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Marek Rymsza
Ewa Bogacz-Wojtanowska

Wprowadzenie

Oddajemy do rak Czytelnikow ksiazke poswigcong problematyce zatrudnie-
nia i wolontariatu w organizacjach pozarzadowych. Organizacje pozarzadowe
uznawane sa przez opini¢ publiczna w Polsce przede wszystkim za podstawowe
instytucje spoleczenstwa obywatelskiego, wspottworzace jego najbardziej sfor-
malizowana czg$¢ okreslana jako trzeci sektor. Postrzegane sa wigc jako pod-
mioty realizujace misj¢ spoleczna, prowadzace dziatalno$¢ przynoszaca korzysc¢
spoleczna (pozytek publiczny), a swa aktywno$¢ opierajace na nieodptatnej pra-
cy $wiadczonej przez cztonkdéw i wolontariuszy. Nalezy podkresli¢, ze misja
spoteczna rzeczywiscie konstytuuje dziatalnos¢ organizacji pozarzadowych.
Wriasnie ze wzgledu na owa misj¢ organizacje korzystaja z szeregu udogodnien,
ktore znaczaco obnizaja koszty prowadzenia przez nie dzialalnosci statutowej
w poréwnaniu z kosztami funkcjonowania firm komercyjnych. Specyfike orga-
nizacji podkresla fakt angazowania przez nie wolontariuszy, ktorzy zwani sa
,,8013”" organizacji pozarzadowych, gdyz swoja praca ochotnicza uwiarygod-
niaja organizacje i podtrzymuja spoteczny charakter ,trzeciosektorowe;j”
dziatalnosci. Nieprzypadkowo Brytyjczycy okreslaja organizacje pozarzadowe
whasnie jako organizacje ochotnicze (voluntary organisations)".

Niemniej jednak w Europie od dwudziestu juz lat systematycznie ros$nie
znaczenie organizacji pozarzadowych nie tylko w spoteczenstwie obywatel-
skim, ale i1 na rynkach pracy. Po pierwsze, od ujawnienia kryzysu panstwa
opiekunczego na przelomie lat siedemdziesiatych i osiemdziesiatych XX wie-
ku organizacje przejmuja $wiadczenie ustug publicznych, a dzigki otrzymy-
wanym z tego tytutu srodkom z sektora publicznego sa w stanie zatrudnia¢ na
etatach specjalistow. Po drugie, od lat dziewigédziesiatych XX wieku ro$nie

' Por. J. Lewis: Relacje parstwo — sektor ochotniczy w Wielkiej Brytanii, ,, Trzeci Sektor”

2006, nr 8.



8 Marek Rymsza, Ewa Bogacz-Wojtanowska

tez zaangazowanie organizacji trzeciego sektora w tworzenie miejsc pracy dla
0s6b marginalizowanych na rynku pracy. Dziatalnos¢ ta traktowana jest jako
uzupehienie, kontynuacja dziatan integracyjnych, resocjalizacyjnych czy
terapeutycznych. Po trzecie, rosnaca skala dziatania pociaga za soba koniecz-
no$¢ zatrudniania ptatnego personelu administracyjnego i zarzadczego. Ros-
nie wigc znaczenie organizacji pozarzadowych jako pracodawcow.

Pojawia si¢ pytanie: czym wyrozniaja si¢ organizacje pozarzadowe jako
pracodawcy? Czy poprzez te funkcje rdwniez realizuja spoleczna misjg? Kto
poszukuje pracy w trzecim sektorze? Jakie sa szanse rozwoju zawodowego
w tego typu organizacji? Stowem, jakie sa wzory zatrudnienia w organiza-
cjach pozarzadowych?

Ksiazka jest podsumowaniem kilkuletnich prac prowadzonych w Instytucie
Spraw Publicznych w ramach Programu Polityki Spotecznej poswigconych
organizacjom pozarzadowym jako pracodawcom oraz wzorom zatrudnienia
i wolontariatu w trzecim sektorze. Od 2003 roku w Instytucie realizowany jest
projekt KOMPAS — , Budowanie przyjaznego §rodowiska dla organizacji po-
zarzadowych™. W ramach tego przedsiewzigcia od 2004 roku prowadzony
jest systematyczny monitoring stanowienia i stosowania prawa dotyczacego
organizacji pozarzadowych’®, a od 2007 roku takze monitoring instytucjonali-
zacji dialogu obywatelskiego®. Ponadto od 2004 roku Instytut wydaje kwartal-
nik ,, Trzeci Sektor” poswigcony problematyce spoteczenstwa obywatelskiego
i organizacji pozarzadowych’. Co roku Instytut organizuje tez konferencje
z udziatem ekspertow zagranicznych, podczas ktorych prezentowany jest do-
robek projektu KOMPAS.

T¢ prowadzong systematycznie dziatalno§¢ monitoringowo-wydawnicza
uzupeliamy o dziatania ekspercko-badawcze. Dwukrotnie, w 2004 i 2007
roku, Instytut Spraw Publicznych przeprowadzit badanie funkcjonowania
Ustawy o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie®, a w 2005 roku
takze badanie dotyczace roli radnych w systemie migdzysektorowej wspolpra-
cy’, corocznie przygotowujemy badania Sustainability Index dla Polski w ra-

2 Blizsze informacje o projekcie — zob. http://www.isp.org.pl/kompas.

Wyniki monitoringu prawa upubliczniamy w formie biuletynu elektronicznego, a takze
na tamach kwartalnika ,, Trzeci Sektor” — kazdy numer pisma zawiera Kalendarium zmian pra-
wnych, czyli analiz¢ wydarzen prawnych z kolejnych trzech miesigcy.

4 Por. M. Rymsza (red.): Organizacje pozarzqdowe. Dialog obywatelski. Polityka par-
stwa, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2007; G. Makowski, T. Schimanek (red.): Dialog
obywatelski. Droga do partnerstwa, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2008 (w druku).

5 Dotychczas ukazato si¢ 15 numeréw pisma. Zob. http://www.isp.org.pl/kompas.

¢ Por. M. Rymsza, G. Makowski, M. Dudkiewicz (red.): Pasistwo a trzeci sektor. Prawo
i instytucje w dzialaniu, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2007, cz. II; G. Makowski
(red.): U progu zmian. Piec lat Ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, In-
stytut Spraw Publicznych, Warszawa 2008.

7 M. Rymsza, G. Makowski, M. Dudkiewicz (red.): op. cit., cz. IIL.
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mach migdzynarodowego przedsigwzigcia koordynowanego przez United
States Agency for International Development. Przygotowali$my rowniez sze-
reg ekspertyz dla Ministerstwa Pracy i Polityki Spolecznej, a takze liczne arty-
kuly analityczne publikowane na tamach wspomnianego kwartalnika ,,Trzeci
Sektor”.

W 2005 roku zrealizowali$my rowniez projekt badawczy ,,Wzory zatrud-
nienia w trzecim sektorze — analiza zjawiska elastycznych form zatrudnienia
oraz kierunkow jego rozwoju w organizacjach spoteczenstwa obywatelskie-
g0” dofinansowany przez Fundusz Inicjatyw Obywatelskich. Wyniki badan
przedstawilismy wowczas w nieopublikowanym raporcie®, a najwazniejsze
wnioski i rekomendacje w wydanej broszurze, ktora spotkata sig¢ z bardzo du-
zym zainteresowaniem’. Prezentowali§my takze wyniki naszych badan i reko-
mendacje na kilku konferencjach i seminariach.

Wreszcie w 2007 roku, w ramach corocznej konferencji projektu
KOMPAS'", jedna z sesji poswiecilismy zatrudnieniu mtodych oséb w organi-
zacjach pozarzadowych, na ktorej absolwenci Uniwersytetu Warszawskiego
pracujacy w trzecim sektorze podzielili sig swoimi refleksjami na temat tego,
naile polski trzeci sektor jest atrakcyjnym miejscem pracy dla ludzi mtodych.

Publikacja zbiera w jeden tom rozproszony dorobek Instytutu Spraw Publi-
cznych w postaci prac poswigconych organizacjom pozarzadowym jako pra-
codawcom oraz ludziom, ktorzy swoja karier¢ zawodowa oparli na pracy
w trzecim sektorze, a swoja ,,przygode” z tym sektorem czgsto zaczynali od
wolontariatu lub stazu.

Tom sktada si¢ z trzech czg$ci. W czgsci pierwszej zamieszczone sa teksty
teoretyczne i analityczne. Sklada si¢ na nig pie¢ opracowan, z ktorych trzy
przygotowali redaktorzy tomu. Ewa Bogacz-Wojtanowska jest autorka dwoch
tekstow: Zatrudnienie w trzecim sektorze: mozliwosci i perspektywy oraz
Zarzqdzanie kadramiw organizacjach pozarzqdowych. Pierwszy z nich stano-
wi ogodlne spojrzenie na zatrudnianie pracownikow i wolontariuszy w organi-
zacjach trzeciego sektora, drugi poswigcony jest procesowi zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w tych organizacjach. Artykut Marka Rymszy (Trzeci sektor
jako zbiorowy pracodawca) omawia uwarunkowania i konsekwencje obse-
rwowanego w ostatnich latach rozwoju zatrudnienia ptatnego w organizacjach
pozarzadowych w Europie. Z koli Ewa Giermanowska (7Teoria elastycznosci

8 E. Bogacz-Wojtanowska: Wzory zatrudnienia w trzecim sektorze, Instytut Spraw Publicz-

nych, Warszawa 2006, maszynopis.

°  Eadem: Wzory zatrudnienia w organizacjach pozarzqdowych, Instytut Spraw Publicznych,
Warszawa 2005 (wyd. 1); E. Bogacz-Wojtanowska, T. Schimanek: Wzory zatrudnienia w organiza-
¢jach pozarzqdowych, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2008 (wyd. 2, rozszerzone).

10" Organizacje pozarzadowe i wladza publiczna — droga do partnerstwa”, 21 pazdziernika
2008 r., konferencja zostata zorganizowana przez Instytut Spraw Publicznych w siedzibie Fun-
dacji im. Stefana Batorego w Warszawie.
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pracy a trzeci sektor) przedstawia zalozenia ,,pracy elastycznej”, analizujac
mozliwosci jej stosowania w trzecim sektorze nie w celu obnizenia kosztow
pracy, ale ze wzgledow funkcjonalnych, oraz potrzeby pracownikoéw ze §rodo-
wisk marginalizowanych na rynku pracy. Wreszcie Katarzyna Peter-Bombik
(Finansowo-prawne podstawy zatrudnienia) omawia finansowe, a takze
legalne aspekty zatrudniania w trzecim sektorze.

W czgsci drugiej omowione zostaty wyniki wspomnianych wyzej badan
empirycznych dotyczacych wzoréw zatrudnienia w trzecim sektorze. Kluczo-
wym pytaniem badawczym bylo, na ile polski trzeci sektor jest atrakcyjnym
miejscem pracy dla wybranych grup majacych utrudniony dostep do rynku
pracy oraz na ile osoby z tych grup, podejmujac prac¢ w organizacjach po-
zarzadowych, zainteresowane sg elastycznymi (nietypowymi) formami za-
trudnienia jako rozwiazaniami korzystnymi w ich sytuacji. Badania oparte
byly na zogniskowanych wywiadach grupowych z przedstawicielami tych
grup. Teresa Wysocka (Elastyczne formy zatrudnienia kobiet w organizacjach
pozarzqdowych w swietle wynikow badan) analizuje sytuacje kobiet powra-
cajacych do pracy po urlopach macierzynskich i wychowawczych; Piotr Broda-
-Wysocki (Cechy i formy zatrudnienia osob w wieku przedemerytalnym w orga-
nizacjach pozarzqdowych) — sytuacjg osob starszych, niejako odchodzacych
z rynku pracy; Ewa Giermanowska (7Trzeci sektor: docelowe czy tymczasowe
miejsce pracy dla miodych osob?) — sytuacje 0s6b mtodych wchodzacych na ry-
nek pracy; wreszcie Ewa Bogacz-Wojtanowska (Zatrudnienie osob niepetno-
sprawnych trzecim sektorze) — sytuacj¢ osob niepetnosprawnych.

Wszyscy wymienieni wyzej autorzy rozpatrywali kwestig, na ile bardziej
elastyczny charakter warunkow pracy, oferowany zazwyczaj przez organi-
zacje pozarzadowe, jest korzystny dla pracownikow. Takie ujgcie problemu
nawiazuje do koncepcji flexicurity, ktora zaktada, ze elastyczne formy za-
trudnienia czy elastyczne rozwiazania w zakresie organizacji pracy powinny
by¢ stosowane jako rozwiazania korzystne dla obu stron stosunkéw pracy' .
Przeprowadzone badania potwierdzity to zalozenie, a szczego6lne nadzieje
wiaza¢ mozna z zatrudnieniem w organizacjach pozarzadowych osob
mlodych. Potwierdza to zreszta praktyka ostatnich lat, w ktorych bardzo wy-
raznie wzrosta w organizacjach pozarzadowych popularno$¢ stazy, ,,ptyn-
nie” przechodzacych w formy odplatne i stajacych si¢ tym samym dla
mtodych ludzi pierwszym dos$wiadczeniem zawodowym. Druga czgs$¢
ksiazki zawiera ponadto opracowanie Anny Kwiatkiewicz (Problemy za-
trudnienia w trzecim sektorze w opinii kadry zarzqdzajqcej) po§wigcone pro-
blematyce zarzadzania personelem w organizacjach pozarzadowych. Oma-
wiana cze$¢ publikacji jest poprzedzona krotkim opracowaniem Ewy

""" Por. M. Rymsza (red.): Elastyczny rynek pracy i bezpieczerstwo socjalne. Flexicurity po
polsku, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2005.
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Bogacz-Wojtanowskiej (Badanie wzorow zatrudnienia w organizacjach po-
zarzqdowych) — ktora kierowata pracami zespotu badawczego — przedsta-
wiajacym metodologi¢ i przebieg badan.

Na cze$¢ trzecia tomu sktadajg si¢ cztery opracowania poswigcone przede
wszystkim problematyce zatrudnienia, a takze niezarobkowej aktywnosci
(wolontariat, staze) os6b mlodych w organizacjach pozarzadowych. Maria
Makowska (Sciezka rozwoju w organizacji pozarzqdowej) na podstawie whas-
nych doswiadczen i1 obserwacji analizuje mozliwosci i ograniczenia rozwoju
zawodowego mtodych pracownikow w trzecim sektorze. Podobny charakter
ma opracowanie Anny Biernat, Zofii Ortowskiej i Joanny Tokarz (Praca w or-
ganizacji pozarzqdowej — konfrontacja wyobrazen z rzeczywistosciq). Co waz-
ne, w obu tekstach podkresla sig, ze podjecie pracy zarobkowej w trzecim se-
ktorze przez (bylego) wolontariusza wcale nie musi (wrgcz nie powinno) od-
biera¢ jego zaangazowaniu spotecznego charakteru. I nie chodzi tu o to, ze
jego ,.trzeciosektorowe” wynagrodzenie nie jest wystarczajaco wysokie (cho¢
w wiekszosci przypadkow tak wlasnie jest — potencjat ekonomiczny sektora
pozarzadowego w Polsce jest nadal matly); chodzi raczej o sfer¢ motywacji,
o traktowanie misji statutowej organizacji za wlasna. Niemniej jednak w ze-
spotach realizujacych w organizacjach réznorodne projekty pojawiaja si¢ tez
osoby, ktére wykonuja po prostu swoja prac¢ zawodowa tak, jakby wykony-
waly ja np. w instytucji publicznej $wiadczacej ustugi dla ludnosci. Stad w ty-
tule naszego tomu okreslenie ,,nie tylko spotecznie”.

Z kolei Magdalena Dudkiewicz (Pozarzqdowos¢ w praktyce. Doswiadcze-
nia z praktyk studenckich) analizuje doswiadczenia studenckie zwiazane z od-
bywaniem praktyk w organizacjach pozarzadowych, gtdéwnie warszawskich.
Analiza objete sa praktyki studentéow Instytutu Stosowanych Nauk Spotecz-
nych Uniwersytetu Warszawskiego realizujacych $ciezke specjalizacyjna
,,Polityka spoleczna — specjalista do spraw organizacji pozarzadowych”. War-
to zaznaczy¢, ze autorki dwoch opracowan otwierajacych czg$¢ trzecia tomu
sa absolwentkami ISNS UW tej wlasnie §ciezki. Wreszcie Grzegorz Gruca
(Wolontariat i zatrudnienie w organizacji pozarzqdowej na podstawie do-
swiadczen Polskiej Akcji Humanitarnej) analizuje organizacj¢ miejsc pracy
w Polskiej Akcji Humanitarnej zatrudniajacej (zar6wno w charakterze ptat-
nych pracownikow, jak i przede wszystkim — wolontariuszy) glownie
mtodych ludzi wchodzacych na rynek pracy.

Publikacja konczy si¢ wnioskami i rekomendacjami przygotowanymi przez
redaktorow tomu (Wzory zatrudnienia w trzecim sektorze. Wnioski i rekomen-
dacje). Tekst ten po czgsci zbiera 1 przedstawia w sposob syntetyczny wnioski
i rekomendacje rozproszone w tekstach sktadajacych si¢ na tom (por. przede
wszystkim koncowe czgéci opracowan z czesci drugiej tomu), ale przede
wszystkim zawiera wlasne uwagi autorow.
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Na koniec chcieliby$my podzigkowaé Funduszowi Inicjatyw Obywatel-
skich za dofinansowanie badan omawianych w cz¢sci drugiej tomu, a Krzy-
sztofowi Wigckiewiczowi i jego wspotpracownikom z Departamentu Pozyt-
ku Publicznego Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej obstugujacym Fun-
dusz —za dotychczasowa, kilkuletnia juz, owocna wspotprace. Fundacji Fun-
dusz Wspolpracy jestesmy wdzigezni za przyznane dofinansowanie ze $rod-
kéw Unii Europejskiej przygotowania niniejszego tomu do druku i jego pub-
likacji. Wszystkim autorom dzigkujemy za zaangazowanie w przygotowy-
wanie kolejnych wersji tekstow, co byto konieczne, aby rozproszony doro-
bek Instytutu Spraw Publicznych w zakresie problematyki zatrudnienia i wo-
lontariatu w trzecim sektorze przedstawi¢ w sposob mozliwie spojny.
Matgorzacie Koziarek za$ dzigkujemy za prace koordynacyjne zwigzane
z przygotowywaniem tomu i realizacja projektu KOMPAS.

A Czytelnikéw zapraszamy do lektury.



Czesc |
Zatrudnienie w organizacjach
pozarzagdowych
— perspektywa teoretyczna






Ewa Bogacz-Wojtanowska

Zatrudnienie w trzecim sektorze:
mozliwosci i perspektywy

W niniejszym opracowaniu omowiono podstawowe zagadnienia zwiazane
z zatrudnieniem w organizacjach pozarzadowych dyskutowane przez badaczy
trzeciego sektora na §wiecie. Podjeto zwlaszcza ogdlne kwestie dotyczace za-
trudnienia, jego form oraz wynagradzania, jak rowniez kwestie problemow
wynikajacych z zatrudniania pracownikow i wolontariuszy.

Organizacje pozarzadowe, usytuowane migdzy rynkiem a panstwem,
dzigki swojej elastycznosci, statym kontaktom z obywatelami i znajomosci
ich potrzeb oraz dzigki tworzeniu kapitatu spolecznego sa waznym partne-
rem w wytyczaniu drogi migdzy skrajnym liberalizmem rynkowym a nad-
mierna opiekunczo$cia panstwa. Ralf M. Kramer podkresla, ze od lat sie-
demdziesiatych XX wieku wzrasta znaczenie sektora organizacji pozarzado-
wych jako podmiotu polityki publicznej'. Wtedy to kryzys panstwa opiekun-
czego (welfare state) zbiegt sig ze zwigkszeniem liczby réznego rodzaju or-
ganizacji trzeciego sektora. Ostatnie dwie dekady ubiegtego stulecia to okres
stopniowego przeksztalcania si¢ panstwa opiekunczego w ,,panstwo umozli-
wiajace” (enabling state), w ktorym szczegdlna rolg odgrywaja organizacje
pozarzadowe®.

Wzrost znaczenia organizacji pozarzadowych — poczatkowo w krajach
wysoko rozwinigtych, pozniej stopniowo w krajach rozwijajacych sig, a w la-
tach dziewigcdziesiatych w krajach bytego bloku socjalistycznego — miat cha-
rakter zarowno jako$ciowy, jak i ilo§ciowy. Organizacje rosty w sil¢ pod
wzgledem liczebnosci, wielko$ci przychoddw, zatrudnienia i, w konsekwen-

' R.M. Kramer: Nonprofit Organizations in the 21° Century. Will Sector Matter?, Aspen
Institute, Washington 1998.

2 Zob. N. Gilbert: Welfare Justice. Restoring Social Equity, Yale University Press, New
Haven 1995.
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cji, znaczenia we wspolczesnym spoteczenstwie i gospodarce. Wielu obserwa-
torow zycia publicznego zauwaza charakterystyczny wzrost platnego zatrud-
nienia w organizacjach pozarzadowych na przestrzeni ostatnich kilkudziesig-
ciu lat.

Kierunki rozwoju i wielko$¢ zatrudnienia w trzecim sektorze

Wspomniany juz jakosciowy i iloSciowy rozwoj organizacji pozarzado-
wych byl rézny w poszczegdlnych krajach. Amerykanskie organizacje po-
zarzadowe staty si¢ bardziej rynkowo zorientowane (market oriented), szcze-
g6lnie przez poszukiwanie dodatkowych zrédet dochodéw w postaci pobiera-
nia optat za swe ustugi czy zawigzywania spolek z organizacjami sektora
komercyjnego®. Ten kierunek rozwoju spowodowal wzrost zatrudnienia
w amerykanskim trzecim sektorze, czyniac zen waznego pracodawce. W Eu-
ropie Zachodniej organizacje pozarzadowe zawsze byty bardziej uzaleznione
od polityki publicznej i funduszy publicznych. W latach dziewigcdziesiatych
ubieglego wieku polityka instytucji Unii Europejskiej, szczegdlnie Komisji
Europejskiej, spowodowata wzrost federalizacji trzeciego sektora w Europie
oraz tworzenie migdzynarodowych sieci. Pod koniec lat dziewigédziesiatych
w polityce Unii Europejskiej pojawita si¢ takze koncepcja ,.trzeciego syste-
mu”, czyli heterogenicznego zbioru ré6znorodnych organizacji (stowarzyszen,
towarzystw $wiadczen wzajemnych, bankéw spotdzielczych i in., takze inno-
wacyjnych organizacji), ktore moga i powinny odgrywac ogromna rolg w re-
dukowaniu poziomu bezrobocia, w zatrudnianiu grup marginalizowanych,
zwlaszcza w wymiarze lokalnym. Ostatnie lata to dynamiczny rozwdj organi-
zacji trzeciego systemu czy, mowiac inaczej, przedsigbiorstw i organizacji
ekonomii spolecznej, ktore zaczynaja odgrywaé coraz wazniejsza role¢ w poli-
tyce publicznej i gospodarce panstw Unii Europejskie;.

Warto jednak odnotowac¢ pewne istotne roznice, zarowno w planie koncep-
cyjnym, jak i wymiarze rzeczywistym, jakie zachodza migdzy europejska
a amerykanska droga rozwoju trzeciego sektora. Amerykanska droga rozwoju
trzeciego sektora jest zdecydowanie stabiej wspierana przez sektor publiczny,
a organizacje pozarzadowe silnie rozwijaja si¢ w kooperacji z sektorem pry-
watnym. Amerykanski trzeci sektor jest bardziej ,,urynkowiony” i wydaje sig
zdecydowanie mniej zalezny od sektora publicznego niz jego odpowiednik
w Europie. Organizacje pozarzadowe w Europie mocno wplatajq si¢ w koncep-
cje i wyzwania ekonomii spotecznej, ktora w duzym stopniu opiera si¢ na part-

3 A.Bacchiega, C. Borzaga: The Economics of the Third Sector: Towards a More Compre-
hensive Approach, http://www.istr.org/networks/europe/borzaga.pdf (materiaty z konfe-
rencji European Network Meeting, Trento, Wtochy).
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nerstwie z sektorem publicznym. Nalezy przy tym zauwazy¢ bogaty i rozno-
rodny kontekst historyczny rozwoju organizacji pozarzadowych w Europie
— tradycje ekonomii spotecznej we Francji, ide¢ subsydiarnosci w krajach ka-
tolickich kontynentalnej Europy, si¢gajace sredniowiecza tradycje stowarzy-
szeniowe we Wtoszech, tradycje spotdzielcze w Hiszpanii czy wielowiekowa
tradycj¢ dobroczynnosci w Wielkiej Brytanii i Irlandii.

Organizacje pozarzadowe odnotowaly bardzo duzy wzrost zatrudnienia
w ostatnich dwoch dekadach. Potwierdzaja to migdzynarodowe statystki ana-
lizujace liczebno$é i zatrudnienie w tych organizacjach. W 35 krajach?® obje-
tych badaniami przez Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project’
trzeci sektor to 40 milionoéw istniejacych miejsc pracy w petnym wymiarze
czasu pracy, gdzie 57% zatrudnionych to ptatni pracownicy, 43% za$ to wo-
lontariusze. Stanowi to $rednio 4,4% aktywnych zawodowo w badanych kra-
jach.

W Stanach Zjednoczonych w latach dziewigédziesiatych ubieglego wieku
jeden pracownik na dwunastu byt zatrudniony w organizacji pozarzadowe;.
W efekcie dawalo to zatrudnienie prawie 11 milionéw ptatnych pracownikow,
o ponad 2 miliony wigcej niz dekade wczesniej’. Pomimo to poziom zatrud-
nienia w trzecim sektorze byt wyzszy w krajach europejskich. Pod tym wzgle-
dem na naszym kontynencie czolowe miejsca zajmuja: Holandia (14,4% aktyw-
nych zawodowo wraz wolontariuszami), Belgia (10,9%), Irlandia (10,4%).
Wsrdod badanych krajow najnizszy odsetek aktywnych zawodowo, a zatrud-
nionych w organizacjach pozarzadowych miaty: Stowacja, Polska, Rumunia
i Meksyk. Procentowy udziat zatrudnionych w trzecim sektorze wyniost dla
Stowacji, Polski i Rumunii 0,8%, a dla Meksyku 0,4%’. O skali zatrudnienia
w organizacjach pozarzadowych w krajach wysoko rozwinigtych najlepiej
$wiadcza dane z Holandii — 660 tysiecy pelnych etatéw; 12,3% z ogdlnego za-
trudnienia w gospodarce to ptatny personel w organizacjach pozarzadowych
(90% to osoby zatrudnione w organizacjach dziatajacych w dziedzinie eduka-
¢ji, ochrony zdrowia i ustug spotecznych)®.

4 Badaniem byly objete nastepujace kraje: Holandia, Belgia, Irlandia, USA, Wielka Bryta-

nia, Izrael, Francja, Norwegia, Szwecja, Australia, Niemcy, Finlandia, Austria, Argentyna, Hisz-
pania, Japonia, Wtochy, RPA, Egipt, Peru, Korea Potudniowa, Kolumbia, Uganda, Kenia, Tan-
zania, Czechy, Filipiny, Brazylia, Maroko, Wegry, Pakistan, Stowacja, Polska, Rumunia,
Meksyk.

5 L.M. Salamon, S.W. Sokolowski, R. List: Global Civil Society: An Overview, The Johns
Hopkins University, Baltimore 2003.

6 The Nonprofit World: Financial and Employment Trends, ,,The Chronicle of Philanthro-
py”, vol. 14, issue 11.

7 L.M. Salamon, S.W. Sokolowski, R. List: op. cit.

8 A. Burger, P. Dekker: The Nonprofit Sector in the Netherlands, Sociaal en Cultureel
Planbureau, Den Haag 2001, http://www.scp.nl/english/publications/books/2001041501/The
nonprofit_sector in_The Netherlands.pdf.
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O znaczeniu trzeciego sektora jako coraz wazniejszego pracodawcy swiad-
czy takze poréwnanie wzrostu zatrudnienia w tym sektorze ze wzrostem ogol-
nego zatrudnienia w gospodarce; np. w latach 1990-1995 zatrudnienie w trze-
cim sektorze wzrosto we Francji o 40%, w Niemczech o 36%, w USA 0 41%,
gdy w tym samym czasie wzrost ogolnego zatrudnienia wyniost w tych kra-
jach odpowiednio: 3%, 10% i 19%’.

Polski trzeci sektor w porownaniu z krajami Europy Zachodniej to jeszcze nie-
wielki pracodawca. W 2004 roku liczbe etatow 0sob zatrudnionych w sektorze
pozarzadowym szacowano na niecate 64 tysiace, za$ w roku 2006 na 65 tysiecy'’.
Szacuje sig, ze w organizacjach pozarzadowych w Polsce pracuje (na podstawie
réznych form umow o pracg) okoto 120 tysigcy osob. Dla porownania mozna
przytoczy¢ odpowiednie dane z Hiszpanii — kraju o porownywalnej z Polska licz-
bie ludnosci — z 2003 roku: 475 tysigcy etatdow w trzecim sektorze, co stanowito
4,5% zatrudnienia poza rolnictwem. Hiszpanski trzeci sektor to 235 tysigcy orga-
nizacji pozarzadowych. Mimo tych zdecydowanie wyzszych niz w Polsce wskaz-
nikow hiszpanski trzeci sektor zatrudniat okoto 35% mniej pracownikow niz sek-
tor w skali Unii Europejskiej (w 15 krajach przed rozszerzeniem w 2004 roku).

Formy zatrudnienia w organizacjach pozarzagdowych

Zatrudnianie ptatnego personelu w organizacjach pozarzadowych nie jest
tak oczywiste, jak w organizacjach publicznych czy komercyjnych. Dzieje sig
tak dlatego, ze organizacje pozarzadowe w duzej mierze zaleza od zewnetrz-
nych zrodet finansowania. Powoduje to niestabilno$¢ finansowa, ktéra z kolei
przyczynia si¢ do niestabilno$ci zatrudnienia.

W organizacjach pozarzadowych wystepuja rozne formy zatrudnienia, podob-
nie jak w sektorze prywatnym. Zaleza one od gospodarki jako catosci, obszaru
dziatalnosci organizacji, a takze od tego, czy funkcjonuja na terenach miejskich
czy wiejskich''. Nie wszystkie organizacje pozarzadowe chea i potrzebuja zatrud-
nia¢ pracownikéw. Czgsto decyduje o tym faza cyklu zycia organizacji. W po-
czatkowym okresie rozwoju organizacyjnego najczesciej nie ma potrzeby ani srod-
kow, aby zatrudnia¢ ptatny personel. Wraz z rozwojem organizacji i zwigksze-
niem pola dziatan stopniowo zatrudnia si¢ pracownikoéw. Zatrudnianiu ptatnego
personelu sprzyja wymog profesjonalizacji dziatania organizacji, tak czgsto poja-
wiajacy si¢ podczas zawierania kontraktéw i umow z sektorem publicznym.

° H. Westlund: Social Economy and Employment — the Case of Sweden, ,,Review of Social
Economy” 2003, vol. 61, nr 2.

10" M. Gumkowska, J. Herbst: Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych — raport
z badania 2004, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2005.

"' HK. Anheier, E. Hollerweger, C. Badelt, J. Kendall: Work in the Non-profit Sector:
Forms, Patterns and Methodologies, International Labour Office, Geneva 2003.
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Wielko$¢ zatrudnienia jest takze skorelowana z rodzajem celéw organiza-
cji. Mianowicie organizacje swiadczace ustugi, wykonujace zadania publicz-
ne beda potrzebowaly zatrudnia¢ pracownikow w sposob stabilny i czgsto na
dtugi okres. Czgsto tez sa wigksze i bardziej zinstytucjonalizowane. Jako ze
wykonuja ustugi zlecone przez sektor publiczny, maja w dtuzszym okresie
stosunkowo stabilne Zrodla utrzymania i mozliwos¢ zatrudniania na state pra-
cownikow, placa jednak za to ceng upodabniania si¢ do organizacji publicz-
nych. Inaczej organizacje samopomocowe czy lobbingowe, ktore zwykle maja
ktopoty z pozyskaniem etatow i czgsto zaleza od prywatnych grantodawcow.

Niektorzy badacze podkreslaja, ze w trzecim sektorze czg$ciej niz w pozo-
statych mozna znalezé elastyczne formy zatrudnienia'?, takie jak grupowa or-
ganizacja pracy czy zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu pracy. Jednak
do konca lat osiemdziesiatych XX wieku — szczeg6lnie w krajach skandynaw-
skich, w Holandii, w Niemczech i we Francji (inaczej rzecz si¢ miala w Sta-
nach Zjednoczonych i w Wielkiej Brytanii) — dominowato typowe zatrudnie-
nie, ze szczegdlnym naciskiem na bezpieczenstwo pracy. Dotyczylo to
zwlaszcza takich obszarow dziatan trzeciego sektora, jak zdrowie i ustugi
spoteczne". Lata dziewigédziesiate to okres rozwoju nietypowych (elastycz-
nych) form zatrudnienia w organizacjach non profit. Niektorzy badacze, jak
Lei Delsen, przekonuja, ze elastyczne formy zatrudnienia najbardziej dynami-
cznie rozwijaja si¢ wlasnie w trzecim sektorze'®. Przyktadem moze by¢ Wiel-
ka Brytania, gdzie w potowie lat dziewigcdziesiatych ubieglego stulecia
35,3% zatrudnionych w organizacjach pozarzadowych stanowili pracownicy
zatrudnieni w niepelnym wymiarze czasu pracy; w sektorze publicznym byto
to 28,8%, a w sektorze komercyjnym 22,1% ogétu zatrudnionych'". Podobna
sytuacja wystepuje w innych krajach o rozwinigtym sektorze obywatelskim.
Powszechno$¢ elastycznych form zatrudnienia wynika z kilku powodow. Jest
przede wszystkim niejako immanentng cecha tego sektora. Organizacje po-
zarzadowe posiadaja i ksztattujq elastyczne struktury organizacyjne, czgsto sa
swoistymi adhokracjami (zdaniem Douglasa Wilsona jest to wynik burzliwe-
go otoczenia organizacyjnego'®); ich elastycznos¢ wynika takze z szybkosci
reakcji na pojawiajace si¢ problemy, co dowodzi ich znajomosci. Inne wyjas-

12" E. Hollerweger, H.J. Nam, B. Trukeschitz: Employment in the Third Sector in Austria:
The Relative Role of Nonprofit Employment Within Child Care Facilities, Department of Social
Policy, Vienna University of Economic & B.A., Vienna 2002.

3 HK. Anheier, E. Hollerweger, C. Badelt, J. Kendall: op. cit.

" Ibidem.

15 J. Kendall: The Third Sector and the Development of European Public Policy: Frame-
works for Analysis, London School of Economics and Political Science, London 2001.

16 D.C. Wilson: Organizational Structures In the Voluntary Sector: Theoretical Overview,
w: J. Batsleer, C. Cornforth, R. Paton (red.): Issues in Voluntary and Non-profit Management,
Addison-Wesley Pub. Co., Wokingham 1992, s. 149-166.
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nienie czgstszego elastycznego zatrudniania wiaze sig, o czym juz wczesniej
wspomniano, z niestabilnoécia finansowania dziatalno$ci organizacji po-
zarzadowych, co czgsto zniecheca do zatrudniania dlugoterminowego. Nie-
ktorzy badacze thumacza to takze tym, ze w trzecim sektorze w zasadzie nie ma
organizacji zwiazkowych'”. Inni z kolei — Ze sektor ten roénie w site pod
wzgledem wysokosci zatrudnienia, a obecnie przyrost pracy nastepuje gtow-
nie dzigki rozwojowi elastycznych form zatrudnienia'®,

Najbardziej rozpowszechnionymi formami elastycznego zatrudnienia
w trzecim sektorze sa: praca w niepelnym wymiarze (po6t etatu, jedna trzecia
etatu), praca tymczasowa, samozatrudnienie oraz praca chroniona'”.

Pracownicy, wolontariusze i cztonkowie organizacji

Wedtug Michael Allison i Jude Kaye, pracujacych w organizacjach po-
zarzadowych, jedna z gléwnych cech wyro6zniajacych organizacje trzeciego
sektora jest r6zny poziom umiejetnosci i kompetencji osob tam zatrudnionych.
Ma to zwiazek z ograniczonymi zasobami finansowymi — organizacje po-
zarzadowe zatrudniajg zwykle menedzeré6w z niewielkimi umiejgtno$ciami
kierowniczymi, jak rowniez pracownikow z niskimi kwalifikacjami. Zdaniem
tych autoréw wsrod osob zaangazowanych w dziatalno$¢ organizacji jest jed-
nak wielu profesjonalistow: naukowcow, artystow czy pracownikow socjal-
nych. Na uwagg zastuguje fakt, ze w polskim trzecim sektorze jest nieco ina-
czej — az 56% platnego personelu organizacji pozarzadowych w Polsce posia-
da wyzsze wyksztalcenie. By¢ moze wynika to ze specyfiki polskiego rynku
pracy.

Jednym z zasadniczych probleméw w organizacjach pozarzadowych jest
zatrudnianie, zarowno wolontariuszy, jak i ptatnych pracownikéw. R6zni ich
przede wszystkim forma kontraktu — pracownicy podpisuja z organizacjami
umowy, ktore okreslaja ich czas pracy, wynagrodzenie oraz ewentualny za-
kres obowiazkow. Wolontariusze najczgsciej nie majg umow, co skutkuje bra-
kiem okreslenia obowiazkéw i decyduje o nieformalnym charakterze ich
pracy.

Pewne prace wykonywane przez wolontariuszy w organizacjach nie maja
odpowiednika w sektorze komercyjnym, niektore za$§ sa bardzo podobne do
ptatnych zaje¢ w innych instytucjach. Istnieja organizacje, ktore zatrudniaja
tylko pracownikow albo wylacznie wolontariuszy, jeszcze inne — obie grupy.

17 Zob. E. Hollerweger, H.J. Nam, B. Trukeschitz: op. cit.

§ J. Kendall: op. cit.

1 HK. Anheier, E. Hollerweger, C. Badelt, J. Kendall: op. cit.

20 M. Allison, J. Kaye: Eight Characteristics of Nonprofit Organizations, CompassPoint

Nonprofit Services, San Francisco 2001.
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Matthew Liao-Troth twierdzi, ze w tym ostatnim przypadku pozytywnym efe-
ktem sa mniejsze koszty, wigksze zroznicowanie umiejgtnosci oraz mozliwosé
wzajemnego korzystania z doswiadczen i uczenia sie obu grup od siebie?'.
Jone L. Pearce uwaza, ze poszczeg6lne grupy w organizacjach pozarzado-
wych maja rézne nastawienie do pracy i inna kulture organizacyjna®. Istotne
sa takze motywacje pojedynczych ludzi. Czym innym kieruje si¢ przy-
chodzacy do organizacji wolontariusz, a czym innym osoba, ktora chce praco-
waé za wynagrodzenie. Charakterystyczne sa motywacje wolontariuszy.

Wedhlug badan E. Gila Clary’ego i Marka Snydera wolontariusze poszukuja ta-

kich organizacji, ktore zaspokoja ich potrzeby i sprostajg ich oczekiwaniom.

Wolontariusze maja swoisty zestaw oczekiwan oraz wyznaczaja zakres swo-

ich mozliwosci, innymi stowy, okreslaja, co sami sa w stanie zaoferowac orga-

nizacji>. Jednocze$nie ludzie, ktorzy decyduja sie zostaé wolontariuszami,
musza pokona¢ wiele przeszkod i barier. Praca na rzecz organizacji wymaga
od nich bowiem rezygnacji z czg$ci wolnego czasu, nie daje im zarobku, wo-
lontariusze czgsto pracuja z obcymi ludzmi i nieraz podejmuja si¢ bardzo trud-
nych zadan, chociazby takich, jak opieka nad osobami cigzko chorymi®*.

Badacze reprezentujacy podejscie funkcjonalne wyrdzniaja kilka czynni-
kow, ktére powoduja, ze ludzie zostaja wolontariuszami®’:

— chec¢ zaspokojenia wlasnych potrzeb dotyczacych wartosci, cheé pomocy
innym, postawa altruistyczna (funkcja wartos$ci);

— potrzeba zrozumienia otaczajacego $wiata, a takze che¢ rozwoju i wykorzy-
stywania pewnych umiejgtnosci, ktore w innym przypadku nie bylyby wy-
korzystane, praca ochotnicza traktowana jako sposob na rozwoj osobisty
(funkcja zrozumienia);

— potrzeba podniesienia wilasnej wartosci, docenienia przez samego siebie
1 innych (funkcja rozszerzenia);

— che¢ zdobycia doswiadczenia, ktore przyda si¢ w rozwoju kariery (funkcja
kariery);

— potrzeba odnalezienia si¢ w jakiej$ grupie spotecznej i dopasowania do niej,
co stanowi dla nich zrodto satysfakcji (funkcja spoteczna);

— chec poradzenia sobie z wlasnymi problemami i wewnetrznymi konfliktami
— poczucie winy, nizszosci i in. (funkcja obronna).

Zdaniem wielu badaczy ptatny personel organizacji pozarzadowych rézni
si¢ od pracownikow sektora biznesowego czy publicznego. Przede wszystkim

2l ML.A. Liao-Troth: Attitude Differences Between Paid Workers And Volunteers, ,,Nonpro-
fit Management and Leadership” 2001, vol. 11, nr 4, s. 423-442.

2 Ibidem.

2 E.G. Clary, M. Snyder: The Motivations to Volunteer: Theoretical and Practical Consi-
derations, ,,Current Directions in Psychological Science” 1999, vol. 8, s. 156-159.

2 Ibidem.

2 Ibidem.
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uwaza sig, ze jest znacznie bardziej zaangazowany ideowo. Czgsto pracowni-
cy maja rownie duze poczucie misji jak cztonkowie organizacji i wolontariu-
sze. Bywa tez tak, ze pracownicy wywodzg si¢ z grupy najbardziej zaangazo-
wanych 1 sprawdzonych przez organizacje¢ wolontariuszy. Jak twierdzi Carlo
Borzaga, pracownicy w trzecim sektorze maja zdecydowanie wigksza satysfak-
¢je z pracy niz pracownicy innych sektoréow”. Powoduje to, zdaniem tego
autora, mniejsza sktonnos¢ do odchodzenia z pracy i poszukiwania innego za-
trudnienia.

Duza heterogenicznos$¢ organizacji trzeciego sektora powoduje, ze nie mo-
zna jednoznacznie okresli¢, jakiego typu pracownikow potrzebuja te organiza-
cje. Z jednej strony duze, wyspecjalizowane bgda potrzebowac wysokiej klasy
specjalistow zdolnych do podejmowania wyzwan na miarg spoteczenstw i go-
spodarek opartych na wiedzy. Pozyskanie takich pracownikow moze by¢ jed-
nak czesto dosy¢ trudne ze wzgledu na ograniczone mozliwosci finansowe
i konieczno$¢ oferowania wysokich wynagrodzen. Organizacje pozarzadowe
typu think tank czy watch dogs beda potrzebowac wysokiej klasy ekspertow
posiadajacych wiedzg, ktora bedzie mogla spozytkowaé organizacja tego
typu. Z kolei ich pozyskanie nie musi wiaza¢ z wynagrodzeniem, lecz pod-
stawa moze by¢ zbiezno$¢ przekonan i sposobu widzenia $wiata, ktore repre-
zentuje dana organizacja i dana osoba. | wreszcie organizacje pozarzadowe
swiadczace ustugi czgsto beda potrzebowac szczegdlnie wrazliwych pracow-
nikow, ktorzy beda w stanie wykonywa¢ swe zadania w zgodzie z misja
organizacji i ze zrozumieniem jej wartosci.

Organizacje pozarzadowe cierpiace na permanentny brak srodkéw finan-
sowych nierzadko zatrudniaja takze pracownikow ,,0d wszystkiego”. Dotyczy
to gtdwnie matych organizacji — czesto osoba ,,0d wszystkiego” to pierwszy
zatrudniony pracownik. Jest to niekorzystne dla organizacji, gdyz powoduje
rozproszenie wysitkow pracownika, zamiast koncentracji na konkretnych za-
daniach, do wykonania ktorych organizacja zdecydowata sig¢ go zatrudnic.

W organizacjach pozarzadowych ptatni pracownicy wykonuja okre$lone
zadania, natomiast kierowaniem i podejmowaniem najwazniejszych decyzji
zajmuja si¢ cztonkowie lub zarzady organizacji. Jak juz wczesniej wspomnia-
no, wraz z rozwojem organizacji wzrasta liczba pracownikéw i stopniowo
tworzy si¢ system biurokratyczny. Organizacja staje si¢ bardziej profesjonalna
i sformalizowana, co jednocze$nie powoduje, ze cztonkowie stowarzyszenia
moga mie¢ poczucie alienacji, zdrady pierwotnych wartosci, zagrozenia utraty
nieformalnych i przyjacielskich stosunkow. Stad czgsto pojawiajacy sig w lite-
raturze przedmiotu®’ dylemat organizacyjny: czy rozwija¢ sie, profesjonalizo-

%6 Zob. A. Bacchiega, C. Borzaga: op. cit.
27 K. Klausen: On the Malfunction of the Genetic Approach in Small Voluntary Associa-
tions, ,,Nonprofit Management and Leadership” 1995, vol. 5, nr 3, s. 275-290.
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wac¢ dziatalno$¢, czasem kosztem utraty pewnych wartosci, czy pozosta¢ mata,
oparta na pracy czlonkow organizacja. ROwnoczes$nie rozrastanie si¢ ptatnego
personelu moze powodowac silne napigcia migdzy nim a kierujacymi organi-
zacja. Czegsto zdarza sig to na linii: zatrudniony dyrektor zarzadzajacy organi-
zacji — spoleczny zarzad lub rada organizacji.

Wynagrodzenia w trzecim sektorze

Panuje do$¢ powszechne przekonanie, ze zarobki w trzecim sektorze sa niz-
sze niz w organizacjach publicznych i komercyjnych. Badacze nie sa jednak
pewni, czy poglad ten jest stuszny. Badania Anne Preston dowiodly, ze mene-
dzerowie i1 profesjonali$ci zarabiaja okoto 18% mniej niz osoby na tych sa-
mych stanowiskach w sektorze komercyjnym®. Wiecej ptaca swoim kierow-
nikom wicksze organizacje pozarzadowe, co nie jest zaskoczeniem®.
W catym amerykanskim sektorze pozarzadowym najlepiej zarabiaja menedze-
rowie w szkotach wyzszych i szpitalach (w USA zalicza sig je do trzeciego sek-
tora), a najgorzej (nawet pigciokrotnie mniej!) — w organizacjach artystycz-
nych, kulturalnych i religijnych®. Z kolei badania Christophera Ruhma i Ca-
rey Borkoski wykazatly, ze niskie pensje w trzecim sektorze wynikaja z kon-
centracji organizacji pozarzadowych w niskoptatnych sektorach gospodarki®'.
Jeszcze inni badacze zwracaja uwage, ze pod wzgledem zarobkdw trzeci sek-
tor wypada gorzej zarowno jako calos¢, jak i przy porownaniu wynagrodzen
w poszczegolnych zawodach, co podkreslaja Alberto Bacchiega i Carlo Bo-
rzaga®>. Zdaniem tych autoréw roznice zmniejszaja si¢ w takich obszarach,
w ktorych trzeci sektor dominuje — w ustugach spotecznych, zdrowotnych czy
edukacyjnych, gdzie zarobki sa niskie, lecz w tym zakresie porownywalne we
wszystkich sektorach. Co ciekawe, polski trzeci sektor wyrdznia si¢ brakiem
dominacji organizacji spotecznych i zdrowotnych w strukturze sektora, gdzie
przewageg maja organizacje dziatajace w dziedzinie sportu i kultury. Wydaje
si¢ jednak, ze i w Polsce moga by¢ nieznaczne migdzysektorowe rdznice wy-
nagrodzen w sferze ustug zdrowotnych i spotecznych, co wynika przede wszy-
stkim z ogdlnie niewysokich zarobkoéw w tych obszarach ustug w sektorze pu-
blicznym.

28 A.E. Preston: The Nonprofit Worker in a For-Profit World, ,,Journal of Labor Econo-
mics” 1989, vol. 7, nr 4, s. 438-463.

2 E.C. Twombly, M.G. Gantz: Executive Compensation in The Nonprofit Sector: New Fin-
dings an Policy Implications, ,,Charting Civil Society” 2001, nr 11, s. 1-5.

30 Ibidem.

31 C.J. Ruhm, C. Borkoski: Compensation in the Nonprofit Sector, National Bureau of Eco-
nomic Research Inc., Cambridge 2000.

32 A. Bacchiega, C. Borzaga: op. cit.



24 Ewa Bogacz-Wojtanowska

Co moze rekompensowac niskie wynagrodzenia pracownikom organizacji
trzeciego sektora? Wiele organizacji stosuje specyficzna kombinacj¢ elemen-
tow finansowych i pozafinansowych, gdzie zarobki stanowia mniejsza czgsé
niz w sektorze publicznym i komercyjnym™. Jednym z czynnikéw rekompen-
sujacych nizsze pensje jest udziat pracownikow w podejmowaniu decyzji i ich
wplyw na kierunki dziatania organizacji**. Do innych badacze zaliczaja lepsze
warunki pracy (szczegolnie zwiazane z dobra atmosfera), mozliwo$¢ krotsze-
g0 wymiaru czasu pracy badz jego wigkszej elastycznosci, a takze mniejsze
ryzyko utraty pracy”".

Problemy pracownicze zwigzane z zatrudnianiem
w organizacjach pozarzgdowych

Wysokos$¢ wynagrodzen jest istotna i ciagle otwartg kwestia w trzecim sek-
torze. Z jednej strony organizacje maja potrzeby zatrudniania i wynagradzania
wysokiej klasy specjalistow, z drugiej za$ ciagte niedobory zasobow finanso-
wych. Ponadto organizacje pozyskujace zewngtrzne srodki finansowe musza
liczy¢ si¢ z opinia swoich donatoréw co do wysokosci zarobkow zespotu pra-
cownikéw. Organizacje pozarzadowe, ktore ptaca wysokie wynagrodzenia,
uznaje si¢ czgsto za nieetyczne czy marnotrawiace pieniadze donatorow.
Z drugiej strony za nieetyczna moze by¢ rdwniez uznana stosowana przez nie-
ktore organizacje pozarzadowe polityka niskich wynagrodzen. W tatwiejszej
sytuacji sa organizacje prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, ktore moga dzig-
ki temu zaréwno osiagna¢ stabilno$¢ w sferze zatrudniania, jak i pozyska¢ od-
powiednie $rodki na wynagradzanie pracownikow.

Kwestia wysoko$ci wynagrodzen nie jest jedynym wyzwaniem, przed ja-
kim stoja wspodlczesne organizacje pozarzadowe zatrudniajace pracownikow
i wolontariuszy. Istotnym problemem jest takze profesjonalizacja. Zatrudnia-
nie platnego personelu przez organizacje pozarzadowe to powazne wyzwanie
dla organizacji. Z jednej strony powoduje zwigkszenie mozliwos$ci dziatania,
jest przejawem profesjonalizacji organizacji, z drugiej za$ naktada na organi-
zacje nowe obowiazki. Prowadzenie dokumentacji pracowniczej, przestrzega-
nie urlopéw, zwolnien chorobowych — to tylko wybrane problemy zwigzane
z prawem pracy. Organizacje zatrudniajace ptatny personel musza by¢ §wia-
dome obowiazkéw ciazacych na nich jako pracodawcach. Czgsto zdarza sig
bowiem tak, ze zatrudniajac jednego pracownika, zarzady i kierujacy organi-
zacjami zapominaja o tych obowiazkach lub nie sa ich §wiadomi. Zdarzaja si¢

3 Ibidem.
34 Ibidem.
35 C.J. Ruhm, C. Borkoski: op. cit.
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w polskich organizacjach pozarzadowych zaniedbania dotyczace stanowiska
1 miejsca pracy — nie zleca si¢ badan wstgpnych czy okresowych pracowni-
kow, nie prowadzi si¢ szkolen BHP, nie udziela wystarczajacej liczby dni urlo-
pu czy nie ptaci sig za nadgodziny. Bywa, ze pracownicy zatrudnieni do tylko
jednego projektu musza pracowac na rzecz innych projektéw. Mozna spotkac
si¢ takze z innymi niejasnos$ciami, praca ponad normg bez wynagrodzenia, sto-
sowaniem fikcyjnych uméow. Tego typu dzialania musza w konsekwencji pro-
wadzi¢ do duzej rotacji pracownikow, jak rowniez do spadku zaufania
spotecznego. Dlatego tez profesjonalizacja organizacji, przejawiajaca sig
m.in. w zatrudnianiu pracownikéw etatowych, winna postgpowac na réwni
z profesjonalizacja zarzadzania — zwigkszeniem kompetencji zarzadczych or-
ganizacji. Wraz ze zwigkszeniem skali swego dziatania zarzady organizacji
powinny takze zwigksza¢ swoje kompetencje.

Podsumowanie

Problematyka zatrudnienia w trzecim sektorze wydaje si¢ szczegodlnie istot-
na w europejskiej debacie publicznej z punktu widzenia potrzeb ograniczania
bezrobocia i aktywizacji organizacji pozarzadowych (organizacji trzeciego
systemu — okre$lenie to stosowane jest przez Komisj¢ Europejska od 1997
roku) w ograniczaniu bezrobocia 0s6b zagrozonych wykluczeniem z rynku
pracy. Czy organizacje pozarzadowe beda narzedziem realizacji pewnej poli-
tyki czy aktorem partycypujacym w podejmowaniu decyzji — w duzej mierze
zalezy to od nich samych. Nie nalezy si¢ jednak spodziewac, ze rozwiaza one
problem bezrobocia w Europie. Na pewno dzigki mozliwosci ciaglego zwigk-
szania zatrudnienia organizacje b¢da mogty rozszerzac pole swego dziatania,
jednoczesnie beda podlegac rosnacej presji spotecznej i instytucjonalnej. Dla-
tego niezbedny jest rozwdj funkcji personalnej w organizacjach pozarzado-
wych. Heterogeniczno$¢ sektora, wielo§¢ obszardw dziatan, relacji z otocze-
niem, stosunkow z sektorem publicznym i komercyjnym nie sprzyjaja jednak
budowaniu spojnej teorii zatrudnienia w trzecim sektorze.






Katarzyna Peter-Bombik

Finansowo-prawne podstawy zatrudnienia

Wprowadzenie

Zatrudnianie personelu to oczywiscie z jednej strony zapewnienie sobie
pracownikow, dzigki ktorym dany podmiot moze dziataé, ale z drugiej stro-
ny takze i konieczno$¢ zapewnienia im okreslonych warunkéw pracy.
W bardzo duzym uproszczeniu — zostanie to rozwini¢te w dalszej czesci
opracowania — wszystko niemalze na tej ptaszczyznie sprowadza si¢ do kwe-
stii finansowych, co w przypadku podmiotéw dziatajacych w Polsce w ob-
szarze tzw. trzeciego sektora stanowi bardzo istotny problem. Ich funkcjono-
wanie bowiem to zazwyczaj dziatanie w warunkach statego niedofinansowa-
nia, uzaleznienia od grantodawcow, ciaglej finansowej niepewnosci jutra.
Zat6ézmy jednak, iz organizacja pozarzadowa zatrudnia pracownikow, lub
tez chee ich zatrudnia¢. Okazuje sig, ze zatrudnienie to ma swoje konsekwen-
cje zaréwno ekonomiczne, jak i prawne, z ktorymi kazdy pracodawca musi
si¢ liczy¢ i1 ktorym — jesli majq charakter ograniczen, czy tez okreslonych
wymogow — bezwzglednie podlega.

Ekonomiczne ujecie zatrudnienia

Mowiac o zatrudnieniu, z ekonomicznego punktu widzenia, koncentrujemy
si¢ na konkretnym towarze. Rynek pracy jest bowiem forma rynku ekonomicz-
nego, ktéry mozna rozumiec jako catoksztalt transakcji kupna i sprzedazy towa-
ru, jakim jest praca. Podobnie ujmuja t¢ kwesti¢ przepisy prawa, ktore w przypad-
ku Polski opieraja si¢ na zatozeniach teorii, wedtug ktorej podstawa ustroju
pracy jest wymiana $wiadczen migdzy dwoma kontrahentami: wilascicielem
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srodkéw pracy (podmiotem zatrudniajacym) a pracownikiem'. Z jednej strony
istnieje wigc pracodawca, ktory jest zainteresowany nabyciem danego dobra, czy-
li pracy i jest sktonny zaptaci¢ za nig okreslona ceng. Z drugiej strony pojawia si¢
pracobiorca, potencjalny pracownik, ktory za odpowiednia ceng jest sktonny
sprzeda¢ swoja pracg. Zatrudnienie wiaze si¢ z aktywnoS$cia zawodowa, zaanga-
zowaniem sit i umiejetnosci ludzkich i spehia trzy podstawowe funkcje: ekono-
miczna, dochodowa i spoteczna. W ujeciu funkcji ekonomicznej zatrudnienie jest
czynnikiem wzrostu i pomnazania produktu spotecznego, w rozumieniu docho-
dowym stanowi §rodek uzyskiwania dochod6w i zaspokajania potrzeb cztowieka,
za$ w znaczeniu spolecznym wiaze si¢ z zaspokojeniem potrzeby samej pracy’.
Wykonywanie pracy, a w sytuacji jej nieposiadania podejmowanie prob jej zdo-
bycia, charakteryzuje znaczaca wigkszos¢ ludzi. Pozostawanie bez pracy oznacza
bowiem w wigkszosci przypadkoéw — zwlaszcza w perspektywie dtugofalowej —
wejscie do grupy osob bezrobotnych, co niesie za soba roznorakie negatywne skut-
ki zar6wno o charakterze ekonomicznym, psychospotecznym, jak i politycznym.
Zestawiajac ze soba te dwie grupy osob, czyli pracodawcoéw i poszu-
kujacych pracy, mozna mowic¢ o popycie na pracg tworzonym przez pracoda-
wcow oraz o podazy pracy, ktora tworza zainteresowani jej podjgciem.
W warunkach rynku konkurencyjnego cena za pracg, czyli placa, jest efe-
ktem konfrontacji tych dwoch wlasnie elementdw i ich wzajemnego dopaso-
wania. Teoria ekonomii wprowadza nawet pojecie idealnego rynku pracy,
ktory dziata na zasadzie silnej, wrecz idealnej konkurencji, gdzie pracodaw-
cy konkuruja miedzy soba o pracownika, potencjalni pracownicy konkuruja
natomiast migdzy soba o miejsca pracy. Rynek ten charakteryzuje si¢ wolno-
$cig w zakresie zatrudniania pracownikow przez pracodawcow, a takze wol-
noscia wyboru ofert pracy przez poszukujacych. Na idealnym rynku pracy
osoby lepiej wyksztatcone sa wyzej oplacane, a pracownicy z reguty sa zna-
cznie bardziej mobilni. Zgodnie z ujgciem klasycznym na rynku pracy nie
powinno wystgpowac w ogole zjawisko bezrobocia, gdyz rynek ten, jak kaz-
dy inny, ma naturalna tendencj¢ do dazenia do stanu rownowagi. Oznacza to,
iz w sytuacji, gdy jest wigcej chetnych do podjgcia pracy niz miejsc pracy,
konkurencja migdzy bezrobotnymi prowadzi do obnizenia wysoko$ci ptacy
realnej. Przy nizszej jednak cenie pracy maleje takze i liczba chetnych do jej
podjecia za okreslona stawke. Mimo wszystko wystgpowanie zjawiska bez-
robocia jest faktem i bolaczka gospodarki wolnorynkowej, co neoklasycy
thumacza przede wszystkim istniejacymi ograniczeniami swobodnego
dziatania mechanizméw rynkowych. Zaliczy¢ mozna do nich m.in. dziatania

' L. Florek, T. Zielinski: Prawo pracy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2007,
s. 43.
2 Por. D. Kotlorz (red.): Ekonomia rynku pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej

im. Karola Adamieckiego, Katowice 2007, s. 15.



Finansowo-prawne podstawy zatrudnienia 29

zwiazkow zawodowych lub grup o podobnym charakterze, czy tez wprowa-
dzenie tzw. ptacy minimalne;.

Z ekonomicznego punktu widzenia funkcjonowanie takiej konstrukeji, jak
ptaca minimalna ogranicza wolny rynek. Jest ona bowiem ,,prawnie usankcjo-
nowanym najnizszym wynagrodzeniem okreslonym dla przyjetej jednostki
czasu, naleznym za pracg wykonana w ramach stosunku pracy, przy ustalaniu
ktorej zwykle uwzglednia sig potrzeby pracownikow i ich rodzin™. Wprowa-
dzona ustawowo minimalna wysoko$¢ wynagrodzenia winna ,,odpowiadac
poziomowi podstawowych potrzeb, ktorych zaspokojenie powinien gwaran-
towa¢ dochod z jakiejkolwiek pracy”. Jest to rozwiazanie stosowane w po-
szczegblnych ustawodawstach $wiata juz od XIX wieku, wprowadzane
z mysla realizacji r6znych celow majacych znaczenie zaréwno dla wladzy pan-
stwowej, jak 1 dla pracownikow. Chodzi tutaj przede wszystkim o przeciw-
dziatanie wyzyskowi, zwalczanie biedy, motywowanie do podejmowania pra-
cy 1 do uniezalezniania si¢ od pomocy finansowej panstwa, a takze o wzrost
produktywnosci pracy, czy tez zwalczanie nieuczciwej konkurencji’. Troche
inaczej jest ta kwestia postrzegana z punktu widzenia pracodawcow, ktorzy
niezaleznie od koniunktury gospodarczej, wtasnej kondycji, czy tez mozliwo-
$ci zatrudnienia pracownikow zobowigzani sg do ptacenia im wynagrodzenia
minimalnego. Przeprowadzone badania wskazuja takze na niekorzystne od-
dziatywanie placy minimalnej na rozmiar zatrudnienia, okazuje si¢, ze ptaca
minimalna nie jest tu kluczowa determinanta’. Jej wptyw polega gléwnie na
tym, Ze stanowi ona poziom wyjsciowy dla obowiazujacej hierarchii ptac, a co
za tym idzie, jej wzrost wplywa na wzrost pozostatych stawek, a takze niestety
i kosztow pracy’.

Elementem swoistego ,,styku” pomigdzy grupa pracodawcow a grupa po-
szukujacych pracy jest wigc placa. Jedni i drudzy maja w stosunku do niej
okreslone oczekiwania. Pracodawcy, dla ktérych wynagrodzenia pracowni-
koéw sa kosztem, cheieliby — w my$l zasady maksymalizacji wlasnego zysku
—przeznaczac na ten cel jak najmniejsze srodki. Zgodnie z definicja popyt na
prace jest zaktadana odwrotna zaleznos$cia migdzy ptaca realna a wielkosScia
zatrudnienia w danym okresie, przy zalozeniu, iz pozostate czynniki nie ule-
gaja zmianie®. W praktyce oznacza to, iz im wyzszy poziom plac, tym mniej-

3 W. Golnau: Znaczenie ptacy minimalnej dla funkcjonowania rynku pracy, Wydawnic-

two Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 16.

4 L. Florek, T. Zielinski: op. cit., s. 10.

5 Por. W. Golnau: op. cit., s. 69.

6 Ibidem, s. 251-290.

7 Por. A. Nehring (red.): Rynek pracy a rozwéj matych i Srednich przedsiebiorstw w woje-
wodztwie matopolskim, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakéw 2004, s. 58.

8 D.R. Kamerschen, R.B. McKenzie, C. Nardinelli: Ekonomia, Fundacja Gospodarcza
NSZZ ,Solidarno$¢”, Gdansk 1992, s. 671.
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sza sktonno$¢ pracodawcow do zatrudnienia nowych pracownikow. I odwrot-
nie — sktonnos¢ ta wzrasta w sytuacji, gdy poziom ptac ulega obnizeniu. Na
wielko$¢ popytu istotny wplyw wywieraja zarowno czynniki ekonomiczne —
do ktoérych zaliczy¢ mozna m.in. wielkos$¢ i strukture produkcji i ustug, organi-
zacjg i koszty pracy —jak i czynniki o charakterze spotecznym i politycznym.

Z drugiej strony poszukujacy pracy zainteresowani sa maksymalizacjg
wiasnych korzys$ci zwiazanych z podjeciem tej pracy. Chodzi tu przede wszy-
stkim o korzys$ci finansowe. Kazdy podmiot dziata i w taki sposob dysponuje
posiadanymi zasobami, aby uzyskany przez niego zysk, czy tez dochod byt jak
najwigkszy. Teoria ekonomii postuguje sig¢ nawet pojeciem homo oeconomi-
cus, ktore podkresla szczegoélne cechy czlowieka postrzeganego jako jedno-
stka gospodarujaca. Czlowiek dziala w sposob racjonalny i zawsze dazy do
maksymalizacji swoich korzysci ocenianych przez pryzmat rachunku eko-
nomicznego. Oznacza to, ze dokonujac wyborow, podejmuje te dziatania, role
czy aktywnosci, ktore w poréwnaniu z alternatywnymi mozliwos$ciami daja
mu jak najwigksze korzysci ekonomiczne.

Pracodawca w polskim ustawodawstwie.
Uwagi ogodlne

Mowiac o zatrudnieniu w organizacjach trzeciego sektora, traktujemy te or-
ganizacje jako typowych pracodawcow. Zgodnie z przepisami Kodeksu Pracy
pracodawca jest bowiem jednostka organizacyjna, cho¢by nie posiadata oso-
bowosci prawnej, a takze osoba fizyczna, jezeli zatrudnia pracownikow’. War-
to zauwazyc¢, iz praca rozumiana jest przez ustawodawce jako dziatalnos¢ po-
dejmowana w celach zarobkowych. Oznacza to, ze praca niezarobkowa wyko-
nywana spolecznie, ktora jest bardzo czesto spotykana w przypadku organiza-
cji trzeciego sektora, w rozumieniu prawa nie jest i nie moze by¢ traktowana
jako zatrudnienie.

Ustawodawca dzieli pracodawcow na trzy grupy, a mianowicie: osoby fizy-
czne, osoby prawne oraz jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci
prawnej. Organizacje trzeciego sektora mozna wigc w rozumieniu obo-
wiazujacych przepiséw zaliczy¢ do pracodawcow drugiego i trzeciego rodza-
ju. Kazdy pracodawca, niezaleznie od swojej formy organizacyjnej, sposobu
i celu dziatania, w okre$lonych warunkach prawnych, musi wywiazywac sig
z natozonych nan obowiazkdw, przede wszystkim w stosunku do pracownika.
Podstawowym pojeciem prawa pracy jest stosunek pracy, przez nawigzanie
ktorego pracodawca zobowiazuje si¢ przede wszystkim zatrudni¢ pracownika

® Por. art. 3 Kodeksu Pracy, Dz.U. 1998 nr 21, poz. 94.
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za wynagrodzeniem'’. Zauwazy¢ nalezy, iz stosunek pracy jest stosunkiem

o charakterze dwustronnym i zobowiazaniowym, co oznacza, ze kazda ze

stron do czego$ si¢ zobowiagzuje, ale rdwnoczesnie ma prawo wymagac okre-

$lonych dziatan. Implikuje to oczywiscie obowiazki obydwu stron, jednakze

z punktu widzenia organizacji pozarzadowych kluczowa rol¢ odgrywaja

obowiazki pracodawcy, do ktoérych zaliczy¢é mozna m.in.:

— terminowe i prawidtowe wyplacanie wynagrodzenia,

— organizowanie pracy w sposob zapewniajacy pelne wykorzystanie czasu pra-
cy, jak rbwniez osiaganie przez pracownikow, przy wykorzystaniu ich uzdol-
nien i kwalifikacji, wysokiej wydajnosci i nalezytej jakosci pracy,

— przeciwdzialanie dyskryminacji w zatrudnieniu, w szczegdlnosci ze wzgledu
na ple¢, wiek, niepelnosprawnos$¢, raseg, religi¢, narodowos$¢, orientacjg se-
ksualna, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwiazkowa, pochodzenie et-
niczne, a takze ze wzgledu na zatrudnienie na czas okreslony Iub nieokreslo-
ny albo w pelnym lub niepelnym wymiarze czasu pracy,

— ulatwianie pracownikom podnoszenia kwalifikacji zawodowych,

— organizowanie pracy w sposOb zapewniajacy zmniejszenie ucigzliwosci
pracy, zwlaszcza pracy monotonnej i pracy w ustalonym z gory tempie, a tak-
ze zapewnienie bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy,

— zaspokajanie, w miarg posiadanych srodkow socjalnych, potrzeb pracowni-
kow'".

Wydaje sig, ze najistotniejszymi obowiazkami pracodawcy w rozumieniu
przepisow Kodeksu Pracy sa: obowiazek zatrudnienia pracownika oraz obo-
wiazek wyplacania pracownikowi wynagrodzenia za pracg. W pierwszym
przypadku obowiazek ten powstaje na mocy umowy o pracg lub innego aktu
0 podobnym charakterze. Obejmuje on przede wszystkim udostgpnienie pra-
cownikowi stanowiska pracy odpowiedniego do rodzaju $wiadczonej przez
niego pracy. Z drugiej strony pojawia si¢ obowiazek wyplacania pracowniko-
wi wynagrodzenia za pracg. [stotne w tym przypadku jest to, iz obowiazek ten
istnieje z mocy prawa niezaleznie od tego, czy pracodawca zobowiazat si¢ wo-
bec pracownika do wyplacania wynagrodzenia, czy tez nie'>. Osobna kwestie
stanowi prawo pracownika do wynagrodzenia. Wysoko$¢ wynagrodzenia
winna by¢ godziwa, co tak naprawde¢ wymaga uwzglednienia czynnikow
o charakterze pozaprawnym, ktére w konkretnej sytuacji pozwalaja stwier-
dzi¢, iz wysokos¢ ptacy jest stosowna do ilosci, rodzaju i jakosci wykonywanej
przez pracownika pracy. Warto pamigtac, iz prawo do stusznego wynagrodze-
nia stanowi jedno z podstawowych praw czlowieka.

19 Por. art. 22 Kodeksu Pracy.
""" Por. art. 94 Kodeksu Pracy.
12 Por. L. Florek, T. Zielinski: op. cit., s. 149.
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Mowiac o zatrudnianiu pracownikow, nie sposob nie wspomnie¢ o klu-
czowych zasadach stanowiacych podstawg stosunku pracy, do ktorych zali-
cza si¢ przede wszystkim: zasade osobistego $wiadczenia pracy, zasade
odptatnosci pracy, zasade¢ podporzadkowania pracownika przetozonym
W procesie pracy oraz zasadg ryzyka pracodawcy. Z punktu widzenia praco-
dawcy niezmiernie wazna rolg¢ odgrywa — oprocz omowionej powyzej kwe-
stii wynagrodzenia — ponoszone przezen ryzyko. Prawo pracy wyrdznia
cztery podstawowe kategorie ryzyka, w przypadku ktérych pracodawca po-
nosi okreslone konsekwencje dziatan pracownikow, zdarzen losowych itd.
Po pierwsze moze pojawi¢ si¢ ryzyko techniczne, kiedy pracodawca zobo-
wigzany jest wyptaca¢ wynagrodzenie pracownikowi w sytuacji, gdy nie
$wiadczy on pracy z przyczyn technicznych, zwiazanych przyktadowo z nie-
zawinionymi przez pracownika przestojami. Innym ryzykiem jest ryzyko
osobowe, ktdre polega na tym, iz pracodawca ponosi zawsze konsekwencje
niewlasciwego doboru pracownikéw, ktérzy nie posiadaja przyktadowo
okreslonych kompetencji, umiej¢tnosci, czy tez cech osobowych. Osobna
kategorig ryzyka stanowi ryzyko gospodarcze, ktore zwiazane jest zarowno
z funkcjonowaniem danego podmiotu, jak i catej gospodarki. W sytuacji po-
jawiajacych si¢ strat pracodawca nie moze uchyla¢ si¢ od wyptacania
przystugujacych pracownikom $wiadczen. I w koncu czwarta kategoria ry-
zyka jest ryzyko socjalne, ktore znajduje swoj wyraz w przejmowaniu przez
pracodawce okreslonych cigzarow socjalnych, ktore zwiazane sa z ochrona
intereséw zyciowych pracownikow i ich rodzin'’.

Przepisy prawa pracy naktadaja na pracodawcow szereg obowiazkow wyni-
kajacych z nawigzywania z pracownikami okreslonych rodzajow stosunku
pracy. Warto zauwazyc¢, ze czg$¢ z tych przepiséw jest nieprzychylnie przyj-
mowana przez pracodawcow, ktorzy w warunkach wolnego rynku czuja si¢
ograniczani przyktadowo przez przepisy dotyczace zawierania trzeciej z kolei
umowy z pracownikiem — po spetieniu odpowiednich warunkow — w formie
umowy na czas nieokreslony, czy tez przepisy dotyczace okresow ochronnych
dla pracownikow i zwiazane z tym konsekwencje. Jest to jednak efektem sa-
mej konstrukcji prawa pracy, ktore pelni dwie podstawowe funkcje, a miano-
wicie: funkcje organizacyjna i funkcje ochronna. Funkcja organizacyjna
wiaze sig z pracodawca i oznacza zapewnienie mu okreslonych instrumentow
prawnych pozwalajacych na ksztattowanie organizacji i decydowanie o sposo-
bie wykonywania pracy. Funkcja ochronna natomiast rozumiana jest jako za-
bezpieczenie pracownikowi godziwych warunkow pracy i zapewnienie okre-
§lonych $wiadczen pracowniczych'®. Reasumujac, nalezy jednak zauwazy¢, iz

13 Por. L. Florek, T. Zielinski: op. cit., s. 45.
4 Por. M. Skapski: Ochronna funkcja prawa pracy w gospodarce rynkowej, Kantor Wyda-
wniczy Zakamycze, Krakow 2006, s. 81.
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niezaleznie od formy zatrudnienia pracownika, rozumianego jako podejmo-
wanie dziatalno$ci w celach zarobkowych, podstawowym obcigzeniem praco-
dawcy jest wyplacane temu pracownikowi wynagrodzenie bgdace czgscia
sktadowa szerszej kategorii, ktora stanowia koszty pracy.

Finansowy wymiar zatrudnienia pracownikow

Koszty pracy, okreslane inaczej jako koszty sity roboczej, koszty osobo-
we lub koszty zatrudnienia, obciazajace kazdego pracodawce sa efektem
prowadzenia przez niego okreslonej dziatalnosci. Kazda dziatalno$¢ zmie-
rzajaca do wytworzenia konkretnych towaréw lub $wiadczenia ustug wiaze
si¢ bowiem z ponoszeniem okreslonych naktadéw. W proces ten — z eko-
nomicznego punktu widzenia — zaangazowane sa tzw. czynniki produkcji,
do ktorych zalicza si¢: ziemig (a takze inne surowce), kapitat (w rozumieniu
srodkéw pracy — przyktadowo w postaci maszyn i budynkow) oraz prace.
Praca rozumiana jest jako zaangazowana w dziatalno$¢ podmiotu gospoda-
rujacego sila robocza i stanowi ona jeden z podstawowych elementow
dziatalnosci kazdego podmiotu. Kazdy czynnik produkcji ma swoja warto$¢
ijego wykorzystanie taczy si¢ z poniesieniem okreslonych kosztow. Koszty
pracy sa, z punktu widzenia pracodawcy, kategoria ekonomiczna wyrazajaca
si¢ przez sumg ptac i pozaptacowych kosztow zwiazanych z pozyskiwaniem,
utrzymywaniem, doskonaleniem i wykorzystaniem zasobow pracy, czyli
wyrazaja catkowite naktady zwiazane z zatrudnieniem pracownikow'. Jest
to kategoria mikroekonomiczna obrazujaca relacje zachodzaca pomigdzy
pracodawca a pracownikiem i stanowigca element wymiany pomi¢dzy nimi.
Zgodnie z definicja przyjeta przez Gtowny Urzad Statystyczny ,,koszty pra-
cy stanowia sume wynagrodzen brutto (tacznie z zaliczkami na poczet podat-
ku dochodowego od 0s6b fizycznych i ze sktadkami na obowiazkowe ubez-
pieczenia spoteczne — emerytalne, rentowe, i chorobowe ptaconymi przez
ubezpieczonego pracownika) oraz pozaptacowych wydatkow (sktadki na
ubezpieczenie emerytalne, rentowe i wypadkowe optacane przez pracodaw-
ce, sktadki na Fundusz Pracy i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Praco-
wniczych, wydatki na doskonalenie, ksztatcenie i przekwalifikowanie kadr,
bezpieczenstwo 1 higieng pracy oraz pozostale wydatki obejmujace m.in.:
delegacje stuzbowe, zaktadowy fundusz §wiadczen socjalnych)”'®. Oznacza
to, ze oprocz wyplaty ,,golego” wynagrodzenia pracodawca zobowigzany
jest takze do ponoszenia dodatkowych kosztow obejmujacych m.in. podat-

15 Por. J. Bernais, J. Ingram: Controlling personalny i koszty pracy, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2005, s. 67.
16 Maty Rocznik Statystyczny Polski” 2008, s. 143.
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kowe obcigzenia wynagrodzen, sktadki ubezpieczeniowe, wydatki na nagro-
dy, doksztatcanie, czy tez odszkodowania.

Wysokos$¢ kosztow pracy wystepujaca w danej organizacji jest zdetermino-
wana przez wiele czynnikoéw o charakterze zard6wno zewnetrznym, jak i wew-
ngtrznym. Do czynnikéw zewngtrznych, ktére generowane sa poza danym
podmiotem, zaliczy¢ nalezy przede wszystkim obowiazujace na obszarze da-
nego panstwa przepisy prawa, ktore nakladaja na pracodawcoéw okreslone
obciazenia finansowe. Oprocz podatkdéw i roznego rodzaju sktadek do grupy
tej zalicza si¢ takze wspomniana we wczesniejszej cze$ci opracowania place
minimalng. Osobna grupe czynnikoOw zewngtrznych stanowia inne elementy
sktadajace sig¢ na charakterystyke krajowego i lokalnego rynku pracy, decy-
dujace o jego strukturze, o dostgpie do okreslonych grup pracownikow, czy tez
utrzymujacy si¢ w otoczeniu danego podmiotu poziom ptac. Druga kategoria
czynnikow wptywajacych na wysoko$¢ kosztow pracy sa czynniki wewngtrz-
ne ujawniajace si¢ w ramach danej jednostki, do ktorych zaliczy¢ mozna m.in.
stan liczebny personelu, rodzaj prowadzonej dziatalnosci, formy prowadzone;j
dziatalnosci socjalno-bytowej ukierunkowanej na pracownikow, a takze sze-
roko rozumiany sposob podejscia do pracownika okreslany mianem funkcji
personalnej'’.

Najbardziej powszechny sposédb kategoryzacji kosztow pracy pozwala na
wyodregbnienie kosztow ptacowych stanowiacych wynagrodzenie za pracg
oraz pozostatych kosztéw okreslanych mianem §wiadczen pozaptacowych.
Na grupg kosztow placowych, wedtug standardow unijnych, sktadaja sig¢ wy-
nagrodzenia bezposrednie i regularnie wyptacane premie, a takze pozostate
premie i gratyfikacje wyplacane pracownikom. Kategori¢ druga stanowia
natomiast wynagrodzenia za czas nieprzepracowany, wszelkie ptatnosci
w naturze, koszty ubezpieczen spolecznych, koszty szkolen zawodowych
i inne wydatki'®. Analizujac wielko$ci kosztow pracy w Polsce, mozna
stwierdzi¢, iz udzial wynagrodzen osobowych w kosztach pracy wynosi
ok. 75%. Pozostala czgs¢ tworza pozaptacowe koszty pracy, ktorych udziat
w kosztach ogélnych pracy ksztattuje si¢ w porOwnaniu z innymi panstwami
europejskimi na stosunkowo niskim poziomie'’. Jednakze z punktu widzenia
zaré6wno pracownika, jak i pracodawcy znaczenie ma przede wszystkim rozni-
capomigdzy catkowitymi kosztami pracy ponoszonymi przez pracodawce a k-
wota wynagrodzenia netto, ktora otrzymuje ,,na rgke” pracownik. Relacja ta

17" Por. J. Bernais, J. Ingram: op. cit., s. 69-70.

8 Szerzej w: A. Furmanska-Maruszak: Koszty pracy a zatrudnienie: wspotczesne konce-
pcje a rzeczywistosé, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa i Stowarzyszenie
Wyzszej Uzytecznos$ci ,,Dom Organizatora”, Torun 2008, s. 41-51.

19 Szerzej w: J. Stasiak: Koszty pracy w Polsce latach 1993-2003, w: W. Kasperkiewicz,
E. Kwiatkowski (red.): Rynek pracy i innowacyjnos¢ gospodarki w kontekscie integracji Polski
z Uniq Europejskq, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2006, s. 73-85.
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okreslana jest mianem klina podatkowego i okazuje sig, iz w przypadku Polski
nie wyglada zachecajaco. Dane Gtownego Urzedu Statystycznego z roku 2006
pokazuja, iz w Polsce wielko$¢ wynagrodzenia netto — w przypadku przecigt-
nego wynagrodzenia — stanowita 56% wynagrodzenia brutto. Klin podatkowy
obejmowat pozostate 44% i tworzyly go przede wszystkim sktadki na ubezpie-
czenie spoleczne (czgs¢ optacana przez pracodawce — 17,1%, czg$¢ optacana
przez pracownika — 15,5%), sktadka na Narodowy Fundusz Zdrowia (5,9%)
oraz podatek dochodowy od o0s6b fizycznych (5,5%). Takie proporcje ko-
sztow pracy w Polsce sytuuja ja w grupie panstw o wysokim klinie podatko-
wym?.

W sytuacji, gdy koszty pracy sa wysokie i stanowia znaczace obciazenie dla
pracodawcow, warto zapytac, czy istnieja mechanizmy pozwalajace na ich
zmnigjszenie. Otdz okazuje sig, ze ograniczenie kosztow pracy mozliwe jest
do uzyskania na wiele sposobow. Moze ono opierac si¢ na czasowym ograni-
czeniu wysoko$ci wynagrodzen pracownikow lub wstrzymaniu cyklicznych
podwyzek (w przypadku gdy taki mechanizm placowy znajduje zastosowa-
nie). Oczywiscie dziatanie takie spotyka si¢ zawsze ze zrozumiatym sprzeci-
wem pracownikow. Dopuszczalno$¢ tego typu rozwigzania wynika jasno
Z przepisow prawa pracy i w praktyce moze by¢ ono stosowane w sytuacjach
wyjatkowych 1 obiektywnie uzasadnionych przykladowo sytuacja ekono-
miczna danego podmiotu, czy tez catej gospodarki.

Do znaczacych obcigzen wynagrodzen pracownikow zaliczaja sig obciaze-
nia podatkowe. Ich zmniejszenie moze wigc istotnie wplynac na obnizenie ko-
sztow pracy. Dokona¢ tego mozna w sposob jak najbardziej zgodny z litera
prawa, przede wszystkim poprzez umiejgtne wykorzystywanie zwolnien
przedmiotowych. Katalog przychodow zwolnionych z podatku obejmuje obec-
nie przyktadowo ekwiwalenty za uzytkowane narzedzia, bony na positki, rze-
czowe $§wiadczenia z funduszu §wiadczen socjalnych, doptaty do wypoczynku
zorganizowanego, koszty dojazdu do pracy i inne*'. Réwnoczesnie warto za-
uwazy¢, iz w odniesieniu do stanowiacych istotny element kosztow pracy
sktadek na ubezpieczenie spoteczne dziatania takie nie sa podejmowane, gdyz
nie ma mozliwosci uniknigcia ich ptacenia, czy tez zmniejszenia wysokos$ci.
Wrecz odwrotnie — istnieje w tym przypadku spore niebezpieczenstwo zwigk-
szenia kosztow pracy, jesli pracodawca nie przestrzega doktadnie obo-
wiazujacych przepisoéw prawa®.

2 Por. K. Polarczyk: Klin podatkowy a bezrobocie, Biuro Analiz Sejmowych, Warszawa
2007, s. 2.

2l Szerzej w: B. Zabieglinska: Jak obniza¢ koszty pracy. Formy zatrudnienia, ulgi, ubezpie-
czenia, Wydawnictwo AD. Dragowski, Warszawa 2000, s. 39-41.

2 JIbidem, s. 42.
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Innym sposobem na zmniejszenie kosztow pracy moze by¢ takze zastoso-
wanie tzw. niestandardowych form pracy, do ktérych obecnie zalicza si¢ m.in.
prace wykonywana w domu, prace weekendowa, teleprace, czy tez zatrudnia-
nie pewnych grup pracownikow, takich jak: studenci, uczniowie lub osoby ze
statusem bezrobotnego. Obnizenie kosztow pracy w poszczegdlnych przypad-
kach mozliwe jest przyktadowo dzigki refundacji czgsci kosztow zatrudnienia
1 utrzymania pracownika.

Dylematy zatrudnienia w organizacjach trzeciego
sektora

Badania przeprowadzone na polskim rynku pracy wskazuja na pewne
charakterystyczne cechy, ktore sg istotne z punktu widzenia pracodawcow.
Zanotowano m.in. wzrost oczekiwan ptacowych kandydatéw do pracy, co
dotyczy z reguty os6b posiadajacych duze doswiadczenie zawodowe lub wy-
konujacych atrakcyjne i w danym momencie pozadane profesje. Ogoélne na-
stawienie na wzrost wynagrodzen prowadzi czgsto do pojawienia si¢ swois-
tej presji ptacowej. Pracodawcy w wielu przypadkach jej ulegaja, jednakze
granicg stanowia tutaj ich mozliwosci finansowe. Gtowne problemy praco-
dawcow zwiazane sa przede wszystkim z wielkoscia kosztoéw pozaptaco-
wych z tytulu zatrudniania pracownikéw, z pozyskiwaniem pracownikow
o okreslonych zawodach, a takze z ograniczeniami wynikajacymi z kodeksu
pracy™.

Organizacje dziatajace w obrgbie trzeciego sektora coraz czgsciej wyste-
puja w roli pracodawcdw, w rozumieniu podmiotow zatrudniajacych optaca-
nych pracownikéw, co wynika z jednej strony z potrzeb samych organizacji,
a z drugiej czgsto jest elementem wymaganym przy réznych formach zewne-
trznego dofinansowania. Warto zauwazy¢, iz zatrudnianie nowych pracow-
nikow i rozbudowanie aparatu administracyjnego w postaci biura czy sekre-
tariatu jest praktyka mato popularna w omawianym sektorze. Wynika to ze
specyfiki dziatania tych organizacji i ukierunkowania maksymalnej czesci
posiadanych zasobow na dziatalno$¢ statutowa. Zatrudnienie — co zostalo
pokazane we wczesniejszej czgsci — niesie przede wszystkim istotne
obciazenia finansowe dla pracodawcow. I tutaj zaczyna si¢ problem. Polskie
organizacje pozarzadowe nie dysponuja — w odroznieniu od organizacji

2 Szerzej w: W. Gomuta: Niedopasowanie popytu i podazy na rynku pracy w woje-
wodztwie Swietokrzyskim, Narodowy Bank Polski, Warszawa 2006; W. Gomuta, J. Socha,
W. Wojciechowski: Presja placowa oraz niedopasowanie strukturalne na rynku pracy
w Swietle badan NBP, Narodowy Bank Polski, Warszawa 2007; W. Gomuta: Wynagrodzenia
oraz produktywnos¢ pracy (badania krajowego rynku pracy —maj 2007 r.), Narodowy Bank
Polski, Warszawa 2008.
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dziatajacych w innych krajach — znaczacymi i stabilnymi zrodtami docho-
dow, ktore umozliwiatyby im petne wywiazywanie si¢ z zobowiazan wobec
pracownikow.

Dziatania podejmowane przez polskie organizacje pozarzadowe w obszarze
zasobow ludzkich charakteryzuje swoista ,,incydentalno$¢” zwiazana z poja-
wianiem si¢ co jaki$ czas zwigkszonych srodkow pienigznych i z podejmowa-
niem nowych zadan, czy tez uczestnictwem organizacji w projektach finanso-
wanych obecnie przede wszystkim ze Srodkéw pochodzacych z Unii Europej-
skiej. Jednakze dzialania te maja ograniczony horyzont czasowy, co z punktu
widzenia potencjalnego pracownika moze by¢ zniechecajace, pomimo innych
korzysci ptynacych z takiego zatrudnienia, przyktadowo w postaci zdobytego
doswiadczenia. Trzeba rowniez podkresli¢, iz srodki pozyskiwane przez orga-
nizacje pozarzadowe maja czg¢sto charakter dotacyjny i naptywaja w postaci
transz, z reguly po zakonczeniu okreslonego etapu danego przedsigwzigcia.
W takiej sytuacji moze pojawic si¢ niebezpieczenstwo nieterminowego regu-
lowania zobowiazan finansowych przez organizacje, i to nie tylko wobec pra-
cownikow, ale takze — a moze i przede wszystkim, gdyz taczy sig to ze znacz-
nie bardziej dolegliwymi konsekwencjami — wobec okreslonych urzgdow
(ZUS, urzad skarbowy). Wspomniane wcze$niej czgste uzaleznianie si¢ od
grantodawcow takze znaczaco utrudnia organizacjom trzeciego sektora
zarzadzanie zasobami ludzkimi w perspektywie dlugofalowej. Organizacja,
dzialajac w warunkach finansowej niepewnosci jutra, ograniczenia ramami
czasowymi realizowanego projektu lub roku budzetowego, nie jest w stanie
racjonalnie planowa¢ wielkosci zatrudnienia.

Problemem typowym dla catego rynku pracy jest stosunkowo mata — w re-
lacji do zapotrzebowania — grupa specjalistow w pozadanych w danym mo-
mencie i danych okolicznosciach zawodach. W takiej sytuacji trzeci sektor
jest skazany juz na starcie na klgske, gdyz nie jest w stanie konkurowaé —
przede wszystkim w dziedzinie wysoko$ci oferowanego wynagrodzenia
— z podmiotami dziatajacymi w obszarze sektora prywatnego, a czasami tak-
ze 1 publicznego. Podobnie sprawa wyglada w przypadku préb przejmowa-
nia przez te dwa sektory pracownikow organizacji pozarzadowych. Utrzy-
manie wykwalifikowanego pracownika, czy tez pozyskanie go z innych sek-
torow moze by¢ dla organizacji niewykonalne. Podobnie przedstawia si¢
kwestia stosowania bodzcoéw finansowych w celu motywowania czy tez na-
gradzania pracownika.

Organizacje pozarzadowe, zatrudniajac pracownikow, wybieraja czgsto —
w miarg mozliwosci — formy zatrudnienia obarczone mniejszymi kosztami niz
zatrudnienie na etat (umowy o dzieto, umowy-zlecenia). I znowu z punktu wi-
dzenia pracownika stanowi to element niepozadany, gdyz wigkszo$¢ poszu-
kujacych pracy zainteresowana jest okreslonymi §wiadczeniami dodatkowy-
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mi, ktore przyktadowo sa podstawa przysztych §wiadczen emerytalnych. Pew-
nym rozwigzaniem mogtoby sta¢ si¢ — aczkolwiek wymaga to takze odpo-
wiednich regulacji prawnych — upowszechnienie niestandardowych form za-
trudnienia w postaci przyktadowo pracy weekendowej, czy tez telepracy.

Jesli chodzi o zmiany w ustawodawstwie, mozna by dodatkowo rozwazy¢
mozliwos$¢ stworzenia ewentualnych preferencji dla specyficznej grupy pra-
codawcow, jakimi sa, badZz moglyby si¢ sta¢, organizacje pozarzadowe. Co
prawda trudno zaproponowa¢ w tym momencie mechanizmy, ktére miatyby
znalez¢ zastosowanie w odniesieniu do tej wlasnie grupy podmiotdéw, jednak-
ze kwestia ta powinna by¢ poddana dyskusji, przede wszystkim z uwagi na
efektywnos$¢ dziatania samych organizacji, co na rynku konkurencyjnym
stanowi warto$¢ samg w sobie.
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Wspolczesne organizacje nastawione na zysk musza by¢ coraz bardziej ela-
styczne, aby szybko i skutecznie dostosowywac si¢ do zmieniajacego si¢ ryn-
ku. Potrzebuja elastycznych pracownikow, co skutkuje zwigkszonym zatrud-
nieniem w nietypowych formach i zmianami organizacji czasu pracy. Mimo ze
praca w nietypowych formach czgsto jest mniej korzystnym rozwigzaniem dla
pracownikow, to w organizacjach pozarzadowych moze mie¢ racjonalne uza-
sadnienie w stosunku do personelu ptatnego.

Zmiany w systemach pracy - elastyczna praca

Elastyczna specjalizacja i postfordyzm

Zmiany technologiczne i postep techniczny staty si¢ przedmiotem szczegol-
nego zainteresowania specjalistow zajmujacych si¢ przemystem i praca w la-
tach siedemdziesiatych XX wieku. W tym czasie w Stanach Zjednoczonych,
Europie i Japonii zaczety powstawac alternatywne wobec tayloryzmu i fordy-
zmu systemy produkcji. Pojawit si¢ do§¢ szeroko rozpowszechniony poglad,
ktory akcentowal jakosciowa zmiang w charakterze wspotczesnych procesow
produkcyjnych'. Zmiana ta dotyczyta przejicia od systemu okreslanego jako
,fordyzm” do systemu okreslanego terminem ,,postfordyzmu”. Jedna z jego
konsekwencji bylo zwigkszone zapotrzebowanie na coraz bardziej wy-
ksztalcona sil¢ robocza, z wszechstronnymi, czyli coraz bardziej elastycznymi
kwalifikacjami.

U Por. Work, Unemployment and Leisure, w: M. Haralambos, M. Holborn, R. Heald: So-

ciology. Themes and Perspectives, Collins Educational, London 2002; Praca i Zycie gospodar-
cze, w: A. Giddens: Socjologia, PWN, Warszawa 2004.
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Fordyzm jako system seryjnej produkcji taczyt naukowa organizacje pracy
zgodna z koncepcja naukowego zarzadzania Fredericka Taylora z ,,szersza
reorganizacja produkcji i marketingu, na ktora sktadaly si¢: wprowadzenie ta-
$my montazowej, standaryzacja produktu oraz strategia pobudzania popytu
przez powiazanie niskich cen, wysokich plac, rozwinigtej reklamy i kredytu
konsumpcyjnego™. W praktyce ten system produkcji, zastosowany po raz pie-
rwszy w fabryce samochodow Forda w 1908 roku, osiagatl najlepsze efekty
w systemie produkcji masowej, czyli w produkowaniu duzej ilo$ci niezrdz-
nicowanych towaréw przy uzyciu taSmy montazowej. Tymczasem od lat sie-
demdziesiatych XX wieku na rynkach swiatowych zaczety nastepowac zmia-
ny. Pojawilo si¢ zapotrzebowanie na coraz bardziej zréznicowane towary ma-
sowej konsumpcji i na towary niszowe, wysokiej jakosci. Techniki fordyzmu
okazatly si¢ zbyt sztywne, by szybko zareagowac na zmieniajacy si¢ i zroézni-
cowany popyt na produkty. Firmy zaczetly poszukiwac nowych rozwiazan po-
przez modyfikacje sztywnych metod produkcji i wprowadzanie bardziej ela-
stycznych rozwiazan obliczonych na zaspokajanie popytu na towary dostoso-
wane do potrzeb indywidualnego klienta. W rezultacie fordyzm znalazt si¢
w kryzysie i zaczgto go zastgpowac nowym systemem, opartym na elastyczne;j
produkcji czy elastycznej pracy, ktory zaczeto nazywac ,,postfordyzmem”.
Ten nowy system produkcji, ktéremu towarzyszyty zmiany spoteczne i techni-
czne, zaczeto takze utozsamiaé z narodzinami spoleczenstwa postindustrial-
nego’.

Do upowszechnienia terminu ,,postfordyzm” przyczynili si¢ Michael Piore
i Charles Sabel, ktorzy postuzyli si¢ tym terminem do okreslenia nowej ery
kapitalistycznej produkcji, ktorej podstawowym celem jest maksymalizacja
elastycznosci i innowacyjnos$ci oraz dostosowanie do wymagan rynku i indy-
widualnych potrzeb klientéw®. Gtéwna teza pracy Piore’a opisujacego proces
przejscia kapitalizmu z fazy fordyzmu do postfordyzmu jest stwierdzenie, ze
nowoczesna praca jest obecnie organizowana w oparciu o zasadg elastyczne;j
specjalizacji (flexible specialization)’. Elastyczna specjalizacja laczy sie
z zaobserwowanymi w Japonii metodami zarzadzania, na ktorych sukces
zwrdcono uwage na Zachodzie na przetomie lat siedemdziesiatych i osiem-
dziesiatych ubieglego wieku. Ma ona tez zwiazek z rozpowszechnieniem kom-
puterow w procesie produkcyjnym. Maszyny sterowane numerycznie moga
by¢ szybko przeprogramowywane do wykonywania r6znych zadan. Umozli-
wia to producentom optacalne wytwarzanie zréznicowanych produktow

2 Haslo ,,fordyzm” w: Stownik socjologii i nauk spotecznych, PWN, Warszawa 2004, s. 95.

3 Ibidem.

4 M. Piore, Ch. Sabel: The Second Industrial Divide. Possibilities for Prosperity, Basic
Books, New York 1984, podajg za: A. Giddens: op. cit., s. 405.

5 M. Piore: Perspectives on Labour Market Flexibility, ,Industrial Relations” 1986, vol. 45,
nr 2.
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w krotkich seriach. Mozna takze w stosunkowo krotkim czasie przestawic li-
ni¢ produkcyjna i proces technologiczny bez ponoszenia wysokich kosztow.
W ten sposéb producenci moga odpowiadac na coraz bardziej zréznicowany
popyt, a produkcja staje sig bardziej elastyczna.

Piore podkreslat, ze zmiany organizacji produkcji doprowadza do zmian
w zakresie samej pracy i zarzadzania. Jezeli firmy musza coraz szybciej do-
stosowywac si¢ do zmieniajacego si¢ popytu i stawac si¢ coraz bardziej ela-
styczne, to rOwniez wymagaja od swoich pracownikow wigkszej elastyczno-
$ciiszerszych kwalifikacji. W firmach rosna naktady na szkolenia pracowni-
kow, a poniewaz ich wiedza i umiejgtnosci staja sig coraz bardziej cenne dla
organizacji, zyskuja oni bezpieczenstwo zatrudnienia. Ponadto bardziej ela-
styczna praca wymaga bardziej elastycznych struktur organizacyjnych. Oz-
nacza to, ze firmy zorganizowane sa mniej hierarchicznie (czyli odchodza od
modelu weberowskiego), a komunikacja czgs$ciej odbywa si¢ w poziomie niz
W pionie, tzn. miedzy réznymi dziatami i mi¢dzy pracownikami zatrudnio-
nymi na rownorzgdnych stanowiskach. Zwigksza si¢ rowniez udziat pracow-
nikow w procesach podejmowania decyzji. Zdaniem Piore’a elastyczna spe-
cjalizacja w procesie pracy odwraca trendy taylorowskiego naukowego
zarzadzania — zwigksza wspotprace, satysfakcje pracownikdw, zmniejsza ry-
zyko konfliktu.

Koncepcja elastycznej firmy

. Teorig elastycznej firmy rozwinal brytyjski ekonomista John Atkinson®.
Zrodet zmian w zarzadzaniu i zwigkszajacej si¢ elastycznosci firm Atkinson
upatrywat w nast¢pujacych czynnikach: recesji z lat siedemdziesiatych i osiem-
dziesiatych ubieglego wieku, zwigzanym z tym ostabieniu sity zwiazkow za-
wodowych, zmianach technologicznych, skroceniu tygodnia pracy. Czynniki
te z jednej strony wymuszaly elastyczno$¢ firm, z drugiej za$ ja ulatwiaty.
Zgodnie z teoria Atkinsona elastyczno$¢ moze przybiera¢ dwie formy: elasty-
cznosci funkcjonalnej (funcional flexibility) lub elastycznosci numerycznej
(numerical flexibility).

Elastyczno$¢ funkcjonalna odnosi si¢ do mozliwosci kierownictwa co do
przypisywania r6znych, zmiennych zadan pracownikom. Od pracownikow
wymaga si¢ elastyczno$ci rozumianej jako wysoki poziom kwalifikacji
umozliwiajacych im wykonywanie zré6znicowanych zadan, pelnienie roz-
nych funkcji. Dotyczy ona tzw. pracownikow kluczowych (core workers).
Pracownicy kluczowi sa grupa charakteryzujaca si¢ wysokimi kwalifika-
cjami, sa zmotywowani odpowiednim systemem placowym z dostgpem do

¢ J. Atkinson: The Changing Corporation, w: D. Clutterbuck (red.): New Patterns of Work,
Gower, Aldershot 1985.
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szkolen i objeci roznymi systemami ciagltego podnoszenia kwalifikacji. Za-
trudnieni sa na pelnym etacie i posiadaja wysokie bezpieczenstwo zatrud-
nienia. Naleza do nich zwykle kierownicy, pracownicy inzynieryjni
wyspecjalizowani w produktach danej firmy, pracownicy kontroli jakosci,
projektanci, technicy, wyspecjalizowani robotnicy 1 specjali$ci z roznych
dziedzin.

Elastyczno$¢ numeryczna odnosi si¢ do pozostatych pracownikéow, nazy-
wanych ,,peryferyjnymi” (peripheral workers), i oznacza tatwos$¢ ich zatrud-
nienia oraz zwalniania. Umozliwia firmie dostosowanie liczby pracownikow
do zmian zewngtrznych (rynek, demografia, edukacja, regulacje prawne) i we-
wngetrznych (warunki produkcji czy $wiadczenia ustug, formy zatrudnienia,
potrzeby i oczekiwania pracownikow).

Pracownicy peryferyjni dziela si¢ na dwie grupy: o nizszym i 0 wyzZszym
stopniu elastyczno$ci numerycznej. Pierwsza stanowia pracownicy peryferyj-
ni zatrudnieni na pelnym etacie, najczesciej na stanowiskach urzedniczych
— pracownicy administracyjni, nizszy szczebel kierownictwa, osoby zaj-
mujace si¢ komputerowym przetwarzaniem danych, czg$¢ robotnikoéw. Mimo
Ze sa zatrudnieni na etacie, nie majgq wysokiego poczucia bezpieczenstwa za-
trudnienia. Ich kwalifikacje nie sg specyficzne dla danej firmy. Wykonuja pra-
ce, ktore musza by¢ wykonywane takze w innych firmach, co oznacza, ze
fatwo znalez¢ i zatrudni¢ innego pracownika. Pracownicy peryferyjni o wyz-
szym stopniu elastyczno$ci numerycznej pracuja najczesciej w niepelnym wy-
miarze czasu pracy w oparciu o krotkie umowy czasowe. Zalicza si¢ do nich
takze pracownikow, ktorych zatrudnienie jest refundowane przez panstwo
w ramach programéw aktywizacji bezrobotnych czy ulatwienia mtodziezy
(absolwentom) startu zawodowego.

Koncepcja elastycznej firmy zaktada takze wykonywanie pracy na rzecz fir-
my przez podwykonawcow i sitg robocza spoza organizacji, np. pracownikow
czasowych. Wzrastajacy outsourcing umozliwia firmie elastyczne funkcjono-
wanie i dostosowanie wielkosci zatrudnienia do biezacych potrzeb. Atkinson
wérod grup niebedacych pracownikami, a wykonujacych zadanie na rzecz ela-
stycznej firmy wymienia:

— podwykonawcow, czyli osoby, ktére nie sa pracownikami, ale wykonuja
prace zlecone przez firmg na zewnatrz,

— osoby samozatrudnione,

— osoby bedace pracownikami agencji pracy tymczasowej, tzw. ,,czasownicy”.

Wymienione sze$¢ grup stanowi zrodta pracy elastycznej firmy. Oznacza
to, ze wspotczesne, elastyczne organizacje nie musza opierac si¢ wylacznie na
stalym zatrudnieniu gwarantujacym pelne bezpieczenstwo zatrudnienia swo-
im pracownikom. Dotyczy ono tyko pracownikow kluczowych, trudno zastg-
powalnych dla firmy. Pozostalych pracownikow dotyczy elastyczno$¢ nume-
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ryczna, czasowa i ptacowa, poniewaz organizacje wiele swoich zadan moga
zlecaé na zewnatrz, korzystajac z ustug sity roboczej spoza firmy.

Kolejny wniosek wyptywajacy z teorii elastycznej firmy Atkinsona to
zatozenie, ze elastyczno$¢ firmy nie zawsze musi przyczynia¢ si¢ do po-
wszechnego podnoszenia kwalifikacji i zwigkszenia autonomii pracownikow,
jak sadzit Piore, formutujac tezg o elastycznej specjalizacji. Teza ta jest praw-
dziwa w odniesieniu do pracownikoéw kluczowych dla firmy, jednak im dalej
od centrum organizacji, tym sytuacja pracownikdw si¢ pogarsza. Maja oni
mniejsze szanse na podnoszenie swoich kwalifikacji i s bardziej kontrolowa-
ni niz pracownicy kluczowi.

Whioski z teorii elastycznosci

Elastyczna firma opierajaca si¢ na elastycznej pracy staje si¢ coraz po-
wszechniejszym typem organizacji spoteczenstwa postindustrialnego. Obser-
wujac zmiany na rynku pracy w otoczeniu wspotczesnych organizacji prze-
mystowych i w nich samych, dostrzegamy, ze staja si¢ one coraz bardziej roz-
norodne i elastyczne. Formutowane sa takze wnioski o zanikaniu granic orga-
nizacji. Jak wskazuje Mary Jo Hatch’, prototypowa forma organizacyjna staje
sig sie¢, zanikaja granice podzialu miedzy grupami wewnatrz organizacji i oto-
czeniem zewngtrznym, praca coraz czg¢sciej opiera si¢ na tymczasowych ze-
spotach, struktury hierarchiczne ulegaja ,,sptaszczeniu”, organizacje korzy-
staja z wielu zewnetrznych zasobow pracy. Procesom tym towarzysza zmiany
w strukturze zasobow pracy.

Koncepcja elastycznej firmy Atkinsona uwypukla podzial na pracowni-
koéw kluczowych i peryferyjnych oraz zewngtrznych wobec organizacji i po-
kazuje ich odmienng pozycj¢ w strukturze zasobow pracy. Mozna to takze
odnie$¢ do podziatu rynku pracy na pierwotny i wtorny. Pierwotny rynek
pracy tworzy miejsca pracy relatywnie dobrze ptatne, z gwarancja bezpie-
czenstwa zatrudnienia. Wtorny rynek pracy obejmuje bardziej niepewne
miejsca pracy, z nisko platnym zatrudnieniem. Nalezy podkresli¢, ze badania
empiryczne prowadzone przez ekonomistéw i socjologéw wskazuja, ze czg-
sto podziaty na rynku pracy nie daja si¢ tatwo opisa¢ za pomoca dualisty-
cznego ujecia. Stad powstaja bardziej ztozone modele, jakim jest np. teoria
segmentacji rynku pracy traktujaca rynek pracy jako kilka odrebnych ryn-
kow, np.: rynek pracy kobiet, mlodziezy, 0osob niepelnosprawnych, pracow-
nikow fizycznych, specjalistow itd.

Upowszechnienie elastycznej pracy i elastycznych organizacji jest proce-
sem nieuchronnym, ktory bedzie mial wplyw na wiele zjawisk wyste-
pujacych na rynku pracy. Analizy prowadzone do tej pory pokazuja korzy-

7 M.J. Hatch: Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 40-42.



44 Ewa Giermanowska

$ci, ale 1 negatywne skutki tego procesu. Z jednej strony elastyczno$¢ pracy
moze by¢ postrzegana jako czynnik poprawy funkcjonowania organizacji
i lepszego wykorzystania zatrudnionych w niej pracownikow, z drugiej stro-
ny pojawiaja si¢ zagrozenia w postaci braku poczucia bezpieczenstwa zatrud-
nionych i ograniczonego dostgpu do rynku pracy dla niektorych grup zawo-
dowych.

Elastycznosc¢ i deregulacja rynku pracy jako mechanizmy
poprawy sytuacji na rynku pracy

Nowy typ dyskusji na temat przysztosci pracy

Nowy typ dyskusji na temat pracy, zapoczatkowany w potowie lat siedem-
dziesiatych ubiegtego wieku, wynikat z zalamania si¢ tzw. systemu fordo-
wskiego. Jak podkres§la Witold Morawski, system ten ,,(...) wyrazajacy si¢ ko-
mpromisem mig¢dzy kapitatem, praca i panstwem (...) sprzyjat szybkiemu
wzrostowi gospodarczemu, rosnacej roli zwiazkéw zawodowych, partii
socjaldemokratycznych, instytucji negocjacji w ramach systeméw neokor-
poratystycznych i rozbudowie welfare state. Nie zawsze to zapewniato pelne
zatrudnienie, ale wiara w poprawe materialnych standardow zycia ludzi pracy
miala instytucjonalne zabezpieczenie™®.

Wazrost bezrobocia, spadek poczucia bezpieczenstwa socjalnego w sferze
pracy, a takze zmiany w charakterze samej pracy i w strukturach zatrudnienia
wywotaly szeroka dyskusj¢ na temat przysztosci pracy. Powstato wiele kon-
cepcji opartych czgsto na odmiennych diagnozach, przedstawiajacych rozne
prognozy i zalecenia praktyczne. Dyskusje te toczyly si¢ w zwiazku z upo-
wszechnieniem si¢ technologii informacyjnych i zwigkszaniem ich roli
w transformacji miejsc pracy, a takze z uwagi na procesy globalizacyjne
zwiazane z przeptywem kapitatu i pracy. W debatach tych wazna kwestia byt
rozwdéj nietypowych czy elastycznych form zatrudnienia. Odej$cie od trady-
cyjnych form zatrudnienia i organizacji czasu pracy z jednej strony traktowa-
ne bylo jako warunek lepszego dostosowania si¢ firm i pracownikéw do no-
wych, konkurencyjnych warunkéw pracy, z drugiej zas stawato si¢ §rodkiem
sluzacym ograniczeniu bezrobocia, umozliwiajacym dzielenie si¢ praca,
stwarzajacym szanse na zatrudnienie dla grup marginalizowanych na rynku

pracy.

8 W. Morawski: Praca w globalizujacym sie Swiecie. Koncepcje i realia, w: K.W. Frieske
(red.): Deregulacja polskiego rynku pracy, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2003,
s. 242-243.
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Argumenty ekonomiczne za elastycznoscig i deregulacjg rynku pracy

W literaturze ekonomicznej podkresla si¢ znaczenie elastycznosci rynku
pracy dla poprawy efektywnosci jego funkcjonowania. Elastycznos$¢ rynku
pracy najczesciej rozumiana jest jako zdolnos¢ przystosowawcza rynku pracy
do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych oraz technologicznych i na ogoét
obejmuje: elastycznos$¢ zatrudnieniowa, elastycznos¢ czasu pracy, elastycz-
no$é placowa, elastyczno$¢ podazy pracy’. Eugeniusz Kwiatkowski podsu-
mowuje analizy dotyczace znaczenia elastycznosci rynku pracy zarowno dla
gospodarki, jak i sytuacji na rynku pracy dokonywane na gruncie teorii utrzy-
mywanych w tradycji neoklasycznej i teorii keynesistowskiej. Wnioski z nich
wynikajace wskazuja, ze elastyczno$é rynku pracy'’:

— prowadzi do nizszego bezrobocia rownowagi, a takze bezrobocia frykcyjnego
i strukturalnego dzigki sprawniejszemu funkcjonowaniu mechanizméw rynku
pracy i szybszemu dopasowaniu popytu na prace do podazy pracy,

— zwigksza dynamike tworzenia nowych miejsc pracy w gospodarce poprzez
bardziej racjonalne wykorzystanie sily roboczej w przedsigbiorstwach,

— sprzyja przemianom strukturalnym na rynku pracy poprzez realokacje sily
roboczej.

Zagrozenia zwiazane z elastycznym modelem rynku pracy maja przede
wszystkim implikacje spoteczne. Jak stwierdza autor: ,,Wzrost ten moze ozna-
czaé przej$ciowe zwigkszone bezrobocie w niektorych grupach sity roboczej,
ostabienie stopnia ochrony stosunku pracy, a takze pogorszenie sytuacji mate-
rialnej niektérych grup pracowniczych™'.

Debaty nad elastyczno$cia rynku pracy tocza si¢ w kontekscie problemu re-
gulacji i deregulacji rynku pracy. W ekonomii deregulacja rynku pracy prze-
ciwstawiana jest regulacji rynku pracy, ktdra to z kolei traktowana jest jako re-
zultat ingerencji pafhstwa w proces funkcjonowania tego rynku'’. Regulacja
i deregulacja rynku pracy dotycza norm prawnych, zasad postgpowania ucze-
stnikdw rynku pracy. Ma to wplyw na jego funkcjonowanie, na zakres elasty-
cznosci lub sztywnosci rynku pracy. Deregulacja rynku pracy w literaturze
ekonomicznej, jak podkresla Kwiatkowski', nie jest jednoznacznie oceniana
i jest przedmiotem ostrych sporow. Wynika to stad, Ze ma ona wymiar nie tyl-
ko ekonomiczny, ale takze spoteczny i polityczny. Rozstrzygnigcia w tej kwe-

stii majg istotne znaczenie dla pracodawcow i pracownikdéw oraz dla sytuacji

° E.Kwiatkowski: Problem regulacji rynku pracy w alternatywnych opisach gospodarki,
w: K.W. Frieske (red.): op. cit., s. 18.

10 E. Kwiatkowski: Elastycznosé popytu na prace w teoriach rynku pracy, w: E. Krynska
(red.): Elastyczne formy zatrudnienia i organizacji pracy a popyt na prace w Polsce, Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2003, s. 27.

" Ibidem.

12" E. Kwiatkowski: Bezrobocie. Podstawy teoretyczne, PWN, Warszawa 2002, s. 235.

3 Ibidem, s. 298.
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na rynku pracy. Autor przytacza argumenty przemawiajace za wprowadze-

niem deregulacji i zalicza do nich'*:

— wzrost roli mechanizmoéw rynkowych, co powoduje sprawniejsze funkcjo-
nowanie rynkow pracy,

— obnizenie kosztow pracy, co pociaga za sobg wzrost liczby tworzonych
miejsc pracy i spadek bezrobocia,

— poprawe elastyczno$ci zatrudnienia w przedsigbiorstwach, co wiaze si¢
z lepszym wykorzystaniem sity roboczej i realokacja zasobow pracy mig-
dzy dziatami gospodarki,

— sprzyjanie spadkowi bezrobocia dhlugotrwalego, poniewaz w wyniku
oslabienia ochrony stosunku pracy tatwiejsze stajq si¢ przeplywy miedzy
zasobami zatrudnienia i bezrobocia.

Podajac argumenty przeciwko deregulacji rynku pracy, Kwiatkowski pod-
kresla, ze wigkszo$¢ z nich ma charakter spoteczny, co nie oznacza, ze sa mnigj
istotne od argumentéw ekonomicznych'”. Do argumentéw przeciwko deregu-
lacji rynku pracy zalicza:

— wzmocnienie i tak silnej pozycji pracodawcow na rynku pracy, a w efekcie
naruszenie rownowagi spotecznej istotnej dla zrownowazonego funkcjono-
wania spoteczenstwa i gospodarki,

— ograniczenie istotnych uprawnien pracowniczych i eskalacje konfliktow
spotecznych,

— podwazenie wartos$ci stabilizacji zatrudnienia w gospodarce.

Nierzadko podkresla sig, ze zderegulowane i elastyczne rynki pracy lepiej
radza sobie z bezrobociem'®. W debacie tej, ktora toczy si¢ od lat siedemdzie-
sigtych XX wieku, czgsto zestawia si¢ sytuacje na rynku pracy w Stanach Zjedno-
czonych i porownuje ja z sytuacja na rynku pracy w Unii Europejskiej. Stany
Zjednoczone, bedace przyktadem zderegulowanego i jednoczes$nie bardzo elasty-
cznego rynku pracy, w omawianym okresie znacznie lepiej radzity sobie z bezro-
bociem, nawet w okresie recesji. Ponadto wyniki wielu badan empirycznych do-
wiodly, Ze silna ochrona stosunku pracy przyczyniata si¢ do zmniejszania rozmia-
row naplywu i odplywu z bezrobocia w Europie Zachodniej, co powodowato
wydluzenie sie okresu pozostawania bez pracy'’. Od lat dziewigédziesiatych XX
wieku w Unii Europejskiej coraz czgséciej uswiadamiano sobie potrzebe wigkszej
liberalizacji regulacji rynku pracy i zwigkszania jego elastycznosci, co skutko-
walo zmianami w prowadzonej polityce gospodarczej i spoteczne;.

4 Ibidem, s. 298-299.

S Ibidem, s. 299.

16 T.A. DiPrete, E. Maurin, D. Goux, A. Quesnel-Vallee: Work and Pay in Flexible and Re-
gulated Labor Markets: A Generalized Perspective on Institutional Evolution and Inequality
Trends in Europe and in U.S., 14 listopada 2004, maszynopis.

17" Z. Wisniewski: Deregulacja rynku pracy w krajach Unii Europejskiej, w: K.W. Frieske
(red.): op. cit., s. 55.
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Podejscie socjologiczne do elastycznosci i deregulacji rynku pracy

W literaturze socjologicznej rowniez pojawiaja si¢ analizy spotecznych
skutkow elastycznosci i deregulacji rynku pracy. Zmiany w sferze pracy sa po-
wodem do formutowania zréznicowanych koncepcji, od scenariuszy reforma-
torskich po wizje , kapitalizmu bez pracy” czy ,.konca pracy”'*. Bez wzgledu
na opcje teoretyczna i stosunek do zachodzacych zmian w sferze pracy socjo-
logowie podkreslaja ich ogromne znaczenie dla funkcjonowania innych
struktur spotecznych.

W latach osiemdziesiatych ubieglego wieku w socjologii duzym echem
odbita sig koncepcja ,,spoteczenstwa ryzyka” sformutowana przez niemieckie-
go socjologa Ulricha Becka'. Odwotuje si¢ ona do modernizacyjnych zmian
spoteczenstwa industrialnego, w ktorym przeksztatceniu ulegaja podstawowe
struktury i procesy: schemat klasowy, rodzina nuklearna, praca zawodowa, ro-
zumienie nauki, postepu, demokracji.

Modernizacji spoteczenstwa industrialnego towarzysza przelomowe zmia-
ny w sferze pracy, z czym laczy si¢ pewne ryzyko. Nastgpuje przejscie od sy-
stemu standaryzowanego, pelnego zatrudnienia, charakterystycznego dla spo-
teczenstwa przemystowego, do zmiennego, pluralistycznego systemu nie-
pelnego zatrudnienia. Jak twierdzi Beck: ,,Pod wplywem aktualnych i przy-
sztych fal racjonalizacji ten zestandaryzowany system pelnego zatrudnienia
zaczyna si¢ rozmigkczaé i rwaé. Chwieja sig jego trzy filary: prawo pracy,
miejsca pracy i czas pracy. W ten sposob granice pomigdzy praca a niepraca
staja si¢ ptynne. Rozpowszechniaja si¢ plynne, pluralistyczne formy nie-
petnego zatrudnienia™’.

Nowe rozwiazania w sferze pracy obok takich korzysci dla organizacji, jak
wzrost wydajnosci pracy dzigki lepszemu dopasowaniu ludzi do potrzeb orga-
nizacji, obok korzysci dla jednostek wynikajacych z uzyskania dodatkowego
czasu dla siebie i rodziny, niosa jednak liczne zagrozenia: ,,(...) podziatlowi
czasu pracy (...) towarzyszy nowy podzial zarobkow, zabezpieczen socjal-
nych, szans na karierg, pozycji w zakladzie pracy, ktory kieruje si¢ w dof —
w sensie kolektywnej degradacji (w poprzek zréznicowan specjalnosci, zawo-
dow, hierarchii)™*'.

Beck, pokazujac dobre i zte strony systemu niepetlnego zatrudnienia chara-
kterystycznego dla spoteczenstwa ryzyka, podkresla, ze dalekosigzne skutki
tych zmian sa trudne do przewidzenia: ,,Pracujacy wymieniaja nieco wolnos$ci
od pracy na nowego rodzaju przymusu i materialng niepewnos¢. Bezrobocie

18 Szerzej w: W. Morawski: op. cit.

19 U. Beck: Spoleczeristwo ryzyka. W drodze do innej nowoczesnosci, Wydawnictwo Na-
ukowe Scholar, Warszawa 2002.

20 Ibidem, s. 210.

21 Ibidem, s. 211.
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znika, ale jednoczes$nie pojawia si¢ i jest generalizowane w nowych, ryzykow-
nych formach niepetnego zatrudnienia™. Wraz z wprowadzanymi zmianami
pojawia si¢ natomiast nowe ryzyko: ,,Polityka zwiazana z czasem pracy jest
w tym sensie zawsze politykq redystrybucji i tworzy nowe spoteczne nierow-
no$ci i obszary niepewnosci”>. Zwiazane jest to choéby z nowa rola wy-
ksztatcenia i zawodu, ktore utracity dawne funkcje zabezpieczajace 1 ochron-
ne. Poniewaz rynek nie jest w stanie wchionaé nowej grupy pracownikow,
swiadectwa szkolne przestaly by¢ biletem wstgpu do zatrudnienia. Ucieczka
przed bezrobociem sktania mtodziez do wydhuzania okresu ksztatcenia, ale dla
coraz wigkszej liczby mtodych mozliwe sa jedynie formy labilnego, nie-
petnego zatrudnienia. Prowadzi to ,,(...) do odrodzenia stanowych kryteriow
przypisania w dystrybucji spotecznych szans jednostek”**. Nastepuje refeuda-
lizacja w dystrybucji szans i ryzyka na rynku pracy, poniewaz dokonujac wy-
boru kandydatow do pracy, ,,(...) nanowo siggamy po kryteria, ktore leza poza
$wiadectwami i wymykaja si¢ wymogom usprawiedliwienia™*.

Do grup w najwiekszym stopniu zagrozonych na rynku pracy, na ktérym
rozwija si¢ system niepelnego zatrudnienia, naleza: kobiety po dtuzszej prze-
rwie zawodowej, osoby majace klopoty ze zdrowiem, ludzie starsi, mtodziez
z niskimi kwalifikacjami i uposledzona spotecznie. Dla tych grup nalezy roz-
wazy¢ rozbudowe systemu zabezpieczen spotecznych, np. poprzez zagwaran-
towanie minimalnego dochodu dla wszystkich.

Przemiany pracy w kontekscie zmian rodziny i spotecznosci lokalnej sa
tez obszarem zainteresowania Martina Carnoya®°, profesora ekonomii i edu-
kacji nawiazujacego w swoich analizach do prac socjologicznych Manuela
Castellsa.

Przedmiotem badan Carnoya jest Utrwalanie Nowej Gospodarki (termin
pojawit si¢ w czasach prezydentury Billa Clintona), czyli gospodarki oparte;j
na wiedzy. Tworzy ja postep telekomunikacyjno-informacyjny (IT), ktory
wywiera wptyw na gospodarke rynkowa, produktywnos$¢ i rynki pracy. Intere-
suja go jednak nie tylko przemiany dotyczace samej pracy, ale takze ich skutki
dla rodziny i wspolnot lokalnych.

Zdaniem Carnoya firmy obecnie musza by¢ bardziej elastyczne w zakresie
etatow i zatrudnienia, poniewaz globalna konkurencja i rozprzestrzenienie si¢
technologii informatycznych zmuszaja je do dostosowania si¢ do za-
chodzacych zmian w produkcji, zarzadzaniu i sprzedazy. Konsekwencja sa

2 Ibidem,s. 212.

3 Ibidem, s. 211.

2% Ibidem.

% Ibidem, s. 231.

%6 M. Carnoy: Utrwalanie Nowej Gospodarki. Praca, Rodzina i Spotecznosé w Wieku Info-
rmacji, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa i Stowarzyszenie Wyzszej Uzyte-
czno$ci Dom Organizatora, Torun 2000.
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elastyczne rynki pracy i elastyczna sita robocza. Oznacza to, zZe pracownicy
musza by¢ coraz bardziej zdolni do przenoszenia si¢ migdzy ré6znymi przed-
sigbiorstwami, podejmowania roznych rodzajow pracy wymagajacych zmien-
nych kwalifikacji i umiejetnosci. Elementami transformacji pracy w Nowej
Gospodarce sa: elastycznos$¢ procesu pracy (tzn. sita robocza we wlasciwym
momencie, oznacza to zmniejszenie lub zwigkszenie liczby godzin, wzrost za-
trudnienia tymczasowego w niepelnym wymiarze czasu pracy) oraz networ-
king firm i jednostek (tzn. sieciowy system dziatania laczacy ze soba rozne
punkty, w tym przypadku rézne miejsca pracy)”’.

Implikacje spoteczne elastycznego rynku pracy to: zindywidualizowanie
pracownikow, oddzielenie ich od tradycyjnych instytucji pracy, sasiedztwa
wokot firm i branz, organizacji zwiazkowych. ,,Praca niestandardowego, wy-
konujacego specyficzne zadania pracownika polega raczej na tym, aby zaro-
bi¢, a nie na tym, aby by¢”?®. Elastyczne $rodowisko pracy potrzebuje nowe-
g0, instytucjonalnego systemu wsparcia. Tradycyjnymi instytucjami wsparcia
byly rodzina i spoteczno$¢ sasiedzka, ale one takze przechodza proces glebo-
kich zmian i nie maja samodzielnej zdolnosci do reintegrowania elastycznych
pracownikow.

Nowe wspolnoty czy instytucje powinny by¢ zorganizowane wokot wie-
dzy i informacji, poniewaz w wieku informacji podstawowe wigzi laczace
jednostki odnosza si¢ do poszukiwania wiedzy. Powiazania taczace rodzing,
spoteczno$¢ i przysztego pracownika to réznego typu sieci wspierajace
,»nowy” $wiat pracy, np.: nieformalne sieci informacji wsérod profesjonali-
stow o wolnych miejscach pracy, sieci komputerowe tworzace portale o pra-
cy, agencje pracy tymczasowej gromadzace w swojej sieci wiedzg o rynku
pracy, szkoty dziatajace jako o$rodki wspolnotowe wspdlpracujace z innym
sieciami.

Carnoy uwaza, ze rzady w interesie spotecznej stabilnosci i dlugotrwatego
wzrostu gospodarczego powinny sprzyjaé rozwojowi nowych instytucji
wspierajacych ,,nowy” §wiat pracy. Dlatego postuluje w polityce bardziej ela-
styczne podejscie do spolecznej reintegracji i rekonstrukcje instytucji spotecz-
nych: ,,Rozpad przemystowego systemu zatrudnienia oznacza zmiang alokacji
pieniedzy panstwowych z tworzenia osrodkéw pracy na tworzenie osrodkow
nauki: inwestowanie edukacyjno-rodzinne w dorostych i dzieci, wydatki sa-
morzadow na ustugi wspierajace zarzadzanie matymi firmami, ustugi publicz-
ne na szczeblu lokalnym organizowane wokot edukacji i nauki dorostych oraz
nowe powiazania pomigdzy szkoleniem zawodowym sektora prywatnego

a publiczna edukacja na poziomie $rednim i wyzszym”%.

27 Ibidem, s. 76.
B Ibidem, s. 129 (tum. E.G.).
2 Ibidem, s. 253 (ttum. E.G.).
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Whioski z przytoczonych rozwazan na temat przysztoSci pracy sa nastg-
pujace:

— rozwdj nietypowych form zatrudnienia i elastycznej organizacji czasu jest
nieuchronny i obejmowac bedzie znaczaca czgs$¢ sity roboczej pracujacej
w sektorze przemystowym i ustugowym,

— miejsca pracy w ramach nietypowych form zatrudnienia rozwija¢ si¢ bgda
przede wszystkim w sektorze prywatnym, ktory aby sprosta¢ wymogom
konkurencji, musi wprowadzi¢ elastyczny proces pracy oraz w trzecim se-
ktorze, dla ktérego elastyczno$¢ procesu pracy jest warunkiem dobrego do-
pasowania do realnych potrzeb spolecznych,

— osobom zatrudnionym w niepelnym wymiarze czasu pracy lub w formach
niegwarantujacych pelnych ubezpieczen spotecznych towarzyszy¢ bedzie
spadek poczucia bezpieczenstwa socjalnego,

— powinien by¢ rozwazony jaki$ system rekompensat dla os6b pracujacych
bez wystarczajacych ubezpieczen spotecznych,

— nieunikniona jest rekonstrukcja wielu instytucji spotecznych i powstanie
nowych sieci wspierajacych elastyczny §wiat pracy.

Elastyczne formy zatrudnienia w polityce Unii Europejskiej

W dokumentach przedstawiajacych strategi¢ zatrudnienia Unii Europej-
skiej coraz wyrazniej podkresla si¢ znaczenie elastycznych form zatrudnienia
dla rozwiazania problemu bezrobocia. Staba sytuacja na rynku pracy, wolne
tempo tworzenia nowych miejsc pracy i spadku bezrobocia wskazuja, ze pod-
stawowy cel Europejskiej Strategii Zatrudnienia: ,,wigcej pracy, docelowo
petne zatrudnienie” jest trudny do osiagniecia®®. W Strategii Lizbonskiej
w marcu 2000 roku Unia Europejska postawita sobie za cel osiagniecie najbar-
dziej konkurencyjnej i dynamicznie rozwijajacej si¢ gospodarki, opartej na
wiedzy i osiagajacej zrownowazony wzrost gospodarczy. Podkreslono zna-
czenie tworzenia nowych miejsc pracy i zapewnienia spojnosci spoleczne;.
W dokumencie za priorytety uznano: petne zatrudnienie, poprawg jakosci
i wydajnosci pracy oraz wzmocnienie spojnosci i integracji spotecznej®'.
Za podstawowy cel uznano osiagnigcie do 2010 roku nastegpujacych wskazni-
kéw: 70% zatrudnienia ogétem, 60% zatrudnienia kobiet, 50% zatrudnienia
starszych pracownikow.

Whbrew przyjetym zatozeniom okazalo sig, ze wskazniki te nie zostang
osiagnigte do 2010 roku. Stato si¢ to podstawa do zrewidowania Strategii Liz-

3% Employment in Europe 2005: Recent Trends and Prospects, European Commission, Lu-
xembourg: Office for Official Publications of the European Communities, 2005, s. 9-10.

31 Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej. Wytyczne Polityki Zatrudnienia, DZ.U.WE
nr L197/13 z sierpnia 2003 r.



Teoria elastycznosci pracy a trzeci sektor 51

bonskiej oraz ustanowienia nowych priorytetow, za ktére uznano wzrost go-
spodarczy i wzrost zatrudnienia. Nastgpstwem tego byto przyjecie przez Rade
Europy nowych, zintegrowanych wytycznych polityki zatrudnienia dla
panstw Unii Europejskiej na lata 2005-2008 celem pobudzenia wzrostu gospo-
darczego i tworzenia nowych miejsc pracy”>. Wéréd oémiu nowych wytycz-
nych przyjetych w lipcu 2005 roku wytyczna 21 bezposrednio odnosi si¢ do
zwigkszania elastycznos$ci rynku pracy. Jej celem jest poprawa zdolnosci do-
stosowawczej pracownikow i przedsigbiorstw do zmian gospodarczych i spo-
tecznych. Z jednej strony w dokumencie podkresla sig, ze przedsicbiorstwa
musza by¢ elastyczne, aby skutecznie reagowac na zmiany popytu, innowacje
technologiczne, co pozwoli im sprosta¢ wymogom konkurencji. Z drugiej
strony pracownicy musza by¢ przygotowani do nowych modeli organizacji
czasu pracy, coraz bardziej zréznicowanych i nieregularnych, oraz do radzenia
sobie z nowymi sposobami pracy i ze zmianami statusu ich pracy.

Zmiany zwiazane z elastycznoscia rynku pracy sa nieuniknione, ale jak
podkresla si¢ w dokumentach Unii Europejskiej, wigkszej elastyczno$ci po-
winny towarzyszy¢ roznorodne dziatania stwarzajace gwarancje wigkszego
bezpieczenstwa zatrudnienia. Zapobiegnie to powstawaniu segmentacji ryn-
kow pracy i zmniejszy zatrudnienie w ,,szarej strefie”.

Wytyczna 21: Promowanie elastycznosci przy rownoczesnym zapewnieniu bezpie-
czenstwa zatrudnienia oraz redukowanie segmentacji rynku pracy z uwzglgdnieniem
roli partnerow spotecznych poprzez:

— dostosowanie ustawodawstwa w zakresie zatrudnienia, dokonujac przegladu, tam
gdzie okaze sig to konieczne, réznych mozliwosci dotyczacych uméw i czasu pracy,

— zajgcie sig problemem pracy w ,,szarej strefie”,

— skuteczniejsze przewidywanie i lepsze zarzadzanie zmianami, w tym restruktu-
ryzacja gospodarcza, w szczegdlnosci zmianami wynikajacymi z otwarcia ryn-
kéw, tak aby zredukowac ich koszty spoteczne i utatwi¢ dostosowanie sig,

— promowanie i rozpowszechnianie innowacyjnych i elastycznych form organiza-
cji pracy, zmierzajacych do podniesienia jako$ci i wydajnosci pracy, w tym
ochrony zdrowia i bezpieczenstwa,

— wspieranie zmian statusu zawodowego, obejmujace szkolenia, pracg na wlasny
rachunek, podejmowanie dziatalnosci gospodarczej i mobilno$¢ w sensie geo-
graficznym™.

Koncepcja regulacji rynkéw pracy w Unii Europejskiej, okreslana termi-
nem flexicurity, zaktadajaca pogodzenie elementéw polityki uelastyczniania
rynkow pracy i organizacji pracy z postulatami zapewnienia bezpieczenstwa

32 Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej. Zatacznik. Wytyczne w sprawie zatrudnienia
(2005-2008), L 205/23.
33 Ibidem.
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socjalnego pracownikom, jest trudniejsza do osiagnigcia, niz zaktadaja to wy-
tyczne strategii zatrudnienia przygotowywane na kolejne lata®*. Rownowage
miegdzy elementami flexibility i security udato si¢ osiagnaé w rozwigzaniach
dunskich i holenderskich®. Z kolei w Hiszpanii spadek bezrobocia, jaki
nastapit w wyniku upowszechnienia elastycznych form zatrudnienia, wiazat
si¢ ze zjawiskiem znanym pod nazwa ,,elastyczno$ci na marginesie”. Pracow-
nicy zatrudniani na czas okreslony znalezli si¢ na marginesie podstawowych
norm prawnych gwarantujacych stabilnos¢ zatrudnienia. Problem upowszech-
niania elastycznych form zatrudnienia niewatpliwie musi by¢ rozpatrywany
w kontekscie przeciwdziatania segmentacji rynku pracy, ktorej skutkiem
moze by¢ dualny podziat rynku pracy sprowadzajacy si¢ do zjawiska okresla-
nego jako insider — outsider. Nalezy podejmowac proby poszukiwania takiego
rozwiazania, ktore zapewni rownowagg migdzy elastycznos$cia i bezpieczen-
stwem, stabilnoscia zatrudnienia a ryzykiem charakterystycznym dla gospo-
darki rynkowe;.

Organizacje nienastawione na zysk a elastyczna praca

Elastycznos¢ dziatania jako cecha organizacji pozarzadowych

Elastyczno$¢ dziatania jest cecha charakteryzujaca organizacje pozarzadowe
od poczatku ich powstania. U podstaw tworzenia tych organizacji lezato przeko-
nanie, ze wiele zadan spolecznych znacznie lepiej rozwiaza nowe, elastyczne
struktury, ktore przeciwstawiano sztywnym, biurokratycznym mechanizmom
dziatania charakterystycznym dla organizacji publicznych. Specjalisci zaj-
mujacy si¢ organizacjami pozarzadowymi podkreslaja, ze to wlasnie elastycz-
nos$¢ dziatania pozwala im lepiej niz biurokracji panstwowej reagowac na wicle
potrzeb spotecznych: ,, Te organizacje wykazuja czesto duzy stopien elastyczno-
$ci, reaktywnosci i wrazliwosci, co daje im specyficzne atuty w identyfikowaniu
nowych potrzeb, w praktykowaniu nowatorskich sposoboéw dziatania i w two-

rzeniu innowacyjnych drog radzenia sobie z problemami™®. Dodatkowym ich

3% Tekst zostat napisany na poczatku 2006 r. Dyskusja nad modernizacja rynkéw pracy
w UE zaowocowata przyjeciem przez Komisj¢ Europejska w czerwcu 2007 r. wspolnych zasad
wdrazania modelu flexicurity: Wspolne zasady wdrazania modelu flexicurity, COM (2007) 359.
Rozpoczeta si¢ takze dyskusja nad modernizacja prawa pracy w kontekscie wdrazania modelu
flexicurity: Zielona ksiega — modernizacja prawa pracy w celu sprostania wyzwaniom XXI wie-
ku, COM (2006) 708.

35 Szerzej w: M. Rymsza (red.): Elastyczny rynek pracy i bezpieczenistwo socjalne. Flexicu-
rity po polsku?, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2005.

3¢ Ku witalnemu sektorowi pozarzqdowemu: Miedzynarodowa deklaracja zasad, Uniwersy-
tet Johna Hopkinsa, Instytut Studiéw Polityki Spotecznej, Baltimore, Maryland, USA, cyt. za:
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atutem, oprocz elastycznego i spontanicznego dziatania, jest zakorzenienie
w spoteczno$ciach lokalnych, co wptywa na lepsze dopasowanie aktywnos$ci
organizacji do realnych potrzeb spotecznych: ,,Owa wigksza elastycznos¢ i sil-
ne zakorzenienie w spoteczno$ciach lokalnych, dla ktérych wiele z tych orga-
nizacji pracuje, sprawia, ze w sumie ich aktywnosc jest stosunkowo dobrze do-
pasowana do realnych probleméw spotecznych, co jest dodatkowym elemen-
tem odrdzniajacym tego typu organizacje od scentralizowanych i zbiurokra-
tyzowanych organizacji panstwowych™’.

Przyjecie elastycznosci jako cechy wyrdzniajacej dziatalno$¢ organizacji
trzeciego sektora sprawia, ze elastyczne struktury zatrudnienia i organizacji cza-
su pracy sa tu znacznie powszechniejsze, niz ma to miejsce w sektorze komercyj-
nym i publicznym. W organizacjach pozarzadowych w zalezno$ci od charakteru
projektow wystepuja zroznicowane rodzaje pracy i metody tworzenia nowych
miejsc pracy. Podkresla sig, ze organizacje te do realizacji swoich projektow po-
trzebuja innego profilu pracownikdw niz organizacje skupione na celach gospo-
darczych, a ponadto dzigki temu, ze wiele organizacji pozarzadowych zatrudnia
wolontariuszy, istnieje mozliwos$¢ ,,mieszania «silniejszych» i «stabszychy pra-
cownikow, w sposob pozwalajacy na utrzymanie niezbgdnego wktadu i pozio-
mu pracy”®. Trzeci sektor umozliwia zatem tworzenie miejsc pracy dopasowa-
nych do zindywidualizowanych potrzeb ,stabszych” grup pracowniczych,
z ktérych jednostki moga nie podotaé presji na normalnym rynku pracy. To
zroznicowanie zatrudnienia wedtug kategorii pracownikéw w trzecim sektorze
w $wietle przepisow dunskich przedstawia si¢ nastgpujaco: ,,zatrudnienie na no-
rmalnych warunkach ptacowych, praca chroniona w specjalnych warunkach
ptacowych, programy zwalczania bezrobocia — dla 0s6b bezrobotnych, praca na
zasadzie wolontariatu”. Jesli chodzi o jako$ciowe wymiary zatrudnienia
w trzecim sektorze, to dwie cechy maja szczegblne znaczenie. Po pierwsze
ogromna rola pracy wolontariuszy w wielu organizacjach, po drugie osiagnigcia
organizacji pozarzadowych w integracji osob zaangazowanych w ich prace *'.

Ta druga cecha zatrudnienia w trzecim sektorze dotyczy osob, ktore maja
trudnos$ci na rynku pracy. Wspoélpraca z organizacjami pozarzadowymi stwa-
rza im szansg na pracg zarowno w ramach wolontariatu, jak i w ramach platne-

M. Zatuska, J. Boczon (red.): Organizacje pozarzqdowe w spoleczenstwie obywatelskim, Inter-
art, Warszawa 1996, s. 158.

37 E. Wnuk-Lipinski: Socjologia zycia publicznego, Wydawnictwo Naukowe Scholar, War-
szawa 2005, s. 232.

38 J. Bertelsen: Trzeci sektor jako pracodawca. Doswiadczenia Danii, w: T. Kazmierczak,
M. Rymsza (red.): W strone aktywnej polityki spotecznej, Instytut Spraw Publicznych, Warsza-
wa 2003, s. 143.

¥ Ibidem, s. 145.

40 T. Wex: Facets of Work and Employment in the Third Sector, materialy z konferencji:
The Third System: Stabilizing and Supporting the Potentials for Employment in Non-for-Profit
Organizations, 16-17 September 2004, Gottingen, s. 31.
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go zatrudnienia. Struktura zatrudnienia w tych organizacjach jest relatywnie
elastyczna — mozna zaczynac od peryferyjnych zajeé nieptatnych i poprzez pe-
ryferyjne ptatne zatrudnienie doj$¢ do zatrudnienia w pelnym wymiarze czasu
pracy. Fluktuacja migdzy wymienionymi rodzajami wspotpracy jest stosunko-
wo wysoka. Obserwowane sg jednak i wady zwiazane z nadmierng deregu-
lacja i elastycznoscia form zatrudnienia. W trzecim sektorze, podobnie jak ma
to obecnie miejsce w sektorze komercyjnym, nastgpuje dezintegracja tradycyj-
nych form zatrudnienia w pelnym wymiarze czasu pracy”'.

Trzeci sektor jako alternatywa dla bezrobocia

Opisane powyzej zroznicowane mozliwos$ci tworzenia struktur zatrudnie-
nia i organizacji czasu pracy w trzecim sektorze — a zwlaszcza mozliwosci, ja-
kie on stwarza dla grup ,,stabszych” na rynku pracy — sktonily niektérych ba-
daczy do szukania w nim alternatywy dla bezrobocia. Propozycjg ztagodzenia
probleméw masowego braku miejsc pracy poprzez rozwoj trzeciego sektora
przedstawia Jeremy Rifkin**. Autor przedstawia katastroficzna wizjg masowe-
go bezrobocia bedacego skutkiem trzeciej rewolucji przemystowej opartej na
technologiach informatycznych i telekomunikacyjnych. W jej wyniku na
trwate z rynku pracy zostaja wyeliminowane cate grupy zawodowe —nie tylko
wiele zawodoéw robotniczych, ale takze znaczne grupy pracownikow
umystowych. Rifkin proponuje alternatywe dla braku miejsc pracy, ktoéra po-
strzega w rozwoju trzeciego sektora. Uwaza, ze moglby on da¢ zajgcie oso-
bom, ktore nie znajda zatrudnienia w sektorze rynkowym czy publicznym. Po-
stuluje wsparcie trzeciego sektora w tworzeniu nowych miejsc pracy i wskazu-
je, ze do tego niezbgdna jest nowa umowa spoteczna, pozwalajaca na przeka-
zywanie srodkow finansowych przez rzad do organizacji pozarzadowych (na
przyktadzie Stanow Zjednoczonych). Z praca w trzecim sektorze moga si¢
faczy¢ ulgi podatkowe (tzw. ukryte ptace) dla wolontariuszy bedacych pra-
cownikami i ptace socjalne (zamiast zasitku) dla wykwalifikowanych robotni-
kéw, menedzerow, specjalistow, ktorych praca stracita wartos¢ dla rynku i sa
tam niepotrzebni. ,, Wprowadzenie ukrytych ptac dla milionéw pracownikow,
ktorzy poswigcaja swoj czas poza praca na wolontariat w gospodarce spotecz-
nej oraz plac socjalnych dla bezrobotnych i biednych chetnych do pracy
w trzecim sektorze, moze potozy¢ podwaliny dtugofalowego procesu przej-
$cia z pracy tradycyjnej w gospodarce rynkowej do ustug w gospodarce
spolecznej”™®.

4 Ibidem.

42 J. Rifkin: Koniec pracy. Schytek sity roboczej na $wiecie i poczatek ery postrynkowej,
Wydawnictwo Dolnoslaskie, Wroctaw 2001.

S Ibidem, s. 337-338.



Teoria elastycznosci pracy a trzeci sektor 55

Rozwigzania te mieszcza si¢ w nurcie rozwazan nad tradycyjna zaleznoscia
migdzy dochodem a praca. Sa w opozycji do pogladow, zgodnie z ktorymi
zwiazki te nalezy zerwacé, a skoro nie ma pracy dla wszystkich, to powinno si¢
zapewni¢ wszystkim jaki§ minimalny dochdd gwarantowany. Rifkin podkre-
$la, ze zaleta proponowanego rozwiazania byloby nie tylko zapewnienie do-
chodu i zajgcia bezrobotnym i pracujacym w niepelnym wymiarze czasu pra-
¢y, ale rowniez przyczynitoby si¢ to do wzmocnienia wigzi spotecznych dzigki
rozwojowi organizacji trzeciego sektora i spoteczno$ci lokalnych.

Traktowanie trzeciego sektora jako alternatywy dla braku miejsc pracy nie-
kiedy spotyka sig¢ z krytyka przedstawicieli organizacji pozarzadowych.
Przyktadem w Polsce byto wlaczenie idei wolontariatu do programow rzado-
wych majacych na celu przeciwdziatanie bezrobociu mtodziezy: ,,Absolwent”
i ,,Pierwsza praca™. Ze $wiadczen wolontariuszy mogly korzysta¢ organiza-
cje pozarzadowe i organy administracji publicznej. Formy te objely niewielka
cze$¢ mtodziezy bezrobotnej. Maty udziat oséb miodych w tych formach
wskazuje, ze wolontariat nie stanowil alternatywy dla pracy platnej. Roz-
wigzanie to budzilo takze opor czgsci organizacji pozarzadowych, poniewaz
sprowadzato si¢ do postaci: wolontariat zamiast pracy dla mtodych oséb bez-
robotnych, co wypacza zalozenia idei pracy wolontariackiej.

Elastyczne wzory zatrudnienia w trzecim sektorze

Wydaje sig, ze nietypowe formy zatrudnienia i elastyczna organizacja czasu
pracy najbardziej pasuja do wzoréw zatrudnienia w trzecim sektorze. Mozna
nawet wyciagnac¢ wniosek, ze nie nalezy za wszelka ceng dazy¢ do stabilizacji
zatrudnienia w tym sektorze, poniewaz rutyna dziatania moze zastapi¢ zaanga-
zowanie, innowacyjno$¢ pracownikow i wolontariuszy, oddanie misji organi-
zacji i shuzbie spotecznej. To cechy, ktore stanowia silg tego sektora, ale i ktore
trudno zachowa¢ w dtugim okresie. Naturalnym zjawiskiem w takiej pracy jest
wypalenie zawodowe, a jego nastgpstwem jest rutyna i znudzenie dziatalno-
$cia w organizacji. Peter Drucker podkresla, ze zjawisko wypalenia zawodo-
wego jest czesto rezultatem ogromnego zaangazowania w prace organizacji
trzeciego sektora: ,,Kiedy zaczynamy popada¢ w mita, wygodna rutyne, ozna-
cza to, ze nadszedt czas, by co§ zmieni¢. Przymiotnika «wypalony» czgsto
uzywamy w zastgpstwie «znudzony». Nic nie wyczerpuje bardziej, niz zmu-
szanie si¢ co rano, by wyjé¢ do pracy, ktora nas nie obchodzi™®. T wtedy, jak
pisze autor, trzeba wiedzie¢, kiedy odejs$¢ z organizacji. Dotyczy to wolonta-
riuszy, pracownikow, ale takze liderow organizacji pozarzadowe;.

4 Szerzej w: E. Giermanowska: Analiza upowszechniania nietypowych form zatrudnienia
—na przykiadzie przeciwdzialania bezrobociu mlodziezy, w: M. Rymsza (red.): op. cit.,s. 70-72.

45 P. Drucker: Zarzqdzanie organizacjq pozarzqdowq. Teoria i praktyka, Fundusz Wspotpracy,
Warszawa 1995, s. 200.
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Biorac pod uwagg specyfike dziatania organizacji nienastawionych na
zysk, nalezatoby dazy¢ do utrzymywania stabilnego zatrudnienia jedynie
w odniesieniu do waskiego grona: tzw. kluczowych pracownikéw (core wor-
kers), zgodnie z klasyfikacja Atkinsona. Grupg t¢ powinien tworzy¢ przywod-
ca, lider organizacji pozarzadowej i waskie jego zaplecze. Rola przywodcy
jest tworzenie wizji organizacji i myS$lenie perspektywiczne, inspirowanie
innych do pracy i skutecznego dziatania (czgsto w oparciu o charyzmatyczne
cechy lidera), reprezentowanie organizacji na zewnatrz. Kontrolg i ciagtos¢
pracy organizacji moze zapewni¢ waskie zaplecze lidera troszczace si¢
o sprawne wykorzystanie posiadanych zasobow i rozwiazywanie biezacych
probleméw.

Pozostali pracownicy i wolontariusze powinni pracowa¢ w roéznych for-
mach elastyczno$ci numerycznej. Stata fluktuacja w tej grupie jest pozadana
ze wzgledu na konieczno$¢ utrzymania zaangazowania i innowacyjnosci
personelu. A jest to trudne w dlugim okresie, gdyz organizacje trzeciego sek-
tora na ogot nie dysponuja wystarczajacymi §rodkami na gratyfikacje fi-
nansowe. Fluktuacja w tej grupie personelu jest tez sposobem na zapobieze-
nie rutynie i bylejakosci dzialania. Wazna rzecza przy upowszechnianiu ela-
stycznych form zatrudnienia w trzecim sektorze bytoby wprowadzanie roz-
wiazan gwarantujacych jasno zdefiniowane zabezpieczenia socjalne dla pra-
cujacych w nim oso6b. Zatrudnienie w trzecim sektorze nie jest poddane tak
silnej kontroli jak w dwoch pozostatych sektorach: prywatnym i publicz-
nym. Moze to powodowac np. nadmierne obcigzanie praca pracownikow
i wolontariuszy.

Konsekwencja utrzymania elastycznych struktur organizacyjnych jest two-
rzenie coraz bardziej elastycznych struktur zarzadzania. Konieczno$¢ statego
dopasowywania do niestabilnego otoczenia sprawia, ze sztywne rozwiazania
przestaja sig¢ sprawdza¢ nie tylko w organizacjach komercyjnych, ale i po-
zarzadowych. Mike Hudson podkresla, ze organizacje pozarzadowe musza
obecnie stawac si¢ coraz bardziej elastyczne, aby dopasowaé si¢ do zmie-
niajacego si¢ otoczenia: ,,Nowe zrodla finansowania, nowe metody §wiadcze-
nia ustug oraz potrzeba wigkszej wydajnosci i1 sprawno$ci oznaczaja, ze orga-
nizacje musza by¢ bardzo elastyczne. Celem nie jest zatem opracowanie struk-
tury idealnej, ale wpojenie przekonania, ze ciagte wprowadzanie poprawek
jest zasadniczym i integralnym elementem skutecznego zarzadzania™*. Jed-
noczesnie inni badacze stwierdzaja, ze w przysztosci nastapi upodobnienie
stylow kierowania w organizacjach biznesowych i wolontaryjnych, poniewaz
te pierwsze beda musiaty w coraz wigkszym stopniu tworzy¢ elastyczne struk-
tury zatrudnienia i opiera¢ si¢ na autonomicznych, wewngtrznie zmotywowa-

46 M. Hudson: Bez zyskéw i strat. Sztuka kierowania organizacjami sektora pozarzqdowe-
go, Fundusz Wspoétpracy, Warszawa 1997, s. 140.
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nych pracownikach, ze zmniejszonym zakresem kontroli*’. Organizacje wo-
lontaryjne moga sta¢ si¢ zroédlem wiedzy na temat kierowania biznesem
w przysztosci, a nawet bardziej liderami niz nas§ladowcami efektywnego kie-
rowania biznesowego. Maja bowiem do$wiadczenia w rozwiazywaniu takich
problemow, jak dylematy i napigcia zwigzane ze: zréznicowanym uczestnic-
twem (multiple memberships), zrzeszaniem i biurokracja, federalizmem i sub-
sydiarnos$cia, zaufaniem i odpowiedzialno$cia, autonomia i kontrola, cigzka
praca i zapatem™.

Elastyczne wzory zatrudnienia i organizacji czasu pracy oraz zwiazane
z tym wysoka fluktuacja pracownikéw i wolontariuszy, elastyczny styl kiero-
wania i elastyczne struktury organizacyjne sa cecha, ale i sita tego sektora.
Umozliwiajq state pozyskiwanie nowych i petnych zapatu oséb oraz dopaso-
wywanie rodzaju pracy do indywidualnych potrzeb i mozliwo$ci pracowni-
kéw 1 organizacji. Wynagrodzenia uzyskiwane w trzecim sektorze na og6t nie
sa wysokie, ale by¢ moze nie nalezy dazy¢ do ich maksymalizacji kosztem
dzialalnosci statutowej organizacji. Wysokie wynagrodzenia i stabilizacja za-
trudnienia moga okazac si¢ czynnikami zblizajacymi ten sektor do organizacji
biurokratycznych lub komercyjnych. A wtedy powstaloby pytanie, co tak na-
prawdg odréznia organizacje pozarzadowe od organizacji sektora publicznego
1 prywatnego.

47 Teza Ch. Handy. Podaje za: D. Leat: Challenging Management. An Exploratory Study of
Perceptions of Managers Who Have Moved from For-profit to Voluntary Organisations,
VOLPROF, London 1995, s. 49.

4 Ibidem, s. 50.






Marek Rymsza

Trzeci sektor jako zbiorowy pracodawca

Rozwdj zatrudnienia w trzecim sektorze w Europie

W Europie obserwujemy systematyczny wzrost zatrudnienia ptatnego
w szeroko rozumianym trzecim sektorze, czemu towarzyszy wzrost znaczenia
tego sektora jako zbiorowego pracodawcy. Jak pokazuja wyniki migdzyna-
rodowego badania porownawczego Johns Hopkins Comparative Nonprofit
Sector Project — obejmujacego m.in. 17 panstw europejskich, w tym Polske
— kulminacja tego procesu przypadla na lata dziewieédziesiate XX wieku'.
Z pewnoscia proces ten jest zwiazany z przemianami europejskich welfare sta-
tes — wycofywaniem sig, poczawszy od lat osiemdziesiatych XX wieku (naj-
pierw w Wielkiej Brytanii, a dekadg p6zniej w pozostatych panstwach Za-
chodniej Europy i w panstwach transformacji z Europy Srodkowo-Wschod-
niej), stuzb publicznych z bezposredniego $wiadczenia wielu ustug spotecz-
nych i z przejmowaniem tych zadan przez podmioty niepubliczne, w tym orga-
nizacje pozarzadowe (koncepcja from welfare state to welfare society®).

[lustracjq tego procesu s takze dane z badan poréwnawczych publikowane
przez Migdzynarodowe Centrum Badan i Informacji na temat Gospodarki Pu-
blicznej, Spotecznej i Spotdzielczej CIRIEC (Centre International de Recher-
ches et d’Information sur I’Economie Publique, Sociale et Coopérative). Uka-
zanie si¢ w 2000 roku raportu CIRIEC, przygotowanego dla Komisji Europe;j-

' Por. E. Priller: Employment Effects on the Third System in an European Perspective,

w: L. Kamp, S. Kotlenga, B. Nagele (red.): The Third System: Stabilizing and Supporting the
Potentials for Employment in Not-for-Profit Organisations, materiaty konferencji miedzynaro-
dowej zorganizowanej w dn. 16-17 wrzes$nia 2004 r. w Goettingen w ramach projektu Instru-
ments & Effects.

2 Por. ].J. Rodger: From a Welfare State to a Welfare Society. The Changing Context of So-
cial Policy in a Postmodern Era, Macmillan Press, St. Martin’s Press, London-New York 2000.
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skiej’ i nastepnie szeroko cytowanego w literaturze z zakresu porownawczej
polityki spotecznej, bylo swego rodzaju nobilitacja trzeciego sektora jako
zbiorowego pracodawcy. Okazato si¢ bowiem, ze rosnacy potencjat zatrudnie-
niowy organizacji pozarzadowych to proces wykraczajacy poza lokalne, czy
nawet narodowe rynki pracy i mozna go interpretowac jako jeden ze wskazni-
kéw rozwoju infrastruktury spoteczenstwa obywatelskiego w skali europej-
skiej, a nawet globalnej’. Tabela 1 wskazuje na wzrost zatrudnienia ptatnego
w stowarzyszeniach $wiadczacych ustugi spoteczne (pomoc spoteczna, ochro-
na zdrowia, edukacja) w latach dziewiecdziesiatych w tak réznych pod wzgle-
dem modelu polityki spotecznej panstwach europejskich, jak: Niemcy, Wielka
Brytania, Francja i Dania”.

Tabela 1. Zatrudnienie platne w stowarzyszeniach w wybranych panstwach europejskich
w latach dziewigédziesiatych XX wieku

Stowarzyszenia prowadzace dzialalno$¢ w obszarze pomocy spolecznej i ochrony zdrowia

Panstwo Liczba miejsc pracy Sredni przyrost w skali roku
Niemcy 1 120 000 +3%
Dania 59 198 +0,7%
Francja 690 726 +5,5%
Wielka Brytania 245 000 +5%
Stowarzyszenia prowadzace dzialalno$¢ w obszarze edukacji i badan
Panstwo Liczba miejsc pracy Sredni przyrost w skali roku
Niemcy 168 000 +4,5%
Dania 63 494 +4,5%
Francja 104 623 brak danych
Wielka Brytania 587 000 + 10%

Zrodio: The Enterprises and Organizations of the Third System: A Strategic Challenge for
Employment, CIRIEC, Liege 2000, s. 46.

Wzrost zatrudnienia w trzecim sektorze ma dwojaki charakter. Po pierwsze,
organizacje ustugodawcze (przede wszystkim organizacje socjalne pro-
wadzace dziatalno$¢ w obszarze pomocy spotecznej i ochrony zdrowia), ko-
rzystajac ze srodkoéw publicznych, uzyskuja, przynajmniej w zakresie, w ja-

3 Por. The Enterprises and Organizations of the Third System: A Strategic Challenge for

Employment, CIRIEC, Liege 2000.

4 Por. I. Defourny, P. Deleverte: Ekonomia spoleczna: ogélnoswiatowy trzeci sektor,
w: J. Wygnanski (red.): Trzeci sektor dla zaawansowanych. Wspolczesne teorie trzeciego sektora
— wybor tekstow, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2006.

5 Niemcy i Francja uznawane sa za kraje realizujace konserwatywny model polityki
spotecznej, Wielka Brytania — liberalny, a Dania — socjaldemokratyczny. Por. G. Esping-Andersen:
The Three Worlds of Welfare Capitalism, Cambridge University Press, Cambridge 1990.
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kim wyreczaja one stuzby publiczne, wigksza stabilnos$¢ finansowa i zwiazana
z tym mozliwo$¢ zatrudniania specjalistow, czesto wczesniej pracujacych
w instytucjach publicznych. Innymi stowy, wzrost zatrudnienia specjalistow
w organizacjach pozarzadowych powiazany jest ze spadkiem poziomu zatrud-
nienia tychze specjalistow w instytucjach publicznych. Mozna wigc moéwic
o migdzysektorowym transferze etatow, co odpowiada wspomnianej konce-
pcji from welfare state to welfare society.

Po drugie, organizacje sektora non profit w coraz wigkszym zakresie podej-
muja si¢ zadan z zakresu aktywizacji zawodowej 0sob ze srodowisk margi-
nalizowanych na rynku pracy — podejmuja wiec dziatalno$¢ gospodarcza,
przeksztalcajac si¢ tym samym w organizacje not for profit. Podmioty te
tworza coraz wigcej nowych miejsc pracy dla osob ,,stabszych”, stajac sig isto-
tnymi aktorami tzw. drugiej fali ekonomii spotecznej w Europie’. W tym aspe-
kcie organizacje pozarzadowe upodabniaja si¢ do przedsigbiorstw, przejmujac
ich funkcje na rynku pracy. Pozostaje kwestia sporna, czy owe ,.trzeciosekto-
rowe” miejsca pracy o charakterze ,,inkluzyjnym” zwigkszaja poziom zatrud-
nienia w gospodarce, czy tez ich podtrzymywanie przy wykorzystaniu $rod-
kéw publicznych (co jest cecha zatrudnienia wspieranego, a zwlaszcza zatrud-
nienia socjalnego) powoduje spadek zatrudnienia w firmach komercyjnych,
ktore traca w ten sposob c¢zg$¢ rynku na rzecz trzeciego sektora. Innymi stowy,
czy przedsigbiorczos$¢ spoteczna niejako obudowuje ,,normalny” (komercyj-
ny) rynek, tworzac dodatkowe miejsca pracy w tzw. segmentach niszowych
(zwlaszcza w ushugach spotecznych adresowanych do niezamoznych warstw
ludnosci, ktore nie sa atrakcyjne dla podmiotéw komercyjnych), czy tez staje
sig¢ elementem tego rynku, zwigkszajacym poziom konkurencji w gospodarce.

W niniejszym opracowaniu omoéwione zostang oba aspekty wzrostu zatrud-
nienia w trzecim sektorze. Wczesniej jednak zaprezentowane zostana dane
statystyczne dotyczace poziomu zatrudnienia w organizacjach non profit i not
for profit — kolejno w Unii Europejskiej i w Polsce.

Zatrudnienie w trzecim sektorze w panstwach
cztonkowskich Unii Europejskiej

Badanie CIRIEC z 2000 roku pokazato, ze w drugiej potowie ubiegtej deka-
dy organizacje trzeciego sektora w panstwach ,,starej pigtnastki” Unii Europe-
jskiej (tj. w sktadzie przed przyjeciem dziesigciu nowych panstw, w tym Pol-
ski) zatrudnialy ogdtem prawie 9 milionéw 0so6b (por. tabela 2).

®  Por. M. Rymsza: Trzeci sektor a druga fala ekonomii spotecznej w Polsce, ,,Trzeci Se-

ktor” 2007, nr 9.
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Tabela 2. Zatrudnienie w sektorze non eroﬁt w Unii Europejskiej — panstwa ,,starej
pigtnastki” w przeliczeniu na pelne etaty w latach 1995-1997

Panstwo Spéldzielnie wz(z;eg::li(f:cci{)ewe Stowarzyszenia Ogoélem
Austria 52373 7325 173 964 233 662
Belgia 33037 11230 161 860 206 127
Dania 78 160 nw.” 211322 289 482
Finlandia 75 896 nw.” 62 684 138 580
Francja 293 627 91 200 830 000 1214 827
Niemcy 448 074 130 860 1281927 1 860 861
Grecja 11 861 884 56 025 68 770
Irlandia 32018 1 000 118 664 151 682
Wiochy 479 738 nw.” 667 230 1 146 968
Luksemburg 1979 28 4733 6 740
Holandia 109 000 nw.” 660 000 769 000
Portugalia 48 750 1042 60 892 110 684
Hiszpania 403 233 1425 473 750 878 408
Szwecja 90 718 6991 83 084 180 793
Wielka Brytania | 127 575 22 387 1 473 000 1 622 962
Ogotem 2286 039 274 372 6319135 8 879 546

* Liczba pracownikow trzeciego sektora jest znacznie wigksza, gdyz popularng forma zatrud-
nienia jest tu praca w niepelnym wymiarze czasu pracy (przyp. MR).
** Statystyki krajowe nie wyodrebniaja tej formy organizacyjnej (przyp. MR).

Zrodto: The Enterprises and Organizations of the Third System..., op. cit., s. 19.

Zauwazamy przy tym, ze w jednych panstwach (Wielka Brytania, Irlandia,
Belgia, Holandia) ,,trzeciosektorowe” miejsca pracy organizowane sa przede
wszystkim przez stowarzyszenia — czyli organizacje cztonkowskie o celach
niezarobkowych (non profit), a w innych (Szwecja, Finlandia, Hiszpania)
istotna rolg¢ w tym wzgledzie odgrywaja tez spotdzielnie — organizacje czton-
kowskie o charakterze zarobkowym (not for profit lub — o czym ponizej — not
for private profit). W Niemczech i we Francji za§ waznymi pracodawcami oka-
zuja si¢ podmioty z wszystkich trzech grup, a wigc takze organizacje wzajem-
nosciowe, takie jak towarzystwa ubezpieczen wzajemnych i zwiazki kredyto-
we, ktore moga funkcjonowac zardwno jako podmioty non profit, jak i not for

profit.
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CIRIEC powt6rzyl badania po rozszerzeniu Unii Europejskiej z 2004
roku. Analizy porownawcze ukonczono w 2006 roku, uwzgledniajac dane
z 25 krajow cztonkowskich za lata 2002-2003". Zaznaczmy, ze dane te po-
chodzily z okresu bezposrednio poprzedzajacego przystapienie krajow Eu-
ropy Srodowo-Wschodniej do Unii, a w badaniu nie uwzgledniono dwoch
panstw z naszego regionu o najkrotszym unijnym stazu cztonkowskim
— Bulgarii i Rumunii. W wyniku rozszerzenia Unii Europejskiej o kraje na-
szego regionu (wplyw Cypru i Malty jest statystycznie nieistotny), a takze na
skutek dalszej absorpcji ludnosci aktywnej ekonomicznie przez organizacje
non profit 1 not for profit z krajow ,,starej pigtnastki”, liczba miejsc pracy
W unijnym trzecim sektorze przekroczyta 11 milionow (w przeliczeniu, co
wazne, na pelne etaty), co ilustruje tabela 3.

Tabela 3. Odplatne zatrudnienie w spotdzielniach, towairzystwach wzajemnych
i stowarzyszeniach w Unii Europejskiej w latach 2002-2003

Panstwo Spoéldzielnie T(V)vv;:;‘:islfveva Stowarzyszenia Ogélem
Belgia 17 047 12 864 249 700 279 611
Francja 439 720 110 100 1435330 1985 150
Irlandia 35992 650 118 664 155 306
Wtochy 837 024 uwaga 499 389 1336413
Portugalia 51 000 uwaga 159 950 210950
Hiszpania 488 606 3 548 380 060 872214
Szwecja 99 500 11 000 95197 205 697
Austria 62 145 8 000 190 000 260 145
Dania 39107 1 000 120 657 160 764
Finlandia 95 000 5405 74 992 175397
Niemcy 466 900 150 000 1414 937 2031 837
Grecja 12 345 489 57 000 69 834
Luksemburg 748 nie dotyczy 6 500 7 248
Holandia 110710 nie dotyczy 661 400 772 110
Wielka Brytania 190 458 47 818 1473 000 1711276
Cypr 4491 nie dotyczy nie dotyczy 4491

7 Por. The Social Economy in the European Union, raport CIRIEC przygotowany dla

Europejskiego Komitetu Spoteczno-Ekonomicznego (EESC), nr CESE/COMM/05/2005. Ra-
port (a takze jego streszczenie w jezyku polskim) dostgpny na stronie http://www.ngo.pl.
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Panstwo Spoéldzielnie T(V)vv;:;';);ls;veva Stowarzyszenia Ogélem
Czechy 90 874 147 74 200 165 221
Estonia 15 250 nie dotyczy 8 000 23250
Wegry 42 787 nie dotyczy 32 882 75 669
Lotwa 300 nie dotyczy nie dotyczy 300
Litwa 7 700 0 nie dotyczy 7700
Malta 238 nie dotyczy nie dotyczy 238
Polska 469 179 nie dotyczy 60 000 529 179
Stowacja 82012 nie dotyczy 16 200 98 212
Stowenia 4401 270 nie dotyczy 4671
Ogotem 3663 534 351291 7 128 058 11 142 883

* W tabeli uwzgledniono 25 krajéw cztonkowskich UE wedtug stanu z 2004 r. — przed
przystapieniem Bulgarii i Rumunii (przyp. MR).

** Statystyki krajowe nie wyodrebniaja tej formy organizacyjnej. Przyktadowo, jak zaznaczaja
analitycy CIRIEC, dane dotyczace towarzystw wzajemnych we Wtoszech zostaty zagregowane
z danymi dotyczacymi spoétdzielni, a w Portugalii — z danymi dotyczacymi stowarzyszen
(przyp. MR).

Zrodto: The Social Economy in the European Union, raport CIRIEC przygotowany dla Europe;j-
skiego Komitetu Spoteczno-Ekonomicznego (EESC), nr CESE/COMM/05/2005, s. 45.

Liczba miejsc pracy w polskim trzecim sektorze, zdefiniowanym wedtug
metodologii CIRIEC (czyli wedtug definicji operacyjnej trzeciego sektora sto-
sowanej przez ten Instytut i w przeliczeniu na pelne etaty), zostata oszacowana
na poziomie niecatych 530 tysigcy, co stanowi znacznie ponad potowe ,,trze-
ciosektorowych” miejsc pracy w nowych panstwach cztonkowskich Unii Eu-
ropejskiej (tacznie nieco ponad 900 tysigcy). Przy czym wigkszos$¢ krajow
transformacji (w tym Polska) ma relatywnie rozbudowany sektor spotdzielczy
1 zarazem maly potencjat ekonomiczny organizacji pozarzadowych, co jest
dziedzictwem komunizmu (ktéry promowat, cho¢ w wynaturzonej formie,
spoldzielczos¢, natomiast uniemozliwiat rozwdj ruchu stowarzyszeniowego).
Wzgledna rownowaga potencjatu zatrudnieniowego spoétdzielni i stowarzy-
szen charakteryzuje jedynie Wegry i Czechy. We wszystkich panstwach na-
szego regionu praktycznie nierozwinigte sa za$ towarzystwa wzajemne, ktore
w okresie komunizmu w ogole nie mogty funkcjonowac na rynku finansowym
czy ubezpieczeniowym (panstwo posiadalo bowiem monopol na ustugi dla
ludnos$ci w tym zakresie).

Warto podkresli¢, ze analizy poréwnawcze dotyczace poziomu zatrudnie-
nia w trzecim sektorze sa obarczone istotnymi trudno$ciami metodologicznymi.
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Badacze CIRIEC, jak juz wspomniano, wyr6zniaja i uwzgledniaja w zesta-
wieniach poréwnawczych trzy zasadnicze formy prawne dziatalnosci w trze-
cim sektorze: 1) stowarzyszenia, 2) organizacje o charakterze wzajemnoscio-
wym (mutual companies) oraz 3) spéldzielnie. Po pierwsze problematyczne
jest tu nieuwzglednienie fundacji oraz uwzglednienie spotdzielni. Fundacje sa
z pewno§cig organizacjami spoteczenstwa obywatelskiego (a wigc i trzeciego
sektora), cho¢ w niektdrych krajach posiadaja pewne cechy podmiotéw pry-
watnych®. Z drugiej strony ruch spotdzielczy w Europie, poczawszy od lat
osiemdziesiatych XX wieku, podlega czgsciowej komercjalizacji (podobny
proces dotyczy zreszta takze organizacji wzajemnosciowych, w szczegdlnosci
o charakterze ubezpieczeniowym) i cze$¢ spotdzielni przeksztalcita sig de facto
w komercyjne przedsigbiorstwa, ktore trudno zalicza¢ do organizacji not for
profit; sa to — zwazywszy na ograniczenia w dysponowaniu zyskiem — co naj-
wyzej podmioty o charakterze not for private profit’. Druga trudnoscia jest
nieuwzglednianie organizacji wzajemnych jako odrgbnej formy organizacyj-
nej podmiotow trzeciego sektora w statystyce publicznej niektdrych panstw
europejskich, co ilustruja dane (a $cislej — braki danych) z tabel 2 1 3, a co ogra-
nicza porownywalnos¢ ,rrozagregatowanych” danych z podzialem na trzy
wspomniane kategorie.

Dlatego inne zespoly badawcze stosuja odmienne zatozenia metodologicz-
ne. Przyktadowo, w czesto cytowanych badaniach polskiego trzeciego sektora
prowadzonych i cyklicznie powtarzanych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor
do niedawna przyjmowano wzorowana na badaniach amerykanskich'® znacz-
nie wezsza definicjg trzeciego sektora — w budowanej probie reprezentatywnej
organizacji tego sektora nie uwzgledniano m.in. spo6tdzielni (majacych w Pol-
sce, podobnie jak w wielu innych panstwach europejskich, stosunkowo duzy

8 Sa rézne rodzaje fundacji. W Polsce funkcjonowaé moga, co prawda, jedynie fundacje

prowadzace dziatalnos¢ o charakterze pozytku publicznego, ktdre z tego powodu jednoznacznie
sytuuja si¢ w sektorze pozarzadowym. W krajach anglosaskich moga jednak istnie¢ takze fun-
dacje prywatne — tworzone przez osoby prywatne dla wspierania osob prywatnych — ktorym,
chociaz maja charakter non profit, znacznie blizej do sektora prywatnego niz trzeciego (po-
zarzadowego i spotecznego zarazem). W kierunku sektora prywatnego ciazy tez wigkszo$¢ tzw.
fundacji korporacyjnych, tworzonych przez przedsigbiorstwa. Por. np. analizg réznorodnosci
form fundacyjnych w Europie w: G. Salole: Ogdlny przeglad zakresu dziatania Fundacji w Eu-
ropie: granice typologii, referat przedstawiony na konferencji ,,Fundacje we wspotczesnej Eu-
ropie”, 12 wrzesnia 2008 r. w Warszawie, zorganizowanej przez Forum Darczyncow w Polsce
i Fundacj¢ Wspolpracy Polsko-Niemieckiej; maszynopis.

?  Por. M. Rymsza: Stara i nowa ekonomia spoteczna. Polska na tle doswiadczer europej-
skich, ,,Trzeci Sektor” 2005, nr 2.

10 Por. L. Salamon: Partners in Public Services. Government-Nonprofit Relations in the
Modern Welfare State, The Johns Hopkins University Press, Baltimore-London 1995. Zob. tez
uwagi na ten temat w: T. Kazmierczak: Zrozumie¢ ekonomie spoleczng, w: T. Kazmierczak,
M. Rymsza (red.): Kapitat spoteczny. Ekonomia spoteczna, Instytut Spraw Publicznych, War-
szawa 2007, s. 108-109.
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potencjat ekonomiczny i zatrudnieniowy), a uwzgledniano fundacje (w Polsce
w wigkszosci sg to tzw. fundacje operacyjne — o niskim poziomie kapitatu fi-
nansowego i zwiazanych z tym ograniczonych mozliwos$ciach zatrudnienio-
wych)"'. Podobnie prowadzono statystyki trzeciego sektora m.in. w innych
krajach Grupy Wyszehradzkiej: na Stowacji, na Wegrzech i w Czechach'?.

Nastepuje jednak stopniowe ujednolicanie metodologii badan poréwnaw-
czych w skali Europy. Jakie sa praktyczne przejawy tendencji integracyjnych
w badaniach poréwnawczych? W cytowanym powyzej (por. tabela 3) najno-
wszym raporcie CIRIEC fundacje sa juz traktowane jako podmioty przynalez-
ne do trzeciego sektora, chociaz nadal nie sa wyszczeg6lnione w statystykach
poréwnawczych. Rownoczesnie w 2008 roku Stowarzyszenie Klon/Jawor
opublikowato wyniki badania na losowo-warstwowej probie reprezentatyw-
nej polskich organizacji trzeciego sektora, w ktorej — oprocz stowarzyszen
i fundacji — po raz pierwszy uwzgledniono takze spotdzielnie, organizacje
wzajemne i kilka innych typow organizacji non profit i not for profit, o czym
bedzie jeszcze mowa'.

Efektem przyjgtego kierunku standaryzacji badan porownawczych trzecie-
go sektora w Europie jest stopniowe rozszerzanie zakresu pojeciowego zarow-
no terminu ,,sektor pozarzadowy” (wyj$ciowo, jak juz zaznaczono, byty to tyl-
ko organizacje stricte non profit), jak i ,,sektor ekonomii spotecznej” (wyjscio-
wo byly to organizacje not for profit'*), w rezultacie czego oba terminy posia-
daja w coraz wigkszym stopniu te same desygnaty, za$ termin ,,trzeci sektor”
coraz czgsciej petni funkcjg terminu zbiorczego dla okreslenia ogotu organiza-
cji pozarzadowych i podmiotow ekonomii spotecznej. W takim tez szerokim
znaczeniu termin ,,trzeci sektor” uzywany jest w niniejszym opracowaniu.

Wspomniang standaryzacj¢ w zakresie terminologii i metodologii badan na-
lezy oceni¢ pozytywnie, gdyz — jak zauwaza Tomasz Kazmierczak — ,trzeci
sektor moze by¢ konceptualizowany na dwa podstawowe sposoby: jako eko-
nomia spoteczna oraz jako sektor non-profit. Zaden z nich nie chwyta w petni
fenomenu spolecznej przedsigbiorczosci, ktora nie jest ani ekonomia
spoleczna, ani sektorem non-profit, ale czyms pomiedzy jednym i drugim”"”.
Innymi stowy, rosnaca zdolno$¢ zatrudnieniowa trzeciego sektora nalezy in-
terpretowac wilasnie jako skutek upowszechniania przedsigbiorczo$ci spotecz-
nej, wykraczajacej poza tradycyjnie definiowany sektor pozarzadowy i zara-

" Por. np. M. Gumkowska, J. Herbst: Podstawowe fakty o organizacjach pozarzadowych
— raport z badania 2004, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2005.

12" Por. A. Zimmer, E. Priller (red.): Future of Civil Society. Making Central European
Nonprofit-Organizations Work, Vs Verlag fiir Sozialwissenschaften, Wiesbaden 2004.

13 Por. J. Dabrowska (red.): Od trzeciego sektora do przedsiebiorczosci spotecznej — wyniki
badan ekonomii spolecznej w Polsce, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2008.

4 Por. L. Kamp, S. Kotlenga, B. Nagele (red.): op. cit.

15 Por. T. Kazmierczak: Zrozumie¢ ekonomie spoteczna, op. cit., s. 107-108.
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zem niedajacej si¢ zamkna¢ w tradycyjnie pojmowanym sektorze ekonomii
spolecznej. W nowej (drugiej) fali ekonomii spotecznej obok tradycyjnych
przedsigbiorstw spotecznych, spotdzielni czy towarzystw wzajemnych, wazna
role odgrywaja typowe organizacje pozarzadowe (stowarzyszenia i funda
cje)'’. Te ostatnie, podejmujac dzialalnos¢ gospodarcza, czy chociazby — jak
w Polsce — tzw. odplatng dziatalno$¢ statutowa, podlegaja procesowi ekono-
mizacji'’ i w rezultacie upodabniaja sie do tradycyjnych podmiotéw ekonomii
spolecznej. Mozna powiedzieé, ze przechodza one konwersj¢: od podmiotow
non profit do not for profit. Poniewaz réwnoczesnie liczne przedsigbiorstwa
ekonomii spotecznej ewoluuja w kierunku formuty not for private profit,
mozna mowi¢ o procesie urynkowienia trzeciego sektora w Europie.

Zaznaczmy, ze dla uzyskania pelnego obrazu trzeciego sektora w Europie
nalezaloby jeszcze uwzgledni¢ tzw. koscielne jednostki trzeciego sektora
(organizacje cztonkowskie i instytucje o charakterze non profit zwiazane
z Kosciotami — katolickim, protestanckim i prawostawnym, prowadzace
dzialalno$¢ spoteczng), co wiaze si¢ z kolejnym problemem metodologicz-
nym, tj. konieczno$cia precyzyjnego rozroznienia instytucji tychze Kosciotlow
(np. zgromadzen zakonnych czy parafii) i ich organizacji spotecznych (np.
wyodrgbnionych prawnie organizacji charytatywnych czy edukacyjnych,
zarejestrowanych jednak nie jako ,,§wieckie” stowarzyszenia czy fundacje, ale
w oparciu o prawo konkordatowe — jako podmioty koscielne)'®. W ostatnich
latach proby takie sa w Europie z powodzeniem podejmowane'’. Kocielne
jednostki trzeciego sektora nie sa jednak — jak do tej pory — uwzgledniane
w przywotywanych juz badaniach CIRIEC i Stowarzyszenia Klon/Jawor. Do-
dajmy, ze podmioty te w takich krajach, jak: Niemcy, Wtochy, Irlandia czy
Polska zarzadzaja znaczna cze$cia niepublicznej infrastruktury socjalnej i edu-
kacyjnej; zatrudniaja tez ptatny personel, chociaz w znacznym stopniu opieraja
swoja aktywno$¢ na zaangazowaniu wolontariackim czlonkéow 1 wspol-
pracownikow — zaréwno 0s6b duchownych, jak i wiernych swieckich.

Upowszechnianie zatrudnienia ptatnego w organizacjach trzeciego sektora
sprawito, ze sektor ten staje si¢ zbiorowym pracodawca rozpoznawalnym nie
tylko przez badaczy, ale takze opinia publiczna coraz czeSciej traktuje organi-
zacje non profit 1 not for profit jako instytucje rynku pracy. Nic dziwnego,
w krajach ,,starej pigtnastki” Unii Europejskiej trzeci sektor tworzy juz 6,4%
ogo6lnej liczby miejsc pracy (por. tabela 4).

16 Por. M. Rymsza: Trzeci sektor a druga fala ekonomii spotecznej..., op. cit., s. 3.

17 Por. J. Wygnanski: Ekonomizacja organizacji pozarzqdowych. Mozliwos¢ czy koniecz-
nos¢?, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2008.

18 Por. T. Kaminski: Kosciol i trzeci sektor, ,,Trzeci Sektor” 2008, nr 15 (w druku).

19 Por. W. Zdaniewicz, W. Okrasa: Jednostki koscielne sektora trzeciego w statystyce pub-
licznej. Komunikat z badania pilotazowego Instytutu Statystyki Kosciota Katolickiego, ,,Trzeci
Sektor” 2008, nr 15 (w druku).
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Tabela 4. Zatrudnienie platne w trzecim sektorze w stosunku do zatrudnienia ogoétem
w panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej w latach 2002-2003

) ) Liczba Zatr}ldnienie
Paiistwo Liczba zzftrudnlonych zatrudnionych w trzecnfl s.ektor,ze
w trzecim sektorze ogolem’ do zatrudnienia ogolem
(v %)
Belgia 279 611 4048 499 6,9
Francja 1985 150 23 859 402 8,3
Irlandia 155 306 1730 381 9,0
Wiochy 1336413 21 477 906 6,2
Portugalia 210 950 4 783 988 4,4
Hiszpania 872214 16 155 305 5,4
Szwecja 205 697 4252211 4,8
Austria 260 145 3786 969 6,9
Dania 160 764 2684311 6,0
Finlandia 175 397 2354 265 7,5
Niemcy 2031837 35 850 878 5,7
Grecja 69 834 3832994 1,8
Luksemburg 7 248 187 809 3,9
Holandia 772 110 8089 071 9,5
Wielka Brytania 1711276 27 960 649 6,1
Cypr 4491 307 305 1,5
Czechy 165 221 4707 477 3,5
Estonia 23 250 565 567 4,1
Wegry 75 669 3831391 2,0
Lotwa 300 960 304 0,0
Litwa 7700 1378 900 0,6
Malta 238 146 500 0,2
Polska 529179 13 470 375 3,9
Stowacja 98 212 2118029 4,6
Stowenia 4671 888 949 0,5
Ogotem UE 11142 883 189 429 435 5,9
»otara 157 UE 10 233 952 161 054 638 6,4
»Nowa 10” UE 908 931 28374797 3,2

* Dane dotycza ludno$ci w wieku 16-25 lat.

Zrodlo: The Social Economy in the European Union..., op. cit., s. 45 (na podstawie danych Eu-

rostatu).
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Analizujac dane z tabeli 4, zauwazamy duze dysproporcje pomigdzy po-
szczegoOlnymi panstwami cztonkowskimi. Po pierwsze pomigdzy panstwami
,.starej pictnastki” Unii Europejskiej a nowymi krajami cztonkowskimi. Sredni
wskaznik zatrudnienia w trzecim sektorze (w stosunku do zatrudnienia ogotem,
bez wzgledu na jego forme prawna) jest dwukrotnie wyzszy w przypadku tych
pierwszych (odpowiednio 6,4% 1 3,2%). Nieco mniejsza jest dysproporcja
w przypadku wskaznika dotyczacego zatrudnienia pracowniczego: w krajach
,starej pigtnastki” wnosi on 7% (a wigc na kazde 100 etatow pracowniczych
7 utworzonych jest tam przez organizacje trzeciego sektora), a w nowych pan-
stwach cztonkowskich — 4,3%’. Warto tez zauwazy¢, ze w niektérych matych
krajach ,,nowej dziesiatki” Unii Europejskiej: na Lotwie, w Stowenii i na Malcie
trzeci sektor praktycznie nie tworzy jeszcze ptatnych miejsc pracy.

Istotne sa jednak takze roznice migdzy Potnoca a Potudniem Europy — spo-
$rod panstw Morza Srodziemnego jedynie Francja ma omawiany wskaznik
powyzej sredniej w ,,starej pigtnastce” Unii Europejskiej. Warto jednak zazna-
czy¢, ze w spoteczenstwach $srédziemnomorskich sa silniejsze niz w Europie
Poocnej tradycyjne wigzi spoteczne, a przede wszystkim wyzszy jest po-
ziom wiazacego kapitatu spotecznego®', co sprawia, Ze na poziomie lokalnym
wigcej dziatan spotecznych w organizacjach pozarzadowych mozna podejmo-
waé w oparciu o prace spoleczna lub wrecz w sposob nieformalny®. Co wig-
cej, w czesci tych krajow (np. we Wloszech) stowarzyszenia nie moga prowa-
dzi¢ dziatalnosci gospodarczej, co ogranicza ich potencjat ekonomiczny; roz-
winig¢ta w tym regionie Europy jest natomiast kultura spotdzielczosci.

Zatrudnienie w trzecim sektorze w Polsce

W 2006 roku w polskim trzecim sektorze, wedlug szacunkow Stowarzysze-
nia Klon/Jawor sporzadzonych na podstawie wynikow badania ilosciowego
na reprezentatywnej, losowo-warstwowej probie 1900 organizacji non pro-
/i, zatrudnionych byto ok. 600 tysiecy 0séb. Przypomnijmy, ze w oparciu
o metodologi¢ CIRIEC (por. tabela 4) poziom zatrudnienia w polskim trzecim
sektorze zostal oszacowany jako ekwiwalent 530 tysigcy pelnych etatow.
W badaniu obejmujacym dane za 2006 rok analitycy Stowarzyszenia Klon/Ja-
wor po raz pierwszy od 2002 roku (wéwczas opublikowany zostal pierwszy
raport Stowarzyszenia z badan ilosciowych na probie reprezentatywnej orga-

20 Por. The Social Economy in the European Union..., op. cit.,s. 47 —tabela 6, kolumna 3.

2L Por. T. Kazmierczak: Kapital spoteczny a rozwéj spoteczno-ekonomiczny — przeglad po-
dejsé, w: T. Kazmierczak, M. Rymsza (red.): Kapital spoleczny..., op. cit., s. 59-60.

22 Por. uwagi na ten temat w: A. Fowler: Ekonomia spoteczna na potudniu w kontekscie
spoleczenstwa obywatelskiego, w: J. Wygnanski (red.): op. cit., s. 58.

2 Por. J. Dabrowska (red.): op. cit.
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nizacji pozarzadowych®*) do trzeciego sektora zaliczyli, oprocz stowarzyszen
i fundacji, takze spotdzielnie, organizacje samorzadu gospodarczego (izby go-
spodarcze i izby rolnicze) oraz centra integracji spotecznej i zaktady aktywiza-
cji zawodowej”. Szczegdlowe dane z badania zawiera tabela 5. Tak zdefinio-
wany polski trzeci sektor obejmuje 75 tysigcy podmiotow. Oznacza to, ze
srednio w jednej organizacji o charakterze non profit lub not for profit zatrud-
nionych jest osiem 0s6b. Wskazywatoby to na stosunkowo duza zdolno$¢ za-
trudnieniowa polskich organizacji pozarzadowych. Wskaznik ten, bedacy
miarg usredniona, jest jednak wypadkowa stosunkowo duzej zdolnosci zatrud-
nieniowej spotdzielni, a takze organizacji samorzadu gospodarczego i znacz-
nie mniejszej stowarzyszen i fundacji, gdzie na jedna organizacj¢ przypada
$rednio jedynie dwoch pracownikow.

Tabela 5. Organizacje trzeciego sektora w Polsce w 2006 roku

Typ organizacji Lic?ba Liczl')a’ Liczl')am
organizacji’ | pracownikow czlonkow
Stowarzyszenia i fundacje 58 000 120 000 9-10 min
Organizacje samorzadu gospodarczego 5500 33 000 1,1 min
Spoétdzielnie 12 800 440 000 6 min
w tym spotdzielnie inwalidow 350 55000 30000
Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych 9 500 | brak danych
Inne organizacje wzajemno$ciowe 880 brak danych | brak danych
Spotdzielnie socjalne 45 320 400
Zaktady aktywizacji zawodowej 33 1700 | brak danych
Centra i kluby integracji spoteczne;j 35+90 500+ ? brak danych
Ogotem ok. 75 000 ok. 600 000 |ok. 16-17 mIn

* Organizacje zarejestrowane w rejestrze REGON.

** Liczba zatrudnionych niezaleznie od formy zatrudnienia — dane szacunkowe na podstawie ba-
dania ,,Kondycja sektora ekonomii spotecznej w Polsce 2006” na reprezentatywnej, loso-
wo-warstwowej probie 1900 podmiotéw ekonomii spoteczne;j.

*** Dane szacunkowe pozyskane przez Stowarzyszenie Klon/Jawor od organizacji. Blizsze info-
rmacje w: J. Dabrowska (red.): Od trzeciego sektora do przedsigbiorczosci spotecznej — wyniki
badan ekonomii spotecznej w Polsce, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2008, s. 141.

Zrédto: J. Dabrowska (red.): Od trzeciego sektora do przedsiebiorczosci spolecznej — wyniki ba-
dan ekonomii spotecznej w Polsce, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2008, s. 126-127.

24 Por. J. Dabrowska, M. Gumkowska, J. Wygnanski: Podstawowe fakty o organizacjach
pozarzqdowych — raport z badania 2002, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2002.

25 Proba losowo-warstwowa sporzadzona wedtug metodologii z 2006 r. nadal nie uwzgled-
nia wszystkich rodzajow organizacji non profit, m.in. koscielnych organizacji spotecznych.
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Co wigcej, zatrudnienie w polskich stowarzyszeniach i fundacjach nie ros-
nie. Na podobnym co w 2006 roku poziomie ok. 120 tysigcy etatow oszacowa-
li bowiem zatrudnienie w sektorze pozarzadowym na koniec lat dziewigc¢dzie-
siatych Ewa Le$ i Stawomir Natecz™®. Sytuacji w tym wzgledzie nie zmienit
nawet dostgp organizacji pozarzadowych do srodkow strukturalnych Unii Eu-
ropejskiej po akcesji naszego kraju do Unii w 2004 roku. Wbrew przewidywa-
niom, pomimo dostgpno$ci nowego zrodta finansowania — do 2006 roku nie
nastapil wzrost zatrudnienia w trzecim sektorze w stosunku do poziomu
z 2004 roku. Jest wielce prawdopodobne, ze ze sSrodkow unijnych korzysta je-
dynie waska grupa silnych organizacji. Tak wigc w wyniku absorpcji srodkoéw
unijnych nie tyle zwigksza si¢ potencjal ekonomiczny polskiego trzeciego se-
ktora, ile ro$nie dysproporcja miedzy organizacjami ,,.bogatymi”i,,biednymi”.
Mozna wrecz mowié o postgpujacej ekonomicznej ,,0ligarchizacji” polskiego
trzeciego sektora. Wedtug dwoch kolejnych badan Stowarzyszenia Klon/Ja-
wor, przeprowadzonych w oparciu o metodologi¢ zapewniajaca porownywal-
no$¢ danych, w 2004 roku 33,2% stowarzyszen i fundacji deklarowato bo-
wiem zatrudnianie ptatnego personelu, a w 2006 roku — jedynie 25,5%".

Mozna tez moéwic o postepujacej ekonomizacji organizacji trzeciego sektora.
Jak zauwaza Jakub Wygnanski na podstawie cytowanych juz badan Stowarzy-
szenia Klon/Jawor, wedlug danych z 2006 roku ,,odsetek ekonomizujacych si¢
organizacji wynosi od 7% — biorac pod uwage wylacznie organizacje uzy-
skujace dochdod z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, natomiast gdyby
uwzgledni¢ takze te, ktore prowadza dziatalnosé odptatna dla zysku®®, ich udziat
zwickszylby si¢ do 17,4% — a do prawie 40%, gdy w sposob nieco uogolniony
wezmiemy pod uwagg organizacje pobierajace oplaty za ustugi w jakiejkolwiek
badz formie (np. w postaci sktadek cztonkowskich, darowizn stanowiacych
de facto oplate za ustugi czy tez kontraktow publicznych)™.

Na koniec zaznaczmy, ze dane z badan Stowarzyszenia Klon/Jawor sa nie-
petne, nie uwzgledniaja bowiem, o czym juz wspomniano, koscielnych jedno-
stek trzeciego sektora. Badanie trzeciego sektora obejmujace takze i t¢ grupe
podmiotow jest obecnie przygotowywane jako wspolne przedsigwzigcie
Gltownego Urzedu Statystycznego i Instytutu Statystyki Kosciota Katolickie-

% E. Les, S. Natecz: Potencjal ekonomiczny i spoleczny sektora non-profit w Polsce,
w: P. Glinski, B. Lewenstein, A. Sicinski (red.): Samoorganizacja spoleczenstwa polskiego.
Trzeci sektor, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii PAN, Warszawa 2002, s. 17.

27 Por. J. Herbst: Trzeci sektor na rozdrozu — kondycja organizacji pozarzadowych Polsce
w Swietle badan, ,,Trzeci Sektor” 2006, nr 8, s. 65.

28 Kategoria ,,odptatne dla zysku” uzyta przez cytowanego autora nie jest do konca jasna,
gdyz na mocy przepisow Ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie z 2003 1.
odptatna dzialalno$¢ statutowa prowadzona jest ,,po kosztach”, a jesli przynosi zysk — staje si¢
automatycznie dziatalno$cia gospodarcza.

2 J. Wygnanski: op. cit., s. 48.



72 Marek Rymsza

20", Warto jednak wspomnie¢ o inicjatywie Fundacji Inicjatyw Spoteczno-
-Ekonomicznych — w 2008 roku w ramach promocji ekonomii spotecznej
(projekt PROMES realizowany ze S$rodkow Inicjatywy Wspolnotowe;j
EQUAL)uwzgledniono jednostki koscielne zaangazowane w realizacje proje-
ktow z zakresu przedsigbiorczosci spotecznej’.

Wozrost zatrudnienia w trzecim sektorze
— hipoteza ,redystrybucji pracy”

Szukajac gtownych beneficjentow upowszechniania zatrudnienia w organi-
zacjach pozarzadowych, nie mozna abstrahowac¢ od pytania, czy — i ewentual-
nie w jakim stopniu — przyczynia si¢ ono do rozwigzania problemu bezrobo-
cia. Warto podkresli¢ bowiem, ze wsparcie dla trzeciego sektora w petnieniu
funkcji prozatrudnieniowej traktowane jest w Unii Europejskiej jako wazny
element polityki rynku pracy ukierunkowanej na osiaganie mozliwie wysokie-
g0 poziomu zatrudnienia®. Innymi stowy, dla oceny tej polityki z perspekty-
wy ekonomicznej istotne jest, czy miejsca pracy powstajace w trzecim
sektorze faktycznie podnosza, chocby nieznacznie, poziom zatrudnienia
produktywnego.

Z perspektywy socjologicznej wazniejsze od tego, ile trzeci sektor tworzy
miejsc pracy, jest to, kto znajduje tam zatrudnienie i na jakich warunkach. Dlate-
go nawet przyjecie zatozenia, ze w ogole trzeci sektor nie stwarza dodatkowych
miejsc pracy, a jedynie w takiej czy innej formie pracg ,,redystrybuuje”, nie wy-
klucza pozytywnej oceny tego sektora jako zbiorowego pracodawcy. Chociaz,
podkreslmy, wlasnie w odwotaniu do koncepcji gry o sumie zerowej formutuje
si¢ w tej kwestii podstawowe zarzuty; zardwno wobec samych organizacji non
profitinot for profit, jak i co do polityki spotecznej panstw wspierajacych ,.trze-
ciosektorowe” zatrudnienie. Warto zatem rozwazy¢ dwie wersje hipotezy gry
o sumie zerowej: 1) ,,redystrybucji pracy” przez tworzenie miejsc pracy dla osob
ze §rodowisk marginalizowanych na rynku pracy — niejako kosztem biznesu
(gtdéwnie za$ matych firm lokalnych) oraz 2) transferu etatéw z sektora publicz-
nego — z przeznaczeniem dla ,.trzeciosektorowych” specjalistow.

Zacznijmy od omowienia hipotezy pierwszej. Tworzenie miejsc pracy
w trzecim sektorze w ramach programoéw aktywizacji osob bezrobotnych
i marginalizowanych na rynku pracy (przedsigbiorczo$¢ spoteczna, spotdziel-

30 W 2008 r. przeprowadzone zostato badanie pilotazowe, zasadnicze badanie planowane
jest na 2009 r. Por. W. Zdaniewicz, W. Okrasa: op. cit.

31 Por. artykuty na ten temat zamieszczone w miesigczniku ,,Wigz” 2008, nr 4-5.

32 Por. B. Sinnott: The Third System and its Employment Related Potentials In the Context
of the European Funding Policy, w: L. Kamp, S. Kotlenga, B. Nagele (red.): op. cit.
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czo$¢ socjalna, dziatalno$¢ gospodarcza organizacji pozarzadowych itp.)
moze (cho¢ nie musi — potwierdzenie tej tezy wymaga badan empirycznych)
wywotywac efekt uboczny, czyli spadek liczby miejsc pracy w sektorze bizne-
su. Taki zarzut ,,redystrybucji pracy” formutuja, odwotujac si¢ do koncepcji
gry o sumie zerowej, badacze o pogladach liberalnych, a zwtaszcza przedsta-
wiciele organizacji pracodawcow. Wskazuje si¢ na to, ze w szczego6lnosci
mate firmy moga traci¢ popyt na swe ustugi i produkty na lokalnych rynkach,
gdy samorzady wspieraja organizacje zatrudniajace pracownikow ze Srodo-
wisk marginalizowanych (np. osoby niepetlnosprawne, psychicznie chore,
opuszczajace placowki opiekuncze i resocjalizacyjne czy wychodzace z bez-
domnosci). Wsparcie to moze mie¢ charakter zar6wno subsydiowania ko-
sztow pracy, jak i zlecania w trybie pozaprzetargowym okre$lonych ustug, czy
tez kupowania produktow wytworzonych przez podmioty trzeciego sektora™.

Subsydiowanie w réznych formach miejsc pracy w sektorze ekonomii
spotecznej charakteryzuje zwlaszcza panstwa Poludniowej Europy (Francja,
Wilochy, Hiszpania) i kraje nordyckie (Dania, Finlandia, Szwecja). W krajach
tych zakres wsparcia publicznego dla przedsigbiorstw spotecznych jest jednak
negocjowany z biznesem i ograniczany do okreslonych segmentow rynku (np.
ustug spotecznych), aby nie urzeczywistniaé scenariusza ,,psucia rynku”.
Przykltadem wypracowania takiego trwalego porozumienia sa podinocne
Wiochy™.

Z kolei w Wielkiej Brytanii, gdzie organizacje trzeciego sektora z powodze-
niem podejmuja konkurencj¢ na otwartym rynku, polityka panstwa wobec
trzeciego sektora polega na réoznicowaniu wsparcia dla réznych form spotecz-
nej przedsigbiorczo$ci w mys$l zasady: im blizej danej inicjatywie do normal-
nego rynku, tym mniejsza pomoc publiczna®.

Zwolennicy programow aktywizujacych, cho¢ generalnie daza do podnie-
sienia poziomu zatrudnienia produktywnego, pozytywnie oceniaja tez efekt
redystrybucji pracy”. Uznaja bowiem, ze taka ,,gra o sumie zerowej” na ryn-
ku pracy przynosi korzysci spoteczne. Lepiej, gdy w spoteczenstwie nie
utrwala si¢ podziat na srodowiska aktywne i nieaktywne ekonomicznie. Dlate-
go warto realizowac programy aktywizujace, nawet w sytuacji, gdyby wpro-
wadzanie osdéb marginalizowanych na rynek pracy oznacza¢ miato wigksze
ryzyko bezrobocia dla juz pracujacych. Innymi stowy, warto zastgpowac
transfery socjalne ,,dzieleniem si¢ praca”, gdyz przynajmniej czgsciowo prze-
ciwdziala si¢ w ten sposob trwatemu wykluczeniu spotecznemu klientéw po-

33 Por. krytyczna analize gospodarki spotecznej w: W. Kwasnicki: Gospodarka spoteczna
z perspektywy ekonomii liberalnej, ,,Trzeci Sektor” 2005, nr 2.

3% Por. M. Loss: Spétdzielnie socjalne we Wioszech, ,,Trzeci Sektor” 2005, nr 2.

35 Por. M. Aiken: Przedsiebiorstwa spoteczne w Wielkiej Brytanii: prozatrudnieniowa fun-
kcja trzeciego sektora, ,,Trzeci Sektor” 2007, nr 9.
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mocy spoltecznej. Swiadczenia socjalne, gwarantowane w tradycyjnym mode-
lu welfare state, zapewniaja godne zycie niepracujacym, ale nie wiaczaja ich
w sieci spotecznej wymiany dobr; czyni to za$ dostep do pracy™®. To najwaz-
niejszy argument za upowszechnianiem aktywizujacej polityki spoteczne;j,
ktoérej wykonawcami sa w znacznym stopniu podmioty trzeciego sektora jako
,,Niszowi” pracodawcy grup marginalizowanych na rynku pracy.

Wozrost zatrudnienia w trzecim sektorze
— hipoteza transferu etatéw z sektora publicznego

Hipoteza druga wskazuje na wzrost zatrudnienia w trzecim sektorze jako
pochodna systemu odptatnego zlecania organizacjom pozarzadowym zadan
publicznych. Zwiazek poziomu zatrudnienia platnego w trzecim sektorze z ro-
zwojem wspolpracy migdzysektorowej zostat potwierdzony w badaniach
przeprowadzonych w ramach John Hopkins Comparative Nonprofit Sector
Project. Co wigcej, Eckhard Priller wskazuje, ze zwiazek ten jest statystycznie
istotny nie tylko na poziomie danych zbiorczych dla poszczegolnych panstw,
ale takze z ,,rozbiciem” na obszary ewentualnej wspolpracy. Innymi stowy,
w konkretnych krajach ,,trzeciosektorowe” zatrudnienie rozwija si¢ przede
wszystkim w organizacjach dzialajacych w obszarach, gdzie wspotpraca mig-
dzysektorowa praktykowana jest z wigkszym rozmachem®’. Dobra ilustracja
tego procesu jest zmiana w strukturze zatrudnienia pracownikéw socjalnych,
ktora w latach dziewigédziesiatych nastapita w wielu krajach europejskich.
Polegata ona na transferze pracownikdéw socjalnych z instytucji publicznych
do organizacji pozarzadowych, a takze do agencji rynkowych. Pracownicy za-
trudnieni w instytucjach publicznych ograniczyli $wiadczenie pracy socjalnej,
gdyz ich aktywnosc¢ skoncentrowata si¢ na koordynacji, superwizji i ewaluacji
dziatan pracownikéw socjalnych zatrudnionych przez podmioty niepubliczne.

W sposob zgodny z hipoteza transferu etatdow mozna interpretowac dane za-
warte w tabeli 6. Tabela ta porownuje poziom zatrudnienia w organizacjach
trzeciego sektora w krajach ,,starej pigtnastki” Unii Europejskiej pod koniec
ubiegtej dekady mierzony jako procent zatrudnienia w sektorze administracji
publicznej. Wysokie (powyzej 10%) wskazniki dla Irlandii, Holandii czy Da-
nii mozna interpretowac zar6wno jako rezultat wysokiego poziomu zatrudnie-
nia w organizacjach pozarzadowych, jak i jako efekt relatywnie niskiego po-
ziomu zatrudnienia w sektorze publicznym; odwrotnie za$ — niskie wskazniki

3¢ Por. uwagi na ten temat w: M. Rymsza: Aktywna polityka spoleczna w teorii i praktyce,
w: T. Kazmierczak, M. Rymsza (red.): W strone aktywnej polityki spolecznej, Instytut Spraw
Publicznych, Warszawa 2003.

37 Ibidem, s. 38-40.
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dla Grecji, Portugalii czy Luksemburga. Prawdopodobnie jednak dopiero oba
czynniki lacznie daja tak duze zroéznicowanie wskaznikow wsrod panstw
uwzglednionych w zestawieniu. Roznice w wielkosci wskaznikow z tabeli 6
sq bowiem wigksze niz wskaznikow z tabeli 4.

Tabela 6. Zatrudnienie w trzecim sektorze w stosunku do zatrudnienia w sek;[orze
publicznym w krajach ,,starej pigtnastki” Unii Europejskiej w latach 1995-1996

Liczba Zatrudnienie Zatrudnieni w trzecim
Kraje i typy zatrudnionych | w trzecim sektorze sektorze jako %

organizacji w trzecim jako % zatrudnienia | platnego zatrudnienia

sektorze w sektorze publicznym | w sektorze publicznym
Austria 233 662 6,91% 8,08%
Belgia 206 127 5,85% 7,13%
Dania 289 482 12,56% 13,85%
Finlandia 138 580 6,92% 8,18%
Francja 1214 827 5,93% 6,81%
Niemcy 1 860 861 5,77% 6,46%
Grecja 68 770 1,81% 3,31%
Irlandia 151 682 12,57% 15,89%
Wiochy 1 146 968 5,88% 8,23%
Luksemburg 6 740 4,16% 4,60%
Holandia 769 000 14,69% 16,64%
Portugalia 110 684 2,51% 3,50%
Hiszpania 878 408 7,45% 9,97%
Szwecja 180 793 5,15% 5,83%
Wicelka Brytania 1 622 962 7,32% 8,42%
Ogoélem,,stara 15 UE | 8 879 546 6,57% 7,92%

* Dane w tabeli z kolumny pierwszej i te uzyte do wyliczenia wskaznikow z kolumny drugiej
i trzeciej w przeliczeniu na petne etaty (przyp. MR).

Zrodto: The Enterprises and Organizations of the Third System..., op. cit., s. 17-18.

Weryfikacja i interpretacja hipotezy transferu etatow nie jest jednak zada-
niem fatwym. Chociaz wycofywanie sig panstwa z bezposredniego swiadcze-
nia wielu ustug dla ludnosci i kontraktowanie organizacji trzeciego sektora za-
miast shuzb publicznych jest procesem ogodlnoeuropejskim, to w poszczegol-
nych krajach przebiega on w odmiennych uwarunkowaniach. Przyktadowo,
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porownajmy instytucjonalny kontekst wysokiego poziomu ,,trzeciosektoro-
wego” zatrudnienia wspomnianych juz panstw o najwyzszych wskaznikach
z ostatnich dwoch kolumn tabeli 6. W Irlandii sektor publiczny nigdy nie miat
pozycji dominujacej w ustugach spotecznych. Z tego powodu w okresie
,.ztotego wieku” welfare state (lata pig¢dziesiate, szes¢dziesiate i siedemdzie-
sigte XX wieku) kraj ten byt uznawany za ,,zacofany” pod wzgledem rozwoju
polityki spotecznej. Tu niepotrzebny byt transfer etatdbw. Zmiana podejscia
w Europie do organizacji ustug spotecznych doprowadzita po prostu do legity-
mizacji irlandzkiego modelu ustug spolecznych opartego na organizacjach
pozarzadowych — w wigkszo$ci zwigzanych z Kosciotem katolickim — jako
rozwiazania ,,nowoczesnego”.

Z kolei w przypadku Holandii rozwinigty jest zardwno sektor publiczny, jak
i trzeci sektor. Model wspolpracy dwoch silnych partneréw w tym kraju Ralf
Kramer trafnie okreslit jako ,,pragmatyczne partnerstwo” (pragmatic partner-
ship)*®. Rozw6j zatrudnienia w trzecim sektorze jest w Holandii raczej wzma-
cnianiem stabszej ze stron wspotpracy (w modelu pragmatic partnership
z przetomu lat siedemdziesiatych i osiemdziesiatych XX wieku, kiedy przy-
wotane badania przeprowadzal Kramer, dominujaca pozycje miaty stuzby
publiczne) niz ostabianiem silniejsze;.

Zjawisko transferu etatow najbardziej widoczne jest w przypadku Danii,
gdzie proces ten zwiazany jest z dowartosciowaniem trzeciego sektora w ra-
mach upowszechniania koncepcji aktywnej polityki spotecznej™. Przypadek
Danii wskazuje na $cisty zwiazek migdzy hipoteza transferu etatow i hipoteza
,redystrybucji pracy”. Nie sa to wigc wyjasnienia alternatywne.

Hipoteza transferu etatdéw wydaje si¢ trafnie opisywaé przemiany sfery socja-
Inej w krajach Zachodniej Europy zwiazane z kryzysem doktryny opiekunczo-
$sci panstwa. Obroncy welfare state oceniaja te zmiany negatywnie, uznajac, ze
wzmachianie trzeciego sektora jest niekorzystne dla panstwa i stanowi przyktad
Lpolityki partykularyzmu” kosztem dbatoéci o dobro wspolne®’. W tym ujeciu
welfare state to zdobycz socjalna i osiagnigcie cywilizacyjne, a stuzby publiczne
i publiczne instytucje sa najlepszymi instrumentami rozwigzywania problemow
spotecznych. Zdaniem autora niniejszego opracowania wzmacnianie trzeciego
sektora nie jest jednak forma demontazu welfare state, ale jego konwergencji
zgodnie z koncepcja from welfare state to welfare society, a wigc procesem prze-
ksztatcania panstwa dobrobytu w spoteczenstwo dobrobytu, czy tez — jak kto
woli — panstwa opiekunczego w spoteczenstwo opiekuncze. Jest to proces

38 Por. R. Kramer: Voluntary Agencies in the Welfare State, University of California Press,
Berkeley 1981.

3 Por. M. Rymsza: Aktywna polityka spoteczna..., op. cit.

40" Por. R. Szarfenberg: Stabosci trzeciego sektora i partnerstwa publiczno-prywatnego,
,,Irzeci Sektor” 2006, nr 4.
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pozytywny, bo jego istota jest oddawanie przez panstwo spoleczenstwu tego,
co ze swej natury jest spoteczne. Jest to wigc proces ,,uspoteczniania panstwa”
polegajacy na dezinstytucjonalizacji wsparcia socjalnego i decentralizacji po-
lityki spoleczne;.

Trzeci sektor jako zbiorowy pracodawca
— nowy partner spoteczny?

Upowszechnianie zatrudnienia platnego w trzecim sektorze powoduje nie
tylko profesjonalizacj¢ i ekonomizacjg organizacji pozarzadowych, ktore staja
si¢ waznym partnerem w systemie ustug spotecznych i wspotpracy migdzyse-
ktorowej. Ro$nie tez znaczenie trzeciego sektora w procesie decyzyjnym jako
nowego partnera spotecznego. Udziat podmiotdéw trzeciego sektora w procesie
decyzyjnym jest w Europie uznawany za urzeczywistnianie koncepcji dialogu
obywatelskiego.

»Istota dialogu obywatelskiego jako rozwiazania instytucjonalnego jest uspotecz-
nienie proceséw podejmowania decyzji publicznych przez umozliwienie obywatelom
(a zwlaszcza sformalizowanym strukturom reprezentujacym obywateli, w tym organi-
zacjom pozarzadowym) systematycznego wplywu na proces stanowienia prawa
i przygotowywania dokumentéw panstwowych, dotyczacych bezposrednio tychze
obywateli. Oznacza to uzupeknianie instytucji demokracji przedstawicielskiej (demo-
kratycznej legitymizacji wladzy publicznej) przez mechanizmy demokracji uczest-

niczacej (bezposrednie zaangazowanie obywateli w sprawy publiczne)”“.

Instrumenty dialogu obywatelskiego postrzegane sa badz jako uzupehienie
dialogu spotecznego prowadzonego przez administracjg¢ panstwowa z tra-
dycyjnymi partnerami spotecznymi — zwiazkami zawodowymi i organizacja-
mi pracodawcow, badz jako rozwiazania rownolegle. Tak czy owak, organiza-
cje pozarzadowe traktowane sa jako partnerzy obywatelscy bez legitymacji do
negocjowania zatozen polityki rynku pracy w ramach dialogu spotecznego,
a jedynie z uprawnieniami do udziatu w konsultacjach spolecznych do-
tyczacych innych aspektow polityki spotecznej panstwa.

Jednak rosnaca rola organizacji pozarzadowych jako pracodawcoéw podwa-
Za ten stan rzeczy. Coraz czgsciej reprezentanci trzeciego sektora zabieraja
glos w debacie publicznej w sprawach zwigzanych z organizacja rynku pra-
cy, 1 to nie tylko w imieniu spoleczenstwa obywatelskiego (jako partnerzy

41 M. Rymsza: O polityce paristwa wobec trzeciego sektora i instytucjonalizacji dialogu
obywatelskiego, w: idem (red.): Organizacje pozarzqdowe. Dialog obywatelski. Polityka pan-
stwa, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2007, s. 8.
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obywatelscy), ale takze jako przedstawiciele trzeciego sektora — zbiorowego
pracodawcy. Na razie glos ten jest lekcewazony przez tradycyjnych partneréw
spotecznych, uznajacych sprawy rynku pracy za domeng swoich interesow
i obszar negocjacji. Nalezy wiec szuka¢ mozliwosci wzajemnego ,,pozycjono-
wania” obu form dialogu:

,,Rozwiazaniem moze by¢ proba okreslenia, w jakich obszarach z zasady (a nie uz-
naniowo) prowadzi si¢ trdjstronne negocjacje, a w jakich spoteczne konsultacje. Z pe-
wno§cia tzw. stosunki przemystowe sa i pozostang domena dialogu spotecznego. Pro-
blematyka szersza, zwigzana z funkcjonowaniem rynku pracy jest jednak sporna. Za-
uwazmy, ze obejmuje ona m.in. polityke¢ upowszechniania zatrudnienia w trzecim se-
ktorze. Obaj tradycyjni partnerzy spoteczni maja sktonnos¢ deprecjonowania tej poli-
tyki. Przedstawiciele zwiazkow zawodowych przedstawiaja zazwyczaj zastrzezenia
bliskie perspektywie nadmiernego ,,ostabiania panstwa”, a przedstawiciele pracodaw-
cOw podnosza zarzut ,,psucia rynku”. Tak wigc organizacjom przychodzi budowaé
stabilne zatrudnienie w sytuacji niechgtnej postawy partnerdw spotecznych (...).
Znaczacy wzrost zatrudnienia platnego w trzecim sektorze paradoksalnie moze jednak
tg sytuacje odwréci¢”

I warto zauwazyc¢, ze trzeci sektor jako nowy zbiorowy aktor rynku pracy
bedzie specyficznym partnerem spotecznym, bo usytuowanym pomigdzy
zwiazkami zawodowymi i organizacjami pracodawcow. Wigkszo$¢ organiza-
cji trzeciego sektora (por. tabelg 5) to bowiem organizacje cztonkowskie i jako
takie reprezentuja interesy spoteczne (podobnie jak zwiazki zawodowe), ale
prowadzac dziatalnos$¢ na rynku i tworzac miejsca pracy, dostrzegaja tez wage
interesow gospodarczych (reprezentowanych przez organizacje pracodaw-
cow). Wydaje sig, ze trzeci sektor moze w przysztosci odgrywac rolg ,,partnera
spotecznego nowej generacji” reprezentujacego interes oséb marginalizowa-
nych na rynku pracy, a przechodzacych proces reintegracji zawodowe;j
i spotecznej (ktorych nie reprezentujq ani zwiazki zawodowe, ani tym bardziej
organizacje pracodawcow), a takze promujacego polityke flexicurity — uela-
styczniania rynku pracy, ale w sposob korzystny dla obu stron stosunkow pra-
cy i dajacy dostep do zatrudnienia osobom stabszym™.

Wazrost zatrudnienia ptatnego w trzecim sektorze jest w Europie zjawiskiem
nowym, nierozpoznanym, dajacym — jesli tylko nie towarzyszy mu komercja-
lizacja organizacji pozarzadowych — szanse na rozwoj spoteczenstwa oby-
watelskiego. Trzeci sektor w skali ogélnoeuropejskiej nie jest jednak zbioro-
wym aktorem rynku pracy bedacym w stanie zasadniczo zmieni¢ ilo$ciowe

42 Idem: Uwarunkowania i konsekwencje wzrostu zatrudnienia w trzecim sektorze, ,,Trzeci
Sektor” 2005/2006, nr 4, s. 10.
4 Por. wnioski z opracowan zamieszczonych w czesci II niniejszego tomu.
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parametry funkcjonowania tegoz rynku, w tym poziom zatrudnienia i stopg
bezrobocia®*. Takim zbiorowym aktorem rynku pracy trzeci sektor jest co naj-
wyzej w niektorych panstwach Zachodniej Europy: w Wielkiej Brytanii, gdzie
obok silnych infrastrukturalnie i profesjonalnie zarzadzanych stowarzyszen
dobroczynnych dynamicznie rozwijaja si¢ organizacje promujace zatrudnie-
nie 0s6b ze $rodowisk marginalizowanych na rynku pracy®, we Witoszech,
gdzie silnie rozwiniety jest ruch spotdzielczy™, czy w Niemczech, gdzie stabi-
Ina sytuacja finansowa organizacji trzeciego sektora wynika z ich uprzywile-
jowanej pozycji wsrod swiadczeniodawcow ustug spotecznych, ktora zapew-
nia im zasada pomocniczosci panstwa®’.

Kluczowa rola trzeciego sektora nie jest jednak rozwigzywanie problemow
rynku pracy, ale wzmacnianie spoteczenstwa obywatelskiego. Z tej perspekty-
wy trzeci sektor, dbajac o interes 0sob stabszych, czy to jako ich niszowy pra-
codawca, czy jako uczestnik procesow decyzyjnych w obszarze rynku pracy,
juz dzi$ jest waznym zbiorowym aktorem. W Polsce poziom zatrudnienia
w trzecim sektorze jest stosunkowo niski, co stanowi odzwierciedlenie stabo-
$ci ekonomicznej sektora i ograniczonego — znacznie bardziej niz w krajach
Zachodniej Europy — dostgpu organizacji pozarzadowych do $rodkéw publi-
cznych. W dluzszej perspektywie czasowej poziom tego zatrudnienia bedzie
z pewnoscia wzrasta¢. Ale juz dzi§ organizacje trzeciego sektora powinny
petni¢ wspomniane funkcje spoteczne.

4 Por. E. Priller: op. cit., s. 40.
45 Por. M. Aiken: op. cit.

Por. M. Loss: op. cit.

Por. E. Priller: op. cit., s. 39.






Ewa Bogacz-Wojtanowska

Zarzgdzanie kadrami
w organizacjach pozarzgdowych

Kapitat ludzki jest gtowna sita napgdowa wspodtczesnych organizacji. Dys-
kusje na temat jego funkcjonowania i rozwoju sg podejmowane szczegodlnie
w koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi czy zarzadzania kapitalem ludz-
kim'. Coraz czeéciej takze w literaturze dotyczacej organizacji pozarzado-
wych porusza si¢ kwesti¢ ich kapitalu ludzkiego oraz sposobdw kierowania
nim z uwzglednieniem specyfiki trzeciego sektora. Owa specyfika przejawia
si¢ w szczegolnosci w:

— poczuciu misji ludzi zaangazowanych w dziatalno$¢ organizacji,

— przychylnosci dla nieformalnych struktur organizacyjnych,

— tworzeniu si¢ kultur organizacyjnych opartych na przyjaznych relacjach,
partycypacji i konsensusie,

— zroéznicowanym poziomie kompetencji osob zaangazowanych w funkcjo-
nowanie organizacji — od grup defaworyzowanych na rynkach pracy po
profesjonalistow,

— zaangazowaniu wolontariuszy’.

Dyskusj¢ na temat zarzadzania kapitalem ludzkim czy kadrami w organiza-
cjach pozarzadowych nalezy rozpoczaé od analizy powyzszych cech wyroz-
niajacych trzeci sektor. Istotna jest rowniez konstatacja, ze przeniesienie metod
i technik zarzadzania kadrami w organizacjach biznesowych do organizacji po-
zarzadowych z racji ich wyrdzniajacych cech jest trudne i nie bedzie gwaranto-
wato sukcesu. Dlatego tworzenie praktycznych rozwiazan dotyczacych zarzadza-

! R. Krupski: Strategiczny kontekst zasobéw ludzkich, w: S.A. Witkowski, T. Listwan

(red.): Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjq, Centrum Doradztwa i Informacji Difin,
Warszawa 2008, s. 424-432.

2 Zob. M. Allison, J. Kaye: Eight Characteristics of Nonprofit Organizations, Compass-
Point Nonprofit Services, San Francisco 2001.
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nia kadrami organizacji winno opiera¢ si¢ na wilasnych doswiadczeniach, ben-
chmarkingu, za$ rzadziej na poré6wnaniu rozwigzan z innych sektorow.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja podstawowych probleméw
zwiazanych z zarzadzaniem kadrami w organizacjach pozarzadowych: plano-
wania zatrudnienia i zaangazowania wolontariuszy i czlonkoéw organizacji;
procesow rekrutacji, selekcji 1 adaptacji do pracy; kwestii wynagrodzen oraz
motywowania pracownikow. Analiza rozwoju funkcji personalnej w organi-
zacjach trzeciego sektora jest istotna szczegdlnie dlatego, ze jest jednym
z przejawow ich profesjonalizacji. Rozwazania bgda prowadzone na bazie
ogolnej teorii zarzadzania kadrami z uwzglednieniem realiow i dziatan
polskich organizacji pozarzadowych.

W Polsce zagadnienie zarzadzania kadrami w organizacjach pozarzado-
wych jest jeszcze mato znane. Sktada si¢ na to kilka przyczyn. Po pierwsze, za-
trudnienie w trzecim sektorze jest na razie niewielkie — 120 tysigcy funkcjo-
nujacych etatow. Po drugie, prawie 67% organizacji nie zatrudnia w ogoéle ptat-
nego personelu’, co ogranicza potrzebe wiedzy o sposobach kierowania nim.
Ponadto czesto uwaza sig, ze wolontariuszami nie mozna zarzadzaé. Po trzecie,
panuje czgsciowo uzasadnione przekonanie — o czym juz wyzej wspomniano
— ze trudno przenosi¢ narzedzia i strategie zwiazane z zarzadzaniem kadrami
z sektora komercyjnego do pozarzadowego. Organizacje obawiaja si¢, ze takie
przeniesienie metod i technik zarzadzania moze spowodowa¢ utrate podsta-
wowych warto$ci, ktore konstytuuja podejmowanie przez nich dziatan i umoz-
liwiaja zakorzenienie organizacji w spoteczenstwie. Dodatkowo wydaje sig,
ze czgs$¢ dziataczy organizacji pozarzadowych obawia sig ,,technicznego pro-
fesjonalizmu” utozsamianego z bezdusznym biurokratyzmem. Po czwarte,
utrudnieniem jest koncentrowanie si¢ organizacji pozarzadowych na dwoch
podstawowych kierunkach dziatalno$ci: misji i pozyskiwaniu zasobow finan-
sowych. Istnienie wewnatrz organizacji napi¢cia pomigdzy misja a pozyski-
waniem funduszy wptywa na podejmowanie decyzji i na jakos$¢ dzialania or-
ganizacji. Na zewnatrz organizacji interesariusze® czesto skupiaja si¢ na fun-
duszach i ich pozyskiwaniu, badz tez na realizacji misji i na komunikacji ze
spotecznoscia, w ktorej t¢ misje realizuja. Kwestia zarzadzania kapitatem lu-
dzkim schodzi za$ na dalszy plan. Dowodza tego takze ogélnopolskie badania,
z ktorych wynika, Ze organizacje pozarzadowe przejawiaja stosunkowo nie-

3 M. Gumkowska, J. Herbst: Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych — raport

z badania 2004, Stowarzysznie Klon/Jawor, Warszawa 2005.

4, Interesariusze (stakeholders) — grupy lub osoby posrednio lub bezposrednio zaintereso-
wane dziatalno$cia organizacji w jej dazeniach do osiagania celow; wyrdznia sig interesariuszy
zewngtrznych (w otoczeniu organizacji, wywierajacych wpltyw na jej dziatania) oraz interesa-
riuszy wewngtrznych (wewnatrz organizacji, wobec ktorych kierownicy organizacji ponosza
odpowiedzialnos¢)”. J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert: Kierowanie, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 80.
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wielkie zainteresowanie profesjonalizacja zarzadzania — szczegdlnie w zakre-
sie zarzadzania personelem — pozyskiwaniem wolontariuszy i organizowa-
niem ich, budowaniem zespotu czy kwestia przywodztwa’. Wydaje sie jednak,
ze polskim organizacjom pozarzadowym coraz bardziej potrzebna jest umiejg-
tno$¢ zarzadzania zasobem, do ktorego organizacje maja ograniczony dostgp,
mianowicie ludzmi, w szczegdlnosci pracownikami i wolontariuszami. Lu-
dzie, a szczegolnie pracownicy etatowi, to istotne zasoby organizacji po-
zarzadowych w Polsce. Niestety niewykorzystywane w pelni, cz¢sto nie tylko
z powoddw finansowych, lecz takze braku kompetencji zarzadczych.

Zarzgdzanie ludzmi w organizacjach pozarzgdowych
— podstawowe definicje i funkcje

W literaturze przedmiotu funkcje personalna w organizacjach okresla si¢
jako zarzadzanie kapitatem ludzkim, zasobami ludzkimi czy kadrami. Sktada
si¢ na to: planowanie zasobow ludzkich, rekrutacja, selekcja, adaptacja do pra-
cy, rozwdj 1 doskonalenie kapitatu ludzkiego, ocenianie oraz wynagradzanie.

Glownym celem zarzadzania kadrami w organizacjach pozarzadowych jest
umozliwienie im realizacji zalozonych celow dzigki zatrudnionym pracowni-
kom i wolontariuszom oraz zaangazowanym dziataczom. Moze si¢ to odby-
wac poprzez:

— pozyskiwanie i zatrzymywanie w organizacji wykwalifikowanych, zaanga-
zowanych i zmotywowanych zarazem pracownikow, zard6wno wolontariu-
szy, jak i cztonkow,

— rozw0j mozliwosci ludzi poprzez szkolenia i doskonalenie, jak rowniez
ciagle stwarzanie szans indywidualnego rozwoju,

— tworzenie warunkow dla pracy zespolowej, kreatywnosci i elastycznosci,
jak rowniez zapewnienie utrzymania silnego zwiazku organizacji z proble-
mami i ludzmi, ktorych interesy organizacje reprezentuja,

— wsparcie organizacji w celu utrzymania niezbgdnych i koniecznych pozyty-
wnych relacji z interesariuszami zewngtrznymi organizacji,

— dbanie o oceng i nagradzanie za prace i osiagnigcia,

— utrzymywanie harmonijnych relacji pomig¢dzy zarzadzajacymi organizacja,
cztonkami oraz pracownikami i wolontariuszami,

— przyjecie etycznych zasad zarzadzania kapitatem ludzkim®.

5 T. Bialas: Profesjonalizacja zarzqdzania organizacjami obywatelskimi, w: G. Prawel-

ska-Skrzypek (red.): Zarzqdzanie w sektorze publicznym i obywatelskim. Wybrane problemy,
Fundacja Wspotczesne Zarzadzanie i Instytut Spraw Publicznych UJ, Krakow 2006, s. 165.

¢ Zob. M. Armstrong: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna. Oddziat
Polskich Wydawnictw Profesjonalnych, Krakow 2002, s. 19-20.
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Podstawowa trudnoscia zwiazana z zarzadzaniem w organizacjach po-
zarzadowych jest wielo$¢ interesariuszy (stakeholders) zaangazowanych
w dziatanie organizacji lub nia zainteresowanych. Sa to czlonkowie organiza-
cji, a szczegolnie zarzady, pracownicy i wolontariusze, klienci i uzytkownicy
ustug oraz grantodawcy i darczyncy. Kazda z tych grup ma okreslone oczeki-
wania w stosunku do organizacji i nie zawsze sg one zbiezne. Organizacje
musza probowac spelnia¢ wszystkie oczekiwania, poszukujac swoistego ba-
lansu pomigdzy np. potrzebami odbiorcow swych ushug a sprecyzowana hoj-
noscia swych darczyncéw. Rzadko w praktyce wystepuje sytuacja idealna,
w ktorej wszyscy zaangazowani w dziatalno$¢ organizacji wyznaja wspodlne
wartosci i gdy funkcjonuje silne grupowe nastawienie na realizacjg
okreslonych celow.

Zarzadzajacy organizacjami pozarzadowymi wskazuja cztery kluczowe ob-
szary, na ktore wplywa wilasciwe zarzadzanie kadra: przywodztwo (umiejetne
przewodzenie pracownikom), wydajno$¢ pracy (organizacja staje si¢ bardziej
produktywna), aktywizujace $rodowisko pracy (sprzyja efektywnym
dzialaniom) oraz skuteczne zatrudnianie (organizacje antycypuja wlasne po-
trzeby)’. Obszary te przenikaja si¢ wzajemnie i wplywaja na funkcjonowanie
organizacji jako calosci. W zakresie przywodztwa dobre zarzadzanie ludzmi
to zapewnienie ciaglosci pracy i wychowywanie nastepcoOw oraz wyszukiwa-
nie talentow.

W obrgbie wydajnosci pracy i skutecznego zatrudniania to: powigzanie sy-
stemu nagrod z osiagnigciami, a nie ze starszenstwem, stworzenie systemu na-
gradzania najlepszych, identyfikacja umiejgtnosci i luk w kompetencjach oraz
ich uzupehianie, zmiana przydzialu zadan i w razie potrzeby reorganizacja
struktury, zatrudnianie pracownikow o wielu kwalifikacjach, rozwdj nowo-
czesnych technologii i zwigkszanie w tym zakresie umiejetnosci pracowni-
kéw, posiadanie alternatywnych scenariuszy dziatan i projektéw, analiza sta-
tystyk i trendow zwigzanych z zatrudnieniem. W obszarze §rodowiska pracy
sa to m.in. dziatania zwiazane z ograniczaniem stresu, ubezpieczeniem, dora-
dztwem i promocja ,,zdrowej” pracy®. Wazne wydaja si¢ takze takie przedsie-
wzigcia zwigzane z zarzadzaniem kadrami, jak ciagly monitoring miejsc pracy
w organizacji i likwidowanie barier (np. architektonicznych). Wiaze si¢ z tym
rowniez kwestia wizerunku organizacji jako wysoko cenionego i dbajacego
o personel pracodawcy, co moze skutkowac przyciaganiem dobrych pracow-
nikow. Istotna jest tez znajomos$¢ otoczenia prawnego organizacji — prawa pra-
cy, stosunkéw pracy, kwestii dotyczacych wyrownywania szans w zatrudnie-
niu i in.

7 T.Howe: A Human Resources Strategy, 2002, http://www.charityvillage.com/cv/research/

rhrl.html.
8 Ibidem.
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Planowanie zasobéw ludzkich przez organizacje
pozarzgdowe

Planowanie zasob6w ludzkich w organizacjach polega na okresleniu, jakich
pracownikow potrzebuje organizacja dla osiagania swoich celow, jak rowniez
na dopasowaniu zasobow ludzkich do potrzeb organizacji w krotszym i dtuz-
szym czasie’. W przypadku organizacji pozarzadowych planowanie kapitatu
ludzkiego nie powinno odnosi¢ si¢ tylko do pracownikow, lecz przede wszy-
stkim do cztonkow organizacji oraz wolontariuszy. Procesowi planowania po-
winien podlega¢ szczegdlnie kapitat ludzki w stowarzyszeniach czy spotdziel-
niach, jako Ze organizacje posiadajace duza liczbg zaangazowanych czlonkow
dzi$, nie moga mie¢ pewnosci co do tego, jaki bedzie ich stan liczebny za kilka
lat, jak réwniez jakich cztonkow uda im sig¢ pozyskac i czy beda oni w stanie
realizowac cele organizacji. Planowanie liczby zaangazowanych cztonkow or-
ganizacji powinno uwzglednia¢ takze proporcje pomigdzy trzonem najbardziej
aktywnych cztonkéw a osobami mniej zaangazowanymi. W okresie funk-
cjonowania organizacji nalezy uwzgledni¢ takze i tg proporcjg, gdyz stopien
zaangazowania poszczegélnych osoéb w dzialalno$¢ organizacji czgsto sig
zmienia, dlatego organizacje musza posiada¢ wiedzg pozwalajaca na wyzna-
czanie zastgpstwa dla osob, ktoérych zaangazowanie spada lub na pozyskiwa-
nie nowych osob celem zapetniania luk powstajacych w wyniku spadku zaan-
gazowania niektorych cztonkow. Brak tego typu analizy moze skutkowac spa-
dkiem stabilnosci i ciaglosci funkcjonowania organizacji.

Teoretycy zarzadzania podkres§laja znaczenie planowania zatrudnienia
W procesie zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji. Organizacje po-
zarzadowe powinny planowacé liczbe pracownikéw i ich wlasciwa alokacje,
jak rowniez, jak podkresla Barbara Kozuch'’, indywidualny rozwoj whasnych
pracownikow. Autorka zwraca takze uwagg na silng korelacje celow organiza-
cyjnych z planami zatrudnienia w organizacji.

Istotna rolg w procesie planowania kapitatu ludzkiego w organizacji powin-
na odgrywaé¢ wspomniana juz wyzej wlasciwa alokacja, czyli rozpoznanie
umiejetnosci czy kwalifikacji pozyskanych pracownikoéw czy wolontariuszy,
a takze cztonkdéw organizacji. Pozwala to na przypisanie im okreslonych za-
dan, czy to wykonywanych za wynagrodzeniem (pracownicy), czy bez (wo-
lontariusze, zaangazowani dzialacze organizacji). Na przyktad organizacja
swiadczaca ustugi opiekuncze osobom chorym powinna planowa¢ dobor wo-

% 1. Korpus: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w $wietle koncepcji spotecznej odpowiedzial-

nosci przedsiebiorstw, w: A. Potocki (red.): Spofeczne aspekty przeobrazen organizacyjnych,
Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2007, s. 68.

10 B. Kozuch, A. Kozuch, B. Plawgo: Podstawy zarzqdzania organizacjami, Fundacja
Wspotczesne Zarzadzanie, Krakow 2005.
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lontariuszy w taki sposob, by pozyskiwaé osoby cierpliwe, ktére moga co-
dziennie przez dluzszy okres wspomagac pacjentdw organizacji, a nie osoby,
ktorych celem jest tylko zdobycie dodatkowych kwalifikacji czy nastawione
na krétkoterminowa i intensywna prace.

Organizacje pozarzadowe nie mogg jednak planowa¢ zasobow ludzkich
w tak stabilny sposob, jak organizacje publiczne, czy nawet komercyjne. Wy-
nika to z tego, ze miejsca pracy w trzecim sektorze w duzej mierze finansuja
zewngetrzni grantodawcy. Nie wptywaja oni bezposrednio na to, kogo organi-
zacje zatrudnia, ale moga ingerowa¢ w liczbe zatrudnianych oséb oraz w for-
me ich zatrudnienia.

Na planowanie zasobow ludzkich maja wplyw takze czynniki zewngtrzne, ta-
kie jak: rynek pracy, pozycja rynkowa organizacji i jej wizerunek, wiarygod-
no$¢ i renoma, rola oraz zadania wobec klientow''. Dla organizacji trzeciego sek-
tora czynniki te moga mie¢ istotne znaczenie, jesli chodzi o planowanie zaso-
bow kadrowych. Takie zjawiska na rynku pracy, jak np. spadajace bezrobocie
czy drenaz wysoko wykwalifikowanej kadry moga powodowac powazne pro-
blemy z pozyskiwaniem pracownikow. Jakichkolwiek, nie tylko tych
spehiajacych Scisle okreslone wymogi. Szczegolnie istotne moga by¢ takze za-
gadnienia zwiazane z wiarygodno$cia organizacji pozarzadowej, zwlaszcza wo-
bec grantodawcow. Wigksza wiarygodnos¢ organizacji moze z kolei sprzyjaé
stabilniejszemu finansowaniu dziatan i, co za tym idzie, zwigksza¢ mozliwosci
w dziedzinie planowania kadry, a w efekcie zatrudniania pracownikéw. Istotna
kwestig stanowia tez rola i zadania organizacji pozarzadowej wobec klientow.
Im powazniejsze zadanie i wigksza odpowiedzialno$¢ organizacji (np. wzmoc-
nione dodatkowo kontraktem na wykonanie pewnych ushug z sektora publiczne-
£0), tym istotniejsze znaczenie ma zatrudnianie odpowiednich 0s6b i planowa-
nie kadry. Bardzo wazny wydaje si¢ tez wizerunek organizacji — pozytywny
1 spojny latwiej przyciagnie pracownikow z wlasciwymi kwalifikacjami.

Mozliwo$¢ wykorzystania pracy wolontariuszy moze zmniejsza¢ potrzebg
planowania kadry. W trakcie realizacji wigkszych projektéw organizacje czg-
sto angazuja wigksza liczbg wolontariuszy. Sa jednak takie organizacje, ktore
z zasady nie angazuja ich do pewnych zadan albo takie, ktore wcale nie zamie-
rzaja korzysta¢ z ich ushug. Ttumacza to brakiem profesjonalizmu wolontariu-
szy oraz brakiem czasu na ich szkolenie'*.

Pozyskiwanie odpowiednich wolontariuszy, zwlaszcza w sytuacji ich dos¢
duzego niedoboru, wymaga gruntownego przygotowania. Organizacje musza
skonfrontowa¢ wtasne oczekiwania wzgledem wolontariuszy z ich oczekiwa-
niami i ich potrzebami pracy w konkretnej organizacji. Wolontariusze, wybie-

" Ibidem.
12" E. Bogacz-Wojtanowska: Zarzqdzanie organizacjami pozarzqdowymi na przykladzie
stowarzyszen krakowskich, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2006.



Zarzadzanie kadrami w organizacjach pozarzagdowych 87

rajac dang organizacjg, maja bowiem pewne oczekiwania, dysponuja okreslo-
nym zasobem czasu, ktéry moga poswieci¢ pracy wolontariackiej'*. Z drugiej
strony nie kazde kompetencje, oczekiwania i mozliwosci czasowe wolontariu-
sza beda odpowiada¢ kazdej organizacji. Dlatego organizacje powinny szcze-
gotowo zaplanowac zakres pracy, ktory maja w organizacji wykonywac ochot-
nicy, okresli¢ zakres kompetencji, ktore powinni mie¢ wolontariusze, jak row-
niez liczbe poszukiwanych 0séb do pracy wolontariackie;j.

Rekrutacja, selekcja i adaptacja do pracy pracownikéw
i wolontariuszy

Niedobor kadry pracowniczej to cecha charakterystyczna organizacji po-
zarzadowych. Jak twierdza Michael Allison i Jude Kaye'*, jedna z cech wyroz-
niajacych trzeci sektor jest wlasnie ,,atmosfera niedoboru” zasobdéw — zwiasz-
cza kadrowych. Decyzja o zatrudnieniu nowego pracownika wiaze si¢ zazwy-
czaj z problemem okreslenia cech i kompetencji, jakie powinien posiadac po-
tencjalny pracownik lub wolontariusz. Wynika to ze specyfiki organizacji po-
zarzadowych, ktore cechuja si¢ elastycznoscia struktur organizacyjnych oraz
niskim poziomem standaryzacji i specjalizacji, wskutek czego pracownicy
czesto zmieniaja stanowiska pracy. Powinni oni posiadaé takie umiejetnosci,
ktore mozna wykorzystac i dostosowac¢ do sposobu pracy w organizacji. Row-
niez nowo zatrudnieni pracownicy powinni wykazywac si¢ cechami, ktore po-
zwola na dobre wkomponowanie si¢ w kulturg organizacyjna; musza takze
rozumie¢ charakter pracy w trzecim sektorze.

Proces rekrutacji oznacza przyciagniecie optymalnej liczby kandydatow,
ktorzy moga objaé stanowisko w organizacji. Rekrutacja pracownikow i wo-
lontariuszy w trzecim sektorze moze przybiera¢ r6zne formy. Najczesciej wy-
roznia si¢ rekrutacj¢ zewngtrzna, gdy organizacja pozyskuje pracownikow
1 wolontariuszy spoza grona osob zaangazowanych w prace organizacji, oraz
wewngtrzna, czegsciej spotykana w organizacjach trzeciego sektora, polegajaca
na werbowaniu do pracy ludzi spos$rod grona sprawdzonych wolontariuszy.
Zdarza sig¢ takze, ze do pracy nad projektami realizowanymi przez organizacje
pozyskuje si¢ cztonkow tych organizacji (np. cztonkdéw stowarzyszen).

Rekrutacja moze mie¢ charakter pasywny, w oparciu o oferty samych zain-
teresowanych czy inne zgromadzone dane, oraz aktywny — w szkotach wyz-
szych, poprzez ogloszenia'>. W ostatnich latach mozna zaobserwowac coraz

13 E.G. Clary, M. Snyder: The Motivations to Volunteer: Theoretical and Practical Consi-
derations, ,,Current Directions in Psychological Science” 1999, vol. 8, s. 156-159.

4 M. Allison, J. Kaye: op. cit.

15" A. Kozuch, B. Kozuch, B. Plawgo: op. cit., s. 153.
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czestsza rekrutacje aktywna polskich organizacji pozarzadowych, zwlaszcza
w ramach realizowanych przez nie projektow z funduszy Unii Europejskie;.
Duza aktywno$¢ przejawiaja niektore organizacje w poszukiwaniu wolonta-
riuszy do realizacji zadan w ramach projektow.

Nabor pracownikéw w organizacjach pozarzadowych w Polsce rzadko ma
charakter rekrutacji szerokiej, skierowanej na szeroki rynek pracy. Dzieje sig
tak dlatego, ze organizacje poszukuja pracownikow z pewnymi dodatkowymi
cechami istotnymi w pracy w trzecim sektorze, np. z silnym ideowym zaanga-
zowaniem, wrazliwos$cia spoteczna czy wigksza ofiarno$cia. Dlatego tez orga-
nizacje czg$ciej stosuja rekrutacje segmentowsq skierowang do $cisle okreslo-
nych kandydatow, posiadajacych wskazane wyzej cechy i umiejgtnosci. Do-
datkowo organizacje pozarzadowe stosunkowo rzadko poszukuja pracowni-
kéw na tzw. szeregowe stanowiska pracy, stad takze niska skuteczno$¢ tzw.
rekrutacji szerokiej.

Rekrutacja do korporacyjnych typdw organizacji trzeciego sektora ma naj-
czegsciej charakter zewnetrzny, jest zamknigta i polega na kierowaniu propozy-
cji drogami nieformalnymi bezposrednio do potencjalnych kandydatéw na
cztonkéw. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku rekrutacji do rad czy
ciat opiniujacych w fundacjach. Najczesciej tego typu organizacje wczesnigj
dokonuja szerokiego wyboru kandydatow i wysytaja do nich oferte. Zwykle sa
to osoby, ktére moga petnié¢ funkcje ambasadordéw organizacji, posiadaja do-
robek lub nazwisko sprzyjajace pozyskiwaniu funduszy. Zwykle kwesti¢ re-
krutacji nowych czlonkéw organizacji czg¢Sciowo reguluja statuty, a takze
regulaminy organizacyjne.

Proces rekrutacji w organizacjach pozarzadowych poprzedza selekcje, czyli
ostateczny wybor i1 decyzj¢ o zaangazowaniu pracownika lub wolontariusza
do pracy. Selekcja najczesciej polega na wykorzystaniu najbardziej dogod-
nych technik, do ktorych naleza wywiady, informacje biograficzne czy refe-
rencje, rzadziej testy czy bardziej skomplikowane techniki, jak centrum oce-
ny'®. Organizacje pozarzadowe najczesciej stosuja uproszczone techniki selek-
cji (takie jak wywiady), oparte bardziej na intuicji niz na wiedzy, czym powi-
nien si¢ charakteryzowac proces selekcji. Zdarza sig, ze odstepuja od wczes-
niej ustalonych wymagan formalnych i przyjmuja do pracy osoby, ktére chca
si¢ rozwija¢, wspotpracowac i ktére wyrdzniajg si¢ harmonijnie rozwinigta
osobowoscia'’. W duzych organizacjach zatrudniajacych wieksza liczbe pra-
cownikow proces selekcji moze mie¢ bardziej profesjonalny i formalny charak-
ter, zwlaszcza gdy organizacja zatrudnia ptatna kadre zarzadzajaca.

16 Ibidem.

17 W literaturze ten sposob selekcji okresla si¢ modelem kapitatu ludzkiego. Por. M. Gable-
ta (red.): Potencjal pracy w przedsiebiorstwie. Ksztattowanie i wykorzystanie, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 1998, s. 85.
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Przyjecie do pracy pracownika czy wolontariusza oznacza proces adaptacji
do pracy. Socjalizacja pracownicza w organizacjach pozarzadowych moze
by¢ stosunkowo tatwa, gdy organizacja pozyskata pracownika juz wczesniej
zwigzanego z organizacja. Jednak w sytuacji, gdy tak si¢ nie stato, wdrazanie
do pracy powinno by¢ ,,wzmocnione” procesami szkoleniowymi, zwlaszcza
jesli chodzi o pracownikoéw i wolontariuszy, ktorzy nie mieli wezesniej do
czynienia z trzecim sektorem. Istotne jest szczegolnie zapoznanie nowego pra-
cownika z kultura organizacji — funkcjonujacymi systemami wartosci czy spo-
sobami komunikowania si¢. Adaptacja do pracy pierwszego pracownika orga-
nizacji pozarzadowej moze by¢ niezwykle trudna, gdyz brak doswiadczen
w zatrudnianiu pracownikow moze zaburzac ten proces. Organizacja powinna
zapewni¢ pracownikowi miejsce pracy, zadbac o podstawowe szkolenie BHP,
skierowa¢ na badania lekarskie i dokumentowaé przebieg pracy. Z drugiej
strony badania nad efektywnos$cia pracy pracownikéw w sektorze komercyj-
nym dowodza, ze osoby, ktorym przydzielono od poczatku wymagajace zada-
nia, od poczatku przyswajaja sobie wysokie normy efektywnosci i sa lepiej
przystosowane do wykonywania dalszych zadan'®. Niemniej jednak organiza-
cje pozarzadowe powinny bra¢ pod uwagg to, ze pierwsze kroki stawiane
przez pracownika w trzecim sektorze moga decydowac o catej jego pozniej-
szej karierze, nie tylko w tego typu organizacjach.

Wynagrodzenia

Wynagradzanie pracownikow jest czg$cia systemu motywacyjnego pracow-
nikow organizacji. W niniejszym opracowaniu zagadnienie zostato zaprezen-
towane w dwoch podrozdziatach ze wzgledu na specyfike wynagradzania
w trzecim sektorze.

Wynagradzanie w organizacjach pozarzadowych rzadko przyjmuje syste-
mowa postac, co spowodowane jest czesto niewielkim liczebnie zatrudnieniem
oraz trudnosciami z okresleniem i ocena osiagnig¢ pracownikow. Ptaca pracow-
nika wiaze si¢ wymaganiami i efektami jego pracy (ptaca zasadnicza, premia,
dodatek funkcyjny), czasem pracy (zgodnie z Kodeksem Pracy), warunkami
pracy i czasem zatrudnienia (dodatek stazowy i premie jubileuszowe).

Organizacje moga stosowac roézne formy plac, takie jak np.:

— akordowa, polegajaca na wynagradzaniu proporcjonalnie do wykonania
norm pracy, rzadko spotykana w typowych organizacjach pozarzadowych,
co wynika ze specyfiki §$wiadczonych przez nie ustug, cho¢ moze wystepo-
wac w przedsigbiorstwach spolecznych;

18 Ibidem.
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— czasowa, laczaca wysokos$¢ wynagrodzenia z dtugoscia przepracowanego
czasu (godzina, dzien, miesiac)'’, czesto wystepujaca w trzecim sektorze,
cho¢ nie zawsze najbardziej korzystna dla organizacji, poniewaz moze ist-
nie¢ duza trudno$¢ w precyzyjnym okresleniu czasu koniecznego do reali-
zacji zadan oraz precyzyjnym ich zaplanowaniu i podziale;

— czasowo-premiowa, w ramach ktorej wiaze si¢ zarazem dtugo$¢ przepra-
cowanego czasu (ptaca zasadnicza) oraz efekty pracy (premia), dos¢ trudna
do zastosowania w organizacjach pozarzadowych, zwlaszcza jesli chodzi
o okreslenie, za co pracownikowi nalezy si¢ premia;

— czasowo-prowizyjna, czyli ptaca zasadnicza uzupetniana prowizja, moze
by¢ stosowana w trzecim sektorze dla fundraiserow czy piszacych projekty;

— kafeteryjna, innowacyjna i elastyczna ptaca polegajaca na indywidualizacji
wynagrodzenia, dajaca pracownikowi mozliwo$¢ wyboru czgsci zaptaty w po-
staci m.in. funduszu emerytalnego, samochodu shuzbowego, wycieczki, dni
wolnych, optaty za mieszkanie czy przedszkole itd.*’; bardzo przydatna w trze-
cim sektorze, korzystna szczegdlnie dla pracownikéw, gdyz uwzglednia ich
oczekiwania (pod warunkiem, ze mozliwosci wyboru sa dostosowane do ich
potrzeb i oczekiwan), a takze dla organizacji, gdyz ma silny skutek motywacyj-
ny, mozliwos¢ zwolnienia z obowiazku odprowadzania sktadek ZUS od nie-
ktorych elementow wynagrodzenia, ksztattujaca pozytywny wizerunek firmy,
wymaga jednak duzej §wiadomosci 1 wiedzy organizacji jako pracodawcy.
Nalezy podkresli¢, ze problematyka wynagrodzen platnych pracownikoéw

coraz czgsciej staje si¢ przedmiotem badan nad trzecim sektorem. Wynagro-
dzenia w organizacjach pozarzadowych ksztattujq si¢ zard6wno pod wptywem
rynkowych czynnikéw (np. poziomu wynagrodzen dla podobnych stanowisk
na rynku pracy), jak i pod wptywem niepewnosci zrodet finansowania organi-
zacji oraz ograniczen grantodawcow.

Organizacje pozarzadowe moga stosowa¢ dwie podstawowe strategie wy-
nagradzania za prace wlasnych pracownikow?'. Pierwsza z nich uwzglednia
stopien odpowiedzialno$ci na danym stanowisku pracy i wiaze si¢ z roznymi
oczekiwaniami w stosunku do pracownikdéw. Zgodnie z nig organizacje daza
do zréznicowania wynagrodzen swojego personelu. Czesto jednak maja
ktopoty w ustalaniu wynagrodzen w powiazaniu z wynikami prac. Przewaznie
ma to miejsce w organizacjach dziatajacych w sektorze ustug spotecznych czy
pracujacych na rzecz rozwiazywania problemow lokalnych. Trudno bowiem
okresli¢, jaki jest rzeczywisty skutek podejmowanych dziatan, cechujacych

19" A. Kozuch, B. Kozuch, B. Plawgo: op. cit.

20 M. Gableta (red.): op. cit.,s. 116-117.

2L C. Ball: Remuneration Policies and Employment Practices: Some Dilemmas in the Vo-
luntary Sector, w: J. Batsleer, C. Cornforth, R. Paton (red.): Issues in Voluntary and Non-profit
Management, Addison-Wesley Pub. Co., Wokingham 1992, s. 69-82.
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si¢ ponadto niska standaryzacja. Zagadnienia zwigzane z pomiarem wynikow
dziatalno$ci i analiza efektywnoS$ci wiasnych programoéw nie tylko wptywaja
na poziom zarobkow, ale sa takze jednym z gtownych problemoéw organizacyj-
nych, zwlaszcza w relacjach z donatorami.

Druga strategia wynagradzania pracownikow w organizacjach pozarzado-
wych ma charakter egalitarny i skutkuje wynagrodzeniami o podobnej wielko-
sci dla wszystkich zatrudnionych lub dla pracownikéw wykonujacych pokrew-
ne zadania. Nastgpstwem jest czesto brak konkurencji wérdd pracownikow, co
moze mie¢ zardwno pozytywne, jak i negatywne skutki dla funkcjonowania
organizacji. Wérod badaczy panuje tez poglad, ze duza czg$¢ pracownikéw
trzeciego sektora poszukuje w nim pracy wilasnie z powodow duzej réwnosci
i sprawiedliwosci zarobkow??.

Nie ma jednolitego pogladu co do wysokosci zarobkdéw w trzecim sektorze
w poréwnaniu z wynagrodzeniami w sektorze publicznym i komercyjnym.
Cze$¢ badaczy twierdzi, ze sa to nizsze zarobki, inni z kolei uwazaja, ze sa one
podobne do uzyskiwanych w innych sektorach i ze ich wysokos¢ zalezy od ob-
szaru dziatania organizacji*. Poza dyskusja jest jednak fakt, Ze organizacje
trzeciego sektora poszukuja pracownikow, dla ktorych wynagrodzenie nie jest
jednym czynnikiem wyboru formy zatrudnienia.

Organizacje pozarzadowe potrafia rekompensowac niskie wynagrodzenia
swoim pracownikom. Moze to by¢ specyficzna kombinacja elementéw finanso-
wych i pozafinansowych, gdzie zarobki stanowia mniejsza czgs¢ niz w sektorze
publicznym i komercyjnym**. Rekompensate za nizsze zarobki moze stanowic
mozliwo$¢ podejmowania decyzji przez pracownikow co do kierunkow
dziatania organizacji®’. Do innych badacze zaliczaja lepsze warunki pracy
(szczegolnie chodzi o dobra atmosfereg), mozliwos$¢ krotszego wymiaru czasu
pracy badz jego wicksza elastycznosé, a takze mniejsze ryzyko utraty pracy®.

Motywowanie do pracy w trzecim sektorze

Dla pracownikow zatrudnionych w trzecim sektorze bardziej istotne od za-
robkow jest to, co robia, a takze zroznicowanie zajgcia, podejmowanie wyz-
wan w pracy, autonomia, swoboda i odpowiedzialno$¢ za podejmowane

22 L. Leete: Wage Equity and Employee Motivation in Nonprofit and For-profit Organiza-
tions, ,,Journal of Economic Behavior & Organisation”, vol. 43, 2000, s. 423-446.

2 Por. opracowanie Ewy Bogacz-Wojtanowskiej: Zatrudnienie w trzecim sektorze: mozli-
wosci [ perspektywy zamieszczone w niniejszym tomie.

24 Ibidem.

3 Ibidem.

26 C.J. Ruhm, C. Borkoski: Compensation in the Nonprofit Sector, National Bureau of Eco-
nomic Research Inc., Cambridge 2000.
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dziatania i decyzje. Wewngtrzna motywacja potaczona z celami organizacji

odgrywa wigksza rolg niz w organizacjach publicznych i prywatnych?’. Jedno-

cze$nie mniejsza rola wynagrodzen i poszukiwanie wewngtrznie zmotywowa-
nych pracownikow moga by¢ czasem kosztowne — trzeba znalez¢ takich pra-
cownikow i ciagle dbac o to, co ich przyciagnglo do pracy w organizacji.

Motywowanie do pracy jest jedna z kluczowych funkcji zarzadzania i $cisle
wiaze sig z istniejacym w organizacji kapitatem ludzkim. Jego istota jest odpo-
wiedni dobor i zastosowanie narzgdzi motywowania (zwanych instrumentami,
motywatorami lub bodzcami)*®. Motywowanie do pracy pracownikow i wo-
lontariuszy powinno by¢ poprzedzone poznaniem motywacji, jakimi ci kieruja
si¢, podejmujac pracg w konkretnej organizacji trzeciego sektora.

Narzedzia motywowania dzieli si¢ najczgsciej na trzy grupy: przymusu, za-
chety i perswazji”’. Pierwsze z nich wiaza si¢ zagrozeniem sankcjami dla pra-
cownikdw, zmuszaja do narzuconych zachowan — m.in. nakazy, zakazy, sfor-
malizowane zalecenia, normy pracy, regulaminy i instrukcje, kodeks pracy™.
Wigkszos$¢ narzedzi przymusu nie nadaje si¢ do motywowania wolontariuszy.
W przypadku pracownikéw natomiast nie powoduja wzrostu efektywnosci ani
nie sprzyjaja ich rozwojowi. Mozna sktania¢ si¢ ku opinii, ze w trzecim sekto-
rze nie powinny by¢ stosowane, gdyz zaprzeczaja demokratycznym stylom
kierowania.

Narzegdzia zachgty motywujace do pracy maja charakter ekonomiczny (wy-
nagrodzenia) i pozaekonomiczny. Do mozliwych do zastosowania w organi-
zacjach pozarzadowych mozna zaliczyc¢:

— tworzenie dobrych stosunkéw pracy w organizacji, uznawane za jeden
z najwigkszych waloréw pracy w organizacjach pozarzadowych (atmosfera,
poczucie wspdlnoty 1 zaangazowania, wysoki poziom bezpieczenstwa, ni-
ski poziom stresu); wraz ze wzrostem zatrudnienia organizacje powinny
szczegolnie dbac o to, by nie traci¢ stopniowo tych wartosci;

— zapewnianie elastycznego czasu i miejsca pracy;

— tworzenie mozliwosci awansu i rozwoju zawodowego (czgsto trudne w sytu-
acji ptaskich struktur organizacyjnych organizacji pozarzadowych) poprzez
system szkolen, planowanie i tworzenie $ciezek karier zawodowych;

— dawanie pracownikom szerokiego zakresu samodzielnosci, jedno z istotniej-
szych narzedzi motywowania, jednocze$nie bardzo przydatne w organizacjach
trzeciego sektora z powodu czgsto ograniczonych mozliwosci czasowych pra-
cujacej spotecznie kadry zarzadzajacej; organizacje pozarzadowe potrzebuja
pracownikow potrafiacych podejmowaé decyzje i godnych zaufania.

L. Leete: op. cit.

28 M. Gableta (red.): op. cit., s. 96.

S. Borkowska: System motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 27.
30 M. Gableta (red.): op. cit., s. 106.
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Ostatnia grupg motywatorow stanowia narzedzia perswazji, niedostarcza-
jace pracownikom nagrod, lecz tez niestraszace kara. W trzecim sektorze moz-
na zastosowac spotkania pracownikow z kierownictwem w celu ustalenia za-
dan i krétkookresowych celéw do zrealizowania, negocjacje czy konsultacje
z pracownikami w sprawie poszukiwania efektywniejszych sposobow dzia-
tania itd.

Organizacje pozarzadowe potrafia motywowac do pracy innymi srodkami
niz finansowe. Zdaniem niektérych badaczy zdolnos¢ motywowania pozafi-
nansowego jest cecha wlasciwa dla tych organizacji. Wykorzystywane sa za-
rowno zewngtrzne motywacje pracownikéw, takie jak mozliwo$¢ zdobycia
kwalifikacji, udziat w szkoleniach czy elastyczny czas pracy, jak i wewngtrzne
(wrodzone) motywacje — potrzeba bycia w grupie czy korzysci, jakie generuje
organizacja. Jak twierdza badacze, trzeci sektor poszukuje i rekrutuje takich
pracownikow, ktorzy moga ,,wymieni¢” motywacje finansowe na motywacje
wewnq‘[rzne3 L

Dyskutujac o sposobach motywacji pracownikéw trzeciego sektora, trzeba
jednak uwzgledniac to, ze czynniki motywujace, inne niz finansowe, sa skute-
czne i mozliwe wtedy, gdy pracodawca zapewnia godne wynagrodzenie
1 wlasciwe warunki pracy. Biorac pod uwage dwuczynnikowa teori¢ motywa-
cji Fredericka Herzberga, ktora zaktada, ze ludzi motywuja czynniki wewng-
trzne, zwiazane z trescig pracy tylko wtedy, gdy zapewnione sa czynniki higie-
ny (m.in. wynagrodzenie i warunki pracy), to polskie organizacje po-
zarzadowe niedomagaja pod tym drugim wzgledem. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
zwykle powielaja zte wzory z innych sektorow. Najczgsciej jednak nie maja
mozliwosci finansowych, zeby zapewni¢ godziwe wynagrodzenia, a rynek
pracy na to pozwala. Mimo to organizacje powinny by¢ $wiadome tych
rozbieznosci we wlasnych dziataniach.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji pozarzgdowych

Jednym z kluczowych zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem kapitatem
ludzkim w organizacjach pozarzadowych jest spoteczna odpowiedzialnosé
organizacji trzeciego sektora. Pojecie to traktuje si¢ jako oczywiste dla trzeciego
sektora albo odnosi sig tylko i wytacznie do organizacji biznesowych. Bezdys-
kusyjny wydaje si¢ fakt silnych zwiazkow organizacji pozarzadowych z oto-
czeniem spotecznym. Z natury swego funkcjonowania organizacje trzeciego
sektora sa otwarte na srodowisko spoteczne, dopasowane do jego potrzeb

31" A. Bacchiega, C. Borzaga: The Economics of the Third Sector: Towards a More Compre-
hensive Approach, http://www.istr.org/networks/europe/borzaga.pdf (materialy z konferencji
European Network Meeting, Trento, Wiochy).
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1 oczekiwan. Uznaje si¢ ich zdolno$¢ do dokonywania zmian spotecznych,
szczegblnie na poziomie lokalnym®?.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji pozarzadowych mozna rozpatry-
waé w wymiarze wewngtrznym i zewngtrznym. W wymiarze wewngtrznym
oznacza ona dziatania w zakresie inwestycji w zasoby ludzkie, bezpieczen-
stwo i zdrowie®. Wymiar zewnetrzny stanowia relacje z otoczeniem — spo-
teczno$cig lokalna, w ktorej funkcjonuje organizacja, jak rowniez z zewngtrz-
nymi interesariuszami organizacji.

W konteks$cie zarzadzania kapitalem ludzkim organizacji pozarzadowych
istotna jest koncentracja na wymiarze wewngtrznym spotecznej odpowiedzial-
nosci. W przypadku zatrudnionych pracownikow kluczowe jest zapewnienie
im sprawiedliwego systemu plac i odpowiedniego czasu pracy (w tym elasty-
czno$ci miegjsca i czasu pracy), odpowiedniej organizacji i warunkow pracy,
rozwijanie ich kwalifikacji (w tym ich karier zawodowych), jak rowniez zapew-
nienie rownowagi pomigdzy praca a zyciem osobistym i pomocy w trudnych
sytuacjach zyciowych czy rodzinnych.

Z problematyka spotecznej odpowiedzialnosci organizacji pozarzadowych
wiaza sig coraz istotniejsze zagadnienia etyczne. W kwestii zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w organizacjach trzeciego sektora etyka odgrywa coraz istot-
niejsza role, uznaje si¢ ja bowiem za gtdéwny przejaw profesjonalizacji. Etycz-
ne zachowania winny by¢ wbudowane w kultur¢ organizacyjna organizacji
pozarzadowych. To, w jaki sposob organizacja rekrutuje, traktuje, ocenia, wy-
nagradza i zwalnia pracownikow czy wolontariuszy, ma istotne znaczenie mo-
ralne. Dziatania w tej materii sa bardzo wazne i praktycznie zawsze maja silny
zwiazek z etycznymi wyborami, ktore dotycza kadr zarzadzajacych organi-
zacja>*. Etyczne zachowania w duzej mierze moga decydowac o rotacji kadr,
mozliwo$ci pozyskiwania nowych pracownikow czy interesariuszy organiza-
cji, renomie czy reputacji organizacji i wreszcie o mozliwosci pozyskania fun-
duszy na dziatalnos¢. Innymi slowy, zachowania etyczne organizacji maja
przetozenie na efektywno$¢ funkcjonowania organizacji.

Podsumowanie

Problematyka zarzadzania kapitalem ludzkim w organizacjach pozarzado-
wych coraz czg$ciej interesuje badaczy i praktykow trzeciego sektora w Pol-
sce. Poszukuje sig rozwigzan przydatnych zard6wno dla matych organizacji, re-

32 E. Bogacz-Wojtanowska: O etyce i odpowiedzialnosci w dziataniach organizacji poza-
rzqdowych, ,,Trzeci Sektor” 2007, nr 11, s. 61-67.

33 Por. J. Korpus: op. cit.

3% E. Bogacz-Wojtanowska: O etyce i odpowiedzialnosci..., op. cit.
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krutujacych i korzystajacych z pracy wolontariuszy, jak i dla coraz czgsciej
spotykanych duzych organizacji pozarzadowych majacych stabilne zrodta fi-
nansowania i zatrudniajacych wielu pracownikow.

Na sposob zarzadzania personelem w organizacjach wpltyw moze mieé
wspotdziatanie z sektorem publicznym i komercyjnym. Im czgstsze bgda rela-
cje z sektorem publicznym, tym styl zarzadzania zasobami ludzkimi moze by¢
blizszy jego specyfice i standardom. Silne relacje z sektorem prywatnym i stop-
niowa komercjalizacja dziatan organizacji obywatelskich moze zaowocowaé
podobienstwami w zarzadzaniu kadrami do firm prywatnych. W przypadku
bliskich relacji z sektorem publicznym moze nastapic¢ zbytnia etatyzacja, zas
w przypadku bliskich relacji z sektorem komercyjnym skrajne nastawienie na
wydajnos¢ i efektywnos¢ oraz silng konkurencj¢ migdzy pracownikami.

Duza trudnos$cia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w trzecim sektorze jest
uwzglednienie w procesach planowania, organizowania, motywowania i kon-
troli trzech grup zaangazowanych w funkcjonowanie organizacji: czlonkow
wraz z dziataczami, pracownikow i wolontariuszy. W duzych organizacjach
zatrudniani menedzerowie beda mogli kierowa¢ pracownikami i wolontariu-
szami, w niewielkim za$ stopniu beda mie¢ wptyw na cztonkéw organizacji.
W matych organizacjach za$ kluczowa rol¢ beda ogrywaé zarzady i prezesi,
czesto potrafiacy wptywaé na zaangazowanych w tworzenie organizacji kole-
26w, majacy zas$ niewielkie pojecie o zarzadzaniu pracownikami. Dlatego na
kazdym etapie rozwoju organizacyjnego organizacje beda spotykac sig z prob-
lemami zwigzanymi z funkcja personalna.
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Badanie wzordéw zatrudnienia
w organizacjach pozarzgdowych

Sektor pozarzadowy jest dynamicznie rozwijajaca si¢ sfera aktywnosci
spotecznej. Coraz wigksza specjalizacja organizacji pozarzadowych i coraz
szerszy zakres ustug przez nie oferowanych sprawia, ze potrzeby kadrowe
trzeciego sektora rosna zarowno w aspekcie ilo§ciowym, jak i jakosciowym.
Jednoczesnie organizacje pozarzadowe zdecydowanie réznia si¢ jako praco-
dawca od podmiotéw publicznych i komercyjnych. Pierwszy podstawowy
czynnik definiujacy t¢ odmienno$¢ i specyfike to dziatalno$¢ non profit —
organizacje w przeciwienstwie do firm komercyjnych nie dziataja dla zysku,
co sprawia, ze majq ograniczone srodki na pensje dla stalego personelu, a tym
bardziej na prowadzenie rozbudowanej polityki personalnej. Kolejne utrud-
nienie w generowaniu Srodkow na stale pensje stanowia wymagania granto-
dawcow, ktorzy rzadko chca przyznawac pieniadze na wydatki kadrowe.
Kolejnym czynnikiem decydujacym o specyfice pracy w trzecim sektorze jest
projektowy tryb pracy. Organizacje pozarzadowe realizuja konkretne projekty
finansowane z roznych zrodet. To zréznicowanie dochodéw oraz wzglgdna
niestabilnos$¢ finansowa organizacji pozarzadowych wymagaja elastycznos$ci
w zatrudnianiu personelu oraz przyjecia zadaniowej organizacji pracy. Powo-
duje to utrudnienia w planowaniu potrzeb kadrowych organizacji, co czgsto
skutkuje zatrudnianiem na podstawie umow cywilnoprawnych.

Stagnacja w tworzeniu nowych miejsc pracy, obserwowana w Polsce oraz
w innych krajach europejskich, i wiazaca si¢ z tym wzgledna nieefektywno$¢
tradycyjnych polityk pro-zatrudnieniowych pozwalaja dostrzec rolg sektora
organizacji pozarzadowych w nowym $wietle. Organizacje tego typu nie tylko
kreuja nowe zawody, niespotykane w innych sektorach gospodarki, ale row-
niez z powodzeniem tworza przestrzen dla zatrudnienia grup defaworyzowa-
nych na regularnym rynku pracy. Z kolei wynikajaca ze specyfiki organizacji
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sektora obywatelskiego stosunkowo elastyczna struktura zatrudnienia czyni
ten sektor promotorem nowego kierunku zmian na rynku pracy — polegajacego
na wzros$cie znaczenia zderegulowanych, elastycznych form zatrudnienia.

Rozwoj zatrudnienia w sektorze pozarzadowym oraz w przedsigbiorstwach
spotecznych jest istotnym elementem polityki Unii Europejskiej wyrazonej
w tzw. celach nicejskich, ktore w zakresie zapewniania wszystkim dostgpu do
pracy, zasobow, praw, dobr i ustlug wskazuja na spoteczny charakter pracy
(wolontariat, firmy spoteczne itd.). Postuluje si¢ rowniez wykorzystanie fun-
kcjonujacych juz — takze w trzecim sektorze — roéznych form integracji
spotecznej przez prace'. Nie bez powodu trzeci sektor zyskat uznanie jako pra-
codawca. Dzigki specyficznemu, niekomercyjnemu charakterowi dziatalno$ci
stwarza on szanse zatrudnienia, a przede wszystkim aktywizacji i integracji
spolecznej grupom defaworyzowanym na rynku pracy.

Zadaniem, ktorego podjat sig Instytut Spraw Publicznych w ramach projek-
tu ,,Wzory zatrudnienia w trzecim sektorze”, byta identyfikacja i analiza obec-
nych oraz potencjalnych wzoréw zatrudnienia w trzecim sektorze, a takze
sciezek kariery wystgpujacych w organizacjach pozarzadowych. Badawcze
cele projektu skupiaty si¢ na nastgpujacych kluczowych zagadnieniach:

1) Modele zatrudnienia w sektorze pozarzadowym ze szczegdlnym uwz-
glednieniem preferowanych form zatrudnienia (preferowane i domi-
nujace formy zatrudnienia i formy czasu pracy w trzecim sektorze).

2) Elastyczne formy zatrudnienia — ocena mozliwosci ich wykorzystania
z perspektywy kadry zarzadzajacej i pracownikoéw organizacji poza-
rzadowych.

3) Strategie zatrudnienia dominujace w sektorze pozarzadowym — jakos$¢
pracy w trzecim sektorze, tworzenie nowych miejsc pracy i zrodta ich fi-
nansowania.

4) Skala i przyczyny rotacji kadr w organizacjach pozarzadowych — proble-
matyka przechodzenia do innych miejsc pracy (sektor publiczny i komer-
cyjny).

5) Zarzadzanie kadrami w organizacjach pozarzadowych — planowanie, rek-
rutacja i dobdr pracownikow, szkolenia, $ciezki kariery i awanse, budo-
wanie zespotu, motywowanie i wynagradzanie.

6) Sytuacja czterech grup spotecznych defaworyzowanych na rynku pracy,
a zatrudnianych w organizacjach pozarzadowych (osoby niepetnospraw-
ne; mtode matki; mtodziez i absolwenci; osoby starsze) — Sciezki kariery,
motywacje zatrudnienia, rekomendacje zmian.

7) Rekomendacje w zakresie regulacji prawnych.

' Zob. Narodowa Strategia Integracji Spolecznej dla Polski, 2003, http://www.mps.

gov.pl/userfiles/File/mps/NSIS.pdf, s. 10.
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Do osiagnigcia celow badawczych projektu wybrano metode zogniskowa-
nych wywiadow grupowych (ang. focus group interview). Dzigki tej meto-
dzie mozna bylo si¢ skoncentrowac¢ na poznaniu i wyja$nianiu problematyki
zatrudnienia w trzecim sektorze przy jednoczesnym pominigciu ilosciowego
pomiaru zjawiska. Metoda pozwolila na szczegotowa diagnoze sytuacji za-
wodowej czterech wyszczegolnionych grup pracownikow trzeciego sektora
w oparciu o indywidualne doswiadczenia respondentéw. Data takze mozli-
wos¢ nakreslenia gtownych problemow polityki kadrowej w organizacjach
pozarzadowych, widzianej z perspektywy kadry zarzadzajace;j.

W badaniu wyrdzniono pig¢ grup respondentéw, z ktdrych cztery to przed-
stawiciele grup defaworyzowanych na rynku pracy: 1) mlodziez i absolwenci,
2) osoby niepetnosprawne, 3) osoby starsze zblizajace si¢ do wieku emerytal-
nego oraz 4) kobiety powracajace na rynek pracy po urlopach macierzynskich
lub wychowawczych. Piata i ostatnia grupg objeta badaniem stanowita kadra
zarzadzajaca organizacji pozarzadowych odpowiadajaca za polityke perso-
nalng. Przygotowano tez pi¢¢ scenariuszy wywiadow grupowych, odpowied-
nio dla kazdej z pigciu badanych grup respondentow. Wszystkie scenariusze
mialy wspolny trzon — dotyczacy wzordéw zatrudnienia w trzecim sektorze
oraz polityki personalnej w organizacjach’.

Badanie podzielono na dwie gtowne czgsci. W pierwszej wzigli udziat pra-
cownicy organizacji pozarzadowych zatrudnieni na podstawie pracowniczej
umowy o prace lub umowy cywilnoprawnej, pobierajacy wynagrodzenie i na-
lezacy do wyrdznionych czterech grup defaworyzowanych na rynku pracy.
Dobor proby byt podporzadkowany celowi badania. Poszczegdlne osoby do
badan, w kazdej ze wskazanych grup, wybrano wedlug podanych ponize;j kry-
teriow:

1) Mtodziez i absolwenci:

— absolwenci, ktorzy zakonczyli edukacje¢ szkolna i praca w organizacji
pozarzadowej jest dla nich podstawowym miejscem pracy, przy czym
staz pracy w organizacji pozarzadowej nie przekroczyt dwoch lat,

— milodziez, ktora taczy prace w organizacji pozarzadowej z nauka (np.
kontynuuje studia wyzsze, doktoranckie) i wykonuje pracg na rzecz
organizacji pozarzadowej, przy czym staz pracy w organizacji po-
zarzadowej nie przekroczyt dwoch lat,

— wiek do 30 lat,

— wyksztalcenie $rednie 1 wyzsze;

2) Osoby niepelnosprawne:

— niepelnosprawni za wyjatkiem niepelnosprawnych psychicznie oraz
tych, ktorych niepelnosprawnos$¢ wyklucza uczestnictwo w badaniu
(zaburzenia mowy lub stuchu),

2 Zob. Aneks.
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— wykonujacy prace odptatna na rzecz organizacji pozarzadowych za
wyjatkiem organizacji branzowych (czyli tych, ktore zajmuja si¢ po-
moca niepetnosprawnym — maja w statutach zapisana pomoc osobom
niepelnosprawnym),

— jedna grupa z osobami niepelosprawnymi ponizej Sredniego wy-
ksztatcenia (zawodowe i in.), dwie grupy z niepelnosprawnymi ze
srednim lub wyzszym wyksztatceniem;

3) Osoby w wieku przedemerytalnym:

— kobiety w wieku 50 lat i wigcej, mezczyzni — 55 lat i wigcej,

— pracujace uprzednio w innych sektorach (z mozliwymi, takze wielo-
krotnymi, okresami dezaktywizacji z powodu bezrobocia lub innych,
np. choroba, macierzynstwo),

— wyksztalcenie srednie 1 wyzsze;

4) Kobiety powracajace do pracy po urlopie macierzynskim lub wychowa-

wcezym:

— powracajace do pracy po urlopie macierzynskim (wracajace do pracy
w organizacjach pozarzadowych),

— powracajace na rynek pracy po urlopie wychowawczym, ktore zna-
lazty prace w organizacji pozarzadowej (odplatna),

— powracajace do pracy po przerwie zwiazanej z urodzeniem dziecka
(do czterech lat),

— wyksztalcenie srednie 1 wyzsze.

Dyskusje grupowe z udzialem respondentéw z wymienionych czterech
grup przeprowadzono w pazdzierniku i na poczatku listopada 2005 roku.
Zatozono, ze z respondentami z kazdej z czterech wyr6znionych grup zostana
przeprowadzone po trzy wywiady grupowe (tacznie dwanascie). W kazdym
z wywiadow mialo uczestniczy¢ od siedmiu do dziesigciu 0sob. Przeprowa-
dzono wszystkie planowane wywiady grupowe, cho¢ nie we wszystkich
wzigta udzial planowana liczba respondentow. Sposrod dwunastu wywiadow
grupowych zdecydowana wigkszo$¢, bo dziewigC, zostala przeprowadza
w Warszawie w siedzibie Instytutu Spraw Publicznych, dwa przeprowadzono
w Biatlymstoku (wywiad grupowy z udzialem oséb mitodych i wywiad
grupowy z udzialem osoéb starszych) oraz jeden w Katowicach (wywiad
grupowy z udziatem os6b niepetnosprawnych).

Druga czgs¢ badan stanowily dyskusje grupowe prowadzone z osobami
z kadr zarzadzajacych organizacji pozarzadowych odpowiedzialnymi za poli-
tyke kadrowa. Dobor proby miat charakter celowy, podstawowym kryterium
byta praca na rzecz organizacji pozarzadowej, ktora zatrudnia ptatny personel.
Przeprowadzono trzy takie dyskusje: dwie w Warszawie i jedna w Krakowie.
Odbyly sig one w listopadzie 2005 roku. Cho¢ dyskusje te prowadzono
wedlug podobnie skonstruowanego scenariusza co wywiady z czg$ci pier-
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wszej, to zawieraly elementy dyskusji warsztatowej. Celem tego zabiegu byto
stworzenie atmosfery nie tyle wywiadu grupowego z udziatem respondentow,
ile dyskusji z udziatem specjalistow dzielacych si¢ swymi do§wiadczeniami
z zakresu zarzadzania organizacja pozarza[dowa(3 .

W tej czgsci publikacji prezentujemy wyniki badan dotyczacych problema-
tyki zatrudnienia w organizacjach pozarzadowych kolejno: kobiet powra-
cajacych do pracy po urlopach macierzynskich i wychowawczych, osob
w wieku przedemerytalnym, mtodziezy i absolwentéw oraz osoéb niepetno-
sprawnych. Piate opracowanie prezentuje wyniki badan kadry zarzadzajace;j.
Badania przeprowadzit zespo6t ekspertow Instytutu Spraw Publicznych
w sktadzie: dr Ewa Bogacz-Wojtanowska (kierownik zespotu), dr Piotr Bro-
da-Wysocki, dr Ewa Giermanowska, dr Anna Kwiatkiewicz, Teresa Wysocka
oraz dr Marek Rymsza (konsultacje i nadzor merytoryczny). Realizacja projektu
byta mozliwa dzigki wsparciu finansowemu Ministerstwa Pracy i Polityki
Spotecznej ze srodkéw Funduszu Inicjatyw Obywatelskich.

3 Zob. Aneks.






Teresa Wysocka

Elastyczne formy zatrudnienia kobiet
w organizacjach pozarzagdowych
w Swietle wynikéw badanh

Przygladajac si¢ procesom aktywizacji zawodowej kobiet w Polsce, tatwo
zauwazyc¢, ze grupa wyraznie defaworyzowana sa kobiety powracajace na ry-
nek pracy po urlopach macierzynskich i wychowawczych. Jest to czgsto nie-
dostrzegany, a przeciez powazny problem, stanowia one bowiem wigksza
grupe niz np. absolwentki korzystajace z programu ,,Pierwsza praca”.

Jedna z mozliwo$ci zwigkszenia aktywizacji zawodowej tej grupy kobiet
jest zatrudnienie w trzecim sektorze. Dlatego przedmiotem badan, ktorych
wyniki sa prezentowane w niniejszym opracowaniu, bylto sprawdzenie, na ile
trzeci sektor i oferowane w jego ramach elastyczne formy zatrudnienia sg ade-
kwatne dla potrzeb tej grupy. Badania przeprowadzone zostaly w Warszawie
i mialy forme trzech spotkan fokusowych.

Motywy zatrudnienia

Motywy powrotu na rynek pracy

Wsrdéd badanych kobiet wyr6zni¢ mozna trzy grupy: kobiety powracajace
do pracy po urlopach macierzynskich, powracajace z urlopow wychowaw-
czych oraz poszukujace pracy i wychowujace mate dzieci. Badane kobiety le-
gitymowaly si¢ wyksztatceniem §rednim i wyzszym i zajmowaty rdzne stano-
wiska w organizacjach spotecznych, w ktdrych pracowaty.

Decyzje powrotu z urlopdéw byly uwarunkowane przez: zajmowane stanowi-
sko, lata pracy w organizacji, wyksztalcenie, poczucie wlasnego rozwoju, sytua-
cje¢ finansowa, obawe zdezaktualizowania si¢ dotychczasowych kwalifikacji.
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Kobiety powracajace z urlopu macierzynskiego miaty dwie podstawowe
motywacje. Jedne przejawiaty che¢ szybkiego powrotu do pracy motywowana
warto$cig samorozwoju, sytuacja organizacji i zasobnoscia finansowa gospo-
darstwa domowego: Chciatam wrocic¢ do pracy (...), bo nie siegatabym i nie
realizowatabym po drodze czterech projektow unijnych (...), nie wiedziatabym
tego, co wiem teraz (...), bytabym zupetnie na innym poziomie rozwoju i na innym
poziomie bytaby moja organizacja. Natomiast inne wskazywaty przede wszy-
stkim na wtasna sytuacje finansowa: Powrot? Tak. To byla u mnie kwestia fi-
nansowa.

Niektore kobiety skracaty urlop wychowawczy i decydowaty si¢ na wczes-
niejszy powrdt do pracy lub w czasie trwania urlopu staraty sig nie traci¢ kon-
taktu z organizacja: Kobiety pozostajq w kontakcie z pracq caly czas, nawet
w okresie urlopu macierzynskiego przychodzq pomagal, czy podzieli¢ sie
swojq radosciq, czy po prostu sq juz zmeczone siedzeniem w domu.

W grupie trzeciej znalazty si¢ kobiety, ktoére po urodzeniu dziecka stracity
swoje dotychczasowe miejsca pracy (sektor prywatny i panstwowy) i znalazty
zatrudnienie w organizacjach pozarzadowych przez biura posrednictwa pracy:
Trafitam tutaj z urzedu pracy, najpierw na staz w tej organizacji (...). Po pew-
nym czasie, jak syn byt juz starszy, po prostu posztam do urzedu i stamtqd zo-
statam skierowana na staz i po stazu zostatam tam zatrudniona [w innej orga-
nizacjij.

Prawie zadna z powracajacych zarowno z urlopéw macierzynskich, jak
i wychowawczych kobiet nie natrafila na utrudnienia zwiazane z podjgciem
pracy na swoim stanowisku, nie spotkala si¢ z ,,zajgtym miejscem”, przesunig-
ciem czy zmiang etatu, np. na jedna druga. Uczestniczki badania utrzymuja,
ze nawet nie styszaly o takich praktykach w trzecim sektorze, cho¢ opowia-
daty, ze zdarzaja si¢ w innych sektorach i ze czgsto same tego tam doswiad-
czyly: Zasziam w ciqze i to byt koniec mojej kariery w banku, co mi powiedzia-
no prosto w oczy i juz wiedziatam, ze nie mam po co wracac. Czgsto zamiast
lgku przed utrata pracy pojawiat si¢ motyw odpowiedzialnosci za organizacjg:
Wiadomo tez bylo, ze nikt by mnie nie zwolnit, ale bytby to dla organizacji duzy
ktopot, gdybym nie wrocita do tej pracy, poniewaz oni jakos funkcjonowali
i przez te dziewie¢ miesiecy sprawowali te wszystkie rzeczy, ktore ja robitam,
natomiast w tej chwili zaczetoby to by¢ juz dos¢ klopotliwe.

Droga do zatrudnienia w organizacjach pozarzadowych

Wigksza czg$¢ badanych miata za soba doswiadczenia zawodowe z roznych
miejsc pracy w sektorze prywatnym i panstwowym. Pracg w trzecim sektorze
kobiety znajdowaty na r6zne sposoby. W wigkszosci przypadkow byta to info-
rmacja od znajomych, ktorzy sami byli zatrudnieni w tym sektorze lub posia-
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dali informacje o mozliwo$ci podjecia pracy w organizacji pozarzadowej.
W niektorych przypadkach aktywno$é zawodowa w organizacjach pozarzado-
wych byta kontynuacja wspdlpracy jeszcze z czasow studiow, w innych zas
byla odpowiedzia na oferte przedstawiona przez biuro posrednictwa pracy.
Tylko w jednym przypadku byta to propozycja pracy bezposrednio skierowa-
na przez organizacj¢ do konkretnej osoby (byla to bardzo znana fundacja,
0 dobrym wizerunku medialnym, a osoba ta posiada bardzo dobre i wszech-
stronne wyksztalcenie).

W niektoérych przypadkach znalezienie pracy w trzecim sektorze byto kwe-
stig przypadku. Faktem jest jednak, iz dotyczyto to pojedynczych oséb spo-
$rod bioracych udziat w fokusie: Przypadek, ktos z rodziny skierowal mnie
chyba do tego rodzaju pracy. Czgsto, jak wskazuje na to przytoczony wlasnie
cytat, przypadek ten wiazat si¢ jednak z siecia nieformalnych kontaktow. Za-
razem taki poczatek zatrudnienia w organizacji pozarzadowej nie musiat decy-
dowac¢ o jego tymczasowosci: Chyba na chwilke miata byc¢, ale jakos tak sie
przeciggnelo, i juz 10 lat. Nie znaczy to jednak, iz praca w trzecim sektorze jest
uwazana zawsze za docelowa, niekiedy wskazywano bowiem na nig jako na
wstepny etap rozwoju kariery w bardziej komercyjnym raczej otoczeniu: My-
sle, Ze odejde z trzeciego sektora, mam ukonczone takie uczelnie, Ze
chciatabym troche komercyjnie popracowac.

Specyfika pracy w trzecim sektorze

Tylko kilka kobiet wskazato, ze organizacja pozarzadowa jest ich docelo-
wym miejscem zatrudnienia oraz ze w tym kierunku chca sig rozwija¢ zawo-
dowo. Pragnely takze wzbogacaé swoje wyksztatcenie 1 umiejetnosci nabyte
w czasie wieloletniej pracy w organizacjach (zaczynaly od wolontariatu lub
stazu): Tam przeszltam szkole Zycia — od sprzqtaczki az do dyrektora. Praca
w trzecim sektorze wydawata si¢ im bardziej dynamiczna, byta w wigkszej
mierze wymagajaca, ale zarazem dawata szans¢ na przejawianie wlasnej ini-
cjatywy. Ten motyw niekiedy przewazat nad motywem zysku: Jest duzo miej-
sca na inicjatywe, nie nastawiatam si¢ na zysk. Inne nie myslaty o zmianie
miejsca pracy, ani tez o awansie. Pracowaty tylko ze wzgledu na ochrong
materialnego bytu rodziny.

Kobiety wskazywaly na specyfike organizacji pozarzadowych pole-
gajaca na tym, ze moga w nich pracowacé, rozwijac si¢ zawodowo i zarazem
realizowa¢ w macierzynstwie, ktére nie jest postrzegane negatywnie,
a wreez przeciwnie — utatwia im kontakt z podopiecznymi, ktorym poma-
gaja: Nasza praca bardzo czesto wymaga od nas postawy moralnej; my, pra-
cujqc z osobami, ktore sq w trudnych sytuacjach (...) mialy jakies kfopoty
z prawem, my musimy dawac (...) wzorzec swojq osobq (...) petne zwiqzki,
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macierzynstwo, dbanie o dzieci to jest duzym plusem (...) przynajmniej u mo-
ich zwierzchnikow.

Wszystkie uczestniczki badan wyrazaty wspdlnie poglad, ze posiadanie
dziecka stwarza przeszkody i utrudnienia zaréwno dla pracujacej matki, jak
idla pracodawcy: Nieprzyjemnosci z tego powodu ( ...) mnie nie spotkaty, cho-
ciaz wiem, ze to jest ograniczenie i dla moich szefow, i dla mnie tez, bo ja mu-
sze szybciej wyjs¢ (...), bo wlasnie moje dziecko np. choruje. Ja mam poczucie
(...) i Swiadomos¢ swoich ograniczen, Ze nie jestem takim pracownikiem, ja-
kim moglabym by¢, ze wzgledu na to, ze jestem mato dyspozycyjna (...), ze
mogtabym wiecej zrobi¢ w mojej firmie (...), wiecej zrobié dla siebie. Zarazem
potencjalne zte traktowanie w pracy z powodu macierzynstwa uzalezniano nie
tyle od jakich$ czynnikéw obiektywnych w postaci przymusu ekonomicznej
konkurencji pracodawcy, ile od jego kultury: To moze zaleze¢ od kultury, zZe to
zupelnie normalnie jest traktowane.

Czesto pojawiata si¢ opinia o specyficznej, innej niz w pozostatych sektorach
atmosferze pracy w organizacjach pozarzadowych. Warto$¢ stanowi zwtaszcza
zespOt, wspolpracownicy: Takiego zespotu (...) nie znajde w Zadnej innej, ko-
mercyjnej instytucji (...). Ludzie sie znajq, szanujq, pomagajq sobie nawzajem,
nie tylko w pracy, ale w zZyciu. Zresztq z tego powodu trzeci sektor jawil sie bada-
nym jako jedyna mozliwos¢ tqczenia pracy zawodowej z wychowaniem dzieci
— uwazam, ze jedynym obszarem, gdzie mozna wychowywac dzieci normalnie,
Jjest trzeci sektor (...). Nie wyobrazam sobie funkcjonowania w jakiejs innej in-
stytucji. Czgsto to wlasnie zgrany zespot sprawia, ze kobiety nie obawiajg si¢
swojego macierzynstwa. Podkreslaty zreszta, ze takze w okresie ciazy znajdy-
waly oparcie w kolegach i kolezankach z pracy i ze nie wyobrazaja sobie same
innego postgpowania wzgledem osob, ktore moga si¢ znalez¢ w takiej sytuacii.
Szczegoblnie doceniana byta mozliwosc¢ takiego organizowania czasu pracy, by
mozna bylo ja wykonywac zar6wno w firmie, jak i w domu i pogodzi¢ ja w ten
sposob np. z koniecznoscia opieki nad chorym dzieckiem.

Rzadko zdarzaty sig przypadki dyskryminowania kobiety z powodu macie-
rzynstwa w organizacji pozarzadowej. Opisywany przypadek wydaje si¢ jed-
nak do$¢ drastyczny: Dla mnie posiadanie dziecka stato sie przeklenstwem
w pracy (...). Pozostali pracownicy organizacji, a zwlaszcza jej kierownictwo,
odnosili sig do tej nowej sytuacji (tzn. jeszcze w okresie ciazy) raczej krytycz-
nie: Kiedy ja powiedziatam szefom, to na pie¢ 0sob (...) ucieszyta sie moze jed-
na. Pozostate widzialy to w ciemnych barwach. Niekiedy podkreslano takze
nadmierne obcigzanie obowiazkami w pracy w okresie ciazy: Pracowatam do
ostatnich dni, prowadzqc cate biuro i byto mi ciezko.



Elastyczne formy zatrudnienia kobiet w organizacjach pozarzagdowych... 109

Wozory zatrudnienia

Umowy o prace

Kobiety bioragce udzial w badaniu miaty przewaznie umowy o pracg na czas
nieokreslony, pozostate na czas okreslony (jednak niekiedy po okresie prob-
nym i rozmowie kwalifikacyjnej istniata mozliwos$¢ podpisania umowy na
czas nieokreslony) lub do czasu zakonczenia projektu. Mimo pewnych forma-
Inych zakotwiczen, wynikajacych np. z umowy o prace, podkreslano, ze czg-
sto o sukcesie, tj. utrzymaniu pracy, decyduja jednak wzgledy jednostkowe,
cechy danej osoby odpowiadajace specyfice pracy w trzecim sektorze: Nie kaz-
dy pracownik bedzie sie nadawat do tego rodzaju pracy i tak naprawde kazdy
pracownik, ktory u nas pracuje, przeszed{ procedure selekcji i adaptacji, cho-
dzi o przygotowanie. Bylby to zatem specyficzny okres zatrudnienia, nie-
mieszczacy sig do konca w pojeciach stazu czy okresu probnego.

Osoby biorace udziat w badaniach fokusowych na ogét miaty wiedzg na te-
mat réznych form zatrudnienia, r6znych rodzajow uméw o pracg. Wyjatek
w tym wzgledzie stanowily najczeSciej: telepraca, praca na wezwanie oraz
umowa agencyjna. Najczesciej deklarowano brak kontaktu z tymi formami,
a nawet ich nieznajomo$¢. Tylko jedna osoba zadeklarowata, ze pracuje na
wezwanie, ale miata niezbyt dobra opinig o tego typu formie zatrudnienia,
zwlaszcza ze zwiazany z nia nienormowany czas pracy rozciaga si¢ niekiedy
na cata dobg: Musze by¢ w statym kontakcie (...), mie¢ stuzbowy telefon i mu-
sze podejmowac pewne decyzje (...) nawet i wnocy (...). Istnieje taka sytuacja,
zejanierazjezdzeio 1, 0 2 0 3w nocy, bo jest taka potrzeba, ale jest to specyfi-
ka mojej pracy. Z punktu widzenia matek umowa taka wydawala si¢ jednak
bardzo niekorzystna: Jako matka, to zdecydowanie mowie, zZe jest to minus.

Nie spotykano si¢ takze z wypozyczeniem pracownika oraz grupowa orga-
nizacja czasu pracy, a jesli tak, to bardzo rzadko i tylko w niektorych, specyfi-
cznych przypadkach, np. przy realizacji konkretnych projektow: Spotkatam
sie w przypadku realizowania tylko pewnych konkretnych zadan, ale sq to ta-
kie dos¢ rzadko spotykane formy.

Z punktu widzenia matek — co bylo podkreslane przez osoby badane
—najkorzystniejsza wydaje si¢ umowa na czas nieokreslony. Zwracano uwagge
na zwiazane z nig poczucie stabilizacji i pewnosci zatrudnienia i zarobkow
oraz na wiazacy si¢ z nig caly szereg przywilejow (urlopy, §wiadczenia ubez-
pieczeniowe, mozliwosci zaciagania kredytow). Umowy takie praktycznie nie
miaty w opinii kobiet zadnych wad: Dla osoby, ktora posiada okreslong ilos¢
dzieci, to najbardziej korzystna jest umowa o prace na czas nieokreslony. Daje
poczucie bezpieczenstwa, stabilnego dochodu, mozna zaciqgacé kredyty w ban-
ku i rozne inne rzeczy robi¢. Ta forma zatrudnienia postrzegana jest rOwniez
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jako efekt wczesniejszej pracy na innych warunkach, a wigc jako cos, na co
w dzisiejszych czasach nalezy zapracowac (cho¢ jest to zapewne uwarunko-
wane zwyczajami zatrudnieniowymi panujacymi w danej organizacji): Dla
mnie umowa na czas nieokreslony jest pewnym takim statusem, z ktorym sie
trudno rozstac, na ktory ja musiatam bardzo ciezko pracowac. Niekiedy za le-
psze uznawano tylko umowy na czas nieokreslony w niepelnym wymiarze
czasu pracy. Zalety takiego rozwiazania podkreslaty zwlaszcza matki matych
dzieci, ale wszystkie kobiety za niekorzystny w tym przypadku uznaty natural-
nie obnizony poziom wynagrodzen. Niekiedy, przy uwzglednieniu dtuzszej
perspektywy czasowej, pojawiala si¢ alternatywa: wigcej czasu dla dziecka te-
raz czy nizsza emerytura w przysztosci. Znacznie gorsza oceng uzyskaly umo-
wy na czas okre$lony, gtéwnie z powodu braku stabilnych perspektyw zatrud-
nienia: Wiadomo, zZe przyjdzie pewien okres i zostaje si¢ bez pracy. Minie
czas zatrudnienia i jest si¢ na bezrobociu. Pewne zalety dostrzegano nato-
miast w umowach na czas probny. Wydaje si¢, ze byly one utozsamiane
z umowami stazowymi. W sytuacji konkurencji na rynku pracy daje ona szan-
se zaprezentowania si¢ pracodawcy — jest zatem korzystna takze dla osob bez-
robotnych — jak rowniez pozwala stwierdzi¢, czy dana praca jest odpowiednia
dla podejmujacej ja osoby: To jest taka szansa dla bezrobotnych, dla tych
0s0b, ktore nie majq pracy, ze tak na poczqtek, zdobycie jakiegos doswiadcze-
nia.

Znana forma zatrudnienia bylo takze samozatrudnienie. Jego plusem byta
elastyczno$¢ czasu pracy, a wada konieczno$¢ ponoszenia kosztow takze
w sytuacji braku zlecen, co do ktérych nie ma pewnosci, ze beda otrzymywa-
ne: To jest plus pod warunkiem, ze dobrze jest wtedy, jak si¢ ma stale zlecenia,
np. ze masz pewnosé, ze jest stale, wysuniete przez organizacje zadanie, ktore
wykonujesz. Do popularnych form zaliczaty si¢ takze umowa o dzieto i umo-
wa-zlecenie. Podkreslano, ze umozliwiaja uzyskanie nieco wigcej pienigdzy.
Jesli wystawiane sa jako umowy dodatkowe, nie ma az tak duzych obciazen na
ubezpieczenie spoteczne. W zwiazku z tym byly postrzegane takze jako zaste-
pczy mechanizm wyptacania premii. Podobnie wskazywano na stosowanie
podziatu miejsca pracy. Polegato to na dzieleniu jednego etatu, na ktéry fun-
dusze pochodzity od grantodawcy, na dwie osoby zatrudnione na pot etatu.
Byto to postrzegane jako che¢ pomocy i zaoferowaniu pracy wigkszej liczbie
0s6b. Podkreslano takze, Ze jest to dobra forma zatrudnienia dla os6b w wieku
emerytalnym z przyznanym $wiadczeniem, poniewaz taczace si¢ z nig nizsze
wynagrodzenie nie powoduje zawieszenia $wiadczen emerytalnych: Dobre
rozwiqzanie dla 0sob, ktore juz majq przyznane emerytury, bo one nie mogq
przekroczy¢ pewnego limitu. Bardzo znana forma umowy byta naturalnie row-
niez umowa wolontariacka, zwtaszcza ze w nowych uregulowaniach (wpro-
wadzajacych mozliwosci ubezpieczenia) byta w opinii uczestniczek fokusow
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substytutem stazu: Mozna osobe wolontariusza zatrudnié, ptaci¢ za niq
sktadke ZUS, czyli de facto po prostu staz danej osobie leci. Zwracano jednak
uwage, ze nie zawsze jest tatwo zosta¢ takim ,,ubezpieczonym” wolontariu-
szem 1 ze wigkszo$¢ angazujacych sie¢ w taka prace osob naprawde nie
uzyskuje z niej zadnych profitow.

Wynagrodzenia

Osoby zatrudnione w trzecim sektorze zazwyczaj otrzymywaty tylko pen-
sje. W niektorych przypadkach wskazywano na istnienie premii oraz substytu-
tow znanych z sektora publicznego dodatkow socjalnych, np. odpowiednika
wczasow pod grusza. Wynagrodzenia nie byty zbyt wysokie, ale niekiedy byty
uzupehiane dodatkowymi wyptatami za realizacje¢ konkretnych projektow
(dodatkowe zlecenia) lub finansowaniem jakich$ szkolen czy kursow (np.
jezykéw obcych).

Czasami zdarzaja sig tzw. ,,motywatory”, co w jezyku badanych oznaczato
finansowy ekwiwalent za dobra oceng pracy. Nie byty to duze kwoty, a nadto
wskazywano na nie zawsze jasne kryteria ich przyznawania — w zasadzie naj-
wazniejszym byta opinia osoby oceniajacej, a nie spetnienie jakich$ jednoli-
tych 1 wszystkich obowiazujacych wymagan.

Czas pracy

W opinii uczestniczek fokusa w przypadku ich pracy trudno jest moéwic o ja-
kims$ uelastycznieniu czasu pracy. Czesciej jego elastyczno$¢ wynikata raczej
z regulacji migkkich, zwyczajowych i tolerowania przez pracodawcg elastycz-
nego czasu wykonywania zadan niz z zapiséw formalnych. Niektore kobiety
podkreslaty nawet, ze na pewnym etapie kariery zawodowej lepiej jest pracowac
w elastycznej formule czasu (zwlaszcza gdy dzieci sa mate), natomiast pozniej
korzystniejsza wydaje si¢ praca w przewidywalnych i stalych godzinach:
Wiasciwie mysle, zZe teraz jednak jest to mile widziane, Zebym pracowata o nor-
malnej porze i tak to z reguly odbywa sie, natomiast na poczqtku miatam takq
mozliwos¢, kiedy dziecko byto mniejsze i mysle, Ze to jest podstawa. Mozna to
okresli¢ swoista ewolucja lub dynamika elastycznosci czasu pracy, a wigc jego
réznym postrzeganiem przez dane osoby w zaleznosci od sytuacji zyciowej,
a zwlaszcza etapu zwigzanego z macierzynstwem i wychowywaniem dzieci.
Przy matych dzieciach bardziej sprawdza sig elastyczny czas pracy, przy wigk-
szych, chodzacych do przedszkoli Iub szkét — raczej bardziej unormowany.
Umozliwia on bowiem ustalenie rytmu funkcjonowania rodziny — w jezyku ba-
danych kobiet zostalo to okreslone mianem logistyki domowej. Zarazem warto
zauwazy¢, iz pewna doza elastycznosci zawsze byla jednak postrzegana jako za-
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leta. Trudno zatem wskaza¢ na wystgpowanie formy zadaniowego czasu pracy.
Zreszta z punktu widzenia badanych kobiet byt on niewlasciwy np. dla duzych
organizacji. Nie widzialy natomiast przeszkod w stosowaniu regulacji migk-
kich, a wigc pracy w de facto rachomym czasie pracy.

Kategoria wydluzonego czasu pracy spotkala si¢ ze zrozumieniem o tyle, ze
podkreslano czgste wystgpowanie dtuzszego okresu pracy niz wynikatoby to
z umowy. Czas pracy reguluja bowiem potrzeby organizacji. Praca w wig-
kszym od przewidzianego w umowie wymiarze czasu bywa na ogo6t reko-
mpensowana czasem wolnym. Nie ma jednak dodatkowego wynagrodzenia za
nadgodziny, poniewaz tego typu kategorie wydatkéw nie sg przewidywane
przez grantodawcow. Kategoria ta pokrywata si¢ zrownowaznym czasem pra-
cy, ktory byt jednak stosowany raczej sporadycznie.

Przerywany czas pracy nie wystgpowat z formalnego punktu widzenia.
Przerwy nie byly odliczane od czasu pracy. Jednak nawet gdyby tak byto, nie
spotkaloby si¢ to z uznaniem pracujacych kobiet. Preferowaty bowiem raczej
szybsze wykonanie zadan, chocby kosztem przerwy, i wczesniejsze wyjscie
z pracy: Nigdy nie spotkatam sie, Zeby przerwy nie byly wliczane w czas pracy
(...). To by wydtuzato czas pracy (...). To nie byloby dobre. Dhuzej pracujace
kobiety wspominaty tego typu regulacjg obowiazujaca za czasow komunisty-
cznych (ustawowa przerwa na karmienie dziecka). W odniesieniu do obecnych
warunkow funkcjonowania w trzecim sektorze raczej podkreslano czesta ko-
niecznos$¢ przedtuzania czasu pracy (naturalnie nieformalnego) lub potrzebe
migkkich regulacji, czyli ustalania zadan do wykonania i rezygnacji ze skru-
pulatnego przestrzegania obecnosci w pracy: Potrzebuje czasami sie urwaé
godzine, dwie, przyjs¢ pozniej, wyjs¢ (...), to w godzinach pracy i nikt pozniej
mi nie liczy (...). Po prostu wychodze, zalatwiam, wracam, wazne jest to, Zeby
praca, ktorq mam na dany dzien, byla zrobiona.

Niepetny wymiar czasu pracy byl postrzegany jako korzystny ze wzgledu
na potrzebg opieki nad dzie¢mi, ale zarazem jako niekorzystny, bo uniemozli-
wiajacy uzyskiwanie wystarczajacych dochodow: Tak, ze wzgledu na dzieci,
ale ze wzgledow finansowych, to by byto gorzej, ale teoretycznie tak, zas pra-
ktycznie nie. Zainteresowanie wzbudzata takze mozliwos$¢, cho¢ bardziej wy-
razana postulatywnie, taczenia niepelnego wymiaru czasu pracy z urlopem
wychowawczym: To jest dobre, ale czy daje takq mozliwosé, ze mozna zamiast
urlopu wychowawczego wrocic¢ na czesé, na pot [etatu]?

Ruchomy czas pracy postrzegany byt nie tyle jako specyficzny grafik wy-
znaczajacy rozne godziny pracy w réznych dniach i okresowo Iub zadaniowo
modyfikowany, ile raczej jako ptynny czas rozpoczynania i koficzenia pracy:
Mozna tak powiedziec, ze miedzy 8 a 10 musze sie zjawic i sama sobie ustalam,
czy bedzie to 8.15 czy 9.40. Wspomniana ,.kodeksowa” forma tego czasu pracy
nie byta spotykana.
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Niekorzystnie postrzegano ewentualna konieczno$¢ wyjazdow w delega-
cje. Te kobiety, ktore miaty na to wptyw, raczej staraly si¢ ich unikac: Delega-
cje nie sq diugie ani czeste, bo tez ja mam wplyw na to, czy ja jade w delegacje,
czy nie. Te, ktore musiaty na nie wyjezdzaé, niemile wspominaly konieczno$¢
dtuzszej niz jednodniowa roztaki z matym dzieckiem (zwtaszcza w okresie ka-
rmienia piersia): Jak byta konferencja i musiatam nagle jecha¢ (...) i musiatam
nagle zostawic¢ dziecko, pierwszy raz, co bardzo przezywatam, bo musiatam
zostawic dziecko na trzy dni, odstawic od piersi.

Mozliwosci awansu zawodowego

Posiadanie dziecka, mimo wygtaszanych w réznych miejscach pochwat
pod adresem trzeciego sektora jako wyrozumiatego pracodawcy, byto jednak
postrzegane niekiedy jako bariera potencjalnego awansu: Posiadanie dziecka
Jest obiektywnym ograniczeniem (...) dla kazdego pracownika i pracodawcy.
Macierzynstwo postrzegane jest zatem jako ograniczenie ogolne. Pojawiaty
si¢ takze opinie, ze kobiety posiadajace dzieci zajmuja raczej drugorzedne
miejsca na rynku pracy. Preferencje co do awansu ksztattowane sa czgsto
przez osoby niemajace doSwiadczen wynikajacych z posiadania dzieci lub
majace juz odchowane: Intensywnej kariery zawodowej nie mozna robic
z matymi dziecmi. Albo sie jq robi przed, albo gdy sq juz doroste. Zdaniem wy-
powiadajacych si¢ matek osoby decydujace o awansach nie zawsze rozumieja
potrzeby wynikajace z macierzynstwa i dostrzegaja w nim potencjalne ograni-
czenie efektywnosci pracy na wyzszym stanowisku: Nie przesziam przez pro-
cedure kwalifikacyjnq, ale miatam poczucie, zZe to, ze nie [awansowalam] jest
w duzej mierze spowodowane dzieckiem. Bo nawet wprost mi to powiedziano,
ze jako mama bede miata kiopoty, zeby wyjezdza¢ za granice, a oni [szefowie]
widzq mojq role glownie jako kogos, kto bedzie im towarzyszyt w jakichs wyja-
zdach zagranicznych celem pozyskiwania funduszy i nawiqzania blizszej
wspotpracy (...). Odczutam to jako niesamowity zawod i takie niedanie mi
szansy.

Niekiedy trudno méwic¢ o planowaniu kariery, gdyz specyfika pracy ze-
spotowej w trzecim sektorze czgsto polega na [uzniejszych uktadach. Nadto
wyzsze szczeble, tj. zarzady, sa czgsto obsadzone od wielu lat przez te same
osoby. Mozna zatem mowic¢ o pewnych nieformalnych utrudnieniach awansu
kobiet matek: Nie, ja si¢ nie zajmuje planowaniem mojej kariery. Tez nie
wiem, czy ja bym mogta w mojej firmie te kariere czy cos wiecej osiagnqd, na
pewno nie zostatabym czlonkiem zarzqdu (...). Dlatego Ze osoby zasiadajqce
w zarzqdzie sq od wielu, wielu lat zwiqzane z tq dziatalnosciq i po prostu sq
duzo starsze ode mnie, i z tego wzgledu to jest dla mnie oczywiste.
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Postulaty zmian

Pierwszym i zasadniczym postulatem zmian byl wzrost wynagrodzen. Za-
razem nie zgtaszano wigkszych uwag odnosnie do organizacji pracy. Trudno
bylo postulowa¢ zwigkszenie liczby zatrudnianych w trzecim sektorze ko-
biet, poniewaz zdaniem bioracych udziat w badaniach juz obecnie jest on sil-
nie sfeminizowany: W tej chwili mamy same kobiety. Sektor pozarzqdowy
Jjest w ogole silnie sfeminizowany. Za gtdwna przyczyng tego zjawiska uzna-
no wlasnie wysokos$¢ wynagrodzen. Mgzczyzni — obarczeni nakazem, takze
kulturowym, utrzymania rodziny — nie chca podejmowac pracy w trzecim se-
ktorze ze wzgledu na zbyt niskie uposazenia: Facet musi utrzymac rodzine.
Duzo pracy za niskie wynagrodzenie, no to on bedzie szukat, cho¢by na chwi-
le sie zaczepil w organizacji. Duza czes¢ facetow odchodzi, czyli zmykajq po
prostu.

Problem niskich wynagrodzen ma zreszta ,,drugie dno”. Niektore glosy
wskazywaly bowiem na zjawisko swoistego dumpingu. Polega on na zaniza-
niu kosztéw wynagrodzen w toku walki o zdobycie zamowienia na realizacje¢
jakiegos projektu czy grantu: Niektore organizacje to robiq, tzn. dumpingujq
ceny, koszty pracownicze. Bo im sie wydaje, ze jak na administracje mniej na-
piszq, to dostanq ten projekt. Bez watpienia takim zjawiskom nalezaloby prze-
ciwdziala¢, zanizaja one bowiem wynagrodzenia, a czgsto utrudniaja zaanga-
zowanie profesjonalnej kadry.

By¢ moze podobne praktyki przyczyniaja si¢ do ksztaltowania niekorzy-
stnego wizerunku organizacji pozarzadowych, postrzeganych jako podmioty
nieprofesjonalne, zajmujqce sie rozdawaniem chleba, wydawaniem zup bez-
domnym. Zarazem nie dostrzega si¢, Ze organizacje pozarzqdowe dzialajq
w sektorze zdrowia, oswiaty, nauki. Spoteczenstwo jest coraz bardziej niechet-
nie nastawione do wspomagania akcji charytatywnych, coraz trudniej o pozy-
skiwanie sponsorow: Jest ogolna niechec spoteczenstwa do naszych organiza-
¢ji(...). Coraz czesciej stysze zdania na zasadzie: czego wy od nas znowu chce-
cie(...). Jeszcze niedawno, kilka lat temu, tatwiej byto pozyskac wszelkiego ro-
dzaju sponsoring, sponsorow, i przychylne byly i instytucje. Teraz, moze dlate-
go, ze organizacji pozarzqdowych jest ostatnio coraz wiecej, jest znacznie
trudniej. Przedstawicielki trzeciego sektora za ten stan rzeczy obwiniaja poli-
tykow, ktorzy stworzyli atmosfer¢ wzajemnej niechgci 1 wywolali wrazenie
powszechnej korupcji: Temu zniecheceniu to si¢ przyczynili nasi politycy (...).
Teraz jest ewidentnie gorzej z uzyskaniem srodkow i firmy komercyjne, ktore
mogtyby takie srodki wyasygnowad, bojq sie, ze zaraz zacznq by¢ namierzane,
ze maczajq palce w jakichs brudnych sprawach, machlojach (...). Tego typu
opinie sa niezwykle szkodliwe, utrudniaja misj¢ i skuteczna realizacjg celow
organizacji pozarzadowych.
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Podkres$lano takze, ze wizerunek pracujacej kobiety matki jest nieco
zafalszowany. W rzeczywisto$ci bowiem sa to czgsto pracownice bardziej wy-
dajne, poniewaz musza wykazywac si¢ lepsza organizacja i dyscypling czasu
nie tylko w pracy: Kobieta, ktéra ma dzieci, jest bardziej skupiona, stara si¢
zrobic to szybciej, sprawniej i jest bardziej skoncentrowana (...). Kobieta, kto-
ra ma dzieci, nie pozwoli sobie na to, zeby przez caly dzien obijac sie w pracy.

Zwrocono takze uwagg na brak kodeksu etycznego, ktory obowiazywatby
w trzecim sektorze. Chodzi tu o regulacje etyczne dotyczace np. liderdéw tego
sektora, ktorzy de facto petnia takze funkcje pracodawcdw: Brakuje takiego
kodeksu etycznego, co wypada, a czego nie wypada robic¢ w trzecim sektorze
(...). Nie wypada by¢ pracodawcaq, ktory wykorzystuje swoich pracownikow.
Bo jak sie do tego ma misje, jak sie ma do tego prace spotecznq, a jak sie do
tego majq nasi podopieczni... To na zewnqtrz potrafimy by¢ bardzo spoteczni,
a do wewnqtrz to co? Zeby na zewnqtrz mowic o dobrych wartosciach, trzeba
samemu by¢ w porzadku.

Opinie o trzecim sektorze w poréwnaniu z innymi
sektorami

W $wietle opinii uczestniczek fokusa najmniej pozytywnie postrzegany byt
sektor prywatny. Mimo pewnych jego zalet (poszanowanie czasu, ewoluowa-
nie w kierunku spotecznego zaangazowania biznesu) dominowaty jednak sady
nacechowane negatywnie. Dostrzegano zatem w nim nerwowos$¢, brak stabili-
zacji wynikajacy z wyscigu szczurow, ostentacyjne bogactwo i wyzysk:
W obecnych czasach najczesciej pracownik wykorzystywany jest po prostu do
wykonywania zadan, zeby jak najwiecej wykonat, a najmniej mu zaptacic.

Sektor panstwowy to obszar raczej ponury: Z administracji to tacy smutni
dos¢. Bo administracja ma Srednie poczucie samorealizacji. Cho¢ jego zaleta,
jak podkreslano, jest stabilizacja, trzymanie si¢ procedur (niekiedy przera-
dzajace si¢ niestety w biurokracj¢) i pewien stopien stabilizacji, jaki jest
udziatem pracownikow (poczucie braku stabilizacji przypisywano wyzszym
urzednikom z racji cyklicznych zmian ekip rzadzacych).

Najwigkszym uznaniem cieszyt si¢ trzeci sektor. Z jednej strony jawit sig
jako najubozszy i niezapewniajacy wystarczajacej stabilizacji zyciowej, ale
z drugiej strony to w nim — zdaniem wypowiadajacych si¢ kobiet — mozna byto
spotka¢ najsympatyczniejszych ludzi, majacych poczucie misji, zaangazowa-
nych w swoja pracg i przejawiajacych troske o innych, niekierujacych sig
wylacznie w swych decyzjach wzgledami finansowymi. Takie postawy okre-
$lano mianem obywatelskich: [Osoby sq] bardziej zainteresowane ogolnie
tym, co si¢ dzieje ze spoteczenstwem. Bardziej Swiadomi obywatelsko.
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Rokowania co do przysztosci takze sa zréznicowane. Sektorowi prywatnemu
grozi upadek, chyba ze nabierze wigkszej wrazliwosci spotecznej. Sektor pan-
stwowy raczej bedzie trwat w obecnej formie, cho¢ grozi mu wzrost biurokracji.
Natomiast sektor pozarzadowy winien ewoluowa¢ w kierunku wigkszej
wspolpracy i federalizacji: Od tworzenia poprzez zamykanie sie w sobie, a teraz
federalizacje i wychodzenie na zewnaqtrz, tqczenie si¢ w partnerstwa. To, co mu
zagraza, to wzrost niepewnosci: Ciekawe, czy bedzie istniat? (...) ta niepewnosc...

Tabela 1. Formy zatrudnienia w opiniach kobiet

Podstawa
zatrudnienia

Forma zatrudnienia

Korzysci i niekorzysci w ocenie kobiet

Typowe
zatrudnienie
pracownicze

Umowa o pracg na czas
nieokreslony

Korzystna przede wszystkim ze wzgledu
na stabilno$¢, mozliwos$ci korzystania ze
swiadczen, perspektywe statych, cho¢ ni-
skich, dochodéw oraz dtugi okres wypo-
wiedzenia — bardzo wazne w sytuacji po-
siadania dzieci. Jej otrzymanie jest nie-
kiedy postrzegane jako swoisty awans
(w stosunku do innych, niestatych form
zatrudnienia).

Zatrudnienie
pracownicze
zblizone

do typowego

Umowa na czas probny

Korzystna, pozwala na wzajemne pozna-
nie z pracodawca i poznanie charakteru

pracy.

Umowa o pracg na czas
okreslony

Brak konkretnych odniesien — raczej utoz-
samiana ze zleceniami i umowami o dzielo.
Oceniana raczej niekorzystnie, bo po jej za-
konczeniu mozna zostaé bez pracy.

Umowa na czas wykony-
wania okreslonej pracy

Nie spotkano si¢ z ta forma.

Umowa na czas nieokre-
Slony w niepetnym wy-
miarze czasu pracy

Bardzo korzystna dla matek, pozwala na
wypehianie obowiazkow opieki nad
dzieé¢mi i pozostawia kontakt z miejscem
pracy. Niestety wiaze si¢ z nizszymi do-
chodami (co ma wplyw réowniez na
przyszte $wiadczenia emerytalne).

Nietypowe
formy
zatrudnienia
pracowniczego

Praca na wezwanie

Rzadko spotykana. Bardzo niekorzystna
ze wzgledu na niestabilno$¢ i czas pracy.
Zdecydowanie niekorzystna dla matek.

Praca na zastgpstwo

Korzystna dla pracodawcy, ale nie dla
pracownika. Wiaze si¢ z nia duza niepew-
nos¢.

Wypozyczanie pracow-
nika

Nie spotkano si¢ z ta forma.
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Podstqwg Forma zatrudnienia Korzysci i niekorzysci w ocenie kobiet
zatrudnienia
Nietypowe Podziatl miejsca pracy Spotykana. Zaleta jest to, ze wigcej 0sOb
formy moze mie¢ pracg. Korzystna dla osob
zatrudnienia w wieku przedemerytalnym.
PracoOwnICzego | Grypowa organizacja pra- |Rzadko spotykana, tylko przy realizacji
cy pewnych zadan. Widoczna zwtaszcza
przy zatrudnianiu jakiej§ grupy pracow-
nikéw ,,pod” dany projekt lub akcje.
Telepraca Nie spotkano sig¢ z ta forma, ale uznano za
ewentualnie korzystna dla matek.
Zatrudnienie |Wynajmowanie pracy  |Brak komentarzy.
za posrednic-
twem innego
podmiotu
Zatrudnienie | Umowa-zlecenie Obie te umowy rozpatrywane sa w zasa-
niepracownicze dzie tacznie. Stuza niejednokrotnie jako
forma podnoszenia zarobkéw pozwa-
lajaca na wyplacenie dodatkowych pie-
niedzy bez zwigkszonych narzutow wy-
nikajacych z kosztéw pracy (jak to ma
miejsce w przypadku zwyktej podwyzki).
Odbierana jako nieformalna premia.
Umowa o dzieto
Umowa agencyjna Nie spotkano si¢ z ta forma.
Inne Samozatrudnienie Spotykana, ale korzystna raczej dla pra-

codawcy. Stwarza jednak mozliwosci
elastycznego czasu pracy.

Praca w domu
(w tym naktadcza)

Nie spotkano si¢ z ta forma.

Umowa stazowa

Spotykana, ale raczej przy zawodach bar-
dziej specjalistycznych, np. pracowni-
kéw socjalnych. Korzystna tez dla osob
bezrobotnych, ktorym potrzebny jest ja-
ki$ staz.

Umowa wolontariacka

Bardzo znana. Oczywista wada jest brak
wynagrodzenia, zaleta — ze moze by¢ tra-
ktowana jako staz.
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Tabela 2. Formy czasu pracy w opiniach kobiet

Forma czasu pracy Ocena badanych kobiet

Zadaniowy czas pracy Korzystny dla matek, ale formalnie rzadko wyste-
pujacy. W praktyce przewaznie nieformalnie i in-
dywidualnie reguluje si¢ swoj czas pracy w poro-
zumieniu z pozostalymi wspotpracownikami.
Zwtaszcza ze faktyczny czas pracy jest czesto de
facto zadaniowy i niekiedy przekracza wymiar for-

malny.

Roéwnowazny czas pracy Niekorzystny, ale zdarza sig takze nieformalnie.

Przerywany czas pracy Formalnie raczej niespotykany. Stosowany kole-
zensko, oparty na zaufaniu w zespole pracowni-
kow.

Ruchomy czas pracy Korzystny, gdy nie ma np. statej godziny przycho-

dzenia do pracy, a ,,widetki”: ,,od-do”. Nie dotyczy
jednak wszystkich pracownikow. Zalezy od zaj-
mowanego stanowiska i jego usytuowania w hiera-
rchii danej organizacji.

Niepelny wymiar czasu pracy | Korzystny, zwlaszcza jesli posiada si¢ mate dziec-
ko, cho¢ wiaze si¢ z nizszymi zarobkami.

Whnioski i rekomendacje

Problem kobiet powracajacych na rynek pracy po urlopach macierzynskich
1 wychowawczych ma przypuszczalnie wigkszy zakres niz kwestia zatrudnia-
nia absolwentek. Zalozenie, ze kobiety, ktore maja juz za soba jaki§ okres
aktywnos$ci zawodowej, maja z tego tytutu utatwiony powrot do pracy po uro-
dzeniu dziecka, nie musi by¢ w petni zgodne z rzeczywistoscia.

Wsrdéd badanych kobiet wyr6zni¢ mozna trzy grupy: kobiety powracajace
do pracy po urlopach macierzynskich, powracajace z urlopéw wychowaw-
czych oraz poszukujace pracy i wychowujace male dzieci. W kazdej z tych
grup mozliwosci i motywacje powrotu do pracy, ale zapewne i przebieg wcze-
$niejszej kariery zawodowej, byty nieco odmienne.

W obszarze trzeciego sektora nie stwierdzono na podstawie niniejszych ba-
dan fokusowych jakichs praktyk dyskryminacyjnych zwiazanych z powrotem
kobiet do pracy po urodzeniu dziecka. Wprost przeciwnie, wczesniejsze niz
wynikatoby to z uprawnien ubezpieczeniowych powroty do pracy byty niejed-
nokrotnie motywowane poczuciem odpowiedzialnosci za organizacjg, a nie
strachem przed utrata etatu.

Praktyki dyskryminacyjne wystepowaty w nielicznych przypadkach
(wspominaty o tym dwie kobiety). W pierwszym przypadku wystepowaty juz
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w okresie cigzy, w drugim za$ po urodzeniu dziecka (byla to jednak dyskrymi-
nacja raczej tagodna, w formie wyrazanych nie wprost uwag co do nadmier-
nych nieobecnosci i skracania czasu pracy).

W zasadzie znalezienie pracy w trzecim sektorze byto wynikiem przypad-
ku, cho¢ mozna powiedzie¢, ze ,,wspomaganego” przez nieformalna sie¢ kon-
taktow i informacji uzyskiwanych przez znajomych lub rodzing. Na ogo6t sek-
tor pozarzadowy jawit si¢ jako docelowe miejsce pracy; wigkszos¢ badanych
miata zreszta juz za soba kilkuletni staz pracy w organizacjach pozarzado-
wych. Owo przywiazanie do trzeciego sektora wynikato zapewne z pozytyw-
nej oceny panujacej w nim atmosfery pracy, mozliwosci samodoskonalenia
i podnoszenia kwalifikacji oraz ,,tolerancyjnego” przewaznie nastawienia wo-
bec macierzynstwa. Zarazem w$rod badanych kobiet byta dos¢ powszechna
opinia, iz w innych sektorach na takie mozliwosci i taka tolerancj¢ na pewno
nie mozna liczy¢.

Wigkszos¢ uczestniczek fokuséw miata umowy na czas nieokreslony. Nie-
kiedy nie byly one ich pierwszymi umowami, wczesniej bowiem przechodzity
przez etap stazow, umow probnych i wolontariatu. Byla to zarazem najbardziej
pozadana przez nie forma zatrudnienia. Dawatla bowiem poczucie bezpieczen-
stwa 1 szereg uprawnien na rynku konsumpcyjnym. Konieczna niekiedy elasty-
czno$¢ czasu pracy realizowano poprzez migkkie mechanizmy zwyczajowe
(wczesniejsze wyjscia, odpracowywanie w dogodnym momencie, zostawanie
po godzinach itp., bez formalnych uregulowan tych praktyk). Pod owe zwycza-
jowe regulacje podciagane sa najczesciej kodeksowe pojegcia — mowi sig¢ zatem
o elastycznosci czasu pracy de facto. Najczesciej spotykanymi innymi formami
zatrudnienia byly za$ umowy-zlecenia i umowy o dzieto. W opinii badanych
stuza one nie tyle elastycznosci zatrudnienia, ile elastyczno$ci wynagrodzenia,
pozwalaja bowiem na wyptate dodatkowych pienigdzy bez obciazen ubezpie-
czeniowych. Jest to korzystne, poniewaz wynagrodzenia skladaja si¢ na ogot
z ,,golych” i niezbyt wysokich pensji, a praca czgsto przekracza wymiar, za jaki
sa one wyptacane. Kolejne spotykane formy to umowy wolontariacie oraz umo-
wy na czas okre$lony (postrzegane jednak jako mniej korzystne pod wzgledem
stabilizacji, ktora dla matek jest jedna z priorytetowych wartosci).

Mimo przyjaznej kobietom matkom atmosfery w pracy w ramach trzeciego
sektora dostrzegano obiektywne ograniczenia mozliwo$ci awansu zawodowe-
go i1 planowania kariery. Posiadanie zwlaszcza mniejszego dziecka zmniej-
szato ich szanse na zajmowanie stanowisk we wladzach organizacji w poréw-
naniu z osobami bezdzietnymi i takimi, ktorych dzieci sa juz odchowane.
Druga powazna, cho¢ nie wprost artykulowana, przyczyna byta zasiedziatosé¢
zarzadow, a wigc nieokreslone blizej i niemozliwe do zidentyfikowania w ni-
niejszych badaniach mechanizmy blokowania naboru i wymiany kadry na
wyzszych szczeblach.
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Mimo wszystkich wad trzeci sektor jawit si¢ wigkszosci kobiet jako miejsce
najbardziej przyjazne ich zatrudnieniu. W poréwnaniu z nim najgorzej prezen-
towat si¢ sektor prywatny, dotknigty nadmierna konkurencyjnos$cia, oraz se-
ktor panstwowy, obcigzony z kolei nadmierna rutyna i biurokracja. Zarazem
kobiety nie mialyby nic przeciwko, gdyby poziom stabilnosci zatrudnienia
1 wysokosc¢ pensji byty porownywalne z tymi, ktore spotyka si¢ w firmach i ad-
ministracji publiczne;j.

Wskazywano na brak formalnego porozumienia mi¢dzy pracodawca i pra-
cobiorca w sprawie elastycznych form zatrudnienia i wykonywania pracy.
Z reguly wystepuje nieformalne porozumienie w zespole, oparte na dobrej
wspotpracy i zaufaniu, co pozwala na taczenie obowiazkéw zawodowych i ro-
dzinnych.

Zasadnicza rekomendacja wynikajaca z badan byloby identyfikowanie
i diagnozowanie pojawiajacych si¢ w trzecim sektorze przypadkow dyskrymi-
nacji kobiet powracajacych po urlopach macierzynskich i wychowawczych,
ale takze i takich przypadkow, ktére moga wystgpowac jeszcze w okresie
ciazy.

Sprawa kolejna to elastyczno$¢ zatrudnienia i czasu pracy. Wydaje sig, ze
kobiety matki najbardziej pozadaja nieelastycznych form zatrudnienia, daja
im one bowiem wigksze poczucie stabilizacji. Pojawiajace si¢ potrzeby uela-
stycznienia czasu pracy realizowane sa w sposob nieformalny. Nie wydaje sig,
by istnialy mozliwos$ci, ale i potrzeby formalizowania tego typu praktyk.
Moglyby one spotka¢ si¢ z oporem pracujacych kobiet, a zapewne nie
wplynetyby na jako$¢ i czgsto de facto zadaniowy styl ich pracy. Natomiast
brak elastyczno$ci widoczny jest ,,na zewnatrz”, cho¢by w instytucjach opie-
kunczych (zbyt krotkie godziny pracy przedszkoli, co skutkuje konieczno$cia
korzystania z opiekunek itp.).

Zwigkszeniu potencjatlu zatrudnienia w trzecim sektorze nie sprzyja pogar-
szajacy si¢ jego wizerunek spoteczny. Wydaje sig¢ to istotng sprawa, wyma-
gajaca podjecia dyskusji w ramach catego trzeciego sektora, ktory nie moze
juz bazowac w autoprezentacji na prostych odwotaniach do wtasnej obywatel-
sko$ci. Na pogarszajaca si¢ opini¢ wplywaja niejednokrotnie ujawniane przez
media nieetyczne zachowania w ramach trzeciego sektora. Stad koniecznosé
stworzenia jasnych standardow w tej dziedzinie — tzw. kodeksu etycznego
(byto to zreszta zdanie wielu uczestniczacych w fokusach kobiet).
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Cechy i formy zatrudnienia
osOb w wieku przedemerytalnym
w organizacjach pozarzgdowych

Osoby starsze (w wieku przedemerytalnym) to jedna z defaworyzowanych
grup na polskim rynku pracy. Skrocenie ich ,,cyklu zawodowego™ nie jest na
0got zamierzeniem samych tych osob, lecz wynika z uwarunkowan zewngtrz-
nych. Wydaje sig, ze sa co najmniej dwie przyczyny przedwczesnej dezakty-
wizacji zawodowej. Pierwsza to trudnosci ze znalezieniem pracy po jej utracie
w wieku powyzej pigédziesigciu lat. Z kolei przyczyna tych trudnosci sa m.in.:
brak szkolen lub nieche¢ urzednikow urzedow pracy do kierowania na te szko-
lenia 0so6b starszych, niewiara pracodawcow (zwiaszcza z sektora prywatne-
g0) w mozliwos$ci przystosowawcze i innowacyjnos¢ tych osob. Druga przy-
czyna jest istnienie systemu umozliwiajacego przechodzenie na wcze$niejsze
emerytury. W sytuacji braku perspektyw zawodowych wczesniejsza dezakty-
wizacja z zabezpieczeniem minimalnego cho¢by dochodu staje si¢ stanem
pozadanym.

Zasadniczym problemem badawczym byto sprawdzenie, czy trzeci sek-
tor moze stwarza¢ takim osobom szanse dalszej aktywizacji zawodowe;]
1 integracji spotecznej. Badanie miato formg trzech zogniskowanych dys-
kusji grupowych (dwie w Warszawie i jedna w Bialymstoku), na ktore za-
proszono po osiem 0séb. Zalozeniem pierwotnym byto zgromadzenie 0sob
w wieku przedemerytalnym, jednak w badaniu wzigty udziat takze osoby,
ktére wiek ten juz przekroczyty.
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Sciezka zawodowa

Biorace udzial w dyskusjach grupowych osoby starsze mialy za soba na
ogot liczne i dlugie do§wiadczenia zawodowe. W ciagu wielu lat pracy praco-
waty w sektorze panstwowym, pozniej wiele z nich w prywatnym, by ostatecz-
nie znalez¢ sig¢ w trzecim sektorze. Przebieg typowej kariery opisuje jeden
z badanych: Najpierw zaktad paristwowy, potem prywatny, a potem przerwa...
Tylko nieliczni mieli doswiadczenia z bardziej (przynajmniej z zatozenia)
demokratycznym systemem zatrudnienia — ze spotdzielczoscia.

Ich kariery zawodowe czgsto obfitowaty w ,,zakrety”, przerwy (bezrobocie,
przekraczajace niekiedy dwa lata), przedwczesna dezaktywizacje wywolana ro-
znymi problemami (np. alkoholizmem, bezdomno$cia, chorobami). Zawodowa
aktywno$¢ w ramach trzeciego sektora, w przeciwienstwie do wczesniejszej, nie
ma charakteru dtugotrwatego. Wigkszo$¢ oséb byta zwiazana z organizacjami
pozarzadowymi od ok. dwoch lat. Do trzeciego sektora wiodly w zasadzie trzy
$ciezki. Pierwsza to $wiadomy wybor wynikajacy na ogdt z wezesniejszych
kontaktow z tym srodowiskiem. Kontakt mogt sprowadzac si¢ do posiadania
znajomych dziatajacych juz wczesniej w organizacjach: Miatem doswiadczenie,
wiedziatem, ze tam jestem potrzebny, koledzy mnie poprosili. To jest przediuze-
nie jakby tego, co robitem. Kontakt bywat rowniez nawiazywany przy poszuki-
waniu mozliwo$ci zaspokojenia jakichs potrzeb, np. zdrowotnych: Bo trafitam
tam, bo zachorowata moja mama (...). Jak zaczetam poszukiwac optymalnych
terapii (...), to wilasnie wtedy na Internecie wpadtam na to stowarzyszenie i za-
czelismy razem wspotpracowad. Niekiedy byla to tez $wiadoma decyzja, a pod-
jeta praca byta zgodna z posiadanymi kwalifikacjami i zainteresowaniami: Do
[stowarzyszenia] trafitam nieprzypadkowo, poniewaz zaproponowano mi tam
prace, ktora jest zgodna z mojq Scistq specjalizacjq [juz ze studiow].

Sciezke druga mozna nazwaé aktywizacja poprzez wprowadzajacego. Owym
wprowadzajacym bywal znajomy lub osoba spotkana przypadkiem. Same
zreszta okolicznosci takich spotkan byty rowniez nieplanowane. W tym przypa-
dku osoby znajdujace zatrudnienie w organizacjach pozarzadowych nie szukaty
swiadomie pracy w trzecim sektorze, ani tez ,,prozatrudnieniowego” kontaktu
z innymi osobami, tzn. takiego, ktory moglby owocowac oferta pracy:

— Ja wlasciwie za posrednictwem kolezanki.

— Jak pracowalam w sektorze panstwowym, to zwrocit si¢ do mnie znajomy.

— Zona i ja poznalismy dziataczke spoteczna, harcerza, wspanialq osobe, kto-
ra namawiata nas do tego. Poczqtkowo bronitem sie nogami i rekami, ale ta
osoba miata taki wplyw na nas, ze powoli nas wciqgata.

— [W organizacji] pracuje moja przyjaciotka, ktora jest kierownikiem, zapro-
ponowata mi, ze skoro i tak musze chodzic¢ i szukac tej pracy, mimo ze mam
teraz 55 lat i sytuacja jest bardzo ciezka w moim wieku... Bo tylko sie pytajq
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o wiek, i dzickuje. I powiedziala, ze moze bym przyszla i zaczeta pomagaé

(...). No i przysziam do pracy.

— Przypadkiem (...). W ktoryms momencie kolezanka do mnie zadzwonita i za-
pytala, czy bym przypadkiem nie chciata pracowac wiasnie tutaj, w tym
osrodku. Tak sie ztozylo, ze i blizej miatam do pracy.

Taki kontakt nie zawsze od razu musiat skutkowac podjeciem pracy w trze-
cim sektorze. Czasem jej poczatkiem byta luzna wspoélpraca, czgsto niesfor-
malizowana i niewynagradzana, rozumiana raczej jako kolezenska przystuga:
Wymienialysmy doswiadczenia [z kolezankq] (...). Ona podjeta trud ratowa-
nia stowarzyszenia. Szukata chetnych do wspéipracy (...). No i poniewaz ja
dysponowatam tym czasem, wiec zgodzitam si¢ najpierw na zasadzie takiego
towarzyszenia w pracy i potem okazalo sie, zZe jakos to tez mnie pociggnefo.
Czasami takim etapem posrednim na drodze do zatrudnienia okazywat si¢ wo-
lontariat: Zupeinie przypadkiem, przez znajomych (...). Najpierw jako wolon-
tariuszka, i stwierdzilam, ze to jest chyba to. Ale tez zostatam zaakceptowana
przez zespol, bo praca jest w duzej mierze zespotowa i jednak ten zespot musi
zaakceptowac.

Wolontariat byt prawdopodobnie takze posrednim etapem zatrudnienia
w ramach trzeciej §ciezki, ktora mozna nazwac: od podopiecznego do pracow-
nika. To §ciezka charakterystyczna dla 0s6b uprzednio wykluczonych. Bezdo-
mnych: /Do organizacji] trafitem jako osoba bezdomna, potrzebujqca pomo-
¢y. No i udzielono mi pomocy. Zatozono mi karte osobowq, dowiedziano sie,
jakie mam wyksztaitcenie, zawod itd. I kierowniczka po rozmowie wstepnej
wzieta mnie na okres probny, i do tej pory jestem, czy tez uzaleznionych: Pra-
cowatem najpierw jako wolontariusz. Jestem osobq uzalezniong, jestem alko-
holikiem trzezwiejqcym. Juz siedem lat jestem trzezwy. Obok pracy nad sobq
wykonuje prace z podopiecznymi. Sq oni cierpiqgcymi alkoholikami bqdz nar-
komanami.

Praca w organizacjach pozarzadowych

Osoby pracujace w trzecim sektorze podkreslaly duza mobilno$¢ wewnatrz
organizacji polegajaca na wykonywaniu zaleznie od potrzeb réznych obo-
wiazkoéw przez tych samych pracownikdéw. Ta wewnegtrzna elastycznos¢ sta-
nowisk pracy powodowata, w odczuciu badanych, zacieranie si¢ r6znic forma-
Inych migdzy stanowiskami. Praca opisywana byla raczej jako zespotowa,
wspolna: Jestem dyrektorem, ale to niczego nie zmienia, bo praca w stowarzy-
szeniu to jest taka praca, jak kazda inna, czyli wynies, przynies, pozamiataj, od
spraw organizacyjnych, po takie zwykte, przyziemne i sprawy ksiegowe i wszy-
stko inne.
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Praca w zespole wymaga dostosowania. W przeciwnym razie nie mozna
w nim funkcjonowaé. Zasadniczo trzeba chcie¢ pracowa¢ w stowarzyszeniu
(co badani wyraznie podkreslali, mimo ze trafiali do organizacji pozarzado-
wych zwykle bez dokonywania az tak $wiadomego wyboru). Niekiedy zakres
dziatalnosci danej organizacji wymaga od pracownikow pewnej determinacji,
np. praca z ludzmi cigzko poszkodowanymi przez los, i rezygnacji z osiagania
profitbw. Zarazem pasja i mozliwo$¢ wspdlnej, zespotowej pracy byta niekie-
dy okreslana nie tyle jako cos$ charakterystycznego wyltacznie dla trzeciego sek-
tora, ile raczej co$, co akurat tam si¢ spotkalo. W innych sektorach o taka
wspolnote pracy po prostu coraz trudniej:

— Pracujemy z ludzmi w jakims sensie poszkodowanymi przez los, takze to tez
wymaga takiej szczegolnej postawy (...). To wplywa i na zespol, i na jakosé
pracy. Osoby, ktore sq tam przypadkowo, sq szybko wydalane z tej pracy
albo same odchodzq, bo trzeba mie¢ jakas takq swojq zdolnosé do bycia
w takim zespole i pracowania.

— Mysle, ze jedno, co nas lqczy, to jest na pewno to, zZe niezaleznie od tego, w ja-
kiej fundacji pracujemy, w jakiej organizacji pozarzqdowej, to zespot ludzi,
ktory to robi, w srodku, jest specyficznym zespotem, nie nastawionym na
osiqgniecie zysku, a nastawionym na osiqgniecie efektu i czerpiqcym wigkszq
satysfakcje z tego, co udaje sie zrobi¢ niz z tych dochodow, jakie osiqga.

— Przede wszystkim jest tak, ze wszyscy wiemy, skqd jestesmy (...). Kto sie nie
sprawdzil, ten sie nie utrzyma.

Niekiedy wspomniana wszechstronno$¢ w pracy wymuszana jest przez
brak $rodkow finansowych na zatrudnienie wystarczajacej liczby osob. Jedna
pracuje zatem za kilka i na wielu stanowiskach: Trzeci sektor nie ma naprawde
zabezpieczonych Srodkow na przezycie (...), wystarczy spojrzec, jakie jest za-
trudnienie w takich stowarzyszeniach i organizacjach. To jest wlasnie to, ze
jedna osoba jest praktycznie od wszystkiego. Silniejsze formalne umocowanie
widoczne jest na stanowiskach, ktore wymagaja wiedzy bardziej specjalisty-
cznej: doradcy, psychologa, rehabilitanta itp. Istotna jest takze duza doza
samodzielnos$ci w wykonywanej pracy, co zdaniem badanych odréznia zasad-
niczo trzeci sektor od tego, czego doswiadczali w innych sektorach:

— Przelozeni, ktorzy sq na miejscu, dajq nam zaufanie, nie ingerujq w to, co
nie trzeba, tak ze moge realizowac swoje pomysty. Jestem takim pracowni-
kiem samodzielnym, ktoremu si¢ ufa, i to jest bardzo wazne.

— Jest to najlepsza praca w moim zZyciu (...). Ze wzgledu na charakter, ktory
mi odpowiada. Na dyrygowanie sobq. Nikt mnie nie rozlicza z tego, co ja ro-
bie kazdego dnia. Ja musze wykaza¢ sie czyms do konca miesiqca. A nikt nie
wyskakuje z prawa czy z lewa, nie pyta mnie, gdzie jest to sprawozdanie,
dlaczego tego nie zrobitam, a co jest jeszcze do zrobienia. Nie ma szefa, kto-
ry ciosa kotki na gtowie. Daje to duzy komfort.
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Wciaz jednak w tle widoczne jest poczucie zagrozenia i niepewnosc.
Gltowna przyczyna tego jest brak dostatecznych $rodkéw finansowych oraz
biurokracja nawet przy pozyskiwaniu tych skromnych, ktore jednak udaje si¢
zdoby¢. Powoduje ona czesto opdznienia w ich przekazywaniu, a organizacji
spotecznych nie sta¢ na ,,nieformalne kredytowanie” wykonywanych przez
siebie, ale finansowanych zewngtrznie zadan:

— To jest wieczna walka o srodki, czyli o przetrwanie.

— Wyplaty mamy przyznane, a czekamy (...). Trzeba przezy¢, czynsze zaptacic,
telefony, papiery kupic jakies, no i wynagrodzenia.

— Pisze sie programy i czeka na pieniqdze potem, pomimo podpisania umow,
a czeka sie trzy, cztery miesiqce... skandaliczne jest to (...). Trzeci sektor nie
ma naprawde zabezpieczonych srodkow na przezycie.

— A do tego konkursu — ile trzeba papierow zlozy¢, ile kont bankowych
zatozy¢, po to, zeby dostac piecset zlotych.

Biurokracja wynika z rozbudowanych procedur kontrolnych dotyczacych
wydawania publicznych pienigdzy. Ale — zdaniem badanych — nie do$¢, ze do-
tyczy ona matych, czesto niewystarczajacych pienigdzy, to jeszcze utrudnia
koncentrowanie si¢ na zasadniczych celach organizacji. Zamiast pomagac
okreslonym osobom, traci si¢ czas i energi¢ na wypetnianie papierow. Nadto
procedury uniemozliwiaja czgsto podejmowanie réznych innowacyjnych
dziatan:

— W tym wszystkim zapomina sie o osobach, ktorym sie te pomoc powinno
Swiadczy¢ (...). Zapomina sie, ze to jest pewien proces i jesli tych pieniedzy
zabraknie, moze [zabraknqc takze] siti desperacji osob bezposrednio odpo-
wiedzialnych za to (...). Czy tylko chodzi o to, zeby ktos szlachetnie zapisat
sobie w papierach, ze my takq pomoc Swiadczymy, ale nikt nie patrzy na
konsekwencje i nie zdaje sobie sprawy, Ze to nie jest przedmiot, tylko zywy
czlowiek, ktory sie rozwija.

— Kwestia wzbudzenia wlasnej aktywnosci, bo wewnqtrz stowarzyszen u nas
mozna bytoby cos rozwing¢, ale te przepisy sq tak porazajqce, ze nikomu sie
nie chee, kazdy sie boi (...). Sq mozliwosci w tych ludziach, natomiast jezeli
chodzi o te sfere motywacji i tak dalej, to kompletnie lezy.

— Nikt nikogo z pracy nie rozlicza, tylko z tych papierow. Te papiery sq naj-
wazniejsze, a nie praca, ktorq sie wkiada (...).

Mimo wszystko niepewnos¢ co do przysztosci i ograniczona stabilizacja za-
trudnienia nie wptywaja znaczaco na decyzje co do dalszej pracy. Starsze oso-
by w duzej mierze zdaja sobie sprawe z tego, ze ze wzgledu na wiek lub na
przeszio$é nie ma dla nich alternatywy zawodowej. Dlatego godza si¢ na prace
za niskie wynagrodzenia, na podstawie umow zawieranych na okreslony czas.
Zarazem rozbudzaja w sobie poczucie misji — czuja, ze robig co§ waznego, ze
sa komus potrzebne, ze maja jakie$ miejsce w spoteczenstwie:
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— Ja nie myslatam o tym, czy dtugo, czy krotko, bo to tej emerytury jeszcze tro-
szeczke mi zostalo, to znaczy kawatek czasu, natomiast, no, po prostu
przysztam tutaj do pracy i uwazam, ze jeszcze diugo bede pracowata, ponie-
waz umowe mam na czas okreslony, do grudnia, nie wiem, jak dalej (...).
Mam nadzieje, Ze do emerytury, jeszcze mam kilka, kilkanascie lat mi zostafo.

— Nie wiem, czy na dlugo, poniewaz ten osrodek dziata na zasadzie dotacji ja-
kichs tam, ktore koledzy zdobywajq i teraz np. mam kontrakt podpisany tyl-
ko do grudnia i co dalej — nie wiadomo, i tak jest co roku mniej wiecej.

— Jest miejsce, gdzie juz jestesmy, istniejemy. Jestesmy zaakceptowani i my
akceptujemy, czyli nie jest to praca wbrew sobie (...). Z drugiej strony nie
mamy innej alternatywy (...), jestesmy w wieku srednim. Ciezko jest znalezé
prace, bo generalnie CV, jak jest wiek powyzej 35 lat czy 30, to na ogot nie
Jest rozpatrywane w wigkszosci przypadkow.

W znacznie lepszej pod tym wzgledem sytuacji sa osoby, ktore osiagnely
juz wiek emerytalny i maja emeryturg. Traktuja prace w organizacjach po-
zarzadowych jako sposob na zycie, na zagospodarowanie czasu, a przy okazji
na ,,dorobienie” do emerytury.

Nieprawdziwa bytaby jednak opinia, iz osoby starsze pracujace w organiza-
cjach pozarzadowych maja wylacznie poczucie braku alternatywy przekta-
dajace si¢ na obnizone poczucie wilasnej uzytecznos$ci. Wprost przeciwnie.
Uwazaja w wigkszos$ci, ze sa dla sektora pozarzadowego pracownikami nie-
zwykle pozytecznymi. I to z kilku powodéw. Po pierwsze wcale nie czuja si¢
osobami starszymi — to raczej zewngtrzna klasyfikacja. Po drugie maja wig-
ksze poczucie odpowiedzialnosci, wynikajace niejednokrotnie z zyciowego
doswiadczenia, niz np. ludzie mtodzi. Po trzecie dla nich liczy si¢ tylko praca
—nawet w sytuacji posiadania niewielkich zasobow materialnych i dochodow.
Mtodzi ludzie, ich zdaniem, bardziej nastawieni sg na zysk, cho¢ trudno sta-
wia¢ im z tego powodu zarzuty. Innymi stowy, mtodzi nie zgodziliby si¢ tak
pracowac za niewielkie pieniadze:

— Doswiadczenie zyciowe kazdy za sobq ma (...). Nie liczymy godzin swojej
pracy.

— Czlowiek przewartosciowat pewne sprawy (...). Ci, ktorzy pracujq w funda-
cji ze mnq, a mysle, ze w innych organizacjach rowniez, to sq ludzie, ktorzy
sq szczesliwi z tego, ze majq te prace (...). Zupelnie zmienia si¢ poglad na
Swiat, na zycie, na to, do czego dqzymy (...), jak gdyby taki minimalizm (...).
To jest pewnego rodzaju wspolna wiez.

— Starszy (...) ma wiekszy szacunek do tego, co robi.

Zarazem, co podkreslaja same badane osoby, starszy w takich warunkach
jest jednak pracownikiem pewniejszym, bo raczej nie zrezygnuje z pracy i nie
bedzie szukal innej: Ma sie wieksze gwarancje, zZe ten cztowiek bedzie sie trzy-
mat tej pracy.
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Prawdopodobnie tylko sporadycznie zdarza sig, ze osoby starsze pra-
cujace w jakiej$ organizacji spolecznej dziataja jeszcze gdzie§ spolecznie
pozania. Wskazywano na harcerstwo i na klub AA. W pierwszym przypadku
byt to kontakt jeszcze z czaséw mtodosci i wezesniejszej aktywnosci, w dru-
gim — wynikajacy z doswiadczen osobistych, wychodzenia z natogu alkoho-
lowego.

Formy zatrudnienia i wynagrodzenia

Wynagrodzenia w przypadku tej kategorii pracownikow nie wydaja sig naj-
wazniejszym elementem zatrudnienia. Wiele z tych osob ma za soba r6zne do-
$wiadczenia, rowniez egzystencji w skrajnym ubostwie, bez zadnych $rod-
kow. Dla nich jakikolwiek dochdd jest juz czym$ znaczacym, pozwalajacym
na pewien zakres samodzielnosci. Dlatego nie ma znaczenia, w jakiej formie
sa zatrudnieni, najwazniejsze jest dla nich to, zeby w ogole prace miec. A jesli
teg praceg posiadaja, sa w stanie w pelni sig jej poswigcic¢, nawet za niewielkie
pieniadze: My jestesmy w ogole dyspozycyjni. My sie oddajemy tej pracy,
zaczynamy zZy¢ tq pracq.

Zatrudnienie zazwyczaj ma charakter czasowy. Sa to przede wszystkim
umowy o dzieto, umowy-zlecenia i kontrakty (co w jezyku badanych oznacza
prace przy konkretnym projekcie i na czas jego realizacji). Niektore z osob
(przede wszystkim pracujace na konkretnych stanowiskach, np. pracownika
socjalnego) mialy nawet state umowy o pracg. Nie mialo to jednak dla nich
znaczenia, poniewaz praca uzalezniona jest od kondycji finansowej (zazwy-
czaj niepewnej) danej organizacji, wigc nawet stata umowa nie chroni przed
utrata pracy.

Wynagrodzenie sktada si¢ na ogdét jedynie z ,,gotej” pensji, jesli dana osoba
pracuje na etacie (catym lub jakiej$ jego czgsci) lub z wynagrodzenia za konkretne
zlecenie czy dzieto. Wynagrodzenia te sa z reguly bardzo niskie. Zaré6wno forma
ich przekazywania, jak i wspomniana wysoko$¢ odbiegaja od tego, co badane
osoby znaja z przesztosci, tj. z pracy w innych sektorach, zwlaszcza panstwowym:
Kiedys byta podzielona: placa zasadnicza, stazowy dodatek i funkcyjny dodatek,
i premia byla jeszcze uznaniowa, a teraz jest jedna stawka i koniec. Niektore
sktadniki plac, np. premie, jesli wystgpowaty w trzecim sektorze, to tylko w mo-
mentach lepszej kondycji finansowej danej organizacji. Z chwila jej pogarszania
pozostawaly stawki zasadnicze lub przewidziane przez grantodawce:

— Jest zryczatftowana jedna stawka. Kiedys byta premia, ale byta odebrana,
bo nie bylo z czego placié. A taka firma jak nasza nie ma niczego. nie ma
Swiadczen urlopowych, nie ma socjalnych. Niby w regulaminie jest utrzy-
mana trzynastka, ale tej trzynastki to juz od 10 lat nie widziatam.
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— Premie, nagrody jubileuszowe, wczasy pod gruszq? Tego w organizacjach
nie ma. My nie mamy tzw. funduszu ptac, tylko dostajemy okreslonq kwote
na ptace.

Dla o0s6b starszych zatrudnionych w organizacjach pozarzadowych wazna
jest mozliwo$¢ uzyskania w przysztosci §wiadczen emerytalnych lub zwigk-
szenia juz nabytych: Naturalnie, dla mnie kazdy rok to jest 1,3 do emerytury,
albo tez utrzymania obecnych: Moja pensja jest tylko taka, jakq moge dorobic,
Zeby nie straci¢ emerytury. Osoby w wieku emerytalnym wybieraja zatem
dwie strategie — albo zarabiaja tyle, by nie spowodowaé zawieszenia §wiad-
czenia, albo zawieszaja je i za kazdy rok pracy zyskuja w przysztosci jego pod-
wyzke. Strategie te sa charakterystyczne dla osob pracujacych na etatach,
majacych doswiadczenia pracy etatowej w innych sektorach. Natomiast dla
0s6b uprzednio wykluczonych lub pracujacych na czas okreSlony kwestia
swiadczen emerytalnych ma mniejsze znaczenie. Liczy sig to, co jest tu i teraz
— praca, kontakt z ludzmi. Osoby te nie planuja przysztos$ci: Ja kocham te pra-
ce (...). Tak jakby na dwoch ptaszczyznach to sie zadzialo. Pieniqdze sq gdzie
indziej, a nasza praca gdzie indziej. Satysfakcja z pracy. Ale nie bytoby Zle,
gdyby placili wiecej... Z tym, Ze to nie stanowi o tym, czy pracujemy, czy nie.
Po prostu pracujemy, bo tak chcemy.

Szkolenia, awanse i dyskryminacja

W organizacjach spolecznych nie dostrzegano sformalizowanego systemu
oceny pracy. Zreszta trudno byloby znalez¢ dla niego jakas podstawe, stwo-
rzy¢ jakie$ kryteria. Przy powszechnosci zjawiska ,,robienia wszystkiego”
przez rézne osoby kazdy musi nauczy¢ si¢ wszechstronnosci. Oceng wystawia
,»zycie”, dokonujg jej np. podopieczni. Brak systematycznej oceny pracy i jej
efektow skutkuje brakiem rozpoznania potrzeb w zakresie szkolen dla po-
szczegblnych pracownikoéw. Najpowszechniejsza forma szkolenia jest zatem
praca. Jesli za$ chodzi o szkolenia bardziej profesjonalne, to — jak twierdza ba-
dane osoby — wystepowaly one rzadko. Nadto za niektore trzeba by ptacié
z wlasnej kieszeni, na co z powodu niskich zarobkow nie sta¢ tych osob. Takze
organizacja, jesli nie jest zamozna, nie ma srodkéw na taki cel: Szkolimy sie
przez prace (...). Porobilo si¢ wiele szkolen roznych, ale przewaznie te szkole-
nia sq platne. Pojawial sig tez watek zaawansowanego wieku. Nie byt on post-
rzegany jako czynnik dyskryminacji, ale raczej jako co$, z czym nalezy si¢
w ktorym$ momencie pogodzié: [Szkolenia] sq nie dla osob w moim wieku, bo
wiadomo, ze nie zrobiq zadnej kariery zawodowej czy innej; to tam takie sq
mozliwosci dla mtodych ludzi. Jesli juz jakie$ szkolenia si¢ pojawiaja, to do-
tycza na ogo6t pozyskiwania srodkow finansowych lub konkretnych, potrzeb-
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nych w danej pracy umiejgtnosci, np. z zakresu doradztwa: Bywajq szkolenia

i musze przyznac, ze dosy¢ z rzadka (...). Bylo szkolenie na temat sposobow

zdobywania dotacji finansowych od rozmaitych instytucji (...), z takich pod-

stawowych umiejetnosci doradczych (...), szkolenie z podstaw prawa w dzie-
dzinach, w ktorych my si¢ obracamy.

Szanse awansu wydaja si¢ osobom starszym sprawg nieistotng. Zwtaszcza
dla 0sob uprzednio wykluczonych nie miato w istocie znaczenia, na jakim sta-
nowisku sa zatrudniane. Wazna byta sama praca i istnienie organizacji: Nie
wiem, jak bytem przyjmowany, to dla mnie nie bylo istotne, jak sie nazywa
moje stanowisko pracy. Jesli juz z tego grona kto§ awansowal, okreslat to mia-
nem przypadku. Osoby zatrudnione przy realizacji konkretnych projektow
wskazywaty natomiast na zupelny brak takiej mozliwosci. Do konkretnego za-
dania szuka si¢ bowiem konkretnych pracownikoéw. Organizacje poszukujace
ich maja juz swoja strukture i hierarchig i nie zatrudniaja ludzi, by ich szkoli¢
i awansowac, lecz by wykonali konkretne zadania:

— Nie wiem (...), jak sie nazywa moje stanowisko pracy.

— W ogdle w strukturze organizacji nie ma takich mozliwosci. Ta hierarchia,
stanowiska sq juz jakby przez organizacje narzucone i one sq. Jesli szukajq
pracownikow, to konkretnych.

— Najczesciej u nas jest wykorzystywana umowa na czas okreslony, czasem na
czas wykonania okreslonej pracy (...), bo potrzebuje na wykonanie tylko
jednej czynnosci i mam na to pieniqdze.

Nikt sposrod badanych nie zauwazyt dyskryminacji przejawiajacej sig¢ od-
bieraniem szans awansu czy odmowa szkolenia ze wzglgdu na wiek, ani tez
konkurencji ze strony mtodszych osob. Podkreslano raczej dobra i przyjazna
atmosfere: Nie, ja nie czuje sie zupetnie dyskryminowana (...) ani przez tych
duzo, duzo mlodszych ode mnie, ani przez szefostwo firmy (...). Generalnie
w tym sektorze to chyba nie ma znaczenia, [liczq sie] wiezi miedzyludzkie. Je-
zeli juz doswiadczano dyskryminacji, to nie w trzecim sektorze, ale na
zewnatrz, chociazby w dziataniach urzgdu pracy, na co wskazywatly osoby do-
swiadczajace w swej karierze zawodowej bezrobocia:

— Ja sig akurat nie spotkatam w urzedzie pracy ze stwierdzeniem: jest pani za
stara. Ale jak posztam i poprosilam, Zeby mnie skierowali na kurs kompute-
rowy, bo przekroczytam piecdziesiqtke i w mojej sytuacji nawet przy wy-
zszych studiach to ilos¢ pracownikow socjalnych na rynku jest tak duza, ze
ja nie mam szans bez umiejetnosci obstugi komputera, to mi panienka po-
wiedziata: wie pani, my juz w takie osoby nie inwestujemy.

— Ja sie chciatam przekwalifikowaé i pani po diugiej rozmowie powiedziata
mi, pani, ktora miata tytul doradcy zawodowego, powiedziata: teraz? W pa-
ni wieku?



130 Piotr Broda-Wysocki

Swiadomos¢ réznych form umowy o prace

Swiadomo$¢ istnienia réznych form prawnych uméw o prace badane osoby
zyskiwaly dzigki wtasnym do$wiadczeniom. Dos¢ powszechnie znane byty na-
turalnie umowy state, na czas nieokreslony. Z jednej strony zauwazano, ze
w przesztosci umowy takie chronily przed zwolnieniem i dawaly poczucie pew-
nosci, z drugiej strony zas$ podkreslano, ze w obecnych czasach pewnosc¢ taka
juz si¢ z nimi nie wiaze, a jedyna ich zaleta jest ewentualna ,,zdolnos¢ kredyto-
wa’ oceniana i wymagana przez bank. Mimo zmniejszonego poziomu pewnosci
zatrudnienia umowa taka nadal ma w opinii 0sob starszych same zalety.

Procz tego badani spotkali si¢ z umowami wolontariackim (sami zreszta
z nich korzystali w przeszlo$ci), naturalnie umowami na czas okreslony,
umowa-zleceniem i umowa o dzieto (w ich opinii byly to najpopularniejsze
obecnie formy prawne, popularnos¢ ta wiazata si¢ takze z tym, iz dla wielu
0s0b praca w trzecim sektorze to zajecie dodatkowe), umowa na czas probny,
niektérzy spotkali si¢ z praca na wezwanie i na zastgpstwo. Nie spotkano si¢
za$ z telepraca, wypozyczeniem pracownika, praca chatupnicza (formeg znano,
ale stowarzyszenia, zdaniem badanych, nie korzystaja z takiej formy prawne;j),
podziatem miejsca pracy (raczej mylono to ze spontanicznymi formami regu-
lowania czasu pracy — praca za kogos z zespotu, dtuzsze pozostawanie w pracy
itp.), umows agencyjna ani z samozatrudnieniem, ktore zreszta uznano para-
doksalnie za forme zbyt droga dla biedniejszych organizacji, jako ze propono-
wane przez nie stawki nie pozwolilyby osobie swiadczacej w taki sposob prace
na oplacenie wszystkich zobowiazan ubezpieczeniowych. Forma ta byta post-
rzegana jako odpowiedniejsza dla 0s6b miodych, che¢tniej podejmujacych ry-
zyko (w jezyku badanych — wariactwo). Na umowy stazowe wskazywaty
tylko nieliczne osoby (moze dlatego, ze to ich nie dotyczyto).

Z niezrozumieniem spotkat si¢ przerywany czas pracy. Jako przerwa na
lunch zostal uznany za zbedny: Nie mamy takiego nawyku — stwierdzili badani
—w miedzyczasie cos ztapac i przegryz¢, i dobra. Nie spotkano sig takze z row-
nowaznym czasem pracy (chyba ze nieformalnie, zwyczajowo, kiedy pracow-
nik dostaje dzien wolny po kilku dniach wzmozonej, ponadwymiarowej pra-
cy: Troche takie zwyczajowe, ze jezeli, wiadomo, ja pracowatam znacznie wie-
cej, to dostaje wolny dzien (...) nieformalnie. Sporym uznaniem cieszyt si¢
wsrod badanych zadaniowy czas pracy, poniewaz jest oznaka zaufania wobec
pracownika, a nadto umozliwia samodzielne planowanie czasu pracy i lepsze
dopasowanie go do innych potrzeb: Idealny, poniewaz daje nam zaufanie, po-
zwala sie pracownikowi rozwijac, pracowac bez stresu. Zadaniowy czas pracy
nie zawsze moze by¢ jednak stosowany. Wptywa na to z jednej strony charak-
ter Swiadczonej pracy (np. poradnictwo czy praca socjalna musza by¢ §wiad-
czone w okreslonych godzinach), z drugiej za$ ograniczenia biurokratyczne
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(rozne kontrole bardziej wymagaja zgodno$ci czasu pracy z kodeksem niz do-
pasowania czasu do zadan; nie mozna wigc bezkarnie §wiadczy¢ po pigtnascie
godzin pracy dziennie, a potem odpoczywac): Dlatego ze wlasnie stowarzy-
szenia sq najbardziej narazone na jakiekolwiek i wszystkie kontrole (...). Obo-
wiqzuje nas kodeks pracy i tego trzeba przestrzegac.

W opinii badanych wszystkie formy zatrudnienia, o ktére ich pytano, sa
przewidziane kodeksem pracy, tylko ze w trzecim sektorze nie zawsze zwraca
si¢ na to uwage. Jest to spowodowane niedopasowaniem tych form do rzeczy-
wistych potrzeb, a to one decyduja o rytmie i charakterze pracy, a nie prawne
ustalenia: Troszke to tak wszystko do naszej pracy nie pasuje, szczerze mowiqc,
te wszystkie formalne przepisy (...). Bo my pracujemy ponad to, jak wymaga
sytuacja, bo to w ogole i rodzaj pracy jest inny, i efekty sq inne, nie zawsze
moze wymierne. Zreszta wiele 0sob nigdy nie czytato kodeksu pracy i nie inte-
resowalo si¢ formalnymi uprawnieniami ani ograniczeniami wynikajacymi
z ich umoéw o pracg: Podejrzewam, Ze nikt z nas jakby nie wie, jakie sq przywi-
leje, jakie sq zapisane w kodeksie pracy (...). To wszystko sq przewidziane ko-
deksem pracy, tylko sqdze, ze nasze fundacje oraz w wielu, wielu firmach to
w ogdle nikt na to nie zwraca uwagi, ani pracownicy, ani kierownictwo.
Doktadna znajomo$¢ przepisow dotyczacych réznych form zatrudnienia nie
ma wigkszego znaczenia, gdyz praca w organizacjach pozarzadowych wyma-
ga zazwyczaj od wszystkich pewnego stopnia dyspozycyjnosci. Niektorzy uz-
nali, iz: dyspozycyjnos¢ pracy jest powszechna. Inni zas: Troszke to tak wszy-
stko do naszej pracy nie pasuje, szczerze mowiqc, te wszystkie formalne prze-
pisy (...). Bo my pracujemy ponad to, jak wymaga sytuacja, bo to w ogole i ro-
dzaj pracy jest inny, i efekty sq inne, nie zawsze moze wymierne.

Ocena innych sektorow

We wszystkich grupach fokusowych najgorzej zostat oceniony sektor pry-
watny. Najlepsze opinie zebrat za$ trzeci sektor, ale chyba nie jest to takie jed-
noznaczne. Prywatny to ja widze jak piekio, [panstwowy] to czysciec, [a trze-
ci] to niebo — stwierdzit jeden z badanych. Generalnie uwidocznily si¢ trzy nu-
rty ocen. Pierwszy — nazwijmy go naiwna ocena pozytywna — charakteryzowat
si¢ przecenianiem i idealizowaniem trzeciego sektora przy jednoczesnym de-
precjonowaniu dwoch pozostatych: [W trzecim sektorze nie ma] wyscigu
szczurow — do takich fundacji czy stowarzyszen przychodzq ludzie, ktorzy
wiedzq, po co przychodzq tak naprawde, wiec to jest tak, ze nie ma tam konku-
rencji, tam ludzie wspolpracujq ze sobq, zZeby cos robic¢, a nie konkurowacd.
W tym nurcie sektor prywatny to istotnie miejsce okropne, panstwowy raczej
smutne, a spoteczny wrecz bajkowe: To nawet jesli majq patace, jesli majq ga-
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bloty, nawet helikoptery, to tam jest ciqgla gonitwa, ciggle przepychanie. Za-
bieranie. Tam bez tokci sie nie przejdzie (...). Panistwowe, to jakby sie nie sta-
ral, to i tak bede mial tyle, i tak bedzie mi ciggle na cos brakowato. Bede drep-
ta¢ w miejscu. A tutaj Swiadomosé wszystkiego i ten spokdj. To takie nieprze-
pychanie sie, stabilizacja, ktorq zesmy sobie wybrali (...), nie ma przemocy
(...), nikt nam nie zazdrosci (...), nie zabiega o nasze stanowiska. Dostrzegana
jest potrzeba zmian w ramach trzeciego sektora, ale nie chodzi tu o jego profe-
sjonalizacje, a raczej o mocniejszy przekaz wartosci duchowych (w sensie na-
uczenia si¢ przywiazywania mniejszej wagi do wartosci materialnych): Powi-
nien sie tez w jakis sposob zmienial, przeobrazi¢. Tylko w maqdry sposob. Nie
bedzie tej gonitwy. Ludzie bedq nauczeni pewnego dystansu do wielu rzeczy.
Postrzegania wartosci najpierw duchowych, a potem materialnych. Bedq sie
rozwijali. Sektor prywatny nie ma w tym nurcie ocen zadnej przysztosci. Jest
co prawda najbogatszy, ale to mu nie pomoze: Zginie, bo zginie prywatyzacja
(...). Nie maw ogole jakiejs perspektywy dalszej. Oceny takie byty charaktery-
styczne dla 0s6b wczesniej dotknigtych jakimis formami wykluczenia, nie-
majacych dobrych do§wiadczen ani w firmach panstwowych, ani prywatnych,
jak rowniez nie do konca orientujacych si¢ w nowej rzeczywistosci
spoleczno-gospodarcze;j.

Drugi nurt — nazwijmy go ocena nostalgiczna — réwniez najwyzsza notg wy-
stawiat trzeciemu sektorowi: Ciggle kombinujq, jak dotrwacé do pierwszego.
Saq to ludzie w miare szczesliwi, nie majq witasnych pieniedzy, ale myslq, gdzie
by tu jeszcze znalez¢ i kogo oskubac, Zeby moc innym pomdc, a najnizsza pry-
watnemu: Ale powinien jakis umiar zapanowad, najbogatsi powinni zrozu-
miec, ze w ich interesie lezy sie dzieli¢ z ubogimi 1 nastgpnie panstwowemu,
z tym ze charakterystyczna byla nostalgia za panstwowymi zabezpieczeniami
i stabilizacja (osoby pozostajace w tym nurcie nie mialyby nic przeciwko
temu, by trzeci sektor przypominat struktura i dzialaniem instytucje panstwo-
we: Moze trzeci sektor bysmy upanstwowity? (...) Niech bedq zapewnione te
uprawnienia, ktore sq na stanowiskach panstwowych. Ten nurt charakterysty-
czny byt dla oséb odnajdujacych si¢ w przesztosci w sektorze panstwowym
i takich, ktore niekoniecznie z wtasnej woli musialy z niego odejs$¢. Zarazem
byty to osoby o stosunkowo lepszej pozycji zatrudnieniowej w trzecim sekto-
rze niz osoby formutujace sady naiwne (ktdre to osoby w zasadzie w zadnym
sektorze takiej pozycji nie osiagnely). Warto nadmienié, iz w tej grupie znaj-
dowaly si¢ osoby pracujace niegdys takze w spotdzielczosci inwalidzkie;j:

— To sq ci sami ludzie, ale co sie z nimi stafo, to jest cos niesamowitego, bo jak
pracowali w firmie panstwowej, to mieli czas i wypic¢ kawe, i poSmia¢ sie,

i robota byla zrobiona. No i zaczely sie w miedzyczasie redukcje, to potem

jeden na drugiego patrzyt wilkiem (...). To, co byto panstwowe, to bylo pan-

stwowe (...). W firmach prywatnych, jak sie stucha, jakie sq stosunki mie-
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dzyludzkie, to dla mnie to jest niewyobrazalne po prostu, ze cztowiek dla

cztowieka jest wilkiem.

— [W przedsiebiorstwie panstwowym] masz zapewnione wszystko, bo idziesz
do pracy, zarabiasz dobrze, wracasz po pracy, masz na wszystko pieniqdze,
wiadomo, zZe co miesiqc masz wynagrodzenie.

— My w ogole odchodzimy od modelu panstwa opiekunczego (...). Wydaje
mi sie, Ze w 0gole nasz rzqd tachy nie robi i powinien naprawde zaczqé
wspierac, bo na caltym swiecie jednak te warunki socjalne i bytowe nawet
tym ludziom chorym sq zapewniane, i to na dos¢ wysokim poziomie.
A u nas sie to ciqgle zrzuca na ludzi, prawda, kogos trzeba leczyé, to
niech sie ludzie ztozq, komus cos sie stalo, to tez niech sie ludzie ztozq.
Przepraszam, a gdzie jest nasze panstwo w tym wszystkim ?! Dlaczego
my wszystkie koszta mamy... Powodzie, rozne kleski zywiotowe — wszy-
stko niech ludzie placq. Ale z czego ci ludzie majq sie skladac¢? Oni juz
naprawde nie majq z czego.

Trzeci nurt — ktéry mozna nazwac oceng realistyczng — charakteryzowat sig
$wiadomoscia zardwno trudnosci i niemoznosci powrotu do §wiata pracy ,,na
panstwowym”, jaki i cigzkiej pracy, ,,niewoli luksusu” i dazenia do pienigdzy
w sektorze prywatnym oraz rozeznaniem w kwestii szans i zagrozen w sekto-
rze organizacji pozarzadowych. To w ramach tego nurtu pojawily si¢ opinie
o nierdwnowadze trzeciego sektora — o tym, ze wielkie organizacje pozerajq te
mniejsze, ze ten sektor musi sie wiele nauczy¢, innego funkcjonowania (...)
w Swiecie grantow. Zmiany takie moglyby w opinii uczestnikow badania przy-
czyni¢ si¢ do przesunigcia wielu dzialan z obszaru panstwa do trzeciego sekto-
ra wlasnie: CzeS¢ z tych kompetencji, ktore w tej chwili uzurpuje sobie pan-
stwo, musi przejs¢ do trzeciego sektora (...). To mogtaby by¢é pomoc spoteczna
(...), zdrowie (...), kultura (...), oSwiata takze.

W ramach tych r6znych nurtéw formutowane byty takze postulaty zmian.
Nie byty one jednak konsekwentne, tzn. przedstawiciele nurtu realistyczne-
go zglaszali np. mniej realistyczne postulaty. Moze to wskazywac na to, iz
formulowane one byly z jednej strony pod wptywem chwili, z drugiej za$
w wyniku wlasnych, czastkowych do§wiadczen negatywnych, a nie bardziej
ogdblnych przemyslen. Zasadnicze postulaty wiazaty si¢ z wyrazanymi oce-
nami, a wigc dopominano si¢ o wigksza stabilizacje, czy tez zapewnienie §ro-
dkow na dziatalnos¢. Ale dostrzegana byta takze potrzeba ksztattowania opi-
nii publicznej, w czym niebagatelng rolg¢ winny odgrywac¢ media (chodzi
o uwrazliwianie na los najstabszych), jak rowniez potrzeba poprawy komu-
nikacji miedzy ,,dotem” a,,gora” (komisjq warszawskq), na co zwracaly uwa-
ge zwlaszcza osoby wywodzace si¢ z regiondow oddalonych od stolicy. Ist-
nieje konieczno$¢ poprawy coraz gorszego wizerunku trzeciego sektora,
zwlaszcza fundacji, ktorym w zwiazku z tym ubywa sponsorow: Kiedy my
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sie gdzies przedstawiamy, no nie wszedzie, ale czasem sq takie sytuacje, ze
mowi sie: no wiesz, tylko powiedz CEQO, nie mow ,,fundacja”. ,,Centrum
Edukacji Obywatelskiej” brzmi dobrze, a ,,Fundacja Centrum Edukacji
Obywatelskiej” znacznie gorzej ( ...). Jest obawa o to, Ze nie dowierzajq nam,
ze nie ma wiarygodnosci.

Jako kolejny postulat zgtaszano konieczno$¢ uproszczenia sposoboéw prze-
kazywania srodkow lub daro6w na rzecz organizacji spotecznych. Czgs¢ bada-
nych z nurtu pierwszego — ocen naiwnych — w ogole nie rozumiata np. mecha-
nizmu 1%: Generalnie mozna powiedziec, ze jezeli sponsorowanie czy dotacje
bytyby mniej obciqzone czyms tam, to ludzie by chetniej dawali. Domagano si¢
takze zapewniania przynajmniej minimalnych $wiadczen emerytalnych i ja-
kiego$ lokum osobom pracujacym w trzecim sektorze, a wywodzacym si¢
z grupy bezdomnych: Zatrudnienie do czasu emerytalnego. I przejscie na te
emeryture... Bo jak jest osoba bezdomna, to jakies mieszkanie zapewnic (...).
Po przejsciu na emeryture temu pracownikowi czy wolontariuszowi zapewnié¢
Jjakis wlasny kqt.

Whioski i rekomendacje

Osoby starsze pracujace w trzecim sektorze to na og6t ludzie majacy za
sobg jakas karier¢ zawodowa w rdéznych sektorach i posiadajacy bagaz wyni-
kajacych z tego dos§wiadczen, ich kariery czgsto bowiem obfitowaly w rdzne
,zakrety” 1 przerwy.

Mozna mowi¢ o réznych $ciezkach ich aktywizacji w ramach trzeciego se-
ktora: $ciezce $wiadomego wyboru (charakterystycznej dla oséb podej-
mujacych juz wezesniej dziatania spoteczne), aktywizacji poprzez jakas osobe
wprowadzajaca (charakterystycznej dla os6b przedwcze$nie wypadajacych
z innych sektoréw) oraz §ciezce kariery od podopiecznego do pracownika
(wlasciwej dla osob dotknigtych uprzednio wykluczeniem spotecznym).

Praca w organizacjach pozarzadowych jest elastyczna, ale ta elastycznosc¢
ma postac raczej nieformalng niz formalna. Praca opiera si¢ bowiem na elasty-
czno$ci wewngtrznej (braku formalnych hierarchii i wzajemnej wymiennosci
zadan), wartosci pracy zespotowej, duzej dozie samodzielnosci w wykonywa-
niu powierzonych zadan, stawianiu na pierwszym miejscu zadan, a nie
formalnych rozliczen.

Osoby starsze zatrudnione w trzecim sektorze miaty $§wiadomos$¢ bezal-
ternatywnosci swojej sytuacji zatrudnieniowej, ale przyjmowaty to raczej jako
fakt niz dopust. Akceptowaly swoje miejsce na rynku pracy i czgsto wrecz je
idealizowaty (mimo obiektywnie wyraznych barier dla dobrych ocen: niskich
ptac i braku statych umoéw o prace). Uznawaty jednak, ze te warunki sa dla
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nich paradoksalnie pewnigjsze, jako ze dla oséb mtodych sa nieatrakcyjne,
a wigc obnizaja w ten sposob grozbe konkurenciji.

Wysoko$¢ pensji i szanse awansu w wielu wypadkach wydawaly si¢ spra-
wami nieistotnymi. Na pierwszym miejscu stawiano warto$¢ samej pracy
(takze w ogole mozliwos$¢ jej wykonywania) oraz oceny wystawiane przez
osoby, narzecz ktorych si¢ dziata. Wartoscia byto takze istnienie samej orga-
nizacji.

Dyskryminacja, jesli byta dostrzegana, to raczej na zewnatrz, poza trzecim
sektorem. Osoby starsze kreslily raczej idealny obraz wigzi miedzyludzkich
w organizacjach pozarzadowych.

Swiadomo$¢ konkretnych rozwiazan prawnych zwiazanych z zatrudnie-
niem nie byta wysoka. Ograniczala si¢ zasadniczo do najczgsciej spotykanych,
takze osobiscie, form zatrudnienia. Wskazywano zatem na stale (etatowe)
umowy o pracg, umowy o dzieto i umowy-zlecenia. Mniej popularne roz-
wiazania w zasadzie nie spotykaly si¢ ze zrozumieniem. W niektorych przypa-
dkach dochodzita do glosu nostalgia za stabilizacja, jaka zapewniatly stale
umowy o prac¢ w warunkach przedsigbiorstwa panstwowego.

Dokonywane przez osoby badane oceny otaczajacej je rzeczywisto$ci maja
r6zny walor merytoryczny. Zasadniczo, jak juz zaznaczono, mozna podzieli¢
je na trzy nurty: nurt naiwnej oceny pozytywnej (deprecjonujacej bardzo silnie
sektor prywatny i nieco mniej panstwowy, a zarazem idealizujacej sektor po-
zarzadowy), nurt oceny nostalgicznej (deprecjonujacej sektor prywatny i do-
strzegajacej w funkcjonowaniu sektora pozarzadowego trudnosci, ktorych nie
bylo w sektorze panstwowym, za ktorego ,,pewnoscia” wyraznie si¢ tgskni)
oraz nurt oceny realistycznej (dostrzegajacej koniecznos¢ dziatan przystoso-
wawczych w ramach trzeciego sektora oraz wady sektora panstwowego i nie-
unikniony rozwdj sektora prywatnego, niedarzonego jednakze sympatia).

Postulaty zmian, jak wyzej wspomniano nie miaty charakteru wyrobionych
opinii, bazujacych na przemysleniach natury bardziej ogdlnej. Byly raczej
zbiorem haset wyglaszanych pod wptywem chwili lub wynikajacych z osobis-
tych dos§wiadczen czastkowych. Nie pokrywatly si¢ one z nurtami ocen wymie-
nionymi powyzej, tzn. bardziej realistyczne oceny wyglaszane wczesniej
nie zawsze determinowaly racjonalno$¢ formutowanych postulatéw. Mozna
moéwi¢ zatem o: postulatach merytorycznych (poprawa spotecznego wizerun-
ku organizacji pozarzadowych, zmniejszenie biurokracji, usprawnienie me-
chanizmoéw zwiazanych z przekazywaniem srodkoéw na dziatalno$¢ trzeciego
sektora), postulatach nostalgicznych (che¢ powrotu do mechanizméw panstwa
opiekunczego) oraz o postulatach idealistycznych polegajacych na domaganiu
si¢ dziatan w zasadzie niewykonalnych zaré6wno ze spotecznego, jak i eko-
nomicznego punktu widzenia.
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Rekomendacje mozna podzieli¢ na dwa obszary. Obszar pierwszy to reko-
mendacje natury spotecznej, ogblne. Obszar drugi to rekomendacje dotyczace
samego trzeciego sektora.

Rekomendacje ogdlne

Osoby w wieku przedemerytalnym sa grupa defaworyzowana na rynku pra-
cy. Organizacje pozarzadowe stanowia czgsto dla nich jedyna mozliwo$é
przedluzenia aktywizacji zawodowej (przynajmniej do czasu osiagnigcia wie-
ku emerytalnego). Brak jednak dostatecznych informacji skierowanych do
tego typu o0sob poszukujacych pracy. Ich wymagania nie sa wygorowane, za-
zwyczaj sktonne sa pracowac za male wynagrodzenia, w de facto nienormo-
wanym wymiarze czasu, czgsto poczatkowo na warunkach wolontariackich.

Praca w trzecim sektorze wydaje si¢ szczeg6lnie pozyteczna dla 0sob uprzed-
nio wykluczonych i dotknigtych réznymi uzaleznieniami. To ze strony takich
0s6b najwigcej byto glosow o poczuciu pozytecznosci i wlasnej wartosci. By¢
moze taka ,,terapia przez pracg” w trzecim sektorze — takze poczatkowo przewa-
znie w ramach wolontariatu — bytaby skuteczniejsza forma pomocy integracyj-
nej. Warto zwrdcic¢ uwagg, iz integracja ta ma swoista ceche — osoby starsze, ta-
kze uprzednio wykluczone, niejako zatrzymuja si¢ na state w trzecim sektorze.
Integracja mialaby zatem wymiar ,trzeciosektorowy” i nie musiataby zaktadaé
dazenia do nabycia umiejetnosci funkcjonowania w innych sektorach.

Rekomendacje dotyczace trzeciego sektora

Osoby starsze zatrudnione w trzecim sektorze maja czgsto niedostateczne
informacje dotyczace roznych probleméw prawnych i systemowych. Przede
wszystkim czgsto nie orientuja si¢ w sprawach zwiazanych z finansami orga-
nizacji, zwiazanych z ich umowami o prace, wynagrodzeniami itp. Czgsto, nie
odnajdujac si¢ w nowej, konkurencyjnej rzeczywistosci, traktuja trzeci sektor
jako ostatni bastion przyjaznych dla nich wartosci wspotpracy wzajemne; i tgs-
knia do stabilizacji zaznanej w przesztosci. Wydaje si¢ zatem, ze istnieje po-
trzeba szkolen, ale nie tylko z waskiego zakresu konkretnej dziatalnosci, lecz
—paradoksalnie — takze z zakresu systemowych umocowan i ogélnych zatozen
funkcjonowania trzeciego sektora.

Osoby starsze dysponowaly niedostateczna wiedza na temat zasadniczego
dla trzeciego sektora ustawodawstwa. Zarazem odczuwaty brak mozliwosci
zglaszania swoich postulatow. Narzekaly tez na paralizujaca ich biurokracje.
Wydaje si¢ zatem, iz warto zastanowic sig, czy istniejace rozwiazania prawne sa
dostosowane do potrzeb matych i niezamoznych organizacji, a takze nad tym,
jak zwigkszy¢ swiadomo$¢ prawna zaangazowanych w ich dziatania osob.
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Z tym wiaze si¢ ostatnia rekomendacja — zglaszana takze przez osoby star-
sze dziatajace w organizacjach pozarzadowych — dotyczaca mozliwos$ci docie-
rania przez trzeci sektor do opinii publicznej. Chodzi o dostep do medioéw,
zwlaszcza w kontek$cie pogarszajacego sig, zdaniem badanych, wizerunku
tego sektora. Zmniejszanie si¢ wiarygodnosci przektada sig¢ na mniejsze moz-
liwos$ci pozyskiwania sponsorow, czyli sSrodkéw na prowadzenie dziatan.

Tabela 1. Formy zatrudnienia w opiniach 0sob starszych

Podstawa
zatrudnienia

Forma
zatrudnienia

Korzysci i niekorzysci w ocenie 0sob starszych

Typowe
zatrudnienie
pracownicze

Umowa o pracg
na czas nieokre-
Slony

Forma znana osobom badanym. Zarazem naj-
lepiej oceniana, bo dajaca stabilizacjg, poczu-
cie bezpieczenstwa i staly wymiar czasu pracy
oraz dluzszy okres wypowiedzenia. Oferuje
korzystne rozwiazania urlopowe i zapewnia
odpowiednie zdolno$ci kredytowe. W zasadzie
nie ma w opinii badanych zadnych wad. Zara-
zem osoby starsze wskazywaly, ze jest to umo-
wa czesto malo realna, tzn. raczej im niepro-
ponowana.

Zatrudnienie
pracownicze
zblizone

do typowego

Umowa na czas
probny

Forma znana osobom badanym. Wiaze si¢ z nig
niepewnos¢, konieczno$¢ sprawdzenia sig,
taczy si¢ rowniez ze stresem. Nie daje wigkszej
pewnosci zatrudnienia po wygasnigciu.

Umowa o praceg
na czas okreslo-

ny

Wiaze si¢ z nia niepewnos$¢, brak perspektyw.
Czesto brak mozliwo$ci przejscia na caly etat.

Umowa na czas

wykonywania
okreslonej pracy

Moze w zasadzie stuzy¢ jako dodatek. Korzy-
stna dla 0s6b majacych juzjaka$ pracg. Utozsa-
miano ja czg¢sto z kontraktami.

Umowa na czas
nieokreslony

W niepetnym
wymiarze czasu
pracy

Wygodna dla osob starszych, zwlaszcza na
emeryturze, bo umozliwia zarobkowanie i po-
bierane §wiadczenia emerytalnego. Wada jest
naturalnie nizsza pensja.

Nietypowe formy
zatrudnienia
pracowniczego

Praca
na wezwanie

Daje duza swobodg, ale nie ma pewnosci, kie-
dy i ile razy bedzie si¢ wezwanym.

Praca
na zastepstwo

Brak komentarzy z wyjatkiem satyrycznego
nazwania jej chwilowkq. Moze by¢ korzystna
dla kogos, kto w ogoéle nie ma pracy, ale mato
perspektywiczna.
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Podstawa Forma T L . ,
L - Korzysci i niekorzy$ci w ocenie 0sob starszych
zatrudnienia zatrudnienia
Nietypowe formy |Wypozyczanie |Forma znana osobom badanym. Uznana nawet
zatrudnienia pracownika za czgsto stosowana, cho¢ nie znajdowalo to
pracowniczego pokrycia w do$wiadczeniu osobistym. Zara-

zem rezerwowano ja dla preznych firm, ktore
najpierw zbieraja, a potem wypozyczaja praco-
wnikow. W opiniach badanych nie wiaze si¢
jednak z zadnym prestizem.

Podzial miejsca
pracy

Nie zaznano tej formy. Brak zdania na ten te-
mat.

Grupowa Nie znano tej formy. Brak zdania na ten temat.
organizacja
pracy
Telepraca Nie wykonywano osobiscie takiej pracy. Uzna-
no zarazem, ze wymaga specjalnych predyspo-
zycji, bo pozbawia kontaktu z ludZzmi.
Zatrudnienie za | Wynajmowanie |Nie znano tej formy. Brak komentarzy na ten
posrednictwem  |pracy temat.

innego podmiotu

Zatrudnienie Umowa-zlece- |Forma znana osobom badanym. Najczgsciej

niepracownicze |nie wlasnie wedle takich przepisow byly one za-
trudnianie. Niektorzy mieli o niej zdanie nega-
tywne: Bo to w sumie nie praca — dzisiaj jest,
a jutro jej nie ma.

Umowa o dzieto | Podobne opinie jak w przypadku umowy-zle-
cenia. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze byly przez
osoby badane utozsamiane ze soba. Mato per-
spektywiczna: Dzielo sie konczy i idziemy do
domu.

Umowa Nie znano tej formy. Brak komentarzy na ten

agencyjna temat.

Inne Samozatrudnie- |Niekiedy stosowana. Uznana zarazem za chy-
nie ba dos¢ droga. Zdaniem badanych odpowied-

nia dla mtodych ludzi, bo wiaze si¢ z ryzykiem
i duza konkurencja na rynku.

Praca w domu
(w tym naktad-
cza)

Nie znano tej formy. Brak komentarzy na ten
temat.

Umowa stazowa

Nie spotkano si¢ z ta forma. Mimo to poshugi-
wano si¢ pojeciem quasi-stazu przy omawianiu
umow wolontariackich.
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Podstawa Forma L. . . i
e L Korzyéci i niekorzy$ci w ocenie 0s6b starszych
zatrudnienia zatrudnienia
Inne Umowa Forma znana osobom badanym. W przesztosci

wolontariacka |korzystaty z niej — byta dla nich niejako pomo-

stem do uméw zapewniajacych wynagrodze-
nie, dlatego czesto traktowana jako element
stazu pracy lub zatrudnienia na czas probny.
Postrzegana jako bardziej odpowiednia dla
0s6b mtodych.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Formy czasu pracy w opiniach osob starszych

Forma czasu pracy

Ocena badanych osob starszych

Zadaniowy czas pracy

W niektorych przypadkach korzystny, $wiadczy tak-
ze o zaufaniu pracodawcy. Podkreslano, ze sa jednak
zajecia, przy ktérych wymagany jest staty czas pracy.

Réwnowazny czas pracy

Postrzegany raczej nieformalnie — jako wydtuzenie
czasu pracy jednego dnia i ,,odbieranie” tego innego
dnia. Formalnie moze odpowiedni dla jakis$ eleganc-
kich firm.

Przerywany czas pracy

Brak zrozumienia dla tej formy. Utozsamianie jej
z przerwa na lunch wzbudzato $miech, wyrazano
brak takich potrzeb.

Ruchomy czas pracy

* le oceniany, bo wiaze si¢ ze zbyt duza dyspozycyj-
nos$cia wzgledem pracodawcy.

Niepelny wymiar czasu pracy

Moze by¢ korzystny ze wzgledu na taczenie docho-
dow ze §wiadczeniami emerytalnymi.

Zrodto: opracowanie wlasne.






Ewa Giermanowska

Trzeci sektor: docelowe czy tymczasowe
miejsce pracy dla mtodych osob?

Celem projektu badawczego, ktérego wyniki sa referowane w niniejszym
opracowaniu, byto zidentyfikowanie i opisanie wzoréw zatrudnienia wyste-
pujacych i preferowanych w trzecim sektorze. Szczegoélny nacisk zostat
polozony na problemy grup spotecznie marginalizowanych na rynku pracy,
tj. 0séb niepelnosprawnych, kobiet powracajacych na rynek pracy po urlo-
pach macierzynskich i wychowawczych, oséb mtodych i os6b w wieku
przedemerytalnym. Opisane ponizej wyniki badan dotycza jednej z tych ka-
tegorii: 0s6b mtodych. Material empiryczny zebrano podczas trzech dysku-
sji grupowych z mlodymi osobami zatrudnionymi w organizacjach po-
zarzadowych, w pazdzierniku 2005 roku. Dwa wywiady przeprowadzono
w Warszawie (brato w nich udziat pie¢ i siedem 0s6b), jeden w Biatymstoku
(pig¢ osob).

Mtode osoby, ktore zostaty zaproszone do udzialu w zogniskowanych
wywiadach grupowych, to: 1) absolwenci, ktorzy zakonczyli edukacje
szkolna 1 organizacja pozarzadowa jest dla nich podstawowym miejscem
pracy, tzn. wykonuja odptatna prac¢ w ramach np. umowy o pracg, umo-
wy-zlecenia (w dluzszym okresie, nie jednorazowo) oraz 2) mlodziez,
ktora taczy prace w organizacji pozarzadowej z nauka (np. kontynuuje stu-
dia wyzsze, doktoranckie) i rowniez wykonuje odptatna prace na rzecz or-
ganizacji pozarzadowej w ramach np. umowy o pracg, umowy-zlecenia
(w dtuzszym okresie, nie jednorazowo). Dodatkowo przyjeto zalozenie, ze
wiek uczestnikow badan nie moze przekroczy¢ trzydziestu lat, a staz pracy
polegajacej na statym kontrakcie z organizacja pozarzadowa nie powinien
by¢ dtuzszy niz dwa lata.

Celem artykutu jest przedstawienie, w oparciu o przeprowadzone wywiady
grupowe, najczesciej wystepujacych form zatrudnienia mtodych osob w trze-
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cim sektorze oraz preferencji mtodziezy dotyczacych zatrudnienia i organiza-
cji czasu pracy. Uwzglednione zostang takze takie kwestie, jak: motywy za-
trudnienia w trzecim sektorze, adaptacja do pracy, planowanie kariery. Konco-
we uwagi dotycza odpowiedzi na pytanie: czy trzeci sektor stanowi dla
mtodych osob docelowe czy tymczasowe miejsce pracy?

Droga do zatrudnienia w trzecim sektorze

Atrakcyjnos¢ trzeciego sektora jako potencjalnego miejsca pracy dla
0s0b mtodych moze wynika¢ z kilku powodow. Jednym z nich, czgsto pod-
kre§lanym', sa uwarunkowania ideowe polegajace na odwolywaniu sig¢ do
misji trzeciego sektora. Organizacje pozarzadowe stwarzaja szanse na wy-
konywanie pracy zgodnej z wyznawanymi warto$ciami, dajacej mozliwosé
realizacji misji spotecznej, co dla wielu mtodych ludzi ma duze znaczenie.
Czesto tez zachgcajace sa wezesniejsze do§wiadczenia w pracy wolontariu-
sza. Kolejnym powodem wyboru zatrudnienia w trzecim sektorze jest brak
innych ofert pracy. Mlodziez w Polsce nalezy do grup w najwigkszym stop-
niu zagrozonych bezrobociem. Stopa bezrobocia mltodziezy w okresie
przeprowadzania badan si¢gata 40% (dane za 2005 rok) i byta najwyzsza
sposrod krajow Unii Europejskiej. Wysokie bezrobocie mlodziezy i trud-
nosci zwiazane z wejsciem na rynek pracy w sektorze publicznym i prywat-
nym po zakonczeniu edukacji szkolnej sg istotnym motywem do podejmo-
wania zatrudnienia w organizacjach pozarzadowych. Trzeci sektor moze
stanowi¢ atrakcyjne miejsce pracy dla mtodych ze wzgledu na mozliwo$¢
zdobycia doswiadczenia i kompetencji spotecznych przydatnych w pracy
w sektorze publicznym i prywatnym, a takze zdobycia stazu zawodowego.
Ponadto atrakcyjno$¢ pracy w trzecim sektorze moze wynika¢ z wigkszej
elastycznosci zatrudnienia i organizacji czasu pracy, ktore pozwalaja na
taczenie pracy w organizacji pozarzadowej z edukacja szkolng oraz nauka
w ramach réznych form ksztalcenia ustawicznego oraz na taczenie pracy
w organizacji pozarzadowej z petnieniem rél rodzinnych zwiazanych z wy-
chowaniem matoletnich dzieci.

! Np. Mike Hudson podkresla, ze wprowadzenie terminu ,,trzeci sektor” shuzyto odroznie-

niu go od sektora prywatnego i publicznego. Organizacje pozarzadowe wyro6znia i faczy to, ,,ze
orientuja dziatanie przede wszystkim na wyznawane warto$ci. Tworza je osoby przekonane, ze
zmiany sa konieczne i zdecydowane bra¢ czynny udziat w tym procesie”. Zob. M. Hudson: Bez
zyskow i strat. Sztuka kierowania organizacjami sektora pozarzqdowego, Fundusz Wspotpracy,
Warszawa 1997, s. 10.



Trzeci sektor: docelowe czy tymczasowe miejsce pracy dla mtodych oséb? 143

Droga do zatrudnienia byta zréznicowana®. Mtodziez wskazywata na $wia-
domy wyboér wynikajacy z przekonania co do wartosci reprezentowanych
przez trzeci sektor i mozliwosci wykonywania pracy spolecznie uzyteczne;j.
Podjecie zatrudnienia w trzecim sektorze byto tez czgsto sprawa przypadku
— mtodzi odpowiadali na ofertg pracy lub otrzymywali propozycje od kogo$
znajomego, szukali zatrudnienia w organizacjach pozarzadowych, rozczaro-
wani praca w innych sektorach lub np. dostawali tu mozliwo$¢ wykonywania
pracy zgodnej z wyuczonym zawodem. Wsrdd mlodziezy, ktorej zatrudnienie
w trzecim sektorze byto wynikiem przypadku, byly osoby, ktore nie miaty
zadnych wczesniejszych kontaktow z organizacjami pozarzadowymi. Typowe
$ciezki wiodace do zatrudnienia byly opisywane przez uczestnikow dyskusji
nastepujaco:

— wolontariat: Charakterystykq mojej organizacji jest to, Ze najpierw jest mo-
zliwa praca w charakterze wylqcznie wolontariatu, co nie mozna nazwac
pracq, tylko dziatalnosciq (...), czesto trzeba byto wrecz doktadacé z wltasnej
kieszeni do dziatalnosci, dopiero po skonczeniu studiow pojawita sie szan-
sa, by przejs¢ do normalnej pracy.

— niepowodzenie zwiazane z praca w innych sektorach: Posziam do firmy,
do pracy w firmie szkoleniowej, ktora organizowata profesjonalne szko-
lenia dla biznesu i okazalo sie, ze — krotko mowiqc — spadiam ze stotka
i mi zupetnie nie odpowiadalo to, co robie, byta to mechaniczna praca
(...). Zaczelam rozsytaé CV i tak naprawde przysytajqc CV do tej organi-
zacji.

— poszukiwanie pracy zgodnej z przekonaniami i misja organizacji poza-
rzadowych: Dziatatam w roznych organizacjach pozarzqdowych, zaj-
mujqc sie prawami cztowieka, wiec jakby miatam takie poczucie, zZe jak-
by wogdle, to tylko tam (...). Zdecydowanie najbardziej podobato mi sie
srodowisko NGOs, dlatego zZe daje bardzo duzq samodzielnosé i takie
poczucie tez jakby wiekszych mozliwosci dla mnie jako czlowieka zrobie-
nia czegos.

— konkurs, odpowiedz na oferte pracy: Sprowadzitam sie do Warszawy, to
momentalnie zaczetam szuka¢ pracy, miatam jakqs tam propozycje w szkole
Jezykowej i ztozytam tez aplikacje do nas, tez do stowarzyszenia i posztam
na rozmowe i wlasciwie na drugi dzien zaczetam juz pracowac i tez nie za-
stanawialam sie, czy to jest trzeci sektor, czy to jest organizacja po-
zarzqdowa, czy tez nie, i tak zostatam w pracy, zaczetam czytac o organiza-
cjach pozarzqdowych.

2 W trzech dyskusjach grupowych wzigto udziat 17 osob, w tym: 14 kobiet i 3 mezczyzn;
6 0s0b posiadato wyksztalcenie $rednie, a 11 0s6b wyzsze; 2 osoby byly w zwiazkach malzen-
skich, a 15 os6b bylo stanu wolnego; zadna z 0sob nie miata dzieci.
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— polecenie: Poprzez przyjaciol, najpierw nie bytam zainteresowana pracq, bo
konczytam studia, wiec polecitam swoich znajomych, dosy¢ duzo sie 0sob
przewinelo. Jak juz miatam troche czasu, to padia konkretna propozycja.

— poszukiwanie pracy zgodnej z kierunkiem studiow: Ja zaczetam podczas
studiow, bylam na stazu studenckim w Kazachstanie (...), szukatam czegos,
co bylo zwiqzane troche z politologia, co studiowatam, i trafitam do organi-
zacji, ktora sie zajmowata wolnosciq stowa w Kazachstanie.

— zbieg okolicznoS$ci: Znajomy mnie zachecit, bytem na pierwszym koncercie
Jjego asystentem i zobaczytem, jak to jest, potem mnie skontaktowat z osobq
z Integracji, rozmawialiSmy jakis czas, pokazal, jak to wyglada od ich stro-
ny i mnie to zachecito.

Motywy zatrudnienia

Przekonanie rozméwcow o zréznicowanych drogach mtodziezy do zatrud-
nienia w trzecim sektorze byto zbiezne z ich opiniami na temat motywow
zwiazanych z praca w organizacjach pozarzadowych. W dyskusji podkresla-
no, ze na 0go6!t mlodziez w sposob przypadkowy, nieplanowany trafia do trze-
ciego sektora, nawet je§li miata wczesniejsze doswiadczenia pracy w ramach
wolontariatu. Motywacje wewnetrzne®, rozumiane jako dazenie do samourze-
czywistnienia, che¢ zwigkszenia poczucia wlasnej wartosci, potrzeba satysfak-
cji, czy motywacje aksjologiczne, zwiazane z odpowiedzialnoscia, misja, ho-
norem, stuzbg na rzecz spolecznosci, rodza si¢ powoli i nie sa dominujace
u wielu zatrudnionych oséb:

— Z moich rozmow ze znajomymi wynika, ze bardzo wiele 0sob przypadkiem
trafito do sektora pozarzqdowego, ze chcieli cos zrobi¢ ze sobq, a nie bar-
dzo wiedzieli, co. To moze by¢ wolontariat na zasadzie, ze ktos komus kiedys
pomagat lekcje odrabiac nieodptatnie i pozniej wszedl w prace organizacyji,
ta fascynacja rodzi sie powol.

— Uwazam, ze mniejszoS¢ jest ludzi, ktorzy przychodzq juz z planem, ze chce
zrobic to i to, i to mnie fascynuje. Jednak chyba czesciej jest tak, ze ktos cos
zaczyna robi¢ albo chce si¢ sprawdzi¢ w danej sytuacji i nagle sie okazuje,
ze sie odnalazi, mysle, ze to jest znacznie czestsze.

Uczestnicy dyskusji wskazywali na takie motywy zatrudnienia mtodziezy
w trzecim sektorze, ktore wynikaty z jej stabszej pozycji zawodowej. W proce-
sie przechodzenia ze szkoty do pracy organizacje pozarzadowe postrzegane

3 Szersze oméwienie rodzajow motywacji spotecznikéw znajduje sie w pracy: G. Chimiak:
Motywacje spolecznikow dziatajqcych w organizacjach pozarzqdowych w Polsce. Proba typo-
logii, w: P. Glinski, B. Lewenstein, A. Sicinski (red.): Samoorganizacja spoteczenstwa polskie-
go: Il sektor i wspolnoty lokalne w jednoczqcej sie Europie, Wydawnictwo Instytutu Filozofii
i Socjologii PAN, Warszawa 2004.
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byty jako atrakcyjne miejsce zatrudnienia pozwalajace na nabycie stazu zawo-

dowego 1 doswiadczenia. Wymieniano takie powody, jak np.:

— mozliwo$¢ sprawdzenia si¢ psychicznego w pracy: Czlowiek tez moze sie
sprawdzic¢, na przyktad w moim stowarzyszeniu, czy jestem silny psychicz-
nie, jak widze dzieci, ktore sq uposledzone. Na poczqtku, za pierwszym ra-
zem zwymiotowatem, jak mi chlopczyk przyszedt troche potamany, ale uod-
parniam sie, ale tak pozytywnie si¢ uodparniam, ze nie zatamuje sie, wi-
dze, ile wysitku kosztuje te osobe jakikolwiek ruch albo wypowiedzenie,
narysowanie czegokolwiek, to mnie wzmacnia, doswiadczenie i sprawdze-
nie sie.

— mozliwo$¢ nabycia umiejgtnosci pracowniczych w $§rodowisku mniej
sformalizowanym: Organizacje caly czas sq jeszcze inne od firm prywat-
nych czy panstwowych, chodzi o stopien organizacyjny, stopien sformali-
zowania pewnych zadan, procedur i tak dalej (...), mtodym ludziom jest
wygodnie z tego powodu. Jesli jeszcze nie wiedzq, jakimi sq pracownika-
mi, zaczynajq dopiero, to chyba jest im tatwiej w takim miejscu, gdzie ta
presja jest troszke mniejsza niz w takiej firmie, gdzie nikt nie bedzie pa-
trzyt, czy wolontariusz, stazysta to potrafi, czy nie, tylko jak sie nie spraw-
dza, to po prostu wyleci.

— mozliwo$¢ wykonywania ciekawszej pracy i nawiazywania kontaktow: Jest
jeden taki praktyczny powdd, wigkszos¢ o0sob, ktore znam, zaczela
wspoiprace z sektorem pozarzqdowym na studiach (...). Jak ktos ma do wy-
boru, chce zrobic cos ciekawego i ma do wyboru pomoc w organizacji po-
zarzqdowej albo nawet prace na jakichs tam warunkach, ale sprzedawanie
pizzy czy rozwozenie ulotek, to raczej wybierze cos takiego, jezeli mysli, ze
moze mu sie przydac jakies doswiadczenie czy kontakty.

— mozliwo$¢ wzbogacenia CV o umiejetnosci praktyczne, czy tez nabycia
stazu: Szukajq doswiadczenia, daje si¢ pracodawcy CV, to tadniej wyglada,
gdy jest bardziej rozbudowane, niz studia.

Przytoczone powyzej cytaty wskazuja, ze czgsto o podjeciu przez mtodych
pracy w trzecim sektorze decydowaty motywy racjonalne, np. che¢ zdobycia
do$wiadczenia, umiejetnosci i kompetencji spotecznych, czy tez stazu pracy.
Otoczenie organizacyjne trzeciego sektora postrzegane byto jako bardziej
przyjazne i otwarte dla 0sob bez praktyki zawodowej. Mtodzi ludzie zdawali
sobie jednak sprawe, ze motywy racjonalne bez dodatkowego zaangazowania
emocjonalnego w dziatania organizacji moga by¢ niekorzystne dla realizacji
zadan organizacji: Czasami takq zachetq do pracy w organizacji pozarzqdo-
wej jest, jak czlowiek nie ma nigdzie pracy. Z punktu widzenia organizacji to
niekorzystne dosy¢, bo charakterystyka naszych organizacji jest taka, ze nale-
zaloby oczekiwac od pracownika zaangazowania emocjonalnego, trudno mi
jest sobie wyobrazié, aby ktos wkitadat w prace tyle serca, ile tu sie wktada.
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Adaptacja do pracy

Proces adaptacji do pracy mtodych oséb w trzecim sektorze na ogét nie byt
sformalizowana procedura. Rzadko wrgczano im gotowe zakresy obo-
wiazkow, czasami proszono, aby sami je opracowali, jako Ze na ogot takie do-
kumenty nie istnialy. Osoba wprowadzajaca w obowiazki stuzbowe zwykle
byt ktos z kierownictwa organizacji. Najczesciej proces wprowadzenia w obo-
wiazki zawodowe obejmowal przedstawienie nowej osoby kolegom z organi-
zacji i ustne poinformowanie o tym, czym ma si¢ zajac i do kogo ewentualnie
zwroci¢ o pomoc. Brak przygotowanego stanowiska pracy wymagal od
mlodych o0s6b duzej samodzielnosci i zaradnosci. Nowo zatrudniane osoby
czesto nie otrzymywaty wyczerpujacych informacji odnosnie do powierzo-
nych im obowiazkéw lub wykonywaly zadania, do ktorych nie miaty
wystarczajacych kwalifikacji:

— U mnie to wygladalo to tak: tutaj jest twoje stanowisko pracy, radz sobie
sama.

— Mnie wprowadzal jeden z czlonkow zarzqdu, bardzo mily zresztq, i powie-
dzial tak, w czasie rzeczywistym moge to przedstawic: to jest kolega, wymie-
nit imie, on jest z innej organizacji, ale bedziesz z nim siedziata na razie
w pokoju, bo na razie nie mamy jeszcze swojego biura, zaraz ci przyniose lap-
topa, ktorego pozyczytem z organizacji jeszcze innej, a tu masz piec segre-
gatorow i zapoznaj sie z zawartosciq, a tutaj masz korespondencje, ktora do
tej pory nie zostala opisana i jakbys miata jakies pytania, to ja jestem pokdj
dalej.

— Wprowadzenia do pracy nie bylo Zadnego, bylo tak, zZe pelnomocnik
zarzqdu przyszedt ze mnq do biura, usiadl ze mnq na dwadziescia minut,
przestatl mi kolo piecdziesieciu maili, zatozytam sobie skrzynke pocztowq,
no i koniec; posztam do pracy, nie majqc pojecia, ze oddziat byt dwa mie-
siqce bez osoby zarzqdzajqcej zupetnie, i nikt mi nie przekazat niczego, mu-
sialam przez miesiqc czasu ustala¢ sktad oddziatu, czyli ktore firmy nalezq
do mojego oddziatu, a ktore nie nalezq, tak ze szkoda stow, tqcznie z tym, ze
formule daty najpierw mam: rok, potem mam miesiqc, potem mam dzien
i nie moge w Zadnym pismie napisac inaczej, bo koniec, i musze w Times
New Romanie pisac czcionkq dwunastkq z odstepem pottora wiersza.

— Ja swoje biurko prawie znatam tak troszke, znatam wszystkich ludzi, znatam
miejsce, wiec jakby to byto zupetnie inaczej, natomiast, co si¢ bardzo zmie-
nito, to ze poniewaz to jest jakby fragment mojej pracy, zaczetam wychodzi¢
do uchodzcow, to znaczy tam przychodzq do nas i po prostu z nimi rozma-
wiac o tysiqcach roznych ich problemow, i mysle, ze nie miatam w ogole
swiadomosci tego, jakie to bedzie wyzwanie, co bardzo trudne, obcigzajqce
bardzo.
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Proces adaptacji do pracy byt dla mlodych oséb czgsto traumatycznym
przezyciem, co wynikalo nie tylko z wystgpowania w nowej roli — pracowni-
ka. Trudnosci adaptacyjne byly takze konsekwencja bataganu organizacyjne-
g0, niejasnych procedur, braku zakresu obowiazkéw i braku kompetentnych
opiekunow procesu adaptacji.

Mtode osoby miaty jednak duze poczucie wiasnej wartosci dla organizacji.
Na pytanie o korzys$ci wynikajace z zatrudniania przez organizacje po-
zarzadowe mlodziezy odpowiadano: Mtodzi majq wiecej energii i zaangazo-
wania niz starsi pracownicy, tatwiej im nawiqzac kontakt z wolontariuszami,
sq bardziej elastyczni, spontaniczni i reagujq szybko na zmiany, majq wiecej
inicjatywy i nowych pomystow. Mlode osoby czuly si¢ potrzebne w swoich or-
ganizacjach i czgsto trudne do zastapienia ze wzgledu — jak podkreslaty — na
swoje wysokie kwalifikacje.

Formy zatrudnienia w trzecim sektorze

Formy zatrudnienia mtodych os6b bioracych udziat w dyskusjach to: umo-
wa 0 pracg W pelnym wymiarze czasu pracy (sze$¢ osob), umowa o pracg
w wymiarze pot etatu (jedna osoba), umowa o pracg na czas okre§lony (pigé
0s0b), umowa-zlecenie (wykonywana w dtuzszym okresie, odnawiana; pigé
0sob). W stowarzyszeniach pracowalo jedenascie osob, w fundacjach szesé
0s6b.

Niektorzy uczestnicy dyskusji taczyli r6zne formy zatrudnienia. W jedne;j
organizacji pozarzadowej wykonywali prace np. w oparciu 0 umowg o prace
i dodatkowo otrzymywali wynagrodzenie na podstawie umowy o dzieto lub
umowy-zlecenia. Pracowali u dwoch lub wigkszej liczby pracodawcow z sek-
tora pozarzadowego, prywatnego lub publicznego. Czasem taczyli prace w or-
ganizacji pozarzadowej z prowadzeniem wtasnej firmy.

W grupie siedemnastu os6b bioracych udzial w badaniach fokusowych je-
denascie 0s6b wykonywato pracg w oparciu o nietypowe formy zatrudnienia
— przyjmujac definicj¢ okre§lenia ,,nietypowe formy zatrudnienia” jako
przeciwstawna zatrudnieniu typowemu, tj. na podstawie umowy o prace
W pelnym wymiarze czasu pracy, zawartej na czas nieokreslony, w jednym
miejscu pracy”’. Stanowiska, ktore zajmowali mtodzi ludzie, miaty najcze-
$ciej charakter asystencko-administracyjny lub byty zwigzane z wykonywa-
niem okreslonych ustug lub z koordynacja projektow. Zakres wykonywa-

4 Szerzej o problemie definicji okreslenia ,nietypowe formy zatrudnienia” w: Z. Hajn:
Elastycznosé popytu na prace w Polsce. Aspekty prawne, w: E. Kryniska (red.): Elastyczne for-
my zatrudnienia i organizacji pracy a popyt na prace w Polsce, Instytut Pracy i Spraw Socjal-
nych, Warszawa 2003 i w: M. Rymsza (red.): Elastyczny rynek pracy i bezpieczernstwo socjalne.
Flexicurity po polsku?, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2005.
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nych prac byl na og6t znacznie szerszy, niz wynikatoby z nazwy okreslonego
stanowiska. Poniewaz byly to w wigkszosci osoby z wyzszym wyksztatce-
niem lub w trakcie jego zdobywania, powszechnym zjawiskiem byto korzy-
stanie z ich umiejetnosci merytorycznych wykraczajacych znacznie poza wy-
mogi przydzielonego im stanowiska pracy. W konsekwencji mtode osoby czg-
sto musiaty zajmowac sig ,,wszystkim”: od pisania projektéw, ich koordyna-
cji, realizacji i rozliczenia po sprzatanie biura organizacji. Ich wysitek i1 zaan-
gazowanie na ogot nie znajdowaty odzwierciedlenia ani w ich wynagrodzeniu,
ani w awansie zawodowym.

Mtodzi ludzie zdawali sobie sprawg z tego, ze ich wynagrodzenie i dalsza
praca w organizacji bezposrednio zaleza od tego, czy organizacja zdobedzie
srodki finansowe na najblizsze lata, a nawet nastepny rok. Z wyjatkiem osob
zatrudnionych w organizacjach bedacych grantodawcami poczucie stabilizacji
zawodowej mtodych ludzi byto niskie lub warunkowe. W dyskusji pojawiaty
si¢ opinie, ze to wiasnie od nich, ich zaradnosci i przedsigbiorczosci zalezy,
czy beda mieli prace w nastepnych latach: Moj szef zawsze mowi, ze wszystko
ode mnie zalezy, jezeli napisze projekt, to bede na nim mogta pracowac, a jeze-
li zdobede pieniqdze na dwa lub trzy projekty i jestem w stanie je prowadzic, to
oczywiscie wiecej bede zarabiac, ale juz wyzej niz koordynator projektow to
nie bedzie. Z kolei awans zawodowy byt czegsto niemozliwy ze wzgledu na
ptaska struktur¢ organizacji i niewielka fluktuacje na istniejacych stanowi-
skach pracy lub np. ze wzgledu na ograniczenia statutowe zwiazane z wie-
kiem. Stad na pytania o oceng pracownicza czy planowanie kariery uczestnicy
dyskusji odpowiadali krotko, wskazujac, Ze sa to na 0got rozmowy nieformal-
ne z kierownictwem organizacji.

Innym, waznym dla mtodych ludzi, problemem taczacym si¢ z typem kon-
traktu o prace byly ubezpieczenia spoteczne (tj. ubezpieczenie emerytalne,
rentowe, wypadkowe, chorobowe) i zdrowotne: Chciatbym byé ubezpieczony,
ale niew ZUS-ie; tylko jak cegla spadnie mi na glowe, karetka po mnie przyje-
dzie i kazq mi zaptaci¢ potem. Kwestie te miaty mniejsze znaczenie, dopoki
milodzi ludzie uczyli sig, byli studentami i taczyli prace z nauka. W momencie
zakonczenia nauki starali si¢ podpisywa¢ z organizacjami pozarzadowymi
kontrakty gwarantujace ubezpieczenia spoteczne i zdrowotne: Zaczelam pra-
ce rok temu i to bylto dla mnie wazne, czy dostaje umowe o prace, czy umowe na
zlecenie. Ja oczywiscie wolalam umowe o prace, bo do tej pory nie myslatam
w ogole o tym, Ze trzeba si¢ bylo ubezpieczy¢. Jezeli nie bylo to mozliwe, to
jednoczesnie podejmowali pracg u innego pracodawcy, ktory optacat im $wiad-
czenia spoleczne i zdrowotne lub zaktadali wlasna dziatalno$¢ gospodarcza
i sami optacali sktadki: Na razie jestem mtoda i nie mysle o tym, co bedzie na
emeryturze (...). Poniewaz wiem, Ze nie nazbieram sobie z tego dochodu,
petnego etatu takiej emerytury, ktora gwarantowataby jakis przyzwoity po-
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ziom utrzymania si¢ na powierzchni (...), dlatego mysle, Zeby by¢ pracowni-
kiem do wynajecia, kontraktowym, bo wtedy ode mnie zalezy, jakq sktadke od-
prowadzam i komu jq odprowadzam.

Najczesciej wymieniane przez mlode osoby niedogodno$ci zwiazane
z praca w trzecim sektorze to: niskie i niestabilne wynagrodzenia za pracg, za-
trudnienie w oparciu o nietypowy kontrakt (czgsto niegwarantujacy ubezpie-
czen spotecznych i zdrowotnych), brak jasno sprecyzowanych zadan i odpo-
wiedzialnosci zwiazanej ze stanowiskiem pracy oraz brak szans na awans
w dhuzszej perspektywie. Stad zapewne w opisach §rodowiska pracy, jakim sa
organizacje pozarzadowe, czgsto pojawiat si¢ watek braku poczucia stabiliza-
cji zawodowej 1 tymczasowosci obecnej pracy. Wielu badanych nie wigzato
swoich planéw zawodowych wylacznie z praca w trzecim sektorze.

Ocena réznych form zatrudnienia

Podczas dyskusji grupowej uczestnicy byli proszeni o opinie na temat r6z-
nych form zatrudnienia i organizacji czasu pracy oraz o wskazanie ich zalet
i wad z punktu widzenia mtodych osob. Powszechnie znanymi przez nich for-
mami zatrudnienia pracowniczego typowego i nietypowego byly rozne rodza-
jeumow o prace: na czas nieokreslony, na czas okreslony, na okres probny, na
zastepstwo, zwiazane z wypozyczeniem pracownika i telepraca (tabela 1).
Wymienione formy z wyjatkiem umowy o prac¢ na czas nieokreslony
w pelnym wymiarze czasu pracy mtodziez traktowata jako formy przejsciowe,
pozwalajace np.: skonczy¢ studia (umowa o pracg na pot etatu), zdoby¢ do-
swiadczenie (umowa na zastgpstwo), poznac lepiej srodowisko pracy i zwigk-
szy¢ swoje szanse na stale zatrudnienie (wypozyczenie pracownika, umowa na
okres probny), uzyska¢ dodatkowe dochody w sytuacjach wyjatkowych lub
w przypadku specyficznych grup zawodowych, np. informatykow, kobiet wy-
chowujacych maloletnie dzieci (telepraca). Inne formy nietypowego zatrud-
nienia pracowniczego, takie jak: praca na wezwanie, podzial stanowiska
pracy, grupowa organizacja pracy, wynajmowanie pracy, praca przez agencje
pracy tymczasowej, byly stabo znane mtodym osobom lub w ogoéle si¢ z nimi
nie zetknigto.
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Tabela 1. Typowe i nietypowe formy zatrudnienia pracowniczego w opiniach
uczestnikow dyskusji grupowych

Formy zatrudnienia

Zalety

Wady

Umowa o pracg na
czas nieokreslony
w pelnym
wymiarze czasu
pracy

— oplacane sq skladki na ubez-
pieczenie

— ,,opieka” ze strony kodeksu
pracy

—urlop

— okres wypowiedzenia

— mozliwos¢ wziecia kredytu

— pracownik jest bezpieczny

— siedzi sie w biurze 40 godzin
i nie mozna mniej, obojetnie
czy jest cos do zrobienia, czy
nie

— wysokie koszty pracownika
dla pracodawcy

— kiedy osoba chce zmienié¢
prace, to moze by¢ problem
ze wzgledu na okres wypo-
wiedzenia pracy

Umowa o pracg na
czas nieokreslony
W niepelnym
wymiarze czasu
pracy (np. p6t
etatu)

— mozna podjqc w okresie wy-
powiedzenia prace gdzie in-
dziej

— czesto sig moze przerodzic¢
w caly etat

— jesli ktos ma meza, zone, co
duzo zarabia, to pol etatu
moze by¢ dobre

— mozna skonczy¢ studia
— pracujesz, kiedy chcesz

— mniejsze skladki na ubezpie-
czenie

— bardziej elastyczna

— mozna mie¢ drugq fuche
gdzie indziej

— cigzko znalezé¢ drugie pol
etatu i zostaje sie z niskq
pensjq

Umowa o pracg na
czas okreslony

— mozna zatrudni¢ sie do kon-
kretnych projektow

— tatwiej dostac takq prace

— jak jest znany termin zako-
nczenia umowy, to mozna
potem renegocjowaé wa-
runki

— jezeli znany jest termin za-
konczenia umowy, to mozna
wczesniej zaczql rozgladaé
Sie za czyms nowym

— jesli ktos ma inne plany (po
ustalonym okresie pracy), to
nie musi Zadnego wypowie-
dzenia skladac

— nie trzeba sie meczy¢ na wy-
powiedzeniu

— gdy skonczy sie projekt, to
nie wiadomo, czy umowa be-
dzie przediuzona

— to zawsze niepewne
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Formy zatrudnienia

Zalety

Wady

Umowa o praceg na
czas probny

— to takie sprawdzenie sie pra-
cownika, tez na zasadzie stazu,
tylko inaczej finansowanego

— podobna jak na czas okreslo-
ny, potem podwyzka lub re-
zygnacja

— co innego obiecujq podczas
rozmow kwalifikacyjnych

— to jest duza niepewnosé, bo
trwa to trzy miesiqce

Praca na — w ogdle jest mozliwos¢ pod-|— w momencie, gdy pracownik,
zastepstwo Jjecia pracy ktorego zastepujesz, wraca,
— mozna sprawdzié, czy orga- wylatujesz z pracy
nizacja jest fajna
— jesli jestes fantastyczny, to
pracodawca moze stworzyc¢
dla ciebie stanowisko pracy
Wypozyczenie — mozna poznac inne Srodowi- |— barter z zakladami pracy
pracownika sko, innych ludzi chronionej: oni zatrudniajq
niepetnosprawnych i majq
z tego bonusy, chociaz osoby
te de facto tam nie pracujq,
tylko w stowarzyszeniu
Grupowa — stwarza pewngq elastycznosé
organizacja pracy przy prowadzeniu projektu
Telepraca — fajna dla 0sob niepetnospra-|— brak kontaktu ze srodowi-

wnych ruchowo, miodych

matek

— dla informatykow i podobnych
zawodow, bo to bez sensu,
zeby czlowiek siedzial, krzesto
wycieral, biurko zajmowal,
jak to samo moze u siebie

— mozna wyjechaé¢ na Wyspy
Kanaryjskie i tam z ,, laptopi-
kiem” siedzie¢

— jako dodatkowa ,,fucha”

skiem  wspolpracownikow,
czlowiek mniej sie rozwija,
kiszqc sie sam we wlasnym
sosie

Zatrudnienie za
posrednictwem
innego podmiotu,
np. przez agencjg
pracy tymczasowej

— biedne osoby (np. kasjerzy,
osoby na promocji) dostajq
nedzne grosze, kupe kasy
placi sie agencji

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Do form zatrudnienia niepracowniczego (tabela 2) zaliczono na potrzeby
badan: umowe o dzieto, umowe-zlecenie, umowe agencyjna, a takze inne for-
my nietypowe nieregulowane kodeksem pracy, jak: samozatrudnienie, umowe
o wykonywanie pracy naktadczej, umowg stazowa, umowe wolontariacka.
Wymienione formy byty znane mtodym ludziom i potrafili oni wskaza¢ wady
i zalety tych form w odniesieniu do swojego zatrudnienia. W ich opinii mto-
dziez w organizacjach pozarzadowych jest najczesciej zatrudniana na podsta-
wie umowy-zlecenia lub umowy o dzieto. Sa to formy korzystne dla pracodaw-
¢y, poniewaz obnizaja koszty zatrudnienia pracownika. Zyskuja finansowo
takze osoby, ktore jeszcze studiujg lub maja innego pracodawce, ktory pokry-
wa im koszty ubezpieczenia zdrowotnego i emerytalno-rentowego. Dostrze-
gane byly jednak takze wady tych umow, jak np.: brak urlopu czy mozliwosci
otrzymania kredytu. Inna forma korzystna dla pracodawcy ze wzgledu na ob-
nizenie kosztow pracy zwiazanych z zatrudnieniem pracownikow jest urucho-
mienie przez nich wlasnej dziatalnosci gospodarczej (tzw. samozatrudnienia).
W takiej sytuacji mlode osoby same oplacaja sktadki na ubezpieczenia
spoteczne. Maja jednak swiadomos¢, ze jest to czgsto forma zatrudnienia wy-
muszona, korzystna wylacznie dla organizacji. W dyskusji podkreslano, ze
przyszte §wiadczenia emerytalne wyplacane w oparciu o t¢ formg beda bardzo
niskie i ze nie daja gwarancji bezpieczenstwa.

Tabela 2. Formy zatrudnienia niepracowniczego i inne w opiniach uczestnikow
dyskusji grupowych

Formy zatrudnienia Zalety Wady
Umowa o dzieto |— atrakcyjniejsza finansowo — jesli nie masz ubezpieczenia,
— pracownik mniej , kosztuje”| 10 jest minus
pracodawce — formalnie jest sie zatrudnio-

— jesli rzecz jest jednorazowa,| 1ymnaunmoweo dziefo, a pra-
to lepiej mie¢ umowe o dzielo| cuje tak, jak na umowe o pra-
niz jakqkolwiek innq umowe | €€

— jako dodatkowa forma — nie liczy sie do niczego: ani
emerytury, ani urlopu, ani
kredytu

— i karetka tez do czlowieka nie

przyjedzie
Umowa-zlecenie |— dla studenta jest oplacalna,|— podobnie jak umowa o dzielo,
wiecej dostaje netto tylko ZUS sie dostaje, jak sie

— przy zleceniu ma sie poczucie,| jest studentem do 26 roku Zy-

ze jest konkret do zrobienia cia

— ,,odnawialnos¢” dla studenta
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Formy zatrudnienia

Zalety

Wady

Umowa agencyjna

— pracownik jest zobowiqzany
do konkretnych dzialan i wia-
domo, co ma konkretnie robi¢

— jesli jest , prowizyjnos¢”, to
Jjest szansa na zarobek, mozna
go sobie samemu wygenero-
wac

— motywacyjna dla pracownika,
zeby sie staral i cos robit

— pracodawca nie ryzykuje, nie
zaptaci komus za ,,nicniero-
bienie”

Samozatrudnienie

— jesli ma sie firme, to mozna
wiecej zarobié, bo zlecen
moze by¢ wiecej

— pracujesz, kiedy chcesz

— czlowiek ma satysfakcje, jak
mu cos wychodzi, jak nie, to
zastanawia sie i probuje to
naprawié¢, nikt mu nie wytyka
bledow

— Swiadczenia emerytalne mogq
inaczej wygladaé (w porowna-
niu z umowq o prace)

— przy malych firmach ZUS jest
zabojczy i do tego od takiej mi-
nimalnej podstawy, ze emery-
tury praktycznie nie bedzie

— duza odpowiedzialnos¢, zeby
to jakos funkcjonowalo, poda-
tki trzeba odprowadzaé

Praca nakladcza

— dla matek i niepetnospraw-
nych, ktorym nie pasuje wy-
chodzi¢ z domu

— malo pieniedzy jest z tego, to
naprawde groszowe sprawy
— sktadanie diugopisow [$miech]

Umowa stazowa

—dla osob bez doswiadczenia,
dzieki temu mogq je zdobyd,
poznaé srodowisko pracy

— majq prace jak normalny pra-
cownik, a po trzech mie-
siqcach otrzymujq znacznie
mniejsze wynagrodzenie

— za mata pensja i 40 godzin
pracy

— zmienia Sie stazyste po stazyscie i
nie tworzy nowych miejsc pracy

Umowa
wolontariacka

— do trzeciego roku studiow, poz-
niej to sie juz zarabia na Zycie

— hobby

— jak sie nie ma pieniedzy, to
mozna iS¢ do pracy [jako wo-
lontariusz], mozna sie cos na-
uczy¢, skorzysta¢ z Internetu

— mozna prowadzi¢ dokumenta-
cje tej wolontaryjnej dziatal-
nosci, na zasadzie nabijania
CV sie przydaje

— na poczqtek to lepsze niz nic

— mozna mie¢ jakies tam ubez-
pieczenie wypadkowe i do-
swiadczenie zdoby¢

— jak tego bedzie za duzo w CV,
to pracodawca moze spoj-
rzec: tu troche, tu troche...

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Uczestnicy dyskusji podkreslali, ze innymi formami czgsto spotykanymi
w organizacjach pozarzadowych i proponowanymi mlodziezy byly takze:
umowa stazowa i umowa wolontariacka. Mlode osoby traktowaly je jednak
wylacznie jako formy przejsciowe, przydatne w zdobyciu do§wiadczenia, prak-
tyki zawodowej czy do wzbogacenia CV. Rzadko w przypadku mtodych umo-
wy te przeksztatcaty si¢ w umowy o pracg na czas okreslony lub niecokreslony
(takie umowy najczesciej posiadali za$ kierownicy organizacji, np. cztonko-
wie zarzadu, czy ksiggowi).

Ocena roznych form organizacji czasu pracy

Z przedstawionych podczas dyskusji form elastycznej organizacji czasu
pracy, takich jak: zadaniowy czas pracy, rOwnowazny czas pracy, przerywany
czas pracy, ruchomy czas pracy i niepelny wymiar czasu pracy najwigcej zalet
uczestnicy badania dostrzegali w zadaniowej organizacji czasu pracy (tabela 3).
W ich opinii ta forma pozwala najefektywniej wykonywac¢ zadania, poniewaz
taczy si¢ z odpowiedzialnos$cia za wykonanie konkretnej pracy, a nie tylko
z obecnoscig w biurze organizacji. Dostrzegano takze zalety polaczenia zada-
niowego czasu pracy z roOwnowaznym czasem pracy. Rozumiano to jako
wydhluzanie czasu pracy jednego dnia w zaleznosci od potrzeb i skracanie go-
dzin pracy innego dnia. W przypadku §wiadczenia przez organizacj¢ ustug do-
strzegano korzysci wynikajace z ruchomego czasu pracy, ktory pozwala do-
stosowa¢ godziny pracy do potrzeb klientow organizacji. Niepelny wymiar
czasu pracy kojarzyt si¢ mlodziezy przede wszystkim z nizszymi dochodami,
i ta forma organizacji czasu pracy wskazywana byta jako korzystna dla os6b
majacych inne dochody lub np. konczacych studia.

Tabela 3. Formy elastycznej organizacji czasu pracy w opiniach uczestnikow
dyskusji grupowych

Organizacja czasu pracy Zalety Wady
Zadaniowy czas pracy |— nie ma koniecznosci sie-|— gdy sq narzucone godziny
(swoboda wykonywania | dzenia w biurze pracy z grupq codziennie,
zadan w dowolnej i do- |- nie ma poczucia straty| 10 jest niemozliwe
godnej porze) czasu

— zabiera sie laptopa i idzie
do domu

— mozna czas duzo lepiej
zagospodarowacd
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Organizacja czasu pracy Zalety Wady
Réwnowazny czas pra- |— W kombinacji z zadanio-|— to moze by¢ dla portiera, re-
cy (wydtuzenie czasu wym, siedzimy diuzej, ale| cepcjonistki, pracujq przez
pracy jednego dnia jest | potem moZeny wyjsc 24 godziny, a potem majq
rekompensowane skro- wolne
ceniem czasu pracy in-
nego dnia)

Przerywany czas pracy — czas traktowany realnie,
(ustalone przerwy a nie ,,przebimbane”’, to
W pracy nie sa wliczane sprawiedliwe, ale nieko-
do czasu pracy) rzystne

— siedzi sie dluzej w pracy
Ruchomy czas pracy — to jest wygodne, jak sie|— nic sie nie dzieje, a trzeba
(ruchome, ale z gory pracuje w terenie, ustala| siedzie¢ do pigtej
okreslone godziny roz- sig rozne godziny pracy | niedobry, jak sie ma dwie
poczgcia i zakonczenia prace
pracy) — dla mnie to jest demorali-

zujqce, jeszcze dwie godzi-
ny, nawet sie nie chce pa-
sjansa uktadaé

Niepelny wymiar czasu |— jesli ktos ma tyle pienie-|— jednego dnia rano, dru-
pracy (praca w skroco- dzy, zZe moze sobie na to| giego na popoludnie,
nym czasie pracy) pozwolic¢ trudno cos zaplanowac

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przypisywanie duzego znaczenia zadaniowej organizacji czasu pracy i ru-
chomemu czy rownowaznemu czasowi pracy wynika z charakteru pracy
mtodych os6b w trzecim sektorze. W wielu przypadkach byto to zatrudnienie
zwiazane z realizacja projektow lub ze $wiadczeniem ustug. Praca ta wyma-
gata duzej elastycznosci czasu pracy i dostosowania si¢ do konkretnego zada-
nia w okreslonym czasie. Preferowanie zadaniowej organizacji czasu pracy
wskazuje na efektywnos$ciowe nastawienie mtodych os6b wobec wykonywa-
nych zadan. Moze to by¢ tez wynikiem obserwacji wtasnego srodowiska pracy
—zlego zarzadzania czasem pracy w organizacjach pozarzadowych czy niedo-
stosowania warunkéw pracy do obowiazkéw powierzonych pracownikom.

Postulaty dotyczgce praktyki zatrudnienia w organizacjach
pozarzgdowych

Mtode osoby dostrzegaty wady istniejacych rozwiazan prawnych i praktyki
w zakresie zatrudniania w trzecim sektorze, cho¢ propozycje zmian nie byty
spojne i przemyslane. Wynika to zapewne z niepelnej wiedzy na temat roz-
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wigzan podatkowych i ubezpieczeniowych, a takze z braku znajomosci skom-
plikowanych przepisow regulujacych sfer¢ zatrudnienia. Postulaty mtodych
0s0b dotyczyly przede wszystkim kwestii zapewnienia ciagtosci finansowania
dziatalno$ci trzeciego sektora. Problemy finansowe organizacji pozarzado-
wych wynikaly np. z: op6znien zwiazanych z przekazywaniem pienigdzy
przez podmioty zlecajace ustugi, wstrzymywania dotacji, zbyt dlugiego ocze-
kiwania na rozstrzygnigcia finansowe migdzy zakonczeniem jednego projektu
a podjeciem kolejnego, konstrukcji niektorych grantdw, w ktorych pomijano
lub bardzo ograniczano koszty osobowe. Brak ciaglosci finansowej w organi-
zacjach pozarzadowych mial bezposredni wplyw na status zatrudnienia
mtodych os6b iich poczucie pewnosci zatrudnienia. Poniewaz mtode osoby sa
grupa pracownikow o najkrétszym stazu pracy, to wszelkie op6znienia do-
tyczace finansowania projektow dotykaty przede wszystkim ich i to oni byli
najczesciej zwalniani.

Drugi postulat dotyczyl zmniejszenia kosztow osobowych zwiazanych
z zatrudnieniem pracownikow. Mtodzi ludzie nie potrafili jednak okreslic,
w jaki sposob ten postulat miatby by¢ spetniony. Jest to o tyle trudne, ze
znaczaca czes¢ kosztow osobowych stanowia sktadki emerytalne, a te nie spo-
sob obniza¢. Mlodzi ludzie, ktorym organizacje optacaly sktadki emerytalne,
i tak obawiali si¢ o0 swoje zabezpieczenie na staro$¢, podkreslali bowiem, ze
ich niskie wynagrodzenia za prace nie pozwola im na zebranie odpowiednio
duzego kapitalu na emeryture. Z kolei ci, ktérzy nie mieli optacanych sktadek
emerytalnych, obawiali si¢ 0 swoja przysztos¢. Takze inne koszty zwigzane
z wynagrodzeniem, jak sktadki: rentowe, wypadkowe, chorobowe, byty znane
mlodym ludziom i takze w tym przypadku podkreslali oni konieczno$¢ optaca-
nia tych sktadek i dostepu do wynikajacych z nich uprawnien w sytuacji
ryzyka.

W zwiazku z tym, ze pracownik dla organizacji pozarzadowych byt na ogo6t
zbyt drogi i nie dysponowaty one kapitalem pozwalajacym utrzymac ciagtosc¢
finansowania, staraly si¢ czgs¢ kosztow osobowych zwiazanych z zatrudnie-
niem przerzuci¢ na pracownikow. Uczestnicy dyskusji podkreélali, ze organi-
zacje pozarzadowe wymuszaja na pracownikach korzystne dla siebie formy
zatrudnienia, tzn. te, ktore tacza si¢ z nizszymi kosztami pracy, np. umowa
o pracg na pot etatu, umowa o dzieto czy samozatrudnienie.Tego typu roz-
wigzania byly stosowane wobec mtodych oséb czgsto. Mtodzi ludzie zdawali
sobie sprawg z trudnej sytuacji finansowej trzeciego sektora i rozumieli stoso-
wanie praktyk obnizajacych koszty zatrudnienia pracownikow. Jednak nie-
wielkie poczucie stabilizacji zatrudnienia mialo zapewne wptyw na ich plany
dotyczace zawodowej przysztosci.
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Atrakcyjnosc¢ zatrudnienia w trzecim sektorze
i plany zawodowe mtodych oséb

Porownanie opinii mlodych oséb na temat atrakcyjnosci zatrudnienia
w trzech sektorach: publicznym, prywatnym i pozarzadowym zdecydowanie
najkorzystniej wypada dla sektora pozarzadowego (tabela 4). Sektor ten post-
rzegany byl jako ciekawe miejsce pracy oferujace swobode dzialania, mozli-
wos$¢ samorozwoju, dobre relacje z ludzmi, mozliwo$¢ zdobycia nowych do-
$wiadczen. Atrakcyjno$¢ t¢ zmniejsza jednak brak stabilizacji finansowej. Or-
ganizacje pozarzadowe oferuja na ogo6t niskie wynagrodzenia (z wyjatkiem or-
ganizacji, ktére sa grantodawcami), nie sa w stanie pozyskaé¢ lub zatrzymac
wysokiej klasy specjalistow, nie daja poczucia stabilizacji zatrudnienia i moz-
liwos$ci planowania kariery zawodowej w dtuzszej perspektywie. Wydaje sie,
ze idealizowanie zatrudnienia w trzecim sektorze ma czesto charakter ideolo-
giczny czy zyczeniowy, a zetknigcie z praktyka konczy si¢ u wielu mtodych
ludzi rozczarowaniem. Wigkszo$¢ uczestnikow dyskusji grupowych nie
wiazala swojej przysztosci zawodowej z trzecim sektorem, a jesli tak, to nie
tylko z nim.

Tabela 4. Atrakcyjno$¢ zatrudnienia w trzech sektorach w opiniach uczestnikow
dyskusji grupowych

Sektor Zalety Wady
Publiczny — bezpieczernstwo — nuda
— o0 pietnastej wracasz do|— mata satysfakcja finan-
domu sowa i osobista
— brak decyzyjnosci, biuro-
kracja

— starsze osoby czujq sie
zagrozone ze strony mio-
dych

— trudno sie dostaé, chyba
ze przez znajomosci albo
Jjest sie specjalistq, ktore-

go szukajq
— nic sie nie dzieje, zastoj
Prywatny — mnostwo pieniedzy — zero wolnego czasu
— najwigkszy pracodawca |- ciqgle dzwoniq komorki
— kariera — rywalizacja,  napiecie,
stres

— niepewnos¢, tatwo by¢
zwolnionym
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Sektor Zalety Wady
Pozarzadowy — miejsce, gdzie mozna ro-|— nie ma pewnosci zatrud-
bi¢ fajne rzeczy nienia
— ,,samonakrecanie  sie”,|— za mato placq, Zeby za-

podejmowanie  nowych| trudniac profesjonalistow

projektow, Zeby pracowac |— brak dobrych menedze-
— jest najbardziej twérczy,| TOW

mozliwos¢ samorozwoju
— docenia sie pracownikow
— swoboda dzialania
— jedna wielka rodzina

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Oceny trzeciego sektora jako przysztego miejsca pracy ujawnily si¢ w dysku-
sji dotyczacej dtugofalowych planow zawodowych miodziezy. Przypuszczalng
dlugos¢ swojego zatrudnienia w organizacjach pozarzadowych okreslano
stowami: dwa lata; pare dobrych lat; jeszcze pare lat; dotrwam pottora do
dwoch lat. Z wielu wypowiedzi wynikato, ze jest to praca atrakcyjna przede
wszystkim dla miodych ludzi jeszcze uczacych sig, lub tuz po studiach, nieob-
ciazonych obowigzkami rodzinnymi. W takiej sytuacji znajdowali si¢ uczestni-
cy wywiadow, ktorzy podkreslali, ze z pracy w organizacji pozarzadowej czer-
pia wiele korzysci. Najczgs$ciej wymienianymi zaletami pracy w trzecim sekto-
rze byly: atmosfera w pracy (kontakty i wspotpraca z ciekawymi ludzmi), moz-
liwo$¢ samorealizacji, poczucie, ze robi si¢ co§ waznego, uzytecznego spolecz-
nie, samodzielno$¢ w wykonywaniu zadan i odpowiedzialnos¢ za ich realizacjg,
mozliwo$¢ zdobycia do§wiadczenia i sprawdzenia si¢ w pracy, wykonywanie
pracy cickawej, nierutynowej oraz elastyczna organizacja czasu pracy.

Mtodzi wskazywali jednak takze na liczne wady zatrudnienia w trzecim se-
ktorze, takie jak: niskie zarobki, niepewnos$¢ zatrudnienia wynikajaca z braku
stabilnego finansowania dziatalnos$ci organizacji, brak mozliwo$ci awansu, czas
pracy znacznie dluzszy od zalozonego, zakres obowiazkow czgsto przekra-
czajacy obowiazki zwigzane ze stanowiskiem pracy, batagan organizacyjny
1 nieprzewidywalno$¢ decyzji kierownictwa, charakter pracy zblizony do
dziatalnosci wolontariackiej. Dlatego mtodzi ludzie uczestniczacy w badaniach
na ogot nie wiazali swojej przysztosci zawodowej z trzecim sektorem. Podkre-
$lali, ze rozwazajq takie warianty, jak: zatozenie wlasnej firmy (niektérzy pro-
wadzili juz wlasng dziatalno$¢ gospodarcza), podjgcie pracy za granica lub
u pracodawcy prywatnego. Wspominano takze o zalozeniu wtasnej fundacji lub
stowarzyszenia. Swoje plany zawodowe uczestnicy dyskusji przedstawiali na-
stepujaco:

— Jezeli chce prowadzic¢ niezalezne zycie, czyli wyprowadzi¢ sie z domu, wy-
najqc mieszkanie, kupi¢ samochod czy zatozyc rodzine, to ,,w Zyciu” nie star-
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czy nawet na sam wynajem mieszkania, nie mowiqc juz o jedzeniu, przynaj-
mniej takie warunki, jak teraz sq na tej zasadzie. Chce zatozyé na razie
dziatalnosé gospodarczq.

— Skonczylem studia, juz nie jestem studentem. Zeby dostawac pieniqdze, nie
ma takiej mozliwosci, Zzebym zostat zatrudniony w stowarzyszeniu, bo jezeli
zostatbym zatrudniony, to tak naprawde, to dwa razy tyle trzeba ptacic, ko-
sztuje pracownik, wiec i tak musze zatozy¢ dziatalnosé gospodarczq, zeby
by¢ samozatrudniajqcym sie i wypisywac faktury na stowarzyszenie, to pro-
ste no, dlatego to jest taki absurd w absurdzie.

— Dla mnie to jest ewidentnie etap, ale chciatabym dalej, no najpierw bezpie-
cznie popracowad, napisac te nieszczesng prace [magisterskq] (...). Jezeli
w firmie bede miata mozliwos¢ w takim kierunku dziataé, to czemu nie?
Rowniez bardzo chetnie, rowniez komercyjne projekty, bardziej sprzedaz
produktow, a nie jakichs tam idei i takich innych.

— Dla mnie to jest ewidentnie okres przejsciowy, wiec ani nie ma zadnych zarob-
kow, ani nie ma zadnej satysfakcji, zeby byly jakies awanse, ani zadnego roz-
woju. Ciezka praca i nic poza tym, ciqgle bez pieniedzy, zadnej przysztosci.

— Wiasciwie gdyby mama nie pomagata, to bym tutaj w Warszawie nie
wyzyta, wlasciwie to jestem na takim etapie zmieniania pracy, bardzo bym
chciata zmienié prace, z drugiej strony ma sie te praktyke i ciezko zmusic sie
do szukania tej nowej pracy, mysle, ze bardzo duzo sie tutaj w stowarzysze-
niu nauczytam (...), ale juz co innego bym chciata robic, nie zalezy mi, Zeby
to byt trzeci sektor, nie ma znaczenia.

Whioski

Wyniki dyskusji grupowych wskazuja, ze obecnie trzeci sektor dla wielu
mtodych osob, bedacych w trakcie nauki lub po studiach, spetnia funkcje
.wydhuizonych stazy zawodowych”. W odniesieniu do wolontariatu jest to zja-
wisko powszechne. Np. Galia Chimiak na podstawie badan dotyczacych mo-
tywacji spotecznikdéw dzialajacych w organizacjach pozarzadowych stwier-
dzita, ze: ,niektorzy mtodzi wolontariusze uwazaja swoja prace za zajecie
tymczasowe. Zapowiadaja, ze zrezygnuja z tej dzialalnosci, gdy przyjdzie czas
zajac si¢ obowiazkami rodzinnymi i zawodowymi. Inni woleliby zosta¢ w or-
ganizacji, cho¢ przyznawali, ze w dtuzszej perspektywie bgdzie to uzaleznione
od tego, czy ich praca bedzie wynagradzana™.

Analizujac takze sytuacje mlodych osoéb otrzymujacych regularne wyna-
grodzenie, nawet posiadajacych typowy kontrakt pracowniczy, mozna stwier-
dzi¢, ze ich stabilno$¢ zawodowa jest niewielka. Organizacje pozarzadowe nie

5 G. Chimiak: op. cit., s. 129.
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tworza dtugookresowych $ciezek kariery i awansu dla mlodych. Jest to skut-
kiem dominujacego zatrudnienia ,,projektowego” w tym sektorze i wyni-
kajacego stad braku ciagtosci finansowania. Ponadto mtode osoby na ogét nie
sa zaliczane do grupy pracownikéw kluczowych dla organizacji. W zwiazku
z tym traktowane sa w sposob bardzo elastyczny, co skutkuje tatwoscia ich za-
trudniania i zwalniania, ale takze wiaze si¢ z brakiem przemyslanych dziatan
majacych na celu wdrozenie mtodych 0os6b w obowiazki zawodowe i utrzyma-
nie ich przy zatrudnieniu. Z wypowiedzi uczestnikow dyskusji mozna
wyciagna¢ wniosek, ze rola pracownikow najemnych, czgsto nadmiernie eks-
ploatowanych przez organizacje, w dtuzszej perspektywie przestanie by¢ dla
nich satysfakcjonujaca. Stad wigkszo$¢ mtodych osob bioracych udziat w ba-
daniu traktowala swoje zatrudnienie w trzecim sektorze jako tymczasowe
miejsce pracy.

Whiosek o tymczasowos$ci zatrudnienia mtodziezy w organizacjach po-
zarzadowych ma pewne ograniczenia ze wzgledu na charakter omawianych
badan. Zdaje¢ sobie sprawe, ze uczestnicy dyskusji mogli prezentowac przypad-
kowe 1 jednostkowe poglady, ktore nie oddaja catej specyfiki zatrudnienia
mlodziezy w trzecim sektorze. Nalezy jednak wzia¢ pod uwage fakt, ze per-
spektywa rozwoju zatrudnienia w trzecim sektorze w Polsce nie przedstawia
si¢ optymistycznie. Z badan Stowarzyszenia Klon/Jawor wynika, ze w 2006
roku trzy czwarte organizacji pozarzadowych deklarowato, ze w ciagu najbliz-
szych dwunastu miesigcy nie zamierza wprowadza¢ zadnych zmian w pozio-
mie zatrudnienia, 6% planowato jego zmniejszenie, a tylko 8% znaczacy
wzrost®. Mtodzi ludzie, myslac o swojej przysztosci zawodowej, zapewne
biora pod uwagg realne perspektywy rozwoju trzeciego sektora. Wazne jest
dla nich takze uzyskanie niezalezno$ci finansowej. W literaturze przedmiotu
dotyczacej procesu przejscia mtodego cztowieka ze szkoty do pracy wskazuje
si¢ na dazenie mlodych oséb do uzyskania dzigki pracy samodzielnos$ci zycio-
wej pozwalajacej na wyprowadzenie sig od rodzicow i zatozenie rodziny’.

Zatrudnienie w organizacjach pozarzadowych, mimo ze taczy si¢ z duzym
poczuciem satysfakcji, przekonaniem o robieniu rzeczy uzytecznych spotecz-
nie, nie jest na tyle atrakcyjne, aby zatrzymac¢ mtodych ludzi w trzecim sekto-
rze. Wchodzenie w role rodzinne i potrzeba stabilizacji zyciowej stawia wielu
z nich przed wyborem: trzeci sektor albo wigksza stabilno$¢ finansowa i szan-
se na osiagnigcie pozycji zawodowej. Te mozliwosci w wigkszym stopniu za-
pewnia sektor prywatny, a nawet publiczny. Alternatywa moze by¢ takze
zatozenie wlasnej organizacji pozarzadowe;.

¢ M. Gumkowska, J. Herbst: Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych — raport

z badania 2006, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2006, s. 28.
7 Np. B. Coles: Youth and Social Policy. Youth Citizenship and Young Careers, University
College London Press, London 1995, s. 8.
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Zatrudnienie osOb niepetnosprawnych
w trzecim sektorze

Wstep

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie, na podstawie prze-
prowadzonych badan empirycznych, najczesciej wystepujacych form za-
trudnienia os6b niepelnosprawnych w organizacjach pozarzadowych, form
czasu pracy oraz preferencji organizacji w zakresie zatrudniania niepetno-
sprawnych. W opracowaniu omoéwiono réwniez drogi prowadzace do za-
trudnienia 0s6b niepelnosprawnych w trzecim sektorze, motywacje podjgcia
pracy, polityke personalna wobec niepelnosprawnych w organizacjach
pozarzadowych, jak réwniez poruszono kwestie dyskryminacji oséb nie-
petlnosprawnych oraz przedstawiono propozycje zmian odno$nie do ich
zatrudniania.

Prezentowany problem badawczy stanowi czg$¢ szerszego projektu, kto-
rego glownym celem jest analiza mozliwosci upowszechnienia elastycznych
form zatrudnienia w organizacjach sektora obywatelskiego, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem tworzenia miejsc pracy dla oso6b z grup marginalizowa-
nych. Grupy zagrozone marginalizacja i wykluczeniem z rynku pracy,
ktore zostaty objete badaniami, to: osoby niepetnosprawne, mtodziez uczaca
si¢ i absolwenci, kobiety powracajace na rynek pracy po urlopie macierzyn-
skim i wychowawczym oraz osoby w wieku przedemerytalnym. Niniejszy
artykut dotyczy jednej z tych defaworyzowanych grup — osob niepetno-
sprawnych.

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone w pazdzierniku i listopadzie
2005 roku i miaty charakter jako$ciowy. Technikq zogniskowanego wywiadu
grupowego zbadano trzy grupy osob niepetnosprawnych pracujacych w orga-
nizacjach pozarzadowych. Zogniskowany wywiad grupowy (ang. focus group
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interview, zwany tez group discussion) to technika badawcza, ktorej podstawa
jest dyskusja prowadzona przez moderatora, w ktorej uczestniczy kilka osob'.
Moderator ukierunkowuje wywiad w taki sposéb, aby dowiedzie¢ si¢ wigcej
na temat, ktory jest przedmiotem badania. W przypadku omawianych badan
dwie dyskusje fokusowe odbyty si¢ Warszawie, jedna w Katowicach. W War-
szawie w pierwszej dyskusji wziglo udziat osiem 0séb, w drugiej cztery osoby,
w Katowicach za$ siedem osob. Do udzialu w badaniach zaproszono osoby
z r6znym stopniem niepelnosprawnosci (za wyjatkiem powaznej dysfunkcji
mowy i stuchu oraz niepetnosprawnosci psychicznej), zatrudnione w trzecim
sektorze zar6wno na otwartym, jak i chronionym rynku pracy.

Droga do zatrudnienia w organizacjach pozarzagdowych

Osoby niepetnosprawne bez watpienia sa grupa defaworyzowana na rynku
pracy. Z roku na rok ro$nie ich bierno$¢ zawodowa, takze w wieku produkcyj-
nym, w efekcie sa grupa o niskim wskazniku aktywnosci zawodowej*. W 2004
roku stopa bezrobocia 0sob niepetnosprawnych wynosita ok. 19,6%. Szczego-
Inie niepokojaca jest stopa bezrobocia 0sdb niepelnosprawnych w wieku pro-
dukcyjnym, a w szczeg6lnosci osob w wieku 25-49 lat, ktéra wynosi odpowie-
dnio: 22,6% i 30,2%’.

Osoby niepelnosprawne, ktore wzigty udzial w badaniu, w rézny sposéb
trafiaty do pracy w trzecim sektorze. Czgsto mowiono o osobie, ktora zaanga-
zowata ich w pracg w organizacjach pozarzadowych, na poczatku zazwyczaj
na zasadzie wolontariatu. Czgsto byt to lider, tworca organizacji, kto$, z kim
osoby niepelnosprawne zetkngly si¢ na swej drodze zyciowej:

— Prezes stowarzyszenia, ktora zawsze byta za tym, abym podjeta szkote dalej,
w zawodowce krawieckiej (...). Podjetam szkofte, liceum i teraz koncze trzeci
semestr drugiej klasy. Zebym mogta pracowaé i mie¢ pieniqzki dodatkowo
i jeszcze za szkole zaplacic¢, pani prezes zatrudnita mnie w stowarzyszeniu,
stowarzyszenie znam diugo, prawie od poczqtku, powstania ( ...).

— Miedzy innymi ksiqdz Bak, ktory byt jednym z zatozycieli, nie wiem dokiadnie,
ale wlasnie to byl chyba jego pomyst (...). Ja bytem jego ministrantem, wilas-
nie opiekunem moim byt ksiqdz Bak. I ja jakos zawsze bytem zwiqzany z tym
osrodkiem [Caritasu]. I tutaj nadarzyta sie okazja, zZeby podjac prace w osro-
dku; tak sie tez stalo.

' D. Maison: Zogniskowane wywiady grupowe. Jakosciowa metoda badarn marketingo-
wych, PWN, Warszawa 2001.

2 A. Iwanek: Wybrane informacje dotyczqce sytuacji osob niepetnosprawnych na rynku
pracy w Polsce w latach 2003 i 2004, Pelnomocnik Rzadu do Spraw Os6b Niepelnosprawnych.
Ministerstwo Polityki Spotecznej, Warszawa.

3 Ibidem.
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— Poznatam paniq prezes ze z stowarzyszenia naszego, ktore mi pomogto (...),
potem stwierdzili, ze dobrze by bylo, jakbym byla skarbnikiem, w zyciu sie
tego nie spodziewatam.

Zdarza sig, ze ten napotkany na drodze zyciowej lider byt przewodnikiem
po rynku pracy: Dopiero tutaj, dopiero pan Marek, zresztq obecny tutaj pre-
zes, na jednym z takich spotkan poinformowal, ze nie trzeba szukac pracy
w konkretnym zawodzie, tylko po prostu stopniowo, powoli.

Czgsto dla niepelnosprawnych, zwlaszcza tych mtodych, praca w trzecim
sektorze byta pierwsza praca — praca w zaktadzie aktywnosci zawodowej pro-
wadzonym przez organizacj¢ pozarzadowa. Konczac szkotg, bezskutecznie
szukali pracy, znajdujac ja dopiero w tym zaktadzie. Oprocz zatrudnienia mie-
szkali w o$rodku prowadzonym przez to samo stowarzyszenie i nie musieli ko-
rzystac z transportu, ktory dla nich byt szczegdlnie ucigzliwy:

— Ja ukonczytem policealne studium tutaj (...). I potem wilasnie uczestni-
czytem w warsztatach terapii zajeciowej (...). I po prostu potem pan dyre-
ktor, wiedzqc o tym, ze ja jestem wolnym stuchaczem i nie mam po prostu
pracy, zaproponowal mi prace w zaktadzie aktywnosci zawodowej.

— Wezesniej konczytem liceum medyczne (...), potem policealne studium dla
informatykow, bezskutecznie poszukiwalem jakiejkolwiek po prostu pracy.
Dopiero tutaj...

Niektorzy niepelnosprawni z klientow organizacji pozarzadowych, osob
poszukujacych pomocy poprzez organizacje pozarzadowe staja si¢ pracowni-
kami organizacji, takze czgsto przechodzac droge wolontariatu. Przychodza
do organizacji pozarzadowej po pomoc po tragedii zyciowej, bo Swiat mi sie
zawalil — powiedzial jeden z uczestnikdéw dyskus;ji:

— Na samym poczqtku bytam podopieczng. (...) w 98 roku pani prezes mi za-
proponowata, zeby by¢ wolontariuszem, (...) w 2001 roku kierownikiem zo-
statam i tez nie wiem, jak do tej pory ...

— Bylem wczesniej klientem stowarzyszenia. Przeszedtem terapie alkoholowq.
Po ukonczeniu tej terapii pracowatem jako wolontariusz. Moja praca odpo-
wiadata osobom, ktore kierujq stowarzyszeniem, i zaproponowano mi umo-
we o prace. I tak zostalem.

Zatrudnienie os6b niepetnosprawnych w trzecim sektorze bywato czgsto
dzietem przypadku, zwyktego zbiegu okolicznos$ci, czy tez wynikato okaz;ji.
Niepelosprawni trafiali do organizacji pozarzadowych réwniez z polecenia
czy dzigki informacjom od znajomych:

— Do stowarzyszenia trafitam catkiem przypadkiem, bo wczesniej praco-
walam w firmie prywatnej jako sekretarka, a tu znalazlam w Internecie
ogloszenie.
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— Sam pomyst pracy w zakladzie aktywnosci zawodowej to byta chwila. Po
prostu zaktad powstat i zbierali ludzi na stanowiska (...). Po prostu taka
okazja.

— Ja po prostu przyszedtem tu do pracy.

— Z rozmowy z jednq z kolezanek dowiedziatam sie, Ze ona pracuje wlasnie
w takim stowarzyszeniu (...) i zaproponowata mi, czy nie chciatabym tam
pracowac (...). I posztam na spotkanie i zostalam zatrudniona.

Trzeci sektor jak miejsce pracy docelowe lub przejsciowe

Badane osoby niepetosprawne miaty zréznicowane zdanie na temat tego,
czy zatrudnienie w trzecim sektorze ma charakter docelowy czy przejsciowy.
Czgé¢ badanych — pracujacych w zakladzie aktywnosci zawodowej — w pelni
zdawalo sobie sprawe, Ze to tymczasowe miejsce pracy przygotowujace do wej-
scia w rynek pracy, ze to okres na zbieranie doswiadczen i uzyskiwanie wiedzy:
— Wydaje mi sie, ze sam zaktad to jest takie miejsce, ktore ma nas przygotowac

do pracy na normalnym rynku pracy, zebysmy znalezli zatrudnienie (...).

Wiele 0sob niepelnosprawnych tez musi, moim zdaniem, wyrobi¢ sobie sam

nawyk pracy. I dlatego uwazam, ze zaktad aktywnosci zawodowej to bardzo

dobre miejsce dla takich 0sob.

— I najwazniejsze, ze nabiera sie doswiadczenia i przygotowuje do podjecia
ewentualnie innej pracy.

Dzigki zatrudnieniu w zakladzie aktywno$ci zawodowej osoby niepeino-
sprawne dostaja mozliwos¢ uzyskania stazu, przepracowania kilku lat, by zdo-
by¢ konieczne doswiadczenie zawodowe: Na przyktad kiedy szukatam ja pra-
¢y, to niektore oferty mi sie podobaty i osobom, u ktorych sktadatam oferty ja
i moje wyksztatcenie rowniez. Z tym, ze wszyscy prosili o staz (...). I zaktad
aktywnosci zawodowej to chyba najlepszy, czy kazdy inny zaklad zatrud-
niajqcy osoby niepetnosprawne, ze tak powiem, hurtowo, brzydko to nazy-
wajqc, to takie najlepsze miejsce, zeby zdoby¢ ten staz, zeby jakies mie¢ do-
Swiadczenie.

Wsréd innych badanych — zatrudnionych bezposrednio w organizacjach po-
zarzadowych — czgsto pojawialy si¢ opinie, ze to praca na dhuzej, jako ze daje
duza satysfakcje i zadowolenie:

— Napewno praca na dluzej, jezeli komus zalezy na takiej, wcale nie spokojniej-
szej pracy, ale ukierunkowanej, z ukierunkowanym odbiorcq i z konkretnym
dawcq informacji, to trzeci sektor jest tym, ktory satysfakcjonuje w petni.

— Ja bym chciala jak najdluzej zwiqzac¢ swojq prace ze stowarzyszeniem, ale
to nie ze wzgledow formalnych, tylko ja uwielbiam tam by¢, od rana do wie-
czora siedzie¢. Ze wzgledu na ludzi, na przyjaciot.
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Rzadko pojawiaty si¢ opinie, Ze to praca na cate zycie; osoby niepetnospra-
wne podkreslaty, ze zdaja sobie sprawg z niepewnos$ci zatrudnienia. Dla nie-
ktorych praca w trzecim sektorze byta satysfakcjonujaca, ale w zwiazku z tym,
ze mato platna, to wielu liczylo si¢ z konieczno$cia rezygnacji z niej w poszu-
kiwaniu lepszych warunkéw finansowych.

Te osoby niepelnosprawne, ktére maja silne motywacje aksjologiczne, czg-
sto w dyskusji fokusowej deklarowaty, ze nie zmienitby swojej obecnej pracy
na zadng inna. Mozna bylo ustysze¢ takie opinie, jak np.: Nie wyobrazam so-
bie, jakby teraz poprzednia firma zadzwonita, dwa razy takie warunki — nie ma
takiej mozliwosci, albo nawet tak zdecydowane: Nawet gdyby mi gdziekol-
wiek indziej oferowano wigksze pieniqdze — Zadna trumna nie ma kieszeni. Lu-
dzie si¢ zabijajq, nieprawosci rozne czyniq, a przeciez rodzimy sie goto, umie-
ramy goto; tylko tyle, zeby godnie przejs¢ przez to zZycie. Tyle jestesmy warci,
ile mozemy innym pomaoc i uratowacé cho¢ jedno Zycie ludzkie.

Motywacje zatrudnienia w trzecim sektorze

Przekonanie o docelowym czy tymczasowym charakterze zatrudnienia
w trzecim sektorze wiaze si¢ takze z opiniami na temat motywow podjgcia pra-
¢y w organizacjach pozarzadowych. Jak juz zauwazono, czesto osoby dekla-
rujace ched jak najdhuzszej pracy w trzecim sektorze miaty najsilniejsze moty-
wacje idealistyczne i altruistyczne. Przy czym poziom tych motywacji byt
zroznicowany, od bardzo silnych: W kazdym cztowieku mozna odnalezé cos
dobrego, to pickne, jest to satysfakcja, nawet jezeli ze stu 0osob pomoge tej jed-
nej, to juz jest dla mnie jak wygranie na loterii po trochg stabsze: Na pewno po-
trzeba robienia czegos sensownego, czegos potrzebnego.

Dla os6b niepetnosprawnych, co podkreslato wiele z nich, praca jest warto-
$cig sama w sobie. Po pierwsze z powodu olbrzymich trudnosci ze znalezie-
niem przez nie pracy. Stad takie opinie: Ten rynek pracy dla niepetnospraw-
nych jest bardzo wqski, bo my tylko niewielkie stanowiska mozemy obstawic.
Bo jestesmy niepetnosprawni czy: Bardzo cigzko na rynku pracy dla 0sob nie-
petnosprawnych w ogdle, a bedzie jeszcze gorzej. Po drugie praca jest forma
terapii, pomaga przezwyci¢zac stabosci, podnosi poczucie wlasnej wartosci:
Ja uwazam, ze akurat nam, niepetnosprawnym, jest to potrzebne, bo wtedy ma
sie po co wstac, ma sie po co is¢. I nie czuje sie czlowiek taki zatamany. Po trze-
cie dlatego, ze dla duzej czgsci niepelnosprawnych warto$¢ ma taka praca,
w ktorej pomaga si¢ innym; daje im to silne poczucie satysfakcji, ze to wlasnie
oni, niepelnosprawni, czgsto sami potrzebujacy pomocy, poprzez wlasna pra-
c¢ pomagaja innym: Uwazatam, ze jezeli siedze w domu, nic nie robigc, to po
prostu pojde pomoge innym. Dzigki takiej pracy czuja si¢ potrzebni i dowartos-
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ciowani. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze dla duzej czg$ci badanych os6b nie-
petnosprawnych ta praca ma olbrzymia warto$¢.

Dla o0s6b niepelnosprawnych bardzo wazne okazaty si¢ tez motywacje fi-
nansowe: Poza tym wiadomo, ze warunki finansowe. Pracowaly w trzecim sek-
torze po to, aby ,,dorobi¢” do skromnych rent. Pojawiaty si¢ jednak takie opi-
nie, zwlaszcza wérod niepetnosprawnych osob z wysokimi kwalifikacjami, ze
pomimo tego, ze pracuje im si¢ dobrze w organizacjach pozarzadowych (czg-
sto zgodnie ze swoim wyksztalceniem i kwalifikacjami), to nie wykluczaja
przejscia do innej pracy, w innym sektorze, z powodow finansowych: Nato-
miast jezeli (...) bytaby praca gdzie indziej, np. lepiej ptatna, no to nie czuje sie
Jjakos tak, ze nie mogtbym odejs¢ lub: U mnie jest tak, ze jak si¢ gdzie indziej
trafi zatrudnienie, to pojde gdzie indziej; jak nie, to tu. W takich przypadkach
motywacja zmiany zatrudnienia zwigzana byta rowniez z posiadanymi kwa-
lifikacjami: Realizuje jakby swoje zdolnosci, umiejetnosci, predyspozycje.

Ujawnily si¢ takze motywacje odnoszace si¢ do silnych wigzi z odbiorca
ustug wytwarzanych przez organizacje pozarzadowe, do charakterystycznego
dla takiej sytuacji braku anonimowosci we wzajemnych kontaktach i do moz-
liwosci bezposredniego reagowania na pojawiajace si¢ potrzeby. Ta ostatnia
motywacja odwotuje si¢ do charakterystycznej dla trzeciego sektora — w opinii
niektorych osob niepetnosprawnych — jakosci pracy. Badani bardzo cenig so-
bie bezposredni efekt, wptyw swojej pracy w organizacji pozarzadowej na in-
nych ludzi, mozliwo$¢ rozwiazywania problemow konkretnych ludzi: W tej
pracy, ktorq teraz wykonuje, mam wiecej kontaktow z ludzmi, te zadania, jakie
podejmuje, majq jakby szybsze przelozenie na realizacje konkretnych potrzeb
konkretnych ludzi. I to jest mi jakos blizsze.

Generalnie nalezy zauwazy¢, ze aksjologiczne motywacje pracy w trzecim
sektorze sa wsrod osob niepetnosprawnych dosy¢ powszechne, cho¢ maja zr6z-
nicowane nat¢zenie. Stosunkowo silne wydaja si¢ tez motywacje finansowe.

Zalety i wady pracy w organizacjach pozarzgdowych
w opinii oséb niepetnosprawnych

Osoby niepelnosprawne wskazaly na szereg zalet zwiazanych z praca
w trzecim sektorze. Po pierwsze praca ta daje duzo satysfakcji, wynikajacej
przede wszystkim z mozliwosci pomocy innym, dziatania na rzecz konkret-
nych ludzi. Te dziatania miaty czesto szybkie i wymierne efekty, co tez zwig-
kszato satysfakcje z pracy w organizacjach pozarzadowych:
— Mimo ze ja z samq terapiq nie mam praktycznie do czynienia, ale jak spoty-
kam si¢ z kims, rozmawiam po jakims czasie, to widze, ze jednak ta pomoc
miata sens.
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— (...) to jest wlasnie to, ze bedac w organizacji pozarzqdowej, dziatam na
rzecz konkretnych ludzi. Moge widzieé efekty tego.

Niepelnosprawne osoby chwalily przyjacielska atmosferg i stosunki w pra-
cy oraz zgranie zespotow w organizacjach pozarzadowych: Wszyscy sq bardzo
serdeczni i otwarci czy: Jestesmy grupq dos¢ zgranq i dobrze nam sie pracuje
razem, wspolnie. Z dobra atmosfera w pracy wiazat sig, zdaniem badanych,
brak —albo niski poziom — konkurencji i rywalizacji w pracy: Brak rywalizacji
(...), nie ma czegos takiego, wszyscy sq w takiej samej sytuacji (...), wyscigu
szczurow nie ma (...), za mate pieniqdze, nie ma mozliwosci. Jesli spotkano si¢
z rywalizacja, to jednak w przyjacielskiej atmosferze i tylko dla wlasnej satys-
Jakcji, gdy ludzie starajq sie wykazaé.

Z innych pozytywnych cech pracy w organizacjach pozarzadowych osoby
niepelnosprawne wskazywaly na duza partycypacj¢ w podejmowaniu decyzji
w organizacjach, otwartos$¢ kadry zarzadzajacej na uwagi i sugestie pracowni-
kow. Inne zalety to zmiennos$¢ i niejednostajnos¢ pracy, czy tez — jak wyrazit
si¢ jeden z badanych — duzo terenow niezagospodarowanych.

Osoby niepetnosprawne dostrzegaty duzo probleméw zwiazanych z praca
w organizacjach. Przede wszystkim problemy finansowe organizacji: Naj-
wiekszq przeszkoda sq mate srodki finansowe na zaspokojenie potrzeb dla tych
ludzi. Braki finansowe sa, zdaniem badanych, czesto wynikiem coraz bardziej
skomplikowanych procedur pozyskiwania funduszy na dziatalno$¢ organiza-
cji: Coraz bardziej ztozone procedury pozyskiwania tych srodkow. One z roku
na rok stajq sie coraz trudniejsze. Wnioski stajq sie dwukrotnie grubsze, pro-
cedury coraz bardziej ztozone. Uwagi te dotyczyly szczegdlnie publicznych
grantodawcow. Dla badanych byla to ciagta walka o te srodki dla nich, bez
przerwy, z urzedami, przejscie przez urzedy jest najgorsze.

Osoby niepelnosprawne dostrzegaly tez braki kadrowe w organizacjach,
twierdzac, ze jest coraz wigcej pracy w organizacjach, a pracownikoéw ciagle
za mato: Mamy coraz wiecej pracy, i jakby szczuptos¢ nas, jest nas mato,
a pracy nam ciqgle przybywa i jest jej duzo lub: Tak, to prawda, ze za mato
0s0b pracuje w moim stowarzyszeniu. Obok brakow kadrowych razity niedo-
inwestowane stanowiska pracy, brak komputeréw, sprzetu, stabe warunki lo-
kalowe 1 pewna prowizoryczno$¢ stanowisk pracy.

Niepetnosprawni zwracali uwage na duza niestabilno$¢ organizacji po-
zarzadowych, zwlaszcza matych, ktorych sytuacja finansowa ulega powaz-
nym wahaniom. W konsekwencji bardzo trudno jest zatrudnia¢ czy planowac
zatrudnienie, jak rowniez posiadac poczucie pewnosci co do wlasnego zatrud-
nienia: W tej mniejszej organizacji, w ktorej spotecznie dzialam, widze proble-
my funkcjonowania organizacji w trzecim sektorze. Bez porownania. Statosé
Sfunduszy i pozyskiwanie srodkow nawet na tych ludzi, co w niej pracujq... Od
grantu do grantu, od wniosku do wniosku. Z drugiej strony — co wydaje si¢
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dosy¢ charakterystyczne dla wigkszoSci badanych oséb niepelnosprawnych
—istnieje dosy¢ duze poczucie pewnosci zatrudnienia, jednakze ma ono specy-
ficzny charakter. Ot6z badani nie bali si¢ zwolnien w wyniku wewngtrznych
dziatan, natomiast zauwazali, ze przyczyny zwolnien i niepewnosci zatrudnie-
nia tkwia na zewnatrz organizacji, ze los zatrudnionych jest w rgkach darczyn-
cow i grantodawcow. Pewno$¢ zatrudnienia zalezata od NFZ-u, z ktérym or-
ganizacja podpisuje kontrakt, od PFRON-u, samorzadow lub od tego, czy pro-
jekt nadal bedzie finansowany. Czesto badani deklarowali, Ze prezesi organi-
zacji bardzo zabiegaja o mozliwos¢ przedluzania im zatrudnienia i Ze staraja
si¢ tak zorganizowac im pracg, by stworzy¢ jakas namiastke pewnosci zatrud-
nienia. Pojawialy si¢ jednak w dyskusjach obawy przed konkurencja ze strony
mlodych, zdrowych i dobrze wyksztatconych ludzi, ktorzy moga odebrac
praceg niepetnosprawnym.

Stosunkowo duza cz¢$¢ badanych miata jednak poczucie pewnosci zatrud-
nienia w organizacjach obywatelskich. Pojawialy si¢ zarazem opinie o wigk-
szej pewnosci zatrudnienia w trzecim sektorze niz w pozostatych sektorach:
Chyba bym miata wiekszq pewnos¢ zatrudnienia niz w zaktadach prywatnych
czy w zaktadach panstwowych (...); to jest tylko moje przekonanie, ale rOwniez
opinie 0 mniejszej pewnosci niz w sektorze publicznym: Najstabilniej jest jed-
nak w zaktadach panstwowych. To stosunkowo wysokie poczucie pewnos$ci
byto jednak wysoce zaskakujace.

Badane osoby niepelnosprawne nie czuly si¢ w zaden sposob dyskrymino-
wane w swoich organizacjach. Wrgcz przeciwnie: My ze sobq bardzo dobrze
wspotpracujemy i nie zauwazylem zadnej oznaki dyskryminacji. I to uwazam
za bardzo duzy plus lub: U nas kierownik akurat ktadzie bardzo duzy nacisk na
to, zeby nas traktowac bardzo dobrze.

Trzeci sektor na tle sektora publicznego i komercyjnego

Osoby niepetnosprawne dokonaty takze oceny trzeciego sektora na tle se-
ktoréow publicznego i prywatnego. Sektor publiczny scharakteryzowano jako:
monotonny, niezbyt pr¢zny, opézniony w rozwoju (lata szesédziesigte), smut-
ny, z duza iloscia ,,papierkowej” roboty, ale jednoczesnie jako dajacy mozli-
wos¢ spokojnego, beztroskiego i bezpiecznego zycia (wszyscy w nim majq po
rowno). Co ciekawe, ocena sektora publicznego byta stosunkowo spdjna. Tyl-
ko jedna osoba powiedziata, ze umozliwia on podejmowanie wlasnych i cieka-
wych inicjatyw.

Opinie na temat sektora komercyjnego byly bardziej zroznicowane. Wsrod
badanych znalezli si¢ zarazem jego zwolennicy, jak i krytycy. Sektor komercyj-
ny opisywano jako: konkurencyjny, postepowy czy dynamiczny, gdzie redy-
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strybucja dobr jest ,,najzdrowsza”, bo wiadomo, co komu potrzeba, kazdy pracu-

Je, i ma. Inni opisywali go jako ziemie bardzo podzielonq, gdzie jest bardzo wy-
razne rozwarstwienie na bardzo bogatych i biednych, a cztowiek jest zagoniony,
zapracowany 1 nie ma czasu na myslenie o satysfakcji ptynacej z pracy.

Jak wigc na podstawie opinii 0sob niepelnosprawnych przedstawia sig ob-
raz sektora pozarzadowego? Dla czgsci badanych jest wrgcz idylliczny
—usmiechnigci i zadowoleni, cho¢ cigzko pracujacy, ludzie. Mimo ze trzeci se-
ktor jest najbiedniejszy, to zdaniem niektorych jest bogaty duchowo. Podkre-
$lano, ze jest obszarem silnego rozwoju, cho¢ ciagle jest to poczatkowa faza,
z niewielkim jeszcze poczuciem wspolnoty i asymilacji, dlatego nie funkcjo-
nuje si¢ w nim wcale tatwo.

Czgs¢ badanych uwazata, ze konieczna jest Swiadomo$¢ wspolistnienia
trzech sektoréw oraz duzej zaleznos$ci organizacji pozarzadowych od pienig-
dzy publicznych: Pamietajmy, ze sektor panstwowy, w ktorym mozna tez wiele
rzeczy ciekawych robié, tez od niego zalezymy, i komercja, ktora napedza roz-
ne rzeczy, rozne dziedziny zycia decyduje o tym, ze sektor pozarzqdowy moze
Jjako tako istniec (...). Wszystkie trzy sq od siebie wspotuzaleznione, wszystkie
trzy sq razem, nie ulega wqtpliwosci.

Osoby niepelnosprawne, zdaniem duzej czgsci badanych, mogly dobrze
funkcjonowaé¢ we wszystkich sektorach. Zarowno w publicznym, gdyz moz-
na wies$¢ zycie spokojne i stabilne, jak i w pozarzadowym, gdyz do jego ce-
16w nalezy wtasnie m.in. pomoc niepelnosprawnym. W sektorze prywatnym
takze osoby niepetnosprawne moga sig czu¢ spetnione, gdy odniosa sukces
w biznesie.

Trzeci sektor jako rynek pracy dla oséb niepetnosprawnych

Trzeci sektor w Polsce zatrudnia osoby niepelnosprawne zaréwno bezpo-
$rednio, na otwartym rynku pracy, jak rowniez poprzez organizowanie
zaktadow pracy chronionej i wspotprace z nimi oraz poprzez prowadzenie
zaktadow aktywnosci zawodowej. Niepelnosprawnych pracownikow mozna
tez odnalez¢ w organizacjach pozarzadowych prowadzacych warsztaty terapii
zajeciowej lub $wiadczacych ustugi osobom niepetnosprawnym oraz podej-
mujacych si¢ roli rzecznika w ich sprawach.

Osoby niepelnosprawne, ktore wzigty udzial w badaniu, wykonuja rézne
zadania na podstawie umow o prace w organizacjach pozarzadowych: pomoc-
nika kucharza, bufetowego, zaopatrzeniowca, kadrowej, informatyka, web-
mastera, sekretarki, fundraisera, szkoleniowca, gtownej ksiegowej, doradcy
i in. Duza cze$¢ doszla do ptatnych form pracy od zadan wykonywanych na
zasadzie wolontariatu.



170 Ewa Bogacz-Wojtanowska

Wsrdd uczestnikow dyskusji wyraznie widaé¢ podziat na tych pracownikow,
ktorzy zostali zatrudnieni na otwartym rynku pracy oraz na tych, ktorzy funk-
cjonuja na chronionym rynku pracy w zaktadach aktywnosci zawodowej lub
zaktadach pracy chronionej. Dlatego tez odmienny jest ich stosunek do tych
dwoch sposobdw zatrudnienia. Osoby niepelnosprawne zatrudnione w za-
ktadach aktywno$ci zawodowej obawiaja si¢ zmian w systemie zatrudniania
0s6b niepelnosprawnych. Z drugiej strony, wsrodd zatrudnionych na otwartym
rynku pracy pojawiaja si¢ opinie, ze zamknigty rynek pracy to getto stwa-
rzajace sytuacj¢ w znacznej mierze patologiczna. Zdaniem czgsci badanych
niektore zaktady pracy chronionej kreuja obraz pracownikéw niepetnospraw-
nych jako niewydolnych i nieefektywnych, gtdwnie po to, aby czerpa¢ korzy-
$ci z ich zatrudniania oraz budowac¢ swoj wizerunek jako tych, ktorzy jako
jedyni moga zatrudniac¢ osoby niepetnosprawne.

Osoby niepetnosprawne, ktdre wzigly udzialt w badaniu wskazywaty takze
na kilka mitow, ktore narosty wokot spraw dotyczacych ich zatrudnienia. Mity
te funkcjonuja, ich zdaniem, takze w trzecim sektorze i nie pozostaja bez
wplywu na sytuacje finansowa osob niepetnosprawnych — czgsto bowiem
ptaci si¢ im mniej niz pelnosprawnym, uzasadniajac to posiadaniem przez nie
renty. Swiadczenie rentowe staje si¢ w efekcie przyczyna wynagradzania
w sposob nieadekwatny do kompetencji i wiedzy, a to moze powodowac spa-
dek checi zdobywania wyzszych kwalifikacji przez osoby niepetnosprawne.
Drugi czesto spotykany mit, ktory z kolei powoduje antagonizmy pomigdzy
osobami bezrobotnymi a niepelnosprawnymi, dotyczy faworyzowania na ryn-
ku pracy osob niepelnosprawnych. Szczegodlnie kontrowersyjne wydaja si¢
ogloszenia w rodzaju: ,,zatrudni¢ inwalid¢”. Chodzi tu czgsto o zatrudnienie
(bardzo optacalne dla pracodawcy) na warunkach finansowych, ktore sa nie do
przyjecia dla oséb pelnosprawnych, a relatywnie atrakcyjne (z powodu renty)
dla niepetnosprawnych. Osoby niepelnosprawne zatrudnione w trzecim sekto-
rze twierdza, ze poprawa ich sytuacji na rynku pracy w gtéwnej mierze zalezy
od spadku stopy bezrobocia w Polsce.

Niepetosprawni wskazali na kilka najwigkszych przeszkod w zatrudnianiu
ich w organizacjach pozarzadowych. Przede wszystkim sa to braki w wy-
ksztatceniu, ktore utrudniaja podejmowanie zatrudnienia. Kolejny problem to
czasami mata wydajno$¢ osob niepetnosprawnych, ograniczajaca dostep do
pracy. Czgsto bowiem nie sg one w stanie podja¢ wyczerpujacej pracy, ktora
coraz czes$ciej jest charakterystyczna dla organizacji trzeciego sektora. Bardzo
duzym utrudnieniem jest, zdaniem niepetnosprawnych, koniecznos$¢ dotarcia
do miejsca pracy, a takze nieprzystosowanie budynkow i miejsc pracy do po-
trzeb niepelnosprawnych. Za wazna przeszkode¢ uznano tez brak rozpo-
wszechnienia wzorcoOw 0sob niepelnosprawnych, ktorym si¢ udato i ktore
odniosty sukces zawodowy.
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Formy zatrudnienia spotykane w trzecim sektorze

Badani zostali poproszeni o wskazanie tych form zatrudnienia, z ktérymi
spotkali si¢ w trzecim sektorze. Wskazano wszystkie formy zatrudnienia
(tabela 1) z wyjatkiem nietypowej formy zatrudnienia pracowniczego, jaka
jest wypozyczanie pracownika, wynajmowania pracownika (poprzez agencje
pracy tymczasowej)* oraz z wyjatkiem umowy agencyjnej bedacej umowa cywil-
no-prawna. Badani byli w wigkszo$ci zgodni co do tego, jakie formy zatrud-
nienia w organizacjach pozarzadowych sa najczgstsze — wymieniano umowy
na czas okreslony, umowy-zlecenia, umowy o dzieto i umowy wolontariackie.
Badani czgsto spotykali si¢ tez z praca w projektach, ktora przybiera rozne
formy — terminowej umowy o pracg, umowy o dzieto czy umowy-zlecenia.
Osoby niepetnosprawne czg¢sto sa zadowolone z takiego rozwiazania, pomimo
duzej, w gruncie rzeczy, niepewnosci zatrudnienia. Uczestnicy dyskusji mieli
duza znajomos¢ sposobow i form pracy w projekcie.

Formy zatrudnienia w ocenie oséb niepetnosprawnych

Osoby niepetnosprawne, ktore wzigty udziat w badaniu, zostaly poproszone
0 oceng poszczegbdlnych form zatrudnienia wystepujacych na polskim rynku
pracy oraz o wskazanie korzysci i niedogodnosci wynikajacych dla oséb nie-
pelosprawnych z zatrudnienia na podstawie poszczegdlnych rodzajow
umow.

Badani potrafili wskaza¢ zarowno wady, jak i zalety wigkszos$ci form za-
trudnienia, za wyjatkiem takich, jak: wypozyczanie pracownika, wynajmowa-
nie pracy i umowa agencyjna. Niepelnosprawni stosunkowo dobrze oceniali
wigkszo$¢ elastycznych form zatrudnienia za wyjatkiem pracy na wezwanie,
ktéra to forma jest, zadaniem badanych, zupemie niekorzystna dla osob
niepetnosprawnych, gdyz wiaze si¢ z duza dyspozycyjnoscia, trudng do
osiagnigcia w ich sytuacji.

Niepelnosprawni za najkorzystniejsze uznali dwie formy zatrudnienia pra-
cowniczego: umowe na czas nieokre§lony w pelnym wymiarze czasu pracy
oraz umowe o pracg na czas nieokreslony w niepelnym wymiarze czasu pracy
(np. pot etatu). Szczegdlnie ta ostatnia jest, zdaniem 0sob niepelnosprawnych,
najkorzystniejsza dla nich, gdyz ma wszystkie zalety stalej umowy o pracg,
a jednoczesnie daje mozliwo$¢ zachowania renty i podejmowania inngj
aktywnosci.

4 To stosunkowo nowe formy zatrudnienia, ktére by¢ moze nie sa jeszcze dobrze znane

w organizacjach pozarzadowych.
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Stosunkowo stabo znana badanym niepelnosprawnym byta telepraca, cho¢
jest to raczej zrozumiale, gdyz ta forma zatrudnienia nie jest zbyt popularna
w polskim trzecim sektorze, w ktéorym nadal wystepuja klopoty z infrastru-
ktura telekomunikacyjna. Z kolei bardzo dobrze oceniane sg takie elastyczne
formy zatrudnienia, jak grupowa organizacja pracy i podzial miejsca pracy.
Takie rozwiazania uznano za bardzo korzystne dla niepelnosprawnych ze
wzgledu na mozliwo$¢ wymiany informacji oraz — przy dobrym podziale pra-
cy 1 obowiazkéw — mozliwos¢ uzyskania bardzo dobrych wynikéw pracy. Te
formy zatrudnienia sa, zdaniem badanych, korzystne takze w pracy w ramach
projektow.

Zaskakujaco wysoko niepetnosprawni ocenili umowg o dzieto, jako umoz-
liwiajaca im uzyskanie dobrych zarobkéw przy zachowaniu swobody pracy
oraz jako bardzo korzystna w przypadku posiadania renty. Osoby niepetno-
sprawne dostrzegaja takze — co nie jest zaskoczeniem — wiele korzysci
ptynacych z samozatrudnienia. Wynika to z wiazacych si¢ z ta forma mozli-
wosci zaciagnigcia umarzalnych kredytow, cho¢ pomimo zalet (praca dla sie-
bie, swoboda, mozliwo$¢ dawania komus pracy) badani sa tez §wiadomi jej
mankamentow, takich jak konieczno$¢ poszukiwania zlecen i budowy wize-
runku czy ryzyko bankructwa. Wsrod badanych pojawiaty si¢ takze glosy
moéwiace o tym, ze gdyby byli pracodawcami, ch¢tnie staraliby si¢ o dofinan-
sowanie do kosztow zatrudnienia pracownika niepetnosprawnego.

Ambiwalentne sady badani formutowali na temat pracy naktadczej, uznajac
jazarazem za korzystna, bo nie powoduje ktopotow z przemieszczaniem, i jed-
nak niekorzystna, bo zagraza poglebieniem spotecznej izolacji 0sob niepelno-
sprawnych. Ta forma zatrudnienia jest jednak, zdaniem badanych, rzadko spo-
tykana w organizacjach pozarzadowych. Szczegotowa oceng poszczegolnych
form zatrudnienia prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Formy zatrudnienia w opiniach 0séb niepetnosprawnych

Podstawa . Korzysci i niekorzys$ci w ocenie 0sob
.. Forma zatrudnienia .
zatrudnienia niepetnosprawnych
Typowe Umowa o pracg na |Najkorzystniejsza, daje poczucie pewnosci
zatrudnienie czas nieokreslony |i bezpieczenstwa, utatwia zaciagnigcie kredy-
pracownicze tu. Zwiazany z nia dtugi okres wypowiedzenia

ma zar6wno dobre, jak i zle strony. Czasem
niekorzystna, bo wymaga pelnego zaangazo-
wania od osoby niepetnosprawnej. Daje ubez-
pieczenia, prawo do urlopu, odprawe, wy-
shuge lat. Powoduje przywiazanie si¢ do pra-
codawcy.
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Podstawa F dnicni Korzysci i niekorzy$ci w ocenie osob
zatrudnienia orma zatrudnienta niepetnosprawnych
Zatrudnienie Umowa na czas | Wiaze si¢ z poczuciem niepewnosci i ryzykiem
pracownicze probny niedostania pracy. Dobra z uwagi na mozli-
zblizone wos¢ sprawdzenia, czy praca odpowiada dane;j
do typowego osobie 1 czy niepelnosprawny poradzi sobie
jednoczesnie z praca 1 innymi zajgciami zycio-
wymi.
Umowa o pracg |Prawie tak samo dobra jak umowa na czas nie-
na czas okreslony |okreslony, jednakze z korcowkq.
Umowa na czas |Bardzo dobra dla pracodawcy. Brak mozliwo-
wykonywania $ci awansu, mato rozwijajaca, jednak daje duza
okreslonej pracy |niezalezno$¢ i pewne Srodki finansowe.
Umowa na czas |Bardzo dobra, szczegdlnie korzystna dla nie-
nieokreslony petnosprawnych, bo zostawia czas na szkote,
W niepelnym studia, zajgcia rehabilitacyjne, wypoczynek.
wymiarze czasu | Mozna dodatkowo zarobic, nie skutkuje zawie-
pracy szeniem renty, ale daj¢ niska pensje¢. Daje ubez-
pieczenia, prawo do urlopu.
Nietypowe Praca Bardzo niekorzystna, brak mozliwosci plano-
formy na wezwanie wania dnia i czasu, wymaga petnej dyspozycyj-
zatrudnienia nosci, rzadko mozliwa w przypadku osob nie-
pracowniczego petnosprawnych.

Praca
na zastgpstwo

Rzadko spotykana w organizacjach pozarzado-
wych, czgsta natomiast w sektorze publicznym.
Cze$¢ badanych nie rozumie jej zasad, tra-
ktujac ja jako dodatkowa do statych obo-
wiazkow, w zwiazku z czym nie moze by¢
statym zrodtem dochodow.

Wypozyczanie
pracownika

Brak komentarzy na temat tej formy zatrudnie-
nia.

Podziat miejsca
pracy

Zdaje egzamin w organizacjach pozarzado-
wych, powoduje réwnomierne obciazenia.
Efekty dodatkowe: konsultacje migdzy pra-
cownikami, dobre relacje w zespole. Bardzo
korzystna w sytuacji choroby. Dobra do prac
w ramach projektu.

Grupowa
organizacja pracy

Znana pracownikom organizacji pozarzado-
wych. Wymaga dobrego podzialu obo-
wiazkow, niesie ryzyko niesatysfakcjonu-
jacego wykonania zadania. Bardzo korzystna
w sytuacji choroby. Dobra do prac w ramach
projektu.
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Podstawa F dnicni Korzysci i niekorzy$ci w ocenie osob
zatrudnienia orma zatrudnienta niepetnosprawnych
Nietypowe Telepraca Stosunkowo niewielu badanych wyrazito opi-
formy ni¢ na temat tej formy zatrudnienia. Dobra dla
zatrudnienia 0s6b niepelnosprawnych ruchowo, bo kompu-
pracowniczego ter to bardzo dobre narzgdzie pracy. Powoduje
lgk przed odebraniem wynagrodzenia (brak fi-
zycznego kontaktu z pracodawca). Brak nad-
zoru moze by¢ zardbwno wada, jak i zaleta.
Zatrudnienie za |Wynajmowanie |Brak komentarzy na temat tej formy zatrudnie-
posrednictwem | pracy nia.
innego podmiotu
Zatrudnienie Umowa-zlecenie |Bardzo korzystna w przypadku posiadania pod-
niepracownicze stawowego zatrudnienia. Niekorzystny brak
ochrony przez Kodeks Pracy (forma niepra-
cownicza).
Umowa o dzieto |Dobrze ptatna, daje mozliwos$¢ rozplanowania
i dobrego wykorzystania czasu, umozliwia
swobodg wykonywania pracy w czasie najbar-
dziej odpowiednim (mozna ja wykonaé szyb-
ciej). Widoczny efekt pracy. Wymaga aktyw-
nos$ci. Dobra jako dodatkowa praca (lub dla po-
siadacza renty). Brak $wiadczen. Dobrze oce-
niona przez niepetnosprawnych: Pracuje, kie-
dy chce, chee urlopu, sam sobie go daje.
Umowa Brak komentarzy na temat tej formy zatrudnie-
agencyjna nia.
Inne Samozatrudnienie | Zapewnia samodzielno$¢ podejmowania decy-

zji (sam jestem panem), powoduje koniecznos¢
dbania o dobry wizerunek i zabiegania o klien-
ta. Daje poczucie, ze w przyszto$ci mozna sa-
memu da¢ komus prace. Bardzo popularna
wSrod 0sob niepelnosprawnych (umarzane po-
zyczki), cho¢ wiaze si¢ z duzym ryzykiem
i konkurencja (nie ma urlopu).

Praca w domu
(w tym naktadcza)

Rzadko spotykana w organizacjach pozarzado-
wych. Oceniana dwojako — trudna, niesatysfa-
kcjonujaca dla o0séb niepelnosprawnych,
zmudna, powodujaca izolacje, ale zarazem do-
bra, bo nie powoduje probleméw z dojazdem
(bardzo dobra dla 0sob niepetnosprawnych ru-
chowo), miejsce pracy w domu, juz przystoso-
wane. Propozycja pracy naktadczej np. w kilka
0s6b w jednym miejscu.
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Podstawa . Korzysci i niekorzy$ci w ocenie osob
o Forma zatrudnienia .
zatrudnienia niepetnosprawnych
Inne Umowa stazowa |Bardzo dobra dla mtodych ludzi, daje mozliwo$¢

zdobycia do$wiadczenia i szansg¢ pozniejszego
zatrudnienia. Korzystna dla pracodawcow. Czgs$é
badanych nie rozumie jej zasad, twierdzac, ze
jest przeznaczona dla altruistow i spoteczni-
kéw?; dla niektorych jest zaprzeczeniem statosci
i w konsekwencji uniemozliwia zatrudnienie.

Umowa Dobra dla mtodych oséb, daje mozliwosé zdo-
wolontariacka bycia doswiadczenia, krétkoterminowa, $wiad-
czy o zaradno$ci i aktywno$ci, dobrze widziana
w CV, w konsekwencji moze prowadzi¢ do za-
trudnienia. Dla czg$ci badanych to tez forma

pracy.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ocena form czasu pracy

Badani zostali poproszeni takze o dokonanie analizy elastycznych form
czasu pracy z punktu widzenia potrzeb i oczekiwan osob niepetnosprawnych.
Pomimo duzego zrdéznicowania grup fokusowych (zaréwno pod wzgledem
poziomu niepetnosprawnosci, jak i sytuacji zawodowej) elastyczne formy cza-
su pracy generalnie nie budza sprzeciwu oséb niepetnosprawnych, cho¢ nie
zawsze i nie do konca sa one swiadome istnienia takich rozwiazan i tego, ze ich
pracodawcy moga je stosowac. Gdyby prosi¢ badanych o wymienienie mozli-
wosci organizowania czasu pracy, bytoby im zdecydowanie trudno. Pytani zasg
o poszczegblne formy majace zdecydowanie elastyczny charakter, z reguty
odnosili si¢ do nich pozytywnie, chociaz zdarzalo sig, ze oceng korzySci z nich
ptynacych odnosili do indywidualnej sytuacji zyciowej niepelnosprawnych
(zob. tabela 2). Wedlug uczestnikow badania najwigcej zalet posiadaja nie-
petny wymiar czasu pracy i zadaniowy czas pracy. Daja one pracownikom nie-
petosprawnym wigcej swobody zyciowej i mozliwosci podejmowania innej
aktywnosci. Mniej zalet w ich opinii ma rbwnowazny czas pracy — zdaniem
wielu zupehie niekorzystny i niemozliwy do zastosowania w pracy osob
niepetnosprawnych — jak rdowniez ruchomy i przerywany czas pracy.

Na uwage zastuguja te opinie niektérych badanych, ktorzy twierdzili, ze
przy wykonywaniu pracy, ktora nie poglebia dysfunkcji, czgs¢ niepetnospra-
wnych moglaby pracowa¢ w pelnym wymiarze, czyli osiem godzin dziennie
iczterdziesci godzin tygodniowo. Z drugiej strony niepetnosprawni zatrudnie-
ni w zaktadzie aktywizacji zawodowej czgsto obawiaja sig likwidacji tych roz-

5 By¢ moze jest to spowodowane tym, Ze czesto zdarzaja sie przypadki przyjmowania na

bezplatne staze pracownikow, stad ta forma umowy jest utozsamiana z ta praktyka.
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wiazan, twierdza, ze istnieje olbrzymia grupa niepelnosprawnych wyka-
zujacych bardzo duza che¢ do podjgcia pracy, jednak nieprzystosowanych do
niej na otwartym rynku, ani nawet na stanowiskach przygotowanych specjal-
nie dla nich w normalnych zaktadach pracy. Bez watpienia fakt, ze zaktad
aktywnos$ci zawodowej jest prowadzony przez organizacj¢ pozarzadowa, jest
przez niepetnosprawnych oceniany pozytywnie — maja poczucie bezpieczen-
stwa, uwazaja, ze dopoki nie nastapi jakis kataklizm, to oni b¢da mogli swo-
bodnie uczy¢ si¢ tam pracy. Z drugiej jednak strony badani wskazywali, ze
zdarza si¢ i tak, ze organizacja pozarzadowa uczestniczy w nieuczciwym wo-
bec 0s6b niepelnosprawnych procederze (np. stowarzyszenie wspotpracuje
z firma, ktora rotacyjnie zatrudnia osoby niepelnosprawne, unikajac
zatrudniania nie tylko na czas nieokreslony, ale i na dtuzszy czas okreslony).

Tabela 2. Formy czasu pracy w opiniach osob niepetnosprawnych

Forma czasu pracy

Opis formy czasu pracy”

Ocena badanych osob
niepelosprawnych

Zadaniowy czas pracy

Pracodawca nie musi pro-
wadzi¢ ewidencji wykorzy-
stania czasu pracy, a pra-
cownikowi daje swobode
w realizacji powierzonych
zadan w dowolnej i dogod-
nej dla niego porze (pod wa-
runkiem, ze czas jest adek-
watny do powierzonych za-
dan). Kodeks Pracy dopusz-
cza taka forme, jednak nie
okresla wobec jakich praco-
wnikow i do jakich zadan
moze by¢ stosowana.

Oceniany roznie. Przez jed-
nych uznany za demoty-
wujacy (z uwagi na brak
kontroli niezbgdnej do wy-
konywania obowiazkow),
przez innych za bardzo do-
bry, bo pozwala niepeno-
sprawnym na duza swobo-
dg. Dla niektorych osob nie-
petnosprawnych  kwestig
kluczowa jest okreslenie
zadania (nie zawsze jest
sprawiedliwie).

Réwnowazny czas pracy

Wydluzenie czasu pracy,
np. do dwunastu godzin,
jest rekompensowane skré-
ceniem w innym dniu lub
dniem wolnym od pracy.

Oceniany dwojako — dobry,
gdyz pozwala na rekompen-
sowanie czasu pracy, nato-
miast moze powodowaé
trudnosci z wytrzymaniem na
stanowisku pracy w przypad-
ku oséb niepetnosprawnych
z dysfunkcjami; wedlug nie-
ktorych niemozliwy do za-
stosowania przez osoby nie-
petosprawne. Bardzo ko-
rzystny na stanowiskach z r6-
znym  rozkladem  obo-
wiazkéw w ciagu tygodnia
czy miesiaca pracy.
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Forma czasu pracy

Opis formy czasu pracy’

Ocena badanych oséb
niepetnosprawnych

Przerywany czas pracy

Stosowany w uzasadnio-
nych przypadkach przy za-
chowaniu wymogow okre-
slonych w Kodeksie Pracy
— ustalone przerwy w pracy
nie sg wliczane do czasu

pracy.

Cze$¢ badanych nie spot-
kata si¢ z taka forma orga-
nizacji czasu pracy i nie
wyrazila opinii na jej temat,
dla pozostatych byt on nie-
korzystny z powodu braku
statych terminéw i braku
mozliwo$ci planowania.

Ruchomy czas pracy

Ruchome, ale z gory okre-
$lone godziny rozpoczgcia
i zakonczenia pracy.

Ograniczajacy  swobodg¢
i mozliwo$¢ planowania,
przy zatozeniu, ze rucho-
mos$¢ czasu pracy zalezy
glownie od pracodawcy,
a nie pracownika oraz jesli
pracodawca moze dowolnie
zmienia¢ godziny czasu
pracy (a w rzeczywistosci
powinien robi¢ to pracow-
nik). Wydaje si¢ najbardziej
niejasny dla badanych.

Niepelny wymiar
pracy

czasu

Praca o skroconym czasie
pracy, np. cztery godziny,
sze§¢ czy siedem godzin
dziennie, w okreslonych
godzinach.

Siedem godzin to pelny
wymiar czasu pracy dla
0s0b niepetnosprawnych.
Niepelny generalnie wy-
woluje pozytywne reakcje,
gdyz pomimo mniejszych
zarobkow daje  wigksza
swobodg zyciowa. Inaczej
odbierany w sytuacji posia-
dania rodziny, a inaczej
W sytuacji posiadania inne-
go statego dochodu.

" Opisy form czasu pracy na podstawie: M. Jerzak: Deregulacja rynku pracy w Polsce i Unii
Europejskiej, NBP, Warszawa 2004.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ocena polityki personalnej w trzecim sektorze

Badane osoby niepetnosprawne zostaty poproszone rowniez o oceng polity-
ki personalne;j, z ktora zetknegty si¢ w organizacjach pozarzadowych.

Niepelosprawni odniesli si¢ przede wszystkim do kwestii wynagrodzen,
ktore otrzymuja za pracg. Zazwyczaj sa one bardzo niskie. Najcze¢sciej, zda-
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niem badanych, wystepuje tylko pensja podstawowa. Zdarzaja si¢ premie i do-
datki stazowe — organizacje przewiduja t¢ forme dodatkowego wynagradzania
pracownika, lecz czesto nie ma z czego jej wyptacaé. Rzadko natomiast wyste-
puja nagrody. W zaktadzie pracy chronionej prowadzonym przez organizacje
pozarzadowgq sa takie dodatki socjalne, jak trzynasta pensja i wczasy pod
grusza. Organizacje, nie majac mozliwos$ci wyplacania premii czy nagrod,
czesto w inny sposob dodatkowo wynagradzaja pracownikéw niepelnospraw-
nych — kupuja leki (w moim przypadku, gdy jeszcze leki sq naprawde drogie,
mnie na wszystkie leki po prostu nie sta¢ i naprawde nagrode dostane, ze wy-
kupiq mi dany lek, to jest dla mnie), dofinansowuja studia czy kursy, organi-
zuja transport (co w przypadku osob niepelnosprawnych ruchowo jest
niezmiernie wazne). Zdarza si¢ takze kombinowany sposob wynagradzania —
niska pensja plus dodatkowe wynagrodzenie na podstawie umowy-zlecenia.

Dla 0s6b niepetnosprawnych kwestia wysokosci zarobkow nie jest tak istot-
na, posiadacze rent socjalnych czy inwalidzkich maja bowiem limity wyna-
grodzen i niechgtnie cheieliby zawieszac te §wiadczenia, do czego zmuszatyby
ich wyzsze zarobki. Jest to wigc pewien paradoks — motywacyjne premie czy
wzrost wynagrodzenia moze spowodowa¢ utratg renty, co jest tym bardziej
niekorzystne, ze ponowne jej uzyskanie moze by¢ utrudnione: Ta koniecznosé
czujnosci, jak nawet mi dadzq jakqs podwyzke, to czy nie wpadne w jakies takie
widelki, Ze tam renta zniknie albo zostanie okrojona. Dlatego czes$¢ badanych
byta zadowolona ze swoich wynagrodzen, nawet bardzo niskich.

Osoby niepetnosprawne, ktore wzigty udziat w badaniu, byly motywowane
do pracy najczgsciej ,,dobrym stowem”, ktore przyjmowato takze forme pi-
semna. Dla niektérych badanych to dobre stowo prezesa byto bardzo wazne,
podobnie jak emocjonalne wsparcie: U nas pickng formgq jest, gdy ktos z nas
Jest na jakims badaniu, to wtedy i modlitwa jest, i to jest pickne, i to, zZe jeste-
smy razem. Tego nie przeliczy sie na zadne pieniqdze. Zdarzaty si¢ takze wyja-
zdy 1 imprezy integracyjne (organizowane rozne wycieczki czy wyjazdy, czy
jakies zabawy).

Wigkszo$¢ uczestnikow badan nie spotkata si¢ z planowaniem ich kariery
w organizacji pozarzadowej. Tylko w przypadku zaktadu aktywnosci zawodo-
wej niepetnosprawni moéwili o staraniach dyrektora majacych na celu podnie-
sienie do pewnego poziomu ich kwalifikacji, ktéore umozliwiltyby im opusz-
czenie zaktadu 1 wejscie na otwarty rynek pracy: Pan dyrektor osrodka stawia
na to, zeby gdzies tam powoli si¢ usprawniac¢. Bardzo wazne jest wyksztatcenie
i jakies tam stopnie kwalifikacji tez. Duza cze$¢ badanych pojecia kariery za-
wodowej nie odnosila do siebie, twierdzac, ze nie myslata o zZadnej karierze
lub ze planowanie kariery to bardzo duze stowo. Pojawily sig takze opinie, ze
cigzko planowa¢ karier¢ w organizacji, gdy nie wiadomo, jak dtugo
organizacja bgdzie funkcjonowac.
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Z planowaniem kariery w organizacjach wiaza si¢ takze mozliwosci awan-
su. Zdaniem badanych jest on ograniczony przede wszystkim przez plaskie
struktury organizacyjne, ale mozliwy, zwltaszcza w organizacjach dziata-
jacych na rzecz niepetnosprawnych, jak rowniez tatwiejszy niz w sektorze
publicznym. Pojawity sig takze opinie, ze w latach dziewig¢dziesiatych, pier-
wszych latach powstawania organizacji, awans zawodowy byt duzo tatwiej-
szy, a teraz trudno przeskoczy¢ prezesa. Ci badani, ktdrzy byli albo klientami
organizacji, albo startowali w nich jako wolontariusze, twierdzili, ze awans si¢
zdarza, bo sami sa tego dowodem, cho¢ nie spodziewali si¢ tego na poczatku,
przychodzac do organizacji. Niektorzy twierdzili, ze aby awansowac, po pro-
stu musza odejs¢. Czegs¢ badanych nie chciata awansowaé w organizacjach,
uwazata bowiem, Ze pracuje na odpowiednim i satysfakcjonujacym stanowi-
sku: Nie chciatabym, to, co robie, jest satysfakcjonujqce dla mnie, i to jest do-
celowe dla mnie stanowisko.

Osoby niepetnosprawne wyrazily sporo opinii na temat szkolen, z jakim
spotkaty si¢ w organizacjach pozarzadowych. Miaty jednak bardzo zr6znico-
wane zdanie na temat ich przydatnosci i jakosci. Wigkszo$¢ badanych miata
podstawowe szkolenia w miejscu pracy, lecz potem, w trakcie pracy, nie byto
ich zbyt wiele i nie byly wystarczajace. Wydaje si¢ jednak, Ze poziom oczeki-
wan wzgledem szkolen byt zwiazany z poziomem wyksztatcenia i zajmowa-
nymi stanowiskami w organizacjach. Pracownicy o nizszych kwalifikacjach
byli wtasciwie usatysfakcjonowani kazda forma szkolen, natomiast ci badani,
ktorzy posiadali wysokie kwalifikacje, byli zdecydowanie mniej zadowoleni.
Ich zdaniem czg$¢ kursow czy szkolen nie miata wigkszego sensu, nie stuzyta
ani im, ani organizacjom, a dostarczata powierzchownej wiedzy.

Szkolenia organizowane przez organizacje bylty bardzo r6znorodne — od ta-
kich, jak kurs bezwzrokowego pisania, poprzez kursy komputerowe, po szko-
lenia dotyczace PR czy pozyskiwania srodkow.

Whioski i rekomendacje

Wyniki badan pokazuja, ze zatrudnienie w trzecim sektorze wiaze si¢ z tym,
co nazywam efektami mnoznikowymi. Sa to pewne bonusy zatrudnienia w or-
ganizacji pozarzadowej — w miejscu o sprzyjajacym ,.klimacie”, $wietnej at-
mosferze, poczuciu wspolnoty i spetnienia. Z drugiej jednak strony wilasnie
ten sprzyjajacy ,klimat” i zaangazowanie moga nie by¢ przez pracodawce
wlasciwie wykorzystywane. Zdarzaja si¢ praktyki niejasnego i nieuczciwego
zatrudniania. Jednocze$nie osoby niepetnosprawne dostrzegaja wady
zwigzane z zatrudnieniem w trzecim sektorze — niestabilno$¢ finansowa,
batagan organizacyjny czy braki kadrowe.
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Wydaje sig, ze trzeci sektor jako miejsce zatrudnienia jest przyjazny 0so-
bom niepelnosprawnym. Przede wszystkim dlatego, ze coraz czg$ciej staje si¢
organizatorem zaktadow aktywnosci zawodowej, zaktadow pracy chroniongj
i coraz czgsciej prowadzi warsztaty terapii zajeciowej. Taki sposdb wpierania
aktywnosci i rehabilitacji zawodowej 0sob niepetnosprawnych moze by¢ efek-
tywny zarazem ekonomicznie, jak i spotecznie. Prowadzenie przez organiza-
cje non profit zakladéw pracy chronionej i aktywnosci zawodowej nalezy uz-
na¢ za najlepszy sposob na racjonalizacje wydatkéw zwiazanych z wspiera-
niem aktywno$ci zawodowej niepetnosprawnych. Za przyktad niech w tym
miejscu postuzy wspoélna inicjatywa kilku organizacji pozarzadowych i insty-
tucji samorzadowych w Krakowie —,,U Pana Cogito™, ktora procz modelowe;j
wspotpracy migdzysektorowej pokazuje mozliwo$ci zatrudnienia tych nie-
peosprawnych, ktérzy wiasciwie nie maja zadnych szans na zatrudnienie,
tj. 0sob chorych psychicznie. Ten zaktad aktywnosci zawodowej jest dowo-
dem na to, ze organizacje pozarzadowe moga z powodzeniem prowadzi¢ taka
dziatalno$¢, by¢ inicjatorami nowych rozwiazan i jednoczes$nie efektywnie
znajdowac réznych partneréw wspomagajacych. Z drugiej strony organizacje
pozarzadowe raczej nie wyrdzniaja osob niepelnosprawnych, czgsto traktuja
je tak, jak innych zatrudnionych, czyli zatrudniaja na podstawie umow podob-
nych do tych, ktore wystepuja przy zatrudnianiu przedstawicieli innych grup
spotecznych w trzecim sektorze. Wydaje si¢, ze organizacje pozarzadowe trak-
tuja niepetnosprawnych w wigkszym stopniu jako grupe docelowa swych
ustug i dzialan niz jako potencjalnych pracownikéw. Przy ograniczonych za-
sobach zatrudnianie 0séb niepetnosprawnych moze by¢ jednak bardzo efekty-
wne ekonomicznie dla organizacji pozarzadowych, a jednocze$nie korzystne
dla 0séb niepetnosprawnych. Pracujac w organizacjach, maja mozliwos¢ zetk-
nigcia si¢ z problemami innych, moga tez pracowac w zgranych zespotach wy-
twarzajacych bliskie wigzi. Trzeci sektor to w opinii 0s6b niepetnosprawnych
dobry pracodawca — moze niezbyt hojny, lecz w duzej mierze dajacy pewne
i stabilne zatrudnienie.

Organizacje pozarzadowe chgtnie stosuja niepracownicze elastyczne formy
zatrudnienia, takie jak umowa o dzieto i umowa-zlecenie. Zdecydowanie rza-
dziej zas$ siega si¢ po takie rozwiazania, jak: umowa na zastepstwo, telepraca
czy podzial miejsca pracy. Trudno si¢ jednak oprze¢ wrazeniu, ze wynika to
zniewiedzy 1 przyzwyczajenia zarowno pracodawcow, jak i samych osob nie-
pemosprawnych zatrudnionych w trzecim sektorze. By¢ moze czg$¢ umow
niepracowniczych mozna byloby zastapi¢ umowami elastycznymi, a zarazem

¢ U Pana Cogito” to inicjatywa organizacji pozarzadowych, wsparta pomoca instytucji

publicznych, ma formg zaktadu aktywnosci zawodowej, jej idea jest zatrudnianie os6b po po-
waznych kryzysach psychicznych. Osoby niepelnosprawne prowadza trzygwiazdkowy hotel
oraz restauracje w Krakowie.
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pracowniczymi. Takie rozwiazania sa przez osoby niepelnosprawne czgsto
bardzo dobrze oceniane. Ich popularyzacja moze by¢ korzystna zarowno dla
niepetnosprawnych, jak i dla zatrudniajacych ich organizacji.

Zdaniem o0so6b niepelnosprawnych stosunkowo staba jest polityka personal-
na w organizacjach pozarzadowych. Niewielkie wynagrodzenia, powielanie
systemow wynagrodzen osob niepetlnosprawnych z sektora komercyjnego,
brak szkolen podnoszacych kwalifikacje, planowania karier, brak awansoéw
1 systemow motywacyjnych (jesli si¢ pojawiaja, to bazuja glownie na
altruistycznym nastawieniu pracownikow).

Bardzo wyraznie trzeba podkresli¢ wynikajaca jako wniosek z badan ko-
niecznos¢ stworzenia czego$ w rodzaju platformy wymiany pracy w trzecim
sektorze czy — jak nazwata to jedna z badanych osob niepetnosprawnych —
agencji pracy 0sob niepetnosprawnych w organizacjach pozarzqdowych. Ta-
kie przedsigwzigcie miatoby na celu tworzenie baz danych tych niepelnospra-
wnych, ktorzy szukaja pracy, jak rowniez pozyskiwanie ofert pracy w trzecim
sektorze. Kolejnym zadaniem bytaby promocja réoznorodnych (elastycznych)
form zatrudnienia ze szczeg6lnym uwzgl¢dnieniem potrzeb i oczekiwan osob
niepetnosprawnych. Swoj udziat w tych dziataniach mogtyby mie¢ takze orga-
nizacje pozarzadowe wspierajace poszczegélne grupy niepetnosprawnych.
Takie bazy, powstajace oczywiscie przy udziale samych niepetlnosprawnych,
mogtyby mie¢ ksztalt portalu internetowego, ale zapewne nie tylko. Bo cho-
ciaz takie formy posrednictwa pracy dla niepelnosprawnych istnieja na roz-
nych portalach internetowych, to jednak zdecydowanie brakuje zjednoczenia
sit w tej sprawie.






Anna Kwiatkiewicz

Problemy zatrudnienia w trzecim sektorze
w opinii kadry zarzgdzajgcej

Jedna z kluczowych kwestii dla rozwoju trzeciego sektora w Polsce wydaje
si¢ zatrudnianie platnego personelu. Mozliwos$¢ zatrudniania pracownikow
czgsto zalezy nie tylko od zapotrzebowania organizacji, ale takze od warun-
kéw stawianych przez sponsorow. O uwarunkowania zatrudniania ptatnego
personelu w trzecim sektorze zdecydowali§my sig zapytac przedstawicieli ka-
dry zarzadzajacej organizacji pozarzadowych w trzech badaniach fokusowych
przeprowadzonych w dniach 15-23 listopada 2005 roku na terenie Warszawy
(dwa spotkania) i Krakowa (jedno spotkanie).

Tworzenie nowych miejsc pracy i ich finansowanie

Miejsca pracy w trzecim sektorze sa tworzone na ogét w zwiazku z rozpo-
czgciem realizacji nowego projektu: Zazwyczaj nowe miejsca pracy tworzy-
my wtedy, kiedy realizujemy jakis nowy projekt, ktory ze wzgledu na swojq
specyfike i na wymogi merytoryczne wymaga zatrudnienia nowych 0sob.
Osoby te sa najczesciej zatrudniane na stanowisku koordynatora projektu lub
kierownika projektu, czyli na stanowiskach, ktore wymagaja statego zaanga-
zowania. Osoby pehiace funkcje eksperta zewngtrznego sa najczesciej an-
gazowane do pracy przy projekcie na podstawie umowy o dzieto lub umowy-
-zlecenia.
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Oszczedne tworzenie nowych miejsc pracy

W przypadku rozpoczynania realizacji nowego projektu pierwszym
dziataniem organizacji jest analiza jej zasoboéw ludzkich i finansowych w kon-
tek$cie nowych zadan. Jezeli pokazuje ona, ze obecnie zatrudnione osoby nie
sa w stanie podota¢ nowym obowiazkom, zwykle tworzone jest nowe miejsce
pracy —zawsze na czas okreslony w wymiarze, na jaki pozwalaja srodki doste-
pne na finansowanie tego stanowiska pracy. Respondenci zauwazaja, ze decy-
Zja 0 stworzeniu nowego miejsca pracy i zatrudnieniu nowej osoby nie wynika
z planowanej ekspansji organizacyjnej — zazwyczaj tworzy si¢ mniej miejsc
pracy, niz organizacje potrzebuja: Wszystkie organizacje zatrudniajq tak zwa-
ne minimum — tyle, ile muszq. Powodem tej sytuacji wydaja si¢ ograniczenia fi-
nansowe oraz anachroniczne prawo pracy, ktore nie jest przystosowane do
promocji elastycznych form zatrudnienia, takich jak samozatrudnienie, czy tez
telepraca.

Czasami nowe miegjsca pracy powstaja w wyniku pracy wolontariusza, kto-
ry wykonuje okreslong prace, a potem zapotrzebowanie na nia jest wpisywane
do powstajacego projektu. Z chwila pozyskania finanséw na taki projekt wo-
lontariusz jest zatrudniany, najczgsciej na umowe-zlecenie. W tym przypadku
miejsce pracy jest stworzone, zanim znajda si¢ srodki na jego finansowanie,
a w chwili pozyskania srodkéw zmienia si¢ tylko jego charakter ze stanowiska
nieoplacanego na stanowisko oplacane.

tatwiejsze tworzenie miejsc pracy z funduszy europejskich

W kwestii tworzenia nowych miejsc pracy respondenci uwazaja, ze zdecy-
dowanie ,tatwiejsze” sa pieniadze europejskie, np. dotacje z Europejskiego
Funduszu Spotecznego (EFS): Mysle, ze europejskie srodki sq pod tym wzgle-
dem tatwiejsze, ze sq bardziej elastyczne. Z mojego doswiadczenia wynika, ze
Jjezeli pieniqdze byly potrzebne na umowe-zlecenie, to nie bytoby problemu,
a jezeli ta praca miataby charakter staly i bylyby potrzebne pieniqdze na staty
etat — to tez nie bytoby problemu.

Kryteria stosowane w tych programach sa przejrzyste i stabilne — co pozwa-
la na planowanie zatrudnienia — w przeciwienstwie do labilnych kryteriow
programéw finansowanych z budzetu panstwa. Projekty dofinansowywane
z funduszy europejskich uwzgledniajg konieczno$¢ zatrudnienia ludzi do rea-
lizacji projektu w faktycznej wysokos$ci kosztow zwiazanych z tym przedsig-
wzigciem. Kilku respondentéw zwrécito uwage, ze dzigki srodkom z EFS
udalo si¢ organizacjom zwigkszy¢ liczebno$¢ pracownikoéw etatowych. Jedno-
czesnie podkreslano, ze nie wszystkie organizacje moga pozwoli¢ sobie na po-
zyskiwanie §rodkow z EFS — takie mozliwosci maja raczej wicksze organiza-



Problemy zatrudnienia w trzecim sektorze w opinii kadry zarzadzajacej 185

cje. Respondenci zwracali uwagg, ze zdobycie dofinansowania w ramach fun-
duszy strukturalnych podlega czasem pod ustawe o zamowieniach publicz-
nych i woéwczas, np. aby zapetni¢ wakat na stanowisku koordynatora, koniecz-
ne jest wszczegcie procedury przetargowej. W wyniku takiej procedury nie za-
wsze wybierane sa te osoby, z ktérymi organizacja chciataby pracowac. Miejs-
ca pracy dofinansowywane z EFS powstaja na okreslony czas, najczgsciej na
okres dwoch-trzech lat i ich trwato$¢ po zakonczeniu projektu jest niepewna.

W odniesieniu do merytorycznego zakresu projektu trudno jednoznacznie
wskazaé, jakie typy projektéw pozwalaja na tworzenie nowych miejsc pracy.
W duzej mierze zalezy to od grantodawcy.

Zawitosci kontraktow wieloletnich

Respondenci zgodzili sig, ze tatwiejsze jest tworzenie nowych miejsc pracy
w przypadku wieloletnich kontraktow, ktore pozwalajg planowa¢ zatrudnie-
nie. Jednakze w praktyce okazuje sig, ze wieloletnie kontrakty sa obarczone
pewnym ryzykiem — zakontraktowane $rodki wplywaja z duzym opodznie-
niem, a to stawia organizacje w bardzo trudnej sytuacji, poniewaz koszty
zwiazane z zatrudnieniem sa kosztami statymi i sa ponoszone niezaleznie od
faktu wplynigcia srodkow na konto organizacji: Nie moge sobie pozwoli¢, aby
pracowac w trybie czysto projektowym: robig projekt, zatrudniam ludzi, bedq
Srodki — zostajq, nie bedzie — zwalniam. Nie moge tak funkcjonowaé, bo nikt by
mi nie uwierzyl i nie zaangazowatby sie w nowy projekt, bo posztaby fama, ze
moja organizacja nie gwarantuje zadnej stabilnosci.

Zdarzaja sig sytuacje, ze przez kilka miesigcy organizacja nie ma srodkow
na wyptate pensji dla pracownikow zatrudnionych na etacie. Dzieje sig tak np.
w organizacjach pomocy spotecznej, gdzie pieniadze wplywaja na konto orga-
nizacji dopiero w marcu, a pensje styczniowe i lutowe sa wyplacane z op6znie-
niem. Nieoficjalne rozwiazanie sytuacji powtarzajacej si¢ co roku polega na
tym, ze wyplata za zalegle miesiace odbywa si¢ na podstawie dodatkowych
umow-zlecen podpisywanych w terminie pozniejszym, bo te zaleglosci nie
moga by¢ uregulowane w oficjalny sposob. Takie rozwiazanie jest mozliwe
wylacznie dzigki specyfice ludzi pracujacych w sektorze — ich gotowosci do
poswigcen i zaangazowaniu w sprawe¢ oraz dzigki zaufaniu, jakim obdarzaja
organizacje. Innym rozwiazaniem jest przerwanie stosunku pracy i ponowne
zatrudnienie danej osoby w momencie otrzymania srodkow. Wowczas oferuje
si¢ jej przez pewien czas, np. sze$¢ miesigcy, wyzsze wynagrodzenie, ktdre ma
zrekompensowaé pracg ,,na czarno” w miesiacach, kiedy nie byta z ta osoba
zawarta umowa o prace.

Respondenci zwracali uwage, ze zdarzaja si¢ ograniczenia w kontraktach,
ktore nie pozwalaja zastosowac wariantu ,,wyzszego wynagrodzenia”, lub tez
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dodatkowego wynagrodzenia w innej formie i wowczas organizacje sa zmu-
szone zwréci¢ niewykorzystane §rodki: Jezeli ja musze potem te pieniqdze od-
dac, no to jaki jest sens przyznawania takiej kwoty na wynagrodzenia? — Spon-
sorzy sq nieszczesliwi i ja jestem nieszczesliwa, i ci ludzie, ktorzy sie napraco-
wali, sq nieszczesliwi, bo tak naprawde najczesciej i tak zawsze ten projekt ja-
kos sie toczy, bo w jakims momencie dostajemy na to pieniqdze.

Respondenci zauwazaja tez, ze taka sytuacja czgsto powoduje, ze decyduja
si¢ zatrudnia¢ na umowe o dzielo albo umoweg-zlecenie zamiast na umowe
o prace: Problem polega na tym, ze mozna wyttumaczy¢ czlowiekowi: stuchaj,
dostaniesz, za dwa-trzy miesiqce pieniqdze, ale ZUS-owi si¢ nie wyttumaczy
i w momencie, gdy podpisuje si¢ umowe o prace, powstaje zobowiqzanie
wobec ZUS-u.

Krytyka objeta takze programy wieloletnie, np. programy realizowane na
podstawie umow podpisywanych z urzedem miasta. Ich ,,wieloletnio$¢” wy-
daje si¢ pozorna, tzn. co roku trzeba sktada¢ deklaracje, aby $rodki zostaly
przekazane organizacji, wiec de facto bardzo trudno jest planowa¢ zatrudnie-
nie w dluzszym okresie, a zaplanowanie rozwoju pracownikéw i nabywanie
przez nich doswiadczenia — kwestie tak istotne w pracy spotecznej — jest prak-
tycznie niemozliwe. Mocno krytykowane sa takze projekty finansowane
z Funduszu Inicjatyw Obywatelskich (FIO), ktéry nie przewiduje srodkéw na
wynagradzanie pracownikdéw etatowych. Przedstawiciele organizacji poza-
rzadowych oceniaja te sytuacj¢ szczegolnie negatywnie — ze wzgledu na umo-
cowanie FIO w trzecim sektorze mozna by si¢ spodziewac rozsadniejszych
rozwiazan w zakresie finansowania projektow.

Nowe miejsca pracy a podaz kwalifikacji

Jeden z respondentow zwrocil uwage na fakt, ze tworzenie nowych miejsc
pracy jest zwiazane nie tylko z potrzebami trzeciego sektora, ale takze z doste-
pnoscia pracownikow, ktorzy mogliby na tych stanowiskach pracowac. Jako
przyktad zostaty podane stanowiska z sektora IT, gdzie zapotrzebowanie na
tego typu prace w trzecim sektorze jest bardzo duze, ale wszyscy specjalisci IT
sa ,,wysysani”’ przez rynek komercyjny, ktory proponuje im wyzsze wynagro-
dzenie. W zwiazku z tym mozliwo$¢ tworzenia nowych miejsc pracy jest deter-
minowana przez podaz kwalifikacji.

Sponsorzy redukujg budzety projektéw

Czesto sponsor decyduje si¢ na zredukowanie budzetu projektu, co stawia
realizatoré6w w trudnej sytuacji, poniewaz budzety przedstawiane przez orga-
nizacje pozarzadowe sa budzetami faktycznymi, a nie budzetami komercyj-
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nych, ktdre pozostawiaja margines do negocjacji: Ciezko nauczyé sponsorow,
ze jak mniejsze pieniqdze, to i mniejszy zakres realizacji, bo my wystepujemy
o pieniqdze dlatego, ze ich nie mamy lub mamy ich zdecydowanie za malo,
a nie dlatego, ze mamy ich nadmiar. A proponujemy ,,chude’ budzety, bo nie
mamy takich zarobkow, jak specjalisci np. na rynku komercyjnym — dlatego je-
stesmy konkurencyjni.

Organizacje staraja si¢ uSwiadamia¢ grantodawcom, ze projekty nie reali-
Zuja si¢ samoczynnie, lecz potrzebni sa do tego pracownicy, na ktorych wyna-
grodzenie musza by¢ srodki. T¢ swoistg ,,akcje edukacyjna” organizacje pro-
wadza poprzez spotkania ze sponsorami, rozmowy i prezentowanie wynikow
zrealizowanych projektow.

Respondenci zauwazaja, ze sponsorzy odmiennie podchodza do kwestii fi-
nansowania zatrudnienia personelu merytorycznego (np. koordynator projek-
tu) 1 administracyjnego (np. ksiggowy). Uwazaja, ze najtrudniej jest pozyskac
srodki na finansowanie kosztéw zwiazanych z personelem administracyjnym.
Nawet w dotacjach europejskich pojawiaja si¢ ograniczenia, tzn. okreslone
jest, jaki procent dotacji moze by¢ przeznaczony na ten cel. Mimo to respon-
denci uwazaja, ze te kryteria sa daleko bardziej przejrzyste niz kryteria dotacji
przyznawanych z budzetu panstwa.

Ograniczenia w finansowaniu zatrudnienia

Ograniczenia, jakie sa nakladane na organizacje w zakresie zatrudniania
pracownikow, dotycza kilku aspektow, m.in. formy zatrudnienia, wysokosci
wynagrodzen, moga tez polega¢ na wymogu zagwarantowania wktadu
wlasnego.

W rzeczywistosci funkcjonowania organizacji pozarzadowych okazuje sig,
ze kadra zarzadzajaca tych organizacji nie ma petnej wolnosci w podejmowaniu
decyzji co do form zatrudnienia pracownikow: Czesto sponsorzy narzucajq roz-
wiqzanie i precyzyjnie okreslajq forme, w jakiej pracownik moze by¢ zatrudnia-
ny. Moze by¢ to tylko umowa-zlecenie na przyklad, albo moze by¢ tylko umowa
o prace — to oczywiscie zdarza sie rzadziej. Respondenci zgadzaja sie, ze w wigk-
szosci przypadkdéw sponsorzy nie chca finansowac stalych etatow.

Poza preferencjami co do formy zatrudnienia umowy zawierane ze sponso-
rami charakteryzuje sztywno$¢ raz przyjetych ustalen. Respondenci zauwa-
zaja, ze bardzo cigzko jest zmieni¢ zapisang w umowie formg zatrudnienia;
w razie potrzeby przeprowadzenia takiej zmiany konieczna jest indeksacja
umowy. Wydaje sig to szczegolnie ucigzliwe w przypadku kontraktow wielo-
letnich, ktorych warunki realizacji moga si¢ zmienia¢, a to z kolei moze
wplywaé na zmiang optymalnej formy zatrudnienia oséb zaangazowanych
w projekt.
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Respondenci krytykowali labilno$¢ rozwiazan proponowanych w ramach
konkurséw oglaszanych przez administracj¢ panstwowa — przekazywanie
w réznych miastach réznych komunikatéw dotyczacych tego samego konkur-
su — co utrudnia dziatanie, szczegélnie w przypadku sieci organizacji
majacych oddzialty w réznych miastach w Polsce. Przedstawiciele kadry
zarzadzajacej organizacji pozarzadowych zauwazyli, ze ograniczenia finanso-
we, brak przejrzystosci oraz nadmierna ingerencja w sposob finansowania za-
trudnienia moze prowadzi¢ do positkowania si¢ rozwigzaniami na granicy
prawa.

Ograniczenie dotyczace finansowania wynagrodzenia pracownika przybie-
ra formg finansowania wynagrodzenia do okreslonej wysokosci, lub tez finan-
sowania tylko wynagrodzenia netto. W tym drugim przypadku organizacje
najczesciej rezygnuja z dotacji, argumentujac to tak, ze szukanie brakujacej
czesci finans6w na pokrycie catkowitych kosztow pracy jest z gory skazane na
niepowodzenie i bardziej efektywnym rozwiazaniem jest pozyskanie dofinan-
sowania pokrywajacego catos¢ tych kosztow.

Czasami sponsorzy nakladaja na organizacje ograniczenie w zakresie po-
krywania kosztow wynagrodzenia osob z zarzadu. Ten warunek respondenci
uwazaja za zgodny z zachodnim modelem funkcjonowania organizacji, lecz
nie do konca przystajacy do polskich realidow, w ktorych zarzad organizacji
czesto aktywnie uczestniczy w realizacji projektow: U nas jest tak, ze wszyscy
czlonkowie zarzqdu — mamy jednego wolontariusza wsrod cztonkow zarzqdu —
realizujq jakies normalne zadania pracy koordynacyjnej i projektowej i mysle,
ze przy ciqglym niedoborze zatrudnienia, przy ogromie prac, ktore trzeba wy-
kona¢, absurdem jest twierdzenie, Ze istnieje organizacja pozarzqdowa, w kto-
rej cztonkowie zarzqdu sq tylko cztonkami zarzqdu.

Respondenci przychylaja si¢ do opinii, ze ograniczenia dotyczace wysoko-
$ci wynagrodzen, jakie zgadza sig¢ finansowa¢ samorzad, moga by¢ dowodem
na prawdziwos$¢ tezy, ze samorzad obawia sig, ze organizacje pozarzadowe za-
biora mu pracg. Aby temu przeciwdziala¢, samorzad przekazuje organizacjom
srodki w takiej wysokosci, by nie dopusci¢ do stworzenia trwatego miejsca
pracy.

Kolejnym ograniczeniem, na jakie napotykaja organizacje chcace stworzy¢
nowe miejsce pracy, jest wymog wykazania wkladu wlasnego w budzecie pro-
jektu. Ten wymog dotyczy zardwno projektow unijnych, jak i budzetowych.
W takiej sytuacji czasami wkladem wlasnym staje si¢ wtasnie wynagrodzenie
0sOb zaangazowanych w projekt po to, aby z pozyskanych funduszy mogty
by¢ pokryte inne koszty zwiazane z realizacja projektu. Organizacje wy-
chodza z zatozenia, ze i tak w jaki$ sposob beda musiaty zdoby¢ finansowanie
na ten cel. Innym wariantem jest sytuacja, gdy koszty wynagrodzenia osoby sa
finansowane ze §rodkow projektu, a ta osoba dodatkowo wykonuje zadania,
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na ktorych finansowanie nie pozyskano $rodkow. Kolejnym wariantem jest
sytuacja, w ktorej na potrzeby finansowania wynagrodzen zwiazanych z pro-
jektem w budzet projektu wpisane zostaja wyzsze stawki niz te, ktore sa fakty-
cznie pracownikom wyplacane, a zaoszczedzone fundusze sa przeznaczane na
cele organizacji.

Poniewaz uzaleznienie od niewielu, jednego Iub dwdch, zrodet finansowa-
nia, czasami dodatkowo niezbyt stabilnych, ostabia organizacje i ustawia je
w stabej pozycji przetargowej, a niekiedy wrecz zmusza do akceptowania nie-
korzystnych warunkow, niektore organizacje staraja si¢ samodzielnie pozy-
skiwac srodki finansowe na wynagrodzenia dla pracownikéw. Czynia to m.in.
poprzez prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej — najczgsciej sa to szkolenia
lub wydawnictwo. Organizacje zauwazaja, ze przy stanie zatrudnienia powy-
zej dwudziestu os6b takie ,,balansowanie” finansowe jest bardzo trudne,
a brak stalego zrodta finansowania stanowi barier¢ dalszego rozwoju: Nie-
ciggtos¢ srodkow w sektorze pozarzqdowym stwarza taki problem, ze zatrud-
nienie kogos od nowa wymaga jakichs szczegolnych warunkow i decyzji tej
osoby na niepewnos¢ zatrudnienia.

Niejednoznaczne procedury

Te wszystkie ograniczenia, wrecz ,,egzotyczne” wymagania finansowe mo-
zna wyttumaczy¢ faktem, ze grantodawcy niejako eksperymentuja na trzecim
sektorze, a organizacje sg za stabe, aby protestowac i akceptuja trudne warunki
pozyskiwania srodkow finansowych. Ponadto spektrum mozliwych do zapro-
ponowania procedur jest tak szerokie, ze organizacjom pozarzadowym trudno
jest sformutowac spojne stanowisko w tej sprawie. Jednoczesnie przedstawicie-
le organizacji proponuja jako jedno z mozliwych wyj$¢ wykorzystanie procedur
unijnych, postrzeganych przez respondentow jako w miare obiektywne i pozba-
wione protekcjonalizmu. W ich przekonaniu powinny by¢ one dostosowane do
polskich realiow: W sytuacji takiego zamieszania nie sta¢ nas nawet na wypra-
cowanie jakiegos rozwiqzania i przedstawienie go jako propozycji nowych pro-
cedur. Mysle, ze mozemy sie odwola¢ do jakiegos wzorca — ja najchetniej bym
sie odwoltat do procedur unijnych, dlatego ze po pierwsze majq one charakter
ponadlokalny, a po drugie, bo byly konfrontowane z roznymi wartosciami.

Respondenci zwracaja takze uwage na zagrozenie zwiazane z proba przeno-
szenia (w formie wytycznych) ztych rozwiazan z administracji publicznej do
organizacji pozarzadowych. Uwazaja, ze takie propozycje powinny by¢ od-
rzucone en bloc: [Jest to] zabijanie naszej wolnosci i naszych praw.

Reasumujac, nowe miejsca pracy sq zwykle tworzone w przypadku uzyska-
nia $srodkow na realizacj¢ nowych projektow, a czas, na jaki sa tworzone, jest
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najczgsciej determinowany przewidzianym horyzontem finansowania ko-
sztow tworzonego stanowiska pracy. W celu umozliwienia optymalnego wy-
korzystania zasobdw przedstawiciele kadry zarzadzajacej organizacji po-
zarzadowych postuluja pozostawienie organizacjom swobody co do form za-
trudnienia osob realizujacych projekt. Jednoczesnie respondenci zgadzaja sig,
ze bardzo trudno jest okresli¢ wlasciwa proporcje kosztow pracy w stosunku
do warto$ci projektu, dlatego tez kazdy projekt powinien by¢ analizowany
indywidualnie. Respondenci zwracali ponadto uwagg na to, ze zdolno$¢ orga-
nizacji do tworzenia nowych miejsc pracy jest czgsto ograniczona przez nie-
ciaglos¢ srodkow finansowych, co zniecheca do zatrudniania pracownikow na
umowe o prace.

Zatrudnianie grup marginalizowanych

Organizacje pozarzadowe realizuja czasem projekty, ktore maja doprowadzié
do stworzenia miejsc pracy dla os6b marginalizowanych, sa to m.in. projekty fi-
nansowane z funduszy europejskich. Celem tych projektow jest uwrazliwienie
pracodawcow na potrzeby grup defaworyzowanych oraz doprowadzenie do ich
zatrudnienia. Jest to jednakze ,,wyprowadzanie” ludzi poza trzeci sektor, niejako
posrednictwo, lub tez pomoc w tworzeniu miejsc pracy w podmiotach na-
lezacych do innych sektorow. Respondenci zwracaja uwage, ze czasami proje-
kty adresowane do grup marginalizowanych sa tak skonstruowane, ze niemozli-
we jest zatrudnienie osob z tych grup. Przyktadowo, koszt zatrudnienia do reali-
zacji projektu 0sob z grupy beneficjantow jest postrzegany jako koszt niekwali-
fikowalny, lub tez brakuje $rodkdéw na przeszkolenie 0sob z grup defaworyzo-
wanych w celu przygotowania ich do pracy przy projekcie.

Same organizacje najcze¢sciej nie tworza miejsc pracy dla grup marginalizo-
wanych i deklaruja, ze kryterium zatrudnienia danej osoby sa jej kwalifikacje:
Nie mamy wypracowanej strategii dotyczqcej preferowanych kategorii za-
trudnianych osob, szukamy specjalistow w danej dziedzinie, 0sob, ktore najle-
piej wykonajq zadania, ktore przed nami stawia grantodawca, i to jest najwaz-
niejsze kryterium. Czasami nowe miejsce pracy tworzone jest z inicjatywy
ostatecznego beneficjenta projektu realizowanego przez organizacj¢ poza-
rzadowa, np. w organizacji dziatajacej na rzecz osob gluchoniemych osoba
niepetnosprawna postugujaca sig jezykiem migowym ztozyta oferte pomocy
w komunikacji z osobami gluchoniemymi. Respondenci zauwazaja, ze stosun-
kowo duzo miejsc pracy, czy tez po prostu zadan do wykonania, dla przedsta-
wicieli grup marginalizowanych znajduje si¢ w organizacjach typu samo-
pomocowego, ktére sa mniej sformalizowane, a czasem nawet niezarejestro-
wane.
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Sponsorzy najczesciej nie wymagaja zatrudniania osob niepetnosprawnych
do realizacji projektu, ktory finansuja. Jedynym warunkiem, jaki si¢ pojawia,
jest zalecenie zachowania rownowagi mi¢dzy plciami, co wedtug responden-
tow jest rozwiazaniem standardowym w projektach europejskich.

Grupy defaworyzowane a kwalifikacje

Czes¢ uczestnikow dyskusji zauwaza, ze rozwdj nowych technologii, konie-
czno$¢ znajomosci jezykow obcych oraz ogdlnie wyzsze wymagania wobec
pracownikow eliminuja z rynku pracy cze$¢ osob z grup marginalizowanych.
Wowczas to nie fakt przynaleznos$ci do grupy defaworyzowanej, lecz brak kwa-
lifikacji decyduje o tym, Ze te osoby nie sa zatrudniane. Respondenci podkre-
slaja, ze praca w sektorze organizacji pozarzadowych jest trudna i cigzka i moze
by¢ nazbyt obciazajaca dla 0s6b defaworyzowanych: Te grupy, o ktorych tutaj
rozmawiamy — osoby starsze, niepelnosprawne itd., te osoby sq, czy tez mogq
byc¢ mniej odporne na te wszystkie stresy, zadania, te wszystkie problemy, z kto-
rymi nam przychodzi sie borykac na co dzien. To jest chyba kluczowe i to decy-
duje o tym, ze te osoby bardziej sq podmiotem dziatan tych organizacji.

W przypadku oséb niepelnosprawnych kolejnym wyzwaniem jest koszt
przystosowania dla nich miejsca pracy, czy tez odpowiedniej organizacji pra-
cy: Jako organizacja pozarzqdowa czujemy sie w obowiqzku mysle¢ o tym,
zeby zatrudniaé osoby, ktore w jakis sposob sq defaworyzowane, ale zawsze
mamy problemy techniczne i organizacyjne we wiqczeniu tych osob do dziatal-
nosci organizacji. (...) Dlatego teoretycznie, projektujqc organizacje, ciggle
myslimy o takich osobach, ale musze przyznaé, Ze niepetnosprawni ciggle nam
sie ,, nie udajq”.

Jedna z badanych organizacji usitowata nawiaza¢ wspoétprace z dwiema
osobami niepetnosprawnymi z polecenia stowarzyszenia zrzeszajacego 0soby
z takim typem niepelnosprawnosci, lecz to przedsigwzigcie nie powiodto sig:
Chiopak przestal przychodzi¢ bardzo szybko, bo myslal, ze to bedzie
wygladato zupetnie inaczej, ze bedzie objety jakims parasolem ochronnym i ze
bedzie musial robi¢ o wiele mniej. Druga osoba to byta dziewczyna, rownocze-
Snie studentka, wytrwata troche dituzej, natomiast ona nie radzita sobie z pod-
stawowq obstugq komputera i pomimo naszej pomocy nie potrafita tego
przetamad, tak jakby ten komputer caly czas jq przerazal. I to raczej wynikato
z jej przekonan, a nie z tego, Ze jest niepetnosprawna.

Powroty kobiet po urlopach macierzynskich sa powszechne w organizacjach,
ale na ogo6t maja miejsce wtedy, gdy kobiety juz wezesniej w organizacji praco-
waly 1 byly docenianymi pracownikami, zwykle byty zatrudnione na stanowi-
sku koordynatora projektu. Przedstawiciele organizacji zgodnie twierdza, ze
trzeba sobie zastuzy¢ na to, aby miec¢ gdzie wrocic¢ 1 w wigkszosci przypadkow
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zgadzaja si¢, ze w momencie zatrudniania kryteria sa podobne jak w biznesie
—przedstawiciele organizacji pozarzadowych w podobnym stopniu obawiaja si¢
kandydatury matki z malym dzieckiem. Natomiast w wigkszo$ci przypadkow
juz po powrocie z urlopu macierzynskiego mozliwa jest bardziej elastyczna or-
ganizacja czasu pracy niz w innych sektorach gospodarki.

Reasumujac, zatrudnianie 0sob z grup defaworyzowanych nie jest postrze-
gane przez organizacje pozarzadowe jako jeden z priorytetow. Przedstawiciele
organizacji zwracaja uwage, ze najczestszym problemem zwigzanym z zatrud-
nianiem tych o0so6b nie jest ich przynaleznos¢ do grup defaworyzowanych, lecz
brak odpowiednich kwalifikacji. Dodatkowo, analizujac typ projektow adre-
sowanych do osob defaworyzowanych, zauwaza si¢ pewna jednostronnosé¢
— ustawianie tych 0sob w roli odbiorcow produktow projektow, a nie aktywi-
zowanie ich w ramach tych projektow. Na nikte zatrudnianie os6b z tych grup
ma wplyw takze aktualna sytuacja organizacji pozarzadowych, ktére swoje
funkcjonowanie opisuja jako ,,walke o przetrwanie”. W tym kontekscie za-
trudnianie os6b defaworyzowanych moze si¢ jawi¢ jako dodatkowy cigzar,
ktérego organizacje nie sa w stanie na siebie wzia¢, np. pod wzgledem finanso-
wym, organizacyjnym, a czasem ze wzgledu na warunki, np. lokalizacje nie-
przystosowana do 0s6b niepetnosprawnych. Warto zauwazy¢, ze spo$rod grup
defaworyzowanych najmniej ,,dyskryminowana” grupa wydaja si¢ studenci.
Znajduja oni zatrudnienie w organizacjach ze wzgledu na swoje kwalifikacje,
che¢¢ zdobywania do§wiadczenia i niewygoérowane oczekiwania finansowe.

Trzeci sektor jako pracodawca

Rynek pracy trzeciego sektora jest w pewien sposob niezwykty. Po pierwsze
opiera sie na niskokosztowych miejscach pracy, wymagajqcych niewielkich
inwestycji, angazuje ludzi wrazliwych i w wiekszosci zaangazowanych w te
prace, angazuje tez osoby, ktore w pewien sposob sq na granicy wykluczenia
spotecznego, jesli chodzi o rynek pracy. Jednoczesnie trzeci sektor ma wszy-
stkie zte cechy rynku pracy nagromadzone do potegi.

W wigkszosci przypadkow respondenci uwazaja, ze rynek trzeciego sektora
jest rynkiem otwartym i dostgpnym dla oséb z zewnatrz, cho¢ wskazuja na ba-
riery zatrudnienia w sektorze pozarzadowym, np. na niestabilnos¢. Pozyski-
wanie pracownikoéw do pracy w organizacjach pozarzadowych jest ograniczo-
ne warunkami finansowymi, jakie oferuje trzeci sektor. Oprocz pieniedzy do
pracy w organizacjach pozarzadowych motywuja takze warto$ci pozamateria-
Ine: Te etaty to jest tez misja zmieniania Swiata, a tego nie da si¢ konkretnie
wyceni¢. W zwiazku z tym rynek trzeciego sektora moze wydawac si¢ herme-
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tyczny — trafiaja tutaj osoby, ktore sa w stanie zaakceptowac relatywnie niskie
zarobki 1 dla ktorych misja trzeciego sektora jest wazna i ktore chca w niej
uczestniczy¢: Jest taka bariera w zatrudnianiu 0sob z zewnqtrz, ta bariera jest
wrecz namacalna — mamy za mato do zaproponowania, ale jednoczesnie boi-
my sie zatrudniac osoby z zewnqtrz, bo boimy sie, czy oni zechcq wejs¢ w taki
uktad, w ktorym my jestesmy. W konsekwencji preferowane sa na ogédt osoby
z doswiadczeniem z sektora organizacji pozarzadowych, poniewaz znaja juz
jego specyfike. Respondenci zauwazyli takze, ze szczegodlny rodzaj rekrutacji
— bardziej otwartej dla kandydatow z rynku zewngtrznego — byt i jest stosowa-
ny w przypadku projektéw finansowanych przez EFS, czy tez organizacji zaj-
mujacych si¢ przekazywaniem s$rodkéw z EFS innym organizacjom, np.
takich jak Fundusz Inicjatyw Obywatelskich.

Przemieszczenia miedzy sektorami

Najczestszy rodzaj przejs¢ to przejscia z sektora pozarzadowego do sektora
komercyjnego. Mozliwo$¢ przemieszczania si¢ migdzy sektorami zalezy od
kwalifikacji danej osoby, a sama decyzja czgsto wynika z sytuacji finansowe;.
Pracownika moze nie by¢ sta¢ na pracg w sektorze organizacji pozarzado-
wych, zwlaszcza jezeli na jego utrzymaniu pozostaja inne osoby. Respondenci
uwazaja, ze pracownik organizacji pozarzadowej przechodzacy do pracy w bi-
znesie ma wigksze szanse na samorealizacje i uzyskanie satysfakcji zawodo-
wej w sektorze MSP niz w sektorze biznesu korporacyjnego.

Kolejnym kierunkiem przemieszczen osob z sektora organizacji pozarzado-
wych jest sektor administracji publicznej, najczeséciej do zadan z zakresu po-
mocy spotecznej.

Najrzadsze przypadki przemieszczen to przejscie z sektora biznesu do sek-
tora organizacji pozarzadowych. Staje si¢ to mozliwe, gdy dana osoba ma sta-
bilng sytuacj¢ finansowa i na ogot dobre wyksztatcenie oraz jesli charakte-
ryzuje si¢ wrazliwoscia spoteczng i ma chg¢ dokonywania zmian.

W ostatnich kilku latach obserwuje si¢ coraz wigcej przemieszczen pomig-
dzy sektorami, cho¢ najrzadziej z biznesu do organizacji pozarzadowych. Naj-
czesciej zmiany pracy nastepuja jednak wewnatrz sektora organizacji po-
zarzadowych. Wedtug oséb badanych powodem tej sytuacji nie jest obawa
przed praca — bo ludzie w organizacjach pozarzadowych pracuja duzo — ale
obawa przed nieprzyjazna atmosfera i ,,wyscigiem szczurow”.

Profil osoby poszukujgcej pracy w trzecim sektorze

Warto zauwazy¢, ze ze wzgledu na trudna sytuacje na polskim rynku pracy
coraz wigcej 0sob poszukujacych pracy w organizacjach pozarzadowych trak-
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tuje ten sektor jako jeszcze jedno z miejsc, gdzie mozna znalez¢ zatrudnienie:
Duzo mowilismy o misjii o tym, Ze to specjalne osoby przychodzq do organiza-
¢ji. Ja tak nie do konca bym sie z tym zgodzita. Z moich obserwacji wynika, zZe
coraz czesciej rynek pracy w organizacjach pozarzqdowych jest rynkiem pra-
cy jak kazdy inny sektor.

Zatrudnienie w sektorze organizacji pozarzadowych jest atrakcyjne, ponie-
waz pozwala zdoby¢ doswiadczenie zawodowe, a po dwoch-trzech latach
ulatwia otrzymanie pracy w biznesie. Respondenci oceniaja t¢ sytuacje jako
naturalng kolej rzeczy: Ja uwazam, ze jezeli sq ludzie, ktorzy przychodzq, bo
utozsamiajq sie z misjq, to znakomicie. Jezeli sq inni, ktorzy traktujq to jako
miejsce pracy, a sq dobrymi specjalistami, to jeszcze lepiej. Bo niby dlaczego
nie? Tak jak powiedziatam, to srodowisko ma sie doskonali¢, ma podwyzsza¢
swoje kwalifikacje.

Na podstawie wypowiedzi uczestnikéw dyskusji mozna postawié teze, ze
ulegt zmianie profil osoby poszukujacej pracy w trzecim sektorze. Poza oso-
bami, ktore szukaja w tym sektorze zatrudnienia z uwagi misj¢ organizacji,
jest tez grupa specjalistow, ktorzy traktuja to zatrudnienie jak pracg w kazdym
innym sektorze. Powoduje to zmiang w relacji: pracodawca — pracownik, ktora
staje sig relacja oparta na zbiorze wzajemnych praw i zobowiazan. Responden-
ci uwazaja, ze naturalne jest, ze wraz z dojrzewaniem sektora pojawiaja si¢
oczekiwania co do pewnych standardéw w zakresie zatrudniania, np. odpo-
wiednich warunkoéw pracy, czy tez godzin pracy. Obecnie trudno oczekiwac
od pracownikow takiego entuzjazmu jak w czasach powstawania sektora, gdy
zdarzato sig, ze ludzie pracowali o wiele wigcej, niz wynikatoby to z zakresu
zadan okreslonego umowa o praceg i nie oczekiwali w zamian dodatkowego
wynagrodzenia.

Warto zauwazy¢, ze ta sytuacja jest czasami trudna do zaakceptowania dla
,,0jcow zatozycieli” trzeciego sektora — 0sob, ktore tworzyly sektor i pracuja
w nim od lat. Osoby te pod$§wiadomie oczekuja takiego samego zaangazowa-
nia od ,,nowych”, przychodzacych do pracy w sektorze, a domaganie si¢ przez
nich odpowiednich warunkow wykonywania pracy uwazaja za wygorowane
zadania i dowod braku utozsamiania si¢ z misja organizacji. Respondenci
przewiduja, ze trend ,,normalizowania si¢” sposobu pracy w trzecim sektorze
utrzyma si€: Misja i to wszystko jest szalenie wazne, ale musi by¢ po prostu ja-
kas zdrowa rownowaga, zZeby nie przesadzic, bo ludzie to widzq, i to po prostu
nie jest dobre. 1 dodaja, ze nadmierne eksploatowanie znaczenia misji i ,,pod-
pieranie si¢” nig przy jednoczesnej eskalacji wymagan wzglgdem pracownika
nie jest uczciwe.

Cecha charakterystyczna trzeciego sektora wydaje si¢ wicksza mozliwos¢
bezkolizyjnego taczenia zycia zawodowego z prywatnym. W tym sektorze nie
jest to takie niewtasciwe jak w sektorze biznesu.
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Reasumujac, rynek pracy trzeciego sektora wydaje si¢ rynkiem otwartym,
cho¢ preferowane sa osoby majace juz doswiadczenie z pracy w organizacjach
pozarzadowych. Jednoczesnie zauwaza si¢ wigkszy naptyw osob z zewnatrz,
co jest spowodowane trudna sytuacja na rynku pracy w Polsce oraz konieczno-
$cig zatrudniania os6b z wysokimi kwalifikacjami przy realizacji projektow
europejskich. W zwiazku z powyzszym zmienia sig relacja: pracownik — pra-
codawca, ktora w niektorych przypadkach zaczyna si¢ opiera¢ na wzajemnych
prawach i obowiazkach i na egzekwowaniu ich, a nie na poétprywatnym uktad-
zie przyjacielskim i wzajemnym zaufaniu.

Rekrutacja pracownikdow do organizacji pozarzgdowych

Warunki, w jakich zarzadza si¢ pracownikami, w tym podejmuje decyzje
dotyczace rekrutacji, sa okreslane przez organizacje jako wysoce niekomfor-
towe: Wyobrazmy sobie pracodawce, ktory ma odebrane takie kompetencje,
Jjak stabilnos¢ zatrudniania, mozliwos¢ wykorzystywania finansowych metod
wynagradzania w zaleznosci od efektywnosci pracownika, czy tez zdolnosé
motywowania, a zatrudnia 40 0sob (...) i na dodatek —jesli chodzi o potowe lu-
dzi —za trzy miesiqce konczy sie finansowanie. Respondenci zwracaja tez uwa-
ge, ze ograniczenia finansowe 1 ,,przykrecanie $ruby” przez grantodawcow
moga si¢ zakonczy¢ ,,wepchnig¢ciem” organizacji w putapke zatrudniania os6b
o gorszych kwalifikacjach z powodu ograniczonych §rodkéw na ich wynagro-
dzenia. Respondenci podkreslaja potrzebe rozszerzania rynku trzeciego sekto-
ra i sq przeciwne wszelkim dziataniom, ktéore moga go zawegzaé. Ponadto
przedstawiciele organizacji pozarzadowych zwracali uwagg, ze niekonku-
rencyjnos$¢ trzeciego sektora na rynku, czy tez brak zdolnosci do §wiadczenia
pewnych ustug wynika z braku zasobow ludzkich w ogole, lub tez zasobow lu-
dzkich o odpowiednich kwalifikacjach. Respondenci zgodnie przyznali, ze
pracownicy organizacji pozarzadowych sa ich jedynym zasobem i kapitatem,
a paradoks polega na tym, ze mozliwos$ci pozyskania tego kapitalu i zainwes-
towania wen sa praktycznie zadne.

Kryteria doboru

Organizacje pozarzadowe w procesie rekrutacji stosuja specyficzny ,,miks”
kryteriow. Z jednej strony za wazne uznaja kwalifikacje, ale z drugiej zwracaja
duza uwage na wyczuwane intuicyjnie dopasowanie kandydata do organiza-
cji, na jego wrazliwos$¢ spoteczna i gotowosci do poswigcen. Wsrod kryteriow
za wazne respondenci uznali wyksztalcenie, lecz zgodzili sig, ze nie jest to kry-
terium decydujace. Respondenci podali przyktad znanych pracownikéw sek-
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tora, ktorzy nie maja stopnia magistra. Do pracy ch¢tnie przyjmowane sa 0so-
by z doswiadczeniem, a takze elastyczne, z umiej¢tnoscia dostosowywania si¢
do ro6znych sytuacji.

Faktycznym kryterium doboru jest takze kryterium finansowe. Najczesciej
w organizacjach pracuja osoby o matych wymaganiach finansowych (studen-
ci), lub tez osoby, ktore na to stac. W wigkszosci przypadkow kto$, kto ma na
utrzymaniu inne osoby, nie jest w stanie ,,pozwoli¢ sobie” na prac¢ w organi-
zacjach pozarzadowych. Jest to powdd znacznego sfeminizowania trzeciego
sektora w Polsce — w kraju, gdzie przewaza tradycyjny model zwiazku, w kt6-
rym mezczyzna jest odpowiedzialny za utrzymanie rodziny.

Czasami organizacje maja problem z rekrutacja 0sob o wlasciwych kwalifi-
kacjach. Ten problem dotyka np. organizacje pozarzadowe zajmujace si¢ pe-
dagogika: Stosunkowo tatwo jest nam znalez¢ dodatkowe osoby do pracy, kto-
re moglyby by¢ zatrudnione do zadan koordynacyjno-organizacyjnych, nato-
miast bardzo trudno znalez¢ osoby, ktore majq dobre przygotowanie pedago-
giczne i ktore chcialyby si¢ zwiqzac z sektorem.

Zrédta rekrutacji

Naturalnym sposobem pozyskiwania pracownikéow jest zatrudnianie wo-
lontariuszy wspotpracujacych z organizacja. Dzieje si¢ tak, gdy pojawia si¢
dodatkowe mozliwosci finansowe. Podobnie jest w przypadku oséb pra-
cujacych na podstawie umowy o dzieto, czy tez umowy-zlecenia: Zatrudnia-
my coraz wiecej 0sob, ktore sq zwiqzane z organizacjami, ktore wczesniej pra-
cowaly na zasadzie wolontariatu lub na umowe-zlecenie i w ramach krotkoter-
minowych projektow.

Pracownikow rekrutuje sig takze sposrod studentow uczelni wyzszych. Jed-
na z organizacji na state wspotpracuje z Uniwersytetem Warszawskim i Colle-
gium Civitas: Regularnie najlepsi studenci kierunkow humanistycznych sq
kierowani do nas na praktyki przez wyktadowcow, najczesciej po tych prakty-
kach zostajq u nas na stazach. Potem najlepsi ze stazystow zostajq przy jakichs
projektach, potem najlepsi z tych projektow zostajq dtuzej.

W przypadku konieczno$ci pozyskania eksperta do dodatkowych zadan or-
ganizacje stosuja rekrutacje wewngtrzna, chociaz mozliwos$¢ zatrudniania pra-
cownikdw organizacji jest ograniczona przez nadmierne obcigzenie sktadkami
na ZUS. W poréwnaniu z kosztami dodatkowego zatrudnienia (na umowe-zle-
cenie lub umowg o dzieto), celem wykonania konkretnego zadania, oséb juz
pracujacych na etacie bardziej efektywne kosztowo jest zatrudnianie eksper-
tow zewnetrznych. Taka praktyka moze powodowaé pewne napigcia w orga-
nizacji, jako ze dodatkowa praca nie jest proponowana etatowemu pracowni-
kowi pobierajacemu skromne wynagrodzenie, lecz wynajmuje si¢ osobg
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z zewnatrz, nierzadko o gorszych kwalifikacjach: Mysle, ze czasami oburza to
osoby wspoipracujqce, ze wolimy i czasami zatrudniamy kogos z zewnqtrz,
a nie wlasnego pracownika, bo nie mamy tyle pieniedzy, aby oplaci¢ catosé
kosztow pracy, bo 30% idzie na ZUS. Dla czgsci osob pracujacych w trzecim
sektorze w niepelnym wymiarze godzin i pobierajacych relatywnie niskie wy-
nagrodzenia kazda mozliwos¢ ,,dorobienia” jest atrakcyjna, jednakze w $wiet-
le obecnych przepiséw nie moze by¢ ona wykorzystywana przez organizacje
pozarzadowe, poniewaz dodatkowe zatrudnianie wlasnego pracownika jest
dla nich zbyt kosztowne.

W wigkszo$ci przypadkow respondenci zgodzili sig, ze urzedy pracy nie sa
dobrym zrédlem pozyskiwania pracownikow. Wedlug nich bardziej efektyw-
ne, nawet w przypadku miejsc dotowanych, jest ,,dogadanie si¢” z konkretna
osoba i zatrudnienie jej za posrednictwem urzedu pracy niz zatrudnienie kan-
dydatéw kierowanych do organizacji przez urzad pracy.

Profesjonalizm rekrutacji zalezy w duzej mierze od osob, ktore je przepro-
wadzaja. Zdarzaja si¢ rekrutacje profesjonalne, wielostopniowe, ktore w zna-
cznym stopniu sa podobne do rekrutacji przeprowadzanych w sektorze prywa-
tnym, ale sa tez rekrutacje przeprowadzane po amatorsku. Nieoceniona jest tez
rola ,,rozsytania wici” — nawet w przypadku rekrutacji prowadzanych w spo-
sob otwarty, poniewaz poszukiwani sa kandydaci, ktorzy ,,czuja sektor”. Re-
spondenci zwracaja uwage, ze organizacje odnosza duze sukcesy na polu
chwilowego ,,przyciagania” wspotpracownika: Organizacje posiadajq umie-
Jetnos¢ zauroczenia, przyciggniecia na chwile, bo ktos chce sie czegos dowie-
dzie¢. Dlaczego to potrafiq robic¢? Dlatego ze operujq takimi narzedziami, jak:
tworzenie grupy, budowanie misji, budowanie liderstwa i tymi wszystkimi
emocjonalnymi komunikatami. Wedhug przedstawicieli organizacji problemy
z zatrzymywaniem pracownikOw zaczynaja si¢ na wyZszym poziomie rozwo-
ju organizacji — po przekroczeniu poziomu organizacji samopomocowe;j,
a wigc w momencie wdrazania procedur zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
zatrudniania zgodnie z przepisami prawnymi.

Reasumujac, w przewazajacej wigkszosci przypadkow organizacje poza-
rzadowe uznaja pracownikow za swoj najwigkszy kapital i ubolewaja, ze nie
maja wystarczajacych mozliwosci — przede wszystkim finansowych — pozy-
skiwania odpowiednich zasobow ludzkich i pdzniejszych w nie inwestycji.
Najczgsciej zatrudniane sa osoby wczesniej wspoltpracujace z organizacja
w ramach wolontariatu lub umowy o dzieto, czy tez umowy-zlecenia. Przed-
stawiciele badanych organizacji bardzo negatywnie oceniaja duze obciazenie
sktadkami na ubezpieczenie spoteczne w przypadku zatrudniania wiasnych
pracownikow do dodatkowych zadan, co powoduje, Ze z przyczyn ekonomicz-
nych organizacje si¢gaja do zasobow z zewnatrz.
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Formy zatrudnienia

Jeden z respondentow podkresla znaczenie kultury zatrudnienia, ktorej wy-
razem jest system zatrudniania pracownikow w danej instytucji i ktora definiu-
jenarzedzia stosowane w procesie zatrudniania. Ten system moze przybrac for-
mg¢ procedur zatrudniania, a jego przejrzystosé i statos¢ sa istotne dla stabilno-
$ci firmy.

Najczestsze formy zatrudnienia to: umowa o pracg oraz umowa o dzieto
iumowa-zlecenie. Te dwie ostatnie formy sa czgsto stosowane nawet w sto-
sunku do takich zadan, ktére powinny by¢ wykonywane w ramach umowy
o pracg. Te formy pozwalaja na spetlnienie wymogu grantodawcy, czyli na
uniknigcie kosztéw pelnych etatow, co w przypadku zatrudnienie na umowe
o0 prace nie jest mozliwe. Warto takze zauwazy¢, ze czgsto umowa o dzieto
jest zawierana w takich sytuacjach, gdzie wtasciwsza forma bylaby umowa
o pracg albo umowa-zlecenie. Umowa o dzieto dopuszcza pigédziesigciopro-
centowe koszty zatrudnienia, co pozwala na wyptacenie pracownikowi wyz-
szego wynagrodzenia: Bardzo czesto w organizacjach pozarzqdowych sq
podpisywane umowy o dzieto, a nie umowy-zlecenia, chociaz tak naprawde,
z punktu widzenia prawa, jest to ewidentnie umowa-zlecenie. A jakie to
dzielo, jezeli ten czlowiek jest koordynatorem projektu? — On systematycznie
przychodzi do pracy.

Organizacje coraz czgsciej wykorzystujg platne staze i praktyki, np. finanso-
wane ze Srodkoéw programu ,,Pierwsza praca”. Sa to najczesciej staze szescio-
miesi¢czne, ktore moga by¢ przedtuzone do dwunastu miesigcy, ale potem
organizacje maja ,.ktopot”, co z taka osoba zrobié: Zalozmy, zZe ta osoba be-
dzie dobra, bedzie chciata zosta¢, wykonata dobrq robote przez ten rok,
stworzyta stanowisko pracy, a tak naprawde stworzyla nowq jakos¢ pracy
w organizacji, czyli popchnela te organizacje do przodu. Nam jej bedzie
szkoda, bo ona powinna zostac, a nie jestesmy do tego przygotowani i nie
mamy jej co zaproponowac.

Zdarzaja si¢ juz przypadki, ze organizacje oczekuja od wigkszosci swego
personelu samozatrudnienia. Ponadto organizacje pozarzadowe czgsto ko-
rzystaja z ushug outsourcingowych, ale jest to na ogoét sytuacja kupowania
ustugi od podmiotu zewngtrznego, np. ustug ksiggowych, a nie wydzielania
czesci organizacji jako osobnego podmiotu. Podkreslenia wymaga to, ze
samozatrudnienie, czy tez outsourcing zmieniaja korzystnie strukturg ko-
sztdw organizacji, sa to bowiem koszty ustugi, a nie koszty osobowe. Mimo
tej zmiany osoby, od ktérych sa kupowane ustugi, funkcjonuja najczesciej
w $wiadomosci organizacji jako zwykli pracownicy, a nie dostawcy ustug.
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Ograniczenia elastycznego zatrudniania

Respondenci zwracaja uwage na znaczenie silnej wewngtrznej wigzi mig-
dzy cztonkami zespotu, ktora pozwala na efektywne jego funkcjonowanie. Za-
réwno w przypadku outsourcingu, jak i samozatrudnienia ta wewngtrzna spoj-
no$¢ moze ulec zachwianiu, dlatego tez czasami organizacje rezygnuja z ,,po-
zornej efektywnosci” — czyli czystej efektywnosci kosztowej — po to, aby
utrzymac silny, zintegrowany zesp6t zdolny do wykonywania réznorodnych
zadan.

W obecnej chwili organizacje staja przed dylematem: albo utrzymywac
staty zespot, co jest zwiazane z odpowiedzialno$cia finansowa za jego wyna-
gradzanie, albo ,,odchudza¢” organizacj¢ i zmniejsza¢ odpowiedzialnos¢ za
zespot: Sq dwie mozliwosci. Albo decydujemy sie na silng instytucje ze statym
zespotem, ktory jest dyspozycyjny, podlega zarzqdowi i dziata; jednoczesnie
mamy odpowiedzialnosé, ktorq bierzemy za ten zespot. Albo dziatamy z bardzo
niewielkim zespotem, tym podstawowym, plus cala otoczka: zespot statych
specjalistow, ekspertow, ktorzy sq dyspozycyjni w takim zakresie, w jakim to
pasuje do ich wlasnych planow. Wtedy mamy do czynienia z sytuacjq, kiedy
znacznie trudniej jest planowac przysztosc takiej instytucji, ale tez nie mamy
tej odpowiedzialnosci za tych ludzi. Respondenci zgadzaja sig, ze decyzje co
do relacji miedzy statymi pracownikami i osobami zapraszanymi do wspolpra-
cy powinny by¢ podejmowane na zasadzie rozwiazan funkcjonalnych, odpo-
wiadajacych specyfice organizacji, a nie wylacznie na podstawie przestanek
oszczednosciowych.

Przedstawiciele kadry zarzadzajacej zgadzaja sig, ze nie wszystkie stanowi-
ska pracy moga by¢ w latwy sposob ,,outsourcowane”. Przyktadem moze by¢
zakres zadan wykonywanych na stanowisku PR w jednej z organizacji: Pro-
mocje robi nam dziewczyna, ktora sama jest z organizacji pozarzqdowej, ktora
Swietnie czuje organizacje, jest szalenie im oddana, ma tez bardzo dobre kwa-
lifikacje, i ona u mnie jest fizycznie jeden dzien. Natomiast wazne jest to, ze ona
jestize mozemy z niq rozne rzeczy przegadywac. Jestem przekonana, ze akurat
PR-u to bym nie chciata mie¢ zewnetrznego. Dla mnie to jest istotne, Zebym
miata kogos od promocji, kto zyje tak naprawde zyciem naszej organizacyi,
a nie jest z zewnqtrz i robi bardzo profesjonalny produkt. Mozna postawi¢
teze, ze czeS¢ zadan w ogole nie moze by¢ ,,outsourcowana” bez szkody dla ja-
kosci ich wykonania, poniewaz tak blisko tacza si¢ z codziennym funkcjono-
wanie organizacji. Dlatego tez osoby pracujace na tych stanowiskach powinny
by¢ zatrudniane na podstawie umowy o pracg.
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Formy organizacji czasu pracy

Respondenci zgadzaja sig, ze praca w trzecim sektorze pozwala na ogo6t na
znacznie wigksza swobodg w organizacji czasu pracy niz w przypadku pracy
w innych sektorach. Wsrod czgsto spotykanych form jest praca na niepetny
etat — bardzo czgsto stosowana w przypadku kobiet powracajacych z urlopu
macierzynskiego. Czgsto takze, w spos6b mniej lub bardzie formalny, organi-
zacje zgadzaja si¢ na pracg w domu. Ten sposob organizacji czasu pracy moze
wynika¢ z potrzeb pracownika, ale moze by¢ takze powodowany warunkami
pracy, np. gdy trzeba pracowac koncepcyjnie, a w organizacji jest za duzy ruch
i nie ma warunkow do skupienia si¢, akceptowane jest wykonywanie zadania
w domu. Praca w domu pracownikdéw organizacji pozarzadowych rézni sig¢ od
klasycznej telepracy tym, ze pracownik najczesciej nie ma zorganizowanego
stanowiska pracy w domu, cho¢ najczesciej ma dostep do Internetu i za jego
pomoca oraz telefonu kontaktuje si¢ z organizacja.

Reasumujac, najczesciej stosowanymi formami zatrudnienia w trzecim se-
ktorze sa: umowa o pracg oraz umowa o dzieto i umowa-zlecenie. Czgsto, ze
wzgledow oszczednosciowych, pracownicy sa zatrudniani w ramach umowy
o dzielo, mimo ze nie jest to wlasciwa forma zatrudnienia w przypadku wyko-
nywania zadan ciaglych, np. pracy na stanowisku koordynatora projektu.
Uczestnicy dyskusji podkreslaja, ze elastyczne formy pracy moga wptywac
pozytywnie na sytuacj¢ finansowa organizacji, ale efektem ubocznym takiej
polityki zatrudniania moze by¢ oslabianie zespotu pracownikow. Ponadto
przedstawiciele badanych organizacji stali na stanowisku, ze nie wszystkie
stanowiska pracy moga by¢ ,,outsourcowane” bez szkody dla jako$ci wykona-
nia zadan przypisanych do tych stanowisk. W wigkszos$ci przypadkow trzeci
sektor oferuje bardziej elastyczng forme organizacji pracy niz sektor biznesu
czy administracji panstwowe;j.

Wolontariat

Respondenci zauwazaja, ze w §wiadomosci grantodawcdw funkcjonuje po-
mieszanie poje¢ wolontariusza, pracownika organizacji pozarzadowej i osoby
wykonujacej pracg spoteczna. W konsekwencji opdznianie wyptat transz do-
tacji nie jest traktowane jako powazny problem, poniewaz powszechny jest
sad, ze organizacje maja wolontariuszy, wigc ,,jakos sobie poradza”. Obraz ten
dodatkowo komplikuje nierzadka sytuacja, gdy czlonek organizacji pracuje
w organizacji pozarzadowej. Wowczas granice migdzy praca spoteczna
a praca wynagradzana zaczynaja by¢ wyjatkowo ptynne: Doprowadzamy do
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sytuacji, gdy zaufanie pomiedzy pracownikiem a pracodawcq sie niszczy, po-
niewaz nastepuje pomieszanie roli organizacji pozarzqdowej, organizacji
typu samopomocowego oraz pracy spotecznej.

Warto zauwazy¢, ze sami przedstawiciele organizacji bardzo czgsto uzy-
waja okreslenia ,,zatrudnianie wolontariuszy”, co stanowi pewna pulapke. Po-
zwala to bowiem na sformulowanie tezy, ze wolontariusze sg traktowania jak
stali pracownicy — powstaje wowczas pytanie, czy we wszystkich aspektach.
Organizacje uzywaja tez sformulowania, ze praca wolontariusza jest ,,wyna-
gradzana”, ale potem doprecyzowuja, ze nie chodzi o wynagradzanie finanso-
we, tylko o mozliwo$¢ nauki i zdobycia do§wiadczenia zawodowego. Nie-
mniej takie praktyki nazewnicze zaciemniaja obraz sytuacji zatrudnienia w or-
ganizacjach.

W wigkszosci przypadkow wolontariusze nie sg zatrudniani automatycznie,
musza bowiem si¢ sprawdzi¢, mie¢ pewne doswiadczenie, a wspolpraca z or-
ganizacja musi si¢ dobrze uktada¢. Wolontariusz jest zwykle rownoprawnym
cztonkiem zespotu, dlatego tez organizacje staraja si¢ stwarza¢ podobne wa-
runki dla pracownikow statych i wolontariuszy, cho¢ czasem wolontariusze
nie maja dostgpu do Internetu, czy tez maja ograniczony dostgp do zasobow
sieciowych.

Jeden z respondentéw uwaza, ze wolontariusz moze petic rézne funkcje
W organizacji, poczawszy od stanowiska najnizszego w strukturze do stano-
wisk najwyzszych, np. dyrektora organizacji. Warunki kazdej wspotpracy
muszg zosta¢ zdefiniowane. Zdarza sig, ze doswiadczeni wolontariusze moga
samodzielnie koordynowac realizacjg projektu, cho¢ organizacje raczej nie za-
trudniaja wolontariuszy do prac obarczonych duza odpowiedzialnoscia, np.
w dziale ksiggowosci.

Respondenci podkreslaja, ze w chwili obecnej istnieje potrzeba pozyskiwa-
nia wolontariuszy o wyzszych kwalifikacjach do bardziej ztozonych zadan niz
proste prace asystenckie. Przy tej okazji warto zauwazy¢, ze przypadki wolon-
tariatu pracowniczego sa zjawiskiem marginalnym.

Czgs¢ organizacji prowadzi regularne rekrutacje na stanowiska wolontariu-
szy (np. cztery razy do roku) i na podstawie analizy przestanych dokumentow
wybieranych jest kilka (cztery czy pigc¢) osob, ktore zgodnie z zadeklarowany-
mi przez siebie preferencjami sa kierowane do pracy przy konkretnych
programach.

Czynniki sukcesu wspotpracy z wolontariuszami

Bardzo wazne jest, aby funkcja wolontariusza byta jasno okreslona i aby byt
on traktowany jako pelnoprawny czlonek organizacji. Nalezy wigc postawié
takie same wymagania wolontariuszowi, jak i pracownikom i jasno okresli¢



202 Anna Kwiatkiewicz

zakres zadan — w jednej z badanych organizacji funkcjonuje tzw. ,,indywidual-
ny program woluntarystyczny”. Czasami pozadane jest przypisanie do kon-
kretnego zespotu, cho¢ bezposrednia wspodtpraca z osobami zarzadzajacymi
organizacja nie jest najlepszym rozwigzaniem, poniewaz najprawdopodobniej
nie beda miaty czasu zajac si¢ wolontariuszem. Konieczne jest takze przypisa-
nie wolontariuszowi ,,opiekuna” oraz fizyczne zorganizowanie przestrzeni —
miejsca do pracy. Respondenci proponuja wydawanie kazdemu wolontariu-
szowi opinii na koniec wspoélpracy.

Przedstawiciele organizacji pozytywnie oceniaja zwyczaj podpisywania
umow z wolontariuszami, poniewaz to porzadkuje sposob pracy z nimi. Cza-
sami wraz Z umowa pojawiaja si¢ specyficzne okreslenia opisujace pracg wo-
lontariusza, np. w jednej z organizacji ,,wolontariusz przychodzi na stuzbg do
organizacji”. Jednoczes$nie respondenci zwracaja uwagg, ze obecne uregulo-
wania dotyczace pracy wolontariuszy wynikajace z ustawy o dziatalnosci po-
zytku publicznego i o wolontariacie sa niekorzystne dla organizacji i wrgcez
powstrzymuja organizacje od formalizowania wspotpracy z wolontariuszami.

Wsrod wolontariuszy zdarzaja si¢ osoby powyzej pigcdziesiatego piatego
roku zycia, ,,mlodzi emeryci”, czgsto o wysokich kwalifikacjach, ktorzy chca
pomagac organizacjom. Najczesciej sa to osoby, ktdére wezesniej nie praco-
waly w organizacjach pozarzadowych. Czg$¢ z nich mimo wysokich kwalifi-
kacji chce wykonywa¢ proste czynnos$ci, mozna wigc wnioskowac, ze praca
wolontariacka jest ich sposobem na pozostanie aktywnym i na zapewnienie
sobie kontaktu z ludZmi.

Jezeli chodzi o innych przedstawicieli grup defaworyzowanych, to respon-
denci wskazuja na niska motywacj¢ do pracy osob dlugotrwale bezrobotnych
i dlatego chetniej przyjmuja do organizacji wolontariuszy studentéw niz wo-
lontariuszy bezrobotnych.

Reasumujac, przedstawiciele organizacji pozarzadowych zwracaja uwage
na konieczno$¢ rozgraniczenia wolontariatu, pracy spotecznej i pracy wyko-
nywanej przez ptatny personel. W przypadku umowy wolontariackiej negaty-
whie oceniaja konieczno$¢ oplaty sktadek na ubezpieczenie spoteczne.

Rozwdj kariery

Organizacje dzialajace w trzecim sektorze sa pracodawca, ktory stawia na
elastycznos$¢. Antycypujac niestabilno$¢ oferowanego zatrudnienia, nieregu-
larno$¢ pozyskiwania srodkéw na koszty wynagrodzen, czy tez uzaleznienie
od jednego grantodawcy, poszukuja takich form wspotpracy, ktoére beda mini-
malizowaly zagrozenie zwiazane z brakiem $rodkéw na wyptate wynagro-
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dzen: Wypracowalismy metode, ktora pozwala nam sobie z tym radzi¢. Duza
czes¢ zespotu to sq mlodzi ludzie, ktorzy konczq studia i mozemy z nimi prowa-
dzic¢ takq wspolprace dos¢ elastycznq — raz oni sq z nami, raz ich nie ma, poja-
wiajq sie nowi.

Wspolpraca taka jest mozliwa, gdy w organizacji funkcjonuje staty zespot
sktadajacy si¢ z 0sob o duzym doswiadczeniu i dtugim stazu pracy, ktérego
cztonkowie sa najczesciej zatrudnieni na etacie. Dodatkowo organizacja dys-
ponuje kregiem ekspertow, z ktéorymi na mniej lub bardziej statych zasadach
wspotpracuje. Czestotliwosé wspotpracy zalezy od realizowanych projektow
i od dostepnych srodkéw finansowych.

Sciezka kariery

Respondenci zauwazaja, ze budowanie $ciezki kariery w ramach organiza-
cji pozarzadowych jest praktycznie niemozliwe: W wiekszosci organizacji po-
zytku publicznego nie mozemy sobie pozwolic, aby wewnqtrz instytucji budo-
wac sciezke kariery, my musimy stworzy¢ system rownoleglego budowania tej
Jjakby kariery, tzn. od razu musimy sie¢ umowic, ze jest punkt wejscia i wyjscia
z organizacji i jaki ta droga ma przebieg, gdzie ta osoba sie pozniej znajdzie
i jak to ma od strony procesu wygladac. Sytuacja taka ma miejsce, poniewaz
mozliwo$ci motywowania finansowego pracownikdéw sa ograniczone. Ponad-
to ograniczone sa mozliwosci awansu z powodu ptaskiej struktury organizacji.
Respondenci zwracaja uwagg, ze praca w organizacjach pozarzadowych daje
szanse zdobycia bardzo zr6znicowanego do$wiadczenia, dzigki ktoremu oso-
by odchodzace z organizacji moga zdoby¢ dobra prace, niekonieczne w trze-
cim sektorze. To bogate do§wiadczenie moze by¢ postrzegane jako jeden z ele-
mentéw budowania kariery, ktéra w tym przypadku polega na zdobywaniu
nowych kwalifikacji.

Koordynator projektu i fundraiser

W trzecim sektorze moze by¢ realizowana alternatywna $ciezka kariery
— tworzenie i realizowanie wlasnych projektow. Respondenci zwracaja uwa-
ge, ze osoby chcace realizowa¢ wlasne pomysty musza najczesciej oprocz roli
koordynatora projektu przyjac¢ na siebie rol¢ fundraisera — osoby pozyskujacej
fundusze na jego realizacjg. Czgs$¢ organizacji wrgcz oczekuje takiego ,,unie-
zalezniania” si¢ pracownika od organizacji, ktore manifestuje si¢ zdolnoscia
pozyskiwania funduszy na swoje projekty i, co wazne, na swoje wynagrodze-
nie: Zaktadamy, ze te osoby z czasem bedq sie samozatrudniac¢, w tym sensie,
ze bedq po prostu autorami kolejnych pomystow, projektow, wejdg w role fun-
draiserow i bedq zdobywac na siebie srodki, a przy tym na organizacje.



204 Anna Kwiatkiewicz

Respondenci zwracaja uwage na delikatng granicg migdzy dwoma aspe-
ktami takiej kariery i na podwojno$¢ motywacji takich osob. Z jednej strony
mamy do czynienia z wymys$laniem nowych projektow, realizowaniem ich
izdobywaniem na nie pieni¢dzy, a z drugiej — ze zdobywaniem pienigedzy na
utrzymanie wlasnego etatu. Wydaje sig, ze jest to problem dotykajacy wielu
organizacji. Zdobywa si¢ dostgpne fundusze, aby utrzymac etaty, w konsek-
wencji czego strategia organizacji moze ulec rozmyciu, poniewaz realizowa-
ne projekty nie pozostaja z nia w zgodzie, lecz ich celem jest glownie zapew-
nienie dopltywu §rodkéw finansowych.

Respondenci uwazaja, ze to, czy pracownik bedzie musiat w pewnym mo-
mencie zaczac pozyskiwac srodki na swoje wynagrodzenie i czg§ciowo na or-
ganizacje, zalezy od strategii wybranej przez organizacj¢. W praktyce funk-
cjonuja dwa sposoby budowania organizacji: pozyskiwanie pracownikow
w zewnatrz (samozatrudnienie, outsourcing) — woéwczas funkcje¢ fundraisera
spelniaja osoby specjalnie do tego wyznaczone — lub tez budowanie mocnego
zespohu, wielofunkcyjnego, w ktorym kazdy z pracownikoéw merytorycznych
w jakims$ stopniu bedzie petnit funkcj¢ fundraisera: Sq dwie rézne koncepcje
budowania organizacji i miejsca ludzi w organizacji. Rozumiem, ze w tej chwi-
li mowimy o organizacji, ktora stawia na outsourcing, ale mozna sobie Swiet-
nie wyobrazi¢ takq organizacje, ktorq sie buduje z ludzi majqcych pewne za-
plecze merytoryczne, ktorzy w pewnym sensie biorq na siebie odpowiedzial-
nos¢ za finanse firmy.

Jeden z respondentéw zwrocil uwage na fakt, ze wewnatrz sektora mozna
realizowac pewna $ciezke kariery poprzez podejmowanie zatrudnienia w r6z-
nych organizacjach. Typowy przebieg takiej kariery to zdobycie do§wiadcze-
nia w organizacji charytatywnej, np. pozyskujacej i dystrybuujacej dary, a po-
tem kontynuowanie w organizacjach specjalistycznych, np. z sektora eduka-
cji. Respondenci zauwazaja, ze naturalne jest, ze dobrzy pracownicy bgda ob-
serwowali rynek pracy i szukali mozliwosci ciekawego zatrudnienie, takze
w innym sektorze, ale strategia zatrzymywania ich w organizacji polega na
szukaniu atrakcyjnych dla nich zajg¢, niekoniecznie w pelnym wymiarze cza-
su pracy, pozwalajacych na zréznicowana aktywnos¢.

Typowa Sciezka kariery

Sciezka kariery w organizacjach pozarzadowych jest stosunkowo krotka,
jako ze struktura organizacji pozarzadowych jest ptaska. Na ogo6t pracownik
zaczyna pracg¢ w charakterze wolontariusza lub stazysty, potem staje si¢ praco-
wnikiem zespolu projektowego, w koncu jego koordynatorem, a potem osiqga
stan catkowitej degeneracji i zostaje prezesem organizacji. Gdy koordynator
projektu ma za duzo pracy, zostaje mu przydzielony wolontariusz do pomocy,
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ktorego potem zwykle zatrudnia si¢ na umowg-zlecenie, potem dokooptowuje
jeszcze jedna osobg do pomocy i w ten sposob koordynator staje sig¢ kierowni-
kiem dwu- czy trzyosobowego zespolu. Respondenci zauwazaja, ze stosunko-
wo czgsto zdarzaja sig osoby, ktore przeszediszy te szczeble kariery w organi-
zacji, odchodza, aby zatozy¢ wlasna organizacjg. Czasami tez pracg w jednej
organizacji tacza z praca spoleczna w inne;j.

Cecha odrdzniajaca organizacje pozarzadowe od organizacji stricte komer-
cyjnych jest to, ze w trzecim sektorze nie ma tak wielu chetnych do zajmowa-
nia stanowisk kierowniczych, czy tez zasiadania w zarzadzie: Prosze zwrocié¢
uwage, ze w organizacjach pozarzqdowych wcale nie ma tak wielu chetnych
do zasiadania w zarzqdach. Wrecz przeciwnie, czasami trzeba wskazywacé pal-
cem czy wyciqgac z szeregu osoby, ktore moglyby petni¢ takie funkcje. Podob-
nie ma sie sytuacja w przypadku funkcji dyrektora organizacji czy kierownika.
Jest to praca (...) na tyle niewdzieczna, pracochtonna i stresujqca, ze po pro-
stu nikomu sie tego nie chce robic¢. Kazdy wolatby usadowié sie w roli koordy-
natora ciekawego projektu, ktory petni funkcje zarzqdcze: kontroluje finanse
projektu, ma osoby, z ktorymi wspolpracuje, realizuje jakies kampanie promo-
cyjne czy informacyjne etc. Czuje sie spetniony, a jednoczesnie nie musi my-
sle¢, skqd wzig¢ na telefon, czynsz czy prqd. Respondenci zauwazaja, ze o wie-
le ciekawsza jest praca koordynatora projektu i ze czgsto osoby obarczone
funkcja administracyjna, staraja si¢ uczestniczy¢ choéby w minimalnym
stopniu w pracy merytoryczne;j.

Respondenci zauwazaja, ze duza trudnoscia dla organizacji pozarzadowych
sa pracownicy, ktorzy si¢ nie chca rozwijac. Tacy, ktorzy traktuja prace w or-
ganizacji pozarzadowej jako stabilna, bezpieczna i w ktdrej nie za wiele si¢ od
pracownika wymaga. Organizacje znajduja si¢ w wyjatkowo trudnej sytuacji,
gdy maja do czynienia z wolontariuszem, ktéry nie chce odej$¢, mimo ze si¢
nie rozwija i coraz mniej pomaga, a w skrajnych przypadkach nawet zaczyna
przeszkadzaé. Dodatkowa trudnos$¢ w tym przypadku polega na tym, Ze nie ma
podstaw do przerwania tej wspolpracy.

Odejscia pracownikow

Pracownicy odchodza z organizacji pozarzadowych najczesciej z przyczyn
finansowych. Tak jak to byto wspomniane, trzeci sektor jest sfeminizowany,
w duzej mierze pracuja w nim kobiety pozostajace w zwiazkach, w ktorych pa-
rtner jest odpowiedzialny za utrzymanie rodziny.

Kolejnym powodem odejscia, ktory nierzadko wystgpuje roéwnoczesnie
z powodem finansowym, jest wypalenie. Pracownicy w pewnym momencie
maja dos$¢ niepewnosci wynagrodzenia, ogromu pracy i ograniczonych mozli-
wosci robienia kariery, wigc decyduja si¢ na odejscie z sektora: Oni po kilku
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latach odchodzaq, i to jest naturalne. OczywisScie jakas czes¢ zostaje, ale wie-
kszos¢ musi sie przez te organizacje przeciqgnaqd, otrzaskac, uzyskac status
koordynatora samodzielnego projektu i nie ma sensu trzymac cieptego fotela,
swiat dookota jest bardzo ciekawy, to jest mtody cztowiek i niech szuka czegos
dalej. Doprowadzilibysmy do rozpadu organizacji, gdybysmy ich tak
asymilowali wewnaqtrz.

Reasumujac, rozwdj kariery w organizacjach pozarzadowych jest ograni-
czony ich plaska struktura. Jednocze$nie praca w trzecim sektorze pozwala na
zdobycie bardzo zroznicowanego doswiadczenia zawodowego w stosunkowo
krotkim czasie. W odrdznieniu od pozostatych sektorow nie obserwuje si¢
,»pedu do wiadzy”, wigkszos¢ pracownikow woli bowiem merytoryczng pracg
koordynatora projektu niz administracyjne i finansowe zadania dyrektora or-
ganizacji. Uczestnicy dyskusji zwracaja uwage, ze czasem w procesie zdoby-
wania §rodkéw na funkcjonowanie organizacji pojawia si¢ niebezpieczenstwo
rozmycia strategii, poniewaz pieniadze zdobywa si¢ ,,gdzie si¢ da”, a nie
wylacznie na realizacje projektow wpisujacych si¢ w strategi¢ organizacji.
Wydaje sig, ze najczestsza przyczyna odchodzenia pracownikoéw sa niskie za-
robki i wypalenie.

Motywowanie pracownikow

Przedstawiciele badanych organizacji zwracaja uwage na fakt, ze organiza-
cje pozarzadowe majg bardzo ograniczone mozliwosci finansowego motywo-
wania pracownikéw. Wynagrodzenia sa w wigkszosci przypadkéw skromne,
a prawie nigdy nie ma $Srodkdéw na premie czy nagrody — takich kosztow spon-
sorzy nie chca finansowaé, podobnie jak urlopéw macierzynskich. Respon-
denci zwroécili uwage na sytuacje wspotpracy organizacji z firma komercyjna,
np. w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego promowanego przez niekto-
rych sponsorow. Wowczas rozbiezno§¢ migdzy zarobkami mozliwymi do
uzyskania przez pracownikow obu tych podmiotdw jest uderzajaca. Jednocze-
$nie organizacje uwazaja, ze pewnego rodzaju ograniczenia wysokosci pensji
w programach spotecznych sa uzasadnione — istotne jest tylko to, aby byty one
dobrze uzasadnione.

W zwiazku z powyzsza sytuacja wazne staja si¢ motywatory pozafinanso-
we. Wéroéd motywatoréw wymienianych przez wszystkich respondentéw zna-
lazty sig: wigksza swoboda organizacji pracy, wigksze urozmaicenie wykony-
wanych zadan, r6znorodnos¢ projektowa, mozliwos¢ dobierania wspotpraco-
wnikOw oraz szansa na wyprobowanie roznych umiejetnosci w przyjaznym
srodowisku. Przedstawiciele kadry zarzadzajacej zwracaja uwage, ze w orga-
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nizacjach pozarzadowych odpowiedzialno$¢ za nowe przedsigwzigcia wigze
si¢ z mniejszym niz w innych sektorach ryzykiem — pracownicy maja mozli-
wo$¢ zdobywania doswiadczenia w ,,warunkach cieplarnianych”, a konsek-
wencje ewentualnych bledéw sa co prawda ponoszone, ale pracownicy sa tra-
ktowani w sposob bardziej wyrozumialy i maja zapewniony pewien margines
na nauke¢. Badani zauwazaja, ze wigkszo$¢ miejsc pracy w trzecim sektorze
jest ciekawsza niz w sektorze komercyjnym.

Istotnym motywatorem pozafinansowym jawi si¢ misja organizacji, czyli
szczytny cel, do ktorego organizacja dazy. Pozwala to uwierzy¢ ludziom, ze
ich praca ma glebszy sens niz tylko wypracowywanie zysku. Zatem do pracy
motywuje wysoki stopien utozsamiania si¢ z organizacja: Duzo fatwiej jest
osobom pracujqcym w organizacji powiedzie¢: ,,moja fundacja”, ,,moje sto-
warzyszenie” niz: ,,moja firma” w przypadku duzej korporacji; czy juz w 0go-
le nie spotykam sie ze stwierdzeniem: ,,moj urzqd”.

Waznym aspektem motywacyjnym jest towarzyska natura tej pracy — w or-
ganizacjach zawarto wiele przyjazni, a praca odbywa si¢ w matych, kameral-
nych zespotach. Poza tym osobiste kontakty znakomicie wptywaja na efekty-
wnos¢ dzialania i redukuja biurokracjg.

Reasumujac, mimo ograniczonych mozliwo$ci motywowania finansowego
organizacje posiadaja spore mozliwo$ci motywowania pozafinansowego. Mo-
zliwosci te sa réznorodne, a ludzie pracujacy w organizacjach sa na nie podat-
ni. Doceniajg elastyczng organizacjg pracy, pracg w niepelnym wymiarze go-
dzin, czy tez mozliwos¢ pracy w ramach projektow. W konsekwencji po-
zadane byloby, aby organizacje z wigksza uwaga przygladaly si¢ tym mozli-
wosciom motywowania i wykorzystywaty je w wigkszym stopniu, aby zwigk-
szy¢ satysfakcje z pracy swoich pracownikow.

Whioski i rekomendacje

Wydaje sig, ze kwestia priorytetowa dla organizacji pozarzadowych jest po-
zyskiwanie §rodkow na zadania statutowe. W tym konteks$cie kwestie zatrud-
nienia to problem wtorny, ktdry zawsze jest pochodna dostepnych srodkow fi-
nansowych. Mozna postawi¢ teze, ze kwestie zatrudniania w trzecim sektorze
sa determinowane przez dostepne $rodki: Ja nie styszatem o debacie wsrod or-
ganizacji pozarzqdowych, w ktorych by sie mowito o prawie pracy. Zdecydo-
wanie kluczem sq koszty administracyjne.

Wszyscy respondenci sa zgodni, ze bardzo trudno jest zdobywa¢ $rodki na
pokrycie kosztow wynagrodzen osdb zaangazowanych w realizacj¢ proje-
ktow. Dlatego tez organizacje uciekaja sie do elastycznych form zatrudnienia
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(umowa o dzieto, umowa-zlecenie), aby unikna¢ statych zobowiazan wyni-
kajacych z umowy o prace. W niektorych przypadkach taka strategia ostabia
organizacje i nie pozwala budowaé trwatego, efektywnie dzialajacego ze-
spolu: Granice rozwoju instytucjonalnego organizacji i granice rozwoju zaso-
bow ludzkich sq narzucone ograniczeniami finansowania kosztow administra-
cyjnych. Do pewnego putapu organizacja moze funkcjonowac na zasadzie ro-
dzinnej firmy, nie posiadajqc tych wszystkich umiejetnosci. Ale w pewnym mo-
mencie organizacje nie sq w stanie przekroczy¢ progu, kiedy trzeba nabywac
ustugi z zewnqtrz, a darczyncy nie sq w stanie zrozumiec, ze bez zainwestowa-
nia w zasoby ludzkie organizacji jej rozwdj jest uposledzony. Mysle, ze to jest
Jjedna z barier trzeciego sektora i powinnismy bi¢ sie o te pieniqdze, nie dlate-
go, zeby mie¢ wysokie pensje, tylko zeby zapewni¢ coraz wiekszy udziat ko-
sztow administracyjnych, abysmy mogli dziata¢ coraz sprawniej. Respondenci
postuluja wigksza ciaglos¢ dotacji oraz obiektywnos¢ i przejrzystos¢ kryte-
riow wydawania srodkéw. Kolejne postulaty dotycza elastyczno$ci rozwiazan
— kazdy projekt powinien by¢ traktowany indywidualnie, a terminowe
wyplaty poszczegoélnych transz dotacji pozwolitby zwigkszy¢ pewnosé
zatrudnienia.

Zatrudnianiu w trzecim sektorze nie sprzyjaja takze wysokie koszty pracy.
Respondenci postuluja konieczno$¢ zmian systemowych, np. wysokos$ci
sktadek na ZUS, zwtlaszcza w przypadku dodatkowych zlecen dla pracowni-
koéw organizacji. W przeciwnym wypadku zdolno$¢ organizacji do pozyski-
wania 1 utrzymywania pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach jest
znacznie ostabiona.

Uczestnicy dyskusji zauwazaja, ze w trzecim sektorze, gdzie pracuje
ok. 100 tysigcy 0sob, brak jest cho¢by jednej instytucji szkoleniowo-dorad-
czej z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, dopasowanej do potrzeb tego
sektora. Ponadto najczesciej osoby odpowiedzialne za zatrudnianie w orga-
nizacji i zarzadzanie personelem pracujg jako koordynatorzy programow,
a kwestiami personalnymi zajmuja si¢ dodatkowo. Zazwyczaj te zadania nie
znajduja odzwierciedlenia w zakresie ich obowiazkéw, sa traktowane jako
zto konieczne i redukowane wytacznie do wymiaru administracyjnego.
Przedstawiciele organizacji pozarzadowych zwracaja uwage, ze brak jest ka-
dry o odpowiednich kwalifikacjach do zarzadzania zasobami ludzkimi: Po
prostu organizacje nie posiadajq kadry, ktora zarzqdzalaby umiejetnie ze-
spolem. Jak jest ktos, kto zna sie na ZUS-ie, potrafi prawidtowo zglosic¢ oso-
by zatrudniane do ubezpieczenia spolecznego i wie, w ktorym momencie na-
lezy podpisaé umowe o dzieto, a kiedy umowe-zlecenie, to juz jest hitem ryn-
kowym w trzecim sektorze. To pokazuje, ze calo§¢ zagadnienia zarzadzania
zasobami ludzkim, w tym zatrudniania w trzecim sektorze, pozostaje kwestia
marginalng i trudno oczekiwac¢ stosowania nowoczesnych metod zatrudnia-
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nia, czy tez organizacji pracy poza tymi rozwigzaniami, ktore pozwalaja na
jak najefektywniejsze wykorzystanie pozyskanych z trudem $rodkow finan-
sowych.

Postulaty organizaciji

Sponsorzy powinni przeznacza¢ wigcej funduszy na zatrudnianie pracowni-
kéw, a wybor formy zatrudnienia powinien pozostawac¢ w gestii organizacji
1 by¢ podyktowany funkcjonalno$cia rozwigzania, a nie oszcz¢dnoscia. Lep-
sze warunki finansowe pozwolityby na zapewnienie pracownikom godziwych
ptac, a ich wysokos$¢ powinna by¢ okreslana w drodze benchmarku.

Bardzo istotna jest terminowo$¢ przekazywania $rodkow oraz wigksza
elastyczno$¢ umow wieloletnich, ktora pozwoli na szybsze i tatwiejsze do-
stosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw funkcjonowania organi-
zacji.

Nie istnieje jeden wzorzec zatrudnienia w trzecim sektorze obowiazujacy
wszystkie organizacje. Wybor sposobu zatrudniania powinien by¢ dokonywa-
ny na podstawie analizy charakteru organizacji, otoczenia, w jakim ona dziata
oraz typu realizowanych przez nig programoéw. Podstawowym kryterium wy-
boru powinna by¢ funkcjonalno$¢ przyjmowanego rozwiazania.

Obnizenie zagregowanych kosztow pracy — gldwnie sktadek na ubezpie-
czenie spoteczne — wplynetoby korzystnie na mozliwo$ci zatrudniania przez
organizacje pozarzadowe. Ten postulat dotyczy przede wszystkim zatrudnia-
nia wilasnych pracownikéw do dodatkowych prac, a takze kosztéw wyni-
kajacych z podpisania umowy wolontariackie;j.






Oso

Scenariusze wywiadow grupowych
z pracownikami organizacji pozarzagdowych

by w wieku przedemerytalnym

(Przed rozmowq respondenci wypelniajq metryczki)

Proszg teraz, aby kazdy z Panstwa powiedzial, jak ma na imig, jaki zawod wykonuje,
od jak dawna pracuje w trzecim sektorze, czym si¢ tam zajmuje i jak si¢ nazywa orga-
nizacja.

1. Motywy zatrudnienia:

a)

b)
c)

d)
e)

2)

h)

Czy pracowali Panstwo w innych sektorach (prywatny, panstwowy) przed pod-
jeciem pracy w trzecim sektorze? Jakie tam mieli Panstwo umowy o pracg? Czy
byli Panstwo w jakich$ okresach swojego zycia bez pracy? A jeéli tak, to
dlaczego?

Jak to sig stalo, ze podjeli Panistwo prace w organizacjach pozarzadowych?
Co na to wptyneto? Jakies$ kontakty nieformalne, wolontariat, trudno$ci ze zdo-
byciem pracy w innych sektorach, tatwo$¢ zdobycia pracy w trzecim sektorze?
Skad czerpali Panstwo informacje o pracy w trzecim sektorze?

Czy podejmujac prace w trzecim sektorze, uwazali Panstwo, ze to praca na
chwile czy na dhuzej, a moze na zawsze? Dlaczego?

Dlaczego podjeli Panstwo prace w trzecim sektorze? Proszg poda¢ trzy gtéwne
motywy (tablica)

Jak Panstwu si¢ pracuje w trzecim sektorze? Dobrze czy zle? Co przeszkadza,
a co jest fajne?

Czy chca Panstwo dalej pracowac w trzecim sektorze? Jesli tak, to jak dhugo i dla-
czego? Jesli nie, to w jakim sektorze zamierzaja Panstwo znalez¢ pracg i dlaczego?
Czy czuja Panstwo, ze sa potrzebni w swojej organizacji? Co organizacje maja
z tego, ze zatrudniaja Panstwa grupg (takze kobiety z matymi dzie¢mi, nie-
petnosprawnych itd.)?

2. Polityka personalna — kariera:

a)

b)

Z czego sklada si¢ Panstwa wynagrodzenie za prace: pensja, dodatki, nagrody,
premie?
Co Panstwa motywuje do pracy oprocz zarobkow?
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c) Czy system oceniania swojej pracy uwazajg Panstwo za sprawiedliwy? Dlacze-

go?

d) Czy praca w trzecim sektorze daje poczucie bezpieczenstwa czy niepewnosci?

Dlaczego?

e) Co dlaPanstwa oznacza pewno$¢ zatrudnienia? Czy jest to dla Panstwa wazne?
f) Czy sadlaPanstwa wazne ubezpieczenia zdrowotne i emerytalne? Czy wazniej-
sza jest wyzsza pensja? Ktore formy ubezpieczenia spotecznego uznaja Pan-

stwo za niezbedne? Brak ktorych ubezpieczen jest patologia?

g) Czy spotkali si¢ Panstwo z planowaniem kariery w trzecim sektorze? Czy kto§
planowal Panstwa karierg, albo Panstwa znajomych, w trzecim sektorze? Jesli

tak, to na czym polegalo to planowanie?

h) Czy czuja si¢ Panstwo w jaki$ sposdb dyskryminowani ze wzgledu na to, ze sa
Panstwo starsi? Jedli tak, to czym sig ta dyskryminacja przejawia? Czy odnosi
si¢ np. do zarobkoéw, mozliwosci awansu, czasu pracy, dostepu do szkolen?
Czy podejmowali Panstwo jakies dziatania przeciw dyskryminacji? Jesli tak, to

jakie to byly dziatania?

i) Jaka jest atmosfera w pracy w trzecim sektorze? Czy czuje si¢ konkurencjg, czy

tez raczej kazdy kazdemu pomaga?

3. Wzory zatrudnienia w organizacjach pozarzadowych (25 minuz):

a) Patrzac na tabelg nr 1, prosz¢ powiedzie¢, z jakimi formami zatrudnienia spot-

kali si¢ Panstwo w trzecim sektorze.

b) Korzystajac z tabeli nr 1, proszg oceni¢ poszczegolne formy zatrudnienia, po-

dajac ich zalety i wady. (fablica)

c) Tabela nr 2 prezentuje formy elastycznej organizacji czasu pracy. Ktore z nich

uwazaja Panstwo za korzystne dla siebie, a ktore nie i dlaczego? (tablica)

d) Czy Panstwa wiek wplywa na Panstwa obowiazki zawodowe lub na charakter
zlecanych Panstwu zadan (problemy elastyczno$ci miejsca i czasu — ewentual-

ne konieczno$ci przemieszczania si¢ i nieregularne godziny pracy)?

e) Prosz¢ wymieni¢ inne, oprocz deklarowanej ptatnej pracy, formy swojej aktyw-
nosci spolecznej (aktywno$¢é na polu spotecznym w ramach trzeciego sektora,

ale nie w ramach stosunku pracy).

4. Rekomendacje i propozycje zmian regulacji prawnych (20 minug):

a) Jak oceniaja Panstwo swoje obecne warunki zatrudnienia i na jakie chcieliby
Panstwo je zmieni¢? Prosz¢ wymieni¢ wady i zalety wlasnej umowy o prace
i wskaza¢ potrzeby zmian z perspektywy specyfiki wlasnej sytuacji i organiza-

cji.

b) Co trzeba by zrobié, by Panstwo w sytuacji elastycznego zatrudnienia czuli si¢
dobrze i bezpiecznie w pracy? (wyjasnié, ktore z form organizacji pracy sq ela-

styczne)

¢) Czyijakie rozwiazania prawne (w kwestii ubezpieczen spotecznych, form cza-
su pracy, wspierania powstawania okre§lonych stanowisk itd.) zwiazane
z praca Panstwa grupy spotecznej w organizacjach pozarzadowych powinny

ulec zmianie?
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d) Jakie stanowiska pracy moga by¢ korzystne (wskazane) dla Panstwa w organi-
zacjach pozarzadowych? Proszg poda¢ przyktady.

e) Co powinno si¢ zmienic i jakie przepisy nalezatoby wprowadzi¢, aby organiza-
cje pozarzadowe chgtniej 1 czg$ciej zatrudnialy starszych?

f) Ktore z warunkdéw Panstwa pracy (wysokos¢ wynagrodzen, pewno$¢ zatrudnie-
nia, mozliwosci nabycia uprawnien emerytalnych) winny ulec zmianie?

5. Technika projekcyjna:
Proszg sobie wyobrazi¢ trzy planety. Jedna to organizacje pozarzadowe, na drugiej
zyja ludzie pracujacy w sektorze prywatnym, a na trzeciej — w sektorze panstwowym.

a) Jak wyglada zycie na kazdej z nich? Jak si¢ na nich zyje? Dobrze czy zle? Dla-
czego?

b) Kto — tzn. jakie grupy spoteczne i zawodowe — zyje na kazdej z nich? Jak im si¢
zyje, komu najlepiej, a komu najgorzej? A jak si¢ zyje Panstwa grupie (takze
kobietom z matymi dzie¢mi itd.)?

¢) Ktora planeta najlepiej sobie radzi, jest najbogatsza? Ktora jest najszcze$li-
wsza? Dlaczego? Na ktorej zyje si¢ najcickawiej?

d) Jak bedzie wygladato zycie na tych planetach za dziesig¢ lat? Tak samo czy co$
sig¢ zmienito? A jak si¢ zyje Panstwa grupie?

6. Projekcje przyszlo$ci:
a) Czy dzigki pracy majq Panstwo wigcej znajomych, przyjaciot? Czy dzigki pracy
maja Panstwo bogatsze zycie towarzyskie?
b) Czy spodziewaja si¢ Panstwo jakich$ trudnosci zwiazanych ze swoja praca
w przyszto$ci (np. wigksza konkurencja; konkurencja osob mtodych lub mtod-
szych)?

Osoby niepetnosprawne

(Przed rozmowq respondenci wypetniajq metryczki)

Proszg teraz, aby kazdy z Panstwa powiedzial, jak ma na imig, jaki zawod wykonuje,
od jak dawna pracuje w trzecim sektorze, czym si¢ tam zajmuje i jak si¢ nazywa orga-
nizacja.

1. Motywy zatrudnienia:

a) Czy pracowali Panstwo w innych sektorach (prywatny, panstwowy) przed pod-
jeciem pracy w trzecim sektorze? Jakie tam mieli Panstwo umowy o pracg?

b) Jak to sig stato, ze podjeli Panstwo prac¢ w organizacjach pozarzadowych?

¢) Co na to wplyneto? Jakie$ kontakty nieformalne, wolontariat, trudnoéci ze zdo-
byciem pracy w innych sektorach, tatwos¢ zdobycia pracy w trzecim sektorze?

d) Skad czerpali Panstwo informacje o pracy w trzecim sektorze?

e) Czy podejmujac pracg w trzecim sektorze, uwazali Panstwo, Ze to praca na
chwilg czy na dtuzej, a moze na zawsze? Dlaczego?
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f) Dlaczego podjeli Panstwo prace w trzecim sektorze? Proszg podac trzy gtdwne

motywy. (tablica)

g) Jak Panstwu sig pracuje w trzecim sektorze? Dobrze czy zle? Co przeszkadza,

a co jest fajne?

h) Czy chca Panstwo dalej pracowaé w trzecim sektorze? Jesli tak, to jak dhugo i dla-
czego? Jesli nie, to w jakim sektorze zamierzaja Panstwo znalez¢ prace i dlacze-

go?

i) Czy czuja Panstwo, ze sa potrzebni w swojej organizacji? Co organizacje maja
z tego, ze zatrudniaja Panstwa grupe (takze kobiety z matymi dzieé¢mi itd.)?

2. Polityka personalna — kariera:

a) Z czego sklada si¢ Panstwa wynagrodzenie za prace: pensja, dodatki, nagrody,

premie?
b) Co Panstwa motywuje do pracy oprocz zarobkow?

c) Czy system oceniania swojej pracy uwazaja Panstwo za sprawiedliwy? Dlaczego?
d) Czy praca w trzecim sektorze daje poczucie bezpieczenstwa czy niepewnosci?

Dlaczego?

e) Co dlaPanstwa oznacza pewno$¢ zatrudnienia? Czy jest to dla Panstwa wazne?
f) Czy sadlaPanstwa wazne ubezpieczenia zdrowotne i emerytalne? Czy wazniej-
sza jest wyzsza pensja? Ktore formy ubezpieczenia spotecznego uznaja Pan-

stwo za niezbedne? Brak ktorych ubezpieczen jest patologia?

g) Czy spotkali si¢ Panstwo z planowaniem kariery w trzecim sektorze? Czy kto§
planowat Panstwa kariere, albo Panstwa znajomych, w trzecim sektorze? Jesli

tak, to na czym polegalo to planowanie?

h) Prosze przestawi¢ kilka typowych $ciezek kariery oséb niepetnosprawnych
w organizacjach pozarzadowych. Prosz¢ podaé konkretne przyktady (w tym

wiasnych $ciezek kariery).

i) Jak wygladaja mozliwos$ci awansu zawodowego 0sob niepelnosprawnych w or-
ganizacjach pozarzadowych? Czy uzyskanie awansu jest tatwe, czy trudne?
Czy sa rdznice pomigdzy pracownikami niepelnosprawnymi w organizacjach

a innymi grupami? Prosz¢ podaé przyktady.

j) Czy funkcjonuja w organizacjach pozarzadowych plany szkolen i podnoszenia
kwalifikacji pracownikdéw niepetnosprawnych, systemy szkolen wewngtrz-
nych i zewngtrznych itd.? Prosz¢ podaé przyktady podejmowanych w tym za-

kresie dzialan.

k) Czy plany szkoleniowe i systemy szkolen uwzgledniaja niepetnosprawnosé

pracownikow? Jesli tak, to jakie sa to plany?

1) Czy czuja si¢ Panstwo w jaki$ sposob dyskryminowani ze wzgledu na niepetno-
sprawnos$¢? Jesli tak, to czym sig ta dyskryminacja przejawia? Czy odnosi si¢
np. do zarobkow, mozliwosci awansu, czasu pracy, dostgpu do szkolen? Czy
podejmowali Panstwo jakies$ dziatania przeciw dyskryminacji? Jeéli tak, to ja-

kie to byly dziatania?

m) Jaka jest atmosfera w pracy w trzecim sektorze? Czy czuje si¢ konkurencjg, czy

tez raczej kazdy kazdemu pomaga?
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3. Wzory zatrudnienia w organizacjach pozarzadowych (25 minug):
a) Patrzac na tabelg nr 1, prosz¢ powiedzie¢, z jakimi formami zatrudnienia spot-

kali si¢ Panstwo w trzecim sektorze.

b) Korzystajac z tabeli nr 1, proszg oceni¢ poszczegodlne formy zatrudnienia, po-

dajac ich zalety i wady. (fablica)

¢) Ktore z wymienionych form zatrudnienia (patrz zalaczona tabela nr 1) spoty-

katly sig lub spotykaja z akceptacja niepetnosprawnych i dlaczego? Prosze po-
da¢ konkretne przyktady.

d) Ktore z wymienionych form zatrudnienia (patrz zalaczona tabela nr 1) wywo-

lywaly lub wywotuja niezadowolenie niepetnosprawnych i dlaczego? Proszg
poda¢ konkretne przyktady.

e) Tabela nr 2 prezentuje formy elastycznej organizacji czasu pracy. Ktore z nich

uwazaja Panstwo za korzystne dla siebie, a ktore nie i dlaczego? (tablica)

4. Rekomendacje i propozycje zmian regulacji prawnych (20 minug):

a)

Jak oceniaja Panstwo swoje obecne warunki zatrudnienia i na jakie chcieliby
Panstwo je zmieni¢? Prosz¢ wymieni¢ wady i zalety wlasnej umowy o prace
i wskazaé potrzeby zmian z perspektywy specyfiki wlasnej sytuacji i organiza-
cji. Co najbardziej przeszkadza w zatrudnianiu pracownikéw niepelnospraw-
nych w organizacjach pozarzadowych?

b) Co trzeba by zrobié, by Panstwo w sytuacji elastycznego zatrudnienia czuli si¢

c)

dobrze i bezpiecznie w pracy? (wyjasnic, ktore z form organizacji pracy sq ela-
styczne)

Czy ijakie rozwiazania prawne (w kwestii ubezpieczen spotecznych, form cza-
su pracy, wspierania powstawania okre§lonych stanowisk itd.) zwiazane
z praca Panstwa grupy spotecznej w organizacjach pozarzadowych powinny
ulec zmianie?

d) Jakie stanowiska pracy moga by¢ korzystne (wskazane) dla Panstwa w organi-

e)

zacjach pozarzadowych? Proszg podac przyktady.
Co powinno si¢ zmieni¢ i jakie przepisy nalezaloby wprowadzic, aby organiza-
cje pozarzadowe chgtniej i czgSciej zatrudniaty niepetnosprawnych?

5. Technika projekcyjna:
Proszg sobie wyobrazi¢ trzy planety. Jedna to organizacje pozarzadowe, na drugiej
zyja ludzie pracujacy w sektorze prywatnym, a na trzeciej — w sektorze panstwowym.

a)

b)

c)

d)

Jak wyglada zycie na kazdej z nich? Jak si¢ na nich zyje? Dobrze czy zle? Dla-
czego?

Kto — tzn. jakie grupy spoleczne i zawodowe — zyje na kazdej z nich? Jak im si¢
zyje, komu najlepiej, a komu najgorzej? A jak si¢ zyje Panstwa grupie (takze
kobietom z matymi dzie¢mi itd.)?

Ktora planeta najlepiej sobie radzi, jest najbogatsza? Ktora jest najszczesli-
wsza? Dlaczego? Na ktorej zyje si¢ najciekawiej?

Jak bedzie wygladato zycie na tych planetach za dziesig¢ lat? Tak samo czy co$
si¢ zmienito? A jak si¢ zyje Panstwa grupie?
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6. Projekcje przysziosci:
a) Czy spodziewaja si¢ Panstwo jakich$ trudno$ci zwiazanych ze swoja praca
w przyszlosci (np. bezrobocie, zwigkszona konkurencja)?
b) Jak widza Panstwo siebie za kilka lat? Czy nadal pracuja Panstwo w trzecim se-
ktorze w tej samej organizacji? Co Panstwo robig?
c) Czy przeszli Panstwo jakies$ szkolenia albo awansowali?
d) Czy praca jest bardziej dostosowana do Panstwa potrzeb?

Kobiety wracajgce na rynek pracy po urlopie macierzynskim
lub wychowawczym

(Przed rozmowq respondenci wypelniajq metryczki)

Proszg teraz, aby kazda z Pafn powiedziala, jak ma na imig, jaki zawod wykonuje, od jak
dawna pracuje w trzecim sektorze, czym si¢ tam zajmuje i jak si¢ nazywa organizacja.

1. Motywy zatrudnienia:

a) Czy pracowaly Panie w innych sektorach (prywatny, panstwowy) przed podjg-
ciem pracy w trzecim sektorze? Jakie tam mialy Panie umowy o prac¢?

b) Jak to si¢ stato, ze podjety Panie pracg w organizacjach pozarzadowych?

¢) Co na to wplyneto? Jakie$ kontakty nieformalne, wolontariat, trudno$ci ze
zdobyciem pracy w innych sektorach, fatwos¢ zdobycia pracy w trzecim se-
ktorze?

d) Skad czerpaly Panie informacje o pracy w trzecim sektorze?

e) Czy podejmujac pracg w trzecim sektorze, uwazaty Panie, ze to praca na chwile
czy na dluzej, a moze na zawsze? Dlaczego?

f) Dlaczego podjely Panie pracg w trzecim sektorze? Prosze podaé trzy gltéwne
motywy. (tablica)

g) Jak Paniom si¢ pracuje w trzecim sektorze? Dobrze czy zle? Co przeszkadza,
a co jest fajne?

h) Czy chca Panie dalej pracowaé w trzecim sektorze? Jesli tak, to jak dtugo i dla-
czego? Jeslinie, to w jakim sektorze zamierzaja Panie znalez¢ pracg i dlaczego?

i) Czy czuja Panie, ze sa potrzebne w swojej organizacji? Co organizacje maja z te-
g0, ze zatrudniaja grupe, do ktdrej Panie naleza (takze niepelnosprawnych itd.)?

1) (ko w przypadku powrotu do pracy bezposrednio po urlopie macierzynskim)
Czy ktoras z Pan zdecydowala si¢ na powrot do pracy od razu po urlopie macie-
rzynskim i dlaczego? Czy wiazaly si¢ z tym jakie$ trudnosci?

k) Czy wracajac z urlopu wychowawczego, natrafity Panie na jakie$ utrudnienia
(zajety etat, propozycja zmiany stanowiska, zmniejszenie etatu, np. do jednej
drugiej czy trzech czwartych, zmniejszenie wynagrodzenia lub inne)?

1) (tylko w przypadku samotnego macierzynstwa) Czy ze wzglgdu na samotne ma-
cierzynstwo spotkata si¢ Pani z jakimikolwiek utrudnieniami w powrocie do
pracy w organizacji pozarzadowej? Czy powrot nastapit po urlopie macierzyn-
skim, czy po wychowawczym?
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2. Polityka personalna — kariera:

a) Zczego sklada si¢ Pan wynagrodzenie za prace: pensja, dodatki, nagrody, premie?

b) Co Panie motywuje do pracy oproécz zarobkow?

c) Czy system oceniania swojej pracy uwazaja Panie za sprawiedliwy? Dlaczego?

d) Czy praca w trzecim sektorze daje poczucie bezpieczenstwa czy niepewnosci?
Dlaczego?

e) Co dla Pan oznacza pewnos¢ zatrudnienia? Czy jest to dla Pan wazne?

f) Czy sa dla Pan wazne ubezpieczenia zdrowotne i emerytalne? Czy wazniejsza
jest wyzsza pensja? Ktore formy ubezpieczenia spotecznego uznaja Panie za
niezbedne? Brak ktérych ubezpieczen jest patologia?

g) Czy spotkaly si¢ Panie z planowaniem kariery w trzecim sektorze? Czy ktos pla-
nowat karier¢ Pan, albo Pan znajomych, w trzecim sektorze? Jesli tak, to na
czym polegato to planowanie?

h) Czy czuja si¢ Panie w jaki$ sposob dyskryminowane ze wzgledu na to, ze sa Pa-
nie mtodymi matkami? Jesli tak, to czym si¢ ta dyskryminacja przejawia? Czy
odnosi si¢ np. do zarobkow, mozliwo$ci awansu, czasu pracy, dostgpu do szko-
len? Czy podejmowaty Panie jakie$ dziatania przeciw dyskryminacji? Jesli tak,
to jakie to byly dziatania?

i) Jaka jest atmosfera w pracy w trzecim sektorze? Czy czuje si¢ konkurencjg, czy
tez raczej kazdy kazdemu pomaga?

3. Wzory zatrudnienia w organizacjach pozarzadowych (25 minug):

a) Patrzac na tabelg nr 1, prosz¢ powiedzie¢, z jakimi formami zatrudnienia spot-
katly si¢ Panie w trzecim sektorze.

b) Korzystajac z tabeli nr 1, prosze¢ ocenié¢ poszczegdlne formy zatrudnienia, po-
dajac ich zalety i wady. (tablica)

¢) Tabela nr 2 prezentuje formy elastycznej organizacji czasu pracy. Ktore z nich
uwazaja Panie za korzystne dla siebie, a ktore nie i dlaczego? (tablica)

d) Czy w pracy Pan pojawiaja si¢ problemy zwiazane z koniecznoscia dhugo-
trwatych dojazdow, czgstymi delegacjami, wydtuzonym czasem pracy? Czy
powoduje to utrudnienia w wychowaniu dziecka (np. przy niedostatkach opieki
instytucjonalnej, braku mozliwosci skorzystania z pomocy rodziny przy
dziecku itp.)?

e) Czy korzystaty Panie w pracy z jakich$ praw wynikajacych z posiadania matego
dziecka (np. ze skréconego czasu pracy ze wzgledu na karmienie dziecka pier-
sia, z dni opieki nad dzieckiem, zwolnien lekarskich)? Jesli tak, to czy bylo to
przyczyna nieprzyjemnosci w miejscu pracy?

4. Rekomendacje i propozycje zmian regulacji prawnych (20 minug):

a) Jak oceniaja Panie swoje obecne warunki zatrudnienia i na jakie chciatyby Pa-
nie je zmieni¢? Prosz¢ wymieni¢ wady i zalety wtasnej umowy o pracg i wska-
za¢ potrzeby zmian z perspektywy specyfiki wlasnej sytuacji i organizacji.

b) Co trzeba by zrobi¢, by Panie w sytuacji elastycznego zatrudnienia czuly si¢ dobrze
i bezpiecznie w pracy? (wyjasnic, ktore z form organizacji pracy sq elastyczne)
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c)

d)

e)

2)

h)

)

)

k)

Czy i jakie rozwigzania prawne (W kwestii ubezpieczen spotecznych, form cza-
su pracy, wspierania powstawania okre§lonych stanowisk itd.) zwiazane
z praca w organizacjach pozarzadowych grupy spotecznej, do ktorej Panie na-
leza, powinny ulec zmianie?

Jakie stanowiska pracy moga by¢ korzystne (wskazane) dla Pan w organiza-
cjach pozarzadowych? Proszg poda¢ przyktady.

Co powinno si¢ zmieni¢ i jakie przepisy nalezatoby wprowadzi¢, aby organiza-
cje pozarzadowe chetniej i czgsciej zatrudniaty pracownikéw nalezacych do
grupy kobiet posiadajacych mate dzieci?

Co nalezatoby zmieni¢, by powrot kobiet do pracy po urlopie macierzynskim
lub wychowawczym stal si¢ tatwiejszy? Prosz¢ opowiedzie¢ o negatywnych
doswiadczeniach wlasnych i przedstawi¢ propozycje zmian — wskazad trzy,
zdaniem Pan, najwazniejsze czynniki. Czy po urlopie wychowawczym powra-
ca si¢ do pracy trudniej niz bezposrednio po macierzynskimi?

Jak oceniaja Panie pewno$¢ swojego zatrudnienia w trzecim sektorze? Czy ist-
nieje grozba utraty pracy w przewidywalnej przysztosci? Co moze by¢ jej przy-
czyna?

Czy i jakie nalezatoby podjaé dziatania (w kwestii form zatrudnienia, szkolen,
nastawienia pracodawcow itp.), aby utatwic¢ powrot do pracy kobietom po urlo-
pach macierzynskich lub wychowawczych?

Czy korzystaja Panie z ustug ztobkow i przedszkoli? Czy godziny pracy tych
placéwek sa dopasowane do czasu pracy matek (np. w obliczu koniecznosci
sktadania dokumentéw o przyjecie dziecka do przedszkola z pigciomiesigcz-
nym wyprzedzeniem — kwiecien podanie — wrzesien przyjecie — czgsto w sytua-
cji, gdy matka nie ma jeszcze zapewnionego miejsca pracy)? Co w sytuacji bra-
ku miejsc w przedszkolu?

Czy kobiety powracajace po urlopie macierzynskim lub wychowawczym sa
postrzegane przez pracodawceg i/lub wspolpracownikow jako pracownicy
mniej efektywni? (rozdzieli¢ perspektywe urlopu macierzynskiego i wycho-
wawczego) — Czy pracodawcy chetniej widza np. kobiety powracajace po urlo-
pie macierzynskim, a mniej po wychowawczym? A moze jest na odwrot?
Czy w czasie urlopu wychowawczego braly Panie udziatl w jakichs kursach lub
szkoleniach lub w jakikolwiek inny sposob podnosity Panie swoje kwalifika-
cje? Jesli tak, to czy szkolenia te zalecal i optacat pracodawca, czy tez podejmo-
wane byly one z wlasnej inicjatywy? A moze jeszcze inaczej?

5. Technika projekcyjna:
Proszg sobie wyobrazi¢ trzy planety. Jedna to organizacje pozarzadowe, na drugiej
zyja ludzie pracujacy w sektorze prywatnym, a na trzeciej — w sektorze panstwowym.

a)

b)

Jak wyglada zycie na kazdej z nich? Jak si¢ na nich zyje? Dobrze czy zle? Dla-
czego?

Kto —tzn. jakie grupy spoleczne i zawodowe — zyje na kazdej z nich? Jak im si¢
zyje, komu najlepiej, a komu najgorzej? A jak si¢ zyje grupie, do ktorej naleza
Panie (kobietom z matymi dzieémi itd.)?
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c)

d)

Ktora planeta najlepiej sobie radzi, jest najbogatsza? Ktora jest najszczesli-
wsza? Dlaczego? Na ktorej zyje si¢ najciekawiej?

Jak bedzie wygladato zycie na tych planetach za dziesig¢ lat? Tak samo czy co$
si¢ zmienito? A jak si¢ zyje grupie, do ktorej naleza Panie?

6. Projekcje przyszlosci:

a)

b)

c)

d)

Czy gdyby znéw skorzystalty Panie z urlopu wychowawczego (teraz lub
w przyszlosci), miatyby Panie mozliwosci powrotu do pracy?

Czy kobiety posiadajace dzieci (zmuszone w zwigzku z tym do innego planowa-
nia czasu i obarczone obowiazkami wynikajacymi z posiadania dzieci i rodzi-
ny) sa dyskryminowane na rynku pracy?

Czy ze wzgledu na macierzyfnstwo zrezygnowaty lub rezygnuja Panie z ubiega-
nia si¢ o awans (stanowisko kierownicze wyzszego lub nizszego szczebla, na
ktérym wymagana jest wigksza dyspozycyjno$¢, praca w delegacji, spotkania
shuzbowe itp.)?

Czy widza Panie jakie$ inne rozwiazania prawne (formy zatrudnienia i elastycz-
nosci pracy) umozliwiajace kobietom taczenie aktywnosci zawodowe;j i rodzi-
cielskiej? Prosz¢ ewentualnie uwzgledni¢ znane Paniom rozwiazania innowa-
cyjne, niewystgpujace w polskiej rzeczywistosci.

Mtodziez i absolwenci

(Przed rozmowq respondenci wypelniajq metryczki)

Proszg teraz, aby kazdy z Panstwa powiedzial, jak ma na imig, jaki zawdd wykonuje,
od jak dawna pracuje w trzecim sektorze, czym si¢ tam zajmuje i jak si¢ nazywa orga-
nizacja.

1. Motywy zatrudnienia:

a)

b)
c)

d)
e)

f)
g)
h)

)

Czy pracowali Panstwo w innych sektorach (prywatny, panstwowy) przed pod-
jeciem pracy w trzecim sektorze? Jakie tam mieli Panstwo umowy o pracg?
Jak to sig stalo, ze podjgli Panstwo pracg w organizacjach pozarzadowych?
Co na to wptyngto? Jakie$ kontakty nieformalne, wolontariat, trudnosci ze zdo-
byciem pracy w innych sektorach, tatwo$¢ zdobycia pracy w trzecim sektorze?
Skad czerpali Panstwo informacje o pracy w trzecim sektorze?

Czy podejmujac pracg w trzecim sektorze, uwazali Panstwo, ze to praca na
chwilg czy na dluzej, a moze na zawsze? Dlaczego?

Dlaczego podjgli Panstwo pracg w trzecim sektorze? Proszg podac trzy gtéwne
motywy. (tablica)

Jak Panstwu si¢ pracuje w trzecim sektorze? Dobrze czy zle? Co przeszkadza,
a co jest fajne?

Czy chca Panstwo dalej pracowac w trzecim sektorze? Jesli tak, to jak dhugo i dla-
czego? Jeslinie, to w jakim sektorze zamierzaja Panstwo znalez¢ pracg i dlaczego?
Jesli teraz dokonywaliby Panstwo wyboru, w jakim sektorze pracowac, to gdzie
by Panstwo pracowali? Dlaczego?
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j) Czy czuja Panstwo, ze sa potrzebni w swojej organizacji? Co organizacje maja
z tego, ze zatrudniaja Panstwa grupg (takze kobiety z matymi dzieémi, nie-
petnosprawnych itd.)?

k) Proszg powiedzie¢, na podstawie swoich i cudzych do§wiadczen, jak wygladaja
motywy, ktérymi si¢ kieruje mlodziez rozpoczynajaca prac¢ w trzecim sekto-
rze. Co jest dla niej dobre w tej pracy, a co zte?

. Adaptacja do pracy:
a) Jak wygladaty Panstwa pierwsze dni, tygodnie pracy?
b) Czy dostali Panstwo pisemny zakres obowiazkow?
c) Jak wygladalo Panstwa miejsce pracy?
d) Czy mieli Panstwo osobg wprowadzajaca Panstwa do obowiazkoéw?
e) Jak sobie Panstwo radzili w sytuacjach trudnych? Czy musieli Panstwo liczy¢
na siebie, czy kto$ Panstwu pomagat?

Proszg poda¢ przyktady jeszcze innych mtodych ludzi i ich pierwszych dni i tygodni

pracy w organizacjach pozarzadowych, o ktoérych jeszcze nie mowilismy.

3. Polityka personalna — kariera:

a) Z czego sklada si¢ Panstwa wynagrodzenie za pracg: pensja, dodatki, nagrody,
premie?

b) Co Panstwa motywuje do pracy oprocz zarobkow?

¢) Czy system oceniania swojej pracy uwazajg Panstwo za sprawiedliwy? Dlacze-
go?

d) Czy praca w trzecim sektorze daje poczucie bezpieczenstwa czy niepewnosci?
Dlaczego?

e) Co dlaPanstwa oznacza pewno$¢ zatrudnienia? Czy jest to dla Panstwa wazne?

f) CzysadlaPanstwa wazne ubezpieczenia zdrowotne i emerytalne? Czy wazniej-
sza jest wyzsza pensja? Ktore formy ubezpieczenia spotecznego uznaja Pan-
stwo za niezbgdne? Brak ktorych ubezpieczen jest patologia?

g) Czy spotkali si¢ Panstwo z planowaniem kariery w trzecim sektorze? Czy kto$
planowat Panstwa karierg, albo Panstwa znajomych, w trzecim sektorze? Jesli
tak, to na czym polegalo to planowanie?

h) Czy czuja si¢ Panstwo w jaki$ sposdb dyskryminowani ze wzgledu na to, Ze sa
Panstwo mtodzi? Jesli tak, to czym sig ta dyskryminacja przejawia? Czy odnosi
si¢ np. do zarobkéw, mozliwosci awansu, czasu pracy, dostepu do szkolen?
Czy podejmowali Panstwo jakie$ dziatania przeciw dyskryminacji? Jesli tak, to
jakie to byly dziatania?

i) Jaka jest atmosfera w pracy w trzecim sektorze? Czy czuje si¢ konkurencje, czy
tez raczej kazdy kazdemu pomaga?

4. Wzory zatrudnienia w organizacjach pozarzadowych (25 minuz):

a) Patrzac na tabelg nr 1, prosz¢ powiedzie¢, z jakimi formami zatrudnienia spot-
kali si¢ Panstwo w trzecim sektorze.

b) Korzystajac z tabeli nr 1, proszg oceni¢ poszczegodlne formy zatrudnienia, po-
dajac ich zalety i wady. (tablica)
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c) Tabela nr 2 prezentuje formy elastycznej organizacji czasu pracy. Ktore z nich
uwazaja Panstwo za korzystne dla siebie, a ktore nie i dlaczego? (tablica)

d) Jakie umowy o prace proponuja Panstwu organizacje?

e) Jak najczesciej mtodziez jest zatrudniana w Panstwa organizacjach? Czy jest to
dla mtodych oséb dobre, czy zte rozwiazanie. Dlaczego? Proszg podaé¢ wady
i zalety.

5. Rekomendacje i propozycje zmian regulacji prawnych (20 minug):

a) Jak oceniaja Panstwo swoje obecne warunki zatrudnienia i na jakie chcieliby
Panstwo je zmieni¢? Prosz¢ wymieni¢ wady i zalety wlasnej umowy o prace
i wskaza¢ potrzeby zmian z perspektywy specyfiki wlasnej sytuacji i organiza-
cji.

b) Co trzeba by zrobié, by Panstwo w sytuacji elastycznego zatrudnienia czuli si¢
dobrze i bezpiecznie w pracy? (wyjasnié, ktore z form organizacji pracy sq ela-
styczne)

¢) Czyijakie rozwigzania prawne (w kwestii ubezpieczen spotecznych, form cza-
su pracy, wspierania powstawania okre§lonych stanowisk itd.) zwiazane
z pracg Panstwa grupy spotecznej w organizacjach pozarzadowych powinny
ulec zmianie?

d) Jakie stanowiska pracy moga by¢ korzystne (wskazane) dla Panstwa w organi-
zacjach pozarzadowych? Proszg poda¢ przyktady.

e) Co powinno si¢ zmienic i jakie przepisy nalezatoby wprowadzi¢, aby organiza-
cje pozarzadowe chetniej i cze$ciej zatrudniaty absolwentow?

6. Technika projekcyjna:
Proszg sobie wyobrazi¢ trzy planety. Jedna to organizacje pozarzadowe, na drugiej
zyja ludzie pracujacy w sektorze prywatnym, a na trzeciej — w sektorze panstwowym.

a) Jak wyglada zycie na kazdej z nich? Jak sig na nich zyje? Dobrze czy zle? Dla-
czego?

b) Kto —tzn. jakie grupy spoteczne i zawodowe — zyje na kazdej z nich? Jak im si¢
zyje, komu najlepiej, a komu najgorzej? A jak sig zyje Panstwa grupie (takze
kobietom z malymi dzie¢mi itd.)?

c) Ktora planeta najlepiej sobie radzi, jest najbogatsza? Ktora jest najszczgsli-
wsza? Dlaczego? Na ktorej zyje si¢ najciekawiej?

d) Jak bgdzie wygladato Zycie na tych planetach za dziesig¢ lat? Tak samo czy cos
si¢ zmienito? A jak si¢ zyje Panstwa grupie?

7. Projekcje przysziosci:
a) Czy spodziewaja si¢ Panstwo jakich$ trudno$ci zwiazanych ze swoja praca
w przyszlosci (np. bezrobocie, zwigkszona konkurencja)?
b) Jak widza Panstwo siebie za kilka lat? Czy nadal pracuja Panstwo w trzecim se-
ktorze w tej samej organizacji? Co Panstwo robig?






Scenariusz wywiadu grupowego
z kadrg zarzgdzajgcg organizacji pozarzgdowych

1. Tworzenie nowych miejsc pracy:

a) Finansowanie zatrudnienia: Jakie ,,chwyty” czy strategie moga zosta¢ uzyte
w relacji z grantodawca, aby w ramach przyznanych srodkow finansowych mo-
zliwe bylo finansowanie potrzeb kadrowych, stworzenie nowego miejsca (no-
wych miejsc) pracy?

b) Zatrudnianie grup marginalizowanych: Czy zatrudnianie grup marginalizo-
wanych jest uwzgledniane w strategii organizacji? Czy zdarza sig, ze czasem
jest poswigcona efektywnos¢ wdrazanych rozwiazan, aby zrealizowac ten cel?
Jak wyglada to w odniesieniu do poszczegoélnych grup marginalizowanych
(osoby niepetlnosprawne; kobiety powracajace na rynek pracy po urlopie ma-
cierzynskim lub wychowawczym; osoby mtode, mtodziez uczaca sig, absol-
wenci; osoby w wieku przedemerytalnym)?

c) Statystyka: Prosz¢ podac roczna statystyke dotyczaca zatrudniania ww. czte-
rech grup.

d) Jakie projekty owocuja tworzeniem najwigkszej liczby nowych miejsc pracy?

e) Roéznica miedzy projektami Unii Europejskiej a innymi projektami: Czy
w projektach unijnych tatwiej jest pozyskac finansowanie na pokrycie potrzeb
kadrowych lub tworzenie nowych miejsc pracy?

f) Nowe zawody: Jakie nowe zawody powstaja w sektorze organizacji pozarzado-
wych w Polsce?

2. Dobér pracownikow:

a) Trzecisektor jako pracodawca: Czy trzeci sektor jest Srodowiskiem hermety-
cznym, czy otwartym? Jak trudno jest dosta¢ prace w sektorze organizacji po-
zarzadowych bez uprzedniego do$wiadczenia z tego sektora?

b) Przechodzenie migdzy sektorami: Jak czgsto dochodzi do przechodzenia pra-
cownikow pomigdzy sektorami (np. z publicznego do organizacji pozarzado-
wych, z organizacji pozarzadowych do publicznego, czy tez z prywatnego do
organizacji pozarzadowych, z organizacji pozarzadowych do prywatnego)?

¢) Rekrutacja: Proszg przedstawi¢ stosowane formy rekrutacji: przyczyny stoso-
wania, pomiar efektywnosci, trendy na przysztosc.

d) Selekcja: Proszg przedstawi¢ stosowane formy selekcji: wykorzystywane narzg-
dzia, zalety i wady poszczeg6lnych narzgdzi, osoby zaangazowane w proces.
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e) Doradztwo zewnetrzne: Czy organizacje korzystaja z doradztwa zewngtrzne-

go na jakimkolwiek etapie procesu doboru pracownikow?

f) Kryteria doboru: Prosz¢ podac definicj¢ kluczowych kompetencji dla organi-

zacji 1 sposob, w jaki sa tworzone listy kluczowych kompetencji.

g) Wprowadzanie nowego pracownika: Prosz¢ omowi¢ formy wprowadzania
nowego pracownika na stanowisko pracy: formalne, nieformalne, osoby od-

powiedzialne, materialy towarzyszace.

h) Ocena efektywnoSci: Proszg przedstawi¢ metodg (metody) oceny efektywno-

$ci rekrutacji, podsumowania roczne, determinanty sukcesu.

3. Wzory zatrudnienia:

a) Formy zatrudnienia: Proszg przedstawic¢ stosowane formy zatrudnienia — ich

zalety i wady.

b) Jakie inne formy zatrudnienia mogltyby by¢ stosowane? Jakie istnieja ku temu

przeszkody? Co trzeba by zmieni¢, aby mogly by¢ one stosowane?

c) Grupy stanowisk a formy zatrudnienia: Jakie grupy stanowisk funkcjonuja
w firmie? Czy wzory zatrudnienia rdznig si¢ w zaleznos$ci od poszczegdlnych

grup stanowisk?
d) Ktore formy zatrudnienia sa preferowane? Dlaczego te?

e) Czy forma prawna organizacji (np. fundacja, stowarzyszenie) ma wptyw na sto-

sowane formy zatrudnienia?

f) Wolontariat: W jakim stopniu i w odniesieniu do jakich stanowisk jest stoso-
wany wolontariat? Jakie sa zalety i wady stosowania tej formy wspotpracy?
Czy sa stanowiska, na ktérych nie mozna czy nie powinno si¢ zatrudniaé wo-
lontariuszy? Jaka jest relacja procentowa liczebnosci personelu wynagradzane-

go 1 wolontariuszy?

g) Formy organizacji czasu pracy: Proszg przedstawié¢ stosowane formy organi-

zacji czasu pracy — ich zalety i wady.

h) Jakie inne formy organizacji czasu pracy moglyby by¢ stosowane? Jakie istnicja
ku temu przeszkody? Co trzeba by zmieni¢, aby mogly by¢ one stosowane?

Trzeba pamigta¢ o Kodeksie Pracy!

i) Grupy stanowisk a formy organizacji czasu pracy: Jakie grupy stanowisk
funkcjonuja w firmie? Czy formy organizacji czasu pracy ro6znia si¢ w zalezno-

$ci od poszczegolnych grup stanowisk?
j) Ktore formy organizacji czasu pracy sg preferowane? Dlaczego te?

k) Czy forma prawna organizacji (np. fundacja, stowarzyszenie) ma wptyw na sto-

sowane formy organizacji czasu pracy?

1) Wolontariat: Ktore formy organizacji czasu pracy sprawdzaja si¢ najlepiej
w stosunku do wolontariuszy? Jaka jest zalezno$¢ migdzy sytuacja, w jakiej
znajduje si¢ organizacja a stosowanymi formami zatrudnienia i organizacji cza-

su pracy oraz sposobami wykorzystania pracy wolontariuszy?

m) Praca ,,projektowa”: Z jakimi wyzwaniami mamy do czynienia w zarzadzaniu
personelem, ktory jest zatrudniony tymczasowo? Jak zapewni¢ ,,przynalezno$é
do zespolu” i ,,utozsamianie si¢” z celami organizacji pracownikow tymczaso-

wych mimo ich ,,tymczasowos$ci”?
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n)

p)

q)

Flexicurity (elastycznos¢): Jak zapewni¢ chociaz minimalne bezpieczenstwo
zatrudnienia? Jak sprawic, zeby ludzie czuli si¢ komfortowo w sytuacji elasty-
cznego zatrudnienia?

Rekomendacje: Proszg przedstawi¢ rekomendacje dla polskiego systemu pra-
wnego. Ktdre przepisy sa najwigksza przeszkoda w funkcjonowaniu organiza-
cji pozarzadowych jako pracodawcow?

Wyzwania zwiazane z zatrudnianiem ,,projektowym”: Jak zagwarantowac
pozyskanie do realizacji projektu takich 0sob, na ktérych nam najbardziej zale-
zy?

Grupy defaworyzowane: Przedstawiciele ktorych grup dewaloryzowanych
(osoby niepelnosprawne; kobiety powracajace na rynek pracy po urlopie ma-
cierzynskim lub wychowawczym; osoby mtode, mtodziez uczaca sig, absol-
wenci; osoby w wieku przedemerytalnym) moga zosta¢ zatrudnieni? W jakim
charakterze? Ktore sposrod tych grup sa ,.tatwe”, a ktore ,,trudne” do zatrudnia-
nia?

Prosze przedstawi¢ success stories 1 porazki zwiazane z zatrudnianiem 0s6b
z grup defaworyzowanych — przyktady z praktyki organizacji.

4. Rozwoj kariery pracownikéw w organizacji:

a)

b)

c)

d)

e)

f)
2)

Sciezka kariery w organizacji: Czy istnieja wzory $ciezek kariery w organiza-
cji? Jesli tak, to jak sa tworzone, jakie sa stosowane rozwigzania formalne i nie-
formalne, jaki jest horyzont czasowy?

MozliwoS$ci awansu: Jakie sa mozliwosci awansu w przypadku ptaskich stru-
ktur? Jakie sa stosowane rozwiazania majace na celu docenienie wktadu praco-
wnika i umozliwienie mu dalszego rozwoju?

Odejscia: W jaki sposob ,,zarzadza si¢” odejSciami pracownikdéw z organizacji
pozarzadowych?

Rozwdj: Czy sa prowadzone rozmowy oceniajace lub rozwojowe z pracowni-
kami? Jezeli tak, to kiedy? Czy ich wyniki sa uwzgledniane w procesie plano-
wania $ciezek kariery?

Czy funkcjonuja programy rozwojowe? Czy sa organizowane szkolenia? Jesli
tak, to jak czgsto?

Szkolenia: Czy sa organizowane szkolenia wewngtrzne i zewngtrzne?

Jezeli nie ma szkolen, to w jaki sposob jest utrzymywana ,,zdolno$¢ do zatrud-
nienia” pracownikéw i jak sa aktualizowane posiadane przez nich kompeten-
cje?

5. Strategia wynagradzania i motywowania pracownikow (opcjonalnie):

a)

Wartosciowanie pracy: Czy jest przeprowadzane warto$ciowanie pracy, jakie
metody sa najczesciej stosowane, czy funkcjonuja siatki ptac? Jezeli nie, to co
stanowi podstawe do ustalania wysokosci wynagrodzenia?

b) Konstrukcja wynagrodzenia: Jaka jest wysoko$¢ statych pensji? Co mozna

zrobi¢, zeby bylo zapewnione godziwe wynagrodzenie? Jakie dodatki? Jakie
inne rozwigzania?
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c) Nagrody i premie: Czy sa przyznawane nagrody lub premie? Jezeli tak, to jakie

sa zasady przyznawania?

d) Motywowanie pracownikow: Jakie narzedzia czy metody sa stosowane do
motywowania pracownikow (motywowanie finansowe oraz pozafinansowe)?
e) Czy systemy motywacyjne rdéznig si¢ w stosunku do statych pracownikow i pra-

cownikow tymczasowych?
f) Motywowanie wolontariuszy: ,,Wypalenie czy zatrudnienie”?

6. Zarzadzanie personelem w organizacji:
a) Kto jest odpowiedzialny za kwestie HR w organizacji?

b) Jezeli nie istnieje osobne stanowisko specjalisty ds. HR czy dyrektora HR, to

kto jest odpowiedzialny za ten obszar i dlaczego osoba na tym stanowisku?

c) Ile czasu jest przeznaczane na zarzadzanie personelem? Jaki jest to procent

w stosunku do innych obowiazkow?

d) Czy jest to wpisane do celow danej osoby, czy tez dzieje si¢ niejako ,,przy oka-

Zji™?

e) Czy osoba odpowiedzialna za ten obszar ma odpowiednie wyksztatcenia? Jezeli
nie, to w jaki sposob zdobyla potrzebng wiedzg i czy ja uaktualnia? Jezeli poja-

wia sig ktopot, to gdzie szuka porady i odpowiedzi na swoje pytania?

f) Czy HR w organizacji to swego rodzaju ,,dopust Bozy”, czy tez narzedzie o zna-

czeniu strategicznym?
g) Jaki jest optymalny sposob zarzadzania personelem w trzecim sektorze?



Czesc Il
Mtodziez w organizacjach
pozarzagdowych
— $ciezki kariery zawodowej






Maria Makowska

Sciezka rozwoju w organizacji pozarzgdowej

W artykule przedstawione zostaty refleksje autorki na temat pracy mtodych
0s0b w trzecim sektorze. Artykut jest analiza zaobserwowanego przebiegu ka-
riery zawodowej 1 ksztattu §ciezki rozwoju zawodowego pracownikdéw orga-
nizacji pozarzadowych. Wskazane zostana mocne i stabe strony organizacji
pozarzadowej jako miejsca pracy, a takze przedstawione zostana propozycje
koniecznych zmian, tak aby trzeci sektor stat si¢ atrakcyjnym miejscem pracy
dla mtodych ludzi, z ktérym beda chcieli zwiazac si¢ na dtuze;.

Organizacje pozarzgdowe jako podmioty rynku pracy

Organizacje pozarzadowe uznaje sig za filar spoteczenstwa obywatelskiego',
a wigc przestrzeni wykraczajacej poza rodzing, wiadzg panstwowa i rynek,
w ktorej ludzie dobrowolnie zrzeszaja sig, aby dziata¢ na rzecz dobra wspolne-
go”. Stosowane w literaturze synonimy pojecia ,,organizacja pozarzadowa” to:
organizacja non profit, organizacja ochotnicza, organizacja charytatywna, orga-
nizacja spoteczna’. Wszystkie te pojecia wskazuja na samoorganizacje
spoteczna, prywatny charakter inicjatywy, dobrowolno$¢ uczestnictwa, nie-
komercyjnos¢, a w domysle rowniez na wolontariat jako podstawg zaangazowa-
nia ludzi. Powyzsze synonimy zupetnie nie wskazuja na to, Zze organizacje po-
zarzadowe nalezy traktowa¢ rowniez jako podmioty na rynku pracy.

' Por. P. Glinski, B. Lewenstein, A. Sicinski (red.): Samoorganizacja spoteczerstwa pol-

skiego: trzeci sektor, Instytut Filozofii i Socjologii PAN, Warszawa 2002.

2 Por. M. Gumkowska, J. Szotajska, J. Herbst, J. Wygnanski, D. Butler: Indeks spoleczeri-
stwa obywatelskiego w Polsce 2005, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2006, s. 30.

3 Por. Z. Wozniak: Miedzy rywalizacjq a partnerstwem. Bariery wspolpracy wladz publicz-
nych z organizacjami pozarzqdowymi, w: P. Glinski, B. Lewenstein, A. Sicinski (red.): op. cit.,s. 97.
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W 2008 roku blisko 42% polskich organizacji pozarzadowych zadeklaro-
walo, Zze w ostatnim roku zatrudniato (uwzgledniajac rozne formy zatrudnienia)
platny personel; 27% stowarzyszen i fundacji zatrudniato za$ pracownikow eta-
towych®. Organizacje pozarzadowe sa w naszym kraju podstawowym miejscem
pracy dla ok. 75-80 tysigcy 0sob (bez wzglgdu na formg zatrudnienia), a dodat-
kowo co najmniej 200 tysigcy 0sob jest zatrudnianych przez organizacje po-
zarzadowe na zasadzie jednorazowych uméw o dzieto lub uméw-zlecen. Trzeci
sektor w Polsce jest miejscem pracy dla 120 tysiecy osob, co daje 65 tysigcy
petnoetatowych miejsc pracy”.

Przytoczone dane pochodzace z badan przeprowadzonych przez Stowarzy-
szenie Klon/Jawor pokazuja, ze trzeci sektor nalezy rozpatrywac nie tylko
jako przejaw aktywnoS$ci obywatelskiej, ale rowniez jako do$¢ istotny zbioro-
wy podmiot rynku pracy. Organizacje pozarzadowe tworza przestrzen, w kto-
rej wiele 0sob realizuje swoje $ciezki zawodowe. Ludzie w organizacjach po-
zarzadowych to nie tylko dziatacze spoteczni, ale takze osoby, dla ktérych pra-
ca w organizacji stanowi gtoéwne zrédlo utrzymania. Wiaze si¢ tym koniecz-
no$¢ analizy funkcjonowania trzeciego sektora takze pod katem zarzadzania
zasobami ludzkimi, istniejacych warunkoéw pracy i kwalifikacji ludzi, ktorzy
przez pracg zawodowa realizuja misjg¢ organizacji pozarzadowych.

Organizacje pozarzadowe, aby skutecznie realizowac swoja spoleczna mi-
sj¢, musza dysponowaé odpowiednimi zasobami ludzkimi — przygotowanymi
i wykwalifikowanymi pracownikami oraz dobrym zespotem®. Obecno$é ptat-
nego personelu jest czynnikiem sprzyjajacym efektywnosci, skutecznosci or-
ganizacji oraz przyczynia si¢ do zwigkszania skali podejmowanych przez nie
dziatan. Dzigki wysoko wykwalifikowanej kadrze organizacje sa w stanie do-
stosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow funkcjonowania trzeciego se-
ktora. Organizacje zatrudniajace platny personel sa z punktu widzenia orga-
nizacyjnego podobnie do firm lub instytucji publicznych. Zazwyczaj zatrud-
niaja dyrektora biura i koordynatoréw projektow, sa tam tez szeregowi praco-
whnicy oraz rozni specjalisci, prowadzona jest ksiggowos$¢. Oznacza to, ze or-
ganizacje pozarzadowe powinny pod pewnymi wzglgdami funkcjonowac
w oparciu o mechanizmy obecne w innych sektorach — biznesie czy admini-
stracji publicznej. Mechanizmem takim jest m.in. polityka personalna.

Istotna grupa osob pracujacych w organizacjach pozarzadowych sa ludzie
mtodzi. Wielu z nich wlasnie w trzecim sektorze rozpoczyna swoja karierg za-

wodowa. Aby sektor ten byt atrakcyjnym miejscem pracy, musi stwarzac pra-

4 Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych — raport z badania 2008, Stowarzy-
szenie Klon/Jawor, http://civicpedia.ngo.pl/ngo/362510.html.

5 Por. M. Gumkowska, J. Herbst: Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych — ra-
port z badania 2006, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2000, s. 27.

¢ Por. M. Rymsza: Uwarunkowania i konsekwencje wzrostu zatrudnienia w trzecim sekto-
rze, ,,Trzeci Sektor” 2005/2006, nr 4, s. 2.
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cujacym w nim ludziom szans¢ na rozwoj zawodowy. Musza oni postrzegac
pracg w trzecim sektorze jako atrakcyjng i konkurencyjna w stosunku do do-
stepnych ofert pracy w biznesie i sektorze publicznym. Warto przyjrze¢ si¢ za-
tem, w jaki sposob ksztattuja si¢ sciezki zawodowe mtodych o0s6b pracujacych
w organizacjach pozarzadowych oraz w jakim stopniu rozwdj zawodowy
mtodych 0sob jest zgodny z ich oczekiwaniami i aspiracjami.

Etapy rozwoju zawodowego w trzecim sektorze

W tej czgsci artykulu przedstawione zostaly obserwacje autorki dotyczace
etapow rozwoju zawodowego w trzecim sektorze, jaki czgsto staje si¢ udziatem
mlodych 0s6b zaangazowanych w dziatalno$¢ organizacji pozarzadowych. Opi-
sane ponizej etapy wyroznione zostaly na podstawie do§wiadczen wlasnych, jak
1 obserwacji loséw innych os6b w podobnym wieku, ktore swoja $ciezke zawo-
dowa realizuja w trzecim sektorze. Przebieg typowej $ciezki rozwoju zawodo-
wego w organizacji pozarzadowej przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Sciezka rozwoju zawodowego w organizacji pozarzadowej

‘ Wolontariat i staz ‘

v

‘ Samodzielne zadania ‘

v

‘ Zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu pracy ‘

v

‘ Koordynacja projektu ‘

v

‘ Rola eksperta ‘

Ponizej omowione zostana kolejno wyrdznione etapy rozwoju zawodowe-
go w trzecim sektorze.

Wolontariat i staz

Praca w organizacjach pozarzadowych najcz¢sciej rozpoczyna si¢ od
petnienia funkcji wolontariusza’. Mtodzi ludzie, ktorzy zgtaszaja si¢ do orga-
nizacji pozarzadowych, kieruja si¢ réznymi motywacjami. Moze to by¢ cheé
zdobycia nowych umiejgtnosci, sprawdzenia si¢ w nowej sytuacji, wzbogace-
nia swojego do§wiadczenia zawodowego czy poznania funkcjonowania orga-
nizacji pozarzadowych od wewnatrz.

7 Por. E. Bogacz-Wojtanowska: Wzory zatrudnienia w organizacjach pozarzqdowych,

Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2005, s. 12.
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Organizacje sg zainteresowane przyjmowaniem do swojego zespotu wolon-
tariuszy, poniewaz wnosza oni do organizacji nowe spojrzenie i potencjat, en-
tuzjazm i energi¢. Obecnos¢ wolontariuszy uwiarygodnia dzialania organiza-
cji, podkresla spoteczny charakter ich dzialalnosci. Wiele organizacji pracuje
w sposob ciagly z wolontariuszami. Zajmuja si¢ oni regularng pomoca w co-
dziennym funkcjonowaniu organizacji, stanowia wsparcie w pracy biurowej
i organizacyjnej. Odmienny od wolontariatu ciagltego jest wolontariat akcyjny,
polegajacy na mobilizowaniu wolontariuszy do konkretnych przedsigwzigc.

Pehienie funkcji wolontariusza jest waznym do§wiadczeniem dla mtodziezy.
Aby wolontariat byt dla osob, ktore chca angazowacd sig spotecznie, doswiad-
czeniem ksztalcacym, organizacje pozarzadowe powinny wspotpracowac z wo-
lontariuszami w oparciu o dobrze przemyslana strategi¢. Musi by¢ ona oparta na
relacjach partnerskich. Istotne jest, aby wolontariusze wykonywali zadania do-
stosowane do umieje¢tnosci i zgodne z zainteresowaniami. Powinni mie¢ wspa-
rcie ze strony cztonkow zespotu, pod ich okiem zdobywac praktyczne umiejet-
nos$ci, a majac wglad w calo$¢ realizowanego przedsigwzigcia — takze wiedze
merytoryczng. Osoba odpowiedzialna za koordynowanie pracy wolontariuszy
powinna badac ich potrzeby, dbac¢ o ich motywacje, a takze pamigtac¢ o pozafi-
nansowej gratyfikacji za wykonana pracg. Wazne jest, aby zespot pracow-
nikow miat jasno$¢ zasad wspolpracy z wolontariuszami oraz aby wykazywat
gotowos$¢ do dzielenia si¢ swoja wiedza 1 do wlaczania wolontariuszy do swojej
pracy. Zdarza sig tak, ze wsrdd pracownikdéw organizacji panuje przeswiadcze-
nie o tym, ze niektore czynnosci moga wykonywac tylko pracownicy etatowi,
co skutkuje ograniczaniem wolontariuszom ,,przestrzeni”’ rozwoju.

Zarowno wolontariusze, jak i organizacje czesto traktuja wolontariat jako okres
probny (formg selekcji), ktory moze stworzy¢ szansg na dotaczenie ochotnika do
grona pracownikow etatowych (a przynajmniej wynagradzanych). Wolontariusze
czesto licza na to, ze praca czysto spoteczna na rzecz danej organizacji przerodzi
si¢ z czasem w pracg odptatna. Poprzez swoje zaangazowanie w dziatalno$¢ orga-
nizacji checa przekonaé do siebie jej wladze. Niewatpliwie pelienie funkcji wo-
lontariusza umozliwia zdobycie wiedzy na temat dzialan organizacji, sprawdze-
nie, na ile wolontariusz pasuje do zespotu etatowych pracownikéw i w jakim stop-
niu posiada umiejetnosci potrzebne do pracy w danej organizacji.

Inna forma zdobywania pierwszych do$wiadczen pracy w organizacjach
pozarzadowych sa krotkoterminowe staze. Przyjmowanie studentow na staze
i praktyki jest czestym zjawiskiem w duzych organizacjach pozarzadowych®.
Taka forma pracy stwarza mozliwo$¢ poznania codziennego funkcjonowania
organizacji, obserwowania dziatan zespotu, skonfrontowania z rzeczywisto-
$cig wezesniejszych wyobrazen o pracy w trzecim sektorze.

8 Por. analize praktyk studenckich w organizacjach pozarzadowych w opracowaniu Mag-

daleny Dudkiewicz zamieszczonym w niniejszym tomie (przyp. red.).



Sciezka rozwoju w organizacji pozarzadowej 233

W rzeczywisto$ci organizacje pozarzadowe, szukajac pracownikow, jako
zdecydowany atut kandydatow do pracy postrzegaja ich wczesniejsze doswia-
dczenia wolontariackie. Dla organizacji jako pracodawcy jest to sygnatem go-
towos$ci kandydata do zaangazowania si¢ w dziatania spoleczne i §wiadczy
0 jego znajomosci funkcjonowania organizacji pozarzadowej w praktyce.

Samodzielne zadania

Stosunkowo czgsto zdarza sig tak, ze po pewnym czasie wolontariusz dzigki
swoim wczesniejszym do§wiadczeniom zatrudniany jest do pojedynczych za-
dan, za realizacj¢ ktorych otrzymuje wynagrodzenie. Jesli za§ w organizacji,
w ktorej petni funkcje wolontariusza, nie widzi szans na znalezienie zatrudnie-
nia, moze zacza¢ szuka¢ pracy w innej organizacji.

Pierwsze odplatne zadania miody czlowiek (zazwyczaj jeszcze student) reali-
zuje jako cztonek zespotu projektowego. Najczgséciej stosowana na tym etapie
forma zatrudnienia jest umowa o dzieto lub umowa-zlecenie. Mtodemu pracow-
nikami powierza si¢ konkretne zadanie — np. zorganizowanie wizyty studyjnej
czy szkolenia. Jest on odpowiedzialny za wybrana czgs¢ wigkszego projektu.

Pierwsze samodzielne zadanie jest dla mlodego czlowieka ogromnym wy-
zwaniem oraz bodzcem do rozwoju. Dysponuje realnym wptywem decyzyj-
nym, od niego zalezy ostateczny rezultat pracy. Pierwsze zadanie zawodowe
jest rowniez ogromnym dowarto$ciowaniem dla mtodego cztowieka, ktoremu
organizacja jest gotowa zaufa¢ i powierzy¢ odpowiedzialne zadanie, mimo ze
posiada on skromne do$wiadczenie zawodowe. Taka okazja nadarza sig
mtodym osobom wspoélpracujacym z organizacjami pozarzadowymi zapewne
duzo szybciej niz mtodym i niedo$wiadczonym pracownikom w biznesie czy
sektorze publicznym. Jest to niewatpliwie test kompetencji zatrudnionej
mlodej osoby, na podstawie ktorego organizacja podejmuje nastgpnie decyzje
o przerwaniu lub kontynuacji wspotpracy.

Jednoczes$nie samodzielne zadanie pozwala mtodej osobie sprawdzi¢, czy
odpowiada jej charakter pracy w organizacji pozarzadowej. Moze dzigki temu
zweryfikowa¢ wczesniejsze wyobrazenia na temat pracy w trzecim sektorze,
az w koncu podjac decyzjg, czy chce nadal zdobywac podobne doswiadczenia.

Zatrudnienie w niepetnym wymiarze czasu pracy

Kolejnym etapem $ciezki zawodowej w organizacjach pozarzadowych jest

zazwyczaj zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu pracy’. Takie rozwiaza-

% Jest to zatrudnienie na niepetny etat lub ekwiwalentne w systemie ,,pozakodeksowym”,
na podstawie umowy cywilnoprawnej, ale majace charakter wspolpracy stalej, a nie dorywczej.
Zatrudniony staje si¢ cztonkiem zespotu organizacji, ma przydzielone miejsce pracy (ktore
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nie jest bardzo korzystne dla studentow, ktorzy moga taczy¢ obowiazki na
uczelni z praca zawodowa. Cze$¢ z nich juz wowczas podejmuje Swiadoma
decyzje o pracy w trzecim sektorze po zakonczeniu edukacji.

Studenci na tym etapie maja juz sprecyzowany najciekawszy dla siebie ob-
szar dziatan organizacji pozarzadowych. Wiedza, czy interesuje ich np. praca
na rzecz dzieci i mtodziezy, zwalczanie bezrobocia, aktywizacja spotecznos$ci
lokalnej, przeciwdziatanie dyskryminacji, ksztatcenie lideréw spotecznych,
czy tez wspieranie innych organizacji pozarzadowych. Potrafia okresli¢, jaki
typ organizacji jest najblizszy ich preferencjom, a nastepnie szukaja zatrudnie-
nia w zawegzonej grupie organizacji, ktére w danym momencie poszukuja
kogo$ do pracy.

Mtody pracownik dotacza do zespotu projektowego, staje si¢ np. asysten-
tem koordynatora projektu. Jego praca ma charakter gtdéwnie administracyjno-
-organizacyjny. Pracuje pod okiem do$wiadczonego pracownika, z ktorym
moze konsultowaé¢ swoje dzialania i decyzje. Ma mozliwos$¢ korzystania ze
wsparcia merytorycznego, dzigki czemu zdobywa potrzebna wiedzg i umiejet-
nosci w bezpiecznych warunkach, bez obciazenia stresem i osobista odpowie-
dzialnoScia.

W momencie zatrudnienia pracodawca wskazuje nowemu pracownikowi
pewien obszar zadan, za ktore bedzie odpowiedzialny. Nie jest to jednak roz-
wigzanie wigzace. Mlodemu pracownikowi daje si¢ mozliwo$¢ biezacego
modyfikowania zakresu swoich obowiazkéw w zaleznosci od jego kompe-
tencji oraz preferencji. Jego praca ma charakter gtownie zadaniowy —nie jest
istotna obecno$¢ w biurze przez $cisle okreslona liczbg godzin w tygodniu,
ale wazne jest dobre wykonywanie zadan. Taki charakter pracy uczy odpo-
wiedzialno$ci 1 nastawienia na efektywno$¢. Mimo petnienia funkcji asys-
tenckiej — pomocniczej 1 wspierajacej, w praktyce na mtoda osobe¢ spada
duza odpowiedzialno$¢ i dos¢ szeroki zakres obowiazkow. W miarg zdoby-
wania doswiadczenia mtody pracownik uzyskuje coraz wigksza samodziel-
nos¢ w pracy, zaczyna odpowiadac za coraz szerszy zakres spraw. Ma tez
(cho¢ nie zawsze) mozliwos¢ wyboru tych zadan, ktorych realizacja daje mu
najwiecej satysfakcji. W ten sposob wplywa na ksztaltowanie swojego miej-
sca pracy.

Zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasy pracy w oparciu o powtarzalng
umowe o dzieto lub umowe-zlecenie jest korzystne dla organizacji jako praco-
dawcy, gdyz pozwala obnizy¢ koszty zatrudnienia. Studentowi, objgtemu ubez-
pieczeniem na uczelni, raczej nie zalezy na stalej umowie o pracg. Elastycz-
no$¢ czasu pracy ma dla niego duza wartos¢, gdyz pozwala taczy¢ studia i pra-
c¢ w organizacji. Umowa krétkoterminowa daje studentowi réwniez swobode

z uwagi na ograniczenia lokalowe czy sprz¢towe moze dzieli¢ z inng osoba, réwniez zatrud-
niona na niepelny etat).
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zmiany planow zawodowych, nie wiaze go na stale z organizacja, dzigki cze-
mu moze on tatwo zrezygnowac z pracy, jesli pojawia si¢ przed nim inne moz-
liwosci lub jesli postanowi zdoby¢ doswiadczenie w innym sektorze czy innej
organizacji.

Koordynacja projektu

Kolejnym etapem $ciezki zawodowej pracownika organizacji pozarzado-
wej jest objecie stanowiska koordynatora projektu, co czgsto wiaze si¢ z pod-
pisaniem umowy o pracg na czas nieokreslony (lub przynajmniej na caty okres
realizacji projektu).

Samodzielne koordynowanie projektu wymaga wielu umiejgtnosci.
Wiaze sig¢ z zadaniami o charakterze administracyjnym, organizacyjnym, ale
takze z istotnym zaangazowaniem merytorycznym. Koordynacja projektu
oznacza proces pozyskiwania $§rodkéw finansowych, identyfikowanie po-
trzeb spolecznych, ktére projekt ma zaspokajac¢. Koordynator odpowiada za
realizacje budzetu, kontrolowanie rozliczen projektowych, planuje
dziatania, wspolpracuje z partnerami i podwykonawcami oraz kontaktuje sig
z odbiorcami projektu.

Praca koordynatora jest czasochtonna, ale tez ciekawsza od prac asystenc-
kich i organizacyjnych. Koordynowanie projektu jest okazja do zdobycia no-
wej wiedzy i umiejetnosci. Daje poczucie wspolautorstwa projektu, pozwala
dokona¢ realnej zmiany spolecznej, ktorej przebieg i rezultat zalezy wilasnie
od wizji samego koordynatora.

W miar¢ zdobywania dos§wiadczen zakres obowiazkow koordynatora proje-
ktu stopniowo si¢ poszerza. Koordynator moze stana¢ na czele kilkuosobowe-
go zespolu odpowiedzialnego za realizacj¢ projektu (lub kilku projektow).
Wymaga to od koordynatora dobrej organizacji, a takze umiejgtnosci
zarzadzania praca kilku osob, planowania zadan, budowania dobrych relacji
ze wspolpracownikami.

Stanowisko koordynatora pozwala wplywac na zarzadzanie dzialaniami
calej organizacji. Jest tez stosunkowo lepiej wynagradzane, jednak na tym eta-
pie otrzymuje si¢ juz niemal najwyzsze z mozliwych w danej organizacji wy-
nagrodzenie. W sytuacji, kiedy trudno jest liczy¢ na wzrost pensji w dtuzsze;j
perspektywie czasowej, wielu pracownikdéw zastanawia sig, czy taka praca
spelnia ich oczekiwania. Wymaga to podjgcia decyzji co do dalszej pracy
w trzecim sektorze. Wiele osob na tym etapie swojej $ciezki zawodowej prze-
staje widzie¢ w trzecim sektorze mozliwo$¢ dalszego rozwoju. Stwierdza, ze
dotychczasowe doswiadczenia pracy w organizacjach pozarzadowych sa wy-
starczajace 1 decyduje si¢ odej$¢ do innego sektora.
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Rola eksperta

Kolejnym etapem $ciezki zawodowej w trzecim sektorze jest rola specjali-
sty w wybranym obszarze dziatalno$ci organizacji pozarzadowych. Przyjmuje
si¢ ja niejako w sposob naturalny, w wyniku zdobycia duzego doswiadczenia
podczas wczesniej realizowanych projektow.

Rola eksperta nie oznacza zmiany stanowiska. Nadal polega na koordyno-
waniu, ale dtugoterminowych i bardziej zlozonych merytorycznie progra-
mow, co przez niektorych do§wiadczonych koordynatordéw jest porownywane
do studiow podyplomowych. Eksperci, wykonujac swoja codzienna prace,
maja sposobno$¢ nabywania ogromnej wiedzy, specjalizowania si¢ w okreslo-
nym obszarze merytorycznym, a rdwnoczesnie moga wykorzystywac¢ nowe
kompetencje w praktyce.

Rola eksperta wiaze si¢ z reprezentowaniem organizacji na zewnatrz. Osoba
rozpoznawana w trzecim sektorze jako specjalista w okre$lonej dziedzinie jest
zapraszana do udzialu w konferencjach czy pisania tekstow do branzowych
publikacji. Eksperci uczestnicza czgsto w procesie oceniania wnioskow gran-
towych, zasiadaja w radach projektow i programéw realizowanych przez inne
organizacje, lub tez w radach programowych stowarzyszen czy fundacji.
Ponadto organizacje zwracaja si¢ do ekspertow z prosba o konsultacje oraz
wsparcie przy planowaniu dziatan.

Trudno jest wskaza¢ kolejne, po roli specjalisty 1 eksperta, wyrazne etapy
rozwoju zawodowego w trzecim sektorze. Oczywiscie swoistym awansem jest
petnienie funkcji kierowniczych w organizacjach lub bycie cztonkiem
zarzadu. Wspolne dla tych szczebli kariery jest dazenie do niezaleznoS$ci
w ksztaltowaniu swojej pozycji, wlaczanie si¢ w nowe inicjatywy, utrzymy-
wanie kontaktu z wieloma organizacjami.

Rozwéj zawodowy w trzecim sektorze
— 0godlne tendencje

Na ksztalt Sciezki rozwoju w trzecim sektorze wptyw ma szereg czynnikow.
W organizacjach pozarzadowych istnieje ptaska struktura organizacyjna. Oz-
nacza to, ze nie mozna opiera¢ swojego rozwoju na zdobywaniu kolejnych
szczebli w hierarchii, gdyz jest ich zaledwie kilka. Zajmowane stanowisko
w organizacji ma de facto mate znaczenie. Oznacza to, ze rozw6j pracownika
ksztaltowany jest nie poprzez funkcje w organizacji, ale poprzez modyfikowa-
Iny zakres obowiazkow.

Rozwoj przez dziatanie — tak mozna by okresli¢ najsilniejszy trend w rozwo-
ju zawodowym pracownikow trzeciego sektora. Dziatania uczace to te, ktore
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polegaja na wykonywaniu zadan w nowych obszarach. Opisane wczesniej ko-
lejne etapy $ciezki zawodowej stwarzaja wiele okazji ku nowym, uczacym dos-
wiadczeniom.

Trudno jest mowi¢ o mozliwos$ci szczegdtowego zaplanowania wlasnego
rozwoju w pracy w trzecim sektorze. Zadania, ktore staja przed pracownikiem,
wynikaja z projektow organizacji realizowanych w danym okresie. Organiza-
cje pozarzadowe sa instytucjami bardzo elastycznymi, dostosowuja swoja
dziatalno$¢ do warunkow zewnetrznych, czyli do potrzeb spotecznosci lokal-
nych, na rzecz ktorych dzialaja czy do dostgpnych zrodet finansowania. Taka
sytuacja wymusza na pracownikach postawe otwartosci na nowe obszary pra-
cy, gotowosci do podejmowania nowych wyzwan, ktore z czasem okazaé si¢
moga bardzo istotne dla ich rozwoju.

Czgsto to pracownicy sami kreuja swoje stanowiska. Moga podsuwac po-
mysty nowych projektdw, a nastgpnie je realizowaé. Swoboda w wyznaczaniu
kierunku wlasnego rozwoju wymaga jednak konsekwencji w dazeniu do tego
celu. Pracownik organizacji pozarzadowej powinien potrafi¢ okresli¢ priory-
tety we wlasnej pracy oraz metody, tak by osiagna¢ zamierzony cel. Istnieje
duze ryzyko, ze zmienno$¢ zadan, przyjmowanie na siebie nowych obo-
wiazkow przestonia kierunek, w ktorym dana osoba najbardziej chece podazac,
rozprosza jej uwage.

Z punktu widzenia realizacji wlasnej Sciezki rozwoju zawodowego bardzo
wazna jest umiejgtnos¢ okreslania kierunkow rozwoju, tzn. trzeba by¢ swiado-
mym, jakie kompetencje chce si¢ zdoby¢. Nalezy korzysta¢ z szeroko dostgp-
nych w trzecim sektorze szkolen czy mozliwosci udzialu w wizytach studyj-
nych i konferencjach, dzigki ktorym zaspokoi¢ mozna chociaz czg§¢ potrzeb
rozwojowych.

Bardzo istotny wplyw na mozliwo$¢ rozwoju indywidualnego pracowni-
kéw ma polityka personalna przyjeta w danej organizacji. Z moich obserwacji
wynika, ze w organizacjach pozarzadowych bardzo §wiadomie dobiera sig
cztonkow zespotu. Mysli sig o rozwoju calej organizacji poprzez istnienie sil-
nego zespotlu pracownikow. Wazne jest jednak, aby pracodawca stwarzat
przestrzen do podejmowania przez kazdego pracownika dziatan, ktorych
gtownym celem jest rozwdj jego indywidualnych kompetencji. Rozwo6j indy-
widualny jest warunkiem koniecznym podnoszenia poziomu kompetencji
catego zespotu. Niektore organizacje zaczynaja stosowac roézne narzgdzia pla-
nowania rozwoju pracownikow i ich oceny. Takie rozwigzania narzucane sa
przez standardy wykorzystywania srodkéw unijnych, jednak warto zaznaczy¢,
ze W ten sposob zaszczepiane jest rozpatrywanie rozwoju indywidualnego
pracownikow w konteks$cie calej organizacji.
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Cechy trzeciego sektora sprzyjajgce rozwojowi pracownika

Niewatpliwe wiele aspektow funkcjonowania trzeciego sektora sprzyja roz-
wojowi zawodowemu 0sOb pracujacych w organizacjach pozarzadowych.
Praca w trzecim sektorze stwarza wiele okazji do uczestniczenia w innowacyj-
nych projektach, co nie pozwala pracownikom organizacji pozarzadowych na
powielanie dobrze znanych metod dziatania, ale wymusza nowatorskie podej-
Scie do rzeczywistosci spotecznej. Praca w organizacjach zapewnia wigc zdo-
bycie roznorodnego do$wiadczenia zawodowego'.

Ogromne znaczenie dla rozwoju indywidualnego ma kontakt z innymi ludz-
mi. Trzeci sektor skupia ludzi, dla ktérych prawdziwa wartoscia jest spotecze-
nstwo obywatelskie, angazowanie innych we wspolne dzialanie. Pracujac
w organizacjach pozarzadowych, uzyskuje si¢ mozliwos¢ wspotdziatania
z bardzo ciekawymi i doswiadczonymi osobami, ktére chetnie dziela si¢ swoja
wiedza, wspieraja w rozwoju. Poprzez prace zespotowa mozna uczy¢ si¢ od
innych oso6b. Dodatkowo praca w organizacjach pozarzadowych w duzym sto-
pniu opiera si¢ na dobrych relacjach migdzy wspotpracownikami — bez wzgle-
du na réznice w zajmowanych stanowiskach.

Elastyczno$¢ warunkow i czasu pracy chroni pracownikdéw organizacji po-
zarzadowych przed rutyna. Praca w trzecim sektorze charakteryzuje si¢ duza
swoboda w ustalaniu zasad pracy, co pozwala w maksymalny sposéb uwz-
glednia¢ indywidualne potrzeby pracownikow. Moga oni dzigki temu podej-
mowac¢ rozne dziatania sprzyjajace ich rozwojowi, na ktére w innych sekto-
rach trudno by im byto uzyska¢ zgodg pracodawcy. Otwartos¢ organizacji po-
zarzadowych na niestandardowe rozwiazania oraz nieformalne relacje w ze-
spole §wiadcza o podmiotowym traktowaniu pracownika. Organizacje po-
zarzadowe sg atrakcyjnym miejscem pracy rowniez ze wzgledu na bardzo szy-
bkie tempo rozwoju pracownika. Praca w trzecim sektorze wymaga ogromne-
g0 zaangazowania i pos§wigcenia, staje si¢ istotnym elementem zycia. Pracow-
nik w krotkim czasie zdobywa do$wiadczenie pracy w organizacji i co za tym
idzie — przyjmuje na siebie coraz bardziej odpowiedzialne obowigzki.

Cechy trzeciego sektora utrudniajgce rozwaoj pracownika

Praca w trzecim sektorze wiaze si¢ rowniez z wieloma czynnikami, ktore ha-
muja rozw6j pracownikow''. Czasem wrecz zniechecaja do budowania daleko-
sieznych planéw zawodowych zwiazanych z organizacjami pozarzadowymi.

10 Por. uwagi na ten temat w opracowaniu Anny Biernat, Zofii Orfowskiej i Joanny Tokarz
zamieszonym w niniejszym tomie (przyp. red.).
1" Por. uwagi na ten temat ibidem (przyp. red.).
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Podstawowa trudno$cia pracy w trzecim sektorze jest niepewnos¢ finanso-
wa'?. Wigkszo$¢ organizacji dziala w oparciu o projekty, a wigc miejsca pracy
tworzone sa na czas realizacji projektu. Po jego zakonczeniu nie mozna mie¢
pewnosci dalszej pracy w danej organizacji, gdyz zalezy to od srodkoéw na rea-
lizacjg kolejnych projektow. Co wigcej, grantodawcy niechgtnie finansuja ko-
szty osobowe w ramach projektow. Niewiele organizacji realizuje wieloletnie
programy, ktore pozwalaja na stworzenie statych miejsc pracy i planowanie
stabilnego zatrudnienia. Niepewnos$¢ finansowa jest najwigksza przeszkoda
w planowaniu rozwoju zawodowego w trzecim sektorze. Zwtaszcza w Polsce,
w sytuacji stabej kondycji finansowej trzeciego sektora, praca w organizacji
pozarzadowe] szybko staje si¢ nieatrakcyjna dla osob, ktore cenia sobie
stabilno$¢ zatrudnienia.

Inne utrudnienie w planowania rozwoju poprzez pracg w trzecim sektorze to
niskie zarobki. Warunki finansowe zmuszaja pracownikéw organizacji po-
zarzadowych do szukania §rodkéw uzupetniajacych ich podstawowe pensje,
przez co rozpraszaja swoja energig¢ na wiele réznych zadan, zamiast skupic si¢
na tym, co jest dla nich najbardziej rozwojowe.

Kolejna trudnoscia jest brak dtugofalowej strategii dziatania organizacji.
W organizacjach przewaza nastawienie na realizacj¢ biezacych projektow, na
ktore udato sig pozyskac srodki. W takiej sytuacji trudno jest budowac swoja
sciezke rozwoju, jesli nie mozna oprze¢ jej na zadnych konkretnych planach.
Tym samym niewiele organizacji prowadzi stala polityke personalng nasta-
wiong na rozwdj pracownikow, na stwarzanie im okazji do podnoszenia kwa-
lifikacji i zdobywania nowej wiedzy. Co wigcej, ogromna ilo$¢ biezacej pracy
nie pozwala na stworzenie statej przestrzeni rozwoju indywidualnego.

Stosunkowo czgsto wystgpujacym problemem sa niejasne zasady zatrud-
nienia, co wiaze si¢ z wykonywaniem pracy ponad norme i czg¢sto bez dodat-
kowego wynagrodzenia (np. oprocz zaangazowania w projekt, w ramach kto-
rego finansowane jest wynagrodzenie i rozliczana pelnoetatowa praca — takze
w inne przedsigwzigcia organizacji). Organizacje czgsto wykorzystuja bardzo
silng motywacjg swoich pracownikow, ale tym samym doprowadzaja do wy-
czerpania si¢ ich energii i do decyzji o rezygnacji z pracy w trzecim sektorze.

Podsumowanie

Trzeci sektor potrzebuje ludzi kompetentnych, dobrze przygotowanych
i chcacych zmienia¢ rzeczywisto§¢ wokot siebie. To ludzie miodzi stanowia
bardzo wazny zasdb pracownikow trzeciego sektora. Wielu z nich podejmuje

12 Por. T. Schimanek: Wplyw zewnetrznych zrédel finansowania na zatrudnienie w organi-
zacjach pozarzqdowych, ,,Trzeci Sektor” 2005/2006, nr 4, s. 14.
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pracg w organizacjach pozarzadowych, jednak po pierwszych doswiadcze-
niach rezygnuje i szuka dla siebie miejsca w biznesie albo administracji publi-
cznej. Aby organizacje pozarzadowe stanowily atrakcyjne miejsce pracy dla
mtodych oso6b, musza one widzie¢ dla siebie szanse rozwoju. Mtodzi ludzie
duzo od siebie wymagaja, ale maja réwniez duze oczekiwania wobec miejsca
swojej pracy zawodowej. Chca mie¢ pewnos¢, ze pracujac w organizacjach
pozarzadowych, jednoczesnie inwestuja w siebie.

Trzeci sektor ma ogromne mozliwo$ci wspierania rozwoju zawodowego
mtodych oséb. Charakteryzuje si¢ on innowacyjnoscia, przywiazywaniem
wagi do relacji miedzyludzkich, szybkim tempem rozwoju pracownikdw, ela-
stycznos$cia organizacji pracy oraz podmiotowym traktowaniem pracowni-
kéw. Zarzadzajacy organizacjami pozarzadowymi powinni maksymalizowac
znaczenie tych elementoéw i uczynic je filarami relacji z mtodymi pracownika-
mi. Jednoczes$nie organizacje powinny konsekwentnie marginalizowaé wptyw
czynnikow hamujacych rozwdj ludzi, takich jak: niepewnos¢ finansowa, ni-
skie zarobki, niejasne zasady zatrudnienia oraz brak dlugofalowej strategii
dziatania organizacji. W ten sposob beda mogly przycigga¢ wartosciowych
mlodych pracownikow i korzystac¢ z ich potencjatu.

Organizacje pozarzadowe, aby utrzymac przy sobie ludzi mtodych, musza
swiadomie ksztattowaé i prowadzi¢ polityke personalna. Nie mozna wskazac
jednego poprawnego modelu zarzadzania ludzmi w trzecim sektorze. Kazda
organizacja pozarzadowa musi kierowa¢ si¢ wlasna specyfika, potrzebami
wlasnego zespotu.

Jestem absolwentka specjalizacji dotyczacej organizacji pozarzadowych
prowadzonej w Instytucie Stosowanych Nauk Spotecznych Uniwersytetu Wa-
rszawskiego'’. Od poczatku studiéw wiazalam swoja przysztos¢ zawodowa
z trzecim sektorem. Sciezka moich kolejnych do$wiadczen pracy w organiza-
cjach pozarzadowych przebiegata zgodnie z opisanymi w tym artykule etapa-
mi. Mimo réznych trudnosci, z ktorymi wiaze si¢ praca w organizacji po-
zarzadowej, jestem gleboko przekonana o tym, ze trzeci sektor jest przestrze-
nia, ktéra pozwala taczy¢ prace zawodowa z misja dokonywania zmian
spotecznych w Polsce.

13 Por. uwagi na temat $ciezki specjalizacyjnej w opracowaniu Magdaleny Dudkiewicz za-
mieszczonym w niniejszym tomie (przyp. red.).
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Praca w organizacji pozarzgdowej
— konfrontacja wyobrazen z rzeczywistoscig

Trzeci sektor w Polsce zmienia swoje oblicze. Z roku na rok przybywa orga-
nizacji o coraz bardziej profesjonalnym charakterze i wigckszych mozliwosciach
dziatania. Organizacje pozarzadowe stajq si¢ cennym i docenianym partnerem
w wielu obszarach i dla r6znych podmiotéw — biznesu, samorzadéw, admini-
stracji publicznej. Niewatpliwie istnieje zatem rowniez potrzeba ksztatcenia ka-
dry do pracy w trzecim sektorze. Jak wigc organizacje mogltyby zachecaé do
podjecia pracy osoby do niej przygotowane i majace odpowiednia wiedzg? A tak-
ze — czy wraz z ta zmiang i profesjonalizacja organizacji trzeci sektor staje si¢
roéwnoczesnie atrakcyjnym miejscem pracy?

Celem artykulu jest rozwazenie powyzszych kwestii i pordwnanie zdobytej
w ramach studiow wiedzy na temat pracy w organizacjach pozarzadowych i zaan-
gazowania w jej dziatalno$¢ z naszymi obecnymi doswiadczeniami zawodowej
aktywnosci w trzecim sektorze. Artykut ma charakter osobistych refleksji, opiera-
my si¢ bowiem przede wszystkim na naszych subiektywnych obserwacjach.

Dodatkowo — zaktadajac, ze charakter pracy czy zawodu mozna definiowaé
réwniez poprzez to, jak jest on postrzegany spotecznie — artykut uzupehity$my
o krotka analizg opinii 1 wyobrazen na temat pracy w organizacjach osob, ktore nie
maja nic wspolnego z trzecim sektorem. Przygotowujac niniejsze opracowanie,
przeprowadzilismy minibadanie o charakterze sondy, rozmawiajac na temat wyob-
razen o pracy w trzecim sektorze z dziesiecioma mtodymi osobami wchodzacymi
na rynek pracy lub — tak jak my — z niewielkim stazem zawodowym'.

' Wypowiedzi respondentéw cytujemy w opracowaniu. Zgodnie z regutami warsztatu socjo-

logicznego (rozmowy byly nieautoryzowane) przy cytatach nie podajemy nazwisk respondentow.
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Ksztatcenie kadry trzeciego sektora

Wraz z rozwojem infrastruktury i profesjonalizacja dziatan trzeciego sekto-
ra w Polsce zaistniala potrzeba przygotowywania profesjonalnych kadr do
pracy w organizacjach pozarzadowych. Niezbedni s takze specjalisci, ktorzy
na trzeci sektor potrafiliby spojrze¢ calosciowo i interpretowac jego funkcjo-
nowanie i zadania w kategoriach interesu wspdlnego.

Z badan przeprowadzonych na Dolnym Slasku przez Towarzystwo Edu-
kacji Otwartej wynika, ze organizacje jako pracodawcy od swoich przy-
sztych pracownikow oczekuja jednak przede wszystkim komunikatywno$ci
(44%), umiejegtnosci obstugi komputera (36%), znajomosci jgzyka obcego
(31%) oraz umiejetnosci pracy w grupie (29%)°. Wymagania te nie roznia si¢
w zasadzie od tych stawianych pracownikom przez firmy czy administracjeg.
Chociaz w sektorze prywatnym i panstwowym nadal cze$ciej zwraca si¢
uwage na odpowiednie przygotowanie, kwalifikacje i wiedz¢ personelu, to
rowniez trzeci sektor potrzebuje wykwalifikowanych pracownikéw i wolon-
tariuszy.

Kolejne wydzialy socjologiczne na polskich uczelniach uwzgledniaja
w swych programach nauczania problematyke zwiazana z trzecim sekto-
rem. Jest to bardzo pozytywna zmiana, ktéra moze si¢ okaza¢ cenna w per-
spektywie rozwoju trzeciego sektora. Jako absolwentki Instytutu Stosowa-
nych Nauk Spotecznych Uniwersytetu Warszawskiego (ISNS UW) i reali-
zowanej tam $ciezki specjalizacyjnej ,,Polityka spoteczna — specjalista
ds. organizacji pozarzadowych”, krotka analize uniwersyteckiej oferty
edukacyjnej oprzemy przede wszystkim w oparciu o nasze doswiadczenia
z okresu studidow.

Zajecia, w ktorych maja mozliwo$¢ uczestniczenia studenci miedzy trzecim
a piatym rokiem studiéw w ISNS UW to kompilacja teorii i praktyki’. Studia
w ramach wyzej wymienionej specjalizacji uzupetnione sg takze o praktyki
w wybranej przez studenta organizacji pozarzadowej (w wymiarze 60 godzin).
Czesto jedna z motywacji do wyboru tej Sciezki sa wczesniejsze doswiadcze-
nia wspotpracy z organizacjami (wolontariat, sport itp.), dziatalnos$¢ spoteczna
(np. w harcerstwie) oraz che¢ podbudowania i poszerzenia wiedzy intuicyjnej.
Dzigki studiom na omawianej specjalizacji w ISNS UW zdobywa sig nie tylko

2 Organizacje pozarzadowe jako rynek pracy, Towarzystwo Edukacji Otwartej, lipiec

2007. Badanie przeprowadzone w ramach projektu ,,Cyber-reka lidera. Wspieranie lideréw
spotecznych przemian w Polsce” realizowanego z udzialem $rodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego — Inicjatywy Wspolnotowej EQUAL. Zob. http://pracujw.org/pwo.

3 Por. opis programu $ciezki w: M. Rymsza: Problematyka trzeciego sektora w nauczaniu
stosowanych nauk spotecznych na uniwersytecie, w: A. Juros (red.): Organizacje pozarzqdowe
w spoleczenstwie obywatelskim — wyzwanie dla srodowisk akademickich, Lubelski Os$rodek Sa-
mopomocy, Lublin 2002 (przyp. red.).



Praca w organizacji pozarzgdowej — konfrontacja wyobrazen... 243

wiedzg i narzedzia przydatne w pracy w organizacji pozarzadowej, ale uzy-
skuje si¢ rowniez mozliwos¢ poznania warto$ci 1 etosu zwiazanych z dziatal-
noscia w sektorze obywatelskim.

Propozycja edukacyjna ISNS UW umozliwia szersza refleksje nad funkcjo-
nowaniem trzeciego sektora i szkoli gtdéwnie przysztych pracownikow organi-
zacji infrastrukturalnych, specjalistdw na poziomie systemowym, a mniej li-
derow lokalnych organizacji i animatoréw spolecznych. Chociaz w ramach
sciezki specjalizacyjnej mozna zdoby¢ wiele praktycznych informacji na te-
mat funkcjonowania trzeciego sektora, to sama praktyka niesie oczywiscie li-
czne niespodzianki i trzeba tego doswiadczy¢ osobiscie, by nauczy¢ sig, jak
sobie radzi¢ z pozarzadowa codziennoscia.

Ze wzgledu na ,$wiezy” charakter problematyki pozarzadowej (brak
uniwersyteckiego ,.kanonu wiedzy”) i dynamiczny rozwdj trzeciego sektora
w naszym kraju wszystkie uczelniane kursy dotyczace tej tematyki powinny
by¢ na biezaco aktualizowane w zakresie oferty edukacyjnej. Chciatybysmy
zwroci¢ uwage na kilka kierunkow takiej aktualizacji.

Nalezatoby ,,ukonkretnia¢” wiedzg z zakresu zarzadzania i dostosowywacé
do specyfiki funkcjonowania organizacji pozarzadowych. Program nauczania
powinien uwzgledniaé nie tylko wiedzg z zakresu zarzadzania organizacja, ale
1 zarzadzania projektem; ros$nie takze znaczenie zarzadzania np. fundrisin-
giem, ktéry w ostatnich latach wyraznie si¢ profesjonalizuje. Bardzo istotnym
elementem ksztalcenia w zakresie tej problematyki jest staz, ktory powinien
by¢ dos¢ rozbudowany (zaréwno pod wzgledem dlugosci, jak i przedmiotu
praktyki).

Cenne byloby rowniez uwzglednianie w ofercie edukacyjnej informacji
o mozliwos$ciach pozyskiwania przez organizacje funduszy unijnych, ale takze
informacji o samej Unii Europejskie;.

Warto uwzglednia¢ w programach rowniez problematyke funkcjonowa-
nia samorzadu terytorialnego, kontraktowania ustug, pomocy publicznej
— zardbwno w wymiarze teoretycznym, jak i praktycznym. ,,Produktem”
wspomnianej §ciezki w ISNS UW jest ,,specjalista ds. organizacji pozarzado-
wych”, ale specjalista nie musi przeciez pracowaé jedynie w organizacjach
pozarzadowych, poniewaz odpowiednio przygotowana kadra pozwala na
sprawna i efektywna wspotprace administracji samorzadowej z organizacja-
mi pozarzadowymi.

Wskazane jest tez uwzglednianie w programie nauczania wiedzy z zakresu
PR, komunikacji z otoczeniem, marketingu, ktére staja si¢ nicodtacznym ele-
mentem funkcjonowania organizacji.

Warto by umozliwi¢ studentom z duzych miast przygotowujacym si¢ na
uczelniach do pracy w organizacjach lub do wspdtpracy z nimi poznanie sektora
obywatelskiego nie tylko z perspektywy duzego miasta, jakim jest Warszawa
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czy wigkszos¢ innych osrodkow akademickich. Uzyskane dzigki temu do§wiad-
czenia nie tylko pozwalalby uczestnikom $ciezki poszerzy¢ perspektywe po-
znawcza, ale rdwniez moglyby by¢ dla niektorych z nich impulsem do dziatania
w matych spotecznosciach®.

Organizacja pozarzgdowa jako pracodawca

Mowiac o obecnosci mtodych 0séb w organizacjach pozarzadowych, na-
lezatoby, naszym zdaniem, zwrdci¢ uwage na zachodzaca zmiang pokole-
niowa. Rozpoczely$my stata prace w tym sektorze trzy, cztery lata temu
1 mozna powiedzie¢, ze nalezymy do kolejnej generacji ,,pozarzadowcow”.
Starsi koledzy, pionierzy ruchu obywatelskiego w Polsce, trafili do trzeciego
sektora w zupelnie innych okoliczno$ciach niz my. Rozpoczynajac pracg na
poczatku lat dziewigcdziesiatych poprzedniego wieku, mieli przede wszy-
stkim zapat i ch¢¢ do przeprowadzania zmian spotecznych. Nie bylo jeszcze
odpowiednich do$wiadczen w tej dziedzinie ani bazy instytucjonalnej dla
tych dziatan, a szereg inicjatyw podejmowano metoda prob i bledow, w opar-
ciu o bardzo rézne do$wiadczenia zagraniczne, w niestabilnej sytuacji,
o wiele czgsciej natrafiajac na rozmaite problemy. Stuchajac opowiadan o tam-
tym okresie, mamy wrazenie, ze wowczas o wiele wigksza rolg niz obecnie
odgrywalo poczucie misji czy osobiste zaangazowanie animatorow i praco-
wnikoéw sektora obywatelskiego.

Przez ostatnich kilkanascie lat polski trzeci sektor okrzept, dojrzat, zmienito
si¢ tez jego otoczenie. Nadal jest wiele rzeczy do zrobienia, mozemy sig jed-
nak postugiwaé w swojej pracy szerszym wachlarzem narzedzi i srodkow.
Uwazamy, ze nasze pokolenie, decydujac si¢ na pracg w organizacji lub z niej
odchodzac, dokonuje bardziej swiadomego wyboru. Z drugiej strony — braku-
je czesto mlodym pracownikom myslenia w kategoriach dziatania na rzecz do-
bra wspolnego. Przychodzac do juz uksztaltowanych organizacji, przyjmuja
pewne wyznaczone przez nie standardy funkcjonowania jako oczywiste.
Sa o wiele bardziej pragmatyczni w swoich dziataniach. Czy mozliwe jest
wigc znalezienie rownowagi pomigdzy podejmowaniem dziatan spotecznie
uzytecznych, kierowaniem si¢ w swojej pracy warto$ciami i zasadami a pro-
fesjonalizacja funkcjonowania organizacji, polepszeniem warunkow pracy
i uzyskiwaniem satysfakcjonujacych zarobkow?

Jak pokazuja badania przeprowadzone przez Stowarzyszenie Klon/Jawor,
trzeci sektor w Polsce nadal nie jest rozpoznawalnym na rynku pracodawca.
W 2006 roku pracownicy sektora organizacji pozarzadowych (stowarzyszen

4 Por. uwagi na ten temat w opracowaniu Magdaleny Dudkiewicz zamieszczonym w ni-

niejszym tomie (przyp. red.).
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i fundacji) stanowili jedynie 1% ogétu zatrudnionych’. Uwarunkowania histo-
ryczno-polityczne sprawily, ze zdecydowana wigkszo$¢ z 63 tysigcy dzia-
fajacych obecnie w Polsce organizacji powstata po 1989 roku i w wigkszosci
skupia przede wszystkim osoby mtode. Przeliczajac na pelne etaty, sektor jest
pracodawca dla 65 tysigcy o0sob, kolejne 200 tysigcy jest zatrudnianych w ra-
mach jednorazowych uméw o dzieto Iub zlecen. Az 57% ptatnych pracowni-
kow ma ukoficzone studia wyzsze®.

W trzecim sektorze upowszechnit si¢ charakterystyczny wzor pozyskiwa-
nia nowych pracownikéw. Do organizacji trafiaja cz¢sto mtodzi ludzie jesz-
cze w okresie studiow, podejmujac prace w ramach bezptatnego stazu, pra-
ktyki lub wolontariatu. Jezeli dana osoba sprawdza sig, organizacja podej-
muje z nig wspotprace w wigkszym wymiarze godzin, a za wykonywana pra-
ce proponuje wynagrodzenie’. Organizacjom zalezy na wspolpracy ze stu-
dentami, poniewaz prowadzi to do obnizenia kosztow zatrudnienia. Nalezy
si¢ jednak zastanowi¢, czy elastyczne formy nie sa przez organizacje nadu-
zywane 1 wykorzystywane takze wowczas, gdy w interesie mitodych
wspotpracownikow bylaby stabilizacja stosunku pracy. Ilustruje to wypo-
wiedz jednej z naszych rozméwcezyn: Co do mojej kariery, to cho¢ do tej pory
zawsze marzytam, aby pracowaé w organizacjach, bo widziatam tam szanse
rozwoju, obecnie znow rzeczywistos¢ mnie przerosta i ze wzgledu na place
w trzecim sektorze bede musiata zmienic¢ plany. Za pensje w organizacjach
nie dam rady sie, niestety, utrzymac.

Atrakcyjny dla mlodych ludzi jest natomiast dominujacy w trzecim sektorze
model organizacji miejsc pracy. Nowo zatrudniona osoba zazwyczaj ma szan-
s¢ pracy w zespole przy konkretnym projekcie i w zasadzie od samego
poczatku pewna mozliwo$¢ wptywania na charakter prowadzonych przez or-
ganizacj¢ dziatan i zakres wykonywanych przez siebie zadan. Atutem s tez
nie calkiem sformalizowane relacje w zespole, co wraz z zazwyczaj ptaska
struktura pozwala na bezposrednie kontakty z przetozonymi. Takie warunki
sprzyjaja zwlaszcza osobom, ktore maja pomysty i ch¢é do dziatania — po sto-
sunkowo krotkim czasie sa juz w stanie opracowywac i realizowaé wtasne pro-
jekty. Jezeli pracuje si¢ w niepelnym wymiarze godzin, mozna taczy¢ réznego
rodzaju prace i poszerzaé zakres zainteresowan.

Z drugiej strony wida¢ jednak zagrozenia wynikajace z niedookreslonego
charakteru pracy. W wielu organizacjach brakuje mentoréw, przewodnikow,
od ktorych mozna si¢ uczyé¢, pod kierunkiem ktérych mozna by zdobywac

5 Por. M. Gumkowska, J. Herbst: Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych — ra-

port z badania 2006, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2006.

6 Ibidem.

7 Por. uwagi na ten temat zawarte w opracowaniu Marii Makowskiej zamieszczonym
w niniejszym tomie (przyp. red.).
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doswiadczenie. Praca w ramach projektow powoduje dosy¢ duza ptynnos¢ za-
trudnienia, wigc trudno wejs¢ w relacje typu mistrz — uczen. Organizacje
w matym stopniu dbaja o rozwo6j zawodowy pracownika, ktory pozostawiony
jest czesto sam sobie. Praca na umowge o dzieto czy umowe-zlecenie rowniez
nie sprzyja planowaniu rozwoju zawodowego. Badania przeprowadzone na
zlecenie Towarzystwa Edukacji Otwartej na grupie organizacji pozarzado-
wych z Dolnego Slaska pokazuja wrecz, ze wigkszo$¢ organizacji zatrud-
niajacych ptatnych pracownikow (62%) w ogole nie tworzy $ciezek rozwoju
zawodowego®. Duze jest ryzyko wpadniccia w swego rodzaju putapke — zo-
stajac szybko koordynatorem projektu, mtody pracownik przyjmuje na siebie
stosunkowo duza odpowiedzialno$¢, jednoczesnie nie majac wyznaczonych
dalszych celow i kierunku swoich dazen.

Minusem pracy w trzecim sektorze s czgsto warunki finansowe. Mtodzi lu-
dzie, jezeli nie daza do szybkiej stabilizacji zyciowej (rodzina, dzieci) 1 jezeli
cenig sobie pewien poziom niezaleznosci od pracodawcy, akceptuja zatrudnie-
nie w niepelnym wymiarze godzin, na elastycznych warunkach. Jednak zga-
dzajac sig na takie warunki, nie rezygnuja z prawa do godnego wynagrodze-
nia, ktore pozwolitoby im normalnie funkcjonowac. W okresie wzrostu gospo-
darczego oczekuja tez stopniowego wzrostu wynagrodzen, a trzeci sektor rea-
guje na zmieniajace si¢ wskazniki makroekonomiczne znacznie wolniej niz
np. biznes. Oczywiste jest, ze podejmujac prace w organizacji pozarzadowej,
wigkszo$¢ mtodych osob zdaje sobie sprawe, ze nie bedzie zarabia¢ tak jak
w biznesie, a rownoczesnie nie osiagnie stabilizacji jak w przypadku zatrud-
nienia w instytucji publicznej. Niemniej jednak mlodziez nie akceptuje fatszy-
wie brzmiacego sloganu: ,,Tu si¢ pracuje dla idei, a nie dla pienigdzy”.

Dodatkowo warto podkresli¢, ze organizacje pozarzadowe sa marginalizo-
wane jako potencjalny pracodawca przez system posrednictwa pracy. Przy-
ktadowo, wigkszo$¢ studenckich biur karier nie uwzglednia ofert organizacji,
koncentrujac si¢ na wyszukiwaniu dla absolwentow ofert pracy w biznesie lub
administracji publicznej. Organizacje zazwyczaj nie uczestnicza tez w organi-
zowanych na uczelniach targach pracy, dopiero od niedawna staze w wig-
kszych organizacjach oferowane sa w ramach popularnych wsréd mtodziezy
konkursow, jak np. ,,Grasz o staz””’. Tymczasem w krajach Europy Zachodniej
praca w tzw. charities jest stalym elementem ofert biur karier na uniwersyte-
tach czy w agencjach zajmujacych si¢ posrednictwem pracy.

Warto jednak zaznaczy¢, ze za ten stan rzeczy w pewnym stopniu odpowie-
dzialne sa same organizacje, ktore stosunkowo rzadko przyjmuja do pracy
nowe osoby w trybie otwartego konkursu. Przy poszukiwaniu pracownikow
wykorzystuja raczej wlasne kontakty i nieformalne kanaty komunikacji (zna-

Organizacje pozarzqdowe jako rynek pracy, op. cit.

°  Por. http://www.grasz.pl.
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jomi, osoby polecone itp.) lub oferuja ptatna prace dotychczasowym wolonta-
riuszom. Oczywiscie nie oznacza to, ze zatrudniaja osoby nickompetentne, ale
traca w ten sposdb mozliwo$¢ zaprezentowania si¢ szerszej opinii spotecznej,
budowania wizerunku instytucji tworzacych nowe, atrakcyjne miejsca pracy.

Organizacje pozarzgdowe jako miejsce pracy
w opinii 0s6b niezwigzanych z trzecim sektorem

Organizacje pozarzadowe nie sa jeszcze powszechnie postrzegane w Polsce
jako miejsce pracy i rozwoju zawodowego. Zatrudnienie, zawod kojarza si¢
z urzedem, firma, szkota, uczelnia, stuzba zdrowia, ale nie z organizacja po-
zarzadowa. Niejedna osoba pracujaca w trzecim sektorze przyzna, ze
wytlumaczenie osobom spoza $rodowiska pozarzadowego, na czym polega
praca w organizacji (jaki jest przedmiot i cel pracy), jest bardzo trudne. Wie-
dza potoczna jest fragmentaryczna, uproszczona, zawiera stereotypy propago-
wane w mediach. Potwierdzita to nasza minisonda, obejmujaca dziesi¢¢ krot-
kich wywiadoéw opartych na ustalonym scenariuszu. Respondentami bytly
w wigkszos$ci osoby mlode, z wyzszym wyksztalceniem lub jeszcze w trakcie
studiow, w wigkszosci na poczatku swojej pracy zawodowej lub z kilkuletnim
stazem. Zawody przez nie wykonywane nie sa zwiazane bezposrednio
z dziatalnoscia organizacji pozarzadowych — nasi respondenci pracuja w fir-
mach prywatnych, instytucjach publicznych lub wykonuja wolne zawody.

Pytaty$my respondentéw o ogdlne skojarzenia i wiedzg na temat takich po-
j&¢, jak: trzeci sektor, organizacja pozarzadowa, fundacja i stowarzyszenie,
0 wyobrazenia na temat pracy w organizacji i o postrzeganie trzeciego sektora
jako miejsca rozwoju i kariery zawodowej. Wywiady z tak dobrana grupa po-
zwolity na poznanie punktu widzenia osob, ktore niedawno dokonywaty (lub
wlasnie dokonuja) wybordéw zwiazanych ze Sciezka zawodowa, maja obecnie
podobna sytuacj¢ zyciowa i rodzinng jak mtodzi pracownicy trzeciego sekto-
ra, ale odmienne do$wiadczenia zawodowe. Badanie miato charakter rozpo-
znawczy 1 niepoglebiony, ale pozwolito nam na wyodrgbnienie kilku powta-
rzajacych si¢ watkow i przedstawienie ponizej wybranych wnioskow.

Trzeci sektor, organizacje pozarzagdowe — wiedza, postrzeganie,
skojarzenia

Respondenci mieli bardzo ogolne skojarzenia i wiedz¢ na temat organizacji
pozarzadowych. W wigkszosci, zgodnie z nazwa, kojarzyli je jako podmioty
niezalezne od rzadu lub bedace ,,przedtuzeniem” instytucji publicznych, reali-
zujace ich cele, ale przy uzyciu innych $rodkow i procedur: Praca tam, gdzie
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zawodzi dzialanie rzqdu. Mozna tez okreslic¢ jako prace spoteczng — dozywia-
nie dzieci, bezdomnych, praca z rodzinami patologicznymi, wsparcie psycho-
logiczne. Podmioty trzeciego sektora nie sa postrzegane przez opini¢ pub-
liczna jako podmioty funkcjonujace na poziomie systemu, ale jako podmioty
dziatajace akcyjnie, skupione na bezposrednim wspieraniu osob czy spotecz-
no$ci. Szerszy kontekst dziatalnoSci organizacji, rola jaka odgrywaja think
tanki, organizacje infrastrukturalne czy straznicze, jest bardzo mato znany lub
w ogble nieuswiadamiany.

Wiedza na temat dziatalnos$ci organizacji jest mato rozpowszechniona i nie
funkcjonuje jako skojarzenie z zawodem, profesja: Organizacje i praca
w nich, dopoki sie¢ z nimi nie zetknie, sq bardzo abstrakcyjne, mato o nich wia-
domo. Przecigtny czlowiek nie wie, na czym to polega. Jak ktos pracuje w ban-
ku, w firmie, tatwo sobie wyobrazi¢, ze to jakas praca za biurkiem, przygoto-
wanie dokumentow, lekarz to wiadomo itd.

Wigkszo$¢ rozmowcoOw zaznaczala, ze ich wiedza na ten temat jest raczej
mata. Znajomos¢ trzeciego sektora poszerza sig, jak wskazywali respondenci,
dzigki materialom w mediach, rozmowom z ekspertami, a takze dzigki temu,
ze zaczat funkcjonowa¢ mechanizm 1% w systemie PIT. Osoby, ktore chca
dokonac¢ takiego odliczenia, czgsto poznaja blizej organizacje posiadajace sta-
tus organizacji pozytku publicznego, przegladaja ich listy, poznaja ich dziatal-
nos$¢. W 2006 roku odliczenia na rzecz organizacji pozytku publicznego doko-
nato zaledwie niecate 5% podatnikow, w roku 2007 dzigki zmianom w sposo-
bie funkcjonowania mechanizmu 1%’ decyzje o dokonaniu jednoprocento-
wej alokacji podjeto juz prawie 20% obywateli opodatkowanych wedlug skali
podatkowej (jest to zdecydowanie najwicksza grupa podatnikéw), ok. 40%
opodatkowanych wedlug stawki 19% (tzw. ,,liniowcoéw”; ta grupa w 2007
roku po raz pierwszy mogta dokonywaé jednoprocentowej alokacji i od razu
okazata si¢ najbardziej zainteresowana mechanizmem 1%) oraz prawie 10%
tzw. podatnikow ,ryczattowych”'.

Organizacje pozarzadowe jako miejsce pracy

Stosunkowo rzadkie traktowanie przez mtodych ludzi organizacji po-
zarzadowych jako potencjalnego miejsca pracy nie wynika jednak tylko z bra-
ku wiedzy. Czg$¢ z 0s6b wchodzacych na rynek pracy rozpoznaje stabe strony
zatrudnienia w trzecim sektorze. Jak to juz zostalo zaznaczone wcze$niej, or-

10°0d 2007 r. nie trzeba juz samemu dokonywaé wptat na konto organizacji, wystarczy
wskaza¢ organizacj¢ w formularzu PIT.

11 Informacja dotyczaca przekazanego na rzecz organizacji pozytku publicznego 1% nalezne-
go za 2007 r. podatku dochodowego od 0s6b fizycznych”, Ministerstwo Finansow, http://
www.mf.gov.pl/dokument.php?const=3&dzial=149&id=136946 (stan z 10 pazdziernika 2008 r.).
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ganizacje pozarzadowe nie sg stabilnym miejscem pracy, przewazaja w nich

elastyczne formy zatrudnienia: To jest praca czasowa, od projektu do proje-

ktu. Co ciekawe, kilku naszych rozméwcow zaznaczyto, ze do niedawna uwa-
zali, iz w takich organizacjach pracuje si¢ wylacznie woluntarystycznie, bo
przeciez tego rodzaju aktywno$¢ nie powinna nikomu przynosi¢ korzysci,

a cato$¢ pomocy i srodkdéw powinna trafia¢ do osob potrzebujacych.
Zdaniem wszystkich respondentéw tego rodzaju praca wymaga duzego

zaangazowania ze strony pracownikow, taczacego sig z poczuciem misji, po-

trzeba czynienia dobra, wiary w to, co si¢ robi. Takie opinie wynikaja tez

z przekonania, ze praca ta nie przynosi duzych gratyfikacji finansowych, a wy-

konujace ja osoby kieruja si¢ bardziej pobudkami ideowymi niz finansowymi:

— Nie chcq robi¢ na site kariery w korporacji i dlatego pracujq w organiza-
cjach, bo chcq zrobié¢ cos dobrego, a nickoniecznie dobrego w sensie ko-
mercyjnym. Dla nich wazna jest misja.

— To moze by¢ dla kogos rodzaj sciezki zawodowej, jesli komus odpowiada
taka praca spoleczna, z misjq — to wtedy fajna praca, ale nie pod innym
wzgledem.

— Jest to praca bardziej dla idei niz dla siebie. Jezeli chce zarabia¢ kase,
ksztalcic¢ sie, podnosic¢ kwalifikacje, nie wiem, czy to jest mozliwe w organi-
zacji.

Opinie respondentdéw na temat zarobkoéw pracownikow trzeciego sektora
odpowiadaja stanowi faktycznemu. Zarobki te sa duzo nizsze niz w sektorze
prywatnym czy publicznym, jednak w wielu miejscach w Polsce dobrze fun-
kcjonujaca organizacja moze by¢ atrakcyjnym i relatywnie dobrze optacanym
miejscem pracy. Wraz z profesjonalizacja trzeciego sektora oraz stabilizacja
zrodet finansowania beda ulega¢ polepszeniu rowniez warunki pracy. Warto
wiec moze zastanowic si¢, jak szerszej opinii publicznej przedstawia¢ dokona-
nia organizacji, ich cele, wartosc¢ i czgsto wysoki poziom wykonywanej w nich
pracy, aby przyciagac coraz wigcej talentow, wysokiej jako$ci pracownikow:
Zrealizowanie pewnego zadania w biznesie musi przynies¢ wynik finansowy,
a NGO nie zarabia pieniedzy, tu ludzi moze cos innego przyciqgnqé, bo to jest
ciekawa praca.

Czy zdaniem respondentow organizacje to jedynie miejsce dziatania dla
wyzszego dobra, czy rowniez miejsce umozliwiajace rozwoj zawodowy i ka-
rier¢? Respondenci twierdzili, ze kariera jest mozliwa, o ile przy jej rozpatry-
waniu pominie si¢ aspekt finansowy. Ich zdaniem kariera finansowa
(i zwiazany z nig rosnacy prestiz spoteczny) mozliwa jest przede wszystkim
w korporacji, charakteryzujacej si¢ pionowymi uktadami hierarchii wtadzy.
W odniesieniu do organizacji trzeciego sektora méwi si¢ raczej o rozwoju
horyzontalnym, zwigzanym z poszerzaniem zakresu dziatan, podejmowaniem
wyzwan w zwiazku z trudniejszymi projektami. Jako co$, co mozna okresli¢
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mianem kariery respondenci uznali zarzadzanie organizacja lub zalozenie
wlasnej: Nie wiem, co to oznacza zajscie wysoko. Czy prowadzenie wiasnej or-
ganizacji to wyznacznik sukcesu? Chociaz z drugiej strony, jak ktos jest obrot-
ny i umie zdoby¢ pieniqdze na wlasny pomyst, to juz jest sukces. Co ciekawe,
respondenci wskazywali, Ze praca w organizacji pozarzadowej jest jedynie
krokiem w dalszej karierze i dorabianiu sig:

— Nie myslatem o tym, ale to mogtby by¢ krok w calej karierze, bo te NGOs sq
za mate.

— Taka praca daje doswiadczenie w realizowaniu wiekszych projektow, mo-
zesz przyjs¢ do NGO bez doswiadczenia i masz szybko szanse uczestniczenia
wwielkich projektach, a w biznesie zaczyna si¢ zazwyczaj od matych rzeczy,
nieciekawych i dlugo czasu zajmie, az dostaniesz wigckszq odpowiedzial-
nosc.

— Na pewno muszq jeszcze gdzies dorabiac. Nie wyzyje sie z pracy w organi-
zacjach, ale mogq sie tworczo wyzy¢. Na pewno potem znajdq prace w biz-
nesie, dobra szkota zycia dla kariery.

Za forme kariery w organizacji uwaza si¢ rowniez karier¢ medialng
— bedaca udzialem znanych liderow wigkszych organizacji — ktora jednak,
zdaniem rozmoéwcow, nie wiaze si¢ ze wzrostem pozycji spotecznej. Sadzimy,
ze moze by¢ to rowniez wynik swego rodzaju uprzedzen, stereotypow — wizji
czlowieka sukcesu w garniturze i w drogim samochodzie: Stowo ,, kariera” nie
pasuje do NGO. Taka kariera rozumiana jako awans, wieksze zarobki. Tutaj
raczej wyobrazam sobie takq kariere medialnq, ale nie oznacza [ona] awansu
spotecznego i finansowego.

Jesli jednak pytamy o cechy i umiejgtnoscei, ktorych taka praca moze wyma-
gaé, to pojawiaja si¢ bardzo pozytywne opinie. Wigkszo$¢ rozmdéwcoOw uznata
bowiem, ze pracownicy organizacji to osoby komunikatywne, przedsi¢bior-
cze, otwarte, posiadajace umiejetnosci negocjacyjne pozwalajace na pozyski-
wanie partnerow, sponsoréw i srodkow na realizacjg wyznaczonych celow:
Zaradnos¢, umiejetnosci negocjacyjne, dialogu w srodowisku, w ktorym sie
dziata. One muszq umie¢ sie dogada¢ z kazdym, od ktorego organizacja jest
zalezna. Jest od wielu instytucji zalezna, musi by¢ osoba elastyczna i umie¢ za-
wiera¢ kompromisy lub: To sq osoby zywe, troche przebojowe, zeby zdoby¢
fundusze, granty czy informacje, zZeby przekonac urzednikow, ale muszq miec
tez duzo wiedzy merytorycznej, zeby dopiqc swego.

Zatrudnienie w trzecim sektorze nie jest jednak obecnie kojarzone z grunto-
wnym przygotowaniem i wysokimi kwalifikacjami. To praca raczej dla chary-
zmatycznych lideréw i ludzi, ktorzy czuja wielka potrzebe czynienia zmiany
i niesienia pomocy:

— Nie ma tam utartej Sciezki kariery, bardzo duze znaczenie ma charyzma, to
Jjest bardzo indywidualna sprawa.
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— Ludzie majq poczucie misji, pracujq za darmo albo za bardzo mafte pieniqdze,
cos$ musi ich do tego skilania¢. To jednak jest praca charytatywna w takich
NGOs. To jest troche frajerstwo z jednej strony, chociaz tu ta misja, a w biz-
nesie nie ma misji, tam tylko wynik finansowy, tam sie tylko buduje firme.

— Jako regularna praca to wydaje mi sie raczej takie miejsce dla typu hipisa
oddanego sprawie.

Wigkszosé¢ respondentow raczej nie podjetoby pracy w trzecim sektorze.
Warto jednak podkresli¢, ze praktycznie wszyscy deklarowali rozwazanie mo-
zliwos$ci zatrudnienia si¢ w organizacji pozarzadowej ze wzgledu na aspekt
ideowy takiej pracy i zwiazane z nim mozliwosci realizacji celow, ktore maja
znaczenie dla ogdlnego dobra spotecznego:

— Teinicjatywy sq fajne, ma si¢ poczucie ze sq one sensowne. Problem to kwe-
stia wynagrodzenia i stabilnos¢ pracy. Ja pracuje w duzej firmie, wiec
wiem, ze ona nie zbankrutuje z dnia na dzien, a z takimi organizacjami to ni-
gdy nie wiadomo. Za przemawia poczucie misji i realizowanie rzeczy dobra
ogolnego.

— Tak. Dlaczego? Bo to jest dobry tqcznik ze spoleczenstwem. Poza tym
chciatabym mie¢ poczucie, ze robie cos dobrego dla ludzkosci. To by zaspo-
kajato moje spotecznikowskie potrzeby. I bytoby rownowagq i odskoczniq
od codziennej pracy zawodowej.

— Czasem brakuje celu w tym, co sie robi. Taka praca wtedy cos wnosi.

— Miatam takich kilka doswiadczen, ktore mi udowadniajq, ze praca przy ta-
kich projektach czy akcjach moze sprawia¢ mnostwo satysfakcji, czasem
wystarczy czyjs usmiech, zeby sobie uswiadomic¢, ze byto warto.

Podsumowanie

W niniejszym opracowaniu przedstawitysmy jedynie wybrane aspekty pracy
w organizacji pozarzadowej. Oczywiscie jak kazde miejsce pracy i zawod (przy-
jmujemy, ze chociazby koordynowanie projektem to powoli wyodrebniajaca si¢
profesja) ma swoje dobre i zlte strony. Z naszego punktu widzenia praca w roz-
nych organizacjach, realizacja wielu zadan i projektow przynosi duza satysfa-
kcje oraz daje mozliwo$¢ zdobywania coraz to nowych doswiadczen. Wazne
jest, ze praca ta ma konkretny cel, sens, ze charakteryzuje ja zmaganie si¢ z waz-
nymi problemami spotecznymi. Jest to szczegolnie istotne dla osob, ktore nie
chca, aby jedynym celem realizowanych zadan byto osiagnigcie zyskow, prio-
rytety sprzedazowe czy konkurowanie w ,,wyscigu szczurow’”.

Naszym zamierzeniem nie byto dokonywanie porownan i ocenianie aktyw-
nosci zawodowej w administracji publicznej czy w biznesie. Kazdy z tych se-
ktoréw ma istotne znaczenie dla funkcjonowania sfery spotecznej i gospodarki.
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Naszym celem byto za$ pokazanie, ze organizacje pozarzadowe odgrywaja
istotna, cz¢sto niedoceniang jeszcze, rolg w wielu obszarach sfery publiczne;j.
Za tym waznym wkladem w zycie publiczne, tworzeniem czgsto nowej jakosci
w zyciu spotecznym stoja ludzie, ktoérzy te organizacje i ich dziatania
ksztaltuja. Dlatego tak potrzebna jest, naszym zdaniem, praca na rzecz wize-
runku trzeciego sektora. Bardzo wazne jest pokazywanie mozliwosci, jakie
daje praca w organizacjach (jako podstawowe zatrudnienie lub dodatkowa
dziatalno$c), jak rowniez profesjonalizacja organizacji pozarzadowych jako
pracodawcow i zwigkszanie przez organizacje oferty rozwoju zawodowego,
tak aby przyciagna¢ i utrzymaé w trzecim sektorze osoby z duzym poten-
cjatem 1 o wysokich kwalifikacjach.

Niewatpliwie jednak praca w organizacjach trzeciego sektora jest swego ro-
dzaju wyborem, w pewnym stopniu konsekwencja ustanowienia priorytetow
zyciowych, ktére na danym etapie nie dotycza wasko rozumianego sukcesu
i kariery, ale wiaza si¢ z ch¢cia poszerzania horyzontdw, dziatania na rzecz do-
bra ogdlnego. Oczywiscie, jak wspominaty$my wczesniej, te wartosci czgsto
zanikaja w pragmatycznej pozarzadowej codziennosci. Mozemy mie¢ jednak
nadziejg, ze refleksja przychodzi tutaj szybciej niz w innych sektorach i $srodo-
wiskach.

Wedhug nas, 0sob na poczatku kariery zawodowej, praca w trzecim sektorze
umozliwia rozwoj i podnoszenie kwalifikacji. Nie mamy poczucia, ze wyko-
nujemy prace, ktora mniej si¢ liczy czy mniej od nas wymaga. [ to warto
pokazywac.
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Wolontariat i zatrudnienie w organizacji
pozarzgdowej na podstawie doswiadczen
Polskiej Akcji Humanitarnej

Geneza

Korzenie wielu polskich organizacji pozarzadowych siggaja jeszcze czasow
dziatalnosci opozycyjnej lub samoorganizacji spoteczenstwa w okresie stanu
wojennego (i po nim) poczatkowo polegajacej czgsto na organizowaniu dys-
trybucji daréw naplywajacych do Polski.

Podobna droge przebyta takze Polska Akcja Humanitarna (PAH), ktora
swoje poczatki wiaze z dziatalnoscia Fundacji EquiLibre niosacej pomoc Po-
lakom w postaci transportéw lekoéw z Francji. W 1989 roku ta francuska or-
ganizacja zarejestrowata polska Fundacj¢ EquiLibre. Poczatkowo polskie
biura dziataty w Krakowie i Toruniu, a wszyscy pracownicy byli wolontariu-
szami. W 1992 roku Janina Ochojska jako wolontariuszka wyruszyta z pier-
wszym konwojem EquiLibre do Sarajewa. Jak méwi: ,,To nie miato nic
wspolnego z dobrym sercem. Do Sarajewa, od ktoérego wszystko sig zaczglo,
pojechatam z ciekawos$ci. Bytam w Lyonie, oni akurat zaczgli akcje sprowa-
dzania do rodzin francuskich tysiaca dzieci z obozéw dla uchodzcow. Ja py-
tam: «Pomoc Wam?», posadzili mnie przy telefonie. Jako Polka pomy-
slatam, ze trzeba przesta¢ tylko przyjmowaé pomoc, a zacza¢ pomagac in-
nym”'. Taka droga do wolontariatu, a takze do dziatalno$é czy zatrudnienia
w organizacji pozarzadowej zdarzata sig¢ czgsto. Ochojska — astronom z pra-
cowni astrofizyki Polskiej Akademii Nauk w Toruniu — spotkala si¢ z po-
moca dla innych i sama si¢ w nia zaangazowala, nie przeczuwajac, ze z cza-
sem ta dzialalnos$¢ stanie sig jej gldwnym zajeciem. Podobna droge przecho-

I Pomagamy” 2002.
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dzili réwniez inni ludzie, ktérzy zaczynali od pomocy przy organizowaniu
konwoju, pakowaniu paczek czy zbieraniu daréw.

Coraz wigkszy odzew spoteczenstwa, a w konsekwencji koniecznos$¢ orga-
nizowania kolejnych przedsigwzigc, takich jak konwoje i pomoc uchodzcom,
wymusily powstawanie pierwszych struktur organizacyjnych o bardziej
trwalym charakterze. Zaistniata koniecznos¢ otwarcia pierwszego biura z pra-
wdziwego zdarzenia, poprzednie bowiem miescito si¢ w prywatnym mieszka-
niu. Prezydent Warszawy uzyczyt lokalu na biuro — przy ulicy Miodowe;j
— gdzie miescito si¢ jedno biurko i stary faks, a spotkania odbywaly si¢ przy
stole na korytarzu. W takich warunkach pracowali wolontariusze — emeryci,
studenci. To ,,pospolite ruszenie” sprawito, ze z Polski wyjechat pierwszy
konwdj — dwanascie cigzarowek wypetnionych 115 tonami daréw. Juz wtedy
pojawialy si¢ pierwsze proby podziatu obowiazkéw pomigdzy wolontariu-
szami — potrzebne byly osoby kontaktujace si¢ z firmami w celu uzyskania da-
row 1 osoby zatatwiajace formalnosci zwiazane ze zgodami na przejazdy, po-
zwoleniami i odprawa celna. W tym pierwszym etapie wszystko odbywato si¢
w sposob spontaniczny, ludzie angazowali si¢ w to, w czym lepiej sig spraw-
dzali. Z czasem, gtownie z powodow formalnych, spontaniczna dziatalnosc¢
musiala si¢ sformalizowaé, wymagane byty statut i REGON, aby uzyskac¢ po-
trzebne zezwolenia.

Kolejnym impulsem do dalszej profesjonalizacji byta inicjatywa sprowa-
dzenia rannych z bytej Jugostawii i zorganizowania dla nich leczenia. Zadania
tego podjeto sig w 1993 roku. W pazdzierniku tego samego roku podpisano ta-
kze umowe o wspolpracy z UNHCR — Biurem Wysokiego Komisarza ds.
Uchodzcow w Polsce, co pociagato za soba koniecznos$¢ dalszej instytucjo-
nalizacji. Wspodlpraca z ta instytucja migdzynarodowa natozyta w ramach
umowy obowiazek zatrudnienia os6b posiadajacych odpowiednie kwalifika-
cje do niesienia pomocy uchodzcom oraz obowiazek stworzenia stosownej
bazy lokalowej, czyli miejsca, w ktorym uchodzcy otrzymaja pomoc i poradg.
W grudniu 1994 roku powstata fundacja Polska Akcja Humanitarna, ktéra od
poczatku posiadata biura w Warszawie, Toruniu i Lodzi.

Rozwoj dziatalno$ci i wspotpraca migdzynarodowa narzucity koniecz-
nos$¢ poszukiwania o0s6b potrafiacych zrozumieé¢ réznice kulturowe
i znajacych jezyki obce. Potrzebni byli takze psycholodzy, ktorzy byliby
w stanie pomoc w trudnych sytuacjach zwiazanych z trauma powojenng
i przezyciami uchodzcow. Czgsto jednak najwazniejszym kryterium byta
wrodzona empatia i che¢ do pracy. PAH rozpoczeta tez wspodlprace i wymia-
n¢ doswiadczen z organizacjami pozarzadowymi z innych krajow, ktore
mialy duze doswiadczenie w udzielaniu pomocy uchodzcom. Nowi pracow-
nicy i wolontariusze musieli zdoby¢ wiedze z zakresu prawa mi¢dzynarodo-
wego 1 zapozna¢ si¢ z aktami regulujacymi status uchodzcy. Polska rozpo-
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czeta prace takze nad wlasnymi aktami normatywnymi w tym zakresie. Pra-
cownicy 1 wolontariusze brali udziat w konsultacjach spotecznych przygoto-
wywanych dokumentéw. Struktura zatrudnienia oraz udzial wolontariuszy
w pracach Fundacji — poza coraz bardziej profesjonalizujacym si¢ dziatem
pomocy uchodzcom, ktory z czasem przeksztalcit si¢ w Centrum Pomocy
Uchodzcom — nadal wskazywaty, ze dziatalnos¢ PAH koncentruje si¢ na
przygotowywaniu konwojow poprzez pozyskiwanie $rodkéw transportu
i darowizn, ktore pozwalaja zapewni¢ cigzarowki. Rosnaca liczba pracowni-
kow i wolontariuszy spowodowata konieczno$¢ zwigkszenia bazy lokalo-
wej. Jednocze$nie Zarzad PAH dostrzegat konieczno$¢ wigkszego usy-
stematyzowania pracy oraz stworzenia ram strukturalnych dla funkcjonowa-
nia wytaniajacych sig poszczegdlnych obszaréw dziatania. Dzigki wykorzy-
staniu §rodkow z grantu w ramach Programu Narodéw Zjednoczonych ds.
Rozwoju (UNDP) — ktéry mial na celu audyt instytucjonalny i stworzenie
struktury wewngtrznej adekwatnej do potrzeb organizacji — zakreslone zo-
staly wyrazne podziaty kompetencji i zaczat si¢ ksztalttowac dzial admini-
stracyjny, ktoremu podlega magazyn, ksiggowos¢ 1 administracja. Zasadni-
czym obszarem dzialania Fundacji pozostaly konwoje, jednak w ramach
strukturalnych zmian powstawaty tez stanowiska, ktore z czasem doprowa-
dzity do powstania dziatu edukacji humanitarnej — obecnie rowniez rozwojo-
wej —w efekcie czego zaczeto zatrudniac osoby z wyksztatceniem pedagogi-
cznym, przygotowane do pracy z dzie¢mi i z mlodzieza.

Od konwojéw do misji statych

Kolejny krok w rozwoju Polskiej Akcji Humanitarnej wymagal przewar-
toS§ciowan w obszarze zatrudnienia i wspolpracy z wolontariuszami. Impul-
sem do takich zmian stato si¢ uruchomienie pierwszej stalej misji Fundacji
w 1999 roku w Kosowie. Ze wzgledu na specyfike dziatan zmienit sig profil
poszukiwanych kandydatow. Jeszcze wigksza rolg zaczgty odgrywac znajo-
mos$¢ jezykodw obceych, predyspozycje organizacyjne oraz zdolnos¢ do opra-
cowywania i koordynowania projektoéw. Dynamiczny rozwdj PAH, wspiera-
ny przez grantodawcow instytucjonalnych, takich jak Fundacja Forda i Fun-
dacja im. Stefana Batorego, stymulowal dalsze przemiany instytucjonalne.
Przy pomocy jednej z najwigkszych §wiatowych firm konsultingowych za-
czgto realizowacé coroczne audyty sprawozdan finansowych oraz przeprowa-
dzono kolejny audyt instytucjonalny, podczas ktérego dokonano przegladu
dotychczasowej misji i wizji Fundacji oraz dokumentéw konstytuujacych
PAH.
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Powstawanie struktur Fundacji Polska Akcja Humanitarna

Istotnym testem umiejetnosci organizacyjnych Fundacji oraz zdolnosci do
wspolpracy z wolontariuszami byta powodz w lipcu 1997 roku. ,,Nasi wolon-
tariusze segreguja dary w magazynie, dyzuruja przy telefonach, organizuja
kwesty uliczne. To przewaznie mlodziez po§wigcajaca wakacje, zeby pomoc
innym. Wigkszo$¢ odejdzie wraz z rozpoczgciem roku akademickiego. Zo-
stang tylko nieliczni, ktorzy wlacza si¢ w inne akcje Fundaciji”.

Rozszerzajacy sig zakres dziatan Fundacji oraz wyniki audytu instytucjonal-
nego spowodowaly konieczno$¢ wprowadzenia nowej struktury organizacyj-
nej. Wylonione zostaty dzialy i nastapit ich podzial na dziaty programowe i te
zapewniajace biezaca dzialalnosc¢, takie jak: dziat wsparcia, PR i fundraising.
Pojawita si¢ wymagajaca sporego wysitku konieczno$¢ rekrutacji kadry kierow-
niczej. Dzigki przemys$lanemu procesowi rekrutacyjnemu, wspieranemu przez
firme doradcza, udalo si¢ zatrudni¢ osoby, ktore wraz z podjeciem zatrudnienia
wniosty doswiadczenia zarowno z sektora komercyjnego, jak i z organizacji po-
zarzadowych. Wdrazano réwniez kolejne procedury zwiazane z funkcjonowa-
niem Fundacji, praca wolontariuszy i zatrudnianiem nowych pracownikow.

Uruchamianie kolejnych misji: w Czeczenii, Afganistanie, Iraku i na Sri Lan-
ce spowodowalo, iz proces rekrutacji stat si¢ zajeciem na caly etat. Powstato
wigc stanowisko celem koordynacji catosci polityki zwiazanej z zasobami ludz-
kimi. Jednocze$nie w ramach wspotpracy z programem TRIALOG oraz nie-
miecka organizacja Glen wdrozono nowatorski projekt, ktory ma na celu stwo-
rzenie mtodym Polakom, we wspotpracy z niemieckimi wolontariuszami, moz-
liwosci wyjazdow do krajow globalnego Potudnia, gdzie przez trzy miesiace re-
alizuja razem z lokalnym partnerem wspoélne przedsiewzigcia skierowane do lo-
kalnych spotecznosci. Pociagalo to za soba koniecznos$¢ stworzenia schematu
rekrutacyjnego, ktory ulegt pozniej ewolucji tak, aby osoby udajace sig na takie
wyjazdy mogly efektywnie wiaczac si¢ w realizowane przez niemieckie organi-
zacje przedsigwzigcia i zarazem aby po powrocie stawaly si¢ aktywnymi rzecz-
nikami pomocy najbiedniejszym krajom $wiata. Na przestrzeni lat stosowane
byty rézne techniki rekrutacyjne, zar6wno za posrednictwem wyspecjalizowa-
nych firm doradztwa i rekrutacji, jak i wewngtrznymi sitami organizacji.

Proces rekrutacji i zatrudniania w Polskiej Akcji
Humanitarnej

Polska Akcja Humanitarna zostata pracodawca tacznie ok. 150 osob; licz-
ba ta uwzglednia zaréwno bytych, jak i obecnych pracownikdéw. Zaréwno
ewolucja struktury organizacji (instytucjonalizacja, standaryzacja), jak

2 Ibidem.
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i rosnaca liczba rekrutowanych os6b doprowadzity do wypracowania bardzo
sformalizowanych procedur rekrutacyjnych. Obecne procedury przewiduja
etap wstepny majacy na celu rozpoznanie i zidentyfikowanie faktycznych po-
trzeb personalnych, kiedy to definiowane sa zadania przypisane do danego sta-
nowiska i analizowane sa ekonomiczne podstawy stworzenia i utrzymania
tego stanowiska, jak wynagrodzenie czy inne koszty zwiazane z jego funkcjo-
nowaniem.

Na tym etapie podejmowana jest rowniez decyzja o tym, czy rekrutacja be-
dzie prowadzona zewngtrznie czy wewnetrznie, tj. czy pozyskanie pracowni-
ka na dane stanowisko bedzie polegato na zaangazowaniu osoby juz zatrud-
nionej lub wolontariuszy wspotpracujacych z PAH. W jednym i drugim przy-
padku okreslane sg podstawowe wymagania kwalifikacyjne, jak: wyksztalce-
nie, doswiadczenie zawodowe, wiedza i umiejetnosci fachowe, ktorych nie-
spelnienie eliminuje kandydata, a takze kryteria, ktorych spetnienie stanowi
dodatkowy atut, np. ukonczone specyficzne kursy, znajomos¢ okreslonego je-
zyka obcego lub programu komputerowego. Na tym etapie procesu rekrutacy-
jnego zostaje tez okreslony profil poszukiwanego kandydata uwzgledniajacy
pozadane cechy osobowosciowe 1 umiejgtnosci zawodowe konieczne do wy-
konywania zadan przewidzianych na danym stanowisku, jak np. umiejgtnosci
podejmowania decyzji, wspotpracy z innymi, komunikatywno$¢, umiejetnosé
organizacji pracy, doktadno$¢, systematycznosé, odpowiedzialnos¢ czy, klu-
czowa w niektorych przypadkach, odpornos¢ na stres. Nie do przecenienia sa
tez motywacja i gotowos$¢ zaangazowania w pracg. Trzeba rowniez zwrocic
uwagg na to, ze powstajace w ten sposob profile dla szeféw i pracownikow mi-
sji zagranicznych sa kazdorazowo dostosowywane do wymogow okreslonej
misji i do projektow w jej ramach realizowanych.

Drugim etapem procesu rekrutacyjnego jest wtasciwa rekrutacja polegajaca
na dotarciu do odpowiednich kandydatow i na pozyskaniu ich. PAH prowadzi
poszukiwania przy zastosowaniu roznorodnych metod, tj. poprzez: ogloszenia
prasowe i internetowe (strona www.pah.org.pl oraz inne portale zwiazane z re-
krutacja i poszukiwaniem pracownikow), studenckie biura karier, bezposred-
nie kontakty, wykorzystywanie baz danych o kandydatach z poprzednich
rekrutacji oraz baz danych wolontariuszy.

Trzecim etapem procesu rekrutacyjnego sa dzialania selekcyjne, ktore obe;j-
muja preselekcjg ofert i wybor metody selekcji, lub czgsciej kilku metod, oraz
oceng przydatnosci kandydatow na te stanowiska. Dla stwierdzenia przydat-
nosci kazdego sposrod kandydatow i wyboru odpowiednich 0s6b na dane sta-
nowisko korzysta si¢ w Fundacji z nastepujacych metod:

— analiza CV i listow motywacyjnych,
— spotkanie wstgpne z grupa kandydatow,
— analiza wewngtrznego ,.kwestionariusza kwalifikacyjnego”,
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sprawdzanie referencji,

— rozmowa telefoniczna,

— rozmowa kwalifikacyjna — interview,

— (w przypadkach stanowisk wymagajacych szczeg6lnych predyspozyc;ji, np.
wyjazd na misj¢) opinia psychologa.

Finalny etap, czwarty, to koncowa ocena kandydatow i ostateczne decyzje
rekrutacyjne, czyli indywidualne rozmowy z wybranymi trzema-czterema
kandydatami i nastgpnie wybor dokonywany przez dyrektora dziatu korzy-
stajacego z rekomendacji osoby odpowiedzialnej za zasoby ludzkie w Funda-
cji czy ewentualnie innych osob uczestniczacych w rekrutacji z glosami reko-
mendujacymi. Nastgpnie rozpoczyna si¢ procedura zwigzana z podpisaniem
umowy o pracg z osoba, ktdra ma zosta¢ zatrudniona.

Wykres 1. Pracownicy etatowi Polskiej Akcji Humanitarnej w latach 2000-2007
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Zrodho: Dokumenty wewnetrzne Polskiej Akcji Humanitarnej: ,,Procedura rekrutacji w PAH”
oraz ,,Procedury zatrudnienia i szkolenia”.

Wykres 1 prezentuje, jak zwigkszala si¢ liczba pracownikow i etatow
w PAH w latach 2000-2007. Wzrastajaca liczba pracownikow etatowych wy-
nikata ze zwigkszajacej si¢ liczby projektéw i1 rozwoju poszczegdlnych
dzialéw wewnatrz organizacji. W 2007 roku liczba pracownikdéw ulegla nie-
wielkiemu obnizeniu w zwiazku z zakonczeniem misji na Kaukazie. Proces
zatrudniania pracownikow taczy sig §cisle z realnymi potrzebami zwigzanymi
z realizacja konkretnych projektow.
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Okres przygotowawczy pracownika lub wolontariusza
Polskiej Akcji Humanitarne;j

Zarowno przyszli pracownicy, jak i wolontariusze rozpoczynajacy pracg
w Polskiej Akcji Humanitarnej przechodza szereg szkolen przygotowujacych
do funkcjonowania w organizacji. W trakcie ich trwania pracownik badz wo-
lontariusz szkolony jest przez swojego bezposredniego przetozonego, pracow-
nikow PAH oraz zewngtrzne instytucje. Szkolenie umozliwia mu zapoznanie
si¢ z wizja i misja Fundacji, jej struktura organizacyjna, a takze strukturg
dziatu, w ktorym bedzie zatrudniony. W przypadku wyjazdu na misjg musi za-
poznac¢ sig¢ rowniez z planami, co do kolejnych jej etapéw i pozna¢ wiasne za-
dania. W ramach przygotowania do wyjazdu zapoznaje si¢ z ogdélnymi infor-
macjami dotyczacymi pomocy humanitarnej, poznaje specyfike misji zagrani-
cznych, uzyskuje takze informacje na temat zarzadzania projektami. Musi tak-
ze pozna¢ formalnosci administracyjne zwiazane z wlasnym wylotem, takie
jak procedury paszportowo-wizowe, badania lekarskie i psychologiczne. Do-
wiaduje si¢ o zagrozeniach wystepujacych na danej misji, musi tez poddac si¢
szczepieniom ochronnym wlasciwym dla rejonu, do ktorego sig udaje. Na kil-
ka dni przed wylotem pracownika lub wolontariusza nast¢puje sprawdzenie
przygotowania merytorycznego kandydata, sprawdzenie kompletnosci doku-
mentéw administracyjnych i podpisanie umowy o pracg. Pracownik dostaje
rowniez listg, ktora musi sprawdzi¢, by potwierdzi¢ w ten sposob, ze o niczym
nie zapomniat. Pracownik lub wolontariusz musi takze podpisac szereg o$wia-
dczen zwiazanych z bezpieczenstwem i z zasadami funkcjonowania podczas
misji. Zapoznaje si¢ rowniez z zagadnieniami zdrowia i jego ochrony w tra-
kcie pobytu na misji, otrzymuje takze informacje o najczesciej wystgpujacych
chorobach i o zapobieganiu im.

Rola wolontariuszy w Polskiej Akcji Humanitarnej

Rola wolontariuszy w dziatalnosci Polskiej Akcji Humanitarnej, a takze kaz-
dej innej organizacji pozarzadowej, jest trudna do przecenienia. Wolontariusz
jest nie tyle ,,darmowa sita robocza”, ile potwierdzeniem, ze dziatania Funda-
cji sa spolecznie potrzebne, akceptowane i doceniane. Szczegblnie osoby
milode, studiujace oraz rozpoczynajace swoja droge zawodowa, postrzegaja
wolontariat jako swoiste dopetienie zdobytej podczas studidow wiedzy i oka-
zj¢ do skonfrontowania swych umiejgtnosci z praktycznymi potrzebami w ra-
mach dziatalnoéci organizacji pozarzadowej. Jednoczesnie wolontariusze
moga bra¢ udziat w szkoleniach organizowanych przez Fundacj¢ i podnosic¢
swoje kwalifikacje, np. zdobywac¢ umiejetnosci trenerskie, uczestniczac w za-
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jeciach z trenerami edukacji humanitarnej z sieci wolontariuszy PAH. Wolon-
tariusze maja takze dostep do materiatow przygotowywanych specjalnie
zmys$la o nich, m.in. wydawana jest gazetka ,,Pomagamy”, w ktorej poruszana
jest tematyka wolontariatu, globalizacji, pomocy humanitarnej, antysemityz-
mu, ksenofobii oraz inne sprawy dotyczace biezacej dziatalnosci Fundacji.

W ramach struktury PAH funkcjonuje koordynator wolontariatu, rowniez
wolontariusz. Jest on odpowiedzialny za kontakty z wolontariuszami oraz po-
maga znalez¢ dla nich optymalne miejsce w strukturze Fundacji, gdzie beda
najbardziej przydatni i gdzie najlepiej beda mogli wykorzystaé¢ swoje umiejet-
no$ci. Koordynator zajmuje si¢ sformalizowana grupa wolontariuszy syste-
matycznie zaangazowanych w konkretne projekty. Warto jednak zaznaczy¢,
ze przez PAH przewija si¢ tez liczna grupa ,,wolontariuszy akcyjnych” —
wspomagajacych Fundacje w konkretnych przedsigwzigciach w momentach
kulminacji prac. Na szczego6lna uwagg zastuguje fakt, ze poza osobami mtody-
mi angazujacymi si¢ w pracg wolontariacka wolontariuszami sa rowniez eme-
ryci oraz coraz czgsciej osoby o bardzo wysokich kwalifikacjach, czynne za-
wodowo, ktore chcg dzieli¢ sig swoimi umiejgtno$ciami w bardzo specyficz-
nych obszarach funkcjonowania Fundacji, takich jak np. zarzadzanie strategi-
czne, czy bra¢ udziat pracach rady inwestycyjnej doradzajacej zarzadowi PAH
w kwestiach zwiazanych z inwestowaniem kapitatu Zelaznego.

W PAH zdecydowana wigkszos¢ wolontariuszy stanowia jednak ludzie
mtodzi. Na podobne tendencje wskazuja ogélnopolskie badania wolontariatu.
Wedlug badania Stowarzyszenia Klon/Jawor w 2006 roku najczgséciej w wo-
lontariat angazowatly si¢ osoby mtode: uczniowie i studenci’. Wérod wolonta-
riuszy PAH takze przewazajq studenci i uczniowie ostatnich klas szkot sred-
nich. Osobna grupe stanowia wolontariusze, ktorzy sa trenerami w ramach
programdow edukacji humanitarnej. Sa to wytacznie osoby mtode, ktore pro-
wadza zajecia lekcyjne w szkotach dla uczniéw i realizuja to zadanie $rednio
w wymiarze dwoch zaje¢ w miesiacu. Jak wynika z ogdlnopolskich badan,
,najczestszym powodem pracy spotecznej sa dla wolontariuszy ich moralne,
religijne i polityczne przekonania (méwi o nich 50% respondentow). 27% anga-
zuje si¢ w wolontariat liczac na odwzajemnienie pomocy w przysztosci. 21%
podjelo prace spoteczna ze wzgledu na zainteresowania i przyjemnosé z jej
wykonywania. Mniej wigcej tyle samo twierdzi, ze pos§wigcilo swoj czas dla
innych, poniewaz nie potrafi odmawia¢”*. Z podobnych pobudek wynika
zaangazowanie wolontariuszy wspotpracujacych z PAH. Specyfika PAH jest
to, ze wolontariusze cz¢sto angazuja si¢ w dziatania Fundacji z uwagi na jej
akcje pomocy humanitarnej w obliczu konkretnych klesk zywiotowych lub

3 Por. M. Gumkowska, J. Herbst: Wolontariat, filantropia i 1% — raport z badar 2006, Sto-
warzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2007.
4 Ibidem, s. 14.
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wojen. Chca nies¢ pomoc ofiarom tych zdarzen. Istotna grupg wolontariuszy
stanowia takze mtode osoby, ktore interesuja si¢ pomoca rozwojowa, sprawie-
dliwym handlem czy globalizacja, a PAH umozliwia im dziatalno$¢ na rzecz
urzeczywistnienia tych idei. Dzigki wolontariatowi w PAH moga bra¢ udziat
w spotkaniach, szkoleniach czy akcjach prowadzonych w catej Europie, a wie-
dza pozyskana w czasie wolontariatu uzupetia umiejgtnosci zdobyte na stu-
diach. Wsrod wolontariuszy PAH sa osoby, ktore m.in. dzigki uzupetieniu
swojej wiedzy poprzez dziatalno$¢ wolontariacka mogly po zakonczeniu stu-
diow ubiega¢ si¢ o pracg np. w specjalistycznych komorkach Ministerstwa
Spraw Zagranicznych — w departamencie zajmujacym si¢ problematyka
polityki rozwojowe;j.

Wyzwania rynku pracy

Specyfika dziatalno$ci kazdej organizacji pozarzadowej, a szczegdlnie ta-
kiej jak Polska Akcja Humanitarna — ktora prowadzi szereg zr6znicowanych
dziatan, zarowno w Polsce, jak i za granica — powoduje, iz poszukiwani praco-
wnicy 1 wolontariusze muszg posiada¢ wiele umiejgtnosci w réznych obsza-
rach kompetencyjnych. Potrzebni sg pracownicy o silnych zdolno$ciach me-
nedzerskich, jak tez osoby o zdolnosciach zarzadzania projektami. Niezwykle
istotna jest takze umiejetnos$¢ pracy w stresie i w zréznicowanych warunkach
kulturowych. Jednoczesnie pracownik i wolontariusz powinien charakteryzo-
wac sig¢ dobrym stanem zdrowia. Coraz czgsciej poszukiwani sg wolontariusze
fachowcy w bardzo specyficznych dziedzinach, jak np. hydrologia czy syste-
my oczyszczania wody. Pozadani sa tez fachowcy z dziedziny logistyki,
tacznosci 1 transportu.

Pewnym wyzwaniem jest konkurencja w pozyskiwaniu pracownikéw i wo-
lontariuszy ze strony innych organizacji pozarzadowych — migdzynarodo-
wych oraz organizacji pozarzadowych z krajow Unii Europejskiej i Stanow
Zjednoczonych — dziatajacych w podobnych obszarach. Na og6t sa one w sta-
nie zaproponowac atrakcyjniejsze wynagrodzenie, poszukuja jednak osob,
ktore juz sprawdzily si¢ w podobnych organizacjach lub dziataniach. Nasze
do$wiadczenia pokazuja jednak, ze czg$¢ 0sob, ktore wigza si¢ (zawodowo lub
na zasadach wolontariatu) z takimi organizacjami, nierzadko wraca po latach
do PAH, wnoszac swoje doswiadczenie zdobyte w tych organizacjach.

Czasami sytuacja zyciowa zmusza mlodych ludzi do wyboru takiego, a nie
innego miejsca pracy, jak w przypadku szefa misji lankijskiej, ktory jako stu-
dent odbywat praktyki w jednej z agencji reklamowych na Sri Lance i znalazt
si¢ w nadmorskim o§rodku turystycznym w dniu, w ktéorym w wybrzeza ude-
rzyta fala tsunami. To bezposrednie doswiadczenie walki z zywiotem i ratowa-
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nia ofiar spowodowalto, iz zglosit si¢ do pracy w misji PAH. W ten sposob
chcial nadal uczestniczy¢ w niesieniu bezposredniej pomocy, w usuwaniu zni-
szczen i w odbudowie. Obecnie jest szefem dziatu pomocy natychmiastowej
PAH. Dobrym przyktadem tego, jak na wolontariacie mozna zbudowa¢ swoja
zawodowa przyszto$¢, jest obecny szef biura krakowskiego PAH, ktoéry byt
wieloletnim wolontariuszem w tym biurze, pézniej pracownikiem i koordyna-
torem jednego z programéw, a nastepnie szefem calego biura’.

Trudno rozpatrywa¢ zaangazowanie w dzialalno$¢ organizacji pozarzado-
wych i prace w nich jedynie pod katem warunkoéw pracy i zatrudnienia, jednak-
ze coraz wigcej mtodych ludzi decyduje si¢ na zwiazanie swojej przysztosci
i kariery zawodowej z organizacjami pozarzadowymi, gdyz praca w nich umoz-
liwia trudna do osiagnigcia gdzie indziej rOwnowage pomigdzy codziennym
dazeniem do zmieniania §wiata na lepsze a realizowaniem ambicji zawodo-
wych.

5 Por. uwagi na temat $ciezki rozwoju zawodowego w trzecim sektorze prowadzacej od

wolontariatu do pracy etatowej w opracowaniu Marii Makowskiej zamieszczonym w niniej-
szym tomie (przyp. red.).



Magdalena Dudkiewicz

Pozarzgdowos¢ w praktyce.
Doswiadczenia z praktyk studenckich

Organizacje pozarzadowe to dla srodowisk akademickich niewatpliwie
znaczace wyzwanie'. Jednym z najtrudniejszych zadan jest przekroczenie
granicy migdzy wiedza teoretyczng — czerpana z literatury, wyktadow, kon-
ferencji — a praktycznym ,,smakowaniem” pozarzadowej codziennosci. Od
trzech lat staram sig t¢ granice przekraczaé, koordynujac w Instytucie Stoso-
wanych Nauk Spolecznych Uniwersytetu Warszawskiego (ISNS UW) pro-
gram praktyk studenckich dla uczestnikow $ciezki specjalizacyjnej ,,Polity-
ka spoteczna — specjalista ds. organizacji pozarzadowych™. Niniejsze opra-
cowanie stanowi prezentacj¢ wynikow , minibadania”, jakie przeprowa-
dzitam w oparciu o zgromadzone w latach akademickich 2005/2006
i2006/2007 raporty studentéw z odbywanych przez nich praktyk’.

Realizacja programu praktyk odbywa si¢ w oparciu o statg procedure’, ktora
uwzglednia uzgodnienie programu praktyk z opiekunem na uczelni oraz rozli-
czenie przebiegu praktyk po ich zakonczeniu. Plan praktyk powinien zawie-
rac: nazwe organizacji, termin realizacji i czas trwania praktyk, zakres czynno-
$ci, obowiazkow i odpowiedzialnosci podczas odbywania praktyk, nazwisko

! Swiadomie nawiazuje w tym miejscu do publikacji: A. Juros (red.): Organizacje po-

zarzqdowe w spoleczenstwie obywatelskim — wyzwanie dla srodowisk akademickich, Lubelski
Osrodek Samopomocy, Lublin 2002.

2 Sciezka specjalizacyjna kieruje dr Marek Rymsza. Por. opis programu $ciezki w: M. Rym-
sza: Problematyka trzeciego sektora w nauczaniu stosowanych nauk spotecznych na uniwersyte-
cie, w: A. Juros (red.): op. cit.

3 Ze wzgledu na to, ze kilku studentéw uzgadniato swoje plany z poprzednim koordynato-
rem i realizowato je wczesniej, rozpigtos¢ czasowa praktyk, z ktorych raporty analizowatam,
zamyka si¢ w okresie od konca 2003 r. do potowy 2007 r., ale przewazajq raporty z dwoch lat
akademickich, podczas ktorych pemitam funkcj¢ koordynatora.

4 Szczegdlowy opis procedury jest dostepny na stronie: http://www.isns.uw.edu.pl.
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osoby odpowiedzialnej za praktyki ze strony organizacji. Ostateczny plan sta-
nowi wypadkowa tego, co praktykant chce robié, tego, co moze (chce) mu za-
oferowac organizacja oraz oczekiwan uczelni. Zaklada si¢, ze ze wzgledu na
to, iz praktyki studenckie maja za zadanie uzupetniac teoretyczna wiedzg na-
bywana podczas studidow, wazne jest, aby praktykanci wykonywali konkretne,
najlepiej samodzielne zadania, a praca biurowa powinna by¢ tylko jednym, na
pewno nie dominujacym, elementem praktyk.

Z kolei aby rozliczy¢ praktyki, student zobowiazany jest dostarczy¢ opieku-
nowi: 1) zaswiadczenie, w ktérym znajdzie si¢ informacja o liczbie przepraco-
wanych godzin (minimum 60)’ oraz 2) szczegdlowe sprawozdanie (raport) za-
wierajace opis wykonywanych czynno$ci i udziatu w realizacji wybranych za-
dan czy projektow, omowienie nabytej wiedzy na temat dziedziny, w ktorej
organizacja prowadzi dziatalno$¢ oraz na temat problemow i perspektyw roz-
wojowych tej konkretnej organizacji, omowienie nabytych umiejetnosci, uwa-
gi dotyczace funkcjonowania organizacji, oceng uzytecznosci praktyk oraz
sposobu ich przeprowadzenia, krotka monogrfi¢ organizacji.

Prezentowana analiza opiera si¢ na informacjach zawartych w 60 raportach.
Z podstawowych informacji zawartych w raportach wynika, ze rozpigtos¢ czaso-
wa praktyk zawiera si¢ migdzy obowiazkowymi 60 godzinami (38 studentow)
a 300 godzinami (jeden student). Srednia dlugos¢ praktyk wynosita ok. 80 godzin.
Dziesigciu studentéw zaznaczyto w swoich raportach, ze nadal wspolpracuje z or-
ganizacja, przy czym trzy osoby wprost napisaty, ze chodzi tu o prac¢ zawodowa,
trzy — ze o wolontariat, a pozostate cztery osoby nie sprecyzowaty formy dalszej
wspolpracy. W 31 za$wiadczeniach znalazla si¢ ocena pracy studenta sfor-
mutowana przez pracownika organizacji. Zawsze byta to ocena pozytywna, pod-
kreslano przede wszystkim takie cechy, jak: zaangazowanie, sumienno$¢, otwar-
to$¢ na nowe wyzwania, umiejetnos¢ nawiagzywania kontaktu 1 dobre funkcjono-
wanie w zespole; kilkakrotnie doceniono duza wiedze na temat trzeciego sektora
1 umiejetnosci przydatne do pracy w organizacjach pozarzadowych.

W zdecydowanej wigkszos$ci studenci odbywali praktyki w duzych warsza-
wskich organizacjach, przede wszystkim infrastrukturalnych®. Az jedenascie

0s6b odbyto praktyki w Akademii Rozwoju Filantropii w Polsce’, pozostate

5 Do roku akademickiego 2006/2007 opinia ze strony organizacji byta fakultatywna. Ze
wzgledu na zawarty w nowym regulaminie studiow, obowiazujacym od roku akademickiego
2007/2008, obowiazek wystawienia oceny z kazdego przedmiotu, w tym takze z praktyk, stu-
denci beda musieli dostarczy¢ taka opini¢ obligatoryjnie.

6 Taka sytuacja stata sig dla mnie przyczynkiem do sformutowania wniosku o konieczno-
$ci zmiany formuly praktyk, o czym pisz¢ we wnioskach na koncu opracowania.

7 Dopiero systematyczna analiza ujawnita smutny fakt, na ktéry (czytajac poszczegodlne
raporty) nie zwrocitam dotad uwagi — wigkszo$¢ zaswiadczen wydanych przez Akademig Roz-
woju Filantropii w Polsce zawiera identycznie brzmigca formulg oceny studenta, co powoduje
podejrzenie, ze w rzeczywistosci praca praktykantow nie zawsze byta poddawana ocenie i ewa-
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organizacje wybierane czgsciej niz raz to: Fundacja dla Polski (czterech stu-
dentow), Centrum Wolontariatu (trzech studentéw), Centrum Edukacji Oby-
watelskiej (trzech studentéw), natomiast po dwoch studentdéw praktykowato
w: Stowarzyszeniu Wszechstronnego Rozwoju PUENTA, Banku Zywnosci
SOS, Stowarzyszeniu Bank Drugiej Reki, Fundacji ,,Dzieci Niczyje” oraz
Fundacji im. Stefana Batorego.

Przeprowadzona merytoryczna analiza raportow z przebiegu praktyk (oczy-
wiscie w catos$ci w paradygmacie badania jakosciowego) miata za zadanie od-
powiedzie¢ na trzy podstawowe pytania:

— Jakie czynno$ci i zadania powierzane sa praktykantom w organizacjach?
— Jak praktykanci oceniajg przebieg praktyk?
— Jaka wizja organizacji pozarzadowej wylania sig¢ z raportow?

Ponizej przedstawione sa najwazniejsze ustalenia wynikajace z analizy, od-

noszace si¢ kolejno do wymienionych pytan.

Najwazniejsze zadania powierzane studentom
podczas praktyk

Zadania powierzane studentom mozna uporzadkowaé na dwa sposoby. Pier-
wszy z nich pozwala wyodrebnié¢ dziatania tworcze (samodzielne, merytory-
czne) i dziatania odtworcze (pomocnicze, niesamodzielne, niemerytoryczne
i administracyjne), drugi polega na wskazaniu konkretnych merytorycznych
obszaréw dzialania, np. ewaluacja, PR, finanse itd.

W odniesieniu do pierwszego kryterium nalezy stwierdzi¢, ze zdaniem zde-
cydowanej wigkszosci studentow praktyki odbywaty si¢ zgodnie z przyjetymi
w planie zatozeniami, a wigc nie byty ,,parzeniem kawy”. Generalnie analiza
raportéw potwierdza tg opini¢ — w wigkszosci dziatania okreslone wyzej jako
pomocnicze, niemerytoryczne (w rodzaju wysytki dokumentow, odbierania
telefonow, porzadkowania dokumentacji) nie dominowaty wsréd powierza-
nych praktykantom zadan, stanowity raczej tto realizowanych przez nich za-
dan merytorycznych. Warto zaznaczy¢, ze przedstawiony ponizej katalog
dziatan praktykantow nie zawiera kategorii w petni roztacznych, zostaty one
scharakteryzowane jedynie wedle dominujacego aspektu (np. niektore
dzialania zostaty zakwalifikowane jako fundraisingowe, jesli dotyczyly tej
dziedziny, jednak taki charakter miewajq tez oczywiscie dzialania redakcyjne,
np. gdy redaguje si¢ apel do potencjalnych darczyncow albo przygotowuje
wniosek o grant).

luacji albo ze oceny nie zawsze znalazly odzwierciedlenie w tresci oficjalnego zaswiadczenia
z przebiegu praktyki przygotowanego przez organizacj¢ pozarzadowa.
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W grupie czynnos$ci biurowo-pomocniczych znalazty si¢ zadania bardzo
réznorodne: poczawszy od prowadzenia sekretariatu (odbieranie telefonow,
prowadzenie rutynowej korespondencji, zaréwno ,,papierowej”, jak i mailo-
wej, porzadkowanie dokumentacji, pakowanie i wysytka materiatow, uma-
wianie spotkan, wysylanie newslettera), przez tworzenie systemow archiwi-
zacji dokumentow (takze komputerowych) az po uczestniczenie w r6znego
rodzaju spotkaniach i posiedzeniach (w tym posiedzeniach zarzadow)
1 sporzadzanie protokotdéw z ich przebiegu, a takze przeprowadzanie wstep-
nej selekcji 1 oceny nadestanych projektéw. Wielu praktykantom organiza-
cje zlecaty tez czynnos$ci zwigzane z prowadzeniem baz danych (beneficjen-
tow, roznego typu partnerow, specjalistycznych publikacji itp.) — od proste-
go uzupetniania i aktualizowania informacji az po samodzielne stworzenie
nowej bazy. Jak widaé, czynnos$ci zwyczajowo uznawane za odtworcze i ra-
czej mato rozwijajace czgsto wykraczaty poza taki charakter oraz, jak pod-
kreslali studenci, dostarczaly im praktycznej wiedzy zar6wno o organizacji,
w ktorej pracowali, jak i o sposobach funkcjonowania organizacji po-
zarzadowych w ogdle. Natomiast zdecydowanie sporadycznie studenci byli
proszeni o wykonanie czynno$ci fizycznych (jak np. odbiodr i przetadunek
darow czy czynnosci porzadkowe), co zapewne wynika tez ze specyfiki or-
ganizacji, w ktorych odbywali praktyki.

Za pozytywne zjawisko nalezy uzna¢ czeste korzystanie przez organizacje
z przygotowania socjologiczno-badawczego studentow. Wielu z nich w ra-
mach praktyk przeprowadzato réznego rodzaju badania: przygotowywali na-
rzedzia badawcze (ankiety, scenariusze wywiadow), diagnozowali potrzeby
beneficjentdow — przeprowadzali ankiety (a nastg¢pnie analizowali ich wyniki),
przeprowadzali wywiady telefoniczne, a w dwdch przypadkach prowadzili
nawet badania fokusowe. Wiele z tych badan miato na celu ewaluacje i kontro-
le beneficjentow. Ze wzgledu na to, ze studenci pracowali zwykle w organiza-
cjach infrastrukturalnych, oznaczato to kontrolg innych organizacji, tego, jak
wykorzystuja one kierowana do nich pomoc, np. dotacje, dary, szkolenia itd.
Generalnie wigkszo$¢ prowadzonych badan miata charakter ewaluacyjno-
kontrolny, tzn. studenci starali si¢ oceni¢ efektywnos¢ projektow (np. prowa-
dzonych szkolen), opracowywali narzedzia do monitoringu finansowego i me-
rytorycznego przedsigwzigc, oceniali naptywajace wnioski i raporty.

Wsrdd pozostatych zlecanych studentom czynnos$ci wymagajacych spe-
cjalistycznej wiedzy i umiejgtnosci dominowaty trzy typy zadan. Pierwszy
z nich wiazat si¢ z budowa, aktualizacja i uzupelianiem stron internetowych
(zatem merytorycznie wigzat si¢ tez dziataniami w dziedzinie PR, o ktorych
dalej). Drugi dotyczyt wszelkiego rodzaju prac redakcyjnych, korektorskich
i edycyjnych — praktykanci opracowywali broszury informacyjne, raporty
z dziatan organizacji, materiaty promocyjne (co oczywiscie takze wkracza
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w dziedzing wizerunku organizacji), a nawet przygotowywali cate publikacje
— jedna ze studentek zaznaczyla, ze do jej zadan nalezalo przygotowanie
ksiazki do druku: przeprowadzenie przetargu i dokonanie wyboru drukarni,
redakcja i korekta, utrzymywanie kontaktéw z autorami. Trzeci typ zadan wy-
magajacych bardzo konkretnych umiejgtno$ci wiazat si¢ z wykorzystaniem jg-
zykéw obeych — studenci thumaczyli réznego rodzaju materiaty, nawiazywali
wspolprace z partnerami zagranicznymi, a takze monitorowali zagraniczne
media.

Do dosy¢ specjalistycznych zadan nalezy zapewne zaliczy¢ wspominane
juz dziatania promocyjne i PR-owe. Wiele organizacji, na co dzien raczej po
macoszemu traktujacych tego typu zadania, che¢tnie skorzystato z obecnosci
praktykantow, by te zaleglosci nadrobi¢. Studenci opracowywali materialy
promocyjne (foldery z ogélnymi informacjami o organizacjach oraz dotyczace
konkretnych akcji, projekty gadzetow reklamowych), szukali kontaktow z me-
diami (polskimi i zagranicznymi), przygotowywali artykuty i komunikaty dla
medidow, redagowali i zamieszczali ogloszenia reklamowe, a jeden ze studen-
tow nawet opracowat program komunikacji z opinia publiczna.

Kolejna dziedzina to fundraising. Praktykanci zar6wno uczestniczyli w pra-
cach nad juz rozpoczetymi projektami — opracowywali dane na temat rezulta-
tow pomocy finansowej, przygotowywali listy z podzigkowaniami dla darczy-
ncoéw, jak i samodzielnie rozpoczynali prace nad nowymi — pisali wnioski
o dotacje, poszukiwali sponsorow komercyjnych, organizowali akcje fundrai-
singowe. Niektorzy byli tez zatrudniani przy dziataniach budzetowo-ksiggo-
wych, jak np. przygotowanie zatozen budzetu rocznego czy rozliczanie
projektow.

Sposrod prac pozwalajacych studentom na najpehniejsze, jak si¢ wydaje, po-
znanie stylu dziatania organizacji i panujacej w nich atmosfery warto zwroci¢
uwagg na dziatania koordynujace pracg innych osob. Bylo to zaréwno petnienie
funkcji pomocniczych — praktykanci czgsto wspierali pracownikow etatowych
podczas konferencji, szkolen, wyjazdow czy innych przedsigwzigc¢, jak i samo-
dzielne kierowanie praca innych os6b, najczesciej wolontariuszy. Czasem koor-
dynacja dotyczyta wspodtpracy z innymi organizacjami, np. przekazywania im
darow rzeczowych, albo wiazala si¢ z samodzielnym organizowaniem spotkan
roboczych, np. z partnerami organizacji lub posiedzen zarzadu.

Na koniec warto podkresli¢ przypadki — rzadkie niestety — bezposredniej
pracy z beneficjentami. Najczgsciej byto to prowadzenie szkolen, ale sporady-
cznie pojawialy sig tez takie zadania, jak: praca z dzie¢mi podczas obozu, po-
moc w nawigzaniu kontaktu podopiecznego z pracodawca, realizacja gry tere-
nowej, hipoterapia, udzielanie informacji w poradni, przygotowanie i przepro-
wadzenie konkursu dla dzieci czy uczestniczenie w interwencji (organizacja
zajmujaca si¢ opieka nad zwierzgtami).
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Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze praktyki (co notabene wynika tez
z bezposrednich deklaracji studentow, o czym dalej) pozwalaja studentom na
do$¢ samodzielne poruszanie si¢ w trzecim sektorze, poznanie struktury kon-
kretnych organizacji pozarzadowych, ich programéw, problematyki, ktora sig
zajmuja 1 wigkszo$ci personelu. Za bardzo wazne nalezy uznac to, ze w wig-
kszosci przypadkdw udaje sig unikac sytuacji, gdy praktykantom powierza si¢
jedynie zadania pomocnicze, niemerytoryczne. Niewatpliwie nalezy jednak
wprowadzi¢ mechanizm, ktory pozwoli na blizszy kontakt z beneficjentami
organizacji — odnosna propozycja zostata zawarta na koncu artykutu.

Elementy praktyk oceniane przez studentow pozytywnie

Generalnie przewazaly zdecydowanie pozytywne oceny praktyk. Studenci
najczesciej podkreslali przyjazna atmosferg, w jakiej przebiegaty praktyki,
otwartos¢ personelu organizacji, gotowo$¢ do pomocy ze strony opiekuna (ale
takze pozostatych pracownikow organizacji), partnerskie traktowanie (poczucie
sprawstwa i liczenie sig z opinig praktykanta oraz pozostawianie mu szerokiego
pola do inicjatywy wlasnej). Za istotna przestankg pozytywnej oceny przebiegu
praktyk uznawano takze mozliwos¢ kontaktu z ludzmi ze $rodowiska po-
zarzadowego, poczucie celowosci 1 sensu podejmowanych dziatan, zgodnosc¢
praktyk z zainteresowaniami, mozliwo$¢ pracy przy wielu roznych projektach
(szerokie spektrum zadan) oraz okazj¢ do zdobycia umiejetnosci przydatnych
takze w innego rodzaju pracy, niekoniecznie zwiazanej z dzialalno$cig
spoteczna. Studenci doceniali fakt, ze zostali wstgpnie przeszkoleni i przygoto-
wani do pracy, ze udostgpniono im publikacje na temat spoteczenstwa obywate-
Iskiego i trzeciego sektora, ale takze literature specjalistycznag z dziedziny, ktora
organizacja si¢ zajmuje. W raportach podkreslano elastyczne podejscie do pra-
ktykantow, ktorym czgsto umozliwiano wybodr zadan odpowiadajacych zain-
teresowaniom, z uwzglednieniem poziomu trudnosci, a takze pozwalano na
duza elastyczno$¢ w organizacji pracy, sporadycznie nawet na wykonywanie
czesei zadan w domu. Dla czesci praktykantow praca w organizacji pozarzado-
wej okazala si¢ dogodna okazja do sprawdzenia si¢ i wykorzystania wcze$niej
nabytych umiejetnosci (komputerowych, jezykowych, badawczych itd.).

W raportach bardzo czgsto wymieniane byly konkretne korzys$ci wyni-
kajace z praktyk. Mozna je podzieli¢ zasadniczo na dwie grupy. Pierwsza do-
tyczy wzrostu poziomu ogolnej wiedzy lub zdobycia doswiadczen w danej
dziedzinie, druga obejmuje bardzo konkretne, zdobyte lub udoskonalone,
umiejetnosci.

Najczesciej, co naturalne, podkreslano zdobycie wiedzy o konkretnej orga-
nizacji, w ktorej odbywaty si¢ praktyki oraz wiedzy o problematyce, ktora
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dana organizacja si¢ zajmuje (np. o rozwoju spotecznosci lokalnej, krzywdze-
niu dzieci, modelu srodowiskowej opieki nad osobami z zaburzeniami psychi-
cznymi). Nastgpna kategoria to wiedza o trzecim sektorze w ogole — jego pro-
blemach, stylach pracy, zasadach, misji. Najczg$ciej powtarzajace si¢ watki to:
poznanie zasad wspotpracy pomigdzy organizacjami oraz zasad wspotpracy
migdzysektorowej (przede wszystkim na linii: trzeci sektor — biznes, w tym za-
gadnienia spotecznego zaangazowaniu biznesu), poznanie sposobow organi-
zowania pomocy i jej dystrybuowania wsrdd odbiorcow, poznanie metod po-
zyskiwania darczyncéw, zdobycie wiedzy o specyfice pracy wolontariackiej
w Polsce, a nawet poznanie specyficznego stownictwa uzywanego w srodowi-
skach pozarzadowych. Wielu studentéw za cenne uznato skonfrontowanie na-
bytej podczas studiow wiedzy teoretycznej z praktyka dziatan organizacji po-
zarzadowych w Polsce, a takze — szerzej — mozliwos$¢ wyprobowania wiedzy
1 umiejetnosci zwiazanych bezposrednio z zawodem socjologa, np. z zakresu
metod i technik badan poprzez samodzielne stworzenie narzedzia do badan,
zastosowania go w praktyce i opracowania jego wynikow.

Jesli chodzi o konkretne (nabyte lub udoskonalone) umiejgtnosci, w rapo-
rtach najczg$ciej pisano o zaznajomieniu si¢ z réznymi procedurami, np. re-
jestracji i selekcji wnioskdéw o dotacje, zarzadzania konkursem grantowym,
rejestracji w KRS-ie, rozliczania projektéw oraz sprawozdawczosci, czy tez
dotyczacymi monitoringu obdarowanej instytucji. Kolejne umiejgtnosci do-
tyczyty konkretnych sfer dziatania organizacji. Studenci pisali w raportach,
ze nauczyli si¢ tworzenia ofert sponsoringowych dla firm komercyjnych,
analizy i selekcji informacji, pisania i redagowania tekstow (w tym pism ofi-
cjalnych), a takze zasad realizacji zadan ze sfery PR. Osobna grupe stanowia
umiejetnosci zwigzane z obstuga komputera i konkretnych programéw i for-
matow, jak: Access, Excel, Power Point, CMS, HTML.

Warto zwrdci¢ uwage na opisywane przez studentow pozytywne zmiany 0so-
bowosciowe, jakie zaobserwowali u siebie po praktykach. Podkreslano m.in.
umiejgtnosc pracy zespotowej, zadaniowego podchodzenia do problemow, zdo-
Inosci negocjacyjne. Studenci czgsto zauwazali, ze stali si¢ bardziej komunika-
tywni, nauczyli si¢ szybko pracowac i samodzielnie organizowac¢ swoja pracg
(w tym zarzadzaé czasem), nabrali odwagi i pewnosci siebie (takze w konta-
ktach oficjalnych), zwigkszyta si¢ ich samodyscyplina, umiejetnos¢ formutowa-
nia potrzeb i celow oraz zdolno$¢ radzenia sobie w sytuacjach problemowych.

Na koniec kilka zdan o sposobach, jakie organizacje stosowaly wobec pra-
ktykantow (ale takze wolontariuszy), by zmotywowaé ich do pracy oraz
zwiaza¢ na dtuzej z organizacja. NajczeSciej wymieniano w raportach mozli-
wos$¢ uczestniczenia w roznego rodzaju przedsigwzigciach — czy to organizo-
wanych dla szerszej grupy odbiorcow i catego personelu organizacji, czy orga-
nizowanych specjalnie dla nieptatnego personelu — takich jak: konferencje,
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uroczystosci, szkolenia, spotkania integracyjne. Kolejne formy gratyfikacji to
nieodptatne przekazywanie publikacji, przyjecie w poczet cztonkow organiza-
¢cji (czasami bywato to cztonkostwo honorowe) oraz wyrazenie uznania, np.
poprzez publiczne podzigkowania i gratulacje. Stosowanie tego rodzaju moty-
wacji bylo, co zrozumiate, przez studentow doceniane i oceniane pozytywnie.

Elementy praktyk oceniane przez studentéw negatywnie

Jak juz byto powiedziane, negatywne opinie o przebiegu praktyk byty for-
mulowane stosunkowo rzadko. Nie znaczy to jednak, ze nalezy je zignorowac
— przeciwnie, wydaja si¢ one szczegdlnie przydatne w udoskonalaniu tego
specyficznego narzgdzia dydaktycznego, nad ktérym — z natury rzeczy — pra-
cownicy naukowo-dydaktyczni uczelni maja ograniczona kontrolg.

W czesci raportow pojawiato si¢ stwierdzenie, ze studentom nie udato si¢ zre-
alizowa¢ catego planu praktyk, zwykle prac biurowych byto do wykonania wig-
cej, a zadan merytorycznych mniej. Kolejna grupa zarzutéw dotyczyta ztej orga-
nizacji praktyk. Chodzito zwykle o niedostateczng koordynacjg pracy, nadmiar
pracownikow lub niedobor stanowisk pracy w stosunku do potrzeb. W takich
sytuacjach czgsto brakowato ,,przestrzeni” dla praktykantow i wolontariuszy,
ich czas byt marnowany, a to z kolei dziatalo na nich demotywujaco.

Pojawiaty si¢ w raportach narzekania na zbyt male wsparcie merytoryczne
(czasem brakowato opiekuna — praktykanci byli pozostawiani samym sobie),
brak jednolitego i przemyslanego systemu motywowania nieplatnego persone-
lu. Pisano tez o niejasnych kryteriach oceny i braku szans na zatrudnienie. Jedna
osoba wskazata na brak odrgbnej oferty dla praktykantow, ktorzy przychodzac
do organizacji, licza na zdobycie wigkszej wiedzy na temat jej funkcjonowania
niz podczas pracy na podstawie umowy wolontariackiej. W kilku raportach po-
jawily si¢ tez narzekania na to, ze praktykantom powierzane sa zadania mono-
tonne, niedajace satysfakcji, mato odpowiedzialne i mato samodzielne.

Wizerunek organizacji pozarzagdowych
w oczach uczestnikdw praktyk

Analizujac wizj¢ organizacji pozarzadowej (takze jako ewentualnego miejsca
pracy), jaka wylania si¢ z raportow, by¢ moze w najwigkszym stopniu trzeba uwz-
gledni¢ to, w jakich konkretnie organizacjach te praktyki w wigkszosci przypad-
kow si¢ odbywaly. Pozytywna selekcja organizaciji dokonywana przez studentow
(ktérzy wybieraja na praktyki organizacje dajace szans¢ rozwoju zawodowego)
sprawia, ze oceny pozytywne zdecydowanie przewazaja nad negatywnymi. To
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tutaj swoje zrodto ma dominujaca w raportach charakterystyka organizacji jako
stabilnej finansowo, dobrze wyposazonej i zorganizowanej, preznej instytucii,
,,zaludnionej” przez sprawny, profesjonalny, kreatywny i zaangazowany perso-
nel. To miejsce, ktore m.in. dzigki temu, Ze realizuje potrzebne i wazne przedsigw-
zigeia, dysponuje odpowiednimi $Srodkami finansowymi na wykonywanie swoich
zadan, co z kolei buduje dobre perspektywy na przysztos¢.

Warto podkresli¢ takze dostrzegany przez studentow styl pracy i panujaca
w organizacjach atmosferg. Pisano o delegowaniu odpowiedzialno$ci w dot,
nieformalnych (nawet rodzinnych) relacjach, silnym poczuciu tozsamosci
organizacyjnej. Studenci zaznaczali, ze profesjonalizacja dzialan organizacji,
a czasem nawet swoista biurokratyzacja, nie prowadzi jednak do tego, ze orga-
nizacja traci ducha trzeciego sektora. W efekcie mamy do czynienia z trzecim
sektorem jako miejscem, gdzie naczelna warto$cia jest dobro cztowieka, gdzie
korzysta si¢ z dobr demokracji, a takze buduje wspdlnotg i wydobywa mozli-
wosci tkwiace w spotecznos$ciach.

Praktykanci wskazywali takze wady w funkcjonowaniu organizacji poza-
rzadowych. Zacznijmy od przykladu, ktory — jak si¢ wydaje — dobrze ilustruje
,klimat” funkcjonowania wielu polskich organizacji. Jedna ze studentek opisata
w raporcie rozmowg kwalifikacyjna (ktorej byta swiadkiem) na stanowisko ksig-
gowej. Osoby prowadzace rekrutacje byly pod wrazeniem kwalifikacji kandydat-
ki, ktore doktadnie odpowiadaty zapotrzebowaniu organizacji. Jednak decy-
dujacy okazat si¢ inny czynnik, wyrazony krotkim zdaniem: ,,Ona do nas nie pa-
suje”. Zatrudniona zostata wigc inna osoba, ktora ,,pasowata”, cho¢ musiata duzo
si¢ jeszcze nauczy¢, zeby podota¢ zadaniom, jakie mialy jej zosta¢ powierzone.

Kilkakrotnie pisano o trudnosciach finansowych, lokalowych oraz brakach
kadrowych. Zdarzaty si¢ stwierdzenia wskazujace na staby przeptyw informa-
¢ji, scentralizowany sposéb zarzadzania oraz animozje pomi¢dzy personelem
ptatnym a wolontariuszami i praktykantami (czasami wynikaty one ze zlej or-
ganizacji pracy tych drugich). Moglo to prowadzi¢ do niedostatecznego od-
czuwania zespotowego charakteru wykonywanej pracy (zindywidualizowany
styl pracy w organizacji: kazdy pracuje osobno, przy swoim projekcie) oraz
braku spdjnego wizerunku organizacji. Za istotne z punktu widzenia idei gene-
ralnie przy$wiecajacej trzeciemu sektorowi nalezy uzna¢ takze zarzuty do-
tyczace ztego traktowania beneficjentOw organizacji, uzalezniania od siebie
innych organizacji czy ttumienia oddolnej inicjatywy. Na szczg$cie tego ro-
dzaju opinie zdarzaly si¢ sporadycznie®. Studenci wytykali czasem takze inne

8 Zdecydowanie gorsza wizja wylania si¢ z prowadzonych przeze mnie badan, ktorych
wyniki przedstawitam w dwoch artykutach: 1) M. Dudkiewicz: Dwie wizje spoleczenstwa oby-
watelskiego w swiadomosci ludzi trzeciego sektora, w: P. Glinski, B. Lewenstein, A. Sicinski
(red.): Samoorganizacja spoteczenstwa polskiego: III sektor i wspolnoty lokalne w jednoczqcej
sie Europie, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii PAN, Warszawa 2004; 2) eadem:
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niedociagnigcia, z jakimi si¢ stykali, np. nieaktualne dane na stronach interne-
towych, brak zorganizowanego systemu motywacji wolontariuszy (przy jed-
noczesnym oczekiwaniu od nich catkowitej dyspozycyjnosci), a takze zta kon-
trole wydawania pienigdzy i zta organizacje pracy biura. W kilku raportach za-
uwazono tez niewystarczajaca dzialalno§¢ w sferze PR-u na zewnatrz
srodowiska i generalnie zaniedbywanie kwestii wizerunku organizacji.

Przygotowanie tego opracowania pozwolito mi dokona¢ istotnej refleksji,
ktora postaram si¢ wykorzysta¢ w dalszym koordynowaniu praktyk studenc-
kich. Czytajac poszczegolne raporty, bez dokonania ich zbiorczej i catoscio-
wej analizy, nie sposob zauwazy¢ istotnych tendencji, ktore nalezy wzia¢ pod
uwagg w dalszym planowaniu tego narzgdzia dydaktycznego. Nasuwaja si¢
dwa podstawowe wnioski:

Pierwszy — natury raczej praktycznej (ale istotny takze z perspektywy pro-
wadzenia podobnego badania w przysztosci) — dotyczy koniecznosci opraco-
wania doktadnych wytycznych do przygotowywania raportéw, co pozwoli na
ich doprecyzowanie i lepsze porownywanie. W oparciu o dotychczasowa ana-
lizg zakladam, ze w takim raporcie powinny si¢ znalezé nastgpujace
zagadnienia:

— motywacja wyboru konkretnej organizacji (np. wczesniejsze kontakty,
zainteresowanie problematyka, polecenie przez kogos$ itd.),

— zgodnos¢ przebiegu praktyk z zalozonym planem i przyczyny ewentual-
nych zmian,

— ewentualne plany dalszego kontaktu z organizacja i jego forma (wolonta-
riat, dorazna wspoélpraca, stata wspotpraca, etat),

— opinia o studencie,

— opinia studenta na temat korzys$ci dla organizacji wynikajacych z jego obe-
cnosci jako praktykanta.

Drugi wniosek jest niewatpliwie trudniejszy do zrealizowania, a wynika
z konstatacji dotyczacej typu organizacji, do jakich trafiaja studenci ISNS
UW, czyli w przewazajacej wigkszosci duzych warszawskich organizacji
infrastrukturalnych. Skutkuje to jedynie $ladowymi do§wiadczeniami pracy
,,W terenie” — jesli juz ma ona miejsce, jest to raczej praca podczas konferencji
wyjazdowych, uroczystoéci, a rzadko codzienna praca z podopiecznymi’.
Sadzg, ze nalezatoby — oczywiscie z odpowiednim, przynajmniej rocznym,
wyprzedzeniem — wprowadzi¢ zasadg, ze cze$¢ praktyki powinna odbywac si¢
wlasnie w organizacji bezposrednio dziatajacej na rzecz spoteczenstwa, a nie

Postrzeganie polskiego trzeciego sektora i jego otoczenia spotecznego przez personel organiza-
¢ji pozarzqdowych, ,,Trzeci Sektor” 2006, nr 5.

° Por. uwagi na ten temat w opracowaniu Anny Biernat, Zofii Orfowskiej i Joanny Tokarz
zamieszczonym w niniejszym tomie (przyp. red.).
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na rzecz innych organizacji. Bo chociaz konieczny wydaje si¢ kontakt takze
z pozarzadowa ,,infrastruktura”, to jednak zasadny jest wymog zrealizowania
czesci praktyk w mniejszej, bezposrednio dziatajacej wsrdd ludzi organizacji,
ewentualnie bedacej partnerem lub beneficjentem organizacji infrastruktural-
nej. Wydaje sig, ze taki wymog moze przynajmniej czgsciowo pozwoli¢ na po-
znanie szerszego spektrum problemow, z ktérymi na co dzien borykaja sig pol-
skie organizacje pozarzadowe'”.

Dogodna okazje do wprowadzania zmian stanowi reorganizacja toku stu-
diow zwiazana z Procesem Bolonskim, a polegajaca na zastapieniu pigciolet-
nich studiéw magisterskich trzyletnimi studiami licencjackimi i dwuletnimi
magisterskimi. Do tych zmian dostosowana juz zostata specjalizacja po-
zarzadowa w ISNS UW, na jednym i drugim etapie studiow zostaty tez prze-
widziane praktyki specjalizacyjne. Sadze, ze taki podziat toku studiow mozna,
1 warto, wykorzysta¢ do tego, by kazdy student, ktory zdecyduje si¢ na po-
zarzadowa specjalizacjeg, na obu etapach studiowania miat okazje¢ do zapozna-
nia si¢ z praca zarowno matej lokalnej organizacji, jak i duzej, funkcjonujace;j
w duzym miescie, czgsto spetniajacej dla sektora funkcje infrastrukturalne.

10 Cze$é tego postulatu udato sie zrealizowaé dzieki projektowi praktyk stypendialnych Citi
Handlowego i Akademii Rozwoju Filantropii w Polsce pod nazwa ,,Citi helps students — Students
help locally”. Program byt realizowany podczas wakacji 2008 r. we wspotpracy z Collegium Civi-
tas i Uniwersytetem Warszawskim. W ramach projektu wielu studentéw odbyto obowiazkowe
praktyki w matych, lokalnych organizacjach. Niestety jeszcze nie wszystkie raporty sptynely
i dlatego nie jest mozliwe uzupelnienie niniejszego opracowania o kolejne wnioski.
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Wozory zatrudnienia w trzecim sektorze.
Whnioski i rekomendacje

Zatrudnienie i wolontariat w organizacjach pozarzgdowych

Badania i analizy, ktorych wyniki zostaly zaprezentowane w trzech czg-
$ciach niniejszego tomu, wskazuja, ze w polskich organizacjach pozarzado-
wych po 1989 roku zaczely si¢ stopniowo krystalizowaé specyficzne wzory
zatrudnienia. Praca spoleczna pozostaje nadal podstawowa forma aktywnosci
w trzecim sektorze, ale organizacje o wigkszych budzetach i wyzszym pozio-
mie instytucjonalizacji — sprawy administracyjne zwiazane z dziataniami sta-
tutowymi (prowadzenie biura, koordynacja projektéw, ksiggowos¢ itp.) po-
wierzaja personelowi platnemu. W ten sposdb wolontariat i praca odptatna zo-
staja ze soba powiazane funkcjonalnie, tzn. personel platny niejako przygoto-
wuje i obshuguje wolontariackie miejsca pracy', a takze coraz czeiciej
zarzadza organizacja w jej biezacej dziatalno$ci’. W szczegéInosci koordyna-
tor projektu staje si¢ w Polsce rozpoznawalna, specyficzna ,,trzeciosektorowa”
profesja.

W Polsce, podobnie jak w wielu innych krajach europejskich, ptatne zatrud-
nienie w organizacjach pozarzadowych oprocz koordynatoréw znajduja jesz-
cze dwie grupy pracownikow i wspolpracownikow. Jedna z nich sa specjalisci
w dziedzinach nalezacych do statutowych misji organizacji prowadzacych

' Por. przyktadowo uwagi na temat organizowania przez personel platny organizacji po-
zarzadowych miejsc pracy dla praktykantow studentdéw w opracowaniu Magdaleny Dudkie-
wicz zamieszczonym w niniejszym tomie. Przywolujac opracowania z niniejszego tomu, poda-
jemy jedynie nazwisko autora i ewentualnie tytut. W przypadku innych pozycji literaturowych
podajemy peine noty bibliograficzne w przypisach.

Por. opracowanie Anny Kwiatkiewicz zamieszczone w niniejszym tomie.



276 Ewa Bogacz-Wojtanowska, Marek Rymsza

dziatalnos¢ pozytku publicznego: terapeuci, szkoleniowcy, pracownicy socja-
Ini itp. Ich zatrudnienie jest mozliwe dzieki pozyskiwaniu przez organizacje
donatoréw, grantodawcdw i sponsorow (prywatnych i publicznych), ktorzy
godza si¢ na pokrywanie kosztow osobowych funkcjonowania organizacji’.
Od uchwalenia Ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie,
co nastapito w 2003 roku, ro$nie znaczenie srodkow publicznych pozyskiwa-
nych przez organizacje na realizacj¢ zadan powierzanych i wspieranych przez
samorzady lokalne®. Podobny proces od lat dziewigédziesiatych XX wieku
obserwowany jest w krajach Europy Zachodniej. Odpowiada on zatozeniom
teorii third party government, zgodnie z ktérymi optymalna wspotpraca mig-
dzysektorowa polega na taczeniu atutéw stron wspotpracy w mysl ogdlnej za-
sady: panstwo finansuje (ma bowiem w tym wzgledzie nieporéwnanie wig-
ksze mozliwosci), a organizacje $§wiadcza ushugi spoteczne ludnosci (robia to
zazwyczaj lepiej i taniej)’.

Wreszcie trzecia grupa ptatnych pracownikéw w organizacjach pozarzado-
wych to osoby ze srodowisk marginalizowanych na rynku pracy, o tzw. niz-
szej zdolnosci zatrudnieniowej (employability) ze wzgledu na obnizong efe-
ktywnos$¢ $wiadczonej pracy (np. pracuja wolniej, w mniejszym wymiarze
czasu pracy itp.), roznego rodzaju dysfunkcje, nieprzystosowanie spoleczne
itp. Organizacje pozarzadowe, zatrudniajac osoby z tzw. grup defaworyzowa-
nych, stosuja korzystne dla tych oséb formy organizacji pracy, dzigki czemu
osoby te moga utrzymac takie zatrudnienie. Co wigcej, w ramach ruchu nowej
ekonomii spolecznej liczne organizacje pozarzadowe w Polsce tworzenie
miejsc pracy dla os6b marginalizowanych wpisaty do swoich misji statuto-
wych. W ten sposob nierozerwalnie tacza cele ekonomiczne i spoteczne,
stajac si¢ poniekad przedsigbiorstwami spotecznymi®. Organizacje, aby
utrzymac¢ miejsca pracy dla stabszych, poszukuja wsparcia publicznego, ale
takze obnizenia kosztéw prowadzonej dziatalnosci. W przypadku dziatalno-
$ci ekonomicznej prowadzonej w formie tzw. odptatnej dziatalno$ci pozytku
publicznego jedna z mozliwosci jest korzystanie z nieodptatnej pracy wolon-
tariuszy. Zauwazamy wigc kolejny przejaw charakterystycznych dla pod-
miotéw trzeciego sektora funkcjonalnych powiazan miedzy zatrudnieniem
ptatnym i wolontariatem.

Por. opracowanie Marka Rymszy zamieszczone w niniejszym tomie.
Por. M. Rymsza, G. Makowski, M. Dudkiewicz (red.): Panstwo a trzeci sektor. Prawo
i instytucje w dziataniu, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2007.

5 Por. D. Young: Third Party Governmnent, w: J.S. Ott (red.): The Nature of the Nonprofit
Sector, Westview Press, Boulder i Oxford 2001. Zob. tez krytyczne omdwienie tej koncepcji w:
A. Rymsza: Partnerzy stuzby publicznej? Wyzwania wspotpracy sektora pozarzqdowego z ad-
ministracjq publiczng w swietle doswiadczen amerykanskich, ,,Trzeci Sektor” 2005, nr 3.

Por. T. Kazmierczak: Zrozumiec¢ ekonomie spoteczng, w: T. Kazmierczak, M. Rymsza
(red.): Kapital spoleczny. Ekonomia spoteczna, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2007.
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Co wigcej, wspomniany zwigzek ma wymiar nie tylko organizacyjny, ale
i personalny. Dla wielu 0sob, zwtaszcza mtodych, wolontariat i praca odptatna
to nie tyle dwie rézne, cho¢ uzupetniajace si¢ formy zaangazowania w trzeci
sektor, ile nastgpujace po sobie etapy tejze aktywnosci wyznaczajace kierunek
osobistego rozwoju zawodowego: od wolontariatu, stazu, praktyki przez za-
trudnienie elastyczne (niepracownicze) do pracy etatowej’. Nie jest to jeszcze
w polskim trzecim sektorze standard. Ale w duzych organizacjach infrastru-
kturalnych, a to one ksztalttuja wzory zatrudnienia, wspomniana $ciezka roz-
woju zawodowego staje si¢ powoli norma. Polskie organizacje infrastruktural-
ne, poszukujac nowych pracownikéw, jedynie sporadycznie korzystaja z po-
$rednictwa firm doradztwa personalnego. Czg¢$ciej same prowadza otwarta re-
krutacjg, ale przede wszystkim oferuja zatrudnienie osobom wspotpracujacym
z nimi wczesniej spotecznie (bez wynagrodzenia) i sprawdzonym pod wzgle-
dem kompetencji. W ten wiasnie sposob organizacje pozarzadowe petnia funk-
cj¢ instytucji wprowadzajacych nowych pracownikéw na rynek pracy.

W polskim trzecim sektorze nie wyksztatcity sig jeszcze wzory ,,schodzenia
z rynku pracy” analogiczne do wystgpujacych w krajach o najwyzszym stop-
niu rozwoju trzeciego sektora. W wielu krajach rozwinigtych pracownicy
z dlugim stazem zawodowym, niejako przyzwyczajeni do aktywnos$ci zawo-
dowej, po osiagnigciu wieku emerytalnego koncza podstawowa aktywnos$¢ za-
wodowa w biznesie lub administracji publicznej i angazuja si¢ w dziatalno$¢
organizacji pozarzadowych. Osoby te, jesli sa dobrze sytuowane i maja zabez-
pieczong egzystencj¢ od strony ekonomicznej, czgsto $wiadcza pracg nie-
odptatnie. Szukaja bowiem nie dochodu, ale mozliwosci bycia potrzebnym
1 wykorzystania do§wiadczenia zawodowego. To takie osoby sa spotecznymi
cztonkami zarzadow organizacji, ich rad programowych czy rad nadzorczych.
Natomiast osoby starsze, ktore nie tyle decyduja si¢ na zakonczenie podstawo-
wej aktywnos$ci zawodowej, ile sa ,,wypychane” z rynku pracy z powodu obni-
Zajacej sig¢ wraz z wiekiem wydajnos$ci, poszukuja w trzecim sektorze zatrud-
nienia ptatnego, aby ,,dorobi¢” lub zgromadzi¢ staz pracy niezbgdny do uzy-
skania uprawnien emerytalnych. W organizacji pozarzadowej moga bowiem
pracowa¢ wolniej czy w bardziej elastycznym (ale dopasowanym do potrzeb
pracownika, a nie pracodawcy) trybie. Ta funkcja trzeciego sektora pozostaje
w Polsce praktycznie nierozpoznana.

Polski trzeci sektor jest ekonomicznie staby i sytuacji tej zasadniczo nie
zmienita nawet wigksza dostepnos¢, poczawszy od 2004 roku, srodkow unij-
nych®. Dlatego poziom zatrudnienia ptatnego w tym sektorze jest nadal niski.

7 Por. opracowania: Marii Makowskiej oraz Anny Biernat, Zofii Ortowskiej i Joanny To-

karz zamieszczone w niniejszym tomie.
8 Por. E. Bogacz-Wojtanowska, T. Schimanek: Wzory zatrudnienia w organizacjach po-
zarzqdowych, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2008.



278 Ewa Bogacz-Wojtanowska, Marek Rymsza

Jesli méwimy o wzorach, to nie chodzi jednak o praktyke typowa czy ,,usred-
niong” w rozumieniu statystycznym, ale o rozwiazanie wyznaczajace kierunek
rozwoju. W tym rozumieniu wzory zatrudnienia w polskim trzecim sektorze
juz funkcjonuja. Nalezy jednak podkresli¢, ze funkcjonujace wzory zatrudnie-
nia sa w znacznej mierze wynikiem dostosowywania si¢ organizacji po-
zarzadowych do zewngtrznych uwarunkowan: polityki panstwa, polityki
grantodawcow prywatnych, sytuacji na rynku pracy itp. Polskie organizacje
pozarzadowe sa w tym aspekcie raczej reaktywne.

Prowadzenie polityki personalnej to jeden z niezbednych aspektow profe-
sjonalizacji organizacji pozarzadowych, ktory dopiero bedzie si¢ rozwijat.
W niniejszym tomie praktyczne aspekty polityki personalnej przedstawili
Grzegorz Gruca, na przyktadzie Polskiej Akcji Humanitarnej, i Anna Kwiat-
kiewicz, na podstawie badan empirycznych, za§ podstawy teoretyczne
zarzadzania kadrami w trzecim sektorze — Ewa Bogacz-Wojtanowska’. Co
wazne, polityka ta obejmuje zaro6wno personel platny, jak i wolontariuszy, co
wlasnie jest (powinno by¢) cecha wyrdzniajaca zarzadzanie organizacjami
trzeciego sektora (non profit management). Jesli bowiem wzrostowi zatrud-
nienia ptatnego nie towarzyszy rozwo6j badz profesjonalizacja wolontariatu,
organizacja pozarzadowa komercjalizuje si¢ lub biurokratyzuje (albo za-
chodza w niej oba procesy rownoczesnie), tracac swoj spoteczno-obywatelski
charakter. Druga cecha wyr6zniajaca profesjonalne zarzadzanie kadrami w or-
ganizacjach pozarzadowych, powiazang zreszta z pierwsza, jest (i powinien
by¢) rozpoznawalny spoleczny aspekt zatrudnienia platnego'®. W dobrze
zarzadzanej organizacji pozarzadowej pracownik etatowy pozostaje uczestni-
kiem przedsigwzigcia obywatelskiego, urzeczywistnia spoteczna misjeg orga-
nizacji, ktora jest tez jego misja. Organizacja za$ zapewnia, w imi¢ owej misji,
godziwe warunki pracy. I nie wynagrodzenie jest tu kwestia kluczowa dla
spetnienia standardow ,,pracy godziwej” (mozliwosci ptacowe organizacji sa
ograniczone, podobnie jak placowe aspiracje tych pracownikow, ktorzy decy-
duja sig zosta¢ w trzecim sektorze na dtuzej lub traktuja pracg w nim jako akty-
wno$¢ dodatkowa), ale organizacja migjsca pracy, relacje i wigzi migdzyludz-
kie w organizacji, kultura pracy, czy wreszcie poczucie sprawstwa zwigzane
z uczestnictwem w procesie decyzyjnym''. Innymi stowy, elastycznosé¢ chara-
kteryzujaca trzeci sektor powinna mie¢ charakter propracowniczy. W ten spo-
sob, zaznaczmy, trzeci sektor urzeczywistnia zatozenia koncepcji flexicurity'.

?  Por. opracowanie Ewy Bogacz-Wojtanowskiej Zarzqdzanie kadrami w organizacjach

pozarzqdowych zamieszczone w niniejszym tomie.

10" Por. opracowanie tejze autorki Zatrudnienie w trzecim sektorze: mozliwosci i perspekty-
wy zamieszczone w niniejszym tomie.

" Ibidem.

12 Por. opracowanie Ewy Giermanowskiej Teoria elastycznosci pracy a trzeci sektor za-
mieszczone w niniejszym tomie.
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Ponizej przedstawiamy wnioski i rekomendacje dotyczace budowania ta-
kiej polityki personalnej organizacji pozarzadowych, ktora uwzglednia specy-
fike i naturalne fazy rozwoju trzeciego sektora", sytuacje na polskim rynku
pracy oraz oczekiwania pracownikow i wspotpracownikdw organizacji. Nasze
uwagi i propozycje dotycza kolejno: zatrudniania osob ze srodowisk margi-
nalizowanych na rynku pracy, stosowania elastycznych form zatrudnienia
oraz kwestii profesjonalizacji zarzadzania organizacja pozarzadowa, obej-
mujacej rowniez aspekt etyczny.

Aktywnos$¢ zawodowa w trzecim sektorze
grup marginalizowanych na rynku pracy

W organizacjach pozarzadowych stosunkowo czesto podejmuja prace 0so-
by z grup defaworyzowanych na polskim rynku pracy: osoby niepelnospraw-
ne, ludzie starsi zblizajacy si¢ do wieku emerytalnego, kobiety powracajace na
rynek pracy po urlopach macierzynskich i wychowawczych oraz mtodziez
i absolwenci.

Motywacje podjecia pracy przez te grupy w organizacjach trzeciego sektora
sa rozne. Dla 0sob mtodych i absolwentow trzeci sektor jest czesto ,,rozbiegiem”
przed kariera zawodowa — przychodza, by zdoby¢ do§wiadczenie i umiejgtnosci
zawodowe oraz staz pracy. Dla starszych praca w trzecim sektorze jest koncem
kariery i szansa na wydtuzenie ich aktywno$ci. Osoby niepelnosprawne czgsto
sa motywowane samym faktem posiadania pracy i mozliwos$cig pomocy innym.
Dla nich, a czgsto takze dla 0sob starszych, praca jest terapia, sposobem wyjscia
z izolacji 1 jednocze$nie mozliwoscia ,,dorobienia” do niskich $§wiadczen przed-
emerytalnych i rent. Kobiety decyduja si¢ na pracg w trzecim sektorze, powodo-
wane potrzeba samorealizacji, cho¢ kwestie finansowe dla nich tez nie sg bez
znaczenia.

Nadal dosy¢ silne sa aksjologiczne motywacje podjgcia pracy w polskich
organizacjach pozarzadowych, cho¢ coraz czgSciej pracownicy postrzegaja
trzeci sektor jako zwyklego pracodawce. Szczegdlnie dla ludzi mtodych orga-
nizacje pozarzadowe sa czg¢sto etapem na drodze kariery zawodowej. Dla ma-
tek powracajacych na rynek pracy organizacje pozarzadowe sa stosunkowo
przyjazne, a macierzynstwo sprzyja wykonywaniu pewnych zadan organiza-
cyjnych (np. kontakt z podopiecznymi organizacji). Nalezy dodaé, ze podkre-
$lana czgsto feminizacja trzeciego sektora by¢ moze nie wynika tylko z faktu
niskich zarobkow i dominujacego czasami sposobu myslenia, Zze megzczyzna
powinien zarabia¢ wigcej i utrzymywac rodzing. Trzeci sektor sprzyja bowiem

13 Por. E. Bogacz-Wojtanowska: Cykl Zycia organizacji pozarzqdowej, ,,Trzeci Sektor”
2005, nr 3.
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pracy kobiet — nie czuja si¢ w nim dyskryminowane, podejmuja decyzje w or-
ganizacjach 1 czuja si¢ w nim potrzebne.

Aby zatrzyma¢ dobrych pracownikow, organizacje musza zaspokaja¢ ich
oczekiwania, co moze by¢ trudne. Najbardziej pozadana przez kierownikéw
w trzecim sektorze z grup uznawanych za wykluczone na rynku pracy sa lu-
dzie mtodzi. Jednoczes$nie to oni sg najbardziej sktonni do odchodzenia z trze-
ciego sektora.

Postrzeganie organizacji pozarzadowej jako zwyktego pracodawcy skutku-
je takze wymaganiami niektorych pracownikdéw co do spetniania pewnych
standardow w zakresie stanowisk pracy, wynagrodzen czy czasu pracy. Moze
powodowac konflikty z ,,0jcami zatozycielami” organizacji i silnie misyjnie
nastawionymi pracownikami czy czlonkami organizacji.

Bariera zatrudniania grup defaworyzowanych na rynku pracy sa czgsto ich
niskie kwalifikacje. Organizacje pozarzadowe coraz czesciej potrzebuja wy-
soko wykwalifikowanej kadry potrafiacej sprosta¢ wymaganiom stawianym
przez zmienne otoczenie trzeciego sektora. Z drugiej strony ostatnie lata na
rynku pracy w Polsce pokazuja, ze wraz ze zmniejszaniem si¢ bezrobocia or-
ganizacje trzeciego sektora moga mie¢ coraz wigksze klopoty z pozyskiwa-
niem pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach, stad czesto bardziej
optacalne moze by¢ przyjmowanie do pracy osob z nizszymi kwalifikacjami
i stopniowe ich szkolenie i doskonalenie.

Trzeci sektor czgsto traktuje takze grupy wykluczone z rynku pracy jako od-
biorcéw swych ustug, a nie jako potencjalnych pracownikéw. Szuka poprzez
swoje programy rozwiazan dla nich niejako ,,poza” sektorem. Trudno takze
zatrudnia¢ w ramach projektow potencjalnych beneficjentéw tychze — blokada
sa koszty niekwalifikowane.

Dla niektérych grup defaworyzowanych na rynku pracy, tj. dla oséb nie-
petnosprawnych i w wieku przedemerytalnym, korzystne sq wszelkie formy
powodujace ich aktywizacj¢ zawodowa. Sprzyja temu sytuacja spoteczno-
-ekonomiczna w Unii Europejskiej (w tym 1 w Polsce), czyli starzenie si¢
spoteczenstw, a co za tym idzie koniecznos¢ wydtuzania czasu pracy i aktywi-
zacji tych, ktorych czgsto rynek pracy ,,odrzucal” jako nieprzydatnych. Z dru-
giej strony wydaje si¢ nieetyczne powielanie przez trzeci sektor przy zatrud-
nianiu oséb niepelnosprawnych pewnych mechanizméw zatrudniania tych
0sOb w sektorze prywatnym — chodzi przede wszystkim o niskie pensje czy
wykorzystywanie §rodkoéw na stanowiska pracy dla osob niepetnosprawnych
niezgodnie z ich przeznaczeniem. Potrzebna jest tutaj jednak zmiana calej filo-
zofii zatrudniania oséb niepelnosprawnych, nie tylko zreszta w organizacjach
pozarzadowych.
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Jakos¢ pracy w trzecim sektorze

Praca w organizacjach pozarzadowych wyrdznia sig ,.efektami mnozniko-
wymi”: atmosfera, zgranym zespotem, brakiem praktyk dyskryminacyjnych,
duza swoboda dziatania, samodzielnoscia i odpowiedzialnoscia za wykony-
wanie zadan wymagajaca wlasnej inicjatywy. Praca w sektorze pozarzado-
wym bywa postrzegana takze jako sprzyjajaca osobom bez doswiadczenia za-
wodowego (ludzie mtodzi). Z drugiej strony w tych organizacjach pracuje si¢
czgsto za niskie wynagrodzenie (utrudniajace organizacjom zatrzymywanie
wiasnie ,,mtodych i zdolnych”), w pewnym chaosie organizacyjnym, ciagtym
poczuciu niedoboru zasobow i bez wigkszych perspektyw awansu. Czgsto tak-
ze zatrudnia si¢ w trzecim sektorze ,,pracownikéw od wszystkiego”, co nie
sprzyja wykonywaniu zadan przez organizacje. Jednocze$nie moze to by¢
sposob na zdobycie bardzo zréznicowanego doswiadczenia zawodowego
w stosunkowo krotkim czasie. Wynika to m.in. z tego, iz czgsto pracownicy sa
bardzo mobilni w organizacji i wykonuja rézne zadania. Organizacje po-
zarzadowe powinny mie¢ §wiadomos¢ wlasnych zalet i wad jako pracodawcy
1 wzmacnia¢ te pierwsze, a usuwac te drugie.

Niedobdr kadry i niedobdr srodkéw na kadre
— tworzenie miejsc pracy

Organizacje pozarzadowe funkcjonuja zazwyczaj w sytuacji niedoboru za-
sobow, m.in. niedoboru $rodkow finansowych, ktore z koniecznosci (lub
z wlasnej woli) przeznaczaja raczej na cele statutowe niz na zatrudnienie. Nie-
mniej jednak miejsca pracy w organizacjach pozarzadowych powstaja, cho¢
ich przyrost jest nieduzy i rozlozony w czasie. Powstaja najczgsciej w przypa-
dku rozpoczynania realizacji nowych projektow. Zwykle sa to na poczatku
stanowiska na czas okre§lony — organizacje pozarzadowe oszczednie tworza
nowe miejsca pracy — i najczesciej tworzy si¢ ich mniej, niz jest to potrzebne
dla efektywnego dziatania organizacji. W organizacjach pozarzadowych prze-
rost zatrudnienia jest bardzo rzadki.

Tworzeniu nowych miejsc pracy sprzyjaja fundusze europejskie, a zdecy-
dowanie mniej fundusze z budzetu panstwa. Te pierwsze uwzgledniaja konie-
cznos¢ zatrudnienia ludzi do realizacji projektow w faktycznej wysokosci ko-
sztow zwigzanych z tymi przedsigwzigciami. W przypadku tych drugich fun-
duszy zdarzaja si¢ duze ograniczenia w tworzeniu miejsc pracy oraz czeste
zmiany sposobow finansowania zatrudnienia w ramach projektow.

Fundusze europejskie, szczegdlnie Europejski Fundusz Spoleczny, sprzy-
jaja zatrudnianiu pracownikéw w organizacjach pozarzadowych, lecz jak po-
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kazuje praktyka ostatnich lat, korzystaja z nich najczeséciej duze organizacje.
Zdecydowanie tatwiejsze jest tworzenie miejsc pracy w trzecim sektorze przy
programach wieloletnich pozwalajacych na planowanie zatrudnienia, cho¢
i ono bywa trudne.

Powaznym problemem przy tworzeniu miejsc pracy w organizacjach po-
zarzadowych sa opdznienia przeptywu zakontraktowanych srodkow publicz-
nych. Takie op6znienia uniemozliwiaja zatrudnianie w formach pracowni-
czych (m.in. wymogi ZUS) i wymuszaja zatrudnianie za pomoca umdw cywi-
Inoprawnych.

Tworzenie miejsc pracy w trzecim sektorze bywa zazwyczaj ograniczane
przez grantodawcow — ograniczenia dotycza zarowno form zatrudnienia (nie-
chgé do pracowniczych form zatrudnienia), jak 1 wysoko$ci wynagrodzen.
Szczegoblnie widac to w przypadku samorzadow, ktore obawiaja si¢ stalego za-
trudniania w organizacjach pozarzadowych, traktujac je jako konkurencje.

Wozory zatrudnienia w trzecim sektorze

Nie ma jednego wzorca zatrudniania w trzecim sektorze obowiazujacego
wszystkie organizacje. Wybor sposobu zatrudniania powinien by¢ dokonywa-
ny na podstawie analizy charakteru organizacji, otoczenia, w jakim ona dziata
oraz typu realizowanych przez nia programéw. Podstawowym kryterium wy-
boru powinna by¢ funkcjonalno$¢ przyjmowanego rozwiazania. Organizacje
powinny posiada¢ strategi¢ zatrudniania pracownikow, silnie powiazang
zmisja i celami organizacyjnymi. Problem polega na tym, Ze organizacje rzad-
ko tworza strategie dziatan na okres dtuzszy niz trzy lata, skutkiem tego nie
planuja zatrudniania pracownikéw w dtuzszym okresie.

Sposrod szeregu form zatrudnienia, ktore mozna spotkaé w trzecim sektorze,
najczesciej stosuje si¢ umowy w niepelnym wymiarze czasu pracy, umowe
o dzieto, czy umowe-zlecenie. Najbardziej pozadana w trzecim sektorze forma
zatrudnienia jest praca na czas nieokreslony w pelnym wymiarze czasu pracy.
Z punktu widzenia kadry kierowniczej jest pozadana, by budowac trwaty ze-
spot, z punktu widzenia pracownikow — by mie¢ poczucie stabilnosci i1 bezpie-
czenstwa zatrudnienia. Zdecydowanie nie sprzyja tej formie zatrudnienia spo-
sob finansowania dziatan organizacji pozarzadowych. Moga sobie pozwoli¢ na
t¢ formg zatrudnienia tylko duze organizacje, stabilne finansowo. W praktyce
dosy¢ trudno wigc powszechnie t¢ formg zatrudnienia stosowa¢ w organiza-
cjach pozarzadowych. Dlatego za rownie korzystne czgsto uwaza si¢ umowy
pracownicze z niepelnym wymiarem czasu pracy (np. pét etatu). Sa one satysfa-
kcjonujace zarowno dla kierujacych organizacja (nizsze koszty), jak rowniez dla
pracownikow, ktdrzy koncentruja si¢ takze na innych zadaniach zyciowych, np.
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studia w przypadku mtodych ludzi czy korzystanie z rehabilitacji w przypadku
0s0b niepelnosprawnych. Te formy zatrudnienia nie sprzyjaja jednak zatrzymy-
waniu pracownikéw, ktorzy daza do pelnego zatrudnienia.

Stosunkowo stabo znane i rzadko wykorzystywane w trzecim sektorze sa
pracownicze formy zatrudnienia zaliczane do elastycznych, jak grupowa orga-
nizacja pracy czy praca na zastgpstwo. Pomimo tego, ze pracownicy i kierow-
nicy organizacji pozarzadowych znaja te formy zatrudnienia, to nie budza one
ich zaufania. Wydaje sig, ze moglyby one zastgpowac wiclokrotnie naduzywa-
ne umowy o dzieto czy umowy-zlecenia. Konieczne sg jednak systematyczne
szkolenia w zakresie prawa pracy, nowych kodeksowych mozliwosci zatrud-
niania, lecz takze u§wiadamianie, ktore praktyki sa zte i dlaczego nalezy je
bezwzglednie tepié.

Mozna rekomendowa¢ kilka kluczowych dziatan w kwestii zatrudniania
w organizacjach pozarzadowych:

1) Organizacje musza budowac¢ swdj wizerunek jako pracodawcy, jako tego
sektora, ktory moze tworzy¢ miejsca pracy. Wydaje si¢ bowiem, ze czg-
sto ich wizerunek oparty jest na fakcie pracy spotecznej, za darmo. Jesli
organizacje od lat méwia: ,,My to zrobimy tanio, sila prawie darmowa”,
to zadanie cigcia kosztow 1 ograniczania etatow z perspektywy sektora
publicznego jest jak najbardziej stuszne. Oczywiscie wiele organizacji
zawsze bedzie dzialalo na niewielka skale i nie bedzie potrzebowato za-
trudnia¢ pracownikow, jednak te organizacje, ktore chca realizowac wig-
ksze zadania i na wigkszym obszarze, musza wskazywac na swoj profe-
sjonalizm (rozumiany nie tylko jako zatrudnianie pracownikow etato-
wych, lecz takze jako etyczne dziatanie i ciagle podnoszenie jako$ci swo-
ich ustug).

2) Powinna nastapi¢ zmiana zachowan grantodawcow i sponsorow — zwlasz-
cza z sektora publicznego. Sektor publiczny powinien skonczy¢ z pewna
wlasna ,,schizofrenia” polegajaca na kosztownym przeciwdziataniu bez-
robociu poprzez programy realizowane np. przez urzedy pracy i na jed-
noczesnym blokowaniu powstawania etatow w sektorze pozarzadowym.
Projekty powinny by¢ tak konstruowane, zeby mozna byto bada¢ zarow-
no ich efektywnos$¢ kosztowa, jak i t¢ zwiazana z zadowoleniem klientow
programéw. Organizacje publiczne nie powinny zadac ,,tanich” progra-
mow (tzn. bez mozliwosci zatrudniania), lecz efektywnych. Zamiast wy-
magac niskich kosztéw i dzialania praktycznie za darmo, powinny liczy¢
wskazniki efektywnos$ci. Mozna przyktadowo tworzy¢ takie programy,
ktore wspieratyby chociazby rotacyjne zatrudnianie grup zagrozonych
wykluczeniem z rynku pracy lub takich grup, ktore chciatoby sig do pra-
cy zachgci¢ (np. kobiety bedace na utrzymaniu swoich mgzéw czy osoby
niepetosprawne dotychczas niepracujace).
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3) Organizacje pozarzadowe powinny stopniowo zmienia¢ takze swoje
sposoby wynagradzania i motywowania do pracy. Te rozwazania sa po-
dejmowane jeszcze w niniejszym tek$cie, przy omawianiu problematyki
zarzadzania kadrami, niemniej jednak wydaje si¢ to szczegdlnie istotne.
Organizacje powinny wypracowywac¢ formy dodatkowych §wiadczen
czy nagrod, ktore od lat sa stosowane w sektorze komercyjnym i stuza do
silniejszego zwiazania z pracodawca. Oczywiscie organizacji nie sta¢ na
pokrywanie pracownikom i wspotpracownikom kosztow prywatnej
opieki zdrowotnej, samochodéw stuzbowych czy wakacji. Nie mozna
jednak bez konca opierac si¢ na nagrodach w postaci dobrego stowa i wy-
korzystywa¢ silnych motywacji altruistycznych. Zarzadzajacy organiza-
cjami muszg dbac¢ o pracownikow — nie mozna bowiem stuzy¢ innym lu-
dziom kosztem wlasnego personelu.

Warto zauwazy¢ jeszcze jeden wazny problem. Otdz organizacje stoja
przed wyzwaniem, jak utrzymac etaty, a jednoczesnie nie ,,rozmywac” misji
organizacji, co moze mie¢ miejsce w przypadku zdobywania §rodkoéw nie na
projekty wiazace si¢ z celami organizacji, lecz na te, ktore zapewniaja ciagtosc
zatrudnienia. W najblizszych latach, wraz ze wzrostem dostgpu do funduszy
Unii Europejskiej w okresie programowania na lata 2007-2013, ten problem
bedzie narastal.

Elastycznie w trzecim sektorze?

Organizacje pozarzadowe zawsze bgda funkcjonowac¢ w sytuacji ograni-
czonych zasobow, stad elastyczne formy zatrudnienia (pracownicze i niepra-
cownicze) sa dla nich efektywne ekonomicznie. Jednoczesnie badania prezen-
towane w niniejszej publikacji wykazuja generalnie niewielkie zainteresowa-
nie kadry zarzadzajacej elastycznymi formami zatrudnienia. By¢ moze jest to
efekt czynnikow, o ktorych pisze Elzbieta Krynska'* — braku znajomoéci ela-
stycznych form zatrudnienia, przyzwyczajenia do tradycyjnego zatrudnienia
i traktowania ich jako ,,gorszych”. Tymczasem elastyczne formy moga sprzy-
ja¢ wilasnie grupom zagrozonym wykluczeniem z rynku pracy i by¢ sposobem
na uaktywnienie tych, ktdérzy moga lub chca pracowac tylko w sposob elasty-
czny. Czgsto bowiem che¢ zatrudnienia w sposob elastyczny jest funkcja cy-
klu zyciowego. Organizacje, chcac zatrzymac pracownika, ktory jest wykwa-
lifikowany, a nie moze lub nie chce przez pewien okres pracowaé¢ w pelnym
wymiarze, moga zaproponowa¢ mu elastyczng formg zatrudnienia. Organiza-
cja moze w tym czasie spokojnie poszukac lub ,,przyuczy¢” do pracy nowego

4 Por. E. Kryfska: Dylematy polskiego rynku pracy, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych,
Warszawa 2001.
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lub dodatkowego pracownika. Najbardziej korzystne wydaja si¢ pracownicze
formy elastycznego zatrudnienia, lecz zawieranie tego rodzaju uméw powinno
by¢ wynikiem potaczenia oczekiwan pracownika i organizacji.

Praca w trzecim sektorze pozwala na wigksza elastyczno$¢ czasu pracy.
Nierzadko ma charakter niepisanych regulacji zwiazanych z atmosfera i mato
formalnymi stosunkami w pracy. Czgsto spotykane w trzecim sektorze sg ela-
styczne formy czasu pracy: praca w niepelnym wymiarze czy zadaniowy czas

pracy.

Problem ,,odejscia” w trzecim sektorze

Jednym z kluczowych problemoéw w organizacjach trzeciego sektora jest
odchodzenie pracownikéw z organizacji. To proces naturalny, lecz czgsto
bardzo trudny dla organizacji. Pracownicy, kierowani r6znymi powodami,
odchodza do biznesu i sektora publicznego. Szczegodlnie niekorzystne
moga by¢ odejscia oséb mtodych, ,,wychowanych” przez organizacje. Ba-
dania prezentowane w tej publikacji wykazaty, ze w organizacjach wyste-
puje problem odejscia pracownikoéw badz to do innych organizacji, badz to
do sektora publicznego czy komercyjnego. Wydaje si¢ jednak, ze to proces
nieunikniony, zwlaszcza w przypadku ludzi mtodych, zaczynajacych
swoja karier¢ zawodowa. Rodzi si¢ pytanie: dlaczego si¢ tak dzieje? Czy
organizacje nie maja zadnych mozliwosci, by ich zatrzymac¢? Moze to by¢
trudne z kilku powodow. Mtodzi ludzie, przychodzac do organizacji po-
zarzadowej, spotykaja si¢ z pewna specyficzna sytuacja w pracy. Organiza-
cja pozarzadowa ze swej natury jest silnie otwarta na otoczenie — §wiadczy
ustugi i poszukuje funduszy. Ludzie przychodzacy do organizacji silta rze-
czy nabieraja tej otwartosci na otoczenie i odwagi w podejmowaniu decy-
Zji, jako ze czesto pozostawia sig¢ im duze mozliwosci co do podejmowania
decyzji. Nabieraja tez unikalnych kwalifikacji i umiejgtnosci, dzigki czemu
uzyskujg duzy potencjat. Dlatego gdy organizacja nie daje im tego, czego
oczekuja — odchodza i czgsto radza sobie doskonale, tworzac inne organi-
zacje pozarzadowe, badz tez zaktadajac wtasne, dobrze prosperujace firmy.
Mozna jednak pokusi¢ si¢ o hipoteze — warta empirycznego sprawdzenia —
ze praca w organizacjach pozarzadowych, czy to w charakterze wolontariu-
sza, czy platnego pracownika, daje taki ,,zestaw” do$wiadczen, ktory po-
zwala na osiagnigcie sukcesu. Czyzby wigc trzeci sektor byt kuznig liderow
dla wszystkich sektorow?
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Problemy zwigzane z zarzgdzaniem kadrami

Ludzie sa najwazniejszym zasobem w organizacjach pozarzadowych. Moz-
na bowiem sobie wyobrazi¢ funkcjonowanie organizacji bez zasobow finan-
sowych, ale trudno bez zgranych zespotdéw. Dlatego tak kluczowe wydaje si¢
kierowanie tym zasobem — pozyskiwanie, rozwdj i utrzymywanie efektyw-
nych zespotéw pracownikow, wolontariuszy i cztonkow organizacji. Tymcza-
sem kwestia zarzadzania zasobami ludzkimi jest traktowana w organizacjach
,,po macoszemu”, kadra zarzadzajaca zajmuje si¢ tym problemem niejako
,przy okazji”'"”, ewentualnie powierza to zadanie osobom znajacym zagadnie-
nia prawnego otoczenia zarzadzania zasobami ludzkimi. Brakuje osob posia-
dajacych wiedze z zakresu zarzadzania personelem, ktore podjelyby prace
w trzecim sektorze, brakuje tez kursow z zakresu tego obszaru zarzadzania.
Z drugiej strony nalezy pamictac, ze kierowanie personelem w trzecim sekto-
rze powinno cechowac sig niewatpliwie innymi priorytetami i zalozeniami niz
w sektorze komercyjnym. Trudno zasady HR implementowa¢ wprost z bizne-
su do organizacji pozarzadowych, zwlaszcza matych. Dlatego konieczne sa
dalsze badania w zakresie problematyki zasobow ludzkich, poszukiwanie do-
brych rozwiazan i stopniowe budowanie teorii i rozwiazan praktycznych. Jed-
noczesnie konieczne jest takze ksztalcenie w postaci kursow czy studiéw w tej
dziedzinie.

Planowanie, rekrutacja i dobor pracownikow

Planowanie zasobow ludzkich jest niezwykle trudne dla organizacji po-
zarzadowych. Przyczyna jest niestabilne otoczenie instytucjonalne, ktore nie-
chetnie finansuje miejsca pracy w trzecim sektorze. Wydaje sig jednak, ze or-
ganizacje tym bardziej powinny planowac swe kadry. Jak pisze Anna Kwiat-
kiewicz'®, organizacje pozarzadowe obawiaja si¢ mozliwosci pozyskiwania
tylko ,,tanich” pracownikow, czyli niewykwalifikowanych. Kierujacy organi-
zacjami dostrzegaja wystegpowanie tzw. ,,luki w umiejetnosciach”, czyli roz-
bieznosci pomiedzy tym, co posiadaja przychodzacy do pracy a tym, czego
oczekuja organizacje. Moze si¢ zdarzy¢ jednak, ze czg$¢ pracownikow, ktorzy
swoimi kwalifikacjami nie do konca odpowiadaja potrzebom organizacji, mo-
zna w stosunkowo niedtugim okresie wykwalifikowac i przystosowac¢ do pra-
cy. Tymczasem, jak przedstawia to Ewa Giermanowska'’, organizacje w ogra-
niczonym stopniu wdrazaja pracownikow do pracy — cz¢sto ma ono charakter

15 Por. opracowanie Anny Kwiatkiewicz zamieszczone w niniejszym tomie.

16 Ibidem.

17 Por. opracowanie Ewy Giermanowskiej Trzeci sektor: docelowe czy tymczasowe miejsce
pracy dla mlodych osob? zamieszczone w niniejszym tomie.
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swoistego ,,wrzucenia na gigboka wode”. Pojawia si¢ wigc problem szkolen
pracownikow i1 dostosowywania ich do pracy, na co organizacje najczescie]
nie maja pieniedzy. Niemniej jednak jest to zjawisko niepokojace, a dzieje si¢
tak dlatego, ze organizacje pozarzadowe, podobnie jak inni pracodawcy,
dziataja w sytuacji duzego bezrobocia i duzej mozliwosci wyboru, stad takie,
a nie inne podejscie do pracownikow.

Najczesciej organizacje trzeciego sektora rekrutuja pracownikow z grona
swoich wolontariuszy. Wybieraja tych, ktérzy maja ograniczone zadania
ptacowe, ,,pasuja do organizacji”, rozumieja prace w trzecim sektorze. Orga-
nizacje rzadko szukaja pracownikow poprzez urzedy pracy, istotna role
w procesie poszukiwania pracownikow odgrywa takze ,rozsytanie wici”'®
i kontakty nieformalne.

Budowanie zespotu

Kierownicy w organizacjach pozarzadowych maja do wyboru dwie glowne
drogi budowania organizacji — poprzez pozyskiwanie pracownikow na
zewnatrz (samozatrudnienie, outsourcing), badz tez poprzez budowanie silne-
go 1 wielofunkcyjnego zespotu. Obie te drogi skutkuja réoznymi strukturami
organizacyjnymi, roézna stabilnoscia organizacyjna i konkurencyjnoscia.
W przypadku organizacji pozarzadowych swiadczacych ushugi spoteczne (po-
moc chorym, dzieciom itp.) i dzialajacych na bazie kontraktéw z instytucjami
publicznymi bardziej korzystne jest budowanie stabilnego zespotu. W przypa-
dku organizacji lobbingowych i doradczych, korzystajacych z réznorodnych
projektow, korzystne moze by¢ budowanie zespotu na zewnatrz.

Organizacje, ktore przyjma strategi¢ budowania trwalego i stabilnego ze-
spolu, powinny zdawac sobie sprawe, ze oparcie si¢ na ludziach mtodych moze,
przy ograniczonych zasobach i mozliwos$ciach wyptacania wysokich wynagro-
dzefi, okaza¢ si¢ utrudnione. Pomimo tego, ze ludzie mtodzi sa najcenniejszym
zasobem ludzkim w organizacjach, jak wskazuje na to Ewa Giermanowska', to
beda chceieli zarabia¢ wigcej, gdy zmieni sig ich sytuacja rodzinna czy zawodo-
wa. Podobnie bedzie z mlodymi osobami niepetnosprawnymi z wysokimi kwa-
lifikacjami. Zdecydowanie stabilniejsi i bardziej chetni do dtugotrwatego za-
trudnienia, jak rowniez z niskimi oczekiwaniami ptacowymi, sa ludzi starsi, za-
réwno w wieku przedemerytalnym, jak i emeryci, w tym starsze osoby nie-
pelnosprawne. Dlatego organizacje powinny rozwazy¢, czy koszty szkolen ta-
kich pracownikéw nie beda nizsze od kosztow ciaglej rotacji 1 wdrazania no-
wych pracownikéw do pracy — pomimo ich wysokich kwalifikacji.

18 Por. opracowanie Anny Kwiatkiewicz zamieszczone w niniejszym tomie.
19 Por. opracowanie Ewy Giermanowskiej Trzeci sektor: docelowe czy tymczasowe miejsce
pracy dla mlodych osob? zamieszczone w niniejszym tomie.
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Szkolenia w organizacjach pozarzadowych

Kwestia zdecydowanie ,,kulejaca” w trzecim sektorze sa szkolenia. Mozna
odnie$¢ wrazenie, ze organizacje pozarzadowe nie doceniaja ich roli w utrzy-
maniu personelu, jak rowniez w podnoszeniu efektownosci jego pracy. Szkoli
si¢ w trzecim sektorze czgsto bez spdjnego planu, niejako w nagrode: kursy
szybkiego czytania, kursy komputerowe, kursy poszukiwania pracy. Zdecy-
dowanie rzadziej zdarzaja si¢ powazne szkolenia, a takich bardzo potrzeba, np.
w zakresie zarzadzania funduszami i projektami unijnymi. Organizacje po-
winny mie¢ spdjna wizj¢ organizacji i planowania szkolen. Z drugiej strony
nalezaloby stworzy¢ powazny system szkolen finansowy przez publicznego
grantodawce, skierowany stricte do organizacji pozarzadowych. Ten system
powinien by¢ bardzo rozbudowany, w pehi profesjonalny i powinien bazo-
wac¢ na srodkach dostgpnych obecnie w Unii Europejskie;.

Sciezki kariery i awanse w organizacjach pozarzadowych

Prezentowane w kolejnych rozdziatach tomu badania wykazuja, ze w orga-
nizacjach pozarzadowych wiasciwie nie planuje si¢ Sciezek kariery pracowni-
koéw, thumaczac to przede wszystkim brakami finansowymi i ptaskimi struktu-
rami organizacyjnymi. Odczuwaja to takze zatrudnieni w organizacjach pra-
cownicy, zwlaszcza ludzie mtodzi. Ze Sciezkami kariery wiaza si¢ takze moz-
liwosci (ograniczone) awansu w organizacjach pozarzadowych. Jest on rze-
czywiscie utrudniony z powodu ptaskich struktur organizacyjnych. Jednocze-
$nie badania wykazaty pewna dwoisto$¢ spojrzenia na awans — z perspektywy
kadry zarzadzajacej i pracownikow. Badani zarzadzajacy organizacjami
twierdzili, ze nie ma zbyt wielu chetnych do obejmowania stanowisk
w zarzadach organizacji i Zze najbardziej popularne i ,,lubiane” sa stanowiska
koordynatoréw projektow’. Natomiast pracownicy organizacji twierdzili, ze
zarzady organizacji sa obsadzone przez ciagle te same osoby i trudno ,,prze-
skoczy¢” prezesa oraz ze awans byt fatwiejszy w poczatkach lat dziewigcdzie-
siatych, w okresie wzrostu sektora®'.

Wydaje sig, ze organizacje powinny zwroci¢ uwageg na ten aspekt swych
dziatan z kilku wyr6znionych ponizej powodow:

— planowanie kariery pracownikow jest §cisle powiazane z dtugookresowy-
mi celami i strategia organizacji, nie tylko personalna, co jak juz wyzej
wspomniano, tez nie jest mocna strona polskich organizacji pozarzado-
wych;

2 Por. opracowanie Anny Kwiatkiewicz zamieszczone w niniejszym tomie.
21 Por. opracowania Teresy Wysockiej oraz Ewy Bogacz-Wojtanowskiej Zatrudnienie
0s0b niepetnosprawnych w trzecim sektorze zamieszczone w niniejszym tomie.
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— nawet czgsciowe planowanie karier pracownikow mogloby przyczyni¢ si¢
do zwigkszenia efektywnos$ci organizacji, np. mogloby spowodowac ustale-
nie dziedzin, ktorymi dana osoba w organizacji jest najbardziej zaintereso-
wana i w ktorych najefektywniej bedzie pracowac;

— planowanie karier pracownikow mogltoby zwigkszy¢ stopien identyfikacji
pracownikow z organizacja, wzmacnia¢ postawy czy zachowania zgodne
z celami organizacyjnymi.

Motywowanie pracownikéw w trzecim sektorze

Badania wykazaty niewielkie mozliwosci i rzadkie praktyki motywowania
finansowego w trzecim sektorze. Zdecydowanie czgsciej stosuje si¢ motywa-
tory pozafinansowe: ,,dobre stowo”, mozliwos¢ duzej swobody dziatania czy
mozliwos¢ pracy w przyjacielskiej atmosferze. Wydaje sig, ze dobrze odbiera-
ne w organizacjach pozarzadowych mogtyby by¢ takie metody wzmacniania
pracownikow, jak: upelnomocnienie — czyli umozliwianie pracownikom usta-
lania wlasnych celow roboczych i podejmowania w ich zakresie decyzji oraz
metoda uczestnictwa — czyli udzielanie pracownikom glosu przy podejmowa-
niu decyzji dotyczacych organizacji. Zreszta, jak wskazywali badani niepelno-
sprawni, w niektorych organizacjach uczestnictwo funkcjonuje i wptywa po-
zytywnie na oceng jakosci pracy w trzecim sektorze. Wydaje si¢ jednak, ze or-
ganizacje potrzebuja spdjnych strategii pozafinansowego motywowania pra-
cownikow (bo na zwigkszenie finansowego motywowania nie ma na razie co
liczy¢€), szczegblnie w obliczu chgci zatrzymywania najbardziej warto$cio-
wych czy mlodych pracownikow. Strategie te w wigkszym stopniu powinny
opiera¢ si¢ na oczekiwaniach pracownikéw niz na ,,eksploatowaniu” ich
altruizmu 1 podkreslaniu wartosci organizacji.

Wynagrodzenia w organizacjach pozarzgdowych

Organizacje pozarzadowe placa niewielkie pensje swoim pracownikom
— wedlug danych Stowarzyszenia Klon/Jawor $rednia ptaca w 2004 roku wy-
nosita 1070 ztotych brutto®, co stanowito mniej niz potowe $redniego wyna-
grodzenia w gospodarce. Problem niskich pensji potwierdzaja takze prezento-
wane w ksigzce badania. Wynagrodzenie najcze¢sciej sktada si¢ tylko z podsta-
wy, za$ premie i nagrody sa rzadko stosowane, najczesciej w okresach ,,pro-
sperity” organizacji albo gdy nie zastrzega sobie tego grantodawcy. Z dru-
giej strony organizacje coraz czgsciej bgda stawac przed problemem wyna-
grodzen wysokiej klasy specjalistow, organizacjom trudno bowiem sprostaé

22 M. Gumkowska, J. Herbst: Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych — raport z ba-
dania 2004, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2005. Zob. tez http://www.ngo.pl/badania.
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ich naturalnym oczekiwaniom finansowym. Potrzeba zatrudniania wysokiej
klasy specjalistow i zapewnienie im odpowiednich wynagrodzen moze by¢
z biegiem czasu jednym z wigkszych problemdw organizacji trzeciego sekto-
ra. Jesli problematyczne moze by¢ zatrudnienie np. informatyka na stanowi-
sku adiunkta w szkole wyzszej, to tym bardziej moze by¢ to trudne w przypad-
ku sektora obywatelskiego. Podobna sytuacja moze mie¢ miejsce w przypadku
specjalistow od zarzadzania projektami, ekspertow od funduszy unijnych itd.
Wiele matych organizacji za dobrodziejstwo uznaje posiadanie w swych sze-
regach ksiggowych, gdyz ustugi ksiegowe czegsto moga by¢ dosy¢ drogie dla
organizacji. Dlatego tez wielkim uproszczeniem w funkcjonowaniu organiza-
cji mogloby by¢ zmniejszenie przez grantodawcow ograniczen wynagrodzen.
W dhuzszej perspektywie organizacje napotkaja bowiem taka barierg.

Kwestia wynagrodzen za pracg byla, jak pokazaty to wyniki badan zapre-
zentowane w czgsci drugiej tomu, najbardziej istotna dla miodziezy i jedno-
czes$nie byla potencjalnie gtéwnym powodem odejscia z sektora. Wynagro-
dzenie ma duzo mniejsze znaczenie dla 0s6b w wieku przedemerytalnym, dla
ktorych wigksza warto$¢ ma praca jako taka, a nie wynagrodzenie za jej wyko-
nanie, czy dla starszych osob niepelnosprawnych, przy czym ci ostatni czg¢sto
nawet nie chca zarabia¢ wigcej, gdyz to moze spowodowac zawieszenie $wia-
dczen rentowych. Wydaje sig, ze sposobem na zwigkszenie satysfakcji z wy-
nagrodzen mogtyby by¢ okresowe ,,bonusy” w postaci wykupu lekow (dla
0s06b niepelnosprawnych bardzo wazne), biletéw do kina czy teatru, doptat do
szkolen czy kursow, czy tez do nauki jezykow obcych.

Koniecznosc¢ spetniania etycznych standardéw
przez pracodawcow z trzeciego sektora

Badania empiryczne, zaprezentowane w czg$ci drugiej tomu, a takze refle-
ksje sformutowane na podstawie wtasnych doswiadczen autorow, przedsta-
wione w opracowaniach z czesci trzeciej, wykazaly, ze polski sektor po-
zarzadowy nie jest wolny od nieprawidlowosci, ktore wystepuja w sektorze
publicznym i komercyjnym. Mamy tu do czynienia ze swoista ,,trzeciosekto-
rowa” ,.szarg strefa” zatrudnienia obejmujaca takie praktyki, jak: $wiadome
niedoprecyzowanie przez pracodawcg warunkow zatrudnienia, $wiadczenie
pracy ponad normeg bez wynagrodzenia, czy tez stosowanie fikcyjnych umow.
Niepokojace jest takze wykorzystywanie silnej motywacji wielu pracowni-
kéw organizacji pozarzadowych, co w konsekwencji doprowadza do szybkie-
go wypalenia zawodowego i odchodzenia z organizacji, a czgsto w ogole
z trzeciego sektora, z glebokimi urazami. Takie praktyki, nawet jesli maja
ograniczony zasigg, nadwyrezaja wizerunek wszystkich organizacji poza-
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rzadowych, co moze znacznie przyczynia¢ si¢ do spadku zaufania
spolecznego i do zmniejszania mozliwo$ci pozyskiwania zasobow.

Dlatego za warta rozwazenia uznajemy propozycje stworzenia czegos na
wzor Etycznej Karty Zatrudnienia, ktorej zadaniem bytoby okreslenie mini-
malnych i absolutnie niezbgdnych standardéw zatrudnienia w organizacji po-
zarzadowej. Powinny one dotyczy¢ wysokosci plac, zasad laczenia pracy
odptatnej z nieodptatna itp. Jako zasadg nalezy uznac to, ze kazda zatrudniana
osoba powinna doktadnie zna¢ warunki, zakres i zasady wykonywanej przez
siebie pracy.

Przede wszystkim jednak podkreslamy raz jeszcze koniecznos$¢ statego
orientowania dziatalnosci organizacji na urzeczywistnianie celéw spotecz-
nych. Organizacja pozarzadowa ze swej natury jest organizacja spoleczna,
czescia infrastruktury szeroko rozumianego spoteczenstwa obywatelskiego.
Dlatego bez wzgledu na poziom profesjonalizacji powinna opiera¢ swoja
dziatalno$¢ na pracy spotecznej. Tyczy sig to przede wszystkim stowarzyszen
— organizacji o celach niezarobkowych, ktorych podstawa aktywnosci jest
spoteczne zaangazowanie cztonkow. Rola platnego personelu w fundacjach
jest z oczywistych wzgledow, tj. braku cztonkow, wigksza.

Spoteczny charakter powinna mie¢ jednak takze praca personelu platnego.
Platni pracownicy sa niezbe¢dni dla prowadzenia ,,trzeciosektorowych” przed-
sigwzi¢¢ o charakterze systematycznym, o wyzszym poziomie instytucjonali-
zacji i na wigksza skalg. Personel etatowy jest tez praktycznie niezbedny przy
prowadzeniu systematycznej wspolpracy z sektorem publicznym Iub bizne-
sem obejmujacej przeptywy finansowe. Co jednak oznacza 6w aspekt spotecz-
ny zatrudnienia ptatnego? Bynajmniej wcale nie §wiadczenie pracy poétdarmo,
w ztych warunkach, w duzym stresie i ciaglych ktopotach finansowych. Prze-
ciwnie, oznacza zapewnienie wykonywania pracy w godziwych warunkach,
Z poczuciem sprawstwa, w sposdb umozliwiajacy pogodzenie obowiazkéw
zawodowych i rodzinnych i uwzglgdniajacy ewentualne ograniczenia pracow-
nikow, zwtaszcza tych z grup marginalizowanych na rynku pracy. Spolecznej
misji nie powinno si¢ urzeczywistnia¢ w sposob zaprzeczajacy tejze misji. In-
nymi stowy, organizacja realizuje misj¢ spoteczna nie tylko wobec zewngtrz-
nych beneficjentéow, ale i w stosunku do wlasnych pracownikow, a takze
cztonkow i wolontariuszy. Tak wigec rowniez miejsca pracy wolontariuszy po-
winny by¢ zorganizowane profesjonalnie i odpowiednio zabezpieczone pod
wzgledem obstugi. Dlatego zarzadzajacy powinni wykorzystywac platny per-
sonel m.in. do profesjonalnej organizacji pracy nieodptatnej $wiadczonej
w organizacjach przez wolontariuszy™ .

2 Por. J. Krasnodebska: Zarzqdzanie wolontariatem — rady praktyka, ,,Trzeci Sektor”
2005/2006, nr 4.
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Wymaga to od zarzadzajacych organizacjami odpowiednich umiegjgtnosci
menedzerskich, kompetencji, strategicznego planowania rozwoju organiza-
cji. Zaczac trzeba jednak od kwestii etycznych. Jezeli zarzadzajacy organiza-
cjami z gory dopuszczaja mozliwos¢ instrumentalnego wykorzystywania
wolontariuszy czy naduzywania spotecznego zaangazowania ptatnego per-
sonelu, uznajac, ze cel (realizacja misji przy ograniczonych mozliwosciach
finansowych) uswigca $rodki — profesjonalizacja zarzadzania moze jedynie
przyspieszy¢ proces komercjalizacji takich organizacji. Nie o taka profe-
sjonalizacj¢ nam chodzi. Etyka jest swoista busola wszelkiej dziatalno$ci
w trzecim sektorze. Od kogo na rynku pracy, jesli nie od organizacji jako pra-
codawcow, mamy prawo oczekiwac spetniania etycznych standardéw za-
trudnienia — w imi¢ zachowania spolecznego charakteru statutowej dziatal-
nosci, takze tej prowadzonej na duza skalg i przy wykorzystaniu odptatnego
personelu?
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Budowanie przyjaznego srodowiska spotecznego
i prawnego dla organizacji pozarzadowych

CEL

Projekt shuzy upowszechnianiu informacji i wiedzy na temat przepiséw
prawnych oraz rozwiazan instytucjonalnych, ktére maja istotny wpltyw na
obecny ksztalt i dalszy rozwoj trzeciego sektora w Polsce.

DZIALANIA

Projekt Kompas prowadzony jest od 2003 r.
W ramach projektu:

® prowadzimy monitoring prawa o organizacjach pozarzadowych;
® w 2007 r. rozpoczelismy monitoring dialogu obywatelskiego;
realizujemy przedsigwzigcia badawcze;

zamawiamy i upowszechniamy ekspertyzy;

organizujemy seminaria eksperckie i konferencje;

wydajemy kwartalnik ,,Trzeci Sektor”;

prowadzimy portal internetowy i wydajemy biuletyn elektroniczny.

MONITORING PRAWA polega na systematycznej analizie zmian przepisow
prawnych regulujacych dziatalno$¢ organizacji pozarzadowych. Przedmiotem
monitoringu jest proces tworzenia prawa (propozycje zmian obowiazujacych
przepis6w lub projekty nowych ustaw) oraz funkcjonowanie prawa w prakty-
ce. Informacje gromadzone w trakcie monitoringu pozyskiwane sa od osob,
ktére maja wptyw na procesy legislacyjne (glownie od urz¢dnikow admini-
stracji rzadowej, parlamentarzystow), organizacji pozarzadowych, ktore syg-
nalizujg problemy utrudniajace im prowadzenie dzialalnos$ci statutowej oraz
ze zrodet wtornych (m.in. z drukéw sejmowych, internetowych serwiséw
prawnych czy prasy specjalistycznej).



MONITORING DIALOGU OBYWATELSKIEGO obejmuje analizg szeregu
trybow konsultacji spotecznych oraz instytucji dialogu spolecznego
i obywatelskiego. Do tej pory badaliSmy m.in. wystuchanie publiczne,
procedur¢ oceny skutkow regulacji, dzialalnos¢ wybranych wojewodzkich
komisji dialogu spotecznego, Rady Dziatalnosci Pozytku Publicznego,
konsultacje wybranych programéw operacyjnych i projektow ustaw.

PRZEDSIEWZIECIA BADAWCZE zrealizowane w ramach projektu to:

— Monitoring funkcjonowania Ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego
i 0 wolontariacie — badanie cykliczne: 2004/2005 1 2007,

— Radni a wspélpraca migdzy organizacjami pozarzadowymi i admini-
stracja publiczng — 2005;

— Wzory zatrudnienia w trzecim sektorze — 2005;

— Ocena zdolnoSci rozwoju trzeciego sektora — 2004, 2005, 2006, 2007.

EKSPERTYZY PRAWNE I PROBLEMOWE dotycza probleméw zidentyfi-
kowanych podczas monitoringu prawa oraz innych problemow, zwiazanych
z szerszym kontekstem dziatan organizacji pozarzadowych. Czgs¢ ekspertyz
ma charakter opracowan strategicznych. Ekspertyzy sa prezentowane na semi-
nariach lub konferencjach i w wigkszosci sa publikowane. Wspotpracujemy
w tym zakresie takze z Departamentem Pozytku Publicznego Ministerstwa
Pracy i Polityki Spoteczne;j.

SEMINARIA EKSPERCKIE maja na celu integrowanie srodowiska eksper-
tow specjalizujacych si¢ w problematyce sektora pozarzadowego oraz pozy-
skiwanie ludzi i instytucji zainteresowanych uczestniczeniem w przedsigwzig-
ciach badawczych, edukacyjnych i wydawniczych. Stopniowo powstaje za-
plecze eksperckie, dzigki ktéremu organizacje moga przygotowacé si¢ meryto-
rycznie do udzialu w procesie tworzenia rozwiazan regulujacych ich funkcjo-
nowanie oraz $wiadomie uczestniczy¢ w ksztattowaniu praktyki stosowania
prawa. Oprocz seminariow eksperckich organizujemy KONFERENCIJE dla
szerszej publicznosci, ktore stanowia cykliczne podsumowanie dziatan podej-
mowanych w projekcie.

KWARTALNIK ,,TRZECI SEKTOR?” jest czasopismem naukowym o spo-
teczenstwie obywatelskim. Pismo jest adresowane do srodowiska pozarzado-
wego 1 akademickiego oraz do przedstawicieli administracji publicznej. Kaz-
dy numer kwartalnika ma charakter opracowania monograficznego, poswig-
conego jednemu zagadnieniu. Sklada si¢ z dziatow: PRYZMAT (artykutly
i ekspertyza dotyczace tematu wiodacego), PUNKTY WIDZENIA, PRAWO,
ZARZADZANIE, Varia i Recenzje. Dotychczas ukazato si¢ 15 numeréow pisma
oraz specjalne wydanie anglojezyczne, poswigcone ekonomii spoteczne;j:

» Trzeci Sektor nr 1 — jesien/zima 2004 — Podatki.

» Trzeci Sektor nr 2 — wiosna 2005 — Ekonomia Spoleczna.



» Trzeci Sektor nr 3 — lato 2005 — Partnerstwo czy konkurencja?

» Trzeci Sektor nr 4 — jesien/zima 2005 — Zatrudnienie i wolontariat w orga-
nizacjach pozarzqdowych.

» Trzeci Sektor nr 5 — wiosna 2006 — Wizerunek organizacji pozarzqdowych.

» Trzeci Sektor nr 6 — lato 2006 — Rzecznictwo i lobbing organizacji po-
zarzqdowych.

» Trzeci Sektor nr 7 — jesien 2006 — Finanse organizacji pozarzqdowych.

» Trzeci Sektor nr 8 — zima 2006 — Debata.
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cztonkowskich Unii Europejskiej (raporty kwartalne), Warszawa 2000
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» Irzeci Sektor”
Kwartalnik o problematyce spoleczenstwa obywatelskiego

Q ,,Trzeci Sektor” nr 15 — zima 2008. Sektor obywatelski a Kosciot

Q,,Trzeci Sektor” nr 14 — jesien 2008. Media a organizacje pozarzadowe

Q ,,Trzeci Sektor” nr 13 — lato 2008. Politycznie i obywatelsko. Polityka a or-
ganizacje pozarzqdowe

a ,,Trzeci Sektor” nr 11 —jesien/zima 2007. Doswiadczenie i przysztos¢ organi-
zacji pozarzqdowych w Polsce

a ,,Trzeci Sektor” nr 10 — lato 2007. Partnerstwo organizacji pozarzqdowych.
Niemcy i Polska

a ,,Trzeci Sektor” nr 9 — wiosna 2007. Ekonomia spoleczna

a ,,Trzeci Sektor” nr § — zima 2006. Debata o organizacjach pozarzadowych

a ,,Trzeci Sektor” nr 7 — jesien 2006. Finanse organizacji pozarzqdowych

O ,,Trzeci Sektor” nr 6 — lato 2006. Rzecznictwo i lobbing organizacji poza-
rzqdowych

a ,,Trzeci Sektor” nr 5 — wiosna 2006. Wizerunek organizacji pozarzqdowych

0 ,,Trzeci Sektor” nr 4 — jesien 2005/zima 2006. Zatrudnienie i wolontariat

w organizacjach pozarzqdowych
a ,,Trzeci Sektor” nr 3 — lato 2005. Partnerstwo czy konkurencja?
»Irzeci Sektor” nr 2 — wiosna 2005. Ekonomia spoteczna
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0O

Kwartalnik dostepny rowniez w prenumeracie potrocznej i rocznej.
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