do ce nia ne i oce nia ne po zy ty w nie.

Elem enty prak tyk ocen iane przez studentów ne gat ywnie

Jak ju¿ by³o po wie dzia ne, ne ga ty w ne opi nie o prze bie gu pra ktyk by³y fo r -
mu³owa ne sto sun ko wo rza d ko. Nie zna czy to jed nak, ¿e na le ¿y je zi g no ro waæ
– prze ciw nie, wy daj¹ siê one szcze gó l nie przy da t ne w udo sko na la niu tego
spe cyfi cz ne go na rzê dzia dyda kty cz ne go, nad któ rym – z na tu ry rze czy – pra -
co w ni cy nauko wo-dy dakty cz ni ucze l ni maj¹ ograniczon¹ kontrolê.

W czê œci ra po r tów po ja wia³o siê stwier dze nie, ¿e stu den tom nie uda³o siê zre -
a li zo waæ ca³ego pla nu pra ktyk, zwy kle prac biu ro wych by³o do wy ko na nia wiê -
cej, a za dañ mery to ry cz nych mniej. Ko le j na gru pa za rzu tów do ty czy³a z³ej or ga -
ni za cji pra ktyk. Cho dzi³o zwy kle o nie do sta teczn¹ ko or dy na cjê pra cy, nad miar
pra co w ni ków lub nie do bór sta no wisk pra cy w sto sun ku do po trzeb. W ta kich
sy tu a cjach czê sto bra ko wa³o „prze strze ni” dla pra kty kan tów i wo lon ta riu szy,
ich czas by³ ma r no wa ny, a to z ko lei dzia³a³o na nich de mo ty wuj¹co.

Po ja wia³y siê w ra po r tach na rze ka nia na zbyt ma³e wspa r cie mery to ry cz ne
(cza sem bra ko wa³o opie ku na – pra kty kan ci byli po zo sta wia ni sa mym so bie),
brak jed no li te go i prze my œla ne go sy ste mu mo ty wo wa nia niep³at ne go per so ne -
lu. Pi sa no te¿ o nie ja s nych kry te riach oce ny i bra ku szans na za trud nie nie. Jed na
oso ba wska za³a na brak od rê b nej ofe r ty dla pra kty kan tów, któ rzy przy chodz¹c
do or ga ni za cji, licz¹ na zdo by cie wiê kszej wie dzy na te mat jej fun kcjo no wa nia
ni¿ pod czas pra cy na pod sta wie umo wy wo lon ta riac kiej. W ki l ku ra po r tach po -
ja wi³y siê te¿ na rze ka nia na to, ¿e pra kty kan tom po wie rza ne s¹ za da nia mo no -
ton ne, nie daj¹ce sa ty s fa kcji, ma³o odpo wie dzia l ne i ma³o sa mo dzie l ne.

Wi zer unek or gan iza cji po zarz¹do wych
w oczach uczestników prak tyk

Ana li zuj¹c wi zjê or ga ni za cji po zarz¹do wej (ta k ¿e jako ewen tua l ne go mie j s ca
pra cy), jaka wy³ania siê z ra po r tów, byæ mo¿e w naj wiê kszym sto p niu trze ba uw z -
glêd niæ to, w ja kich kon kre t nie or ga ni za cjach te pra kty ki w wiê kszo œci przy pa d -
ków siê od by wa³y. Po zy ty w na se le k cja or ga ni za cji do ko ny wa na przez stu den tów
(któ rzy wy bie raj¹ na pra kty ki or ga ni za cje daj¹ce szan sê roz wo ju za wo do we go)
spra wia, ¿e oce ny po zy ty w ne zde cy do wa nie prze wa ¿aj¹ nad ne ga tyw ny mi. To
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tu taj swo je Ÿród³o ma do mi nuj¹ca w ra po r tach cha ra kte ry styka or ga ni za cji jako
sta bi l nej fi nan so wo, do brze wy po sa ¿o nej i zor gani zo wa nej, prê ¿ nej in sty tu cji,
„za lu d nio nej” przez spra w ny, pro fe sjo nal ny, kre a ty w ny i zaan ga ¿o wa ny per so -
nel. To mie j s ce, któ re m.in. dziê ki temu, ¿e re a li zu je po trze b ne i wa ¿ ne przed siê w -
ziê cia, dys po nu je od po wied ni mi œro d ka mi fi nan so wy mi na wy ko ny wa nie swo ich 
za dañ, co z ko lei bu du je do bre per spe kty wy na przysz³oœæ.

Wa r to pod kre œliæ ta k ¿e do strze ga ny przez stu den tów styl pra cy i pa nuj¹c¹
w or ga ni za cjach at mo s fe rê. Pi sa no o de le go wa niu odpo wie dzial no œci w dó³,
nie for ma l nych (na wet ro dzin nych) re la cjach, si l nym po czu ciu to ¿ sa mo œci
orga niza cy j nej. Stu den ci za zna cza li, ¿e profe sjona li za cja dzia³añ or ga ni za cji,
a cza sem na wet swo i sta biu ro kra tyza cja, nie pro wa dzi jed nak do tego, ¿e or ga -
ni za cja tra ci du cha trze cie go se kto ra. W efe kcie mamy do czy nie nia z trze cim
se kto rem jako mie j s cem, gdzie na czeln¹ wa r to œci¹ jest do bro cz³owie ka, gdzie
ko rzy sta siê z dóbr de mo kra cji, a ta k ¿e bu du je wspól no tê i wy do by wa mo ¿ li -
wo œci tkwi¹ce w spo³ecznoœciach.

Prakty kan ci wska zy wa li ta k ¿e wady w fun kcjo no wa niu or ga ni za cji po za -
rz¹do wych. Za czni j my od przyk³adu, któ ry – jak siê wy da je – do brze ilu stru je
„kli mat” fun kcjo no wa nia wie lu pol skich or ga ni za cji. Jed na ze stu den tek opi sa³a
w ra po r cie roz mo wê kwa li fi ka cyjn¹ (któ rej by³a œwia d kiem) na sta no wi sko ksiê -
go wej. Oso by pro wadz¹ce re kru ta cjê by³y pod wra ¿e niem kwa li fi ka cji kan dy da t -
ki, któ re dok³ad nie od po wia da³y zapo trze bo wa niu or ga ni za cji. Jed nak de cy -
duj¹cy oka za³ siê inny czyn nik, wy ra ¿o ny kró t kim zda niem: „Ona do nas nie pa -
su je”. Za tru d nio na zo sta³a wiêc inna oso ba, któ ra „pa so wa³a”, choæ mu sia³a du¿o
siê je sz cze na uczyæ, ¿eby podo³aæ za da niom, ja kie mia³y jej zo staæ po wie rzo ne.

Kil ka kro t nie pi sa no o trud no œciach fi nan so wych, lo ka lo wych oraz bra kach
ka dro wych. Zda rza³y siê stwier dze nia wska zuj¹ce na s³aby przep³yw in fo r ma -
cji, scen tra lizo wa ny spo sób zarz¹dza nia oraz ani mo zje po miê dzy per so ne lem
p³at nym a wo lon ta riu szami i pra kty kan ta mi (cza sa mi wy ni ka³y one ze z³ej or -
ga ni za cji pra cy tych dru gich). Mog³o to pro wa dziæ do niedo state cz ne go od -
czu wa nia ze spo³owe go cha ra kte ru wy ko ny wa nej pra cy (zindy widua lizo wa ny
styl pra cy w or ga ni za cji: ka ¿ dy pra cu je oso b no, przy swo im pro je kcie) oraz
bra ku spó j ne go wi ze run ku or ga ni za cji. Za isto t ne z pun ktu wi dze nia idei ge ne -
ra l nie przy œwie caj¹cej trze cie mu se kto ro wi na le ¿y uz naæ ta k ¿e za rzu ty do -
tycz¹ce z³ego tra kto wa nia be ne fi cjen tów or ga ni za cji, uza le ¿ nia nia od sie bie
in nych or ga ni za cji czy t³umie nia od do lnej ini cja ty wy. Na szczê œcie tego ro -
dza ju opi nie zda rza³y siê spo ra dy cz nie8. Stu den ci wy ty ka li cza sem ta k ¿e inne
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siê Eu ro pie, Wy daw ni c two In sty tu tu Fi lo zo fii i So cjo lo gii PAN, Wa r sza wa 2004; 2) ea dem:



nie do ci¹gniê cia, z ja ki mi siê sty ka li, np. nie aktu a l ne dane na stro nach in ter ne -
to wych, brak zor gani zowa ne go sy ste mu mo ty wa cji wo lon ta riu szy (przy jed -
no cze s nym ocze ki wa niu od nich ca³ko wi tej dys pozy cyj no œci), a ta k ¿e z³¹ kon -
tro lê wy da wa nia pie niê dzy i z³¹ or ga ni za cjê pra cy biu ra. W ki l ku ra po r tach za -
uwa ¿o no te¿ nie wy sta r czaj¹c¹ dzia³al noœæ w sfe rze PR-u na zewn¹trz
œrodowiska i generalnie zaniedbywanie kwestii wizerunku organizacji.

Przy go to wa nie tego opra co wa nia po zwo li³o mi do ko naæ isto t nej re fle ksji,
któr¹ po sta ram siê wy ko rzy staæ w da l szym koor dy no wa niu pra ktyk stu den c -
kich. Czy taj¹c po szcze gó l ne ra po r ty, bez do ko na nia ich zbio r czej i ca³oœcio -
wej ana li zy, nie spo sób za uwa ¿yæ isto t nych ten den cji, któ re na le ¿y wzi¹æ pod
uwa gê w da l szym pla no wa niu tego na rzê dzia dyda kty cz ne go. Na su waj¹ siê
dwa podstawowe wnioski:

Pie r wszy – na tu ry ra czej pra kty cz nej (ale isto t ny ta k ¿e z per spe kty wy pro -
wa dze nia po do bne go ba da nia w przysz³oœci) – do ty czy ko nie cz no œci opra co -
wa nia dok³ad nych wy ty cz nych do przy goto wy wa nia ra po r tów, co po zwo li na
ich do pre cyzo wa nie i le p sze po rów ny wa nie. W opa r ciu o do ty ch cza sow¹ ana -
li zê zak³adam, ¿e w ta kim ra po r cie po win ny siê zna leŸæ nastêpuj¹ce
zagadnienia:
– mo ty wa cja wy bo ru kon kre t nej or ga ni za cji (np. wcze œ nie j sze kon ta kty,

zain tere so wa nie pro ble ma tyk¹, po le ce nie przez ko goœ itd.),
– zgod noœæ prze bie gu pra ktyk z za³o¿o nym pla nem i przy czy ny ewen tu a l -

nych zmian,
– ewen tu a l ne pla ny da l sze go kon ta ktu z or ga ni zacj¹ i jego fo r ma (wo lon ta -

riat, do ra Ÿ na wspó³pra ca, sta³a wspó³pra ca, etat),
– opi nia o stu den cie,
– opi nia stu den ta na te mat ko rzy œci dla or ga ni za cji wy ni kaj¹cych z jego obe -

cno œci jako pra kty kan ta.
Dru gi wnio sek jest niew¹tpli wie trud nie j szy do zrea li zo wa nia, a wy ni ka

z kon sta ta cji do tycz¹cej typu or ga ni za cji, do ja kich tra fiaj¹ stu den ci ISNS
UW, czy li w prze wa ¿aj¹cej wiê kszo œci du ¿ych wa r sza wskich or ga ni za cji
infra stru ktura l nych. Sku t ku je to je dy nie œla do wy mi do œwia dcze nia mi pra cy
„w te re nie” – je œli ju¿ ma ona mie j s ce, jest to ra czej pra ca pod czas kon fe ren cji
wy ja z do wych, uro czy sto œci, a rza d ko co dzien na pra ca z pod opie cz ny mi9.
S¹dzê, ¿e na le ¿a³oby – oczy wi œcie z od po wied nim, przy naj mniej ro cz nym,
wy prze dze niem – wpro wa dziæ za sa dê, ¿e czêœæ pra kty ki po win na od by waæ siê 
w³aœ nie w or ga ni za cji bez po œred nio dzia³aj¹cej na rzecz spo³ecze ñ stwa, a nie
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Post rze ga nie pol skie go trze cie go se kto ra i jego oto cze nia spo³ecz ne go przez per so nel or ga ni za -
cji po zarz¹do wych, „Trze ci Se ktor” 2006, nr 5.

9  Por. uwa gi na ten te mat w opra co wa niu Anny Bie r nat, Zo fii Or³owskiej i Jo an ny To karz
za mie sz czo nym w ni nie j szym to mie (przyp. red.).



na rzecz in nych or ga ni za cji. Bo cho cia¿ ko nie cz ny wy da je siê kon takt ta k ¿e
z po zarz¹dow¹ „in fra stru ktur¹”, to jed nak za sad ny jest wy móg zrea li zo wa nia
czê œci pra ktyk w mnie j szej, bez po œred nio dzia³aj¹cej wœród lu dzi or ga ni za cji,
ewen tu a l nie bêd¹cej pa r t ne rem lub be ne fi cjen tem or ga ni za cji infra stru ktura l -
nej. Wy da je siê, ¿e taki wy móg mo¿e przy naj mniej czê œcio wo po zwo liæ na po -
zna nie sze r sze go spe ktrum pro ble mów, z któ ry mi na co dzieñ bo ry kaj¹ siê pol -
skie or ga ni za cje po zarz¹dowe10.

Do godn¹ oka zjê do wpro wa dza nia zmian sta no wi reor ga ni za cja toku stu -
diów zwi¹zana z Pro ce sem Bo lo ñ skim, a po le gaj¹ca na zast¹pie niu piê cio le t -
nich stu diów ma gi ste r skich trzy le t ni mi stu dia mi li cen cjac ki mi i dwu le t ni mi
magi ste r ski mi. Do tych zmian do sto so wa na ju¿ zo sta³a spe cja li za cja po -
zarz¹dowa w ISNS UW, na jed nym i dru gim eta pie stu diów zo sta³y te¿ prze -
wi dzia ne pra kty ki spe cja liza cyj ne. S¹dzê, ¿e taki po dzia³ toku stu diów mo ¿ na, 
i wa r to, wy ko rzy staæ do tego, by ka ¿ dy stu dent, któ ry zde cy du je siê na po -
zarz¹dow¹ spe cja li za cjê, na obu eta pach stu dio wa nia mia³ oka zjê do za po zna -
nia siê z prac¹ za rów no ma³ej lo ka l nej or ga ni za cji, jak i du¿ej, funkcjonuj¹cej
w du¿ym mieœcie, czêsto spe³niaj¹cej dla sektora funkcje infrastrukturalne.
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Ewa Boga cz-Wo jta no wska
Ma rek Ry m sza

Wzo ry za trud nie nia w trze cim se kto rze.
Wnio ski i re ko men da cje

Za trud nie nie i wo lon ta riat w or ga ni za cjach po zarz¹do wych

Ba da nia i ana li zy, któ rych wy ni ki zo sta³y za pre zen towa ne w trzech czê -
œciach ni nie j sze go tomu, wska zuj¹, ¿e w pol skich or ga ni za cjach po zarz¹do -
wych po 1989 roku za czê³y siê sto p nio wo kry sta li zo waæ spe cy fi cz ne wzo ry
za trud nie nia. Pra ca spo³ecz na po zo sta je na dal pod sta wow¹ form¹ akty w no œci
w trze cim se kto rze, ale or ga ni za cje o wiê kszych bu d¿e tach i wy ¿szym po zio -
mie insty tucjo nali za cji – spra wy admi ni stra cyj ne zwi¹zane z dzia³ania mi sta -
tu to wy mi (pro wa dze nie biu ra, ko or dy na cja pro je któw, ksiê go woœæ itp.) po -
wie rzaj¹ per so ne lo wi p³at ne mu. W ten spo sób wo lon ta riat i pra ca odp³atna zo -
staj¹ ze sob¹ powi¹zane fun kcjo na l nie, tzn. per so nel p³atny nie ja ko przy go to -
wu je i obs³ugu je wo lon ta riac kie mie j s ca pra cy1, a ta k ¿e co raz czê œciej
zarz¹dza or ga ni zacj¹ w jej bie¿¹cej dzia³al no œci2. W szcze gó l no œci ko or dy na -
tor pro je ktu sta je siê w Pol sce roz po zna waln¹, spe cy ficzn¹ „trzeciosektorow¹” 
profesj¹.

W Pol sce, po do b nie jak w wie lu in nych kra jach eu ro pe j skich, p³atne za trud -
nie nie w or ga ni za cjach po zarz¹do wych oprócz koor dy na to rów zna j duj¹ je sz -
cze dwie gru py pra co w ni ków i wspó³pra co w ni ków. Jedn¹ z nich s¹ spe cja li œci
w dzie dzi nach na le¿¹cych do sta tu to wych mi sji or ga ni za cji pro wadz¹cych

1  Por. przyk³ado wo uwa gi na te mat orga ni zo wa nia przez per so nel p³atny or ga ni za cji po -
zarz¹do wych miejsc pra cy dla pra kty kan tów stu den tów w opra co wa niu Ma g da le ny Du d kie -
wicz za mie sz czo nym w ni nie j szym to mie. Przy wo³uj¹c opra co wa nia z ni nie j sze go tomu, po da -
je my je dy nie na zwi sko au to ra i ewen tu a l nie tytu³. W przy pa d ku in nych po zy cji lite ra tu ro wych
po da je my pe³ne noty bib lio gra ficz ne w przy pi sach.

2  Por. opra co wa nie Anny Kwia t kie wicz za mie sz czo ne w ni nie j szym to mie.



dzia³al noœæ po ¿y t ku pub li cz ne go: te ra pe u ci, szko le nio w cy, pra co w ni cy so cja -
l ni itp. Ich za trud nie nie jest mo ¿ li we dziê ki po zy ski wa niu przez or ga ni za cje
do na to rów, gran to da w ców i spon so rów (pry wa t nych i pu b li cz nych), któ rzy
godz¹ siê na po kry wa nie ko sztów oso bo wych fun kcjo no wa nia or ga ni za cji3.
Od uchwa le nia Usta wy o dzia³al no œci po ¿y t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie,
co nast¹pi³o w 2003 roku, ro œ nie zna cze nie œro d ków pu b li cz nych po zy ski wa -
nych przez or ga ni za cje na re a li za cjê za dañ po wie rza nych i wspie ra nych przez
sa morz¹dy lo ka l ne4. Po do b ny pro ces od lat dzie wiê æ dzie si¹tych XX wie ku
ob ser wo wa ny jest w kra jach Eu ro py Za chod niej. Od po wia da on za³o¿e niom
te o rii third pa r ty go ve r n ment, zgod nie z któ ry mi op ty ma l na wspó³pra ca miê -
dzy se kto rowa po le ga na ³¹cze niu atu tów stron wspó³pra cy w myœl ogó l nej za -
sa dy: pa ñ stwo fi nan su je (ma bo wiem w tym wzglê dzie nie po rów na nie wiê -
ksze mo ¿ li wo œci), a or ga ni za cje œwiadcz¹ us³ugi spo³ecz ne lud no œci (robi¹ to
za zwy czaj le piej i ta niej)5.

Wre sz cie trze cia gru pa p³at nych pra co w ni ków w or ga ni za cjach po zarz¹do -
wych to oso by ze œro do wisk margi nali zo wa nych na ryn ku pra cy, o tzw. ni ¿ -
szej zdo l no œci za trud nie nio wej (emp loya bi li ty) ze wzglê du na ob ni ¿on¹ efe -
kty w noœæ œwia d czo nej pra cy (np. pra cuj¹ wo l niej, w mnie j szym wy mia rze
cza su pra cy itp.), ró ¿ ne go ro dza ju dys fun kcje, nie przy stoso wa nie spo³ecz ne
itp. Or ga ni za cje po zarz¹dowe, za trud niaj¹c oso by z tzw. grup defa wory zo wa -
nych, sto suj¹ ko rzy st ne dla tych osób fo r my or ga ni za cji pra cy, dziê ki cze mu
oso by te mog¹ utrzy maæ ta kie za trud nie nie. Co wiê cej, w ra mach ru chu no wej
eko no mii spo³ecz nej li cz ne or ga ni za cje po zarz¹dowe w Pol sce two rze nie
miejsc pra cy dla osób margi nali zo wa nych wpi sa³y do swo ich mi sji sta tu to -
wych. W ten spo sób nie roze rwa l nie ³¹cz¹ cele eko no mi cz ne i spo³ecz ne,
staj¹c siê po niek¹d przed siê bior stwa mi spo³ecz ny mi6. Or ga ni za cje, aby
utrzy maæ mie j s ca pra cy dla s³ab szych, po szu kuj¹ wspa r cia pub li cz ne go, ale
ta k ¿e ob ni ¿e nia ko sztów pro wa dzo nej dzia³al no œci. W przy pa d ku dzia³al no -
œci eko no mi cz nej pro wa dzo nej w fo r mie tzw. odp³at nej dzia³al no œci po ¿y t ku 
pub li cz ne go jedn¹ z mo ¿ li wo œci jest ko rzy sta nie z nie odp³at nej pra cy wo lon -
ta riu szy. Za uwa ¿a my wiêc ko le j ny prze jaw chara ktery sty cz nych dla pod -
mio tów trzecie go se kto ra fun kcjo na l nych powi¹zañ miê dzy za trud nie niem
p³at nym i wo lon ta ria tem.
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3  Por. opra co wa nie Mar ka Ry m szy za mie sz czo ne w ni nie j szym to mie.
4  Por. M. Ry m sza, G. Ma ko wski, M. Du d kie wicz (red.): Pa ñ stwo a trze ci se ktor. Pra wo

i in sty tu cje w dzia³aniu, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2007.
5  Por. D. Yo ung: Third Pa r ty Go ve r n mnent, w: J.S. Ott (red.): The Na tu re of the Non pro fit

Se c tor, Wes tview Press, Bo u l der i Ox ford 2001. Zob. te¿ kry ty cz ne omó wie nie tej kon ce pcji w:
A. Ry m sza: Pa r t ne rzy s³u¿by pu b li cz nej? Wy zwa nia wspó³pra cy se kto ra po zarz¹do we go z ad -
mi ni stracj¹ pu b liczn¹ w œwie t le do œwia d czeñ ame ry ka ñ skich, „Trze ci Se ktor” 2005, nr 3.

6  Por. T. Ka Ÿ mie r czak: Zro zu mieæ eko no miê spo³eczn¹, w: T. Ka Ÿ mie r czak, M. Ry m sza
(red.): Ka pi ta³ spo³ecz ny. Eko no mia spo³ecz na, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2007.



Co wiê cej, wspo mnia ny zwi¹zek ma wy miar nie ty l ko orga niza cy j ny, ale
i per so na l ny. Dla wie lu osób, zw³asz cza m³odych, wo lon ta riat i pra ca odp³atna 
to nie tyle dwie ró ¿ ne, choæ uzu pe³niaj¹ce siê fo r my zaan ga ¿o wa nia w trze ci
se ktor, ile na stê puj¹ce po so bie eta py te j ¿e akty w no œci wy zna czaj¹ce kie ru nek 
oso bi ste go roz wo ju za wo do we go: od wo lon ta ria tu, sta ¿u, pra kty ki przez za -
trud nie nie ela sty cz ne (nie pra cow ni cze) do pra cy eta to wej7. Nie jest to je sz cze
w pol skim trze cim se kto rze stan dard. Ale w du ¿ych or ga ni za cjach infra stru -
ktura l nych, a to one kszta³tuj¹ wzo ry za trud nie nia, wspo mnia na œcie ¿ ka roz -
wo ju za wo do we go sta je siê po wo li norm¹. Pol skie or ga ni za cje infra stru ktura l -
ne, po szu kuj¹c no wych pra co w ni ków, je dy nie spo ra dy cz nie ko rzy staj¹ z po -
œred ni c twa firm do ra dz twa per sona l ne go. Czê œciej same pro wadz¹ otwart¹ re -
kru ta cjê, ale prze de wszy stkim ofe ruj¹ za trud nie nie oso bom wspó³pra cuj¹cym 
z nimi wcze œ niej spo³ecz nie (bez wy na gro dze nia) i spra w dzo nym pod wzglê -
dem ko m pe ten cji. W ten w³aœ nie spo sób or ga ni za cje po zarz¹dowe pe³ni¹ funk -
cjê in sty tu cji wpro wa dzaj¹cych no wych pra co w ni ków na ry nek pra cy.

W pol skim trze cim se kto rze nie wy kszta³ci³y siê je sz cze wzo ry „scho dze nia 
z ryn ku pra cy” ana lo gi cz ne do wy stê puj¹cych w kra jach o naj wy ¿szym sto p -
niu roz wo ju trze cie go se kto ra. W wie lu kra jach roz wi niê tych pra co w ni cy
z d³ugim sta ¿em za wo do wym, nie ja ko przy zwy cza je ni do akty w no œci za wo -
do wej, po osi¹gniê ciu wie ku eme ryta l ne go koñcz¹ pod sta wow¹ akty w noœæ za -
wo dow¹ w bi z ne sie lub ad mi ni stra cji pu b li cz nej i an ga ¿uj¹ siê w dzia³al noœæ
or ga ni za cji po zarz¹do wych. Oso by te, je œli s¹ do brze sy tu o wa ne i maj¹ za bez -
pie czon¹ eg zy sten cjê od stro ny eko no mi cz nej, czê sto œwiadcz¹ pra cê nie -
odp³at nie. Szu kaj¹ bo wiem nie do cho du, ale mo ¿ li wo œci by cia po trze b nym
i wy ko rzy sta nia do œwia d cze nia za wo do we go. To ta kie oso by s¹ spo³ecz ny mi
cz³on ka mi zarz¹dów or ga ni za cji, ich rad pro gra mo wych czy rad nad zo r czych.
Na to miast oso by sta r sze, któ re nie tyle de cy duj¹ siê na za ko ñ cze nie pod sta wo -
wej akty w no œci za wo do wej, ile s¹ „wy py cha ne” z ryn ku pra cy z po wo du ob ni -
¿aj¹cej siê wraz z wie kiem wy da j no œci, po szu kuj¹ w trze cim se kto rze za trud -
nie nia p³at ne go, aby „do ro biæ” lub zgro ma dziæ sta¿ pra cy nie zbêd ny do uzy -
ska nia upra w nieñ eme ry ta l nych. W or ga ni za cji po zarz¹do wej mog¹ bo wiem
pra co waæ wo l niej czy w bar dziej ela sty cz nym (ale do pa so wa nym do po trzeb
pra co w ni ka, a nie pra co da w cy) try bie. Ta funkcja trzeciego sektora pozostaje
w Polsce praktycznie nierozpoznana.

Pol ski trze ci se ktor jest eko no mi cz nie s³aby i sy tu a cji tej za sad ni czo nie
zmie ni³a na wet wiê ksza do stê p noœæ, pocz¹wszy od 2004 roku, œro d ków uni j -
nych8. Dla te go po ziom za trud nie nia p³at ne go w tym se kto rze jest na dal ni ski.
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7  Por. opra co wa nia: Ma rii Ma ko wskiej oraz Anny Bie r nat, Zo fii Or³owskiej i Jo an ny To -
karz za mie sz czo ne w ni nie j szym to mie.

8  Por. E. Boga cz-Wo jta no wska, T. Schi ma nek: Wzo ry za trud nie nia w or ga ni za cjach po -
zarz¹do wych, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2008.



Je œli mó wi my o wzo rach, to nie cho dzi jed nak o pra kty kê ty pow¹ czy „uœre d -
nion¹” w ro zu mie niu sta ty sty cz nym, ale o roz wi¹za nie wy zna czaj¹ce kie ru nek 
roz wo ju. W tym ro zu mie niu wzo ry za trud nie nia w pol skim trze cim se kto rze
ju¿ fun kcjo nuj¹. Na le ¿y jed nak pod kre œliæ, ¿e fun kcjo nuj¹ce wzo ry za trud nie -
nia s¹ w zna cz nej mie rze wy ni kiem do sto sowy wa nia siê or ga ni za cji po -
zarz¹do wych do ze w nê trz nych uwa run ko wañ: po li ty ki pa ñ stwa, po li ty ki
gran to da w ców pry wa t nych, sy tu a cji na ryn ku pra cy itp. Pol skie or ga ni za cje
po zarz¹dowe s¹ w tym aspekcie raczej reaktywne.

Pro wa dze nie po li ty ki per so na l nej to je den z nie zbêd nych aspe któw profe -
sjona li za cji or ga ni za cji po zarz¹do wych, któ ry do pie ro bê dzie siê roz wi ja³.
W ni nie j szym to mie pra kty cz ne aspe kty po li ty ki per so na l nej przed sta wi li
Grze gorz Gru ca, na przyk³ad zie Pol skiej Akcji Huma ni ta r nej, i Anna Kwia t -
kie wicz, na pod sta wie ba dañ em pi ry cz nych, zaœ pod sta wy teo re ty cz ne
zarz¹dza nia ka dra mi w trze cim se kto rze – Ewa Boga cz-Wo jta no wska9. Co
wa ¿ ne, po li ty ka ta obe j mu je za rów no per so nel p³atny, jak i wo lon ta riu szy, co
w³aœ nie jest (po win no byæ) cech¹ wy ró ¿ niaj¹c¹ zarz¹dza nie orga ni za cja mi
trze cie go se kto ra (non pro fit ma na ge ment). Je œli bo wiem wzro sto wi za trud -
nie nia p³at ne go nie to wa rzy szy roz wój b¹dŸ profe sjona li za cja wo lon ta ria tu,
or ga ni za cja po zarz¹dowa kome rcja li zu je siê lub biu ro kra tyzu je (albo za -
chodz¹ w niej oba pro ce sy rów no cze œ nie), trac¹c swój spo³eczno -oby wate l ski
cha ra kter. Drug¹ cech¹ wy ró ¿ niaj¹c¹ pro fe sjo nal ne zarz¹dza nie ka dra mi w or -
ga ni za cjach po zarz¹do wych, powi¹zan¹ zreszt¹ z pierwsz¹, jest (i po wi nien
byæ) roz po zna wal ny spo³ecz ny aspekt za trud nie nia p³at ne go10. W do brze
zarz¹dza nej or ga ni za cji po zarz¹do wej pra co w nik eta to wy po zo sta je ucze st ni -
kiem przed siê w ziê cia oby wate l skie go, urze czy wi st nia spo³eczn¹ mi sjê or ga -
ni za cji, któ ra jest te¿ jego misj¹. Or ga ni za cja zaœ za pe w nia, w imiê owej mi sji,
go dzi we wa run ki pra cy. I nie wy na gro dze nie jest tu kwe sti¹ klu czow¹ dla
spe³nie nia stan dar dów „pra cy go dzi wej” (mo ¿ li wo œci p³aco we or ga ni za cji s¹
ogra ni czo ne, po do b nie jak p³aco we aspi ra cje tych pra co w ni ków, któ rzy de cy -
duj¹ siê zo staæ w trze cim se kto rze na d³u¿ej lub tra ktuj¹ pra cê w nim jako akty -
w noœæ do da t kow¹), ale or ga ni za cja mie j s ca pra cy, re la cje i wiê zi miê dzy lu dz -
kie w or ga ni za cji, ku l tu ra pra cy, czy wre sz cie po czu cie spra w stwa zwi¹zane
z u cze stni c twem w pro ce sie de cy zy j nym11. In ny mi s³owy, ela sty cz noœæ cha ra -
kte ry zuj¹ca trze ci se ktor po win na mieæ cha ra kter pro pra cow ni czy. W ten spo -
sób, za zna cz my, trze ci se ktor urze czy wi st nia za³o¿e nia kon ce pcji fle xi cu ri ty12.
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9  Por. opra co wa nie Ewy Bogacz -Woj ta no wskiej Zarz¹dza nie ka dra mi w or ga ni za cjach
po zarz¹do wych za mie sz czo ne w ni nie j szym to mie.

10  Por. opra co wa nie te j ¿e au to rki Za trud nie nie w trze cim se kto rze: mo ¿ li wo œci i per spe kty -
wy za mie sz czo ne w ni nie j szym to mie.

11  Ibi dem.
12  Por. opra co wa nie Ewy Gie r ma no wskiej Te o ria ela sty cz no œci pra cy a trze ci se ktor za -

mie sz czo ne w ni nie j szym to mie.



Po ni ¿ej przed sta wia my wnio ski i re ko men da cje do tycz¹ce bu do wa nia ta -
kiej po li ty ki per so na l nej or ga ni za cji po zarz¹do wych, któ ra uw z glêd nia spe cy -
fi kê i na tu ra l ne fazy roz wo ju trze cie go se kto ra13, sy tu a cjê na pol skim ryn ku
pra cy oraz ocze ki wa nia pra co w ni ków i wspó³pra co w ni ków or ga ni za cji. Na sze 
uwa gi i pro po zy cje do tycz¹ ko le j no: za trud nia nia osób ze œro do wisk margi -
nali zo wa nych na ryn ku pra cy, sto so wa nia ela sty cz nych form za trud nie nia
oraz kwe stii profe sjona li za cji zarz¹dza nia or ga ni zacj¹ po zarz¹dow¹, obe j -
muj¹cej równie¿ aspekt etyczny.

Akty w noœæ za wo do wa w trze cim se kto rze
grup margi nali zo wa nych na ryn ku pracy

W or ga ni za cjach po zarz¹do wych sto sun ko wo czê sto po dej muj¹ pra cê oso -
by z grup defa wory zo wa nych na pol skim ryn ku pra cy: oso by nie pe³no spra w -
ne, lu dzie sta r si zbli ¿aj¹cy siê do wie ku eme ryta l ne go, ko bie ty po wra caj¹ce na 
ry nek pra cy po ur lo pach ma cie rzy ñ skich i wy cho wa w czych oraz m³od zie¿
i ab so l wen ci.

Mo ty wa cje pod jê cia pra cy przez te gru py w or ga ni za cjach trze cie go se kto ra
s¹ ró ¿ ne. Dla osób m³odych i ab so l wen tów trze ci se ktor jest czê sto „roz bie giem” 
przed ka rier¹ za wo dow¹ – przy chodz¹, by zdo byæ do œwia d cze nie i umie jê t no œci 
za wo do we oraz sta¿ pra cy. Dla sta r szych pra ca w trze cim se kto rze jest ko ñ cem
ka rie ry i szans¹ na wyd³u¿e nie ich akty w no œci. Oso by nie pe³no spra w ne czê sto
s¹ mo ty wo wa ne sa mym fa ktem po sia da nia pra cy i mo ¿ li wo œci¹ po mo cy in nym.
Dla nich, a czê sto ta k ¿e dla osób sta r szych, pra ca jest te ra pi¹, spo so bem wyj œcia
z izo la cji i jed no cze œ nie mo ¿ li wo œci¹ „do ro bie nia” do ni skich œwia d czeñ przed -
emery ta l nych i rent. Ko bie ty de cy duj¹ siê na pra cê w trze cim se kto rze, po wo do -
wa ne po trzeb¹ samo rea li za cji, choæ kwe stie fi nan so we dla nich te¿ nie s¹ bez
zna cze nia.

Na dal do syæ si l ne s¹ aksjo lo gi cz ne mo ty wa cje pod jê cia pra cy w pol skich
or ga ni za cjach po zarz¹do wych, choæ co raz czê œciej pra co w ni cy post rze gaj¹
trze ci se ktor jako zwyk³ego pra co da w cê. Szcze gó l nie dla lu dzi m³odych or ga -
ni za cje po zarz¹dowe s¹ czê sto eta pem na dro dze ka rie ry za wo do wej. Dla ma -
tek po wra caj¹cych na ry nek pra cy or ga ni za cje po zarz¹dowe s¹ sto sun ko wo
przy ja z ne, a ma cie rzy ñ stwo sprzy ja wy ko ny wa niu pe w nych za dañ orga niza -
cy j nych (np. kon takt z pod opie cz ny mi or ga ni za cji). Na le ¿y do daæ, ¿e pod kre -
œla na czê sto fe mi ni za cja trze cie go se kto ra byæ mo¿e nie wy ni ka ty l ko z fa ktu
ni skich za ro b ków i do mi nuj¹cego cza sa mi spo so bu my œle nia, ¿e mê ¿ czy z na
po wi nien za ra biaæ wiê cej i utrzy my waæ ro dzi nê. Trze ci se ktor sprzy ja bo wiem 
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13  Por. E. Boga cz-Wo jta no wska: Cykl ¿y cia or ga ni za cji po zarz¹do wej, „Trze ci Se ktor”
2005, nr 3.



pra cy ko biet – nie czuj¹ siê w nim dys kry mino wa ne, po dej muj¹ de cy zje w or -
ga ni za cjach i czuj¹ siê w nim potrzebne.

Aby za trzy maæ do brych pra co w ni ków, or ga ni za cje musz¹ za spo ka jaæ ich
ocze ki wa nia, co mo¿e byæ trud ne. Naj bar dziej po¿¹dan¹ przez kie ro w ni ków
w trze cim se kto rze z grup uz na wa nych za wy klu czo ne na ryn ku pra cy s¹ lu -
dzie m³odzi. Jed no cze œ nie to oni s¹ naj bar dziej sk³onni do od cho dze nia z trze -
cie go sektora.

Post rze ga nie or ga ni za cji po zarz¹do wej jako zwyk³ego pra co da w cy sku t ku -
je ta k ¿e wy ma ga nia mi nie któ rych pra co w ni ków co do spe³nia nia pe w nych
stan dar dów w za kre sie sta no wisk pra cy, wy na gro dzeñ czy cza su pra cy. Mo¿e
po wo do waæ kon fli kty z „oj ca mi za³o¿y cie la mi” or ga ni za cji i si l nie mi sy j nie
na sta wio ny mi pra cow ni ka mi czy cz³onkami organizacji.

Ba rier¹ za trud nia nia grup defa wory zo wa nych na ryn ku pra cy s¹ czê sto ich
ni skie kwa li fi ka cje. Or ga ni za cje po zarz¹dowe co raz czê œciej po trze buj¹ wy -
so ko wykwa lifi ko wa nej ka dry po tra fi¹cej spro staæ wy ma ga niom sta wia nym
przez zmien ne oto cze nie trze cie go se kto ra. Z dru giej stro ny osta t nie lata na
ryn ku pra cy w Pol sce po ka zuj¹, ¿e wraz ze zmnie j sza niem siê bez ro bo cia or -
ga ni za cje trze cie go se kto ra mog¹ mieæ co raz wiê ksze k³opo ty z po zy ski wa -
niem pra co w ni ków o od po wied nich kwa li fi ka cjach, st¹d czê sto bar dziej
op³aca l ne mo¿e byæ przy j mo wa nie do pra cy osób z ni ¿ szy mi kwa lifi ka cja mi
i sto p nio we ich szkolenie i doskonalenie.

Trze ci se ktor czê sto tra ktu je ta k ¿e gru py wy klu czo ne z ryn ku pra cy jako od -
bio r ców swych us³ug, a nie jako po ten cja l nych pra co w ni ków. Szu ka po przez
swo je pro gra my roz wi¹zañ dla nich nie ja ko „poza” se kto rem. Trud no ta k ¿e
za trud niaæ w ra mach pro je któw po ten cja l nych be ne fi cjen tów ty ch ¿e – blo kad¹ 
s¹ ko szty niekwalifikowane.

Dla nie któ rych grup defa wory zo wa nych na ryn ku pra cy, tj. dla osób nie -
pe³no spra w nych i w wie ku przed emery ta l nym, ko rzy st ne s¹ wsze l kie fo r my
po wo duj¹ce ich akty wi za cjê za wo dow¹. Sprzy ja temu sy tu a cja spo³eczno -
-eko nomi cz na w Unii Eu ro pe j skiej (w tym i w Pol sce), czy li sta rze nie siê
spo³eczeñstw, a co za tym idzie ko nie cz noœæ wyd³u¿a nia cza su pra cy i akty wi -
za cji tych, któ rych czê sto ry nek pra cy „od rzu ca³” jako nie przy da t nych. Z dru -
giej stro ny wy da je siê nie ety cz ne po wie la nie przez trze ci se ktor przy za trud -
nia niu osób nie pe³no spra w nych pe w nych me cha ni z mów za trud nia nia tych
osób w se kto rze pry wa t nym – cho dzi prze de wszy stkim o ni skie pen sje czy
wyko rzy sty wa nie œro d ków na sta no wi ska pra cy dla osób nie pe³no spra w nych
nie zgod nie z ich prze zna cze niem. Po trze b na jest tu taj jed nak zmia na ca³ej fi lo -
zo fii za trud nia nia osób nie pe³no spra w nych, nie ty l ko zreszt¹ w organizacjach
pozarz¹dowych.
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Ja koœæ pra cy w trze cim se kto rze

Pra ca w or ga ni za cjach po zarz¹do wych wy ró ¿ nia siê „efe kta mi mno¿ ni ko -
wy mi”: at mo s fer¹, zgra nym ze spo³em, bra kiem pra ktyk dys krymi nacy j nych,
du¿¹ swo bod¹ dzia³ania, samo dzie l no œci¹ i odpo wie dzial no œci¹ za wy ko ny -
wa nie za dañ wy ma gaj¹c¹ w³as nej ini cja ty wy. Pra ca w se kto rze po zarz¹do -
wym bywa post rze ga na ta k ¿e jako sprzy jaj¹ca oso bom bez do œwia d cze nia za -
wo do we go (lu dzie m³odzi). Z dru giej stro ny w tych or ga ni za cjach pra cu je siê
czê sto za ni skie wy na gro dze nie (utrud niaj¹ce or ga ni za cjom za trzy my wa nie
w³aœ nie „m³odych i zdo l nych”), w pe w nym cha o sie orga niza cy j nym, ci¹g³ym
po czu ciu nie do bo ru za so bów i bez wiê kszych per spe ktyw awan su. Czê sto ta k -
¿e za trud nia siê w trze cim se kto rze „pra co w ni ków od wszy stkie go”, co nie
sprzy ja wy ko ny wa niu za dañ przez or ga ni za cje. Jed no cze œ nie mo¿e to byæ
spo sób na zdo by cie bar dzo zró¿ nico wa ne go do œwia d cze nia za wo do we go
w sto sun ko wo kró t kim cza sie. Wy ni ka to m.in. z tego, i¿ czê sto pra co w ni cy s¹
bar dzo mo bi l ni w or ga ni za cji i wy ko nuj¹ ró ¿ ne za da nia. Or ga ni za cje po -
zarz¹dowe po win ny mieæ œwia do moœæ w³as nych za let i wad jako pracodawcy
i w z ma c niaæ te pierwsze, a usuwaæ te drugie.

Nie do bór ka dry i nie do bór œro d ków na ka drê
– two rze nie miejsc pra cy

Or ga ni za cje po zarz¹dowe fun kcjo nuj¹ za zwy czaj w sy tu a cji nie do bo ru za -
so bów, m.in. nie do bo ru œro d ków fi nan so wych, któ re z ko nie cz no œci (lub
z w³as nej woli) prze zna czaj¹ ra czej na cele sta tu to we ni¿ na za trud nie nie. Nie -
mniej jed nak mie j s ca pra cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych po wstaj¹, choæ
ich przy rost jest nie du ¿y i roz³o¿o ny w cza sie. Po wstaj¹ naj czê œciej w przy pa -
d ku roz po czy na nia re a li za cji no wych pro je któw. Zwy kle s¹ to na pocz¹tku
sta no wi ska na czas okre œlo ny – or ga ni za cje po zarz¹dowe osz czêd nie tworz¹
nowe mie j s ca pra cy – i naj czê œciej two rzy siê ich mniej, ni¿ jest to po trze b ne
dla efe kty w ne go dzia³ania or ga ni za cji. W or ga ni za cjach po zarz¹do wych prze -
rost zatrudnienia jest bardzo rzadki.

Two rze niu no wych miejsc pra cy sprzy jaj¹ fun du sze eu ro pe j skie, a zde cy -
do wa nie mniej fun du sze z bu d¿e tu pa ñ stwa. Te pie r wsze uw z glêd niaj¹ ko nie -
cz noœæ za trud nie nia lu dzi do re a li za cji pro je któw w fa kty cz nej wy so ko œci ko -
sztów zwi¹za nych z tymi przed siêw ziê cia mi. W przy pa d ku tych dru gich fun -
du szy zda rzaj¹ siê du¿e ogra ni cze nia w two rze niu miejsc pra cy oraz czê ste
zmia ny spo so bów fi nan so wa nia za trud nie nia w ramach projektów.

Fun du sze eu ro pe j skie, szcze gó l nie Eu ro pe j ski Fun dusz Spo³ecz ny, sprzy -
jaj¹ za trud nia niu pra co w ni ków w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, lecz jak po -
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ka zu je pra kty ka osta t nich lat, ko rzy staj¹ z nich naj czê œciej du¿e or ga ni za cje.
Zde cy do wa nie ³atwie j sze jest two rze nie miejsc pra cy w trze cim se kto rze przy
pro gra mach wie lo le t nich po zwa laj¹cych na pla no wa nie za trud nie nia, choæ
i ono bywa trudne.

Po wa ¿ nym pro ble mem przy two rze niu miejsc pra cy w or ga ni za cjach po -
zarz¹do wych s¹ opó Ÿ nie nia przep³ywu zakon tra kto wa nych œro d ków pu b li cz -
nych. Ta kie opó Ÿ nie nia unie mo ¿ li wiaj¹ za trud nia nie w fo r mach pra co w ni -
czych (m.in. wy mo gi ZUS) i wy mu szaj¹ za trud nia nie za po moc¹ umów cywi -
lno pra w nych.

Two rze nie miejsc pra cy w trze cim se kto rze bywa za zwy czaj ogra ni cza ne
przez gran to da w ców – ogra ni cze nia do tycz¹ za rów no form za trud nie nia (nie -
chêæ do pra co w ni czych form za trud nie nia), jak i wy so ko œci wy na gro dzeñ.
Szcze gó l nie wi daæ to w przy pa d ku sa morz¹dów, któ re oba wiaj¹ siê sta³ego za -
trud nia nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, tra ktuj¹c je jako konkurencjê.

Wzo ry za trud nie nia w trze cim se kto rze

Nie ma jed ne go wzo r ca za trud nia nia w trze cim se kto rze obo wi¹zuj¹cego
wszy stkie or ga ni za cje. Wy bór spo so bu za trud nia nia po wi nien byæ do ko ny wa -
ny na pod sta wie ana li zy cha ra kte ru or ga ni za cji, oto cze nia, w ja kim ona dzia³a
oraz typu rea li zo wa nych przez ni¹ pro gra mów. Pod sta wo wym kry te rium wy -
bo ru po win na byæ fun kcjo na l noœæ przy jmo wa ne go roz wi¹za nia. Or ga ni za cje
po win ny po sia daæ stra te giê za trud nia nia pra co w ni ków, si l nie powi¹zan¹
z misj¹ i ce la mi orga niza cyj ny mi. Pro blem po le ga na tym, ¿e or ga ni za cje rza d -
ko tworz¹ stra te gie dzia³añ na okres d³u¿ szy ni¿ trzy lata, sku t kiem tego nie
pla nuj¹ za trud nia nia pracowników w d³u¿szym okresie.

Spo œród sze re gu form za trud nie nia, któ re mo ¿ na spo t kaæ w trze cim se kto rze,
naj czê œciej sto su je siê umo wy w nie pe³nym wy mia rze cza su pra cy, umowê
o dzie³o, czy umo wê-z le ce nie. Naj bar dziej po¿¹dan¹ w trze cim se kto rze form¹
za trud nie nia jest pra ca na czas nie okre œlo ny w pe³nym wy mia rze cza su pra cy.
Z pun ktu wi dze nia ka dry kie ro w ni czej jest po¿¹dana, by bu do waæ trwa³y ze -
spó³, z pun ktu wi dze nia pra co w ni ków – by mieæ po czu cie sta bi l no œci i bez pie -
cze ñ stwa za trud nie nia. Zde cy do wa nie nie sprzy ja tej fo r mie za trud nie nia spo -
sób fi nan so wa nia dzia³añ or ga ni za cji po zarz¹do wych. Mog¹ so bie po zwo liæ na
tê fo r mê za trud nie nia ty l ko du¿e or ga ni za cje, sta bi l ne fi nan so wo. W pra kty ce
do syæ trud no wiêc po wszech nie tê fo r mê za trud nie nia sto so waæ w or ga ni za -
cjach po zarz¹do wych. Dla te go za rów nie ko rzy st ne czê sto uwa ¿a siê umo wy
pra co w ni cze z nie pe³nym wy mia rem cza su pra cy (np. pó³ eta tu). S¹ one saty s fa -
kcjo nuj¹ce za rów no dla kie ruj¹cych or ga ni zacj¹ (ni ¿ sze ko szty), jak rów nie¿ dla 
pra co w ni ków, któ rzy kon cen truj¹ siê ta k ¿e na in nych za da niach ¿y cio wych, np.

282 Ewa Boga cz-Wo jta no wska, Ma rek Ry m sza



stu dia w przy pa d ku m³odych lu dzi czy ko rzy sta nie z reha bi li ta cji w przy pa d ku
osób nie pe³no spra w nych. Te fo r my za trud nie nia nie sprzy jaj¹ jed nak za trzy my -
wa niu pra co w ni ków, któ rzy d¹¿¹ do pe³nego za trud nie nia.

Sto sun ko wo s³abo zna ne i rza d ko wyko rzy sty wa ne w trze cim se kto rze s¹
pra co w ni cze fo r my za trud nie nia za li cza ne do ela sty cz nych, jak gru po wa or ga -
ni za cja pra cy czy pra ca na za stê p stwo. Po mi mo tego, ¿e pra co w ni cy i kie ro w -
ni cy or ga ni za cji po zarz¹do wych znaj¹ te fo r my za trud nie nia, to nie budz¹ one
ich za ufa nia. Wy da je siê, ¿e mog³yby one za stê po waæ wie lo kro t nie na du ¿y wa -
ne umo wy o dzie³o czy umo wy-z le ce nia. Ko nie cz ne s¹ jed nak sy ste maty cz ne
szko le nia w za kre sie pra wa pra cy, no wych ko de kso wych mo ¿ li wo œci za trud -
nia nia, lecz ta k ¿e uœwia da mia nie, któ re pra kty ki s¹ z³e i dlaczego nale¿y je
bezwzglêdnie têpiæ.

Mo ¿ na re ko men do waæ ki l ka klu czo wych dzia³añ w kwe stii za trud nia nia
w or ga ni za cjach po zarz¹do wych:

1) Or ga ni za cje musz¹ bu do waæ swój wi ze ru nek jako pra co da w cy, jako tego 
se kto ra, któ ry mo¿e two rzyæ mie j s ca pra cy. Wy da je siê bo wiem, ¿e czê -
sto ich wi ze ru nek opa r ty jest na fa kcie pra cy spo³ecz nej, za da r mo. Je œli
or ga ni za cje od lat mówi¹: „My to zro bi my ta nio, si³¹ pra wie da r mow¹”,
to ¿¹da nie ciê cia ko sztów i ogra ni cza nia eta tów z per spe kty wy se kto ra
pub li cz ne go jest jak naj bar dziej s³usz ne. Oczy wi œcie wie le or ga ni za cji
za wsze bê dzie dzia³a³o na nie wielk¹ ska lê i nie bê dzie po trze bo wa³o za -
trud niaæ pra co w ni ków, jed nak te or ga ni za cje, któ re chc¹ re a li zo waæ wiê -
ksze za da nia i na wiê kszym ob sza rze, musz¹ wska zy waæ na swój pro fe -
sjo na lizm (ro zu mia ny nie ty l ko jako za trud nia nie pra co w ni ków eta to -
wych, lecz ta k ¿e jako ety cz ne dzia³anie i ci¹g³e pod no sze nie ja ko œci swo -
ich us³ug).

2) Po win na nast¹piæ zmia na za cho wañ gran to da w ców i spon so rów – zw³asz -
cza z se kto ra pub li cz ne go. Se ktor pu b li cz ny po wi nien sko ñ czyæ z pewn¹
w³asn¹ „schi zo fre ni¹” po le gaj¹c¹ na ko szto w nym prze ciw dzia³aniu bez -
ro bo ciu po przez pro gra my rea li zo wa ne np. przez urzê dy pra cy i na jed -
no cze s nym blo ko wa niu po wsta wa nia eta tów w se kto rze po zarz¹do wym.
Pro je kty po win ny byæ tak kon stru o wa ne, ¿eby mo ¿ na by³o ba daæ za rów -
no ich efe kty w noœæ ko sztow¹, jak i tê zwi¹zan¹ z za do wo le niem klien tów 
pro gra mów. Or ga ni za cje pu b li cz ne nie po win ny ¿¹daæ „ta nich” pro gra -
mów (tzn. bez mo ¿ li wo œci za trud nia nia), lecz efe kty w nych. Za miast wy -
ma gaæ ni skich ko sztów i dzia³ania pra kty cz nie za da r mo, po win ny li czyæ
wska Ÿ ni ki efe kty w no œci. Mo ¿ na przyk³ado wo two rzyæ ta kie pro gra my,
któ re wspie ra³yby cho cia ¿ by ro ta cy j ne za trud nia nie grup za gro ¿o nych
wy klu cze niem z ryn ku pra cy lub ta kich grup, któ re chcia³oby siê do pra -
cy za chê ciæ (np. ko bie ty bêd¹ce na utrzy ma niu swo ich mê ¿ów czy oso by
nie pe³no spra w ne do ty ch czas nie pra cuj¹ce).
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3) Or ga ni za cje po zarz¹dowe po win ny sto p nio wo zmie niaæ ta k ¿e swo je
spo so by wy na gra dza nia i mo ty wo wa nia do pra cy. Te roz wa ¿a nia s¹ po -
dej mo wa ne je sz cze w ni nie j szym te k œcie, przy oma wia niu pro ble ma ty ki
zarz¹dza nia ka dra mi, nie mniej jed nak wy da je siê to szcze gó l nie isto t ne.
Or ga ni za cje po win ny wy pra co wy waæ fo r my do da t ko wych œwia d czeñ
czy na gród, któ re od lat s¹ sto so wa ne w se kto rze ko mer cy j nym i s³u¿¹ do
sil nie j sze go zwi¹za nia z pra co dawc¹. Oczy wi œcie or ga ni za cji nie staæ na
po kry wa nie pra co w ni kom i wspó³pra co w ni kom ko sztów pry wa t nej
opie ki zdro wo t nej, sa mo cho dów s³u¿ bo wych czy wa ka cji. Nie mo ¿ na
jed nak bez ko ñ ca opie raæ siê na na gro dach w po sta ci do bre go s³owa i wy -
ko rzy sty waæ si l nych mo ty wa cji al trui sty cz nych. Zarz¹dzaj¹cy orga ni za -
cja mi musz¹ dbaæ o pra co w ni ków – nie mo ¿ na bo wiem s³u¿yæ in nym lu -
dziom ko sztem w³as ne go per so ne lu.

Wa r to za uwa ¿yæ je sz cze je den wa ¿ ny pro blem. Otó¿ or ga ni za cje stoj¹
przed wy zwa niem, jak utrzy maæ eta ty, a jed no cze œ nie nie „roz my waæ” mi sji
or ga ni za cji, co mo¿e mieæ mie j s ce w przy pa d ku zdo by wa nia œro d ków nie na
pro je kty wi¹¿¹ce siê z ce la mi or ga ni za cji, lecz na te, któ re za pe w niaj¹ ci¹g³oœæ 
za trud nie nia. W naj bli ¿ szych la tach, wraz ze wzro stem do stê pu do fun du szy
Unii Eu ro pe j skiej w okre sie pro gra mo wa nia na lata 2007-2013, ten pro blem
bêdzie narasta³.

Ela sty cz nie w trze cim se kto rze?

Or ga ni za cje po zarz¹dowe za wsze bêd¹ fun kcjo no waæ w sy tu a cji ogra ni -
czo nych za so bów, st¹d ela sty cz ne fo r my za trud nie nia (pra co w ni cze i nie pra -
cow ni cze) s¹ dla nich efe kty w ne eko no mi cz nie. Jed no cze œ nie ba da nia pre zen -
to wa ne w ni nie j szej pu b li ka cji wy ka zuj¹ ge ne ra l nie nie wie l kie zain tere so wa -
nie ka dry zarz¹dzaj¹cej ela sty cz ny mi fo r ma mi za trud nie nia. Byæ mo¿e jest to
efekt czyn ni ków, o któ rych pi sze El ¿ bie ta Kry ñ ska14 – bra ku zna jo mo œci ela -
sty cz nych form za trud nie nia, przy zwy cza je nia do tra dycy j ne go za trud nie nia
i tra kto wa nia ich jako „go r szych”. Tym cza sem ela sty cz ne fo r my mog¹ sprzy -
jaæ w³aœ nie gru pom za gro ¿o nym wy klu cze niem z ryn ku pra cy i byæ spo so bem
na ua kty w nie nie tych, któ rzy mog¹ lub chc¹ pra co waæ ty l ko w spo sób ela sty -
cz ny. Czê sto bo wiem chêæ za trud nie nia w spo sób ela sty cz ny jest funkcj¹ cy -
klu ¿y cio we go. Or ga ni za cje, chc¹c za trzy maæ pra co w ni ka, któ ry jest wy kwa -
lifi kowa ny, a nie mo¿e lub nie chce przez pe wien okres pra co waæ w pe³nym
wy mia rze, mog¹ za pro po no waæ mu ela styczn¹ fo r mê za trud nie nia. Or ga ni za -
cja mo¿e w tym cza sie spo ko j nie po szu kaæ lub „przy uczyæ” do pra cy no we go
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lub do dat ko we go pra co w ni ka. Naj bar dziej ko rzy st ne wy daj¹ siê pra co w ni cze
fo r my ela sty cz ne go za trud nie nia, lecz za wie ra nie tego rodzaju umów powinno 
byæ wynikiem po³¹czenia oczekiwañ pracownika i organizacji.

Pra ca w trze cim se kto rze po zwa la na wiêksz¹ ela sty cz noœæ cza su pra cy.
Nie rza d ko ma cha ra kter nie pi sa nych re gu la cji zwi¹za nych z at mo s fer¹ i ma³o
for ma l ny mi sto sun ka mi w pra cy. Czê sto spo ty ka ne w trze cim se kto rze s¹ ela -
sty cz ne fo r my cza su pra cy: pra ca w nie pe³nym wy mia rze czy za da nio wy czas
pra cy.

Pro blem „ode jœcia” w trze cim se kto rze

Jed nym z klu czo wych pro ble mów w or ga ni za cjach trze cie go se kto ra jest 
od cho dze nie pra co w ni ków z or ga ni za cji. To pro ces na tu ra l ny, lecz czê sto
bar dzo trud ny dla or ga ni za cji. Pra co w ni cy, kie ro wa ni ró ¿ ny mi po wo da mi,
od chodz¹ do bi z ne su i se kto ra pub li cz ne go. Szcze gó l nie nie ko rzy st ne
mog¹ byæ ode jœcia osób m³odych, „wy cho wa nych” przez or ga ni za cje. Ba -
da nia pre zen to wa ne w tej pu b li ka cji wy ka za³y, ¿e w or ga ni za cjach wy stê -
pu je pro blem ode jœcia pra co w ni ków b¹dŸ to do in nych or ga ni za cji, b¹dŸ to
do se kto ra pub li cz ne go czy kome rcy j ne go. Wy da je siê jed nak, ¿e to pro ces
nie uni k nio ny, zw³asz cza w przy pa d ku lu dzi m³odych, za czy naj¹cych
swoj¹ ka rie rê za wo dow¹. Ro dzi siê py ta nie: dla cze go siê tak dzie je? Czy
or ga ni za cje nie maj¹ ¿ad nych mo ¿ li wo œci, by ich za trzy maæ? Mo¿e to byæ
trud ne z ki l ku po wo dów. M³odzi lu dzie, przy chodz¹c do or ga ni za cji po -
zarz¹do wej, spo ty kaj¹ siê z pewn¹ spe cy ficzn¹ sy tu acj¹ w pra cy. Or ga ni za -
cja po zarz¹dowa ze swej na tu ry jest si l nie otwa r ta na oto cze nie – œwia d czy
us³ugi i po szu ku je fun du szy. Lu dzie przy chodz¹cy do or ga ni za cji si³¹ rze -
czy na bie raj¹ tej otwa r to œci na oto cze nie i od wa gi w po dej mo wa niu de cy -
zji, jako ¿e czê sto po zo sta wia siê im du¿e mo ¿ li wo œci co do po dej mo wa nia
de cy zji. Na bie raj¹ te¿ uni ka l nych kwa li fi ka cji i umie jê t no œci, dziê ki cze mu 
uzy skuj¹ du¿y po ten cja³. Dla te go gdy or ga ni za cja nie daje im tego, cze go
ocze kuj¹ – od chodz¹ i czê sto radz¹ so bie do sko na le, tworz¹c inne or ga ni -
za cje po zarz¹dowe, b¹dŸ te¿ zak³adaj¹c w³asne, do brze pro spe ruj¹ce fi r my. 
Mo ¿ na jed nak po ku siæ siê o hi po te zê – wart¹ empi ry cz ne go spra w dze nia –
¿e pra ca w or ga ni za cjach po zarz¹do wych, czy to w cha ra kte rze wo lon ta riu -
sza, czy p³at ne go pra co w ni ka, daje taki „ze staw” do œwia d czeñ, któ ry po -
zwa la na osi¹gniê cie su kce su. Czy ¿ by wiêc trze ci se ktor by³ ku Ÿ ni¹ li de rów 
dla wszy stkich se kto rów?
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Pro ble my zwi¹zane z zarz¹dza niem ka dra mi

Lu dzie s¹ naj wa¿ nie j szym za so bem w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Mo ¿ -
na bo wiem so bie wy ob ra ziæ fun kcjo no wa nie or ga ni za cji bez za so bów fi nan -
so wych, ale trud no bez zgra nych ze spo³ów. Dla te go tak klu czo we wy da je siê
kie ro wa nie tym za so bem – po zy ski wa nie, roz wój i utrzy my wa nie efe kty w -
nych ze spo³ów pra co w ni ków, wo lon ta riu szy i cz³on ków or ga ni za cji. Tym cza -
sem kwe stia zarz¹dza nia za so ba mi lu dz ki mi jest tra kto wa na w or ga ni za cjach
„po ma co sze mu”, ka dra zarz¹dzaj¹ca za j mu je siê tym pro ble mem nie ja ko
„przy oka zji”15, ewen tu a l nie po wie rza to za da nie oso bom znaj¹cym za gad nie -
nia pra wne go oto cze nia zarz¹dza nia za so ba mi lu dz ki mi. Bra ku je osób po sia -
daj¹cych wie dzê z za kre su zarz¹dza nia per so ne lem, któ re pod jê³yby pra cê
w trze cim se kto rze, bra ku je te¿ ku r sów z za kre su tego ob sza ru zarz¹dza nia.
Z dru giej stro ny na le ¿y pa miê taæ, ¿e kie ro wa nie per so ne lem w trze cim se kto -
rze po win no ce cho waæ siê niew¹tpli wie in ny mi prio ry te ta mi i za³o¿e nia mi ni¿
w se kto rze ko mer cy j nym. Trud no za sa dy HR imp le men to waæ wprost z bi z ne -
su do or ga ni za cji po zarz¹do wych, zw³asz cza ma³ych. Dla te go ko nie cz ne s¹
da l sze ba da nia w za kre sie pro ble ma ty ki za so bów lu dz kich, po szu ki wa nie do -
brych roz wi¹zañ i sto p nio we bu do wa nie te o rii i roz wi¹zañ pra kty cz nych. Jed -
no cze œ nie konieczne jest tak¿e kszta³cenie w postaci kursów czy studiów w tej
dziedzinie.

Pla no wa nie, re kru ta cja i do bór pra co w ni ków

Pla no wa nie za so bów lu dz kich jest nie zwy kle trud ne dla or ga ni za cji po -
zarz¹do wych. Przy czyn¹ jest nie sta bi l ne oto cze nie in sty tu cjo nalne, któ re nie -
chê t nie fi nan su je mie j s ca pra cy w trze cim se kto rze. Wy da je siê jed nak, ¿e or -
ga ni za cje tym bar dziej po win ny pla no waæ swe ka dry. Jak pi sze Anna Kwia t -
kie wicz16, or ga ni za cje po zarz¹dowe oba wiaj¹ siê mo ¿ li wo œci po zy ski wa nia
ty l ko „ta nich” pra co w ni ków, czy li niewy kwali fiko wa nych. Kie ruj¹cy orga ni -
za cja mi do strze gaj¹ wy stê po wa nie tzw. „luki w umie jê t no œciach”, czy li roz -
bie ¿ no œci po miê dzy tym, co po sia daj¹ przy chodz¹cy do pra cy a tym, cze go
ocze kuj¹ or ga ni za cje. Mo¿e siê zda rzyæ jed nak, ¿e czêœæ pra co w ni ków, któ rzy 
swo i mi kwa lifi ka cja mi nie do ko ñ ca od po wia daj¹ po trze bom or ga ni za cji, mo -
¿ na w sto sun ko wo nied³ugim okre sie wy kwa lifi ko waæ i przy sto so waæ do pra -
cy. Tym cza sem, jak przed sta wia to Ewa Gie r ma no wska17, or ga ni za cje w ogra -
ni czo nym sto p niu wdra ¿aj¹ pra co w ni ków do pra cy – czê sto ma ono cha ra kter
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swo i ste go „wrzu ce nia na g³êbok¹ wodê”. Po ja wia siê wiêc pro blem szko leñ
pra co w ni ków i do sto sowy wa nia ich do pra cy, na co or ga ni za cje naj czê œciej
nie maj¹ pie niê dzy. Nie mniej jed nak jest to zja wi sko nie po koj¹ce, a dzie je siê
tak dla te go, ¿e or ga ni za cje po zarz¹dowe, po do b nie jak inni pra co da w cy,
dzia³aj¹ w sy tu a cji du ¿e go bez ro bo cia i du¿ej mo¿liwoœci wyboru, st¹d takie,
a nie inne podejœcie do pracowników.

Naj czê œciej or ga ni za cje trze cie go se kto ra re kru tuj¹ pra co w ni ków z gro na
swo ich wo lon ta riu szy. Wy bie raj¹ tych, któ rzy maj¹ ogra ni czo ne ¿¹da nia
p³aco we, „pa suj¹ do or ga ni za cji”, ro zu miej¹ pra cê w trze cim se kto rze. Or ga -
ni za cje rza d ko szu kaj¹ pra co w ni ków po przez urzê dy pra cy, istotn¹ rolê
w pro ce sie po szu ki wa nia pra co w ni ków od gry wa ta k ¿e „roz sy³anie wici”18

i kon ta kty nie for ma l ne.

Bu do wa nie ze spo³u

Kie ro w ni cy w or ga ni za cjach po zarz¹do wych maj¹ do wy bo ru dwie g³ówne
dro gi bu do wa nia or ga ni za cji – po przez po zy ski wa nie pra co w ni ków na
zewn¹trz (samo za trud nie nie, out so u r cing), b¹dŸ te¿ po przez bu do wa nie si l ne -
go i wielo fun kcyj ne go ze spo³u. Obie te dro gi sku t kuj¹ ró ¿ ny mi stru ktu ra mi
orga niza cyj ny mi, ró¿n¹ sta bi l no œci¹ or ga ni za cyjn¹ i konku rency j no œci¹.
W przy pa d ku or ga ni za cji po zarz¹do wych œwiadcz¹cych us³ugi spo³ecz ne (po -
moc cho rym, dzie ciom itp.) i dzia³aj¹cych na ba zie kon tra któw z in sty tu cja mi
pub li cz ny mi bar dziej ko rzy st ne jest bu do wa nie sta bi l ne go ze spo³u. W przy pa -
d ku or ga ni za cji lob bin go wych i do ra d czych, ko rzy staj¹cych z ró ¿ no rod nych
pro je któw, ko rzy st ne mo¿e byæ budowanie zespo³u na zewn¹trz.

Or ga ni za cje, któ re przyjm¹ stra te giê bu do wa nia trwa³ego i sta bi l ne go ze -
spo³u, po win ny zda waæ so bie spra wê, ¿e opa r cie siê na lu dziach m³odych mo¿e,
przy ogra ni czo nych za so bach i mo ¿ li wo œciach wyp³aca nia wy so kich wy na gro -
dzeñ, oka zaæ siê utru d nio ne. Po mi mo tego, ¿e lu dzie m³odzi s¹ naj cen nie j szym
za so bem lu dz kim w or ga ni za cjach, jak wska zu je na to Ewa Gie r ma no wska19, to
bêd¹ chcie li za ra biaæ wiê cej, gdy zmie ni siê ich sy tu a cja ro dzin na czy za wo do -
wa. Po do b nie bê dzie z m³ody mi oso ba mi nie pe³no spra w ny mi z wy so ki mi kwa -
lifi ka cja mi. Zde cy do wa nie sta bil nie j si i bar dziej chê t ni do d³ugo trwa³ego za -
trud nie nia, jak rów nie¿ z ni ski mi ocze ki wa nia mi p³aco wy mi, s¹ lu dzi sta r si, za -
rów no w wie ku przed emery ta l nym, jak i eme ry ci, w tym sta r sze oso by nie -
pe³no spra w ne. Dla te go or ga ni za cje po win ny roz wa ¿yæ, czy ko szty szko leñ ta -
kich pra co w ni ków nie bêd¹ ni ¿ sze od ko sztów ci¹g³ej ro ta cji i wdra ¿a nia no -
wych pra co w ni ków do pra cy – po mi mo ich wy so kich kwa li fi ka cji.
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Szko le nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych

Kwe sti¹ zde cy do wa nie „ku lej¹c¹” w trze cim se kto rze s¹ szko le nia. Mo ¿ na
od nieœæ wra ¿e nie, ¿e or ga ni za cje po zarz¹dowe nie do ce niaj¹ ich roli w utrzy -
ma niu per so ne lu, jak rów nie¿ w pod no sze niu efe kto w no œci jego pra cy. Szko li
siê w trze cim se kto rze czê sto bez spó j ne go pla nu, nie ja ko w na gro dê: ku r sy
szy b kie go czy ta nia, ku r sy kom pu te ro we, ku r sy po szu ki wa nia pra cy. Zde cy -
do wa nie rza dziej zda rzaj¹ siê po wa ¿ ne szko le nia, a ta kich bar dzo po trze ba, np. 
w za kre sie zarz¹dza nia fun du sza mi i pro je kta mi uni j ny mi. Or ga ni za cje po -
win ny mieæ spójn¹ wi zjê or ga ni za cji i pla no wa nia szko leñ. Z dru giej stro ny
na le ¿a³oby stwo rzyæ po wa ¿ ny sy stem szko leñ fi nan so wy przez pub li cz ne go
gran to da w cê, skie ro wa ny stri c te do or ga ni za cji po zarz¹do wych. Ten sy stem
po wi nien byæ bar dzo roz bu do wa ny, w pe³ni pro fe sjo nal ny i po wi nien ba zo -
waæ na œrodkach dostêpnych obecnie w Unii Europejskiej.

Œcie ¿ ki ka rie ry i awan se w or ga ni za cjach po zarz¹do wych

Pre zen to wa ne w ko le j nych roz dzia³ach tomu ba da nia wy ka zuj¹, ¿e w or ga -
ni za cjach po zarz¹do wych w³aœci wie nie pla nu je siê œcie ¿ek ka rie ry pra co w ni -
ków, t³umacz¹c to prze de wszy stkim bra ka mi fi nan so wy mi i p³aski mi stru ktu -
ra mi orga niza cyj ny mi. Od czu waj¹ to ta k ¿e za trud nie ni w or ga ni za cjach pra -
co w ni cy, zw³asz cza lu dzie m³odzi. Ze œcie ¿ ka mi ka rie ry wi¹¿¹ siê ta k ¿e mo ¿ -
li wo œci (ogra ni czo ne) awan su w or ga ni za cjach po zarz¹do wych. Jest on rze -
czy wi œcie utru d nio ny z po wo du p³askich stru ktur orga niza cy j nych. Jed no cze -
œ nie ba da nia wy ka za³y pewn¹ dwo i stoœæ spo j rze nia na awans – z per spe kty wy
ka dry zarz¹dzaj¹cej i pra co w ni ków. Ba da ni zarz¹dzaj¹cy orga ni za cja mi
twier dzi li, ¿e nie ma zbyt wie lu chê t nych do obe j mo wa nia sta no wisk
w zarz¹dach or ga ni za cji i ¿e naj bar dziej po pu la r ne i „lu bia ne” s¹ sta no wi ska
koor dy na to rów pro je któw20. Na to miast pra co w ni cy or ga ni za cji twier dzi li, ¿e
zarz¹dy or ga ni za cji s¹ ob sa dzo ne przez ci¹gle te same oso by i trud no „prze -
sko czyæ” pre ze sa oraz ¿e awans by³ ³atwie j szy w pocz¹tkach lat dzie wiê æ dzie -
si¹tych, w okre sie wzro stu se kto ra21.

Wy da je siê, ¿e or ga ni za cje po win ny zwró ciæ uwa gê na ten aspekt swych
dzia³añ z ki l ku wy ró ¿ nio nych po ni ¿ej po wo dów:
– pla no wa nie ka rie ry pra co w ni ków jest œci œle powi¹zane z d³ugoo kre so wy -

mi ce la mi i stra te gi¹ or ga ni za cji, nie ty l ko per so naln¹, co jak ju¿ wy ¿ej
wspo mnia no, te¿ nie jest mocn¹ stron¹ pol skich or ga ni za cji po zarz¹do -
wych;
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– na wet czê œcio we pla no wa nie ka rier pra co w ni ków mog³oby przy czy niæ siê
do zwiê ksze nia efe kty w no œci or ga ni za cji, np. mog³oby spo wo do waæ usta le -
nie dzie dzin, któ ry mi dana oso ba w or ga ni za cji jest naj bar dziej zain tere so -
wa na i w któ rych naje fe kty w niej bê dzie pra co waæ;

– pla no wa nie ka rier pra co w ni ków mog³oby zwiê kszyæ sto pieñ iden ty fi ka cji
pra co w ni ków z or ga ni zacj¹, wzma c niaæ po sta wy czy za cho wa nia zgod ne
z ce la mi orga niza cyj ny mi.

Mo ty wo wa nie pra co w ni ków w trze cim se kto rze

Ba da nia wy ka za³y nie wie l kie mo ¿ li wo œci i rza d kie pra kty ki mo ty wo wa nia
fi nan so we go w trze cim se kto rze. Zde cy do wa nie czê œciej sto su je siê mo ty wa -
to ry poza fi nan so we: „do bre s³owo”, mo ¿ li woœæ du ¿ej swo bo dy dzia³ania czy
mo ¿ li woœæ pra cy w przy ja cie l skiej at mo s fe rze. Wy da je siê, ¿e do brze od bie ra -
ne w or ga ni za cjach po zarz¹do wych mog³yby byæ ta kie me to dy wzma c nia nia
pra co w ni ków, jak: upe³no mo c nie nie – czy li umo ¿ li wia nie pra co w ni kom usta -
la nia w³as nych ce lów ro bo czych i po dej mo wa nia w ich za kre sie de cy zji oraz
me to da ucze st ni c twa – czy li udzie la nie pra co w ni kom g³osu przy po dej mo wa -
niu de cy zji do tycz¹cych or ga ni za cji. Zreszt¹, jak wska zy wa li ba da ni nie pe³no -
spra w ni, w nie któ rych or ga ni za cjach ucze st ni c two fun kcjo nu je i wp³ywa po -
zy ty w nie na oce nê ja ko œci pra cy w trze cim se kto rze. Wy da je siê jed nak, ¿e or -
ga ni za cje po trze buj¹ spó j nych stra te gii poza fi nan sowe go mo ty wo wa nia pra -
co w ni ków (bo na zwiê ksze nie fi nan so we go mo ty wo wa nia nie ma na ra zie co
li czyæ), szcze gó l nie w ob li czu chê ci za trzy my wa nia naj bar dziej wa r to œcio -
wych czy m³odych pra co w ni ków. Stra te gie te w wiê kszym sto p niu po win ny
opie raæ siê na ocze ki wa niach pra co w ni ków ni¿ na „eksploatowaniu” ich
altruizmu i podkreœlaniu wartoœci organizacji.

Wy na gro dze nia w or ga ni za cjach po zarz¹do wych

Or ga ni za cje po zarz¹dowe p³ac¹ nie wie l kie pen sje swo im pra co w ni kom
– wed³ug da nych Sto wa rzy sze nia Klon/Ja wor œred nia p³aca w 2004 roku wy -
no si³a 1070 z³otych brut to22, co sta no wi³o mniej ni¿ po³owê œred nie go wy na -
gro dze nia w go spo da r ce. Pro blem ni skich pen sji po twier dzaj¹ ta k ¿e pre zen to -
wa ne w ksi¹¿ce ba da nia. Wy na gro dze nie naj czê œciej sk³ada siê ty l ko z pod sta -
wy, zaœ pre mie i na gro dy s¹ rza d ko sto so wa ne, naj czê œciej w okre sach „pro -
spe ri ty” or ga ni za cji albo gdy nie za strzeg¹ so bie tego gran to da w cy. Z dru -
giej stro ny or ga ni za cje co raz czê œciej bêd¹ sta waæ przed pro ble mem wy na -
gro dzeñ wy so kiej kla sy spe cja li stów, or ga ni za cjom trud no bo wiem spro staæ
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ich na tu ra l nym ocze ki wa niom fi nan so wym. Po trze ba za trud nia nia wy so kiej
kla sy spe cja li stów i za pe w nie nie im od po wied nich wy na gro dzeñ mo¿e byæ
z bie giem cza su jed nym z wiê kszych pro ble mów or ga ni za cji trze cie go se kto -
ra. Je œli pro ble maty cz ne mo¿e byæ za trud nie nie np. in for ma ty ka na sta no wi -
sku ad iun kta w szko le wy ¿szej, to tym bar dziej mo¿e byæ to trud ne w przy pa d -
ku se kto ra oby wate l skie go. Po do b na sy tu a cja mo¿e mieæ mie j s ce w przy pa d ku 
spe cja li stów od zarz¹dza nia pro je kta mi, eks per tów od fun du szy uni j nych itd.
Wie le ma³ych or ga ni za cji za do bro dzie j stwo uz na je po sia da nie w swych sze -
re gach ksiê go wych, gdy¿ us³ugi ksiê go we czê sto mog¹ byæ do syæ dro gie dla
or ga ni za cji. Dla te go te¿ wie l kim upro sz cze niem w fun kcjo no wa niu or ga ni za -
cji mog³oby byæ zmnie j sze nie przez gran to da w ców ogra ni czeñ wy na gro dzeñ.
W d³u¿ szej per spe kty wie or ga ni za cje na po tkaj¹ bo wiem tak¹ barierê.

Kwe stia wy na gro dzeñ za pra cê by³a, jak po ka za³y to wy ni ki ba dañ za pre -
zen towa ne w czê œci dru giej tomu, naj bar dziej isto t na dla m³od zie ¿y i jed no -
cze œ nie by³a po ten cja l nie g³ów nym po wo dem ode jœcia z se kto ra. Wy na gro -
dze nie ma du¿o mnie j sze zna cze nie dla osób w wie ku przed emery ta l nym, dla
któ rych wiêksz¹ wa r toœæ ma pra ca jako taka, a nie wy na gro dze nie za jej wy ko -
na nie, czy dla sta r szych osób nie pe³no spra w nych, przy czym ci osta t ni czê sto
na wet nie chc¹ za ra biaæ wiê cej, gdy¿ to mo¿e spo wo do waæ za wie sze nie œwia -
d czeñ ren to wych. Wy da je siê, ¿e spo so bem na zwiê ksze nie sa ty s fa kcji z wy -
na gro dzeñ mog³yby byæ okre so we „bo nu sy” w po sta ci wy ku pu le ków (dla
osób nie pe³no spra w nych bar dzo wa ¿ ne), bi le tów do kina czy te a tru, dop³at do
szko leñ czy kursów, czy te¿ do nauki jêzyków obcych.

Ko nie cz noœæ spe³nia nia ety cz nych stan dar dów
przez pra co da w ców z trze cie go sektora

Ba da nia em pi ry cz ne, za pre zen towa ne w czê œci dru giej tomu, a ta k ¿e re fle -
ksje sfo r mu³owa ne na pod sta wie w³as nych do œwia d czeñ au to rów, przed sta -
wio ne w opra co wa niach z czê œci trze ciej, wy ka za³y, ¿e pol ski se ktor po -
zarz¹dowy nie jest wo l ny od nie pra wid³owo œci, któ re wy stê puj¹ w se kto rze
pu b li cz nym i ko mer cy j nym. Mamy tu do czy nie nia ze swo ist¹ „trze cio se kto -
row¹” „szar¹ stref¹” za trud nie nia obe j muj¹c¹ ta kie pra kty ki, jak: œwia do me
niedo precy zo wa nie przez pra co da w cê wa run ków za trud nie nia, œwia d cze nie
pra cy ponad no r mê bez wy na gro dze nia, czy te¿ sto so wa nie fi kcy j nych umów.
Nie po koj¹ce jest ta k ¿e wyko rzy sty wa nie si l nej mo ty wa cji wie lu pra co w ni -
ków or ga ni za cji po zarz¹do wych, co w kon se k wen cji do pro wa dza do szy b kie -
go wy pa le nia za wo do we go i od cho dze nia z or ga ni za cji, a czê sto w ogó le
z trze cie go se kto ra, z g³êbo ki mi ura za mi. Ta kie pra kty ki, na wet je œli maj¹
ogra ni czo ny za siêg, nad wy rê ¿aj¹ wi ze ru nek wszy stkich or ga ni za cji po za -
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rz¹do wych, co mo¿e zna cz nie przy czy niaæ siê do spa d ku za ufa nia
spo³ecznego i do zmniejszania mo¿liwoœci pozyskiwania zasobów.

Dla te go za wart¹ roz wa ¿e nia uz na je my pro po zy cje stwo rze nia cze goœ na
wzór Ety cz nej Ka r ty Za trud nie nia, któ rej za da niem by³oby okre œle nie mi ni -
ma l nych i ab so lu t nie nie zbêd nych stan dar dów za trud nie nia w or ga ni za cji po -
zarz¹do wej. Po win ny one do ty czyæ wy so ko œci p³ac, za sad ³¹cze nia pra cy
odp³at nej z nie odp³atn¹ itp. Jako za sa dê na le ¿y uz naæ to, ¿e ka ¿ da za trud nia na
oso ba po win na dok³ad nie znaæ wa run ki, za kres i za sa dy wy ko ny wa nej przez
siebie pracy.

Prze de wszy stkim jed nak pod kre œla my raz je sz cze ko nie cz noœæ sta³ego
orien to wa nia dzia³al no œci or ga ni za cji na urze czywi st nia nie ce lów spo³ecz -
nych. Or ga ni za cja po zarz¹dowa ze swej na tu ry jest or ga ni zacj¹ spo³eczn¹,
czê œci¹ in fra stru ktu ry sze ro ko ro zu mia ne go spo³ecze ñ stwa oby wate l skie go.
Dla te go bez wzglê du na po ziom profe sjona li za cji po win na opie raæ swoj¹
dzia³al noœæ na pra cy spo³ecz nej. Ty czy siê to prze de wszy stkim sto wa rzy szeñ
– or ga ni za cji o ce lach nie zaro b ko wych, któ rych pod staw¹ akty w no œci jest
spo³ecz ne zaan ga ¿o wa nie cz³on ków. Rola p³at ne go per so ne lu w fun da cjach
jest z oczy wi s tych wzglê dów, tj. braku cz³onków, wiêksza.

Spo³ecz ny cha ra kter po win na mieæ jed nak ta k ¿e pra ca per so ne lu p³at ne go.
P³atni pra co w ni cy s¹ nie zbêd ni dla pro wa dze nia „trze ciose kto ro wych” przed -
siê w ziêæ o cha ra kte rze sy ste maty cz nym, o wy ¿szym po zio mie insty tucjo nali -
za cji i na wiêksz¹ ska lê. Per so nel eta to wy jest te¿ pra kty cz nie nie zbêd ny przy
pro wa dze niu sy ste maty cz nej wspó³pra cy z se kto rem pu b li cz nym lub bi z ne -
sem obe j muj¹cej przep³ywy fi nan so we. Co jed nak oz na cza ów aspekt spo³ecz -
ny za trud nie nia p³at ne go? By na j mniej wca le nie œwia d cze nie pra cy pó³da r mo,
w z³ych wa run kach, w du ¿ym stre sie i ci¹g³ych k³opo tach fi nan so wych. Prze -
ciw nie, oz na cza za pe w nie nie wy ko ny wa nia pra cy w go dzi wych wa run kach,
z po czu ciem spra w stwa, w spo sób umo ¿ li wiaj¹cy po go dze nie obo wi¹zków
za wo do wych i ro dzin nych i uw z glêd niaj¹cy ewen tu a l ne ogra ni cze nia pra co w -
ni ków, zw³asz cza tych z grup margi nali zo wa nych na ryn ku pra cy. Spo³ecz nej
mi sji nie po win no siê urze czy wi st niaæ w spo sób za prze czaj¹cy te j ¿e mi sji. In -
ny mi s³owy, or ga ni za cja re a li zu je mi sjê spo³eczn¹ nie ty l ko wo bec ze w nê trz -
nych be ne fi cjen tów, ale i w sto sun ku do w³as nych pra co w ni ków, a ta k ¿e
cz³on ków i wo lon ta riu szy. Tak wiêc rów nie¿ mie j s ca pra cy wo lon ta riu szy po -
win ny byæ zor gani zo wa ne pro fe sjo nal nie i od po wie d nio za bez pie czo ne pod
wzglê dem obs³ugi. Dla te go zarz¹dzaj¹cy po win ni wy ko rzy sty waæ p³atny per -
so nel m.in. do pro fe sjo nal nej or ga ni za cji pra cy nie odp³at nej œwia d czo nej
w or ga ni za cjach przez wo lon ta riu szy23.
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Wy ma ga to od zarz¹dzaj¹cych orga ni za cja mi od po wied nich umie jê t no œci
me ne d¿e r skich, ko m pe ten cji, stra tegi cz ne go pla no wa nia roz wo ju or ga ni za -
cji. Zacz¹æ trze ba jed nak od kwe stii ety cz nych. Je ¿e li zarz¹dzaj¹cy orga ni za -
cja mi z góry do pu sz czaj¹ mo ¿ li woœæ in stru menta lne go wyko rzy sty wa nia
wo lon ta riu szy czy na du ¿y wa nia spo³ecz ne go zaan ga ¿o wa nia p³at ne go per -
so ne lu, uz naj¹c, ¿e cel (re a li za cja mi sji przy ogra ni czo nych mo ¿ li wo œciach
fi nan so wych) uœwiê ca œro d ki – profe sjona li za cja zarz¹dza nia mo¿e je dy nie
przy spie szyæ pro ces kome rcja li za cji ta kich or ga ni za cji. Nie o tak¹ profe -
sjona li za cjê nam cho dzi. Ety ka jest swo ist¹ bu sol¹ wsze l kiej dzia³al no œci
w trze cim se kto rze. Od kogo na ryn ku pra cy, je œli nie od or ga ni za cji jako pra -
co da w ców, mamy pra wo ocze ki waæ spe³nia nia ety cz nych stan dar dów za -
trud nie nia – w imiê za cho wa nia spo³ecz ne go cha ra kte ru sta tu to wej dzia³al -
no œci, ta k ¿e tej pro wa dzo nej na du¿¹ ska lê i przy wy ko rzy sta niu odp³at ne go
per so ne lu?
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Noty o au to rach

Ma rek Ry m sza – do ktor, so cjo log, ad iunkt w In sty tu cie Sto so wa nych Nauk
Spo³ecznych Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go. W la tach 2002-2008 dy re ktor Pro gra mu
Po li ty ki Spo³ecz nej w In sty tu cie Spraw Pu b li cz nych. Spe cja li zu je siê w po rów na w -
czej po li ty ce spo³ecz nej w za kre sie sy ste mów za bez pie cza nia spo³ecz ne go oraz w pro -
ble ma ty ce se kto ra oby wate l skie go. Re da ktor na cze l ny kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor”.

Ewa Bo gacz-Wo j ta no wska – do ktor nauk huma ni sty cz nych w za kre sie nauk
o zarz¹dza niu, ad iunkt w In sty tu cie Spraw Pu b li cz nych Uni wer sy te tu Ja giel loñ skie go
w Ka te drze Ba dañ Spo³ecze ñ stwa Oby wate l skie go. Spe cja li zu je siê w pro ble ma ty ce
zarz¹dza nia orga ni za cja mi po zarz¹do wy mi i zarz¹dza nia pub li cz ne go oraz wspó³pra -
cy trze cie go se kto ra z se kto rem pu b li cz nym i ko mer cy j nym.

Anna Bie r nat – so cjo log, ab so l wen tka In sty tu tu Sto so wa nych Nauk Spo³ecz nych
Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go. Wspó³pra cu je, g³ów nie jako ba da czka, z orga ni za cja -
mi po zarz¹do wy mi. Wspó³koor dy na tor ka V Ogól nopo l skie go Fo rum Ini cja tyw Po za -
rz¹do wych w 2008 roku. In te re su je siê pro ble ma tyk¹ roz wo ju spo³ecz no œci lo ka l nych
oraz mi gra cja mi. Wspó³za³o¿y cie l ka Sto wa rzy sze nia Roz wój w Bia³y Dzieñ.

Piotr Bro da- Wy so cki – do ktor, so cjo log, ad iunkt w In sty tu cie Po li to lo gii Uni wer sy -
te tu Kar dy na³a Ste fa na Wy szy ñ skie go oraz w Zak³ad zie Po li ty ki Spo³ecz nej In sty tu tu
Pra cy i Spraw So cja l nych w Wa r sza wie. Za j mu je siê pro ble ma tyk¹ spo³ecze ñ stwa
oby wate l skie go, or ga ni za cji po zarz¹do wych i wy klu cze nia spo³ecz ne go. Ucze st nik
pro je któw rea li zo wa nych na po trze by mi ni ste r stwa pra cy i po li ty ki spo³ecz nej po -
œwiê co nych po mo cy spo³ecz nej i zwa l cza niu ubó stwa, wspó³twó r ca Na ro do wej Stra -
te gii In te gra cji Spo³ecznej.

Ma g da le na Du d kie wicz – do ktor, so cjo log, ad iunkt w In sty tu cie Sto so wa nych Nauk
Spo³ecznych Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go. Pro wa dzi za jê cia z dzie dzi ny po mo cy
spo³ecz nej, or ga ni za cji po zarz¹do wych i ani ma cji ku l tu ry w œro do wi sku lo ka l nym.
Ba da czka or ga ni za cji po zarz¹do wych. Se kre tarz re da kcji kwa rta l ni ka „Trze ci
Sektor”.

Ewa Gie r ma no wska – do ktor, so cjo log, ad iunkt w In sty tu cie Sto so wa nych Nauk
Spo³ecz nych Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go. Pro wa dzi ba da nia z za kre su po li ty ki za -
trud nie nia i so cjo lo gii pra cy, ze szcze gó l nym uw z glêd nie niem pro ble ma ty ki za trud -
nie nia m³od zie ¿y. Jako eks pert In sty tu tu Spraw Pu b li cz nych kie ru je pro je ktem do -
tycz¹cym pro mo cji za trud nie nia m³odych osób nie pe³no spra w nych.



Grze gorz Gru ca – so cjo log, ab so l went Aka de mii Te o lo gii Ka to li c kiej w Wa r sza wie.
Pe³ni³ fun kcje kie ro w ni cze i do ra d cze w wie lu fi r mach han d lo wych. By³ koor dy na to -
rem ds. or ga ni za cji po zarz¹do wych i wspó³pra cy z biu rem ³¹czni ko wym Wy so kie go
Ko mi sa rza Na ro dów Zjed no czo nych ds. Ucho dŸ ców w Wa r sza wie. Cz³onek zarz¹du
Pol skiej Akcji Huma ni ta r nej oraz fun dra i ser w tej or ga ni za cji. Cz³onek Pol skie go Sto -
wa rzy sze nia Fun dra i sin gu.

Anna Kwia t kie wicz – do ktor nauk eko no mi cz nych, ad iunkt w Ka te drze Go spo daro -
wa nia Za so ba mi Pra cy Szko³y G³ów nej Han d lo wej w Wa r sza wie oraz dy re ktor Dzia³u 
Za trud nie nia i Po li tyki Spo³ecznej w fi r mie kon sul tin go wej BPI Pol ska, gdzie od po -
wia da za re a li za cjê pro je któw zwi¹za nych z ryn kiem pra cy i dia lo giem spo³ecz nym
dla in sty tu cji eu ro pe j skich i or ga ni za cji miê dzyna ro do wych. W la tach 2000-2003 pra -
co wa³a w Sto wa rzy sze niu na rzecz Fo rum Ini cja tyw Po zarz¹do wych oraz w Fo rum
Da r czy ñ ców. Od 2005 roku jest cz³on kiem zarz¹du Sto wa rzy sze nia Bank Dru giej
Rêki.

Ma ria Ma ko wska – so cjo log, ab so l wen tka In sty tu tu Sto so wa nych Nauk Spo³ecz -
nych Uni wer sy te tu War sza wskie go. Pra cu je w Sto wa rzy sze niu Szko³a Li de rów, gdzie 
ko or dy nu je pro gram Li de rzy PAFW. Ucze st ni czy w VII edy cji Szko³y Tre ne rów Or -
ga ni za cji Po zarz¹do wych. Cz³on ki ni ze spo³u tre ne r skie go Sto wa rzy sze nia Szko³a Li -
de rów; pro wa dzi szko le nia z za kre su umie jê t no œci spo³ecznych.

Zo fia Or³owska – so cjo log, ab so l wen tka In sty tu tu Sto so wa nych Nauk Spo³ecz nych
Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go. Pra cu je w Aka de mii Roz wo ju Fi lan tro pii w Pol sce jako
koor dy na tor ka pro gra mu „Zysk z doj rza³oœci” po œwiê co ne go pro mo cji akty w noœci
za wo do wej osób po 50 roku ¿y cia.

Ka ta rzy na Pete r- Bo m bik – do ktor nauk eko no mi cz nych w za kre sie nauk o za -
rz¹dza niu. Pra co w nik Zak³adu Zarz¹dza nia w Ad mi ni stra cji Pu b li cz nej In sty tutu
Spraw Pu b li cz nych Uni wer sy te tu Ja giel loñ skie go. Spe cja li zu je siê w pro ble ma ty ce
zarz¹dza nia fi nan sa mi w se kto rze pu b li cz nym, ze szcze gó l nym uw z glêd nie niem jed -
no stek sa morz¹dowych.

Jo an na To karz – so cjo log, ab so l wen tka In sty tu tu Sto so wa nych Nauk Spo³ecz nych
Uni wer sy te tu War sza wskie go. Pra cu je w Aka de mii Roz wo ju Fi lan tro pii w Pol sce
jako koor dy na tor ka pro gra mów ba da w czych i pro mo cy j nych w ob sza rze akty wi za cji
osób sta r szych („Ry nek pra cy a oso by bez ro bo t ne 50+. Ba rie ry i szan se”, „Zysk z doj -
rza³oœci”, „Aka de mia e- Se nio ra”).

Te re sa Wy so cka – ab so l wen tka In sty tu tu Stu diów nad Ro dzin¹ przy Uni wer sy te cie
Kar dy na³a Ste fa na Wy szy ñ skie go w Wa r sza wie. Uko ñ czy³a stu dia po dyp lo mo we
w za kre sie pe da go gi ki. Obe c nie pra cu je jako na uczy ciel.
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KOMPAS

Budowanie przyjaznego œrodowiska spo³ecznego
i prawnego dla organizacji pozarz¹dowych

CEL

Projekt s³u¿y upowszechnianiu informacji i wiedzy na temat przepisów
prawnych oraz rozwi¹zañ instytucjonalnych, które maj¹ istotny wp³yw na
obecny kszta³t i dalszy rozwój trzeciego sektora w Polsce.

DZIA£ANIA

Projekt Kompas prowadzony jest od 2003 r.
W ramach projektu:

l pro wa dzi my mo ni to ring pra wa o or ga ni za cjach po zarz¹do wych;

l w 2007 r. roz po czê li œmy mo ni to ring dia lo gu oby wate l skie go; 

l rea li zu je my przed siê w ziê cia ba da w cze;

l za ma wia my i upo wsze ch nia my eks per ty zy; 

l orga ni zu je my se mi na ria eks per ckie i kon fe ren cje;

l wy da je my kwa r ta l nik „Trze ci Se ktor”;

l pro wa dzi my po rtal in ter ne to wy i wy da je my biu le tyn ele ktro ni cz ny.

MONITORING PRAWA po le ga na sy ste maty cz nej ana li zie zmian prze pi sów
pra wnych re gu luj¹cych dzia³al noœæ or ga ni za cji po zarz¹do wych. Przed mio tem 
mo ni to rin gu jest pro ces two rze nia pra wa (pro po zy cje zmian obo wi¹zuj¹cych
prze pi sów lub pro je kty no wych ustaw) oraz fun kcjo no wa nie pra wa w pra kty -
ce. In fo r ma cje gro ma dzo ne w tra kcie mo ni to rin gu po zy ski wa ne s¹ od osób,
któ re maj¹ wp³yw na pro ce sy legi sla cy j ne (g³ów nie od urzêd ni ków ad mi ni -
stra cji rz¹do wej, parla men ta rzy stów), or ga ni za cji po zarz¹do wych, któ re sy g -
na li zuj¹ pro ble my utrud niaj¹ce im pro wa dze nie dzia³al no œci sta tu to wej oraz
ze Ÿró de³ wtórnych (m.in. z druków sejmowych, internetowych serwisów
prawnych czy prasy specjalistycznej).



MONITORING DIALOGU OBYWATELSKIEGO obe j mu je ana li zê sze re gu 
try bów kon su l ta cji spo³ecz nych oraz in sty tu cji dia lo gu spo³ecz ne go
i oby wate l skie go. Do tej pory ba da li œmy m.in. wys³ucha nie pu b li cz ne,
pro ce du rê oce ny sku t ków re gu la cji, dzia³al noœæ wy bra nych wo je wó dz kich
ko mi sji dia lo gu spo³ecz ne go, Rady Dzia³al no œci Po ¿y t ku Pub li cz ne go,
kon su l ta cje wybranych programów operacyjnych i projektów ustaw.

PRZEDSIÊWZIÊCIA BADAWCZE zrealizowane w ramach projektu to:
– Mo ni to ring fun kcjo no wa nia Usta wy o dzia³al no œci po ¿y t ku pub li cz ne go

i o wo lon ta ria cie – ba da nie cy kli cz ne: 2004/2005 i 2007;
– Rad ni a wspó³pra ca miê dzy orga ni za cja mi po zarz¹do wy mi i ad mi ni -

stracj¹ pu b liczn¹ – 2005;
– Wzo ry za trud nie nia w trze cim se kto rze – 2005;
– Oce na zdo l no œci roz wo ju trze cie go sekto ra – 2004, 2005, 2006, 2007.

EKSPERTYZY PRAWNE I PROBLEMOWE do tycz¹ pro ble mów ziden tyfi -
ko wa nych pod czas mo ni to rin gu pra wa oraz in nych pro ble mów, zwi¹za nych
z sze r szym kon te kstem dzia³añ or ga ni za cji po zarz¹do wych. Czêœæ eks per tyz
ma cha ra kter opra co wañ stra te gi cz nych. Eks per ty zy s¹ pre zen to wa ne na se mi -
na riach lub kon fe ren cjach i w wiê kszo œci s¹ pub li ko wa ne. Wspó³pra cu je my
w tym za kre sie ta k ¿e z Depa r ta men tem Po ¿y t ku Pub li cz ne go Mi ni ste r stwa
Pra cy i Po li ty ki Spo³ecznej.

SEMINARIA EKSPERCKIE maj¹ na celu in te gro wa nie œro do wi ska eks per -
tów spe cja li zuj¹cych siê w pro ble ma ty ce se kto ra po zarz¹do we go oraz po zy -
ski wa nie lu dzi i in sty tu cji zain tere so wa nych ucze st ni cze niem w przed siê w ziê -
ciach ba da w czych, edu ka cy j nych i wy da w ni czych. Sto p nio wo po wsta je za -
ple cze eks per ckie, dziê ki któ re mu or ga ni za cje mog¹ przy go to waæ siê mery to -
ry cz nie do udzia³u w pro ce sie two rze nia roz wi¹zañ re gu luj¹cych ich fun kcjo -
no wa nie oraz œwia do mie ucze st ni czyæ w kszta³to wa niu pra kty ki sto so wa nia
pra wa. Oprócz se mi na riów eks per ckich orga ni zu je my KONFERENCJE dla
sze r szej pub li cz no œci, któ re sta no wi¹ cy kli cz ne pod su mo wa nie dzia³añ po dej -
mo wa nych w projekcie.

KWARTALNIK „TRZECI SEKTOR” jest cza so pi s mem na uko wym o spo -
³ecze ñ stwie oby wa te l skim. Pi s mo jest ad re so wa ne do œro do wi ska po zarz¹do -
we go i aka demi c kie go oraz do przed sta wi cie li ad mi ni stra cji pu b li cz nej. Ka ¿ -
dy nu mer kwa rta l ni ka ma cha ra kter opra co wa nia mono gra ficz ne go, po œwiê -
co ne go jed ne mu za gad nie niu. Sk³ada siê z dzia³ów: PRYZMAT (ar ty ku³y
i eks per ty za do tycz¹ce te ma tu wiod¹cego), PUNKTY WIDZENIA, PRAWO,
ZARZ¥DZANIE, Va ria i Re cen zje. Do ty ch czas uka za³o siê 15 nu me rów pi s ma
oraz spe cja l ne wy da nie an glo jêzy cz ne, po œwiê co ne eko no mii spo³ecz nej:
ä Trze ci Se ktor nr 1 – je sieñ/zima 2004 – Po da t ki. 
ä Trze ci Se ktor nr 2 – wio s na 2005 – Eko no mia Spo³ecz na. 



ä Trze ci Se ktor nr 3 – lato 2005 – Par t ne r stwo czy kon ku ren cja? 
ä Trze ci Se ktor nr 4 – je sieñ/zima 2005 – Za trud nie nie i wo lon ta riat w or ga -

ni za cjach po zarz¹do wych. 
ä Trze ci Se ktor nr 5 – wio s na 2006 – Wi ze ru nek or ga ni za cji po zarz¹do wych.
ä Trze ci Se ktor nr 6 – lato 2006 – Rze cz ni c two i lob bing or ga ni za cji po -

zarz¹do wych. 
ä Trze ci Se ktor nr 7 – je sieñ 2006 – Fi nan se or ga ni za cji po zarz¹do wych. 
ä Trze ci Se ktor nr 8 – zima 2006 – De ba ta. 
ä Trze ci Se ktor nr 9 – wio s na 2007 – Eko no mia spo³ecz na, przed siê bio r czoœæ

spo³ecz na, or ga ni za cje po zarz¹dowe. 
ä Trze ci Se ktor nr 10 – lato 2007 – Par t ne r stwo or ga ni za cji po zarz¹do wych:

Nie mcy i Pol ska. 
ä Trze ci Se ktor nr 11 – je sieñ/zima 2007 – Do œwia d cze nie i przysz³oœæ or ga ni -

za cji po zarz¹do wych. 
ä Trze ci Se ktor nr 12 – zima 2007/wio s na 2008 – Do cho do wo i u¿y te cz nie.
ä Trze ci Se ktor  – Spe cial En glish Edi tion – So cial Eco no my.
ä Trze ci Se ktor nr 13 – lato 2008 – Po li ty cz nie i oby wa te l sko.
ä Trze ci Se ktor nr 14 – je sieñ 2008 – Me dia oby wa te l skie.
ä Trze ci Se ktor nr 15 – zima 2008 – Se ktor oby wa te l ski a Ko œció³.

PORTAL INTERNETOWY projektu http://www.isp.org.pl/kompas jest
miejscem gdzie, na podstawie informacji uzyskanych z monitoringu,
publikowane s¹ wiadomoœci bie¿¹ce, kalendarium prawne, krótkie artyku³y
informacyjne i teksty analityczne. W portalu zamieszczamy równie¿
ekspertyzy, a tak¿e informacje o zawartoœci kolejnych numerów kwartalnika
„Trzeci Sektor”.

BIULETYN ELEKTRONICZNY s¹ to wiadomoœci przekazywane
bezpoœrednio do skrzynki mailowej adresatów (sta³ych subskrybentów
biuletynu), zawieraj¹ce skrót informacji oraz link do portalu, na którym jest
rozwiniêcie danej wiadomoœci. Dziêki e-biuletynowi subskrybenci otrzymuj¹
powiadomienie niezw³ocznie po zamieszczeniu nowej informacji na portalu.

WA¯NIEJSZE PUBLIKACJE

M. Rymsza (red.): Wspó³praca sektora obywatelskiego z administracj¹
publiczn¹, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2004

M. Arczewska: Nie tylko jedna ustawa. Prawo o organizacjach poza -
rz¹dowych, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2005

M. Rymsza, G. Makowski, M. Dudkiewicz (red.): Pañstwo a trzeci sektor.
Prawo i instytucje w dzia³aniu, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2007



M. Rymsza (red.): Organizacje pozarz¹dowe. Dialog obywatelski. Polityka
pañstwa, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2007

T. Schimanek: Dialog obywatelski Polska 2007. Ocena wybranych
instytucji daj¹cych obywatelom mo¿liwoœæ wp³ywania na podejmowanie
decyzji publicznych, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2007

G. Makowski (red.): U progu zmian. Piêæ lat Ustawy o dzia³alnoœci po¿ytku
publicznego i o wolontariacie, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa
2008

G. Makowski, T. Schimanek (red.), Organizacje pozarz¹dowe i w³adza
obywatelska. Drogi do partnerstwa, Instytut Spraw Publicznych,
Warszawa 2008

T. Schimanek, Dialog obywatelski – Polska 2008, Instytut Spraw
Publicznych, Warszawa 2008

M. Rymsza, E. Bogacz-Wojtanowska:  Nie tylko spo³ecznie. Zatrudnienie
i wolontariat w organizacjach pozarz¹dowych, Instytut Spraw
Publicznych, Warszawa 2008 

Zainteresowanych naszymi dzia³aniami
serdecznie zapraszamy do wspó³pracy!

Kontakt: 
Ma³gorzata Koziarek
Koordynator Projektu KOMPAS 
Program Polityki Spo³ecznej
Fundacja Instytut Spraw Publicznych 
ul. Szpitalna 5 lok. 22, 00-031 Warszawa
tel. 022 556 42 82
e-mail: kompas@isp.org.pl

Projekt KOMPAS II – „Budowanie przyjaznego œrodowiska spo³ecznego
i prawnego dla organizacji pozarz¹dowych” finansowany jest przy udziale
œrodków Unii Europejskiej, Fundacji im. Stefana Batorego, Trust for Civil
Society in Central and Eastern Europe oraz œrodków otrzymanych
z Ministerstwa Pracy i Polityki Spo³ecznej w ramach Rz¹dowego Programu
– Fundusz Inicjatyw Obywatelskich.



In sty tut Spraw Pu b li cz nych

Li sta pu b li ka cji z lat 2000–2008

W przy go to wa niu:

q Pra ca zbio ro wa: Pol ska- Nie m cy. Wza je m ny wi ze ru nek
qMe l chior Szcze pa niak, El ¿ bie ta Kaca, Ag nie sz ka £ada, Pol scy po³owie

w Pa r la men cie Eu ro pe j skim – rola i wp³yw na po li ty kê
q To masz Schi ma nek, Dia log oby wa te l ski Pol ska 2008
qMa rek Ry m sza, Ewa Boga cz-Wo jta no wska (red)., Za trud nie nie i wo lon ta -

riat w or ga ni za cjach po zarz¹do wych

Pu b li ka cje ksi¹¿ko we

q Lena Kolar ska- Bobi ñ ska (red.), Nowe me to dy zarz¹dza nia w pa ñ stwach
Unii Eu ro pe j skiej, Wa r sza wa 2009

q Ja ros³aw Zbie ra nek (red.), Sub we ncje z bu d¿e tu pa ñ stwa dla pa r tii po li ty cz -
nych. Ja w noœæ i kon tro la, Wa r sza wa 2008.

q Grze gorz Ma ko wski, To masz Schi ma nek (red.), Or ga ni za cje po zarz¹dowe
i w³adza pu b li cz na. Dro gi do par t ne r stwa, Wa r sza wa 2008. 

qMa rek Ry m sza (red.), Or ga ni za cje po zarz¹dowe. Dia log Oby wa te l ski. Po -
li ty ka pa ñ stwa, Wa r sza wa 2008

q To masz G. Gros se, Eu ro pa na roz dro ¿u, Wa r sza wa 2008
q To masz Ka Ÿ mie r czak, Ka mi la He r nik (red.), Spo³ecz noœæ lo ka l na w dzia -

³aniu. Ka pi ta³ spo³ecz ny. Po ten cja³ spo³ecz ny. Lo ka l ne go ve r nan ce, Wa r -
sza wa 2008

q Lena Kolar ska- Bobi ñ ska, Ma te usz Fa³ko wski (red.), Polska -Niem cy- Fran -
cja. Wza je m ne post rze ga nie po roz sze rze niu UE, Wa r sza wa 2008

q Pra ca zbio ro wa: Akty wi zo wa nie wy bo r ców, Wa r sza wa 2008
q Ju sty na Fre lak, Wi told Kla us, Ja kub Wi œ nie wski, Przy sta nek Pol ska. Ana li -

za pro gra mów inte gra cy j nych dla cu dzo zie m ców w Pol sce, Wa r sza wa 2007
qMa rek Ry m sza, Grze gorz Ma ko wski, Ma g da le na Du d kie wicz (red.), Pa ñ -

stwo a trze ci se ktor. Pra wo i in sty tu cje w dzia³aniu, Wa r sza wa 2007
q To masz G. Gros se, In no wa cyj na go spo dar ka na pe ry fe riach? Wa r sza wa

2007
q To masz Ka Ÿ mie r czak (red.), Zmia na w spo³ecz no œci lo ka l nej, Wa r sza wa

2007
q Ja cek Ko cha no wicz, S³awo mir Man des, Mi ros³awa Ma ro dy (red.), Ku l tu ro -

we aspe kty trans fo r ma cji eko no mi cz nej, Wa r sza wa 2007
q Ewa Gie r ma no wska (red.), M³odzi nie pe³no spra w ni o so bie. Ro dzi na, edu -

ka cja, pra ca, Wa r sza wa 2007



q Ewa Gie r ma no wska (red.), M³odzi nie pe³no spra w ni. Akty wi za cja za wo do -
wa i nie ty po we fo r my za trud nie nia, Wa r sza wa 2007

q To masz Ka Ÿ mie r czak, Ma rek Ry m sza, Ka pi ta³ spo³ecz ny. Eko no mia
spo³ecz na, Wa r sza wa 2007

q Jó ze fi na Hryn kie wicz, Od rzu ce ni. Ana li za pro ce su umie sz cza nia dzie ci
w do mach dzie cka, Wa r sza wa 2006

q An na Kwak (red.), Z opie ki za stê pczej w do ros³e ¿y cie, Wa r sza wa 2006
q Piotr Ka Ÿ mier kie wicz (red.), EU Ac ce sion Pro spects for Tur key and Ukra i -

ne. De ba tes in New Me m ber Sta tes, Wa r sza wa 2006
qMa te usz B³asz czyk, Ja cek Sro ka (red.), Sie ci czy stru ktu ry? Dia log spo³ecz -

ny na po zio mie re gio na l nym, Wa r sza wa 2006
qMa rek Ry m sza (red.), Ela sty cz ny ry nek pra cy i bez pie cze ñ stwo so cja l ne,

Wa r sza wa 2005 
qMa g da le na Ar cze wska, Nie ty l ko jed na usta wa. Pra wo o or ga ni za cjach

po za rz¹do wych, Wa r sza wa 2005
q El ¿ bie ta Pu t kie wicz, Ko re pe ty cje – sza ra stre fa edu ka cji, Wa r sza wa 2005
q Piotr Ka Ÿ mier kie wicz (red.), The Vi se grad Sta tes be twe en Schen gen and

Neig bou r ho od, Wa r sza wa 2005
qMa r cin Wa le cki, Mo ney and Po li tics in Po land, Wa r sza wa 2005
q Do mi nik An to no wicz, Uni we r sy tet przysz³oœci. Wy zwa nia i mo de le po li -

ty ki, Wa r sza wa 2005
qMa rio la Rac³aw - Mar ko wska (red.), Po moc dzie ciom i ro dzi nie w œro do wi -

sku lo ka l nym, Wa r sza wa 2005
q Lena Kolar ska- Bobi ñ ska, Ja cek Ku cha r czyk, Piotr Ma ciej Ka czy ñ ski

(red.), Mo sty przez At lan tyk? Po sta wy Po la ków, Cze chów, S³owa ków
 wobec Sta nów Zjed no czo nych, Wa r sza wa 2005

qMa te usz Fa³ko wski, Ja cek Ku cha r czyk (red.), Oby wa te le Eu ro py. In te -
gra cja eu ro pe j ska w pol skim ¿y ciu pu b li cz nym, Wa r sza wa 2005

q To masz Grze gorz Gros se, Po li ty ka re gio na l na Unii Eu ro pe j skiej. Przy -
k³ad Gre cji, W³och, Ir lan dii i Pol ski. Wy da nie II, uzu pe³nio ne i roz sze rzo -
ne, Wa r sza wa 2004

q Lena Kolar ska- Bobi ñ ska (red.), Œwia do moœæ eko no mi cz na spo³ecze ñ stwa
i wi ze ru nek bi z ne su, Wa r sza wa 2004

q Krzy sztof Ko na rze wski, Re fo r ma oœwia ty. Pod sta wa pro gra mo wa i wa run -
ki kszta³ce nia, Wa r sza wa 2004

qMa rek Ry m sza (red.), Re fo r my spo³ecz ne. Bi lans de ka dy, Wa r sza wa
2004

q Ele o no ra Zie li ñ ska (red.), Miê dzy naro do wy Try bu na³ Ka r ny. USA i UE:
dwa ró ¿ ne po dej œcia, Wa r sza wa 2004

q András Sajó, Fre e dom of Ex pres sion (an gie l ska i ro sy j ska wer sja jê zy ko wa),
War sza wa 2004
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q Piotr Ka Ÿ mier kie wicz (red.), Neig hbou r ho od ac ross a Di vi de?, Wa r sza wa
2004

q To masz Grze gorz Gros se (red.), Pol ska wo bec no wej po li ty ki spó j no œci
Unii Eu ro pe j skiej, Wa r sza wa 2004

q El ¿ bie ta Pu t kie wicz, Anna Wi³ko mi r ska, Szko³y pu b li cz ne i nie pub li cz ne:
po rów na nie œro do wisk edu ka cy j nych, Wa r sza wa 2004

q Te o dor Bu len da, Ry szard Mu sid³owski (red.), Sy stem peni ten cja r ny i post -
peni ten cjar ny w Pol sce, Wa r sza wa 2003

q Piotr Ma zur kie wicz (red.), Ko œció³ ka to li cki w prze de dniu wej œcia Pol ski do 
Unii Eu ro pe j skiej, Wa r sza wa 2003

q Anna Ti t kow (red.), Szkla ny su fit: ba rie ry i ogra ni cze nia ka rier ko biet,
Wa r sza wa 2003

q Kry sty na Igli cka (red.), In te gra cja czy dys kry mi na cja? Pol skie wy zwa nia
i dy le ma ty u pro gu wielo kultu ro wo œci, Wa r sza wa 2003

q Kry sty na Igli cka (red.), Mi gra tion and Its Im pact on La bo ur Mar kets in Po -
land and Ukra i ne, Wa r sza wa 2003 (an gie l ska i ukra i ñ ska wer sja jê zy ko wa)

q To masz Ka Ÿ mie r czak, Ma rek Ry m sza (red.), W stro nê akty w nej po li ty ki
spo ³ecz nej, Wa r sza wa 2003

qMa rek Zu bik (red.), Za po bie ga nie kon fli kto wi in te re sów w III RP, Wa r sza -
wa 2003

qMa riusz Jan Rad³o, Wy zwa nie konku rency j no œci. Stra te gia Li z bo ñ ska
w po sze rzo nej Unii Eu ro pe j skiej, Wa r sza wa 2003

q Be a ta £aciak (red.), Dzie c ko we wspó³cze s nej ku l tu rze me dia l nej, Wa r sza -
wa 2003

q Ewa Gie r ma no wska, Ma rio la Rac³aw - Mar ko wska, Spo³ecz no œci lo ka l ne
wo bec pro ble mu bez ro bo cia m³od zie ¿y, Wa r sza wa 2003

q Lena Kolar ska- Bobi ñ ska (red.), Ob raz Pol ski i Po la ków w Eu ro pie, Wa r -
sza wa 2003

q To masz Grze gorz Gros se, Zmierzch de cen tra liza cji w Pol sce? Po li ty ka roz -
wo ju w wo je wó dztwach w kon te k œcie in te gra cji eu ro pe j skiej, Wa r sza wa
2003

q Ur szu la Ku r cze wska, Ma³go rza ta Molê da - Z dziech, Lob bing w Unii Eu ro -
pe j skiej, Wa r sza wa 2002

q Ja nusz Ha lik (red.), Sta rzy lu dzie w Pol sce. Spo³ecz ne i zdro wo t ne sku t ki
sta rze nia siê spo³ecze ñ stwa, Wa r sza wa 2002

q Jó ze fi na Hryn kie wicz (red.), Prze ciw ubó stwu i bez ro bo ciu: lo ka l ne ini cja -
ty wy oby wa te l skie, Wa r sza wa 2002

q Hen ryk Do ma ñ ski, Ubó stwo w spo³ecze ñ stwach post komu nisty cz nych,
War sza wa 2002

q Adam Zie li ñ ski, Ma rek Zu bik (red.), Przysz³oœæ pol skie go wy mia ru spra -
wied li wo œci, Wa r sza wa 2002
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q Kry sty na Igli cka (red.), Mi gra cje po wro t ne Po la ków – po wro ty su kce su czy
roz cza ro wa nia?, Wa r sza wa 2002

q Bar ba ra Fa ty ga, Jo lan ta Ro ga la -Ob³êko wska, Sty le ¿y cia m³od zie ¿y a na r -
ko ty ki. Wy ni ki ba dañ em pi ry cz nych, Wa r sza wa 2002

qMa³go rza ta Fu sza ra (red.), Ko bie ty w Pol sce na prze³omie wie ków. Nowy
kon trakt p³ci?, Wa r sza wa 2002

q Ja cek Ku cha r czyk (red.), Eu ro pa – Ame ry ka. Trans at lan ty cki wy miar re -
form Unii Eu ro pe j skiej, Wa r sza wa 2002

qMa r cin Wa le cki (red.), Ku li sy fi nan so wa nia po li ty ki, Wa r sza wa 2002
q Ochro na ucho dŸ ców w Pol sce (wspó l nie z MSZ i UNHCR), Wa r sza wa 2002
q Jan Barcz (red.), Czy zmie niaæ kon sty tu cjê? Ustro jowo- konsty tucyj ne aspek ty 

przyst¹pie nia Pol ski do UE, Wa r sza wa 2002
q Zmia ny w sy ste mie oœwia ty. Wy ni ki ba dañ em pi ry cz nych, Wa r sza wa 2002
q Ja nusz Bor ko wski, Jed no stka a ad mi ni stra cja pu b li cz na po re fo r mie ustro -

jo wej, Wa r sza wa 2001
qW³adys³aw Cza p li ñ ski, Anna Wy ro zu m ska, Sê dzia krajo wy wo bec pra wa

miê dzyna rodo we go, Wa r sza wa 2001
q Ry szard Chru œciak, Wi ktor Osia ty ñ ski, Two rze nie kon sty tu cji w Pol sce

w la tach 1989–1997, Wa r sza wa 2001
q Ju liusz Gar da wski, Zwi¹zki za wo do we na roz dro ¿u, Wa r sza wa 2001
q Bar ba ra G¹ciarz, W³od zi mierz Pa ñ ków, Dia log spo³ecz ny po pol sku – fi k cja 

czy szan sa?, Wa r sza wa 2001
q Jó ze fi na Hryn kie wicz (red.), Mie r ni ki i wska Ÿ ni ki w sy ste mie ochro ny zdro -

wia, Wa r sza wa 2001
q Jó ze fi na Hryn kie wicz (red.), De cen tra liza cja za dañ spo³ecz nych pa ñ stwa,

Wa r sza wa 2001
q Lena Kolar ska- Bobi ñ ska, An drzej Ro s ner, Je rzy Wi l kin (red.), Przysz³oœæ

wsi pol skiej. Wi zje, stra te gie, kon ce pcje, Wa r sza wa 2001
q Krzy sztof Ko na rze wski (red.), Szko l ni c two w pie r wszym roku re fo r my sy -

ste mu oœwia ty, Wa r sza wa 2001
q An to ni na Ostro wska, Oso by nie pe³no spra w ne w Pol sce w la tach dzie wiêæ -

dzie si¹tych, Wa r sza wa 2001
q Ewa Pop³awska (red.), Kon sty tu cja dla roz sze rzaj¹cej siê Eu ro py, Wa r sza -

wa 2001
qMa rek Ry m sza (red.), Sa mo t ne ma cie rzy ñ stwo i po li ty ka spo³ecz na, Wa r -

sza wa 2001
q Jan Wi da cki, Ma rek M¹czy ñ ski, Ja ni na Cza p ska, Lo cal Com mu ni ty, Pu b lic

Se cu ri ty. Cen tral and Ea stern Co un tries un der Trans fo r ma tion, Wa r sza wa
2001

qMi ros³aw Wy rzy ko wski (red.), Kon sty tucy j ne pod sta wy sy ste mu pra wa,
War sza wa 2001
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q An drzej Zoll (red.), Ra cjo na l na re fo r ma pra wa ka r ne go, Wa r sza wa 2001
q Pol ska dro ga do Schen gen. Opi nie eks per tów, Wa r sza wa 2001
q Kate Han sen Bundt, No r we gia mówi „nie”, Wa r sza wa 2000
q Ch³op, ro l nik, fa r mer? Przyst¹pie nie Pol ski do Unii Eu ro pe j skiej – nad zie je

i oba wy pol skiej wsi, Wa r sza wa 2000
q Ja ni na Cza p ska, Bez pie cze ñ stwo lo ka l ne. Spo³ecz ny kon tekst pre wen cji kry -

mi na l nej, Wa r sza wa 2000
q Hen ryk Do ma ñ ski, Hie ra r chie i ba rie ry spo³ecz ne w la tach dzie wiê æ dzie -

si¹tych, Wa r sza wa 2000
qMi ros³aw Gra nat (red.), Or ga ni za cje po zarz¹dowe w Pol sce. Pod sta wy

praw no- fi nan so we, Wa r sza wa 2000
qMi ros³aw Wy rzy ko wski (red.), Con sti tu tio nal Cu l tu res, Wa r sza wa 2000
q To masz Grze gorz Gros se, Po li ty ka re gio na l na Unii Eu ro pe j skiej i jej

wp³yw na roz wój go spo da r czy. Przyk³ad Gre cji, W³och, Ir lan dii i wnio ski
dla Pol ski, Wa r sza wa 2000

q Ja cek Klich (red.), Nad zie ja ryn ku pra cy. Ma³e i œred nie przed siê bio r stwa
w go spo da r ce, Wa r sza wa 2000

q Lena Kolar ska- Bobi ñ ska (red.), Czte ry re fo r my – od kon ce pcji do re a li za -
cji, Wa r sza wa 2000

q Lena Kolar ska- Bobi ñ ska (red.), The Se cond Wave of Po lish Re forms, Wa r -
sza wa 2000

qMark Le o nard, Spo sób na Eu ro pê. Po miê dzy fede ra li z mem a Eu rop¹ na ro -
dów, Wa r sza wa 2000

q Be a ta £aciak, Ja cek Ku r cze wski (red.), Ko ru p cja w ¿y ciu spo³ecz nym, War -
sza wa 2000

qMa r cin Wa le cki (red.), Fi nan so wa nie po li ty ki. Wy bo ry, pie ni¹dze, pa r tie po -
li tycz ne, Wa r sza wa 2000

Eks per ty zy, ra po r ty z ba dañ, re ko men da cje

q To masz G. Gros se, Nowa po li ty ka spó j no œci: Wy bra ne nu r ty de ba ty eu ro -
pe j skiej, Wa r sza wa 2008

q Piotr Szu ka l ski (red.), To idzie sta roœæ. Po sta wy osób w wie ku przed emery -
ta l nym. Ra port z ba dañ, Wa r sza wa 2008

q Ewa K. Siel lawa- Kol bo wska (red.), Ag nie sz ka £ada Ja ros³aw Æwie k-Ka r -
po wicz, Edu ka cja oby wa te l ska w Nie mczech i Pol sce. Ra port z ba dañ, Wa r -
sza wa 2008

q Be a ta Ocie p ka, Ag nie sz ka £ada, Ja ros³aw Æwie k-Ka r po wicz, Po li ty ka eu -
ro pe j ska Wa r sza wy i Be r li na w pra sie nie mie c kiej i pol skiej, Wa r sza wa
2008

q Grze gorz Ma ko wski (red.), U pro gu zmian. Piêæ lat usta wy o dzia³al no œci
po ¿y t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie, Wa r sza wa 2008
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q Lena Kolar ska- Bobi ñ ska, Ja cek Ku cha r czyk, Ja ros³aw Zbie ra nek (red.),
De mo kra cja w Pol sce 2005–2007, Wa r sza wa 2007

q Ja cek Ku cha r czyk, Piotr Ka Ÿ mier kie wicz, Le a r ning from ex pe rien ce of West
Eu ro pe an think thanks: a stu dy in think tank ma na ge ment, Wa r sza wa 2007

q To masz Grze gorz Gros se (red.), Za po bie ga nie ko ru pcji w wy ko rzy sta niu
fun du szy uni j nych, Wa r sza wa 2007 

q Piotr Ka Ÿ mier kie wicz, The Po lish Ex pe rien ce in Con trol ling Il le gal Mi gra -
tion. Les sons for EU Can di da tes and Nei g h bo urs, Wa r sza wa 2007

q Lena Kolar ska- Bobi ñ ska (red.), Emi gro waæ i wra caæ. Mi gra cje za ro b ko we
Po la ków a po li ty ka pa ñ stwa, Wa r sza wa 2007

q Jen ni fer El rick, Ju sty na Fre lak, Pawe³ Hut, Pol ska i Nie mcy wo bec ro da ków 
na Wscho dzie. Po len und De ut s chland gegenüber ihren Dia spo ras im
Osten, Wa r sza wa 2006

qMa te usz Fa³ko wski, Ag nie sz ka Po pko, Po la cy i Nie mcy. Wza je m ny wi ze ru -
nek po roz sze rze niu Unii Eu ro pe j skiej, Wa r sza wa 2006

qMi cha³ Wa r cha la, Les Po lo na is et les Français. Leur ima ge re ci pro que
apres l’adhesion a UE, Wa r sza wa 2006

qMi cha³ Wa r cha la, Po la cy i Fran cu zi. Wza je m ny wi ze ru nek po roz sze rze niu
Unii Eu ro pe j skiej, Wa r sza wa 2006.

q Ja ros³aw Æwie k-Ka r po wicz, Piotr Ma ciej Ka czy ñ ski, As si sting Ne go tia ted
Trans ition to De mo c ra cy. Les sons from Po land 1980–1999, Wa r sza wa
2006

q Kon sty tu cja RP a cz³on ko stwo Pol ski w Unii Eu ro pe j skiej, Wa r sza wa
2006

qMa te usz Fa³ko wski, Ag nie sz ka Po pko (red.), Po len und De ut s che Ge gen -
sei ti ge Wahr ne h mun gen nach der Oste rwe i te rung der Europäischen Union, 
Wa r sza wa 2006

q Lena Kolar ska- Bobi ñ ska, Ja cek Ku cha r czyk, Ja ros³aw Zbie ra nek (red.),
Akty w ny oby wa tel, no wo cze s ny sy stem wy bo r czy, Wa r sza wa 2006

q Ewa Ba r t nik, Krzy sztof Ko na rze wski, Ali na Kowa l czy ko wa, Zbi g niew
Ma r ci niak, To masz Me r ta, Pod sta wa pro gra mo wa kszta³ce nia ogó l ne go.
Pro jekt, War sza wa 2005

q Od pola do sto³u. Eu ro pe j skie do œwia d cze nia we wdra ¿a niu uni j nych wy -
mo gów wete ryna ry j nych i bez pie cze ñ stwa ¿y w no œci, Wa r sza wa 2005

q Bar ba ra Fedy szak- Radzie jo wska, Pro ces demar gina li za cji pol skiej wsi,
Wa r sza wa 2005

q Jo an na Ko r czy ñ ska, wspó³pra ca Ma ciej Du sz czyk, Zapo trze bo wa nie na
pra cê cu dzo zie m ców w Pol sce, Wa r sza wa 2005

q To masz Grze gorz Gros se (red.), Ana li za mo ¿ li wo œci wpro wa dze nia re gio -
nal ne go sy ste mu zarz¹dza nia fun du sza mi re gio nal ny mi UE w Pol sce w la -
tach 2007–2013, Wa r sza wa 2005
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q Anna Wi³ko mi r ska, Oce na kszta³ce nia na uczy cie li w Pol sce, Wa r sza wa 2005
q Ro man Do la ta, Bar ba ra Mu ra wska, El ¿ bie ta Pu t kie wicz, Wspa r cie roz wo ju

za wo do we go a po trze by na uczy cie li w tym za kre sie, Wa r sza wa 2005
q An drzej Ole cho wski, Pol ska agen da w Eu ro pie, Wa r sza wa 2005
q Pol ska po li ty ka eu ro pe j ska: cele i mo ¿ li wo œci, Wa r sza wa 2005
qMa te usz Fa³ko wski, Ka i -O laf Lang, Wspó l ne za da nie. Pol ska, Nie mcy

i Ukra i na w prze ob ra ¿aj¹cej siê Eu ro pie. Ge me in sa me Au f ga be. De ut s ch -
land, Po len und die Ukra i ne im sich wan de len Eu ro pa, Wa r sza wa 2004

q Pol ska sce na po li ty cz na w 2004 r. kon ty nu a cja czy zmia na?, Wa r sza wa
2004

qMa te usz Fa³ko wski (red.), Pie r wsze kro ki w Unii. Po li ty ka Pol ski w pra sie
eu ro pe j skiej, Wa r sza wa 2004

q Ewa Gie r ma no wska, Ma rio la Rac³aw - Mar ko wska (red.), Ab sen cja cho ro -
bo wa w Pol sce, Wa r sza wa 2004

q Piotr Ka Ÿ mier kie wicz (red.), Se cu ring Ame ri ca and Eu ro pe, Wa r sza wa 2004
q To masz Grze gorz Gros se (red.), Po land and the New EU Co he sion Po li cy,

Wa r sza wa 2004 
qMa³go rza ta ¯ytko (red.), Ma³e dzie c ko w sy ste mie opie ki spo³ecz nej i edu -

ka cji, Wa r sza wa 2004 
q Ro man Do la ta, El ¿ bie ta Pu t kie wicz, Anna Wi³ko mi r ska, Re fo r ma eg za mi -

nu ma tu ral ne go – oce ny i re ko men da cje, Wa r sza wa 2004
qMa rek Ry m sza (red.), Wspó³pra ca se kto ra oby wate l skie go z ad mi ni -

stracj¹ pu bliczn¹, Wa r sza wa 2004
q Krzy sztof Ko na rze wski, Kszta³ce nie i wy cho wa nie w szko³ach pod sta wo -

wych i gi mna zjum w roku szko l nym 2002/2003, Wa r sza wa 2004 
q Ry szard Her but, Ja cek Sro ka, Piotr Sula, Dia log spo³ecz ny na po zio mie re -

gio na l nym, Wa r sza wa 2004 
qMa rio la Rac³aw - Mar ko wska, S³awo mir Le gat (red.), Opie ka za stê pcza nad

dzie c kiem, Wa r sza wa 2004 
q Bar ba ra Mu ra wska, Se gre ga cje na pro gu szko³y pod sta wo wej, Wa r sza wa

2004
q Kry sty na Ka mi ñ ska, Sa morz¹dy lo ka l ne wo bec obo wi¹zku wdra ¿a nia edu -

kacy j ne go sze œcio la t ków, Wa r sza wa 2004
q Ar tur No wa k - Far, Ar ka diusz Mi cho ñ ski, Krajo wa ad mi ni stra cja w uni j nym 

pro ce sie po dej mo wa nia de cy zji, Wa r sza wa 2004
q Jan Barcz (red.), Ustro jo we aspe kty cz³on ko stwa Pol ski w Unii Eu ro pe j skiej,

War sza wa 2004
q Te o dor Bu len da, Ry szard Mu sid³owski (red.), Po stê po wa nie z wiê Ÿ nia mi

w la tach 1989–2002, Wa r sza wa 2003
q Krzy sztof Pan ko wski, Pa r la ment Eu ro pe j ski (pol ska i an gie l ska wer sja

 jêzykowa), Wa r sza wa 2003
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q Jan Barcz, Ce za ry Mik, Ar tur No wa k - Far, Oce na tra kta tu kon sty tucy jne go:
wy zwa nia dla Pol ski, Wa r sza wa 2003 

q Piotr Ka Ÿ mier kie wicz (red.), Tu r ning Thre ats into Oppo r tu ni ties, Wa r sza -
wa 2003

q To masz Szlen dak, Za nie dba na pia sko w ni ca. Sty le wy cho wa nia ma³ych
dzie ci a pro blem nie rów no œci i szans edu ka cy j nych, Wa r sza wa 2003 

q Kry sty na Igli cka, Piotr Ka Ÿ mier kie wicz, Mo ni ka Ma zur - Ra fa³, Zarz¹dza -
nie mi gracj¹. Przy pa dek i do œwia d cze nia Pol ski w od nie sie niu do dy re k tyw
 Komisji Eu ro pe j skiej (pu b li ka cja wy da na wspó l nie z Cen trum Sto sun ków
Miê dzyna ro do wych), Wa r sza wa 2003

qMi ros³aw Gre wi ñ ski, Eu ro pe j ski Fun dusz Spo³ecz ny w Sa kso nii. Wnio ski
dla Pol ski, Wa r sza wa 2003

q Przed re fe ren dum eu ro pe j skim – ab sen cja, sprze ciw, po pa r cie, Wa r sza wa
2003

q Zbi g niew Dr¹g, Krzy sztof Go r lach, Zy g munt Se rê ga, M³ode po ko le nie
wsi III RP. Aspi ra cje w przed dzieñ in te gra cji z Uni¹ Eu ro pejsk¹, Wa r sza -
wa 2003

q To masz Schi ma nek, Wy bra ne aspe kty bez zwro t nej po mo cy za gra ni cz nej
dla Pol ski, Wa r sza wa 2003

qMa r ta Za ho r ska (red.), Edu ka cja przed szko l na w Pol sce – za gro ¿e nia
i szan se, Wa r sza wa 2003

q Ja kub Bie r nat, Ka ta rzy na Gmaj, Ma³go rza ta Wo kacz, Nie ty l ko wizy.
Ob wód Kali nin gra dz ki a roz sze rze nie UE, Wa r sza wa 2003

qMa rzen na Gu z - Vet ter, Szan se i za gro ¿e nia pol sko- nie miec kiego po gra ni -
cza w per spe kty wie przyst¹pie nia Pol ski do Unii Eu ro pe j skiej, Wa r sza wa
2003

q Han na Bo jar, Jo an na Ku r cze wska, Kon se k wen cje wpro wa dze nia uk³adu
z Schen gen – wy ni ki ba dañ spo³ecz no œci po gra ni cza wschod nie go, Wa r sza -
wa 2002

q Lena Kolar ska- Bobi ñ ska (red.), Mie sz ka ñ cy wsi o in te gra cji eu ro pe j skiej:
opi nie, wie dza, poin for mo wa nie, Wa r sza wa 2002

qMa riusz Jan Rad³o, Stra te gia Li z bo ñ ska Unii Eu ro pe j skiej. Kon klu zje dla
Pol ski, Wa r sza wa 2002

q Be a ta Ro gu ska, Mi cha³ Strze sze wski, Zain tere so wa nie spo³ecz ne, wie dza
i poin for mo wa nie o in te gra cji Pol ski z Uni¹ Eu ro pejsk¹, Wa r sza wa 2002

q El ¿ bie ta Tar ko wska, Ka ta rzy na Ko rze nie wska, M³od zie¿ z da w nych
PGR-ów, Wa r sza wa 2002

q Lena Kolar ska- Bobi ñ ska (red.), Przysz³oœæ pol skiej sce ny po li ty cz nej po
wy bo rach par la men tar nych 2001, Wa r sza wa 2002

qMi cha³ Wa r cha la (red.), Wi ze ru nek Pol ski w pra sie kra jów Unii Eu ro pe j -
skiej, Wa r sza wa 2002
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q Ire na Bo ru ta, Stra te gie za trud nie nia or ga ni za cji miê dzyna ro do wych: UE,
MOP, OECD, Wa r sza wa 2002

q Xy me na Do li ñ ska, Ma te usz Fa³ko wski, Pol ska – Nie mcy. Wza je m ny wi ze -
ru nek w okre sie roz sze rza nia Unii Eu ro pe j skiej, Wa r sza wa 2001

qMa rzen na Gu z - Vet ter, Pha re 2000 dla Pol ski Wschod niej i Œl¹ska. Oce na
przy go to wa nia ad mi ni stra cji, Wa r sza wa 2001

q Lena Kolar ska- Bobi ñ ska (red.), Po la cy wo bec wie l kiej zmia ny. In te gra cja
z Uni¹ Eu ro pejsk¹, Wa r sza wa 2001 

q Jo an na Ko nie cz na, Pol ska–Ukra i na. Wza je m ny wi ze ru nek, Wa r sza wa 2001
q El ¿ bie ta Pu t kie wicz, Ma r ta Za ho r ska, Spo³ecz ne nie rów no œci edu ka cy j ne.

Stu dium sze œciu gmin, Wa r sza wa 2001
q Be a ta Ro gu ska, Ja cek Ku cha r czyk, Wy bo ry par la men tar ne 2001 a in te gra -

cja Pol ski z Uni¹ Eu ro pejsk¹, Wa r sza wa 2001
qMi ros³aw Stec (red.), Re fo r ma ad mi ni stra cji pu b li cz nej 1999 – do ko na nia

i dy le ma ty, Wa r sza wa 2001
qMi cha³ Wa r cha la, Pol ska – Fran cja. Wza je m ny wi ze ru nek w okre sie roz sze -

rza nia Unii Eu ro pe j skiej, Wa r sza wa 2001
qMa rek Zu bik (red.), Nie do sta t ki wy mia ru spra wied li wo œci, Wa r sza wa 2001
qWspó l na Eu ro pa. G³os pol skich po zarz¹do wych oœro d ków ana li ty cz nych,

Wa r sza wa 2001
q Xy me na Do li ñ ska, Mi cha³ Wa r cha la (red.), Ob raz Pol ski w pra sie kra jów

cz³on ko wskich Unii Eu ro pe j skiej (ra po r ty kwa r ta l ne), Wa r sza wa 2000
qMa ciej Du sz czyk, Do ro ta Po przê cki, Roz sze rze nie Unii Eu ro pe j skiej w opi -

nii zwi¹zków za wo do wych oraz or ga ni za cji pra co da w ców, Wa r sza wa 2000
q Ja nusz Grze lak, Do mi ni ka Ma i son, Gra ¿y na W¹so wi cz- Ki ry³o, Ku l tu ra

nego cja cy j na Po la ków w kon te k œcie in te gra cji z Uni¹ Eu ro pejsk¹, Wa r sza -
wa 2000

q Da riusz Ry szard Ki jo wski (red.), Dwu in stan cyj ne s¹do wni c two admi ni -
stra cyj ne, Wa r sza wa 2000

q Adam Mie l cza rek, Ma³go rza ta Si ko r ska, Pol ska – Hi sz pa nia, Pol ska – Szwe -
cja. Wza je m ne wi ze run ki w okre sie roz sze rza nia Unii Eu ro pe j skiej, Wa r sza -
wa 2000

q Prze mys³aw Mie l cza rek, Przed siê bio r cy o szan sach i za gro ¿e niach dla
 sektora ma³ych i œred nich przed siê biorstw, Wa r sza wa 2000

qMa³go rza ta Si ko r ska, Pol ska – Au stria. Wza je m ny wi ze ru nek w okre sie roz -
sze rza nia Unii Eu ro pe j skiej, Wa r sza wa 2000

q Ja d wi ga Sta ni sz kis, Post komu nisty cz ne pa ñ stwo: w po szu ki wa niu to ¿ sa mo -
œci, Wa r sza wa 2000

qMi ros³aw Wy rzy ko wski (red.), Odpo wie dzia l noœæ w³adzy pu b li cz nej za
wyrz¹dzon¹ szko dê w œwie t le ar ty ku³u 77 ustêp 1 Kon sty tu cji Rze czypo spo -
li tej Pol skiej, Wa r sza wa 2000
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qMi ros³aw Wy rzy ko wski (red.), Mo del ustro jo wy pro ku ra tu ry. Dys ku sja
nad pro je ktem Mi ni ste r stwa Spra wied li wo œci z dnia 15 ma r ca 1999 roku,
Wa r sza wa 2000 

q Ja nusz Za le ski (red.), Efe kty w ne me to dy zarz¹dza nia w ad mi ni stra cji pu b li -
cz nej, Wa r sza wa 2000

„Trze ci Se ktor”
Kwa r ta l nik o pro ble ma ty ce spo³ecze ñ stwa oby wate l skie go

q „Trze ci Se ktor” nr 15 – zima 2008. Se ktor oby wa te l ski a Ko œció³
q „Trze ci Se ktor” nr 14 – je sieñ 2008. Me dia a or ga ni za cje po zarz¹dowe
q „Trze ci Se ktor” nr 13 – lato 2008. Po li ty cz nie i oby wa te l sko. Po li ty ka a or -

ga ni za cje po zarz¹dowe
q „Trze ci Se ktor” nr 11 – je sieñ/zima 2007. Do œwia d cze nie i przysz³oœæ or ga ni -

za cji po zarz¹do wych w Pol sce

q „Trze ci Se ktor” nr 10 – la to 2007. Par t ne r stwo or ga ni za cji po zarz¹do wych.
Nie mcy i Pol ska

q „Trze ci Se ktor” nr 9 – wio s na 2007. Eko no mia spo³ecz na

q „Trze ci Se ktor” nr 8 – zima 2006. De ba ta o or ga ni za cjach po zarz¹do wych

q „Trze ci Se ktor” nr 7 – je sieñ 2006. Fi nan se or ga ni za cji po zarz¹do wych

q „Trze ci Se ktor” nr 6 – lato 2006. Rze cz ni c two i lob bing or ga ni za cji po za -
rz¹do wych

q „Trze ci Se ktor” nr 5 – wio s na 2006. Wi ze ru nek or ga ni za cji po zarz¹do wych

q „Trze ci Se ktor” nr 4 – je sieñ 2005/zi ma 2006. Za trud nie nie i wo lon ta riat
w or ga ni za cjach po zarz¹do wych

q „Trze ci Se ktor” nr 3 – lato 2005. Par t ne r stwo czy kon ku ren cja?

q „Trze ci Se ktor” nr 2 – wio s na 2005. Eko no mia spo³ecz na

q „Trze ci Se ktor” nr 1 – je sieñ/zima 2004. Po da t ki

Kwa r ta l nik do stê p ny rów nie¿ w pre nu me ra cie pó³ro cz nej i ro cz nej.

Zamó wien ia na wy dawn ictwa
In styt utu Spraw Pu bliczn ych przyj muje:

Fun dac ja In styt ut Spraw Pu bliczn ych
tel. 022 55 64 299, faks 022 55 64 262

e-mail: pu blik acje@isp.org.pl
www.isp.org.pl/ksie garn ia
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