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Wprowadzenie

|ll

Badanie zrealizowano w ramach projektu ,Dziatasz — Szanujesz — Nie mobbingujesz
realizowany przez partnerstwo Stowarzyszenia Aktywnosci Obywatelskiej Bona Fides
w Katowicach i Fundacji Ajkum im. Anny i Jézefa Kumorek w Katowicach.

Celem projektu jest monitoring polskich organizacji pozarzadowych pod katem spetnienia
przez nie zasad wynikajgcych z Kodeksu pracy i Kodeksu cywilnego, ze szczegdlnym
uwzglednieniem dziatar antymobbingowych poprzez przebadanie min. 500 NGO wraz
z opracowaniem raportu z monitoringu. Projekt zaktada réwniez realizacje dziatari edukacyj-
nych kierowanych do 10 organizacji, ktére opracujg i wdrozag w swoich NGO modelowe
procedury antymobbingowe. W efekcie koncowym w ramach projektu przygotowane
zostang rekomendacje wdrozeniowe dla organizacji pozarzadowych i ich otoczenia.

Celem badania relacji w zespotach pracownikédw organizacji pozarzadowych w Polsce
byto rozpoznanie skali wystepowania dyskryminacji i mobbingu w tych podmiotach:
identyfikacja ich form, sposobdéw, czestotliwosci, nasilenia; rozpoznanie stopnia
$wiadomodci ich wystepowania, poznanie sposobdw reagowania. | wreszcie zgromadzenie
wiedzy o stosowanych lub proponowanych narzedziach przeciwdziatania, zapobiegania
| przezwyciezania.

Dla realizacji powyzszych celéw zastosowaliSmy rézne techniki badawcze. Wyniki
badania (obserwacje, wnioski i rekomendacje) zostang wykorzystane do wypracowania
i przetestowania dziatart majgcych na celu podniesienie jakosci funkcjonowania organizacji
pozarzadowych jako pracodawcéw.

Badanie — w okresie kwiecien - pazdziernik 2022 r. — zrealizowat zespét pod kierownictwem
Ryszarda Skrzypca, w ktérego sktad weszty badaczki Edyta Lala-Koczy, Aleksandra Lekka-
Gatkowska, Katarzyna Snopek, koordynatorka Anna Staniek, konsultantka Agata Gnat.

OBJASNIENIA

K - osoba zajmujaca stanowisko kierownicze: respondent/respondentka petnigcy/a

w organizacji funkcje o charakterze nadzoru (np. zasiadanie w radzie fundacji, komisji
rewizyjnej), zarzadu, kierowniczym (np. kierowanie biurem) czy koordynacji (koordynowanie
realizacja projektu, zespotu);

P - osoba zajmujaca stanowisko pracownicze: respondent/respondentka nie petnigcy/a
w organizacji zadnej z powyzszych funkcji;

k — kobieta;

m — mezczyzna;

[A K], [A P] - oznaczenie wypowiedzi ankietowanych;

[W K], [W P] - oznaczenie wypowiedzi respondentek, respondentéw wywiadow;

[F] — oznaczenie wypowiedzi uczestnikéw fokuséw.



Kogo zbadalismy?
BADANIE ANKIETOWE

1. Ankiete w przewazajgcej mierze wypetnity kobiety (ich udziat jest czterokrotnie wyzszy
niz mezczyzn). Wyk. 1.

2. Ponad pofowa respondentek i respondentéw, ktérzy wskazali wiek, to osoby od 26
do 45 lat, za$ tacznie z nastepng kategorig (46 do 60 lat w przypadku kobiet, 65 lat
w przypadku mezczyzn') ich udziat przekracza 80%. Udziat juniorek i junioréw (od 18 do
25 lat) jest prawie czterokrotnie nizszy niz seniorek i senioréw (powyzej 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 kierownikéw udziat oséb w wieku od 26 do 60/65 lat nie
przekracza 80%, za$ nominalne liczebnosci obu grup wiekowych (od 26 do 45 i od 46 do
60/65) sg zblizone.

W najstarszej grupie prawie wszystkie osoby petnig funkcje kierownicze, z dominacjg
seniorek. Natomiast w grupie najmfodszej prawie wszystkie osoby zajmuja stanowiska
pracownicze, z dominacjg pracownic. Tab. 1.

4. Najwiekszy udziat (ponad 40%) majg respondentki i respondenci z dtugim (powyzej 10
lat) stazem pracy, badz zaangazowania w organizacji, nieco wyzszy od tgcznego udziatu
respondentek i respondentéw ze Srednim stazem (kategoria od 2 do 5 i od 5 do 10 lat).
Udziat respondentek i respondentéw z krétkim stazem (od 3 miesiecy do 2 lat) jest nieco
nizszy niz grupy o nieco dtuzszym stazu. Wyk. 3.

5. Funkcje kierownicze petfnig gtéwnie respondentki i respondenci o diugim stazu
(powyzej 5 do 10 lat, jednak przede wszystkim powyzej 10 lat), natomiast w przypadku
grupy pracowniczej zréznicowanie pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami jest mniejsze,
z nieznaczng przewaga respondentek i respondentéw ze stazem nie przekraczajagcym
5 lat. Tab. 2.

! Zréznicowanie uwzgledniajgce inny wiek emerytalny.



WYWIADY

Wywiady — podobnie jak ankiety — zrealizowano w przewazajgcej mierze z kobietami, nieco
czesciej zajmujacymi stanowiska pracownicze niz kierownicze, pracujgcymi gtéwnie w sto-
warzyszeniach, najczesciej zlokalizowanych w wojewddztwie $laskim.

FOKUSY

Fokusy zrealizowano ze zréznicowanymi i mieszanymi grupami uczestnikéw, jednak
wiekszos¢ stanowity pracownice.

Szczegdtowe informacje o strukturze badanych w czesci zatytutowanej: Kto wzigt udziat
w badaniu?

Wyk. 1. Pte¢ respondentéw

bd 3,8%
odmowa 0,9%
mezczyzna 18,7%

kobieta 76,1%

Wyk. 2. Wiek respondentéw

odmowa 1,3%

e do 25 lat 3,3%
powyzej 60/65 lat 12,1%

40-60/65 lat 25,2%
26 - 45 |at 58,0%



Tab. 1. Wiek respondentek i respondentéw z uwzglednieniem zréznicowania na ptec i sta-
nowisko w organizacji (kierownicza/pracownicza) (n = 305)

STANOWISKO KIEROWNICZE PRACOWNICZE
PLEC 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

POWYZEJ 60/65 LAT 28 8 1 0 37

ODMOWA 1 2 1 0 4

Wyk. 3. Okres zatrudnienia/zaangazowania respondentek i respondentéw w organizagji

dopiero zatrudniony 1,5%

odmowa 1,2%

od 3 miesiecy do 2 lat 14,0%

powyzej 10 lat 42,6%
powyzej 2 do 5 lat 19,5%

powyzej 5 do 10 lat 21,3%



Tab. 2. Okres zatrudnienia/zaangazowania respondentek i respondentéw z uwzglednieniem
zréznicowania na funkcje w organizacji (kierownicza/pracownicza) (n = 324)

FUNKCJA KIEROWNICZA PRACOWNICZA rACZNIE

DOPIERO ZATRUDNIONA/Y 0 5 5
OD 3 MIESIECY DO 2 LAT 11 35 46
POWYZEJ 2 DO 5 LAT 27 37 64
POWYZEJ 5 DO 10 LAT 44 26 70
POWYZEJ 10 LAT 111 29 140

ODMOWA 1 3 4



Jakie organizacje pozarzadowe
zbadalismy?

BADANIE ANKIETOWE

1. Respondentki i respondenci nieco czesciej reprezentowali stowarzyszenia niz fundacje,
a sporadycznie inne typy, jak np. koto gospodyn wiejskich, organizacja koscielna,
spotka non-profit, warsztat terapii zajeciowej czy zwigzek stowarzyszen. Co oznacza
nadreprezentacje fundacji w zrealizowanej probie. Wyk. 4.

2. Stowarzyszenia to dominujgcy typ organizacji w przypadku oséb petnigcych funkcje
kierownicze, natomiast w przypadku oséb zajmujgcych stanowiska pracownicze wigcej
jest fundacji, jednak w znaczaco nizszym stopniu. Tab. 3.

3. Badane organizacje majg siedzibe we wszystkich wojewddztwach, jednak ich
rozlokowanie jest silnie zréznicowane. Uwage zwraca znaczny odsetek braku wskazan
wojewddztwa, szczegdlnie u oséb na stanowiskach pracowniczych.

Najwiecej organizacji ma siedzibe w wojewddztwach: mazowieckim?, matopolskim,
$laskim i pomorskim. Najmniej w kujawsko—pomorskim, lubuskim i podkarpackim.

Uwage zwraca staby udziat organizacji z wojewddztwa wielkopolskiego w badaniu
ankietowym. Tab. 4.

4. Ponad potowa organizacji ma siedzibe w miastach liczacych ponad 200 000 miesz-
karncéw. Udziat pozostatych typéw miejscowosci jest zblizony. Stanowisko respondentek
i respondentéw nie wplywa znaczgco na to zréznicowanie. Jedynie w przypadku
oséb na stanowiskach pracowniczych wiecej organizacji ma siedzibe w matych miastach
niz w Srednich. Wyk. 5.

5. Dominuja organizacje dziatajace co najmniej 10 lat (ponad 80%). W obu kategoriach
(kierownicza i pracownicza) obserwuje sie¢ podobny rozkfad. Wyk. 6.

6. Najczesciej badane organizacje dziatajg w 3 nastepujacych obszarach:
. ustugi socjalne, pomoc spoteczna;
. edukacja i wychowanie;

. ochrona zdrowia.

Za niedoreprezentowany obszar mozna uznad sport, turystyke, rekreacje i hobby. Wyk. 7.

7. W zbadanej probie sg organizacje zatrudniajgce i niezatrudniajgce pracowniczek
i pracownikéw. Rozktady wielkosci zespotéw pracowniczych sa zblizone. Najwiekszy udziat
w prébie maja organizacje z matymi zespofami (do 5 oséb — 21%), a najmniejszy z Srednimi
zespotami (11 - 20 oséb — 14%), jednak rozpietosc liczebnosci nie jest duza.

2 Nadreprezentacja w zrealizowanej prébie. Jedyne wojewddztwo, w ktérym zrealizowano wiecej ankiet, niz wynika
z udziatu wojewddztwa w zbiorze organizacji w Polsce.



Uwage zwraca:

. wskazanie przez respondentéw i respondentki petnigcych funkcje
kierowniczg, ze ich organizacja nie zatrudnia ptatnego personelu;

. w grupie kierowniczej najwiecej jest organizacji z matymi zespotami
(do 10 oséb — 39%), za$ w grupie pracowniczej organizacji z Srednim
zespotem 21 - 50 oséb — 29%). Wyk. 8.

8. Badane organizacje — zgodnie ze wskazaniami - zatrudniajg prawie wyfgcznie na
podstawie dwdch typdw umow: o prace (60%) i umowe zlecenie (30%). Pozostate formy
wystepuja sporadycznie (i mogg odnosic sie raczej do sytuacji respondentki/respondenta
niz organizacji). W oséb na stanowiskach pracowniczych dominacja uméw o prace jest
jeszcze wyzsza. Wyk. 9.

9. Wiekszoé¢ badanych organizacji angazuje statych wolontariuszy. Czesciej kilka niz
kilkanascie oséb. Uwage zwraca duza liczba wskazan powyzej 20 oséb. Wyk. 10.

10. Zgodnie z deklaracjami badanych podpisywanie uméw z wolontariuszkami i wolonta-
riuszami nalezy do statych praktyk badanych organizacji. Wyk. 11.

Wéréd przyczyn niepodpisywania uméw wolontariackich sg m.in.:
*  brak potrzeby;
. fakt, ze wolontariuszami sg cztonkowie;

*  obawa przed problemami z administracja ubezpieczen spotecznych.

11. Wielko$¢ przychodéw organizacji szacowaty jedynie osoby petnigce funkcje
kierownicze. W tej czesci préby mamy do czynienia przede wszystkim z organizacjami
z duzymi budzetami (powyzej 100 000 zt). Wyk. 12.

Wyk. 4. Typ organizacji

inne 4,0%

H [e)
fundacja 44,0% stowarzyszenie 52,0%




Tab. 3. Typ organizacji z uwzglednieniem zréznicowania funkcji petnionej przez respondentki
i respondentéw (n = 323)

_ KIEROWNICZE PRACOWNICZE

STOWARZYSZENIE 114 54 168
FUNDACJA 74 68 142
INNE 6 7 13

Tab. 4. Siedziba organizacji (wojewddztwo)

WOJEWODZTWO KIEROWNICZE PRACOWNICZE

DOLNOSLASKIE 20 6 26 62%
KUJAWSKO- 1 2 3 12%
POMORSKIE

LUBELSKIE 6 8 14 52%
LUBUSKIE 2 1 3 22%
rODZKIE 11 3 14 48%
MALOPOLSKIE 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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SLASKIE 23 15 38 86%

SWIETOKRZYSKIE 4 4 8 52%
WARMINSKO- 6 4 10 52%
MAZURSKIE
WIELKOPOLSKIE 9 6 15 32%
ZACHODNIOPO- 7 5 12 51%
MORSKIE
BEZ WSKAZANIA 66 116 181

Wyk. 5. Siedziba organizacji (wielko$é miejscowosci)

do 10000 11,5%

od 10001 do 50000 14,6%

powyzej 200000 57,0%
od 50001 do 200000 16,9%

Wyk. 6. Wiek organizacji

powyzej 6 miesiecy do 2 lat 0,6%
- powyzej 2 do 5 lat 4,5%
powyzej 5 do 10 lat 10,2%

nie wiem 1,6%

powyzej 10 lat 83,1%
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Wyk. 7. Gtéwne obszary dziatania organizacji

150
100
50
0
ochrona kultura ekologia ustugi sport, edukacjai  rozwdj  aktywizacia  prawo  wspdlpraca inne
zdrowia i sztuka  iochrona socjalne, turystyka, wychowanie lokalny zawodowa z NGO
praw pomoc  rekreacja,

zwierzat  spoteczna  hobby

Wyk. 8. Liczba zatrudnionych w organizacji

powyzej 50 oséb 14,2% nie zatrudnia 17,5%

21 -50 0s6b 13,7%
do 5 oséb 21,3%

11 -20 oséb 15,8%
6 -10 oséb 17,5%

Wyk. 9. Dominujaca forma zatrudnienia pracowniczek i pracownikéw

business to business 1,5%

umowa o dzieto 1,5%

umowa zlecenie 30,3%

umowa o prace 65,9%
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Wyk. 10. Liczba statych wolontariuszek i wolontariuszy angazowanych przez badane
organizacje

B kierownicza B pracownicza [ tacznie
80
60
40
20
0
nie angazuje do 5 oséb 6 - 10 0sdb 11 - 20 osdb powyzej nie wiem
statych 20 oséb

wolontariuszy

Wyk. 11. Zawieranie uméw ze statymi wolontariuszkami i wolontariuszami

nie wiem 9,1%
nie 5,8%

rzadko 9,1%

-~ zawsze 57,7%
czesto 18,3%

Wyk. 12. Przychéd organizacji (opinie oséb na stanowiskach kierowniczych)

odmowa odpowiedzi 9,9% do 10 000 zt 6,6%

nie wiem 7,2%
od 10 001 zt
do100 000 zt 16,4%

powyzej
1 000 000 zt 32,2% od 100 001 zt

do 1 000 000 zt 27,6%
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Jak pracuje sie w organizacjach
pozarzadowych?

Z jednej strony kiedy wchodzitam w zespdt widziatam jedng wielkg rodzine. Ci ludzie sg
naprawde ze sobg zzyci. Oni nie tylko spedzajg ze sobg czas w pracy, ale takze poza nig.
Razem imprezujg, razem jezdzg na rowery, znajg swoje dzieci, wiec to taki duzy stopien
zazytosci. Czy to pomaga utrzymac dobrg atmosfere w organizacji? Mysle, ze w duzej
mierze tak, ale znaczgco wptywa na ogdlng atmosfere. Ludzie tacy, jak ja ,z zewnatrz”
nie sg przyjmowani ciepto, panuje duzy chtéd i dystans. Ja przebijatam sie przez ten mur
ponad 6 miesiecy. | prosze mi wierzy¢, nie byfo tatwo. Czesto miatam tak, ze zupetnie nie
rozumiatam jakich$ zmian nastrojéw czy zachowarn, bo ich przyczyny, czy poczatki miaty
miejsce poza pracg. W moim czasie wolnym. Ja nie bytam tam zapraszana, co tez byto
bardzo wymowne. [W K]

1. Na ktérekolwiek z pytan z czeéci ankiety zatytutowanej ,klimat w organizacji” -
odnoszacych sie do stosunkédw wewnatrz zespotu, rekrutacji kadr, procedur wdrozenia do
pracy, przestrzegania prawa pracy — odpowiedziato zdecydowanie wiecej respondentek
i respondentéw zajmujacych stanowiska pracownicze (n = 134), niz kierownicze (n = 84).

2. Klimat w organizacji ocenito tagcznie 167 badanych (33%), w podobnym stopniu z obu
kategorii. Uwage zwraca przewaga respondentéw nad respondentkami w kategorii pra-
cowniczej oceniajgcych klimat w organizacji. Tab. 5.

3. W opinii wiekszosci badanych (60%) w organizacjach panuje dobra i bardzo dobra
atmosfera, jednak uwage zwraca kilkunastoprocentowy udziat ocen ,zta”. Wyk. 13.

4. Zdecydowanie lepiej atmosfere oceniajg osoby na stanowiskach kierowniczych niz
pracowniczych — udziat ocen ,dobra” i ,bardzo dobra” w pierwszej grupie jest dwukrotnie
wyzszy niz w drugiej. Sumarycznie oceny respondentek i respondentéw nie réznig sie
istotnie, jednak uwage zwraca wyraznie nizsza ocena pracowniczek i nie tylko na tle catej
zbiorowosci, ale takze w poréwnaniu z pracownikami. Tab. 5.

O to [trzeba] zapyta¢ moich pracownikéw. Mi jest trudno to oceni¢. W moim odczuciu
jest ok. Sg jasne zasady, a przyjmujac sie do NGO kazdy ma chyba swiadomos¢, ze to
jest praca, w ktérej nie ma jasno okreslonych regut. Czasami trzeba zostac¢ po godzinach,
zrobié co$ za kogos i nie uwazam, zeby to byto cos ztego. Ale — tak, jak méwie — to, ze
mi pracuje sie dobrze, to nie znaczy, ze innym réwniez. [W K]

Klimat jest taki, jaki jest. Jedli masz lepsze przetozenie z prezesem i skarbniczka, to
spokojnie wszystko zafatwisz. Jest jasny przekaz, wiesz co [do] Ciebie nalezy i jesli to
robisz, to jest ok. Nie kazdy tak ma, ale to wynika tylko z tego, ze szefostwo nie kazdego
lubi. [W P]
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Sa tu po prostu przypadki zarbwno mobbingu, jak i dyskryminacji, a wlasciwie panuje tu
przemoc. Przemoc — tak — to najwtasciwsze okreslenie tej sytuacji. Wladze, czyli czton-
kowie zarzadu, jak i cztonkowie komisji rewizyjnej, nie rozumieja i nie chca rozumied jakie
sytuacje majg miejsce w organizacji. (...) W pierwszym roku pracy doswiadczytam zaréwno
przemocy, jak i mobbingu. Jest w zespofach rywalizacja, bywajg sytuacje kontrowersyjne,
ched przyporzadkowania kogo$ komus. Pomiedzy pracownikami sg ztosliwosci, a czasem
ataki wprost. [W P]

5. Uzasadnienia ocen:

5.1 W badaniu ankietowym wigecej uzasadnier ocen podaty respondentki niz respondenci.
Zadeklarowana pozycja w organizacji nie réznicuje tej struktury. Uwage zwraca duzy udziat
braku wskazan pfci wéréd osdb na stanowiskach pracowniczych.

5.2 Uzasadnienia respondentek i respondentéw petnigcych w organizacji odmienne funk-
cje istotnie sie roznia.
5.3 Zakres uzasadnien jest szeroki, jednak mozna wyodrebni¢ kilka najwazniejszych

obszardow:

5.3.1 zespdt i relacje w zespole (poziome), ktdre opisywane sg przez wzajemne komu-
nikowanie, odnoszenie sie do siebie, stopien integracji zespotu, relacje pozapracowe,
motywacje do pracy, dziafania;

5.3.2 formalne i nieformalne zasady dziatania organizacj;
5.3.3 warunki pracy w organizacji, w tym mozliwosci rozwoju;
5.3.4 rola liderek/lideréw i relacje pionowe;

5.3.5 zjawiska negatywne i ich rozwigzywanie;

5.3.6 inne, np. funkcjonowanie organizacji, kondycja pracownikéw (wiek, stan zdrowia,
sytuacja spotfeczna).

6. Uzasadnienia oséb na stanowiskach kierowniczych sa bardziej rozproszone. Szczegdlnie
oceniajacy klimat w organizacji ,dobrze” i ,bardzo dobrze” wskazuja wiele obszaréw.
Natomiastuzasadnienie podane przezosobynastanowiskach pracowniczych skoncentrowane
sg na kilku wybranych obszarach. Szczegdlnie oceniajacy klimat w organizacji ,zle” i ,bardzo
zle" koncentruja sie na:

*  relacjach przefozeni — podwifadni;

. zasadach dziatania organizacji, gtéwnie nieformalnych.

7. Relacje w zespole - tak pionowe, jak i poziome - to najczesciej uwzgledniany w uzasad-
nieniach obszar funkcjonowania organizacji.

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

J drozng komunikacje wewnetrzna;

. pozytywne nastawienie cztonkéw zespotu wobec siebie i odbiorcéw dziatan
organizacji;
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. udzielanie sobie wzajemnego wsparcia;

. partnerskie stosunki w organizacji, zaréwno w relacji poziomej,
jak i pionowej;

*  zgranie zespotu;

. utrzymywanie kontaktéw poza praca;

. uczestnictwo w dziataniach integracyjnych zespotu;
. zaangazowanie w realizacje wspolnego celu.

W stowarzyszeniu panuje atmosfera rodzinna ,zawsze staramy sie, aby w osrodku byfa
atmostfera rodzinna”. Pracownicy wraz z podopiecznymi siadajg do positkéw, rozmawiajg
codziennie na temat minionego dnia. [W K]

Atmosfera w pracy jest ogdlnie dobra, wigkszos¢ pracownikéw to kobiety, wiec pojawiajg
sie sytuacje zwigzane z obgadywaniem, plotkami itp., jednak nie s to jakie$ bardzo
trudne tematy. W stowarzyszeniu panuje atmosfera kolezeriska, wszyscy jestesmy na ty.
[WK]

(...) trudno mi to ocenia¢. Od pewnego czasu przyjetam zasade, ze praca jest od pracy,
a kolezenstwo w pracy owszem, ale kierownik z pracownikami musi sie przede wszystkim
szanowac, a nie kolegowac. Uwazam, ze klimat jest ok, staramy sie rozmawiaé, na biezaco
rozwigzywad nieporozumienia, ale bywa réznie. Nigdy nie powiem, ze u mnie w organizacji
jest super, bo nie jest — zdarzajg sie konflikty, trudne rozmowy, zdarzyto mi sie zwolnié¢
pracownikéw, ale uwazam, ze jak sie pracuje z ludZzmi, to jest to zupetnie normalne.
Z mojej perspektywy na ten moment miedzy pracownikami jest fajna atmostfera, widze
wspofprace miedzy nimi, pomagajg sobie i mnie takze, mamy jasny podziat obowigzkow,
kazdy wie za co odpowiada i to pomaga zachowac zdrowy klimat. [W K]

7.2 W przypadku oceny neutralnej sygnalizuje sie:
. .letnie” relacje poziome;
o niski stopien integracji (zgrania) zespotu;

. wewnetrzne napigcia i konflikty (pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami,
jak i strukturami organizacji);

Atmosfera czasem jest ciezka. Jako szef moge powiedzieé, ze grona projektowe sg dos¢
mafe i panuje atmosfera wspdfpracy, ale réwniez ograniczonego zaufania. Nie jest to
takie typowe partnerstwo. Tolerujg sie i akceptujg ale nie przyjaznia sie ze sobg. [W K m?]

Uwzgledniono zréznicowanie pfci respondenta, tam, gdzie uznano to za istotne.
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Konflikty sie zdarzajg — najczesciej powoduje je brak jasnych wytycznych co do zakresu
obowigzkéw i zamieszanie z tym zwigzane, a takze praca na ostatnig chwile. ,Siedzimy,
pijemy kawe, a jak jesteSmy po terminie z raportami, sprawozdaniami, to zaczyna sie
panika i stres”. [W K]

Powodem mobbingu w pracy moze by¢ zty model zarzadzania przyjety w organizacji,
nieréwny podziat obowigzkéw, zte relacje pomiedzy pracownikami i kierownictwem.
[W K m]

. wystepowanie w organizacji ,czarnych owiec”, jednostek psujacych atmo-
sfere w organizacji, narzucajgcych wtasne zdanie wbrew opinii zespotu;

Niestety jeden pracownik potrafi zdziata¢ wiele ztego, nawet jesli pozostali pracownicy
sg bardzo pomocni i zyczliwi.* [A K]

*  zaleznos¢ klimatu od przedmiotu dziatania i sktadu zespotu zaangazowanego
do jego realizacji.

Kazdy patrzy na siebie bo kazdy chce zostaé, roboty mafo, a kasa spoko i troche zrobit
sie nam wyscig szczuréw. Kazdy chce sie pokazac z jak najlepszej strony ale wchodzi
w to lizusostwo i jak dla mnie to atmosfera jest napieta, ciagle cos wisi w powietrzu — taki
niby luz ale jednak nie do kornca. [W P m]

7.3 W przypadku ocen negatywnych osoby na stanowiskach kierowniczych nie
sformutowaty Zzadnych uzasadnien, natomiast osoby na stanowiskach pracowniczych
przede wszystkim skoncentrowaty sie na relacjach pionowych (przetozeni — podwtadni),
gdzie wymieniajg m.in.:

. osobowos$c¢ przetozonych: (osoba dominujgca, kontrolujgca, przemocowa);

] stworzenie atmosfery korporacyjnej, jednak bez korporacyjnych dodatkéw,
typu stuzbowym telefon czy komputer (ten ma tylko prezes);

. brak kompetencji do zarzadzania zespotem przyczyng zachowan przeto-
zonego mieszczacych sie w zakresie mobbingu (podwazanie cudzej
pracy, powierzanie realizacji zadan ponizej kwalifikacji, komuniowanie
nie wprost zarzutéw pod adresem poszczegdlnych osoéb, brak precy-
zyjnych instrukcji);

Atmosfera jest po prostu fatalna, zeby nie powiedzie¢ gorzej. Szefowa jest po prostu
staba w tym co robi. Ona czuje sie spefniona i zrealizowana, ze robi to, co robi, ale tak
naprawde nie buduje wspdlnoty, nie buduje w zasadzie niczego. Jest stabo wyksztatcona
i to moze z tego wynikac, ze nie wie jak dobrze zarzadzac ludZmi czy organizacja. Taka
osoba jednak powinna mie¢ poczucie budowania wspdlnego dobra, a ona zarzgdza
przez rynsztokowe stownictwo. [W P m’]

Takie wypowiedzi (szukanie kozta ofiarnego, identyfikacja czarnych owiec, psuj zabaw) mogg by¢ symptomem
dyskryminacji, mobbingu lub innych ztych zjawisk w organizacji. Jednak, poniewaz sg to jednostronne, niezwe-
ryfikowane (nieweryfikowalne) opinie trudno na ich podstawie wyrabia¢ sobie poglad na sytuacje w konkretnej
organizacji.

Wypowiedz moze by¢ przejawem seksizmu: podwiadny krytykujgcy przetozona. Jednak patrz komentarz z przypisu 4.
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. zachowania nacechowane agresjg psychiczng i stowng, deprecjonowanie
pracownikéw, obgadywanie i bezpardonowe ocenianie;

Po pewnym czasie zaczeto sie to psuc gtéwnie ze strony szefa. Zaczat gtosno moéwic, ze
nie rozumie jak mozna by¢ otytym, jak mozna sie na wlasng odpowiedzialnos¢ spas¢ i o
siebie nie dbac. Oczywiscie nigdy nie zwrdcit sie bezposrednio do mnie, ale oprécz mnie
w biurze nikt nie ma nadwagi, wiec oczywistym stafo sie, ze sg to aluzje skierowane do
mnie. (...) na pewno to zachowanie wprowadzifo duzo zamieszania, bo z jednej strony
wiem, ze ta ekipa mnie lubi, spedzamy duzo czasu w pracy i czesto réwniez poza nig.
Czutabym gdyby mieli do mnie jakies zastrzezenia, gdyby cos byfo nie tak, a ja wiem, ze
relacje miedzy nami sg dobre. Ale z drugiej strony, oni z szefem nadal tez majg bardzo
dobre relacje i w rozgrywce ja — szef to chyba wiadomo kogo wybierajg. [W P]

Miatam przede wszystkim na co dzier kierowniczke projektu, ktdra nieustannie byfa
niezadowolona z mojej pracy. Rzucata komentarze, po ktérych odechciewato sie pra-
cowal. Byta bardzo wymagajaca. Druga sprawa byto codzienne funkcjonowanie w mo-
im biurze, gdzie pracowafo nas na stafe przy biurkach okoto 5 oséb. Oni znali sie zna-
komicie, wiec komunikowali sie ze sobg, w sposdb zrozumiaty tylko dla siebie. Wsréd
tych oséb byt tez jeden pracownik, ktéry uwielbiat udowadnia¢ mi jak niewiele wiem.
Przyznac trzeba, ze byt bardzo inteligentny i posiadat ogromng wiedze, ale sposéb w jaki
ja manifestowat powodowat, ze czutam sie jak ostatnia kretynka. [W K]

Nadmierna i drobiazgowa kontrola (mnéstwo narzedzi do zliczania godzin, dookreslania,
jakie zadanie zajmuje ile czasu. [A P])

Nagfe decyzje o zabieraniu projektéw, fragmentéw etatu bez wytfumaczenia decyzji,
bez uprzedzenia. [A P]

Jedni pracownicy sg traktowani lepiej i bardziej doceniani, inni gorzej i nie sa doceniani
w ogdle. [A P]

o notoryczne zastraszanie przez kadre menedzerska;

Osoby czesto ptaczg po rozmowach z zarzagdem, nie dostajg konstruktywnej krytyki,
a jedynie reprymendy. Nie ma wsparcia, a raczej straszenie. [A P]

Nieporozumienia zaczely sie wtedy, jak w prowadzonym projekcie byty kfopoty z termi-
nowoscig i wynikfy pewne nieprawidtowosci. Zaczeto sie straszenie, kazdy bat sie
odezwad, szefowa nie pozwolita na dyskusje nad projektem, kazdy bat sie przytykéw z jej
strony, powtarzata ze Zle wykonujemy prace, nie tak jak nalezy. [W K]

o nagonka na pracownikéw krytykujacych funkcjonowanie organizacji;
. dtugotrwaty konflikt pomiedzy pracownikami merytorycznymi a zarzadem;

. brak poczucia bezpieczenstwa i wypalenie zawodowe wigekszosci
pracownikéw, wywotane nieprzemyslanymi decyzjami kadry menedzerskiej;

. nierbwne traktowanie pracownikéw (np. wynagrodzenia nie idgce za
zaangazowaniem);



*  nepotyzm i prowokowanie ,sztucznych” podziatéw w zespofach;

Ja, ze wzgledu na staz pracy, moge pewne rzeczy zgtosi¢, ale musze sie dobrze zastanowic
co i komu powiem, zeby sie to nie odbito rykoszetem na mnie i na tej osobie. Czasami
pewnych rzeczy nie méwie, zeby ta druga osoba nie miata probleméw. Robie to dla
niej, ale tez dla siebie. Zatatwiamy problemy w cztery oczy w zespole projektowym.
W organizacji, jesli mam problem, to unikam pewnych ludzi czy dziatari. Nie ruszam
tematu. [W P]

Niestety, naturalnym stafo sie to, ze mamy dwie grupki. My uznawani za pupili szefa i oni,
ktorzy nie wiadomo czemu sg tak traktowani. Podziat jest na tyle silny, ze jesli wychodze
z inicjatywa, zeby jakos to rozwigzac jestem pomawiana o to, ze szpieguje, ze jestem
kapusiem, ze chce im jeszcze bardziej zaszkodzi¢. Jestem tez przez nich obrazana,
obgadywana. U nas mozna powiedzie¢, ze mamy zbiorowy mobbing mobbingu, czyli
przez to, ze szefostwo ich dyskryminuje, mobbinguje oni chcac sie odegrac¢ na nas.
Robig to samo w stosunku do nas i koto sie zamyka. [W P]

*  zwalnianie ludzi, w tym préby zwolnienia przedstawicieli zwigzku
zawodowego;

Pracownicy sa zwalniani lub zmuszani do wypowiedzenia umowy. Powstanie zwigzku
zawodowego po zwolnieniu 5 0séb na jednym spotkaniu. [A P]

. obchodzenie prawa pracy, w tym w zakresie nadgodzin, wynagrodzenia,
odejscia z pracy;

Wsréd wtadz stowarzyszenia jest bardzo niski poziom kompetencji, brak wiedzy na
temat prawa pracy, brak informacji o prawach pracowniczych. Nie ma szkoler, rozmoéw
na tematy dotyczgce dziatarh przemocowych. Komisja Rewizyjna — jej cztonkowie nie
rozumiejg, ze powinni kontrolowaé dziatania zarzadu, nie rozumiejg swoich funkgji. [W P]

Rozliczano nas bez nadgodzin, bez wyréwnania za faktycznie przepracowany czas.
Poniewaz byfa to moja pierwsza praca, nie bytam $wiadoma jak powinna wygladac
umowa o prace, nie wiedzialam czego moge wymagac od pracodawcy i co mi
przystuguje. Po paru miesigcach czutam, ze w zasadzie to zatrudnienie byto nieco
fikcyjne, inaczej sie pracowato, a inne wynagrodzenie sie dostawato. Brak statej umowy
o prace z pracownikami powodowat, ze wsrod wspodtpracownikow rodzity sie konflikty,
nieporozumienia, czasem wrecz kfétnie. Przy koncu projektu zabrakto pieniedzy na
wyptaty, ktére miaty by¢ wyptacone w nastepnych miesigcach, ale z tego powodu czutam
sie fatalnie, bo nie miatam pieniedzy na biezace opfaty. Potrzebowatam bezpieczenstwa
finansowego, poniewaz przyjechatam na studia i sama musiatam o wszystko zadbac.
Przy wypowiedzeniu pracy zaczely sie problemy. Chciatam odej$¢ zostawiajgc wszystko
w porzgdku, ale robiono mi trudnosci, chcgc przedtuzy¢ moje odejécie i zmusi¢ do
pozostania. Dzieki przyjacidfce prawniczce udafo mi sie odejs¢ i otrzymac $wiadectwo
pracy. [W K]

d nietransparentna rekrutacja;

J dyskryminacja ze wzgledu na ptec.
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W sytuacji kiedy szefem jest mezczyzna, to bardzo czesto dochodzi do dyskryminacji
ze wzgledu na ptec¢ oraz wyglad. (...) Mezczyzni szefowie pozwalajg sobie na ocenianie
negatywne wygladu fizycznego (otytos¢, niestosowny ubidr np. ww. ustyszatam od bytego
pracodawcy ,nie pojedziesz na targi, bo z takg figurg odstraszysz klientéw”. Obecnie
szef przy wszystkich méwi ,,a co to za gacie? Z lumpeksu?” albo ,, Ty masz rozum? Zacznij
myslec¢ blondynko” itp. Szef méwiac te rzeczy jest zawsze powazny i opanowany, mowi

powoli i donosnie, ale nie krzyczy — co jest jeszcze trudniejsze do przyjecia. [W P]

W relacjach poziomych (wewnatrz zespotu) wskazuje sie na:

obgadywanie;

odbieranie godnosci;

straszenie;

~poganianie” do roboty;
przerzucanie swoich obowigzkéw;

konflikty i wzajemne oskarzenia w réznych relacjach.

Utworzyty sie uprzywilejowane kliki pod wfadzg kierownika. Osoby te angazowane sg

do réznych projektéw w celach zarobkowych, reszta to pracownicy od tzw. czarnej roboty.

[AP]

7.4 Na formalne i nieformalne zasady funkcjonowania organizacji jako uzasadnienie
oceny panujacego klimatu wskazuje liczna grupa respondentek i respondentéw.
Jednak czesciej chodzi o zasady nieformalne niz formalne. Do tych drugich odwotuja sie
wylgcznie osoby pozytywnie oceniajgce sytuacje.

7.5 Katalog wymienionych zasad formalnych obejmuje m.in.:

zawieranie uméw o prace, zlecenia, wolontariackich;

jasne zakresy obowigzkdéw;

regulaminy, np. kodeks postepowania etycznego, umowy poufnosci;
regularne informacje zwrotne;

ewaluacja wspotpracy;

procedury antymobbingowe.

7.6 Katalog zasad nieformalnych jest obszerniejszy i w pewnym stopniu pokrywa sie

z katalogiem uzasadnien z obszaru relacje w zespole.

21



Osoby na stanowiskach kierowniczych pozytywnie oceniajacy klimat w organizagiji
wskazuja na:

e dobry kontakt i wspdtprace w zespole;

J wzajemny szacunek wobec innych i ich pomystéw;

. dyskutowanie odmiennych gtoséw co do prowadzonych dziatan;

. powierzenie odpowiedzialnosci za dziatania konkretnym osobom;

o pomoc wzajemng w miare mozliwosci;

J cykliczne spotkania ze wszystkimi cztonkami stuzgce oméwieniu celéw

i problemow;
*  systematyczne rozwigzywanie konfliktéw.
Natomiast pracownicy i pracowniczki wskazujg na:
e  szacunek dla réznorodnosci w zespole;

*  indywidualne podejscie do pracownikéw;

Stuchanie pracownika co do preferencji rozwoju i obszaréw dziatania i kierowania sie tym
przy przy podziale zadan. [A P]

. regularne spotkania zespotu.

Otwartos¢ na wspdlne podejmowanie decyzji w zespotfach, méwienie o trudnosciach,
czas na integracje i wspdlng zabawe, poznanie sie. [A K]

Wieloletnia praca w waskim gronie oséb pozwolita wypracowad poprawne relacje

i nauczy¢ sie siebie, aby moc jak najlepiej i najsprawniej poradzi¢ sobie z bardzo duzg
iloscig obowigzkow. [A K]

Kierownicy neutralnie oceniajacy klimat w organizacji wskazuja na:

e  faworyzowanie przez kierownictwo niektérych pracownikéw;

. nieadekwatne wynagrodzenia w stosunku do zakresu obowigzkéw;

. zte zarzadzanie finansami organizacji;

J naciski ze strony zarzadu na okreslong forme pracy (np. stacjonarna);
. brak zaufania kadry zarzadzajacej do oséb pracujacych i przesadne

ich kontrolowanie.
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Natomiast pracownicy neutralnie oceniajgcy klimat w organizacji wskazujg m.in. na:

problemy komunikacyjne;
rotacje kadr, w tym skfadu zarzadu, dyrekg;j;

strukture organizacyjna;

Pracownicy szeregowi sg jednoczesnie cztonkami, a w momencie walnego w strukturze
stojg nad zarzgdem. Pracownicy cztonkowie sg réwniez w zarzadzie, gdzie sg jednoczesnie
nad i pod dyrektorem. Pracownicy czesto nakrecajag sie wzajemnie. [A P]

faworyzowanie przez kierownictwo niektérych pracownikow;
brak akceptacji pracownikéw przez przetozonych;

lek pracownikéw przed przetozonymi;

niejasno okreslone zadania;

niekompetencja kierownictwa organizacji;

nadmierna kontrola pracownikéw przez przetozonych.

Atmosfera pracy czasem jest dobra, czasem zta, czasem bardzo zta. W zaleznosci od
aktualnych zadan do wykonania — gdy [zadania] wymagaja samodzielnosci pracownikow,
ich znajomosci przepiséw prawa, wiedzy merytorycznej pogfebionej, tym trudniej im
je realizowaé, przerzucajg odpowiedzialnos¢ na inne osoby. Tzw. zespdt pracownikéw
rzadko dziafa jak zespdt, najczesciej jak grupa, czasem jak grupa niespoteczna. Relacyjnie
dziata jak w syndromie myslenia grupowego: albo jestes z nami, albo przeciw nam.
Wewnatrz panuje (momentami silna) rywalizacja. Pracownicy widzg siebie nawzajem jako
kolegéwrkolezanki, a nie wspdfpracownikéw, w zwigzku z czym trudno im wspdtdziatac,
za to uwikfali sie w tzw. toksyczne relacje. [A K]

Tylko jeden z respondentéw (kierownik) oceniajacych negatywnie klimat w organizagiji
sformutowat uzasadnienie odwotujgce sie do nieformalnych zasad funkcjonowania orga-
nizacji. Wskazuje na:

kulture folwarczng w organizacj;

gigantyczna rotacje kadr;

toksycznosé przedstawicieli kierownictwa;

niski stopien integracji zespotu wokét celu organizacji;

rywalizacja miedzy ,silosami” w organizacji.

W opinii badanych czasem bliskie relacje w organizacji — maty dystans lub wrecz jego brak,
.bycie na ty” — stajg sie zrédtem problemoéw. Nierzadko przyjmuje posta¢ wykorzystywania
pracownikéw. Wigze sie to z kulturg organizacyjng i organizacjg pracy.
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Kiedy jestem , po kolezensku” przez prezesa proszona o prace po godzinach, to trudniej
domagac sie wolnego za ten czas, bo przeciez ,wszyscy jestesmy rodzing”. Jednak w druga
strone dziata to tak samo, czyli sg osoby, ktore kolezenstwo z prezesem wykorzystujg
i np. negocjujg dodatkowe dni wolne, wczesniejsze wyjscia z pracy bez konsekwencji,
co w efekcie powoduje czesto zamieszanie, poczucie braku kontroli nad sytuacja. [W K]

Jest taka — troche niepisana — zasada, ze pracownicy trzymajg sie razem, a szefowa
z zastepca razem. | mimo luznej atmosfery jest dystans miedzy nami. Ale ja uwazam, ze
to jest bardzo zdrowe. [W P]

(...) widze, ze atmosfera panujgca w organizacji nie jest zdrowa. Miesza sie tu zycie
prywatne zarzadu z praca. Frustracje zarzgdu przektadaja sie na ich niestabilne zachowania
wobec pracownikéw, szczegdlnie tych, ktérzy w tym miejscu spedzajg 8 lub czasami
wiecej godzin pracy. [W P]

7.7 Warunki pracy w organizacji, w tym mozliwosci rozwoju jako uzasadnienie oceny kli-
matu sformutowaty nieliczne osoby, petnigce wytacznie funkcje kierownicze i pozytywnie
oceniajace klimat w organizacji.

Atmosfera w organizacja zalezy od oséb pracujgcych w niej. Od nich otrzymuje pozytywne
sygnaty dobrych warunkéw pracy i mozliwosci rozwoju. [A PJ

Kazdy wykonuje swojg prace i wywigzuje sie ze swoich obowigzkéw. Wynagrodzenia sg
zalezne od wyksztatcenia, kwalifikacji. [A K]

7.8 Uzasadnienia odwotujgce sie do roli lidera(éw), kadr zarzadzajgcych i relacji pionowych
w organizacji nie sg czesto formutowane przez badanych.

Zauwazam, ze jak wchodze to atmosfera sie zmienia. Jest gwar, a jak wchodze to moi
pracownicy milkng. Kiedy ide do swojego biura i pracuje to znowu pracownicy zaczynaja
ze sobg rozmawiad, ale rozmowy te dotyczg juz tylko pracy, a nie spraw z zycia prywatnego.
(...) Ja widze, ze jest jakas bariera szef — pracownicy cho¢ duzo ze sobg rozmawiamy to
skupiamy sie na wymianie doswiadczen, na relacjach zawodowych. Jest wiele napigc,
spiec. W K m].

7.9 Osoby oceniajgce pozytywnie klimat w organizacji wskazujg na osobowos¢ lidera(éw)
Prezes jest mitym, szczerym i przyjaznie nastawionym cztowiekiem. [A]

Co przektada sie na dobrg atmosfere w organizacji.

Osoby zajmujace stanowiska pracownicze oceniajgce neutralnie klimat w organizacji
wskazujg zaréwno na cechy osobowe (np. skionnos¢ do zachowan, ktére mozna

zakwalifikowac jako zachowania mobbingowe) jak i kompetencje.

Osoba zarzadzajaca jest niedecyzyjna, nie potrafi planowac, zapomina. [A K]
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Tylko osoby petnigce funkcje kierownicze oceniajgce negatywnie klimat w organizacji
w uzasadnieniach ocen wskazaty na role lidera(éw)¢. Wskazujg na:

. brak zaufania ze strony przetozonych manifestujacy sie m.in. nadmierng
kontrolg;

. niedocenianie zaangazowania pracownikéw, brak pochwat;

. dyskryminowanie’ cztonkéw zespotu;

. wykorzystywanie pomystéw i inicjatyw innych jako wtasnych, z jednoczesnym
wyeliminowanie autoréw/ek z realizacji projektow;

. brak elastycznosci przetozonych;
Przywigzanie do wizji organizacji, ktéra nie odpowiada obecnym warunkom rynkowym. [A K]
. autorytarne zarzadzanie (tzw. finger management).

7.10 Intrygujacymi sa uzasadnienia (ocen pozytywnych czy neutralnych) wskazujace na
brak zjawisk negatywnych. Na przyktad ,brak konfliktow”, ,brak wojenek podjazdowych
w zespole” i podobnych. Co takze moze by¢ symptomem dysfunkcji w organizacji.

8. Pracowniczki mniej chetnie i bardziej negatywnie oceniajg atmosfere w organizacji.
Przewaza negatywna ocena dziatan i zachowan lideréw i liderek organizacji oraz ich ne-
gatywny wptyw na funkcjonowanie organizacji, klimat w organizacji, relacje wewnetrzne,
a takze ruchy kadrowe.

Osobowos¢ szefa determinuje organizacje. [W kazdej, w ktdrej pracowata osoba
odpowiadajgca] schemat wydaje sie by¢ podobny. Osoba zafozyciela i szefa traktuje
organizacje jak swoj prywatny folwark. Deklaracje o szacunku, wartosciach, pozytywnym
wzmocnieniu sg wyfacznie na papierze i nie dotycza pracownikéw. Ma to wptyw na relacje
pomiedzy pracownikami. [A P]

(...) to wiasnie osoby, ktére sprawujg kierownicze stanowiska nadajg klimat, atmosfere.
To dziata w mysl zasady, jesli widzisz, ze prezeska jest zta nie podchodZ, o nic nie pytaj
i nie prébuj zatatwia¢ swoich spraw. [W P]

Chocliderzy iliderki postrzegani sg jako czynnik w istotny sposob ksztattujgcy funkcjonowanie
organizacji, to z czes$ci wypowiedzi wynika, ze s3 raczej nadzorcami niz wizjonerami,
kontrolujgcymi wykonywanie zleconej pracy niz inspirujgcymi do podejmowania wyzwan.

W opinii badanych o klimacie w organizacji w wiekszym stopniu decydujg pionowe i poziome
relacje w zespole oraz nieformalne zasady dziatania niz warunki pracy czy zasady formalne.
Tab. 6 i Tab. 7 (tabele zamieszczono w Aneksie).

Ten katalog wiasciwie miesci sie w obszarze relacje w zespole, w szczegdlnosci pionowe.

/ Cho¢ nie wiadomo na jakiej ptaszczyznie.
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9. Ponad potowa ankietowanych — czesciej osoby petnigce funkcje kierownicze niz pra-
cownicze — dostrzega konflikty we witasnej organizacji. Duza liczba oséb na stanowiskach
pracowniczych nie odpowiedziata na to pytanie, a tylko nieliczni odniesli sie do przyczyn
konfliktéw. Wyk. 14

9.1 Wséréd podanych przez kierownikow przyczyn mozna wyrdznic konflikty wynikajace z:

. relacji w zespole (komunikacja, wzajemne odnoszenie sig, osobowosci,
ambicje, problemy z zycia prywatnego);

Zwykle s3 to konflikty personalne polegajace na zderzeniu mocnych osobowosci — zda-
rzajg sie rzadko i zwykle szybko sa neutralizowane. [A K]

Osoby angazujgce sie w prace poza godzinami etatowymi czasem sg gorzej traktowane
przez wspofpracownikow. [A K]

o zaangazowania w prace (terminowosci, jakosci wykonania powierzonych
zadan);

. Swiatopogladow;
Roéznice w postrzeganiu $wiata. [A K]
. organizacji pracy (podziat zadan, kontrola, zasoby);

Termindw wykonania zadan, braku spodjnosci co do tego jak dane zadanie powinno
zosta¢ wykonane. [A K]

J kwestii finansowych (wysoko$¢ wynagrodzen, sytuacji finansowe] organizacji,
budzetéw poszczegdinych projektow);

. wizji funkcjonowania organizacji (cele, zarzadzanie, struktura, wizerunek);

Ktopoty z decyzyjnoscig, nadmierne obcigzenie obowigzkami, nerwowy styl zarzadzania,
nieprzewidywalnos¢ w zarzgdzaniu. [A K]

*  stosunkoéw przetozeni/one — podwiadne/podwiadni.

Metod zarzgdzania personelem, projektami, obszaréw odpowiedzialnosci poszczegdl-
nych pracownikéw. [A K]

Faworyzowanie niektorych pracownikéw, niejasnych zasad, dziatania wbrew ustaleniom,
logice i interesowi fundacji. [A K]

Poréwnywania kto zrobit wiecej. [A K]
Podwazanie kompetencji innych [pracownikéw/pracowniczek]. [A P]

Nie jasnego podziatu obowigzkéw i odpowiedzialnosci, nadmiernego wykorzystywania
wspofpracownikéw przy jednoczesnym niewystarczajgcym nagradzaniu pracy. [A K]
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Okreslania granic indywidualnej prywatnosci.? [A K]

9.2 Stosunek do konfliktéw w organizacjach jest zréznicowany, cho¢ chyba rzadkoscig jest
ich afirmacja:

Konflikty sa dobre. Zachecamy do nich, by atmosfera pozostawata czysta. [A K]

Zalezy od charakteru konfliktu. Jezeli nie wptywa na wyniki pracy organizacji pozwala im
sie naturalnie wygasnac. [A K]

Wystepuja oba zjawiska — zaréwno rozwigzuje sie konflikty, jak i pozwala im , naturalnie”
przygasng¢ (ze wzgledu na brak mozliwosci czasowych, kadrowych, duzej ilosci pracy,
ryzyko jeszcze wiekszego konfliktu, podejscie, ze ,zawsze zdarzaty sie problemy i jako$
z nich wychodZzilismy”. [A K]

Rozwigzywanie konfliktéw w organizacjach moze zaleze¢ od ich przedmiotu i natezenia.
Bywafo tak, ze ,naturalnie przygasaty”. Jesli widze takie, ktére moga tak sie wyciszyc,
pozwalam na to ze wzgledu na lekkg wage konfliktu, nieporozumienia. Jesli sprawa jest
z wiekszym obcigzeniem, wiekszej wagi, to angazuje sie w konflikt, doprowadzajac, ku
zdziwieniu i czasem ztosci pracownikéw, do jego rozwigzania, dojscia do sedna problemu,
motywu i stworzenia zasad postepowania na przysztos¢, czasem trwa to dtuzej, nawet
kilka tygodni. Po dwdch przykrych dla wszystkich doswiadczeniach czyszcze do korica,
wyjasniam, dochodze do odpowiedzi na pytanie ,dlaczego?” | znajduje sposoby
radzenia sobie z takimi sytuacjami w przysztosci. [A K]

Przeciwstawne sposoby to natychmiastowa reakcja lub ,,zamiecenie pod dywan”, przecze-
kanie, pozwolenie, zeby same wygasty.

Model pracy jest skoncentrowany na jak najszybszym wyjasnianiu nieporozumien
i rozwigzywania konfliktéw na wspdlnie wypracowanej pfaszczyznie. [A K]

Przygasac, ,przejdzie jej” , daj spokdj i tak sie nic nie zmieni, itp. [A P]

Komunikacja w organizacji jest bardzo zfa. Osoby zarzadzajace unikajg otwartego
dialogu, konflikty ,,wycisza” sie przez przeczekanie. [A P]

Czasem czeka sie z interwencjg, az opadng emocje zaangazowanych stron, co ufatwia
rozwigzanie konfliktu.

Czasami trzeba dac¢ pozwoli¢ czasowi na dziatanie, ale jednoczesnie wyciggngc wnioski
na przysztosé. [A K]

Kiedy emocje opadnga, zatagodzenie konfliktu jest fatwiejsze. [A K]

Co takze moze by¢ przejawem dysfunkcji organizacji tak w zakresie organizacji pracy, jak i poszanowania godnosci
0s06b zatrudnionych.



Najczesciej konflikt rozwigzuje sie wewnatrz organizacji poprzez spotkania w waskim gronie
stron konfliktu i mediatora (najczesciej przetozonych) lub na forum catej organizacji (np.
w trakcie cotygodniowych spotkan zespotu). W kilku organizacjach funkcjonujg procedury
i instytucje (np. sad kolezenski).

W przypadkach powaznego konfliktu korzysta sie zpomocy zewnetrznej (np. mediatorek,
superwizoréw). [A P]

Przy najpowazniejszym (dotyczagcym relacji w zespole projektowym) zaprosilismy
mediatorke, ktéra pomogfa nam wypracowac rozwigzanie. [A P]

Od kilku lat, w zwiazku z nieumiejetnoscig rozwigzywania konfliktdw wewnetrznie, co
roku mamy spotkanie z mediatorem/facylitatorka, ktérzy prowadzg z nami spotkania,
ktorych celem jest miedzy innymi oczyszczenie atmosfery (to wspaniafe i dziata). [A P]

Zdarza sie, ze problem pozostawia sie do rozwigzania jego stronom. [A P]

Niestety nie mamy zadnej metody rozwigzywania konfliktéw. Zajmuja sie tym (albo nie)
tylko osoby bezposrednio zaangazowane w konflikt. [A P]

W gronie oséb na stanowiskach pracowniczych zdecydowanie przewazajg opinie, ze
konfliktéw w organizacji sie nie rozwiazuje, pozwalajgc im ,naturalnie przygasnac”, tli¢ sie
i okresowo wybuchac¢. Nie zauwaza sie ich wystepowania lub identyfikuje ich przyczyny
jako zewnetrzne wobec organizacji. Badani i badane z tej kategorii sygnalizuja praktyke
podsycania konfliktéw dziataniami o charakterze personalnym, czasem na granicy lub wrecz
z naruszeniem prawem. Co — wbrew pozorom — potwierdzajg opinie oséb na stanowiskach
kierowniczych:

.Naturalne” przygasanie. Byly osoby, ktére prébowaty rozwigzywac te konflikty na
biezgco, jednak bez skutku (albo skutek byt jedynie krétkoterminowy, a po jakims czasie
konflikt wracat). [ A K]

Nie rozwigzuje sie, sg uznawane za trudnosci poszczegdlnych pracownikéw, gtéwnie
natury psychicznej lub problemami prywatnymi. [A K]

Nie rozwigzuje, a wrecz poteguje lub ugasza poprzez zwolnienia i nagany. [A P]

Rzadko podejmowane sg préby tzw. rozwigzywania konfliktow. Jedli tak, z reguty sa
sitowe, niejednokrotnie poza prawem. Zarzad (nie nadzorowany przez komisje rewizyjng)
siega po metody oparte na przemocy. Zaprzestaje ich wtedy, gdy pracownik wystepuje
z punktu widzenia prawa i jest w tym pewny siebie. Pracownicy z reguty nie rozwigzujg
konfliktéw pomiedzy sobg, tylko udajg, ze nic sie nie stato (na zasadzie: przykryé géwno
serwetka i dziwi¢ sie, ze dalej Smierdzi). [A K]

(...) dopdki nikt nie prosi o interwencje nie podejmuje dziatan w tym zakresie — to sg
dorosli ludzie, mam wystarczajgco duzo pracy. [W K m]
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Tab. 5. Ocena klimatu w organizacji z uwagi na pte¢ i funkcje

KIEROWNICZA PRACOWNICZA
OCENA KLIMATU LACZNIE

K M K M

bardzo dobra 21 7 4 7 39
dobra 31 11 0 20 62

ani dobra, ani zta 6 2 13 12 33
zta 3 2 7 6 18

bardzo zta 0 0 2 2 4

nie potrafie ocenic¢ 0 0 2 3 5
odmowa odpowiedzi 1 0 4 1 6
razem 62 22 32 51 167

Wyk. 13. Ocena klimatu w organizacji

odmowa odpowiedzi 3,7%
nie potrafie oceni¢ 3,1%
zta 11,0%

bardzo dobra 23,9%

ani dobra ani zta 20,2%

dobra 38,0%
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Wyk. 14. Wystepowanie konfliktéw w organizacji

brak danych 26,1%

nie wiem 10,6%

nie 12,4%

tak 50,9%
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Jakim pracodawca sa organizacje
pozarzadowe?

1. Zgodnie z udzielonymi w ankiecie odpowiedziami organizacje, w ktérych pracuja
respondentki i respondenci przestrzegajg przepiséw prawa pracy w zakresie:

. koniecznosci wykonywania badan lekarskich przed podjeciem zatrudnienia,
cho¢ w minimalnym stopniu specjalistycznych;

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

. informowaniu o wynagrodzeniu, cho¢ posiadanie regulaminem wynagrodzen
deklaruje mniej niz potowa badanych;

J wdrozenia osoby podejmujacej zatrudnienie na stanowisko pracy;

. zapoznanie osoby podejmujacej zatrudnienie z procedurami obowigzujgcymi
w organizacji;

. rozliczen z odchodzgcymi pracownikami;

*  dostarczania odchodzgcym pracownicom i pracownikom $wiadectwa pracy,
z uwzglednieniem formy zatrudnienia.

2. Opinie obu kategorii pracowniczej i kierowniczej istotnie réznig sie w przypadku:
umowy zatrudnienia, posiadania regulaminu wynagrodzen, wdrozenia na stanowisko pracy
nowoprzyjete osoby, zapoznania z procedurami w NGO, rozliczenia z odchodzacymi,
terminowosci dostarczenia Swiadectwa pracy’. Tab 8.

3. W opinii badanych, jedna z gtéwnych przyczyn niewdrozenia nowych oséb na stanowiska,
zapoznania z regulacjami obowigzujgcymi w organizacji, posiadania regulaminu pracy czy
dostarczenia $wiadectwa pracy jest brak takiej potrzeby, co wynika badz z niezatrudniania
ptatnego personelu, badz z formy zatrudniania (umowa o dzieto, B2B).

3.1 W przypadku wdrozenia na stanowisko pracy w gre wchodzi takze fakt, ze zatrudniane
osoby legitymuja sie doswiadczeniem jako cztonkowie, wolontariusze lub specjalistki/éci
zatrudniane/i na samodzielnych stanowiskach.

Zwykle maja juz doswiadczenie jako wolontariusze. [A K]
Sa to w wigkszosci stanowiska samodzielne i ludzie wiedza co majag robié. [A K]

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

Roézne formy zatrudnienia (umowa o prace, zlecenia, dzieto, B2B) determinuja obowigzki pracodawcy
(np. w zakresie $wiadectwa pracy).
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Bo to nowe osoby (cztonkowie) wdrazajg innych, starych, bo sa nowe i wiecej wiedzg od
nas, ,starych”. [A P]

Sygnalizuje sie dostepnosé dokumentéw, przede wszystkim statutu.

3.2 W przypadku posiadania regulaminu wynagrodzen sygnalizuje sie brak prawnego
wymogu dla wiekszosci organizacji.

Obowigzek tworzenia regulaminu pracy i wynagradzania dotyczy pracodawcéw
zatrudniajgcych co najmniej 50 pracownikéw. [A K]

Ponadto wysokos$¢ wynagrodzen wynika z realizowanych przez organizacje projektow
finansowanych z funduszy dotacyjnych, a kazdy projekt ma swdj budzet i zasady
wynagradzania.

Wynagrodzenia wypfacane sg w duzej mierze z projektéw i to one narzucajg wysokos¢
wynagrodzenia. [A K]

Nie ma jednego regulaminu — kazdy projekt ma osobne regulaminy, zalezne od trybu
prac, zakresu dziatan itp. [A K]

Stosuje sie takze stawki rynkowe, ustalane przez zarzad, wynikajace z kodeksu pracy,
karty nauczyciela i innych regulacji.

Zatrudniamy wedtug cen rynkowych osoby wykonujace konkretne ustugi. [A K]

Wynagrodzenie przewidziane jest dla terapeutéw wg stawek ustalonych przez Zarzad.
[AK]

Nieliczne gtosy wskazuja na dysfunkcje w organizacji.
Bo nie ma kultury transparentnych rozwigzan rozwojowych. [A P]

3.3 W przypadku otrzymywania $wiadectwa pracy takze wskazuje sie na brak potrzeby,
czasem zamiast $wiadectwa organizacja wydaje zaswiadczenia.

Nie dostajg. Najwyzej przygotowujemy na zyczenie ,list od prezesa”, czyli zaswiadczenie,
ze mieliSmy dane stanowisko i co robilismy. [A K]

Natomiast nieliczne gtosy wskazuja na wine po stronie organizacji: opieszato$¢ biura
rachunkowego, stuzb kadrowych i ksiegowych, czy skomplikowany system podpisywania
dokumentow.

4. Rozwigzanie stosunku pracy

W opinii badanych najczesciej rozwigzanie stosunku pracy nastepuje w wyniku porozumienia
stron i wygasniecia umowy. Okoto 10% respondentek/éw sygnalizuje wypowiedzenie
umowy, a tylko 1% zwolnienie dyscyplinarne. Wyk 15.
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4.1 Okoto 25% badanych (wéréd oséb na stanowiskach pracowniczych odsetek jest
dwukrotnie wyzszy niz wsréd tych na stanowiskach kierowniczych) sygnalizuje, ze
odchodzace osoby wytaczajg pracodawcy (organizacji) procesy zwigzane z warunkami
pracy i/lub odejécia z niej.

Tab. 8. Réznice przestrzegania przepiséw prawa pracy w organizacjach przez osoby petigce
funkcje kierownicze i pracownicze (odpowiedzi ,tak”)

KIEROWNICZA PRACOWNICZA

PROCEDURA (N=76) (N = 71)

umowa zatrudnienia (najpoézniej 87% 65%
W momencie rozpoczecia pracy)

posiadanie regulaminu wynagrodzenia 55% 38%

zapoznanie z procedurami obowigzujgcymi 76% 61%
w organizacji

problemy z rozli,czeniami odchodzacych 39% 13%
pracowniczek/kéw

terminowe dostarczenie $wiadectwa pracy 84% 52%

Wyk. 15. Wygasniecie stosunku pracy

50

40
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20

10

M kierownicza M pracownicza

porozumienie wygasnigcie wypowiedzenie zwolnienie nie wiem nie wiem
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Czy w organizacjach pozarzadowych
wystepuje mobbing i dyskryminacja?

1. W tej czedci ankiety uzyskalismy 129 odpowiedzi — udziat kobiet do mezczyzn wynosi
4:1. Zbiory oséb na stanowiskach pracowniczych i kierowniczych sg prawie réwne. W grupie
kierowniczej udziat mezczyzn jest zdecydowanie wiekszy niz w pracowniczej, natomiast w tej
drugiej zdecydowanie przewazajg kobiety. Wyk. 16.

2. tycznie uzyskalismy 825 wskazan przejawéw zachowan noszgcych znamiona dyskryminacji,
mobbingu, naruszenia praw pracowniczych majgcych miejsce w przesztosci i/lub obecnie.
%3 z nich to zdarzenia majgce miejsce obecnie lub ciggngce sie od dtuzszego czasu,
natomiast /3 to zdarzenia przeszte.

3. Wiecej wskazan dotyczy zachowan oséb petnigcych funkcje kierownicze (¥5) niz
pracownicze (V5). Ponad potowe wskazan otrzymalismy od respondentek zatrudnionych na
stanowiskach pracowniczych pod adresem przetozonych, natomiast najmniej (kilka procent)
od:

. kierowniczek pod adresem przetozonych;

. pracownikéw pod adresem innych niefunkcyjnych cztonkéw i cztonkin
zespotu;

e pracownikéw pod adresem przetozonych. Tab. 9.

Srednio 1 respondent wskazat 6 typéw zachowah. Z uwzglednieniem liczebnosci
poszczegdlnych kategorii (ptec i funkcja w organizacji) zbiorowo$¢ mozna podzieli¢ na dwie
kategorie: wskazania rzedu 6 — 8 i wskazania rzedu 1 - 3. W tej pierwszej kategorii znalazty
sie:

J pracownice i pracownicy oceniajgcy zachowania przetozonych;
. pracownice oceniajace zachowania oséb niefunkcyjnych.

W tej drugiej:
. pracownicy oceniajgcy zachowania oséb niefunkcyjnych;

. respondenci petigcy funkcje kierownicze oceniajgcy zachowania
kierownictwo.

Kobiety i mezczyzni nie réznia sie istotnie pod wzgledem éredniej liczby wskazan.
4. Respondenci i respondentki petnigcy odmienne funkcje w organizacjach z réznym

natezeniem wskazujg poszczegdlne przejawy zachowan. Najwiecej, bo wszystkie mozliwe
wymienione odpowiedzi w pytaniach:
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.Czy zauwazytas/zauwazytes w Twojej organizacji przejawy nastepujgcych zachowarn ze
strony kierownictwa?”,

. Czy zauwazytas/zauwazyte$s w Twojej organizacji przejawy nastepujgcych zachowan ze
strony wspodfpracownic/wspdfpracownikéw?”

wskazaty pracownice pod adresem przetozonych. Najmniej kierowniczki pod adresem oséb
na stanowiskach niefunkcyjnych. Mezczyzni — z powodu mniejszej liczebnosci tej kategorii -
wskazali mniej zachowan niz kobiety. Podobnie osoby na stanowiskach kierowniczych mnie;j
niz osoby na stanowiskach niefunkcyjnych.

5. Najwieksza liczba wskazan (ponad 100) padta na 4 kategorie zachowan:

. nadmierne obcigzanie pracownikéw poprzez nadmierng ilos¢ obowigzkow;
. obmawianie na szkode innej osoby, innych oséb (plotkowanie);
. systematyczna krytyka;

. powtarzajace sie zlecanie zadan niezgodnych z zakresem obowiagzkow
(jedynie w przypadku tego zachowania jedna z kategorii — pracownicy —
nie wskazafa ani jednego przypadku).

Natomiast najmniej (ponizej 10) padfo na 3 kategorie zachowan:

. przemoc seksualna (wszelkie przypadki niechcianego stosunku ptciowego
lub innych form wspétzycia ptciowego);

e  sktadanie niepozadanych propozycji o charakterze seksualnym;

. powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie z powodu niepetnosprawnosci.

Badani i badane czesciej sygnalizujg naruszanie prawa pracy i godnosci pracownikéw i pra-
cownic niz praw i godnosci cztowieka, w tym przemoc stfowna (ta w postaci wulgaryzmoéw,
krzykéw moze by¢ przejawem niskiej kultury osobistej sprawcy/czyni), fizyczna, seksualna.
Wskazania zachowan mogacych by¢ symptomami mobbingu, jak np.:

. powtarzajace sie blokowanie dostepu do informacji w organizacji (bycie
poza gtéwnym nurtem obiegu informacji);

o permanentne ograniczanie i utrudnianie wypowiadania sie;

. polecenie/zachecanie do gorszego traktowania wspodfpracownika.

mieszczg sie posrodku skali (od 36 do 80) i w najwiekszym stopniu sygnalizowane
sy przez pracownice pod adresem zachowan przetozonych. Uwage zwraca zréznico-
wanie opinii w kwestii ,wy$miewania”, gdzie pracownice w przeciwienstwie do kierow-
nikéw dostrzegaja takie zachowania na bazie kwestii wrazliwych, jak np.: wiek, religia,
niepetnosprawnos¢, zdrowie psychiczne, orientacja seksualna, czy rasa.
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6. Liczba wskazan dotyczacych relacji pracowniczych jest wyzsza niz pozostatych relacji
wewnatrz zespotéw w organizacjach pozarzagdowych. W najmniejszym stopniu odnoszg sie
do zachowan zmuszajgcych pracownice i pracownikéw do dziatar niezgodnych z prawem
lub wykonywania prac szkodliwych dla zdrowia pracownika i otoczenia. W najwyzszym
stopniu sygnalizuje sie nadmierne obcigzanie pracownic i pracownikéw poprzez zlecanie
zbyt duzej liczby obowigzkéw, w tym wykraczajgcych poza ich zakres okredlony w umowie
zatrudnienia. Liczba wskazan pozostatych form wykorzystywania pracownikéw, jak np.:

. zlecanie zadan niezgodnych z kwalifikacjami pracownika;
. nadmierne obcigzanie pracownikéw poprzez wymuszanie nadgodzin;
*  nadmierne obcigzanie pracownikéw poprzez nieprzestrzeganie czasu

wolnego pracownika;

. nadmierne obcigzanie pracownikéw poprzez nekanie pracownikéw
telefonami, smsami, mailami poza godzinami pracy;

. nadmierne obcigzanie pracownikéw poprzez zmuszanie do catodobowego
systemu pracy bycia stale pod telefonem jest wysoka i miesci sie
w przedziale 70 - 96.

Wydaje sie, ze mezczyzni w mniejszym stopniu sygnalizujg nadmierne obcigzanie
pracownikéw i pracownic niz kobiety, w szczegdlnosci pracowniczki. Tab. 10 (tabele za-
mieszczono w Aneksie).

7. Podczas wywiadéw zebralismy kilka wypowiedzi — wyfgcznie kobiet — poruszajgcych
doswiadczenia mobbingu, dyskryminacji czy ztego traktowania.

Dzi$ juz moge $miafo nazwac rzeczy po imieniu i powiedziec, ze tak, ja sama bytam ofiarg
dziafan o charakterze mobbingowym. Przeciez te wszystkie dziwne miny, komentarze,
szemranie i dojezdzanie mnie za kazda najmniejszg pomytke byly nie fair. Przeciez
kazdy z nas kiedys zaczyna cos, czego nigdy nie robit. Kazdy ma prawo popetniaé
btedy i zdecydowanie uwazam, ze zwfaszcza nowe osoby powinny dostawac szczegdlne
wsparcie, np. w postaci opiekuna, ktéry ufatwi im wejscie w prace i grupe pracowniczg.
(...) nie tylko ja bytam tam nowa i nie tylko ja doswiadczatam tych negatywnych zachowan.
W zasadzie kazdy przechodzit przez ten ,,chrzest bojowy”. Zdawat go predzej lub pézniej.
Ja czekatam na przyjecie do grona prawie rok. Inni troche krécej, jeszcze inni po prostu
odchodzili, bo nie wytrzymywali tej atmosfery.

Jakie byly jeszcze przejawy tych zachowan? (...) dziwne miny, komentarze dotyczace
mojej pracy, sposobu prowadzenia rozmowy telefonicznej, napisanego pisma, rzadziej
ubioru czy fryzury, choc te tez sie zdarzaty. [W K]

Istniat podziat na pracownikéw starszych i mtodszych. Jak nie byto chetnych do pracy
w danym obszarze — wtedy mtodsi byli tam kierowani. [W P]

Czutam ze cos zaczyna by¢ nie tak. Nie byto nikogo komu mozna zgtosic¢ problem. Czutam
sie wtedy Zle, zaczetam mysle¢ o wyjsciu z tego Srodowiska. Zrobifam plan co bede
chciafa robic dalej, ale na pewno nie bede juz pracowac w tego typu organizacjach. [WK]
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Jedna z pracownic jest dyskryminowana przez szefa w sposob jawny. Szef nie ukrywa
braku sympatii do pracowniczki i np. zaprasza wszystkich do swojego gabinetu na po-
ranng kawe, a jej kazde pracowac. Prowokuje sytuacje, ktére doprowadzajg do konfliktow
miedzy innymi pracownikami a tg dziewczyng. Czesto jg oSmiesza. (...) jedyna reakcja
jaka miafa miejsce byfo zwolnienie sie innej pracowniczki, ktéra odwaznie powiedziata,
Ze nie zamierza pracowa¢ w miejscu, w ktérym dyskryminuje sie innych. (...) osoba
pokrzywdzona nigdy sie nie skarzy, nigdy nie wyjasnia z szefem sytuacji konfliktowych,
wobec czego pozostali pracownicy mimo tego, ze sytuacja ta jest przedmiotem ciggtych
rozmoéw uznali, ze nie bedg zabiera¢ gfosu w powyzszej sprawie. Kiedy miedzy szefem
a nig dochodzi do sytuacji dziwnych kazdy z nas zajmuje sie swojg robota. Boje sie, ze
poruszenie tego tematu z szefem moze sprowokowaé go do podobnych dziatari wobec
mnie, a poki co mamy dobre relacje. Ta dziewczyna nic z tym nie robi, a czasami sama
sie prosi nie wykonujgc roboty, ktéra do niej nalezy. Ja sie dla niej nie postawie. [W P]

Dyskryminacja dotyczyta m.in. nieodpowiednio dostosowanego stanowiska pracy do
niepefnosprawnosci, czy uniemozliwianie (w poprzednim miejscu pracy) pracy zdalnej
pomimo tego, ze reszta pracownikéw miata takg mozliwosé. (...) W obu przypadkach
nie pozostatam obojetna wobec tych zachowan. Kiedy one sie pojawiajg natychmiast
reaguje przede wszystkim rozmowg. [W PJ

Wszyscy wiedzieli, ze przez co najmniej dwa lata w stowarzyszeniu pracowata osoba, ktéra
byta mobbingowana przez caty zarzad stowarzyszenia, ciggle doktadano jej obowigzkow,
miata by¢ jako jedyna z pracownikéw stale pod telefonem, jesli nie odebrata telefonu
od razu byta wzywana na rozmowe, z ktérej wychodZzita z ptaczem. Ta osoba z kazdym
miesigcem byta chudsza i bledsza, a od prezesa styszata przy wszystkich, ze musi zaczgé
o siebie dbac, bo wyglad wbrew pozorom jest wazny. W pewnym momencie wraz z kil-
koma osobami podjetam rozmowe z zarzgdem, ze ta sytuacja wpfywa na prace catego
zespofu, ze ma ona znamiona mobbingu, z czym pozostali pracownicy sie nie zgadzaja
i s3 w stanie podjgc dalsze kroki, jesli sytuacja sie nie zmieni. | co sie stato? Ta osoba
w kilka dni po tej rozmowie odeszta z pracy. Przez kilka miesiecy byt wzgledny spokdj,
prezes byt wyjgtkowo grzeczny dla wszystkich i zaczeto sie od nowa. Nigdy wiecej nie
powtdrzyto sie to na taka skale, jak wobec tej osoby. Zarzad skfada sie z tak specyficznych
0so6b, ze zachowania tego typu to dla nich norma. Oni sg ponad nami i majg przekonanie,
Ze im wolno, a jak zaczyna robic sie za gesto wokéft nich to potrafig tak obrécic sprawe,
Ze nagle okazuje sie, ze oni musieli reagowac, np. zwolnieniem jakiego$ pracownika, bo
nie wykonywat swoich obowigzkéw nalezycie. [W P]

8. Podsumowanie

Organizacje pozarzgdowe nie sg wolne od zachowan naruszajgcych godnos¢ oséb
w nich zatrudnionych. Gtéwng osig zréznicowania stanowi relacja przefozeni — podwtadni,
z uwzglednieniem pfci. Najwiecej wskazar zgtosity pracownice pod adresem kierownictw.
Wiecej wskazann dotyczy relacji pracowniczych (nadmierne obcigzanie pracownikéw)
niz naruszania jego godnosci, w tym praw i godnosci czfowieka. Na przyktad takie
zachowanie, ze szef caty czas dzwonit do mnie podczas urlopu i ciagle miat jakie$
pretensje. To chyba mdégtbym wpisa¢ w mobbing, ale wiem, ze pewne rzeczy sg do
zrobienia na juz. Ja méwitem mu wtedy wprost, ze czegos nie zrobig, bo jestem na
urlopie. Ja nie mam obowigzku tego robi¢, ale tez powstaje pytanie na ile ja pozwalam
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na takie zachowania, no i czy dopilnowatem wszystkiego przed urlopem? Ja staram sie
szanowac czas prywatny moich pracownikéw, ale w projektach to bywa réznie, dlatego
mamy taka specjalng grupe, na ktdrej piszemy wtedy, kiedy dzieje sie cos waznego
i wymagajgcego szybkiego dziatania. Tam ustalamy kto i kiedy moze pomoc, przyjs¢ do
pracy czy gdzies wyjechac cos przeprowadzi¢. [W K m]

Pojedyncze wskazania odnosza sie do zachowan o charakterze potencjalnie przestepczym
(przemoc seksualna, wymuszanie wykonywania zadan niezgodnych z prawem).

Wyk. 16. Rozktad odpowiedzi na pytania o mobbing i dyskryminacje z uwagi na pte¢
i funkcje odpowiadajacych

B kierownicza M pracownicza
60

40

20

kobieta mezczyzna inna odmowa odpowiedzi

Tab. 9. Rozkfad wskazan zachowarnn mobbingowych, dyskryminacyjnych, naruszajacych
prawo pracy wedtug pfci i funkcji petnionej w organizacji przez respondentow

KOBIETY 11% 53% 3% 14% 81%
8% 6% 3% 2% 19%
19% 59% 6% 16% 100%

¥ACZNIE
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Czy potrafimy rozpozna¢ mobbing
i dyskryminacje w organizacji
pozarzadowej?

1. Osoby petnigce funkcje kierownicze udzielity 30 odpowiedzi, za$ petnigce funkcje
pracownicze 44.

2. Niedostrzeganie dyskryminacji lub mobbingu w tych zachowaniach:

Nie widze dyskryminacji.”

Zadne — to standardowe elementy motywacji.
Dyskryminacja, w mojej ocenie, nie wystepuje.
Nie czuje sie dyskryminowana.

Nie ma jawnej dyskryminacji, tak jak jest opisana ona w wyzej wymienionych punktach.
Widze za to cichg dyskryminacje w strukturze fundacji i tego, kto zajmuje eksperckie
stanowiska.

Zachowania, ktére zaznaczytam nie sg dla mnie przejawem dyskryminacji.

3. Nieumiejetnosé rozpoznania dyskryminacji lub mobbingu:

Trudne pytanie.
Nie umiem precyzyjnie tego okreslic.
Wedfug mnie to sg zachowania niepozgdane.

Nie mam zdania.

Odpowiedzi Wszystkie lub Zadne moga byé przejawem nieumiejetnoéci rozpoznania.
Zdania odrebne:

Nadmierne obciagzanie obowigzkami to btedy zarzadzania, nie mobbing.

Catodobowy dostep jest wpisany w naszg umowe z NFZ, nie jest to przejaw mobbingu

tylko obowiazujacej umowy.
Zestawienie wskazanych w ankietach przejawéw zachowan zawieraja tabele 111 12.

4. Natomiast w wywiadach mobbing rozumiany jest jako przejaw konkretnych zachowan,
intencjonalnie lub nieintencjonalnie szkodzacych osobie, do ktérej sg adresowane:

10 Jedli nie oznaczono, wszystkie cytaty w tej czesci raportu to odpowiedzi na pytanie otwarte ankiety.



Naciskanie na drugiego cztowieka w pewnych sprawach, jednoczesnie szantazujgc go,
straszgc go np. zwolnieniem, pozbawieniem premii, obarczanie obowigzkami, ktére do niej
nie nalezg. Mobbing moze miec charakter psychiczny, fizyczny. [W K]

Pewien rodzaj dfugotrwatego przesladowania. [W K]

To chyba jest tak, ze jak ktos komus chce zaszkodzi¢, albo obarcza go nadmierng praca
lub mu dokucza. [W K]

Dyskryminacja to sg ustawowe wytyczne. Musisz zosta¢ prawnie ukarany za naruszenie
cechy prawnie chronionej. A mobbing to raczej takie uporczywe dreczenie, wysmiewanie
czy odczuwanie. [W P]

Rozumiem to tak, ze sg to takie zachowania, ktére sg niepozgdane i niewfasciwe w re-
lacjach pracowniczych, bo moga wystepowac w hierarchii tzn. pionowo, np. szef —
pracownik, w gére i w ddt, bo przeciez pracownik tez moze mobbingowac szefa albo
kierownika. Mobbing moze tez wystepowac poziomo, tzn. w stosunku pracownik —
pracownik na réwnorzednych stanowiskach. Te zachowania powoduja, ze che¢ do pracy
sie zmniejsza, a potem to juz przechodzi w patologie. [W P m]

Mobbing to nekanie pracownika przez szefa lub wspdfpracownikéw, nadmierne
wymagania, oraz takie ciggte przesladowanie, ktére pracownikowi ciezko na co dzien
znosié. [W P]

A mobbing? Dla mnie to takie zachowania, jak nekanie w czasie wolnym, czy na urlopie
i takie ciggte wywieranie presji, ze trzeba cos zrobi¢ szybko, juz, natychmiast, a najlepiej
na wczoraj. [W P]

5. Mobbing to zjawisko obce srodowisku organizacji pozarzagdowych

Co do mobbingu to kojarzy mi sie on jako$ nierozerwalnie z duzymi firmami, czy
korporacjami. Tam to stowo jest bardzo popularne. | chyba podobnie, jak z dyskryminacja,
sg to takie zachowania, ktore skierowane sg na cztowieka, a ich celem jest go upokorzyé
czy wrecz zniszczyC. [k 26]

Jakos$ kojarzy mi sie to bardziej z korporacjami albo duzymi firmami. [W P]
6. Mobbing rozumiany filozoficznie

Mobbing to forma przemocy. Na poczatku przemoc sie wsgcza powoli, niepostrzezenie,
zaczyna na nas oddziatywac najpierw nieznacznie, ale z czasem jest coraz gorzej i nagle
jestesmy tak w tym uwiktani, ze wyjscie staje sie niemozliwe. [W P]

Mobbing to forma przemocy i zalezy od tego w jakich relacjach jesteSmy z innymi
ludzmi. Jest zalezny od widzenia $wiata, od tego jak ten Swiat widzimy. Jezeli w sposéb
hierarchiczny — jeden wyzej, drugi nizej — to rodZzi sie przemoc oparta na nieréwnowadze.
[WP]

7. Dyskryminacja

Przejawy takich zachowan, jak: wysmiewanie, ponizanie, obmawianie ze wzgledu na pfe¢,



wiek, wyznanie, kolor skéry czy niepefnosprawnos¢ to zachowania dyskryminujgce
jednostke badz grupe ludzi. [W K]

Pomniejszanie kogos, pomijanie, utrudnianie komus pracy, zycia, funkcjonowania. [W K]

Celowe utrudnianie, pomijanie, wykluczanie kogos, z uwzglednieniem np. niepefno-
sprawnosci, jakiego$ konkretnego zachowania, wyznania, pfci itp. Dokfadnie rozumiem
te pojecia, sama bytam mobbingowana w pracy i sama oskarzona o dyskryminowanie
pracownika, wiec prosze mi wierzy¢ poswiecitam swojg uwage tej tematyce. [W K]

Dyskryminacja to dla mnie takie traktowanie kogo$ nieréwno. Stawianie za wysokich
wymagan, demotywowanie. Zdobywanie celu niewfasciwymi metodami. Ponizanie
pracownika i godzenie w szacunek. [W P]

Tab. 11. Typologia wskazanych przez respondentki i respondentéw petigcych funkcje
kierownicze przejawéw zachowan kwalifikowanych przez nich jako dyskryminacja lub

mobbing
MOBBING

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

obmawianie na szkode innej osoby, innych oséb (plotkowanie)

podwazanie kompetencji, w tym nie wiem czy to jest mobbing, ale
publiczne odmawianie kwalifikacji zdarzajg i zdarzaty sie sytuacje,

i kompetencji specjalistéw, ktérzy nie w ktérych komfort psychiczny

zgadzaja sie z dziataniami prezesa pracownikéw byt naruszany przez gtosne

wypowiadanie si¢ o niekompetencji
pracownikéw, wymuszanie ,ciezszej
pracy,,, kwestionowanie umiejetnosci,
odpytywanie ,na wyrywki,, nerwowy
ton, nerwowa atmosfera nieadekwatna
do wagi sytuacji

krzyki

powtarzajace sie blokowanie dostepu do informacji w organizacji (bycie poza
gtéwnym nurtem obiegu informacji)

faworyzowanie innych

publiczne wySmiewanie sie z powodu rasy, ptci, wieku religii, orientacji seksualnej,
wygladu itp.



brak mozliwosci wypowiadania sie

zlecanie zadan niezgodnych z zakresem
obowigzkéw

zlecanie nadmiarowych zadan

nadmierne obcigzanie pracownikéw
poprzez zmuszanie do catodobowego
systemu pracy (bycia stale ,pod
telefonem,,)

agresja stowna

Tab. 12. Typologia wskazanych przez respondentki i respondentéw petnigcych funkcje pra-
cownicze przejawdw zachowan kwalifikowanych przez nich jako dyskryminacja lub mobbing

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

obmawianie na szkode innej osoby, innych oséb (plotkowanie)
~Sprawianie, ze wspotpracownik staje sie wykluczony, np. poprzez méwienie o nim
fatszywych informacji, obmawianie itp.”

publiczne podwazanie kompetenc;ji
krzyki

powtarzajace sie blokowanie dostepu
do informacji w organizacji (bycie poza
gtéwnym nurtem obiegu informacji)

faworyzowanie (cicha dyskryminacja w
strukturze fundacji i tego, kto zajmuje
eksperckie stanowiska)
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publiczne wySmiewanie sie z powodu
rasy, pftci, wieku religii, orientacji
seksualnej, wygladu itp., nekanie ze
wzgledu na jakas ceche

wysmiewanie osob korzystajgcych
z pomocy psychologicznej,
psychiatrycznej, bioracych leki.

zachecanie do gorszego traktowania
wspotpracownika

ewentualnie mozna tak potraktowac
powtarzajace sie zlecanie zadan
niezgodnych z zakresem obowigzkow,
poniewaz dzieje sie to ze wzgledu

na mojg konkretng ceche: szerokie
umiejetnosci (na zasadzie: wiesz i umiesz
wiecej niz pozostali pracownicy, to
wykonasz wiecej zadan).

nadmierna ilo$¢ obowigzkéw (petnienie
trzech funkcji etatowych na jednym
stanowisku)

grozby zwigzane z potencjalng
przynaleznoscig do zwigzku
zawodowego

nadmierna kontrola (np. podczas zwolnienia lekarskiego)

molestowanie seksualne

zlecanie zadan niezgodnych z zakresem obowigzkdéw

obrazanie
wymaganie pracy niezgodnej z prawem

wymaganie pracy po godzinach
pracy, podczas urlopu czy zwolnienia
lekarskiego
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Jak radzimy sobie z mobbingiem
i dyskryminacja w organizacjach
pozarzadowych?

To ludzie sg sprawcami przemocy, ale tez do ludzi nalezy sie zwréci¢ o pomoc, poniewaz
to oni mogg by¢ nam pomocni, a czasem trudno dostrzec, ze kto$ chce nam pomoc.
Inni ludzie moga by¢ tym punktem podparcia, ktéry pomoze nam przywrécic i zachowaé
réownowage. [W P]

1. Na pytania ankiety o czestotliwos$¢ i utrzymywanie sie zachowan mieszczacych sie
kategorii dyskryminacji, mobbingu czy w innych sposéb urazajgcych godnos¢ cztonkin
i cztonkéw zespotow uzyskaliémy odpowiednio 72 (czestotliwos$c) i 39 (utrzymywanie
sie). Udziat pracowniczek jest dominujgcy. Rozktad odpowiedzi z uwagi na zajmowana
w organizacji pozycje i pte¢ osoby odpowiadajgce]j prezentujemy w tabeli nr 13.

2. Co trzecia osoba stwierdzita, ze obserwowane przez nig niepozgdane zachowania
zdarzajg sie w organizacji czesto i taki sam odsetek, ze rzadko. Co dziesigta — wytacznie
pracowniczki — ze stale do nich dochodzi. Pracowniczki sygnalizujg wiekszg, natomiast
kierowniczki mniejszg czestotliwos¢ tych zachowan. Tab. 14.

3. Ponad 50% wskazuje na utrzymywanie sie tego typu zachowan przez okres diuzszy
niz rok, a tylko 5%, ze krécej niz pét roku. Co w pewnym stopniu nie odpowiada 10%
odpowiedzi, ze sg to zachowania incydentalne. Tab. 15.

4. Mata liczba odpowiedzi oséb petnigcych funkcje kierownicze i pracownikéw (10 lub
mniej) uniemozliwia wnioskowanie o:

. dopuszczajacych sie tego typu zachowan;

.Jaka pozycje w strukturze organizacji zajmujg osoby dopuszczajgce sie zachowan
wskazanych wczesniej?”

. motywacjach, ktérymi sie kieruja;

.Co w Twoim odczuciu kieruje osobg lub osobami dopuszczajgcymi sie zachowan
wskazanych wczesniej?”

. reagowaniu badanych na przejawy tego typu zachowan (niezaleznie od ich
dosdwiadczania);

W jaki sposéb reagujesz na zauwazone przejawy tych zachowan?”

o reakcji organizacji na przejawy tego typu zachowan;

" Incydenty trwajace diuzej niz poét roku?
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.W jaki sposéb organizacja reaguje na zauwazone przejawy tych zachowan?”

. reakcji przez doswiadczajacych tego typu zachowan;

. Czy pracownice/pracownicy doswiadczajgce/y tego typu zachowar prébujg rozwigzywac
te problemy?”

.Jesli prébujg rozwigzaé problem wewnatrz/ na zewngatrz organizacji, to w jaki sposéb?”
. wsparciu doswiadczajgcych tego typu zachowan.

. Czy otrzymuja pomoc? Jesli tak, to w jakiej formie? Czy otrzymana pomoc jest
skuteczna? Jesli nie otrzymujg pomocy, to dlaczego?”

5. Wszystkie pracownice, ktére odpowiedziaty na pytanie:

.Jak dtugo utrzymywaty lub utrzymuja sie wzgledem Ciebie lub innej osoby/oséb
z organizacji wyzej wymienione zjawiska?”

Udzielity takze odpowiedzi na pozostate pytania.

6. Sprawcami/sprawczyniami tego typu zachowan wg pracownic sg konkretne osoby
(przetozona/y — % odpowiadajacych, wspdtpracownik/czka - %3 odpowiadajgcych),
natomiast zdecydowanie rzadziej ogét.

7. W opinii pracownic do tego typu zachowarn motywujg dwa typy czynnikdw: poczucie
wyzszosci (% wskazan) i stanowisko zajmowane w strukturze organizacji (cztonkini/cztonek
zarzadu, przefozona/y — nieco ponad 2 wskazan).

8. Prawie wszystkie pracownice reagujg na przejawy tego typu zachowan stresem i fru-
stracjg, a nieco mniej niz potowa choroba).

MG&j obraz Swiata i postrzegania innych ludzi w $wietle zaistniatej sytuacji nie zostat
naruszony, ale oczywiscie przezywatam to w ten sposdb, ze nie mogfam normalnie wyjs¢
do pracy, zawsze co$ mi przeszkadzato. Nie mogtam sie ubra¢, a jak juz bytam gotowa, juz
trzymatam reke na klamce, zeby wyjs¢, to nie mogfam wyjsé, spdzniatam sie notorycznie.
Wyjscie do pracy byto meka. Czesto pfakatam, ale nie rzutowafo to na inne miejsca
pracy, w ktdrych bytam zatrudniona. W relacjach z klientami nie obnizyta sie jakos¢ mojej
pracy, podobnie jak samoocena nie ulegta obnizeniu, ale miejsce pracy — to konkretne
miejsce — byto mi obrzydliwe, wstretne po prostu. [W P]

W organizacji byta taka osoba. Prezes jej nie lubit ale byt zadowolony z jej pracy dlatego
ona pracowata, a on nie umiat jej zwolni¢, ale nie umiat tez jej zostawi¢ w spokoju
i ciggle jej dogryzaf, krytykowat jg — zresztg ona sie nie dawafta i ciggle byta kosa miedzy
nimi. Zdarzaty sie sytuacje, w ktdrych pracowniczka, o ktérej mowa, pfakata w miejscu
pracy, przechodzita trudny czas, ale nie zostawifa tego. Rozmawiata z prezesem, zwracata
uwage na forum, ze np. ,czuje sie pomijana”, uzywata wprost stwierdzenia: , czuje sie
dyskryminowana” i robito to na prezesie wrazenie. [W K]
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To jest jazda po cztowieku, sama nie wiem czy mam sie komus pozali¢, czy moge, a moze
powinnam? Czuje sie po tylu latach pracy zagubiona. Zawsze bytam twarda i dawafam
sobie ze wszystkim rade, a teraz wstydze sie przyznac najblizszym do tej sytuacji,
w jakiej sie znalaztam. Udaje, ze wszystko jest w porzagdku. Nosze sie zzamiarem odejscia
z pracy, tym bardziej, ze mam obowiazki rodzinne, pomoc w wychowaniu wnukow, ale
moze to tylko wymdwka? [W P]

W niektoérych przypadkach pojawiaja sie opory przed wracaniem do tego tematu.

Nie chce do tego wracad, nie przynosi mi to pozytku, a wrecz krzywdzi. Takze prosze,
abysmy ten temat zostawity bez odpowiedzi. [W K]

9. Prawie %3 pracownic podjeto prébe uzyskania pomocy w tej sytuaciji.

Préba rozmowy z innymi wspdtporacownikami oraz osobami bliskimi. Byty takze po-
dejmowane rozmowy z kierownikami o konkretnych sytuacjach, ale to dziafa jedynie na
moment. W placéwce byta superwizja, ale superwizor zna sie z kierownikiem placowki
i po kilku sesjach przekazat kierowniczce wszystko to co byfo na superwizji. [A P]

10. Brak reakgji, sygnalizowania probleméw uzasadnia sie np. tym, ze
Sa to sprawy bardzo osobiste [W K],

ze w gre wchodza indywidualne interesy cztonkéw zespotu, ktéry nie chce nadsta-
wiac karku za problemy innych.

To nie jest takie proste, kazdy chce miec dobre relacje z szefem bo ma z tego korzysci
i to nie jest zadna tajemnica. On zwyczajnie mnie nie lubi, bo jestem otyta i tyle a reszta
patrzy na swdj interes. Czasy romantycznych bohateréw dawno w moim odczuciu
minety. Czy ja poruszam ten temat? Raz to zrobitam i nigdy wiecej nie zrobie. Tej ciszy
i tego milczenia nie zapomne nigdly, ale jakkolwiek dziwnie to brzmi, to ja ich nadal lubie
i dobrze sie z nimi czuje. Ogdlnie nie mam do nich zalu, jak szefa nie ma to jest super
i tyle. [W PJ

Zdarza sie normalizowanie takich sytuacji

Nie sg to na tyle obcigzajgce zachowania, poza tym sg to zachowania w okresach
wiekszego obcigzenia pracg i radze sobie z nimi, czesto staram sie tez by¢ asertywna
i nie zawsze, ale dociera to do 0séb préobujgcych wykorzysta¢ mnie lub obcigzy¢ nie
swoimi obowigzkami. [A P]

Nie, no... po co miatbym to komus gadac. Chyba wszyscy jestesmy dorosli i wiemy
jak jest. Albo sie do tego przyzwyczajasz, albo zmieniasz otoczenie, czy tam robote na
przyktad. [W P m]

A takze poczucie niemocy badanych

Wydaje mi sie, ze nie mozna tego zmienié. [A P]



11. Nieco wigce]j pracownic szukato pomocy wewnatrz organizacji niz na zewnatrz.'?

Najczesciej szukajac pomocy w rozwigzaniu problemu wewnatrz organizacji pracownice
zgtaszajg takie zachowania przedstawicielom/kom wtadz organizacji, w dalszej kolejnosci
wspodtpracownicom/kom i sprawcy/czyni.

Natomiast na zewnatrz organizacji pomocy szuka sie przede wszystkim w rodzinie (V2
wskazan), a rzadziej w instytucjach (prawnik, lekarz, inne — %4).

12. Najwazniejszg i najczestszg — cho¢ nie wiemy czy najskuteczniejsza — taktyka sg indy-
widualne interwencje, w wyjatkowych sytuacjach z wykorzystaniem witasciwych instytucji.

Bratam pod uwage procedure z udziatem Panstwowej Inspekcji Pracy, jednak poradzitam
sobie samodzielnie. [A P]

Dotychczas znajdowatam odpowiednimoment na powiedzenie stop i wyrazenie sprzeciwu
wobec zachowania, ktére mi nie odpowiadajg. Za kazdym razem wyrazatam sprzeciw,
a jedli nie przynosito to skutku (...) odchodzitam z pracy skfadajgc wypowiedzenie. [W P]

Ja sie przeciwstawifam mobbingowi, sama wywalczytam to, ze dali mi spokdj, a dodatko-
wo na plus zadziafata pandemia, poniewaz przerwa w pracy uspokoifa nieco sytuacje
i bardzo mi pomogta. Ja ze swej strony nie wszczynatam zadnych procedur, bytam bliska
powiadomienia Paristwowej Inspekcji Pracy, ale tego nie zrobitam. Natomiast na forum,
jawnie, otwarcie i gtosno powiedzialam o mobbingu i zachowaniach przemocowych
jakie majg miejsce w Stowarzyszeniu. Poprzednio zwrécifam sie do bezposredniego
przetozonego czyli kierownika, powiadomifam go o sytuacji e-mailem, ale poniewaz on
sam doswiadczat mobbingu ze strony Zarzadu — nie miato to zadnego odzewu, ani nie
wywotafo wilasciwej z jego strony reakcji. W efekcie zagrozenia procedurami prawnymi,
zagrozeniem wszczecia postepowania, ktére wynikajg z przepiséw prawa pracy oraz
dzieki efektom w pracy (...) ustaty ataki na mnie, a sytuacja obecna jest nieporéwnywalna
do poprzedniej. Wszystko sie znacznie uspokoito i od dwdch lat nie widze w stosunku do
mnie dziatari przemocowych. [W P]

13. Mniej niz potowa pracownic deklaruje, ze uzyskata pomoc, cho¢ tylko ¥s, ze jej nie
uzyskata. Wiekszos¢ nie potrafi ocenié. Wskazywane przez respondentki formy otrzyma-
nego wsparcia, to:

*  wsparcie emocjonalne ze strony zespotu, bliskich;
*  wsparcie terapeutyczne;

J wsparcie ze strony organizacji: zmiana zakresu obowigzkéw, rozwigzanie
konkretnego problemu;

. odejscie z pracy.

Kierownik oddziatu — wsparcie w dziafaniach i wspdlna préba wypracowania rozwigzania.
[AP]

12

Cho¢ cze$¢ mogta szuka¢ pomocy i wewnatrz i na zewnatrz organizacji.
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Zgtaszam bezposrednio w rozmowie jak i poprzez sms. Uzyskatam pomoc w konkretnej
sprawie, ale niestety problem nadal trwa, a kierownictwo widzi to i chyba ma zwigzane
rece, bo mam mato ludzi do pracy. [A P]

Cho¢ brak wsparcia nie nalezy do wyjatkow.

Bardzo rozczarowali mnie wspdfpracownicy, od ktérych spodziewatam sie wsparcia
i wspdlnej walki o spokojng normalng prace, ale ludzie bojg sie wypowiadad, udajg
Slepych i gtuchych. Pracujemy jak niewolnicy bez mozliwosci sprzeciwu, czy powiedzenia
swoich racji. Teraz wiem, ze nie mozna liczy¢ na nikogo, tylko na siebie. Mnie nawet
rodzina nie wsparta, bytam sama w tym koszmarze. [W P]

Sygnalizuje sie, ze brak wsparcia to efekt braku funkcjonujacych w organizacjach poza-
rzgdowych rozwigzan systemowych.

Oczywiscie, ze nie. W takich organizacjach nie ma wsparcia dla pracownikéw. Jak sie
wypalasz albo nie dajesz rady, to musisz odejs¢, albo Cie zwalniajg. Mojg odskocznig
byt czas po pracy. Miatam go niewiele w prawdzie, bo musiatam bardzo duzo poswiecic¢
czasu na przygotowania tego projektu, ale zawsze co$ mi zostawafo na odreagowanie
napiecia w pracy. Zresztg sama praca dawafa mi bardzo duzo satysfakcji i mozliwosci
poznawania nowych ludzi spoza tego toksycznego srodowiska. Wiec to pozwalato mi
wytrwac te najtrudniejsze momenty. [W K]

Jedyng osobg, do ktérej mozna byto sie zwrdcic i ktora faktycznie byta gotowa pomdc
byta szefowa, ktéra koordynowata wszystko. Ona byfa najwazniejsza w tej organizacji po
prezesie. To byta taka kobieta, ktéra byta chyba najbardziej bezstronna, a przynajmniej
potrafita przyjac takie postawy. Lubifam w niej jej fagodnosc i spokdj, z ktérym zwracata
sie do wszystkich. Cho¢ nie wszyscy zwracaliSmy sie do niej z problemami, bo raczej byfo
tak, ze kazdy rozwigzuje sprawy sam, a zwfaszcza konflikty. Rozwigzywata konflikty poprzez
indywidualne rozmowy, rzadziej poprzez konfrontacje czy mediacje. Czesto przygladata
sie temu co sie dzieje i czekata, az ludzie sami sobie poradzg z danym problemem. [W K]

Ponadto przyczyn nie radzenia sobie z zjawiskami o charakterze mobbingu, dyskryminagji
czy naruszenia godnosci cztowieka badani i badane upatrujg m.in. w:

o problemach strukturalnych organizacji;

Zbyt duze uwiktanie tych oséb w spory i zaleznos$¢ jednych od drugich... Finansowa
przede wszystkim, strach przed odsunieciem od waznych spraw. [A P]

. niskich kompetencjach do kierowania zespotami ludzi;
Wewnetrzna mediacja pomiedzy pracownikami a przetozonymi nie powiodta sie. [A P]

J braku wptywu pracownic na funkcjonowanie organizacji;

J niemozliwosci porozumienia sie z osoba konfliktowa.



Tab. 13. Rozktad odpowiedzi na pytania o czestotliwos¢ i utrzymywanie sie zachowan miesz-
czacych sie kategorii dyskryminacji, mobbingu czy w innych sposéb urazajacych godnosé
cztonkin i cztonkédw zespotow

PLEC FUNKCJA

kobieta mezczyzna kierownicza pracownicza

¥ACZNIE

63 11 28 46 74
33 6 9 30 39
96 17 37 76 113

Tab. 14. Czestotliwos$¢ wystepowania zachowan mieszczacych sie kategorii dyskryminacji,
mobbingu czy w innych sposéb urazajgcych godnosé cztonkin i cztonkédw zespotow

KIEROWNICZA PRACOWNICZA
UTRZYMYWANIE SIE

kobieta mezczyzna kobieta mezczyzna

incydentalnie 4 2 2 1
bardzo rzadko 0 0 1 1
rzadko 8 1 7 0

czesto 4 3 17 1
bardzo czesto 1 0 4 1
stale 0 0 7 0

trudno powiedzie¢ 4 1 2 0
odmowa odpowiedzi 0 0 2 0
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Tab. 15. Utrzymywanie sie zachowan mieszczacych sie kategorii dyskryminacji, mobbingu
czy w innych sposdb urazajgcych godnosé cztonkin i cztonkéw zespotow

KIEROWNICZA PRACOWNICZA
UTRZYMYWANIE SIE

kobieta mezczyzna kobieta mezczyzna
krécej niz 6 mey 0 0 2 0
co najmniej 6 mcy 0 0 7 0
dtuzej niz 1 rok 5 3 15 1
nie wiem 0 1 3 0
odmowa odpowiedzi 0 0 1 1
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Jak organizacje pozarzadowe
przeciwdziataja mobbingowi
i dyskryminacji w swoich zespotach?

System, ktéry obecnie powinien jako$ dziata¢ nie dziata wcale. Jest tylko przykrywka
i kamuflazem i nalezy go dopracowaé, a moze nawet catkowicie zmienic. Kto$ w instytucji
powinien by¢ obserwatorem, czufym na takie zachowania i stara¢ sie zapobiegac na
samym poczgtku ztych zachowar, kiedy nie jest jeszcze za pézno. Osoba mobbingowana
po pewnym czasie nie jest w stanie sama podofac¢ wyzwaniu jakim jest obrona, a powinna
miec obrone juz na samym poczatku. Tymczasem nie ma do kogo zgtosi¢ ztych zachowan
szefa w stosunku do podwtadnego. Dlatego ludzie po cichu odchodzg, a mobbing
zostawiajg za sobg. [W P]

Jak dtugo pracuje, to nie miatam nigdy takiej propozycji, aby uczestniczy¢é w szkoleniu
z tego zakresu i nawet sie nie zastanawiatam czy bytoby ono w mojej codziennej pracy
konieczne. Teraz, kiedy o tym rozmawiamy sadze, ze to cos, co koniecznie trzeba bytoby
zrobi¢. Temat uwazam za wazny, bo najczesciej pomijany. Mato kto, w tym réwniez ja,
mysli o mobbingu w NGO'sach. Tak czesto granice sg poprzesuwane, ze pewne rzeczy
stajg sie po prostu normg. [W K]

1. Zgodnie z deklaracjami badanych co 5 organizacja posiada narzedzia ,prewencji i niwe-
lowania tego typu zjawisk”. Zdecydowanie czesdciej przekonane s3 o tym osoby zajmujace
stanowiska kierownicze niz pracownicze. Chod¢ takze i w pierwszej kategorii liczba wskazan
jest zdecydowanie ponizej potowy udzielonych odpowiedzi. Do najpopularniejszych rozwia-
zan naleza: polityka antymobbingowa uzupetniana okresowymi szkoleniami. Ponadto pro-
cesy naprawcze, grupa wsparcia, procedury wewnatrz zespotu HR, czy wreszcie platforma
sygnalistow.

Jednak kompleksowe rozwigzania wydajg sie naleze¢ do wyjatkow.
Posiadamy polityke antymobbingowa i antydyskryminacyjng, zespdt wytonit osoby
zaufania, prowadzimy szkolenia z przeciwdziatania mobbingowi i dyskryminacji, warsztaty

z asertywnosci, co roku monitorujemy sytuacje za pomocg anonimowej ankiety. [A K]

Organizacja posiada wypracowang wspdlnie z pracownikami Polityke Antymobbingowa
i Antydyskryminacyjna. [A K]

Brak jakichkolwiek rozwigzan wynika — w opinii badanych - przede wszystkim z braku
potrzeby, obowigzku

Nie wiem, zapewne uznano, ze jest to niepotrzebne, bo nigdy sytuacja z tym zwigzana
nie miata miejsca. [A K]
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Zarzad nie uwaza, zeby to byto konieczne. Mysle, ze jest przekonany, ze tej organizacji
to nie dotyczy. [A P]

Kierownictwo zachowuje sie, jakby ten problem nie mdgt sie wydarzyé w naszej
[organizacji]. Nie mamy zadnych warsztatow, ani procedur. [A P]

Mata organizacja, chyba nie ma obowiazku. [A K]
Nie wiedziatam, ze takie narzedzia sg potrzebne. [A K]

Skoro nie ma w Stowarzyszeniu takich sytuacji [mobbingu], to nie widze koniecznosci
udzielania informacji w tym zakresie, nie widze tez koniecznosci szkolen. [W K]

Raczej nie, (...) jesli pojawi sie taki problem, to we wspdfpracy z prawnikiem bedziemy
reagowac.” [W K m]

Wypowiadajgce si¢ pracownice i pracownicy sygnalizuja ponadto, ze brak tego typu
procedur moze by¢ efektem celowego zaniechania ze strony wtadz, ktére nie chca dostrzegaé
wystepowania w organizacji zjawisk o takim charakterze lub wrecz same s3 jej sprawcami.

Sygnalizuje sie, ze to nadmierne obcigzenie administracyjne dla borykajacej sie z wieloma
wyzwaniami organizacjami pozarzagdowymi.

Zbyt duzo obowigzkéw i innych spraw, czasami ktopotéw z jakimi borykajg sie
stowarzyszenia, czyli walka o dotacje, przetrwanie. Po prostu na pewne rzeczy nie
wystarcza czasu. [A K]

A organizacje pozarzgdowe zostajg z tym same, poniewaz brakuje rozwigzan systemowych
I wsparcia.

NGOsy sg same i nie majg z kim skonsultowac co zrobi¢, kogo sie poradzi¢, co mozna a
czego nie mozna. [W P]

Wreszcie sygnalizuje sie, ze to sprawa indywidualna, obowigzek kazdego dorostego
cztowieka, ktéry zamierza pracowac wsréd ludzi. [W K m]

2. Nieco wigkszy odsetek oséb petnigcych funkcje kierownicze wskazuje, ze ,w zarzadzie
organizacji jest wyznaczona osoba odpowiedzialna za wdrazanie i stosowanie procedur” niz
na posiadanie procedur. Cho¢ i w tym wypadku jest to mniej niz potowa odpowiadajacych
na to pytanie. Poza przyczynami wskazanymi w przypadku braku procedur, sygnalizuje
sie takze: zatrudnianie niewielkiej liczby pracownic/kéw, czy brak srodkéw na dodatkowe
funkcje.

Nie na takich sytuacji — kazdy wykonuje swoje zadania a wzajemnie szanujemy. JesteSmy
organizacjg mata jesli chodzi o zatrudnienie. [A K]

Ostatnie dwie wypowiedzi mogg ilustrowac teze o braku umiejetnosci zabezpieczanie sie na przysztosc.
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3. Wigkszosé¢ osob petigcych funkcje kierownicze stwierdza, ze szefostwo ich organizagiji
zajmuje sie konfliktami w organizacji. Zas niepodejmowanie tego zagadnienia wynika
gtéwnie z braku konfliktéw w organizagji.

Pojawiaja sie¢ jednak gtosy o ,zamiataniu spraw pod dywan”, ,braku przestrzeni” do
rozmowy o tym problemie, czy o braku regularnych spotkan zarzadu i czasu na zajmowanie
sie takimi sprawami.

Zacznijmy od tego, ze nie ma cyklicznych spotkan zarzagdu. Wszyscy sg przepracowani,
wypaleni i nie ma czasu na zajmowanie sie atmosferg w zespole. [A K]

4. Mniejszo$¢ wypowiadajgcych sie — w szczegdlnosci kobiet — jest przekonanych o sku-
tecznosci stosowanych w organizacjach narzedzi w rozwigzywaniu takich probleméw. Jesli
juz sygnalizuje sie skuteczno$¢, to najczesciej wskazuje sie na szybka i skuteczng poprawe
relacji w zespole po procesie jego rozwigzania. Wyk. 16.

5. W opinii co 5. osoby petigcej funkcje kierownicze pracownice/y, cztonkini/owie i wolon-
tariusze/ki organizacji uczestnicza w regularnych szkoleniach z zakresu zasad prawa pracy,
do ktérych nalezy takze zakaz dyskryminacji. W opinii co 7. osoby w regularnych szkoleniach
z zakresu rownosci szans i niedyskryminacji uczestniczy z reguty caty zespot.

Uzasadnienia braku szkolen to:

. brak czasu i zasobdéw na ich organizacje przez organizacje;

A kto wtedy wykonywatby codzienne czynnosci? [A K]

Ciekawe kto miatby na to czas i pienigdze? [A P]

Uwazam, ze to sg bardzo wazne tematy i nalezy o nich rozmawia¢, prowadzi¢ kampanie
informujace, puszczac reklamy i dziataé. Ale na ten moment ja ze swojej strony nie widze
mozliwosci wspdfpracy w tym zakresie z uwagi na brak czasu. [W K]

. brak potrzeby i zainteresowania

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

Nie byto takiego zapotrzebowania skfadanego przez pracownikéw, a dla zarzadu te
zasady sg oczywiste. [A K]

Na obecng chwile wszystkie osoby prezentujg wartosci, w ktérych szanuje sie innych. [A K]
e specyfika podmiotu i miejsca;

Uwazam, ze to jest wazny temat, ale tam gdzie sie cos takiego dzieje, jesli nic takiego
nie ma miejsce, to nie ma sensu wypracowywac na przyktad kolejnego regulaminu,
bo i tak tego nikt nie przestrzega. (...) funkcjonowanie na takiej wsi, jak nasza, gdzie
obok kosciofa, jednego sklepu i urzedu nie ma nic jest zupetnie inna. My mamy inng
mentalnos¢, a bliskos¢ gor i nasze zaciecie goralskie to juz zupetnie powoduje, ze mamy
inne spojrzenie na wiele spraw. [W P m]
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*  samodzielne korzystanie ze szkolen zewnetrznych przez pracownice/kéw.

Szkolimy sie poza organizacjg. Wielu z nas ma takie szkolenia w zwigzku ze swojg praca
zawodowa. [A P]

6. Ponad 80% kobiet (pracownic i przetozonych) oraz okoto 60% mezczyzn uwaza, ze
~organizacje pozarzadowe powinny dysponowac i udostepnia¢ osobom zaangazowanym
i zatrudnionym, narzedzia pozwalajgce na prewencje i niwelowanie takich zjawisk, jak:
mobbing, dyskryminacja i brak poszanowania ludzi”.

7. W ocenie popularnodci narzedzi przeciwdziatajgcych lub ograniczajgcych zjawiska
mobbingu i dyskryminacji w organizacjach pomineliémy — z uwagi na matg liczbe
odpowiedzi — pracownikéw. W pozostatych grupach badanych wszystkie rodzaje narzedzi
zyskaty ponad potowe wskazan — najmniejsza liczbe ,$wiadoma struktura organizacyjna”,
za$ pozostate (szkolenia, podnoszenie kwalifikacji kierownictw i personelu oraz procedury
antymobbingowe i antydyskryminacyjne) uzyskaty okoto 75% wskazan.

8. Przetozone w najwiekszym stopniu optuja za:
. podnoszeniem kompetencji kierownictw;
. wdrozeniem procedur antymobbingowych i antydyskryminacyjnych;

. szkoleniami z tego zakresu.
Natomiast w najmniejszym stopniu za $wiadomg organizacja.

9. Przetozeni w najwiekszym stopniu optujg za podnoszeniem kompetencji personelu,
natomiast w najmniejszym za:

. szkoleniami;

. procedurami antymobbingowymi i antydyskryminacyjnymi (to jedyny przypa-
dek mniejszej niz potowa liczby pozytywnych odpowiedzi).

10. Pracownice w najwigkszym stopniu optujg za $wiadoma strukturg organizacyjna. Wykres 17.

11. Respondenci i respondentki w wywiadach formutuja potrzebe zajmowania si¢ mobbin-
giem i dyskryminacja w organizacjach pozarzagdowych i wypracowania wfasciwych procedur.

Uwazam, ze to bardzo ciekawy i potrzebny temat. | jak najbardziej powinny zostac
wypracowane procedury, ktére pozwalatyby na minimalizowanie ryzyka takich zachowan.
[WK]

Takich procedur nie ma, przynajmniej ja sie z nimi nigdy nie spotkatem, a zdecydowanie
sg bardzo potrzebne. Podobnie jak szkolenia, bo o ile prawie wszyscy wiedzg czym jest
dyskryminacja, o tyle mato kto wie jakie zachowania majg znamiona tego mobbingu.
Oczywiscie, mozna je bagatelizowaé i marginalizowad, ale potem skutki dla ofiary sg
o tyle bardziej niszczace. [W K m]
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Uwazam, ze kazdy pracownik — czy to duzej korporacji, czy organizacji pozarzgdowej, czy
wolontariusz — powinien po podjeciu zatrudniania przejs¢ szkolenie antymobingowe.
Powinny w kazdym miejscu pracy zosta¢ uchwalone procedury antymobbingowe,
antydyskryminacyjne. Powinnismy tez chcie¢ sie samodzielnie szkoli¢, dowiadywac,
szukac informacji, aby moéc reagowac nie tylko na krzywde wtasna, ale takze innych osdb.
[WP]

Jednak tworzenie i wdrazanie tych rozwigzan musi kierowac sie zasadg przede wszystkim
nie szkodzic.

Warto byfoby je stworzy¢, ale mysle sobie, ze muszg by¢ one szyte na miare. Organizacje
pozarzagdowe to bardzo specyficzny obszar. Pracujemy z réznymi ludzmi i ich problema-
mi, jesteSmy bardzo obcigzeni. Warto, zeby ujgc takie kwestie w procedurach, bo w to
w koricu ma pomagac, a nie szkodzi¢ [W K]

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

12. Czes¢ badanych sygnalizuje, ze udziat w badaniu zainspirowat je do zastanowienia sie
nad sytuacjg w organizacji i wlasng postawg wobec przejawéw zachowar mobbingowych
czy dyskryminacyjnych.

Nigdy wczesniej nie zastanawiafam sie nad kwestia dyskryminacji i mobbingu w kontek-
Scie siebie i pracownikéw zatrudnionych w NGO. Nigdy nie uczestniczytam w szkoleniu
o tej tematyce, nie poruszatam tego tematu z pracownikami, ktérych zatrudniam. Nigdy
tez nie zastanawiatam sie nad tym czy ktérys z pracownikéw zatrudnionych w organizacji
czuje sie zle, niekomfortowo. Informacja o projekcie sktonita mnie do refleksji nad tym.
[WK]

W mojej organizacji dotychczas nie byty prowadzone zadne szkolenia z zewnatrz w za-
kresie tej tematyki. Mamy natomiast spisane zasady , zycia w organizacji”, requlamin pra-
cy, wewnetrzny regulamin wspdfzycia. | na ten moment w zupetnosci nam to wystarcza,
natomiast musze sie zastanowic nad usprawnieniami w tym zakresie. [W K]

Ta rozmowa [wywiad] spowodowata, ze zaczynam zastanawia¢ sie mimo wszystko czy
moge na spokojnie przygladac sie temu, co spotyka kogos, kto siedzi obok mojego
biurka. Powoduje to u mnie duzy niepokdj i dyskomfort. [W P]

13. Badane i badani sygnalizujg konieczno$¢ uswiadamiania, nagtasniania tego tematu, co
powinno zmieni¢ postawy i pracodawcow i pracownikéw.

Mysle, ze pracodawcy zaczynajg sie bac robic takie rzeczy, chociaz wiadomo, ze to sie
zdarza. Kazde dziatanie informacyjne, ktére ma na celu zwigkszenie wiedzy obywateli
w danym temacie jest jak najbardziej wskazane. Sami jako stowarzyszenie robilismy
kilka lat temu taka akcje we wspdfpracy z pracownikami socjalnymi oraz pracownikami
samorzadowymi. [W K]

Nie wiem, ale uwazam, ze nalezatoby moéwic jawnie o takich sytuacjach. Ale sama nie
mam odwagi na jakiekolwiek rozmowy o tym temacie, a tym bardziej o mojej wtasnej,
bardzo niekomfortowej sytuacji. [W P]



Temat dyskryminacji i mobbingu jest pomijany, a powinien by¢ poruszany réwnie czesto,
jak przestrzeganie innych zasad spotecznych czy ustalonych praw. Powinny by¢ wdrazane
procedury szkoleniowe, prowadzone kampanie spoteczne w tym zakresie. [W P]

Nie jestem specjalista w tym zakresie, ale uwazam, ze wszelkie dziatania nagtasniajgce
tego typu tematy sg jak najbardziej potrzebne. Juz jednorazowe szkolenie, w ktérym
przynajmniej raz w roku ma obowigzek uczestniczy¢ zaréwno kadra pracownicza, jak
i kadra kierownicza rzuca $wiatfo na ten temat i pokazuje kazdej ze stron, ze to nie jest
temat tabu, ze on istnieje i ewentualny oprawca nie pozostanie bezkarny. [W P]

14. Respondenci i respondentki jako efektywne postrzegaja regularne spotkania zespotu.

Cotygodniowe spotkania catego zespofu (précz wolontariuszy), z ktérymi uktadamy plan
dziatania na nadchodzgce dni, omawiamy zrealizowane dziatania, ale takze rozmawiamy
o biezacych trudnosciach. | zdarza sie, ze wtasnie wtedy ,rozlewa sie mleko, czyli
nastepuja ktdtnie albo juz po ktétni prébujemy zatagodzic sytuacje”. [W K]

Temat dyskryminacji i mobbingu poruszam ze swoimi pracownikami podczas spotkan.
Dotychczas nie uczestniczytam w szkoleniach dotyczacych tego tematu, jednak jest to
na liscie moich zadan. Temat jest warty szerokiej i gtosnej dyskusji, poniewaz nadal moi
pracownicy nie wiedzg co to jest mobbing. [W K]

15. Rekomendowanym przez badanych rozwigzaniem sg szkolenia, szczegdlnie z nowymi
pracownikami/pracownicami.

Widze konieczno$¢ omawiania tego tematu z nowozatrudnionymi pracownikami. [W K m]

Bardzo wazne i istotne jest, azeby w kazdej pracy zaczynac od szkolert w szerokim zakresie,
w tym wynikajgcych z prawa pracy, a dotyczgcych réwniez dyskryminacji i mobbingu. [W K]

To chyba sprawa najwazniejsza. Brakuje nam jakichkolwiek procedur, ale tez szkolen,
bo po co ustalac jakies procedury, kiedy ludzie majg niskg Swiadomos¢ tego, czym jest
mobbing czy dyskryminacja? Wiadomo, styszymy o tym, ale jest to wiedza podwdrkowa
i bardzo potrzebne sg porzagdne szkolenia i dla pracownikéw, i dla kierownikéw (czy innych
zarzgdzajgcych). Po takich szkoleniach, czyli w ich efekcie mozna ustanawiaé procedury,
zasady i normy obowigzujgce w danej organizacji. Uwazam, ze powinny byc one szyte na
miare, bo sg rézne organizacje, zajmuja sie réznymi rzeczami i tez pracownicy sg inaczej
obcigzeni. A to tez warto wzig¢ pod uwage. [W P m]

W zasadzie jesli jest duzy problem w skali kraju to moze powinny by¢ obowigzkowe
szkolenia prowadzone dla kazdego pracownika niezaleznie od tego na jakich warunkach
pracuje. [W P]

16. Zalecajg raczej prowadzenie intensywnych kampanii informacyjnych niz tworzenie
regulacji.

Oczywiscie, ze jestem za prowadzeniem akcji informacyjnych, kampanii, ktére ten
temat przyswajajg. Natomiast nie jestem pewien w jakiej formie bytoby to najlepsze.
Nie jestem zwolennikiem tworzenia wewnetrznych regulaminéw, poniewaz nigdy nie sg
nawet czytane, a co dopiero przestrzegane — to moje zdanie. Takie ustalenia powinny



byc¢ zewnetrzne, powszechne, a nie tylko wewnatrz organizacji. [W P m]
To nie jedyny gtos sygnalizujacy niedziatanie regulacji.
Procedury przewidziane prawem obecnie nie dziatajg. Powotywane komisje antymob-

bingowe to fikcja, poniewaz cztonkami tych komisji czesto bywajg sami mobberzy albo
ludzie majacy Scisty kontakt z mobberem. [W P]

Wyk. 16. Odsetek oséb petnigcych funkcje kierownicze w organizacjach wskazujgcych na
posiadanie instrumentéw przeciwdziatania i ograniczania zjawisk naruszajacych godnosé
zatrudnionych

M kierownicza M pracownicza
60

40

20

kobieta mezczyzna inna odmowa odpowiedzi

Wyk. 17. Popularno$é narzedzi przeciwdziatania mobbingowi i dyskryminacji w organizacjach
pozarzagdowych wsrdd przetozonych i pracownic

100% M kierownicza M pracownicza [ facznie

szkolenia procedury podnoszenie podnoszenie $wiadoma struktura
o mobbingu antydyskryminacyjne kwalifikacji kwalifikacji organizacyjna
i dyskryminacji przetozonych personelu blokujaca
w zakresie w zakresie takie zjawiska
prewencji prewencji
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Fokusy

Udziat w poszczegdlnych fokusach wzieli:

. mezczyzni i kobiety zajmujgce w organizacjach pozarzadowych pozycje
kierownicze i pracownicze;

. wylgcznie kobiety zajmujgce w organizacji stanowiska pracownicze (dy-
daktyczne i pomocnicze) oraz kierownicze (bez szefowej organizacji); czesc
uczestniczek pracuje w organizacji od poczatku jej dziatalnosci, a czes¢ o krét-
kim stazu pracy (nie przekraczajacym kilku miesiecy);

. w wigkszosci (mtode) kobiety zajmujgce w organizacjach pozarzgdowych
pozycje kierownicze i pracownicze, pracujgce w organizacji od paru miesigcy
do trzech lat oraz szef, bedacy zatozycielem stowarzyszenia i nieprzerwanie
od kilkunastu lat petnigcy funkcje osoby zarzadzajgcej organizacjg i zespotem
pracownikow.

Celem fokuséw byto:

. sondowanie reakcji badanych na typowe sytuacje wystepujace w organiza-
cjach pozarzgdowych pod katem identyfikacji zachowan o charakterze mob-
bingu, dyskryminacji czy w inny sposéb naruszajacych godnoéc cztowieka,

. rozpoznanie reakcji badanych na tego typu sytuacje;
*  poszukiwanie sposobéw zapobiegania im;
. poszukiwanie propozycji radzenia sobie z tymi sytuacjami.

Badanym zaprezentowano kilka sytuacji, ktére wydarzyty sie w organizacjach pozarzgdowych
i poproszono ich o:

. rozpoznanie zadanej sytuacji z punktu widzenia organizacji, jej zespotu, oséb,
ktorych bezposrednio dotyczyt;

. prébe znalezienia rozwigzania.

Zidentyfikowane przez uczestnikéw fokuséw zjawiska wystepujgce w organizacjach poza-
rzgdowych mozna pogrupowaé w nastepujace kategorie:

. alienacje osoby, grupy oséb w zespole organizacji;
J dyskryminacje;
| mobbing;

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

Sytuacje zakwalifikowane do kategorii ,alienacja” to liczne i w miare powszechnie
wystepujgce w organizacjach pozarzadowych (i nie tylko) blokady integracji zespotéw,
przejawiajace sie plotkowaniem, trudnoscig wejscia do — juz zintegrowanej — grupy.

Ja bytam w podobnej sytuacji. Trafitam na zastepstwo w bardzo zintegrowane srodowisko.
Wiedziatam, ze jestem bez szans, ale pomogta mi Swiadomos¢, ze zaraz skoricze te prace,
bo to tylko praca chwilowa, wiec nie bede sie stresowac. Byfo bardzo trudno.

Integracja nowych oséb w zespotach to z reguty dtugotrwaty proces. Czasem konczacy sie
sukcesem.

Ja nie miatam problemu z integracja w zespole, jestem osobg otwartg, do zespotu
przysztam niedawno. Zaznajomitam sie szybko ze wszystkimi, nie byto barier. Wesztam
w nowy temat, potrzebowatam pomocy ale dziewczyny mi pomagaty. Przysztam do kon-
kretnego tematu, wesztam do zespotu, w ktérym byty osoby z niepetnosprawnosciami,
nic mnie nie zaskoczyto ani nie zdziwito, zaczetam pracowac bez probleméw i chyba
zostatam zaakceptowana bo tak sie czuje.

Jednak czasem okazuje sie to niemozliwe.

Rozmawiatam z nowozatrudniong pomocs, ktéra stwierdzita, ze: ja nie mam tu z kim
pogadac, nie mamy wspdlnych tematdéw, wiec po pracy zaraz ide do domu. Nowe sie
skumaty i plotkuja, plotkujg. Plotki s3 domeng oséb zatrudnionych na stafe, pracownicy
dochodzacy tak nie maja.

Ludzie trafiajg czasem do NGO dzieki kontaktom towarzyskim i wtedy wspdfpraca ukfada
sie bardzo poprawnie. Trzeba tez wzigé pod uwage fakt, ze ludzie sg rézni i trzeba te
réznorodnosé akceptowad.

Czasami alienacja to s$wiadomy wybér konkretnej osoby.
LudZzie sg rézni. Nie kazdy lubi integrowac sie ze srodowiskiem, w ktérym pracuje. | to nie

dlatego, ze sie ich nie lubi, tylko po prostu dlatego, ze sie chce po pracy spedzac czas
z innymi ludzmi, a nie gadac ciagle o robocie.

Najczesciej stosuje sie indywidualng strategie rezygnacji z integracji, wycofania sie,
a w skrajnych przypadkach odejscie z organizacji (instytucji).



PSUCIE KLIMATU

Do zepsucia klimatu w organizacji w sporej czesci przyczynia sie rozpowszechnianie plotek,
obmawianie.

Rozpetata sie burza rozpoczeta od Facebooka, na ktérym byty maz pracownicy umiescit
nieprawdziwe informacje o niej, rozeszty sie one po catym zespole. Byty to nieprawdziwe,
zmyslone informacje, a ona bedac $wiadoma ze nic takiego ztego nie miato miejsca nie
byta w stanie tych plotek prostowaé, czufa sie bardzo niekomfortowo, wiec zwolnita sie.
Nie byfo to dla niej fatwe poniewaz byta samotng matka, wiec musiata najpierw znalez¢
sobie prace, a dopiero potem mogta zfozy¢ wypowiedzenie.

Zasygnalizowano - stereotypowo — ze jednorodne (sfeminizowane!) grupy sprzyjaja
powstawaniu ztej sytuacji.

Sa tez Srodowiska mocno sfeminizowane i tam bywajg najwigksze kfopoty. Jezeli sa
srodowiska mieszane, wtedy sg inne relacje. Ale jak jest klan, to wejsScie w srodowisko
jest nie do przebicia.

Racja, u nas wystarczyto ze zostat zatrudniony jeden mtody fizjoterapeuta, ktéry zawsze
umiat roztadowac napiecie, rozluznic¢ towarzystwo i zaraz zaczeta by¢ zdrowsza atmosfera.
Faktem jest, ze miat inne podejscie do réznych spraw, miat w sobie to cos. Wszyscy
autysci Igneli do niego i sami zgtaszali sie na zajecia.

Jak zatem radzi¢ sobie z osobami psujagcymi klimat w organizacji?
Zwolni¢? Nie. Tolerowac trudno. Sytuacja wtasciwie nie do rozwigzania.

Zaproponowano dziatania w zakresie podnoszenia kompetencji spotecznych. Organizacje
~madrych warsztatow”, ktére pokazg uczestnikom co czujg ci obgadywani, i co wiasciwie
daje to tym obgadujgcym - satysfakcje? Warsztaty scalajgce grupe, prowadzone przez
trenera, mogtyby poméc w integracji zespotu.”

Zasygnalizowano znaczenie kontekstu sytuacyjnego.

Bywa réznie z tym obgadywaniem, przeciez czasem jesteSmy przemeczeni, czasem
mowimy rézne rzeczy, a nowi nie potrafig zrozumiec naszych zartéw, czasem dotyczacych
naszej niepefnosprawnosci. Czesto mdwie, ze jestem $lepa, a do kolegi, ze kulawy
i Smiejemy sie z tego. Ktos nowy moze to zrozumiec inaczej, wrecz okazujac zdziwienie,
a nawet niesmak.

Takze w odniesieniu do dotychczasowego sposobu reagowania na przejawy takich zachowan.
Motywacje sa rézne i zaczynamy sie sami zastanawiac czy ze mng wszystko jest ok. Moze

te osoby odczuwajg wtasne niezaspokojone potrzeby, ktére mozna by zaspokoi¢ w inny
sposdb — nie ranigc innych.
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MOBBING

Badani i badane podzieleni na dwie grupy mieli udowodnié, ze przedstawiona sytuacja jest
lub nie jest mobbingiem. Ponizej w tabeli zebrano argumenty za lub przeciw twierdzeniu,
ze oceniana sytuacja to mobbing. Interesuje nas ogdlne podejécie do problemu. Jak jest

to odbierane?

TAK, TO JEST MOBBING NIE, TO NIE JEST MOBBING
Tak. Uwazam ze to mobbing. Skoro ta osoba jest Swietnym pracownikiem, to
Podstuchiwanie rozmoéw pod drzwiami moze szef chce zeby ona zabrata sie za siebie,
jest mobbingiem, bo jak kto$ chce cos chce postawi¢ jg przed murem w trosce o jej
wiedziec, co sie u mnie dzieje — niech zdrowie? Ale z drugiej strony, to on nie jest od
przyjdzie i sie zapyta. tego i nie powinien, nie ma prawa dziata¢ w taki
sposob.

A ja sie z tym nie zgadzam. Podstuchiwania nie
akceptuje, ale z drugiej strony, szefowa powinna
wiedzie¢, co sie dzieje w pracy, powinna mieé
oglad na sytuacje jak to jest w zespotach,
powinna miec rozeznanie.

Ale to, ze szef zadaje jej robote w tym samym
czasie, kiedy wyznacza spotkania z zespotem,
to nie jest w porzadku. Z drugiej strony, sama
powinna pokaza¢, ze jej zalezy, moze przeciez
wejs$¢ na takie spotkanie bez zaproszenia.

Pytanie czy podstuchiwata, czy ustyszata
przypadkiem? A co do zasad ubioru, to wazne
jest, zeby od poczatku znac¢ okreslenie zasad
ubioru, a potem mozna zwraca¢ uwage na
jego niestosownosé. Moim zdaniem szefowa
ma prawo powiedzie¢ jak majg sie ubiera
pracownicy w firmie.




Wytykanie komus$ ztego stylu ubierania - to
raczej zte zachowanie, a nie mobbing. Jest
szefowg, moze wprowadzi¢ zasady ubioru.
Jak mnie by zwrécita uwage, to bym chciata
mie¢ wytyczne - konkretne zasady i dostoso-
watabym sie do nich. W tym przypadku szefowa
nie miafa prawa zwraca¢ uwagi, skoro wczesniej
nie wydata w tym zakresie polecenia, nie okreslita
zasad. Pytanie o mobbing w tym przypadku
mozna roznie interpretowac.

To, ze zwolnita tyle oséb nie bylo prawidtowe,
ale chyba miata do tego prawo. U nas tez byta
taka sytuacja, ze nowy szef pozwalniat wszystkich
pracownikéw - kierownikéw. Pytanie - na jakiej
podstawie mogta zwolni¢ tylu pracownikéw?

Moze w tym przypadku tez taki byt zamiar szefowej
- dziatata dla dobra firmy, zmieniata sobie zespdt.
Mam watpliwosci czy to mobbing.

Mnie sie wydaje, ze to normalne na rynku pracy,
ze nowy szef zwalnia menedzerdw, bo chce zaczgé
PO swojemu.

Skoro szefowa okazuje niecheé¢ do osdéb
posiadajacych rodziny, to z pewnoscia moze
to by¢, jesli nie mobbing, to dyskryminacja.
Podobnie jest przy ogtoszeniach o prace, ze nie
mozna napisac, ze preferuje sie tylko mezczyzn,
czy tylko kobiety.

Z analizy sformutowanych argumentéw mozna wnioskowac, ze:

. ogodlna intencja tak (wiedza o tym, co sie dzieje w organizacji), metody nie.
Potrzebne sg jasno okresdlone zasady funkcjonowania poszczegdinych oséb
w organizacji (np. w sprawie ubioru, ale takze innych — np. wypowiadania sie
na zewnatrz);

o zachowania sprawcy(éw) oceniono negatywnie;



Szef to Szef — musi miec¢ swoje zdanie, ale przede wszystkim powinien lubi¢ ludzi,
obojetnie jacy sa.

Zal mi szefa, ma co$ ztego w glowie, jezeli uwaza, ze jego punkt widzenia jest jedyny
i sfuszny. To mu wspdfczuje.

Ja uwazam ze to meska szowinistyczna swinia i tyle. Nic mu nie mozna udowodnié, bo
nagrywac go nie mozna, ale problem w tym, ze nikt nie reaguje.

. brak reakcji zespotu zasadniczo oceniono negatywnie.

Dziewczyna jest na przegranej pozycji, skoro nikt nie reaguje i wszyscy uwazajg, ze
wszystko jest ok.

To ze nikt nie reaguje to nie jest w porzadku, to nie jest zrozumiate.

Tyle ludzi wokét nikt nie zwraca uwagi na to co sie dzieje wokdt, nie wiem czy to strach,
czy znieczulica?

Jednak wrzucono kamyk do ogrédka poszkodowane;j

Sama powinna sie upomnie¢ o siebie. Powinna by¢ bardziej asertywna. Moze [zespot
mysli], ze nie chce by¢ z nimi. Nie wyobrazam, sobie zeby kto$ byt eliminowany z zespofu
przez swéj wyglad.”™ Moze ludzie podejrzewajg, ze jej nie odpowiadajg te spotkania,
poniewaz sama nie powiedziata wprost, ze chce uczestniczyé w tych spotkaniach.

Odpowiedzi na pytanie ,Dlaczego ludzie nie reaguja, nie zgtaszaja takich przypadkéw?”
koncentruja sie wokdét dwdch aspektow bezpieczenstwa i interesow.

Bojg sie, nie chcg narazi¢ sie szefowi, nie chcg stracic pracy.

Dopodki to nie dotyczy mnie bezposrednio, to sie nie wtrgcam. Bo boje sie o finanse,
ochrone rodziny. Jak bede s$wiadkiem, to szef nie dos$¢, ze moze mnie zwolnié, to
wysmaruje mi takie papiery, ze nikt mnie do pracy nie przyjmie, nie znajde nigdzie roboty,
a mam na utrzymaniu dzieci, zone, sptacam kredyt.

Patrza tylko na siebie, byle ze mnie jest dobrze.

W moim przypadku tez byty problemy. Zwolniona zostatam bezprawnie, nikt nie chciat
by¢ swiadkiem mobbingu. Szefowa odmdwita mi dostepu do moich dokumentéw
osobowych, stwierdzita, ze moge jej narobi¢ problemdw, a ona ma kredyt, ktéry musi
spfacac i pracy nie moze straci¢. Sporo 0séb patrzyto w ten sposdb na te catg sytuacje,
zeby tylko wilasnego stotka nie straci¢. Mysle ze nawet nie chodzito o utrate zarobkédw,
ale uwazam, zZe to byta zwykta znieczulica i obojetnos¢. Smutne to!

W badaniu weryfikowano takze znajomos$é termindéw: ,mobbing” i ,dyskryminacja”.
Sygnatem, ze moze to rodzi¢ problemy jest sytuacja opisana przez jedng z badanych.

14 Te opinie mozna odczytac jako przejaw braku asertywnosci.



Na pytanie, czy zdawata sobie sprawe z tego ze opisane przez nig jej wtasne doswiadcze-
nie, to mobbing, odpowiedziata:

Teraz tak, ale wtedy nie. Dlatego uwazam, ze tak wazne jest wsparcie wspdfpracownikéw,
rozmowa, zwrécenie uwagi na to co sie dzieje z pozycji obserwatora czy przyjaciela.

Zas na pytanie dlaczego sama nie zareagowata odpowiedziata:

Bytam mtoda, a jednak i tak postawitam sie, kazatam mu trzymac sie z daleka, nie zbliza¢
sie, wyznaczytam granice.

Przyktadem odmiennej reakgji jest ponizsze doswiadczenie jednej z badanych oséb.

Czufam ze jeden z cztonkéw Zarzagdu ma ze mng problem, czutam ze przeszkadzam, ze
mnie jest za duzo, ze cos$ jest nie tak. Jak byt kurs czy szkolenie, to przy rozmowach
wyraznie mnie omijano, moéwiono jakby ogdlnie, ale nie do mnie, tak jakbym byta ttem,
ktorego lepiej zeby nie byto. Nadmiernie kontrolowano mojg prace. Dodawano mi
opracowywanie grafikéw miesiecznych, co jest trudne do przewidzenia i zaplanowania
na caty miesigc z gory, a jak byto cos nie tak, to wszystko byto na mnie. Jak do tego
wigczyt sie jeden ze wspdfpracownikéw, to stanetam jakby pomiedzy i kiedy ta osoba
odeszta, to wszystko sie zmienito. W zespole nikomu nie zwierzatam sie z tej sytuacji, ale
jak druga wspdfpracownica poczuta, ze cos nie jest tak, jak powinno, to zaczetysmy sie
wspierac. Obecnie pracuje sie bardzo dobrze.

W opinii badanych zjawisko dyskryminacji skierowane jest na konkretng ceche, mianowicie
pted, niepetnosprawnosc¢, wyznanie itp.

Dyskryminacja to zjawisko, w ktérym obecna jest zta motywacja: ,taka chec zniszczenia
kogos, upokarzania go, krzywdzenia bez powodu”.
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WYKORZYSTYWANIE PRACOWNIKOW

Uczestnicy fokuséw potwierdzili zidentyfikowane w poprzednich czesciach badania zjawisko
wykorzystywania pracownikéw, gtéwnie poprzez obcigzanie ich zadania w ich czasie wolnym.

To jest tak, ze jak cztowiek idzie do pracy do NGOsdw, to wie, ze taka jest specyfika
w tej pracy. Czasem jak jedzie kto$ na urlop i wytgcza komorke, to ja sie dziwie, bo ja tak
nie potrafie. Bywa, ze czasem potrzebna jest pomoc na juz.

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

A ja nie wiem co to urlop, zdarza sie ze mam 3 dni szkolenia i wtedy to jest wypoczynek.
Jak czasem trzeba cos zrobic na szybko, to siadam i zarywam noc, ale zrobie.

Co wigcej, nie budza te sytuacje wiekszych sprzeciwéw.

Jedng z przyczyn negatywnych zjawisk w organizacjach jest nieadekwatny sposéb kiero-
wania nia.

Bardzo duzo zalezy od sposobu zarzgdzania, kto zarzadza i z jakim doswiadczeniem
przychodzi ta osoba. Spotkatem sie z sytuacjg, ze kto$ zarzgdzat NGOsem jak spdtka,
(...) a nie [zespotem] nie wolontariuszy i ludzi chcgcych co$ zrobi¢ dla kogos. To bardzo
wpfywato na atmosfere, bo ludzie czuli sie jakby byli podwfadnymi, a wéwczas, to nie
jest wspdtpraca. Wspodfpraca to bardzo wazne, kluczowe sfowo. W stowarzyszeniu nie
powinno by¢ podwtadnych, tam wszyscy powinni czué sie na réowni ze wszystkimi.

Przewrotna refleksja podsumowujgca badania fokusowe: doswiadczenie mobbingu w zespo-
le pozwala takze zobaczy¢ - czesto mtodym — wspétpracownikom i wspdtpracownicom czym
jest mobbing i jakie sg jego skutki, a przede wszystkim, jak na niego reagowac. Osoba, ktéra
go doswiadcza z reguty dtugo znosi te niewtasciwe zachowania. Przede wszystkim dlatego,
ze sama nie rozumie co sie wiasciwie dzieje. Brak reakcji pozostatych oséb z zespotu po
czesci wynika z faktu, ze do mobbingu najczesciej dochodzi w sytuacji sam na sam.
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Refleksje i przemyslenia zespotu
badawczego

~Najwiekszym problemem gdy chodzi o zagadnienia mobbingu z perspektywy pracownika,
cztonka, wolontariusza NGO czy z perspektywy zarzgdzajgcych, w mojej opinii jest nadal
brak wiedzy dotyczgcej mobbingu, brak umiejetnosci rozpoznania go, a co za tym idzie brak
reakcji. Czesto niewiedza o tym, ze doswiadcza sie mobbingu, mobbinguje sie badz jest sie
$wiadkiem mobbingu. Teoretycznie wiemy na czym polegaja zachowania mobbingujace,
ale nie potrafimy ich nazwa¢, czesto mylimy mobbing z dyskryminacja.

Mowigc o rzeczach, ktére mogg sktoni¢ pracownika do zgtoszenia mobbingu to zdecy-
dowanie tatwiej bytoby wymieni¢ powody dla ktérych pracownicy/pracodawcy nie zgtaszajg
mobbingu. Chciatabym w tym miejscu zaznaczy¢, ze pracodawcy réwniez padaja ofiarami
mobbingu ze strony pracownikéw i nie jest to rzadkie zachowanie. Wsréd trzech powodéw,
ktére mogg skifonié¢ pracownika do zgtoszenia mobbingu wymienie $wiadomosé doswiad-
czanej krzywdy (mobbingu), czyli wiedza na temat zjawiska mobbingu, wsparcie ze strony
innych oséb, ktére mogg poswiadczyé, ze dane zachowania wystepujg (wsparcie ze strony
wspotpracownikéw ale takze wsparcie najblizszych), odpowiedni stan zdrowia psychiczne-
go (w mojej ocenie i z moich doswiadczen jednoznacznie wynika, ze to stan zdrowia czesto
oddala nas od podjecia dziatant w tym zakresie, wolimy uciec, odcia¢ sie od tych zachowan
niz je zgtaszac i wyciggac konsekwencje).

Gdybym miata wymienic trzy powody, ktére sprawiajg, ze pracodawcy/kierownicy interesujg
sie dziataniami antymobbingowymi wymienitabym che¢ posiadania odpowiedniej wiedzy w
tym zakresie, dzieki ktdérej pojawia sie uwaznos$¢ na takie zachowania i ched ich zmiany,
ponadto uwazam, ze dziataniami antymobbingowymi interesuja sie pracodawcy, ktérzy chca
tworzy¢ zgrany, silny zespdf i interesujg sie klimatem panujgcym w miejscu pracy, zalezy im
na stworzeniu odpowiednich warunkéw pracy.

W mojej ocenie najwiekszym stereotypem w swiadomosci Polakéw, jedli chodzi o mobbing
jest przekonanie, ze zachowann mobbingujacych dopuszczajg sie jedynie przetozeni
wzgledem pracownikéw - odwrotne sytuacje sa bagatelizowane, a wrecz traktowane jako
nieprawdziwe.

W trakcie przeprowadzania badania zaskoczyta mnie najbardziej nieche¢ ptynaca od jego
uczestnikow dotyczgca prowadzenia otwartych rozméw na ten temat. Badanie pokazato mi
jak wielkim tematem tabu jest zjawisko mobbingu. Ponadto zaskoczyta mnie duza obojet-
nos$¢ oséb bedacych swiadkami zachowan mobbingujacych i ich przekonanie, ze zyjemy w
czasach kiedy kazdy musi dba¢ o swoje interesy wiec nie ma potrzeby reagowac na takie
zachowania. Duzym zaskoczeniem jest dla mnie réwniez brak podstawowej wiedzy w tym
zakresie zarébwno wsrdd kadry kierowniczej jaki pracowniczej.”

67



.Poprzeprowadzeniukilkunastu wywiadéw zastanowito mnie, ze sg organizacje pozarzagdowe,
w ktdrych pracownicy nie moga samodzielnie wypisac ankiety, udziela¢ wywiadéw, wypowia-
da¢ sie swobodnie na temat organizacji w ktérej pracujg, gdzie nie ma wspdlnych spotkan
czy zebran, ze Zarzad to, jak zdaniem jednej z pracownic — ,Wersal, a kazdy z jego cztonkéw
to Krél Stonce”.

Wiele organizacji dziata $wietnie, bezproblemowo i jest to przewazajaca grupa, ale bywaja
tez przypadki wrecz gorszace. Wigekszos$¢ oséb zwraca uwage na brak szkolen i podstawowej
wiedzy w tym zakresie, brak swobodnego zgtaszania problemow, proby zastraszania oséb
mobbingowanych. Brak podstawowe]j wiedzy w jaki sposéb zbiera¢ dowody, do kogo sie
zgtosi¢, kto moze pomoc. Przykre jest to, ze wigkszosé oséb mobbingowanych nie wie co
ma z tym problemem zrobi¢, zdaje sobie sprawe, ze sytuacja jest nie do zmiany i nie do
udowodnienia i wygrania wigec po cichu odchodzi, a problemy mobbingu i dyskryminacji
pozostajg w organizacji, nikt ich nie nagtasnia, nikt sie problemem nie zajmuje.

Wigkszos$¢ oséb mobbingowanych, lub majgcych stycznosé z osobami mobbingowanymi
zwraca uwage, ze prawo tutaj nie dziata, ze nalezy wprowadzi¢ nowe zasady dziatania,
poniewaz obecne nie zdaly egzaminu. Wedtug wielu oséb, konieczne sg zmiany zaréwno
w prawie, jak i w podejsciu prawnikéw i sadéw do tego problemu. Nie jest znany ani jeden
spektakularny wyrok skazujagcy mobbera na przewidziang w Kodeksie pracy kare wiezie-
nia, prawdopodobnie dlatego, ze to osoba mobbingowana musi udowodni¢ wine, zbiera¢
dowody, positkowad sie prawnikiem, ponosi¢ koszty i nie jest w stanie sama udowodnic
przestepstwo mobbingu.

Moim zdaniem, po wielu rozmowach z osobami majgcymi stycznos¢ z mobbingiem, nalezy
glosno méwi¢ o problemie mobbingu i dyskryminacji w pracy w tym w organizacjach
pozarzgdowych, a projekt pn. ,Dziatasz Szanujesz nie Mobbingujesz ” bedzie pomoca dla
organizacji pozarzadowych w zrozumieniu i zwalczaniu tego przestepstwa, chociaz nalezy
zaznaczy¢, ze w Kodeksie pracy nie jest on tak okreslony. Z wywiadéw i spotkan z pra-
cownikami i osobami na stanowiskach kierowniczych wynika jednoznacznie, ze konieczne sg
zmiany, a prawo nalezy w tym zakresie dopracowac lub wrecz zmieni¢.”
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Co wynika z przeprowadzonych
badan?

WNIOSKI, OBSERWACJE, REKOMENDACJE

1. W badaniu wziety udziat gtéwnie kobiety, wiec zaprezentowany raport o warunkach
pracy w organizacjach pozarzadowych i zjawiskach towarzyszacych odzwierciedla przede
wszystkim ich punkt widzenia.

2. ZbadaliSmy raczej organizacje z duzych miejscowosci, zatrudniajgce niezbyt liczby
personel, dziatajgce ponad 10 lat, gtéwnie z kilku wojewddztw. W zrealizowanej prébie
nadreprezentowane sg fundacje, co moze wynikac z faktu, ze czesciej niz stowarzyszenia
prowadza dziatalno$¢ ekonomiczng (odptatng, gospodarcza), a tym samym zatrudniaja
personel.

3. Zaobserwowalismy, ze raczej mamy do czynienia z wykorzystywaniem pracownikéw niz
naruszaniem ich godnosci cztowieka (dyskryminacja, mobbing). Tym samym niezbedne jest
poprawienie przestrzegania prawa pracy w organizacjach pozarzgdowych.

4. Konflikty w organizacjach pozarzgdowych nie sg niczym nadzwyczajnym. Gtéwna o$
napiecia fgczy pracownice a przetozonymi (obu pfci). Co po czesci wynika ze struktury
zatrudnienia w organizacjach.

Osobnym problemem jest osobowos¢ liderow/liderek, ich kompetencje do kierowania
kadrami, skfonno$¢ do zachowar przemocowych. Niezbedna jest poprawa relacji wewnatrz
organizacji, w szczegdlnosci pionowych, podniesienie kompetencji kadr kierowniczych
w zakresie kierowania zespotami (rozwigzywanie konfliktéw).

5. Stwierdzono, ze termin ,mobbing” w przeciwienstwie do terminu ,dyskryminacja” jest
w gronie badanych mato znany.

Nie wiem czy potrafie dobrze rozrézni¢ te dwa pojecia, ale wydaje mi sie, ze moja
sytuacja jest na pograniczu dyskryminacji i mobbingu. Jestem pomijana, np. kiedy szef
zaprasza ekipe na piwo w pigtkowy wieczoér. Robi to wtedy, kiedy ja wychodze do toalety,
zebym nie styszata, a pdzniej, zeby jeszcze bardziej mnie upokorzy¢ pyta, co bede robic
w taki piekny wieczér. Nigdy nie zwraca sie do mnie bezposrednio, ale stojgc nad moim
biurkiem rzuca hasfa w stylu ,ja nie wiem jak mozna sie tak spas¢ zeby nie umiec sie
schyli¢” albo ,co trzeba mie¢ w gtowie zeby tak wygladac”. Osmiesza mnie, poniza
i w dodatku wie, ze ja nic z tym nie zrobig, ani sie postawie, ani nie powiem, ze mi to nie
pasuje. A co gorsza wie tez, ze moja sytuacja nie pozwala mi odejsc¢ z tej pracy. [W PJ

Z jednej strony, ludzie nie posiadajg odpowiedniej wiedzy w tym zakresie, nie znajag
pojeé, nie rozumieja, ze sg mobbingowani lub ze doswiadczajg dyskryminacji. A z drugiej
strony zdarza sie, ze wykorzystujg dyskryminacje na wiasny uzytek (np. wymuszajac na
przetozonym wolne w dogodnym dla siebie terminie pod grozba oskarzenia o dyskry-
minacje). [W P]
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Prezes na dzieri dobry podczas rozmowy kwalifikacyjnej od lat mtode kobiety pyta czy
planuja potomstwo. | nawet, jesli trafi na osobe, ktéra 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 cztonkowie
zarzadu prosili, aby takie pytanie nie padato, jednak to prezes przeprowadza rozmowy,
on jest moderatorem i zazwyczaj to pytanie pada. Kobiety, ktére planujag potomstwo
i przyznajg to podczas rozmowy z géry sg skreslane, podobnie jest z osobami, ktére
wykazujg odpowiednie kompetencje do danego stanowiska, ale nie przypadng do gustu
zarzgdowi. Bardzo czesto stysze ,w takim projekcie muszg pracowac osoby, na ktére da
sie patrze¢, to ma byc¢ przyjemnosc¢”. [W P]

Niezbedne jest podniesienie $wiadomosci, wiedzy i uwrazliwienie zespotéw pracowniczych
NGO wszystkich szczebli na rozumienie tych pojeé, umiejetnos¢ identyfikacji symptomow,
zainteresowanie dobrostanem wspodtpracownikoéw.

6. Dyskryminacja i mobbing wydajg sie zjawiskami nie wystepujgcymi w organizacjach
pozarzagdowych, nieuswiadamianymi, niezauwazanymi badz wypartymi.

Jak sie spotykamy i rozmawiamy o pracy, to czasem kto$§ méwi, ze odszedt z pracy z po-
wodu mafych zarobkéw, czy nadmiernego obcigzenia praca, ale nikt nigdy nie moéwit
o mobbingu czy dyskryminacji. [W K]

Znam z prasy rozne doniesienia na ten temat, poniewaz temat stat sie gtosny z powodu
mobbingu w stacji telewizyjnej i w redakcji jednego z tygodnikdw, przedtem nic o takim
problemie nie wiedziatam. [W P]

Mobberem byt szef, ktéry dopuszczat sie mobbingu na mojej kolezance, psycholozce tego
NGO. Jego zachowania polegaty na dfugotrwatym zastraszaniu pracowniczki oraz statym
pomniejszaniu jej umiejetnosci. Dziafania te trwafy — jak sie okazafo — wiele lat, a mob-
bingowana przyznafta sie do tego po wielu latach. Nikt z dwczesnych pracownikéw NGO
nie miat pojecia, ze do takich zachowan dochodzi, wspdfpracownicy mobbingowanej
byli przekonani, ze ma ona problemy ze zdrowiem psychicznym i dlatego coraz gorzej
radzi sobie z pracg zawodowsa. [W K]

Kiedy rozmawiamy [w gronie wspdtpracowniczek] méwie im, ze [szef] jg oSmiesza, pomija,
Ze to jest celowe, a oni na to, ze przeciez kazdy ma kogo$s kogo nie lubi. Mi sie wydaje,
Ze ludzie dalej nie wiedzg, o co w tym chodzi. Szef prowadzi dziatania dyskryminujgce
wobec pracowniczki wyjatkowo sprytnie, w taki sposéb, aby gféwnie ona czufa jego
skutki. Zespdt ma prawo tego nie zauwazad, nie rozumieé. Co wiecej, gdyby ktos
z pracownikéw poprosit szefa o pomoc w takim zakresie dostatby pomoc, poniewaz szef
jako terapeuta prowadzi szkolenia antymobingowe oraz antydyskryminacyjne, zaréwno
dla pracownikéw firm, jak dla dzieci w szkotach. [p 2]

Niezbedna jest okresowa ocena funkcjonowania organizacji pozarzadowej, takze pod
katem klimatu w organizacji, warunkéw zatrudnienia i pracy, relacji wewnetrznych w réznych
ukfadach, identyfikacji ewentualnych zjawisk niepozgdanych i krzywdzgcych, dobrostanu
cztonkdéw zespotu.



7. Czeé¢ badanych twierdzi, ze organizacje pozarzadowe, szczegdlnie mate, z nieliczna
kadrg, nie pracujaca na etat sg wolne od tego typu zjawisk.

Znam oba pojecia [mobbing i dyskryminacja], ale nie ma mowy, zeby to u nas miafo
miejsce, JesteSmy matg grupg, to nie korpo, zeby jakies szantaze odstawiac, czy co$
takiego. Nieee, to nie sg zupefnie te klimaty, wiec nie ma nawet o czym rozmawiac.
Wie Pani, ja to rozumiem jak takie duze firmy, to wiem, ze to sie dzieje, ale u nas nie. [W P m]

Jednak pojawiaja sie gtosy, ze z uwagi na specyfike Srodowisko organizacji pozarzgdowych
jest — czasem nawet bardziej niz inne — podatne na takie zachowania.

Mobbing i dyskryminacja sg czestym zjawiskiem w organizacjach pozarzagdowych, wfasnie
przez fakt, ze tam sie o tym mowi rzadko, a bywa ze wcale. Nie ma przygotowanych
szkoler, nie tworzy sie procedur. To chyba takie niebezpieczeristwo, ze sg takie obszary,
gdzie szuka sie pracy innej niz biznesowej i korporacyjnej, ale ta odmiennos$¢ i w pewnym
sensie luz doprowadza czesto do naduzy¢. [W K]

Uwazam, ze wbrew pozorom organizacje pozarzagdowe sg miejscem, w ktérym takie
zachowania pojawiajg sie znacznie czesciej niz w sektorze prywatnym, korporacjach, czy
instytucjach publicznych. Chociazby problem z nadmiarem obowigzkéw wynikajgcych
z nieustalonego zakresu obowigzkdéw, praca po godzinach lub w czasie pracy — delikatnie
méwigc — dziwnym. Na przyktad, pracujgc jako psycholog w pewnej instytucji bytam
zmuszana do uczestnictwa w piknikach, spotkaniach integracyjnych, ktére odbywaty sie
w weekendy i nigdzie w mojej umowie nie byto o nich mowy. Ale moja nieobecnos¢ byta
odbierana jako brak checi szerszej wspdtpracy, brak zaangazowania itd. To bardzo czeste
praktyki w NGO, ktére znacznie trudniej udowodnié, i ktére bardzo spalajg szczegdlnie
mfodych, niedoswiadczonych pracownikéw. [W P]

Niezbedne jest przeciwdziatanie mitom o wyjgtkowosci organizacji pozarzagdowych i spe-
cyficznym pracodawcy. Organizacje powinny cechowac sie raczej bardziej przyjaznym
klimatem, niz obchodzeniem przepiséw i zasad regulujacych stosunek pracy.

8. Mobbing w organizacjach pozarzagdowych to raczej relacja pionowa, zas jej poziome
przejawy, sg z reguty pochodng przyktadu idgcego z gory.
Nie chce udziela¢ wywiadu, bo mobbingu dokonujg gtéwnie pracownicy wyzszego
szczebla, a wiec zarzadu, do ktérego naleze. [W K]

9. Odmienne priorytety postrzegania sytuacji w organizacjach przez kobiety i mezczyzn
i oceny badanych zjawisk kryzysowych. Mezczyzni czesciej wydajg sie mniej wrazliwi na
przypadki mobbingu czy dyskryminaciji. llustracjg ich postawy moze by¢ komentarz do listy
badanych form zachowan:

To typowe dziatania motywacyjne [A K].

10. Liczne sg indywidualne, jednostkowe taktyki przystosowania sie do sytuacji, wymuszane
przez okolicznosci zewnetrzne (np. niemozliwosé zmiany pracy). Natomiast systemowe
mechanizmy przeciwdziatania i rozwigzywania tych sytuacji funkcjonuja stosunkowo rzadko.
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Moje doswiadczenia sg takie, ze ja cos takiego czegos przezytam, ale ja juz sobie to
przepracowatam. [W P]

11. Zmiana kultury organizacji z wysysajacej/wykorzystujgcej pracownice i pracownikéw
na wigczajaca ich w funkcjonowanie organizacji, w tym w procesy decyzyjne, co jest zgodne
z ideg organizacji pozarzadowej. Podniesienie kompetencji kadr kierowniczych w zakresie
prawa pracy (przeciwdziatanie wykorzystywaniu pracownikéw).

12. Zaobserwowaliémy niewiedze, nieumiejetnosé, brak gotowosci do radzenie sobie
z takimi problemami, zabezpieczenia sie na przysztos¢.

Wiedza jest tym co wzmacnia, trzeba wiedzie¢ czym przejawia sie mobbing, czasem
drobne zachowania majg charakter przemocowy, a ich czestotliwo$¢ moze prowadzi¢
do duzych napie¢. Wiedze nalezy czerpaé z réznych zZrédet, moze to byc¢ wiedza
specjalistyczna, ale réwniez publikacje, opinie czy felietony. [W P]

13. Organizacje pozarzagdowe potrzebujg zasobdéw umozliwiajagcych realizacje zadan
w zakresie rozwoju mechanizméw przeciwdziatania i rozwigzywania tego typu problemdéw
(fundusze na rozwéj, doskonalenie). Swiadomo$¢, potrzeba i che¢ zmiany moga nie wy-
starczyc.

Prowadzone sg rozmowy, w sytuacji jakichkolwiek pytar lub watpliwosci zespdt reaguje,
nie ma regularnych szkolen. Pracownicy uczestnicza w szkoleniach zewnetrznych, jezeli
sg one darmowe. Brak funduszy na szkolenia. [A K]

14. Potrzebne s3 rozwigzania systemowe ufatwiajgce organizacjom pozarzagdowym
przeciwdziatanie i rozwigzywanie sytuacji, w ktérych dochodzi do dyskryminacji, mobbingu,
czy naruszania godnosci pracownika.

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

16. W podsumowaniu nie odkryjemy niczego ani nowego, ani zaskakujace stwierdzajac, ze
badane organizacje balansujg pomiedzy misjg a zatrudnieniem.

Przyjmujac sie do NGO kazdy ma chyba swiadomos¢, ze to jest praca, w ktérej nie ma
jasno okreslonych regut. [W K]

Praca w NGO, w ktérym dziata mobber, to wieczny kofowrotek, z ktérego nie ma wyjscia,
poniewaz te instytucje bardzo rzadko dbajg o tzw. dobrostan pracownikéw. Stawia sie
wygdrowane zgdania nie patrzac czy nie przerastajg one mozliwosci pracownikéw i wtedy
dochodzi do sytuacji nieprawidfowych, niezdrowych. [W K]

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

Czy to prawdziwy obraz organizacji pozarzadowych w Polsce?
Czy wtasciwy sposob traktowania pracownikéw organizacji pozarzgdowych w Polsce?
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Nota metodologiczna

ANKIETA

1. Zrealizowano 506 ankiet online, o réznym stopniu wypetnienia, po czesci uzaleznio-
nego od zastosowanych filtrow. Ponad 40% ankiet wypetniono w petni lub w czesci
istotnej z punktu widzenia celu badania. Tab. 16

2. W prawie potowie przypadkéw respondenci wskazali, ze petnig w organizacji jakas
funkcje kierowniczg. Tym samym mozna stwierdzi¢, ze ta kategoria jest nadreprezentowana
w zbadanej prébie. Wyk. 18

3. Najczesciej respondenci wskazywali petfnienie funkcji w zarzadzie organizacji oraz
koordynatora projektu, kierownika, dyrektora biura. Pozostate funkcje wskazywane sa
rzadko lub wrecz sladowo. Wyk. 19

4. Najwigksza liczba respondentéw jest zatrudniona w organizacji na podstawie
umowy o prace. Inne formy zatrudnienia stosowane s3 rzadko lub sporadycznie. Tylko
kilka procent respondentek i respondentéw stanowig wolontariusze. Wyk. 20

WYWIADY

1. Zrealizowano 50 telefonicznych wywiaddéw scenariuszowych.

2. Zrealizowano 26 wywiaddw z osobami petnigcymi funkcje pracownicze,
23 z osobami petnigcymi funkcje kierownicze i 1 z wolontariuszka.

3. Wywiady zrealizowano przede wszystkim z respondentkami (34 uczestnikow).

4. Respondenci badania pochodza z potowy wojewddztw, najwiecej ze $lgskiego
(/5 uczestnikow). O Vs uczestnikow brak danych.

5. Ponad potowa respondentéw jest zatrudnionych w stowarzyszeniach,
a ¥5 w fundacjach. O Vs uczestnikéw brak danych.

FOKUSY

Zrealizowano 3 fokusy, w tym 2 w siedzibach organizacjii 1 online. W fokusach stacjonarnych
wziety udziat osoby z organizacji pozarzadowych majgcych siedzibe w Metropolii Gérno-
$lasko-Zagtebiowskiej. Natomiast w fokusie online wzieli udziat przedstawiciele organizacji
z Poznania. kacznie w fokusach wzieto udziat 20 osdb.
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Celem fokuséw byto:

. sondowanie reakcji badanych na typowe sytuacje wystepujace w organizacjach
pozarzagdowych pod katem identyfikacji zachowan o charakterze mobbingu,
dyskryminacji czy w inny sposéb naruszajgcych godnosé cztowieka;

J rozpoznanie reakcji badanych na tego typu sytuacje;
*  poszukiwanie sposobéw zapobiegania im;
. poszukiwanie propozycji radzenia sobie z tymi sytuacjami.

Osoby uczestniczace w fokusach niechetnie dyskutowaty, zas zachecane zadawanymi
pytaniami odpowiadaty pojedynczymi, krétkimi zdaniami. Rzadko udawato sie dopro-
wadzi¢ do zywej dyskusji o problemie. W opinii prowadzgcych moze to wynikac
zarbwno z trudnej tematyki spotkania, jaki réwniez barier zwigzanych z uczestnictwem
w spotkaniu zaréwno kierownikéw, jak i pracownikéw organizacji pozarzgdowych. Jednak
w organizacji — ktéra doswiadczyta takiej sytuacji, w ktérej dos¢ mocno poturbowana
zostata czes$¢ kadry, i wydaje sie jeszcze wcigz zywa i obecna w ich zyciu — dyskusja
podczas fokusa wniosta wiele ciekawych spostrzezer grupy ludzi na sposéb zarzadzania
w organizacjach pozarzgdowych, na postawy, ktére powinny by¢ oczywiste, a tak czesto
nie sa.

Tab. 16. Zrealizowane ankiety (n = 506)

KIEROWNICZA PRACOWNICZA

zrealizowane 260 246 506
petne (6 stron) 102 87 189
czesciowe (4-5 stron) 12 24 36
metryczka 85 69 154
pierwsza strona 56 57 113

brak danych 5 9 14



Wyk. 18. Wskazanie funkcji kierowniczej przez respondentéw badania ankietowego

bd 20,8%

tak 48,0%

nie 31,2%

Wyk. 19. Funkcja petniona w organizacji respondentéw badania ankietowego
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Wyk. 20. Forma zatrudnienia w organizacjach respondentéw badania ankietowego
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75



Aneks

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

FUNKCJA

PLEC

OCENA

ISTNIENIE
ORGANIZACJI

AFIRMACJA
SYTUACJI

KIEROWNICZA (N = 77)

KOBIETY

MEZCZYZNI

DOBRA | BARDZO DOBRA

JAtmosfera jest bardzo dobrze
oceniana w ankiecie satysfakcji pra-
cownikéw. Pracownicy mdwia, ze

jest to atut pracy w Fundacji.”

.Bo w organizacji wolontaryjnej, ktéra
ma ponad 8000 cztonkoéw, 16 oddziatéw
regionalnych, kilkaset grup lokalnych
nie moze by¢ ztej atmosfery, bo by nie
przetrwata.”

.Z perspektywy osobistej lubie przy-
chodzi¢ do pracy, spotykac sie ze wspot-
pracownikami, widze na ich twarzach
usmiech, podejmujg nowe wyzwania,
majg dobra frekwencje, rozmawiajg ze
sobg, dzielg sie swoimi troskami.”
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ZESPOL
| RELACJE
W ZESPOLE

ZASADY DZIALANIA
(FORMALNE)

— ,Mozemy na siebie liczy¢, nie ma
Zodci i kiotni, komunikacja jest
dobra.”;

- ,Zgrany zespdt, mita atmosfera
pracy — jestesmy jak duza rodzina,
czesto spotykamy sie réwniez pry-
watnie, pozazawodowo.”;

- ,Bardzo dbamy o partnerskie
stosunki.”;

- ,Ludzie sg dla siebie przyjazni,
czuja sie swobodnie. czasami sa
sprzeczki, ale to nie stanowi wiek-
szego problemu.”;

- .Wzajemna zyczliwo$¢, pomoc,
udziat w imprezach integracyjnych.”;
- Jedni
w dziataniu.”;

drugich  wspieraja
- .Znamy sie wszyscy od wielu lat,
nadajemy na tych samych falach,
mamy ten sam cel, jestesmy
ludZzmi zyczliwymi, otwartymi i em-
patycznymi.”;

— .Wszyscy dziatamy dobrowolnie,

mamy wspdlne cele.”

-  ,Wspdtpraca na podstawie
umowy o pracg, umowy zlecenie,
umowy wolontaryjnej, jasny zakres
obowiazkéw, regulaminy, kodeks
postepowania etycznego, umowy
poufnosci”;

- W stowarzyszeniu funkcjonuja
regularne informacje zwrotne, ewa-

luacja wspotpracy.”

— ,Jedni drugich wspieraja

w dziataniu.”;

— ,Wszyscy pracownicy maja ze soba
dobre relacje. Otwarcie rozmawiamy
na temat réznych wystepujacych
problemow.”;

— .Pracownicy rozmawiaja ze sobg,
dzielg si¢ swoimi problemami

i sukcesami, czesto zartujg i $miejg sie.”

77



ZASADY DZIALANIA
(NIEFORMALNE)

WARUNKI
PRACY

MOZLIWOSC
SAMOREALIZACJI

LIDER(ZY)

- .Wszyscy majg ze soba dobry
kontakt,  szanujemy  nawzajem
siebie i swoje pomysty, zawsze
prowadzimy dyskusje jesli pojawiajg
sie jakies odmienne zdania co do
prowadzonych przez nas dziatan,
kazdy jest odpowiedzialny za
swoje obszary dziatan, ale rowniez
pomagamy sobie jesli mozemy."”;

- ,Bardzo dobra wspdtpraca, cykli-
czne spotkania ze wszystkimi czton-
kami, systematyczne rozwigzywanie
wszystkich konfliktow.”;

- ,Omawiamy wspélnie cele

i problemy.”

- ,Atmosfera w organizacja zalezy
od oséb pracujgcych w fundagiji,
od ktérych otrzymuje pozytywne
sygnaty dobrych warunkéw pracy
i mozliwosci rozwoju.”;

— .Nie ma ktétni, nie ma wojenek
podjazdowych. Kazdy wykonuje
swWojg prace i wywigzuje sie ze
swoich obowigzkéw. Wynagrodze-
nia sg zalezne od wyksztatcenia,

kwalifikacji.”

— ,Poszczegdlne osoby majg moz-
liwos¢ realizowania swoich pasji, co
wptywa na zaangazowanie w prace,

kreatywno$¢, atmosfere.”

- .W biurze naszego stowarzyszenia
panuje fantastyczna atmosfera za
sprawg naszego Prezesa. Otrzymat
on nawet wyrdznienie Pracodawca

z sercem.”
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ZJAWISKA
NEGATYWNE
(BRAK)

ROZWIAZANIE
PROBLEMOW

OBIEKTYWNE
(KONDYCJA

PRACOWNIKOW)

ZESPOL
| RELACJE
W ZESPOLE

— ,Pracowniczki nie czujg strachu,
moga wyrazi¢ kazdy pomyst lub
prosbe”;

— Brak konfliktéw”;

— ,Nie ma ktétni”;

- ., Nie widze i nie stysze nic niepo-
kojacego. Nie dochodzg do mnie

informacje o ztej atmosferze.”

- .Wspotpraca jest w miare po-
prawna ale bez emocji i wiekszego
zaangazowania. Kazdy robi swoje
ale nic wiecej. Konflikty sa w miare
rozwigzywane.";

- .Zdarzaja sie incydenty z nie-
ktérymi wspodtpracownikami”;

- ,Sg osoby i dziaty, w ktérych
mozliwa jest otwarta dyskusja,
ale sg tez inne — w ktérych nie ma
dobrej atmosfery, nie jest mozliwa
dyskusja.”;

- ,Organizacja jest bardzo duza
jak na polskie warunki, podzielona
na zespoty. W wigkszosci zespotow
relacje s bardzo dobre i atmosfera
réowniez. Ale w kilku miejscach sa
tarcia i konflikty.”

- ,Nie bylo nigdy skarg ani tez rotacji
pracownikow”;
— ,Brak konfliktéw";

- . Tak czuje, tak widze. Po nieprzyjem-
nych zdarzeniach z pracownikami, a na
przestrzeni lat byly dwa takie wstrzasy,
zrobita sie dobra, czasem nawet bardzo
dobra atmosfera.”;

- ,Czesto wietrzymy”

.Bo pracownicy s3g obcigzeni pewnymi
schorzeniami”



ZASADY DZIALANIA
(FORMALNE
| NIEFORMALNE)

OCENA ZtA | BARDZO ZtA

ZASADY DZIALANIA
(FORMALNE
I NIEFORMALNE)

- ,Ulubieni, pracownicy zarzadu;
nierébwny  podziat  obowigzkéw
w stosunku do wysokosci pensji;
zte zarzadzanie finansami fundacji”;
- ,Atmosfera przez dtugi czas byta
bardzo dobra — wszyscy sie lubili-
$my, pracujemy elastycznie i z rado-
Scig. Niestety od jakiego$ czasu
pojawity sie ze strony jednego
z cztonkéw zarzadu naciski na prace
stacjonarng, kontrola i brak zaufania
do oséb pracujgcych w organizadiji,
przez co atmosfera sie coraz bardziej
psuje.”

JKultura  folwarczna,  gigantyczna
rotacja — rocznie odchodzi 4-7 oséb,
jedna z kluczowych menedzerek jest
w powszechnym mniemaniu toksyczna,
niestabilna emocjonalnie osoba, bardzo
niewielki stopien integracji zatogi wokot
celu, rywalizacja miedzy silosami.”
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- ,Osobowos$é szefa determinuje JTrudna wspdtpraca z przetozonymi.

LIDER(ZY) organizacje — to jest moja trzecia Brak elastycznosci. Przywigzanie do wizji
fundacja zajmujagca sie pomoca organizacji, ktéra nie odpowiada obec-
osobom z niepetnosprawnosciami nym warunkom rynkowym. Poplatanie
i w kazdej schemat wydaje sie by¢ kilku rél organizacyjnych w jednej oso-
podobny. Osoba zatozyciela i szefa bie. Autorytarne zarzadzanie — tzw. fin-
traktuje miejsce jak swoéj prywatny ger management. Brak pochwat, ciggte
folwark — deklaracje o szacunku, czepianie sie. Plotki. Podgrupy. Brak
wartosciach, pozytywnym wzmoc- wspotpracy. Nastawienie na rywalizacje.”

nieniu sa wylgcznie na papierze
i nie dotycza pracownikéw. Ma to
wplyw na relacje pomiedzy pracow-
nikami.”;

- ,Panuje duza nieufno$é, sg duze
trudnosci komunikacyjne, ktore wy-
wotuja frustracje i konflikty. Osoba
zarzadzajaca okazuje brak zaufania,
jest nadmiernie kontrolujaca, nie do-
cenia zaangazowania, dyskryminuje,
wykorzystuje cudze pomysty i inicja-
tywy jednoczesnie eliminujac osobe
inicjujgca z realizacji projektow. Row-
niez w zespole jest duzo rywalizacji.”

Tab. 7. Wybrane uzasadnienia ocen klimatu w organizacji przez osoby petnigce funkcje

pracownicze (dane z badania ankietowego)

FUNKCJA PRACOWNICZA (N = 69)

PLEC KOBIETY MEZCZY?NI BEZ WSKAZANIA / INNA

afirmacja - ,Nie jest zle, praca z ludzmi, kazdy jest inny,

sytuadji wiec czasami réznie bywa.”

- Chetnie przychodze do pracy, mam poczucie,
Ze moja praca jest pozyteczna.”
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zespét i relacje
w zespole

zasady
dziatania
(formalne)

zasady
dziatania
(nieformalne)

liderzy/liderki

- Jestesmy zgrang, odpowiedzialng, dobrze
wspétpracujaca ekipa.”;

- Traktujemy sie po partnersku. Liczymy sie
ze zdaniem pozostatych, potrafimy dziatac
w zespole.”;

- ,Dogaduije sie z kolezankami”;

- ,Dobre relacje z kierownictwem."

Jest duzo procedur antymobbingowych.”

- ,L powodu szacunku dla réznorodnosci,
indywidualnego podejscia, stuchania pracow-
nika co do preferencji rozwoju i obszaréw
dziatania i kierowania sie tym przy przy
podziale zadan.”;

,Prowadzimy cotygodniowe spotkania,
wzajemnie podpowiadajac sobie rézne kwestie
i doceniajac swoja prace.”;

- Jest otwarcie na wspélne podejmowanie
decyzji w zespotach, méwienie o trudno-
Sciach, czas na integracje i wspdlng zaba-
we, poznanie sie";

- Wieloletnia praca w waskim gronie oséb
wypracowac
i nauczy¢ sie siebie, aby méc jak najlepie]
i najsprawniej poradzi¢ sobie z bardzo duzg
iloscia obowigzkéw. Cho¢ nie zawsze byto

pozwolita poprawne relacje

fatwo, bo kazdy jest inny ale na ta chwile
uwazam, ze atmosfera jest dobra.”

.Prezes jest mitym, szczerym i przyjaznie
nastawionym cztowiekiem.”

Pracujg  tu  ludzie
zyczliwi i pomocni za-
réwno wobec klientéw
jak i wobec siebie

nawzajem.”

- Wszyscy sie znaja i Szanuja.";

- ,Dobry kontakt ze wspétpracownikami.’;

- ,Stanowimy zgrany, wspierajacy sie zespét,
w ktérym wszyscy realizujemy zatozone cele
grajac do jednej bramki:)";

- ,Panuja partnerskie uktady, szefostwu zalezy
na przyjaznym Srodowisku pracy.";

- ,Pracownicy sg dla siebie zyczliwi, dogaduja
sie, pomagaja [sobie]";

- ,Pomimo duzego zespotu, dw zespdt to atut
organizacji, poniewaz kazdy co$ wnosi od
siebie. Zespét integruje sie poprzez dziatania
w ramach obowigzkéw pracowniczych jak
i poza pracg.”

,Plaska struktura organizacji, partnerskie
relacje, otwartos¢ na inne osoby, inkluzywnos¢
(np. w jezyku)."

- ,Szef jest wyrozumialy.”;
- Szefostwu zalezy na przyjaznym srodowisku

pracy.”
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zjawiska
negatywne

ogélnie

zespét i relacje
w zespole

- ,Nie ma sprzeczek, jest normalnie jak to
w pracy";

- ,Byfaby bardzo dobra, gdyby nie jedna
postac, ktora wprowadza ztg atmosfere.”

- ,Atmosfera jestbardzozmiennaipodatna
na czynniki zewnetrzne i okolicznosci. raz
jest bardzo mito, raz wszyscy sa zmeczeni
i maja dos¢.”;

- ,Nikt specjalnie sie nie przejmuje atmos-
fera"

.Niestety jeden pracownik potrafi
zdziata¢ wiele ztego, nawet jesli pozostali
pracownicy s bardzo pomocni i zyczliwi”;
- ,Ogdlnie jest dobra. Jednak nie wszyscy
potrafig pracowa¢ w grupie. Narzucajg
wszystkim swoje rozwigzania i mimo proby
rozméw, wszystko konczy sie rozwigzaniem
tej osoby.";

- ,Brak integracji pomiedzy pracownika-
mi";

- ,Atmosfera rézni sie w zaleznosci od
grona 0s6b, ptaszczyzny wspétpracy.”

- Wszystko zalezy od dnia i tego co sie
dzieje”;

- ,S3 rzeczy, ktére pozytywnie wptywaja
na atmosfere w pracy, ale sg takze rzeczy,
ktére wplywaja negatywnie”
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zasady
dziatania
(nieformalne
i formalne)

liderzy/liderki

- ,Mamy problemy komunikacyjne, zmiana
zarzadu i dyrekgji. Pracownicy szeregowi
sq jednoczednie cztonkami, a w momencie
walnego w strukturze stoja nad zarzadem.
Pracownicy cztonkowie s3 réwniez w zarzadzie,
gdzie s3 jednoczednie nad i pod dyrektorem.
Pracownicy czesto nakrecaja sie wzajemnie.”;

- ,Faworyzowanie, brak szczerej komunikacj,
akceptadji, lek przed przetozonymi.";

- ,Atmosfera pracy czasem jest dobra,
czasem zta, czasem bardzo zla. W zaleznosci
od aktualnych zadan do wykonania - gdy
wymagaja  samodzielnosci  pracownikéw,
ich znajomosci przepisdw prawa, wiedzy
merytorycznej pogtebionej, tym trudniej im
je realizowac, przerzucajg odpowiedzialnos¢
na inne osoby. Tzw. zespét pracownikéw rzadko
dziata jak zespét, najczesciej jak grupa, czasem
jak grupa niespoteczna. Relacyjnie dziata jak
w syndromie myslenia grupowego: albo jeste$
z nami, albo przeciw nam. Wewnatrz panuje
(momentami silna) rywalizacja. Pracownicy
widza siebie nawzajem jako kolegéw/kolezanki,
a nie wspdtpracownikéw, w zwiazku z czym
trudno im wspétdziata¢, za to uwikfali sie
w tzw. toksyczne relacje. Zarzad stowarzyszenia
jest niekompetentny i niezaangazowany
merytorycznie, za to chetny do kontrolowania
poza swoimi kompetencjami. Komisja rewizyjna
stowarzyszenia uwaza, ze jest ciatem doradczo
- konsultacyjnym zarzadu, a nie wewnetrznym
organem kontroli nadzorujacym prawidtowos¢
dziatania zarzadu. Kierownik uprzywilejowuje
czes¢ pracownikéw, gtéwnie na jednego
przerzucajac ciezar najwazniejszych zadan
(bo ten potrafi, wiec robi wiecej - pozostali
nie potrafia i nie musza potrafic)."

,0soba zarzadzajg-
ca jest niedecyzyjna,
nie potrafi, planowac,
zapomina.”

.Niedookreslone zadania, nierzeczywiste
oczekiwania."

- ,Prezes po kolei zaczyna nagle pod-
kopywa¢ jaka$ jedna wybrang osobe
i wszyscy powoli sie od niej odsuwaja, az
decyduije sie odejs¢.”
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zjawiska
negatywne
(brak)

OCENA

zespot

i relacje
w zespole
(pionowe)

- ,Notoryczne zastraszanie przez kadre
menedzerska [...]. Brak wsparcia, nagonka
na pracownikéw, ktérzy w sposéb otwarty
moéwig, ze co$ powinno funkcjonowac
inaczej. Brak poczucie bezpieczenstwa
i wypalenie zawodowe wigkszosci pracow-
nikow, przez nieprzemyslane decyzje kadry
menedzerskiej.";

- Wsréd pracownikéw jest porozumienie
i postawa wspdtpracujaca. Problem
natomiast istnieje od lat pomiedzy
kadrg kierownicza (dwuosobowy sktad)
a reszta zespotu. Jedna z 0sdb kierujacych
jest bierna i udaje ze nic sie nie dzieje,
podczas gdy druga pozwala sobie
na zachowania nacechowane agresja
psychiczna i stowna, deprecjonowaniem
pracownikéw, obgadywaniem i bezpard-
onowym ocenianiem.”;

- ,Naduzycie ze strony kierownictwa
wiadzy, solipsyzm, nepotyzm, sztuczne
podziaty”;

- ,Ponizanie pracownikéw, wyzywanie
pracownikéw, nieréwne traktowanie pra-
cownikéw.”

Z¥A | BARDZO ZtA

- ,Dlugotrwaty
konflikt pomiedzy
pracownikami
merytorycznymi

a zarzadem,
zwalnianie ludzi,
préby zwolnienia
przedstawicieli
zwigzku
zawodowego,
awansowanie 0s6b
popierajacych
prezesa,
obchodzenie
widetek ptacowych,
nietransparentna
rekrutacja.”

- .Nie ma zadymy"

- ,Glownym problemem jest zachowanie
prezesa fundacji. Nie ma kompetencji do
zarzadzania zespotem przez co stosuje
zachowania, ktore mozna kwalifikowa¢ jako
spektrum mobbingu. Zupetnie nie dordst do tej
roli i wydaje mu sie, ze skoro w bezposrednim
kontakcie jest mity i wesoty to problemu nie ma.
Podczas gdy nagminnie podwaza cudzg prace,
daje zadania ponizej kwalifikacji, komunikuje
nie wprost zarzuty do konkretnych 0séb (np.
osoby na umowie o prace niech pamietaja,
ze jest co robi¢ jak maja wolne przebiegi), nie
daje konkretnych instrukcji, po czym wyraza
rozczarowanie, ze zadanie nie zostato wykonane
tak jakby on by tego chciat. Ponadto zaczynam
miec¢ podejrzenie, ze faworyzuje mezczyzn.”;

- ,Nieumiejetno$c zarzadzania, nieréwne
traktowanie, wynagrodzenia nie idace

za zaangazowaniem, konflikty pomiedzy
pracownikami”;

- ,Prezes Fundacji stwarza atmosfere jak
w korporacji, ale bez tych korporacyjnych
dodatkéw, typu stuzbowym telefon czy komputer
(ten ma tylko prezes). Kontrola, mnéstwo
narzedzi do zliczania godzin, dookre$lania,
jakie zadanie zajmuje ile czasu. Mnéstwo
pracy, zadnego dobrego stowa. Nagte decyzje
0 zabieraniu projektow, fragmentéw etatu bez
wyttumaczenia decyzji, bez uprzedzenia”;

- ,Jedni pracownicy sa traktowani lepiej
i bardziej doceniani, inni gorzej i nie s3
doceniani w ogéle. Osoby czesto pfacza
po rozmowach z zarzadem, nie dostaja
konstruktywnej krytyki a jedynie reprymendy.
Nie ma wsparcia a raczej straszenie.";

- ,na atmosfere wplywa zachowanie i postawa
prezeski i fundatorki fundacji - to osoba
dominujaca, kontrolujgca, przemocowa."
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zespét i relacje
w zespole
(poziome)

zjawiska
negatywne

- ,Obgadywanie za plecami, odbieranie
godnosci, straszenie, poganianie do robo-
ty, przerzucanie swoich obowiazkow.";

- Konflikty i wzajemne oskarzenia w roz-
nych relacjach.”

- ,Z uwagi na mobbing.";
- ,.Z uwagi na ciagte spory
i nieporozumienia.”

- Utworzyty sie uprzywilejowane kliki
pod wiadzg kierownika, osoby te
angazowane s3 do réznych projektéw w
celach zarobkowych reszta to pracownicy
od tzw czamej roboty, kierownictwo
poprzez wieloletnie zasiedzenie
czuje sie bezkarnie, nie szanuje ludzi,
ktérzy majg duze doswiadczenie,
nowych pracownikéw traktuje ulgowo,
poza tym nie informuje sie pracownikow
o zmianach w harmonogramie np.
o kilkudniowym szkoleniu wyjazdowym
dowiadujemy sie na dwa dni przed.
Totalny brak szacunku za wiele lat pracy
i hasto pt: nie podoba sie to sie zwolnij na
Twoje miejsc sa nowi, mtodzi.... W pracy,
w ktérej powinien liczy¢ sie cztowiek-
beneficjent liczy sie tylko pieniadz,
tlumaczenie ciezkimi czasami...sztuka dla
sztuki...eh...":

- Konflikt wewnatrz fundacji - konflikt
na linii pracownicy-zarzad oraz pomiedzy
dziatami. Pracownicy s3 zwalniani lub
zmuszani do wypowiedzenia umowy.
Powstanie zwigzku zawodowego po
zwolnieniu 5 0s6b na jednym spotkaniu.”

,Pracownicy boja sie zwolnien
i mobbingu.”
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Tab. 10. Zestawienie wskazan zachowan mobbingowych, dyskryminacyjnych, naruszajacych
prawo pracy wedtug pfci i pozycji w organizacji badanych

POZYCJA W ORGANIZACJI

RESPONDENTKI
: obecnie w . obecnie  obecnie |, prze- .
obecnie  jypze  pre-  R@NE  jypme  iwpre o faanie
sztosci sztodci sztosci sztosci
systematyczna krytyka 2 4 3 9 10 10 7 27
Z
A . .
Cc  2gresjaiprzemoc fizyczna 0 0 0 0 2 0 2 4
H
O permanentne ograniczanie i utrudnianie
YX wypowiadania sie 1 1 1 3 4 8 S 17
| powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie
A Zpowodu pfci 0 1 0 1 1 1 0 2
P powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie 0 0 0 0 3 2 0 5
; z powodu wieku
N powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie 0 0 0 0 2 1 0 3
O  zpowodu niepetnosprawnosci
Z
O  Powtarzajace sig publiczne wysmiewanie sie
N  zpowodu zdrowia (w szczeg6lnosci chordb 0 0 0 0 5 1 2 )
Y psychicznych i nerwowych)
Cc
H  powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie 0 0 0 0 4 1 2 7
z powodu przekonan religijnych
powtarzajace sie publiczne wysmiewanie 0 1 0 1 6 3 0 9
sie z powodu pogladdw (politycznych,
spotecznych)
powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie 0 0 0 0 2 0 2 4
z powodu orientacji psychoseksualnej
powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie 0 0 0 0 0 1 4 5
z powodu rasy
powtarzajace si¢ publiczne wy$miewanie sie 0 0 0 0 3 3 2 )
z powodu innych cech
powtarzajace sie publiczne wysmiewanie 1 0 2 3 7 10 0 17
kompetencji pracownika
powtarzajace sie publiczne wysmiewanie 0 1 0 1 2 1 2 5

wygladu zewnetrznego



powtarzajace sie zlecanie zadan
niezgodnych z kwalifikacjami pracownika

powtarzajace sie zlecanie zadan prac
szkodliwych dla zdrowia pracownika i
otoczenia

powtarzajace sie zlecanie zadan
niezgodnych z prawem

powtarzajace sie zlecanie zadan
niezgodnych z zakresem obowigzkéw

nadmierne obcigzanie pracownikow poprzez
wymuszanie nadgodzin

nadmierne obcigzanie pracownikow poprzez
nadmierng ilos¢ obowiazkéw

nadmierne obcigzanie pracownikéw poprzez
zmuszanie do catodobowego systemu pracy
bycia stale pod telefonem

nadmierne obcigzanie pracownikéw
poprzez nieprzestrzeganie czasu wolnego
pracownika

nadmierne obcigzanie pracownikow poprzez
powtarzajace sie nieposzanowanie miru
domowego pracownika

nadmierne obcigzanie pracownikow poprzez
nekanie pracownikow telefonami, smsami,
mailami poza godzinami pracy

molestowanie seksualne pracownikow
(fizyczne, werbalne lub pozawerbalne

zachowania powodujace skrepowanie,
uczucie zazenowania, oniesmielenia

sktadanie niepozadanych propozycji o
charakterze seksualnym

przemoc seksualna (wszelkie przypadki
niechcianego stosunku plciowego lub
innych form wspétzycia ptciowego)

Obrazanie, krzyki i wulgaryzmy pod adresem
innych oséb

Grozby pozbawienia pracy

18

22

15

22

10

17

11

30

10

34

25

36

20

24

11

18

11



Obmawianie na szkode innej osoby, innych
0s6b (plotkowanie)

Inne zachowania naruszajace godnos¢
pracownikéw/pracownic

Powtarzajace sie blokowanie dostepu
do informacji w organizacji (bycie poza
gtownym nurtem obiegu informacji)

Polecenie/zachecanie do gorszego
traktowania wspétpracownika

I . -

0

1

0

1

3

19

10

16

229

74

27

19

25

10

442
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POZYCJA W ORGANIZACJI

obecnie obecnie prze- _
iwpze-  iWpIZe ook facznie
sztosci sztosci

2 0 2 4

4 0 4 8

RESPONDENTKI

systematyczna krytyka

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

permanentne ograniczanie i utrudnianie
wypowiadania sie 5

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie

z powodu pfci 0 0 0 0 0 0 0 0

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie 0 0 0 0 0 0 1 1
z powodu wieku

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie 0 0 0 0 0 0 0 0
z powodu niepetnosprawnosci

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie
z powodu zdrowia (w szczegdInosci chordb 0 0 1 1 0 0 3 3
psychicznych i nerwowych)

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie 0 0 0 0 1 0 1 2
z powodu przekonan religijnych

IN<KZe<OARZCTMmM—Z >—Z>SOIO>N

powtarzajace sie publiczne wy$miewanie 0 0 0 0 1 0 2 3
sie z powodu pogladéw (politycznych,

spotecznych)

powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie 0 0 0 0 1 0 1 2

z powodu orientacji psychoseksualnej

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie 0 0 0 0 0 0 1 1
z powodu rasy

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie 1 0 0 1 1 0 1 2
z powodu innych cech

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie 0 0 0 0 3 0 4 7
kompetencji pracownika

powtarzajace sie publiczne wy$miewanie 0 0 0 0 1 0 2 3
wygladu zewnetrznego

powtarzajace sie zlecanie zadan 0 0 0 0 1 0 4 5
niezgodnych z kwalifikacjami pracownika



powtarzajace sie zlecanie zadan prac
szkodliwych dla zdrowia pracownika i
otoczenia

powtarzajace sie zlecanie zadan
niezgodnych z prawem

powtarzajace sie zlecanie zadan
niezgodnych z zakresem obowigzkow

nadmierne obcigzanie pracownikéw poprzez
wymuszanie nadgodzin

nadmierne obciazanie pracownikéw poprzez
nadmierng ilos¢ obowigzkow

nadmierne obcigzanie pracownikéw poprzez
zmuszanie do catodobowego systemu pracy
bycia stale pod telefonem

nadmierne obciazanie pracownikéw
poprzez nieprzestrzeganie czasu wolnego
pracownika

nadmierne obcigzanie pracownikéw poprzez
powtarzajgce Sie nieposzanowanie miru
domowego pracownika

nadmierne obciazanie pracownikéw poprzez
nekanie pracownikéw telefonami, smsami,
mailami poza godzinami pracy

molestowanie seksualne pracownikow
(fizyczne, werbalne lub pozawerbalne

zachowania powodujace skrepowanie,
uczucie zazenowania, onie$mielenia

sktadanie niepozadanych propozycji o
charakterze seksualnym

przemoc seksualna (wszelkie przypadki
niechcianego stosunku ptciowego lub
innych form wspotzycia ptciowego)

Obrazanie, krzyki i wulgaryzmy pod adresem
innych 0séb

Grozby pozbawienia pracy

Obmawianie na szkode innej osoby, innych
0s6b (plotkowanie)

(@]

(@]
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Inne zachowania naruszajace godnos¢
pracownikéw/pracownic

Powtarzajace sie blokowanie dostepu
do informacji w organizacji (bycie poza
gtéwnym nurtem obiegu informacji)

Polecenie/zachecanie do gorszego
traktowania wspdtpracownika



>—Z>S0I0O>N

IN<ZONONMN=X T

RESPONDENTKI

systematyczna krytyka

agresja i przemoc fizyczna

permanentne ograniczanie i utrudnianie
wypowiadania sie

powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie
z powodu ptci

powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie
z powodu wieku

powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie
z powodu niepetnosprawnosci

powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie
z powodu zdrowia (w szczegéInosci chordb
psychicznych i nerwowych)

powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie
z powodu przekonan religijnych

powtarzajace sie publiczne wysmiewanie
sie z powodu pogladéw (politycznych,
spotecznych)

powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie
z powodu orientacji psychoseksualnej

powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie
z powodu rasy

powtarzajace sie publiczne wysmiewanie sie
z powodu innych cech

powtarzajace sie publiczne wy$miewanie
kompetencji pracownika

powtarzajace sie publiczne wysmiewanie
wygladu zewnetrznego

POZYCJA W ORGANIZACJI

obecnie

obecnie
iw prze-
sztosc

w
prze-
sztosci

lacznie

obecnie
iw prze-
sztosc

0

obecnie
iwprze-
sztosci

W prze-
sztosci

tacznie
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powtarzajace sie zlecanie zadan
niezgodnych z kwalifikacjami pracownika

powtarzajace sie zlecanie zadan prac
szkodliwych dla zdrowia pracownika i
otoczenia

powtarzajace sie zlecanie zadan
niezgodnych z prawem

powtarzajgce sie zlecanie zadan
niezgodnych z zakresem obowigzkow

nadmierne obcigzanie pracownikow poprzez
wymuszanie nadgodzin

nadmierne obcigzanie pracownikow poprzez
nadmierng ilo$¢ obowiazkéw

nadmierne obcigzanie pracownikéw poprzez
zmuszanie do catodobowego systemu pracy
bycia stale pod telefonem

nadmierne obcigzanie pracownikow
poprzez nieprzestrzeganie czasu wolnego
pracownika

nadmierne obcigzanie pracownikow poprzez
powtarzajace sie nieposzanowanie miru
domowego pracownika

nadmierne obcigzanie pracownikow poprzez
nekanie pracownikéw telefonami, smsami,
mailami poza godzinami pracy

molestowanie seksualne pracownikéw
(fizyczne, werbalne lub pozawerbalne
zachowania powodujace skrepowanie,
uczucie zazenowania, oniesmielenia

sktadanie niepozadanych propozycji o
charakterze seksualnym

przemoc seksualna (wszelkie przypadki
niechcianego stosunku plciowego lub
innych form wspétzycia ptciowego)

Obrazanie, krzyki i wulgaryzmy pod adresem
innych oséb

Grozby pozbawienia pracy

o

—_
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Obmawianie na szkode innej osoby, innych
0s6b (plotkowanie)

Inne zachowania naruszajace godnos¢
pracownikéw/pracownic

Powtarzajace sie blokowanie dostepu
do informacji w organizacji (bycie poza
gtownym nurtem obiegu informacji)

Polecenie/zachecanie do gorszego
traktowania wspétpracownika

0

2

0

0
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IN<KZe<OARZCTmM—2Z >—Z>SOIONO>N

RESPONDENTKI

systematyczna krytyka

agresja i przemoc fizyczna

permanentne ograniczanie i utrudnianie
wypowiadania sie

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie
z powodu pfci

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie
z powodu wieku

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie
z powodu niepetnosprawnosci

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie
z powodu zdrowia (w szczegdInosci chordb
psychicznych i nerwowych)

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie
z powodu przekonan religijnych

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie
sie z powodu pogladdw (politycznych,
spotecznych)

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie
z powodu orientacji psychoseksualnej

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie
z powodu rasy

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie sie
z powodu innych cech

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie
kompetenji pracownika

powtarzajace sie publiczne wySmiewanie
wygladu zewnetrznego

powtarzajace sie zlecanie zada
niezgodnych z kwalifikacjami pracownika

POZYCJA W ORGANIZACJI

0 0 2 2

0

0

2

2

obecnie
iw prze-
szlosci

obecnie
iwprze-
szlosci

0

0

W prze-
szosci

lacznie



powtarzajace sie zlecanie zadan prac
szkodliwych dla zdrowia pracownika
i otoczenia

powtarzajace sie zlecanie zadan
niezgodnych z prawem

powtarzajace sie zlecanie zadan
niezgodnych z zakresem obowigzkow

nadmierne obcigzanie pracownikéw poprzez
wymuszanie nadgodzin

nadmierne obciazanie pracownikéw poprzez
nadmierng ilos¢ obowigzkow

nadmierne obciazanie pracownikéw poprzez
zmuszanie do catodobowego systemu pracy
bycia stale pod telefonem

nadmierne obcigzanie pracownikow
poprzez nieprzestrzeganie czasu wolnego
pracownika

nadmierne obciazanie pracownikéw poprzez
powtarzajace sie nieposzanowanie miru
domowego pracownika

nadmierne obcigzanie pracownikéw poprzez
nekanie pracownikéw telefonami, smsami,
mailami poza godzinami pracy

molestowanie seksualne pracownikéw
(fizyczne, werbalne lub pozawerbalne
zachowania powodujace skrepowanie,
uczucie zazenowania, onie$mielenia

sktadanie niepozadanych propozycji
o charakterze seksualnym

przemoc seksualna (wszelkie przypadki
niechcianego stosunku ptciowego lub
innych form wspdtzycia ptciowego)

Obrazanie, krzyki i wulgaryzmy pod adresem
innych 0sob

Grozby pozbawienia pracy

Obmawianie na szkode innej osoby, innych
0s6b (plotkowanie)
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Inne zachowania naruszajace godnos¢ 0 0 1 1 0 0 1 1
pracownikéw/pracownic

Powtarzajace sie blokowanie dostepu 0 0 1 1 0 0 1 1
do informacji w organizacji (bycie poza
gtéwnym nurtem obiegu informagji)

Polecenie/zachecanie do gorszego 1 0 0 1 0 0 1 1
traktowania wspétpracownika
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ZAELACZNIKI (NA STRONIE WWW PROJEKTU:
https://www.bonafides.pl/grant/dzialasz-szanujesz-nie-mobbingujesz/)

. kwestionariusze ankiet: wersja dla oséb na stanowiskach kierowniczych
i wersja dla oséb na stanowiskach pracowniczych,

. scenariusz wywiadu telefonicznego,

. scenariusz fokusa.

99


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




