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Podziekowania

Praca naukowa jest bezsprzecznie kolektywnym dzielem wielu
0s6b i niezliczonych do$wiadczen. Tworzenie ma charakter spo-
teczny, a jego poklosie stanowi rodzaj ,,spolecznego indywiduum”
Metaforycznie wspoétautorami tej ksigzki sa zaréwno moi roz-
mowcy i rozmdwczynie, jak i badacze, ktérych teksty oraz opinie
wplynely na ksztalt niniejszej pracy.

Charakterystyka badan jako$ciowych, opartych na technice
wywiadu, jest wej$cie w specyficzny dialog z osobami badanymi,
poprzedzony ich zgoda i mozliwy tylko dzieki ich zaufaniu oraz
otwarto$ci. Za przywilej rozmowy z bylymi pracownikami i pra-
cowniczkami organizacji pozarzadowych, a takze aktywistami
i aktywistkami chciatabym serdecznie podzigkowac — bez Waszej
szczero$ci, po$wieconego czasu oraz ufnosci w pozytecznosc
projektu badawczego ta praca nigdy by nie powstala.

Ksiazka ta jest rezultatem kilkuletnich badan prowadzonych
pod opieka Profesora Stawomira Lodzifiskiego. Motywujacy, zycz-
liwy i chetny do dzielenia si¢ wiedzg promotor to prawdziwy skarb.
W tym miejscu pragne mu szczerze podziekowac, nie tylko za
ogrom przekazanej wiedzy, lecz takze za godna podziwu postawe
i wiare w sukces mlodych badaczy.

Mam réwniez osobisty dtug wdziecznos$ci wobec bliskich
0s06b, ktére wspieraly mnie na réznych etapach powstawania
ksigzki, w szczegdlnosci wobec Tomka — za jego gotowos$¢ do
prowadzenia niekonczacych sie dyskusji, ufnos¢ w sukces badan
i wnikliwg lekture pracy. Dziekuje takze niezastapionemu Bart-
kowi za wykonanie zdje¢.
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Wyrazam wdzieczno$¢ zespolowi redakcyjnemu za profesjo-
nalng, partnerska wspoélprace, dzieki ktérej publikacja przyjeta
ten wlasnie ksztalt.

Cho¢ w trakcie powstawania tej pracy naukowej towarzyszyto
mi wiele wspierajacych oséb, za wszelkie bledy i niedociagniecia
odpowiada w pelni autorka.



Streszczenie

Celem mojej rozprawy doktorskiej bylo ustalenie przyczyn
odchodzenia pracownikéw organizacji pozarzadowych, ktérzy
po ich opuszczeniu nadal realizuja dziatania spoleczne, jednakze
w ramach nieformalnych inicjatyw oddolnych. W rozprawie roz-
wazam, czy podejmowanie aktywnosci obywatelskiej w inicjaty-
wach oddolnych bylo spowodowane zniecheceniem badanych
aktywistow do pracy w organizacjach pozarzadowych. Gtéwna
mysla rozprawy jest to, ze badane osoby odeszly z organizacji
pozarzadowych w wyniku splotu przyczyn indywidualnych
i organizacyjno-systemowych. Wsréd przyczyn organizacyjno-
-systemowych szczegdlna role odgrywaly negatywne konsekwen-
cje urzadowienia (governmentalizacji) i komercjalizacji organi-
zacji pozarzadowych w Polsce. Mowa jest tutaj z jednej strony
o rosnacej zaleznosci organizacji pozarzadowych od srodkéw
publicznych i upodabnianie sie tychze organizacji do podmio-
téw administracji paiistwowej (por. Rymsza A. 2013), czyli tzw.
governmentalizacja, oraz o zblizaniu sie dzialalnosci organizacji
pozarzadowych do podmiotéw komercyjnych poprzez adaptacje
metod i wartosci rynkowych w sposobie zarzadzania organizacja
(Wygnanski 2008), czyli komercjalizacji — z drugiej strony.
Badalam proces odchodzenia oséb z zasobnych organizacji
bedacych miejscem pracy relatywnie duzych zespoléw, ktére
stawaly przed wyzwaniami dotyczacymi profesjonalizacji, komer-
cjalizacji oraz urzadowienia badz przez nie przechodzity. Odejscia
tych oséb byly najczesciej reakcja na konflikt warto$ci zauwazony
przez badanych w funkcjonowaniu tych organizacji oraz na brak
zbieznosci oczekiwan badanych dotyczacych sposobu dziatania
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i rozwoju organizacji pozarzadowych z rzeczywistoscia pracy
wewnatrz tych organizacji. Jednoczesnie dla wielu rozméwcéw
praca w organizacjach pozarzadowych byla osobistym doswiad-
czeniem formatywnym. Mimo dostrzegania wyzwan i proble-
mow na poziomie jednostkowym, organizacyjnym i systemowym
badani podkreslali réwniez korzy$ci dziatania organizacji poza-
rzadowych oraz ich potencjal, zar6wno na poziomie osobistym,
jak i szerszym — spotecznym.

W swojej rozprawie doktorskiej wykorzystywatam réznorodne
zrédla informacji, a szczegdlne znaczenie ma literatura angloje-
zyczna, podejmujaca tematyke komercjalizacji oraz urzadowie-
nia organizacji pozarzadowych w krajach Europy Zachodniej
i USA. Podstawowym zrédlem moich badan byly jednak pogle-
bione wywiady przeprowadzone przeze mnie w latach 2019—
2022 na grupie 31 rozméwcow, bylych pracownikéw organizacji
pozarzadowych.

Stowa kluczowe: organizacje pozarzadowe, komercjalizacja,
governmentalizacja, spoteczenistwo obywatelskie, Polska



From formalism to activism?

The societal outcomes of the commercialisation and governmen-
talisation of the NGO sector in Poland on the examples of the
cities of Warsaw and Wroctaw

Summary

The purpose of this doctoral thesis was to establish what causes
the employees of non-governmental organisations to leave, but
who continue to be socially engaged, albeit within the framework
of informal grassroots initiatives. The thesis contemplates whether
their engagement with civic activism in grassroots initiatives
was caused by the disenchantment of the interviewed activists
with working in non-governmental organisations. The keynote
of the thesis is that the interviewees left the non-governmental
organisation as a result of individual reasons and organisational
and systemic reasons coming together. Of the organisational and
systemic reasons, the main role was played by the negative con-
sequences of the governmentalisation and commercialisation of
non-governmental organisations in Poland. Governmentalisation
is defined as a process of growing dependence of non-govern-
mental organisations from public funding and converging these
organisations with public authorities (Rymsza 2013). Commercial-
isation, on the other hand, describes a phenomenon of adapting
commercial methods and market values by non-governmental
organisations (Wygnanski 2008).
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The paper studies the process of employees leaving well-funded
organisations that were a place of work for relatively large teams,
which organisations were undergoing or facing the challenges of
professionalisation, commercialisation, and governmentalisation.
Their leaving the organisations was most often a reaction to a con-
flict of values the interviewees perceived in the functioning of said
organisations and a lack of coherence between the expectations
the interviewees had as to the modus operandi and development
of the non-governmental organisations compared against the
reality of working within these organisations. At the same time,
for many interviewees working in non-governmental organisa-
tions was a personal formative experience. In spite of perceiving
the challenges and problems on the individual, organisational,
and systemic levels, the interviewees also stressed the beneficial
aspects of the non-governmental organisations’ activities as well
as their potential, both on the personal level, as well as a broader
societal level.

The thesis employs various sources of information, with
particular importance given to English-language literature on
the subject of commercialisation and governmentalisation of
non-governmental organisations in Western Europe and The
United States. The method of qualitative research is employed.
The main source of data are in-depth semi-structured interviews
carried out on a group of 31 interviewees (former employees of
non-governmental organisations) in the years 2019 to 2022.

Key words: non-governmental organisations, commercialisa-
tion, governmentalisation, civil society, Poland



Wprowadzenie

Przystepujac do pisania rozprawy doktorskiej, nie przypuszczatam,
jak czesto i w jak znaczacy sposdb aktywnos¢ obywatelska bedzie
odbiciem szerszych przemian i kryzyséw spotecznych.

Po pierwsze, wybuch pandemii COVID-19 wywolywanej przez
koronawirusa SARS-CoV-2 wywotal masowe akty solidarnosci
w postaci zaréwno zinstytucjonalizowanych, jak i nieformalnych
inicjatyw oddolnych. Byl réwnoczesnie okresem ograniczenia
(samo)organizacji spotecznej z uwagi na zakaz gromadzenia sie
majacy na celu zapewnienie bezpieczenstwa zdrowotnego. Pande-
mia sprawila, Ze na nowo zaczeto stawiac pytania o to, czym jest
spoleczenistwo obywatelskie, solidarnos¢ i wspélnota. Doprowa-
dzila réwniez do przemian na rynku pracy oraz zmian percepcji
pracy, o ktérych pisze szerzej w rozdziale trzecim.

Po drugie, obecne konflikty ideologiczno-polityczne (m.in.
dotyczace zmian klimatycznych czy projektu ustawy zaostrza-
jacej prawo aborcyjne) doprowadzity w Polsce do zwiekszonej
mobilizacji spotecznej w postaci strajkow, marszy i protestow.
Réznorodne formy mobilizacji spolecznej, widoczne w ostatnich
latach na terenie calego kraju, prowokuja pytania o stan polskiego
spoleczenstwa obywatelskiego oraz — by¢ moze — potrzebe rede-
finicji powielanej przez kilka dekad hipotezy o biernym i stabym
spoleczenstwie obywatelskim w Polsce (por. Jacobsson i Korol-
czuk 2017).

Po trzecie, konflikt zbrojny w Ukrainie, rozpoczety 24 lutego
2022 roku przez Federacje Rosyjska, doprowadzil do kryzysu
humanitarnego oraz ucieczki kilku milionéw uchodzcédw z Ukra-
iny, z ktérych wiekszo$¢ znalazta schronienie na terenie naszego
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kraju. Od pierwszego dnia wojny Polska stata sie symbolem bez-
precedensowej mobilizacji spotecznej oraz aktéw solidarnos$ci
z Ukraing. Szczegdlnie w pierwszych miesiacach inwazji tysiace
obywateli, grup nieformalnych oraz organizacji — w tym organiza-
¢ji pozarzadowych — zaangazowalo si¢ na rzecz pomocy ofiarom
wojny.

Po czwarte, moje badania realizowalam w okresie rzadéw
koalicji Zjednoczonej Prawicy oraz zmian polityki wobec orga-
nizacji pozarzadowych, ktérych znakiem rozpoznawczym jest
powolanie — z inicjatywy wicepremiera Piotra Glinskiego, prze-
wodniczgcego Komitetu ds. Pozytku Publicznego — Narodo-
wego Instytutu Wolnosci — Centrum Rozwoju Spoteczenstwa
Obywatelskiego.

Konsekwencja wyzej wymienionych wydarzen — a takze splotu
innych czynnikéw — jest widoczne w ostatnich latach ,otwarcie
sie” dyskursu wokoét wypalenia zawodowego wsréd pracownikéw
organizacji pozarzadowych.

Badania prowadzitam wigec w okresie wzmozonej aktywno-
$ci spolecznej w postaci licznych przejawow solidarnosci oraz
wsparcia ze strony zaréwno spontanicznych, nieformalnych ini-
cjatyw oddolnych, jak i sprofesjonalizowanych organizacji poza-
rzadowych. Z drugiej jednak strony czas ten charakteryzuje brak
stabilno$ci ekonomicznej, poczucie niepewnosci swojej pozycji
na rynku pracy (Krause 2021, Stantcheva 2021) oraz zjawisko
~wielkiej rezygnacji” (ang. Great Resignation), czyli masowego
odchodzenia pracownikéw réznych branz i sektoréw z dotych-
czasowego miejsca pracy, obejmujace coraz wieksze obszary globu
(Christian 2021). Skutki przemian odczuwaja réwniez pracow-
nicy organizacji pozarzadowych, zmagajacy sie m.in. z obnizona
motywacja i satysfakcja z pracy, wyzszym poziomem stresu oraz
zwiekszong liczba zadan w stosunku do poprzednich lat (Cha-
rycka i Gumkowska 2020, 2021).

W odpowiedzi na zainteresowanie zréznicowanymi przeja-
wami aktywno$ci spolecznej w literaturze i publicystyce prze-
wazaja opisy motywacji aktywistéw czy spolecznikéw (etap
~wejscia”), a takze sposoby ich dzialan, formy oraz bariery
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i korzysci zaangazowania sie (etap ,dzialania”). Jednoczesnie,
w polskich badaniach dotyczacych organizacji pozarzadowych
oraz niesformalizowanych inicjatyw oddolnych, nie znalaztam
monografii podejmujacych tematyke odchodzenia (etap ,wyjscia”),
ktora wydaje sie szczegdlnie istotna w kontekscie zarysowanych
powyzej trendéw. W odpowiedzi na te dostrzezona przeze mnie
luke badawcza celem rozprawy doktorskiej uczynitam ustalenie
przyczyn odchodzenia z organizacji pozarzadowych pracowni-
kéw, ktérzy — po opuszczeniu tych organizacji — nadal realizuja
dziatania spoleczne, jednakze w ramach nieformalnych inicjatyw
oddolnych. Gtéwne pytanie badawcze, ktére stawiam w pracy,
to: Jakie sa przyczyny rezygnacji badanych oséb z dzialalnosci
w organizacjach pozarzadowych? W rozprawie staralam sie
rowniez zweryfikowaé, czy podejmowanie aktywnosci obywa-
telskiej w inicjatywach oddolnych powodowane jest m.in. znie-
checeniem badanych os6b do pracy w okreslonych organizacjach
pozarzadowych.

Gléwnym wnioskiem plynacym z przeprowadzonych przeze
mnie badan jest to, ze osoby te odeszly z organizacji pozarzado-
wych w wyniku splotu przyczyn indywidualnych i organizacyjno-
-systemowych. Wsréd przyczyn organizacyjno-systemowych
szczegblna role odgrywaja natomiast negatywne konsekwencje
urzadowienia (governmentalizacji) i komercjalizacji organizacji
pozarzadowych w Polsce. Tytutowe skutki spoleczne urzadowienia
i komercjalizacji badanych polskich organizacji pozarzadowych
to m.in. brak satysfakcji pracownikéw NGO-séw z wykonywanej
pracy oraz sposobu dzialania organizacji, wypalenie zawodowe,
a w konsekwencji nierzadko rezygnacja czlonkéw zespotu z pracy
w trzecim sektorze. Ponadto, wr6éd omawianych w mojej roz-
prawie skutkéw znajduje sie takze obecny w badanych organiza-
cjach model pracy projektowej, przyczyniajacy sie do niepewnosci
i prekaryzacji zatrudnienia oraz pojawianie si¢ napie¢ wewnatrz
organizacji, depersonalizacja relacji czy kultura milczenia.

W pracy staram sie rozszerzy¢ dominujace w literaturze rozu-
mienie spoteczeristwa obywatelskiego, w Swietle ktérego jest ono
tozsame z organizacjami pozarzadowymi (por. Radiukiewicz

15
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2016). Praca ma réwniez za zadanie weryfikacje, czy nieformalne
dziatania podejmowane przez badanych aktywistéw stanowia
rodzaj reakcji na profesjonalizacje, urzadowienie i komercjalizacje
organizacji pozarzadowych. W rozprawie rozwazam, czy podej-
mowanie aktywnosci obywatelskiej w inicjatywach oddolnych
powodowane jest (miedzy innymi) zniecheceniem badanych akty-
wistéw do okreslonych organizacji pozarzadowych i ich percepcja
jako podmiotéw realizujacych partykularne cele i co za tym idzie
pozbawionych troski o szerszg wspdlnote (por. Dudkiewicz 2009).

Co istotne, wnioski z moich badan nie moga by¢ uznane za
diagnoze catego sektora pozarzadowego oraz — szeroko poje-
tego — spoleczenstwa obywatelskiego w kraju. Praca ta nie rosci
sobie praw do jednoznacznej ich oceny. Rozprawa ma jednakze
zasygnalizowac¢ — na przyktadzie konkretnej grupy badanych $ro-
dowisk — przyklady przemian i réznic wystepujacych w ramach
organizacji pozarzadowych i nieformalnych inicjatyw oddolnych,
rzutujacych na jednostkowe decyzje o rodzaju aktywnosci spo-
tecznej lub zawodowe;j.

Tematyka pracy wymagala wiec przyjrzenia sie nie tylko dzia-
faniom organizacji pozarzadowych, lecz réwniez nieformalnym
inicjatywom oddolnym. Tym samym ujety w rozprawie problem
spoleczny, jakim jest aktywnos$¢ bylych i obecnych pracowni-
kéw trzeciego sektora w oddolnej, pozainstytucjonalnej sferze,
warunkuje ,dwutorowo$¢” narracji. Dlatego rozprawa moze zatem
whnie$¢ istotny wklad w dotychczasowe debaty o rozwoju — sze-
roko pojetego — spoleczenstwa obywatelskiego w Polsce, otwie-
rajac dyskusje o rzadko poruszanej tematyce, usytuowanej na
granicy rozwazan o trzecim sektorze i nieformalnych inicjatywach
oddolnych.

Stosuje zamiennie w mojej pracy zaréwno okreslenie ,orga-
nizacje pozarzadowe’, jak i okreslenie ,trzeci sektor”, $wiadoma
mozliwych réznic miedzy nimi oraz zréznicowanych podej$¢ defi-
nicyjnych wynikajacych z odmiennych kontekstéw kulturowych,
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prawnych i politycznych, ktére omawiam w rozdziale drugim®.
Korzystam réwniez z rozpowszechnionych w polskiej literatu-
rze form synonimicznych, takich jak ,organizacje non-profit’,
»,NGO-sy’, odwolujacych sie do anglojezycznych pojeé. W czesci
empirycznej oraz fragmentach rozprawy, w ktérych odwoluje
sie za§ do badanych organizacji, uzywam okreslenia ,,organiza-
cje pozarzadowe” (w waskim rozumieniu, przyjmowanym m.in.
w badaniach Stowarzyszenia Klon/Jawor) lub (jako ekwiwalent)
frazy ,fundacje i stowarzyszenia”.

W pracy korzystam réwniez z okreslenia ,czwarty sektor”
w rozumieniu m.in. Piotra Zuka (2001). Na tzw. czwarty sek-
tor sktadaja sie nieformalne inicjatywy oddolne, ktérych istote
stanowi brak zhierarchizowanej struktury, brak wyraznego
osrodka decyzyjnego, oddolno$¢ dziatan oraz stosunkowo duza
elastycznos¢ i dynamika, jesli chodzi o reakcje na pojawiajace sie
problemy. Pojecie ,czwarty sektor” odwoluje sie do omawianej
w rozdziale drugim klasycznej koncepcji Amitaia Etzioniego,
w $wietle ktérej pierwszy sektor tworza instytucje rzadowe, drugi
sektor odpowiada podmiotom biznesowym, na trzeci za$ skladaja
sie organizacje pozarzadowe (1973).

Czes¢ pierwsza — teoretyczna — poswiecona jest kwestiom
definicyjnym, a takze przywolanym na poczatku wprowadzenia
glebokim, globalnym i krajowym przeobrazeniom polityczno-
-spofecznym, majacym wplyw na obecny ksztalt organizacji poza-
rzadowych i inicjatyw nieformalnych w Polsce (rozdzial pierwszy
»Przemiany trzeciego sektora. Procesy governmentalizacji i komer-
cjalizacji organizacji pozarzadowych’, rozdziat drugi , Spoleczen-
stwo obywatelskie — miedzy trzecim sektorem a nieformalnymi
inicjatywami oddolnymi” oraz rozdzial trzeci ,Warunki funkcjo-
nowania organizacji pozarzadowych w Polsce”).

1 W rozdziale drugim opisuje problematyke terminologii stosowanej
przeze mnie w rozprawie, a takze ogélnie w literaturze, zar6wno w odniesie-
niu do zinstytucjonalizowanej, jak i nierejestrowanej aktywnosci spotecznej,
w ramach badan nad szeroko pojetym spoleczenstwem obywatelskim.
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Czesc¢ druga — empiryczna — zawiera opis badanej zbiorowo-
$ci i celu badan, problemdéw, metod oraz technik badawczych.
Okreslona zostaje takze subdyscyplina oraz perspektywa teore-
tyczna, w jakiej sytuuja sie badania podejmowane w pracy, wraz
z uzasadnieniem dokonanych wyboréw empirycznych (rozdzial
czwarty ,Metodologia badart”). Nastepnie analizuje material
badawczy, wykorzystujac rame interpretacyjna oparta na dychoto-
mii jednostkowych i ponadjednostkowych przyczyn sktaniajacych
moich rozméwcédw do odejscia z organizacji pozarzadowych (roz-
dzial piaty ,Indywidualne przyczyny odchodzenia z organizacji
pozarzadowych” oraz rozdzial szésty ,Przyczyny organizacyjno-

-systemowe odchodzenia z organizacji pozarzadowych”).

W rozprawie wykorzystatam zréznicowane zrédta informa-
¢ji, w tym polska i zagraniczna literature przedmiotu, badania
dotyczace spoleczenstwa obywatelskiego, wybrane akty prawne,
a takze Zrédla internetowe oraz publicystyczne. Szczegdlne zna-
czenie maja liczne Zrédta anglojezyczne, podejmujace tematyke
komercjalizacji oraz urzadowienia organizacji pozarzadowych,
a takze wyzwan i specyfiki sposob6éw zarzadzania tymi organi-
zacjami — tematyke, ktéra w polskich Zrédiach nie jest jeszcze
tak powszechna.

W swoim badaniu wykorzystatam kilka paradygmatéw badaw-
czych. Badania moje wpisane zostaly w perspektywe konstrukty-
wistycznag, ktéra podkresla ,konieczno$¢ odczytania, zrozumienia
i skutecznego przeksztalcania otaczajacego nas i zmieniajacego
sie $wiata” (Theiss 2010: 1). W takim podejsciu wiedza nie jest
czyms$ obiektywnym i zewnetrznym wobec jednostek, lecz spo-
fecznym przeksztalceniem rzeczywistosci. W mysl tego para-
dygmatu ,zalozono, ze nowe instytucje spoleczne [...] tworzone
sa na drodze obiektywizacji subiektywnych postrzezen, ktore
dokonywaly sie w trakcie niezliczonych, codziennych interakcji”
(Skrzypczak 2015a: 184).

Prace mozna umiejscowi¢ takze w paradygmacie aktywistycz-
nym, ktéry zaklada osobiste zaangazowanie badacza, zmierza
do zmian spotecznych oraz upodmiotowienia badanych jedno-
stek (Creswell 2013). Zalozytam, ze badanie moze przyjmowaé
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w niektérych przypadkach charakter badania aktywizujacego,
w ktérym badany staje si¢ wspétbadaczem i razem z badaczem
(lub niezaleznie) dokonuje analizy i rewizji wtasnych do$wiadczen,
a takze ,udostepnia ukryte struktury poznawcze dotyczace [...]
fragmentoéw rzeczywistosci spotecznej” (Glinski 2006: 45).

Jednoczes$nie tekst ma charakter pragmatyczny, gdyz ktadzie
nacisk na praktycznag, realng mozliwo$¢ rozwiazywania proble-
mow i dziatania ku temu prowadzace (por. Kvale 2010). Analiza
dziatalno$ci aktywistéw spoza organizacji pozarzadowych moze
postuzy¢ jako sugestie dla srodowiska skupionego wokét trze-
ciego sektora oraz jako wskazanie mozliwych kierunkéw dziatan,
mogacych uchroni¢ zaangazowanie spoteczne od ujmowania
stricte funkcjonalnego, w kategoriach swoistej transakcji, a takze
poglebi¢ wspdlprace oraz wzajemne zrozumienie przedstawicieli
inicjatyw nieformalnych i organizacji pozarzadowych.

Zrealizowane badania mialy charakter jakosciowy. Podsta-
wowym zrédlem danych byly poglebione wywiady cze$ciowo
ustrukturyzowane, przeprowadzone w latach 2019—2022. Moi
rozmoéwcy byli przede wszystkim osobami zaangazowanymi
spolecznie, refleksyjnymi, a takze kierujacymi sie specyficznym
etosem i jednocze$nie oczekujacymi, ze etos ten bedzie stano-
wit podstawe dziatania organizacji pozarzadowych, w ktérych
pracowali.

Badatam proces odchodzenia oséb z zasobnych organizacji
bedacych miejscem pracy relatywnie duzych zespotéw?, ktére
potencjalnie stawaly przed wyzwaniami dotyczacymi profe-
sjonalizacji, komercjalizacji oraz urzadowienia badz przez nie
przechodzily. Analiza wywiadéw ukazata przemiany od etosu do
biurokratyzacji wiekszo$ci badanych organizacji pozarzadowych,
a takze rozbiezne postawy rozméwcéw — od instrumentalnego
traktowania miejsca pracy po apologie trzeciego sektora.

Procesy odchodzenia czlonkéw i pracownikéw z organizacji
pozarzadowych byly najczesciej reakcja na:

2 Szczegbélowy charakterystyke badanych zbiorowosci przedstawiam
w rozdziale czwartym.
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« konflikt warto$ci zauwazony przez badanych w funkcjono-
waniu tych organizacji;

« brak zbieznosci oczekiwan badanych dotyczacych sposobu
dzialania i rozwoju organizacji pozarzadowych z zastana
rzeczywisto$cia wewnatrz tych organizacji.

Wyniki mojego badania wskazuja na wspdlistnienie przy-
czyn osobistych i organizacyjno-systemowych, prowadzacych
do odchodzenia z organizacji pozarzadowych badanych oséb.
Jednoczesnie, co istotne, dla wielu rozméwcow praca w organiza-
cjach pozarzadowych byla doswiadczeniem formatywnym. Mimo
dostrzegania wyzwan i probleméw na poziomie jednostkowym,
organizacyjnym i systemowym moi badani w wiekszosci pod-
kresélali réwniez korzysci dziatania organizacji pozarzadowych
oraz ich potencjal, zaréwno na poziomie osobistym, jak i szer-
szym — spolecznym.

Jako uczestniczka i obserwatorka zaréwno nieformalnych
inicjatyw oddolnych, jak i organizacji pozarzadowych w Pol-
sce wyrazam — odzwierciedlona w niniejszej rozprawie — wiare
w moc sprawcza szeroko pojetej (samo)organizacji spotecznej,
obecna niezmiennie pomimo przedstawionych barier oraz pro-
bleméw, pojawiajacych sie na styku dwodch przenikajacych sie
$wiatow, jakimi sa organizacje pozarzadowe i niesformalizowana
dziatalno$¢ spoteczna. W ponad dziesiecioletnim doswiadcze-
niu wspotpracy (w roli wolontariuszki, koordynatorki, cztonkini
i obserwatorki) z organizacjami pozarzadowymi i grupami niefor-
malnymi w poszczegdlnych krajach europejskich (Polsce, Francji,
Niemczech i Serbii) dostrzegalam zaréwno site, jak i stabosci oraz
podobieristwa i réznice obu form dziatania. Wiedze czerpatam
zatem nie tylko z fachowej literatury, lecz réwniez z krajowych
i zagranicznych doswiadczen, obserwacji i wielu inspirujacych
dyskusji wokét nieformalnych inicjatyw oddolnych oraz organi-
zacji pozarzadowych. W rozprawie staralam si¢ unika¢ zaréwno
idealizacji, jak i bezpodstawnej krytyki zréznicowanych przeja-
wow aktywnosci trzeciego oraz ,,czwartego” sektora.
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Przemiany trzeciego sektora.
Procesy governmentalizacji

I komercjalizacji organizacji
pozarzqgdowych

»,Udawanie, ze jakakolwiek instytucja jest nieomylna,

czy ze istnieje niepodwazalna pewno$¢ w podejmowane dziatania,
jest uciekaniem od rzeczywisto$ci”

Joseph E. Stiglitz

1.1. Wstep

Trzeci sektor jest opisywany w opozycji wobec pozostalych dwéch
wyroéznionych sfer instytucjonalnych, tj. sektora panistwowego
oraz prywatnego. Poczatkowy rozwéj sektora pozarzadowego
odpowiadal teoretycznemu opisowi i ksztaltowatl sie w oparciu
0 odrebnos¢ oraz unikalno$¢ kazdej z trzech sfer (administra-
cji panstwowej, biznesu i organizacji non-profit). Jednakze juz
w latach 7o0. ubiegtego wieku, poczatkowo jedynie w Stanach

3 Tlumaczenie wlasne autorki. Cytat w oryginale brzmi: ,To pretend
that any institution is infallible, or that there is perfect confidence in the
actions being undertaken, is to fly in the face of reality”. Zrédto: J.E. Sti-
glitz, (1999). On liberty, the right to know, and public discourse: The role of
transparency in public life [online] s. 23. [Dostep: 14.10.2022]. Dostepny w:
https://documentsi.worldbank.org/curated/en/436941546609601734/pdf/
WP-Stiglitz-right-to-know-OUO-9.pdf.
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Zjednoczonych, a nastepnie w innych regionach §wiata, dokonata
sie ewolucja, prowadzaca do zerwania z dotychczasowym mode-
lem funkcjonowania trzeciego sektora. W uproszczeniu polega
ona na stopniowym zblizaniu si¢ modelu dzialania organizacji
pozarzadowych do modeli charakterystycznych dla administracji
publicznej i biznesu. Mamy do czynienia z izomorfizacja, czyli
upodabnianiem sie organizacji réznego typu do siebie, ktéremu
towarzyszy przejmowanie cech mocniejszych organizacji petnia-
cych role partneréw. Proces ten prowadzi do utraty tradycyjnych
cech organizacji spotecznych (Rymsza A. 2013*). Dwoma jego
przejawami, opisanymi w tym rozdziale, sa governmentalizacja
oraz komercjalizacja trzeciego sektora.

Istnieje bogata anglojezyczna literatura przedmiotu przybliza-
jaca oba te zjawiska (por. m.in. DiMaggio i Powell 1983, Salamon
1987, Skocpol 2003, Frumkin i Galaskiewicz 2004). W polskiej
literaturze opisuja je za§ w sposéb kompleksowy w swoich tek-
stach m.in. Agnieszka Rymsza (20035, 2013), Jan Sowa (2014) oraz
Stanistaw Mazur i Jan Jakub Wygnanski (2015).

Rozdzial ten wyznacza pole rozwazan i analiz niniejszej pracy.
Przyblizam w nim koncepcje izomorfizmu i hybrydycznosci orga-
nizacji pozarzadowych, ktérych dwa kluczowe przejawy (komer-
cjalizacja oraz governmentalizacja) maja w ostatnich dekadach
silny wplyw na sposéb dziatania i percepcje organizacji spotecz-
nych na calym $wiecie, w tym w Polsce. Implikacje opisanych
przemian zaréwno otoczenia zewnetrznego trzeciego sektora, jak
i samych organizacji pozarzadowych uwidaczniaja si¢ w badaniach
empirycznych nad spoleczeristwem obywatelskim i niosg okre-
$lone spoteczne skutki, ktére sa przedmiotem moich rozwazan.

* Zgodnie z zastosowanym w calej rozprawie harwardzkim stylem
bibliograficznym, gdy wiele cytowanych prac ma autoréw o tym samym
nazwisku, ale rézniacych si¢ inicjatami, dodaje si¢ inicjaly autoréw do ich
nazwisk w cytatach w tekscie. Dlatego tez, by umozliwi¢ prawidtowa identy-
fikacje, przy tekstach autorstwa Agnieszki Rymszy zastosowalam zapis ,Rym-
sza A, aw przypadku tekstéw autorstwa Marka Rymszy — zapis ,Rymsza M.
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1.2. Izomorfizm i hybrydycznos¢ organizacji
pozarzqgdowych

Zanim opisze wiodace przejawy izomorfizmu organizacji spotecz-
nych (komercjalizacje i governmentalizacje), przedstawie sama
koncepcje izomorfizmu, rozwijana w ramach obszaru badan nazy-
wanego nowym instytucjonalizmem badzZ neoinstytucjonalizmem

(Pawlak i Sadowski 2017). Koncepcja ta pozwala wyjasni¢ procesy

prowadzace do wzrostu podobienistwa miedzy organizacjami

o zblizonej formie dziatania czy podobnej aktywnosci (Aberg 2013,

Scott 2014). Paul DiMaggio i Walter W. Powell (1991) wyrézniaja

trzy rodzaje izomorfizmu:

1. przymusowy (ang. coercive isomorphism), w ramach ktérego
podmioty zewnetrzne wywieraja presje na organizacjach.
W tym konteks$cie rosnaca interakcja miedzy panistwem a orga-
nizacjami pozarzadowymi prowadzi do rozwoju izomorfizmu;

2. mimetyczny (ang. mimetic isomorphism), bedacy procesem
imitowania organizacji przez inne organizacje. Podmioty decy-
duja sie na réznorodne strategie imitacji innych podmiotéw
w sytuacji niepewnosci co do swoich celéw i sposobéw dzia-
fania. A zatem niepewne, zmieniajace sie warunki, w ktérych
dziataja organizacje, sprzyjaja temu typowi izomorfizmu;

3. normatywny (ang. normative isomorphism), zwiazany z narzu-
canymi na organizacje normami. Organizacje upodabniaja si¢
do siebie w wyniku upowszechniania sie zunifikowanych norm
i standardéw dziatania. Ten rodzaj izomorfizmu zwigzany jest
z profesjonalizacja organizacji oraz oczekiwaniami odbiorcéw
dziatan organizacji wobec ,modelowych” sposobéw postepo-
wania czy moralnych obowiazkéw organizacji (Boxenbaum
i Jonsson 2008).

Wszystkie trzy typy izomorfizmu dostrzegane sa takze w $ro-
dowisku polskich organizacji pozarzadowych, o czym pisze szerzej
w dalszej czesci tego rozdziatu oraz w rozdziale trzecim, dotycza-
cym kontekstu spoteczno-politycznego dziatania spoleczenstwa
obywatelskiego w Polsce.
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Wiodacym argumentem koncepcji izomorfizmu jest to, ze
organizacje upodabniaja sie do siebie w wyniku zewnetrznych pre-
sji w zakresie sposobu dzialania i wewnetrznego funkcjonowania,
co prowadzi do adaptacji podobnych norm, sposobéw dziatania
i struktur (Aberg 2013). Rosnace oczekiwania wzgledem efek-
tywnosci organizacji przyczyniaja sie do ich przemian, poniewaz

»autonomiczne i zarzadzane demokratycznie organizacje lokalne
zostaly zastapione przez zajmujace sie produkcja ustug urzedy”
(Aberg 2013: 551). W tej perspektywie istotna role odgrywa kultura
rozumiana jako zestaw symboli, rytualéow, pogladéw i narracji,
ktére moga — w réznorodny sposdb, swiadomie badz nie — stuzy¢
rozwiazaniu probleméw. Aktorzy sg zatem aktywnymi odbiorcami
norm i praktyk kulturowych, dopasowujac je do sytuacji, w ktdrej
sie znajduja (Swidler 1986, 2001).

Co ciekawe, cho¢ nie brak krytykéw proceséw izomorfizacji,
przyjmowanie odpowiednich modeli czy standardéw (w ramach
rosnacej profesjonalizacji) moze pozytywnie wptywac na sposéb
zarzadzania, osiggniecia, wiarygodnos¢ i legitymizacje spoteczna
organizacji oraz prowadzi¢ do innowacyjnych rozwiazan struktu-
ralnych w odpowiedzi na dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie
organizacji (Powell i DiMaggio 1991, Haveman 1993, Suchman 1995,
Smith 2010, Minkoff 2016). Krytycy podkreslaja za$, ze organiza-
cje pozarzadowe moga borykacé sie z trudno$ciami przy tworze-
niu nowych strategii rozwoju i pozyskiwania funduszy. Badania
wskazuja, ze — szczego6lnie wsréd mlodych i matych organiza-
¢ji pozarzadowych — istniejaca struktura utrudnia im adaptacje
do zmieniajacych sie warunkéw zewnetrznych oraz prowadzi do
stabosci zarzadéw i kadry kierowniczej, zmniejszenia przychodéw,
a takze zwiekszonej rotacji pracownikéw (Smith 2010).

Z procesem izomorfizacji wiaze sie rosngca hybrydyczno$¢
organizacji spolecznych. Wedlug Davida Billisa (2010) hybry-
dycznos¢ nie jest po prostu polaczeniem (mieszanka) cech réz-
nych sektoréw (publicznego, prywatnego czy pozarzadowego).
Stanowi $wiadome, jednoczesne wykorzystanie w organizacji
fundamentalnych, dystynktywnych zasad zarzadzania i dzialania
pochodzacych z réznych sektoréw. Innymi stowy, w swietle tej



PRZEMIANY TRZECIEGO SEKTORA... |

koncepcji organizacyjne hybrydy nie znajduja sie w kontinuum,
ale maja wyrazny, widoczny moment graniczny, w ktérym osoby
zarzadzajace tymi organizacjami podejmuja decyzje okresla-
jace zasady ich dziatania, wykorzystujac rozwigzania stosowane
w poszczeg6lnych sektorach. Znaczacym przykladem hybrydycz-
nosci jest wzrost znaczenia przedsiebiorstw spotecznych — orga-
nizacji, ktére stosuja rozwigzania pochodzgce zaréwno z sektora
publicznego, jak i prywatnego.

Cho¢ za punkt odniesienia w rozprawie przyjetam dwie ,ptasz-
czyzny” dzialalno$ci spolecznej, dwa ,,obszary” szeroko definio-
wanego spoleczenstwa obywatelskiego: organizacje pozarzadowe
oraz sfere nieformalnych inicjatyw oddolnych, to réwnie istotna
jest wspolczesna, silnie odczuwana tendencja do rozmywania sie
tych pdl aktywnosci. W literaturze trwa krytyczna dyskusja nad
adekwatnoscia klasycznego ujecia trzeciego sektora, cechujacego
sie odrebnoscia wobec sektora publicznego i prywatnego. Procesy
izomorfizacji oraz rosnaca hybrydyczno$¢ form instytucjonal-
nych i pozainstytucjonalnych dziatan spotecznych wzajemnie
na siebie wplywaja (Brandsen, van de Donk i Putters 2005, Evers
2005, Billis 2010, Smith 2010, Minkoff 2016). Hybrydyzacja oraz
izomorfizacja odzwierciedlaja wplyw zmieniajacej sig roli paiistwa
oraz niepewnosci finansowania ustug i celéw spolecznych. Czes¢
badaczy uznaje je za strategiczne narzedzia zarzadzania, procesy
adaptacyjne organizacji wobec dzialania w warunkach rosnacej
niepewnosci (Salamon 2002, Smith 2006, Minkoft 2016). Jednakze
sposdb oraz konsekwencje ich wdrozenia moga znacznie sig¢ roz-
ni¢ w poszczegdlnych organizacjach pozarzadowych.

Podsumowujac, zblizanie sie do siebie logiki dzialania organi-
zacji komercyjnych, publicznych i pozarzadowych oraz rosnaca
presja zwiazana z oczekiwaniem wysokiej efektywnosci dzialan
odczuwana przez organizacje pozarzadowe prowadzi do wielu —
zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych — spotecznych skutkéw,
ktére opisuje szerzej zaréwno w dalszej czesci teoretycznej roz-
prawy, jak i dostrzegam oraz analizuje w uzyskanym przeze mnie
materiale empirycznym.
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1.3. Governmentalizacja organizacji
pozarzqgdowych

Opisujac pierwszy z przejawéw izomorfizacji organizacji poza-
rzadowych, uzywaé bede naprzemiennie dwdch nazw: ,urzado-
wienie” — spolszczona wersja angielskiego terminu, uzywana m.in.
przez Jana Sowe (2014) — oraz ,governmentalizacja” — forma wpro-
wadzona do polskiej literatury przez Agnieszke Rymsze (2013). Sa
to dwie, moim zdaniem najbardziej trafne, préby odzwierciedlenia
znaczenia w jezyku polskim angielskiego terminu governmenta-
lization. Zgadzam sie z opinia Agnieszki Rymszy, ze, cho¢ jezy-
kowo bliskie, stowo ,upanstwowienie” niesie za sobg ,zbyt wiele
konotacji i znaczen kojarzonych ze zjawiskiem przejmowania
przez panstwo wlasnosci, zawtaszczania” (2013: 15).

Zjawisko governmentalizacji odnosi sie do sytuacji, w ktorej
»to nie panstwo [...] sila przywlaszcza sobie organizacje i rozbu-
dowuje swoje kompetencje kontrolne, ale to organizacje »dobro-
wolnie« wchodza w uktady i kontrakty z instytucjami publicznymi,
przez ktére stopniowo przejmuja wiele ich cech i traca niezalez-
no$¢” (Rymsza A. 2013: 15). Nalezy podkre$li¢, ze nie jest to proces
samoistny lub przypadkowy — zmieniajace si¢ sposoby dziatania
organizacji pozarzadowych i ich relacje z administracjg publiczng
sa rezultatem §wiadomych, celowych decyzji, forma realizacji kon-
cepdji third party government. Idea ta zaktada, ze sektor publiczny
ma sukcesywnie przekazywac realizacje coraz wiekszej czesci
swoich zadan organizacjom pozarzadowym, ,ustalajac jedynie
priorytety dziatan i przekazujac obywatelom $rodki na realizacje
owych priorytetéw” (Sowa 2014: 14)).

Za Agnieszka Rymsza urzagdowienie sektora pozarzadowego
okreslam ,jako proces, w ktérym organizacje pozarzadowe
staja sie coraz bardziej zalezne od kontraktéw i grantéw rzado-
wych i w ktérym, w wyniku wzrostu skali realizacji rzadowych
kontraktéw i projektéw realizowanych ze $rodkéw instytucji
publicznych, przyjmuja rzadowe priorytety i metody dziatania,
stajac sie w rezultacie de facto instytucjami quasi-panistwowymi”
(2013: 78). Podmioty trzeciosektorowe, ktére poprzez proces
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governmentalizacji upodobnily sie do administracji publicz-
nej, nazywa si¢ w literaturze anglojezycznej ,GONGOS” (ang.
Government Organized Non-Governmental Organizations, czyli
zorganizowanymi przez rzad organizacjami pozarzagdowymi),
»Government Extensions” (z ang. dostownie ,przediuzenie rzadu”)
lub ,QUANGOS” (z ang. ,instytucje quasi-panstwowe’, ,,quasi-
-autonomiczne organizacje pozarzadowe”). Okreélenia te pod-
kreslaja z jednej strony hybrydalng forme organizacji posiadajacej
cechy organizacji pozarzadowych (NGO) i sektora publicznego,
a z drugiej — specyficzng forme wasalizacji trzeciego sektora,
podporzadkowania sie administracji publicznej.

Podsumowujac, mimo definicyjnej odrebnosci organiza-
¢ji pozarzadowych od administracji publicznej systematyczne
badania trzeciego sektora w Polsce i na $wiecie wskazuja na jego
rosnace uzaleznienie od finans6w oraz sposob6w dziatania sek-
tora publicznego. W tym kontekscie amerykanski politolog Jeffrey
Berry méwi wrecz o ,koprodukcji” programoéw publicznych przez
administracje i podmioty non-profit (1997, za: Skocpol 2003).
System podzialu pieniedzy, monitorowania oraz oceny aktyw-
nosci grantobiorcéw staje sie tym samym sposobem administra-
cyjnej kontroli nad dzialalno$cia podmiotéw trzeciego sektora.
Narzucanie pozadanej w danym okresie tematyki dziatan, sposobu
rozliczania, monitorowania i ewaluowania aktywnosci sktada
sie na zblizanie sig trzeciego sektora (a przynajmniej niektérych
organizacji) do regul funkcjonowania charakterystycznych dla
administracji publicznej.

Nie nalezy jednocze$nie zapominac o istnieniu pozytywnych
przykladow wspotpracy miedzysektorowej, o programach opar-
tych na wzajemnym zaufaniu i partnerskiej relacji obu stron. Cho¢
nieliczne, funkcjonuja rozwigzania modelowe, oparte na rzetelnej
analizie potrzeb, angazujace w procesy decyzyjne na kazdym
etapie realizacji zadania publicznego (projektowanie, wdrazanie,
ewaluacja) obu partneréw (organizacje pozarzadowe i admini-
stracje publiczna) w podobnym zakresie. Legislatorzy i urzednicy
zwracaja sie do ekspertéw pracujacych w organizacjach poza-
rzadowych w sprawie przygotowania ekspertyz dotyczacych
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realizacji polityk publicznych. Reprezentanci trzeciego sektora
niejednokrotnie pelnia takze role rzecznicza, wspierajac i walczac
o interesy grup, z ktérymi pracuja i ktérym pomagaja (Berry
1997, za: Skocpol 2003). O blaskach i cieniach wspélpracy oraz
rosnacej wspdlzaleznoéci miedzy organizacjami pozarzadowymi
i sektorem publicznym pisze dalej w swojej pracy.

Podsumowujac, nawiaze jeszcze raz do Agnieszki Rymszy,
ktoéra pisala, ze ,governmentalizacja okresla zaréwno rosnaca
zalezno$¢ organizacji od $§rodkéw publicznych, ktére stanowia
coraz wieksza czes¢ ich budzetéw, jak i skutek tego zjawiska —
upodabnianie si¢ organizacji do podmiotéw administracji pan-
stwowej” (2013: 78). Analogiczny proces przebiega w przypadku
zblizania si¢ organizacji pozarzadowych do podmiotéw komer-
cyjnych, o czym mowa jest w kolejnej czesci pracy.

1.4. Komercjalizacja organizacji pozarzgdowych

Cho¢ zdecydowana wiekszo$¢ badaczy trzeciego sektora jest
zgodna co do wystepowania zjawiska komercjalizacji wiréd orga-
nizacji pozarzadowych, polem dyskusji pozostaje sposéb jego
definiowania i mierzenia. Proces dotyczacy przenikania sposobéw
pracy, metod i idei sektora prywatnego do sektora non-profit
w literaturze anglojezycznej okresla sie mianem komercjaliza-
¢ji (ang. commercialization) (por. Tuckman 1998, Young 1998,
Young i Salamon 2002, Guo 2006, Toepler 2006, Bosscher 2009),
marketyzacji (ang. marketization) (por. Salamon 1993, Eiken-
berry i Kluver 2004), organizacyjnej racjonalizacji (ang. orga-
nizational rationalization) (por. Roberts, Jones i Frohling 2005,
Hwang i Powell 2009), menadzerializacji (ang. managerialization)
(por. Hvenmark 2013), profesjonalizacji (ang. professionalization)
(por. Salamon 1999, Hwang i Powell 2009), korporatyzacji (ang.
corporatization) (por. Horwitz 1988, Alexander i Weiner 1998),
zorientowania na rynek/ orientacji rynkowej (ang. market orien-
tation) (por. Shoham i in. 2006), ekonomizacji (ang. economiza-
tion) (por. Hoffmann 2011) czy utowarowienia/komodyfikacji (ang.
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commodification) (por. Reich 2014, Sturgeon 2014). Jak podkreslaja
Florentine Maier, Michael Meyer i Martin Steinbereithner (2016:
65), zblizanie sie sektora gospodarczego i pozarzadowego jest od
lat 80. ubieglego wieku przedmiotem licznych, lecz czastkowych
badan, postugujacych sie podobnymi, cho¢ odrebnymi pojeciami.
Na potrzeby niniejszej pracy bede postugiwac sie zamiennie termi-
nem komercjalizacji (jako moje tltumaczenie z jezyka angielskiego
szerokiego procesu przemian), jak i — przywotujac okreslenie
stosowane przez innych polskich autoré6w — ekonomizacji. Sg one
réwniez najpowszechniej przyjetymi i akceptowanymi w litera-
turze przedmiotu pojeciami.

Na komercjalizacje sktada sie, w najbardziej ogélnym ujeciu,
adaptacja metod i wartosci rynkowych w sposobie zarzadzania
organizacja. Jej przejawy widoczne sa zaréwno w dziatalnosci
sektora publicznego, jak i pozarzadowego. Proces 6w jest drugim —
obok governmentalizacji — nastepstwem szerszego trendu, jakim
jestizomorfizacja trzech sfer instytucjonalnych. Wsrdd cech cha-
rakterystycznych komercjalizacji trzeciego sektora wyréznia sie
m.in. wzrost przychodéw komercyjnych organizacji, zwiekszona
rywalizacje o kontrakty miedzy podmiotami, wptyw nowych dar-
czyficéw na dzialalno$¢ organizacji czy rozwoj przedsigbiorczosci
spolecznej (Eikenberry i Kluver 2004: 132).

Komercjalizacja trzeciego sektora mozna nazwac jednocze$nie
szerszy proces, w ramach ktdrego: ,1) organizacje pozarzadowe
staja sie coraz bardziej zalezne od dziatalnos$ci typowej dla sek-
tora for profit, w wyniku czego 2) przyjmuja rynkowe priorytety
i metody dzialania, przez co 3) staja sie de facto instytucjami
quasi-rynkowymi, powodujac w rzeczywistosci 4) funkcjonalny
rozrost rynku” (Young i Salamon 2002, za: Rymsza A. 2013: 63).
W tym szerokim znaczeniu uzywam tego pojecia w rozprawie.
Na komercjalizacje w ogdélnym ujeciu sktada sie ogélnoswiatowy
proces zaleznosci organizacji publicznych i pozarzadowych od
organizacji komercyjnych, przyjmowanie ich cech i regut dziata-
nia, a takze konsekwencje tego stanu rzeczy, czyli upodabnianie
sie organizacji do podmiotéw rynkowych (Wygnarniski 2008).
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Jak wskazuja Florentine Maier, Michael Meyer i Martin Stein-
bereithner, badania dotyczace ekonomizacji trzeciego sektora
skupiaja sie na analogicznych, trzech gléwnych obszarach: 1) przy-
czynach komercjalizacji, 2) przejawach i procesach zachodzacych
wsérod NGO-séw w ramach ekonomizacji oraz 3) skutkach upo-
dabniania sie organizacji pozarzadowych do biznesu (2016). Na
kanwie takiego szerokiego, procesualnego ujecia komercjalizacji
bede prébowala opisac to zjawisko. Zaczne od opisu przyczyn,
nastepnie przejaw6w, a na zakonczenie — konsekwencji (zar6wno
pozytywnych, jak i negatywnych) komercjalizacji trzeciego sek-
tora. Nalezy podkresli¢, iz wszystkie trzy aspekty komercjalizacji
sa ze soba gleboko powiazane, zatem w niektérych przypadkach
oddzielenie przyczyn, przejawéw i konsekwencji sluzy jedynie
pewnej konstrukcji teoretycznej. W praktyce poszczegdlne skutki
moga przyczyniac sie do poglebiania przejawéw komercjalizacji,
ajej zrédla stanowic zarazem symptomy oraz efekty ekonomizacji.

1.4.1. Przyczyny komercjalizacji organizacji pozarzgdowych

Zrédlo obu aspektéw izomorfizacji — urzadowienia oraz komer-
cjalizacji trzeciego sektora — tkwi w zmianie sposobu myslenia
o zarzadzaniu panstwem i wprowadzeniu zasad Nowego Zarza-
dzania Publicznego (ang. New Public Management — dalej réw-
niez jako NPM). Kryzysy ekonomiczne i polityczne lat 70. i 80.
XX wieku dotykajace panistwa demokratyczne na $wiecie, a wraz
z nimi presja modernizacyjna, oddziatujaca na administracje
publiczng tych krajow, przyczynily sie do wdrazania kolejnych
reform rynkowych. Nieefektywnos¢ sektora publicznego, nad-
mierna biurokracja i centralizacja stanowily argumenty za wdro-
zeniem odmiennego modelu zarzadzania paistwem (Hood 1995,
Hughes 2017). Pierwsza fala reform, ktére zyskaly ogdlne miano
Nowego Zarzadzania Publicznego, rozpoczela sie na przetomie lat
70.180. ubieglego wieku. Nowy model miat stuzy¢ decentralizacji,
upodmiotowieniu obywateli, a takze zwiekszeniu efektywnosci
i elastyczno$ci administracji publicznej. Eran Vigoda przekonywal,
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ze nowa koncepcja byla adekwatna i obiecujaca alternatywa stu-
z3ca ,uwolnieniu” sektora publicznego z jego konserwatywnego
wizerunku i przestarzatych praktyk (2003).

Dwa aspekty maja szczeg6lnie istotne znaczenie dla trzeciego
sektora. Pierwszym z nich jest zalozenie, ze w ramach nowego
modelu zarzadzania za realizacje ustug publicznych w wiekszym
stopniu beda odpowiedzialne organizacje pozarzadowe, koja-
rzone z wiekszg elastycznoscig oraz skutecznos$cia dziatan, a takze
mniejsza hierarchiczno$cia w ramach organizacji (Knutsen 2013).
A w mysl drugiej wytycznej NPM ma korzystac z praktyk bizneso-
wych w celu zwigkszenia efektywno$ci, a organizacje pozarzadowe,
realizujace zadania powierzone przez administracje publiczng,
maja réwniez stosowaé¢ mechanizmy rynkowe w celu uspraw-
nienia dziatan (Eikenberry 2009). Jedna z mysli przewodnich jest
konstatacja, ze zarzadzanie to osiaganie rezultatéw (Hughes 2017).
Model miat zagwarantowac wieksza autonomie urzednikéw, reali-
zacje ustug cenionych przez obywateli, oparcie podejmowanych
decyzji na parametrach skutecznos$ci dzialania oraz dostepnosé¢
ludzkich i technologicznych zasob6éw potrzebnych do realizacji
zadan (Borins 1995).

Spelnienie tych zalozen miato by¢ m.in. rezultatem wdrazania
technik zarzadzania wykorzystywanych w sektorze prywatnym,
tj. nastawienia na skutecznos¢ i jakos$¢ dzialan oraz zorientowania
na wyniki. Nowe Zarzadzanie Publiczne opiera si¢ zatem na przy-
jeciu orientacji strategicznej oraz wprowadzeniu mechanizmu
rynkowego do $wiadczenia ustug publicznych (Zalewski 2006).
Lester Salamon w tym kontek$cie méwi o fenomenie ,,urynkowie-
nia panstwa dobrobytu” (1993: 16—39). Innymi stowy, koncepcja
zakfada kulturowy zwrot od rzadu zbiurokratyzowanego do rzadu
przedsiebiorczego, ktéry cechuje sie konkurencyjnoscia oraz
odpowiadaniem na potrzeby ,klientéw administracji” (Osborne
i Gaebler 1992).

Kolejna, bezposrednio zwiazang z wprowadzeniem NPM,
przyczyna rosnacej komercjalizacji sektora rzadowego i poza-
rzadowego byly ciecia budzetowe na programy spoteczne. Niesta-
bilnos¢ finansowa niejako zmusila organizacje do wprowadzenia
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nowych programéw nastawionych na pozyskiwanie przychodéw
oraz zapozyczania rynkowych technik zarzadzania i dziatania
(Weisbrod 2004, Sanders i McClellan 2014). Jednocze$nie wraz
z wprowadzaniem zasad NPM w wielu krajach doszlo do znacz-
nego wzrostu liczby organizacji non-profit, majacych petni¢
aktywna role w rozwoju spotecznym panstw do$wiadczajacych
ekonomicznych i politycznych przemian w latach 8o. ubiegtego
wieku (Toepler i Salamon 2003). Rozkwit trzeciego sektora w wielu
miejscach na ziemi, nazwany przez Lestera Salamona i innych
»globalna rewolucja stowarzyszeniowa” (ang. global associational
revolution), byt zatem $cisle powiazany z wprowadzeniem zasad
nowej koncepcji zarzadzania publicznego (1994: 4.

Cze$¢ podmiotéw non-profit przeformulowato metody dziata-
nia w odpowiedzi na zmieniajace sig, coraz bardziej wymagajace
warunki, w ktérych funkcjonujg. W ciggu kilku dekad profesjo-
nalny marketing, rynkowe koncepcje zarzadzania i standardy
dotyczace zasobow ludzkich staly sie coraz bardziej powszechna
i akceptowalna praktyka wérdd organizacji pozarzadowych (Sho-
ham i in. 2006). Nie zapominajac o perspektywie historycznej,
nalezy wskaza¢, iz od poczatku ich istnienia organizacje non-

-profit zaangazowane byly w réznorodne przedsiewziecia komer-

cyjne. Maoz Brown podkresla wrecz, iz pobieranie optat przez
organizacje pozarzadowe ma znacznie dluzsza i bardziej skom-
plikowana historie niz ta zawarta w narracji o jednoznacznym
wplywie neoliberalizmu na komercjalizacje trzeciego sektora
w latach 8o. XX wieku (2018).

Istotna zmiang, ktéra obserwujemy od prawie pét wieku, jest
wedlug Lestera Salamona i Dennisa Younga ,zakres, skala oraz
réznorodnos¢ komercyjnego zaangazowania” (2002: 423—424)
podmiotow trzeciego sektora. Jak sugeruja Jennifer Alexander,
Renee Nank i Camilla Stivers, organizacje pozarzadowe znalazty
sie w ,Srodowisku kwestionujacym warto$ci i metody, ktére cha-
rakteryzowaly dotychczas sektor” (1999: 456). Logika, praktyki
i zachowania typowe dla §wiata korporacji przenikaja do wszyst-
kich sfer spotecznych. Wzmacnianie przedsiebiorczo$ci, maksy-
malizacja zyskow, powigkszanie udzialéw rynkowych, postepujaca
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racjonalizacja i efektywnos¢ stanowia zaledwie kilka przyktadéw
dazen, ktére popieraja oredownicy rozwiazan rynkowych, zaleca-
jacy ich wdrozenie przez podmioty publiczne, prywatne i poza-
rzadowe w celu przetrwania (Hvenmark 2016).

Oszczednosci budzetowe i rywalizacja o ograniczone zasoby
prowadza do wywierania presji przez sektor publiczny i prywatny
na to, by dzialania byly w wiekszej mierze finansowo rozliczalne
(Alexander, Nank i Stivers 1999, Carnochan i in. 2014). Zmiany
kontekstu, w ktérym funkcjonuja organizacje, przemodelowaly
zasady dotyczace ich przetrwania (Guo 2006).

Nalezy podkresli¢, iz wnioski z badan empirycznych dowo-
dzg, ze przychdd komercyjny nie tylko zastepuje (Guo 2006),
ale réwniez uzupelnia finansowanie ze §rodkéw publicznych czy
prywatnych (Kerlin i Pollak 2011). Odpowiadajac na zmieniajace
sie otoczenie organizacyjne, wiele organizacji pozarzadowych,
w wiekszym stopniu niz w przesztosci, wykorzystuje rynek na
wlasna korzysé, wykorzystujac przychody z dziatalnosci gospo-
darczej czy partnerstwa biznesowe, by znalez¢ ,odpowiednie
sposoby rozwiazywania probleméw spotecznych i dostarczania
débr spotecznych” (Dees i Anderson 2003: 16).

Na podstawie analizy literatury przedmiotu wyodrebnitam
liste endogennych (zwiazanych z dziataniami samych organizacji)
oraz egzogennych (zwiazanych z otoczeniem organizacji) czyn-
nikéw prowadzacych do komercjalizacji organizacji pozarzado-
wych (Tabela 1). W wielu przypadkach nie sposéb jednoznacznie
oddzieli¢ przyczyn, przejaw6w oraz konsekwencji komercjalizacji.
W zestawieniu przyczyn w Tabeli 1 postuzylam sie takim spo-
sobem ich rozumienia, jaki mieli poszczegdlni autorzy. Innymi
stowy, gdy autorzy wymienionych publikacji méwili o Zrédiach,
przyczynach czy czynnikach prowadzacych do komercjalizacji
organizacji pozarzadowych, zostaly one umieszczone w tabeli.
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TABELA 1.

Przyczyny komercjalizacji trzeciego sektora

Endogenne (wewnetrzne, zwigzane
z dziataniami organizacji
pozarzadowych)

Egzogenne (zewnetrzne, zwigzane
z otoczeniem organizacji
pozarzadowych)

tami non-profit i firmami

Wzrost rywalizacji pomiedzy organizacjami pozarzagdowymi oraz miedzy podmio-

Koncentracja NGO-séw na Swiadczeniu
ustug (w tym dziatalnosci gospodarczej
czy dziatar z zakresu przedsiebiorczo-
sci spotecznej) kosztem dziatalnosci
rzeczniczej i troski o dobra publiczne

Wzrost zaleznosci funkcjonowania
organizacji od dochoddéw uzyskanych
ze sprzedazy ustug, zaréwno obywate-
lom, jak i paristwu (w formie realizacji
kontraktow)

Nastawienie na ustugi, ktére moga
przynies¢ najwiecej korzysci ustugo-
dawcom, i $wiadczenie ich tym, ktdrzy
moga za nie (najwiecej) zaptaci¢

Spadek finansowania ze Srodkéw
publicznych, oszczednosci budzetowe

Wzrost skali wspdlnych przedsiewzie¢
z biznesem prowadzacy do wdrozenia
kultury organizacyjnej zblizonej do
kultury organizacyjnej firm (tj. profesjo-
nalizacja, tworzenie strategii i plandw
biznesowych, pomiar efektywnosci,
nastawienie na zysk)

Pojawienie sie opartych na rywalizacji
procedur zamdwien publicznych i prze-
targéw, wzrost wymogdéw zwigzanych
z rozliczalnos$cia

Nieswiadome badz umysine wprowa-
dzenie standardéw rynkowych do orga-
nizacji pozarzadowej przez jej zarzad,
cztonkdw, pracownikéw lub wolonta-
riuszy, w tym m.in. wdrazanie przez
organy wykonawcze przedsiebiorczosci
spotecznej jako modelu zarzadzania
organizacja

Wzrost liczby indywidualnych i zbioro-
wych aktoréw dazacych do realizacji
partykularnych intereséw, w tym wzrost
liczby darczyficéw wywierajacych
nacisk na wiekszg efektywnos¢ i przed-
siebiorczos¢ organizacji pozarzadowych
(w ramach tzw. ,nowej filantropii”)
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Wieksza dostepnosc partneréw
korporacyjnych

Nacisk sit politycznych na rezygnacje
organizacji pozarzadowych z krytyki
strukturalnych przyczyn ubdstwa

i nieréwnosci

W sferze symbolicznych wyobrazeri:
wizerunek organizacji odnosza-
cych sukcesy jako tych opartych na
przedsiebiorczosci

Zrédto: zestawienie wiasne na podstawie literatury wymienionej w rozdziale.

Mamy zatem do czynienia z przyczynami natury ekonomicznej
i politycznej, czynnikami na poziomie mikro i makro, zewnetrz-
nymi oraz wewnetrznymi. Wiele z nich, szczegélnie czynniki eko-
nomiczne i polityczne, sa §ciSle ze soba potaczone, a tym samym
analizowane réwnolegle przez autoréw badan. Katalog przyczyn
jest otwarty i bedzie sie powiekszal wraz z rosnacg komercjalizacja
sfery publicznej i pozarzadowe;j.

1.4.2. Definicje i przejawy komercjalizacji organizacji
pozarzgdowych

Upodabnianie sie NGO-séw do organizacji biznesowych ma
réznorodne przejawy, ktére moga pojawia¢ sie réwnoczesnie,
nakladac sie na siebie lub wystepowac osobno. To sprawia, ze
komercjalizacja trzeciego sektora jest zfozonym zjawiskiem o wielu
znaczeniach (Dart 2004). Przenikanie zasad kultury komercyjnej
do $wiata pozarzadowego odbywa sie poprzez wiele powiazanych
ze sobg, cho¢ opisywanych w literaturze jako odrebne, proceséw.
Do najwazniejszych z nich naleza:
+ komercjalizacja (ang. commercialization), rozumiana nie-
kiedy wasko jako rosnaca zalezno$¢ NGO-séw od przycho-
doéw ze sprzedazy débr i ustug (Salamon 1993);
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ekonomizacja (ang. economization), odnoszaca sie do sytu-
acji, w ktorej gtéwna sila napedowa organizacji non-profit
staja sie kwestie finansowe (Jager i Beyes 2010);

orientacja rynkowa (ang. market orientation lub marketing
orientation), opisujaca sytuacje, w ktérej organizacje zbie-
raja i opieraja dziatania na danych o klientach (odbiorcach
pomocy) i konkurencji (Shoham i in. 2006);
menadzerializacja (ang. managerialization), bedaca realiza-
cja w praktyce wiary, iz organizacje powinny by¢ budowane
na wzor wiedzy i praktyk korporacyjnych (Hvenmark 2013);
korporatyzacja (ang. corporatization), skoncentrowana
na przemodelowaniu struktury wladzy w organizacjach
non-profit tak, by przypominata model korporacyjny (Ale-
xander i Weiner 1998);

marketyzacja (ang. marketization), polegajaca na upo-
wszechnianiu sie relacji rynkowych z interesariuszami
organizacji pozarzadowych (Salamon 1993, Eikenberry
i Kluver 2004);

konsumeryzm (ang. consumerism), odnoszacy sie do
zmiany postaw beneficjentéw, fundatoréw i wolontariuszy
organizacji pozarzadowych spowodowanej rosnaca ekono-
mizacja (Lorimer 2010);

utowarowienie/komodyfikacja (ang. commodification),
przejawiajace sie w zmianie charakteru aktywnosci i rezul-
tatow organizacji pozarzadowych (Logan i Wekerle 2008).

Jak podkreslaja Stephen McKay i inni, komercjalizacja trze-

ciego sektora odnosi sie zazwyczaj do przyjmowania jezyka, prak-
tyk i mechanizméw finansowania sektora prywatnego (2015: 339).
Badacze ci wyrdzniaja dwa pokrywajace sie cze$ciowo aspekty

tego zjawiska. Pierwszy z nich dotyczy nasladowania struktury
organizacyjnej, praktyk, zasad, a nawet ,mowy biznesowej” (w tym
m.in. nadawania organizacjom pozarzadowym etykiety przed-
siebiorstw spotecznych, uzywania stownictwa typu ,,produkty’;
»Kklienci’, ,,sprzedaz ustug spotecznych”). Drugi aspekt dotyczy stricte
sposobu finansowania organizacji, tj. koncentracji na przychodach
komercyjnych w miejsce grantéw i dotacji (Weisbrod 2004, McKay
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i in. 2015). Przychody komercyjne (ang. commercial revenues) sa
obszerna kategoria, odnoszaca si¢ m.in. do oplat za oferowane
ustugi, sprzedazy produktéw, honorariéw za reklame, przychodéw
z jednostek zaleznych czy realizacji ustug zleconych (Dart 2004,
Eikenberry i Kluver 2004, Kerlin i Pollak 2011).

Baorong Guo podkresla, ze ,komercjalizacja nie manifestuje
sie wylacznie poprzez rosnace poleganie na honorariach za ustugi,
lecz takze przez agresywne, zorientowane na zyski zachowanie
organizacji pozarzagdowych” (2006: 125, tlum. wlasne). Na szersze
ujecie komercjalizacji trzeciego sektora wskazuje takze Raymond
Dart, okreslajac ja jako proces, w ramach ktdérego dziatania insty-
tucji spotecznych staja sie w rosnacym stopniu oparte na zasadach
rynkowych, zorientowane na (oczekiwania) klientéw, samowystar-
czalne i komercyjne (2004).

Bernard Enjolras oferuje wtasna, uproszczona typologie komer-
cjalizacji trzeciego sektora. Pierwszy jej typ jest wynikiem wprowa-
dzania przez organizacje pozarzadowe komercyjnych aktywnosci
majacych na celu pokrycie kosztéw rezultatéw przyczyniajacych sie
do dobra wspdlnego i zwiazanych z misja organizacji. Drugi rodzaj
komercjalizacji méwi o konsekwencjach zmian relacji miedzy
organizacja i jej cztonkami z ich partycypacji na rzecz konsumpcji
(2002). W tym ujeciu ukryte jest zalozenie o ,wyzszosci” pierw-
szego typu komercjalizacji, ukierunkowanej na realizacje celow
publicznych, nad drugim jej rodzajem, wynikajacym z pragma-
tycznej i instrumentalnej przemiany sposobu komunikacji i pracy
0s6b tworzacych organizacje.

Komercjalizacje mozna takze rozumie¢ jako konsekwencje
adaptowania sposobu dzialania organizacji w sytuacji ograniczo-
nych zasobéw i nieprzewidzianych wydatkéw oraz nowych szans
rynkowych (np. mozliwo$ci sprzedazy dotychczas oferowanych
pro publico bono produktéw i ustug) (Enjolras 2002). Na element
adaptacji do zewnetrznych warunkéw rynkowych wskazuja row-
niez Frank Sloan (2000) czy Lester Salamon (1999), twierdzac, iz
komercjalizacja jest sposobem dzialania jak poszukujacy zysku
podmiot wéréd organizacji, ktére ex definitione nie powinny dazy¢
do generowania zysku. W kontekscie zmieniajacych sie warunkow
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finansowania niektére organizacje efektywnie wykorzystuja nowo
podejmowane przedsiewziecia biznesowe do realizacji swojej
misji spotecznej.

Z perspektywy historycznej Maoz Brown podkresla, iz komer-
cjalizacja nie jest jedynie nowym, obserwowanym obecnie tren-
dem o charakterze finansowym. Okresla ja raczej jako rodzaj
procesu bedacego wynikiem zetkniecia sie tradycyjnego pojecia
dobroczynno$ci i niedawnych, skoncentrowanych na rynku zasad
oraz idei panstwa opiekuriczego (2018).

Interesujaca refleksja zwiazana z mnogoscia pojec¢ opisujacych
upowszechnianie si¢ kultury komercyjnej wéréd NGO-s6w jest
to, jak poszczegdlne z nich sa postrzegane. Gabriela Vacekova,
Vladislav Valentinov i Juraj Nemec zwracaja uwage na pozytywne
i negatywne konotacje towarzyszace konkretnym koncepcjom
(2017). Termin ,komercjalizacja” jest najczesciej negatywnie koja-
rzony jako potencjalne zagrozenie dla trzeciego sektora (Toepler
2004, Weisbrod 2004). Zarazem ,przedsiebiorczo$¢ spoleczna”
czy ,samofinansowanie (si¢)” sa traktowane jako podejscia rewo-
lucjonizujace sektor non-profit (Stecker 2014). Co wiecej, przed-
siebiorczo$¢ spoleczna i orientacja przedsiebiorcza to pojecia
odnoszgce si¢ gléwnie do przedsiebiorczych zachowan organizacji
pozarzadowych, obejmujacych innowacyjnos¢, proaktywnos¢
oraz podejmowanie ryzyka (Maier, Meyer i Steinbereithner 2016).

1.4.3. Profesjonalizacja organizacji pozarzqgdowych

Na komercjalizacje, a szerzej — obecnosc¢ regul kultury komercyj-
nej — sklada sie takze profesjonalizacja organizacji pozarzadowych,
ukierunkowana na pragmatyzm, racjonalnos¢ i potrzebe osiagnie¢.
Profesjonalizacja w zarzadzaniu, $cisle zwigzana z upodabnianiem
sie do przedsiebiorstw, wiaze sie z podnoszeniem standardéw
w zakresie planowania i organizowania dzialan, motywowania
oraz oceny pracownikow (Bialas 2006). Lester Salamon utozsamia
profesjonalizacje podmiotéw trzeciego sektora z przekonaniem,
iz eksperci winni tworzy¢ organizacje, a zatem selekcja personelu
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i wolontariuszy powinna by¢ oparta na $cistych kryteriach zwia-
zanych z ich dotychczasowym do$wiadczeniem i kompetencjami
(1999). Do konsekwencji takiego podejs$cia naleza m.in. podnosze-
nie poziomu wymaganych kwalifikacji dla wolontariuszy, wzrost
zatrudnienia oplacanego personelu (szczegdlnie ekspertow
w danej dziedzinie) oraz nacisk na formalne wyksztalcenie oraz
kompetencje cztonkéw i pracownikéw organizacji (Lundstrom
2001).

Janina Stankiewicz i Bartosz Seiler wyrézniaja trzy wymiary
profesjonalizacji: organizacyjny, spoteczny oraz kulturowy.
Pierwszy z nich dotyczy adaptacji nowoczesnych, biznesowych
metod zarzadzania, a takze proaktywnego poszukiwania $rod-
kéw i rezerw finansowych, w tym podejmowania dziatalnosci
odplatnej lub gospodarczej. Drugi, spoteczny wymiar zwigzany
jest z zatrudnieniem pobierajacego wynagrodzenie, wyspecjali-
zowanego personelu oraz wprowadzaniem wyraznego podziatu
zadan w ramach organizacji. Ostatni, kulturowy wymiar dotyczy
przyjmowanych postaw i wartosci. Wedlug autoréw profesjo-
nalizacja organizacji pozarzadowych jest rodzajem przemiany
z ,amatorskiego administrowania do bardziej efektywnego tacze-
nia i koordynowania pozyskiwanych zasobéw z wykorzystaniem
technik zarzadzania, a takze upowszechniania wartosci i norm
kulturowych ukierunkowanych, z jednej strony na dziatania sku-
teczne, z drugiej — etyczne. Tak rozumiana profesjonalizacja orga-
nizacji pozarzadowych wymaga od ich kierownikéw godzenia
altruizmu i etosu pracy spolecznej z menedzerskim podejsciem”
(2013: 356-357).

Profesjonalizacja jest $cisle zwiazana zaréwno z izomorfizacja
trzech sektoréw (publicznego, prywatnego i pozarzadowego),
jak réwniez komercjalizacjg, obejmujaca coraz wiecej sfer zycia
spolecznego. Co wazne, w konteks$cie Polski upowszechnianie
sie kultury komercyjnej prawdopodobnie dotyczy szczegélnie
organizacji pozarzadowych o duzych zasobach (finansowych
i osobowych), realizujacych projekty ogdlnopolskie i miedzyna-
rodowe (np. unijne).

39



40

| RrROZDZIAEI

Podsumowujac te cze$¢ moich rozwazan, pragne wskazaé na
dwa procesy, zwigzane zar6wno ze sposobem opisu trzeciego sek-
tora (sfera teorii), jak i jego dzialalnoscia (sfera prawxis). Po pierwsze,
wzrasta liczba definicji i przejawéw komercjalizacji organizacji
pozarzadowych. Konceptualizacja tego terminu w duzej mierze
uzalezniona jest od przyjetych przez badaczy paradygmatdéw, per-
spektyw teoretycznych, metod badawczych, jednostek badawczych
(duze zréznicowanie podmiotéw okreslanych zbiorczym mianem
organizacji non-profit) czy zasiegu badanych organizacji (réznice
geograficzne w sposobie dzialania i rozwoju trzeciego sektora
na $wiecie). Johan Hvenmark wskazuje np., iz termin ,, menedze-
rializm” (ang. managerialism) opisuje w literaturze ,wszystko
poczawszy od ideologii i praktyk, po procesy zmiany” (2016: 2836).
Opowiadajac sie za precyzyjna konceptualizacja, autor postuluje
uzycie pojecia ,menedzerializmu” (ang. managerialism) do okre-
$lenia ideologii organizacji, ,zarzadzania” (ang. management) do
opisu praktyk administrowania organizacjg, a ,menedzerializacji”
(ang. managerialization) do nazwania procesu zmiany (Hvenmark
2016).

Na podstawie obserwacji przemian polskiego trzeciego sek-
tora i analizy literatury przyjmuje kompleksowq, szeroka defi-
nicje komercjalizacji organizacji pozarzadowych. Podobnie jak
Raymond Dart (2004) uwazam, iz sklada si¢ na nia komercyjny,
upodabniajacy sie do podmiotéw dziatajacych dla zysku: 1) sposéb
komunikacji organizacji, 2) sposéb dziatania i organizacji pracy
oraz 3) rodzaj celow i orientacji przyjetych przez organizacje
pozarzadowe. Jednocze$nie zakladam, iz o procesie komercjali-
zacji w danej organizacji mozna méwi¢, gdy spetniony jest cho¢
jeden z trzech wymienionych aspektéw. W przypadku za$ listy
przejawdéw komercjalizacji stoje na stanowiskuy, iz jest to katalog
otwarty, zwigzany ze specyfika danych organizacji oraz sferami
ich aktywnosci. Réznorodnos¢ trzeciego sektora oraz dynamika
kontekstu, w ktérym dziala, sprawia, ze w przysztosci bedziemy
najprawdopodobniej dostrzega¢ coraz wiecej przejawoéw komer-
cjalizacji sektora non-profit, zaczynajac od tych niemalze niezau-
wazalnych, a koniczac na bardzo jaskrawych.



PRZEMIANY TRZECIEGO SEKTORA... |

Co wiecej, obserwujemy nie tylko rosnaca komercjalizacje
i urzadowienie organizacji pozarzadowych, lecz — by¢ moze
przede wszystkim — przenikajaca ich struktury hybrydyczno$¢.
Zlozony, plynny charakter poszczegdlnych organizacji pozarza-
dowych dotyczy ich struktur, dyskurséw wokét nich, tozsamosci
organizacji i jej cztonkéw oraz sposobu pracy (Billis 2010). By¢
moze wlasnie owa niedookreslono$¢ oraz zmienny, adaptacyjny
charakter poszczegdlnych organizacji pozarzadowych, prébu-
jacych wypelnia¢ misje spoleczna, balansujac miedzy przyjmo-
waniem praktyk biznesowych i zasad dzialania administracji
publicznej, sktania niektérych pracownikéw do odejscia, poszu-
kiwania bardziej ,,dookreslonego’, transparentnego pola aktyw-
nosci zawodowej?

1.4.4. Konsekwencje komercjalizacji organizacji
pozarzgdowych

Komercjalizacja trzeciego sektora niesie za soba wiele krétko-
i dlugotrwalych konsekwencji. Cze$¢ z nich dotyka bezposrednio
jedynie pracownikéw, cztonkéw i wolontariuszy organizacji non-
-profit, niektére dotycza sposobu postrzegania organizacji poza-
rzadowych przez ich partnerdw instytucjonalnych, inne obejmuja
szersze przemiany (m.in. zwiazane z rozwojem kapitalu spotecz-
nego i wartosci prospotecznych, solidarnos$ci, wzajemnosci czy
spéjnosci spotecznej). Niniejszy podrozdzial zawiera opis oraz
tabelaryczne zestawienie najczesciej przytaczanych w literatu-
rze konsekwencji (zar6wno pozytywnych, jak i negatywnych)
komercjalizacji organizacji pozarzadowych, jak réwniez reflek-
sje dotyczace sposobu badania skutkéw ekonomizacji oraz ich
warto$ciowania.

Komercjalizacji trzeciego sektora odpowiada duze zréznico-
wanie przejawdéw i konsekwencji. Mimo iz proces ten ma wiele
wariantow, literatura dotyczaca komercjalizacji sektora non-profit
charakteryzuje sie nad wyraz krytycznym tonem (Suykens, Rynck
i Verschuere 2019). Florentine Maier, Michael Meyer i Martin
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Steinbereithner wskazuja wrecz na niejednoznacznos$¢ i pola-
ryzacje wynikéw badan dotyczacych rezultatéw ekonomizacji
organizacji pozarzadowych. Co ciekawe, analizy dotyczace nega-
tywnych konsekwencji opisywanego zjawiska sa w duzej mierze
oparte na metodach jakosciowych, podczas gdy badania opisujace
korzysci ptynace z komercjalizacji bazuja na pelnym spektrum
metod badawczych (2016). Brakuje zatem wywazonych, wszech-
stronnych, kompleksowych badan, zwlaszcza w obrebie analiz
ilosciowych negatywnych skutkéw ekonomizacji trzeciego sektora.

W zalezno$ci od rodzaju badanych organizacji, a takze przy-
jetych metod, technik badawczych oraz paradygmatéw rezultaty
badan nad konsekwencjami komercjalizacji dla organizacji poza-
rzadowych moga przynie$¢ odmienne wyniki. Mimo iz debata
nad tym procesem przybrala intensywniejszg forme w ostat-
nich dwéch dekadach, zgodnie z teza o stosunkowo niedawnym,
komercyjnym zwrocie wérdd organizacji pozarzadowych, brakuje
jednak silnych i jednoznacznych dowodéw na to, iz ich rosnaca
komercjalizacja jest nowym zjawiskiem (Hall i Burke 2006, Child
2010). Widoczny jest wiec wielostronny sp6r dotyczacy sposobu
badania komercjalizacji, jej natezenia w czasie, a takze skutkéw
zjawiska dla spoleczenstwa obywatelskiego, co czyni zagadnienie
niezwykle ciekawym oraz zywo dyskutowanym wséréd badaczy
i praktykéw.

Dyskusja wokdét komercjalizacji trzeciego sektora dotyczy nie
tylko rodzajow i wysokosci przychodéw finansowych organizacji
pozarzadowych, lecz réwniez — a moze przede wszystkim — kon-
kurujacych ze soba opinii na temat pozytywnego badz szkodli-
wego wplywu rynku na spoleczenistwo obywatelskie (Frumkin
2002, Eikenberry i Kluver 2004). Gtéwni teoretycy trzeciego sek-
tora nie stronig od jednoznacznych sformutowan, wskazujacych
na ich negatywny stosunek wobec ,ingerencji rynku” (ang. mar-
ket encroachment). Lester Salamon, Angela Eikenberry, Dennis
Young czy William Richard Scott w opisie komercjalizacji wska-
zuja w tekstach na ,kolonizacje’, ,inwazje” czy ,infiltracje” rynku
(Salamon 1995, Salamon 2002, Scott 2014, Eikenberry 2009, za:
Brown 2018). Te sformutowania wpisuja sie w wieloletnia historie
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krytyki nauk spotecznych wobec spoteczenstwa rynkowego. Co
wiecej, w literaturze anglosaskiej krytyka komercjalizacji sektora
non-profit jest czesto powiazana z krytyka neoliberalizmu.

Komercjalizacja organizacji pozarzadowych opisywana jest
najczesciej w kategorii moralnego dylematu, ktéry wywotuje
immanentne napiecie. Wewnetrzna sprzeczno$¢ wynika z tego,
ze ekonomizacje postrzega sie jako narzedzie umozliwiajace
przetrwanie organizacji non-profit kosztem obnizenia czy wrecz
podwazenia ich misji spotecznej (Bednall i in. 2001, Bode 2006,
Vacekovd, Valentinov i Nemec 2017). Wybdr strategii komer-
cjalizacji w organizacji pozarzadowej bywa przyczyna konfliktu
w organizacji dotyczacego m.in. tozsamosci i misji organizacji
(Golden-Biddle i Rao 1997, Kreutzer i Jager 2011). Ow spér moze
oczywiscie rodzi¢ réznorodne, zaréwno pozytywne, jak i nega-
tywne skutki, wzmacniajac badz oslabiajac organizacje.

Obroncy komercjalizacji podkreslaja jej potencjal we wzmoc-
nieniu trzeciego sektora, pozytywny wplyw na kreatywnos¢,
niezaleznos¢ i stabilno$¢ finansowa organizacji pozarzadowych.
Przeciwnicy wskazuja za$ na zanik misji i celu organizacji poza-
rzadowych, a w konsekwencji na negatywne dzialanie w odnie-
sieniu do upowszechniania sie¢ demokratycznych wartosci. Jak
twierdzi Jan Jakub Wygnanski, tematyce tej ,zawsze towarzyszy¢
bedzie pewna ambiwalencja. Jedni beda przekonani, ze stanowi
ona [ekonomizacja — przyp. A.B.] w istocie porazke [...] tego, co
bylo specyficzne dla trzeciego sektora, a zarazem symboliczne
zwyciestwo rynku, ktéry tym sposobem »wdart sie« na niedo-
stepne dotychczas terytorium dzialan spotecznych. Inni beda
upatrywaé w niej szanse na znalezienie czego$ istotnie nowego
i bardziej obiecujacego — nowej organizacji proceséw ekono-
micznych, autentycznej internalizacji warto$ci spolecznych przez
uczestnikéw rynku oraz wtasnie za ich pomoca »uczlowieczenia«
rynku” (Wygnanski 2008: 26).

Ponadto czes¢ badaczy wskazuje na skutki ekonomizacji trze-
ciego sektora, ktére stanowia réwnoczesnie szanse i zagrozenie
dla podmiotéw non-profit. Komercjalizacja generuje nowy rodzaj
sytuacji, kontekstu, w ktérym funkcjonuja wszystkie trzy sfery
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instytucjonalne. Howard Tuckam podkresla, iz konsekwencja
komercjalizacji organizacji pozarzadowych jest ich partycypacja
w ,mieszanym” rynku, w ramach ktérego rywalizuja z podmiotami
komercyjnymi. Ta sytuacja ma miejsce, gdy ustugi lub produkty
oferowane przez organizacje pozarzadowa sa juz wczesniej ofe-
rowane na rynku przez podmioty biznesowe lub gdy instytucja
spoteczna wprowadza na rynek produkt, ktéry nastepnie decyduja
sie réwniez oferowaé firmy (1998). Zmienia si¢ oraz poszerza
sfera zaréwno partnerdw, jak i konkurentéw sektora non-profit.

O nowym, niejednoznacznie ocenianym kontekscie wspo-
minaja takze Florentine Maier, Michael Meyer i Martin Stein-
bereithner, wskazujac, ze ekonomizacja sprzyja przyjmowaniu
neoliberalnych podmiotowosci przez organizacje non-profit
(2016). W pracy organizacji pozarzadowych pojawiaja sie zatem
nowe terminy: konsumenci zastepuja beneficjentéw, przedsie-
biorcy — aktywistéw, a inwestorzy — darczyncow. Na podstawie
jakosciowych badan podtuznych wsrdéd brytyjskich organizacji
pozarzadowych Pascal Dey i Simon Teasdale wskazuja na istnienie
zar6wno strategii oporu, jak i czesciowej adaptacji terminologii
oraz logiki przedsiebiorstw spotecznych (2013). Autorzy uwi-
doczniaja zréznicowane sposoby reakcji badanych praktykéw
wywodzacych sie z trzeciego sektora na dyskurs przedsiebiorstw
spolecznych. Kluczowa konkluzjg badania jest to, ze przedstawi-
ciele organizacji pozarzadowych rzadko identyfikuja sie z przed-
siebiorstwami spotecznymi, réwnocze$nie w pelni przyjmujac ich
logike dziatania, warto$ci oraz terminologie (Dey i Teasdale 2013).

Kolejne fragmenty podrozdzialu poswiecone sa opisowi
i refleksji wokdt pozytywnych skutkéw komercjalizacji trzeciego
sektora. W dalszej cze$ci przedstawie za$ negatywne konse-
kwencje zjawiska, by nastepnie zwieniczy¢ podrozdzial synte-
tycznym podsumowaniem w postaci tabeli zestawiajacej zaréwno
pozytywne, jak i negatywne efekty komercjalizacji organizacji
pozarzadowych.

W tej czesci omdéwie gléwne argumenty i wyniki badan
wskazujace na korzysci ptynace z komercjalizacji trzeciego sek-
tora. Do najwazniejszych przytaczanych pozytywnych skutkow
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ekonomizacji organizacji pozarzadowych naleza stabilnos¢
finansowa organizacji oraz wzmocnienie legitymizacji trzeciego
sektora. Oba maja szczegodlnie istotne znaczenie w warunkach
rosnacej konkurencji i niepewnosci, w ktérej funkcjonuja orga-
nizacje pozarzadowe.

Liczne dotychczasowe badania (Backman i Smith 2000, Guo
2006, Toepler 2006, Suykens, Rynck i Verschuere 2019) wskazuja
na fakt, ze generowanie komercyjnych przychodéw przez orga-
nizacje pozarzadowe moze prowadzi¢ do finansowej stabilizacji
organizacji. Zwiazane jest to z kilkoma czynnikami. Po pierwsze,
przychody komercyjne, w odréznieniu od srodkéw publicznych,
moga umozliwia¢ wieksza swobode decyzji dotyczacych spo-
sobu ich wykorzystania przez organizacje. W przypadku srodkéw
pochodzacych z grantéw, przeznaczonych na realizacje konkret-
nego projektu, organizacje pozarzadowe sa ograniczone przez
$cisle okreslone zasady konkursu. Reguly te nierzadko okreslaja
precyzyjnie nie tylko skale wsparcia, lecz takze tematyke, czas
trwania projektéw oraz katalog kosztéw, na ktére moze zostac
przeznaczony grant. W przypadku srodkéw europejskich, samo-
rzadowych czy krajowych regulacje dookreslaja takze maksy-
malny odsetek kwoty, ktéra mozna wyda¢ na koszty posrednie.
Jest to czesto stosowana praktyka, majaca na celu minimaliza-
cje ryzyka defraudacji srodkéw przez organizacje otrzymujace
srodki publiczne, a jednocze$nie umozliwiajaca sprawowanie
wigkszej kontroli nad ich dziataniami. Podobnie w przypadku
sponsoréw indywidualnych lub instytucjonalnych umowy spon-
sorskie zawieraja najczesciej r6znorodne obostrzenia zwigzane
z przeznaczeniem srodkéw przekazanych organizacji non-profit.
Zarazem dochéd komercyjny (np. z dziatalnosci gospodarczej
organizacji) jest kwota, o ktérej przeznaczeniu organizacja moze
decydowad samodzielnie. Umozliwia to cze$ciowe uniezaleznienie
od sponsoréw (zaréwno z sektora publicznego, jak i prywatnego)
i jest dodatkowym, bardziej ,elastycznym” Zrédtem dochodéw
organizacji.

Co wiecej, badania Baorong Guo (2006) i Stefana Toeplera
(2006) dowodza, iz owo zréznicowanie Zrddet przychodéw
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wplywa pozytywnie na bezpieczenstwo organizacji, a takze jest
szansg na trwalo$¢ prowadzonych dziatan. Analizy Guo wskazuja
na pozytywny wplyw komercjalizacji na samowystarczalnos¢
i reputacje organizacji pozarzadowych. Proces ten pomaga takze
w przycigganiu oraz utrzymywaniu kadry zarzadzajacej NGO-
-sOw (2006). W $wietle tych badan komercjalizacja nie ma zas
znaczacego wplywu na umiejetnos¢ organizacji w zdobywaniu
wolontariuszy oraz darczyncéw ani na misje i §wiadczenie ustug
instytucji spotecznych (Guo 2006). Toepler wskazuje na wieksza
efektywno$¢ i skuteczno$¢ organizacji pozarzadowych zaangazo-
wanych w zdobywanie komercyjnych przychoddw, a takze wzrost
ich autonomii, co moze prowadzi¢ do organizacyjnej samowy-
starczalnos$ci (2006). Elaine Backman i Steven Smith twierdzg, ze
komercjalizacja moze tworzy¢ ,,zdrowsze’, stabilniejsze organiza-
cje, majac jednocze$nie na uwadze ryzyko komodyfikacji, instru-
mentalizacji relacji organizacji pozarzadowych ze spotecznoscia
i interesariuszami (2000).

Wymienione badania dowodzg, iz dywersyfikacja zZrédet przy-
chodéw (poprzez zdobywanie komercyjnych dochod6éw) wplywa
pozytywnie na bezpieczenstwo organizacji, bedac szansa na trwa-
fo$¢ prowadzonych dziatan. Jest to szczegdlnie istotne w kon-
tekécie zmieniajacych sie priorytetéw grantodawcdw, ktére sa
odpowiedzialne za wybdér konkretnych projektéw spotecznych
w czasach rosnacej konkurencji.

Konsekwencja oparcia sie jedynie na $rodkach publicznych
i sponsorskich moze by¢ krétkotrwalo$é, niepewnos¢ wsparcia
finansowego w diugiej perspektywie czasowej. Srodki publiczne
czy unijne s3 wsparciem, o ktére walczy znaczaca liczba orga-
nizacji i ktére najczesciej przeznacza sie na realizacje ujetego
w konkretne ramy czasowe projektu. Wspétpraca ze sponsorem
jest rowniez ograniczona czasowo i wynika z aktualnej potrzeby
sponsora, ktéra moze ulec zmianie. W kontekscie cie¢ srodkéw
publicznych przeznaczonych na wspétprace z trzecim sektorem
oraz niepewnosci i dynamiki sektora prywatnego (por. kryzys
finansowy z 2008 roku, kryzys zwiazany z epidemia koronawi-
rusa w 2020 roku) wlasne przychody komercyjne organizacji
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uznaje sie za jedna ze strategii radzenia sobie w zmieniajacej sie
rzeczywisto$ci, rodzaj mechanizmu obronnego trzeciego sektora
(Froelich 1999).

Co wiecej, badania nad trzecim sektorem w Europie wska-
zuja na znaczng proporcje dochodéw z oplat indywidualnych,
w tym przychodéw komercyjnych (okolo 57% przychodéw) na
tle srodkéw publicznych (w przyblizeniu 34%) i filantropii indy-
widualnej (okoto 8%) (Salamon i Sokolowski 2016). Komercyjne
przychody moga stuzy¢ (i niejednokrotnie stuzg) realizacji misji
organizacji pozarzadowych, szczegélnie w sytuacji braku srodkéw
z innych Zrédel lub niemoznosci ich wykorzystania w waznych
dla organizacji celach, niezawartych w umowach ze sponsorami
lub grantodawcami (Chatalova i Valentinov 2012). Jak twierdzi
przywolywany juz Jan Jakub Wygnanski, ekonomizacja organizacji
pozarzadowych jest zatem szansa na odzyskanie ich ,wewnatrz-
sterownosci” oraz mozliwo$cia ,unikniecia sytuacji, w ktérej orga-
nizacje staja sie¢ »przediuzeniem« instytucji publicznych albo
zaktadnikiem filantropijnej przychylnosci” (2008: 9).

Srodki z przychodéw komercyjnych organizacja moze prze-
znaczy¢ na zakup potrzebnego sprzetu lub innowacyjnych narze-
dzi, aplikacji, wzmocnienie kompetencji zespolu (m.in. udziat
w platnych szkoleniach), wspétprace z ekspertami lub realizacje
»niszowego’, nie cieszacego sie popularnoscia czy szerokim spo-
fecznym poparciem projektu — sa to najczesciej inwestycje, na
ktére trudno zdoby¢ zaréwno $rodki publiczne, jak i pochodzace
od prywatnych badz instytucjonalnych darczyncéw. Dzieki nim
zachowana moze zostaé heterogeniczno$¢ i rozwoéj organiza-
¢ji pozarzadowych. Ponadto, tego typu wydatki daja mozliwosé
wzrostu skali dziatan oraz podnoszenia kompetencji pracownikéw
i wolontariuszy organizacji. Innymi stowy, dobrze przemyslana,
skuteczna i trwala dziatalnos¢ ekonomiczna to szansa na prze-
zwyciezenie problemu ,matej skali” wielu instytucji spotecznych
i deficytu kompetencji oséb tworzacych instytucje (Wygnanski
2008: 25). Ponadto, pozytywne skutki komercjalizacji zdaja sie sil-
niejsze w przypadku NGO-séw, ktore przeszty proces upodabnia-
nia sie do organizacji komercyjnych i wdrozyly sposoby dzialania
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charakterystyczne dla sektora prywatnego (Beck, Lengnick-Hall
i Lengnick-Hall 2008).

Badania autorstwa Bena Suykensa, Filipa De Ryncka i Brama
Verschuerego wskazuja takze na mozliwo$¢ wzmocnienia legi-
tymizacji trzeciego sektora dzieki jego komercjalizacji (2019).
Do podobnych wnioskéw dochodzi takze Jan Jakub Wygnan-
ski, sugerujac, ze skuteczna, rzetelna ekonomizacja jest szansa
na zwiekszenie wiarygodnosci instytucji spotecznych w oczach
m.in. sponsordw. Strategiczny proces generowania komercyj-
nych przychodéw moze réwniez prowadzi¢ do pozytywnych
zmian w kulturze organizacji, w tym do wiekszego nacisku na
innowacyjnos$¢, dyscypline dzialania, profesjonalizm, przedsie-
biorczo$¢ i skutecznosé. Wdrozenie ,strategicznego podejscia
do réwnolegtej realizacji celéw spolecznych i ekonomicznych”
oraz zastosowanie w dziatalno$ci pozarzadowej ,mechanizméw
zarzadczych i innowacyjnych wlasciwych dla rynku” (2008: 25)
moze pomdc w rozwoju, zwiekszy¢ rozpoznawalnos¢, rzetelnosé
oraz zwiekszy¢ legitymizacje organizacji. Ponadto, ekonomizacja
zmniejsza ryzyko istnienia ,samopodtrzymujacych sie” instytucji
oderwanych od realnych potrzeb (Wygnariski 2008).

W literaturze przedmiotu wskazuje sie wiec na dwa wiodace
pozytywne skutki komercjalizacji organizacji pozarzadowych:
uzyskanie stabilno$ci oraz niezaleznosci finansowej tych podmio-
téw, a takze zwiekszenie jej wiarygodnosci dzieki przemyslanym,
profesjonalnym sposobom dzialania opartym na dywersyfikacji
finansowej. Pozytywne konsekwencje pojawiaja sie, gdy genero-
wanie przychodéw komercyjnych traktowane jest jako strategia
ukierunkowana na rozwdj i bezpieczenstwo organizacji, ktéra
ma przede wszystkim intencje stuzy¢ szeroko pojetemu dobru
wspolnemu, a nie jedynie powiekszaniu wlasnych zyskéw. Estelle
James podkresla, iz komercjalizacja ma pozytywny wplyw na
finanse oraz stabilnos¢ trzeciego sektora przy zalozeniu, ze cha-
rytatywne cele organizacji pozarzadowych pozostaja gtéwnym
motorem dziatan (2003).

Jednoczesnie czes¢ badaczy, w szczeg6lnosci amerykanskich
i brytyjskich, stoi na stanowisku, ze adaptacja wartosci i zasad
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rynkowych przez podmioty pozarzadowe niesie za soba ryzyko
oslabienia wartosci demokratycznych oraz stanowi zagrozenie
dla spoleczenstwa obywatelskiego (Bush 1992, Alexander, Nank
i Stivers 1999, Box i in. 2000, Garrow i Hasenfeld 2009, Nickel
i Eikenberry 2009). Centralnym argumentem tego pogladu jest
to, iz skutkiem ubocznym komercjalizacji jest nieintencjonalne
przemycenie biznesowego sposobu myslenia oraz zarzadzania do
trzeciego sektora w tak dalekim zakresie, iz z pola widzenia znika
podstawowa misja organizacji (Salamon 1993, Young i Salamon
2002, Eikenberry i Kluver 2004, Weisbrod 2004, Khieng i Dahles
2015).

W sposdb szczegdlny krytyczna postawe wobec ekonomizacji
trzeciego sektora wyrazaja badacze podkreslajacy niezgodnosé
wartosci i postaw rynkowych z ,prawdziwym” duchem spote-
czenstwa obywatelskiego i amerykanska tradycja partycypacji,
kooperacji oraz demokratycznego obywatelstwa — rodzajem para-
dygmatu wyrazajacego typ idealny XIX-wiecznego spoteczenistwa
obywatelskiego (por. m.in. Bush 1992, Alexander, Nank i Stivers
1999). Poréwnanie argumentéw z poprzedniej czesci pracy wska-
zuje wyraznie, iz wdrazanie rynkowych praktyk przez organizacje
pozarzadowe uznawane jest zatem, zaleznie od okoliczno$ci i skali
przemiany oraz przyjetego przez badaczy wzorca, jako pozytywny
lub negatywny skutek komercjalizacji trzeciego sektora.

Ceng komercjalizacji moze by¢ oslabienie ,roli trzeciego sek-
tora w tworzeniu i utrzymywaniu silnego spoteczenstwa obywa-
telskiego — jako straznika wartosci, dostawcy i rzecznika ustug
oraz konstruktora kapitalu spolecznego” (Eikenberry i Kluver
2004: 135). Czes$¢ badaczy stoi na stanowisku, iz koszty ekono-
mizacji sa zbyt wysoka ceng, ktéra musi zaptaci¢ sektor non-

-profit i przystaniaja niewatpliwie istniejace pozytywne skutki
ekonomizacji organizacji pozarzadowych. Wskazuja na ryzyko
ostabienia ,najcenniejszego atutu trzeciego sektora’; jakim jest
zaufanie spoteczne (Young i Salamon 2002: 424) czy wrecz ,,utraty
duszy” (tozsamo$ci instytucjonalnej) zaangazowanych w komer-
cjalizacje organizacji pozarzadowych (Weisbrod 2004: 46). Dodat-
kowym sygnalem ostrzegawczym jest fakt, iz wiele organizacji
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pozarzadowych, zwlaszcza dziatajacych w Europie Srodkowo-
-Wschodniej, wykazuje podatnos$¢ na wplywy zewnetrzne i zalez-
no$¢ od instytucjonalnego wsparcia, a zarazem — niska odporno$¢
na ryzyka zwiazane z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej
(Rymsza A. 2013, Vacekova i Svidronova 2014).

Co ciekawe, podczas gdy zwolennicy komercjalizacji trzeciego
sektora dostrzegaja w niej szanse na wzrost autonomii organiza-
¢ji, przeciwnicy postrzegaja ja jako zagrozenie dla niezaleznosci
i rzecznictwa instytucji spotecznych (Salamon i O’Sullivan 2004,
Bruce i Chew 2011, Means, Morbey i Smith 2012, Baines, Char-
lesworth i Cunningham 2014). Wynika to z zaloZenia, iz podejscie
biznesowe zaklada raczej zachowanie status quo, a nie prébe
wdrozenia zmiany spotecznej. Komercjalizacja trzeciego sektora
moze spowodowac zawezenie tematéw i grup odbiorcéw, ktd-
rymi zajmuja si¢ organizacje pozarzadowe. Aby zachowac swoista
yneutralno$¢’, zacheci¢ wieksza liczbe ustugobiorcéw i pozyskac
wiekszy przych6d komercyjny poszczegdlne organizacje, w mysl
tego zalozenia, unika¢ beda niepopularnych, kontrowersyjnych
dziatan. Edward Skloot argumentuje, iz cze$¢ lideréw organizacji
non-profit decyduje si¢ na zmniejszenie naktadéw i wysitku wto-
zonego w dzialalno$¢ rzeczniczg (dziatalno$¢ na rzecz obrony lub
realizacji okreslonych intereséw badz warto$ci) z uwagi na obawe,
ze krytyka sektora prywatnego lub publicznego moze prowadzic¢
do zerwania uméw i zmniejszenia przychodéw (2000). W swoim
tekscie nawiazuje przede wszystkim do typu dzialan rzeczni-
czych, ktére okreslane bywaja jako rzecznictwo przedmiotowe,
czyli ,dzialanie reprezentantéw sektora pozarzadowego dazace
do okreslonych zmian polityk publicznych” (Gawska i in. 2016: 8).

Rosnaca ekonomizacja sprawia, ze organizacje pozarzadowe
poszukuja sposobdw, by konkurowac¢ (oraz wspétpracowac) z pod-
miotami komercyjnymi. Strategia ta moze prowadzi¢ do ,wyklu-
czenia” z pola widzenia najbiedniejszych odbiorcéw (a w nowej
percepcji — klientéw), ktérych nie staé¢ na ustugi spoteczne ofe-
rowane przez organizacje, oraz tych, ktérzy juz sa wykluczani
i nieakceptowani przez cze$é spoleczenistwa (np. osoby $wiad-
czgce ustugi seksualne, osoby uzaleznione). W logice biznesowej



PRZEMIANY TRZECIEGO SEKTORA... |

wspieranie tych oséb jest z jednej strony nieoplacalne, a z dru-
giej — stanowi ryzyko dla wizerunku organizacji (Netting i in. 1990,
Salamon 1993, Bailis i in. 2009).

W szerszym rozumieniu proces éw moze prowadzi¢ do
zwiekszonej marginalizacji, segregacji i niestabilnosci spotecz-
nej, a takze erozji istotnych dla trzeciego sektora warto$ci, takich
jak réwno$¢ spoleczna, solidarno$é, filantropia, demokratyza-
cja czy wzajemnos¢ (Skocpol 2003, Tsakalotos 2005, Eikenberry
2009, Laskovski 2011/2012). W mysl badan Bryana Evansa, Teda
Richmonda i Johna Shielda przejecie modelu biznesowego moze
odwie$¢ organizacje od zakorzenienia i koncentracji na spotecz-
nosci, ktéra wspieraja, czy tez dotychczas wspieraly (2005). Co
wiecej, wedlug Howarda Tuckmana komercjalizacja nie tylko
wplywa na niejednoznaczno$¢ misji organizacji, lecz réwniez
sprawia, ze dzialania trzeciego sektora sa trudniejsze do oceny.
Wynika to z wielosci rél i celow, ktére przyjmuje organizacja
non-profit zaangazowana w aktywno$¢ komercyjna, jak réwniez
z faktu, iz efekty dziatalno$ci charytatywnej opartej na komercyj-
nych przychodach moga nie by¢ oczywiste, widoczne dla spote-
czenstwa i proste do ewaluacji (1998). Ponadto, wybdr organizacji
pozarzadowych otrzymujacych dofinansowanie na podstawie
warto$ci rynkowych moze prowadzi¢ do faworyzowania duzych,
sprofesjonalizowanych podmiotéw o wysokich zyskach i zwrotach
z inwestycji, podejmujacych niekontrowersyjne dzialania (por.
Yu i Chen 2018).

Kolejnym argumentem podnoszonym przez krytykéw komer-
cjalizacji trzeciego sektora jest ryzyko instrumentalizacji relacji
organizacji z jej interesariuszami, a w konsekwencji — ostabienia
kapitalu spolecznego. Ekonomizacja wprowadza nowy rodzaj
fundatoréw, ktérzy koncentrujg sie na wymianie komercyjnej
i zwrocie z inwestycji, jaka jest wsparcie dziatalnosci spolecznej
(Backman i Smith 2000). Ten typ relacji z darczyricami wplywa na
koncentracje wysitkéw organizacji na dostarczenie dowodéw
na racjonalno$¢ i wydajno$¢ jej wydatkéw w wiekszym stopniu
niz na trwale zmiany spoleczne. Wieksza zalezno$¢ organizacji
od komercyjnych przychodéw oddzialuje réwniez na oczekiwania
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pracownikéw w zakresie ich zarobkéw, a takze czesto zmniejsza
znaczenie wolontariatu w organizacji na rzecz wyspecjalizowa-
nego zespotu, otrzymujacego rynkowe stawki za prace (Backman
i Smith 2000).

Ekonomizacja zmniejszy¢ moze takze potrzebe budowania sil-
nych relacji ze spoteczno$cia — prywatnymi darczyficami, wolon-
tariuszami, innymi organizacjami spotecznymi, a tym samym
tworzenia kregu zaufania wokét organizacji. Ta sie¢ spoteczna
traci znaczenie w zakresie finansowania organizacji (na rzecz
sprzedazy produktéw lub ustug spolecznych badz kontraktéw
z firmami), ale jednocze$nie pelni kluczowe znaczenie w mobiliza-
¢ji zbiorowych dziatan na rzecz przemian spotecznych (Backman
i Smith 2000). Oprécz zagrozenia w postaci ,wykorzenienia’, ode-
rwania organizacji od otaczajacej ja spotecznosci, komercjalizacja
generowaé moze takze postawy rywalizacyjne z uwagi na konku-
rencje miedzy podmiotami non-profit o nowe umowy sponsorskie,
kontrakty czy duze darowizny.

Skrajnym przykladem negatywnych konsekwencji komercja-
lizacji organizacji pozarzadowych jest zaktadanie fundacji i sto-
warzyszen, dzialajacych w sposéb analogiczny jak firmy, w celu

srealizacji dowolnego celu o komercyjnym charakterze, bez podej-
mowania np. zobowigzan zwiazanych z prowadzeniem dziatal-
nosci gospodarczej, w tym szczegdlnie wypelniania obowiazku
comiesiecznego odprowadzania skladek na ZUS, ubezpieczenie
zdrowotne” (Sowa 2014: 15).

Ow przejaw wykorzystywania do wtasnych celéw formy praw-
nej organizacji pozarzadowych i przywilejéw, jakie sie z tym tacza,
jest ,choroba toczaca trzeci sektor” (Sowa 2014), prowadzaca do
istnienia podmiotéw quasi-komercyjnych, niedzialajacych w sfe-
rze dobra wspdlnego. Jak stusznie wskazuje Jan Jakub Wygnanski,
komercjalizacja nie powinna by¢ dazeniem do bezrefleksyjnego
upodabniania sie organizacji pozarzadowych do przedsigbiorstw,
lecz przemyslana, innowacyjna adaptacja praktyk sektora ryn-
kowego sluzacych realizacji misji spolecznej trzeciego sektora.
A zatem ,[...] w zalezno$ci od tego, jak w praktyce zostana zasto-
sowane mechanizmy zwiekszania efektywno$ci, organizacje
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pozarzadowe albo zamienia sie w »gorsza« wersje przedsiebiorstw,
albo istotnie pokazg, Zze mozliwe jest realizowanie celow spotecz-
nych ze skutecznos$cia rezerwowana obecnie prawie wytacznie dla
sektora rynkowego” (2008: 26).

Na podstawie dotychczasowych rozwazan przedstawiam tabe-
laryczne zestawienie najczesciej podnoszonych w analizowanej
literaturze pozytywnych i negatywnych konsekwencji ekonomi-

zacji organizacji pozarzadowych (Tabela 2).

TABELA 2.

Pozytywne i negatywne skutki komercjalizacji trzeciego sektora w $wietle badan

Skutki komercjalizacji organizacji pozarzadowych

Pozytywne

Negatywne

Szansa na zdobycie srodkéw, ktérymi
organizacja moze swobodnie zarza-
dzad, zwiekszajac swoja niezaleznos¢
i samowystarczalnos¢

Wzrost bezpieczenstwa (finansowego)
organizacji dzieki dywersyfikacji
przychoddw

Trwatos¢ realizowanych dziatan
Lepsza reputacja, wzrost wiarygodnosci
i legitymizacji spotecznej

Wsparcie w przycigganiu oraz utrzymy-
waniu kadry

Tworzenie mechanizmu obronnego
trzeciego sektora w obliczu cie¢
srodkdw publicznych przeznaczonych
na wspotprace z trzecim sektorem
oraz niepewnosci wsparcia sektora
prywatnego

Szansa na wzrost skali dziatan
Nastawienie na wieksza skutecznos¢

i innowacyjnos¢ dziatan
Ukierunkowanie na podnoszenie
profesjonalizmu i kompetencji cztonkdw
organizacji

Ostabienie wartosci demokratycznych

i prospotecznych (m.in. spéjnosci

i rdwnosci spotecznej, solidarnosci,
wzajemnosci, kapitatu spotecznego)
Utrata zaufania spotecznego

Ryzyko zwigzane z prowadzeniem dzia-
talnosci gospodarczej (straty finansowe)
Zawezenie tematéw i grup odbiorcéw
organizacji — wykluczenie kontrower-
syjnych, niepopularnych dziatan oraz
LKlientdw”, ktorych nie sta¢ na ptatne
ustugi spoteczne oferowane przez
organizacje

Ambiwalentnos¢ oceny dziatan chary-
tatywnych opartych na komercyjnych
przychodach

Wzrost rywalizacji miedzy organizacjami
pozarzadowymi

Faworyzowanie i wzmocnienie silnych,
sprofesjonalizowanych podmiotéw
realizujgcych niekontrowersyjne
dziatania

Zmniejszenie znaczenia wolontariatu na
rzecz wyspecjalizowanej kadry
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Mozliwos¢ inwestowania w Srodki +Wykorzenienie” organizacji, ostabienie
i narzedzia, o ktdre nie da sie ubiegac wiezi z lokalng spotecznoscia na rzecz
w ramach grantéw publicznych czy pragmatycznych wiezi z aktualnymi
uméw sponsorskich fundatorami/sponsorami

Zaktadanie podmiotéw parakomer-
cyjnych, instrumentalne wykorzy-
stanie formy prawnej organizacji
pozarzadowych

Utrata tozsamosci i misji spotecznej
organizacji, utrata cech instytucji

spotecznej

Zrédto: zestawienie wiasne na podstawie literatury wymienionej w rozdziale.

Podsumowujac, zaréwno sposoby konceptualizacji pojecia, jak
i przejawy oraz konsekwencje komercjalizacji trzeciego sektora sa
niezwykle zréznicowane. Wsr6d badaczy nie ma jednomys$lnosci
dotyczacej tego, jak mierzy¢ i ocenia¢ skutki komercjalizacji orga-
nizacji pozarzagdowych. Co wiecej, jak twierdzi Agnieszka Rymsza,

»elementy procesu komercjalizacji sa ze soba powigzane i maja
tendencje do wzajemnego wzmacniania sie” (2013: 131). Skutki
pozytywne moga takze prowadzi¢ do negatywnych konsekwencji
i odwrotnie. Co istotne, ekonomizacja przedstawiana jest czesto
jako moralny spoér, inherentna sprzeczno$¢ miedzy wyborem
narzedzia pozwalajacego przetrwac organizacji pozarzadowej
a ryzykiem utraty jej misji spolecznej i tozsamosci (Golden-
-Biddle i Rao 1997, Kreutzer i Jager 2011, Sanders i McClellan
2014, Vacekovd, Valentinov i Nemec 2017).

Wiekszos$¢ badaczy zgadza sie co do istnienia krotkotermi-
nowych pozytywnych skutkéw ekonomizacji, pozwalajacych na
utrzymanie organizacji w warunkach zwiekszonej konkuren-
¢ji i zmniejszonych $rodkéw publicznych na realizacje dziatan
spolecznych. Brakuje jednakze zgody co do dlugofalowych kon-
sekwencji opisywanego procesu. Argumenty krytykéw, szcze-
golnie autoréw anglosaskich, wskazuja, ze wkraczajac na sciezke
komercjalizacji, trzeci sektor traci zdolno$¢ tworzenia silnego
spoleczenstwa obywatelskiego (Eikenberry, Kluver 2004,), ostabia
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tradycyjne formy spolecznej odpowiedzialnosci, solidarnosci
i kooperacji (Zelizer 1988) oraz naraza misj¢ organizacji poza-
rzadowych, zastepujac postawe dobroczynnosci oraz bezinte-
resownos$ci nastawieniem na rywalizacje (Bush 1992, Garrow
i Hasenfeld 2009, Nickel i Eickenberry 2009, Alexander, Nank
i Stivers 1999). Do kluczowych pozytywnych skutkéw ekonomi-
zacji organizacji pozarzadowych naleza zas: stabilnos$¢ finansowa
trzeciego sektora i wzmocnienie jego legitymizacji. Oba maja
szczegoblnie istotne znaczenie w warunkach rosnacej konkurencji
i niepewnosci, w ktérej funkcjonuja organizacje pozarzadowe.

1.5. Percepcja pracy w organizacjach
pozarzqgdowych

Przemiany trzeciego sektora, ktére analizuje w tym rozdziale,
maja takze swoj bardzo ludzki, indywidualny wymiar. Specy-
fika pracy w organizacjach pozarzadowych oraz wspétczesne
tendencje (w tym komercjalizacja i urzadowienie) wplywajace
na sposéb funkcjonowania tychze organizacji maja znaczenie
dla jednostek — 0séb bezposrednio angazujacych sie¢ zawodowo
w dziatania trzeciego sektora.
Liczne badania polskie i zagraniczne potwierdzaja, iz:

+ ludzie wybieraja prace w trzecim sektorze z uwagi na che¢
realizacji misji organizacji, zwigzanej z ich osobistym zesta-
wem warto$ci (Light 2002, Macy 2006, Kim i Lee 2007),
pozafinansowe oraz spoteczne czynniki odgrywaja role
w wyborze tejze pracy (Brandl i Giittel 2007);

+ pracownicy trzeciego sektora odczuwaja wigksza satysfak-
cje z pracy oraz sg bardziej zaangazowani w prace w poréw-
naniu do pracownikéw w sektorze publicznym i prywatnym
(Mirvis i Hackett 1983, Borzaga i Tortia 2006);

» pracownicy organizacji pozarzadowych sg przeciazeni
praca (ang. overworked), ich aktywno$¢ zawodowa wymaga
duzego osobistego zaangazowania (ang. a large perso-
nal commitment) (Campillo 2019, Lewis 2019, Tam 2019,
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Charycka i Gumkowska 2021), a niekiedy wrecz stawiania
potrzeb innych ponad wtasne potrzeby lub indywidualny
dobrostan (Perry i Wise 1990, Mann 2006);

+ wyzwaniem w sektorze jest pozyskiwanie oraz motywo-
wanie profesjonalistow i ekspertéw z uwagi na ograni-
czone mozliwoséci motywacji finansowej (Dolnicar, Irvine
i Lazarski 2008, Valentinov 2008), niepewno$¢ finansowa
oraz niski poziom wsparcia wplywaja réwniez na spadek
motywacji, efektywnosci, zaangazowania, a takze zwiek-
szaja poziom wypalenia zawodowego i che¢ zmiany pracy
(Demerouti i in. 2001, Lewis 2014).

Jak wspominalam we wprowadzeniu i wstepie do czesci
empirycznej rozprawy, temat wypalenia pracownikéw organi-
zacji pozarzadowych i oddolnych aktywistéw w momencie kon-
ceptualizacji mojego badania byl niemalze nieobecny w polskim
dyskursie. W ostatnich latach zwiekszylo sie jednakze zaintereso-
wanie wypaleniem zawodowym w tym srodowisku. Jak twierdzi
Monika Stec, ,specyficzny etos pracy spoltecznej i aktywistycznej
sprawia, ze wypalenie jest niewidoczne lub postrzegane jako nie-
unikniony element takiej pracy. Jednak sytuacja ta stopniowo sie
zmienia. W Polsce $rodowisko pozarzadowe rozpoczelo debate
na temat wypalenia zawodowego” (2020: 20). Z badan Stowarzy-
szenia Klon/Jawor wynika, ze ,pandemia wptyneta negatywnie na
samopoczucie liderek i lideréw, a takze czlonkin i cztonkéw zespo-
16w organizacji. Wzrést stres i obciazenie obowigzkami, spadt
poziom motywacji i satysfakeji z pracy” (Charycka, Gumkow-
ska i Bednarek 2022: 105). Znaczny odsetek badanych cztonkéw
organizacji pozarzadowych i nieformalnych ruchéw spotecznych
w Polsce odczuwa stres, wyczerpanie fizyczne, presje w pracy oraz
doswiadcza poczucia nieefektywnosci, co sktada sie na wypalenie
(Cypryanska-Nezlek 2020). W literaturze anglojezycznej w ostat-
nich latach pojawily sie pojedyncze badania opisujace fenomen
wypalenia zawodowego wérdd pracownikéw trzeciego sektora.
W sposdb szczegdlny badacze skupiaja uwage na pracownikach
organizacji humanitarnych (Cardozo i in. 2012, Craiovan 2015,
Shumba 2016, Navajas-Romero i in. 2020, Abedallh 2021).
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Jedna z definicji opisuje wypalenie jako ,postepujaca utrate
idealizmu, energii i poczucia sensu, ktéra odczuwaja pracownicy
profesji pomocowych w rezultacie warunkéw pracy, w jakich
dzialajg” (Beemsterboer i Baum 1984, ttum. wlasne). Co istotne,
wypalenie zawodowe zostato wpisane do Miedzynarodowej Kla-
syfikacji Choréb (ICD-11) z moca obowiazujaca od 1 stycznia 2022
roku. Wedlug ICD-11: ,Wypalenie zawodowe jest syndromem,
ktory jest postrzegany jako wynik przewleklego stresu w miejscu
pracy, ktéremu nie udalo si¢ skutecznie zaradzi¢. Charakteryzuje
sie trzema wymiarami: 1) poczuciem utraty energii lub wyczerpa-
niem, 2) wiekszym dystansem mentalnym do pracy, negatywnym
stosunkiem lub cynizmem w stosunku do pracy oraz 3) zmniej-
szong skutecznoscia zawodowg. Wypalenie zawodowe odnosi sie
konkretnie do zjawisk w kontek$cie zawodowym i nie powinno
by¢ stosowane do opisywania do$wiadczen w innych obszarach
zycia” (World Health Organization 2018).

Obecnie najbardziej popularnym i uznanym modelem stuza-
cym do opisu zjawiska wypalenia zawodowego jest model Chri-
stiny Maslach i Wilmara Schaufeliego (1993), w $wietle ktérego
wypalenie jest wielowymiarowym konstruktem (Maslach i Leiter
1997). Sktadaja sie na nie trzy komponenty: wyczerpanie, cynizm
i brak efektywnosci (Hobfoll i Shirom 2000, Maslach i Leiter
2008). Co istotne, u zrédla wypalenia zawodowego moga staé
zaréwno czynniki osobowosciowe, jak i czynniki zwiazane z miej-
scem pracy, cho¢ wiekszo$¢ badan skupia sie na tych drugich
(Bianchi 2018). Moja analiza przedstawiona w cze$ci empirycznej
w duzej mierze tworzy spojny obraz z wymienianymi w literaturze
tzw. organizacyjnymi czynnikami ryzyka dotyczacymi wypalenia
zawodowego. Odnosza si¢ one do szesciu kluczowych obszaréw
zwiazanych z miejscem pracy (Ghorpade, Lackritz i Singh 2007,
Abu Amuna 2019, Lubbadeh 2019), tj.

1. obciazenie praca (ang. workload) stanowi jeden z najczesciej
przywolywanych Zrédel wypalenia zawodowego; jest szcze-
golnie uciazliwe, gdy praca wiaze si¢ z duzym zakresem odpo-
wiedzialnosci i wieloma wymaganiami przy jednoczesnych
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ograniczonych zasobach organizacji (przywolywane w tym

podrozdziale);

2. kontrola (ang. control), dotyczaca stopnia autonomii pracow-
nikéw (por. podrozdziat o kulturze milczenia oraz podrozdziat
o sposobie zarzadzania);

3. nagroda (ang. reward) odnoszaca si¢ do pozytywnych infor-
macji zwrotnych, bycia docenianym — zaréwno poprzez odpo-
wiednig renumeracje, jak i spoteczne, pozafinansowe formy
uznania wysitku pracownika (por. podrozdzial o kulturze
milczenia, sposobie zarzadzania, poziomie wynagrodzenia
i warunkach zatrudnienia);

4. spoleczno$é¢ (ang. community) odzwierciedla stosunki panu-
jace w miejscu pracy, jako$¢ relacji (por. podrozdziat o sposobie
zarzadzania w organizacji);

5. sprawiedliwo$¢ (ang. fairness) odnoszaca sie do (poziomu)
zaufania, otwartosci, szacunku, ktdre panuja w miejscu pracy
(por. podrozdzial o kulturze milczenia);

6. wartosci (ang. values), czyli indywidualne aspiracje, motywacje
iidealy zwigzane z pracg; niespdjnos¢ miedzy osobistymi war-
tosciami a rzeczywista kulturg organizacyjna podnosi ryzyko
wystapienia wypalenia zawodowego (por. podrozdziat o opi-
niach na temat organizacji pozarzadowych).

Kluczowe z perspektywy zarzadzania w trzecim sektorze jest to,
ze wypaleni pracownicy moga ukrywac swoje odczucia w miejscu
pracy, az do momentu gdy problem staje sie trudny do zniesienia,
co prowadzi do opieszalo$ci w realizacji zadan, absencji w pracy,
a nawet decyzji o odejsciu (Otto i in. 2019, El_sawalhy i in. 2021).

Zaangazowanie w prace znajduje sie niejako na drugim biegu-
nie wypalenia zawodowego, to termin wywodzgcy sie z tzw. pozy-
tywnej psychologii, odrebny od koncepcji wypalenia zawodowego
(Demerouti i in. 2001). Definiowany jest jako stan pracownikéw,
na ktdry sklada sie wigor (energia oraz wytrwatos¢ w dziataniu
pomimo trudno$ci), oddanie (wysoki poziom zaangazowania,
entuzjazm, poczucie sensu i dumy z wykonywanych zadan) oraz
chtonno$é (petna koncentracja na pracy, trudno$¢ w oderwaniu
sie od zadan, odczucie szybko ptynacego czasu podczas pracy)
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(Schaufeliiin. 2002). Badania potwierdzajg, ze pracownicy z wyso-
kim poziomem zaangazowania w prace charakteryzuja sie wieksza
energia i determinacja w realizacji obowiazkéw zawodowych, sa
dumni ze swojej pracy, a jednoczesnie nierzadko pochtonieci
sa praca w tak duzym stopniu, Ze traca poczucie czasu (Schaufeli
iin. 2002).

Co ciekawe, wéréd moich rozméwcéw dominowalo specy-
ficzne rozumienie i percepcja ich pracy wykonywanej na rzecz
organizacji pozarzadowych. W wywiadach najczesciej padaly
okreélenia: ,wolontariat’, ,wspolpraca’, ,dziatanie’, ,zaangazo-
wane’, a duzo rzadziej — stowa, takie jak: ,zawdd” czy ,,stanowisko”.
Dotyczylo to jednakze bylych pracownikéw NGO-séw — czlon-
kéw platnego, statego personelu. Cho¢ w rozprawie nie zajmuje sie
analiza semantyczna, sygnalizuje — wpisujace sie w dotychczasowy
dyskurs wokét pracy w trzecim sektorze — zjawisko charaktery-
stycznego postrzegania kariery i relacji zawodowej w NGO-sach
przez pryzmat misji, motywacji wewnetrznej, mozliwosci czy-
nienia dobra. Badani w wiekszosci charakteryzowali si¢ réwniez
wysokim poziomem zaangazowania w prace, zgodnym z wymie-
nionymi wyzej tendencjami. W zwiazku z tym ich motywacje
do rozpoczecia pracy w NGO-sach oraz oczekiwania stawiane
organizacjom pozarzadowym dotyczyly czesto etosu, ktérym sie
kierowali w zyciu. Cho¢ brak zbiezno$ci miedzy oczekiwaniami
a codziennoscia pracy w NGO-sach czesto prowadzil do rozcza-
rowan, a w konsekwencji do procesu odchodzenia z organiza-
cji, to wiekszos$¢ rozmdéwceodw, jak twierdzila, ,nie stracita wiary
w trzeci sektor”. Kazda badana osoba wymieniala aspekty, ktore
ceni w organizacjach pozarzadowych lub przyktady dobrych prak-
tyk i doswiadczen. Doswiadczenie zawodowe — cho¢ przerwane
i zwiazane z wyrazanymi trudno$ciami i wyzwaniami — bylym
pracownikom NGO-s6w umozliwito wszechstronny rozwdj czy
ksztattowalo ich $wiatopoglad. Innymi slowy, nawet jesli trudna
i frustrujaca, to dla wielu rozméwcéw praca w organizacjach
pozarzadowych byla doswiadczeniem formatywnym. Tak wiec
szersze przemiany sposobu funkcjonowania trzeciego sektora
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w Polsce i na §wiecie moga wplywac na percepcje pracy i postawy
pracownikéw organizacji pozarzadowych.

1.6. Podsumowanie

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, pragne zwroci¢ uwage
na kilka kluczowych kwestii. Podkresli¢ nalezy przede wszystkim
opisany w poprzednich fragmentach rozdziatu brak powszechnej
zgody wobec tego, jak zdefiniowa¢ proces izomorfizmu sektora
pozarzadowego i jego dwa wiodace przejawy: komercjalizacje
oraz urzadowienie (governmentalizacje). W konsekwencji toczy
sie nieustajaca debata na temat sposob6éw badania, mierzenia
oraz oceny zblizania sie do siebie trzech sfer instytucjonalnych:
sektora publicznego, prywatnego i pozarzadowego.

Przeciwnicy komercjalizacji, zwtaszcza ci wskazujacy na poten-
cjalne zagrozenia dla wartosci demokratycznych i prospotecznych
w spoleczenstwie, odwoluja sie do trudno uchwytnych, zakorze-
nionych w konkretnych paradygmatach skutkéw dla organizacji
pozarzadowych i calego spoleczenstwa (m.in. zanik warto$ci
demokratycznych, stabszy kapital spoteczny, mniejsza solidar-
no$¢ i réwnosé). Pozytywne rezultaty réwniez nalezy rozpatrywac
w odniesieniu do konkretnych wynikéw badan, niekiedy opiera-
jacych sie na ograniczonych czasowo i przestrzennie analizach.
Duzym wyzwaniem jest porownywanie efektow komercjalizacji
wsréd organizacji pozarzadowych dziatajacych w réznych krajach,
a takze organizacji o odrebnej specyfice (choéby fundacji korpo-
racyjnych o duzych zasobach i malych, oddolnych stowarzyszen).

Co wiecej, fenomen urzadowienia i komercjalizacji organizacji
pozarzadowych stal sie przedmiotem licznych dyskusji i badan
naukowych stosunkowo niedawno (w literaturze anglojezycznej
od lat 80. XX wieku, w Polsce za$ znacznie pdzniej), co pozwala
sadzi¢, ze w kolejnych latach powstanie wiecej analiz na ten temat,
w tym projektéw badawczych analizujacych diugofalowe skutki
komercjalizacji dla badanego segmentu trzeciego sektora.
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Niezaleznie od przyjetej perspektywy badawczej wida¢ wyraz-
nie, Ze szersze przemiany otoczenia organizacji pozarzadowych
maja wplyw na sposéb ich dziatania, zarzadzania oraz percepcji —
zaréwno przez odbiorcéw, jak i przez samych pracownikéw oraz
aktywistow. W czesci empirycznej ukazuje, w jaki sposdb liczne,
zréznicowane i nierzadko wewnetrznie sprzeczne oczekiwania
wobec organizacji pozarzadowych oraz zewnetrzna presja prowa-
dzaca do izomorfizmu sg takze przyczyna potencjalnych napiec
wewnatrz organizacji i rozczarowania pracownikéw.
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Spoteczenstwo obywatelskie
— miedzy trzecim sektorem

a nieformalnymi inicjatywami
oddolnymi

2.1. Wstep

W tym rozdziale przedstawiam opis ewolucji dyskusji o pojeciu
izakresie samego terminu ,spoleczenstwo obywatelskie” w naszym
kraju. Przyblizam takze sposoby badania oraz oceny stanu spote-
czenstwa obywatelskiego w Polsce, ktére sa szerszym — teoretycz-
nym i empirycznym — kontekstem mojej rozprawy. Rozdzial ten
stuzy réwniez wprowadzeniu oraz wyjasnieniu podstawowych
poje¢, ktérymi postuguje sie w mojej pracy.

Problematyka nieformalnych inicjatyw oddolnych przestata
by¢ w Polsce w ostatnich latach nieodkrytym polem badawczym.
Powstaje coraz wiecej publikacji, raportéw oraz wynikéw badan
jako$ciowych i ilo§ciowych, poswieconych niesformalizowanym
przejawom samoorganizacji spolecznej (por. Bierikuniska i Piasecki,
red. 2013, Herbst i Zakowska 2013, Chimiak i Iwiniska, red. 2015,
Krenz, Mocek i Skrzypczak, red. 2015, Iwiniska 2018, Pietrzyk-
-Reeves 2018). Aktywno$¢ organizacji pozarzadowych w Polsce
jest dobrze zbadanym, opisanym i udokumentowanym przez
liczne grono badaczy spotecznych oraz praktykéw zjawiskiem.
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W Polsce od lat prowadzone sg badania dotyczace spoteczen-
stwa obywatelskiego, m.in. przez Instytut Spraw Publicznych,
Stowarzyszenie Klon/Jawor czy Pracownie Badan i Innowacji
Spolecznych ,Stocznia” Réwnoczesnie zdecydowanie mniej publi-
kacji poswieca si¢ zagadnieniom trzeciego i tzw. czwartego sektora
réwnoczeénie, ich wzajemnemu wplywowi i ich zewnetrznym
oddzialywaniom. Ze wzgledu na tematyke rozprawy przeanalizuje
obecny ksztalt, kondycje i warunki rozwoju zaréwno nieformal-
nych inicjatyw oddolnych, jak réwniez organizacji pozarzadowych.
Rozwazania dotyczace (samo)organizacji spolecznej w kraju roz-
poczne od kwestii definicyjnych, by nastepnie przejs¢ do nakre-
$lenia szerokiego kontekstu przemian spoleczno-politycznych,
warunkujacych ksztalt inicjatyw obywatelskich w Polsce.

2.2. Dyskusje wokot rozumienia pojecia
~Spoteczenstwo obywatelskie”

W rozprawie omawiam szerokie znaczenie spoleczenstwa obywa-
telskiego, ktére obejmuje m.in. zaréwno dziatalno$¢ organizacji
pozarzadowych, jak i aktywnos¢ niesformalizowanych inicjatyw
oddolnych. Dyskusja wokoét pojecia ,,spoteczenistwo obywatel-
skie” ma w Polsce dluga i ciekawg historie, a po 1989 roku nie
brakowalo opinii oraz analiz wskazujacych na ,stabo$¢’, ,,apa-
tyczno$¢’, ,wyspowosc” spoleczenstwa obywatelskiego w kraju
(por. m.in. Krél 2000, Morawski 2000, Spiewak 2000, Herbst
2005, Modzelewski i Sroczyniski 2015, Rymsza M. 2015). Sposéb
opisu i badania spoleczenstwa obywatelskiego, w tym organiza-
¢ji pozarzadowych i nieformalnych inicjatyw oddolnych, ulegal
zmianom. Rekonstrukcja réznych ujec oraz dyskusji wokoét rozu-
mienia tego pojecia jest zatem istotnym kontekstem teoretycznym
moich badan. Aktywne, demokratyczne i solidarne spoteczenstwo
obywatelskie stanowi trudna do uformowania strukture, a jej
sidealny” ksztalt oraz zakres jest przedmiotem sporéw wsrod
praktykow i teoretykéw. Samo pojecie wywodzi sie z klasycz-
nej tradycji republikanskiej, societas civilis czy koinonia politike
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to wspdlnota polityczna i wspélnota etyczna zarazem, w ktorej
czlowiek podporzadkowuje partykularne interesy wspdélnemu
dobru spolecznemu (por. Pietrzyk-Reeves 2012). Pojecie to jako
klasyczna idea, osadzona w warto$ciach wspdlnotowych, zostala
z czasem (w miare rozwoju filozofii liberalnej i ekonomii poli-
tycznej) zastapiona przez nowozytne rozumienie spoteczenstwa
obywatelskiego jako przestrzeni swobodnego dzialania jednostek,
wolnej od ingerencji panistwowej oraz wolnego rynku. Os koncep-
¢ji stanowi zatem indywidualna wolno$¢ obywateli.

Do dzi$ w dyskusjach przeplata sie wspdlnotowa tradycja
republikanska i indywidualistyczna tradycja liberalna. Podejmo-
wane sa takze préby ,polaczenia” obu podejs¢ wywodzacych sie
z odmiennych wizji cztowieka i spoteczenstwa (por. ,republikanski
liberalizm” Richarda Daggera, za: Pietrzyk-Reeves 2012).

Rozwdj spoteczenistwa obywatelskiego wedlug Bohdana
Skrzypczaka ,zwiazany jest z interakcja miedzy poczuciem wspol-
noty idei, celéw, intereséw, kultury, tradycji a konfliktem o dobra
materialne i niematerialne bedace przedmiotem sfery publicz-
nej” (2015b: 18). Wiele oczekiwan i nadziei poktadanych w spote-
czenstwie obywatelskim wraz z jego potencjalnym wptywem na
ksztalt panistwa przeklada sie na zywotnos$¢ dyskusji wokoét kwestii
definicyjnych oraz ocen jego zasiegu i wagi w demokratycznych
przemianach w Polsce po 1989 roku. Potrzeba zaangazowania
obywateli w krajach demokratycznych wynika w znacznej mierze
z niedoskonatosci sektora panstwowego i rynku. Co wiecej, jak
twierdzi Jerzy Szacki, ,idea spoleczenistwa obywatelskiego ozna-
cza [...] zakwestionowanie dychotomii: panstwowe — prywatne,
zachecajac do uczestnictwa w zyciu publicznym, ktére nie ma
wszak koniecznie charakteru politycznego. Konstytutywnym ele-
mentem tej idei jest wiara w mozliwos¢ i koniecznos¢ istnienia
strefy posredniej miedzy Zyciem prywatnym i panstwowym [...]”
(1997: 56).

Zrédet popularnosci pojecia spoteczenstwa obywatelskiego
upatruje sie w klasycznym dziele Alexisa de Tocqueville’a, kt6-
rego podréz do Stanéw Zjednoczonych w 1831 roku zaowocowata
dzielem ,,O demokracji w Ameryce’, gloryfikujacym 6wczesne
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amerykanskie stosunki spoleczne, oparte na intensywnym zaanga-
zowaniu obywateli w wielu stowarzyszeniach, obejmujacych prak-
tycznie wszystkie dziedziny zycia obywateli (Tocqueville 1976).
W potowie XIX wieku popularno$é¢ zyskala teoria, w $wietle ktorej
oddolna aktywnos¢ obywateli na rzecz stowarzyszen sprzyja roz-
kwitowi demokracji w danym kraju, petnigc réwnoczesnie funkcje
kontrolna wobec aparatu panstwowego. Wspotczesnie do glosu
doszly takze teorie o pozytywnym wplywie spoteczeristwa oby-
watelskiego na zamozno$¢ jednostek — Jeremy Rifkin podkresla,
iz praca na rzecz dobra wspdlnego, stojaca u podstaw idei spo-
teczenistwa obywatelskiego, prowadzi do zwiekszenia dobrobytu
jego cztonkéw (2005).

Koncepcja spoleczenistwa obywatelskiego nie zawsze jednak
cieszyla sie jednakowym zainteresowaniem wsréd uczonych
i uczestnikéw debaty publicznej. Po dekadach zapomnienia jej
renesans przypada na lata 7o. i 80. ubiegtego stulecia, ,okres
upadku klasycznej doktryny welfare state, zatamania si¢ wiary
w reprywatyzacje i gwattownej eskalacji konfliktéw spotecznych”
(Herbst 2005: 16). Zmiany na spoteczno-politycznej mapie $wiata,
zapoczatkowane przez rewolty lat 6o. XX wieku, wyznaczaly
swoisty kres starego paradygmatu demokracji. Perspektywa
uczestnictwa w demokracji jako przywileju zostala zastapiona
przez podejscie, w $wietle ktérego aktywnos¢ obywateli to obszar
wzajemnych zobowigzan i cnét (Herbst 2005). Przyczyn ozy-
wienia debaty nad spoteczenstwem obywatelskim upatruje sie
réwniez w europejskich ruchach opozycji demokratycznej, na
czele z ,,Solidarnoscia” (por. Arato 1991, Szacki 1997, Gorski 2003,
Herbst 2005). Andrew Arato twierdzi wrecz, ze ,dyskurs o spo-
teczenstwie obywatelskim zostal wynaleziony na nowo w Polsce
lat 70 (1993, za: Herbst 2005: 7).

Za mit zalozycielski spoteczenstwa obywatelskiego w Polsce
uznaje si¢ powstanie ruchu spolecznego i zwiazku zawodowego
»Solidarnos¢” (okres od sierpnia 1980 roku do grudnia 1981 roku).
Ruch ,Solidarnosci” obudzil spoleczenistwo obywatelskie, byt
istotnym procesem stawania sie tegoz spoleczenistwa (Wnuk-
-Lipiniski 2006, Rymsza M. 2015), cho¢ sam termin spolteczenistwo
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obywatelskie nie byt wowczas uzywany, nie chodzi zatem o ,pro-
gramowe nawigzywanie do okreslonej koncepcji” (Rymsza M.
2014: 7).

Efektem porozumienn Okraglego Stolu i transformacji ustrojo-
wej bylo stworzenie odpowiednich warunkéw formalno-prawnych
(ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 roku — Prawo o stowarzyszeniach,
Dz.U z 1989 r. Nr 20, poz. 104), umozliwiajacych realna wol-
no$c¢ stowarzyszania sie i prowadzacych do bezprecedensowego
wzrostu liczby zarejestrowanych stowarzyszen (Anheier i Seibel
2001, Rymsza M. 2015). Jednoczesnie widoczne po 1989 roku
przejawy izomorfizmu w postaci postepujacej komercjalizacji
i urzadowienia trzeciego sektora, o ktorych pisze w rozdziale
pierwszym, podkopaly solidarno$ciowy etos, przynoszac utrate
ideowej tozsamosci organizacji pozarzadowych (Rymsza A. 2013,
Rymsza M. 2015).

Oddolne dzialania demokratycznej opozycji, prowadzace do
upadku komunizmu w Europie Srodkowo-Wschodniej, stanowity
intelektualne wyzwanie dla zachodniej teorii politycznej. ,Soli-
darno$¢”, powstala w rezimie niedemokratycznym i faczaca cechy
zaréwno organizacji o konkretnej strukturze organizacyjnej, jak
i spontanicznego, oddolnego ruchu spolecznego, wymykata sie
dotychczasowym wizjom spoteczenstwa obywatelskiego. Nie byta
ani ,uzupelnieniem panstwa” (w duchu tradycji europejskiej), ani
autonomicznym elementem demokratycznego panstwa (w mysl
tradycji amerykanskiej) (por. Fraczak 1998).

Tym samym renesans teorii, zapoczatkowany przez przemiany
spoteczno-polityczne, ukazal stabos¢, nieadekwatno$é¢ klasycz-
nego paradygmatu spoteczenistwa obywatelskiego, ktory nie
oddawal catlej ztozonosci nowych, oddolnych dziatan. Obecnie
wskazuje sie na stabo$¢ popularnej w latach 9o. XX wieku w pol-
skiej literaturze naukowej (z perspektywy czasu wykluczajacej)
koncepcji ,zinstytucjonalizowanego” spoleczenstwa obywatel-
skiego, w §wietle ktdrej badania organizacji pozarzadowych miaty
by¢ papierkiem lakmusowym stanu spoteczenstwa obywatel-
skiego. Otwartym pytaniem pozostaje, czy kolejne dekady obser-
wacji samoorganizacji obywateli nie zaprowadza nas ponownie
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do podobnej konstatacji. Na podstawie tych refleksji opowiadam
sie za mozliwie szerokim, niewykluczajacym definiowaniem zja-
wiska, jakim jest spoleczenstwo obywatelskie, majac jednocze$nie
$wiadomosc¢ ryzyka zbytniego ,rozmycia” ram pojeciowych oraz
trudnos$ci w ustaleniu konkretnych kryteriéw definicyjnych.

Obywatelska aktywnos$¢ i zaangazowanie mozna zdefiniowac
za Richardem Adlerem i Judy Goggin (2005) jako stuzbe na rzecz
lokalnej wspdlnoty lub jako zbiorowe (wspdlne) dziatania na
rzecz spotecznosci. W ten sposéb wytwarza sie sytuacja polegajaca
na tym, ze im wieksze sa kompetencje spolecznosci czy wspol-
noty do skutecznego rozwiazywania publicznych probleméw, tym
mniejsza jest potrzeba interwencji (samo)rzadu (Schuler 2004).

Na potrzeby swojej pracy spoleczenstwo obywatelskie, za
Arturem Koscianskim, definiuje mozliwie szeroko jako ,swoista
calto$¢, w ramach ktérej wyrézni¢ mozna kilka podtypdéw, np. ze
wzgledu na dominujacy poziom instytucjonalizacji i cel aktywno-
$ci” Wsréd tych podtypow, nazwanych przez autora dziedzinami
obywatelskosci, wyrdznia on sfere:

 pozarzadowa, o najgtebszym stopniu instytucjonalizacji;

« cywilng, o zblizonym poziomie instytucjonalizacji i kon-
centracji dzialan na interesach ekonomicznych;

« polityczng, o $rednim stopniu instytucjonalizacji (,instytu-
cje sa przede wszystkim emanacja oddolnych inicjatyw oby-
wateli i rodzajem kanatu, poprzez ktéry dziatania w ramach
dziedziny politycznej sa realizowane”) oraz orientacja na
przemiany aksjologiczne i normatywne;

« lokalnego dobra wspdlnego, o nizszym poziomie instytu-
cjonalizacji, ukierunkowana na dzialania na rzecz wlasnej
spotecznosci;

» miejskiej partycypacji spolecznej, o bardzo niskim stop-
niu instytucjonalizacji, dzialajaca na rzecz ,prospolecz-
nych innowacji i alternatywnych porzadkéw spolecznych
w ramach struktur urbanizacyjnych”;

+ ludowa/towarzyska, czyli dzialalno$¢ pozainstytucjonalng
zorientowana ,na wlasna grupe interesu, sie¢ spoleczng,
ale wypracowujaca w toku zbiorowego dziatania wartos¢
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dodana w postaci swiadomosci dobra wspdlnego” (Koscian-
ski 2015: 27—28).

Sfere cywilng, polityczna i pozarzadowa, realizowang zazwy-
czaj w enklawach spoleczenstwa obywatelskiego i w semiobywatel-
skich instytucjach Artur Koscianski traktuje jako obszary najlepiej
odzwierciedlajace rozumienie dojrzalej, zbiorowej aktywnosci
obywatelskiej. Trzy kolejne wymiary: lokalnego dobra wspoél-
nego, miejskiej partycypacji spotecznej i towarzyski maja stanowic¢

»wyraz spoleczenstwa po-obywatelskiego, pewien typ potencjatu
pulsacyjnie uruchamianego, gdy pojawia sie konieczno$¢ spolecz-
nej mobilizacji” (2015: 28). Zaréwno sfera pozarzadowa, jak i sfery
o mniejszym stopniu instytucjonalizacji beda gtéwnym przedmio-
tem analizy moich badan. Jednoczesnie cze$¢ oséb dziatajacych
w ramach i na rzecz sfer o niskim poziomie instytucjonalizacji
posiada do$wiadczenie w wymiarach spoteczenstwa obywatel-
skiego o wigkszym stopniu zinstytucjonalizowania.

Szerokiego ujecia spoleczenstwa obywatelskiego uzywa takze
Violetta Kopiniska, wspominajac o ,sferze praktyk rodzacych sie
[...] w wyniku inicjatywy oddolnej” (2017: 356—357). Autorka
wyrdznia réwniez czynniki odpowiadajace za istote funkcjono-
wania spoleczenstwa obywatelskiego, w tym: niezalezno$¢ od
wladzy (mozliwo$é swobodnej wymiany pogladéw), zdolno$é¢
do samoorganizacji jednostek (bez impulsu ze strony panstwa),
wysoka aktywnosc¢ spoleczng jednostek (istnienie licznych form
aktywnosci zbiorowej obywateli oraz rozwinietej instytucji wolon-
tariatu) oraz $wiadomos¢ obywateli (Kopirniska 2017).

Adalbert Evers uzywa terminu spoteczenistwo obywatelskie
(ang. civil society) dla odréznienia dwéch, przenikajacych sie,
wymiaréw spoleczenstwa, ktére jest w pewnym stopniu ,oby-
watelskie” (ang. civic). Pierwszym jego konstytutywnym wymia-
rem jest ,zdolno$¢ do tworzenia »sfery publicznej«, skladajacej
sie z obywateli majacych prawo do swobodnego wypowiadania sie
i zrzeszania [...]. Zatem w spoleczenstwie obywatelskim chodzi
0 obecnos¢ polityki w zyciu spolecznym wspélnoty politycz-
nej” (2008: 189). Drugi wymiar spoleczeristwa obywatelskiego,
o ktérym mowi niemiecki badacz, opisywany jest gtéwnie
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w kategoriach aktywnego uczestnictwa spotecznego obywateli,
»ich roli w stowarzyszeniach §wiadczacych uslugi [...], w pracy
dobrowolnej, zyciu wspélnoty i w innych podobnych formach
dziatania” (Evers 2008: 189).

Dla poréwnania Manuel Castells definiuje spoteczenstwo oby-
watelskie jako zbiér instytucji niezaleznych od panstwa i gospo-
darki, poprzez ktdre spoteczenstwo organizuje oraz reprezentuje
samo siebie (2000). Podobne rozumienie spoleczenistwa obywa-
telskiego wsrdd polskich uczonych wyrazal Wiktor Osiatynski,
opisujac je jako niezalezny byt, zdolny ,réwnowazy¢ wladze [...],
pozwalajac jednocze$nie spoteczenstwu przejawic swoje interesy
i potrzeby, jednoczy¢ je wobec spraw wspdlnej troski oraz wply-
wac na decyzje publiczne” (2004: 120).

Wsrod komentatordw i socjologdw istnieje zgoda co do tego,
ze cel, jakim byl rozwdj spoleczenstwa obywatelskiego w Polsce po
1989 roku, zostat zrealizowany w niesatysfakcjonujacym stopniu
(por. Krél 2000, Morawski 2000, Spiewak 2000, Herbst 2005,
Modzelewski i Sroczynski 2015, Rymsza M. 2015). Piotr Gliriski
wskazywat na slabo$¢ struktur spoleczenstwa obywatelskiego,
ktére ,nie stanowia réwnowaznego partnera dla sfery biznesu
i polityki” (2006: 7) i wplywaja bezposrednio na krucho$¢ polskiej
demokracji, zmagajacej sie z licznymi problemami spotecznymi.
Co wiecej, badacz podkreslal, ze tylko aktywne, ,wolne i odpowie-
dzialne zarazem” spoleczenstwo obywatelskie stanowi mozliwa
droge do rozwiazania dylematéw funkcjonowania wspoélczesnych
spoleczenstw, mogaca ,kontrolowa¢ potezne struktury wtadzy
politycznej i ekonomicznej oraz fagodzi¢ skutki réznorakich
napie¢ wewnetrznych w spoteczenstwie” (Gliniski 2006: 3).

Co istotne, koncepcje spoleczenstwa obywatelskiego, skupia-
jace sie na wymiarze ,przestrzennym’, dookreslajace ,sfery” czy

senklawy” aktywnosci spotecznej, cho¢ potrzebne poznawczo
jako konstrukty teoretyczne, coraz czesciej nie odzwierciedlaja
hybrydowej, zmieniajacej sie rzeczywistosci. Uznaje je za istotny
wktad w rozwéj rozwazan nad spoteczenstwem obywatelskim,
jednocze$nie postrzegajac je jako swoiste typy idealne. W praktyce,
co dostrzegltam réwniez w wypowiedziach badanych aktywistow,
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»stery’, ,typy” czy ,dziedziny” aktywnosci obywatelskiej przenikaja
sie — zaréwno w kontekscie biografii zaangazowanych oséb, jak
i zasobow, wiedzy oraz sposobdéw dzialtania.

Redaktorki ksiazki Civil society revisited. Lessons from Poland
Kerstin Jacobsson i Elzbieta Korolczuk poddaja krytyce poglad
dotyczacy stabosci, pasywnosci spoleczenistwa obywatelskiego
w Polsce, kwestionujac utozsamianie spoteczeristwa obywatel-
skiego z dzialalnos$cia organizacji pozarzadowych (2017, ttum.
wtasne). Elzbieta Korolczuk polemizuje z przyjeta po 1989 roku
orientacja ideologiczna, w mysl ktérej ,rozwdj »spoleczernstwa
obywatelskiego« mial by¢ zwiazany z projektem demokratyzacji
iliberalnej modernizacji kraju. Co za tym idzie, obywatelska Polska
miala sie $ciga¢ z modelem wyroslym w warunkach zachodnich”
(Nie spofeczeristwo jest zacofane, tylko elity. Rozmowa z dr Elzbietq
Korolczuk 2017). Odwolujac sie do terminu, ktéry zapropono-
wal Jeffrey C. Alexander, spoteczenstwem obywatelskim nazywa
»spoteczng aktywnos¢, ktéra ma charakter zbiorowy i zmierza do
realizacji wspdlnych celéw” (Nie spoteczeristwo jest zacofane, tylko
elity. Rozmowa z dr Elzbietq Korolczuk 2017). Badaczka odcina
sie tym samym od utozsamiania spoteczenstwa z organizacjami
pozarzadowymi, tworzgcymi obraz enklaw, ,wysp zaangazowania
na morzu bierno$ci” (Nie spofeczeristwo jest zacofane, tylko elity.
Rozmowa z dr Elzbietg Korolczuk 2017, por. Herbst 2005, Pietrzyk-
-Reeves 2018). W ujeciu Kerstin Jacobsson i Elzbiety Korolczuk
spoleczenstwo obywatelskie jest terminem o szerszym znaczeniu
niz aktywizm spoteczny, obejmujacym indywidualne zachowania
i postawy (2017). Autorki przekonuja, by analizowaé spoteczen-
stwo obywatelskie jako relacyjny i procesualny fenomen, przela-
mujacy bariery dziatan zbiorowych (Jacobsson i Korolczuk 2017).

Na tle licznych dyskusji wokét istoty spoleczenistwa obywa-
telskiego w Polsce i na $wiecie pojawily sie takze glosy $rodo-
wiska naukowcéw i praktykéw, kwestionujace dotychczasowe
spory oraz dazenia do nobilitacji omawianej koncepcji. Pawel
Zaleski przedstawia ostra krytyke sztucznie wykreowanego poje-
cia o ,ahistorycznym charakterze”, majacego de facto ,ttumic
$wiadomos$¢ spoleczenstwa politycznego” (2012: 225). W mysl
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jego diagnozy ponowoczesna ,koncepcja spoleczenstwa obywa-
telskiego wraz ze wszystkimi jej [...] idealizacjami [...] zaczela
stanowic¢ narzedzie ukrywajace przed opinia publiczna wlasciwy
charakter neoliberalnej polityki przeksztalcenia rzeczywistosci
spolecznej’, bedac ,narzedziem neoliberalnej polityki depolity-
zacji zycia spotecznego” (Zaleski 2012: 225). Wedlug autora ,te
depolityzacje nalezy laczy¢ z kryzysem demokracji, na ktéry za
lekarstwo paradoksalnie uwaza sie w oficjalnym dyskursie spo-
feczenstwo obywatelskie. W tym sensie mozemy sie uwazac za
ofiary neoliberalnego dyskursu o spoteczenstwie obywatelskim”
(Zateski 2012: 225). Sposobem dekonstrukeji tego dyskursu ma
by¢ wedlug Zateskiego zakwestionowanie istnienia spoteczeristwa
obywatelskiego (2012).

Z uwagi na aktualno$¢ i aspekt normatywny debat wokét kon-
cepcji spoteczenistwa obywatelskiego mamy do czynienia z wie-
loma nierozstrzygalnymi watpliwo$ciami, dzielacymi uczestnikéw
naukowej (i nie tylko) dyskusji. W zalezno$ci od przyjetego para-
dygmatu mozemy opisywac spoleczenstwo obywatelskie jako
spoleczenstwo obywatelskich (obdarzonych konkretnymi kom-
petencjami i kierujacych sie konkretnymi warto$ciami) jednostek
lub spoteczenstwo grup i organizacji, dziatajacych na rzecz dobra
wspolnego. Piotr Glinski we wczesnych pracach wskazywal na
az cztery odrebne nurty interpretacyjne pojecia: nurt polityczny,
liberalny, wspdlnotowy oraz klasyczny nurt obywatelski odwotu-
jacy sie do solidarnosci grupowej (1999).

Ze wzgledu na cel naukowy rozprawy i charakter badan staram
sie faczy¢ perspektywe indywidualistyczng i stowarzyszeniowa,
by ukaza¢ trajektorie zyciowe bylych pracownikéw organizacji
pozarzadowych i obecnych aktywistéow na tle szerszych prze-
mian instytucjonalnych w sposobie funkcjonowania organizacji
pozarzadowych (bylego srodowiska pracy oséb badanych) i nie-
formalnych inicjatyw oddolnych w Polsce.
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2.3. Trzeci sektor i organizacje pozarzgdowe

Idea spoteczenstwa obywatelskiego stanowi doskonate tto refleksji
dotyczacych definiowania organizacji pozarzadowych. Tym bar-
dziej ze bardzo waskie ujecie spoteczenstwa obywatelskiego utoz-
samia je z obszarem dzialan organizacji pozarzadowych (Szacki
1997). Organizacje te okreslane sa takze mianem fundamentu
spoleczenstwa obywatelskiego. Zinstytucjonalizowana sfera poza-
rzadowa jest przedmiotem licznych analiz socjologicznych (Le$
1998, Kozyr-Kowalski 1999, Marody 1999, Fraczak 2002, Glinski,
Lewenstein i Sicinski 2002, ,, Kwartalnik Trzeci Sektor” 2004—
2016, 2018—2022, Glifiski 2006, Trzeci sektor dla zaawansowanych.
Wspdlczesne teorie trzeciego sektora 2006, Ko$cianski i Misztal
2008), odwolujacych sie do wielu termindw, takich jak ,trzeci
sektor” (ang. third sector), ,sektor niekomercyjny” (ang. non-profit
sector), ,sektor dobroczynny” (ang. charity organizations) czy
»sektor ochotniczy” (ang. voluntary sector), wynikajacych z odreb-
nych sposobéw postrzegania tej sfery (por. Fraczak i Skrzypiec
2011). Badania dotyczace rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego
ukazuja rowniez wielowymiarowo$¢ i zlozono$¢ pojecia trzeci
sektor (por. Evers i Laville 2004)).

Czym jest sektor pozarzadowy, na ktory sktadaja sie zinsty-
tucjonalizowane formy aktywnosci obywatelskiej? Mianem trze-
ciego sektora okresla si¢ organizacje pozarzadowe — niedziatajace
dla zysku, lecz na rzecz dobra wspdlnego. W szerokim ujeciu sek-
tor pozarzadowy obejmuje nieustannie ksztaltujacy sie, niezmier-
nie zréznicowany wachlarz instytucji i zjawisk samoorganizacji
spolecznej (Glinski 2002). W ujeciu Piotra Fraczaka i Ryszarda
Skrzypca na trzeci sektor sktadaja sie ,organizacje ochotnicze,
dobroczynne, spolecznosciowe (ang. community organizations),
przedsiebiorstwa spoleczne, spétdzielnie i towarzystwa wzajem-
nosciowe, ktére w swej dziatalno$ci opieraja sie na wartosciach
oraz przeznaczaja nadwyzki na realizacje celéw socjalnych, eko-
logicznych badz kulturalnych i prowadza dzialalnos¢ rzecznicza,
redystrybucyjna badZ produkcyjng” (2011: 80).
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Ewa Le$ wysuwa za$ propozycje, by pojeciem trzeci sektor
obja¢ ,wszystkie te organizacje, ktore — przy catlej ztozonosci
ich form organizacyjnych, odmiennego rodowodu, réznych zré-
del finansowania i form dzialania oraz zréznicowanego zaple-
cza — podlegaja zblizonym regulacjom prawnym i do ktérych
adresowana jest zblizona w zatozeniach polityka fiskalna” (1998:
61). W brytyjskiej i amerykanskiej literaturze przedmiotu pojecie
»sektor non-profit” pojawito sie w latach 70. XX wieku w celu
promowania ,nowego typu instytucjonalnego w sferze uslug spo-
tecznych, taczacego w sobie cechy dynamizmu i skutecznosci
prywatnych przedsiebiorstw oraz altruizmu i dziatalnosci opartej
na wartosciach charakterystycznych dla organizacji niezaleznych”
(Perri i Leat 1997: 35, za: Le$ 2000: 16).

Klasyczna koncepcja bazujaca na analizie dziatania struktur
organizacyjnych ujmuje trzeci sektor jako odrebny byt, na ktéry
sktadaja sie organizacje dzialajace miedzy sektorem komercyjnym
i panstwowym (Etzioni 1973). Wedlug Amitaia Etzioniego sektor
pozarzadowy cechuje wieksza niz pozostale sektory mozliwo$¢
dostarczania elastycznych oraz tanich ustug publicznych dzieki
dzialaniom odwotujacym sie do dobrowolnego zaangazowania
jednostek, opartym na wspdlnych wartosciach i partnerskiej
komunikacji (1973, 1975). Nie jest to jednakze jedyny sposéb defi-
niowania organizacji pozarzadowych. Modelowa triada moze by¢
takze przedstawiana w postaci tréjpodziatu obszaréw dziatalnosci
w ramach trzeciego sektora. Zaréwno organizacje pozarzadowe,
jakiruchy nieformalne, oddolne dziataja w korelacji z porzadkiem
prawnym, praktykami biznesowymi, kultura spoleczenstwa oby-
watelskiego, a takze przemianami tradycyjnych wspélnot (Evers
i Laville 2004). Z kolei Piotr Glinski (2005, 2006) wyrézniat cztery
podstawowe typy definicji organizacji spolecznych: prawne, eko-
nomiczne, strukturalne oraz funkcjonalne.

Definicje prawne okreslaja status organizacji pozarzado-
wych na podstawie osobowosci prawnej podmiotéw. Defini-
cje legalng organizacji pozarzadowej mozna znalez¢é w ustawie
z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnosci pozytku publicznego
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i o wolontariacie (Dz.U. z 2003 r., Nr 96, poz. 873). Ujeto w niej,
iz ,organizacjami pozarzadowymi sa:

+ niebedace jednostkami sektora finanséw publicznych,
w rozumieniu ustawy o finansach publicznych;

+ niedzialajace w celu osiagniecia zysku — osoby prawne lub
jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci praw-
nej, ktérym odrebna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna,
w tym fundacje i stowarzyszenia [...]"

Dzieki wprowadzeniu regulacji prawnych dotyczacych trze-
ciego sektora ustawodawca ugruntowuje w spoleczenstwie
$wiadomos¢ istniejacych inicjatyw obywatelskich oraz podnosi
znaczenie ich funkeji (m.in. dostawcy ustug spolecznych, a takze
reprezentanta potrzeb i intereséw réznych grup spotecznych).

Definicje ekonomiczne opierajg sie na charakterystyce zZrédet
finansowania lub stosunku do dystrybuowania dochodéw przez
organizacje. W tym podejsciu kryterium zaliczenia do organi-
zacji pozarzadowych stanowi m.in. procent przychodéw niepo-
chodzacych z rynku (por. Ilczuk 1995). Definicje ekonomiczne
i prawne charakteryzuja sie funkcjonalnoscia ze wzgledu na fakt,
iz wyznaczaja ostre granice poje¢, jak rowniez arbitralnoscia,
z uwagi na mechaniczne wykluczenie cze$ci podmiotédw z zakresu
znaczenia terminu.

Definicje funkcjonalne okres$laja organizacje poprzez ich role,
a nie forme prawna (ten sposdb ujecia charakterystyczny jest
dla tradycji anglosaskiej, jako ze w Wielkiej Brytanii wigekszo$¢
organizacji ma forme spétek). Przyktadem tego rodzaju definicji
jest podejscie Petera F. Druckera, podkreslajacego, ze organi-
zacje pozarzadowe ,robig co$ zasadniczo odmiennego od tego,
czym zajmuja si¢ firmy i wladze. [...] Produktem organizacji jest
zmiana, ktéra zachodzi w cztowieku pod wplywem jej dziatania”
(1995: 10). Na gruncie polskim warto przywota¢ ujecie Mirostawy
Grabowskiej, Stanistawa Mocka i Edmunda Wnuka-Lipirnskiego,
opisujace NGO-sy jako struktury organizacyjne, ktérych cztonko-
wie — korzystajac z zasobow prywatnych lub publicznych — pré-
buja rozwiazywac problemy zréznicowanych grup spolecznych,
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tak ze wiodacym celem dzialania tychze organizacji sa zawsze
kwestie wspolnotowe, publiczne (2001).

Definicje strukturalne skupiaja sie zas na zespole cech, specy-
ficznych dla organizacji pozarzadowych. Podejscie to znamionuje
pewna elastyczno$¢ i brak arbitralno$ci z uwagi na wielowymia-
rowos¢ i zréznicowanie dziatan trzeciego sektora.

Przywolywane podejscia definicyjne czesciowo odzwierciedla
typologia terminologii trzeciego sektora Piotra Fraczaka. Autor
obserwuje préby przeniesienia poje¢ wykorzystywanych w opra-
cowaniach zachodnich do polskiej literatury naukowej. Definicje
te grupuje w kategorie, okreslajace:

»1) stosunek do I sektora (rzadowego), np. organizacje
pozarzadowe, organizacje niezalezne — i najczesciej sa
uzywane do analiz z zakresu politologii;

2) stosunek do II sektora (biznesu), np. organizacje
typu ,non-profit” czy ,non-for-profit’, czyli organizacje
dzialajace nie dla zysku lub nienastawione na osigganie
zysku — najczesciej stosowane przez ekonomistow;

3) role spoteczng (np. organizacje ochotnicze, wolun-
tarystyczne czy organizacje posredniczace), ktérymi
interesuja si¢ przede wszystkim socjologowie” (2002: 8).

Préba sformulowania kompleksowej definicji odwotujacej sie
do kilku podejs¢ jest propozycja Piotra Glinskiego, ktéra okre-
$la organizacje pozarzadowe ,jako specyficzne, wspolczesne
formy samoorganizacji spotecznej, struktury integrujace grupy
obywateli, charakteryzujace sie wzglednie dojrzala tozsamoscia
spoleczna, okreslonym stopniem zorganizowania, prywatnym
charakterem inicjatywy, dobrowolnos$cia uczestnictwa, nieza-
leznoscia i niekomercyjnoscia, a takze — na ogdét — znacznym
udzialem wolontariatu i istotna rola w ksztaltowaniu postaw
ludzkich (zaréwno os6b uczestniczacych w organizacjach, jak
i posiadajacych jakikolwiek z nimi kontakt). Istotnym kryterium
wyrdzniajacym organizacje pozarzadowe jest tez ich okreslony
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obszar dziatania, odnoszacy sie — na ogdt — do sfery publicznej
czy sfery polityki niezinstytucjonalizowanej” (2006: 8).

Wychodzac od konstatacji dotyczacej réznorodnosci form
oraz funkcji organizacji pozarzadowych, Piotr Fraczak i Ryszard
Skrzypiec dokonali préby okreélenia trzeciego sektora poprzez
podstawowe kryteria dziatania zinstytucjonalizowanych inicjatyw
obywatelskich. Wsréd nich wymieniaja:

« spontaniczno$¢, rozumiang jako oddolno$é, otwartosc
i innowacyjnos¢ wplywajaca na funkcjonowanie organizacji
i wynikajaca z wewnetrznej checi dziatania cztonkéw, pra-
cownikoéw i wolontariuszy, bedaca swoista ,zorganizowana
spontaniczno$cig” (Glinski 1996: 49) w ramach struktur
organizacyjnych;

+ samoorganizacje jako oddolnag inicjatywe i wspétprace oby-
wateli, a takze woluntarystyczne zaangazowanie; wediug
badan opisywane podmioty w duzej mierze opieraja swa
aktywno$¢ na nieodplatnej pracy swiadczonej przez czton-
kéw i wolontariuszy: w 94% organizacji czlonkowie lub
przedstawiciele wladz regularnie pracuja na rzecz organi-
zacji, nie pobierajac za to wynagrodzenia, a 55% NGO-séw
wspolpracuje z wolontariuszami (Chimiak i Iwinska, red.
2015);

+ samorzadno$¢ jako niezalezno$¢ decyzji dotyczacych celéw,
metod dzialania i wykorzystywanych zasobéw (w sposéb
szczegolny krytykowana — por. podrozdzial 1.2.1.);

+ spoleczno$¢ ujeta jako spolecznie uzyteczny cel przyswie-
cajacy organizacjom pozarzadowym, a takze dobrowolno$¢
uczestnictwa w ich aktywno$ci (Fraczak i Skrzypiec 2011).

Witold Toczyniski skupia sie za§ w opisie organizacji pozarza-
dowych na kluczowych zadaniach, bedacych elementem ich misji.
Do podstawowych celéw trzeciego sektora zalicza:

+ przyjecie aktywnej postawy obywatelskiej w poczuciu
dobra ogétu;

+ zaspokojenie potrzeb indywidualnych i grupowych w duchu
solidarnosci;
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« tworzenie sektora alternatywnego wobec rzadowego, reali-
zujacego cele publiczne;

» swobodny wybdr metod pracy, elastyczno$¢ dzialania;

+ stworzenie mechanizméw wspoludzialu spotecznego;

+ propagowanie pluralizmu;

+ niezalezno$c¢ oraz podmiotowos¢ (1998).

W literaturze podmiotu istnieje réwniez wiele propozycji typo-
logii funkcji organizacji pozarzadowych. Funkcje odnosza sie do
celéw, stawianych przez te organizacje. W ogélnym ujeciu pod-
miotom ukierunkowanym na realizacje potrzeb i intereséw czlon-
kéw przypisuje sie funkcje dosrodkowa ,wewnetrzng” (Winiarski
1996), z kolei organizacje dzialajace na rzecz szerszych grup spo-
tecznych realizuja funkcje odsrodkowa ,,zewnetrzng” (Winiarski
1996). Formutujac podobny, dychotomiczny podzial, Jerzy Bart-
kowski, w nawiazaniu do teorii kapitalu spolecznego Roberta
Putnama, wyréznil stowarzyszenia typu wiazacego (skupiajacego),
swoiscie zamkniete, skupione wokét specyficznego interesu gru-
powego (ekskluzywny typ partycypacji) i stowarzyszenia o wiezi
pomostowej, bardziej otwarte, zorganizowane wokoét wartosci
uniwersalistycznych — mowa tu o inkluzji partycypacji (2005).

Warta odnotowania, jako zwienczenie rozwazan definicyjnych,
jest uwaga Piotra Fraczaka oraz Ryszarda Skrzypca, iz trzeci sektor
stanowi nie tyle prosta sume organizacji, co ,nowa jako$¢, ktérej
cechami konstytutywnymi sa:

» poczucie przynaleznosci jako »§wiadomo$¢ udziatu we
wspdlnej misji na rzecz podnoszenia jako$ci zycia poszcze-
gblnych ludzi i spoteczenistwa jako catosci« oraz

« istnienie swoistej infrastruktury, czyli systemu instytucji
umozliwiajacych reprezentowanie, przeplyw informacji
oraz definiowanie potrzeb” (2011: 80).

Trzeci sektor jest wiec zréznicowanym obszarem zaréwno
w Polsce, jak i na swiecie. Wérdd réznicujacych poszczegélne
organizacje kryteriow mozna wyrézni¢ m.in. wielkos¢, skale oraz
obszar dzialania, sposéb i zakres finansowania oraz zarzadzania,
stopien sformalizowania i profesjonalizacji. Jak trafnie wskazuje
Ireneusz Sadowski, ,[...] istniejacy wachlarz definicji stanowi
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zreszta rodzaj zwierciadla, w ktérym — w zaleznosci od potrzeb —
odbijaja sie poszczegdlne profile sektora. Wedle typologicznej,
akademickiej definicji, ktéra spopularyzowal niegdys Jerzy Szacki,
trzeci sektor mial by¢ obszarem dzialan obywateli polegajacych

na wykorzystaniu prywatnych zasobéw do realizacji publicznych

celéw. Wedle innej, jest to po prostu sektor organizacji pozarza-
dowych i pozarynkowych, czyli swoiste tertium quid dla panstwa

i rynku” (2014: 22).

Swiadoma zréznicowanych podejé¢ definicyjnych wynikaja-
cych z odmiennych kontekstéw kulturowych, prawnych i politycz-
nych (por. Gies, Ott i Shafrits 1990, Evers i Laville 2004, Fraczak
i Skrzypiec 2011) w rozprawie uzywam najczesciej okreslenia
»organizacje pozarzadowe” (ang. non-governmental organizations,
NGO:s), najpopularniejszego na gruncie polskim (w szczegdlnosci
we wspolczesnej literaturze z zakresu nauk spotecznych i publi-
cystyce). Korzystam réwniez z polskich i obcojezycznych form
synonimicznych, takich jak ,organizacje non-profit’, ,NGO-sy”.
Okreslenia ,,organizacje pozarzadowe” i ,organizacje non-profit”
sa tym ciekawsze, gdy zestawimy je ze wspolczesnymi przejawami
izomorfizmu, tj. urzadowieniem i komercjalizacja, o ktérych pisze
szerzej w rozdziale pierwszym. Ponadto, w rozdziatach teoretycz-
nych jako szerokie okreslenie zbioru, jakim sa organizacje poza-
rzadowe, uzywam w pracy frazy ,trzeci sektor” (por. Etzioni 1973,
Szacki1997). Jednoczesnie, co istotne, w czesci empirycznej oraz
fragmentach rozprawy, w ktérych odwoluje sie do badanych orga-
nizacji, uzywam okreslenia ,,organizacje pozarzadowe” (w waskim
rozumieniu, przyjmowanym m.in. w badaniach Stowarzyszenia
Klon/Jawor) lub (jako ekwiwalent) ,fundacje i stowarzyszenia”.

Jestem $wiadoma, iz pojecie ,organizacje pozarzagdowe” lub

»sektor non-profit” takze na gruncie polskim okresla zazwyczaj
szerszy zbiér podmiotéw np. w przypadku cyklicznych analiz
Gléwnego Urzedu Statystycznego (dalej réwniez ,GUS”), dotycza-
cych ,rejestrowych organizacji non-profit, tj. majacych osobowo$¢
prawna stowarzyszen i podobnych organizacji spolecznych, fun-
dacji, spotecznych podmiotéw wyznaniowych, két gospodyn wiej-
skich oraz organizacji samorzadu gospodarczego i zawodowego”
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(2021a:1). Z uwagi na fakt, ze moi rozméwcy powiazani byli z okre-
$lonymi fundacjami i stowarzyszeniami, w odniesieniu do analizy
materialu empirycznego uzywam wezszego pojecia ,organizacje
pozarzadowe” badz ,fundacje i stowarzyszenia’, pamietajac o ich
ogromnym wewnetrznym zréznicowaniu w Polsce i o nieekstra-
polowaniu wynikéw moich badan jako$ciowych na stan calego
strzeciego sektora” czy ,spoleczenistwa obywatelskiego” w Polsce.
Jednakze w rozdzialach empirycznych, gdy bezposrednio cytuje
wypowiedzi badanych, pozostawiam w niezmienionym ksztalcie
ich wzmianki o trzecim sektorze. Co ciekawe, cho¢ sama podczas
wywiadéw unikatam okreslenia ,trzeci sektor’, czes¢ rozmowcow
swoje historie i opinie przywolywata w odniesieniu do calego
sektora pozarzadowego.

Zrbéznicowanie organizacji sektora non-profit sprawia, ze
kazda krytyka, jak i aprobata skierowana do organizacji pozarza-
dowych odnosi sie do uogélnionych trendéw, ktére w niektérych
segmentach pojawiaja si¢ z duzym natezeniem, a wsrod innych
grup organizacji sa rzadkoscia badz nie wystepuja w ogdle. Mimo
to coraz wiecej badaczy i praktykdéw w Polsce przyglada sie kry-
tycznie niektérym przemianom organizacji pozarzadowych. Co
ciekawe, krytyczne glosy wobec rozwoju trzeciego sektora w Pol-
sce odwoluja sie najczesciej do poréwnania z nieformalnymi ini-
cjatywami oddolnymi, o ktérych pisze w dalszej czesci rozprawy.

2.4. Organizacje pozarzqdowe wobec
nieformalnych inicjatyw oddolnych

Podrozdzial dotyczy krytyki funkcjonowania organizacji pozarza-
dowych w Polsce, a w szczegdlnosci narracji odwotujacych sie do
wspolczesnych przemian wewnatrz trzeciego sektora oraz poréw-
nan ze sposobem dzialania nieformalnych inicjatyw oddolnych.
Przywolane opinie i argumenty nie $wiadcza o kryzysie wszystkich
organizacji trzeciego sektora. Nie powinny takze prowadzi¢ do
uproszczonej konstatacji dotyczacej koniecznosci ,zastapienia”
okreslonych sposob6w dziatania organizacji pozarzadowych tymi
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wystepujacymi w ramach niezinstytucjonalizowanych inicjatyw
obywatelskich. Nie stuza réwniez gloryfikacji ,czwartego sektora”
i potepieniu wysitkéw podejmowanych przez tysigce niehete-
rogenicznych organizacji non-profit. Wskazuja one jednak na

aspekty réznicujace oba obszary dzialalno$ci obywateli, a takze

na czynniki, mogace wplywac na decyzje pracownikéw i cztonkéw
organizacji pozarzadowych o ukierunkowaniu swojej aktywnej

postawy i energii na inicjatywy wymykajace sie sformalizowanym

formom organizacyjnym.

Pytanie, ktére przyswieca tej czesci rozwazan, jest zbiezne
z kierunkiem poszukiwan, ujetych w ksiazce Dylemat linoskoczka,
czyli o profesjonalizacji autentycznosci i perspektywach rozwoju
organizacji pozarzgdowych (Goszczynski, Kaminski i Knie¢ 2013).
Dotyczy tego, czy (i w jakim stopniu) organizacjom pozarzado-
wym w Polsce udaje sie zachowa¢ réwnowage miedzy tendencja
do profesjonalizacji a oddolnym charakterem dziatan.

W wielu przypadkach celem dzialania organizacji non-profit
jest okreslony efekt pozaekonomiczny, szeroko pojeta zmiana
spoleczna. Wedtug Piotra Gliriskiego ma ona zazwyczaj charakter
proobywatelski, polegajacy na przemianie postaw ludzi, a w kon-
sekwencji prowadzacy do ,prodemokratycznej zmiany struktur
organizacji spoteczenistwa” (2006: 19). Historycznie rzecz uyjmujac,
wielu myslicieli, zajmujacych wazne pozycje wsrdd teoretykow
spoleczenstwa obywatelskiego i demokracji (Alexis de Tocque-
ville, Robert Putnam, Peter Drucker), podkreslato kluczowa role
organizacji pozarzadowych w ksztaltowaniu demokracji. Z dru-
giej strony roénie liczba badaczy, wskazujacych na zawodnos¢
trzeciego sektora w budowaniu i promowaniu wspdlnotowych,
demokratycznych idei i postaw. W $wietle tej krytyki okresle-
nie dziatalno$ci organizacji non-profit jako aktywnosci na rzecz
dobra wspdlnego implikuje wiele probleméw natury teoretycznej
i praktycznej.

Krytyka stylu dziatania i jezyka uzywanego przez organizacje
pozarzadowe coraz czesciej pojawia sie w akademickich opra-
cowaniach dotyczacych trzeciego sektora. Zarzuca sie NGO-

-som, nie tylko w Polsce, ze nie spetnily pokladanych w nich
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nadziei na zmianeg oraz Ze nastawione sa na konserwacje systemu
(por. Chimiak 2014, Iwiriska 2018). Szymon Surmacz twierdzi, ze
wspdlczesny trzeci sektor w Polsce jest ,wentylem bezpieczenstwa,
kanalizujacym aktywnos¢ spoleczna w kierunku pozadanym i bez-
piecznym dla wladzy polityczno-biznesowej. Zamiast tworzy¢
podmiotowe, demokratyczne i samorzadne spoleczenstwo, dzia-
tajace w plaszczyznie poziomej, ktdrej podstawe stanowia idee
rownosci i wspoélpracy, trzeci sektor staje sie bazag dla inicjatyw
charytatywnych, funkcjonujacych w ptaszczyznie pionowej, ze
$cista i trwata hierarchia oparta na nieréwnosci praw i obowiaz-
kow” (2015: 119).

Co wiegcej, badacz ten wskazuje na implikacje delegowania
zadan na organizacje pozarzadowe w trybie tzw. zlecania zadan
publicznych. Jak twierdzi, wspélczesne organizacje pozarzadowe
zajmujg sie ,problemami generowanymi z jednej strony przez
gospodarke oparta na maksymalizacji zysku, z drugiej przez cen-
tralne wladze publiczne, ktére zgodnie z neoliberalna doktryna
»zmniejszania pafistwa« zrzekaja sie odpowiedzialnosci za coraz
wieksze obszary zycia spolecznego” (Surmacz 2013: 104-105).
W podobnym duchu wypowiada sie niemiecki badacz trzeciego
sektora Wolfgang Seibel, twierdzac, iz funkcja organizacji poza-
rzadowych nie jest rozwiazywanie problemoéw, lecz utrzymywanie
braku (politycznych) rozstrzygnie¢ kwestii spotecznych, ktére nie
sa podjete przez rzad, stuzenie za sfere buforowa. , To zwalnia rzad
od odpowiedzialnosci, ktéra mogtaby doprowadzi¢ do trudnego
przyjecia ryzyka zagrazajacego ogélnej wiarygodnosci systemu
politycznego” (Seibel 1989: 188, za: Le$ i Nalecz 2002: 24).

Wedlug informacji z raportu dotyczacego wizerunku trzeciego
sektora (Adamiak 2015) w ostatnich latach maleje liczba czton-
kéw organizacji przy jednoczesnej bardzo ograniczonej rotacji
w zarzadach oraz niewielkim wplywie spotecznym i rozpoznawal-
nosci wielu organizacji non-profit. Co wiecej, badania te wskazuja
na slabnaca sktonno$¢ Polakéw i Polek do wsparcia finansowego
dziatan obywatelskich oraz samoorganizacji. Przytoczone pro-
blemy moga rzutowac na poczucie wspétodpowiedzialnosci oraz
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podmiotowosci obywateli, jednocze$nie wzmacniajac postawy
indywidualistyczne.

W $wietle przeprowadzonych na poczatku 2022 roku badan
Centrum Badania Opinii Spotecznej (dalej réwniez jako ,CBOS”)
skala zaangazowania Polakéw i Polek w prace na rzecz organizacji
obywatelskich ,jest tylko minimalnie mniejsza niz zarejestrowana
dwa lata temu (wéwczas byla ona rekordowo duza) i taka sama jak
cztery lata temu” (Feliksiak 2022: 9). Lacznie takie zaangazowanie
w 2021 roku zadeklarowato 40% badanych oséb. Co wazne, od
2015 roku w cyklicznych badaniach CBOS poziom 6w wynosi co
najmniej 40%, a przed 2015 rokiem (w prowadzonych od 1998
roku pomiarach) zaangazowanie deklarowalo 31—39% badanych.
W poréwnaniu do pomiaréw z 2019 i 2017 roku zmniejszy! sie
faczny odsetek osob, ktére angazowaly sie poza organizacjami oby-
watelskimi. Sposréd badanych 11% spotecznikéw zadeklarowalo
zaréwno prace na rzecz organizacji spotecznej, jak i bezposrednia
pomoc na rzecz potrzebujacych. Co dwudziesty aktywista dziatat
spolecznie wylacznie poza organizacjami spotecznymi, a 29%
z nich jedynie w ramach zarejestrowanej organizacji (Feliksiak
2022). Cykliczne badania CBOS wskazuja, iz wspoélczesnie w Pol-
sce do os6b dzialajacych spolecznie naleza cze$ciej mezczyzni
niz kobiety, osoby praktykujace religijnie oraz identyfikujace sie
z lewica, a takze ,cze$ciej niz przecietnie respondenci najlepiej
wyksztalceni, uzyskujacy wysokie dochody per capita, kadra kie-
rownicza i specjalisci, technicy i §redni personel, pracownicy
administracyjno-biurowi, prywatni przedsiebiorcy, mieszkancy
najwiekszych miast, a takze ludzie majacy od 35 do 44 lat oraz —
w mniejszym stopniu — najmlodsi ankietowani (ponizej 25 roku
zycia)” (Feliksiak 2022: 7).

Wedtug Katarzyny Gdrniak to silne oddzialtywanie zachod-
nich wzorcéw funkcjonowania spoteczenstwa obywatelskiego
doprowadzito do odrzucenia istniejacych form samoorganizacji
spolecznej i imitacyjnego rozwoju spoleczenstwa obywatelskiego
(por. 2014).

Osia krytyki jest rowniez swoista instrumentalizacja oraz biu-
rokratyzacja sposobow dzialania (i oddzialywania) organizacji
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pozarzadowych. Pawel Zaleski w swojej pracy wskazuje, Ze nawet

»organizacje o charakterze z poczatku lobbingowym czy adwo-
kackim szybko przeksztalcaja sie w ustugodawcze” (2012: 163),
w czasie procesu ,NGO-izacji’, zwigzanym z konkurowaniem
na rynku dotacji. W jego ocenie ,rezim grantodawczy” prowa-
dzi do konformizmu oraz unifikacji w sposobie dziatania nawet
wsrod radykalnych srodowisk trzeciosektorowych (Zaleski 2012).
Konkursowy model finansowania ukierunkowuje niektére orga-
nizacje pozarzadowe na realizacje wyznaczonych wskaznikéw,
efektywnos¢, konkurowanie miedzy podobnymi podmiotami,
a takze biurokratyzacje ich funkcjonowania.

Ilona Ifowiecka-Tariska wskazuje na specyficzny styl myslenia
oraz méwienia o dziatalnosci spolecznej, podkreslajacy dazenie
do racjonalizacji i stosowanie specjalnych metod oceny wskaz-
nikéw skuteczno$ci (2011). Praca spotecznika w tym ujeciu jest
dobrze zaplanowang, uporzadkowang, nastawiona na mierzalne
efekty procedura zarzadzania zasobami: ,spontanicznosci dziatan
przeciwstawiono ich formalizacje [...], entuzjazm zaangazowania
podlegaé miat pracy projektowej” (Ilfowiecka-Taniska 2011: 130).
Praca spotecznika upodobnia si¢ do funkcji ,menedzera, ktéry
musi nie tyle oceni¢ stusznos¢ czy ideowa wartos¢ danego przed-
siewziecia, co oszacowac jego koszty i realia” (fowiecka-Tariska
2011: 131—132). Logika dziatania organizacji przesuwa sie zatem
w kierunku ,»rynkowej« relacji popytu (koniecznos$ci zaspoko-
jenia jakich$ potrzeb) do podazy (mozliwosci finansowania gran-
tow)” (Glinski 2006: 88).

W tym kontekscie Piotr Gliniski wskazywat na proces ,,uwikla-
nia w projekty” organizacji pozarzadowych, ktéry prowadzi¢ moze
do réznych, czesto sprzecznych konsekwencji, w tym: wzmoc-
nienia trzeciosektorowej tozsamosci, zagrozenia niezaleznosci,
samodzielno$ci i misji organizacji, a takze zaniku funkcji kon-
trolnych (2006). Podkreslal takze, ze subkultura projektowa oraz
procedury grantowo-projektowe, postrzegane czesto jako swoiste
wypaczenie idei pracy spolecznej, nie sa czynnikiem automatycz-
nie odpowiedzialnym za tlumienie niezaleznosci, spontanicz-
nosci i ideowo$ci organizacji. Moga pelni¢ role nowoczesnych
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rozwiazan instytucjonalnych, poszerzajacych uczestnictwo spo-
teczne i zapewniajacych transparentny dostep do publicznych
zasobéw (Glinski 2006). Wedlug autora zagrozenia zwiazane
z ostabieniem etosu i niezaleznosci spotecznikéw mozna zmi-
nimalizowa¢ m.in. dzieki zréznicowaniu zrédel pozyskiwania
projektow oraz rozwojowi poczucia wspélnoty i wzajemnego,
solidarnego wsparcia wewnatrz sektora (Glifiski 2006). Niemniej
jednak glosy wskazujace na rosnaca bezideowosc i instrumenta-
lizacje organizacji pozarzadowych pozostaja faktem — nie tylko
w przypadku polskiego trzeciego sektora. Za jedna z negatyw-
nych konsekwencji m.in. ,,rynku grantowego” i nieustannej walki
o zasoby nalezy uzna¢ wytworzenie si¢ podziatu organizacji poza-
rzadowych na §wiat duzych organizacji centralnych i §wiat orga-
nizacji peryferyjnych (Dudkiewicz 2009).

Kolejny z zarzutéw dotyczy kontrowersji wokol neutralnosci,
apolitycznego charakteru organizacji pozarzadowych. Raporty
i badania o sytuacji tychze organizacji pokazuja silne uzaleznienie
polskiego trzeciego sektora od srodkéw publicznych, a co za tym
idzie — jego upolitycznienie w tym wymiarze (por. m.in. Adamiak,
Charycka i Gumkowska 2015, Gtéwny Urzad Statystyczny 2017,
2021). Mozna zatem podawa¢ w watpliwo$¢ niezaleznos$¢ organi-
zacji, szczegoélnie gdy mowa o publicznych srodkach na realizacje
zleconych ustug. Jednocze$nie nalezy pamieta¢ o dywersyfika-
¢ji zrédet finansowania poszczegélnych organizacji non-profit
pozwalajacej na zachowanie — przynajmniej w pewnym zakre-
sie — niezaleznosci dzialania. Rosnace tendencje do hybrydyza-
¢ji organizacji pozarzadowych, wyrazajace sie m.in. w istnieniu
tzw. quasi-organizacji pozarzadowych (QANGOS - ang. quasi
nongovermental organisations), np. zakladanych przez biznes
(BONGO - ang. business organized NGO) lub administracje
publiczna (GONGO - ang. government organized NGO), unie-
mozliwia jednoznaczna ocene stopnia niezaleznosci trzeciego
sektora.

Wymieniona krytyka obecnego ksztaltu sektora pozarzado-
wego w Polsce wynika w duzej mierze z przemian, ktérym pod-
legaly organizacje pozarzadowe. Wsr6d nich wymieni¢ nalezy
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m.in. dynamiczny proces profesjonalizacji znacznej czesci pol-
skich NGO-séw, polegajacy na: ,1) przemianach form dzialan
organizacji, 2) rozwoju sieci informacyjnej i komunikacyjnej
w ramach i na zewnatrz sektora, 3) instytucjonalizacji proceséw
koordynacyjnych i integracyjnych, 4) rozwoju kontaktéw z oto-
czeniem, 5) rozwoju instytucji obstugi i wsparcia trzeciego sek-
tora, 6) wreszcie procesach profesjonalizacji dzialan organizacji
pozarzadowych” (Glinski i Palska 1997: 381). Piotr Glinski zrédet
probleméw i ewentualnych patologii w trzecim sektorze upatrywat
w ,braku wielu koniecznych rozwiazan instytucjonalnych” oraz
barierach kulturowo-mentalnych, w tym niskim poziomie kapitalu
spotecznego, familiocentryzmie, sklonnosci do klientyzmu i kroni-
zmu (2006: 90). Blokady uniemozliwiajace rozwdj organizacji (nie
kosztem etosu i misji) oraz wykorzystanie ich pelnego potencjatu
dotycza gltéwnie (cho¢ niejedynie) braku zasobéw osobowych
i finansowych, barier natury kulturowej oraz nieprzyjaznego oto-
czenia instytucjonalnego i legislacyjnego (Gumkowska i Herbst
2005, Glinski 2006, Adamiak, Charycka i Gumkowska 2015, Gos-
-Wojcicka 2017, Auriga-Boréwko i in. 2017).

Podsumowujac, wspblczesny sektor obywatelski nie moze by¢
juz redukowany tylko do organizacji pozarzadowych. Wedlug
Artura Koscianskiego pozarzadowos¢ w ostatnich dekadach zdo-
minowala jezyk opisu i samoidentyfikacji spoleczeristwa obywa-
telskiego w kraju do tego stopnia, ze inne formy dziatania byty
przez lata marginalizowane, deprecjonowane (okreslane mianem
»szarych wspélnot” badz ,familizméw”) lub niedostrzegane jako
istotny element obywatelsko$ci (2015). Sytuacja ta ulegta gruntow-
nej zmianie — w literaturze przedmiotu coraz czesciej uzywane
jest szerokie ujecie spoteczenistwa obywatelskiego (o czym pisze
na poczatku rozdziatu). Swiadczy to o dynamice i réznorodnosci
inicjatyw obywatelskich w kraju oraz wadze, jaka w jego analizach
przydaje sie¢ esprit de corps — duchowi kolezenstwa, poczuciu
solidarnosci.

Jeden z badaczy, Nicholas Deakin, wskazuje na zalety wyni-
kajace z toczacej sie wspodlczesnie debaty dotyczacej przysztosci
spoleczenistwa obywatelskiego. Wedlug autora ,,zmusza nas ona
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do postrzegania rozwoju trzeciego sektora w szerszym kontekscie
zmian $srodowiskowych i instytucjonalnych” (2008: 75), ktére
wykraczaja poza perspektywe narodowg. Globalne przeobrazenia,
majace wplyw na przemiany opisanego sektora pozarzadowego
i nieformalnych inicjatyw oddolnych, w tym zmiana roli panistwa,
oméwitam szerzej w rozdziale trzecim.

2.5. Czwarty sektor — nieformalne inicjatywy
oddolne

Wraz z poczatkiem XXI wieku i swoistym ,,okrzepnieciem’, a zara-
zem kryzysem trzeciego sektora w Polsce (oslabieniem trady-
cyjnych form organizacji spolecznej, instrumentalizacja oraz
biurokratyzacja sposobéw dzialania organizacji pozarzadowych)
w sferze publicznej pojawily sie innowacyjne formy aktywno-
$ci obywatelskiej. Nowe kierunki samoorganizacji spotecznej
ksztaltuja sie dzieki oddolnej, spontanicznej inicjatywie na rzecz
zaré6wno bardzo konkretnych, lokalnych problemoéw, jak i ogdl-
noludzkich wartosci. Nie tylko w Polsce, lecz takze w innych
panstwach demokratycznych obserwuje sie dynamiczny rozwdj
réznego rodzaju ruchéw nieformalnych, w wiekszosci (cho¢ nie-
jedynie) dzialajacych w duzych osrodkach miejskich. Opisujac
niesformalizowane dziatania obywateli, skupilam si¢ na dwdch
terminach nalezacych do zlozonej siatki pojeciowej. Zestawi-
fam stosunkowo rzadko stosowana definicje ,,czwartego sektora”
(por. Zuk 2001) z szeroko rozpowszechniona koncepcja ,nowych
ruchéw spolecznych” (wéréd reprezentantéw teorii znajduja sie
Claus Offe, Klaus Eder, Alaine Touraine, Manuel Castells czy
Alberto Melucci) w celu oméwienia nieformalnych inicjatyw
oddolnych.

Okreslenia ,czwarty sektor” na nieformalne inicjatywy oddolne
po raz pierwszy w Polsce uzyt Piotr Zuk w ksiazce Spofeczeristwo
w dziataniu. Ekolodzy, feministki, skiotersi z 2001 roku. Pojecie
odwotluje sie do omawianej w tym rozdziale klasycznej koncep-
¢ji Amitaia Etzioniego, w $wietle ktérej pierwszy sektor tworza
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instytucje rzadowe, drugi sektor odpowiada podmiotom biz-
nesowym (komercyjnym), na trzeci za$ skladaja sie organizacje
pozarzadowe (1973). Wedltug Zuka trzeci sektor (opisany szerzej
w podrozdziale 2.3.) ma charakter fragmentaryczny poprzez sku-
pianie sie organizacji non-profit na konkretnych problemach,
niejako ,wycinkowy” spos6b dziatania. W jego ujeciu ,czwarty
sektor” bylby aktywno$cia spoteczng ukierunkowana na holi-
styczne zmiany globalne, ustalenie i wdrozenie nowych regut zycia
spoteczno-politycznego (Zuk 2001). Jednakze nalezy pamietad, iz
wyrazenie ,czwarty sektor” budzi kontrowersje z uwagi na inny
sposob wykorzystywania (por. m.in. koncepcja podzialu gospo-
darki na cztery sektory, w ktérym czwarty to ustugi zaawansowane,
zwigzane ze zdobywaniem, przetwarzaniem i dostarczaniem
informacji — Runge 2008).

Obecnie badacze spoleczenstwa obywatelskiego najczesciej
definiuja ,czwarty sektor” dwojako: poprzez odwolanie do stop-
nia instytucjonalizacji dziatan albo poprzez nawigzanie do teorii
nowych ruchéw spolecznych. W pierwszym przypadku mowa
o niesformalizowanych, oddolnych dziataniach w sferze publicz-
nej, ktérych nie mozna zaliczy¢ do zadnego z trzech sektoréw
wyodrebnionych przez Amitaia Etzioniego (1973). Sa to bowiem
dzialania realizowane ,nie [...] w ramach mniej lub bardziej sfor-
malizowanych grup, stowarzyszen, organizacji, ale w ramach réz-
nego rodzaju wspolnot” (Gliniski, Lewenstein i Sicinski 2002: 314).
Istote stanowi brak zhierarchizowanej struktury, brak wyraznego
oérodka decyzyjnego, dzialanie oddolne, charakteryzujace sie duza
dynamika i — nierzadko — szybko$cia reakcji na pojawiajace sie
problemy czy konflikty. Poprzez te forme dzialtania ,przynaleznos¢”
do ,czwartego sektora” jest ptynna, uczestnicy moga z tatwoscia
wlaczy¢ sie w dziatania danej inicjatywy, jak i z nich zrezygnowac.

W drugim ujeciu ,,czwarty sektor” definiuje si¢ przy uzyciu
kategorii opisujacych nowe ruchy spoleczne (por. Offe 1995). Sama
kategoria ruchéw spotecznych jest obecna od dawna i okresla

»spontaniczne i masowe zwiazanie sie ludzi z okreslonymi ide-
ami spoteczno-moralnymi, czesto ukierunkowanymi politycz-
nie” (Bilewicz i Podkanska 2013: 28). Nowe ruchy spoleczne
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takze cechuja sie niskim stopniem instytucjonalizacji, sa zatem
egalitarne i zdecentralizowane. Podkresla sie uniwersalistyczny,
holistyczny charakter dzialani (ku szeroko pojetej, radykalnej, glo-
balnej zmianie spolecznej) i uczestnictwo grup zréznicowanych
pod katem klasowym czy zawodowym. W ujeciu Alaina Tou-
raine’a ruch spoteczny odnosi sie do specyficznego typu konfliktu
spolecznego, w ktérym wyraznie zdefiniowano przedmiot sporu
ijego oponentéw (2010).

Kategoria nowych ruchdw spotecznych w literaturze naukowej
odnosi sie do dzialan, ktére narodzily sie na fali studenckich pro-
testow lat 60. ubiegtego wieku (wéréd nich wymieni¢ mozna m.in.
ruch ekologiczny, antynuklearny, feministyczny czy ruch praw
czlowieka). Idee, ktére tacza wspomniane ruchy, Ronald Inglehart
okresla jako wartosci o charakterze postmaterialistycznym, uni-
wersalnym (1990). Dotycza godnosci, wolnosci jednostki, pokoju,
tozsamosci czy jakosci zycia — sfowem sg to wartosci ogélnoludz-
kie, a nie partykularne. System warto$ci budujacy nowe ruchy
spoteczne odrdznia je od uprzednich ruchéw spotecznych, skupio-
nych wokél idei i problemdéw konkretnych segmentéw spoleczen-
stwa (przyktadami sa ruchy zwiazkowe, chlopskie czy robotnicze).
Konsekwencja nowatorskiego (w poréwnaniu do ,tradycyjnych”
ruchdéw spolecznych) podejécia do sfery aksjologicznej jest kon-
centrowanie wysitkéw uczestnikéw nowych ruchéw na poszerza-
niu szeroko rozumianego obszaru spoleczeristwa obywatelskiego.
Zaich sprawa do sfery publicznej przeniknety nowe obszary zycia
spotecznego (ochrona $rodowiska, walka o prawa mniejszosci,
walka o prawa kobiet), zarezerwowane tradycyjnie wytacznie dla
sfery prywatnej (por. Sztompka 2004, Wojnicka 2012).

Podsumowujac, ponowoczesne ruchy spoleczne charakte-
ryzuja sie koncentracja na nowych, uniwersalistycznych celach,
problemach, sposobach dzialania i plaszczyznach konfliktu spo-
tecznego, skupiajac cztonkéw z réznych grup spotecznych, ktére
nie naleza do jednej klasy czy warstwy (por. Offe 1995). Dodatkowo
sa to ruchy egalitarne i zdecentralizowane, oparte na dobrowol-
nej, oddolnej aktywnosci, nadajace ,,coraz wyrazniej ton calemu
»sektorowi ruchéw spolecznych« we wspétczesnym swiecie”
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(Sztompka 2010: 164). Ich powstawanie jest wyrazem niezgody
na obecny stan $wiata, w tym krytyki warto$ci kapitalistycznych
wraz z jego gloryfikacja wzrostu i dobrobytu ekonomicznego.
Budowane sa na aksjologicznych fundamentach, skupiajac i two-
rzac wiezi wsréd aktoréw spotecznych, polaczonych wspélnymi
cechami, takimi jak wyznawane poglady, etnicznos¢, wiek, pte¢
czy orientacja seksualna (Wojnicka 2012). Ich masowos$¢ i niehe-
terogeniczny charakter przynaleznos$ci do nich sprawiaja, ze staly
sie obecne w debatach publicznych na catlym $wiecie. Wptywaja
na rekonstrukcje paradygmatu demokracji, jednoczesnie budza
nadzieje i staja sie przedmiotem kontrowersji.

Niezaleznie od rozlozenia akcentéw w definiowaniu niefor-
malnych inicjatyw oddolnych duze znaczenie ma ,nieustanne
testowanie demokratycznych procedur” dzieki ptaskosci struktury
organizacyjnej i mocy sprawczej czlonkéw (Surmacz 2015: 124).
W takim ujeciu na plan pierwszy wysuwa si¢ nie sama tematyka
dziatan, co stopieni formalizacji i sposéb funkcjonowania danego
ruchu. Nowe ruchy spoleczne bywaja okreslane za pomoca angiel-
skiego skrétu SPR, pochodzacego od stow segmentary, polyce-
phalous, reticulate, z uwagi na segmentaryczna, wielogtosowa
i sieciowa strukture (por. Glifiski 1996). Podkresla to Claus Offe,
mowiac, iz ,,(...) nowe ruchy spoteczne nie wytaniaja konkretnych
reprezentantéw ani urzednikéw, nie ksztattuja rél cztonkowskich,
obowiazkowych sktadek, programéw i platform” (1995: 232).

Poréwnujac dziatania trzeciego i tzw. czwartego sektora, nalezy
podkresli¢, ze uzupetniaja one krajobraz spoleczny o inicjatywy,
ktére reaguja tam, gdzie inny typ aktywnosci obywatelskiej
moglby nie osiggnaé pozadanych rezultatéw. Nieformalne ini-
cjatywy oddolne moga by¢ skutecznym dopelnieniem i wspar-
ciem organizacji pozarzadowych i vice versa. Dzieki szybkosci
i zasiegowi dzialania (wzmocnionych dzieki uzyciu nowoczesnych
technologii komunikacyjnych) oraz znacznej autonomii cztonkéw
nowe ruchy spoteczne potrafia oddzialywac tam, gdzie aktywno$¢
organizacji pozarzadowych ograniczaja biurokratyczne proce-
dury. Jednoczeénie ,kruchos$¢”, zmienno$¢ nieformalnych inicja-
tyw oddolnych, ptynny charakter przynaleznosci do nich sprawia,
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ze nie moga zastapic¢ sformalizowanej aktywnosci organizacji
pozarzadowych.

W kontekscie dotychczasowych rozwazan o formie dzialania
nieformalnych inicjatyw oddolnych oraz ich zapleczu aksjolo-
gicznym istotny wydaje sie zarzut, ktéry stawia Malgorzata Krysa.
W jej opinii nowe ruchy spoleczne dzialaja ,rownocze$nie jak
instytucja i ruch spoteczny’, z jednej strony unikajac formalizacji,
ale narzucajac grupom swoje narracje (Krysa 2015: 122).

Na koniec warto przywola¢ odrebny rodzaj opisu wspét-
czesnego aktywizmu spotecznego. Bohdan Skrzypczak, przed-
stawiajac przejawy i formy deinstytucjonalizacji aktywnosci
obywatelskiej, méwi o nowej formie instytucjonalnej — ,,(proto)
instytucjach spotecznos$ciowych” Wychodzac od krytyki stabosci
organizacyjnych organizacji non-profit, opisuje zjawisko ,,deinsty-
tucjonalizacji dotychczas funkcjonujacych form instytucjonalnych
sektora obywatelskiego’, ktore prowadzi do powstawania nowych,
spolecznosciowych instytucji (Skrzypczak 2015a: 171—-173). Jak
podkresla autor koncepcji, wspdlnoty te ,ksztaltuja sie przede
wszystkim przez sie¢ komunikacyjna oraz poczucie przyna-
leznosci, ktérego podstawa jest intersubiektywne odczuwanie
i podzielane uczucie oraz wspdlnie przezywana przyjemno$¢”
(Skrzypczak 2015a: 179). Tworza odrebna kulture instytucjonalna
wraz z wypracowanymi rytualami i zasadami etycznymi. Autor
twierdzi, ze ,(proto)instytucje spoteczne” nie tworza jeszcze
nowego sektora obywatelskiego, ale stanowia zaczatek autono-
micznego sektora spotecznosciowego, ktérego warto$¢ polega na
faczeniu oddolnej samoorganizacji z nowoczesnymi metodami
dzialania i komunikacji (Skrzypczak 2015a).

Jak wskazuja Galia Chimiak i Katarzyna Iwiniska, ,nieformalne
inicjatywy obywatelskie wnosza nowa jako$¢ w obszar dziatan
obywatelskich oraz budza nadzieje na odbudowe wspdlnotowosci
zaangazowania obywatelskiego” (2015: 22). Stanowia coraz bar-
dziej widoczna forme uczestnictwa w zyciu publicznym i inspiruja
aktualne debaty nad stanem spoleczenistwa polskiego drugiej
dekady XXI wieku.
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Wisréd mozliwych przyczyn rozwoju w ostatnich latach
»nowego spotecznikostwa” Bohdan Skrzypczak i Rafal Krenz
wskazuja na ,wejscie w dorosle zycie kolejnego pokolenia post-
transformacyjnego, a takze przemyslenia wynikajace z kryzysu
ekonomicznego, ktéry podwazyl bezalternatywny model libe-
ralnej gospodarki” (2014: 4). Argumentami przemawiajacymi za
istotnoscig wskazanych zrédet sa formy, jakie przyjmuja dzialania
w sektorze spotecznosciowym (ang. community sector): zar6wno
bezposrednie przejawy kontrdemokracji, jak i réznorodne formy
aktywizmu lokalnego (miejskiego i wiejskiego), bedace swoistym
stosowaniem w praktyce zasad demokratycznego rozwigzywania
probleméw mieszkaricéw, przestrzenia bezposredniej wspolpracy
obywateli na rzecz poprawy jakosci zycia spolecznosci. Jak dodaje
Krzysztof Herbst, formy partycypacji w ramach nowych kierun-
kéw aktywnosci obywatelskiej ,nie sa juz tak ugrzecznione i rytu-
alne”, wymieniajac formy walki o miasto i o przestrzen publiczna
czy obrone lokatoréw (2014: 19).

Sektor spoteczno$ciowy funkcjonujacy bez formalno-praw-
nego umocowania w ramach istniejacego porzadku prawnego,
mimo wyraznego zréznicowania, posiada pewne elementy
wspdlne. Wedlug Galii Chimiak i Katarzyny Iwanskiej oddolne,
niesformalizowane przejawy wspolczesnego aktywizmu:

»1) sa inicjowane i kontrolowane przez mieszkancéow
i/lub reprezentantéw grup;

2) zaspokajaja wystepujace na ich terenie potrzeby

w spos6b kompleksowy (nie ograniczaja sie do pro-
blemu lub branzy);

3) sa zaangazowane w aktywizacje wszystkich czesci
spolecznosci;

4) ulatwiaja rozwdj i wykorzystanie potencjalu spolecz-
no$ci na swoim terenie” (2015: 15).

Tak rozumiany sektor spoleczno$ciowy mozna zaliczy¢ do
kategorii nowych ruchéw spotecznych, ktére — w odréznieniu
od inicjatyw o podlozu ekonomiczno-politycznym — maja na
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celu stworzenie alternatywy wobec obowigzujacych wzorcéw
obywatelskich i spoteczno-kulturowych.

Wedlug Marty Olcon-Kubickiej do charakterystycznych cech
wielu z opisanych nowych form aktywizmu nalezy réwnocze$nie
»poszukiwanie wlasnej i zbiorowej tozsamo$ci w warunkach nasi-
lajacego sie wykorzenienia i presji na bycie jednostka samokontro-
lujaca sie” (2009: 23). W konteks$cie zmieniajacych sie kontaktow
miedzyludzkich, majacych charakter tymczasowy, niektére sfery
zycia, dawniej zarzadzane przez instytucje spoleczne, obecnie
»przejmowane sa przez (samo)zarzadzajace sie jednostki” (Krzy-
chata 2007: 141). Zjawisko to, nazywane demokratyzacja zycia
prywatnego, podkresla fakt, iz coraz cze$ciej ,jednostka wybiera
swoja prawde, swoja moralno$¢, swoje wiezi spoteczne i swoja
tozsamos$c¢’, takze podczas dziatalnosci spotecznej (Skrzypczak
i Krenz 2014: 6). A zatem niesformalizowany aktywizm oddolny
dla wielu jego uczestnikéw oznacza autonomiczny, nieskrepo-
wany wybor ,wtasnej’, odrebnej wspdlnoty. W ramach dziatalnosci
w sektorze nieformalnym mamy zatem do czynienia z polaczeniem

dwdch tendencji:

» zwrotu w kierunku zaangazowania wspélnotowego, préby
odbudowania kruchych wiezi spotecznych, stworzenia sieci
wsparcia;

+ ekskluzywnego charakteru inicjatyw, powstajacych w opar-
ciu o istniejace juz wiezi towarzyskie lub ksztattujacych sie
woké! grupy ludzi ,myslacych podobnie’, samosterownych
jednostek skupionych wokét ,,swoich” prawd i wartosci
(Skrzypczak i Krenz 2014).

2.6. Podsumowanie

Rozdzial zatytulowany , Spoteczenistwo obywatelskie — miedzy
trzecim sektorem a nieformalnymi inicjatywami oddolnymi’,
nalezacy do czesci teoretycznej rozprawy, po$wiecitam kwestiom
definicyjnym, przyblizajac dwie ,,odstony” zaangazowania oby-
watelskiego — dzialalno$¢ zinstytucjonalizowana, realizowana
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w organizacjach pozarzadowych oraz nieformalne inicjatywy
oddolne, okreslane mianem ,czwartego sektora” i bedace zjawi-
skiem bliskim nowym ruchom spotecznym, wpisujacym sie w caly
nurt badawczy, reprezentowany przez wiodacych wspélczesnych
socjologéw, w tym Alaina Touraine’a, Clausa Offego czy Manuela
Castellsa.

W pracy wykorzystuje szerokie rozumienie spoleczenstwa
obywatelskiego, korzystajac z definicji uwzgledniajacych zrézni-
cowane pod katem poziomu instytucjonalizacji i celu aktywnosci
sfery obywatelskosci.

Zwracam uwagg, ze krytyka trzeciego sektora (ze szczegdlnym
uwzglednieniem proceséw biurokratyzacji i komercjalizacji) stuzy
analizie potencjalnych czynnikéw, ktére moga by¢ istotne przy
podejmowaniu decyzji o odejsciu z organizacji przez badanych
aktywistow. Nie jest ona jednak forma prostej krytyki organizacji
pozarzadowych i idealizacji nieformalnych inicjatyw oddolnych.
Zaden z opisanych przejawéw (samo)organizacji obywatelskiej
nie powinien wzajemnie si¢ wyklucza¢, a raczej stanowi¢ alter-
natywne, komplementarne i zréznicowane formy dziatalnosci
na rzecz innych.

Dotychczasowe rozwazania przyblizaja zatem temat wspot-
czesnych przemian (zaréwno intelektualnych, jak i rzeczywi-
stych) dotyczacych spoteczeristwa obywatelskiego, w tym rozwoj
nowych form aktywnosci obywatelskiej oraz rosnaca komercja-
lizacje i governmentalizacje organizacji pozarzadowych. Mamy
do czynienia z procesem ,,dehomogenizacji spoleczeristwa oby-
watelskiego” (Ko$cianski 2015: 28), w ramach ktérej ,wylania sie
specyficzny typ ukrytych, rutynowych, cyklicznych i incydental-
nych dziatan realizowanych poprzez »rezurektywne«, niezinsty-
tucjonalizowane sieci spoteczne [...], ktére ozywaja w momentach
kryzyséw wymagajacych wspdlnego dzialania i ktére przecho-
dza w stan hibernacji, gdy cele wspélne zostaja osiagniete lub
przyczyny mobilizacji spotecznej ustaja (Kosciariski 2015: 28, za:
Glinski, Ko$cianski 2006).
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Warunki funkcjonowania
organizacji pozarzgdowych
w Polsce

3.1. Wstep

Jednym ze standarddw realizacji badan jako$ciowych jest przed-
stawienie szerszego kontekstu, w ktérym badania te sa realizowane
(Denzin i Lincoln 2003, Diefenbach 2009). Stanowi on wazne
tlo i uzupelnienie, bedgc elementem komplementarnym wobec
jednostkowych narracji, zebranych — w przypadku niniejszych
badan — podczas wywiadéw z bylymi pracownikami organizacji
pozarzadowych oraz aktywistami. W rozdziale tym przedstawiam
zatem spoteczne, ekonomiczne i polityczne otoczenie, w ktérym
mialy miejsce — w trakcie realizacji moich badan — zréznicowane
przejawy aktywnosci spolecznej w Polsce i na $wiecie, w ramach
szeroko pojetego spoleczenstwa obywatelskiego. Analiza ta jest
tym istotniejsza, gdyz w ciagu kilku lat krajobraz spoleczny —
zaréwno lokalny, krajowy, jak i globalny — ulegt znaczacym i dyna-
micznym przemianom.

Pierwsza czes$¢ jest podsumowaniem przejawéw komercjaliza-
¢jiiurzadowienia organizacji pozarzadowych w Polsce. Nastepny
podrozdzial po$wiecam za$ aktualnej polityce rzadu wobec trze-
ciego sektora. Kolejny fragment dotyczy pandemii COVID-19
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i zwiazanych z nia przeobrazen dzialan prospotecznych w kraju
i na $wiecie.

Co istotne, wiekszo$¢ moich badan prowadzilam w czasie
pandemii, co wplynefo na sposéb prowadzenia wywiadéw, jak
i decyzje o rezygnacji z przeprowadzenia badan fokusowych. Pan-
demia uwidocznita okreslone przemiany na rynku pracy, a takze
byla impulsem do wielu — zaréwno oddolnych, jak i sformalizo-
wanych — dziatai na rzecz innych. Z tego wzgledu po$wiecam
jej rowniez obszerny fragment rozdziatu.

3.2. Komercjalizacja i governmentalizacja
organizacji pozarzqdowych w Polsce

Obserwacja sposobu funkcjonowania fundacji i stowarzyszen
w Polsce w ostatnich dekadach pozwala dostrzec wiele przeja-
woéw zwigzanych z rozwojem ich komercjalizacji. Raymond Dart
wyrdznit trzy kluczowe, analityczne kategorie, ktére sktadaja sie
na proces upodabniania si¢ organizacji pozarzadowych do firm,
w tym: retoryke biznesowa (ang. business-like rhetoric), biznesowa
organizacje procesow zwigzanych z podstawowa dziatalno$cia
NGO-séw i proceséw wspierajacych (ang. business-like organiza-
tion of NPOs’ core and support processes) oraz cele biznesowe (ang.
business goals) (2004). Kazdy z tych trzech elementéw pojawia
sie w dziataniach licznych polskich organizacji pozarzadowych.

Do przejawéw szeroko pojetej kultury komercyjnej naleza
gléwnie:

» na poziomie retoryki: postugiwanie sie zargonem komer-
cyjnym w codziennej komunikacji wewnatrz i na zewnatrz
organizacji (np. ,oferta’; ,sprzedaz ustug”);

+ napoziomie sposob6éw dziatania i organizacji pracy: marke-
tingowe podejscie do wspoélpracy z darczyncami, poszuki-
wanie trwalych partnerstw i koalicji, orientacja strategiczna,
prowadzenie aktywnosci opartych na wiedzy i analizie
potrzeb, nacisk na promocje organizacji, identyfikowa-
nie nisz rynkowych i zawezenie specjalizacji organizacji,
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a takze praca oparta na jasnej strukturze organizacyjnej,
z wyraznym podziatem zadan miedzy cztonkami zespolu;

+ na poziomie celéw: koncentracja na zyskach organizacji,
jej stabilizacji finansowej, orientacja na wyniki i wymierne
sukcesy finansowe.

W Polsce wyrazistym elementem kultury komercyjnej organi-
zacji pozarzadowych jest koncentracja na finansach. Brak $rod-
kéw jest najczesciej podnoszonym problemem wérdd czlonkéw
i pracownikow trzeciego sektora. Jak podkresla Agnieszka Rymsza,
mimo iz fundusze sg niezbedne do prowadzenia wielu dzialan
statutowych, ,organizacje skutecznos¢ jakichkolwiek dziatan
uzalezniaja niemal wylacznie od funduszy. Nawet organizacje
dysponujace najwiekszymi budzetami [...] wskazuja najczesciej
potrzebe szkolen z zakresu pozyskiwania funduszy” (2013: 111).
W badaniach prowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor
wérdd deklarowanych przez osoby badane barier i probleméw
organizacji pozarzadowych od lat na pierwszym miejscu znaj-
duja sie ,trudno$ci w zdobywaniu funduszy lub sprzetu” W 2015
roku bariere te podkreslalo 65% badanych, a w 2018 roku az 70%
uczestnikéw badania (Charycka i Gumkowska 2019). Analogiczna
strukture barier trzeciego sektora potwierdzaja wyniki badan
Gléwnego Urzedu Statystycznego. W ich swietle wéréd barier
dziatania przedstawiciele organizacji non-profit najczesciej wska-
zywali na problemy z pozyskiwaniem $rodkéw finansowych na
swoja dzialalno$¢ (43,2%) (Gtéwny Urzad Statystyczny 2018).

Wedlug Stanistawa Mazura i Jana Jakuba Wygnanskiego urza-
dowienie organizacji pozarzadowych pozostaje obecnie central-
nym problemem polskiego (i nie tylko polskiego) trzeciego sektora
(2015). Wynika ono z nadmiernego korzystania przez organiza-
cje pozarzadowe ze srodkéw publicznych, co potwierdzaja ana-
lizy Zrédet finansowania sfery non-profit (Adamiak, Charycka
i Gumkowska 2016, Gos-Wojcicka 2016, 2018). O samym zjawisku
governmentalizacji pisalam w pierwszym rozdziale rozprawy.
W tej czesci przedstawie za$ analizy $wiadczace o zjawisku funk-
cjonalnego rozrostu panistwa w odniesieniu do dziatalno$ci orga-
nizacji pozarzadowych w Polsce.
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Wyniki badan Stowarzyszenia Klon/Jawor wskazuja na kilka
trendéw zwiazanych z proporcja $rodkéw samorzadowych i rza-
dowych w przychodach trzeciego sektora. Jesli chodzi o udziat
poszczegdlnych Zrédet w przychodach catego sektora:

+ w przypadku Zrédet samorzadowych zarejestrowano spa-
dek od 19% w 2011 roku do 17% w 2017 roku;

+ wprzypadku Zrédel rzadowych odnotowano wzrost od 18%
w 2011 roku do 22% w 2017 roku (Charycka i Gumkowska
2019).

Jednoczesnie sa to niezmiennie dwa wiodace Zrédta przychodu
organizacji pozarzadowych. Co wiecej, coraz wiekszy odsetek
organizacji trzeciego sektora korzysta ze zZrédel samorzadowych
i rzadowych. I tak mamy do czynienia ze:

» wzrostem odsetka organizacji korzystajacych ze Zrédet
samorzadowych od 49% w 2011 roku do 61% w 2017 roku;

+ wzrostem odsetka organizacji korzystajacych ze zrédet
rzadowych od 12% w 2011 roku do 20% w 2017 roku (Cha-
rycka i Gumkowska 2019).

Najnowszy raport o kondycji organizacji pozarzadowych
w Polsce ukazuje takze zmiany w strukturze przychodéw sek-
tora. Cho¢ w 2017 roku spadto znaczenie zagranicznych (gléwnie
unijnych) srodkéw publicznych, to réwnoczesnie wzrdst w budze-
cie sektora udzial srodkéw z dotacji od administracji rzadowej
i samorzadowej. W rezultacie od 2011 roku poziom finansowania
organizacji z krajowych i zagranicznych $§rodkéw publicznych
wynosi niezmiennie az 51—55% calego budzetu sektora, plasujac
tym samym Polske w gronie krajow o wysokim udziale srodkéw
publicznych w budzetach organizacji pozarzadowych (Charycka
i Gumkowska 2019).

Silna zalezno$¢ budzetu trzeciego sektora od srodkéw publicz-
nych, dodatkowo przekazywanych zazwyczaj w krétkoterminowej
formule kontraktowej, niesie za sobg wiele ryzykownych kon-
sekwencji. Jedna z nich jest uznanie, ze administracja stanowi
(jedyne) prawomocne zrédlo wiedzy o typach i sposobach dziatan
organizacji pozarzadowych. Uczestnictwo w konkursach granto-
wych administracji publicznej wiaze si¢ z podporzadkowaniem
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ustalanym w konkretnej perspektywie czasowej priorytetom
i wiodacej tematyce. Finansowanie zazwyczaj — cho¢ nie zawsze —
odbywa sie zatem na zasadach ustalonych przez sektor publiczny,
wyznaczajacy potrzeby, obszary dzialania oraz kryteria punkta-
¢ji skladanych wnioskéw. Tym samym dochodzi do swoistego
»ksztaltowania’, ,formatowania” organizacji pozarzadowych. Jak
podkresla Jan Sowa, ,[...] sytuacja taka jest tym wygodniejsza
dla wladz panstwowych i lokalnych, ze daje zasadnicza swobode
w prowadzeniu polityki spolecznej, edukacyjnej czy kulturalnej
przy wlasciwie zerowej odpowiedzialnosci” (2014: 15).

Decyzje dotyczace dystrybucji sSrodkéw podejmuja przedstawi-
ciele administracji publicznej lub eksperci wyznaczeni i zaaprobo-
wani przez instytucje finansujaca dany konkurs. Ponadto, utrata
zrédla utrzymania oséb odpowiedzialnych za dany projekt
spoteczny nie stanowi bezposredniego problemu administracji
publicznej, gdyz koordynatorzy zatrudnieni sa w organizacjach
pozarzadowych. W przypadku za$ uzyskania grantu na realiza-
cje zleconych zadan publicznych ,na organizacje pozarzadowe
spada trudny obowiazek bycia punktem pierwszego kontaktu
obywateli z panistwem i czesto, co nieuchronne, na styku tym
wystepuje iskrzenie” (Mazur i Wygnarnski 2015: 17). Cho¢ partner-
stwo miedzy sektorem publicznym i pozarzadowym nie jest samo
w sobie negatywnym zjawiskiem, istotne sg formy partnerstwa
oraz pozycja obu stron wspélpracy. W przypadku potwierdzonej
empirycznie niezdolno$ci administracji panistwowej do realizacji
pewnych zadan przy jednoczesnym wspieraniu przemyslanych,
skutecznych (niekoniecznie mierzonych chociazby poprzez jak
najnizsza ,ceng” projektu przy jak najwyzszych wskaznikach licz-
bowych zrealizowanych celéw), dlugofalowych dzialaniach trze-
ciego sektora wspdtpraca miedzysektorowa moze przynie$¢ wiele
korzysci. Istnieja jednak obszary (np. obrona lokatoréw, edukacja
réwno$ciowa, pomoc bezdomnym), w ktérych krétkoterminowa,
kontraktowa wspolpraca administracji z organizacjami pozarza-
dowymi prowadzi do paradokséw, prowizorycznych rozwiazan
i stanowi forme przerzucania odpowiedzialnosci za niewydolno$¢
sektora publicznego na trzeci sektor (Sowa 2014).
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Kontraktowanie ustug nierzadko prowadzi zatem do ,utraty
»wewnatrzsterownosci« danej organizacji (skoro de facto dziala-
nia organizacji musza dopasowac sie do oczekiwan administracji)”
(Wygnanski 2008: 24). Z jednej strony mozliwo$¢ uzyskania przy-
chodéw od administracji publicznej pozwala na (przynajmniej
krétkotrwata) stabilizacje czesci organizacji pozarzadowych,
z drugiej zas — prowadzi do pulapki stagnacji i standaryzacji. Jak
podkreslaja Stanistaw Mazur i Jan Jakub Wygnanski, ,istotnie
zbyt niska jako$¢ uslug powinna podlega¢ poprawie, ale nieko-
niecznie to wlasnie standaryzacja (rozumiana nie jako kontrola
»minimumc, ale ujednolicenie) jest wtasciwa odpowiedzia na ten
problem” (2015: 16). Tym samym zanika jedna z gléwnych cech
sektora non-profit — odrebnos¢, odmiennos¢ dziatan od tych
prowadzonych przez rynek i administracje publiczna.

Procedury prowadzace do kontroli, a zarazem standaryzacji
fundacji i stowarzyszen sa wedlug badan czesto odczuwanym
przez organizacje pozarzadowe problemem. Wyniki analiz Sto-
warzyszenia Klon/Jawor wskazuja na rosnacy trend w barierach
i trudnosciach zwiazanych ze wspotpraca miedzy sektorem rza-
dowym a pozarzadowym:

« odsetek organizacji odczuwajacych nadmierne skompli-
kowanie formalnosci grantodawcéw wynosit 60% w 2015
roku i 64% w 2018 roku;

+ odsetek organizacji doswiadczajacych nadmiernej biuro-
kratyzacji podczas wspélpracy z administracjg publiczna
wnosit 56% w 2015 roku i 59% w 2018 roku;

« odsetek organizacji odczuwajacych brak przejrzystosci
regul wspotpracy z administracja publiczna wynosit 34%
w 2015 roku i 38% w 2018 roku (Adamiak, Charycka i Gum-
kowska 2016, Charycka i Gumkowska 2019).

Jak podkresla Jan Sowa, efektywne monitorowanie dziatalnosci
organizacji pozarzadowej wymaga ,narzucenia mu typowych
dla administracji panstwowej regut funkcjonowania” (2014: 15),
odwolujacych sie do — charakterystycznych dla sektora rzado-
wego — idei transparentno$ci, odpowiedzialno$ci oraz praworzad-
nos$ci. Miejsce altruizmu, oddolnosci, etosu i zaufania stopniowo
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zajmuje nadmierna biurokratyzacja oraz profesjonalizacja trze-
ciego sektora, charakteryzujaca si¢ m.in. regulowaniem wszyst-
kich czynnosci oficjalnymi umowami, wprowadzeniem sztywnych
kryteriéw uczestnictwa w inicjatywach badz udzielania wsparcia
przez organizacje, jak réwniez prowadzeniem profesjonalnej, ptat-
nej ksiegowosci.

Warto obali¢ takze mit zwiazany z wyobrazeniem o obnizo-
nych kosztach realizacji dziataii publicznych dzieki kontraktom
z trzecim sektorem. Po pierwsze, bledne jest zalozenie, jakoby
wiele dzialan publicznych winno by¢ realizowanych gtéwnie
z mys$la nie o jakosci i dlugofalowos$ci proponowanych rozwiazan,
lecz o maksymalnych oszczednosciach. Co wiecej, ,kompetencje
sektora umozliwiaja wykonywanie pewnych (tych samych) zadan
nie tyle taniej, ile inaczej oraz przy uzyciu takich zasobéw, z kté-
rych pozostate sektory skorzystac nie moga” (Mazur i Wygnanski
2015: 16). Ponadto, koszty przygotowania, monitorowania oraz
rozliczania projektow, a takze promocji i szkolenia nowych pra-
cownikéw przy duzej fluktuacji kadr rodza watpliwosci dotyczace
nie tylko jakosci kontraktowej wspolpracy obu sektoréw, lecz
takze rzeczywistej wysokosci jej kosztow.

Podsumowujac, niektére — cho¢ nie wszystkie — organizacje
pozarzadowe stopniowo upodabniajg sie do samej administracji,
pelniac role ,biurokracji pierwszego kontaktu” To za$ prowadzi do
rzeczywistego funkcjonalnego rozrostu panstwa (Rymsza A. 2013).

3.3. Kontekst polityczny i polityka rzgdu wobec
trzeciego sektora w Polsce

Okres realizacji moich badan przypada takze na czas rzadéw
koalicji Zjednoczonej Prawicy, w ramach ktérej dominujaca role
odgrywa partia Prawo i Sprawiedliwo$¢, oraz przemian relacji
miedzy trzecim sektorem a panstwem. W tej czesci rozdziatu
przeanalizuje zaréwno dostepne dane, jak i dyskusje srodowi-
skowe oraz medialne na temat polityki rzadu wobec spoleczeristwa
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obywatelskiego, ze szczegélnym uwzglednieniem trzeciego
sektora.

Podstawowa i bezprecedensowa zmiana, do ktérej doszto
w tym zakresie w ostatnich latach jest powotanie Narodowego
Instytutu Wolnosci — Centrum Rozwoju Spoteczenstwa Oby-
watelskiego (dalej réwniez jako ,NIW” i ,Narodowy Instytut
Wolnosci”). Jest to powstata w 2017 roku, z inicjatywy wicepre-
miera Piotra Glinskiego, przewodniczacego Komitetu ds. Pozytku
Publicznego, agencja wykonawcza odpowiedzialna za wspieranie
spoleczenstwa obywatelskiego, dzialalnosci pozytku publicznego
i wolontariatu.

Zaréwno proces tworzenia, jak i sposoby dzialania tej instytucji
sa przedmiotem licznych dyskusji sSrodowiskowych i medialnych.
W tym podrozdziale podsumowuje gléwne cele, wyniki dziatan,
jak i zarzuty stawiane polityce panstwa wobec spoleczenistwa
obywatelskiego. Co istotne, nie jest to jednak odrebna, pogtebiona
analiza dyskursu, lecz préba nakres$lenia kontekstu, w jakim pod-
czas realizacji moich badan dzialaly organizacje pozarzadowe.

Polityka panstwa wobec instytucji spoleczenistwa obywatel-
skiego w dyskursie medialnym spotyka sie z diametralnie r6znymi
reakcjami i opiniami. Jak wskazuje Michal Wronski, opozycja
(a takze czes$¢ ekspertow i przedstawicieli organizacji pozarzado-
wych) krytykuje funkcjonowanie Narodowego Instytutu Wolnosci
za przekazywanie $rodkéw finansowych organizacjom stanowia-
cym ,,polityczne zaplecze rzadu’, a przedstawiciele NIW moéwia
o ,wyjsciu z dotacjami poza waski krag NGO-s6w z metropolii”
(2021).

Jak wskazuja Magdalena Arczewska i Magdalena Dudkiewicz:

»,Od momentu uformowania sie wladzy Prawa i Sprawiedliwos$ci
istotnie zmieniata sie [...] sytuacja organizacji pozarzadowych
w naszym kraju. Byly to innowacje wprowadzane na plaszczyz-
nie legislacyjnej (w tym np. utworzenie Narodowego Instytutu
Wolnosci — Centrum Rozwoju Spoleczenstwa Obywatelskiego)
oraz w praktyce wspolpracy miedzysektorowej, zwlaszcza
dotyczacej priorytetéw finansowych wtadz publicznych, przyj-
mowania i realizacji programéw wspotpracy, funkcjonowania



WARUNKI FUNKCJONOWANIA ORGANIZAC]I... |

cial opiniodawczo-doradczych. W rezultacie w sektorze poza-
rzadowym ujawnit sie podzial analogiczny do podziatu sceny
politycznej — obserwowa¢ mozna préby przyporzadkowywania
organizacji poszczegélnym opcjom politycznym i stosowanie
narracji konfliktu” (2019: 8).

W okresie przed powotaniem NIW ujawnita sie negatywna
postawa rzadu wobec czesci organizacji pozarzadowych (Ploszka
2020). Ogolnopolska Federacja Organizacji Pozarzadowych,
powolana w 2003 roku i zrzeszajaca ponad 130 organizacji, przed-
stawila w 2017 roku Zestawienie udokumentowanych przypad-
kow naruszenia zasad wspolpracy ministerstw z organizacjami
pozarzgdowymi (Kietbiowska i Polubicka 2017). W dokumencie
tym przedstawione zostaly ,naruszenia przez polski rzad zasady
pomocniczosci i partnerstwa we wspdlpracy z organizacjami
pozarzadowymi” w obszarze 1) programéw wspolpracy z orga-
nizacjami pozarzadowymi, 2) cial dialogu oraz 3) konkurséw.
Lacznie w okresie od listopada 2015 roku do lutego 2017 roku
zarejestrowano 39 naruszei w 17 ministerstwach (Kietbiowska
i Polubicka 2017).

Jak analizuje Filip Pazderski, po wyborach jesienia 2015 roku
pogorszeniu ulegla przede wszystkim sytuacja organizacji poza-
rzadowych zajmujacych sie:

+ prawami mniejszo$ci spotecznych (osobami LGBT+, mniej-
szo$ciami etnicznymi);

+ wsparciem migrantéw i uchodzcow;

+ przeciwdzialaniem dyskryminacji oraz przemocy wobec
kobiet;

+ ochrong srodowiska;

+ monitorowaniem i upublicznianiem dziatan instytucji
publicznych (organizacji strazniczych — z ang. watchdog).

Wynika to zaréwno z ograniczenia dostepu do srodkéw
publicznych, jak i kampanii zniestawiajacej poszczegélne orga-
nizacje, emitowanej w publicznych mediach (Pazderski 2017,
2018). Préba przejecia kontroli nad zagranicznymi srodkami
wyrazala sie najpierw w ograniczeniu dostepu do funduszy Unii
Europejskiej w wyniku przedluzajacych sie procedur zwiazanych
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z uruchomieniem konkurséw w ramach nowej perspektywy
finansowej UE na lata 2014—2020, a nastepnie w sporze wokot
operatora dotacji w ramach Europejskiego Obszaru Gospodar-
czego i tzw. funduszy norweskich (Pazderski 2018, Sadlo 2019). Po
raz kolejny podkresli¢ nalezy, ze z uwagi na znaczaca proporcje
publicznych §rodkéw (zaré6wno krajowych, jak i zagranicznych)
w przychodach polskich organizacji pozarzadowych rzad moze
skutecznie hamowac rozwdj czesci organizacji poprzez przejecie
kontroli nad ich finansowaniem.

W mediach publicznych wyemitowano materialy przedstawia-
jace wybrane NGO-sy jako zwiazane z opozycja polityczng oraz
defraudujace otrzymane $rodki publiczne. Przedstawiciele partii
rzadzacej, zar6wno na poziomie retoryki, jak i realnych dzialan,
zaczeli wyréznia¢ ,,dobre” organizacje pozarzadowe (konserwa-
tywne) i ,zle” (liberalne) (Nowicki i Ktadoczny 2017, Pazderski
2018). Dyskurs wokoét organizacji pozarzadowych ulegl upolitycz-
nieniu, a zjawisko polaryzacji sceny politycznej przeniosto si¢ na
sektor spoleczny (por. Arczewska i Dudkiewicz 2019, Sadlo 2019,
Bunda 2020).

W 2017 roku ogloszono zas projekt ustawy powotujacej nowy
podmiot uprawniony do zarzadzania rozwojem sektora obywa-
telskiego — wspomniany juz Narodowy Instytut Wolnosci.

Proces legislacyjny, w tym konsultacje spoleczne projektu
ustawy, staly sie przedmiotem licznych debat. Zgloszono uwagi
do projektowanych przepiséw. Wsréod gtownych watpliwosci
i zarzutéw znalazly sie nastepujace kwestie:

+ ograniczony sposob reprezentacji interesow trzeciego
sektora z uwagi na fakt, iz Narodowy Instytut Wolnosci
podlega administracji rzadowej;

« sposob przekazywania organizacjom pozarzadowym srod-
kéw publicznych przez NIW (zgodnie z projektem kazdy
regulamin konkursu ustala Dyrektor, po czym zatwierdza
Rada Narodowego Instytutu Wolnosci);

« brak wystarczajacych gwarancji, ze NIW bedzie odporny
na wplywy polityczne, problematyczne procedury konsul-
tacyjne czy niedoskonate procedury dystrybucji srodkéw
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publicznych — rozwiazania stojace w sprzecznosci z wyraz-
nie sformufowanymi standardami Organizacji Bezpieczen-
stwa i Wspoélpracy w Europie (OBWE) i Komisji Weneckiej
Rady Europy;
+ (potencjalna) dyskrecjonalnos¢ w podejmowaniu decyzji
w zakresie dystrybucji sSrodkéw publicznych dla podmiotéw
spoteczenstwa obywatelskiego (Dabrowska 2016, Biule-
tyn Informacji Publicznej RPO 2017, Nowicki i Ktadoczny
2017, Obserwatorium Demokracji 2017, Ambroziak 2018,
Kowalczyk 2018).
Ostatecznie podstawe funkcjonowania NIW stanowi ustawa
z dnia 15 wrze$nia 2017 roku o Narodowym Instytucie Wolno-
$ci — Centrum Rozwoju Spoteczenistwa Obywatelskiego (Dz.U.
z 2021 1., poz. 1284). Wedlug oficjalnych informacji na stronie
instytucji Narodowy Instytut Wolnosci prowadzi dziatania na
rzecz rozwoju postaw obywatelskich i patriotycznych. Kluczowe
programy NIW to Fundusz Inicjatyw Obywatelskich, Program
Rozwoju Organizacji Obywatelskich oraz Program Wspierania
i Rozwoju Wolontariatu Diugoterminowego Korpus Solidarnosci.
Dotychczas (stan na 12.10.2022) NIW przyznat 817 milionéw zto-
tych dotacji i rozpatrzyt ponad 39 tysiecy wnioskéw® (Programy
umozliwiajace pozyskanie dotacji — NIW bez daty). Najwieksza
cze$¢ srodkdw na wsparcie trzeciego sektora zostala rozdzielona
w ramach Funduszu Inicjatyw Obywatelskich oraz Programu
Rozwoju Organizacji Obywatelskich. Innowacja ostatnich lat
sa programy przeznaczone dla okreslonych typéw organizacji
pozarzadowych:
+ ROHIS - Rzadowy Program Wsparcia Rozwoju Organizacji
Harcerskich i Skautowych na lata 2018—2030;
» Program Wspierania Rozwoju Uniwersytetéw Ludowych
na lata 2020-2030.
Wspomniany Program Rozwoju Organizacji Obywatelskich na
lata 2018—2030 (dalej réwniez ,PROQ”) réwniez stanowi nowe

5 Strona gléwna — Narodowy Instytut Wolnosci [online], (bez daty). Naro-
dowy Instytut Wolnosci. [Dostep 12.10.2022]. Dostepny w: https://niw.gov.pl/.
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w historii demokratycznej Polski rozwigzanie: to pierwszy tego
typu program rzadowy majacy na celu bezposrednie wsparcie
rozwoju polskich organizacji obywatelskich — grantobiorcy prze-
znaczaja otrzymane dotacje na rozwdj instytucjonalny i realizacje
celéw statutowych organizacji®.

Filip Pazderski ocenia NIW jako ,system scentralizowa-
nej administracji nad sektorem spoteczenstwa obywatelskiego
poprzez ustanowienie nowej agencji odpowiedzialnej bezposéred-
nio przed premierem i zlozonej w wiekszosci z przedstawicieli
rzadu” (2018: 115). A wicepremier Piotr Glinski, Przewodniczacy
Komitetu do spraw Pozytku Publicznego i inicjator powstania
NIW, okresla go jako projekt, ktéry ,wychodzi naprzeciw potrze-
bom organizacji pozarzadowych, na ogét tych stabszych, lokal-
nych, tych, ktére dotychczas nie miaty odpowiedniego wsparcia

takze ze strony polskiego panistwa”’

. Polityk wyrazil takze krytyke
uprzednich publicznych systeméw wsparcia trzeciego sektora
i che¢ ,odwrodcenia” dotychczasowych trendéw: ,caly szereg
organizacji o zainteresowaniach bardziej centro-konserwatyw-
nych, patriotycznych bywal wykluczany z dostepu do $rodkéw
publicznych. [...] To jest takze wyjscie naprzeciw temu proble-
mowi” (Lechowicz-Dyl 2017).

Czesciowo w odpowiedzi na stawiane zarzuty Narodowy Insty-
tut Wolnosci byt dotychczas trzykrotnie kontrolowany przez Naj-
wyzsza Izbe Kontroli (Wronski 2021). Kontrole dotyczace 2020
roku nie wykazaly znaczacych uchybien. Najwyzsza Izba Kontroli
ocenila pozytywnie wykonanie planu finansowego tej instytu-
¢ji na 2020 rok, cho¢ negatywnie odniosta sie do braku ,zasad
zarzadzania wolnymi $§rodkami, przewidujacych wykonywanie
niezbednych analiz oplacalnosci lokowania srodkéw [...], ktére

¢ Programy umozliwiajace pozyskanie dotacji — Narodowy Insty-
tut Wolnosci [online], (bez daty). Narodowy Instytut Wolnosci. [Dostep
12.10.2022]. Dostepny w: https://niw.gov.pl/nasze-programy/.

7 Historia NIW — Narodowy Instytut Wolnosci [online], (bez daty).
Narodowy Instytut Wolnosci. [Dostep 12.10.2022]. Dostepny w: https://niw.
gov.pl/o-niw/historia-niw/.
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w ocenie NIK, pozwolityby Instytutowi efektywnie i gospodarnie
zarzadza¢ wolnymi §rodkami” (2021a: 10).

Bardziej szczegdtowych informacji o relacji miedzy sektorem
publicznym i pozarzadowym, w tym o sposobie dziatania NIW
dostarcza kontrola Departamentu Administracji Publicznej Naj-
wyzszej Izby Kontroli (2021b) dotyczaca wspdlpracy organdéw
administracji rzadowej z organizacjami pozarzadowymi. Wska-
zano w niej m.in. ze ,podmioty sektora publicznego nie zawsze
dobrze sobie radzg z delegowaniem swoich zadan i z realizacja
rzagdowych programéw. Sytuacja ta generuje wysokie ryzyko nie-
prawidtowosci w obszarze organizacji systemu pozytku publicz-
nego i realizacji zadan publicznych zlecanych organizacjom
pozarzagdowym” (Najwyzsza Izba Kontroli 2021b: 5). Co istotne,
kontrola przeprowadzona w 2019 roku ,negatywnie ocenita czes$¢
zadan realizowanych przez Narodowy Instytut Wolnosci zwia-
zanych ze zlecaniem zadan organizacjom pozarzadowym oraz
z ich rozliczaniem’, a postepowania konkursowe objete kontrola
w kolejnym roku ,zostaly przeprowadzone z zachowaniem wymo-
géw okreslonych w odpowiednich przepisach i uwzgledniaty
wnioski NIK sformutowane w powyzszym zakresie” (Najwyzsza
Izba Kontroli 2021b: 6—13).

Ostatnia kontrola NIK wskazuje zatem na pozytywna zmiane
miedzy latami 2018—2019 a 2020 rokiem w sposobie dziata-
nia NIW. W ramach poprzedniej kontroli stwierdzono udziat
w pracach Komisji konkursowej FIO edycja 2018 i 2019 szesciu
oséb, ktére byly powiazane z organizacjami bioragcymi udziat
w konkursie. Jednocze$nie nie stwierdzono, by osoby te oceniaty
oferty organizacji, z ktéra byly zwiazane (Najwyzsza Izba Kontroli
2021b). Dla poréwnania kontrola przeprowadzona w 2020 roku nie
wykazata analogicznych przypadkéw nieprawidlowosci. Ponadto,
wedle oceny ekspertow NIK ,[...] wybdr ofert do dofinansowania
byl zgodny z rekomendacjami przedstawionymi przez Komisje
konkursowe i/lub ekspertéw. Umowy o dofinansowanie zadan
publicznych zawieraly wszystkie wymagane postanowienia oraz
byly podpisywane bez zbednej zwloki” (Najwyzsza Izba Kontroli
2021b: 13). Watpliwosci NIK budzi kwestia braku sprecyzowanych
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zasad wyboru ofert, ktére zostaly umieszczone na liscie rezer-
wowej w ramach Konkurséw FIO. Podczas kontroli z 2019 roku
NIK sformulowala wniosek o ,,doprecyzowanie w Regulaminach
konkurséw zasad wyboru ofert z list rezerwowych, w sposéb
zapewniajacy przejrzystosc i konkurencyjnos¢ ich wyboru. Kon-
trola w 2020 roku wykazala, ze NIW nie przystapil jeszcze do
realizacji tego wniosku” (Najwyzsza Izba Kontroli 2021b: 53).

Ocena dziatania, a w szczegdlnosci sposobu wydawania $rod-
kéw przez NIW jest od poczatku jej istnienia przedmiotem debat
medialnych, prowadzonych w duchu antagonizujacym. Z jednej
strony systematycznie pojawiajg sie liczne glosy krytyki, dotyczace
braku transparentno$ci w przyznawaniu srodkéw dla organizacji
pozarzadowych przez Narodowy Instytut Wolnosci oraz wspiera-
nia instytucji powiazanych ze srodowiskiem partii rzadzacej, a nie-
majacych merytorycznego uzasadnienia (por. m.in. Siedlecka 2017,
2019, Baczynski 2020, Jazwiniski 2021, Rutkiewicz 2021). Z drugiej
za$ strony w mediach pojawiaja sie glosy aprobujace dziatalnos¢
Narodowego Instytutu Wolnosci oraz dyskredytujace krytyczne
teksty (por. m.in. wPolityce.pl 2019, Wyrostkiewicz 2021). Sam
NIW systematycznie publikuje o$wiadczenia dotyczace krytycz-
nych doniesienn medialnych (Komunikaty i informacje prasowe —
Narodowy Instytut Wolnosci 2022). Polemike dotyczaca oceny
dziatarn Centrum uwidocznil takze tekst autorstwa Wojciecha
Kaczmarczyka (dyrektora NIW), bedacy odpowiedzia na kry-
tyczna analize eksperta ds. organizacji pozarzadowych Tomasza
Schimanka (Kaczmarczyk 2021, Schimanek 2021).

Badanie o charakterze eksploracyjnym autorstwa Magdaleny
Arczewskiej i Magdaleny Dudkiewicz, ktére miato na celu dia-
gnoze skutkéw zmiany sytuacji prawnej i finansowej polskiego
sektora pozarzadowego po 2015 roku, réwniez ukazalo wiele
réznic w ocenie polityki rzadu wobec trzeciego sektora wsréd
badanych przedstawicieli organizacji. Autorki raportu wskazuja
na ,wyrazng réznice w ocenach pomiedzy organizacjami pro-
rzadowymi i antyrzadowymi — te pierwsze ponad dwa razy cze-
$ciej uznajg, ze ich sytuacja poprawila sie w stosunku do roku
poprzedniego, a takze ponad dwa razy czesciej spodziewaja sie,
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iz kolejny rok bedzie jeszcze korzystniejszy, a wiec jest lepiej, niz
bylo, a bedzie jeszcze lepiej. Z kolei organizacje antyrzadowe dwa
razy cze$ciej niz prorzadowe spodziewaja sie gorszego nastepnego
roku” (Arczewska i Dudkiewicz 2019: 11).

Co ciekawe, badani byli zgodni co do roli samego aktu powo-
tania Narodowego Instytutu Wolnosci (przedstawiciele obu grup
organizacji uznali je za istotne wydarzenie dla polskiego trze-
ciego sektora). Ponadto, rozméwcy dostrzegali wzrost wsparcia
dla organizacji lokalnych oraz dzialajacych na rzecz oséb bez-
domnych i rodzin wielodzietnych. Pozytywnie ocenili réwniez
wprowadzenie programéw finansujacych dzialania rozwojowe
organizacji (wspomniany wcze$niej PROO) oraz uproszczenie
ustawy o rachunkowosci (Arczewska i Dudkiewicz 2019).

Wstepna analiza wskazuje zatem jednoznacznie na to, ze dys-
kurs wokot polityki rzadowej w odniesieniu do organizacji poza-
rzadowych ulega dalszemu upolitycznieniu. Co wiecej, konkretne
dziatania rzadu przyczyniaja sie do wzmocnienia pewnych seg-
mentéw organizacji pozarzadowych kosztem innych.

Z uwagi na opisane powyzej zmiany w kontekscie Polski niekto-
rzy obserwatorzy zaczeli uzywac okreslenia ,kurczacej sie prze-
strzeni dla spoleczenstwa obywatelskiego” (ang. shrinking civil
society space) (Rogall i Drexler 2016, Dempsey 2017, Nowicki i Kta-
doczny 2017, Pazderski 2018, Ploszka 2020, Civicus 2021). Termin
ten uzywany jest w odniesieniu do sytuacji, w ktérej rzad naklada
restrykcje na organizacje pozarzadowe, co ogranicza ich dziatanie.
Wedlug ekspertéw na $wiecie w ostatnich latach odnotowano wiele
przypadkow kurczenia sie przestrzeni dla spoteczenstwa obywatel-
skiego, bedacych rezultatem wzmozonej regulacji, zwiekszanych
wymogéw sprawozdawczych, jak réwniez ograniczania aktyw-
nosci organizacji pozarzadowych (Anheier, Lang i Toepler 2019).

Badacze i eksperci podsumowujacy aktualny kontekst dzia-
fania organizacji pozarzadowych w Polsce wskazuja m.in. na
przeszkody prawne (nieprecyzyjne badz nieadekwatne przepisy),
przypadki podawania w mediach publicznych nieprawdziwych
informacji o dzialalnosci wybranych organizacji pozarzadowych,
niepewnosc¢ finansowa i niepewno$¢ zatrudnienia, instrumentalne
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traktowanie NGO-s6w przez partneréw publicznych, a takze
wzrost ideologicznej i politycznej polaryzacji wérdd organizacji
trzeciego sektora (Le$, Nalecz i Pieliniski 2016, Nowicki i Kta-
doczny 2017, Palecka i Plucienniczak 2020, Ploszka 2020).

Aktualna polityka wtadz uwypuklita wieloletnie stabosci sek-
tora. Jak juz podkreslalam, duzy udziat $rodkéw publicznych (unij-
nych, rzadowych i samorzadowych) w przychodach organizacji
pozarzadowych w Polsce stawia je w sytuacji wiekszej zaleznosci
od aktualnej strategii politycznej rzadzacych. Taki model sektora
obywatelskiego, w powigzaniu z ograniczona realizacja funkcji
filantropijnych, sprawia, ze ,organizacje staja si¢ niczym wiecej
niz pewnym przediuzeniem administracji publicznej” (Makow-
ski 2015: 77). Ponadto, jak podkresla Filip Pazderski, analizujac
historie rozwoju trzeciego sektora w Polsce, ,slabe spoteczne
zakorzenienie organizacji znacznie oslabito ich pozycje. Uczynito
je rowniez bardziej wrazliwymi na mozliwo$¢ zwrdcenia prze-
ciwko nim uwagi opinii publicznej” (2018: 113).

Ostatnie lata pokazuja, jednakze, ze ,polityka wladz, cho¢
w zamierzeniu miata by¢ dotkliwa dla [czesci — przyp. A.B.] orga-
nizacji, pobudzita je do aktywnosci i przyczynita sie do rozpo-
czecia waznych przemian w kierunku profesjonalizacji dzialania”
(Arczewska i Dudkiewicz 2019: 51). Wérdd przyktadéw pozytyw-
nych przemian wymieni¢ mozna:

+ wieksza dbalo$¢ o otoczenie spoteczne, w tym wzmacnianie
relacji z odbiorcami dziatan, zwolennikami i darczyncami,
budowanie kapitatu zelaznego i korzystanie z mechani-
zmo6w crowdfundingowych (z ang. finansowanie spotecz-
nosciowe); ogélnie — wzmacnianie kompetencji zwigzanych
z fundraisingiem (z ang. proces zdobywania funduszy);

» zwiekszona gotowos¢ do samoorganizacji;

» wzrost poziomu niesformalizowanej aktywnos$ci obywa-
telskiej (Pazderski 2018, Arczewska i Dudkiewicz 2019,
Bozewicz 2020).

Zatem aktualne wyzwania zwiazane z politykq rzadu wobec
trzeciego sektora sklonily niektére organizacje pozarzadowe —
szczegoblnie te odczuwajace zagrozenie — do poszukiwania nowych,
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nierzadko innowacyjnych rozwigzan, by kontynuowaé swoje
dzialania i zachowa¢ niezalezno$¢ od przychodéw ze srodkéw
publicznych. Istnieje nadzieja, ze trudnosci organizacji pozarza-
dowych — zaré6wno wynikajace z pandemii, relatywnie niskiego
zaufania spolecznego, jak i czesciowego uzaleznienia finansowa-
nia od wladz — przekute zostana w konstruktywne i efektywne roz-
wigzania, przeciwdzialajace wieloletnim, strukturalnym wadom
spoleczenistwa obywatelskiego w Polsce (por. Pazderski 2018).

3.4. Pandemia COVID-19 i zmiany
funkcjonowania organizacji pozarzqdowych

Pierwszym, narzucajacym sie symbolem ostatnich lat, jest pan-
demia COVID-19 wywolywana przez koronawirusa SARS-CoV-2,
ktéra dotychczas (stan na 12.10.2022) pochloneta ponad 6 mln
564 tysiecy ofiar na calym $wiecie®, co zmienito sposéb funkcjo-
nowania spoleczenstw.

Wybuch pandemii wywotal masowe akty solidarno$ci w Polsce
i na $wiecie, szczegdlnie w poczatkowej fazie (The United Nations
Department of Global Communications 2020). Réznorodne dzia-
tania prospoteczne, zaréwno zinstytucjonalizowane, jak i oddolne,
w tym inicjatywy fundraisingowe (Bin-Nashwan i Al-Daihani
2020) oraz wolontariat (Trautwein i in. 2020, Carlsen, Toubgl
i Brincker 2021, Mak i Fancourt 2021), przeniosly sie do §wiata
wirtualnego (Perold, Haas i Goodrow 2020).

W przypadku polskich inicjatyw w 2020 roku powstata cho-
ciazby liczaca obecnie 135 tysiecy cztonkéw (stan na 12.10.2022)
grupa ,Widzialna Reka’, majaca na celu ,znajdowanie i ofero-
wanie pomocy”. Jak napisali na forum grupy jej administratorzy,
»[...] grupa powstala w marcu 2020, w konkretnym celu: zeby nie
by¢ samotnie w potrzebie, biedzie, w kryzysie spowodowanym

8 COVID Live — Coronavirus Statistics — Worldometer [online],
(bez daty). Worldometer — real time world statistics. [Dostep 12.10.2022].
Dostepny w: http://www.worldometers.info/coronavirus.
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tu przez realne do$wiadczenie pandemii i jej skutkéw. Mamy
poczucie, ze oprocz miejsca praktycznej i wzajemnej pomocy,
udaje nam sie tu wspdlnie tworzy¢ kawalek neutralnego, a moze
nawet przyjaznego gruntu, gdzie mozna po prostu poczu¢ sie
bezpieczniej, bez obawy bycia ocenionym/oceniong™.

Interesujaca jest sama nazwa inicjatywy, jezykowo odwotujaca
sie do znanej metafory niewidzialnej reki rynku autorstwa Adama
Smitha (2015, oryginal 1776), lecz kwestionujaca wiare w niewi-
doczne, bezosobowe sily rynkowe, kierujace swiatem. W zatoze-
niu zatem konkretni ludzie i srodowiska niosa realng, namacalna
pomoc innym osobom i srodowiskom, w duchu solidarnosci.

Angazujaca pol miliona obywateli zbidrka dla medykéw zor-
ganizowana przez Fundacje Siepomaga w marcu 2020 roku pn.
»~Wspieramy polska sluzbe zdrowia w czasie walki z epidemia
COVID-19” w ciagu 7 miesiecy uzyskata rezultat ponad 30 mln
ztotych (Fundacja Siepomaga 2020).

Oddolna inicjatywa obywatelska # WzywamyPositki, zalozona
w marcu 2020 roku przez grupe znajomych na portalu Facebook,
przerodzita sie w ogdlnopolska, skoordynowana akcje wsparcia
personelu medycznego. W rezultacie w ciagu 2 miesiecy prze-
kazano ponad 220 tysiecy posilkéw dla personelu medycznego
walczacego z pandemia (#WzywamyPositki 2020).

Przyktady nierzadko spontanicznych i oddolnych dziatan,
ktére rozwinely sie we wplywowe akcje o wielkiej skali, mozna
mnozy¢. Jednoczesnie tego typu aktywnosci obywateli w pewnym
sensie uwydatnily sie w odpowiedzi na globalny kryzys, w kt6-
rego obliczu instytucje panstwowe i rynek nie sa w stanie sobie
poradzi¢. Pandemia w wielu krajach wzmaga debate na temat
(realnej lub jedynie odczuwalnej) niewydolnos$ci ustug publicz-
nych — w szczegblnosci krajowych systeméw zdrowia (Sieron
2020, Zakowiecki i Helak 2020, Instytut Polityki Senioralnej 2021).

® Widzialna Reka / Visible Hand / Bupuma pyka [online], (bez daty).
Facebook. [Dostep 12.10.2022]. Dostepny w: https://www.facebook.com/
groups/widzialnareka.
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Dziatania spoleczenstwa obywatelskiego z jednej strony ukie-
runkowane byly na pomoc jednostkom w trudnym czasie (np.
pomoc w robieniu zakupéw w czasie kwarantanny), z drugiej —
mialy ambicje ,,uzupelnienia’, wsparcia niedostatecznie dobrze
funkcjonujacych ustug publicznych lub zwrdcenia uwagi na ten
problem, szczegdlnie w kontekscie niewydolnosci panstwowej
stuzby zdrowia w wielu krajach.

Arkadiusz Sieron ocenia, ze trudnos$¢ w radzeniu sobie z bez-
precedensowym kryzysem moze nie$¢ za soba ,rozrost rzadu,
ktéry bedzie zwiekszal swoje uprawnienia i wydatki w celu zwal-
czania tej i przyszlych pandemii” (2020: 12).

Co wiecej, na poziomie globalnym ocenia sie, ze podczas pan-
demii ,nacjonalizm i interes handlowy konsekwentnie triumfuje
nad solidarno$cia i koordynacja” (Global Preparedness Monitoring
Board 2021: 1, ttum. wlasne). Wyraza sie to m.in. poprzez rosnace
nieréwnosci w dystrybucji szczepien, wyposazenia medycznego
oraz diagnostyce (Global Preparedness Monitoring Board 2021).
Ograniczona solidarno$¢ spoteczna oceniana jest takze poprzez
pryzmat odsetka zaszczepionych os6b oraz obywateli stosujacych
sie do zalecen bezpieczenstwa (odsetek populacji zaszczepionej
co najmniej jedng dawka szczepionki waha sie miedzy niecalymi
4% a ponad 90% obywateli, w zaleznosci od kraju — Global Change
Data Lab 2022, World Health Organization 2022).

Ponadto, pandemia uwypukla oraz sprzyja rosnacym nieréw-
nosciom ekonomicznym, w tym nieréwno$ciom na rynku pracy.
Szacuje sig, ze najbardziej narazone na negatywne skutki pandemii
sa kobiety oraz osoby majace niestabilne zatrudnienie, oparte na
umowach cywilnoprawnych (Deaton 2021, Ferreira 2021).

Nie jest to jednak jedyny kierunek przemian, ktéry wywotata
pandemia. W wyniku powtarzajacych sie faz tzw. lockdownu
(ang. blokada, zakaz wyjscia), czyli okresow przymusowej izolacji
z uwagi na ryzyko epidemiologiczne, wiele dziatan obywatelskich
zostalo odwotanych lub zminimalizowanych. Trudnoscia w nowe;j,
pandemicznej rzeczywisto$ci jest organizacja protestow, marszow,
spotkan, dziatar edukacyjnych czy animujacych obywateli, kt6-
rych dotychczasowa cecha charakterystyczna byl bezposredni
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kontakt, budowanie relacji ,na zZywo” czy wywieranie wptywu
poprzez widoczno$¢ w sferze publicznej. Ograniczenie mozli-
wosci organizacji tego typu dzialan wywoluje wérdd niektérych
spotecznosci frustracje, poczucie niezgody na ograniczanie prawa
do wolnosci stowa i prawa zgromadzen. Co wiecej, ogranicze-
nie wolnosci zgromadzen w 2020 roku w Polsce interpretowane
bylo przez prawnikéw jako regulacje niezgodne z Konstytucja
(Florczak-Wator 2020, Helsiniska Fundacja Praw Czlowieka
2021). Stanistaw Trociuk, zastepca Rzecznika Praw Obywatel-
skich, wskazuje, ze ,w zwigzku ze stanem epidemii COVID-19
doszto w Polsce do bezpodstawnego ograniczenia podstawowych
wolno$ci i praw czlowieka, tj. wolnosci dzialalno$ci gospodarczej,
wolnosci zgromadzen, wolnosci osobistej, wolno$ci poruszania
sie, wolnosci uzewnetrzniania religii i autonomii informacyjnej”
(2021, fragment recenz;ji).

W Polsce w 2020 roku odbywaly sie masowe protesty, m.in.
Strajk Przedsiebiorcéw przeciw ograniczeniom dzialalnosci
gospodarczej, protest towarzyszacy zatrzymaniu aktywistki Mar-
got i protesty po wyroku Trybunalu Konstytucyjnego dotyczacego
aborcji. W ich trakcie uczestnicy byli legitymowani, zatrzymywani,
a takze karani za udzial w protestach (Helsiriska Fundacja Praw
Czlowieka 2021). Zarejestrowano przypadki brutalnego trakto-
wania protestujacych przez policje, takich jak pobicia, poniza-
jace zachowania, pozbawianie dostepu do odpowiedniej opieki
medycznej czy naduzycia kontroli osobistych wykonywanych
w sposéb naruszajacy godno$¢ zatrzymanych oséb (Zarecka i Kusy
2020).

Okres pandemii w Polsce w kontekscie akcji protestacyjnych
obywateli charakteryzowal si¢ zatem ryzykiem braku mozliwosci
organizacji danego wydarzenia, agresywnej reakcji przedstawicieli
policji oraz kar za uczestnictwo. Jak w przypadku wielu masowych
protestow spolecznych, zwlaszcza o charakterze antyrzagdowym,
dzialania instytucji pafistwowych wobec protestujacych spotykaly
sie z negatywna ocena i interpretacjg ich jako arbitralne, uza-
leznione od charakteru $wiatopogladowego danego wydarzenia
(Helsiniska Fundacja Praw Czlowieka 2021).
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Ograniczenia (samo)organizacji spolecznej wynikajace
z zakazoéw gromadzenia sie w celu zapewnienia bezpieczenstwa
zdrowotnego niosa zagrozenia wobec instytucji spoteczenstwa
obywatelskiego. Poczawszy od potencjalnej deterioracji wiezi
spolecznych, przez konieczno$¢ zmiany sposob6w dzialania, po
trudno$ci w utrzymaniu stabilnosci finansowej. Cecha czesto
przypisywana organizacjom pozarzadowym, jaka jest blisko$¢
wobec spotecznos$ci odbiorcéw, zrozumienie lokalnych potrzeb
(por. Fowler 1997), jest trudna do realizacji z uwagi na ogranicze-
nie bezposrednich kontaktéw miedzyludzkich. Z drugiej strony
wiele NGO-séw ujawnia bezprecedensowa elastyczno$¢, ktora
umozliwia dopasowanie si¢ do zmieniajacych sie¢ warunkéw
(Kramer 2000). Nowe formy dziatania i innowacje spoleczne
powstaja mimo — a czasem z uwagi na — panujacy kryzys zdrowia.
Przyktadami sa cho¢by innowacje w fundraisingu organizacji
pozarzadowych (Olszewska 2021).

Niemniej jednak pandemia przyczynita sie takze do desta-
bilizacji funduszy organizacji pozarzagdowych. Wedlug raportu
Organizacje pozarzgdowe wobec pandemii w 2020 roku badane
NGO-sy wéréd potrzeb najczesciej wskazywaly na ,otrzyma-
nie wsparcia finansowego, ktére pozwolitoby organizacji na
zachowanie ptynnosci finansowej, przetrwanie” Chodzito za$
zaréwno o pomoc dorazng, jak i dlugofalowe wsparcie (Charycka
i Gumkowska 2020). Kolejne badanie Stowarzyszenia Klon/Jawor,
opublikowane po roku pandemii, wskazuje, ze az 57% badanych
organizacji pozarzagdowych miato w 2020 roku nizsze przychody
niz w roku poprzednim. Zdecydowana wiekszos¢ stowarzyszen
i fundacji (90%) jako gléwna przyczyne tego stanu rzeczy wskazuje
epidemie i zwiazane z nia konsekwencje (Charycka i Gumkowska
2021).

Szczegdblne znaczenie ma w tym zakresie relacja miedzy pan-
stwem a trzecim sektorem. Jak wskazalam wczesniej, z rapor-
tow Stowarzyszenia Klon/Jawor wynika, ze $rodki rzadowe
i samorzadowe stanowia od lat wazne Zrédlo przychodéw wielu
polskich organizacji pozarzadowych. W 2017 roku az 61% NGO-
-sow korzystalo ze srodkéw samorzadowych, a 20% — ze Zrddet
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rzadowych (oba wskazniki rosna niezmiennie od 2011 roku). Co
wiecej, az ,34% organizacji korzysta gtéwnie z dotacji samorza-
dowych, ktére stanowia trzon ich budzetu” (Charycka i Gumkow-
ska 2019: 40—41). Istotne znaczenie $rodkéw publicznych wsrod
przychodéw polskich organizacji non-profit potwierdzaja takze
analizy Gléwnego Urzedu Statystycznego. W swietle raportu
Sektor non-profit w 2018 r. 56,4% z calkowitej sumy przychodéw
organizacji pochodzito ze zZrddel o charakterze nierynkowym.
Do tej kategorii przychodéw autorzy raportu zaliczyli: , dotacje,
subwencje i inne transfery przekazane przez krajowe lub zagra-
niczne organy administracji publicznej, w tym odpisy 1% podatku
dochodowego (PIT)’, jak réwniez ,kwoty pozyskane w wyniku
zbiérek publicznych, darowizn, grantéw i innych transferéw ze
zrodet prywatnych (przekazanych przez osoby fizyczne, przed-
siebiorstwa oraz podmioty non-profit)” (Borysiak i in. 2020: 69).

W ramach tak zdefiniowanych zrédel o charakterze nieryn-
kowym 42,8% stanowily érodki publiczne, w tym gtéwnie srodki
przekazane przez organy administracji samorzadowej i przez
administracje rzadowa (Borysiak i in. 2020). Udziat przychodéw
ze zrédel o charakterze nierynkowym wsréd przychodéw organi-
zacji pozarzadowych w Polsce zwiekszyt sie w 2020 roku i stanowit
wowczas az 63%. Nadal w tej kategorii najwiekszy udzial miaty
$rodki publiczne (ponad 45%) (Gtéwny Urzad Statystyczny 2021a).

Na poziomie lokalnym ,rok 2020 jest okresem znaczacego
pogorszenia struktury dochodéw JST — zmniejszenia roli docho-
déw wtlasnych, zwlaszcza podatkowych i zwigkszenia roli
dochodéw transferowych” (Nelicki 2020: 3). Samorzady w Pol-
sce poniosty duzy wysilek finansowy i zasobowy, by ogranicza¢
negatywne konsekwencje pandemii na poziomie regionalnym. Na
pewien czas ograniczylo to badZ postawito pod znakiem zapyta-
nia wspdlprace miedzy samorzadami a organizacjami pozarza-
dowymi (w postaci zadan zleconych czy konkurséw grantowych).

Wedtug raportu z badan pn. Finansowanie organizacji pozarzg-
dowych przez jednostki samorzadu terytorialnego w 2020 i 2021 1.
Narodowego Instytutu Wolnosci ,trudna sytuacja budzetowa
w roku 2020 i brak realnych szans na jej poprawe w roku 2021
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sktonily wiele samorzadéw do szukania oszczednosci m.in. w §rod-
kach przeznaczanych na dofinansowanie organizacji pozarzado-
wych w programach wspoélpracy z organizacjami pozarzadowymi
oraz podmiotami okre§lonymi w art. 3 ust. 3 ustawy z dnia 24
kwietnia 2003 roku o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolon-
tariacie” (Kaczmarczyk i in. 2021: 20). Nalezy jednak wskazac,
ze w przypadku gmin i miast w latach 2020-2021 odnotowano
wzrost nakladéw na wspétprace z organizacjami pozarzadowymi,
rownoczesnie za$ nastapit spadek tychze nakltadéw w przypadku
samorzadéw wojewddzkich. Jak podsumowujg autorzy raportu,
w okresie tym nastgpil ,minimalny wzrost naktadéw w latach
2020—2021, ktéry wynidst 130 793 678 zl, co stanowi niespetna 5%
w ujeciu nominalnym i jedynie 1,5% po uwzglednieniu ogélnego
wskaznika inflacji” (Kaczmarczyk i in. 2021: 102—103).

Ocena wspoélpracy miedzy samorzadem a organizacjami
pozarzadowymi nie powinna opierac si¢ jedynie na analizie skali
przekazanych srodkéw finansowych. Réwnie istotnym, o ile
nie najwazniejszym, elementem tej relacji jest sposéb i zakres
wspotdzialania. Z instytucjami publicznymi w 2019 roku wspot-
pracowalto ponad 81% polskich organizacji non-profit. Jak wska-
zuje w swojej analizie GUS, najczestszymi partnerami z sektora
publicznego byly jednostki administracji samorzadowej (73%) oraz
jednostki podlegle samorzadom (ponad 57%). Ponadto, niemal
30% organizacji pozarzagdowych wspoélpracowato z administracja
rzadowa (Kieliniska i in. 2021). I cho¢ wiodacym celem wspétpracy
z instytucjami publicznymi bylo dla NGO-séw pozyskanie zaso-
béw materialnych (ponad 85% wskazan), to niemal potowa (45%)
organizacji non-profit wspétdziatajacych z instytucjami publicz-
nymi wymieniala réwniez pozafinansowe korzysci wynikajace
z tego partnerstwa. Za szczegdlnie cenne, niematerialne zalety tej
wspoélpracy uznano integracje sSrodowiska lokalnego oraz posze-
rzanie sieci kontaktéw (34,5%), jak réwniez korzystanie z wiedzy
i doswiadczenia partnera wspétpracy (30,1%) (Kieliniska i in. 2021).

Z drugiej strony co czwarta organizacja pozarzadowa wskazata
na trudno$ci we wspétpracy z sektorem publicznym. Badane orga-
nizacje zwracaly uwage w szczegdlnosci na niejasne lub oceniane
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jako zte przepisy i procedury prawne, brak relacji partnerskich
oraz instrumentalne traktowanie przez partnera (Kieliniska i in.
2021). Wiecej trudnosci wedtug badanych NGO-séw zwigzanych
bylo ze wspélpraca z administracja rzadowa niz samorzadowa
(Kielinska i in. 2021).

W $wietle tego samego raportu ponad 93% organizacji wspét-
pracujacych z administracja samorzadowa ocenila swoje relacje
z kluczowym urzedem jako dobre (Kielifiska i in. 2021). W opinii
badanych organizacji pozarzadowych wsréd aspektéw omawianej
wspolpracy najlepiej oceniono dostepnos¢ informacji o dziala-
niach samorzadu oraz kompetencje urzednikdéw kontaktujacych
sie bezposrednio z organizacjami. Najstabiej zas oceniona zostala
otwarto$¢ urzedéw na wlaczanie organizacji w planowanie
i podejmowanie istotnych decyzji i uchwat (Kieliriska i in. 2021).

Jak argumentuja autorzy raportu pn. Pomiedzy nadzwyczaj-
nymi zadaniami a ograniczonymi mozliwosciami — samorzgd
terytorialny w czasie pandemii, trwajaca pandemia COVID-19

»stwarza konieczno$¢, ale tez niepowtarzalng szanse wypracowa-

nia przez JST innego modelu wspélpracy z organizacjami pozarza-
dowymi — nie wspierajacego, lecz partnerskiego, w ktérym staja
sie one sktadowymi systemu zarzadzania kryzysowego” (Bazylak
iin. 2020: 35). Jednoczesnie, jak wskazuja badacze, mimo kluczo-
wego znaczenia samorzadéw w $wiadczeniu ustug publicznych
i dbaniu o jakos¢ zycia lokalnych wspdlnot i obywateli w obecnym
modelu panistwa, ,uprzednie i obecne dziatania rzadu i admi-
nistracji rzadowej nie wzmacniaja samorzadnosci terytorialnej,
a ja podmywaja i systematycznie ostabiaja” (Bazylak i in. 2020:
10). Kryzysowa sytuacja pandemii dodatkowo za$ uwypuklita te
stabos¢, stawiajac pytania o mozliwo$¢ umocnienia zasad pomoc-
niczo$ci i samorzadnosci w kraju.

Istotnym elementem relacji miedzy sektorem publicznym
a pozarzadowym w czasie pandemii bylo takze dodatkowe wspar-
cie przeznaczone dla organizacji non-profit lub szerzej — rézno-
rodnych organizacji, w tym réwniez NGO-séw spetniajacych
okre$lone wymogi. Rzad i samorzady terytorialne podejmowaly
wysitki na rzecz ograniczenia negatywnych skutkéw pandemii



WARUNKI FUNKCJONOWANIA ORGANIZAC]I... |

wérod przedsigbiorcéw i pracownikéw. Przyktadem tego rodzaju
dziatan bylo uchwalenie ustawy z dnia 31 marca 2020 roku o zmia-
nie ustawy o szczegdlnych rozwiazaniach zwiazanych z zapobie-
ganiem, przeciwdzialaniem i zwalczaniem COVID-19, innych
choréb zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji kryzysowych
oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. z 2020 r., poz. 568), zwanej
dalej ,tarcza antykryzysowq” Tarcza antykryzysowa ,to pakiet
rozwigzan przygotowanych przez rzad, ktéry ma ochronié polskie
panstwo i obywateli przed kryzysem wywolanym pandemia koro-
nawirusa” o szacowanej wartosci 312 mld ztotych (Ministerstwo
Rozwoju i Technologii bez daty). W pakiecie tym znalazly sie
réwniez rozwiazania przeznaczone dla organizacji pozarzado-
wych lub innych podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ pozytku
publicznego (Ministerstwo Rozwoju i Technologii bez daty). Rza-
dowe wsparcie dla trzeciego sektora opieralo sie m.in. na:
+ dofinansowaniu kosztéw wynagrodzen pracownikéw
NGO-s6w;
+ zwolnieniu NGO-s6w z nieoptaconych sktadek;
« korzystniejszych warunkach finansowania dla podmiotéw
sektora ekonomii spolecznej;
» mozliwo$ci odroczenia terminu ptatnosci lub roztozenia
na raty naleznosci z tytutu skladek ZUS;
+ dopuszczalnosci wydluzenia terminu zlozenia zeznania
CIT-8 i wplaty podatku;
« zwolnieniu z optaty prolongacyjnej w decyzjach o odrocze-
niu lub ptatnosci w ratach podatku i zaleglo$ci podatkowych;
« braku konsekwencji zwiazanych z opdznieniem w sktada-
niu deklaracji podatkowej PIT za 2019 rok;
+ braku abonamentu i opfat audiowizualnych;
+ pomocy dla zakltadéw aktywnosci zawodowej i zakltadéw
pracy chronionej;
+ wiekszym dofinansowaniu do wynagrodzenia pracownika
niepelnosprawnego (Fundacja trzeci.org 2020, Schimanek
2020, Ministerstwo Rozwoju i Technologii bez daty).
Wedtug opracowania pn. Informacje o utatwieniach dla
organizacji pozarzgdowych i innych podmiotow prowadzgcych
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dzialalnosc¢ pozytku publicznego w okresie epidemii COVID-19
najczestsze utatwienia dla NGO-séw wprowadzane przez samo-
rzady gminne i powiatowe to:

»+ odroczenie lub umorzenie czynszéw i oplat za korzy-
stanie z nieruchomosci samorzadowych;

« indywidualne negocjowanie uméw dotacyjnych z orga-
nizacjami stuzace dostosowaniu terminéw i sposobéw
realizacji zadan do obecnej sytuacji;

« indywidualne negocjowanie uméw dotacyjnych z orga-
nizacjami stuzace uznaniu za kwalifikowane kosztéw
zaplanowanych dziatan, ktdre nie zostaly zrealizowane
z powodu epidemii i jej skutkow;

+ zlecanie organizacjom dodatkowych zadan zwiaza-
nych z przeciwdziataniem epidemii;

« uruchamianie dodatkowego wsparcia, np. w formie
malych dotacji, dla organizacji pozarzadowych dotknie-
tych skutkami epidemii;

« uruchamianie pozyczek dla organizacji dotknietych
skutkami epidemii;

« udzielanie wsparcia doradczego dla organizacji
dotknietych skutkami epidemii” (Schimanek 2020: 8).

W 2020 roku niewielki odsetek zarejestrowanych i dziata-
jacych NGO-s6w (16 tysiecy organizacji) zadeklarowat skorzy-
stanie z pomocy lub ulatwienn w ramach tarczy antykryzysowej.
Najczesciej organizacje wykorzystywaly doplaty, zwolnienia lub
odroczenia w zakresie wynagrodzen i sktadek na ubezpieczenia
spoteczne (Gléwny Urzad Statystyczny 2021a).

Innym sposobem na wzmocnienie organizacji pozarzado-
wych bylo uruchomienie dodatkowych funduszy dotacyjnych
przeciwdzialajacych skutkom pandemii COVID-19. Wiekszos¢
z nich dotyczyla, jednakze tylko poczatkowego okresu epidemii
w Polsce i zostala zamknieta przed 2021 rokiem.

W tym zakresie w ramach Narodowego Instytutu Wolno$ci
powstal w 2020 roku Program Wsparcia Doraznego Organizacji
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Pozarzadowych w zakresie przeciwdziatania skutkom COVID-19
(Przeciwdziatanie skutkom COVID-19 — NIW bez daty). Na stro-
nie NIW wskazano, Ze byta to ,pomoc finansowa dla organizacji,
ktoére zostaly poszkodowane w wyniku epidemii koronawirusa”
Celem Programu bylo dorazne i jak najszybsze wsparcie instytu-
cjonalne dla organizacjii pomoc przy inicjowaniu lokalnych dzia-
tan, ktére miaty stuzy¢ walce ze skutkami epidemii. W zwigzku
z tym uproszczono procedury przyznawania dotacji i podjeto
decyzje o rozpatrywaniu skladanych wnioskéw na biezaco.
W trakcie naboru trwajacego od 12 maja do 30 czerwca 2020
roku wplynelo 3 312 wnioskdw, na taczna kwote wnioskowanego
wsparcia w wysoko$ci niemal 92 mln zlotych. Do dofinansowania
rekomendowanych zostalo ponad 400 wnioskéw na taczna kwote
9,9 mln ztotych (Ogloszenie o wstrzymaniu naboru wnioskéw
w ramach Programu Covid-19 — Narodowy Instytut Wolnosci
2020). Do korica 2021 roku nie zostal otwarty nowy nabér.
W 2020 roku Narodowe Centrum Kultury (dalej réwniez
»NCK”) zorganizowalo nabdr do programu dotacyjnego ,Kul-
tura w sieci’, finansowanego ze $rodkéw Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego. Jego celem bylo finansowe wsparcie
realizacji projektow upowszechniajacych dorobek kultury i zwiek-
szajacych obecno$¢ kultury w zyciu spolecznym, ktérych odbiér
nastepuje poprzez narzedzia online. Wedlug informacji na stronie
NCK ,Kultura w sieci spotkata si¢ z ogromnym, najwiekszym
w historii programéw dotacyjnych NCK, zainteresowaniem: do
programu zgloszono lacznie 5 948 wnioskéw na laczna kwote
przeszto 471 mln zt. Po dokonaniu oceny formalnej i merytorycz-
nej wyloniono 1 182 zwycieskie projekty’, ktére wsparto taczna
kwota 60 mln zlotych (Narodowe Centrum Kultury 2020).
Analogicznie jak w przypadku Programu Wsparcia Doraznego
Organizacji Pozarzadowych NIW takze Program ,Kultura w sieci”
byl jednorazowym programem o charakterze interwencyjnym,
ktérego budzet umozliwit wsparcie jedynie czesci wnioskujacych
organizacji.
Oprécz wsparcia publicznego w czasie pandemii pojawity sie
takze programy dotacyjne dla NGO-s6w finansowane z innych
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zrédel. Najdluzej dzialajacy program o najwyzszym budzecie
wsparcia dla NGO-s6w to ,Fundusz Pomocowy dla Organizacji
Pozarzadowych oraz Inicjatyw Obywatelskich 2020” Jest to pro-
gram Polsko-Amerykarnskiej Fundacji Wolnosci (dalej réwniez
~PAFW?”) prowadzony we wspoélpracy z Fundacja Edukacja dla
Demokracji. W pierwszej edycji wsparcie otrzymaly zaréwno
podmioty zaangazowane w programy PAFW, jak i te, ktére
wcze$niej nie wspdlpracowaly z PAFW, ale ktérych dzialania
wpisuja sie w misje Fundacji. Zgodnie z informacja zawarta na
stronie Programu,,,[...] dzieki przyznanym dotacjom organizacje
mogly dostosowac swojg aktywno$¢ programowa do obecnych
warunkoéw, a takze rozpoczac¢ nowe projekty, czesto o charakterze
interwencyjnym, skierowane do 0séb szczegoélnie potrzebujacych
pomocy. Organizacje otrzymaly rowniez wsparcie instytucjo-
nalne — dofinansowane zostaly koszty administracyjne i wyna-
grodzen ich pracownikéw” (Fundacja Edukacja dla Demokracji
2021). W ramach pierwszego naboru Funduszu Pomocowego
Komisja Grantowa zarekomendowala do dofinansowania w sumie
43 projekty na taczna kwote ponad 1,6 miliona ztotych.

W 2021 roku kontynuowano Program i ogloszono otwarty kon-
kurs grantowy. Komisja grantowa tym razem rekomendowata do
dofinansowania 46 projektow w kwocie ponad 1,7 miliona ztotych.
Celem nowej edycji konkursu bylo wsparcie inicjatyw obywatel-
skich podejmowanych na rzecz tagodzenia lub przeciwdziatania
skutkom negatywnego wplywu pandemii COVID-19 w obszarze
edukacji i rozwoju spotecznego dzieci i mlodziezy z mniejszych
miejscowosci, a takze ze srodowisk zagrozonych wykluczeniem
spolecznym (Fundacja Edukacyjna dla Demokracji 2021).

Fundacja im. Stefana Batorego w 2020 roku oferowata wsparcie
finansowe dla organizacji pozarzadowych, ktére prowadzity dzia-
tania w obszarze: ochrony praw czlowieka i réwnego traktowa-
nia, w tym szczegdlnie praw kobiet i mniejszo$ci, przestrzegania
praworzadnosci, jawnosci i przejrzysto$ci w zyciu publicznym,
ochrony $rodowiska i ochrony praw zwierzat. Pula srodkéw na
dotacje w Funduszu Solidarno$ciowym ,Dziataj Dalej” wynosita
1,3 miliona zlotych. Wsparcie w wysokosci od 10 do 30 tysiecy
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ztotych na koszty niezbedne do realizacji dzialan statutowych
otrzymato 45 podmiotéw (Fundacja im. Stefana Batorego 2021).

Fundacja ING Dzieciom w 2020 roku zrealizowata jednora-
zowy nabér do Programu Grantowego ,Wsparcie dla Organizacji
w Czasie Epidemii’; pokrywajacego koszty jedynie niezbednych
dziatan, prowadzonych w zwigzku z wystepowaniem epidemii
wirusa SARS-CoV-2 przez wnioskujace organizacje. Wysokos¢
wnioskowanego grantu mogla wynosi¢ maksymalnie 10 tysiecy
ztotych. W programie mogly wziag¢ udzial organizacje dziala-
jace na rzecz dzieci i mlodziezy, w tym organizacje pozarzadowe.
W zakoriczonym 22 kwietnia 2020 roku naborze wytoniono tacz-
nie 36 podmiotéw (gtéwnie NGO-sy), ktére Fundacja ING Dzie-
ciom wsparla taczna kwota 330 tysiecy zlotych (Fundacja ING
Dzieciom 2020).

W kwietniu 2020 roku postato réwniez partnerskie przedsie-
wziecie programu ,Dzialaj Lokalnie” i Nationale-Nederlanden
pn. ,Solidarni z bohaterami czasu epidemii”. , Dzialaj Lokalnie” to
program Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnosci realizowany
przez Akademie Rozwoju Filantropii w Polsce. W pierwszym
pilotazowym etapie organizatorzy wybrali cztery Osrodki Dzialaj
Lokalnie, ktére otrzymaty srodki na wsparcie lokalnych projektow.
Wedtug informacji na stronie Programu projekt ,Solidarni z boha-
terami czasu pandemii” obejmowal ,zaréwno pomoc w zapobie-
ganiu rozprzestrzeniania sie epidemii, jak réwniez pomoc w walce
z negatywnymi spotecznie skutkami pandemii i wychodzeniu
z nich” (Weksej 2020).

Podsumowujac powyzsze rozwazania, uwazam, ze cho¢ idea
wsparcia trzeciego sektora w czasie pandemii jest godna uwagi
i stuszna, to skale i zakres wsparcia oceniam jako niewystarczajace.
Z nielicznymi wyjatkami (,Fundusz Pomocowy”) organizowane
byly dotychczas gtéwnie dorazne, krétkoterminowe granty, przy-
znajace ograniczone wsparcie finansowe wybranym segmentom
organizacji pozarzadowych. Ponadto, zaobserwowaé mozna duza
koncentracje sSrodkdw podczas tzw. pierwszej i drugiej fali pande-
mii w Polsce (wiosng i jesienia 2020 roku). Niepokoi¢ moze fakt,
iz w wiekszosci byly to nabory jednorazowe, niekontynuowane
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w kolejnym, 2021 roku, niejako nieuwzgledniajace dlugofalowej
destabilizacji sposobéw dzialania i finansowania trzeciego sektora.
Na kompleksowa ocene skutkéw zréznicowanych programéw
wsparcia i przemian dzialania podmiotéw pozarzadowych w Pol-
sce jest jeszcze za wcze$nie. W kolejnych latach nowe analizy
pozwola na ukazanie pelnego obrazu zmian.

3.5. Podsumowanie

Podsumowujac, wystepujaca w czasie realizacji moich badan
polaryzacja oraz upolitycznienie spoteczeristwa obywatelskiego,
skutkujace rozbieznymi opiniami i reakcjami na temat polityki
rzadu wobec sektora obywatelskiego, wydaje sie cecha charakte-
rystyczng tego okresu rozwoju polskiego spoleczenstwa obywatel-
skiego. Narracje dotyczace zaostrzenia konfliktéw wewnetrznych
w trzecim sektorze oraz oceny aktualnej relacji miedzy sektorem
publicznym i pozarzadowym, bedace przedmiotem jednego z pod-
rozdziatéw, pojawialy sie wielokrotnie w moich wywiadach. Jed-
noczes$nie istnieje segment organizacji pozarzadowych w Polsce,
ktéry — z uwagi na ograniczenie wsparcia publicznego — z sukce-
sem probuje rozwijac proces zdobywania niepublicznych funduszy
i wzmacnia¢ swoje zakorzenienie w spotecznosciach lokalnych.

Ponadto, okres pandemii z jednej strony ukazat sklonnos¢ Polek
i Polakéw do szybkiej i masowej mobilizacji oraz gestow solidarno-
$ci, z drugiej zas — wyostrzyl istniejace nieréwnosci na rynku pracy,
zdestabilizowat Zrédta przychodéw organizacji pozarzadowych,
co doprowadzilo do dalszej prekaryzacji w tym sektorze.

Cze$¢ rozmdéwceow bezposrednio odnosita sie do wyzwan,
o ktérych pisze w tej czesci pracy, a zatem szersze przemiany
spoleczno-polityczne bezposrednio dotykaly poszczegélne orga-
nizacje pozarzadowe, z ktérych wywodzili sie moi rozméwcy, oraz
wplywaly na osobiste losy bytych pracownikéw tychze organizacji
oraz oddolnych aktywistéw.



ROZDZIAL 1V
Zatozenia

i materiaty badawcze.
Metodologia badan

4.1. Wstep

Ten rozdziat dotyczy materiatu empirycznego'’, jakim bylo 31
wywiadéw czesciowo ustrukturyzowanych, ktére przeprowadzi-
fam w latach 2019—2022. Pierwsza cze$¢ jest podsumowaniem
mojej perspektywy badawczej oraz zbiorem refleksji nad tym, jak
dotychczas badano spoleczenstwo obywatelskie w Polsce. Przed-
stawiam luke w literaturze polskiej, ktéra — dzieki przedstawio-
nemu badaniu — chcialam uzupelnié¢. Z uwagi na ograniczona
liczbe publikacji poswieconych wiecej niz jednej, ,wyizolowane;j”
sferze aktywnosci obywatelskiej (np. trzeci sektor, ruchy spoteczne,
grupy nieformalne), zdecydowatam sie przeprowadzi¢ badania
jako$ciowe wlaczajace zaréwno osoby aktywne w organizacjach

1o Pojedyncze wywiady staly sie przedmiotem analizy, ktéra opisatam
w opublikowanej pracy: A. Belina, (2021). Social activism in transition:
Why activists resign from working and volunteering in the third sector. W:
A. Naumiuk, red. Minding the gaps and challenging the change in social
work: International research in Poland under Erasmus Mundus ADVANCES
[online]. Warszawa: Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego, s. 169—192.
[Dostep 16.10.2022]. Dostepny w: https://wuw.pl/data/include/cms//Min-
ding Naumiuk_Agnieszka_red_2021.pdf?v=1630321082330.
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pozarzadowych, jak i dzialajace w ramach nieformalnych inicjatyw
oddolnych. Lacznikiem miedzy tymi sferami jest moment odejscia
(czy raczej: proces odchodzenia) pracownikéw organizacji poza-
rzadowych: przeprowadzilam rozmowy z osobami, ktére miaty
dos$wiadczenie odchodzenia z organizacji pozarzadowej, a jedno-
cze$nie (w czasie trwania wywiadéw) pozostawaly aktywne spo-
fecznie w inny sposéb niz poprzez prace zarobkowa w NGO-sach.

Co wiecej, jako grupe poréwnawcza, do rozméw zaprositam
spotecznikéw niezwiazanych ze strefa pozarzadows, lecz dzia-
fajacych na rzecz innych w sposé6b niezarejestrowany, oddolny,
poza stosunkiem pracy (wolontaryjnie). Swiadomie, w odréznie-
niu od wiekszo$ci badan jako$ciowych dotyczacych aktywnosci
obywatelskiej, uwage koncentrowatam nie na momencie wej-
$cia do organizacji, rozpoczecia dziatania (motywy i przyczyny
aktywizmu jako leitmotiv wywiad6éw ze spolecznikami), lecz na
procesie odejscia z organizacji (byli pracownicy NGO-séw) lub

»bycia-poza” (aktywisci oddolni).

W kolejnej czesci rozdzialu okreslam wybrane przeze mnie
ramy teoretyczne. W badaniu zastosowatam kilka paradygma-
téw, faczac perspektywe aktywistyczng, pragmatyczng oraz kon-
struktywistyczng. Taka postawa byla §wiadomym wyborem, ktéry
umozliwil kompleksowa i poglebiona analize, czerpiaca z trzech
waznych dla mnie jako badaczki nurtéw.

Ponadto, przytaczam sze$¢ kluczowych zalozen teoretycznych,
ktoére przyjmuje w rozprawie i ktére okreslaja moje podejscie do
badan aktywno$ci obywatelskiej w tejze pracy. Nastepnie szcze-
gotowo opisuje cel naukowy rozprawy, przedmiot badania, a takze
gléwne problemy badawcze. Najwazniejszym pytaniem badaw-
czym uczynilam refleksje nad tym, jakie s przyczyny rezygnacji
badanych os6b z dziatalno$ci w organizacjach pozarzadowych.

Istotnym elementem rozdzialu metodologicznego jest réwniez
dokladny opis badanych oséb i organizacji. Ich specyficzny profil
warunkuje sposob narracji oraz umozliwia ukazanie, w sposéb
poglebiony, perspektywy os6b zawiedzionych praca w okre-
$lonych polskich organizacjach pozarzadowych. Nie moga by¢
one jednoczesnie traktowane jako reprezentatywna diagnoza
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wewnetrznie zréznicowanego i niezwykle liczebnego polskiego
sektora organizacji pozarzadowych. Dodatkowo w aneksie przed-
stawiam tabelaryczne podsumowanie gtéwnych cech charak-
terystycznych badanych os6b oraz organizacji, z zachowaniem
anonimowosci.

Nastepnie podsumowuje metody badan i analizy, zaczerpnigte
z literatury przedmiotu oraz bedace konsekwencja wyboru wioda-
cych paradygmatow (aktywizm, pragmatyzm i konstruktywizm)
badania. Mimo tendencji do ujmowania badan jakos$ciowych jako
wylacznie indukcyjnych oraz idiograficznych (por. Gibbs 2015)
czerpie inspiracje z przeciwstawnych modeli i podej$¢. Uznajac,
ze sposoby odkrywania i analizowania rzeczywistosci spotecznej
wzajemnie sie uzupelniaja, a nie wykluczaja, wykorzystuje oby-
dwa modele eksplanacyjne — indukcyjny i dedukcyjny, a takze
postepowanie nomotetyczne i idiograficzne.

Rozdzial 6w wienczy zas cze$¢ o charakterze autobiograficz-
nym, ktéra poswiecam opisowi mojej roli i pozycji jako badaczki.
Wspoélczesnie wielu badaczy uznaje — z czym si¢ w pelni zga-
dzam - ze taki rodzaj autorefleksji oraz transparentno$ci w okre-
$laniu wlasnego ,statusu” wzgledem tematyki badan i badanego
srodowiska stanowi o jakosci i rzetelno$ci procesu badawczego,
szczegblnie w przypadku badan jakosciowych. Dziele sie wyzwa-
niami — metodologicznymi, poznawczymi, etycznymi i emocjo-
nalnymi, ktére odczuwatam podczas pisania pracy, jak réwniez
uprzednimi do$wiadczeniami i identyfikacjami bedacymi w moim
odczuciu warto$cig dodana prowadzonych wywiadéw. Okreslam
siebie jako osobe pelnigca réwnoczeénie role ,insiderki” i ,out-
siderki” wobec rozméwcow z uwagi na poglebiona znajomosc
polskich organizacji pozarzadowych z jednej strony, a z drugiej —
stabsza identyfikacje ze srodowiskiem aktywistycznym, dzialaja-
cym poza sfera zarejestrowanych organizacji non-profit.
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4.2. Stan badan nad spoteczenstwem
obywatelskim w Polsce

Wsréd badan nad spoleczeristwem obywatelskim w Polsce spoty-
kamy réznorodno$¢ okreslen i wyznacznikéw aktywnosci spolecz-
nej, ktére odzwierciedlaja najczesciej pluralizm perspektyw
i tradycji badawczo-teoretycznych (Glifiski 2002, Mularska-
-Kucharek i Swigtek 2011). Co istotne, zaangazowanie spoleczne

jest przedmiotem badan socjologicznych prowadzonych zaréwno

w perspektywie mikro-, mezo-, jak i makrospotecznej, zazwyczaj

realizowanych w ramach pojeciowych teorii: spoteczeristwa oby-
watelskiego, kapitatu spolecznego, grup odniesienia, teorii funk-
cjonalnej czy interakcjonizmu symbolicznego (Szymczak 2013).

Rzeczywistos¢ dziatalno$ci ukierunkowanej na szeroko pojete
dobro wspdlne bywa opisywana m.in. jako wolontariat, filantropia,
dzialalno$¢ obywatelska, partycypacja, ruch spoteczny badz trzeci
sektor (Mularska-Kucharek i Swiatek 2011). Istnieja tez liczne pro-
pozycje typologii aktywno$ci spotecznej (Glinski 2006, Ko$cian-
ski 2015). Wiodacym kryterium odrézniajacym typy dziatania
na rzecz innych jest stopien zinstytucjonalizowania, w ramach
ktérego wyodrebnia sie sfery dzialalno$ci od niesformalizowanej
(m.in. grupy nieformalne) po sformalizowana (sektor organizacji
pozarzadowych).

Z jednej strony mamy zatem do czynienia z dzialalno$cia
nieformalnych inicjatyw oddolnych, takich jak grupy niefor-
malne. W socjologii grupe nieformalna definiuje sie jako grupe
spoleczna, ktéra charakteryzuje ,,dobrowolno$¢, spontanicznos¢
i plynno$¢, jezeli chodzi o liczebno$¢ uczestnikéw i ich cztonko-
stwo, a nastepnie niesformalizowana struktura, przewaga wiezi
osobowych nad rzeczowymi oraz nieformalna kontrola spoleczna”
(Sztompka 2004: 233—286). Z drugiej za$ strony w Polsce istnieja
tysiace organizacji, tworzacych sfere pozarzadowa (trzeci sektor),
o najglebszym stopniu instytucjonalizacji. Organizacje te zmagaja
sie — zaréwno w $wietle dotychczasowych analiz, jak i w wypo-
wiedziach moich rozméwcéw — z napieciami i konfliktami wyni-
kajacymi z profesjonalizacji, marketyzacji, biurokratyzacji czy
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governmentalizacji (owiecka-Tariska 2011, Rymsza A. 2013, Sowa
2014).

W trakcie konceptualizacji zadawatam sobie jednak kluczowe
pytanie: czy sfery (typy) te rzeczywiscie znajduja sie po dwdch
stronach niewidocznej, obywatelskiej barykady, czy tez stano-
wia dwie strony tego samego medalu? Jakie relacje, powiazania
i zaleznosci miedzy nimi zachodza? A wreszcie: dlaczego tak
czesto zrdznicowane sposoby dzialania na rzecz innych opisuje
sie i (przede wszystkim) analizuje jako odrebne byty?

Do$¢ wyrazna specjalizacja badan nad spoleczenstwem oby-
watelskim stoi niejako w kontrze do coraz czesciej wyrazanej
hipotezy o rosngcym rozmyciu granic i wielowymiarowosci spo-
teczenstwa obywatelskiego, a takze rosnacej hybrydycznosci oraz
izomorfizmu miedzy sektorem publicznym, prywatnym i pozarza-
dowym, ktérym poswiecam pierwszy rozdzial. Badacze dostrze-
gaja brak ostrosci linii podzialu spoleczenstwa obywatelskiego
oraz problemy wynikajace z préby dopasowania zréznicowanych,
zmieniajacych sie sposobéw aktywnosci obywatelskiej do konkret-
nego sektora czy kategorii (Foley i Edwards 1996, Evers i Laville
2004, Radiukiewicz 2016). Jednoczesnie w polskiej literaturze
przedmiotu przewazaja badania skupione na jednej, wyraznie
zdefiniowanej ,kategorii” czy jednym ,typie” dzialalnosci obywa-
telskiej: mamy badania trzeciego sektora (Stowarzyszenie Klon/
Jawor), ruchéw spolecznych (Zuk 2001, Mocek i in. 2012) czy
nieformalnych inicjatyw oddolnych (Bilewicz i Podkanska 2013,
Iwiniska 2018).

W ostatnich latach nastapit rozkwit badan nad niesformali-
zowanymi inicjatywami oddolnymi (por. ich przeglad: Chimiak
i Iwiniska, red. 2015, Krenz, Mocek i Skrzypczak, red. 2015). Jest
to wazny krok w kierunku pogtebienia i poszerzenia sposobu
rozumienia spoleczenistwa obywatelskiego, ktére w Polsce przez
wiele lat oparte bylo na utozsamianiu go z trzecim sektorem i sta-
wialo poza nawiasem inne formy aktywnos$ci obywatelskiej (nie
pozarzadowe) (Koscianski 2015, Radiukiewicz 2016). Niesforma-
lizowane, oddolne dziatania spoleczne zyskuja wiec popularnosé¢
jako alternatywa dla dziatalno$ci organizacji pozarzadowych (por.
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Herbst i Zakowska 2013, Bilewicz i Podkariska 2013). Niemniej jed-
nak brakuje badan i analiz, zajmujacych sie jednocze$nie kilkoma
wymiarami aktywnosci obywatelskiej, oddajacych gtos aktorom
spolecznym zaangazowanym w szeroko pojeta dzialalno$¢ na
rzecz innych.

Moje badanie stanowi zatem prébe uzupetnienia luki w lite-
raturze przedmiotu, jaka jest niedostatek badan jako$ciowych
i ilosciowych poréwnujacych zréznicowane formy aktywnosci
obywatelskiej. Analiza wypowiedzi moich rozméwcédw uwidacznia
swoiste uwiklanie badanych w réznorodne formy zaangazowa-
nia na rzecz innych. Ich biografie stanowia dowdd na to, ze sfera
dziatan niesformalizowanych (w ramach nieformalnych inicja-
tyw oddolnych) i sfera dziatalnosci organizacji pozarzadowych
wzajemnie przenikaja sie i wplywaja na siebie. Co wiecej, analiza
wywiadéw pokazuje, ze nawet w ramach zinstytucjonalizowanej,
opartej na zatrudnieniu aktywnosci w trzecim sektorze, rozmyte
sa granice zaréwno rozpoczecia, jak i zakoniczenia wspoélpracy,
a takze role i motywacje do dziatania.

Pragnac poznaé¢ zaréwno $wiat wspdlpracy zawodowej
w ramach organizacji pozarzadowych, jak i rzeczywisto$¢ oddol-
nej, nierejestrowanej dziatalnosci obywatelskiej, zdecydowatam
sie na rozmowe z osobami, ktore zadeklarowaly, ze w przesztosci
pracowaly w organizacji pozarzadowej i jednoczesnie obecnie
dziataja (w spos6b mniej sformalizowany) na rzecz innych. Grupa
poréwnawcza byly za$ osoby, ktére deklarowaly brak doswiadcze-
nia wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi, a jednocze$nie
obecnie utozsamiaja sie z byciem aktywista dziatajacym w sposéb
niesformalizowany na rzecz dobra wspdlnego.

Przedmiotem rozmdw z obiema grupami byly ich motywacje,
oczekiwania, zadania i role zwigzane z dzialalnoscia obywatelska.
Analogiczne pytania dotyczyly takze mocnych i stabych stron
sformalizowanej oraz nieformalnej, oddolnej aktywno$ci na rzecz
innych. Ponadto, interesowaly mnie w sposéb szczegdlny przy-
czyny oraz motywy odejscia pierwszej grupy badanych z organi-
zacji pozarzadowych. Z czego wynikala decyzja o zmianie miejsca
pracy? Co sprawia, ze nadal dziataja spolecznie, lecz w innych
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sferach i ,na innych zasadach”? Czy dziatania oddolne sa rodza-
jem reakcji na profesjonalizacje, urzadowienie i komercjalizacje
organizacji pozarzagdowych? Czy aktywnosc¢ jest indywidualng
forma wyrazu, wyrastajaca z niezgody wobec rzeczywistosci?
Jakie sg réznice miedzy sposobem dzialania badanych organizacji
pozarzadowych i nieformalnych inicjatyw oddolnych?

4.3. Ramy teoretyczne

Niezbednym elementem konstrukcji badania jest okre$lenie sub-
dyscypliny oraz perspektywy teoretycznej, w jakiej sytuuja sie
badania podejmowane w pracy. Paradygmat opisuje sie zazwy-
czaj jako zbiér podstawowych przekonan, kierujacych poste-
powaniem, $wiatopoglad ukierunkowujacy planowane badanie
(por. Creswell 2013). Badajac zjawisko odchodzenia czlonkéw
i pracownikéw trzeciego sektora z pracy w NGO-sach na rzecz
aktywnos$ci w ramach niesformalizowanych inicjatyw oddolnych,
wykorzystatam kilka perspektyw.

Prace cze$ciowo umiejscawiam w perspektywie aktywistycz-
nej, ktora zaklada osobiste zaangazowanie badacza, zmierza do
zmian spotecznych oraz upodmiotowienia badanych jednostek
(Creswell 2013). Rozprawa wymyka sie jednak zalozeniom przy-
pisanym temu nurtowi, zwigzanym z podejmowang tematyka
pracy (studia feministyczne, dyskursy rasowe, tematy dotyczace
niepelnosprawnosci czy odmiennosci plciowej).

Jednocze$nie praca ma charakter praktyczny, kladac nacisk na
praktyczna, realna mozliwo$¢ rozwiazywania problemoéw i dzia-
fania ku temu prowadzace. Pragmatysci staraja sie uwzgledniac
~perspektywe ponowoczesng, bedaca nastawieniem teoretycznym
na refleksje nad sprawiedliwoscia spoteczng i celami politycznymi”
(Creswell 2013: 37). Badania prowadzitam z mysla o tym, by analiza
mogla postuzy¢ jako drogowskaz, rodzaj wytycznych dla srodo-
wiska skupionego wokoét trzeciego sektora, wskazujac mozliwe
kierunki dgzeni, mogace uchroni¢ zaangazowanie spoteczne od
stricte funkcjonalnego ujmowania, a takze poglebi¢ wspétprace
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i wzajemne zrozumienie przedstawicieli nieformalnych inicjatyw
oddolnych i organizacji pozarzadowych.

Ponadto, wlaczytam takze perspektywe konstruktywistyczna,
ktéra podkresla ,konieczno$¢ odczytania, zrozumienia i skutecz-
nego przeksztalcania otaczajacego nas i zmieniajacego sie §wiata”
(Theiss 2010: 1). W tym ujeciu wiedza nie jest bezposrednim,
zobiektywizowanym odbiciem obserwowanej rzeczywistosci,
lecz jej ,spolecznym przetworzeniem, taczacym — jesli zasto-
sujemy ujecie instytucjonalne — obraz rzeczywisty (instytucja
rzeczywista) i wyobrazony (instytucja wyobrazona/postulowana)
w jedna zintegrowana calo$¢ (instytucja symboliczna)” (Skrzyp-
czak 2015a: 184). W $wietle konstruktywistycznego paradygmatu
spoteczenstwo nie stanowi zbioru stabilnych instytucji. Jak ujmuje
to Bujala, zobiektywizowane normy i instytucje sa postrzegane
przez jednostki jako zewnetrzna wobec nich rzeczywistosé, cho¢
jednoczesnie, poprzez indywidualng i zbiorowa refleksje nad nimi,
dochodzi do — zwykle nieplanowanej — zmiany rzeczywistosci
spolecznej (2013: 40).

Wykorzystanie réznych perspektyw pozwolito na glebsze zba-
danie szerokiej problematyki rozprawy, a takze na potaczenie zréz-
nicowanych podej$¢, zgodnych z moimi zatozeniami badawczymi,
lecz nierzadko niewystarczajacych — jako osobne ujecia — do opisu
i analizy zlozonych zjawisk spotecznych. Swiatopoglad aktywi-
styczny podkresla moja postawe badaczki wobec oséb badanych,
dialogiczno$¢ oraz wzajemny szacunek, majacy charakteryzo-
wac proces zbierania danych. Jego wybér wynika takze z préby
uczynienia chocby cze$ci wywiadéw badaniem o charakterze
aktywizujacym (Glinski 1980), w ktérym badany staje sie wspoiba-
daczem, dokonujac analizy i ,odkrywajac” réwniez i swoje wlasne
doswiadczenia (Wyka 1993: 15, Creswell 2013: 35). Innymi stowy,
dazylam do tego, by byto to badanie samorefleksyjne. Rola, ktéra
przyjetam jako autorka, bylo podtrzymywanie oraz moderowanie
procesu autorefleksji. Zatem wywiad uczynilam rozmowa w taki
sposdb, ze ,socjolog przestaje by¢ neutralnym i anonimowym dla
badanych ekspertem akademickim, staje sie w zamian aktywnym
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swiadkiem lub wiecej — uczestnikiem badanych zjawisk” (Wyka

1993: 15).

Badania prowadzone zgodnie z paradygmatem aktywistycz-
nym sa w pewnych obszarach bardzo zblizone do podejscia kon-
struktywistycznego. Oba nurty zakladajg, ze prowadzone badania
moga zmienia¢ zycie ich uczestnikéw, badaczy oraz instytucji,
z ktérymi sa zwiazani. Perspektywa konstruktywistyczna stuzy
jednak nie tyle podkresleniu postawy badacza, co sposobu ujmo-
wania i roli wiedzy. Wiedza wytwarzana jest nieustannie, ciggle na
nowo, m.in. dzieki interakcji — mowa tu o spotecznym konstru-
owaniu znaczen, ktére poddawane sa procesom negocjacji (Gibbs
2007, Rapley 2010). Ujecie to pozwolito mi réwniez dostrzec
i opisa¢ zmieniajace sie sposoby postrzegania oraz formy rozwoju
spoleczenistwa obywatelskiego w Polsce.

Podejscie pragmatyczne uzupelnia wybrane paradygmaty
o aspekt praktycznych konsekwencji réznych perspektyw epis-
temologicznych w badaniach z zastosowaniem techniki wywiadu.
Pragmatyzm wskazuje réwniez na cel przy$wiecajacy rozprawie,
jakim jest analiza przemian zachodzacych w obszarze spoleczen-
stwa obywatelskiego, w tym takze niepokojacych sygnaltéw, zwia-
zanych z izomorfizmem trzeciego sektora.

Ponadto, w rozprawie przyjmuje kilka zalozen teoretycznych:
1. odrzucam zawezajaca definicje spoleczeristwa obywatelskiego,

w $wietle ktdrej jest ono tozsame z trzecim sektorem (sfera

zarejestrowanych organizacji pozarzadowych);

2. uznaje i podkre$lam zlozono$¢ oraz réznorodnosé¢ zaréwno
organizacji pozarzadowych, jak i nieformalnych inicjatyw
oddolnych;

3. dostrzegam wielowymiarowe, funkcjonujace w réznych kra-
jach ujecia trzeciego sektora, oparte na kulturowych, spo-
tecznych i ekonomicznych réznicach w postrzeganiu tej sfery
(»sektor niekomercyjny’, ,sektor spoteczny’, ,sektor pozarza-
dowy’, ,sektor dobroczynny’; ,sektor ochotniczy”); jednocze-
$nie zwracam uwage na réznorodnos¢ typologii funkeji (celow)
i definicji organizacji pozarzadowych;
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4. uznaje i podkreslam dynamike oraz zmienno$¢ zaréwno defini-
¢ji (samo)organizacji spotecznej, jak i przejawdw tych dzialan;

5. podazajac za miedzynarodowa dyskusja prowadzona przez
praktykow i teoretykow spoleczenstwa obywatelskiego,
dostrzegam i uznaje cze$ciowa nieadekwatnos$¢ tradycyjnej,
modelowej triady okres$lajacej trzy odrebne sfery instytucjo-
nalne: sektor publiczny, prywatny i trzeci sektor; uznaje to kla-
syczne ujecie za wazny punkt wyjscia do dyskusji nad obecnym
ich ksztaltem w Polsce i na Swiecie; jednoczesnie dostrzegam
i podkres$lam rosnaca hybrydyczno$¢ oraz izomorfizm sfer
instytucjonalnych i form aktywnosci obywatelskiej;

6. przyjmuje, ze do wyrazenia w pelni zar6wno niuanséw, jak
i znaczacych réznic w sposobie realizowania i definiowania
aktywnosci obywatelskiej, pomocne sg metody badan jako-
$ciowych, w tym wywiad jako narzedzie pozwalajace na analize
sposobu, w jaki jednostki (badani) doswiadczaja i postrzegaja
zaréwno zinstytucjonalizowana, jak i oddolna sfere dziatalno-
$ci spolecznej; uznaje, ze technika wywiadu pozwala nie tylko
na lepsze zrozumienie jednostkowych narracji i pogladéw, ale
takze daje wglad w szersze przemiany spoleczne.

4.4. Zatozenia badawcze

W dotychczasowych badaniach w polskiej literaturze przedmiotu
koncentrowano si¢ gtéwnie na analizie sformalizowanego typu
zaangazowania spolecznego w ramach organizacji pozarzado-
wych. Idea, ktéra mi przyswiecala jako autorce rozprawy, byta
potrzeba przeanalizowania przemian zachodzacych w szeroko
pojetej sferze spoleczenstwa obywatelskiego, z uwzglednieniem
nieformalnych inicjatyw oddolnych. Tym samym chcialam wypel-
ni¢ luke poznawcza, istotna w kontekscie rozkwitu réznego typu
przejawdw aktywnosci spolecznej, przeczacej diagnozom opisu-
jacym polskie spoteczeristwo obywatelskie jako ,niedostatecznie
rozwiniete” (por. Korolczuk 2017: 1).
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Celem rozprawy doktorskiej byto ustalenie przyczyn odcho-
dzenia pracownikéw i cztonkéw organizacji pozarzadowych,
ktoérzy po opuszczeniu tych organizacji kontynuuja dzialania
spoleczne, jednakze w ramach nieformalnych inicjatyw oddol-
nych. Staralam si¢ takze weryfikowad, w jakim stopniu i w jakim
wymiarze sposob dziatania badanych organizacji pozarzadowych
sprzyja podejmowaniu aktywnosci oddolnej badanych oséb jako
»alternatywnej” przestrzeni dziatania na rzecz dobra wspdlnego —
~czwartego sektora’, ktéry miatby reprezentowac¢ oddolne inicja-
tywy obywatelskie, niezarejestrowane i spontaniczne (Zuk 2001),
niepoddajace sie logice efektywnosci. W pracy staram sie rozsze-
rzy¢ dominujace w literaturze rozumienie spoteczenstwa oby-
watelskiego, w swietle ktérego jest ono tozsame z organizacjami
pozarzadowymi (por. Radiukiewicz 2016). Praca miala réwniez
za zadanie weryfikacje, czy nieformalne dzialania podejmowane
przez badanych aktywistow stanowia rodzaj reakcji na profesjona-
lizacje, urzadowienie i komercjalizacje organizacji spoteczeristwa
obywatelskiego.

Powody odejscia bylych pracownikéw i cztonkéw NGO-
-s6w analizowatam przez pryzmat ,przymusowej” profesjona-
lizacji i izomorfizacji trzeciego sektora, a takze jednostkowych
oczekiwan, wartosci, motywacji oraz momentéw trudnych we
wspdlpracy z organizacja pozarzadowa. Chciatam sprawdzic, czy
niektoére procesy odchodzenia czlonkéw i pracownikéw z orga-
nizacji pozarzadowych byly reakcja na konflikt wartos$ci lub brak
zbiezno$ci oczekiwan dotyczacych sposobu dzialania i rozwoju
organizacji pozarzadowych z doswiadczeniem badanych.

Dodatkowo praca miala zatem na celu weryfikacje pogladow
czedci badaczy na temat negatywnego wplywu procesu ,NGO-
-izacji” oraz konkursowego modelu finansowania organizacji
pozarzadowych, majacego prowadzi¢ do unifikacji i kierowania
sie efektywnoscia w sposobie dzialania, a w konsekwencji do
biurokratyzacji ich funkcjonowania (Glinski 2006, Ifowiecka-
-Taniska 2011, Zaleski 2012). Dzieki takiemu ujeciu przedmiotu
badan dodatkowe pytanie, ktére przy$wieca rozwazaniom, doty-
czy tego, czy (i w jakim stopniu) organizacjom pozarzadowym
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w Polsce udaje sie zachowaé réwnowage miedzy tendencja do

profesjonalizacji a oddolnym charakterem dzialan (por. Gosz-
czynski, Kaminski i Knie¢ 2013).

W swojej pracy skupitam sie na pieciu problemach badawczych,

znajdujacych odzwierciedlenie w narzedziach badawczych (por.
Aneks nr 3 i Aneks nr 4) oraz w strukturze rozdzialéw pracy:

1.

Jakie sa przyczyny rezygnacji badanych osé6b z dziatalnosci
w organizacjach pozarzadowych? (rekonstruuje je w rozdziale
piatym i széstym);

Jakie sa motywacje badanych aktywistéw do uczestnictwa
w inicjatywach oddolnych? (o ktérych pisze w rozdziale sz6-
stym w podrozdziale ,Rutyna pracy w organizacji pozarza-
dowej a poszukiwanie oddolnej aktywnosci obywatelskiej”);
Jakie sa réznice miedzy sposobem dziatania organizacji poza-
rzadowych i nieformalnych inicjatyw oddolnych? (ktérym réw-
niez poswiecam powyzszy podrozdzial w rozdziale széstym);
Na czym polega (i jak jest oceniany przez osoby badane) proces
profesjonalizacji organizacji pozarzadowych? (manifestujacy
sie m.in. w sposobie zarzadzania, ktéremu poswiecam znaczna
cze$¢ rozdziatu szostego);

Czy i w jaki sposéb badane organizacje pozarzadowe ulegaja
izomorfizacji? (proces ten najbardziej uwidoczniony jest w roz-
dziale szostym w podrozdziale ,Bariery zewnetrzne (syste-
mowe) — sposob finansowania organizacji pozarzadowych
w Polsce” oraz w podrozdziale ,Opinie badanych na temat
organizacji pozarzadowych: napiecie miedzy oczekiwaniami
etosowymi a rzeczywisto$cia pracy”).

Z dotychczasowego opisu wylania sie zalozenie badawcze:

badani nie odchodza z organizacji pozarzadowych z uwagi na
brak dalszej checi do dziatania na rzecz waznych dla nich idei, lecz

ze wzgledu na rozczarowanie sposobem dziatania i warunkami
pracy w organizacjach pozarzadowych, w tym i ich percepcja
jako podmiotéw realizujacych partykularne cele i co za tym idzie

pozbawionych troski o szersza wspélnote (por. Dudkiewicz 2009).
Gl6éwna mysla rozprawy jest to, ze badane osoby odeszly z organi-
zacji pozarzadowych w wyniku splotu przyczyn indywidualnych
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i organizacyjno-systemowych. A wéréd przyczyn organizacyjno-

-systemowych wazna role odgrywaja negatywne konsekwencje
urzadowienia i komercjalizacji (przejawéw izomorfizmu) orga-
nizacji pozarzadowych.

Whnioski z badan nie moga by¢ uznane za diagnoze calego
sektora pozarzadowego oraz — szeroko pojetego — spoleczenstwa
obywatelskiego w kraju. Praca nie rosci sobie praw do jedno-
znacznej ich oceny, lecz ma zasygnalizowa¢ — na przykladzie
konkretnej grupy badanych srodowisk — przyklady przemian
i réznic wystepujacych w ramach organizacji pozarzadowych
i nieformalnych inicjatyw oddolnych, rzutujacych na jednostkowe
decyzje o rodzaju aktywnosci spotecznej lub zawodowej.

4.5. Opis badanej zbiorowosci

Miejscem badan uczynitam $rodowisko bylych pracownikéw
okreslonych'! organizacji pozarzadowych i 0séb zaangazowanych
w nieformalne inicjatywy oddolne, a takze aktywistow tego typu,
niemajacych uprzednich do$wiadczen z organizacjami pozarza-
dowymi (brak doswiadczen jako $wiadomy wybdr), mieszkajacych
i dzialajacych gléwnie na terenie Warszawy i Wroclawia.
Wybér rozméwcdw, a takze nieformalnych inicjatyw oddol-
nych i organizacji pozarzadowych, z ktérymi byli zwiazani, odbyl
sie wedlug zatozen préby réznorodnosciowej (ang. heterogeneity
sampling). Staralam sie, aby respondenci reprezentowali organiza-
cje ré6znorodne pod wzgledem formy prawnej, obszaréw aktywno-
$ci, celéw, wartosci, poziomu profesjonalizmu. Dazytam do tego,
by w prébie badawczej znalazly sie osoby aktywne spotecznie ze
wzgledu na zréznicowane motywacje oraz reprezentujace srodo-
wiska o niejednorodnym $wiatopogladzie. Jednakze nie udalo mi
sie uzyskac préby zréznicowanej pod katem pici (wywiady prze-
prowadzitam z az 28 kobietami), wieku (zdecydowana wiekszo$¢

11 Jch charakterystyke przedstawiam w postaci tabelarycznej w Aneksie

nr 2.
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0s6b podczas badania byta pomiedzy 25. a 40. rokiem zycia) oraz
wyksztalcenia (niemal wszyscy badani posiadali wyzsze wyksztal-
cenie). Badani (majac na uwadze ,efekt $wiezosci”) decyzje doty-
czaca zaangazowania w nieformalne inicjatywy oddolne oraz te
o rezygnacji z pracy w NGO-sach podjeli w okresie krétszym niz
trzy lata przed rozpoczeciem badan.

Istotna jest ich rola w organizacji: byly to przede wszystkim
osoby zajmujace stanowiska niskiego i $redniego szczebla, pet-
niace role asystentow, koordynatoréw lub specjalistow. Jestem
$wiadoma, iz przemiany sposobdw dziatania, finansowania oraz
wyzwania zwiazane z presja zewnetrzna wobec organizacji mogly
by¢ inaczej postrzegane oraz odczuwane przez lideréw organizacji
(czlonkéw zarzadu, prezeséw, dyrektorow), ktorych nie objetam
badaniem. W tej rozprawie swiadomie — z przyczyn etycznych
(anonimizacja trudnych narracji bytych pracownikéw, wyrazna
prosba czesci rozmdéwcdw, by nie zwracac sie do lideréw orga-
nizacji z prosba o wywiad, by nie wzbudzi¢ podejrzen, ze byli
pracownicy udzielili juz odpowiedzi) oraz z uwagi na okreslone
pytania badawcze — zdecydowatam sie na przyjecie perspektywy
pracownikéw przede wszystkim niskiego i $§redniego szczebla.
W wielu NGO-sach w Polsce to wlasnie te osoby stanowig trzon
organizacji, petnigc bardzo odpowiedzialne stanowiska wymaga-
jace laczenia réznorodnych rél i kompetencji (o czym niejedno-
krotnie wspominaja takze sami rozméwcy). Ich wypowiedzi nie
sa jednak skonfrontowane z wypowiedziami os6b zarzadzajacych
organizacjami. W przysztosci chcialabym zrealizowa¢ badanie,
biorace pod uwage perspektywy oséb zarzadzajacych organiza-
cjami pozarzadowymi i ich ocene spolecznych skutkéw komer-
cjalizacji oraz urzadowienia, a takze opinie dotyczace sposobu
zarzadzania organizacja i rotacje pracownikéw.

Ponadto, moich rozméwcéw mozna okresli¢ jako grupe eto-
sowa (por. Szawiel 2011). Po pierwsze, badani deklarowali zna-
czenie okreslonego zestawu norm i wartosci, ktérymi staraja
sie kierowa¢ w swoich dziataniach. Po drugie, wigkszo$¢ z nich
oczekiwala takze specyficznego etosu pracy od miejsc dziatania,
jakimi byly organizacje pozarzadowe oraz nieformalne inicjatywy
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oddolne. Innymi stowy, rozméwcy stawiali wysokie wymagania
zaréwno sobie, jak i innym osobom oraz organizacjom non-profit.
Praca w zgodzie ze sobg i swoimi wartos$ciami, realizacja celow
ukierunkowanych na szeroko pojete dobro wspdlne byly waz-
nym aspektem ich autoidentyfikacji. Co wazne, mimo decyzji
o odejsciu z konkretnych organizacji pozarzadowych w wyniku
splotu czynnikéw osobistych oraz organizacyjno-systemowych,
dla wiekszo$ci moich badanych wspétpraca z NGO-sami byta
istotnym, formatywnym dos$wiadczeniem.

Szczegbétowe — cho¢ zanonimizowane — charakterystyki roz-
mowcow znalazly sie w Aneksie nr 1.

Jednoczesnie zdecydowatam sie na badanie okreslonego
typu organizacji pozarzadowych, ktére charakteryzuje przede
wszystkim'?:

+ relatywnie duzy terytorialny (maksymalny) zasieg dzialania
(kilka wojewddztw, caly kraj, poza granicami kraju);

+ wysoko$¢ rocznych przychodéw powyzej 100 tysiecy zto-
tych (wedlug sprawozdania finansowego z 2021 roku);

« zasoby pracy na poziomie powyzej 6 zatrudnionych czton-
kéw zespoty;

« okreslony wiek — powyzej 4 lat dziatalnosci, najczesciej zas
powyzej 10 lat dziatalnosci.

Co wiecej, niemalze wszystkie organizacje pozarzadowe, z kt6-
rych wywodzili sie moi rozmdéwcy, maja status organizacji pozytku
publicznego (dalej réwniez ,,OPP”). Innymi stowy, badalam $ro-
dowisko miejskich, relatywnie zasobnych organizacji o statusie
OPP, posiadajacych staly zespo6t pracownikéw, dzialajacych od
pewnego czasu i bedacych w fazie dojrzewania, dorostosci lub
dojrzatosci (Gumkowska 2020).

Podczas procesu mapowania — tworzenia autorskiej bazy nie-
formalnych inicjatyw oddolnych w kraju — zwrécitam uwage na
duza czestotliwo$¢ wystepowania grup nieformalnych w dwéch

12 Kryteria sa zgodne ze wskaznikami przyjmowanymi w cyklicznych
badaniach sektora non-profit GUS (por. https://stat.gov.pl/obszary-tema-
tyczne/gospodarka-spoleczna-wolontariat/), stan liczony na 1.01.2022.
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miastach na tle kraju. Wroclaw i Warszawa, jako dwa duze
osrodki miejskie, charakteryzujace si¢ duzym odsetkiem os6b
zaangazowanych spolecznie, naleza jednoczes$nie do wojewddztw
(mazowieckie i dolnoslaskie), ktére spetniaja tacznie dwa warunki:
posiadaja duza bezwzgledna liczbe zarejestrowanych stowarzy-
szen i fundacji, a takze najwyzsza liczbe stowarzyszen i fundacji
na 10 tysiecy mieszkanicéw na poczatku 2018 roku na tle innych
wojewodztw. W przypadku wojewddztwa mazowieckiego mowa
0 22,9 tys. zarejestrowanych organizacji pozarzadowych (ponad
polowa z nich w samej Warszawie — 12,7 tys.), a 0 11,3 tys. w woj.
dolnoslaskim. Biorac pod uwage nie tylko wartosci bezwzgledne,
lecz takze zageszczenie ludnosci w poszczegdlnych regionach
kraju, wojewddztwa mazowieckie i dolnoslaskie (ze stolicami
w Warszawie i Wroclawiu) charakteryzuja sie najwieksza w kraju
liczba organizacji per capita (43 organizacje na 10 tys. miesz-
kanicéw na terenie Mazowsza, a 39 — na terenie Dolnego Slaska)
(Sektor pozarzadowy w 2018. Ile jest w Polsce organizacji? 2018).
Oba miasta posiadaja réwniez rozbudowany program wsparcia
i wspolpracy organizacji z samorzadem i na poziomie retoryki
stanowia preznie dziatajace o$rodki miejskie o duzej liczbie aktyw-
nych mieszkancow".

13 W przypadku Warszawy: Urzad m.st. Warszawa, (2018). Centrum
Komunikacji Spolecznej Urzedu m.st. Warszawy — Wydzial Wspotpracy
z Organizacjami Pozarzgdowymi [online]. Urzad m.st. Warszawa. [Dostep
29.09.2018]. Dostepny w: http://ngo.um.warszawa.pl/; Urzad m.st. Warszawa,
(2018). Lista warszawskich Miejsc Aktywnosci Lokalnej (MAL) [online].
Urzad m.st. Warszawa. [Dostep 30.09.2018]. Dostepny w: http://inicjatywa.
um.warszawa.pl/znajdzmal; Urzad m.st. Warszawa, (2018). Oficjalny pro-
fil m.st. Warszawy o wspélpracy ze spotecznosciami lokalnymi [online].
Urzad m.st. Warszawa. [Dostep 29.09.2018]. Dostepny w: www.inicjatywa.
um.warszawa.pl; Urzad m.st. Warszawa, (2018). Program Rozwoju Wsp61-
pracy m.st. Warszawy i Organizacji Pozarzadowych do roku 2020 (PRW)
[online]. Urzad m.st. Warszawa. [Dostep 29.09.2018]. Dostepny w: http://
ngo.um.warszawa.pl/program-rozwoju-wsp-pracy.

We Wroclawiu: Wroclawskie Centrum Wspierania Organizacji Poza-
rzadowych Sektor 3, (2018). Wroctaw: Wroctawskie Centrum Wspiera-
nia Organizacji Pozarzadowych Sektor 3 [online]. Wroctawskie Centrum
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Ponadto, jak czytamy w analizie Stowarzyszenia Klon/Jawor
(zrealizowanej na podstawie sprawozdan budzetowych JST, par.
236, 281, 282, 619), w 2017 roku najwieksze wydatki na zlecanie
zadan publicznych organizacjom pozarzadowym poniosly dwa
opisywane miasta wojewddzkie: Wroclaw i Warszawa (Ile miasta
przekazujg organizacjom? Znamy kwoty 2018).

Poprzez planowany projekt badawczy chcialam zweryfikowad,
czy duza liczba oséb aktywnych zawodowo w trzecim sekto-
rze i duza liczba organizacji w danym regionie moze skutkowac
naciskiem na dalsza profesjonalizacje i biurokratyzacje dzialan,
jak réowniez powodowac¢ konkurencje w walce o $rodki, skutku-
jac w poszczegélnych przypadkach decyzja o rezygnacji z pracy
w organizacjach pozarzadowych.

4.6. Metodologia i przebieg badan

W badaniach prowadzonych w ramach niniejszej rozprawy zasto-
sowalam metode badan jakosciowych. Wyszlam z zalozenia, ze
wywiad stanowi odpowiednie narzedzie umozliwiajace badanie
sposobu, w jaki jednostki (badani) do§wiadczaja i postrzegaja
zinstytucjonalizowang i oddolng sfere dziatalnosci spolecznej.
Zgodnie z paradygmatem konstruktywistycznym analizie podda-
fam spotecznie konstruowana i rekonstruowang wiedze, normy
oraz instytucje. Wybierajac metode badan jako$ciowych, opar-
fam sie na przekonaniu, ze ,element ogdlnosci odbija sie [...]

Wspierania Organizacji Pozarzadowych Sektor 3. [Dostep 30.09.2018].
Dostepny w: http://www.sektors.wroclaw.pl/; K. Mréz i K. Nowak, (2018).
Strategia rozwoju wspolpracy miasta Wroclawia z organizacjami pozarza-
dowymi na lata 2018—2022 [online]. Wroctaw: Fundacja na rzecz Studiéw
Europejskich. [Dostep 30.09.20218]. Dostepny w: http://www.dfop.org.pl/
wp-content/uploads/Strategia-rozwoju-wspolpracy-miasta-Wroclawia-z-
-organizacjami-pozarzadowymi_druk.pdf; B. Moch, (2018). We Wroclawiu
preznie rozwija sie trzeci sektor. NGO rosna w sile [online]. Wroclaw.pl. 15
marca. [Dostep 30.09.2018]. Dostepny w: https://www.wroclaw.pl/rozmawia/
organizacje-pozarzadowe-we-wroclawiu-trzeci-sektor-ngo-wspolpraca.
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w niepowtarzalnej indywidualno$ci” (Alheit 2006: 7). W mysl
tego zalozenia technika wywiadu pozwala nie tylko na lepsze
zrozumienie jednostkowych narracji i pogladdéw, ale takze daje
wglad w szersze przemiany spoleczne.

Metoda warunkuje i okresla dobér odpowiednich technik
badawczych. Dla potrzeb prezentowanej rozprawy wybralam:
wywiad cze$ciowo ustrukturyzowany, przy probie celowej 31
rozméwcow. Pierwotnie chcialam uzy¢ triangulacji miedzy
metodami — wybrane rezultaty uzyskane podczas wywiadéw
indywidualnych mialy zosta¢ przekazane osobom badanym
i dyskutowane podczas grup fokusowych (ang. focused group
interview) (por. Barbour 2011). Wybér prowadzenia grup foku-
sowych wynikal z przekonania, Ze pozwalaja one dotrze¢ do
interpretacji i argumentéw, do ktérych trudno dotrze¢ podczas
indywidualnych wywiadéw. Zogniskowany wywiad grupowy mial
na celu zweryfikowac pierwsze wnioski, powstate na podstawie
przeprowadzonych wywiadéw cze$ciowo ustrukturyzowanych,
zebrac i poréwnac zréznicowane narracje aktywistow, a takze
przeanalizowa¢ trudne, budzace kontrowersje lub dzielace
uczestnikéw badania aspekty. Jednakze, z uwagi na realizacje
badan podczas pandemii, porzucitam 6w pomysl. Powtarzajace
sie okresy lockdownu, poczucie niebezpieczenstwa, niepewnosc
wobec planowanych spotkan sprawily, iz organizacja wywiadéw
grupowych kilkukrotnie stawata pod znakiem zapytania. Osta-
tecznie, z uwagi na bezpieczenstwo i komfort badanych, a takze
w wyniku ograniczonych zasobéw (czasowych, finansowych),
zdecydowalam sie na zwieniczenie zbierania danych w ramach
31 wywiadéw czesciowo ustrukturyzowanych.

Wywiad czesciowo ustrukturyzowany jest okreslany w literatu-
rze anglojezycznej jako semi-structured interview. Henry Russell
Bernard, opisujac technike, twierdzil, iz posiada ona wiele ze
swobodnej jako$ci wywiadu nieustrukturyzowanego, wymagajac
podobnych umiejetnosci od badacza, cho¢ opiera sie na kwestio-
nariuszu wywiadu (2006). Na opisana technike zdecydowatam
sie ze wzgledu na charakterystyke badan oraz stawiany problem
badawczy, bowiem ,wywiady tego typu sa odpowiednie do pracy
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z mala préba badawcza oraz przydatne podczas badania specy-
ficznych sytuacji [...]. Ponadto, dzieki temu, iz zapewniaja dostep
do percepcji oraz opinii sa efektywnym narzedziem do uzyskania
wgladu w problemy, ktére nie sg tatwo uchwytne, cho¢ budza
niepokdj w konkretnych srodowiskach lub segmentach populacji”
(Laforest 2009: 1). W badaniach jakosciowych wywiad jest prze-
strzenig konstrukcji wiedzy, uzaleznionej od interakcji, relacji
miedzy osoba prowadzaca wywiad a badanymi (por. Kvale 2010).

Szczeg6lny nacisk potozylam na uzyskanie mozliwie najpet-
niejszego opisu relacji badanych bylych pracownikéw organizacji
pozarzadowych (oséb, ktére z wlasnej inicjatywy zerwaly wspot-
prace z organizacja pozarzadowa) z okre$lonymi miejscami pracy
oraz ustalenie, jak mogty one rzutowac na decyzje o spozytkowa-
niuich energii i zasobéw na rzecz nieformalnych inicjatyw oddol-
nych. Do badania wlaczytam réwniez osoby aktywnie dzialajace
na rzecz nieformalnych, oddolnych inicjatyw spolecznych, ktére
w sposob §wiadomy zdecydowaly nie wlaczac sie w dziatalnosc
organizacji pozarzadowych.

Wywiady trwaly od 36 do 120 minut, w dwéch przypadkach
sktadaly si¢ na dwa spotkania — dwie czesci. Prowadzitam je,
dbajac o komfort rozmdéwcdw i podazajac za ich preferencjami,
w domach, w parkach, w kawiarniach, a w kilku przypadkach —
z uwagi na pandemie¢ — online.

W kolejnej czesci przedstawiam sposoby i metody analizy,
podejscia, ktore zastosowatam podczas pracy z materialem empi-
rycznym. W ramach badan spotecznych stosuje sie dwa modele
eksplanacyjne: indukcje i dedukcje. Model indukcyjny ,,polega
na wyprowadzaniu i uzasadnianiu wniosku na podstawie duzej
liczby pojedynczych, ale podobnych do siebie przypadkéw” (Gibbs
2015: 25), a model dedukcyjny (najczesciej stosowany w badaniach
ilosciowych) zaktada wyjasnianie indywidualnych przypadkéw
poprzez ,odwolanie do generalnej reguly rzadzacej dana klasa
zjawisk” (Gibbs 2015: 25). W ramach niniejszej pracy taczylam
postepowanie indukcyjne i dedukcyjne. Z jednej strony wery-
fikowalam przyjete na poczatku zalozenia badawcze, oparte na
dotychczasowej wiedzy i teoriach spoleczenstwa obywatelskiego,
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z drugiej za$ — dazytam do nowego wyjasnienia oraz interpretacji
niedostatecznie zbadanych zjawisk.

Ponadto, w pracy badawczej siegatam do podej$cia nomote-
tycznego i idiograficznego. Z uwagi na koncentracje na zglebianiu
specyfiki poszczegélnych wypowiedzi badanych, analizowaniu
studiow przypadkoéw, blizsze mi bylo podejscie idiograficzne.
Polega ono ,na analizie pojedynczego przypadku w calej jego
wyjatkowosci” (Gibbs 2015: 27), ktadac nacisk na swoiste dla
danego przypadku odrebnosci. Jednoczesnie, dzieki taczeniu
i konfrontowaniu ze soba kilkudziesieciu przypadkéw, dazytam
do odkrywania ,uniwersalnych wymiaréw, okreslajacych réznice
miedzy jednostkami i sytuacjami” (Gibbs 2015: 27), ktére charak-
teryzuje podej$cie nomotetyczne.

Analizujac narracje oséb badanych, prébowatam dokonywac
opisu oraz interpretacji ich wypowiedzi, bedacych pewna wizja
rzeczywistosci spotecznej, ktoéra opisywali. Cho¢ bezsprzecznie
kazde rzetelne badanie ciazy ku realizmowi poprzez dazenie do
jak najtrafniejszego, najwierniejszego zrelacjonowania materiatu
badawczego, badacze jako$ciowi, z uwagi na nieustanna koniecz-
no$¢ dokonywania wyboréw przy sposobie zbierania i analizowa-
nia materialu empirycznego, dokonuja oryginalnej interpretacji,
a wiec — formy konstruowania rzeczywistosci (por. Gibbs 2015).
A zatem nawet zakladajac brak istnienia jednej, absolutnej prawdy
o analizowanym $wiecie (perspektywa konstruktywistyczna), na
badaczu spoczywa odpowiedzialno$¢ przeprowadzenia rzetel-
nych, metodologicznie spéjnych i etycznych badan, by unikna¢
propozycji tendencyjnych badz fragmentarycznych (Kvale 2010,
Flick 2011).

Perspektywa jakosciowa w badaniach spolecznych ,otwiera
na nowe aspekty badanego zjawiska, nie zamykajac go w ramy
uprzednio wygenerowanych zmiennych i kategorii” (Dudek
i Sikora 2018: 205). Projekty badawcze oparte na wywiadach
cechuje elastycznos¢, etapowosé i ewolucyjno$¢ (Rubin i Rubin
1997: 202—207). Co wazne, wywiad czesciowo ustrukturyzowany
pozwala, w wiekszym stopniu niz ankieta, ,na unikniecie narzu-
cania badanym tej perspektywy ogladu otaczajacego nas §wiata,
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ktora jest wlasciwa konkretnemu badaczowi” (Marody 1991: 234.).
Umozliwia to z jednej strony duza kreatywno$¢ badawcza i odkry-
cie nieznanych dotad zjawisk oraz sposob6w ich percepcji przez
badaczy, z drugiej za$ — wymaga od badacza przemyslanych, kom-
pleksowych przygotowan i analiz.

Rdzeniem analizy wywiaddw jest proces kodowania, bedacy
»Sposobem na uporzadkowanie danych, na zarzadzanie surowym
materialem badawczym” (Gibbs 2015: 24). Kodowanie stanowi
metode kategoryzowania tekstu, polegajaca na przyporzadko-
waniu partiom materialu odpowiednich zapiséw, okreslajacych
gléwne watki tematyczne. A zatem kody ,,uzupelniaja surowe dane
interpretacjami i propozycjami teoretycznymi” (Gibbs 2015: 24),
wyznaczajac wiodacy kierunek myslenia o materiale empirycznym.

Proces generowania kodéw moze przebiega¢ na dwa rdézne
sposoby:

« poprzez stworzenie listy kluczowych watkéw jeszcze przed
szczeg6lowa analiza tekstu (King 1998);

+ w wyniku tzw. kodowania otwartego, czyli sporzadzania
koddéw w trakcie analizy transkrypcji, bez poprzedniej kon-
ceptualizacji (Glaser, Strauss 2009).

Przyjelam (za: Kvale 2010, Gibbs 2015), ze oba podejscia nie
wykluczaja sig, a najbardziej owocne rezultaty daje potaczenie
obu praktyk. Zatem przed podjeciem analizy stworzylam pod-
stawowa liste wiodacych (potencjalnych) kodéw, ktére zaczerp-
netam z moich uprzednich badan i literatury przedmiotu. Byly to
kluczowe watki, odzwierciedlone w scenariuszu wywiadu (m.in.
odejscie z organizacji, zmiany w organizacji, sposob dzialania/
pracy). Jednoczes$nie wstepne kody traktowatam jedynie jako
punkt wyjscia, dazac do tego, by nie narzuca¢ przedwczesnych
interpretacji oraz nie przywiazywac sie do pierwszych, powierz-
chownych pomystow.

Stworzylam takze liste kodow (inaczej: ksiazke lub siatke
kodéw), pozwalajaca na uporzadkowanie aktualnych i komplet-
nych kodéw wraz z ich definicjami i notami badawczymi. Przy-
gotowanie ksiazki koddw jest istotnym ,procesem analitycznym,
polegajacym na rozbudowywaniu schematu pojeciowego” (Gibbs
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2015: 90). Dbatam takze o szczegéltowy opis hierarchii kodéw,
ukazujacy wzajemne zwiazki pomiedzy kodami z tej samej gatezi
(kod nadrzedny i kody podrzedne). Ostateczny ksztalt drzewa
kodowego umiescitam w Aneksie nr 5.

Proces kodowania utatwil dokonywanie poréwnan miedzy
osobami, sytuacjami, wydarzeniami oraz informacjami uzyska-
nymi od tych samych rozméwcéw (por. Gibbs 2015, Charmaz
i Mitchell 2001).

Aby w twérczy i poglebiony sposéb sformutowac wyjasnienia
i budowa¢ modele na podstawie analizy wypowiedzi badanych
0s6b, zastosowalam wiele polecanych w literaturze technik. Byly
to m.in.

» metoda generowania kontrastow, umozliwiajaca wydobycie
z tekstu wyrézniajacych sie cech;

« analiza stowa, badajgca zbiér znaczen kluczowych stéw
i frazy, by odkry¢ nowe sensy wypowiadanych przez bada-
nych stéw;

+ technika zestawiania skrajnosci, polegajaca na poréwny-
waniu kraicowych przypadkéw analizowanego wymiaru
(Gibbs 2015).

Opisane techniki umozliwity mi odkrywanie oraz obrazowanie
podobienistw i réznic miedzy analizowanymi przypadkami, a takze
znalezienie wzorcéw w materiale empirycznym.

Podczas analizy transkrypcji wywiadéw skupiatam sie takze
na kluczowych watkach i aspektach, wystepujacych najczesciej
w wywiadach badawczych, takich jak:

« epifania (Denzin 1989) — punkt zwrotny, jakim w przypadku
tego badania nierzadko byla decyzja o odejsciu z organizacji
pozarzadowej;

+ ,0sobisty mit” (McAdams 1993), opisujacy szczesliwe przy-
padki, zmieniajace bieg wydarzen;

« relacje intymne i zawodowe, ktére w przypadku pracy
w NGO-sach nachodzity na siebie;

 kwestia przynalezno$ci i odseparowania — szczegélnie
w kwestii ,,bycia-w” i ,,bycia-poza” organizacja pozarzadows;
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+ postrzeganie zyciowych wyboréw przez pryzmat do$wiad-
czen z dziecinstwa (Gibbs 2015), podkreslanych wsréd
rozmdéwcow, dla ktérych wychowanie miato kluczowe zna-
czenie w rozwoju ich prospotecznych postaw w dorostosci.

Zgromadzony material empiryczny poddatam tréjstopniowej
analizie. Pierwszym, rozlozonym w czasie etapem byla transkrypcja
wszystkich wywiad6w. Postugiwatam sie zaréwno transkrypcjami
zleconymi profesjonalnej firmie, jak i wtasnorecznag transkrypcja,
ktéra wykonywatam — w miare mozliwosci — na biezaco, w krétkim
czasie po przeprowadzeniu wywiadu. W przypadku transkrypcji
zleconych dbatam za kazdym razem o podpisanie o$§wiadczenia
o poufnosci przed przekazaniem nagrania, o przekazanie dokfad-
nych instrukcji dotyczacych transkrybowanego materialu oraz —
na zyczenie — weryfikacje gotowej transkrypcji przed podjeciem
analizy. Wszystkie transkrypcje z wykonanych 31 wywiadéw cze-
$ciowo ustrukturyzowanych daly materiat o objetosci 630 stron.

Drugim krokiem byt proces kodowania in vivo, ktéry doko-
nywalam zaréwno recznie (linijka po linijce), jak i przy pomocy
programu komputerowego MAXQDA. Aby pobudzi¢ kre-
atywne, elastyczne myslenie, rozpoczetam kodowanie na papie-
rze, a nastepnie analizowalam materiat online (por. Gibbs 2015).
Kodowanie kazdej linijki jest wazna analityczna praktyka, ktéra
mimo czasochlonnosci oferuje wiele korzysci, wspierajac badacza
w skupieniu uwagi ,na faktycznych wypowiedziach rozméwcow
i konstruowaniu koddéw, ktére odsytaja do ich sposobu do$wiad-
czania $wiata” (Gibbs 2015: 101).

Ostatnim, trzecim etapem bylo ponowne, poglebione prze-
czytanie materiatu i jego interpretacja — opisanie rezultatéw
w kolejnych rozdzialach. W przedstawianiu wynikéw dazytam
do tworzenia tzw. gestego opisu (Mason 2002, Geertz 2005),
ktéry ,,ma na celu ukazanie catego bogactwa przedstawianych
zdarzen oraz uwypuklenie powiazan pomiedzy tym, co sie
dzieje, a ludzkimi intencjami i strategiami dzialania” (Gibbs
2015: 24—25). Z uwagi na wrazliwe, trudne tematy podejmowane
przez badanych, wprowadzitam — zgodnie z obietnica dana moim
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rozméwcom — pelna anonimizacje nazw wlasnych (imion, nazw
miejsc, nazw organizacji itp.).

Ponadto, gdy sytuacja tego wymagala, anonimizowatam frag-
menty cytatow, ktdre moglyby umozliwi¢ identyfikacje organizacji
lub 0s6b przez osoby ze Srodowiska. Moim celem byto zachowanie
rownowagi miedzy potrzebg oddania glosu badanym, szczegd-
fowa rekonstrukeja sposobu doswiadczania aktywnosci spolecz-
nej przez rozmoéwcow a zachowaniem anonimowosci nie tylko
wobec indywidualnych badanych, ale tez srodowiska, o ktérym
mowia. Niekiedy $§wiadomie zmieniatam forme z zenskiej na
meska, przywolujac stowa moich rozméwcéw, aby dodatkowo
utrudni¢ identyfikacje. Cytaty z wywiadéw oznaczalam jako ,R”
wraz z liczba oznaczajaca numer wywiadu, np. ,R1” — rozmédwca
pierwszy, ,R2” — rozmoéwca drugi itd. W tekscie przywolywane
dostownie stowa rozméwcédw oznaczam kursywy, wienczac je
oznaczeniem numeru rozméwcy w nawiasie kwadratowym (np.
cytat rozmoéwcey [R1]), lub w przypadku dtuzszych wypowiedzi
umieszczam je w cytacie blokowym.

Rezultatem procesu analitycznego sa tresci kolejnych rozdzia-
16w z podsumowaniem wynikéw. Zdecydowatam sie na organi-
zacje tresci wokot gléwnych watkéw analizy, rodzaj tematycznej
prezentacji wynikéw, uzupetniang ilustracjami (obszernymi cyta-
tami) z poszczegdlnych studiéw przypadku, zestawiona z wyni-
kami badan polskich i zagranicznych (por. King 1998).

4.7. Kwestie etyczne badania: pozycja i rola
badacza

Te cze$¢ poswiecam mojej roli i pozycji badaczki. Jest to szczegodl-
nie istotny aspekt badan jakosciowych, w ramach ktérych $wia-
domy namyst oraz transparentno$¢ dotyczaca zatozen, celéw
oraz — zwiazanych z przedmiotem badan — dos§wiadczen badaczy
stanowia o jakosci i rzetelno$ci procesu badawczego (Pyett 2003,
Rooney, Steinberg i Schervish 2004, Diefenbach 2009, Dodge,
Ospina i Foldy 2012, Edwards i Holland 2013). Podczas catego
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okresu tworzenia tej rozprawy bytam jednoczes$nie ,insiderka’,
jak i ,outsiderka” wobec rozmdéwcdw.

Z jednej strony nieprzerwanie od 2011 roku jestem zawodowo
zwigzana z organizacjami pozarzagdowymi. Wiele wyzwan, a takze
radosci, ktérymi dzielily sie ze mna osoby badane, nie byto mi
obcych. Moje do$wiadczenia oraz znajomos¢ sektora utatwily
mi znalezienie wspélnego jezyka z rozméwcami, a takze — mam
nadzieje — stawianie odpowiednich, adekwatnych i pogtebionych
pytan. Nie przygotowaly mnie jednak na niektére wrazliwe tematy
i konfrontacje z emocjonalnym wymiarem rozméw. Podobnie
jak Sylwia Urbariska (2015), zostatam zaskoczona skala trudnych,
nierzadko traumatycznych przezy¢, o ktérych opowiadali moi
rozméwcy. Odczuwatam to jako podwdjne, etyczne wyzwanie. Po
pierwsze, opisane historie odnosily sie do trzeciego sektora, ktéry
jest mi bliski i ktéry reprezentuje. O niektdrych organizacjach,
z ktérych wywodzili sie moi rozmoéwcy, styszatam w przesztosci,
czytalam ich publikacje, bralam udzial w ich wydarzeniach. Nie
zabraklo wsréd nich organizacji opiniotwérczych, dziatajacych
od wielu lat. Powodowalo to we mnie proces odmitologizowania
znanych organizacji, okazalo sie, ze ,krdl jest nagi” i kazda orga-
nizacja — niezaleznie od jej prestizu, zasobéw, okresu dziatania —
moze borykac¢ sie z problemami w zarzadzaniu, wewnetrznymi
konfliktami, a nawet nieetycznymi i nielegalnymi praktykami
os6b zarzadzajacych.

Z drugiej strony nie autoidentyfikuje sie jako aktywistka, moja
samoocena jest jednoznaczna — uwazam swoj aktywizm za epi-
zodyczny oraz bardzo ograniczony. Wypowiedzi os6b trwale
i mocno zaangazowanych w nieformalne dziatania oddolne sta-
nowily wiec dla mnie mniej znany obszar.

Ponadto, przez caly okres prowadzenia badan czutam ogromny
ciezar odpowiedzialno$ci — za szczeros¢ i zaufanie, ktérymi obda-
rzyli mnie rozméwcy, dzielgc sie¢ nawet traumatycznymi i trud-
nymi do$wiadczeniami, oraz za jak najbardziej rzetelna prébe
opisu i rekonstrukgeji tychze wypowiedzi. Materiat badawczy tego
typu byt z mojej perspektywy zaréwno przywilejem i atutem,
jak rowniez obciazeniem i dylematem. Z uwagi na pozyskanie
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nierzadko wrazliwych informacji o poszczegdlnych organizacjach
pozarzadowych i ich liderach, cztonkach zespotu czy zarzadu
doktadatam nalezytej starannosci, by ochroni¢ moich rozméw-
c6w, zadbaé o ich anonimowo$¢ i komfort. Badani nie tylko —
nierzadko kilkukrotnie — byli pytani o zgode na uczestnictwo
w badaniu i nagrywanie wywiadu, lecz takze otrzymywali ode
mnie informacje o etapie badan. Dzielitam si¢ z nimi réwniez
m.in. linkami do publikacji opartych na moich badaniach oraz
przemysleniach, transkrypcjami wywiadéw oraz tekstem roz-
prawy przed jej zlozeniem.

Jak podkreslam kilkukrotnie w rozprawie, badania realizowa-
fam gléwnie z perspektywy pracownikéw nizszego i sredniego
szczebla. Niemniej jednak czesto konfrontowatam wypowiedzi
badanych oséb z badaniami i analizami oraz kilkoma mozliwymi
sposobami interpretacji danej sytuacji. Mam nadzieje, ze dzieki
dlugofalowemu procesowi analizy materialu, wielu rozmowom
oraz dyskusjom na konferencjach i seminariach ponizsza czes¢
pracy okaze sie szczegdlnie warto$ciowa dla jej odbiorcéw.

Biorac pod uwage powyzsze, opisane w tym rozdziale ana-
lizy nieuchronnie nakladaja sie i przeplataja ze zmieniajacym
sie kontekstem, a takze moja pozycja badaczki zaangazowanej
bezposrednio na co dzien w dzialalnos¢ organizacji pozarzado-
wych w Polsce.

4.8. Podsumowanie

W czwartym, metodologicznym rozdziale przedstawitam zato-
zenia i materialy badawcze oraz opisalam przebieg moich badan.
W pierwszej cze$ci omoéwitam przedmiot analizy, dokonujac kry-
tycznej oceny stanu i sposobu badania spoteczeristwa obywa-
telskiego w Polsce, zwracajac uwage na luki badawcze, na ktére
staratam sie odpowiedzie¢ w mojej rozprawie. Luka poznawcza
dotyczy badanych obszaréw i srodowisk (badanie jednoczesnie
zaréwno oso6b dziatajacych zawodowo w organizacjach poza-
rzadowych, jak i aktywistéw zaangazowanych w nieformalne
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inicjatywy oddolne) oraz koncentracji nie na motywach i przy-
czynach dziatania, lecz na procesie odchodzenia z organizacji
(byli pracownicy NGO-séw) lub ,,bycia-poza” (aktywisci oddolni).

W dalszej czesci rozdzialu okreslitam przyjete ramy teore-
tyczne, dookreslajac znaczenie wybranego przeze mnie podej-
$cia, taczacego perspektywe aktywistyczna, pragmatyczna oraz
konstruktywistyczna. Paradygmat aktywistyczny podkresla moja
postawe jako badaczki w czasie zbierania danych oraz dazenie
do tego, by uczyni¢ badanie samorefleksyjnym. Perspektywa
konstruktywistyczna odzwierciedla za$ sposéb ujmowania i roli
wiedzy, ktéra poddawana jest nieustannemu spolecznemu kon-
struowaniu. Podejscie pragmatyczne wskazuje na uwage skie-
rowana na praktyczna mozliwo$¢é rozwiazywania probleméw
i przy$wiecajacy mi cel, by moje badanie mogto wskazac¢ pewne
kierunki dazen i cenne wskazdéwki dla srodowiska pracownikéw
NGO-s6w oraz aktywistéw oddolnych.

Ponadto, okreslitam cel naukowy i przedmiot badania, a takze
wymienitam pie¢ gléwnych probleméw badawczych. Wiodace
pytanie badawcze dotyczy tego, jakie sa przyczyny rezygnacji
badanych o0séb z dziatalno$ci w organizacjach pozarzadowych.
Opisatam réwniez szczegétowo badane osoby i organizacje: ich
specyfike, ktéra wynika z przyjetych zalozen i pytann badawczych
oraz rzutuje na spos6b wyjasniania analizowanych zjawisk.

W kolejnej czesci scharakteryzowatam metode badan jakoscio-
wych, wybrana technike (wywiad cze$ciowo ustrukturyzowany)
oraz sposoby analizy materialu empirycznego. Czerpiac inspiracje
z przeciwstawnych modeli i podejs¢, wykorzystuje postepowanie
indukcyjne i dedukcyjne.

Jednocze$nie w badaniach spotecznych, szczegdlnie tych o cha-
rakterze jako$ciowym, niemniej istotna jest perspektywa jednost-
kowa badacza, ktérej poswiecitam ostatni podrozdziat. Ow rodzaj
autorefleksji stanowi moim zdaniem o jakosci i rzetelnosci pro-
cesu badawczego, w szczegdlnosci w odniesieniu do badan jako-
$ciowych. Opisatam w niej wyzwania metodologiczne, poznawcze,
etyczne oraz emocjonalne, zwigzane z procesem badawczym.
Okreslitam takze moje usytuowanie, wskazujac na dualizm mojej
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roli jako zaréwno ,insiderki’, jak i ,outsiderki” wobec rozméw-
céw z uwagi na silng identyfikacje z polskimi NGO-sami i staba
identyfikacje ze srodowiskiem aktywistéw dziatajacych oddolnie.



ROZDZIAL V

Indywidualne przyczyny
odchodzenia z organizacji
pozarzqdowych

5.1. Wstep

W swojej analizie zdecydowalam si¢ na rozrdéznienie przyczyn
osobistych oraz organizacyjno-systemowych sktaniajacych roz-
mowcow do odejscia z organizacji pozarzadowych. Umozliwia
to ukazanie indywidualnych, unikalnych trajektorii zyciowych
na szerszym tle — osadzonych w kontekscie organizacyjnym,
prawnym, ekonomicznym, kulturowym. Model interpretowania
przyczyn odchodzenia z organizacji pozarzadowych oparty na
dychotomii jednostkowe—ponadjednostkowe w praktyce pod-
kresla zlozonos$¢ i wzajemne powiazanie obu sfer. Innymi stowy,
przyczyny osobiste w biografiach rozméwcéw przeplataly sie
z watkami organizacyjnymii wyzwaniami systemowymi. Zmiany
indywidualne (np. macierzynstwo, choroba, zmiana miejsca
zamieszkania itp.) czesto jedynie przyspieszaly decyzje o odejsciu
z pracy, ktéra w §wiadomosci rozméwceéw dojrzewata diuzszy czas
i wynikata z negatywnej oceny sposobu dziatania danej organizacji
lub barier w rozwoju organizacji pozarzadowych w ogéle.

Zas przyczyny ponadjednostkowe (takie jak np. brak odpo-
wiednich standardéw zarzadzania w organizacji, niestabilnos¢
zatrudnienia, niskie zarobki, nieetyczne dziatania organizacji)
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zdawaly sie¢ wzmacnia¢ lub bezposrednio przyczynia¢ sie do

powodoéw jednostkowych, takich jak stres, zmeczenie, frustracja,

choroba, decyzja o przeprowadzce czy zmianie $ciezki zawodowe;j.

Z tego wzgledu wiele podobnych watkéw opisuje w kolejnym

rozdziale, dotyczacym przyczyn ponadjednostkowych. Wsrod

przyczyn jednostkowych (indywidualnych) wyréznitam:

1. problemy zdrowotne (psychiczne oraz fizyczne);

2. okres przefomu w biografiach rozméwcéw (m.in. macierzyn-
stwo, przeprowadzka do innego miasta, nowa $ciezka zawo-
dowa, choroba bliskiej osoby);

3. konflikty personalne i réznice charakteréw (gdy osobowo$¢
zaangazowanych aktoréw zdawata sie mie¢ kluczowe znacze-
nie w decyzji o odejsciu z organizacji);

4. poczucie niedocenienia lub bycia wykorzystanym (osobiste
poczucie krzywdy, niespetnienia).

Kolejne czesci tego rozdziatu poswiecitam szczegélowej ana-
lizie powyzszych przyczyn, nierzadko in-extenso przytaczajac
dlugie, ale szczere i wyczerpujace fragmenty wywiadéw méwiace
o osobistym — indywidualnym odbiorze swojej sytuacji — polo-
zeniu i statusie, a takze szansach na rozwoj w organizacji jako
miejscu pracy.

5.2. Problemy zdrowotne

Alarmujacy wydaje sie fakt, ze az 8, czyli niemal jedna czwarta

moich rozméwcow, jako jedna z przyczyn odej$cia z organizacji

podala problemy zdrowotne. Problemy zdrowotne maja w wypo-
wiedziach rézne oblicza: depresji, wypalenia zawodowego, migren,
obnizonej odpornosci, a takze operacji i rehabilitacji zwigzanej

z kregostupem czy ,uziemienia” po wypadku samochodowym.
Rozmoéwcey wspominali zaréwno o problemach natury psycho-
logicznej, jak i typowo fizycznych objawach choréb. Dwie osoby
wskazaly zas bezposrednio, ze ich historie dotycza pojawiajacych

sie zaburzen psychosomatycznych.
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Szczegdblne znaczenie w przeprowadzonych badaniach maja
dwie kategorie: kategoria zmeczenia (tego kodu uzytam az 75 razy
w analizie transkrypcji) oraz kategoria frustracji (5o fragmen-
téw opatrzytam tymze kodem). Elementy transkrypcji, ktére
w MAXQDA opatrzytam kodem ,,choroba” odpowiadaly az 18 frag-
mentom. Symptomy i przejawy wyrazaja sie takze w kodach i wiaz-
kach koddéw, takich jak: ,wypalenie” (71 fragmentéw), ,poswiecenie
pod presja” (64 fragmenty), ,konieczny odpoczynek od organi-
zacji” (21 fragmentéw), ,,potrzeba zmian” (37 fragmentéw), ,brak
wsparcia” (18 fragmentéw), ,rozczarowanie” (17 fragmentéw) czy
»poczucie winy” (4 fragmenty).

Moi rozméwcy to w przewazajacej wiekszosci osoby, ktére
podczas wspolpracy z organizacja pozarzadowa odczuwaly
przemeczenie i nadmierne obcigzenie obowiazkami. Rodzito to
zaréwno reakcje emocjonalng, w postaci wewnetrznej niezgody,
frustracji, ztosci, rozczarowania lub wyrzutéw sumienia, jak i reak-
cje somatyczng — zmeczenie, bdle, obnizona koncentracje. Innymi
stowy, cecha charakterystyczna badanych oséb bylo to, ze dziala-
jac pod duza presja (wynikajaca z oczekiwan, sposobu zarzadzania
organizacja, ograniczonych zasobdw itp.), odczuwali przecigzenie.
U czesci z nich wystapily réwniez objawy chorobowe.

Badani aktywisci to zatem nade wszystko grupa zmeczona, od
ktorej wymaga sie zbyt wiele (i ktéra sama sobie stawia bardzo
wysokie wymagania). A w polaczeniu z poczuciem misji, duza
motywacja wewnetrzng oraz utozsamianiem si¢ z organizacja
i jej dzialaniami osoby te niejako ,latwiej” wpadaly w pulapke
wypalenia zawodowego badz aktywistycznego. Przemeczenie
wynikalo takze z koniecznosci taczenia pracy w organizacji poza-
rzadowej z inna dzialalnoscia ze wzgledu na niskie zarobki — o tym
zjawisku wspominam w rozdziale poswieconym przyczynom
ponadjednostkowym.

Tylko w jednym przypadku choroba byla niepowiazana
w zaden sposob z praca na rzecz organizacji, lecz z wypadkiem
samochodowym. Nie mozna jej interpretowac jako konsekwencji
zawodowego zaangazowania i dziatania organizacji. A zatem, cho¢
wydawac by sie moglo, Ze choroba ma znamiona indywidualnej,
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niemalze intymnej historii, to w moim badaniu symptomy cho-
robowe w wiekszo$ci byly przejawami szerszych i glebszych —
ponadjednostkowych — probleméw. Wyborem jednostkowym
w moim odczuciu bylo zas nie tyle wystepowanie chordb, co
osobista reakcja na nie — od ignorowania oraz usprawiedliwiania
symptomow, poprzez proby podejmowania leczenia ,,objawowego”
przy jednoczesnej kontynuacji dotychczasowego sposobu i tempa
pracy, po catkowity i radykalny zwrot w Zyciu.

Moj pierwszy wywiad w ramach moich badan koncentrowat sie
na temacie mobbingu. Rozméwczyni przez dlugi okres zmagata
sie z nekaniem ze strony przelozonego. W pewnym momencie
jej negatywne samopoczucie sprawilo, ze postanowila skorzystac
z pomocy psychologa. Reakcja na sytuacje w miejscu pracy byla
z jednej strony przemyslang, madra decyzja, by poszuka¢ profe-
sjonalnego wsparcia. Jednoczeénie jako pracowniczka do$wiad-
czajaca mobbingu w organizacji pozarzadowej, ktdry trwat mniej
wiecej rok [R1], nie zdecydowata sie zglosi¢ na zewnatrz tego
procederu. W opinii rozméwczyni mobbing dotykal takze innych
pracownikdw, nie byla to jednostkowa sytuacja. Z kolei silne przy-
wigzanie do samej organizacji, a takze do jej misji sprawilo, ze
rozmoéweczyni nie potrafita sie rozstac z organizacja. Rozpoczela
w niej prace tuz po studiach i kontynuowata przez ponad dekade.
Dopiero pogarszajaca sie kondycja psychiczna, potwierdzona
przez eksperta, sklonila ja do aktywnego poszukiwania nowej
pracy: W ktoryms momencie psycholozka, do ktorej chodzitam
na terapie, powiedziata mi, ze jezeli nie zrobie czegos z tym, to
[...] bede miata PTSD [ang. post-traumatic stress disorder, zespot
stresu pourazowego — przyp. A.B.] [R1].

Dtugofalowe, obciazajace dos§wiadczenie mobbingu przeko-
nato moja rozméwczynie, aby zmieni¢ miejsce pracy. Byl to rodzaj
punktu zwrotnego o znamionach sytuacji granicznej. Istotnym
kryterium pozostata stabilizacja, posiadanie satysfakcjonujacej
pracy, wiec rozmowczyni, mimo krytycznej sytuacji, odeszta
z organizacji pozarzadowej, dopiero gdy dostata ciekawg propo-
zycje, w organizacji, ktérg od dawna podziwiata [R1]. Co intere-
sujace, w dalszej cze$ci wywiadu osoba wyznata:
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Jak teraz z boku na to patrze, to [...] naprawde sie dzi-
wie, ze ludzie chca tam caly czas jeszcze by¢. I mi sie
wydaje, ze mi tak dtugo zajeta decyzja o odejsciu, [...] ze
ja bytam bardzo zwigzana emocjonalnie z organizacja,
[...] po tylu latach pracy duzo os6b gdzies tam kojarzylo
mnie po prostu z ta organizacja i bylo mi tym bardziej
trudno odejs¢. Ale z perspektywy... to byla naprawde, to
byla dobra decyzja [R1].

Wydaje sie, ze ocena organizacji z perspektywy czasu nabrata
»ostrosci’, a wobec oséb, ktére pracuja w tak zlych warunkach

i negatywnej atmosferze, rozméwczyni nie znajduje zrozumie-
nia. Rozmowa badawcza ukazala niezwykle silne zakorzenienie
rozméwcezyni oraz nieche¢ do zakonczenia wspélpracy z orga-
nizacja, w ktérej zdobylta wysoka i rozpoznawalna pozycje: jej
wysilki byly doceniane na zewnatrz, a osobista sprawczo$¢ byta
wysoka. Jednak przeksztalcenia w sposobie zarzadzania organi-
zacja i liczne zmiany personalne wsrdd zespolu zarzadzajacego
doprowadzity do dramatycznego zwrotu. Dotychczasowa wiara
w stuszno$¢ pracy w tym zespole zostata zachwiana, a atmos-
fera wspotpracy ulegla znacznemu pogorszeniu. Jednakze roz-
moéwczyni nadal ceni dziatalno$¢ samej organizacji, jej misje i cel
spoleczny, ma do niej sentyment. Za negatywne przeobrazenie
organizacji obwinia konkretne, pojedyncze osoby zarzadzajace,
ktére wprowadzily zta atmosfere oraz zbidr nieetycznych zacho-
wan do organizacji (opisuje je szczegétowo w czesci dotyczacej
przyczyn ponadjednostkowych).

Jej przywiazanie do miejsca pracy kaze przypuszczac, ze gdyby
nie sytuacja mobbingu oraz zmiany w sposobie zarzadzania orga-
nizacja pozarzadowa, rozméwczyni kontynuowalaby te wspot-
prace: zawsze podkreslam, ze organizacja jest super, tylko ludzie
nie sg super [R1]. W percepcji rozmdéwczyni organizacja i ludzie
tworzacy organizacje (szczegélnie zesp6t zarzadzajacy) stano-
wily niejako dwa odrebne byty. Sama NGO, mimo traumatycz-
nych przezy¢ w ostatnim roku pracy, oceniala pozytywnie, przez
pryzmat poprzednich kilkunastu lat wspoétpracy, celow i misji
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organizacji. A sposéb dziatania nowego zespotu zarzadzajacego
organizacja postrzegala przez pryzmat indywidualnych osobowo-
$ci i przywar tych oséb. Samo odejscie przyniosto ulge i spokéj —
rozméwcezyni uwazala te decyzje za wlasciwa w tym kontekscie:

W ktéryms$ momencie po prostu stwierdzasz, ze wazniej-
sze jest twoje zdrowie i twoje zycie i mozesz wykorzystaé
swoje doswiadczenie i umiejetno$ci w innej organiza-
¢ji, w ktorej jest normalniej [...]. To nie ma co sie kopaé
z koniem, zwlaszcza ze po drugiej stronie s osoby, ktére

graja brudno [R1].

Osobiste problemy zdrowotne — fizyczne i psychiczne — a takze
poczucie, ze nie mozna dalej ,dZzwiga¢” ciezaru po$wiecenia
aktywistycznego, doprowadzily druga rozméwczynie do rozsta-
nia sie z kilkoma inicjatywami i organizacjami pozarzadowymi
w przesztosci. Jednocze$nie proces odchodzenia czy tez ,wyga-
szania” dzialalno$ci spotecznej trwa nadal i wiaze sie z redefinicja
postrzegania swojego zaangazowania. Presja $rodowiskowa i pre-
sja osobista splataly sie, prowadzac do poglebienia sie wyrzutéw
sumienia badanej, a takze wielu konsekwencji na tle psycholo-
gicznym i fizycznym:

Mysle, ze to jest wlasnie proces, ktéry trwa. Z wieloma
organizacjami wspotpracowatam, ale juz na ten moment
nie wspotpracuje. [...]. Wydaje mi si¢ tez, ze moje pro-
blemy zdrowotne bardzo na to wplynely, [...] nie dawa-
fam rady. [...] Czutam ogromna frustracje, ze kurcze, sa
osoby, ktdre sa chore, [...] ale caly czas cos robia i dzialaja.
I ja po prostu zaczetam si¢ bardzo mocno poréwnywac
do innych oséb [...]. I bardzo mi na tym zalezalo, zeby
robi¢, robi¢, robi¢ i po prostu moja frustracja rosla, ze
jestem przemeczona, wszystko mnie boli, mam problemy
z kregostupem, jezdze po szpitalach i jeszcze ta po prostu
depresja doszla, gdzie ja tez nie mialam $wiadomosci, ze
to jest depresja. [...] Na pewno kilka lat musiato ming¢,
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zanim sobie u§wiadomilam, ze ja tym wszystkim ludziom
nie pomoge, nie bede mogta puszczal tego dobra dalej
w $wiat, jezeli ja o siebie nie zadbam [R10].

Rosnaca frustracja to stowo klucz, pojawiajace sie wielokrot-
nie w wywiadach z moimi rozméwcami. W historii opisywanej
rozméweczyni frustracja zdaje sie¢ dominujacym uczuciem, ktére
towarzyszylo jej w pewnym okresie zycia w kontekscie dziatalno-
$ci obywatelskiej. Wysrubowane, nierealne standardy, wyobraze-
nia na temat tego, kim powinien by¢ ,,dobry spotecznik” — zawsze
gotowy nies¢ pomoc, zawsze aktywny, zawsze dostepny, niepo-
zwalajacy sobie na chwile stabo$ci — doprowadzily ja do sytuacji
wyczerpania fizycznego i psychicznego. Che¢ niesienia pomocy
»za wszelka cene i mimo wszystko” przyczynita sie do zalamania,
swoistego punktu zwrotnego, ktéry pdzniej skutkowal wieksza

dbaloscia o siebie i swoje zdrowie:

bylam pézniej na trzymiesiecznym zwolnieniu. [...] to
chyba byly takie trzy najgorsze miesiagce w moim zyciu,
bo caly czas lezalam wla$nie w mieszkaniu. Frustrowa-
fam sie z jednej strony, Ze nie moge dziala¢, ze nie moge
nic robi¢, Ze nie moge nigdzie wyjs$¢, bo mnie ogranicza
moje cialo, ogranicza mnie ten bdl. [...] wszystko mi sie
woko! tego aktywizmu zaczeto kreci¢, wokét tych dziatan
i ze moje zycie w ogéle juz jest teraz nic nie warte, bo ja
siedz¢ w domu. [...] nie dbatam o siebie [...], biegalam,

dzwigatam. Tez nie spalam po kilka nocy [R10].

Decyzja o zminimalizowaniu pracy po godzinach, mimo
wycienczenia, byta dla rozméwczyni decyzja trudna. Wynikato to
z przemoznej checi ,czynienia dobra” w jak najwiekszym zakresie,
z silnej identyfikacji z misja organizacji, ale takze, jak sie wydaje,
duzego zakorzenienia w $rodowisku innych spotecznikéw. Psy-
chologiczny mechanizm poréwnywania sie z innymi aktywistami
w tym przypadku przyniést negatywne skutki, tacznie z ignorowa-
niem wlasnej choroby i koniecznos$ci odpoczynku. W wypowiedzi
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tej znaczenie ma réwniez poziom organizacyjno-systemowy (pre-
sja organizacji, wypalenie jako temat tabu w calym srodowisku,
nadgodziny jako negatywny ,standard” w trzecim sektorze), ktéry
splatal sie z osobistymi reakcjami i motywami rozmdéwczyni.

Trzeci wywiad takze charakteryzowat sie rodzajem punktu
zwrotnego:

to byto bardzo ciezkie i w pewnym momencie moje zdro-
wie sie¢ mocno zbuntowalo. Trafitam do szpitala i wtedy
juz podjelam decyzje, ze odchodze na pewno. Ze to jest
dla mnie juz za bardzo, za duzo, ze ja juz sobie nie pora-
dze z tym, co sie tutaj dzieje. A nie potrafie tez zrobi¢ nic
takiego, zeby to si¢ zmienito. Zeby ta moja rola osoby,
ktéra wspdlzarzadza organizacja, podejmuje wiele waz-
nych decyzji, w ogéle tez jest na jej gtowie mnéstwo [...]
pracy, ktora zostata tam na mnie wrzucona, ze juz sobie
z tym nie poradze. I ze musze odejs¢ [Ri1].

Mimo Ze to wizyta w szpitalu doprowadzita rozmdéwczynie
bezposrednio do decyzji o odejsciu, w historii tej byta to ta kropla
goryczy, ktora przelata czare. Wielo$¢ zadan, skala odpowiedzial-
nosci, stresu i nadgodzin cigzyla na rozméwczyni od miesiecy.
Co wiecej, samo$wiadoma pracowniczka i jej organizacja pré-
bowaly zaradzi¢ tej sytuacji poprzez mozliwo$¢ odbycia diuz-
szego urlopw: miatam takg dwumiesieczng przerwe na wyjazd,
zeby moje wypalenie zawodowe |[...] nie byto takie duze [R11]. Jak
jednak dowiadujemy sie z dalszej czesci historii, ktéra szerzej
opisuje w rozdziale széstym dotyczacym przyczyn organizacyjno-
-systemowych, wyjazd 6w poskutkowal jedynie powiekszeniem
sie listy zobowiazan, ktore czekaly na rozméwczynie po powrocie.

Wypalenie zawodowe oraz bezposrednie i dlugofalowe nara-
zenie na stres w pracy doprowadzily do bardzo konkretnych,
powtarzajacych sie konsekwencji zdrowotnych w postaci migren.
Symptomy zdrowotne stopniowo pogtebialy sie u rozméwczyni,
az do dramatycznego ,finatu’; jakim bylo trafienie na ostry dyzur:
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To byt proces. Znaczy ja juz wczesniej mysélatam o tym,
zeby odejs¢. [...] Natomiast to bylo tak, Ze ja mialam
bardzo czesto migreny [...], ktére sprawialy, ze ja nie
moglam funkcjonowad. [...] One byly spowodowane stre-
sem w pracy. I to bylo czasem tak, ze ja przychodzitam
do pracy i méwilam, ze ja nie jestem w stanie dzi$ nic
zrobid, [...] wréce wieczorem jakby co$. I moja organiza-
cja pozwalala mi na to — czutam, Ze oni sa $wietni, ela-
styczni, oni mi pozwalaja na to, zeby te migreny przejs¢.
One sig¢ zdarzaly potem coraz czesciej, coraz czesciej. |[...]
Natomiast takim punktem zwrotnym bylo to, zZe [...] tra-
fitam na ostry dyzur [...] z podejrzeniem zapalenia opon
mozgowych. [...]. Na szczescie nie miatam zapalenia
opon mézgowych, zostaly mi zrobione wszystkie badania.
[...] jaw tym szpitalu odpoczetam, nie mialam dostepu do
komputera, do telefonu [...] i te migreny przestaly tam by¢.
Wiec wiedziatam chyba, Ze to jest ten stres w pracy, takie
wypalenie [...]. I wtedy podjelam decyzje, ze wracam do
domu [...] i szukam pracy. I zaczetam wtedy juz bardzo

intensywnie szuka¢ [Ri1].

Osobiste problemy zdrowotne byly zatem punktem zwrotnym:
pobyt w szpitalu z podejrzeniem zapalenia opon mézgowych przy-
spieszyt decyzje o odejsciu, ktéra rozméwcezyni rozwazata przez
dtugi czas. Przedtem zas rozmoéwczyni nie wigzala symptomow
zdrowotnych z wypaleniem zawodowym, mimo ze charaktery-
zowala sie duza samoswiadomoscia w tym zakresie. Migreny
leczyla jedynie doraznie, a zgode organizacji na wykonywanie
obowiazkéw (i nadgodzin) w elastycznym czasie pracy traktowata
jako korzys¢ i przychylno$¢ przelozonych.

Jednoczesnie dla badanej osoby, mimo dostrzegania u siebie
symptomow wypalenia zawodowego, silne bylo poczucie wiezi
oraz utozsamienie sie z dzialaniami i misja organizacji. Dlatego
tez, po pierwsze, decyzje wymusil dopiero kryzys zdrowia, a po
drugie, nowej pracy rozméwczyni poszukiwata gléwnie w miej-
scu reprezentujacym okreslony zestaw wartosci i misje: kiedy
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juz bytam na rozmowie w tej firmie, w ktorej pracuje obecnie, juz
wiedzialam, Ze to jest to. W sensie ma takie bliskie wartosci [...], nie
porzucam za bardzo swoich ideafow [R11]. Byla to zatem kolejna
osoba w moim badaniu, ktéra z uwagi na okreslony etos, odpo-
wiedzialno$¢ za organizacje, przywigzanie do niej dzwigata nad-
mierny ciezar zadan i nadgodzin, az do momentu gdy organizm
odmowit postuszenstwa.

Analogicznie w wypadku czwartego analizowanego w tej cze-
$ci wywiadu zalamanie stanu zdrowia byto punktem zwrotnym
w postrzeganiu swojej pracy w trzecim sektorze, skutkujacym
decyzjg o odejsciu. Co istotne, wspotpraca z NGO zwigzana byta
z kréotkim wyjazdem do kraju rozwijajacego sie, dotknietego ub6-
stwem i konfliktem, a tematyka dzialan rozméwczyni dotyczyla
m.in. przemocy wobec kobiet:

miatam niesamowite poczucie winy;, ze [...] siedze w domu,
jest bezpiecznie, a tam si¢ dzieje to, co si¢ dzieje. Leczy-
fam sie psychiatrycznie, [...] bylam na terapii po tym
doswiadczeniu bardzo dlugo [...]. Nie wypracowalam
w sobie odpornosci, zeby sie zajmowac¢ czyms, co mnie
interesuje i jest dla mnie wazne, ale moze zbyt wazne [...],
nie umiem nabracd takiego dystansu, zeby sie chroni¢. Bar-
dzo, bardzo mnie to porusza, nawet opowiadanie o tym
jest dla mnie stresujace. [...] Cierpialam na bezsennos¢,
straszne rzeczy sie dzialy. To nie chodzilo nawet o to, ze
bylo strasznie duzo pracy, tylko jaka to byta praca. [...]
Teraz sie zajmuje literatura, bo jest to [$§miech] zupelnie
inny kaliber. Znalaztam miejsce dla siebie [R13].

Po powrocie, a takze okresie dalszej wspolpracy online z NGO,
rozméwcezyni borykala sie z wyrzutami sumienia, silnymi, dre-
czacymi ja wspomnieniami o miejscu wyjazdu. Osobiste pro-
blemy zdrowotne natury psychologicznej okreslita jako ,straszne’,
wymieniajac takze psychosomatyczne objawy towarzyszace jej
zmaganiom. Aktywistka miata poczucie, ze nie moze dalej nie$¢
ciezaru tego typu tematyki w pracy. Niejako obwiniata sama siebie
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za brak odpowiedniej postawy, podejscia czy sily, by udzwignaé
psychologiczny ciezar dzialania na rzecz organizacji humanitarnej.
Inna forma dzialania spotecznego, o odmiennej tematyce, okazala
sie dla niej nisza, w ktdrej sie obecnie realizuje. Zapytana za$
o decyzje o odejsciu z organizacji pozarzadowej, odpowiedziata:

To nie bylo przemyslane. To bylo jakby myslenie [...] cia-
fem, a nie mézgiem. Fatalnie sie czulam [...]. Zamiast
podejmowacé decyzje, ucieklam [...] od tego wszystkiego,
odcielam sie i poczulam sie... lepiej. [...] Takze to byla
jakas absolutnie intuicyjna [...], nie do korica porzadnie
przemyslana decyzja. No, ale w zasadzie jestem z niej
zadowolona, z tego wyboru wtedy. [...] Nie jestem ta
osobg, ktéra moze robi¢ co$ takiego, ze dla mnie to jest
po prostu zbyt obciazajace. I ja sobie z tym nie radze. Ze
inni moze lepiej sa wyposazeni, a ja nie [R13].

Po realizacji kolejnego projektu dla organizacji rozmdéwczyni
miata podja¢ decyzje o kontynuacji wspétpracy. Sytuacja, ktéra
nastapila, byta rodzajem ucieczki od kolejnego — stresogennego —
wyzwania. Rozmdéwczyni odczuwala pilng potrzebe odpoczynku,
regeneracji, a takze odwrocenia mysli od tematéw, ktére silnie
ja poruszaly. Decyzje o odej$ciu z NGO podjeta niejako sponta-
nicznie, kierowana intuicja oraz potrzebami organizmu. Akty-
wistka bardzo przejmowala sie losem krzywdzonych kobiet, na
rzecz ktérych dzialala, odznaczala si¢ duzym poziomem wraz-
liwosci, ktéry rzutowal na jej reakcje. Odejscie przypisuje zatem
swoistemu niedopasowaniu osobowo$ciowemu, niepozwalaja-
cemu jej na wykonywanie pracy w trudnych warunkach, w nie-
zwykle obcigzajacym obszarze.

W piatym analizowanym wywiadzie punkt zwrotny byl nie-
zalezny od sposobu pracy rozmdéwczyni czy warunkéw panujg-
cych w organizacji. Analogicznie jak w poprzednich wywiadach
rozmoéwczyni rozwazala odejscie przed dlugi czas. Byl to dyle-
mat, ktérego nie potrafila rozwigzaé z uwagi na przywigzanie do
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organizacji. Ostateczna decyzje o odejsciu podjeta z uwagi na
zewnetrzny czynnik, wymuszony przez nieszczesliwy wypadek:

To byt bardzo dlugotrwaly proces [...], ponad rok, gdzie
myslatam o tym, zeby [...] zmieni¢ organizacje [...]. Nie
umialam podjac takiej wlasnie radykalnej decyzji o zmia-
nie — ona sie troche zadziala za mnie, wokét mnie. [...]
W tym roku miatam trzy takie wypadki samochodowe,
a trzeci mnie juz po prostu uziemil [...]. Natomiast to
pozwolito podjac¢ decyzje, Ze nie wracam [...] do tej mojej
aktywnosci w organizacji, tylko szukam czego$ innego
[R25].

Pracowniczka sama podkresla, ze byta to niezalezna (od niej
i od organizacji), ostateczna przyczyna zaprzestania wspolpracy
z dang NGO. Konsekwencje zdrowotne wypadku samochodowego
sprawily, ze rozmoéwczyni nagle i ze skutkiem natychmiastowym
opuscila swoje stanowisko pracy. Jednocze$nie mozna zatozy¢, ze
gdyby rozmdwczyni bardzo chciata zosta¢ na obecnym stanowi-
sku i byta w pelni zadowolona ze sposobu dziatania organizacji,
probowataby wéwczas jedynie zawiesi¢ czasowo wspolprace na
okres rehabilitacji po wypadku. W historii tej jednak wypadek
samochodowy byl przelomem, kt6ry ostatecznie popchnat badana
osobe do decyzji o zerwaniu stosunku pracy z organizacja:

To jest dosy¢ trudne [...]. To byl taki szok dla wszystkich,
w takim kontekscie, ze z dnia na dzien, wlasciwie z godziny
na godzing, ja po prostu zniknelam. To byt grudzien, wiec
w ogole zamykanie projektdw, rozliczanie [...]. Ja wtedy
bylam prezesem [nazwa organizacji] i bylam zatrudniona
jako koordynator, [...] wszyscy staneli na wysokosci zada-
nia i fatali, jak sie dalo. I wtasciwie po prostu musieli sie
z tym pogodzi¢, bo to nie bylo zalezne od nikogo. [...]
rzeczywisto$¢, ze tak powiem, zaltatwita to za mnie i za

nas. [...] nic takiego sie nie wydarzylo, co by miato jakie$



INDYWIDUALNE PRZYCZYNY ODCHODZENIA... |

konsekwencje ostatecznie, ale wtedy to byto dosy¢ ciezkie
dos$wiadczenie [R2s].

Co istotne, rozméwczyni podkreslita kilkukrotnie, jak trudny
byl to dla niej okres. Wybrzmiewaja wyrzuty sumienia zwiazane
z tym, jak szybko zespot musial przejac jej obowiazki — cho¢
przyczyny mialy charakter losowy i nie byly zalezne od samej
rozmdéwczyni. Jej wypowiedZ wskazuje zatem réwniez na duze
przywiazanie do NGO, do sfery dzialan, do miejsca i ludzi, ktérzy
tworzyli organizacje.

Szésty opisywany wywiad przeprowadzilam z wieloletnia
aktywistka wspolpracujaca z NGO, ktéra od dluzszego czasu
podejmowala préby wygaszenia swojego zaangazowania. Cho¢
w wywiadzie dominowaly przyczyny organizacyjno-systemowe,
realizowanie dziatan spotecznych miato dla badanej takze osobiste
konsekwencje. Jak sama wprost przyznala, zmagala sie z wypale-
niem zawodowym, zwiazanym z wykonywaniem pracy, ktéra jest
bardzo bliska jej wartosciom. Co ciekawe jednak, mimo odpowie-
dzi na zaproszenie do badania osdb, ktore odeszly z organizacji
pozarzadowej, dla rozméwczyni byl to proces, ktdry ciagle trwa:

Przez wiele lat wypalilam sie jako czlowiek czynu, jako
czlowiek idei, ktérych zrealizowac nie moge [...]. W jakis
sposdb to sie samo dalej toczy, wiec ja juz z tego kieratu
chciatabym wysia$¢. [...] Czas jest juz na to, zeby robili
to mlodzi, mlodsi ode mnie, zeby przejeli te paleczke
i rozwineli te dziatalno$¢ dalej — bardziej, wiecej, lepiej,
ale juz beze mnie. Ja moge stuzy¢ rada [...], doswiadcze-
niem, autorytetem, wiedzg, ktéra nabylam przez te lata.
Natomiast... mysle o tym, zeby odejs¢, [...] [zaangazowa-
nie — przyp. A.B.] przynosilo to takie skutki, ze nie bylismy
w domu czy nie jechalismy gdzie$ razem na wycieczke [...].
I czas jest na to, zeby w koricu odetchngd, [...] nigdy nie
bede unikala tego i zupelnie sie z tego wycofywala. Nato-
miast nie chce juz czud tej presji, ze musze. Chce poczué,
ze moge i juz tak jakby coraz mniej formalnie [R28].
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W wywiadzie takze wybrzmiewaly nuty zmeczenia, stresu
i presji czasu, ktére towarzysza stale jej dziatalno$ci. Praca w NGO
niejednokrotnie wiazala sie¢ z po§wieceniem zycia rodzinnego,
prywatnych celéw czy planéw. Rozméwczyni czula silng potrzebe
wycofania sie — lecz nie chciala radykalnie odcina¢ si¢ od dotych-
czasowych dzialan. Z uwagi na ogromny bagaz do$wiadczen
chciataby wspiera¢ mlodsze osoby w realizacji misji organizacji.
Marzyla jednak o wyjsciu z ,kieratu’;, z koniecznosci dziatania
po godzinach, pod duza presja. Dazyla do tego, by petni¢ role
mentorki, osoby wspierajacej, ale dotychczas préby ograniczenia
zaangazowania byly nieudane.

Siédma opisana w tej cze$ci pracy przeprowadzona przez mnie
rozmowa dotyczyta absolwentki, ktéra bardzo intensywnie anga-
zowala sie na rzecz licznych organizacji pozarzadowych w czasie
studiéw. Mimo mlodego wieku kilka lat po$wiecenia na rzecz
dziatan spotecznych zdazylo juz odbic sie na jej zdrowiu i psychice:

Sporo rzeczy siadlo mi na psychice. Ja tez si¢ wykancza-
fam, bo wiele na siebie bralam odpowiedzialnosci, orga-
nizacji. M6j organizm raz na jaki$ czas méwil dos¢ i sie
rozchorowywatam. Czyli psychosomatyka typowo. Ale
to byt jakis koszt, ktéry ja chcialam ponosic. Bo ja bylam
tego $wiadoma, wiedzialam, skad to sie bierze — ale i tak
chcialam to robi¢ [R30].

Co wazne, rozméwczyni bardzo samoswiadomie opisuje
swoja decyzje o takiej skali dziatania. W jej ocenie byl to koszt,
ktéry — mimo negatywnych konsekwencji — byta gotowa ponies¢.
Wynikato to z jednej strony z jej osobistych problemoéw, zaanga-
zowanie spoteczne petnito role ,wentylu bezpieczenstwa’, a takze
przestrzeni pozwalajacej na odsuniecie od siebie trudnych mysli.
Z drugiej strony rozmowa pokazala, ze to do$wiadczenie byto
dla niej osobiscie niezwykle istotne — wierzyla w sens dzialan,
utozsamiata sie z organizacja, do ktérej nalezata, czula sie odpo-
wiedzialna za jej przysztos¢. Wolontariat byt dla niej waznym
punktem odniesienia w zyciu i mimo rozpoczecia nowego okresu
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w zyciu nadal prébowata sie angazowac na rzecz innych organi-
zacji pozarzadowych:

U mnie to szlo falami, bo czasem [...] potrafilam troche
mniej robi¢, troche wiecej. [...] Troche prywata mi wje-
chala, bo ja sobie zdalam sprawe, ze ja sobie zapychalam
czas po to, zeby nie my$le¢ o sobie. I mi to odpowiadato.
Po studiach zmienilo sie otoczenie, zmienily sie priorytety
[...]. Dalej zapychatam sie jakims rodzajem wolontariatéw
[...]. A w niektdrych zabrakto mi energii, zeby dzialac. [...]
Chce od siebie co$ da¢, a sama sie obwiniam, Ze nie robie
dodatkowo rzeczy [R30].

Okres jej zaangazowania spoltecznego charakteryzowal sie
zatem pewna zmienno$cig, fazami. Jednak kazda z nich wigzata
sie¢ z pewnego rodzaju wyrzeczeniem, poswieceniem, duzym
poczuciem obowigzku. Analogicznie jak w przypadku poprzed-
nich wywiadéw badanej osobie zdarzylo sie pracowa¢ nocami, by
doprowadzi¢ dzialanie do konica. Nawet gdy rozmdéwczyni nie
miata mozliwosci zrealizowaé nowego projektu czy zadania, czula
wyrzuty sumienia, Ze nie dziala w wystarczajacym stopniu, obwi-
niala sie za wlasna decyzje o ograniczeniu dzialania. W momencie
wywiadu byla jednak krytyczna wobec swojej postawy z przeszto-
$ci, ktéra doprowadzita ja do wypalenia zawodowego. Planowata
dalszg kariere zawodowa juz w oderwaniu od trzeciego sektora
lub — jesli czas pozwoli — poprzez okresowe, niesystematyczne
wspieranie organizacji pozarzadowych przy konkretnych projek-
tach. Nie wyobrazala sobie jednak juz pracy na etacie w organi-
zacji pozarzadowej ani osobistych wyrzeczen na rzecz projektow
spotecznych:

Nie, ze ide do organizacji pozarzadowej i tam pracuje.
[...] Wczesniej widzialam sie w czyms takim, ale... bar-
dzo chcialabym zrobi¢ co$ swojego. Typu wlasna dzia-
talno$¢. Nie wiem, czy wtedy bylabym w stanie pogodzi¢
czasowo to i to. Raczej to jest taka... pomoc z doskoku.
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Albo — wmoim idealnym $wiecie mam pare takich matych
projektow, [...] z ktérymi wspolpracuje raz na jakis czas.
Ale nie ma juz tego, ze poswiecam sie. Bo niestety, [...] to

nie bylo czesto tylko zaangazowanie, ale tez po$wiece-
nie sie. Niespanie do 4 nad ranem [...], zeby jakas akcja

doszla do skutku. Ja zdazylam sie przez takie dziatania ze

dwa razy wypali¢ zawodowo. Mysle, Ze to o dwa za duzo

na czas studencki. I dlatego teraz bardziej szanuje siebie

i swoj czas [R3o].

Ostatni, 6smy wsrod wywiadéw odnoszacych sie do stanu
zdrowotnego os6b badanych ma przebieg od poczatkowej eks-
cytacji po rozczarowanie organizacja. Zauroczenie dang NGO
iambicja mtodej rozmoéwczyni sprawily, ze zaczela na swoje barki
bra¢ wiele zadan i zobowiazan. Z uwagi na jej osobista, trudna
historie z dziecinstwa brakowalo jej pewnosci siebie oraz aser-
tywnosci. Dla rozméwczyni bylo to rowniez pierwsze powazne
do$wiadczenie zawodowe — jako mloda pracowniczka przyjmo-
wala za pewnik przyjete w organizacji standardy dzialania oraz
przez dlugi czas bez wahania zgadzala si¢ na wszystkie warunki
i stawiane zadania. Jednak po pewnym czasie liczba zobowiazan
stala sie duzym obcigzeniem, skutkujacym konkretnymi objawami
psychosomatycznymi:

wszystko chcialam robic i wszystkiego sie chciatam uczy¢.
I w pewnym momencie tego si¢ zrobilo strasznie duzo.
[...] Nie bardzo wiedziatam, Ze co$ sie dzieje. Czulam, ze
np. jestem bardziej podatna na ten stres albo ze sie gdzie$
bardziej denerwuje. [...] Ja odesztam chyba w wakacje,
a tak czutam od wiosny, ze jest tak trudniej. Takze dosy¢
szybko to potem poszto. [...] Trafitam do [nazwa organi-
zacji] jako bardzo mltoda osoba. I tez sama siebie szukatam.
I tez nie umialam powiedzie¢ czesto ,nie’; Ze nie moge
czego$ zrobi¢, tylko bytam tym bardzo zachlysnieta i tak
bardzo wszystko chcialam [R31].
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Poczatkowe zauroczenie organizacja i silna motywacja do
realizacji nowych wyzwan po pewnym czasie przerodzily sie
w wypalenie zawodowe. Na rosnace zmeczenie, brak snu i stres
nalozyla sie depresja. Koniecznos$¢ taczenia wymagajacej pracy
i poswiecenia ze studiami wywolywaly frustracje i niemoc w roz-
moéwcezyni. Po pewnym okresie wspétpracy z NGO byla pracow-
niczka dowiedziata sie takze o pensjach innych pracownikdéw.
Z uwagi na jej zaangazowanie i okres pracy poprosita o podwyzke,
lecz spotkala sie z odmowa. Poglebilo to jej poczucie przygnebie-
nia oraz niedocenienia, co ostatecznie doprowadzilo do decyzji
o odejsciu z pracy:

to byl tez moment, gdy zaczetam tez troche popadac
w depresje. [...] Bralam na siebie duzo i nie umiatam
powiedzie¢ ,,dosy¢”. Byly np. takie sytuacje, ze bytam do
23 na [nazwa wydarzenia], a o 8 [rano] mialam zaliczenie
z jakiego$ przedmiotu. [...] Pamietam, ze bylam coraz
bardziej zestresowana i byt taki okres, ze nie wiedziatam,
co bedzie nastepnego tygodnia w mojej pracy sie dzialo.
A przy okazji bylam zmeczona, popadajaca w depresje
i bardzo sie zto$citam [R31].

W wywiadzie mamy takze do czynienia ze splotem czynnikéw
osobistych, w tym zdrowotnych, z przyczynami na poziomie orga-
nizacji (model przywédztwa w organizacji, brak jasnych zasad
wspolpracy, brak systematycznej komunikacji).

W tej czesci opisuje, ze zly stan zdrowia kilku moich roz-
mowcow byl rodzajem punktu zwrotnego o znamionach sytuacji
granicznej wedlug znaczenia spopularyzowanego przez Karla
Jaspersa. Mowa o skrajnych do$wiadczeniach i przezyciach, ktore
wytracaja osobe z réwnowagi, powoduja niepokéj, zmuszajac do
znalezienia nowych sposobéw komunikowania sie i redefinicji
wlasnej egzystencji (Jaspers 2000). Wywiady te charakteryzowaly
sie rodzajem punktu zwrotnego, ,epifanii” (Denzin 1989) o zna-
mionach sytuacji granicznej. W kolejnym rozdziale przyjrze sie
jednak takze czynnikom na poziomie organizacyjno-systemowym,
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ktére najprawdopodobniej przyspieszyly i poglebily zmagania
psychologiczne rozmdéwcow.

5.3. Miedzy zaangazowaniem a wypaleniem
zawodowym: przecigzenie pracqg
w organizacjach pozarzgdowych

W tej czesci omawiam podnoszone przez moich rozméwcow
zjawisko przecigzenia praca w trzecim sektorze, bedace jednym
z czynnikéw ryzyka prowadzacych do wypalenia zawodowego.
Analizuje takze obecne w literaturze i opisane w rozdziale pierw-
szym okolicznosci i determinanty z jednej strony warunkujace
satysfakcje i zaangazowanie pracownikéw, z drugiej — prowadzace
do wypalenia zawodowego, zestawiajac je z wynikami wlasnych
badan.

W materiale empirycznym wyrdznitam zaréwno wypowiedzi
osobiste, dotyczace bezposrednich odczu¢ i stanéw psychofi-
zycznych rozméwcdw, jak i uogélnione opinie, w swietle ktérych
pomoc zawodowa [w organizacjach pozarzadowych — przyp. A.B.]
kojarzyta sie [...] z po prostu wypaleniem [R4]. Co wazne, zagad-
nienia poruszane w tym podrozdziale opisywane byly przez az
15 badanych o0séb, a zatem niemal polowe. Co wiecej, stanowily
istotna czes¢ zakodowanych w programie MAXQDA fragmen-
téw (kod odpowiadajacy ,poswieceniu i presji w pracy” pojawil
sie 64 razy, kodowi ,poczucie sensu” przypisalam 54 fragmenty,
swypaleniu” — az 71 fragmentéw).

Odwotlujac sie do swojego obecnego aktywizmu, ktéry ma
charakter niesystematyczny, oddolny i niezinstytucjonalizowany,
pierwsza rozméwczyni przyznata, ze do§wiadczenie wspolpracy
z NGO zmienilo jej perspektywe i priorytety. Byla swiadoma,
ze gdyby obecnej dziatalno$ci poswiecila si¢ profesjonalnie,
duzo wiecej czasu mogtabym wtedy na to poswiecic i |...] duzo
wigkszej ilosci kotow mogltabym pomdc [R3]. Jednoczesnie akty-
wistka w trakcie wywiadu wyrazata dystans, sceptycyzm wobec
idei ponownej pracy zarobkowej w organizacji pozarzadowe;j.
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W péiniejszym, pozazawodowym, niesformalizowanym aktywi-
zmie odnalazla poczucie satysfakeji, przy jednoczesnej swobodzie
dziatania oraz braku wypalenia:

czlowiek ma tez troche taka ogdlna potrzebe dawania
czegos$ z siebie, co jednoczesnie nie obciaza go w miejscu
zwanym praca. I nie wiaze ze soba takiej ilo§ci wymagan.
Wtedy bardzo szybko, wydaje mi sie, dochodzi do wypa-
lenia [R3].

Badana osoba w swojej wypowiedzi réznicuje ,profesjonalne
pomaganie” oraz aktywizm oddolny o charakterze wolonta-
riackim. W jej ocenie niesformalizowana dzialalno$¢ stanowita
mniej obcigzajaca aktywno$¢, bardziej adekwatny dla niej wybér.
Wspominajac dos§wiadczenia wspolpracy z NGO, odnosila sie do
przeciazenia praca, ktére moze skutkowa¢ wypaleniem zawo-
dowym. W wywiadzie tym, po ambiwalentnym do$wiadczeniu
pracy w organizacji pozarzadowej (a w szczegdlnosci trudnym
rozstaniu), rozmdéwczyni niejako idealizowata, stawiala na pie-
destale aktywizm, ktéry wynikal z osobistej potrzeby ,dawania
czegos$ z siebie” i nie wigzal sie z zewnetrznym przymusem zaan-
gazowania ,ponad miare’, poSwieceniem sie na rzecz organizacji.

Kolejny rozméwca bardzo silnie laczyl w swoich wypo-
wiedziach kwestie braku funduszy oraz niskiej jako$ci zarza-
dzania organizacja ze skrajnymi konsekwencjami dla ludzi
w organizacjach pozarzadowych: ,wyzyskiem’, ,nieszczesciem”
i ,wypaleniem”:

Mi wsréd NGO-séw tak bardzo brakuje struktury.
Wszystko jest tak ptynne. [...] marzy mi sie organizacja
przemyslana, dofinansowana, gdzie ludzie naprawde
beda zadowoleni z tego, co robig, jak pomagajg; a nie ze
ta pomoc bedzie — tak jak mi teraz — zawodowo koja-
rzyla z wyzyskiem i wielkim nieszcze$ciem i po prostu

wypaleniem [R4].
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W dalszej czes$ci wywiadu rozméwcea wskazywal réwniez na
rodzaj przywodztwa (czesto ,jednoosobowego”) w NGO-sach
w Polsce, ktéry skazuje w jego opinii te organizacje na wiek-
szy organizacyjnych chaos, mniejsza profesjonalizacje oraz
ograniczong troske o dobrostan zespotu pracownikéw oraz
wolontariuszy:

jest straszny balagan, brak struktury, brak pieniedzy,
wyzyskiwanie pracownikéw, wyzyskiwanie wolontariuszy,
opieranie sie na wolontariuszach [...]. Bardzo czesto te
duze organizacje to jakby prowadzone przez jedng osobe
wadzi¢ takie organizacje. No, ale to sie wiaze z balaganem,
brakiem pieniedzy, brakiem wsparcia pracownikéw [Ra4].

Po raz kolejny w nastepnym analizowanym wywiadzie pojawifa
sie kategoria ,wyzysku’, tym razem w polaczeniu z wykorzystywa-
niem entuzjazmu i etosu pracownikéw do narzucania nadmier-
nej liczby zadan i odpowiedzialnosci. Jak wspominal rozméwca,
istotna dla niego byta:

kwestia postrzegania wyzysku jako olbrzymiej katego-
rii funkcjonowania NGO-séw. [...] Wymuszanie przez
zachecanie do myslenia o misji, o czynieniu dobra takich
dziatan [...]. Dla mnie NGO-sy sa przedsiebiorstwami [...]
w istotnym stopniu ufundowanymi [...] na wyzysku, ktéry
jest ttumaczony za pomoca tego, ze za pomocg swoich
pracownikéw, dzialan na rzecz misji jakiej$ mozna ich

bardziej docisng¢. I mozna na nich wiecej wymusi¢ [Rs].

W mocnych stowach badana osoba przyréwnuje organizacje
pozarzadowe do wyzyskujacych przedsiebiorstw, ktére narzucaja
pracownikom nadmierny tryb dziatania, ,zastaniajac sie” potrzeba
czynienia dobra. Przywolywana wypowiedz byla jedna z najbar-
dziej negatywnych opinii moich rozméwcéw. Co ciekawe, opisy-
wany problem badany przedstawil w do$¢ zdepersonalizowany
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sposdb: zwrdcil uwage na role organizacji, pracodawcy, jakim sg
NGO-sy w ,wyzyskiwaniu” pracownikéw, lecz pominat postawy
i reakcje samych pracownikéw — ich motywy, poziom autonomii,
a takze indywidualne konsekwencje pracy w przedstawionym
$rodowisku. Jednoczesnie byly pracownik NGO mial pojedyncze
dobrze oceniane do$wiadczenie wspélpracy z organizacja poza-
rzadoway, ktéra uwazal za pozytywny wyjatek [Rs] na tle polskiego
trzeciego sektora.

Odwolujac sie do narracji kregu znajomych aktywistow i pra-
cownikéw trzeciego sektora, kolejny rozméwca wskazywat pod-
czas wywiadu, iz w Polsce:

Jest duza skala wypalenia [...], ludzie zostawiaja organi-
zacje, zostawiaja zarzady, wyjezdzaja gdzie$ na dluzszy
czas. Jest tez taka potrzeba zadbania po prostu o siebie
i wlasne potrzeby. To rzeczywiscie zalezy od tematu, ale
prawa czlowiecze, ekologiczne organizacje, z ktérymi ja

mialam do czynienia [R6].

Przywotany zostal watek ,zadbania o siebie”, o ktérym pisalam
we wstepie, kwestia poswiecenia sie czesci pracownikéw NGO -
nawet kosztem wlasnych potrzeb — organizacji i jej misji. Badany
podkreslal tez, ze opisywana skala wypalenia dotyczy konkret-
nych segmentéw organizacji pozarzadowych zajmujacych sie
obszarami, ktére — w jego ocenie — staly sie w ostatnich latach
przedmiotem krytyki lub negatywnych zmian m.in. wéréd decy-
dentéw w kraju. A zatem duze osobiste zaangazowanie sie czesci
pracownikéw NGO dodatkowo skonfrontowane z ich poczu-
ciem niemoznosci realizacji zalozonych celéw oraz przekonaniem
o negatywnym oddzwieku spotecznym wywolywalo reakcje stanu
wyczerpania fizycznego, psychicznego oraz emocjonalnego spo-
wodowanego dlugotrwalym zaangazowaniem, czyli wypalenia.

W wypowiedziach wybrzmiewaja takze echa krytyki wobec
lideréw organizacji pozarzadowych, ktérzy nierzadko wykorzy-
stuja swoja pozycje w niewlasciwy sposéb, a takze zarzadzaja
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zespolem w niedostatecznie profesjonalny, demokratyczny oraz
etyczny sposdb, co prowadzi do odchodzenia pracownikéw:

organizacje pozarzagdowe bardzo czesto sa jakby taka
winda spoleczng, [...] fatwiej od tego zacza¢ kariere [...],
o ile wlasnie sie nie wypalisz i si¢ nie zrazisz. Ale ja mysle,
ze to tez jest pewien problem, ze nie ma w Polsce (...)
wyksztalconej, wyprofilowanej wtasnie niezbednej ilosci
0s6b, do tego, zeby tam dziala¢ [...]. Osoby, ktére prze-
trwaly w tym dwadzie$cia pare lat, to wlasnie staja sie tymi
minidyktatorami, chociaz tez niekoniecznie ztymi, ale tez
jakby okreslaja tak te warunki, przychodza mlodzi, jakby
sie ksztalcg, nabieraja tych doswiadczen, wiedzy i gdzies
tam w $wiat wyfruwaja bardzo czesto [R6].

Jedna z badanych os6b opisala szczegétowo podczas wywiadu
jeden z momentéw zwrotnych w jej karierze w NGO. Po diugo-
trwalym okresie pracy w intensywnym, wyczerpujacym trybie
(po kilkanascie godzin dziennie):

przyjechalam po 15 godzinach pracy, miatam wrazenie,
ze mam nawrdt taki silny tej depresji i méj organizm tez
zaczal odmawia¢ posluszenstwa. I siedzialam, i ptaka-
fam, i m6j maz moéwit do mnie: ,Jeste$ pewna, ze idziesz
w poniedzialek do pracy?” A ja méwie: , Tak” I po prostu
mialam tez wtedy tak, Ze z przemeczenia mi caly czas krew
z nosa leciata. [...] ,To zréb sobie teraz zdjecie i zobacz
w poniedziatek to zdjecie. I w poniedzialek se odpowiesz,
czy chcesz i$¢ do pracy, zebys dalej tak wygladata” Ja wtedy
pamietam, ze posztam po zwolnienie lekarskie, bo juz
po prostu nie dawalam rady psychicznie. Caly czas byly
oczekiwania wobec mnie, ze ja to musze, musze, musze, to
powinnam, ze mam by¢ dla nich wszystkich [odbiorcow —
przyp. A.B.] mita [R10].
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Tryb wspélpracy z organizacja wymagajacy od rozméwczyni
kilkunastogodzinnego dnia pracy przyczynit sie do pogorszenia
jej stanu zdrowia — psychicznego i fizycznego. Badana odczuwata
nieustajaca presje, by ,zachowac twarz’, peten profesjonalizm
i energie w pracy mimo przemeczenia oraz somatycznych obja-
wow (jak np. krew z nosa), ktére byty wynikiem wycieficzenia. Za
namowa meza oraz w wyniku pogarszajacego sie samopoczucia
zdecydowala sie na wizyte u lekarza i zaakceptowanie zwolnienia
lekarskiego. Jak dowiedziatam si¢ z innej czesci wywiadu, zwol-
nienie to zostalo zakwestionowane oraz podwazone przez lide-
réow organizacji pozarzadowej, co wprawito moja rozmdéwczynie
W jeszcze gorszy stan.

Rozmédwczyni przyznala, Ze dopiero od niedawna w jej éro-
dowisku pracy zaczely pojawia¢ sie glosy dotyczace wypalenia
zwiazanego z zaangazowaniem spolecznym. Analizujac jej wypo-
wiedzi, dostrzegam dwa wymiary — presje wewnetrzng (poczucie
odpowiedzialnosci i misji rozméwczyni, dazenie do dziatania za
wszelka cene), jak i zewnetrzna — ze strony przetozonych oraz
innych zaangazowanych spotecznie os6b, ktéra nie dopuszczata
w dyskusjach gloséw o wypaleniu i przemeczeniu aktywistéw:

w moim $rodowiskuy, [...] okoto roku temu zaczelo sie cos,
delikatnie m6wi¢ na temat wlasnie tego wypalenia akty-
wistycznego, ale tez tego przemeczenia. Ja miatam caty
czas takie poczucie, Ze jest presja, ze jak ja tego nie zrobie,
to bedzie Zle, ze wszystko zawale, ze caly czas musze cos
robi¢, musze by¢ za co$ odpowiedzialna. Albo, jak juz
w pewnym momencie czego$ nie robitam albo zawalatam,
to mialam ogromne poczucie winy, ze ja tego nie zrobifam,
ze ludzie sie na mnie wkurzaja. [...] miatam takie wraze-
nie, ze nigdy nie powiedzialo sie tutaj w srodowisku tego,
ze kurcze, ja nie daje rady, to jest dla mnie za duzo. Moze
aktywizm faktycznie nie powinien tak wygladac¢? [...] Nie

byto tego, ze mozesz si¢ poczu¢ gorzej [R10].
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W analizowanych wypowiedziach rozméwcéw powtarza
sie watek pasji, checi dzialania i duzej motywacji wewnetrznej
z uwagi na poczucie istotnosci misji, ktora realizuje sie w organi-
zacji. Taka postawa, w potaczeniu z duza ilo$cia zobowiazan przy
niedoborze zasobéw ludzkich, finansowych oraz niejasnych zasad
wspolpracy, prowadzila do pracy ponad site, licznych nadgodzin,
a w skrajnych wypadkach — do wypalenia i rezygnacji:

Bardzo chce pracowac [...], lubie dziatania r6zne organizo-
wad, dziala¢ z ludZmi, ale z drugiej strony ja mam wrazenie,
ze to jest ciagla praca. [...] Bo to jest misja i my tak powin-
ni$my robi¢. Po prostu chciatabym to zamkna¢ po tych

8 godzinach i przyj$¢ do domu, i si¢ tym nie przejmowac

[R10]; najtrudniejsze chyba bylo to, ze ja sama chcialam.
[...] Jezeli przychodzisz z potrzeby serca tak naprawde,
to chcesz pracowad. [...] I zabraklo w tym wszystkim [...]

moéwienia o tym, ze organizacja pozarzadowa to tez jest

praca. I to nie jest tak, ze masz sie spali¢, pracowa¢ po

15 godzin [...]. Jezeli chcesz zrobi¢ co$ ponad to, to trzeba

tez jasno powiedzie¢: tutaj masz ochote zrobic to wolonta-
ryjnie, masz tyle i tyle czasu i to jest twdj wktad wolonta-
riacki. [...] Niejasnosc tego, co jeszcze jest w ramach etatu,
a czego nie mozesz odmowid, a co juz jest wolontariatem...
Wiesz, nigdy do konica nie wiadomo, co wchodzi w zakres

twoich obowiazkdw, co nie [R24].

A zatem brak transparentnej komunikacji o zakresie odpowie-
dzialnosci, dobrego zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji,
dbania o potrzeby pracownikéw przeklada sie¢ na diugofalowe
skutki dla pracownikéw, gdyz to oni ponosza osobiste koszty pracy

»nadmiarowej” Bazowanie na wewnetrznej motywacji i poczat-
kowym entuzjazmie czltonkéw zespolu niekiedy przybiera nie-
etyczne formy, gdy nadgodziny, praca w weekendy wymuszana
jest przez przetozonych NGO poprzez ,szantazowanie” misja,
ograniczonymi zasobami oraz bliskimi relacjami w organizacji:
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mam ogromna nieche¢ do pracy w trzecim sektorze. [...]

Z rzeczy, ktére sie powtarzaja [...], to jest przeciazenie

praca i ten system pracy projektowej, w ktorej [...] liczy sie
ilo§¢ zrealizowanych projektéw, w zwigzku z czym zawsze

jest mniej oséb, niz wymagaja te projekty, wiec [...] jest
bardzo duzo pracy w nadgodzinach [...]. Ale najwiekszy
problem jest jednak z niejasno$cia relacji, miedzy pra-
cownicami, pracownikami a przelozonymi, gdzie relacje

takie kolezenskie naktadaja sie na relacje stuzbowe i nie

ma zaznaczonych granic. Dlatego ze w trzecim sekto-
rze czesto idzie sie do pracy przez znajomych, [...] to sa
czesto organizacje zarzadzane przez bylych kumpli, [...]

dochodzi do szantazu emocjonalnego, do wykorzystywa-
nia wlasnie takiej znajomosci osobistej na wymuszanie

[...] wiekszego nakladu pracy, czasu, pracy w weekendy
i takiego szantazu emocjonalnego: ,Dla nas tego nie zro-
bisz? Przeciez wiesz, ze nie mamy pieniedzy” [...]. Szanta-
zowanie misjg, ze tam albo niedzwiedz umrze, albo delfin,
albo planeta splonie, sady przestana dziata¢, demokracja

upadnie i to bedzie twoja wina, jezeli w niedziele nie napi-
szesz sze$¢dziesieciu maili [R19].

W podobnym duchu wypowiadali sie takze inni moi rozméwcy:

Chciatam, zeby to sie¢ juz skonczylo, bo pracowatam
w pewnym momencie po kilkanascie godzin [dziennie —
przyp. A.B.] [Rio]; Czulam sie tak przyttoczona, ze stwier-
dzitam, ze jak nie odejde, to méj pobyt w szpitalu skoniczy
sie jakas powazna choroba [R11]; To nie bylo czesto tylko
zaangazowanie, ale tez poswiecenie sie. Niespanie do 4
nad ranem, zeby co$ bylo skornczone, zeby wydarzenie
sie nie rozsypalo, zeby jakas akcja doszla do skutku. Ja
zdazylam sie przez takie dzialania ze dwa razy wypali¢
zawodowo [R30]; Bralam na siebie duzo i nie umiatam

powiedzie¢ ,dosy¢” Byly takie sytuacje, ze bytam do 23
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na [nazwa wydarzenia], a o 8 [rano] mialam zaliczenie

z jakiego$ przedmiotu [R31].

A zatem cze$¢ rozmowcow przywolywala stan permanentnej
presji towarzyszacej ich pracy, wysokiego jej tempa, koniecznosci
pracy ,po godzinach” jako elementu swoistej kultury organizacyj-
nej, ktéra byla objeta tabu. Przywolywane sytuacje w wypowie-
dziach rozméwcéw nie byly charakteryzowane jako wyjatkowe,
jednorazowe zdarzenia, lecz jako systematyczny, powtarzajacy
sie wzor — az do momentu gdy ich poziom osobistego zmeczenia
i frustracji osiagnat putap, po ktérym zdecydowali sie odej$¢ lub
renegocjowac¢ warunki pracy.

Jedna z oséb badanych wypalila sie aktywistycznie po wspét-
pracy w mlodym wieku z organizacja zajmujaca sie obciazajaca
emocjonalnie dla niej tematyka (m.in. przemoc wobec kobiet).
Jej wspolpraca zawodowa z trzecim sektorem miata kilka eta-
pow, po ktoérych rozmoéwcezyni nie byta w stanie podja¢ kolejnych
zawodowych wyzwan z uwagi na przecigzenie oraz problemy
psychosomatyczne. Cho¢ badana przyznata, iz organizacja co do
zasady starala sie dba¢ o dobrostan pracownikéw, to w przypadku
stazystow i mtodej kadry zabraklo odpowiedniego przygotowania
oraz dbatosci o ich stan:

byly warsztaty dostepne dla pracownikéw [...], tylko po
prostu w tych datach, kiedy my tam byty$émy, nie byto
zadnych warsztatéw. A potem, jak byly$my zdalnie, to
tez nie. Takze oni to mieli, dbali o to bardzo i te warsztaty
sie odbywaly [...]. A tez oni mieli chyba do$¢ duzy prze-
mial stazystéw, wiec [...] my po prostu nie zatapatysmy
sie. [Problemem byl] brak przygotowania, absolutnie. To
znaczy uwazam, ze nawet jednodniowy warsztat, ktéry by
nas przygotowal na to, z kim my bedziemy pracowac. [...]
Wieksza ilo$c [...] koordynatoréw, koordynatorek z samej
organizacji — to by pomoglo [R13].
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W innej czesci wywiadu badana aktywistka wyznata, iz przez
wiele lat nie zwierzyla si¢ przedstawicielom organizacji z odczu-
wanego napiecia oraz wypalenia, gdyz czula, Ze byl to temat
tabu (o czym dalej w pracy w podrozdziale o kulturze milczenia
w organizacji). Wieksza troska o stan pracownikéw, przestrzen
do rozmowy o trudnosciach towarzyszacych pracy wymagajacej
duzej odpornosci psychicznej moglaby zapobiec rezygnacji osoby
badz zniwelowa¢ negatywne skutki, ktére odczuwala w trakcie
wspotpracy z dana NGO.

Nastepny badany takze podjal watek wysokiego poziomu
osobistego zaangazowania w prace w trzecim sektorze. Opisat
w swojej wypowiedzi postawe pracownikéw NGO jako ,ponad-
normatywng’, wyrdzniajaca sie na tle innego typu zawodow:

ci, ktérzy pracuja w organizacji, [...] robia daleko wie-
cej, niz by na to zwykla praca zawodowa wskazywala,
bo wiekszo$¢ ludzi, kiedy mysli o pracy zawodowej, to
mysli [...] zaczynam o 9 i konicze o 17 i do widzenia [...].
A w takiej pracy ci ludzie sie angazuja na maksa [...] siedza
po nocach, [...] weekendami jezdza [...]. To rzeczywiscie
jest bardzo angazujace jako praca tez, a z drugiej strony ci,
ktérzy robia to jako aktywisci, to czasami zajmuja sie tym
tez w bardzo duzym zakresie czasowym [R16].

Co ciekawe, badana osoba nie miata uprzedniego doswiad-
czenia pracy zawodowej w organizacji pozarzadowej, a swoja
opinie bazowata na do$wiadczeniach innych znanych jej oséb.
Poréwnujac aktywistéw oddolnie dziatajacych na rzecz dobra
wspdlnego i ,profesjonalnych pomagaczy’, dostrzegla zaangazo-
wanie, po§wiecenie obu tych grup, powiazane czesto z osobistym
poczuciem odpowiedzialnosci za realizacje zadan stuzacych reali-
zacji misji, z ktorg te osoby sie utozsamiaja.

Z drugiej strony kolejny rozmdwca zwraca uwage na ryzyko
nadmiernego zaangazowania oséb dzialajacych w trzecim sek-
torze czy wrecz ,wykorzystywania” ich wewnetrznej motywacji
i pasji przez lideréw NGO:
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jezeli organizacja chce si¢ sprofesjonalizowac i dziala
wolontariacko, to ma duzo probleméw, bo [...] jezeli
chcesz, zeby co$ bylo robione dobrze, musisz ludziom
za to zaplaci¢, bo [...] robia to dlatego, ze sa pasjonatami;
to jest taki moment, kiedy oni powiedza ,Do$¢, ja musze
mie¢ pienigdze na zycie” i pewne organizacje tego nie
wyczuwaja i doja wolontariuszy do granic mozliwosci i to

sie moze odbi¢ czkawka [R18].

Rozwijajac ten watek, rozméwca odnosit sie¢ do doswiadczenia
wspdlpracy w zespole z osobami, ktére pracowaly w sektorze
prywatnym lub prowadzily wlasna dzialalnos¢ gospodarcza przed
rozpoczeciem pracy w organizacji pozarzadowej:

Widac¢ bylo po osobach, ktére przychodza z zewnatrz,
[...] ze one byly czesto zszokowane tym, jak duzo trzeba
robi¢ w NGO-sach. [...] mozesz sobie tak naprawde w CV
wpisac specjalista do spraw wszelakich, bo [...] wchodzisz
w etos organizacji pozarzadowej, w ktorej [...] godzisz sie
na to, zeby robi¢ wszystko, kiedy jest taka potrzeba [R18].

Tematem, ktéry wybrzmiewal z tego wywiadu, byl (nieukon-
czony lub zwieniczony porazka) proces profesjonalizacji orga-
nizacji pozarzadowych. Z jednej strony rozméwca wskazal na
brak specjalizacji wewnatrz organizacji, co skutkuje niejako
przymusem faczenia wielu réznych rél, z drugiej — na znaczna
liczbe zadan i szeroki zakres odpowiedzialno$ci, ktére zadziwialy
nowych czlonkéw zespotu.

W ramach wywiadu rozméwca podkreslal takze konieczno$é
rozwoju dobrego przywddztwa w ramach organizacji pozarzado-
wych oraz realizacji etosu przez lideréw:

Prezes za czesto zarzadza, za rzadko dziata. [...] im bar-
dziej organizacja sie profesjonalizuje, tym bardziej prezesi
mam wrazenie maja glowe w chmurach, to znaczy oni
szukajg $rodkéw finansowych, szukajg nowych strategii,
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troche mysla juz jak firma [...]. I owszem, to jest wazne,
natomiast trzeba pamietac, ze tlo tego wszystkiego to
sa pracownicy wielozadaniowi [...], ktérym sie ptaci [...]
mniej niz w sektorze [...] for profit, [...] o tych pracowni-
kéw trzeba zadbac inaczej, [...] bycie razem z nim w pracy
i pokazanie, Ze etos pracy tego pracownika jest dla ciebie,
prezesie, tez hiperwazny. [...]. Twoim obowiazkiem jest
poznanie kazdego pracownika, nawet stazysty [...], bo
wtedy bedziesz wiedzial wigcej o swojej organizacji, niz
z tych cyferek, ktore wyciagasz z tabelek [R18].

Kolejna rozméwczyni szczegdtowo i autokrytycznie dokonata
podczas wywiadu ,rozliczenia sie” z przeszloscia, opisujac dawny,
bardzo niezdrowy sposob funkcjonowania zespotu organizacji
pozarzadowej, w ktoérej pracowala. Jej osobista historia naklada
sie na uogdlnione opinie, ktére wyraza wobec catego polskiego
trzeciego sektora:

w wielu organizacjach, to jest po prostu norma. [...]
Z jednej strony chcemy by¢ najlepsi [...], jestesmy oddani
misji, ale z drugiej strony uwazamy, ze mozemy praco-
wac do 12 w nocy [...] i piszemy projekty na 300 tysiecy,
ktére wysytamy w 2 minuty przed terminem. Jakie$ takie
straszne zycie na krawedzi to jest [...], ze praca ma zapel-
nia¢ zycie i zaspokoi¢ bardzo duzo zyciowych potrzeb
i ma by¢ takim gléwnym polem zyciowej dziatalnosci.
[...] Samo funkcjonowanie w tej organizacji bylo dla nas
po prostu sposobem zycia, niekoniecznie, zeby co$ zro-
bi¢ dobrego, [...] ale takze bardzo, bardzo intensywnie,
[...] ten $wiat tréjsektorowy z zewnatrz nas nam dawal
takie usprawiedliwienie, racjonalizacje, Ze to jest misja
i naprawiamy $wiat, [...] Ze nie da sie inaczej, bo przeciez
granty, bo nie ma stabilnosci, wiec trzeba dawac z siebie
wiecej, bo nie wiadomo, co bedzie za rok [...]. Mysle, ze to

jest jakis taki przywilej tez pracy w organizacjach, ze moze
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sie na tym polu aktywnosci zawodowej robic rzeczy, ktére
po prostu ciesza i sa wazne [R23].

Badana przyznala, iz na pewnym etapie Zycia praca w NGO
zawlaszczyla inne sfery zycia — jej poswiecenie na rzecz organi-
zacji, intensywno$¢ dzialan mialy negatywny wplyw na jej zycie
prywatne, w tym rodzinne. Bycie cze$cia organizacji pozarza-
dowej stanowito dla cztonkéw zespolu opisywanej organizacji
swoista idée fixe, ukierunkowany na ciagle zaangazowanie czy
wrecz ofensywno$¢ styl zycia. Jednoczesnie 6w toksyczny spo-
sob funkcjonowania w zespole i w pracy usprawiedliwiany byt
przez czlonkéw organizacji koniecznoscia wypelnienia okreslonej
misji spolecznej w warunkach duzej konkurencji i ograniczonych
zasobow.

Czes¢ badanych oséb przyznala wprost, iz towarzyszylo im
wypalenie zawodowe, ktérego w przyszlosci beda starali sie
unika¢ — niekiedy kosztem wyboru innej $ciezki kariery niz ta
zwigzana z pelnowymiarowym zatrudnieniem w organizacji poza-
rzadowej. To wlasnie aktywizm oddolny, niesformalizowany dla
kilku z moich rozmdéwcéw stanowit alternatywe i rodzaj odskoczni
po wyczerpujacej pracy w NGO. Korzysci, na ktére wskazywali
rozmowcy, to zaspokojenie potrzeby czynienia dobra, lecz na
wlasnych zasadach:

To [aktywizm oddolny — przyp. A.B.] jest co$, w czym tez
sie spelniam, ale nie, ze ide do organizacji pozarzadowe;j
i tam pracuje. [...] Ale nie ma juz tego, ze pos§wiecam sie.
[...] teraz bardziej szanuje siebie i swoj czas [R30].

Podsumowujac, w tej czesci rozprawy przygladalam sie mate-
rialowi empirycznemu pod katem potencjalnych zrédet wypalenia
zawodowego rozméwcow. Analiza wywiad6w sktania do refleksji,
iz wypowiedzi moich rozméwcédw sa w duzej mierze zgodne
i odpowiadaja wizerunkowi organizacji pozarzadowych przedsta-
wianemu w innych, zaréwno polskich, jak i zagranicznych bada-
niach. Wylania si¢ tutaj obraz pracownikéw przede wszystkim
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zmeczonych, przecigzonych skala odpowiedzialno$ci w pracy,
niekiedy otwarcie méwiacych o swoim wypaleniu zawodowym.
Kilkoro rozméwcéw niezwiazanych zawodowo z organizacjami
pozarzadowymi podziela opinie na temat trudnych i stresujacych
warunkéw pracy, ktére moga prowadzi¢ do wypalenia oraz znie-
checa¢ nowe osoby do wyboru tejze $ciezki kariery.

Bardzo wazna, cho¢ ambiwalentna jest rola spotecznej misji
pracy w organizacji pozarzadowej. Z jednej strony przyczynia
sie ona do wysokiej wewnetrznej motywacji oraz zaangazowania
pracownikéw, kreujac poczucie sensu wykonywanej pracy. Z dru-
giej strony rozmdéwcy wspominali o przejawach wykorzystywania
przez przelozonych misji spolecznej organizacji jako ,karty prze-
targowej” czy elementu ,szantazu’, ktéry wymusza dodatkowa
prace i ponadnormatywny wysitek wsréd badanych pracownikéw
oraz aktywistow. Badani przedstawiciele profesji pomocowych
mieli skfonno$¢ do dlugotrwatej akceptacji kilkunastogodzinnego
dnia pracy, a takze stawiania potrzeb innych — podopiecznych,
odbiorcéw czy misji spotecznej — nad wlasne potrzeby. Ponadto,
nierzadko bliskie, kolezenskie relacje wewnatrz organizacji przy-
czynialy sie do rozmycia odpowiedzialno$ci, braku jasnych zasad
wspolpracy wewnatrz organizacji i trudnosci w rozmowie o pra-
wach pracowniczych.

Dodatkowo brak docenienia wysitkéw i po$wiecenia (przez
przelozonych, odbiorcéw czy opinie publiczng) oraz wyrazane
przez czesc¢ rozmdwcdw poczucie, ze jako czlonkowie organizacji
nie zblizali sie¢ do realizacji szerszego celu — pozytywna, wyma-
rzona zmiana spoleczna nie nastepowata — byly czesto prosta
droga ku wypaleniu, a w konsekwencji nawet rezygnacji z pracy
w organizacji pozarzadowej.

5.4. Okres zmian zyciowych w karierze
zawodowej rozmowcow

W tej cze$ci analizuje, w jaki spos6b zmiany w zyciu rozméwcédw
przyczynily sie do odejscia z organizacji pozarzadowej. Zbiorcza
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kategoria opisanych w tym fragmencie pracy szesciu wywiadéw
jest ,okres przetomu” Kazda z niniejszych historii odnosi si¢ do
istotnego etapu w biografiach badanych oséb, ktéry znaczaco
przeobrazit ich sposdb zycia. Nie warto$ciuje jednakze tych prze-
mian: znajdujg sie zatem tutaj zaréwno trudne, niezalezne od woli
zmagania (choroba bliskiej osoby), jak i nowe, podejmowane §wia-
domie przez rozméwcéw zobowigzania (macierzyristwo, nowa
$ciezka zawodowa). Tym, co je taczy, jest gteboko$¢ i istota zmiany
oraz poczucie rozmowcow, ze w nowym kontekscie niemozliwa
byta kontynuacja wspétpracy z NGO. Analogicznie jak w przy-
padku pozostalych wywiadéw jednostkowe przyczyny nie dzialy
sie w prézni. Decyzje o odejsciu z organizacji podjete z uwagi
na okres przefomu w biografiach rozméwcéw byly jednoczesnie
wynikiem szerszych refleksji oraz rozczarowania praca w orga-
nizacji pozarzadowe;j.

Pierwszy analizowany w tej czesci wywiad dotyczyl trudnej
sytuacji rodzinnej — pogorszenia sie stanu zdrowia bliskiej osoby:

moja mama miala reemisje choroby [...]. I ta decyzja
o odejsciu zbiegta sie z tym, Ze jej stan zaczal si¢ bardzo,
bardzo pogarszac i ja nie bylam w stanie poswiecac tej
uwagi osobom chorym, majac chora w domu [R4].

Dla rozméwczyni, ktéra pracowata wéwczas w organizacji
zajmujacej sie¢ osobami chorymi na raka, doswiadczenie to miato
podwojny ciezar psychologiczny. Z jednej strony byl to okres,
w ktérym jej mama potrzebowala dodatkowego wsparcia i opieki
ze strony cérki, z drugiej zas — rozmdéwczyni nie czula sie na sitach
kontynuowac wéwczas pracy obejmujacej systematyczny kontakt
z osobami chorymi. Niemniej jednak, cho¢ reemisja choroby matki
stanowila bezposrednia przyczyne odejscia, w tej historii — ana-
logicznie jak w poprzednich — idea odejscia pojawita sie znacznie
wczesniej. Rozmdéwczyni podczas wywiadu skupita sie gléwnie na
opisie konfliktéw oraz mankamentéw organizacji pozarzadowej,
ktore szerzej analizuje w kolejnym rozdziale. A zatem takze w tej
historii przyczyny osobiste nakladaja sie na rosnaca niezgode na
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negatywnie ocenianag kulture pracy organizacji, zle przywédztwo,
nieetyczne dzialania i decyzje lider6w NGO. Reemisja choroby
byta punktem zwrotnym w zyciu osobistym rozméwczyni, trud-
noscia, ktéra przyspieszyla decyzje o rezygnacji z zatrudnienia
w fundacji, lecz nie stanowila pierwotnej przyczyny sktaniajacej
ja do zmiany pracy.

Drugi wywiad dotyczyt zmiany kariery zawodowej w zyciu roz-
moéwcy. Podczas wspotpracy z NGO badany zmagat sie z wycien-
czeniem i frustracja wynikajaca zaréwno z natezenia obowiazkéw,
jak i braku satysfakeji z dotychczasowej pracy. Elementem unikal-
nym w biografii osoby badanej jest nagta mozliwo$¢ rezygnacji
z zarobkowania dzieki uzyskaniu kilku stypendiéw. Jak sam pod-
kreslat, che¢ zwolnienia si¢ z danej NGO kietkowata w jego glowie
juz od dawna, powstrzymywala go jedynie kwestia finansowa.
Co wiecej, rozmdwca aktywnie poszukiwal innej pracy podczas
okresu zatrudnienia w organizacji pozarzadowej. Dopiero jednak
splot wydarzen, pozwalajacy na porzucenie pracy w organizacji na
rzecz poswiecenia si¢ nauce, umozliwil mu odejscie. W wywiadzie
rozmowca podkreslat takze, iz praca w NGO na umowie-zleceniu
nie byla traktowana przez niego jako praca na cale zycie [Rs].
Z zalozenia zatem badany nie dazyt do tego, by utrzymac sie w tej
roli na diugi czas. Jednakze bardzo negatywny stosunek wobec
kultury pracy w danej NGO - analizowany w kolejnej czesci —
sklonil go do intensywnego poszukiwania nowego zatrudnienia,
a takze niezwykle szybkiej (natychmiastowej) decyzji o ztozeniu
wypowiedzenia.

Laczenie studiowania na dwéch kierunkach wraz z praca
w organizacji byto takze unikalnym kontekstem biografii roz-
moéwcy, prowadzacym do wycieiczenia i potrzeby ,wyrwania sie”
z obciazajacej pracy:

chcialem odejs¢ z organizacji przez diuzszy czas. Barierg
byly tu oczywiscie kwestie finansowe. [...] bycie czuj-
nym studentem, dwukierunkowcem, ktéry w dodatku
musi placi¢ czesne, powodowalo, ze bylem hiperzajeta
osobg. Okres ten, konicéwke, pamietam jako czas straszny.
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Zdarzalo mi sie sypia¢ [...] po cztery godziny, [...] dwu-
krotnie zdarzylo mi sie zostawi¢ gaz [...]. I rézne takie
akcje wynikajace z wycieniczenia, [...] przemeczenia praca
i frustracji. [...] Nie za bardzo mialem pomyst, jaka fajna
prace moge znalez¢ albo ona jako$ mi sie nie trafiata, bo
poszukiwalem jej intensywnie. Ale finatem [...] byta jakas
kombinacja stypendiéw doktoranckich, ktére powodo-
waly, Ze nagle za samo zajmowanie si¢ nauka moglem
dosta¢ duzo pieniedzy [...], mogltem przesta¢ pracowac
zarobkowo i skupi¢ sie tylko na nauce i to traktowac jako
pelnowymiarowe zajecie zawodowe. [...] w momencie gdy
uzyskalem jaka$ taka gwarancje na dluzszy okres [...], to
natychmiast rzucitem prace [Rs].

Trzeci omawiany wywiad mial pewien element wspdlny
z poprzednim: osoba badana od poczatku traktowala zatrudnie-
nie w NGO jako krotkotrwate zajecie, nie za$ catozyciowa badz
dlugofalowa $ciezke zawodowa. Zatozenie tymczasowos$ci wspol-
pracy z organizacja bylo takze wprost komunikowane zespotowi
i przelozonym. Co wiecej, praca w danej organizacji wigzata sie
dla rozméwczyni z konieczno$cia wyprowadzki z miasta, z ktérym
sie identyfikowala. Oderwanie od swojego miejsca zamieszkania
stanowilo swego rodzaju poswiecenie rozmdéwczyni na rzecz orga-
nizacji. Doskwierata jej tesknota za poprzednim srodowiskiem,
negatywnie oceniala takze decyzje o zamieszkaniu z rodzicami:

bylo w zamysle od poczatku, ze ja bede wraca¢ do [nazwa
miasta]. To, ze to potrwalo i tak 2 lata, to bylo duzo dluzej
niz planowatam i tez jasno to komunikowatam [imie],
ze w pewnym momencie bede chciata wrécié. [...] Ja tu
skoniczytam studia, tu posztam do pracy. [...]. Jakby caly
czas czutam sie zwigzana z [nazwa miasta] [...]. Pierwsza
zla decyzja, ktéra podjetam, przeprowadzajac sie tam, to
bylo to, ze stwierdzitam, Ze to jest tak krotkookresowe, ze

przeprowadzam sie do rodzicéw [...]. I pewnie gdybym od
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razu wynajela sobie jakie$ mieszkanie wla$nie w [nazwa

miasta], to tez by bylo lepiej [R17].

Jak sama przyznata, w organizacji pozostala dtuzej niz poczat-
kowo zakladala, z uwagi na poczucie dumy i satysfakeji z osiaga-
nych rezultatéw. Rozmdéwczyni byla personalnie zaangazowana
w dzialania spoleczne, czerpata rados¢ z obserwowania tego, jak
projekty NGO wptywaja na odbiorcéw. Jej wewnetrzna motywacja
oraz wiara w sens dzialan organizacji przyczynita sie zatem do
pozostania na stanowisku przez stosunkowo dlugi okres:

zostalam tak dlugo w organizacji, bo mi tez si¢ chciato.
Bo jakby niewazne, czy ja zarobie tyle, czy tyle, ale jak ja
widzialam ta zmiane w ludziach [...] pod wptywem tych
dziatan, to... bylo super [R17].

Rozmoéwczyni miala jednak negatywne osobiste doswiadczenia
zwiazane z dwulicowoscia os6b z otoczenia organizacji. Koniecz-
nos¢ bliskiej wspotpracy i dzialania na rzecz ludzi, ktérych nie-
szczero$c¢ ja bolata, bylo powodem rosnacego niezadowolenia.
Dodatkowo, w osobistym poczuciu rozméwczyni, szybko osia-
gnela wysoka pozycje zawodowa w danym obszarze i sektorze.
Zmagala sie ze $wiadomoscia, ze jedyna dalsza droga rozwoju
bylaby kariera polityczna, ktérej rozméwczyni nie planowala.
Ostatecznie zatem zdecydowala sie porzuci¢ dang organizacje
i miasto, by zmieni¢ $ciezke kariery, ktéra dawataby jej wieksze
pole do wzrostu:

Bardzo mnie tez meczylo [...] taka straszna falszywo$¢
ludzi [...]. Po prostu z jednymi sie zadajesz, a z drugimi
nie. A tam jak $wiadczysz jakies ustugi, to nie mozesz tego
zignorowad. I jeszcze rzecz, ktdéra tez mnie przekonata,
zeby wrécié, to bylo to, ze ja w gruncie rzeczy bardzo
szybko dosztam tam do takiej [...] wysokiej pozycji w mie-
$cie, jako osoba, ktéra co$ znaczy [...]. I to bylo bardzo
fajne, tylko to tez mi pokazalo, ze [...] osiagnelam ten
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putap maksymalny dla mojego zawodu i jedyne co, to
moglam wej$¢ w polityke, zeby sie rozwija¢ dalej. |[...]
A to tez bylo dla mnie wazne, ze wole gdzie§ tam by¢
w hierarchii nizej, a mie¢ jakby ten kierunek, do ktérego
moge i$¢ [R17].

Czwarty wywiad charakteryzowal sie ciekawa dynamika: od
jednoznacznej checi rozmdéwczyni do pozostania w danej NGO
do $wiadomej decyzji o przekierowaniu swojego zaangazowania
w zawodowa dziatalno$¢ polityczna. Konieczno$¢ opuszcze-
nia organizacji pozarzadowej wynikata z analizowanych dalej
czynnikéw organizacyjno-systemowych: z uwagi na mniejsze
dofinansowanie w organizacji zabrakto §rodkéw na utrzymanie
etatu osoby badanej. W poczatkowym okresie rozméwczyni trak-
towala zaistniala sytuacje jako tymczasowa, prébujac utrzymac sie
na powierzchni, szukajac dorywczej pracy:

To trwalo w sumie prawie rok. [...] Jak kolejne wnioski
odpadajg, to wida¢, ze nadchodza chude lata. [...] Mysla-
fam, ze jakos$ to przeczekam — wiadomo, finansowo, zeby
sie utrzymac, zeby ogarnia¢ rachunki. [...] Ale po paru
miesigcach bylo wida¢, ze nie ma szybkiej perspektywy
na poprawe tej sytuacji i na pojawienie sie stanowiska dla
mnie. [...] A ja tez sobie nie wyobrazatam pracy gdzies
indziej, bo jakby moje wczeéniejsze wyobrazenie bylo,
ze zostaje tam. I nagle to sig stalo niemozliwe. I co$ tam
dorywczego na chwile znalaztam [...]. I tak sie rozeszlo
[Ra21].

Kolejne miesiace przyniosty jednak konieczno$¢ weryfikacji
pierwotnych nadziei. Z jednej strony nowa praca wymagala od
rozmoéwczyni znacznych zasobow (czasu i si), z drugiej — byt to
trudny osobiscie okres z uwagi na trwajacy proces rozwodowy. Jej
mozliwosci angazowania sie na rzecz NGO znacznie si¢ zmniej-
szyly. Kolejny etap przynidst za$ zainteresowanie pelnowymiarowa
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dzialalnoscia polityczng, ktéra stata sie dla osoby badanej nowym
priorytetem:

w miedzyczasie si¢ rozwodzitam [...], to byto duze psy-
chiczne obciazenie i emocjonalne. Jak [...] odpoczetam
po tym, to akurat sie pojawila ta kampania samorzadowa.
I ten czas na wolontariat zostal przeze mnie w calosci
przekierowany na partie od tego czasu. I tez juz nie mia-
fam przestrzeni, zeby co$ robi¢ w [nazwa organizacji].
Teraz czasem poprawiam jakie$ Excele [...], raz, dwa razy
w miesiacu, na chwile. Czyli najpierw zabraklo pieniedzy,
potem weszla nowa praca i rozwdd, a jak zaczelam mie¢
przestrzen na wolontariat, to pojawita sie partia na hory-
zoncie [R21].

Mimo pierwotnego oddania i przywiazania do NGO nowy
etap w zyciu rozmoéwczyni charakteryzowat sie zanikiem wiary
w moc sprawcza organizacji pozarzadowych. Do$wiadczenie pel-
noetatowego zaangazowania politycznego zachecilo badana do
zmiany $ciezki zyciowej. Rozmdéwczyni wspominala o osobistej
wierze w to, ze aktywnos¢ polityczna ma moc wprowadzenia sys-
temowych, strategicznych zmian i rozwiazan, a NGO-sy jedynie
zapetniajg luki lub walcza z konsekwencjami probleméw, a nie
ich przyczynami. Jej percepcja dzialania partii politycznych oraz
organizacji pozarzadowych, a takze che¢ wiekszej sprawczosci,
systemowego wplywu na problemy spoteczne, sktonita ja do nie-
malze catkowitego wygaszenia dzialan na rzecz NGO:

tak naprawde wybratam te dziatalno$¢ polityczna ponad
dziatalno$¢ w [nazwa organizacji], bo dziatalno$¢ w [nazwa
organizacji] to jest taki wycineczek. I wlasnie nie niesie
nadziei na trwala zmiane. [...] Czas, ktéry mam, wybieram,
zeby go poswieci¢ partii, a nie [nazwa organizacji]. Sa
bardzo rozczarowani, ale taka podjetam decyzje i uwazam,
ze jest dobra [R21].
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Pigta z historii przedstawionych w wywiadach odnosi sie do
macierzynstwa rozméwczyni, ktore wylaczylo ja z systematycznej
aktywnosci zawodowej na rzecz organizacji pozarzadowej. Co
istotne, aktywistka w wywiadzie podkreslata, ze odchodzenie
z trzeciego sektora bylo dla niej dlugim i niejako nieukoficzonym
procesem. Jej biografia charakteryzowata sie duzym zaangazowa-
niem na rzecz organizacji pozarzadowych oraz nieformalnych
inicjatyw oddolnych. Rozmdéwczyni wspolpracowala z wieloma
NGO-sami, w trakcie prowadzenia wywiadu nadal angazowata
sie w ich dzialanie w roli doradczyni. Jednakze $ciezka zawodowa
w organizacji pozarzadowej, ktéra opisywata, wygasta wraz z uro-
dzeniem drugiego dziecka:

to jest ciezkie [...], etap odsuwania sie byl zwiazany
z moim macierzynstwem. [...] Nie miatam sily robi¢ juz
wiecej po prostu, wiec [nazwa organizacji] sila rzeczy
musiala troche odej$¢ na boczny tor [R23].

Proces odejscia rozméwcezyni okreslita jako ,ciezki”: zar6wno
z uwagi na to, ze chciata kontynuowac wspélprace, odczuwala
sentyment w stosunku do organizacji, ale jednoczesnie bardzo
krytycznie oceniala jej sposéb dziatania. Zatem cho¢ macierzyn-
stwo ,,odsuneto” prace w NGO na boczny tor, opisana w dalszej
czesci pracy ocena kultury organizacji, w tym brak stabilnosci
zatrudnienia, przyczynily sie do przekierowania jej dziatan na
rzecz innych organizacji.

Ostatni méj wywiad w tej czesci odnosi sie do wyboru nowej
kariery. Rozmoéwca byl swiadomy mozliwosci realizacji petno-
wymiarowej $ciezki zawodowej w trzecim sektorze, jednakze
nie uznat jej za droge adekwatna dla siebie. Jego zaangazowanie
na rzecz NGO przypadalo na wczesny etap kariery. Byt to okres
mlodosci, gdy pierwsze zawodowe doswiadczenia laczyly sie
z realizacja studiow. W pewnym momencie zycia badany uzy-
skal mozliwosci rozwoju zawodowego w zupelnie innym sektorze,
co prowadzilo do stopniowego wygaszania dziatalno$ci w orga-
nizacjach pozarzadowych. Co istotne, poczucie sprawczos$ci



INDYWIDUALNE PRZYCZYNY ODCHODZENIA... |

stanowito dla niego wazny motyw zaangazowania w NGO. Stal
on na stanowisku, ze praca w organizacji pozarzagdowej wymaga
odpowiedniej ilosci czasu oraz motywacji, by jej rezultaty byty
wartosciowe. Dlatego tez zaakceptowal mozliwo$¢ rozwoju zawo-
dowego w innym sektorze, minimalizujac dzialanie w organiza-
cjach pozarzadowych, w ramach ktérego budowanie kariery jest
dtugq i ciezkg $ciezka:

musiatem podja¢ decyzje, czy jednak chce dalej konty-
nuowac te dzialania, czy tez musze je sfinalizowac po to,
zeby [...] bardziej skupic¢ sie na zyciu czy rozwoju zawodo-
wym, poniewaz cigzko jest by¢ caly czas zaangazowanym
w na tyle duzej czesci, zeby [...] cos realnie zdzialac. [...]
Jedynym sposobem, zeby wtasnie pogodzi¢ przyjemne
z pozytecznym, jezeli kto$ naprawde chcialby i$¢ ta droga,
to by¢ takim pelnoetatowym wolontariuszem i zrobi¢
z tego taka droge zawodowa. I to uczynic jako droge do
lepszego rozwoju i bycia takim wlasnie spotecznikiem. Co
jest mozliwe, natomiast jest to faktycznie dluga i ciezka
droga [R29].

Dodatkowym czynnikiem sprzyjajacym zakonczeniu wspét-
pracy z NGO okazata sie zmiana czlonkéw zespotu. Osoby, z kt6-
rymi rozmdéwca byl zzyty i ktére stanowily trzon pierwotnego
sktadu organizacji, takze decydowaly sie opuscic organizacje. Roz-
moéweca przyznal, ze podczas pracy w NGO w sposdb szczegélny
docenil atmosfere towarzyszaca dziataniu oraz wiezi z innymi
spotecznikami. Ponadto, badany postrzegal pierwotnych czlon-
kéw zespotu jako rzetelnych pracownikéw, dzieki ktérym pro-
jekty organizacji mogly by¢ z sukcesem realizowane. Stopniowe
odchodzenie bliskich mu wspétpracownikéw sklonito zatem takze
i jego do opuszczenia danej NGO.

To byta troche, powiedzialbym, naturalna sytuacja, ponie-
waz [...] z czasem kazdy z nas zaczal dostawac prace badz
tez musial sie [...] zaangazowac w swoje studia i ta ekipa,
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od ktérej zaczely sig nasze dzialania, zaczela sig naturalnie
wykruszac. [...] Wtedy chyba wlasnie zauwazylem, ze jed-
nak praca to ludzie, [...] emocje i relacje. [...] W pewnym
momencie, jak zauwazylem, ze tych relacji wczesniejszych,
ktore pomagaly tez efektywnie realizowac nasze plany,
bylo mniej, zaczatem czué tez, Ze coraz mniej mnie trzyma

w [nazwa organizacji] [R29].

Dalsza cze$¢ jego historii wskazywata takze na przyczyny
ponadjednostkowe: rozmdéwca negatywnie ocenial zmiane
modelu dzialania NGO w kierunku wiekszej formalizacji, wyni-
kajaca z pojawienia sie nowego lidera w organizacji.

5.5. Konflikty personalne i réznice charakterow

Ta cze$¢ rozprawy poswiecona jest konfliktom personalnym
pomiedzy badanymi osobami a ich przetozonymi. Chodzi o nie-
porozumienia, napiecia oraz réznice zdan i charakteréw miedzy
dwoma osobami w organizacji. Chociaz relacje i atmosfera panu-
jaca w danej organizacji stanowia cze$¢ kultury organizacyjnej,
ktora szerzej opisuje w dalszej czesci rozprawy, ten podrozdziat
dotyczy bardzo konkretnej czesci stosunkéw miedzyludzkich
w miejscu pracy. Wyodrebnilam te historie, ktére wskazuja na
fakt osobistych, indywidualnych nieporozumien wsréd cztonkéw
zespotu lub na linii pracownik—przetozony. Réznice charakteréw
lub dwustronne konflikty prowadzity do rezygnacji z pracy roz-
mowcow, niezaleznie od nierzadko pozytywnie ocenianej atmos-
fery w organizacji oraz wiezi z innymi pracownikami. Osobiste
zatargi lub brak zaufania miedzy dwoma konkretnymi osobami
mialy miejsce niejako w oderwaniu od innych zawodowych relacji
lub w atmosferze przyzwolenia, niewiedzy badz milczenia pozo-
stalych wspétpracownikéw. Ocena organizacji w tych wywiadach
byta zatem w duzej mierze ocena pojedynczych oséb — najcze-
$ciej liderow czy bezposrednich przetozonych w danej NGO.
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Rozmoéwcey nie ukrywali rozzalenia, frustracji tym, jak bezpo-
$redni konflikt rzutowat na jakos¢ i komfort ich pracy.

Pierwsza historia konfliktu rozpoczeta sie dos¢ gwaltownie,
po osmiu miesigcach owocnej, satysfakcjonujacej i, jak sie wyda-
walo, rozwojowej wspdtpracy rozméwczyni z organizacja. Byt to
moment powrotu jednej z dwdch liderek organizacji, wspoitwor-
czyni tej NGO. Pod jej nieobecnos¢ (w czasie pobytu w innym
kraju) druga, obecna na miejscu liderka wypracowata wraz z osoba
badana dialogiczna, twoércza formute wspdlpracy. Obie strony
zdawaly sie by¢ zadowolone ze wspdlnych dziatan, a rozméwczyni
czula, ze ma przestrzerr do rozwoju i duzy zakres sprawczosci.
Jak podkreslata w innej czesci wywiadu, jej rola w organizacji, do
ktorej zostala zatrudniona, byta odpowiedzialna rolg menedzer-
ska i obejmowata dziatania zwiazane z wytyczaniem kierunkéw
rozwoju organizacji. W pewnym momencie do Polski wrécila
nieobecna przez dluzszy czas liderka NGO. Powr6t ten wigzat
sie z nagla zmiang zakresu odpowiedzialnosci rozméwczyni oraz
trudno$ciami komunikacyjnymi:

uslyszatam, ze moje nastawienie generuje konflikty, ze
jestem zbyt ambitna na to stanowisko, ze sprawiam,
ze moja nowa szefowa nie chce przychodzi¢ do pracy.
I ze generalnie mdj charakter przeszkadza firmie sie roz-
wija¢. Nie byta to fatwa rozmowa i nie byla to przyjemna
rozmowa. Dostatam miesiac na poprawienie swojego
zachowania. [...] co§ we mnie peklo i zaczetam odpo-
wiadac jedynie ,tak, jasne, zrobie” [...] Wiec po miesiacu
dziewczyny byly zadowolone, natomiast szefowa, ktéra
wrdcila [...] powiedziala mi, ze nie zdotala do mnie zdoby¢
zaufaniai [...] rozstajemy si¢ za dwa tygodnie. [...] to byla
osoba, ktéra bardzo diugo budowala co$, wrdcila, zoba-
czyla osobe, ktdra jest mlodsza, ktéra z jakiego$ powodu
decyduje o rzeczach, o ktérych ona przeciez powinna
decydowad, i dlaczego tak sie dzieje? No, to byla troche
taka powiedzmy walka o wltadze na pewnym etapie, ktorej
ja nie do korica bylam $wiadoma [R3].
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Rozméwczyni uslyszata zatem zarzuty personalne, dotyczace
jej postawy w pracy. Z uwagi na niemozno$¢ konfrontacji jej per-
spektywy z innymi cztonkami organizacji analiza obejmuje jedy-
nie perspektywe jednej strony konfliktu. Wedlug osoby badanej
to jej ambicja, cheé rozwoju organizacji byla zarzewiem sporu.
Po trudnej, dyscyplinujacej rozmowie z liderka rozmoéwczyni
diametralnie zmienita nastawienie, przyjmujac postawe osoby
w pelni podporzadkowanej, realizujacej waski, odgérnie przy-
dzielony zakres zadan. Jednakze atmosfera wzajemnej nieufnosci
oraz narastajacy konflikt personalny doprowadzit do szybkiego,
niespodziewanego przez rozmdéwczynie, rozstania:

moim zdaniem to si¢ wszystko rozmywato na takim pozio-
mie charakterologicznym. Ta szefowa, ktéra wrdcila, ona
miala tak naprawde duzo silniejszy charakter [...]. Jakby
sama forma ostatniej rozmowy, ktéra zostata przepro-
wadzona na zasadzie: ja wychodzilam i zapytatam, czy
jeszcze co$ pomoc, a druga szefowa powiedziala: ,tak,

zostan jeszcze na pie¢ minut” i mnie zwolnita [R3].

Rozméwcezyni w czasie wywiadu odczuwata duzy zal wobec
liderki NGO z uwagi na jej sposéb komunikacji, a takze bez-
ceremonialny sposéb rozstania sie z pracowniczka. Tak zwana
»druga szefowa” to w opinii osoby badanej silny, wiadczy charakter.
Opisana sytuacja jawita sie jako ,starcie” dwdch silnych charakte-
réw, dwdch kobiet, ktdre chcialy (wspdt)decydowad o organizacji,
rodzaj walki o sprawczo$¢ i decyzyjno$¢. Ukazuje ona takze prze-
mozny wplyw jednej osoby — liderki NGO na radykalng zmiane
sposobu dziatania organizacji (stylu komunikacji, podziatu zadan,
strategii). A zatem przedstawiona sytuacja konfliktu byta jedno-
cze$nie czescia zmieniajgcej sie kultury organizacyjnej analizowa-
nej NGO, ktdra szerzej opisuje w rozdziale széstym, dotyczacym
przyczyn organizacyjno-systemowych.

Drugi omawiany przypadek wspétpracy z NGO rozpoczal sie
od zauroczenia rozmdéwczyni organizacja i sposobem jej dziatania.
Badana czulta dume z faktu, ze byla czescia zespolu tej organizacji,
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a takze z uwagi na pozytywna informacje zwrotna od przetozo-
nego w pierwszych miesigcach wspétpracy:

mialam bardzo dobrg oceng tego mojego kierownika [...]
i cieszytam sie strasznie, ze jestem dalej [R15].

Punktem zwrotnym w jej wspélpracy z organizacja byla zas
zmiana bezpos$redniego przetozonego:

przyszla juz ta kierowniczka i [...] niepokoilo mnie, ze
[...] nie dogadujemy sie, ze co$ jest nie tak. [...] Natomiast
moze nie zauwazalam, ze w tej mojej kierowniczce roénie
jaka$ taka nieche¢ do mnie, [...] bo ja to traktowalam na
zasadzie wspolpracy, nie tej hierarchii, Ze ja jestem tu od
tego, ona mi wydaje rozkazy, a ja jej rozkazy wykonuje, bo
[...] ona jest wyzej, a ja jestem podporzadkowana [Ris].

Wypowiedzi wskazywaly na to, ze poprzednia osoba o stano-
wisku kierowniczym miala inny styl pracy, byta takze pozytywnie
nastawiona do rozméwczyni, faczyly ich kolezenskie relacje. Wraz
z nadej$ciem nowej osoby na tym stanowisku komunikacja ulegta
zmianie. Rozmoéwczyni, jak sie wydaje, kontynuowata dotychcza-
sowy sposob wspoétpracy, oparty na bezposrednich komunikatach
oraz dialogiczno$ci. Jednakze nowa kierowniczka zdawata sig¢ nie
aprobowac stylu pracy osoby badanej — niezgodno$¢ charakteréw
i postaw doprowadzily do eskalacji konfliktu:

Dlaczego az tak [...] zostalo to zalatwione ze mna [...]. Caly
czas jednak ide w strone tej mojej kierowniczki, ze [...]
jako$ musiatam tak jej podpasc... [...] moze ja wkurzalo,
ze ja zbyt wolno pracuje [...]. Jeszcze zwalam to na mgj
wiek, ze to moze niektérym osobom przeszkadzaé. No
to, ze ja nie bytam podporzadkowana. [...] nieduzo byto
tychrzeczy, [...] ze ja jej méwilam: ,Nie, stuchaj, to moze
zrébmy to inaczej” [...] Mam wrazenie, Ze ona [...] jest
bardzo ambitna [...], chce pokazac, ze [...] nie popelnia
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zadnych btedéw [...]. To byly drobiazgi, ktére mozna bylo,
wiesz, rozwigzac [...]. A ona zbierala po prostu te haki,
zapisywala, [...] to tez byl dla mnie szok [...]. Czasami
naprawde blahe rzeczy i zreszta to powiedzialam im, ze
[...] jesli chodzi luksus wspétpracy zespotu, to chyba tez
chodzi o to, zeby rozwiazywac problemy na biezaco, zeby

nie kumulowac¢ [Ris].

W miesiacach nastepujacych po pozegnaniu sie z organizacja
badana osoba wielokrotnie wracata pamiecia do gorzkiego roz-
stania, zastanawiajac sie nad jego przyczynami. W jej odczuciu
gléwnym powodem ,wymuszenia” na niej decyzji o wypowie-
dzeniu byla rosnaca nieche¢ kierowniczki wobec niej. Osoba
badana okres$lata przetozona jako osobe perfekcjonistyczng, ale
réwnocze$nie apodyktyczng i ukierunkowang na osiagniecie celu
wszelkim kosztem. Najwiekszy zal i niezrozumienie ze strony
rozmoéwczyni wywolalo zbieranie hakéw. Byla to kolejna histo-
ria organizacji nastawionej na wygaszanie otwartych konfliktéw
i nieporozumien, osadzonej w kulturze milczenia, ktéra prowadzi
do préb wymuszania decyzji o odejsciu z organizacji wobec ,,nie-
wygodnych” pracownikéw — tych, ktérzy maja wlasne, odrebne od
przetozonych zdanie i zdobywaja sie na otwarte wyrazanie krytyki:

To juz widzialam wtedy ich taka do mnie ogromna nieche¢,
nienawis¢, bo sig bronitam, bo powiedziatam, Ze to ja czuje
sie upokorzona, uwazam, ze ocenilyscie mnie bardzo nie-
sprawiedliwie... [...] to byla taka totalna bezwzgledno$¢,
[...] pokazanie tego, ze jak chcemy cie zniszczy¢, to cie
zniszczymy. To sama po prostu powiesz: ,Rezygnuje z tej
pracy’, nawet my nie musimy cie¢ wyrzuca¢, tak? Tak to
odczuwalam, no a przedtem, méwie ci, ze to wszystko byly
dla mnie drobiazgi jakie$, ktére moim zdaniem mozna
bylo, wiesz, rozwiaza¢, oméwic, doszkoli¢ mnie [R1s].

Rozmoéwczyni uzywala bardzo mocnych, dosadnych stow
krytyki, opisujac sposob, w jaki jej przelozone prowadzily z nia
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ostatnie — przed pozegnaniem — rozmowy. Wyrazata watpliwosci
i zaszokowanie tym, co si¢ wydarzylo — przede wszystkim gwat-
townym, chtodnym sposobem krytyki jej pracy i postawy przez
liderki NGO. Badana osoba odczuwala zal i miata poczucie oso-
bistej krzywdy, a samemu wywiadowi towarzyszyly silne emocje.
Odejscie z organizacji, ktéra poczatkowo podziwiala, bylo zatem
wynikiem naglego i niespodziewanego w oczach rozméwczyni
nacisku ze strony przetozonej.

Trzeci omawiany w tej czesci wywiad, cho¢ rowniez dotyczyt
trudnej relacji rozmdéwczyni z przetozonym, miat zgota odmienna
trajektorie. W tym przypadku miedzy osoba badana a liderem
organizacji nawigzala sie silna, osobista wiez. Osoby te zostaly
przyjaciotmi w trakcie $cistej wspdtpracy w NGO. Jednakze
nakfadanie sie oraz rozmywanie relacji stuzbowych i prywatnych,
wzmocnione przez bardzo intensywny tryb pracy, doprowadzito
do konfliktu. Co istotne, obie strony wzajemnie sie¢ szanowaly,
wspieraly sie w rozwoju. Rozméwczyni w czasie wywiadu pod-
kreslata kompetencje przetozonego-przyjaciela, jego otwartosc¢
i uczynno$é. Niemniej jednak po pewnym czasie ich stosunki
ulegly ochlodzeniu z uwagi na brak szczerosci i bezposredniosci:

miatam takie wrazenie, ze za duzo po$wiecitam dla tej
pracy, ze za duzo czasu tam spedzitam [...]. mamy bardzo
zachwiana ta relacje [...], potrafiliémy siedzie¢ wieczo-
rem w fundacji i oglada¢ filmy [...]. Zdarzalo sie tez, ze
siedzielismy do 1—2 w nocy, przygotowujac materialy na
nastepny dzien i nastepnego dnia od 7 byliémy w pracy
oboje. [...] Bardzo duzo si¢ od niego uczylam, bardzo
dobrze nam si¢ ze soba rozmawialo, [...] powinni$my
jasno sobie powiedzie¢, ze pracujemy razem, ale ze tez
sie przyjaznimy ze soba i ze wprost sobie méwimy o pew-
nych rzeczach [...]. Po prostu za malo méwiliémy o tym,
co tak naprawde nam przeszkadza [...]. Pamietam, ze jak
my sie kiedys pokldcilismy, to sobie wyrzucaliémy takie

jakie$ glupie rzeczy, zamiast sobie powiedzieé, o co tak
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naprawde nam chodzi... [...] ta relacja... mozna byto nia
lepiej zarzadzi¢ [Ri7].

Brak rozdzialu miedzy zyciem prywatnym i zawodowym,
a takze trudnos$¢ w utrzymaniu otwartej komunikacji miedzy
przefozonymi i podwladnymi o trudnosciach (dotyczacych zycia
osobistego i pracy) doprowadzily zatem do frustracji i napiec.
Choc¢ nie byta to jedyna przyczyna odej$cia z organizacji, konflikt
rozmoéweczyni z jej przelozonym mial wplyw na przyspieszenie
decyzji o pozegnaniu z danym $rodowiskiem i NGO.

5.6. Poczucie niedocenienia i zwgtpienia

Kolejnym problemem zauwazonym w moich wywiadach byta
niesprawiedliwa — w odczuciu rozméwcéw — ocena ich pracy
przez przetozonych. Badane osoby czuly, ze ich kompetencje
oraz starania nie byly dostrzegane i nalezycie nagradzane oraz
szanowane. Rozméwcy mieli silne poczucie, ze ich wklad w rozwdj
i dziatanie organizacji byl — badZ mégiby by¢ — pozytywny oraz
znaczacy. Jednoczesnie frustracje rodzita zas bezposrednia reakcja
i ocena przetozonych, ktérzy zaangazowanie bytych pracownikéw
NGO postrzegali zgola inaczej. Cztery wywiady wskazywaly na
niemozno$¢ dalszego rozwoju w organizacji, brak (wystarczajacej
dla rozméwceéw) sprawczoséci. Jednostkowe poczucie wlasnej
warto$ci i motywacji do rzetelnej pracy na rzecz NGO rozméw-
c6w bylo ograniczane i konfrontowane z perspektywa lideréow
danej organizacji. Niedocenienie ich jednostkowych wysitkéw,
zaangazowania oraz do§wiadczenia rodzito w czesci przypadkéw
zwatpienie w samag idee i misje danej organizacji. Powtarzajacym
sie w pieciu wywiadach schematem byla diametralna zmiana
percepcji NGO przez rozméwcow.

Poczatkowa wiara w sens dzialan organizacji, entuzjazm, ini-
cjatywa, silna motywacja wewnetrzna stopniowo topniata na rzecz
postawy rezygnacji, zniechecenia czy frustracji. A zatem pieciu
rozmoéwcow weryfikowalo swoja postawe i ocene catej organizacji
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na podstawie stosunkéw z liderami czy innymi bezposrednimi
przelozonymi NGO, ktdérzy nie pozwalali pracownikom w pelni
»rozwinaé skrzydel” badz zdawali sie nie docenia¢ potencjatu
podwtadnych.

Pierwszy wywiad w tej cze$ci, opisany réwniez w odniesieniu
do konfliktéw personalnych, dotyczyt poczucia niedocenienia
przez bezposrednia przelozona organizacji. Cecha charaktery-
styczng wspolpracy rozméwcezyni z NGO byta nagta, nieocze-
kiwana zmiana zakresu jej obowiazkéw i relacji w organizacji.
Przyczyna tego stanu rzeczy okazatl si¢ powrét drugiej liderki
NGO. Co wazne, osoba badana odczuwala w momencie wywiadu
duze rozczarowanie przede wszystkim postawa pierwszej liderki
organizacji, z ktéra miata okazje blisko wspoétpracowaé przez
osiem miesiecy. Owa relacje zawodowa rozméwczyni wspominata
bardzo cieplo jako rozwijajaca, partnerska, kreatywna, dajaca
satysfakcje. Przyjazd drugiej przetozonej zahamowal rozwoj roz-
mowcezyni, odebral jej sprawczosc¢, ktdra cieszyla sie przez caly
okres dotychczasowej pracy w tej NGO. Jednoczes$nie istotnym
czynnikiem w ocenie procesu odchodzenia z organizacji byt per-
sonalny zaw6d wobec pierwszej liderki, ktora zatrudniata byla
pracownice:

bylo mi przykro ze wzgledu na [imi¢ szefowej], bo wla-
$ciwie nie powiedziala ani stowa podczas calej rozmowy.
Wiec ona mnie zatrudniata, zwalnial mnie kto$ inny. Nie
uslyszatam zadnego slowa na zasadzie: ,ale dobrze nam
sie pracowalo przez osiem miesiecy”. [...] Taki bardzo
duzy zawdd tez personalny. [...] chcialam sie rozwijac,
chciatam tworzy¢ nowe projekty, chciatam mie¢ wplyw,
tak jak mialam do tej pory, na rozwéj organizacji [...] i do
tego zresztg zostalam zatrudniona. No, a pdzniej okazato
sie, ze mam mie¢ po prostu przydzielona liste zadan, poza
ktéra nie wychodze [R3].

W czasie wywiadu, przeprowadzonego poéltora roku od
momentu odej$cia z organizacji, mocno wybrzmiewaly nuty
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zalu i rozczarowania. Rozmoéwczyni miala silne poczucie, Ze jej
potencjal, zaangazowanie i motywacja zostaly bezpodstawnie
odrzucone, zignorowane. Co wiecej, przykry moment zwolnie-
nia przez druga szefowa oraz spotkania ewaluacyjne przebieglty
w negatywnej, oskarzycielskiej atmosferze. Rozméwczyni czula
sie niesprawiedliwie potraktowana szczegdlnie przez przelozona,
z ktéra miata okazje wspolpracowaé diuzej i ktéra nie reagowala
w trakcie tych rozméw.

Jednoczes$nie opisany proces odchodzenia oraz osobiste
poczucie odrzucenia i niedocenienia byly elementem szerszego
problemu przywddztwa oraz komunikacji w danej NGO, ktéry
szczegolowo analizuje w rozdziale széstym, dotyczacym przyczyn
ponadjednostkowych.

Kategoria centralng kolejnego wywiadu byl brak zaufania na
linii przetozony—pracownik. Z jednej strony rozmdéwczyni wprost
przyznala, w odpowiedzi na pytanie o przyczyny odejscia z NGO,
ze bylo to:

poczucie niedocenienia, frustracji, tego, ze ustyszatam
na pewnym etapie mojej pracy [...], ze ona [przelozona —
przyp. A.B.] mi nie ufa, co nie mialo, moim zdaniem, zad-
nych podstaw [R18].

Niesprawiedliwy w ocenie rozméwczyni brak zaufania prze-
fozonej do jej pracy oraz brak szacunku wobec wktadu w rozwoj
projektéw, ktére koordynowata, prowadzit do frustracji i zalu.
Co wazne, problem w relacjach pionowych zrodzit sie po pew-
nym czasie wspolpracy z dana NGO, nie byl charakterystyczny
dla poczatkéw tego zatrudnienia. Rozméwczyni — o czym pisze
szerzej w kolejnej czesci rozprawy — miata pretensje do liderki
NGO za obarczanie jej zbyt wieloma, niemozliwymi do realizacji
w czasie pracy, obowiazkami. Pracowniczka miata silne poczucie,
ze daje z siebie wszystko, lecz nie jest w stanie sprosta¢ nierealnym
oczekiwaniom przelozone;j.

Co wiecej, po pewnym czasie wspolpracy z NGO rozméwcezyni
odkryta brak transparentnosci i uczciwosci w sposobie pracy
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koordynatora dzialu, w ktérym byla zatrudniona. Rozméwczyni
po raz kolejny zwrdcila uwage na:

zaufanie, ktére byto w pewnych momentach dla mnie
zaburzane. Pewne zatajanie pewnych rzeczy i wykorzy-
stywanie wladzy przez koordynatora catego dzialu, ktéry
[...] udawal, ze robi pewne rzeczy, ktérych nie robit, [...]

to powodowalo miedzy mna i nim pewne konflikty [R18].

Niezgoda badanej na to postepowanie doprowadzita do kon-
fliktu oraz zmiany zakresu jej odpowiedzialnosci. To kolejna histo-
ria organizacji pozarzadowej, w ktérej kultura milczenia oraz brak
otwartosci lideréw na krytyke ze strony podwladnych konczyta
sie nieprzyjemnymi konsekwencjami dla tych, ktérzy odwazyli
sie podwazy¢ sposdb pracy przelozonych. Jak podkreslita byla
pracownica NGO:

to tez powodowalo pdzniej che¢ zmiany organizacji, bo
moj etat byl obciety pod sam koniec, zadania byly obci-
nane, bylam wyrzucana z projektu, ktéry byl miedzy-
narodowy, gdzie robitam bardzo rézne rzeczy, [...] [po
zmianie — przyp. A.B.] zajmowalam sie wklepywaniem do
komputera konferencji i zamawianiem pizzy na szkolenie,

wiec to nie bylo to, na co si¢ pisatam [R18].

W wywiadzie silne bylo poczucie rozzalenia zwiazanego
z konieczno$cig realizacji zadan ponizej swoich kompetencji,
oczekiwan i pierwotnego zakresu pracy. W wyniku braku dostrze-
zenia, docenienia starar badanej oraz pionowego konfliktu rozwdj
zawodowy w organizacji zostal nie tylko zahamowany, co wrecz
ulegl regresowi. Bezposrednia, osobista konsekwencja zaistniatej
sytuacji byla decyzja o zmianie pracy na taka, ktéra umozliwia jej
wykorzystywanie swoich kompetencji i dzielenie si¢ nimi.

Silne poczucie niedoceniania przez bezpo$rednia przetozona
byto réwniez jedna z przyczyn odej$cia w trzecim analizowa-
nym w tej czesci wywiadzie. Wspélpraca rozmoéwczyni z dana
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organizacja miala wiele blaskéw i cieni, a za decyzja o zlozeniu
wypowiedzenia stat splot ré6znorodnych czynnikéw. Trudna rela-
cja z szefowq nalezala do kluczowych watkow tego wywiadu. Po
awansie i realizacji waznego etapu projektu z nowym zespotem
rozmoéwczyni miata poczucie sukcesu. W rozmowie wymienila
zbiér twardych i miekkich wskaznikéw, ktdre osiggneta z zespotem
i ktore wskazywaly na to, ze rezultaty byly lepsze niz w poprzed-
nich latach. Oczekujac na pochwate i dostrzezenie osiagnie¢, zde-
rzyla sie z jednoznaczng, personalna krytyka przelozonej:

przygotowali$émy program kampanii rekrutacji [...], uwa-
zalam to za sukces z nowym zespolem, [...] szefowa powie-
dziala mi, Ze jest bardzo zawiedziona moja praca, ze |[...]
chyba powinnam sobie poszukaé nowej pracy [Ri9].

Cho¢ rozmowa ta nie zostata bezposrednio zwiericzona zwol-
nieniem, to negatywny stosunek przelozonej do rozméwczyni
rzutowal na ocene calej organizacji oraz w konsekwencji dopro-
wadzil do zlozenia wypowiedzenia. Byta pracownica kilkukrotnie
podkreslata w wywiadzie, ze liderzy danej NGO rzadko wypowia-
dali sie pozytywnie o podwladnych, a systematycznie ,wytykali”
i podkreslali wszelkie niedociagniecia oraz bledy. Negatywna,
charakteryzujaca sie ograniczonym zaufaniem wobec pracy pod-
wladnych atmosfera organizacji stanowita wazna przyczyne pro-
wadzacg do pozegnania sie z tym miejscem pracy.

Czwarty analizowany przeze mnie wywiad réwniez wskazywal
na polaczenie perspektywy jednostkowej i organizacyjnej. Roz-
moéwczyni marzyta przez dlugi okres wspétpracy z NGO o awansie
i wiekszej sprawczosci, co bezposrednio komunikowala przetozo-
nym. Wkladala réwniez duzo wysitku i zaangazowania w swoja
prace oraz koordynacje pracy zespolu, by efekty ich dziatan byly
jak najlepsze. Jednakze stopniowo rozmoéwczyni zdawata sobie
sprawe, ze w organizacji brakuje transparentnych, sprawiedliwych
zasad nagradzania pracownikéw. Mimo wyrézniajacych sie na tle
catego kraju wynikéw pracy aktywistka nie tylko nie otrzymata
gratyfikacji finansowej oraz wiekszego zakresu odpowiedzialnosci,
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lecz odmawiano takze wystuchania jej pomystéw oraz informacji
zwrotnych czy drobnych nagréd, jak np. uczestnictwo w wydarze-
niach, do ktérych zapraszano innych pracownikéw o mniejszych,
W jej poczuciu, zastugach.

Bardzo mi zalezalo na tym, zeby awansowac [...]. Po
pierwsze, dlatego, ze uwazalam, ze im bede wyzej, tym
bede miala wiekszy wplyw [...], a po drugie, bardzo mi
zalezalo, zeby [...] mozna [bylo — przyp. A.B.] z tego zy¢.
[...] I kiedy na spotkaniach z naszymi liderami i naszymi
koordynatorami méwitam, ze docelowo w przysztosci
bylabym bardzo zainteresowana tym, zeby awansowac,
to [...] bytam traktowana [jak — przyp. A.B.] [...] pozy-
teczny idiota. [...] robi sie takiej osobie nadzieje¢ na to,
ze im bedzie bardziej tyrala, tym wigksza jest szansa, ze
wejdzie gdzie$ wyzej, ale ten moment wchodzenia wyzej
nigdy nie nastepuje. [...] I pomimo tego, ze osiagnelismy
absolutnie wszytko, co sie dalo, facznie z pozyskiwaniem
sponsorow i jakich$ zewnetrznych Zrédel finansowania,

to generalnie miatam z tego nic [R22].

Rozméwcezyni odczuwata réwniez zal wobec przetozonych
z organizacji oraz brak wiary w to, ze jej sytuacja ulegnie zmianie.
Po kilkuletnim okresie wspétpracy charakteryzujacym sie duzym
zaangazowaniem, wysitkami oraz rezultatami pracy zdecydowata
sie nie przedluza¢ umowy z NGO. Wedlug badanej zespét, ktd-
rego byta liderka, osiagal najlepsze efekty pracy w skali catego
kraju, a nawet rezultaty ponadprzecietne, wykraczajace ponad
standardowe oczekiwania. W jej odczuciu byto to jednak nie
tylko niedoceniane, ale wrecz pragmatycznie wykorzystywane
przez przetozonych. Zapal, wykonywanie obowiazkéw rzetelnie
i ,ponad norme” skutkowaly niejednoznacznymi obietnicami
przyszlej nagrody oraz awansu. Jednakze pracownica po pewnym
czasie poczula, Ze sa to jedynie puste stowa, niemajace szans na
realizacje. Doprowadzilo to do jej odejscia, w poczuciu niespra-
wiedliwego potraktowania przez lideréw i kierownikéw NGO.
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W piatej rozmowie réwniez przenikaly sie czynniki jednost-
kowe oraz organizacyjno-systemowe. Na poziomie indywidu-
alnym rozmoéwczyni wyrazata duze zainteresowanie tematyka,
misja i celami spolecznym organizacji. Na poczatku wspélpracy
charakteryzowala ja che¢ zmiany §wiata oraz niezgoda na rzeczy-
wisto$¢, ktére zmotywowaly ja do nawigzania relacji z dang NGO.
Co istotne, aktywistka idealizowala organizacje pozarzadowa
i jej lideréw, cechowal ja zachwyt, zauroczenie w stosunku do
tego miejsca pracy. Wysokie oczekiwania wobec organizacji nie
zostaly jednakze do korica spetnione: cho¢ poczatkowo uzyskatla
stosunkowo duzy zakres odpowiedzialnosci, stopniowo czula sie
niedoceniana, a jej idee — ignorowane badz ograniczane:

Bardzo szybko dostatam po pierwsze, prace, a po drugie —
taka samodzielno$¢ i bytam zauroczona, zafascynowana
tym, co sie dzieje wokdt mnie. I to trwalo tak pierwszy rok—
poltora. Rzeczywiscie byt taki okres sielanki [...], zanim
sie zaczely problemy. [...] Uwazam, Ze ten czas [...] byl
rozwijajacy, ale w jaki$ sposdb tez zawiod! ten potencjal.
[...] Odeszlam tez dlatego, ze po prostu juz si¢ wiecej
nie moglam uczy¢, a czutam si¢ eksploatowana. [...]. Ja
tam bylam w zarzadzie, ale to bylo totalnie frustrujace
do$wiadczenie, bo de facto ta organizacjq zarzadzalo mat-
zenstwo. [...] I w zasadzie pozostate funkcje byly troche
takim kwiatkiem do kozucha. [...]. Byla mozliwo$¢ [zeby
zosta¢ — przyp. A.B.], ale na zasadzie bycia nadal taka
osobg, ktéra nie bedzie [...] samodzielnie formutowaé
opinii albo organizowac¢ rzeczy, tylko caly czas bedzie
to takie bardzo podrzedne. I méj konflikt z ta organiza-
cja sie zaczal, kiedy ja wymyslitam [...] swoja odnoge tej
dziatalnosci. [...] Uslyszalam wtedy od prezeski, ze [...]
to jest bez sensu pomys}, [...] bardzo nieprzyjemny taki
komunikat [R24].

Historia jej wspolpracy z organizacja wyrézniata sie kilkoma
zréznicowanymi etapami. Pierwszy okres to czas traktowania
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lideréw organizacji jako autorytetéw, stawiania ich na piedestale
i czas satysfakcji z moznosci bliskiej wspélpracy z nimi. Wraz
z nabywaniem nowych kompetencji oraz doswiadczen i checia
rozszerzania zakresu odpowiedzialnosci ocena rozméwczyni
wobec przetozonych ulegala zmianie. Dwoma waznymi momen-
tami zawodowej wspélpracy bylto wejscie do zarzadu oraz zapro-
ponowanie autorskiego pomystu na nowe dziatania. Stanowily
one, jak sie wydaje, momenty zwrotne, prowadzace do redukcji
poczatkowych wyobrazen o organizacji. Na pewnym etapie akty-
wistka poczula, ze préba realnego wplywu na rozwéj NGO jest
niemozliwa, wywoluje jednoznaczna niechec¢ i awersje liderdw.

Ostatni omawiany w tej cze$ci wywiad takze charakteryzowal
sie poczatkowym zauroczeniem organizacja pozarzadowa. Pod-
czas wywiadu rozmdéwczyni deklarowata duze zaangazowanie,
wewnetrzna motywacje i szczera rados¢ zwiazang z praca na rzecz
danej NGO. Mozliwos$¢ wspotpracy z ta organizacja odczuwata
jako nobilitacje, niemal zaszczyt. Jednakze okres ten stopniowo
przeobrazal si¢ w poczucie niedocenienia — merytorycznego
i finansowego — oraz zalu. Konieczno$¢ faczenia pracy w NGO
z realizacja studiéw przy jednoczesnej ambicji oraz wysokim
poziomie zaangazowania prowadzila do zmeczenia oraz frustracji.
W koncowej fazie wspotpracy, gdy rozmdéwczyni miata zastapic
na odpowiedzialnej pozycji inna odchodzaca osobe z zespolu,
ktérej pensje znala, zwrdcila sie do przetozonej z prosba o pod-
wyzke. Otrzymala jednak odmowna, wymijajaca odpowiedz, co
spotegowalo jej poczucie niedocenienia w pracy:

Zaczelam tez odkrywad, jakie pensje sa [...], poprosi-
fam wtedy o podwyzke. Wlasnie na takiej zlosci i takim
poczuciu, ze jest tego duzo, a nie zarabiam wystarczajaco.
I pamietam, ze ustyszalam, ze nie ma budzetu na te pod-
wyzke. [...] Pamietam, ze czulam si¢ taka oszukiwana
i czutam sie taka niedoceniona i przeciazona [R31].

A zatem rosngce poczucie niedocenienia czy ,szklanego sufitu’,
zahamowania dalszego rozwoju zawodowego w organizacji
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pozarzadowej sklonily sze$ciu moich rozméwcéw do rozstania
sie z NGO. Jednakze w zadnej z historii nie byl to jedyny czynnik
przyczyniajacy sie do opuszczenia miejsca pracy. Niemniej jednak
stosunki z przelozonymi prowadzace do ograniczonej sprawczosci
os6b badanych oraz brak wlasciwego — merytorycznego i finan-
sowego — potwierdzenia ich zaangazowania na rzecz organizacji
pozarzadowej powodowaly zal i frustracje badanych.

5.7. Podsumowanie

W czeéci analitycznej rozprawy zdecydowatam sie na wyrdznie-
nie przyczyn jednostkowych oraz organizacyjno-systemowych
sklaniajacych rozméwcéw do odejscia z organizacji pozarzado-
wych. Umozliwilo to ukazanie unikalnych trajektorii zyciowych
badanych oséb osadzonych w szerszym kontekscie organizacyj-
nym, ekonomicznym, kulturowym i prawnym. Co wazne, cho¢
podzial éw ulatwil analize, postuzyl jako funkcjonalna rama
interpretacji, w praktyce obie ,sfery” byly $cisle ze soba powia-
zane, wspdlzalezne. Dzieki wyodrebnieniu czynnikéw osobistych
mogtam oddac¢ specyfike kazdej historii, zestawu wartosci i emocji
towarzyszacych rozmdéwcom, a takze ukazac szczegdlna sytuacje
zyciowa bylych pracownikéw organizacji pozarzadowych. Jed-
noczesnie przeanalizowane jednostkowe przyczyny najczesciej
jedynie przyspieszaly badZ zmienialy sposéb podjecia decyzji
o odejsciu z organizacji pozarzadowej, ktéra wynikata ze splotu
réznorodnych czynnikdéw.

Co ciekawe, powtarzajacym sie watkiem byl poczatkowy
zachwyt, zauroczenie organizacja, sposobem dzialania i jej lide-
rami, ktdére stopniowo przeradzaly sie we frustracje i ,odkrywanie”
negatywnych aspektéw dziatalnosci danej NGO. W wiekszosci
wywiadéw postawy i percepcje miejsca pracy rozmoéwcow ulegaty
przeobrazeniom, nierzadko radykalnym. A zatem wspotpraca
z organizacjami pozarzagdowymi charakteryzowata sie wyraznymi
stadiami, od idealizacji oraz podziwu do rozczarowania czy zalu.
Wynika¢ to moglo czesciowo z faktu, ze badani stawiali sobie,



INDYWIDUALNE PRZYCZYNY ODCHODZENIA... |

innym aktywistom, pracownikom oraz liderom organizacji poza-
rzadowych bardzo wysokie wymagania. Mieli duze oczekiwania
wobec organizacji pozarzadowych i ludzi je tworzacych, stawiali
je nierzadko na piedestale. Dodatkowo silne poczucie misji oraz
utozsamianie si¢ z misja i dziataniami NGO prowadzito czesto do
nadmiernych poswiecen, poczucia winy i frustracji w przypadku
porazek czy obserwowanych nieetycznych zachowan.

Az o$mioro moich badanych koncentrowalo sie na proble-
mach zdrowotnych — zaréwno natury psychologicznej, jak i fizjo-
logicznej czy psychosomatycznej. Wsréd przyczyn osobistych
prowadzacych do opuszczenia NGO wyréznitam takze istotne,
przefomowe zmiany w zyciu badanych aktywistéw, takie jak
trudna sytuacja rodzinna, macierzynstwo czy mozliwos¢ obrania
nowej $ciezki zawodowej. We wszystkich przeanalizowanych w tej
czesci wywiadach duze znaczenie mial osobisty wymiar relacji
pionowych oraz — czesto narastajacy — konflikt z osoba decyzyjna
w NGO. Opis atmosfery i relacji w organizacjach opisuje szerzej
w rozdziale dotyczacym przyczyn ponadjednostkowych. W tym
fragmencie kluczowe byty za$ napiete stosunki, ktére dotyczyly
dwojga konkretnych oséb i to wlasnie ich antagonizm lub nie-
mozno$¢ porozumienia przyczynialy sie do odejscia jednej ze
stron konfliktu. Z nieporozumieniami na poziomie rozméwcy—
ich przetozeni wigze sie takze kwestia poczucia niedocenienia.
Siedmioro rozméwcéw czulo osobisty uraz wobec przetozonych
w organizacji, doznawalo braku szacunku i uznania z ich strony.
Negatywne elementy do$wiadczenia pracy w konkretnej organi-
zacji rzutowaly bezposrednio na ich poczucie wlasnej wartosci
oraz percepcje calej wspélpracy z organizacjami pozarzadowymi.
Nade wszystko rozdzial ten ukazuje grupe badanych bytych pra-
cownikéw NGO jako kadre zmeczona i sfrustrowang, traktujaca
jednoczesnie odejscie z fundacji lub stowarzyszenia jako decyzje
oraz proces ,trudny’, ,ciezki”.

W centrum tego elementu analizy materiatu badawczego stoi
czlowiek: podkreslam kluczowe znaczenie jednostek w ksztatto-
waniu sie sposobow dziatania organizacji pozarzadowych. Postawy,
charaktery, emocje, styl pracy, trajektorie zyciowe poszczegdlnych

207



208

| RrROZDZIAL V

0s6b (najczesciej bezposrednich przelozonych oraz samych roz-
moéwcedw) mialy przemozny wplyw na losy organizacji oraz na

decyzje o opuszczeniu NGO. Kazdy z przeanalizowanych w tej

cze$ci wywiadéw ma swoja kontynuacje w rozdziale po§wieconym

czynnikom ponadjednostkowym. Podsumowujac, indywidualne

trajektorie Zyciowe rozméwcéw odpowiadaty za sposéb i moment
odejscia z organizacji pozarzadowej, lecz nie byly jedynymi czyn-
nikami prowadzacymi do tej decyzji.

Warto zestawi¢ to podsumowanie z najnowszymi wynikami
raportu Stowarzyszenia Klon/Jawor, ktéry podsumowuje trendy
z lat 2002—2022 dotyczace kondycji polskich organizacji poza-
rzagdowych. Jednym z istotnych aspektéw jest ocena warunkdéw
dzialania organizacji oraz wyzwan zwiazanych z kapitatem ludz-
kim. Jak czytamy w raporcie, ,organizacje sa coraz mniej optymi-
styczne w postrzeganiu warunkéw funkcjonowania stowarzyszen
i fundacji w najblizszej przyszlo$ci’, a takze coraz czesciej odczu-
waja problemy z m.in. wypaleniem lideréw i liderek czy trudno-
$ci w utrzymaniu personelu (Charycka, Gumkowska i Bednarek
2022: 17, 57). Zatem — cho¢ unikalne w swojej indywidualnosci —
do$wiadczenia jednostkowe moich rozméwcéw w duzej mierze
wpisuja sie w szersze, ogélnopolskie trendy zwigzane z rozwojem
organizacji pozarzadowych.



ROZDZIAL VI

Przyczyny organizacyjno-
-systemowe odchodzenia

z organizacji pozarzgdowych

»Mysle, ze sa takie problemy systemowe, ktére sprawiajg, ze trzeci sektor
nie jest tym, czym by¢ moze mégliby by¢, albo my bysmy marzyli, zeby byl”
Fragment opinii rozméwcy [R23]

6.1. Wstep

Podczas analizy transkrypcji oraz refleksji nad warunkami dzia-
fania organizacji pozarzadowych w Polsce dostrzegtam, ze nie
sposdb oddzieli¢ przyczyn organizacyjnych (dotyczacych sposo-
béw dzialania danej organizacji jako miejsca pracy) od przyczyn
systemowych (zwiazanych z szerszym kontekstem spotecznym,
politycznym i ekonomicznym, ktéry opisuje w czesci teoretycznej
rozprawy). Kazdy z omawianych obszaréw, czyli: 1) przywddz-
two, spos6b zarzadzania i podejmowania decyzji w organizacjach
pozarzadowych, 2) poziom wynagrodzenia i warunki zatrudnienia,
3) kultura milczenia w organizacji oraz 4) sposéb finansowania
organizacji pozarzadowych w Polsce, przenika sie wzajemnie,
co dostrzec mozna wyraznie w prowadzonej przeze mnie w tym
rozdziale narracji. Oddzielam jednocze$nie jednostkowe (indy-
widualne) przyczyny odchodzenia z organizacji pozarzadowych
od ponadjednostkowych, tj. organizacyjno-systemowych, ktérym
poswiecam 6w rozdzial. Wyznaczam tym samym przejrzysta
klamre interpretacji oraz strukture cze$ci empirycznej. Jednakze
nie pomijam, lecz wrecz podkreslam wzajemne przenikanie sie
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aspektow, ktore przyczynily sie do okre$lonych postaw moich roz-
moéwcdw, percepcji ich pracy w NGO-sach oraz decyzji o swoim
odejsciu. Moje badanie ukazuje zatem wielowymiarowosc¢ zja-
wiska, jakim jest rezygnacja badanych oséb z dzialania na rzecz
organizacji pozarzadowych.

W kolejnych czesciach rozdziatlu przedstawiam ponadjed-
nostkowe przyczyny odchodzenia z organizacji pozarzadowych
oraz sposob ksztaltowania sie ambiwalentnych, nierzadko skraj-
nie negatywnych postaw rozméwcéw wobec tychze organizacji.
Ponownie $swiadomie wykorzystuje wyczerpujace wypowiedzi
moich rozméwcow, ktére utatwiaja zrozumienie ich postaw, emo-
cji oraz opinii wobec pracy na rzecz fundacji i stowarzyszen.

W pierwszej czesci przywoluje polskie i zagraniczne diagnozy
dotyczace przywodztwa, sposobu zarzadzania oraz warunkow
pracy w organizacjach pozarzadowych. Zestawiam je z omawia-
nymi wynikami moich badan. Sugeruje takze, ze sposoby dzialania
organizacji pozarzadowych w Polsce maja bezposredni zwiazek
z szerszymi trendami, ktére opisuje w poprzednich rozdziatach
(m.in. przejawami izomorfizmu, jakim jest urzadowienie i komer-
cjalizacja oraz wdrazaniem zasad new public management do
dzialan spotecznych).

U moich rozméwcéw dominowat specyficzny sposéb war-
tosciowania oraz rozumienia zatrudnienia, ktéry zawieral duzo
rozmytych linii i niejednoznaczno$ci. Badania wskazuja, ze wiele
zadan realizowanych przez pracownikéw organizacji pozarzado-
wych wykonywanych jest nieodplatnie, poza godzinami pracy,
wykraczaja one nierzadko takze poza ustalony pierwotnie zakres
odpowiedzialno$ci (Centrum Obywatelskie Centrum Cio 2021,
Charycka, Gumkowska i Arczewska 2020). U wigkszo$ci badanych
sfera pracy zawodowej niejako ,zawlaszczata” inne sfery i aspekty
zycia, a rodzaj spotecznej umowy miedzy pracodawca i pracowni-
kiem w trzecim sektorze byl znacznie bardziej ptynny niz w przy-
padku zatrudnienia w sektorze prywatnym badz publicznym. Co
istotne, nacisk na dazenie do realizacji celéw i misji spolecz-
nej organizacji oraz niedobér zasobéw ludzkich i finansowych
przyczynia si¢ do ponadnormatywnego zaangazowania w prace
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zawodowa badanych pracownikéw NGO. Wplyw ma na to takze
przywolywana kultura organizacyjna, tworzaca ramy interpretacji
tego, co jest ,dobrze widziane” w organizacji oraz oczekiwane
przez przetozonych. Wspominali o tym moi rozméwcy, podkre-
$lajac niejasno$¢ oraz brak transparencji w odniesieniu do zakresu
odpowiedzialnosci i zadan stawianych przez przetozonych i/lub
lideréw organizacji.

Sami pracownicy za$ nierzadko stawiali sobie samym bardzo
wysokie wymagania wobec swojego zaangazowania w realiza-
cje zadan, byli takze silnie motywowani poprzez osobista wiare
i utozsamianie sie z celem spotecznym realizowanym przez dang
organizacje pozarzadowa. Srodowisko pracy stanowilto czesto
obszar budowania poczucia wlasnej wartosci i nadawalo sens
dziataniom. Niestety wewnetrzna, etosowa motywacja pracow-
nikéw bywala niejako wykorzystywana przez lideréw organizacji.
Niski poziom profesjonalizacji, zte warunki pracy, nierespek-
towanie granic miedzy zyciem prywatnym i pracg stanowily
powtarzajacy sie problem w $wietle opinii bytych pracownikéw
NGO. W mojej ocenie cienka i nieustannie renegocjowana oraz
subiektywnie oceniania linia oddzielata oddanie pracownikéw
organizacji pozarzadowych rodzace sie w wyniku ,,potrzeby serca’,
satysfakcje i rados¢ ptynaca z wykonywanej, spotecznie uzytecznej
pracy od poczucia niedocenienia, zmeczenia, przecigzenia oraz
przytloczenia ponadnormatywnymi zadaniami oraz zakresem
odpowiedzialnosci.

Ponad polowa moich rozmdéwcéw (16 os6b) podzielita sie ze
mna takze refleksjami na temat poziomu wynagrodzenia i warun-
kéw pracy w organizacjach pozarzadowych, w ktérych dziatali.
Niesatysfakcjonujaca wysoko$¢ zarobkéw, niepewnos¢ finan-
sowa i naduzywanie umoéw cywilno-prawnych stanowily istotne
motywy przeprowadzonych wywiadéw. Jednoczesnie, co ciekawe,
badani podkreslali, iz poziom zarobkdéw nie byl dla nich gléwnym
motywem ani podjecia, ani rezygnacji z pracy w NGO.

Wiodacym motywem powtarzajacym sie w wypowiedziach
moich rozméwcdw bylo takze negatywne postrzeganie przywodz-
twa isposobu zarzadzania organizacja. Niekiedy krytyka odnosita
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sie do osobistych przymiotéw lideréw (w tym postaw lideréw
wobec pracownikéw oraz wartosci, ktérymi kierowali sie liderzy,
a z ktérymi nie zgadzali sie rozméwcy), niekiedy do braku kom-
petencji interpersonalnych, kluczowych do zarzadzania zespo-
fem, innym razem — do braku odpowiedniego merytorycznego
przygotowania czy praktycznych umiejetnosci do zarzadzania
organizacja.

Presja na efektywno$¢ i rzetelno$¢ dzialan przy ograniczonych
zasobach, w oparciu o (w duzej mierze) zewnetrzne finansowanie
sprawia, iz cze$¢ lideréw NGO przyjmuje postawe przemilcza-
nia i braku otwartych dyskusji o problematycznych aspektach
dzialania trzeciego sektora jako (moim zdaniem krétkowzroczna
i niebezpieczng) strategie wzmacniania pozytywnego wizerunku
na zewnatrz. Jesli pojawia sie rozdzwiek miedzy wizerunkiem
organizacji kreowanym na zewnatrz a wewnetrznym sposobem
jej dziatania i komunikacji, prowadzi to do podkopania zaufania —
zaréwno wewnatrz organizacji, jak réwniez zachwiania wiarygod-
nosci oraz zaufania spotecznego do trzeciego sektora w sytuacji
ujawnienia utajonych aspektow dzialalnosci NGO.

Sklaniam sie tutaj do refleksji, ze mialy one niebagatelne zna-
czenie w decyzji o zmianie pracy przez moich rozméwcéw. Mil-
czenie przenikalo atmosfere codziennej pracy, bylo wyczuwalne
w trakcie wspdlpracy, ale w kilku przypadkach zdawato sie da¢
swdj jeszcze glebszy wyraz podczas odchodzenia z miejsca pracy:
badani opisywali wymuszone ,zachowanie milczenia” na temat
negatywnych zjawisk w danej NGO czy ,zamiatanie pod dywan’
przewinien lub naduzy¢ lideré6w NGO.

W ostatniej czesci rozdzialu rekonstruuje za$ odpowiedzi
na pytanie o opini¢ na temat organizacji pozarzadowych w Pol-

4

sce, ktére zadawatam moim rozméwcom na koncu wywiaddw.
Ich poglebione refleksje odzwierciedlaly wyzwania, bariery,
jak i mocne strony dziatania badanych fundacji i stowarzyszen.
W czesci tej odkrywam, w jak ciekawy sposéb splataja sie osobiste
odczucia rozméwcédw dotyczace bezposrednich doswiadczen
i rozczarowan z szersza refleksja i obserwacja trendéw, barier
i mozliwo$ci zwiazanych z organizacjami pozarzadowymi w ogdle.
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Badani powoluja sie takze na duze wewnetrzne zréznicowanie
polskich organizacji pozarzadowych oraz réznice, ktére dostrze-
gaja miedzy dziataniem wewnatrz duzych NGO-séw a dziataniem
w nieformalnych inicjatywach oddolnych.

6.2. Przywodztwo, sposob zarzqdzania
i podejmowania decyzji

Ten podrozdzial dotyczy bardzo szerokiej kategorii, jaka jest
rodzaj przywodztwa i sposdb zarzadzania w organizacji pozarza-
dowej. Analiza materialu empirycznego sktania mnie do refleksji,
iz byly to aspekty niezwykle istotne z punktu widzenia decyzji
wielu moich rozméwcédw o zaprzestaniu wspdtpracy z konkretna
organizacja. Swiadczy o tym kilka czynnikéw:

+ po pierwsze, krytyka dotyczaca przywddztwa i sposobu
zarzadzania dang organizacja byla obecna w az 16 z 31
przeprowadzonych przeze mnie wywiadéw; co wazne, ten
aspekt dotyczyt wylacznie osob, ktére miaty zawodowe
doswiadczenie w trzecim sektorze (facznie 23 moich bada-
nych) — a zatem zdecydowana wiekszo$¢ badanych bylych
pracownikéw NGO odnosila sie do tego, w jaki sposéb
organizacja byta zarzadzania i jak wplywalo to na ich per-
cepcje pracy w tym miejscu;

» po drugie, analiza materialu w programie MAXQDA
potwierdzila znaczaca obecnos¢ tych kwestii w transkryp-
cjach wywiadéw: nadrzednemu kodowi ,,przywédztwo
i zarzadzanie w NGO” przypisatam az 259 fragmentéw tek-
stu (najbardziej popularny kod), kodowi ,,sposéb dziatania
NGO” odpowiadato 47 fragmentdw, a kodowi ,hierarchia
w NGO” - 162 fragmenty;

+ po trzecie, co za tym idzie wypowiedzi odwolujace sie
do przywodztwa i zarzadzania w organizacji stanowily
pokazny objetosciowo zbiér analizowanego materialu
empirycznego; z uwagi na rozpieto$¢ znaczeniowa kwestii
przywodztwa i zarzadzania podrozdzial 6w konstruowalam
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poprzez niezwykle selektywna postawe wobec licznych,
nierzadko bardzo szczegétowych i rozbudowanych, frag-
mentéw wypowiedzi moich rozméwcow.

W kontekscie szerokiego zakresu tematycznego tego pod-
rozdzialu, chce zauwazy¢, iz Mintzberg proponuje, by ,zamiast
oddziela¢ zarzadzanie od przywddztwa, powinni$my traktowac
menedzerdw jako przywddcéw, a przywddztwo pojmowacd jako
dobrze wykonane zarzadzanie” (Mintzeberg 2013: 26, za: Bogacz-
-Wojtanowska i Wrona 2016: 118). A zarzadzanie personelem to

»planowanie zasob6w ludzkich, rekrutacja, selekcja, adaptacja do
pracy, rozwdj i doskonalenie kapitalu ludzkiego, ocenianie oraz
wynagradzanie” (Bogacz-Wojtanowska 2009: 83).

Badania nad przywdédztwem stanowia od wielu lat centralny
temat multidyscyplinarnych prac z dziedziny zarzadzania i sku-
tecznosci organizacji (Burns 1978, Wiener 1988, Yukl 1989, Bass
i Avolio 1990, Wang i Satow 1994). Jednoczesnie wzrost zainte-
resowania zarzadzaniem w organizacjach pozarzadowych jest
stosunkowo nowym trendem — poczawszy od lat 9o. XX wieku,
zwlaszcza w literaturze anglojezycznej, pojawia sie coraz wiecej
opracowan na ten temat, dazacych do wypracowywania metod
zwiekszenia efektywnosci NGO (Kafel 2014, Bogacz-Wojtanowska
i Wrona 2016, Jaskyte 2016, Li 2019, Andrzejczak 2020).

W $wietle dotychczasowych badan wiele organizacji pozarza-
dowych funkcjonuje w oparciu o jednego silnego lidera, jest rodza-
jem jednoosobowej dzialalnosci (ang. one-man-show) wspieranej
przez niewielki zesp6l i pozbawionej rozbudowanej hierarchii
(Li 2019), co dodatkowo wzmacnia pozycje i wplyw lidera na
czlonkéw organizacji oraz sposéb jej funkcjonowania. Jednakze
z uwagi na ograniczone zasoby organizacji pozarzadowych moty-
wowanie i wspieranie pracownikéw zazwyczaj odbywa sie nie
poprzez zachety finansowe, lecz dzieki pozafinansowym formom
wspierania oraz dawanie przykladu przez lideréw (Mahalinga
Shiva i Suar 2011: 686), ktérzy musza wykazywac sie wieksza
kreatywnoscia oraz innowacyjnoscia, by osiagna¢ organizacyjne
cele (Golensky 2011, Wrona 2016). W ostatnich latach pojawily sie
przyklady badan dotyczacych wplywu wartosci i postaw liderow
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NGO na efektywnos¢ dzialania organizacji (Miller-Stevens, Tay-
lor i Morris 2015, Jaskyte 2016). Cecha charakterystyczna czesci
organizacji pozarzadowych jest przywddztwo oparte na duzym
osobistym zaangazowaniu i po§wieceniu lideréw, ktérzy angazuja
sie w trudne zadania oraz osiagaja ponadnormatywne wyniki
w pracy wykraczajace poza oczekiwania oraz role zawodowe
(Ardichvili i Garsparishvili 2001, Goel i Kumar 2005). Co cie-
kawe, cho¢ liczba prac teoretycznych dotyczacych przywddztwa
w organizacjach pozarzadowych systematycznie rosnie, czesc¢
badaczy zwraca uwage na ograniczona liczbe badan opartych na
materiale empirycznym (Aboramadan i Kundi 2020).

Naukowcy podkreslaja, iz tworzenie sie kultury organizacyjnej
jest §cisle powigzane z przywddztwem w organizacji (Schein 1992,
Jaskyte 2004): lider umozliwia utrwalanie sie badZ zmiane okre-
$lonych zalozen, norm, wartosci oraz zasad panujacych w danej
organizacji, a takze to, w jaki sposéb czlonkowie organizacji je
przyswajaja (Schein 1992, Jakimiuk 2016). Praktyki lideréw w orga-
nizacji odgrywaja w $wietle badan wazna role w stymulowaniu
pozytywnych postaw i zachowan w pracy, jak np. zaangazowanie
w prace (ang. work engagement), zaangazowanie emocjonalne
(ang. affective commitment) oraz wykonywanie zadan niebeda-
cych czescia formalnych wymagan (ang. extra-role behaviors)
(Leeiin. 2011, Mwesigwa, Tusiime i Ssekiziyivu 2020). Co wiecej,
rzetelna i obiektywna ocena przelozonego lub lidera zespotu moze
by¢ dla pracownikéw ,znaczacym wzmocnieniem dla rozwoju
i sit, do podejmowania kolejnych wyzwan” (Mazurek 2016: 106).
Jednocze$nie w przypadku rekrutacji czy wyboru lideréw na pew-
nym etapie rozwoju organizacji istniejaca kultura organizacyjna
wplywa na selekcje okreslonych oséb oraz sposéb postrzegania
i ewaluacji jego dokonarn przez cztonkéw zespotu (Schein 1992,
Denison i Mishra 1995).

Z uwagi na wybér paradygmatéw i metod badawczych w moim
badaniu nie skupiam sie na testowaniu hipotez dotyczacych
wplywu (i jego zakresu) praktyk lideréw organizacji pozarzado-
wych na okreslone zachowania pracownikéw. Niemniej jednak
dotychczasowe, w duzej mierze ilo§ciowe badania zagraniczne
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tworza warto$ciowy kontekst i sa w pewnym stopniu spdjne
z zebranym przeze mnie materialem empirycznym, ukazujacym
znaczenie, ktére rozméwcy nadawali sposobie zarzadzania i przy-
wodztwa w organizacjach, z ktérych odeszli.

Co istotne, ta czes$¢ analizy wpisuje sie w badania z zakresu
socjologii pracy i organizacji, w szczego6lnosci te poswiecone stu-
diom nad organizacjami pozarzadowymi. Obok réznych funkcji
tychze organizacji mozna tez wspomnie¢ o funkcji zatrudnienio-
wej. Powstajace tu stanowiska (najcze$ciej w niepelnym wymiarze)
byly czesto wiazane z ,prekaryzacja pracy’, to znaczy ekspansja
pracy niskoptatnej, w ramach niestabilnych form zatrudnienia,
niegwarantujacych pelni praw pracowniczych wynikajacych
z kodeksu pracy. Jednak rynek pracy w trzecim sektorze rosnie,
co wyraza sie wzrostem zatrudnienia etatowego (Andrzejczak
2020: 21). W Polsce w ostatniej dekadzie pojawilo sie kilka kom-
pleksowych opracowan po$wieconych zagadnieniu zarzadzania
w organizacjach pozarzadowych, ktére przywotuje w czesci teo-
retycznej rozprawy (m.in. Bogacz-Wojtanowska i Rymsza 2015,
Bogacz-Wojtanowska i Wrona 2016, Borysiak i in. 2021). Podno-
szone przez moich rozméwcéw wyzwania z zakresu przywodz-
twa i zarzadzania NGO sa w duzej mierze spdjne z rezultatami
dotychczasowych badan — zaréwno polskich, jak i zagranicznych.

W przypadku opracowan dotyczacych polskich organizacji
pozarzadowych zwraca si¢ uwage na kilka, powiazanych z kwestia
zarzadzania organizacja i przywédztwem, kluczowych proble-
moéw pracownikéw tychze organizacji (Cypryanska-Nezlek 2020,
Stowarzyszenie Klon/Jawor 2020, Borysiak i in. 2021, Centrum
Obywatelskie Centrum C10 2021):

+ naduzywanie umoéw cywilnoprawnych;

« brak pewnosci i stabilno$ci zatrudnienia;

+ nadgodziny, nadmiar obowiazkéw w pracy;

« rozmyty i niejasny zakres obowiazkdéw, zatarcie granic mie-
dzy wolontariatem a praca odptatna;

+ wypalenie zawodowe oraz presja psychiczna;

« zbyt mato motywowania i mozliwos$ci awansu oraz rozwoju;

+ mobbing i dyskryminacja;
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«» niskie zarobki;
+ brak jasnej komunikacji i chaos organizacyjny.

Jednoczesnie analiza wlasnego materialu empirycznego skto-
nita mnie do uogdlnionej refleksji nad tym, jak postrzegana jest
i definiowana przez badanych praca zawodowa. W rozumieniu
Kodeksu pracy praca jest $wiadczeniem wykonywanym przez pra-
cownika na rzecz pracodawcy w ramach laczacego ich stosunku
pracy, charakteryzujacym sie: 1) dobrowolno$cia, 2) osobistym
$wiadczeniem (przez pracownika na rzecz pracodawcy), 3) pod-
porzadkowaniem (pracownika wobec pracodawcy), 4) odptat-
noscia, 5) ryzykiem (praca wykonywana jest na rzecz i ryzyko
pracodawcy) (Encyklopedia Zarzadzania 2020). Praca odgrywa
takze wiele istotnych funkcji w zyciu czlowieka, w tym funkcje
ekonomiczng (jako czynnik tworzenia produktu spotecznego),
dochodowa (jako srodek uzyskiwania przychodéw) i spoteczna
(zaspokajajac aspiracje zawodowe i spoteczne) (Encyklopedia
Zarzadzania 2020).

Pierwsza z analizowanych wypowiedzi odnosi si¢ do sposobu
zarzadzania oraz podejmowania decyzji w organizacji pozarzado-
wej. Rozmédwca zrekonstruowatl podczas wywiadu proces zmiany
struktury oraz przywddztwa w bylym miejscu pracy. W jego
wypowiedzi dostrzegam dwa, $cisle powigzane ze sobg, wymiary
oceny przywodztwa w organizacji pozarzadowej, z ktérej odszedt.
Pierwszy wymiar odnosi sie do ewaluacji etycznej nowych lideréw:
ich postaw oraz wartosci:

osoby, ktore [...] zaczely zajmowac najwyzsze stanowiska,
byly po prostu zlymi osobami [...], osoby, ktére widzialy,
co sie dzieje [...] usitowaly co$ zrobi¢, ale réznymi brud-
nymi metodami zostaly doprowadzane albo do tego, zeby
sie zwolni¢, albo byly degradowane, albo... odchodzity
same, bo juz mialy dosy¢ [R1].

Badana osoba uzywata nacechowanych emocjonalnie wyrazen
do opisu rzeczywistosci, a w szczegdlnosci metod zarzadzania
(brudne) oraz osobowosci lider6w NGO (zfe osoby, zte w sercu).
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Przywdédztwo opieralo sie w jej opinii na nieetycznych i nieobiek-
tywnych wyborach:

jest bardzo duzy podzial w organizacji. [...] Cze$¢ jest
faworyzowana przez szefostwo, cze$¢ osdb nie... sa jakies
donoszenia. [...] To byto bardzo uznaniowe. [...] Czasami
to bylo jakies widzimisie [...] albo np. podejrzenie [R1].

W tym wymiarze podkreslata takze arbitralno$¢, autokratycz-
no$¢ podejmowanych przez lideréw decyzji dotyczacych organi-
zacji, ktéra — w jej oczach — nie przystawata do dotychczasowej
kultury organizacyjnej oraz misji organizacji:

mimo ze zarzad byl trzyosobowy, to decyzje byly podej-
mowane jednoosobowo. [...] W miedzyczasie byly inne
osoby zatrudnione, niektdre byly degradowane z tej kadry
menedzerskiej. Atmosfera sie bardzo zepsuta. [...] Duzo
0s6b zaczelo odchodzi¢. Te odejscia trwaja nadal [...]

jedna czwarta zespolu sie wymienila [Ru1].

Co istotne, przywolywana apodyktycznos¢ oraz nieprzewi-
dywalno$¢, ktéra zago$cita w organizacji wraz z pojawieniem sie
nowej kadry kierowniczej, w opinii rozmdéwcy miala bezposredni
wplyw na decyzje o rezygnacji z pracy czesci cztonkéw zespotu.
Podkreslat on dwukrotnie podczas rozmowy badawczej, iz nie byt
jedyna osoba, ktéra opuscita to miejsce pracy z uwagi na nowy
sposob przywddztwa. W wymiarze etycznym umie$ci¢ mozna
réwniez wyznanie rozmoéwcy dotyczace doswiadczenia mobbingu
ze strony przetozonego, ktdre analizuje w innej czesci rozprawy.

Drugim czynnikiem byla za$ ocena merytoryczna sposobu
zarzadzania organizacja. Badana osoba zwrdcila zatem uwage nie
tylko na czynniki osobowos$ciowe oraz wybory etyczne lideréw,
lecz réwniez na brak odpowiednich umiejetnosci pozwalajacych
na wykorzystanie i rozwdj potencjatu organizacji. Z uwagi na
szybki wzrost organizacji (znaczne podwyzszenie jej przycho-
déw i liczby cztonkéw w stosunkowo krétkim czasie) potrzeby
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organizacyjne ulegly przemianom. Niemniej jednak, w oczach
rozmoéwcey, zabraklo odpowiedniej strategii oraz wiedzy, by
optymalnie zarzadza¢ zmiang, ktéra dokonata sie w organizacji.
Podsumowujac kilka przyczyn prowadzacych do zakoriczenia
wieloletniej wspdlpracy z dana NGO, rozmdwca powiedzial:

Frustracja wynikajaca ze ztego zarzadzania [...] zwigzana
wlasnie z duzym wzrostem i gdzie$ tam z tym, ze kadra
zarzadzajaca nie umie tego ogarng¢ od strony menedzer-
skiej [R1].

Jako podsumowanie warto podkreéli¢, iz w innej cze$ci
wywiadu rozmoéwca podkreslal jego — mimo negatywnych
doswiadczen zwiazanych z przywédztwem w organizacji — nie-
zachwiang wiare w istotno$¢ dziatan oraz misji samej organizacji,
a takze silne osobiste przywigzanie do tej organizacji.

Kolejny rozmoéwca zwracal uwage na zmiane postrzegania
organizacji oraz spadek motywacji do pracy bedace konsekwencja
zmiany lidera. Co istotne, w odréznieniu od pozostatych analizo-
wanych wypowiedzi nie mamy tu do czynienia z jednoznacznie
negatywng ocena nowego przywddztwa. Badana osoba w swo-
ich wypowiedziach idealizowata niejako uprzedniego lidera —
»szefa’, zwracajac uwage na wiele pozytywnych cech, ktérymi sie
charakteryzowal. Jego rezygnacja, cho¢ nie pociagneta za soba
radykalnych zmian ,na gorsze’, sklonita rozméwce do redefinicji
swojego zaangazowania. W jego oczach lider organizacji, z ktérym
mial okazje wspdtpracowad, byt charyzmatyczna postacia, ktéra
wykazywala si¢ duza wrazliwoscia, elastyczno$cia i otwarto$cia
podczas zarzadzania personelem i organizacja:

byly zmiany personalne, jesli chodzi o management, co
tez przyczynilo sie do innego postrzegania przeze mnie
[nazwa organizacji]. Wydaje mi sig, Ze zmiana ludzi wply-
nela na podjecie decyzji, ze jednak potrzebuje czegos
innego [...]. Gdy zaczynalem prace z [nazwa organiza-
¢ji], mialem niesamowitego szefa, ktéry [...] byt osoba
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ekspresyjna, bardzo otwartg, miatem z nim niesamowicie

pozytywna relacje [R29].

Odejscie przelozonego stanowilo rodzaj cezury, po ktorej
zmianie ulegl zesp6t (razem z nim odeszlo tez pare innych 0sob).
Cho¢ badany podkreslat, Zze nowi cztonkowie zespotu takze wno-
sili pozytywng warto$¢ do organizacji:

to glebokos¢ wiezi miedzy pracownikami oraz podejscie
do wykonywanej pracy byly czynnikiem réznicujacym
dwa okresy zaangazowania w organizacji: To byla zupet-
nie inna energia, to byly zupelnie inne osoby i inaczej si¢
z nimi wspoétpracowalo. Trudniej bylo te wiezi nawiazad.
[...] Nowe osoby byly duzo bardziej formalne, chcialy sie
trzymac proceséw i to wrecz utrudnilo bardzo innowa-
cyjne, kreatywne dzialania [...]. Wymogi formalne, ktdre
w mojej opinii nie byly potrzebne, byly caly czas doktadane,

zeby sformalizowac kazdy element naszej pracy [R29].

Badany podkres$lat zatem nadmierna w jego ocenie forma-
lizacje czy wrecz biurokratyzacje pracy, ktore stanowi¢ mialy
przeszkode w realizacji dziatan kreatywnych i innowacyjnych.
Otwartos¢ oraz elastycznos¢ poprzedniego przetozonego — lidera
organizacji umozliwiala i niejako sprzyjata bardziej nowatorskim
inicjatywom, budujac okreslong kulture organizacyjna. Jego odej-
$cie, a takze szersza zmiana kadry przyczynily sie za$ do pewnej
ewolucji w kulturze organizacyjnej. Dla rozméwcy opisane czyn-
niki organizacyjne, w polaczeniu z aspektami indywidualnymi
(nowy etap zycia, nowe zobowiazania) doprowadzity do stop-
niowej rezygnacji z zaangazowania na rzecz danej organizacji.
Przemiany organizacji oraz przywddztwa nie byly jednakze w tym
wywiadzie przedmiotem ostrej, emocjonalnej krytyki czy Zrédtem
frustracji i napie¢. Badany zdawal sie akceptowac inne metody
zarzadzania oraz warto$ci, odczuwal jedynie osobista preferen-
cje wobec pierwotnej kultury organizacyjnej. Pozegnanie z dang
organizacja odbylo sie zatem w tym przypadku ,bezkonfliktowo’,
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bylo stopniowym procesem wygaszania swojego zaangazowania,
z ktérym zaréwno przedstawiciele organizacji, jak i badana osoba
bez przeszkod sie pogodzily.

W ostatnim analizowanym w tym podrozdziale przypadku roz-
moéwcezyni odczuwala napiecie zwiazane z niejasnymi zasadami
wspotpracy miedzy pracownikami a pracodawca. W jej opinii
liderzy organizacji nie po$wiecali nalezytej uwagi potrzebom
cztonkéw zespotu, ich motywowaniu oraz przygotowaniu do
zadan. Na rozmyta odpowiedzialnos$¢ oraz niepewnos¢ dotyczaca
przyszlego zatrudnienia w organizacji natozyly si¢ wysokie ocze-
kiwania wzgledem poziomu zaangazowania oraz liczby godzin
pracy pracownikéw. Co ciekawe, badana w wywiadzie przenosita
cze$¢ odpowiedzialno$ci za opisana sytuacje na swoj niski poziom
asertywnosci:

Nie umiatam rozmawia¢ z [imie przelozonej]. [...] Nie
umiatam jeszcze méwié, ze moze mi by¢ za cigzko w pracy.

Albo ze bym czego$ chciala [R31].

Jednoczes$nie, zdajac sobie sprawe z tych indywidualnych ogra-
niczen, badana osoba podkredlita, iz liderzy zawiedli jej oczeki-
wania jako potencjalni mentorzy, doswiadczeni przetozeni, ktory
dbaja o rozwdj i dobrostan pracownikéw oraz interesuja sie ocze-
kiwaniami swoich podwtadnych — szczegdlnie tych rozpoczyna-
jacych swoja $ciezke kariery w trzecim sektorze:

z perspektywy czasu, to mysle, ze ja bylam mlodym pra-
cownikiem. I moze brakowalo w organizacji, zeby byla
taka osoba, ktéra umie takie rzeczy wylapac. I ktéra usia-
dzie z pracownikiem i go zapyta, czy jest wszystko ok,
i czego ten pracownik oczekuje. I czy nie ma tej pracy za
duzo. Bo moze wystarczylaby rozmowa z osobg, ktéra
jest ode mnie bardziej do§wiadczona [...], wydaje mi sig,
ze to by pomoglo [R31].

221



222

| ROZDZIAE VI

Pewnych kluczowych informacji, dotyczacych m.in. kontynu-
acji wspdlpracy z organizacja, wymiaru etatu oraz zakresu odpo-
wiedzialno$ci, rozméwczyni dowiadywata sie w momencie gdy
jej napiecie zwigzane z niepewnoscia co do przyszlosci skanialo
ja do samodzielnego podjecia rozmdw na ten temat z przelozona:

nikt nie rozmawial ze mna o tym, co bedzie dalej. [...] Nie

bylam pewna mojej dalszej roli w [nazwa organizacji], czy

beda chcieli ze mna dalej wspétpracowaé¢? Miatam ten

strach w gltowie. I potem pojawila si¢ informacja, ze [imie]

odchodzi, wiec moze bym mogta przejac jej obowiazki, ale

to tez wszystko bylo nowe, bo musialam sie wszystkiego

uczyC. [...] Bylam coraz bardziej zestresowana i byl taki

okres, Ze nie wiedzialam, co bedzie nastepnego tygodnia

w mojej pracy sie dzialo. [...] Pamietam, ze bardzo sie

zlo$citam, Ze nikt ze mna nie rozmawia. I zaczety$my
rozmawia¢ miedzy soba, miedzy dziewczynami. [...] Cho-
dzitam do [imig przelozonej], zeby porozmawia¢, jak to

bedzie wygladalo, czy beda mnie chcieli zostawi¢ w pracy,
kiedy przyjdzie [imi¢] z urlopu. I wtedy mi méwila, ze tak,
oczywiscie. Moze ona to brala za pewnik, a ja nie [Smiech].
[...] Bylo to stresujace [R31].

Podsumowujac, w tej czesci przygladatam sie temu, w jaki spo-
sOb rozmoéwcy postrzegali przywodztwo oraz procesy decyzyjne
w organizacjach pozarzadowych, z ktérych odeszli. Wsréd ana-
lizowanych wywiadéw dostrzegam cale spektrum emocji i opinii,
poczawszy od tesknoty za wspanialym liderem, ktéry zmienit
miejsce pracy, przez zal z uwagi na niedostateczne dostrzeganie
potrzeb pracownikdw i chaos komunikacyjny, po nieche¢ wobec
nieetycznych zachowan i apodyktycznych lideréw organizacji.
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6.3. Poziom wynagrodzenia i warunki
zatrudnienia

Przedmiotem tej czesci analizy sa niepewno$¢ finansowa i niesa-
tysfakcjonujace pensje badanych pracownikéw NGO-séw. Kwestia
zarobkow zostata wspomniana przez 16 badanych, a zatem ponad
polowe moich rozméwcéw. Jednoczesnie wérdd tej grupy dwie
osoby [R2 i Ri2] byly aktywistkami niezwiazanymi zawodowo
z organizacjami pozarzadowymi — motyw niskich ptac zostal
przez nie przywolany jako opinia uksztaltowana na podstawie
doswiadczen znajomych i dyskursu publicznego oraz znieche-
cajaca je do podjecia pracy w organizacjach pozarzadowych.
Ponadto, jedna osoba [R18] — byl to wyjatek na tle grupy bada-
nych — pozytywnie ocenita warunki zatrudnienia w organizacji,
z ktérej odeszta. A zatem tacznie 13 z 31 0s6b badanych negatyw-
nie ocenialo poziom wynagrodzenia, ktére otrzymywato w bytym
miejscu pracy.

Co wazne, kazda z tych oséb podkreslata jednoczes$nie, ze
nie byl to gléwny czy jedyny motyw prowadzacy do rozstania sie
z opisywanym miejscem pracy (przynajmniej w okresie, kiedy
wspolpracowaly z dana organizacja). Jedynie w jednym wywia-
dzie [R11] kwestia warunkéw zatrudnienia oraz poziomu ptac
stanowita wiodacy motyw rozmowy badawczej.

Z jednej strony niemal pofowa badanych wyréznita ten aspekt
jako istotny wéréd czynnikéw prowadzacych do decyzji o zmianie
pracy. Byla to zatem czesto powtarzajaca sie przestanka, element
faczacy znaczaca cze$¢ badanych oséb. Nie dziwi to w kontek-
$cie przywolywanych w czesci teoretycznej pracy dotychczaso-
wych badan trzeciego sektora w Polsce, w $wietle ktérych niskie
zarobki, niepewno$¢ lub niewystarczajacy poziom finansowania
NGO-s6w sa waznym problemem wielu organizacji non-profit
w kraju (por. m.in. Charycka, Gumkowska i Arczewska 2020,
Patecka i Plucienniczak 2020, Centrum Obywatelskie Centrum
C1o i Instytut Polityk Publicznych 2021). Branza organizacji poza-
rzadowych, réwnolegle do procesu profesjonalizacji, staje sie row-
niez miejscem zjawiska okreslanego przez socjologéw mianem
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sprekaryzacji pracy” (Charycka, Gumkowska i Arczewska 2019,
Charycka, Gumkowska i Bednarek 2022).

Z szerszej perspektywy izomorfizm (zwlaszcza przymusowy
i mimetyczny, wedlug przywolywanej na poczatku rozprawy typo-
logii) i presja zewnetrzna nakladana na organizacje pozarzadowe
moga przyczyniac sie nie tylko do pozytywnych zjawisk (m.in.
wdrazania okreslonych standardéw i norm dzialania), ale takze
prowadzi¢ do negatywnych skutkéw. W swietle przeprowadzonej
analizy przejawy izomorfizmu organizacji pozarzadowych w Pol-
sce (w postaci urzadowienia i komercjalizacji) w odpowiedzi na
liczne i nierzadko wewnetrznie sprzeczne oczekiwania oraz cele
moga prowadzi¢ do modyfikacji misji organizacji pozarzadowych,
depersonalizacji relacji pionowych wewnatrz organizacji, niedo-
boru zaufania organizacyjnego czy prekaryzacji pracy.

Z drugiej za$ strony w niemal polowie wywiadéw kwestia
zarobkéw zupelnie nie wybrzmiata jako przyczyna niezado-
wolenia z pracy w NGO-sach lub wazny motyw opuszczenia
organizacji. Brak otwartos$ci dotyczacy rozméw na temat pie-
niedzy — poziomu wynagrodzen w NGO-sach — moze wynika¢
z wielu przyczyn. Zdaje sobie jednak sprawe, zZe niepojawienie sie
kwestii zarobkéw w 15 z 31 wywiaddw nie musi oznaczad, ze byl to
dla tych rozméwcéw aspekt nieistotny lub nieproblematyczny. To,
ze prawie polowa badanych nie poruszyla w wywiadach zagadnie-
nia wynagrodzen, moze by¢ wynikiem szerszego, kulturowego zja-
wiska. Pieniadze, a szczegdlnie poziom zarobkéw, bywaja w Polsce
tematem tabu (Trzcifiska 2021) — cze$¢ moich rozméwceéw mogta
zatem odczuwac nieche¢ lub zazenowanie na mysl o bezposred-
niej, szczerej rozmowie o poziomie ich wynagrodzen.

Na te kwestie nakladaja sie jeszcze istniejace stereotypy na
temat pracownikéw organizacji pozarzadowych, ktérzy swoja
prace powinni rzekomo wykonywac za darmo (jako pasje czy
poswiecenie) badz traktowac pensje jako drugorzedny ,,dodatek”
(poradnik.ngo.pl 2018, Charycka, Gumkowska i Arczewska 2020).
Mozliwe jest réwniez, ze dla czesci oséb, zgodnie z po$wiecona
podczas wywiadéw uwaga i rozlozeniem akcentéw w ich wypo-
wiedziach, zarobki nie stanowily istotnego kryterium oceny ich
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pracy w organizacji pozarzadowej czy problemu, z ktérym sie
zmagali.

Analize materialu empirycznego pod katem warunkéw
zatrudnienia w organizacjach pozarzadowych uzupelnia
takze — jednocze$nie dodatkowo problematyzujac i komplikujac
ten aspekt — obserwacja, ze wielu pracownikéw NGO-s6w ma
kilka Zrédet przychoddéw. Po pierwsze, praca projektowa w organi-
zacjach pozarzadowych w Polsce sprzyja zatrudnianiu na umowy
cywilno-prawne badz umowy w niepelnym wymiarze czasowym.
Po drugie, cze$¢ moich rozméwcéw wprost przyznala, Ze z uwagi
na inne zobowiazania czy etap zycia (np. faczenie pracy w NGO ze
studiami, opieka nad dzie¢mi badz zleceniami od innych organiza-
¢ji) zarobki w organizacji pozarzadowej nie byly jedynym Zrédtem
przychodéw, a sam wymiar pracy nierzadko — przynajmniej ,,na
papierze” — nie opiewal na peten etat. W kilku wywiadach doty-
czacych warunkéw wynagrodzenia powtarzaly sie stowa klucze:

»minimalna krajowa’, praca ,,za minimalng’, ,$mieciéwka’, ,praca
na zlecenie’, a trzech rozméwcéw przyznalo, ze utrzymywalo sie
dzieki stypendium uzupetniajacym przychody z pracy w NGO.

Co ciekawe, nawet wérod badanych, ktérzy podkreslali kwestie
wynagrodzenia oraz warunki zatrudnienia, niemalze u wszystkich
(pominawszy tylko Ri1) byly to zaledwie jedne z wielu ,elemen-
toéw skladowych” przyczyniajacych sie do decyzji o opuszczeniu
miejsca pracy.

Istotnym faktem uzupelniajacym obraz analizowanej sytuacji
jest to, ze w scenariuszu wywiadu skupitam sie, zgodnie z meto-
dologicznymi zasadami, na pytaniach otwartych, niesugeruja-
cych. A zatem w rozmowach badawczych nie padto bezposrednio
pytanie o to, czy kwestie finansowe byly przyczyna odejscia lub
problematycznym aspektem wspélpracy z NGO.

Pierwsza rozméwczyni, dla ktérej wiodaca przyczyna opusz-
czenia organizacji pozarzadowej byla toksyczna atmosfera
powstala po zmianie 0s6b na stanowiskach kierowniczych w orga-
nizacji, w tym mobbing, ktérego doswiadczyta ze strony nowego
przetozonego, a takze nieetyczne decyzje kierownictwa i nastroj
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braku zaufania w relacjach pionowych — wspomniata réwniez, ze
odczuwata frustracje zwiazanag z:

niskimi zarobkami, bo ja akurat sie zajmowatam duzo
marketingiem internetowym i to jest taka dzialtka, ktéra
wymaga wiedzy specjalistycznej i jednoczeénie wiedzy,
ktéra jest rozchwytywana na rynku for profit [R1].

Niskie zarobki w organizacji pozarzadowej staly sie przed-
miotem poréwnania, wypadajac — na tle sektora prywatnego —
nieatrakcyjnie. Gdy punktem odniesienia rozméwczyni uczynita
biznes, odczuwala frustracje z nieadekwatnego wynagrodzenia jej
unikalnych na rynku pracy kompetencji. Swiadomos¢ ta zdawata
sie rowniez poglebia¢ wraz z nabywaniem kolejnych lat do§wiad-
czeti zawodowych w duzej NGO.

Ponadto, rozméwczyni podczas wywiadu podzielita sie szer-
sz refleksja na temat warunkéw zatrudnienia w organizacjach
pozarzadowych:

pracownicy trzeciego sektora powinni by¢ dobrze wyna-
gradzani, bo maja odpowiedzialne zadania. [...] nigdy to
nie beda pensje jak w sektorze prywatnym — i uwazam,
ze nalezy tepic¢ wszelkie naduzycia, jakie$ horrendalne
prowizje [...], ale normalne, dobre wynagrodzenie, praca
na etat, ubezpieczenie [...] to jest jak najbardziej ok [Ru].

Dwa czynniki zdawaly sie mie¢ szczegélne znaczenie w przy-
padku tej rozmoéwczyni. Po pierwsze, jej wieloletnie doswiadczenie
wspoélpracy z duza, rozpoznawalna organizacja, na odpowiedzial-
nym stanowisku sprawilo, ze potrafita docenic role i zakres wiedzy,
ktérg wykorzystywala w dawnej pracy. Istotna role odkrywata
niewatpliwie takze okreslona tematyka dziatania — zaréwno
w wymiarze osobistym (marketing internetowy), jak i organiza-
cyjnym (NGO zajmujaca sie pomoca humanitarna, ktéra wiaze
sie z bezposrednim wplywem na ludzkie zycie i zdrowie).
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Obszar dziatalnosci organizacji, ktéra opuscita, niejako uwy-
puklil konieczno$¢ odpowiedniego zadbania o pracownikéw
przez pracodawce. Stabilne wynagrodzenie, umowa o prace, ubez-
pieczenie medyczne, wsparcie psychologiczne, a takze dobra,
wzmacniajaca atmosfera w srodowisku pracy odgrywac¢ mogly
szczegdblnie istotna role w organizacji udzielajacej pomocy huma-
nitarnej — a zatem pomocy wymagajacej odpowiedniego prze-
szkolenia, przygotowania psychologicznego i merytorycznego,
odpornosci psychicznej. Jednoczesnie rozméwczyni odnotowata
podczas wywiadu bariery oraz nieetyczne praktyki, z ktérymi
sama spotkata sie w poprzednim miejscu pracy (ukrywane przed
darczyncami naduzycia czy horrendalne prowizje).

Druga i dwunasta rozméwczyni nalezaly do odrebnej grupy
badanych — grupy odniesienia, ktéra stanowily osoby zaangazo-
wane wylacznie w nieformalne inicjatywy oddolne, niezwigzane
zawodowo z zadna zarejestrowang organizacja pozarzadowa. Co
ciekawe, rozmowy z nimi nasuwaja refleksje, ze ich uogélniona
opinia na temat warunkéw zatrudnienia w fundacjach i stowarzy-
szeniach miala wplyw na ich decyzje o dalszym zyciu zawodowym.
Z uwagi na negatywna percepcje warunkéw pracy w NGO-sach
osoby badane z géry ,skreslily” ten typ organizacji z listy ich
potencjalnych pracodawcow. Oto ich mocne, niemalze zbiezne
skojarzenia — wyobrazenia tego, jak wygladataby praca zarobkowa
w organizacji pozarzadowej:

Bedzie masa frustrujacej pracy czesto. Nie... raczej nie
wiaze przysztosci z NGO-sami, wlasnie dlatego, ze te
rzeczy, ktére chce robi¢ spotecznie, chce robi¢ dla siebie
i dla ludzi, ktérzy si¢ w to zaangazuja, a nie sfrustrowaé
sie tym... Mie¢ w glowie, Ze ja to robie spotecznie i nie
dla pieniedzy, a nie robi¢ mnéstwo rzeczy, dostawac za
to pieniadze, ale nieadekwatne do wlozonej pracy [...].
Spoleczne rzeczy robie dla siebie i dla spotecznosci,
a zarabia¢ moge na czym innym [R2]; pracuje si¢ ciezej
niz w komercyjnych firmach, za duzo mniejsze pieniadze,
w ktoérych sa znacznie trudniejsze relacje miedzyludzkie,
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bo sa szantazowani po prostu tym, ze muszg oddac zycie
dla idei, dla ktérej pracuja [R12].

Badane aktywistki znajdowaly satysfakcje w dziataniu na rzecz
nieformalnych inicjatyw oddolnych, ktére w zadne sposéb nie
bylo powiazane ze Zrédlem zarobkéw. W wywiadach wybrzmialy
nacechowane emocjonalnie postawy nieufnosci i sceptycyzmu
wobec pracy zawodowej w NGO-sach. Rozmdwczynie posred-
nio wyrazaly takze niejako ,wyzszos¢” opartej na wolontariacie,
oddolnej dziatalno$ci aktywistycznej nad ,zawodowym pomaga-
niem” Dostrzeglam rodzaj niepokoju czy niezgody na to, by faczy¢
pasje dziatania na rzecz innych z gléwnym Zrédtem przychodéw.
Rodzaj napiecia i probleméw, jakie to potaczenie potencjalnie za
soba niesie, wyrazali réwniez byli pracownicy NGO-s6w [R3, Rs,
R19, R24], jak chociazby:

wole mie¢ dobrze platna prace zarobkowa i robi¢ cos,
kiedy tylko moge — jest to kwestia tylko i wylacznie czysto
emocjonalna, zeby byla jasno$¢ — niz zajmowac sie tym,
co robig teraz, i gdyby bylo to platne [R3].

Na tym tle wyréznia sie¢ wypowiedz innej rozmdéwczyni — daw-
nej pracowniczki organizacji pozarzadowej, ktéra podkreslata, ze
w tej pracy:

sa dobre rzeczy, czyli... oderwanie pracy od pieniedzy, [...]
przekonanie, ze robi sie co$ dlatego, Ze jest wazne, a nie
tylko dlatego, ze za to dostaje pieniadze [R23].

A zatem ten sam rodzaj sytuacji, powiazania pasji, etosu,
poczucia misji z praca zarobkowa dla szesciu rozméwcow [Rz, R3,
Rs, R12, R19, R24] postrzegany byt jako zagrozenie, przez pryzmat
negatywnych konsekwencji, ale przez jedna z rozméwczyn — jako
mocna strona, zaleta tego typu pracy.

Trzecia rozméwczyni przedstawita w trakcie wywiadu
zaréwno opis jednostkowej sytuacji, jak i refleksje o organizacjach
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pozarzadowych w Polsce w kontek$cie wynagrodzen. W odnie-
sieniu do wtasnej sytuacji, opisujac koncowy etap wspotpracy
z organizacja, przyznala:

sztam tez tam dla atmosfery. Troche nie dla zarobkdw,
bo te zarobki byly badz co badz niskie [...]. Finalnie nie
miatam wystarczajacego finansowania, zeby znosi¢ takie
warunki [R3].

Gdy atmosfera pracy w organizacji ulegta pogorszeniu, aspekt
niskich zarobkéw niejako wysunat sie na pierwszy plan. Innymi
stowy, dopdki rozméwcezyni czerpata rado$c i satysfakeje zwiazana
z twérczym, opartym na zaufaniu miejscu pracy, stosunkowo
niskich zarobkéw nie odczuwata jako ciezar czy codzienny dyle-
mat. Jednakze powrdt jednej z liderek danej NGO, prowadzacy
do ochtodzenia relacji pionowych i poziomych, wiekszej kontroli
zespolu, redukcji zakresu odpowiedzialno$ci oraz wplywu roz-
mowczyni, a takze poczucia braku wzajemnego zaufania, sprawil,
ze wielko$¢ wynagrodzenia stata sie Zrodlem frustracji badanej
osoby. Byl to jeden z przykladéw powtarzajacych sie w moich
wywiadach watkéw, ze wynagrodzenie stawalo si¢ problemem
dopiero w potaczeniu z innymi trudnosciami, ktére odczuwali
w organizacji. Zarobki nie stanowily celu samego w sobie czy
gléwnej motywacji, by rozpoczaé badz zrezygnowac ze wspot-
pracy z dana organizacja. Jednakze szerszy kontekst, szczegélnie
organizacyjny (problemy w zarzadzaniu, atmosfera w zespole,
etyka dziatan, zakres zadan, niepewnos$¢ czy zmienno$¢ typu
zatrudnienia) rzutowal na ich postawe i dostrzeganie potencjalnie
problematycznego zagadnienia, jakim jest wysoko$¢ zarobkéw
i prekaryzacja wielu NGO-sé6w.

Badana podzielita sie ze mna réwniez swoja refleksja i dyle-
matem zwigzanym z pokutujacym w polskim dyskursie stereoty-
pem ,spotecznikdw-sitaczy’, oddanych sprawie, nieoczekujacych
w zamian renumeracji, dziatajacych spotecznie z uwagi na zainte-
resowanie danym problemem spotecznym. Dyskurs ten, w powia-
zaniu z pojawiajacym sie brakiem transparentno$ci w sposobie
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zarzadzania organizacjg, stanowil wedlug rozméwczyni jedna
z kluczowych barier w rozwoju organizacji pozarzadowych. Pro-
wadzi¢ moze takze do wykorzystywania ,,profesjonalnych poma-
gaczy’, stalych pracownikéw NGO wykonujacych z oddaniem
prace zawodows, a takze do jawnych badz utajonych konfliktéw
w organizacji. Na pytanie, jak mozna byloby zmienic¢ te sytuacje,
rozméwczyni odpowiedziata:

nie wiem, jak to zrobi¢ bez zdjecia narracji, ze robimy co$
dlaludzi, to jest nasza pasja [...]. Bo jezeli dajemy co$ z sie-
bie, to wlasciwie dlaczego maja nam za to ptaci¢, tak? [...]
to jest bardzo, bardzo duzy problem. Mam wrazenie, ze
to jest troche takie pytanie: ,jak uzdrowic trzeci sektor?’,
jak ja to widze. [...] Natomiast przede wszystkim [...]
okreslone obowigzki i jasno okreslone wstepy na kolejne
poziomy tej struktury i jasno jednak okreslone kwestie
finansowe. [...] W sektorze prywatnym sq najpierw pienia-
dze, a potem chcemy motywowac pracownika. A w trzecim
sektorze najpierw jest motywacja, a potem sa pieniadze.
[...] Brak transparentno$ci i jasnosci [...] z tego powodu,
ze po prostu stowarzyszenia i fundacje raczej ptaca mniej,
jest problematyczny. [...] Wciaz jestem na etapie, ze tro-
che tesknie z jednej strony, a z drugiej strony... problem
polega na tym, Ze w organizacjach, w ktérych nie chodzi
o pieniadze, najczesciej chodzi o pieniadze, wiec... i one
tez powoduja [...] konflikty [R3].

Niskie place, brak procedur oraz przejrzystosci w podziale ptac
i obowigzkéw w NGO to problem, ktéry dostrzegta takze kolejna
moja rozmdéwcezyni. Zastanawiajac sie, w jaki sposéb uspraw-
ni¢ dziatanie organizacji pozarzadowych w Polsce, przyznala, ze
chciataby wprowadzic¢:

przede wszystkim jakie$ procedury, ktérych mi mega

w NGO-sach brakuje. [...] Placi¢ tym pracownikom
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naprawde dobre pieniagdze, na umowe o prace, a nie na
$mieciéwach. Ubezpieczenie medyczne [R4].

Watek ten pojawil sie réwniez w wywiadzie z innym bytym pra-
cownikiem NGO, ktéry zwrécit szczegdlna uwage na negatywne
konsekwencje — na poziomie jednostkowym i organizacyjnym —
modelu pracy projektowej:

moje wynagrodzenie wynikalo z tego, ze bylem koordyna-
torem jednego z projektow, tyle ze w rzeczywistosci bylem
w wielu innych projektach, w ramach ktérych wykonywa-
fem czynnosci, ktére — formalnie rzecz biorgc — powinien
robi¢ kto$, kto byt oficjalnie ich koordynatorem. Wiec
troche to byto zachowanie korupcyjne, troche to byto

zachowanie bezsensowne [R5].

W jego opinii nie tyle istotna byla wysoko$¢ wynagrodzenia, co
niejasnosci w stosunku do tego, kto jest formalnie odpowiedzialny
za dany obszar dziatania badz projekt organizacji i w jaki sposéb
obowigzki wykonywane na co dzien przekladaja sie na zarobki.
W innej cze$ci wywiadu rozmdéwca nadmienil takze, ze — niezgod-
nie z trybem wykonywania pracy — byl zatrudniony na umowe
cywilnoprawna (na Smieciéwce), zamiast na umowe o prace.

Kolejna badana osoba borykala si¢ przede wszystkim z nie-
pewnoscia zarobkéw — ich fluktuacja z miesiaca na miesiac byla
zrédlem frustracji oraz zmeczenia:

bytam wypalona w takim sensie, Ze [...] w tym miesigcu
masz 8 tysiecy, a nastepnym miesigcu nie masz nic, przez
iles lat pracy, jest to dos¢ frustrujace [R6].

Z uwagi na trudne warunki pracy (mobbing, niestabilno$¢
zarobkdw, brak jasnych zasad wspolpracy z organizacja) rozméow-
czyni dwukrotnie zglaszata bytego pracodawce do Panstwowej
Inspekcji Pracy (dalej réwniez ,,PIP”). Jednakze, co podkre§lam
w innej cze$ci pracy, osoby w zespole byly zatrudnione na umowy
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cywilnoprawne, co wedtug rozméwczyni sprawito, ze kontrole PIP
nie pociagnely za sobg zadnych konsekwencji prawnych i eko-
nomicznych dla danej NGO. Innymi stowy, pomimo proaktyw-
nej postawy zatrudnionej osoby i zglaszania nieprawidtowosci
w organizacji, organy panstwowe nie reagowaly badz zdecydowaly
sie — z nieznanych mi przyczyn — nie pocigga¢ pracodawcy do
zadnej odpowiedzialno$ci. W wywiadzie tym takze zauwazytam
stopniowo rosnaca niezgode na zastana sytuacje: wraz z naby-
waniem do$wiadczenia i kolejnymi miesigcami pracy w danej
organizacji rozméwczyni coraz dokuczliwiej odczuwata widoczna
niestabilno$¢ przychodéw oraz brak umowy o prace.

W kolejnym analizowanym przykladzie kwestia zarobkéw
w organizacji byta wiodacym, powtarzajacym sie kilkukrotnie
w trakcie wywiadu aspektem — powodem napieé, konfliktéw, fru-
stracji, poczucia niesprawiedliwosci i niedocenienia, a w kon-
sekwencji — jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych
o zmianie pracy i zatrudnieniu rozméwczyni w sektorze pry-
watnym. Finanse zostaly przez badana poddane glebokiej refleksji,
byl to temat gruntowanie przemyslany i wywotujacy emocjonalna
reakcje rozmoéwczyni. Co ciekawe, podczas wywiadu badana prze-
analizowala wysoko$¢ wynagrodzenia z trzech réznych punktéw
widzenia, przyjmujac filtr jednostkowy, organizacyjny i systemowy
(sektorowy). Analogicznie przywoluje zatem wszystkie trzy per-
spektywy, poczawszy od jej wynagrodzenia i odczué z tym zwiaza-
nych, po poziom wynagrodzen innych pracownikéw w organizacji,
ktéra opisywala, a skoniczywszy na wypowiedziach odnoszacych
sie do zarobkéw w polskich organizacjach pozarzadowych:

miatam wynagrodzenie 1740 zlotych, miatam trzy czwarte
etatu. Ale bylam zatrudniona na umowe-zlecenie, nie
na umowe o pracg [...]. Teraz, jak o tym mysle, to byto
naprawde bardzo niskie wynagrodzenie, [...] takie byly
wtedy warunki, ja si¢ na nie zgodzitam, takie mi organi-
zacja zaproponowala. No i to sie zmienilo po roku pracy,
musialam przej$¢ na umowe o prace, dostatam podwyzke.
Nieduza, wtedy moje wynagrodzenie przekroczylo chyba
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2200 zlotych, ale wcigz nie bylo to duzo. To bylo bardzo,
bardzo malo. Wiec z poczatku, pomimo tego, ze wie-
dzialam, ze robie $wietne rzeczy i Ze to jest takie ciekawe
i wazne, a ci ludzie sg tacy wspaniali, to borykatam sie
z tym, Ze pensja w tej organizacji byla po prostu bardzo
niska. [...] pojawialy sie jakie$ podwyzki w miedzycza-
sie, ale nigdy to wynagrodzenie nie bylo dla mnie takie
satysfakcjonujace. Na poczatku o tym nie mys$latam, bo
oczywiscie spelnienie moich marzen, ale [...] im dluzej
tam pracowalam, tym bardziej czutam [...], [ze] bylam

po prostu prekariuszka, nawet na umowe o prace [Ri1].

Ponadto, w wywiadzie pojawit sie tez opis problemu na styku
perspektywy jednostkowej i organizacyjnej: poziom premii roz-
moéwczyni stal sie przedmiotem utajonego konfliktu w organizacji,
przyczyna niezgody, by¢ moze zazdro$ci innej cztonkini zespotu:

Wrécitam z tego urlopu, kiedy premie byly rozdawane
i dostalam te premie. [...] kolezanka poszla do mojej szefo-
wej i powiedziala, ze to jest niesprawiedliwe, ze dostatam
te premieg, bo przeciez mnie nie bylo. No i moja szefowa
zmienila ja. [...] I bardzo mi sie z tego powodu zrobito
przykro, bo pomyslatam sobie, ze: [...] okej, walcz o swoje,
ale nie zabieraj komus. Powiedz, ze ,ja tez zasluguje, ja tez
powinnam dosta¢’, a nie moéw, ze ,ta osoba nie zasluguje

i nie powinna dosta¢” [Ri1].

We fragmencie tym odnalaztam echa swoistej idealizacji pra-
cownikéw organizacji pozarzadowych, ktérzy z uwagi na wybrana
$ciezke zawodowa postrzegani byli przez rozméwczynie przez
pryzmat wartosci i postawy etycznej. Badana osoba kilkukrot-
nie wspominala, Ze miata wobec tej grupy wysokie oczekiwania
moralne, ktére w niektérych sytuacjach byly w pelni spelnione,
w innych za$ — jak w powyzszym przykladzie — prowadzily do
jej rozczarowania. Co wazne, mamy tu do czynienia z bardzo
ztozonym, niejednoznacznym biegiem wydarzen.
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Sama rozméwczyni dostrzegala i silnie odczuwata problemy
zwigzane z zarobkami w dawnym miejscu pracy: niepewnos¢
zatrudnienia, duzg rozpieto$¢ wynagrodzen, bardzo niski poziom
ptac wiekszo$ci pracownikéw. Mozna przypuszczad, ze dylematy
te oddzialywaly takze na jej kolegdw i kolezanki z pracy, tworzac
potencjalnie atmosfere rywalizacji o ograniczone $rodki. Cho¢
zatem reakcja czlonkini zespolu z jednej strony rzeczywiscie
wydawala sie daleka od wyobrazonego ,wzorca moralnego’, to
by¢ moze stanowila wynik szerszego, organizacyjnego i systemo-
wego problemu, zmeczenia trudnymi warunkami zatrudnienia
oraz poczuciem niedocenienia.

Oceniajgc za$ calg organizacje, z ktérej rozmoéwczyni odeszla,
przyznalta wprost, ze w jej opinii:

chyba 90% os6b odchodzilo z organizacji ze wzgledu na
wynagrodzenie. Ja miatam troche inng motywacje, ale
wynagrodzenie tez bylo waznym powodem mojego odej-
$cia. [...] [Osoby z zespotu — przyp. A.B.] bardzo maja
duzo energii, zapaltu do pracy, ale w pewnym momencie
stykaja sie z tym, ze to wynagrodzenie jest bardzo niskie.
[...] WiedzieliSmy np. ze szefowa zarabia o wiele, wiele
wiecej niz my. [...] Stopniowo to do mnie docieralo i jezeli
chodzi o organizacje pozarzadowa — niesprawiedliwie.
Wiec tak, znaczna rozpieto$¢ wynagrodzenia. [...] ten
temat byl bardzo czesto podnoszony i byl powodem fru-

stracji, odejs¢ [Ru1].

Rozmoéwcezyni pod koniec wywiadu wyrazila swoja opinie
dotyczaca organizacji pozarzadowych w Polsce (wynagrodzenie
w trzecim sektorze jest niestety bardzo, bardzo niskie), jak réwniez
ocenita kwestie finanséw i wynagrodzen w bytym miejscu pracy
w szerszym kontekscie — na tle innych NGO-séw:

rozumiem takie co$ jak fundusz zelazny, [...] zainwestowac
w jaka$ nieruchomosc. [...] Ale pracownicy nie partycypo-

wali w tym, Ze organizacja na czyms zarabiata. W sensie
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nie dostawali zadnych wyzszych premii ani niczego. Wiec
to tez bylo dla mnie takim duzym dysonansem [...].
[nazwa organizacji] byto zupetnie innym NGO-sem [...],
mialo wiekszy budzet, byto bardziej stabilne finansowo.
Ale jednoczeénie wiekszo$¢ osob, ktore znalam, nie miato

umowy o prace [Ri1].

Wywiad 6w wyrodznial sie na tle innych z uwagi na fakt, ze
kwestia zarobkéw miala tak duze znaczenie, dominowata w roz-
mowie, cho¢ rozméwczyni jednoczesnie podkreslata, ze nie byl to
jedyny czy nawet gléwny powdd odejscia. Sktaniam sie ku refleks;ji,
ze napiecie pomiedzy relatywnie duzymi zasobami organizacji
a sposobem ich zarzadzania przez osoby decyzyjne tej NGO pro-
wadzily do utajonych oraz otwartych wewnetrznych konfliktéw,
niedomoéwien, pretensji. Brak uméw o prace, pensje cztonkéw
zespolu na poziomie 6wczesnej placy minimalnej w potaczeniu
z wiedza pracownikéw na temat wysokosci (kilkukrotnie wyzszej)
pensji szefowej organizacji, a takze skali rocznych przychodéw
podkopywaly relacje poziome i pionowe oraz prowadzity do wielu
odej$¢ pracownikéw.

Drugi odrézniajacy sie na tle innych wywiad bytej pracow-
niczki organizacji pozarzadowej charakteryzowato zas docenienie
panujacych w dawnym miejscu pracy warunkéw zatrudnienia:

Czas to troche zweryfikowal [oczekiwania i wyobraze-
nia — przyp. A.B.]. Jak si¢ wchodzi do nowej organizacji,
to jednak patrzy sie troszke przez perspektywe takich
wartosci, ktére sie oferowalo w ogloszeniach pracy, czyli
wlasciwie sg pewne filary, ktdre sa [...] proponowane, typu
[...] dobra praca, tam bylo ubezpieczenie, [...] doptaty do
ubezpieczenia zdrowotnego i tak dalej, i to byto dla mnie

wazne na tym etapie [R18].

Chociaz rozmdéwczyni opisywala rozczarowanie zmiana
jej roli i zakresu odpowiedzialno$ci pod koniec wspélpracy
z organizacja, to podstawowe kryteria zwigzane z warunkami
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zatrudnienia — takie jak wysokos¢ zarobkéw, posiadanie umowy
o prace czy pakiet medyczny — zostaly zagwarantowane. W tym
sensie byta to wyjatkowa sytuacja — jedyny wywiad, w ktérym
byta pracowniczka NGO chwalita formalne aspekty zatrudnienia
W opisywanym miejscu pracy.
Kolejna rozmoéwczyni odczuwata brak satysfakcji zwigzanej

z zaproponowanymi przez organizacje warunkami zatrudnienia.
W tym przypadku — paradoksalnie — awans badanej osoby dopro-
wadzil do rozczarowania z uwagi na jego forme:

powiedziano mi, ze bede szefowa nowego zespoty, [...]
obiecano mi bardzo duza podwyzke, bez méwienia kwoty
[...]. Bezposrednia przelozona powiedziala, ze: ,,0 pienia-
dzach to nie mozesz rozmawia¢ ze mng, musisz rozma-
wia¢ z gléwna szefowa. No, ale nie martw sie, nie bedzie
to dwiescie zlotych” Jak posztam rozmawiaé z gtéwna
szefowa o pieniadzach, to dowiedziatam sie, ze dostane
dwiescie piecdziesiat brutto ztotych. [...] Byta to kolejna
demotywujaca sprawa — pieniadze; nie zgodzono sie na
zmiane nazwy mojego stanowiska na kierownicze, co
chcialam po prostu, zeby rekompensowalo mi te niska
podwyzke, np. mozliwoscia wpisania sobie w CV [Ri9].

Na dotychczasowe niskie wynagrodzenie nalozy! sie fakt, ze
w zamian za objecie bardziej odpowiedzialnej funkcji rozméw-
czyni otrzymala niesatysfakcjonujaca, symboliczna podwyzke.
Podwodjnie problematyczny, a dla badanej osoby gleboko rozcza-
rowujacy, byt sposéb komunikacji przelozonych. Opisana przez
rozmoéwczynie sytuacja wskazuje na problem komunikacyjny
miedzy przetozonymi i brak odpowiedzialnosci za wstepne obiet-
nice zlozone pracownikowi — brak stownosci lideréw organi-
zacji. Potencjalnie pozytywna wiadomos¢, jaka jest otrzymanie
awansu w miejscu pracy, przerodzita sie w klopotliwe wydarzenie.
Poczatkowa niepewno$¢ rozméwcezyni co do wysokoséci pod-
wyzki, a nastepnie zawdd zwiazany z niewystarczajaca w jej opinii
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rekompensatg za podjecie nowej roli, okazal sie jedna z przyczyn
pozZniejszego odejscia.

Inna perspektywe ukazuje nastepny wywiad — rozméwczyni
odczuwala duze przywigzanie do organizacji, identyfikowata
sie ze swoim uprzednim miejscem pracy. Gdyby nie czynniki
zewnetrzne (brak funduszy), wedlug deklaracji badanej jej odej-
$cie nie mialoby miejsca:

To [proces odchodzenia — przyp. A.B.] trwalo w sumie
prawie rok. [...] Jak kolejne wnioski odpadaja, to widaé,
ze nadchodza chude lata. [...] Po paru miesiacach bylo
wida¢, ze nie ma szybkiej perspektywy na poprawe tej
sytuacji i na pojawienie sie stanowiska dla mnie. [...] A ja
tez sobie nie wyobrazalam pracy gdzies indziej, bo moje
wczesniejsze wyobrazenie bylo, ze zostaje tam. I nagle
to sie stato niemozliwe. I co$ tam dorywczego na chwile
znalaztam, a potem w pazdzierniku osoba z rodziny mnie
polecila do tej firmy [nazwa branzy]. Zaczetam te prace,
ledwo dokoriczytam koordynacje tych projektow [...]. I tak
sie rozeszto [R21].

Podobne odczucia zdawali sie w jej ocenie podziela¢ inni czton-
kowie zespotu tej organizacji. W wywiadzie rozméwczyni pod-
kreglata wiele pozytywnych stron pracy w danej NGO: atmosfere,
relacje w zespole i z odbiorcami dzialan, wage podejmowanego
tematu (wsparcie os6b z niepelnosprawno$ciami), profesjonalizm
oraz zaangazowanie 0s6b tworzacych organizacje. Jednakze na to
wspierajace, tworcze, pozytywne $rodowisko pracy negatywnie
rzutowala niepewno$¢ zatrudnienia. Rotacja pracownikéw oraz
decyzje o odejsciu z organizacji w oczach rozméwczyni wynikaly
gltéwnie z braku stabilnosci finansowej:

Nie bylo tak, ze ludzie [...] odchodzili ze wzgledu na orga-
nizacje. Na przyklad czestym powodem odejs¢ bylo to, ze
kto$ brat kredyt i potrzebowat pracy na dlugi okres, a nie
tylko od projektu do projektu. Nawet jesli w tym okresie
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te projekty faktycznie szly jeden za drugim, no to jest taka
niepewnos¢ i niewiadoma, czy sie bedzie zarabialo tylko
z tego powodu. Bo tak emocjonalnie i zawodowo wyko-
nywanie tej pracy merytorycznej — to chcialyby zostac,
ale nie mogly z takich powoddéw [Rz1].

Kolejny wywiad bylej pracowniczki NGO dotyczyt przede
wszystkim relacji pionowych w organizacji. Jednocze$nie pod
koniec rozmowy badawczej rozméwczyni wskazata réwniez na
bardzo niskie wynagrodzenia:

W momencie, w ktérym przestalo mnie to interesowac,
ale tez przestalo interesowa¢ mase innych ludzi, ktérym
sie po prostu znudzilto tyranie za darmo, to nagle wtedy
pojawila sie szansa, zeby zarobi¢ moje 700 czy tam 800
zlotych na pét etatu. I to jest przykre [R22].

Badana w mocnych stowach podsumowata tryb pracy oraz
wysokos¢ pensji (¢yranie za darmo). W wywiadzie tym, niestety,
wybrzmiewal zal czy niesmak towarzyszacy wspomnieniu wspot-
pracy z dana organizacja. Co istotne, dla tej rozméwczyni takze
bardzo bliska byta misja i cel dziatalno$ci samej organizacji, lecz
warunki pracy oraz przede wszystkim spos6b zarzadzania orga-
nizacja (opisany szerzej w innej czesci rozprawy) sklonily ja do
odejscia.

Watek ograniczonych zasob6éw organizacji pozarzadowych
oraz niestabilnos$ci zrédet przychodéw poruszyta kolejna osoba:

duzo moéwi sie o zatrudnieniu w trzecim sektorze, taka
przykra dla mnie sytuacja, ze kiedy ja bylam w potowie
cigzy i wiedziatam, ze bede odchodzi¢ [...], to prébowa-
fam znalez¢ wlasciwych zastepcéw. [...] I taka osoba sie
pojawila, ja ja wybratam, ja ja przeszkolitam, ja ja wpro-
wadzatam we wszystko, ale niestety w miedzyczasie [...],
napisaly$my wniosek [...], ktéry miat by¢ gwarancja konty-
nuacji jakich$ tam dziatan i go nie dostalismy. W rezultacie
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ta osoba odeszta do innej organizacji. I no i ja przez to
zostatam bez nastepczyni u siebie w organizacji. Ta dziura
nie zostala do dzisiaj zapelniona [...], to pokazuje czasem
rzeczywisto$¢ NGO, ktdre sie tylko na grantach opieraja
[R23].

Poczatek wypowiedzi (duzo mowi sie o zatrudnieniu w trzecim
sektorze) wskazuje wyraznie, ze rozméwczyni umiescita swoj
indywidualny przypadek w szerszym kontekscie, jako egzempli-
fikacje probleméw, z ktérym zmaga sie wiele innych organizacji
pozarzadowych. Dostrzegtam w tej rozmowie zaréwno problem
jednostkowy (niewykorzystana osobista ,spuscizna” pracow-
niczki), organizacyjny (podjecie decyzji o zatrudnieniu nowej
osoby w sytuacji braku zabezpieczonych §rodkéw na jej etat),
jak i systemowy (duza zalezno$¢ organizacji pozarzadowych od
zewnetrznych Zrddel finansowania, ,,grantoza”). Badana osoba
emocjonalnie przezylta opisywana sytuacje, odczuwata zal z uwagi
na zmarnowany potencjal, ktérym byla inwestycja w czlowieka —
kapital ludzki organizacji — ktéry w krétkim czasie byl zmuszony
do pozegnania sie z organizacja. Jednoczesnie cytat éw pokazuje
dylematy, przed ktérymi staje wiele NGO-séw: czy — aby zapew-
ni¢ ciaglo$¢ dziatan — zatrudnia¢ nowe osoby, nawet w sytuacji
niepewnosci co do funduszy majacych pokry¢ w dalszej perspek-
tywie pensje tych pracownikéw?

Z jednej strony mozna to rozpatrywac¢ w kategoriach braku
strategicznego, dlugofalowego podejscia do zarzadzania organi-
zacja. Postawa ta nasuwa takze pytanie o szacunek i odpowiedzial-
no$¢ wobec swoich pracownikéw (,,najpierw zatrudnimy, a potem
zobaczymy, na jak dlugo nam starczy $rodkéw na utrzymanie tego
etatu”). Z drugiej za$ strony zaréwno wspominane w cze$ci teo-
retycznej rozprawy badania reprezentatywne nad organizacjami
pozarzadowymi, jak réwniez analiza przeprowadzonych przeze
mnie wywiadéw sktaniaja do refleksji, ze sg to decyzje, przed
ktorymi staje wiele NGO-séw w kraju.

Ciekawa perspektywe na tle dotychczasowych analiz przed-
stawita kolejna z badanych oséb. W do$wiadczeniu wspéipracy
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z organizacjg pozytywnie zaskoczyly ja dwa aspekty: po pierwsze,
niemal natychmiastowe zatrudnienie (bez okresu prébnego czy
»przejsciowego” w postaci wolontariatuy, stazu itp.) oraz otrzyma-
nie umowy o prace. Jednocze$nie skala wynagrodzenia odpowia-
data wowczas minimalnej krajowej pensji:

nie pracowatam jako wolontariuszka, ja juz od razu mia-
fam ptacone. [...] I oczywi$cie ta minimalna, [...] to bylo
w rodzaju 1000 zlotych miesiecznie. To byla ta skala wyna-
gradzania. Natomiast to chyba byta moja pierwsza praca

na etat, bo wcze$niej pracowatam tylko na zlecenia [R24].

W opinii innego rozméwcy wyzwaniem dla cze$ci organizacji
sa nawet drobne wydatki (przywotywany druk plakatéw), nie
wspominajac o wynagrodzeniach statych pracownikéw:

duzym wyzwaniem jest finansowanie i tez za kazdym
razem, gdy chcieli$my wiecej zdziata¢, musieliSmy walczy¢
o jakiekolwiek dofinansowanie na kazde dziatanie, nawet
czasami na wydrukowanie plakatéw [R29].

Warto przy tym zwrdci¢ uwage na silnie nacechowane emo-
cjonalnie stownictwo (walka) — badany opisywal zatem rodzaj
nieustannego wysitku zwiazanego z konkurencja o ograniczone
zasoby, z ktérym boryka sie wiele organizacji pozarzadowych.
Przy czym rozmdwca bardzo pozytywnie wspominal swoja prace
na rzecz pozytku publicznego, podkreslat w wywiadzie gtéwnie
pozytywne aspekty tego doswiadczenia. Jednocze$nie przyznal, ze
zaangazowanie to miato dla niego ograniczony w czasie wymiar:

wzgledem kazdego do$wiadczenia z organizacjami spo-
tecznymi, jakie mialem w zyciu, najwiekszym wyzwaniem
jest znalezienie czasu [...]. Musiatem podja¢ decyzje,
czy jednak chce dalej kontynuowac te dzialania, czy tez

musze je sfinalizowac po to, zeby pracowac na pelny etat
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i bardziej skupic¢ si¢ na zyciu czy rozwoju zawodowym
[...]. [R29].

Zatem jeszcze jedna badana osoba dostrzegatla problem, jakim
sa niskie wynagrodzenia i niestabilnos¢ finansowa organizacji
non-profit. Cho¢ rozmoéwca docenial wkiad tychze organiza-
¢ji w czynienie dobra, darzyl duzym szacunkiem spolecznikéw,
w pewnym momencie Zycia stopniowo wygaszal zaangazowanie
w projekty spoteczne, by méc w pelni odda¢ sie innej $ciezce —
karierze zawodowej w sektorze prywatnym.

Ostatni analizowany w tym podrozdziale przypadek odnosit sie
zaréwno do szerszej sytuacji sposobu i skali wynagrodzen w pol-
skich organizacjach pozarzadowych, jak réwniez wyzwania, jakim
byla ograniczona otwarto$¢ w komunikacji dotyczacej poziomu
zarobkéw w miejscu pracy i jego przyczyn:

zaczetam sie dowiadywad, ile moi znajomi ze studiéw
zarabiaja, a ile ja zarabiam. Zaczelam poréwnywad, co ja
robie, a co oni robia. I pomyslatam sobie: ,kurcze, moge
zarabia¢ znacznie wiecej z moim wyksztalceniem i robiac
w sumie mniej nawet tak naprawde” [...] Zaczelam tez
odkrywad, jakie pensje sa [w danej organizacji — przyp.
A.B.] [...]. Poprositam wtedy o podwyzke. Wlasnie na
takiej zlosci i takim poczuciu, Ze jest tego duzo, a nie
zarabiam wystarczajaco. I pamietam, ze uslyszalam, ze
nie ma budzetu na te podwyzke. A jednocze$nie czutam,
ze to nie jest prawda. Nikt ze mng o tym nie rozmawial,
a ja wiedzialam, ze odchodzi osoba, ktérej stanowisko
mam przejaé, i wiedzialam, ile zarabiala, wiec... Pamie-
tam, ze czutam sie taka oszukiwana i [...] niedoceniona,

i przeciazona [R31].

Czynnikiem mobilizujacym dla rozméwczyni bylo poréwnanie
swoich zarobkéw z zarobkami innych — czy to oséb w danej organi-
zacji pozarzadowej, czy to znajomych o tym samym wyksztalceniu,
pracujacych w innej branzy. Umieszczenie swoich zarobkéw na
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szerszym tle wzbudzito w badanej osobie poczucie niedocenienia,
frustracje wynikajaca z niewystarczajacego i niesprawiedliwego —
W jej ocenie — poziomu wynagrodzenia. Problematyczny maégt
by¢ fakt, ze ta samoocena poréwnawcza wypadala negatywnie.

Co wazne, rozméwczyni w innej cze$ci wywiadu przyznala, ze
miata zastgpi¢ na stanowisku osobe o duzo wiekszym do$wiad-
czeniu zawodowym i dluzej pracujaca w danej organizacji. By¢
moze zatem byla to uzasadniona przyczyna, dla ktérej przetozeni
zaproponowali jej nizsze wynagrodzenie (na poczatku jej drogi
zawodowej w tym obszarze). Jednocze$nie przetozeni organizacji
w opinii mojej rozmdéwczyni nie podali jej przyczyn, a wrecz uci-
nali czy, jak si¢ wydaje, unikali bezposredniej rozmowy o zarob-
kach. Inna potencjalna przyczyna mogta by¢ rzeczywista zmiana
skali budzetu organizacji (chude lata). Refleksja ptynaca takze
z tej historii dotyczy tego, ze poswiecenie czasu ze strony lideréw
organizacji na kilka empatycznych rozméw z mloda pracowniczka
mogloby wzmocni¢ wzajemne zaufanie i zrozumienie, a nawet by¢
moze sprawi¢, ze jej stosunek wobec organizacji ulegtby zmianie.

Co wazne, po poczatkowym okresie zauroczenia organizacja
stopniowo, podczas nabywania kolejnych do$wiadczen i kon-
frontacji swoich warunkéw pracy z innymi osobami, rozméw-
czyni zaczeta dostrzegac pewne braki czy niedociagniecia w pracy
W opisywanej organizacji.

Podsumowujac, ponad potowa moich badanych odniosta
sie w wywiadach bezposrednio do wysokosci zarobkéw oraz
szerzej — warunkéw zatrudnienia. Az 13 0séb — bylych pracow-
nikéw — negatywnie oceniato ten aspekt pracy w NGO. Analo-
gicznie jak w przywolywanych w czesci teoretycznej badaniach
reprezentatywnych nad organizacjami pozarzagdowymi w Polsce
(por. m.in. Charycka, Gumkowska i Arczewska 2019, Charycka,
Gumkowska i Arczewska 2020, Palecka i Ptucienniczak 2020,
Charycka, Gumkowska i Bednarek 2022, Centrum Obywatelskie
Centrum Ci1o i Instytut Polityk Publicznych 2021, GIéwny Urzad
Statystyczny 2021, 2022) problematyczne dla moich rozméw-
c6w okazaly sie kwestie niskich plac (zwlaszcza na tle sektora
prywatnego), brak przejrzystos$ci wynagrodzen i obowiazkéw
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poszczegdlnych pracownikdéw w organizacji, dziatanie w duzej
mierze oparte na modelu pracy projektowej, a wraz z nim — niska
stabilno$¢ zatrudnienia oraz naduzywanie uméw cywilnopraw-
nych wobec stalych, dtugoletnich cztonkéw zespolu danej NGO.

Ograniczone zasoby organizacji pozarzadowych, a takze rela-
tywnie wysoka zalezno$¢ od zewnetrznych Zrdédet finansowania
o charakterze nierynkowym (szczegélnie srodkéw publicznych)
sprawiaja, ze na poziomie poszczegdlnych organizacji niewygoro-
wane oczekiwania pracownikéw (umowa o prace, ubezpieczenie
medyczne, jasny podzial zadan i wynagrodzen) urastaja do rangi
niespelnionych marzen badz zawiedzionych nadziei. A zatem,
w szerszym ujeciu, rozméwcy zwracali uwage na przejawy izo-
morfizmu, szczegdlnie w kontek$cie zdobywania §rodkéw przez
organizacje pozarzadowe w kraju. Analiza materialu empirycz-
nego ujawnila gtéwnie negatywne spoteczne skutki komercjaliza-
¢ji i urzadowienia badanych NGO-séw, w tym depersonalizacje
relacji pionowych w tychze organizacjach, niewystarczajaca dba-
tos$¢ o prawa pracownicze oraz prekaryzacje pracy.

6.4. Kultura milczenia w organizacji

W tej cze$ci rozprawy przyblizam nieoczekiwany aspekt kultury
organizacyjnej, ktéry ujawnil sie w siedmiu sposréd przeprowa-
dzonych przeze mnie wywiaddw. Szczegdtowa analiza materiatu
sklonita mnie do refleksji, ze w co najmniej siedmiu organizacjach
pozarzadowych, w ktdrych dziatali moi rozmoéwcy, panowala tzw.
kultura milczenia. Koncepcja kultury milczenia w organizacji
zyskala popularno$¢ na poczatku XXI wieku, m.in. za sprawa
anglojezycznego artykultu autorstwa Elizabeth Morrison i Frances
Milliken Milczenie organizacyjne: bariera na drodze do zmian
i rozwoju w pluralistycznym Swiecie. Autorki okreslaja je jako
»kolektywny fenomen, w ktérym pracownicy nie ujawniaja opinii
o potencjalnych problemach organizacyjnych” (2000, za: Filas
2019).
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Kluczowy jest fakt powstrzymywania si¢ pracownikéw od
opinii na temat kwestii dostrzezonych w sposobie dzialania orga-
nizacji wobec czlonkéw zespotu (lideréw, przetozonych), ktérzy
mogliby wplyna¢ na zmiane wewnatrz organizacji. Milczenie
w organizacji czesto dotyczy zatem relacji pionowych — co zaob-
serwowatam réwniez w przeprowadzonych wywiadach. Ponadto,
wynika nierzadko z braku wiary w mozliwos¢ zmiany, poczucia,
ze jednostkowy glos nie ma znaczenia — zostanie zignorowany,
wyémiany, a w skrajnych przypadkach nawet — ukarany poprzez
zwolnienie z pracy badz degradacje. Kalina Grzesiuk podkredla,
ze wiele miejsc pracy ,nawet w niezamierzony sposob przekazuje
przeslanie, iz milczenie, rozumiane jako »niewychodzenie przed
szereg, jest dla pracownikéw strategia bezpieczniejsza” (2014:
157). W wywiadach, ktére analizuje w tej cze$ci rozprawy, mamy
do czynienia zaréwno z sytuacjami, gdy rozméwcy $wiadomie
podejmowali decyzje o ,zachowaniu milczenia” (ang. being silent),
jak i gdy ,,byli uciszani” (ang. being silenced) przez przetozonych
(por. Fivush 2010).

W literaturze przywoluje sie liste zdarzen, wobec ktérych
zachowuje sie milczenie w organizacji — naleza do nich gltéwnie
zagadnienia personalne, zagadnienia odnoszace sie do rozwoju
organizacji, a takze kwestie zwigzane bezposrednio z organi-
zacja (np. kompetencje przelozonych czy wspétpracownikéw
badz problemy dotyczace proceséw organizacyjnych) (Moczulska
i Stankiewicz 2008). Istotne znaczenie maja powody ksztaltowa-
nia sie kultury milczenia w organizacji. Krystyna Adamska na
podstawie istniejacych badan wymienia kluczowe czynniki o cha-
rakterze kolektywnym (spoleczne i organizacyjne), ktére moga
sprzyja¢ milczeniu w organizacji. Naleza do nich — na poziomie
spolecznym: konformizm wynikajacy z potrzeby akceptacji przez
grupe, rozproszenie odpowiedzialno$ci oraz klimat organiza-
cyjny — brak wartosci prowadzacych do budowy wzajemnego
zaufania w zespole. Wsréd czynnikéw organizacyjnych wskazuje
sie za$ problemy wynikajace z funkcjonowania grup zadaniowych,
miejsce zajmowane w strukturze organizacyjnej, rodzaj umowy
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o prace, kultura oparta na unikaniu konfrontacji, jak réwniez
promowane w organizacji cechy i postawy (2015).

Za$ do potwierdzonych empirycznie czynnikéw, ktére przela-
muja milczenie w organizacji, naleza: styl zarzadzania i otwarto$¢
komunikacyjna lideréw, osobowos¢ pracownikéw i przetozonych,
atmosfera grupowa, jako$¢ relacji pionowych oraz zaufanie w tych
relacjach. Dzieki przejrzystosci procedur, organizacji formalnych
kanatéw informacji, a takze tworzeniu warunkéw do autonomicz-
nego dziatania pracownikéw ograniczeniu ulega kultura milczenia
w organizacji (Adamska 2015).

Jak podkreéla Agnieszka Zur, w miejscach pracy stosuja-
cych model otwartej komunikacji ,istnieje przestrzei do zywej
wymiany wiedzy, uwag, pomystéw, probleméw. Jednocze$nie
wspolistnieje ze soba wiele nadawcéw publicznosci oraz wyso-
kie zréznicowanie kanatéw i form komunikacji. Komunikacja
formalna w wysokim stopniu pokrywa sie z komunikacja niefor-
malng. Obowigzuje zasada: im wiecej komunikacji, tym lepiej”
(2013: 178). Sylwia Filas dodaje, iz kluczowa jest ,nie tylko ilos¢
przekazywanych informacji (im wieksza, tym mniejszy stopien
niepewno$ci wérédd pracownikéw), ale réwniez ich jako$¢, czyli
dokladno$é, przydatno$¢ oraz aktualnosc¢” (2019).

Pracownicy oczekuja od przetozonych jasnych komunikatéw
dotyczacych strategicznych decyzji, sytuacji finansowej, zmian
w organizacji czy zasad wynagradzania i mozliwo$ci rozwoju
(Filas 2019) — jednakze, jak ukazuja moje badania, byly to aspekty
komunikacji czesto nieobecne lub lekcewazone przez lideréw
badanych NGO-séw. Otwarta, oparta na wzajemnym zaufaniu
relacja miedzy przetozonymii podwladnymi w organizacji umoz-
liwia budowanie koalicji wokél nowych idei i rozwiazan (Grzesiuk
2014), a takze przyczynia si¢ do dwustronnego uczenia sie i roz-
woju (Glinska-Newes 2017).

Badania wskazuja, ze kultura milczenia w organizacji prowadzi
do wielu negatywnych konsekwencji, poczawszy od obnizenia kre-
atywno$ci, innowacyjnosci i efektywnosci dziatania, a skoriczyw-
szy na — kluczowych w konteks$cie mojej rozprawy — wypaleniu
zawodowym oraz wzmozonej checi opuszczenia organizacji przez
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pracownikéw (Beer i Eisenstat 2000, Hays-Thomas 2003, Perlow
i Williams 2003, Vakola i Bourades 2005, Knoll i van Dick 2013,
Tahmasebi, Sobhanipour i Aghaziarati 2013, Adamska 2016). Co
wiecej, konieczno$¢ zachowania milczenia* — co pokazuja prze-
prowadzone przeze mnie wywiady — wigzala si¢ takze z poczu-
ciem ponizenia i zlo$ci, ostabiala relacje z innymi, m.in. z uwagi
na rozwdj wzajemnej nieufnosci i przypisywanie innym ztych
intencji (Grzesiuk 2014: 159).

Punktem wspdlnym wszystkich koncepcji jest zwrdcenie uwagi
na nieréwnosci panujace w danej grupie spolecznej, przyczynia-
jace sie do braku otwarto$ci oraz zaufania w danej strukturze.
Odnoszac kulture milczenia w organizacji do sfery moich badan,
wydaje sie, Ze istnieje co najmniej kilka czynnikéw systemowych
dotyczacych kontekstu, w ktérym funkcjonujg polskie organizacje
pozarzadowe, przyczyniajacych sie do powstawania lub utrzy-
mywania sie kultury milczenia w poszczegdlnych organizacjach.

Po pierwsze, rywalizacja o ograniczone zasoby, trudno$¢ w zdo-
byciu $rodkéw finansujacych dziatalnos¢ organizacji potaczone
z ubieganiem sie o fundusze zewnetrzne (od darczyncéw, gran-
todawcow, sponsoréw) moze wzmacnia¢ (moim zdaniem mylne
i krétkowzroczne) poczucie koniecznosci ,wybielania” organizacji

14 Co ciekawe, w naukach spotecznych kultura milczenia od kilku dekad
ma takze inny, istotny kontekst. Byla ona przywolywana m.in. przez brazy-
lijskiego pedagoga Paula Freire w jego kluczowej ksiazce Pedagogia ucisnio-
nych w ramach dyskusji nad kulturowymi przyczynami i uwarunkowaniami
ubdstwa. Kultura milczenia w tym ujeciu to elementy systemu zaleznosci
i wyzysku biednych przez bogatych. Dominacja zamoznych i pozbawienie
wlasnego glosu ubogich pozwala utrzymaé systemowe ramy dominacji
(Freire 2006; Sarnacki 2012). W polskich rozwazaniach nad nieréwnosciami
spolecznymi takze pojawia sie watek milczenia, ktére ,nie jest zwykla nie-
obecno$cia mowy. Jest jej brakiem w przestrzeni, gdzie mowa moze w ogdle
sie pojawi¢” (Kot 2012: 108). Wedlug Moniki Oliwy-Ciesielskiej ten typ
milczenia jest ,wynikiem przymusowego wykluczenia z rozmowy, dialogu,
wymiany informacji. Ktére pozbawia go podmiotowosci, mozliwo$ci zako-
munikowania swojej perspektywy doswiadczen” (2021: 88). Innymi stowy,
istnieje fenomen tzw. milczenia spoteczno-kulturowego, bedacy przejawem
norm spolecznych i narzedziem spolecznej kontroli (Pinder i Harlos 2001).
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na zewnatrz, a zatem zatajania pewnych budzacych watpliwosci
aspektow jej dzialania w celu przekonania fundatoréw do wsparcia
danej organizacji. Rosnace, cho¢ nadal niejednoznaczne zaufanie
spofeczne wobec trzeciego sektora'® wskazuje na istniejacy od lat
problem ,przebicia sie” organizacji pozarzadowych do dyskursu
medialnego i publicznego — nie tylko w przypadku materiatéow
kontrowersyjnych, ukazujacych przypadki nieetycznych czy bez-
prawnych dziatan poszczegélnych NGO-séw, lecz takze z szero-
kim zrozumieniem wartosci i misji organizacji spotecznych wsréd
spoleczenstwa. Niepewnos¢ i niski poziom zaufania w relacjach
miedzy fundatorami a organizacjami moze prowadzi¢ do ogra-
niczonej transparencji oraz otwarto$ci komunikacji — zaréwno
wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz.

Po drugie, w rozprawie wielokrotnie wskazuje na problem
istniejacy w poszczegdlnych organizacjach polegajacy na tym,
ze misja organizacji niejako zawlaszcza wszelkie inne aspekty
dzialania organizacji, prowadzac w skrajnych przypadkach do
tego, ze na drugi plan schodzi dobrostan ludzi tworzacych te
organizacje, a takze kwestie formalno-prawne. Z ostatnia kwestia
wigze sie wspomniana wcze$niej prekaryzacja pracy w NGO-sach,
przejawiajaca sie m.in. niskim odsetkiem uméw o prace, na co
zwracali uwage takze moi rozméwcy. W swietle badan dtugo-
terminowa umowa o prace daje pracownikom ,poczucie bezpie-
czenstwa, co sprzyja zabieraniu glosu w sytuacjach wymagajacych
zmian, natomiast umowa na czas okreslony [nie wspominajac

15 Jak wskazuje w artykule komentujacym sondaz nt. wizerunku NGO
wéréd Polakéw Magdalena Dudkiewicz, ,Brak jednoznacznie pozytyw-
nego wizerunku organizacji na dwéch istotnych wymiarach: praktycznym
(skuteczno$¢, nastawienie na cel, kompetencje i profesjonalizm) oraz
aksjologicznym (wrazliwo$¢ na potrzeby innych, uczciwo$¢, przejrzy-
stos¢ i jawnos¢) réwniez ciezko uzna¢ za wynik pozytywny. I ponownie
poziom zaufania — mimo wskazanego wzrostu przekonania o uczciwosci
organizacji nie zmienil si¢ on zasadniczo” M. Dudkiewicz, (2021). POD
LUPA. Ponad potowa Polakéw ufa organizacjom. Az, czy tylko? [online].
NGO.pl. [Dostep 04.06.2022]. Dostepny w: https://publicystyka.ngo.pl/
pod-lupa-ponad-polowa-polakow-ufa-organizacjom-az-czy-tylko.
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o umowach cywilnoprawnych — przyp. A.B.] motywuje do dziatan
nakierowanych na uzyskanie akceptacji zaréwno u pracodawcy,
jak i wspétpracownikéw w nadziei na kontynuacje zatrudnienia”
(Adamska 2015: 117-118).

Po trzecie, pracownicy organizacji pozarzadowych, w tym
wiekszos¢ moich rozméwcdw, nierzadko sa grupg etosowgy, ktora
wymaga bardzo wiele od siebie. Utozsamiajac sie silnie z misja
organizacji i celem spolecznym, na ktéry chca odpowiedzieé
swoimi dzialaniami, zapominaja nierzadko o swoim komfor-
cie — fizycznym, psychicznym, mentalnym — umieszczajac wlasne
potrzeby na samym dole wazno$ci. Moje badania ukazuja sytuacje,
w ktérych pracownicy NGO-s6w czuli, ze nie wypada sie skarzy¢,
sprzeciwiaé przelozonym czy stawia¢ swoj komfort pracy w cen-
trum rozméw z uwagi na istote misji. Niestety dochodzito takze
do tego, ze przelozeni niejako wykorzystywali pasje, gotowos¢ do
poswiecen podwtadnych, by méc maksymalnie ,wykorzystac¢” ich
spolegliwosc¢ i godzenie sie na prace ponad sily oraz odwracanie
wzroku na budzace watpliwosci praktyki dzialania w imie (rze-
komo) ,wyzszego celu”.

W podrozdziale tym analizuje zatem historie siedmiu rozmoéw-
coéw opisujacych podczas wywiaddw sytuacje i procesy w orga-
nizacjach pozarzadowych, ktére w mojej ocenie odnosza sie do
swoistej kultury milczenia panujacej w danych NGO-sach.

W pierwszym analizowanym w tej czesci wywiadzie nieprzy-
jemna i nieoczekiwana rozmowa dotyczgca zwolnienia pracow-
niczki zostala przez przetozona zakonczona rodzajem wyrazonego
w bialych rekawiczkach szantazu emocjonalnego (tak odczuwata
to badana osoba):

my bedziemy moéwili o tobie zawsze dobrze, zeby byta
jasno$¢, i nigdy nie wypowiemy sie zle. W zwiazku z czym
wydaje sie, ze byloby fair, zeby byto réwnolegle [R3].

Rozmoéwcezyni przyznala, ze na co dzien — za wyjatkiem obje-
tego tajemnica badawcza anonimowego wywiadu — dochowuje
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»~umowy” zawartej z organizacja, przedstawiajac ja na zewnatrz
w zupelnie innym niz odczuwanym, duzo lepszym $wietle:

Zawodowo wciaz wypowiadam si¢ dobrze o organizacji
i jezeli ktos pyta o odejscie, to wlasciwie méwie, ze [...]:
»réznica w postrzeganiu strategii i bardzo, bardzo przy-

jemnie si¢ rozstalysmy” [R3].

Jednoczesnie sytuacja ta wywolywata w mojej rozméwczyni
duzo negatywnych emocji i poczucia niesprawiedliwosci. Z uwagi
na rodzaj toksycznej atmosfery opartej na braku nieufnosci i auto-
rytarnym stylu zarzadzania organizacja, ktéra wytworzyla sie pod
koniec jej pracy w danej NGO, badana pracowniczka odczuwata
duzy dysonans — poznawczy i emocjonalny wobec organizacji
i aktywistki bedacej jedna z liderek tejze organizacji. Rozdzwiek
miedzy tym, co organizacja prezentowala na zewnatrz, a tym, jak
wygladata wspétpraca i komunikacja w §rodku organizacji, miato
wplyw na opinie rozméwczyni wobec calego polskiego trzeciego
sektora:

poltora roku pézniej [...] wciagz mam w sobie sporo gory-
czy [...]. Raz, ze boje sie braku struktury [...]. Zawsze sie
moéwi, ze stowarzyszenie tworza ludzie, [...] z perspektywy
czasu autentycznie teraz boje si¢ ludzi, zwlaszcza ze to
byl tak duzy rozstrzat pomiedzy osoba, o ktérej styszatam,
ktora dziala spotecznie [...]. Ja to by¢ moze bezsensownie
tacze z calym trzecim sektorem. Natomiast mam wrazenie,
ze mimo wszystko w tego rodzaju organizacjach duzo
tatwiej o tego typu konflikty [...], ktére zostaja na dlugo
ukryte [R3].

W organizacji tej kultura milczenia przejawialta sie w co
najmniej kilku aspektach. Po pierwsze, wokoét liderki organiza-
Cji — jej sposobu zarzadzania i komunikacji, a takze osobowo-
$ci — panowata swoista zmowa milczenia wéréd pracownikéw.
Dlatego tez rozméwczyni jako stosunkowo nowa osoba w zespole
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nie spodziewata sie naglej zmiany w organizacji spowodowanej
powrotem liderki NGO z dlugoterminowego wyjazdu zagranicz-
nego. Miedzy dwiema liderkami organizacji wytworzyta sie réw-
niez, w oczach mojej rozmdéwczyni, specyficzna relacja dominacji
i uleglosci. Jedna z liderek przyjmowala ulegla, milczgca postawe
wobec zmian i decyzji, ktére narzucata druga liderka. Po trze-
cie za$, jak wspomnialam powyzej, aby zachowaé¢ pozytywny
wizerunek organizacji na zewnatrz, liderka organizacji niejako
»zasugerowala” transakcje wiazang zwalnianej pracowniczce:
wypowiadania si¢ wzajemnie w superlatywach o sobie — pra-
cowniczka o organizacji, a organizacja — o pracowniczce.

Drugi analizowany przeze mnie w tym rozdziale wywiad réw-
niez dotykal kwestii zawiedzionych nadziei i oczekiwan wobec
organizacji pozarzadowej, ktéra — w opinii rozméwczyni — powinna
charakteryzowac sie transparentnoscia, rzetelnoscia i uczciwoscia
dziatania. Diugotrwaty konflikt miedzy pracownikami organiza-
cji oraz zarzadem i brak zaufania miedzy cztonkami obu grup
prowadzit do frustracji badanej osoby. Pracownicy organizacji
negatywnie oceniali postawe i sposéb dzialania prezeski orga-
nizacji, dostrzegali takze kontrowersyjne czy budzace watpliwo-
$ci zachowania oraz decyzje. Jednakze, z uwagi na role prezeski
w organizacji i jej pozycje wérdd cztonkéw zarzadu (szacunek,
pelna swobode dzialania i pelne zaufanie wobec niej), zespo6t
organizacji bal si¢ wyrazi¢ jawnie i wprost wszystkie swoje wat-
pliwosci. Ich préoby rozméw z zarzadem konczyly sie, w oczach
mojej rozméwczyni, niezrozumieniem i ignorowaniem sygnatéw
przez cztonkéw zarzadu. Jednocze$nie, po miesiacach ,,ukrytego”
konfliktu i napie¢, zarzad zrewidowat swoje podejscie, odkrywajac
naduzycia, ktérych dopuszczala sie prezeska:

rézne rzeczy zaczely wychodzic i sie okazalo, ze to byt
szczyt gory lodowej, i jak zarzad zaczal troszke kopad, tym
bardziej my zaczely$my opowiadac o réznych sytuacjach.
Bo tam byt mobbing [...], finansowe rzeczy. [...] zaczeli

ja [prezeske — przyp. A.B.] sprawdzaé i wyszlo na to, ze
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zostala... oficjalny komunikat byt taki, ze za porozumie-
niem stron po prostu si¢ rozstajemy [R4].

Dla rozméwczyni spos6b rozwigzania tej sytuacji wydawat
sie niedopuszczalny. Mimo decyzji zarzadu o rozstaniu sie z pre-
zeska organizacji ze wzgledu na czyny, ktérych sie dopuscita,
problemy w organizacji zostaly objete milczeniem. Zarzad zde-
cydowat sie na polubowne rozwiazanie, ukrywajac nie tylko ist-
nienie w organizacji mobbingu i malwersacji, jak réwniez osobe
za nie odpowiedzialna. Badana osoba uznata te postawe za rodzaj
tuszowania odpowiedzialnosci, nieetyczna praktyke w jej opinii
niezgodna z etosem, ktérym powinny kierowaé sie organizacje
pozytku publicznego:

przyczyny [odejscia z organizacji — przyp. A.B.] moglabym
podzieli¢ na dwie kategorie. Bo jedna to jest oczywiscie to,
co sie dzialo w fundacji [...] doprowadzili do takiej sytuacji,
ze sie rozstali z prezeska. Ale moja nieche¢ wobec tego, jak
to zostalo zrobione, jak biuro obarczano ta wing, jak obré-
cono tg sytuacje, bylo nie do przyjecia. Po prostu... ja tak
z serca czutam, ze to nie tak sie¢ powinno robi¢ fundacje.
[...] Byly w to zaangazowane rézne przekrety finansowe
ija z ta cala moja ideologia, ze praca u podstaw, ze trzeba
pomagad, ze jesteSmy NGO, ze kto jak nie my. I powinni-
$my méwic o takich rzeczach, pokazywac je, po prostu ja

nie moglam juz tam wytrzymac [R4].

W wywiadzie tym rozméwczyni zatem wprost przyznata, ze
rodzaj kultury milczenia w organizacji przyczynit sie bezposred-
nio do decyzji o jej odejsciu z tego miejsca pracy.

Kolejna badana podkreslala, ze nie dostrzegata mozliwosci
podzielenia sie swoimi problemami z zespotem organizacji, z ktéra
wspolpracowala. Brak przestrzeni na szczera rozmowe na temat
wypalenia zawodowego i zalamania nerwowego wynikajacego
z obciazajacej emocjonalnie pracy byl w jej oczach wynikiem
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szerszego zjawiska — tematu tabu, ktére dotyczylo nie tylko poje-
dynczej organizacji:

Ja czutam, ze to jest tabu, Ze duzo osé6b cierpi w jakis spo-
s6b, ze nie jestem sama w [...] tych stanach legkowych. Ze

inne osoby maja podobne zaburzenia, ale o tym si¢ nie

rozmawia. [...] Takze absolutnie organizacja nie wiedziata

o tym, ja nie czulam, ze moge powiedzie¢. Myslatam o tym,
zeby powiedzie¢, ale stwierdzitam, ze tabu jest tak duze...
[Ra3].

Naktadaja sie tu wiec wyraznie trzy aspekty: poziom indywidu-
alny (brak pewnosci siebie rozmdéwczyni, bariera psychologiczna
przed otwarta rozmowa z przetozonymi), poziom organizacyjny
(kultura danej organizacji uniemozliwiajaca czy zniechecajaca do
podjecia trudnego tematu), jak réwniez poziom systemowy, ktory
rozmdéwczyni okreslita w wywiadzie jako panujacy w calym $ro-
dowisku temat tabu probleméw psychologicznych pracownikéw
organizacji humanitarnych.

Nastepny wywiad zwieniczony byl niezwykle emocjonalna,
pelna zalu wypowiedzia rozmdéwczyni dotyczaca zawodu, ktéry
czuje po wspdlpracy z poprzednia organizacja pozarzadowa:

mi sie w ogoéle juz nie chce dziata¢, ja bytam taka strasznie
zmobilizowana i tak strasznie wierzylam, ze mozna zmie-
nia¢ ten $wiat, ze [...] mozna co$ $wietnego zrobi¢ i bar-
dzo podziwialam [...]. Totalny rozjazd, jakas schizofrenia
[...]. Mam potworne zwatpienie, potworne i takie... taki
straszny smutek, ze nie mamy szansy zbawi¢ tego $wiata
[...]. Co$ okropnego dzieje sie... Znaczy jest okropny czto-
wiek [Ris].

Przyczyna jej negatywnej postawy byto rozczarowanie tym, co

»zastala” wewnatrz organizacji, ktéra na zewnatrz prezentowala sie

jako demokratyczna, partycypacyjna, réwnosciowa i tolerancyjna
przestrzen wspotpracy. Mocne stowa rozjazd, jakas schizofrenia
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odnoszg sie do rozdzwigku miedzy komunikacja zewnetrzng orga-
nizacji a sposobem komunikacji i dzialania wewnatrz zespotu.
Trudny, dtugotrwale ukryty konflikt pionowy analizuje szczego-
fowo w innej czesci rozprawy.

W kontekscie kultury milczenia w organizacji kluczowe zna-
czenie mial moment spotkania z rozméwczynia, podczas kté-
rego pokazala mi dokument, lekcewazaco i z gorycza opisujac go
stowami: dali mi cyrograf do podpisania jak w korporacji [Ris].
Rozmdéwczyni przyznala, ze odchodzac z organizacji, byta zmu-
szona do podpisania o$wiadczenia, ze nie bedzie Zle wypowiadaé
sie o organizacji na zewnatrz ani dzieli¢ sie informacjami doty-
czacymi jej zatrudnienia. Doszlo tutaj do sytuacji opisywanej
przez Monike Kostere i Martyne Sliwe, w ramach ktérej pomimo
niekiedy ewidentnych przyktadéw tamania regut pracownicy nie
informuja o tym instytucji zewnetrznych — otaczajaca ich ,$ciana
ciszy” (w tym przypadku narzucona przez przetozonych) umoz-
liwia kontynuacje tych zachowan (2012: 271).

Nastepny wywiad, ktéremu przygladam sie w tej czesci roz-
prawy, dostarcza bogatego materialu empirycznego potwier-
dzajacego istnienie kultury milczenia w badanej organizacji.
W pierwszej czesci wypowiedzi rozméwczyni wskazywata na
fakt koniecznosci odgrywania odpowiednich, wykreowanych
przez lideréw organizacji rél — jej wspomnienia nasuwaja skoja-
rzenie z ciasnym gorsetem narzucanych zachowan zawodowych,
przywdziewaniem swoistej maski przez pracownikow wzgledem
przetozonych:

relacje pionowe byly dosy¢ trudne [...] trzeba bylo uwazaé
na to, co sie méwi, uzywac¢ odpowiedniego jezyka, wyrazac
sie z entuzjazmem o pracy w fundacji, ale nigdy ze zbyt
wielkim, zeby nie brzmialo to fatszywie [Ri9].

Istotna w relacjach pionowych — i poddawana analizie — byta
nawet sita emocji, spos6b ekspresji, dobér stéw. Komunikacja
pionowa przypominala nierzadko balansowanie na cienkiej linii
lub stapanie po kruchym lodzie, by zachowac si¢ odpowiednio

253



254

| ROZDZIAE VI

i tym samym ,zachowac¢ twarz” (a w konsekwencji by¢ moze
réwniez stanowisko):

kultura funkcjonowania fundacji byta nakierowana na
wygaszanie konfliktéw, [...] osoby, z ktérymi sie nie zga-
dzano, [...] [byly — przyp. A.B.] naklaniane do tego, zeby
odeszly z tej pracy, przez taka ucigzliwo$¢ dawania im
zadan, przez presje psychiczng, [...] przez to, ze np. sprze-
ciwily sie polityce prowadzenia jakiego$ programu albo
uwazaly, Zze powinien by¢ prowadzony w inny sposéb.
Wiec [...] nie bylo otwartych konfliktéw, dlatego tez, ze
nie bylo tam przestrzeni w ogdle do dyskusji. [...] Mieli-
$my spotkania zespotu [...] i tam trzeba bylo opowiada¢
o sukcesach ostatniego miesigca w danym programie. I ta
opowies¢ musiala by¢ krétka, szybka i pokazujaca pelnie
sukcesow, i jezeli kto§ méwit za dtugo albo mdwit o jakichs
problemach, to przerywano mu i kazano skonczy¢ i usigsc.
[...] Wiec wiele os6b balo sie tych spotkan. Dlatego ze
upokarzajace bylo to publicznie, prébowanie wspomnie¢
o rzeczach waznych dla kogo$ pracujacego w programie,
ktére akurat szefowa uwazala, ze sq albo nudne, albo nie-
wazne i przerywata, i méwila, ze ,trzeba skonczy¢ juz, to

jest nuda, nikogo to nie interesuje, nastepna osoba” [R19].

Jak podkresla Krystyna Adamska, sygnaly, jakich dostarcza
otoczenie pracy (w tym zachowanie przelozonego), stanowia ramy
interpretacyjne dla danej sytuacji, uzasadniajac wycofanie sie
z otwartej komunikacji, aktywnej werbalizacji opinii i spostrze-
zen przez pracownikow (2016). W opisywanej przez rozméw-
czynie organizacji widoczna byla nieche¢ do konfrontowania
sie z przetozonymi z obawy przed konsekwencjami, przekona-
nie, ze zabieranie glosu nie ma sensu, w oparciu o negatywne
doswiadczenia i dowody z przeszlosci. Innymi stowy, kultura
organizacyjna i obserwacja przykltadéw konsekwencji, ktére
spotkaly osoby wyrazajace otwarcie krytyke lub odrebne zdanie
o sposobie dziatania organizacji, sktanialy do ukrywania réznic
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w przekonaniach i opiniach (por. Perlow i Repenning 2009), byly
takze dla wielu pracownikéw czynnikiem stresu. Waznym takze
aspektem tego wywiadu byl odczuwany przez rozméwczynie roz-
dzwiek miedzy wizerunkiem organizacji na zewnatrz a sposobem
jej funkcjonowania wewnatrz. W §wietle analizowanego wywiadu
proby uciszania pracownikéw, ktérzy mieli inny punkt widzenia
niz liderzy organizacji, byly elementem kultury zarzadzania tego
miejsca pracy.

Nastepna rozmoéwczyni przygladata sie kulturze milczenia
z szerszej, sektorowej perspektywy. Jako osoba wspolpracujaca
z wieloma organizacjami pozarzadowymi w swojej karierze
dostrzegata ogélny problem niedostatecznej autorefleksji na
tematy trudne:

bardzo brakuje w trzecim sektorze... takiej przestrzeni
na dyskusje, trudne dyskusje, o tym, kim my wlasciwie
jestesmy i co my temu $wiatu robimy i moze niekoniecz-
nie jestesmy tym, czym chcieliby$my by¢, a to jest czes$¢
[...] kilku wiekszych problemdw, réwniez tego stosunku,
kim jest pracownik, ile jest czasu [...] na rozwdj, jak
wyglada stabilizacja i w ogéle $ciezka kariery, ze nikt nad
tym nie panuje, bo przeskakuje sie z organizacji do orga-
nizacji czesto. Ale tez jest to czescia takiego problemu,
dotyczacego tego, ze my caly czas musimy uzasadniac, ze
jestesmy i musimy odnosi¢ same sukcesy, bo rozliczamy
granty i zbieramy darowizne, wigc musimy sie z kazdej
strony prezentowac jako ludzie, ktérzy wiedza, co robia,
wiedza, ze to jest wazne, i robig to dobrze [...]. Nie pozwa-
lamy sobie na po prostu bladzenie i zadawanie trudnych
pytan [Ra23].

Badana osoba podkreslala znaczenie czynnikéw zewnetrz-
nych — kontekstu, w ktérym dzialaja organizacje pozarzadowe
i ktéry opisuje we wstepie tego rozdziatu. Analiza kolejnego
wywiadu sklonila mnie do refleksji, ze w niektérych badanych
organizacjach panowala nie tyle kultura milczenia, co kultura
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niedopowiedzen i niejasnosci. Wiele kluczowych aspektéw, zwia-
zanych z poczuciem bezpieczenistwa i komfortu pracownikéw,
odbywalo sie w sferze domystéw badz bylo ignorowane przez
przelozonych. Jak wspominala jedna z rozméwczyn, duzym pro-
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blemem byla:

niejasnos$¢ tego, co jeszcze jest w ramach etatu, a czego
nie mozesz odmdwi¢, a co juz jest wolontariatem... Wiesz,
nigdy do konica nie wiadomo, co wchodzi w zakres twoich
obowiazkéw, co nie [...] to jest dla mnie jaki$ koszmar.
[...] Wydaje sie ludziom, ze to nie jest takie istotne, my
jeste$my spotecznikami [...], bazujesz na tym, ze ludzie
przychodza tam nie tylko po to, zeby zarabia¢ pieniadze.
Tylko rzeczywiscie z potrzeby serca. Ale wsiakajac w ta
strukture, nagle po roku — péltora, orientujq sie, ze sa
tak gleboko w tej organizacji, ze nie maja czasu na nic
innego, ze zarabiaja bardzo malo pieniedzy [...] i nie dbaja
0 swoje prawa, bo to nie wypada, bo to przeciez organiza-
cja pozarzadowa. [...] Nikt mi nie przedstawif regulaminu
pracy, nikt mi nie przedstawil regulaminu nadgodzin [...].
Jednoczes$nie takie bardzo wysokie przekonanie o tym,
ze sie robi dobro: w zwiazku z tym te takie ,prozaiczne”
rzeczy nas nie dotyczg. [...] Sfera NGO-s6w to jest sfera
hierarchii, to jest sfera pomieszania pracy z potrzeba serca
[...]. Masz duzo rozmytych sytuacji, ktére sa nie do korica
w porzadku, ale trudno ci zidentyfikowa¢, dlaczego to
jest nie do konica w porzadku. Wiec to jest tez dla mnie
bardzo duza réznica [miedzy praca w NGO a aktywizmem
oddolnym — przyp. A.B.] [R24].

Co wiecej, rozméwcezyni negatywnie i sarkastycznie odnosita
sie do dostrzeganego przez nia w organizacji braku refleksyjnosci,
autentycznej autorefleksji na temat sposoboéw dziatania i zarza-
dzania organizacja mimo wielu lat funkcjonowania:
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pracowalam wtasnie w takiej organizacji pozarzadowej,
ktdra sie ,bardzo dobrze” ma. Znaczy oni sa tylko i wylacz-
nie zadowoleni z efektow [R24].

Mozna zatem powiedzieé, ze mimo odchodzenia pracowni-
kéw z organizacji oraz prob wyrazenia krytyki wobec niektérych
rozwigzan badz niedociagnie¢ w danej NGO liderzy organizacji
byli przekonani o swojej ,nieomylnos$ci’, stuszno$ci decyzji, nie
dopuszczajac gloséw realnej krytyki i nowych rozwiazan.

Podsumowujac 7 analizowanych przypadkéw przejawéw kul-
tury milczenia w organizacji, sklaniam sie ku refleksji, ze mialy
one niebagatelne znaczenie w decyzji o zmianie pracy przez moich
rozmoéwcow. Milczenie przenikalo atmosfere codziennej pracy,
bylo wyczuwalne w trakcie wspolpracy, ale w kilku przypadkach
zdawalo sie da¢ swoj jeszcze glebszy wyraz podczas odchodzenia
z miejsca pracy: badani opisywali wymuszone ,zachowanie mil-
czenia” na temat negatywnych zjawisk w danej NGO czy ,zamia-
tanie pod dywan” przewinien lub naduzy¢ lideréw NGO-séw.

W $wietle badan szczegdlna role w przetamywaniu milcze-
nia w organizacji odgrywa bezposredni przelozony — jego styl
zarzadzania i komunikacji, otwarto$¢ na inne opinie oraz krytyke,
a takze zapewnienie pracownikom odpowiedniego poziomu auto-
nomii. Liderzy organizacji moga kreowaé kulture organizacyjna
oparta na ,normach i wartosciach, ktére wspieraja zglaszanie
uwag, zadawanie pytan i wyrazanie wlasnej opinii” (Grzesiuk
2014:165). W przywolywanych przeze mnie siedmiu organizacjach
rozméwcy dzielili zas przeciwne doswiadczenie: braku otwartej
komunikacji, autentycznego dialogu wewnatrz organizacji, szcze-
gblnie w relacjach pionowych. Wiekszo$¢ z nich zdecydowala
sie zatem przyja¢ najczestsza reakcje, o ktdrej méwi Agnieszka
Zur: ,podwtadni wykazuja wyrazna tendencje do dopasowywania
swojego stylu komunikowania do stylu przetozonego |[...]. Kluczo-
wym czynnikiem sprawnego funkcjonowania otwartych systemoéw
komunikacji jest osobisty przyklad kierownictwa” (2013: 180).

W badanych przeze mnie siedmiu przypadkach, ktére opisuje
szerzej w tej czesci rozprawy, zauwazalny jest brak lub niedobér
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zaufania organizacyjnego, ktére Agata Austen, Izabela Marzec
i Grzegorz Polok definiuja jako:
+ ,poczucie pewnosci odnosnie do pracodawcy i wsparcia
otrzymywanego od niego”;
+ ,przekonanie, ze pracodawca bedzie wypelnial zobowigza-
nia wzgledem pracownika” oraz
+ ,silnie rozpowszechnione w organizacji przekonanie, ze
organizacja w swojej komunikacji i zachowaniach jest
kompetentna, otwarta i uczciwa, zainteresowana, rzetelna
i godna identyfikacji z jej celami, normami i wartosciami”
(2018: 176).

Prowadzil on w konsekwencji do ,,zachowywania milczenia,
szczegblnie w trudnych dla organizacji sytuacjach’, ktére spra-
wia, ze ,problemy niejako »schodza pod powierzchnie« i staja sie
pozornie mniej widoczne” (Grzesiuk 2014: 159).

Podjecie przez cztonkéw organizacji decyzji o braku wyrazenia
wlasnej opinii zaréwno w $wietle dotychczasowych, jak i moich
badan niesie za sobg negatywne konsekwencje dla pracownikéw,
jak stres, brak satysfakcji z pracy, spadek zaangazowania oraz efek-
tywnosci, cynizm, bariery w organizacyjnym uczeniu sie i wzrost
nieporozumien (Moczulska i Stankiewicz 2008). W skrajnych
przypadkach zas — co potwierdzily prowadzone przeze mnie
wywiady — prowadza do decyzji o opuszczeniu danej organizacji.

6.5. Bariery zewnetrzne (systemowe) — sposob
finansowania organizacji pozarzqgdowych
w Polsce

W tym podrozdziale przygladam sie pieciu aspektom dotyczacym
finansowania polskich organizacji pozarzadowych, ktére wyod-
rebnitam podczas analizy materialu empirycznego:

1. problem ze znalezieniem finansowania dla NGO-séw;

2. zaleznos¢ od zewnetrznych srodkéw;

3. réznice w sytuacji finansowej miedzy organizacjami;
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4. wysoko$¢ pensji pracownikéw oraz sposéb ustalania tychze
pensji;

5. naduzycia wewnatrz organizacji i nadmierne obcigzenie praca
zamieniajace si¢ czasami w poczucie wykorzystywania.
Tworza one sp6jna catosé, liste czynnikéw wzajemnie powia-

zanych ze sobg. A zatem, co potwierdza analiza moich wywiadéw

oraz wynikéw innych badan nad polskimi organizacjami pozarza-
dowymi, 1) trudnosci w finansowym utrzymaniu organizacji poza-
rzadowych wynikaja m.in. z relatywnie wysokiej*® 2) zaleznosci od
zewnetrznych Zrédel przychoddéw, co prowadzi do 3) nieréwnosci
ekonomicznych wewnatrz sektora i w polskim kontekscie spro-
wadza sie do tego, ze istnieje stosunkowo niski odsetek NGO-
-séw o duzych budzetach i ptatnym, stalym personelu'’ (to z nich

16 Jak czytamy w opracowaniu GUS (2021: 4), ,Ponad potowa przycho-
déw osiagnietych przez organizacje non-profit w 2020 roku pochodzita ze
zrédet o charakterze nierynkowym (63,0%). W tej kategorii zdecydowanie
najwiekszy udzial mialy srodki publiczne (45,2%), w tym dofinansowanie
z administracji samorzadowej (19,6%)”. A w $wietle najnowszego raportu
Stowarzyszenia Klon/Jawor (Charycka, Gumkowska i Bednarek 2022: 66),

»Najczesciej wykorzystywanymi Zrédtami przychodéw sa: sktadki czlon-
kowskie, Zrédla samorzadowe oraz darowizny od oséb prywatnych, a takze
instytucji i firm” oraz ,Zrédta publiczne ciagle stanowia podstawowe zrédto
przychodéw dla organizacji pozarzadowych, a ich znaczenie nawet nie-
znacznie wzroslo (o 6 punktéw procentowych)” (Charycka, Gumkowska
i Bednarek 2022: 70).

17 W $wietle ww. badan Stowarzyszenia Klon/Jawor jedynie 6% badanych
NGO posiada budzet o warto$ci powyzej 1 mln ztotych rocznie, 41% orga-
nizacji ma staly zespol pracowniczy, a 22% organizacji zatrudnia na umowe
o prace. Stale zespoly pracownicze cze$ciej maja organizacje: z wiekszymi
budzetami (powyzej 100 tys. zl), dzialajace na szersza skale (co najmniej
regionalna), majace siedziby w miastach z 50 tys. mieszkancéw lub wiekszych,
o statusie fundacji, z branz uslug socjalnych, ochrony zdrowia oraz sportu.
Platny zespot organizacji to przecietnie 3 osoby, jednak najwiecej organizacji,
bo 18% (sposrdd organizacji posiadajacych zespoly pracownicze), ma zespoly
1-osobowe (Charycka, Gumkowska i Bednarek 2022: 52—62). Czytamy tam
réwniez, ze ,O wiekszym rozwarstwieniu przychodéw organizacji w 2020
roku w stosunku do roku 2017 $wiadczy poréwnanie sum przychodéw 10%
organizacji o najwiekszych budzetach — w 2020 roku dysponowaly one 85%
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wywodzg sie moi rozmdéwcy), a zatem wyzwaniem wielu NGO-
-sOw pozostaje 4) wysoko$¢ i stabilno$¢ pensji pracownikow tak,
by uniknac¢ 5) naduzy¢ i wyzysku w miejscu pracy.

Pieciu moich rozméwcéow podnosito w wywiadach kwestie
problemu ze znalezieniem przychodéw (zwtaszcza diugofa-
lowych) pozwalajacych na utrzymanie organizacji. Ci badani
wskazywali na ogélny problem niedofinansowania organizacji
pozarzadowych, niepewno$¢ zwigzana z pozyskiwaniem fundu-
szy. Czesto nie skupiali si¢ na pojedynczych podmiotach, historii
konkretnej organizacji, w ktérej pracowali, lecz zwracali uwage
na systemowe wyzwania:

jest niepewna sytuacja, brakuje srodkéw, jest tez niesprzy-
jajacy klimat polityczny [R6]; krytyczne rzeczy, [...] nie
zmieniajg faktu, ze sektor pozarzadowy w Polsce jest nie-
dofinansowany, musi sie starac o jakie$ absurdalne granty,
zeby w ogoéle przetrwac [R24].

Pojawil sie takze bardzo osobisty glos, dotyczacy nieustajacej
walki o $rodki, préby ,utrzymania sie na powierzchni” osoby
zarzadzajacej organizacjy:

Jak ten chomik w tym kétku, tak co roku biegam i bie-
gam, i staram si¢ nadrobi¢, i staram sie wymysli¢, skad

calo$ci Srodkéw sektora pozarzadowego, a w 2018 roku 83%” (Charycka,
Gumbkowska i Bednarek 2022: 62).

Za$ badania GUS podajg, ze ,Wsrdd rejestrowych organizacji non-profit
60,8% nie korzystalo w 2018 roku z zadnej formy pracy platnej’, ,Mediana
liczby zatrudnionych w organizacjach-non profit w Polsce wyniosla 3 osoby”
(GUS 2020: 168-169). Co wiecej, ,pod wzgledem wielkosci osiaganych przy-
chodéw widoczne bylo duze zréznicowanie organizacji non-profit. W skali
kraju $redni roczny przychéd badanych organizacji wynidst 326 tys. zl, jednak
dla polowy organizacji nie przekroczyt on 22 tys. zI. Najwieksze zréznico-
wanie przychodéw organizacji non-profit zaobserwowano w wojewédztwie
mazowieckim” (GUS 2020: 172).
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wzig¢ pienigdze. Tu mam dlugi [...] nieposptacane, tu
co$... [R28].

Mimo deklarowanego duzego wysitku wktadanego w pozyski-
wanie srodkéw, by realizowa¢ misje organizacji, problem z opla-
ceniem wszystkich zobowiazan, zarzadzeniem ograniczonymi
funduszami towarzyszyl mojej rozméwczyni od poczatku jej pracy
w danej organizacji.

Dwoje rozméwcow wyrazato takze niezadowolenie w stosunku
do dystrybucji srodkéw publicznych — w ich wypowiedziach wina
za niedostateczne finansowanie organizacji pozarzadowych obar-
czone sa przede wszystkim instytucje publiczne:

Jest tez ciagle opinia u oséb rzadzacych, Ze nie sa to orga-
nizacje potrzebne [...] w Polsce, dlatego tez dofinansowa-
nie czy finansowanie tych dziatan jest minimalne. To jest
zawsze i wszedzie najwieksze wyzwanie we wszystkich
dziataniach prospotecznych, zeby miec jakiekolwiek finan-
sowanie [R29].

Jednoczesnie jeden z rozméwcdw zwrdcil uwage na poten-
cjalne etyczne dylematy zwigzane z wykorzystywaniem zewnetrz-
nych (w tym publicznych) $rodkéw na finansowanie dziatan
spolecznych. Duza zaleznos¢ od grantodawcow czy sponsoréw,
aw szczegdlnosci od funduszy rzadowych, stoi niejako w kontrze
do bycia organizacja pozarzadowa, niezalezna od wtadz politycz-
nych w swoim dzialaniu:

jak méwimy o funduszach, ktére sa publicznymi pie-
niedzmi na rzecz organizacji trzeciego sektora, to znowu
to sig czesto kidci z ideq czy w ogéle z zakresem dziatan.
[...] Trudno jest zdobywac takie $rodki niezalezne, bo
czes$¢ organizacji w ogoéle nie chce przyjmowac np. srod-
kéw panstwowych [R25].
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W polskich warunkach organizacje pozarzadowe sa jednakze —
jak wiemy z podanych Zrédet — w duzej mierze uzaleznione od
publicznych $rodkéw. Kwestie uzaleznienia od grantodawcow
poruszam szerzej w kolejnej czesci tego rozdzialu.

Jedna rozméwcezyni poruszyla takze kwestie fundraisingu
indywidualnego — jako osoba szkolaca sie w tym obszarze i pré-
bujaca pozyska¢ darczynicéw dla organizacji miala przemyslenia
dotyczace rowniez ogélnego wizerunku organizacji pozarzado-
wych i wspierania ich przez pojedynczych obywateli:

zarzadzanie organizacja [...] wymaga, zeby zatrudnié
kogo$ i komus zaplaci¢. Ludziom si¢ czasem wydaje, ze
to sie samo robi [R25].

Badana przywotata wyzwanie, jakim jest pokazanie zewnetrz-
nym odbiorcom, iz NGO ulega profesjonalizacji, a takze — aby
rzetelnie i systematycznie realizowa¢ swoja misje — potrzebuje
statego personelu i innego typu funduszy na pokrycie kosztéow
stalych oraz rozwdj organizacji. W wypowiedzi rozméwczyni
wybrzmiewaja nuty rozzalenia czy wrecz pretensji, iz dzialalnos¢
organizacji pozarzadowych nie cieszy si¢ w Polsce — w jej ocenie —
naleznym zrozumieniem, szacunkiem, a co za tym idzie — wspar-
ciem darczyncéw indywidualnych. Pojedyncze, kontrowersyjne
i nagtasniane medialnie przypadki nieetycznych i nielegalnych
zachowan wewnatrz pojedynczych organizacji non-profit dodat-
kowo tworza stereotypy i utrwalaja negatywne postawy wobec
catego sektora'®,

18 Warto przywolaé tutaj ponownie omdéwienie badan nt. wizerunku
NGO wéréd Polakéw (M. Dudkiewicz, (2021). POD LUPA. Ponad polowa
Polakéw ufa organizacjom. Az, czy tylko? [online]. NGO.pl. [Dostep
04.06.2022]. Dostepny w: https://publicystyka.ngo.pl/pod-lupa-ponad-
-polowa-polakow-ufa-organizacjom-az-czy-tylko): ,Brak jednoznacznie
pozytywnego wizerunku organizacji na dwdéch istotnych wymiarach: prak-
tycznym (skuteczno$¢, nastawienie na cel, kompetencje i profesjonalizm)
oraz aksjologicznym (wrazliwo$¢ na potrzeby innych, uczciwos¢, przejrzy-
sto$¢ i jawnos¢) réwniez ciezko uzna¢ za wynik pozytywny”.
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ludzie [...] czesto w ogdle nie wiedzg, na czym polega
dzialalno$¢ spoleczna i dziatalno$¢ organizacji spolecz-
nych [...]. Ale tez maja np. latwos¢ taka przyjmowania,
ze ludzie tam robig wielka kase. I ze sa jakie$ przekrety...
Z jakiegos jednego nawet przyktadu to sie tez uogdélnia na...
szerzej. [...] Jak juz co$ sie stabilizuje, to bardzo trudno
pokaza¢, ze mozemy wiecej, ze gdybysmy mieli wiecej

[srodkéw — przyp. A.B.] [R25].

Naukowych odpowiedzi na przywolywane przez rozméwczy-
nie zjawisko daje m.in. opracowanie Hearts and money beyond
borders (Mihalik 2012), w ktérym autorzy analizowali zachowa-
nia darczyncéw w krajach Grupy Wyszehradzkiej, konkludu-
jac, ze organizacjom spolecznym tatwiej bylo uzyska¢ fundusze
w obliczu naglego kataklizmu niz na dzialania rozwojowe (ang.
development programs). W Polsce jednorazowe akcje charyta-
tywne lub organizacja wsparcia w obliczu pilnej, dramatycznej
potrzeby, wymagajacej szybkiej reakcji, zyskuja duzy rezonans
spoteczny, w odrdznieniu od stalych wptat na systematyczny roz-
woj organizacji (pierwsze tygodnie pandemii i wojny w Ukrainie
byly kolejnymi przyktadami masowego ,porywu solidarnosci”
Polakéw i Polek).

Drugim analizowanym w tym podrozdziale aspektem jest
zalezno$¢ organizacji pozarzadowych od zewnetrznych $rodkéw,
czego konsekwencja jest, jak wspominali rozméwcy: bezzebnosé
organizacji [R23], brak pelnej swobody dzialania na rzecz wyzna-
czonej misji i celu spotecznego. Cztery badane przeze mnie osoby
odniosly sie w swoich wypowiedziach do powyzszej kwestii.

W $wietle pierwszej wypowiedzi zaleznos$¢ od $rodkow
zewnetrznych niosla zagrozenie wobec aktywnosci ukierunko-
wanych na trwala zmiane postaw odbiorcéw. Rozméwczyni repre-
zentowala organizacje, ktéra realizowata diugofalowe, kosztowne
dziatania majace na celu aktywizacje obywateli, wzrost partycy-
pacji. Jej wspolpraca z dang organizacja wigzala sie z dylematami
etycznymi, a takze watpliwo$ciami na temat skutecznosci dziatan.
Badana stawiata sobie wiele pytan dotyczacych efektywnosci — na
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ile programy, ktére koordynowata, przynosily trwaly efekt, w jakiej
skali, zwlaszcza biorac pod uwage duze naklady finansowe:

czy to wszystko bylto warte tych pienigdzy [...] nie znam
odpowiedzi [R17].

Cho¢ rozméwczyni wierzyta i podzielata misje organizacji oraz
celowos¢ pracy nad warto$ciami i postawami to spos6b wdrazania
oraz zarzadzania tego typu programami spotecznymi, zwlaszcza
w kontekscie zaleznosci od grantodawcéw, budzil jej watpliwosci:

potrafilam [...] sie zastanawiad, ile pieniedzy my wydali-
$my na to, zeby pare oséb zmienito zupelnie swoje podej-
$cie. [...] Mysle, ze warto pracowaé na postawach, warto
pracowa¢ na wartosciach [...], tylko to strasznie duzo
kosztuje, [...] nie mozna tego robi¢ z doskoku. A jednak
duza zalezno$¢ od $rodkéw zewnetrznych [...]. A czesto,
jezeli sq organizacje, ktére maja pieniadze, to sa organi-
zacje, ktore sa zalezne od jakich$ podmiotéw, ktére daja
te pieniadze. Wiec nie mozesz tak do korica realizowaé
swoich celéw w takiej pracy na postawach i na warto-
$ciach [R17].

Jedna rozmdéwczyni — w mojej interpretacji — zwrdcila uwage
na zmiane priorytetéw dystrybucji srodkéw publicznych na
wspieranie trzeciego sektora, wprowadzonych przez rzad Zjed-
noczonej Prawicy (szerzej o przemianach relacji miedzy sektorem
publicznym a pozarzadowym w ostatnich latach w kraju opisuje
w rozdziale ,Kontekst polityczny i polityka rzadu wobec trze-
ciego sektora w Polsce”). W opinii badanej cze$¢ duzych orga-
nizacji pozarzadowych o okreslonym profilu z uwagi na utrate
wsparcia rzadowego musiala przejs¢ — wymuszona przez czyn-
niki zewnetrzne — ewolucje w sposobie zdobywania §rodkéw na
dzialania. W jej ocenie diugofalowe konsekwencje odejscia od
grantow rzadowych przez segment organizacji pozarzadowych
sa pozytywne — nie tylko daja NGO-som wieksza niezaleznos¢
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i swobode dzialania, lecz réwniez wprowadzaja wyzsza jakos¢
i skutecznos¢:

problem organiczny organizacji pozarzadowych, w tych
wiekszych organizacjach, takich o profilu ogélnopolskim
[...]. Przez ostatnich kilka lat zostato to wymuszone poli-
tyka rzadowg, [...] sposobem ich dotowania i tym, ze
musialy mocniejszy akcent postawi¢ na fundraising, bo
wcze$niej one byly bardzo mocno oparte o strukture gran-
towa i to powodowalo, ze organizacje byly uzaleznione
troche od widzimisie tego, kto te granty przyjmowal i byly
troszke na garnuszku panistwa [...]. W momencie kiedy
one s3 fundraisingowo niezalezne, maja duzo wieksze
pole dziatania i tez moga sie samorzadzi¢ bardziej i ergo
wprowadzac¢ chyba lepsze sposoby dzialania [Ri8].

Dwoje pozostatych rozméwcéw odwotywalo sie w swoich
wypowiedziach do ryzyka, jakie niesie za soba zaleznos$¢ od
zewnetrznych $rodkéw organizacji pozarzadowych. Zwracali
uwage na podnoszone w literaturze i przywolywane w czesci teore-
tycznej konsekwencje wdrozenia nowego zarzadzania publicznego
jako podejscia do prowadzenia organizacji ustug publicznych:

Problem jest [...] strukturalny, jak jest finansowany trzeci
sektor. [...] Organizacje pozarzadowe w wiekszos$ci zaleza
od $rodkéw zewnetrznych. [...] A z kazdym Zrédlem
finansowania wigza sie konkretne ograniczenia, ale tez
konkretne cele, dlatego ze méwimy o new public man-
agement, o projektach, o rezultatach, o czyms, ze kazdy,
kto daje pieniadze, chce [...] widzie¢ konkretne efekty,
bo tak funkcjonuje w ogéle ten model tworzenia ustug
spolecznych [R19].

Badani wskazywali na pewna zalezno$¢ od priorytetéw usta-
lanych odgdrnie, przez agendy rzadowe oraz konieczno$¢ para-
metryzacji dzialan spolecznych, ,owskaznikowywania” projektow
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spotecznych w celu sprawniejszej kontroli i rozliczenia przez
struktury biurokratyczne. Istnienie organizacji pozarzadowych
oceniali pozytywnie, doceniajac wysitki dokonywane przez tysigce
spolecznikdéw, lecz jednoczesnie wyrazali watpliwo$¢ w stosunku
do sprawczosci oraz dlugofalowej skutecznosci tychze organizacji.
Przykladem byla refleksja jednej z badanych oséb:

ciesze sie, ze trzeci sektor jest, ze [...] zajmuje sie waznymi
tematami [...], natomiast uwazam tez, ze ma powazne
problemy, ktére powaznie ograniczaja jego mozliwosci,
a czasami wrecz sprawiaja, ze zasoby [...] sa Zle wykorzy-
stywane. Nie jestem do korica pewna, czy trzeci sektor [...]
tylko stuzy takiemu zalepianiu dziur, ale nie [...] powo-
duje zadnej zmiany systemowej. Takie mam watpliwo$ci
i to jest zwigzane ze sposobem finansowania, z tematyka,
ktora jest ograniczona przez ustawe, z takimi kwestiami
wlasnie bardziej systemowymi, ze ten trzeci sektor jest
troszke taki bezzebny. Nie jest niezalezny, [...] ponie-
waz opiera sie¢ w duzej mierze na srodkach publicznych,
a nawet jezeli sa to $rodki niepubliczne, to sa to $rodki
[...] duzych organizacji, ktére maja jakas swoja misje [...].
Mysle, ze sa takie problemy systemowe, ktére sprawiaja,
ze trzeci sektor nie jest tym, czym by¢ moze mégtby by¢,
albo my bysmy marzyli, zeby byl [R23].

Co wiecej, pojawily sie gltosy podkreslajace, iz sposéb funk-
cjonowania i wspotfinansowania organizacji pozarzadowych nie
jest nowym strukturalnym problemem, wprowadzonym przez
obecne rzady:

najwieksze nasze problemy, czyli kwestia uzaleznienia
od pieniedzy i [...] co si¢ w Polsce nazywa wspotpraca
z trzecim sektorem, to nie jest pomyst PiS, [...] korzysta
po prostu z rozwigzan gléwnie, ktére juz byly. Na przy-
ktad nie daje pieniedzy na [nazwa organizacji] i podnosi
sie alarm w Polsce, ale nikt nie zadaje pytania, dlaczego
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taka fundamentalna organizacja dziala z grantéw, ktére
[...] moga nie zosta¢ przyznane. [...] takze pogorszylo sie,
ale [...] nigdy nie bylo dobrze, odkad jestesmy III Rzecz-
pospolita [R23].

Przytoczone wypowiedzi wskazujg, iz rozméwcy negatyw-
nie oceniali model pracy projektowej oparty na finansowaniu
dziatarh organizacji pozarzadowych ze $rodkéw przyznawanych
w ramach konkurséw grantowych. Co wazne, badani posiadali
poglebiona wiedze na temat potencjalnych ograniczen zwiaza-
nych ze sposobem dotowania NGO-s6w, a swoje jednostkowe
do$wiadczenia wpisywali w szerszy kontekst, zaréwno odwotujac
sie do przemian historycznych, jak i do makrotrendéw wykra-
czajacych poza indywidualne do$wiadczenia oraz pojedyncze
organizacje. Ponadto, tacznie 3 osoby wskazywaly na istnienie
bardzo ograniczonej liczby organizacji pozarzadowych, ktére
maja odpowiednio wysokie przychody:

sa takie warunki, ze jest bardzo mato organizacji, ktére
naprawde maja pienigdze [R17]; jest bardzo mato polskich
organizacji pozarzadowych, ktére maja na tyle duze $rodki
wlasne [R19]

w poréwnaniu do wiekszosci polskich NGO-séw, borykajacych
sie z niedofinansowaniem. Problem nieréwnosci ekonomicznych
wewnatrz trzeciego sektora, ktére potwierdzaja réwniez przyto-
czone na poczatku tego podrozdziatu badania, doktadnie scha-
rakteryzowala jedna z os6b badanych:

sa olbrzymie organizacje majace olbrzymie budzety,
zaplecze, personel [...]. I mndstwo organizacji, ktore
maja budzet 500 zlotych na caly rok [...]. Sa bardzo duze

nieréwnosci... [R25].

Czwartym zagadnieniem, ktdre poruszam w tym podrozdziale,
jest wysoko$¢ pensji pracownikéw, a takze sposéb ich ustalania.
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Lacznie 6 0s6b — a zatem najwieksza liczba rozmdéwcédw — zwré-
cito uwage na ten aspekt finansowania NGO-séw. Zakladam, iz
przyczyna jest to, ze dla indywidualnych oséb, pracownikéw orga-
nizacji byl to najbardziej namacalny, dotykajacy ich bezposrednio
problem. Co istotne, tutaj skupiam sie¢ na interpretacji tych frag-
mentéw wywiaddw, ktére odnosza sie do szerszego zjawiska, sa
egzemplifikacjami systemowego problemu sposobu finansowania
trzeciego sektora. Jednocze$nie analogiczne wyzwania, bedace
konsekwencja tego problemu, czyli niskie place pracownikéw,
opisuje szczegélowo w podrozdziale ,Poziom wynagrodzenia
i warunki zatrudnienia” A zatem w tej czesci warunki zatrud-
nienia opisuje z perspektywy ponadjednostkowych i ponador-
ganizacyjnych przyczyn (tj. jakie systemowe uwarunkowania
prowadza potencjalnie do wyzysku i niskich pensji pracowni-
kéw), a w poprzednim podrozdziale skupitam sie na stosunkach
wewnatrz konkretnych organizacji oraz sposobach zarzadzania
tymi organizacjami, ktére prowadzily do okres$lonych warunkéw
zatrudnienia danego pracodawcy (NGO).

Trzy ponizsze wypowiedzi sa §wiadectwem opinii badanych, iz

sposdb, w jaki finansowane sa organizacje pozarzadowe, wplywat
na (nie)stabilno$¢ zatrudnienia, naduzywanie uméw cywilno-
-prawnych wobec stalych pracownikéw, a takze koniecznos¢
rozliczania sie oraz sprawozdawania finansowego i merytorycz-
nego z projektéw w sposéb nietransparentny. Co wiecej, przy-
toczone wypowiedzi wskazywaly réwniez na wyzwanie, jakim
jest krétkotrwalos¢ i niska przewidywalno$¢ wsparcia granto-
wego, prowadzaca nierzadko do zjawiska ,,chudych” i ,ttustych”
lat w organizacjach. W konsekwencji podczas trudniejszych lat,
gdy organizacja nie wygrywa okreslonej liczby konkurséw gran-
towych, czes¢ dotychczasowych stanowisk w ramach organizacji
zostaje usunieta, a pracownicy — niejako zmuszeni do odejscia
badz decydujacy sie na odejscie z racji przewidywalnej niepew-
nosci co do dalszej wyplacalnosci organizacji:

koniczyl sie projekt unijny. Ja nie chcialam zostac [...], wtedy
mieliSmy takie projekty, ze przez pét roku pracowatam
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w zasadzie na umowach-zleceniach i umowach o dzieto,
[...] wszystkie dlugie projekty akurat si¢ wtedy konczyly,
wiec [...] juz bylo wiadomo, ze tez powoli bede konczy¢
wspdlprace z fundacja [R17]; To trwalo w sumie prawie
rok. [...] Jak kolejne wnioski odpadaja, to widac¢, ze nad-
chodzg chude lata. [...] Po paru miesigcach bylo wida¢, ze
nie ma szybkiej perspektywy na poprawe tej sytuacji i na
pojawienie sie stanowiska dla mnie [R21]; Organizacje,
ktore chcialy dziala¢ fair [...] w stosunku do pracowni-
kéw, zatrudni¢ ich na umowe o prace, musialy czesto [...]
udawad, ze jakas osoba co$ robi po to tylko, zeby méc
wypelni¢ zobowigzania finansowe wobec niej i jedng rze-
czg bylo wpisanie osoby do projektu, inna rzecza byto
to, co ta osoba robi i do tego bylto potrzebne kreatywne
ksiegowanie, nie méwie o tym w kontekscie oszukiwania,
tylko [...] pilnowania pensji i r6znych skladek, bo to jest
naprawde trudna rzecz w organizacji pozarzadowej [R18].

Ponadto, jedna badana osoba wskazywala, iz §ledzac stawki,
ktére NGO-sy w Polsce oferuja ekspertom, czuje watpliwosci, na
ile dzialania prowadzone przez osoby tak nisko wynagradzane
sa odpowiedniej jako$ci oraz umozliwiaja wprowadzenie trwa-
tej, pozytywnej zmiany. Zatem niska wysoko$¢ proponowanych
pensji i stawek godzinowych dla ekspertéw wplywa potencjalnie
na nizsza jakosc¢ rezultatéw, moze stanowi¢ wyzwanie, by w tych
warunkach zaprosi¢ do wspétpracy w NGO osoby o najwyzszych
kompetencjach i etyce pracy. Inny rozméweca bardzo szczerze
podsumowal odczucia zwigzane z diugoletnim zatrudnieniem
w organizacji pozarzadowej. W jego opinii byta to wymagajaca
praca zwigzana ze stosunkowo niska profesjonalizacja i specja-
lizacja, co skutkuje tym, ze cze$¢ pracownikéw NGO-séw taczy
w swojej pracy wiele rél i odpowiedzialnosci.

Zatem rozwdj réznorodnych kompetencji w praktyce jest nie-
jako wymuszony przez sposéb funkcjonowania oraz finansowania
organizacji. Dodatkowo, przywolywane wielokrotnie w czesci
empirycznej, duze zaangazowanie w prace pracownikoéw, ich
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dlugie godziny pracy nie sa odpowiednio doceniane i ,wyceniane”
w organizacjach pozarzadowych. Mamy wiec do czynienia ze swo-
jego rodzaju napieciem, paradoksem, iz cenni pracownicy (z uwagi
na szeroka palete umiejetnosci oraz motywacje wewnetrznag)
otrzymuja pensje znacznie ponizej oczekiwan i mozliwosci
dostepnych w sektorze prywatnym. Ponadto, w opinii dwéch
rozméwcow, ograniczona byla takze droga awansu i formalna
$ciezka rozwoju z uwagi na ptaska strukture wielu NGO-séw.
Nabywanie okres$lonych umiejetnosci i wiedzy odbywa sie zatem
niejako ,przy okazji’, ,mimochodem’, poprzez przekazywanie
pracownikom wielu zréznicowanych obowiazkéw, a nie dzieki
zaplanowanej, wspieranej przez pracodawce $ciezce rozwoju
i szkolen. Jak podsumowal jeden z badanych:

NGO-sy zostawiaja NGO-sowcow w bardzo trudnym
polozeniu po pracowaniu dla nich, w takim totalnym roz-
kroku emocjonalnym, [...] bo z jednej strony wiesz dosko-
nale, ze umiesz zrobi¢ wszystko, z drugiej strony idziesz
do pracy, ktora cie frustruje, [...] idac do NGO-sa wiesz,
ze on nie jest for profit, ale z drugiej strony chciatoby sie
by¢ chociaz troche bardziej wynagradzanym za ta prace
i chciatoby sie mie¢ takie mozliwosci [...] wiekszego roz-
woju. Nie do korica jest to mozliwe, bo [...] w NGO-sach
no to jest poziom specjalisty, a pdézniej juz jest poziom
zarzadu [R18].

Kultura milczenia w organizacji, ktérej po$wiecam osobny
podrozdzial, dotyczyla w oczach dwojga badanych takze wyna-
grodzen w organizacjach pozarzadowych. Rozméwcy wskazy-
wali na brak transparencji w komunikacji dotyczacej warunkéw
zatrudnienia oraz brak przestrzeni na wyartykulowanie napig¢,
frustracji wynikajacych z nieréwnosci wynagrodzen i zrédel przy-
chodéw w NGO-sach. Przyczyn tych zjawisk upatrywali w spo-
sobie finansowania organizacji pozarzadowych, utrzymujac, iz sa
to wyzwania dotykajace catego sektora:
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duzym problemem jest niejawno$¢ [...], nie méwimy
o wynagrodzeniach i o warto$ciowaniu tez finansowym
tej pracy, dochodzi do duzych nieréwnosci, [...] niektdre
projekty, np. finansowane ze srodkéw europejskich, prze-
widuja duzo wyzsze wynagrodzenia niz projekty finanso-
wane ze srodkéw krajowych, wiec dochodzi do takiego
konfliktu tez nawet w poziomie, miedzy pracownikami,
na tle finansowym. Niestabilno$¢ zatrudnienia, zycie od
projektu do projektu i czesto przerwy w zatrudnieniu,
ze wzgledu na to, ze czeka sig, az w organizacji zostanie
uruchomiony kolejny projekt, az sptyna pieniadze, czy to
z Ministerstwa czy to wlasnie z Unii Europejskiej... [R19];
wokot tych pieniedzy tez jest bardzo czesto duzo nie-
jasnosci, duzo watpliwosci ludzi. [...] W organizacjach
pozarzadowych to bardzo mate sg te place. I ze to tez jest
takie zniechecajace ludzi do tego, zeby tam pracowac. [...].
Wiec to tez jest taki temat, ktory nie pomaga [...] catemu
trzeciemu sektorowi [R25].

Rozmoéwcy wskazywali rowniez na wadliwe w ich ocenie
konstrukcje konkurséw grantowych, ograniczajacych odgérnie
wysokos¢ srodkéw na koszty posrednie (m.in. koszty osobowe
koordynacji), co sprawia, ze zarzadzanie malymi projektami,
mimo nierzadko duzej odpowiedzialno$ci oraz wymagajacych
obowigzkéw sprawozdawczych, wiaze sie z bardzo symboliczna
stawka wynagrodzenia. W przypadku NGO-s6w opierajacych sie
gléwnie na $rodkach pochodzacych z grantéw konsekwencja jest
konieczno$¢ koordynacji wielu odpowiedzialnych i zréznicowa-
nych projektéw przez jedna osobe, niskie place oraz — ogdlnie —
ograniczone $rodki na koszty state organizacji. Jeden rozméwca
przywotal ze swojej historii ,,skrajny” przyktad koordynacji matych
projektéw w organizacji, z ktérej odszed!:

koordynacja projektu za 15 tysiecy to jest prawie ta sama
robota co koordynacja projektu za 100 tysiecy. W sensie
ilo§¢ zadan jest niewiele mniejsza, a pieniedzy z tego jest

271



272 | ROZDZIAE VI

np. 300 zlotych brutto [...]. To jest oczywiscie kwestia
konstrukcji konkursu. Chocby sie chcialo, to tam sie po
prostu nie da budzetéw lepiej zrobié. Zreszta trudno
placi¢ komu$ przyzwoite pieniadze, jak na 4 miesiace
projektu jest lacznie 10 tysiecy zlotych, a jeszcze trzeba
zorganizowacd zajecia i zaplaci¢ ksiegowej [R21].

Innym przyktadem krytyki sposobu finansowania organizacji
pozarzadowych przez sektor publiczny byta kwestia konieczno$ci
zapewnienia tzw. wktadu wlasnego (np. o warto$ci 10% budzetu
planowanego projektu) przez grantobiorcéw. W przesztosci taki
wymog bywal czesto stosowany przez jednostki samorzadu tery-
torialnego badZ ministerstwa takze w ramach realizacji przez
organizacje pozarzadowe zadan publicznych:

w ramach realizacji dzialania publicznego organizacja
musi zapewni¢ 10% wktad wlasny, to jest jakis absurd. [...]
Pracownicy i pracowniczki oddaja ze swoich pensji. [...] To
jest mit, Ze to sa darowizny na cele statutowe, z potrzeby
serca. My [...] si¢ dogadujemy — ze dostajemy pensje, ale
pod warunkiem tego, ze 10% idzie na wklad wlasny [R24].

Rozméwcezyni w wywiadzie rekonstruowata mit, iz finansowy
wklad wlasny na realizacje tego typu projektéow pochodzit z rze-
czywiscie dobrowolnych darowizn. Z jej do§wiadczen wynikato, ze
»darowizny” te bywaly w praktyce wymuszong przez przetozonych
kontrybucja czlonkéw organizacji (oddaniem 10% pensji w postaci
darowizny), by projekt mégt by¢ realizowany. Tym samym realiza-
cja zadan publicznych przez organizacje pozarzadowe, w wyniku
tego typu zapis6w konkursowych, wymuszala niejako na czesci
z nich praktyki nieetyczne oraz naduzycia. Cho¢ mozna argumen-
towad, iz organizacje mogly aktywnie poszukiwa¢ prawdziwych,
statych darczyncéw, to w praktyce rodza sie dwie watpliwosci:
pierwsza, iz fundraising jest dlugotrwalym procesem wyma-
gajacym poniesienia okreslonych zasob6w, a druga — dlaczego
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organizacje pozarzadowe maja ponosi¢ czes¢ kosztow realizacji
zadania publicznego, zleconego przez panstwo?

Ostatnim aspektem sposobu finansowania organizacji poza-
rzadowych w Polsce, ktéry omawiam w tym podrozdziale, jest
kwestia naduzy¢ oraz nieréwno$ci wewnatrz organizacji zwiaza-
nych z traktowaniem pracownikéw i ich pracy. Kilkoro rozméw-
c6w uzywalo silnie nacechowanego emocjonalnie stownictwa,
wyrazalo sie o sytuacji, ktérej doswiadczali, jako o wyzysku czy
eksploatacji. Wywiady te §wiadczyly o poczuciu niesprawiedli-
wego potraktowania w organizacji, rozméwcy wyrazali pretensje,
nierzadko rozgoryczenie wobec przetozonych i lideréw organiza-
¢ji, z ktérych odeszli. Jednoczesnie, co ciekawe, osobiste historie
przeplataly sie z uogélnieniem doswiadczanych bezposrednio
probleméw na ,,bolaczki calego sektora”

brak pieniedzy, wyzyskiwanie pracownikéw, wyzyskiwa-
nie wolontariuszy, opieranie si¢ na wolontariuszach [...].
Marzy mi si¢ organizacja przemyslana, dofinansowana,
[...] anie Ze ta pomoc zawodowa bedzie — tak jak mi teraz —
[sig] kojarzyla z wyzyskiem [R4].

Jedna z oséb, odwotujac sie do nadchodzacych konkursow
grantowych pochodzacych z Funduszy EOG, przyznala, ze:

obecnos¢ srodkéw nie oznacza, ze te patologie w samych
organizacjach beda zwalczane, moze wrecz odwrotnie, bo
beda ludzie sie zgadza¢ na kazda prace i kazde warunki,
jak mobbing i naduzycia, zeby tylko mie¢ te pieniadze [R6].

Innymi stowy, z uwagi na niestabilno$¢ pracy w trzecim
sektorze oraz jego niedofinansowanie, w oczach rozméwczyni
wielu pracownikéw podejmuje sie dziatan w kolejnych projektach,
nawet za cene zlych warunkéw pracy.

Wszyscy trzej rozmoéwcy [R4, R6, R24], rozpoczynajac od opo-
wiesci na temat swojej osobistej $ciezki kariery w NGO, wpisy-
wali ja zarazem w szerszy kontekst — szukajac odpowiedzi na
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niesprawiedliwe traktowanie wewnatrz organizacji takze w czyn-
nikach zewnetrznych, systemowych (system), jak np. spos6b kon-
strukcji konkurséw grantowych:

system funkcjonuje w taki sposéb, zeby pracownikéw
i pracowniczki eksploatowac. Albo zeby zaczynali kom-
binowa¢. Zeby w taki sposéb wpisywali kwoty lub zlecenia
czy ustugi, zeby to sie jednak zgodzito. [...] Nie powinno
by¢ tak, ze ja musze cokolwiek oddawac [...] dlatego ze
realizuje projekt [R24].

W tym podrozdziale wyodrebnitam i przeanalizowatam
pie¢ powiazanych ze soba wzajemnie aspektéw dotyczacych
finansowania organizacji pozarzadowych w Polsce. Rozmoéwcy
w wywiadach zwracali szczeg6lng uwage na: 1) ogélny problem
ze znalezieniem finansowania dla NGO-séw, 2) zalezno$¢ od
zewnetrznych $rodkéw, 3) nieréwnosci ekonomiczne pomiedzy
organizacjami pozarzadowymi, 4) budzace watpliwosci wysoko-
$ci pensji pracownikéw oraz sposéb ich ustalania, 5) naduzycia
i wyzysk wewnatrz organizacji pozarzadowych. Najwieksza czes$¢
moich rozméwcéw (odpowiednio 51 6 0s6b) przywotywata w swo-
ich wypowiedziach pierwsze, ogdlne zagadnienie niedofinansowa-
nia organizacji pozarzadowych, trudnosci w pozyskaniu srodkéw
na utrzymanie tychze organizacji, a takze bardziej personalne
zagadnienie, jakim jest wysokos$¢ pensji pracownikéw w orga-
nizacjach pozarzadowych w Polsce. Co ciekawe, aspekt finan-
sowy zdecydowanie nie byt wiodaca kwestia wywiadéw (zaledwie
jedna piata rozmdéwcéw poruszyta 6w temat), ale jednocze$nie
wyzwania przywolywane przez badanych s3 sp6jne z wynikami
ogolnopolskich, reprezentatywnych badan nad trzecim sektorem.
Analizowane wypowiedzi rozméwcdw $wiadcza takze o ich duzej
samo$wiadomosci na temat barier i wyzwan, przed ktérymi stoja
polskie organizacje pozarzadowe.
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6.6. Napiecie miedzy oczekiwaniami etosowymi
a rzeczywistosciq pracy

W tej cze$ci swojej pracy analizuje jeszcze odpowiedzi na dodat-
kowe pytanie, ktére zadawatam moim rozméwcom: ,Jaka jest
Twoja opinia na temat organizacji pozarzadowych w Polsce?” Bylo
to jedno z moich ostatnich, podsumowujacych pytan w wywiadach,
rodzaj klamry wieniczacej rozmowy. Dodatkowe, szersze refleksje
badanych oséb na temat systemowych barier, wyzwan i bledéw
NGO-séw pojawialy sie réwniez na samym koncu wywiaddéw,
gdy upewnialam sie, czy rozmdéwcy nie chcieliby czegos dodac.
Ostatnie otwarte pytania okazaly si¢ niezwykle cennym i bogatym
zrédlem opinii badanych. Z uwagi na to, ze wigkszo$¢ rozméw-
c6w miala przynajmniej kilkuletnie doswiadczenie wspélpracy
z organizacjami pozarzadowymi, ich refleksje wyrazaly szersze
problemy, a takze korzysci zwigzane z funkcjonowaniem tych
organizacji w Polsce. Pytanie o opinie na temat organizacji poza-
rzadowych zadalam zaréwno bytym pracownikom NGO-séw; jak
i osobom majacym do$wiadczenia wylacznie w nieformalnych
inicjatywach oddolnych.

Zawarte w tej cze$ci analizy odpowiadaly nadrzednemu
kodowi ,,opinie o organizacjach pozarzadowych’, ktéremu w pro-
gramie MAXQDA przypisalam 165 fragmentéw. Réwnie istotny
byt kod ,opinie o nieformalnym zaangazowaniu spotecznym” (132
odniesienia), gdyz siedmiu badanych [R3, R8, R11, R14, R19, R22,
R24] dokonywato oceny organizacji pozarzadowych w odniesieniu
do nieformalnego aktywizmu. Poréwnanie sfery sformalizowa-
nego, zawodowego pomagania z aktywizmem na rzecz niefor-
malnych inicjatyw oddolnych, z uwagi na tematyke wywiadéw
oraz doswiadczenia rozmdéwcdw, stanowito wazny watek moich
rozmow.

Ten ostatni w tej cze$ci rozprawy podrozdzial stanowi swoiste
podsumowanie oraz tlo dotychczasowych wnioskéw z analizy
materialu empirycznego. Bariery, wzywania i problemy, z ktérymi
mierzyly sie badane osoby, cho¢ doprowadzily do modyfikacji
$ciezki kariery, w wiekszo$ci przypadkéw nie zmienily ich zestawu
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wartosci (kategoria ,etos” to wazna czes$¢ analizy — odpowiada
jej az 71 fragmentéw transkrypcji). Byly rozczarowaniem, ktére
rozméwcy starali sie wyttumaczy¢, zrozumied, zinterpretowac,
a czasem takze — usprawiedliwi¢ (czy to poprzez odwolywanie
sie do zewnetrznych uwarunkowan i barier systemowych, czy to
poprzez stwierdzanie, ze ich przypadek byl jedynie przykladem
niewlasciwej osoby w roli lidera organizacji). Niektorzy, mimo
negatywnych do$wiadczen ze wspotpracy z NGO-sami, nie utra-
cili wiary w sens tego typu dzialan, w istote ich misji spolecznej
oraz w istnienie sprawnie dzialajacych i wiarygodnych polskich
organizacji pozarzadowych.

Moi rozméwcy zatem przede wszystkim chcieli widzieé
pozytywne i konstruktywne zmiany w tych organizacjach, a cza-
sem takze przyczyniac sie do nich. Dla czesci z nich, jednakze,
trudne do$wiadczenia zawazyly na poczuciu zwatpienia, zalu
czy braku celu w kontynuacji zawodowej dzialalnosci na rzecz
innych. W mojej ocenie czesc¢ ta jest rodzajem dopetnienia opi-
sanych w poprzednich rozdziatach rozprawy przyczyn odejscia
rozmdéwcdw z konkretnych organizacji pozarzadowych poprzez
ukazanie ,zawiedzionych nadziei” i oczekiwan wobec fundacji
i stowarzyszen, ktére nie wytrzymaly préby czasu.

Badania nad organizacjami pozarzadowymi podkres$laja zna-

czenie spojnosci wartosci, ktérymi kieruja sie liderzy (menadze-
rowie) organizacji z wartosciami wyrazanymi przez interesariuszy
(darczynicow, inwestordw, spolecznosci, beneficjentéw, cztonkéw
zarzadu, pracownikéw organizacji) (Bornstien i Davis 2010). Etyka
zarzadzania w organizacjach pozarzadowych jest istotna m.in.
z uwagi na ich postrzeganie jako ,straznikéw wartosci’; reali-
zujacych okreslona misje spoleczna (Salamon 2003, Bogacz-
-Wojtanowska i Wrona 2016). Otoczenie organizacji oczekuje,
iz liderzy tych organizacji beda wyraza¢ odpowiednie postawy
i warto$ci, podejmujac dobre decyzje na rzecz interesu publicz-
nego (Guo i Bielefeld 2014).

Analogicznie w polskiej literaturze przestrzega sie, ze roz-
dzwiek ,,miedzy warto$ciami wyznawanymi na poziomie misji
i tymi, ktérymi organizacja kieruje si¢ w relacjach z dzialaczami
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i pracownikami w spos6b powazny podwaza jej wiarygodnos¢
(zaréwno na zewnatrz, jak i wewnatrz)” (Charycka, Gumkowska
i Arczewska 2020: 25). Brak spéjnosci w tym wymiarze poja-
wil sie wielokrotnie w wypowiedziach moich rozméwcéw jako
niepozadana cecha, rodzaj osobistego rozczarowania. Zgodnie
z badaniami Stowarzyszenia Klon/Jawor ,wydaje sie¢ kluczowe,
aby idee przys$wiecajace organizacji mialy swoje odzwierciedle-
nie w jej relacji z ludZmi, ktérzy organizacje tworza” (Charycka,
Gumkowska i Arczewska 2020: 25). Moich rozméwcéw mozna
okresli¢ jako grupe etosowa (por. Szawiel 2011), oczekujaca takze
okreslonego etosu pracy od miejsc dziatania, jakimi byly organiza-
cje pozarzadowe oraz nieformalne inicjatywy oddolne. Dzialanie
w zgodzie ze soba i zestawem norm i wartosci byly istotnym ele-
mentem ich autoidentyfikacji. Ten watek analizuje na poczatku
niniejszego podrozdziatu.

Pierwszy z rozméwcédw wskazywal w sposdb szczegdlny na
wyzwanie, jakim jest zarzadzanie organizacjami pozarzadowymi,
szczegdlnie w okresie rozwoju instytucjonalnego:

problem takiego wzrostu organizacji, troche chaosu [...].
Uwazam, ze organizacje sa w stanie bardzo duzo dobrego
zdzialaé, tylko musza mie¢ dobrych ludzi do tego. |...]
Ale to nie jest tak, ze jakos stracitam wiare w trzeci sektor
albo organizacje... Po prostu, tak jak wszedzie i w bizne-
sie, i jakich$ pewnie oddolnych [...]. Jezeli chodzi o kadre
zarzadzajacy, to fajnie by bylo doczeka¢ takiego momentu
w Polsce, ze na najwyzsze stanowiska przyjda ludzie, kt6-
rzy zjedli zeby w korporacjach na wysokich menedzer-
skich stanowiskach, zarobili juz tyle pieniedzy, ze juz
wiecej nie potrzebuja i... po pieédziesiatce przechodza

na dyrektoréw i zarzadzaja §wietnie organizacjami [Ri].

Przywotywany problem dotyczyt zaréwno organizacji, z ktorej
odeszla rozméwczyni, jak réwniez innych fundacji i stowarzy-
szeni, obserwowanych przez badanag. Jej doswiadczenie i spo-
so6b — nieudanej w jej oczach — profesjonalizacji organizacji byt
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zatem przykladem szerszego wyzwania, z ktérym boryka sie
wiele NGO-séw. Braki w zasobach ludzkich, szczegdlnie trud-
nos$¢ w zatrudnieniu wyspecjalizowanej i etycznie zorientowanej
kadry zarzadzajacej, stanowily w tym wywiadzie wazna bariere
rozwoju organizacji pozarzadowych.

Na swoisty chaos organizacyjny, brak profesjonalizacji w zarza-
dzaniu organizacjami pozarzadowymi wskazywal takze kolejny
moj rozmoéwca. Odwolywat sie do ptynnych i niejasnych zasad
panujacych w NGO-sach oraz do traktowania misji jako uspra-
wiedliwienia takiego sposobu dzialania. Chociaz osoba badana
podkreslata w rozmowie specyfike i odrebnos¢ organizacji poza-
rzagdowych, w ktérych nie nalezy kopiowa¢ wszystkich rozwiazan
m.in. ze sfery biznesu, to w jej oczach brak stabilnosci, transpa-
rentnosci i profesjonalnych ram wspétpracy w tychze organiza-
cjach szkodzi srodowisku ich pracownikéw. Co ciekawe, wyrazajac
opinie o organizacjach pozarzadowych, rozméwca odwotat sie do
aktywizmu oddolnego, w ktérym — wedlug niego — nie zachodzi
problem wykorzystywania zaangazowanych oséb z racji braku
stosunku pracy oraz przymusu utrzymania sie z pensji zwiazanej
z dzialaniami spolecznymi.

To jest w ogole strasznie trudny temat, bo [...] moje oso-
biste doswiadczenia to oczywisScie nie jest wszystko...
[...], ale ten sektor jest obarczony jakimis konkretnymi
problemami [...]. Wydaje mi sie wlasnie, ze brak takich
praktyk i procedur w trzecim sektorze, [...] bardzo $ciste
procedury, to nie jest cos, co bym chcial wszedzie wpro-
wadzad, ale wydaje mi sig, ze jakie$ podstawowe granice,
w ktérych sie poruszamy, powinny by¢ w miare jasno
powiedziane. I ja tez wcigz mam poczucie, ze pod hastem
[...] ,pracujemy, robimy, bo lubimy, robimy, bo chcemy”
bardzo latwo jest cztowieka wykorzystac albo poczu¢ sie
wykorzystanym. Jakby to jest cos, z czego wydaje mi sig, ze,
czego tatwiej jest unikng¢ w takich inicjatywach zupetnie
oddolnych [R3].
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W podobnym duchu wyrazata si¢ kolejna badana osoba, pod-
kres$lajac konieczno$¢ rozwoju wiedzy i technik z zakresu zarza-
dzania zespolem w organizacjach pozarzadowych:

NGO-sy musza sie po prostu uczy¢. Zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, motywowania, mentoringu [...]. Wiem,
ze duze NGO z tego korzystaja, z pomocy konsultantéw
zewnetrznych [...], musi po prostu by¢ takie wsparcie
zapewnione [R4].

W $wietle moich badan sposéb zarzadzania organizacja oraz
kultura organizacyjna rzutuje na kluczowy problem, ktérym sie
zajmuje — odchodzenie pracownikéw z NGO-s6w. Jak z zalem
przyznawala jedna z rozméwczyn, najwiekszym wyzwaniem jest
to, ze:

nie tylko w tej organizacji, ale w kazdej, to ten zaséb ludzki,
ta zmiana, ta rotacja — ze to w jakims stopniu, ze ci dobrzy

pracownicy odchodzg, ze oni nie zostana zatrzymani [R11].

Odwotlujac sie do problemdw systemowych, ktére opisuje sze-
rzej w pozostalych podrozdzialach, jedna z badanych oséb zwré-
cita uwage na swoiste ,napiecie” miedzy postrzeganiem pracy
w organizacjach pozarzadowych jako profesjonalnego zatrudnie-
nia i Zrédta przychodoéw a realizacja okreslonej misji w organiza-
cjach odznaczajacych sie czesto duzo doza przyjacielskich relacji:

mamy w Polsce wlasnie bardzo stabg, a zwlaszcza w trze-
cim sektorze, kulture zarzgdzania i myslenia o pracy jako
pracy z ludzmi, w ich srodowisku pracy, a nie Ze po prostu
razem robimy cos fajnego, bo takie nastawienie starcza na
kilka miesiecy, [...] to sa miejsca pracy, o ktérych powin-
nismy mysle¢ jako miejscach pracy, gdzie sa stanowiska,
gdzie sa obowiazki, [...] [potrzebna jest — przyp. A.B.]
granica odpowiedzialnosci i taka przejrzystos¢ w odpo-

wiedzialnosci, [...] bo inaczej [...] rodzinna atmosfera,

279



280 | ROZDZIAER VI

z na to nalozong misja, czesto miesza z tymi relacjami
pracowniczymi i to przede wszystkim wywoluje, w pra-
cownikach, a nie w kadrze zarzadzajacej, [...] bardzo duze
poczucie napiecia po prostu emocjonalnego, stres, poczu-
cie winy zarazem [...] i duzo problemdw takich relacyjnych
z... gtéwnie z przetozonymi. [...] Praca jest bardzo kosz-
towna emocjonalnie, w zwigzku z czym réznego rodzaju
negatywne aspekty tej pracy, czy problemy w pracy, tez
wywoluja najwieksze rozczarowania [...]. Bo po prostu
zaangazowanie emocjonalne w te prace jest tak duze i tak
duze sklejenie tych osobistych wartosci z praca najemna,
ze porazki czy niesprawiedliwe traktowanie, czy wyzysk
po prostu sa jeszcze bardziej odczuwalne [R19].

W bardzo podobny sposéb swoja opinie przedstawita druga
badana osoba:

kultura prawa pracy w organizacjach pozarzadowych,
a pracowatam w kilku, w ogéle nie funkcjonuje. [...] Moim
zdaniem to jest poklosie [...] romantycznego mitu, kté-
remu ulega wiele organizacji pozarzadowych. [...] Roman-
tyzowanie w ogdle o pracy w organizacji pozarzadowe;j.
[...] Malo uwagi sie poswieca prawom pracowniczym |[...].
Organizacja pozarzagdowa powinna mie¢ te podwyzszone
standardy [...]. To wszystko jest dodatkowo utrudnione,
ze [...] szybko sie zaczynamy ze sobg przyjaznic. [...] Wiec
jednoczes$nie ta osoba, ktéra jest moja kolezanka i méwi
mi, jak to jest cigzko by¢ ta prezeska, bo sie budzet nie
spina. I ja jej teraz bede ,chrzani¢ glupoty’, Ze ja teraz
oczekuje 30 ztotych diety za wyjazd na szkolenie. Przeciez
nie zrobig tego, nie bede taka matostkowa, prawda? [R24].

Co wazne, rozméwczynie — jako jedne z wielu moich bada-
nych — zwrécily szczegdlna uwage na trudnosci w budowaniu
relacji miedzy przetozonymi i podwladnymi w organizacjach
pozarzadowych. Nalezy podkresli¢, ze zdecydowana wigkszo$¢
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0s6b, z ktérymi rozmawiatam, nie zajmowala najwyzszych
(kierowniczych) stanowisk w organizacjach — zatem ich oceny
pochodzily z perspektywy pracownikéw obserwujacych dzialania
lideréw.

Istotnym watkiem dotyczacym sposobu zarzadzania i relacji
wsrod oséb tworzacych badane organizacje pozarzadowe jest kwe-
stia misji spotecznej. Moje badania ukazaly dwie strony medalu
dotyczace celéow spotecznych, ktére sa podstawa i ttem dzialan
realizowanych w NGO-sach. Z jednej strony dla wiekszosci bada-
nych byly kluczowym motywem podjecia pracy w organizacjach
pozarzadowych, Zrédtem osobistej satysfakcji, a takze prébg urze-
czywistnienia etosu, zestawu warto$ci, ktére mieli w sobie roz-
moéwcy. Z drugiej jednak strony w duzych, sprofesjonalizowanych
NGO-sach, ktére sg przedmiotem moich badan, z perspektywy
bylych pracownikéw misja organizacji nierzadko byla wykorzysty-
wana przez przetozonych jako argument majacy sklonic zespét do
nadmiernej pracy, bezptatnych nadgodzin czy ignorowania praw
pracowniczych. Jednocze$nie cze$¢ rozméwcodw sama odczuwala
wewnetrzna potrzebe ,dawania z siebie wszystkiego’, poswiecania
sie na rzecz organizacji z uwagi na poczucie odpowiedzialnosci
i waznos¢ misji spolecznej. Co ciekawe, na 6w problem zwracaly
uwage w wywiadach réwniez osoby niezwigzane bezposrednio
z organizacjami pozarzadowymi.

Kolejna rozméwczyni w odpowiedzi na otwarte pytanie na
temat opinii i skojarzen wokét organizacji pozarzadowych w Pol-
sce stwierdzila, ze:

To sg organizacje, w ktérych pracuje sie ciezej niz w komer-
cyjnych firmach, za duzo mniejsze pieniadze, w ktérych sa
znacznie trudniejsze relacje miedzyludzkie, bo sa szanta-
zowani po prostu tym, ze muszg oddac zycie dla idei, dla
ktérej pracuja. Kojarzy mi si¢ po prostu gléwnie z pato-
logiami gtéwnie. Co jest zupelnie niestuszne. [...] Nawat
roboty, duzy chaos, [...] presja. No i tez z punktu widzenia
samych organizacji — ze im trudno jest utrzymac sie na

powierzchni. Trudno$¢ w pracy w nich niekoniecznie
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wynika ze ztych intencji czyichkolwiek, ale z takiej walki
o przetrwanie po prostu. [...] Totalnie bym nie chciata
w NGO-sie pracowaé [R12].

Co istotne, byla to osoba nieposiadajaca uprzedniego osobi-
stego do$wiadczenia pracy zawodowej w organizacji pozarzg-
dowej. Mimo uczestnictwa wylacznie w dziatalno$ci na rzecz
nieformalnych inicjatyw oddolnych rozméwcezyni podzielila sie
lista negatywnych skojarzen zwigzanych z NGO-sami jako pra-
codawcami, na ktére sktadaly sie m.in. niskie zarobki, trudne
relacje zawodowe, ,,szantazowanie” misjg, wypalenie, konkurencja
o ograniczone $rodki, niski stopieni profesjonalizmu w zarzadza-
niu. Sama badana przyznata, ze byta zaskoczona wymowa swojej
wypowiedzi na temat oceny polskich fundacji i stowarzyszen.
Jednoczesnie podkredlita, ze dotychczasowe doswiadczenia oséb
ze Srodowiska oraz dyskusje i opinie publiczne wokét organizacji
pozarzadowych skutecznie ,powstrzymuja” ja od rozpatrywania
NGO jako potencjalnego miejsca pracy.

Nastepna rozméwczyni w ironicznym duchu podsumowata
pewne elementy dziatania organizacji pozarzadowych w Polsce,
ktére uwaza za hamulce ich rozwoju. W podsumowaniu okreslita
spos6b pracy NGO-sow jako:

prowizorka, takie dziadostwo [...]. Duza cze$¢ ludzi,
dzialajacych w trzecim sektorze jest jako$ tam zwigzana
z sektorem naukowym [...], ale nie korzystamy z dorobku
nauki. [...] I to sa te kwestie zwigzane z funkcjonowaniem
organizacji, z zarzadzaniem w organizacji, z wypaleniem
zawodowym, z tymi wszystkimi psychologicznymi czyn-
nikami, ale sa tez kwestie po prostu zwigzane z praca
merytoryczng [...]. Siadamy, mamy flipchart na $cianie
[...] isobie teraz wymyslimy, jak przeprowadzimy ten pro-
ces, tak jak nam sie wydaje. [...] I to tez jest co$, co mnie
bardzo odstrecza od organizacji spolecznych, no i sprawia,
ze chce zalozy¢ nowy, lepsza w tym jednym zakresie, bo
w innym bedzie niestety wpisywac sie w system [R23].
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Cho¢ — co wazne — rozmowczyni podkreslala podczas
wywiadu warto$¢ istnienia organizacji pozarzadowych, to jed-
nocze$nie ironicznie odnosita sie w powyzszej opinii do procesu
decyzyjnego w wielu NGO-sach, z ktérymi miata do czynienia.
Ow proces prowadzacy do tworzenia narzedzi czy projektéw za
pomoca ,,pustego flipcharta” w wypowiedzi badanej byt symbolem
swoistej ignorancji (wobec dorobku naukowego i merytorycz-
nego innych organizacji polskich i zagranicznych) badz arogancji
(zgodnie z maksymag, iz ,my wiemy lepiej”). Brak odpowiedniego
przygotowania merytorycznego, planowanie i tworzenie ad hoc
inicjatyw spolecznych byt w moim odczuciu jedna z kluczowych
wad organizacji pozarzadowych, z ktéra badana gleboko sie nie
zgadzala i wobec ktérej poszukiwata konstruktywnych rozwigzan.

Ponadto, 5 rozméwcdw poruszyto watek probleméw organiza-
¢ji pozarzadowych wynikajacych i rozwijajacych sie na tle obec-
nych uwarunkowan politycznych. Badani podzielili sie¢ swoimi
refleksjami na temat czaséw transformacji, majacych rzutowac
na obecne wykwity oraz patologie [R24], a takze wokdt koniecz-
nosci rozwoju okreslonych zadan publicznych przez NGO-sy
z uwagi na charakter obecnych rzadéw politycznych oraz wspot-
pracy miedzy sektorem publicznym i pozarzadowym [Rs, R6,
Rig, R25]. Rozmdwcy ci odczytywali obecne bolaczki NGO-séw
jako problem strukturalny i dlugofalowy, majacy swoje korzenie
w sposobie ksztaltowania si¢ sfery publicznej w latach 9o. ubie-
glego wieku w Polsce. Jedna z oséb podkreslata potrzebe stwo-
rzenia nowych regulacji prawnych oraz kontroli w odniesieniu do
organizacji pozarzadowych w kraju. Wybrzmiewa che¢ ,nowego
otwarcia’, zamkniecia pewnego rozdzialu, by da¢ przestrzen dla
nowego pokolenia aktywistéw oraz nowych sposobdéw zarzadza-
nia organizacjami.

W tym wywiadzie jedna z kluczowych przyczyn negatywnie
ocenianego przywoédztwa w NGO-sach w kraju byt okres trans-
formacji spoteczno-gospodarczej po 1989 roku, podczas ktérego:

duzo rzeczy bylo nieuregulowane albo w obszarze tak
zwanego domystu. Trzeba bylo pewne rzeczy utworzy¢
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i tworzyto sie na zasadzie hierarchii. I te hierarchie gene-
ralnie caly czas sobie funkcjonuja dobrze. [...]. Polska
kultura organizacji bazujaca na jednym silnym liderze czy
liderce to jest tez domena organizacji pozarzagdowych lat
90. [...] Bardzo malo zmian zachodzi w zarzadach orga-
nizacji pozarzadowych. To jest po prostu zabetonowane.
Ijest zabetonowane z réznych powodéw. Najczesciej wla-
$nie dlatego, Ze utozsamia sie organizacja z wodzem, a nie
z zespolem [R24].

Jednocze$nie badana osoba dostrzegata proces powstawania
nowych organizacji pozarzadowych, opierajacych sie na finanso-
waniu europejskim badz miedzynarodowym i niekorzystajacych
z krajowych srodkéw publicznych oraz wdrazajacych totalnie
inng, nieliderskq kulture organizacji [R24]. Tworzenie si¢ nowego
typu organizacji pozarzadowych w opinii badanej wynika z roz-
woju poczucia rozczarowania mitem lat go. XX wieku wsréod
pokolenia wchodzacego lub bedacego od niedawna na rynku
pracy, a za moment (globalnego) przetfomu uznaje powstanie
ruchu Me Too", ktéry wedtug rozméwcezyni zachwiat i podwazyt
okreslone hierarchie [R24]. Do powstawania nowych organizacji
pozarzadowych przyczynia sie wedlug niej takze odchodzenie
mlodych ludzi z okreslonych NGO-s6w. Mowa o organizacjach,
ktére maja dugoletnia histori¢ dzialania i jednoczesnie oceniane
sa przez odchodzacych pracownikéw jako miejsca niezmiennego,
niepodwazalnego przywdédztwa os6b charakteryzujacych sie bra-
kiem otwartosci na krytyke i dialog. Jeden rozméwca méwit o:
braku refleksyjnosci i autoanalizy [R24], inny zas, w duzo bar-
dziej dosadnych stowach, narzekat na niedostatek demokracji

12 Ruch obywatelski, ktérego celem jest zwrdcenie uwagi publicznej
na problem molestowania seksualnego kobiet — por. A. Ratecka, (2019).
Sprawiedliwo$¢ w czasach #metoo. W: K. Slany, J. Struzik, M. Slusarczyk,
B. Kowalska, M. Warat, E. Krzaklewska, E. Ciaputa, A. Ratecka i A. Krdl, red.
Utopie kobiet: 100 lat praw wyborczych kobiet (1918—2018). Krakéw: Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego (Gender Studies ISUJ), s. 289—308.
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wewnetrznej, a konkretniej wspétdecydowania w organizacjach
pozarzgdowych w Polsce, ktére w jego opinii: w wigkszosci pole-
gajg na byciu folwarkami wiecznych przywédcow [Rs]. Kolejny
badany stwierdzat, iz

organizacje pozarzadowe to hierarchiczne podmioty;,
w ktérych czesto po prostu tworza sie elity czy jaka$ oli-
garchia wladzy, zarzad jest po prostu ten sam, wybierany
przez walne zgromadzenie, na ktére ledwo 10% cztonkéw
dojedzie, i po prostu jest utrzymywany, sam w sobie si¢
biurokratyzuje i umacnia pozycje wladzy wewnatrz tych
organizacji [R19].

Co ciekawe, krytyce niskiego poziomu zmian i elastycznosci
wsrod polskich organizacji pozarzadowych oraz rozczarowaniu
tym, ze krajobraz duzych organizacji pozarzgdowych jest |...]
dos¢ staty. Te nazwiska — one sq niezmienne [R24] sprzeciwia
sie perspektywa osoby, ktéra po odejsciu z NGO podjeta prace
w sektorze publicznym i ktdra postrzegala elastycznosé, otwartosc
na zmiane oraz rozwoj jako cechy charakterystyczne organizacji
pozarzadowych. I podsumowujac swoja opinie o tych organiza-
cjach, badana stwierdzita, ze maja one:

mozliwo$¢ szybszego dzialania, czerpania doswiadczen
od siebie nawzajem i z réznych innych sektoréw w Polsce
i za granica, [...] rozwiniety trzeci sektor w Polsce jest
jednym... [...] z najwiekszych osiagnie¢ Polski po trans-
formacji [R6].

Z drugiej strony takze ta osoba, wyrazajac opinie o krajo-
brazie polskich organizacji pozarzadowych, zwracala uwage na
wystepowanie naduzyc i patologii [...] sprzecznych z misjg i samag
ideg organizacji pozarzgdowych [R6], takich jak mobbing, nie-
uczciwa praca, wyludzanie pieniedzy czy lobbowanie partyku-
larnych intereséw.
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Co istotne, w obu wywiadach wybrzmiewalo przekonanie, ze
wystepujace nieetyczne praktyki badz naduzycia, szczegdlnie
dotyczace sfery przywddztwa w NGO-sach, stanowia element
szerszego problemu, jakim jest wedlug badanych swoisty brak
kontroli lub niedostateczna kontrola — prawna, finansowa:

organizacje pozarzadowe sa bardzo wygodna kryjowka
[...] tatwo tak sie wspiaé po tej drabince albo w ogdle
samemu co$ zalozy¢ i tam rzadzic [...], realizowac jakies
swoje pomysly [...] niekoniecznie lezace w obszarze dobra
wspoélnego [R6]; rzeczywiscie jest wiele glebokich pato-
logii, ktore si¢ dzieja. I trzeba to przerwac. [...] Skoro tak
malo uwagi si¢ poswieca prawom pracowniczym, az
tak mato — to znaczy, ze tam Panstwowa Inspekcja Pracy
po prostu nie wpadla [...]. Nie jest tak, Ze organizacje
pozarzadowe w Polsce to jest jakas strefa piekna, dobra
i prawdy, w ktérej ludzie 10 centymetréw nad ziemia

udzielaja sobie po prostu siostrzenskiej pomocy [R24].

Wybrzmiewa tutaj napiecie miedzy dostrzeganiem nowych,
alternatywnych form dziatania, elastyczno$cia dzialan niektérych
NGO-s6w a potrzeba wiekszej regulacji i kontroli nad budzacymi
prawne oraz etyczne watpliwosci praktykami. W ocenie jednej
z rozméwczyn obecny rzad niejako dokonatl oceny dotychczaso-
wego sposobu dzialania czesci organizacji pozarzadowych w Pol-
sce zgodnej z jej wlasng opinia. Diagnoza ta dotyczy istnienia
pewnych, istniejacych od lat 9o. XX wieku naduzy¢ wérdd organi-
zacji pozarzadowych. Jednoczes$nie ocena rozméwczyni aktualnej
polityki rzagdowej wobec segmentu organizacji pozarzadowych
byla jednoznacznie negatywna:

szalenie niesprawiedliwe, to ucinanie finansowan [...]
metody, czyli to, czym zastepuje to, zto, ktére sie dziato —

czyli jeszcze wiekszym ztem, sa nie do przyjecia [R24].



PRZYCZYNY ORGANIZACYJNO-SYSTEMOWE... |

Okreslona postawe ideologiczna oraz opinie wobec zasad
i sposobu dzialania sektora publicznego i sektora pozarzadowego
w Polsce wyrazil takze inny rozméwca, stwierdzajac, iz marzy, by:

istnial tak rozwiniety sektor publiczny, ktéry powodo-
walby, ze wiekszos$¢ dzialan interwencyjnych czy rzecz-
niczych nie musiataby istnie¢. I zeby mozna bylo prosto
skrytykowa¢ NGO-sy jako [...] proby po prostu prywa-
tyzacji wielu zadan publicznych takimi nieoficjalnymi,
tylnymi drzwiami [R5].

A zatem najblizsza mojemu rozmoéwcy byta koncepcja

panstwa dobrobytu (welfare state), ktére w pelni odpo-
wiada za organizacje ustug publicznych i koprodukcje,
a nie dzialajace w trybie projektowym, z wszystkimi jego
przypadlosciami, organizacje pozarzadowe [Rs].

Jednakze, biorac pod uwage zestaw wartosci i postaw wyra-
zanych przez obecna klase rzadzaca w kraju, niezgodna z ide-
atami badanej osoby, rozméwca przyznat, iz nie wyobraza sobie
dziatan emancypacyjnych na rzecz nieheteronormatywnych [Rs]
prowadzonych przez sektor publiczny w Polsce. W wywiadzie tym
istotnym elementem byla krytyka nadmiernego zlecania zadan
publicznych organizacjom pozarzadowym, zwlaszcza w kon-
tekscie niepewnego i ograniczonego w czasie finansowania tych
dziatan organizowanych metoda pracy projektowej przez NGO-sy.
Z drugiej strony badany dostrzegal wage realizacji przez orga-
nizacje pozarzadowe okreslonych dzialan lezacych w obszarze
dobra publicznego, niebedacych przedmiotem zainteresowania
lub niezgodnych z priorytetami politycznymi i pogladami aktu-
alnej klasy rzadzacej. Dylemat ten podsumowal stowami:

mam taka mieszanine uczué, bo z jednej strony bym

powiedzial, ze tych organizacji pozarzadowych moze nie
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by¢, a z drugiej strony sobie $wiata bez nich nie wyobra-
zam [Rs5].

Kolejnym istotnym aspektem — postrzeganym jako wyzwanie
wsrod polskich organizacji pozarzadowych — jest przywolywany
przez rozméwcow ,,czynnik ludzki’, zasoby ludzkie. Kluczem
do ,zdrowej” organizacji w oczach rozméwcéw byli odpowiedni
pracownicy i — szczegdllnie — kadra zarzadzajaca, kierujaca sie
okreslonym zestawem warto$ci, niewykorzystujaca pracowni-
kéw i wolontariuszy, kompetentna, doswiadczona, odporna na
nepotyzm. Jak wprost przedstawita te opinie jedna z badanych:

To, ze organizacja jest §wietnie zarzadzana i wszystko
w niej $wietnie dziala, w organizacji pozarzadowej — to nie
sa procedury, to nie sa regulaminy, to nie sg polityki, to sa
ludzie. [...] Nie ma takich utartych $ciezek, schematow
dzialania [R11].

Co ciekawe, cho¢ wielokrotnie w rozprawie przywoluje nega-
tywne opinie rozméwcédw dotyczace sposobu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w NGO-sach (przywddztwo jako problematyczny
aspekt), to kwestia oceny innych cztonkéw organizacji (zwlaszcza

»szeregowych pracownikéw”) byta w wywiadach najczesciej jed-
noznacznie pozytywna. Warto podkresli¢, iz w moim badaniu
mamy do czynienia ze specyficznym, niejako jednostronnym
spojrzeniem: rozmoéwcy odzwierciedlaja perspektywe pracownika
(koordynatora, asystenta), ktéra rzutowala na ich ocene kadry
tworzacej NGO-sy. Niewatpliwie utozsamiali si¢ z perspektywa
pracownika $redniego lub nizszego szczebla, jako ze dla wiek-
szosci z nich bylo to osobiste do§wiadczenie, ktorym dzielili sie
podczas wywiadow.

Zwracam réwniez uwage na opinie rozméwcdw, dla ktérych
zaangazowani, empatyczni, wierzacy w misje i cel organizacji
pracownicy o rozleglej wiedzy to najwazniejszy zaséb i sila orga-
nizacji pozarzadowych:
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wszystkie korporacje powinny brac¢ osoby z NGO-séw [...],
bo to sa najlepsi pracownicy tego $wiata. Megaelastyczni,
[...] mieli do czynienia z ré6znymi sytuacjami i oni maja
naprawde niesamowite kompetencje [R11]; praca z NGO-
-sowcami to s inne standardy, ludzie sa bardziej otwarci,
bardziej przyjazni (...) prezesi NGO-s6w nie doceniaja
tego, ze maja osoby z takg wiedzg [...] wlasnie to daja tak
naprawde NGO-sy, oprdcz tej ogromnej sieci powigzan,
takie my$lenie absolutnie wieloaspektowe [R18]; jakbym
chciata szuka¢ pracy, to trzeci sektor bylby pierwszym
miejscem, w ktérym bym szukala, bo to dalej jest zgodne
jakos$ z tym poczuciem misji [R21].

Zatem mimo negatywnej oceny sposobow zarzadzania orga-
nizacjami pozarzadowymi byli pracownicy NGO-séw podkre-
$lali walor tych miejsc pracy jako przestrzeni wszechstronnego
rozwoju oraz wspolpracy z wyjatkowymi wspoétpracownikami.

Waznym watkiem, ukazujacym duza refleksyjnos¢ i swiado-
mo$¢ moich rozméwcdw, byla niejednolitosé, zréznicowanie
trzeciego sektora. Czterech badanych wprost przyznalo, ze ich
opinie dotycza okreslonego segmentu organizacji pozarzadowych.
Podkreslali takze wewnetrzna réznorodnos$¢ sektorowa przejawia-
jaca sie m.in. w pluralizmie celéw spotecznych, misji organizacji,
a takze ich zbiezno$ci, neutralno$ci lub braku zbiezno$ci z prio-
rytetami obecnej wladzy. Jest to istotny czynnik, zwlaszcza biorac
pod uwage rodzaj ,urzadowienia” i czesciowego upolitycznienia
roli NGO-séw w Polsce, o ktérym pisze w rozprawie. Jak wskazuje
jedna z rozmdéwczyn:

Nie jest tak, ze trzeci sektor jest jednolity. [...] A nawet
spoérdd [...] fundacji-stowarzyszen, to tez jest taka czesc
takich organizacji, ktére po prostu wykonuja zadania zle-
cone przez urzedy w tematach takich jak pomoc spoleczna
itak dalej, ktére jednoczes$nie nie sg jakos kontrowersyjne
$wiatopogladowo i tam tez sie nic nie zmienia. [...] To
sytuacja ztozona, niektérym sie poprawito, niektérym
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sie pogorszylo, ale ogélnie, moim zdaniem, obecna wta-
dza ma mato zaufania dla organizacji pozarzadowych i to

sie wyraza w jakby tez jezyku i nowych projektach ustaw

i nowych rozwiazaniach instytucjonalnych, ale nie oce-
niam tego tak, jak [...] duza cze$¢ znajomych z sektora,
czyli ze bylo dobrze, a jest Zle. [...] Wcale nie bylo dobrze

w poprzednich rzadach [R23].

Na szczegdlna uwage zastuguje tu refleksja na temat dtu-
gotrwalego trendu, jakim jest w opinii badanej instrumentalne
traktowanie organizacji pozarzadowych przez klase rzadzaca
w Polsce. Zréznicowanie organizacji pozarzadowych przejawiato
sie takze w sposobie ich zarzadzania, strukturze organizacyj-
nej i skali oddziatywania. Jak wspominala jedna z badanych, jej
dos$wiadczenie bylo doswiadczeniem pracy:

w organizacjach ogdlnopolskich i to takich bardzo moc-
nych. To s organizacje, ktdre sa rozpoznawalne, wiec to
nie bedzie opis organizacji wszystkich w Polsce, bo one sa
bardzo rézne. [...] Na pewno wspolnym mianownikiem
byl bardzo mocny lider. [...] Wszystkie te organizacje byly
w jaki$ sposob zhierarchizowane, [...] przy tak duzych
organizacjach juz nie dato sie unikna¢ hierarchizacji [R18].

Inna rozméwczyni podkreslata:

nie traktuje wszystkich NGO-séw tak samo, bo jest wiecej
takich jak [nazwa organizacji], w zasadzie wlasnie sig sfor-
malizowaly z jakiego$ powodu, ale pozostaty blisko swoich
korzeni oddolnych np. czy wspélpracuja tez nieformalnie
z réznymi grupami, [...] sa miejsca, gdzie to si¢ troche
krzyzuje i przenika. Ale sa tez takie wielkie NGO-sy [...],
nie moje dzialanie. Bylam, zderzylam si¢ z zupelnie innym

rodzajem dziatania [Ro].
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Ogdlnie rzecz biorac, jak podkreslam w pozostatych czesciach
rozprawy, zdecydowana wiekszo$¢ moich rozméwcdw opisywata
doswiadczenia zawodowe w rozpoznawalnych, posiadajacych
okreslone zasoby ludzkie i finansowe oraz dzialajacych na szeroka
skale NGO-sach, wyré6zniajacych sie na tle ,statystycznej” polskiej
organizacji pozarzadowej (por. podrozdziat ,,Opis badanej zbioro-
wosci” oraz Aneks nr 11 nr 2). Ponadto, zréznicowanie organizacji
pozarzadowych wyrazato sie¢ w stopniu ich profesjonalizacji i etyce
dziatan. W wywiadach pojawialy sie wielokrotnie z jednej strony
opinie wyrazajace dume i podziw wobec sprawnych, transpa-
rentnych, rzetelnych oraz opartych na okreslonych warto$ciach
dzialan poszczegdlnych NGO-séw, z drugiej — wyrazy zawodu,
rozczarowania czy zto$ci wobec nietycznych, chaotycznych czy
oderwanych od rzeczywistych problemdéw spolecznych dzialan
réwniez pojawiajacych sie wérdd tychze organizacji:

jak wspélpracuje z tymi organizacjami teraz z perspek-
tywy kogos, kto zleca rézne dzialania, wlasnie jezdze na
kontrole konkursu dotacyjnego i nie ma spotkania, ktére
mialo sie odby¢. Nawet nikt w tej instytucji nie wie, ze
takie spotkanie tu miato byé. Wiec sobie mysle, ze to
moje myslenie o tych organizacjach bylo jednak stuszne,
ze one sa po prostu bardzo rézne [...]. Sa rézne analizy,
ktére pokazuja, ze te organizacje réznie dzialaja i sama
tez wspolpracuje z réznymi organizacjami, i jak czasami
widze, jakie to jest wycigganie kasy, to si¢ n6z w kieszeni

otwiera [R17].

W tej wypowiedzi po raz kolejny odzwierciedla sie okreslony
etos oraz oczekiwania wobec sfery organizacji pozarzadowych,
ktére — w przypadku nieprawidfowosci — wzbudzaja silny opdr,
emocjonalne reakcje badanych.

Ostatni w tej cze$ci, poboczny watek, ktéry wylonit sie z ana-
lizy opinii na temat organizacji pozarzadowych w Polsce, dotyczy
relacji miedzy sektorem publicznym a pozarzadowym. Pierwsza
osoba docenita organizacje pozarzadowe jako waznego aktora
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spolecznego i kluczowego partnera dla komoérki urzedu, w ktérym
pracuje po odejsciu z NGO, dostrzegajac jednoczesnie scepty-
cyzm, a nawet jawny antagonizm cze$ci pracownikéw organizacji
pozarzadowych wobec urzednikéw:

czerpiemy wiedze od organizacji pozarzadowych, [...]

pielegnacja tego partnerstwa jest istotna. [...] Czesto

obserwuje tez jakie$ takie przekonanie [pracownikéw
organizacji pozarzagdowych — przyp. A.B.] o wlasnej zaje-
bistosci [...]. Podejscie do urzednikéw jest takie, ze ,000,
przyszli, beda nas kontrolowac. Ale sie nie znaja, my tutaj

co$ wykombinujemy” [R6].

W tym ujeciu czes$¢ przedstawicieli trzeciego sektora uznaje
przedstawicieli urzedéw jako ,zlo konieczne” o funkcji jedynie
kontrolnej. Co wazne, rozméwczyni w wywiadzie podkreslata
jednak, ze wiele relacji opiera si¢ na réwnym partnerstwie, zaufa-
niu i wzajemnym uczeniu sie. O tego typu pozytywnej relacji
mowila druga moja rozméwcezyni, opowiadajac o kontakcie jej
organizacji z urzedem:

to bardzo dobre [relacje — przyp. A.B.] [...], jak mamy
jakie$ uwagi, [...] to te uwagi sa zazwyczaj uwzgledniane.
Na pewno jest pole, zeby przedyskutowaé, zawsze si¢ pod
koniec kazdej decyzji spotykamy [...], absolutnie nie ma
sie do czego przyczepic¢ [R7].

Trzeci analizowany w tym fragmencie wywiad odnosi sie
za$ do trudno$ci we wspolpracy z samorzadem. Badana osoba
podzielila sie ze mna swoja bardzo negatywna ocena urzednikow
iich pracy oraz poczuciem niedocenienia i frustracji wynikajacej
z dlugotrwalego konfliktu miedzy urzedem a przedstawicielami
NGO-sow:

Bardzo wiele moich kolezanek i kolegéw... najwieksza
trudno$¢ ma w tym, zeby zmusi¢ urzednikéw do ich
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wlasnej pracy. [...] Ciludzie nas, wolontariuszy, w pewnym
sensie nienawidza. [...] Byloby fajnie, jakby$my w ogdle
znikneli, przestali zawracac glowe [...], przestali te sprawy
porusza¢ w mediach. Opoér urzednikéw, opdr stuzb pan-
stwowych jest dla nas ogromna kula u nogi, ogromnym
hamulcem, ktéry nas spowalnia w realizacji tego, co tak
naprawde, do czego powolane sa instytucje pozarzadowe.
Czyli zrzeszamy sie tak naprawde tylko po to, zeby walczy¢
przeciwko urzednikom, ktérzy powinni to robié. I to jest
bardzo zte i bardzo przykre [R28].

W bardzo mocnych, nacechowanych emocjonalnie stowach
rozméwcezyni wyrazila nieche¢ wobec jej zdaniem niekompe-
tentnych przedstawicieli samorzadu, ktérzy nie wywiazuja sie
z realizacji okreslonych zadan publicznych i nie szanuja aktywi-
zmu spotecznego.

Te wypowiedzi, cho¢ dotyczace jedynie tréjki moich roz-
mowcow, odzwierciedlaja réznorodnoéé i niejednoznacznosé
relacji miedzy przedstawicielami NGO-s6w lub aktywistami
a urzednikami. Moi rozméwcy wyrazali cate spektrum postaw
i doswiadczen komunikacji oraz wspélpracy miedzysektorowej:
od jednoznacznie pozytywnej oceny, opartej na partnerskich
relacjach [R7], poprzez poczucie ambiwalencji relacji, w ktorej
jedna strona stara si¢ wykorzystaé druga strone i brakuje pel-
nego obustronnego zaufania [R6], po otwarcie wrogie nastawienie
[R28].

6.7. Rutyna pracy w organizacji pozarzgdowej
a poszukiwanie oddolnej aktywnosci

Kolejnym wytaniajacym sie z analizy materialu empirycznego
watkiem jest proba poréwnywania zatrudnienia w organizacji
pozarzadowej z dziataniem na rzecz nieformalnych inicjatyw
oddolnych. Te dwie sfery dla wielu moich rozméwcéw stano-
wily odrebne, niepodobne do siebie sfery dziatalnosci spoteczne;j.
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Badani podkreslali przede wszystkim dzielace te dwa obszary
réznice. Co ciekawe, aktywizm niezinstytucjonalizowany byt

idealizowany i w niemal kazdej wypowiedzi stawiany ,wyzej”
w odniesieniu do zatrudnienia w stowarzyszeniach i fundacjach —
zaréwno przez bylych pracownikéw NGO-séw, jak i osoby, ktére

nigdy nie pracowaly w organizacjach pozarzadowych. Oddolny,
niezwiagzany z zatrudnieniem aktywizm postrzegany byl jako sfera

wiekszej wolnosci, swobody dzialania i wyrazania sie, w kontrze

do profesjonalizujacych sie organizacji, ktére w oczach badanych

prowadza do pewnej autocenzury lub zmuszaja do podejmowania

trudnych decyzji oraz kompromiséw:

» Dopdki jestem organizacja nieformalna, moge si¢ znacz-
nie mniej oglada¢ na stowa. Organizacje pozarzadowe
jednak sa bardziej wywazone, bardziej dyplomatyczne,
bardziej delikatne [R8];

« To jest wazny aspekt dzialalno$ci oddolnej [...] zacho-
wacd pelng niezalezno$¢ [...]. [Nazwa inicjatywy — przyp.
A.B.] zawsze poruszata kontrowersyjne tematy i w zwiazku
z tym mialy$my poczucie, ze jakby$my sie sformalizowaly,
jakbysmy np. dostawaly pienigdze od jakis sponsoréw, [...]
musialyby$my ztagodzi¢ przekaz w zwigzku z tym [Ro];

« Jest aktywnos¢, ktorej nigdy nie mozna robi¢ przez for-
malne organizacje, poniewaz jest to dziatalnos¢ antysys-
temowa, [...] formalna organizacja nie moze si¢ w nia
wlaczy¢, nie moze tez przeznaczac swoich srodkéw [Rig];
« Bardzo czesto jest tak, ze jest fajnie, fajnie, jeste$my
malym podmiotem, to si¢ rozrasta, rozrasta, rozrasta, [...]
zaczyna sie podejmowac decyzje, ktérych nie podjeloby
sie wcze$niej [R22].

Krytyka organizacji pozarzadowych skupiona byta wokét
modelu podejmowania decyzji oraz sposobu zarzadzania
wewnatrz tych organizacji. W $wietle opinii pieciu rozméwcéw
zaangazowanie w nieformalnych inicjatywach oddolnych pozwala
na wiekszg demokratyzacje wewnetrzna oraz przeciwdziata
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tworzeniu sie dlugotrwalej ,struktury wladzy” w organizacji [R13,
R14, R19, R22, R24].

Jeden z aktywistow, ktéry nigdy nie pracowal w organizacjach
pozarzadowych — nie mial takich propozycji i w zwigzku z tym
nie rozwazal takiej $ciezki kariery — w bardzo szczerych i bezpo-
$rednich stowach podsumowal swoje skojarzenia i opinie:

nie chce sie wypowiadac¢ na temat réznych organizacji, do
ktérych mam wiele zastrzezen. [...] Jestem uczulony na
ta hierarchie [...]. Latwo powiedzie¢: ,[...] Dostaniemy
granty od Unii Europejskiej, [...] raz w tygodniu was
odwiedze, zrobimy sobie zdjecie i wrzuce na Facebo-
oka. A po trzech latach bede na radnego startowal z tymi
zdjeciami”. [...] Bardzo krytyczny jestem. [...] Nie méwie,
ze jestem za ani ze jestem przeciw. [...] Gdybym praco-
wal zawodowo i zarabial na pracy w NGO-sach, to daje
pod ogromna watpliwo$¢ to, ze wtedy bym wyrzucit te
dzialalno$¢ aktywistyczng, bo moim zdaniem przynosi
wiecej dobrego, ta dziatalno$¢ aktywistyczna, catkowicie
niezalezna i oddolna. Mysle, ze punkt widzenia zalezy od
punktu siedzenia [...]. Wydaje mi sie, ze bedac w NGO-
-sach, zamykasz si¢ w barce [...]. Prawdopodobnie pra-
cujesz z podobnymi ludZmi. [...] Dlatego to jest dla mnie
wazne, zeby wérdd tych tak zwanych ludzi spoza tej bariki
[...] byé. W NGO-sach chyba to gdzie$ tam ginie [R14].

Jego wypowiedZ wyrazata duzy sceptycyzm wobec calej sfery
organizacji pozarzadowych. Pietnowal przypadki wykorzystywa-
nia dziatania spolecznego do partykularnych intereséw oraz hie-
rarchiczno$¢ organizacji. Ponadto, dzieki (innej) pracy zarobkowej,
ktérg wykonywal, rozméwca mial poczucie, ze spotyka osoby
o bardzo zréznicowanych pogladach — czesto takich, z ktérymi
zdecydowanie sie nie zgadzal. Woéwczas, jak deklarowal, stara sie
podejmowac¢ rozmowe, uczula¢ na chocby przejawy dyskrymi-
nacji: moim zdaniem to wazne, zeby zareagowac [Ri4]. Te mozli-
wo$¢ ocenial jako warto$¢ dodang oddzielenia zycia zawodowego,
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zwiazanego z innym kregiem osob, i zycia aktywistycznego, ktére
faczy osoby o podobnych pogladach i misji spolecznej. W jego
odczuciu praca w NGO-sach sprawia, iz osoby zamykaja sie
w swojej ,bance’, kregu podobnych sobie 0séb, co skutkowaé
moze ryzykiem oderwania od realnych probleméw spotecznych,
a takze niezrozumienia os6b majacych inne wartosci i postawy.

Inny badany podkreslal, iz inicjatywy nieformalne, w tym
kolektywy majg plaskie struktury podejmowania decyzji, pozwala-
jace na demokratyczny model podejmowania decyzji [R19], dzieki
czemu moga szybciej dostrzec i zareagowac na niekorzystne pro-
cesy grupowe, takie jak formy przemocy (takze symbolicznej) czy
wykluczenia, w odréznieniu od sformalizowanych organizacji,
takich jak NGO-sy, ktére wedlug rozméwcy sa hierarchiczne
i maja wieksza tendencje do wytwarzania sie nieréwnosci gru-
powych oraz oligarchii wladzy [R19]. Nieche¢ wobec okre$lonej
struktury wplywédw w organizacji oraz hierarchii wewnetrznej
wyrazala takze kolejna badana, ktdéra przyznata, iz jej pierwsze
skojarzenie z organizacjami pozarzagdowymi to bardzo negatywny,
stereotypowy obraz dziataczki, ktéra pracuje w jakiejs struktu-
rze, ktorej jest postuszna, i porozumiewa sie takg bardzo dziwng
coachingowg nowomowaq, ktora ma zachecac ludzi [R22].

Ta cze$¢ analizy rozméw z piecioma badanymi ukazuje nie-
cheé wobec hierarchii panujacych w NGO-sach, a takze wyraza
rodzaj idealizacji nieformalnych inicjatyw oddolnych, bedacych
w opinii tychze o0séb sferg osobistej wolnosci [R24]. Jedynie jeden
z przywolanych pieciu rozméwcéw podkredlil, iz mimo zalet nie-
sformalizowanych dziatan (swoboda wyboru, w jaki sposéb chcesz
sie zaangazowac, w jaki sposob, na ile chcesz sie zaangazowac,
ile masz na to czasu, ile zasobow chcesz na to wykorzystac), jest
to rowniez pole do naduzyc, chociaz pewnie innego rodzaju niz
w organizacjach pozarzadowych [R24].

Przywolane opinie rozméwcow wyrazaja duzy sceptycyzm
wobec zinstytucjonalizowanej, sformalizowanej formy dziatania
spotecznego — zwlaszcza w ramach duzych, zhierarchizowanych
organizacji pozarzadowych. Pochodza one (w czterech z pieciu
przypadkéw) od badanych, ktérzy byli w zasadzie zewnetrznymi
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obserwatorami NGO-s6w — od aktywistéw zwigzanych z niefor-
malnymi inicjatywami oddolnymi. Wiekszos¢ z nich nie pracowata
przed wywiadem w zadnej organizacji pozarzadowej badz miata
dos$wiadczenie krétkotrwalych zlecen lub wolontariatu na rzecz
NGO. W sposéb szczegdlny uwidacznia sie w tej czesci rodzaj
romantyzowania czy faworyzowania oddolnego aktywizmu, ktéry
w oczach rozméwcéw stanowil bardziej niezalezna i wnoszaca
wiecej dobrego dzialalno$¢ spoteczna. Na tym tle wyrdznia sie
jedna lakoniczna, lecz jednoznacznie pozytywna opinia bada-
nej aktywistki na temat dziatalnosci organizacji pozarzadowych
w Polsce: Jest ich wiele i niech bedzie jeszcze wiecej, sq warte ist-
nienia [R26].

W moich rozmowach pojawily sie takze trzy opinie [R11, R13,
R25] ukazujace bardziej zniuansowany, ztozony krajobraz dzia-
talnosci spotecznej — oddolnej oraz sformalizowanej. Jedna z roz-
moéwcezyn [Rg] przyznawala, ze wierzy w nieformalny, oddolny
aktywizm, jest z nim silnie zwigzana od niemal dekady i widzi
ogromny sens oraz skuteczno$¢ tych dziatan. Jednocze$nie
w wywiadzie podkreslala, ze bywa on réwniez trudnym, niedoj-
rzalym, prowadzacym do wypalenia i niedocenianym dziataniem.
Przywolujac opinie na temat obu sfer dziatania spolecznego, wska-
zywala jednak, ze wiele osdb, ktdre poznata podczas aktywizmu,

jednocze$nie pracowaly, np. w NGO-sach i to taczyly
w ramach wlasnie tego, ze utrzymuja sie z pracy w NGO-
-sie, a oprocz tego jeszcze dzialaja i obie rzeczy sq dzia-
taniem, wiec to [...] utatwia wypalenie, jak sie pracuje
wszedzie z nadgodzinami [Ro].

Watek wypalenia spowodowany miedzy innym kultura mil-
czenia, brakiem narzedzi wspierajacych i motywujacych zespét,
nastawieniem na cel spoleczny kosztem potrzeb jednostek w opi-
nii aktywistki jest zatem obecny zaréwno podczas pracy zarob-
kowej w organizacjach pozarzadowych, jak i przy nieodptatnym,
niesformalizowanym aktywizmie.
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Inna badana osoba przyznala, ze jej do§wiadczenie wskazuje
na to, iz trudniej zaangazowa¢ nowe osoby do dzialalnosci sfor-
malizowanej, organizacyjnej. Praca na rzecz NGO-s6w, nawet
wolontariacka, w jej mniemaniu spotyka sie z wigkszymi obawami:

Ludzie maja takie przeswiadczenie, ze to bardzo duzo
czasu trzeba i ze s bardzo duze wymogi formalne. [...]
I ze za tym idzie taka duza odpowiedzialno$¢ osobista
osoby, ktora jest zaangazowana [R25].

Dokonujac poréwnania miedzy praca na rzecz organizacji
pozarzadowych a dzialaniem na rzecz nieformalnych inicjatyw
oddolnych, przyznata, Zze ma wewnetrzny dylemat i nie potrafijed-
noznacznie stwierdzi¢, czy to jest fatwiej dziala¢, majac formalnie
organizacje zarejestrowang, czy wtasnie fatwiej nieformalnie, bo
ludzie nie czuja sie tacy zobowiazani [R25].

Rozméwcezyni dostrzegata potencjal, sens i wartos¢ w obu
rodzajach zaangazowania spolecznego, jak i bariery obu tych form.

Kolejna z rozméwcezyn — inicjatorka oddolnej, niezarejestro-
wanej inicjatywy — okreslata dziatania oddolne jako bardzo wazne,
budujace wiezi w spoteczeristwie [R26]. Dla niej osobiscie aktywizm
stanowil rozwojowe doswiadczenie petne korzysci, pozwalajace na
poznanie mndéstwa wspaniatych 0séb o dobrych sercach [R26],
lecz niepozbawione wyzwan, takich jak [brak] wplywu oddolnie
na ogélnopolskie procedury [...] osoby, ktére chcialy pomdc |...]
miaty ,zwigzane rece” [R26]. Z jej perspektywy aktywizm oddolny
umozliwial szybsze, mniej biurokratyczne dzialanie, cho¢ jedno-
czes$nie dostrzegala szerszy, systemowy problem: czasami smuci
mnie, ze cos trzeba ruszyc oddolnie — inaczej panstwo/miasto sie
tym nie zajmie [R26].

Pozostale dwie badane osoby wskazaly na niezwykle ciekawy
aspekt oceny organizacji pozarzadowych w Polsce. Chodzi o spo-
sob postrzegania dziatalno$ci spolecznej przez pryzmat jednostek,
a nie organizacji. Jak podkreslaly rozmdéwczynie, ludzie coraz
mniej ufajg organizacjom, bo widzg w nich [...] mikrofirmy. A bar-
dziej ufajg innym ludziom [R11]. Obie rozméwczynie okreslaly sie
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jako sojuszniczki badz zwolenniczki organizacji pozarzadowych,
dostrzegajac ich udzial w realizacji misji spotecznej w ramach
»profesjonalnego systemu’, w okre$lonych ramach i w zespole pra-
cownikéw. Jednoczesnie w ich wypowiedziach wybrzmial rodzaj
zachwytu, szacunku wobec niesformalizowanego aktywizmu:

zachlysnetam sie tym, ile jest grup, ile 0s6b chce dziataé.
Ile ludzie maja po prostu pasji i woli, zeby co$ robic¢ [R13];
osoby, ktére sie tak bardziej akcyjnie angazuja, robig to
bardziej jako dopelnienie, uzupelnienie swojego zycia [...],

oddolnie — to jest takie dobre wypelnienie czasu [Ri1].

Jako obserwatorki i wspétuczestniczki grup nieformalnych
oraz organizacji pozarzadowych wyrazaty podziw wobec zaan-
gazowanych jednostek, a pewien rodzaj sceptycyzmu — wobec
struktur i organizacji:

+ NGO-sy maja teraz jaka$ zla passe i nie do korica im sie

udaje troche wypelniac te rzeczy, ktére powinny robié [...],
widze pewien kryzys w tej sferze. [...] niekoniecznie wszy-
scy musimy by¢ czlonkami organizacji pozarzadowych

[...]. Wydaje mi sie, ze w wielu [...] wykorzystuje sie ta

formule bycia organizacja pozarzadowa, stowarzyszeniem,
do swojej dziatalno$ci [R11];

« Mam do$¢ dobra opinig jezeli chodzi o... osoby [...]. Same

organizacje, [...] caly czas sie uczymy dziatania wspolnego,
wspolnego aktywizmu. [...] Radzenie sobie z konfliktem

i odmiennos$cia pogladéw wewnatrz organizacji, ktéra

ma wspolny cel, to jest cos, czego nie potrafimy robic. [...]

Nie ma takich mechanizméw wypracowanych i jest duzo

takiego tracenia czasu, rozkminiania konfliktéw, ktére

sami sobie wygenerowali$my bez sensu. Moze jakiej$ nie-
uczciwosci, jakies ego. To jest wszystko natura ludzka, nie

[...] polska specyfika. [...] Struktury sa potem zmieniane

po wplywem ego. [... Tworzymy wspdlnie strukture po to,
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zeby ona nas chronila wlasnie przed ego i temperamen-
tami. A dzieje sie w druga strone [R13].

Ponownie pojawil watek wyzwania, jakim jest zarzadzanie
organizacja pozarzadowa i realizacja okreslonej, etycznej kultury
pracy wewnatrz NGO-séw. Rozmdéwczynie dostrzegaja rodzaj
kryzysu w tej sferze, ktéry — poprzez pojedyncze przyklady skan-
dali — rzutuje na negatywna percepcje fundacji i stowarzyszen
w kraju. W ich wypowiedziach wybrzmiewa poczucie, iz wiek-
szym zaufaniem i szacunkiem cieszg si¢ pojedyncze osoby — akty-
wiéci — niz organizacje.

W wypowiedziach moich rozméwcéw obecne byly takze glosy
dotyczace etosu os6b pracujacych w organizacjach pozarzado-
wych i sposobu warto$ciowania dzialania samych organizacji.
Cztery osoby wskazywaly na poczatkowy idealizm w stosunku
do pracy w NGO-sach, na wysokie oczekiwania w stosunku do
ich celéw spotecznych oraz misji:

poszlam do tej pracy jako taki ideowiec. Wierzytam, ze te
NGO-sy to zbawienie $wiata [R4]; tak strasznie wierzylam,
ze mozna zmienia¢ ten $§wiat [R1s]; bylo uczucie bardzo
podobne do takiej fascynacji, zakochanie, zafascynowanie.
Taki bezkrytyczny stosunek do tego, bo to sa przeciez
superludzie, robia dobre rzeczy, zmieniaja te rzeczywi-
sto$c ija tez chece tak zmieniaé [R24]; wszystko sie niosto
na tej energii takiej ludzkiej i checi bycia razem. Robienia
czego$ wspdlnie [R25].

Z ta romantyczna wizjg organizacji pozarzadowych jako sfery
czynienia dobra i niesienia pozytywnej zmiany konfrontuje opinie
tychze rozméwcow po do$wiadczeniu pracy zawodowej w NGO-

-sach. Ich opinie, a takze postawy ulegly wyraznej zmianie — pier-
wotne zaufanie, niemal bezkrytyczna wiara w dziatanie organizacji
pozarzadowych zastapil w najlepszym razie sceptycyzm, w najgor-
szym — zupelne zwatpienie w sens ich istnienia. Jak wspominata
jedna z rozmoéwczyn:



PRZYCZYNY ORGANIZACYJNO-SYSTEMOWE... |

Bardzo szybko si¢ zmierzytam z tym, ze [...] to nie jest tez
organizacja idealna. I... to ja réwnie dobrze moge p6j$¢ do
korporacji [...]. Mam mieszane uczucia, powiem szczerze.
Fajnie by bylo [rozwija¢ organizacje pozarzagdowe — przyp.
A.B.], ale [...] nie bez nadzoru jakiego$. Albo bez zasad
i procedur jak w korporacjach [R4].

Radykalizacja (sposob6w dzialania, komunikacji) w sferze
dziatalnosci organizacji pozarzadowych napawala niepokojem
rozméwczynie, ktéra podkreslata w wywiadzie, ze mnie nie chodzi
o walke na noze, tylko po prostu siostrzeristwo [R4]. Zaobserwo-
wane przez nia nieetyczne praktyki dziatania poszczegdlnych
fundacji i stowarzyszen podkopaly jej wiare w organizacje poza-
rzadowe oraz motywacje wewnetrzna, by by¢ zawodowo czescia
takich organizacji. Podobnie druga osoba przyznala, ze praca
zawodowa w kilku organizacjach pozarzadowych otworzyta jej
oczy na pewne nieetyczne dzialania, skutkujac obecna, krytyczna
postawa — jak stwierdzita: nie miatam takiej opinii, jak przychodzi-
tam do organizacji pozarzgdowej [R24]. Najbardziej emocjonalna
i niepochlebna postawe wyrazatla trzecia rozmoéwczyni, ktéra
w bardzo szczerych, pelnych zalu i smutku stowach wyznala:

mi si¢ w ogdle juz nie chce dziata¢, [...] w tej chwili ja mam
tak potworne zwatpienie [...] jakis totalny rozjazd, wiesz,
jaka$ schizofrenia [Ri5].

Trudne etycznie i psychicznie dos§wiadczenie rozstania sie
z organizacja pozarzadowa, wobec ktérej zywita duze nadzieje
i szacunek, sprawilo, ze podkopana zostala jej uogélniona wiara
w sens realizacji celéw spolecznych w ramach organizacji poza-
rzadowych. Zwatpienie i rozczarowanie NGO-sem oraz roz-
dzwiekiem miedzy warto$ciami prezentowanymi na zewnatrz
ajego wewnetrzna kultura pracy rzutowalo na opinie wobec catej
sfery dzialalno$ci spolecznej. W ostatnim zas z przywotywanych
w tym fragmencie wywiadzie badana osoba wyrazata raczej rodzaj
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tesknoty za dawnymi latami oraz innym, mniej sformalizowanym
sposobem dziatania NGO-séw:

wtedy to byla niesamowita sytuacja. Teraz to juz zupel-
nie wyglada inaczej. Jednak ten charakter tej pracy tez
sie zmienit. [...] Jak tego brakuje i si¢ wchodzi w takie
struktury formalne bardziej, takie procedury, to czesto to
sie traci, tego ducha, taka energie [...]. Jest kryzys takiego
zaangazowania [R25].

Odwotujac sie do swoich osobistych doswiadczen z mtodo-
$ci, rozmoéwczyni z poczuciem nieodwracalnej straty opisywata
obecne sposoby dzialania znanych jej NGO-séw jako profesjo-
nalizacje i formalizacje, ktéra nierzadko , gasi” emocje oraz wiezi
spoteczne — aspekty, ktére wedlug niej powinny towarzyszy¢
dziataniom na rzecz innych.

Wyjatkiem na tle przywolanych powyzej opinii byta postawa
jednej badanej osoby [R17], ktéra przed rozpoczeciem pracy
w fundacji miata negatywny stosunek wobec organizacji pozarza-
dowych. Dzielila przekonanie o niskiej jakosci ich ustug, niskich
kompetencjach pracownikéw tych organizacji, dla ktérych wybér
danej pracy miatby stanowi¢ , ostatnia deske ratunku” z uwagi na
niemoznos¢ znalezienia pracy w innym sektorze. Jak szczerze
wyznala, przez wiele lat towarzyszyto jej wyobrazenie o tym, ze
trzeci sektor jest czyms gorszym [R17]. Co wazne i unikalne na tle
postaw pozostatych moich rozméwcéw, osoba ta zmienita opinie
o organizacjach pozarzadowych na lepsza po doswiadczeniu pracy
zawodowej w fundacji:

jak ja zaczetam ta prace, to nagle zobaczylam ludzi, kté-
rym sig chce [...], jest za tym jakas idea, misja i ci ludzie
chca tam by¢ [Ri7].

Z perspektywy czasu, mimo iz rozméwczyni zakonczyla
wspdlprace zawodowa w organizacji pozarzadowej, jej opinia
wobec tychze organizacji ulegla zasadniczej zmianie. Cho¢
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badana dostrzegata blaski i cienie dziatalno$ci NGO-séw, to jej
poczatkowy sceptycyzm zniknal za sprawa blizszego poznania
pracownikdéw wyrazajacych okreslony etos, majacych motywacje
wewnetrzna do tego, by czyni¢ dobro.

W mojej ocenie analiza sposobu postrzegania i faworyzowa-
nia dziatania oddolnego oraz pracy w organizacji pozarzadowej
powinna sta¢ sie przedmiotem badan podtuznych, dzieki ktérym
mozna byloby przeanalizowac potencjalne zmiany w postawach
badanych w zaleznosci od etapu zycia rozmdéwcdw, a takze czasu,
w ktérym angazuja sie na rzecz organizacji czy nieformalnych ini-
cjatyw oddolnych. Innymi stowy, pamietac nalezy, iz perspektywa,
ktéra nakreslitam, dotyczy bardzo specyficznej grupy badanych,
z ktérymi rozmawialam w okreslonym momencie zycia.

Podsumowujac cala te cze$¢ rozwazan, moi rozmowcy
w zdecydowanej wigkszo$ci uosabiali specyficzny etos zwiazany
z zaangazowaniem spolecznym. Po pierwsze, byli pracownicy
organizacji pozarzadowych wyrazali konkretne oczekiwania
wobec pracy w tym sektorze i ludzi tworzacych sektor, nierzadko
idealizujac te sfere dzialania na poczatku swojej kariery w NGO-
-sach. Moje wywiady ujawnily napiecie miedzy oczekiwaniami
a rzeczywistos$cia, ,zawiedzione nadzieje’, gdy wyidealizowany
obraz organizacji pozarzadowych nie przystawat do codzien-
nej, organizacyjnej rzeczywistosci. Co wazne, moi rozméwcy
reprezentowali okreslony typ organizacji: byly to relatywnie duze,
sprofesjonalizowane NGO-sy o wysokich rocznych przychodach,
o czym pisze w podrozdziale ,Opis badanej zbiorowosci”

Po drugie, dostrzegane i do§wiadczane ,pekniecia” miedzy
pierwotnymi wyobrazeniami a realnymi do§wiadczeniami zawo-
dowymi gleboko poruszaty moich rozméwcédw. Dla wielu z nich
organizacje pozarzadowe byly przedmiotem osobistej glebokiej
troski i refleksji, waznym aktorem spolecznym, z ktérym sie
utozsamiali. Ich poczucie misji, che¢ ,robienia dobra” oraz emo-
cjonalne zaangazowanie wobec realizowanej pracy sprawiato, iz
wszelkie nieprawidlowosci lub rozczarowania personalnie prze-
zywali. Budzity one ich wewnetrzny sprzeciw i w niektérych przy-
padkach prowadzily do rozstania z dana organizacjg, ktéra nie
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spelnita ich oczekiwan zwiazanych z zestawem wartosci, postaw,
a szerzej — rodzajem kultury organizacyjne;j.

Po trzecie, pytanie przeanalizowane w tej czesci rozprawy
ukazuje organizacyjne i systemowe problemy, o ktérych pisatam
w poprzednich rozdzialach: emocjonalny bagaz pracy w organiza-
cjach pozarzadowych, wypalenie zawodowe i przeciazenie praca,
model pracy projektowej, niska kulture pracy, zmiany w ksztal-
towaniu sie sfery publicznej w latach 9o. XX wieku, potencjalne
uzaleznienie od darczyncéw, sponsoréw i grantodawcow, hierar-
chiczno$¢, towarzyska koteryjnos$¢, brak jasnych zasad wspét-
pracy w organizacjach, podzial miedzy organizacjami oraz duze
rozbiezno$ci wewnatrz sektora, jak réwniez romantyzowanie oraz
idealizowanie pracy w NGO-sach. Swoiste napiecia i wyzwania
wigzaly sie takze w oczach moich rozméwcdw ze wspdtpraca mie-
dzysektorowa (miedzy sektorem publicznym i pozarzadowym).

Po czwarte, analiza opinii rozméwcédw ukazata istotne réznice
miedzy dzialalno$cia oddolng a praca zarobkowa w organizacjach
pozarzadowych. Zaréwno dzialanie na rzecz nieformalnych ini-
cjatyw oddolnych, jak i pierwotne wyobrazenie o karierze w NGO-
-sach stanowily przedmiot idealizacji moich rozméwcéw — na
réznym etapie ich doswiadczen i w réznych aspektach.

Co istotne, ta czes¢ — z uwagi na charakter zadanych w wywia-
dach pytan — charakteryzuje si¢ spojrzeniem systemowym. Roz-
maowcy poproszeni o opinie na temat organizacji pozarzadowych
w Polsce odwotywali sie zatem do ponadjednostkowych, uogél-
nionych do$wiadczen i refleksji. Cze$¢ z nich ocene organizacji
pozarzadowych podsumowata bezpos$rednio przez pryzmat pracy
w konkretnej organizacji, lecz wiekszo$¢ rozmdéwcédw przywo-
tywala réznorodne historie, praktyki oraz wyzwania, wykracza-
jace poza ich osobiste do§wiadczenia. Chce podkresli¢, ze moi
rozméwcy, bez wyjatku, charakteryzowali si¢ duzym poziomem
refleksyjnosci, posiadali znaczna wiedze na temat sposobu funk-
cjonowania organizacji pozarzadowych, okazywali zaintereso-
wanie sferg dzialania, ktéra podejmowali. Dzieki temu wywiady
ukazywaly szerokie spojrzenie os6b Zywo zainteresowanych spra-
wami publicznymi.
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6.8. Podsumowanie

Przedostatni rozdzial rozprawy poswiecitam rekonstrukcji ponad-
jednostkowych przyczyn odchodzenia pracownikéw z organizacji
pozarzadowych. Przyczyny organizacyjne (dotyczace bezposred-
nio sposob6w dziatania okreslonej organizacji jako miejsca pracy)
przenikaja sie w analizie z przyczynami systemowymi (odno-
szacymi sie do szerszych przemian spolecznych, politycznych
i ekonomicznych, w ktérych dzialaja polskie organizacje poza-
rzadowe). Zdecydowatam sie zatem na wprowadzenie przejrzy-
stej ramy interpretacji, wyodrebniajac przyczyny indywidualne
(opisane w poprzednim rozdziale) oraz organizacyjno-systemowe
(bedace tematem tego rozdziatu). Réwnoczesnie podkreslam wza-
jemne przenikanie si¢ i wzmacnianie przyczyn przynalezacych
do obu kategorii. Tym samym moje badanie uwidacznia wielo-
wymiarowos$¢ procesu odchodzenia badanych osé6b z organizacji
pozarzadowych.

W rozdziale tym takze wykorzystalam poglebione cytaty
z wypowiedzi badanych oséb, by odda¢ glos moim rozméwcom
i wnikliwie zrekonstruowac sposéb, w jaki odczuwali i opisywali
swoje osobiste doswiadczenia oraz opinie dotyczace organizacji
pozarzadowych. Co ciekawe, szczegdlnie widoczny byl z jednej
strony brak transparentno$ci w okreslaniu zakresu odpowiedzial-
nosci i zadan stawianych pracownikom badanych NGO-séw przez
przetozonych oraz lideréw organizacji, a z drugiej — ponadnor-
matywne zaangazowanie, ,oddanie si¢” pracy zawodowej przez
badanych pracownikéw NGO-s6w rodzace sie w wyniku potrzeby
serca i bedace uosobieniem okreslonego etosu. W mojej refleksji
cienka linia oddzielala satysfakcjonujace, §wiadome i ochotnicze
zaangazowanie sie pracownikéw ,ponad norme” od stanu zme-
czenia, przecigzenia, a nawet — poczucia bycia wykorzystywanym
przez pracodawcéw.

Pierwszym analizowanym w tym rozdziale aspektem jest przy-
woédztwo i sposéb zarzadzania organizacjami pozarzadowymi.
Wiekszo$¢ moich rozméwcdéw dokonata negatywnej ewaluacji
tego, jak organizacje, w ktorych pracowali, byly zarzadzane.
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Wsréd wszystkich analizowanych w tej cze$ci wywiadéw pojawito
sie jednak spektrum opinii: od tesknoty za bylym, charyzmatycz-
nym liderem, poprzez zal z uwagi na niedostrzeganie potrzeb pra-
cownikéw przez przetozonych i chaos komunikacyjny wewnatrz
organizacji, az po nieche¢ wobec nieetycznych lub nielegalnych
decyzji i sposobéw dzialania lideréw organizacji.

Ponadto, potowa badanych wyréznifa poziom wynagrodzenia
i warunki pracy w organizacjach pozarzadowych jako istotne —
cho¢ nie jedyne i najwazniejsze — czynniki prowadzace do decy-
zji o odejsciu z danego miejsca pracy. Jak wspominam w czesci
teoretycznej rozprawy, powolujac sie na polskie i zagraniczne
badania nad organizacjami pozarzadowymi, sektor 6w stanowi
miejsce prekaryzacji pracy takze w §wietle moich badan. Warto
jednoczesnie podkresli¢, ze kilkunastu rozméwcéw nie przywo-
falo w wywiadach kwestii zarobkéw jako istotnego watku oceny
ich dawnego miejsca pracy. W rozdziale staram si¢ zrekonstru-
owac potencjalne przyczyny tego stanu rzeczy, owego dualizmu
w sposobie oceny waznosci poziomu wynagrodzen w NGO-sach
wsrod moich rozméwcow.

W kolejnej czesci rozdzialu zaprezentowalam tworzenie sie
tzw. kultury milczenia w organizacjach pozarzadowych, ktdra
dostrzeglam w siedmiu analizowanych wywiadach. W badanych
przeze mnie siedmiu przypadkach dostrzeglam brak lub niedo-
bér zaufania organizacyjnego. Milczenie w organizacji dotyczylo
przede wszystkim relacji pionowych i wynikalo z poczucia pra-
cownikéw, ze jednostkowy glos nie ma znaczenia, gdyz zostanie
w najlepszym razie zignorowany, a w najgorszym — doprowadzi
do degradacji lub zwolnienia z pracy. W wywiadach, ktére anali-
zowalam, przywolatam zaréwno sytuacje, w ktérych rozméwcy
$wiadomie podejmowali decyzje o zachowaniu milczenia, jak
i gdy byli uciszani przez przelozonych. Opisany wymiar kultury
organizacyjnej niost za soba wiele negatywnych konsekwencji
dla odbiorcéw i otoczenia organizacji, jak réwniez dla badanych
pracownikdéw, w skrajnych przypadkach doprowadzajac do ich
decyzji o opuszczeniu danego miejsca pracy. Argumentowatam
takze, iz w obliczu presji zewnetrznej oraz dzialania w warunkach
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ograniczonych zasobdw, w oparciu o (w duzej mierze) zewnetrzne
zrédla finansowania cze$é liderow NGO-séw przyjmuje postawe
przemilczania i ,zamiatania pod dywan” problematycznych aspek-
téw dziatania danej organizacji. Gdy za$ pojawia sie rozdzwiek
pomiedzy wizerunkiem organizacji kreowanym na zewnatrz
a rzeczywista kultura organizacyjna, tworzy sie niedobér zaufa-
nia organizacyjnego i podkopywana jest wiarygodno$¢ wobec
organizacji pozarzadowych.

W dalszej czesci tego rozdzialu analizowatam bariery
zewnetrzne (systemowe) dotyczace sposobu finansowania organi-
zacji pozarzadowych w Polsce, ktére niosa za soba okreslone spo-
teczne i jednostkowe skutki. Jak wynika z analizy moich wywiadéw
oraz wynikéw innych badan nad polskimi NGO-sami, 1) trudnosci
w utrzymaniu plynnosci finansowej organizacji pozarzadowych
wynikaja m.in. z niestabnacej 2) zaleznosci od zewnetrznych zré-
det przychodéw, co skutkuje 3) nieréwnosciami ekonomicznymi
wérdéd omawianych organizacji i niskim odsetkiem NGO-séw
o budzetach powyzej 100 tysiecy zlotych rocznie i ptatnym zespole
pracownikéw (to z takich organizacji odeszli moi rozméwcy).
Wyzwaniem wielu organizacji pozarzadowych pozostaje wiec
utrzymanie takiej 4) wysokosci i stabilnosci pensji pracownikéw,
by unikna¢ 5) naduzy¢ i wyzysku, mogacych prowadzi¢ do odcho-
dzenia pracownikéw NGO-s6w.

Ostatnia cze$¢ rozdzialu stanowila rekonstrukcja opinii roz-
mowcow na temat organizacji pozarzadowych oraz nieformal-
nych inicjatyw oddolnych. Ujawnitam sposéb, w jaki osobiste
doswiadczenia i emocje rozmdéwcow dotyczace konkretnych
organizacji splataja sie z og6lna refleksja nad stanem rozwoju
polskich organizacji pozarzadowych. Badani przywotuja przede
wszystkim réznice, ktére dostrzegali pomiedzy praca na rzecz
duzych NGO-séw a dzialaniem w inicjatywach nieformalnych.

W Swietle przeprowadzonej analizy przejawy izomorfizmu
organizacji pozarzadowych w Polsce (w postaci urzadowienia
i komercjalizacji), upodabnianie sie NGO-séw do firm oraz insty-
tucji publicznych w odpowiedzi na liczne i nierzadko wewnetrznie
sprzeczne oczekiwania oraz cele moze prowadzi¢ do modyfikacji
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misji i sposobow dziatania organizacji pozarzadowych, deper-
sonalizacji relacji pionowych wewnatrz organizacji, niedoboru
zaufania organizacyjnego, prekaryzacji pracy oraz —w szczegdl-
nych przypadkach — odchodzenia poszczegdlnych pracownikéw
z konkretnych organizacji pozarzadowych i idealizacji dziatalno-
$ci w ramach nieformalnych inicjatyw oddolnych.



ROZDZIAL VII

Zakonczenie

»Nic nie jest czarno-biale [...]. [Trzeci sektor — przyp. A.B] jest to tak bardzo
potezna sita, bardzo wazny aktor spoteczny, ktdry inicjuje i realizuje

bardzo istotne zmiany spoleczne [...]. Patologie nie neguja tego, ze sa fajne
organizacje, ktére pracuja dla misji, maja duzg wiedze [...], chce takie organi-
zacje wspierag, [...] to byla praca wtasnie, ktéra chciatam, o ktdra sie staratam,
takze czerpie z niej satysfakcje”

Fragment opinii rozméwcy [R6]

W dotychczasowych badaniach po$wieconych organizacjom
pozarzadowym koncentrowano si¢ gtéwnie na analizie sformali-
zowanego typu zaangazowania spotecznego w ich ramach. Ides,
ktora przyswiecala mi w niniejszej rozprawie, byta che¢ prze-
analizowania przemian zachodzacych w szeroko pojetej sferze
spoleczenstwa obywatelskiego, z uwzglednieniem nieformalnych
inicjatyw oddolnych. Tym samym chcialam wypelni¢ istnie-
jaca luke poznawczg, otwierajac dyskusje o rzadko poruszanej
tematyce, usytuowanej na granicy rozwazan o trzecim sektorze
i nieformalnych inicjatywach oddolnych.

Celem mojej rozprawy doktorskiej bylo ustalenie przyczyn
odchodzenia z organizacji pozarzadowych pracownikéw, ktd-
rzy — po opuszczeniu tych organizacji — nadal realizujg dziatania
spoleczne, jednakze w ramach nieformalnych inicjatyw oddol-
nych. W rozprawie rozwazatam, czy podejmowanie aktywnosci
obywatelskiej w inicjatywach oddolnych powodowane jest miedzy
innymi zniecheceniem badanych oséb do pracy w okreslonych
organizacjach pozarzadowych, za$ gtéwnym plynacym z niej
whnioskiem jest to, ze osoby te odeszly z organizacji pozarzado-
wych w wyniku splotu przyczyn indywidualnych i organizacyjno-
-systemowych. Wsrdd przyczyn organizacyjno-systemowych
szczegblna role odgrywaja natomiast negatywne konsekwencje
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urzadowienia (governmentalizacji) i komercjalizacji organizacji
pozarzadowych w Polsce.

Moi rozméwcy reprezentowali jednak dosy¢ specyficzna
kategorie polskich organizacji pozarzadowych, z ktérych ode-
szli. Mowa o fundacjach i stowarzyszeniach majacych status
organizacji pozytku publicznego, dzialajacych od minimum 5 lat,
zakorzenionych w duzych miastach, posiadajacych pobierajacy
wynagrodzenie personel, ogélnopolska lub miedzynarodowa skale
dzialania, a takze — na tle ogélnopolskich badan nad organiza-
cjami pozarzadowymi — stosunkowo wysokie przychody. Bada-
tam wiec proces odchodzenia z zasobnych organizacji bedacych
miejscem pracy relatywnie duzych zespoléw, ktére potencjalnie
stawaly przed wyzwaniami dotyczacymi profesjonalizacji, komer-
cjalizacji oraz urzadowienia.

W ten spos6b prébowalam wnies¢ méj wktad do debaty nad
obecnym ksztaltem spoleczenistwa obywatelskiego w Polsce, ze
szczegdlnym uwzglednieniem roli pracy zarobkowej w organiza-
cjach pozarzadowych oraz znaczenia percepcji dziatania w nie-
formalnych inicjatywach oddolnych.

Koncepcje spoleczeristwa obywatelskiego, skupiajace sie na
wymiarze ,przestrzennym” i wskazujace ,sfery” czy ,enklawy’
aktywnosci spotecznej, cho¢ potrzebne poznawczo jako kon-

4

strukty teoretyczne, coraz czesciej nie odzwierciedlaja hybrydo-
wej, zmieniajacej sie rzeczywistosci. Uznaje je za istotny wkiad

w rozwdj rozwazan nad spoleczenstwem obywatelskim, jedno-
cze$nie postrzegajac je jako swoiste typy idealne. W praktyce, co

dostrzegtam réwniez w wypowiedziach badanych aktywistow,
»stery’, ,typy” czy ,dziedziny” aktywnosci obywatelskiej przenikaja
sie — zaréwno w kontekscie biografii zaangazowanych oséb, jak

i zasobdw, ich wiedzy oraz sposobdéw dziatania. W badaniach

skupilam sie na wielowymiarowosci form zaangazowania obywa-
telskiego i tym, co najbardziej faczy zaréwno sformalizowang, jak
i oddolna sfere tej aktywnosci: historiach ludzi — bytych pracowni-
kéw i aktywistéw. Mimo ze ,zaangazowanie w dziatalnos¢ w sek-
torze nieformalnym jest jakosciowo rézne od czynnej aktywnosci

w sferze instytucji” (Polaniska 2015: 27), oba sposoby dzialania na
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rzecz dobra wspoélnego wzajemnie przenikaly sie w wypowie-
dziach moich rozméwcéw. Dla tych, ktérzy deklarowali dziatal-
nosc¢ jedynie oddolng, trzeci sektor nierzadko stawat sie istotnym
punktem odniesienia (zaréwno negatywnym, jak i pozytywnym).

W polskiej literaturze nie istnieje jeszcze opracowanie doty-
czace tematyki odchodzenia pracownikéw z organizacji pozarza-
dowych. W odréznieniu wiec od wiekszosci badan jakosciowych
dotyczacych aktywnosci obywatelskiej uwage koncentrowatam
nie na momencie wejscia do organizacji i rozpoczecia dzialania
(motywy i przyczyny dziatalnosci w trzecim sektorze jako leitmotiv
wywiadéw ze spotecznikami, por. m.in. Koralewicz i Malewska-
-Peyre 1998, Chimiak 2004, 2006, Polariska 2015), lecz na procesie
odejscia z organizacji (byli pracownicy NGO-séw) lub ,bycia-
-poza” (aktywisci oddolni). Dzieki wlaczeniu do badan zaré6wno
0s6b zwiazanych zawodowo z organizacjami pozarzadowymi,
jak i oddolnych dzialaczy nieidentyfikujacych sie z konkretna
organizacja spoleczna dotartam do zréznicowanych sposobow
opisu i doswiadczania sfery spoleczenstwa obywatelskiego. To
oryginalny wktad w rozwéj badan nad spoteczenstwem obywa-
telskim, a zarazem — mam nadzieje — przyczynek do kontynuacji
badan oraz dyskusji odnoszacych sie do przyczyn odchodzenia
pracownikéw z organizacji pozarzadowych.

Whioski uzyskane w wyniku analiz réwniez wnosza istotny
wktad w obecny stan badan na temat organizacji pozarzadowych
oraz nieformalnych inicjatyw oddolnych w Polsce. Co wigcej, maja
takze walor praktyczny — moga stanowi¢ rodzaj drogowskazu oraz
przedmiot refleksji dla przedstawicieli trzeciego sektora oraz jego
otoczenia. Tuz przed zlozeniem rozprawy zostalam zaproszona
przez zespol badawczy Stowarzyszenia Klon/Jawor do udziele-
nia wywiadu na temat wnioskéw z moich badan. Opublikowany
w listopadzie 2022 roku na tamach portalu NGO.pl tekst (Bed-
narek 2022) spotkat sie z bardzo dobrym przyjeciem. W ciagu
zaledwie kilku dni od publikacji otrzymatam kilkadziesiat komen-
tarzy oraz wiadomosci prywatnych od przedstawicieli trzeciego
sektora. Czytelnicy wyrazali wdziecznos$¢ za podjecie trudnej,
rzadko poruszanej tematyki oraz sygnalizowali praktyczny wymiar
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wynikéw badan na ich dziatalno$¢. Byt to dla mnie wazny sygnat,
rodzaj nobilitacji oraz potwierdzenia, ze podjete przeze mnie
badania maja znaczenie dla Srodowiska pracownikéw organizacji
pozarzadowych.

Analiza wywiadéw prowadzonych z wielkomiejskimi akty-
wistami ukazala przemiany od etosu do biurokratyzacji wiek-
szo$ci badanych organizacji pozarzadowych, a takze rozbiezne
postawy rozméwcow — od instrumentalnego traktowania miejsca
pracy po apologie trzeciego sektora. Same procesy odchodze-
nia badanych pracownikéw z organizacji pozarzadowych byly
najczesciej reakcja na zauwazony przez nich konflikt wartosci
w funkcjonowaniu tych organizacji oraz na brak zbieznosci ocze-
kiwan badanych dotyczacych sposobu dziatania i rozwoju orga-
nizacji pozarzadowych z zastana rzeczywisto$cia wewnatrz tych
organizacji. Jednocze$nie dla wielu rozméwcéw praca w orga-
nizacjach pozarzadowych byta doswiadczeniem formatywnym.
Mimo dostrzegania wyzwan i probleméw na poziomie jednostko-
wym, organizacyjnym i systemowym badani podkreslali réwniez
korzy$ci dziatania organizacji pozarzadowych oraz ich potencjat,
zar6wno na poziomie osobistym, jak i szerszym — spolecznym.

Wyniki mojego badania wskazuja na wspoélistnienie przyczyn
osobistych (problemy zdrowotne, zmiana miejsca zamieszkania,
nowy etap zycia) i organizacyjno-systemowych (niskie place oraz
ograniczone mozliwosci awansu zawodowego, przypadki mob-
bingu, brak odpowiednich standardéw zarzadzania, defraudacje,
biurokratyzacja, oderwanie od korzeni i misji organizacji). Trajek-
torie zyciowe aktywistéw ukazuja kilka scenariuszy konsekwencji
omawianych probleméw: zerwanie stosunku pracy z organiza-
cjami pozarzadowymi, sceptycyzm badanych wobec dziatalnosci
tych organizacji przy jednoczesnej motywacji do kontynuacji
dzialania na rzecz dobra wspélnego w innych formach, jak réw-
niez ,alternatywne’, instrumentalne sposoby wspétpracy z orga-
nizacjami pozarzadowymi (akceptacja krétkotrwalych, fatwych
zlecen, bez koniecznosci brania odpowiedzialnosci za sposoby
dziatania organizacji i przy braku utozsamiania sie z podmiotem
jako pracodawca).
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W $wietle przeprowadzonych badan byli pracownicy orga-

nizacji pozarzadowych odczuwaja rozczarowanie wynikajace z:

« ,bezzebnosci” (okreslenie jednego z badanych) polskich fun-
dacji i stowarzyszen, ktére nie realizuja w pelni zalozonej
misji spolecznej, a takze nie maja realnego, dlugofalowego
wplywu na problemy spoleczne, ktérymi sie zajmuja —
zarzut nadmiernej zalezno$ci od srodkéw zewnetrznych
(szczegodlnie publicznych) oraz narzucanych przez sektor
publiczny i prywatny priorytetéw oraz sposobdw dzialania;

+ nieukonczonej lub mylnie rozumianej profesjonalizacji
organizacji, w ktérych nastepuje rozmycie sie granic miedzy
wolontariatem a zadaniami stuzbowymi oraz miedzy rela-
cjami prywatnymi i stuzbowymi, a proces zarzadzania nad-
miernie depersonalizuje relacje pionowe w organizacjach;

+ rozdzwieku miedzy wyidealizowana wizjg dzialania w orga-
nizacji pozarzadowej, oparta na zestawie okre$lonych war-
tosci, a codzienna rzeczywistoscia pracy zarobkowe;j.

Przywotywane zas w tytule pracy skutki spoleczne przejawéw

izomorfizmu (urzadowienia i komercjalizacji cze$ci polskich orga-

nizacji pozarzadowych) to m.in.

1.

brak satysfakeji cztonkéw i pracownikéw NGO z wykonywanej
pracy oraz sposobu dzialania organizacji, wypalenie zawodowe,
a w konsekwencji nierzadko odchodzenie czlonkéw zespotu
z danej organizacji pozarzadowej;

trudnosci wielu organizacji pozarzadowych w ,utrzymaniu
sie na powierzchni” (okre$lenie jednego z badanych) i spel-
nieniu rosnacych, czesto wzajemnie wykluczajacych sie ocze-
kiwan grantodawcéw, odbiorcow i darczyncow, powodujace:
pogorszenie si¢ atmosfery i pojawianie si¢ napie¢ wewnatrz
organizacji, postawy rywalizacyjne, depersonalizacje relacji,
presje lideréw wobec pracownikéw, by wykonywali zadania
poza godzinami pracy, prekaryzacje pracy w organizacjach
pozarzadowych czy kulture milczenia;

obecny w badanych organizacjach model pracy projektowej
oparty o krétkotrwate dotacje badz granty, przyczyniajacy sie
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do niepewnosci zatrudnienia i niskiej wysoko$ci wynagrodzen

pracownikéw.

W wypowiedziach os6b badanych sektor pozarzadowy byt
celem (plany formalizacji inicjatywy), wzorcem (poprzez nasla-
dowanie metod dziatania) czy marzeniem (odczuwana przez roz-
mowcdw tesknota za mozliwoscig pracy zarobkowej, taczacej
idealy i misyjno$¢). Jednocze$nie pojawiat sie takze jako sym-
bol kryzysu czy porazki aktywnosci spotecznej, ktéry poprzez
nadmierna formalizacje, wewnetrzne konflikty czy nieetyczne
postawy jego cztonkéw kompromitowal i okrywat ztg stawa cale
spoteczenstwo obywatelskie. Krytyka odnosita sie gtéwnie do
instrumentalizacji pozarzadowego zaangazowania spolecznego,
stojacego w opozycji do swobody dzialania i elastycznosci nie-
formalnej dziatalnosci oddolne;j.

W $wietle przeprowadzonej analizy przejawy izomorfizmu
organizacji pozarzadowych w Polsce (w postaci urzadowienia
i komercjalizacji) w odpowiedzi na liczne i nierzadko wewnetrz-
nie sprzeczne oczekiwania otoczenia tychze organizacji moga
prowadzi¢ do modyfikacji misji i sposobéw dziatania organizacji
pozarzadowych, depersonalizacji relacji pionowych wewnatrz
organizacji, niedoboru zaufania organizacyjnego, prekaryzacji
pracy oraz — w szczeg6lnych przypadkach — wypalenia zawodo-
wego pracownikéw oraz ich odchodzenia z organizacji pozarza-
dowych. Nie nalezy jednakze zapominac o istnieniu pozytywnych
przykltadéw wspoélpracy miedzysektorowej — w tym zakresie funk-
cjonuja takze rozwiagzania modelowe, oparte na poszanowaniu
wszystkich zaangazowanych stron.

Podsumowujac, rozprawa ta oferuje rekonstrukcje niespet-
nionych oczekiwan badanych bylych pracownikéw NGO-sé6w —
wobec lideréw organizacji pozarzadowych, kultury organizacji
czy warunkéw pracy — ukazujac je w szerszym kontekscie wspot-
czesnych przemian i wyzwan wplywajacych na sposéb funkcjo-
nowania trzeciego sektora w Polsce.

Wyniki moich badan warto w zakoriczeniu ponownie zestawi¢
z ogolnopolskimi analizami. W §wietle najnowszego raportu Sto-
warzyszenia Klon/Jawor w ciagu ostatnich dwdch dekad z jednej
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strony obserwujemy wzrost pracy platnej w organizacjach poza-
rzadowych, ale z drugiej organizacje te borykaja sie z postepu-
jacym kryzysem kapitalu ludzkiego (Charycka, Gumkowska
i Bednarek 2022). Sytuacji nie utatwia niestabilno$¢ przychodéw
organizacji pozarzadowych, krétkotrwalos¢ projektéw opartych
o system grantowy czy specyfika niektérych wymagan granto-
dawcdédw dotyczacych rodzajow umoéw czy stawek wynagrodzen
pracowniczych (Charycka, Gumkowska i Bednarek 2022). Co
wiecej, w kontekscie podjetej przeze mnie tematyki izomorfizmu,
analizy trendéw wskazuja na wzrost udzialu srodkéw samorza-
dowych i rzadowych w budzetach organizacji pozarzadowych
miedzy 2002 a 2022 rokiem, a takze zintensyfikowanie kontaktéw
z rzadem i instytucjami centralnymi po 2015 roku.

W ostatnim czasie odnotowano takze wzrost intensywnosci
kontaktéw organizacji pozarzadowych z sektorem biznesowym.
Procesy te niosa za soba wiele konsekwencji: formalizacje, biuro-
kratyzacje, obnizenie lub utrate autonomii dziatan, dostosowywa-
nie misji oraz prowadzonych dziatan do aktualnych priorytetéw
grantodawcow czy sponsordw, a takze niekiedy — trudnosci
w utrzymaniu personelu czy jego wypalenie zawodowe (Cha-
rycka, Gumkowska i Bednarek 2022). Na analogiczne przemiany
wskazuja tez badania miedzynarodowe, w swietle ktérych sys-
tem podzialu pieniedzy, monitorowania oraz oceny aktywnosci
grantobiorcow staje si¢ tym samym sposobem administracyjnej
kontroli nad dziatalno$cia czesci organizacji pozarzadowych (Sko-
cpol 2003, za: Berry 1997).

Jednocze$nie, w perspektywie ostatnich dwdch dekad, doszio
do rozluznienia si¢ kontaktéw organizacji pozarzadowych ze
srodowiskiem akademickim i naukowym (Charycka, Gumkowska
i Bednarek 2022: 49). Tym wieksza wage, moim zdaniem, warto
przyktada¢ do budowania i wzmacniania tych relacji oraz popu-
laryzacji badan, ktére moga nies¢ realna wartos¢ i nadzieje na
zmiany w sposobie dziatania organizacji pozarzadowych i two-
rzacych je ludzi.

Moje badanie nie byto wolne od ograniczen, ktdére chciatabym
w przyszlosci zniwelowaé, kontynuujac i rozszerzajac analize
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tej tematyki, poprzez oddanie glosu liderom NGO-séw, ktérzy
mogliby miec¢ inne i szersze spojrzenie na organizacyjne skutki
izomorfizmu, niewidoczne z perspektywy pracownikéw sredniego
i nizszego szczebla, oraz poprzez poszerzenie zasiegu badania.
W kolejnych latach planuje zatem kontynuacje badan, korzystajac
z triangulacji metod i technik badawczych, wlaczajac do grupy
badanych oséb lideréw organizacji pozarzadowych, a takze, by¢
moze, korzystajac z metodyki analizy poréwnawczej w badaniach
miedzynarodowych.
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