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1. Wprowadzenie
Badanie wykonano w ramach projektu „Działasz – Szanujesz – Nie mobbingujesz!” reali- 
zowanego przez partnerstwo Stowarzyszenia Aktywności Obywatelskiej Bona Fides (lider)  
i Fundacji Ajkum im. Anny i Józefa Kumorek.

Celem projektu jest monitoring polskich organizacji pozarządowych pod kątem spełnie-
nia 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 eduka-
cyjnych kierowanych do 10 organizacji, które opracują i wdrożą w swoich NGO modelowe 
procedury antymobbingowe. W efekcie końcowym w ramach projektu przygotowane zosta- 
ną rekomendacje wdrożeniowe dla organizacji pozarządowych i ich otoczenia.

Celem badania relacji w zespołach pracowników organizacji pozarządowych w Polsce jest 
rozpoznanie skali występowania dyskryminacji i mobbingu w tych podmiotach: 

•	 identyfikacja ich form, sposobów, częstotliwości, nasilenia;

•	 rozpoznanie stopnia świadomości ich występowania, poznanie sposobów  
reagowania;

•	 zgromadzenie wiedzy o stosowanych lub proponowanych narzędziach  
przeciwdziałania, zapobiegania i przezwyciężania tych zachowań.

Dla realizacji powyższych celów zastosowaliśmy różne techniki badawcze. Wyniki badania 
(obserwacje, wnioski i rekomendacje) zostaną wykorzystane do wypracowania i przetesto- 
wania działań mających na celu podniesienie jakości funkcjonowania organizacji poza- 
rządowych 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.



2. Nota metodologiczna

2.1 BADANIE ANKIETOWE

Pierwszy etap badania rozpoczęto w kwietniu, a zakończono w sierpniu 2022r. Uzyskaliśmy 
506 ankiet online, o różnym stopniu wypełnienia, po części uzależnionego od zastosowanych 
w badaniu filtrów. Ponad 40% ankiet wypełniono w pełni lub w części istotnej z punktu 
widzenia celu badania.

Prawie połowa osób wypełniających ankietę wskazała, że pełni w organizacji jakąś funkcję 
kierowniczą (np. zasiadanie w radzie fundacji, komisji rewizyjnej, czy zarządzie, kierowanie 
oddziałem, sekcją, biurem, koordynowanie realizacją projektu, funkcjonowania zespołu 
zadaniowego). Tym samym można stwierdzić, że ta kategoria jest nadreprezentowana  
w zbadanej próbie. 

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

Wyk. 1. Funkcja pełniona w organizacji respondentów badania ankietowego
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Największa liczba respondentów i respondentek zatrudniona jest w organizacji na podstawie 
umowy o pracę. Inne formy zatrudnienia stosowane są rzadko lub sporadycznie. Tylko kilka 
procent respondentek i respondentów stanowią wolontariusze.

2.2 WYWIADY

W okresie czerwiec – wrzesień zrealizowano 50 telefonicznych wywiadów scenariuszowych.
26 wywiadów przeprowadzono z osobami zajmującymi w organizacji stanowiska pracowni- 
cze, 23 z osobami pełniącymi funkcje kierownicze, a 1 z wolontariuszką. 

Wywiady zrealizowano przede wszystkim z respondentkami. Badani i badane pochodzą  
z połowy województw, najwięcej ze śląskiego. Ponad połowa respondentów jest zatrudnio- 
nych w stowarzyszeniach, a 1/5 w fundacjach.

2.3 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 Górnośląs-
ko-Zagłębiowskiej. Natomiast w fokusie online przedstawicielki organizacji z Poznania. 
Łącznie w fokusach wzięło udział 20 osób.

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.

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

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.



Wyk. 2. Główne obszary działania organizacji
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3. Co wynika z przeprowadzonych  
badań? Wnioski, obserwacje, reko- 
mendacje
3.1 JAK SIĘ PRACUJE W ORGANIZACJACH POZARZĄDOWYCH

W opinii większości badanych w organizacjach panuje dobra i bardzo dobra atmosfera, 
jednak uwagę zwraca kilkunastoprocentowy udział ocen „zła”. 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. 1. Ocena klimatu w organizacji z uwagi na płeć i funkcję osoby oceniającej

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



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 - wywiad z osobą pełniąca 
funkcję kierowniczą]

Konflikty w organizacjach pozarządowych nie są niczym nadzwyczajnym. Główna oś 
napięcia przebiega pomiędzy pracownicami 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).

3.2 JAKIM PRACODAWCĄ SĄ ORGANIZACJE POZARZĄDOWE?

Zaobserwowaliśmy, że badane organizacje balansują pomiędzy misją a zatrudnieniem. 
Zauważamy wykorzystywanie pracowników, szczególnie w sferze czasu pracy, poszanowania 
prawa do odpoczynku, miru domowego, nadmiernego obciążania zadaniami. Tym samym 
niezbędne jest poprawienie przestrzegania prawa pracy w organizacjach pozarządowych.

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

Czy to przekonanie jest prawdziwe? Czy musi być powszechne?

3.3 DYSKRYMINACJA I MOBBING W ORGANIZACJACH POZARZĄDO- 
WYCH

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 powodu małych zarobków, czy nadmiernego obciążenia pracą, ale nikt nigdy nie mówił 
o mobbingu czy dyskryminacji. [WK]

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 - wywiad z osobą na stanowisku pracowniczym]



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 mobbingowana przyznała się do tego po wielu latach. Nikt z ówczesnych pracowników 
NGO nie miał pojęcia, że do takich zachowań dochodzi, współpracownicy mobbingo-
wanej byli przekonani, że ma ona problemy ze zdrowiem psychicznym i dlatego coraz 
gorzej radzi sobie z praca 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. [badanie fokusowe]

Niezbędna jest okresowa (samo)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.

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 teki 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 dyskryminację). [W P]



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.

Część badanych twierdzi, że organizacje pozarządowe, szczególnie małe, z nieliczną kadrą, 
nie pracującą na etat są wolne od tego typu zjawisk. Gdy inni sygnalizują, że z z uwagi na 
specyfikę środowisko organizacji pozarządowych jest – czasem nawet bardziej niż inne – 
podatne na takie zachowania.

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]

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, także 
jako specyficznemu pracodawcy. Organizacje powinny cechować się raczej bardziej 
przyjaznym klimatem, niż obchodzeniem przepisów i zasad regulujących stosunek pracy.

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]

Zaobserwowaliśmy odmiennie postrzeganie tego typu zachowań przez kobiety i mężczyzn. 
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 [ankieta wypełniona przez kierownika].

Tab. 2. Rozkład wskazań zachowań mobbingowych, dyskryminacyjnych, naruszających  
prawo pracy i godność człowieka 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%

* jako sprawcy

** sprawców



4. Jak organizacje pozarządowe  
przeciwdziałają mobbingowi  
i dyskryminacji w swoich zespołach?

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]

Zaobserwowaliśmy niewiedzę, nieumiejętność, brak gotowości do radzenie sobie z takim 
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]

Raczej zastosowanie znajdują indywidualne, jednostkowe taktyki przystosowania się 
do sytuacji, wymuszane przez okoliczności zewnętrzne (np. niemożliwość zmiany pracy), 
a zdecydowanie rzadziej przeciwdziałania (nawet, jeśli jest to osobiste doświadczenie). 
Natomiast systemowe mechanizmy przeciwdziałania i rozwiązywania tych sytuacji funkcjo- 
nują stosunkowo rzadko.

Moje doświadczenia są takie, że ja coś takiego czegoś przeżyłam, ale ja już sobie to 
przepracowałam. [WP]

Konieczna jest 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. A także podniesienie kompetencji kadr 
kierowniczych w zakresie prawa pracy (przeciwdziałanie wykorzystywaniu pracowników).

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 wystarczyć.

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]



Poniżej ilustracja preferencji różnych narzędzi możliwych do zastosowania w organizacjach.

Wyk. 3. Popularność narzędzi przeciwdziałania mobbingowi i dyskryminacji w organizacjach 
pozarządowych wśród przełożonych i pracownic.

Poza zmianami w organizacjach potrzebne także są rozwiązania systemowe, ułatwiające 
organizacjom pozarządowym przeciwdziałanie i rozwiązywanie sytuacji, w których dochodzi 
do dyskryminacji, mobbingu, czy naruszania godności pracownika.

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?

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

Pełny raport wraz z załącznikami dostępny jest na stronie internetowej:
https://www.bonafides.pl/grant/dzialasz-szanujesz-nie-mobbingujesz/
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