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Streszczenie

Fundacja Polskie Forum Migracyjne (PFM) powstata w 2007 roku, aby wspierac¢ migrantow
i uchodzcow, przede wszystkim w obszarze integraciji. Kiedy w lutym 2022 roku wybuchta pet-
noskalowa wojna w Ukrainie, PFM byto niewielka, ale doswiadczong organizacjg wspierajgca
uchodzczynie i uchodzcow oraz migrantki i migrantow w Polsce. Znalismy sie na migraciji, ale
nie na pracy w kryzysie. Gwattowny wzrost liczby oséb z doswiadczeniem uchodzstwa w Polsce
wymagat wiec szybkiej adaptacji organizacji do nowych wyzwan i przebudowy jej struktury,
a przede wszystkim decyzji co do roli i zadan, ktore PFM jest gotowe (i zdolne) podjac.

PFM postanowito nie angazowac sie w dziatania kryzysowe na granicy, ale raczej wtgczyc sie
w odpowiedz humanitarng bazujgc na swoich eksperckich zasobach i wiedzy w zakresie gtow-
nych obszarow dziatania Fundacji: wsparcia zdrowia psychicznego, edukacji, udzielania infor-
macji, opieki nad grupami wrazliwymi, wsparcia kobiet oraz aktywizacji zawodowe;j.

W ciggu kilku miesiecy PFM rozrosto sie prawie osmiokrotnie, zatrudniajgc na przetomie 2022
i2023r. 115 pracownikow i angazujgc ponad 120 wolontariuszy. Fundacja dziatata w koordynaciji
z lokalnymi i miedzynarodowymi organizacjami pozarzagdowymi, przedsiebiorstwami i rzgdem,
uczac sie funkcjonowania w nieznanej sobie wczesniej strukturze pomocy humanitarnej, udo-
skonalajgc wewngetrzne procedury i uczac sie pracy w warunkach kryzysu.

Z perspektywy PFM odpowiedz humanitarna na kryzys uchodzczy wywotany eskalacjg wojny
w Ukrainie obejmowata piec etapow, z ktorych kazdy niost nieco inne wyzwania:

1. Ostry kryzys - pierwsza faza (luty-marzec 2022r.): gwattowny wzrost liczby uchodzcéw,
chaos, ale tez ogromna spoteczna solidarnosc. Dla organizaciji: czas szybkiego zwiekszenia
skali dziatan i pierwsze miedzynarodowe partnerstwa.

2.Ostry kryzys - druga faza (kwiecien-czerwiec 2022 r.): duza potrzeba dziatar koordyna-
cyjnych, pierwsze przypadki wypalenia zawodowego oraz ogrom srodkow finansowych, ale
krotkoterminowych. Intensywny czas profesjonalizaciji.

3. 0Odpowiedz sredniookresowa (lipiec-grudzien 2022 r.): Cze$¢ podmiotéw miedzynarodo-
wych zaczyna juz wycofywac sie z Polski. Pojawiajg sie napiecia miedzy lokalnymi a miedzy-
narodowymi organizacjami pozarzgdowymi. Pogtebia sie wypalenie zawodowe w zespole.
Powstajg pierwsze dtugoterminowe partnerstwa.

4. Odpowiedz dtugoterminowa (2023-potowa 2024): W zwigzku ze zmniejszaniem sie
skali dostepnych funduszy i zmianami politycznymi konieczne jest ograniczanie dziatal-
nosci. Potrzeby uchodzczyn i uchodzcow stajg sie bardziej ztozone (a odpowiedz na nie
trudniejsza).

5.Po kryzysie / ,Nowa normalnosc” (od potowy 2024r.): Wigkszos$¢ osob uchodzczych zdg-
Zyta sie usamodzielni¢. Wzrastajg jednak nastroje antymigranckie. Wiekszos¢ miedzynaro-
dowych organizacji humanitarnych wycofata sie z Polski, a PFM ponownie skoncentrowato
sie na rzecznictwie i wsparciu integracji. Pozyskanie funduszy ponownie staje sie waznym
wyzwaniem.

Rok 2025 przynidst nowy kryzys, poniewaz niespodziewane ciecia w funduszach amerykan-
skich na cele humanitarne wymusity dalsze nagte ograniczenia podejmowanych dziatan oraz
koniecznosc rewizji priorytetow w obliczu trwajgcej wojny w Ukrainie i generalnego poczucia
geopolitycznej niestabilnosci.

W ponizszym studium przypadku przedstawiamy rekomendacje dla lokalnych organizacji po-
zarzgdowych (NGO), jak i darczyrncow, agencji ONZ oraz migdzynarodowych organizacji poza-
rzgdowych (INGO) - z myslg o kryzysach migracyjnych w przysztosci.

Kluczowe rekomendacje dla NGO obejmuja: skupienie sie na swojej podstawowej dziatalnosci
i kompetencjach swojej organizacji oraz przemyslane ustalenie priorytetow, poznanie jak naj-
wczesniej natury i etapow kryzysu, dokumentowanie pracy od samego poczatku, inwestowanie
w dobrostan pracownikow oraz dbatosc o zrownowazony rozwoj organizaciji: oprocz zwieksza-
nia zdolnosci operacyjnych konieczna jest rozbudowa stabilnej struktury, systemu zarzgdzania
i zaplecza finansowo-administracyjnego.

Rekomendacje dla darczyncow i INGO obejmuja: traktowanie lokalnych podmiotow jak rowno-
rzednych partnerow, zapewnienie elastycznego i wieloletniego finansowania, wspieranie za-
plecza administracyjnego i zapobieganie wypaleniu zawodowemu, koordynowanie weryfikacji
finansowanych podmiotow (due diligence), zapewnienie przejrzystych strategii wyjscia oraz
dzielenie sie wiedzg zdobytg podczas poprzednich kryzysow.

Doswiadczenie PFM to opowiesc o rezyliencji, ale tez stabych punktach lokalnych organizaciji
pozarzadowych podczas kryzysow humanitarnych na duzg skale. Mimo ze organizacja szyb-
ko sie rozwineta i stata sie znaczgcym aktorem odpowiedzi humanitarnej, doswiadczyta wielu
trudnosci i wyzwan - zwtaszcza zwigzanych ze strukturg finansowania, zarzgdzaniem i proce-
sami wewngtrz zespotu. W relacjach z miedzynarodowymi organizacjami borykalismy sie tez
Z nierownowaga sit i brakiem wspolnego planowania/analizy wyzwan i ryzyk.

Przedstawiajgc rekomendacje zarowno dla podmiotow realizujgcych projekty, jak i grantodaw-
cow, chcemy podzielic sie doswiadczeniem i pomoc tym, ktorzy bedg przezywac podobne wy-
Zwania w przysztosci. Doswiadczenie wielu polskich organizacji zaangazowanych w odpowiedz
na ukrainski kryzys uchodzczy na pewno jest wyjgtkowe w skali Swiata: pracowalismy w Europie,
przy poczatkowo obficie dostepnym finansowaniu, we wtasnym kraju. Sytuacja byta nietypowa.
Jednoczesnie mamy swiadomosg, ze wiele naszych doswiadczen ma charakter uniwersalny - li-
czymy, ze porzadkujgc wiasne doswiadczenie i refleksje pomagamy wzmocnic przyszte dziata-
nia humanitarne poprzez bardziej zrownowazong i skuteczng wspotprace roznych podmiotow
wspottworzacych “‘odpowiedz humanitarng”.



Podziekowania

Przede wszystkim chciatabym podziekowac ludziom, ktorzy wigczyli sie w pomoc uchodzcom po wybuchu
petnoskalowej wojny w Ukrainie. Dziekuje zarowno moim rodakom, jak i osobom z zagranicy; zwigzanych
z biznesem lub ONZ, sgsiadom, aktywistom, samorzgdowcom, ktorzy zaangazowali sie w pomoc huma-
nitarng dla uchodzczyn i uchodzcow z Ukrainy w Polsce. Nigdy wczesniej nie czutam takiej dumy z bycia
Polka, jak w obliczu fali dobrej woli, wspdtczucia i hojnosci, z jakg przyjeto osoby z Ukrainy w 2022 roku.

Postawy spoteczne wobec uchodzcow zmieniaty sie na przestrzeni lat, ale rok 2022 pokazat, do czego
zdolne jest nasze spoteczenstwo. To byto imponujace.

Publikacja ta nie powstataby bez zespotu Fundaciji Polskie Forum Migracyjne - ponad setki osob, z ktorymi
mielismy zaszczyt pracowac, krotko lub dtugo, w czasie tego kryzysu. Dziekuje Karolinie Czerwinskiej,
dyrektorce programowej PFM w czasie kryzysu, pozostatym cztonkiniom zarzadu Fundaciji: Ani Maciejko,
Marcie Piegat-Kaczmarczyk, Zuzannie Rejmer, Aleksandrze Kochanowskiej, Magdzie Sadurze, Katarzynie
Sawko. Dziekuje koordynatorkom, zespotom merytorycznym i wspierajgcym - wasze zaangazowanie, ciez-
ka praca i poswigcenie pozwolito sprosta¢ wyzwaniom.

Szczegolne podziekowania kieruje do naszych pracowniczek i pracownikow z doswiadczeniem migracji,
ktoérzy wspierajg innych, czesto sami borykajac sie z wtasnymi wyzwaniami, smutkiem i obawami. Ostatnie
lata to niezwykle intensywny, ale fascynujacy czas, podczas ktorego dowiedzielismy sie, jak daleko siegaja
nasze indywidualne mozliwosci i gdzie lezg ich granice. Takze - ze wszyscy je mamy.

Chce takze podzigkowac miedzynarodowym organizacjom pozarzgdowym, ktore z nami wspotpracowaty
i wspieraty nas przez ostatnie trzy lata: Danish Refugee Council, International Rescue Committee, Save
the Children, Humanitarian Leadership Academy, Plan International, Mercy Corps, Care, Choose Love,
Disasters Emergency Committee, Stiftung Vliuchteling oraz kolezankom i kolegom z UNHCR, I0M, UNICEF
i WHO.

Serdecznie dzigkuje przyjaciotom i lokalnym partnerom z Polski: Fundacji im. Batorego, Fundacji Stocznia,
Fundacji Edukacja dla Demokracji, Ashoka, licznym polskim organizacjom pozarzgdowym, przyjaciotom
z instytucji rzgdowych i samorzadowych, srodowisku akademickiemu, partnerom biznesowym - bez Was
nie dalibysmy rady.

Chyle niezmiennie czota przed kolezankami i kolegami z Grecji i Turciji, ktorzy podzielili sie swoim doswiad-
czeniem w zakresie reagowania na kryzysy. Wasze wsparcie byto nieocenione.

Na koniec chciatbym serdecznie podzigkowac kolezankom i kolegom, ktorzy mnie wspierali, dzielili sie
spostrzezeniami i komentowali ten tekst: Witkowi Klausowi, Ruairi McDermott, Karolinie Madej, Katarzynie
Sulimie i Katarzynie Sawko. Dziekuje bardzo!

Agnieszka Kosowicz
Prezeska Fundacji Polskie Forum Migracyjne



Wstep

Fundacja Polskie Forum Migracyjne powstata w 2007 roku, aby wspierac integracje uchodzcow i migran-
tow w Polsce oraz pomagac w tworzeniu spojnego, petnego szacunku spoteczenstwa w kraju o rosngce;
roznorodnosci. Stworzytam niewielki zespot zgranych profesjonalistow, z ktérych kazdy przyczyniat sie
do realizacji wspodinego celu.

W styczniu 2022 roku mielismy jedng pracowniczke zatrudniong na podstawie umowy o prace - case-
workerke. Reszta naszego personelu, tgcznie 15 0sob, pracowata na podstawie umow cywilnoprawnych
i B2B, wiele z nas w niepetnym wymiarze godzin. Kierowalismy sie wizjg i misja, ale nie byliSmy organizacjg
humanitarng. Mielismy dwustronicowy regulamin, ktory wyjasniat, dlaczego nie pomagamy osobom, ktore
przychodzg do nas po spozyciu alkoholu. | wtasciwie to tyle, jesli chodzi o procedury wewnetrzne.

Mielismy 15 lat doswiadczenia i pie¢ obszardw dziatania: wsparcie psychologiczne, wsparcie edukacyjne,
program informacyjny/opiekuriczy, program dla kobiet skupiajacy sie na pomocy migrantkom w cigzy oraz
dziat aktywizacji zawodowej. Nasz zespot sktadat sie z profesjonalistow, z ktorych wielu miato wieloletnie
doswiadczenie. Pomagalismy setkom osob rocznie, bylismy elastyczni, zaangazowani, mielisSmy dobre
kontakty w srodowisku organizacji pozarzagdowych oraz w sieciach krajowych i lokalnych. Bylismy sza-
nowana organizacjg. Mimo to nie mielismy osobnego zespotu komunikacji, kadr, finansow, administracji,
0soby odpowiedzialnej za wewnetrzne procedury, a takze, co nas dzisiaj dziwi, zespotu odpowiedzialnego
za zbieranie i analize danych, monitorowanie jakosci i informacje zwrotng (MEAL)! Nie mielismy polityki
zapobiegania wykorzystywaniu seksualnemu, procedur przeciwdziatania praniu brudnych pieniedzy, do-
Swiadczenia w zakresie zamowien publicznych, a nasz roczny budzet wynosit okoto 500 000 euro.

W styczniu 2022 roku pracowalismy juz trzy razy ciezej niz wczesniej, odpowiadajgc na potrzeby migran-
tow przybywajgcych po pomoc z Warszawy i okolic, jak zwykle, ale dodatkowo osob przekraczajgcych
granice polsko-biatoruska (od potowy 2021r.) oraz grupy osob z Afganistanu, ewakuowanej w 2021r.
przez polski rzad ze zdobytego przez talibdw Kabulu. Czulismy sie przyttoczeni i wyczerpani, pomagajgc
rocznie okoto 12 tysigcom 0sob z réznych stron swiata.

W takim momencie zaskoczyta nas wojna w Ukrainie.

Wojna rozpoczeta sie w czwartek. W pigtek wszyscy bylismy w szoku, w sobote zajmowalismy sie sprawa-
mi rodzinnymi, a w niedziele wraz z mojg ,prawg reka” Karoling spotkatysmy sie w naszym matym biurze,
aby przeprojektowac organizacje na warunki skutkow wojny. W poniedziatek zebratysmy caty zespot i za-
czetysmy dziatac najlepiej, jak potrafiltysmy, stawiajgc czota codziennie nowym wyzwaniom.

Zdecydowalismy sie nie angazowac w dziatania, ktére wowczas uwazalismy za ,humanitarne”. Nie jez-
dzilismy na polsko-ukrainskg granice z wodg, jedzeniem i ubraniami. Nie zdecydowalismy sie na robienie
kanapek i rozdawanie ich na dworcach kolejowych. Nie szukalismy takze noclegow dla osob btgkajgcych
sie po warszawskich dworcach kolejowych i autobusowych. MieliSmy przeczucie, ze nasza wiedza jest
unikalna w skali Polski, niewiele osob posiada podobnag. Uznalismy, ze sensowne jest skupienie sie na tym,
na czym sie znamy - sadzilismy, ze nasze kompetencje bedg potrzebne, co okazato sie stuszne.

Nasze podejscie byto takie samo jak zawsze: z jednej strony pomagalismy osobom z doswiadczeniem
migraciji, a z drugiej dzielilismy sie umiejetnosciamii rozwijalismy potencjat innych. Oto, co nam sig udato:
w ciggu 6-8 miesigcy rozbudowali$my organizacje okoto osmiokrotnie (z 15 do 115 pracownikow
i 30 do ponad 120 wolontariuszy). W trakcie dziatan podjelismy kilka nowych wyzwan i rozszerzylismy
zakres naszej pracy, zachowujgc jednak ogolne ramy dziatania sprzed kryzysu. Skupilismy sig na zdrowiu
psychicznym, edukacji, informacji i ochronie, kobietach oraz aktywizacji zawodowej. Z czasem waznym
obszarem dziatalnosci stato sie rowniez budowanie spotecznosci - przestrzen, gdzie ludzie z réznych
krajow i kultur spedzajg razem czas, poznaja sie.

Niniejszy raport jest podsumowaniem naszych doswiadczen zwigzanych z pomocg uchodzczyniom
i uchodzcom z Ukrainy z perspektywy lokalnej organizacji spoteczenstwa obywatelskiego, z mojej per-
spektywy jako liderki tej organizaciji. Wiele sie nauczylismy, ale tez wiele przecierpielisSmy. Napisatam ten
raport, aby pomoc innym organizacjom pozarzagdowym dziatajgcym w sytuacjach kryzysowych wyciggnac
whnioski z naszych bteddw. W obliczu kryzysu w sektorze pomocy humanitarnej spowodowanego cigciami
budzetowymi w Stanach Zjednoczonych, chcemy przedstawi¢ specjalistkom i specjalistom oraz anali-
tyczkomianalitykom z branzy humanitarnej ponizsze studium przypadku oraz kilka sugestii dotyczgcych
obszarow, w ktorych system mogtby nam zapewnic lepsze wsparcie.

Zidentyfikowalismy pie¢ etapdw pomocy humanitarnej: Ostry kryzys - pierwsza faza, Ostry kryzys - druga
faza, Odpowiedz sredniookresowa, Odpowiedz dtugoterminowa, Po kryzysie/nowa normalnosc. Po krot-
kim omowieniu kazdego z nich dzielimy sie naszym doswiadczeniem: jak wygladat dla nas ten konkretny
moment, co byto pomocne, a czego brakowato. Dzielimy sie naszymi przemysleniami.

Nie pisze tego tekstu w ramach projektu czy dotaciji. Pisze, poniewaz chce sig podzielic doswiadczeniem
- bez finansowania, bez darczyncow, w wolnym czasie. Mozna cytowac i wykorzystywac ten tekst w do-
wolny sposob - pod warunkiem podania zrodta.

To nasza szansa, aby odwdzieczy¢ sie globalnej spotecznosci organizacji pozarzgdowych. Czulismy troske
i wsparcie ze strony tureckich i greckich organizacji, ktore podzielity si¢ z nami swoimi doswiadczeniami

zwigzanymi z kryzysem w Syrii. To nasze podziekowanie dla Was, przyjaciele. Pomogliscie nam przetrwac.

Agnieszka Kosowicz



Skrot

Ponizsza tabela pokazuje, jak zapamigtalismy reakcje na kryzys zwigzany z ogromng liczbg uchodzcow

z Ukrainy.
Etap Organizacje migdzynarodowe | PFM: kluczowe zadania i wyzwania
Ostry kryzys | migdzynarodowe organiza- kluczowe decyzje dotyczgce ksztattu naszego
- pierwsza Cje pozarzgdowe przybywajg Zaangazowania,
faza (luty- licznie, poszukujgc lokalnych ustalanie priorytetow,
marzec 2022) | partneréw; dostepne sg szybkie | przebudowanie organizacji,
srodki finansowe, pojawiajg sie | rozbudowa struktury i zarzagdzania,
nieobecne wczesniej zrodta koordynacja - odnalezienie sie w nowym systemie,
finansowania (biznes). nadgzanie za potrzebami i formag reakcji na kryzys,
projekty krotkoterminowe
2.0stry kry- | koordynacja stanowi wyzwa- profesjonalizacjai
zys -druga nie - ogromna liczba nowych rozbudowa (zatrudnianie, wdrazanie nowych
faza (kwie- organizacji, pracownikow, szkolenia, zarzgdzanie projektami na
cien-czer- duza rotacja personelu w mig- duzg skale),
wiec 2022) dzynarodowych organizacjach, | wspotpraca z innymi,
zmieniajgce sie zasady, dy- zarzgdzanie wieloma partnerstwami,
namiczne zmiany w zakresie reorganizacja wewngtrzna,
programow i otoczenia monitorowanie i ocena,
pierwsze przypadki wypalenia zawodowego
pracownikow,
odejscia pracownikow do miedzynarodowych
organizacji pozarzagdowych
projekty krotkoterminowe
3. Odpowiedz | szybkiinieprzewidywalny (dla wypalenie zawodowe, zwtaszcza wsrod pracowni-
sredniotermi- | nas) proces wycofywania sie kow pierwszej linii;
nowa miedzynarodowych organizacji | wewngtrzne problemy zwigzane z zarzgdzaniem:
(czerwiec- pozarzgdowych, gdy organiza- | nowe struktury, nowe potrzeby, nowa tozsamosc
grudzien cje ratownicze korcza swojg to wiele wyzwan zwigzanych z zarzgdzaniem i na-
2022) dziatalnosc, pie¢ na wszystkich poziomach;

napiecia miedzy podmiotami
lokalnymi a miedzynarodowymi

pierwsze przypadki zwolnien pracownikow, ktorzy
nie funkcjonujg dobrze w zespole,

dalsza profesjonalizacja i rozwoj,

Czas na pierwsze sprawozdania,

nawigzywanie dtugoterminowych partnerstw,
napiecia z niektorymi miedzynarodowymi organi-
zacjami pozarzgdowymi,

projekty srednioterminowe

Etap Organizacje miegdzynarodowe | PFM: kluczowe zadania i wyzwania
4. Odpowiedz | wiekszos¢ miedzynarodowych | czas kryzysu, pospieszne zarzadzanie na tym
dtugotermi- | organizacji pozarzgdowych etapie rodzi potrzebe stabilnosci/spojnosci we-
nowa zamyka swojg dziatalnosg, kilka | wnetrznej zespotu,
(2023-poto- | z nich tworzy lokalne oddziaty redukcja zatrudnienia - zarzgdzanie emocjami
wa 2024) pracownikow,
ustalanie priorytetoéw w obliczu ciec finansowych,
pierwsze luki finansowe,
trudnosci w finansowaniu kosztow zwigzanych
Z wyzszymi standardami zawodowymi,
zmiana charakteru pracy w miareg jak potrzeby
0s0Ob uchodzczych stajg sie coraz bardziej ztozone
i wymagajgce, potrzeba integracji zamiast pomocy
interwencyjnej,
mniej projektow - ale sg one dtugoterminowe.
5. Pokryzy- zostaje kilka miedzynarodowych | dalsza redukcja zatrudnienia,
sie/”Nowa organizacji pozarzadowych, dalsze cigcia budzetowe i restrukturyzacja w celu
normalnosc” | niektdre z nich sg w fazie wyco- | dostosowania sie do warunkow pracy po kryzysie,
(od potowy fywania sie, wypalenie kadry zarzgdzajgcej,
2024) ciecia budzetowe USAw stycz- | dziura budzetowa - trudnosci z finansowaniem

niu 2025 r. majg znaczacy wptyw
zardwno na organizacje zwigza-
ne z ONZ, miedzynarodowe, jak

i lokalne - wszystkie ograniczajg
zakres ustug i znaczgco reduku-
jg zatrudnienie

profesjonalnej struktury,

dziatanie wbrew sympatiom spotecznym irosng-
cym nastrojom antyimigranckim wsrod spoteczen-
stwairzadzacych
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Rozdziat 1

Ostry kryzys - pierwsza faza (luty - marzec 2022)

1. Charakterystyka i kontekst

Petnoskalowa wojna w Ukraine rozpoczeta sie 24 lutego 2022 r. Spowodowato to ogromny wzrost liczby
0s0b szukajgcych schronienia. Do poczatku marca (w ciggu okoto 10 dni) Polska przyjeta ponad milion
uchodzcow, w wiekszosci kobiet, dzieci i 0sob starszych. W ciggu trzech miesiecy do Polski przybyto
tgcznie ponad 3,5 miliona uchodzczyn i uchodzcow z Ukrainy, z ktérych wigkszos¢ pojechata dalej na
Zachod (https://www.unhcr.org/where-we-work/countries/poland).

Sytuacja byta nieco chaotyczna, ale od pierwszych godzin wojny widzielismy niespotykang solidarnos¢
zarowno ze strony polskiego spoteczenstwa, jak i ukrainiskiej diaspory. Na granicy polsko-ukrainskiej na
uchodzcow czekaty setki wolontariuszy oraz jedzenie, woda, ubrania i rézne opcje transportu. Jeszcze
zanim organizacje pozarzgdowe zdazyty sie zorganizowac, ludzie spontanicznie zaczeli pomagac i zaspo-
kajac¢ podstawowe potrzeby 0sob szukajgcych schronienia.

Organizacjom pozarzgdowym zajeto kilka dni, zeby zaangazowac sie w pomoc. Samorzgdom lokalnym
- kilka tygodni, panstwu - kolejne tygodnie. 12 marca 2022 w Polsce uchwalono ustawe zapewniajgca
ukrainskim uchodzcom ochrone tymczasowsg, ktora umozliwita dostep do rynku pracy, edukacji, opieki
zdrowotnej i systemu socjalnego. Mimo braku koordynaciji ze strony panstwa, wtadze centralne i lokalne
miaty wspolny cel - by chroni¢ potrzebujgce osoby. Opinia publiczna byta im zdecydowanie przychylna,
a zainteresowanie mediéw ogromne.

Przy wsparciu rzgdow, samorzgdow lokalnych oraz obywateli innych panstw rozpoczeta sie migracja
uchodzcow z Ukrainy do innych krajow Unii Europejskiej, a takze na inne kontynenty.

2. Migdzynarodowa odpowiedz humanitarna
(z naszego punktu widzenia)

Zgodnie z modelem reagowania kryzysowego miedzynarodowe agencje humanitarne podejmujg dziatania
W Ciggu 48 godzin od poczgtku kryzysu. W ciggu 5 dni ogtaszane jest wezwanie do natychmiastowego
finansowania.

Juz 29 lutego Polskie Forum Migracyjne odwiedzita miedzynarodowa organizacja humanitarna
International Rescue Committee (IRC). W ciggu kilku nastepnych dni skontaktowato sie z nami wiele or-
ganizacji miedzynarodowych, ktdre chciaty zbadac mozliwosci wspotpracy (DRC, NRC, Care, UNICEF, Plan
International i wiele innych). Z tego okresu wspominamy ttum miedzynarodowych pracownikéw. Z jednej
strony trudno byto zapamietag, kto jest kim, ale z drugiej - jako lokalna organizacja czuli$my sie czescig
wigkszego wysitku, nie czulismy sie osamotnieni. Wsparcie ze strony organizacji miedzynarodowych,
a takze rzadow, lokalnych organizacji z innych krajow, osob prywatnych i wolontariuszy z catego swia-
ta byto poruszajgce. Z biegiem czasu czeste zmiany kadrowe oraz niejasny dla nas zakres kompetencji
poszczegodlinych agend i podmiotow stat sie ktopotliwy: chaos, rotacje i zmiany priorytetow organizacji
dodatkowo komplikowaty i tak juz dynamiczng sytuacje, co niekiedy utrudniato nawigzywanie trwatych
i znaczacych partnerstw oraz zapewnienie ciggtosci komunikaciji.

Pierwsze granty byty krotkoterminowe i wymagaty od Fundacji minimalnej sprawozdawczosci. Oczekiwano
szybkiego wykorzystania srodkdw i podjecia natychmiastowych dziatan. W tym czasie typowe byty pro-
jekty trwajace od jednego do trzech miesigcy. Nadgzanie za potrzebami uchodzcow stanowito wyzwanie
- ale srodki na prace byty dla nas dostepne.

Sfinansowanie pierwszych dni i tygodni pracy umozliwity fundusze od biznesu, w szczegolnosci od firm
Google, Allegro, BNP Paribas i Fundacji ING Dzieciom. Biznes dat nam mozliwosc¢ reagowac szybko i dziatac
razem z migdzynarodowymi organizacjami humanitarnymi (w przypadku tych ostatnich czasem najpierw
cos robilismy, a dopiero potem dostawali$my na to srodki).

3. Odpowiedz Fundacji Polskie Forum Migracyjne

Pierwszym krokiem, ktory podjelismy w tym okresie byto podjecie decyzji: czy i w jaki sposob zaangazu-
jemy sie w to, co dzieje sie wokot. WybraliSmy nasze priorytety. Dorazna pomoc dla przybywajgcych
uchodzcow - zywnosg, schronienie, informacje i transport - byta niezbedna, ale widzielismy, ze zajmowato
sie nig wiele innych organizacji. Postanowilismy wiec skoncentrowac sig na naszych kluczowych kom-
petencjach, wiedzac, ze sg one w Polsce trudno dostepne: wsparcie w zakresie zdrowia psychicznego,
wsparcie edukacyjne, wsparcie informacyjne i ochrona, wsparcie kobiet w cigzy. Postanowilismy:

« zwiekszyc¢ zakres naszego bezposredniego wsparcia,
 rozwijac¢ potencjat innych poprzez szkolenia i dzielenie sie wiedza,

+ nie angazowac sie w zadne inne obszary pomocy humanitarnej, ktérymi z duzym prawdopodobien-
stwem zajmie sig ktos inny.

Na tym etapie mozliwosci finansowania byty ogromne, wiec zaczelismy powiekszac nasz zespdt (bez zad-
nego wczesniejszego doswiadczenia w zakresie znacznego rozwoju PFM powiekszyto sie szesciokrotnie
do czerwca i osmiokrotnie do sierpnia 2022 r.). Przeszkolilismy i zatrudniliSmy nowe pracowniczki i pra-
cownikoéw oraz zorganizowali$my szkolenia stacjonarne i online dla grup profesjonalistow (nauczycieli,
psychologdw, pracownikow socjalnych itp.) z catego kraju. Przeprowadzali$my restrukturyzacje w biegu,
mozna by powiedzie¢, rownoczesnie uczac sie zarzadzania, delegowania zadan, funkcjonowania duzych
zespotow oraz tego, czymw ogole jest kryzys i odpowiedz humanitarna. Procedury opracowywalismy pod
presjg czasu i okolicznosci, dopracowujac je na biezgco w odpowiedzi na praktyczne wyzwania, trudnosci
i zdobyte doswiadczenia.

Waznym obszarem pracy byto wowczas utrzymywanie bliskich kontaktow z innymi podmiotami: koor-
dynacja dziatan z polskimi partnerami (z ktorych kazdy podobnie jak my przechodzit gwattowny proces
zmiany), a takze udziat w spotkaniach koordynacyjnych prowadzonych przez ONZ pod przewodnictwem
UNHCR oraz z wieloma migdzynarodowymi organizacjami pozarzgdowymi. Z perspektywy czasu klu-
czowym zadaniem dla nas byto w tym czasie podejmowanie licznych decyzji w nieznanym, dynamicznie
zmieniajgcym sig kontekscie, koordynacja dziatan i zrozumienie istoty i dynamiki pomocy humanitarne;
(w owym czasie w polskich organizacjach trwata dyskusja, czy w ogole jestesmy organizacjami humani-
tarnymiico to dla nas znaczy).
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Kolejng nowoscig byta rosngca liczba wolontariuszy, z ktorych zaangazowania uczylismy sie korzystac.
Z jednej strony obecnos¢ kilkudziesieciu osob chetnych do zaangazowania sie i okazania wsparcia byta
niezwykle budujgca i pomocna. Z drugiej strony tak liczna, miedzynarodowa grupa wolontariuszy wymaga-
ta profesjonalnej koordynaciji, zarzgdzania i nadzoru - umiejetnosci, ktérych rowniez musielismy nauczyc
sie w trakcie dziatania. Konieczne byto nadanie pracy wolontariuszy sensu i praktycznej uzytecznosci.
Uwazam, ze w ostatecznym rozrachunku poradzilismy sobie w tej kwestii znakomicie.

4. Najwazniejsze wnioski/rekomendacje
(dla organizacji pozarzagdowych)

- ,Wybieraj swoje bitwy”. Powstrzymaj sie przed checig zrobienia wszystkiego. Nie zaspokoisz wszyst-
kich potrzeb. Dokonuj wyboréw w oparciu o wtasng misje, kompetencije i zasoby.

+ Badz elastyczny, monitoruj na biezgco zmieniajace sig potrzeby uchodzcow - w sytuacji kryzyso-
wej moga one zmieniac sig czesto i szybko.

- To nie sprint, a maraton - a pienigdze sg dostepne tylko na poczatku. Finansowanie pomocy humani-
tarnej przypomina niestety sprint, wiec nie oczekuj niczego innego. Jesli chcesz kontynuowac prace po
zakonczeniu kryzysu, mozliwie wczesnie zacznij myslec¢ dtugofalowo. Ludzie i ich potrzeby beda z Tobg
dtuzej niz kryzysowe finansowanie.

- Dokumentuj wszystko, co robisz, od samego poczatku - nawet jesli nikt o to nie prosi. Dobre dane
zapewnig Ci wiarygodnosc niezbedng do uzyskania dalszego finansowania.

« Poznajdynamike kryzysu humanitarnego i dziel si¢ wiedzg ze swoim zespotem. Dowiedz sig wiecej
o etapach kryzysu i standardowych reakcjach spotecznosci migdzynarodowej - pomoze Ci to w podej-
mowaniu decyzji.

- Zapoznaj sig ze standardami pracy w sytuacji kryzysowej, czyli Core Humanitarian Standards.
Oprocz przedstawienia standardow, CHS dajg rowniez dobry obraz obszarow, w ktorych w kryzysie moz-
na popetnic btedy - tatwiej jest na czas im zapobiegac.

- Zabiegaj o rownowage wewnetrzng w organizacji. Przeprowadz reorganizacje, aby sprostac nowym
potrzebom. Rozwijaj nie tylko swoje ustugi na pierwszej linii, ale takze strukture i zaplecze administra-
cyjne (zarzadzanie, nadzor, finanse, komunikacja, MEAL, HR).

- Dziel sie. Dostep do finansowania okazat sig bardzo nierownomierny miedzy lokalnymi organizacjami
pozarzadowymi - a z czasem sytuacja ta ulegta pogorszeniu. Warto byto dzielic¢ sie i angazowac in-
nych w budowanie nowych partnerstw, wspolnie ubiegac sig o srodki i zwyczajnie okazywac partnerom
szacunek. Pomogto nam to zminimalizowac niezdrowg konkurencje, ktéra wptywa na koordynacje na
pdzniejszym etapie.

+ Komunikuj sie. Wazne jest, aby by¢ w kontakcie z innymi: w systemie klastréw, w grupach rzgdowych
i samorzgdowych oraz w sieci organizacji pozarzgdowych, z ludzmi, dla ktérych dziatasz.

+ Podziel prace wsrod personelu, tak aby czes¢ osob zajmowata sie dotychczasowymi, biezacy-
mi obowigzkami. To dobra rada, by pozwoli¢ niektorym pracownikom skupic sie na kryzysie, ainnym
kontynuowac biezgce zadania, takie jak realizacja wczesniejszych projektow czy raportowanie. Bardzo
trudno jest tym samym osobom jednoczesnie wykonywac dotychczasowa prace i tworzy¢ nowy system
reagowania kryzysowego.

» Nie oczekuj porzgdku na tym etapie. To czas chaosu. Nie spodziewaj sig idealnej koordynaciji i nie
oczekuj od siebie perfekciji. Pracuj z tym, co masz.

Pamietam lunch z Christine Goyer, dwczesna zastepczynig szefa UNHCR w Warszawie, na ktory przysztam
spoZniona i zdenerwowana. Zaczetam sie ttumaczyc, przepraszac za spoznienie. Christine przerwata mi,
mowigc: ,Wszystko w porzadku, tak to jest. Tak wyglada kryzys. To normalne’ Ustyszenie tego w tamtej
chwili byto dla mnie bardzo waznym doswiadczeniem: chaos byt czyms typowym dla dwczesnej sytuacyi,
gorgczkowe dni wypetnione praca i spotkaniami byty czyms normalnym. Zmiany byty czyms normalnym,
ciggty przeptyw ludzi, potrzeb i zadan od rana do nocy byt naturalnym elementem sytuacji kryzysowey.
Ustyszenie tego bardzo mnie otrzeZwito, dato spokdy”

5. Rekomendacje dla darczyncow, ONZ i migdzynarodowych organizacji
pozarzadowych zaangazowanych w dziatania humanitarne

+ Jeslipowaznie myslisz o ,lokalizacji” dziatan - przekaz lokalnemu partnerowi informacje niezbedne
do samodzielnego, jakosciowego i dtugoterminowego planowania, ktore pozwoli mu potgczyc¢ Twojg
wiedze z wiasng. Szanuj cele i podejscie partnera (mogg one wykraczac poza ramy czasowe kryzysu
albo Twoje cele w kryzysie).

+ Traktuj lokalnego partnera jak eksperta, ktory zna lokalne realia i wie, jak funkcjonowac w lokalnym
kontekscie. Pomoz partnerowi zidentyfikowac, jakiej wiedzy potrzebnej do pracy w kryzysie nie ma -
i podziel sie nig.

« Nie sktadaj fatszywych ani przesadnych obietnic. MielisSmy do czynienia z sytuacjami, w ktorych
organizacja miedzynarodowa oczekiwata od nas zaangazowania w oparciu o obietnice, ktdra nie zostata
zrealizowana. To miato bolesne skutki dla naszego zarzgdzania i finansow.

+ Pozwol na elastyczne planowanie. Wspieraj swoich partneréw w tworzeniu rezerwy finansowej. Ty
lepiej od nich wiesz, ze wkrotce bedzie ona potrzebna.

+ Dziel sig doswiadczeniami z innych kryzyséw humanitarnych: nie tylko w zakresie standardow
Swiadczenia ustug, ale takze zarzadzania, komunikacji, skalowania dziatan, ustalania priorytetow, dy-
namiki reakcji kryzysowych oraz zwigzanych z tym ryzyk oraz profilaktyki wypalenia.

- Skoncentruj sie na lokalnych liderach: zadbaj o dwukierunkowy przeptyw informaciji, nie traktujich
wytgcznie jako osoby dostarczajgce informacje na temat lokalnego kontekstu.

+ Wykorzystaj potencjat swoich pracownikoéw, aby dzielili sie swoim do$wiadczeniem z lokalnymi part-
nerami. Pozwdl pracownikom dzieli¢ sie kompetencjami i doswiadczeniem, ktore nie sg bezposred-
nio zwigzane z ich obecngrolg, ale takze doswiadczeniem z przesztosci (styszelismy od pracownikow
miedzynarodowych organizacji pozarzgdowych, ze proszono ich, aby nie wykraczali poza ramy swoje;j
obecnej roli i nie dzielili sie wtasnym doswiadczeniem w kontaktach z nami).
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Rozdziat 2:

Ostry kryzys - druga faza (kwiecien - czerwiec 2022)

1. Charakterystyka i kontekst

Do 18 marca 2022 r. w Polsce przebyto juz ponad dwa miliony uchodzczyn i uchodzcow z Ukrainy, wsrod
ktorych znajdowali sie rowniez obywatele innych krajow oraz osoby o innym kolorze skory. W tym okresie
przez Polske przewinety sig blisko cztery miliony oséb - czesc¢ z nich udata sie szybko do innych krajow
UE, a okoto 1,5 miliona szukato schronienia w Polsce. Nierowne traktowanie i dyskryminacja w systemie
wsparcia stanowity powazne wyzwanie. Na przyktad uchodzcy z Ukrainy pochodzenia romskiego lub oso-
by o innym kolorze skory czesto byty wykluczane z sieci wsparcia: nie byty przyjmowane przez osoby
prywatne do mieszkan ani nie znajdowaty zakwaterowania w osrodkach finansowanych przez panstwo.

Tylko kilkadziesiat tysiecy osob z tej populacji znalazto schronienie w osrodkach zbiorowego zakwate-
rowania finansowanych przez panstwo. Wiekszos¢ nadal mieszkata u polskich rodzin. Jednak hojnosc
niektorych gospodarzy zaczeta sige wyczerpywac - przyjmowali uchodzcdw do swoich domoéw, spodzie-
wajac sie, ze sytuacja potrwa kilka dni, a nie tygodni lub miesiecy. W zwigzku z tym szukali teraz wsparcia
dla siebie, a niektorzy doswiadczyli wtornej traumy. Mimo to zaangazowanie spoteczenstwa pozostawato
ogromne - w dziatania humanitarne wtgczyto sie ponad 75% Polakow i ponad 90% Ukraincow mieszka-
jacych w Polsce.

Dworce kolejowe i autobusowe byty przepetnione ludzmi czekajgcymi na pomoc. W wiekszosci polskich
miast dziataty punkty bezptatnej pomocy, centra pomocy i punkty informacyjne. Ewakuacja trwata, a do
Warszawy codziennie przybywaty tysigce osob.

Wsrod 0sob przekraczajgcych granice znaczng grupe stanowity osoby o specjalnych potrzebach - oso-
by z niepetnosprawnosciami, mate dzieci, osoby z ciezkimi chorobami oraz seniorzy. Struktura popula-
cji uchodzcow w duzym stopniu roznita sie od tej, ktorg znalismy z wczesniejszego doswiadczenia - na
przyktad nigdy wczesniej nie przyjmowalismy uchodzcdw nieuleczalnie chorych, oséb z zaburzeniami
psychicznymi, senioréw ani nie pracowalismy z ewakuowanymi dziecmi przebywajgcymi w placowkach
opiekunczych.

Wtadze lokalne w wielu miastach zaangazowaty sie w dziatania pomocowe, zapewniajgc zakwaterowanie
grupom szczegolnie wrazliwym, zatrudniajgc personel méwigcy po ukrainsku lub oferujgc uchodzcom
bezptatny transport miejski. Miasta oraz podmioty prywatne (przy wsparciu panstwowym) utworzyty for-
malne tymczasowe osrodki zakwaterowania. Z czasem zaangazowanie obywateli w dziatania pomocowe
zaczeto stabnac.

2. Miedzynarodowa odpowiedz humanitarna (z naszego punktu
widzenia)

Wprowadzono system klastrowy kierowany przez UNHCR - standardowe podejscie do kryzyséw huma-
nitarnych zapewniajgce mechanizm koordynacji miedzy licznymi zaangazowanymi podmiotami. Zgodnie
z Refugee Response Plan opracowanym przez UNHCR, w 2022 roku w dziataniach uczestniczyto 103
partnerdw, zarowno lokalnych jak miedzynarodowych. Wiele z tych drugich byto obecnych w Polsce tylko
przez pierwsze szes¢ miesiecy i opuscito kraj juz w potowie roku 2022. Pojedyncze nadal byty obecne
w Polsce w 2025 roku.

Stopniowo identyfikowano ryzyka, a miedzynarodowe podmioty wspieraty profesjonalizacje lokalnych
organizacji. Mozliwosci szkolen byto wiele, a srodkow na ten cel bardzo duzo. Na tym etapie naprawde
wiele sie nauczylismy - zarowno w zakresie swiadczenia ustug i standardow pracy z roznymi grupami,
jak i monitorowania oraz dokumentowania pracy na duzg skale albo budowania procedur wewnetrznych.
Wyzwaniem byto unikanie dublowania szkolen: wiele organizacji oferowato podobne formy budowania
potencjatu, przez co czasami trudno byto skorzystac z licznych propozycji. Jednoczesnie wiele potrzeb
wymagajgcych systemowej odpowiedzi pozostato niezaspokojonych. Hojnosc¢ spotecznosci miedzyna-
rodowej w tym czasie byta imponujgca i bardzo wspierajgca.

Jak to zwykle bywa w sytuacjach kryzysowych, doswiadczeni pracownicy miedzynarodowi przybywali do
Polski na podstawie umow krétkoterminowych (czesto zastepowani wkrotce przez osoby nowo zatrudnio-
ne, poniewaz ONZ i miedzynarodowe organizacje pozarzagdowe same tez zwigkszaty swoje zespoty, zeby
odpowiedzie¢ na kryzys). Rotacja stanowita powazne wyzwanie. PFM goscito w tym czasie dziesigtki wizyt
tygodniowo, to utrudniato nam analize priorytetow i plandw dziatania podmiotow miedzynarodowych -
czesto rotacja personelu oznaczata zmiany w planie dziatania. Ciggta rotacja zespotdw po stronie mie-
dzynarodowych partnerow komplikowata tez budowanie relacji i wymagata nieustannego informowania
nowo przybytych pracownikow o polskich realiach. W pewnym momencie na spotkaniach koordynacyjnych
mielismy wrazenie nieustannego deja vu.

Rozmowy czesto byty w pewnym sensie jednostronne: jako lokalna organizacja bylismy oceniani pod ka-
tem wiarygodnosci jako potencijalny partner (due diligence), pytani o standardy pracy, doswiadczenie,
dziatania, priorytety. Niewiele miejsca pozostawato na dyskusje o celach i perspektywach partneréw
miedzynarodowych, ich podejsciu czy zrédtach finansowania - dzis zapewne zadawalibysmy tego typu
pytania. Poczagtkowo elastyczny charakter finansowania stopniowo ustepowat miejsca podejsciu projek-
towemu - nadszedt czas pisania projektow i pierwszych sprawozdan.

Sam fakt weryfikacji nas jako partnerow, monitorowanie i ocena nie budzity naszych protestéw ani zdzi-
wienia, od lokalnych partnerow wymagano profesjonalizmu, obracalismy znaczgcymi kwotami, to byto
dla nas zrozumiate. Jednak w przypadku kazdego partnerstwa (w latach 2022-2023 PFM realizowato 22
partnerstwa finansowe) przechodzilismy ten sam, czesto wielogodzinny, nawet kilkudniowy proces due
diligence. Trudno byto nam przyjac, ze taka ilos¢ weryfikaciji jest konieczna wielokrotnie.

W maju lub czerwcu 2022 r. PFM przeszto szkolenie DRC dotyczace podstawowych standardow hu-
manitarnych. Byto to wspaniate doswiadczenie, ktore pomogto nam zrozumiec otaczajgcy nas chaos.
Pamietam uczucie ulgi, gdy nasze chaotyczne doswiadczenia z pierwszych miesiecy zaczety nabierac
sensu i moglismy odniesc sie do uniwersalnych wartosci kierujacych roznymi aspektami odpowiedzi
humanitarney.
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3. Odpowiedz Fundacji Polskie Forum Migracyjne

Byt to okres niezwykle intensywnej pracy: swiadczenie ustug dla osob w kryzysie, przy jednoczesnym
zarzgdzaniu zespotem rowniez doswiadczajgcym kryzysu - wielu zatrudnionych przez nas pracownikow
to osoby z doswiadczeniem migracji, a wiele z nich dopiero co przybyto do Polski jako uchodzcy i uchodz-
czynie - mieli w kraju pochodzenia krewnych i bliskich w sytuacji zagrozenia zycia. Polski personel rowniez
przechodzit duze zmiany, gdy organizacja sie przeksztatcata i zmieniata swoj charakter.

Zatrudnianie, wdrazanie i szkolenie pracownikow oraz organizowanie ustug dla duzej liczby oséb samo
w sobie stanowi wyzwanie. Szesciokrotny wzrost i przeksztatcenie sie w duzg organizacje - zespot liczacy
ponad setkg pracowniczek i pracownikow z osmiu krajow oraz ponad setkg wolontariuszy - byto zupet-
nie innym zadaniem niz prowadzenie matego zespotu przyjaciot. Procesem zmiany kierowat u nas maty
zespot 0sob bez wczesniejszego doswiadczenia w zarzadzaniu na tak duzg skale. Procesy wewnetrzne,
komunikacja, delegowanie zadar, monitorowanie i dokumentacja ulegty znacznym zmianom - wszyst-
kiego musielismy na biezgco sig uczyc.

Maty zespot przyjaciot przeksztatcit sie w system przypominajgcy duzg firme, co wywotywato potrzebe
standaryzacijii profesjonalizacji: trzeba byto zaprojektowac i wdrozyc wiele wewnetrznych procedur, za-
sad, standardow i systemow, nie tylko po to, aby spetnic¢ oczekiwania darczyncow/partnerow w zakresie
monitorowania pracy, ale rowniez po to, aby moc efektywnie pracowac w duzej grupie.

Komunikacja stata sie odrebnym zadaniem (w przeciwienstwie do cotygodniowych spotkan przy lunchu
w matym zespole). Nauczylismy sie, co oznacza skrot ,MEAL" (Monitoring, Ewaluacja, Odpowiedzialnos¢
i Uczenie sig) i ustanowiliSmy znacznie bardziej zaawansowane mechanizmy w tym obszarze.

Przyzwyczajeni do wizerunku niewielkiego zespotu zaprzyjaznionych profesjonalistow, musielismy po-
godzic¢ sie ze zmianami, ktorych doswiadczalismy na skutek pracy w wigkszej skali: konfliktami i niepo-
rozumieniami, roznicami stylu pracy, réznicami kulturowymi, réznicami w podejsciu do pracy, motywaciji,
osobowosci. Dla niektérych pracownikow praca w duzej organizacji byta wrecz trudnym doswiadczeniem
- tesknili za poprzedniag kameralng organizacjg i bliskimi relacjami. Nie zawsze potrafiliSmy sprawnie za-
rzgdzac nowo zatrudnionymi osobami, kilka rekrutacji po prostu byto nieudanych. Frustrujgcy byt odptyw
pracownikow do organizacji miedzynarodowych, ktore rozbudowywaty swoje lokalne zespoty i oferowaty
dwukrotnie wyzsze wynagrodzenia.

Szybkie przyswajanie umiejetnosci przywodczych stanowito ogromne wyzwanie: kierownictwo (ze mng
na czele) musiato nie tylko nauczyc sie zarzgdzac, ale takze szkoli¢ innych liderow w ramach organizacji.
Radzenie sobie z odpowiedzialnoscig i presjg byto wyzwaniem dla wielu cztonkdw organizacji. Wyzwaniem
okazato sie budowanie zdrowych oczekiwan miedzy kierownictwem a zespotem - zajeto nam to czas, ale
udato sie.

W tym okresie PFM (pierwszy raz w swojej historii) nie musiato pozyskiwac¢ funduszy. Oferowano nam
wigcej srodkow, niz bylismy w stanie sensownie zagospodarowac, co pozniej prowadzito do wypalenia
nadmiernie obcigzonych pracg osob. Lekcjg do odrobienia okazato sie odmawianie darowizn czy dotacji
- gdy nie moglismy ich wydac zgodnie z wtasnymi standardami. Z czasem tego tez sig nauczylismy.

Optymalnym rozwigzaniem bytoby przeznaczenie czesci tych ,poczgtkowych srodkow kryzysowych” na
przysztos¢. Czesto jednak nie byto to mozliwe: partnerzy oferujgcy finansowanie oczekiwali, ze wsparcie

zostanie wykorzystane natychmiast i przedstawione w sprawozdaniu darczyricom. Niekiedy wywiera-
No na nas presje, abysmy podjeli sie dodatkowych obowigzkdw i realizowali kolejne ustugi, podczas gdy
pracowalismy juz na granicy swoich mozliwosci. Czasami, na szczescie nie czesto, styszelismy: ,albo po
mojemu, albo wcale”.

Okres ten zapamigtaliSmy rowniez jako nieustanny proces due diligence, gdy nasi partnerzy wielokrotnie,
przez wiele godzin, analizowali nasze dziatania i poddawali nas ocenie.

Bardzo waznym, nieoczekiwanym sprzymierzencem okazat sie dla nas biznes - przedstawiciele biznesu
wspierali nas finansowo, zapewniali bezkosztowo przestrzen biurowg, wyposazali w meble i sprzety, takze
sprzet IT, doradzali, oferowali wsparcie techniczne itp. Firma Colliers goscita nas nieodptatnie w swoim
biurze przez pottora roku!

4. Najwazniejsze wnioski (dla organizacji pozarzagdowych)

+ Pogodz sie ze zmiang - taka byta rada naszych greckich przyjaciot dotyczaca reagowania na kryzys.
Pozegnaj sie ze swojg organizacjg w dotychczasowej formie i zaakceptuj zmiang tego, czym jest twoja
organizacja. Niektorzy pracownicy nie beda chetni/gotowi zaakceptowac zmiany.

- Duze zespoty wymagaja innego rodzaju zarzgdzania, niz mate. Potrzebne jest ustawienie procesow
w obszarach, ktére w matej organizacji funkcjonujg spontanicznie (cho¢by komunikacja w zespole).
Doswiadczenie menedzerskie z biznesu jest pomocne, ale czesto wymaga adaptaciji do warunkow pracy
w sektorze humanitarnym.

+ Motywacja zespotu rozbudowanego w kryzysie jest dzis$ inna niz przed kryzysem - znacznie
bardziej zroznicowana. Grono wspotpracownikéw, szybko rozbudowane, nie jest juz grupg idealistow
0 wspolnym swiatopogladzie i celu. Czgsc pracownikow jest z Wami, by zwigzac koniec z koricem.
Poszczegoine osoby odnajdujg sie w nowych rolach, inni nie widza dla siebie miejsca, a w jeszcze innych
odkryjesz nieoczekiwane zasoby. Tworzycie bardzo roznorodny zespot, ktéry w rézny sposob reaguje
na sytuacje kryzysu. Pojawia sig takze potrzeba systematycznego monitorowania wykonywanej pracy.

« Wewnetrznaréznorodnos¢ organizacji wymaga uwagi i zarzgdzania. To, Ze jestes organizacjg dzia-
tajgca w obszarze pomocy humanitarnej, nie oznacza, ze Twoj zespot naturalnie potrafi funkcjonowac
w zroznicowanym srodowisku. Dlatego warto zajac sie takze wtasng roznorodnoscia. Trzeba nauczyc
sie, jak rozmawiac, zarzagdzac przeptywem pracy i dzieli¢ sig krytycznymi uwagami w zespole, w ktorym
okazywanie szacunku czesto oznacza powstrzymywanie sie od otwartej krytyki.

+ Natym etapie personel moze rezygnowac z pracy z powodu wypalenia zawodowego - przez ostat-
nie 3-4 miesigce pracownicy prawdopodobnie pracowali ciezej niz kiedykolwiek wczesniej. Zabiegaj
o jasny podziat obowigzkdw i odpowiedzialnosci, ale tez inwestuj w dobrostan zespotu. Swigtujcie!
Nawet bez specjalnej okazji.

« Jesttoczas, w ktorym mozesz stracic¢ pracownikow na rzecz organizacji miedzynarodowych, ktore
rozbudowujg swoje lokalne zespoty i oferujg znacznie wyzsze wynagrodzenia. Pohamuj frustracje -
osoby nadal wspottworzg ekosystem wsparcia, czasem wracajg, czasem odnajdujg sie w nowych rolach
i stajg sie cennymi wspotpracownikami.
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+ Koordynacja poprawia skutecznos$¢ - monitoruj otoczenie, ktore dynamicznie sie zmienia, obserwu;,
jak ewoluujg potrzeby uchodzcdow i dostosowuj do nich swoje dziatania.

+ Jasne okreslenie rol pozwala unikng¢ powielania zadan i chaosu w zespole.

- Wykorzystuj efekty monitorowania pracy i informacje zwrotne do zarzadzania, nie tylko sprawoz-
dawczosci dla darczyncow. Wyciggaj wnioski z wiasnych danych i wykorzystuj je w procesie podejmo-
wania decyzji.

+ Naucz sie odmawiac - wybieraj to, czym naprawde chcesz sie zajmowac. Oprzyj sie pokusie robienia
wszystkiego naraz. Nieustannie ,wybieraj swoje bitwy”.

+ Zwrd¢ szczegolng uwage na wdrazanie nowych pracownikow. Szybki rozwoj stanowi wyzwanie dla
tozsamosci organizaciji i jej struktury wewnetrznej - rozmawiaj z ludZzmi o celach i wartosciach.

- Stare mechanizmy komunikacji cz¢sto nie sprawdzajg sie w szybko rozwijajgcym sig zespole.
Stworz nowe - regularne spotkania w zespotach i dla catego personelu.

+ Dbajo dobre samopoczucie zespotu. Intensywna praca w kryzysie zaburza zdrowe srodowisko pracy.
Zarzadzaj przeptywem pracy, przydzielaj i monitoruj zadania, a takze upewnij sie, ze wszyscy wspotpra-
cownicy wiedzg, czego sie od nich oczekuje.

- Dbaj o siebie.

,Naprawde chcesz powiedziec, Ze na greckich wyspach pracowates na 8-godzinnych zmianach, kiedy
przyptywaty todzie?” - pytalismy naszych przyjaciot z ARSIS w Grecji. , Tak. | normalnie jedlismy i spalismy”
- odpowiedziat Michalis Vasilakis z ARSIS. Podat tez wiecej wskazowek dotyczgcych higieny pracy, ignoru-
Jac podejrzliwy chichot z naszej strony. Kilka miesiecy pozZniej z powaga ustalalismy wewnatrz organizacji,
Ze moZemy w spokoju korzystac z toalety, a zjedzenie lunchu jest prawem cztowieka.

5. Rekomendacje dla darczyncow, ONZ i miedzynarodowych organizacji
pozarzadowych zaangazowanych w dziatania humanitarne

Wspieraj rozwoj potencjatu organizacyjnego lokalnych partnerow, réwniez w obszarach podejmo-
wania decyzji i zarzadzania.

Dostrzegaj i reaguj na nieréwnowage sit miedzy podmiotami lokalnymi a miedzynarodowymi.

Dziel sie doswiadczeniem z poprzednich sytuacji kryzysowych - omawiaj z partnerami zaréwno
swoje porazki, jak i btedy innych organizacji lokalnych.

Finansujrole koordynacyjne i zarzgdcze, szczegolnie te, ktére sg zwykle niedofinansowane, ale klu-
czowe dla funkcjonowania organizacji: komunikacja, HR, finanse, zarzad, MEAL. Przejrzyj propozycje
projektow, korzystajgc z wtasnej wiedzy: na etapie rozbudowy swoich struktur lokalni aktorzy moga
mie¢ tendencje do niedoceniania wysitku zarzgdczego niezbednego do realizacji projektu. Jesli zde-
cydujesz sie sfinansowac projekt z niedoszacowanym budzetem, pracownicy bedg pracowac w nad-
godzinach, co moze prowadzi¢ do wypalenia zawodowego. Poinformuj partnera o niedoszacowanych
kosztach, aby unikngc¢ niepotrzebnych problemow. Zachgcaj do rzetelnego szacowania pracy potrzeb-
nej do organizaciji, rozliczenia, dokumentacji pracy.

Finansuj superwizje i programy zapobiegania wypaleniu zawodowemu. Doceniaj emocjonalny wy-
sitek zwigzany z pracg w sektorze humanitarnym.

Rozwaz wieloletnie finansowanie od samego poczatku - pamietaj, ze lokalny partner przechodzi
trwatg zmiane. Pomdz mu sie do niej przygotowac, inwestujgc w kamienie milowe rozwoju organizacyj-
nego, a nie tylko w cele zwigzane z wynikami.

Wyjasnij, jaka jest podstawowa idea stojgca za Twoimi oczekiwaniami dotyczgcymi wewnetrz-
nych zasad i standardéw pracy. Jesli prosisz lokalnego partnera o przedstawienie roznych doku-
mentow i procedur, jasno wyttumacz, do czego stuzg, co majg 0siggnac i dlaczego sg potrzebne.
Prawdopodobnie bedziesz oczekiwac¢ dokumentow tworzonych specjalnie na Twoje potrzeby. W na-
szym przypadku dopiero poznawalismy system pomocy humanitarnej - nie wiedzielismy, czym jest
due diligence, co oznacza skrot MEAL, jakie kwestie reguluje polityka finansowa ani jakie sg kluczowe
elementy polityki PSEA. Bgdz otwarty i bezposredni w sprawach istotnych dla wspotpracy, np. dotycza-
cych podziatu rol w zakresie ptatnosci.

Zadbaj o widocznosc i aktywne wtaczenie lokalnych partneréow w narracje wobec darczyncow.
Angazujich w komunikacje i wspottworzenie przekazu skierowanego do odbiorcow.
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Rozdziat 3:

Odpowiedz sredniookresowa (czerwiec-grudzien 2022)

1. Charakterystyka i kontekst

W Polsce druga potowa 2022 roku wcale nie przypominata ,okresu sredniookresowego” - mielismy raczej
poczucie, ze znajdujemy sie w samym centrum dziatar pomocowych. Do korica roku Europa przyjeta 12,4
min uchodzcow, a Polska byta jednym z gtdwnych krajow przyjmujgcych (1,4 min zarejestrowanych osob
z numerami PESEL UKR). Dato sie zauwazy¢ pewng stabilizacje dziatan humanitarnych, cho¢ wyzwan
wcigz byto wiele, a spontaniczne zaangazowanie spoteczenstwa zaczeto stabnac.

Niektdre organizacje humanitarne zaczety sie (ku naszemu zaskoczeniu) wycofywac, uznajac, ze pierw-
sza, ostra faza kryzysu dobiegta konca i nadszedt czas, aby panstwo przejeto kluczowe role.

Liczba przybywajgcych Ukraincow rowniez spadta, a dziatania pomocowe koncentrowaty sie na integra-
cji w obszarach edukacji, mieszkalnictwa i zatrudnienia, angazujac agencje posrednictwa pracy, szkoty
i systemy spoteczne. Wedtug danych Ministerstwa Spraw Wewnetrznych w 2022 r. funkcjonowato 1300
osrodkow zbiorowego zakwaterowania, byty one stopniowo zamykane z powodu braku funduszy. Zamiast
duzych osrodkow dla kilku tysiecy osob, powstawaty mniejsze placowki w réznych lokalizacjach, z ktorych
niektore byty catkowicie odizolowane, co pozniej utrudniato proces integraciji.

Do polskich szkdt uczeszczato 200 000 ukrainskich dzieci z doswiadczeniem uchodzstwa (dane
Ministerstwa Edukacji), a 500 000 osob korzystato z systemu wsparcia socjalnego dla osob z dziecmi.
Rosty rowniez obawy dotyczgce warunkow zatrudnienia - 58% uchodzcow zgtaszato, ze oferowano im
wynagrodzenie ponizej minimalnego. Z drugiej strony wiekszos¢ osob w wieku produkcyjnym znalazta
prace i osiggneta finansowa niezaleznosc.

Rzad i samorzady lokalne stopniowo ograniczaty wsparcie humanitarne, zamykajgc duze osrodki zakwate-
rowania, noclegownie, sklepy z bezptatnymi artykutami oraz redukujgc pomoc finansowg na mieszkania.
Ku naszemu rozczarowaniu nie opracowano zadnych systemowych rozwigzan dla osob o specjalnych po-
trzebach - na przyktad nie istniat panstwowy system wsparcia dla 0sob starszych, oséb z niepetnospraw-
nosciami czy dzieci z dodatkowymi potrzebami edukacyjnymi. Na poczgtku dziatan pomocowych wiele
organizacji pozarzgdowych traktowato nasze wsparcie jako tymczasowy pomost do stworzenia systemu
panstwowego. Czas mijat, a system panstwowy nie powstat - od organizacji pozarzgdowych oczekiwano,
ze wypetnig luki i zaspokojg potrzeby, na ktdre nie miaty mozliwosci odpowiedziec.

Budujgce byto to, ze opinia publiczna w przewazajgcej mierze pozytywnie odnosita sie do uchodzczyn
i uchodzcow. Czulismy wsparcie od réznych stron - od wolontariuszy, przez wtadze miejskie, po partnerow
biznesowych. Byto to dla nas niezwykle wazne.

2. Miedzynarodowa odpowiedz humanitarna (z naszego punktu
widzenia)

Miedzynarodowy system pomocy humanitarnej przewiduje monitorowanie dziatan po uptywie pieciu mie-
siecy, zaktadajgc zakonczenie odpowiedzi na sytuacje kryzysowg po szesciu miesigcach. My nie czuli-
smy sie nawet w potowie tego procesu i nie zdawalismy sobie sprawy, ze charakter finansowania dziatan
zmienia sie - z bardzo elastycznego na bardziej sformalizowany. Wymogi miedzynarodowych partnerow
dotyczgce monitorowania i sprawozdawczosci byty dla nas nowe i nieco zaskakujgce. Miedzynarodowe
organizacje pozarzgdowe nie dzielity sie z nami szczegotami ani charakterystykg swojego finansowania,
amy bylismy zbyt zajeci wtasng pracg, by o to pytac. To doprowadzito do licznych nieporozumien.

Liczna grupa przedstawicieli miedzynarodowych organizacji pozarzgdowych przyjechata do Polski z in-
nych srodowisk humanitarnych. Czesto pochodzita z regiondw dotknigtych kryzysami w Afryce lub Azji,
gdzie panstwo nie sg w stanie w petni przejac roli wiodgcej, a czasami struktury panstwowe sg catkowi-
cie nieobecne. Dla niektorych osob praca w europejskim kontekscie byta wiec nowym doswiadczeniem.
Dostosowanie dotychczasowego sposobu dziatania do warunkdw obowigzujgcych w panstwie czton-
kowskim UE - z przepisami dotyczacymi ochrony danych, kodeksem pracy i rozwinigtg spotecznoscig
organizacji pozarzgdowych - stanowito czasem na poziomie organizacji lub indywidualnych osob duze
wyzwanie. Natomiast dla wiekszosci lokalnych podmiotdw byta to pierwsza sytuacja kryzysowa, w ktorej
brali udziat, wiec byt to dla wszystkich czas nauki. Zajgeto nam trocheg czasu, zanim wzajemnie sig zrozu-
mielismy i nauczylismy sie szanowac swoje zasoby i mozliwosci.

Na tym etapie niektore INGO zakoniczyty dziatalnosc i opuscity Polske, czesto bez uprzedzenia, inne za-
czety planowac strategie wyjscia. Pojawity sie obawy dotyczgce potencjalnej konkurencji i nieréwnowagi
sit - poniewaz niektore organizacje z kolei zaczety otwiera¢ w Polsce biura lokalne.

Byt to czas rewizji budzetow i zasobow: niektore miedzynarodowe organizacje pozarzagdowe oferowaty
dodatkowe mozliwosci finansowe w oparciu o zgromadzone, lecz jeszcze niewykorzystane srodki. Nadal
istniaty mozliwosci finansowania projektow trwajgcych od 3 do 6 miesiecy, a jednoczesnie pojawiata sie
presja, aby wykonac wiecej pracy i szybko wykorzystac dostepne zasoby. To finansowanie byto dla nas
bardzo pomocne, poniewaz pozwolito zaspokoi¢ nowe potrzeby uchodzcow, ktore udato nam sie ziden-
tyfikowac¢. W tym czasie rozpoczelismy takze dyskusje nad projektami dtugoterminowymi.

3. Odpowiedz Polskiego Forum Migracyjnego

Najwiekszym wyzwaniem w tamtym czasie byto dla nas nadgzanie za zmieniajgcymi sie potrzebami
uchodzcow, na ktore brak byto wystarczajgcych rozwigzan systemowych. Pytania i problemy, z jakimi
uchodzcy sie do nas zwracali, stawaty sie coraz bardziej ztozone i obcigzajgce emocjonalnie. Tym trud-
niejsze byto to, ze na wiele z nich nie bylismy w stanie udzieli¢ satysfakcjonujgcych odpowiedzi.

Po szesciu miesigcach intensywnej pracy zespot byt juz wyczerpany, a obcigzenie pozostawato nadal
bardzo duze. Sytuacja zaczeta sig nieco stabilizowac, co stworzyto przestrzen, aby zidentyfikowac i na-
prawic niedociggniecia w zarzgdzaniu i porzgdkowac wewngtrzne struktury. Zaspokojenie potrzeb zespo-
tu: porzadku, przewidywalnosci oraz jakosci procedur i procesow wewnetrznych byto wowczas trudne.

Oczekiwania pracownikow - cho¢ uzasadnione - czesto przekraczaty nasze mozliwosci organizacyjne,
obcigzenie praca i presja zwigzana z potrzebami uchodzcow wcigz byty ogromne. Wtasnie w tym okresie
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opracowalismy jednak caty zestaw procedur wewnetrznych, obejmujgcych m.in. przeciwdziatanie korupciji
i mobbingowi, zapobieganie wykorzystywaniu seksualnemu, kontrole finansowg, standardy dziatania dla
poszczegolnych ustug, polityke podziatu kosztow, ochrone danych, bezpieczenstwo w miejscu pracy,
polityke wynagrodzen, kadrowg oraz zamowien publicznych. Wypracowanie ich wspolnie z zespotem
i uczenie sie ich wdrazania byto dla nas sporym przedsiewzieciem, dzis mozna powiedzie¢, udanym.

Byt to rowniez czas rozstawania sie z pracownikami. Pospieszna rekrutacja w kryzysie nie zawsze przyno-
sita dobre rezultaty - zatrudnialismy osoby pod presjg czasu, bez petnej jasnosci co do wtasnych potrzeb
kadrowych, a czesc¢ 0sob po prostu nie sprawdzata sie w tej pracy. Zmieniajgce sie potrzeby i mozliwosci
organizacji sprawiaty tez, ze niektore stanowiska nie mogty zostac¢ utrzymane. Nasza rada jest taka, aby
jak najszybciej rozstawac sie z osobami, ktdre nie wykonujg swojej pracy w oczekiwany sposob albo kto-
rych kompetencji organizacja nie mozna dobrze wykorzystac - ich dalsza obecnosc¢ w organizaciji prze-
szkadza w dobrym zarzgdzaniu.

Ten etap kryzysu byt takze okresem intensywnej sprawozdawczosci. Po pierwszych miesigcach, gdy
oczekiwano od nas po prostu dziatania, pojawit sie wymaog szczegodtowej dokumentaciji. Czeste zmiany
w wymaganiach, formatach i zestawach danych byty dla nas frustrujgcg norma.

Wyraznie widac byto roznice w podejsciu INGO i lokalnych partneréw do niektorych kwestii. Na przyktad
PFM napotkato trudnosci z jednym z partnerow w zakresie standardow pracy z dziecmi - partner miedzy-
narodowy oczekiwat, ze bedziemy postepowac wedtug jego zasad, cho¢ byty one niezgodne z polskim
prawem i praktyka. Inny partner domagat sie pobierania odciskow palcow od uchodzcow otrzymujgcych
pomoc, czego nie chcielismy ani nie moglismy zrobi¢ zgodnie z prawem. Takie sytuacje prowadzity do
napiec¢ i konfliktow, a nasze argumenty nie zawsze byty brane pod uwage. Zdarzato sie, ze stawiano nas
przed wyborem: ,albo po naszemu, albo wcale’, co odbieralismy jako brak szacunku.

List otwarty

Na tym etapie stosunki miedzy organizacjami lokalnymi a niektdrymi organizacjami miedzynarodowymi
byty napiete. PFM wystosowato otwarty list do organizacji miedzynarodowych w imieniu organizacji lokal-
nych, wzywajac do nawiazania bardziej partnerskich stosunkdow, szacunku i uznania lokalnej perspektywy.

Pojawity sie pewne napiecia i gorzkie emocje. Odbyty sie spotkania przy okragtym stole i dwustronne
rozmowy. Lokalne organizacje miaty pewne oczekiwania, ktorych nie udato sie spetnic. Jak wiemy z do-
Swiadczen innych krajow, INGO popetniaja te same btedy i stosuja te same szkodliwe praktyki, ktorych
moZna by uniknac. Na przyktad lokalne organizacje sa zachecane do rozpoczecia pracy przed podpisaniem
umow (co w przypadku niepowodzenia stawia je w niepewnej sytuacji finansowej). Czasami sktadano
nadmierne obietnice, ktorych nie dotrzymywano, innym razem lokalnym partnerom oferowano niekorzyst-
ne finansowanie (np. nie planowano wystarczajgcych kosztow administracyjnych lub przeszacowywano
wskaZniki projektow,), czesto nie prowadzono odpowiednich negocjacjii nie nawiazywano partnerstw z or-
ganizacjami miedzynarodowymi, ktdre realizowaty wtasne cele bez wystarczajacych konsultacji z lokal-
nymi podmiotami itp. Wiele z tych sytuacji mozna by byto uniknac, gdyby lokalna spotecznosc organizacji
pozarzgdowych byta odpowiednio informowana o dynamice sektora humanitarnego, a mieazynarodowe
organizacje pozarzadowe faktycznie traktowaty lokalne organizacje jak rownych sobie partnerow.

Wszyscy sie uczylismy. Z czasem z niektdrymi organizacjami (dobrym przyktadem w naszym przypadku
sg Save the Children i Plan International) nawiazalismy bardzo gtebokie i znaczace partnerstwa. Aby tak
Sig stato, potrzebny byt czas i dobra wola.

4. Najwazniejsze wnioski (dla organizacji pozarzagdowych)
W obliczu trwajgcego kryzysu wazne byto dla nas, aby:

- Swietowaé. Pamietaj, aby da¢ swoim pracowniczkom i pracownikom chwile na $wietowanie efektow
pracy, odpoczynek oraz radosne momenty wdziecznosci. Wszyscy potrzebujecie rownowagi i prze-
ciwwagi dla codziennych wyzwan.

+ Monitorowac swoja prace. Jest to szczegolnie wazne w duzym zespole, nawet jesli zaufanie i przyjazn
zawsze byty podstawowymi wartosciami w Twojej organizacji. Stworz przyjazne narzedzia do monito-
rowania i ewaluacji pracy. Korzystaj z doswiadczen i metodologii miedzynarodowych organizacji poza-
rzgdowych, ale nie rezygnuj przy tym z wtasnych wewnetrznych zasad.

+ Zwracac uwage na swoj zespot i by¢ swiadomym zjawiska wypalenia zawodowego. Szczegolng
troskg nalezy otoczyc pracowniczkii pracownikow z doswiadczeniem migraciji - wiadomosci z ,pierwsze;j
linii frontu” stanowig dodatkowe obcigzenie w ich codziennym zyciu.

+ Zachowac rownowage miedzy budzetem a rozwojem. Zabezpiecz koszty ogoine we wszystkich
przedsiewzieciach - prawdopodobnie otrzymacie finansowanie jedynie na konkretne dziatania.
Upewnijcie sie, ze przyjmowane fundusze pozwalajg Wam funkcjonowac w zdrowy sposaéb.

+ Przyjac zmiany wewnatrz organizacji. Znajdz czas, aby uswiadomic sobie zmiany zachodzgce w or-
ganizacji i zarzgdzac¢ samym procesem zmian. Czesc 0sob w zespole jest nowa i nie zna organizacji
sprzed kryzysu, a niektorzy starsi pracownicy mogg sprzeciwiac sie zmianom - trzeba to uwzglednic.
Wazne jest, aby pozegnac sie z dotychczasowa forma organizacji i zaakceptowac nowa rzeczywistosc.
Warto ustali¢ jasne zasady funkcjonowania, zweryfikowac misje i wizje organizacji, zaktualizowac je
oraz podzieli¢ sie nimi z zespotem. Warto regularnie przedstawiac¢ pracowniczkom i pracownikom war-
tosci i priorytety organizaciji.

+ Zidentyfikowa¢ rosngca roznorodnos¢ beneficjentow i ich potrzeb. Podczas gdy cze$c¢ osob
w pewnym stopniu juz sie usamodzielnita, wcigz pojawiajg sie nowi uchodzcy - grupa, z ktorg pracu-
jesz, staje sie coraz bardziej zroznicowana.

+ Wspotpracowac z innymi. To zwiekszy Twoj wptyw oraz umozliwi dostep do informacji i finansowania.
Pamigtaj o nawigzywaniu nowych partnerstw - nie tylko z organizacjami migdzynarodowymi, lecz takze
z lokalnymi partnerami: samorzgdami i innymi organizacjami pozarzgdowymi. Dotgczaj do sieci, dziel sie
informacjami o swojej dziatalnosci i utrzymuj regularny kontakt z innymi. Kryzys jest okresem, w ktorym
wiele organizaciji i instytucji jest bardziej otwartych na nowe relacje, poniewaz wszyscy poszukujg za-
sobow i wsparcia, aby sprostac wyzwaniom.

+ Pielegnowac relacje z mediami. Bardzo wazne jest regularne przekazywanie doktadnych i aktualnych
informacji. Utrzymuj staty kontakt z réznymi mediami i aktywnie buduj te relacje.
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5. Rekomendacje dla darczyncow, ONZ i migdzynarodowych organizacji
pozarzadowych zaangazowanych w dziatania humanitarne

« Jesttoczas, w ktorym mozna wykorzystac srodki finansowe niewykorzystane w poprzednich etapach
dziatan pomocowych - warto jednak zachowac umiar i rozwage. Nie wywieraj presji na partnerow, aby
wydawali wiecej, niz sg w stanie, ani nie zachegcaj ich do dziatar wymagajgcych powiekszania zespotu
lub nadmiernego obcigzenia.

- Sprawdz, czy w mniejszych miastach dziatajg organizacje, ktore moga skorzystac¢ z dostepnego
finansowania.

+ Zrozum sytuacje, w ktorej znajdujg sie Twoi lokalni partnerzy: sg w srodku kryzysu, zmeczenii prze-
pracowani. Miej racjonalne oczekiwania. Na przyktad: pie¢ INGO wspotpracujgcych z jednym lokalnym
partnerem moze skoordynowac program budowania potencjatu i wzajemnie uznawac swoje warsztaty
czy szkolenia. Dwukrotnie prowadzilismy szkolenia dla pracownikéw z tego samego tematu, poniewaz
miedzynarodowe organizacje nalegaty, aby skorzystac wtasnie z ich oferty.

« Upewnij sig, ze Twoja oferta budowania potencjatu jest naprawde wartosciowa i trafia w potrzeby
organizacji. Nie marnuj czasu pracownikow lokalnej organizacji, bo majg go bardzo niewiele.

- Koordynuj procedury due diligence, uwzgledniajgc juz zrealizowane procesy. W Polsce udato sie to
0siggnac¢ - miedzynarodowe organizacje pozarzadowe korzystaty przynajmniej czesciowo z procedur
prowadzonych wczesniej przez inne organizacje, co z naszego punktu widzenia byto bardzo pomocne
i oszczedzato czas.

« Pracujgc z lokalnymi partnerami w zakresie sprawozdawczosci i monitorowania pamiegtaj, ze struktura
administracyjna INGO jest czgsto znacznie wigksza niz struktura partnerow. Koordynuj wtasne
oczekiwania i wymagania, aby unikna¢ sytuaciji, w ktorej wiele oséb z Twojego zespotu zwraca sie do
partnera z prosbg o informacje - istnieje duze prawdopodobienstwo, ze wszystkie te prosby trafig na
biurko jednej osoby.

« Angazuj swoich partneréw w konstruktywng komunikacje jako wspottworcow dziatan, zaréwno na
poziomie bilateralnym jak w relacjach z wtasnymi darczyrcami.

Rozdziat 4:
Odpowiedz dtugoterminowa (2023 - potowa 2024)
1. Charakterystyka i kontekst

Odpowiedz dtugoterminowa charakteryzowata sie stopniowym spadkiem liczby uchodzcow - czesc osob
przenosita sig do innych krajoéw UE (gtéwnie do Niemiec), a czes$c wracata do Ukrainy. Zjawisku temu to-
warzyszyto zmniejszajgce si¢ zaangazowanie spoteczenstwa obywatelskiego w spontaniczne dziatania
pomocowe oraz narastajgce nastroje antyimigranckie. W potowie 2024 r. w Polsce przebywato mniej niz
1 min uchodzcow z Ukrainy, co stanowito 96% catej populacji uchodzcow w kraju.

Od samego poczatku reakcja na wojne w Ukrainie miata wyjgtkowy charakter i roznita sie od typowego kry-
Zysu humanitarnego ze wzgledu na potozenie geograficzne i kontekst. Reakcja ze strony Unii Europejskiej
(uruchomienie tymczasowej ochrony, swobodny przeptyw 0sob w obrebie UE) otworzyta droge do nie-
standardowego przemieszczania sig uchodzcow z Ukrainy do innych panstw. Polska od samego poczat-
ku podjeta kluczowe decyzje: otworzyta swoj rynek pracy oraz wtgczyta uchodzczynie i uchodzcow do
systemu edukacyjnego i socjalnego. Dzigki tym decyzjom przewazajgca wigkszosc¢ ukrainskich uchodz-
cow w wieku produkcyjnym mogta wejsc na rynek pracy (do potowy 2023 r. liczba zatrudnionych miata
siegnac 350 000 osob). Jednak nadal istniaty grupy osob, ktore pozostawaty w zawieszeniu: osoby, ktore
nie sg niezdolne do tatwego podjecia pracy i osiggnigcia samodzielnosci: osoby starsze, samotnirodzice
(zwtaszcza z matymi dzie¢mi lub wielodzietne rodziny) czy osoby z niepetnosprawnosciami.

Najbardziej wrazliwe grupy znalazty sie w trudnej sytuacji: nie byty w stanie samodzielnie poradzic¢ sobie
z codziennymi wyzwaniami, a jednoczesnie nie miaty zbyt wielu mozliwosci uzyskania pomocy. Pojawity
sie wyzwania systemowe, takie jak bariery jezykowe czy zatrudnienie ponizej kwalifikacji.

Do kluczowych wyzwar tego okresu nalezato utrzymanie wsparcia politycznego (w wyborach parlamen-
tarnych w 2023 r. w Polsce pojawita sie silna retoryka antyimigrancka), konsolidacja polityki integracyjnej
oraz zarzadzanie integracjg na rynku pracy i dostepem do edukaciji. Regulacje dotyczgce migrantow za-
czety przybierac¢ coraz bardziej restrykcyjny charakter.

2. Miedzynarodowa odpowiedz humanitarna (z naszego punktu
widzenia)

Wigkszos¢ miedzynarodowych partnerow zaangazowanych w reakcije na kryzys zakonczyta swojg dziatal-
nosc¢ w roku 2023 r. lub w potowie 2024 r. Proces ten czesto przebiegat bardzo szybko i bez odpowiedniej
komunikacji. Tylko kilka organizacji zwrocito uwage na przeprowadzenie uporzgdkowanego procesu wy-
cofywania (w szczegdinosci DRC i NRC), omawiajgc swoje strategie wyjscia i informujgc o nich lokalnych
partnerow z odpowiednim wyprzedzeniem.

Niektore organizacje (takie jak IRC czy Save the Children) podjety decyzje o utworzeniu lokalnych od-
dziatow. Plany te nie zawsze byty jednak jasno komunikowane lokalnym podmiotom, wigc czesto budzity
mieszane uczucia. Negatywnie odbierano zwtaszcza fakt, ze silne miedzynarodowe podmioty konkuro-
waty z nami o lokalne fundusze. Nierbwnowaga sit miedzy organizacjami miedzynarodowymi swiezo roz-
budowanymi organizacjami lokalnymi stanowita wyzwanie i jednoczesnie byta nowg sytuacja, do ktorej
musielismy sie dostosowac.
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Pomoc humanitarna stopniowo przeksztatcata sie z zaspokajania podstawowych potrzeb uchodzcow
w dziatania zwigzane z integracjg. Skupiono sie na dostepie do zatrudnienia, edukacji i mieszkalnictwa.
Zgodnie z klasycznym modelem pomocy humanitarnej, jest to moment, w ktérym podmioty humanitarne
wycofujg sie, a ich miejsce zajmujg podmioty zajmujgce sie rozwojem. W Polsce jednak tak sie nie stato.
Oczekiwano, ze panstwo, bedgce cztonkiem UE, przejmie role ,rozwojowa” lub ze rola ta moze byc¢ po pro-
stu pominigta. Brak systemowych rozwigzan w potgczeniu z ciggtym przybywaniem nowych osob sprawit,
ze sytuacja stata sie bardziej ztozona.

Niektore osoby wcigz nie miaty zaspokojonych podstawowych potrzeb. Awaryjne zakwaterowanie, re-
agowanie na sytuacje kryzysowe, zywnosc i opieka zdrowotna pozostawaty najwazniejszymi potrzebami
uchodzcow, ktorzy zwracali sie do nas o pomoc. W 2024 r. kazdego miesigca do Polski przybywato nadal
prawie 10 000 nowych osob z Ukrainy. Jednak nie byto juz dostepnych srodkéw nadzwyczajnych, ktore
mogtyby zapewnic im podstawowe wsparcie.

Zaktadano, ze panstwo lub podmioty zajmujagce sig rozwojem przejmag obowigzek zapewnienia niezbed-
nej pomocy, a rola organizacji humanitarnych dobiegnie konca. Cho¢ panstwo zapewniato dotacje na
koszty zakwaterowania (ktore zaczety by¢ stopniowo zmniejszane od 2023 r.), nie opracowano zadnych
systemowych rozwigzan dla osob w trudnej sytuacji. Brakowato trwatych mechanizmow wsparcia dla
starszych uchodzcow, 0sob z niepetnosprawnosciami, nieuleczalnie chorych czy samotnych matek z wie-
loma dzie¢mi.

Zrozumienie znaczenia terminu ,lokalizacja’ zajeto troche czasu - miedzynarodowe organizacje pozarzg-
dowe [ ONZ czesto sie nim postugiwaty. Lokalizacja polega na przekazywaniu funduszy humanitarnych za
posrednictwem lokalnych organizacji, ale takze na zapewnieniu lokalnym podmiotom miejsca przy stole
negocjacyjnym. W Polsce zadanie to zrealizowat Kevin Allen z UNHCR. Zaangazowat lokalnych partnerow
inadatim priorytetowe znaczenie podczas wielu spotkar - zarowno tych na wysokim szczeblu, jak i w ra-
mach budowania sieci kontaktow lokalnych. Zostat rowniez doceniony przez wielu za ograniczenie liczby
spotkari koordynacyjnych, ktore w srodkowej fazie dziatart pomocowych staty sie praktycznie niemoZliwe
do ogarniecia.

3. Odpowiedz Polskiego Forum Migracyjnego

Gtownym wyzwaniem dla PFM byto dostosowanie sig do wcigz zmieniajgcego sie otoczenia: wycofywania
sie miedzynarodowego finansowania, malejgcego zaangazowania sektora publicznego i biznesowego
w dziatania pomocowe oraz rosngcej ztozonosci potrzeb uchodzczyn i uchodzcow. Chociaz liczba osob
szukajgcych pomocy nieznacznie spadia, pytania i potrzeby tych, ktorzy sie do nas zwracali, staty sie
znacznie bardziej skomplikowane. Czesto brakowato nam zasobdw, aby im sprostac, co stanowito duze
obcigzenie emocjonalne dla personelu.

Musielismy zredukowac nasz zespot, zmienic zakres dziatan i ponownie dostosowac nasze zaangazo-
wanie do sytuacji. Byto to trudne, zwtaszcza ze wszyscy lokalni partnerzy przechodzili przez podobny
proces - redukcje zatrudnienia i ograniczanie dziatalnosci.

Konieczne byto ponowne ustalenie priorytetdw: musieliSmy zrezygnowac z niektdérych ustug i poradzic
sobie z niezadowoleniem uchodzczyn i uchodzcow oraz naszych pracownikow, ktorzy odczuwali utrate
dotychczasowego wptywu. Redukcja zespotu wkrdtce po intensywnym okresie pracy i budowania zespotu
byta bardzo trudna. Niektorzy pracownicy optakiwali duzg organizacje, ktorg jeszcze niedawno tworzyli-
smy. Byt to kolejny moment istotnych zmian, nowego podziatu pracy i obowigzkow.

Na tym etapie mieliSmy do czynienia z odejsciem i wypaleniem zawodowym kluczowych pracownikow.
Wyzwaniem byto zarzgdzanie organizacjg przy zmniejszonym zespole.

Na poczatku tego etapu kryzysu PFM przeprowadzito program poprawy samopoczucia, obejmujgcy ana-
lize sytuaciji, warsztaty oraz dziatania zapobiegajgce wypaleniu zawodowemu. Cho¢ rozpoznanie i ana-
liza sytuacji byty bardzo cenne, obecnie uwazam, ze przeprowadzenie takich dziatan w czasie kryzysu
przyniosto nieco odwrotny skutek. Skupienie sig wytgcznie na wypaleniu zawodowym, bez zapewnienia
wystarczajgcej wystarczajgcej przestrzeni na swigtowanie sukcesow, nie sprzyjato budowaniu zdrowego
srodowiska pracy. Proces ten pomdgt organizaciji zrozumiec¢ powage sytuacji (wiekszos$c pracownikow
byta przecigzona), ale nie dysponowali$my wystarczajgcymi zasobami, aby w petni zaspokoic zidentyfi-
kowane potrzeby.

,Odpowiedz dtugoterminowa” byta okresem poszukiwania alternatywnych zrodet finansowania i myslenia
0 przysztosci. Wyzwan byto mnostwo - organizacja miata duze doswiadczenie, ale nie dysponowalismy
zadnymi srodkami ani perspektywami na finansowanie jej w obecnym ksztatcie i rozmiarze. Juz wtedy ba-
danie mozliwosci na przysztosc i opracowywanie strategii na czas po kryzysie stanowito istotne wyzwanie.
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4. Najwazniejsze wnioski (dla organizacji pozarzagdowych)

Zmniejszaj skale dziatania niezwtocznie po osiggnigciu tego etapu. Organizacje, ktére gwattownie
rozszerzyty dziatalnos¢ w poczatkowej fazie kryzysu, nie beda w stanie utrzymac takiej skali - nie daj
sie zwies¢ pozornej stabilizacji. Finansowanie dla organizacji humanitarnej w obecnym nie bedzie juz
dostgpne w obecnym wymiarze, dlatego redukuj zakres dziatan zaraz po zakonczeniu fazy reagowania
kryzysowego.

Komunikuj sig ze swoimi pracowniczkami i pracownikami, regularnie wyjasniajgc im specyfike da-
nego etapu odpowiedzi na kryzys. Pamietaj, ze redukcja zatrudnienia wptywa negatywnie na dobrostan
catego zespotu - rowniez oséb, ktére pozostajg w organizacji. Rozmawiaj o tym otwarcie, ttumacz
proces i pozegnaj odchodzgcych pracownikow najlepiej, jak potrafisz.

Zwolnienia sg kosztowne. W przypadku Polski kryzys trwat juz ponad trzy lata - oznacza to, ze wielu
pracownikow miato umowy na czas nieokreslony, ktérych rozwigzanie nie byto tatwe. Negocjuj z dar-
czyncami finansowanie kosztow zwigzanych ze zwolnieniami.

Dobrze zarzgdzaj urlopami pracowniczek i pracownikow. W czasie kryzysu wiele oséb nie korzysta
z urlopu systematycznie - na pdzniejszym etapie mogag mie¢ skumulowang duzg liczbe dni wolnych.
To nie tylko negatywnie odbija sie na ich dobrostanie, ale takze generuje wysokie koszty zwigzane
z wyptata ekwiwalentow za niewykorzystane urlopy.

Priorytetowo traktuj dobrostan kadry kierowniczej - liderzy sg w tym momencie najbardziej do-
Swiadczeni, ale rownoczesnie najbardziej wyczerpani.

Ogranicz programy i tempo pracy, dostosowujac je do dostepnych zasobow - nie do szalonej ak-
tywnosci z ostatnich miesiecy, ale w sposob pozwalajgcy zespotowi powrocic do zdrowej dynamiki
pracy. Poméz mu zwolnic¢ tempo. Skoncentruj sie na tym, co najwazniejsze dla organizacji, co stanowi
jej serce.

Zainwestuj czas w strategiczny foresight - rozwaz rozne scenariusze pokryzysowe oraz to, jak
W przysztosci mogg wygladac rzeczywistosc, potrzeby beneficjentow i Twéj zespot. To dobry moment,
aby zastanowic sie, kogo potrzebujesz w perspektywie dtugoterminowej, a kogo jedynie krotkotermi-
nowo - i podjg¢ odpowiednie decyzje personalne.

5. Rekomendacje dla darczyncow, ONZ i miedzynarodowych organizacji
pozarzadowych zaangazowanych w dziatania humanitarne

« Komunikuj sie z lokalnymi partnerami. Dla wielu z nich moze to byc¢ pierwsze doswiadczenie pracy
w warunkach dtugotrwatej reakcji kryzysowej. Podziel sie swoimi planami - kiedy i w jaki sposob zamie-
rzasz zakonczyc¢ dziatalnosg, z jakiego powodu i dlaczego zdecydowaliscie sig na otwarcie lokalnego

biura. Zréb to z mozliwie duzym wyprzedzeniem.

« Zainwestuj w wzmocnienie systemu. Oznacza to dzielenie sig nie tylko zasobami materialnymi, ale
przede wszystkim wtasnymi kontaktami do darczyncow, sieciami wspotpracy, narzedziami i wypraco-
wanymi kompetencjami. Doswiadczylismy wielu darowizn w postaci mebli od miedzynarodowych or-
ganizacji konczgcych dziatalnosc, ale odbyto sie bardzo niewiele rozmow, ktore mogtyby pomaoc nam

przetrwac finansowo po odejsciu tych partnerow.

+ Wspieraj przejscie na inne zrédta finansowania - pomagaj lokalnym organizacjom pozarzgdowym
w dostepie do funduszy, ktére zapewnig im niezbedne wsparcie w okresie przejsciowym zwigzanym

z redukcja zatrudnienia i wycofywaniem sie darczyrncow.

+ Finansuj koszty zwigzane z redukcjg zatrudnienia. Zwolnienia pracownikdw generujg wydatki, kto-

rych lokalni partnerzy moga nie uwzglednic w budzecie.

+ Wspieraj partnerow na etapie, w ktorym zmniejsza sie zesp6+. Inwestowanie w szkolenia w okresie
wzrostu jest wazne, ale rownie istotne jest wspieranie decyzji lokalnych partnerow podejmowanych

po kryzysie.
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Rozdziat 5:
Po kryzysie - ,Nowa normalnos¢” (od potowy 2024r.)
1. Charakterystyka i kontekst

W teorii reagowania kryzysowego jest to moment, w ktorym kryzys nie jest juz postrzegany jako kryzys,
sytuacja nadzwyczajna zostata opanowana, a rzeczywistosc po kryzysie przyjmuje nowa, stabilng for-
me. Nawet jesli liczba uchodzcow pozostaje duza, a wiele wyzwan pozostaje nierozwigzanych, ,nowa
normalnos¢” oznacza sytuacje, w ktorej nie sg juz podejmowane nadzwyczajne dziatania ani stosowane
dodatkowe srodki wsparcia dla 0séb potrzebujgcych. Sytuacja jest postrzegana jako stabilna i mozliwa
do opanowania.

W Polsce wiekszos¢ uchodzcow faktycznie sie osiedlita, a ponad 80% z nich ma stabilne dochody i jest
samowystarczalna. Dyskusja na temat osob z doswiadczeniem uchodzstwa koncentruje sie na samodziel-
nosci i rezyliencji. Liczba nowo przybytych osob jest niewielka (chociaz wedtug polskiej Strazy Granicznej
w 2024 r. co miesigc granice ukrainsko-polska przekraczato okoto 9 tysiecy nowych osob). Liczba uchodz-
cow zaczeta spadac - czgsciowo z powodu powrotow do Ukrainy, a czesciowo z powodu dalszej migracii,
gtéwnie do Niemiec. W 2023 r. Polska przyjeta okoto 1,5 min uchodzcéw z Ukrainy, a Niemcy mniej niz
milion. W 2024 r. dane te ulegty odwréceniu. Wedtug danych UNHCR i polskiego rzgdu, do czerwca 2024
r. liczba uchodzcow z Ukrainy w Polsce spadta ponizej miliona.

Nastgpita wyrazna zmiana w zainteresowaniu opinii publicznej i darczyncow. Od potowy 2024 r. nie byto
niemal zadnych dostepnych srodkow humanitarnych na wsparcie uchodzcow. Zaspokajanie ich potrzeb
zaczeto wymagac nie tylko dziatan praktycznych, ale takze zarzgdzania narracjami i reagowania na opinie
publiczng. Prawicowi politycy oraz czes¢ spoteczenstwa zaczeli wyrazac antyukrainskie i antyuchodzcze
poglady, a spoteczenstwo stato sie mniej przyjazne. Poparcie dla uchodzcow spadto z 94% w 2022 r. do
57% pod koniec 2024 r., a w maju 2025 r. wynosito zaledwie 51% (https:/www.ipsos.com/sites/default/
files/ct/news/documents/2025-06/Ipsos%20World2%20Refugee%20Day%202025.pdf

Coraz czesciej Ukraincy byli postrzegani jako obcigzenie dla spoteczenstwa, cho¢ badania Deloitte
i UNHCR wielokrotnie pokazywaty, ze ich obecnosc ma istotny wptyw na gospodarke - w 2024 r. uchodzcy
z Ukrainy przyczynili sie do wzrostu PKB 0 2,7%. Pojawity sie nastepujgce wyzwania: postrzegana konku-
rencja na rynku pracy (raport Deloitte wykazat, ze obecnos¢ Ukraincow nie wptyneta negatywnie na za-
trudnienie Polakow, a nawet przyczynita sie do wzrostu ich wynagrodzen), napiecia spoteczne zwigzane
Z integracjg, presja na rynku mieszkaniowym oraz zmiany polityczne majgce wptyw na kwestie ochrony
uchodzcow.

2. Miedzynarodowa odpowiedz humanitarna (z naszego punktu
widzenia)

W 2024 r. wiekszosc¢ organizacji humanitarnych zakonczyta swojg dziatalnosc¢ w Polsce. Sposrod nie-
licznych, ktore planowaty wycofanie sie w 2025 r., tylko jedna utworzyta lokalne biuro z zamiarem dtu-
goterminowej obecnosci. Humanitarian Leadership Academy organizacji Save the Children skupita si
na budowaniu potencjatu, oferujgc wsparcie pozwalajgce lokalnym podmiotom refleksyjnie spojrze¢ na
doswiadczenia humanitarne ostatnich lat.

Nie doszto do typowego przejecia finansowania i obowigzkow miedzy organizacjami humanitarnymi a roz-
wojowymi - nie byto uzasadnienia dla pomocy rozwojowej w panstwie cztonkowskim UE.

3. Odpowiedz Polskiego Forum Migracyjnego

W pewnym sensie ten etap przypomina okres poporodowy. Wcigz sg wyzwania i zadania do wykonania,
ale to czas wymagajgcy ogromnego wysitku i potrzebujgcy pewnego rodzaju domkniecia - stad powstata
ta publikacja. Na tym etapie nasza praca koncentruje sie na zarzgdzaniu zespotem, redukcji zatrudnienia
i ponownym ustalaniu priorytetow - tym razem w duzej mierze juz samodzielnie.

Organizacja wypracowata solidng kulture bezpieczenstwa, a personel jest dobrze przeszkolony, znacznie
bardziej niezalezny i pewny siebie. Rolg kierownictwa jest teraz obnizenie oczekiwan - bo wcigz istnieje
potrzeba osiggania wysokich wynikéw, cho¢ dysponujemy znacznie mniejszym zespotem.

Zarzadzanie procesem redukcji zatrudnienia jest trudnym doswiadczeniem dla wszystkich zaangazo-
wanych. Zwolnienia sg bolesne zaréwno dla 0sob tracgcych prace, jak i dla tych, ktérzy obserwujg odej-
scie swoich kolezanek i kolegéw. Dla kierownictwa to rowniez bardzo wymagajgcy moment - nie tylko ze
wzgledu na koniecznosc rozstania sig z pracownikami, ale takze na konfrontacje z emocjami, takimi jak
gniew czy frustracja, ktére moga prowadzi¢ do niesprawiedliwych i bezpodstawnych oskarzen i reakciji.

Rownolegle wyzwaniem staje sig zarzgdzanie informacjami i podnoszenie swiadomosci w coraz bardziej
wrogim otoczeniu spotecznym. Narastajgca retoryka antyimigrancka wptywa na codzienne funkcjono-
wanie zespotu, szczegolnie na pracownikow z doswiadczeniem migracji.

Fundraising ponownie stat sie jednym z kluczowych zadan. W pierwszych fazach kryzysu srodki byty do-
stepne przy minimalnym wysitku, teraz jednak to wtasnie pozyskiwanie funduszy decyduje o dalszym
istnieniu organizacji. Musimy szuka¢ nowych zrodet finansowania - od samorzgdow i administracji rzg-
dowej, przez programy unijne, po partnerstwa z biznesem. Coraz czesciej podejmujemy takze inicjatywy
komercyjne, oferujgc ptatne szkolenia i wsparcie w zakresie budowania potencjatu.

Dziatania rzecznicze rowniez wymagajg dodatkowej uwagi. W czasie kryzysu wspotpraca i partnerstwa
z administracjg panstwowa byty znacznie bardziej otwarte i elastyczne. Po kryzysie tatwiej jest konty-
nuowac dialog, opierac sie na zbudowanych relacjach i wczesniejszych osiggnigciach. Z drugiej strony
systemy ponownie tracg elastycznosc, stajg sie sztywniejsze, a personel ulega rotacji. Jednoczesnie
doswiadczenie kryzysu sprzyja miedzysektorowemu uznaniu wartosci i wptywu dziatan.
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4. Najwazniejsze wnioski (dla organizacji pozarzagdowych)

- Miedzynarodowe podmioty wycofujg sie z dziatan kryzysowych, zanim faktycznie dobiegajg one korca.
Ostatnie etapy interwencji ponownie charakteryzuja si sytuacja, w ktorej potrzeby przewyz-
szajg dostepne zasoby.

« Poburzliwym okresie dziatan srednio- i dtugoterminowych relacje z miedzynarodowymi organizacjami
pozarzgdowymi zazwyczaj sg bardzo dobre. W naszym przypadku Plan International i Save the Children
staty sig naszymi prawdziwymi, zaufanymi partnerami. Na ostatnim etapie naszym nowym partnerem
zostata organizacja UNICEF.

+ Reagowanie na kryzysy opiera sig przede wszystkim na elastycznosci oraz umiejetnosci dostrze-
gania zmian, nowych trenddw, ewoluujgcych potrzeb i mozliwosci. Zarzadzanie w sytuacji kryzysowe;
polega gtdéwnie na skutecznym zarzgdzaniu zmianami i zdolnosci funkcjonowania w nieznanym, nie-
przewidywalnym srodowisku.

- Standardy i procedury operacyjne sg niezwykle przydatne w zarzadzaniu dynamicznymi sytuacjami -
nawet jesli wymagaja regularnych aktualizacji i modyfikacji.

+ Nie kazdy potrafi dobrze funkcjonowa¢ pod presja; niektore osoby - liderzy, pracownicy, partnerzy
czy beneficjenci - mogg mie¢ z tym trudnosci.

- Popoczatkowej, ostrej fazie kryzysu, kiedy ludzie sg jeszcze w szoku, osoby zaangazowane w dziatania
kryzysowe pozostajg po prostu ludzmi. W centrum mobilizacji humanitarnej wszyscy - Ty, Twoj per-
sonel, réznego rodzaju partnerzy - majg swoje ego, ograniczenia, ambicje i osobiste interesy. Pracuj
z tym, co masz. Réb to, co mozesz.

5. Rekomendacje dla darczyncow, ONZ i migdzynarodowych organizacji
pozarzadowych zaangazowanych w dziatania humanitarne

« Omow proces reagowania na kryzys z lokalnymi partnerami, dzielgc sie wtasnym doswiadczeniem,
logikg decyzji o pozostaniu lub wycofaniu sie oraz gtownymi wnioskami ptyngcymi ze wspotpracy.

+ Zaplanuj strategie wyjscia z wyprzedzeniem i oméw jg z partnerami.

« W miare mozliwosci zapewnij lokalnym podmiotom finansowanie pomostowe lub pomoz im pozyskac
dalsze srodki po opuszczeniu kraju.

« Utrzymuj kontakt z partnerami, wykorzystujac te relacje do wspolnego pozyskiwania funduszy, wymiany
wiedzy i dziatarh promocyjnych.

Na koniec - o terazniejszosci

Kiedy pisze te stowa w sierpniu 2025 r., wojna w Ukrainie trwa nadal. Niemal codziennie styszymy o ofia-
rach smiertelnych, nawet jesli Swiat dyskutuje o porozumieniach pokojowych - rakiety nadal spadaja,
a ludzie nadal uciekaja.

W Polsce faza pomocy humanitarnej dobiegta konca. Stoimy teraz w obliczu kolejnego kryzysu, a ra-

czej wielokryzysu, wynikajgcego zarowno z niestabilnej sytuacji geopolitycznej, jak i skutkéw decyzji
politycznych.

W styczniu 2025 r. nowa administracja amerykanska podjeta decyzje o wstrzymaniu znacznej czesci
miedzynarodowej pomocy finansowej. Miato to wptyw na naszg dziatalnosc - w okresie od stycznia do
kwietnia 2025 r. Polskie Forum Migracyjne stracito 29% swoich srodkow finansowych, a niektorzy z na-
szych kluczowych partneréw miedzynarodowych rowniez odczuli powazne skutki tej decyzji. Musielismy
ponownie dostosowac sig do nieoczekiwanej sytuacii.

Dla Polskiego Forum Migracyjnego jest to czas dalszego ustalania priorytetow. W bezposrednim wsparciu
koncentrujemy sig na osobach znajdujgcych sie w najtrudniejszej sytuacji, natomiast rzecznictwo i bu-
dowanie potencjatu pozostajg naszymi kluczowymi obszarami dziatan systemowych.

W ciggu ostatnich trzech lat nauczylismy sie prowadzic¢ dziatania humanitarne: w ciggu kilku miesigcy
zwiekszylismy skale naszej pracy osmiokrotnie, a nastepnie, w ciggu ponad roku, zmniejszylismy jg niemal
trzykrotnie. Stworzylismy nowe programy i struktury zarzgdzania, kanaty komunikacji, systemy monitoro-
wania i oceny, a takze opracowalismy zestaw wewnetrznych procedur zabezpieczajgcych.

Reakcja na kryzys byta niezwykle wartosciowym doswiadczeniem edukacyjnym. Jednak w pewnym sensie
wielu trudnosci moglibysmy unikngc. Bytoby nam tatwiej, gdybysmy wiedzieli wiecej o dynamice kryzysow
i wyzwaniach, ktore nas czekaty.

Krotko mowigce, da sie przejsc przez kryzys lepiej. Da sie€ lepiej wesprzec lokalne organizacje spoteczne.
Jest mozliwe podpisanie umdw o finansowaniu, ktdre zapewnig srodki na potowe personelu organizaciji
przed swietami Bozego Narodzenia, zamiast 31 grudnia. To oszczedzitoby ludziom wielu niepotrzebnych
emocji. Mozliwe jest przeprojektowanie procedur due diligence w taki sposob, aby lokalne organizacije nie
musiaty przechodzic przez dziesigtki z nich. Mozna zainwestowac w rozwoj kompetencji lokalnych orga-
nizacji, tak aby ich zrozumienie realiow kryzysu byto lepsze - by nie mieli nierealnych oczekiwan. Kolejna
odpowiedz humanitarna moze byc faktycznie lepsza niz ta polska.

Regularnie styszelismy, ze niektore szkodliwe procedury lub podejscia sg powielane przez 10 lub wiecej
lat podczas licznych kryzysow. Mam szczerg nadzieje, ze nasze doswiadczenie moze postuzyc innym,
aby tak nie byto. Kolejny kraj, kolejny kryzys, nastepny raz - ktokolwiek moze i chce skorzystac z naszego
doswiadczenia, serdecznie zapraszam.

Ludzie w organizacjach, ktorzy dziatacie w kryzysie - powodzenia! Robicie cos niezwykle waznego.
Dbaijcie o siebie.
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FUNDACJA

Fundacja Polskie Forum Migracyjne dziata od 2007 roku. Wspiera osoby

z doswiadczeniem migracji i zabiega o przestrzeganie ich praw. Osoby

z doswiadczeniem migracji stanowig centrum naszej uwagi, podejmujemy dziatania
podgzajgc za ich potrzebami.

PFM zabiega tez o budowanie rzetelnej wiedzy na temat migracji i integracii,
buduje umiejetnosci pracy z migrantami i migrantkami w Polsce. Wazny jest dla nas
Zrownowazony rozwoj spoteczny.

Wyrdéznia nas kompleksowos¢ ustug, zaangazowany i kompetentny zesp6+ oraz
otwartosc¢ na niestandardowe wyzwania. Cenimy sobie wtasng elastycznos¢.
Chetnie dziatamy we wspoétpracy z innymi.

Razem z nami dbaj o to, by Polska byta bardziej
goscinna, przyjazna, wspolna, bezpieczna,
dla wszystkich.

wesprzyj nasze dziatania:

przekaz 1,5% podatku naintegracje
KRS: 0000272075


https://forummigracyjne.org/wplac/

