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WPROWADZENIE

Tematem wypalenia zawodowego zajelismy sie, poniewaz mamy osobiste
doswiadczenia wypalenia zwigzane z praca w trzecim sektorze. Postanowilismy
sprawdzi¢, jak omawiany syndrom moze wigzac sie ze specyfika pracy w tym
$srodowisku. Bylismy tez ciekawi, czy sytuacja jest podobnie alarmujgca w trzech
krajach - Polsce, Chorwacji i Stowenii.

Od 2019 roku realizujemy miedzynarodowy projekt ,Burnout Aid" po-
$wiecony wypaleniu zawodowemu w trzecim sektorze, w ktorym biorg udziat
organizacje pozarzadowe z trzech krajow: Fundacja Culture Shock z Polski
(wykorzystujaca nowe technologie i nowe media w edukacji pozaformalnej,
przetamuje bariery dostepu do $wiata cyfrowej kultury), Common Zone z Chor-
wacji (pracujaca z kobietami i osobami LGBTQ+, dziata w sferze kultury, narzecz
réwnosci ptci i praw pracowniczych oraz prowadzi niezalezny portal informacyj-
ny VoxFeminae.net) oraz Mesto Zensk/City of Women ze Stowenii (niezalezna
organizacja zajmujaca sie feminizmem i rownoscia pfci w sztuce i kulturze).

Na przetomie 2019 i 2020 roku przeprowadzili§my badanie
Desk Research (raport w czterech wersjach jezykowych jest dostepny na stronie:
www.burnout-aid.eu/pl/6). Wynika z niego, ze w Polsce, Chorwacji i Stowenii
badania nad wypaleniem zawodowym sg prowadzone od okoto 30 lat i skupiajg
sie gtéwnie na aspektach psychologicznych iindywidualnych syndromu. Mato
jest badan o wptywie wypalenia na cate organizacje, a na organizacje pozarza-
dowe w szczegdlnosci.

Zalezato nam, zeby zrozumiec charakter wypalenia zawodowego w $ro-
dowisku NGO, wséréd aktywistow i aktywistek, edukatorek i edukatoréw, pa-
sjonatow i pasjonatek, dziataczek i dziataczy - osob, ktére czesto nie stawiaja
granicy pomiedzy pracg zawodowa a innymi dziedzinami zycia. Efektem mie-
dzynarodowej wspotpracy jest zrealizowane w 2020 roku badanie jakosciowe
dotyczace $wiadomosci problemu wypalenia w organizacjach pozarzagdowych,
specyfiki tego problemu, wptywu wypalenia na organizacje i srodkéw zarad-
czych.

W kazdym kraju zrealizowalis$my 5 studiow przypadku obejmujacych
NGO pracujace z: seniorami/seniorkami, osobami z niepetnosprawnosciami
(OzN), kobietami, migrantami/migrantkami lub uchodzcami/uchodzczyniami
oraz osobami LGBTQ+. W kazdej organizacji przeprowadzilismy 3 wywiady -

zliderem/liderka, pracownikiem/pracownica lub wolontariuszem/wolontariuszka.


http://www.burnout-aid.eu/pl/6

WPROWADZENIE

tacznie w ramach 15 studiéw przypadku w trzech krajach zrealizowalismy
45 indywidualnych wywiadow pogtebionych (IDI). Badane organizacje poza-
rzadowe maja rézny staz (5-74 lata funkcjonowania), s réznej wielkosci pod
wzgledem liczby pracownikéw i pracownic (2-160 osob). Wszystkie korzystaja
z pracy wolontariackiej. Dziatajg przede wszystkim lokalnie, rzadziej w skali
regionu lub - jeszcze rzadziej - kraju. Sg to zaréwno fundacje, jak i stowarzy-
szenia. W probie znalazty sie wytacznie organizacje miejskie (w Polsce - tylko
warszawskie). Dodatkowo przeprowadzilismy 5 IDI z ekspertami/ekspert-
kami w kazdym z trzech krajow, a wiec tacznie 15 wywiadéw eksperckich.
Whioski z tych wywiadéw zostaty oméwione w osobnym raporcie:
http://burnout-aid.eu/pl/6.

Przeprowadzone badania sg punktem wyjscia do naszych kolejnych dzia-
fan - stworzymy platforme internetowa Burnout Aid, zawierajaca: narzedzie
umozliwiajgce oszacowanie czynnikow sprzyjajacych i zapobiegajacych wy-
paleniu po stronie jednostki i po stronie organizacji, scenariusze warsztatéw
prewencji wypalenia dla organizacji pozarzgdowych, a takze materiaty video
oraz rekomendacje i dobre praktyki. Wszystkie te narzedzia beda dostepne na
stronie: http://burnout-aid.eu/ w czterech wersjach jezykowych - po polsku,

chorwacku, stowensku i angielsku.


http://burnout-aid.eu/pl/6




ZAKRES BADANIA | METODOLOGIA

Zalezato nam, zeby zobaczy¢, jakie sa podobienstwa i réznice miedzy
organizacjami pozarzadowymi w trzech krajach (Polsce, Chorwacji, Stowenii)
oraz miedzy organizacjami pracujagcymi z réznymi typami odbiorcow: migran-
tami/migrantkami lub uchodzcami/uchodzczyniami, osobami LGBTQ+, se-
niorami/seniorkami, kobietami i osobami z niepetnosprawnoscig. W tym celu
przygotowaliémy hipotezy badawcze oraz scenariusze wywiadow. Wywiady

obejmowaty nastepujaca tematyke:

1. Praca w organizacji pozarzagdowej: historia organizacji,
specyfika jej dziatalnosci, sukcesy, kryzysy, organizacja pracy
i zarzadzanie organizacjg, warunki pracy, zespdt, relacje ze
wspotpracownikami, specyfika pracy z konkretng grupa docelowa.

2. Wyzwania i problemy: zewnetrzne i wewnetrzne wyzwania dla
organizacji, problemy i ich rozwigzywanie. Wypalenie w organizacjach
pozarzadowych: objawy, konsekwencje dla jednostki i dla organizacji,
przyczyny wypalenia, czynniki sprzyjajace i zapobiegajgce wypaleniu.

3. Srodki zaradcze: profilaktyka, zapobieganie wypaleniu,
radzenie sobie z istniejgcym wypaleniem, rola lideréw/liderek
i wspotpracownikéw/wspotpracowniczek, wsparcie w ramach
organizacji (procedury lub programy) i wsparcie z zewnatrz.

4. Oczekiwane wsparcie dotyczace przeciwdziatania i radzenia
sobie z wypaleniem: wewnetrzne wsparcie w ramach
organizacji oraz wsparcie ptynace z zewnatrz.

Poczatkowo badanie jako$ciowe zostato zaplanowane tak, zeby przede
wszystkim mapowac i rozpoznawac praktyki organizacji pozarzgdowych doty-
czace zapobiegania wypaleniu i radzenia sobie z nim oraz potrzeby organizacji
w tym zakresie. Jednak po zrealizowaniu badania Desk Research postanowi-
liSmy poszerzy¢ ten zakres o tematy kultury organizacyjneji warunkéw pracy
w organizacjach, aby lepiej uchwycié¢ organizacyjno-spoteczny kontekst syn-
dromu. Temat wypalenia byt okazjg do rozmowy o warunkach pracy w NGO,
a takze o indywidualnych doswiadczeniach, réwniez tych trudnych - o pracy

ponad sity, stresie, konfliktach w zespole, depresji, chronicznym zmeczeniu.



ZAKRES BADANIA | METODOLOGIA

Wywiady byty rejestrowane w formie audio, poddane transkrypcji,
a nastepnie opracowano podsumowania z poszczegdlnych studiéow przypad-
ku. Niniejszy raport zbiera wnioski z tych opracowan. Badanie miato cha-
rakter jakosciowy i eksploracyjny, dlatego wnioskéw nie mozna uogédlniac
- nalezatoby je zweryfikowac¢ w badaniu ilosciowym. By¢é moze w przysztosci
uda nam sie zrealizowa¢ takze badanie ilosciowe dotyczgce sytuacji NGO

w kontekscie ryzyka wypalenia zawodowego i aktywistycznego.
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CZYM JEST WYPALENIE DLA AKTYWISTOW | AKTYWISTEK TRZECIEGO SEKTORA

Prowadzac badanie jakos$ciowe, nie prezentowalismy osobom badanym
zadnej konkretnej definicji wypalenia, do ktorej miatyby sie odnosi¢. Pytalismy
o to, jak one same subiektywnie rozumiejg to zjawisko. Analizujac ich wypo-
wiedzi mozna zauwazy¢, ze osoby, ktére doswiadczyty wypalenia lub zetknety
sie z syndromem w swoim miejscu pracy, podaja wiecej okreslen (cech czy
elementow) opisujacych to zjawisko (facznie ponad 40 unikalnych okreslen) niz
osoby, ktére nie miaty takich doswiadczen (okoto 20 okreslen). Tylko przedsta-
wiciele tej pierwszej grupy (z doswiadczeniem wypalenia) zwrécili uwage na:

/ niemoznos$é czy nieumiejetnosé odpoczywania,
oderwania sie od obowigzkéw zawodowych,

/ konsekwencje wypalenia w postaci depresji lub innych
zaburzen (chociaz wszyscy méwili o smutku),

/ podwojny charakter wypalenia, ktére z jednej strony moze
objawia¢ sie niechecig do pracy oraz utratg motywacji, entuzjazmu
i zaangazowania, a z drugiej - zbyt duzym zaangazowaniem
i poczuciem bycia niezastgpionym lub niezastgpiona.

Poza tym jednak w obu grupach wiecej jest podobienstw niz réznic. Najcze-
$ciej pojawiajgcymi sie okresleniami charakteryzujgcymiwypalenie, s3: zmeczenie

(fizyczne i psychiczne), stres, utrata poczucia sensu wykonywanej pracy.

Wykonujgc te prace, robimy to z petnig energii, petnig checi, petnig
zaangazowania i z takq wiarq, ze lubie to, co robie i ze robie cos sen-
sownego. Wypalenie dla mnie to jest taki moment, w ktérym cos z
tych elementéw przestaje dziataé, czyli nie ma tego zaangazowania
z jakiegos powodu, nie ma tej wiary, poczucia radosci i poczucia, ze

robie cos z sensem.

Stres jest traktowany raczej jako przyczyna wypalenia, chociaz pojawia
sie tez na liscie jego objawow. Niektore osoby badane zwracaty uwage, ze
stres pomaga w mobilizacji, motywuje - sam w sobie nie jest negatywnym
zjawiskiem, kluczowa jest nasza reakcja. Niekorzystny jest jednak stres dtu-

gotrwaty, silny, i to on prowadzi do wypalenia.



CZYM JEST WYPALENIE DLA AKTYWISTOW | AKTYWISTEK TRZECIEGO SEKTORA

Stres jest krotkotrwaty, pojawia sie i znika, jest jak chwilowy przyptyw
adrenaliny, podczas gdy wypalenie jest stanem nie tylko codziennym, ale

trwatym.

W przytaczanych definicjach syndromu rzadziej pojawiaty sie takie aspek-
ty jak: brak satysfakcji z pracy (brak spetnienia), brak energii, nieodczuwanie
radosci, zte samopoczucie, przecigzenie, spadek koncentracji, niepokdj, fru-
stracja, drazliwos¢, a takze mniejsza wydajnosc pracy i mniejsze tempo pracy.
Pojedyncze osoby z osobistym doswiadczeniem wypalenia dodawaty do tego
opisu nastepujace elementy: izolacja spoteczna, utrata bezpieczenstwa, silniej-
sze reakcje emocjonalne, bierna agresja, szybkie mowienie, niekonsekwencja
(niespdjnosd), poczucie winy, utrata kontaktu z ciatem, nieche¢, dyskomfort.
Z kolei osoby, ktére nie przeszty syndromu, wskazywaty réwniez na niepro-
duktywnos¢ czy opér przed nowymi zadaniami i projektami.

Subiektywne definicje wypalenia odnoszg sie zarowno do objawéw, jak
i konsekwencji zjawiska. Mimo, ze niekiedy trudno jest jednoznacznie oddzie-
li¢ objawy od przyczyn czy konsekwencji (np. stwierdzi¢, czy zmeczenie jest
przyczyng, objawem czy konsekwencjg wypalenia), to bez watpliwosci osoby
badane zauwazajg negatywna zmiane w stosunku do pracy. Staje sie ona
~meczacym obowigzkiem”, ,wysitkiem”, ,nie jest juz wyzwaniem, a raczej cie-
zarem". Z drugiej strony - nieco paradoksalnie - ,cztowiek nie moze oderwac
sie od zajed”, nie pozwala sobie na odpoczynek. W jednej z definicji odwotano

sie do mechanizmu btednego kota.

Wypalenie to sytuacja, w ktérej po prostu ma sie zbyt wiele za-
dan do wykonania, co prowadzi do pogrqzania sie w stresie i po-
czuciu winy, gdy nie wszystko mozna zrobi¢ na czas, nie udaje sie
pracowad w dotychczasowym tempie, a jednoczesnie nie moz-
na nic z tym zrobié, bo cztowiek czuje sie naprawde Zle. To ja-
kies btedne koto.

W niektorych definicjach uwage zwraca podkreslenie dtugotrwatego,
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CZYM JEST WYPALENIE DLA AKTYWISTOW | AKTYWISTEK TRZECIEGO SEKTORA

a nawet chronicznego charakteru wypalenia. Jest to bardzo wazna jego ce-
cha, odrézniajaca wypalenie od zmeczenia, poniewaz objawy wtedy nie mijaja
mimo odpoczynku. A dodatkowo narasta poczucie braku sensu dziatan i utrata

motywacji.

Woypalenie to juz jest cos dfugofalowego. Nie widze juz wtedy mozliwosci
zmiany, nie wierze, ze cokolwiek sie zmieni. Wiem, ze nawet jesli bede
przez 2 miesigce odpoczywac na Karaibach, to i tak nie bede potem
chciata wrécié do tej pracy, bo do tego stopnia jestem juz obcigzona
fizycznie i psychicznie, ze nawet dwumiesieczny urlop mi nie pomoze.
| ze juz zadna wprowadzona zmiana nie jest w stanie mi poméc. Zme-
czenie, ktére sama wielokrotnie odczuwam, nawet skrajne zmeczenie,
to jest jednak cos innego, bo caty czas mam przekonanie: “Rébmy to,
bo to jest wazne”. Jesli sie zregeneruje w ktéryms momencie, to bede
w stanie dziatac dalej i bede chciata to dalej robié, widzgc w tym sens.
A cztowiek wypalony ma takie poczucie, ze to juz nie ma sensu i nie

ma jakiejkolwiek wewnetrznej motywacji do tego, zeby to robic dalej.

Wazne jest takze uznanie wypalenia za proces, a nie tylko pojedyncze wydarzenie.

Nie postrzegam wypalenia jako jednostkowej sytuacji, ale bardziej jako
cos, co trwa przez jakis czas, kiedy jestes pod wptywem tak duzego stre-
su. (...) Ta ilos¢ stresu powoduje, ze nie masz juz wiecej mozliwosci, aby
dziatac dalej. Wtedy, moim zdaniem, to koniec. Wypalenie nie jest mo-
mentem, w ktérym to sie dzieje, ale catym procesem poprzedzajgcym,
kiedy mozesz nie widzieé, co sie z tobq dzieje. A potem, kiedy sie zdarza,
kiedy nie mozesz juz i$¢ dalej i objawia sie to fizycznie

lub psychicznie - mysle, ze to juz koniec.
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W toku badania Desk Research siegnelismy do podstawowych definicji
wypalenia. W koncepcji Pines kluczowe pojecie to wyczerpanie - fizyczne,
psychiczne i emocjonalne, a takze utrata sensu zycia - i te aspekty wyraznie
wybrzmiaty w definicjach oséb badanych, podobnie jak elementy wyuczonej
bezradnosci, ktére sg istotg koncepcji Chernissa. W koncepcji Maslach kluczo-
we pojecia to: wyczerpanie, cynizm, brak efektywnosci. W definicjach oséb
badanych pojawity sie wyczerpanie i brak efektywnosci. Nikt jednak wprost
nie méwit o cynizmie, chociaz wskazywano na obojetnos$¢, apatie, niemoznos¢
wyrazania uczué, brak checi do pracy, utrate motywacji, poczucie bezcelowo-
$ci dziatan, bezradnos$¢ czy bezsilnos¢. | w tym konteksécie niepokojaco brzmi

definicja, w ktorej trzeci sektor zostat utozsamiony z kulturg wypalenia.

Woypalenie jest dla mnie stanem, kiedy wypalasz sie w pracy, ktérg ko-
chasz, i zaczynasz jej nienawidzi¢. To po prostu sytuacja przecigzenia w
pracy i wszystkim, co z nig zwigzane, z ktérej nie ma wyjscia, ktéra jest

jakims kregiem, z ktérego ciezko sie wydostac. Mysle tez, ze organizacje
pozarzgdowe bardzo pielegnujg kulture wypalenia, i Ze u nas [w trzecim
sektorze] to w zasadzie fajnie jest by¢ wypalonym i konkurowad, kto jest
bardziej wypalony, kto pracowat wczoraj do pétnocy, a kto do trzeciej

nad ranem, kto w ogdle nie spat itp.
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CO WYNIKA Z NASZEGO BADANIA?

Praca w NGO sprzyja wypaleniu

- raczej ze wzgledu na kontekst
organizacyjny oraz spofeczno-
polityczny funkcjonowania
organizacji niz bezposrednio ze
wzgledu na typ odbiorcéw dziatan

Pierwsza z naszych hipotez byta trzyczesciowa.

a. Po pierwsze zatozylismy, ze ,Ludzie pracujacy w organizacjach po-
zarzadowych s3 narazeni na wypalenie z powodu specyfiki dziatalnosci or-
ganizacji i charakteru pracy, np. z migrantami/migrantkami lub uchodzcami/
uchodzczyniami, osobami LGBTQ+, seniorami/seniorkami, kobietamii osobami
z niepetnosprawnoséciami”. Hipoteze te mozna nazwad ,zerowg”, poniewaz byta
jednoczesnie zatozeniem badania - do udziatu w nim rekrutowali$my organiza-
cje ze wzgledu na typ odbiorcéw ich dziatan oraz wskazywalismy, ze tematem
badania jest wypalenie zawodowe. Warunkiem uczestnictwa w badaniu nie
byto to, czy w organizacji kto$ wczesniej doswiadczyt wypalenia, jednak w bli-
sko potowie z 15 badanych organizacji nasi rozméwcy i rozméwczynie znali
i znaty wypalenie z autopsji - byli i byly w przesztosci wypaleni i wypalone
(dotyczy to zaré6wno pracownikéw i pracownic, jak i liderek i lideréw) albo
inne osoby w organizacji tego doswiadczyly. Potwierdza to wiec zwiazek

specyfiki dziatalnosci organizacji i charakteru pracy z wypaleniem.

Widziatem, jak wiele oséb w organizacji przechodzi wypalenie, ale sg
jak kamikadze. Bedq pracowad, dopdéki fizycznie nie padnq. Nie jestem
pewien, w jakim stopniu zdajg sobie sprawe, ze wysytajqg przez to sy-
gnat: ,Jestem wypalony i nadal pracuje, a skoro sam moge, to ty po-

winienes robic tak samo, zawsze”.
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Bez watpienia typ odbiorcow jest istotnym elementem charakterystyki

organizacji i stanowi o jej specyfice - inaczej pracuje sie z nieznajacymi jezyka

migrantami/migrantkami, osobami z zespotem Aspergera czy kobietami doswiad-

czajgcymi przemocy. Chociaz badani i badane opisywali i opisywaty prace z od-

biorcami i odbiorczyniami swoich dziatan (np. z seniorami i seniorkami, osobami

Z niepetnosprawnosciami) jako trudng i czasami meczacg, to ogdlnie rzecz biorac

praca z okreslonym typem odbiorcéw i odbiorczyn jest dla nich raczej zrodtem

satysfakcji niz czynnikiem wypalajacym. Jednoczesnie czynnikami ryzyka wypa-

lenia, a na pewno zrédtem stresu, sa takie aspekty jak:

/

praca z osobami, ktére doswiadczyty traumatycznych przezy¢
(we wszystkich trzech krajach wskazywali i wskazywaty

na to przedstawiciele i przedstawicielki organizacji
wspierajagcych kobiety, ktére doznaty przemocy, a w Chorwacji
réwniez osoby pracujgce z uchodzcami/uchodzczyniami),
czego konsekwencja moze by¢ trauma zastepcza,

zetkniecie sie z homofobig, rasizmem, nietolerancja,

stres mniejszo$ciowy odczuwany na co dzien przez
pracujagce w NGO osoby LGBTQ+, ktore prace wykonuja
bezposrednio na swoich tozsamosciach, a sytuacje
zawodowg odbierajg rowniez na poziomie osobistym,

niezrozumienie problemu i skali potrzeb grupy mniejszosciowej
(na co zwracata uwage np. organizacja pracujaca z
dorostymi osobami z autyzmem w Stowenii).

Faktem jest, ze wiekszos$¢ oséb pracujgcych z ofiarami ciezkich trauma-

tycznych przezy¢ spetnia kryteria diagnostyczne zespotu stresu po-

urazowego. To jest gtéwny problem. Wiesz, wypalenie brzmi dla mnie

zaledwie jak piosenka lub wierszyk w poréwnaniu z wtérnym stresem

pourazowym.

Zdarzato sie, ze osoby badane nie uznawaty pracy ze swoja grupg od-

biorcéw i odbiorczyn za czynnik wypalenia, a zamiast tego wskazywaty na

inne grupy docelowe jako bardziej narazajgce na wypalenie, np. przedstawi-

ciele i przedstawicielki organizacji pracujacej z senioramii seniorkami zwracali
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i zwracaty uwage na duzo wieksze obcigzenie zwigzane z pracg z osobami
bezdomnymi, a organizacji pracujacej z OzN dawali i dawaty przyktad pracy
z ofiarami przemocy.

Tym, co sprzyja wypaleniu, jest specyfika pracy w trzecim sektorze,
ktéra w trzech krajach wyglada podobnie. Sktadaja sie na nig takie wymiary
jak: zbyt duza ilos¢ pracy, zbyt mato ludzi do pracy, poczucie, ze rezultaty sa
niesatysfakcjonujagce w poréwnaniu do podjetych dziatan oraz duza biuro-
kratyzacja pracy (najczesciej zwigzana z koniecznoécig spetnienia wymagan
stawianych przez grantodawcéw). To wszystko prowadzi do przepracowania,
stresu, przemeczenia ludzi trzeciego sektora, co w potaczeniu z niewystarcza-
jaca profilaktyka i interwencjg w odniesieniu do wypalenia sktada sie na duze

ryzyko rozwoju syndromu.

Najwiekszym wyzwaniem dla nas jest wykonanie konkretnej ilo-
Sci pracy przy tej liczbie os6b, ktérg mamy. Realizujemy srednio
16 projektéw rocznie, zatrudniajgc 9 pracownic, z czego 2 oso-
by zajmujq sie finansami, wiec nie uczestniczq w realizacji dzia-

tan.

b. Druga czes¢ hipotezy brzmiata: ,Spoteczno-polityczne okolicznosci nie
sg korzystne dla sektora organizacji pozarzadowych”. To stwierdzenie mozna
réznie interpretowac - w zaleznosci od przyjetej perspektywy.

Mozna skupié sie na ogdlnej niestabilnosci sektora NGO - niezmiennej
od lat - zwigzanej ze sposobem finansowania organizacji pozarzadowych.
Problem finansowania, a raczej niedofinansowania organizacji pozarzagdowych,
w istotny sposéb wptywa na to, jak te organizacje dziataja: nie moga zatrudnié
wystarczajacej liczby pracownikéw, a czasami kontynuuja dziatania mimo braku

finansowania - koto sie zamyka.

Dziatamy w duzym stresie, nie wiedzgc, co bedzie za rok - czy bedg
pienigdze. Zawsze jest tak, ze na koniec roku sq juz problemy, bierzemy
duze pozyczki. Cho¢ ostatni rok byt bardziej stabilny pod tym wzgledem,

to oczywiscie gdzies z tytu glowy pojawia sie mysl, ze nie wiadomo, jak
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bedzie w przysztym roku i jeszcze w kolejnym, bo to nie jest tak do korica
zalezne od nas. My mozemy podejmowacd rézne starania,

zeby miec pienigdze, ale jaki bedzie efekt, to nigdy nie wiadomo.

Chyba, ze sq dtuzsze projekty, to wtedy siadamy i méwimy

+UFff to teraz chwila oddechu, bo mamy projekt dwuletni”

i przynajmniej takie podstawowe dziatania mamy zapewnione.

Innym aspektem jest klimat spoteczno-polityczny. Tutaj takze nie jest
zaskoczeniem, ze - niezaleznie od kraju - niektdre typy dziatan lub odbiorcéw
i odbiorczyn, zwtaszcza grupy mniejszosciowe, sg ignorowane lub - delikatnie
mowiac - niemile widziane przez rzadzacych (np. osoby LGBTQ+, migranci/mi-
grantkiiuchodzcy/uchodzczynie), inne sg akceptowane (np. seniorzy/seniorki,

OzN), co nie znaczy, ze dziatania na ich rzecz sg wystarczajgco wspierane.

Przede wszystkim nalezy o tym porozmawiad, odpowiedzieé [przez
decydentéw] na zapotrzebowanie na wiekszq liczbe pracownikéw w
organizacjach pozarzqdowych. Gdziekolwiek nas pytajq, ilu mamy
podopiecznych, interesuje ich tylko liczba, ale nie widzg, ze osoby
te majq rodzenstwo, rodzicéw, dziadkéw, szkolne otoczenie i za-
jecia rekreacyjne, na ktére uczeszczajq. Chodzi nam wtasnie o to,
Ze tworzymy siec, ale oni [decydenci] tak naprawde nie sq niq za-

interesowani.

Sytuacja spoteczno-polityczna jest na ogét ograniczeniem dla funkcjo-
nowania organizacji pozarzadowych, ktére badalismy. Konsekwencja tego
negatywnego wptywu czesto jest m.in. wypalenie. W Polsce biezgca polityka
nie sprzyja pracy z uchodzcami/uchodzczyniami i migrantami/migrantkami,

osobami LGBTQ+ oraz kobietami do$swiadczajgcymi przemocy.

Caty czas zZyjemy w $wiecie przemocy, przykrym swiecie, w $wiecie,
ktory nie rozumie albo wtdérnie wiktymizuje, wtérnie rani, w syste-

mie, ktéry nie dziata, jestesmy caty czas temu poddawane, bom-
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bardowane negatywnymi informacjami; plus to, ze nasz rzqd oczy-
wiscie jest rzgdem konserwatywnym, a my jestesmy organizacjq

feministyczng.

Organizacja chorwacka obawia sig, ze ich dziatania zostang wstrzymane,
ze praca wolontariuszy pomagajacych uchodzcom i uchodzczyniom bedzie ka-
ralna, ze beda wytaczane procesy sgdowe. Wskazuja tez na przyktady naruszen
i niecheci ze strony policji, w skrajnych przypadkach stosujacej przemoc wobec
uchodzcédw i uchodzczyn. Rzad Stowenii takze nie jest przychylny organizacjom
pozarzadowym, a cze$c spoteczenstwa negatywnie postrzega prace z mniej-
szosciami, np. migrantami/migrantkami czy osobami LGBTQ+ (chociaz s3 tez

$rodowiska, ktore je wspieraja i doceniajg wage pracy takich podmiotéw).

Najwiekszy problem widze w tym, ze wykonujemy duzo pracy, ktérqg po-
winny zajmowac sie niektdre instytucje panstwowe, ale jednoczesnie nie

jest to doceniane i nie jestesmy wspierani.

Co wiecej, zmiana wtadzy na szczeblu centralnym lub lokalnym na ogot
powoduje zmiane sytuacji organizacji pozarzadowych - jest tak np. w przypad-
ku organizacji LGBTQ+ we wszystkich badanych krajach. Dodatkowo w Polsce
zdarzaja sie fizyczne ataki na organizacje, ,szpiegostwo” publicznej telewizji,

co powoduje duze napiecia w zespole i prowadzi do nieporozumien.

Mamy w Polsce trudng, skomplikowanq sytuacje
spoteczno-polityczng. Obserwujemy nieprzychylnosc¢ wtadz central-
nych, ale tez lokalnych przyjmujgcych uchwaty ,anty-LGBT". Atmos-

fera spoteczna istotnie wptywa na zaangazowanie, motywacje, checi
do dziatania zespotu. Podtrzymywanie tej motywacji jest teraz duzym

wyzwaniem.

Do tego dochodzg kryzysy zewnetrzne: klimatyczny, uchodzczy, zagro-

zenia demokracji. Krotko moéwigc, atmosfera nie jest korzystna.
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c. Ostatnie zdanie hipotezy méwito o tym, ze ,Dodatkowym utrudnieniem
jest przeswiadczenie osob niezwigzanych z trzecim sektorem, ze praca w NGO
nie jest profesjonalna, ze jest to hobby".

Poglad, ze zatrudnienie w trzecim sektorze nie jest ,prawdziwg pracg”
wyrazany jest przez osoby spoza $rodowiska w Polsce (doswiadczyta tego or-
ganizacja pracujaca z seniorami i seniorkami) i w Chorwacji - przedstawiciele
i przedstawicielki organizacji pracujgcej z osobami LGBTQ+ spotykaja sie z prze-
konaniem, ze w trzecim sektorze pracujg tylko osoby, ktorym nie udato sie

znalez¢ innej pracy.

Gdy méwie, ze pracuje w fundacji i zajmujemy sie tym i tym, to stysze:
+Aaa, czyli to jest wolontariat. A czy masz jakqs prace?” Jest to [praca w
fundacji] odbierane jako jakies dziatanie w ramach wolontariatu, ktére
wtasciwie nie niesie ze sobq wiekszej sity sprawczo-spotecznej, troche
bagatelizowane sq te dziatania. Do tego dochodzi jeszcze to poczucie, ze
mnie sie zdaje, ze robie wazne rzeczy, a ktos to podwaza, méwigc, ze to
jest nieistotne, bo sam jest np. menadzerem IT w korporacji i robi mega
wazne rzeczy, a tu jest jakas tam fundacja, ktéra cos tam robi ze starusz-

kami.

Niezaleznie od tego badani i badane skarzyli i skarzyty sie na to, ze ich
praca jest niedoceniana - dotyczy to wszystkich typéw badanych organizacji
w trzech krajach. Przyktadem moze by¢ stowenska organizacja pracujagca z OzN,
ktérej przedstawiciele i przedstawicielki skarzg sie na niezrozumienie ze stro-
ny spoteczenstwa, systemu, grantodawcoéw, ale takze ze strony rodzicéw ich
podopiecznych, ktérzy oczekuja, ze pracownicy i pracownice bedg przez caty

czas dyspozycyjni.

Problemem jest ogélne nastawienie spoteczenstwa do NGO. Trudno

mi rozmawiac z ludZmi o pracy, bo ludzie majg negatywny stosunek do
takich organizacji. Czytamy o tym w mediach i w komentarzach pod ar-
tykutami o stowarzyszeniach. Mysle, ze wptywa to réwniez na percepcje
spoteczng, motywacje, zwtaszcza u mtodych ludzi, do angazowania sie w

prace organizacji pozarzgdowych.
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To, co napawa nadzieja, to przekonanie wyrazone przez przedstawiciela
polskiej organizacji pracujgcej z osobami LGBTQ+, ze zespoty NGO nie s3 jednak
trwale skazane na do$wiadczanie wypalenia, a dzieki odpowiedniej strukturze
wsparcia w organizacji i stosowanym srodkom zaradczym, wypalenie moze by¢
procesem przejsciowym, po ktérym mozna prowadzi¢ satysfakcjonujaca prace

zawodowa i aktywistycznga. Zespdt naszego projektu takze podziela te nadzieje.

Praca w NGO zapewnia mniejsze
bezpieczeristwo w poréwnaniu
z sektorem prywatnym i publicznym

Hipoteza 2. brzmiata: ,Praca w trzecim sektorze zapewnia mniejsze bez-
pieczenstwo w poréwnaniu z pracg w sektorze publicznym lub prywatnym ze
wzgledu na: niskie wynagrodzenie lub jego brak, brak ciggtosci zatrudnienia,
prace w projektach, dominacje uméw »$mieciowych, brak ptatnego urlopu, brak
zwolnien lekarskich”. W trzech badanych krajach sytuacja organizacji pozarzado-
wych jest podobna i zbiezna z tym, co opisano w hipotezie - przede wszystkim
ze wzgledu na niedostateczne finansowanie trzeciego sektora, niezaleznie od
rodzaju prowadzonej dziatalnosci. Nie znaczy to, ze w sektorze publicznym czy
w biznesie sytuacja jest idealna, ale niektdére aspekty sg charakterystyczne dla

trzeciego sektora, a najwazniejsze z nich to:
/ brak statych zrédet finansowania i niepewna sytuacja organizacji,
/ brak ciggtosci zatrudnienia i brak ciggtosci dziatan (co zwigzane

jest ze specyfika pracy przy projektach grantowych), a takze
brak mozliwosci dtugofalowego planowania dziatan,

/ niskie wynagrodzenia, niestabilnos¢ zatrudnienia (umowy
cywilno-prawne lub wolontariackie), niestabilno$¢
zespotu (duza rotacja pracownikow),

/ uzaleznienie od polityki, administracji rzadowej i
samorzadowej lub od grantodawcéw i sponsorow,

/ ucigzliwos¢ procedur administracyjnych zwigzanych
z rozliczaniem projektéw grantowych,

22



CO WYNIKA Z NASZEGO BADANIA?

/ nieoptymalna organizacja pracy i zarzadzanie
zespotem, brak wewnetrznych standardéw i procedur,
ograniczone mozliwosci rozwoju czy awansu,

/ trudnos$c¢ z oddzieleniem zycia prywatnego i zawodowego,

/ brak wymiernych efektéw, frustracja zwigzana z
niepowodzeniem niektorych dziatan.

70% naszej energii poswiecamy na to, co dzieje sie u nas w zespole - na
napiecia, konflikty. Brakuje strategii, jak mozemy w takich sytuacjach sobie
skutecznie poradzic¢ z zagrozeniami i wyzwaniami. A i tak jestesmy mocno
oprocedurowani w poréwnaniu z innymi NGO. Fluktuacja sie zwiekszyta.
Ludzie odchodzq, przychodzg nowi. Nowi pracownicy uczq sie pracujgc,

obserwujgc, traci sie na to duzo czasu.

State umowy nie sg standardem (szczegdlnie w matych organizacjach).
Zatrudnienie jest uzaleznione od mozliwosci zdobycia kolejnych grantow, a te
nie sg na tyle wysokie, by zapewni¢ komfort pracy. Jednak chociaz niepewnos$¢
finansowania jest dos¢ powszechnym problemem, to sg organizacje (np. w Polsce
pracujace z OzN czy osobami LGBTQ+, a w Chorwacji z migrantami i migrantkami),
dla ktérych ten aspekt nie jest kluczowym problemem, poniewaz np. korzystaja
z dotacji zagranicznych, a nie krajowych. Jednak przedstawiciele tych organizacji
zdaja sobie sprawe, ze pod tym wzgledem s3 wyjatkiem w poréwnaniu z innymi
organizacjami pozarzgdowymi.

Jesli ze wzgledu na rodzaj umowy, pracownikowi lub pracownicy nie przy-
stuguje ptatny urlop wypoczynkowy czy zwolnienie lekarskie, w niektérych orga-
nizacjach takie sprawy sg zatatwiane na mocy wewnetrznych ustalen - jesli kto$
potrzebuje wzigé wolne, organizacja w tym pomaga. Jednak zwtaszcza w mniej-
szych organizacjach mimo dobrych checi nie zawsze jest mozliwo$¢ zorganizo-
wania zastepstwa, poniewaz pracy jest zbyt duzo, a pracownikéw i pracowniczek
zbyt mato. Poza tym - zwtaszcza w Polsce - osoby zwigzane z NGO czuj3, ze nie
powinny zbyt czesto korzystac z takich nieoficjalnych rozwigzan. Brak formalnego
bezpieczenstwa na rynku pracy (zwigzanego z umowa o prace) to jedno, a drugie

to niepewno$d zwigzana z blizsza czy dalszg przysztoscig organizacji: Czy dosta-
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niemy dofinansowanie? Czy przepisy sie zmienia? Jakie bedzie stanowisko rzadu

wobec NGO? - to s3 typowe dylematy organizacji pozarzagdowych.

Grantodawcy, darczyrncy powinni mie¢ sSwiadomosé, ze jest problem wypa-
lenia w sektorze NGO, i ze organizacja musi planowad, réwniez finansowo,
reakcje na wypalenie - nie mozna jedynie jecha¢ slepo na projektach. Gran-
todawcy powinni przemysle¢ wiekszg otwartosc i elastycznosc finansowa-
nia, mozliwos¢ zmiany planéw w zaleznosci od sytuacji, w ktérej znajduje
sie organizacja. Dtugotrwatosé finansowania jest tez kluczowa. Wypa-
lajgce jest realizowanie projektu rocznego, w trakcie ktérego nie mozna

zmienic rzeczy, ktére nie dziatajq.

Czasami problemy majg bardziej podstawowy charakter - stowenska orga-
nizacja LGBTQ+ nie ma wtasnego biura, praca odbywa sie zdomu, co jest kolejnym
czynnikiem powodujacym niestabilno$¢. W Polsce i Chorwacji na brak poczucia
bezpieczenstwa organizacji pozarzgdowych sktada sie tez postawa grantodawcow,
np. dtugi czas oczekiwania na rozstrzygniecie konkursow, brak dbatosci o warunki
pracy grantobiorcéw (np. niedofinansowana i niedoceniana rola koordynatora czy

administracji projektu).

(] [} L] ]
Wypalenie jest postrzegane jako zfozony
[ ] ”y y (] y
problem, a jego zrodet nalezy szukac
(] (] [ v
przede wszystkim po stronie czynnikow
(] (] (]
organizacyjnych i spotecznych
Hipoteza 3. méwita o tym, ze: ,W powszechnym rozumieniu wypalenia
zawodowego to jednostka i jej predyspozycje sg odpowiedzialne za powstanie
syndromu wypalenia, a nie organizacja. Czynniki socjologiczne, organizacyjne
s3 niedoceniane, a psychologiczne sg przeceniane”. Wydawato sie nam, ze

przekonanie méwiace o tym, ze to wypalona jednostka jest uznawana za

winna swojego stanu, bedzie powszechne, jednak tak nie jest. Nasi rozméwcy
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irozmoéwczynie s3 Swiadomi i Swiadome, ze do wypalenia prowadza w duzej
mierze lub przede wszystkim czynniki spoteczno-polityczne lub zwigzane
z kultura organizacyjna. Tylko w dwodch organizacjach - polskiej i chorwackiej
pracujacymi z kobietami - liderki, skadinad $wiadome wagi problemu wypalenia
i zapewniajgce swoim zespotom np. superwizje, uwazaja, ze odpowiedzialnosé
za przeciwdziatanie syndromowi i zidentyfikowanie jego objawow lezy gtéownie
po stronie pracownika i pracownicy, a nie pracodawcy.

Zasadniczo jednak akcenty sa roztozone inaczej. Jakie czynniki organiza-
cyjne wymieniano? Przede wszystkim systemowe problemy trzeciego sektora,
o ktorych byta mowa wczeséniej (niestabilne i niepewne finansowanie, zbyt mato
personelu, zbyt niskie zarobki, zbyt duzo pracy, brak procedur organizacyjnych
lub ich niewystarczajagce sformalizowanie, negatywny odbiér spoteczny dzia-
fan organizacji), ale dodano do tego takze zte relacje w zespole, nieskutecznga
komunikacje, hierarchiczny sposéb podejmowania decyzji w organizacji czy
brak dostepu do superwizji.

Rozmoéwcy i rozmdwczynie na ogot sg swiadomi i $wiadome, na czym
polega wypalenie, i postrzegaja je jako efekt potgczonych proceséw, a wiec
nie tylko wymagan pracodawcy i wykonywanej pracy, ale takze osobistych
oczekiwan i cech osobowosciowych jednostki. Podkreslajg, ze wypalenie
to dtugotrwate, chroniczne narazenie na stresujgce okolicznosci, na ktore
wptywa wiele czynnikéw, zaréwno w miejscu pracy, jak i w zyciu prywatnym.
Czynniki indywidualne s3 wiec obecne w dyskursie o wypaleniu, jednak nie
s3 przeceniane.

Pojedyncze osoby wskazywaty na cechy indywidualne sprzyjajgce wy-
paleniu. Na ogét ich wypowiedzi nie odnosity sie do konkretnych oséb, tylko
byta to ogdlna refleksja nad mechanizmem wypalenia. Jednak czasami wynikaty
z obserwacji kogo$ z otoczenia albo - co ciekawe - z obserwacji samego lub
samej siebie. Na liscie ponizej dodatkowo zaznaczono (podkreslono) te cechy,
ktdére osoby badane rozpoznawaty u siebie jako objawy lub czynniki sprzyjajace
wypaleniu, takie jak:

/ wysoka wrazliwos¢ emocjonalna, nierozwigzane problemy
osobiste lub traumatyczne doswiadczenia,

/ brak mechanizméw radzenia sobie ze stresem,
nieumiejetnos¢ odpoczywania,
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/ zbyt duze zaangazowanie w prace, niedbanie o
rbwnowage miedzy praca a Zyciem prywatnym,

/ problemy psychiczne (niezalezne od wypalenia),

/ branie na siebie zbyt duzej odpowiedzialnosci potaczone z
perfekcjonizmem i krytyczng oceng swojej pracy, wysoka motywacja
i zaangazowanie, przymus ciggtego wykonywania pracy (co moze

wynikad takze z wzorcow przekazywanych w rodzinie czy w szkole),

/ nadmierna potrzeba kontroli, nastawienie na indywidualne
osiagniecia, a nie prace zespotowg, nieumiejetnosé

delegowania zadan i pracy zespotowej,

/ nieumiejetnosc stawiania i egzekwowania granic,
/ brak otwartosci i niedzielenie sie problemami z innymi,
/ krytyczne podejscie do siebie, nieumiejetnosc

nagradzania sie za dobrze wykonang prace.

Pewne wzorce sq przekazywane w rodzinie,

np. kiedy twoi rodzice zachecajq cie, zeby pracowac jak

najwiecej i angazowac sie w wiele rzeczy, zamiast odpoczywac

i dbaé o siebie. To wptywa réwniez na wzorce w pézniejszym zyciu.

[pracownik organizacji pracujgcej z osobami LGBTQ+, Stowenia]

Wywieram wiec na siebie duzq presje, poniewaz caty czas
mam poczucie, Ze rzeczy nie zostang zrobione
wystarczajqco szybko, wystarczajgco dobrze.

[pracownik organizacji pracujgcej z osobami LGBTQ+, Stowenia]

Kiedy pracuje, czuje sie znacznie lepiej psychicznie niz wtedy, gdy nie
pracuje, ale oczywiscie nie jest to zdrowy nawyk.

[pracownik organizacji pracujgcej z osobami LGBTQ+, Stowenia]
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Mysle, ze jakos od dziecifistwa, od przedszkola i przez szkote podstawo-
wq, przez liceum, wszyscy cie tego uczq - trzeba by¢ postusznym, do-

brym pracownikiem, operatywnym. | nikt nie uczy, jak dba¢ siebie.

Liderzy i liderki, ktorzy i ktore
doswiadczyli i doswiadczyly wypalenia,
majq wiekszq swiadomosc tego, na
czym ono polega i jak mu zapobiegac

W hipotezie 4. zatozyliSmy, ze ,Liderzy i liderki organizacji majg niska
$wiadomosc tego, w jaki sposéb moga skutecznie przeciwdziataé wypaleniu”,
jednak nie spodziewalismy sig, jak wiele oséb kierujacych organizacjami, z ktérymi
rozmawialiSmy (cho¢ nie wszyscy), osobiscie doswiadczyto wypalenia lub miato
z nim do czynienia w swojej organizacji. Dotyczyto to lideréw i liderek wszyst-

kich typéw badanych organizacji, chociaz nie we wszystkich badanych krajach.

Jak odpowiadam na twoje pytania, to zastanawiam sie, czy oni
[pracownicy i pracownice organizacji] sq juz wypaleni, czy jeszcze nie.

Woczesniej sie nad tym nie zastanawiatam.

Swiadomos$¢ wypalenia dotyczy przede wszystkim uznawania takiego
zjawiska za wazne i znajomosci jego objawéw. Jest jednak dos¢ niska, jesli
chodzi o konkretna wiedze czy umiejetnosci z zakresu profilaktyki czy radze-
nia sobie z wypaleniem. Na ogét ta wiedza jest skromna i raczej opiera sie na
intuicji, nie pochodzi z profesjonalnych zrédet. Przyktadem moze by¢ tworzenie
okazji do rozmowy i dzielenia sie problemami - na pewno jest to cenna prakty-
ka (obecna w wielu badanych organizacjach). Wazne jest otwarte nastawienie
lidera czy liderki, stuchanie pracownikdéw i pracownic, reagowanie na biezace
problemy, dbanie o osoby, z ktérymi sie pracuje, docenianie ich pracy i wspoélne

Swietowanie sukcesoéw.
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Wazne jest, zeby w pewnym momencie kazdy dostat energetycznego
kopa, np. przy okazji sukceséw - chodzi o to, aby podkreslic, ze jest
to wspélny sukces, a nie sukces jednej osoby. Wazne jest dla mnie
podkreslanie tego, ze kazda osoba ma wktad w dziatanie organiza-
¢ji. Sukces to nie tylko zastuga ekipy, ktéra pracowata bezposrednio
nad projektem, ale takze oséb, ktére umozliwity te prace, ogarniajgc

np. papiery i sprawy administracyjne.

Tego typu dziatania sg wazne i konieczne, ale czasami niewystarczajace.
Na przyktad w jednej z organizacji pracujacej z OzN liderka uwaza, ze regularne

spotkania majg charakter superwizji, ale w opinii zespotu nie petnia takiej funkgji.

Wiekszym problemem jest brak
mozliwosci i motywacji do skutecznego
zapobiegania wypaleniu niz brak
wiedzy liderow i liderek, jak to robic

Hipoteza 5. brzmiata: ,Nawet bardziej Swiadome osoby zarzadzajace
organizacja nie wiedzg, w jaki sposéb mogg zapobiec wypaleniu lub jak sobie
z nim poradzi¢”. Tutaj takze spodziewalismy sie, ze sytuacja bedzie gorsza niz
jest w rzeczywistosci, jednak wnioski sg dalekie od optymizmu. Po pierwsze,
nawet swiadomi i Swiadome liderzy i liderki (tj. z doswiadczeniem wypale-
nia), majac pewne pomysty, jak zapobiega¢ wypaleniu, i wprowadzajac je do
praktyki organizacji, nie zawsze sa skuteczni i skuteczne w tych dziataniach.
W wywiadach padaty te same przyktady, m.in. spotkania, ksztattowanie do-
brych relacji w zespole, superwizje. Jednak mimo podejmowania tych dziatan

wypalenie sie wydarza, wiec czegos brakuje, zeby mu skutecznie zapobiegad.
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W pracy najwazniejsze sq relacje - jesli nie ma dobrych relacji, to jest
tez wieksze prawdopodobienstwo wypalenia. Jesli relacje sq zte i poja-
wia sie brak zaufania, nie wiesz, kto i co robi, wszyscy ,pilnujg swojego
podwérka”, to pojawiajq sie tarcia. Jako liderka musisz caty czas zwra-

ca¢é na to uwage.

Po drugie, nawet, jesli liderzy i liderki wiedza, jakie dziatania profi-
laktyczne lub interwencyjne mogliby i mogtyby wprowadzi¢ do praktyki
organizacji, to tylko niektérym udato sie skutecznie cos zmienié. Nieliczne
podmioty stosujg dziatania profilaktyczne, np. organizacje pracujace z migran-
tami/migrantkami w Stowenii i Chorwacji oraz organizacje dziatajace na rzecz
kobiet w Polsce, Chorwacji i Stowenii oferujg pracownikom i pracownicom
superwizje, a dodatkowo w Stowenii powotano zesp6t zajmujacy sie dobro-
stanem (dbanie o zdrowie, wtasciwa dieta, ¢wiczenia fizyczne), a w Chorwacji
i Stowenii umozliwiono dostep do bezptatnej pomocy psychologa. Osoby z pol-
skiej i chorwackiej organizacji pracujacej z kobietami braty udziat warsztatach
dotyczacych wypalenia zawodowego.

W wielu badanych organizacjach superwizja (indywidualna lub zespotowa)
uznawana jest za srodek zapobiegajacy wypaleniu, jednak w niewielu z nich
wprowadzono te metode do praktyki dziatalnosci na state. Na ogét jednak
bariera wprowadzania na state réznego rodzaju srodkéw zaradczych jest
brak czasu (nie tylko pracownikéw i pracownic, ale tez oséb zarzadzajacych

organizacj3), zbyt maty zespét i niedostateczne srodki finansowe.

Stowarzyszenie nie ma tego komfortu, aby - tak, jak duza prywat-
na firma - mie¢ managera, ktéry opiekuje sie catym 20-osobowym
zespotem, i wie, czy ktos jest przecigzony, czy nie. W moim zespole
wszystko opiera sie na zaufaniu. Wierze, ze powiedzq mi, kiedy pra-
cy jest dla nich za duzo, ze sq swiadomi okolicznosci, w ktérych sie
znajdujq, ze sq odpowiedzialni i nie podejmq sie zadania, ktérego
realnie nie mogg wykonadé, ze nie podejmgq sie go w sytuacji wypale-

nia zawodowego.
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Niepokojace jest rowniez to, ze nawet jesliliderzy i liderki uznajg wypale-
nie za problem, to nie jest to najpilniejsza sprawa do rozwigzania w organizacji
- mowiac kolokwialnie, odktadajg to na pdézniej, albo po prostu musza walczy¢é
o przetrwanie organizacji. Czasami brakuje usystematyzowania dziatan lub
dtugofalowej strategii w tym zakresie (wtaczenia elementéw wsparcia pra-
cownikow i pracownic do polityki zarzadzania organizacja) albo kompetencje
kadry zarzadzajacej sa ograniczone. Zdarza sie, ze dziatania zapobiegawcze
byty podejmowane w przesziosci, a obecnie s3 zawieszone lub organizowane
okazjonalnie. Innym przyktadem s3 godziny pracy - w niektérych organizacjach
skutecznie dba sie o to, zeby nie pracowadé w nadgodzinach lub odbiera¢ je jako

wolne dni, natomiast czasami tego typu rozwigzania istnieja tylko w teorii.

Caty nasz zesp6t ma duzo nadgodzin. Wprowadzilismy wiec zasade, ze
bedziemy brac dzier wolny w zamian za nadgodziny. To jest Swietne w
teorii, ale w rzeczywistosci nie masz czasu na wykorzystanie tego dnia
wolnego, poniewaz jest tak duzo do zrobienia. Rzadko z tej mozliwosci

korzystamy.

Wypalenie to proces - wymaga
czasu, chociaz dluizszy staz pracy
nie musi oznaczadé, ze wypalenie
jest bardziej prawdopodobne

Odniesienie sie do hipotezy 6. (,Proces lub poziom wypalenia w organiza-
cjach pozarzadowych zalezy od stazu pracy.”) takze zalezy w duzym stopniu od
indywidualnej sytuacji organizacji lub konkretnej osoby, z ktéra rozmawialismy.
Dla niektorych organizacji ta hipoteza jest prawdziwa - dla oséb pracujacych
ze spotecznosciag LGBTQ+ w Polsce i Chorwacji dtuzszy staz pracy wiaze sie
z wiekszym ryzykiem wypalenia, podobnie jesli chodzi o chorwacka organi-
Zacje pracujaca z seniorami i seniorkami czy polska pracujaca z kobietami.
W innych badanych organizacjach hipoteza nie zostata potwierdzona lub trudno

ja byto zweryfikowac, np. wszyscy rozmoéwcy i rozmdwczynie maja taki sam staz
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pracy i zadne z nich nie doswiadczyto wypalenia albo wszyscy go doswiadczyli,
a staz pracy maja rozny. Niektore badane osoby zwrécity uwage na inne aspekty,
ktére w ich opinii bardziej wigza sie z wypaleniem niz staz pracy: starszy wiek
pracownika lub pracowniczki, nieoptymalny zakres obowigzkéw, wykonywanie
powtarzalnych dziatan (zbyt duza rutyna, brak wyzwan) lub wykonywanie zadan,
ktérych niktinny nie chciat sie podjac¢ - czesto niedopasowanych do kwalifikacji
lub umiejetnosci (ponizej kwalifikacji lub niezgodnie z kwalifikacjami). Takim

czynnikiem moze by¢ tez wiek (staz) samej organizacji lub etap jej rozwoju.

Po prostu my sobie zbyt duzo endorfin w pewnym momencie wytworzy-
lismy i sie zmeczylismy w tym wszystkim. Jednoczesnie uwierzylismy
w ten etos - zeby cos zrobié, zeby byto fajnie, zeby organizacja szta do
przodu, zeby$smy czuli satysfakcje z tego, co robimy, to jednak musi by¢

ta krew, pot, tzy i tak trzeba dziataé.

Co ciekawe, dtuzszy staz organizacji moze dziataé¢ w dwie strony - jesli
w organizacji od lat istniejg niezdrowe rozwigzania, to wczesniej czy pozniej
doprowadzi to do wypalenia. Jednak jesli wczesniej w organizacji doszto do
wypalenia lub innych probleméw w zespole, aliderzy i liderki mieli i miaty okazje
zareagowac i wdrozy¢ $rodki naprawcze, to organizacja jest mniej zagrozona
wypaleniem. Przyktadem jest chorwacka organizacja pracujaca z seniorami
i seniorkami, ktéra ma dobrze zorganizowang prace i przejrzysta strukture,
a zasady dotyczace dyspozycyjnosci i godzin pracy sa przestrzegane, chociaz

nie zawsze tak byto.
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Wypalajqca presja na osiggniecie
celow jest nie tylko zewnetrzna, ale tez
wewnetrzna - jest zinternalizowana
przez liderow i liderki, pracownikow

i pracownice trzeciego sektora

Hipoteza 7. (,Proces lub poziom wypalenia w organizacji pozarzadowej
zalezy od presji na osiggniecie celéw organizacji, celéw nadrzednych.”) zostata
potwierdzona, jednak wymaga zniuansowania. Z jednej strony ta presja moze
wynikaé z celéow wyznaczonych przez grantodawce lub lidera, liderke orga-
nizacji albo z koniecznosci rozliczenia wskaznikéw projektowych. Badane
osoby wymieniaty wiele przyktadow takiej presji, ktérg uznajg za niepotrzebna,
nadmierng, a czasami nieadekwatng do celéw (sic!) i wartosci organizacji. Moze
chodzi¢ o wspomniang wczesniej nadmierng biurokratyzacje dziatan (zwtasz-
cza w odniesieniu do rozliczania grantéw i raportowania), w sytuacji, gdy na
dziatania administracyjne na ogoti tak brakuje czasu, dlatego robi sie je po go-
dzinach albo kosztem dziatan merytorycznych, co zawsze jest zrédtem stresu.
Do tego dochodzi rozczarowanie, ze - zdaniem badanych - dla grantodawcow
wazniejsze jest formalne rozliczenie projektu (np. zebranie list uczestnikow)
niz sama realizacja i wysoka jako$¢ dziatan. Przedstawiciele i przedstawiciel-
ki organizacji nie dostaja tez pozytywnej informacji zwrotnej - grantodawcy

skupiaja sie gtéwnie na formalnym rozliczeniu projektéw.

Z reguty co miesigc mamy co najmniej dwa raporty z projektéw.
Niektére z nich majq rozmiar dwéch ogromnych segregatoréw.
Na przyktad raporty z projektéw unijnych majq rozmiar 15 du-
zych folderéw w 2 kartonach, poniewaz prowadzimy sie¢ 11 orga-

nizacji.

Presja zwigzana z zapewnieniem finansowania organizacji skutkuje po-
dejmowaniem zbyt wielu dziatan, niewielkimi zespotami organizacji, zlecaniem

wolontariuszom i wolontariuszkom dodatkowych zadan, zeby odcigzy¢ staty
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zespot (kiedy brakuje srodkow na dziatania), ale tez realizacjg zbyt wielu pro-
jektow naraz albo pisaniem wnioskow i realizacjg projektéw niezwigzanych
bezposrednio z misjg organizacji - jesli nie ma innych mozliwosci zdobycia
$rodkow finansowych. Tzw. grantoza to nie tylko polski problem - doswiad-
czaj3 jej tez organizacje chorwackie i stowenskie. W chorwackiej organizacji
dziatajacej na rzecz oséb LGBTQ+ dziatania rozpoczete w ramach projektéw
(np. warsztaty w szkotach) sg kontynuowane bez finansowania, ainne projek-

ty sa uruchamiane w celu zapewnienia ciaggtosci funkcjonowania organizacji.

Nasz problem polega na tym, ze zawsze bierzemy na siebie wiecej niz
mozemy. (...) Kazdego roku méwimy, ze musimy to zmienié, ale nigdy sie

to nie zdarza, wiec nie wiem, czy w ogéle jestesmy do tego zdolni.

Presja zewnetrzna moze tez dotyczy¢ oczekiwah ze strony otoczenia
czy opinii publicznej, np. ze przedstawicielki organizacji kobiecej zawsze beda
interweniowac w nagtych, biezgcych sprawach, albo ze bedg aktywne w mediach
spotecznosciowych, czy bedg braty udziat w réznych wydarzeniach, takich jak
protesty i konferencje. Podobnie w przypadku pracy z dzie¢mi z niepetnospraw-
nosciami - ich rodzice oczekujg wiekszej i bardziej kompleksowej pomocy niz
stowenska organizacja moze udzielié.

Z drugiej strony presja moze mieé¢ charakter wewnetrzny i wigzaé
sie Z motywacja pracownika, pracowniczki, lidera lub liderki, a szerzej - ze
zinternalizowang przez nich misja organizacji, z potrzeba niesienia pomocy,
ogromnym poczuciem odpowiedzialnosci i misji. Wszystkie osoby badane
podkreslaty to, jak duzo zaangazowania i energii wktadajg w prace na rzecz
odbiorcow, na ktérych im zalezy - czesto kosztem zycia prywatnego. Sto-
wenska organizacja pracujaca z migrantami i migrantkami chciataby pomaga¢d
im catosciowo, a nie tylko w ramach dziatan zaplanowanych w projekcie, co
wywotuje dodatkowg presje i stres. Realizacja tych celéw jest dla oséb bada-
nych powodem do satysfakcji i zrédtem sensu, jednak presja (ktorej tak nie
nazywajg - mowia raczej o ,odpowiedzialnosci”) bywa tak duza, ze zapominaja

o wiasnych potrzebach - potrzeby odbiorcéw stajg sie nadrzedne.
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Od jednej osoby dostatam takq fajng analize - to, co sobie robimy caty
czas naszq aktywnoscig, narazaniem sie wrecz na wypalenie, zZe to jest
przemocowe, ze to ma element przemocy i Smiatysmy sie z tego, ze my

ekspertki od przemocy wobec siebie te przemoc stosujemy, ze szewc

bez butéw chodzi.

Dotyczy to wszystkich badanych typéw organizacji, ktorych cele sa
zgodne z osobistymi przekonaniami pracownikéw i pracownic, ale szczegdl-
nie organizacji i oséb LGBTQ+, ktére walcza takze o swoje prawa. Taka praca
opiera sie na poczuciu misji, zaangazowaniu emocjonalnym, czesto bazuje na
wiasnej tozsamosci, niwelujac bariery oddzielajace prace od sfery prywatnej

oraz potegujac odczuwany stres.

Dominuje podejscie: my pracujemy na misji, nie mozemy sie zatrzymac.

Dziedziczymy te kulture pracy po neoliberalnym podejsciu, akcentujq-
cym: skutecznosdé, efektywnosé, indywidualizm. Przesigkamy normami
z zewngtrz, bo nie mamy jako organizacja wypracowanej alternatywnej

narracji.

Negatywnga konsekwencjg zbyt silnego zaangazowania w misje i utoz-
samiania sie z wartosciami organizacji jest utrata motywacji i poczucia sensu
w przypadku, kiedy nie udaje sie osiggnac zaplanowanych celéw. Z jednej strony
identyfikacja z misjg organizacji jest oczywiscie potrzebna, zeby realizowad
sie w trzecim sektorze, ale nadmierne skupienie na niej moze prowadzi¢ do

wypalenia.
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Oczekiwania wobec wsparcia dla NGO w zwigzku z przeciwdziataniem
wypaleniu dotyczg nie tylko dziatan zwigzanych stricte zsyndromem, ale przede
wszystkim takich, ktore dadzg szansg na poprawe sytuacji i warunkéw pracy
organizacji pozarzagdowych, co jest zrozumiate w kontekécie opisywanych wyzej
problemoéw, z jakimi mierza sie one na co dzien. Poprawa kondycji trzeciego
sektora bytaby najskuteczniejszg profilaktyka wypalenia.

Wsparcie na poziomie sektora powinno zacza¢ sie od zapewnienia or-
ganizacjom statego, dtugofalowego finansowania (np. na 2-3 lata zamiast na
niespetna 1 rok, jak czesto ma to miejsce obecnie) oraz zmiany nastawienia
grantodawcéw czy darczyhcéw na rzecz: otwartosci, elastycznosci finanso-
wania, mozliwoéci wprowadzania zmian w projektach, finansowania dziatan
administracyjnych, ewaluacji, superwizji, a takze dziatan pozaprojektowych,
np. rozwoju i integracji zespotu, reagowania na kryzysy psychiczne czy wtasnie
profilaktyki wypalenia. Pomogtoby to w tworzeniu regeneracyjnego systemu
pracy, sprzyjajacego wiekszej jej higienie, bezpieczenstwu i zdrowiu fizycznemu
i psychicznemu pracownikow i pracownic. Mozna wprowadzi¢ takze specjalne
fundusze wsparcia - dla organizacji, ale takze dla indywidualnych oséb (np.
znajdujacych w kryzysie, potrzebujgcych zrobié sobie przerwe albo przygoto-
wujacych sie do zmiany miejsca czy charakteru pracy).

Kolejnym krokiem powinno by¢ wprowadzenie standardéw (polityk, pro-
cedur) regulujacych zasady pracy, obowigzujgcych wewnatrz organizacji, ale
umocowanych w kontekscie rozwigzan prawnych i systemowych dla trzeciego
sektora, stanowiacych istotny punkt odniesienia dla pracownikéw i pracownic
organizacji pozarzagdowych, do ktérych zawsze mozna sie odwotac. Pozadana
bytaby promocja dobrych praktyk w NGO (przykfady organizacji pozarzado-
wych, ktore skutecznie radza sobie z wypaleniem, i konkretnych rozwigzan,
z ktorych mozna skorzystad), a takze stworzenie przestrzeni do wymiany
dobrych praktyk i doswiadczeh miedzy organizacjami, poprzez inicjowanie
i moderowanie proceséw sieciowania i tworzenie ptaszczyzn wspotpracy.

Wsparcie na poziomie organizacji powinno obejmowacé: tworzenie
i wdrazanie procedur zarzadzania sytuacjami kryzysowymi i konfliktowymi
w organizacji oraz procedur zapobiegania wypaleniu, prowadzenie szkolen
wprowadzajacych do pracy w trzecim sektorze oraz mentoringu dla wolon-

tariuszy i wolontariuszek oraz nowych pracownikéw i pracownic, organizacje
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grup wsparcia, superwizji (indywidualnej i grupowej), dostepu do bezptatnej
pomocy psychologicznej. Szeroko rozumiana, dostepna w réznych formach
i wykorzystujgca rozmaite narzedzia (np. online i offline) edukacja o wypaleniu
zawodowym ma tutaj znaczenie podstawowe, dajagc mozliwos$é rozpoznania
objawow wypalenia (w tym réwniez poprzez narzedzia autodiagnostyczne),
oferujac dziatania profilaktyczne i zaradcze, obejmujace dostep do materiatow
informacyjnych o wypaleniu i miejscach, w ktérych mozna szuka¢ pomocy.

Wsparcie dlalideréw i liderek - jako szczegdlny rodzaj wsparcia dla NGO
- powinno prowadzi¢ do rozwoju kompetencji tych oséb w zakresie zarzadzania
zespotem, wspierania pracownikéw i pracownic i planowania strategicznego,
takze w kontekscie wypalenia. Takie wsparcie moze obejmowac warsztaty
i szkolenia, ktorych celem bedzie podniesienie $wiadomosci problemu wypale-
nia zawodowego, a takze bardziej kompleksowe programy, np. dtugoterminowe
szkolenia potgczone z konsultacjami eksperckimi, zakonczone wdrozeniem
wypracowanych rozwigzan w organizacji.

Kluczowym warunkiem zapewnienia skutecznego wsparcia dla NGO
jest zaangazowanie do wspoétpracy z organizacjami ekspertéw i eksper-
tek zajmujacych sie prowadzeniem szkolen i treningéw, superwizjg, doradz-
twem, rozwojem i edukacjg, oferujgcych coaching, wsparcie psychologiczne
lub terapie.

Osoby biorgce udziat w badaniu miaty rézne wizje tego, kto na poziomie
instytucjonalnym powinien oferowac takie wsparcie - padaty przyktady ist-
niejacych instytucji publicznych i pozarzadowych lub postulowano powotanie
nowych ,ciat” - np. nowego wydziatu w istniejacej instytucji albo zupetnie
nowej organizacji. W Polsce podawano przyktady organizacji parasolowych,
takich jak stowarzyszenia: BORIS i Klon/Jawor, a takze grantodawczych, np.
Fundacja Batorego. W Chorwacji postulowano powotanie nowej instytucji,
z ktéra organizacje pozarzadowe mogtyby sie komunikowaé, konsultowad,
otrzymywac od niej wsparcie, ktéra okreslataby standardy i warunki pracy w or-
ganizacjach pozarzadowych. W Polsce i Chorwacji proponowano réwniez, aby
tematem wypalenia w wiekszym stopniu zajmowaty sie jednostki samorzadu
terytorialnego, ktére oferujg granty dla organizacji pozarzgdowych. W Stowenii
podano przyktad Izby Lekarskiej i Ministerstwa Zdrowia. Cze$¢ dziatan mogtaby

by¢ realizowana przez podmioty prywatne (np. szkolenia, superwizje, psycho-
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terapia), a finansowana ze srodkéw publicznych (krajowych, europejskich) lub
prywatnych, dostepnych choéby w formie grantow, tak aby zapewnié¢ wspar-
cie dla wszystkich potrzebujacych organizacji. Czesto wskazywano na to, ze
wypaleniem powinny sie zajmowac jednoczesnie réznego rodzaju podmioty.
Niezaleznie od przyjetej formuty, takiemu wsparciu nalezy nada¢ charakter
systemowy, aby mogto byc¢ realizowane na kilku poziomach: administracji pu-
blicznej (panstwo, region, gmina lub inna jednostka samorzadowa wspétpra-
cujgca z NGO), trzeciego sektora, grantodawcoéw, az do poziomu konkretnych
organizacji pozarzagdowych wprowadzajacych zdrowe standardy pracy.
Warsztaty i scenariusze dziatan do samodzielnego prowadzenia, artykuty
iinne publikacje, psychotesty, analizy, konferencje, seminaria, webinaria, gru-
py wsparcia, doradztwo, konsultacje, superwizja i inne dobre praktyki - s3 to
wszystko potencjalne elementy pozadanego zestawu antywypaleniowego dla
NGO, zdaniem przedstawicieli i przedstawicielek organizacji, uczestniczacych
w badaniu. Niektore z tych rozwigzan planujemy zaoferowaé w ramach naszego

projektu Burnout Aid.
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Osoby badane najczesciej opisujg wypalenie uzywajac takich terminéw
jak: zmeczenie (fizyczne i psychiczne), stres czy utrata poczucia sensu wyko-
nywanej pracy. Rozmdwcy i rozmdwczynie majacy i majace osobiste doswiad-
czenie wypalenia dodajg do tego: niemoznos¢ i nieumiejetnos¢ odpoczywania,
zaburzenia depresyjne oraz “podstepny” charakter wypalenia, ktére moze
objawiad sie zarbwno utratg motywacji czy zaangazowania, jak i nadmiernym
zaangazowaniem w prace. Syndrom wypalenia jest postrzegany jako problem
ztozony, majacy charakter procesu i bezposrednio zwigzany z pracg w organi-
zacji, ktérego zrédta lezg na styku tego, co indywidualne i spoteczne. Osobisty
stosunek do pracy oraz wyznawane wartosci, ale przede wszystkim kultura
organizacyjna oraz kontekst spoteczno-polityczny sg rezerwuarem zaréwno
dobrych, jak i ztych praktyk, ktére moga sprzyjaé¢ wypaleniu lub mu przeciw-
dziataé. Niektérzy badani liderzy i niektére badane liderki majg swiadomosé,
jakie rozwiazania profilaktyczne mozna wprowadzié, jednak nie zawsze udaje
sie je wdrozy¢ w organizacji. Barierg jest brak czasu, brak zasobow ludzkich
i finansowych, ale takze brak motywacji czy wiedzy operacyjnej. Nasz projekt
ma na celu wsparcie organizacji pozarzadowych - ich lideréw i liderek, pracow-
nikow i pracownic, wolontariuszy i wolontariuszek w skutecznym zapobieganiu
wypaleniu zawodowemu i aktywistycznemu oraz w radzeniu sobie z istniejgcym
juz w organizacjach syndromem. Wiedza zdobyta w toku prezentowanych w ni-
niejszym raporcie badan bedzie podstawa dalszych naszych dziatan. W oparciu
0 nig opracujemy narzedzia, z ktérych beda mogty skorzystaé organizacje
polskie, chorwackie, stowenskie, a takze z innych krajow, ktérym zalezy na

dobrostanie swoich zespotéow.
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