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Wprowadzenie

Temat probleméw personelu organizacji pozarzadowych
budzi emocje i kontrowersje. Zapewne dlatego, ze sita
rzeczy wprowadza podziat na dwie grupy o réznych
perspektywach: z jednej strony pracowniczek i pracow-
nikéw, a z drugiej liderek i lideréw organizacji, reprezen-
tujacych perspektywe pracodawcy. Czesto dzieje sie tak,
Ze poruszanie tematu trudnych warunkéw pracy w orga-
nizacjach pozarzadowych uruchamia spirale wzajemnych
zarzutéw. Nie chcemy, aby niniejsze opracowanie wpisy-
wato sie w ten schemat.

Jednoczesnie nalezy jasno powiedzie¢, ze staraliSmy sig
przyjrze¢ wyzwaniom zwigzanym z praca w organizacjach
pozarzadowych z pracowniczej perspektywy. Przyjelismy
ja wierzac, ze spojrzenie na kwestie zatrudnienia i zarza-
dzania oczami personelu przyniesie pozytek liderom

i menedzerom organizacji.

Zjawiska opisane w niniejszej publikacji nie dotycza
wszystkich organizacji, jednoczesnie nie mozna ich uzna¢
za marginalne. Dlatego tak wazne wydaje nam sig, zeby
zostaty ujawnione, razem z szerszym kontekstem ich
przyczyn i konsekwencji. Mamy nadzieje, ze opracowa-
nie to przyczyni sie dalszej debaty na temat warunkoéw
zatrudnienia i jakosci zarzadzania personelem

w stowarzyszeniach i fundacjach.

W opracowaniu taczymy wyniki badan oraz opinie
ekspertek i ekspertow, ktdrzy na problematyke zatrudnie-
nia i zarzadzania personelem organizacji patrza z réznych
perspektyw, m.in. pracowniczej, zwigzkowej, badawczej,
prawnej, eksperckiej, menedzerskiej. Tres¢ opracowania
zostata wzbogacona cytatami z dyskusji, ktére toczyty sie
podczas dwéch seminariéw eksperckich. Uczestniczyli

w nich: dr Adriana Bartnik (Politechnika Warszawska),
Marta Bem (Paristwowa Inspekcja Pracy), dr hab. Ewa
Bogacz-Wojtanowska, prof UJ (Uniwersytet Jagiellonski),
tukasz Broniszewski (Fundacja Stabilo), Karolina
Cyran-Juraszek (Fundacja Rozwoju Spoteczenstwa
Obywatelskiego), Adela Gasiorowska (prawniczka), Karol
Gutsze (Rada Organizacji Pozarzadowych Wojewddztwa
Kujawsko-Pomorskiego), Agnieszka Kaminska (specja-
listka HR), Beata Kwiatkowska (Inicjatywa Pracownicza,
Komisja ds. organizacji pozarzadowych), Julia Olszewska
(Inicjatywa Pracownicza, Komisja ds. organizacji
pozarzadowych), dr Monika Sajkowska (Fundacja

Dajemy Dzieciom Site), Pawet Stankiewicz (Inicjatywa
Pracownicza, Komisja ds. organizacji pozarzadowych),
Maria Swietlik (Inicjatywa Pracownicza, Komisja ds. orga-
nizacji pozarzadowych). Na podstawie danych Gtéwnego
Urzedu Statystycznego z 2018 roku mozna ustali¢, jak
wyglada odptatna praca w organizacjach w liczbach. Na



Najwazniejsze fakty o skali i formie
zatrudnieniu w trzecim sektorze

Zgodnie z wynikami badania Stowarzyszenia Dla uproszczenia, osoby pracujace w stowarzyszeniach
Klon/Jawor z 2018 roku 36% organizacji korzysta i fundacjach odptatnie i regularnie (co najmniej raz
wytacznie z pracy spotecznej. Kolejne 27% ptaci w tygodniu) bedziemy nazywac¢ pracownikami, cho¢

za prace w sposob nieregularny (na podstawie czes¢ z nich nie jest zatrudniona na podstawie uméw
pojedynczych uméw cywilnoprawnych). W tym o0 prace, a wiec w Swietle prawa pracownikami nie
sensie zjawiska opisane w niniejszym opracowaniu jest. Z badan wynika, ze w potowie organizacji regu-
dotycza niespetna 40% organizacji, ktore stwierdzity, larnie ptacacych za prace wszystkie osoby otrzymu-
Ze co najmniej jedna osoba regularnie i odptatnie jace wynagrodzenie pracuja na podstawie umoéw
pracuje na jej rzecz. cywilnoprawnych.

o




Formy zatrudnienia w organizacjach w 2018 roku

37%
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27%

organizacja ma
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(niezaleznie od
formy zatrudnienia)

organizacja
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tylko praca
spoteczna

Na podstawie danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego
72018 roku mozna ustali¢, jak wyglada odptatna praca w
organizacjach w liczbach. Sektor pozarzadowy (stowarzy-
szenia i fundacje) zatrudnia na etat ok. 123 tys. 0séb, przy
czym dla niemal 100 tys. to gtéwne miejsce pracy. Mniej
wiecej 3/4 zatrudnionych to kobiety. W przecietnej orga-
nizacji zatrudnionych jest 3 pracownikéw.

. tylko umowy cywilnoprawne

. €0 najmniej jedna umowa o prace

Na podstawie uméw cywilnoprawnych z organizacjami
pozarzadowymi wspotpracuje 412 tys. oséb. Dla ok. 8%

z nich wspétpraca z organizacja stanowi gtdwne zrodto
utrzymania (jest to 32 tys. oséb). Z kolei wérdd wszystkich
0s0b, dla ktérych praca w organizacjach to gtéwne zrédto
utrzymania (w sumie to 131 tys. 0sob), osoby wspétpracu-
jace na podstawie uméw cywilnoprawnych stanowia
niemal 1/4.



Kluczowe problemy pracowniczek
i pracownikow organizacji pozarzadowych

Naduzywanie umow cywilnoprawnych

Z cytowanych w poprzedniej czesci danych zebranych
przez Stowarzyszenie Klon/Jawor wynika, ze w potowie
organizacji regularnie ptacacych za prace wszystkie
osoby otrzymujace wynagrodzenie pracuja na podsta-
wie umow cywilnoprawnych. Z kolei dane GUS poka-
zuja, ze co czwarta osoba, dla ktdrej praca w organi-
zacji stanowi gtéwne Zrédto utrzymania, wspotpracuje
z nig na podstawie uméw cywilnoprawnych. W skali
catej gospodarki odsetek pracownikéw, dla ktérych
gtéwnym zrédtem dochodu s3 umowy cywilnoprawne,
to nie wiecej niz 8% ogdtu pracujacych (dane za 2018
rok). Zasadnym wydaje sie pytanie, czy umowy cywil-
noprawne nie sa naduzywang w sektorze forma
rozliczania sie za prace.

Dlaczego osoby, ktére - co wynika z danych - traktuja
prace w organizacji powaznie (jest to ich gtéwne
miejsce pracy) i wykonuja ja regularnie (co najmniej
raz w tygodniu), nie zostaja zatrudnione na umowe

o prace? Tego dostepne dane nie ttumacza. Nie mozna

tez na ich podstawie jednoznacznie stwierdzi¢, czy
przedstawiciele organizacji podpisujac umowy cywil-
noprawne zamiast uméw o prace, ztamali prawo. Jesli
relacja miedzy organizacja a osoba otrzymujaca wyna-
grodzenie polega na $wiadczeniu konkretnej ustugi
(np. udzielaniu porad psychologicznych odbiorcom,
Swiadczeniu ustug opiekuniczych czy rehabilitacyjnych,
prowadzeniu zajec sportowych), to umowy cywilnopra-
wne s3 dopuszczalna forma rozliczania sie za prace.

Nie jest tatwo uchwyci¢ granice pomiedzy umowa

w ktorej przedmiotem jest konkretny efekt: produkt
lub ustuga, a umowa, ktérej istota jest dyspozycyjnoscé.
Jesli jednak pracodawca oczekuje od osoby pobieraja-
cej wynagrodzenie wtasnie tej ostatniej — a wiec pracy
i bycia dostepnym w okreslonym umowa

miejscu i czasie - podstawg zatrudnienia powinna

by¢ umowa o prace. Tego typu prace wykonuja zazwy-
czaj koordynatorzy projektéw - zatrudnienie ich

na umowach cywilnoprawnych moze $wiadczy¢



o naduzywaniu tej formy rozliczania pracy wbrew
obowiazujacym przepisom. Stosunki pracy, a takze
prawa i obowiazki pracownikéw oraz pracodawcow
okresla Kodeks pracy (ustawa z dnia 26 czerwca 1974
roku, Dz. U. 2019: poz. 1040 ze zm.). Z kolei umowy
cywilnoprawne reguluja przepisy Kodeksu cywilnego.

Eksperci, bazujac na wtasnych badaniach, doswiadcze-
niach i obserwacjach praktyk stosowanych w sektorze,
podkreslali w dyskusji, ze zdarza sie, iz liderki i liderzy
organizacji pozarzadowych unikaja roli pracodawcéw.
Czasami jest wynikiem $wiadomej i zgodnej z litera
prawa decyzji, ze przedmiotem umowy bedzie zakup
konkretnych ustug, bywa jednak, ze ma to zwiazek

z brakiem wiedzy lub wynika z checi unikniecia dodat-
kowych obciazen i kosztéow zwigzanych z zatrudnie-
-niem na umowe o prace. W konsekwencji mamy

do czynienia w organizacjach ze zjawiskiem prekariatu,
czyli pracy bez gwarancji stabilnosci zatrudnienia oraz
dostepu do $wiadczen socjalnych.

W wielu organizacjach nie ma absolutnie
Swiadomosci, czym jest kodeks pracy, czym sie
rozni umowa zlecenie od umowy o dzieto. Nie
mozna permanentnie zatrudniac ludzi na jeden
rok. Ja wiem, ze to jest bardzo trudne dla
organizacji, ale to jest niezmiernie wazne, zeby
sprawdzag, co sie dzieje, a jednoczesnie uczyc
tego i méwic o tym bez przerwy.

i



Brak pewnosci i stabilnosci
zatrudnienia

Umowy cywilnoprawne nie daja zadnej stabilnosci
zatrudnienia, a takze nie gwarantuja pracowniczkom

i pracownikom dostepu do ptatnego urlopu czy

swiadczen socjalnych w razie choroby czy rodziciel-
stwa. Eksperci zwracali uwage, ze osoby zatrudnione
na umowach cywilnoprawnych sa bardziej narazone
na naduzycia, poniewaz moga sie bac przeciwstawic¢

wymaganiom pracodawcy.

Formy zatrudnienia wptywaja na przyktad na to,
czy cztowiek czuje sie pewnie, podnoszac pewne
kwestie. Na przyktad domagajac sie tego, zeby
nadgodziny byty ptatne. Jezeli ryzykuje to, ze jego
umowa nie bedzie przedtuzona, raczej tego nie
zrobi. [W przypadku umoéw cywilnoprawnych] nie
trzeba nikogo zwalniac. To jest gigantyczna réznica
miedzy zatrudnieniem etatowym, a zatrudnieniem
nieetatowym.

Zdaniem ekspertek i ekspertéw obawa o ciggtosc
zatrudnienia dotyczy takze pracownikéw etatowych
zatrudnionych na podstawie umdw na czas okreslony.
W dostepnych badaniach nie ma informacji na temat
proporcji miedzy umowami na czas okreslony i nie-
okreslony, ale z obserwacji ekspertéw wynika, ze jest
to czesta forma zatrudnienia w trzecim sektorze.

Z punktu widzenia pracownika to jest kompletnie
inna sytuacja. Jezeli ma umowe na czas
nieokreslony, jest naprawde chroniony i moze brac
udziat w podejmowaniu decyzji, w zarzgdzaniu
organizacja i walczy¢ o swoje prawa. Pracownik,
ktéry ma co roku odnawiang umowe, jest

na permanentnym okresie prébnym, w zwiazku

z czym permanentnie boi sie, ze zostanie
zwolniony, jesli podniesie gtos.

Opinia eksperta



Nadgodziny

Z badania przeprowadzonego przez Stowarzyszenie nadgodziny. W 40% z nich nadgodziny zawsze sa rozli-
Klon/Jawor w 2015 roku wynika, ze w 56% organizacji czane, jednak 27% robi to tylko czasami, a 26% nigdy.
posiadajacych statych pracownikéw zdarzaja sie

Istnienie i rozliczanie nadgodzin
w organizacjach pozarzadowych (2015)

56%
44%

nadgodziny s3 rozliczane zawsze
nadgodziny sa rozliczane czasem

nadgodziny nigdy nie sg rozliczane

trudno powiedziec

w organizacji W organizacji
nie zdarzaja sie zdarza sie praca
nadgodziny w nadgodzinach
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Wypalenie zawodowe

Wypalenie w organizacjach pozarzadowych stato sie

w ostatnim czasie problemem coraz czgsciej zauwa-
zanym i podnoszonym. Z badan przeprowadzonych

w ramach wspoélnego przedsiewziecia Biura Rzecznika
Praw Obywatelskich, Fundacji STABILO i Uniwersytetu
SWPS wynika, ze ponad 40% przedstawicieli i przedsta-
wicielek organizacji i ruchéw nieformalnych czuje sie
bardzo zestresowanych swoja praca i czgsto odczuwa
wyczerpanie fizyczne (Cyprianska, M. (2020), Wyzwania

i zagrozenia pracy w NGO i nieformalnych ruchach
spotecznych. Raport z badania. www.rpo.pl). Co prawda
cytowane badanie nie koncentruje sie na wypale-

niu zawodowym, ale nalezy zatozy¢, ze opisane obcia-
zenia dotycza tez pracownikéw. Do wypalenia przyczy-
niaja sie tez inne czynniki czesto charakteryzujace prace
w organizacjach.

Centralny Instytut Ochrony Pracy wskazuje, ze najwigksze
stresory w miejscu pracy to m.in.: przeciazenie

praca (zaréwno pod wzgledem ilosci zadan, jak

i poziomu trudnosci przekraczajacej mozliwosci), brak
precyzyjnego okreslenia obowiazkéw i odpowiedzial-
nosci, brak wsparcia ze strony kierownictwa i wspotpra-
cownikow, a takze brak mozliwosci rozwoju (Martyna
Ostrowska, Aneta Michcik: Stres w pracy — objawy,
konsekwencje przeciwdziatanie, ,Bezpieczenstwo Pracy
- Nauka i Praktyka” 8/2013, s. 22-25). Wszystkie te czyn-
niki wystepuja w organizacjach, potwierdzaja to zaréwno

eksperci, jak i badania, w ktérych sami pracodawcy -
liderki i liderzy organizacji — dostrzegaja tego typu pro-
blemy w swoich zespotach.

Zbyt mato motywowania
i mozliwoSci awansu

Na podstawie badania GUS ,,Zarzadzanie w organizacjach
non-profit w 2017 r” wiadomo, ze co druga organizacja
zatrudniajaca pracownikéw nie motywuje ich w zaden
sposdb (ani finansowo, ani pozafinansowo). Co prawda
badania Stowarzyszenia Klon/Jawor z 2018 roku sa
bardziej optymistyczne w tym zakresie — wynika z nich,
ze 66% organizacji, w ktdrych sa zespoty statych pracow-
nikdw, podnosi ich kompetencje - jednak i tak wydaje
sig, ze pozarzadowi pracodawcy nie doceniaja roli
motywowania personelu.

Mozliwos$¢ awansu, piecia sie po stopniach kariery to —
przynajmniej dla czesci pracowniczek i pracownikow —
zrodto satysfakeji z pracy. Jednak w organizacjach
pozarzadowych jest to raczej nieosiagalne. Z punktu
widzenia lideréw i liderek organizacji brak awansu jest
jednym z najwazniejszych probleméw personelu orga-
nizacji (obok niskich zarobkéw). Z badania ,Kondycja
organizacji pozarzadowych 2015” wynika, ze w ciggu roku
przed badaniem tylko 15% organizacji posiadajacych
statych pracownikéw awansowato przynajmniej jedna
z tych osob.

n



Mobbing i dyskryminacja

Dotychczas nie zdiagnozowano skali i zakresu pro-
blemu przemocy psychicznej doswiadczanej przezpra-
cownikdw organizacji. Z sondazu przeprowadzonego
w 2014 roku przez CBOS wynika, ze niemal co piaty
badany w ciagu ostatnich 5 lat czut sie szykanowany
przez swoich przetozonych lub wspétpracownikéw.
Trudno stwierdzi¢, czy skala tego zjawiska w sektorze
pozarzadowym i innych sektorach sie rézni. Nie ulega
jednak watpliwosci — potwierdzaja to ekspertki

i eksperci - ze organizacje pozarzadowe nie s3 wolne
od takich patologii jak mobbing i dyskryminacja.

[ ol

s

Takim najczestszym problemem s3 rézne formy
wypalenia zawodowego i przemocy psychicznej.

[..] To jest kwestia molestowania seksualnego,
nieseksualnego, mobbingu, dyskryminacji. To jest
absolutnie kluczowy problem, z jakim docieraja ludzie
do zwiazku zawodowego. Zwykle konczy sie to niestety

w ten sposoéb, ze po prostu odchodza z pracy.

Opinia eksperta

'
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Niskie zarobki

Przez dekady utarto sie, ze osoby, ktére angazuja sie

w dziatania organizacji, robia to wytacznie spotecznie,

a aktywnos¢ w stowarzyszeniu czy fundacji stanowi dla
nich zajecie dodatkowe, poza ptatna praca. Tymczasem
sektor ulegt transformacji, a stowarzyszenia i fundacje
zaczety zatrudniac ptatny personel, ktéry zaangazowany
jest w realizacje zadan statutowych i zleconych przez
podmioty publiczne. Poza tym, organizacje staty sie
takze wyspecjalizowanymi podmiotami zatrudniajacymi
wysoko wykwalifikowanych specjalistow. Czesto jednak
poziom wynagrodzen nie zmienia sig¢, mimo przejscia
od zrzeszenia ochotnikéw do instytucji zatrudniajacych
profesjonalistéw. Zarobki pracownikéw organizacji sa
nizsze niz w innych sektorach, a takze rzadko podwyz-
szane: przecietne wynagrodzenie statego pracownika

pracujacego w wymiarze petnego etatu wyniosto w 2018
roku 3 tys. zt brutto - tyle samo, co w 2015 roku (w ana-
logicznym okresie przecietna ptaca brutto w sektorze
publicznym oraz w przedsiebiorstwach prywatnych
wynosita ponad 4 tys. zt).

Zarobki w sektorze sg duzo ponizej sredniej.
Mimo ze czesto w organizacjach pozarzadowych
sa zatrudnione osoby o wysokich kwalifikacjach.
Nie ma tutaj takiego przetozenia, ktére powinno
na rynku obowiazywac, czyli masz wysokie
kompetencje, to dostajesz wyzsze zarobki.

Opinia eksperta

Podsumowujac prezentacje probleméw zwigzanych

z zatrudnianiem i zarzadzaniem personelem w organi-
zacjach, warto jeszcze raz zajrze¢ do wynikow badan.
W 2015 roku liderzy i liderki organizacji (a wiec jed-
nocze$nie pracodawcy) zostali spytani o problemy
statych pracownikéw. Z ich perspektywy najczesciej
wymieniana kwestia byty wtasnie zarobki, za$ na kolej-
nych miejscach brak mozliwos$ci awansu i nadmiar
obowiazkéw.
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Wykres Problemy pracowniczek i pracownikow organizacji
(widziane oczami ich liderow)

Zbyt niskie - w porownaniu do
kompetencji oraz obowiazkow - zarobki

Brak mozliwosci awansu
w organizacji

Nadmiar obowigzkow w pracy

Brak stabilnosci zatrudnienia

Rutyna, wypalenie zawodowe

Brak mozliwosci rozwoju zawodowego,
podnoszenia kompetencji

Niski prestiz pracy w sektorze
pozarzadowym

Ograniczone mozliwosci dziatania,
realizacji wtasnych pomystow

Rozmyty i niejasny zakres obowigzkow

0%

34%

30%

22%

20%

19%

15%

25%

55%

&7%

45%

50%

75%

100%
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Przyczyny problemow pracowniczek

| pracownikow organizacji: rola czynnikow

zewnetrznych i wewnetrznych

Przyczyny wymienionych w poprzedniej czesci
probleméw pracowniczek i pracownikéw orga-
nizacji sa wielorakie. Cze$¢ z nich jest bezpos-
rednia konsekwencja dziatan i zaniechan lide-
rek i lideréw organizacji. Inne w wigkszym
stopniu sa zwigzane z zewnetrznymi okolicz-
nosciami, w ktérych stowarzyszenia i fundacje
w Polsce funkcjonuja.

Wsrédd wymienionych ponizej przyczyn zostaty
uwzglednione zaréwno takie, ktére sg zalezne
od samych organizacji, jak i te, ktére s wyni-
kiem zewnetrznych okolicznosci. Trudno
jednoznacznie stwierdzi¢, ktére czynniki
(wewnetrzne czy zewnetrzne) maja decydu-
jace znaczenie dla sytuacji pracownikéw sek-
tora pozarzadowego. Jest za to pewne, ze czes¢
z nich liderzy organizacji moga zmienic.

Koszty zatrudnienia
i obcigzenie formalnoSciami

Umowa o prace generuje duzo wieksze koszty dla
pracodawcy (a wiec budzetu organizacji), nizumowa

o dzieto czy zlecenie. Dodatkowo, wymogi zwigzane

z rejestracja, sprawozdawczoscia i rozliczaniem wyna-
grodzenia z takiej umowy sa w Polsce bardzo skompli-
kowane. Nie nalezy tego traktowac jako usprawiedli-
wienia dla nieprzestrzegania prawa, jednak czynniki
te na pewno przyczyniaja sie do unikania zatrudnienia
na umowe o prace.
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Brak znajomosci prawa pracy
wsrod liderek i liderow
organizacji

Liderzy organizacji, ktérzy wraz z wzrostem organizacji
staja sie pracodawcami, nie zawsze sa do tej roli przy-
gotowani. Trzeba pamieta¢, ze w niewielkich organiza-
cjach - ktoérych jest w Polsce zdecydowana wigkszos¢
i ktérym tez zdarza sie zatrudnia¢ pracownikow - lider
lub liderka to nierzadko cztowiek orkiestra: wskazuje
cel, zarzadza zespotem i finansami, reprezentuje orga-
nizacje, nawiazuje wspotprace i dziata na pierwszym
froncie. Nieprzestrzeganie prawa pracy czesto wynika
z braku wiedzy i przygotowania.

W wielu organizacjach nie ma absolutnie
swiadomosci, czym jest Kodeks pracy, czym sie
rézni umowa zlecenie od umowy o dzieto. Nie
mozna permanentnie zatrudnia¢ ludzi na jeden
rok. Ja wiem, ze to jest bardzo trudne dla
organizacji, ale to jest niezmiernie wazne, zeby [..]
uczyc tego i mowi¢ o tym bez przerwy.

Opinia eksperta

Organizacje nie rozumieja podstawowych
zasad zwigzanych z prawem pracy, z pisaniem
budzetéw, harmonogramoéw do projektow,

zatrudnianiem osob.

Opinia eksperta

o

nS
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Niska Swiadomos¢ liderek
i liderow organizacji nt. roli
zarzadzania ludzmi

Eksperci zwracali uwage, ze liderzy organizacji, a jed-
noczesnie pozarzadowi pracodawcy czesto nie doce-

niaja roli zarzadzania. Czesto nie uswiadamiaja sobie,

do czego stuzy i jak wazna role petni w organizacji.

W ogble mam coraz wigksze przekonanie, ze akurat
zarzadzanie ludzmi i zatrudnianie ludzi jest chyba
najwazniejsza funkcja zarzadcza w organizacjach,

bo organizacje tymi ludzmi pracujg, to jest ich paliwo.
To jest wazniejsze niz pienigdze. Bez tego sie nie da.
A kompetencje w tym zakresie sg jeszcze gorsze niz
kompetencje w zarzadzaniu finansami. No wtasnie
brak swiadomosci, co to w ogole jest za zagadnienie?
Kierowanie ludzmi, w tym motywowanie ludzi.

Opinia eksperta

Przyktadem braku swiadomosci odpowiedzialnosci,
jaka ciazy na liderach i liderkach za dobrostan

i motywacje zespotu, jest nieumieszczanie lub zani-
zanie ich wynagrodzen w projektach. Zdarza sig,

ze przedstawiciele organizacji decyduja, ze to wtasnie
praca ich kadry stanowi¢ bedzie wktad wtasny do pro-
jektu, czyli — aby zrealizowac¢ zadanie zlecone - per-
sonel organizacji wykonuje swoje zadania w ramach
wolontariatu lub za niewielkie pieniadze.

[Organizacje] w ogole nie mysla w tych kategoriach,

gdzie maja nakarmic przede wszystkim swoich
ludzi w tym projekcie. Potrafia planowac stawki
godzinowe na poziomie 150-200 ztotych za godzine
dla zewnetrznych ekspertéw, a ksiegowa czy
koordynator w tym projekcie jest budzetowany

na 500 ztotych miesiecznie. Albo na wolontariacie.
To jest po prostu skandal.

Opinia eksperta

Poza Swiadomoscia znaczenia zarzadzania zespotem
pozarzadowym pracodawcom brakuje tez czesto wie-
dzy i kompetencji zwigzanych z tym obszarem, a takze
czasu na to, zeby kwestiom tym poswieci¢ wystarcza-
jaco duzo uwagi. Eksperci zwracali w tym kontekscie
uwage na takie obszary jak: zwiekszenie motywacji

do pracy (przede wszystkim metodami pozafinanso-
wymi), rekrutowanie pracownikéw, zwalnianie pracow-
nikdw czy tworzenie planu sukcesji w organizacji.
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Traktowanie misji jako
usprawiedliwienia

Niezaleznie od tego, czy organizacje dziataja wytacznie
spotecznie, czy ptaca za prace na swoja rzecz, na tle
innych sektoréw wyrdznia je misyjnos¢, czyli spotecznie
uzyteczny cel, na rzecz ktérego dziataja. Wiara w misje

i sens dziatan organizacji moze by¢ wielkim atutem dla
pracownikéw, jednak — zdaniem ekspertek i ekspertéw
- moze tez stanowi¢ potencjalne zagrozenie.

Ma to zwigzek z wystepujacym w sektorze zjawiskiem,
aby dazeniem do realizacji misji usprawiedliwiac
nieprzestrzeganie praw pracowniczych, co czesto
sprowadza si¢ do oszczedzania poprzez zanizanie
wynagrodzen, niewyptacanie naleznosci za nadgodziny
lub niewykorzystany urlop. W opinii ekspertéw moze
by¢ to takze przyczyna wystepowania w organizacjach
zjawiska mobbingu i dyskryminacji.

Ptynne granice miedzy
wolontariatem a praca odptatna

W opinii ekspertek i ekspertéw problemem wystepu-
jacym czesto w niewielkich organizacjach jest ptynne
przechodzenie od wolontariatu do pracy odptatnej

w organizacjach. Dzieje sig tak, poniewaz w niewiel-
kich organizacjach przejscie od dziatan wytacznie
wolontarystycznych do zatrudnienia etatowego jest
bardzo trudne (ze wzgledu na wysokie koszty pracy).
W konsekwencji duzo czesciej mamy do czynienia

z modelem, w ktérym wolontariusze z czasem za
niektdére zadania otrzymuja wynagrodzenia. Powoduje
to zatarcie granic miedzy dobrowolna praca spoteczna
a praca odptatna. Takie podejscie powoduje, ze wyma-
gania wobec pracowniczek i pracownikéw (takze tych,
ktdrzy nie przeszli etapu wolontariatu), przekraczaja
to, co wynika z ich kontraktu i roli.

Chciatabym podkreslic fakt, zeby$my sobie za przeproszeniem tg misyjnoscia

w sektorze geby nie wycierali. Dwa lata temu okazato sieg, ze facet wykanczat 10 lat
ludzi. Jestem absolutnie przeciwna takim historiom. On sie naprawde schowat

za misyjnoscia. Stysze o wielu takich organizacjach, bo spotykam ludzi, ktorzy odeszli
wtasnie przed takimi misyjnymi liderami. Psychopaci zdarzaja sie w kazdym sektorze.

Opinia eksperta



Presja na efektywnosc

Kwestia wydajnosci pracy organizacji i koncentracji

na niej wywotata wsrod ekspertek i ekspertéow dys-
kusje. Z jednej strony przedstawiony zostat poglad,

ze organizacje charakteryzuje bardzo luzne podejscie
do wydajnosci, z drugiej zas podkreslano, ze istniejaca
w sektorze presja na efektywnos¢ odbija sie na sytu-
acji pracowniczek i pracownikéw, na ktérych przerzu-
cana jest odpowiedzialnos¢ nie tylko za maksymalne
rezultaty, ale tez finansowe przetrwanie organizacji.

Ja bym powiedziata, ze z mojego doswiadczenia
presja na wydajnosc jest bardzo duza i stad jest

ta ogromna liczba nadgodzin, ktére nie sa rozliczane.
To wtasnie wynika z tego cisnienia na to, zeby

w projekcie zrobi¢ jak najwiecej. [Istnieje presja,
zeby] w granty wpisac jak najwiecej jak najlepszych
rezultatow i produktow. Czesto jest to oderwane

od faktycznych mozliwosci pracownikéw, natomiast
projekt trzeba wykonac¢, bo jak sie nie wykona, to nie
bedzie pieniedzy. A jak nie bedzie pieniedzy, to nie
bedzie pensji. To tez sa specyficzne formy nacisku
na to, zeby ta wydajnos¢ byta jak najwieksza. Bo
pracownicy w duzym stopniu sa odpowiedzialni

za przetrwanie organizacji w sensie finansowym.

Opinia eksperta

Mate zespoty pracowniczek
i pracownikow

Przecietny zespoét statych pracownikéw organizacji
to trzy osoby. W przypadku zespotéw tej wielkosci
trudno o specjalizacje i jasny podziat obowigzkow.
Powoduje to niedookreslone zakresy zadan, a takze
czesto przeciazenie iloscia pracy (obok opisanej juz

presji na efektywnosc). W zespole trzy- czy czterooso-

9

bowym trudno takze o awans.
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Brak przeciwwagi
pracowniczej

Niewielkie zespoty pracownikéw

w organizacjach maja jeszcze jedna kon-
sekwencje. Nie ma mozliwosci stworzenia
w ich strukturach zaktadowych organi-
zacji zwigzkowych i organizowania prze-
ciwwagi pracowniczej wobec pracodaw-
cow. Jest to m.in. zwigzane z uwarunko-
waniami prawnymi, ktére daja mozliwos¢
zatozenia komisji zaktadowej przy 10 oso-
bach zatrudnionymi na state. Do 2019
roku w przepisach byta mowa o pracow-
nikach etatowych, co z géry wyklucza zde-
cydowana wigkszos$¢ osob zatrudnionych
w organizacji pozarzadowych. Od 2019
roku mozna wlicza¢ do tej liczby osoby
zatrudnione na state przez okres 6 mie-
siecy na podstawie umoéw cywilnopraw-
nych. Oznacza to, ze wiecej organizacji
wchodzi w kategorig, ktéra podlegataby
uzwiazkowieniu, jednak ze wzgledu

na wymdg 10-osobowego zespotu, ciagle
dotyczy to tylko kilku procent organizacji.
Brak reprezentacji pracowniczej ma okre-
$lone konsekwencje — pracowniczki i pra-
cownicy sa zalezni od decyzji pracodaw-
cow. Maja nikty wptyw na ksztatt zarza-
dzania i nie s3 w stanie formutowac
proponowanych warunkéw zatrudnienia.

Gdy moéwimy o specyfice tego sektora, poréwnujac go

z innymi sektorami, to organizacje pozarzadowe najbardziej
przypominaja sektor ustug matych firm. To jest najgorsza
forma zatrudnienia z punktu widzenia pracowniczego.
Mozliwos$¢ tworzenia jakiejs przeciwwagi pracowniczej wobec
pracodawcow jest tutaj najmniejsza.

o

W takich organizacjach nie ma zadnych stuzb BHP, nie ma
zwigzkéw zawodowych, nie ma rad pracowniczych, nie ma sie
do kogo odwota¢, bo jest jeden pracownik i nad nim szef szeféw.

Opinia eksperta

W tym konteks$cie trzeba zwrdci¢ uwage na czesto fasadowe organy nadzoru
w organizacjach - rady czy komisje rewizyjne. W opinii ekspertek i ekspetéw
niejednokrotnie s3 to osoby zwigzane z cztonkami zarzadu organizacji, ktére
nie sa zainteresowane postulatami pracownikéw i rozwigzywaniem ich
problemoéw. Ta kwestia dotyczy tez pracownikdw stowarzyszen, ktérzy — o ile
nie sg ich cztonkami - nie maja gtosu podczas walnego zebrania cztonkéw.
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Niestabilnosc przychodow
organizacji

Eksperci sa zgodni, ze w zakresie przestrzegania prze-
piséw prawa i gwarantowania uprawnien pracowni-
czych zarzadzanie kadrami w organizacjach nie rézni
sie od zarzadzania personelem w innych sektorach.
Czynnikiem roznicujacym jest jednak trudnos¢ doty-
czaca planowania i finansowania zatrudnienia w sytu-
acji braku ciagtosci i stabilnosci finansowania zadan.
W tym kontekscie eksperci podkreslali, ze zarzadzanie
personelem w organizacjach to duza odpowiedzial-
nos¢, a takze bardzo skomplikowane zadanie.

Pracodawca zatrudniajac kogos, podpisujac
umowe o prace, w szczegolnosci na czas
nieokreslony, przyjmuje wielka odpowiedzialnosc
i boi sie jej, jesli sytuacja organizacji nie jest
stabilna. To jest zrozumiate. Wiem to ze swojego
doswiadczenia. To jest ta cata misterna uktadanka,
ktéra tak naprawde sprowadza sie do tego,

ze czesto wynagrodzenie pracownika jest utozone
z kilku projektow i ze srodkow wtasnych. Caty czas
ta siatka wynagrodzen jest dzietem tworzonym

co miesiac od nowa. To wymaga bardzo duzo

pracy, kreatywnosci i kompetencji.

Opinia eksperta

Wymagania grantodawcow

Czynnikiem, ktéry moze wptywaé na sytuacje pracow-
nikéw organizacji, zaréwno w zakresie wysokosci
wynagrodzen, jak i formy zatrudnienia, jest realizacja
projektéw w trybie zadan zleconych. Organizacja
ubiegajaca sie o dofinansowanie realizacji zadania,
przystepujac do konkursu ofert stara sie by¢ kon-
kurencyjna. Zdarza sie wiec, ze zanizane sg stawki
wynagrodzen pracowniczych, tak by projekt byt atrak-
cyjny i ,optacalny”. Wynagrodzenia sa takze czesto
obnizane przez asesoréw dokonujacych oceny ofert
w konkursach (by¢ moze ze wzgledu na wciaz panujacy
stereotyp, ze w organizacji pracuje sie za darmo).

Czesto zdarza nam sie negocjowac stawki, jesli
chodzi o wynagrodzenie 0s6b na umowy juz takie
0 prace, poniewaz nie ma zupetnie zrozumienia
tego, ze kwoty wpisujace sie w budzet, to sa

kwoty brutto z narzutami pracodawcy. De facto

to, co osoba dostaje juz na reke, to jest zupetnie
inna kwota. Ta nieswiadomos¢ jest po stronie
organizacji pozarzadowych, organizacji spotecznych,
ale réwniez bardzo mocno odciska sie pietnem po
stronie 0so6b, ktére oceniaja projekty albo pracuja
w instytucjach administracji publicznej.

Opinia eksperta
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Stereotypowe postrzeganie
organizacji

Brak wiedzy wsréd obywateli na temat funkcjonowania
organizacji sprawia, ze fakt zatrudnienia w stowarzysze-
niu czy fundacji budzi zdziwienie, a niejednokrotnie

i podejrzliwos¢. Wciaz panuje tez stereotyp, ze praca

w trzecim sektorze nie wymaga kompetencji i wiedzy.

=

Pierwsze pytanie, ktore sie czesto pojawia,

to skad moja organizacja ma w ogéle pienigdze

na dziatalnos¢? Kilka lat temu to ludzie pytali, czy
ja dostaje pieniadze za to, co robie? A teraz jest
bardziej akcent przeniesiony na to w ogéle, skad
organizacja ma pieniadze. Jest nieufnos¢ i brak
zrozumienia bardzo duzy. Dobrze bytoby wyjs¢ poza
schemat usprawiedliwiania i uzasadniania.

Opinia eksperta

Styszatam takie opinie o pracownikach organizacji
pozarzadowych, ze jezeli nie nadajesz sie normalnie
na rynek pracy, to pracujesz w organizacji
pozarzadowej. To nie jest odosobnione, aczkolwiek
nie jest dominujace. Tak samo sie méwi réwniez

o pracownikach administracji publiczne;j.

Opinia eksperta
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Konsekwencje prekariatu i zaniedban
w zarzadzaniu personelem

W organizacjach, w ktérych dochodzi do powaznych
probleméw i zaniedban zwigzanych z zatrudnieniem
i zarzadzaniem personelem, pracowniczkom i pracow-

nikom pracuje sie Zle. W zaleznosci od typu probleméw

oznacza¢ to moze najrézniejszego typu konsekwencje,
takie jak stres, wypalenia, zniechecenie, a takze
problemy zdrowotne. Jednak cierpia na tym nie tylko
poszczegblne jednostki, ale takze organizacja, jej
odbiorcy, a takze sektor pozarzadowy jako catos¢.

Konsekwencje dla odbiorcow
dziatan

W wielu organizacjach cztowiek (czesto wtasnie pra-
cownica lub pracownik) jest gtéwnym ,narzedziem
pracy”. W stowarzyszeniach i fundacjach zajmujacych
sie opieka czy wsparciem oséb w trudnej sytuacji,

na pierwszym froncie stoi cztowiek, ktory pracuje
przede wszystkim samym soba. Aby pracownicy
organizacji mogli otacza¢ opieka jej beneficjentéw,
sami musza czu¢ sie wspierani (przez organizacje i jej

liderow). Jesli tak sie nie dzieje, w ostatecznym
rozrachunku odbija sie to negatywnie takze na
osobach, na rzecz ktérych organizacja dziata.

Sa organizacje, ktore zajmuja niepetnosprawnoscia,
bezdomnoscig, ochrona zwierzat, przemoca

wobec kobiet etc. Przeciez to ludZzmi sie wszystko
robi. Tam pracownik organizacji, ktéry swiadczy
tego typu ustugi po prostu jest bardzo obcigzony
psychicznie Swiadczeniem tej ustugi. Specyfika

tych ustug jest taka, ze predzej czy pozniej

skazuje na wypalenie, kryzysy, stad koniecznos¢
superwizowania sie w tej ustudze etc. Trzeba by¢
po prostu uwaznym na swoich ludzi i koniec.

Opinia eksperta
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Konsekwencje dla organizagji

Eksperci zwracaja uwage na straty wizerunkowe
zwigzane ze ztym traktowaniem ludzi w organizacji.
Dziatania na rzecz stusznej i uzytecznej misji nie moga
usprawiedliwia¢ naduzy¢ i niewtasciwego traktowania
ludzi wewnatrz organizacji. Przyktad Stowarzyszenia
+Wiosna” pokazuje, ze zaufanie do powszechniezna-

Najpierw nastepuje bardzo duza inwestycja w te osoby,
bo jest to tez praca wymagajaca ciggtego uczenia sie.
To jest duze wyzwanie [...], po czym te osoby sie traci.
Ja tez tego jezyka nie lubig, ale juz w samej ekonomii
zarzadzania to jest po prostu straszne marnotrawstwo.

nej i szanowanej spotecznej akcji zostato mocno nad-
szarpniete, kiedy na jaw wyszty patologie, jakich
dopuszczat sie lider organizacji.

To jest jak efekt domina, czyli jak zepsujesz jedna
rzecz w organizacji, a w tym sensie dotyczaca ludzi,
to bardzo czesto ta fama o tym, ze Zle traktujesz
ludzi, ze im nie ptacisz idzie za toba. To tez jest
niekorzystne dla organizacji.

Opinia eksperta

W kategoriach straty mysle¢ mozna tez o zmarnowa-
nym wysitku, jakiego wymagato przygotowanie do pet-
nienia swoich obowiazkéw pracownikéw, ktérzy nastep-
nie z pracy odeszli. Duza rotacja personelu wywotana
trudnymi warunkami pracy powoduje, ze najwazniejszy
zas6b organizacji - jego ludzie - zostaje utracony.

Opinia eksperta

Konsekwencje dla sektora
pozarzadowego

Jesli ludzie pracujacy czy dziatajacy w organizacjach
rozstaja sie z nimi z poczuciem wykorzystania czy nad-
uzycia, z duzym prawdopodobienstwem nie wrdca

do sektora pozarzadowego ani jako pracownicy, ani
wolontariusze czy darczyncy. Oznacza to, ze sektor oby-
watelski traci wtedy potencjalnych sprzymierzercow.

Zty sposob zarzadzania czy tamanie praw pracowniczych
konczy sie tym, ze tracimy te fajng czes¢ spoteczenstwa,

ktéra chce sie angazowac. Wiekszos¢ osob po paru
latach z tego sektora odchodzi.

Opinia eksperta
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Zatrudnienie i zarzadzanie personelem
w organizacjach - rekomendacje dla
liderek i liderow organizagji

Znajomosc przepisow
i przestrzeganie Kodeksu pracy.

Organizacje sg zobowigzane do przestrzegania prawa.

Jesli staja sie pracodawcami, obowiazuje je przepisy
Kodeksu pracy.

Partnerskie relacje.

W obszarze dopuszczalnym przez prawo nalezy szukac
rozwigzan, ktore beda optymalnym rozwiazaniem dla
obydwu stron: pracownikéw i pracodawcy, dazy¢ do

umowy, ktéra uwzgledni mozliwosci i potrzeby obu stron.

Spojnosc wartosci na zewnatrz
i wewnatrz organizacji.

Rozdzwiek miedzy wartosciami wyznawanymi
na poziomie misji i tymi, ktérymi organizacja kieruje

sie w relacjach z dziataczami i pracownikami

w sposdéb powazny podwaza jej wiarygodnosé
(zar6wno nazewnatrz, jak i wewnatrz). Dlatego wydaje
sie kluczowe, aby idee przyswiecajace organizacji
miaty swoje odzwierciedlenie w jej relacji z ludzmi,
ktérzy organizacje tworza.

~
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Traktowanie zarzadzania jako
odrebnego, waznego projektu.

Zadania zwiazane z zarzadzaniem ludZmi powinny

by¢ traktowane przez lideréw organizacji z taka sama
powaga jak realizacja misji. Wymaga to namystu i $wia-
domych decyzji na temat stosowanych rozwigzan,

a nastepnie statej dbatosci o ich wcielanie w zycie.
Dodatkowo, poniewaz kwestie zwigzane z zarzadzaniem
wymagaja wiedzy i umiejetnosci, konieczne jest pod-
noszenia wtasnych kompetencji w takich obszarach jak:
rekrutacja personelu, delegowanie zadan, informacja
zwrotna, motywowanie, rozwoj zespotu itd.

Regulamin wynagrodzen.

Wysokos¢ zarobkéw oséb zatrudnionych w organi-
zacjach jest zwigzany z finansowymi mozliwosciami
organizacji.

Jednak eksperci zwracali uwage na to, ze organizacje
powinny w wiekszym stopniu $wiadomie ksztattowaé
polityke wynagrodzen. Poméc im w tym moze
wypracowany w organizacji regulamin wynagrodzen,
ktory moze by¢ argumentem w negocjacjach

w grantodawcami.

Uwaznos¢ i przeciwdziatanie
wypaleniu zawodowego kadr
w organizacjach.

Mechanizmy prowadzace do wypalenia powinny by¢
znane liderom organizacji, ktérzy powinni by¢ uwazni
na jego objawy w swoim zespole.

Pietnowanie i nagtasnianie
przypadkow dyskryminacji
i mobbingu.

Powinno istnie¢ zewnetrzne ciato, ktére mogtoby
wspiera¢ pracowniczki i pracownikéw, a takze repre-
zentowac ich interesy w sytuacjach, w ktérych docho-
dzi do przemocy psychicznej. Wszystkie organizacje
pozarzadowe powinny dazy¢ do powotania tego typu
zewnetrznej instancji.
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Stowarzyszenie Klon/Jawor
Znamy sie na organizacjach spotecznych. Pomagamy im dziata¢.

Nasza misja jest wspieranie ludzi, by tatwiej mogli organizowac sie i dziata¢. Informujemy, doradzamy, inspirujemy.
Dbamy o to, by organizacje spoteczne miaty swdj gtos w debacie publicznej.

Prowadzimy:

portal ngo.pl

poradnictwo dla organizacji
badania spoteczne

spis organizacji
stowarzyszenie H
wsparcie w zbieraniu darowizn (narzedzie Wptacam) klon / jawor Klon/Jawor

Seria Badania: Kurs na uzytecznos¢

W Programie Badan Stowarzyszenia Klon/Jawor stawia- Robimy to poprzez zbieranie gtoséw przedstawicieli
my sobie za cel zwigkszenie uzytecznosci naszych dzia- i przedstawicielek réznych $rodowisk (organizacji poza-
tan badawczych. Dane s3 dla nas punktem wyjscia - rzadowych, administracji publicznej, medidéw) wokot
wychodzac od nich, szukamy interpretacji obserwowa- tematéw waznych dla rozwoju organizacji spotecznych.
nych zjawisk oraz rekomendacji w zakresie zdiagnozo- Liczymy, ze w ten sposéb wyniki badan moga poméc
wanych wyzwan. organizacjom dziatac lepiej.

Wejdz na strone fakty.ngo.pl i znajdz wigcej materiatow (opracowania, filmy, infografiki) z serii
Badania: Kurs na uzytecznos¢.
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