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Leta 2020 smo kot del raziskovalnih dejavnosti v okviru projekta Burnout
Aid poleg intervjujev, opravljenih v nevladnih organizacijah, opravili tudi
strokovne intervjuje o poklicni in aktivisti¢ni izgorelosti v tretjem sektorju.
Ti intervjuji so potrdili mnoge zakljucke, ki smo jih ¢rpali iz raziskav nevladnih
organizacij, npr. odnos med izgorelostjo in nestabilno finan¢no situacijo,
pretirano birokracijo v NVO-jih ali premo¢nim istovetenjem z vrednotami
in misijo organizacije. Strokovnjaki potrjujejo, da v tretjem sektorju obstaja

problem izgorelosti in da bi ga bilo nujno treba nagovoriti in se z njim spoprijeti.

Med strokovnjaki, ki smo jih intervjuvali, so bili med drugim:

/ na Poljskem: pravnik (specialist za delovno pravo, ki v svojo prakso
vklju¢uje tako zakonske kot psiholoske vidike); zastopniki nevladne
organizacije, ki u¢inkovito izvaja politiko proti izgorelosti; aktivist
proti diskriminaciji in proti izgorelosti ter predavatelj; psihiater (dr.);
trener, psiholog in svetovalec, ki vodi izvirne programe usposabljanja;

/ na Hrvaskem: psiholog (dr.), ki se poklicno ukvarja z raziskovanjem
izgorelosti in programi preprecevanja izgorelosti v poklicih
nudenja pomodi; psiholog (dr.) - specialist za zdravje uciteljev;
zdravnik - specialist za medicino dela in Sporta; predstavnik
vladnega urada za sodelovanje z NVO-ji; trener in svetovalec
za organizacijski razvoj in stratesko nacrtovanje;

/ v Sloveniji: psihoterapevt, ki dela z osebami, obolelimi za
sindromom izgorelosti; predavatelj in raziskovalec travm; zdravnik
in psihoterapevt (avtor knjige o izgorelosti); psihoterapevt in
supervizor; profesor psihologije - specialist za izgorelost.

Skupno je bilo opravljenih 15 intervjujev v treh drzavah. Poklicne dejavnosti
vsakega od nasih sogovornikov so na drugac¢en nacin povezane z izgorelostjo
in analizirajo sindrom z razli¢nih vidikov. V preteklosti so imeli razli¢cne odnose
z NVO-ji, nekateri so delali v NVO-jih, drugi so sodelovali z ekipami NVO-jey,
spet drugi so imeli zgolj posamicne stike z aktivisti tretjega sektorja. Naposled
pa so tu Se tisti, ki so sami doziveli izgorelost - za nekatere je bil to razlog za

poklicno raziskovanje te teme.
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Nekateri strokovnjaki poudarjajo vpliv izkusenj iz zgodnjega otrostva na
proces gradnje samozavesti - posledi¢no lahko nezavedni psiholoski mehanizem
povzroci, da oseba dela brez premora, iz¢rpanosti navkljub. Njen osebni ob¢utek
vrednosti postane odvisen od subjektivnega zaznavanja njihovih lastnih
dosezkov v skladu z nacelom: »Nisem dovolj dober, ¢e ne delam veliko in hitro,
¢e nisem brezhiben in ¢e delam napake, ¢e se ne morem prilagoditi drugim.«
Za taksne ljudi postane brezhibno opravljanje njihovega dela pomembnejse
od tega, da zivijo uravnotezeno zZivljenje. Drugi vprasani intervjuvanci so
poudarjali vlogo stresa - e je kroni¢en, preneha biti »zaveznik« in postane
unic¢ujoca sila. Najprej smo polni adrenalina, nato pa se sprosca kortizol, ki
povzrodli tezave s spominom, osredotocenostjo, dolo¢anjem prednostnih
nalog, na¢rtovanjem in izvrSevanjem dejavnosti. Nekateri strokovnjaki menijo,
da so viri stresa neuéinkovito timsko upravljanje in nezmozZnost vodij, da
bi uspesno izpolnjevali svojo vlogo ali - ob sklicevanju na prve raziskovalne
$tudije izgorelosti - specifiéni, intenzivni tipi dela za druge, zlasti v poklicih
nudenja pomodi (zdravniki, medicinske sestre, socialni delavci, usluzbenci
NVO-jev, ucitelji, policisti). Ne glede na to, kaj poudarjamo pri zaznavanju virov
izgorelosti, pa je pomembno priznavati, da se sindrom pojavlja v povezavi

z izpolnjevanjem poklicnih in druzbenih vlog.

Dobro delovno okolje se je zmozZno prilagoditi osebnostnim omejitvam
usluzbencev. Ce delam v obé&utljivem okolju, moj $ef ve, kaksne vrste
bremena bom zmoZen sprejeti. Pri razdeljevanju obveznosti bodo
[vodje] upostevali individualne razmere usluzbencev. Nikogar ne bodo
izpostavljali dejavnikom, ki bi lahko povzrocaliizgorelost. V taksnih
situacijah delovno okolje poskrbi za kompenzacijo osebnostnih
pomanjkljivosti. Govorim predvsem o poklicih nudenja pomo¢i - o

zdravnikih, medicinskih sestrah in psihologih.

Nekateri strokovnjaki so posvarili, naj analiz ne omejimo na psiholoske
vire in determinante sindroma izgorelosti, saj bi to lahko dajalo vtis, da je
posameznik z izgorelostjo sam kriv ali edini odgovoren za svoje obolenje.
Izgorelost je kompleksno obolenje, ki ga je treba obravnavati celostno -

z vkljuéevanjem individualnih, organizacijskih in druzbeno-kulturnih ravni.
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Kaj pripomore k izgorelosti?

Individualni dejavniki:

/ pretirana predanost delu
(nadure, ob&utek, da morate
biti nenehno na voljo),

/ pomanjkanje navade podivanja
ali nezmoznost podivanja,

nespoprijemanje s stresom,
nizka samozavest,

visoke ambicije,

NN NN

iskanje potrditve lastne vrednosti
prek poklicnih dosezkov,

/ nezadostno uravnavanje custev
(npr. nadziranje, potladitev),

/ perfekcionizem,

/ pretirana vestnost in natan¢nost,
/ idealizem,

/ tezave z dolo¢anjem mej,

/ nevroti¢nost,

/ obsesivno-kompulzivna motnja,
/ tesnoba,

/ mocdan oblutek odgovornosti,

/ nezmoznost razlikovanja med tem,
kar je mogoce nadzirati in ¢esar ne,

/ pretirana potreba po nadziranju.

Organizacijski dejavniki:

/ nestabilna finan¢na
situacija organizacije,

/ nesposobno vodstvo,

/ nesposobno, neucinkovito
upravljanje in naértovanje,

neenaka razdelitev nalog,
nejasne vloge in odgovornosti,

nejasna navodila za dodeljene naloge,

NN N N

dodeljevanje zapletenih nalog
neizkuSenim in nepripravljenim
usluzbencem,

odsotnost podpore,
pomanjkanje avtonomnosti na delu,
pretirana koli¢ina dela,

neparticipatoren proces odlodanja,

NN N N N

toga hierarhija in dolo¢eni standardi,
preneseni iz poslovnega sektorja,

/ pritisk, da je treba delati hitro,
/ odsotnost povratnih informacij,

/ podcenjevanje dosezkov s strani
nadrejenih in sodelavcey,

/ delo s travmatiziranimi ljudmi,

/ vzdus$je, podrejeno poslanstvu,
samozrtvovanje in zahteve
po pretirani predanosti,

/ premalo zaposlenih v primerjavi z
obsegom dejavnosti in prejemnikov,

/ rutina (nespremenjena
doslednost dejavnosti),

/ krsitve dostojanstva zaposlenih:
mobbing, diskriminacija,
spolno nadlegovanje.
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NVO-ji se moéno osredotocajo na rezultate, ki jih Zelijo doseci. Vse

bi radi dosegli kolikor je mogoce hitro in prepric¢ani so, da morajo
premagati vse krivice hkrati. Ne znajo prenesti dejstva, da morajo
nekatere stvari izpustiti, da ne morejo izbojevati vsake bitke. Mislim, da
gre za nezmoznost dolo¢anja prednostnih nalog in izbiranja, za kaj se je

vredno boriti.

Svoja ¢ustva uravnavamo, da ostanemo mirni pred svojimi klienti, kar je
za nas izziv. Za uravnavanje svojih ¢ustev uporabljamo razli¢ne strategije.
Nekatere so prilagojene, nekatere pa dokaj negativne, slabo prilagojene

in vodijo v izgorelost ter imajo mnoge druge skodljive posledice.

Pomembnejsa je delovna kultura v organizaciji - ali je na primer to
kultura samoZrtvovanja, specifi¢éna za ta [tretji] sektor na Poljskem glede
na pomanjkanje denarja in glede na to, da so vse zadeve nujne in se jih
izvaja isto¢asno. Organizacije poskusajo uravnotezati te pomanjkljivosti
in izzive s tistim, kar imajo morda na razpolago, npr. s ¢loveskim delom,
ki ga opravljajo v nujnosti »celotne posadke na krovu«. In ta nujnost je
navzoca skoraj ves ¢as. Tam zmeraj dela premalo ljudi, zmeraj gre za
sluzbo pod éasovnim pritiskom. Zelo pogosto to spremlja nezmozZnost
upravljanja z delovnim ¢asom in dolo¢anjem prednostnih nalog na
taksen nacin, da bi ljudje lahko prisli do sape, ostali predani in doZivljali
obcutek delovnega »toka«. Vse to namrec deluje preprecevalno, ko gre

za izgorelost.

Ko smojih vprasali po razmerju med spolom inizgorelostjo, so strokovnjaki
navajali razmerje med spolom in drugimi dejavniki, npr. da Zenske pogosteje
delajo v poklicih nudenja pomoci, moski pa bi zeleli, da jih dojemajo kot mocne,

zato v primerjavi z zenskami pozneje zaprosijo za pomo¢. Spol utegne vplivati



VIRI IZGORELOSTI

narazvoj sindroma, saj ga povezujemo z druzbenimi vlogami (npr. v druzbenem

dojemaniju se zenske bolje spoprijemajo s frustracijo).

Podobno velja, da je tudi starost vidik, povezan z drugimi dejavniki,
denimo z delovnimi izkusnjami - ljudje, ki so manj izkuseni (navadno mlajsi)
so lahko bolj nagnjeni k izgorelosti. Po drugi strani se tveganje za izgorelost

navadno poveca okoli 40. leta - po priblizno 10 letih dela.
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Strokovnjaki se strinjajo, da je bila tema izgorelosti v zadnjih letih bolj
poudarjenav javhem diskurzu, kar vodi k ve¢jemu zavedanju problema, ki pa je
$e zmeraj nezadostno. Najprej se mora spremeniti odnos poklicnih delavcey, ki
delajo neposredno znotraj problemaizgorelosti, nato pa $e zavedanje v siroko
gledanem javnem mnenju, nakar bi morali temu slediti se sistemski ukrepi,
vklju¢no z zakonodajnimi.

Znanje o sindromu in njegovem prepredevanju zajema v glavhem
individualno raven, ne pa tudi organizacijske. Vodje pogosto niso usposobljeni za
spoprijemanje s tem problemom in se v vsakdanjem delu pretirano osredotocajo
na takojsnje rezultate dejavnosti organizacije, ob¢asno pa pozabijo na potrebe
usluzbencev. Zaradi tega je na prvem mestu nujno zgraditi zavedanje, da
je sprememba na organizacijski ravni odloé¢ilnega pomena, sele potem pa
ponuditi orodje za zdravljenje. Eden od slovenskih strokovnjakov poudarja,
da so jedro izgorelosti sistemi vrednot - kot primer za to omenja “slovensko
miselnost”, ki pozitivnho vrednoti delo, prizadevanje in potrpljenje, namesto
harmoni¢nega Zivljenja in skrbi zase. Ce sta pomo¢ drugim in samoZrtvovanje
jedrni vrednoti, bo tezko postaviti meje na delovnem mestu. Nujno je razmisliti
o vrednotah in narediti prvi korak - se zavestno odloditi, kdaj in kako delati,
kdaj in kako pocdivati.

Vedlina strokovnjakov se strinja, da delo v tretjem sektorju ponuja
manjSo varnost kakor delo v javnem ali zasebnem sektorju - v glavnem zaradi
nestabilnega financiranja nevladnih organizacij. Posledice negotovega
finanénega polozZaja nevladnih organizacij vklju¢ujejo: nizke place, zasutost
z delom, nadure, majhne ekipe (ali pomanjkanje osebja), visoko rotacijo v
ekipi, izvajanje premalo ali preve¢ projektov ali nakljué¢no izbiranje projektov
(zaradi dostopnosti financiranja namesto zaradi dejavnosti organizacije) zavoljo

prezivetja.
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Drugi dejavniki tveganja, specifi¢ni za tretji sektor, so:

/

Custveno zahtevno delo z ljudmi v tezavnih zZivljenjskih situacijah, zlasti
s travmatiziranimi, in nepripravljenost na tovrstno delo,

cikli¢ni ritem dela v NVO-jih: po intenzivnem, v projekte usmerjenem
delu pride do ustavitve in negotovosti v prihodnost,

frustracija ob neuspehu pri doseganju zaértanih ciljev in zaradi dejstva,
da se druzbene spremembe udejanjajo zelo pocasi,

agresija in sovrastvo, ki ju dozivljajo aktivisti,

pritiski za doseganje ciljev organizacije (po eni strani prezivetje
kljub finan¢ni nestabilnosti, po drugi strani pa izvajanje zakonsko
predpisanih dejavnosti in misije organizacije),

podcenjevanje dela nevladnih organizacij, nenaklonjenost njihovi
podobi, pa tudi nezadostna podpora drzave in druzbe,

pomanjkanje organizacijskih pravil in zascitnih ukrepov, sicer
dostopnih v javnem ali zasebnem sektorju, npr. sindikatov,

nejasna meja med delom in zasebnim Zivljenjem,
pomanjkanje profesionalne podpore, vklju¢no s supervizijo,

obsirni administrativni postopki in veliko birokracije, posvecanje velike
koli¢ine ¢asa in energije ¢rpanju sredstev, pisanju porodil itd.

Slovenski_a strokovnjak_inja je ocenil_a, da 40 % njegovega dela v

nevladni organizaciji obsega administrativne naloge, medtem ko je standard,

ki ga doloca Civilna zbornica, 20 %.

Poljski_a aktivist_ka proti izgorelosti poudarja, da je izgorelost proces,

ki doleti ljudi ne glede na njihovo starost, druzinski status in obdobje njihovega

Zivljenja, ki ga zajema delo v tretjem sektorju. Ta proces je mogoce predstaviti

na naslednji nacin:

13
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Omejene moinosti Predanost Postavljanje

ukrepanja

Kultura
m —

Razkorak med ciljem in potreb
ideali in misiji uporabnikov
pred lastne

: organizacije
realnostjo 9 ! potrebe

Delo preko lastnih zmoinosti

Obenem strokovnjak izjavlja, da ne bi smeli posplosevati - da nimajo vsi
NVO-ji takéne organizacijske kulture, ki vodi v izgorelost.

Strokovnjaki menijo, da so naslednje skupine Se posebej nagnjene k
izgorelosti: vodje (nosijo velik del odgovornosti za organizacijo, svoje zapos-
lene in - posredno - prejemnike svojih dejavnosti), women (nosijo velik del
odgovornosti za organizacijo, svoje zaposlene in - posredno - prejemnike svojih
dejavnosti), prostovoljci (ki boleée dozivljajo konflikt med ideali in stvarnostjo),
aktivisti, ki delajo za manjsinske organizacije ali z osebami v kriznih situaci-

jah - prikovane na bolnisko posteljo, osebami z invalidnostjo, brezdomnimi itd.
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PREPRECEVANJE IN SPOPRIJEMANJE Z IZGORELOSTJO

Strokovnjaki se strinjajo, da je na voljo zelo malo podpore, Se zlasti
za NVO-je. Preventivni ukrepi so specifiéno zanemarjeni, éeprav je prav

preprecevanje izgorelosti odlo¢ilnega pomena.

Vec let smo ugotavljali, kaksna bi bila preventivha metoda za delodajal-
ce, ki prej Se niso izkusili tovrstnega tveganja - da bi jim vzbudili zave-
danje, da je preprec¢evanje mobbinga in izgorelosti vredno ¢asovnega
vloZka. To imenujemo mili PZV, ker se dejansko nanasa na poklicno
zdravje in varnost, vklju¢no z mentalno higieno. Poudarek je na tem, da
se ljudje odzivajo na signale, govorijo o groZnjah in imajo nekoga, da jih
poslusa, da se zavedajo, ko se dogaja nekaj negativnega, se odzovejo

¢im prej, imajo svarilne mehanizme.

Pomembno je poznati simptome izgorelostiin mehanizem njenegarazvoja:
posameznik navadno zacne delati z velikim entuziazmom in energi¢nostjo,
s¢asoma pa dozivi: frustracijo, pretirano kriticen odnos do lastnega dela,
umikanje, izogibanje stikom z drugimi, jezo, nestrpnost in zanikanje, da se
dogaja kaj slabega.

Posamiéne, organizacijske in sistemske strategije so enako pomembne
pri preprecevanju izgorelosti in pri spoprijemanju s sindromom. Primeri
posamiénih strategij vkljucujejo: meditacijo, pisanje dnevnika, telesno
aktivnost, zdravo prehrano, vklju¢evanje prostega ¢asa v dnevni urnik, vadbo
pozornosti, doslednost in samodisciplino (npr. neodgovarjanje na sporo¢ila ali
klice, povezane z delom, izven delovnega ¢asa). V primeru izgorelosti lahko gre
posameznik na psihoterapijo, in kadar je potrebno uporabi zdravljenje z zdravili
in psihiatri¢no zdravljenje. Trenutna dostopna podpora se v glavhem osredotoca
na posameznika. Vendar pa je pri naértovanju posegov in podpore za ljudmi
zizgorelostjo pomembno vplivati na celotno organizacijo in opraviti predhodno
oceno, da se dolodi, kaj je privedlo do izgorelosti. Podpora, osredotocena na
ekipo ali organizacijo kot celoto, je najbolj v primanjkljaju. Kot primer tega
tipa dejavnosti naj navedemo pristop, znan kot kolektivna skrb, ki vkljucuje
podporne skupine, ki ponujajo prostor za izrazanje, omogocajo ljudem, da so

slisani. To so npr. skupine za razpravo ali pocitniski tabori, ki jih organizirajo
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aktivisti. Na organizacijski ravni se izgorelosti zoperstavljamo s pomo¢jo: jasne
in transparentne komunikacije, iskrenosti, spostovanja in dobrih medosebnih
odnosov na delu (priloznosti za pogovor o ¢ustvih, bolecini, frustraciji in
izgorelosti posameznika), dobre delovne kulture in organizacije dela, pa tudi
tega, da vodji ni vseeno za usluzbence in organizacijo.

Nasi sogovorniki poudarjajo pomen vodje v procesu preprecevanja in
spoprijemanja z izgorelostjo. Ti ljudje odlo¢ajo o nacinu opravljanja dela v
organizacijiin o modelu odnosov znotraj ekipe. Odgovorni so za vzpostavljanje
naklonjene klime in spostovanje vrednost, stalis¢, mnenjin obcutij zaposlenih.
Pomembno je ustvariti delovno okolje, v katerem bo mogoce postaviti meje -
za gradnjo organizacijske kulture, ki ne postavlja dela in nujnosti opravljenih
nalog pred medosebne odnose in v kateri je skrb za odnose ena od dolZnosti
organizacije. Ali se bo organizacija zacela boriti proti izgorelosti, je pogosto
odvisno od znanja in motivacije vodje.

Eden od problemoyv, s katerimi se NVO-ji spoprijemajo na organizacijski
ravni, zadeva spodbujanje in nagrajevanje zgolj specifiénih oddelkov, timov
ali ljudi (prispevki drugih niso opazeni ali cenjeni), ¢eprav so organizacijske
strukture »podobne druzini«, zaradi ¢esar je tezko diagnosticirati napake v
upravljanju in se ucinkovito odzvati na krizne situacije. Zanasanje na odnose
pogosto potegne za seboj to, da so viri problemov (npr. problemov v zvezi
z odnosi) umesceniizven organizacije, medtem ko je nujno preusmeriti pozornost
navznoter, k nadinu delovanja organizacije, saj problem navadno zadeva
medosebne odnose v NVO-ju. Resitev lahko tedaj vkljuéuje upravljanje na nacin,
ob katerem se ¢lani razliénih oddelkov ali ekip poéutijo »medsebojno odvisne«:
cenijo vse ljudi, ki prispevajo k organizaciji, posvecajo enako pozornost vsem
usluzbencem, tako v vsebinski ekipi kot tudi tehni¢nemu / administrativnemu
osebju. Manj strukturalni, manj formalni, na ljudi osredoto¢eniin medsebojno
odvisni odnosi spodbodejo izgorelost, kadar se pojavijo konflikti, tekmovanje
in novi ljudje. Vendar pa lahko obenem tudi $¢itijo pred izgorelostjo v smislu
da so lahko referenéna tocka - na drugaéen nadin kot formalna struktura.

Tisto, kar lahko preprecuje izgorelost, je vkljuéevanje zaposlenih (pa
tudi prostovoljcev) v odloéevalske procese v organizaciji in zajemanje vseh
oseb (vklju¢no z ljudmi, ki niso zaposleni po pogodbi za polni delovni ¢as)
z enakimi predpisi, ko gre za komunikacijo, dostop do informacij, dostop do

supervizije, pravico do dopusta, pa tudi: da se vsakogar povabi na skupne
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proslave NVO-ja. Tovrstne resitve je mogoce uvajati v obliki politike, postopkov
ali notranjih predpisov v organizaciji, denimo: delovnih predpisov, postopkov
proti mobbingu, postopkov mediacije (jasno opredeljenih pravil, na koga se
obrniti v kaksni situaciji, kako porocati o krsitvi in kako najti pomo¢ - v organizaciji
in zunaj nje). Uporabno bi lahko bilo tudi doloditi sindikalnega zaupnika v
organizaciji ali sestaviti ekipo, odgovorno za dobrobit zaposlenih, ali pa v urnik
vkljuditi nekaj prostega ¢asa med delovnim ¢asom (npr. za brainstorming in

ustvarjalnost).

Kaksne sistemske resitve je mogoce sprejeti?

1. Izobrazevanje usluzbencev, npr. na podrog¢jih: ¢ustvene
zbranosti, tehnik sprosc¢anja in meditacije, treninga
asertivnosti, razvoja medosebnih kompetenc, pa tudi
komunikacije in razresevanja konfliktov v ekipi.

Pomembno je, da tovrstna podpora ni omejena na preprecevanje in
spoprijemanje s telesno in ¢ustveno izérpanostjo, temved vkljucuje tudi
delo na obdutku samoucinkovitosti in prepredevanju razosebljenja. Nekateri
strokovnjaki so priporocali dodatne dejavnosti, denimo: delavnice upravljanja
s ¢asom ali uravnavanja stresa, medtem ko so jih drugi kritizirali kot obliko
uvajanja organizacijske strukture, osredotocene naindividualizem, dobicek in
takojsnje ucinke.

2. Izobrazevanje vodij, npr. na podrogjih: komunikacije,

upravljanja, sprejemanja odgovornosti in dodeljevanja

nalog, razreSevanja konfliktov, zdravja pri delu in varnostnih
predpisov - tudi v smislu dusevne dobrobiti.

Preprecevalni programi, npr. vkljuéevanje ¢uje¢nosti v organizacijo.
Podporne skupine.

Supervizija, mentorstvo in trenerstvo.

o v AW

Smernice in postopki za NVO-je - tudi v zvezi s
prepre¢evanjem na podrodju dusevnega zdravja.

7. Svetovanja za ekipe NVO-jev, ki jih vodi na primer psihiater,

psiholog, specialist za medicino dela, kadrovski svetovalec.
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Med strokovnjaki ni prislo do konsenza, ali se lahko tovrstni posegi
resni¢no nanasajo na sistemsko dimenzijo, zlasti pa ne v tem, kako ucinkovito
izvajati tak$en sistem. Vendar pa so sogovorniki navajali moznost ustvarjanja
platforme, podporne mreze za nevladne organizacije, zdruZenja ali neodvisnega
urada, pri katerem bi lahko NVO-ji pridobili informacije in pomoc¢ in prek katerega
bi organizirali usposabljanja ali delavnice. Pobuda je na tem mestu stvar tretjega

sektorja, vendar pa bi morala biti podpora zunanja in interdisciplinarna.
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