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Wprowadzenie
Badanie zrealizowano w ramach projektu „Działasz – Szanujesz – Nie mobbingujesz!” 
realizowany przez partnerstwo Stowarzyszenia Aktywności Obywatelskiej Bona Fides  
w Katowicach i Fundacji Ajkum im. Anny i Józefa Kumorek w Katowicach. 

Celem projektu jest monitoring polskich organizacji pozarządowych pod kątem spełnienia
przez nie zasad wynikających z Kodeksu pracy i Kodeksu cywilnego, ze szczególnym
uwzględnieniem działań antymobbingowych poprzez przebadanie min. 500 NGO wraz
z opracowaniem raportu z monitoringu. Projekt zakłada również realizację działań edukacyj- 
nych kierowanych do 10 organizacji, które opracują i wdrożą w swoich NGO modelowe 
procedury antymobbingowe. W efekcie końcowym w ramach projektu przygotowane 
zostaną rekomendacje wdrożeniowe dla organizacji pozarządowych i ich otoczenia.  

Celem badania relacji w zespołach pracowników organizacji pozarządowych w Polsce 
było rozpoznanie skali występowania dyskryminacji i mobbingu w tych podmiotach: 
identyfikacja ich form, sposobów, częstotliwości, nasilenia; rozpoznanie stopnia 
świadomości ich występowania, poznanie sposobów reagowania. I wreszcie zgromadzenie 
wiedzy o stosowanych lub proponowanych narzędziach przeciwdziałania, zapobiegania  
i przezwyciężania.

Dla realizacji powyższych celów zastosowaliśmy różne techniki badawcze. Wyniki 
badania (obserwacje, wnioski i rekomendacje) zostaną wykorzystane do  wypracowania  
i przetestowania działań mających na celu podniesienie jakości funkcjonowania organizacji 
pozarządowych jako pracodawców.

Badanie – w okresie kwiecień - październik 2022 r. – zrealizował zespół pod kierownictwem 
Ryszarda Skrzypca, w którego skład weszły badaczki Edyta Lala-Koczy, Aleksandra Lekka-
Gałkowska, Katarzyna Snopek, koordynatorka Anna Staniek, konsultantka Agata Gnat.

OBJAŚNIENIA

K – osoba zajmująca stanowisko kierownicze: respondent/respondentka pełniący/a 
w organizacji funkcje o charakterze nadzoru (np. zasiadanie w radzie fundacji, komisji 
rewizyjnej), zarządu, kierowniczym (np. kierowanie biurem) czy koordynacji (koordynowanie 
realizacją projektu, zespołu);
P – osoba zajmująca stanowisko pracownicze: respondent/respondentka nie pełniący/a  
w organizacji żadnej z powyższych funkcji;
k – kobieta;
m – mężczyzna;
[A K], [A P] – oznaczenie wypowiedzi ankietowanych;
[W K], [W P] – oznaczenie wypowiedzi respondentek, respondentów wywiadów;
[F] – oznaczenie wypowiedzi uczestników fokusów.
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Kogo zbadaliśmy?

BADANIE ANKIETOWE

1. Ankietę w przeważającej mierze wypełniły kobiety (ich udział jest czterokrotnie wyższy 
niż mężczyzn). Wyk. 1.

2. Ponad połowa respondentek i respondentów, którzy wskazali wiek, to osoby od 26 
do 45 lat, zaś łącznie z następną kategorią (46 do 60 lat w przypadku kobiet, 65 lat  
w przypadku mężczyzn1) ich udział przekracza 80%. Udział juniorek i juniorów (od 18 do 
25 lat) jest prawie czterokrotnie niższy niż seniorek i seniorów (powyżej 60/65 lat). Wyk. 2.

3. Pracowniczki i pracownicy to w prawie 90% osoby w wieku od 26 do 45 lat. Natomiast 
w przypadku kierowniczek i kierowników udział osób w wieku od 26 do 60/65 lat nie 
przekracza 80%, zaś nominalne liczebności obu grup wiekowych (od 26 do 45 i od 46 do 
60/65) są zbliżone.

W najstarszej grupie prawie wszystkie osoby pełnią funkcje kierownicze, z dominacją  
seniorek. Natomiast w grupie najmłodszej prawie wszystkie osoby zajmują stanowiska 
pracownicze, z dominacją pracownic. Tab. 1.

4. Największy udział (ponad 40%) mają respondentki i respondenci z długim (powyżej 10 
lat) stażem pracy, bądź zaangażowania w organizacji, nieco wyższy od łącznego udziału 
respondentek i respondentów ze średnim stażem (kategoria od 2 do 5 i od 5 do 10 lat). 
Udział respondentek i respondentów z krótkim stażem (od 3 miesięcy do 2 lat) jest nieco 
niższy niż grupy o nieco dłuższym stażu. Wyk. 3.

5. Funkcje kierownicze pełnią głównie respondentki i respondenci o długim stażu 
(powyżej 5 do 10 lat, jednak przede wszystkim powyżej 10 lat), natomiast w przypadku 
grupy pracowniczej zróżnicowanie pomiędzy poszczególnymi kategoriami jest mniejsze, 
z nieznaczną przewagą respondentek i respondentów ze stażem nie przekraczającym  
5 lat. Tab. 2.

1  Zróżnicowanie uwzględniające inny wiek emerytalny. 
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WYWIADY

Wywiady – podobnie jak ankiety – zrealizowano w przeważającej mierze z kobietami, nieco 
częściej zajmującymi stanowiska pracownicze niż kierownicze, pracującymi głównie w sto- 
warzyszeniach, najczęściej zlokalizowanych w województwie śląskim.

FOKUSY

Fokusy zrealizowano ze zróżnicowanymi i mieszanymi grupami uczestników, jednak 
większość stanowiły pracownice.

Szczegółowe informacje o strukturze badanych w części zatytułowanej: Kto wziął udział  
w badaniu?

Wyk. 1. Płeć respondentów

Wyk. 2. Wiek respondentów

kobieta 76,1%

bd 3,8%
odmowa 0,9%

mężczyzna 18,7%

26 - 45 lat 58,0%

do 25 lat 3,3%
odmowa  1,3%

powyżej 60/65 lat  12,1%

40-60/65 lat  25,2%
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Tab. 1. Wiek respondentek i respondentów z uwzględnieniem zróżnicowania na płeć i sta-
nowisko w organizacji (kierownicza/pracownicza) (n = 305)

STANOWISKO KIEROWNICZE PRACOWNICZE
ŁĄCZNIE

PŁEĆ K M K M

DO 25 LAT 1 0 7 2 10

26 - 45 LAT 61 20 82 14 177

40 - 60/65 LAT 54 21 0 2 77

POWYŻEJ 60/65 LAT 28 8 1 0 37

ODMOWA 1 2 1 0 4

Wyk. 3. Okres zatrudnienia/zaangażowania respondentek i respondentów w organizacji

powyżej 5 do 10 lat 21,3%

powyżej 2 do 5 lat 19,5%

od 3 miesięcy do 2 lat 14,0%

dopiero zatrudniony 1,5%odmowa 1,2%

powyżej 10 lat 42,6%
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Tab. 2. Okres zatrudnienia/zaangażowania respondentek i respondentów z uwzględnieniem 
zróżnicowania na funkcję w organizacji (kierownicza/pracownicza) (n = 324)

FUNKCJA KIEROWNICZA PRACOWNICZA ŁĄCZNIE

DOPIERO ZATRUDNIONA/Y 0 5 5

OD 3 MIESIĘCY DO 2 LAT 11 35 46

POWYŻEJ 2 DO 5 LAT 27 37 64

POWYŻEJ 5 DO 10 LAT 44 26 70

POWYŻEJ 10 LAT 111 29 140

ODMOWA 1 3 4
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Jakie organizacje pozarządowe  
zbadaliśmy?

BADANIE ANKIETOWE

1. Respondentki i respondenci nieco częściej reprezentowali stowarzyszenia niż fundacje, 
a sporadycznie inne typy, jak np. koło gospodyń wiejskich, organizacja kościelna, 
spółka non-profit, warsztat terapii zajęciowej czy związek stowarzyszeń. Co oznacza 
nadreprezentację fundacji w zrealizowanej próbie. Wyk. 4.

2. Stowarzyszenia to dominujący typ organizacji w przypadku osób pełniących funkcje 
kierownicze, natomiast w przypadku osób zajmujących stanowiska pracownicze więcej 
jest fundacji, jednak w znacząco niższym stopniu. Tab. 3.

3. Badane organizacje mają siedzibę we wszystkich województwach, jednak ich 
rozlokowanie jest silnie zróżnicowane. Uwagę zwraca znaczny odsetek braku wskazań 
województwa, szczególnie u osób na stanowiskach pracowniczych. 

Najwięcej organizacji ma siedzibę w województwach: mazowieckim2, małopolskim, 
śląskim i pomorskim. Najmniej w kujawsko–pomorskim, lubuskim i podkarpackim. 

Uwagę zwraca słaby udział organizacji z województwa wielkopolskiego w badaniu 
ankietowym. Tab. 4.

4. Ponad połowa organizacji ma siedzibę w miastach liczących ponad 200 000 miesz- 
kańców. Udział pozostałych typów miejscowości jest zbliżony. Stanowisko respondentek 
i respondentów nie wpływa znacząco na to zróżnicowanie. Jedynie w przypadku  
osób na stanowiskach pracowniczych więcej organizacji ma siedzibę w małych miastach 
niż w średnich. Wyk. 5.

5. Dominują organizacje działające co najmniej 10 lat (ponad 80%). W obu kategoriach 
(kierownicza i pracownicza) obserwuje się podobny rozkład. Wyk. 6.

6. Najczęściej badane organizacje działają w 3 następujących obszarach:

• usługi socjalne, pomoc społeczna;

• edukacja i wychowanie;

• ochrona zdrowia. 

Za niedoreprezentowany obszar można uznać sport, turystykę, rekreację i hobby. Wyk. 7.

7. W zbadanej próbie są organizacje zatrudniające i niezatrudniające pracowniczek  
i pracowników. Rozkłady wielkości zespołów pracowniczych są zbliżone. Największy udział  
w próbie mają organizacje z małymi zespołami (do 5 osób – 21%), a najmniejszy z średnimi 
zespołami (11 - 20 osób – 14%), jednak rozpiętość liczebności nie jest duża. 

2 Nadreprezentacja w zrealizowanej próbie. Jedyne województwo, w którym zrealizowano więcej ankiet, niż wynika  
   z udziału województwa w zbiorze organizacji w Polsce. 
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Uwagę zwraca:

• wskazanie przez respondentów i respondentki pełniących funkcje   
         kierowniczą, że ich organizacja nie zatrudnia płatnego personelu;

• w grupie kierowniczej najwięcej jest organizacji z małymi zespołami  
         (do 10 osób – 39%), zaś w grupie pracowniczej organizacji z średnim   
         zespołem 21 - 50 osób – 29%). Wyk. 8. 

8. Badane organizacje – zgodnie ze wskazaniami – zatrudniają prawie wyłącznie na 
podstawie dwóch typów umów: o pracę (60%) i umowę zlecenie (30%). Pozostałe formy 
występują sporadycznie (i mogą odnosić się raczej do sytuacji respondentki/respondenta 
niż organizacji). W osób na stanowiskach pracowniczych dominacja umów o pracę jest 
jeszcze wyższa. Wyk. 9.

9. Większość badanych organizacji angażuje stałych wolontariuszy. Częściej kilka niż 
kilkanaście osób. Uwagę zwraca duża liczba wskazań powyżej 20 osób. Wyk. 10.

10. Zgodnie z deklaracjami badanych podpisywanie umów z wolontariuszkami i  wolonta- 
riuszami należy do stałych praktyk badanych organizacji. Wyk. 11.

Wśród przyczyn niepodpisywania umów wolontariackich są m.in.: 

• brak potrzeby; 

• fakt, że wolontariuszami są członkowie;

• obawa przed problemami z administracją ubezpieczeń społecznych. 

11. Wielkość przychodów organizacji szacowały jedynie osoby pełniące funkcje 
kierownicze. W tej części próby mamy do czynienia przede wszystkim z organizacjami  
z dużymi budżetami (powyżej 100 000 zł). Wyk. 12.

Wyk. 4. Typ organizacji

stowarzyszenie 52,0%

inne 4,0%

fundacja 44,0%
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Tab. 3. Typ organizacji z uwzględnieniem zróżnicowania funkcji pełnionej przez respondentki 
i respondentów (n = 323)

KIEROWNICZE PRACOWNICZE ŁĄCZNIE

STOWARZYSZENIE 114 54 168

FUNDACJA 74 68 142

INNE 6 7 13

Tab. 4. Siedziba organizacji (województwo)

WOJEWÓDZTWO KIEROWNICZE PRACOWNICZE ŁĄCZNIE STOPIEŃ REALIZACJI 
PRÓBY

DOLNOŚLĄSKIE 20 6 26 62%

KUJAWSKO– 
POMORSKIE

1 2 3 12%

LUBELSKIE 6 8 14 52%

LUBUSKIE 2 1 3 22%

ŁÓDZKIE 11 3 14 48%

MAŁOPOLSKIE 24 16 40 88%

MAZOWIECKIE 51 44 95 109%

OPOLSKIE 2 5 7 56%

PODKARPACKIE 3 1 4 15%

PODLASKIE 6 2 8 59%

POMORSKIE 19 8 27 90%
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ŚLĄSKIE 23 15 38 86%

ŚWIĘTOKRZYSKIE 4 4 8 52%

WARMIŃSKO– 
MAZURSKIE

6 4 10 52%

WIELKOPOLSKIE 9 6 15 32%

ZACHODNIOPO-
MORSKIE

7 5 12 51%

BEZ WSKAZANIA 66 116 181

Wyk. 5. Siedziba organizacji (wielkość miejscowości)

Wyk. 6. Wiek organizacji

powyżej 5 do 10 lat  10,2%
powyżej 2 do 5 lat  4,5%

powyżej 6 miesięcy do 2 lat  0,6%nie wiem  1,6%

powyżej 10 lat 83,1%

od 50001 do 200000  16,9%

od 10001 do 50000  14,6%

do 10000  11,5%

powyżej 200000  57,0%
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Wyk. 7. Główne obszary działania organizacji

Wyk. 8. Liczba zatrudnionych w organizacji

Wyk. 9. Dominująca forma zatrudnienia pracowniczek i pracowników

umowa o pracę  65,9%

business to business  1,5%

umowa o dzieło  1,5%

umowa zlecenie  30,3%

6 -10 osób  17,5%

do 5 osób  21,3%

nie zatrudnia  17,5%powyżej 50 osób  14,2%

21 - 50 osób   13,7%

11 - 20 osób  15,8%

ochrona
zdrowia

kultura
i sztuka

ekologia
i ochrona

praw
zwierząt

usługi
socjalne,
pomoc

społeczna

sport,
turystyka,
rekreacja,

hobby

rozwój
lokalny

aktywizacja
zawodowa

prawo innewspółpraca
z NGO

edukacja i
wychowanie

150

100

50

0
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Wyk. 10. Liczba stałych wolontariuszek i wolontariuszy angażowanych przez badane 
organizacje 

Wyk. 11. Zawieranie umów ze stałymi wolontariuszkami i wolontariuszami

Wyk. 12. Przychód organizacji (opinie osób na stanowiskach kierowniczych)

do 10 000 zł  6,6%

od 10 001 zł  
do100 000 zł  16,4%

od 100 001 zł  
do 1 000 000 zł  27,6%

nie wiem  7,2%

odmowa odpowiedzi  9,9%

powyżej 
1 000 000 zł  32,2%

zawsze  57,7%

nie wiem  9,1%
nie  5,8%
rzadko  9,1%

często  18,3%

nie angażuje
stałych 

wolontariuszy

do 5 osób 6 - 10 osób 11 - 20 osób powyżej 
20 osób

nie wiem

kierownicza pracownicza łącznie
80

60

40

20

0
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Jak pracuje się w organizacjach  
pozarządowych?

Z jednej strony kiedy wchodziłam w zespół widziałam jedną wielką rodzinę. Ci ludzie są 
naprawdę ze sobą zżyci. Oni nie tylko spędzają ze sobą czas w pracy, ale także poza nią. 
Razem imprezują, razem jeżdżą na rowery, znają swoje dzieci, więc to taki duży stopień 
zażyłości. Czy to pomaga utrzymać dobrą atmosferę w organizacji? Myślę, że w dużej 
mierze tak, ale znacząco wpływa na ogólną atmosferę. Ludzie tacy, jak ja „z zewnątrz” 
nie są przyjmowani ciepło, panuje duży chłód i dystans. Ja przebijałam się przez ten mur 
ponad 6 miesięcy. I proszę mi wierzyć, nie było łatwo. Często miałam tak, że zupełnie nie 
rozumiałam jakichś zmian nastrojów czy zachowań, bo ich przyczyny, czy początki miały 
miejsce poza pracą. W moim czasie wolnym. Ja nie byłam tam zapraszana, co też było 
bardzo wymowne. [W K]

1. Na którekolwiek z pytań z części ankiety zatytułowanej „klimat w organizacji” – 
odnoszących się do stosunków wewnątrz zespołu, rekrutacji kadr, procedur wdrożenia do 
pracy, przestrzegania prawa pracy – odpowiedziało zdecydowanie więcej respondentek  
i respondentów zajmujących stanowiska pracownicze (n = 134), niż kierownicze (n = 84).

2. Klimat w organizacji oceniło łącznie 167 badanych (33%), w podobnym stopniu z obu  
kategorii. Uwagę zwraca przewaga respondentów nad respondentkami w kategorii pra-
cowniczej oceniających klimat w organizacji. Tab. 5.

3. W opinii większości badanych (60%) w organizacjach panuje dobra i bardzo dobra 
atmosfera, jednak uwagę zwraca kilkunastoprocentowy udział ocen „zła”. Wyk. 13.

4. Zdecydowanie lepiej atmosferę oceniają osoby na stanowiskach kierowniczych niż 
pracowniczych – udział ocen „dobra” i „bardzo dobra” w pierwszej grupie jest dwukrotnie 
wyższy niż w drugiej. Sumarycznie oceny respondentek i respondentów nie różnią się 
istotnie, jednak uwagę zwraca wyraźnie niższa ocena pracowniczek i nie tylko na tle całej 
zbiorowości, ale także w porównaniu z pracownikami. Tab. 5.

O to [trzeba] zapytać moich pracowników. Mi jest trudno to ocenić. W moim odczuciu 
jest ok. Są jasne zasady, a przyjmując się do NGO każdy ma chyba świadomość, że to 
jest praca, w której nie ma jasno określonych reguł. Czasami trzeba zostać po godzinach, 
zrobić coś za kogoś i nie uważam, żeby to było coś złego. Ale – tak, jak mówię – to, że 
mi pracuje się dobrze, to nie znaczy, że innym również. [W K]

Klimat jest taki, jaki jest. Jeśli masz lepsze przełożenie z prezesem i skarbniczką, to 
spokojnie wszystko załatwisz. Jest jasny przekaz, wiesz co [do] Ciebie należy i jeśli to 
robisz, to jest ok. Nie każdy tak ma, ale to wynika tylko z tego, że szefostwo nie każdego 
lubi. [W P]
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Są tu po prostu przypadki zarówno mobbingu, jak i dyskryminacji, a właściwie panuje tu 
przemoc. Przemoc – tak – to najwłaściwsze określenie tej sytuacji. Władze, czyli człon-
kowie  zarządu, jak i członkowie komisji rewizyjnej, nie rozumieją i nie chcą rozumieć jakie 
sytuacje mają miejsce w organizacji. (...) W pierwszym roku pracy doświadczyłam zarówno 
przemocy, jak i mobbingu. Jest w zespołach rywalizacja, bywają sytuacje kontrowersyjne, 
chęć przyporządkowania kogoś komuś. Pomiędzy pracownikami są złośliwości, a czasem 
ataki wprost. [W P]

5. Uzasadnienia ocen:

5.1 W badaniu ankietowym więcej uzasadnień ocen podały respondentki niż respondenci. 
Zadeklarowana pozycja w organizacji nie różnicuje tej struktury. Uwagę zwraca duży udział 
braku wskazań płci wśród osób na stanowiskach pracowniczych.

5.2 Uzasadnienia respondentek i respondentów pełniących w organizacji odmienne funk-
cje istotnie się różnią.

5.3 Zakres uzasadnień jest szeroki, jednak można wyodrębnić kilka najważniejszych 
obszarów:

5.3.1 zespół i relacje w zespole (poziome), które opisywane są przez wzajemne komu- 
nikowanie, odnoszenie się do siebie, stopień integracji zespołu, relacje pozapracowe, 
motywacje do pracy, działania;

5.3.2 formalne i nieformalne zasady działania organizacji;

5.3.3 warunki pracy w organizacji, w tym możliwości rozwoju;

5.3.4 rola liderek/liderów i relacje pionowe;

5.3.5 zjawiska negatywne i ich rozwiązywanie;

5.3.6 inne, np. funkcjonowanie organizacji, kondycja pracowników (wiek, stan zdrowia, 
sytuacja społeczna).

6. Uzasadnienia osób na stanowiskach kierowniczych są bardziej rozproszone. Szczególnie 
oceniający klimat w organizacji „dobrze” i „bardzo dobrze” wskazują wiele obszarów. 
Natomiast uzasadnienie podane przez osoby na stanowiskach pracowniczych skoncentrowane 
są na kilku wybranych obszarach. Szczególnie oceniający klimat w organizacji „źle” i „bardzo 
źle” koncentrują się na:

• relacjach przełożeni – podwładni;

• zasadach działania organizacji, głównie nieformalnych.

7. Relacje w zespole – tak pionowe, jak i poziome – to najczęściej uwzględniany w uzasad- 
nieniach obszar funkcjonowania organizacji. 

7.1. W przypadku pozytywnej oceny klimatu w organizacji w uzasadnieniach wskazuje się 
na:

• drożną komunikację wewnętrzną;

• pozytywne nastawienie członków zespołu wobec siebie i odbiorców działań   
         organizacji;
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• udzielanie sobie wzajemnego wsparcia;

• partnerskie stosunki w organizacji, zarówno w relacji poziomej,  
         jak i pionowej;

• zgranie zespołu;

• utrzymywanie kontaktów poza pracą;

• uczestnictwo w działaniach integracyjnych zespołu;

• zaangażowanie w realizację wspólnego celu.

W stowarzyszeniu panuje atmosfera rodzinna „zawsze staramy się, aby w ośrodku była 
atmosfera rodzinna”. Pracownicy wraz z podopiecznymi siadają do posiłków, rozmawiają 
codziennie na temat minionego dnia. [W K]

Atmosfera w pracy jest ogólnie dobra, większość pracowników to kobiety, więc pojawiają 
się sytuacje związane z obgadywaniem, plotkami itp., jednak nie są to jakieś bardzo 
trudne tematy. W stowarzyszeniu panuje atmosfera koleżeńska, wszyscy jesteśmy na ty. 
[W K]

(...) trudno mi to oceniać. Od pewnego czasu przyjęłam zasadę, że praca jest od pracy, 
a koleżeństwo w pracy owszem, ale kierownik z pracownikami musi się przede wszystkim 
szanować, a nie kolegować. Uważam, że klimat jest ok, staramy się rozmawiać, na bieżąco 
rozwiązywać nieporozumienia, ale bywa różnie. Nigdy nie powiem, że u mnie w organizacji 
jest super, bo nie jest – zdarzają się konflikty, trudne rozmowy, zdarzyło mi się zwolnić 
pracowników, ale uważam, że jak się pracuje z ludźmi, to jest to zupełnie normalne.  
Z mojej perspektywy na ten moment między pracownikami jest fajna atmosfera, widzę 
współpracę między nimi, pomagają sobie i mnie także, mamy jasny podział obowiązków, 
każdy wie za co odpowiada i to pomaga zachować zdrowy klimat. [W K]

7.2 W przypadku oceny neutralnej sygnalizuje się:

• „letnie” relacje poziome;

• niski stopień integracji (zgrania) zespołu;

• wewnętrzne napięcia i konflikty (pomiędzy poszczególnymi pracownikami,   
         jak i strukturami organizacji);

Atmosfera czasem jest ciężka. Jako szef mogę powiedzieć, że grona projektowe są dość 
małe i panuje atmosfera współpracy, ale również ograniczonego zaufania. Nie jest to 
takie typowe partnerstwo. Tolerują się i akceptują ale nie przyjaźnią się ze sobą. [W K m3]

3 Uwzględniono zróżnicowanie płci respondenta, tam, gdzie uznano to za istotne.
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Konflikty się zdarzają – najczęściej powoduje je brak jasnych wytycznych co do zakresu 
obowiązków i zamieszanie z tym związane, a także praca na ostatnią chwilę. „Siedzimy, 
pijemy kawę, a jak jesteśmy po terminie z raportami, sprawozdaniami, to zaczyna się 
panika i stres”. [W K]

Powodem mobbingu w pracy może być zły model zarządzania przyjęty w organizacji, 
nierówny podział obowiązków, złe relacje pomiędzy pracownikami i kierownictwem.  
[W K m]

• występowanie w organizacji „czarnych owiec”, jednostek psujących atmo- 
   sferę w organizacji, narzucających własne zdanie wbrew opinii zespołu; 

Niestety jeden pracownik potrafi zdziałać wiele złego, nawet jeśli pozostali pracownicy 
są bardzo pomocni i życzliwi.4 [A K]

• zależność klimatu od przedmiotu działania i składu zespołu zaangażowanego  
         do jego realizacji.

Każdy patrzy na siebie bo każdy chce zostać, roboty mało, a kasa spoko i trochę zrobił 
się nam wyścig szczurów. Każdy chce się pokazać z jak najlepszej strony ale wchodzi  
w to lizusostwo i jak dla mnie to atmosfera jest napięta, ciągle coś wisi w powietrzu – taki 
niby luz ale jednak nie do końca. [W P m]

7.3 W przypadku ocen negatywnych osoby na stanowiskach kierowniczych nie 
sformułowały żadnych uzasadnień, natomiast osoby na stanowiskach pracowniczych 
przede wszystkim skoncentrowały się na relacjach pionowych (przełożeni – podwładni), 
gdzie wymieniają m.in.:

• osobowość przełożonych: (osoba dominująca, kontrolująca, przemocowa);

• stworzenie atmosfery korporacyjnej, jednak bez korporacyjnych dodatków,  
        typu służbowym telefon czy komputer (ten ma tylko prezes);

• brak kompetencji do zarządzania zespołem przyczyną zachowań przeło- 
  żonego mieszczących się w zakresie mobbingu (podważanie cudzej 
   pracy, powierzanie realizacji zadań poniżej kwalifikacji, komuniowanie  
   nie wprost zarzutów pod adresem poszczególnych osób, brak precy- 
         zyjnych instrukcji);

Atmosfera jest po prostu fatalna, żeby nie powiedzieć gorzej. Szefowa jest po prostu 
słaba w tym co robi. Ona czuje się spełniona i zrealizowana, że robi to, co robi, ale tak 
naprawdę nie buduje wspólnoty, nie buduje w zasadzie niczego. Jest słabo wykształcona 
i to może z tego wynikać, że nie wie jak dobrze zarządzać ludźmi czy organizacją. Taka 
osoba jednak powinna mieć poczucie budowania wspólnego dobra, a ona zarządza 
przez rynsztokowe słownictwo. [W P m5]

4 Takie wypowiedzi (szukanie kozła ofiarnego, identyfikacja czarnych owiec, psuj zabaw) mogą być symptomem  
            dyskryminacji, mobbingu lub innych złych zjawisk w organizacji. Jednak, ponieważ są to jednostronne, niezwe- 
             ryfikowane (nieweryfikowalne) opinie trudno na ich podstawie wyrabiać sobie pogląd na sytuację w konkretnej  
               organizacji.
5 Wypowiedź może być przejawem seksizmu: podwładny krytykujący przełożoną. Jednak patrz komentarz z przypisu 4.
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• zachowania nacechowane agresją psychiczną i słowną, deprecjonowanie  
         pracowników, obgadywanie i bezpardonowe ocenianie;

Po pewnym czasie zaczęło się to psuć głównie ze strony szefa. Zaczął głośno mówić, że 
nie rozumie jak można być otyłym, jak można się na własną odpowiedzialność spaść i o 
siebie nie dbać. Oczywiście nigdy nie zwrócił się bezpośrednio do mnie, ale oprócz mnie 
w biurze nikt nie ma nadwagi, więc oczywistym stało się, że są to aluzje skierowane do 
mnie. (...) na pewno to zachowanie wprowadziło dużo zamieszania, bo z jednej strony 
wiem, że ta ekipa mnie lubi, spędzamy dużo czasu w pracy i często również poza nią. 
Czułabym gdyby mieli do mnie jakieś zastrzeżenia, gdyby coś było nie tak, a ja wiem, że 
relacje między nami są dobre. Ale z drugiej strony, oni z szefem nadal też mają bardzo 
dobre relacje i w rozgrywce ja – szef to chyba wiadomo kogo wybierają. [W P]

Miałam przede wszystkim na co dzień kierowniczkę projektu, która nieustannie była 
niezadowolona z mojej pracy. Rzucała komentarze, po których odechciewało się pra-
cować. Była bardzo wymagająca. Drugą sprawą było codzienne funkcjonowanie w mo- 
im biurze, gdzie pracowało nas na stałe przy biurkach około 5 osób. Oni znali się zna-
komicie, więc komunikowali się ze sobą, w sposób zrozumiały tylko dla siebie. Wśród 
tych osób był też jeden pracownik, który uwielbiał udowadniać mi jak niewiele wiem. 
Przyznać trzeba, że był bardzo inteligentny i posiadał ogromną wiedzę, ale sposób w jaki 
ją manifestował powodował, że czułam się jak ostatnia kretynka. [W K]

Nadmierna i drobiazgowa kontrola (mnóstwo narzędzi do zliczania godzin, dookreślania, 
jakie zadanie zajmuje ile czasu. [A P])

Nagłe decyzje o zabieraniu projektów, fragmentów etatu bez wytłumaczenia decyzji, 
bez uprzedzenia. [A P]

Jedni pracownicy są traktowani lepiej i bardziej doceniani, inni gorzej i nie są doceniani 
w ogóle. [A P]

• notoryczne zastraszanie przez kadrę menedżerską; 

Osoby często płaczą po rozmowach z zarządem, nie dostają konstruktywnej krytyki,  
a jedynie reprymendy. Nie ma wsparcia, a raczej straszenie. [A P]

Nieporozumienia zaczęły się wtedy, jak w prowadzonym projekcie były kłopoty z termi- 
nowością i wynikły pewne nieprawidłowości. Zaczęło się straszenie, każdy bał się 
odezwać, szefowa nie pozwoliła na dyskusje nad projektem, każdy bał się przytyków z jej 
strony, powtarzała że źle wykonujemy pracę, nie tak jak należy. [W K]

• nagonka na pracowników krytykujących funkcjonowanie organizacji;

• długotrwały konflikt pomiędzy pracownikami merytorycznymi a zarządem;

• brak poczucia bezpieczeństwa i wypalenie zawodowe większości  
         pracowników, wywołane nieprzemyślanymi decyzjami kadry menedżerskiej;

• nierówne traktowanie pracowników (np. wynagrodzenia nie idące za  
         zaangażowaniem);
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• nepotyzm i prowokowanie „sztucznych” podziałów w zespołach;

Ja, ze względu na staż pracy, mogę pewne rzeczy zgłosić, ale muszę się dobrze zastanowić 
co i komu powiem, żeby się to nie odbiło rykoszetem na mnie i na tej osobie. Czasami 
pewnych rzeczy nie mówię, żeby ta druga osoba nie miała problemów. Robię to dla 
niej, ale też dla siebie. Załatwiamy problemy w cztery oczy w zespole projektowym.  
W organizacji, jeśli mam problem, to unikam pewnych ludzi czy działań. Nie ruszam 
tematu. [W P]

Niestety, naturalnym stało się to, że mamy dwie grupki. My uznawani za pupili szefa i oni, 
którzy nie wiadomo czemu są tak traktowani. Podział jest na tyle silny, że jeśli wychodzę 
z inicjatywą, żeby jakoś to rozwiązać jestem pomawiana o to, że szpieguję, że jestem 
kapusiem, że chcę im jeszcze bardziej zaszkodzić. Jestem też przez nich obrażana, 
obgadywana. U nas można powiedzieć, że mamy zbiorowy mobbing mobbingu, czyli 
przez to, że szefostwo ich dyskryminuje, mobbinguje oni chcąc się odegrać na nas. 
Robią to samo w stosunku do nas i koło się zamyka. [W P]

• zwalnianie ludzi, w tym próby zwolnienia przedstawicieli związku  
         zawodowego;

Pracownicy są zwalniani lub zmuszani do wypowiedzenia umowy. Powstanie związku 
zawodowego po zwolnieniu 5 osób na jednym spotkaniu. [A P]

• obchodzenie prawa pracy, w tym w zakresie nadgodzin, wynagrodzenia,  
         odejścia z pracy;

Wśród władz stowarzyszenia jest bardzo niski poziom kompetencji, brak wiedzy na 
temat prawa pracy, brak informacji o prawach pracowniczych. Nie ma szkoleń, rozmów 
na tematy dotyczące działań przemocowych. Komisja Rewizyjna – jej członkowie nie 
rozumieją, że powinni kontrolować działania zarządu, nie rozumieją swoich funkcji. [W P]

Rozliczano nas bez nadgodzin, bez wyrównania za faktycznie przepracowany czas. 
Ponieważ była to moja pierwsza praca, nie byłam świadoma jak powinna wyglądać 
umowa o pracę, nie wiedziałam czego mogę wymagać od pracodawcy i co mi 
przysługuje. Po paru miesiącach czułam, że w zasadzie to zatrudnienie było nieco 
fikcyjne, inaczej się pracowało, a inne wynagrodzenie się dostawało. Brak stałej umowy 
o pracę z pracownikami powodował, że wśród współpracowników rodziły się konflikty, 
nieporozumienia, czasem wręcz kłótnie. Przy końcu projektu zabrakło pieniędzy na 
wypłaty, które miały być wypłacone w następnych miesiącach, ale z tego powodu czułam 
się fatalnie, bo nie miałam pieniędzy na bieżące opłaty. Potrzebowałam bezpieczeństwa 
finansowego, ponieważ przyjechałam na studia i sama musiałam o wszystko zadbać. 
Przy wypowiedzeniu pracy zaczęły się problemy. Chciałam  odejść zostawiając wszystko 
w porządku, ale robiono mi trudności, chcąc przedłużyć moje odejście i zmusić do 
pozostania. Dzięki przyjaciółce prawniczce udało mi się odejść i otrzymać świadectwo 
pracy. [W K]

• nietransparentna rekrutacja;

• dyskryminacja ze względu na płeć.
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W sytuacji kiedy szefem jest mężczyzna, to bardzo często dochodzi do dyskryminacji 
ze względu na płeć oraz wygląd. (...) Mężczyźni szefowie pozwalają sobie na ocenianie 
negatywne wyglądu fizycznego (otyłość, niestosowny ubiór np. ww. usłyszałam od byłego 
pracodawcy „nie pojedziesz na targi, bo z taką figurą odstraszysz klientów”. Obecnie 
szef  przy wszystkich mówi „a co to za gacie? Z lumpeksu?” albo „Ty masz rozum? Zacznij 
myśleć blondynko” itp. Szef mówiąc te rzeczy jest zawsze poważny i opanowany, mówi 
powoli i donośnie, ale nie krzyczy – co jest jeszcze trudniejsze do przyjęcia. [W P]

W relacjach poziomych (wewnątrz zespołu) wskazuje się na:

• obgadywanie;

• odbieranie godności;

• straszenie;

• „poganianie” do roboty;

• przerzucanie swoich obowiązków;

• konflikty i wzajemne oskarżenia w różnych relacjach.

Utworzyły się uprzywilejowane kliki pod władzą kierownika. Osoby te angażowane są 
do różnych projektów w celach zarobkowych, reszta to pracownicy od tzw. czarnej roboty.  
[A P]

7.4 Na formalne i nieformalne zasady funkcjonowania organizacji jako uzasadnienie 
oceny panującego klimatu wskazuje liczna grupa respondentek i respondentów.  
Jednak częściej chodzi o zasady nieformalne niż formalne. Do tych drugich odwołują się 
wyłącznie osoby pozytywnie oceniające sytuację.

7.5 Katalog wymienionych zasad formalnych obejmuje m.in.:

• zawieranie umów o pracę, zlecenia, wolontariackich;

• jasne zakresy obowiązków;

• regulaminy, np. kodeks postępowania etycznego, umowy poufności;

• regularne informacje zwrotne;

• ewaluacja współpracy;

• procedury antymobbingowe.

7.6 Katalog zasad nieformalnych jest obszerniejszy i w pewnym stopniu pokrywa się  
z katalogiem uzasadnień z obszaru relacje w zespole.
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Osoby na stanowiskach kierowniczych pozytywnie oceniający klimat w organizacji 
wskazują na:

• dobry kontakt i współpracę w zespole;

• wzajemny szacunek wobec innych i ich pomysłów;

• dyskutowanie odmiennych głosów co do prowadzonych działań;

• powierzenie odpowiedzialności za działania konkretnym osobom;

• pomoc wzajemną w miarę możliwości;

• cykliczne spotkania ze wszystkimi członkami służące omówieniu celów  
         i problemów;

• systematyczne rozwiązywanie konfliktów. 

Natomiast pracownicy i pracowniczki wskazują na:

• szacunek dla różnorodności w zespole;

• indywidualne podejście do pracowników; 

Słuchanie pracownika co do preferencji rozwoju i obszarów działania i kierowania się tym 
przy przy podziale zadań. [A P]

• regularne spotkania zespołu. 

Otwartość na wspólne podejmowanie decyzji w zespołach, mówienie o trudnościach, 
czas na integrację i wspólną zabawę, poznanie się. [A K]

Wieloletnia praca w wąskim gronie osób pozwoliła wypracować poprawne relacje  
i nauczyć się siebie, aby móc jak najlepiej i najsprawniej poradzić sobie z bardzo dużą 
ilością obowiązków. [A K]

Kierownicy neutralnie oceniający klimat w organizacji wskazują na: 

• faworyzowanie przez kierownictwo niektórych pracowników;

• nieadekwatne wynagrodzenia w stosunku do zakresu obowiązków;

• złe zarządzanie finansami organizacji;

• naciski ze strony zarządu na określoną formę pracy (np. stacjonarną);

• brak zaufania kadry zarządzającej do osób pracujących i przesadne  
         ich kontrolowanie.
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Natomiast pracownicy neutralnie oceniający klimat w organizacji wskazują m.in. na: 

• problemy komunikacyjne;

• rotację kadr, w tym składu zarządu, dyrekcji;

• strukturę organizacyjną;

Pracownicy szeregowi są jednocześnie członkami, a w momencie walnego w strukturze 
stoją nad zarządem. Pracownicy członkowie są również w zarządzie, gdzie są jednocześnie 
nad i pod dyrektorem. Pracownicy często nakręcają się wzajemnie. [A P]

• faworyzowanie przez kierownictwo niektórych pracowników;

• brak akceptacji pracowników przez przełożonych;

• lęk pracowników przed przełożonymi;

• niejasno określone zadania;

• niekompetencja kierownictwa organizacji;

• nadmierna kontrola pracowników przez przełożonych.

Atmosfera pracy czasem jest dobra, czasem zła, czasem bardzo zła. W zależności od 
aktualnych zadań do wykonania – gdy [zadania] wymagają samodzielności pracowników, 
ich znajomości przepisów prawa, wiedzy merytorycznej pogłębionej, tym trudniej im 
je realizować, przerzucają odpowiedzialność na inne osoby. Tzw. zespół pracowników 
rzadko działa jak zespół, najczęściej jak grupa, czasem jak grupa niespołeczna. Relacyjnie 
działa jak w syndromie myślenia grupowego: albo jesteś z nami, albo przeciw nam. 
Wewnątrz panuje (momentami silna) rywalizacja. Pracownicy widzą siebie nawzajem jako 
kolegów/koleżanki, a nie współpracowników, w związku z czym trudno im współdziałać, 
za to uwikłali się w tzw. toksyczne relacje. [A K]

Tylko jeden z respondentów (kierownik) oceniających negatywnie klimat w organizacji 
sformułował uzasadnienie odwołujące się do nieformalnych zasad funkcjonowania orga-
nizacji. Wskazuje na:

• kulturę folwarczną w organizacji;

• gigantyczną rotację kadr;

• toksyczność przedstawicieli kierownictwa;

• niski stopień integracji zespołu wokół celu organizacji;

• rywalizacja między „silosami” w organizacji.

W opinii badanych czasem bliskie relacje w organizacji – mały dystans lub wręcz jego brak, 
„bycie na ty” – stają się źródłem problemów. Nierzadko przyjmuje postać wykorzystywania 
pracowników. Wiąże się to z kulturą organizacyjną i organizacją pracy.
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Kiedy jestem „po koleżeńsku” przez prezesa proszona o pracę po godzinach, to trudniej 
domagać się wolnego za ten czas, bo przecież „wszyscy jesteśmy rodziną”. Jednak w drugą 
stronę działa to tak samo, czyli są osoby, które koleżeństwo z prezesem wykorzystują  
i np. negocjują dodatkowe dni wolne, wcześniejsze wyjścia z pracy bez konsekwencji, 
co w efekcie powoduje często zamieszanie, poczucie braku kontroli nad sytuacją. [W K]

Jest taka – trochę niepisana – zasada, że pracownicy trzymają się razem, a szefowa  
z zastępcą razem. I mimo luźnej atmosfery jest dystans między nami. Ale ja uważam, że 
to jest bardzo zdrowe. [W P]

(...) widzę, że atmosfera panująca w organizacji nie jest zdrowa. Miesza się tu życie 
prywatne zarządu z pracą. Frustracje zarządu przekładają się na ich niestabilne zachowania 
wobec pracowników, szczególnie tych, którzy w tym miejscu spędzają 8 lub czasami 
więcej godzin pracy. [W P]

7.7 Warunki pracy w organizacji, w tym możliwości rozwoju jako uzasadnienie oceny kli- 
matu sformułowały nieliczne osoby, pełniące wyłącznie funkcje kierownicze i pozytywnie 
oceniające klimat w organizacji.  

Atmosfera w organizacja zależy od osób pracujących w niej. Od nich otrzymuję pozytywne 
sygnały dobrych warunków pracy i możliwości rozwoju. [A P]

Każdy wykonuje swoją pracę i wywiązuje się ze swoich obowiązków. Wynagrodzenia są 
zależne od wykształcenia, kwalifikacji. [A K]

7.8 Uzasadnienia odwołujące się do roli lidera(ów), kadr zarządzających i relacji pionowych  
w organizacji nie są często formułowane przez badanych.

Zauważam, że jak wchodzę to atmosfera się zmienia. Jest gwar, a jak wchodzę to moi 
pracownicy milkną. Kiedy idę do swojego biura i pracuję to znowu pracownicy zaczynają 
ze sobą rozmawiać, ale rozmowy te dotyczą już tylko pracy, a nie spraw z życia prywatnego. 
(...) Ja widzę, że jest jakaś bariera szef – pracownicy choć dużo ze sobą rozmawiamy to 
skupiamy się na wymianie doświadczeń, na relacjach zawodowych. Jest wiele napięć, 
spięć. [W K m].

7.9 Osoby oceniające pozytywnie klimat w organizacji wskazują na osobowość lidera(ów)

Prezes jest miłym, szczerym i przyjaźnie nastawionym człowiekiem. [A]

Co przekłada się na dobrą atmosferę w organizacji.

Osoby zajmujące stanowiska pracownicze oceniające neutralnie klimat w organizacji 
wskazują zarówno na cechy osobowe (np. skłonność do zachowań, które można 
zakwalifikować jako zachowania mobbingowe) jak i kompetencje.

Osoba zarządzająca jest niedecyzyjna, nie potrafi planować, zapomina. [A K]
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Tylko osoby pełniące funkcje kierownicze oceniające negatywnie klimat w organizacji  
w uzasadnieniach ocen wskazały na rolę lidera(ów)6. Wskazują na:

• brak zaufania ze strony przełożonych manifestujący się m.in. nadmierną  
         kontrolą;

• niedocenianie zaangażowania pracowników, brak pochwał;

• dyskryminowanie7 członków zespołu;

• wykorzystywanie pomysłów i inicjatyw innych jako własnych, z jednoczesnym  
         wyeliminowanie autorów/ek z realizacji projektów;

• brak elastyczności przełożonych;

Przywiązanie do wizji organizacji, która nie odpowiada obecnym warunkom rynkowym. [A K] 

• autorytarne zarządzanie (tzw. finger management).

7.10 Intrygującymi są uzasadnienia (ocen pozytywnych czy neutralnych) wskazujące na 
brak zjawisk negatywnych. Na przykład „brak konfliktów”, „brak wojenek podjazdowych 
w zespole” i podobnych. Co także może być symptomem dysfunkcji w organizacji.

8. Pracowniczki mniej chętnie i bardziej negatywnie oceniają atmosferę w organizacji. 
Przeważa negatywna ocena działań i zachowań liderów i liderek organizacji oraz ich ne- 
gatywny wpływ na funkcjonowanie organizacji, klimat w organizacji, relacje wewnętrzne,  
a także ruchy kadrowe.

Osobowość szefa determinuje organizację. [W każdej, w której pracowała osoba 
odpowiadająca] schemat wydaje się być podobny. Osoba założyciela i szefa traktuje 
organizację jak swój prywatny folwark. Deklaracje o szacunku, wartościach, pozytywnym 
wzmocnieniu są wyłącznie na papierze i nie dotyczą pracowników. Ma to wpływ na relacje 
pomiędzy pracownikami. [A P]

(...) to właśnie osoby, które sprawują kierownicze stanowiska nadają klimat, atmosferę. 
To działa w myśl zasady, jeśli widzisz, że prezeska jest zła nie podchodź, o nic nie pytaj  
i nie próbuj załatwiać swoich spraw. [W P]

Choć liderzy i liderki postrzegani są jako czynnik w istotny sposób kształtujący funkcjonowanie 
organizacji, to z części wypowiedzi wynika, że są raczej nadzorcami niż wizjonerami, 
kontrolującymi wykonywanie zleconej pracy niż inspirującymi do podejmowania wyzwań.

W opinii badanych o klimacie w organizacji w większym stopniu decydują pionowe i poziome 
relacje w zespole oraz nieformalne zasady działania niż warunki pracy czy zasady formalne. 
Tab. 6 i Tab. 7 (tabele zamieszczono w Aneksie).

6 Ten katalog właściwie mieści się w obszarze relacje w zespole, w szczególności pionowe.
7 Choć nie wiadomo na jakiej płaszczyźnie.
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9. Ponad połowa ankietowanych – częściej osoby pełniące funkcje kierownicze niż pra-
cownicze – dostrzega konflikty we własnej organizacji. Duża liczba osób na stanowiskach 
pracowniczych nie odpowiedziała na to pytanie, a tylko nieliczni odnieśli się do przyczyn 
konfliktów. Wyk. 14

9.1 Wśród podanych przez kierowników przyczyn można wyróżnić konflikty wynikające z:

• relacji w zespole (komunikacja, wzajemne odnoszenie się, osobowości,  
         ambicje, problemy z życia prywatnego);

Zwykle są to konflikty personalne polegające na zderzeniu mocnych osobowości – zda- 
rzają się rzadko i zwykle szybko są neutralizowane. [A K]

Osoby angażujące się w pracę poza godzinami etatowymi czasem są gorzej traktowane 
przez współpracowników. [A K]

• zaangażowania w pracę (terminowości, jakości wykonania powierzonych  
         zadań);

• światopoglądów;

Różnice w postrzeganiu świata. [A K]

• organizacji pracy (podział zadań, kontrola, zasoby);

Terminów wykonania zadań, braku spójności co do tego jak dane zadanie powinno 
zostać wykonane. [A K]

• kwestii finansowych (wysokość wynagrodzeń, sytuacji finansowej organizacji,  
         budżetów poszczególnych projektów);

• wizji funkcjonowania organizacji (cele, zarządzanie, struktura, wizerunek);

Kłopoty z decyzyjnością, nadmierne obciążenie obowiązkami, nerwowy styl zarządzania, 
nieprzewidywalność w zarządzaniu. [A K]

• stosunków przełożeni/one – podwładne/podwładni.

Metod zarządzania personelem, projektami, obszarów odpowiedzialności poszczegól-
nych pracowników. [A K]

Faworyzowanie niektórych pracowników, niejasnych zasad, działania wbrew ustaleniom, 
logice i interesowi fundacji. [A K]

Porównywania kto zrobił więcej. [A K]

Podważanie kompetencji innych [pracowników/pracowniczek]. [A P]

Nie jasnego podziału obowiązków i odpowiedzialności, nadmiernego wykorzystywania 
współpracowników przy jednoczesnym niewystarczającym nagradzaniu pracy. [A K]
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Określania granic indywidualnej prywatności.8 [A K]

9.2 Stosunek do konfliktów w organizacjach jest zróżnicowany, choć chyba rzadkością jest 
ich afirmacja:

Konflikty są dobre. Zachęcamy do nich, by atmosfera pozostawała czysta. [A K]

Zależy od charakteru konfliktu. Jeżeli nie wpływa na wyniki pracy organizacji pozwala im 
się naturalnie wygasnąć. [A K]

Występują oba zjawiska – zarówno rozwiązuje się konflikty, jak i pozwala im „naturalnie” 
przygasnąć (ze względu na brak możliwości czasowych, kadrowych, dużej ilości pracy, 
ryzyko jeszcze większego konfliktu, podejście, że „zawsze zdarzały się problemy i jakoś 
z nich wychodziliśmy”. [A K]

Rozwiązywanie konfliktów w organizacjach może zależeć od ich przedmiotu i natężenia.
Bywało tak, że „naturalnie przygasały”. Jeśli widzę takie, które mogą tak się wyciszyć, 
pozwalam na to ze względu na lekką wagę konfliktu, nieporozumienia. Jeśli sprawa jest 
z większym obciążeniem, większej wagi, to angażuję się w konflikt, doprowadzając, ku 
zdziwieniu i czasem złości pracowników, do jego rozwiązania, dojścia do sedna problemu, 
motywu i stworzenia zasad postępowania na przyszłość, czasem trwa to dłużej, nawet 
kilka tygodni. Po dwóch przykrych dla wszystkich doświadczeniach czyszczę do końca, 
wyjaśniam, dochodzę do odpowiedzi na pytanie „dlaczego?” I znajduję sposoby 
radzenia sobie z takimi sytuacjami w przyszłości. [A K]

Przeciwstawne sposoby to natychmiastowa reakcja lub „zamiecenie pod dywan”, przecze-
kanie, pozwolenie, żeby same wygasły.

Model pracy jest skoncentrowany na jak najszybszym wyjaśnianiu nieporozumień  
i rozwiązywania konfliktów na wspólnie wypracowanej płaszczyźnie. [A K]

Przygasać, „przejdzie jej” , daj spokój i tak się nic nie zmieni, itp. [A P]

Komunikacja w organizacji jest bardzo zła. Osoby zarządzające unikają otwartego 
dialogu, konflikty „wycisza” się przez przeczekanie. [A P]

Czasem czeka się z interwencją, aż opadną emocje zaangażowanych stron, co ułatwia 
rozwiązanie konfliktu.

Czasami trzeba dać pozwolić czasowi na działanie, ale jednocześnie wyciągnąć wnioski 
na przyszłość. [A K]

Kiedy emocje opadną, załagodzenie konfliktu jest łatwiejsze. [A K]

8 Co także może być przejawem dysfunkcji organizacji tak w zakresie organizacji pracy, jak i poszanowania godności  
               osób zatrudnionych.
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Najczęściej konflikt rozwiązuje się wewnątrz organizacji poprzez spotkania w wąskim gronie 
stron konfliktu i mediatora (najczęściej przełożonych) lub na forum całej organizacji (np.  
w trakcie cotygodniowych spotkań zespołu). W kilku organizacjach funkcjonują procedury  
i instytucje (np. sąd koleżeński).

W przypadkach poważnego konfliktu korzysta się z pomocy zewnętrznej (np. mediatorek, 
superwizorów). [A P]

Przy najpoważniejszym (dotyczącym relacji w zespole projektowym) zaprosiliśmy 
mediatorkę, która pomogła nam wypracować rozwiązanie. [A P]

Od kilku lat, w związku z nieumiejętnością rozwiązywania konfliktów wewnętrznie, co 
roku mamy spotkanie z mediatorem/facylitatorką, którzy prowadzą z nami spotkania, 
których celem jest między innymi oczyszczenie atmosfery (to wspaniałe i działa). [A P]

Zdarza się, że problem pozostawia się do rozwiązania jego stronom. [A P]

Niestety nie mamy żadnej metody rozwiązywania konfliktów. Zajmują się tym (albo nie) 
tylko osoby bezpośrednio zaangażowane w konflikt. [A P]

W gronie osób na stanowiskach pracowniczych zdecydowanie przeważają opinie, że 
konfliktów w organizacji się nie rozwiązuje, pozwalając im „naturalnie przygasnąć”, tlić się 
i okresowo wybuchać. Nie zauważa się ich występowania lub identyfikuje ich przyczyny 
jako zewnętrzne wobec organizacji. Badani i badane z tej kategorii sygnalizują praktykę 
podsycania konfliktów działaniami o charakterze personalnym, czasem na granicy lub wręcz 
z naruszeniem prawem. Co – wbrew pozorom – potwierdzają opinie osób na stanowiskach 
kierowniczych:

„Naturalne” przygasanie. Były osoby, które próbowały rozwiązywać te konflikty na 
bieżąco, jednak bez skutku (albo skutek był jedynie krótkoterminowy, a po jakimś czasie 
konflikt wracał). [ A K]

Nie rozwiązuje się, są uznawane za trudności poszczególnych pracowników, głównie 
natury psychicznej lub problemami prywatnymi. [A K]

Nie rozwiązuje, a wręcz potęguje lub ugasza poprzez zwolnienia i nagany. [A P]

Rzadko podejmowane są próby tzw. rozwiązywania konfliktów. Jeśli tak, z reguły są 
siłowe, niejednokrotnie poza prawem. Zarząd (nie nadzorowany przez komisję rewizyjną) 
sięga po metody oparte na przemocy. Zaprzestaje ich wtedy, gdy pracownik występuje 
z punktu widzenia prawa i jest w tym pewny siebie. Pracownicy z reguły nie rozwiązują 
konfliktów pomiędzy sobą, tylko udają, że nic się nie stało (na zasadzie: przykryć gówno 
serwetką i dziwić się, że dalej śmierdzi). [A K]

(...) dopóki nikt nie prosi o interwencję nie podejmuję działań w tym zakresie – to są 
dorośli ludzie, mam wystarczająco dużo pracy. [W K m]
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Tab. 5. Ocena klimatu w organizacji z uwagi na płeć i funkcję

OCENA KLIMATU
KIEROWNICZA PRACOWNICZA

ŁĄCZNIE
K M K M

bardzo dobra 21 7 4 7 39

dobra 31 11 0 20 62

ani dobra, ani zła 6 2 13 12 33

zła 3 2 7 6 18

bardzo zła 0 0 2 2 4

nie potrafię ocenić 0 0 2 3 5

odmowa odpowiedzi 1 0 4 1 6

razem 62 22 32 51 167

Wyk. 13. Ocena klimatu w organizacji

bardzo dobra  23,9%

dobra  38,0%

odmowa odpowiedzi  3,7%

zła  11,0%

ani dobra ani zła  20,2%

nie potrafię ocenić  3,1%
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Wyk. 14. Występowanie konfliktów w organizacji

tak  50,9%
nie wiem  10,6%

nie  12,4%

brak danych  26,1%
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Jakim pracodawcą są organizacje  
pozarządowe?
1. Zgodnie z udzielonymi w ankiecie odpowiedziami organizacje, w których pracują 
respondentki i respondenci przestrzegają przepisów prawa pracy w zakresie:

• konieczności wykonywania badań lekarskich przed podjęciem zatrudnienia,  
         choć w minimalnym stopniu specjalistycznych;

• zawierania umowy zatrudnienia przed, w momencie lub w pierwszym  
         tygodniu po zatrudnieniu;

• informowaniu o wynagrodzeniu, choć posiadanie regulaminem wynagrodzeń  
         deklaruje mniej niż połowa badanych;

• wdrożenia osoby podejmującej zatrudnienie na stanowisko pracy;

• zapoznanie osoby podejmującej zatrudnienie z procedurami obowiązującymi  
         w organizacji;

• rozliczeń z odchodzącymi pracownikami;

• dostarczania odchodzącym pracownicom i pracownikom świadectwa pracy,  
         z uwzględnieniem formy zatrudnienia.

2. Opinie obu kategorii pracowniczej i kierowniczej istotnie różnią się w przypadku: 
umowy zatrudnienia, posiadania regulaminu wynagrodzeń, wdrożenia na stanowisko pracy 
nowoprzyjęte osoby, zapoznania z procedurami w NGO, rozliczenia z odchodzącymi, 
terminowości dostarczenia świadectwa pracy9. Tab 8.

3. W opinii badanych, jedną z głównych przyczyn niewdrożenia nowych osób na stanowiska, 
zapoznania z regulacjami obowiązującymi w organizacji, posiadania regulaminu pracy czy 
dostarczenia świadectwa pracy jest brak takiej potrzeby, co wynika bądź z niezatrudniania 
płatnego personelu, bądź z formy zatrudniania (umowa o dzieło, B2B).

3.1 W przypadku wdrożenia na stanowisko pracy w grę wchodzi także fakt, że zatrudniane 
osoby legitymują się doświadczeniem jako członkowie, wolontariusze lub specjalistki/ści 
zatrudniane/i na samodzielnych stanowiskach.

Zwykle mają już doświadczenie jako wolontariusze. [A K]

Są to w większości stanowiska samodzielne i ludzie wiedzą co mają robić. [A K]

Bo jesteśmy specjalistami w naszych dziedzinach i tego nie potrzebujemy. [A P]

9 Różne formy zatrudnienia (umowa o pracę, zlecenia, dzieło, B2B) determinują obowiązki pracodawcy  
              (np. w zakresie świadectwa pracy).
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Bo to nowe osoby (członkowie) wdrażają innych, starych, bo są nowe i więcej wiedzą od 
nas, „starych”. [A P]

Sygnalizuje się dostępność dokumentów, przede wszystkim statutu.

3.2 W przypadku posiadania regulaminu wynagrodzeń sygnalizuje się brak prawnego 
wymogu dla większości organizacji.

Obowiązek tworzenia regulaminu pracy i wynagradzania dotyczy pracodawców 
zatrudniających co najmniej 50 pracowników. [A K]

Ponadto wysokość wynagrodzeń wynika z realizowanych przez organizacje projektów 
finansowanych z funduszy dotacyjnych, a każdy projekt ma swój budżet i zasady 
wynagradzania.

Wynagrodzenia wypłacane są w dużej mierze z projektów i to one narzucają wysokość 
wynagrodzenia. [A K]

Nie ma jednego regulaminu – każdy projekt ma osobne regulaminy, zależne od trybu 
prac, zakresu działań itp. [A K]

Stosuje się także stawki rynkowe, ustalane przez zarząd, wynikające z kodeksu pracy, 
karty nauczyciela i innych regulacji.

Zatrudniamy według cen rynkowych osoby wykonujące konkretne usługi. [A K]

Wynagrodzenie przewidziane jest dla terapeutów wg stawek ustalonych przez Zarząd. 
[A K]

Nieliczne głosy wskazują na dysfunkcje w organizacji.

Bo nie ma kultury transparentnych rozwiązań rozwojowych. [A P]

3.3 W przypadku otrzymywania świadectwa pracy także wskazuje się na brak potrzeby, 
czasem zamiast świadectwa organizacja wydaje zaświadczenia.

Nie dostają. Najwyżej przygotowujemy na życzenie „list od prezesa”, czyli zaświadczenie, 
że mieliśmy dane stanowisko i co robiliśmy. [A K]

Natomiast nieliczne głosy wskazują na winę po stronie organizacji: opieszałość biura 
rachunkowego, służb kadrowych i księgowych, czy skomplikowany system podpisywania 
dokumentów.

4. Rozwiązanie stosunku pracy

W opinii badanych najczęściej rozwiązanie stosunku pracy następuje w wyniku porozumienia 
stron i wygaśnięcia umowy. Około 10% respondentek/ów sygnalizuje wypowiedzenie 
umowy, a tylko 1% zwolnienie dyscyplinarne. Wyk 15.



33

4.1 Około 25% badanych (wśród osób na stanowiskach pracowniczych odsetek jest 
dwukrotnie wyższy niż wśród tych na stanowiskach kierowniczych) sygnalizuje, że 
odchodzące osoby wytaczają pracodawcy (organizacji) procesy związane z warunkami 
pracy i/lub odejścia z niej. 

Tab. 8. Różnice przestrzegania przepisów prawa pracy w organizacjach przez osoby pełniące 
funkcje kierownicze i pracownicze (odpowiedzi „tak”)

PROCEDURA
KIEROWNICZA 

(N=76)
PRACOWNICZA

(N = 71)

umowa zatrudnienia (najpóźniej  
w momencie rozpoczęcia pracy)

87% 65%

posiadanie regulaminu wynagrodzenia 55% 38%

zapoznanie z procedurami obowiązującymi 
w organizacji

76% 61%

problemy z rozliczeniami odchodzących 
pracowniczek/ków

3% 13%

terminowe dostarczenie świadectwa pracy 84% 52%

Wyk. 15. Wygaśnięcie stosunku pracy

porozumienie wygaśnięcie wypowiedzenie zwolnienie nie wiem nie wiem

kierownicza pracownicza

40
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Czy w organizacjach pozarządowych 
występuje mobbing i dyskryminacja?

1. W tej części ankiety uzyskaliśmy 129 odpowiedzi – udział kobiet do mężczyzn wynosi 
4:1. Zbiory osób na stanowiskach pracowniczych i kierowniczych są prawie równe. W grupie 
kierowniczej udział mężczyzn jest zdecydowanie większy niż w pracowniczej, natomiast w tej 
drugiej zdecydowanie przeważają kobiety. Wyk. 16.

2. Łącznie uzyskaliśmy 825 wskazań przejawów zachowań noszących znamiona dyskryminacji, 
mobbingu, naruszenia praw pracowniczych mających miejsce w przeszłości i/lub obecnie.  
2/3 z nich to zdarzenia mające miejsce obecnie lub ciągnące się od dłuższego czasu, 
natomiast 1/3 to zdarzenia przeszłe.

3. Więcej wskazań dotyczy zachowań osób pełniących funkcje kierownicze (4/5) niż 
pracownicze (1/5). Ponad połowę wskazań otrzymaliśmy od respondentek zatrudnionych na 
stanowiskach pracowniczych pod adresem przełożonych, natomiast najmniej (kilka procent) 
od:

• kierowniczek pod adresem przełożonych;

• pracowników pod adresem innych niefunkcyjnych członków i członkiń  
         zespołu;

• pracowników pod adresem przełożonych. Tab. 9.

Średnio 1 respondent wskazał 6 typów zachowań. Z uwzględnieniem liczebności 
poszczególnych kategorii (płeć i funkcja w organizacji) zbiorowość można podzielić na dwie 
kategorie: wskazania rzędu 6 – 8 i wskazania rzędu 1 – 3. W tej pierwszej kategorii znalazły 
się:

• pracownice i pracownicy oceniający zachowania przełożonych;

• pracownice oceniające zachowania osób niefunkcyjnych.

W tej drugiej:

• pracownicy oceniający zachowania osób niefunkcyjnych;

• respondenci pełniący funkcje kierownicze oceniający zachowania   
         kierownictwo. 

Kobiety i mężczyźni nie różnią się istotnie pod względem średniej liczby wskazań.

4. Respondenci i respondentki pełniący odmienne funkcje w organizacjach z różnym 
natężeniem wskazują poszczególne przejawy zachowań. Najwięcej, bo wszystkie możliwe 
wymienione odpowiedzi w pytaniach:
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„Czy zauważyłaś/zauważyłeś w Twojej organizacji przejawy następujących zachowań ze 
strony kierownictwa?”, 

„Czy zauważyłaś/zauważyłeś w Twojej organizacji przejawy następujących zachowań ze 
strony współpracownic/współpracowników?”

wskazały pracownice pod adresem przełożonych. Najmniej kierowniczki pod adresem osób 
na stanowiskach niefunkcyjnych. Mężczyźni – z powodu mniejszej liczebności tej kategorii – 
wskazali mniej zachowań niż kobiety. Podobnie osoby na stanowiskach kierowniczych mniej 
niż osoby na stanowiskach niefunkcyjnych.

5. Największa liczba wskazań (ponad 100) padła na 4 kategorie zachowań:

• nadmierne obciążanie pracowników poprzez nadmierną ilość obowiązków;

• obmawianie na szkodę innej osoby, innych osób (plotkowanie);

• systematyczna krytyka;

• powtarzające się zlecanie zadań niezgodnych z zakresem obowiązków  
         (jedynie w przypadku tego zachowania jedna z kategorii – pracownicy –  
         nie wskazała ani jednego przypadku).

Natomiast najmniej (poniżej 10) padło na 3 kategorie zachowań:

• przemoc seksualna (wszelkie przypadki niechcianego stosunku płciowego  
         lub innych form współżycia płciowego);

• składanie niepożądanych propozycji o charakterze seksualnym;

• powtarzające się publiczne wyśmiewanie się z powodu niepełnosprawności.

Badani i badane częściej sygnalizują naruszanie prawa pracy i godności pracowników i pra- 
cownic niż praw i godności człowieka, w tym przemoc słowna (ta w postaci wulgaryzmów, 
krzyków może być przejawem niskiej kultury osobistej sprawcy/czyni), fizyczna, seksualna. 
Wskazania zachowań mogących być symptomami mobbingu, jak np.:

• powtarzające się blokowanie dostępu do informacji w organizacji (bycie  
         poza głównym nurtem obiegu informacji);

• permanentne ograniczanie i utrudnianie wypowiadania się;

• polecenie/zachęcanie do gorszego traktowania współpracownika. 

mieszczą się pośrodku skali (od 36 do 80) i w największym stopniu sygnalizowane 
są przez pracownice pod adresem zachowań przełożonych. Uwagę zwraca zróżnico- 
wanie opinii w kwestii „wyśmiewania”, gdzie pracownice w przeciwieństwie do kierow- 
ników dostrzegają takie zachowania na bazie kwestii wrażliwych, jak np.: wiek, religia, 
niepełnosprawność, zdrowie psychiczne, orientacja seksualna, czy rasa. 
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6. Liczba wskazań dotyczących relacji pracowniczych jest wyższa niż pozostałych relacji 
wewnątrz zespołów w organizacjach pozarządowych. W najmniejszym stopniu odnoszą się 
do zachowań zmuszających pracownice i pracowników do działań niezgodnych z prawem 
lub wykonywania prac szkodliwych dla zdrowia pracownika i otoczenia. W najwyższym 
stopniu sygnalizuje się nadmierne obciążanie pracownic i pracowników poprzez zlecanie 
zbyt dużej liczby obowiązków, w tym wykraczających poza ich zakres określony w umowie 
zatrudnienia. Liczba wskazań pozostałych form wykorzystywania pracowników, jak np.: 

• zlecanie zadań niezgodnych z kwalifikacjami pracownika;

• nadmierne obciążanie pracowników poprzez wymuszanie nadgodzin;

• nadmierne obciążanie pracowników poprzez nieprzestrzeganie czasu  
         wolnego pracownika;

• nadmierne obciążanie pracowników poprzez nękanie pracowników  
         telefonami, smsami, mailami poza godzinami pracy;

• nadmierne obciążanie pracowników poprzez zmuszanie do całodobowego  
         systemu pracy bycia stale pod telefonem jest wysoka i mieści się  
         w przedziale 70 - 96.

Wydaje się, że mężczyźni w mniejszym stopniu sygnalizują nadmierne obciążanie 
pracowników i pracownic niż kobiety, w szczególności pracowniczki. Tab. 10 (tabelę za-
mieszczono w Aneksie).

7. Podczas wywiadów zebraliśmy kilka wypowiedzi – wyłącznie kobiet – poruszających 
doświadczenia mobbingu, dyskryminacji czy złego traktowania.

Dziś już mogę śmiało nazwać rzeczy po imieniu i powiedzieć, że tak, ja sama byłam ofiarą 
działań o charakterze mobbingowym. Przecież te wszystkie dziwne miny, komentarze, 
szemranie i dojeżdżanie mnie za każdą najmniejszą pomyłkę były nie fair. Przecież 
każdy z nas kiedyś zaczyna coś, czego nigdy nie robił. Każdy ma prawo popełniać 
błędy i zdecydowanie uważam, że zwłaszcza nowe osoby powinny dostawać szczególne 
wsparcie, np. w postaci opiekuna, który ułatwi im wejście w pracę i grupę pracowniczą. 
(...) nie tylko ja byłam tam nowa i nie tylko ja doświadczałam tych negatywnych zachowań.  
W zasadzie każdy przechodził przez ten ,,chrzest bojowy”. Zdawał go prędzej lub później. 
Ja czekałam na przyjęcie do grona prawie rok. Inni trochę krócej, jeszcze inni po prostu 
odchodzili, bo nie wytrzymywali tej atmosfery.
Jakie były jeszcze przejawy tych zachowań? (...) dziwne miny, komentarze dotyczące 
mojej pracy, sposobu prowadzenia rozmowy telefonicznej, napisanego pisma, rzadziej 
ubioru czy fryzury, choć te też się zdarzały. [W K]

Istniał podział  na pracowników starszych i młodszych. Jak nie było chętnych do pracy  
w danym obszarze – wtedy młodsi byli tam kierowani. [W P]

Czułam że coś zaczyna być nie tak. Nie było nikogo komu można zgłosić problem. Czułam 
się wtedy źle, zaczęłam myśleć o wyjściu z tego środowiska. Zrobiłam plan co będę 
chciała robić dalej, ale na pewno nie będę już pracować w tego typu organizacjach. [WK]
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Jedna z pracownic jest dyskryminowana przez szefa w sposób jawny. Szef nie ukrywa 
braku sympatii do pracowniczki i np. zaprasza wszystkich do swojego gabinetu na po-
ranną kawę, a jej każde pracować. Prowokuje sytuacje, które doprowadzają do konfliktów 
między innymi pracownikami a tą dziewczyną. Często ją ośmiesza. (...) jedyną reakcją 
jaka miała miejsce było zwolnienie się innej pracowniczki, która odważnie powiedziała, 
że nie zamierza pracować w miejscu, w którym dyskryminuje się innych. (...) osoba 
pokrzywdzona nigdy się nie skarży, nigdy nie wyjaśnia z szefem sytuacji konfliktowych, 
wobec czego pozostali pracownicy mimo tego, że sytuacja ta jest przedmiotem ciągłych 
rozmów uznali, że nie będą zabierać głosu w powyższej sprawie. Kiedy między szefem 
a nią dochodzi do sytuacji dziwnych każdy z nas zajmuje się swoją robotą. Boję się, że 
poruszenie tego tematu z szefem może sprowokować go do podobnych działań wobec 
mnie, a póki co mamy dobre relacje. Ta dziewczyna nic z tym nie robi, a czasami sama 
się prosi nie wykonując roboty, która do niej należy. Ja się dla niej nie postawię. [W P]

Dyskryminacja dotyczyła  m.in. nieodpowiednio dostosowanego stanowiska pracy do 
niepełnosprawności, czy uniemożliwianie (w poprzednim miejscu pracy) pracy zdalnej 
pomimo tego, że reszta pracowników miała taką możliwość.  (...) W obu przypadkach 
nie pozostałam obojętna wobec tych zachowań. Kiedy one się pojawiają natychmiast 
reaguję przede wszystkim rozmową. [W P]

Wszyscy wiedzieli, że przez co najmniej dwa lata w stowarzyszeniu pracowała osoba, która 
była mobbingowana przez cały zarząd stowarzyszenia, ciągle dokładano jej obowiązków, 
miała być jako jedyna z pracowników stale pod telefonem, jeśli nie odebrała telefonu 
od razu była wzywana na rozmowę, z której wychodziła z płaczem. Ta osoba z każdym 
miesiącem była chudsza i bledsza, a od prezesa słyszała przy wszystkich, że musi zacząć 
o siebie dbać, bo wygląd wbrew pozorom jest ważny. W pewnym momencie wraz z kil-
koma osobami podjęłam rozmowę z zarządem, że ta sytuacja wpływa na pracę całego 
zespołu, że ma ona znamiona mobbingu, z czym pozostali pracownicy się nie zgadzają  
i są w stanie podjąć dalsze kroki, jeśli sytuacja się nie zmieni. I co się stało? Ta osoba 
w kilka dni po tej rozmowie odeszła z pracy. Przez kilka miesięcy był względny spokój, 
prezes był wyjątkowo grzeczny dla wszystkich i zaczęło się od nowa. Nigdy więcej nie 
powtórzyło się to na taką skalę, jak wobec tej osoby. Zarząd składa się z tak specyficznych 
osób, że zachowania tego typu to dla nich norma. Oni są ponad nami i mają przekonanie, 
że im wolno, a jak zaczyna robić się za gęsto wokół nich to potrafią tak obrócić sprawę, 
że naglę okazuje się, że oni musieli reagować, np. zwolnieniem jakiegoś pracownika, bo 
nie wykonywał swoich obowiązków należycie. [W P]

8. Podsumowanie

Organizacje pozarządowe nie są wolne od zachowań naruszających godność osób  
w nich zatrudnionych. Główną osią zróżnicowania stanowi relacja przełożeni – podwładni, 
z uwzględnieniem płci. Najwięcej wskazań zgłosiły pracownice pod adresem kierownictw. 
Więcej wskazań dotyczy relacji pracowniczych (nadmierne obciążanie pracowników) 
niż naruszania jego godności, w tym praw i godności człowieka. Na przykład takie 
zachowanie, że szef cały czas dzwonił do mnie podczas urlopu i ciągle miał jakieś 
pretensje. To chyba mógłbym wpisać w mobbing, ale wiem, że pewne rzeczy są do 
zrobienia na już. Ja mówiłem mu wtedy wprost, że czegoś nie zrobię, bo jestem na 
urlopie. Ja nie mam obowiązku tego robić, ale też powstaje pytanie na ile ja pozwalam 
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na takie zachowania, no i czy dopilnowałem wszystkiego przed urlopem? Ja staram się 
szanować czas prywatny moich pracowników, ale w projektach to bywa różnie, dlatego 
mamy taką specjalną grupę, na której piszemy wtedy, kiedy dzieje się coś ważnego  
i wymagającego szybkiego działania. Tam ustalamy kto i kiedy może pomóc, przyjść do 
pracy czy gdzieś wyjechać coś przeprowadzić. [W K m]

Pojedyncze wskazania odnoszą się do zachowań o charakterze potencjalnie przestępczym 
(przemoc seksualna, wymuszanie wykonywania zadań niezgodnych z prawem).

Wyk. 16. Rozkład odpowiedzi na pytania o mobbing i dyskryminację z uwagi na płeć  
i funkcję odpowiadających

Tab. 9. Rozkład wskazań zachowań mobbingowych, dyskryminacyjnych, naruszających  
prawo pracy według płci i funkcji pełnionej w organizacji przez respondentów 

WSKAZYWANI KIEROWNICZA PRACOWNICZA
ŁĄCZNIE

WSKAZUJĄCY kierownictwo niefunkcyjni kierownictwo niefunkcyjni

KOBIETY 11% 53% 3% 14% 81%

MĘŻCZYŹNI 8% 6% 3% 2% 19%

RAZEM 19% 59% 6% 16% 100%

kierownicza pracownicza

kobieta mężczyzna inna odmowa odpowiedzi
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Czy potrafimy rozpoznać mobbing  
i dyskryminację w organizacji 
pozarządowej?
1. Osoby pełniące funkcje kierownicze udzieliły 30 odpowiedzi, zaś pełniące funkcje 
pracownicze 44.

2. Niedostrzeganie dyskryminacji lub mobbingu w tych zachowaniach:

Nie widzę dyskryminacji.10

Żadne – to standardowe elementy motywacji.

Dyskryminacja, w mojej ocenie, nie występuje.

Nie czuję się dyskryminowana.

Nie ma jawnej dyskryminacji, tak jak jest opisana ona w wyżej wymienionych punktach. 
Widzę za to cichą dyskryminację w strukturze fundacji i tego, kto zajmuje eksperckie 
stanowiska.

Zachowania, które zaznaczyłam nie są dla mnie przejawem dyskryminacji.

3. Nieumiejętność rozpoznania dyskryminacji lub mobbingu:

Trudne pytanie.

Nie umiem precyzyjnie tego określić.  

Według mnie to są zachowania niepożądane.

Nie mam zdania.

Odpowiedzi Wszystkie lub Żadne mogą być przejawem nieumiejętności rozpoznania.

Zdania odrębne: 

Nadmierne obciążanie obowiązkami to błędy zarządzania, nie mobbing.

Całodobowy dostęp jest wpisany w naszą umowę  z NFZ, nie jest to przejaw mobbingu 
tylko obowiązującej umowy.

Zestawienie wskazanych w ankietach przejawów zachowań zawierają tabele 11 i 12.

4. Natomiast w wywiadach mobbing rozumiany jest jako przejaw konkretnych zachowań, 
intencjonalnie lub nieintencjonalnie szkodzących osobie, do której są adresowane:
 
10 Jeśli nie oznaczono, wszystkie cytaty w tej części raportu to odpowiedzi na pytanie otwarte ankiety.
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Naciskanie na drugiego człowieka w pewnych sprawach, jednocześnie szantażując go, 
strasząc go np. zwolnieniem, pozbawieniem premii, obarczanie obowiązkami, które do niej 
nie należą. Mobbing może mieć charakter psychiczny, fizyczny. [W K]

Pewien rodzaj długotrwałego prześladowania. [W K]

To chyba jest tak, że jak ktoś komuś chce zaszkodzić, albo obarcza go nadmierną pracą 
lub mu dokucza. [W K]

Dyskryminacja to są ustawowe wytyczne. Musisz zostać prawnie ukarany za naruszenie 
cechy prawnie chronionej. A mobbing to raczej takie uporczywe dręczenie, wyśmiewanie 
czy odczuwanie. [W P]

Rozumiem to tak, że są to takie zachowania, które są niepożądane i niewłaściwe w re- 
lacjach pracowniczych, bo mogą występować w hierarchii tzn. pionowo, np. szef – 
pracownik, w górę i w dół, bo przecież pracownik też może mobbingować szefa albo 
kierownika. Mobbing może też występować poziomo, tzn. w stosunku pracownik – 
pracownik na równorzędnych stanowiskach. Te zachowania powodują, że chęć do pracy 
się zmniejsza, a potem to już przechodzi w patologię. [W P m]

Mobbing to nękanie pracownika przez szefa lub współpracowników, nadmierne 
wymagania, oraz takie ciągłe prześladowanie, które pracownikowi ciężko na co dzień 
znosić. [W P]

A mobbing? Dla mnie to takie zachowania, jak nękanie w czasie wolnym, czy na urlopie 
i takie ciągłe wywieranie presji, że trzeba coś zrobić szybko, już, natychmiast, a najlepiej 
na wczoraj. [W P]

5. Mobbing to zjawisko obce środowisku organizacji pozarządowych

Co do mobbingu to kojarzy mi się on jakoś nierozerwalnie z dużymi firmami, czy 
korporacjami. Tam to słowo jest bardzo popularne. I chyba podobnie, jak z dyskryminacją, 
są to takie zachowania, które skierowane są na człowieka, a ich celem jest go upokorzyć 
czy wręcz zniszczyć. [k 26]

Jakoś kojarzy mi się to bardziej z korporacjami albo dużymi firmami. [W P]

6. Mobbing rozumiany filozoficznie

Mobbing to forma przemocy. Na początku przemoc się wsącza powoli, niepostrzeżenie, 
zaczyna na nas oddziaływać najpierw nieznacznie, ale z czasem jest coraz gorzej i nagle 
jesteśmy tak w tym uwikłani, że wyjście staje się niemożliwe. [W P]

Mobbing to forma przemocy i zależy od tego w jakich relacjach jesteśmy z innymi 
ludźmi. Jest zależny od widzenia świata, od tego jak ten świat widzimy. Jeżeli w sposób 
hierarchiczny – jeden wyżej, drugi niżej – to rodzi się przemoc oparta na nierównowadze. 
[W P]

7. Dyskryminacja

Przejawy takich zachowań, jak: wyśmiewanie, poniżanie, obmawianie ze względu na płeć,  
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wiek, wyznanie, kolor skóry czy niepełnosprawność to zachowania dyskryminujące 
jednostkę bądź grupę ludzi. [W K]

Pomniejszanie kogoś, pomijanie, utrudnianie komuś pracy, życia, funkcjonowania. [W K]

Celowe utrudnianie, pomijanie, wykluczanie kogoś, z uwzględnieniem np. niepełno-
sprawności, jakiegoś konkretnego zachowania, wyznania, płci itp. Dokładnie rozumiem 
te pojęcia, sama byłam mobbingowana w pracy i sama oskarżona o dyskryminowanie 
pracownika, więc proszę mi wierzyć poświęciłam swoją uwagę tej tematyce. [W K]

Dyskryminacja to dla mnie takie traktowanie kogoś nierówno. Stawianie za wysokich 
wymagań, demotywowanie. Zdobywanie celu niewłaściwymi metodami. Poniżanie 
pracownika i godzenie w szacunek. [W P]

Tab. 11. Typologia wskazanych przez respondentki i respondentów pełniących funkcje 
kierownicze przejawów zachowań kwalifikowanych przez nich jako dyskryminacja lub 
mobbing

DYSKRYMINACJA MOBBING

systematyczna i nieuzasadniona krytyka ze strony przełożonych, w tym ubioru, fryzury

obmawianie na szkodę innej osoby, innych osób (plotkowanie)

podważanie kompetencji, w tym 
publiczne odmawianie kwalifikacji  
i kompetencji specjalistów, którzy nie 
zgadzają się z  działaniami prezesa

nie wiem czy to jest mobbing, ale 
zdarzają i zdarzały się sytuacje, 
w których komfort psychiczny 
pracowników był naruszany przez głośne 
wypowiadanie się o niekompetencji 
pracowników, wymuszanie „cięższej 
pracy„, kwestionowanie umiejętności, 
odpytywanie „na wyrywki„, nerwowy 
ton, nerwowa atmosfera nieadekwatna 
do wagi sytuacji

krzyki

powtarzające się blokowanie dostępu do informacji w organizacji (bycie poza 
głównym nurtem obiegu informacji)

faworyzowanie innych

publiczne wyśmiewanie się z powodu rasy, płci, wieku religii, orientacji seksualnej, 
wyglądu itp.



42

brak możliwości wypowiadania się

zlecanie zadań niezgodnych z zakresem 
obowiązków

zlecanie nadmiarowych zadań

nadmierne obciążanie pracowników 
poprzez zmuszanie do całodobowego 
systemu pracy (bycia stale „pod 
telefonem„)

agresja słowna

 
Tab. 12. Typologia wskazanych przez respondentki i respondentów pełniących funkcje pra-
cownicze przejawów zachowań kwalifikowanych przez nich jako dyskryminacja lub mobbing

DYSKRYMINACJA MOBBING

systematyczna i nieuzasadniona krytyka ze strony przełożonych, w tym ubioru, fryzury

obmawianie na szkodę innej osoby, innych osób (plotkowanie)
„Sprawianie, że współpracownik staje się wykluczony, np. poprzez mówienie o nim 
fałszywych informacji, obmawianie itp.”

publiczne podważanie kompetencji

krzyki

powtarzające się blokowanie dostępu 
do informacji w organizacji (bycie poza 
głównym nurtem obiegu informacji)

faworyzowanie (cicha dyskryminacja w 
strukturze fundacji i tego, kto zajmuje 
eksperckie stanowiska)
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publiczne wyśmiewanie się z powodu 
rasy, płci, wieku religii, orientacji 
seksualnej, wyglądu itp., nękanie ze 
względu na jakąś cechę

wyśmiewanie osób korzystających 
z pomocy psychologicznej, 
psychiatrycznej, biorących leki.

zachęcanie do gorszego traktowania 
współpracownika

ewentualnie można tak potraktować 
powtarzające się zlecanie zadań 
niezgodnych z zakresem obowiązków, 
ponieważ dzieje się to ze względu 
na moją konkretną cechę: szerokie 
umiejętności (na zasadzie: wiesz i umiesz 
więcej niż pozostali pracownicy, to 
wykonasz więcej zadań).

nadmierna ilość obowiązków (pełnienie 
trzech funkcji etatowych na jednym 
stanowisku)

groźby związane z potencjalną 
przynależnością do związku 
zawodowego

nadmierna kontrola (np. podczas zwolnienia lekarskiego)

molestowanie seksualne

zlecanie zadań niezgodnych z zakresem obowiązków

obrażanie

wymaganie pracy niezgodnej z prawem

wymaganie pracy po godzinach 
pracy, podczas urlopu czy zwolnienia 
lekarskiego
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wymaganie realizacji obowiązków 
niezgodnie z koncepcją projektową, tak 
aby przynieść większe zyski firmie, nie 
dostarczając prawidłowych rezultatów.

umowa na czas realizacji projektu – brak 
wiedzy o możliwości jej przedłużenia, aż 
do ostatniej chwili.

przyznawanie zadań poniżej kwalifikacji.

nadmierne obciążanie pracowników 
poprzez zmuszanie do całodobowego 
systemu pracy  (bycia stale „pod 
telefonem„)

groźby utraty pracy

agresja

brak możliwości wypowiadania się
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Jak radzimy sobie z mobbingiem   
i dyskryminacją w organizacjach 
pozarządowych?

To ludzie są sprawcami przemocy, ale też do ludzi należy się zwrócić o pomoc, ponieważ 
to oni mogą być nam pomocni, a czasem trudno dostrzec, że ktoś chce nam pomóc. 
Inni ludzie mogą być tym punktem podparcia, który pomoże nam przywrócić i zachować 
równowagę. [W P]

1. Na pytania ankiety o częstotliwość i utrzymywanie się zachowań mieszczących się 
kategorii dyskryminacji, mobbingu czy w innych sposób urażających godność członkiń 
i członków zespołów uzyskaliśmy odpowiednio 72 (częstotliwość) i 39 (utrzymywanie 
się). Udział pracowniczek jest dominujący. Rozkład odpowiedzi z uwagi na zajmowaną  
w organizacji pozycję i płeć osoby odpowiadającej prezentujemy w tabeli nr 13. 

2. Co trzecia osoba stwierdziła, że obserwowane przez nią niepożądane zachowania 
zdarzają się w organizacji często i taki sam odsetek, że rzadko. Co dziesiąta – wyłącznie 
pracowniczki – że stale do nich dochodzi. Pracowniczki sygnalizują większą, natomiast 
kierowniczki mniejszą częstotliwość tych zachowań. Tab. 14.

3. Ponad 50% wskazuje na utrzymywanie się tego typu zachowań przez okres dłuższy 
niż rok, a tylko 5%, że krócej niż pół roku. Co w pewnym stopniu nie odpowiada 10% 
odpowiedzi, że są to zachowania incydentalne.11 Tab. 15.

4. Mała liczba odpowiedzi osób pełniących funkcje kierownicze i pracowników (10 lub 
mniej) uniemożliwia wnioskowanie o:

• dopuszczających się tego typu zachowań; 

„Jaką pozycję w strukturze organizacji zajmują osoby dopuszczające się zachowań 
wskazanych wcześniej?”

• motywacjach, którymi się kierują; 

„Co w Twoim odczuciu kieruje osobą lub osobami dopuszczającymi się zachowań 
wskazanych wcześniej?”

• reagowaniu badanych na przejawy tego typu zachowań (niezależnie od ich  
         doświadczania); 

„W jaki sposób reagujesz na zauważone przejawy tych zachowań?”

• reakcji organizacji na przejawy tego typu zachowań; 

11 Incydenty trwające dłużej niż pół roku?
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„W jaki sposób organizacja reaguje na zauważone przejawy tych zachowań?”

• reakcji przez doświadczających tego typu zachowań; 

„Czy pracownice/pracownicy doświadczające/y tego typu zachowań próbują rozwiązywać 
te problemy?”

„Jeśli próbują rozwiązać problem wewnątrz/ na zewnątrz organizacji, to w jaki sposób?”

• wsparciu doświadczających tego typu zachowań.

„Czy otrzymują pomoc? Jeśli tak, to w jakiej formie? Czy otrzymana pomoc jest 
skuteczna? Jeśli nie otrzymują pomocy, to dlaczego?” 

5. Wszystkie pracownice, które odpowiedziały na pytanie: 

„Jak długo utrzymywały lub utrzymują się względem Ciebie lub innej osoby/osób  
z organizacji wyżej wymienione zjawiska?”
 
Udzieliły także odpowiedzi na pozostałe pytania.

6. Sprawcami/sprawczyniami tego typu zachowań wg pracownic są konkretne osoby 
(przełożona/y – ¾ odpowiadających, współpracownik/czka – 1/3 odpowiadających), 
natomiast zdecydowanie rzadziej ogół.

7. W opinii pracownic do tego typu zachowań motywują dwa typy czynników: poczucie 
wyższości (¾ wskazań) i stanowisko zajmowane w strukturze organizacji (członkini/członek 
zarządu, przełożona/y – nieco ponad ½ wskazań).

8. Prawie wszystkie pracownice reagują na przejawy tego typu zachowań stresem i fru-
stracją, a nieco mniej niż połowa chorobą).

Mój obraz świata i postrzegania innych ludzi w świetle zaistniałej sytuacji nie został 
naruszony, ale oczywiście przeżywałam to w ten sposób, że nie mogłam normalnie wyjść 
do pracy, zawsze coś mi przeszkadzało. Nie mogłam się ubrać, a jak już byłam gotowa, już 
trzymałam rękę na klamce, żeby wyjść, to nie mogłam wyjść, spóźniałam się notorycznie. 
Wyjście do pracy było męką. Często płakałam, ale nie rzutowało to na inne miejsca 
pracy, w których byłam zatrudniona. W relacjach z klientami nie obniżyła się jakość mojej 
pracy, podobnie jak samoocena nie uległa obniżeniu, ale miejsce pracy – to konkretne 
miejsce – było mi obrzydliwe, wstrętne po prostu. [W P]

W organizacji była taka osoba. Prezes jej nie lubił ale był zadowolony z jej pracy dlatego 
ona pracowała, a on nie umiał jej zwolnić, ale nie umiał też jej zostawić w spokoju  
i ciągle jej dogryzał, krytykował ją – zresztą ona się nie dawała i ciągle była kosa między 
nimi. Zdarzały się sytuacje, w których pracowniczka, o której mowa, płakała w miejscu 
pracy, przechodziła trudny czas, ale nie zostawiła tego. Rozmawiała z prezesem, zwracała 
uwagę na forum, że np. „czuję się pomijana”, używała wprost stwierdzenia: „czuję się 
dyskryminowana” i robiło to na prezesie wrażenie. [W K]
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To jest jazda po człowieku, sama nie wiem czy mam się komuś pożalić, czy mogę, a może 
powinnam? Czuję się po tylu latach pracy zagubiona. Zawsze byłam twarda i dawałam 
sobie ze wszystkim radę, a teraz wstydzę się przyznać najbliższym do tej sytuacji,  
w jakiej się znalazłam. Udaję, że wszystko jest w porządku. Noszę się z zamiarem odejścia 
z pracy, tym bardziej, że mam obowiązki rodzinne, pomoc w wychowaniu wnuków, ale 
może to tylko wymówka? [W P]

W niektórych przypadkach pojawiają się opory przed wracaniem do tego tematu.

Nie chcę do tego wracać, nie przynosi mi to pożytku, a wręcz krzywdzi. Także proszę, 
abyśmy ten temat zostawiły bez odpowiedzi. [W K]

9. Prawie 2/3 pracownic podjęło próbę uzyskania pomocy w tej sytuacji.

Próba rozmowy z innymi współpracownikami oraz osobami bliskimi. Były także po-
dejmowane rozmowy z kierownikami o konkretnych sytuacjach, ale to działa jedynie na 
moment. W placówce była superwizja, ale superwizor zna się z kierownikiem placówki  
i po kilku sesjach przekazał kierowniczce wszystko to co było na superwizji. [A P]

10. Brak reakcji, sygnalizowania problemów uzasadnia się np. tym, że 

Są to sprawy bardzo osobiste [W K], 

że w grę wchodzą indywidualne interesy członków zespołu, który nie chce nadsta- 
wiać karku za problemy innych.

To nie jest takie proste, każdy chce mieć dobre relacje z szefem bo ma z tego korzyści  
i to nie jest żadna tajemnica. On zwyczajnie mnie nie lubi, bo jestem otyła i tyle a reszta 
patrzy na swój interes. Czasy romantycznych bohaterów dawno w moim odczuciu 
minęły. Czy ja poruszam ten temat? Raz to zrobiłam i nigdy więcej nie zrobię. Tej ciszy  
i tego milczenia nie zapomnę nigdy, ale jakkolwiek dziwnie to brzmi, to ja ich nadal lubię  
i dobrze się z nimi czuję. Ogólnie nie mam do nich żalu, jak szefa nie ma to jest super  
i tyle. [W P]

Zdarza się normalizowanie takich sytuacji 

Nie są to na tyle obciążające zachowania, poza tym są to zachowania w okresach 
większego obciążenia pracą i radzę sobie z nimi, często staram się też być asertywna 
i nie zawsze, ale dociera to do osób próbujących wykorzystać mnie lub obciążyć nie 
swoimi obowiązkami. [A P]

Nie, no… po co miałbym to komuś gadać. Chyba wszyscy jesteśmy dorośli i wiemy 
jak jest. Albo się do tego przyzwyczajasz, albo zmieniasz otoczenie, czy tam robotę na 
przykład. [W P m]

A także poczucie niemocy badanych 

Wydaje mi się, że nie można tego zmienić. [A P] 
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11. Nieco więcej pracownic szukało pomocy wewnątrz organizacji niż na zewnątrz.12

Najczęściej szukając pomocy w rozwiązaniu problemu wewnątrz organizacji pracownice 
zgłaszają takie zachowania przedstawicielom/kom władz organizacji, w dalszej kolejności 
współpracownicom/kom i sprawcy/czyni.

Natomiast na zewnątrz organizacji pomocy szuka się przede wszystkim w rodzinie (½ 
wskazań), a rzadziej w instytucjach (prawnik, lekarz, inne – ¼). 

12. Najważniejszą i najczęstszą – choć nie wiemy czy najskuteczniejszą – taktyką są indy-
widualne interwencje, w wyjątkowych sytuacjach z wykorzystaniem właściwych instytucji.

Brałam pod uwagę procedurę z udziałem Państwowej Inspekcji Pracy, jednak poradziłam 
sobie samodzielnie. [A P]

Dotychczas znajdowałam odpowiedni moment na powiedzenie stop i wyrażenie sprzeciwu 
wobec zachowania, które mi nie odpowiadają. Za każdym razem wyrażałam sprzeciw,  
a jeśli nie przynosiło to skutku (...) odchodziłam z pracy składając wypowiedzenie. [W P]

Ja się przeciwstawiłam mobbingowi, sama wywalczyłam to, że dali mi spokój, a dodatko-
wo na plus zadziałała pandemia, ponieważ przerwa w pracy uspokoiła nieco sytuację  
i bardzo mi pomogła. Ja ze swej strony nie wszczynałam żadnych procedur, byłam bliska 
powiadomienia Państwowej Inspekcji Pracy, ale tego nie zrobiłam. Natomiast na forum, 
jawnie, otwarcie i głośno powiedziałam o mobbingu i  zachowaniach przemocowych 
jakie mają miejsce w Stowarzyszeniu. Poprzednio zwróciłam się do bezpośredniego 
przełożonego czyli kierownika, powiadomiłam go o sytuacji e–mailem, ale ponieważ on 
sam doświadczał mobbingu ze strony Zarządu – nie miało to żadnego odzewu, ani nie 
wywołało właściwej z jego strony reakcji. W efekcie zagrożenia procedurami prawnymi, 
zagrożeniem wszczęcia postępowania, które wynikają z przepisów prawa pracy oraz 
dzięki efektom w pracy (...) ustały ataki na mnie, a sytuacja obecna jest nieporównywalna 
do poprzedniej. Wszystko się znacznie uspokoiło i od dwóch lat nie widzę w stosunku do 
mnie działań przemocowych. [W P]

13. Mniej niż połowa pracownic deklaruje, że uzyskała pomoc, choć tylko 1/5, że jej nie  
uzyskała. Większość nie potrafi ocenić. Wskazywane przez respondentki formy otrzyma-
nego wsparcia, to: 

• wsparcie emocjonalne ze strony zespołu, bliskich;

• wsparcie terapeutyczne;

• wsparcie ze strony organizacji: zmiana zakresu obowiązków, rozwiązanie  
         konkretnego problemu; 

• odejście z pracy. 

Kierownik oddziału – wsparcie w działaniach i wspólna próba wypracowania rozwiązania. 
[A P]

12 Choć część mogła szukać pomocy i wewnątrz i na zewnątrz organizacji.
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Zgłaszam bezpośrednio w rozmowie jak i poprzez sms. Uzyskałam pomoc w konkretnej 
sprawie, ale niestety problem nadal trwa, a kierownictwo widzi to i chyba ma związane 
ręce, bo mam mało ludzi do pracy. [A P]

Choć brak wsparcia nie należy do wyjątków.

Bardzo rozczarowali mnie współpracownicy, od których spodziewałam się wsparcia  
i wspólnej walki o spokojną normalną pracę, ale ludzie boją się wypowiadać, udają 
ślepych i głuchych. Pracujemy jak niewolnicy bez możliwości sprzeciwu, czy powiedzenia 
swoich racji. Teraz wiem, że nie można liczyć na nikogo, tylko na siebie. Mnie nawet 
rodzina nie wsparła, byłam sama w tym koszmarze. [W P]

    
Sygnalizuje się, że brak wsparcia to efekt braku funkcjonujących w organizacjach poza-
rządowych rozwiązań systemowych.

Oczywiście, że nie. W takich organizacjach nie ma wsparcia dla pracowników. Jak się 
wypalasz albo nie dajesz rady, to musisz odejść, albo Cię zwalniają. Moją odskocznią 
był czas po pracy. Miałam go niewiele w prawdzie, bo musiałam bardzo dużo poświęcić 
czasu na przygotowania tego projektu, ale zawsze coś mi zostawało na odreagowanie 
napięcia w pracy. Zresztą sama praca dawała mi bardzo dużo satysfakcji i możliwości 
poznawania nowych ludzi spoza tego toksycznego środowiska. Więc to pozwalało mi 
wytrwać te najtrudniejsze momenty. [W K]

Jedyną osobą, do której można było się zwrócić i która faktycznie była gotowa pomóc 
była szefowa, która koordynowała wszystko. Ona była najważniejsza w tej organizacji po 
prezesie. To była taka kobieta, która była chyba najbardziej bezstronna, a przynajmniej 
potrafiła przyjąć takie postawy. Lubiłam w niej  jej łagodność i spokój, z którym zwracała 
się do wszystkich. Choć nie wszyscy zwracaliśmy się do niej z problemami, bo raczej było 
tak, że każdy rozwiązuje sprawy sam, a zwłaszcza konflikty. Rozwiązywała konflikty poprzez 
indywidualne rozmowy, rzadziej poprzez konfrontacje czy mediacje. Często przyglądała 
się temu co się dzieje i czekała, aż ludzie sami sobie poradzą z danym problemem. [W K]

Ponadto przyczyn nie radzenia sobie z zjawiskami o charakterze mobbingu, dyskryminacji 
czy naruszenia godności człowieka badani i badane upatrują m.in. w:

• problemach strukturalnych organizacji; 

Zbyt duże uwikłanie tych osób w spory i zależność jednych od drugich… Finansowa 
przede wszystkim, strach przed odsunięciem od ważnych spraw. [A P]

• niskich kompetencjach do kierowania zespołami ludzi;

Wewnętrzna mediacja pomiędzy pracownikami a przełożonymi nie powiodła się. [A P]

• braku wpływu pracownic na funkcjonowanie organizacji;

• niemożliwości porozumienia się z osobą konfliktową.
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Tab. 13. Rozkład odpowiedzi na pytania o częstotliwość  i utrzymywanie się zachowań miesz-
czących się kategorii dyskryminacji, mobbingu czy w innych sposób urażających godność 
członkiń i członków zespołów

PŁEĆ FUNKCJA
ŁĄCZNIE

kobieta mężczyzna kierownicza pracownicza

częstotliwość 63 11 28 46 74

utrzymywanie się 33 6 9 30 39

RAZEM 96 17 37 76 113

Tab. 14. Częstotliwość występowania zachowań mieszczących się kategorii dyskryminacji, 
mobbingu czy w innych sposób urażających godność członkiń i członków zespołów

UTRZYMYWANIE SIĘ
KIEROWNICZA PRACOWNICZA

kobieta mężczyzna kobieta mężczyzna

incydentalnie 4 2 2 1

bardzo rzadko 0 0 1 1

rzadko 8 1 7 0

często 4 3 17 1

bardzo często 1 0 4 1

stale 0 0 7 0

trudno powiedzieć 4 1 2 0

odmowa odpowiedzi 0 0 2 0
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Tab. 15. Utrzymywanie się zachowań mieszczących się kategorii dyskryminacji, mobbingu 
czy w innych sposób urażających godność członkiń i członków zespołów

UTRZYMYWANIE SIĘ
KIEROWNICZA PRACOWNICZA

kobieta mężczyzna kobieta mężczyzna

krócej niż 6 mcy 0 0 2 0

co najmniej 6 mcy 0 0 7 0

dłużej niż 1 rok 5 3 15 1

nie wiem 0 1 3 0

odmowa odpowiedzi 0 0 1 1
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Jak organizacje pozarządowe  
przeciwdziałają mobbingowi  
i dyskryminacji w swoich zespołach?

System, który obecnie powinien jakoś działać nie działa wcale. Jest tylko przykrywką  
i kamuflażem i należy go dopracować, a może nawet całkowicie zmienić. Ktoś w instytucji 
powinien być obserwatorem, czułym na takie zachowania i starać się zapobiegać na 
samym początku złych zachowań, kiedy nie jest jeszcze za późno. Osoba mobbingowana 
po pewnym czasie nie jest w stanie sama podołać wyzwaniu jakim jest obrona, a powinna 
mieć obronę już na samym początku. Tymczasem nie ma do kogo zgłosić złych zachowań 
szefa w stosunku do podwładnego. Dlatego ludzie po cichu odchodzą, a mobbing 
zostawiają za sobą. [W P]

Jak długo pracuję, to nie miałam nigdy takiej propozycji, aby uczestniczyć w szkoleniu 
z tego zakresu i nawet się nie zastanawiałam czy byłoby ono w mojej codziennej pracy 
konieczne. Teraz, kiedy o tym rozmawiamy sądzę, że to coś, co koniecznie trzeba byłoby 
zrobić. Temat uważam za ważny, bo najczęściej pomijany. Mało kto, w tym również ja, 
myśli o mobbingu w NGO’sach. Tak często granice są poprzesuwane, że pewne rzeczy 
stają się po prostu normą. [W K]

1. Zgodnie z deklaracjami badanych co 5 organizacja posiada narzędzia „prewencji i niwe-
lowania tego typu zjawisk”. Zdecydowanie częściej przekonane są o tym osoby zajmujące 
stanowiska kierownicze niż pracownicze. Choć także i w pierwszej kategorii liczba wskazań 
jest zdecydowanie poniżej połowy udzielonych odpowiedzi. Do najpopularniejszych rozwią-
zań należą: polityka antymobbingowa uzupełniana okresowymi szkoleniami. Ponadto pro-
cesy naprawcze, grupa wsparcia, procedury wewnątrz zespołu HR, czy wreszcie platforma 
sygnalistów.

Jednak kompleksowe rozwiązania wydają się należeć do wyjątków.

Posiadamy politykę antymobbingową i antydyskryminacyjną, zespół wyłonił osoby 
zaufania, prowadzimy szkolenia z przeciwdziałania mobbingowi i dyskryminacji, warsztaty 
z asertywności, co roku monitorujemy sytuację za pomocą anonimowej ankiety. [A K]

Organizacja posiada wypracowaną wspólnie z pracownikami Politykę Antymobbingową 
i Antydyskryminacyjną. [A K]

Brak jakichkolwiek rozwiązań wynika – w opinii badanych – przede wszystkim z braku 
potrzeby, obowiązku

Nie wiem, zapewne uznano, że jest to niepotrzebne, bo nigdy sytuacja z tym związana 
nie miała miejsca. [A K]
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Zarząd nie uważa, żeby to było konieczne. Myślę, że jest przekonany, że tej organizacji 
to nie dotyczy. [A P]

Kierownictwo zachowuje się, jakby ten problem nie mógł się wydarzyć w naszej 
[organizacji]. Nie mamy żadnych warsztatów, ani procedur. [A P]

Mała organizacja, chyba nie ma obowiązku. [A K]

Nie wiedziałam, że takie narzędzia są potrzebne. [A K]

Skoro nie ma w Stowarzyszeniu takich sytuacji [mobbingu], to nie widzę konieczności 
udzielania informacji w tym zakresie, nie widzę też konieczności szkoleń. [W K]

Raczej nie, (...) jeśli pojawi się taki problem, to we współpracy z prawnikiem będziemy 
reagować.13 [W K m]

Wypowiadające się pracownice i pracownicy sygnalizują ponadto, że brak tego typu 
procedur może być efektem celowego zaniechania ze strony władz, które nie chcą dostrzegać 
występowania w organizacji zjawisk o takim charakterze lub wręcz same są jej sprawcami.

Sygnalizuje się, że to nadmierne obciążenie administracyjne dla borykającej się z wieloma 
wyzwaniami organizacjami pozarządowymi.

Zbyt dużo obowiązków i innych spraw, czasami kłopotów z jakimi borykają się 
stowarzyszenia, czyli walka o dotacje, przetrwanie. Po prostu na pewne rzeczy nie 
wystarcza czasu. [A K]

A organizacje pozarządowe zostają z tym same, ponieważ brakuje rozwiązań systemowych 
i wsparcia.

NGOsy są same i nie mają z kim skonsultować co zrobić, kogo się poradzić, co można a 
czego nie można. [W P]

Wreszcie sygnalizuje się, że to sprawa indywidualna, obowiązek każdego dorosłego 
człowieka, który zamierza pracować wśród ludzi. [W K m]

2. Nieco większy odsetek osób pełniących funkcje kierownicze wskazuje, że „w zarządzie 
organizacji jest wyznaczona osoba odpowiedzialna za wdrażanie i stosowanie procedur” niż 
na posiadanie procedur. Choć i w tym wypadku jest to mniej niż połowa odpowiadających 
na to pytanie. Poza przyczynami wskazanymi w przypadku braku procedur, sygnalizuje 
się także: zatrudnianie niewielkiej liczby pracownic/ków, czy brak środków na dodatkowe 
funkcje.

Nie na takich sytuacji – każdy wykonuje swoje zadania a wzajemnie szanujemy. Jesteśmy 
organizacją małą jeśli chodzi o zatrudnienie. [A K]

13 Ostatnie dwie wypowiedzi mogą ilustrować tezę o braku umiejętności zabezpieczanie się na przyszłość.
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3. Większość osób pełniących funkcje kierownicze stwierdza, że szefostwo ich organizacji 
zajmuje się konfliktami w organizacji. Zaś niepodejmowanie tego zagadnienia wynika 
głównie z braku konfliktów w organizacji.

Pojawiają się jednak głosy o „zamiataniu spraw pod dywan”, „braku przestrzeni” do 
rozmowy o tym problemie, czy o braku regularnych spotkań zarządu i czasu na zajmowanie 
się takimi sprawami.

Zacznijmy od tego, że nie ma cyklicznych spotkań zarządu. Wszyscy są przepracowani, 
wypaleni i nie ma czasu na zajmowanie się atmosferą w zespole. [A K]

4. Mniejszość wypowiadających się – w szczególności  kobiet – jest przekonanych o sku-
teczności stosowanych w organizacjach narzędzi w rozwiązywaniu takich problemów. Jeśli 
już sygnalizuje się skuteczność, to najczęściej wskazuje się na szybką i skuteczną poprawę 
relacji w zespole po procesie jego rozwiązania. Wyk. 16.

5. W opinii co 5. osoby pełniącej funkcje kierownicze pracownice/y, członkini/owie i wolon-
tariusze/ki organizacji uczestniczą w regularnych szkoleniach z zakresu zasad prawa pracy, 
do których należy także zakaz dyskryminacji. W opinii co 7. osoby w regularnych szkoleniach 
z zakresu równości szans i niedyskryminacji uczestniczy z reguły cały zespoł.

Uzasadnienia braku szkoleń to: 

• brak czasu i zasobów na ich organizację przez organizację; 

A kto wtedy wykonywałby codzienne czynności? [A K]

Ciekawe kto miałby na to czas i pieniądze? [A P]

Uważam, że to są bardzo ważne tematy i należy o nich rozmawiać, prowadzić kampanie 
informujące, puszczać reklamy i działać. Ale na ten moment ja ze swojej strony nie widzę 
możliwości współpracy w tym zakresie z uwagi na brak czasu. [W K]

•  brak potrzeby i zainteresowania 

Do tej pory nikt nie zgłosił takiej potrzeby oraz ze względu na koszty. [A K]

Nie było takiego zapotrzebowania składanego przez pracowników, a dla zarządu te 
zasady są oczywiste. [A K]

Na obecną chwilę wszystkie osoby prezentują wartości, w których szanuje się innych. [A K]

• specyfika podmiotu i miejsca; 

Uważam, że to jest ważny temat, ale tam gdzie się coś takiego dzieje, jeśli nic takiego 
nie ma miejsce, to nie ma sensu wypracowywać na przykład kolejnego regulaminu, 
bo i tak tego nikt nie przestrzega. (...) funkcjonowanie na takiej wsi, jak nasza, gdzie 
obok kościoła, jednego sklepu i urzędu nie ma nic jest zupełnie inna. My mamy inną 
mentalność, a bliskość gór i nasze zacięcie góralskie to już zupełnie powoduje, że mamy 
inne spojrzenie na wiele spraw. [W P m]
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• samodzielne korzystanie ze szkoleń zewnętrznych przez pracownice/ków. 

Szkolimy się poza organizacją. Wielu z nas ma takie szkolenia w związku ze swoją pracą 
zawodową. [A P]

6. Ponad 80% kobiet (pracownic i przełożonych) oraz około 60% mężczyzn uważa, że 
„organizacje pozarządowe powinny dysponować i udostępniać osobom zaangażowanym 
i zatrudnionym, narzędzia pozwalające na prewencję i niwelowanie takich zjawisk, jak: 
mobbing, dyskryminacja i brak poszanowania ludzi”.

7. W ocenie popularności narzędzi przeciwdziałających lub ograniczających zjawiska 
mobbingu i dyskryminacji w organizacjach pominęliśmy – z uwagi na małą liczbę 
odpowiedzi – pracowników. W pozostałych grupach badanych wszystkie rodzaje narzędzi 
zyskały ponad połowę wskazań – najmniejszą liczbę „świadoma struktura organizacyjna”, 
zaś pozostałe (szkolenia, podnoszenie kwalifikacji kierownictw i personelu oraz procedury 
antymobbingowe i antydyskryminacyjne) uzyskały około 75% wskazań.

8. Przełożone w największym stopniu optują za:

• podnoszeniem kompetencji kierownictw;

• wdrożeniem procedur antymobbingowych i antydyskryminacyjnych;

• szkoleniami z tego zakresu. 

Natomiast w najmniejszym stopniu za świadomą organizacją.

9. Przełożeni w największym stopniu optują za podnoszeniem kompetencji personelu, 
natomiast w najmniejszym za:

• szkoleniami;

• procedurami antymobbingowymi i antydyskryminacyjnymi (to jedyny przypa- 
         dek mniejszej niż połowa liczby pozytywnych odpowiedzi).

10. Pracownice w największym stopniu optują za świadomą strukturą organizacyjną. Wykres 17.

11. Respondenci i respondentki w wywiadach formułują potrzebę zajmowania się mobbin-
giem i dyskryminacją w organizacjach pozarządowych i wypracowania właściwych procedur. 

Uważam, że to bardzo ciekawy i potrzebny temat. I jak najbardziej powinny zostać 
wypracowane procedury, które pozwalałyby na minimalizowanie ryzyka takich zachowań. 
[W K]

Takich procedur nie ma, przynajmniej ja się z nimi nigdy nie spotkałem, a zdecydowanie 
są bardzo potrzebne. Podobnie jak szkolenia, bo o ile prawie wszyscy wiedzą czym jest 
dyskryminacja, o tyle mało kto wie jakie zachowania mają znamiona tego mobbingu. 
Oczywiście, można je bagatelizować i marginalizować, ale potem skutki dla ofiary są  
o tyle bardziej niszczące. [W K m]
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Uważam, że każdy pracownik – czy to dużej korporacji, czy organizacji pozarządowej, czy 
wolontariusz – powinien po podjęciu zatrudniania przejść szkolenie antymobingowe. 
Powinny w każdym miejscu pracy zostać uchwalone procedury antymobbingowe, 
antydyskryminacyjne. Powinniśmy też chcieć się samodzielnie szkolić, dowiadywać, 
szukać informacji, aby móc reagować nie tylko na krzywdę własną, ale także innych osób. 
[W P]

Jednak tworzenie i wdrażanie tych rozwiązań musi kierować się zasadą przede wszystkim 
nie szkodzić.

Warto byłoby je stworzyć, ale myślę sobie, że muszą być one szyte na miarę. Organizacje 
pozarządowe to bardzo specyficzny obszar. Pracujemy z różnymi ludźmi i ich problema-
mi, jesteśmy bardzo obciążeni. Warto, żeby ująć takie kwestie w procedurach, bo w to  
w końcu ma pomagać, a nie szkodzić [W K]

No właśnie nie ma. Bardzo brakuje takich procedur. Najbardziej brakuje fachowego 
wsparcia, takiego kompleksowego, że wspiera nas ktoś, gdy tego potrzebujemy [W K m]

12. Część badanych sygnalizuje, że udział w badaniu zainspirował je do zastanowienia się 
nad sytuacją w organizacji i własną postawą wobec przejawów zachowań mobbingowych 
czy dyskryminacyjnych. 

Nigdy wcześniej nie zastanawiałam się nad kwestią dyskryminacji i mobbingu w kontek-
ście siebie i pracowników zatrudnionych w NGO. Nigdy nie uczestniczyłam w szkoleniu 
o tej tematyce, nie poruszałam tego tematu z pracownikami, których zatrudniam. Nigdy 
też nie zastanawiałam się nad tym czy któryś z pracowników zatrudnionych w organizacji 
czuje się źle, niekomfortowo. Informacja o projekcie skłoniła mnie do refleksji nad tym. 
[W K]

W mojej organizacji dotychczas nie były prowadzone żadne szkolenia z zewnątrz w za-
kresie tej tematyki. Mamy natomiast spisane zasady „życia w organizacji”, regulamin pra-
cy, wewnętrzny regulamin współżycia. I na ten moment w zupełności nam to wystarcza, 
natomiast muszę się zastanowić nad usprawnieniami w tym zakresie. [W K]

Ta rozmowa [wywiad] spowodowała, że zaczynam zastanawiać się mimo wszystko czy 
mogę na spokojnie przyglądać się temu, co spotyka kogoś, kto siedzi obok mojego 
biurka. Powoduje to u mnie duży niepokój i dyskomfort. [W P]

13. Badane i badani sygnalizują konieczność uświadamiania, nagłaśniania tego tematu, co 
powinno zmienić postawy i pracodawców i pracowników. 

Myślę, że pracodawcy zaczynają się bać robić takie rzeczy, chociaż wiadomo, że to się 
zdarza. Każde działanie informacyjne, które ma na celu zwiększenie wiedzy obywateli 
w danym temacie jest jak najbardziej wskazane. Sami jako stowarzyszenie robiliśmy 
kilka lat temu taką akcję we współpracy z pracownikami socjalnymi oraz pracownikami 
samorządowymi. [W K]

Nie wiem, ale uważam, że należałoby mówić jawnie o takich sytuacjach. Ale sama nie 
mam odwagi na jakiekolwiek rozmowy o tym temacie, a tym bardziej o mojej własnej, 
bardzo niekomfortowej sytuacji. [W P]
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Temat dyskryminacji i mobbingu jest pomijany, a powinien być poruszany równie często, 
jak przestrzeganie innych zasad społecznych czy ustalonych praw. Powinny być wdrażane 
procedury szkoleniowe, prowadzone kampanie społeczne w tym zakresie. [W P]

Nie jestem specjalistą w tym zakresie, ale uważam, że wszelkie działania nagłaśniające 
tego typu tematy są jak najbardziej potrzebne. Już jednorazowe szkolenie, w którym 
przynajmniej raz w roku ma obowiązek uczestniczyć zarówno kadra pracownicza, jak  
i kadra kierownicza rzuca światło na ten temat i pokazuje każdej ze stron, że to nie jest 
temat tabu, że on istnieje i ewentualny oprawca nie pozostanie bezkarny. [W P]

14. Respondenci i respondentki jako efektywne postrzegają regularne spotkania zespołu.

Cotygodniowe spotkania całego zespołu (prócz wolontariuszy), z którymi układamy plan 
działania na nadchodzące dni, omawiamy zrealizowane działania, ale także rozmawiamy 
o bieżących trudnościach. I zdarza się, że właśnie wtedy „rozlewa się mleko, czyli 
następują kłótnie albo już po kłótni próbujemy załagodzić sytuację”. [W K]

Temat dyskryminacji i mobbingu poruszam ze swoimi pracownikami podczas spotkań. 
Dotychczas nie uczestniczyłam w szkoleniach dotyczących tego tematu, jednak jest to 
na liście moich zadań. Temat jest warty szerokiej i głośnej dyskusji, ponieważ nadal moi 
pracownicy nie wiedzą co to jest mobbing. [W K]

15. Rekomendowanym przez badanych rozwiązaniem są szkolenia, szczególnie z nowymi 
pracownikami/pracownicami.

Widzę konieczność omawiania tego tematu z nowozatrudnionymi pracownikami. [W K m]

Bardzo ważne i istotne jest, ażeby w każdej pracy zaczynać od szkoleń w szerokim zakresie, 
w tym wynikających z prawa pracy, a dotyczących również dyskryminacji i mobbingu. [W K]

To chyba sprawa najważniejsza. Brakuje nam jakichkolwiek procedur, ale też szkoleń, 
bo po co ustalać jakieś procedury, kiedy ludzie mają niską świadomość tego, czym jest 
mobbing czy dyskryminacja? Wiadomo, słyszymy o tym, ale jest to wiedza podwórkowa  
i bardzo potrzebne są porządne szkolenia i dla pracowników, i dla kierowników (czy innych 
zarządzających). Po takich szkoleniach, czyli w ich efekcie można ustanawiać procedury, 
zasady i normy obowiązujące w danej organizacji. Uważam, że powinny być one szyte na 
miarę, bo są różne organizacje, zajmują się różnymi rzeczami i też pracownicy są inaczej 
obciążeni. A to też warto wziąć pod uwagę. [W P m]

W zasadzie jeśli jest duży problem w skali kraju to może powinny być obowiązkowe 
szkolenia prowadzone dla każdego pracownika niezależnie od tego na jakich warunkach 
pracuje. [W P]

16. Zalecają raczej prowadzenie intensywnych kampanii informacyjnych niż tworzenie 
regulacji.

Oczywiście, że jestem za prowadzeniem akcji informacyjnych, kampanii, które ten 
temat przyswajają. Natomiast nie jestem pewien w jakiej formie byłoby to najlepsze. 
Nie jestem zwolennikiem tworzenia wewnętrznych regulaminów, ponieważ nigdy nie są 
nawet czytane, a co dopiero przestrzegane – to moje zdanie. Takie ustalenia powinny 
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być zewnętrzne, powszechne, a nie tylko wewnątrz organizacji. [W P m]

To nie jedyny głos sygnalizujący niedziałanie regulacji.

Procedury przewidziane prawem obecnie nie działają. Powoływane komisje antymob-
bingowe to fikcja, ponieważ członkami tych komisji często bywają sami mobberzy albo 
ludzie mający ścisły kontakt z mobberem. [W P] 

Wyk. 16. Odsetek osób pełniących funkcje kierownicze w organizacjach wskazujących na 
posiadanie instrumentów przeciwdziałania i ograniczania zjawisk naruszających godność 
zatrudnionych

Wyk. 17. Popularność narzędzi przeciwdziałania mobbingowi i dyskryminacji w organizacjach 
pozarządowych wśród przełożonych i pracownic
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Fokusy

Udział w poszczególnych fokusach wzięli:

• mężczyźni i kobiety zajmujące w organizacjach pozarządowych pozycje  
         kierownicze i pracownicze;

• wyłącznie kobiety zajmujące w organizacji stanowiska pracownicze (dy- 
     daktyczne i pomocnicze) oraz kierownicze (bez szefowej organizacji); część          
       uczestniczek pracuje w organizacji od początku jej działalności, a część o krót- 
         kim stażu pracy (nie przekraczającym kilku miesięcy);

• w większości (młode) kobiety zajmujące w organizacjach pozarządowych  
        pozycje kierownicze i pracownicze, pracujące w organizacji od paru miesięcy  
      do trzech lat oraz szef, będący założycielem stowarzyszenia i nieprzerwanie  
        od kilkunastu lat pełniący funkcję osoby zarządzającej organizacją i zespołem  
         pracowników.

Celem fokusów było:

• sondowanie reakcji badanych na typowe sytuacje występujące w organiza- 
        cjach pozarządowych pod kątem identyfikacji zachowań o charakterze mob- 
        bingu, dyskryminacji czy w inny sposób naruszających godność człowieka,

• rozpoznanie reakcji badanych na tego typu sytuacje;

• poszukiwanie sposobów zapobiegania im;

• poszukiwanie propozycji radzenia sobie z tymi sytuacjami.

Badanym zaprezentowano kilka sytuacji, które wydarzyły się w organizacjach pozarządowych 
i poproszono ich o:

• rozpoznanie zadanej sytuacji z punktu widzenia organizacji, jej zespołu, osób,  
         których bezpośrednio dotyczył;

• próbę znalezienia rozwiązania.

Zidentyfikowane przez uczestników fokusów zjawiska występujące w organizacjach poza-
rządowych można pogrupować w następujące kategorie:

• alienację osoby, grupy osób w zespole organizacji;

• dyskryminację;

• mobbing;

• inne (np. psucie klimatu w organizacji). 
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ALIENACJA

Sytuacje zakwalifikowane do kategorii „alienacja” to liczne i w miarę powszechnie 
występujące w organizacjach pozarządowych (i nie tylko) blokady integracji zespołów, 
przejawiające się plotkowaniem, trudnością wejścia do – już zintegrowanej – grupy.

Ja byłam w podobnej sytuacji. Trafiłam na zastępstwo w bardzo zintegrowane środowisko. 
Wiedziałam, że jestem bez szans, ale pomogła mi świadomość, że zaraz skończę tę prace, 
bo to tylko praca chwilowa, więc nie będę się stresować. Było bardzo trudno.

Integracja nowych osób w zespołach to z reguły długotrwały proces. Czasem kończący się 
sukcesem.

Ja nie miałam problemu z integracją w zespole, jestem osobą otwartą, do zespołu 
przyszłam niedawno. Zaznajomiłam się szybko ze wszystkimi, nie było barier. Weszłam  
w nowy temat, potrzebowałam pomocy ale dziewczyny mi pomagały. Przyszłam do kon-
kretnego tematu, weszłam do zespołu, w którym były osoby z niepełnosprawnościami, 
nic mnie nie zaskoczyło ani nie zdziwiło, zaczęłam pracować bez problemów i chyba 
zostałam zaakceptowana bo tak się czuję.

Jednak czasem okazuje się to niemożliwe. 

Rozmawiałam z nowozatrudnioną pomocą, która stwierdziła, że: ja nie mam tu z kim 
pogadać, nie mamy wspólnych tematów, więc po pracy zaraz idę do domu. Nowe się 
skumały i plotkują, plotkują. Plotki są domeną osób zatrudnionych na stałe, pracownicy 
dochodzący tak nie mają.

Ludzie trafiają czasem do NGO dzięki kontaktom towarzyskim i wtedy współpraca układa 
się bardzo poprawnie. Trzeba też wziąć pod uwagę fakt, że ludzie są różni i trzeba tę 
różnorodność akceptować.

Czasami alienacja to świadomy wybór konkretnej osoby.

Ludzie są różni. Nie każdy lubi integrować się ze środowiskiem, w którym pracuje. I to nie 
dlatego, że się ich nie lubi, tylko po prostu dlatego, że się chce po pracy spędzać czas  
z innymi ludźmi, a nie gadać ciągle o robocie.

Najczęściej stosuje się indywidualną strategię rezygnacji z integracji, wycofania się,  
a w skrajnych przypadkach odejście z organizacji (instytucji).
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PSUCIE KLIMATU

Do zepsucia klimatu w organizacji w sporej części przyczynia się rozpowszechnianie plotek, 
obmawianie. 

Rozpętała się burza rozpoczęta od Facebooka, na którym były mąż pracownicy umieścił 
nieprawdziwe informacje o niej, rozeszły się one po całym zespole. Były to nieprawdziwe, 
zmyślone informacje, a ona będąc świadomą że nic takiego złego nie miało miejsca nie 
była w stanie tych plotek prostować, czuła się bardzo niekomfortowo, więc zwolniła się. 
Nie było to dla niej łatwe ponieważ była samotną matką, więc musiała najpierw znaleźć 
sobie pracę, a dopiero potem mogła złożyć wypowiedzenie.

Zasygnalizowano – stereotypowo – że jednorodne (sfeminizowane!) grupy sprzyjają 
powstawaniu złej sytuacji.

Są też środowiska mocno sfeminizowane i tam bywają największe kłopoty. Jeżeli są 
środowiska mieszane, wtedy są inne relacje. Ale jak jest klan, to wejście w środowisko 
jest nie do przebicia.

Racja, u nas wystarczyło że został zatrudniony jeden młody fizjoterapeuta, który zawsze 
umiał rozładować napięcie, rozluźnić towarzystwo i zaraz zaczęła być zdrowsza atmosfera. 
Faktem jest, że miał inne podejście do różnych spraw, miał w sobie to coś. Wszyscy 
autyści lgnęli do niego i sami zgłaszali się na zajęcia.

Jak zatem radzić sobie z osobami psującymi klimat w organizacji?

Zwolnić? Nie. Tolerować trudno. Sytuacja właściwie nie do rozwiązania.

Zaproponowano działania w zakresie podnoszenia kompetencji społecznych. Organizację 
„mądrych warsztatów”, które pokażą uczestnikom co czują ci obgadywani, i co właściwie 
daje to tym obgadującym – satysfakcję? Warsztaty scalające grupę, prowadzone przez 
trenera, mogłyby pomóc w integracji zespołu.”

Zasygnalizowano znaczenie kontekstu sytuacyjnego.

Bywa różnie z tym obgadywaniem, przecież czasem jesteśmy przemęczeni, czasem 
mówimy różne rzeczy, a nowi nie potrafią zrozumieć naszych żartów, czasem dotyczących 
naszej niepełnosprawności. Często mówię, że jestem ślepa, a do kolegi, że kulawy  
i śmiejemy się z tego. Ktoś nowy może to zrozumieć inaczej, wręcz okazując zdziwienie, 
a nawet niesmak.

Także w odniesieniu do dotychczasowego sposobu reagowania na przejawy takich zachowań.

Motywacje są różne i zaczynamy się  sami zastanawiać czy ze mną wszystko jest ok. Może 
te osoby odczuwają własne niezaspokojone potrzeby, które można by zaspokoić w inny 
sposób – nie raniąc innych.
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MOBBING

Badani i badane podzieleni na dwie grupy mieli udowodnić, że przedstawiona sytuacja jest 
lub nie jest mobbingiem. Poniżej w tabeli zebrano argumenty za lub przeciw twierdzeniu, 
że oceniana sytuacja to mobbing. Interesuje nas ogólne podejście do problemu. Jak jest 
to odbierane?

TAK, TO JEST MOBBING NIE, TO NIE JEST MOBBING

Tak. Uważam że to mobbing.
Podsłuchiwanie rozmów pod drzwiami 
jest mobbingiem, bo jak ktoś chce coś 
wiedzieć, co się u mnie dzieje – niech 
przyjdzie i się zapyta.

Skoro ta osoba jest świetnym pracownikiem, to 
może szef chce żeby ona zabrała się za siebie,  
chce postawić ją przed murem w trosce o jej 
zdrowie? Ale z drugiej strony, to on nie jest od 
tego i nie powinien, nie ma prawa działać w taki 
sposób.

A ja się z tym nie zgadzam. Podsłuchiwania nie  
akceptuję, ale  z drugiej strony, szefowa powinna  
wiedzieć, co się dzieje w pracy, powinna mieć  
ogląd na sytuację jak to jest w zespołach,  
powinna mieć rozeznanie.

Ale to, że szef zadaje jej robotę w tym samym  
czasie, kiedy wyznacza spotkania z zespołem, 
to nie jest w porządku. Z drugiej strony, sama 
powinna pokazać, że jej zależy, może przecież 
wejść na takie spotkanie bez zaproszenia.

Pytanie czy podsłuchiwała, czy usłyszała 
przypadkiem? A co do zasad ubioru, to ważne 
jest, żeby od początku znać określenie zasad 
ubioru, a potem można zwracać uwagę na 
jego niestosowność. Moim zdaniem szefowa 
ma prawo powiedzieć jak mają się ubierać  
pracownicy w firmie.
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Wytykanie komuś złego stylu ubierania - to  
raczej złe zachowanie, a nie mobbing. Jest  
szefową, może wprowadzić zasady ubioru. 
Jak mnie by zwróciła uwagę, to bym chciała  
mieć wytyczne - konkretne zasady i dostoso- 
wałabym się do nich. W tym przypadku szefowa 
nie miała prawa zwracać uwagi, skoro wcześniej 
nie wydała w tym zakresie polecenia, nie określiła 
zasad. Pytanie o mobbing w tym przypadku 
można różnie interpretować.

To, że zwolniła tyle osób nie było prawidłowe, 
ale chyba miała do tego prawo. U nas też była 
taka sytuacja, że nowy szef pozwalniał wszystkich 
pracowników - kierowników. Pytanie - na jakiej 
podstawie mogła zwolnić tylu pracowników?

Może w tym przypadku też taki był zamiar szefowej 
- działała dla dobra firmy, zmieniała sobie zespół. 
Mam wątpliwości czy to mobbing.

Mnie się wydaje, że to normalne na rynku pracy, 
że nowy szef zwalnia menedżerów, bo chce zacząć 
po swojemu.

Skoro szefowa okazuje niechęć do osób 
posiadających rodziny, to z pewnością może 
to być, jeśli nie mobbing, to dyskryminacja. 
Podobnie jest przy ogłoszeniach o pracę, że nie 
można napisać, że preferuje się tylko mężczyzn, 
czy tylko kobiety.

Z analizy sformułowanych argumentów można wnioskować, że: 

• ogólna intencja tak (wiedza o tym, co się dzieje w organizacji), metody nie.  
         Potrzebne są jasno określone zasady funkcjonowania poszczególnych osób  
         w organizacji (np. w sprawie ubioru, ale także innych – np. wypowiadania się  
         na zewnątrz);

• zachowania sprawcy(ów) oceniono negatywnie; 
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Szef to Szef – musi mieć swoje zdanie, ale przede wszystkim powinien lubić ludzi, 
obojętnie jacy są.

Żal mi szefa, ma coś złego w głowie, jeżeli uważa, że jego punkt widzenia jest jedyny  
i słuszny. To mu współczuję.

Ja uważam że to męska szowinistyczna świnia i tyle. Nic mu nie można udowodnić, bo 
nagrywać go nie można, ale problem w tym, że nikt nie reaguje.

• brak reakcji zespołu zasadniczo oceniono negatywnie.

Dziewczyna jest na przegranej pozycji, skoro nikt nie reaguje i wszyscy uważają, że 
wszystko jest ok.

To że nikt nie reaguje to nie jest w porządku, to nie jest zrozumiałe.

Tyle ludzi wokół nikt nie zwraca uwagi na to co się dzieje wokół, nie wiem czy to strach, 
czy znieczulica?

Jednak wrzucono kamyk do ogródka poszkodowanej

Sama powinna się upomnieć o siebie. Powinna być bardziej asertywna. Może [zespół 
myśli], że nie chce być z nimi. Nie wyobrażam, sobie żeby ktoś był eliminowany z zespołu 
przez swój wygląd.14 Może ludzie podejrzewają, że jej nie odpowiadają te spotkania, 
ponieważ sama nie powiedziała wprost, że chce uczestniczyć w tych spotkaniach. 

Odpowiedzi na pytanie „Dlaczego ludzie nie reagują, nie zgłaszają takich przypadków?” 
koncentrują się wokół dwóch aspektów bezpieczeństwa i interesów.

Boją się, nie chcą narazić się szefowi, nie chcą stracić pracy.

Dopóki to nie dotyczy mnie bezpośrednio, to się nie wtrącam. Bo boję się o finanse, 
ochronę rodziny. Jak będę świadkiem, to szef nie dość, że może mnie zwolnić, to 
wysmaruje mi takie papiery, że nikt mnie do pracy nie przyjmie, nie znajdę nigdzie roboty, 
a mam na utrzymaniu dzieci, żonę, spłacam kredyt.

Patrzą tylko na siebie, byle że mnie jest dobrze.

W moim przypadku też były problemy. Zwolniona zostałam bezprawnie, nikt nie chciał 
być świadkiem mobbingu. Szefowa odmówiła mi dostępu do moich dokumentów 
osobowych, stwierdziła, że mogę jej narobić problemów, a ona ma kredyt, który musi 
spłacać i pracy nie może stracić. Sporo osób patrzyło w ten sposób na tę całą sytuację, 
żeby tylko własnego stołka nie stracić. Myślę że nawet nie chodziło o utratę zarobków, 
ale uważam, że to była zwykła znieczulica i obojętność. Smutne to!

W badaniu weryfikowano także znajomość terminów: „mobbing” i „dyskryminacja”. 
Sygnałem, że może to rodzić problemy jest sytuacja opisana przez jedną z badanych.  

14 Tę opinię można odczytać jako przejaw braku asertywności.
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Na pytanie, czy zdawała sobie sprawę z tego że opisane przez nią jej własne doświadcze-
nie, to mobbing, odpowiedziała:

 
Teraz tak, ale wtedy nie. Dlatego uważam, że tak ważne jest wsparcie współpracowników, 
rozmowa, zwrócenie uwagi na to co się dzieje z pozycji obserwatora czy przyjaciela.

Zaś na pytanie dlaczego sama nie zareagowała odpowiedziała: 

Byłam młoda, a jednak i tak postawiłam się, kazałam mu trzymać się z daleka, nie zbliżać 
się, wyznaczyłam granice.

Przykładem odmiennej reakcji jest poniższe doświadczenie jednej z badanych osób.

Czułam że jeden z członków Zarządu ma ze mną problem, czułam że przeszkadzam, że 
mnie jest za dużo, że coś jest nie tak. Jak był kurs czy szkolenie, to przy  rozmowach 
wyraźnie mnie omijano, mówiono jakby ogólnie, ale nie do mnie, tak jakbym była tłem, 
którego lepiej żeby nie było. Nadmiernie kontrolowano moją pracę. Dodawano mi 
opracowywanie grafików miesięcznych, co jest trudne do przewidzenia i zaplanowania 
na cały miesiąc z góry, a jak było coś nie tak, to wszystko było na mnie. Jak do tego 
włączył się jeden ze współpracowników, to stanęłam jakby pomiędzy i kiedy ta osoba 
odeszła, to wszystko się zmieniło. W zespole nikomu nie zwierzałam się z tej sytuacji, ale 
jak druga współpracownica poczuła, że coś nie jest tak, jak powinno, to zaczęłyśmy się 
wspierać. Obecnie pracuje się bardzo dobrze.

W opinii badanych zjawisko dyskryminacji skierowane jest na konkretną cechę, mianowicie 
płeć, niepełnosprawność, wyznanie itp.

Dyskryminacja to zjawisko, w którym obecna jest zła motywacja: „taka chęć zniszczenia 
kogoś, upokarzania go, krzywdzenia bez powodu”.
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WYKORZYSTYWANIE PRACOWNIKÓW

Uczestnicy fokusów potwierdzili zidentyfikowane w poprzednich częściach badania zjawisko 
wykorzystywania pracowników, głównie poprzez obciążanie ich zadania w ich czasie wolnym.

To jest tak, że jak człowiek idzie do pracy do NGOsów, to wie, że taka jest specyfika  
w tej pracy. Czasem jak jedzie ktoś na urlop i wyłącza komórkę, to ja się dziwię, bo ja tak 
nie potrafię. Bywa, że czasem potrzebna jest pomoc na już.

Czasem trzeba pracownika ściągnąć z urlopu, ale zawsze dostaje on dodatkowe wolne 
za stracony urlop.

A ja nie wiem co to urlop, zdarza się że mam 3 dni szkolenia i wtedy to jest wypoczynek. 
Jak czasem trzeba coś zrobić na szybko, to siadam i zarywam noc, ale zrobię.

Co więcej, nie budzą te sytuacje większych sprzeciwów.

Jedną z przyczyn negatywnych zjawisk w organizacjach jest nieadekwatny sposób kiero-
wania nią.

Bardzo  dużo zależy od sposobu zarządzania, kto zarządza i z jakim doświadczeniem 
przychodzi ta osoba. Spotkałem się z sytuacją, że ktoś zarządzał  NGOsem jak spółką, 
(…) a nie [zespołem] nie wolontariuszy i ludzi chcących coś zrobić dla kogoś. To bardzo 
wpływało na atmosferę, bo ludzie czuli się jakby byli podwładnymi, a wówczas, to nie 
jest współpraca. Współpraca to bardzo ważne, kluczowe słowo. W stowarzyszeniu nie 
powinno być podwładnych, tam wszyscy powinni czuć się na równi ze wszystkimi.

Przewrotna refleksja podsumowująca badania fokusowe: doświadczenie mobbingu w zespo-
le pozwala także zobaczyć – często młodym – współpracownikom i współpracownicom czym 
jest mobbing i jakie są jego skutki, a przede wszystkim, jak na niego reagować. Osoba, która 
go doświadcza z reguły długo znosi te niewłaściwe zachowania. Przede wszystkim dlatego, 
że sama nie rozumie co się właściwie dzieje. Brak reakcji pozostałych osób z zespołu po 
części wynika z faktu, że do mobbingu najczęściej dochodzi w sytuacji sam na sam.
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Refleksje i przemyślenia zespołu 
badawczego

„Największym problemem gdy chodzi o zagadnienia mobbingu z perspektywy pracownika,
członka, wolontariusza NGO czy z perspektywy zarządzających, w mojej opinii jest nadal 
brak wiedzy dotyczącej mobbingu, brak umiejętności rozpoznania go, a co za tym idzie brak
reakcji. Często niewiedza o tym, że doświadcza się mobbingu, mobbinguje się bądź jest się
świadkiem mobbingu. Teoretycznie wiemy na czym polegają zachowania mobbingujące, 
ale nie potrafimy ich nazwać, często mylimy mobbing z dyskryminacją.

Mówiąc o rzeczach, które mogą skłonić pracownika do zgłoszenia mobbingu to zdecy-
dowanie łatwiej byłoby wymienić powody dla których pracownicy/pracodawcy nie zgłaszają 
mobbingu. Chciałabym w tym miejscu zaznaczyć, że pracodawcy również padają ofiarami 
mobbingu ze strony pracowników i nie jest to rzadkie zachowanie. Wśród trzech powodów, 
które mogą skłonić pracownika do zgłoszenia mobbingu wymienię świadomość doświad-
czanej krzywdy (mobbingu), czyli wiedza na temat zjawiska mobbingu, wsparcie ze strony 
innych osób, które mogą poświadczyć, że dane zachowania występują (wsparcie ze strony 
współpracowników ale także wsparcie najbliższych), odpowiedni stan zdrowia psychiczne-
go (w mojej ocenie i z moich doświadczeń jednoznacznie wynika, że to stan zdrowia często 
oddala nas od podjęcia działań w tym zakresie, wolimy uciec, odciąć się od tych zachowań 
niż je zgłaszać i wyciągać konsekwencje).

Gdybym miała wymienić trzy powody, które sprawiają, że pracodawcy/kierownicy interesują
się działaniami antymobbingowymi wymieniłabym chęć posiadania odpowiedniej wiedzy w
tym zakresie, dzięki której pojawia się uważność na takie zachowania i chęć ich zmiany, 
ponadto uważam, że działaniami antymobbingowymi interesują się pracodawcy, którzy chcą
tworzyć zgrany, silny zespół i interesują się klimatem panującym w miejscu pracy, zależy im
na stworzeniu odpowiednich warunków pracy.

W mojej ocenie największym stereotypem w świadomości Polaków, jeśli chodzi o mobbing
jest przekonanie, że zachowań mobbingujących dopuszczają się jedynie przełożeni 
względem pracowników - odwrotne sytuacje są bagatelizowane, a wręcz traktowane jako
nieprawdziwe.

W trakcie przeprowadzania badania zaskoczyła mnie najbardziej niechęć płynąca od jego 
uczestników dotycząca prowadzenia otwartych rozmów na ten temat. Badanie pokazało mi
jak wielkim tematem tabu jest zjawisko mobbingu. Ponadto zaskoczyła mnie duża obojęt-
ność osób będących świadkami zachowań mobbingujących i ich przekonanie, że żyjemy w 
czasach kiedy każdy musi dbać o swoje interesy więc nie ma potrzeby reagować na takie 
zachowania. Dużym zaskoczeniem jest dla mnie również brak podstawowej wiedzy w tym 
zakresie zarówno wśród kadry kierowniczej jaki pracowniczej.”
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„Po przeprowadzeniu kilkunastu wywiadów zastanowiło mnie, że są organizacje pozarządowe,
w których pracownicy nie mogą samodzielnie wypisać ankiety, udzielać wywiadów, wypowia- 
dać się swobodnie na temat organizacji w której pracują, gdzie nie ma wspólnych spotkań 
czy zebrań, że Zarząd to, jak zdaniem jednej z pracownic – „Wersal, a każdy z jego członków 
to Król Słońce”.

Wiele organizacji działa świetnie, bezproblemowo i jest to przeważająca grupa, ale bywają
też przypadki wręcz gorszące. Większość osób zwraca uwagę na brak szkoleń i podstawowej 
wiedzy w tym zakresie, brak swobodnego zgłaszania problemów, próby zastraszania osób 
mobbingowanych. Brak podstawowej wiedzy w jaki sposób zbierać dowody, do kogo się 
zgłosić, kto może pomóc. Przykre jest to, że większość osób mobbingowanych nie wie co 
ma z tym problemem zrobić, zdaje sobie sprawę, że sytuacja jest nie do zmiany i nie do 
udowodnienia i wygrania więc po cichu odchodzi, a problemy mobbingu i dyskryminacji 
pozostają w organizacji, nikt ich nie nagłaśnia, nikt się problemem nie zajmuje.

Większość osób mobbingowanych, lub mających styczność z osobami mobbingowanymi
zwraca uwagę, że prawo tutaj nie działa, że należy wprowadzić nowe zasady działania,
ponieważ obecne nie zdały egzaminu. Według wielu osób, konieczne są zmiany zarówno 
w prawie, jak i w podejściu prawników i sądów do tego problemu. Nie jest znany ani jeden 
spektakularny wyrok skazujący mobbera na przewidzianą w Kodeksie pracy karę więzie-
nia, prawdopodobnie dlatego, że to osoba mobbingowana musi udowodnić winę, zbierać 
dowody, posiłkować się prawnikiem, ponosić koszty i nie jest w stanie sama udowodnić 
przestępstwo mobbingu.

Moim zdaniem, po wielu rozmowach z osobami mającymi styczność z mobbingiem, należy
głośno mówić o problemie mobbingu i dyskryminacji w pracy w tym w organizacjach 
pozarządowych, a projekt pn. „Działasz Szanujesz nie Mobbingujesz ” będzie pomocą dla 
organizacji pozarządowych w zrozumieniu i zwalczaniu tego przestępstwa, chociaż należy 
zaznaczyć, że w Kodeksie pracy nie jest on tak określony. Z wywiadów i spotkań z pra-
cownikami i osobami na stanowiskach kierowniczych wynika jednoznacznie, że konieczne są 
zmiany, a prawo należy w tym zakresie dopracować lub wręcz zmienić.”
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Co wynika z przeprowadzonych 
badań?

WNIOSKI, OBSERWACJE, REKOMENDACJE

1. W badaniu wzięły udział głównie kobiety, więc zaprezentowany raport o warunkach 
pracy w organizacjach pozarządowych i zjawiskach towarzyszących odzwierciedla przede 
wszystkim ich punkt widzenia.

2. Zbadaliśmy raczej organizacje z dużych miejscowości, zatrudniające niezbyt liczby 
personel, działające ponad 10 lat, głównie z kilku województw. W zrealizowanej próbie 
nadreprezentowane są fundacje, co może wynikać z faktu, że częściej niż stowarzyszenia 
prowadzą działalność ekonomiczną (odpłatną, gospodarczą), a tym samym zatrudniają 
personel.

3. Zaobserwowaliśmy, że raczej mamy do czynienia z wykorzystywaniem pracowników niż 
naruszaniem ich godności człowieka (dyskryminacja, mobbing). Tym samym niezbędne jest 
poprawienie przestrzegania prawa pracy w organizacjach pozarządowych.

4. Konflikty w organizacjach pozarządowych nie są niczym nadzwyczajnym. Główna oś 
napięcia łączy pracownice a przełożonymi (obu płci). Co po części wynika ze struktury 
zatrudnienia w organizacjach.

Osobnym problemem jest osobowość liderów/liderek, ich kompetencje do kierowania 
kadrami, skłonność do zachowań przemocowych. Niezbędna jest poprawa relacji wewnątrz 
organizacji, w szczególności pionowych, podniesienie kompetencji kadr kierowniczych  
w zakresie kierowania zespołami (rozwiązywanie konfliktów).

5. Stwierdzono, że termin „mobbing” w przeciwieństwie do terminu „dyskryminacja” jest  
w gronie badanych mało znany.

Nie wiem czy potrafię dobrze rozróżnić te dwa pojęcia, ale wydaje mi się, że moja 
sytuacja jest na pograniczu dyskryminacji i mobbingu. Jestem pomijana, np. kiedy szef 
zaprasza ekipę na piwo w piątkowy wieczór. Robi to wtedy, kiedy ja wychodzę do toalety, 
żebym nie słyszała, a później, żeby jeszcze bardziej mnie upokorzyć pyta, co będę robić 
w taki piękny wieczór. Nigdy nie zwraca się do mnie bezpośrednio, ale stojąc nad moim 
biurkiem rzuca hasła w stylu „ja nie wiem jak można się tak spaść żeby nie umieć się 
schylić” albo „co trzeba mieć w głowie żeby tak wyglądać”. Ośmiesza mnie, poniża  
i w dodatku wie, że ja nic z tym nie zrobię, ani się postawię, ani nie powiem, że mi to nie 
pasuję. A co gorsza wie też, że moja sytuacja nie pozwala mi odejść z tej pracy. [W P]

Z jednej strony, ludzie nie posiadają odpowiedniej wiedzy w tym zakresie, nie znają 
pojęć, nie rozumieją, że są mobbingowani lub że doświadczają dyskryminacji. A z drugiej 
strony zdarza się, że wykorzystują dyskryminację na własny użytek (np. wymuszając na 
przełożonym wolne w dogodnym dla siebie terminie pod groźbą oskarżenia o dyskry-
minację). [W P]
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Prezes na dzień dobry podczas rozmowy kwalifikacyjnej od lat młode kobiety pyta czy 
planują potomstwo. I nawet, jeśli trafi na osobę, która odmawia odpowiedzi, to jakby 
nigdy nic ze stoickim spokojem opowiada dlaczego zadaje takie pytanie, jak bardzo 
ma to znaczenie przy organizacji przez niego pracy itp. Wielokrotnie inni członkowie 
zarządu prosili, aby takie pytanie nie padało, jednak to prezes przeprowadza rozmowy, 
on jest moderatorem i zazwyczaj to pytanie pada. Kobiety, które planują potomstwo 
i przyznają to podczas rozmowy z góry są skreślane, podobnie jest z osobami, które 
wykazują odpowiednie kompetencje do danego stanowiska, ale nie przypadną do gustu 
zarządowi. Bardzo często słyszę „w takim projekcie muszą pracować osoby, na które da 
się patrzeć, to ma być przyjemność”. [W P]

Niezbędne jest podniesienie świadomości, wiedzy i uwrażliwienie zespołów pracowniczych 
NGO wszystkich szczebli na rozumienie tych pojęć, umiejętność identyfikacji symptomów, 
zainteresowanie dobrostanem współpracowników. 

6. Dyskryminacja i mobbing wydają się zjawiskami nie występującymi w organizacjach 
pozarządowych, nieuświadamianymi, niezauważanymi bądź wypartymi.

 
Jak się spotykamy i rozmawiamy o pracy, to czasem ktoś mówi, że odszedł z pracy z po-
wodu małych zarobków, czy nadmiernego obciążenia pracą, ale nikt nigdy nie mówił  
o mobbingu czy dyskryminacji. [W K]

Znam z prasy różne doniesienia na ten temat, ponieważ temat stał się głośny z powodu 
mobbingu w stacji telewizyjnej i w redakcji jednego z tygodników, przedtem nic o takim 
problemie nie wiedziałam. [W P]

Mobberem był szef, który dopuszczał się mobbingu na mojej koleżance, psycholożce tego 
NGO. Jego zachowania polegały na długotrwałym zastraszaniu pracowniczki oraz stałym 
pomniejszaniu jej umiejętności. Działania te trwały – jak się okazało – wiele lat, a mob-
bingowana przyznała się do tego po wielu latach. Nikt z ówczesnych pracowników NGO 
nie miał pojęcia, że do takich zachowań dochodzi, współpracownicy mobbingowanej 
byli przekonani, że ma ona problemy ze zdrowiem psychicznym i dlatego coraz gorzej 
radzi sobie z pracą zawodową. [W K]

Kiedy rozmawiamy [w gronie współpracowniczek] mówię im, że [szef] ją ośmiesza, pomija, 
że to jest celowe, a oni na to, że przecież każdy ma kogoś kogo nie lubi. Mi się wydaje, 
że ludzie dalej nie wiedzą, o co w tym chodzi. Szef prowadzi działania dyskryminujące 
wobec pracowniczki wyjątkowo sprytnie, w taki sposób, aby głównie ona czuła jego 
skutki. Zespół ma prawo tego nie zauważać, nie rozumieć. Co więcej, gdyby ktoś  
z pracowników poprosił szefa o pomoc w takim zakresie dostałby pomoc, ponieważ szef 
jako terapeuta prowadzi szkolenia antymobingowe oraz antydyskryminacyjne, zarówno 
dla pracowników firm, jak dla dzieci w szkołach. [p 2]

Niezbędna jest okresowa ocena funkcjonowania organizacji pozarządowej, także pod 
kątem klimatu w organizacji, warunków zatrudnienia i pracy, relacji wewnętrznych w różnych 
układach, identyfikacji ewentualnych zjawisk niepożądanych i krzywdzących, dobrostanu 
członków zespołu. 
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7. Część badanych twierdzi, że organizacje pozarządowe, szczególnie małe, z nieliczną 
kadrą, nie pracującą na etat są wolne od tego typu zjawisk.

Znam oba pojęcia [mobbing i dyskryminacja], ale nie ma mowy, żeby to u nas miało 
miejsce, Jesteśmy małą grupą, to nie korpo, żeby jakieś szantaże odstawiać, czy coś 
takiego. Nieee, to nie są zupełnie te klimaty, więc nie ma nawet o czym rozmawiać.  
Wie Pani, ja to rozumiem jak takie duże firmy, to wiem, że to się dzieje, ale u nas nie. [W P m]

Jednak pojawiają się głosy, że z uwagi na specyfikę środowisko organizacji pozarządowych 
jest – czasem nawet bardziej niż inne – podatne na takie zachowania.

Mobbing i dyskryminacja są częstym zjawiskiem w organizacjach pozarządowych, właśnie 
przez fakt, że tam się o tym mówi rzadko, a bywa że wcale. Nie ma przygotowanych 
szkoleń, nie tworzy się procedur. To chyba takie niebezpieczeństwo, że są takie obszary, 
gdzie szuka się pracy innej niż biznesowej i korporacyjnej, ale ta odmienność i w pewnym 
sensie luz doprowadza często do nadużyć. [W K]

Uważam, że wbrew pozorom organizacje pozarządowe są miejscem, w którym takie 
zachowania pojawiają się znacznie częściej niż w sektorze prywatnym, korporacjach, czy 
instytucjach publicznych. Chociażby problem z nadmiarem obowiązków wynikających  
z nieustalonego zakresu obowiązków, praca po godzinach lub w czasie pracy – delikatnie 
mówiąc – dziwnym. Na przykład, pracując jako psycholog w pewnej instytucji byłam 
zmuszana do uczestnictwa w piknikach, spotkaniach integracyjnych, które odbywały się 
w weekendy i nigdzie w mojej umowie nie było o nich mowy. Ale moja nieobecność była 
odbierana jako brak chęci szerszej współpracy, brak zaangażowania itd. To bardzo częste 
praktyki w NGO, które znacznie trudniej udowodnić, i które bardzo spalają szczególnie 
młodych, niedoświadczonych pracowników. [W P]

Niezbędne jest przeciwdziałanie mitom o wyjątkowości organizacji pozarządowych i spe- 
cyficznym pracodawcy. Organizacje powinny cechować się raczej bardziej przyjaznym 
klimatem, niż obchodzeniem przepisów i zasad regulujących stosunek pracy.

8. Mobbing w organizacjach pozarządowych to raczej relacja pionowa, zaś jej poziome 
przejawy, są z reguły pochodną przykładu idącego z góry.

Nie chcę udzielać wywiadu, bo mobbingu dokonują głównie pracownicy wyższego 
szczebla, a więc zarządu, do którego należę. [W K]

9. Odmienne priorytety postrzegania sytuacji w organizacjach przez kobiety i mężczyzn 
i oceny badanych zjawisk kryzysowych. Mężczyźni częściej wydają się mniej wrażliwi na 
przypadki mobbingu czy dyskryminacji. Ilustracją ich postawy może być komentarz do listy 
badanych form zachowań: 

 
To typowe działania motywacyjne [A K].

10. Liczne są indywidualne, jednostkowe taktyki przystosowania się do sytuacji, wymuszane 
przez okoliczności zewnętrzne (np. niemożliwość zmiany pracy). Natomiast systemowe 
mechanizmy przeciwdziałania i rozwiązywania tych sytuacji funkcjonują stosunkowo rzadko.
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Moje doświadczenia są takie, że ja coś takiego czegoś przeżyłam, ale ja już sobie to 
przepracowałam. [W P]

11. Zmiana kultury organizacji z wysysającej/wykorzystującej pracownice i pracowników  
na włączającą ich w funkcjonowanie organizacji, w tym w procesy decyzyjne, co jest zgodne 
z ideą organizacji pozarządowej. Podniesienie kompetencji kadr kierowniczych w zakresie 
prawa pracy (przeciwdziałanie wykorzystywaniu pracowników).

12. Zaobserwowaliśmy niewiedzę, nieumiejętność, brak gotowości do radzenie sobie  
z takimi problemami, zabezpieczenia się na przyszłość.

Wiedza jest tym co wzmacnia, trzeba wiedzieć czym przejawia się mobbing, czasem 
drobne zachowania mają charakter przemocowy, a ich częstotliwość może prowadzić 
do dużych napięć. Wiedzę należy czerpać z różnych źródeł, może to być wiedza 
specjalistyczna, ale również publikacje, opinie czy felietony. [W P]

13. Organizacje pozarządowe potrzebują zasobów umożliwiających realizację zadań  
w zakresie rozwoju mechanizmów przeciwdziałania i rozwiązywania tego typu problemów  
(fundusze na rozwój, doskonalenie). Świadomość, potrzeba i chęć zmiany mogą nie wy-
starczyć.

Prowadzone są rozmowy, w sytuacji jakichkolwiek pytań lub wątpliwości zespół reaguje, 
nie ma regularnych szkoleń. Pracownicy uczestniczą w szkoleniach zewnętrznych, jeżeli 
są one darmowe. Brak funduszy na szkolenia. [A K]

14. Potrzebne są rozwiązania systemowe ułatwiające organizacjom pozarządowym 
przeciwdziałanie i rozwiązywanie sytuacji, w których dochodzi do dyskryminacji, mobbingu, 
czy naruszania godności pracownika.

15. Celem ubocznym zrealizowanego badania – poza dostarczeniem wiedzy – jest zainicjo- 
wanie refleksji nad badanymi aspektami (zainicjowanie procesu uczenia się badanych).

16. W podsumowaniu nie odkryjemy niczego ani nowego, ani zaskakujące stwierdzając, że 
badane organizacje balansują pomiędzy misją a zatrudnieniem.

Przyjmując się do NGO każdy ma chyba świadomość, że to jest praca, w której nie ma 
jasno określonych reguł. [W K]

Praca w NGO, w którym działa mobber, to wieczny kołowrotek, z którego nie ma wyjścia, 
ponieważ te instytucje bardzo rzadko dbają o tzw. dobrostan pracowników. Stawia się 
wygórowane żądania nie patrząc czy nie przerastają one możliwości pracowników i wtedy 
dochodzi do sytuacji nieprawidłowych, niezdrowych. [W K]

W tego typu organizacjach brak jest tzw. higieny pracy, przestrzegania prawa pracy  
w szerokim tego słowa znaczeniu. [W K]

Czy to prawdziwy obraz organizacji pozarządowych w Polsce?
Czy właściwy sposób traktowania pracowników organizacji pozarządowych w Polsce?
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Nota metodologiczna

ANKIETA

1. Zrealizowano 506 ankiet online, o różnym stopniu wypełnienia, po części uzależnio- 
nego od zastosowanych filtrów. Ponad 40% ankiet wypełniono w pełni lub w części  
istotnej z punktu widzenia celu badania. Tab. 16

2. W prawie połowie przypadków respondenci wskazali, że pełnią w organizacji jakąś 
funkcję kierowniczą. Tym samym można stwierdzić, że ta kategoria jest nadreprezentowana 
w zbadanej próbie. Wyk. 18

3. Najczęściej respondenci wskazywali pełnienie funkcji w zarządzie organizacji oraz 
koordynatora projektu, kierownika, dyrektora biura. Pozostałe funkcje wskazywane są  
rzadko lub wręcz śladowo. Wyk. 19

4. Największa liczba respondentów jest zatrudniona w organizacji na podstawie  
umowy o pracę. Inne formy zatrudnienia stosowane są rzadko lub sporadycznie. Tylko 
kilka procent respondentek i respondentów stanowią wolontariusze. Wyk. 20

WYWIADY

1. Zrealizowano 50 telefonicznych wywiadów scenariuszowych.

2. Zrealizowano 26 wywiadów z osobami pełniącymi funkcje pracownicze,  
    23 z osobami pełniącymi funkcje kierownicze i 1 z wolontariuszką.

3. Wywiady zrealizowano przede wszystkim z respondentkami (¾ uczestników).

4. Respondenci badania pochodzą z połowy województw, najwięcej ze śląskiego  
    (2/5 uczestników). O 1/5 uczestników brak danych.

5. Ponad połowa respondentów jest zatrudnionych w stowarzyszeniach,  
    a 1/5 w fundacjach. O 1/5 uczestników brak danych.

FOKUSY

Zrealizowano 3 fokusy, w tym 2 w siedzibach organizacji i 1 online. W fokusach stacjonarnych 
wzięły udział osoby z organizacji pozarządowych mających siedzibę w Metropolii Górno- 
śląsko-Zagłębiowskiej. Natomiast w fokusie online wzięli udział przedstawiciele organizacji 
z Poznania. Łącznie w fokusach wzięło udział 20 osób.
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Celem fokusów było:

• sondowanie reakcji badanych na typowe sytuacje występujące w organizacjach  
       pozarządowych pod kątem identyfikacji zachowań o charakterze mobbingu,  
         dyskryminacji czy w inny sposób naruszających godność człowieka;

• rozpoznanie reakcji badanych na tego typu sytuacje;

• poszukiwanie sposobów zapobiegania im;

• poszukiwanie propozycji radzenia sobie z tymi sytuacjami. 

Osoby uczestniczące w fokusach niechętnie dyskutowały, zaś zachęcane zadawanymi 
pytaniami odpowiadały pojedynczymi, krótkimi zdaniami. Rzadko udawało się dopro-
wadzić do żywej dyskusji o problemie. W opinii prowadzących może to wynikać 
zarówno z trudnej tematyki spotkania, jaki również barier związanych z uczestnictwem  
w spotkaniu zarówno kierowników, jak i pracowników organizacji pozarządowych. Jednak 
w organizacji – która doświadczyła takiej sytuacji, w której dość mocno poturbowana 
została część kadry, i wydaje się jeszcze wciąż żywa i obecna w ich życiu – dyskusja 
podczas fokusa wniosła wiele ciekawych spostrzeżeń grupy ludzi na sposób zarządzania  
w organizacjach pozarządowych, na postawy, które powinny być oczywiste, a tak często  
nie są.

Tab. 16. Zrealizowane ankiety (n = 506)

KIEROWNICZA PRACOWNICZA ŁĄCZNIE

zrealizowane 260 246 506

pełne (6 stron) 102 87 189

częściowe (4-5 stron) 12 24 36

metryczka 85 69 154

pierwsza strona 56 57 113

brak danych 5 9 14
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Wyk. 18. Wskazanie funkcji kierowniczej przez respondentów badania ankietowego 

Wyk. 19. Funkcja pełniona w organizacji respondentów badania ankietowego

Wyk. 20. Forma zatrudnienia  w organizacjach respondentów badania ankietowego
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 Aneks

    Tab. 6. Wybrane uzasadnienia ocen klimatu w organizacji przez osoby pełniące   
    funkcje kierownicze (dane z badania ankietowego)

FUNKCJA KIEROWNICZA (N = 77)

PŁEĆ KOBIETY MĘŻCZYŹNI

OCENA DOBRA I BARDZO DOBRA

ISTNIENIE 
ORGANIZACJI

„Bo w organizacji wolontaryjnej, która 
ma ponad 8000 członków, 16 oddziałów 
regionalnych, kilkaset grup lokalnych 
nie może być złej atmosfery, bo by nie 
przetrwała.”

AFIRMACJA 
SYTUACJI

„Atmosfera jest bardzo dobrze 
oceniana w ankiecie satysfakcji pra-
cowników. Pracownicy mówią, że 
jest to atut pracy w Fundacji.”

„Z perspektywy osobistej lubię przy- 
chodzić do pracy, spotykać się ze współ-
pracownikami, widzę na ich twarzach 
uśmiech, podejmują nowe wyzwania, 
mają dobrą frekwencję, rozmawiają ze 
sobą, dzielą się swoimi troskami.”
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ZESPÓŁ  
I RELACJE  

W ZESPOLE

– „Możemy na siebie liczyć, nie ma  
złości i kłótni, komunikacja jest 
dobra.”;
– „Zgrany zespół, miła atmosfera 
pracy – jesteśmy jak duża rodzina, 
często spotykamy się również pry-
watnie, pozazawodowo.”;
– „Bardzo dbamy o partnerskie 
stosunki.”;
– „Ludzie są dla siebie przyjaźni, 
czują się swobodnie. czasami są  
sprzeczki, ale to nie stanowi więk-
szego problemu.”;
– „Wzajemna życzliwość, pomoc,  
udział w imprezach integracyjnych.”;
– „Jedni drugich wspierają  
w działaniu.”;
– „Znamy się wszyscy od wielu lat, 
nadajemy na tych samych falach, 
mamy ten sam cel, jesteśmy  
ludźmi życzliwymi, otwartymi i em-
patycznymi.”;
– „Wszyscy działamy dobrowolnie, 
mamy wspólne cele.”

– „Jedni drugich wspierają  
w działaniu.”;
– „Wszyscy pracownicy mają ze sobą 
dobre relacje. Otwarcie rozmawiamy 
na temat różnych występujących 
problemów.”;
– „Pracownicy rozmawiają ze sobą, 
dzielą się swoimi problemami  
i sukcesami, często żartują i śmieją się.”

ZASADY DZIAŁANIA 
(FORMALNE)

– „Współpraca na podstawie 
umowy o pracę, umowy zlecenie, 
umowy wolontaryjnej, jasny zakres 
obowiązków, regulaminy, kodeks 
postępowania etycznego, umowy 
poufności”;
– „W stowarzyszeniu funkcjonują 
regularne informacje zwrotne, ewa- 
luacja współpracy.”
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ZASADY DZIAŁANIA 
(NIEFORMALNE)

– „Wszyscy mają ze sobą dobry 
kontakt, szanujemy nawzajem 
siebie i swoje pomysły, zawsze 
prowadzimy dyskusje jeśli pojawiają 
się jakieś odmienne zdania co do 
prowadzonych przez nas działań, 
każdy jest odpowiedzialny za 
swoje obszary działań, ale również 
pomagamy sobie jeśli możemy.”;
– „Bardzo dobra współpraca, cykli- 
czne spotkania ze wszystkimi człon- 
kami, systematyczne rozwiązywanie 
wszystkich konfliktów.”;
– „Omawiamy wspólnie cele  
i problemy.”

WARUNKI 
PRACY

– „Atmosfera w organizacja zależy  
od osób pracujących w fundacji,  
od których otrzymuję pozytywne 
sygnały dobrych warunków pracy  
i możliwości rozwoju.”;
– „Nie ma kłótni, nie ma wojenek   
podjazdowych. Każdy wykonuje 
swoją pracę i wywiązuje się ze  
swoich obowiązków. Wynagrodze- 
nia są zależne od wykształcenia, 
kwalifikacji.”

MOŻLIWOŚĆ 
SAMOREALIZACJI

– „Poszczególne osoby mają moż-
liwość realizowania swoich pasji, co 
wpływa na zaangażowanie w pracę, 
kreatywność, atmosferę.”

LIDER(ZY)
– „W biurze naszego stowarzyszenia 
panuje fantastyczna atmosfera za 
sprawą naszego Prezesa. Otrzymał 
on nawet wyróżnienie Pracodawca  
z sercem.”
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ZJAWISKA 
NEGATYWNE 

(BRAK)

– „Pracowniczki nie czują strachu, 
mogą wyrazić każdy pomysł lub 
prośbę”;
– „Brak konfliktów”;
– „Nie ma kłótni”;
– „Nie widzę i nie słyszę nic niepo- 
kojącego. Nie dochodzą do mnie 
informacje o złej atmosferze.”

– „Nie było nigdy skarg ani też rotacji 
pracowników”;
– „Brak konfliktów”;

ROZWIĄZANIE 
PROBLEMÓW

– „Tak czuję, tak widzę. Po nieprzyjem- 
nych zdarzeniach z pracownikami, a na 
przestrzeni lat były dwa takie wstrząsy, 
zrobiła się dobra, czasem nawet bardzo 
dobra atmosfera.”;
– „Często wietrzymy”

OCENA ANI DOBRA, ANI ZŁA

OBIEKTYWNE 
(KONDYCJA 

PRACOWNIKÓW)

„Bo pracownicy są obciążeni pewnymi 
schorzeniami”

ZESPÓŁ  
I RELACJE  

W ZESPOLE

– „Współpraca jest w miarę po- 
prawna ale bez emocji i większego 
zaangażowania. Każdy robi swoje 
ale nic więcej. Konflikty są w miarę 
rozwiązywane.”;
– „Zdarzają się incydenty z nie- 
którymi współpracownikami”;
– „Są osoby i działy, w których 
możliwa jest otwarta dyskusja, 
ale są też inne – w których nie ma 
dobrej atmosfery, nie jest możliwa 
dyskusja.”;
– „Organizacja jest bardzo duża 
jak na polskie warunki, podzielona 
na zespoły. W większości zespołów 
relacje są bardzo dobre i atmosfera 
również. Ale w kilku miejscach są 
tarcia i konflikty.”
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ZASADY DZIAŁANIA 

(FORMALNE  
I NIEFORMALNE)

– „Ulubieni„ pracownicy zarządu; 
nierówny podział obowiązków  
w stosunku do wysokości pensji;  
złe zarządzanie finansami fundacji”;
– „Atmosfera przez długi czas była  
bardzo dobra – wszyscy się lubili-
śmy, pracujemy elastycznie i z rado- 
ścią. Niestety od jakiegoś czasu 
pojawiły się ze strony jednego  
z członków zarządu naciski na pracę 
stacjonarną, kontrola i brak zaufania 
do osób pracujących w organizacji, 
przez co atmosfera się coraz bardziej 
psuje.”

OCENA ZŁA I BARDZO ZŁA

ZASADY DZIAŁANIA 
(FORMALNE  

I NIEFORMALNE)

„Kultura folwarczna, gigantyczna 
rotacja – rocznie odchodzi 4-7 osób, 
jedna z kluczowych menedżerek jest  
w powszechnym mniemaniu toksyczna, 
niestabilna emocjonalnie osoba, bardzo 
niewielki stopień integracji załogi wokół 
celu, rywalizacja między silosami.”



81

LIDER(ZY)
– „Osobowość szefa determinuje 
organizację – to jest moja trzecia 
fundacja zajmująca się pomocą 
osobom z niepełnosprawnościami  
i  w każdej schemat wydaje się być  
podobny. Osoba założyciela i szefa  
traktuje miejsce jak swój prywatny 
folwark – deklaracje o szacunku, 
wartościach, pozytywnym wzmoc- 
nieniu są wyłącznie na papierze  
i nie dotyczą pracowników. Ma to  
wpływ  na relacje pomiędzy pracow- 
nikami.”;
– „Panuje duża nieufność, są duże 
trudności komunikacyjne, które wy- 
wołują frustrację i konflikty. Osoba  
zarządzająca okazuje brak zaufania,  
jest nadmiernie kontrolująca, nie do- 
cenia zaangażowania, dyskryminuje,  
wykorzystuje cudze pomysły i inicja- 
tywy jednocześnie eliminując osobę 
inicjującą z realizacji projektów. Rów- 
nież w zespole jest dużo rywalizacji.”

„Trudna współpraca z przełożonymi. 
Brak elastyczności. Przywiązanie do wizji  
organizacji, która nie odpowiada obec- 
nym warunkom rynkowym. Poplątanie 
kilku ról organizacyjnych w jednej oso- 
bie. Autorytarne zarządzanie – tzw. fin- 
ger management. Brak pochwał, ciągłe 
czepianie się. Plotki. Podgrupy. Brak 
współpracy. Nastawienie na rywalizację.”

   Tab. 7. Wybrane uzasadnienia ocen klimatu w organizacji przez osoby pełniące funkcje  
     pracownicze (dane z badania ankietowego)

FUNKCJA PRACOWNICZA (N = 69)

PŁEĆ KOBIETY MĘŻCZYŹNI BEZ WSKAZANIA / INNA

OCENA DOBRA I BARDZO DOBRA

afirmacja 
sytuacji

– „Nie jest źle, praca z ludźmi, każdy jest inny, 
więc czasami różnie bywa.”

– „Chętnie przychodzę do pracy, mam poczucie, 
że moja praca jest pożyteczna.”
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zespół i relacje 
w zespole

– „Jesteśmy zgraną, odpowiedzialną,  dobrze 
współpracującą ekipą.”;
– „Traktujemy się po partnersku. Liczymy się  
ze zdaniem pozostałych, potrafimy działać  
w zespole.”;
– „Dogaduję się z koleżankami”;
– „Dobre relacje z kierownictwem.”

„Pracują tu ludzie 
życzliwi i pomocni za-
równo wobec klientów 
jak i wobec siebie 
nawzajem.”

– „Wszyscy się znają i szanują.”; 
– „Dobry kontakt ze współpracownikami.”;
– „Stanowimy zgrany, wspierający się zespół, 
w którym wszyscy realizujemy założone cele 
grając do jednej bramki:)”;
 – „Panują partnerskie układy, szefostwu zależy 
na przyjaznym środowisku pracy.”;
 – „Pracownicy są dla siebie życzliwi, dogadują 
się, pomagają [sobie]”; 
– „Pomimo dużego zespołu, ów zespół to atut 
organizacji, ponieważ każdy coś wnosi od   
siebie. Zespół integruje się poprzez działania 
w ramach obowiązków pracowniczych jak  
i poza pracą.”

zasady 
działania 
(formalne)

 „Jest dużo procedur antymobbingowych.”

zasady 
działania 
(nieformalne)

– „Z powodu szacunku dla różnorodności, 
indywidualnego podejścia, słuchania pracow- 
nika co do preferencji rozwoju i obszarów  
działania i kierowania się tym przy przy 
podziale zadań.”;
– „Prowadzimy cotygodniowe spotkania, 
wzajemnie podpowiadając sobie różne kwestie 
i doceniając swoją pracę.”;
 – „Jest otwarcie na wspólne podejmowanie 
decyzji w zespołach, mówienie o trudno- 
ściach, czas na integrację i wspólną zaba- 
wę, poznanie się”;
– „Wieloletnia praca w wąskim gronie osób 
pozwoliła wypracować poprawne relacje  
i nauczyć się siebie, aby móc jak najlepiej  
i najsprawniej poradzić sobie z bardzo dużą 
ilością obowiązków. Choć nie zawsze było 
łatwo, bo każdy jest inny ale na tą chwilę 
uważam, że atmosfera jest dobra.”

„Płaska struktura organizacji, partnerskie 
relacje, otwartość na inne osoby, inkluzywność 
(np. w języku).”

liderzy/liderki
„Prezes jest miłym, szczerym i przyjaźnie 
nastawionym człowiekiem.”

– „Szef jest wyrozumiały.”;
– „Szefostwu zależy na przyjaznym środowisku 
pracy.”
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zjawiska 
negatywne

– „Nie ma sprzeczek, jest normalnie jak to  
w pracy”;
– „Byłaby bardzo dobra, gdyby nie jedna 
postać, która wprowadza złą atmosferę.”

OCENA ANI DOBRA, ANI ZŁA

ogólnie – „Atmosfera jest bardzo zmienna i podatna 
na czynniki zewnętrzne i okoliczności. raz 
jest bardzo miło, raz wszyscy są zmęczeni  
i mają dość.”;
– „Nikt specjalnie się nie przejmuje atmos-
ferą“

– „Wszystko zależy od dnia i tego co się 
dzieje”;
– „Są rzeczy, które pozytywnie wpływają 
na atmosferę w pracy, ale są także rzeczy, 
które wpływają negatywnie”

zespół i relacje 
w zespole

– „Niestety jeden pracownik potrafi 
zdziałać wiele złego, nawet jeśli pozostali 
pracownicy są bardzo pomocni i życzliwi”;
– „Ogólnie jest dobra. Jednak nie wszyscy 
potrafią pracować w grupie. Narzucają 
wszystkim swoje rozwiązania i mimo próby 
rozmów, wszystko kończy się rozwiązaniem 
tej osoby.”;
– „Brak integracji pomiędzy pracownika-
mi”;
– „Atmosfera różni się w zależności od 
grona osób, płaszczyzny współpracy.”
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zasady 
działania 
(nieformalne  
i formalne)

– „Mamy problemy komunikacyjne, zmiana 
zarządu i dyrekcji. Pracownicy szeregowi 
są jednocześnie członkami, a w momencie 
walnego w strukturze stoją nad zarządem. 
Pracownicy członkowie są również w zarządzie, 
gdzie są jednocześnie nad i pod dyrektorem. 
Pracownicy często nakręcają się wzajemnie.”;
– „Faworyzowanie, brak szczerej komunikacji, 
akceptacji, lęk przed przełożonymi.”;
– „Atmosfera pracy czasem jest dobra, 
czasem zła, czasem bardzo zła. W zależności 
od aktualnych zadań do wykonania – gdy 
wymagają samodzielności pracowników, 
ich znajomości przepisów prawa, wiedzy 
merytorycznej pogłębionej, tym trudniej im  
je realizować, przerzucają odpowiedzialność 
na inne osoby. Tzw. zespół pracowników rzadko 
działa jak zespół, najczęściej jak grupa, czasem 
jak grupa niespołeczna. Relacyjnie działa jak 
 w syndromie myślenia grupowego: albo jesteś 
z nami, albo przeciw nam. Wewnątrz panuje 
(momentami silna) rywalizacja. Pracownicy 
widzą siebie nawzajem jako kolegów/koleżanki, 
a nie współpracowników, w związku z czym 
trudno im współdziałać, za to uwikłali się  
w tzw. toksyczne relacje. Zarząd stowarzyszenia 
jest niekompetentny i niezaangażowany 
merytorycznie, za to chętny do kontrolowania 
poza swoimi kompetencjami. Komisja rewizyjna 
stowarzyszenia uważa, że jest ciałem doradczo 
– konsultacyjnym zarządu, a nie wewnętrznym 
organem kontroli nadzorującym prawidłowość 
działania zarządu. Kierownik uprzywilejowuje 
część pracowników, głównie na jednego 
przerzucając ciężar najważniejszych zadań  
(bo ten potrafi, więc robi więcej – pozostali  
nie potrafią i nie muszą potrafić).”

„Niedookreślone zadania, nierzeczywiste 
oczekiwania.”

liderzy/liderki „Osoba zarządzają- 
ca jest niedecyzyjna, 
nie potrafi, planować, 
zapomina.”

– „Prezes po kolei zaczyna nagle pod-
kopywać jakąś jedną wybraną osobę  
i wszyscy powoli się od niej odsuwają, aż 
decyduje się odejść.”
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zjawiska 
negatywne 
(brak)

– „Nie ma zadymy”

OCENA ZŁA I BARDZO ZŁA

zespół  
i relacje 
w zespole 
(pionowe)

– „Notoryczne zastraszanie przez kadrę 
menedżerską [...]. Brak wsparcia, nagonka 
na pracowników, którzy w sposób otwarty 
mówią, że coś powinno funkcjonować 
inaczej. Brak poczucie bezpieczeństwa  
i wypalenie zawodowe większości pracow- 
ników, przez nieprzemyślane decyzje kadry  
menedżerskiej.”;
– „Wśród pracowników jest porozumienie 
i postawa współpracująca. Problem 
natomiast istnieje od lat pomiędzy 
kadrą kierownicza (dwuosobowy skład)  
a resztą zespołu. Jedna z osób kierujących 
jest bierna i udaje że nic się nie dzieje, 
podczas gdy druga pozwala sobie 
na zachowania nacechowane agresją 
psychiczną i słowną, deprecjonowaniem  
pracowników, obgadywaniem i bezpard- 
onowym ocenianiem.”;
– „Nadużycie ze strony kierownictwa 
władzy, solipsyzm, nepotyzm, sztuczne 
podziały”;
– „Poniżanie pracowników, wyzywanie 
pracowników, nierówne traktowanie pra-
cowników.”

– „Długotrwały 
konflikt pomiędzy 
pracownikami 
merytorycznymi 
a zarządem, 
zwalnianie ludzi, 
próby zwolnienia 
przedstawicieli 
związku 
zawodowego, 
awansowanie osób 
popierających 
prezesa, 
obchodzenie 
widełek płacowych, 
nietransparentna 
rekrutacja.”

– „Głównym problemem jest zachowanie 
prezesa fundacji. Nie ma kompetencji do 
zarządzania zespołem przez co stosuje 
zachowania, które można kwalifikować jako 
spektrum mobbingu. Zupełnie nie dorósł do tej 
roli i wydaje mu się, że skoro w bezpośrednim 
kontakcie jest miły i wesoły to problemu nie ma. 
Podczas gdy nagminnie podważa cudzą pracę, 
daje zadania poniżej kwalifikacji, komunikuje 
nie wprost zarzuty do konkretnych osób (np. 
osoby na umowie o pracę niech pamiętają, 
że jest co robić jak mają wolne przebiegi), nie 
daje konkretnych instrukcji, po czym wyraża 
rozczarowanie, że zadanie nie zostało wykonane 
tak jakby on by tego chciał. Ponadto zaczynam 
mieć podejrzenie, że faworyzuje mężczyzn.”;
– „nieumiejętność zarządzania, nierówne 
traktowanie, wynagrodzenia nie idące 
za zaangażowaniem, konflikty pomiędzy 
pracownikami”;
– „Prezes Fundacji stwarza atmosferę jak 
w korporacji, ale bez tych korporacyjnych 
dodatków, typu służbowym telefon czy komputer 
(ten ma tylko prezes). Kontrola, mnóstwo 
narzędzi do zliczania godzin, dookreślania, 
jakie zadanie zajmuje ile czasu. Mnóstwo 
pracy, żadnego dobrego słowa. Nagłe decyzje 
o zabieraniu projektów, fragmentów etatu bez 
wytłumaczenia decyzji, bez uprzedzenia”;
– „Jedni pracownicy są traktowani lepiej  
i bardziej doceniani, inni gorzej i nie są 
doceniani w ogóle. Osoby często płaczą 
po rozmowach z zarządem, nie dostają 
konstruktywnej krytyki a jedynie reprymendy.  
Nie ma wsparcia a raczej straszenie.”;
– „na atmosferę wpływa zachowanie i postawa 
prezeski i fundatorki fundacji – to osoba 
dominująca, kontrolująca, przemocowa.”
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zespół i relacje 
w zespole 
(poziome)

– „Obgadywanie za plecami, odbieranie 
godności, straszenie, poganianie do robo-
ty, przerzucanie swoich obowiązków.”;
– „Konflikty i wzajemne oskarżenia w róż- 
nych relacjach.”

– Utworzyły się uprzywilejowane kliki 
pod władzą kierownika, osoby te 
angażowane są do różnych projektów w 
celach zarobkowych reszta to pracownicy 
od tzw czarnej roboty, kierownictwo  
poprzez wieloletnie zasiedzenie 
czuje się bezkarnie, nie szanuje ludzi, 
którzy mają duże doświadczenie, 
nowych pracowników traktuje ulgowo,  
poza tym nie informuje się pracowników  
o zmianach w harmonogramie np.  
o kilkudniowym szkoleniu wyjazdowym 
dowiadujemy się na dwa dni przed. 
Totalny brak szacunku za wiele lat pracy  
i hasło pt: nie podoba sie to sie zwolnij na 
Twoje miejsc są nowi, młodzi.... W pracy, 
w której powinien liczyć się człowiek– 
beneficjent liczy się tylko pieniądz, 
tłumaczenie ciężkimi czasami...sztuka dla 
sztuki...eh…”;
– „Konflikt wewnątrz fundacji – konflikt 
na linii pracownicy–zarząd oraz pomiędzy 
działami. Pracownicy są zwalniani lub 
zmuszani do wypowiedzenia umowy. 
Powstanie związku zawodowego po 
zwolnieniu 5 osób na jednym spotkaniu.”

zjawiska 
negatywne

– „Z uwagi na mobbing.”;
– „Z uwagi na ciągłe spory  
i nieporozumienia.”

„Pracownicy boją się zwolnień  
i mobbingu.”
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RESPONDENTKI

POZYCJA W ORGANIZACJI

KIEROWNICZA PRACOWNICZA

obecnie
obecnie
i w prze-
szłości

w 
prze-

szłości
łącznie

obecnie
i w prze-
szłości

obecnie
i w prze-
szłości

w prze-
szłości łącznie

Z
A
C
H
O
W
A
N
I
A

P
R
Z
E
Ł
O
Ż
O
N
Y
C
H

systematyczna krytyka 2 4 3 9 10 10 7 27

agresja i przemoc fizyczna 0 0 0 0 2 0 2 4

permanentne ograniczanie i utrudnianie 
wypowiadania się 1 1 1 3 4 8 5 17

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu płci 0 1 0 1 1 1 0 2

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu wieku

0 0 0 0 3 2 0 5

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu niepełnosprawności

0 0 0 0 2 1 0 3

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu zdrowia (w szczególności chorób 
psychicznych i nerwowych)

0 0 0 0 5 1 2 8

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu przekonań religijnych

0 0 0 0 4 1 2 7

powtarzające się publiczne wyśmiewanie 
się z powodu poglądów (politycznych, 
społecznych)

0 1 0 1 6 3 0 9

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu orientacji psychoseksualnej

0 0 0 0 2 0 2 4

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu rasy

0 0 0 0 0 1 4 5

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu innych cech

0 0 0 0 3 3 2 8

powtarzające się publiczne wyśmiewanie 
kompetencji pracownika

1 0 2 3 7 10 0 17

powtarzające się publiczne wyśmiewanie 
wyglądu zewnętrznego

0 1 0 1 2 1 2 5

Tab. 10. Zestawienie wskazań zachowań mobbingowych, dyskryminacyjnych, naruszających 
prawo pracy według płci i pozycji w organizacji badanych
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powtarzające się zlecanie zadań 
niezgodnych z kwalifikacjami pracownika

1 4 0 5 7 18 5 30

powtarzające się zlecanie zadań prac 
szkodliwych dla zdrowia pracownika i 
otoczenia

0 1 0 1 3 5 2 10

powtarzające się zlecanie zadań 
niezgodnych z prawem

0 0 0 0 5 3 0 8

powtarzające się zlecanie zadań 
niezgodnych z zakresem obowiązków

2 4 0 6 8 22 4 34

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
wymuszanie nadgodzin

1 3 3 7 6 15 4 25

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
nadmierną ilość obowiązków

2 7 4 13 11 22 3 36

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
zmuszanie do całodobowego systemu pracy 
bycia stale pod telefonem

1 2 0 3 4 10 6 20

nadmierne obciążanie pracowników 
poprzez nieprzestrzeganie czasu wolnego 
pracownika

1 3 5 9 4 17 3 24

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
powtarzające się nieposzanowanie miru 
domowego pracownika

1 1 0 2 4 4 3 11

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
nękanie pracowników telefonami, smsami, 
mailami poza godzinami pracy

1 1 3 5 3 11 4 18

molestowanie seksualne pracowników 
(fizyczne, werbalne lub pozawerbalne 
zachowania powodujące skrępowanie, 
uczucie zażenowania, onieśmielenia

0 0 0 0 0 1 2 3

składanie niepożądanych propozycji o 
charakterze seksualnym

0 0 0 0 1 0 0 1

przemoc seksualna (wszelkie przypadki 
niechcianego stosunku płciowego lub 
innych form współżycia płciowego)

0 0 0 0 0 0 1 1

Obrażanie, krzyki i wulgaryzmy pod adresem 
innych osób

0 0 2 2 4 3 1 8

Groźby pozbawienia pracy 0 0 0 0 4 6 1 11
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Obmawianie na szkodę innej osoby, innych 
osób (plotkowanie)

0 7 2 9 8 19 0 27

Inne zachowania naruszające godność 
pracowników/pracownic

0 2 0 2 7 10 2  19

Powtarzające się blokowanie dostępu 
do informacji w organizacji (bycie poza 
głównym nurtem obiegu informacji)

1 3 1 5 6 16 3 25

Polecenie/zachęcanie do gorszego 
traktowania współpracownika

0 1 0 1 3 5 2 10

Razem 15 47 26 88 139 229 74 442
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RESPONDENTKI

POZYCJA W ORGANIZACJI

KIEROWNICZA PRACOWNICZA

obecnie
obecnie
i w prze-
szłości

w 
prze-

szłości
łącznie

obecnie
i w prze-
szłości

obecnie
i w prze-
szłości

w prze-
szłości łącznie

Z
A
C
H
O
W
A
N
I
A

N
I
E
F
U
N
K
C
Y
J
N
Y
C
H

systematyczna krytyka 2 0 2 4 4 0 4 8

agresja i przemoc fizyczna 0 0 1 1 0 0 1 1

permanentne ograniczanie i utrudnianie 
wypowiadania się 1 0 1 2 2 0 3 5

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu płci 0 0 0 0 0 0 0 0

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu wieku

0 0 0 0 0 0 1 1

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu niepełnosprawności

0 0 0 0 0 0 0 0

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu zdrowia (w szczególności chorób 
psychicznych i nerwowych)

0 0 1 1 0 0 3 3

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu przekonań religijnych

0 0 0 0 1 0 1 2

powtarzające się publiczne wyśmiewanie 
się z powodu poglądów (politycznych, 
społecznych)

0 0 0 0 1 0 2 3

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu orientacji psychoseksualnej

0 0 0 0 1 0 1 2

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu rasy

0 0 0 0 0 0 1 1

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu innych cech

1 0 0 1 1 0 1 2

powtarzające się publiczne wyśmiewanie 
kompetencji pracownika

0 0 0 0 3 0 4 7

powtarzające się publiczne wyśmiewanie 
wyglądu zewnętrznego

0 0 0 0 1 0 2 3

powtarzające się zlecanie zadań 
niezgodnych z kwalifikacjami pracownika

0 0 0 0 1 0 4 5
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powtarzające się zlecanie zadań prac 
szkodliwych dla zdrowia pracownika i 
otoczenia

0 0 0 0 0 0 3 3

powtarzające się zlecanie zadań 
niezgodnych z prawem

0 0 0 0 0 0 3 3

powtarzające się zlecanie zadań 
niezgodnych z zakresem obowiązków

1 0 0 1 1 0 6 7

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
wymuszanie nadgodzin

0 0 0 0 1 0 6 7

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
nadmierną ilość obowiązków

0 0 0 0 3 0 6 9

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
zmuszanie do całodobowego systemu pracy 
bycia stale pod telefonem

1 0 0 1 2 0 5 7

nadmierne obciążanie pracowników 
poprzez nieprzestrzeganie czasu wolnego 
pracownika

0 0 3 3 2 0 3 5

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
powtarzające się nieposzanowanie miru 
domowego pracownika

0 0 0 0 0 0 2 2

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
nękanie pracowników telefonami, smsami, 
mailami poza godzinami pracy

0 0 3 3 2 0 4 6

molestowanie seksualne pracowników 
(fizyczne, werbalne lub pozawerbalne 
zachowania powodujące skrępowanie, 
uczucie zażenowania, onieśmielenia

0 0 0 0 0 0 1 1

składanie niepożądanych propozycji o 
charakterze seksualnym

0 0 0 0 0 0 0 0

przemoc seksualna (wszelkie przypadki 
niechcianego stosunku płciowego lub 
innych form współżycia płciowego)

0 0 0 0 0 0 0 0

Obrażanie, krzyki i wulgaryzmy pod adresem 
innych osób

0 0 1 1 1 0 4 5

Groźby pozbawienia pracy 0 0 0 0 0 0 4 4

Obmawianie na szkodę innej osoby, innych 
osób (plotkowanie)

0 0 3 3 3 0 4 7
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Inne zachowania naruszające godność 
pracowników/pracownic

0 0 0 0 0 0 1 1

Powtarzające się blokowanie dostępu 
do informacji w organizacji (bycie poza 
głównym nurtem obiegu informacji)

0 0 1 1 0 0 3 3

Polecenie/zachęcanie do gorszego 
traktowania współpracownika

0 0 0 0 1 1 2

Razem 6 0 16 22 31 0 84 115
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RESPONDENTKI

POZYCJA W ORGANIZACJI

KIEROWNICZA PRACOWNICZA

obecnie
obecnie
i w prze-
szłości

w 
prze-

szłości
łącznie

obecnie
i w prze-
szłości

obecnie
i w prze-
szłości

w prze-
szłości łącznie

Z
A
C
H
O
W
A
N
I
A

P
R
Z
E
Ł
O
Ż
O
N
Y
C
H

systematyczna krytyka 1 2 1 4 0 1 2 3

agresja i przemoc fizyczna 0 2 0 2 0 0 0 0

permanentne ograniczanie i utrudnianie 
wypowiadania się 0 2 1 3 1 1 1 3

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu płci 0 2 0 2 0 0 1 1

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu wieku

0 0 0 0 0 0 0 0

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu niepełnosprawności

0 0 0 0 1 0 0 1

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu zdrowia (w szczególności chorób 
psychicznych i nerwowych)

1 2 0 3 0 0 1 1

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu przekonań religijnych

1 0 0 1 0 1 1 2

powtarzające się publiczne wyśmiewanie 
się z powodu poglądów (politycznych, 
społecznych)

1 0 0 1 0 1 2 3

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu orientacji psychoseksualnej

0 0 0 0 1 0 0 1

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu rasy

0 0 0 0 0 0 1 1

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu innych cech

0 2 0 2 0 0 1 1

powtarzające się publiczne wyśmiewanie 
kompetencji pracownika

0 3 0 3 0 2 1 3

powtarzające się publiczne wyśmiewanie 
wyglądu zewnętrznego

1 2 1 4 0 1 0 1
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powtarzające się zlecanie zadań 
niezgodnych z kwalifikacjami pracownika

1 1 2 4 0 2 0 2

powtarzające się zlecanie zadań prac 
szkodliwych dla zdrowia pracownika i 
otoczenia

0
0 0 0 0 1 1 2

powtarzające się zlecanie zadań 
niezgodnych z prawem

0 1 0 1 0 1 0 1

powtarzające się zlecanie zadań 
niezgodnych z zakresem obowiązków

0 3 0 3 0 1 0 1

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
wymuszanie nadgodzin

0 1 1 2 0 1 1 2

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
nadmierną ilość obowiązków

1 1 1 3 0 1 1 2

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
zmuszanie do całodobowego systemu pracy 
bycia stale pod telefonem

0 1 0 1 1 0 1 2

nadmierne obciążanie pracowników 
poprzez nieprzestrzeganie czasu wolnego 
pracownika

0 1 0 1 0 0 1 1

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
powtarzające się nieposzanowanie miru 
domowego pracownika

0 1 0 1 0 1 1 2

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
nękanie pracowników telefonami, smsami, 
mailami poza godzinami pracy

0 1 0 1 0 1 1 2

molestowanie seksualne pracowników 
(fizyczne, werbalne lub pozawerbalne 
zachowania powodujące skrępowanie, 
uczucie zażenowania, onieśmielenia

1 1 1 3 0 0 0 0

składanie niepożądanych propozycji o 
charakterze seksualnym

1 1 0 2 0 0 0 0

przemoc seksualna (wszelkie przypadki 
niechcianego stosunku płciowego lub 
innych form współżycia płciowego)

0 1 0 1 0 0 0 0

Obrażanie, krzyki i wulgaryzmy pod adresem 
innych osób

1 2 1 4 0 1 0 1

Groźby pozbawienia pracy 1 1 0 2 0 0 0 0
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Obmawianie na szkodę innej osoby, innych 
osób (plotkowanie)

1 3 3 7 0 1 1 2

Inne zachowania naruszające godność 
pracowników/pracownic

0 1 1 2 0 1 1 2

Powtarzające się blokowanie dostępu 
do informacji w organizacji (bycie poza 
głównym nurtem obiegu informacji)

0 1 1 2 0 1 1 2

Polecenie/zachęcanie do gorszego 
traktowania współpracownika

1 1 0 2 0 0 1 1

Razem 13 40 14 67 4 20 22 46
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RESPONDENTKI

POZYCJA W ORGANIZACJI

KIEROWNICZA PRACOWNICZA

obecnie
obecnie
i w prze-
szłości

w 
prze-

szłości
łącznie

obecnie
i w prze-
szłości

obecnie
i w prze-
szłości

w prze-
szłości łącznie

Z
A
C
H
O
W
A
N
I
A

N
I
E
F
U
N
K
C
Y
J
N
Y
C
H

systematyczna krytyka 0 0 2 2 1 0 1 2

agresja i przemoc fizyczna 0 0 2 2 0 0 1 1

permanentne ograniczanie i utrudnianie 
wypowiadania się 0 0 2 2 0 0 2 2

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu płci 0 0 0 0 0 0 0 0

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu wieku

0 0 0 0 0 0 0 0

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu niepełnosprawności

0 0 0 0 0 0 0 0

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu zdrowia (w szczególności chorób 
psychicznych i nerwowych)

1 0 0 1 0 0 0 0

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu przekonań religijnych

1 0 0 1 0 0 0 0

powtarzające się publiczne wyśmiewanie 
się z powodu poglądów (politycznych, 
społecznych)

1 0 0 1 0 0 1 1

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu orientacji psychoseksualnej

0 0 0 0 0 0 0 0

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu rasy

0 0 0 0 0 0 0 0

powtarzające się publiczne wyśmiewanie się 
z powodu innych cech

1 0 0 1 0 0 0 0

powtarzające się publiczne wyśmiewanie 
kompetencji pracownika

1 0 0 1 0 0 1 1

powtarzające się publiczne wyśmiewanie 
wyglądu zewnętrznego

1 0 0 1 0 0 0 0

powtarzające się zlecanie zadań 
niezgodnych z kwalifikacjami pracownika

1 0 0 1 0 0 1 1
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powtarzające się zlecanie zadań prac 
szkodliwych dla zdrowia pracownika  
i otoczenia

0 0 0 0 0 0 0 0

powtarzające się zlecanie zadań 
niezgodnych z prawem

0 0 0 0 0 0 0 0

powtarzające się zlecanie zadań 
niezgodnych z zakresem obowiązków

0 0 0 0 0 0 0 0

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
wymuszanie nadgodzin

0 0 0 0 0 0 1 1

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
nadmierną ilość obowiązków

0 0 0 0 0 0 1 1

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
zmuszanie do całodobowego systemu pracy 
bycia stale pod telefonem

0 0 0 0 0 0 1 1

nadmierne obciążanie pracowników 
poprzez nieprzestrzeganie czasu wolnego 
pracownika

0 0 0 0 0 0 1 1

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
powtarzające się nieposzanowanie miru 
domowego pracownika

0 0 0 0 0 0 1 1

nadmierne obciążanie pracowników poprzez 
nękanie pracowników telefonami, smsami, 
mailami poza godzinami pracy

0 0 0 0 0 0 1 1

molestowanie seksualne pracowników 
(fizyczne, werbalne lub pozawerbalne 
zachowania powodujące skrępowanie, 
uczucie zażenowania, onieśmielenia

1 0 0 1 0 0 0 0

składanie niepożądanych propozycji  
o charakterze seksualnym

1 0 0 1 0 0 0 0

przemoc seksualna (wszelkie przypadki 
niechcianego stosunku płciowego lub 
innych form współżycia płciowego)

0 0 0 0 0 0 0 0

Obrażanie, krzyki i wulgaryzmy pod adresem 
innych osób

1 0 2 3 0 0 0 0

Groźby pozbawienia pracy 1 0 0 1 0 0 0 0

Obmawianie na szkodę innej osoby, innych 
osób (plotkowanie)

1 0 4 5 0 0 1 1
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Inne zachowania naruszające godność 
pracowników/pracownic

0 0 1 1 0 0 1 1

Powtarzające się blokowanie dostępu 
do informacji w organizacji (bycie poza 
głównym nurtem obiegu informacji)

0 0 1 1 0 0 1 1

Polecenie/zachęcanie do gorszego 
traktowania współpracownika

1 0 0 1 0 0 1 1

Razem 13 0 14 27 1 0 17 18
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ZAŁĄCZNIKI (NA STRONIE WWW PROJEKTU:  
https://www.bonafides.pl/grant/dzialasz-szanujesz-nie-mobbingujesz/)

• kwestionariusze ankiet: wersja dla osób na stanowiskach kierowniczych  
         i wersja dla osób na stanowiskach pracowniczych,

• scenariusz wywiadu telefonicznego,

• scenariusz fokusa.

https://www.bonafides.pl/grant/dzialasz-szanujesz-nie-mobbingujesz/
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