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[arzadzanie zasobami udzkimi w organizacjach
pozarzadowych - wybrane problemy

Human resource management in non-governmental organizations

— selected problems
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Abstract: The article presents issues related to personnel management in non-governmental
organizations. It would be difficult to list all the problems that representatives of social
organizations face on a daily basis. The aim of the publication is to describe selected problems
in the area of personnel management in NGOs and to present recommendations for leaders of
non-governmental organizations in relation to the problems of professional burnout, overtime
and low wages. Preventive measures as well as the solutions proposed in the article will allow to
strengthen the human resources of the organization and thus affect the effectiveness of units
representing the third sector.

Stowa kluczowe: NGO, wypalenie zawodowe, zarzadzanie kapitatem ludzkim

Streszczenie: W niniejszym artykule przedstawiono zagadnienia zwigzane zarzadzaniem per-
sonelem w organizacjach pozarzadowych. Trudno bytoby wymieni¢ wszystkie problemy, z kto-
rymina co dzieri borykaja sie przedstawiciele organizacji spotecznych. Celem publikacji jest opis
wybranych probleméw z obszaru zarzadzania personelem w NGO oraz przedstawienie reko-
mendacji dla lideréw organizacji pozarzadowych w odniesieniu do problemdw wypalenia za-
wodowego, nadgodzin oraz niskich zarobkéw. Dziatania prewencyjne, jak réwniez umiejetnosé
rozwigzywania opisywanych probleméw pozwoli na wzmocnienie zasobdw ludzkich organi-
zacji i tym samym wptynie na efektywnos¢ funkcjonowania jednostek reprezentujacych trzeci
sektor.

Kapitat ludzki w organizacji

W literaturze z obszaru zarzgdzania, okreslenie zasobow niematerialnych organi-
zacji nie rzadko sprowadza sie do pojecia kapitatu intelektualnego, ktéry mozna
okresli¢ jako zasob wiedzy i umiejetnosci zawarty w cztowieku. Zaséb ten stanowi
uwarunkowany genetycznie potencjat mozliwy do powiekszenia drogg inwestygji
w cztowieka. Kapitat ludzki to pojecie zwigzane z teoria, ktéra w istotny sposob
zmienita poglad na cztowieka, traktowanego uprzednio przede wszystkim jako ele-
ment procesu wytworczego. Obecnie cztowiek ze swoimi umiejetnosciami, kwali-
fikacjami i motywacjg zaczyna by¢ postrzegany jako gtéwny czynnik sukcesu, nie
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tylko organizacji, ale takze gospodarki. Okresleniem kapitat ludzki operuje sie réw-
niez w celu wskazania wartosci niewymiernych, takich jak: kompetencje, postawy
i zdolnosci intelektualne™.

Kapitat ludzki stanowi zasob, ktory jest zrodtem przysztej satysfakgcji, zarobkow,
czy tez ogolnie ustug o jakiej$s wartosci. Kapitat ludzki jest réznie definiowany.
Interesujgca definicja zostata zaprezentowana przez R. Domanskiego. Jego zda-
niem kapitat ludzki to ,zaséb wiedzy, umiejetnosci, zdrowia, energii witalnej za-
warty w kazdym cztowieku i w spoteczenstwie jako catosci, okreslajacy zdolnosci
do pracy, do adaptacji do zmian w otoczeniu oraz mozliwosci kreacji nowych roz-
wigzan. (..) Kapitat ludzki jest czescig cztowieka; nie mozna go naby¢, ale mozna
go w sobie wytworzy¢ dzieki naktadom czasu, pienigdza, dobr rzeczowych i ustug
innych oséb. (...) Mozna go powieksza¢ za pomoca inwestycji w cztowieka"

Kapitat ludzki, podobnie jak kapitat rzeczowy czy finansowy, wykazuje sktonnos¢
do koncentracji przestrzennej, szczegdlnie na obszarach o wysokim poziomie roz-
woju spoteczno-gospodarczego. Proces ten moze sprzyjaé rozwojowi wybranych
obszarow lub marginalizacji innych. Spadek jakosci zasobow na danym obszarze
moze doprowadzi¢ do peryferyzacji i wyhamowania proceséw rozwojowych?.

Teoria kapitatu ludzkiego byta niejednokrotnie krytykowana. Powody tej krytyki sa

nastepujace*:

= kapitat ludzki to inwestycja w przysztos¢, ktéra mozna jedynie oszacowac, nie
mozna jej w petni przewidziec i traktowac za bezpieczna inwestycje;

= istotna funkcje w rozwijaniu zasobow ludzkich petnig instytucje edukacyjne, jed-
nak czesto sa zbyt sztywne w stosunku do dynamicznych zmian zachodzacych
w obecnym, turbulentnym otoczeniu;

= obecny system edukacji to wazne zrodto uzyskiwania wiedzy, jednak dla przed-
siebiorstw znacznie bardziej istotne moga by¢ kompetencje migkkie, tj. umiejet-
nos¢ negocjacji, efektywne komunikowanie sie z innymi, proaktywnosé¢, inicjaty-
wa, whasciwe zarzadzanie zadaniami czy odpornosc¢ na stres.

Mimo krytyki wspotczesne organizacje podejmuja wiele roznego rodzaju inwesty-
¢ji w zasoby ludzkie. To oczywiste, ze nie wszystkie inwestycje w ludzi prowadza
do wzrostu efektywnosci i skutecznosci przedsigbiorstwa w dzisiejszej grze ryn-
kowej, to jednak dziatania inwestycyjne, dokonywane przez organizacje oparte na
wiedzy, znajduja uzasadnienie w praktyce. Warunki, w ktérych dziataja firmy XXI
wieku, sprawiaja, ze ludzie coraz czesciej staja sie kluczowym czynnikiem rozwoju

' J. Moczydtowski, Kapitat ludzki przedsiebiorstwa a ocena jego wartosci, [w:] A. Kopczuk, Wiarygodnosc¢
ekonomiczna przedsiebiorstwa — ocena i ksztattowanie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Finanséw i Zarza-
dzania, Biatystok 2004, s 18-20.

2 SR.Domanski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, Spis, Warszawa 1993, s. 20.

* M. Klonowska-Matynia, Kapitat ludzki na obszarach wiejskich w Polsce. Analiza przestrzenna, ,Handel We-
wnetrzny” 2017, 5 (369), Politechnika Koszaliriska, s. 310.

4 B. Jamka, Czynnik ludzki we wspdtczesnym przedsiebiorstwie: zaséb czy kapitat?, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2011, s. 31.
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organizacji. Zwieksza sie ranga wiedzy niejawnej wzgledem formalnej (jawnej) —
jest ona wszakze nie do skopiowania, stanowiac kapitat organizacji i w ostatecznym
rozrachunku dajac przewage w konkurencyjnym srodowisku.

Wyzwaniem dla kazdej dzisiejszej firmy nie jest samo zrozumienie istoty warto-
sci niematerialnych, ale wykorzystywanie ich w taki sposéb, by uzyskac i utrzymac
ukryta przewage konkurencyjna, ktore ze soba niosg. W ludziach tworzacych orga-
nizacje i ich pomystach istnieje wielka, niewidoczna i nierozpoznana wartos¢ — ich
kapitat ludzki. Niezaleznie od tego, czy sg to organizacje publiczne, prywatne czy
tez typu non profit, moga skorzysta¢ na zidentyfikowaniu wartosci niematerialnych,
mierzeniu ich i zarzadzaniu nimi.

Specyfika funkcjonowania organizacji pozarzadowych

Organizacje pozarzagdowe sg pewng forma organizacyjna, rodzajem instytugji, dzieki

ktorym obywatele moga zrzeszac sie i wspotdziatad, realizujac wazne dla siebie zada-

nia w celu zaspokojenia roznych potrzeb spotecznych, uzupetnienia oferty publicznej

o brakujace ustugi oraz dla rozwigzania waznych dla nich problemow. Ze wzgledu na

specyfike tego typu organizacji mozna wyroznic ich specyficzne cechy, ktére wptywa-

ja na sposob funkcjonowania i styl zarzadzania w organizacjach. Sg to m.in.>:

= Zysk nie jest najistotniejszym kryterium. Zdarzaja sie sytuacje, gdzie zysk jest
zupetnie drugorzedna kategorig, gdy np. zamozny sponsor organizacji pozarza-
dowej zdecyduje sie pomagac wybranej grupie spotecznej — mtodym artystom.
Organizacja skupia sie wtedy na najefektywniejszej mozliwej pomocy anizeli
na analizowaniu przychodow i kosztow. Wiekszos¢ organizacji pozarzagdowych
musi zwraca¢ uwage na przychody i koszty, ale nigdy nie jest to na pierwszym
planie. Zawsze istotniejsza musi by¢ misja organizacji i nastawienie na realizacje
celu spotecznego.

= Czlonkostwo otwarte i dobrowolne. Mimo iz organizacje pozarzagdowe czesto za-
trudniaja pracownikow w petnym wymiarze czasu pracy do realizacji celow statu-
towych — wsparciem dla nich nierzadko sa ludzie bezinteresownie zaangazowa-
ni w dziatalnos¢ na rzecz pomocy wybranej grupie spotecznej. Spoteczna praca
cztonkdw organizacji pozarzagdowych czy jej wolontariuszy jest dla nich zwykle
zrodtem satysfakgji i radosci z mozliwosci pomagania. Te osoby poswiecajg swoj
prywatny czas, zeby zrobi¢ co$ dobrego dla innych — nie wymagajac za to zapfaty.

- Kapitat finansowy nie jest najistotniejszy. Duzo wieksza wartos¢ ma kapitat spo-
teczny i ludzki. Organizacje pozarzadowe nie dysponuja wielkimi budzetami,
przewaznie to skromne srodki pozyskane z grantéw, dotacji, sktadek cztonkow-
skich, darowizn oraz nieregularne przychody z tytutu Swiadczenia ustug. Sukcesy
tychze organizacji czesto sg zwigzane z umiejetnoscia korzystania z pracy wolon-
tariuszy, ktérzy nie traktuja dziatalnosci spotecznej jak nielubianego obowiazku,

> A.Szmyt-Boguniewicz, M. Romanowski, Zarzqdzanie w NGO. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organiza-
¢jach pozarzgdowych, Publikacja w ramach projektu:,Centrum Wspierania Organizacji pozarzadowych
z terenu aglomeracji wroctawskiej SEKTOR 3", Wroctaw 2012, s. 4-6.
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bardziej zas to dobro¢, ktéra chca sie dzieli¢ z innymi. Wiedza, umiejetnosci
i motywacja tych ludzi stanowi bardzo wazny kapitat organizacyjny.

= Roznorodnos¢ form dziatania. Zadaniem organizacji pozarzadowych jest muin.
rozwigzywanie trudnych problemoéw spotecznych, natomiast forma realizacji ce-
l6bw moze by¢ naprawde rozna i whasciwie tylko wyobraznia ogranicza wizjonerow
trzeciego sektora. Dziatania moga przybiera¢ forme samopomocy, gdy organizacja
dziata na rzecz swoich cztonkdéw. Moga to by¢ dziatania zadaniowe, ktore wyko-
nuja funkcje zlecone przez instytucje nadzorujaca. Inng forma sg organizacje hob-
bystyczno-rekreacyjne, ktore zrzeszajg osoby ze specyficznymi zainteresowaniami.

Powyzsze cechy jasno wskazuja roéznice miedzy trzecim sektorem a innymi orga-
nizacjami. W aktualnym modelu panstwa mozna wyrdzni¢ trzy sektory, w obrebie
ktorych ono dziata: sektor publiczny, sektor biznesu, oraz sektor trzeci, skupiajacy
organizacje spoteczne. To co najwyrazniej odrdznia NGO od administracji publicz-
nej (I sektor) — to autonomia i niezalezno$¢ od wiadz publicznych, natomiast od
biznesu (II sektor) — dziatalno$¢ nie nastawiona na zysk. W zwigzku z odmienng for-
ma dziatalnosci organizacje reprezentujace trzeci sektor borykaja sie z problemami,
ktére nie sg na porzadku dziennym w administracji publicznej czy w prywatnych
przedsiebiorstwach. Mowa m.in. o zdobywaniu i rozliczaniu funduszy na dziatal-
no$¢, komunikowaniu sie organizacji z otoczeniem czy problemy z personelem.
W kolejnej czesci artykutu uwaga zostanie skupiona na ostatnim z wymienionych,
czyli na personelu organizacji pozarzadowych.

Wybrane problemy pracownikdw zatrudnionych w trzecim sektorze

Nie bedzie odkrywczym stwierdzenie, iz to ludzie tworza site polskich organizacji
pozarzadowych. Sa oni w stanie przezwyciezy¢ bariery i problemy stawiane przed
i powstajagce w stosunku do organizacji spotecznych. To kadry organizacji sg jed-
nym z najwazniejszych elementow ich istnienia, dziatalnosci, realizacji zadan sta-
tutowych, przyczyniajg sie do rozwoju spotecznego i gospodarczego kraju oraz
realizacji idei poszczegolnych organizacji. Niestety problemy sektora sg takze wy-
wotywane poprzez ktopoty powigzane z zasobami ludzkimi organizacji. Drobne
konflikty posrod dziataczy spotecznych czesto przeradzaja sie zarbwno w stabos¢
pojedynczych organizacji, jak i catego Srodowiska NGO. Dotychczas kilkakrotnie
badano sektor pozarzadowy w Polsce, w sposob ogdlny przygladano sie takze oso-
bom z nim zwigzanym. Niemniej nigdy w petni nie zidentyfikowano i nie przeanali-
zowano istniejacych probleméw pracowniczych®.

Stowarzyszenie Klon/Jawor przeprowadzito badanie’, w ktérym wskazane zostaty
problemy pracownicze, z jakimi borykaja sie osoby zwigzane ze srodowiskiem NGO.

¢ S Lipiec, Problemy Kadr Organizacji Pozarzqdowych — Studium Przypadku. Czes¢ Pierwsza — Obserwacja.
[w:] Ekonomia Spoteczna - Miedzy Rynkiem, Paristwem a Obywatelem, Difin, Warszawa 2018, s. 234-248.

/ Badanie pt.: Kondycja organizacji pozarzgdowych 2018 przeprowadzone w ramach projektu ,Kurs na
uzytecznos¢: nowa strategia badar Stowarzyszenia Klon/Jawor”, sfinansowanego ze $rodkéw Progra-
mu Organizacji Obywatelskich na lata 2018-2030.
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Liderzy organizacji pozarzadowych wskazali wiele problemoéw pracowniczek i pra-
cownikéw. Sa to m.in.: zbyt niskie zarobki w poréwnaniu do kompetencji i obowiaz-
kow, brak mozliwosci awansu w organizacji, nadmiar obowiazkéw w pracy, brak
stabilnosci zatrudnienia, wypalenie zawodowe, praca w nadgodzinach, niski prestiz
pracy w sektorze pozarzadowym czy niejasny zakres obowigzkdéw. W niniejszej pu-
blikacji uwaga zostanie zwrocona na trzy problemy: wypalenie zawodowe, praca
w nadgodzinach oraz problem niskich zarobkow.

Wypalenie w organizacjach pozarzadowych stato sie w ostatnim czasie problemem
coraz czesciej zauwazanym i podnoszonym. Ma to zwigzek z tym, ze wiele 0sob
pracuje bardzo ciezko, za ciezko. To prawda, ze czasy sg coraz bardziej wymagajace
i czesto nie mamy wyjscia, ale dziatajagc w tak wymagajacych warunkach, w tak trud-
nych okolicznosciach, trzeba zwroci¢ uwage na wypalenie zawodowe.

Zjawisko wypalenia zawodowego, wypalenia energetycznego jest dolegliwoscia
bardzo podstepna, ktéra pojawia sie w sposob trudno zauwazalny i nagle ludzie
zostajg zaskoczeni przez jej najbardziej dramatyczne objawy typu catkowita nie-
mozno$¢ podjecia jakiejkolwiek dziatalnosci zorganizowanej wymagajacej koncen-
tracji i wysitku. W zwiagzku z tym dobrze jest znac tzw. objawy ostrzegawcze, ktére
moga w pore da¢ sygnat o tym, ze cztowiek jest na rowni pochytej, jesli chodzi
o zasoby energetyczne, zasoby energii zyciowej. Jednym z pierwszych objawéw
zblizajacego sie wypalenia jest np. czeste wzdychanie. Ma ono podtoze w zaburze-
niach oddechu, ktére pojawiaja sie w sytuacji pres;ji i stresu. Innym objawem bardzo
czestym sg bole kosci i stawdw nie powodowane wysitkiem fizycznym, ale bedace
efektem statego napiecia miesniowego kumulowane w organizmie cztowieka na
skutek dtugotrwatej pres;ji i stresu. Kolejnym bardzo czestym objawem sa zaburze-
nia snu i wypoczynku polegajace na tym, ze ludzie czujg sie skrajnie zmeczeni.

Zjawisko wypalenia zawodowego w ostatnim czasie dotyka coraz wiecej osob.
Wypalenie zawodowe mozna nazwa¢ syndromem przewlektego stresu w miejscu
pracy, ktory nie zostat skutecznie opanowany. Charakteryzuje sie trzema wymiarami:
emocjonalnym wyczerpaniem, zwiekszonym dystansem psychicznym do wykony-
wanej pracy oraz poczuciem braku skutecznosci czy kompetencji. Wymienione trzy
wymiary maja wptyw na chroniczny stres zawodowy wskazywany jako gtowne zré-
dto pojawienia sie wypalenia®. Na przestrzeni lat definicja wypalenia zawodowego
zmieniata sie, a wiasciwie poszerzata swoje kregi, poniewaz pierwotnie zaktadano,
ze jest to zjawisko, ktore dotyczy przede wszystkim ludzi zwigzanych z praca pomo-
cowy, tzn. lekarze, pielegniarki, nauczyciele. Obecnie do tego zjawiska podchodzi
sie szerzej i uwaza sie, ze zjawisko wypalenia zawodowego moze dotknac ludzi zaj-
mujacych sie bardzo réznymi branzami, a przede wszystkim ryzyko istnieje wsroéd
0séb, ktdére pracuja bardzo duzo z ludZmi, co sprawia, ze pracownicy organizagji
pozarzadowych naleza do grupy ryzyka ze wzgledu na kontakty z innymi ludzmi.

& N. Pytel, Przyczyny i skutki zjawiska wypalenia zawodowego wsréd oséb wykonujgcych zawody stuzebne,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2020, s. 71-74.
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Wypalenie zawodowe to proces dtugotrwaty zalezny z jednej strony od predys-
pozycji cztowieka, ale rowniez od tego, jak bardzo nasilone s3 sytuacje stresowe
w pracy. Dodatkowo istotne jest, czy pracownicy narazeni na wypalenie, podejmuja
dziatania zapobiegawcze. Czasem wypalenie moze pojawic sie po kilku latach, cza-
sem po kilku miesigcach - to bardzo indywidualna kwestia®. Natomiast im szybciej
pracownik podejmie dziatania, tym tatwiej bedzie sobie poradzi¢. Im dtuzej zas
bedzie zwlekat, tym trudniej bedzie sie pozby¢ problemu wypalenia zawodowego.

Kolejnym problemem, na ktory warto zwroci¢ uwage, to praca w nadgodzinach.
Mimo ze przepisy w Polsce zaktadajg osiem godzin pracy w ciggu jednego dnia,
w organizacjach pozarzadowych ponad potowa pracownikow pracuje regularnie
w nadgodzinach (Badanie Stowarzyszenia Klon/Jawor?). Praca w nadgodzinach
przez krotki okres czasu ze wzgledu na zblizajacy sie termin ukonczenia projektu
czy waznego zadania z perspektywy catej organizacji nie powinno dziwi¢. Kazda
profesja ma swoja specyfike i to zrozumiate, ze nie zawsze jest mozliwe, aby pra-
cowac kazdego dnia nie krocej i nie dtuzej niz osiem godzin. Problem pojawia sie
w momencie, gdy cztowiek pracuje w nadgodzinach permanentnie i nie jest to
uzasadnione sezonowoscig branzy czy organizacji, ale np. ciggtymi brakami kadro-
wymi. Taka sytuacja moze prowadzi¢ do wielu problemow, poczynajac od frustracji,
zwiekszonego poziomu stresu, braku wypoczynku i nizszej efektywnosci w pracy.
Zidentyfikowanie problemu wymaga chwili refleksji, a zgtoszenie takiej sytuacji
przetozonym zapewne odrobiny odwagi i asertywnosci. Niemniej pomijajac te
istotne kroki do wykonania, trudno bedzie zmieni¢ sytuacje. W przypadku nad-
godzin mamy do czynienia z jeszcze jednym problemem. Zdarza sig, szczegolnie
w organizacjach pozarzadowych, ze nie zawsze sg one rozliczane. Czasami rozlicza
sie je okazjonalnie, a niejednokrotnie w ogole nie ma to miejsca, co stanowi duzy
problem dla wielu pracownikdéw organizacji z trzeciego sektora.

Problemem pracowniczym, na ktory warto zwrdci¢ uwage w srodowisku NGO, sg
niskie zarobki. Podchodzac do tematu stereotypowo, mozna pomysle¢, iz pracow-
nicy organizacji pozarzagdowych w ogdle nie zwracaja uwagi na wynagrodzenie,
a skupiaja sie jedynie na realizacji waznej spotecznie misji. Oczywiscie, ze dla wielu
z nich finanse moga nie by¢ najistotniejszym czynnikiem wyboru pracy w organi-
zacji z trzeciego sektora, natomiast srodki finansowe otrzymywane z tytutu wyna-
grodzenia w dzisiejszych czasach sg bardzo istotne dla wiekszosci gospodarstw
domowych. Dodatkowo trzeci sektor zmienit sie drastycznie w ostatnich latach
i obecnie zatrudnia personel w petnym wymiarze czasu pracy za przyzwoite wy-
nagrodzenie. Jednak w dalszym ciggu zarobki w sektorze organizacji pozarzado-
wych sg dalekie od tych z sektora prywatnego. Obecna rywalizacja przedsiebiorstw

¢ ). Staszewska, Wypalenie zawodowe jako efekt dfugotrwatego stresu, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Humanitas. Zarzadzanie’, 2020, nr 4, s. 187-189.

10 B.Charycka, M. Gumkowska, M. Arczewska, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Zatrudnienie. Problemy persone-
lu organizacji pozarzqdowych z perspektywy pracowniczej, Warszawa 2020, s. 10.
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o wartosciowych pracownikow sprawia, ze trzeci sektor ma mate szanse, zeby ry-
walizowac z prywatnymi przedsiebiorstwami.

Rekompensatg dla pracownikdw trzeciego sektora jest identyfikacja z misja organi-
zacji. Wiekszos¢ osob trafiajacych do stowarzyszen to osoby ideowe, ktore dekla-
ruja, ze ciezko bytoby im odnalez¢ sie w zwyktych firmach wtasnie ze wzgledu na
brak misji i brak poczucia sensu swojej pracy. Warto jednak zadac¢ pytanie, na jak
dtugo poczucie misji wystarczy, jesli w organizacji zaczyna pojawiac sie mobbing,
wymuszanie, brak procedur kadrowych, brak kwalifikacji lideréw organizacji, praca
w wymiarze przekraczajagcym 40 godzin tygodniowo.

Rekomendacje dla lideréw organizacji pozarzadowych

W odniesieniu do probleméw pracowniczych wskazanych we wczesniejszej czesci pra-

cy opracowano nastepujace rekomendacje dla lideréw organizacji pozarzadowych:

= W kontekscie wypalenia zawodowego liderzy organizacji spotecznych powin-
ni w pierwszej kolejnosci pozna¢ mechanizmy prowadzace do wypalenia, zeby
by¢ w stanie zidentyfikowac jego objawy w swoich zespotach. Dziataniem, kto-
re moze pomdoc, jest nastawienie na relacje partnerskie z pracownikami. Praca
moze mie¢ pozytywny wptyw na zdrowie psychiczne i samopoczucie. Bardzo
duzo zalezy od zapewnienia wtasciwych warunkow i odpowiedniej atmosfery
w miejscu wykonywania pracy. Wysoka jakos¢ pracy, ktdra jest doceniania przez
przetozonego, ma wptyw nie tylko na sukcesy organizacji, ale jest réwniez klu-
czem do poprawy jakosci zycia. Z drugiej strony organizacja pozarzadowa, dba-
jac o dobra kondycje zatrudnionych w niej pracownikéw, zyskuje na efektywno-
Sci i lepszej jakosci wykonywanej przez nich pracy. Dlatego przetozeni, liderzy
w organizacjach trzeciego sektora musza zwraca¢ uwage na to, aby pracownicy
czuli sie po prostu dobrze w miegjscu pracy. Partnerskie traktowanie przez prze-
tozonego moze mie¢ duzy wptyw na zadowolenie z pracy pracownikow. Ludzie
zwykle rozstaja sie ze swoimi szefami, nie z organizacjg. Pracownik powinien
przynajmniej wiedzie¢, czego oczekuje sie od niego w pracy, by¢ doceniany,
jesli na to zastuzyt, zachecany do rozwoju, miec jasno zdefiniowane obowigz-
ki. W odpowiedniej atmosferze i kulturze organizacyjnej prawdopodobienstwo
wypalenia jest duzo nizsze, wiec liderzy powinni o Srodowisko pracy dbac.

= Odnoszac sie do nadgodzin, w pierwszej kolejnosci liderzy powinni przestrzegac
prawa i nie dopuszczac¢ do sytuacji, kiedy pracownik przekracza normy godzino-
we zapisane w Kodeksie pracy, nie mowiac juz o nierozliczaniu nadgodzin czy
ich nieewidencjonowaniu, gdyz to moze prowadzi¢ do frustracji i niskiego po-
ziomu morale pracownika — co w dtuzszej perspektywie grozi odejsciem z pracy
badz niska efektywnoscia. Gdy liderom znane sg przepisy, w drugiej kolejnosci
powinni zadba¢ o odpowiednie roztozenie pracy, tak aby praca w nadgodzi-
nach nie byta permanentna. Oczywistym jest, ze gdy nadchodzi koncowa faza
projektu — moze by¢ trudno zupetnie unikna¢ pracy w nadgodzinach, ale jesli
ten stan utrzymuje sie przez dtuzszy czas, moze negatywnie wptynac na stan



154 EDUKACJA USTAWIGZNA DOROSEYCH  4/2022

psychofizyczny pracownika. W poruszanej kwestii wazna jest réwniez rozmo-
wa przetozonego z pracownikiem i préoba identyfikacji powoddw generowania
nadgodzin w pracy. By¢ moze wykonanie czesci zadan nie jest konieczne. Na
tym etapie doktadna analiza zakresu obowigzkdw i szczera rozmowa moze by¢
poczatkiem zmiany kultury pracy poszczegdlnych jednostek w organizacji.

= Niskie zarobki w poréwnaniu z prywatnym biznesem sa niestety faktem i czesto
sa zwigzane z niestabilnoscia przychodow organizacji spotecznej. Trudno$¢ do-
tyczaca planowania i finansowania zatrudnienia w sytuacji braku ciggtosci i sta-
bilnosci finansowania zadan jest wyzwaniem dla wielu organizacji pozarzado-
wych. Dziatania liderow, ktére moga pomoc w tym obszarze, to np. niezanizanie
stawek wynagrodzen pracowniczych w celu uatrakcyjniania projektu, w ktérym
organizacja stara sie o dofinansowanie. Organizacje pozarzadowe maja prze-
waznie ptaskie struktury i awanse sa raczej rzadkoscia — sposobem na uzyskanie
wiekszego wynagrodzenia w trzecim sektorze moze by¢ np. zaproponowanie
aktywnym pracownikom pisania wnioskéw o dofinansowanie inicjatyw spotecz-
nych, zgtaszanie siebie jako koordynatora projektu — wtedy zarobki takiej osoby
wzrosna (oczywiscie o ile projekt zostanie dofinansowany). Wiaze sie to rzecz
jasna z dodatkowymi zadaniami, ale gdyby nie bra¢ tej opcji pod uwage - zadan
bywa czasami za duzo, nawet jesli zarobki pracownikéw zatrzymaty sie na nie-
zmiennym od dtuzszego czasu poziomie.

Opisane problemy organizacji spotecznych sg znane w srodowisku od dtuzszego
czasu i obecnie nie zapowiada sie, aby zniknety na dobre. Jednak nastawienie lide-
row na budowanie wiezi z pracownikami, utrzymywanie z nimi relacji partnerskich,
przejrzysty zakres obowigzkédw zawodowych podwtadnych, dziatania prewencyjne
w celu unikania nagromadzenia pracy i zwigzanych z tym nadgodzin, docenianie
aktywnosci i kompetencji pracownikdow powinno przynies¢ organizacjom wiele
dobrego, w tym mniej frustracji, nadgodzin i stresu, a wiecej satysfakgji, dobrego
samopoczucia i wynagrodzenia odpowiadajagcego kompetencjom pracowniczym.
Obszar probleméw pracowniczych w organizacjach trzeciego sektora wymaga dal-
szych eksploracji naukowych i analiz, ktore pozwolg wzmocni¢ zasoby ludzkie or-
ganizacji pozarzadowych i sprawic, ze te podmioty beda stawac sie coraz skutecz-
niejsze w swoich dziataniach.
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