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Wprowadzenie

»Muzea to ludzie - wspéttworzenie miejsca pracy przez muzealniczki i muzealnikéw”
to przedsiewziecie ztozone z siedmiu webinaréw dla cztonkéw ICOM POLSKA,

ktore jest czescig Miedzynarodowej Rady Muzedéw ICOM (International Council of
Museums ICOM) oraz Polskiego Stowarzyszenia Inwentaryzatoréw Muzealnych
(PSIM), ktérego realizacja przypadta na pazdziernik 2025 - luty 2026 r. Celem
przedsiewziecia byto podniesienie kompetencji i wiedzy pracownikéw i pracowniczek
muzeow w zakresie dziatan przeciwstawiajgcych sie mobbingowi i dyskryminacji

oraz poznanie narzedzi, ktére wspomagaja budowanie zyczliwego, uczciwego

i rozwojowego miejsca pracy.

W ostatnich latach srodowisko muzealnikéw i muzealniczek podejmowato dziatania
majace na celu przeciwdziatanie przemocy w miejscu pracy. Budowanie swiadomosci
antymobbingowej i antydyskryminacyjnej pomaga stawiac granice i daje do reki
nowe, konstruktywne narzedzia do zarzadzania trudnymi sytuacjami i egzekwowania
wykonania zadan. Organizacja wyposazona w kodeks etyki (na przyktad Kodeks
etyki ICOM dla Muzedw) i dobrze opracowang procedure antyprzemocow3a
(antymobbingowag) jest przygotowana na ewentualne trudne chwile, ale przede
wszystkim jest Swiadoma tego, w jaki sposéb na co dzieh tworzy¢ dobre miejsce
pracy. Dodatkowo przyjecie zasad wspoétpracy to narzedzie, ktére pomaga budowac
bezpieczna i przyjazna atmosfere pracy oraz sprzyja uwaznej i zyczliwej komunikacji.

Idea, ktéra nam przyswiecata opierata sie na przekonaniu oséb pracujacych

w instytucjach muzealnych, ze kazde z nas ma wptyw na to, jak funkcjonujemy

w miejscu pracy. Dodatkowo w ramach diagnozy potrzeb w zakresie wsparcia
muzealnikéw i muzealniczek w tworzeniu dobrego miejsca pracy, przeprowadzilismy
ankiete wsrod cztonkéw i cztonkin ICOM POLSKA oraz PSIM. Celem byto zebranie
danych statystycznych do okreslenia zakresu wiedzy o zjawiskach niedozwolonych
oraz stosowania badz nie, polityk antymobbingowych i/lub antydyskryminacyjnych
w miejscu pracy. Wierzymy, ze nasz projekt przyczyni sie do poprawy szeroko
rozumianej jakosci wspotpracy i relacji w miejscu pracy oraz zwiekszy swiadomos¢
zespotdéw dotyczacg zachowan niepozadanych.

Istotng informacja dla czytelnikéw i czytelniczek jest fakt, ze omowienie zagadnien
bazowato na definicjach ujetych w Ustawie z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy
(Dz.U.2025.277 t.j.). Zmiany planowane do ustawodawstwa w zakresie omawianych
zagadnien byty nadmieniane podczas spotkan, natomiast rekomendacje i wytyczne
stworzyliSmy na bazie przepiséw aktualnych i obowigzujacych na dzien wydania.



Podsumowanie projektu w formie publikacji powstato na podstawie doswiadczenia

i dobrych praktyk oséb prowadzacych spotkania, jak rowniez ekspertek i ekspertow
z nierzadko bardzo waskich dziedzin. Poszczegdlne rozdziaty z catg pewnoscia

nie wyczerpujg analizowanych w nich tematow, ale poruszajg problemy, z ktérymi

na co dzien mierza sie muzealniczki i muzealnicy - i to do nich kierowana jest nasza
publikacja. Ufamy, ze postuzy im jako pomocne zrodto wskazéwek oraz wsparcie przy
wprowadzaniu regulacji wewnetrznych w instytucjach. Zachecamy do krytycznej
lektury, majac $wiadomosé, ze oméwienie zagadnienia wcigz mozna rozwinac.
Zapraszamy do kontaktu z ICOM POLSKA oraz PSIM, gdyby zechcieli Panstwo
podzieli¢ sie z nami swoimi uwagami.

Przedsiewziecie zostato zrealizowane dzieki wsparciu ze sSrodkéw finansowych

w ramach Krajowego Planu Odbudowy i Zwiekszania Odpornosci. Komponent:
Odpornosc i konkurencyjnos$¢ gospodarki; Inwestycja A2.5.1: Program wspierania
dziatalnosci podmiotdéw sektora kultury i przemystéw kreatywnych.

Warszawa, Rzeszéw, luty 2026 .
Katarzyna Kulinska, Aldona Modrzewska, dr Anna Molter,
dr Katarzyna Chudy-Laskowska, Aleksandra Kuzaj-Kosek
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Zjawiska niedozwolone i ich definicje

Zjawiska niedozwolone to pojecie obejmujace wszelkie przejawy niewtasciwych
i nieetycznych zachowan i postaw w miejscu pracy. Naleza do nich:

e mobbing,

e dyskryminacja,

e molestowanie,

e molestowanie seksualne,

e cyberprzemoc, hejt,

e orazkazdainnaforma przemocy.

Mobbing

Mobbing wedtug definicji prawnej oznacza dziatania lub zachowania dotyczace
pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi, ktére polegaja na uporczywym
i dtugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu pracownika, wywotujace u niego zanizonag
ocene przydatnosci zawodowej, powodujgce lub majace na celu ponizenie

lub osmieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu
wspotpracownikow (Art. 94° Kodeksu pracy).

Mobbing mozna definiowac réwniez z perspektywy psychologicznej, jest on przemoca
w miejscu pracy okreslang jako ,wszelkie niewtasciwe postepowanie (gest, stowo,
zachowanie, postawa), [...], ktére przez swa powtarzalnos$é czy systematycznosé
narusza godnos¢ lub integralnos$¢ psychiczng badz fizyczng osoby, narazajac ja

na utrate zatrudnienia lub pogarszajac atmosfere pracy. [...] O agresji stanowi
skumulowany efekt czestych i powtarzalnych mikrourazéw” (Durniat 2010a, s. 49).

Zgodnie z art. 943 § 1 Kodeksu pracy pracodawca powinien nie tylko powstrzymacd
sie od wszelkich praktyk mobbingowych, ale jest obowigzany przeciwdziataé

temu zjawisku. Za zaistnienie mobbingu czy dyskryminowanie zawsze odpowiada
pracodawca (instytucja zatrudniajaca). Pracownik, ktéry doswiadczyt mobbingu ma
prawo dochodzenia odszkodowania i zados¢uczynienia.

Osoby zatrudnione na podstawie uméw cywilno-prawnych, ktére doswiadczyty
mobbingu, nie sg objete art. 94° Kodeksu pracy (por. art. 2 Kodeksu pracy), moga
jednak skorzystac z przepiséw dotyczacych ochrony débr osobistych na podstawie
art. 231 24 Kodeksu cywilnego i wnie$¢ powddztwo przeciw zleceniodawcy lub
bezposredniemu sprawcy. Mogg rowniez zgtosi¢ zawiadomienie o popetnieniu
przestepstwa, jesli zachowania mobbingowe spetniajg znamiona przestepstwa,



uporczywego nekania (art. 190a Kodeksu karnego), znecania sie (art. 207 Kodeksu
karnego), zniestawienia (art. 212 Kodeksu karnego), naruszenia nietykalnosci cielesnej
(art. 217 Kodeksu karnego).

Kary przewidziane dla sprawcy mobbingu:

e nagana,

e odpowiedzialno$¢ materialna,

e utrata premiii/lub obnizenie wynagrodzenia,

e pozbawienie dodatkowych uprawnieri/benefitow,
e zwolnienie dyscyplinarne,

e odpowiedzialnos$¢ karna.

Pojecie ,mobbing” zostato wprowadzone w 1984 r. przez Heinza Leymanna,
szwedzkiego psychiatre i psychosocjologa niemieckiego pochodzenia (Leymann

i Gustavsson, 1984). Leymann zwracat uwage, ze o mobbingu zawsze nalezy myslec¢
w kontekscie zaréwno prawa, jak i psychologii. Pojecie mobbingu funkcjonuje

w polskim kodeksie pracy od 2004 r., co okresla jego ramy prawne. Natomiast
mobbing to zjawisko, ktére dzieje sie miedzy ludZzmi - pojawiaja sie tu zachowania,
emocje, a wiec i reakcje na nie. Stad nie da sie o mobbingu méwié, pomijajac aspekt
psychologiczny. Mobbing to zjawisko, ktore prowadzi do krzywdy konkretnych oséb
lub grupy oséb, jak rowniez kosztéw na poziomie organizacji.

Skutki dla osoby poszkodowanej/mobbingowanej obejmujg sfere psycho-fizyczng,
spoteczng i ekonomiczna, to miedzy innymi:

e zaburzenia psychiczne (depresja, zaburzenia lekowe),

e zaburzenia snu, koncentracji, jedzenia,

e utrudnione lub czesto ograniczone kontakty spoteczne,

e brak zrozumienia przez otoczenie, poczucie wykluczenia,

e pogorszenie sytuacji finansowej (brak premii, utrata pracy),

e zmniejszona efektywnos¢ i kreatywnosc,

e podjecie préby samobdjczej lub samobdjstwo.



Skutki dla organizacji to miedzy innymi:

e utrudniony przeptyw informacji, chaos organizacyjny,

e pogarszajaca sie atmosfera,

e narastajgce konflikty, atmosfera izolacji, plotek i poméwien,
e dezintegracja zespotow,

e utrata pracownikéw lub pracowniczek,

e spadek efektywnosci,

e spadek zaufania do pracodawcy i wspdtpracownikéw,

e wzrost absencji, rotacji i kosztéw,

e pogarszajacy sie wizerunek pracodawcy.

Twierdzenie, ze dobry zespét jest dla organizacji najwiekszym kapitatem jest coraz
czesciej podkreslane w instytucjach kultury. Coraz gtosniej mowi sie o zjawiskach
wypalenia zawodowego czy dtugotrwatego stresu, ktére sg réwnie grozne jak choroby
serca czy inne choroby somatyczne, ktére wykluczaja pracownikéw z petnienia
obowigzkéw. Bardzo pozytywnym zjawiskiem jest réwniez coraz czestsze poruszanie
tematu budowania wspétodpowiedzialnosci spotecznej (zaczerpnietego z CSR -
corporate social responsibility), ktéra akcentuje uwaznosc organizacji do wewnatrz

i zwraca uwage, w jakich warunkach pracuja ludzie, jaka panuje tam atmosfera i czy
zaspokajane sg podstawowe potrzeby pracownikow.

Instytucje kultury, w tym muzea, powinny wtaczac sie aktywnie - lub juz to robig -

w profesjonalizacje zarzadzania, rowniez w obszarze przeciwdziatania mobbingowi

i dyskryminacji. Organizacje, ktére wdrozyty u siebie programy wsparcia zespotow

i dbajg o rozwdj dobrych praktyk maja zdecydowanie mniejsza rotacje pracownikéw.
Rozwiazania takie zaczynajg procentowacd, wptywaja na pozytywne postrzeganie
instytucji zaréwno na zewnatrz, jak i od Srodka. Zdecydowanie wzrasta wtedy poziom
zaufania pracownikéw do pracodawcy, ale i miedzy soba. Dzieki temu udaje sie
zatrzymad najlepszych i najbardziej sprawdzonych pracownikdw, sprzyja to rowniez
procesom rekrutacyjnym nowej kadry.

Dyskryminacja

Zjawiskami, ktére bardzo czesto przeplataja sie z mobbingiem, s3 dyskryminacja,
molestowanie seksualne i inne formy molestowania. Majg one inne umocowanie
prawne niz mobbing i rozpatrywane s3 inaczej w postepowaniach sagdowych. Jednak
niezwykle czesto, taczac sie zmobbingiem, utrudniaja interpretacje z ktérym
zjawiskiem mamy do czynienia.



Pracownicy powinni by¢ réwno traktowani w zakresie nawigzania i rozwigzania
stosunku pracy, warunkéw zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkolenia
w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych, w szczegdélnosci bez wzgledu na:
pteé; wiek; niepetnosprawnosé; rase; religie; narodowos¢; przekonania polityczne;
przynaleznos¢ zwigzkowa; pochodzenie etniczne; wyznanie; orientacje seksualng
atakze bez wzgledu na rodzaj umowy (zatrudnienie na czas okreslony lub
nieokreslony) lub wymiar czasu pracy (petny lub niepetny) (art. 18%a § 1 Kodeksu

pracy).

Réwne traktowanie w zatrudnieniu oznacza niedyskryminowanie w jakikolwiek
sposéb, bezposrednio lub posrednio, z przyczyn okreslonych w paragrafie 1 (art. 18%a §
2 Kodeksu pracy).

Dyskryminacja bezposrednia to sytuacja, w ktérej pracownik jest traktowany

mniej korzystnie z powodu okreslonej cechy chronionej, takiej jak pteé, wiek,
niepetnosprawnosé czy pochodzenie etniczne, bezposrednio i w sposdb jawnie
dyskryminujacy (art. 18°a § 3 Kodeksu pracy). Najczes$ciej opiera sie na stereotypach
wynikajacych z uprzedzen i zwykle dotyczy takich cech, jak np. pte¢, religia, wyznanie,
pochodzenie, narodowosé, niepetnosprawnosé, wiek, orientacja seksualna czy
swiatopoglad. Przyktadami sa: odmowa awansu z powodu ptci pracownika; ustalanie
nizszych widetek ptacowych dla pracownikéw starszych; ignorowanie oséb
kandydujacych na stanowisko kierownicze ze wzgledu na ich pochodzenie etniczne.

Dyskryminacja posrednia polega na stosowaniu neutralnych przepisow, kryteriow
lub praktyk, ktére wydaja sie obiektywne, ale w rezultacie prowadza do nieréwnego
traktowania pracownikéw ze wzgledu na okreslone cechy chronione, takie jak wiek,
ptec czy niepetnosprawnosé (art. 18%a § 4 Kodeksu pracy).

Przyktadami dyskryminacji sg: wymog dyspozycyjnosci do péznych godzin
wieczornych, ktéry moze negatywnie wptywacé na pracownikéw z obowigzkami
rodzinnymi/opiekunczymi; wymaganie okreslonego obywatelstwa jako warunek
zatrudnienia, co moze wykluczac¢ osoby z innych krajow; preferowanie mtodszych
pracownikéw w ogtoszeniach o prace, co moze dyskryminowacd osoby starsze;
zadawanie pytan naruszajacych prawo, dotyczacych stanu cywilnego, planéw
rodzinnych lub zdrowia oséb kandydujacych na podstawie ich nazwiska, co moze
wskazywac na pochodzenie etniczne.

Réwnos$¢ w miejscu pracy to nie tylko kwestia zgodnosci z przepisami prawa. To
fundament, na ktérym buduje sie zdrowe i produktywne srodowisko pracy.



Molestowanie seksualne

Molestowaniem seksualnym jest kazde nieakceptowane zachowanie o charakterze
seksualnym lub odnoszace sie do ptci pracownika, ktorego celem lub skutkiem jest
naruszenie godnosci lub ponizenie albo upokorzenie pracownika. Na zachowanie to
moga sie sktadac fizyczne, werbalne lub pozawerbalne elementy (art. 18%a § 6 Kodeksu

pracy).

Molestowanie seksualne najczesciej przybiera postac: czynienia sugestii; domagania
sie lub proszenia o korzysci seksualne; flirtowania, ktére moze by¢ obrazliwe;
spros$nych aluzji czy czynienia propozycji. Molestowanie seksualne to réwniez kontakt
fizyczny (dotykanie, gtaskanie, poklepywanie), opowiadanie/wysytanie dowcipéw,
oczekiwanie gratyfikacji seksualnych, nietaktowne uwagi dotyczace ubioru, uczesania,
wieku lub gesty o wydZzwieku seksualnym czy demonstrowanie tresci o charakterze
pornograficznym.

Aby dang sytuacje uznac za molestowanie seksualne niezbedny jest sprzeciw osoby
molestowanej seksualnie na okreslone zachowania tak, aby nie byto watpliwosci, ze
dane zachowania sg przez nig nieakceptowane i niewtasciwe.

Molestowanie

Jest to kazde niepozadane zachowanie, ktorego celem lub skutkiem jest naruszenie
godnosci pracownika i stworzenie wobec niego zastraszajacej, wrogiej, ponizajacej,
upokarzajacej lub uwtaczajacej atmosfery. Jest to zachowanie, ktérego celem lub
skutkiem jest naruszenie godnosci, ponizenie lub upokorzenie pracownika (art. 18°a§ 5
pkt 2 Kodeksu pracy).

Celem molestowania jest wywarcie negatywnego wptywu na prace wykonywana przez
pracownika, zmniejszenie jego poczucia bezpieczenstwa. Uznanie danego zachowania
za molestowanie nierozerwalnie wigze sie z odczuciami osoby molestowanej, moze to
by¢ rowniez jednorazowa sytuacja.

Aby dang sytuacje uznac za molestowanie, niezbedny jest sprzeciw osoby

molestowanej na okreslone zachowania tak, aby nie byto watpliwosci, ze dane
zachowania sg przez nig nieakceptowane i niewtasciwe.



Cyberprzemoc

Cyberprzemoc to przemoc z uzyciem urzadzen elektronicznych, najczesciej telefonu
badz komputera. Bywa okreslana takze jako cyberbullying, nekanie, dreczenie,
przesladowanie w internecie. Niezaleznie od okreslenia, jej celem zawsze jest
wyrzadzenie krzywdy drugiej osobie. Cyberprzemoc to regularne, podejmowane

z premedytacja dziatanie wobec drugiej osoby.Cyberprzemoc moze przybieraé rézne
formy i czesto wykorzystuje mechanizmy komunikacji online do wyrzadzania krzywdy.
Moze to by¢ agresja stowna, czyli wyzywanie na czatach, publikowanie obrazliwych
komentarzy na forach czy pozostawianie przykrych wpiséw na profilach w mediach
spotecznosciowych. Do czestych dziatan nalezy takze upublicznianie upokarzajacych
lub przerobionych zdjec¢ i filméw, a takze wtamania na konta i podszywanie sie pod
dang osobe. Cyberprzemoc obejmuje réwniez szantazowanie, ujawnianie poufnych
informacji, wykluczanie z internetowych grup znajomych czy celowe ignorowanie
czyjej$ aktywnosci w sieci. Wszystkie te zachowania moga prowadzi¢ do powaznych
szkdéd emocjonalnych i spotecznych, dlatego tak wazna jest Swiadomos¢ ich istnienia
oraz reagowanie na nie.

W internecie nigdy nie jestesmy catkowicie anonimowi. Kazde nasze dziatanie,
odwiedzane strony www, wysytane wiadomosci, publikowane posty czy korzystanie
z aplikacji pozostawia cyfrowe slady, ktére moga by¢ powigzane z naszg tozsamoscia.
Nawet jesli uzywamy pseudonimow czy trybu prywatnego, informacje takie jak adres
IP, dane urzadzenia czy historia aktywnos$ci mogg umozliwi¢ identyfikacje. Im wiecej
informacji o sobie udostepniasz w internecie, tym wieksze staje sie ryzyko naduzyc.
Wspbtczesny internet jest mocno potaczony, dlatego nawet drobne fragmenty danych
zroznych zrodet mogg zostac zestawione w petny profil Twojej osoby, obejmujacy
zaréwno preferencje i poglady, jak i wrazliwe dane osobowe. Swiadomos¢ tego faktu
jest kluczowa, aby podejmowac swiadome decyzje dotyczace prywatnosci, uwaznie
udostepniac dane i stosowac¢ dodatkowe zabezpieczenia tam, gdzie jest to potrzebne.

Higiena cyfrowa to zestaw codziennych nawykéw i zasad, ktére pomagajg chronic
nasze urzadzenia, dane oraz prywatnos¢ w swiecie online. Tak jak dbamy o higiene
osobista, by zachowac zdrowie, tak higiena cyfrowa polega na regularnych, prostych
dziataniach zwiekszajacych bezpieczenstwo, na przyktad uzywaniu silnych haset,
aktualizowaniu oprogramowania, ostroznym klikaniu w linki oraz kontrolowaniu, komu
udostepniamy dane. Dzieki temu zmniejszamy ryzyko cyberatakow, zachowujemy
wieksza kontrole nad wtasnym cyfrowym zyciem i dbamy o naszych najblizszych.



Jak odroznié¢ mobbing od innych zjawisk niepozadanych?

Aby tatwiej odrézni¢ mobbing od innych negatywnych zjawisk w miejscu pracy, warto
zwroci¢ uwage na jego charakterystyczne cechy: nierownosé, intencjonalnosé,
czestotliwos¢ oraz fazy.

Nierownos¢é moze objawiac sie np. poprzez relacje przetozony-podwtadny, pozycje
formalng badz nieformalng w organizacji, wysokos¢ zarobkéw, odpornos¢ psychiczna
lub jej brak. Mobbing jednakze moze sie pojawi¢ bez wzgledu na zalezno$¢ w pracy.
Najczesciej mowi sie, ze stosujg go osoby przetozone (mobbing pionowy). Bardzo
czesto jednak przypadki mobbingu dotyczg rowniez relacji rownorzednych - kiedy
dwie osoby na réwnych w hierarchii stanowiskach majg ze sobg stycznos¢. W takiej
sytuacji jedna z nich zaczyna przesladowac druga, wykorzystujac nieréwnosé

w innym obszarze (mobbing poziomy). Mobbing moze by¢ réwniez stosowany

przez podwtadnego (albo zespdt podwtadnych) na swoim przetozonym (mobbing
wstepujacy).

Intencjonalnosé dziatan jest cechg subiektywng i czesto trudng do okreslenia.

Aby trafnie ocenic¢ czy dziatania sg intencjonalne, warto sprawdzié, czy osoba
stosujgca mobbing odnosi z nich jakie$ korzysci: awans, satysfakcje z porazki osoby
doswiadczajacej mobbingu, mniej pracy itp.

Czestotliwosc i okres trwania pomagajg doprecyzowaé mobbing, ktory jest zjawiskiem
roztozonym w czasie. Zwykle sady w Polsce przyjmujg okres 6 miesiecy jako minimalny
czas trwania mobbingu. Warto réwniez pamietac o kryterium uporczywosci, wedtug
ktérego negatywne zachowania ze strony osoby stosujgcej mobbing powinny sie
zdarzac przynajmniej raz w tygodniu. Dla oceny dtugotrwatosci mobbingu istotny jest
moment wystgpienia skutkéw wskazanych w jego definicji kodeksowej, a dodatkowo
uporczywosc i stopien nasilenia tego rodzaju dziatan.

Skutki dziatan odnoszg sie do tego, jakie konsekwencje ponosi osoba, ktéra jest celem
jego atakéw. Najbardziej widocznymi objawami sg problemy ze zdrowiem, czeste
zwolnienia lekarskie, problemy z koncentracjg, obnizona wydajnosé.



Fazy mobbingu s3 kolejng charakterystyczng cecha tego zjawiska. Przywotujemy
trojfazowy model mobbingu Durniat (2014). Badaczka wyrdznia:

1) Faze inicjacji - charakteryzuje sie drobnymi, sporadycznymi atakami. Jest
to czesto ,przemoc w biatych rekawiczkach” - aluzje, niedopowiedzenia,
dwuznaczne uwagi. S3 one trudne do uchwycenia dla otoczeniai trudne
do udowodnienia. Ofiara czesto nie zdaje sobie sprawy z powagi sytuacji,
prébujac racjonalizowac zachowanie agresora i szukajgc winy w sobie.

2) Faze eskalacji - ataki stajg sie czeste, otwarte i brutalne. Mobber wykorzystuje
plotki, poméwieniai izolacje. Ofiara traci rGwnowage psychiczna, zaczyna
zy¢ w ciggtym leku i napieciu. Stres powoduje, ze zaczyna popetniac btedy
W pracy, co jest natychmiast wykorzystywane przez agresora jako dowdd jej
niekompetencji. Swiadkowie, widzac degradacje ofiary, zaczynaja wierzy¢
w narracje mobbera lub wycofuja sie ze strachu przed staniem sie kolejnym
celem. W tej fazie ofiary sg tak bardzo zdestabilizowane psychiczne, ze zdarza
sie im popetniac btedy w pracy. Zaczynajg wiec watpi¢ w swojg wartosc oraz
kompetencje zawodowe.

3) Faze chroniczng - zachowania patologiczne ulegaja normalizacji i staja
sie elementem kultury organizacyjnej (,ciche przyzwolenie”). Ofiara jest
skrajnie wyczerpana psychicznie i fizycznie. W tej fazie czesto pojawiaja sie
petnoobjawowe zaburzenia psychiczne (nerwicowo-depresyjne).

Model ten oddaje proces zarazania sie patologia. W rezultacie szkodliwe
praktyki zaczynaja by¢ akceptowane i prowadza do powstania toksycznej
kultury organizacyjnej (Kowalewski i Moczydtowska, 2020).

Mobbing a konflikt

Najczesciej mylonym zjawiskiem z mobbingiem jest konflikt. Konflikt to niezgodnos¢,
sprzecznosc intereséw. Konflikt od mobbingu odréznia réwnowaga sit. W mobbingu
nie ma tej rownowagi. Nawet pojedynczy, nierozwigzany konflikt moze by¢ podtozem
mobbingu. Mobbing czesto zaczyna sie od takiego wtasnie konfliktu. Wedtug Hirigoyen
(2003) mobbing pojawia sie wtedy, kiedy konflikt nie zostat rozwigzany, wystepuja
niedomowienia i ukryte przestanki, natomiast w konflikcie istniejg jawne powody

i zarzuty. W mobbingu zarzuty wobec ofiary sg bezzasadne i niezawinione (jest obecne
poczucie absurdu).



Celem sytuacji konfliktowych jest konieczno$¢ zmiany sytuacji. Dobrze pokierowany
konflikt ma charakter konstruktywny i moze doprowadzi¢ do pozytywnych nastepstw
(Skrobol i Durniat, 2015).

Na rysunku 1 zaprezentowano sciezke eskalacji konfliktu, ktéry moze przerodzié sie
w petnowymiarowy mobbing. W takim przypadku szczegdlnie wazne sg umiejetnosci
rozwigzywania konfliktéw, bedace jedng z podstawowych kompetencji menedzerskich.

Rysunek 1
Reguta eskalacji

nieporozumienia, niewielkie spory,
drobne niezgodnoéci
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agresja fizyczna

otwarte dazenie do wyniszczenia drugiej strony
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i

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie Idziak (2014).

Mobbing a wymagania pracodawcy

Stawianie wymagan to kolejne zagadnienie mylone z mobbingiem. Nie jest
mobbingiem stawianie wymagan dotyczacych jakosci pracy, egzekwowanie
wykonania zadan, upomnienie, uzasadniona krytyka, nadzér nad pracg, polecenie
ewidencjonowania czasu pracy, nadzorowanie pracownika i wykonywanej przez niego
pracy. Nie jest mobbingiem jednorazowy akt ponizenia lub o$mieszenia czy ostra
wymiana zdan.



Mobbing a molestowanie

Molestowanie/molestowanie seksualne moze by¢ nawet jednorazowym aktem,
ktérego celem jest stworzenie wrogiej atmosfery, pojawia sie na tle kryterium
dyskryminacyjnego. Zwykle dotyczy oséb, ktére wyrdznia jedna cecha. Mobbing
jest pojeciem szerszym niz molestowanie i ma na celu, poza stworzeniem wrogiej
atmosfery, rowniez: zanizenie oceny przydatnosci zawodowej; ponizenie lub
osmieszenie pracownika; izolowanie go lub wyeliminowanie. Musi by¢ dtugotrwaty,
pojawiac sie bez okreslonej przyczyny, nie moze dotyczy¢ wyrdzniajacej cechy.

Osoba doswiadczajgca molestowania ma uprawdopodobnié, ze doszto

do molestowania, a pracodawca musi udowodni¢, ze do tego nie doszto. W przypadku
mobbingu to pracownik/-czka musi udowodni¢, ze doszto do mobbingu, a wiec musi
przedstawi¢ wszystkie dowody potwierdzajace wrogie zachowanie, ktéremu zostat
poddany.

Zachowania mobbingowe

Poniewaz zjawisko mobbingu bywa trudne do okreslenia, tworca teorii mobbingu
Heinz Leymann - badacz, z zawodu psychiatra i psycholog, stworzyt liste zachowan,
ktore sg charakterystyczne dla tego zjawiska (Leymann i Gustavsson, 1984). Przez 30
lat prowadzit badania, analizujac rézne aspekty mobbingu. Jako pierwszy

stworzyt definicje mobbingu i wyodrebnit zachowania, ktére mozemy nazwad
mobbingowymi. Leymann zyt w latach 1932-1999, nalezy wiec wzigé¢ pod uwage, ze
miat do czynienia z innym niz obecnie rynkiem pracy. Leymann nakreslit perspektywe,
nie nalezy jednak traktowac jego listy jako zamkniete;j.

Kategorie zachowan mobbingowych

KATEGORIA | - wptyw na procesy komunikacji i na mozliwosci wyrazania pogladéw:
e ograniczenie mozliwosci wyrazania wtasnego zdania,

e permanentne przerywanie wypowiedzi,

e krytyka pracy i zycia prywatnego,

e gtos$ne upominanie, krzyczenie,

e werbalne grozby,

e pisemne grozby,

e przemoc przez telefon.



KATEGORIA Il - ataki na relacje spoteczne:

¢ nieformalne wprowadzenie zakazu rozmoéw z ofiara,
e oczernianie za plecami,

e uniemozliwienie komunikacji z innymi,

¢ odizolowanie miejsca pracy,

e sprawienie, ze ofiara staje sie ,niewidzialna”.

KATEGORIA Il - ataki na reputacje, czyli majace na celu zaburzy¢ spoteczny odbidr
osoby:

e zlecanie zadan skrajnie réznych, niepowigzanych ze sobg,

e rozgtaszanie plotek i poméwien,

e wysmiewanie,

¢ traktowanie ofiary jako niepoczytalnej,

e zmuszenie do badan psychiatrycznych,

e wySmiewanie ,choroby”,

e przedrzeZnianie, np. sposobu chodzenia, gtosu itp.,

e wysmiewanie pogladéw politycznych i religijnych,

e przesuwanie do prac obnizajacych samoocene (za trudne lub za tatwe),
e kwestionowanie kompetenciji,

e kwestionowanie decyzji,

e insynuacje seksualne,

e uzywanie obrazliwych przezwisk.

KATEGORIA IV - pogarszanie warunkow pracy i zamieszkania:
e zmuszanie do wyczerpujacej pracy,

e odsuniecie od odpowiedzialnych i ztozonych zadan,

e zlecanie zadan niemajacych znaczenia,

e zlecanie zadan ponizej kwalifikacji,

e zachowania, ktére prowadzi¢ mogga do strat finansowych,

e niszczenie dobr materialnych w miejscu pracy i domu.

KATEGORIAYV - bezposrednie ataki na zdrowie:

e stosowanie pogrézek dotyczacych przemocy fizycznej,
e stosowanie niegroznych aktéw agresji dla zastraszenia,
e naduzycia fizyczne,

e przemoc seksualna.



Dlaczego przeciwdziatanie niepozagdanym zachowaniom jest tak wazne?

Brak reakcji na mobbing, dyskryminacje, molestowanie seksualne czy molestowanie
oznacza przyzwolenie. Niepozadane zachowania oraz brak reakgcji i dziatan
naprawczych moga prowadzi¢ do nieodwracalnych, negatywnych skutkéw dla
pracujacych i organizacji. Kluczowym elementem prewencji jest promowanie
swiadomosci na temat zagrozen, edukacja pracownikéw i pracowniczek na temat
granic i szacunku w miejscu pracy oraz budowanie kultury organizacyjnej opartej

na poszanowaniu i rownosci.

W jaki sposdb mozemy zmienic te rzeczywisto$¢? Zalecamy interwencje na poziomie
organizacji, kadry kierowniczej, zespotéw pracownikéw i pracowniczek oraz na
poziomie indywidualnym.

Narzedzia do przeciwdziatania na poziomie organizacji

Przeciwdziatanie mobbingowi i dyskryminacji to prawny wymég wobec pracodawcy.
Podstawowym narzedziem sg odpowiednie procedury obowigzujgce w miejscu pracy.
Klarowne okreslenie zasad zgtaszania i reagowania na zachowania niepozadane to
fundament bezpiecznej kultury organizacji. Samo istnienie procedury jednak nie
wystarczy. Aby byta ona funkcjonalna, musi by¢ wspierana przez réznorodne dziatania,
ktore sktadajg sie na budowanie kultury wzajemnego szacunku i zaufania.

W ostatnich latach organy prowadzace zaczety wprowadzac jednolite standardy
w zakresie rownego traktowania i przeciwdziatania mobbingowi w podlegtych

im instytucjach kultury. Wytyczne oraz obowigzek raportowania pojawity sie

w zarzadzeniu Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz w zarzadzeniach
i uchwatach organéw samorzadowych miedzy innymi w Warszawie, Krakowie

i Gdansku.

Wskazuje to na zmiane podejscia organizatoréw do kultury organizacyjnej i docenienie
znaczenia bezpieczenstwa psychicznego w miejscu pracy.

Ponizsze zestawienie rozwigzan, ktére mozna uwzgledni¢ w wewnetrznych
regulaminach i procedurach antymobbingowych oparte jest na analizie nastepujacych
dokumentow:
1. Zarzadzenia Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 20 wrzesnia
2024 r. w sprawie wytycznych dla jednostek organizacyjnych podlegtych
Ministrowi Kultury i Dziedzictwa Narodowego lub przez niego nadzorowanych



w zakresie przeciwdziatania mobbingowi i innym niepozadanym zachowaniom,
(Dziennik Urzedowy Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z 2024 r., poz.
106).

2. Zarzadzenie nr 13/2024 Dyrektora Generalnego Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego z dnia 2 wrzesnia 2024 r. w sprawie wprowadzenia
Procedury zapobiegania mobbingowi i innym niepozagdanym zachowaniom
w Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Narodowego (MKiDN),

3. Zarzadzenie Dyrektora Muzeum Historii Polski w Warszawie nr 09/2025
zdnia 15 stycznia 2025 r. w sprawie wprowadzenia Procedury zapobiegania
mobbingowi i innym niepozadanym zachowaniom w Muzeum Historii Polski
(MHP),

4. Zarzadzenie nr 45/2024 Dyrektora Narodowego Centrum Kultury z dnia
17 grudnia 2024 r. w sprawie: wprowadzenia Polityki przeciwdziatania
mobbingowi i nieréwnemu traktowaniu w Narodowym Centrum Kultury (NCK),

5. Zarzadzenie nr PZP.021.40.2019 Dyrektora Muzeum Historii Zydéw Polskich
zdnia 17 pazdziernika 2019 r. w sprawie wprowadzenia Wewnetrznej polityki
przeciwdziatania dyskryminacji i mobbingowi w Muzeum Historii Zydéw
Polskich POLIN,

6. Raport Sukces na wage zdrowia. O kondycji psychicznej i przysztosci pracy,
Grupa Artemis, 2025.

Zarzadzenia sg dostepne na stronach Biuletynéw Informacji Publicznej ww. instytucji.
Raport Sukces na wage zdrowia jest dostepny na stronie blizejsiebie.info.

Prewencja i edukacja

Jasne definicje zmniejszg przestrzen na naduzycia interpretacyjne ze strony
przetozonych. W analizowanych procedurach przytoczone sg definicje kodeksowe
zachowan niepozadanych oraz definicje kluczowych terminéw stosowanych

w procedurach.

Osoby zaufania to osoby, do ktérych mozna zwrécic sie po pomoc i ktore sg
odpowiedzialne za przyjmowanie skarg i rozpoczecie postepowania wyjasniajacego.
Powotanie osoby zaufania jest jedna z wytycznych zarzadzenia MKiDN.
Wprowadzenie osoby zaufania w instytucji buduje kapitat zaufania do organizacji,
tworzy bezpieczny kanat komunikacji poza linig podlegtosci stuzbowej. Dobrze, gdy
jest to osoba wybierana przez zespot - taki demokratyczny tryb wyznaczania osoby
zaufania/rzecznika uwzgledniajg procedury NCK, Muzeum POLIN oraz MHP.


https://blizejsiebie.info/

Obowiazek informacyjny - kazdy nowy pracownik musi zapozna¢ sie z procedura
(zazwyczaj w ciggu 14 dni) i podpisac oswiadczenie, ktore trafia do akt osobowych.

Regularne szkolenia z zakresu rozpoznawania mobbingu i komunikacji sg wsrod
wytycznych MKiDN. Edukacja jest kluczowym elementem profilaktyki mobbingu.
Szkolenia powinny dotyczy¢ szeroko relacji w miejscu pracy, zwigzanych z tym
potrzeb, wspétpracy i komunikacji. Szkolenia powinny by¢ kierowane do pracowniczek
i pracownikéw, jednak szczegdle wsparcie powinni otrzymywac liderki i liderzy.

Na potrzebe wsparcia oséb zarzadzajacych zespotami wskazuje raport Sukces

na wage zdrowia. To tzw. umiejetnosci miekkie lideréw i liderek oraz ich zdolnos¢

do empatycznego przywddztwa przektadajg sie na poczucie bezpieczenstwa w miejscu
pracy. Raport wskazuje réwniez na potrzebe rozméw o emocjach traktowanych jako
standard, a nie temat tabu.

Badania potrzeb i ocena skutecznosci obowigzujacych procedur to kolejna wytyczna
MKIiDN i narzedzie wspierania bezpiecznej kultury pracy. Procedury uruchamia sie
dopiero po otrzymaniu zgtoszenia. Przy czym brak zgtoszen nie musi oznaczac braku
problemoéw, a jedynie ,kulture milczenia” i wynikac z obawy przed ryzykiem konfliktow
interpersonalnych. Przeprowadzanie anonimowych badan potrzeb i nastrojéw,
mierzacych poziom bezpieczenstwa psychologicznego, pozwala dostrzec problemy

w organizacji zanim dojdzie do ich eskalacji.

Zgtaszanie i reagowanie

Tryb zgtaszania skargi powinien by¢ jasno opisany - zaréwno forma zgtaszania, jak

i kolejne kroki podejmowane po otrzymaniu zgtoszenia. Analizowane procedury
dopuszczaja rézne formy sktadania zawiadomien: pisemnie, osobiscie (wtedy zostajg
potwierdzone protokotem lub notatka podpisang przez osobe zgtaszajgca i osobe
zaufania) lub elektronicznie na wyznaczony do tego adres e-mail. Zatacznikiem

do procedury moze by¢ formularz, stuzacy do opisu zgtaszanych zachowan, faktow,
dowodéw, w ktorym nalezy takze wskazad sprawce. Zgtoszenia anonimowe zasadniczo
nie podlegaja rozpatrzeniu w trybie formalnym, jednak moga by¢ rozpatrywane jako
punkt wyjsciowy do monitorowania okreslonych sytuacji.

Wazne jest takze okreslenie etapdw rozpatrywania zgtoszenia oraz poinformowanie
wszystkich osdb, ktérych dotyczyé bedzie postepowanie lub wezwane zostang

na $wiadkow (jesli wszczete jest postepowanie), o tym jak przebiega procedura, jakie s3
etapy postepowania i jak dtugo trwa rozpatrywanie zgtoszenia.



Rozpatrywanie zgtoszenia

Analizowane procedury uwzgledniaja dwa sposoby reagowania na zgtoszenie: poprzez
mediacje oraz powotanie komisji wyjasniajacej.

Mediacje (szerzej opisane w dalszej czesci publikacji) sg wskazane w wytycznych
MKIiDN jako fakultatywna, dobrowolna i poufna metoda rozwigzywania sporéw

z pomoca bezstronnego, neutralnego i przeszkolonego mediatora. Ich celem jest
polubowne rozwiazanie konfliktu przed powotaniem komisji. Do mediacji przystepuje
sie dobrowolnie, a mediatorami sg osoby z zespotu pracowniczek i pracownikéw
spetniajace okreslone kryteria. Powinny one zostac przeszkolone do prowadzenia
mediacji, a przygotowanie to zapewnic¢ ma pracodawca. Warto uwzgledni¢ mozliwos¢
zaangazowania do prowadzenia mediacji oséb spoza instytucji, jest to jednak
uzaleznione od mozliwosci finansowych.

Zespot wyjasniajacy (komisja) zostaje powotany, jesli mediacje nie doszty do skutku
lub zakonczyty sie brakiem porozumienia stron. Przy powotaniu komisji kluczowe

jest zagwarantowanie jej bezstronnosci i poufnosci. Procedury okreslajg zaréwno

kto zostaje powotany w sktad zespotu wyjasniajgcego/komisji, jak i kto nie moze sie

w niej znalez¢. Sktad zespotu wchodzi zazwyczaj trzy do pieciu oséb, w tym osoby
reprezentujace pracodawce oraz osoby reprezentujgce strone spoteczng (np. osoby
wyznaczone przez zwigzki zawodowe dziatajgce w instytucji). Warto takze uwzglednic
zaangazowanie osoby eksperckiej z zewnatrz, co stanowi wsparcie dla zespotu oraz
wzmacnia jego bezstronnos$¢. Wazne jest zastrzezenie, ze w rozpatrywanie sprawy nie
moga by¢ wtaczone osoby bezposrednio zaangazowane w nig ani te, wobec ktérych
istnieje podejrzenie o brak bezstronnosci. Bezpieczenstwo wszystkim zaangazowanym
w postepowanie wyjasniajace zapewnia zakaz dziatan odwetowych.

Procedura powinna uwzgledniac terminy powotania zespotu wyjasniajgcego,
okreslajac, kiedy zespdt powinien zosta¢ powotany oraz ile czasu ma na rozpatrzenie
zgtoszenia. Osoby rozpatrujgce zgtoszenie obowiazuje bezwzgledny wymaég
zachowania tajemnicy pod rygorem odpowiedzialnosci dyscyplinarnej. Procedura
musi jasno okreslaé, kto i w jakim trybie ma dostep do informacji udzielanych w toku
postepowania wyjasniajacego (miedzy innymi kadra zarzadzajaca, dziat kadr, osoby
przetozone). Oddzielnym punktem procedury powinien by¢ schemat dziatania

w odpowiedzi na zgtoszenie dotyczace zachowan niepozadanych, ktérych sprawcg jest
osoba kierujaca jednostka lub jej zastepca/zastepczyni.



Prace zespotu opierajg sie na analizie dotgczonych do zgtoszenia dokumentow
oraz na wystuchaniu stron - osoby zgtaszajacej, osoby oskarzanej o niepozgdane
zachowania oraz ewentualnych swiadkéw, jesli zostali wskazani w zgtoszeniu.

Whioski i rekomendacje

Po zakonczeniu prac zespot wyjasniajacy sporzadza protokét, w ktérym stwierdza,

czy mobbing lub inne zachowanie niepozadane miato miejsce. Protokdt powinien
zawierac ustalony stan faktyczny oraz rekomendacje dla osoby kierujacej jednostka co
do dalszych krokéw. Na podstawie raportu osoba ta podejmuje ostateczng decyzje (np.
o natozeniu kary porzadkowej, przeniesieniu lub rozwigzaniu umowy o prace).

Dziatania naprawcze

Zgodnie z procedurg NCK zakonczenie postepowania nie wyklucza dalszego
zajmowania sie sprawa. Jesli w wyniku postepowania wyjasniajgcego stwierdzono
nieprawidtowosci (lub nawet w przypadku gtebokiego konfliktu), instytucja wdraza
plan naprawczy, ktérego celem jest przywrdécenie prawidtowych relacji w zespole

i zmiana postaw. Plan okresla konkretne dziatania (np. szkolenia, coaching, zmiana
struktury podlegtosci) oraz wymierne efekty, na podstawie ktérych bedzie mozna
okresli¢, czy sytuacja ulegta poprawie. Instrukcja dotyczaca celu oraz zasad
opracowywania planu naprawczego, okreslajagca podmiot odpowiedzialny za jego
sporzadzenie oraz jego gtéwny cel, stanowi zatacznik do procedury NCK.

Raportowanie

Wytyczne MKiDN i m.st. Warszawy wymagaja corocznego raportowania spraw
dotyczacych mobbingu, dyskryminacji i innych zachowan niepozadanych.

Czego brakuje?

Warto zwrdcié uwage, ze procedury sa pisane z perspektywy ,pracodawca

versus osoba zatrudniona”. Brakuje w nich elementéw budujacych wspélnote
wartosci zespotu. Organizacja moze wypracowywac odrebne zasady komunikacji

(tzw. kontrakty zespotowe, kodeksy etyki), co buduje poczucie wptywu i przynaleznosci.
Przyktadem takiego dziatania sg obowigzujace w Muzeum POLIN Zasady dobrej
wspotpracy, ktére powstaty w wyniku cyklu warsztatéw i procesu angazujacego

caty zesp6t muzeum i podlegaja takiemu samemu obowigzkowi informacyjnemu co
procedura antymobbingowa.



Mediacje

Mediacje to alternatywna sciezka proponowana stronom w celu polubownego
rozwigzania konfliktu bez uruchamiania procedury wyjasniajacej. Mogg by¢
traktowane jako forma przeciwdziatania niepozgdanym zachowaniom w miejscu pracy.
Mediacje majg ustalong strukture i prowadzi je bezstronny mediator, ktéry pomaga
osobom w sporze lepiej sie komunikowacd i wzajemnie sie zrozumied. Dzieki temu moga
znalez¢ rozwiazanie akceptowalne dla obu stron i poprawic¢ swoje relacje w przysztosci.

Dlaczego warto podja¢ mediacje w miejscu pracy?

e prowadzi do zaspokojenia potrzeb obu stron, czyli obopdlnej akceptacji rozwigzania
i poczucia sprawiedliwosci,

e zadnadecyzja nie jest podejmowana bez zgody zaangazowanych osdb, co sprawia,
ze przyjete ustalenia maja duzg szanse na wdrozenie,

e jest mato ryzykowna, poniewaz kazda z osob moze odstapic od udziatu

w procesie, wzmachnia kreatywnos$¢ w szukaniu rozwigzan, sprzyja podejmowaniu
odpowiedzialnosci za swoje dziatania i ich konsekwencje w przysztosci (wewnetrzna
motywacja),

e promuje angazujacy sposéb wspdtpracy oparty na wzajemnym poszanowaniu
(przeciwny do kontrolujgcego i dominujacego zarzadzania).

Mediator to organizator procesu - odpowiada miedzy innymi za poinformowanie
stron, czym jest mediacja, jak bedzie wygladat jej proces, kiedy sie rozpocznie,
zakonczy, jakie sg etapy i gdzie sie odbedzie, potwierdza, czy strony wyrazaja zgode

na mediacje; jest straznikiem procedury - interweniuje, gdy proces mediacji wymyka
sie spod kontroli, gdy strony prébujg go podporzadkowad swoim interesom (nadaje
ton i dba o uprzejmosé); pilnuje bezstronnosci, neutralnosci i poufnosci mediacji. To
rowniez aktywny stuchacz - uwaznie stucha, by zdefiniowad problem; oddziela emocje
od przedmiotu sporu, wspiera, by strony poszukiwaty satysfakcjonujacych i realnych.
Petni role straznika trwatosci porozumienia - kontaktuje sie ze stronami w ustalonym
terminie i potwierdza, czy zawarte porozumienie rozwigzato problem.

Mediacja jest sposobem rozwigzywania konfliktdw na drodze formalnej, nastawionym
na rozwigzanie, ktéry cechuje dobrowolnosé, poufnosé, bezstronnosé i neutralnosc
mediatora. Moze by¢ stosowana réwniez w codziennej praktyce przeciwdziatania
konfliktom, jako technika zachecajaca i pozwalajaca na komunikacje stron, ich
wzajemne zrozumienie. Jako mediator mozesz wykorzystac kilka pytan, aby okresli¢
istote konfliktu i znalez¢ rozwigzanie. Pytania zadaje sie w ustalonej sekwencji:



Cosie wydarzyto? Na czym polega problem? Dlaczego jest to problem? Jak mozna go
rozwigzac?

Narzedzia do przeciwdziatania na poziomie zespotu:

e kulturaorganizacyjna,

e polityka antymobbingowa,

e procedura postepowania w wypadku wystgpienia zjawiska niedozwolonego,
e system zgtoszen incydentow,

e regularne szkolenia i warsztaty,

e akcje informacyjne,

e cykliczne badanie atmosfery w pracy.

Kazda osoba w organizacji jest zobowigzana do reagowania na niewtasciwe
zachowania w miejscu pracy. Obowigzek przeciwdziatania mobbingowi dotyczy
w réwnym stopniu pracodawcy, pracownikéw i pracowniczek.

Rolai zadania pracownika i pracowniczki:

e regularnie bierz udziat w szkoleniach z zakresu przeciwdziatania zjawiskom
niedozwolonym, organizowanym w firmie,

e zapoznajsie i przestrzegaj obowigzujgcej procedury antymobbingowej,

e zgtaszaj niewtasciwe zachowania, zgodnie z obowigzujaca sciezka,

e reaguj na nieprawidtowosci.

Jak reagowag, kiedy doswiadczasz mobbingu?

e reaguj mozliwie wczesnie,

¢ unikaj spotkan sam na sam z osobg stosujgca mobbing,

e podejmij probe dialogu z osobg przejawiajaca te zachowania (np. rozmowa przy
swiadkach),

e stosuj asertywng komunikacje,

e zapisuj coikiedy sie dzieje,

e poszukaj wsparcia wewnatrz organizacji,

e zgtos te sytuacje zgodnie z obowigzujaca w organizacji procedura.

Jak reagowag, kiedy jestes swiadkiem mobbingu?

e zwrd6c¢ uwage osobie przejawiajacej takie zachowania,

e porozmawiaj z osobg doswiadczajacg mobbingu,

e poinformuj osoby wyznaczone do kontaktu i/lub przetozona/przetozonego,
e wesprzyj osobe doswiadczajgcg mobbingu,

e miej Swiadomosc, ze mogg wystgpic rézne reakcje o podtozu emocjonalnym,



e wspdlnie poszukajcie pomocy czy rozwigzan,
e nie oceniaj, nie lekcewaz, nie obwiniaj,
e zgtos te sytuacje zgodnie z obowigzujaca w firmie procedura.

Potencjat pozytywny do zmian i praktyczne czynniki wspierajace

Wspbtczesna instytucja kultury nie moze poprzestaé na samym posiadaniu procedury
antymobbingowej. Aby dokument byt realnym punktem odniesienia dla oséb
zatrudnionych w instytucji, musi zosta¢ osadzony w fundamencie Pozytywnego
Potencjatu Organizacyjnego (PPO?). To wtasnie PPO decyduje o jakosci kapitatu
ludzkiego w muzeach, wptywajac na cztery kluczowe wymiary: kulture i klimat
organizacji, kompetencje zawodowe oraz jako$¢ kontaktéw interpersonalnych.

Pozytywny klimat organizacyjny

Budowanie organizacji odpornych na dysfunkcje i patologie wymaga swiadomego
ksztattowania czynnikow klimatu organizacyjnego. Kazdy system spoteczny podlega
dynamice zmian - w zaleznosci od tego, jakie zachowania wzmacniamy, mozemy
uruchomic spirale wzmocnien dodatnich (rozwojowa) lub destrukcyjng spirale agres;ji.

Aby zaistniata ta pierwsza, procedury musza opierac sie na trzech filarach:

e Klarownosc i standardy: niejasnosc zadan jest jednym z najsilniejszych czynnikéw
generujacych stres. Pracownik, ktéry wie, czego sie od niego oczekuje i jak jego

praca taczy sie z celami instytucji, czuje sie bezpieczniej. Jawnos$¢ procedur i spéjnosc
miedzy tym, co deklarujemy w oficjalnych dokumentach, a tym, co faktycznie dzieje sie
w kuluarach, to absolutna podstawa.

« Transparentne nagradzanie: poczucie niesprawiedliwosci w obszarze doceniania
wysitku to najczestszy zapalnik zachowan kontrproduktywnych. Transparentne
kryteria oceny pracy stuzg jako informacja, ze zaangazowanie niesie konkretng
wartos¢, co jest krytycznym czynnikiem motywacyjnym w zawodzie muzealnika.

o Zaangazowanie zespotu: to miara dumy z przynaleznosci. Klimat sprzyjajacy
solidarnosci i wsparciu w trudnych sytuacjach osobistych sprawia, ze zesp6t staje sie
samoregulujgcym sie mechanizmem, ktéry naturalnie wypiera zachowania toksyczne.

1 Wiecej o pozytywnym potencjale do zmian oraz wskazniku ,dobroci organizacji” w podsumowaniu Raportu z badar w dalszej czesci

publikacji.



Bezpieczenstwo psychologiczne

Kluczowym zadaniem procedury antymobbingowej jest ochrona bezpieczenstwa
psychologicznego. Jest to stan, w ktérym pracownik lub pracowniczka nie odczuwa
,Zagrozenia interpersonalnego” przy podejmowaniu ryzyka, takiego jak przyznanie
sie do niewiedzy, prosby o pomoc czy zgtoszeniu pomystu odmiennego od wizji grupy.
Im wyzsze bezpieczenstwo psychologiczne, tym mniejszy lek przed negatywnymi
konsekwencjami dla wizerunku czy kariery. To wtasnie brak tego bezpieczenstwa
zmusza pracownikoéw do ,strategicznego milczenia”, ktére jest najlepszg pozywka dla
rozwoju mobbingu.

Rola lidera/liderki

W tym procesie kadra menedzerska przestaje by¢ jedynie grupg zarzadcdow, a staje sie
architektami dobrostanu. Rolg przetozonego jest bycie barierg dla wspomnianej spirali
agresji. Poprzez budowanie relacji opartych na wzajemnosci, zaufaniu i autentyczne;j
akceptaciji, lider tworzy kontekst, ktéry wzmacnia potencjat kompetencyjny
pracownikéw. W muzeach, w ktérych obszar zarzadzania kapitatem ludzkim bywa
czesto zaniedbany, profesjonalizacja tych praktyk jest kluczowa. Transparentny lider
to taki, ktoéry rozumie, ze sprawiedliwe traktowanie i wsparcie sg wazniejsze niz
najbardziej skomplikowany regulamin na papierze.

Przyjazne i etyczne miejsce pracy to miejsce wolne od ryzyka wystapienia zjawisk
niedozwolonych, w ktérym pracownicy lubig to, co robiga, lubig ludzi, z ktérymiidla
ktérych pracuja. Istotne jest takze petne rozumienie i utozsamianie sie z wartosciami
i celami organizacji, w ktérej panuja:

e otwarta komunikacjaitransparentnosé,

e spojne wartosci i cele,

e zaufanieiszacunek,

e dobraatmosferaiintegracja,

e wysokie standardy zarzadzania,

e zarzadzanie konfliktami,

e komfort pracy,

e zapobieganie zjawiskom niedozwolonym,

e wspieranie réznorodnosci,

e wiaczanie pracownika i pracowniczki w kreowanie kultury organizacyjne;j.



Przyjazne miejsce pracy promuje takie postawy jak:

jesli ktos popetni btad, inne osoby z zespotu nie majg mu tego za zte,
osoby z zespotu mogg swobodnie méwic przy innych o problemach i trudnych

sprawach,

w zespole podejmowanie ryzyka jest bezpieczne,

osoby z zespotu z tatwoscig zwracajg sie do siebie o pomoc,

osoby w zespole nie odrzucajg innych ze wzgledu na to, ze sie odrézniaja,
nikt z zespotu celowo nie postepuje tak, by udaremnic starania innej osoby,
osoby z zespotu doceniajg i korzystajg z talentéw i umiejetnosci innych oséb.

Przyjazne miejsce pracy - korzysci dla pracownikow/-czek:

zwiekszenie efektywnosci i satysfakcji z pracy,

otwarta komunikacja,

mozliwos$¢ zgtaszania probleméw do przetozonych,
wspotpraca w ramach zespotu i pomiedzy zespotami,

poczucie integracji i wspolnych celéw,

utozsamianie sie z instytucja,

nawigzanie blizszej wiezi miedzy pracownikiem a pracodawca,
poczucie bezpieczenstwa i komfort psychiczny,

mita atmosfera i komfort pracy.

Przyjazne miejsce pracy - korzysci dla organizacji:

wysoka wydajnosc i jakos¢ obstugi publicznosci,

satysfakcja publicznosci i zespotu,

wzrost przychodow,

ograniczenie rotacji pracownikdw czy pracowniczek - redukcja kosztow,
pozyskiwanie najlepszych kandydatéw i kandydatek do organizacji,
wysokie morale zespotu,

zaufanie i zaangazowanie pracownikdéw i pracowniczek,
identyfikacja z celami i misjg instytucji,

wizerunek pozadanego pracodawcy,

odcigzenie dziatu HR,

zminimalizowanie potencjalnych kosztéw procesowych.



Raport z badania




Raport z badania potrzeb

opracowanie teoretyczne: dr Anna Molter
opracowanie statystyczne: dr Katarzyna Laskowska-Chudy

Ponizej prezentujemy kolejno koncepcje i przyjeta procedure badania potrzeb

w ramach przedsiewziecia ,Muzea to ludzie - wspottworzenie miejsca pracy przez
muzealniczki i muzealnikdéw”, dobér i charakterystyke préby badawczej, opracowane
narzedzia gromadzenia danych, przyjety sposéb analizy danych oraz uzyskane
wyniki. Wnioski z badan stanowity podstawe do opracowania rekomendacji

w zakresie ksztattowania wspierajgcych elementéw spotecznego srodowiska pracy
w muzeach, zgodnie z zatozeniami koncepcji Pozytywnego Potencjatu Organizacji
(PPO) oraz modelu kapitatu ludzkiego ,4K” autorstwa Juchnowicz (Juchnowicz

i Sienkiewicz, 2016).

W przeprowadzonych badaniach sondazowych skupiono sie na wystepowaniu
dwaoch sposrod wielu form dysfunkcji | patologii organizacyjnych, to jest mobbingu

i dyskryminacji. Majac na uwadze ztozonos¢ i wielowymiarowos¢ badanych zjawisk,
obok uwarunkowan podmiotowych (osobowych) uwzgledniono takze czynniki
kontekstowe, zwigzane z sytuacja pracy i jej postrzeganiem przez pracownikow
(klimat organizacyjny). Proces badawczy w catosci wynikat z przyjetych zatozen
teoretycznych oraz wnioskdéw z badan innych autorow, ktére przedstawione zostaty
w modelu badawczym (rys. nr 18). Z uwagi na trudnos$¢ w obserwacji zachowan
majacych znamiona mobbingu, postuzono sie definicjg oraz zaproponowanymi przez
Durniat wskaznikami behawioralnymi (Durniat, 2020). Dla dyskryminacji utrzymano
obowiazujaca wyktadnie prawa, zgodnie z art. 18a Kodeksu pracy. Szczegdtowe
omoéwienie zatozen dla raportu oraz sposob analizy danych zréodtowych znajduje sie
na koncu publikacji.

Préba badawcza - charakterystyka

Badanie sondazowe miato charakter przekrojowy (Piérkowska, 2021) i zostato
zrealizowane w grudniu 2025 r. Badaniem objeci zostali pracownicy muzeéw w Polsce
o zréznicowanej formie organizacyj no-prawnej!. Dobér préby miat charaktercelowy,

1 Obowiazujacy system polityki kulturalnej w Polsce przyjmuje dwie formy instytucji kultury: panstwowe (w tym narodowe) instytucje\
kultury, w ktérych decydujaca role petnig ministrowie lub kierownicy urzedéw centralnych, oraz samorzadowe instytucje kultury, dla
ktorych organizatorami moga by¢ jednostki samorzadu terytorialnego. Najwazniejsze elementy, ktére wyrézniaja instytucje kultury
sposréd innych podmiotow dziatajacych w sektorze kultury, to w szczegdlnosci fakt, ze sg one: jednostkami sektora finanséw publicznych;
dziataja na podstawie ustawy z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej; powotane

na podstawie aktu o utworzeniu przez organizatora; uzyskuja osobowos¢ prawna z chwilg wpisu do rejestru instytucji kultury; dziataja

na podstawie nadanego przez organizatora statutu, a dziatalnos¢ kulturalna jest podstawowym ich celem (Witkowski, 2016; Szulborska-
tukaszewicz, 2012).
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a za kryteria doboru przyjeto zatrudnienie w muzeum, niezaleznie od formy

i rodzaju zwigzania z instytucjg zatrudniajacg, jak umowa o prace lub Swiadczenie
ustug zleconych na rzecz muzeum. Kryterium dodatkowe stanowita dostepnos¢
pracownikéw muzedw, a wiec ich zgoda i che¢ poswiecenia czasu na udziat w badaniu.
W badaniu ankietowym postuzono sie kwestionariuszem do samodzielnego
wypetnienia, ktory udostepniony zostat drogg elektroniczng (CAWI)2. W celu
dystrybucji ankiety wykorzystano bazy stowarzyszern ICOM POLSKA oraz PSIM, jak
rowniez media spotecznosciowe (LinkedIn, Facebook) w celu zwiekszenia dostepnosci
préby. Uczestnicy badania zostali poinformowani o celu badania oraz zakresie
danych, ktére poddane zostang analizie. Badanym ztozono gwarancje poufnosci oraz
zapewniono anonimowos$¢. Sredni czas wypetniania kwestionariusza wynosit 15 min.

Srodowisko muzealnikéw jest wzglednie niewielkie, pomimo znacznego rozproszenia

i dystansu geograficznego, implikuje to powazny problem etyczny zwigzany

z anonimowoscig (Porczynskiiin., 2016). Podczas realizacji badan starano sie
zachowac zasady etyki badan, uczestnikom zagwarantowano poufnos¢ i anonimowosc.
Majac na uwadze to, ze badania spoteczne sg w pewnym sensie nie tylko ucigzliwe, ale
réwniez stanowi¢ mogg ingerencje w zycie uczestnikéw, pytania zawarte w ankiecie
oraz analizai interpretacja wynikéw prowadzone byty zgodnie z zasadg zyczliwosci.
Na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych wypracowano rekomendacje
oraz praktyczne wskazéwki (Creswell, 2009).

Charakterystyka proby badawczej

Poprawnie wypetniono 186 ankiet. Wskaznik zwrotnosci kwestionariuszy ankiety
ksztattowat sie na poziomie (22%) w stosunku do bazy adresatéow PSIM oraz ICOM,
liczacej tacznie 837 oséb. Z uwagi na niski zwrot ankiet w pierwszym tygodniu
realizacji badania sondazowego podjeto dziatania wptywajgce na wzrost wskaznika
zwrotnosci poprzez informowanie o trwajgcym badaniu w mediach spotecznos$ciowych
oraz przesytanie przypomnienia w wiadomosciach e-mail. Do analizy przyjeto
wszystkie przestane ankiety N = 186.

Catosciowa prébe badawczg (N = 186) stanowili pracownicy muzedw w Polsce.

W badaniu wzieto udziat 186 oséb. Wiekszos¢ stanowity kobiety (76%). Najwiecej
badanych oséb miato staz wiekszy niz 20 lat (30%). Az 80% badanych respondentéw
byto zatrudnionych na umowe o prace na czas nieokreslony. Ponad potowa badanych

2 CAWI (Computer-Assisted Web Interview) to ilosciowa technika badawcza, w ktorej respondent samodzielnie wypetnia ankiete online

za pomoca przegladarki.
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(65%) byta zatrudniona w firmach liczacych od 50 do 249 pracownikoéw, a wiec
pracowata w firmach srednich. Najwiekszy odsetek badanych zatrudnionych byt

w muzeach publicznych samorzadowych (63%). Duza czes¢ badanych respondentow

pracuje w muzeach publicznych panstwowych (34%). Sredni wiek badanych oséb to 44

lata, najmtodsza osoba miata 22 lata, najstarsza 70 lat. Najwiecej byto respondentéow

w wieku 45 lat, takich oséb byto 13.

Tabela 1

Metryczka

Zmienna
ptec
kobieta 141 76%
mezczyzna 44 24%
osoba niebinarna 1 1%
staz pracy
mniej niz 5 lat 29 16%
5-101at 36 19%
wiecej niz 10, ale mniej niz 15 lat 32 17%
wiecej niz 15, ale mniej niz 20 lat 34 18%
wiecej niz 20 lat 55 30%
forma zatrudnienia
umowa o prace na czas nieokreslony 149 80%
umowa o prace na czas okreslony (w tym na zastepstwo) 33 18%
inna 4 2%
liczba zatrudnionych oséb pracujacychw miejscu pracy
do 9 oséb 5 3%
10-49 oséb 32 17%
50-249 oséb 120 65%
powyzej 250 oséb 29 16%
rodzaj muzeum
muzeum publiczne samorzadowe 117  63%
muzeum publiczne panstwowe 64 34%
muzeum niepubliczne uczelniane 3 2%
muzeum niepubliczne inne 1 1%
muzeum prywatne 1 1%
wiek

+SD 44+ 10
Min-max 22-70
Me, Mo (N) 44,45 (13)

Adnotacja.: N = liczebnos$¢ préby; M = srednia; SD - odchylenie standardowe; Me =

mediana; Mo = moda; Min = minimum; Max = maksimum

Wielkos¢ osiggnietej préby odnosimy do catej grupy muzealniczek i muzealnikéw, ktora

mozna okresli¢ w sposob jedynie przyblizony, na podstawie prowadzonych statystyk
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rzadowych. Wedtug informacji zawartych w raporcie Kultura i dziedzictwo narodowe
w 2024 r. GUS (2025) muzeaw 2024 r. zatrudniaty 17,8 tys. oséb, z czego 7,3 tys. to
pracownicy merytoryczni, a 10,5 tys. to pracownicy wykonujacy prace w zakresie
dziatalnosci podstawowej jednostki (w 2023 r. muzea zatrudniaty 17,5 tys. oséb).
Sposrod ogdtu zatrudnionych w muzeach w 2024 r. 97,7% oséb pracowato w muzeach
sektora publicznego (97,6% w 2023r.).

Analizujac cechy spoteczno-demograficzne stwierdzi¢ nalezy, ze struktura badane;j
proby oddaje cechy populacji generalnej (dane statystyczne), w szczegdlnosci wyrazny
jest wiekszy odsetek wsrod zatrudnionych kobiet niz mezczyzn. Wyrazna jest tez
polaryzacja pracownikéw ze wzgledu na kryterium wieku, ktéra podkresla znaczenie
zarzadzania réznorodnoscia ze wzgledu na wiek. Warto jedynie zasygnalizowac, ze
gteboka polaryzacja stanowi¢ moze obszar dyskryminacji ze wzgledu na wiek (ageizm
versus adultyzm) w wyniku negatywnych postaw ludzi wobec starosci i starzenia

sie (stereotypy i uprzedzenia). Z drugiej strony moga sie pojawiac takze zachowania
dyskryminujace ludzi mtodych i pracownikéw o najkrétszym stazu pracy, ktérzy
stereotypowo postrzegani sg jako niedoswiadczeni i mato efektywni. Warto zauwazyc,
ze wedtug klasyfikacji WHO okreslenie ,osoba starsza” moze dotyczy¢ oséb w wieku
45+ (Kowalewski i Moczydtowska, 2020). Rozktad zatrudnienia ze wzgledu na rodzaj
oraz wielkos¢ muzeum zblizony jest do statystyk odnoszacych sie do catej populacji,

Z przewaga muzedéw samorzadowych.

Interpretacja i wnioski z badan na podstawie statystyk opisowych

Majac na uwadze objetosc¢ opracowanego przez Chudy-Laskowska raportu
zawierajacego statystyki opisowe wybrano wnioski kluczowe z punktu widzenia
celéw diagnostycznych. Struktura analizy i interpretacji danych zréodtowych przyjeta
nastepujacy uktad:

Konstrukcja narzedzia badawczego

Czes¢ | - Kompetencje

1.1. Wiedza na temat zachowan patologicznych w pracy

1.2. Zaleznosci i réznice miedzy poziomem wiedzy na temat zachowan patologicznych
W pracy a ptcig, stazem pracy, forma zatrudnienia, wielkoscig przedsiebiorstw
rodzajem muzeum i wiekiem
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Czesc Il - Diagnoza ,,dobroci” muzeum
2.1. Diagnoza poziomu wystepowania wybranych przejawéw patologii w miejscu pracy
2.2. Autoanaliza - indywidualne postrzeganie srodowiska pracy
2.2.1. Poziom zachowan patologicznych w pracy
2.2.2. Zaleznosci i réznice miedzy poziomem zachowan patologicznych w pracy
a ptcig, stazem pracy, wiekiem, forma zatrudnienia, wielkoscig przedsiebiorstwa,
rodzajem muzeum
2.2.3. Mobbing w pracy
2.2.4. Zaleznosci i roznice miedzy przejawami mobbingu w pracy a ptcia, stazem
pracy, wiekiem, forma zatrudnienia, wielkoscig przedsiebiorstwa, rodzajem
muzeum.
Czes¢ Il - Spoteczne srodowisko pracy
3. Indywidualna percepcja klimatu organizacyjnego w muzeum
3.1.1. Relacje pracownicze
3.1.2. Klarownos¢
3.1.5. Komunikacja
3.1.7. Styl kierowania.
3.2. Indywidualna percepcja klimatu organizacyjnego w muzeum - poréwnanie oceny
poszczegdlnych obszaréw.
3.2.1. Zaleznosci miedzy obszarami indywidualnej percepcji klimatu
organizacyjnego a wiedzg na temat zachowan patologicznych w pracy oraz
doswiadczaniem zachowan patologicznych w pracy
3.2.2. Zaleznosci i réznice miedzy obszarami indywidualnej percepcji klimatu
organizacyjnego a ptcia, stazem pracy, forma zatrudnienia, wielkoscia
przedsiebiorstw rodzajem muzeum i wiekiem
3.3. Pozytywny potencjat organizacji - w jaki sposéb postrzegasz swoje miejsce pracy?
3.3.1. Zaleznosci i roznice miedzy oceng pozytywnego potencjatu organizacji
a ptcig, stazem pracy, wiekiem, formga zatrudnienia, wielkoscig przedsiebiorstw
rodzajem muzeum.
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Analizai interpretacja danych

Czesc | - Kompetencje

Test Wiedza na temat zachowan patologicznych w pracy miat na celu diagnoze
kompetencji muzealnikow/czek w zakresie umiejetnosci rozpoznawania symptomoéw
zjawisk niedozwolonych w miejscu pracy. Respondentom przedstawiono 16 stwierdzen
- przyktadowych zdarzen (twierdzenia, opis sytuacji) dotyczacych czterech kategorii
zachowan. Zadaniem respondentow byto przyporzadkowanie stwierdzen do jednego

z czterech typéw zachowan, jakie prezentuje dana sytuacja. Mogty to byc¢:

1) norma (wynikajaca z formalnych podstaw/uprawnien kierowniczych),

2) konflikt (réznica zdan, incydent),

3) przejaw mobbingu (dziatania: utrudniajace proces komunikowania sie;
wptywajace negatywnie na relacje spoteczne; naruszajace wizerunek ofiary;
uderzajace w pozycje zawodowa ofiary; uderzajgce w zdrowie ofiary),

4) przejaw dyskryminacji (nierowne traktowanie ze wzgledu na ceche prawnie

chronionag).

Dla kazdej kategorii poprawne byty cztery odpowiedzi. Co oznacza, ze w tescie mozna
byto uzyskac¢ 16 pkt za wszystkie poprawnie zdiagnozowane sytuacje. Na podstawie
odpowiedzi udzielonych przez muzealnikdw policzono wskaznik wiedzy na temat
znajomosci przejawow zachowan patologicznych w pracy. Podstawowe statystyki
opisowe uzyskanych przez respondentéw punktoéw w tescie wiedzy na temat
zachowan patologicznych przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2
Podstawowe statystyki opisowe ilosci uzyskanych punktéw w tescie wiedzy na temat

zachowan patologicznych w pracy

Zmienna N M Me Mo N Min Max  SD \'A

Mo

Wiedza 186 11 11 11 35 3 16 23 206

Adnotacja: N = liczebnos¢ préoby; M = srednia; Me = mediana; Mo = moda; Min =
minimum; Max = maksimum; SD = odchylenie standardowe; V_ = wspotczynnik
Zmiennosci
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Z otrzymanych wynikéw okreslono wskaznik wiedzy (identyfikacja zachowan
patologicznych w pracy), to jest Sredniej (M) uzyskanych punktow, ktéra wynosi 11
pkt, wskazuje na niski poziom wiedzy na temat zachowan patologicznych. Tylko 7%
badanych potrafito poprawnie podac i nazwaé wskazane rodzaje zachowan.

Rysunek 2

Poziom wiedzy na temat zachowan w pracy
45% 41% 42%

40%

35%

30%

25%

20%

15% 10%

10% %

5%
0%
brak wiedzy  niski poziom $redni poziom wysoki poziom
wiedzy wiedzy wiedzy
W tabeli 3 przedstawiono podziat wiedzy na kategorie, sposéb klasyfikacji oraz
odpowiednig liczbe i procent oséb zakwalifikowanych do danej kategorii.

Tabela 3
Poziom wiedzy na temat zachowan patologicznych w pracy

Wiedza ptlrfli’lcoc’?w Procent Licznos¢
brak wiedzy od0do8 10% 18
niski poziom wiedzy od%2do 11 41% 76
sredni poziom wiedzy od12do 14 42% 79
wysoki poziom wiedzy od15do 16 7% 13

Najwi ecej 0séb prezentuje Sredni poziom wiedzy na temat zachowan patologicznych
w pracy (42%), ale tylko o 1% mniej muzealnikdéw ma niski poziom wiedzy na ten temat
(41%). Natomiast, co dziesigta osoba nie ma wiedzy wcale, a wiec nie potrafi rozpoznac
réznicy w zachowaniu. Tylko 7% charakteryzuje sie wysokim poziomem wiedzy

na temat zachowan patologicznych w pracy, a wiec potrafit niemal idealnie nazwacé
zaistniate sytuacje.

Analizujac rozktad odpowiedzi dla poszczegdlnych stwierdzen muzealnicy mieli
trudno$¢ z klasyfikacjg stwierdzenia: ,Dwie pracowniczki rywalizujg o awans
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na stanowisko kierowniczki dziatu. Jedna z nich w rozmowach z innymi pracownikami/-
czkami sugeruje, ze druga nie radzi sobie z presjg i chyba ma problemy osobiste, bo jest
rozkojarzona. Robi to jednak dyskretnie, w trosce o kolezanke”. Prawie potowa (46%)
muzealnikéw wskazato, ze zaistniata sytuacja to konflikt a podobny odsetek badanych,
(45%) podato, ze jest to przejaw mobbingu. Poprawng odpowiedzig jest konflikt.
Wskazana trudnos¢ w identyfikacji réznicy miedzy konfliktem a mobbingiem jest
zjawiskiem czestym, co wynika z samej natury konfliktu, ktéry zarzadzany w sposéb
niewtasciwy eskaluje, czemu czesto towarzyszy spirala zachowan nieetycznych

i agresywnych. Btedna diagnoza sytuacji przez pracownikow, a w szczegdlnosci
przetozonych, traktowanie mobbingu jako ,zwyktego konfliktu” czesto prowadzi

do zwiekszania sie patologii. Podkresli¢ nalezy, ze konflikt spoteczny - ignorowany,
niewtasciwie rozwigzany lub $wiadomie wykorzystywany przez przetozonych
(atomizacja), podlega eskalacji i z czasem przeksztatca sie w stan patologiczny,
,rozlewajac” sie na catg organizacje. Co wazne, mobbing moze wyrosna¢ na gruncie
nierozwigzanego konfliktu, jednak zjawiska te sg jakosciowo odmienne. Jak
podkreslajg Skrobol i Durniat (2015), jesli:

konflikt podgza w ztym kierunku, nie jest zarzadzany ani moderowany,

brakuje otwartej dyskus;ji, konstruktywnego dialogu oraz szacunku pomiedzy
partnerami konfliktu - moze doj$¢ do zachwiania réwnowagi, dezinformacji

i pojawiania sie patologicznej relacji nadrzednosci wobec ktérejs ze stron
konfliktu. W takiej sytuacji zwieksza sie prawdopodobienstwo pojawienia sie
mobbingu. Aby konflikty nie przerodzity sie w mobbing, powinny by¢ Swiadomie
zarzadzane i moderowane. Najwieksze niebezpieczenstwo patologizacji
stanowig te konflikty, ktore sie nasilajg i nadmiernie przedtuzaja. Do tej grupy
nalezg konflikty podsycane osobistym zaangazowaniem ktérejs ze stron badz
stronniczym wtaczeniem sie kogos z poczatku bezstronnego wobec przedmiotu
konfliktu. Robwnie niebezpieczne jest tzw. «<zamiatanie konfliktéw pod dywan»,
czyli brak otwartej konfrontacji z problemem, ktéry przechodzi w faze utajong,
a nastepnie eskaluje i tez moze przerodzi¢ sie w mobbing (s. 26).

Wskazania respondentéw mozna uznac za przejaw obszaréw niekompetencji

w muzeach, ktére sa wynikiem systemowego braku wsparcia dla kadr kierowniczych
w zakresie rozwoju umiejetnosci rozwigzywania konfliktow. Wniosek ten jest zatem
wazny z punktu widzenia programéw szkoleniowych skierowanych dla kadr kultury.

Najmniej probleméw mieli muzealnicy w ocenie dwdch sytuacji - jedna to przejaw

dyskryminacji, a druga to konflikt - poprawnie nazwato te sytuacje po 94%
muzealnikoéw. Pierwsza dotyczaca dyskryminacji: ,Podczas awansu na stanowisko
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kierownika/-czki dziatu zbioréw, dyrektor odrzuca kandydature kobiety, argumentujac
wprost, ze kobiety sg zbyt emocjonalne, by zarzadzac zespotem, mimo ze kobieta

ma wyzsze kwalifikacje niz awansowany mezczyzna”. Wynik ten pokazuje stopien
swiadomosci na dyskryminacje ze wzgledu na pteé. Drugie stwierdzenie dotyczyto
konfliktu: ,Dwdch pracownikéw/-czki dziatu sztuki poktdcito sie o koncepcje aranzacji
nowej wystawy. Wymienili ostre argumenty, jeden podnidst gtos i zagrozit odejsciem
Z pracy w sytuacji, kiedy pracodawca wyrazi zgode na wykorzystanie ekranow
dotykowych w przestrzeni wystawienniczej, uzasadniajac, ze technologie cyfrowe
odwracaja uwage od prezentowanej kolekcji”. Poprawna odpowiedz swiadczy¢

moze o specyficznych dla muzealnikéw napieciach dotyczacych preferowanych

celoéw oraz funkcji, ktére powinno petni¢ muzeum (Davies i in., 2013) oraz strategii
wystawienniczych. Wskazane obszary napiec i sprzecznosci wigzaé nalezy ze sferg
identyfikacji zawodowej, okreslonym typem muzealnika, na ktére wskazuje Janaszak
(2020), czyli straznik, badacz, popularyzator. Co wazne przywotane stwierdzenie
odzwierciedla takze o$ podziatu w preferowanych przez muzealnikéw i muzealniczki
strategiach wystawienniczych, co stanowi¢ moze zrédto konfliktéw. Wiagze sie

takze z niezgodga spotecznosci muzealniczej na kryjaca sie za fasadg atrakcyjnosci
nowych mediéw, makdonaldyzacje muzedw. W tabeli ponizej przedstawiono rozktad
odpowiedzi dla 16 stwierdzen (symbolem * oznaczono prawidtowe odpowiedzi).

Tabela 4
Liczba wskazan dla kazdej kategorii zachowan patologicznych w pracy

Przejaw  Przejaw

Przyktady zachowan Norma Konflikt mobbingu dyskryminagji

Podczas rekrutacji wewnetrznej

na stanowisko kierownicze, komisja

odrzucita kandydature 58-letniegj

pracowniczki z najwyzszymi

kompetencjami i najdtuzszym stazem.

W kuluarach pojawita sie informacja, *
ze jeden/jedna z cztonkow/-kin 12 10 > 159
komisji stwierdzit/-a, iz ,zespo6t

potrzebuje nowej, mtodej energii”,

mimo Ze wybranej osobie (lat 32)

brakowato wymaganegow ogtoszeniu

doswiadczenia

Przetozony/-a ma zwyczaj
prowadzi¢ rozmowy dyscyplinujace
ze swoimi podwtadnymi w matym
pomieszczeniu xero, cho¢ posiada
wygodny gabinet

O

31 131* 15
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. ... Przejaw  Przejaw
Przyktady zachowan Norma Konflikt mobbingu dyskryminacji

Pracownik/-czka przynajmniej raz

w tygodniu, a czasami i czesciej

odbiera telefon od przetozonego/- €j. 2 12 171* 1
W trakcie rozmowy zawsze

wystuchuje krytycznych uwagi krzyku

Kierownik/-czka dziatu

wystawienniczego od kilku

miesiecy systematycznie przydziela

pralwcownikowi{-czce zadaknia

polegajace wytacznie na kserowaniu %
dokumentacji i parzeniu kawy dla 1 11 140 34
innych pracownikéw, mimo ze

w zakresie obowigzkéw pracownika/-

czki jest tworzenie scenariuszy

wystaw

Przetozony/-a poinformowat

pracownika/-czke dziatu edukaciji,

ze ze wzgledu na zblizajaca sie

Noc Muzeodw i braki kadrowe, 124* 53 6 3
jego/jej wnioseko urlop w tym

konkretnym terminie nie moze zostac

zaakceptowany

Pracownik/-czka zostat
przeniesiony/-a do innego pokoju

(z dala od zespotu) bez wczesniejszego
uprzedzenia, powotujac sie

na koniecznos$¢ zwiekszenia
przestrzeni do pracy. Kierownik/- 12 17 127* 30
czka dodatkowo zakazat innym
pracownikom/-czkom kontaktowania
sie z pracownikiem/-czkg sugerujac,
Ze jego/jej praca wymaga ciszy

i spokoju

Pracownik/-czka dziatu sztuki

otrzymuje polecenie przygotowania

kompletnego zestawienia zbioréw

na jutro rano. Gdy zgtasza, ze to

niemozliwe, otrzymuje sprzeczne 2 41 139* 4
polecenie zajecia sie inwentaryzacja

w innym budynku, a nastepnego

dnia jest publicznie rozliczany/-a

z niewykonania polecenia

Podczas awansu na stanowisko

kierownika/-czki dziatu zbiorow,

dyrektor odrzuca kandydature

kobiety, argumentujac wprost, 1 3 3 174*
ze ,kobiety sg zbyt emocjonalne,

by zarzadzac zespotem”, mimo ze

kobieta ma wyzsze kwalifikacje niz

awansowany mezczyzna
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Przyktady zachowan Norma Konflikt

Przejaw  Przejaw
mobbingu dyskryminacji

Muzeum kieruje wybranych

pracownikéw/-czki z dziatow

opieki nad zbiorami na szkolenia

z nowoczesnych technik cyfryzacji, 8 )
pomijajac doswiadczonych

pracownikow/-czki w wieku

przedemerytalnym, argumentujac to

tym, ze ,im sie to juz nie przyda”

6 170*

Dwie edukatorki muzealne

wykonuja te sama prace. Jedna
zatrudniona na umowe o prace

na czas nieokres$lony otrzymuje zgode
na urlop, ktory uprawnia do wyptaty
Swiadczenia z ZFSS (tzw. ,wczasy 56 34
pod gruszg”). Drugiej, zatrudnionej

na umowe o prace na czas okreslony,
trwajacej mniej niz 6 miesiecy,
pracodawca nie udziela zgody

na urlop, argumentujac, ze za krotko
pracuje, aby pobierac swiadczenia

14 82*

Dwodch pracownikéw/-czki dziatu
sztuki poktocito sie o koncepcje
aranzacji nowej wystawy. Wymienili
ostre argumenty, jeden podniost

gtos i zagrozit odejsciem z pracy

w sytuacji, kiedy pracodawca 4 174*
wyrazi zgode na wykorzystanie
ekranéw dotykowych w przestrzeni
wystawienniczej, uzasadniajac, ze
technologie cyfrowe odwracajg uwage
od prezentowanej kolekcji

Pracownik/-czka dziatu digitalizacji

notorycznie spdznia sie do pracy.

Kierownik/-czka przeprowadza z nim 165* 18
rozmowe dyscyplinujgca i wrecza

upomnienie. Pracownik/-czka czuje

sie tym zestresowany/-a

Zespo6t dziatu promocji codziennie

wychodzi razem na lunch. Jeden/

jedna z pracownikow/-czek nigdy nie

jest zapraszany/-a. Kiedy wchodzi

do pokoju socjalnego, rozmowy cichna. 26 55
Nie ma jednak otwartych wyzwisk ani

krytyki jej pracy. Przetozony/-a nie

reaguje, twierdzac, ze ,nie moze

nikogo zmuszac do lubienia sie”

75* 30
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. ... Przejaw  Przejaw
Przyktady zachowan Norma Konflikt mobbingu dyskryminacji

Dwie pracowniczki rywalizujg o awans

na stanowisko kierowniczki dziatu.

Jedna z nich w rozmowach z innymi
pracownikami/-czkami sugeruje, 5 84*
ze druga ,nie radzi sobiez presjy”

i ,chyba ma problemy osobiste, bo

jest rozkojarzona”. Robi to jednak

dyskretnie, w ,trosce’o kolezanke

Kierownik/-czka regularnie
przydziela premie uznaniowe.
Jeden z pracownikéw/-czek nigdy
jej nie dostaje, mimo ze wykonuje
swoje zadania poprawnie (zgodnie

z opisem stanowiska), ale nie 119* 33 17 17
wykazuje inicjatywy wychodzacej
poza obowigzki, co robig inni
nagradzani. Pracownik/-czka uwaza,
ze jest dyskryminowany/-a lub
mobbingowany/-a finansowo

Kierownik/-czka nie
zarekomendowat/-a przedtuzenia
umowy z pracownikiem/-

czka merytorycznym/-na,

ktoéry/-a osiggnat/-a wiek emerytalny.
W rozmowie w cztery oczy 69 27 90 o*
powiedziat/-a: ,Mamy ograniczone
etaty, a pan/pani ma juz emeryture,
musze dac¢ szanse mtodym,
bezrobotnym absolwentom historii
sztuki”

85 12

Sprawdzono, czy na poziom wiedzy na temat zachowan patologicznych w pracy miaty
wptyw wybrane cechy socjoekonomiczne. Do badan wykorzystano test U Manna-
Whitneya w przypadku ptci, ANOVA Kruskala-Wallisa w przypadku stazu pracy,
formy zatrudnienia, wielkosci przedsiebiorstwa oraz rodzaju muzeum. Zastosowano
réwniez analize korelacji w celu sprawdzenia czy poziom wiedzy na temat zachowan
patologicznych w pracy wigze sie z wiekiem respondentéw. Testy nie wykazaty istotnej
statystycznie zaleznosci.

Czes¢ Il - Diagnoza ,,dobroci” muzeum

Badanie pozwala na diagnoze poziomu wystepowania wybranych przejawdw patologii
W miejscu pracy, w szczegolnosci roznych form przejawiania mobbingu. Pytania

w tej czesci badan dotyczyty doswiadczania przez respondentéw negatywnych
zachowan w miejscu pracy. Respondenci mieli wskaza¢, jak czesto w ciggu ostatnich

6 miesiecy doswiadczyli osobiscie wymienionych dziatah w swoim miejscu pracy.
Skala odpowiedzi byta nastepujaca: O - nigdy, 1 - rzadko (rzadziej niz raz na kwartat),
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2 - czasami (raz w miesigcu), 3 - dosc¢ czesto (raz w tygodniu) oraz 4 - bardzo

czesto (codziennie lub prawie codziennie). Na podstawie udzielonych odpowiedzi
skonstruowano syntetyczny wskaznik czestosci wystepowania wybranych przejawéw
patologii w miejscu pracy. W sumie respondent mégt uzyskac od O do 100 pkt, gdzie

0 pkt oznacza brak doswiadczenia negatywnych zachowan, patologii w miejscu pracy,
a 100 pkt wskazuje na bardzo duze natezenie zachowan patologicznych w pracy.
Tabela nr 5 prezentuje rozktad srednich ocen.

Tabela 5
Podstawowe statystyki opisowe ilosci uzyskanych punktéw w diagnozie poziomu
wystepowania wybranych przejawéw patologii w miejscu pracy

Statystyki opisowe N M Me Mo N, Min Max SD V
Poziom wystepowania patologii 186 22 16 6 10 O 87 194 87%

Adnotacja: N = liczebnos¢ proby; M = srednia; Me = mediana; Mo = moda; N,, =
licznos¢ modalnej, Min = minimum; Max = maksimum; SD = odchylenie standardowe;
V_=wspotczynnik zmiennosci

Na podstawie otrzymanych wynikéw wnioskowaé mozna, ze w przypadku niektérych
0s6b nie odnotowano zadnych zachowan patologicznych w pracy - uzyskaty one

0 pkt w diagnozie i takich oséb byto sze$¢. Najwieksza liczba otrzymanych punktéw

w diagnozie to 87. Srednia wyniosta 22 pkt, co wskazuje na brak zachowan
patologicznych w pracy. Najczesciej badani otrzymali w diagnozie jedynie 6 pkt

i takich oséb byto 10. Srednio wartosci otrzymanych punktéw w diagnozie odchylaja
sie od $redniej o 19,4 pkt. Wspétczynnik zmiennosci wyniost 87%, co oznacza bardzo
duze zréznicowanie poziomu zachowan patologicznych w pracy.

W tabeli 6 przedstawiono podziat wynikéw diagnozy poziomu zachowan

patologicznych w miejscu pracy na kategorie, sposéb klasyfikacji oraz odpowiednia
liczbe i procent oséb zakwalifikowanych do danej kategorii.
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Tabela 6
Poziom zachowan patologicznych w miejscu pracy

Liczba

Poziom zachowan patologicznych punktéw Procent Licznos¢
brak zachowan patologicznych do 25 68% 126
niski poziom zachowan

patologicznych od 26 do 50 18% 34
sredni poziom zachowan

patologicznych od51do75 13% 25
wysoki poziom zachowan powyzej 75 19 1

patologicznych

W przypadku nieco wiecej niz dwie trzecie badanej grupy respondentéw (68%)
mozna stwierdzic, ze nie maja oni stycznosci z zachowaniami patologicznymi w pracy
albo wystepuja one bardzo rzadko. Jednak co pigty muzealnik wskazat na niski
poziom zachowan patologicznych w pracy (18%), a 13% jest w grupie osob, ktora

ma stycznosc ze srednim poziomem takich zachowan w pracy. Tylko 1% (1 osoba)
pracuje w wysokim natezeniu zachowan patologicznych.

Na rysunku 3 przedstawiono poziom zachowan patologicznych w miejscu pracy
i rozktad procentowy wskazan respondentow.

Rysunek 3
Poziom zachowan patologicznych w miejscu pracy

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20% 8% 3%
10% l . 1%
0%

brak zachowan niski poziom $redni poziom wysoki poziom

patologicznych ~ zachowan zachowan zachowan
patologicnych patologiznych patologicznych

68%

Otrzymane wyniki traktowac nalezy z duzg ostroznoscia. Po pierwsze, majac
na uwadze zastrzezenia formutowane przez badaczy dotyczace bazowania

na pomiarze dtugosci i czestotliwosci doswiadczania przez ofiary negatywnych
zachowan, kryteria zmodyfikowano w stosunku do tych, ktérymi oryginalnie
postugiwat sie Leymann (1996) oraz inni badacze, takze te, na ktore wskazuja
interpretacje zapiséw kodeksu pracy w obecnym stanie prawnym (luty 2026).
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Jednoczesnie nalezy z duzg uwaznoscig podchodzi¢ do kazdorazowo arbitralnie
ustalanych kryteriéw czestotliwosci i dtugosci trwania mobbingu.
Jak podkresla Durniat (2011):

Bogaty dorobek K. Durniat (2021a), przeprowadzone przez badaczke wywiady
kliniczne oraz doswiadczenie praktyczne wykazuja, ze osoba moze doswiadczaé
tak nasilonych i celnie wymierzonych (trafiajagcych w najczulsze punkty ofiary)
negatywnych zachowan mobbingowych, ze wywotujg one tak silne, negatywne
reakcje emocjonalne, poznawcze i psychosomatyczne, przez co osoba taka staje
sie ofiarg mobbingu w krétkim czasie.

Badanie czestotliwosci miato charakter zwiadu badawczego, ktérego celem byto
wychwycenie stopnia zagrozenia mobbingiem w polskich muzeach.

Pod drugie, liczne badania wskazuja pewng prawidtowosé. Respondenci pytani
o subiektywna percepcje wtasnej osoby jako ofiary czesto nie przyznaja sie do bycia
ofiarg mobbingu. Jak podkresla Durniat (2010):

Przyznanie sie do roli ofiary jest psychologicznie niezwykle trudne. Wiele ofiar
mobbingu cierpi w osamotnieniu i przez dtugi czas w ogéle nie szuka fachowej
pomocy ani wsparcia. Prawdopodobnie wiele ofiar stosuje takze podswiadome
mechanizmy obronne, polegajace na zaprzeczaniu temu, co faktycznie
przezywaja i przez co przechodzg (s. 97).

Dlatego w ocenie poziomu zagrozenia mobbingiem nalezy bra¢ pod uwage catosciowg
analize zebranych danych.

Po trzecie, mobbing jest zjawiskiem spoteczno-kulturowym, co nadaje mu cech
kulturowego zréznicowania. Jak podkresla Durniat (2021) ,zachowania, ktére

w okreslonym kontekscie kulturowym sg uwazane za neutralne i dopuszczalne,

w odmiennym kontekscie kulturowym moga by¢ postrzegane jako zagrazajace lub
wrecz szkodliwe i nieakceptowalne” (s. 45). Jak podkre$laja Zenda i wspétautorzy
(2025) ,Polska charakteryzuje sie wysokim dystansem wtadzy i wysokim
unikaniem niepewnosci, co moze normalizowac dystans hierarchiczny i zmniejszaé
prawdopodobienstwo otwartego kwestionowania autorytetu” (s. 105). Te wymiary
kulturowe moga zwieksza¢ emocjonalng intensywnos¢ interakgji hierarchicznych,
potencjalnie wzmacniajagc mobbing pionowy (géra-dot). Pomimo skali kampanii
podnoszacych swiadomos¢ w zakresie przemocy psychicznej w miejscu pracy, ktére
tocza sie w ostatnich latach w dyskursie publicznym, to wyniki testu wyraznie
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wskazuja, ze identyfikacja przejawdw mobbingu, wiedza o dynamice i mechanizmach
spotecznych jest nadal niska.

Majac na uwadze srednig wieku respondentéw (40 lat) nadal wysoce prawdopodobne
jest stwierdzenie Durniat (2010b), ze:

[...] w Polsce wciaz istnieje duze przyzwolenie na mobbing. Pracownicy naszych
organizacji niestety tolerujg réznorodnego rodzaju niedopuszczalne zachowania
swoich przetozonych i kolegéw w pracy oraz przymykajg oczy na ewidentne
nawet naduzycia i tamanie praw pracowniczych. Smutne jest to, ze Polacy
niejako przywykli do mobbingu i traktujg zachowania mobbingowe jak rutynowe
zachowania organizacyjne.[...] Mozna domniemag, ze na taki stan Swiadomosci

i zachowan niebagatelny wptyw wywarta rowniez miniona epoka

komunizmu (s. 97).

Jak wskazuja badania Janiszewskiej i Mendryk (2025) mtodsi pracownicy sg mniej
tolerancyjni wobec patologii organizacyjnych, natomiast starsi wykazujg wieksza
akceptacje dla takich zachowan. Starsze pokolenia pracownikéw/czek moga
przyczyniac sie nieSwiadomie do utrwalenia bezradnosci - ,zinternalizowanego
postuszenstwa” potaczony z brakiem poczucia odpowiedzialnosci wobec réznych
form zachowan patologicznych, szczegdlnie jesli stoi za nimi formalny autorytet lub
presja silnej, zintegrowanej grupy. Grupa, ktéra nonkonformistyczne zachowania
traktuje jako zagrazajace jej spojnosci, niejako przyzwala na nekanie oséb, ktore
jawnie wyrazaja niezgode na obowigzujace normy, reguty i procedury (Durniat 2010;
Kowalewski i Moczydtowska 2020).

Kolejna czes¢ kwestionariusza zawierata skale pomiarowe odnoszace sie

do autoanalizy - indywidualnej percepcji sSrodowiska pracy, wedtug wskazanych
form zachowan patologicznych oraz poziomu ich wystepowania. Respondentom
przedstawiono 25 stwierdzen opisujgcych wskazniki behawioralne (opisy sytuacji)
oraz opisy reakcji emocjonalno-poznawczych, ktére towarzyszg ofiarom mobbingu.
Respondenci poproszeni zostali o wskazanie czestotliwosci ich wystepowania. W tabeli
7 przedstawiono liczbe wskazan poszczegdlnych stwierdzen dotyczacych poziomu
zachowan patologicznych w badanych muzeach. Symbolem jednej * oznaczono
najwieksza liczbe udzielonych odpowiedzi na poszczegdlne stwierdzenia, dwoma **
najmniejsza liczbe odpowiedzi.
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Tabela 7

Autoanaliza - indywidualne postrzeganie srodowiska pracy

Wskazniki behawioralne Nigdy Rzadko Czasami E)Z%S;i o cB;éthoo
Obarcza sie mnie wigksza liczba

zadan i obowigzkéw niz innych 49* 50* 40 30 17**
pracownikow

Ucisza sie mnie w trakcie rozmowy 101* 45 24 8** 8**
Jestem obiektem zartéw i kpin 112* 41 24 7 2%
Jestem pomijany/-a, podczas gdy

inni pracownicy/-czki sg wybierani 112* 44 19 7 4x*
na kursy lub szkolenia

Wyznacza mi sie zadania % * *k
z nierealnymi terminami wykonania 72 69 25 15 >
Zleca mi sie zadania przerastajace

moje mozliwosci w celu 145* 21 15 5 o**
zdyskredytowania mnie

Podwaza sie mojg wiarygodnos¢ * ok
i autorytet w pracy 81 26 24 14 11
Pozbawiono mnie naleznej premii lub % *ox
nagrody w pracy 111 49 12 8 6
Jestem traktowany/-a jak czarna owca * o
- przyczyna wszystkich ktopotow 125 24 18 11 8
Grozono mi zwolnieniem bez * *x Kok
racjonalnego uzasadnienia 158 21 3 2 2
Ukrywa sie przede mng wazne dane

i informacje potrzebne do wykonania 92* 36 30 17 11**
zadan

Zabrania mi sie korzy(stanla zmoich

praw pracowniczych (np. prawa * ok -
do urlopu, premii, wtasciwych godzin 142 29 12 0 3
pracy)

Przydziela mi sie btahe i bezsensowne * Kk
zadania w pracy 85 48 34 11 8
Zarzuca mi sie trudny i kt6tliwy % ok
charakter 118 35 18 8 7
Jestem ignorowany/-a i nikt sie

do mnie nie odzywa, nawet gdy 129* 30 19 5 3**
jestem obecny/-a

Rozsiewa sie na moj temat wiele % -
plotek 81 56 28 13 8
Zmusza sie mnie do brania 8g* 58 30 7 ger

odpowiedzialnosci za btedy innych
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Wskazniki behawioralne Nigdy Rzadko Czasami E)Z%Ssgc o chéStzoo
Niektérzy ludzie chca zepsu¢ moje % . .
relacje zinnymi 68 >4 34 15 15
Kieruje sie pod moim adresem aluzje, % K
nie moéwiac niczego wprost 80 29 26 14 7
Kazdy moj btad jest wytapywany * K
i wyolbrzymiany 24 48 24 13 7
Jestem wykluczany/-a ze spraw * o
waznych dla organizacji 62 °1 39 20 14
Jestem tak rozdrazniony/-a, ze nie

potrafie wykonac nawet prostych 80* 58 30 16 2%
zadan w pracy

Mam wrazenie, ze niektérzy ludzie * ok

w pracy chcg sie mnie pozby¢ 926 42 19 14 15
Atmosfera w pracy sprawia, ze czuje * .

sie wyczerpany/-a 32 48 46 18 42
Jestem

traktowany/-a niesprawiedliwie, 79+ 54 29 15 16

a moje zachowanie jest btednie
interpretowane

Analizujac poszczegdlne odpowiedzi najbardziej zwraca uwage stwierdzenie, ze:

LAtmosfera w pracy sprawia, ze czuje sie wyczerpany/-a”, w tym przypadku rozktad

odpowiedzi jest zupetnie inny niz w pozostatych stwierdzeniach. Co czwarty

badany wskazat, ze czuje sie tak bardzo czesto. Jest to bardzo alarmujacy sygnat,
ktéry wymaga odniesienia do wnioskéw z badan innych autoréw. Przede wszystkim

stwierdzenie wskazujgce na stan wyczerpania psychofizycznego moze swiadczy¢

o kilku mozliwych przyczynach.

Po pierwsze, powyzsze stwierdzenie nalezy do reakcji emocjonalno-poznawczej,

sfery odczu¢, na ktére najczesciej wskazuja ofiary mobbingu, obok takich standow jak

zwatpienie i strach. Wskazywaé moze na chroniczng faze mobbingu, w ktérej ofiara jest

juz skrajnie wyczerpana i ponosi ogromne koszty zdrowotne i psychologiczne. U ofiar

mobbingu mozna odnotowac wystepowanie zespotu niespecyficznych symptomoéw

nerwicowo-depresyjnych (Durniat 2014).

Po drugie, stwierdzenie ,Atmosfera w pracy sprawia, ze czuje sie wyczerpany/-a”

sSwiadczy¢ moze o obcigzeniu pracownikdéw muzeum nadmiernymi obowigzkami,

czesto wykraczajacymi poza petniong przez nich role. Zgodnie z ustaleniami
Porczynskiego i Koska (2016) pracownicy instytucji kultury tacza funkcje
merytoryczne, edukacyjne, promocyjne i organizacyjne. Swiadczy to o
wielozadaniowym charakterze ich pracy. W dtuzszej perspektywie czasu moze to
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powodowac szereg niekorzystnych zjawisk, takich jak przyjecie postawy wycofania

i redukcja dotychczasowych zadan, tak by ustrzec sie nadmiaru obowigzkow
niezwigzanych bezposrednio z realizacjg celéw zawodowych (obowigzki
administracyjne). Aspekt ten nalezy wigza¢ z wymiarem klimatu organizacyjnego jakim
jest organizacja pracy. Jak podkresla Mankowska (2020) ,,ogdlnie odczuwany klimat
organizacyjny pozostaje w silnym zwigzku z wyczerpaniem psychofizycznym” (s. 388).

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdza wystepowanie silnych zwigzkéw
wyczerpania psychofizycznego ze skalami dotyczacych przetozonych, jak styl
kierowania oraz zaufania do przetozonych. Klimat organizacyjny jest tez istotnym
predyktorem wypalenia zawodowego (Mankowska, 2020). Muzealnicy, szczegdlnie

w mniejszych muzeach, ktére nie majg rozbudowanej specjalistycznej struktury
zatrudnienia, podkreslajg obcigzenie wymaganiami w pracy, ktére nie jest odpowiednio
réwnowazone wsparciem organizacji w postaci zasobow ludzkich, rzeczowych czy
finansowych (zob. Molter, 2020).

Po trzecie, powyzsze stwierdzenie swiadczy¢ moze o wypaleniu zawodowym, ktére
jest takze forma patologii pracy. Badania wtasne autorki (Molter, 2020) wskazujg na
wysoka motywacje wewnetrzng wsérod muzealnikdéw. Objawia sie ona miedzy innymi
w dazeniu do profesjonalnego rozwoju zawodowego. Moze jednak przyczynic sie

do wypalenia zawodowego, zwtaszcza ze muzea sg mato atrakcyjne pod wzgledem
perspektyw ptacowych i awansowych. Jak podkreslajg Kowalewski i Moczydtowska
(2020) , Przerost motywacji, zatracenie sie w pracy kosztem innych sfer zycia prowadzi
zwykle do katastrofalnych skutkéw dla jednostki” (Kowalewski i Moczydtowska
(2020, s. 142). Wypalenie zawodowe jest tez wigzane z pracg w zawodach misyjnych,
w ktorych istotng role odgrywaja wartosci wyzsze, w tym poczucie misji spotecznej.
W tym sensie analizowane stwierdzenie moze byc¢ sygnatem ,choroby nadmiernego
zaangazowania” w prace. Aspekt ten stanowi wazny temat badan, ktéry wymaga
pilnie zgtebienia. Przyczyn nalezy poszukiwac zaréwno w czynnikach spotecznych jak
i organizacyjnych.

Dla 25 stwierdzen, ktére odnosza sie do réznych form zachowar mobbingowych
respondenci najczesciej doswiadczyli (N = 186/100%):
1) ignorowania opinii i pogladéw (43%),
2) ztosliwych plotek i fatszywych oskarzen (40%),
3) ukrywania przez cztonkéw zespotu informacji, ktére maja wptyw na wyniki
pracy (40%),
4) obcigzenia nadmiarem obowigzkéw, ktérych nie mozna wykonad
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W wyznaczonym czasie (38%),

5) nadmiernego kontrolowania pracy (37%),

6) zlecania zadan ponizej posiadanych kompetencji (35%),

7) odbieranie mozliwosci wypowiadania sie na temat wykonywanej pracy,
pojawiajacych sie problemow czy rezultatow (33%),

8) stawiania nieuzasadnionych zarzutow (32%),

9) docinkdw, aluzji lub ztosliwych komentarzy (tzw. szpilki) ze

strony wspotpracownikow (32%).

Pracownicy najczesciej doswiadczali zachowan z grupy zaburzajacych mozliwosci
komunikowania sie i przekazywania informacji, wptywajacych na jakos$¢ pracy

i szkodzacych reputacji. Dziatania te mozna uznac za wtasciwe organizacjom

o modelu biurokratycznym, opartym na sztywnych strukturach, scisle okreslonej
hierarchii oraz licznych przepisach organizacyjnych, co utatwia stosowanie

przymusu administracyjnego, umozliwia takze tatwa kontrole i przypisanie
odpowiedzialnos$ci na mocy autorytetu formalnego (Gadomska-Lila, 2016). Natomiast
niskie wskazania odnotowano dla grupy zachowan polegajacych na izolowaniu,
dyskredytowaniu i grozeniu, co mozna wyjasnic strukturg zatrudnienia. W muzeach
interdyscyplinarnych wystepuja zespoty specjalistéw w okreslonych dziedzinach,

co wspiera tworzenie sie subkultur zawodowych. Dodatkowo gteboka specjalizacja

i wymog posiadania odpowiednich kompetencji specjalistycznych utrudnia
przesuwanie pracownikéw w ramach struktury, a w konsekwencji ogranicza mozliwos¢
izolowania.

Badani najczesciej byli sSwiadkami publicznego wysmiewania sie z btedéw z pracy
(48%) oraz ztosliwych plotek i fatszywych oskarzen (39%). Warto réwniez podkreslic,
ze badane muzea stanowig wzglednie mate spotecznosci, w ktérych istnieje duza
swoboda w nawigzywaniu kontaktéw, co moze utatwiac¢ dziatania w tej formie.
Przywotujac Hirigoyen (2002), podkresli¢ nalezy, ze: ,pozornie niewinne stowa, aluzje,
sugestie i niedopowiedzenia mogg zdestabilizowac lub nawet zniszczy¢ osobe |[...]

bez jakiejkolwiek interwencji ze strony otoczenia. Mamy do czynienia z perwersjg
psychiczng” (s. 6). Takie dziatanie powodowacé moze spadek jakosci wykonywanej
pracy, poczucie obnizenia samooceny oraz utrate zaufania w stosunku do innych oséb.
Ostatecznie przyczyniajac sie do pogorszenia relacji interpersonalnych oraz utraty
poczucia bezpieczenstwa psychologicznego.
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Warto zwrdcic takze uwage na pewne zaleznos$ci miedzy zmiennymi socjodemo-
graficznymi. Zaleznosci i réznice miedzy poziomem zachowan patologicznych w pracy
a: ptcia, stazem pracy, forma zatrudnienia, wielkoscig instytucji, rodzajem muzeum
i wiekiem sprawdzono za pomocg testu U Manna-Whitneya w przypadku ptci oraz
ANOVA Kruskala-Wallisa w przypadku stazu pracy, formy zatrudnienia, wielkosci

i rodzaju muzeum. Wykorzystano réwniez analize korelacji w celu sprawdzenia

czy poziom zachowan patologicznych w pracy wigze sie z wiekiem respondentéw.
Z przeprowadzonych analiz wynika, ze pte¢ nie miata wptywu na poziom wiedzy

na temat zachowan patologicznych w pracy p > a (p = 0,172). Natomiast z dalszych
analiz wnosi¢ mozna, ze staz pracy p < a (p = 0,003) oraz rodzaj muzeum

p < a(p = 0,046) miaty zwigzek z poziomem zachowan patologicznych w pracy.
Woyniki analizy zaprezentowano w tabeli 8. Symbolem jednej * oznaczono istotnos¢
statystyczna (p < 0,05).

Tabela 8
Wyniki testu ANOVA Kruskala-Wallisa. Poziom zachowan patologicznych w pracy
a wybrane cechy socjoekonomiczne.

Cechy socjoekonomiczne H SS N p

staz pracy 16,24 4 186 0,003*
forma zatrudnienia 4,53 2 186 0,104
wielkos¢ przedsiebiorstwa 6,08 3 186 0,107
rodzaj muzeum 4,04 4 186 0,046*

Admotacja: H = statystyka Kruskala-Wallisa; SS = stopnie swobody; N = licznos¢; p =
prawdopodobienstwo testowe

W przypadku stazu pracy zauwazy¢é mozna, ze najwiecej zachowan patologicznych
W pracy zauwazajg osoby ze stazem od 10 do 15 lat (Srednia liczba uzyskanych punktéw
to 31,7.) Grupa, ktéra takze czesto zauwaza przejawy patologii w pracy to muzealnicy
znajdtuzszym stazem (wiecej niz 20 lat ) sredni poziom oceny zachowan patologicznych
w tej grupie to 23,4 pkt. Najmniej negatywnych zachowan odczuwajg i zauwazaja
osoby z najkrotszym stazem pracy - pracujacy mniej niz piec lat (Srednia to 12,6 pkt).
Osiagniety w tescie wynik wyjasni¢ mozna zmienng kulturowa. Wtasciwa interpretacja
intencji dziatania kazdorazowo wymaga znajomosci kontekstu kulturowego. Analizujac
zjawisko mobbingu nalezy mie¢ zatem na uwadze okreslong kulture organizacyjna,
ktéra pozwala wyjasni¢ znaczenie obserwowanych zjawisk. To wtasnie kultura
okresla zakres akceptowanych lub nie zachowan, a takze sens jaki przypisuje im dana
spotecznosé. Stanowi ona kontekst interpretacyjny, ktéry jest podstawa rozumienia
dziatan w organizacji (Kostera, 2003).
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W tabeli 9 przestawione zostaty wyniki testu chi-kwadrat niezaleznosci Pearsona.
Na ich podstawie mozna wnioskowaé, ze pte¢ miata wptyw na doswiadczenia albo
obserwacje czterech dziatan przedstawionych w tabeli. Z badan wynika, ze kobiety
czesciej doswiadczaja i sg Swiadkami ztosliwych komentarzy i fatszywych plotek.
Czesciej takze doswiadczaja lub obserwuja przerywania wypowiedzi, uciszania, lub
niedopuszczania do gtosu podczas zebran.

Tabela 9
Wyniki testu chi-kwadrat niezaleznosci Pearsona. Pte¢ a wymienione przejawy
mobbingu

Przejawy mobbingu X2 p
Ztosliwe plotki i fatszywe oskarzenia 4,92 0,045*
Przerywanie wypowiedzi, uciszanie lub niedopuszczanie do gtosu *
podczas zebran 5,21 0,043
Odbieranie mozliwos$ci wypowiadania sie na temat wykonywanej 492 0.046*
pracy, pojawiajacych sie probleméw czy rezultatéw ’ ’
Aluzje lub sygnaty od innych pracownikow, ze powinno sie odejs¢ 631 0.041*

Z pracy

Adnotacja: X = warto$¢ statystyki chi kwadrat Pearsona; p = prawdopodobienstwo
testowe

Wynik ten swiadczy¢ moze o przejawach dyskryminacji ze wzgledu na ptec. Pte¢ obok
wieku jest najczestszym kryterium dyskryminacji (Kowalewski i Moczydtowska, 2020).
Z uwagi na licznos¢ kobiet w badaniu, to jest 76% (N = 186) wynik ten nalezy traktowacé
z duzg ostroznoscig z dwdch powodow. Pierwszy nalezatoby uzupetni¢ dane o liczbe
zatrudnionych kobiet w Polskich muzeach oraz informacje dotyczaca zajmowania przez
nie stanowisk kierowniczych. Osadzenie uzyskanego wyniku w szerszej perspektywie
pozwoli na sformutowaniu trafnych wnioskéw. Majac na uwadze zebrany materiat
empiryczny autorka uchyla sie od formutowania jakikolwiek rozstrzygniec.

Z badan wynika réwniez, ze zarowno wiek oraz rodzaj muzeum nie majg zwigzku

Z poziomem wystepowania zachowan patologicznych w pracy. Osoby zatrudnione na
czas nieokreslony najczesciej doswiadczaty odbierania mozliwosci wypowiadania sie
na temat wykonywanej pracy, pojawiajacych sie problemow czy rezultatow (39%). Ta
sama grupa najczesciej doswiadczata réowniez stawiania nieuzasadnionych zarzutéw (34%).
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Rysunek 4 Rysunek 5

Forma zatrudnienia a doswiadczenie Forma zatrudnienia a doswiadczenie
odbierania mozliwos$ci wypowiadania stawiania nieuzasadnionych zarzutow
sie na temat wykonywanej pracy,

pojawiajacych sie probleméw czy

rezultatéw
120% R 80% . 75%
100% 100% 70% 67%
) 60%
80% 67% 50% 40%
60% 40%  34% °
40% 39% 39% 30% 26% 24% 25%
22% 21% o
20% X 12% o a0 )
- 0% 0% 10% 0%
0% 0%
Umowa na czas ~ Umowa na czas Inna Umowa na czas Umowa na czas Inna
nieokreslony okreslony nieokreslony okreslony
m doswiadczytem/-tam ® bytem/-am $wiadkiem m do$wiadczytem/-tam  ® bytem/-am $wiadkiem
zadna z odpowiedzi zadna z odpowiedzi

Najczesciej zastraszania przyjmujgcego forme: pokazywania palcem, naruszania
przestrzeni prywatnej, popychania czy blokowania/zagradzania drogi, doswiadczaty
osoby zatrudnione w muzeach zatrudniajgcych do dziewieciu 0séb (20%), a obcigzania
nadmierng iloscia pracy, ktérej nie mozna wykonaé w wyznaczonym czasie osoby
pracujace w muzeach zatrudniajgcych powyzej 250 oséb (55%), oraz zatrudnione

w muzeach zatrudniajagcych od 10 do 49 oséb (50%).

Rysunek 6 Rysunek 7

Forma zatrudnienia a doswiadczenie Forma zatrudnienia a doswiadczenie
dziatan majacych na celu wywotanie leku ignorowania opinii i pogladéw

lub niepewnosci co do zatrudnienia

o 75% '0%
80% 67% ° o 58%
70% ° i0% 50%  50%
0 0
60% 0% 47%
50% 40% 0%
40% 31% o 27%26% )
30% 29%° 170 27% 25% 0% o 24 618%
20% '0%
60 0,
100/0 % l 0% 0% 0%
0% 0%
Umowa na czas Umowa na czas Inna Umowa na czas Umowa na czas Inna
nieokreslony okreslony nieokreslony okreslony
m doswiadczytem/-tam m bylem/-am $wiadkiem mdoswiadczytem/-tam ® bytem/-am $wiadkiem
zadna z odpowiedzi zadna z odpowiedzi

Najczesciej zastraszania przyjmujgcego forme: pokazywania palcem, naruszania
przestrzeni prywatnej, popychania, blokowania/zagradzania drogi, doswiadczaty osoby

49



zatrudnione w muzeach liczacych do dziewieciu 0s6b (20%), a obcigzania nadmiernie
zadaniami, ktérych nie mozna wykona¢ w wyznaczonym czasie, osoby pracujace

w muzeach liczacych powyzej 250 0séb (55%) i w instytucjach zatrudniajacych od 10
do 49 oséb (50%).

Rysunek 8 Rysunek 9

Forma zatrudnienia a doswiadczenie Forma zatrudnienia a doswiadczenie
zastraszania przyjmujacego forme: obcigzania nadmierng iloscia
pokazywania palcem, naruszania pracy, ktérej nie mozna wykonac
przestrzeni prywatnej, popychania, W Wyznaczonym czasie

blokowania/zagradzania drogi

90% 81% 80% 83% 70% 60%
80% 60% ’ 55%
70% 5% 50% 48%
60% ° 40% 38%
50% 40% °
0 40%0% 31%  30%
40% 30% o 39
30% 20% = o 19%
20% 1 13% 16% 17% 20% 7o,
o 6% 4% 10% 2
10% [ | ° 0% 0%
0% - 0%
Do 9 oséb 10-49 os6b  50-249 oséb  Powyzej 250 Do 9 oséb 10-49 os6b  50-249 oséb  Powyzej 250
osob 0s6b
m do$wiadczytem/-tam ® bytem/-am $wiadkiem mdoswiadczytem/-tam ® bytem/-am $wiadkiem
zadna z odpowiedzi zadna z odpowiedzi

Z badan wynika réwniez, ze wiek oraz rodzaj muzeum nie majg zwiazku z poziomem
wystepowania zachowan patologicznych w pracy. Potwierdza to wniosek, ze w sytuacji,
kiedy zawodzg spoteczne mechanizmy przeciwdziatania mobbingowi, biurokratyczny
model zarzadzania organizacja formalng moze dodatkowo sprzyjaé patologiom. Do
mechanizmow tych nalezg miedzy innymi wsparcie udzielane pracownikom, styl
zarzadzania zorientowany na pracownikoéw oraz biezace i uczciwe informowanie

o waznych sprawach z zycia organizacji. Obejmujg one takze transparentne

i sprawiedliwe procedury zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL), a takze zaufanie

i poczucie spotecznej odpowiedzialnosci. Przy czy podkresli¢ nalezy, ze ostatecznie
to spoteczny bufor i brak akceptacji jest decydujagcym czynnikiem (Durniat, 2010;
Janiszewska i Mendryk, 2025). To w jaki sposéb dziata ten prospoteczny bufor mozna
stwierdzi¢ na podstawie oceny poszczegdlnych wymiardw klimatu organizacyjnego.

Czesc Il - Spoteczne srodowisko pracy

Trzecia czes¢ kwestionariusza pozwolita na diagnoze czy polskie muzea oraz w jakim
stopniu tworzg przyjazne spoteczne srodowisko pracy (klimat organizacyjny). W celu
diagnozy postuzono dokonano oceny klimatu organizacyjnego w muzeum w czterech
wymiarach, zidentyfikowanych na podstawie teorii oraz wnioskéw z kluczowych badan
nad patologiami organizacyjnymi.
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Ocena klimatu organizacyjnego

Dla oceny klimatu organizacyjnego wskazano na wymiary tworzace cztery podskale

kwestionariusza: relacje pracownicze, klarownos$¢, komunikacja i styl kierowania.

Stwierdzenia ponizej dotycza tego w jaki sposéb badani respondenci postrzegajg swoje

srodowiska pracy w muzeum, w tych czterech wymiarach klimatu organizacyjnego.

Kazde stwierdzenie badani oceniali w skali od O do 4, gdzie O - zdecydowanie sie nie

zgadzam, 1 - raczej sie nie zgadzam, 2 - ani sie zgadzam, ani nie zgadzam (trudno

powiedziec), 3 - raczej sie zgadzam, 4 - zdecydowanie sie zgadzam. Oznacza to, ze im

wyzsza ocena, tym wieksza zgodnos¢ z danym stwierdzeniem.

Rysunki ponizej prezentuja rozktad ocen dla kazdego z czterech wymiardw klimatu.

Respondentdéw poproszono o ocene pieciu stwierdzen dla kazdego wymiaru.

Dodatkowo na rysunkach oznaczono liczby od 1 do 4, ktére wskazuja na pozycje

w ocenie poszczegdlnych wymiardéw.

Rysunek 10
Wymiary klimatu organizacyjnego

18
16
14
12
10
8
6
4

12,77

Klarownosé

12,58
11,24

Relacje pracownicze  Styl kierowania

Q1 Q3 o Srednia

10,10

Komunikacja

Sprawdzono, ktére z obszaréw indywidualnej percepcji klimatu organizacyjnego

w muzeum zostaty najwyzej ocenione przez muzealnikéw, a ktére najnizej. Na rysunku

10 zaprezentowano $rednie oceny poszczegdlnych ocenianych obszaréw. Z badan

wynika, ze najlepiej badani ocenili klarownosé¢ w muzeum ($rednia ocena 12,77),

na drugim miejscu pojawita sie ocena relacji pracowniczych ze $rednig 12,58 pkt.

Najgorzej zostata oceniona komunikacja - jedynie srednio na 10,10 pkt.
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Rysunek 11
Srednie oceny indywidualne]j percepcji klimatu organizacyjnego w muzeum: relacje
pracownicze, klarownos¢, komunikacja i styl kierowania

RELACJE PRACOWNICZE KOMUNIKACJA
60% 45%
50% - 40% o
o 35% 32%
40% 30% 29%
30% 25%
2 30% 4 20"/:
20% 17% 15%
10% 10%
° 5%
0% 0%
niski poziom Sredni poziom wysoki poziom niski poziom $redni poziom wysoki poziom
KLAROWNOSC STYLZARZADZANIA
60% 50% 45%
51% 45%
50% 40%
35%
40%
1 ) 32% 3 zg:f 28% 26%
30% °
’ 20%
20% 18% 15%
10%
10% 5%
0% 0%
niski poziom $redni poziom wysoki poziom niski poziom Sredni poziom wysoki poziom

Z uwagi na obszernosc¢ analizy skoncentrowano sie na oméwieniu kilku wybranych
whnioskow dla kazdego z wymiardow.

1) Klarownos¢ (tabela 10). Wymiar ten zostat oceniony najwyzej. Do zdiagnozowania

oceny klarownosci wzieto pod uwage piec¢ pytan diagnostycznych. Wyniki oceny
poszczegdlnych obszaréw przedstawiono w tabeli 10.
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Tabela 10
Czestotliwos¢ doswiadczania mobbingu w pracy - klarownos¢

Ani sie . -
zgadzam, Raczej  Zdecydowanie
ani sie nie ;Ieadzam ?eadzam
zgadzam 8 g

Zdecydowanie Raczejsie
Stwierdzenie sie nie
nie zgadzam  zgadzam

Doskonale wiem,

jakie sg moje
obowiazki i zakres 8 15 22 40 101

odpowiedzialnosci

Cele stawiane

mnie i mojemu
zespotowi s3 jasne 20 29 41 46 50

i zrozumiate

Procedury i zasady

obowiazujace

W muzeum s3g 34 34 51 37 30
przejrzyste

i logiczne

Wiem, kto jest

odpowiedzialny

za podejmowanie

kluczowych

decyzji 15 24 23 50 74
w sprawach

dotyczacych mojej

pracy

Kryteria oceny
mojej pracy sgdla 25 29 27 43 62
mnie jasne

Z odpowiedzi ankietowanych wynika, ze najbardziej zgadzaja sie z tym, ze doskonale
wiedza jakie sg ich obowiazki i zakres odpowiedzialnosci - ponad polowa badanych
(54%) zdecydowanie sie z tym zgadza. Wysoka zgodnosc jest takze z tym, ze
muzealnicy wiedza kto jest odpowiedzialny za podejmowanie kluczowych decyzji

w sprawach dotyczacych ich pracy - zdecydowanie zgadza sie z tym 40% badanych
muzealnikéw. Wskazania respondentéw prawdopodobnie majg zwigzek ze specyfika
pracy w muzeum i wynikajacga z tego czesto waska specjalizacjg zwigzang najczesciej

z rodzajem kolekcji, nad ktéra pracownik sprawuje opieke lub wynika wprosi wyktadni
generalnej prawa - ustawa o muzeach Dz.U. 1997 nr 5 poz. 24, z p6zn. zm., (art. 32-33).
Umocowanie zadan dla realizacji, ktérych powotane sa muzea oraz wykaz wymagan
kompetencyjnych wskazanych dla poszczegdlnych stanowisk zawodowych powoduje,
ze cele zawodowe s3 jasno okreslone. Dodatkowo Kodeks etyki ICOM (2004)
wyznacza miedzynarodowe standardy etyczne funkcjonowania muzedw, ktérych
zatozenia znajdujg odzwierciedlenie w ustawie z dnia 21 listopada 1996 r. o muzeach
(Dz.U. 1997 nr 5 poz. 24, z p6zn. zm.) w art. 34, odwotujgcym sie do zasad etyki
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zawodowej (por. Zeidler, 2010). Regulacje te okreslajg standardy etyczne i zawodowe
wykonywania zawodu muzealnika, pozostawiajac pracownikowi autonomie w sposobie
realizacji powierzonych zadan.

Najmniej muzealnicy byli zgodni z tym, ze procedury i zasady obowiazujace

w muzeum s3 przejrzyste i logiczne - az 18% zdecydowanie sie z tym nie zgadza.

W swietle koncepcji PPO klarownos¢ to ,poczucie, ze wszyscy wiedzg, czego

sie od nich oczekuje i rozumieja, jak te oczekiwania wigza sie z szerszymi celami

i zadaniami catej organizacji” (Stankiewicziin., 2010, s. 52). Na klarownos$¢ wptywa
poczucie, ze: cele organizacji s znane; struktury sg przejrzyste; zadania i oczekiwania
wzgledem poszczegdlnych pracownikéw s3 jasno okreslone, a wewnetrzne procedury
sg jawne i transparentne. Dla analizowanych zagadnien zwigzanych z patologiami

W miejscu pracy szczegdlne znaczenie przypisac nalezy transparentnym kryteriom
oceny pracy i spojnemu systemowi wartosci i norm, co w praktyce sprowadza sie

do faktycznego kierowania sie deklarowanymi wartosciami i zasadami. Jasnos¢
kryteriéw oceny realizacji zadan pracownika jest jednym z najwazniejszych czynnikéw
wptywajacych na pozytywny klimat i satysfakcje pracownikéw. Warunkiem dla
ksztattowania pozytywnego klimatu organizacyjnego jest wprowadzenie spéjnych

i transparentnych zasad zarzadzania zasobami ludzkimi oraz stworzenie otwartego
klimatu, w ktérym omawiane s3 indywidualne potrzeb oraz wzmacnia najlepsze
praktyki (Durniat, 2010; Zenda i in., 2025; Durniat, 2025).

Dla poszczegdlnych stwierdzen dotyczacych klarownosci policzono podstawowe
statystyki opisowe, ktore zaprezentowano w tabeli 11.

Tabela 11

Podstawowe statystyki opisowe oceny poszczegdlnych stwierdzen dotyczacych
klarownosci

Stwierdzenia dotyczace .

Klarownodci M Me Mo N, Min Max SD V, S

Doskonale wiem, jakie sg moje
obowiazki 313 4 4 101 O 4 1,17 37% -1,24
i zakres odpowiedzialnosci

Cele stawiane mnie i mojemu
zespotowi sg jasne 2,41 3 4 50 0 4 1,32 55% -0,37
i zrozumiate

Procedury i zasady
obowigzujace

W muzeum s3 przejrzyste
i logiczne

197 2 2 51 0 4 1,33 67% -0,01
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Stwierdzenia dotyczace

klarownosci M Me Mo NMO Min Max SD V S

z

Wiem, kto jest odpowiedzialny
za podejmowanie

kluczowych decyzji

w sprawach mojej pracy

2,77 3 4 74 0 4 1,31 47% -0,79

Kryteria oceny mojej pracy s3

o 247 3 4 62 0 4 1,43 58% -0,46
dla mnie jasne

Adnotacja: M = srednia; Me = mediana; Mo = moda; N,, = licznos¢ modalnej; Min
= minimum; Max = maksimum; SD = odchylenie standardowe; V, = wspétczynnik
zmiennosci; S = skosnos¢

Srednia ocen poszczegdlnych stwierdzen pokazuje, ze najbardziej muzealnicy
zgadzaja si z tym, ze doskonale wiedzg jakie sg ich obowiazki i zakres
odpowiedzialnosci - Srednia zgodnos¢ 3,13 pkt. Najnizej zostato ocenione
stwierdzenie, ze procedury i zasady obowigzuja w muzeum sg przejrzyste i logiczne
- $rednia ocena (1,97). Na podstawie odpowiedzi na poszczegdlne stwierdzenia
skonstruowano syntetyczny wskaznik odpowiadajacy za ocene klarownosci.

W sumie respondenci mogli uzyskac 20 pkt, gdy zgodnos¢ byta petna, oraz O pkt, jesli
wystgpit zupetny brak zgodnosci. Podstawowe statystyki wskaznika syntetycznego
zaprezentowano w tabeli 12.

Tabela 12
Podstawowe statystyki opisowe syntetycznego wskaznika oceny klarownosci

M Me Mo N Min Max SD V S

Mo

Klarownos¢ 12,76 14 16,20 17 0 20 548 43% -0,53

Adnotacja: M= $rednia ocena klarownosci; Me = mediana; Mo = moda; N,, = licznosc
modalnej; Min = minimum; Max = maksimum; SD = odchylenie standardowe; V_=
wspotczynnik zmiennosci; S = skosnosé

Srednia ocena klarownosci to 12,76 pkt. Najnizsza wartos¢ wskaznika wyniosta O

i podaty ja dwie osoby, a najwyzsza to 20 pkt - podato jg 17 0séb (9%). Jest to takze
wartos¢ modalna, razem z oceng 16 pkt, ktora takze wskazato 17 oséb. Asymetria
rozktadu klarownosci jest lewostronna co oznacza, ze wiekszos¢ muzealnikéw
ocenito jg powyzej sredniej, czyli powyzej 12,75 pkt. Z badan wynika, ze wiekszos$¢
pracownikow klarownos¢ ocenia na wysoka - czyli wysoki poziom - jest to ponad
potowa badanych (51%). Jednak w ocenie 18% badanych muzealnikéw poziom
klarownosci jest niski.
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Rysunek 12
Poziom klarownosci

60%
50%

40%
32%
30%

20% 18%

10%

0%

niski poziom Sredni poziom

2) Relacje pracownicze (tabela 13). Z analizy wynika, ze najbardziej respondenci

Tabela 13
Poziom relacji pracowniczych

51%

Poziom Punkty N %

niski poziom 0-6 33 18%
sredni poziom 7-13 59 32%
wysoki poziom 14-20 94 51%

wysoki poziom

zgadzaja sie z tym, ze czuja sie akceptowani i czuja sie petnoprawna czescia zespotu,
az 36% zdecydowanie zgadza sie z tym stwierdzeniem. Jest to typowe stwierdzenie
dla grup zawodowych o silnej tozsamosci zawodu, przedstawicieli tzw. klasycznych
profesji o charakterze dtugiego trwania oraz wyksztatconej kulturze zawodowe;j
(wiecej: Molter, 2023). Profesjonalistéw cechuje wysoka lojalno$¢ zawodowa oraz
poczucie solidarnosci. (Czarkowska, 2010; Jemielniak, 2008).

Tabela 14

Czestotliwos¢ doswiadczania mobbingu w pracy - relacje pracownicze

Stwierdzenie

Zdecydowanie Raczej
sie nie sie nie
zgadzam zgadzam

Ani sie

zgadzam, Raczej
ani sie sie sie

nie zgadzam zgadzam
zgadzam

Zdecydowanie

W moim zespole panuje
atmosfera wzajemnego
zaufania

24 27

39 57 39

Pracownicy/-czki chetnie
pomagajg sobie nawzajem,
gdy ktos ma problem

z zadaniem

18

37 77 47

Relacje miedzy
wspotpracownikami sg
oparte na szacunku

15 23

38 65 45

Konflikty w moim

zespole, jesli sie zdarzaja,
rozwigzywane sg w sposéb
konstruktywny i otwarty

32 27

36 52 39

Czuje sie akceptowany/-3
i petnoprawnym/-3 czescia
zespotu

18 18

23 60 67
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Wysoka zgodnosc¢ wystgpita takze ze stwierdzeniem, ze pracownicy chetnie pomagaja
sobie nawzajem, gdy kto$ ma problem z zadaniem, co czwarta osoba zdecydowanie
sie ztym zgadza, a 41% raczej sie zgadza. Podkresli¢ nalezy, ze wsparcie spoteczne jest
jednym z najwazniejszych czynnikéw stanowiacych bufor dla dziatan niedozwolonych
w miejscu pracy (Durniat, 2010). Dla poszczegdlnych stwierdzen dotyczacych relacji
pracowniczych policzono podstawowe statystyki opisowe, ktdre zaprezentowano

w tabeli 15.

Tabela 15
Podstawowe statystyki opisowe oceny poszczegolnych stwierdzen dotyczacych relacji
pracowniczych

Stwierdzenia M Me Mo vaIo Min Max SD VZ S

W moim zespole panuje )
atmosfera wzajemnego zaufania 232 3 3 57 0 4 131 56 -040

Pracownicy/-czki chetnie
pomagaja sobie nawzajem, 275 3 3 77 O 4 106 38 -0,75
gdy ktos ma problem z zadaniem

Relacje miedzy
wspoétpracownikami 255 3 3 65 O 4 121 48 -0,60
sg oparte na szacunku

Konflikty w moim zespole, jesli

sie zdarzaja, ]
rozwiazywane sa w sposob 221 2 3 52 0 4 138 62 -030

konstruktywny i otwarty

Czuje sie akceptowany/-3
i petnoprawnym/-g czescia 275 3 4 67 O 4 130 47 -0,87
zespotu

Adnotacja: M= Srednia; Me = mediana; Mo = moda; N, = liczno$¢ modalnej; Min
= minimum; Max = maksimum; SD = odchylenie standardowe; V = wspotczynnik
zmiennosci; S = skosnosé

Srednia ocen dla poszczegdlnych stwierdzer pokazuje, ze na takim samym poziomie jest
zgodno$¢ co do oceny dwoch obszardéw: tego, ze respondent czuje sie akceptowany
i czuje sie petnoprawng czescig zespotu oraz pracownicy chetnie pomagajg sobie
nawzajem, gdy ktos ma problem z zadaniem - Srednia zgodnos¢ w obydwu przypadkach
to 2,75 pkt, z tym, ze akceptacja w zespole ma wiecej ocen najwyzszych, odpowiedz, ze
respondent zdecydowanie sie zgadza, pojawita sie az 67 razy.

Na podstawie odpowiedzi na poszczegdlne stwierdzenia skonstruowano syntetyczny
wskaznik odpowiadajacy za ocene relacji pracowniczych. Respondenci mogli uzyskacd
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20 pkt, gdy zgodnos$¢ byta petna, oraz O pkt, jesli wystapit zupetny brak zgodnosci.
Podstawowe statystyki wskazZnika syntetycznego zaprezentowano w tabeli 16.

Tabela 16
Podstawowe statystyki opisowe syntetycznego wskaznika oceny relacji pracowniczych

Statystyki opisowe M Me Mo N, Min Max SD V, S
Relacje pracownicze 1258 14 20 19 O 20 559 4443 -0,56

Adnotacja: M= $rednia; Me = mediana; Mo = moda; N, = liczno$¢ modalnej; Min
= minimum; Max = maksimum; SD = odchylenie standardowe; V, = wspétczynnik
zmiennosci; S = skosnos¢

Sredniaocenarelacjipracowniczychto 12,58 pkt. Najnizsza wartosé wskaznikawyniosta
0 i podato jg dwie osoby, a najwyzsza to 20 pkt, czyli maksymalna jakg mozna byto
uzyskac - podato jg 19 0sob (10%), jest to takze wartos¢ modalna. Z badan wynika, ze
wiekszos$¢ pracownikow swoje relacje ocenia na wysokie - czyli bardzo dobry poziom
- jest to ponad potowa badanych (53%). Jednak w ocenie 17% badanych poziom relacji
pracowniczych jest niski.

Rysunek 13 Tabela 17
Poziom relacji pracowniczych Poziom relacji pracowniczych

60% Poziom Punkty N %

51%

50% niski poziom 0-6 32 17%
40% . sredni

200 32% poziom 7-13 56 30%
- 18% wysoki

poziom 14-20 98 53%

10%

0%

niski poziom Sredni poziom wysoki poziom

Woysoka ocena relacji pracowniczych (53%) najprawdopodobniej ma zwigzek

z licznymi relacjami poza formalnymi i osobistymi sympatiami, ale réwniez z poczuciem
solidarnosci wynikajacej ze specyfiki pracy w muzeum, ktére tworza wzglednie
jednolite spotecznosci, stabilne zatrudnienie oraz niska mobilnos¢ zawodowa.
Stabilnosc¢ zatrudnienia w obecnych czasach wydaje sie coraz rzadszym dobrem.
Szczegdlnie wobec wyraznej tendencji organizacji do uelastyczniania zasobéw ludzkich
poprzez miedzy innymi czasowe formy zatrudnienia. Obawa o prace w sytuacji
wysokiej niepewnosci zatrudnienia jest tez jedng z przestanek do wyksztatcenia sie
kultury organizacyjnej okreslanej jako kultura rywalizacji, ktéra dodatkowo tworzy
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sprzyjajace patologiom warunki w miejscu pracy. Czy wptywa na to jak uktada sie
wspotpraca miedzy pracownikami? Czy we wzajemnych kontaktach panuje zyczliwosc
i kolezenstwo czy tez napiecie i rywalizacja? O tym mozna wnioskowac w oparciu

o analize danych dotyczacych PPO.

Pozytywne interakcje pracownikéw, wzajemne zaufanie i wspdtpraca zmniejszaja
liczbe konfliktdw, sprzyjajg wzrostowi satysfakcji z pracy i przyczyniaja sie do wzrostu
osiaggnie¢ zawodowych (Durniat, 2018). Nalezy stwarzac¢ zatem mozliwosci sprzyjajace
wzmacnianiu relacji spotecznych poprzez uczestnictwo w zespole, poczucie
przynaleznosci i wsparcia, ktore stuzg dzieleniu sie wiedza, doswiadczeniem czy
opiniami.

3) Komunikacja. Do zdiagnozowania oceny komunikacji wzieto pod uwage pie¢ pytan
diagnostycznych. Wyniki oceny poszczegdlnych obszaréw przedstawiono w tabeli 18.

Tabela 18
Czestotliwos¢ doswiadczania mobbingu w pracy - komunikacja

Ani sie
zgadzam,
ani sie
nie
zgadzam

Raczej
sie

nie
zgadzam

Zdecydowanie
Stwierdzenia sie
nie zgadzam

Zdecydowanie
sie
zgadzam

Raczej sie
zgadzam

Informacje niezbedne

do dobrego wykonywania
mojej pracy docieraja

do mnie na czas

23 41 41 48 33

Komunikacja miedzy

réznymi dziatami

(komoérkami) muzeum 52 57 43 28 6
jest efektywna

i bezproblemowa

Moge otwarcie

wyrazac swoje opinie

i sugestie przetozonym, 31 33 29 45 48
nie obawiajac

sie negatywnych

konsekwencji

Kierownictwo w sposéb

jasny iregularny

informuje pracownikow/- 35 34 35 44 38
czki o strategii i waznych

zmianach w organizacji

Wiem, do kogo moge sie
zwrocié z problemem

i mam pewnos¢, ze
zostane wystuchany/-a

31 23 43 42 47
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Z odpowiedzi ankietowanych wynika, ze najbardziej zgadzajg sie oni z tym, ze

moga otwarcie wyrazac swoje opinie i sugestie przetozonym nie obawiajac sie
negatywnych konsekwencji - 26% muzealnikéw zdecydowanie zgadza sie z tym
stwierdzeniem. Wysoka zgodno$¢ dotyczy takze stwierdzenia, ze muzealnicy wiedza
do kogo maijg zgtosic sie z problemem i majg pewnosé, ze zostang wystuchani

(co czwarta osoba zdecydowanie sie z tym zgadza). Najmniej zgodni sg z tym, ze
komunikacja miedzy r6znymi dziatami (komérkami) muzeum jest efektywna

i bezproblemowa - zdecydowanie nie zgadza sie z tym 28% badanych muzealnikéw.

Architektura personalna w muzeum najczesciej opiera sie na wspotpracy trzech
piondw: dziatdw merytorycznych i opieki nad zbiorami, administracji i pionu
technicznego oraz pionu realizacji programow i projektéw edukacyjnych oraz
promocji (Folga-Januszewska, 2011). Szczegdlnie mniejsze muzea posiadaja

bardziej dynamiczng strukture wewnetrzng, przy stosunkowo duzej elastycznosci
funkcjonalnej i zadaniowej (Januszkiewicz, 2018). System spoteczny muzeum cechujg
ptaskie struktury, ktére opieraja sie na bezposredniej oraz otwartej komunikacji,
czesto nieformalnej wspotpracy wzdtuz i w poprzek organizacji. Mozna zatem przyjac,
ze pracownikéw wiazg bliskie relacje miedzyosobowe, sprzyjajgce tworzeniu sie matej
,Spotecznosci”. W wiekszos$ci muzedw niewielka struktura zatrudnienia powoduje, ze
podstawowym kanatem komunikacji sg kontakty nieformalne oraz dorazne spotkania
pracownikéw, co dodatkowo wzmacnia ten obszar. Komunikacja jest znacznie
odformalizowana, a pracownicy bardzo czesto utrzymuja ze sobg relacje na gruncie
prywatnym (Kowalik i in., 2011).

Dane o istniejgcych w muzeach barierach w przeptywie informacji, zaréwno

w relacjach pionowych, jak i poziomych, potwierdzaja takze uzyskane wyniki

badan wtasnych Molter z 2020 i 2025 r. Ma to zwiazek ze strukturg funkcjonalna.
Poszczegdlne komdrki organizacyjne funkcjonujg jak zamkniete monady, realizujac
wtasne cele, czesto nie posiadajg informacji o zadaniach realizowanych przez inne
grupy pracownikéw (réwniez o ich celach). W muzeach nadal wyrazny jest gteboki
podziat na grypy zawodowe, ktoéry czesto stanowi Zzréodto konfliktéw interpersonalnych,
poczucia niesprawiedliwosci oraz utrwalania sie szkodliwych stereotypéw. Badania
oraz obserwacja wtasna Molter pozwalajg na stwierdzenie, ze pomimo staran PSM
oraz ICOM polskie muzea nadal naznaczone s3 gteboka stratyfikacje systemu
spotecznego przebiegajaca na linii pracownicy dziatalnosci podstawowej (dla potrzeb
statystyki prowadzonej przez organizatorai instytucje rzadowe okreslani mianem
,merytorycznych”) - administracji - obstugi. Ma to swoje czesto rozlegte konsekwencje
spoteczne, nierzadko stanowigc Zrédto napiec i konfliktéw. Problemy wynikajace
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ze spotecznego rozwarstwienia i sprzecznych wyobrazen czy wzajemnych oczekiwan
w petni oddaje ponizszy cytat:

W instytucjach kultury mozna wyréznié trzy podstawowe grupy pracownikow:
pracownicy tzw. merytoryczni (programowi) - decydujg o znaczeniu

instytucji, ale sg «odseparowani» od zagadnien organizacyjnych i finansowych;
pracownicy obstugi - zachowujg biernos¢ i aktywizuja sie tylko wtedy, kiedy
ktos czego$ od nich wymaga, czesto nie rozumieja aspiracji i racji pracownikéw
merytorycznych; pracownicy administracji (ksiegowos¢) - zajmujacy sie
dystrybucja ograniczonych zasobéw finansowych oraz rozliczeniami
finansowymi, czesto postrzegajac je w catkowitym oderwaniu od celow
statutowych i zamierzen programowych instytucji (Gtowacki, Hausner i in.,
2009, s. 39).

Jak podkresla Przeczek (2006) ten utrwalony wewnetrzny podziat stanowic

moze element dyskryminacji zawodowej pracownikéow dziatalno$ci pomocniczej,
dodatkowo utrwalony decyzjami kadrowymi i finansowymi prowadzi¢ moze jedynie
do antagonizmow w instytucji. Chcac skutecznie temu przeciwdziatac nalezy podjaé
dziatania integrujace cele i interesy zawodowe odseparowanych grup zawodowych.
Tradycyjna struktura muzeum, ktéra determinuje czesto pasywne formy dziatania, brak
komunikacji spotecznej - i w konsekwencji brak wspétpracy miedzy pracownikami -
wymaga analizy i przewarto$ciowania dziatan zarzadczych w celu przeciwdziatania
podziatom i alienacji spotecznosci muzealnej (Szmelter, 2011).

4) Styl kierowania. Do zdiagnozowania oceny stylu kierowania wzieto pod uwage pie¢
pytan diagnostycznych. Im respondent bardziej zgadza sie zdanym stwierdzeniem, tym
przydziela wiecej punktéw w skali od O do 4. Wyniki oceny poszczegdlnych obszaréw
przedstawiono w tabeli 19.
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Tabela 19

Czestotliwos¢ doswiadczania mobbingu w pracy - styl kierowania

Pytanie diagnostyczne

Zdecydowanie
sie
nie zgadzam

Raczej sie

nie

zgadzam

Ani sie
zgadzam,
ani sie nie
zgadzam

Raczej

zgadzam zgadzam

Zdecydowanie

Bezposredni/-a
przetozony/-a

traktuje wszystkich
pracownikéw w zespole
sprawiedliwie

38

25

32

37

54

Bezposredni/-a
przetozony/-a

wspiera mnie w rozwoju
zawodowym i zacheca do
podnoszenia kwalifikacji

27

23

33

42

61

Otrzymuje od
przetozonego/-

nej regularng

i konstruktywna
informacje
zwrotng (feedback)
dotyczaca

mojej pracy

37

20

42

39

48

Przetozony/-a skutecznie
zarzadza praca zespotu
(np. planuje, deleguje
zadania, motywuje)

44

26

33

37

46

Przetozony/-a podejmuje
decyzje (awans, premie,
nagrody) w oparciu
ojasne i sprawiedliwe
kryteria

38

16

43

43

46

Z odpowiedzi ankietowanych pracownikéw muzeum wynika, ze najbardziej
zgadzaja sie ze stwierdzeniem, ze bezposredni przetozeni wspieraja ich w rozwoju

zawodowym i zachecaja do podnoszenia kwalifikacji (zdecydowanie zgadza sie

z tym co trzeci muzealnik) oraz z tym, ze bezposredni przetozeni traktuja wszystkich

pracownikow w zespole sprawiedliwie (zdecydowanie zgadza sie z tym 29%

badanych).

Z badan wynika, ze wiekszos¢ pracownikéw styl kierowania ocenia na wysoki - jest to

prawie potowa muzealnikow (45%). Na niski poziom stylu kierowania wskazato 28%
badanych respondentéw, a w przypadku co czwartego muzealnika styl kierowania

zostat oceniony na sredni.
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Rysunek 14 Tabela 20
Poziom stylu kierowania Poziom komunikacji

60%
53% Poziom Punkty N %

niski poziom 0-6 53 28%
205 sredni poziom 7-13 49 26%
30% wysoki poziom 14-20 84 45%
20% 17%

50%

40%

10%

0%
niski poziom Sredni poziom wysoki poziom

Najmniej muzealnicy zgodni sg z tym, Ze przetozeni skutecznie zarzadzaja praca
zespotu (np. planuja, deleguja zadania, motywuja) - zdecydowanie nie zgadza sie z tym
24% badanych muzealnikow.

Stwierdzenie to wigzac nalezy z brakiem wsparcia organizacyjnego dla kadry
menedzerskiej. Jak podkresla Stanczyk (2018) postrzeganie wsparcia organizacyjnego
menedzerdw staje sie coraz bardziej istotnym elementem w zarzadzaniu. Autorka
podaje nastepujaca definicje wsparcia, rozumianego jako:

pomoc w zarzadzaniu udzielana menedzerom przez specjalistéw zaréwno
zwewnatrz, jak i zzewnatrz organizacji. Wsparcie takie moze dotyczy¢:
budowania odpowiednich relacji; przygotowywania specjalnych programoéw
rozwoju kompetencji menedzerskich; opracowywania technologicznych
rozwigzan pomagajacych menedzerom w kierowaniu; dopasowywania struktury
organizacyjnej do realizowanych zadan przez menedzera i jego zespot; pomocy
psychologicznej dla menedzera w trudnych sytuacjach; opracowywania zestawu
narzedzi o wymiarze controllingowym pozwalajacym planowac, monitorowac

i rozliczac efekty pracy oraz poziom realizowanych zadan (s. 7).

W tym swietle nadal aktualny pozostaje wniosek w zakresie braku systemowego
wsparcia w rozwoju kompetencji zawodowych dla kadr muzealnych. Jak podkresla
Majewski: ,wyzwaniem pozostaje ciaggle zbyt mata liczba bezptatnych szkolen dla
pracownikéw muzedw” (2018, s. 14). Zgodnie z najlepsza wiedzg autorek problem

ten jest nadal aktualny. Z uwagi na specyfike muzedw oraz zréznicowane potrzeby
szkoleniowe problem pogtebia dostepnosc¢ szkolen rowniez komercyjnych - ktére nie
tylko sg niewystarczajace, by wypetnic luki kompetencyjne, ale réwniez nieadekwatne
do potrzeb (Dziadziaiin., 2015). Ich koszt czesto przekracza mozliwosci finansowe
instytucji. Instytucje potrzebujg w tym zakresie wsparcia organizatorow. Jedna
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z pozadanych form wspétpracy organizatora z instytucjami jest wspdlna realizacja
sprofilowanych seminaridow lub innych form szkolenia adekwatnych do potrzeb
zdiagnozowanych i zgtaszanych przez instytucje. Utrzymaé w mocy nalezy takze
whniosek autoréw pracy Kultura a rozwdj: potencjat uczelni wyzszych w wojewddztwie
w zakresie wspotpracy szkoleniowej pozostaje nadal nie w petni wykorzystany
(Gtowacki, Hausner i in. 2009).

W ksztattowaniu odpowiednich postaw pracownikéw, relacji interpersonalnych

oraz budowaniu pozytywnego klimatu organizacyjnego kluczowa role ogrywa kadra
menedzerska. Pozytywne relacje interpersonalne to relacje oparte na wzajemnosci,
szacunku, zaufaniu, wiarygodnosci i akceptacji. Wzmacniajg one dobrostan psychiczny
pracownikéw w miejscu pracy (Glinska-Newes, Podlewska, 2014). Rolg przetozonego
jest dbanie o dobrostan psychologiczny pracownikéw, ich bezpieczenstwo
psychologiczne w miejscu pracy. Bezpieczenstwo psychologiczne oznacza stopien
odczuwania przez pracownika ,zagrozenia interpersonalnego, wyrazajacego

sie w negatywnych reakcjach pozostatych cztonkoéw grupy (zespotu, organizac;ji)

w sytuacjach niosgcych tzw. ryzyko interpersonalne” (Glinska-Newes$, Gérka, Lewicka
2018, s.41). Autorki zauwazyty takze, ze:

Im wyzsze bezpieczenstwo psychologiczne, tym bardziej jednostka czuje, ze
moze angazowac sie w rozne dziatania bez obawy o negatywne konsekwencje
dla swojego wizerunku, statusu lub kariery. Dziatania zwigzane z ryzykiem
interpersonalnym to np. ujawnienie swojej niewiedzy, proszenie kogo$ o pomoc,
zgtaszanie odmiennych niz pozostali pomystow (s. 41).

Bezpieczenstwo psychologiczne nalezy traktowac jako istotny wymiar klimatu
organizacyjnego. To klimat organizacyjny, jego poszczegdlne wymiary (elementy)

w bezposredni sposdb wptywaja na postawy i dziatania pracownikéw. Warunkiem

dla ksztattowania pozytywnego klimatu organizacyjnego w $wietle koncepcji PPO
jest prowadzenie spéjnych i transparentnych zasad zarzadzania kapitatem ludzkim
(ZKL) oraz budowanie zyczliwych i wspierajacych relacji interpersonalnych. Obszar
ZKL jest najbardziej zaniedbang sferg w muzeach, zaréwno w zakresie rozwoju

teorii, jak i stopnia profesjonalizacji praktyk w obszarze realizacji funkcji personalnej.
Jednoczesnie to ocena praktyk organizacyjnych jako transparentnych i sprawiedliwych
powinna mie¢ krytyczne znaczenie. Poczucie niesprawiedliwosci oraz braku wsparcia
ze strony zaréwno przetozonych, jak i wspétpracownikéw, w znacznym stopniu
przyczyniaja sie do demotywacji pracownikdw, ktérej utrwalenie moze prowadzié

do zachowan kontrproduktywnych, nieetycznych i agresywnych (moze uruchamiac sie
spirala agresji).
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Poniewaz gtéwnym zadaniem naszego przedsiewziecia jest odpowiedzZ na pytanie:

w jaki sposéb mozna pobudzac i wykorzystywac pozytywny potencjat organizacji tak,
aby oddziatywat na dobrostan i bezpieczeristwo psychologiczne pracownikéw. Dlatego
podkreslamy, ze jednym z najbardziej skutecznych sposobéw na jego wyzwalanie
(PPO) jest ksztattowanie odpowiednich czynnikéw klimatu organizacyjnego. Czym
jest Pozytywny Klimat Organizacji? Jest to klimat sprzyjajacy takim zachowaniom
pracownikéw, ktore dziatajg na organizacje prorozwojowo, spetniajg wartosci
szczegodlnie wazne dla jednostki, a jednoczes$nie poczucie to jest podzielane przez
cztonkdéw organizacji (Kalinska, 2010).

Pozytywny Klimat Organizacji rodzi sie wiec na gruncie wartosci, ktore nalezy uznaé
za uniwersalne i absolutnie podstawowe dla pomysinego ksztattowania sie relacji
miedzyludzkich. Mowa jest tu przede wszystkim o wzajemnym szacunku i zaufaniu.
Bez tych wartosci trudno wyobrazi¢ sobie budowanie jakiejkolwiek organizacji,
ktora, zgodnie z definicjg, jest grupa ludzi wspdtpracujgcych ze sobg w sposéb
uporzadkowany i skoordynowany, aby osiggnac pewien zestaw celéw. Wspdtpraca,
ktorej efektem ma by¢ synergia organizacyjna, generujaca nadwyzke ekonomiczna,
odbywac sie moze jedynie w srodowisku ludzi, ktorzy darzg sie szacunkiem i zaufaniem.
Im wyzszy wiec stopien wzajemnego zaufania i szacunku wsréd cztonkdw organizacji,
a dotyczy to zaréwno relacji miedzy rownorzednymi pracownikami, jak relacji
przetozony-podwtadny, tym lepszy bedzie klimat sprzyjajacy efektywnej wspotpracy
(Haffer, 2010).

Wraz ze wzrostem oceny poszczegdlnych wymiarow klimatu organizacyjnego
obniza sie czestos¢ doswiadczania i obserwacji zachowan patologicznych. Im lepsze
relacje pracownicze, komunikacja, klarownos¢ i styl kierowania tym mniej zachowan
patologicznych w pracy.

W s$wietle koncepcji Pozytywnego Potencjatu Organizacji (PPO) w organizacji
wyodrebni¢ mozna konfiguracje zasobéw organizacyjnych (materialnych

i niematerialnych), ktore krystalizujg sie w specyficznym uktadzie sprzyjajacych
rozwojowi czynnikow kultury i klimatu organizacyjnego (Glinska-Newes 2010).
Koncepcja wpisuje sie w pozytywny nurt w naukach o zarzadzaniu, badajacy
pozytywne cechy organizacji i jej cztonkéw, a takze procesy w nich zachodzace
oraz osiggane wyniki (Cameroniin., 2003). Co wazne, warunkiem zaistnienia
generatywnych proceséw prorozwojowych (tworczych) jest doswiadczanie przez
pracownikéw pozytywnych emocji w miejscu pracy. Zdaniem Glinskiej-Newes
(2010) ,pojawianie sie pozytywnych emocji u pracownikow jest elementem

tzw. «pozytywnej spirali» w organizacji; pozytywne emocje sprzyjajg odczuwaniu
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pozytywnej energii, ktéra przektada sie na zaangazowanie, zwiekszajace efektywnos¢
catej organizacji, a to z kolei jest katalizatorem dalszego wyzwalania dobrych emocji

u pracownikéw” (s. 38). W konsekwencji stanowi to dZzwignie wzrostu oraz osiggania
ponadprzecietnych wynikéw organizacji i jej cztonkédw. Autorka podkresla takze, ze
,Zapobieganie procesom negatywnym nie jest wcale jednoznaczne z kreowaniem
zjawisk pozytywnych («generowanie pozytywoéw to cos$ wiecej niz zapobieganie
negatywomn)” (s. 39).

Koncepcja PPO jest bliska (lecz nie réwnoznaczna) koncepcji kapitatu ludzkiego ,4K”
autorstwa Juchnowicz (Juchnowicz, Sienkiewicz 2016), ktéra uwzglednia wymiar
kultury i klimatu organizacyjnego, obok kompetencji zawodowych i kontaktéw oraz
relacji pracowniczych. Przy czym wiekszy nacisk stawia na perspektywe psychologii
pozytywnej.

W odniesieniu do wnioskéw z badan w zakresie oceny wymiardéw klimatu
organizacyjnego oraz prorozwojowych zachowan, ktére maja wptyw na percepcje,
zgodnos¢ jest wyrazna. Najwyzszy zwigzek wystapit miedzy oceng poziomu
pozytywnego potencjatu organizacji a komunikacja. Zaleznosc jest znaczaca i dodatnia,
im lepsza komunikacja w muzeum, tym wyzsza jest ocena poziomu pozytywnego
potencjatu organizacji. Obszary te zwigzane sg ze sobg w 81%. Podobnie, im czesciej
badani muzealnicy doswiadczali sytuacji patologicznych w swojej firmie, tym gorzej
oceniajg poziom pozytywnego potencjatu organizacji. Obie zaleznosci zobrazowano
narysunku 15.

Rysunek 15
Wykres rozrzutu miedzy oceng pozytywnego potencjatu organizacji a doswiadczeniem
sytuacji patologicznych w pracy oraz oceng komunikacji
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W swietle koncepcji PPO sytuacje dostarczajace pozytywnych emocji, jak duma

i zadowolenie z tego, co sie robi, sprzyjaja ,wzmacnianiu zdrowia i ogdlnego
dobrostanu” pracownika, dzieki czemu tatwiej radzi on sobie z trudnymi sytuacjami.
Jest takze bardziej sktonny do dzielenia sie posiadang wiedzg, pomocny i zyczliwy
dlainnych, otwarty i kreatywny, okazuje szacunek i empatie. Pozytywny potencjat
przektada sie na jakosc relacji pracowniczych oraz odczuwane wsparcie i zyczliwos$é
pracownicza. Majac na uwadze, ze wiekszos$¢ respondentdw ocenita swoje relacje
pracownicze na wysokie i jest to ponad potowa badanych (53%), mozna postawic
whiosek, ze jest to istotny czynnik przeciwdziatania przejawom mobbingu w miejscu
pracy. W tym sensie, relacje pracownicze petnia funkcje ,spotecznego buforu”, ktory
zwieksza poczucie bezpieczenstwa psychologicznego. Jak podkresla Zenda i in. (2025),
,wsparcie wspotpracownikow moze dziatad jako prewencja przed aktami upokorzenia”
(s. 106). Z badan wynika, ze badani muzealnicy najlepiej ocenili klarownos¢ w muzeum
(Srednia ocena 12,77), na drugim miejscu pojawita sie ocena relacji pracowniczych,

ze Srednig 12,58 pkt.

Najgorzej zostata oceniona komunikacja - jedynie srednio na 10,10 pkt. Co wazne,
rozktad srednich ocen dla poszczegdlnych stwierdzehn w ocenie relacji pracowniczych
(min. 0 - max 5,0) wskazuje na srednig zgodnos¢ oceny (2,27) co do tego, ze: czuja

sie akceptowani, czuja sie petnoprawng czescig zespotu oraz chetnie pomagaja

sobie nawzajem, gdy ktos ma problem z zadaniem. Wskazane wyniki wigza¢ nalezy

Z zaangazowaniem normatywnym, wtasciwym dla profesji dtugiego trwania, jakim jest
zawod muzealnika i wtasciwg mu postawg wobec wartosci zawodowych (wiecej Molter,
2020). Oznacza to, ze na ocene wskazanego wymiaru zdaniem badaczki wiekszy wptyw
bedzie miata kultura zawodowa i utrwalona tradycjg tozsamo$¢ zawodu (przejawia sie
takze w postawie solidarnosci zawodowej), niz czynniki organizacyjne.

Na wniosek ten wptywa niska ocena zaufania wobec przetozonych, co traktowac
nalezy z duzg uwaga. Znaczenie zaufania w zarzadzaniu jest ogromne i byto
wielokrotnie podkreslane w publikacjach. Szczegdlnie, ze uzyskane wyniki

wskazuja na brak zaufania do przetozonych, co moze generowac napiecia, konflikty

i wrogg rywalizacje (Mankowska, 2020). Zaufanie jest nie tylko podstawg jakosci
kapitatu spotecznego, lecz takze waznym czynnikiem wptywajgcym na poczucie
bezpieczenstwa psychologicznego. Szczegdlnie, ze muzea funkcjonujg w modelu
administracyjno-biurokratycznym, co oznacza duze ryzyko naduzywania wtadzy
formalnej. Otrzymane wyniki wskazuja, ze muzealniczki i muzealnicy najmniej
zgadzaja sie z tym, Ze majg zaufanie do swoich przetozonych (az 27% zdecydowanie
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nie zgadza sie z tym stwierdzeniem) oraz ze maja poczucie sprawiedliwosci (z tym
zdecydowanie nie zgadza sie co czwarty muzealnik). W opinii Molter istnieje duze
zagrozenie dla mozliwosci naduzywania Srodkéw przymusu administracyjnego

przez przetozonych, co dodatkowo wzmacnia brak jasnych i transparentnych zasad
zwigzanych zarzadzaniem kapitatem ludzkim. Jest to szczegdlnie widoczne w takich
obszarach jak wynagradzanie, awanse czy dostep do szkolen. Kluczem do poczucia
sprawiedliwosci sg zachowania kadry menedzerskiej. Jak podkreslaja. Turek,
Woijtczuk-Turek i Horodecka, (2014) potrzeba sprawiedliwego traktowania jest
uniwersalna i kluczowa dla postaw i zachowan pracownikéw. ,Sprawiedliwo$¢é mozna
traktowac jako «soczewke», przez pryzmat ktérej dokonuja sie procesy ewaluacji
procedur organizacyjnych, dziatan menedzeréw” (s. 115). To w gestii przetozonych lezy
rozwigzywanie konfliktéw, unikania sytuacji faworyzowania pracownikéw, kierowania
zespotem wedtug wtasciwych, uprzednio zakomunikowanych i zrozumiatych zasad.
Powinni tez angazowac sie w tworzenie przyjaznej atmosfery ze wspotpracownikami
(Macko, Grudzinski, 2014). Kompetentne zarzadzanie bez watpienia stanowi
podstawowy element przeciwdziatania mobbingowi (Durniat, 2008).
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Rysunek 16 przedstawia rozktad srednich ocen (minimum O - maksimum 5,0),
od najwyzszej do najnizszej ocenianego stwierdzenia dla oceny pozytywnego
potencjatu organizacji.

Rysunek 16
Ranking pozytywnego potencjatu organizacji

Pracownicy i pracowniczki interesujg sie sytuacjg I 275

swojej instytucii

Pracownicy i pracowniczki udzielajg pomocy i I 269

informacji wspotpracownikom/-czkom, gdy tego...

Pracownicy i pracowniczki samodzielnie I 261

podejmujg proby rozwigzywania problemow...

Pracownicy i pracowniczki pracujg najlepiej jak I 254
potrafig ;

Pracownicy i pracowniczki napotykajac trudnosci I 2,44

nie zniechecajg sie, ale poszukujg drogi ich...

Pracownicy i pracowniczki w petni angazujg sie w I 243

realizacje decyzji przetozonych

Pracownicy i pracowniczki stuchajg wzajemnie I 2.42

swoich opinii

Pracownicy i pracowniczki wypowiadajq sie z I 225

dumg o swoim muzeum

w dziatania podejmowane w organizacji

Mam poczucie mozliwosci uzyskania wsparcia ze I 221

strony instytucji (w wypadku osobistych...

Pracownicy i pracowniczki $miato wypowiadajg I 203
wiasne opinie '

Pracownicy i pracowniczki traktujg zgtaszanie I 2,00
przez innych krytyki oraz odmiennych opinii... k

Mam zaufanie do przetozonych NN 1,95
Mam poczucie szczescia w pracy NG 1,91

Pracownicy i pracowniczki rywalizujgc z innymi I 186
grajg zawsze fair’ ’

Mam poczucie sprawiedliwosci pracy NN 1,75

Czesto wychodze z pracy zmeczony i
Wyczerpany I 1,49

1,00 1,20 1,40 1,60 1,80 2,00 2,20 2,40 2,60 2,80 3,00
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Zdecydowanie najgorzej muzealnicy ocenili to, ze czesto wychodzg z pracy zmeczeni

i wyczerpani (Srednia ocena 1,49). 30% badanych zdecydowanie sie z tym zgadza,

a 26% raczej popiera to stwierdzenie. Co czwarty muzealnik zdecydowanie

zgadza sie z tym, ze pracownicy interesuja sie sytuacja swojej instytucji oraz
udzielajg pomocy i informacji wspotpracownikom, gdy tego potrzebuja. Po 18%
pracownikow zdecydowanie zgadza sie z tym, ze pracownicy pracuja jak najlepiej
potrafig oraz samodzielnie podejmuja proby rozwigzania probleméw dotyczacych
ich pracy. W opinii Molter ma to zwigzek z normatywnym obowigzywaniem

wartosci zawodowych i standardéw pracy. Co wazne, jak wskazujg badania wtasne
przeprowadzone w 2024 r., pomimo ze w wiekszosci badanych muzedw publicznych
w Polsce nie zostat oficjalnie wprowadzony Kodeks etyki pracy ICOM dla muzeéw
(ICOM, 2018), to wartosci zawodowe s3 silnym regulatorem postaw i zachowan
organizacyjnych. Sredni rozktad ocen dla poszczegdlnych pozycji testowych moze
stanowi¢ potwierdzenie. Z analizy wynika, ze najwyzej oceniona zostato stwierdzenie,
ze muzealnicy interesujg sie sytuacjg swojej instytucji (Srednia 2,75) oraz, ze udzielaja
pomocy i informacji wspotpracownikom, gdy tego potrzebuja (Srednia ocena 2,69).
Na trzecim miejscu znalazta sie ocena tego, ze muzealnicy samodzielnie podejmuja
proby rozwigzania problemow (Srednia ocena 2,61).

Na podstawie odpowiedzi na poszczegdlne stwierdzenia skonstruowano syntetyczny
wskaznik odpowiadajacy za ocene pozytywnego potencjatu organizacji. W sumie
respondenci mogli uzyskac 68 pkt, gdy zgodnos¢ byta petna oraz O pkt, jesli wystgpit
zupetny brak zgodnosci. Srednia ocena pozytywnego potencjatu organizacji to 37,58
pkt. Najnizsza wartos¢ wskaznika wyniosta 2 (jedna osoba), a najwyzsza to 66 pkt
(jedna osoba). Najczesciej pojawiato sie 48 pkt - tyle uzyskato 9 0séb (5%). Z badan
wynika, ze wiekszos¢ pracownikéw pozytywny potencjat organizacji ocenia na sredni
- jest to nieco ponad potowa (56%) muzealnikéw, na niski poziom wskazato 15%,

a 29% twierdzi, ze poziom pozytywnego potencjatu organizacji jest wysoki. Wyniki
prezentuje rysunek 17.
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Rysunek 17
Poziom pozytywnego potencjatu organizacji

60% 56%
50%
40%

0,
30% 29%

20% 15%
10%

0%
niski poziom Sredni poziom wysoki poziom

Sprawdzono réwniez czy ocena poziomu pozytywnego potencjatu organizacji wigze
sie z wiedzg na temat zachowan patologicznych w pracy oraz z ich doswiadczaniem.
Jest rébwniez zwigzana z oceng relacji pracowniczych, ocena stylu kierowania,
klarownosci i komunikacji. Najwyzszy zwigzek wystapit miedzy oceng poziomu
pozytywnego potencjatu organizacji a komunikacja. Zaleznos$¢ jest znaczaca

i dodatnia, im lepsza komunikacja w firmie (muzeum), tym wyzsza jest ocena poziomu
pozytywnego potencjatu organizacji. Obszary te zwigzane sg ze sobg w 81%. Odnoszac

sie do wynikow badania dotyczacych réznych form przejawiania sie mobbingu,
respondenci doswiadczali w najwiekszym stopniu, na drugim i trzecim miejscu,
po najczesciej wskazywanym ignorowaniu opinii i pogladdéw (43%), ztosliwych plotek

i fatszywych oskarzen (40%) oraz ukrywania przez cztonkéw zespotu informacji, ktore

maja wptyw na wyniki pracy (40%). Przywotane wskazania potwierdzaja, ze w sytuacji,

kiedy komunikacja w organizacji zawodzi, a kanaty przekazywania informacji
sg niedrozne, zwieksza sie prawdopodobienstwo naduzy¢ oraz manipulowania
informacjami, przy jednoczesnym braku mozliwosci ich weryfikacji i oceny. Jest to

,najprostszy sposéb” nekania ofiary. Szczegdlnie jest to mozliwe we wzglednie matych

spotecznosciach, ktére funkcjonuja w silosach dyscyplinarnych.

Whiosek ten potwierdza wynik przeprowadzonej analizy, w 83% komunikacja
zwiazana jest z klarownoscia: im wyzsza ocena komunikacji, tym wyzsza ocena
klarownosci. Zaleznos¢ zobrazowano na wykresie rozrzutu (rysunek 14).
Najmniejszy zwiazek (aczkolwiek takze wysoki) odnotowano w przypadku relacji
pracowniczych oraz klarownosci (wspotczynnik wynidst 60%). Klimat organizacji
nalezy do tych kontekstowych czynnikéw zwigzanych z praca, za ktérych - jak
podkresla Mankowska (2020) - kreowanie ,w duzej mierze odpowiedzialny jest

pracodawca i polityka personalna, jakg prowadzi wzgledem oséb zatrudnionych” (s. 383).
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Interesujace sg wyniki zwigzku miedzy oceng pozytywnego potencjatu organizacji
oraz klimatu organizacyjnego a doswiadczaniem sytuacji patologicznych w miejscu
pracy. Im czesciej badani muzealnicy doswiadczali sytuacji patologicznych w swojej
instytucji, tym gorzej oceniajg poziom pozytywnego potencjatu organizacji. Innymi
stowy, w mniejszym stopniu doswiadczajg pozytywnych emocji zwigzanych z oceng
zachowan i odczud, takich jak: poczucie szczescia i sprawiedliwosci czy zaufanie

do przetozonych. Natomiast w wiekszym stopniu odczuwajg zmeczenie i wyczerpanie.
Z przeprowadzonych analiz wynika, ze wiedza na temat zachowan patologicznych

W pracy nie wigze sie w ogéle z indywidualng percepcja klimatu organizacyjnego.

W kazdym przypadku p > a, a wspotczynniki byty bardzo niewielkie. Wrecz przeciwnie
jest w przypadku doswiadczania zachowan patologicznych i ich obserwacji

w pracy z indywidualng percepcja klimatu organizacyjnego. Wigzac nalezy to

z dynamikg oraz fazami eskalacji dziatan mobbingowych. Zaleznos¢ jest prosta: wraz

Z narazeniem na takie zachowania (czestotliwos$¢ i dtugotrwatos¢ oraz dotkliwosé/
doswiadczanie negatywnych emocji) wzrasta Swiadomosc¢ ofiary. Wszystkie
zaleznosci sg istotne statystycznie p < a, a wspétczynniki korelacji przyjmuja wysokie
wartosci. Wszystkie takze maja charakter ujemny, a wiec wraz ze wzrostem oceny
poszczegdlnych obszaréw indywidualnej percepcji klimatu organizacji obniza sie
czestos¢ doswiadczania i obserwacji zachowan patologicznych. Reasumujac, im lepsze
relacje pracownicze, komunikacja, klarownos¢ i styl kierowania, tym mniej zachowan
patologicznych w pracy.

Uzyskane wnioski interpretowac nalezy w kontekscie réznorodnosci odnoszacej

sie do indywidualnego uktadu subiektywno-racjonalnego, akceptowanych wartosci

i norm. Na odpowiedzi respondentéw moga wptywac rézne czynniki, takie jak: cechy
osobowosci; poziom wrazliwosci emocjonalnej; styl poznawczy i wptyw okreslonych
heurystyk na sposéb przetwarzania informacji (Durniat, 2025; Roszkowska, 2021),

a takze kontekst pracy. Jak podkresla Durniat mobbing jest to zjawisko gtéwnie
subiektywne, nie oznacza to jednak, ze percepcja indywidualnej sytuacji pracy -
czynnikow kontekstowych pozostaje bez znaczenia dla oceny i towarzyszacych jej
negatywnych emocji (Durniat, 2012).

Dla pogtebionej analizy opisowej klimatu organizacyjnego postuzono sie dodatkowo
zatozeniami koncepcji Pozytywnego Potencjatu Organizacji (PPO) opracowanej przez
zespot polskich badaczy pod kierunkiem naukowym Stankiewicza (2010). Koncepcja
ta stanowi rozwiniecie zatozen nurtu psychologii organizacji, ktadac nacisk na czynniki
wzmacniajace pozytywne doswiadczenia i emocje w pracy (Glinska-Newes, 2010).
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W s$wietle PPO Pozytywny Klimat Organizacji cechuje sie okres$lonymi wyznacznikami
(Stankiewicziin., 2010), w szczegdlnosci:

1) Klarownos¢ - ,czyli poczucie, ze wszyscy wiedzg, czego sie od nich oczekuje

i rozumieja, jak te oczekiwania wigzg sie z szerszymi celami i zadaniami catej
organizacji”. Na klarownos¢ wptywa poczucie, ze: cele organizacji sg znane, struktury
sg przejrzyste, zadania i oczekiwania wzgledem poszczegdlnych pracownikow sg
jasno okreslone, a wewnetrzne procedury sg jawne i transparentne. (Stankiewicziin.,
2010, s. 52). Szczegdlne znaczenie przypisac nalezy praktykom ZKL, ktére wynikaja
ze spojnego systemu aksjonormatywnego (system wartosci-celéw oraz akceptowane
sposoby ich realizacji - zestaw zwerbalizowanych norm w formie obowigzujacych
regut i zasad) (Wojewoddzki, 2010; Kmita, 2007). Spdjnosé systemu wartosci to
zgodnos$¢ pomiedzy wartosciami deklarowanymi w oficjalnych dokumentach a tymi,
ktore sg faktycznie realizowane. Dobre praktyki oznaczajg koniecznosc¢ zachowania
spdjnosci we wszystkich obszarach organizacji.

2) Nagradzanie - ,czyli przekonanie, ze dobra praca jest uznawana i nagradzana”
(Stankiewicziin., 2010, s. 52). Pozytywny klimat w wymiarze nagradzania

tworzy poczucie, ze wysitek i zaangazowanie zyskujg uznanie. Wymaga przyjecia
transparentnych i jasnych kryteriéw oceny pracy oraz promowania osiggniec
pracownikéw. Nagradzanie wysitku pracownika stanowi nie tylko wazny czynnik
kreujacy pozadane zachowania, lecz takze jest informacja, ze jest on doceniany, a jego
praca niesie okreslong wartosc.

3) Standardy - czyli przekonanie pracownikéw, ze ich przetozeni przywigzuja
wysoka wage do maksymalnego angazowania sie pracownikéw w wypetnianie zadan.
Podkresli¢ nalezy, ze wysokie standardy i jako$¢ pracy dla zawodu muzealnika maja
kluczowe znaczenie, co podkreslane jest w Kodeksie etyki ICOM (ICOM, 2018).

4) Zaangazowanie zespotu - czyli zadowolenie i dume pracownikéw z przynaleznosci
do organizacji. Zaangazowanie w zespole jest ,miarg odczuwania przez pracownika
przynaleznosci do firmy. Przejawia sie ono poprzez: przekonanie, ze firma jest
powodem do dumy; odczuwanie sympatii do ludzi, z ktérymi sie pracuje; przekonanie,
ze pracuje sie z ludzmi, z ktérymi mozna wiele osiggnaé; poczucie solidarnosci
zespotowej, poczucie integracji w zespole oraz poczucie mozliwosci uzyskania
wsparcia ze strony firmy (w wypadku osobistych problemoéw)” (Stankiewicz i in., 2010,
s5.120).
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Podsumowanie badan i rekomendacje

Pozytywny Potencjat Organizacji (PPO) stanowi¢ moze prospoteczny mechanizm

przeciwdziatania zjawiskom patologicznym, takim jak mobbing i dyskryminacja.

Wyrézni¢ mozna:

1)

4)

Pozytywny klimat i kulture organizacyjna. Poprzez dziatania w sferze wartosci

i norm, czyli kulturze organizacyjnej, mozna skutecznie wzmacnia¢ i promowac
wartosci zaufania, szacunku i empatii. W srodowisku spotecznym, w ktérym

te wartosci sg realnie praktykowane (a nie tylko deklarowane), przestrzen

do wystgpienia mobbingu zostaje drastycznie ograniczona.

Styl zarzadzania i przywddztwo. Promowanie ,bezpieczenstwa psychologicznego”
poprzez skupiony na pracownikach styl zarzagdzania oraz kompetentnos¢
menedzera, szczegdlnosci w zakresie wyksztatconych na wysokim poziomie
umiejetnosci interpersonalnych oraz rozwigzywania konfliktow. Gdy pracownicy
czuja sie bezpiecznie szybciej reagujg na wczesne przejawy zachowan nieetycznych,
co pozwala na zduszenie konfliktéw w zarodku, zanim przybiorg one forme
systematycznego nekania. Sprzyja temu otwarta komunikacja i sprawny

obieg informacji w organizacji. Réwnie wazne jest autentyczne przywodztwo

i odpowiedni system motywacyjny oraz promowanie wtaczania na poziomie
praktyk ZKL.

Kapitat relacyjny i wsparcie spoteczne. PPO ktadzie silny nacisk na jakosc relacji
interpersonalnych, ktére tworzg system wsparcia spotecznego. Mobbing czesto
opiera sie naizolacji ofiary. Jakos$¢ kapitatu ludzkiego w wymiarze kontaktéw
pracowniczych (relacji o wysokim, pozytywnym potencjale) oraz braku akceptacji
dla mobbingu i dyskryminacji w miejscu pracy skutecznie utrudnia dziatania
niedozwolone, z uwagi na dobrze dziatajgcy system wczesnego ostrzegania - to jest
stanowczej reakcji grupy, jej sprzeciwu wobec dziatan nieetycznych. W tym sensie
grupa staje sie mechanizmem kontroli spoteczne;.

Zarzadzanie réznorodnoscia. Skupienie na rozwoju i docenianiu réznorodnosci
(jako elementu kapitatu intelektualnego) sprawia, ze odmiennosc¢ postrzegana jest
jako zaséb, a nie powdd do dyskryminacji.
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Podsumowujac, Zrédet patologii nalezy poszukiwaé zaréwno w czynnikach
podmiotowych (dyspozycje osobowe) jak i samej organizacji.

Jak podkreslajg Janiszewska i Mendyk (2025):

Identyfikacjaich jest trudna, poniewaz podlegajg one ciggtej ewolucji. Patologie
organizacyjne rzadko pojawiaja sie nagle i bez przyczyny. Najczesciej sg

one wynikiem dtugotrwatego oddziatywania wielu czynnikéw, zaréwno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Ich identyfikacja bywa trudna, poniewaz
czesto rozwijaja sie stopniowo, przenikajac rézne obszary funkcjonowania
organizacji i prowadza do zaktécen w relacjach, strukturze czy sposobie
podejmowania decyzji. Do najbardziej uniwersalnych zrédet patologii
organizacyjnych nalezy zaliczy¢ obszar systemu spotecznego (s. 46).

Majac na uwadze obowigzujacy muzealnikéw system wartosci zawodowych

za kluczowy mechanizm uznad nalezy niewystarczajacg integracje struktur, proceséw
z obszaru ZKL i norm, ktére regulujg obszar zachowan organizacyjnych. Wnioski

z badan jednoznacznie wskazuja, ze poszukiwanie czynnikéw ryzyka mobbingu

w klimacie organizacyjnym jest uzasadnione (Zendai in., 2025; Mankowska,

2020; Durniat, 2010). Jak podkresla Durniat (2010a), autorytaryzm jako sposéb
rozwigzywania problemow i konfliktow, staby przeptyw informacji i brak otwartej
komunikacji oraz ,stabe zarzadzanie w organizacji” okazujg sie charakterystyczne dla
srodowiska pracy sprzyjajacego mobbingowi. Badaczka zauwaza, ze ,w organizacjach
o jasnych standardach postepowania osoby potencjalnie patologiczne nie znalaztyby
nawet pracy lub spotkatyby sie z zdecydowang dezaprobatg i potepieniem prob
zachowan patologicznie” (s. 64). Mozna wiec postawic hipoteze, ze pozytywny
potencjat organizacji jest systemowym buforem, mechanizmem przeciwdziatania
mobbingowi i dyskryminacji. Podczas gdy tradycyjne metody antymobbingowe
skupiaja sie na reakcji (procedury, kary, skargi), koncepcja PPO skupia sie na kreacji
srodowiska, w ktoérym patologie te nie majg warunkéw do rozwoju. Wysoki poziom
PPO tworzy tzw. ,organizacyjng odpornosc¢”, czynigc instytucje odporng na toksyczne
zachowania interpersonalne.

Ograniczenia badan

Uzyskane wyniki nalezy interpretowac z duzg ostroznoscia. Jak podkresla Durniat
(2025) w badaniach nad mobbingiem nasze zrozumienie tego zjawiska zalezy przede
wszystkim od informacji zebranych bezposrednio od osdb, ktére sg ofiarami mobbingu.
Konieczno$¢ polegania na danych pochodzacych z samooceny wynika z nieodtgcznych
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trudnosci zwigzanej z zewnetrzng obserwacja, zrozumieniem i doktadng oceng
niuanséw, postrzegania i nasilenia poszczegdélnych zachowan mobbingowych,
zwtaszcza tych, ktére sg dyskretne, subtelne lub majg charakter wysoce kontekstualny.

Co wazne, jak wskazujg badania, pracownicy petniacy role swiadkéw czesto nie
doceniajg powszechnosci i powagi negatywnych zachowan w miejscu pracy, podczas
gdy sprawcy nie majg motywacji, aby otwarcie przyznac sie do swojego postepowania,
zwtaszcza ze mobbing podlega regulacjom prawnym, co powoduje obawy przed
konsekwencjami. Co wiecej ofiarom moze byc trudno przyznac sie przed samym sobg
do niewtasciwego postepowania. Dzieje sie to ze wzgledu na konsekwencje zwigzane
Z obnizong samoocenay, jaka takie przyznanie sie moze wywotac (Durniat, 2025).

Wyniki badan wskazuja takze na pewng prawidtowos¢ dotyczaca rozbieznosci miedzy
oceng wystepowania zjawisk niedopuszczalnych w miejscu pracy miedzy kobietami

a mezczyznami oraz osobami petnigcymi funkcje kierownicze. To kierownicy czesciej
wskazujg na brak symptomow dziatan nieetycznych. Zgodnie z wynikami badan
Durniat (2023) akceptacja zachowan mobbingowych wsrod polskich pracownikow
jest marginalna, jednak mezczyZni sg bardziej sktonni niz kobiety do akceptowania
mobbingu w miejscu pracy. Ponadto badania pokazujg, ze poziom (nie)akceptacji
mobbingu jest zwigzany z poziomem narazenia na mobbing, a takze z ptcig
pracownikéw. Im bardziej pracownicy sg narazeni na mobbing, tym bardziej sg gotowi
go akceptowac; tendencja ta jest bardziej widoczna w przypadku mezczyzn niz kobiet.

Dodatkowo na ocene sytuacji i czynnikéw kontekstowych wptyw ma wiele
mechanizmow psychologicznych (poznawczych i emocjonalnych), a takze
spotecznych, ktére moga prowadzic¢ do znieksztatcenia obrazu pod presja
autorytetu czy konformizmu, poprzez btad atrybucji w ocenie zjawisk czy obawy
przed konsekwencjami (Durniat, 2021). Co wazne, organizacyjna pozycja sprawcy,
w oczach niektérych ofiar a takze swiadkéw, czyni zachowania mobbingowe niejako
uzasadnionymi (Durniat, 2008).

Diagnoza mobbingu nie powinna tez opierac sie wytacznie na wynikach ankiet.
Zgtoszone przypadki mobbingu kazdorazowo wymagaja doktadnego zbadania

i zastosowania metod jakosciowych, zwtaszcza pogtebionych wywiadéw z udziatem
wszystkich stron zaangazowanych w mobbing: domniemanych ofiar, sprawcéw

i Swiadkéw. Ich brak stanowi powazne ograniczenie badan.

Jak podkresla Piérkowska (2021) ,wnioskowanie na podstawie badan iloSciowych
dotyczy najczesciej danego punktu w czasie, a kontekst jest trudny do kontrolowania.
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Prowadzi to do zjawiska dekontekstualizacji” (s. 265). Nalezy mie¢ na uwadze fakt,

ze specyfika uwarunkowan zjawisk w naukach spotecznych jest mocno osadzona

w kontekscie, co moze skutkowac ograniczong mocg generalizacji statystyczne;j.
Zdaniem badaczy badanie klimatu organizacyjnego powinno by¢ prowadzone

w odniesieniu do mniejszych jednostek organizacyjnych, takich jak zespoty
pracownicze lub dziaty, poniewaz osoby pracujace w réznych grupach mogg bardzo
réznie, niekiedy wrecz radykalnie odmiennie, percypowac klimat tej samej organizacji
(subklimaty) (Durniat, 2018). Klimat organizacyjny jest zatem Scisle zwigzany

z cztonkami danej organizacji i uzalezniony od specyfiki czynnikdéw ksztattujgcych
srodowisko pracy. Dla wiarygodnego obrazu klimatu panujacego w danym muzeum
whnioski powinny by¢ zestawione odrebnie. Ze wzgledu na specyfike badanych
muzedw oraz podobienstwo ich struktury, jak rowniez wielkos¢ proby badawczej,
zdecydowano, ze wnioski postuzg jedynie do okreslenia oceny kluczowych dla patologii
organizacyjnych wymiaréw klimatu organizacyjnego, z zastrzezeniem, ze nie moga

by¢ reprezentatywne dla catej populacji. Zgodnie rekomendacjami badanie klimatu
organizacyjnego powinno obejmowac wszystkich pracownikéw danej jednostki
organizacyjnej lub odpowiednio dobranych reprezentantéw, zajmujacych rézne
stanowiska oraz miejsce w strukturze (Pattersoniin., 2005). Niniejsza analiza miata

na celu jedynie identyfikacje czynnikdéw spotecznego Srodowiska pracy, ktére stanowié
moga akcelerator dla pojawienia niedopuszczalnych dziatan w miejscu pracy.

Dla zachowania rzetelnosci badan naukowych kierowano sie procedurs iteracji
uzyskanych wynikéw z literaturg przedmiotu (saturacja teoretyczna) oraz

spojnoscia interpretacji z badaniami innych autoréw (Creswell, 2013). Wskazane
ograniczenia zwigzane z interpretacjg danych zrédtowych starano sie tagodzi¢
poprzez zaangazowanie badaczy i praktykéw reprezentujacych odrebne dyscypliny

i jednoczesnie posiadajacych wieloletnie doswiadczenie zwigzane z przeciwdziataniem
zachowaniom niedozwolonym w miejscu pracy.

Srodowisko muzealnikéw jest wzglednie niewielkie, pomimo znacznego rozproszenia

i dystansu geograficznego. Implikuje to powazny problem etyczny zwigzany

z anonimowoscig (Porczynski in., 2016). Podczas realizacji badan starano sie zachowac
zasady etyki badan, uczestnikom zagwarantowano poufnos$¢ i anonimowos¢. Majac

na uwadze to, ze badania spoteczne sg w pewnym sensie nie tylko ucigzliwe, ale
réwniez stanowi¢ mogg ingerencje w zycie uczestnikéw, pytania zawarte w ankiecie
oraz analizai interpretacja wynikéw prowadzone byty zgodnie z zasadg zyczliwosci.
Na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych wypracowano rekomendacje
oraz praktyczne wskazéwki (Creswell, 2013).
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Sposob analizy danych Zzrédtowych

Po otrzymaniu wynikdéw sprawdzono rzetelnos$¢ narzedzi za pomoca wspdtczynnika
alfa Cronbacha (a). We wszystkich podskalach wspétczynniki alfa Cronbacha
przyjmowaty warto$¢ powyzej zatozonego progu czyli 0,7 - ksztattowaty sie

w przedziale od 0,89 do 0,93.

Uzyskane wyniki analizowano wykorzystujac cztery procedury statystyczne: test
niezaleznosci x* Pearsona (w przypadku badania zaleznosci miedzy dwiema cechami
jakosciowymi); test U Manna-Whitneya w przypadku badania zaleznosci lub réznic
miedzy cechami mieszanymi (jako$ciowo-ilosciowymi), gdy cecha jakosciowa miata
dwie kategorie np. pte¢; test ANOVA Kruskala-Wallisa - w przypadku analizy cech
mieszanych jakosciowo-ilo$ciowych, gdy cecha jakoSciowa miata wiecej niz dwie
kategorie oraz analize korelacji w przypadku sprawdzenia zaleznos$ci pomiedzy
dwiema cechami ilosciowymi. Z uwagi na prawdopodobienstwo popetnienia btedu

w testowaniu okresla sie poziom istotnosci a, ktéry swiadczy o doktadnosci badan.

Ze wzgledu na specyfike badan spotecznych do analizy przyjeto poziom istotnosci

a =0,05 (niepewnosc rzedu 5%). Przyjeto, ze gdy obliczone prawdopodobienstwo
testowe p jest mniejsze od przyjetego poziomu istotnosci a, to wystepuja istotne
statystycznie roznice lub zaleznosci. Przyjeto, ze: gdy p < 0,05 wystepuje statystycznie
istotna zaleznosc¢ (oznaczona za pomoca *); p < 0,01 wystepuje wysoce istotna
zaleznosé (**); p < 0,001 wystepuje bardzo wysoka, istotna statystycznie zaleznosc¢ (***).

Analiza statystyczna obejmuje zestawienie liczbowe i procentowe oraz wyniki
wspomnianych procedur statystycznych, pozwalajacych ocenié, czy zaleznosc¢ lub
réznice pomiedzy wybranymi cechami sg istotne statystycznie.

Test niezaleznosci x* Pearsona stosuje sie wtedy, gdy nalezy sprawdzi¢, czy istnieje
zwigzek (zaleznosc) miedzy dwiema zmiennymi jakosciowymi. Uzywa sie go, gdy:
obie zmienne majg charakter jakosciowy (nominalny lub porzadkowy); dane s3
przedstawione w tabeli kontyngencji (np. 2 x 2, 3 x 3); interesuje nas, czy zmienne

sg od siebie niezalezne oraz czy obserwacje sg niezalezne od siebie (jedna osoba =
jeden wynik). Testowana hipoteza zerowa (H ) méwi o tym, ze zmienne s3 od siebie
niezalezne, a alternatywna, ze miedzy zmiennymi istnieje zaleznos¢. Jesli wynik testu
jest istotny statystycznie — odrzuca sie H i stwierdza, ze istnieje zwigzek miedzy
zmiennymi.

Testu U Manna-Whitneya uzywa sie, aby sprawdzi¢, czy dwie niezalezne grupy
réznig sie miedzy soba pod wzgledem poziomu badanej cechy. Najczesciej chodzi
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o poréwnanie median lub rozktadéw wynikéw w obu grupach. Procedura pokazuje
czy roznica miedzy grupami jest istotna statystycznie, ale nie méwi, ktéra grupa jest
,lepsza” - to trzeba odczytac z median lub rang lub ze srednich, pomocna jest takze
wizualizacja danych (np. na rysunku pudetkowym).

Test Kruskala-Wallisa stosuje sie, gdy nalezy sprawdzic, czy istniejg istotne réznice
miedzy trzema lub wiecej niezaleznymi grupami pod wzgledem badanej cechy, a nie

sg spetnione zatozenia klasycznej analizy wariancji (ANOVA). Uzywa sie go, gdy:
poréwnuje sie = 3 niezalezne grupy; zmienna zalezna jest na skali porzadkowej lub
iloSciowej, ale nie ma rozktadu normalnego; préoby moga by¢ mate oraz obserwacje sg
niezalezne. Jest to nieparametryczny odpowiednik jednoczynnikowej ANOVA. Test
sprawdza w hipotezie zerowej czy wszystkie grupy maja taki sam rozktad (brak réznic),
a alternatywna wskazuje, ze co najmniej jedna grupa rézni sie od pozostatych

Korelacje stosuje sie w celu sprawdzenia czy istnieje zwigzek miedzy dwiema
zmiennymi oraz jaki jest kierunek i sita tego zwigzku. Wartos¢ wspétczynnika korelacji
miesci sie w przedziale od -1 do +1. Ponizej podano propozycje jego interpretacje
(jedng z wielu):

e 0,00 brak korelacji

e 0,01-0,19 bardzo staba

e 0,20-0,39 staba

e 0,40-0,59 umiarkowana

e 0,60-0,79 silna.
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Raport z badania potrzeb - zatozenia badawcze

opracowanie dr Anna Molter

Perspektywa teoretyczna stanowigca fundament przyjetej koncepcji badan opiera
sie na stanowisku wieloparadygmatycznym. Molter dopuszcza taczenie réznych
perspektyw badawczych w ramach jednego projektu, co znajduje uzasadnienie

w literaturze przedmiotu (Sutkowski i Lenart-Gansiniec, red. 2023). Zdaniem

Molter przyjecie perspektywy poznawczej wtasciwej dla stanowisk zintegrowanych,
taczacych paradygmat funkcjonalny z interpretatywnym w naukach o zarzadzaniu

i jakosci, pozwala wyjasnic szereg zjawisk organizacyjnych na wielu poziomach
analizy, w odniesieniu do jednostki, grupy i organizacji (wiecej: Molter, 2015). Przyjete
stanowisko uchyla zatem koncepcje Kuhna méwiaca, iz paradygmaty naukowe sa
niewspotmierne pod wzgledem ustalen, teorii, jezyka i Swiatopogladu badacza (Kuhn,
2009; Sutkowski i Lenart-Gansiniec, red. 2023).

Perspektywa poznawcza odnosi sie natomiast do koncepcji powstawania i rozwoju
faktow naukowych Flecka (1986, za Sady, 2000), jako teorii doskonalszej i w tym sensie
bardziej uzytecznej (konstruktywizm). Oznacza to, ze o ile kultura w organizacji jest
sposobem rozumienia i interpretacji praktyki, wyraza wiedze o wartosciach-celach
organizacyjnych i sposobie ich realizacji poprzez zestaw zwerbalizowanych norm, to
nie mozna automatycznie przyjac, ze normy te sa faktycznie realizowane, a jedynie
akceptowane lub tylko preferowane (zob: Kmita, 2007).

Mobbing oraz dyskryminacja, zaréwno jako odrebne zjawisko, jak i narzedzie w rekach
mobbera (Durniat, 2021a), a nie stanowig izolowanych zjawisk, dotyczacych wytacznie
relacji miedzy sprawcg a ofiarg. Pracownicy intencjonalnie nie dgza do tego, aby
stosowac przemoc lub dziata¢ nieetycznie. Jak podkresla Turek (2012) ,Potrzebne sg
ku temu odpowiednie «ramy», ktore mozemy okresli¢ mianem kontekstu spotecznego

i organizacyjnego” (s. 29). Badacze zgodni sg co do tego, Ze to ,specyficzna konstelacja”
zmiennych spoteczno-organizacyjnych tworzy grunt podatny do wystgpienia réznego
rodzaju przejawow patologicznych form zachowan pracownikéw (Durniat, 2010b;
Mankowska, 2020; Szostek, 2015; Kowalewski i Moczydtowska, 2020; Lewickaii in.,
2014; Zendaiin., 2025).

Badania Durniat prowadzone w latach 2004-2025 wykazaty istnienie silnych
ujemnych korelacji miedzy pozytywnie ocenianym klimatem organizacyjnym
a wystepowaniem mobbingu (por. 2007; 2008; 2009; 2010b; 2025). Wymiary
klimatu organizacyjnego, takie jak wsparcie przetozonych, przejrzystos¢
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informacji, autonomia czy sprawiedliwosé¢ nagradzania, petnig funkcje

regulatoréw napie¢ wewnatrz organizacji. Badania potwierdzaja, ze negatywna

ocena tych wymiaréw pozostaje w silnej, ujemnej korelacji zdobrostanem
pracownikodw, stajac sie istotnym predyktorem wypalenia zawodowego i zachowan
kontrproduktywnych. W szczegélnosci niska ocena zaufania do przetozonych oraz
poczucie niesprawiedliwosci proceduralnej tworzg przestrzen, w ktérej konflikty
interpersonalne ulegaja eskalacji do poziomu mobbingu (Zendai in., 2025; Kamenakis,
2023; Janiszewska i Mendryk, 2025; Kowalewski i Moczydtowska, 2020).

Z uwagi na ztozonos¢ i wielowymiarowos¢ badanych zjawisk w kontekscie
organizacyjnym, ktéry uwzglednia zaréwno uwarunkowania podmiotowe (osobowe),
jak i kontekstowe, zwigzane z sytuacjg pracy i jej postrzeganiem przez pracownikéw
(klimat organizacyjny), zdecydowano o przyjeciu uproszczonego modelu badawczego.

W celu jego opracowania przyjeto definicje operacyjne kluczowych pojec
analitycznych wraz ze wskazaniem wymiaréw i obserwowalnych identyfikatoréw
(wskaznikow), ktére poddane zostaty pomiarowi w badaniu empirycznym
(Kolasinska-Morawska,2021; Czakon, 2021). Skupiono sie na wystepowaniu

dwdch sposrod wielu form dysfunkcji i patologii organizacyjnych, to jest mobbingu

i dyskryminacji. Z uwagi na trudnos¢ w obserwacji zachowan majacych znamiona
mobbingu postuzono sie definicjg oraz zaproponowanymi przez Durniat wskaznikami
behawioralnymi. Dla dyskryminacji utrzymano obowigzujacg wyktadnie prawa,
zgodnie z art. 18%a Kodeksu pracy.

Zgodnie z definicjg Durniat (2011):

Mobbing jest przemocg psychologiczng, zachodzaca pomiedzy co najmniej
dwoma partnerami interakcji spotecznej, systematycznie i celowo kierowana
przez przesladowce (rzadziej przesladowcow) przeciw ofierze (rzadziej
ofiarom) w powtarzajacych sie napasciach werbalnych i behawioralnych. Jest
to zjawisko gtéwnie subiektywne, a jego skutkiem jest obiektywnie zauwazalna
psychiczna destabilizacja ofiary, poczucie krzywdy i absurdu oraz przezywanie
silnego stresu psychologicznego. Mobbing jest procesem: systematycznie,

w miare eskalacji przesladowania, maleje u ofiary poczucie wtasnej wartosci
oraz kompetencji zawodowych i spotecznych wraz ze wzrostem poczucia
bezradnosci (s. 393).
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Durniat (2025) wyodrebnita cztery kategorie wskaznikéw behawioralnych, ktadac
nacisk na przemoc psychiczng i manipulacje, to jest:

1) zachowania polegajace na jawnym ponizaniu, krytykowaniu i dyskredytowaniu,
2) zachowania utrudniajace wykonywanie zadan zawodowych,

3) zachowania polegajace naizolowaniu, dyskredytowaniu i grozeniu,
4) typowe uczucia i objawy wystepujace u ofiary mobbingu (subiektywna
interpretacja).

Klimat organizacyjny

Dla celéw pomiaru klimatu organizacyjnego przyjeto definicje, ktéra stanowi
podstawe wykorzystanego narzedzia badawczego, autorstwa Rosenstiela i Boegela
(1992). Badacze zaproponowali definicje klimatu organizacyjnego jako ,zbioru
podzielanych przez pracownikdéw percepcji i ocen dotyczacych obiektywnych

i waznych czynnikéw oraz zachowan organizacyjnych” (Rosenstiel i Boegel, 1992,
za: Durniat, 2018, s. 45). Warto podkresli¢, ze podstawg teoretyczng opisywanego
konstruktu jest psychologiczna teoria pola Kurta Lewina (1951), ktéra podnosi
znaczenie subiektywnej interpretacji bodZzcéw otoczenia na zachowanie

cztowieka. Zgodnie z teorig zachowanie jednostki wynika z interakcji miedzy
cechami osobowymi a czynnikami srodowiskowymi. ,W tym kontekscie klimat
organizacyjny reprezentuje sity Srodowiskowe, ktére mogg ksztattowad poznanie,
emocje i zachowanie jednostki” (Zenda i in., 2025, s. 104). Zgodnie z tym zatozeniem
zachowanie cztowieka w organizacji jest wypadkowg zaréwno jego osobowosci, jak
i sposobu interpretacji istotnych dla jednostki czynnikéw organizacyjnych. Zdaniem
Rosenstiel i Boegel (1992, za: Durniat, 2018, s. 52):

Wewnatrz kazdej organizacji panuje swoisty stosunek napieciowy pomiedzy
cechami formalnymi organizacji oraz sktadowymi jej kultury (takimi jak misja,
cele, wartosci) a jednostkg (wraz z jej potrzebami, kompetencjami i wartosciami).
Specyficzny dla danej organizacji rodzaj i charakter tego stosunku wptywa

na ogoélng, charakterystyczng dla danej organizacji atmosfere i klimat. Jest on
Scisle zwigzany z cztonkami danej organizacji oraz jest uzalezniony od specyfiki
formalnych cech oraz kultury danej organizaciji.

Co wazne klimat organizacyjny wyraza uogélniong percepcje, a wiec jest
pojeciem ,odnoszgacym sie do spostrzeganych i ocenianych przez grupy
pracownicze cech catego srodowiska wewnetrznego organizacji” oraz wptywa
na zachowanie cztonkéw organizacji (Durniat, 2018).
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Podkresli¢ nalezy, ze Durniat w pracach z lat 2004-2025 okreslata mobbing jako
zjawisko heterogeniczne, interdyscyplinarne, interaktywne, a wiec rozgrywajace sie
na tle relacji spotecznych. W tym sensie jest wyrazem patologii interakcji spotecznych
jednostki (Hirigoyen, 2003) jak i patologii organizacji (Leymann, 1996). Jest takze
trudny do zbadania z uwagi na zmiennosc¢ dziatan w czasie oraz subiektywny charakter
odczud ofiary, wymaga interpretacji ztozonego kontekstu. Majac na uwadze, ze
mobbing i dyskryminacja, ktdra moze stanowic zaréwno osobne zjawisko jak

i narzedzie mobbera, w gtdwnej mierze dotyczy relacji interpersonalnych. Jako

forma patologii interakcji spotecznych wymaga on ujecia w kontekscie nie sg tylko
cech jednostek, ale dynamiki zachodzacej miedzy nimi w kontekscie spotecznym.
Wedtug Durniat (2013) mobbing jawi sie jako ztozony proces interakcyjny, w ktorym
dochodzi do zaburzenia réwnowagi sit i komunikacji. Jednocze$nie, spoteczny system
organizacji podlega pewnej dynamice. Z punktu widzenia prowadzonych badan
kluczowe sg procesy spotecznej integracji, takie jak socjalizacja w grupie i akulturacja,
ktére wiagza sie z przyjeciem (internalizacja) lub odrzuceniem (dysonans kulturowy)
wtasciwych dla grupy wartosci, norm oraz standardéw pracy regulujgcych wspoétprace
i komunikacje (Sikorski, 2002). Réwnie wazna jest réznorodnos$¢ w wymiarze
jednostki, ktora przejawia sie szczegdlnosci w: dyspozycjach osobowych; sposobie
przetwarzania informacji; poziomie wrazliwos$ci emocjonalnej czy aspiracjach i celach
zawodowych. Réznorodnosci towarzyszg czesto konflikty i rozpad wiezi wspierajacych
relacje miedzyludzkie oparte na zaufaniu (wiecej: Molter, 2025). W hermetycznej
grupie wyksztatci¢ sie moze myslenie plemienne (my-oni), ktére prowadzi¢ moze

do dysfunkcji czy patologii w skali organizacji (Sikorski, 2002; Struzynaii in., 2010;
Wojewddzki, 2013).

Percepcja sytuacji pracy zalezy zaréwno od czynnikéw kontekstowych jak i dyspozycji
podmiotowych. Zwréci¢ nalezy takze uwage na heurystyki, ktére biorg udziat

w procesie przetwarzania informacji przez jednostki. Jak podkresla Roszkowska
(2021) heurystyki okresli¢ mozna jako ,skroty mentalne”, czyli uproszczone sposoby
przetwarzania informacji, wydawania sadoéw i rozwigzywania problemoéw. Heurystyka
jest zwykle stosowana nieswiadomie i dziata w sposob ,automatyczny”, a wynikiem

jej stosowania (w przetwarzaniu informacji) mogg by¢ btedy i znieksztatcenia
poznawcze. Aspekt ten jest bardzo wazny dla oceny sytuacji przez swiadka lub grupe

o silnej tozsamosci, poniewaz heurystyki moga by¢ Zrédtem btednej oceny sytuacji
(btad atrybucji) oraz stanowic¢ zrédto konfliktu, gdy grupa lub jednostka kieruje sie
stereotypami. Niosg zatem za sobg mozliwos¢ btednej diagnozy sytuacji zagrozenia
przemocg psychiczng oraz klasyfikacjg dyskryminacji jako aksjologicznie neutralnej lub
wrecz sprawiedliwe;j.
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Przywotane powyzej zatozenia, spostrzezenia oraz wnioski z badan stanowity
podstawe opracowania modelu badawczego, ktéry ukierunkowat badania empiryczne.
Kierujac sie zaleceniami Czakona (2021) i Zakrzewskiej-Bielawskej (2018)
dotyczacymi zasad budowy modeli badawczych w naukach o zarzadzaniu, opracowany
model uwidacznia zmienne, relacje miedzy nimi oraz uktad identyfikowanych
zaleznosci. Rysunek nr 18 prezentuje charakter oraz kierunek relacji miedzy
zmiennymi. Prawa strona modelu reprezentuje zmienng wyjasniang (patologia
organizacyjna (PO), w tym: mobbing i dyskryminacja) przez pozostate zmienne, ktére
zostaty umieszczone po lewej stronie rysunku, to jest dwie zmienne wyjasniajace
(organizacja formalna i klimat organizacyjny) oraz jedng zmienng moderujaca
dyspozycje osobowe (zaréwno w rozumieniu indywidualnej interpretacji pracownika
oraz dyspozycji do dziatania). Strzatki miedzy zmiennymi przedstawiaja teoretycznie
okreslone zaleznos$ci miedzy nimi. Opracowany model uwzglednia zmienne na réznych
poziomach analizy, ktore zostaty ,wyizolowane” w czesci teoretyczne;j.

Rysunek 18
Model badawczy zwigzku klimatu organizacyjnego z wystepowaniem wybranych form
patologii organizacyjnych

Organizacja formalna
(kolekcja, misja, strategia,
struktura)

l

Kultura organizacyjna
(wartosci-cele oraz sposéb
ich realizacji - normy)

l

Patologie organizacyjne Klimat organizacyjny Dyspozycje osobowe
(mobbingi/lub <— filtr spoteczny - poziom <— (wtym indywidualna
dyskryminacja) praktyki organizacyjnej interpretacja

pracownika)

Adnotacja: opracowanie Molter (obecnie) na podstawie literatury
Klimat organizacyjny analizowany jest jako zmienna mediujaca (kontekstualna),

z punktu widzenia zmiennej wyjasnianej ,dobroc organizacji” mediator jest przyczyna,
to jest wzmacnia, sprzyja wystepowaniu okreslonych form patologii (Ostroff, 1993)
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lub ostabia poziom narazenia relacji interpersonalnych na dziatania agresywne

i nieetyczne, jak dyskryminacja i mobbing. Takze inne formy, ktére przejawiaja sie

na przyktad w postawie wycofania, apatii lub anomii, w sytuacji rozchwiania systemu
aksjonormatywnego organizacji, wigze sie najczesciej z wystepowaniem dysfunkcji

i patologii organizacyjnych, jak: konflikty, myslenie plemienne, grupy interesu, kliki czy
nepotyzm (Pietruszka-Ortyl, 2020; Wojewddzki, 2013; Kowalewski i Moczydtowska,
2020).

Organizacja formalna analizowana jest natomiast w kontekscie okreslonych cech,
specyfiki oraz uwarunkowan zewnatrz i wewnatrz organizacyjnych zwigzanych

z dziatalnoscia kulturowa prowadzong przez muzea, w tym w szczegdélnosci z misjg
zZwigzang z charakterem posiadanej kolekcji oraz odpowiadajaca jej réznorodnosc
struktury zatrudnienia, wedtug podziatu na grupy funkcjonalne i specjalizacje
zawodowe. Organizacja formalna tworzy zatem okreslone ramy organizacyjne
(struktura, procedury) oraz interpretacyjne w kategoriach wartosci i sposobow ich
realizacji w postaci zwerbalizowanych norm, standardéw i kodekséw etyki.

Dyspozycje jednostki - odniesione zostaty do réznorodnosci reakcji poznawczo-
-emocjonalnej oraz psychosomatycznej reakcji na negatywne doswiadczenia w miejscu
pracy, ktéra wynika z jej osobowosci, wrazliwosci, indywidualnych doswiadczen
(Durniat, 2025). Majac na uwadze, ze jednym z kryteriéw definiowania zjawiska
mobbingu jest uporczywosc i trwatosé tych zachowan, naukowcy podwazaja jego
trafnosc i znaczenie (Durniat, 2021a; Durniat, 2025; Nielseni in., 2020; Notelaers i Van
der Heijden, 2021). Jak podkresla Saundersiiin.: ,Niezaleznie od rodzaju negatywnego
zachowania i stopnia jego uporczywosci, naukowcy i praktycy sg ogdlnie zgodni, ze
negatywne doswiadczenia w miejscu pracy mozna zdefiniowac jako mobbing tylko
wtedy, gdy ofiara tego zachowania doswiadcza pewnej formy krzywdy psychicznej,
emocjonalnej lub fizycznej” (Saunders iin., 2007, za: Durniat, 2025, s. 2, ttum. wtasne).
Mobbing moze przejawiac sie w réznych formach, w postaci jawnych lub subtelnych
zachowan, a takze dziatan manipulacyjnych, ktérych interpretacja zalezna jest

od kontekstu, co utrudnia ich obserwacje i ocene z zewnatrz (Durniat, 2015; 2021b).
Ponadto postrzeganie pozornie podobnych zachowan moze sie rézni¢ w zaleznosci

od osobowosci ofiary, jej wrazliwosci, indywidualnych doswiadczen, a takze kontekstu
spoteczno-kulturowego (Durniat i Manas-Rodriguez, 2017; Saliniin., 2019). Dlatego
tez kluczowe znaczenie ma zrozumienie, w jaki sposéb konkretne zachowania sg
postrzegane i oceniane przez ofiary. Jak zauwazajg badacze: ,W kazdym przypadku
sedno definicji mobbingu opiera sie na subiektywnym postrzeganiu tych zachowan
przez ofiary jako wrogich i upokarzajacych [...]” (Nielseniin., 2020, za: Durniat, 2025,
s. 3, ttum. wtasne).
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Na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz dotychczasowego dorobku
badawczego dla potrzeb badan empirycznych przyjeto okreslone zatozenia dotyczace
charakteru relacji miedzy analizowanymi zjawiskami, ich subiektywna oceng

oraz czynnikami kontekstowymi. Badacze zgodni sg co do tego, ze w szczegblnosci
mobbing nie jest zjawiskiem izolowanym, a przyczyn jego powstawania upatrywac
nalezy zaréwno w czynnikach podmiotowych, grupowych i organizacyjnych

(Turek, 2012; Szostak, 2015; Durniat, 2010). Podstawa prowadzonych badan

byt potwierdzony empirycznie zwigzek miedzy ocena klimatu organizacyjnego
(wzmacniajacy versus ostabiajacy), a wystepowaniem dysfunkcji i patologii
organizacyjnych.

Cel badawczy oprécz ambicji diagnostycznych miat takze przeznaczenie utylitarne,
pragmatyczne. Diagnoza stanu ,dobroci” organizacji stuzy¢ miata identyfikacji
prospotecznych mechanizméw zarzadzania muzeami jako bufor dla zachowan
niepozadanych w miejscu pracy. Aspekt ten wymaga wyjasnienia w Swietle koncepcji
referencyjnej, za ktorg przyjeto Pozytywny Potencjat Organizacji autorstwa
Stankiewicza i wspotpracownikéow (2010).

Pozytywny Potencjat Organizacji (PPO) stanowi koncepcje zarzadzania upatrujaca
zrodet trwatej przewagi konkurencyjnej w stymulowaniu postaw i zachowan
prorozwojowych pracownikéw. Koncepcja ta opiera sie na synergii pozytywne;j

kultury organizacyjnej, sprzyjajacego klimatu oraz zasobéw wewnetrznych

organizacji. Poprzez integracje kapitatu ludzkiego, strukturalnego i relacyjnego, PPO
determinuje wzrost zaangazowania, innowacyjnosci oraz efektywnosci operacyjnej,

co w perspektywie dtugofalowej warunkuje sukces, wzrost i rozwéj organizacji.

W strukturze PPO autorzy wyrdézniaja cztery zasadnicze filary (Stankiewicz i in., 2010):

1) Pozytywna kulturai klimat organizacyjny - fundament oparty na wartosciach
takich jak wzajemne zaufanie, wspétodpowiedzialno$¢, empatia oraz orientacja
na wspotprace, ktére ksztattujg bezpieczne i inspirujgce srodowisko pracy

2) Zasoby ludzkie (kapitat intelektualny) - suma kompetencji, wiedzy eksperckie;j,
motywacji wewnetrznej oraz potencjatu kreatywnego pracownikéw,
ze szczegoblnym uwzglednieniem kluczowych kompetencji strategicznych

3) Zachowania prorozwojowe - aktywnos$¢ pracownikéw ukierunkowana na ciggte
doskonalenie proceséw, wdrazanie innowacji oraz dazenie do realizacji celéw
strategicznych organizacji

4) Przywodztwo - rola kadry zarzadzajacej jako lideréw kreujacych wizje przysztosci,
wykazujacych sie determinacja, odwaga decyzyjng oraz zdolnoscig do inspirowania
zespotu.

86



Dostrzec mozna wyrazny zwigzek koncepcji PPO z modelem kapitatu ludzkiego 4K
Juchnowicz (Juchnowicz i Sienkiewicz, 2018). W tym sensie zdaniem Molter pozytywny
potencjat organizacyjny nie tylko jest podstawg dla ksztattowania jakosci kapitatu
ludzkiego w organizacji (takze muzeum), w czterech najwazniejszych wymiarach, jak:
kultura organizacyjna, klimat organizacyjny, kompetencje zawodowe oraz kontakty
interpersonalne. PPO stanowi¢ moze takze wskaznik ,dobroci organizacji” (Molter,
obecnie), sposdb pomiaru pozadanego stanu systemu aksjonormatywnego (wartosci-
-cele i zestaw realizowanych norm), ktéry cechuje brak zachowan nieetycznych,
dysfunkcji i patologii organizacyjnych w praktykach organizacyjnych oraz relacjach
interpersonalnych. Kazdy system spoteczny podlega okreslonej dynamice zmian,
zaréwno pozytywnych i negatywnych w zaleznosci od rodzaju czynnika wzmocnienia
oraz specyfiki kontekstu (spirala wzmocnien dodatnich i ujemnych). W tym sensie PPO
to zaséb, pozadany stan i/lub kontekst (uktad czynnikéw organizacyjnych materialnych
i niematerialnych), ktory zaréwno wzmacnia posiadany potencjat kompetencyjny
pracownikdw, jak i sprzyja bezpieczenstwu psychologicznemu pracownikéw, jakosci
relacji interpersonalnych opartych na wzajemnosci, szacunku, zaufaniu, wiarygodnosci
oraz akceptacji. Sprzyja relacjom wzmacniajagcym dobrostan psychiczny pracownikéw
w miejscu pracy (Glinska-Newes i Podlewska, 2014).

Podczas gdy tradycyjne metody antymobbingowe skupiaja sie w znacznym stopniu

na reakcji (procedury, kary, skargi) niz profilaktyce, koncepcja PPO skupia sie na kreacji
srodowiska, w ktorym patologie te nie majg warunkdéw do rozwoju. Przyjete zatozenie
wskazuje wartosc koncepcji PPO w nowym swietle. Zgodnie ze swym przeznaczeniem
koncepcja stuzy stymulowaniu prorozwojowych zachowan pracownikéw, ktére
przyczyniaja sie do generowania wartosci dla organizacji i jej sukcesu. Natomiast

w ramach podjetego celu utylitarnego petni¢ moze ona funkcje bufora. Innymi stowy,
wysoki poziom PPO swiadczy¢ bedzie o ,,dobroci organizacji”, w tym jej odpornosci
na zagrozenia dysfunkcjami i patologiami relacji interpersonalnych. Rysunek

19 ilustruje wybrane wymiary dobroci organizacji w perspektywie pozytywnego
potencjatu organizacji.
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Rysunek 19
Wymiary dobroci organizacji w perspektywie pozytywnego potencjatu organizacji

AN

Wozrost i rozwoj
e Bezpieczenstwo
psychologiczne

Potencjat kompetencyjny e Autentyczne

| (indywidualny Promzwoio.w ¢ rzywodztwo
i zwielokrotniony) zachowania . z : i
pracownikéw ystem wsparcia
I B . . spotecznego
Jakosc¢ kapitatu ludzkiego « Skupienie
I Patologie i dysfunkcje Pozytywny klimat i kultura na rozwoju
organizacyjne organizacyjna i docenianiu
* Niskie zagrozenie réznorodnosci

Zrodto: opracowanie wtasne Molter na podstawie literatury (Stankiewicz i in., 2010;
Glinska-Newes i Podlewska, 2014; Juchnowicz i Sienkiewicz, 2018; Durniat, 2010)

Rysunek 18 stanowi graficzne odwzorowanie zatozonej w punkcie wyjscia relacji
miedzy Pozytywnym Potencjatem Organizacji (PPO) a przeciwdziataniem zjawiskom
patologicznym, takim jak mobbing i dyskryminacja. Relacja ta ma charakter
ostabiajacy negatywne zjawiska oraz prewencyjny. Podsumowujac, dzieki diagnozie
klimatu organizacyjnego oraz wybranym elementom sktadajacym sie na pozytywny
potencjat organizacji zidentyfikowaé mozna obszary zarzadzania, ktére wymagaja
interwencji lub/i wzmocnienia przez celowe dziatania w obszarze systemu zarzadzania
kapitatem ludzkim w muzeach. Ostatecznie wskazana relacja pozwala zidentyfikowac
prospoteczne mechanizmy przeciwdziatania niedozwolonym zachowaniom

W miejscu pracy.

Ze wzgledu na cele prowadzonych badan eksploracyjnych (Lisinski i Szarucki, 2020),
to jest: diagnoze poziomu umiejetnosci muzealnikéw/czek w zakresie identyfikacji
symptomow zjawisk nieetycznych w miejscu pracy, w szczegdlnosci przejawoéw
dyskryminacji i mobbingu oraz identyfikacje czynnikow kontekstowych zastosowano
metode sondazu diagnostycznego (Apanowicz, 2000) oraz technike ankiety
elektronicznej (CAWI) (Matejun, 2016). Badanie sondazowe dostarcza opisu tendencji,
postaw opinii lub odczu¢ wystepujacych w wybranych zbiorowosciach (grupa
respondentéw). Pozwala zbadac okreslone zjawiska, ktére sg niejako rozproszone

w catym spoteczenstwie i nie majg zinstytucjonalizowanej lokalizacji (Croswell, 2009;
Wolanska i Wolanski, 2025). Metody ilosciowe pozwalajg takze zapewnic¢ wiekszy
obiektywizm w procesie wnioskowania.
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Gtoéwng przestanka, ktéra zadecydowata o wykorzystaniu metody sondazowej byta
mozliwos¢ szybkiej realizacji badan na duzej grupie respondentdw, przy jednoczesnym
zapewnieniu im anonimowosci. Zaletg metody jest to, ze dzieki duzym prébom
badawczym mozliwe jest wnioskowanie o charakterze zwigzkéw pomiedzy zmiennymi
na roznych poziomach analizy (jednostka, grupa, organizacja), w szczegolnosci

o warunkach wystarczajacych lub koniecznych dla zaistnienia badanego zjawiska
(Piérkowska, 2021). Metoda ta umozliwia zebranie duzej liczby ré6znych zmiennych,

w tym danych o faktach, postawach, opiniach. Metody sondazu nie sg tez pozbawione
stabosci. Do wazniejszych nalezy dekontekstualizacja danych oraz ograniczenie
generalizacji statystycznej z uwagi na trudnosci uzyskania reprezentatywne;j

préby badawczej. Zaakcentowac nalezy problemy zwigzane w szczegdlnosci

z: tendencyjnoscig odpowiedzi respondentéw (odpowiedzi deklaratywne);
postugiwaniem sie heurystykami poznawczymi oraz btedy atrybucji w ocenie zjawisk;
respondenci mogg takze z premedytacjg wprowadzac badacza w btad, udzielajac
nieprawdziwych odpowiedzi (Piérkowska, 2021; Wolanska i Wolanski, 2025). Badacze
konstruujac narzedzie pomiarowe starali sie minimalizowad ryzyko btedu, miedzy
innymi dzieki wykorzystaniu podejscia mieszanego do badanych zjawisk.

Zebrane za pomocg ankiety odpowiedzi respondentéw pozwolity ustali¢ zakres,
poziom oraz intensywnos¢ badanych zjawisk. Pozwolity takze na identyfikacje
czynnikéw kontekstowych (klimat organizacyjny), ktére mogg nasilac¢ lub ostabiac¢
niepozadane zjawiska w miejscu pracy (Apanowicz, 2002; Babbie, 2005).
Kwestionariusz ankiety opracowany zostat z uzyciem oryginalnych narzedzi
badawczych o potwierdzonej w badaniach empirycznych rzetelnosci i trafnosci
uzyskanych wynikéw. Dobér narzedzi miat charakter celowy i stuzyt weryfikacji
wstepnych zatozen, identyfikacji czynnikéw podmiotowych i organizacyjnych, jak
réwniez pomiarowi skali zjawiska mobbingu oraz dyskryminacji. Punktem wyjscia oraz
inspiracjg w opracowaniu Kwestionariusza ankiety byty w wiekszosci prace Durniat

z lat 2004-2025 oraz jej autorski kwestionariusz - Skala Doswiadczania Mobbingu
(SDM) (Durniat, 2021; 2025)3. Opracowaniu narzedzia badawczego postuzyty

takze najczesciej wykorzystywane skale behawioralne, to jest inwentarz zachowan

o charakterze mobbingowym Leymanna (1996) - Leymann Inventory of Psychological
Terror (LIPT) oraz Negative Acts Questionnaire (NAQ) Einarsena i Raknesa (1997) oraz
jego zrewidowana wersja NAQ-R (Einarsen, Hoel i Notelaers, 2009) (Durniat, 2021a).

3 Kwestionariusz SDM (Durniat, 2021; 2025) pozwala na diagnostyke mobbingu jako zjawiska o naturze interakcyjnej - opiera sie
na pomiarze stosowanych przez mobbera zachowan (wskazniki behawioralne), jak i na pomiarze subiektywnego ich odbioru i znaczenia,
jakie tym zachowaniom nadajg osoby ich doswiadczajace (wskazniki poznawczo-emocjonalne) (Durniat, 2021a). Co wazne SDM zostat

opracowany i zwalidowany w warunkach polskich, z uwzglednieniem polskiego kontekstu historycznego oraz spoteczno-kulturowego.
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Ostatecznie z uwagi na cel i zakres badania do zbierania danych postuzyt
Kwestionariusz ankiety, ktéry sktadat sie z czterech czesci:

1) ,Kompetencje” w zakresie rozpoznawania symptomoéw konfliktu, dyskryminacji,
mobbingu

2) ,Diagnoza dobroci muzeum” wystepowanie okreslonych form mobbingu,
czestotliwos¢

3) ,Spoteczne srodowisko pracy” - klimat organizacyjny, pozytywny potencjat
organizacji

4) Metryczka.

Majac na uwadze kontekst i specyfike badanej grupy zawodowej przyjeto, ze
opracowanie kwestionariusza sktadajacego sie z kilku skal pomiarowych jest
uzasadnione zardwno ztozonoscig oraz wielopoziomowym charakterem badanego
zjawiska (por. rysunek 18). Do konstrukcji kwestionariusza postuzyty zaréwno
autorskie jak i oryginalne lub zmodyfikowane elementy dostepnych narzedzi
diagnostycznych. W czesci diagnozujacej kompetencje, przeprowadzono tzw.

Ltest wiedzy”, ktéry dotyczyt umiejetnosci rozpoznawania przejawéw mobbingu,
dyskryminacji oraz konfliktu i dziatan zgodnych z normg (takze w $Swietle prawa).

Zawartos¢ merytoryczna opracowana zostata na podstawie przegladu literatury.
Czes¢ stwierdzen dotyczaca mobbingu przygotowana zostata w oparciu o typologie
Leymana (1996), ktéry wyodrebnit 45 typowych zachowan mobbingowych, grupujac
je w pie¢ kategorii klas zachowan mobbingowych, w zaleznosci od efektow jakie
wywierajg one na ofierze. Nalezg do nich (za: Durniat, 2010):

1) dziatania zaburzajace mozliwosci adekwatno$¢ komunikowania sie,

2) dziatania zaburzajace mozliwosci podtrzymywania stosunkéw spotecznych.

3) dziatania majace na celu zaburzenie autorytetu i reputacji pracownika,

4) dziatania majgce wptyw na jakos¢ sytuacji zawodowej,

5) dziatania majace szkodliwy wptyw na zdrowie ofiary.

W czesci dotyczacej pomiaru i diagnozy mobbingu, z uwagi na mozliwosé
znieksztatcenia danych (réznice percepcji i interpretacji) oraz zwiekszenie
obiektywizmu pozyskanych informacji w badaniu, wykorzystano nastepujace sposoby
pomiaru zjawiska dyskryminacji i mobbingu (Durniat, 2021):

1) zwykorzystaniem metodyki samoopisowe] (deklaratywnej) - badani odpowiadali
na zadane wprost pytania o doswiadczenie réznych przejawéw mobbingu

po wczesniejszym zdefiniowaniu badanego zjawiska, z zastosowaniem wskaznikéw
behawioralnych - pomiar doswiadczania mobbingu, wedtug przyjetego katalogu
typowych form zachowar mobbingowych,
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2) metodyka mieszang - badanie doswiadczania konkretnych zachowan
mobbingowych w potaczeniu z badaniem subiektywnej deklaracji respondentow
dotyczacej doswiadczenia mobbingu lub doswiadczenia bycia swiadkiem mobbingu
W miejscu pracy.

Modyfikujac istniejgce skale pomiarowe kierowano sie potrzebg adaptacji narzedzia
do kontekstu i specyfiki badanej grupy zawodowe;j. Jak podkresla Piorkowska (2021),
zastosowane w jednym kontekscie skale pomiarowe ,niekoniecznie okazuja sie
rzetelnymi dla innej préby czy w innych uwarunkowaniach, co zasadniczo ogranicza
mozliwosci ich replikowania” (s. 265). W diagnozie i analizie poziomu zagrozenia
mobbingiem skupiono sie na réznych kategoriach dziatan wedtug wskaznikéw
behawioralnych (Durniat, z lat 2010-2025):

1) dziatania ekspansywne (np. tendencyjne obcigzenie ofiary pracg w stopniu
przewyzszajgcym jej zakres obowigzkow; wyznaczanie nierealnie krétkich termindw),
2) dziatania blokujace (np. odbieranie zadan powierzonych wczesniej do wykonania;
pozbawienie dostepu do narzedzi pracy, utrudnianie rozwoju zawodowego),

3) dziatania degradujace (np. publiczna krytyka, ignorowanie obecnosci ofiary,
osmieszanie i drwiny, rozpowszechnianie plotek na temat pracownika),

4) dziatania zastraszajace (np. stosowanie szantazu, grozb i pogrézek, zmuszanie

do donoszenia na wspoétpracownikéw),

5) dziataniaizolujace (unikanie kontaktéw i rozmoéw z pracownikiem), oddalenie
stanowiska pracy od wspotpracownikdw, zakaz prowadzenia rozméw z ofiara.

W badaniu nie uwzgledniono w catosci oryginalnej podskali kwestionariusza

SDM odnoszacej sie do typowych uczué i objawdéw wystepujacych u ofiary
mobbingu (subiektywna interpretacja). W jednym badaniu ilosSciowym, skupionym
na reprezentacji liczbowej zjawiska, trudno jest bowiem oddac zaréwno emocje
odczuwane przez ofiare, jak i kontekst, ktéry czesto decyduje o ujawnieniu sie
konkretnych emociji, interpretacji i odczuc (Durniat, 2020).

Podsumowujac, konstrukcja kwestionariusza ankiety oparta zostata na wnioskach

z wieloletnich badan Durniat z lat 2004-2025 oraz innych autoréw, w zakresie
potwierdzonej zaleznosci miedzy mobbingiem a oceng klimatu organizacyjnego,

w kluczowych czterech wymiarach, wedtug ich istotnosci dla wystepowania zjawiska,
to jest: styl kierowania, komunikacja, relacje pracownicze, klarownosc¢.

Zgodnie z przyjetym zatozeniem klimat organizacyjny moze wzmacniac lub

ostabia¢ zachowania organizacyjne pracownikdéw majace znamiona mobbingu i/
oraz dyskryminacji. Poziom narazenia organizacji patologiami pozostaje w istotnym
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zwigzku z oceng klimatu organizacyjnego, w duzej mierze to poszczegdlne wymiary
klimatu decydujg zaréwno o formie jak i poziomie wystepowania oraz intensywnosci
zachowan nieetycznych i agresywnych w miejscu pracy. W swietle koncepcji PPO
pozytywny klimat organizacji okresli¢ mozna jako pozadany stan spotecznego
srodowiska pracy (poziom praktyk oraz relacji interpersonalnych), ktére wolne jest

od dysfunkgcji i patologii organizacyjnych w sferze relacji interpersonalnych. Zgodnie

z PPO takie czynniki spoteczno-organizacyjne jak: wsparcie spoteczne, zaufanie,
otwartos¢, obowigzujace standardy oraz odczuwana atmosfera w pracy odpowiadaja
za ksztattowanie sie pozytywnego klimatu organizacyjnego. Zdaniem Molter, na ich
podstawie oceni¢ mozna poziom ,dobroci organizacji”.
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