PROFILAKTYKA
PSYCHOSPOLECZNYCH ZAGROZEN
W MIEJSCU PRACY -

OD TEORII DO PRAKTYKI

podrecznik dla psychologéw

pod redakcjq
Doroty Merecz

A

UUUUUUUUUUUUUU

KAPITAL LUDZKI  ($Y INSTYTUT MEDYCYNY PRACY IM. PROF. ]. NOFERA ___ EUROPEISKI <%
e INSTYTUT MEDYCYNY PRACY IM. PROF. J. NOFERA ey | R




PROFILAKTYKA
PSYCHOSPOLECZNYCH ZAGROZEN
W MIEJSCU PRACY -

OD TEORII DO PRAKTYKI

podrecznik dla psychologéw

pod redakcja
Doroty Merecz

UUUUUUUUUUUUUU RN
KAPITAL LUDZKI @ INSTYTUT MEDYCYNY PRACY IM. PROF. J. NOFERA ~ EUROPEISKI b
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI N ... . FUNDUSZ SPOLECZNY Fat




Publikacja wspélfinansowana przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego.
Numer projektu: POKL/Profil/2008-2013/zadanie 3

Copyright © by Instytut Medycyny Pracy im. prof. J. Nofera, £L.6dz 2011

Autorzy:

Zaklad Psychologii Pracy

Instytutu Medycyny Pracy im. prof. ]. Nofera w Lodzi
dr Dorota Merecz

dr Malgorzata Waszkowska

mgr Adrianna Potocka

dr Agnieszka Moscicka

mgr Marcin Drabek

mgr Aleksandra Andysz

mgr Agata Wezyk

Redakcja: Edyta Olejnik

Redakcja techniczna: Hanna Opala
Korekta: Anna Dro$

Projekt oktadki: Ida Ku§mierczyk

Zdjecie na okladce: Lidia Koncewicz
ISBN 978-83-60818-63-3

Wydawca:

Oficyna Wydawnicza Instytutu Medycyny Pracy im. prof. J. Nofera
ul. $w. Teresy 8, 91-348 L6dzZ

Ksiegarnia:

tel./faks: 42 6314-719, e-mail: ow@imp.lodz.pl
http://www.imp.lodz.pl/ksiegarnia

Sklad, druk i oprawa:
Print Extra, ul. Pomorska 40, 91-408 LodzZ

Egzemplarz bezplatny



Spis tresci

1. Zarzadzanie ryzykiem psychospolecznym ..........ccccoiviiiiiiiiiiniiiniiicnieiceniee e 7
Malgorzata Waszkowska
1.1. Etapy zarzadzania ryzykiem psychospolecznym ..........ccccocniiiiiniiniinicnnnne. 9
1.1.1. Etap L. Ocena ryzyka oraz audyt dotychczas stosowanych praktyk ......... 9
1.1.2. Etap II. Przygotowanie planu dzialania ...........ccccoccvviiiniiiniiniiiiene. 13
1.1.3. Etap III. WATOZENIE ..cvevvieiieiiiiiieiieicicseeetec e 17
1.1.4. Etap IV. Ocena realizacji wdrozenia ........cccccoceevveneencencnn 18
1.1.5. Etap V. Uczenie sie 0TANIZACT ....ccovvvvvriiiriieiiiiiiiiieeceeeeeeeeeee e 19
1.2. Rola psychologa w zarzadzaniu ryzykiem psychospotecznym ..........ccccceueeen. 19
2. Psychospoteczne zagrozenia zawodowe — zarys problemu ...........ccocoevoeniinienicniens 23
Adrianna Potocka
2.1. Co to s3 zagrozenia ZAWOAOWET .....cc.eeriveeriieriieeiiiieenieesieesteeenieeesireesreesbeesnees 24
2.2. Psychospoleczne zagrozenia obecne w srodowisku pracy —
SITESOTY ZAWOUOWE ..ottt ettt et ettt 25
2.3. Rodzaje psychospotecznych zagrozen zawodowych — przeglad klasyfikacji ... 26
2.3.1. Stanowisko Swiatowej Organizacji Zdrowia i Miedzynarodowej
Organizacji PraCy .......cccccccviiiiiiiiiiiiiiiii i, 27
2.3.2. Teoria zr6wnowazonego projektowania pracy —
podejscie eKleKtyCzNe .....ccoovvveviiiiiiiiiiiic e
2.3.3. Kontekst i tres¢ pracy — podziat Coxa
2.3.4. Podejscie poznawczo-behawioralne
2.3.5. Model dynamiki Stresu W PraCy .....ccccccoceeveeneeiieiiieieeieeeeceeeie e 30
2.3.6. PRIMA-EF — podejécie europejskie ........ccccevvvieriveeniiieniieinieenieenieennns 31
2.4. Konsekwencje narazenia na psychospoteczne zagrozenia zawodowe ............. 33

2.4.1. Konsekwencje fizjologiczne wynikajgce z narazenia

na psychospoteczne zagrozenia zawodowe ..........ccccoeceeviiirieniicniennene 33



2.4.2. Konsekwencje na poziomie psychiki wynikajace z narazenia

na psychospoleczne zagrozenia zawodowe .........cccccevvevvnveiniienineennnn, 33
2.4.3. Konsekwencje na poziomie zachowania wynikajgce z narazenia
na psychospoteczne zagrozenia zawodowe .........ccccoceveirieniieiiiennenn 35
3. Stres traumatyczny — konsekwencje i profilaktyka ........cccccooviviiiiniiiniiinii, 45

Dorota Merecz

3.1. Stres traumatyczny — jego przyczyny i potencjalne skutki
w obszarze zdrowia pSYChiCZNEZ0 .......ccccceevviiiiriiiriiiiiiiic e 46
3.2. Czestos¢ wystepowania zaburzen potraumatycznych
W POPUlAC]i GENETAINE] ...eoviiiiiiiiiiicie e 48
3.3. Stres traumatyczny a funkcje POZNAWECZE ......ccccvveeiiiiiiiiiniineeee 49
3.4. Zaburzenie stresu ostrego i zaburzenie po stresie traumatycznym
z perspektywy oséb ich doswiadczajacych ......cccocceviiiiiiiiniiiniiiiiccees 51
3.4.1. Wstepna diagnoza stanu psychicznego oséb po traumie zawodowej .. 53
3.5. Przeciwdzialanie negatywnym skutkom stresu traumatycznego .........c........... 54
4. Agresja i mobbing w $rodOWiSKU PTACY ....veevvviiiiieiiiiiiiieiiie e 59
Agnieszka Moscicka, Marcin Drabek
4.1. Agresja, przemoc, mobbing — charakterystyka pojec ......c...cccoveniiniiniinnns, 59
4.2, MODDING ottt et 63
4.3. Koszty indywidualne oraz organizacyjne agresji i mobbingu ..........ccccccevvueennne. 67
4.4. Skala narazenia na agresje i mobbing w POISCE ......cccceviriniiiiciiininiiicicne, 69
4.5. Przeciwdzialanie agresji i mobbingowi .......ccccociviiiiniiiiiiiiiee, 73
4.6. System MONItOTINGU ..oocvviiiiiiiiiiiiiiii 76
4.6.1. Polityka fiTIY ...cceoviiiiiiiiiieiici e 79
4.6.2. Diagnoza sytuacjl .......cccceiiiiiiiiiiiiiiiiiii 81
4.6.3. Zasady bezpiecznej firmy ........ccccociviiiiiiiniiiienie e 81
4.6.4. Szkolenie, edukacja, iInformowanie ............cccoceeriiieniiiiniieinie e 83
4.6.5. PomocC POSZKOAOWANYIN  ...vevviiiiiiiiiieiiiiesiee sttt s 84
4.6.6. Rola i zadania psychologa w odniesieniu do mobbingu .........c..ccccce.. 86
5. Molestowanie seksualne w pracy i w okolicznosciach zwiazanych z pracg ............. 93

Dorota Merecz

5.1.

Psychologiczne definicje molestowania seksualnego ..........ccccoevveiviiieineinnnne, 93



5.2. Dlaczego dochodzi do molestowania seksualnego w pracy? ..........c.ccoeveene
5.2.1. Model biolOGICZNY ..covviiviiiiiiiiiii e
5.2.2. Model spoteczno-kulturowy .......ccccccceeviiniiiiicnininincecsecens
5.2.3. Modele 0rganiZacyjne .........cccceoeriiiiieiiieiiiiie e
5.2.4. Model interakcyjny 0soba—sytuacja .........ccceceeviieeniiieniiieiiiie e
5.2.5. Model 4-CZyNNIKOWY ...ooviiiiiiiiiiiiiiieeieeee e

5.3. Reakcje na molestowanie seksualne w pracy ........cccccoevvvevenicniiniiicnenennenn.

5.4. Organizacyjne uwarunkowania molestowania seksualnego ...........ccccooevene
5.4.1. Proporcje plci w mi€jSCu Pracy ......ccccoervemieniieniienieenienieneeneeneee
5.4.2. Forma zatrudnienia, autonomia, mozliwosci awansu, formalizm

i wielko$¢ organizacji zatrudniajaCej .......ccceceeevveeiieiiieiiienienieeieninns
5.4.3. Kultura i klimat organizacyjny .......cccccoccevveenieenienienieneeneeneeneeieene
5.5. Skutki molestowania seksualnego .......c.ccccevieriiiniiiiiiiiiniine

5.6. Prewencja molestowania seksualnego jako element zarzadzania

ryzykiem psychospolecznym w organizacji ........cccocovevvivvevenininiieiicncnennnn.

Dopasowanie czlowiek — srodowisko pracy z perspektywy

zarzadzania ryzykiem psychospolecznym w organizacji ..........cccccoeevviiiiniincennne

Aleksandra Andysz

6.1. Dopasowanie do srodowiska pracy — podstawowe pojecia .........cccceveereereenne
6.1.1. Wymiary dOPasOWaNIA ......ccccceeververiierienienienireniee e siee et eniee e
6.1.2. Plaszczyzny dopasowania .........ccc..eienieeniienneeenneennee

6.2. Dopasowywanie sie ludzi i organizacji

6.3. Indywidualne i organizacyjne skutki dopasowania ...........cccceveeriieiiicniieniinne
6.3.1. Dopasowanie a satysfakcja zawodowa .......c.ccocceviiriiniiniiniinieneene.
6.3.2. Dopasowanie @ ZATOWIE .......cccecceeirieeniieriieeniieeiee et esiee s

6.3.3.  Skutki organizZacyjie .......cccovrieieriniininieiee e
6.4. Pulapki nadmiernego dopasowania
6.5. Tworzenie warunkéw dla dobrego dopasowania jako element zarzadzania
ryzykiem psychospolecznym w organizacji .........ccccceevveeeriienieeniieniiienieenins
6.5.1. Dziatania zmierzajace do zwiekszania dopasowania —
zadania dla psychologa .........cccceveiiiiiiiiiiniii
6.5.2. Rekrutacja jako dopasowywanie ludzi do stanowisk pracy ...............
6.5.3. Rozwdj pracownikow

6.5.4. Pomoc w dialogu miedzy pracodawcy a pracownikami




6.6. Promocja optymalnego poziomu dopasowania pracownik-organizacja —
Krok PO KroKu ..eeeeiiiiiiiiiiicc s 136

7. Profilaktyka i zwalczanie psychospotecznych zagrozen
jako zadanie psychologa w stuzbie medycyny pracy .......cccccccerverveenienieniecninennne, 143
Malgorzata Waszkowska

8. Ochrona pracownikéw przed zagrozeniami psychospolecznymi w §wietle prawa ... 149

Agata Wezyk

8.1. Prawo miedzynarodOWE .........cccoceeeriiieriiiiinieeniiienieesieeeiee b e e e sbeesbeeenieee e 149
8.1.1. Konwencje Miedzynarodowej Organizacji Pracy ...........cccccoecevruernrnne. 151
8.1.2. DyrektyWy UNIJIE ...ooviiiiiiiiiiiiiieiiescecec et 153

8.2. Polskie regulacje odnoszace sie do profilaktyki zagrozen psychospotecznych ... 157
8.2.1. Dyskryminacja, mobbing i molestowanie seksualne

w przepisach Kodeksu Pracy ......ccccoevveririeiienininieieneneneeeeeenee
8.3. Roszczenia na gruncie prawa pracy ...
8.4. PowOdztwo na drodze CYWIINE] ......cccovvvviriiieniiieniieiiie e
8.5. Zamiast POASUMOWANIA ....eevvivieriiiiiieiiie ettt enieee e
8.6. Ostatnie WSKAZOWKI ......ccoieiiiiiiiriieieeeee e
9. Wybrane zagadnienia z problematyki prowadzenia szkolen ..........c.cccocenvvenienienne, 191

Agata Wezyk

9.1. DOTOSH UCZNIOWIE ...viiiiiiiiiiiiiiieic e

9.2, PrOWAAZACY .veervieriiiitieiieiiett ettt ettt ettt ettt ettt et et et e b e b ens

9.3. Organizacja SZKOLENIA ......cccceeriiiriiriiiieiieeee e

9.4. Metody prowadzenia SZKOIEN ......ccooeeriiiiiiiiiiiieiiie e
9.4. 1. DYSKUSJA tovvevieiiiiiiiieici e
9.4.2. Studium przypadku (case study)
9.4.3.  Odgrywanie TOl .......ccccoeiiriiiiieniinieneee e
9.4.4. Gy SZKOIEBNIOWE ..evviiiiiiiiiieiiiieiiie e
9.4.5. Relaksacja i éwiczenia rozciagajace .......cccccoveeriiiiniieiniieeniieenieeeieenn 213

9.5. Wskazowki praktyCzne .......ccocoviiiiiiiiiiiiicee e 214

Zalacznik 1 ....

Zatacznik 2



1. ZARZADZANIE RYZYKIEM PSYCHOSPOLECZNYM

Matgorzata Waszkowska

Idea i model zarzadzania czynnikami psychospotecznymi w §rodowisku pracy zo-
staly zapozyczone z koncepcji oceny ryzyka zagrozen fizycznych opartej na cyklu
kontrolnym, zaproponowanej przez dyrektywe Rady 98/24/WE [1].

Zagrozenia psychospoleczne definiuje sie jako kazdy rodzaj bodzca/sytuacji, ktéry od-
dziatuje na czlowieka na drodze mechanizmoéw psychologicznych, powodujac szkode
w postaci zakt6cenn w dobrym funkcjonowaniu i zaburzen zdrowia. Ryzyko zwiazane
z czynnikami psychospotecznymi to prawdopodobienstwo, ze ujawni sie potencjat
szkodliwosci i mozliwy zakres szkéd wywotanych przez te czynniki [1].

W niniejszym rozdziale przedstawiony zostanie model Zarzadzania Ryzykiem

Psychospotecznym (ZRP), opracowany w ramach projektu PRIMA-EF zrealizowa-

nego w 6. Programie Ramowym UE [2]. Przy opracowywaniu tego modelu przyje-

to m.in., ze dobre zarzadzanie ryzykiem psychospolecznym:

stanowi element dobrego zarzadzania organizacja, co prowadzi do jej wzrostu;
powinno mie¢ charakter ciagly, poniewaz przyczyny ryzyka psychospoteczne-
go moga by¢ rézne i nie ma dla nich stalych, szybkich rozwigzan;

wymaga zaangazowania wszystkich przedstawicieli organizacji (kadra zarza-
dzajgca, pracownicy i ich przedstawiciele), przy wsparciu wewnetrznych lub
zewnetrznych ekspertéw i ustugodawcow;

wymaga dostosowania dzialan do kontekstu sytuacyjnego oraz kraju (m.in. wiel-
kos¢ przedsiebiorstwa, grupy zawodowe, przepisy prawa);

stanowi praktyczng strategie systematycznego rozwigzywania problemoéw i po-
winno zmierzaé¢ do opracowania listy najwazniejszych czynnikéw psychospotecz-
nych, ktére mogg si¢ przyczynia¢ do pogarszania stanu zdrowia pracownikéw;
wymaga polozenia szczeg6lnego nacisku na prewencje pierwotnag, skierowang
na organizacje, a jesli jest to konieczne, wskazane jest uwzglednianie réwniez
dziatan skierowanych na jednostke;
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— wynika nie tylko z przepiséw prawa, ale stanowi takze kwestie etyczna miesz-
czaca sie w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Podstawowym warunkiem stworzenia systemu zarzadzania ryzykiem psycho-
spotecznym w przedsiebiorstwie jest powotanie zespolu do opracowania polity-
ki w zakresie prewencji i redukcji stresu w srodowisku pracy. Kluczowe jest po-
zyskanie pracodawcy, ktéry moze stworzy¢ odpowiednie warunki organizacyjne
i ekonomiczne do tego, by w zakres zarzadzania organizacjg wlaczy¢ ZRP. Nalezy
zatem przyblizy¢ mu problematyke stresu — zdefiniowac pojecie stresu, wskazac
jego przyczyny i skutki oraz mozliwosci zapobiegania mu i zwalczania go. W dal-
szej kolejnosci nalezy przeprowadzi¢ szkolenia dla pracownikéw w tym zakresie,
a nastepnie wyloni¢ ww. zespét.

W jego sktad powinni wejsé:

— przedstawiciele pracodawcy, np. osoba odpowiedzialna za zarzadzanie perso-
nelem, inspektor BHP itp.,

— przedstawiciele pracownikéw, np. przedstawiciel zwigzkéw zawodowych,
rady pracowniczej itp.,

— osoby spoza organizacji (niezalezne od niej), np. lekarz sprawujacy profilak-
tyczna opieke zdrowotna nad pracownikami, psycholog i ekspert w zakresie
zarzgdzania ryzykiem psychospotecznym.

Prace zespolu nalezy rozpocza¢ od opracowania polityki w zakresie zarzadza-
nia ryzykiem psychospolecznym. Powinna ona zawiera¢ nastepujace elementy:
a) zobowiazanie firmy do prowadzenia dziatan w zakresie prewencji stresu za-

wodowego,

b) definicje poje¢ ‘ryzyko psychospoteczne’ i ‘stres zawodowy’,

c) cele i kierunki polityki, jej powigzania z regulacjami prawnymi dotyczgacymi
zdrowia i bezpieczenstwa pracujacych,

d) powiazania polityki zarzadzania stresem z dzialaniami w innych zakresach
(np. zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ochrong zdrowia),

e) sposob, w jaki polityka bedzie funkcjonowag, tj.:

— metode dokonywania oceny ryzyka,

— metode opracowywania interwencji,

—  okreslenie beneficjentow,

— okreslenie gtéwnych aktordow,

— procedure i osoby do kontaktu,

—  stosowane wskazniki,
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— szkolenia opracowane i zaproponowane gtéwnym aktorom,
— czestosé przeprowadzania ocen polityki,
f) odniesienie do probleméw etycznych.

Polityke mozna przedstawi¢ podczas specjalnie przygotowanych zebran z za-
toga, szkolen z zakresu BHP oraz w formie pisemnej deklaracji podpisanej przez
kierownictwo.

Po wykonaniu tych czynnosci i uzyskaniu akceptacji przedstawionej polityki
mozna przystapi¢ do konkretnych dziatan.

1.1. Etapy zarzadzania ryzykiem psychospoltecznym

Zarzadzanie nie moze ograniczy¢ sie do jednorazowego dziatania. Ma ono cha-
rakter cykliczny i sklada sie z kilku etapéw, w ktérych realizowane sa rézne za-
dania (ryc. 1.1). Samo wdrozenie zmian nie zawsze przynosi wszystkie oczekiwa-
ne efekty. Zastosowane $rodki mogg okazac sie niewystarczajace, a sposoby zarza-
dzania — nieadekwatne i nalezy je zmodyfikowa¢. Ponadto wprowadzenie niekt6-
rych zmian w §rodowisku pracy z r6znych przyczyn nie bedzie w danym czasie
mozliwe lub nie zidentyfikuje sie wszystkich czynnikéw ryzyka psychospotecz-
nego. Przykladowo zmieniajace sie pozaorganizacyjne warunki pracy (np. zmiana
przepis6w) wymagajg rekonstrukcji srodowiska pracy lub stawiaja nowe wymaga-
nia, co pociaga za soba zagrozenia.

1.1.1. Etap I. Ocena ryzyka oraz audyt dotychczas stosowanych praktyk

Celem tego etapu jest identyfikacja czynnikéw psychospotecznych wystepuja-
cych w $§rodowisku pracy na réznych stanowiskach oraz ich skutkéw zdrowot-
nych (somatycznych oraz psychicznych) i organizacyjnych. Skoncentrowac sie
nalezy przede wszystkim na tych zrédtach stresu, ktére utrudniaja codzienng
prace, sa powodem irytacji pracownikéw, a w konsekwencji przyczyniaja sie
do mniejszej ich wydajnosci, pogorszenia stanu zdrowia zatogi, absencji choro-
bowej i niekiedy nadmiernej fluktuacji kadr. Wazne jest jednak takze zidentyfi-
kowanie pozytywnych aspektéw pracy, czyli takich jej wlasciwosci, ktére poma-
gaja, utatwiaja prace lub tez tagodza dziatanie albo skutki oddzialtywania czyn-
nikéw uciazliwych. Takie cechy nalezy rozpoznaé, aby méc je wzmacniac i pro-
mowac. Jest to szczegdlnie wazne w sytuacji, gdy nie mozna w zaden sposéb
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Ryc. 1.1. Model zarzadzania ryzykiem

wyeliminowa¢ badz ztagodzi¢ dziatania czynnikéw uciazliwych, poniewaz sta-
nowia one tre$¢ pracy lub tez dotycza niemodyfikowalnych proceséw techno-
logicznych.

Istotne elementy, na ktére réwniez nalezy zwrdci¢ uwage i ktére powinny
podlegac ocenie, to:

— zaburzenia stanu zdrowia pracownikéw, ktére mogg by¢ skutkiem oddzialy-
wania psychospotecznego srodowiska pracy,

— stopien zadowolenia z pracy,

— zaburzenia funkcjonowania organizacji.

Jak dokonaé takiej oceny? Zrédlem informacji powinni byé pracownicy za-
trudniani na analizowanych stanowiskach pracy. Zbieranie danych moze odby-
waé sie poprzez prowadzenie badan sondaZzowych, np. zglaszanie probleméw
w formie swobodnych wypowiedzi pisemnych lub specjalnie do tego opracowa-
nych ankiet — gotowych kwestionariuszy dotyczacych tego, co pracownikom prze-
szkadza, a co pomaga w wykonywaniu pracy, jakie dostrzegaja zalety swojej pra-
cy, jakie maja pomysly na rozwigzanie istniejacych probleméw. Sondaze powin-
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ny by¢ anonimowe (wystarczy podanie stanowiska lub komérki organizacyjne;j,
w ktorej jest zatrudniony respondent).

Kolejnym zadaniem jest zgromadzenie informacji o mozliwych skutkach, indy-
widualnych oraz organizacyjnych, wystepujacych zagrozen. Przykladowe wskaz-
niki, jakimi mozna sie postugiwaé¢ w ich identyfikacji, przedstawia tabela 1.1.

Tabela 1.1. Skutki stresu zwiazanego z praca i ich wskazniki [3]

Skutki stresu Wskazniki
Absencja pracownikow liczba zwolnien lekarskich i dni nieobecnosci w pracy
Koszty absencji wynagrodzenie za czas nieobecnosci

wskaznik produkcji

Fluktuacja kadry liczba pracownikéw, ktérzy opuscili organizacje

dtugosé okres6w zatrudnienia pracownikéw

koszty szkolenia nowych pracownikéw

Efektywnos¢ pracy zakl6cenia w pracy (wydluzenie czasu realizacji zadan,
obciazenie pracq dodatkowq innych pracownikow)

liczba skarg ze strony klient6w

Stres pracownikow reakcje na stres (dolegliwo$ci i rodzaj stosowanych
sposob6w radzenia sobie, ich skutecznosc)

ogblne poczucie stresu, stopien zadowolenia z pracy

Mobbing i agresja liczba zgtaszanych aktéw patologicznych zachowan

Zaburzenia stanu zdrowia koszty absencji w pracy (nizsze wynagrodzenie,
wydatki pracownikéw zwigzane z leczeniem)

Zr6dlem informacji moze by¢:

— dzial personalny — poprzez przygotowanie raportu na temat liczby oséb korzy-
stajacych ze zwolnien lekarskich, ich czestosci i dtugosci,

— dzial ekonomiczny, dysponujacy odpowiednimi danymi na temat finansowych
aspektéw absencji pracownikéw, kosztéw szkolenia nowych pracownikéw itp.,
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— lekarz medycyny pracy, ktéry posiada informacje na temat stanu zdrowia pra-
cownikéw i moze pozyska¢ dodatkowe informacje dzieki kwestionariuszom stu-
zacym do oceny stanu zdrowia (np. GHQ-12 lub GHQ-28 Davida Goldberga) [4],

— pracownicy, ktérzy w rozmowach, badaniach sondazowych moga udzieli¢
informacji na temat zadowolenia z pracy, swoich reakcji na stres i ogélnego
poczucia stresu w miejscu pracy.

Zgromadzone dane stanowia podstawe do realizacji trzeciego zadania w opi-
sywanym etapie, tj. wnioskowania o mozliwych zwiazkach miedzy ekspozycja
na czynniki psychospoteczne i stanem zdrowia oraz zidentyfikowania prawdopo-
dobnych czynnikéw ryzyka. Analiza moze by¢ oparta na logicznym rozumowa-
niu lub wykorzystywaé¢ odpowiednie techniki statystyczne. Powinna ona zaréw-
no dostarczy¢ informacji na temat tego, ktére z czynnikéw stanowia najwieksze
ryzyko (wystepuja najczesciej lub w najwiekszym nasileniu, jak silny jest zwiazek
miedzy zagrozeniem a skutkami zdrowotnymi, jak duza grupa pracownikéw jest
eksponowana na okreslone czynniki), jak i pozwoli¢ na okreslenie zrédet tych
czynnikéw. Przyklady przedstawione sa w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Ucigzliwe cechy pracy i ich potencjalne zrédta

Uciazliwa cecha pracy Potencjalne zrédta

Narazenie na agresje praca z agresywnymi klientami
ze strony klientéw

niewtasciwa obsluga klienta (warunki lokalowe, btedna
organizacja pracy, niewystarczajagce umiejetnosci
personalne)

Grozba powaznych przepisy prawa

kon_sekwencji wewnetrzne zarzadzenia

stuzbowych

za popetnione btedy nadmierne wymagania i brak tolerancji przetozonego
W pracy dla popelnianych btedéow

Zabieranie pracy do domu | niewtasciwa organizacja pracy w firmie (np. praca
,zrywami”)

nadmierne wymagania (normy wydajnosci pracy)

niedostateczna liczba pracownikéw (fluktuacja kadry,
czeste zwolnienia lekarskie)

nieumiejetne zarzadzanie czasem przez pracownikow
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W omawianym etapie zarzadzania przewiduje sie réwniez:

ocene ewentualnych wczesniejszych dziatan zwigzanych ze zwalczaniem
stresu w miejscu pracy — skutecznos$ci zastosowanych $rodkéw i narze-
dzi oraz przeszkdd, ktére pojawily sie podczas realizacji wyznaczonych
celow;

ocene ryzyka rezydualnego, tzn. zagrozenia czynnikami, ktérych organiza-
cja nie opanowata (rozpoznanie, ktérych czynnikéw ryzyka, mimo podjetych
dziatan, nie udato sie wyeliminowa¢ badZ zmniejszy¢ ich nasilenia).

1.1.2. Etap II. Przygotowanie planu dziatania

Na tym etapie realizowane sa dwa zadania:

1.

Opracowanie racjonalnego planu dzialan, ktére nalezy podja¢ w celu zmniej-
szenia ryzyka psychospolecznego. Powinien on uwzglednia¢ dostepne i moz-
liwe do pozyskania srodki, zasoby kadrowe, a takze warunki polityczne
(np. przepisy prawa, struktura organizacyjna).

Okreslenie sposobu, w jaki oceniana bedzie efektywnos¢ programu oraz jej
wskazniki.

Plan powinien zawiera¢ nastepujgce elementy:

cel(e) dziatan,

sposoby osiagniecia celu,

harmonogram,

podmioty odpowiedzialne za realizacje dziatan,

potrzebne srodki,

oczekiwane korzysci i ich miary oraz wskazniki,

sposéb oceniania skutecznosci dziatan.

Przystepujac do okreslenia rodzajéw i liczby celéw dziatan, nalezy kierowac

sie oceng ryzyka i wielko$cia $rodkéw, jakimi dysponujemy. Stosownie do nich

mozna skoncentrowac sie na:

czynnikach, ktére stwarzajg najwieksze ryzyko,

czynnikach, ktére mozna stosunkowo szybko i przy dostepnych srodkach
przeksztalci¢ (nawet jesli sa nieco mniej istotne), np. usuna¢ lub zmniejszy¢
ich natezenie,

dzialaniach powodujacych zmiany w zakresie ,kluczowych” czynnikow, kt6-
re niejako samoczynnie spowoduja rozwigzanie innych problemoéw.
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Stosownie do celu nalezy okresli¢ sposoby jego osiggniecia. Oznacza to wskazanie:
— podmiotéw, ktére beda go realizowaty,
— poziomu, na ktérym bedzie przebiegata interwencja,
— metod dzialania.
Dziatania naprawcze moga przebiega¢ na trzech poziomach:
— organizacyjnym,
— indywidualno-organizacyjnym,
— indywidualnym.
W tabeli 1.3. przedstawiamy najczesciej stosowane metody dzialan na kaz-
dym z tych pozioméw, a w tabeli 1.4. — przykladowe interwencje.

Tabela 1.3. Przyktady typ6éw interwenc;ji [3]

Typ interwencji Opis

Poziom organizacyjny

selekcja i zatrudnienie przeprowadzanie naboru nowych pracownikéw
z uwzglednieniem predyspozycji do wykonywania
okreslonej pracy

trening i edukacja trening, uczenie nowych umiejetnosci

zdobywanie wiedzy zar6wno fachowej, jak i majacej
zastosowanie w radzeniu sobie ze stresem

warunki pracy poprawa fizycznych i psychospotecznych warunkéw
pracy

komunikacja poprawa komunikacji i wsp6tpracy w organizacji

struktura pracy poq(rawa w zakresie mozliwosci kontroli pracy,
wykorzystywania umiejetnosci, obciazenia praca,

bezpieczenstwa pracy

Poziom indywidualno-

-organizacyjny
grupy wsparcia promowanie wsparcia ze strony przelozonych
1 wspotpracownikéw
dopasowanie dopasowanie indywidualnych mozliwosci i wymagan
czlowiek-praca pracy
okreslenie rol precyzowanie rél — zakresu dziatan, odpowiedzialnosci

partycypacja i autonomia | wprowadzanie partycypacyjnego modelu zarzadzania




Tabela 1.3. Przyktady typ6éw interwenc;ji [3] —cd.

Typ interwencji

Opis

Poziom indywidualny

psychicznych

relaksacja rozwijanie umiejetnosci relaksacji w sytuacjach
wzmozonego napiecia, stresu

medytacja samodoskonalenie sie

biofeedback uczenie rozpoznawania i regulacji wtasnych stanéw

terapia poznawczo-
-behawioralna

obnizenie irracjonalnego myslenia poprzez
zaangazowanie proceséw poznawczych, doskonalenie
umiejetnosci akceptowania nieprzyjemnych
doswiadczen oraz dzialan modyfikujgcych je,
zapobiegajacych im i pozwalajacych na ich kontrole

zdrowy tryb zycia

aktywnos¢ fizyczna, sposéb odzywiania, tryb zycia

zarzadzanie czasem

rozwijanie zdolno$ci delegowania, negocjowania,
wyznaczania celéw, konfrontowania

pomoc indywidualna

umozliwianie korzystania z porad indf/widualnych
u specjalistéw w rozwiazywaniu problem
zawodowych i pozazawodowych

ow

Tabela 1.4. Przykladowe interwencje w odniesieniu do konkretnych cech pracy

Uciazliwa cecha pracy

Poziom organizacji

Poziom indywidualny

Narazenie na agresje
ze strony klientow

poprawa warunkéw lokalowych,
tak by wyeliminowac¢ ttok
w korytarzach, kolejki itp.

doskonalenie organizacji pracy,
tj. ustalenie optymalnych
terminéw przyjmowania
interesantow przez poszczegdlne
komérki organizacyjne

zmiana lokalizacji poszczegélnych
komorek, tak by ograniczy¢
koniecznos¢ przemieszczania sie
petentéw po budynku

poprawa estetyki i funkcjonalnosci
pomieszczen

wprowadzenie monitoringu

doskonalenie kompetencji
pracownikéw

w zakresie umiejetnosci
personalnych
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Tabela 1.4. Przyktadowe interwencje w odniesieniu do konkretnych cech pracy - cd.

Uciazliwa cecha pracy

Poziom organizacji

Poziom indywidualny

Grozba powaznych
konsekwencji
stuzbowych
za popeltnione bledy
w pracy

zlagodzenie wewnetrznych
zarzadzen, wymagan dotyczacych
popelnianych bledéw w pracy

wprowadzenie dodatkowej
kontroli, weryfikacji pracy

zwiekszenie mozliwosci
konsultacji probleméw

z pracownikami osrodka lub
ze specjalistami

eliminacja presji czasu

zmiana stylu zarzadzania
(wspieranie pracownikéw)

doskonalenie kompetencji
pracownikéw w zakresie
znajomosci procedur,
organizacji pracy

i zarzadzania czasem

Zabieranie pracy
do domu

poprawa organizacji pracy

(np. lepsze planowanie pracy,
elastyczni podzial zadan miedzy
pracownikami, tzn. dostosowany
do rodzaju i liczby zadan

do wykonania)

dostosowanie norm (ilo$ci) pracy
do mozliwosci pracownikow

zatrudnienie dodatkowej liczby
pracownikéw (wolontariusze)

doskonalenie
umiejetnosci zarzadzania
czasem — szkolenie

Projektujac interwencje, nalezy uwzglednic, ze:

1. Niektére dzialania moga by¢ realizowane jedynie przez podmioty zewnetrzne,

np. oérodki szkoleniowe i terapeutyczne, co moze istotnie wpltynaé na sposéb

organizacji oraz koszty.

2. Czas realizacji wytyczonych celéw zalezy od ich liczby, ztoZzonosci itp. Im

wiecej celow i zadan sobie postawimy, im wiekszych zmian oczekujemy, tym

wiecej czasu musimy przeznaczy¢ na ich wprowadzenie.
3. Przy zbyt dlugim terminie realizacji moze sie okazaé, ze w tym czasie zajda
nowe, nieoczekiwane okolicznosci, w wyniku ktérych:

— pojawia si¢ nowe, bardziej dotkliwe czynniki psychospoteczne, wymaga-

jace szybkiej interwencji,
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— pewne niekorzystne czynniki zostana wyeliminowane ze srodowiska pra-
cy w sposob niejako ,,automatyczny”,

Takie nieprzewidziane sytuacje mogg spowodowac, ze cze$¢ Srodkéw prze-

znaczonych na realizacje aktualnie wdrazanych programéw zostanie niepo-

trzebnie utracona lub nie zostana one w pelni wykorzystane.

4. W trakcie interwencji moga pojawic sie trudnosci i przeszkody (np. brak srod-
kéw, opér badz niecheé pracownikéw do realizacji zadan, pomimo poczatko-
wej ich akceptacji, zmiana przepisow prawnych), ktére ogranicza lub wrecz
uniemozliwig osiggniecie wytyczonych celow.

Zespot zarzadzajacy ryzykiem powinien monitorowac, rejestrowac i omawiac
przebieg realizacji poszczeg6lnych zadan oraz by¢ gotéw do wprowadzania sto-
sownej korekty planu dziatania.

1.1.3. Etap III. Wdrozenie

Majac przygotowany plan dziatania, mozna przystapi¢ do jego realizacji. Wpro-

wadza sie zmiany w §rodowisku psychospolecznym:

— dokonuje sie modyfikacji organizacji pracy,

— usuwa wybrane czynniki §érodowiska i/lub podejmuje dziatania majace na celu
zmniejszenie ich ucigzliwosci,

— prowadzi stosowne szkolenia i treningi dla pracownikéw, ktérych celem jest
wzmocnienie ich zasob6w (wiedzy i umiejetnosci zawodowych, umiejetnosci ra-
dzenia sobie z problemami pojawiajgcymi sie w codziennej pracy i ze stresem).
Mozna réwniez uruchomi¢ komérke zatrudniajaca fachowcoéw (np. psy-

chologa), ktéra bedzie udziela¢ indywidualnych konsultacji i porad dla pra-

cownikéw.

Nalezy zadbac¢ o to, by niektére sposréd dziatan byly prowadzone, jesli to moz-
liwe, poza organizacja — zwlaszcza te, ktérych celem jest wzmocnienie zasobéw
pracownikéw (np. treningi w zakresie umiejetnosci radzenia sobie ze stresem, tre-
ningi i zajecia relaksacyjne oraz majgce na celu zwiekszenie aktywnosci fizycznej
i intensywnosci innych dziatan zwigzanych z dbatoécia o zdrowie, szkolenia do-
starczajace wiedzy zawodowej). Uczestniczenie w zajeciach prowadzonych na te-
renie organizacji sprzyja bowiem utrzymywaniu sie negatywnych emoc;ji zwigza-
nych z pracg, a takze powstawaniu poczucia presji, co moze by¢ dla niektérych
0s0b kolejnym stresorem i czynnikiem utrudniajagcym osiagniecie celu postawio-
nego przed szkoleniem.
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Przez caly okres wdrozenia nalezy prowadzi¢ staly monitoring dziatan:

— odnotowywac¢ ewentualnie pojawiajace sie przeszkody w ich realizacji,

— analizowa¢ przyczyny trudnoéci,

— podejmowac, w miare mozliwosci, srodki zaradcze (zmiana zewnetrznego ko-
operanta, sposéb realizacji zadania lub celu, jaki chcemy osiagnac).
Stwierdzone bledy i niedopatrzenia nalezy uwzgledni¢ w procesie weryfikacji

wdrazanego programu, a zdobyte do§wiadczenia mozna wykorzysta¢ w kolejnym

cyklu zarzadzania ryzykiem psychospotecznym.

1.1.4. Etap IV. Ocena realizacji wdrozenia

Ewaluacja wdrozenia to kolejny etap cyklu zarzgdzania, w ktérym weryfikacji na-
lezy podda¢ zaréwno proces wdrazania, jak i jego efekty. Powinna ona pozwoli¢
na okreslenie mocnych i stabych stron planu dzialania oraz przeprowadzonej in-
terwencji, co bedzie podstawa do doskonalenia systemu zarzgdzania ryzykiem
psychospolecznym.

Oceny skutecznosci mozna dokonaé¢ poprzez:

— ponowng ocene Srodowiska pracy,

— ocene percepcji pracy przez pracownikéw,

— ocene stanu zdrowia pracownikéw,

— poréwnanie wynikow ze stanem wyjsciowym.

W ocenie skutecznosci wskazane jest posluzenie sie tymi samymi miarami
i wskaznikami, ktére byly zastosowane w ocenie ryzyka zagrozen.

Weryfikacja dziatanh powinna by¢ przeprowadzona w odpowiednim momen-
cie. Wyznaczajac jej termin, nalezy mie¢ na uwadze, Ze czas, ktéry uplywa od za-
koniczenia dziatan do chwili przeprowadzenia weryfikacji, wptywa na jej wy-
niki. Niektére efekty pojawiaja sie niemal natychmiast, na wystapienie innych
(np. wzrost zadowolenia z pracy, poprawe stanu zdrowia pracownikéw) trzeba
nieco poczekaé. Warto takze podkresli¢, ze waznym wskaznikiem skutecznosci
dzialan jest ich trwalosé. Stwierdzenie pozytywnych skutkéw interwencji anty-
stresowej tuz po zakonczeniu wdrozenia nie daje pewnosci, ze efekty te bedg sie
samoistnie utrzymywac przez dluzszy czas.

Podczas oceny powinno sie porownac koszty materialne i niematerialne, po-
niesione w zwigzku z realizacjg programu, z zyskami.

Mozna przyjaé, ze ocena skutecznosci interwencji (poré6wnanie wskaznikow),
liczac od momentu jej zakonczenia, powinna obja¢ analogiczny okres czasu. Jesli
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zatem analizowaliS§my poziom absencji i jej koszty, stan zdrowia itd., biorac pod
uwage np. 12 miesiecy przed interwencja, to ocena skutecznosci programu po-
winna obejmowac¢ dane za ten sam okres od momentu zakonczenia interwencji.
Mozna jednak prowadzi¢ pomiary skutecznosci w krétszych okresach w ramach
monitoringu realizacji programu. NajczeSciej praktykuje sie dokonywanie oceny
natychmiast po jej zakonczeniu lub w odstepach 3, 6 badZ 12 miesiecy od tego
momentu. Pozwala to ocenié, czy dany rodzaj interwencji przynosi oczekiwane
rezultaty i na ile sa one trwale [5].

Wnioski plynace z weryfikacji programu powinny by¢ wyraznie okreslone.
Oceny nie nalezy traktowa¢ w kategoriach sukces—porazka. Ma ona bowiem do-
starczy¢ informacji o podjetych dziataniach:

— czy ina ile byly one skuteczne,

— czy i w jaki sposéb doswiadczenia wynikajace z realizacji programu moga
by¢ wykorzystane w pracy nad dalszg poprawa psychospotecznych warun-
kéw pracy.

1.1.5. Etap V. Uczenie si¢ organizacji

Ocena daje podstawy do uczenia sie, ktére ma charakter ciagly i jest staltym ele-
mentem procesu doskonalenia organizacji. Nalezy zatem powtarzac ocene, a zdo-
byte doswiadczenia, omawiane na spotkaniach roboczych, powinny stac¢ sie ele-
mentem dialogu spotecznego w firmie. Ptynace z nich wnioski trzeba wykorzystac
w kolejnym cyklu procesu zarzadzania.

1.2. Rola psychologa w zarzadzaniu ryzykiem psychospolecznym

Psycholodzy, ktérzy zaangazuja sie w proces zarzadzania ryzykiem psychospo-

tecznym, moga praktycznie uczestniczyé we wszystkich jego etapach, zaréwno

jako eksperci, jak i wykonawcy niektérych zadan. Posiadanie specjalistycznej wie-

dzy z zakresu stresu psychologicznego i psychologii zdrowia jest bowiem warun-

kiem sine qua non wykonania takiego zadania. Psycholog moze:

— by¢ inicjatorem wprowadzenia zarzadzania w konkretnych firmach i zachecic¢
do tego pracodawce;

— wraz z lekarzem sprawujgcym profilaktyczng opieke zdrowotna nad pra-
cownikami firmy przedstawi¢ kierownictwu przedsiebiorstwa problematyke
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stresu, wskaza¢ jego potencjalne Zrédla, a takze negatywne skutki nie tylko

dla firmy, ale i pracownikéw, jak réwniez korzysci plynace z wlaczenia dzia-

fan przeciwdziatajacych stresowi zawodowemu w ramach systemu zarzadza-
nia firma;

— odegrac bardzo istotng role w procesie szkolenia kadry kierowniczej oraz po-
zostatych pracownikéw, w celu pozyskania ich do wspélpracy i uczestnictwa
w dziataniach w ramach ZRP.

Jak juz wczes$niej wspomniano, psycholog powinien wej$¢ w skiad grupy od-
powiadajacej za zarzadzanie ryzykiem psychospotecznym. Tym samym bedzie
on brat udziat w tworzeniu polityki, programu i harmonogramu dziatan. Szcze-
golnie istotne jest, aby uczestniczyt on w pracach nad:

— przygotowaniem narzedzi i wskaznikéw stuzacych do oceny stresu zawodo-
wego, identyfikacji zrédet stresu, zasobéw pracy i wskaznikéw indywidual-
nych, ktére beda brane pod uwage;

— okresleniem rodzajow i sposobéw interwencji;

— opracowaniem procedury ewaluacyjnej.

Psycholog moze by¢ réwniez wykonawca niektérych przewidzianych w pro-
gramie dziatan, przede wszystkim przygotowujac:

— badania ankietowe (kwestionariuszowe) oraz analize i interpretacje zebranych
informacgji,

— treningi o r6znej tematyce (np. z zakresu asertywnosci, sposobow efektywne-
go radzenia sobie ze stresem),

— materialy informacyjno-edukacyjne rozpowszechniane wséréd pracownikow:.
Jak wynika z powyzszego, rola psychologa w zarzadzaniu ryzykiem psy-

chospotecznym jest bardzo istotna. Warunkiem uczestnictwa psychologa

w systemie zarzadzania ryzykiem psychospolecznym jest jednak posiadanie

przez niego odpowiednich kompetencji, tzn. wiedzy z zakresu psychologii

zdrowia, metodologii badan, umiejetnosci tworzenia programéw antystreso-
wych, jak réwniez pewnego doswiadczenia konsultacyjno-terapeutycznego.

Wymaga to niewatpliwie statego podnoszenia kwalifikacji poprzez uczestni-

czenie w specjalistycznych szkoleniach, a takze poprzez samoksztatcenie. Im

kompetencje psychologa sa szersze, tym pelniejsze moze by¢ jego zaangazo-

wanie w realizacje cel6w zarzadzania ryzykiem psychospotecznym i wieksza
satysfakcja z jego efektow.
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2. PSYCHOSPOLECZNE ZAGROZENIA ZAWODOWE -
ZARYS PROBLEMU

Adrianna Potocka

Nie istnieje $srodowisko pracy wolne od czynnikéw wplywajacych negatyw-
nie na zdrowie i samopoczucie cztowieka. Kiedy myslimy o zagrozeniach za-
wodowych, przywolujemy zazwyczaj obrazy przedstawiajace skutki narazenia
na rézne czynniki, np. wypadki przy pracy (upadek z wysokosci, uszkodzenie
cze$ci ciata, poparzenia substancjami toksycznymi czy porazenie pradem), cho-
roby zawodowe (problemy z glosem wérdod nauczycieli, pylica wéréd gornikow)
lub inne uszczerbki (rozpad zwiazku, zmeczenie, pogorszenie wzroku czy nad-
waga). Zastanawiajac sie nad ich przyczynami, z duzym prawdopodobienstwem
powiemy w pierwszej kolejnosci o czynnikach widocznych, realnie tkwiacych
w Srodowisku pracy (np. maszyny w ruchu, §rodki chemiczne, praca na ruszto-
waniach, praca siedzaca czy wymagajaca kontaktu z klientem). Latwo je wska-
zaé, zazwyczaj sg mierzalne, dobrze kontrolowalne, a ich eliminacja daje czesto
wymierny efekt.

Czesto jednak, mimo dobrej kontroli czynnikéw fizycznych (np. zminimali-
zowane ryzyko porazenia pradem czy upadku z wysokosci), pracownicy nie wy-
konuja swoich obowigzkéw z takim zaangazowaniem i efektywnoscia, jakich sie
od nich oczekuje. Ponadto nie kazda praca wykonywana jest przeciez w narazeniu
na czynniki fizyczne, jak hatas, substancje toksyczne czy inne, wynikajace z bar-
dzo obciazajacego charakteru pracy (np. praca na wysokosci, platformach, w stra-
Zy pozarnej czy praca z chorymi). Mimo to i tak nierzadko obserwujemy ponad-
przecietng liczbe zwolnien lekarskich, niska wydajnosé pracownikéw i brak za-
angazowania w prace. Sklania to do zadania pytania, jakie jeszcze czynniki decy-
duja o jakosci funkcjonowania w srodowisku pracy.

Jezeli pomyslimy o presji czasu, niewlasciwych relacjach miedzy pracowni-
kami, zltej organizacji pracy czy mobbingu - to jest to dobry kierunek poszuki-
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wan odpowiedzi na powyzsze pytanie. Psychospoleczne zagrozenia zawodowe,
bo o nie chodzi, nie zawsze sa latwo dostrzegalne i czasami trudno je zmierzyc¢,
ale tak samo jak zagrozenia fizyczne sg realne i mozliwe do kontroli. Niekontro-
lowane moga spowodowac réwnie grozne skutki jak zagrozenia fizyczne (np. so-
matyczne choroby stresozalezne, depresje, samoboéjstwa, konflikty w domu). Dla-
tego, zgodnie z nowoczesnym modelem ochrony zdrowia pracujacych, rozpozna-
wanie, monitorowanie i préba eliminowania (lub minimalizowania skutkéw) za-
grozen zawodowych powinny obejmowac wszystkie potencjalne, a wiec i psycho-
spoteczne, zagrozenia obecne w srodowisku pracy.

Czy jednak pojecie ‘zagrozenie’ mozna odnie$¢ do czynnikéw psychospolecz-
nych w takim samym stopniu jak do czynnikéw fizycznych? I czym wlasciwie
sa ‘czynniki psychospoteczne’? Na te pytania postaramy sie odpowiedzie¢ w ni-
niejszym rozdziale.

2.1. Co to sa zagrozenia zawodowe?

Zanim odpowiemy na pytanie, czym sa psychospoleczne zagrozenia zawodowe,
warto okreslié, co to jest zagrozenie. MOwigc o zagrozeniu, mamy na mysli kazdy
czynnik, ktéry moze spowodowaé wystapienie szkody [1]. Powszechnie przyje-
to podzial na zagrozenia fizyczne (biologiczne, biomechaniczne, chemiczne i ra-
diologiczne) i psychospoteczne (np. 1-12). Co stanowi kryterium tego podzialu?
Opiera sie on na sposobie oddzialywania zagrozen na czlowieka. Jezeli oddziaty-
wanie ma charakter bezposredni, fizykochemiczny, to méwimy o zagrozeniach
fizycznych. Jezeli natomiast oddzialywanie ma charakter psychofizjologiczny,
posredni (mechanizmem posredniczacym jest stres), mowa o zagrozeniach psy-
chospolecznych [1,2,7]. Mozna wiec powiedzie¢, ze zagrozenia psychospoteczne
to stresory zawodowe lub inaczej Zrédla stresu w pracy [1,6,8-11]. Podziat zagro-
zen przedstawiono na rycinie 2.1.

Rozwazajac dany czynnik jako potencjalne Zrédlo zagrozenia w pracy, nale-
zy braé pod uwage jego kazde mozliwe oddziatywanie na zdrowie i samopoczu-
cie pracownika. Na przyklad hatas - jego zbyt duze natezenie moze prowadzi¢
do utraty stuchu (dzialanie bezposrednie na narzad stuchu), ale tez przyczyniac
sie do pogorszenia samopoczucia, pojawiania sie objawéw zmeczenia i irytacji
(dziatanie psychofizjologiczne).
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Zagrozenia zawodowe

czynniki, ktére stanowia zrédto szkody,
jakiej cztowiek moze doswiadczy¢

na skutek ich dziatania

Fizyczne

bezposrednie
dziafanie

\(%3/

Psychospoteczne

posrednie dziatanie
za posrednictwem
stresu

Ryc. 2.1. Zagrozenia zawodowe — rodzaj i sposéb oddzialywania na cztowieka

2.2. Psychospoleczne zagrozenia obecne w srodowisku pracy -

stresory zawodowe

Psychospoteczne zagrozenia zawodowe rozpatrywane sg zazwyczaj w kontekscie
modeli stresu zawodowego [1,9,10]. Rycina 2.2. przedstawia trzy najbardziej po-

pularne (np. 6,7,12) sposoby rozumienia pojecia ‘stres zawodowy’.

Stres zawodowy

Podejscie
inzynieryjne
awersyjna
lub szkodliwa
wiasciwosé
Srodowiska pracy

Podejscie
fizjologiczne
reakcja
na zagrazajace
lub szkodliwe
$rodowisko pracy

Podejscie
psychologiczne
dynamiczna interakgja,
ktéra zachodzi miedzy
Srodowiskiem pracy
a pracownikiem

Ryc. 2.2. Sposoby rozumienia pojecia ‘stres zawodowy’
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Juz w latach 80. XX wieku eksperci Swiatowej Organizacji Zdrowia (World Health
Organization — WHO) podkreélali, ze o zdrowiu czlowieka decyduje réwniez jego sa-
mopoczucie, w tym samopoczucie w pracy [3]. Zaproponowana wéwczas definicja
poczucia dobrostanu w pracy (ramka ponizej) wskazywata na zasadnos¢ uwzglednia-
nia czynnikéw psychospotecznych w dziataniach majacych na celu ochrone zdrowia
pracownikéw, m.in. poprzez dbanie o ich dobre samopoczucie [3].

Dobrostan w pracy to dynamiczny stan umystu charakteryzujgcy sie wzgledna réwno-
waga miedzy zdolnosciami, potrzebami i oczekiwaniami pracownika a wymaganiami
otoczenia oraz mozliwo$ciami, jakie to otoczenie stwarza [3].

W 1979 r. odbyt sie kongres w Pradze, podczas ktérego eksperci WHO przyjeli,
ze czynniki psychospoleczne ksztaltujace samopoczucie pracownikéw to takie,
»ktére wplywaja na zdrowie i samopoczucie jednostki, jak i grupy, i majg swoje
zrédto w cechach osobowych jednostki, jak i strukturze i funkcjonowaniu orga-
nizacji” [3]. Z kolei w 1984 r. Miedzynarodowa Organizacja Pracy (International
Labour Organization — ILO) zdefiniowata zagrozenia psychospoleczne jako rodzaj
interakcji miedzy trescig pracy, organizacja pracy, systemami zarzgdzania, wa-
runkami Srodowiska a kompetencjami, potrzebami i indywidualnymi wtasciwo-
$ciami pracownika. Méwigc o interakcjach, zaktada sie takie, ktére potencjalnie
niosa szkode zaréwno fizyczng, jak i psychiczng oraz spoteczna [4]. To podejscie
znalazlo odzwierciedlenie w najbardziej aktualnej i powszechnie akceptowanej
definicji psychospotecznych zagrozen zawodowych [6].

Psychospoleczne zagrozenia zawodowe to ,te aspekty organizacji i zarzgdzania w pra-
cy, wraz z ich kontekstem spotecznym i sSrodowiskowym, ktére potencjalnie moga powo-
dowac¢ szkody psychiczne, spoteczne lub fizyczne” [6].

2.3. Rodzaje psychospolecznych zagrozen zawodowych -
przeglad klasyfikacji

W literaturze naukowej mozna znalez¢ wiele danych, ktére odzwierciedlaja probe
identyfikacji i porzadkowania potencjalnie szkodliwych cech $§rodowiska. Klasy-
fikacje oparte sg zazwyczaj na modelach teoretycznych stresu albo danych empi-
rycznych (tzw. listy stresoréw) [2,13]. Ponizej przedstawiono wybrane podejscia.



Rodzaje psychospolecznych zagrozen zawodowych

2.3.1. Stanowisko Swiatowej Organizacji Zdrowia
i Miedzynarodowej Organizacji Pracy

W jednej z pierwszych publikacji [3] po§wieconych psychospotecznym aspektom
srodowiska pracy zaproponowano podziat czynnikéw psychospotecznych obec-

nych w pracy na trzy kategorie:

czynniki zwigzane z organizacja pracy,

warunki pracy,

rodzaj pracy.

Przyktadami dla dwdéch pierwszych kategorii sa:

styl kierowania,

stopien spo6jnosci (koherencji) grupy,

poczucie stabilnosci pracy,

bezpieczenstwo pracy,

swoboda w podejmowaniu decyzji i zarzgdzaniu firma,

komunikacja miedzy szefem a pracownikami oraz miedzy pracownikiem
a wspotpracownikami,

zmianowo$c¢ pracy,

czas na odpoczynek.

Do kategorii obejmujacej czynniki zwigzane z rodzajem pracy zaliczono:
fizyczne i psychiczne przeciazenie iloscia pracy,

monotonie,

stopien odpowiedzialnosci,

izolacje,

czynniki wynikajace z ergonomii srodowiska.

Z kolei w raporcie ILO wymieniono nastepujace psychospoleczne czynniki

zagrazajace zdrowiu pracownika [4]:

czynniki fizyczne (np. halas, temperatura), czynniki zwigzane z praca
(np. przecigzenie praca zar6wno iloéciowe, jak i jakoSciowe, monotonia), roz-
ktad czasu pracy (np. godziny pracy, zmianowo$c);

organizacyjne i wynikajgce z kierowania — rola (np. konflikt i jej niejedno-
znaczno$c¢), struktura i klimat (np. brak swobody w podejmowaniu decyzji),
stosunki w pracy (np. ich jako$¢, wsparcie spoteczne), wprowadzanie zmian
w $rodowisku pracy;

wynikajace ze zmian technologicznych — np. konieczno$¢ przystosowania sie
do nich, koniecznos¢ wyszkolenia;
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— inne — np. niepewno$¢ pracy, poczucie odpowiedzialnosci zwigzane z ko-
nieczno$cig utrzymania rodziny.

2.3.2. Teoria zrownowazonego projektowania pracy —
podejscie eklektyczne

Carayon i Smith [14], twércy koncepcji zréwnowazonego projektowania pracy

(The Balance Theory of Job Design — opartej na teoriach organizacji stanowiska

pracy oraz stresu zawodowego i ergonomii), wyréznili pie¢ czynnikéw, ktére po-

przez wzajemne interakcje mogg prowadzi¢ do obciagzenia stresem:

— cechy indywidualne — osobowos¢, stan zdrowia, zdolno$ci i umiejetnosci, mo-
tywacja, cele, potrzeby doswiadczenia zyciowe itp.;

— zadania — np. wymagania pracy, presja, wymagania poznawcze, przecigzenie
ilosciowe praca, kontrola pracy, brak zr6znicowania w pracy, brak wyzwan;

— narzedzia i technologia — np. brak adekwatnych umiejetnosci i zdolnosci
do korzystania z dostepnych narzedzi, co prowadzi do obnizenia motywacji
do pracy, ergonomiczne dopasowanie narzedzi czy ogdlnie stanowiska pracy;

— fizyczny aspekt srodowiska — klasyczne czynniki jak halas, temperatura, za-
nieczyszczenie powietrza itp.;

— czynniki organizacyjne — np. sposéb wprowadzania zmian w organizacji,
wsparcie spoleczne, perspektywa rozwoju, awans, poczucie stalosci pracy,
nadgodziny itp.

Zgodnie z powyzsza teorig, konsekwencja wzajemnego oddziatywania wymie-
nionych grup czynnikéw jest zbyt duze przeciazenie (stres), ktére z kolei wywo-
tuje skutki:

— fizjologiczne (np. zmiany hormonalne, zmiany w napieciu mieéni — w konse-
kwencji prowadzace do zmian zdrowotnych),

— psychologiczne (zakt6cenia na poziomie poznawczym, problemy z podejmo-
waniem decyzji, zmiany nastroju, przezywanie negatywnych emocji),

— behawioralne (podejmowanie zachowan majacych na celu radzenie sobie
ze stresem, spadek motywacji do pracy) [14].

2.3.3. Kontekst i tres¢ pracy — podzial Coxa

Cox i wsp. [2,15] podzielili czynniki psychospoleczne na dwie zasadnicze katego-
rie — pierwsza odnosi sie do kontekstu, a druga do tresci pracy.
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Stresogenne wlasciwosci pracy zwigzane z kontekstem to m.in.:

— kultura i funkcjonowanie organizacji — np. staba komunikacja, niski poziom
wsparcia w rozwiazywaniu probleméw i rozwoju osobistym, brak definicji
celéw organizacyjnych;

— rola w organizacji — np. niejasno$c¢ i konflikt roli;

— rozwdj kariery — np. stagnacja i niepewnosc kariery, brak awansu lub zbyt wysoki
awans, niska placa, brak pewnosci zatrudnienia, niska spoteczna ocena pracy;

— zakres decyzji/kontrola — np. ograniczone uczestnictwo w procesie podejmo-
wania decyzji, brak kontroli w pracy;

— stosunki interpersonalne w pracy — np. spoteczna lub fizyczna izolacja, stabe
relacje z przetozonymi, konflikty interpersonalne, brak wsparcia spotecznego;

— relacja praca—dom — np. sprzeczne wymagania ze strony domu i pracy, male
wsparcie ze strony domownikéw, problem podwdéjnej kariery.

Zagrozenia psychospoleczne wynikajace z tresci pracy to:

— $rodowisko pracy oraz wyposazenie stanowiska — np. problemy dotyczace
rzetelnosSci, dostepnosci, odpowiedniosci, a takze konserwacji oraz napraw
sprzetu i urzadzen;

— projekt zadania — np. brak zréznicowania lub krétkie cykle pracy, praca o du-
zym stopniu fragmentacji lub pozbawiona znaczenia, niedostateczne wyko-
rzystanie umiejetnosci, wysoki stopien niepewnosci;

— obcigzenie pracg/tempo pracy — np. przecigzenie lub niedociazenie praca,
brak kontroli tempa pracy, znaczna presja czasu;

— rozklad czasu pracy — np. praca zmianowa, pozbawiony elastycznosci harmo-
nogram pracy, nieprzewidywalne godziny pracy [2,15].

2.3.4. Podejscie poznawczo-behawioralne

Poznawczo-behawioralny modelu stresu zawodowego [16] uwzglednia trzy grupy
potencjalnych Zrédet stresu zawodowego:
1. Srodowisko pracy — te grupe stresoréw podzielono na wynikajace z:

— kontekstu — np. normy, ideologia, cele, jasno$c¢ roli, bezpieczenstwo pracy,
zarobki, perspektywy rozwoju, awans, styl zarzadzania, autonomia, odpo-
wiedzialno$¢, swoboda w podejmowaniu decyzji;

— treSci pracy — np. poczucie bezpieczenstwa, wsparcie, poczucie komfortu,
zasoby, technologia, organizacja stanowiska pracy, zmianowos¢, przerwy
na odpoczynek, przeciazenie praca, zr6znicowanie w pracy.
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2. Interferencje praca—dom — problemy rodzinne, konflikt miedzy wymaganiami
stawianymi przez organizacje i rodzine, problemy zwigzane z robieniem ka-
riery przez oboje partneréw.

3. Cechy indywidualne pracownika — wyrézniono tu czynniki:

— genetyczne — inteligencja, temperament, kondycja fizyczna;

— wyuczone/nabyte — np. wiek, do§wiadczenia, przekonania i postawy, spo-
soby radzenia sobie, nabyta wiedza, edukacja, nabyte umiejetnosci;

— predyspozycje osobowos$ciowe — np. odpornos$¢, umiejscowienie kontroli,
wz6r zachowania A, cecha leku.

Wzajemne oddziatywanie tych grup czynnikéw wplywa na ocene zagrozenia

i mozliwosci radzenia sobie ze stresem. W zaleznosci od tego, czy przyjety spo-

sob obrony zakonczy sie sukcesem czy porazka, pracownik odczuwa rézny po-

ziom stresu. Gdy radzenie sobie prowadzi do sukcesu, a poziom stresu jest na ni-
skim poziomie, obserwuje sie zadowolenie z pracy, dobre samopoczucie i dobry
stan zdrowia. W przypadku nieskutecznego radzenia sobie pracownik odczuwa
wysoki poziom stresu, niezadowolenie z pracy i ponosi szkody na skutek dziata-
nia stresu (dolegliwosci i choroby odstresowe) [16].

2.3.5. Model dynamiki stresu w pracy

Cooper i Marshall, naukowcy z uniwersytetu w Manchesterze, przedstawili swoja
koncepcje stresu zawodowego i w oparciu o nig sklasyfikowali potencjalne Zrodta
stresu w sze$¢ kategorii [17,18]:

1. Czynniki zwigzane z wykonywana praca — takie jak zte warunki pracy, przecia-
zenie (ilosciowe i jakoSciowe) praca, presja czasu, odpowiedzialnosé¢ za zycie.

2. Czynniki zwigzane z rolami pelnionymi w organizacji — niejednoznacznosé
roli, konflikt roli, odpowiedzialno$¢ za drugiego cztowieka.

3. Zrédla stresu wynikajace z kontaktéw spolecznych w pracy — z szefem, pod-
wladnymi, wspétpracownikami, ktopoty z delegowaniem odpowiedzialnosci.

4. Czynniki zwigzane z rozwojem zawodowym — niepewno$¢ pracy (obawa
przed redukcja etatéw), niezgodnosé statusu (zbyt wolny lub zbyt szybki
awans).

5. Stresory zwigzane ze strukturg i klimatem organizacji — brak udziatu (lub nie-
wielki udziat) w podejmowaniu decyzji, brak poczucia przynaleznosci, brak
skutecznej konsultacji, niesprawny przeptyw informacji, ograniczenie aktyw-
nodci i polityka etatowa.
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6. Czynniki wynikajgce z relacji praca—dom (w niektérych Zrédtach [17-19] mozna
spotkac¢ sie z inng nazwa tej kategorii — ‘pozaorganizacyjne zrédta stresu’) — doty-
czy ona wszystkich wzajemnych powiazan zycia poza- i wewnatrzorganizacyj-
nego, ktére moga (negatywnie) wplywac na czlowieka, np. problemy rodzinne,
ktopoty finansowe, konflikt miedzy wymaganiami stawianymi przez organizacje
irodzine, problemy zwigzane z robieniem kariery przez oboje partneréw.
Wedtug Coopera i Marshall potencjalne zrédta stresu zawodowego wchodzg

w interakcje z cechami indywidualnymi pracownika (np. wzorem zachowania,

poziomem leku, cechami osobowosci, stylami radzenia sobie ze stresem, pozio-

mem wyksztatcenia, bagazem doswiadczen itp.). Prowadzi to najpierw do wysta-
pienia ,niezdrowych symptoméw”, takich jak zwiekszenie liczby wypalanych

papieroséw i picie alkoholu, obniZony nastréj i niezadowolenie z pracy [18,20],

a w konsekwencji — do pogorszenia zdrowia zaréwno fizycznego (np. choroby

ukladu krazenia), jak i psychicznego (np. depresja). Na poziomie organizacji sku-

tek tych wzajemnych oddziatywan miedzy stresorami zawodowymi a cechami
indywidualnymi pracownika narazonego jest réwniez odczuwalny, np. poprzez
pogorszenie jakosci wykonywanej pracy, popelnianie btedéw, fluktuacje pracow-

nikéw czy problemy w komunikacji [18,20].

2.3.6. PRIMA-EF - podejscie europejskie

W raporcie ,,Zarzadzanie ryzykiem psychospolecznym — ramowe podejscie euro-
pejskie”, wydanym w ramach projektu PRIMA-EF [21], przedstawiono nastepuja-
ce kategorie zagrozen psychospolecznych zwiazanych z praca:

1. Tres¢ pracy —np. brak réznorodnosci, praca fragmentaryczna, niewykorzystywanie
posiadanych umiejetnosci, niepewnosé, koniecznosé ciagtych kontaktow z ludZmi.

2. Obciazenie pracg i tempo pracy — np. przecigzenie lub niedociazenie praca,
presja czasu, terminowoS$¢ pracy.

3. Czasowe ramy pracy — np. praca zmianowa, nieelastyczny czas pracy.
Kontrola — np. ograniczony udzial w podejmowaniu decyzji, brak wpltywu
na obcigzenie praca.

5. Srodowisko i sprzet — np. zle warunki pracy, hatas, zte oswietlenie, nieodpo-
wiedni sprzet do pracy.

6. Kultura i funkcje organizacji — np. zta komunikacja, niejasne cele organizacji.

7. Stosunki miedzyludzkie w pracy — np. spoleczna lub fizyczna izolacja, zle
stosunki z przetozonym lub wspélpracownikami, konflikty, brak wsparcia.
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8. Rola w organizacji — np. niejasno$¢ roli, konflikt roli, odpowiedzialnos¢ za lu-
dzi.
9. Rozwj kariery — np. brak awansu lub zbyt wysoki awans, niepewno$¢ pracy,
niska ptaca, mate znaczenie spoteczne pracy.
10. Relacja dom—praca — np. sprzeczne wymagania pracy i domu, slabe wsparcie

w domu, problemy zwigzane z kariera obojga malzonkdow.

Jak widaé z powyzszych przyktadéw, nie istnieje jedna powszechnie akcep-
towana lista psychospotecznych zagrozen zawodowych, ktéra w sposéb wyczer-
pujacy klasyfikuje te zagrozenia. Ponadto listy te nie sg zamkniete — pojawiaja sie
nowe czynniki, ktére za jaki§ czas moga stac sie zagrozeniami. Rycina 2.3. stanowi
podsumowanie powyzszych rozwazan, a zarazem probe wskazania najwazniej-
szych z punktu widzenia dziataii prewencyjnych kategorii psychospolecznych
zagrozen zawodowych.

Warunki pracy Kultura
- godziny pracy, i funkcjonowanie
zmianowos¢, organizacji
przerwy cechy - komunikacja
- charakter pracy indywidualne - styl kierowania
(odpowiedzialnos¢, - cele organizacji
izolacja, kontakt (niejasne,
z klientem) niezdefiniowane)
- rodzaj umowy, - atmosfera
robki
Czynniki fizyczne W organizagcji
— hatas, brud, — konflikt
temperatura <« i niejedno-
Zadania znacznos¢ roli
— zbyt duzo, plaszczyzna Rozwdj
za trudne zawodowa zawodowy
— stopien — mozliwos¢:
kontroli pracy awansu, szkolenia,
— stopien rozwoju
zrbznicowania osobistego
— presja czasu, Relacje
tempo pracy interpersonalne
Narzedzia plaszczyzna — konflikty,
i technologia poZazagbdog zachowania
— ergonomia wrogie, agresja
- brak narzedzi - brak wsparcia
i/lub umiejetnosci
korzystania z nich
- zlozona
technologia

Ryc. 2.3. Zrédla stresu w pracy
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2.4. Konsekwencje narazenia na psychospoleczne zagrozenia zawodowe

Istnieje wiele r6znigcych sie miedzy soba co do zakresu i stopnia szczegélowo-
sci klasyfikacji zawodowych zagrozen psychospolecznych, mozna jednak wska-
zaé element tgczacy te podejscia. Jest nim powszechna zgoda, Ze zagrozenia psy-
chospoteczne (stresory) stanowig potencjalne zrédlo stresu, a stres (utrzymujacy
sie w czasie) zazwyczaj prowadzi do szkody [6,9,11,16].

Szkoda to skutek dziatania zagrozenia, ktéry moze mie¢ charakter fizyczny, psychicz-
ny i spoteczny [6].

W jaki sposéb zagrozenia psychospolteczne obecne w pracy prowadzg
do szk6d? Skutki narazenia na psychospoleczne zagrozenia zawodowe nalezy roz-
patrywac na trzech poziomach, na ktérych mozna obserwowa¢ dziatanie stresu:
fizjologicznym, psychologicznym i behawioralnym [np. 11,21].

2.4.1. Konsekwencje fizjologiczne wynikajace z narazenia
na psychospoleczne zagrozenia zawodowe

Pierwszy poziom obejmuje zmiany fizjologiczne powstate pod wpltywem stymu-
lacji aktywnosci autonomicznego ukladu nerwowego i uktadu hormonalnego,
a w konsekwencji zmiany w funkcjonowaniu uktadu krwiono$nego, oddechowe-
go i immunologicznego. Mozna je analizowaé¢ w oparciu o dwie skale czasowe —
skutki natychmiastowe i dlugotrwate (ryc. 2.4).

Skutki natychmiastowe sa najczesciej krétkotrwale i zazwyczaj odwracalne, zwia-
zane ze stanem pobudzenia podczas reakcji na stres. Moga powodowac niegrozne do-
legliwosci, a w przypadku czestego powtarzania sie same mogg przej$¢ w stan choro-
bowy (np. schorzenia miesniowo-kostne) [22]. Skutki dtugotrwate moga obejmowac
stresozalezne powiklania chorobowe (choroby stresozalezne — stress-releted disor-
ders) i odnosic sie tak do zdrowia psychicznego, jak i fizycznego [23].

2.4.2. Konsekwencje na poziomie psychiki wynikajace z narazenia
na psychospoleczne zagrozenia zawodowe

Drugi poziom, na ktérym mozna obserwowac¢ dzialanie stresu, obejmuje zmia-
ny na poziomie psychiki. Mowi sie przede wszystkim o silnych i negatywnych
emocjach, takich jak lek czy gniew — cho¢ oczywiscie wiele spoéréd tych zmian
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Fizjologiczne skutki stresu

.

v

Kroétkotrwate

— symptomy mig$niowe:
postawa spieta, zaci$nigte
szczeki, napiete migsnie szyi,
plecéw, Sciagniete miesnie
mimiczne i brwi

— symptomy oddechowe:
oddech splycony, szybki,
czasami ,fapanie” powietrza
(hiperwentylacja)

- reakcje bélowe:
bole gtowy, plecow, szyi,
zotadka, klatki piersiowej

- reakcje uktadu trawiennego:
biegunka lub zaparcia,
niestrawno$¢, brak apetytu
lub nadmierny apetyt

— inne objawy:
nerwowe ruchy, przyspieszone,
czasami nieréwne tetno,
drapanie sie, zaczerwienienie
skory, pocenie sie,
sucho$¢ w ustach, gesta §lina,
zgrzytanie zebami

Dlugotrwate

— powikiania dotyczace
zdrowia psychicznego
i zmian w mézgu:
zaburzenia snu, depresja
stresozalezna, zespdt stresu
traumatycznego,
zesp6t zmeczenia przewlektego,
jadtowstret psychiczny,
zarfoczno$¢ psychiczna,
zespoly neurodegeneracyjne
(choroba Alzheimera,
choroba Parkinsona)

— powiklania somatyczne:
otytos¢, cukrzyca typu 2,
miazdzyca, nadci$nienie
samoistne, zesp6t metaboliczny,
zespot jelita nadwrazliwego,
zespoty ginekologiczne
(np. cykle bezowulacyjne,
niepfodnos¢, zaburzenia
miesiaczkowania), impotencja,
obnizona jako$¢ nasienia
u mezczyzn, problemy
dermatologiczne

Ryc. 2.4. Fizjologiczne skutki stresu

to niegrozne zakldcenia, ktéorym towarzyszy raczej dyskomfort. Ponadto wiele
tych zmian ma charakter odwracalny, chociaz jesli utrzymuja sie przez jakis czas,
moga u niektérych oséb przektadac sie na jakosé i bezpieczenstwo funkcjonowa-
nia [24,25]. Jak podkreslaja Litzke i Schuh [25], stres obniza poziom zdolnosci po-
znawczych, co w dalszej perspektywie moze skutkowaé brakiem elastycznosci
w dziataniu. Osoba, ktora charakteryzuja sztywne wzory zachowania, nie szuka,

a tym bardziej nie wdraza alternatywnych dziatan czy rozwigzan.
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Najczesciej wymieniane symptomy na poziomie emocji i proceséw poznaw-
czych przedstawiono na rycinie 2.5.

Psychologiczne skutki stresu

Symptomy Symptomy

na poziomie emogji na poziomie poznawczym

— lek, niepokdj — problemy z pamiecia:

- rozdraznienie, impulsywnos¢ zmniejsza sig ilos¢

— ztos¢ i wrogos¢ zapamietywanych informagji,

— utrata kontroli trudniej przychodzi

— uczucie onie$mielenia, przypominanie sobie
zaklopotanie i rozpoznawanie

— zniecierpliwienie rzeczy juz znanych,

— nadmierne pobudzenie, — obnizenie koncentracji
podniecenie, i rozproszenie uwagi
niemoznos¢ relaksu — nieadekwatna

— poczucie samotnosci i izolacji ocena aktualnej sytuacji

— zmienno$¢ nastroju i jej przysztych nastepstw

— depresja, ogdlne poczucie — obnizony poziom
bycia nieszczesliwym obiektywizmu i krytycyzmu,

— gonitwa mysli

— zmniejszenie kreatywnosci

— trudnosci z podejmowaniem
decyzji

Ryc. 2.5. Skutki dzialania stresu na poziomie emocji i procesé6w poznawczych

2.4.3. Konsekwencje na poziomie zachowania
wynikajace z narazenia na psychospoleczne zagrozenia zawodowe

Réznimy sie miedzy soba nie tylko tym, co nas drazni, denerwuje czy martwi, ale
rowniez naszym zachowaniem w sytuacji stresu. Mozna je opisa¢ na osi, ktorej
jeden biegun stanowi aktywno$¢, a drugi — pasywnos¢ cztowieka w obliczu stre-
su [25]. Zostalo to przedstawione na rycinie 2.6.
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Aktywnos¢

Bierne czekanie
az ,samo minie”,
,samo sie zdarzy”

Wyparcie,
nieprzyjmowanie
do wiadomosci,
Ze stresor istnieje
Pasywnos¢ lub udawanie,

Ze nic sie nie stato

Ryc. 2.6. Potencjalne wzorce zachowania w sytuacji stresu

Przykladowo, jezeli Panig X stresuje fakt, ze od dluzszego czasu nie dostata

podwyzki, to jej postepowanie bedzie aktywne albo pasywne:

le z
jest

jesli zdecyduje sie na rozmowe z szefem na temat podwyzki, wykaze sie ak-
tywnos$cia w kierunku zmiany stresujacej sytuacji;

jezeli idac do gabinetu szefa, uzna, Ze jej zachowanie moze zostac Zle ocenio-
ne i poczeka z rozmowsq do zakonczenia projektu, ktéry wlasnie realizuje —
rowniez wykaze sie aktywnoscia, ale bez konfrontacji ze stresorem;

moze pomysle¢, ze skoro tyle juz czeka, to poczeka kolejne lata, a sprawa jakos
sama sie rozwiaze — bedzie to pasywnos¢ przez bierne czekanie;

jesli stwierdzi, ze podwyzka jednak nie jest jej potrzebna, albo Ze w sumie do-
stata premie §wiateczng i jest to jakas gratyfikacja — bedzie to pasywno$¢ przez
wyparcie.

Nie mozna stwierdzi¢, ktéra forma zachowania jest wlasciwa, a ktéra nie. Wie-
alezy od kontekstu i oceny wlasnych zasob6w w danym momencie (bo stres
przeciez zjawiskiem dynamicznym). Kazdy z wyzej opisanych wzoréw za-

chowania, gdy staje sie rutyna, pociaga za soba zagrozenia, np. bycie osoba ciagle
,walczaca” moze skutkowaé postawa roszczeniowa, agresywnym zachowaniem

Iub

rozdraznieniem (opryskliwosé, nerwowe reakcje nawet w drobnych spra-

wach). Z kolei wycofywanie sie i rezygnacja z konfrontacji ze stresorem wynika-
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jace z przyzwyczajenia moga doprowadzi¢ do nadmiernej lekliwosci. Wybieranie
pasywnych sposobéw zachowania w obliczu stresu tez rodzi zagrozenia. Jezeli
zwyczajem staje sie czekanie ,az samo sie zrobi”, to skutkiem takiego postepowa-
nia moze by¢ obnizona samoocena, niskie poczucie wlasnej wartosci, a w najgor-
szym wypadku nawet depresja. Z kolei czeste wypieranie faktéw znieksztatca rze-
czywisto$é, co moze w dalszej perspektywie prowadzi¢ do utraty z nia kontaktu.

Oprécz opisania zachowania na wspomnianej osi (aktywno$é—-pasywnos$c),
mozna rowniez wskaza¢ na symptomy stresu widoczne we wzorze zachowa-
nia [25,26], co zostalo przedstawione na rycinie 2.7.

Nierzadko wyzej wymienione (ryc. 2.7) zachowania pelnig funkcje radzenia
sobie ze stresem, przez co — jesli trwaja przez jaki$ czas — mogg sta¢ sie wtérnym
zrédtem stresu.

Warto pamietaé, ze skutki oddzialywania stresu zwigzanego z praca nalezy
rozpatrywac zaréwno z punku widzenia pracownika, jak i organizacji. Poziom in-
dywidualny obejmuje skutki opisane powyzej. Biorac pod uwage kontekst (praca),
w jakim ujawnia sie stres, mozna zaobserwowaé wczesne sygnaly wskazujace,
ze dany pracownik jest pod wptywem stresu lub zbyt duza presja (tab. 2.1) [27].

Tabela 2.1. Skutki dziatania stresu zawodowego na pracownika [28]

Skutki stresu

moga ujawnic sie poprzez: Nilerpekofen Gyl

Spadek jakosci — niesp6jnosé, niejednolitosé w wykonywaniu
wykonywanej pracy powierzonych zadan

— utrata kontroli nad praca

— utrata motywacji i zaangazowania

— chwiejnosé, brak zdecydowania

— zapominanie

— zwiekszenie czasu pobytu w pracy

— niewykorzystywanie urlopu, brak planéw urlopowych

Wycofanie — pézniejsze przychodzenie do pracy

— wczeéniejsze wychodzenie z pracy

— wydluzanie przerw (np. lunchowej, obiadowej)
— absencja

— postawa rezygnacji, poddania sie, akceptacji

— ograniczenie kontaktéw z innymi osobami

— nieuchwytnos$é¢, unikanie kontaktu




Tabela 2.1. Skutki dzialania stresu zawodowego na pracownika [28] — cd.

Skutki stresu
moga ujawnic sie poprzez:

Niepokojace sygnaty

Regresje

napady ptaczu

kiétnie, sprzeczki

nadmierna wrazliwos¢
nadmierna sklonnos¢ do irytacji
czeste ,humory”, dasanie sie
niedojrzale zachowanie

Agresywne zachowanie

ztosliwe rozsiewanie plotek
krytykowanie innych

wandalizm

krzyk

mobbing

zle relacje z innymi pracownikami
wybuchowy nastréj

Fizyczne sygnaly

trudnosci w wypowiadaniu sie, nerwowy spos6b méwienia
nadmierne pocenie sie

zmeczenie, apatia

problemy zotadkowe

napieciowe béle glowy

drzenie rak

gwaltowna utrata lub przyrost masy ciala

ciaggle uczucie zimna

Inne zachowania

widoczne zmiany w zachowaniu

nieumiejetnosé zrelaksowania sie

zwiekszona konsumpcja alkoholu

zwiekszona liczba wypalanych papierosow

zaniedbany wyglad, nieprzestrzeganie zasad higieny osobistej
wypadki w domu lub pracy

nieostrozne, lekkomyslne prowadzenie samochodu
nieuzasadnione podejmowanie ryzyka




Absencja w pracy, szkole

Popetnianie btedéw, wypadki

Izolacja spoteczna, unikanie kontaktow

ol

Nerwowe nawyki, np. obgryzanie paznokci

Zakiécone wzorce snu: albo nie mozemy spac,
albo $pimy za duzo

|

Wzmozona konsumpgja alkoholu, kofeiny, nikotyny,
narkotykéw i innych substancji psychoaktywnych

|

Pogorszenie stosunkéw interpersonalnych:
cynizm, obwinianie innych, agresja

!

Niska motywacja do dziatania, mate zaangazowanie
w rozwigzywanie probleméw, unikanie odpowiedzialnosci

Pojawianie sie dziwnych, nieznanych do tej pory
—» | wzoréw zachowan
(zachowanie staje sie nieprzewidywalne)

Zmiana nawykéw zywienia: restrykcje dietetyczne,
nadmierne jedzenie na skutek przezywania
gléwnie negatywnych emocji, obnizonego nastroju
i ztego samopoczucia (jedzenie emocjonalne)

Ryc. 2.7. Symptomy stresu widoczne we wzorze zachowania
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Stres odczuwany przez pracownika wplywa nie tylko na jego samopoczucie i funk-
cjonowanie, ale réwniez na funkcjonowanie organizacji, w ktérej jest zatrudniony [27].
Przyktadowe skutki stresu na poziomie organizacji przedstawiono na rycinie 2.8.

Absencja

Wysoka
fluktuacja
pracownikéw

Opér przed
wprowadzanymi
zmianami

odsetek
zwolnien
lekarskich

zamieszki

Nieadekwatne
wykorzystanie
czasu w pracy

Spadek
produktywnosci

Ryc. 2.8. Potencjalne skutki stresu na poziomie organizacji

Reasumujac, psychospoleczne zagrozenia obecne w miejscu pracy moga po-
wodowac szkode:
— fizyczna — pogorszenie stanu zdrowia fizycznego,
— psychiczng — zmiany w funkcjach poznawczo-percepcyjnych, zmiany w za-
chowaniu, pogorszenie stanu zdrowia psychicznego,
— spoleczng — pogorszenie relacji, konflikty zaréwno w pracy, jak i w domu.
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W tym miejscu nalezy wspomnieé¢, ze wybranym spotecznym skutkom na-

razenia na psychospoleczne zagrozenia zawodowe, np. mobbingowi, agresji czy

molestowaniu seksualnemu, poswiecono wiecej uwagi w dalszych rozdziatach

niniejszego podrecznika.
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3. STRES TRAUMATYCZNY -
KONSEKWENC]JE I PROFILAKTYKA

Dorota Merecz

Badania prowadzone w ramach Europejskiego Obserwatorium Ryzyka wskazu-
ja, ze psychospoleczne warunki pracy, w obliczu ktérych staja wspétczesni pra-
cownicy, niosa ze soba powazne ryzyko zaburzen w codziennym funkcjonowaniu
w pracy i domu oraz dolegliwosci i choréb. W gtéwnej mierze odpowiedzialny
za ten stan jest chroniczny stres zawodowy. Z tego wzgledu dziatania profilak-
tyczne realizowane w §rodowisku pracy skupiaja sie gléwnie na ograniczaniu lub
eliminacji jego Zrédet oraz edukacji pracownikéw i podnoszeniu ich kompetencji
przydatnych w radzeniu sobie z wymaganiami i obcigzeniami zawodowymi.

Zagrozenia psychospoteczne o charakterze chronicznym, czyli state lub po-
wtarzalnie wystepujace w §rodowisku pracy, to jednak nie jedyny problem, z jakim
zmagaja sie zatrudnieni. W wielu miejscach pracy oprécz chronicznych stresorow
zawodowych maja miejsce zdarzenia zagrazajace zdrowiu i zyciu pracujacych,
np. wypadki. Istnieja takze zawody, w ktérych dochodzi do konfrontacji z takimi
zdarzeniami (np. policja drogowa, pogotowie ratunkowe), lub praca wykonywana
jest z narazeniem zycia i zdrowia (np. straz pozarna).

Takie sytuacje moga stanowi¢ czynnik spustowy dla wystepujacej w stanach
zagrozenia bardzo silnej reakcji stresowej. Typowe dla niej sg objawy utrudniaja-
ce normalne codzienne funkcjonowanie, pogarszajace czasowo badz dlugotrwa-
le stan psychiczny doswiadczajacych jej oséb. Poniewaz uczestnictwo lub bycie
swiadkiem tego typu zdarzen w kontekécie zawodowym moze mieé istotne zna-
czenie nie tylko dla zdrowia pracownikoéw, lecz takze dla bezpieczenstwa pracy,
coraz czesciej w programach profilaktycznych uwzglednia sie dzialania na rzecz
ograniczania negatywnych skutkéw stresu traumatycznego. W niniejszym roz-
dziale przedstawione zostang informacje na temat stresu traumatycznego, jego
potencjalnych skutkéw, czestosci wystepowania zaburzen w stanie zdrowia psy-
chicznego na skutek doznanej traumy oraz propozycje dziatan profilaktycznych,
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ktoére powinny by¢ podejmowane wszedzie tam, gdzie wystepuje ryzyko zdarzen
zagrazajacych zdrowiu badz zyciu zatrudnionych.

3.1. Stres traumatyczny - jego przyczyny i potencjalne skutki
w obszarze zdrowia psychicznego

Szczegblnym rodzajem stresu jest sytuacja zagrozenia zdrowia lub zycia. Takie
do$wiadczenia, ktére w psychologii nazywamy zdarzeniami traumatycznymi,
w sytuacji pracy sa najczesciej skutkiem:

-  wypadkéw,

— uczestnictwa lub bycia §wiadkiem katastrof technologicznych i budowlanych,
— przemocy fizycznej (ryc. 3.1).

Katastrofy naturalne

Katastrofy spowodowane przez czlowieka

Wypadki

vl

Przemoc

Ryc. 3.1. Typologia zdarzen traumatycznych

Biologicznie uwarunkowana reakcja na takie zdarzenia wiaze sie z silnym po-
budzeniem fizjologicznym, ktérego zadaniem jest gromadzenie energii i zasoboéw
potrzebnych do biologicznego przetrwania organizmu. W przypadku niektérych
0s06b reakcja ta nie wygasza sie z czasem. Konsekwencja tego jest rozw6j zaburzen
w stanie zdrowia psychicznego (ryc. 3.2), tj. zaburzenia stresu ostrego (tab. 3.1)
i zaburzenia po stresie traumatycznym (tab. 3.2).
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prawdopodobieristwo
zagrozenia
dla prawidiowego
wykonywania
zadar zawodowych

Powrét Zaburzenie Zaburzenie Inne zaburzenia
. . stresu po stresie zdrowia
do réownowagi .
ostrego traumatycznym psychicznego

Ryc. 3.2. Mozliwe skutki uczestnictwa w zdarzeniach traumatycznych

Warto w tym miejscu zwr6cié uwage, ze objawy zaburzen w prawidlowym
funkcjonowaniu mogg wystapi¢ nie tylko u bezposrednich uczestnikéw, ale réw-
niez u $wiadkéw zdarzeri traumatycznych w pracy. Swiadomosé tego ma kolosalne

znaczenie dla bezpieczenstwa pracy, szczegélnie na tych stanowiskach, na ktérych

popetnienie bledu w pracy moze zar6wno mie¢ negatywne konsekwencje dla same-
go pracownika, jak i zagraza¢ bezpieczenstwu publicznemu. Z tego wzgledu ryzyko
zwigzane z narazeniem na stres traumatyczny powinno by¢ monitorowane i uwzgled-

niane przy dopuszczaniu do pracy osob, ktére w takich zdarzeniach uczestniczyty.

Tabela 3.1. Skrécone kryteria diagnostyczne zaburzenia stresu ostrego na podstawie DSM IV-R

Zaburzenie stresu ostrego

A

Osoba byta narazona na zdarzenie traumatyczne spelniajace ponizsze kryteria:

)

— do$wiadczyla albo byla §wiadkiem zdarzenia, w ktérym ktos ponidst Smierc,
doznal powaznych obrazen lub byla tego grozba

— reakcje osoby na to zdarzenie charakteryzuje intensywny strach, bezradnosé
lub przerazenie, odraza

W trakcie przezywania zdarzenia i po nim pojawiajg sie symptomy dysocjacyjne

Zdarzenie traumatyczne jest ponownie przezywane

Wystepuje znaczace unikanie bodZcow zwigzanych ze zdarzeniem

Wystepuja znaczace symptomy leku lub wzmozonego pobudzenia

Wystepuje klinicznie istotny dystres

Q|lHE | =2 | O™

Zaburzenie trwa min. 2 dni, maks. 4 tygodnie i pojawia sie po zdarzeniu
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Tabela 3.2. Skréocone kryteria diagnostyczne zaburzenia po stresie traumatycznym
na podstawie DSM IV-R

Zaburzenie po stresie traumatycznym

A Osoba byta narazona na zdarzenie traumatyczne spelniajace ponizsze kryteria:

(1) | — doswiadczyta albo byta §wiadkiem zdarzenia, w ktérym kto§ poniést §mierc,
doznal powaznych obrazen lub byta tego grozba

(2) | - reakcje osoby na to zdarzenie charakteryzuje intensywny strach, bezradnosé
lub przerazenie, odraza

Zdarzenie traumatyczne uporczywie powraca i jest ponownie przezywane

Uporczywe unikanie bodZcéw zwigzanych ze zdarzeniem i ogélne odretwienie

psychiczne
D Utrzymujace sie symptomy wzmozonego pobudzenia
E Czas trwania zaburzenia jest dtuzszy niz 1 miesiac
F Zaburzenie powoduje klinicznie istotny dystres lub zalamanie w zyciu

spolecznym, zawodowym lub innych istotnych obszarach funkcjonowania

3.2. CzestoS¢ wystepowania zaburzen potraumatycznych
w populacji generalnej

Zaburzenie po stresie traumatycznym nalezy do grupy zaburzen lekowych. Roz-
wija sie ono w zwiazku z do§wiadczeniem o charakterze traumatycznym, cechu-
jacym sie wystapieniem bezposredniego badZ posredniego zagrozenia dla zycia
i zdrowia. Badania epidemiologiczne wskazujg, ze czesto$¢ doswiadczania takich
zdarzen na przestrzeni zycia jest bardzo wysoka, np. w Europie zawiera sie w gra-
nicach 60-90%. Podany wskaznik procentowy oznacza, ze do 90% populacji do-
Sdwiadcza w ciagu zycia przynajmniej jednego zdarzenia spelniajacego kryteria
zdarzenia traumatycznego. Te wysokie wskazniki sa ilustracja potencjalnego ryzy-
ka rozwoju psychopatologii na skutek do§wiadczen traumatycznych.

Jednak nie u wszystkich os6b majacych za sobg takie do§wiadczenia docho-
dzi do rozwoju zaburzen zdrowia psychicznego. Zatem chociaz wystapienie zda-
rzenia traumatycznego jest podstawowym czynnikiem etiologicznym zaburzenia
stresu ostrego (acute stress disorder — ASD) i zaburzenia po stresie traumatycznym
(posttraumatic stress disorder — PTSD), to czesto$¢ wystepowania zdarzen trau-
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matycznych w populacjach nie jest dobrym predyktorem czestosci wystepowania
wymienionych zburzen. Badania naukowe, w ktérych prébuje sie oszacowaé cze-
sto$¢ wystepowania ASD i PTSD, przynosza niejednoznaczne rezultaty. W opu-
blikowanej w 2005 r. analizie Brewina czytamy, Ze czesto$¢ wystepowania PTSD —
w zaleznosci od grupy badanej i stosowanych narzedzi badawczych — zawiera sie
w przedziale 3-75% [1]. Wydaje sie, ze wcigz nieliczne badania epidemiologiczne
dostarczaja, chociazby z przyczyn metodologicznych, najbardziej wiarygodnych
danych dotyczacych wystepowania interesujacych nas zaburzen. Na ich podsta-
wie mozna wnosi¢, ze przecietna czesto$¢ wystepowania PTSD w populacjach ge-
neralnych w warunkach pokoju wynosi okoto 2% [2,3].

Czesto$¢ wystepowania zaburzenia stresu ostrego waha sie, w zalezno$ci
od rodzaju przezytej traumy, w granicach 12-20% [4-6]. W literaturze przedmio-
tu nie ma wlasciwie badan na temat czestoéci wystepowania ASD i PTSD wsr6d
pracownikéw, ktérzy uczestniczyli w wypadkach przy pracy (z wyjatkiem stuzb
mundurowych). Takiej oceny dokonano natomiast w badaniach kanadyjskich,
skoncentrowanych na pracownikach, ktérzy doznali obrazen w wyniku wypadku
przy pracy, i z tego tytulu uczestniczyli w programie rehabilitacji. Okazatlo sie,
ze w tej grupie osob 34,7% spelnialo kryteria diagnostyczne dla pelnoobrazowe-
go PTSD, a 18,2% dos$wiadczalo subklinicznej formy PTSD [7]. Dla policjantéw
wskazniki czestosci wystgpowania PTSD podawane w réznych publikacjach wa-
hajg sie w granicach od 2 do ok. 50%. W polskich badaniach Dudka [8] wskaZnik
ten wyniost 2,5%, a u policjantéw pracujacych przy World Trade Centre osiggnat
poziom 8,3% [9]. Z kolei w probie policjantéw z Buffalo wskaznik czestosci wy-
stepowania PTSD siegal 35% [10], a wsrdd policjantéw holenderskich, ktérzy bra-
li udziat w zdarzeniach z uzyciem broni — 46% [11].

3.3. Stres traumatyczny a funkcje poznawcze

U oséb, ktére przezyly traume, procesy poznawcze sa oslabione, a jednostka jest
podatna na dziatanie szkodliwych bodZcéw. Ostabienie funkcjonowania poznaw-
czego pod wplywem traumatycznych doswiadczen prowadzi do uwrazliwienia
i ekstremalnej odpowiedzi na stres oraz do niespéjnych i dysfunkcyjnych zacho-
wan [12]. Badania z uzyciem tomografii pozytronowej i rezonansu magnetycz-
nego wskazuja, ze pod wplywem ekstremalnych do$wiadczen traumatycznych
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zmniejsza sie wielko$¢ hipokampu, i to proporcjonalnie do zdiagnozowanych za-
burzen pamieci kréotkotrwatej [12].

W zespole stresu pourazowego wystepujg rézne formy znieksztatcenn pamie-
ci w postaci intruzywnych wspomnien (hipermnezja) badZ czasowej niepamieci
(amnezja). Van der Kolk wyrdznit kilka form zaburzen pamieci po wydarzeniach
traumatycznych:

— amnezje,

— oslabienie pamieci og6lne;j,

— procesy dysocjacji,

— sensomotoryczne pamietanie wydarzen traumatycznych.

W zakresie zakldcen psychofizjologicznych badania wskazuja m.in. na bardzo
nasilone reakcje odruchowe na bodziec kojarzony z traumg oraz na nadwrazliwo$é
na silne, ale neutralne bodZce (utrata zdolnosci do selekcji bodZcow), wyrazajaca
sie np. w niemoznos$ci pohamowania reakcji na nagly bodziec dZwiekowy. Pamie¢
jest raczej sensomotoryczna niz semantyczna. W badaniach poréwnujacych moz-
liwo$ci pamieciowe oséb z PTSD i bez takiego rozpoznania stwierdzono, ze osoby
z zaburzeniem po stresie traumatycznym funkcjonujg — pod wzgledem pamieci —
zdecydowanie gorzej niz osoby bez tego rozpoznania. Spadek poziomu wykona-
nia zadan z zakresu pamieci werbalnej w teScie Wechslera siegat srednio ok. 50%,
nieco mniejsze pogorszenie nastapilo w przypadku pamieci wzrokowej [13].
Te pochodzgce z lat 90. doniesienia znajduja réwniez swoje potwierdzenie we
wspéblczesnych metaanalizach wynikéw wielu badan [14]. U os6b ze zdiagnozo-
wanym PTSD cze$ciej réwniez wystepuja zaburzenia uwagi [15], a takze zmniej-
szone tempo procesu przetwarzania informacji [16].

Wiele istotnych informacji mozna réwniez uzyska¢ z badan kierowcow —
uczestnikow wypadkéw drogowych. Okazuje sie, ze sam fakt uczestnictwa w zda-
rzeniu traumatycznym moze przynajmniej okresowo wplywaé na zdolnos¢ kiero-
wania pojazdami.

Zdarzenie traumatyczne w postaci wypadku moze by¢ ponownie przezywa-
ne — kierowca doswiadcza wtedy intruzywnych mysli, wyobrazen czy wrazen
odnoszacych sie do pewnych aspektéw wypadku. Takie nagle, niechciane wspo-
mnienia moga powodowa¢ wzrost pobudzenia o podobnym obrazie jak w zabu-
rzeniach lekowych. Objawy nawracania moga by¢ szczegdlnie niebezpieczne,
jesli pojawiajg sie w trakcie prowadzenia pojazdu, w warunkach lub miejscach
podobnych do tych, w ktérych doszto do wypadku. W skrajnych sytuacjach intru-
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zje przybieraja forme intensywnych wtargnie¢, ktore charakteryzuja sie powiela-
niem zachowan, ktére wystgpily w trakcie faktycznego wypadku, co bezposred-
nio moze zagrazac bezpieczenistwu ruchu drogowego.

Innym objawem mogacym utrudnia¢ kierowanie pojazdami, zdaniem Krame-
ra [17], jest czynienie wysitkéw, aby unika¢ sytuacji lub miejsc kojarzonych z wy-
padkiem. Ten objaw wchodzacy w sktad symptomatologii PTSD moze wystepo-
waé samodzielnie, a u kierowcéw uczestniczacych w wypadkach przejawiaé sie
moze pod postacig unikania pewnych rodzajéw drég czy jazdy w okreslonych wa-
runkach atmosferycznych lub o pewnej porze dnia. Jesli natomiast ze wzgledu
na wymagania pracy podrézy nie mozna odlozy¢, u kierowco6w moga pojawiac sie
objawy wzmozonego leku czy napiecia. Te objawy z kolei sprzyjaja wiekszej mecz-
liwosci, a w konsekwencji moze pojawiac¢ sie uczucie irytacji czy rozdraznienia,
negatywnie oddziatujgce na wlasciwe zachowanie na drodze.

Badania nad skutkami zdarzen traumatycznych dla funkcjonowania poznawczego
czlowieka prowadzone sa najczesciej wéréd oséb ze zdiagnozowanym zaburzeniem
po stresie traumatycznym. Warto jednak podkresli¢, ze u os6b bez takiej diagnozy,
szczegblnie w pierwszym okresie powrotu do réwnowagi po zdarzeniu traumatycz-
nym (2-3 tygodnie po zdarzeniu), moga wystepowaé podobne zaburzenia.

W obliczu tych faktéw istotne jest, aby psycholog, kazdorazowo po zaistnie-
niu tego typu zdarzen, okreslal poziom funkcji pamieci i uwagi oraz odpornosci
na dystraktory u pracownikéw uczestniczacych w zdarzeniach traumatycznych
w pracy. Musi tez ustalié, czy ze wzgledu na ewentualnie stwierdzone zaburze-
nia nie nalezy czasowo odsuna¢ pracownika od wykonywania czynnos$ci zawodo-
wych na danym stanowisku. Dotyczy to przede wszystkim tych stanowisk, na kto6-
rych wymagana jest szczegdlna sprawnos$¢ psychofizyczna.

3.4. Zaburzenie stresu ostrego i zaburzenie po stresie traumatycznym
z perspektywy osob ich doswiadczajacych

Zaburzenia w stanie zdrowia psychicznego sa Zrédiem bardzo silnego cierpie-
nia. Dotyczy to réwniez oséb doswiadczajacych reakcji okoto urazowej czy ASD
i PTSD. W jaki spos6b osoby te przezywajg swoj stan? Przede wszystkim znacza-
cy dyskomfort, odczuwany na skutek czesto wystepujacych objawéw wzmozone-
go pobudzenia i natretnych niechcianych wspomnien oraz odczué¢ zwigzanych
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z trauma, powoduje poczucie utraty kontroli nad samym sobg i swoim zyciem.
Doséwiadczenie to zawiera sie czesto w stwierdzeniu ,nie jestem juz sobg”, a po-
szukiwanie odpowiedzi na nasuwajace sie pytanie ,kim teraz jestem, jaki teraz je-
stem?” napawa wielu lekiem i trwoga. Z jednej strony osoby po do$wiadczeniach
traumatycznych pragna odzyska¢ swoje dawne zycie, z drugiej — zmagaja sie
ze $wiadomoscia, ze juz nic nie bedzie takie jak przedtem. Trauma przeksztalca
czy wrecz rozsadza system przekonan o sobie samym, innych ludziach i o §wie-
cie. Jest bolesnym do$wiadczeniem egzystencjalnym, wymagajacym od czlowieka
okreslenia sie na nowo w obliczu doznanej straty.

Podstawowe problemy 0s6b po zdarzeniach traumatycznych

Etap rozpoznawania objawow i diagnozy

Pacjent:

— bolesnie doswiadcza czego$ strasznego, zlego, ale nie potrafi tego ani nazwad,
ani zrozumiec,

— ma poczucie utraty kontroli nad soba i §wiatem wokot,

— odbiera §wiat jako wrogie i niebezpieczne miejsce.

Uwaga! U niektérych oséb nazwanie problemu czy uzyskanie diagnozy daje natychmia-

stowy efekt terapeutyczny.

Skutki dla relacji i zycia zawodowego

Pacjent:

— ma poczucie, ze nie przynalezy juz do normalnego $wiata,

— jest przekonany, ze normalne sprawy zyciowe nie maja znaczenia,

— traci zaufanie do siebie,

— moze mie¢ trudnosci z wykonywaniem pracy i innych obowigzkdw,

— jest wyczerpany i rozdrazniony,

— izoluje sie, wycofuje z codziennych aktywno$ci i relacji.

Oczywiscie zakres objawow rozwijajacych sie na skutek doznanej traumy za-
lezy od wielu czynnikéw. Z jednej strony sg to cechy samego zdarzenia trauma-
tycznego, np. jego czas trwania, charakter doznanych obrazen i strat, to, czy zda-
rzenie byto skutkiem zamierzonych dzialan innych ludzi itp. Z drugiej strony
istotne sg réwniez cechy indywidualne uczestnika takich zdarzen, np. niskie wy-
ksztatcenie, wysoki poziom neurotyzmu, leku, mato dostepne wsparcie spotecz-
ne, stan zdrowia przed zdarzeniem traumatycznym czy ogélny poziom stresu zy-
ciowego [18,19]. Analizujac problem konkretnej osoby, np. Zeby oceni¢ ryzyko
rozwoju psychopatologii, nalezy wiec uwzgledni¢ szeroki kontekst dotyczacy nie
tylko samego zdarzenia traumatycznego, ale i sytuacji zyciowej oraz indywidual-
nych wlasciwosci uczestnika zdarzen traumatycznych.



Zaburzenie stresu ostrego i zaburzenie po stresie traumatycznym

3.4.1. Wstepna diagnoza stanu psychicznego osob po traumie zawodowej

Zadaniem psychologa pracujacego na rzecz organizacji lub w stuzbie medycyny
pracy jest m.in. dzialanie na rzecz zdrowia pracownikéw i ograniczanie ewen-
tualnych negatywnych skutkéw zaburzenn w funkcjonowaniu zatrudnionych dla
sposobu wykonywania i bezpieczenstwa pracy. Z tego wzgledu jest istotne, by
psycholog mogt okreélié, czy i na ile doznany uraz psychiczny w zwigzku z wy-
padkiem lub innym zdarzeniem traumatycznym w pracy utrudnia normalne
funkcjonowanie pracownika. Ponizej przedstawiono kluczowe problemy, ktére
nalezy uwzglednié¢, prowadzac wywiad diagnostyczny z osobg po do§wiadczeniu
traumatycznym.

Kluczowe zagadnienia, jakie nalezy uwzgledni¢ w postepowaniu diagnostycznym
u 0s6b po zdarzeniach traumatycznych

Aktualna sytuacja:

— nastroj,

— problemy zdrowotne (somatyczne, psychiczne),
— dynamika objawow,

— wczesniejsze traumy,

— stosowanie substancji psychoaktywnych.
Cechy zdarzenia traumatycznego:

— na czym polegalo zdarzenie,

— jakie sg jego konsekwencje?

Symptomy odretwienia, np.:

— poczucie zdystansowania wobec innych,

— poczucie obcosci wéréd innych ludzi,

— brak widokéw na przyszlosé,

— trudno$ci w wyrazaniu emocji,

— uczucie statego poirytowania,

— intensywna reakcja przestrachu,

— obnizone zainteresowanie waznymi sferami zycia,
— amnezja dotyczaca zdarzenia lub jego aspektow.
Intruzje, np.:

— poczucie, ze zdarzenie dzieje sie znowu,

— dziatanie tak, jakby zdarzenie sie powtarzato,

— straszne, przerazajace sny,

powracajace nieprzyjemne wspomnienia,

— co je wzbudza,

— czy jest zagrozenie dla zdrowia i zycia pacjenta lub innych os6b?
Pobudzenie, np.:

— irytacja, wybuchy gniewu,

— wzmozona czujnosc,
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— nadmiarowy odruch orientacyjny,

— zaburzenia snu.

Struktury poznawcze dotyczace traumy:

— co jest najgorsze,

— czego sie obawia,

— najtrudniejsze chwile od czasu traumy,

— co pacjent sadzi o przyszlosci w kontekscie zdarzenia?
Funkcje poznawcze:

— pamiec,

— uwaga,

— podatnos$¢ na dystraktory.

Czynniki podtrzymujace objawy, np.:

— sposoby radzenia sobie z objawami,

— charakterystyka unikania (mys$li, oséb, sytuacji),

— zachowania zabezpieczajace,

— sytuacja zyciowa,

— postepowania wyjasniajace, media, sprawa sagdowa.

Precyzyjna diagnoza probleméw osoby, ktéra do$wiadczyta zdarzenia trau-

matycznego, ma duze znaczenie, poniewaz na jej podstawie tworzymy zalecenia

dotyczace dalszego postepowania. Moze ono obejmowac nastepujace dzialania:

3.5

skierowanie do lekarza psychiatry, psychologa, psychoterapeuty;

udzielenie wsparcia psychologicznego (najczesciej kilka spotkan, normalizu-
jacych objawy stresu traumatycznego oraz wzmacniajgcych indywidualne za-
soby radzenia sobie z nimi);

czasowe odsuniecie od pracy na stanowisku, na ktérym petna sprawnos¢ psy-
chomotoryczna ma kluczowe znaczenie dla bezpieczefistwa osoby wykonuja-
cej prace lub innych ludzi.

. Przeciwdzialanie negatywnym skutkom stresu traumatycznego

Cele dziatan profilaktycznych nastawionych na przeciwdzialanie negatywnym

skutkom stresu traumatycznego zwigzanego z wykonywana praca to:

ograniczenie czynnikéw ryzyka rozwoju powaznych zaburzen zdrowia psy-
chicznego w wyniku uczestnictwa w zdarzeniach traumatycznych,
wzmocnienie zasobéw i umiejetnosci potrzebnych do radzenia sobie ze stresem,
stworzenie mozliwosci odreagowania napie¢ i emocji towarzyszacych streso-
wi traumatycznemu.
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Na poziomie organizacji przeciwdziatanie negatywnym skutkom stresu trau-

matycznego uwzglednia dziatanie w trzech obszarach prewenc;ji:

pierwotnej,

wtoérnej,

trzeciorzedowej (ryc. 3.3).

W przypadku prewencji pierwszorzedowej negatywnych skutkéw stresu trau-

matycznego organizacja moze skoncentrowac sie na kilku aspektach:

1.

Odpowiednia selekcja kandydatéw do pracy na stanowiska, na ktérych istnie-
je ryzyko wystapienia zdarzen traumatycznych. Istotne beda tu takie wtasci-
wosci osobowe, jak:

a) brak historii zaburzen zdrowia psychicznego,

=}

)
) niski poziom neurotyzmu,
) cechy leku,

) odpornos¢ na stres,

e) odporno$¢ na dystraktory.

oo

Systematyczna ocena zagrozen psychospotecznych wystepujgcych na sta-
nowisku pracy wraz z ocena poziomu stresu i samopoczucia psychicznego,
np. za pomoca metod kwestionariuszowych. W przypadku stwierdzenia wy-
stepowania w $rodowisku pracy chronicznych zagrozen psychospolecznych
nalezy wdrozy¢ program ich redukcji (por. rozdz. 1).

Dziatania z zakresu BHP ulatwiajace okreslenie, w jakich przypadkach (kie-
dy, gdzie, w jakich okolicznosciach) dochodzi do zdarzen traumatycznych, ja-
kie sa ich przyczyny i w jakim stopniu pracownicy maja na nie wptyw. Infor-
macje te powinny by¢ podstawa do stworzenia programu szkoleniowego dla
pracownikéw (prewencja wtorna), podczas ktérego nabeda oni wiedze i umie-
jetnosci wlasciwego zachowania sie w sytuacjach zagrazajacych (np. trening
reakcji na napad rabunkowy dla kasjerek czy pracownikéw bankéw). Celem
tych dziatan jest ograniczenie dodatkowych szkéd, ktére moga powsta¢ w wy-
niku nieprawidtowych reakcji pracownikéw na zagrozenie.

Dbatos¢ kierownictwa o wlasciwy wspierajacy klimat organizacyjny. Wspar-
cie spoteczne jest jednym z kluczowych czynnikéw tagodzacych objawy stre-
su traumatycznego.

Ze wzgledu na specyfike pracy w niektérych zawodach zdarzen traumatycz-

nych nie da sie wyeliminowaé, organizacje powinny by¢ wiec przygotowane

do dziatania w sytuacji, gdy takie zagrozenie nastapi. Sg to dziatania z zakresu



Stan zdrowia —>
Monitoring, profilaktyka
Poziom stresu —>
Czynniki osobowosciowe —» | Badanie predyspozycji
Zdarzenie traumatyczne —> BHP, monitoring zagrozen
Klimat organizacyjny,
Wsparcie spofeczne —> | wiedza i wrazliwos¢
spoteczna zarzadzajacych

Przygotowanie pracownikéw na wypadek wystapienia
zdarzen traumatycznych w pracy — edukacja, treningi, umiejetnosci

Przygotowanie formalno-organizacyjne

Opieka psychologiczna dla uczestnikéw zdarzen traumatycznych

Wspieranie rehabilitacji osob poszkodowanych
z tytutu uczestnictwa w zdarzeniach traumatycznych

Ryc. 3.3. Poziomy prewencji negatywnych skutkéw stresu traumatycznego
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prewencji wtornej. Oprocz wspomnianych juz szkolen dla pracownikéw koniecz-
ne jest przygotowanie formalno-organizacyjne. Polega ono na:

— przygotowaniu procedur postepowania w trakcie takich zdarzen i po nich,

— ustaleniu roli i zakresu odpowiedzialnosci pracownikéw,

— wyznaczeniu oséb koordynujacych i zarzadzajacych interwencja.

Dobra praktyka jest tez umozliwienie osobom uczestniczagcym w zdarzeniach
traumatycznych skorzystania ze wsparcia psychologicznego.

Prewencja trzeciorzedowa polega na redukowaniu negatywnych skutkéw zda-
rzenia traumatycznego u oséb, ktére w wyniku tego zdarzenia doznaly uszczerb-
ku na zdrowiu (somatycznym badZ psychicznym). W Polsce, w Swietle dostep-
nych informacji, z takiej mozliwosci moga korzysta¢ funkcjonariusze stuzb mun-
durowych oraz pracownicy niektérych firm zapewniajacych swoim pracownikom
tzw. pakiety zdrowotne.
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4. AGRESJA I MOBBING W SRODOWISKU PRACY
Agnieszka Mos$cicka, Marcin Drabek

Wykonywanie obowigzkéw zawodowych zazwyczaj wigze sie z koniecznoScia
przebywania w grupie pracowniczej oraz z sytuacjami, w ktérych wymagane jest
nawigzywanie kontaktéw z innymi ludZmi, réwniez spoza firmy czy instytucji.
Takie interakcje moga by¢ zrédlem zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych do-
swiadczen. Z jednej strony, relacje spoteczne dajg wsparcie, poczucie przynalez-
nosci do grupy, sa zrédlem satysfakcji i pozytywnych emocji. Z drugiej strony,
moga by¢ frustrujace, ranigce i zagrazajace bezpieczenistwu jednostki. Od korica
lat 80. XX wieku coraz wiecej uwagi poSwieca sie negatywnym aspektom relacji
miedzyludzkich w pracy, podkreslajac ich szkodliwy charakter tak dla pracow-
nikéw, jak i organizacji. Poczatkowo skupiano sie gtéwnie na problemach agre-
sji zewnatrzorganizacyjnej w tzw. zawodach wysokiego ryzyka (policja, stuzba
wiezienna, stuzba zdrowia, handel i ustugi). Nieco p6zniej dostrzezono réwniez
problem agresji wewnatrzorganizacyjnej, ktérej sprawcami sa wspélpracownicy,
przetozeni lub podwtadni.

W ponizszym rozdziale przedstawiono charakterystyke zjawiska agresji i mob-
bingu. Zaprezentowane zostaly definicje poje¢, przyktady zachowan wchodza-
cych w zakres tych zjawisk, ich skutki oraz dane na temat czesto$ci narazenia
na agresje i mobbing. Molestowaniu seksualnemu jako specyficznej formie agresji
poswiecony zostat odrebny rozdziat.

4.1. Agresja, przemoc, mobbing — charakterystyka pojec

Pierwszym problemem, z jakim styka sie czytelnik zainteresowany problematy-
ka agresji w miejscu pracy, jest rozréznienie agresji od przemocy. W pracach em-
pirycznych, poradnikach pojecia te wymieniane sg zazwyczaj razem lub stosowa-
ne zamiennie.



m Agresja i mobbing w §rodowisku pracy

Wiekszoé¢ badaczy agresywnymi nazywa takie zachowania, ktére powodu-
ja u drugiego czlowieka szkode, bél lub utrate cenionych wartoéci. Cze$¢ z nich
dodatkowo podkresla znaczenie intencjonalnosci takiego zachowania [1-6].
Za przemoc w miejscu pracy niektoérzy uznaja przede wszystkim ataki z uzyciem
sity fizycznej, inni uwazaja ze juz sama grozba uzycia sity spetnia kryteria prze-
mocy [7].

Jedng z bardziej wspétczesnych préb uporzadkowania tego terminologiczne-
go chaosu przedstawili Anderson i Bushman [8]. Zdefiniowali oni agresje jako:
skazde zachowanie podejmowane z zamiarem skrzywdzenia kogos” [8, s. 28], za-
znaczajac przy tym, ze sprawca musi by¢ przekonany, ze jego zachowanie jest
krzywdzace, a osoba bedaca jego celem jest motywowana do tego, by owej krzyw-
dy unikna¢. Zatem przypadkowe popchniecie kogo$ nie jest przejawem agresji,
nie jest tez agresja b6l zadawany masochiscie, poniewaz nie jest on motywowa-
ny do jego unikniecia. Ci sami autorzy definiuja przemoc jako ,akt agresji, kté-
rego celem jest ekstremalna krzywda”, np. upodlenie kogos, zadanie fizycznego
bélu [8, s. 29]. W swietle powyzszych definicji mozna powiedzieé, ze kazda prze-
moc jest agresja, natomiast nie kazda agresja jest przemoca.

Jedna z najbardziej wyczerpujacych definicji pojecia agresji w miejscu pracy
jest definicja zaproponowana przez Komisje Europejskg w 1994 r. Wedtug niej za
‘agresje w pracy’ uznaje sie ,kazde zdarzenie, podczas ktérego osoba jest obraza-
na, zastraszana lub atakowana w okolicznosciach zwigzanych z pracg, co stanowi
wprost lub posrednio zagrozenie dla jej bezpieczenstwa, dobrego samopoczucia
i zdrowia” [9, s. 3]. Definicja ta rozwiewa wiele watpliwo$ci, poniewaz:

— dotyczy réznych form agresji, czyli zar6wno psychicznej, jak i fizycznej;

— nie ogranicza sie do konkretnego miejsca pracy, ale stosuje okreslenie ,,0ko-
licznosci zwigzane z praca”, ktére moga dotyczy¢ narazenia na akty agresji
rowniez po godzinach pracy (w drodze do/z pracy) oraz w innych sytuacjach,
ktére moga by¢ skutkiem lub mie¢ zwiazek z wykonywana przez pracownika
profesja (np. oficer policji, sedzia, nauczyciel).

W wiekszosci raportéw oraz prac naukowych zajmujacych sie analiza zjawi-
ska agresji w pracy, ze wzgledu na jej Zzrodto wyréznia sie dwa jej rodzaje:

— wewnatrzorganizacyjna (gdy sprawca jest inny pracownik),

— zewnatrzorganizacyjng (gdy jest nim osoba spoza grupy pracowniczej).
Bardziej ztozong typologie zaproponowata Californian Occupational Safety

and Health Administration. Wyrézniono w niej cztery typy agresji:
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Ataki, ktére wynikaja z kryminalnych intencji sprawcy (np. wlamanie, napad,
kradziez). Sprawca takiej agresji jest zazwyczaj osoba nieznajoma, niezwiaza-
na ani z firmag ani z ofiara.

Ataki wynikajace z charakteru pracy, ktéra polega na obstugiwaniu klientow/
/petentéw/pacjentéw. Do tej grupy naleza akty agresji, ktére spotykaja pracow-
nikéw ze strony os6b korzystajacych z ich ustug (np. ze strony pacjentéw).
Agresja wewnatrzorganizacyjna, czyli ataki ze strony wspdlpracownikow,
przetozonych lub podwladnych.

Akty agresji ze strony os6b, ktore sa niezwigzane z firma, ale pozostaja w oso-
bistych relacjach z ofiara (czlonkowie rodzin, partnerzy) [10-12].

Podobna, lecz nieco zmodyfikowang klasyfikacje przemocy w pracy zapropo-

nowal Bowie [13]:

1.

W pierwszej kategorii dotyczacej atakéw ze strony os6b niezwigzanych ani
z ofiarg, ani z firmg oprécz np. napadéw i kradziezy uwzglednil m.in. ataki
z pobudek ideologicznych, jak ataki terrorystyczne, sabotaze czy akcje prote-
stacyjne.

W ramach drugiej grupy agresywnych zachowan zwigzanych z relacja-
mi klient-pracownik, oprécz okolicznosci, w ktérych pracownicy sa ofiara-
mi, uwzglednit réwniez sytuacje, w ktérych pracownicy stajg sie sprawcami
(np. policjanci—obywatele, straznicy-wiezniowie czy personel medyczny-pa-
cjenci).

Trzecia kategoria dotyczy aktéw agresji miedzy pracownikami, do ktérej zali-
czyl r6wniez mobbing.

Czwarty rodzaj Bowie nazwal ‘przemoca organizacyjna’. Dotyczy ona instytu-
cji, w ktérych panuje taki klimat/kultura lub styl zarzadzania, ktéry prowoku-
je pracownikéw do zachowan nieetycznych lub o charakterze przemocy psy-
chicznej [13].

Inna typologia dotyczy motywacji sprawcy. Perline i Goldschmidt [14] wyrdz-

nili dwa rodzaje przemocy:

zorientowana na obiekt —jej przyczyng moze by¢ np. che¢ uzyskania korzysci/
/débr materialnych, a wyrzadzenie krzywdy innej osobie moze by¢ sposobem
na osiagniecie tego celu,

niezorientowana na obiekt — motywowana np. poczuciem odrzucenia, niezado-
wolenia, frustracji, uczuciem ztosci. W takim przypadku zachowanie agresyw-
ne wobec jednostki jest sposobem ekspresji negatywnych emocji sprawcy.
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W szeregu prac naukowych uwzglednia sie rowniez klasyfikacje ze wzgledu
na charakterystyke samych dzialan agresywnych. Na tej podstawie, najogélniej,
agresje mozna podzieli¢ na:

— psychicznag,

— fizyczna.

Nieco bardziej ztozony podzial zaproponowali na przyklad Neuman i Ba-
ron [15], ktérzy na podstawie swoich badan wyodrebnili trzy grupy zachowan
agresywnych, na ktére narazeni sa pracownicy:

— okazywanie wrogosci — przejawia sie w postaci werbalnie lub niewerbalnie
wyrazanej wrogosci, poprzez np. rozpowszechnianie plotek, przeszkadzanie
w pracy, przerywanie wypowiedzi, aroganckie zachowania, umniejszanie opi-
nii, natarczywe wpatrywanie sig, stowne molestowanie seksualne, stosowanie
obrazliwych gestéw, wysmiewanie pracownika lub jego prac;

— obstrukcjonizm - celowe utrudnianie lub uniemozliwianie realizowania za-
dan zawodowych, nieodpowiadanie na korespondencje lub telefony, spéznia-
nie si¢ na spotkania, spowalnianie pracy zespolu, niszczenie lub uniemozli-
wianie dostepu do materialéw/sprzetu potrzebnego do pracy;

— jawna agresja — najrzadziej wystepujaca, ale za to najbardziej drastyczna for-
ma agresji, ktéra polega np. na kradziezy albo zniszczeniu wlasnoéci pracow-
nika lub materialéw potrzebnych do pracy, niszczeniu/kasowaniu waznej ko-
respondencji, nieprzestrzeganiu zasad bezpieczenistwa w pracy, stosowaniu
grézb uzycia przemocy fizycznej, biciu lub popychaniu oraz ataku fizycznego
przy uzyciu niebezpiecznego narzedzia lub broni [15], czyli spelniajaca kryte-
ria przemocy.

Poszczegolne akty agresji wymieniane sa réwniez w postaci list publikowa-
nych w raportach narodowych i miedzynarodowych organizacji zajmujacych sie
ochrong zdrowia pracownikéw (ILO, NIOSH, OSHA). Wymienia sie w nich takie
dziatania, jak:

— zabdjstwo i inne formy ataku fizycznego skutkujace $miercia ofiary;

— Smier¢ lub zranienie spowodowane zaniedbaniem obowiazkéw stuzbowych;

— mnapa$¢ o podlozu seksualnym (gwatt, napastowanie seksualne);

— ataki fizyczne skutkujace zadawaniem ran (bicie, kopanie, drapanie, szarpa-
nie, szczypanie, ciagniecie za wlosy);

— maltretowanie fizyczne niezwigzane ze zranieniem (popychanie, szarpanie za
ubranie, zastawianie drogi);
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— rabunek; stalking; pogrézki, zastraszanie; molestowanie seksualne;

— dyskryminacja rasowa; mobbing;

— obrazanie slowne; wrogie zachowania (plucie, krzyki, wygrazanie piescia);

— agresje fizyczna wobec przedmiotéw i obiektéw stuzacych do pracy (uderza-
nie w biurko, rzucanie przedmiotami, trzaskanie drzwiami);

— wandalizm i niszczenie wlasno$ci pracownikéw lub firmy;

— obrazliwe i prowokacyjne gesty; stwarzanie i rozpowszechnianie plotek oraz
nieprawdziwych informacji;

— ostracyzm i ignorowanie obecnosci (proces wykluczania ze spolecznosci);

— ostentacyjna cisze w obecno$ci pracownika; ukrywanie istotnych informacji;

bierna agresje (grozna postawa ciata, wrogie spojrzenie) [16,17].

Mimo ze wiekszo$é powyzszych przykladéw dotyczy pojedynczych aktow
agresji, niektére jej rodzaje obejmuja cate grupy réznych dziatan, niekiedy stano-
wigcych pewien ciag nastepujacych po sobie zdarzen. Przyktadem takiej usyste-
matyzowanej formy agresji jest mobbing.

4.2. Mobbing

W literaturze przedmiotu nie ma jednej, powszechnie akceptowanej przez bada-
czy definicji mobbingu. Ponadto w pracach naukowych funkcjonuja r6zne terminy
odnoszace sie do tego samego zjawiska. NajczeSciej stosowane to ‘mobbing’ oraz
‘bullying’, ale pojawiaja sie rowniez takie okreslenia, jak ‘molestowanie moralne’,
‘molestowanie emocjonalne’, ‘terror psychiczny’, ‘drobna tyrania’ czy ‘dreczenie
w miejscu pracy’.

Heinz Leymann, ktéry jako pierwszy zwrocil uwage na zjawisko mobbingu
pracowniczego, okreslit je jako ,,[...] terror psychiczny w miejscu pracy, ktéry an-
gazuje wrogie nastawienie i nieetyczne komunikowanie si¢ (stosowanie w co-
dziennych kontaktach w ramach stosunku pracy obelg, wyzwisk, pomoéwien,
oszczerstw, krzyku itd.) systematycznie podtrzymywane przez jedng, badz klika
0s6b w stosunku do innej, co w konsekwencji spycha ofiare do pozycji uniemoz-
liwiajacej obrone. Dziatania te zdarzaja sie czesto (przynajmniej raz w tygodniu)
i trwajg przez dluzszy okres czasu (przynajmniej pét roku). Z uwagi na czas trwa-
nia i czesto$¢, maltretowanie to skutkuje zaburzeniami w sferze psychiki, zdrowia
fizycznego i funkcjonowania spolecznego ofiary” [18, s. 168].
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Wedtug definicji stosowanej przez Europejska Agencje Bezpieczenstwa i Zdro-
wia w Pracy mobbing to: ,[...] powtarzalne, nieuzasadnione zachowania skiero-
wane przeciwko pracownikowi, lub grupie pracownikéw, ktére stwarza zagroze-
nie dla jego/ich zdrowia i bezpieczenstwa” [19, s. 1]. Przy tym ,nieuzasadnione
zachowania to zachowania, ktére swiadoma i rozsadna osoba, biorgc pod uwage
wszystkie okolicznosci, identyfikuje jako spychajace ja do roli ofiary, ponizajace
i naruszajgce jej godnos¢” [19, s. 1], ,zachowania te obejmuja dziatania pojedyn-
czych oséb lub grupy, jak réwniez system pracy, ktéry moze by¢ wykorzystywany
jako narzedzie ponizajace i uwtaczajace godnosci pracownika i sprowadzajace go
do roli ofiary”, natomiast ,,zagrozenie zdrowia i bezpieczenstwa odnosi sie do ry-
zyka wystepowania negatywnych konsekwencji doswiadczonej agresji w postaci
zaburzen zdrowia psychicznego” [19, s. 1].

Opré6cz naukowych préob definiowania mobbingu w wielu krajach, réwniez
w Polsce, istnieja definicje prawne tego zjawiska. Wedlug definicji obowigzujacej
w polskim Kodeksie pracy (art. 943, § 2) mobbing oznacza ,,dziatania lub zacho-
wania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi, polegaja-
ce na uporczywym i dtugotrwaltym nekaniu lub zastraszaniu, wywolujace u nie-
go zanizong ocene przydatnosci zawodowej, powodujace lub majace na celu po-
nizenie lub o§mieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespo-
tu wspdlpracownikéw”.

Mimo ze istnieje wiele sposobéw definiowania mobbingu, wiekszos¢ auto-
row jest zgodna co do pewnych warunkoéw, ktérych spetnienie moze oznaczad,
ze mamy do czynienia z tym wlaénie zjawiskiem. Sg to:

— prezentowanie wrogich i nieetycznych zachowan wobec danego pracownika
przez dluzszy okres,
— dzialania o charakterze intencjonalnym, czyli podejmowane przez sprawce

w okres§lonym celu oraz eskalowane w czasie,

— nier6wnos¢ wladzy (formalnej lub nieformalnej) miedzy sprawca a ofiara, kt6-
ra utrudnia ofierze obrone,

— zaburzenia w funkcjonowaniu osobistym i zawodowym ofiary na skutek dre-
czenia.

Uwzglednienie powyzszych kryteriow pozwala réwniez odréznic to zjawisko
od innych zdarzen w miejscu pracy, z ktérymi mobbing bywa mylony (pojedyn-
czy akt agresji, konflikt, wymagania menedzerskie, dyskryminacja oraz stres za-
wodowy).
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Dodatkowych informacji na temat mobbingu dostarczaja listy wrogich zacho-
wan prezentowanych przez jego sprawcéw. Najbardziej wyczerpujaca liste zacho-
wan mobbingowych, odnoszacych sie do funkcjonowania osobistego i zawodo-
wego ofiary, przedstawit Leymann, ktéry pogrupowat je w pie¢ kategorii.

Lista zachowan mobbingowych wedlug Leymanna [18,20]

Dzialania utrudniajace proces komunikowania sie:

— ograniczanie lub utrudnianie pracownikowi mozliwosci wypowiadania sie,

ciagte przerywanie wypowiedzi,

reagowanie na jego wypowiedzi krzykiem i wyzwiskami,

ciagte krytykowanie wykonywanej pracy lub Zycia osobistego,

nekanie przez telefon,

stosowanie grézb ustnych lub pisemnych,

prezentowanie ponizajacych i wulgarnych gestow,

— stosowanie aluzji i zawoalowanej krytyki oraz unikanie wypowiedzi wprost wobec
pracownika.

Zachowania, ktore negatywnie wplywaja na relacje spoleczne:

— unikanie kontaktéw oraz rozméw z pracownikiem,

— utrudnianie mu kontaktéw z innymi,

— fizyczne i spolteczne izolowanie (np. umieszczenie go w osobnym pokoju z zakazem
komunikowania sie z innymi osobami lub zakazanie wspéipracownikom kontaktowa-
nia sie z izolowang osobag),

— ostentacyjne ignorowanie i lekcewazenie (traktowanie ,,jak powietrze”).

Dzialania naruszajace wizerunek pracownika:

— obmawianie,

rozsiewanie plotek,

— oSmieszanie,

— sugerowanie zaburzen psychicznych,

— kierowanie na badania psychiatryczne,

— zartowanie i wySdmiewanie Zzycia prywatnego,

— przedrzeZnianie zachowania pracownika, jego sposobu méwienia, chodzenia, gestow,

— atakowanie poglad6w politycznych lub przekonan religijnych,

— wy$miewanie i atakowanie pracownika z uwagi na jego narodowos¢, niepetlnospraw-
nos$¢ lub kalectwo,

— ciagte kwestionowanie podejmowanych przez niego decyzji,

— niesprawiedliwe ocenianie zaangazowania w prace,

— obrazanie stowne w postaci obrazliwych przezwisk lub wyrazen,

— sktadanie propozycji lub insynuacje o charakterze seksualnym,

— wymuszanie na pracowniku wykonywania zadan naruszajacych jego godnosc
osobista.
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Zachowania majace wplyw na sytuacje zawodowa pracownika:

— nieprzydzielanie pracownikowi zadnych zadan do realizacji lub przydzielanie zadan
bezsensownych,

— przydzielanie zadan ponizej kwalifikacji i kompetencji lub zadan przerastajacych jego
mozliwosci;,

— przydzielanie zadan uwlaczajacych godnosci pracownika,

— ciagle przydzielanie nowych zadan do wykonania (z nierealnym terminem realizacji
lub iloscia pracy do wykonania),

— ostentacyjne odbieranie zadan juz zleconych.

Zachowania, ktore stanowia zagrozenie dla zdrowia pracownika:

— przydzielanie prac szkodliwych dla zdrowia, niedostosowanych do mozliwosci pra-
cownika lub niezapewnienie mu odpowiednich zabezpieczen,

— stosowanie grozb uzycia sily fizycznej,

— uzywanie agresji fizycznej o nieznacznym nasileniu,

— fizyczne znecanie sie,

— przyczynianie sie do powstawania strat materialnych powodowanych przez pra-
cownika,

— wyrzadzanie szkéd psychicznych w miejscu pracy lub miejscu jego zamieszkania,

— zachowania o podltozu seksualnym, wykorzystywanie seksualne.

Tylko gdy powyzsze zachowania sprawcy sa diugotrwale i powtarzalne
(zdarzaja sie czesto), mozna je zidentyfikowac¢ jako mobbing. Diugotrwatosc¢,
wedlug ekspertéw, oznacza minimum 6 miesiecy (wedlug niektérych — 3 mie-
sigce), a powtarzalnosé, ze wrogie zachowania zdarzaja sie w tym okresie
co najmniej raz w tygodniu [21].

Podkreslajac aspekt czasowy, wielu badaczy traktuje zjawisko mobbingu
jako proces dynamiczny. Mozna w nim wyr6zni¢ kilka nastepujacych po sobie
faz, r6znigcych sie zaré6wno nasileniem zachowan sprawcy, jak i subiektywnie
postrzeganym przez ofiare zagrozeniem. Einarsen [21,22] wyréznil cztery fazy
tego procesu:

1. Faza zachowan agresywnych — pracownik zaczyna doSwiadczaé¢ dyskret-
nych, niebezposrednio w niego skierowanych dziatan, ktére jeszcze trud-
no uznac za wrogie.

2. Faza mobbingu - nastepuje eskalacja bardziej bezposrednich zachowan
ze strony sprawcy, ktére stajg sie coraz bardziej jawne, a ich czestotliwo$é
wzrasta. Pojawiaja sie coraz wyrazniejsze symptomy izolowania i unikania
oraz ponizania przy $§wiadkach. Wraz z coraz wyzszym poziomem stresu,
przy jednoczesnym braku wsparcia ze strony innych cztonkéw organizacji,
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pracownik zaczyna mie¢ coraz wieksze problemy z obrona przed tego typu
dziataniami.

3. Faza pietna — nie moggc sobie poradzi¢ z zaistniala sytuacjg, pracownik zo-
staje zepchniety do roli ofiary. Na tym etapie zaczyna odczuwac coraz wie-
cej skutkéw stresu, zar6wno psychologicznych, jak i somatycznych. Zamy-
ka sie w sobie, unika kontaktu, a w przypadku interakcji ze wspétpracow-
nikami moze zacza¢ reagowa¢ w nieadekwatny, niekontrolowany sposéb
(wybuchy agresji, apatia), co jeszcze bardziej pogltebia jego wykluczenie
z grupy pracowniczej. Narastajace problemy z koncentracja i pamiecia oraz
coraz czestsze zwolnienia chorobowe moga odbija¢ sie negatywnie na jako-
$ci wykonywanej pracy.

4. Faza ciezkiego urazu - wykluczenie pracownika z zycia zawodowego,
np. poprzez coraz wiekszg izolacje pracownika (fizyczna i spoleczna),
przydzielanie mu coraz mniejszej ilosci zadan lub zadan bezsensownych
do wykonania, z wreczeniem wypowiedzenia umowy o prace wlacznie.

4.3. Koszty indywidualne oraz organizacyjne agresji i mobbingu

Dos$wiadczanie agresji, niezaleznie od jej rodzaju i nasilenia, stanowi dla jed-
nostki silny stresor. Agresja narusza nie tylko granice fizyczne, ale i psycholo-
giczne. Godzi w jedna z podstawowych i najwazniejszych potrzeb, jaka jest po-
trzeba poczucia bezpieczenstwa. Podwaza zaufanie do otoczenia spotecznego,
poczucie kontroli nad zdarzeniami i ich przewidywalno$é¢, osobista decyzyj-
no$c¢ i efektywnosé w relacjach interpersonalnych oraz poczucie wtasnej war-
tosci. Zagraza temu wszystkiemu, co niezbedne, aby jednostka mogta realizo-
wac sie, rozwija¢ i odczuwac satysfakcje z zycia i relacji z innymi. Z tego po-
wodu do$wiadczanie agresji moze nie$¢ za soba szereg powaznych negatyw-
nych konsekwencji, ktére uwidaczniaja sie w sferze zdrowia psychicznego i fi-
zycznego oraz funkcjonowania spolecznego i zawodowego.

Jesli chodzi o konsekwencje bezposrednie, to osoby dos§wiadczajace agresji
najczesciej skarzg sie na wzmozone odczuwanie zlosci, irytacji, leku, przygne-
bienia, zniechecenia, bezradnosci, rezygnacji i apatii. Pojawia sie u nich réow-
niez poczucie winy i zanizone poczucie wlasnej wartosci [23-27]. Gdy niebez-
pieczne sytuacje wystepujg przez dluzszy czas, powtarzaja sie lub tez sa szczegol-
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Natychmiastowe Odlegte
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— reakcje behawioralne

Ryc. 4.1. Skutki doswiadczania agresji

nie traumatyczne, woéwczas wyzej wymienione reakcje nasilaja sie i przyczynia-
ja do wystapienia powazniejszych zaburzen, takich jak np. zaburzenia koncentra-
cji uwagi, uzaleznienia, zaburzenia lekowe, zespél wypalenia zawodowego, ze-
spét zaburzen po stresie urazowym, depresja czy nawet mysli i proby samobdéj-
cze [23-26,28-34]. Osoby, ktére doswiadczyly agresji, skarza sie rowniez na wie-
le dolegliwosci somatycznych, takich jak béle gtowy, powracajgce migreny, wrzo-
dy zotadka, wymioty, bezsenno$¢, zakt6cenia snu, wzrost napiecia miesniowego
oraz zaburzenia seksualne [23,35-37].

Pod wplywem narazenia na agresje i mobbing w miejscu pracy zakl6ceniu ule-
ga takze zycie spoleczne i zawodowe. Zmieniaja sie relacje ze wspo6tpracownika-
mi, czeSciej pojawiajg sie konflikty interpersonalne, wystepuje silna che¢ zmia-
ny lub odejscia z pracy, spada zadowolenie z pracy, pojawia sie rutyna w wy-
konywaniu zadan co czesto skutkuje mniejszg efektywnoscia takiego pracowni-
ka [24, 28,29, 35,38-41]. Wymienione reakcje nie tylko obnizaja motywacje do pra-
cy, negatywnie wplywaja na produktywno$é oraz kreatywno$é pracownika, ale
moga rowniez zwiekszaé iloé¢ popelnianych przez niego bledéw oraz skutkowac
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wypadkami w miejscu pracy [37,39,41,42]. Ponadto zmienia sie réwniez postrze-
ganie i stosunek pracownika do kierownictwa. Pojawia sie brak zaufania do ka-
dry kierowniczej spowodowany odczuwaniem matego poziomu bezpieczenstwa
w pracy, co rowniez rzutuje na zaangazowanie w wykonywane zadania oraz prze-
strzeganie zasad etyki zawodowej [43,44]. Czes¢ autorow wskazuje jeszcze dalsze
koszty ekonomiczno-spoleczne w postaci zapewnienia poszkodowanym pracow-
nikom odpowiedniej opieki medycznej oraz zagwarantowania im §wiadczen eme-
rytalnych przy wczeéniejszym przechodzeniu na emeryture [28].

Wszystkie wyzej wymienione zjawiska wigza sie z coraz wyzszymi wydatkami
ponoszonymi przez pracodawcéw, na ktore sktadaja sie koszty:
— wynikajace z absencji pracownikow,

— spowodowane zwiekszong fluktuacjg kadr,
— szkolenia nowych pracownikéw,

— leczenia,

— procesowe,

— rekompensaty wyptacanej poszkodowanym.

Dokonujac szczegétowych kalkulacji ekonomicznych, Sheehan oszacowat,
ze catkowite koszty mobbingu ponoszone przez australijskich pracodawcéw sie-
gaja od 6 do 13 mld dolar6w rocznie, natomiast pojedynczy przypadek mobbingu
ponosi za soba koszty w wysokosci 16 tys. 977 dolaréw [za: 38]. Australijski Insty-
tut Zarzadzania oszacowal, Ze koszty bezposrednie zwigzane z mobbingiem dla
organizacji zatrudniajgcej 100 pracownikéw wynosza 175 tys. dolaréw [za: 38].

4.4. Skala narazenia na agresje i mobbing w Polsce

Pierwsze badania nad skala mobbingu wséréd pracownikéw zatrudnionych
na terenie naszego kraju pochodza z 2002 r. Przeprowadzito je Centrum Ba-
dania Opinii Spotecznej (CBOS) na grupie 369 pracownikéw zatrudnionych
na podstawie umowy o prace, wylonionej z reprezentatywnej grupy dorostych
Polakéw [45]. W ankiecie nie stosowano pojecia ‘mobbing’ tylko ‘szykanowa-
nie w miejscu pracy’.

Sposréd badanych oséb 17% twierdzilo, ze byli szykanowani przez przelozo-
nego w ciggu ostatnich 5 lat, przy czym 12% uznawalo, ze zdarzalo sie to rzadko.
Oznacza to, ze mobbingu moglo do§wiadczy¢ 5% badanych. O potowe mniej pra-
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cownikow doswiadczylo szykan ze strony wspdlpracownikéw (6%), ale tylko 2%
bylto szykanowanych czesto, czyli moglo pasé¢ ofiarg mobbingu. Z badan CBOS moz-
na sie réwniez dowiedzie¢, jakich konkretnych rodzajéw wrogich zachowan do-
$wiadczali pracownicy. Okazuje sie, ze najwiecej 0os6b bylo zmuszanych do zosta-
wania po godzinach, mimo Ze nie bylo to konieczne lub nie ptacono im za to (cze-
sto — 11%), straszonych zwolnieniem z pracy (7%), odmawiano im urlopu/zwolnien
(6%), bez powodu pozbawiano nagréd/premii (6%) i uzywano wobec nich zlosli-
wych uwag, niewybrednych zartéw (4%) [45]. Jak widaé¢ z poréwnania powyzszych
wynikow ze wskazZnikiem ogélnym szykanowania, wiecej oséb wskazywato, ze do-
swiadczyly konkretnych wrogich zachowan, niz odpowiadalo twierdzaco, ze byty
szykanowane. Wynika z tego, ze respondenci oceniajgc ogélnie, czy sg szykanowa-
ni, nie brali pod uwage wszystkich dziatan, ktére moga by¢ przejawami nekania.

Istnieje tez kilka badan nad zjawiskiem mobbingu i agresji prowadzonych
w Polsce wéréd przedstawicieli konkretnych grup zawodowych. W 2000 r. w In-
stytucie Medycyny Pracy w Lodzi (IMP) przeprowadzono badania dotyczace na-
razenia na agresje zewngtrzorganizacyjng pracownikéw socjalnych, inspektoréw
Panstwowej Inspekcji Pracy (PIP) i kontroleréw urzedéw skarbowych, czyli przed-
stawicieli takich zawodéw, w ktérych czesto dochodzi do konfliktu intereséw
miedzy instytucja i jej reprezentantami a klientami (248 oséb; sposéb doboru pro-
by - celowy) [46]. W badaniach uwzgledniono takie rodzaje agresji w pracy, jak:
- krzyk,

— pogrézki stowne,

— zniewazanie w obecnosci klientéw lub wspétpracownikéw,
— szantaz,

— proéba ataku fizycznego,

— czynna napasc.

Wyniki badan wskazuja na to, ze niemal kazdy z pracownikéw zetknat sie z krzy-
kiem/podniesionym glosem ze strony klienta/interesanta (96%). Okolo 60% doswiad-
czylto pogrézek oraz miato kontakt z wulgarnym zachowaniem przy wspétpracowni-
kach i innych osobach. Co prawda bezposredni atak fizyczny byt zjawiskiem incy-
dentalnym (4%), ale préoby takiego ataku doswiadczyto 14% badanych. Wyniki analiz
statystycznych wykazaly, Ze sposréd trzech badanych grup zawodowych pracownicy
socjalni byli najbardziej narazeni na wszystkie rodzaje agres;ji [46].

W kolejnych latach w Instytucie Medycyny Pracy w Lodzi przeprowadzono
badania dotyczgce narazenia na agresje w innych grupach zawodowych ,wyso-
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kiego ryzyka”. W badaniach tych, oprécz przemocy od oséb spoza organizacji,
analizowano rowniez zagrozenie agresja ze strony wspélpracownikéw, przelozo-
nych i podwladnych. W roku 2002 przeprowadzono takie badania wsréd repre-
zentatywnej grupy 1163 pielegniarek z wojewdédztwa mazowieckiego, a w 2004
objeto nimi grupe 391 pracownikow sektora ustug (pracownikéw poczty oraz
transportu publicznego; sposéb doboru préby — celowy) [47].

Badania wykazaly, ze pracownikéw najczesciej spotyka agresja ze strony klien-
tow/pacjentéw. Z agresja w postaci krzyku i podniesionego glosu ze strony os6b
spoza organizacji zetknelo sie w ciagu ostatniego roku pracy do 90% badanych.
Nieco rzadsze sa przypadki zachowan agresywnych ze strony wspdétpracownikow
0s6b badanych. Nie jest to jednak zjawisko marginalne, poniewaz niemal co drugi
z badanych doswiadczyl agresji w formie krzyku ze strony przetozonych i wspét-
pracownikéw. Przypadki stosowania grézb oraz drastycznych form przemocy
w postaci préby ataku fizycznego lub napasci fizycznej dotyczyty przede wszyst-
kim relacji pracownik-klient/pacjent. Z pogrézkami zetknelo sie 76% sposréd ba-
danych przedstawicielek stuzby zdrowia i 56% transportowcéw. Préby ataku do-
swiadczylo 41% pielegniarek i 31% pracownikéw transportu, a ofiarami napasci
fizycznej padlo 229% i 14% sposrdd przedstawicieli tych grup zawodowych [47].

Uzyskane w badaniach IMP dane na temat czestos$ci i zakresu narazenia
na r6zne formy agresji w pracy nie odbiegaja od danych gromadzonych w innych
krajach. Wedlug danych z miedzynarodowego projektu badawczego ,European
NEXT Study”, realizowanego od 2002 r. wéréd pielegniarek z 10 krajéw europe;j-
skich (w tym z Polski), wynika, ze 22% sposréd badanych przynajmniej raz w mie-
sigcu do$wiadczato przemocy ze strony pacjentéw lub ich rodzin (najwyzszy od-
setek zanotowano wsréd pielegniarek zatrudnionych we Francji — 39%, najnizszy
w Norwegii — 9%, wsréd polskich pielegniarek odsetek ten wyniést 19%) [48].

Informacje o szczegélnym zagrozeniu przemocg w badanych sektorach po-
twierdzaja m.in. dane zawarte w raporcie Europejskiej Fundacji na rzecz Poprawy
Warunkéw Zycia i Pracy (European Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions — Eurofound), przygotowanym na podstawie badan prze-
krojowych prowadzonych w 2005 r. wéréd pracownikéw 25 panstw UE. Wynika
z nich, Ze to wilasnie pracownicy sektora stuzby zdrowia (i opieki spolecznej)
do$wiadczali najwiecej gr6zb uzycia przemocy (16%, Srednia UE — 6%) oraz bez-
posrednich atakéw ze strony wspélpracownikéow (6%, srednia UE — 2%) oraz oséb
spoza organizacji (11%, $rednia UE — 5%). Wedlug raportu wysokie odsetki nara-
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zenia na grozby i akty agresji fizycznej zanotowano rowniez wsréd pracownikow
sektora uslug transportowych oraz administracji publicznej, edukacji i sektora
hotelarsko-gastronomicznego [49].

Badania IMP z lat 2002 i 2004 dotyczyly m.in. czestoéci narazenia na rézne
formy przemocy psychicznej ze strony wspétpracownikéow. Dzieki temu, po od-
powiedniej modyfikacji bazy danych, udato sie uzyskac takze dane na temat skali
mobbingu w badanych grupach. Mobbing rozumiany byt w tych analizach jako
sprzemoc psychiczna w postaci dreczenia, zastraszania, pogrézek, obrazania
stownego, prezentowanych wobec pracownika przez jego przetozonych, kolegow
i/lub podwtadnych, w ciggu ostatniego roku pracy, pojawiajacych sie w tym okre-
sie co najmniej trzy razy w miesiacu” [50]. Z badan wynika, ze 6% pracownikow
stuzby zdrowia padlo ofiara mobbingu ze strony wspétpracownikéw. Dreczenia
ze strony przetozonych doswiadczylto 4% badanych, ze strony kolegéw — 1%, a 2%
ze strony podwladnych. Wsréd pracownikéw sfery uslug zanotowano wieksza
skale narazenia na mobbing — 8% badanych. Réwniez w przypadku tej grupy za-
wodowej najczesciej sprawca nekania byli szefowie — takich zachowan doswiad-
czyto 5% sposrod respondentéw. Mobbing ze strony podwladnych dotknat 5%
badanych, a ze strony wspo6lpracownikéw — 3% [50].

W innym badaniu, realizowanym w 2009 r. przez ten sam zesp6l w gru-
pie 1882 pracownikéw spétki transportu kolejowego z zastosowaniem , Kwestio-
nariusza MDM”, ustalono, ze mobbingu doswiadcza az 11% badanych. Nieco cze-
Sciej respondenci uskarzali sie na mobbing ze strony wspétpracownikéw (8%) niz
przetozonych (6%) [51].

Badaniem skali zjawiska mobbingu zajmowal sie takze Centralny Instytut
Ochrony Pracy. Badacze z tego o$rodka przebadali 1098 nauczycieli zatrudnio-
nych w 120 placowkach o§wiatowo-wychowawczych na terenie Bydgoszczy, War-
szawy, Lublina, Gdanska i Wroctawia. W badaniach postuzono sie polskg wersja
kwestionariusza ,The Negative Acts Questionnaire” (NAQ). Odsetek ofiar mob-
bingu wsrdd polskich nauczycieli wynidst 10%. Do najczestszych negatywnych
dziatan, ktérych doswiadczali, nalezato: nadmierne kontrolowanie, obcigzanie
zbyt duza iloscig pracy, zlecanie pracy ponizej kompetencji, rozpowszechnianie
plotek o pracowniku, ignorowanie jego opinii i pogladéw oraz wykluczanie z ze-
spotu [52].

Powyzsze wyniki polskich badan nad zjawiskiem mobbingu zblizone sa do da-
nych prezentowanych w publikacjach §wiatowych. Wedtug przywotywanego juz



Skala narazenia na agresje i mobbing w Polsce

raportu Europejskiej Fundacji Na Rzecz Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy co dwu-
dziesty pracownik UE do$wiadczyt zjawiska mobbingu/nekania w miejscu pracy
(w Polsce 3,2%). Sektorami szczegdlnie zagrozonymi ryzykiem wystapienia mob-
bingu okazaty sie: stuzba zdrowia i opieka spoteczna (8,7%), hotelarstwo (8,5%),
sektor transportu (6,9%) i edukacji (6,6%) [49].

4.5. Przeciwdzialanie agresji i mobbingowi

Dane dotyczace skali narazenia na agresje i mobbing oraz ich konsekwencji
wskazuja, ze zjawiska te stanowia powazne zagrozenie dla indywidualnego funk-
cjonowania pracownikéw, oraz dla funkcjonowania calej organizacji. Z uwagi
na to wskazane jest podejmowanie dziatan zmierzajacych do minimalizowania
ryzyka wystepowania agresji i mobbingu oraz minimalizowania ich negatywnych
skutkéw.

Cel ten moze by¢ realizowany poprzez dzialania skategoryzowane w zalezno-
$ci od stopnia zindywidualizowania (pojedynczy pracownik/srodowisko spotecz-
ne i fizyczne), oraz zakresu ingerencji (posrednie/bezposrednie) (ryc. 4.2).

Dziatania ukierunkowane

Dziatania ukierunkowane na otoczenie, w ktérym
indywidualnie pracownicy funkcjonuja —
na pracownikéw Srodowisko fizyczne
i spoteczne

Dziatania bezposrednie —
Dziatania bezposrednie — w instytucjach

w danym miejscu pracy wspotpracujacych
oraz ogblnospoteczne

Ryc. 4.2. Kategorie dzialan w prewencji agresji i mobbingu
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Wskazéwki do budowania programéw przeciwdziatania agresji i mobbingowi
wzorowane sg na zaleceniach WHO i ILO. Ich szczegétowa charakterystyka znaj-
duje sie w rozdziale 1 oraz w og6lnodostepnych publikacjach z zakresu zdrowia
publicznego i medycyny pracy, traktujacych o zasadach, technikach i metodach
sprawowania opieki profilaktycznej nad pracownikami w zakresie zagrozen psy-
chospotecznych [53-55].

W odniesieniu do agresji i mobbingu podstawg w drodze do uzyskania bez-
piecznego Srodowiska pracy sa dziatania z zakresu prewencji pierwszorzedowe;j.
W ich zakres wchodzi szereg interwencji i praktyk na réznych poziomach ogélno-
$ci i wobec réznych odbiorcow.

Na poziomie ogélnospotecznym pierwszym elementem prewencji pierwszo-
rzedowej sa odpowiednie uregulowania prawne danego zjawiska (i dazenie do po-
wstawania/modyfikacji takich uregulowan) [17]. W Polsce kwestie agresji i mob-
bingu reguluja Kodeks cywilny, Kodeks karny, oraz Kodeks pracy (rozdziat 8).

Réwnoleglym dzialaniem, na bardzo ogélnym poziomie, jest dazenie do zmiany
swiadomosci spoleczenstwa lub wybranych grup spotecznych (przedstawicieli kon-
kretnych grup zawodowych lub kadry zarzadzajacej) w kwestii agresji i mobbingu.
Zmiana Swiadomos$ci dokonuje sie poprzez poszerzanie wiedzy na temat tego, czym
sg te zjawiska, na czym polegaja i jakie niosa za soba skutki. Mozna tego dokonac¢ po-
przez akcje medialne — informacje na bilboardach i plakatach, w ulotkach, reklamach
spotecznych radiowych i telewizyjnych — oraz poprzez regularng edukacje potencjal-
nych grup ryzyka (czyli pracownikéw) i oséb odpowiedzialnych za funkcjonowanie
zaktadéw pracy w zakresie agresji i mobbingu oraz sposob6w im zapobiegania.

Kolejng grupa dzialan z zakresu prewencji pierwszorzedowej sg akcje podej-
mowane na obszarze danego zakladu pracy. Ich cztery gléwne obszary zaprezen-
towano na rycinie 4.3.

Podstawowym sposobem ochrony pracownikéw przed agresjg jest dostosowa-
nie wlasciwosci otoczenia fizycznego do potencjalnego ryzyka wystapienia agre-
sji. W wielu krajach europejskich oraz w Stanach Zjednoczonych dla miejsc pracy,
w ktérych narazenie pracownikéw na tego typu zachowania ze strony pacjentow,
klientéw lub petentéw jest szczegélnie silne, opracowano specjalistyczne ochron-
ne systemy zarzadzania przestrzenia fizyczna (np. stworzony przez Hilliera ,,Spa-
ce Syntax” skutecznie stosowany w szpitalach i placéwkach stuzby zdrowia) [56].

Organizacja przestrzeni fizycznej jest szczeg6lnie istotna w instytucjach tzw. otwar-
tych, do ktérych klienci, petenci, pacjenci itp. majg wolny dostep (np. urzedy admini-
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Polityka
zaktadu
w zakresie
agresji/mobbingu

Uregulowania

Realizacja

formalne —
zasad .
: zapis
.bezpieczna p1sy
w wewnetrznym

firma”

regulaminie

Techniczne
i proceduralne
udogodnienia
zwiekszajace
bezpieczenstwo pod
wzgledem narazenia
na agresje fizyczna

Ryc. 4.3. Dzialania z zakresu prewencji pierwszorzedowej w zakladzie pracy

stracji panstwowej, placéwki stuzby zdrowia, czes¢ placowek oswiatowych).

W zakresie czynnikéw otoczenia fizycznego, na ktére pracodawcy powinni
zwroci¢ szczegdlng uwage, wymienia sie:

— rozplanowanie przestrzenne oraz wyposazenie tzw. miejsc strategicznych,
w ktérych dochodzi do kontaktu pracownikéw z klientami, petentami, pacjen-
tami lub w ktérych przebywaja oni przez dluzszy czas (wejscie do placéwki, re-
jestracja, poczekalnia, izba przyjec¢, pokéj odwiedzin, pomieszczenia specjalne);

— ogélny wyglad i wyposazenie pomieszczen, tak by stuzyly one zar6wno po-
trzebom klientéw, petentéw, pacjentdw, jak i spelnialy wymogi bezpieczen-
stwa i komfortu pracy dla pracownikéw (wsréd nich najwazniejsze sa: kolor
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wnetrz, meble i sprzety, o§wietlenie i poziom hatasu);
— wprowadzenie systemow alarmowych [56,57].

Szczegbétowe zalecenia na temat organizacji przestrzeni w instytucjach, w kt6-
rych wystepuje ryzyko agresji, przedstawione zostaly w zataczniku 1., zamiesz-
czonym na koncu poradnika.

4.6. System monitoringu
Kolejng forma przeciwdziatania agresji jest wprowadzenie systemu monitoringu

(ryc. 4.4). Pierwszym etapem tworzenia systemu monitoringu powinno by¢ roz-
poznanie i przeanalizowanie sytuacji, w ktérych dochodzi do atakéw na pracow-

Doktadna baza
informacji dotyczacych
specyfiki sytuacji, w ktérych
dochodzi do atakéw
na pracownikéw

Procedury dziatan
podejmowanych
w sytuacji agresywnego

zachowania innych
0s6b

Procedury dziatan
podejmowanych
po ustapieniu
zagrozenia

Ryc. 4.4. Elementy systemu monitoringu
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nikéw ze strony klientéw. Informacje te uzyskuje sie poprzez zobowigzanie pra-

cownikéow do kazdorazowego zglaszania do§wiadczonych aktéw agresji i wypel-

niania specjalnego formularza. Formalny system zglaszania i rejestrowania aktéw
agresji w miejscu pracy ma stuzy¢:

— stworzeniu odpowiednich strategii zapobiegania agres;ji,

— monitorowaniu czy te strategie sg efektywne.

Pracownicy powinni by¢ zachecani do zgltaszania incydentéw agresji po to,
aby stworzy¢ odpowiednie procedury chroniace ich przed nia. Zgloszenie przez
pracownika aktu agresji nie powinno by¢ kojarzone przez przelozonych z kompe-
tencjami pracownika, tj. nie moze dochodzi¢ do sytuacji, w ktérej niepowodzenie
w opanowaniu agresora wplywa na ocene kompetencji zawodowych.

Forma zgloszenia powinna obejmowaé dostatecznie duzo szczegétow, aby
na jej podstawie méc:

— zidentyfikowaé czynniki, ktére zadecydowaly o zaistnieniu zdarzenia,

— opracowac odpowiednie strategie unikniecia takich sytuacji w przysztosci,

— oceni¢ skutecznoé¢ zastosowanych procedur bezpieczenstwa (ryc. 4.5).

W przypadku wczeéniej wprowadzonych procedur bezpieczenstwa formularz
powinien zawiera¢ takze informacje, na ile te procedury okazaty sie skuteczne,
i o czynnikach, ktére pomogly lub przeszkodzily w ich skutecznym zastosowa-
niu [na podst. 17].

Kolejnym etapem jest sprecyzowanie procedur postepowania w trakcie czyn-
nej napasci ze strony innych oséb. Majg one na celu:

— okreélenie metod obrony w trakcie napasci oraz ich granic, co pozwala na spre-
cyzowanie dopuszczalnych i akceptowalnych prawnie dziatan, ktére pracow-
nik moze indywidualnie podja¢ wobec osoby atakujgcej;

— okreslenie zasad postepowania przez pozostalych pracownikéw, w sytuacji
gdy jeden z nich staje sie ofiarg ataku (np. okreslenie koniecznosci i zakresu
osobistej interwencji, procedura informowania stuzb ochrony oraz kierow-
nictwa i pozostatych oséb w zakladzie pracy, uruchomienie systeméw alar-
mowych, sposéb zabezpieczenia — odizolowania pozostatych klientéw/peten-
tow/pacjentow).

Ostatnim elementem systemu monitoringu jest opracowanie procedur poste-
powania po ustapieniu zagrozenia. Ich celem jest:

— zabezpieczenie pozostalych pracownikéw i klientéw/petentéw/pacjentéw
(np. poprzez odizolowanie oséb szczegdlnie agresywnych),



Agresja i mobbing w $rodowisku pracy

Ryc

— miejscu zdarzenia, wigczajac otoczenie fizyczne

— porze dnia, w ktdrej incydent miat miejsce

— okolicznosciach/przyczynach zajscia

— charakterystyce napastnika

— relacjach miedzy ofiarg a napastnikiem

— przebiegu zdarzenia

— skutkach zdarzenia

— efektywnosci zastosowanych procedur bezpieczenstwa

. 4.5. Formularz zgloszenia aktu agresji

wprowadzenie sankcji karnych wobec osoby, ktéra byla sprawca ataku
(np. zgloszenie do odpowiednich stuzb: policji, prokuratury),

zapewnienie poszkodowanym pomocy, tak by ograniczy¢ ryzyko rozwiniecia
sie u nich negatywnych konsekwencji kontaktu z przemoca.

Jednym ze sposobdéw realizacji ostatniego etapu jest utworzenie tzw. specjal-

nego zespolu interwencyjnego, ktéry odpowiedzialny jest za:

zbieranie informacji na temat sytuacji napasci;

kontakt z zewnetrznymi instytucjami, co do ktérych istnieje obowigzek infor-
mowania o zaj$ciu (policja, prokuratura) lub ktére mogg okazac sie pomocne
w toku dalszego rozwoju sytuacji (np. poradnia psychologiczna);
zapewnienie osobom poszkodowanym odpowiedniej pomocy prawnej i psy-
chologiczne;j.
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Zespot taki jest powolywany doraznie, a w jego sklad moga wchodzi¢ specjal-
nie przeszkoleni w tym celu pracownicy danej placowki lub tez moga go wspél-
tworzy¢ osoby z zewnatrz, takie jak psycholog, prawnik czy pracownik pomocy
spoteczne;j.

Monitoring utatwia pracodawcom rozpoznanie konkretnych miejsc, por dnia
oraz specyfiki sytuacji, w ktérych najczeséciej dochodzi do agresji. W zaleznosci
od tych informacji moga oni np.:

— wprowadza¢ odpowiednia do potrzeb liczbe 0s6b obstugi,

— zapewniac personelowi dodatkowa eskorte podczas kontaktéw ze szczegdlnie
trudnymi pacjentami,

— unika¢ przydzielania pracy w pojedynke w niebezpiecznych strefach placow-

ki lub w okreslonych godzinach jej pracy [56-58].

4.6.1. Polityka firmy

W odniesieniu do agresji wewnatrzorganizacyjnej (czyli mobbingu, agresji i molesto-
wania) podstawowym dzialaniem w zakresie prewencji pierwszorzedowej jest stwo-
rzenie i opublikowanie polityki firmy wobec wyzej wymienionych niepozadanych
zjawisk. Polityka antymobbingowa powinna jasno okresla¢ stanowisko firmy wobec
nieetycznych zachowan wzgledem pracownikow oraz opisywac procedury stosowane
w przypadku famania obowiazujacych zasad [59-61].

W ramach polityki firmy opracowywany jest dokument sygnowany przez przeto-
zonych i przedstawicieli pracownikéw, przekazany do wiadomosci wszystkich za-
trudnionych. Informacje, ktére powinny znalez¢ sie w takim dokumencie, przed-
stawiono na rycinie 4.6.

Postanowienia zawarte w dokumencie powinny stanowi¢ podstawe do uzu-
pelnienia o jego zapisy formalnego regulaminu wewnetrznego. Z regulaminem
tym bowiem pracownicy sg zobowiazani sie zapoznaé¢ i podpisa¢ oSwiadcze-
nie, ze akceptuja go i decyduja sie przestrzega¢ zawartych w nim zasad i re-
gul [17,61,62]. Aby wzmocni¢ sile oddzialywania takich zapiséw, mozna réw-
niez zastosowac tzw. deklaracje zobowiazania. Jest to dokument przygotowany
imiennie dla kazdego pracownika. Zawarta w nim jest — napisana prostym je-
zykiem — deklaracja przyjaznej wspéipracy, wzajemnego wspierania sie i dba-
nia o dobre relacje z innymi wspoélpracownikami. Podpisanie takiej deklaracji
przyczynia sie do bardziej Swiadomego, zaangazowanego i odpowiedzialnego
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Charakterystyka mobbingu — najlepiej w formie prostej definicji
i wymienionych przyktadéw (lub listy) zachowarn mobbingowych

Odpowiedzialno$¢ za wystepowanie mobbingu, z odniesieniem
do obowigzujacego prawa (wraz z sankcjami)

Procedura zgfaszania przypadku mobbingu

Procedura wyjasniania zgtoszonego przypadku

Ryc. 4.6. Tres¢ dokumentu okreslajacego polityke firmy wobec mobbingu

funkcjonowania spotecznego (i sprawdza sie, jak potwierdzono np. w szkoc-
kim projekcie ,,Godnosé w pracy” [63]).

Zawarta w dokumencie okreslajacym polityke zaktadu procedura zglaszania
przypadkéw mobbingu oraz ich wyjasniania powinna by¢ poprzedzona utworze-
niem specjalnej grupy (badZ wyznaczeniem osoby) zajmujacej sie tymi zagadnie-
niami. Najbardziej efektywna jest grupa (czasami nazywa sie jg grupa interwen-
cyjna lub komisja antymobbingowa), poniewaz gwarantuje rozpatrzenie proble-
mu z wielu réznych perspektyw. Ponadto jej niebagatelnym atutem jest postrzega-
nie jej przez pracownikow jako instytucji bardziej wiarygodnej i bezstronnej niz
pojedyncza osoba. W sklad grupy zajmujacej sie przypadkami mobbingu powinni
wejs$¢ przedstawiciele pracownikéw, przedstawiciele kierownictwa oraz eksperci
zewnetrzni (prawnik, psycholog, specjalista zarzadzania). Grupa taka jest powoty-
wana na stale (badZ okreslony czas/kadencje), ale jej spotkania odbywajg sie do-
raznie, w zalezno$ci od potrzeb.

Najwazniejszg zaleta powotlania grupy (lub osoby) do rozpatrywania przy-
padkéw mobbingu jest jasno$¢ co do organu, do ktérego nalezy zglosi¢ mobbing
(a wiec i wieksza zglaszalnosé¢ przypadkéw), oraz ujednolicenie procedur ich roz-
patrywania (wieksza gwarancja sprawiedliwego traktowania zgloszen). Poza utwo-
rzeniem organu zajmujgcego sie proceduralnie i formalnie przypadkami mobbin-
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gu, wskazane jest rowniez powolanie tzw. meza zaufania [61]. Jest to osoba wylo-
niona przez samych pracownikéw (w porozumieniu z kierownictwem), ktérej rola
rowniez jest przyjmowanie zgloszen przypadkéw mobbingu. Jej dziatania koncen-
truja sie gtéwnie na osobie poszkodowanej i polegaja na udzielaniu doraznej po-
mocy, wsparcia emocjonalnego oraz wskazaniu dalszych mozliwosci postepowa-
nia wraz z instrukcjg sposobu podjecia dziatan [59]. Kontakt z mezem zaufania
moze by¢, cho¢ nie jest to reguta, kontaktem anonimowym. Osoby poszkodowane
moga sie zgtaszac¢ nie tylko bezposrednio, ale réwniez korzystajac jedynie z tele-
fonu lub komunikacji e-mailowej (rozwigzanie takie funkcjonuje z powodzeniem
w Komisji Europejskiej).

4.6.2. Diagnoza sytuacji

Kolejng formg przeciwdzialania mobbingowi jest systematyczne diagnozowanie
jako$ci relacji interpersonalnych w zakladzie pracy [17,61,62]. Dzialania te mogg
by¢ realizowane przez:
— powolang wczesniej grupe ds. mobbingu,
— dzial lub osoby zajmujace sie sprawami pracowniczymi,
— instytucje zewnetrzng zatrudniong w celu wykonania ekspertyzy.
Diagnoza moze dotyczy¢ réznych zjawisk, takich jak:
— jako$¢ komunikacji interpersonalnej,
— jakos¢ relacji miedzyludzkich,
- nastroje spoleczne,
— bezposrednio — czestos¢ i nasilenie wystepowania zachowan mobbingowych.
Pozwala ona wykry¢ skale zjawiska, a wiec daje podstawe i wskazuje kierunek
do podejmowania dalszych dziatan prewencyjnych. Dodatkowo, diagnoza wyko-
nywana systematycznie pozwala na ocene dynamiki rozwoju zjawiska oraz sku-
tecznosci podjetych dotychczas interwencji.

4.6.3. Zasady bezpiecznej firmy

Ostatnim z proponowanych w tym podrozdziale elementéw prewencji pierwszo-
rzedowej, a zarazem podstawg wszelkich dziatan, jest wprowadzenie i przestrze-
ganie przez pracodawce zasad ,bezpiecznej firmy”. Sa to reguly uniwersalne i sto-
sowanie ich przyczynia sie istotnie do minimalizowania ryzyka wystepowania
mobbingu, a dotycza one gléwnie sposobu zorganizowania pracy (ryc. 4.7).
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‘ — ma jasne kryteria oceny pracownikéw

‘ — ma jasne kryteria przydzielania nagréd i wyréznien

‘ — ma jasne kryteria warto$ciowania pracy

— ma jasno ustalone reguly gry spofecznej oparte na idei
sprawiedliwosci

— jest otwarta na porozumienie — ma opracowane procedury
tacznosci z pracownikami i pracownikéw z kierownictwem

‘ — ma opracowang procedure zgtaszania skarg i présb

— W umowie o prace zawiera jasno zadania, ktére ma realizowac
pracownik

‘ — wigcza pracownikéw w proces porozumiewania sie

— wyposaza pracownikéw w umiejetnosci budowania relacji
interpersonalnych — szkolenia, warsztaty, spotkania edukacyjne

‘ — dba o technologie ,,zyczliwe ludziom”

‘ — dba o zdrowie fizyczne i psychiczne pracownikéw

‘ — doktada staran, by kazdy pracownik czut, ze jest wazny

— doktada staran, by kazdy pracownik czut sie
odpowiedzialny za firme

‘ — prowadzi polityke przeciwdziatania mobbingowi

‘ — identyfikuje przypadki mobbingu

‘ — posiada opracowane procedury radzenia sobie z mobbingiem

‘ — szybko rozpoznaje szykany wobec pracownika

‘ — prowadzi stalg diagnoze nastrojéow spotecznych

Ryc. 4.7. Zasady funkcjonowania bezpiecznej firmy
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Wilaczenie kazdego z zatrudnionych w procesy decyzyjne, na zasadzie party-
cypacji, jest jednym ze sposobéw inwestowania w jako$¢ relacji miedzyludzkich
oraz w zaangazowanie pracownikéw w sprawy placéwki i wzmacnianie ich od-
powiedzialnosci za jej funkcjonowanie. W zaktadach pracy cel ten mozna uzy-
ska¢ poprzez regularne organizowanie spotkan zespolu pracowniczego. Podczas
takich zebran omawiane sg najpilniejsze problemy zakladu i jego pracownikow.
Naczelna zasada jest pelna otwarto$¢ co do poruszanej tematyki, akceptacja po-
trzeb uczestnikéw oraz wzajemny szacunek.

7 uwagi na zakres i forme poruszanych tematéw spotkania te stanowia inny
twor niz tzw. spotkania dyrekcji z pracownikami — sg mniej sformalizowane oraz
koncentruja sie na relacjach miedzyludzkich i potrzebach kazdego z uczestnikéw.
Publiczne zglaszanie spraw, czesto bolesnych i kontrowersyjnych, moze stano-
wi¢ trudnosé. Z tego wzgledu w poczatkowym okresie spotkan pracownikéw
tematyka moze by¢ wczesniej zglaszana anonimowo w specjalnie do tego celu
przygotowanych urnach. Dotyczyé moze zar6wno wzajemnych relacji (pracow-
nik—pracownik, pracownik-dyrekcja, pracownik—klient), wyjasniania kwestii for-
malnych, takich jak np. podstawy przyznawania nagréd, jak i doraznych potrzeb,
np. posiadania okreslonych materialéw do wykonywania pracy.

4.6.4. Szkolenie, edukacja, informowanie

Kolejnym poziomem prewencji agresji i mobbingu jest prewencja drugorzedo-
wa. Podstawowym dzialaniem w jej zakresie jest ograniczanie nasilenia i cze-
stosci wystepowania zachowan o charakterze przemocy. Jak wspomniano wcze-
$niej, niemozliwe jest catkowite wyeliminowanie ryzyka pojawienia sie wrogosci,
niecheci czy antypatii w §rodowisku spolecznym i zwigzanych z nimi zachowan.
W tej sytuacji do zrealizowania pozostaje wyposazenie ludzi w umiejetnosci, kté-
re pozwalaja nie dopusci¢ do rozwiniecia sie i eskalacji konfliktu. Sa to tzw. umie-
jetnosci psychospoteczne, a ich przyktady pokazano na rycinie 4.8.

Najskuteczniejszg forma nabywania i doskonalenia umiejetnosci psychospo-
lecznych sa szkolenia i warsztaty psychologiczne [61]. Kazdemu pracownikowi
zaktadu (réwniez kadrze kierowniczej) nalezy zapewnié¢ uczestnictwo w tego typu
spotkaniach. Powinny one odbywa¢ si¢ cyklicznie, aby umozliwi¢ doskonalenie
i utrwalanie nabytych umiejetnosci [61].

Przyktadowy zakres tematyki szkolenia z zakresu zagrozenia agresja w miej-
scu pracy przedstawiono na rycinie 4.9.
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komunikowanie sie

asertywnosc

rozwiazywanie konfliktow

vl

radzenie sobie ze stresem

Ryc. 4.8. Umiejetnosci psychospoteczne pomagajace radzi¢ sobie z agresja i mobbingiem

— Rozpoznawanie niedopuszczalnych zachowan oraz wczesnych
oznak agresji ze strony klientdw/petentéw/pacjentéw

— Zasady postepowania ograniczajace agresje

— Postrzeganie procedur tworzonych w celu ochrony pracownikéw

— Wzmacnianie sposobéw radzenia sobie przez pracownikéw
ze stresem zawodowym

Ryc. 4.9. Zakres tematyki szkolenia na temat agresji w miejscu pracy

4.6.5. Pomoc poszkodowanym

Ostatnim poziomem prewencji jest prewencja trzeciorzedowa, ktorej celem jest
zmniejszenie nasilenia negatywnych skutkow juz zaistnialej sytuacji. W jej za-
kresie pracownicy poszkodowani z tytulu agresji i mobbingu powinni mie¢ za-
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pewniona pomoc. W zaleznoéci od sfery, w ktérej osoba poszkodowana potrzebu-
je pomocy, moze jej szuka¢ w kilku obszarach (ryc. 4.10).

P Psycholog,
psychologiczna psychoterapeuta,
psychiatra

Lekarz przygotowany
Pomoc do pracy z pacjentem,
lekarska ktory doswiadczyt

agresji lub mobbingu

Prawnik, radca

Pomoc prawny zakfadu pracy /
prawna / zwiazkow
zawodowych

Ryc. 4.10. Obszary pomocy dla 0s6b poszkodowanych z tytulu mobbingu i agres;ji

Mozliwoé¢ kontaktu ze specjalistami powinien zapewnié¢ pracodawca (lub
jednostka nadrzedna), wskazujac adres, dane oraz pomagajac w realizacji formal-
nych wymogéw umoéwienia sie na wizyte. W idealnej sytuacji specjalista pozo-
staje wylacznie do dyspozycji instytucji, czyli dana placéwka lub instytucja nad-
rzedna zatrudnia go i ksztalci, aby mégt w kazdej chwili stuzy¢ specjalistyczna
pomocya w zakresie agresji i mobbingu zglaszajacym sie do niego pracownikom.
7 uwagi na specyfike mobbingu (podobienstwo jego mechanizméw do mechani-
zmow przemocy domowej w zakresie relacji zalezno$ciowej ze sprawca i dojmu-
jacego poczucia wstydu i winy), wskazane jest umozliwienie osobom poszkodo-
wanym uzyskiwanie pomocy w spos6b wzglednie anonimowy i niezobowiazuja-
cy. Najskuteczniejsza formg dzialania odpowiadajacy tej potrzebie jest utworzenie
specjalnego telefonu zaufania dla pracownikéw. Mozliwos¢ korzystania z takiego
telefonu powinni mie¢, bez ograniczen czasowych, wszyscy pracownicy.

Wszystkie wymienione sposoby zapobiegania agresji i mobbingowi w zakla-
dach pracy stanowia pojedyncze elementy skladajace sie na catosé, jaka jest bez-
pieczenistwo miejsca pracy. Razem z metodami i technikami doskonalacymi ergo-
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nomie i bezpieczenstwo pracy przyczyniaja sie do (a czasami wrecz stanowig pod-
stawe) dobrego samopoczucia, dobrych relacji miedzyludzkich i efektywnego funk-
cjonowania w pracy pracownikéw oraz dobrego funkcjonowania calej organizacji.

Kazda z opisanych w ksigzce technik stanowi wktad w budowanie bezpie-
czenstwa pod wzgledem agresji, wrogich zachowan i mobbingu.

4.6.6. Rola i zadania psychologa w odniesieniu do mobbingu

Zadania psychologa w odniesieniu do mobbingu mozna podzieli¢ na dwie grupy:
— zwiazane z indywidualng pomoca dla osoby poszkodowanej,
— zwiazane z dzialaniami na poziomie organizacji.

Poszczegblne zadania koncentrujg sie wokét diagnozy sytuacji, okresleniu
aktualnych potrzeb i udzielaniu pomocy psychologicznej (patrz tab. 4.1). Kolej-
no$¢ dziatan podejmowanych przez psychologa powinna korespondowacé z za-
lecang dla osoby poszkodowanej chronologia dziatan opisang schematycznie
w zalaczniku 2.

Tabela 4.1. Interwencje psychologiczne antymobbingowe na poziomie indywidualnym
i organizacyjnym

Zadania Interwencje antymobbingowe
psychologa na poziomie indywidualnym na poziomie organizacyjnym
Diagnoza — diagnoza mobbingu z zasto- — diagnoza mobbingu z za-
sowaniem: wywiadu, ankie- stosowaniem: ankiety, kwe-
ty, kwestionariuszy (LIPT*, stionariuszy (LIPT, NAQ,
NAQ**, MDM* **) MDM)

— diagnoza funkcjonowania psy- — diagnoza absencji
chicznego, z zastosowaniem: — diagnoza fluktuacji kadr
wywiadu, kwestionariuszy — diagnoza nastrojow
(np. Kwestionariusza Ogolne- w firmie
go Stanu Zdrowia GHQ-12 lub
GHQ_28 * k% * *]

— diagnoza zaleznosci miedzy do-

Swiadczaniem mobbingu a za-
burzeniami w sferze zdrowia
Okreslenie — analiza aktualnych potrzeb — analiza aktualnych potrzeb
aktualnych i mozliwosci osoby zglaszajace;j i mozliwos$ci organizacji:
potrzeb sie do psychologa: poprawa sta- np. powolanie komisji anty-
nu zdrowia czy formalne docho- mobbingowej, przesuniecia
dzenie swoich praw kadrowe, zmiany organiza-
cyjne




Tabela 4.1. Interwencje psychologiczne antymobbingowe na poziomie indywidualnym
i organizacyjnym — cd.

Interwencje antymobbingowe

Zadania
psychologa na poziomie indywidualnym na poziomie organizacyjnym
Pomoc — konsultacje i wsparcie formal- — udzial w pracach komisji
psycholo- ne: w opisie historii mobbingu, antymobbingowej
giczna w pisaniu pism (do pracodawcy, | — szkolenie i edukacja na te-
instytucji nadrzednych wobec mat mobbingu i przeciw-
miejsca zatrudnienia, Pafistwo- dziatania mu

wej Inspekcji Pracy itp.)

— sporzadzenie opinii psycholo-
gicznej

— psychoterapia wspierajgca

— psychoterapia

* Kwestionariusz Leymann Inventory of Psychological Terrorization, opracowany przez Leyman-
na [18]. Sklada sie z 45 pozycji opisujacych rézne zachowania mobbingowe, skala odpowiedzi doty-
czy tego, czy dane zachowanie wystepuje i jak czesto sie pojawia.

** Kwestionariusz Negative Act Questionnaire opracowany przez Einarsena i Rakes [64]. Sklada sie
z 22 pytan dotyczacych narazenia na zachowania mobbingowe w ciggu ostatniego péirocza. Piecio-
punktowa skala odpowiedzi dotyczy czestosci doswiadczania wymienionych zachowan. Polska wer-
sja kwestionariusza zostala opracowana przez Warszewska-Makuch [52].

*** Kwestionariusz MDM (Mobbing, Dreczenie, Molestowanie) opracowany w Zakladzie Psychologii
Pracy IMP. Znajduja sie w nim 32 pozycje diagnostyczne. Pozycje dzielg sie na 2 kategorie — opisujace
zachowania wobec respondenta ze strony przetozonych (MDM Szef) i wspé6ipracownikéw (MDM Ko-
ledzy). W czesci dotyczacej zachowan mobbingowych ze strony przetozonych (MDM Szef) wyodreb-
nia sie 3 rodzaje zachowan mobbingowych (czynniki):

— dziatania uderzajace w pozycje zawodowa,

— dziatania uderzajgce w wizerunek,

— dziatania uderzajace w relacje spoteczne.

W czesci dotyczacej zachowan mobbingowych ze strony wspéipracownikéw (MDM Koledzy)
réwniez wyodrebnia sie 3 rodzaje zachowan mobbingowych:
— dziatania uderzajace w wizerunek,

— dziatania uderzajace w relacje spoleczne,
- izolowanie.

Kwestionariusz charakteryzuje sie satysfakcjonujacymi wlasciwosciami psychometrycznymi. Dla

calego Kwestionariusza MDM warto$¢ wspétczynnika alfa Cronbacha wynosi 0,965, wartosci wspot-
czynnikéw korelacji poszczeg6lnych iteméw z cala skala (wyrazajace moc dyskryminacyjng iteméw)
wynosza od 0,48 do 0,86.
**** Kwestionariusze Ogélnego Stanu Zdrowia GHQ-12 i GHQ-28 umozliwiaja wylonienie z danej
populacji 0séb, u ktérych wystepuje istotne ryzyko rozwoju zaburzen zdrowia psychicznego. GHQ-12
sktada sie z 12 pytan dotyczacych samopoczucia i zdrowia. GHQ-28 ma strukture skalowa, umozliwia-
jaca badanie profilu symptoméw zaburzen oraz skale, z ktérych kazda obejmuje 7 pytan — A: sympto-
my somatyczne, B: niepokdj, bezsennos¢, C: zaburzenia funkcjonowania, D: symptomy depresji.

Wtlasciwosci psychometryczne polskiej wersji GHQ-28 nalezy uznac za satysfakcjonujace. Wspot-
czynnik wewnetrznej zgodnosci alfa Cronbacha wynosit 0,93 dla catej skali i od 0,77 do 0,89 dla po-
szczegblnych podskal. Réwniez trafnos¢ kryterialna tej skali mozna uznaé za zadowalajaca [65].
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5. MOLESTOWANIE SEKSUALNE W PRACY
I W OKOLICZNOSCIACH ZWIAZANYCH Z PRACA

Dorota Merecz

Molestowanie seksualne jest problemem obecnym w srodowisku pracy, w Polsce
przez wiele dziesiecioleci niedostrzeganym lub marginalizowanym. W ostatnich
latach, na skutek zainteresowania mediéw skandalami seksualnymi dziejacymi
sie na styku polityki i wladzy, coraz wiecej os6b dostrzega koniecznos¢ zajecia sie
tym rodzajem patologii w relacjach miedzyludzkich.

Czym jest molestowanie seksualne? Intuicyjnie czujemy, ze jest to akt prze-
mocy dotykajacy sfery seksualnosci cztowieka. Zakres zachowan, ktére moga by¢
nazwane molestowaniem seksualnym, zalezy jednak zaréwno od tradycji kulturo-
wej danego spoteczenistwa, jak i od indywidualnej oceny osoby, ktéra jest adresa-
tem tych zachowan. Zlozonos¢ tego zagadnienia zaowocowata wieloma teoriami,
ktore prébuja zmierzy¢ sie z tym zjawiskiem poprzez okreslenie jego przyczyn,
mechanizméw i konsekwencji.

W niniejszym rozdziale dokonamy przegladu kluczowych koncepcji, przed-
stawimy takze zasady prewencji molestowania seksualnego w pracy i postgpowa-
nia wobec zgloszonych przypadkéw tego typu naduzyé. Molestowanie seksual-
ne jest r6wniez problemem prawnym, jednak informacje na temat jego prawnych
aspektéw znajdzie PT. Czytelnik w rozdziale 8. W tej czesci publikacji skupimy
sie na psychologicznej charakterystyce zjawiska, ktére nalezy traktowac jako jed-
no z psychospotecznych zagrozen mogacych wystepowac¢ w srodowisku pracy.

5.1. Psychologiczne definicje molestowania seksualnego

Termin molestowanie seksualne pojawil sie w latach 70. ubiegltego wieku w USA,
gdzie powstawaly pierwsze prace teoretyczne i badawcze naswietlajace ten pro-
blem [np. 1-3]. Jak zauwazaja Pine i wsp. [4], termin ten od samego poczatku byt
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trudno definiowalny i do tej pory nie udalo sie postawi¢ czytelnej granicy mie-
dzy molestowaniem seksualnym a innymi formami zainteresowania seksualnego.
Psychologiczne definicje molestowania seksualnego budowane sa z perspektywy
odczu¢ ofiary [5,6].

Najczesciej definiuje sie molestowanie jako niechciane, ,nieakceptowane zachowanie
o podlozu seksualnym naruszajace godnos¢ osoby molestowanej lub wywolujace at-
mosfere zastraszenia, upokorzenia badz wrogosci” [7].

Zachowania o cechach molestowania seksualnego moga przybiera¢ rézne for-
my, np.:
— zniewagi i obelgi,
— niestosowne uwagi na temat wygladu, wieku, sytuacji rodzinnej,
— lubiezne spojrzenia,
— dotykanie, glaskanie czy innego rodzaju pieszczoty lub gesty o charakterze
seksualnym.
W literaturze przedmiotu popularny jest podzial na dwa gléwne rodzaje mo-
lestowania:
— molestowanie typu quid pro quo, czyli co$ za co$, zwane takze szantazem sek-
sualnym,
— stwarzanie nieprzyjaznych warunkéw pracy.
W obrebie tej drugiej kategorii mozna méwic tez o niepozadanym zainteresowa-
niu seksualnym lub molestowaniu z uwagi na przynaleznos¢ do danej pici [np. 7].
Molestowanie typu co$ za co$ dotyczy sytuacji nieréwnosci wtadzy — sprawca
jako osoba nadrzedna uzywa wladzy, aby wymusi¢ przychylnos¢ dla swoich za-
dan o charakterze seksualnym. Poddanie sie im lub odmowa stanowig podstawe
dla podjecia decyzji personalnych wobec obiektu molestowania (takich jak za-
trudnienie, awans, podwyzka, przedtuzenie umowy o prace).
Z kolei stwarzanie nieprzyjaznych warunkéw pracy w postaci niepozadanego
zainteresowania seksualnego to:
— niezwigzane z przymusem nagabywanie na randki,
— powtarzajace sie préby nawigzania kontaktu,
— natretne maile, telefony,
— niechciane przystugi, prezenty,
— drobne préby kontaktu fizycznego typu ,,przypadkowe dotkniecie”,
— ciaglte narzucanie sie ze swoja obecnoscia.
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Inng forma stwarzania nieprzyjaznych warunkéw pracy jest molestowanie
ze wzgledu na przynalezno$¢ do danej pici. W jego sklad wchodza takie dziata-
nia, jak:

— epatowanie materiatami o tresciach seksualnych (plakaty, maile),
— seksistowskie uwagi, zarty i komentarze dyskwalifikujace osobe ze wzgledu
na jej przynalezno$¢ do okreslonej plci.

W przypadku tej formy molestowania nie musi dochodzi¢ do bezposrednich
zachowan o podlozu seksualnym wobec obiektu, czesciej jest to po prostu upoka-
rzanie ze wzgledu na plec.

Warto zwréci¢ w tym miejscu uwage, ze w wielu pracach teoretycznych i ba-
dawczych méwi sie o molestowaniu seksualnym wyltacznie w kontekscie rela-
cji kobieta—mezczyzna i przy zalozeniu, ze to kobieta jest strong poszkodowang,
a mezczyzna sprawca wykroczenia interpersonalnego. To waskie spojrzenie wy-
nika z tego, ze pierwsze bardziej dojrzate koncepcje molestowania seksualnego
mocno osadzone sag w nurcie feministycznym, jak réwniez stad, ze wiekszo$¢ da-
nych na temat molestowania seksualnego pochodzi z badan nad sytuacja kobiet.
Wspblczesnie ten sposéb patrzenia na molestowanie seksualne nalezy uznaé za
anachroniczny. Sprawca molestowania lub jego obiektem moze by¢ zaré6wno mez-
czyzna, jak i kobieta. Co wiecej, do molestowania moze dochodzi¢ w parach tej
samej plci.

5.2. Dlaczego dochodzi do molestowania seksualnego w pracy?

Wraz ze wzrostem zainteresowania problematykg molestowania seksualnego w pra-
cy pojawialy sie kolejne modele teoretyczne prébujace znalez¢ odpowiedZ na pyta-
nia, dlaczego i w jakich okolicznoéciach dochodzi do molestowania seksualnego.
Réznorodno$é funkcjonujacych w literaturze przedmiotu podejsé do problemu
molestowania seksualnego domaga sie przynajmniej krétkiego ich przegladu i ko-
mentarza. Ponizej przedstawione zostaty kluczowe koncepcje odzwierciedlajace bo-
gactwo pogladéw na temat tego, czym jest i jak powstaje molestowanie seksualne.

5.2.1. Model biologiczny

Wywodzi sie on z nurtu ewolucyjnego, badajacego biologiczne podstawy zacho-
wania. W ramach proponowanego w tym modelu toku myslenia o molestowaniu
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seksualnym mozemy méwié¢ wylacznie jako o zjawisku marginalnym, w tym sen-
sie, ze zachowania o charakterze molestowania przejawia niewielka grupa de-
wiacyjnych mezczyzn [8,9]. Wiekszos¢ zdarzeni o konotacji seksualnej majacych
miejsce w Srodowisku pracy wynika wprost z nieporozumien, ktérych zrédltem
sg biologicznie uwarunkowane strategie zachowan seksualnych.

W modelu tym zaklada sie, ze tzw. molestowanie seksualne w pracy jest po-
chodna silniejszego popedu plciowego mezczyzn i napiecia wynikajacego z natu-
ralnego odbierania sygnaléw seksualnych [10]. Na poziomie biologicznym nale-
zaloby je wiec uznac za przejaw normalnych rytuatéw godowych, ktére bywaja
silniejsze od regul narzuconych przez kulture. Model ten promuje wizje mezczy-
zny-zdobywecy, ktéry w naturalny sposéb wykorzystuje srodowisko pracy do po-
zyskania partnerki.

Ukrytym zatozeniem tego modelu, a zarazem jego wada jest to, ze molestowa-
nie seksualne pojawia sie wylacznie w relacjach heteroseksualnych, a jego sprawca
jest mezczyzna. Kolejne zastrzezenie, jakie sie nasuwa w kontekscie tego modelu,
dotyczy przekonania, ze ,prawdziwe molestowanie” jest konsekwencja patolo-
gicznie realizowanego dewiacyjnego popedu. Gdyby ten tok rozumowania uznac
za stuszny, statystyki molestowania seksualnego wskazywalyby na minimalny
i staly jego poziom, poréwnywalny z czestoscia zdiagnozowanych przypadkow
dewiacyjnego pobudzenia seksualnego, i to niezaleznie od kregu kulturowego.
Tymczasem badania pokazuja, ze w zaleznosci od kraju jakiej$ formy molesto-
wania seksualnego w pracy doswiadczyto od 10 do nawet 72% kobiet i srednio
ok. 20% mezczyzn.

5.2.2. Model spoleczno-kulturowy

Podobnie jak w poprzedniej koncepc;ji, tak i tutaj molestowanie seksualne roz-
grywa sie na plaszczyzZnie heteroseksualnej, a sprawca jest mezczyzna. Réznica
miedzy modelem biologicznym a spoteczno-kulturowym sprowadza sie do inne-
go wyjasniania przyczyn takiego stanu. O ile w modelu biologicznym wskazywa-
no na konflikt wynikajacy z odmiennych biologicznie uwarunkowanych strategii
prokreacyjnych, o tyle w modelu spoleczno-kulturowym zaklada sie, ze molesto-
wanie seksualne jest konsekwencja systemu patriarchalnego, ktéry legitymizuje
wladze mezczyzn [10].

Kobieta skazana jest przez kulture na bycie ofiara, poniewaz istota kobiecosci
w systemie patriarchalnym jest bycie ulegly, zgodna, bierna, atrakcyjng seksualnie
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i zdana na osady mezczyzn. W tradycji kultury patriarchalnej miesci sie takze prze-
konanie, ze kobieta odpowiedzialna jest za wlasng wiktymizacje, co uwidacznia sie
w spolecznej ocenie ofiar molestowania seksualnego i gwaltu (np. ,,gdyby sie tak nie
ubierata, do niczego by nie doszlo”). Funkcjg molestowania seksualnego w pracy
jest wiec podtrzymanie meskiej dominacji. Zdaniem O’Donohue i wsp. [10] taka
konstatacja prowadzi do stwierdzenia, ze kobiety sg generalnie czesciej molestowa-
ne oraz ze ryzyko doswiadczenia molestowania seksualnego bedzie istotnie wieksze
w przypadku kobiet wykonujacych zawody typowo meskie. Hipotezy te rzeczywi-
Scie znajduja pewne potwierdzenie w literaturze przedmiotu [11,12].

5.2.3. Modele organizacyjne

W modelach tych zaktada sie, ze specyficzne cechy §rodowiska pracy moga sprzy-
ja¢ wystepowaniu molestowania seksualnego. Wymienia sie przede wszystkim:

— klimat organizacyjny,

— autorytarny styl zarzadzania,

— stroma pionowa hierarchie wtadzy.

Te wlasciwosci moga sprawiac, ze pewne jednostki w organizacji maja mozli-
wo$¢ uzyskania gratyfikacji seksualnej poprzez molestowanie i to bez ponoszenia
konsekwencji tych dziatan [10,13].

Jako potencjalnych sprawcéw molestowania modele organizacyjne wskazuja
osoby o duzej wladzy i poczuciu bezkarnosci. Poza czynnikami ksztaltujacymi
dystans wladzy, ktére moga okresla¢ prawdopodobienstwo pojawienia sie mole-
stowania, wymienia sie takze:

— aranzacje miejsca pracy (open space, samodzielne pokoje dla pracownikéw),

— istnienie procedur, instrukcji okreslajacych spos6b reagowania organizacji
na przypadki molestowania seksualnego,

— normy dotyczace stroju stuzbowego i ogélnie relacji miedzy pracownikami,

— dostepnos¢ pracy.

Nie bez znaczenia sa réwniez proporcje plci w organizacji. Zgodnie z hipotezg
kontaktu prawdopodobienstwo wystgpienia molestowania seksualnego w pracy
jest funkcja kontaktéw miedzy ptciami w pracy [14]. Hipoteza kontaktu, pierwot-
nie sformulowana przez Gutek i wsp. wylacznie w odniesieniu do kobiet, moze
by¢ rozszerzona na sytuacje obu plci (tzw. hipoteza wyrazistosci pici) [15]. Ko-
biety w srodowisku zdominowanym przez mezczyzn, a mezczyzni w srodowisku
zdominowanym przez kobiety beda bardziej narazeni na molestowanie.
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5.2.4. Model interakcyjny osoba-sytuacja

Pryor, LaVite, i Stoller [16], analizujagc mechanizmy molestowania seksualnego,
zwrocili uwage na interakcje miedzy uwarunkowaniami srodowiskowo-organiza-
cyjnymi a cechami jednostek i przesledzili jej role w powstawaniu molestowania
seksualnego.

Model ten skupia sie na molestowaniu kobiet. Zaktada sie w nim, ze sa mez-
czyzni, ktérzy maja skfonnosci do molestowania oraz ze istnieja organizacje, kto-
re stwarzaja sprzyjajace warunki dla tego procederu. Badacze ci sadza, ze mezczy-
zna majacy ,,sktonnos¢ do molestowania” bedzie ja przejawial jedynie wtedy, gdy
okoliczno$ci mu na to pozwolg. Jesli wiec polityka firmy pietnuje takie zachowa-
nia, wéwczas dla potencjalnego sprawcy bedzie to wystarczajacy ich inhibitor.
Posréd wlasciwosci indywidualnych, ktére decyduja o tendencji do molestowa-
nia, autorzy wymieniajg sztywne przekonania poznawcze na temat rél piciowych,
seksizm i dominacje.

Niewatpliwa zaleta tego modelu jest to, ze uwzglednia on srodowiskowe i in-
dywidualne czynniki ryzyka molestowania seksualnego.

5.2.5. Model 4-czynnikowy

Autorzy tego podejscia opieraja sie na modelu opracowanym przez Finkelhor i Ho-
taling [17] na potrzeby wyjasnienia pojawiania sie naduzy¢ seksualnych. O'Hare
i O'Donohue [18] zakladaja, ze molestowanie seksualne jest wielowymiarowym
zjawiskiem o zlozonej etiologii. Twierdza, ze aby do molestowania seksualnego
doszlto, muszg zosta¢ spelnione cztery warunki odnoszgce sie zaré6wno do poten-
cjalnego sprawcy, Srodowiska, w ktérym dziata, jak i potencjalnej ofiary. Te cztery
warunki stanowig cztery grupy czynnikéw odnoszgcych sie do motywacji, prze-
zwyciezania wewnetrznych i zewnetrznych oporéw zwiazanych z ekspresja za-
chowania o cechach molestowania seksualnego oraz do przezwycigzania oporu
ofiary.

1. Motywacja do molestowania. O’'Hare i O’'Donohue wymieniajg kilka czynni-
kéw ksztattujacych motywacje sprawcy. Z jednej strony jest to seksualna atrak-
cyjno$c¢ obiektu, z drugiej — silna potrzeba wtadzy i kontroli charakteryzujaca
potencjalnego sprawce. Analizujac dostepna literature dotyczaca sprawstwa
naduzy¢ seksualnych, wskazuja takze na znaczaca role takich wlasciwosci in-
dywidualnych, jak:
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— antagonistyczne przekonania na temat rél ptciowych,

— przekonania seksistowskie,

- dewiacyjny poziom pobudzenia seksualnego,

— wysoki poziom wrogosci wobec odmienne;j plci.

Motywacja do molestowania seksualnego sama w sobie nie moze jednak do-
prowadzi¢ do realizacji takich zachowan.

Przetamanie wewnetrznych oporéw, ktére pojawiajg sie na skutek konfron-
tacji pragnienia z normg spoteczno-moralna. Zinterioryzowane w procesie so-
cjalizacji normy dotyczace zakazu krzywdzenia innych powinny skutecznie
zabezpieczaé¢ przed molestowaniem. Nie u wszystkich jednak te normy zo-
staty silnie zakorzenione w systemie wartosci, stad fatwos¢ w ich przekracza-
niu. Innym wewnetrznym inhibitorem motywacji do molestowania seksual-
nego jest antycypacja wstydu i utraty twarzy, gdyby zachowania sprawcy zo-
staly upublicznione. Omawiane reguly nie maja zastosowania w szczegélnym
przypadku motywacji do molestowania wynikajacej z seksualnej atrakcyjno-
sci kobiety (lub szerzej — obiektu zainteresowania), niekojarzonej z pragnie-
niem upokarzania i dominacji. W tym przypadku normy spoleczne nie sa z re-
guly aktywowane i nie tamuja motywacji do molestowania.

Przelamanie oporéow zewnetrznych. Gdy potencjalny sprawca ,,upora sie”
z wlasnym sumieniem, musi, jako istota rozumna, przeciwstawic sie jesz-
cze ograniczeniom Srodowiskowym — w postaci zwyczajow, prawa czy
na poziomie organizacji polityki firmy dotyczacej budowania poprawnych
relacji miedzyludzkich w pracy. Jesli te ograniczenia zewnetrzne sg silne,
a sprawcy naduzy¢ seksualnych spolecznie pietnowani, najprawdopodob-
niej do molestowania nie dojdzie. Jesli jednak reguty dotyczace tej kwestii
sa rozmyte, ograniczenia prawne nie istnieja lub nie sa egzekwowane, wte-
dy ryzyko realizacji zachowan o charakterze molestowania roénie. Oprocz
chronigcych przed molestowaniem formalno-prawnych czy zwyczajowych
aspektéw srodowiska pracy wymienia sie takze inne czynniki. Okazuje sie
na przyklad, ze im bardziej profesjonalne srodowisko pracy, im mniej po-
ufatosci i nieformalnych kontaktéw miedzy pracownikami, im mniejsza to-
lerancja dla agresji, wulgarnego czy obscenicznego jezyka, tym ryzyko mo-
lestowania jest mniejsze. Kolejnym srodowiskowym inhibitorem molesto-
wania seksualnego jest brak tolerancji dla postaw seksistowskich w pra-
cy [10,18].
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4. Ostatnia granica, ktora potencjalny sprawca molestowania musi przekroczyc,
jest przetamanie potencjalnego oporu ofiary. Autorzy omawianego modelu
stojg na stanowisku, ze zachowania i pozycja zawodowa osoby bedacej celem
dla sprawcy maja kluczowe znaczenie dla zrealizowania jego zamiaréw. Przy-
ktadowo, kobiety o silnej pozycji w organizacji, Swiadome swoich praw, od-
rzucajace stereotypowe myélenie o wlasnej roli ptciowej, o wysokim poczu-
ciu wlasnej skutecznosci i stabilnej sytuacji spoteczno-ekonomicznej, rzadziej
beda obiektem molestowania, poniewaz ich mozliwoéci dania odporu zaku-
som sprawcy beda wieksze niz kobiet, ktore nie posiadaja wymienionych za-
sobow.

Wydaje sie, ze 4-czynnikowy model molestowania seksualnego najlepiej opi-
suje mechanizm tego zjawiska i obejmuje szerokie spektrum czynnikéw moga-
cych decydowac o jego wystapieniu. Dane empiryczne réwniez potwierdzaja jego
wysokg moc predykcyjna. Jedynym mankamentem tego modelu, jak i wiekszosci
modeli teoretycznych molestowania seksualnego, jest to, ze skupia sie na trady-
cyjnym spojrzeniu na molestowanie seksualne, w ktérym pragnienia silnych mez-
czyzn determinuja zachowania wobec kobiet.

Wspdlczesnie, cho¢ nie podwaza sie faktu, ze to kobiety sa czeSciej ofiara-
mi molestowania seksualnego w pracy, coraz czeSciej eksponowany jest poglad,
ze problemem nie jest tu ple¢, ale — generalnie rzecz biorac — stabsza pozycja ko-
biet na rynku pracy. Coraz wiecej badaczy zajmujacych sie zagadnieniem molesto-
wania seksualnego stoi na stanowisku, ze molestowanie seksualne jest silnie po-
wiazane z wladzg. Odnoszac sie do teorii Hofstede, mozna powiedzie¢, ze w kul-
turach i organizacjach o duzym dystansie wladzy przypadki molestowania wyste-
puja czesciej [19].

5.3. Reakcje na molestowanie seksualne w pracy

Sposoby reagowania na molestowanie seksualne mozna najprosciej podzieli¢ na:
— aktywne lub bezposrednie — np. konfrontacja ze sprawca,
— pasywne lub posrednie — np. ignorowanie zachowan sprawcy czy poszukiwa-
nie wsparcia spotecznego [20].
Typologie potencjalnych reakcji na molestowanie wraz z ocena ich skuteczno-
$ci przedstawili Bowes-Sperry i Tata [21] (patrz tab. 5.1). Zaproponowana przez
nich typologia uwzglednia 2 kryteria porzadkujace:
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— na kim skupia sie reakcja,

— czy reakcja jest wylgcznie dzialaniem podmiotu, czy tez angazuja sie w nig
osoby trzecie.
Na tej podstawie wyodrebniono 4 typy reakcji na molestowanie seksualne:

— unikanie/zaprzeczanie,

— proszenie o pomoc innych,

— konfrontacja / negocjowanie ze sprawca,

— poszukiwanie pomocy formalno-prawne;j.

Tabela 5.1. Wykaz potencjalnych reakcji na molestowanie seksualne

Rodzaj reakcji

Reakcja
skupiona na: autoreakcja poszukiwanie wsparcia
Sobie Unikanie/zaprzeczanie Proszenie o wsparcie innych
(najczesciej stosowana i najmniej (nie skutkuje zaprzestaniem
skuteczna) molestowania, ale pomaga
Zachowania: tagodzi¢ jego konsekwencje)
— unikanie kontaktu ze sprawca Zachowania:
- zmiana stanowiska pracy, rezy- — przebywanie ze spraw-
gnacja z pracy cq wytacznie w obecnosci
— ignorowanie zachowan sprawcy 0s6b trzecich
— bagatelizowanie zachowan — rozmawianie o sytuacji
sprawcy z zaufang osobg
— udawanie, ze sytuacja jest — poszukiwanie pomocy me-
zabawna dycznej, terapeutycznej
— obwinianie siebie
Sprawcy Konfrontacja/negocjowanie Poszukiwanie pomocy
(rzadko stosowane, ale skuteczne) | formalno-prawnej
Zachowania: (rzadkie i bardzo skuteczne)
— wezwanie do zaprzestania Zachowania:
dzialan — zgloszenie formalnej skargi
- dyscyplinowanie sprawcy do przetozonych
— zagrozenie sprawcy — poproszenie o interwencje,
upublicznieniem problemu Etéregoé ze wspOlpra-
cownikéw
— wystosowanie pozwu
do sadu

Trudno poleca¢ konkretne strategie radzenia sobie z molestowaniem seksual-
nym w pracy, poniewaz nie ma na ten temat wystarczajacej ilosci rzetelnych ba-
dan. Wiekszos¢ praktykéw zajmujgcych sie pomaganiem ofiarom molestowania
rekomenduje aktywna i asertywng konfrontacje ze sprawca jako pierwszy krok
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do zatamowania tego typu zachowan. W przypadku nieskutecznosci tych dziatan
wskazane jest ztozenie oficjalnej skargi na sprawce do jego przetozonych.

Zalecenia te nie oddajg jednak faktycznych zachowan wobec sprawcy mole-
stowania. Nieliczne badania, w ktérych analizowano rzeczywiste reakcje na mo-
lestowanie, wskazuja, ze bezposrednia konfrontacja ze sprawcy czy zlozenie ofi-
cjalnej skargi to zachowania nader rzadkie. Znacznie czesciej mamy do czynienia
z pasywnymi probami zaradzenia temu problemowi, takimi jak:

— ignorowanie zachowan sprawcy,
— bagatelizowanie wykroczen interpersonalnych,
— unikanie kontaktu ze sprawca [20,22,23].

Wodzicka i Lafrance [23] wykazaly, ze na poziomie deklaratywnym 90% ba-
danych kobiet aktywnie przeciwstawitoby sie zachowaniom sprawcy molestowa-
nia. W bezposrednim kontakcie ze sprawcy taka postawe zademonstrowato jed-
nak niewiele z nich, natomiast az 52% zignorowalo zachowania sprawcy, a 36%
grzecznie prosito sprawce o wyjasnienia.

Przyjmuje sie, ze jednym z gtéwnych powodow takiej sytuacji jest lek przed
odwetem ze strony sprawcy, ktéry ma silniejsza pozycje od ofiary lub tak jest
przez nig postrzegany. Drugim z powodéw moze by¢ obawa przed reakcja ze stro-
ny wspoltpracownikéw i przetozonych. Saunders i Senn [22] méwia w tym kon-
tekscie o antycypowanych przez ofiary kosztach sprzeciwu. W jednym z badan
eksperymentalnych wykazano, ze im wyzsze przewidywane koszty konfrontacji
ze sprawca, tym nizsze prawdopodobienstwo, ze kobieta aktywnie sprzeciwi sie
molestowaniu [24].

Warto zauwazy¢, ze koszty, ktérych obawiaja sie ofiary molestowania, nie funk-
cjonuja jedynie w ich wyobrazni. Badania prowadzone pod koniec lat 90. w Sta-
nach Zjednoczonych i Europie wskazywaly, ze aktywna konfrontacja ze spraw-
ca molestowania w przypadku oséb o niskiej pozycji w organizacji czesto konczy
sie utratg stanowiska pracy [20]. Z innej strony, aktywna i asertywna reakcja wo-
bec osoby molestujacej daje najwieksze szanse na powstrzymanie sprawcy. Mamy
wiec do czynienia ze swoistym paradoksem: z jednej strony asertywne przeciw-
stawienie sie molestowaniu skutecznie powstrzymuje zapedy sprawcy, z drugiej —
moze prowadzi¢ do negatywnych skutkéw zawodowych.

Jak wiec usung¢ ten paradoks i czy jest to w ogole mozliwe? Jesli nie uwzgled-
ni sie tutaj czynnikéw kontekstowych (np. w postaci sieci dostepnego wspar-
cia, kultury organizacyjnej i polityki firmy, w ktérej do molestowania dochodzi),
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to w zasadzie kazda decyzja — o zareagowaniu na molestowanie lub powstrzyma-
niu sie od takiej reakcji — opiera sie na oszacowaniu ryzyka zwiagzanego z zagro-
zeniem statusu zawodowego. Zakotwicza nas wiec w dylemacie: praca albo god-
no$¢. Dopiero odniesienie sie do czynnikéw kontekstowych daje szanse ucieczki
przed tym dylematem.

Istotna kwestia jest tutaj poszukiwanie wsparcia. Sprawce silnym i bezkar-
nym czyni bowiem przekonanie, Zze ofiara molestowania jest osamotniona lub
sama sie izoluje ze wzgledu na wstyd, jaki wywota w niej upublicznienie pro-
blemu. To zakorzenione i wciaz obecne w kulturze przekonanie, ze ofiara agre-
sji seksualnej ponosi odpowiedzialnosé za swojg wiktymizacje, podzielane jest
czesto zaréwno przez sprawce, jak i ofiare. Tego pierwszego wzmacnia i zache-
ca to do dalszych dziatan, a ofiare zamyka w paralizujacym leku o wlasna przy-
szlos¢ i reputacje.

Na szcze$cie przytoczony stereotyp nie dotyczy wszystkich. W otoczeniu za-
wodowym z pewnoScig sa osoby, dla ktérych zachowania sprawcy bedg réwnie
niecne i odrazajace jak dla ofiary. Trzeba tylko tych ludzi znalez¢ i spokojnie po-
rozmawia¢ o problemie. Poszukiwanie wsparcia i sojusznikéw w przeciwstawie-
niu sie sprawcy daje czasem zaskakujace rezultaty. Okazac sie moze, na przyklad,
ze poszkodowanych jest wiecej, tylko zadna z molestowanych oséb z tych sa-
mych, wymienionych wyzej przyczyn nie ujawniata probleméw ze sprawca. Moz-
liwa jest tez sytuacja, w ktérej wspotpracownicy nie reagowali na przekraczajace
normy zachowania sprawcy wobec konkretnej osoby, poniewaz nie widzieli ,,opo-
ru czy $ladu protestu z jej strony” i na tej podstawie zinterpretowali te zachowa-
nia jako przejaw szczeg6lnej i akceptowanej relacji miedzy zaangazowanymi stro-
nami. Wyjawienie swojego problemu pozwala wiec na nadanie sytuacji nowego
znaczenia i uzyskanie, przynajmniej od niektérych os6b, wsparcia pozwalajace-
go na przetamanie wtasnej niemocy wobec sprawcy. Ujawnienie sprawy ksztattu-
je wlasciwy stosunek otoczenia wobec zachowania sprawcy, o ile to zachowanie
prezentowane jest publicznie.

5.4. Organizacyjne uwarunkowania molestowania seksualnego

We wspélczesnym mysleniu o molestowaniu seksualnym w pracy podkresla sie
role sytuacyjnych i organizacyjnych czynnikéw, ktére moga sprzyja¢ molesto-
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waniu badZ je w znaczacy sposob ogranicza¢. Ponizej przedstawiono informa-
cje o najcze$ciej analizowanych organizacyjnych uwarunkowaniach molestowa-
nia seksualnego.

5.4.1. Proporcje plci w miejscu pracy

To jedna z najczeSciej analizowanych w kontekscie molestowania seksualnego
charakterystyk miejsca pracy. Zainteresowanie proporcjami pici w pracy, jako
czynnikiem wplywajacym na prawdopodobienstwo wystapienia molestowania
seksualnego, siega wczesnych koncepcji feministycznych. Sugerowaly one, ze ko-
biety nie sg dobrze przyjmowane w pewnych grupach zawodowych lub w pew-
nych miejscach pracy tradycyjnie uwazanych za meskie. Molestowanie biorace
sie z tej niecheci stanowi probe wyeliminowania ich z tych §rodowisk. W miej-
scach, w ktérych proporcje plci sa zaburzone, moga pojawiac sie bariery w bezpo-
srednim nazywaniu okreslonych zachowan molestowaniem seksualnym.

Wyniki prowadzonych w latach 90. XX wieku badan jakosciowych potwier-
dzaja te teze. Okazuje sie na przykltad, ze kobiety w tzw. typowych meskich §ro-
dowiskach staraja sie unikac¢ okreslania swoich doswiadczen w kategoriach mole-
stowania seksualnego, aby nie odstawaé¢ od swojego srodowiska lub unikngé¢ ne-
gatywnych konsekwencji w postaci barier dla rozwoju zawodowego [25].

Poczatkowo zakladano, Zze znaczna liczbowo przewaga przedstawicieli jedne;j
z plci w danym miejscu pracy wiaze sie z wiekszym ryzykiem molestowania sek-
sualnego, jednak wyniki badan w tym wzgledzie sa niejednoznaczne. Wydaje sie,
ze lepszym predyktorem zachowan o charakterze molestowania seksualnego jest
wykonywanie pracy przetamujacej konwencjonalne myslenie o rolach kobiecych
czy meskich, wymykajacej sie stereotypowi kobiety czy mezczyzny.

5.4.2. Forma zatrudnienia, autonomia, mozliwosci awansu, formalizm
i wielkos¢ organizacji zatrudniajacej

Oproécz klasycznych badan nad proporcjami plci w organizacji i molestowaniem
seksualnym interesowano sie takze innymi charakterystykami §rodowiska pracy.
Badania prowadzone wspélczesnie wskazujg, ze im bardziej srodowisko pracy na-
stawione jest na udzielanie wsparcia, im bardziej profesjonalne, w sensie obowia-
zujacych formalnych regut zachowania i zatrudniania, tym mniejsze ryzyko mo-
lestowania seksualnego. Tak zwany pozytywny klimat spoteczny w pracy, podob-
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nie jak w przypadku mobbingu, réwniez uznawany jest za czynnik ograniczajacy
ryzyko molestowania seksualnego.

Jak sie okazuje, istotna cecha srodowiska pracy z punktu widzenia interesuja-
cego nas zagadnienia jest mozliwo$¢ promocji. Im wiecej szans na awans zar6wno
poziomy, jak i pionowy, tym mniej incydentéw molestowania seksualnego [26].
W badaniach Hertzog, Wrighta i Beat [25] wykazano ponadto, ze wielko$¢ organi-
zacji zatrudniajacej pozytywnie koreluje z liczba zglaszanych incydentéw mole-
stowania seksualnego. Trudno jednak na podstawie tego badania jednoznacznie
rozstrzygnaé, czy mamy tu do czynienia z rzeczywistym efektem wielkoéci przed-
siebiorstwa. Mozliwe, ze uzyskany wynik zwigzanym jest z tym, ze wieksze orga-
nizacje z reguly wdrazaja elementy polityki antydyskryminacyjnej.

Interesujace dane na temat uwarunkowan molestowania seksualnego przynio-
sly badania Chamberlaina i wsp. [13], analizujacych incydenty molestowania sek-
sualnego kobiet. Wykazali oni, ze kobiety, ktére w pracy charakteryzuja sie duza
autonomia i decyzyjnoscia, sa twércze, doswiadczaja cze$ciej molestowania sek-
sualnego. Sugeruje to, ze taka postawa kobiet w srodowisku pracy jest zagraza-
jaca dla niektérych mezczyzn, czyni je obiektem atakéw o podtozu seksualnym.
Brak pewnosci zatrudnienia, anonimowe $rodowisko pracy, praca fizyczna oraz
maly odsetek kobiet w pracy stanowig czynniki ryzyka intensywniejszych dziatan
o charakterze molestowania seksualnego. Czynnikiem zabezpieczajacym przed
tymi zachowaniami jest natomiast istnienie procedury wznoszenia skarg i rozpa-
trywania skarg przez molestowanych pracownikéw.

5.4.3. Kultura i klimat organizacyjny

Wsréd organizacyjnych czynnikéw pozostajacych w zwigzku z molestowaniem
seksualnym wymienia sie czesto wlasciwosci kultury i klimatu organizacyjnego.
Jedna z nich jest poziom naseksualizowania §rodowiska pracy, co wyraza sie w ta-
kich zachowaniach, jak:

— podejmowanie tematéw erotyczno-seksualnych podczas rozméw w pracy,

— opowiadanie zartéw o podtekscie seksualnym,

— docinki, komentarze i insynuacje o charakterze seksualnym.

Czeste wystepowanie takich zachowan jest sygnalem dla pracownikéw,
ze sa one akceptowalne i stanowig pewng norme komunikacyjng — w zwigzku
z czym trudniej odr6znic¢ to, co jeszcze akceptowalne, od aktéw molestowania.
W takim Srodowisku latwiej jest tez przekracza¢ granice wyznaczane przez mo-
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ralno$c i etyke, a wiec prawdopodobienstwo wystapienia molestowania jest wiek-
sze [27].

Opisujac kulture i klimat organizacyjny, nie sposéb nie odwota¢ sie do kon-
struktu wladzy. Sposéb dystrybucji wladzy w organizacji determinuje w znacz-
nej mierze charakter relacji miedzyludzkich i zachowania cztonkéw organizaciji.
Sama wladza, a raczej jej naduzycie, jest natomiast centralnym tematem w dysku-
sji na temat molestowania seksualnego.

Odwotujac sie do klasycznych juz ustalen Hofstedego [28], z duzym dystan-
sem wladzy (nier6wnoscia w dystrybucji wladzy) w organizacji mamy do czy-
nienia wtedy, gdy istnieje miedzy poszczegélnymi czlonkami duza dysproporcja
miedzy tym, co wolno, a tym, co jest dostepne. W organizacjach o duzym dy-
stansie wladzy pracownicy zachowuja si¢ w sposéb ulegly wobec przelozonych
i nie kwestionujg w otwarty sposéb ich wiadzy i autorytetu. Nie maja odwagi lub
po prostu nie przychodzi im do glowy komentowanie niewtasciwych zachowan
przetozonych. W tego typu organizacjach naduzycie wladzy w postaci molesto-
wania seksualnego, szczegdlnie typu quid pro quo, jest czestsze. Sprawca molesto-
wania najprawdopodobniej uznaje je za zachowanie mieszczace sie w granicach
przystugujacych mu praw, a ofiara przypuszczalnie nie zareaguje oporem.

Kolejng wlasciwoscig ksztattujaca klimat w organizacji jest percepcja sprawie-
dliwosci organizacyjnej. Przyjmuje sie, ze spostrzeganie organizacji jako niedo-
trzymujacej zobowigzan wobec swoich pracownikow, stosujacej niesprawiedli-
we reguly, sprzyja powstawaniu negatywnych stanéw emocjonalnych, takich jak
zYo$¢, gniew czy wrogo$c¢ [29]. Tym samym uznawane jest za predyktor wystapie-
nia zachowan dewiacyjnych w pracy, w tym réwniez molestowania seksualnego.

W przeprowadzonych w Szwajcarii badaniach [30] wykazano, ze jeden
z aspektéw sprawiedliwoéci organizacyjnej, tj. poczucie sprawiedliwego trakto-
wania w relacjach interpersonalnych, ma istotne znaczenia dla wystepowania
przypadkéw molestowania seksualnego. Prawdopodobienistwo jego wystapienia
jest tym wieksze, im mniejsze poczucie sprawiedliwosci. Oprocz szczeg6lnego
aspekty klimatu organizacyjnego, jakim jest percepcja sprawiedliwosci organiza-
cyjnej, wskazuje sie na znaczaca role pozytywnego klimatu spotecznego w pracy.
Dostrzeganie indywidualnych potrzeb pracownikéw, ich podmiotowe traktowa-
nie i szeroki zakres dostepnego wsparcia istotnie zmniejszaja czesto$¢ incyden-
téw o charakterze molestowania seksualnego [31].
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5.5. Skutki molestowania seksualnego

Najczesciej wymienianie w literaturze przedmiotu skutki do$wiadczania molestowa-
nia seksualnego w pracy przedstawione zostaly na rycinie 5.1. Do§wiadczenia tego
typu sa intuicyjnie wigzane z wysokimi kosztami psychologicznymi, zdrowotnymi
i spolecznymi ponoszonymi przez poszkodowanych. Potwierdzajg to badania nauko-
we. Na szczeg6lng uwage w tym wzgledzie zwraca metaanaliza danych pochodzacych
z 49 badan opublikowana w 2008 1. [32]. W zakresie postaw zwiazanych z praca i za-
chowan w pracy stwierdzono, ze do§wiadczanie molestowania seksualnego wiaze sie z:
— obnizona satysfakcja z pracy,

— mniejszym zaangazowaniem w prace,

— gorszym jej wykonywaniem,

— unikaniem odpowiedzialnos$ci i obowiazkéw zawodowych,

— rezygnacja z aktywnosci zawodowej oraz stresem.

Wykazano réwniez silne korelacje miedzy faktem molestowania a obnizo-
nym samopoczuciem psychicznym i ogélnym poczuciem stresu oraz liczbg zgta-
szanych skarg somatycznych. Pojedyncze badania wskazuja tez, ze tego typu do-
Swiadczenia w negatywny spos6b oddziatywajg na samoocene i poczucie skutecz-
nosci wlasnej poszkodowanych [33], a takze wiazg sie z wystepowaniem objawéw
stresu traumatycznego [34,35].

Nalezy zwrocic¢ jednak uwage na to, ze wiekszos¢ opublikowanych badan do-
tyczy kobiet. Rzadkim przyktadem badan, w ktérych analizowano réwniez kon-
sekwencje molestowania seksualnego u mezczyzn, jest praca Magley i wsp. [36],
w ktérej poré6wnywano narazenie na molestowanie i skutki molestowania w gru-
pie wojskowych — kobiet i mezczyzn. Nie wykazano istotnych réznic w zakre-
sie odczuwanych skutkéw molestowania miedzy kobietami a mezczyznami.
Mezczyzni, podobnie jak kobiety, doswiadczali pogorszenia stanu zdrowia psy-
chicznego i somatycznego oraz probleméw emocjonalnych na skutek molesto-
wania. Wykazywali takze mniejszg satysfakcje z pracy oraz z relacji miedzyludz-
kich w pracy w poréwnaniu z mezczyznami niedo§wiadczajacymi tego typu za-
chowan. W zasadzie gtéwna ré6znica miedzy kobietami i mezczyznami w bada-
nej grupie dotyczyla czestosci do§wiadczania molestowania seksualnego, ktéra
byta wyzsza u kobiet i z tego wzgledu obserwowane u nich skutki molestowania
byly intensywniejsze. Wyniki zaprezentowanego badania pozwalaja przypusz-
czaé, ze nie istnieja specyficzne dla pici konsekwencje molestowania seksualne-



0SoUTeNSYeS BIUBMO}SO[OU DYJTS dU[enpIMApU] T°G *DKY

a1qaIs op
BlURJNeZ YEIq

d1g91s Auo.aqo op

3ie19)
‘nus eluszinqez

BIUSIUIOWESO

anzood
‘os0uiszaq ‘a1qaIs
op eluejnez eyenn

MOp3}q
aueiuppdod ‘Adeud
edwsa) a1uazsleluwz

yoAuur op

yoAmopomez
mojalhioud 1 mojed

Jsoujopzaiu w_m_m“w__acm_m Auim apnzood eluRjNeZ BIRAN a1uemoldsopemazid
‘o3amouexod || ‘pAism ‘a1uejodopiez

1buajadwioy nyeaq | | npepin Auoas 9z MOYZRIMZ D9GOM eluemozeueez

anzood 1Dsomi[3ajop eldensnyy 9sojz emejsod eumAredau siopeds ‘efouasqe

Auapoouwres 9MOYDSpPO BIUSZI a1uezsaiwod yoAuzoajods mo} yoAmopomez

aeziugo | | -nqez ‘Amoj3 aj0q | | | ‘eluezoszidez yozs -BIUOY| Z d1UuBjOdAM MOMAMEU BUBIWZ




Skutki molestowania seksualnego 109

go w pracy, a obszar strat psychologicznych, spotecznych i zdrowotnych jest po-
dobny dla kobiet i mezczyzn.

5.6. Prewencja molestowania seksualnego jako element zarzadzania
ryzykiem psychospolecznym w organizacji

W prewencji molestowania seksualnego w pracy w wiekszosci krajow dominuja
dziatania o charakterze edukacyjno-szkoleniowym. W wielu publikacjach wska-
zuje sie takze na ogromne znaczenie polityki firmy i przyjetych przez nia proce-
dur, ktére maja na celu zmniejszenie ryzyka wystepowania molestowania, a tak-
ze stworzenie mozliwo$ci rozpatrywania skarg na zaistniate przypadki molesto-
wania. Edukacja i gotowo$¢ firmy do zmierzenia sie z problemem molestowa-
nia seksualnego, wyrazona w jej polityce i procedurach, to podstawowe dziata-
nia, ktére nie gwarantuja jednak wyeliminowania tego zjawiska ze §rodowiska
pracy. Zgodnie z koncepcja zarzadzania ryzykiem psychospolecznym dziatania
na rzecz wyeliminowania ryzyka molestowania seksualnego powinny obejmo-
wac réwniez:

— ocene ryzyka,

— interwencje polegajaca na eliminacji lub ograniczeniu czynnikéw sprzyjaja-

cych molestowaniu seksualnemu,

— skuteczne wykorzystywanie narzedzi proceduralnych w przypadku stwier-

dzenia molestowania oraz wsparcie dla poszkodowanych (ryc. 5.2).

Jaka moze by¢ rola psychologa? Przede wszystkim moze on wspoméc pra-
codawce w przygotowaniu ankiety pozwalajacej na ocene tego, na ile molesto-
wanie seksualne stanowi problem danej organizacji. W Polsce nie ma dostep-
nych wystandaryzowanych metod pomiaru narazenia na molestowanie seksualne
w pracy. Inspiracja do stworzenia takiej ankiety moze by¢ raport z badan CBOS
z 2007 r., przedstawiajacy dane na temat narazenia na molestowanie seksualne
w pracy i w szkole [37], a takze przyktadowe pytania zawarte w tabeli 5.2.

Za pomoca pytan przedstawionych w tabeli 5.2. mozna monitorowaé 5 rodza-
jow zachowan seksualnych w pracy:

1. Ordynarne zachowania o podtekscie seksualnym (pytania 1-4).
2. Niechciane zainteresowanie seksualne (pytania 5-8).
3. Wywieranie presji seksualnej (pytania 9-11).



Zarzadzanie
ryzykiem
psychospotecznym

-

/
=

|

Rodzaje dziatan

Prewencja pierwotna: eliminacja czynnikow
— sprzyjajacych molestowaniu,
polityka i procedury firmy

4 Prewencja wtérna: edukacja, szkolenia

Prewencja trzeciorzedowa: wiasciwe

— przypadkéw molestowania,
pomoc i wsparcie dla poszkodowanych,
edukacja sprawcow

wykorzystanie istniejagcych procedur wyjasniania

Ryc. 5.2. Zarzadzanie ryzykiem molestowania seksualnego w pracy
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Tabela 5.2. Przykladowa ankieta do pomiaru narazenia na molestowanie seksualne w pracy

Jak czesto zdarzyto Ci sie eIt
w aktualnej pracy, ze ktos: Skala odpowiedzi
1. Nieustannie epatowal cie wulgarnymi historiami, — nigdy
zartami o podtekscie seksualnym, itore byty dla — bardzo rzadko
Ciebie nieprzyjemne? — rzadko
2. Nachalnie probowal wciggnaé¢ Cie w dyskusje na te- — czesto
niaty seksualne (np. dotyczaca twojego pozycia seksu- | — bardzo czesto
alnego)?
3. Robil nieprzyjemne uwagi na temat Twojego wygladu,
ciala, seksualnosci?
4. Robit gesty o podtekscie seksualnym, ktére byly dla
ciebie zawstydzajgce lub niestosowne?
5. Probowal romansowac z toba, mimo Ze nie — nigdy
byles/bytas tym zainteresowany/a? — bardzo rzadko
6. Nalegal na randki, spotkania, narzucatl si¢ pomimo - rzadko
twojej zdecydowane] odmowy? — czesto
7. Dotykal cie w sposéb, ktéry byi dla ciebie nie do — bardzo czesto
przyjecia?
8. Préﬁowal Cie przytuli¢, pocalowac itp.?
9. Obiecywal korzy$ci w zamian za uslugi seksualne? — nigdy
10. Szantazowal, prébujac zmusi¢ do seksu? — bardzo rzadko
11. Zle Cig traktowal, gdy odmoéwites/tas kontaktéw - rzadko
seksualnych? — czesto
— bardzo czesto
12. Traktowat cie gorzej ze wzgledu na Twoja ptec? — nigdy
13. Jawnie gardzit przedstawicielami Twojej p?cf’ — bardzo rzadko
14. Wyglaszat seksistowskie uwagi pod Twoim adresem - rzadko
(np. kobiety powinny siedzie¢ w domu, a nie pracowaé, | — czesto
mezczyzna-przedszkolanka to gorzej niz baba itp.)? — bardzo czesto
15. Utrudnial awans zawodowy ze wzgledu na Twoja
plec?
16. Prébowat sita lub podstepem zmusic cie — nigdy
do uprawiania seksu? — tak, raz
17. Dopuscit sie gwaltu? — tak, wiecej niz raz

Na podstawie: Lipari R., Shaw M., Rock L.: Measurement of sexual harassment and sexual assault
across three U.S. military population [cytowany 10 lipca 2011]. Adres: www.internationalmta.org/
Documents/2005/2005106P.pdf.

4. Zachowania seksistowskie (pytania 12—15).
5. Napas¢ seksualna (pytania 16-17).

Uzupelniajac ankiete o pytania dotyczace specyfiki pracy (wydzial, dzial, pla-
c6éwka, rodzaj pracy), mozemy probowac okresli¢ grupy ryzyka. Warto w tym miej-
scu przypomnie¢, ze podczas prowadzenia takiej organizacyjnej diagnozy korzystne
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jest réwniez zebranie informacji na temat czynnikéw ryzyka molestowania seksu-
alnego, np. klimatu organizacyjnego, stylu kierowania, relacji miedzyludzkich itd.

Okreslenie kontekstu organizacyjnego, w ktérym dochodzi do molestowania
lub innych nieprofesjonalnych zachowan o podtekscie seksualnym, jest istotne
z punktu widzenia planowanych dziatan prewencyjnych. W prewencji pierwot-
nej molestowania seksualnego kluczowym dzialaniem jest bowiem ograniczenie
okolicznos$ci mu sprzyjajacych.

Kolejne zadanie dla psychologa to wspéluczestniczenie w przygotowaniu pla-
nu dziatan prewencyjnych i ich realizacji. Z pewnoscia rolg kluczowa dla psy-
chologa bedzie opracowanie i realizacja programu edukacyjno-szkoleniowego dla
pracownikéw i kadry zarzadzajacej, dotyczgcego:

— molestowania seksualnego,

— czynnikow ryzyka,

—  skutkow,

— sposobdéw radzenia sobie z tym zachowaniem.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, Ze taki program powinien by¢ stalym
elementem przygotowywania nowo zatrudnianych pracownikéw do realizacji
obowigzkéw zawodowych, tak jak szkolenie BHP [38]. Psycholog powinien takze
uczestniczy¢ w przygotowaniu procedur organizacyjnych dotyczacych zgtaszania
i rozpatrywania skarg zwigzanych z molestowaniem seksualnym. Jego istotnym
zadaniem jest zadbanie o to, by opracowywane procedury byly jak najmniej trau-
matyzujace dla zaangazowanych stron i umozliwiaty udzielenie poszkodowanym
realnej pomocy bez ich stygmatyzowania.

Poniewaz molestowanie seksualne w pracy jest tematem wstydliwym i kontro-
wersyjnym, mozna spodziewac sie, ze pracodawcy beda mieli tendencje do bagate-
lizowania problemu i niechetnie beda sie odnosi¢ zar6wno do oséb zglaszajacych
tego typu skargi, jak i do préb otwartej dyskusji na ten temat. Jest to podstawowa
bariera dla wprowadzenia dziatan prewencyjnych. Poglebianie §wiadomosci pra-
codawcow na temat ich odpowiedzialnosci za przypadki molestowania seksual-
nego oraz kosztéw z nim zwigzanych stanowi¢ powinno zatem pierwszy krok
w walce z tym zjawiskiem.
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6. DOPASOWANIE CZLOWIEK - SRODOWISKO PRACY
Z. PERSPEKTYWY ZARZADZANIA RYZYKIEM
PSYCHOSPOLECZNYM W ORGANIZA(C]I

Aleksandra Andysz

Praca, jako jedna z najwazniejszych dziedzin naszej aktywnosci, absorbuje znacz-
na czes$¢ posiadanych przez nas zasoboéw fizycznych, intelektualnych i emocjo-
nalnych. Wykonywaniu pracy towarzyszy zazwyczaj dgzenie do tego, aby opty-
malny naktad owych zasob6éw przynosit jak najwiekszy zwrot w postaci satysfak-
cji i korzysci materialnych - oto istota dopasowania.

We wspélczesnym Swiecie poszukiwaniu swojego miejsca na polu zawodo-
wym towarzyszy wiele zjawisk, ktére sprawiaja, Ze osigganie optymalnego dopaso-
wania jest niezwykle trudnym celem. Do tych zjawisk zaliczy¢ mozna m.in. tech-
nicyzacje, informatyzacje i wirtualizacje rzeczywistosci, w ktérej sie poruszamy.
Maja one niebagatelny wplyw na organizacje pracy, relacje miedzy ludzmi w pra-
cy i sposo6b, w jaki sie nimi kieruje.

Rozw6j telekomunikacji i informatyzacji sprawia, ze przeptyw informacji jest
bardzo szybki, a nawigzanie kontaktu z druga osoba oddalona o kilometry sta-
je sie kwestig sekund. Uznajemy za oczywisto$¢, ze mamy niemal nieograniczo-
ny dostep do ludzi i rozmaitych danych. Predko$¢ przeptywu danych powoduje,
ze wazne decyzje moga by¢ podejmowane szybko, a ich nastepstwa bardzo szybko
wcielane w zycie. To sprawia, ze otaczajaca nas rzeczywisto$¢ jest bardzo dyna-
miczna. Z drugiej strony jednak mozliwo$ci, jakie daje zaawansowana telekomu-
nikacja i informatyzacja, sprawiaja, ze zmienia sie nasza §wiadomo$¢ na temat do-
stepnosci i mobilnosci czlowieka. Ksztaltuje sie w nas poczucie, ze mozemy wy-
magac ich w stopniu nieograniczonym.

Kolejny aspekt przemian cywilizacyjnych, ktéry wywiera istotny wplyw
na zjawiska zwiazane ze sferg ludzkiej pracy, wiaze sie z postepem technologicz-
nym. Maszyny i nowoczesne technologie umozliwiaja sprawniejsze i tatwiejsze
wykonywanie pracy, ale takze wymuszaja nienaturalnie intensywne tempo pracy
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i catego zycia. Paradoksalnie sprawiaja, ze nie tylko pracujemy dluzej, ale takze
intensywniej, przy jednoczesnym poczuciu, Zze mamy coraz mniej czasu.

Wymienione zjawiska u wielu oséb negatywnie odbijaja sie na poziomie
osiaganego przez nich dopasowania do $rodowiska pracy. Nie potrafia oni,
a czesto tez nie moga sprosta¢ wymaganiom wspotczesnej kultury pracy, od-
bierajac je jako silne stresory. Oczekiwania pracodawcow staja sie coraz bar-
dziej wygérowane, natomiast ich gotowos$¢ do realizacji potrzeb i oczekiwan
pracownikéw — coraz mniejsza. Wynika to z wyraznej dysproporcji miedzy
liczba chetnych do pracy a liczbg dostepnych miejsc pracy. Prawa, jakimi rza-
dzi sie tzw. rynek pracodawcy, ksztaltujg zar6wno postawy pracodawcoéw, jak
i pracownikéw. Tym pierwszym daja uczucie nieograniczonych niemal mozli-
wosci znalezienia ludzi do pracy, a u drugich wywoluja poczucie niepewno-
$ci zatrudnienia [1].

Zmiennos$¢ rzeczywisto$ci oraz nasza mobilnos¢ sprawiaja, ze czasy, kie-
dy norma bylo pracowanie przez cate zycie zawodowe w jednym zawodzie
i w jednym miejscu pracy, naleza juz do przesztosci. Maleje wieZ z wyuczo-
nym zawodem, poniewaz warunki rynku pracy niejako wymuszajga u pracow-
nikéw gotowosé do zmiany kwalifikacji na takie, na ktére w danym momen-
cie jest popyt, i do podejmowania pracy tam, gdzie w danym momencie ona
jest. Wielu pracodawcom nie zalezy na tworzeniu z pracownikéw statego ze-
spotu — zatrudniaja ich w oparciu o umowy czasowe, przewidziane na czas
wzmozonego zapotrzebowania na rynku na oferowany przez siebie produkt
lub ustuge.

W otoczeniu ulegajagcym szybkim przemianom, w sytuacji wielokrotnej zmia-
ny miejsca wykonywania pracy, pracownik wchodzi w coraz to nowe §rodowiska,
zroznicowane zarowno pod wzgledem tresci, organizacji, jak i kultury pracy. Na-
stawieni wydajno$ciowo pracodawcy wymagajg, zeby pracownik natychmiast sie
do niego adaptowat i aby jak najszybciej zaczat by¢ wydajny.

Konsekwencje niedopasowania dla pracownika i pracodawcy powinny sku-
pia¢ uwage tych, ktérym zalezy zar6wno na dobrostanie zatrudnionych, jak i pod-
noszeniu ich efektywnos$ci oraz zmniejszaniu kosztéw pracy. Rozwiazania, ktére
praktycznie przyczyniaja sie do zwigkszania dopasowania i eliminacji niedopa-
sowania, powinny by¢ wcielane w zZycie na etapie zatrudniania, adaptowania
i utrzymywania pracownika w pracy.
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6.1. Dopasowanie do srodowiska pracy — podstawowe pojecia

Pojecie dopasowania jest bardzo szerokie. W teorii wyrédznia sie kilka wymiaréw
i plaszczyzn tego zjawiska. W niniejszej publikacji zaakcentowane zostaty przede
wszystkim dwa jego rodzaje, tj. dopasowanie do pracy i organizacji.

6.1.1. Wymiary dopasowania

O dopasowywaniu sie cztowieka do srodowiska pracy mozna moéwic jako o:

— podobienstwie czy tez zgodnosci cech osoby i srodowiska (ale moze to doty-
czy¢ takze wartosci i celéw);

— uzupelnianiu sie/komplementarnosci — zachodzi ona wtedy, gdy pracownik
posiada to, czego potrzebuje/wymaga srodowisko pracy i na odwrét, sSrodowi-
sko dysponuje tym, czego potrzebuje pracownik.

Wzajemne uzupelnianie sie to inaczej ustalanie optymalnej relacji miedzy po-
trzebami osoby zatrudnionej, dotyczacymi m.in.:

— poziomu wyzwan,

— autonomii,

— zakresu wladzy,

— szacunku,

— poziomu zarobkéw,

— perspektywy rozwoju,

— jakosci kontaktow miedzyludzkich,

— stabilnosci zatrudnienia

a zasobami organizacji, jakimi sa:

- zadania pracy,

— wynagrodzenie,

— warunki pracy,

— dobry klimat organizacyjny,

— status spoteczny pracy itd.

Relacja uzupelniania sie zachodzi takze miedzy zasobami osobistymi a mozli-
wosciami/zdolno$ciami pracownika, tj.:

- wiedza,

— kompetencjami (zawodowymi i pozazawodowymi),

— talentami,

— postawami,
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— motywacja,

— dos$wiadczenie,

— inteligencja,

—  czas itd.

a wymaganiami pracy, do ktérych zalicza sie:
— wyksztalcenie,

— doswiadczenie,

— kondycje fizyczna,

— tzw. miekkie kompetencje itd.

Niektérzy badacze zajmujacy sie dopasowaniem czlowieka do organizacji
podkreslajg znaczenie jeszcze jednego wymiaru — stopnia, w jakim pracownik
identyfikuje sie z zatrudniajaca go organizacja. Znaczenie tego wymiaru dopaso-
wania wynika ze spotecznej natury czlowieka, ktéry jest sktonny pozosta¢ w ja-
kiej$ grupie, o ile cztonkostwo w niej bedzie przynosi¢ mu satysfakcje. Natural-
ng konsekwencja braku satysfakcji z przynaleznosci do jakiej$ grupy spotecznej
bedzie jej opuszczenie, chyba, Ze istnieja obiektywne przeszkody lub rezygnacja
z uczestnictwa w grupie bedzie sie wigzala z zagrozeniem dla istotnych dla da-
nej osoby warto$ci.

6.1.2. Plaszczyzny dopasowania

Plaszczyzny pracy to inaczej sfery, w ktérych konfrontujemy swoje potrzeby

i mozliwosci z zasobami i wymaganiami srodowiska. Jest ich kilka:

1. Dopasowanie czlowieka do organizacji pod katem wartosci i celéw (prawdo-
podobnie najobszerniej opisywane) — im bardziej sa one podobne u pracowni-
ka i jego organizacji, tym wieksze wzajemne dopasowanie.

2. Dopasowanie czlowieka do kultury organizacyjnej pod wzgledem stopnia ak-
ceptacji i poparcia dla ré6znych jej elementow — takich jak np. przyjety sposéb
zwracania sie do siebie miedzy podwladnymi i przetozonymi (formalny badz
nieformalny) lub ubierania sie do pracy (dress-code).

3. Dopasowanie do pracy - méwimy o nim wtedy, gdy obowiazki zawodowe od-
powiadaja umiejetno$ciom, mozliwosciom i potrzebom pracownika. Plaszczy-
zny pokrewne dopasowaniu do pracy, ale o wezszym znaczeniu, to takze do-
pasowanie do zawodu i dopasowanie do specjalizacji zawodowe;j.

Praca to réwniez ludzie, z ktérymi z racji wykonywanych obowiazkéw wcho-
dzimy w interakcje. Szukamy plaszczyzny porozumienia/dopasowania ze wspot-
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pracownikami i przetozonymi, a takze poszukujemy swojego miejsca w zespole.
Dopasowanie mozna rozumie¢ réwniez w kategoriach adekwatnosci osoby w sto-
sunku do roli pelnionej przez nia w grupie czy zespole pracowniczym lub tez pod
katem jej podobienistwa do dominujacego w danej profesji typu osobowosci zawo-
dowej [2-4].

Istnieje jeszcze co$, co mozna nazwaé dwiema rzeczywistoSciami dopasowa-
nia — obiektywna i subiektywng. Dopasowanie obiektywne to stan niezalezny
od percepcji danej osoby, o ktérym mozna wnioskowaé¢ na podstawie zewnetrz-
nych kryteriéw, takich jak:

— wysoko$é zarobkow,

- wyksztalcenie,

— dobre samopoczucie,

— tempo wykonywania zadan itp.

O tym aspekcie dopasowania na podstawie zewnetrznych kryteriéw mogg wy-
powiadac sie osoby trzecie, np. osoba rekrutujaca w trakcie rozmowy kwalifiku-
jacej na stanowisko. Warunkiem dokonania takiej oceny jest istnienie owych ze-
wnetrznych kryteriow.

Dopasowanie subiektywne dotyczy $cisle danej osoby — tego, co nazywa-
my poczuciem bycia wlasciwym czlowiekiem na wlasciwym miejscu. To ina-
czej nasz indywidualny odbiér warunkéw, w ktérych sie znajdujemy. Decy-
duje on o jedynym i niepowtarzalnym charakterze relacji miedzy nami a na-
szym Srodowiskiem. To dzieki subiektywnemu przezywaniu rzeczywistosci ta-
kie same obiektywne warunki moga by¢ odbierane przez rézne osoby w dia-
metralnie odmienny sposéb. W tym przypadku mniej wazne dla dopasowa-
nia sg obiektywne kryteria, a bardziej to, jacy jesteSmy — jakie sa nasze cechy
osobowosci, emocje, indywidualne potrzeby, wartoéci, doswiadczenia [por.
5]. To wlasnie sprawia, ze nawet najlepiej zaprojektowane obiektywne warun-
ki srodowiska nie zawsze i nie kazdemu daja poczucie dobrego dopasowania
i spodziewang satysfakcje. Bardziej prawdopodobne jest to, ze nieobecnos¢
pewnych cech érodowiska pracy (godnego wynagrodzenia, higienicznych, er-
gonomicznych i bezpiecznych warunkéw pracy itd.), czyli cech uznawanych
za standardowe, prowadzi do niezadowolenia. Z tego wzgledu oba aspekty do-
pasowania — subiektywny i obiektywny, sa wazne dla funkcjonowania czto-
wieka w Ssrodowisku pracy.
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6.2. Dopasowywanie sie ludzi i organizacji

Zrozumienie pojecia dopasowania do organizacji zalezy w duzym stopniu od tego,

w jaki sposéb definiujemy pojecie ‘organizacja’. W zaleznosci od przyjetej per-

spektywy moze niag by¢:

— instytucja, ktdéra stawia przed swoimi pracownikami okreslone wymagania
oraz rzadzi sie mniej lub bardziej skodyfikowanymi zasadami,

— grupa oséb, ktéra ja tworzy.

Niezaleznie od definicji, zaréwno instytucje, jak i grupe oséb mozna scharak-

teryzowac za pomocy:

— zasad i wartoSci, jakimi sie kieruje,

— celow, jakie przed soba stawia,

— cech, ktére wyrédzniajg je od innych organizacji czy grup oséb,
— wymagan, jakie stawia przed swoimi cztonkami,

— korzysci, ktére wynikajg z przynaleznosci do nie;j.

W teoriach poruszajacych kwestie dopasowania do organizacji, oddziatywa-
nie ludzi i srodowiska pracy poréwnuje sie do magnesu. Organizacje przyciaga-
ja, wybieraja i zatrzymuja w swoich szeregach okreslony typ ludzi, ktérych wie-
dza i umiejetnosci podobne sa do wiedzy i umiejetnosci aktualnych jej cztonkéw.
W przypadku pracownika proces ten rozpoczyna sie juz w momencie poszuki-
wania odpowiedniego dla siebie miejsca pracy. W przypadku organizacji — w mo-
mencie ksztaltowania i promowania przez nia okreslonego wizerunku w celu
przyciggniecia kandydatéw do pracy o okreslonym profilu.

Inne koncepcje méwig o praktykach zwigzanych z selekcjg pracownikéw i ich
socjalizacja jako o procesach ich dopasowywania do nowego srodowiska. W dro-
dze selekcji organizacja poprzez swych przedstawicieli wyszukuje i zatrudnia
osoby, ktérych wartosci wpisuja sie w filozofie jej dziatania.

Socjalizacja to inaczej szereg dzialan skierowanych gléwnie do nowych pra-
cownikéw, majacych na celu upodobnié¢ ich wartosci i postawy do hierarchii war-
tosci i postaw mile widzianych w organizacji. Ma ona takze na celu przekazanie
kompetenciji i rél, ktére pozwolag nowemu pracownikowi podja¢ nowe obowiazki
i samodzielnie pracowac¢. Wedtug niektérych socjalizacja ma fundamentalne zna-
czenie dla dopasowania do organizacji [6]. Osiagniecie jej celu oznacza dla organi-
zacji zwrot naktadu poniesionego na rekrutacje, selekcje i szkolenie nowego pra-
cownika [7].
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Wyro6znia sie szes¢ podstawowych cech, jakimi mozna scharakteryzowac kaz-

dy program socjalizacyjny stosowany w organizacji. Moze on by¢:

— zbiorowy badz indywidualny,

— formalny badz nieformalny,

— sekwencyjny badz przypadkowy,

— staly badZ zmienny,

— z wyznaczong osobg pelnigca role modela badz bez udziatu modelowego pra-
cownika,

— afirmujacy indywidualnos$¢ nowego pracownika badZ pozbawiajacy go cech

indywidualnych [8-10].

Dodatkowym wymiarem, na ktérym mozna umiesci¢ kazda z taktyk socjalizacyj-
nych, jest wymiar zinstytucjonalizowania vs zindywidualizowania dziatan organiza-
cji. Miejsce danego programu socjalizacyjnego na tym kontinuum zalezy m.in. od oce-
ny, w jakim stopniu posiada on wyzej wymienione cechy.

Na og6t praktyki zinstytucjonalizowane przeznaczone sa dla wiekszej grupy no-
wych pracownikéw i majg na celu ich upodobnienie do istniejacego wzorca pozada-
nego pracownika firmy, ponadto maja charakter metodyczny i planowy. Taktyki zin-
dywidualizowane kierowane sg do poszczeg6lnych nowych pracownikéw z osobna,
cechuje je nieformalno$¢, brak programu i harmonogramu dziatania. Pracownikowi
pozostawia sie wiele swobody, aby sam ,,odnalaz! sie” w nowym otoczeniu [9].

To, w jakim stopniu socjalizacja bedzie skuteczna, zalezy od wielu czynnikéw,
m.in. od tego, na ile przekazywane wartosci sa wyrazne i ugruntowane w organi-
zacji oraz na ile pracownik poddawany socjalizacji jest otwarty na wplywy i go-
towy poddac¢ sie takiemu oddzialywaniu. Z pewnoscia indywidualista Zle si¢ be-
dzie czul w organizacji, ktéra dazy do uniformizacji swoich pracownikéw, pod
wzgledem tak zewnetrznym (ubioru), jak i zachowan. Z tego powodu tez bedzie
btedem z jego strony ubieganie sie o prace w tego typu organizacji. Aby takiego
btedu uniknaé, potrzebne jest rozpoznanie wlasnych preferencji oraz poszukiwa-
nie informacji na temat wymagan, jakie pracodawcy/organizacje stawiajg swoim
pracownikom. Kwestia dopasowywania wyobrazen na temat siebie i organizacji
na etapie poszukiwania pracy bedzie poruszona dale;j.

Z badan wynika, Ze stosowanie w organizacjach taktyk zinstytucjonalizowa-
nych wiaze sie z:

— wieksza satysfakcja i zaangazowaniem pracownikéw,
— lepszym wykonywaniem pracy i percepcja dopasowania wéréd pracownikéw,
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— z mniejsza niejednoznacznos$cig roli, konfliktem rél i zamiarem odejécia przez
nich z pracy.

Wazne jest, aby w praktykach socjalizacyjnych uwzglednia¢ wczeéniejsze do-
$wiadczenia nowo zatrudnionych pracownikéw. Absolwenci najwiecej skorzystajg
na informacyjnym, ustrukturalizowanym i wprowadzajacym charakterze taktyk zin-
stytucjonalizowanych, podczas gdy bardziej doswiadczeni pracownicy wkraczajgcy
do nowego Srodowiska pracy w pewnych obszarach nie potrzebuja mentoringu [9].

Wyniki badan sugeruja, aby organizacje staraty sie stosowaé taktyki bedace kombi-
nacja metod zinstytucjonalizowanych i zindywidualizowanych — wtedy mozliwe jest
osiagniecie korzysci charakterystycznych dla obu taktyk. Taktyki zindywidualizowane
skutkuja wiekszym przywiazaniem do organizacji, lojalnoscia, podczas gdy taktyki zin-
dywidualizowane promuja w pracownikach innowacyjne podejscie do swojej roli [9].

Osoby pasujace do swojej organizacji z racji posiadanych cech i umiejetnosci
zgodnych z oczekiwaniami organizacji/pracodawcy maja szanse rozwija¢ swoje kom-
petencje i poczucie spetnienia sie w pracy. Gdy dodatkowo praca dostarcza im tego,
czego potrzebuja, towarzyszy im satysfakcja. Dopasowanie do organizacji rozumiane
jako zgodnos¢ potrzeb, celéw i wartosci pracownika i organizacji sprawia, ze pracow-
nik staje sie zaangazowany i lojalny — jest w stanie podejmowac z wtasnej woli zada-
nia wykraczajace poza zakres formalnych obowiazkéw, kierujac sie dobrem swojej or-
ganizacji. Podsumowujac, pracownicy dopasowani do swojej organizacji to zadowo-
leni, lojalni fachowcy, zapewniajacy rentowno$¢ firmy, dla ktérej pracuja.

6.3. Indywidualne i organizacyjne skutki dopasowania

Badania nad dopasowaniem i jego uwarunkowaniami sg jednym z najintensyw-
niej rozwijajacych sie nurtéw we wspotczesnej psychologii pracy. Tematyka ta za-
pewne nie zajmowalaby umystéow tak wielu badaczy, gdyby nie przeczuwano, jak
silnie poziom dopasowania wiaze sie z bardzo waznymi postawami i zachowania-
mi czlowieka w pracy.

6.3.1. Dopasowanie a satysfakcja zawodowa

Satysfakcja zawodowa jest jednym z najczesciej badanych skutkéw dopasowa-
nia. Nic dziwnego — jest ona przeciez jednym z najbardziej pozadanych rezulta-
téw pracy zawodowe;j.
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Moéwi sie o réznych rodzajach satysfakcji zawodowej, poszczegdlne plaszczy-
zny ,generuja” bowiem inny rodzaj zadowolenia. Dopasowanie do pracy w spo-
s6b szczegblny wiaze sie z zadowoleniem z pracy, dopasowanie do przelozone-
go z satysfakcja z relacji z przetozonym, dopasowanie do grupy z zadowoleniem
z pracy zespolowej itd. [3]. Teoria wyboru zawodu Hollanda glosi, Ze satysfakcja
zawodowa pojawia sie wtedy, gdy, po pierwsze, wykonujemy prace zgodnie z na-
szymi zainteresowaniami i predyspozycjami, po drugie, pracujemy w $rodowi-
sku, ktére jest do nas podobne [11]. Z tego wzgledu szczegdlne znaczenie w osig-
ganiu zadowolenia z pracy przypisuje sie dopasowaniu do specjalizacji zawodo-
wej [12,13], czyli zgodnosci zainteresowan z wykonywanym zawodem. Do innych
indywidualnych skutkéw dopasowania do pracy nalezg zaangazowanie w wyko-
nywana prace, a takze poczucie kompetencji i komfortu [14,15], ktére posrednio
wplywaja na poziom odczuwane;j satysfakcji z pracy.

Oczywiscie dobre dopasowanie do pracy czy zawodu nie jest wylacznym Zro-
dlem zadowolenia. O jego poziomie decyduje wiele czynnikéw zwiazanych z pra-
ca, takich jak:

— zarobki,

— zakres obowiagzkéw,

— odpowiedzialnosc,

— jakos¢ kontaktow interpersonalnych,

— sytuacja na rynku pracy,

— réwnowaga miedzy zyciem osobistym a zawodowym itd.

Nie powinno sie jednak wprost przeklada¢ dopasowania na zadowolenie bez
brania pod uwage takich czynnikéw, jak osobowo$¢ czy motywacja [16]. Praca uwa-
zana przez kogos, kto ceni prestiz i wladze, za prace dajaca prestiz i wladze moze
sta¢ sie dla niego Zrédtem satysfakcji mimo braku zgodnosci z zainteresowaniami.

6.3.2. Dopasowanie a zdrowie
Warunki pracy czy tez czynniki organizacyjne wplywajg na zdrowie zar6wno bezpo-
srednio — mowa wtedy o elementach bezpieczenstwa i higieny pracy, jak i posrednio —
gdy majg wplyw na satysfakcje, redukcje napiecia, stresu i frustracji. Tym, co bezpo-
srednio przeklada sie na stan zdrowia, sa skutki dopasowania, wérdéd ktérych najistot-
niejsze dla zdrowia fizycznego i psychicznego sa odczuwany stres i satysfakcja [17].
W jednym z nurtéw badan nad dopasowaniem stres zawodowy definiuje sie
jako brak dopasowania. Stres wigze sie z pogorszeniem zdrowia somatycznego
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i psychicznego. Zgodnie ze znaczacymi teoriami (teorig indywidualno-srodowi-
skowego dopasowania van Harrisona, modelu wymagan—kontroli Karaska czy mo-
delu nier6wnowagi miedzy wysitkiem a nagroda Siegriesta) stres zawodowy jest
rezultatem poczucia niedopasowania, czyli rozbieznosci miedzy potrzebami oso-
by a mozliwo$ciami zaspokojenia ich przez otoczenie oraz miedzy wymagania-
mi stawianymi osobie przez otoczenie a indywidualnymi mozliwoéciami sprosta-
nia im.

Wsrdéd negatywnych skutkéw somatycznych niedopasowania i stresu wymie-
nia sie m.in.:

— chorobe wiencows [17],
— dolegliwosci ze strony uktadu miesniowo-szkieletowego [18].

Wsréd negatywnych zjawisk o charakterze psychicznym zwigzanych z bra-
kiem satysfakcji i odczuwanym stresem wymienia sie m.in.:
— wypalenie zawodowe,

— rutyne,

— depresje,

- lek,

— bezsennosc,

—  Wrogos¢,

— poczucie nizszosci [12,19-26].

W jednym z badan przeprowadzonych wéréd nauczycieli zdrowie oséb nie-
dopasowanych wyraznie réznito sie od stanu zdrowia dopasowanych. Nauczycie-
le niedopasowani do swojego §rodowiska pracy pod katem osobowosci odczuwa-
li wieksze napiecie psychiczne, czyli wzmozony lek, depresje, irytacje i poczucie
bycia nieszczedliwym, oraz wieksze napiecie fizyczne i zwiekszone doswiadcza-
nie bolu. Skutkiem napiecia byto naduzywanie alkoholu i lekéw. Ponadto popada-
li oni w stan letargu oraz posiadali zte nawyki zywieniowe [27].

Osoby z wysokim poziomem odczuwane;j satysfakcji zawodowej sa mniej spo-
wolnione w zyciu codziennym [28]. WyzZszy poziom satysfakcji zawodowej zmniej-
sza tez prawdopodobienstwo wystgpienia przewlektych choréb i ich liczbe, a takze
zakres odczuwanych symptomoéw choroby. Satysfakcja zawodowa ma wiec charak-
ter buforowy — poprawia stan zdrowia i zapobiega jego pogarszaniu sie.

Z uwagi na zwiazki miedzy zadowoleniem z pracy a zdrowiem mozna bez wat-
pienia uzna¢ poziom dopasowania pracownika do érodowiska pracy za progno-
styk intensywnoéci do§wiadczania réznego rodzaju probleméw, zaréwno przez
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pracownikéw, jaki i organizacje. Dla pracodawcéw konsekwencje tego typu pro-
bleméw majg konkretny finansowy wymiar — osoby niezadowolone z pracy chet-
niej korzystaja ze zwolnien lekarskich [19].

Nalezy pamietac, ze relacja miedzy satysfakcja — skutkiem dopasowania —
a zdrowiem jest wzajemna. Dzieki zdrowiu mozemy czerpac z pracy jeszcze wie-
cej satysfakcji, ze wzgledu na wieksze korzysci zaréwno materialne, jak i niema-
terialne, tj. wzrost wynagrodzenia czy rozwdj osobisty. Zdrowie nie jest jednak
niezbednym warunkiem tej satysfakcji, tak jak nie jest nim idealne dopasowanie.
O putapkach nadmiernego dopasowania bedzie mowa dale;j.

6.3.3. Skutki organizacyjne

Zgodnie z teoria przystosowania do pracy [29-31] satysfakcja zawodowa oraz po-
czucie przydatnosci pracownika do pracy pozwalaja przewidywac, na ile trwata
bedzie relacja pracownika z jego miejscem pracy, czyli — jak dtugi bedzie staz pra-
cy danego pracownika w organizacji. Jest to niezwykle wazne nie tylko z punktu
widzenia pracownika, ale takze organizacji. W ten sposéb dopasowanie przekla-
da sie na sp6jno$¢ organizacji, poniewaz pracownicy dopasowani rzadziej mysla
o odejéciu z pracy. Zjawiska te prowadza do wymiernych skutkéw finansowych
wynikajgcych ze zmniejszonej fluktuacji personelu. Ponadto w gronie, ktére nie
zmienia sie jak w kalejdoskopie, pracownicy maja szanse ,dotrze¢ sie” i uzyskac
wysoki stopien wzajemnego rozumienia sie.

Oczywiscie wiadomo, Ze o trwaniu w miejscu pracy decyduje jeszcze szereg
innych czynnikéw — Zycie pisze przeciez scenariusze, w ktérych trzeba utrzymac
niesatysfakcjonujgca prace, badZ zmienic te, ktéra przynosi wiele zadowolenia.
Mozna jednak uznaé¢ za prawidlowosé, ze czlowiek doswiadczajacy niezadowo-
lenia z pracy (co oznacza, ze w jakim$ waznym aspekcie nie jest do niej dopaso-
wany) i majacy mozliwo$¢ jej zmiany na subiektywnie lepsza prace, z pewnoscia
z takiej szansy skorzysta. Bedzie zmierzat w kierunku znalezienia srodowiska pra-
cy bardziej w jego odczuciu przyjaznego, a poszukiwania te ustang w momencie
odnalezienia srodowiska optymalnego. Mozna wiec powiedzie¢, ze istnieje zwia-
zek miedzy dopasowaniem a stabilnoscia kariery, bo im mniejsze dopasowanie,
tym bardziej ,niespokojna” kariera. Ten rezultat dopasowania wymaga jednak dal-
szych badan empirycznych.

Wsréd innych waznych organizacyjnych skutkéw dopasowania pracownikéw
do organizacji pracy wymienia sie ponadto dobry klimat organizacyjny, lojalnosé¢
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wobec organizacji, a takze poczucie kompetencji i komfortu [13,14]. Dobry klimat
organizacyjny moze powsta¢ w Srodowisku, w ktérym tworzacy je ludzie maja
do siebie pozytywne nastawienie i wzajemne zaufanie. Ponadto dopasowanie
wplywa na sposéb, w jaki pracownicy postrzegaja swojego pracodawce. W jed-
nym z badan gorsze dopasowanie sprawiato, ze pracownicy w wiekszym stopniu
dostrzegali w postepowaniu pracodawcy nieuczciwos$é i nierespektowanie przez
niego zasad [32]. Takie nastepstwa niedopasowania posrednio przyczyniaja sie
to do spadku zaangazowania i wydajnosci pracownika.

Nie mozna niestety jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, czy o dobrym
klimacie organizacyjnym bardziej decyduje podobienstwo miedzy pracownika-
mi czy réznorodnosé. Zaréwno podobienstwo, jak i zr6znicowanie maja swoje
pozytywne i negatywne skutki dla organizacji. Koncentrujac sie na pozytywach,
nalezy wspomnie¢, ze podobienstwo pracownikéw wplywa na jakosé komunika-
cji — podobienstwo utatwia porozumiewanie sie. R6znorodnos¢ z kolei przektada
sie na kreatywnos$¢ w podejmowanych dziataniach. Stanowi ona takze ochrone
przed spadkiem innowacyjnosci, poniewaz w gronie 0s6b o zr6znicowanych ce-
chach i sposobach dziatania powstaja pomysty wykraczajace poza utarte szlaki.
Dla niektérych organizacji kreatywno$c¢ jest kwestia szczegélnie wazng, poniewaz
niejednokrotnie decyduje ona o zywotnosci i konkurencyjnosci na rynku.

Dopasowanie do organizacji rozumiane jako podobienistwo do oséb z najbliz-
szego otoczenia (wspélpracownikéw) niweluje stres, dziatajac jak bufor. Owo
buforowe dziatanie moze wynika¢ m.in. stad, ze w gronie podobnych do sie-
bie 0s6b tatwiej uzyska¢ wsparcie i lepiej radzi¢ sobie z codziennymi stresora-
mi w pracy [33].

6.4. Pulapki nadmiernego dopasowania

Idealne dopasowanie jest w zasadzie stanem nieosiggalnym. Nawet gdyby do nie-
go doszlo, w dluzszej perspektywie czasu prawdopodobnie zaczeloby ono by¢ od-
bierane jako nuda i stagnacja w rozwoju [33]. Warto wiec mie¢ na uwadze optymal-
ne dopasowanie, zawierajace w sobie element niewielkiego niedopasowania, kto-
rym moze by¢ zaréwno deficyt w zakresie pewnych zasobéw i wymagan, jak i ich
nadmiar [2]. Moga one by¢, co prawda, stanem niepozadanym i powodowac stres,
ale gdy wynikajace z nich poczucie niedopasowania postrzegane jest jako trudnosé
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chwilowa i mozliwa do przezwyciezenia, pojawiajacy sie stres nie jest zagrazajacy.
Wrecz przeciwnie, mobilizuje do dziatania i zaspokaja potrzebe wyzwan.

Jesli udaje nam sie sprosta¢ niewielkiemu niedopasowaniu, umacniamy sie
w przekonaniu o wlasnej skutecznosci i uczymy lepiej sobie radzi¢ [33]. Na pozio-
mie grupy czy organizacji umiarkowane niedopasowanie chroni przed konformi-
zmem i przewidywalnoscig w dziataniu oraz spadkiem innowacyjnoéci, za to za-
poczatkowuje ,twérczy ferment” i wyzwala impuls, ktéry prowadzi do pozytyw-
nych zmian. Tak rozumiane niedopasowanie mozna uzna¢ za czynnik pozytyw-
ny i pozadany.

6.5. Tworzenie warunkow dla dobrego dopasowania jako element
zarzadzania ryzykiem psychospolecznym w organizacji

Podsumowujac skutki dopasowania vs niedopasowania, mozna w duzym skro-
cie powiedzie¢, ze na pozytywnym biegunie wymiaru dopasowanie-niedopaso-
wanie znajduja sie:
— satysfakcja zawodowa,
— trwalo$¢ zatrudnienia,
— zaangazowanie,
— 0g6lne dobre samopoczucie.
Na biegunie zwigzanym z niedopasowaniem sa:
— brak zadowolenia z pracy,
— stres,
— obnizenie nastroju,
— wypalenie zawodowe,
— trudnosci w godzeniu sfery zawodowej i prywatnej.

Jesli patrzy sie na to zagadnienie pod takim katem, niedopasowanie stanowi
element zagrozenia psychospotecznego.

Przypomnijmy, ze moéwiac o zarzadzaniu ryzykiem w organizacji, mamy
na mys$li wiele decyzji i dzialann majacych na celu rozpoznawanie i ograniczanie
negatywnych zjawisk, ktére moga zachodzi¢ w srodowisku pracy. Dziatania pole-
gajace na monitoringu poziomu dopasowania pracownikéw i kreowania warun-
kéw sprzyjajacych optymalnemu dopasowaniu wpisuja sie wiec w proces zarza-
dzania ryzykiem psychospotecznym.
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6.5.1. Dzialania zmierzajace do zwiekszania dopasowania —
zadania dla psychologa

Wiedza psychologiczna na temat funkcjonowania czlowieka w miejscu pracy
znajduje zastosowanie w szerokiej dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi,
do ktérej zalicza sie:
— doradztwo zawodowe,
— prowadzenie proceséw rekrutacji i selekcji pracownikéw,
— szkolenia,
— tworzenie programéw motywacyjnych.
Psycholodzy zatrudnieni w tych obszarach maja dwojakie zadanie:
1. Pomoc przyszlym i aktualnym pracownikom w maksymalizacji dopasowania
zawodowego — do tego stuzy m.in.:
— indywidualne doradztwo w wyborze $ciezki kariery,
— rekrutowanie odpowiednich 0s6b na odpowiednie stanowiska.
2. Pomoc w minimalizowaniu niedopasowania za pomoca odpowiednich szko-
len i przesunie¢ na stanowiskach pracy. Stuzy temu takze:
— badanie satysfakcji pracownikéw i planowanie Sciezek rozwoju/kariery,
— badanie motywacji i potrzeb w zakresie szkolen, awansu i poszerzania
obowiazkéw, ewentualnie wzbogacania pracy.

6.5.2. Rekrutacja jako dopasowywanie ludzi do stanowisk pracy

Przeprowadzanie rekrutacji nalezy do dziatan, w ktérych moze i powinien
uczestniczy¢ psycholog. Trafnosé decyzji dotyczacych zatrudnienia pracowni-
ka na okreslone stanowisko w realny sposéb przeklada sie na poziom jego dopa-
sowania do §rodowiska pracy. Mozna powiedzie¢, ze dobér ludzi na stanowiska
w swojej istocie jest dopasowywaniem ludzi do $rodowiska pracy. Posiadanie
przez specjalistow wiedzy na temat uwarunkowan dobrego dopasowania czlo-
wieka do srodowiska pracy i przektadanie jej na praktyke powinny by¢ kwinte-
sencja proceséw rekrutacji, selekcji, socjalizacji i rozwoju zawodowego zatrud-
nianych ludzi.

Zanim kandydat do pracy zostanie zatrudniony w organizacji, obie stro-
ny dokonujg selekcji, ktéra jest konfrontowaniem oczekiwan z rzeczywisto-
$cig. Wysitek os6b odpowiedzialnych za nabdr pracownikéw powinien zmie-
rza¢ do obsadzania stanowisk pracy osobami, ktérych cechy, umiejetnosci, war-
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tosci i do$wiadczenie sa zblizone do cech ,pracownika idealnego”. Podobien-
stwo kandydata do owego pracownika idealnego daje pracodawcy pewng gwa-
rancje, ze nowo zatrudniona osoba bedzie efektywna na swoim stanowisku pra-
cy. Ludzie ubiegajacy sie o prace takze dokonuja selekcji poprzez konfrontowa-
nie swoich wyobrazen o ,idealnym pracodawcy” czy o ,idealnym miejscy pra-
cy” ze swoimi oczekiwaniami.

Niestety, na podstawie informacji uzyskiwanych w toku rekrutacji mozna
w zasadzie dokona¢ jedynie wstepnej oceny dopasowania obiektywnego — umie-
jetnodci i kwalifikacji kandydata do wymagan i warunkéw stanowiska, na kto-
re aplikuje. W trakcie rekrutacji nie ma mozliwosci ocenienia realnej interakcji
kandydata z jego przyszlym srodowiskiem pracy. Mozna to tylko przewidywac
na podstawie obiektywnych przestanek. Osoba rekrutujaca niewiele moze powie-
dzie¢ o tym, jak bedzie przebiegalo dopasowywanie subiektywne nowo zatrud-
nionej osoby. Do tego potrzeba czasu i przede wszystkim rozpoczecia rzeczywi-
stego funkcjonowania w danym S$rodowisku. Szacowanie dopasowania na pod-
stawie samego wrazenia z rekrutacji moze by¢ wiec mylgce. Obiektywnie kandy-
dat moze wydawac sie idealny — jego cechy, tj. wyksztalcenie, dtugosé i rodzaj do-
swiadczenia zawodowego, moga odpowiada¢ wymaganiom stawianym przez pra-
codawce, ale spetnienie tych wymagan nie prowadzi automatycznie do dobrego
dopasowania.

Co wiec mozna zrobi¢, aby zminimalizowaé ryzyko popetnienia btedu w po-
staci zatrudnienia nieodpowiedniego kandydata? Lepiej planowa¢ procesy rekru-
tacji i socjalizacji pracownikéw. Wymaga to wnikliwego poznania specyfiki orga-
nizacji w réznych jej wymiarach — fizycznym i psychospotecznym. Konieczna jest
znajomo$¢ organizacji pod katem:

— wymagan, jakie stawia swoim pracownikom,
— wartoéci, ktére ceni,
— postaw i zachowan, ktére nagradza.

Aby te wiedze pozyskaé¢, konieczna jest diagnoza. Pod wzgledem narze-
dzi psychometrycznych do badania organizacji panuje duza r6znorodnosé¢
i w zasadzie tylko od dostepnosci i decyzji psychologa zalezy, ktére z nich
wykorzysta w praktyce. Do polskich narzedzi przydatnych w tym obszarze
naleza:

— kwestionariusz do pomiaru subiektywnego dopasowania czlowiek—organiza-

cja autorstwa Czarnoty-Bojarskiej [34],
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— kwestionariusz ,Srodowisko pracy” opracowany przez pracownikéw Zakltadu
Psychologii Pracy w Instytutu Medycyny Pracy w L.odzi (i tam dostepny).
Kwestionariusz do pomiaru subiektywnego dopasowania czlowiek—organiza-

cja mierzy trzy aspekty dopasowania:

— dopasowanie suplementarne,

— dopasowanie komplementarne,

— identyfikacje z organizacja.

Dzieki kwestionariuszowi ,Srodowisko pracy” mozna zdiagnozowaé cztery
wymiary Srodowiska pracy.

1. Polityka firmy, czyli:

— w jaki sposéb podejmowane sa decyzje (przy wspétudziale pracownikéw/
/autorytarnie przez przetozonych),

— w jaki sposéb stawia sie w niej czota konfliktom,

— w jakim stopniu ceni sie w niej lojalnos¢ i wykorzystuje ludzki potencjat
i inne zasoby dla osiggania celéw organizacyjnych.

2. Organizacja i planowanie pracy, czyli w jakim stopniu:

— procedury przeptywu informacji i podejmowania decyzji sa dla pracowni-
kéw jasne,

— $rodki do wykonania zadan sa wtasciwie dzielone,

— stwarzane sg warunki do efektywnego wykorzystania czasu,

— zakres obowiazkow jest precyzyjnie opisywany,

— daje sie pracownikom dostateczna kontrole nad wykonywang praca,

— panuja w organizacji jasne kryteria oceny wykonywanej pracy,
dziatania organizacji sa dobrze koordynowane.

3. Klimat spoteczny, na ktéry sktadaja sie:

— jakos¢ stosunkéw interpersonalnych,
—  zyczliwoscé i przyjaznosc atmosfery pracy.

4. Jako$c i efektywnosé komunikacji, czyli w jakim stopniu kierownictwo w spo-

s6b jasny i jednoznaczny formutuje:

— cele organizac;ji,

— oczekiwania,

— wymagania wobec pracownikéw.

Na podstawie takiej diagnozy mozna opracowywac i wdraza¢ dziatania nakie-
rowane na minimalizacje zagrozen dla dopasowania pracownikéw.
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6.5.3. Rozwo6j pracownikow

Doradztwo psychologiczne nakierowane na poprawe dopasowania powinno by¢
elementem pomocy w rozwoju kariery ludzi juz zatrudnionych w organizacji.
Jego praktyczny wymiar polega m.in. na:

— diagnozowaniu motywacji pracownikéw do pracy,

— wdrazaniu dla nich system6w motywacyjnych,

— badaniu ich satysfakcji i potrzeb szkoleniowych.

Doskonalenie sie w swoim zawodzie, nabywanie kwalifikacji odpowied-
nich do zajmowanego stanowiska i zakresu obowiazkéw, poszerzanie zakresu
tzw. miekkich kompetencji to niezbedne elementy dopasowywania sie¢ do pra-
cy. Zar6wno zmiany zewnetrzne, jak i zmiany w zyciu osobistym pracownika
sq w stanie zachwia¢ osiggnietym status quo, a sytuacja taka moze wymagac inter-
wencji psychologa. Jednym ze sposob6éw doskonalenia sie i dostosowywania sie
do zachodzacych zmian jest udziat w szkoleniach.

Decyzja o inwestowaniu w rozw6j kadr z pewnoscia wigze sie z naklada-
mi finansowymi ze strony pracodawcy, dlatego ogromnym wsparciem dla niego
sq w tym zakresie $§rodki unijne, m.in. dofinansowania szkolen dla pracownikéw
w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego. Ich tematyka jest bardzo szero-
ka, bo obejmuje treningi umiejetnosci osobistych, szkolenia zawodowe oraz wa-
skie tematyki specjalizacyjne zwigzane np. z ksiegowoscia, prawem, obstuga no-
woczesnych urzadzen czy informatyka. Z danych pochodzacych z analiz organi-
zacji monitorujacych korzystanie z ustug szkoleniowych wynika, ze cho¢ szko-
lenia sa idealnym $rodkiem podnoszenia kwalifikacji i rozwoju zatrudnionych
w mikro- i matych przedsiebiorstwach, wciaz jeszcze niewiele sie z nich korzysta.

Na polskim rynku funkcjonuja organizacje powolane do tego, by wspierac
przedsiebiorczosé i rozwéj kapitatu ludzkiego. Idea rozwoju przedsiebiorczosci
jako dbania o rozwdj kadr jest przez nie doskonale rozumiana. Jedna z takich or-
ganizacji jest Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci. Warto korzysta¢ z do-
Swiadczenia i pomocy tego typu agencji, np. w zakresie wykorzystywania $rod-
kéw unijnych na podnoszenie kwalifikacji pracownikéw. Mozna tez postuzyc¢ sie
gotowymi wyszukiwarkami aktualnych ofert szkoleniowych. Jedna z nich funk-
cjonuje na stronie internetowej www.inwestycjawkadry.info.pl [35].

Praca, jaka ma do wykonania psycholog zanim zorganizuje szkolenie dla pod-
legtych sobie pracownikéw, to m.in. ocena potrzeb pracodawcy i pracownikéw
w zakresie doszkalania sie, czyli zdobycie wiedzy dotyczacej tego:
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— na ile konieczne dla organizacji jest, by jej pracownicy podnosili kwalifikacje,

— w jakim zakresie tematycznym powinni sie doszkalag,

— ktérzy pracownicy w pierwszej kolejnosci powinni skorzystac ze szkolen,

— ktérym pracownikom udzial w szkoleniach jest niezbedny do tego, aby posze-
rzone w ten sposéb kompetencje pomogly w lepszym wypetnianiu przez nich
obowiazkéw i zaspokajaly ich potrzebe samorozwoju.

6.5.4. Pomoc w dialogu miedzy pracodawca a pracownikami

Problemy zwiazane z poczuciem subiektywnego niedopasowania czesto wy-

kraczaja poza tematyke, ktéra omawia sie z pracodawca w trakcie zatrudnienia.

Warto to zmienié, aby obie strony nie obawialy sie poruszaé¢ kwestii osobistych

odczu¢ i rozterek zwigzanych z praca. Nawet najbardziej obiecujacy kandydat

do pracy w niedlugim czasie od zatrudnienia moze zacza¢ odczuwaé niezadowo-
lenie z warunkéw pracy. Pracodawca takze po jakim$ czasie moze z rozczarowa-
niem zacza¢ zauwazaé, ze wymarzony pracownik jednak nie spelnia poktadanych

w nim nadziei.

Przyczyna takiego stanu rzeczy moze byc¢:

— frustracja pracownika — stan psychiczny wynikajacy z zablokowania mozliwo-
Sci realizacji potrzeb lub nadmiaru pracy, obowigzkéw, poczucia braku stabil-
nosci lub réwnowagi miedzy zyciem zawodowym i rodzinnym;

— brak zrozumienia potrzeb pracownika ze strony pracodawcy.

Czasami pracownik nie potrafi sam zaradzi¢ subiektywnie odczuwanemu nie-
dopasowaniu. Moze mie¢ poczucie, ze brakuje mu kompetencji do wypetniania
obowiazkéw, badz ze zadania sg ponizej jego kwalifikacji, przez co cierpi jego po-
czucie skutecznosci zawodowej. Zakres obowiazkow oraz sposdb, w jaki oczekuje
sie od niego wykonywania pracy, moze takze rozbija¢ réwnowage miedzy zyciem
zawodowym i prywatnym. Jesli jest to pracownik, na ktérym zalezy pracodawcy,
moze on postuzyc¢ sie kilkoma sposobami, aby po pierwsze — nie straci¢ jego zaan-
gazowania w prace, po drugie — nie straci¢ go w ogdle, w przypadku gdyby zdecy-
dowat sie on na odejécie z pracy.

Dialog jest niezbedny dla zrozumienia potrzeb pracownikéw. Bez niego i bez
u$wiadomienia sobie przez pracodawce popetnianych btedéw poprawa dopaso-
wania pracownikéw do srodowiska pracy nie bedzie mozliwa. Jedna z form takie-
go dialogu jest badanie satysfakcji pracownikéw. Daje ono obraz panujgcego w or-
ganizacji klimatu, pozwala zidentyfikowa¢ obszary najwiekszego braku zadowo-
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lenia oraz jego przyczyny, ale nie jest w stanie poprawi¢ dopasowania w poszcze-
gblnych przypadkach, ktére wymagaja indywidualnego doradztwa.

Na badania satysfakcji pracownikéw zakrojone na szeroka skale, przy uzy-
ciu nowoczesnych technik internetowych, sta¢ duze organizacje. Po pierwsze, za-
trudniaja one psychologéw i menedzeréw ds. personalnych, ktérzy powinni dys-
ponowac wiedza, jak takie badania zaplanowa¢, przeprowadzi¢, zanalizowac i jak
wyniki przetozy¢ na praktyke. Po drugie, czesto maja w swoich strukturach infor-
matykow, ktérzy moga sie zajaé przeptywem informacji na temat takiego badania
miedzy pracownikami a szefostwem.

Odpowiednikiem takiego badania zaprojektowanego na skromniejsza skale,
przystepnym dla $rednich przedsiebiorstw, moze by¢ badanie ankietowe. Realizu-
jac je, nalezy pamieta¢ o warunku anonimowosci, od ktérego czesto zalezy, czy pra-
cownicy w ogoble zechca wzia¢ w nim udzial. Pracodawcy nie odwaza sie na otwar-
te dzielenie sie uwagami z pracodawcg, ani na wyrazanie wprost swoich aspiracji
zwigzanych np. z awansem, badZ zmiang zakresu obowigzkow, jesli beda obawia-
li sig, ze zostang one potraktowane nie jako wyraz potrzeb, lecz niezadowolenia.

Zachecajac do tej specyficznej formy dialogu, jaka jest badanie satysfakcji i na-
strojéw pracowniczych, nalezy zastanowic sie, czy ma to by¢ jednorazowa akcja po-
prawiajgca wizerunek pracodawcy, czy tez rzeczywiscie jest w organizacji przestrzen
i mozliwosci finansowe do dokonywania zmian. Jesli nie, propozycja takiego dialogu
z poczatku moze wywola entuzjazm, ale bez widocznych efektéw (spelnionych po-
stulatow) zostanie potraktowana jako nieudolny chwyt z dziedziny kreowania wize-
runku, ktéry niczego nie wnosi. Pracownicy z pewnoscia nie potrzebujg dzialan zale-
canych przez psychologéw organizacji, ktére pozostang pustymi gestami.

Ksztaltowanie wizerunku organizacji na zewnatrz

Dopasowywanie pracownikéw do $rodowiska pracy to nie tylko trafna selekcja
kandydatéw na dane stanowisko. Teorie dopasowania méwia, ze ludzie i organi-
zacje wzajemnie sie przyciagajg na zasadzie poszukiwania podobienistwa. Teoria
autorstwa Breaugha dotyczgca procesu rekrutacyjnego podkresla, ze proces dopa-
sowania rozpoczyna sie jeszcze przed zatrudnieniem, a mianowicie na etapie po-
szukiwania pracy i ubiegania sie o nig [2]. Jest to czas zapoznawania sie¢ z wyma-
ganiami, jakie pracodawca stawia przed przyszlymi pracownikami, konfrontowa-
nia ich ze swoimi mozliwosciami oraz oceniania, w jakim stopniu mozliwosci ofe-
rowane przez pracodawce odpowiadaja oczekiwaniom osoby poszukujacej pracy.
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Pracownik poréwnuje swoje umiejetnosci z wymaganiami pracy oraz swoje po-
trzeby z tym, co dana praca mu oferuje. Rezultat tych por6wnan ma wptyw na de-
cyzje dotyczaca wziecia udzialu w procesie rekrutacji oraz wyboru danej pracy
w sytuacji, gdy proces ten zakonczy sie propozycja zatrudnienia.

Warto wiec, aby psycholodzy bioracy udziat w strategiach PR-owych kreowa-
li i promowali wizerunek organizacji na zewnagtrz (poprzez kampanie informacyj-
ne, udzial w targach pracy), wyraznie komunikujac cechy i wartosci, jakimi sie
ona kieruje. Pamietajmy, ze ludzie poszukujacy pracy podejmuja decyzje o ubie-
ganiu sie o stanowisko nie tylko na podstawie danych o wymaganiach na stano-
wisko. Im wiecej kandydat bedzie miat informacji na temat kultury panujacej we-
wnatrz i im bardziej bedg one odpowiadaty preferencjom danej osoby, tym silniej-
sze bedzie wzajemne przycigganie i tym trafniejsza decyzja o ubieganiu sie o pra-
ce w tej, a nie innej organizacji.

Informacje na temat celéw i warto$ci organizacji mozna zawrze¢ w ofertach pra-
cy. Mozna niestety zauwazy¢, ze obecnie ogloszenia o prace sa do siebie bardzo po-
dobne. Kandydaci do pracy §la do pracodawcéw jednakowe, powielane wielokrotnie
zyciorysy zawodowe i listy motywacyjne. Ten sam btad popelniaja pracodawcy badz
osoby odpowiedzialne za rekrutacje i selekcje os6b do pracy. Kim jest poszukiwa-
ny kandydat? Najczesciej osoba kreatywng, ambitng, samodzielng, komunikatywng
i dyspozycyjna. Tak naprawde pracodawcy komunikuja w ten sposéb, ze szukaja bli-
zej nieokreslonego typu osoby, ktéra na dobrg sprawe moze pracowac wszedzie. War-
to juz na tym etapie blizej okresla¢ profil poszukiwanego pracownika.

6.6. Promocja optymalnego poziomu dopasowania
pracownik-organizacja — krok po kroku

Ponizej przedstawiono podsumowanie tre$ci niniejszego rozdzialu, z podzialem na:
— etapy w zyciu osoby poszukujacej i znajdujacej zatrudnienie,
— etapy w istnieniu organizacji, kiedy ta pozyskuje i zatrudnia pracownikéw.
Na kazdym z tych etapéw wskazano zagrozenia skutkujgce niedopasowaniem
pracownik-organizacja, spodziewane skutki tych zagrozen, a takze dziatania, kto-
re moga podejmowac osoby delegowane do tego, aby dziata¢ na rzecz dopasowa-
nia obecnych i przyszlych pracownikéw. Wymienione zostaly takze bliskie i da-
lekie skutki efektywnych dziatan na rzecz dopasowania pracownik—organizacja.
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7. PROFILAKTYKA I ZWALCZANIE
PSYCHOSPOLECZNYCH ZAGROZEN JAKO ZADANIE
PSYCHOLOGA W SEUZBIE MEDYCYNY PRACY

Matgorzata Waszkowska

Dzialania w zakresie profilaktyki i zwalczania stresu w miejscu pracy, a takze

przeciwdzialania jego skutkom mieszcza sie w zakresie zadan realizowanych

przez stuzbe medycyny pracy (smp), okreslonych w ustawie o stuzbie medycyny
pracy [1]. Psycholodzy wykonujgcy zadania tej stuzby moga aktywnie wlaczy¢ sie

w realizacje nastepujacych zadan:

1. Sprawowanie profilaktycznej opieki zdrowotnej nad pracujgcymi poprzez wy-
konywanie badan konsultacyjnych w ramach badan wstepnych, okresowych,
kontrolnych przewidzianych w art. 229 Kodeksu pracy [2].

2. Ograniczanie szkodliwego wplywu pracy na zdrowie poprzez:

— wspoldziatanie z pracodawcag w procesie rozpoznawania i oceny czynni-

kéw psychospotecznych wystepujacych w srodowisku pracy,

— udzielanie pracodawcom i pracownikom porad w tym zakresie.

3. Inicjowanie i realizowanie promocji zdrowia poprzez wdrazania programéw
promocji zdrowia.

W niniejszym rozdziale przedstawione zostana sposoby zmniejszania zagro-
zenia czynnikami psychospotecznymi wystepujacymi w miejscu pracy oraz rola
psychologéw stuzby medycyny pracy w dziataniach smp w tym zakresie. Ich
omoéwienie rozpoczniemy od konsultacji psychologicznych prowadzonych w ra-
mach badan profilaktycznych pracownikéw.

Zgodnie ze ,Wskazéwkami metodycznymi w sprawie przeprowadzania badan
profilaktycznych pracownikéw” [3], zwanych dalej ,Wskazéwkami”, badaniom
psychologicznym podlegaja m.in. osoby wykonujgce prace w narazeniu na nieko-
rzystne czynniki psychospoleczne, tj. zagrozenia wynikajace:

— ze stalego duzego doptywu informacji i gotowosci do odpowiedzi,



Profilaktyka i zwalczanie psychospotecznych zagrozen

— =z pracy na stanowiskach decyzyjnych i zwigzanych z odpowiedzialnoscia,
(wéwczas, gdy wykonywanie pracy moze powodowaé narazenie zycia wla-
snego lub innych),

— zmnarazania zycia.

Sa to zatem osoby pracujace w warunkach stresu psychologicznego zwiazane-
go z takimi czynnikami, jak:

— Ppresja czasu,

— koniecznos¢ szybkiego przetwarzania duzej ilosci informacji i podejmowania
trafnych decyzji,

— duza odpowiedzialno$¢ za sprzet i bezpieczenstwo ludzi (zaréwno pracowni-
kéw, jak i 0séb spoza przedsiebiorstwa),

— mozliwos¢ bezposredniego zagrozenia dla bezpieczenstwa wilasnego i innych
0s6b, w postaci wypadkéw lub awarii, na skutek ewentualnych bledéw.
Doda¢ nalezy, ze tego rodzaje prace mogg by¢ wykonywane przez pracowni-

kéw w spos6b bezposredni (np. ratownik chemiczny wchodzacy w strefe zagro-
zenia w celu ewakuacji ludzi), jak réwniez z pewnej odleglosci (np. sterowanie
urzadzeniami za pomoca komputera). Moga one tez polega¢ na odbieraniu i anali-
zowaniu informacji, a nastepnie podejmowaniu decyzji (w tym wydawaniu pole-
cen), ktére moga skutkowaé wzrostem zagrozenia bezpieczenistwa (np. organizo-
wanie i dowodzenie akcjg ratownicza).

Osoby zatrudnione na omawianych stanowiskach nie sg objete obligatoryj-
nymi badaniami psychologicznymi, ale mogg by¢ na nie kierowane, gdy istnieja
do tego wskazania lekarskie. Sa nimi:

— wystapienie czynnikéw mogacych mie¢ negatywny wplyw na OUN,

— zdarzenia w zyciu pracownika budzace podejrzenia, ze sa one efektem zabu-
rzen stanu psychicznego lub moga nim skutkowac.

Wskazaniem takim bedzie wiec bierne lub aktywne uczestniczenie w zdarze-
niach traumatycznych (wypadki), ktére jesli nawet nie skutkuja urazami fizyczny-
mi, to moga by¢ Zrédtem silnego stresu psychicznego. Poniewaz zagadnienie stre-
su pourazowego jest szerzej omoéwione w rozdziale 3., tutaj skoncentrowano sie
na nim jedynie w aspekcie badan profilaktycznych pracownikéw:.

U os6b, ktére przezyly traume, ulegajg ostabieniu procesy poznawcze, a nie-
kiedy dochodzi do niesp6jnych i dysfunkcyjnych zachowan [4], ktére moga wy-
stapi¢ takze w sytuacji pracy. Z tego wzgledu osoby te powinny by¢ poddane ba-
daniu psychologicznemu, ktérego celem bedzie ocena psychicznych skutkéw ta-
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kiego doswiadczenia oraz okreslenie istnienia lub braku przeciwwskazan psycho-
logicznych do kontynuowania przez nie pracy na dotychczasowym stanowisku.
W przypadku stwierdzenia przez psychologa wystepowania u pracownika zna-
czacych zaburzen stanu psychicznego moze on zaleci¢ skierowanie go na psycho-
terapie lub konsultacje psychiatryczng w celu podjecia leczenia farmakologiczne-
go. Jezeli stwierdzone dysfunkcje (zaburzenia) nie stanowia podstawy do orzecze-
nia o niezdolnosci do pracy, mozna zaproponowaé okresowq zmiane stanowiska
pracy (jesli w przedsiebiorstwie istnieje taka mozliwosc).

Moze réwniez zaistnie¢ sytuacja, w ktérej powodem wypadku lub powaznej
awarii, a Scislej biorac niebezpiecznego w skutkach bledu popelnionego przez
pracownika, bylo jego nadmierne obcigzenie psychiczne (poznawcze, emocjo-
nalne) i stres z tym zwigzany. W takich przypadkach celem badania psycholo-
gicznego moze by¢ nie tylko ocena psychologicznych nastepstw zdarzenia, ale
rowniez odpornosci pracownika na stres (stabilnosé¢ emocjonalna, kontrola emo-
cji i zachowania, tolerancja sytuacji o silnej lub diugotrwatej stymulacji, umie-
jetnos¢ dostosowywania dziatania do szybko zmieniajacej sie sytuacji), a tak-
ze identyfikacja czynnikéw psychospotecznych, ktére stanowilty zZrodlo stresu
(nadmiernego obciazenia psychicznego, ktére przekroczyto mozliwosci adapta-
cyjne pracownika).

O wynikach badania, we wlasciwym zakresie, powinni by¢ poinformowani
zar6wno pracownik, jak i pracodawca. Badana osoba powinna otrzymac:

- informacje dotyczace jej odpornosci na stres, efektywnosci stosowanych przez
nig sposobéw radzenia sobie z nim;
— porade (zalecenia) nt. mozliwosci skuteczniejszego radzenia sobie ze stresem,

w tym skorzystania ze specjalistycznych szkolen lub terapii.

Pracodawce natomiast nalezy poinformowac¢ o mozliwych Zrédtach nadmier-
nego stresu w §rodowisku pracy i ewentualnych sposobach ich eliminacji badz
ograniczeniach ich wplywu na pracownikéw.

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze mozliwos¢ wykonania badania psychologiczne-
go pracownika w celu dokonania identyfikacji psychologicznych przyczyn i skut-
kéw omawianych zdarzen oraz okreslenia niezbednych zalecen dla pracownika,
jest ograniczona. Jest to mozliwe w dwéch przypadkach:

— gdy pracownik zgltosi pracodawcy, ze ma problemy zdrowotne zwiazane z pra-
ca (wypadkiem) i zostanie w zwigzku z tym skierowany na badanie lekarskie
kontrolne;
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— gdy wypadek, awaria, w ktorych pracownik uczestniczyl, spowodowaly u nie-
go powazne negatywne skutki zdrowotne, ktére byly przyczyna jego niezdol-
nosci do pracy na okres dltuzszy niz 30 dni.

W takich sytuacjach pracownik podlega obligatoryjnemu profilaktyczne-
mu badaniu lekarskiemu, w ramach ktérego moze by¢ skierowany przez lekarza
na konsultacje psychologiczna.

Kolejnym zadaniem psychologa w zakresie profilaktyki stresu jest, jak wcze-
$niej wspomniano, poradnictwo dla pracodawcéw i pracownikéw. Coraz wiek-
sza liczba pracodawcow dostrzega istnienie problemu stresu zawodowego w swo-
ich firmach. Maja oni réwniez coraz wieksza wiedze i Swiadomos¢ negatywnych
skutkéw tego zjawiska, jakich do§wiadczajg ich pracownicy, a ktére to skutki po-
srednio maja réwniez negatywny wplyw na funkcjonowanie firmy. Niektérzy po-
dejmuja ré6znorodne dziatania majace na celu eliminacje stresoréw ze §rodowiska
pracy i/lub zmniejszenie ich wplywu na pracownikow.

Przykladem takich dziatan jest tworzenie punktéw konsultacyjnych, w kto-
rych dyzuruja specjalisci r6znych specjalnosci: psycholodzy, psychiatrzy, prawni-
cy itp. [5]. Pracownicy firmy mogg korzysta¢ bezptatnie z ich porad badz uczest-
niczy¢ w szkoleniach, warsztatach, ktérych tematyka jest dostosowana do ich po-
trzeb i oczekiwan. W osrodkach takich psycholog moze pomdc pracownikowi
w znalezieniu rozwigzania niektérych jego codziennych probleméw zaré6wno za-
wodowych, jak i osobistych, prowadzi¢ krétkoterminowa terapie podtrzymujaca,
zalecajac przy tym np. zmiany w stylu zycia (np. planowanie odpoczynku, aktyw-
nos$¢ fizyczna, rzucenie natogéw, zachowanie réwnowagi praca—dom), ktére po-
zwola lepiej radzi¢ sobie w stresujgcych sytuacjach, wzmocni¢ swoja odpornosé
na stres itp.

Jesli wymagana jest interwencja specjalistyczna (np. leczenie uzaleznienia, te-
rapia rodziny, psychoterapia zespotu stresu pourazowego itp.), psycholog powi-
nien przedstawi¢ mozliwosci, jakie ma do dyspozycji pracownik i zmotywowac
go do poddania sie stosownym badaniom i podjecia terapii. Taka forma zwalcza-
nia stresu i jego skutkéw jest bardzo cenna, jednak trzeba zaznaczy¢, ze skupia
sie ona wylacznie na pracowniku, gdy tymczasem czesto konieczna jest interwen-
cja w §rodowisku pracy. Nie wszystkie bowiem stresory, jak np. zakt6cenia komu-
nikacji, wspolpracy miedzy réznymi dziatami przedsiebiorstwa, moze elimino-
wac pojedynczy pracownik. Z tego wzgledu pracodawcy coraz chetniej korzysta-
ja z pomocy psychologéw w dziataniach majacych na celu modyfikacje §rodowi-
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ska pracy, tak by byto ono bardziej przyjazne a mniej stresujace dla pracownikow.
Moga zatem zwracac sie o pomoc w rozwiazaniu jakiego$ konkretnego problemu,
ktéry uznaja za najwazniejszy, badz tez pragna wprowadzi¢ kompleksowe zmiany

poprzez odpowiednie zarzadzanie firma.
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8. OCHRONA PRACOWNIKOW PRZED ZAGROZENIAMI
PSYCHOSPOLECZNYMI W SWIETLE PRAWA
Agata Wezyk

W tym rozdziale oméwiona zostanie kwestia regulacji prawnych w zakresie pro-
filaktyki zagrozen psychospolecznych w srodowisku pracy. Celem wprowadze-
nia do tematu przedstawiono najistotniejsze elementy miedzynarodowych ak-
téw prawnych odnoszacych sie do problematyki bezpiecznych i higienicznych
warunkéw pracy oraz réwnosci w zatrudnieniu. W czesci gléwnej przyjrzymy
sie przede wszystkim odpowiednim przepisom Kodeksu pracy, ktére odnosza sie
do kwestii podstawowych obowiazkéw pracodawcy i pracownika z zakresu BHP,
ze szczegblnym uwzglednieniem zapiséw odnosnie do mobbingu i dyskrymina-
cji. Wskazane zostang réwniez mozliwosci dochodzenia swoich praw na drodze
sadowej przez osoby wykonujace prace zarobkowa, a wzgledem ktérych nie prze-
strzegano przepisow zwigzanych z profilaktyka zagrozen psychospotecznych.
Rozdziatl nie pelni jednak funkcji porady prawnej. Jego celem jest przede
wszystkim zaznajomienie psychologéw, ktérzy pracuja na rzecz zdrowia zatrud-
nionych, ze stosownymi aktami prawnymi. Wiedza ta ma istotne znaczenie row-
niez w poradnictwie psychologicznym, poniewaz dzieki niej specjalista jest w sta-
nie lepiej zrozumie¢ sytuacje osoby, ktérej pomaga, oraz urealnic jej oczekiwania.

8.1. Prawo miedzynarodowe

Zdrowie jest uznawane za jedna z najwazniejszych wartosci w zyciu czlowieka.
Swiadczy o tym chociazby to, ze wszystkie najwazniejsze obowiazujace miedzy-
narodowe akty prawne odnoszgce sie do praw czlowieka zawieraja przepisy do-
tyczace wlasnie zdrowia i jego ochrony — takze w §rodowisku pracy. Wprawdzie
w Powszechnej Deklaracji Praw Czlowieka uchwalonej 10 grudnia 1948 r. znaj-
duje sie zapis gwarantujacy kazdemu cztowiekowi ,tylko” prawo do zycia, wol-
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nosci i bezpieczenstwa, ale bardziej szczegétowe dokumenty juz wprost wskazu-

ja na konieczno$¢ zapewnienia kazdemu czlowiekowi! bezpiecznych i higienicz-

nych warunkéw pracy (por. tab.8.1). Nalezy przy tym pamietac, ze zdrowie to pe-

ten dobrostan fizyczny, psychiczny i spoteczny?, dlatego dzialania z zakresu BHP

w miejscu pracy powinny uwzglednia¢ wszystkie wymienione aspekty, m.in. po-
przez profilaktyke zagrozen psychospolecznych.

Tabela 8.1. Wybrane zapisy aktéw miedzynarodowych dotyczace bezpieczenstwa

i higieny pracy
Dokument Zapis
Miedzynarodowy Pakt ,Panstwa Strony niniejszego Paktu uznajg prawo
Praw Gospodarczych, kazdego do korzystania ze sprawiedliwych
Spolecznych i korzystnych warunkéw pracy, obejmujacych
i Kulturalnych w szczegolnosci: [...] warunki pracy odpowiadajace
wymaganiom bezpieczenistwa i higieny” (art. 7, pkt b)
Deklaracja ,Konferencja podejmuje uroczyste zobowiazanie sie
Filadelfijska Miedzynarodowej Organizacji Pracy do popierania
(Miedzynarodowa wéréd narodéw §wiata programéw, ktére maja na celu
Organizacja Pracy) osiggniecie: [...] wlasciwej ochrony zycia i zdrowia
pracownikéw we wszystkich zawodach” (czesc¢ I1I,
pkt 7)
Europejska Karta +Wszyscy pracownicy majg prawo do odpowiednich
Spoleczna warunkow pracy” (czes$¢ I, pkt 2)
,Wszyscy pracownicy maja prawo do bezpiecznych
i higienicznych warunkéw pracy” (czes¢ I, pkt 3)
Karta Praw ,Kazdy pracownik ma prawo do warunkéw pracy
Podstawowych szanujacych jego zdrowie, bezpieczenstwo i godnos¢”
Unii Europejskiej (art. 31, pkt 1)
Dyrektywa »[...] wprowadzenie w zycie srodkéw wzmacniajacych
89/391/EWG ochrone bezpieczenstwa i zdrowia pracownikéw
w pracy” (art. 1, pkt 1)

1 W niektérych przypadkach mowa jest o ,,pracowniku”. Wedtug polskiego prawa pracownikiem jest
tylko osoba zatrudniona na podstawie umowy o prace, mianowania, wyboru, powolania, spétdzielczej
umowy o prace. Wiecej na ten temat w kontekscie przepiséw z zakresu BHP i profilaktyki w miejscu

pracy w dalszej czesci rozdziatu.
¢ Zgodnie z definicja ILO.
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Polska ratyfikowala wszystkie przytoczone wyzej umowy miedzynarodowe®
i tym samym zobowiazala sie do ich przestrzegania oraz do wprowadzenia od-
powiednich zapiséw do aktéw krajowych. Wiecej informacji na temat polskie-
go ustawodawstwa (opartego takZe na przepisach prawa miedzynarodowego) do-
tyczacego BHP i profilaktyki zagrozen psychospolecznych znajduje sie w dalszej
czesci rozdziatu.

Réwno$é oraz godnosé czlowieka to rowniez podstawowe wartos$ci podkresla-
ne w ré6znych dokumentach, m.in. w Powszechnej Deklaracji Praw Cztowieka, De-
klaracji Filadelfijskiej czy Europejskiej Konwencji Praw Czlowieka. Z kolei Trak-
tat Lizboniski wprowadza do Traktatu o Unii Europejskiej artykut 1a, w ktérym za-
ZNaczono, ze:

,Unia opiera sie na warto$ciach poszanowania godnosci osoby ludzkiej, wolnosci, de-
mokracji, r6wnos$ci, panstwa prawnego, jak réwniez poszanowania praw czlowieka,
w tym praw osé6b nalezacych do mniejszosci. Wartosci te sa wsp6lne Panstwom Czlon-
kowskim w spoleczenstwie opartym na pluralizmie, niedyskryminacji, tolerancji, spra-
wiedliwo$ci, solidarnosci oraz na réwnosci kobiet i mezczyzn”.

Poniewaz wartos$ci te sg tak istotne i majg tak ogromne znaczenie w kontek-
Scie zdrowia oraz efektywnosci cztowieka?, w prawodawstwie miedzynarodowym
i unijnym funkcjonuje réwniez wiele zapiséw, ktérych celem jest walka z dyskry-
minacja, mobbingiem i agresjg (jako dziataniami naruszajgcymi godnos¢ i inne
dobra osobiste) w miejscu pracy. Do zagadnien tych odnosza si¢ m.in. konwen-
cje ILO oraz dyrektywy Unii Europejskiej (por. 1,2).

8.1.1. Konwencje Miedzynarodowej Organizacji Pracy
Konwencja nr 100

W 1951 r., na 31. sesji, Miedzynarodowa Organizacja Pracy (ILO) uchwalita konwen-
cje regulujaca kwestie réwnosci kobiet i mezczyzn w pracy, a dokladniej — takiego
samego wynagrodzenia za prace o tej samej wartosci niezaleznie od ptci wykonaw-
cy. Panstwa, ktore podpisaty te uchwate, zobowiazaly sie do obiektywnej oceny pra-

% Ratyfikowane zostaly réwniez inne dokumenty (konwencje ILO, m.in. nr 62, 120 czy 149) odnoszace
sie do BHP, takze w poszczegblnych gateziach gospodarki.

* Por6wnaj np. preambuty dyrektyw unijnych dotyczacych kwestii dyskryminacji, m.in. przytaczane
dalej 2002/73/WE czy 2000/78/WE.



152 Ochrona pracownikéw przed zagrozeniami psychospotecznymi

cy i wynagradzania opartego na tym kryterium. Srodkiem do osiaggniecia takiego sta-
nu sa zapisy w krajowych Zrédtach prawa pracy (ustawach, rozporzadzeniach, regu-
laminach pracy). Polska ratyfikowala dokument 18 wrze$nia 1954 r. — stosowne prze-
pisy znajduja sie w ustawie Kodeks pracy (DzU z 1998 r. nr 21, poz. 94 z pézn. zm.)
w art. 11% oraz 18% §1 (cho¢ zostaty one wprowadzone duzo pézniej, bo w 2001 r.).

Konwencja nr 111

Ten dokument, opracowany i przyjety przez ILO w 1958 r., w sposéb bezposredni za-
kazuje — w zatrudnianiu i podczas wykonywania pracy (takze w dostepie do szkolenia
zawodowego, warunkach pracy) — wszelkiej dyskryminacji ze wzgledu na takie czyn-
niki, jak m.in. pte¢, wiek, rasa, narodowos¢, poglady polityczne. Okresla on dyskrymi-
nacje jako

»[...] wszelkie rozréznienie, wylaczenie lub uprzywilejowanie oparte na rasie, kolorze
skory, plci, religii, pogladach politycznych, pochodzeniu narodowym lub spolecznym,
ktére powoduje zniweczenie albo naruszenie réwnosci szans lub traktowania w zakre-
sie zatrudnienia lub wykonywania zawodu” (art. 1, pkt 1).

a takze:

.[...] wszelkie inne rozréznienie, wylaczenie lub uprzywilejowanie powodujace zniwe-
czenie albo naruszenie réwnosci szans lub traktowania w zakresie zatrudnienia lub wy-
konywania zawodu, ktére bedzie moglo by¢ wymienione przez zainteresowanego Czlon-
ka po zasiegnieciu opinii reprezentatywnych organizacji pracodawcéw i pracownikéw,
o ile takie istnieja, oraz innych wlasciwych organizacji” (art. 1, pkt 2).

Mimo tak szerokiego zakresu definicyjnego nie wszystkie dziatania, ktérych efek-
tem jest rozréznienie, wylgczenie lub uprzywilejowanie, maja charakter dyskry-
minacji. Jeéli takie rozréznienie bazuje na obiektywnych kryteriach — kwalifika-
cjach niezbednych w danym zawodzie czy na okreslonym stanowisku — to nie
mozna mowi¢ o dyskryminacji. Ponadto dziatania wzgledem oséb uczestnicza-
cych lub podejrzanych o udzial w przedsiewzieciach bedacych zagrozeniem dla
bezpieczenstwa panstwa, réwniez nie moga by¢ uznane za dyskryminacje, podob-
nie jak wszelkie — przewidziane innymi dokumentami ILO i krajowymi regulacja-
mi — dziatania ukierunkowane na ochrone i pomoc grupom narazonym na wyklu-
czenie z rynku pracy (np. niepelnosprawnym, samotnym matkom itp.).
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Panstwa, ktore podpisaly Konwencje nr 111 (Polska uczynita to 8 maja 1961 r.),
zostaly zobowiazane do prowadzenia polityki zatrudnienia i pracy (takze w obsza-
rze instytucji posrednictwa, poradnictwa i szkolenia zawodowego) zgodnej z wyzej
przytoczonymi zapisami. Szczegdlnie zalecane jest promowanie wspélpracy réz-
nych organizacji pracodawcéw i pracownikéw, wprowadzanie odpowiednich ak-
téw prawnych i wdrazanie strategii antydyskryminacyjnych oraz uchylanie wszyst-
kich przepiséw i praktyk, ktére pozostajg w sprzecznosci z omawiang Konwencja.
Jak w wielu innych przypadkach, ILO sprawuje swoista kontrole nad praktyczng
aplikacja tych zapiséw — panstwa-sygnatariusze muszg bowiem sktadac¢ co roku ra-
porty dotyczace wprowadzonych dziatan, stosowanych metod i ich wynikow.

Konwencja nr 122

Ta konwencja odnosi sie do kwestii dyskryminacji w spos6b posredni. Jej gtow-
nym celem jest propagowanie polityki ukierunkowanej na zapewnienie swobody
wyboru zatrudnienia, co ma sprzyja¢ wzrostowi gospodarczemu oraz rozwigzy-
waniu probleméw zwiazanych z bezrobociem. W kontekscie zakazu dyskrymina-
cji dokument ten nakazuje:

,[...] aby istnial swobodny wybér zatrudnienia i aby kazdy pracownik mial wszelkie
mozliwosci zdobywania kwalifikacji niezbednych do wykonywania pracy, ktéra mu od-
powiada, oraz wykorzystania swoich umiejetnosci i zdolnosci w tej pracy, bez wzgledu
na rase, kolor skory, ple¢, wyznanie, poglady polityczne, przynalezno$¢ narodowa lub
pochodzenie spoleczne” (art. 1, pkt 2c).

8.1.2. Dyrektywy unijne

Obecnie obowiazuje co najmniej kilka dyrektyw, ktérych przedmiotem jest problema-
tyka dyskryminacji w zatrudnieniu. Do najwazniejszych naleza trzy opisane ponize;j.

Dyrektywa 76/207/EWG zmieniona dyrektywa 2002/73/WE

Jest to akt regulujacy kwestie dyskryminacji ze wzgledu na pte¢. Najwazniejsza
modyfikacjg, a w zasadzie uzupelnieniem dokumentu z 1976 r., byto wprowadze-
nie definicji dyskryminacji bezposredniej i posredniej oraz molestowania (row-
niez molestowania seksualnego), a takze rozszerzenie stosowalnosci zakazu dys-
kryminacji do takich aspektéw zatrudnienia, jak:
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dostep do wykonywania zawodu i zatrudnienia (bez wzgledu na jego forme,
tzn. pracowniczego i pozapracowniczego, np. samozatrudnienia) oraz awan-
su zawodowego. Podkresla sie koniecznos¢ przestrzegania zasady réwnosci
ze wzgledu na ple¢ w trakcie selekcji i rekrutacji, tj. ple¢ nie moze by¢ jedy-
nym kryterium wyboru osoby na dane stanowisko lub do wykonywania dane;j
pracy?®;

dostep do ustug rynku pracy, takich jak posrednictwo pracy, ksztatcenie i do-
skonalenie zawodowe (takze w miejscu pracy), przekwalifikowanie pracowni-
kow;

warunki pracy i placy (w tym ostatnim zgodnie z dyrektywa 75/117/EWG);
cztonkostwo i udziat w r6znorodnych organizacjach zawodowych i wynikaja-
cych z tego tytutu uprawnien i przywilejéw.

Omawiana dyrektywa w punkcie 2, art. 2 w nastepujacy sposéb definiuje zja-

wiska zwigzane z dyskryminacja ze wzgledu na pte¢ w zatrudnieniu:

~Dyskryminacja bezposrednia - sytuacja, w ktérej dana osoba traktowana jest mniej ko-
rzystnie ze wzgledu na ple¢ niz jest, byta lub bytaby traktowana inna osoba w poréw-
nywalnej sytuacji”.

»Dyskryminacja posrednia — sytuacja, w ktérej z pozoru neutralny przepis, kryterium
lub praktyka stawiataby osoby danej pici w szczegdlnie niekorzystnym potozeniu w po-
rownaniu do oséb innej pici, chyba ze dany przepis, kryterium lub praktyka sg obiek-
tywnie uzasadnione usankcjonowanym prawnie celem, a §rodki osiggania tego celu
sgq wlasciwe i niezbedne”.

Nalezy podkresdli¢, ze wydawanie polecen dotyczacych dyskryminowania in-

nych lub zmuszanie kogos do dziatann dyskryminacyjnych zostato réwniez uzna-

ne za dyskryminacje.

»Molestowanie — sytuacja, w ktérej ma miejsce niepozadane zachowanie zwigzane
z plcia osoby, ktorego celem lub skutkiem jest naruszenie godnosci osoby i stworzenie
onieémielajacej, wrogiej, ponizajacej, upokarzajacej lub uwltaczajacej atmosfery”.

° Dyskryminacja nie jest jednak odmowa zatrudnienia kobiety, jesli w zakresie obowiazkéw na da-
nym stanowisku znajduja sie prace dla niej wzbronione (w Polsce okresla je Rozporzadzenie Rady Mi-
nistréw z dnia 10 wrzesnia 1996 r. w sprawie wykazu prac wzbronionych kobietom. DzU z 1996 r.
nr 114, poz. 545 z p6zn. zm.).
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»Molestowanie seksualne — sytuacja, w ktérej ma miejsce niepozadane zachowanie wer-
balne, niewerbalne lub fizyczne o charakterze seksualnym, ktérego celem lub skutkiem
jest naruszenie godno$ci osoby, w szczeg6lnosci przy stwarzaniu atmosfery zastrasze-
nia, wrogo$ci, ponizenia, upokorzenia lub obrazy”.

Powyzsze definicje dyskryminacji bezposredniej, posredniej i molestowa-
nia sa istotne takze dlatego, ze wystepuja w innych dyrektywach — oczywiscie
uwzgledniajac odpowiednie kryteria (np. niepelnosprawnos$¢ czy rase) — reguluja-
cych kwestie dyskryminacji.

Inne wazne elementy omawianego dokumentu to:

— wylgczenie z katalogu dziatan o charakterze dyskryminacji, tzw. akcji pozy-
tywnych (majgcych na celu przeciwdziatanie dyskryminacji wzgledem os6b
i grup na nig narazonych);

— nakaz wprowadzenia w prawodawstwie krajowym odpowiednich przepiséw
oraz procedur sagdowych i administracyjnych (takze pojednawczych!) umoz-
liwiajacych wszystkim dochodzenie swoich praw;

— ustalenie charakteru sankcji za naruszenie przepisé6w dot. dyskryminacji;

— obowiazek utworzenia odpowiedniego organu, ktéry miatby zajmowac sie
promocja, analiza, nadzorem i wspieraniem inicjatyw antydyskryminacyj-
nych w kontekscie pici;

— umozliwienie réznorodnym organizacjom wytaczania powoédztwa na rzecz
0s6b dyskryminowanych® i wspierania ich w trakcie postepowania sgdowego
lub administracyjnego;

— zakaz dzialan odwetowych na osobie, ktéra dochodzi swoich praw w zakresie
réwnego traktowania.

Dyrektywa 2000/43/WE

Ta dyrektywa odnosi sie z kolei do kwestii dyskryminacji ze wzgledu na rase lub
pochodzenie etniczne. Wigkszo§¢ zapiséw jest analogiczna do tych zawartych
w dokumencie opisanym powyzej. Zakaz dyskryminacji rasowej i etnicznej zostat
rozszerzony (w stosunku do dyskryminacji ze wzgledu na pte¢) na obszary zwig-
zane z edukacjg, ochrona spoteczng i zdrowotna oraz korzystania z produktéow
i ustug dostepnych publicznie, np. zakwaterowania.

® Ten zapis nie zostal wlaczony do polskich przepiséw [por. 1].
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Dyrektywa 2000/78/WE

W tym akcie zawarty zostat zakaz dyskryminacji ze wzgledu na przekonania i reli-
gie, orientacje seksualng, wiek i niepelnosprawno$é¢ w obszarze zatrudnienia (w ro-
zumieniu zgodnym z dyrektywa 76/117/EWG). Wiekszo$¢ przepisow odpowiada
tym w innych dyrektywach w sprawie dyskryminacji. Zawarte w nim zostaty od-
powiednie definicje i obowiazki panistw czltonkowskich w zakresie implementacji
tej dyrektywy. Istotnym elementem jest okreslenie tych dziatan, ktére nie majg cha-
rakteru dyskryminacyjnego, cho¢ de facto umozliwiajg odmienne traktowanie os6b
normalnie podlegajgcych ochronie. Chodzi tu o nastepujgce sytuacje:

— jesli dana cecha warunkuje wykonywanie danego zawodu czy prace na okre-
slonym stanowisku (np. pelna sprawnosé psychofizyczna, dolna granica wie-
ku/stazu pracy), przy czym ,cel [tego warunku — przyp. autorki] jest zgodny
z prawem, a wymog jest proporcjonalny” (art. 4, pkt 1); dotyczy to roéwniez za-
trudniania oséb o konkretnych przekonaniach czy wyznaniu w organizacjach,
ktoérych podstawg dziatania jest okreslona religia lub przekonania;

— gdy odmienne traktowanie ze wzgledu na wiek jest uzasadnione m.in. ochro-
na i integracja zawodowa pewnych grup wiekowych (np. oséb do 25. roku zy-
cia i po 45. roku zycia) narazonych na wykluczenie z rynku pracy;

— wprowadzanie tzw. racjonalnych usprawnien dla oséb niepelnosprawnych,
ktorych celem jest ulatwienie im dostepu do zatrudnienia;

— tzw. akcje pozytywne ukierunkowane na niwelowanie istniejacych réznic
w traktowaniu oséb ze wzgledu na kryteria prawnie chronione, wymienione
w dyrektywie.

Inne dyrektywy unijne

Unijne przepisy reguluja takze kilka innych kwestii istotnych z punktu widzenia
rownego traktowania i przeciwdziatania dyskryminacji w zatrudnieniu. Odrebne
dokumenty odnoszg sie np. do réwnej placy za jednakowsq prace lub prace o tej sa-
mej wartosci (75/117/EWG) czy rozszerzenia zakazu dyskryminacji poza zatrud-
nienie pracownicze (tj. m.in. na osoby samozatrudnione, wykonujace wolne za-
wody — 86/613/EWG). Waznym dokumentem jest réwniez dyrektywa 97/80/WE,
ktéra zobowiazuje panstwa cztonkowskie do wprowadzenia w sprawach o dys-
kryminacje zasady odwréconego dowodu. Oznacza to, ze osoba, ktéra wystepuje
na droge sadowa w celu dochodzenia swoich praw, musi podaé¢ okolicznosci, kt6-
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re uprawdopodobniajg zaistnienie nier6wnego traktowania, natomiast pozwany
musi dowie$¢, ze jego dzialania nie miaty charakteru dyskryminaciji.

Jak istotna jest problematyka zagrozen psychospotecznych w miejscu pracy,
wskazuja europejskie inicjatywy w ramach dialogu spolecznego. W celu minima-
lizacji negatywnych skutkéw tych czynnikéw opracowano dwa wazne porozu-
mienia europejskich partneréw spotecznych:

— Europejskie Porozumienie Autonomiczne Dotyczgce Stresu Zawodowego

Zwigzanego z Praca,

— Europejskie Porozumienie Ramowe Dotyczace Przemocy i Nekania w Miejscu

Pracy.

Specyfika tego typu porozumien (zgodnie z Traktatem ustanawiajacym Wspdlno-
te Europejska) jest wdrazanie ich postanowien z wykorzystaniem $rodkéw i procedur
przyjetych w danym kraju. Pierwszy z wymienionych dokumentéw zostal wprowadzo-
ny w Polsce w roku 2008. Rozmowy dotyczace drugiego trwaly 10 miesiecy i zakon-
czyly sie pod koniec 2010 r. Efektem zaakceptowania obu porozumien jest deklaracja
poszerzania §wiadomosci pracodawcéw i pracownikéw na temat stresu zawodowego
oraz przemocy i nekania, a takze promowanie dziatan ukierunkowanych na profilak-
tyke i zwalczanie tych zjawisk (m.in. poprzez wlaczanie tej problematyki do negocja-
cji uktadéw zbiorowych pracy). W trakcie rozméw podnoszono réwniez kwestie odpo-
wiednich zmian legislacyjnych, jednak ta propozycja zostata odrzucona [3].

8.2. Polskie regulacje odnoszace sie do profilaktyki
zagrozen psychospolecznych

Najwazniejszym krajowym aktem prawnym jest oczywiscie ustawa zasadnicza,
czyli Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. Obecnie obowiazuje Konstytucja
z 1997 r. (DzU z 1997 r. nr 78, poz. 483). Zgodnie z jej zapisami:

1. ,Kazdy ma prawo do ochrony zdrowia” (pkt 1, art. 68).

2. ,Kazdy ma prawo do bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy. Spo-
s6b realizacji tego prawa oraz obowigzki pracodawcy okresla ustawa” (pkt 1,
art. 66).

Latwo z tego wywnioskowac, Ze te prawa odnosza sie réwniez do sytuacji pra-
cy, przy czym o ile przepis przytoczony jako pierwszy przyznaje prawo powszech-
ne (kazdy, a wiec réwniez kazdy, kto wykonuje jakakolwiek prace), o tyle drugi —
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juz niekoniecznie. Problem polega na tym, Ze pracodawcg w rozumieniu polskie-
go prawa jest tylko jednostka organizacyjna, niekoniecznie posiadajaca osobowos¢
prawna, oraz osoba fizyczna, ktéra zatrudnia pracownikéw na podstawie stosun-
ku pracy, tj. umowy o prace, mianowania, wyboru, powolania lub spétdzielczej
umowy o prace. W zwigzku z tym nie okreslono obowigzkéw BHP w przypadku
np. zleceniodawcy. Co wiec z osobami wykonujacymi prace w ramach uméw cy-
wilnoprawnych (np. umowy zlecenia czy umowy o dzielo)?

Ustawa Kodeks pracy w artykule 304 rozszerza te obowiazki na pracodaw-
ce i — szerzej — przedsiebiorce, ktéry organizuje prace innych os6b na podsta-
wie innej niz stosunek pracy, ale tylko w przypadku tych, ktérzy wykonuja prace
w zakladzie pracy lub w miejscu wyznaczonym przez pracodawce. W literaturze
wciaz trwaja dyskusje na temat zakresu obowiazkéw dotyczacych BHP w zatrud-
nieniu niepracowniczym i samozatrudnieniu [por. np. 4,5]. Jest to istotny problem
zwlaszcza w dobie rosnacej popularnosci elastycznych form zatrudnienia oraz za-
trudnienia na podstawie uméw cywilno-prawnych.

Konstytucja — podobnie jak dyrektywy unijne — naklada pewne obowiazki
(m.in. ustawodawcze) raczej na panstwo i jego rzad niz na obywateli (w tym réw-
niez przedsiebiorcéw). Ustawa zasadnicza nie moze by¢ wiec podstawa roszczen,
tym bardziej ze zwykle w jej przepisach znajdziemy odestanie do odpowiednich
aktéw wykonawczych (ustaw i rozporzadzen wlasciwych ministréw). Dla proble-
matyki profilaktyki zagrozen psychospotecznych w miejscu pracy [por. 6] najwaz-
niejsze beda przepisy:

1. Ustawy z dnia 27 czerwca 1997 r. o stuzbie medycyny pracy (DzU z 1997 r. nr 96,
poz. 593 z pézn. zm. — dalej UoSMP), okreslajacej, jakie sa zadania i obowigzki
stuzb medycyny pracy i pracodawcy w zakresie zdrowotnej opieki profilaktycznej;

2. Ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (DzU z 1974 r. nr 24, poz. 141
z p6ézn. zm. — dalej KP), definiujgcego podstawowe obowigzki pracodawcy
i pracownika, oraz tzw. aktow okotokodeksowych, np.:

— Rozporzadzenia Rady Ministrow w sprawie ogélnych przepisow bezpie-

czenstwa i higieny pracy (DzU z 2003 r. nr 169, poz. 1650),

— Rozporzgdzenia Ministra Zdrowia i Opieki Spotecznej z dnia 30 maja 1996 .
w sprawie przeprowadzenia badan lekarskich pracownikéw, zakresu profi-
laktycznej opieki zdrowotnej nad pracownikami oraz orzeczen lekarskich
wydawanych do celow przewidzianych w Kodeksie pracy (DzU z 1996 r.
nr 69, poz. 332);
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Ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (DzU z 1964 r. nr 16, poz. 93
z p6zn. zm. — dalej KC), ustawy z dnia 17 listopada 1964 r. Kodeks postepowania
cywilnego (DzU z 1964 r. nr 43 poz. 296 z p6zn. zm. — dalej KPC) oraz ustawy
z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny (DzU z 1997 r. nr 88, poz. 553
z p6zn. zm. — dalej KK) w razie dochodzenia swoich praw na drodze postepo-
wania cywilnego lub zgloszenia sprawy do prokuratury.
Przede wszystkim warto odpowiedzie¢ na pytanie, czym w ogéle jest profilak-

tyczna opieka zdrowotna. Definicje znalezé mozna w pkt 1, art. 4 UoSMP:

»Profilaktyczna opieka zdrowotna — ogét dziatan zapobiegajacych powstawaniu i sze-
rzeniu sie niekorzystnych skutkéw zdrowotnych, ktére w sposéb bezposredni lub po-
$redni majg zwigzek z warunkami albo charakterem pracy”.

b

Realizacja tego gtéwnego celu funkcjonowania stuzb medycyny pracy prze-
iega poprzez wykonywanie zadan okreslonych w ustawie (ust. 1, art. 6), do kto-

rych naleza:

ograniczanie szkodliwego wpltywu pracy na zdrowie (wspdlpraca z pracodaw-
ca w zakresie: rozpoznawania i oceny potencjalnie negatywnych dla zdrowia
czynnikéw zwigzanych ze srodowiskiem pracy i jej wykonywaniem oraz oce-
ny ryzyka zawodowego; dzialalno$¢ informacyjna na temat skutkéw poszcze-
gblnych czynnikéw ryzyka dla zdrowia oraz poradnictwo odnoénie do ergono-
mii, a takze organizacji, fizjologii i psychologii pracy);
sprawowanie profilaktycznej opieki zdrowotnej nad pracujacymi (przeprowadza-
nie pracowniczych badan profilaktycznych i wydawanie orzeczen o zdolnosci
do pracy, poradnictwo z zakresu patologii i choréb zawodowych oraz zwiaza-
nych z praca, wykonywanie szczepienn ochronnych, monitoring stanu zdrowia
0s6b z grup szczegdlnego ryzyka, np. oséb pracujacych w tzw. warunkach szko-
dliwych, niepelnosprawnych, kobiet cigzarnych, mtodocianych; prowadzenie
badan ukierunkowanych na wczesna diagnostyke choréb zwiazanych z praca);
prowadzenie ambulatoryjnej rehabilitacji leczniczej;

organizowanie i udzielanie pierwszej pomocy medycznej w nagtych zachoro-
waniach i wypadkach, ktére wystapily w miejscu pracy;
inicjowanie dziatan pracodawcéw na rzecz ochrony zdrowia pracownikéw
i udzielanie pomocy w ich realizacji (m.in. wdrazanie programoéw profilakty-
ki i promocji zdrowia, tworzenie warunkéw do przeprowadzania rehabilitacji
zawodowej);
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— prowadzenie analiz stanu zdrowia pracownikéw, a zwlaszcza wystepowania
choréb zawodowych i ich przyczyn oraz przyczyn wypadkéw przy pracy;

— gromadzenie, przechowywanie i przetwarzanie informacji o narazeniu zawo-
dowym, ryzyku zawodowym i stanie zdrowia os6b objetych profilaktyczna
opieka zdrowotng.

Powyzsze zadania realizowane sg przez lekarzy, pielegniarki, psychologéw
oraz inne osoby, ktére posiadajg niezbedne kwalifikacje (ust. 1, art. 2). Niemniej
jednak, zgodnie z omawianym dokumentem, to pracodawca jest odpowiedzial-
ny za zapewnienie — poprzez wspolprace z przedstawicielami sluzby medycy-
ny pracy - profilaktycznej opieki zdrowotnej. W przypadku oséb wykonujacych
prace na wlasny rachunek (samozatrudnionych) lub w ramach stosunku prawne-
go innego niz stosunek pracy podlegaja oni opiece profilaktycznej prowadzonej
przez stuzby medycyny pracy tylko na swéj wniosek (czyli np. zleceniodawca nie
moze wystawi¢ im skierowania na badania profilaktyczne).

Polskie przepisy prawa pracy sa tak sformulowane, ze w zasadzie najlepsza
ochrong objeto pracownikéw?, a wiec osoby zatrudnione w ramach stosunku
pracy (umowa o prace, mianowanie, powolanie, wyhor, spoldzielcza umowa
o prace). Ich prawa i obowiazki, jak rowniez prawa i obowiazki pracodawcy
reguluje Kodeks pracy. Juz w podstawowych zasadach prawa pracy (rozdz. II,
dziatu I KP), wedlug ktérych interpretowane sa wszystkie potencjalne niejasnosci
w dalszych przepisach KP, mozemy znaleZ¢ informacje o tym, Ze pracodawca ma
obowiagzek szanowaé godnos¢ i dobra osobiste pracownikéw (art. 11') oraz zapew-
ni¢ im bezpieczne i higieniczne warunki pracy (art. 15).

W zdecydowanie gorszej sytuacji — w kontekscie profilaktyki zagrozen psy-
chospotecznych — znajduja sie osoby wykonujace prace na podstawie umow cy-
wilno-prawnych. Oczywiscie w zaleznosci od zapiséw w umowach, mogag oni
pracowaé¢ w warunkach réwnie dobrych, a nawet lepszych niz pracownicy. Po-
nadto polskie prawo (Konstytucja, Kodeks cywilny) gwarantuje im ochrone zdro-
wia oraz poszanowanie godnosci i débr osobistych. Niemniej jednak, w razie ja-
kichkolwiek naruszen i probleméw, pozostaje im jedynie dochodzenie swoich
praw na drodze cywilnej (ewentualnie postepowanie karne), co najczesciej jest
zmudne i dtugotrwale.

7 Co czasami obraca sie¢ przeciwko nim, poniewaz zdarza sie, ze pracodawca, chcac sie pozby¢ pra-
cownika, ktérego w $wietle przepis6w nie moze zwolni¢, posuwa sie do drastycznych metod dziata-
nia, np. mobbingu [por. 7].
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W ramach interesujacej nas problematyki, Kodeks pracy wskazuje nastepuja-
ce podstawowe obowiazki pracodawcy:

»Art. 94. Pracodawca jest obowiazany w szczegolnosci:

1) zaznajamia¢ pracownikéw podejmujacych prace z zakresem ich obowigzkdéw, spo-
sobem wykonywania pracy na wyznaczonych stanowiskach oraz ich podstawowymi
uprawnieniami,

2) organizowa¢ prace w spos6b zapewniajacy [...] osigganie przez pracownikéw, przy
wykorzystaniu ich uzdolnien i kwalifikacji, wysokiej wydajnosci i nalezytej jakosci pra-
cy [...].

2b) przeciwdziata¢ dyskryminacji w zatrudnieniu, w szczegélnosci ze wzgledu na pleé,
wiek, niepelnosprawnosé, rase, religie, narodowo$é, przekonania polityczne, przy-
naleznos¢ zwiazkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacje seksualna, a tak-
ze ze wzgledu na zatrudnienie na czas okre$lony lub nieokreslony albo w pelnym lub
w niepelnym wymiarze czasu pracy [...],

4) zapewnia¢ bezpieczne i higieniczne warunki pracy oraz prowadzi¢ systematyczne
szkolenie pracownikéw w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy [...],

9) stosowac obiektywne i sprawiedliwe kryteria oceny pracownikéw oraz wynikéw ich
pracy,

10) wplywacé na ksztaltowanie w zaktadzie pracy zasad wspotzycia spotecznego.

Art. 94% § 1. Pracodawca jest obowiazany przeciwdziala¢ mobbingowi”.

W zwiazku z powyzszym (pkt 4) to po stronie pracodawcy lezy zapewnie-
nie bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy (obejmujace réwniez ochro-
ne zdrowia psychicznego pracownikéw). Potwierdzenie mozemy znalez¢ w arty-
kule 207 KP i nastepnych (Dzial X KP), a mianowicie:

LArt. 207, § 1. Pracodawca ponosi odpowiedzialno$¢ za stan bezpieczenstwa i higieny
pracy w zakladzie pracy. [...]

§ 2. Pracodawca jest obowigzany chroni¢ zdrowie i zycie pracownikéw przez zapewnie-
nie bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy przy odpowiednim wykorzystaniu
osiggnie¢ nauki i techniki”.

Do zadan pracodawcy nalezy zatem organizowanie pracy i ksztaltowanie ta-
kiej kultury organizacyjnej, ktéra stymuluje efektywnos¢ i jako$¢ dziatan pra-
cownikéw, przewiduje m.in. obiektywne i sprawiedliwe kryteria oceny oraz jest
zgodna z zasadami wspélzycia spotecznego. Ponadto jego obowiazkiem jest prze-
ciwdzialanie dyskryminacji i mobbingowi oraz informowanie pracownikéw
(np. w formie regulaminu pracy) o tym, co jest dozwolone, a co zakazane w ra-
mach zatrudnienia w firmie.
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Naruszenie przez pracodawce przytoczonych wyzej obowiazkéw moze,
zgodnie z § 1, art. 55 KP, stanowi¢ podstawe do rozwigzania umowy przez pra-
cownika w trybie natychmiastowym, przy czym pracownikowi przystuguje wte-
dy odszkodowanie w wysokosci wynagrodzenia za okres wypowiedzenia, ktory
obowigzywalby go w normalnej sytuacji (art. 55, § 11).

Oczywiscie pracownik rowniez ma pewne obowiazki, ktore musi dopelnié
pod grozba realnych konsekwencji w postaci kary finansowej czy nawet defi-
nitywnego rozwiazania umowy o prace w trybie bezzwlocznym (art. 52 KP, § 1,
pkt 1).

»Art. 100, § 1. Pracownik jest obowiazany wykonywaé prace sumiennie i starannie oraz
stosowac sie do polecen przetozonych, ktére dotycza pracy, jezeli nie sa one sprzeczne
z przepisami prawa lub umowsa o prace.

§ 2. Pracownik jest obowigzany w szczegélnosci:

[...]

2) przestrzegac regulaminu pracy i ustalonego w zakladzie pracy porzadku.

3) przestrzega¢ przepiséw oraz zasad bezpieczenstwa i higieny pracy [...]

4) dbac o dobro zaktadu pracy, chroni¢ jego mienie oraz zachowac w tajemnicy informa-
cje, ktérych ujawnienie mogltoby narazi¢ pracodawce na szkode,

[...]

6) przestrzega¢ w zakladzie pracy zasad wspélzycia spolecznego”.

Widzimy wiec, ze pracownik musi postepowac zgodnie z regulaminem pra-
¢y (m.in. z zapisami dotyczacymi zakazu mobbingu), a takze ogélnymi zasadami
pracy i wspolzycia spolecznego (co w zasadzie powinno wyklucza¢ takie patolo-
gie, jak mobbing, agresja czy dyskryminacja) oraz stosowacé sie do obowiazuja-
cych przepiséow i zasad BHP. Powinien takze dba¢ o dobro zaktadu pracy, a wiec
rowniez o swoich kolegéw, ktérzy w nim pracuja, oraz o pozytywny wizerunek
firmy. Poniewaz jednak pracownik wykonuje prace ,na rzecz pracodawcy i pod
jego kierownictwem” (art. 22, § 1), to pracodawca ponosi pelne ryzyko osobo-
we oraz konsekwencje i straty zwiagzane z nieodpowiednim doborem pracowni-
kéw (np. takich, ktérzy sa agresywni, szykanuja wspélpracownikow itp.) [8]. Za
zawinione naruszenie obowigzkéw bezposredni sprawca moze oczywiscie zostaé
ukarany, a w razie strat finansowych (np. z tytutu wyptaconego mobbingowane-
mu pracownikowi odszkodowania czy zado$cuczynienia) pracodawca ma prawo
domagac sie od niego zwrotu poniesionych kosztéw — wiecej o tym w dalszej cze-
$ci rozdziatu.
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Funkcje kontrolng srodowiska pracy petni przede wszystkim PIP i do tego orga-
nu nalezy zglasza¢ wszelkie naruszenia obowiazkéw pracodawcy. Panstwowa In-
spekcja Pracy przeprowadza réwniez kontrole rutynowe, w trakcie ktérych moze
wykry¢ nieprawidlowosci i nalozy¢ na pracodawce mandat. W postepowaniach
mandatowych, w ktérych oskarzycielem publicznym jest inspektor PIP, praco-
dawca moze zosta¢ ukarany grzywna do 2000 zl, a nawet 5000 zl, jesli wykrocze-
nie zostalo popelnione ponownie w okresie krotszym niz dwa lata (zob. [9] oraz
Ustawa o Panstwowej Inspekcji Pracy z dnia 13 kwietnia 2007 r. DzU z 2007 r. nr 89,
poz. 589). Z kolei grzywny z tytulu wykroczenia przeciwko prawom pracowni-
czym, np. nieprzestrzegania przepisow i zasad BHP (niedopelnienia obowigzkow
zwigzanych z BHP - art. 283 KP) wynosza od 1000 do 30 000 z1.

8.2.1. Dyskryminacja, mobbing i molestowanie seksualne
w przepisach Kodeksu pracy

Dyskryminacja i mobbing, cho¢ réwniez naruszaja prawo do bezpiecznych i hi-
gienicznych warunkéw pracy, sa regulowane osobnymi przepisami. Wynika
to z unijnych aktéw prawnych® oraz faktu, ze dziat X KP, ktéry dotyczy BHP, nie
przewiduje w sposéb wystarczajaco szczeg6lowy dziatan zapewniajacych ochro-
ne przed tymi patologiami. Przyjrzyjmy sie wiec szczegélowym regulacjom Ko-
deksu pracy odnosnie do mobbingu i dyskryminacji w zatrudnieniu.

Pierwsze zapisy w Kodeksie pracy dotyczace dyskryminacji pojawily sie
w 2001 r. (co nie znaczy oczywiscie, ze wcze$niej problem ten nie wystepowat
w Polsce). Dwa lata p6Zniej, ze wzgledu na wymagania unijne, wprowadzone zo-
staly pewne zmiany w przepisach. Polegaly one gtéwnie na uzupetnieniu Kodek-
su o odpowiednie definicje oraz rozszerzenie katalogu kryteriéw prawnie chro-
nionych, poniewaz wczeéniej w ramach KP obowigzywal jedynie nakaz r6wnego
traktowania ze wzgledu na pte¢. Juz na samym poczatku KP ustawodawca w ra-
mach zasad prawa pracy zakazuje dyskryminacji w zatrudnieniu.

»Art. 112, Pracownicy majg réwne prawa z tytulu jednakowego wypelniania takich sa-
mych obowiazkéw; dotyczy to w szczegdélnosci réwnego traktowania mezczyzn i kobiet
w zatrudnieniu”.

® Miedzy innymi dyrektyw opisanych na poprzednich stronach rozdziatu.
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»Art. 11%. Jakakolwiek dyskryminacja w zatrudnieniu, bezposrednia lub posrednia,
w szczegdlnosci ze wzgledu na ple¢, wiek, niepelnosprawnosé, rase, religie, narodowosc,
przekonania polityczne, przynalezno$é zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie,
orientacje seksualna, a takze ze wzgledu na zatrudnienie na czas okreslony lub nieokre-
§lony albo w pelnym lub w niepelnym wymiarze czasu pracy - jest niedopuszczalna”.

Bardziej szczegétowe przepisy dotyczace dyskryminacji, w tym réwniez defi-
nicje i okreslenie sytuacji, ktére nie sg klasyfikowane jako naruszenie nakazu row-
nego traktowania, zawiera rozdziat I1a, dziatu I KP.

»Art. 18%, § 1. Pracownicy powinni by¢ réwno traktowani w zakresie nawigzania i roz-
wigzania stosunku pracy, warunkéw zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkole-
nia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych, w szczegdlnosci bez wzgledu na plec,
wiek, niepelnosprawnosé, rase, religie, narodowosé, przekonania polityczne, przyna-
leznos¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacje seksualna, a takze bez
wzgledu na zatrudnienie na czas okre$lony lub nieokreslony albo w pelnym lub w nie-
pelnym wymiarze czasu pracy.

§ 2. Rowne traktowanie w zatrudnieniu oznacza niedyskryminowanie w jakikolwiek
spos6b, bezposrednio lub posrednio, z przyczyn okreslonych w § 1”.

Z. powyzszego przepisu jasno wynika, ze zakazana jest dyskryminacja
m.in. ze wzgledu na takie cechy jak ple¢, wiek, rasa czy niepelnosprawnos¢. Wy-
liczonych zostato kilkanascie kryteriow i mogloby sie wydawac, ze jest to kata-
log zamkniety. Jednak przepisy unijne zabraniaja jakiejkolwiek dyskrymina-
¢ji w zatrudnieniu, przy czym pewne dzialania réznicujgce nie sa kwalifikowane
jako dyskryminacja, np. jesli pracodawca udowodni, Ze ,kierowal sie obiektyw-
nymi powodami”. Okolicznosci wylaczajgace opisane sa w polskim prawie pracy®
w artykutach 18% § 4 i 18% i co do zasady zgadzaja sie z zapisami w dyrektywach
UE. Przyjrzyjmy sie jednak, czym — wedlug polskiego prawa — jest dyskryminacja.

»Art. 18%, §3. Dyskryminowanie bezposrednie istnieje wtedy, gdy pracownik z jedne;j
lub z kilku przyczyn okreslonych w § 1 byl, jest lub mégltby by¢ traktowany w poréwny-
walnej sytuacji mniej korzystnie niz inni pracownicy”.

Wobec powyzszego, w razie podejrzenia, ze zaistniala dyskryminacja wzgle-
dem pewnej osoby, nalezy zastanowi¢ sie, czy gdyby nie reprezentowala ona

9 Zapisy te sa zgodne z dyrektywami unijnymi, w szczegélnosci z dyrektywa 2000/78/WE.
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okreslonej cechy lub cech (np. gdyby nie byla niepelnosprawna, czarnoské-
rym, 49-letnig kobieta itp.), to zostalaby potraktowana w dany sposéb (np. nie
przyjetoby jej do pracy, nie otrzymataby podwyzki, awansu, nie uczestniczytaby
w szkoleniu). Przypadek kazdej osoby trzeba zatem rozpatrywac¢ osobno?’.

Art. 18%, § 4. Dyskryminowanie posrednie istnieje wtedy, gdy na skutek pozornie neu-
tralnego postanowienia, zastosowanego kryterium lub podjetego dziatania wystepu-
ja lub moglyby wystapi¢ niekorzystne dysproporcje albo szczegblnie niekorzystna sy-
tuacja w zakresie nawiazania i rozwiazania stosunku pracy, warunkéw zatrudnienia,
awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych
wobec wszystkich lub znacznej liczby pracownikéw nalezgcych do grupy wyréznionej
ze wzgledu na jedna lub kilka przyczyn okreslonych w § 1, chyba Ze postanowienie, kry-
terium lub dzialanie jest obiektywnie uzasadnione ze wzgledu na zgodny z prawem cel,
ktéry ma by¢ osiagniety, a §rodki stuzace osiagnieciu tego celu sa wtasciwe i konieczne”.

Definicja ta wydaje sie cokolwiek niejasna. Eksperci zalecaja, aby w razie wat-
pliwosci, czy dane dzialanie jest dyskryminacja czy nie, odpowiedzie¢ na trzy py-
tania (odnoszace sie do trzech elementéw definicji):

1. Czy dany przepis, kryterium lub praktyka ma zgodny z prawem cel?

2. Czy srodki majace stuzy¢ osiagnieciu tego celu sa odpowiednie oraz koniecz-
ne, tj. czy cel mogl zostaé osiagniety w inny sposéb?

3. Czy zostata zachowana zasada proporcjonalnoéci miedzy ciezarem dyskrymi-

nacji a interesem dyskryminujacego [zob. 2]?

Najtatwiej bedzie te kwestie oméwi¢ na konkretnym przykltadzie. Organizator
mlodziezowych kurséw i obozéw jezykowych chcial zatrudni¢ nauczycieli jezyka
hiszpanskiego, przy czym szukat oséb, dla ktérych byt to jezyk ojczysty. Zatrudnia-
nie tzw. native speakera teoretycznie miato na celu zapewnienie wysokiej jakosci
i skuteczno$ci nauczania i bylo zgodne z prawem. Nalezy zastanowi¢ sie jednak,
czy ten wymég byl rzeczywiscie konieczny. Na rozmowe zglosila sie m.in. mlo-
da (30 lat) kobieta z obywatelstwem polskim, ale ktérej matka byta Hiszpanka. Ko-

10 Zdaniem specjalistow z zakresu prawa, definicja dyskryminacji bezposredniej zawarta w KP nie
jest zgodna z unijna, poniewaz obejmuje zakazem dyskryminacji sytuacje hipotetyczne — ,pracownik
moglby zosta¢ potraktowany mniej korzystnie”, czyli np. pracodawca pomyslat, ze moze zwolni pra-
cownika X, poniewaz ten jest wyznania prawostawnego. Tymczasem w definicji unijnej chodzi o sy-
tuacje, gdy pracownik X zostal potraktowany mniej korzystnie niz méglby zosta¢ potraktowany inny
pracownik, ktéry danej cechy nie posiada. Poniewaz jednak obowigzuje prymat prawa wspdlnotowe-
go nad krajowym, do momentu wprowadzenia stosownych poprawek przepisy zawarte w KP nalezy
interpretowac tak, by efekt byl zgodny z wytycznymi dyrektyw UE. [por. 1, 2].
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bieta ze wzgledu na wiezy rodzinne wiele czasu spedzita w Hiszpanii, odbyta tam
czes¢ studiow (pedagogike) i znata doskonale jezyk hiszpaniski (posiadata najwyz-
szy z dostepnych certyfikatéw). Nie zostata jednak przyjeta do pracy. Powstaje pyta-
nie, czy rzeczywiscie niespelnienie warunku o jezyku hiszpanskim jako ojczystym
spowodowaloby, zZe jako$¢ prowadzonych zaje¢ bylaby gorsza? Prawdopodobnie
kobieta, mimo Ze nie byla native speakerem, bytaby dobra nauczycielkg (znajomo$é
jezyka, wyksztalcenie). Mozna przypuszczaé, ze w tym przypadku mamy do czy-
nienia z dyskryminacjg posrednia (np. ze wzgledu na pte¢/narodowosé/wiek).

»Art. 18%, § 5. Przejawem dyskryminowania w rozumieniu § 2 jest takze:

1) dziatanie polegajace na zachecaniu innej osoby do naruszenia zasady rownego trak-
towania w zatrudnieniu lub nakazaniu jej naruszenia tej zasady,

2) niepozadane zachowanie, ktérego celem lub skutkiem jest naruszenie godnosci pra-
cownika i stworzenie wobec niego zastraszajacej, wrogiej, ponizajgcej, upokarzajacej lub
uwlaczajgcej atmosfery (molestowanie)”.

7 powyzszego przepisu wynika, ze dyskryminacja sa rowniez dziatania po-
legajace na zachecaniu lub zmuszaniu innych do tamania zasady réwnego trak-
towania.

Molestowanie moze kojarzy¢ sie z mobbingiem, ale wedtug prawa te dwa zja-
wiska sa zdecydowanie odmienne, poniewaz rézne sa ich kryteria definicyjne.
Najwieksza réznica jest czas trwania. Aby zachowanie zostato uznane za mob-
bing, musi powtarzac¢ sie w pewnym okresie!?, natomiast molestowanie moze by¢
aktem jednorazowym. Efektem (lub celem) molestowania jest zawsze narusze-
nie dobr osobistych, przy czym naruszenie to moze by¢ nieumyslne.

»Art. 18%, § 6. Dyskryminowaniem ze wzgledu na ple¢ jest takze kazde niepozadane za-
chowanie o charakterze seksualnym lub odnoszace sie do plci pracownika, ktérego ce-
lem lub skutkiem jest naruszenie godnosci pracownika, w szczegélnos$ci stworzenie wo-
bec niego zastraszajacej, wrogiej, ponizajacej, upokarzajgcej lub uwlaczajacej atmosfery;
na zachowanie to mogg sie sktadac fizyczne, werbalne lub pozawerbalne elementy (mo-
lestowanie seksualne)”.

Molestowanie seksualne w pracy moze wystepowaé w dwoéch formach.
W pierwszym przypadku, jesli sprawca jest pracodawca, przelozony lub osoba

1 Dlugotrwalo$¢” jako cecha mobbingu budzi pewne watpliwosci ze wzgledu na brak precyzji tego
okreslenia — wiecej na ten temat w dalszej czesci tekstu.
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posiadajaca kompetencje decyzyjne w zakresie zatrudniania i warunkéw pracy,
a akceptacja propozycji seksualnej jest warunkiem uzyskania np. pracy czy awan-
su, méwi sie o szantazu seksualnym (sexual blackmail lub quid pro quo — co$ za
co$). W drugim przypadku molestowanie seksualne polega na stwarzaniu uciaz-
liwych, nieprzyjaznych warunkéw pracy (hostile environment), przy czym w tej
sytuacji sprawcag moze by¢ kazdy pracujacy w organizacji [10].

Warunkiem uznania dzialan naruszajacych godnos$¢ pracownika za mole-
stowanie (seksualne — w przypadku dziatan o charakterze seksualnym lub odno-
szacych sie do plci pracownika) jest oczywiscie brak jego zgody na tego typu za-
chowanie. Z tego powodu bardzo istotna kwestia jest, aby osoba narazona wy-
razila jasno swoj sprzeciw, zakomunikowala sprawcy i otoczeniu, ze nie zgadza
sie na takie traktowanie. Nalezy przy tym zwrdcic¢ uwage, ze sprzeciw czy prze-
ciwdzialanie molestowaniu seksualnemu nie moze byé¢ przyczyna jakichkol-
wiek negatywnych skutkow dla pracownika (np. nie moze by¢ podstawa do jego
zwolnienia) (art. 18°, § 7).

Aby zakonczy¢ temat definicji i uprawnien pracownikéw w zakresie rowne-
go traktowania, warto jeszcze wspomnie¢ o prawie pracownikéw do jednakowego
wynagrodzenia za jednakowa prace (art. 18%, § 1). Jeéli np. kobieta i mezczyzna
lub starszy i mtodszy pracownik wykonujg prace, ktéra wymaga takich samych
kwalifikacji, do§wiadczenia i uprawnien (przy czym obaj je posiadaja) oraz odpo-
wiedzialno$ci i wysitku, to ich wynagrodzenie powinno by¢ takie samo.

Nalezy podkresli¢, ze — w odréznieniu od mobbingu — podmiotem dyskrymina-
cji moze by¢ pracownik lub kandydat na pracownika'?. Dlatego tez trzeba uswia-
damia¢ pracodawcom (oraz osobom zajmujgcym sie rekrutacja w firmach), ze za-
wieranie pewnych wymagan w ogloszeniach o prace (np. mloda, do 35 lat, tylko
mezczyzn, wylacznie obywateli polskich itd.'?) oraz zadawanie okreslonych pytan
w trakcie procedury rekrutacyjnej (np. o wyznanie, narodowo$c, plany dotyczace

12 Swiadczy o tym m.in. zapis: ,Pracownicy powinni by¢ réwno traktowani w zakresie nawigzania [...]
stosunku pracy”.

13 Chyba, ze na danym stanowisku niezbedne sg takie cechy, np. jesli jest to praca wzbroniona kobie-
tom, mozna w ogloszeniu poda¢ informacje, ze poszukiwani sa tylko mezczyzni, albo na wysokie sta-
nowisko urzedowe zwiazane z bezpieczenistwem panstwa moze wigzac sie z wymaganiem polskiego
obywatelstwa, jako wyrazu silnej wiezi z krajem i motywacji do jego ochrony. Nie jest réwniez dys-
kryminacja poszukiwanie os6b 50+ w celu §wiadczenia ustug przeznaczonych dla ich grupy wieko-
wej np. sprzedazy produktéw ubezpieczeniowych przygotowanych specjalnie dla 0séb starszych (pra-
codawca moze uznac, ze tacy sprzedawcy znajac potrzeby i mozliwosci wtasnej grupy, beda lepiej po-
trafili przekonac¢ klientow).
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zalozenia rodziny, dzieci itp.') jest zabronione. Jednoczesnie spod ochrony gwa-
rantowanej przepisami KP wylaczone sa osoby, ktére pracuja lub sa kandydata-
mi do pracy w ramach uméw cywilno-prawnych. Takie osoby moga dochodzi¢
swoich praw w tym zakresie na drodze cywilnej (naruszenie débr osobistych).
Jak mozna tatwo wywnioskowacé z przytoczonych wyzej przepiséw, pracodaw-
ca nie musi by¢ bezposrednim sprawcag dyskryminacji. Odpowiada natomiast
zawsze za przeciwdzialanie dyskryminacji w organizacji (zgodnie z art. 94,
pkt 2b KP). Jesli godzi sie (za zgode uznaje sie rowniez brak reakcji) na dyskry-
minacje w jakiejkolwiek formie, to ponosi za to odpowiedzialnos$¢, niezalez-
nie od tego, czy wiedzial o takich praktykach [10]. Okolicznoscia tagodzaca jest
dopatrzenie obowiazku poinformowania pracownikéw o zakazie dyskrymina-
¢ji w organizacji. Moze to uczyni¢ w rézny sposéb, np. w formie zapis6w w obo-
wigzujacym regulaminie pracy, wysylajac informacje za pomocg intranetu czy
umieszczajac ja na tablicy ogloszen, do ktérej wszyscy pracownicy maja dostep.

»Art. 94, Pracodawca udostepnia pracownikom tekst przepiséw dotyczacych réwnego
traktowania w zatrudnieniu w formie pisemnej informacji rozpowszechnionej na tere-
nie zakladu pracy lub zapewnia pracownikom dostep do tych przepiséw w inny sposéb
przyjety u danego pracodawcy”.

Oczywiscie pracodawca moze réwniez zastosowaé inne metody przeciwdzia-
tania dyskryminacji'® (poza informowaniem, ktére jest konieczne). Mozliwe jest
organizowanie szkolen dla pracownikéw (zwlaszcza tych, ktérzy posiadaja upraw-
nienia decyzyjne, pracownikéw dzialéw personalnych, kadre kierowniczg) lub
przekazywanie w inny sposéb wiedzy i podnoszenie §wiadomosci zalogi na te-
mat rownego traktowania. Drugi sposéb to wprowadzenie specjalnych programéw
i procedur antydyskryminacyjnych. Eksperci zalecaja, by programy ukierunkowa-
ne na przeciwdzialanie dyskryminacji i promowanie zasady r6wnego traktowania
byly kompleksowe i obejmowaty rézne srodki i formy dziatan, w tym:

— formalno-prawne (zmiany w regulaminach, uktadach zbiorowych itp.),

14 Artykut 22! KP okresla doktadny zamkniety katalog spraw, o ktére moze pyta¢ (potencjalny) praco-
dawca. Sg to: imie i nazwisko, imiona rodzicéw, data urodzenia, miejsce zamieszkania/adres do kore-
spondencji, wyksztalcenie i przebieg dotychczasowego zatrudnienia. Dodatkowo, w trakcie zatrudnie-
nia, pracownik moze na zadanie pracodawcy poda¢ swéj numer PESEL oraz udzieli¢ informacji na te-
mat innych danych osobowych (w tym dotyczacych jego dzieci) pod warunkiem, Ze sg one niezbedne
do korzystania ze specjalnych uprawnien (np. ubezpieczenie dzieci).

15 W trakcie ewentualnych rozpraw moze by¢ to silny argument na korzys$¢ pracodawcy.
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organizacyjne (np. modyfikacje struktury organizacji),

zarzadcze (zmiany w systemie rekrutacji zewnetrznej i wewnetrznej itd.),
komunikacyjne (m.in. szkolenia dla personelu),

psychologiczne (terapie, konsultacje psychologiczne, grupy wsparcia dla
0s6b, ktére doswiadczyty dyskryminacji).

Warto réwniez prowadzi¢ dzialania diagnostyczne (ankiety anonimowe, wy-

wiady z pracownikami) w celu zdiagnozowania obecnej sytuacji i ewentualnego

ryzyka dziatan naruszajgcych zasade réwnego traktowania. Nalezy przy tym pa-

mietac, ze z punktu widzenia prawa molestowanie (takze seksualne) to przejaw
dyskryminacji. Dobrym pomyslem jest wprowadzenie specjalnego regulaminu
antydyskryminacyjnego'¢, ktéry zawiera m.in.:

jasno sformulowany zakaz dyskryminacji oraz molestowania i molestowania
seksualnego w miejscu pracy,

zrozumiale dla ogétu pracownikéw definicje dyskryminacji i molestowania
oraz molestowania seksualnego,

obowiazki pracodawcy i pracownikéw (np. poszanowanie godnosci innych,
zakaz wykorzystywania swojej pozycji zawodowej, nakaz reagowania w razie
zaobserwowania ktérego$ z wymienionych zjawisk itp.),

procedure zgtaszania skarg,

sankcje dla sprawcy,

informacje dotyczace mozliwosci uzyskania pomocy w przypadku doswiad-
czania dyskryminacji czy molestowania.

Nic nie stoi na przeszkodzie, aby regulamin dotyczyl zakazu i procedur za-

réwno w sytuacji dyskryminacji, jak i mobbingu.

Nowelizacja KP z dnia 14 listopada 2003 r. wprowadzita do tej ustawy pojecie

mobbingu (art. 94°%), nakaz przeciwdzialania temu zjawisku oraz roszczenia, jakie
przystuguja ofierze mobbingu.

Kodeksowa definicja mobbingu brzmi nastepujaco:

»Art. 943, § 2. Mobbing oznacza dziatania lub zachowania dotyczace pracownika lub
skierowane przeciwko pracownikowi, polegajace na uporczywym i dtugotrwatym neka-
niu lub zastraszaniu pracownika, wywolujace u niego zanizong ocene przydatnosci za-
wodowej, powodujace lub majace na celu ponizenie lub oémieszenie pracownika, izolo-
wanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspélpracownikow”.

16

Przyklad takiego regulaminu mozna znalezé w publikacji Kedziory i Smiszka [2, ss. 155-160].




170 Ochrona pracownikéw przed zagrozeniami psychospolecznymi w §wietle prawa

Intencja ustawodawcy bylo uswiadomienie pracodawcom:
— czym jest mobbing,
— ciazacej na nich odpowiedzialnosci w zakresie przeciwdziatania mobbingowi,
— konsekwengji, jakie mogg poniesé, jesli dopuszcza do zaistnienia tego zjawi-
ska w miejscu pracy.

Zapis ten jest rowniez o tyle istotny, ze to wlasnie na jego podstawie sady do-
konuja oceny, czy dzialania, ktorym podlegala ofiara, mozna uznac¢ za mobbing
i czy w zwiazku z tym moze ona rosci¢ sobie prawo do zado$éuczynienia lub od-
szkodowania na gruncie przepisow art. 94°.

Specjaliéci z zakresu prawa wskazujg, ze zawarte w kodeksie wyjasnienie po-
jecia ‘mobbing’ jest zdecydowanie problematyczne. Przede wszystkim zawiera
wiele niejasnych, niedookre$lonych zwrotéw, wrazliwych na subiektywng oce-
ne (dlugotrwatosé, uporczywosc). Ponadto interpretacja tej definicji wymaga wie-
dzy dotyczacej nie tylko prawa, ale réwniez socjologii, psychologii czy psychia-
trii [11]. Katalog zachowan mobbingowych jest bardzo szeroki'’, a ich wspdélna
cechg jest naruszanie zasad wspélzycia spotecznego oraz krzywda, jakiej dozna-
je ofiara. Artykut 94°, § 2 KP zawiera jednak okreslone przeslanki, ktére pozwa-
lajg oceni¢ dane dziatania sprawcy jako mobbing. Powinny wiec one wystepo-
waé w sposob dlugotrwaly (w przeciwienstwie do molestowania, ktore moze
by¢ jednorazowym aktem), powtarzalny, wywolywaé zanizona ocene przydat-
nosci zawodowej ofiary oraz by¢ $wiadomie ukierunkowane na ktérys z wymie-
nionych w przepisie efektow. Orzecznictwo polskich sadow wskazuje, ze wszyst-
kie te przestanki powinny by¢ spelnione tacznie [12], cho¢ budzi to pewne wat-
pliwosci, zwlaszcza w aspekcie skutku w postaci obnizonej przydatnosci zawo-
dowej oraz celowosci dziatan sprawcy'®. Zdarzaly sie takie rozprawy, w ktérych
sad uznawat, ze jezeli nie doszto do rozstroju zdrowia ofiary, to nie mozna méwic
o mobbingu [7]. Nalezy podkresli¢, ze jest to bltedna interpretacja przepis6w. Roz-
stréj zdrowia jest bowiem podstawa do roszczenia o zadoSéuczynienie, nie sta-
nowi jednak cechy definicyjnej mobbingu ani przestanki jego zaistnienia. Usta-

17 Por6wnaj rozdzial IV niniejszego podrecznika.

18 W literaturze podkresla sie, ze ten akurat skutek jest drugorzedny w stosunku do niemoznosci efek-
tywnego wykonywania swoich zadan i ewentualnych zaburzen psychicznych i psychosomatycz-
nych, a takze, ze ofiara moze by¢ przekonana o swoich kwalifikacjach (nawet wyzszych od kwalifika-
cji sprawcy) i doswiadczanie mobbingu wcale nie musi tego zmieni¢. Ponadto wskazuje sie réwniez
na fakt, ze sprawca nie musi mie¢ celu w postaci wymienionej w przepisie (zamkniety katalog) lub tez
by¢ osoba z zaburzeniami psychicznymi [por. 7,13,14].
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lenie zaistnienia mobbingu jest natomiast niezbedne do zadania odszkodowania

z art. 94%, § 4, przy czym rozstr6j zdrowia nie jest w tym przypadku konieczny.
Ustawodawca nie wskazuje form zwalczania mobbingu. Z jednej strony jest

to pozytywne, poniewaz nie ogranicza swobody pracodawcy w potencjalnych

dziataniach, jednak z drugiej — konkretne zalecenia moglyby stanowi¢ dla praco-
dawcy pewne ulatwienie w doborze instrumentéw przeciwdziatania tej patolo-
gii. Z pomoca przychodzi Porozumienie Ramowe Dotyczace Nekania i Przemocy

w Miejscu Pracy [7,15], ktére podpowiada, ze nalezy:

1. Uswiadamiac¢ i szkoli¢ pracownikéw wszystkich szczebli (przetozonych i pod-
wladnych) w zakresie problematyki mobbingu.

2. Przygotowac i opublikowaé¢ odpowiednie o§wiadczenia (regulaminy), do kté-
rych dostep maja wszyscy pracujacy w firmie i ktére stanowczo sprzeciwiajg
sie nekaniu i przemocy w pracy, zakazujg ich oraz zawieraja zapisy dotyczace
procedur postepowania w razie zaistnienia takiej sytuacji.

3. Wprowadzi¢ w organizacji specjalna procedure (zgodng ze wspomnianym
w poprzednim punkcie regulaminem) rozpatrywania przypadkéw przemocy
i nekania. Bardzo wazne jest przy tym, aby w razie stosowania takiej proce-
dury:

— zachowac¢ pelna dyskrecje (dotyczy to réwniez zaangazowanych stron),

— sprawy badac i rozpatrywac¢ bezzwlocznie, w sposéb bezstronny i spra-

wiedliwy dla stron,

- szczegolowo uzasadniaé wszelkie skargi,

— absolutnie nie tolerowa¢ falszywych oskarzen,

— w razie koniecznosci korzysta¢ z pomocy zewnetrznych ekspertow.

Istotne jest réwniez wprowadzenie odpowiedniego systemu kar dla spraw-
c6w mobbingu, tak aby ich negatywne zachowania nie pozostaty bez sankgji.
Pracodawca ma rézne mozliwosci w tym zakresie, niektére z nich wymienione
sa w dalszej czesci rozdziatu.

Obowigzek przeciwdziatania mobbingowi mozna realizowaé réwniez po-
przez u$wiadamianie pracownikom natury, przejawéw i konsekwencji tego zjawi-
ska oraz prowadzenie polityki ukierunkowanej na tworzenie przyjaznego miejsca
pracy. To ostatnie polega m.in. na:

— jasnym okresleniu obowiazkéw wszystkich pracujacych;

— zadbaniu o prawidlowa strukture organizacyjna, umozliwiajaca sprawna ko-
munikacje;
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— doborze pracownikéw (takze w ramach rekrutacji wewnetrznej, przy awan-
sach) w oparciu o znane, konkretne i obiektywne kryteria (kwalifikacje, wie-
dza merytoryczna, dos§wiadczenie);

— wymogu kultury osobistej wzgledem kandydatéw na stanowiska kierownicze;

— wdrozeniu programu antymobbingowego (w tym diagnozy sytuacji);

— wprowadzeniu badan dotyczacych zdrowia psychicznego do obowigzkowych
okresowych badan profilaktycznych;

— mozliwosci korzystania z bezplatnych porad psychologicznych.

Wszystkie te dziatania moga Swiadczy¢ na korzys¢ pracodawcy w razie ewen-
tualnego postepowania sadowego w sprawach o mobbing.

Niestety, okazuje sie, ze pracodawcy czesto nie zdajg sobie sprawy z obowigz-
ku, jaki naklada na nich art. 94%, § 1 o przeciwdzialaniu mobbingowi. Tymcza-
sem jest to obowiazek podstawowy i niezalezny od statusu prawnego pracodaw-
cy czy liczby pracownikéw. Nie ma znaczenia, czy pracodawca bezposrednio
uczestniczyl w sytuacji, obserwowal lub stosowal mobbing, ani nawet to, czy
wiedzial o zaistnialym problemie. Zgodnie z prawem jest on odpowiedzialny
zarowno za zachowania o charakterze mobbingu wsréd pracownikéw (ponosi
ryzyko osobowe), jak i za takie dzialania oséb trzecich (np. klientow) wzgledem
pracownikow?, Jesli bowiem dojdzie do mobbingu ze strony klienta, pracodawca
moze zosta¢ pociggniety do odpowiedzialnosci z tytulu niedopetnienia obowigz-
ku z zakresu BHP i przeciwdziatania mobbingowi.

Bywa réwniez, ze pracodawcy lekcewazg problem lub nie u§wiadamiaja so-
bie wagi i skali konsekwencji, jakie niesie mobbing (podobnie jak dyskrymina-
cja, zwlaszcza w postaci molestowania) w miejscu pracy. Koszty proceséw sado-
wych czy poniesione tytulem odszkodowania lub zado$éuczynienia sg wysokie®.
Utrata pozytywnego wizerunku firmy réwniez bywa bolesna i kosztowna, wigze
sie bowiem ze stratg klientéw oraz obecnych i potencjalnych warto$ciowych pra-
cownikéw. Analiza przeprowadzona w 2003 r. w Niemczech wskazala, ze szacun-
kowe koszty medyczne, jakie panstwo ponosi ze wzgledu na wystepowanie mob-
bingu w §rodowisku pracy, wynosza ok. 100 mln euro rocznie [7].

9 Tutaj jednak zdania sa podzielone [por. 7 i 16].

20 Czesto pisze sie o ogromnych kwotach zado$éuczynienia — zwtaszcza w kontekscie spraw sagdowych
o naruszenie d6br osobistych w USA - dochodzacych nawet do kilku milionéw dolaréw. Wprawdzie
w wyniku zastosowania srodkéw odwolawczych czes¢ spraw jest uchylana, a w wiekszosci pozosta-
Iych przypadkéw przyznane przez sad pierwszej instancji kwoty ulegaja obnizeniu, ale i tak $rednio
suma ostateczna wynosi 100 tys. dolar6w [por. 13].
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Nalezy w tym miejscu podkresli¢, jak istotne jest uSwiadamianie i szkolenie
pracodawcow oraz pracownikéw z zakresu problematyki mobbingu. Umozliwi
to bowiem wyjasnienie, czym rzeczywiscie jest mobbing i jak mozna mu przeciw-
dziala¢. W ten spos6b mozna tez unikng¢ sytuacji, kiedy pracownik z wlasnej nie-
wiedzy pozywa pracodawce za co$, co mobbingiem nie jest. Przykladem jest tu-
taj korzystanie przelozonego z przystugujacych mu uprawnien kierowniczych,
a wiec wydawania polecen czy stusznej krytyki i oceny. Nie sa to dzialania bez-
prawne, pod warunkiem, Ze nie naruszaja godnosci ani innych débr osobistych
pracownika.

Warto dodaé, ze mobber czy sprawca dyskryminacji powinni ponie$é¢ okre-
slone konsekwencje za swoje zachowania, nawet jesli ofiara nie zglasza zad-
nych roszczen. Pracodawca ma kilka mozliwosci wplyniecia na pracownika,
ktéry dopuszcza sie takich czynéw, poczawszy od najtagodniejszej, w posta-
ci rozmowy. W razie potrzeby mozna siegna¢ po bardziej drastyczne $rodki
okres$lone przepisami o odpowiedzialnosci porzadkowej pracownikéw (art. 108
i dalsze KP), tj. upomnienie, nagane lub nalozenie kary porzadkowej, przy
czym ta ostatnia nie moze przekraczaé¢ jednodniowego wynagrodzenia pracow-
nika za jedno przekroczenie przepisow, a lacznie co najwyzej 1/10 catkowite-
go wynagrodzenia. Kara musi nastapi¢ w ciggu 2 tygodni od uzyskania wiedzy
na temat zaistnienia naruszenia (jesli sprawca jest nieobecny w pracy, termin
biegnie od dnia jego powrotu) i nie p6Zniej niz 3 miesiace od dopuszczenia sie
negatywnego dzialania, a pracownik musi zosta¢ wystuchany przed podjeciem
decyzji o natozeniu kary. Pracodawca ma réwniez mozliwo$¢ ukarania spraw-
cy poprzez zlozenie mu wypowiedzenia zmieniajacego warunki pracy i placy
(np. przenie$¢ na inne stanowisko z nizszym wynagrodzeniem) lub definityw-
nego. W tym ostatnim przypadku mozna (w zalezno$ci od sytuacji) zastosowac
nawet wypowiedzenie z artykutu 52, § 1 KP za ciezkie naruszenie obowiazkow
pracowniczych [7].

8.3. Roszczenia na gruncie prawa pracy
Kiedy dochodzi do mobbingu lub dyskryminacji, ofiara ma kilka r6znych opcji dzia-

ania. Pierwszym krokiem jest zwrdcenie sie do sprawcy i zaprotestowanie przeciw-
ko jego zachowaniom (najlepiej przy $wiadkach —jest to réwniez wazne w przypadku
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ewentualnego procesu sadowego?'). Kolejna mozliwos¢ to zgltoszenie bezposrednie-
mu przetozonemu faktu zaistnienia patologicznej sytuacji. Czesto jednak to wlasnie
on jest sprawcg, a ofiara nie zawsze ma mozliwo$¢ przekazania swojej skargi dalej
(ze wzgledu na strukture i kulture organizacyjng promujacg kontakty tylko z bezpo-
srednim przetozonym). Czasami mozna skorzysta¢ z pomocy przedstawiciela organi-
zacji zwigzkowej (o ile taka dziata w firmie) lub innego przedstawiciela pracownikéw.

Teoretycznie pracownik ma prawo powstrzymac sie od pracy (art. 210 KP),
jesli doznaje mobbingu (lub molestowania), poniewaz spelnia to znamiona wa-
runkéw niebezpiecznych, zagrazajacych zyciu i zdrowiu. Moze to nawet swiad-
czy¢ na jego korzysc, jako ze w ten sposob dziala rowniez w trosce o dobro
pracodawcy (do czego jest zobowiazany przepisami art. 100, § 2 KP), chroniac
go przed ewentualnymi kosztami, np. z tytulu ewentualnych odszkodowan czy
z powodu utraty pozytywnego wizerunku, jesli dojdzie do wytoczenia powoddz-
twa. W takiej sytuacji pracownik musi jednak zglosi¢ bezposredniemu przelo-
zonemu, ze powstrzymuje sie od wykonywania obowiazkéw oraz pozostawaé
w stanie gotowosci do pracy (podjaé prace w momencie, kiedy zleci mu to pra-
codawca / uprawniony przelozony).

Jesli w organizacji funkcjonuje procedura antydyskryminacyjna czy anty-
mobbingowa, to nalezy przynajmniej sprébowaé rozwiaza¢ problem przy jej za-
stosowaniu. By¢ moze pomoze mediacja albo tez rozpatrzenie sprawy dopro-
wadzi do odsuniecia ofiary od sprawcy poprzez zmiane stanowiska ktéregos
z nich. Podkresla sie, ze zmiana ta powinna dotyczy¢ raczej mobbera (ma stano-
wi¢ m.in. rodzaj sankcji). Jedynie w wyjatkowych przypadkach mozna przeniesé
ofiare (np. na jej wlasny wniosek) do innego dzialu, przy czym nalezy wtedy za-
dbac¢ o to, by nie odczuta ona tego jako dodatkowego obcigzenia czy kary.

Zgodnie z polskim prawem pracy pracownik, ktéry doznaje mobbingu, ma
roszczenie wzgledem pracodawcy (nawet jesli nie byt on bezposrednim spraw-
ca mobbingu), poniewaz to z nim taczy go stosunek prawny (stosunek pracy). Ko-
deks Pracy gwarantuje dwa rodzaje roszczen wzgledem pracodawcy:

»Art. 943, § 3. Pracownik, u ktérego mobbing wywolal rozstréj zdrowia, moze docho-
dzi¢ od pracodawcy odpowiedniej sumy tytutem zado$éuczynienia pienieznego za do-
znang krzywde”.

2 Zwlaszcza w sytuacji, gdy ofiara bedzie chciata wytoczy¢ sprawe na drodze cywilnej o naruszenie
dobr osobistych. Wiecej na ten temat w dalszej czesci rozdzialu.
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»Art. 943, § 4. Pracownik, ktéry wskutek mobbingu rozwigzal umowe o prace, ma prawo
dochodzi¢ od pracodawcy odszkodowania w wysokosci nie nizszej niz minimalne wy-
nagrodzenie za prace, ustalane na podstawie odrebnych przepiséw.

§ 5. OSwiadczenie pracownika o rozwigzaniu umowy o prace powinno nastapi¢ na pi-
$mie z podaniem przyczyny, o ktérej mowa w § 2, uzasadniajacej rozwigzanie umowy”.

Jezeli skutkiem mobbingu jest rozstréj zdrowia, pracownik moze domagac
sie zado$éuczynienia finansowego. Rozstréj ten nie jest rownoznaczny z nie-
zdolnoscia do pracy, ale jego zaistnienie i skale okreslaja odpowiedni nieza-
lezni eksperci (lekarz, psycholog). W literaturze zwraca sie uwage na problem
wyplywajacy z definicji kodeksowej mobbingu. ,,Zanizona ocena przydatnos$ci
do pracy”, ktéra teoretycznie jest przestanka konieczng do stwierdzenia mob-
bingu, zgodnie z wiedza psychologiczna moze by¢ uznana za ,rozstrdj zdro-
wia”. Tymczasem sady nie uznajg jej za wystarczajgca przestanke do roszczenia
o zadoSéuczynienie [7]. Rozstréj zdrowia musi rowniez pozostawac w zwigz-
ku przyczynowo-skutkowym z mobbingiem, a udowodnienie tego przed sa-
dem jest zwykle niezmiernie trudne. Niemniej jednak zadanie zado$éuczynienia
to jedno z mozliwych roszczen na gruncie prawa pracy. Ustawodawca nie usta-
lit minimalnej ani maksymalnej kwoty roszczenia, pozostawiajac to do decy-
zji poszkodowanego.

Inng mozliwoscia jest rozwigzanie stosunku pracy i domaganie sie odszko-
dowania na gruncie art. 94°%, § 4. Tryb rozwiazania nie jest istotny, moze by¢
on bezzwloczny (bez okresu wypowiedzenia), za porozumieniem stron lub
w normalnym trybie (za wypowiedzeniem zgodnym z umows), jednak wy-
powiedzenie powinno zosta¢ zlozone na piSmie i musi zawiera¢ informacje
o mobbingu jako przyczynie rozwiazania stosunku pracy. W przeciwnym ra-
zie roszczenie o odszkodowanie jest wykluczone (zob. wyrok SN z 2 pazdzierni-
ka 2009 r., II PK 105/2009 niepubl. za: [7]). Nie zamyka to jednak drogi do uru-
chomienia postepowania cywilnego, o ktérym wiecej w dalszej czesci rozdziatu.
Logicznym wydaje sie, ze pracownik, ktéry doznaje szkody ze wzgledu na do-
swiadczanie mobbingu, chcialby jak najszybciej te sytuacje zakonczyé. Nie ma
jednak przeszkdd, aby przepracowal normalny okres wypowiedzenia, jesli so-
bie tego zyczy. Odszkodowanie przyslugujace na bazie art. 943, § 4 nie moze
by¢ nizsze niz minimalne wynagrodzenie w danym roku (regulowane odreb-
na ustawa). W roku 2011 wynosi ono 1386 zl. Gérna granica odszkodowania nie
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zostala okreslona. W razie bezzwlocznego rozwigzania stosunku pracy pod za-
rzutem naruszenia obowiazkéw pracodawcy, pracownik moze réwniez zadac
odszkodowania do wysokos$ci wynagrodzenia przystugujacego mu za okres wy-
powiedzenia (dotyczy to zaréwno sytuacji do§wiadczania mobbingu, jak i dys-
kryminacji) [zob. 2].

W sytuacji doswiadczania dyskryminacji sprawa wyglada podobnie jak
w przypadku mobbingu, tzn. na gruncie prawa pracy pozwany moze zostac¢ wy-
lacznie pracodawca, nawet jesli nie byl bezposrednim sprawca. Tym razem pra-
cownik moze rosci¢ o odszkodowanie, przy czym nie musi w tym celu rozwia-
zywac¢ umowy [10].

»Art. 18%. Osoba, wobec ktérej pracodawca naruszyt zasade réwnego traktowania w za-
trudnieniu, ma prawo do odszkodowania w wysoko$ci nie nizszej niz minimalne wyna-
grodzenie za prace, ustalane na podstawie odrebnych przepiséw”.

Tak jak poprzednio minimalna kwota odszkodowania jest rowna wynagro-
dzeniu minimalnemu w danym roku, a ustawodawca nie ograniczyl jej maksy-
malnej wysokosci.

Warto dodag, ze jesli pracownik doznal rozstroju zdrowia, to réwniez moze
rosci¢ o zados¢uczynienie, cho¢ odpowiedniego przepisu nie ma w Kodeksie
pracy. Jezeli jednak sytuacja dotyczy stosunku pracy, to poprzez art. 300 KP, na-
lezy powotac sie na odpowiednie przepisy Kodeksu cywilnego — w tym przypad-
ku na artykuty 444, 445, 448 lub 471 KC, ktére oméwione zostaly w dalszej cze-
sci tekstu.

»Art. 300. W sprawach nie unormowanych przepisami prawa pracy do stosunku pracy
stosuje sie odpowiednio przepisy Kodeksu cywilnego, jezeli nie sa one sprzeczne z za-
sadami prawa pracy”.

Nalezy tutaj réwniez podkresli¢, ze obowigzuje zakaz dzialan odwetowych.
Jesli pracownik skorzysta ze swoich praw i bedzie ubiegal sie o odszkodowanie,
to nie moze to niekorzystnie wptynaé¢ na jego sytuacje, a juz na pewno nie moze
by¢ podstawa do zwolnienia go z pracy. Takze udzielenie jakiejkolwiek pomocy
osobie doswiadczajacej dyskryminacji nie moze by¢ powodem negatywnych kon-
sekwencji.
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»Art. 18%, § 1. Skorzystanie przez pracownika z uprawnien przystugujacych z tytutu naru-
szenia zasady réwnego traktowania w zatrudnieniu nie moze by¢ podstawa niekorzystne-
go traktowania pracownika, a takze nie moze powodowac jakichkolwiek negatywnych kon-
sekwencji wobec pracownika, zwlaszcza nie moze stanowié¢ przyczyny uzasadniajacej wy-
powiedzenie przez pracodawce stosunku pracy lub jego rozwiazanie bez wypowiedzenia.
§ 2. Przepis § 1 stosuje sie odpowiednio do pracownika, ktéry udzielil w jakiejkolwiek
formie wsparcia pracownikowi korzystajagcemu z uprawnien przystugujacych z tytutu
naruszenia zasady réwnego traktowania w zatrudnieniu”.

Oczywiscie sprawa wcale nie musi sie konczy¢ w sadzie. By¢ moze praco-
dawca przychyli sie do Zadania pracownika i wyptaci mu zadoséuczynienie lub
przyjmie wypowiedzenie®? i przyzna odszkodowanie. W razie koniecznosci war-
to jednak wiedzie¢ kilka podstawowych rzeczy na temat wytaczania powo6dztwa
na gruncie przepiséw KP.

Sadem wlasciwym do rozpatrywania spraw z zakresu prawa pracy i ubez-
pieczen spolecznych jest sad rejonowy w miejscu siedziby pozwanego (praco-
dawcy). W sprawach o prawa majatkowe (a wiec np. zado$éuczynienie i odszko-
dowanie), jesli warto$é sporu przekracza 75 000 zl, wlaSciwym bedzie sad okre-
gowy réwniez w miejscu siedziby pozwanego. Pozew musi spelniaé warunki pi-
sma procesowego (okreslone w art. 126, § 1 KPC) oraz zawiera¢ dokladne zada-
nie i opis rzeczywistych okolicznosci, ktdre je uzasadniaja, oraz wartos¢ spo-
ru. W przeciwnym razie powod zostanie wezwany do uzupetnienia w ciggu 7 dni
brakéw formalnych pod rygorem zwrotu pisma. Mozna w nim réwniez zawrzec
pewne wnioski, m.in. o nadaniu wyrokowi rygoru natychmiastowej wykonalno-
Sci czy przeprowadzenia rozprawy pod nieobecno$é¢ powoda. Pozew (moze byc
napisany odrecznie, ale musi by¢ czytelny) i wszystkie zalaczniki do niego po-
winny by¢ sporzadzone w trzech egzemplarzach. Mozna go zlozy¢ w biurze po-
dawczym sadu lub przestac listem poleconym (w tym przypadku nalezy zacho-
wac dowod nadania). W razie potrzeby na etapie skladania pozwu lub p6zniej
mozna ubiegac si¢ 0 wyznaczenie przez sad pelnomocnika (za ushugi pelnomoc-
nika z urzedu powdd nie ponosi zadnych kosztow).

Zaleta postepowania na drodze prawa pracy jest to, ze powdd (np. ofiara mob-
bingu) nie wnosi oplaty za zlozenie pozwu do sadu I instancji, jesli wartos¢ spo-
ru nie przekracza 50 000 zI. W postepowaniach o mobbing, niezaleznie od rosz-

22 Dotyczy sytuacji mobbingu — w przypadku dyskryminacji rozwigzanie umowy nie jest warunkiem
roszczenia o odszkodowanie.
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czenia, to ofiara musi udowodnic, ze doznata mobbingu (art. 6 KC). Nie jest to ta-
twe zadanie, zwlaszcza Ze czesto, ze wzgledu na specyfike tego zjawiska (ze stra-
chu przed sprawca-przetozonym lub tez na skutek manipulacji mobbera), $wiad-
kowie zeznajg przeciwko ofierze, uznajac ja za winna catej sytuacji [7]. Specjalisci
zwracajg uwage, ze przerzucenie ciezaru dowodu na pracownika bardzo kompliku-
je kwestie dochodzenia swoich praw przed sgdem (por. 14). Natomiast w sprawach
o dyskryminacje to sprawca musi udowodni¢, ze jego dzialania nie naruszaly za-
sady réwnego traktowania (art. 18°® KP). Rola poszkodowanego jest jedynie poda-
nie okolicznosci, ktore uprawdopodabniaja zaistnienie dyskryminacji.

Przy okazji nalezy podkresli¢, Ze termin przedawnienia roszczen wynikaja-
cych z Kodeksu pracy uplywa po trzech latach od chwili, gdy roszczenie stato
sie wymagalne (nastapilo naruszenie przepisow). Jesli sad zatwierdzil roszcze-
nie prawomocnym wyrokiem, to jest ono wazne przez 10 lat (np. jesli pracodaw-
ca nie wyplaca zasadzonego odszkodowania, to mozna od niego tego zadac¢, w tym
w postaci egzekucji komorniczej tylko przez 10 lat).

Jezeli pracodawca nie byl bezposrednim sprawca mobbingu czy dyskrymina-
Gji, a zostal z tego powodu pociagniety do odpowiedzialnosci, ma prawo doma-
gac sie od sprawcy zwrotu poniesionych kosztéow. Jesli sprawca pozostaje z ukara-
nym pracodawca w stosunku pracy (pracownik), to pracodawca moze zadac od nie-
go zwrotu kosztéw poniesionych, np. tytutem wyptaconego zadoséuczynienia. Wy-
soko$¢ zwrotu reguluja przepisy o odpowiedzialno$ci materialnej pracownikéw
(art. 114 i dalsze KP). W zwigzku z tym maksymalna kwota, jaka pracodawca moze
uzyska¢, wynosi trzykrotno$¢ wynagrodzenia, ktére sprawca otrzymywat w dniu
wyrzadzenia szkody. Jezeli natomiast dziatanie sprawcy bylo umyslne (czyli we
wszystkich przypadkach mobbingu, ktéry zgodnie z definicjg jest czynem umysl-
nym), to pracodawca moze zada¢ zwrotu poniesionej straty w catosci.

W sytuacji, gdy bezposrednim sprawca byla osoba trzecia, z ktérg pracodawce 1a-
czyl inny stosunek prawny (niz pracy), to pracodawca ma prawo ubiegac sie o odszko-
dowanie na podstawie przepiséw Kodeksu cywilnego za poniesiona szkode majatkowa.

8.4. Powodztwo na drodze cywilnej

Jak juz kilkakrotnie zostalo wspomniane, postepowanie na drodze prawa pracy
nie jest jedyna mozliwoscig poszkodowanego pracownika. Niezaleznie od rosz-
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czen na bazie KP moze on wytoczy¢ powodztwo cywilne, przy czym pozwa-
nym moze by¢ zaré6wno pracodawca, jak i bezposredni sprawca mobbingu czy
dyskryminacji (jesli byla to inna osoba niz pracodawca) [10]. Jest to rowniez
mozliwos¢é dochodzenia swoich praw dla oséb, ktére doswiadczyly mobbingu
czy dyskryminacji, wykonujac prace zarobkowa na podstawie uméw cywilno-
prawnych, a nie stosunku pracy. Podstawg roszczen cywilnoprawnych w takich
sytuacjach jest naruszenie débr osobistych.

»Art. 23. Dobra osobiste czltowieka, jak w szczegélnosci zdrowie, wolnosé, czesé, swobo-
da sumienia, nazwisko lub pseudonim, wizerunek, tajemnica korespondencji, nietykal-
no$¢ mieszkania, twdrczo$¢ naukowa, artystyczna, wynalazcza i racjonalizatorska, po-
zostaja pod ochrong prawa cywilnego niezaleznie od ochrony przewidzianej w innych
przepisach”.

»Art. 24, § 1. Ten, czyje dobro osobiste zostaje zagrozone cudzym dziataniem, moze za-
dac¢ zaniechania tego dziatania, chyba ze nie jest ono bezprawne. W razie dokonanego
naruszenia moze on takze zadac, azeby osoba, ktéra dopuscila sie naruszenia, dopet-
nila czynnosci potrzebnych do usuniecia jego skutkéw, w szczegélnosci azeby zlozy-
ta o$wiadczenie odpowiedniej tresci i w odpowiedniej formie. Na zasadach przewidzia-
nych w kodeksie moze on réwniez zada¢ zado$cuczynienia pienieznego lub zaplaty od-
powiedniej sumy pienieznej na wskazany cel spoteczny.

§ 2. Jezeli wskutek naruszenia dobra osobistego zostata wyrzadzona szkoda majatkowa,
poszkodowany moze zadac jej naprawienia na zasadach og6lnych”.

Poszkodowany na drodze cywilnej moze wystapic o:

— ustalenie, ze ma lub mial miejsce mobbing jako zdarzenie prawotwdércze ro-
dzace odpowiedzialnosé¢ po stronie przesladowcy (wynika to z art. 189 KPC);

— zaniechanie naruszania débr osobistych pracownika w zwiazku z mobbin-
giem/dyskryminacja;

— dopelnienie czynnosci potrzebnych do usuniecia skutkéw naruszenia débr
osobistych, w szczegélnosci poprzez zlozenie o§wiadczenia o odpowiedniej
treéci i w odpowiedniej formie;

— zado$éuczynienie pieniezne za krzywde doznang wskutek naruszenia débr
osobistych lub o zaptate odpowiedniej sumy na wskazany cel spoteczny;

— naprawienie szkody wyrzadzonej naruszeniem ddbr osobistych;

— naprawienie szkody spowodowanej rozstrojem zdrowia wywotanym mobbin-
giem/dyskryminacjg (dotyczy to zwlaszcza molestowania seksualnego, ktére
moze doprowadzi¢ do rozstroju zdrowia lub uszkodzenia ciata).
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Trzy pierwsze punkty z wyzej wymienionych to powoddztwa o charakte-
rze niemajatkowym. W literaturze podkresla sie wage powddztwa o ustalenie
w przypadku mobbingu. Uznanie, Ze ofiara rzeczywiscie doznaje przemocy w po-
staci mobbingu, moze mie¢ dla niej ogromne znaczenie. Czesto bywa bowiem
tak, ze skoro sprawca zaprzecza swoim czynom lub nie widzi w nich nic ztego,
a zmanipulowane przez sprawce otoczenie (koledzy z pracy, przetozeni) nie do-
strzega lub nie wierzy (nie chce dostrzec/uwierzy¢) poszkodowanemu, ten zaczy-
na watpi¢ we wlasne zdolnosci percepcji i oceny sytuacji [17]. Z prawnego punk-
tu widzenia ustalenie, ze doszlo do mobbingu, otwiera droge do innych rosz-
czen, w tym réwniez majatkowych (odszkodowanie, zadoS¢uczynienie), takze
za szkody, ktore jeszcze nie nastapily, lecz moga by¢ odleglym w czasie skut-
kiem np. mobbingu. Wtedy trzeba jednak udowodnié¢ zwiazek przyczynowo-
-skutkowy tych dwéch elementow, co jest dosé trudne, ale jednak mozliwe [13].

Roszczenie o zaniechanie ma sens w sytuacji, gdy dobra osobiste sa naru-
szane lub zagrozone naruszeniem. Naruszenie moze nastapic¢ jeszcze w trakcie
zatrudnienia. Zdarza sie réwniez, ze byly pracodawca (zleceniodawca) rozpusz-
cza nieprawdziwe informacje dotyczace poszkodowanego, przebiegu pracy itp.
W zwigzku z tym roszczenie o zaniechanie moze przyslugiwa¢ nawet po roz-
wiazaniu stosunku prawnego laczacego strony (np. umowy o prace, czy umowy
zlecenia). Istotne jest jednak, aby wyraznie okresli¢, jakie dobro osobiste zosta-
lo naruszone (jest zagrozone), poniewaz nie mozna rosci¢ o generalne zaniecha-
nie naruszania débr [13].

Poszkodowany moze tez rosci¢ o usuniecie skutkoéw naruszenia débr oso-
bistych, przy czym ustawodawca nie okreslil jednoznacznie sposobu, w jaki
sprawca powinien to uczynié¢. Zapis w KC wskazuje tylko, ze jedng z mozliwo-
$ci jest wydanie odpowiedniego oswiadczenia (np. o nieprawdziwosci udziela-
nych wczeéniej informacji), ktérego tresé¢ — jak wynika z orzecznictwa — okresla
sad (zob. Wyrok SN z dnia 19 stycznia 1982 r. IV CR 500/81 za: [13]).

Pozostate roszczenia cywilnoprawne maja charakter majatkowy i bazuja
na przepisach art. 444, 445, 448 KC.

»Art. 444, § 1. W razie uszkodzenia ciala lub wywotania rozstroju zdrowia naprawienie
szkody obejmuje wszelkie wynikte z tego powodu koszty. Na zadanie poszkodowanego
zobowigzany do naprawienia szkody powinien wylozy¢ z géry sume potrzebna na kosz-
ty leczenia, a jezeli poszkodowany stal sie inwalida, takze sume potrzebna na koszty
przygotowania do innego zawodu.
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§ 2. Jezeli poszkodowany utracil catkowicie lub czesciowo zdolnosé¢ do pracy zarob-
kowej albo jezeli zwiekszyly sie jego potrzeby lub zmniejszyly widoki powodzenia
na przyszlosé, moze on zadac¢ od zobowigzanego do naprawienia szkody odpowiedniej
renty. [...]”.

»Art. 445, § 1. W wypadkach przewidzianych w artykule poprzedzajacym sad moze
przyzna¢ poszkodowanemu odpowiednig sume tytutem zado$¢uczynienia pienieznego
za doznanag krzywde.

§ 2. Przepis powyzszy stosuje sie réwniez w wypadku pozbawienia wolnosci oraz w wy-
padku sklonienia za pomoca podstepu, gwaltu lub naduzycia stosunku zaleznosci
do poddania sie czynowi nierzadnemu [...]".

»Art. 448. W razie naruszenia dobra osobistego sad moze przyznaé¢ temu, czyje do-
bro osobiste zostalo naruszone, odpowiednig sume tytulem zadoSéuczynienia pieniez-
nego za doznang krzywde lub na jego zadanie zasadzi¢ odpowiednia sume pienieznag
na wskazany przez niego cel spoleczny, niezaleznie od innych $rodkéw potrzebnych
do usuniecia skutkéw naruszenia. [...]".

Jesli naruszanie dobr osobistych wigzalo sie z uszkodzeniem ciala, rozstro-
jem zdrowia, pozbawianiem wolnosci lub sklonieniem za pomoca podstepu,
gwaltu lub naduzycia stosunku zaleznosci (np. relacji przetozony-podwladny)
do poddania sie czynowi nierzadnemu (a istnieje duze prawdopodobienstwo,
ze jeden lub nawet wszystkie te elementy wystapia w ramach mobbingu, a tak-
ze w przypadku dyskryminacji — przede wszystkim w formie molestowania sek-
sualnego), to poszkodowany moze zadaé zado$cuczynienia za doznana krzyw-
de (szkode niemajatkowa). Jesli w przypadku mobbingu podstawg roszczenia
jest rozstréj zdrowia, a pozwanym — pracodawca, to dochodzi do zbiegu roszczen
z art. 445 KC i 94° KP. W takiej sytuacji nalezy wybra¢ jedno z dwéch wymienio-
nych. Podobne zadanie (o zado$¢uczynienie) mozna wysunac, jesli naruszone zo-
stalo dobro osobiste inne niz te, ktérych dotyczy 445 KC (zdrowie, czes¢, godnosé,
wolno$é). W takiej sytuacji nalezy powotac sie na artykut 448 KC.

Zado$éuczynienie ma charakter kompensacyjny, nie represyjny. Zasadniczo
stuzy wiec wyréwnaniu krzywd, a nie ukaraniu sprawcy. W zwiazku z tym kwo-
ta powinna stanowic realng wartos¢ ekonomiczna (nie moze to by¢ symbolicz-
na zaplata), ale nie by¢ nadmiernie wysoka w stosunku do krzywdy (utrzyma-
na w rozsadnych granicach). Przy ustalaniu jej wysokosci bierze sie pod uwa-
ge m.in. rozmiar doznanej krzywdy, rodzaj naruszonego dobra, intensywno$¢ na-
ruszenia, natezenie winy sprawcy oraz sytuacje majatkowa zobowigzanego [13].
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Nalezy podkresli¢, ze zadoséuczynienie ma charakter fakultatywny, co oznacza,
ze sad moze, ale nie musi go przyznawac.

Jesli wskutek naruszenia débr osobistych doszio do szkody majatkowej,
tzn. ofiara poniosta szkode rzeczywista (np. koszty leczenia), lub tez utracita ko-
rzys$ci, ktére mogltaby uzyska¢, gdyby nie doszlo do naruszenia (np. ze wzgledu
na naruszenie dobrego imienia moze mie¢ mniejsze zyski, poniewaz stracita za-
ufanie klientéw, w wyniku dyskryminacji nie dostata awansu, ktéry wigzaltby sie
W wyzsza pensja, czy tez utracita catkowicie lub cze$ciowo zdolno$é zarobkowa-
nia czy pracy w danym zawodzie), to na podstawie artykutu 444 KC moze roscic¢
o jednorazowe odszkodowanie na pokrycie strat, a nawet o rente (§ 2).

Na drodze cywilnej poszkodowany moze réwniez rosci¢ o odszkodowanie
od pracodawcy na podstawie artykulu 471 KC [13].

»Art. 471. Dtuznik obowigzany jest do naprawienia szkody wyniktej z niewykonania lub
nienalezytego wykonania zobowigzania, chyba ze niewykonanie lub nienalezyte wyko-
nanie jest nastepstwem okolicznosci, za ktére dluznik odpowiedzialnosci nie ponosi”.

Pracodawca ma okreslone obowiazki:

— zapewnienie bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy,
— przeciwdziatanie dyskryminacji i mobbingowi.

Naruszenie ktéregokolwiek z tych obowigzkéw moze zosta¢ uznane za niewy-
konanie lub nienalezyte wykonanie umowy (o prace).

Najwazniejsza przestanka do uznania roszczen o ustalenie, zaniechanie na-
ruszania dobr, usuniecie skutkéw i zadoscuczynienie jest bezprawnos$é dzialan
sprawcy, a w przypadku roszczenia o naprawienie szkody majatkowej — takze
jego wina, przy czym moze by¢ to wina umyslna, ale rowniez niedbalstwo [13].

»Art. 415. Kto z winy swej wyrzadzil drugiemu szkode, obowigzany jest do jej napra-
wienia”.

Z artykutu 24 KC wynika domniemanie bezprawno$ci dziatan sprawcy. Dlate-
go tez — pomimo ze zwykle zgodnie z art. 6 KC: ,,Ciezar dowodu spoczywa na oso-
bie, ktéra wywodzi z tego skutki prawne” (czyli powoda-ofiary) — w tym przy-
padku to po stronie pozwanego (sprawcy) lezy obowiazek dowiedzenia, ze jego
dzialania nie byly bezprawne [...]. Z kwestii formalnych istotng informacja jest,
ze w przypadku postepowania o naruszenie débr osobistych sadem wlasciwym
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zawsze jest sad okregowy?. Podobnie jak w przypadku spraw na gruncie pra-
wa pracy, tutaj tez pozew musi spelnia¢ warunki okreslone w KPC. Ponadto,
skladajac pozew, nalezy wnies¢ odpowiednia oplate sadowa, przy czym w spra-
wach o prawa majatkowe wynosi ona 5% wartoSci sporu, jednak nie mniej
niz 30 zl i nie wiecej niz 100 000 zl. Nalezy liczy¢ sie rowniez z innymi koszta-
mi sadowymi okreslonymi odrebna ustawa (zob. Ustawa z dnia 28 lipca 2005 .
o kosztach sadowych w sprawach cywilnych DzU z 2005 r. nr 167, poz. 398), przy
czym mozna starac sie o zwolnienie z tych kosztow, wymaga to jednak dodatko-
wych dziatan. Roszczenia niemajatkowe nie ulegaja przedawnieniu (oprécz na-
prawienia szkody dokonanej czynem niedozwolonym, ktérego mozna domagacé
sie nie p6zniej niz w ciagu trzech lat od wystapienia szkody). Termin przedaw-
nienia pozostalych roszczen to 10 lat, z wyjatkiem roszczenia o rente (z tytulu
art. 444, § 2), ktore jako roszczenie o Swiadczenie okresowe ulega przedawnie-
niu po trzech latach.

Na koniec warto jeszcze podkreslic¢, ze jesli ktérekolwiek ze zjawisk patologicz-
nych, takich jak mobbing czy dyskryminacja, nosi znamiona przestepstwa?*, spra-
we nalezy zglosi¢ do wtasciwej prokuratury. Taka sytuacja moze zaistnie¢ zwtasz-
cza w przypadku molestowania seksualnego oraz szczegélnie drastycznych form
molestowania (np. agresji fizycznej) i mobbingu. W pierwszym przypadku podsta-
we prawna stanowia przepisy rozdzialu XXV Kodeksu karnego. Za wymuszenie
obcowania plciowego poprzez przemoc, grozbe lub podstep grozi kara pozbawie-
nia wolnosci od 2 do 12 lat (art. 197, § 1), w przypadku naduzycia stosunku zalez-
nosci (np. przetozony—-podwladny) do 3 lat pozbawienia wolnosci (art. 199, § 1).
Jesli skutkiem mobbingu lub dyskryminacji byl ciezki uszczerbek na zdrowiu,
to sprawca moze zosta¢ pozbawiony wolnosci na okres od jednego roku do 10 lat.
Za stosowanie przemocy lub grozby kara moze wynie$¢ do trzech lat pozbawie-
nia wolnosci (art. 191, § 1), a za uderzenie i naruszenie nietykalnosci cielesnej
sprawca moze zosta¢ ukarany grzywna, ograniczeniem lub pozbawieniem wol-
nosci do roku (art. 217, § 1). Takze pomoéwienie i zniewaga (réwniez ze wzgle-
du na przynalezno$¢ wyznaniows, etniczna, rasowa lub narodowos$¢) jest karal-
ne — grzywna, ograniczeniem wolnosci lub jej pozbawieniem na okres (do roku

23 Niezaleznie od roszczenia majgtkowego, np. odszkodowania, w przypadku naruszenia débr osobi-
stych zawsze wystepuje roszczenie niemajatkowe o ustalenie zdarzeni prawnego w postaci narusze-
nia. W takiej sytuacji, zgodnie art. 17, ust. 1 KPC, taczne dochodzenie roszczen niemajatkowych i ma-
jatkowych nalezy do wlasciwosci sadu okregowego.

24 Okresla je rozdzial XXV Kodeksu karnego.
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lub do trzech lat) zalezny od popelnionego przestepstwa (art. 212, § 1, 216, 257).
Z kolei ograniczenie czlowieka w jego prawach (np. do réwnego traktowania)
ze wzgledu na jego przynalezno$¢ wyznaniowa albo bezwyznaniowosé¢ podlega
karze grzywny, ograniczenia lub pozbawienia wolnosci do 2 lat.

Kodeks karny reguluje réwniez kwestie popelnienia przestepstwa przeciwko
prawom oséb wykonujacych prace zarobkowa (Rozdz. XXVIII) w postaci ztosliwe-
go lub uporczywego naruszania praw pracownika oraz niedopelnienia obowigzku
zapewnienia bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy. W pierwszym przy-
padku karg jest grzywna, ograniczenie wolnosci lub jej pozbawienie do dwéch
lat (art. 218, § 1). W drugim - jeéli na skutek niedopatrzenia obowiazkéw zwig-
zanych z BHP pracownik byl narazony na bezposrednie niebezpieczenistwo utra-
ty zycia lub ciezki uszczerbek na zdrowiu — pozbawienie wolnosci do lat 3, chyba
ze sprawca dziatal nieumysélnie. Wtedy moze zosta¢ ukarany grzywna, ogranicze-
niem lub pozbawianiem wolnosci do roku. Nie podlega natomiast karze, jesli do-
browolnie uchylit grozace niebezpieczenstwo (art. 220).

W razie skazania pozwanego, sad moze zasadzi¢ naprawienie szkody, $wiad-
czenie pieniezne lub nawiazke, przy czym w dwoéch ostatnich przypadkach be-
neficjentem moze by¢ jedynie organizacja spoleczna, np. zajmujgca sie problema-
tyka mobbingu czy dyskryminaciji, nie za$ rzeczywista ofiara. Wprawdzie prawo-
mocny wyrok na drodze karnej jest zobowiazujacy dla Sadu Cywilnego (jesli po-
szkodowany wytoczy! réwnolegle powddztwo cywilne), jednak specjalisci wska-
zuja, ze dochodzenie powddztw cywilnych w postepowaniu karnym (tzw. po-
wdédztwo adhezyjne) nie jest zbyt skuteczne. Wynika to z faktu, ze w postepowa-
niu karnym czesto nie bada sie tych okolicznosci, ktére sa kluczowe dla przyzna-
nia odszkodowania czy zado$¢uczynienia, a w sytuacji gdy material dowodowy
ujawniony w toku rozprawy jest niewystarczajacy do rozstrzygniecia powodztwa
cywilnego, sad moze pozostawié je bez rozpoznania (art. 415 Kodeksu postepo-
wania karnego).

8.5. Zamiast podsumowania

Ponizej przedstawiono w formie tabelarycznej najwazniejsze charakterystyki po-
stepowan przed Sadami RP w sprawach dotyczgcych mobbingu i dyskryminac;ji.



Tabela 8.2. Podstawowa charakterystyka spraw sadowych dotyczacych mobbingu

i dyskryminacji

Prawo pracy — mobbing

Roszczenie

zadoScuczynienie (art. 94°, § 3 P) — trzeba udowodni¢ zwigzek
przyczynowo-skutkowy mobbingu i rozstroju zdrowia
orzeczonego przez specjaliste (lekarz, psycholog)

odszkodowanie (art. 94%, § 4 KP) — musi nastapi¢ rozwiazanie
stosunku pracy (najlepiej na pismie) z podaniem mobbingu
jako przyczyny rozwiazania; tryb rozwiazania nie jest istotny

kwoty

bez ograniczen, ale adekwatna do szkody

min. 1 raz wynagrodzenie minimalne

pozwany

pracodawca

wlasciwosé sadu

sad rejonowy w miejscu siedziby pracodawcy lub
wykonywania pracy

koszty wniesienia
pozwu

jesli wartos$¢ przedmiotu sporu nie przekracza 50 000 z1,
to brak optat przy wnoszeniu pozwu do sadu I instancji;
w przypadku apelacji, zazalenia, skargi kasacyjnej i skargi
o stwierdzenie niezgodnos$ci z prawem prawomocnego
orzeczenia oplata podstawowa to 30 zt

jesli warto$¢ sporu przekracza 50 000 z1, optata wynosi 5%
warto$ci sporu, ale nie mniej niz 30 i nie wiecej niz 100 000 zt

ciezar dowodu

po stronie powoda (poszkodowanego)

Prawo pracy — dyskryminacja

Roszczenie odszkodowanie (art. 94°, § 4 KP)
zado$¢éuczynienie (art. 445 KC w powiazaniu z art. 300 KP)
kwoty min. 1 raz wynagrodzenie minimalne
bez ograniczen, ale adekwatna do szkody
pozwany pracodawca

wlasciwosé sadu

sad rejonowy w miejscu siedziby pracodawcy lub wykonywania
pracy, jesli warto$¢ sporu przekracza 75 000 zl, to sad okregowy

koszty wniesienia
pozwu

jesli warto$¢ przedmiotu sporu nie przekracza 50 000 z1, nie
ma oplat przy wnoszeniu pozwu do sadu I instancji;

w przypadku apelacji, zazalenia, skargi kasacyjnej i skargi

o stwierdzenie niezgodno$ci z prawem prawomocnego
orzeczenia oplata podstawowa to 30 zl;




Tabela 8.2. Podstawowa charakterystyka spraw sadowych dotyczacych mobbingu

i dyskryminacji - cd.

Prawo pracy — dyskryminacja

jesli warto$¢ sporu przekracza 50 000 z1, optata wynosi 5%
warto$ci sporu, ale nie mniej niz 30 i nie wiecej niz 100 000 zt

ciezar dowodu

powdd podaje okolicznosci uprawdopodabniajace zaistnienie
naruszenia débr osobistych, potem odwrécony ciezar dowodu —
pozwany musi udowodni¢, ze nie dzialal bezprawnie

Prawo cywilne — mobbing i dyskryminacja

Roszczenie ustalenie (art. 189 KPC)
zaniechanie naruszania débr osobistych (art. 24, § 1)
usuniecie skutkéw naruszenia débr osobistych (art. 24, § 1 KC)
kwoty nie dotyczy — roszczenie niemajatkowe
pozwany bezposredni sprawca

wlasciwosé sadu

sad okregowy

koszty wniesienia
pozwu

oplata stala 600 zt (na dzien 10 marca 2011)

ciezar dowodu

powdd podaje okolicznosci uprawdopodabniajace zaistnienie
naruszenia débr osobistych, potem odwrécony ciezar dowodu —
pozwany musi udowodni¢, ze nie dzialal bezprawnie

Roszczenie naprawienie szkody wyrzadzonej naruszeniem dobra (art. 24,
§ 2, art. 415 i nastepne)
naprawienie szkody wywolanej rozstrojem zdrowia (art. 444 KC)
kwoty bez ograniczen, ale adekwatna do szkody
pozwany bezposredni sprawca

wlasciwosé sadu

sad okregowy

koszty wniesienia
pozwu

5% wartoSci sporu, nie mniej niz 30 i nie wiecej niz 100 000 zt

ciezar dowodu

powdd podaje okolicznosci uprawdopodabniajgce zaistnienie
naruszenia débr osobistych, potem odwrécony ciezar dowodu —
pozwany musi udowodni¢, ze nie dziatat bezprawnie
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Tabela 8.2. Podstawowa charakterystyka spraw sadowych dotyczacych mobbingu
i dyskryminacji - cd.

Prawo cywilne — mobbing i dyskryminacja

Roszczenie zado$cuczynienie (art. 445 i 448 KC)

odszkodowanie za niewykonana lub nienalezycie wykonana
umowe (art. 471 KC)

kwoty bez ograniczen, ale adekwatna do szkody

pozwany bezposredni sprawca

pracodawca / strona umowy cywilnoprawnej

wlasciwosé sadu sad okregowy

sad rejonowy w miejscu zamieszkania (jesli pozwany jest
osoba fizycznag) lub siedziby (jesli pozwany jest osoba prawng)

pozwanego
koszty 5% od warto$ci sporu, nie mniej niz 30 i nie wiecej niz 100 000 zt
wniesienia

pozwu

ciezar dowodu powdd podaje okolicznosci uprawdopodabniajgce zaistnienie

naruszenia débr osobistych, potem odwrécony ciezar dowodu —
pozwany musi udowodnié, ze nie dziatal bezprawnie

po stronie powoda (poszkodowanego)

8.6. Ostatnie wskazowki

Idealna sytuacjg jest oczywiscie prowadzenie takiej polityki organizacyjnej,
ktéra zakazuje dyskryminacji i mobbingu oraz promuje bezpieczne i przyja-
zne Srodowisko pracy. W razie wystapienia patologii warto prébowaé rozwia-
za¢ problem jak najwczesniej, przy uzyciu wewnatrzorganizacyjnych proce-
dur o charakterze pojednawczym. Jesli pracownik nie ma innego wyjscia i de-
cyduje sie na dochodzenie swoich spraw na drodze sadowej, to zdecydowanie
najlepiej (ze wzgledu na stosunkowo krétkie terminy rozpraw i brak kosztow)
zwrécié sie do sadu pracy. Zaleca sie rowniez dgzenie do ugody. Jezeli jed-
nak poszkodowany wykonuje prace na podstawie umowy cywilnoprawnej lub
chcialby pozwaé¢ bezposéredniego sprawce (nie pracodawce), musi skorzystaé
z powddztwa cywilnego. Pamietajmy réwniez, ze zar6wno mobbing, jak i dys-
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kryminacja moga by¢ przestepstwem i prowadzi¢ m.in. do ciezkiego uszczerb-
ku na zdrowiu. W takiej sytuacji koniecznie trzeba zglosi¢ zaistnienie takie-
go zjawiska do prokuratury, by sprawca zostal ukarany i nie mogt wyrzadzac
krzywdy kolejnym ofiarom.
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9. WYBRANE ZAGADNIENIA i
Z. PROBLEMATYKI PROWADZENIA SZKOLEN
Agata Wezyk

W profilaktyce zagrozen psychospotecznych niebagatelna role odgrywa wiedza i wy-
uczalne umiejetnosci stosowane na co dzien w celu radzenia sobie z tymi zagroze-
niami. Oczywiscie pewne informacje czy kompetencje mozna opanowac, positkujac
sie teoretycznymi opracowaniami tematycznymi, poradnikami itp., jednak praktycz-
ne zajecia indywidualne i grupowe moga w tym przypadku by¢ bardziej skuteczne.

Niniejszy rozdzial ma na celu zapoznanie czytelnika z podstawowymi wiado-
mosciami i wskazéwkami dotyczgcymi prowadzenia szkolen z zakresu profilak-
tyki zagrozen psychospotecznych w miejscu pracy. Szkolenia tego typu sa gtow-
nie przeznaczone dla oséb dorostych, dlatego na poczatku przyjrzymy sie specy-
fice uczenia sie takiej grupy. W gléwnej czesci rozdziatu pokrétce opisane zosta-
ly kwestie zwiazane z osobg prowadzacego zajecia (edukatora) i organizacjq szko-
lenia, a takze metody prowadzenia szkolen wraz z przyktadami ich wykorzysta-
nia. Zamieszczone zostaly takze pewne wskazéwki dotyczace m.in. formutowa-
nia kontraktu na zajeciach czy radzenia sobie z tzw. trudnymi uczestnikami.

9.1. Dorosli uczniowie

Oczywiste jest, ze ludzie ucza sie przez cate zycie, wcigz nabywajac nowg wie-
dze i r6znorodne umiejetnosci. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze dorosli ucza
sie nieco inaczej niz dzieci i trzeba to uwzgledni¢ podczas przygotowywania za-
je¢ dla danej grupy.

Eksperci wskazuja na pewne elementy, ktére réznicujg proces uczenia sie
u dorostych i u dzieci [1-3]. Przede wszystkim ré6znica tkwi w doswiadczeniu.
System wiedzy zawsze rozwijany jest w oparciu o posiadane do$wiadczenie,
a doro$li maja go oczywiscie zdecydowanie wiecej, przy czym przewaza u nich
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tzw. wiedza deklaratywna?®, bedaca wynikiem przekazu spolecznego (media,
szkota). Czesto bywa tak, ze wiedza ta nie jest przekladana na rzeczywistos$¢ — do-
rosli rozumieja wiec, co sie dzieje, ale juz nie bardzo wiedza, jak sobie z danym
zjawiskiem poradzi¢. Nalezy wiec w ramach szkolen integrowaé¢ wiedze teore-
tyczna (deklaratywna) z praktyczna (proceduralng), odnoszac sie do posiadanych
przez uczestnikéw doswiadczen. Wszystko, czego probujemy nauczy¢ dorostych
powinno nawiazywac do ich do§wiadczenia. W innym przypadku nie przyswo-
ja sobie oni nowych tresci badZ przyjma je w postaci wyizolowanych informacji,
ktérych nie bedg potem uwzglednia¢ w dziataniu.

Kolejna kwestia to dominujaca funkcja psychiczna zwigzana z uczeniem sie.
Dorosli postuguja sie przede wszystkim mysleniem pojeciowym, abstrakcyjnym,
cho¢ w sytuacjach trudnych, stresujacych, powracaja do nizszych funkcji — my-
slenia konkretnego, poznawania $wiata poprzez jego praktyczne do§wiadczanie,
proste spostrzeganie i czynnoéci manipulacyjne.

Bardzo waznym elementem procesu uczenia sie jest motywacja. U dorostych
motywacje wewnetrzng trzeba zaktywizowac?®. Dlatego, prowadzac szkolenie, na-
lezy dopasowac je do potrzeb i mozliwosci uczestnikéw, zainteresowac ich te-
matem i wskazaé, jakie korzyéci moga odnies¢, biorac udziat w zajeciach. Warto
réwniez pamieta¢ o tym, ze dorosli nastawieni sg przede wszystkim na efekt, na-
tomiast najlepiej, gdy jest on szybki i nie wymaga specjalnego nakladu srodkéw.
Nie chca traci¢ czasu na bezsensowne dziatania i nieustannie oceniaja praktyczna
przydatnos$é tego, co poznaja. W zwigzku z tym, bardzo waznym zadaniem szko-
leniowca jest przedstawienie uczestnikom celu zaje¢ i poszczegélnych éwiczen
oraz u$wiadomienie im, w jaki sposéb moga wykorzysta¢ w praktyce nowa wie-
dze czy umiejetnosci. Nie oznacza to jednak caltkowitej rezygnacji z zabawy i ¢wi-
czen, ktére np. pozwalaja uczestnikom doswiadczy¢ prostych sukceséw. Takie ak-
tywnosci pozytywnie wplywaja na nastawienie uczacych sie wzgledem szkolenia
i przekazywanych tresci.

O specyfice nauczania dorostych decyduje réowniez fakt, ze ich otwartosé
na zmiany i elastycznosc jest raczej niska. Czesto system wiedzy dorostego jest

% Wiedza deklaratywna, czyli wiedza ,ze” to system poje¢, mniej lub bardziej szczegétowe informa-
cje o czyms. Z kolei wiedza proceduralna to wiedza ,jak”, dotyczaca sposobu dziatania, wykonywa-
nia czynnosci (zob. np. Maruszewski T.: Psychologia poznania. Wydawnictwo GWP, Gdansk 2002).

% Oczywiscie cze$¢ uczestnikow jest chetna do nauki, czesto zdarza sie jednak, ze ludzie przychodza
na szkolenie np. na polecenie pracodawcy, a sami niespecjalnie maja ochote na udzial w zajeciach
i nie sg przekonani co do proponowanych metod, tematu itp.
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silnie ustrukturalizowany i sztywny. Ponadto dorosli postuguja sie wypracowany-
mi w toku zycia mechanizmami obronnymi i niechetnie angazuja sie w niestandar-
dowe aktywnosci i wyprébowywanie alternatywnych zachowan. Sa raczej nieufni
wobec nowosci, poniewaz boja sie pogorszy¢ aktualna sytuacje. Dlatego kluczem
do efektywnej edukacji dorostych jest budowanie na zajeciach atmosfery zaufania
i bezpieczenstwa, dzieki ktérej uczestnicy swobodnie moga testowa¢ nowo naby-
te umiejetnosci w ,warunkach kontrolowanych”. Warto przy tym podkresli¢, ze nie
wolno krytykowaé¢ przydatnosci posiadanej przez dorostych wiedzy (np. sugero-
wad, ze jest nieadekwatna czy sprzeczna z rzeczywistoscia), ale raczej wykorzystac
ja jako punkt wyjscia dla prowadzonych zajec¢. Nie da sie bowiem catkowicie wyma-
za¢ dotychczasowej wiedzy czy doswiadczen, mozna je co najwyzej modyfikowac.

Ostatnia istotna kwestia to kontrola i ocenianie. Oczywiscie wystawianie
ocen dorostym uczniom jest czasem niezbedne (np. w przypadku studiéw pody-
plomowych, kurséw certyfikujacych itp.). Dorosli jednak nie lubig sprawdzania
ich wiedzy, oczekujg natomiast poszanowania ich godnosci i autonomii. Dlatego
tam, gdzie ocena nie jest konieczna, starajmy sie raczej prawidlowo udziela¢ in-
formacji zwrotnych. Powinny one odnosi¢ sie do zachowania, a nie do osoby, by¢
konkretne i dotyczy¢ sytuacji aktualnej oraz wskazywac rzeczywiste mozliwosci
i sposoby poprawy/udoskonalenia dziatan.

9.2. Prowadzacy

W literaturze podkresla sie wage pewnych pozadanych cech i postaw trenera
(edukatora), takich jak:
— samos$wiadomosc,
— otwarto$¢,
— tolerancja,
— empatia,
— odpowiedzialno$¢,
—  kreatywnosc¢,
— poczucie humoru,
— cierpliwos$é [4,5].
Ponadto do prowadzenia szkolen, poza konkretng wiedza i znajomo$cia okre-
§lonych metod czy ¢wiczen, niezbedne sg réwniez inne umiejetnosci, Do zadan
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prowadzgcego, oprocz przeprowadzenia zaje¢, moze naleze¢ rowniez ich — sze-
roko pojeta — organizacja (wiecej szczegétowych informacji na ten temat w pod-
rozdz. 9.3). Zdarza sie, ze trener jest zapraszany do przeprowadzenia kursu/szko-
lenia, przy czym zleceniodawca udostepnia odpowiednig sale, sprzet, wybiera
termin, powiela materiaty i informuje uczestnikéw o zajeciach itd. Bywa row-
niez, ze szkoleniowiec musi przygotowaé¢ wszystko sam — wybra¢ odpowiedni
czas i miejsce (lacznie z zakwaterowaniem dla uczestnikow), zapewni¢ sprzet
i materialy. Dla szkoleniowca istotne sa wiec kompetencje organizacyjne (plano-
wanie programu zaje¢, wyszukiwanie odpowiedniego miejsca na szkolenie, orga-
nizacja przestrzeni, dob6r ewentualnych wspétprowadzacych, ustalanie warun-
kéw ze zleceniodawca).

Oczywiscie kluczowe sg umiejetnosci z zakresu tzw. miekkich kompetencji
(przydadza sie takze na etapie organizowania szkolenia i ustalania warunkéw
wspélpracy z klientem/zleceniodawcg). Przede wszystkim trener powinien potra-
fi¢ okresli¢ potrzeby (indywidualne i grupowe) uczestnikéw. Wynika to stad, ze —
jak juz wczes$niej wspomniano - efektywnos¢ zaje¢ zalezy od poziomu ich dopa-
sowania do potrzeb uczacych sie (zar6wno w aspekcie merytorycznym, tj. tema-
tu zajec, jak i metodyki). Trenerowi niezbedna jest takze umiejetnos¢ skuteczne-
go komunikowania sie (jasnego formutowania swoich mysli i przekazywania ich
grupie, parafrazowania, zadawania pytan, aktywnego stuchania, poprawnego for-
mulowania informacji zwrotnych, asertywnosci). Kolejna kwestia to rozpoznawa-
nie poszczegdlnych faz procesu grupowego (tab. 9.1) i umiejetno$¢ dopasowania
do nich dziatan edukacyjnych.

Wazna kompetencja prowadzacego jest rozpoznawanie rél grupowych, jakie
realizuja czlonkowie grupy szkoleniowej, a takze wykorzystanie ich w procesie
nauczania. Nie mniej istotne jest dostrzeganie i rozwigzywanie konfliktéw, ktére
moga sie pojawiaé w grupie w trakcie prowadzenia zaje¢. Czasem trener nie jest
w stanie rozwiazaé konfliktu, nie wolno mu jednak dopuscié¢ do jego eskalacji, po-
winien fagodzi¢ go i kontrolowac.

Efektywnemu szkoleniu i wymianie doswiadczen uczestnikéw sprzyja atmos-
fera bezpieczenstwa i zaufania. Skuteczny szkoleniowiec powinien umie¢ taka at-
mosfere budowac (np. poprzez wprowadzanie okreslonych zasad, m.in. dyskrecji,
a takze odpowiednie ¢wiczenia integracyjne itp.). Bardzo wazng umiejetnoscia
jest réwniez prawidlowa ocena i ewaluacja szkolenia (wiecej o metodach ewa-
luacji w podrozdz. 9.3). Zajecia maja zawsze okreSlony cel — spowodowacé roz-



Tabela 9.1. Etapy procesu grupowego, ich charakterystyka i zadania szkoleniowca

Etap rozwoju

grupy Charakterystyka Zadania prowadzacego zajecia
Formowanie Uczestnicy czujg sie niepewnie, | W tej fazie to gtéwnie
sg nieufni wzgledem siebie. on decyduje, co sie bedzie
Raczej nie dochodzi do ktétni dziato. Wydaje polecenia,
czy konfliktow, wszyscy przy czym pierwsze zadania
zastanawiaja sie, na ile moga powinny byc fatwe. Warto
zaufa¢ innym i do jakiego zacza¢ od wspdlnego ustalenia
stopnia zaangazowac sie regul obowigzujacych
dziatania na zajeciach i éwiczen
1nteFracy]nych aby uczestnicy
mieli mozliwo$¢ zapoznania sie
i wyrazenia swoich oczekiwan
wzgledem szkolenia
Szturmowanie Pojawiaja sie konflikty zar6wno | Nalezy zachecac
miedzy uczestnikami, jak do wzajemnego aktywnego
i na linii uczestnik/uczestnicy— | stuchania sie, a takze dbac
—prowadzacy. Nastepuje o przestrzeganie norm
badanie granic, zastanawianie rupowych (przy czym w tej
sie, czy zrealizowanie ? azie moga one jeszcze ulegaé
zatozonych celéow jest mozliwe, | pewnym modyfikacjom
ksztaltuja sie role grupowe. na zyczenie grupy). Dobrze jest
Niektore osoby wycofuja sie, takze podkreslac¢ znaczenie
inne zaczynaja dominowac. Ten | réznorodnosci (doswiadczen,
dos¢ nieprzyjemny okres jest postaw itp.) w grupie
naturalny i prowadzacy musi
zdawac sobie sprawe z tego,
ze nie da sie go omingé
Normowanie Konflikty sg skutecznie Prowadzacy ma za zadanie
rozwiazywane, gdy tylko wspiera¢ zachowania
sie pojawia. Dominuje konstruktywne (otwieranie
sprawna, otwarta komunikacja sie, wymiana do$wiadczen,
i wzajemna pomoc. Wzrasta aktywne stuchanie czy jasne
poziom zaufania i twérczosci okreslenie granic itd.)
Konstruktywne W grupie panuje poczucie Szkoleniowiec uczestniczy
wspoldzialanie | bezpieczenstwa i zaufanie. w pracy grupy i koordynuje jej
Etap ten jest nastawion dziatania
na rozwigzywanie probleméw
w sposéb aktywny i tworczy.
Funkcjonuje komunikacja
dwustronna, nastepuje
wymiana informacji zwrotnych
Rozpad grupy Nastepuje on, kiedy zadanie Warto zadbaé o atmosfere,

zostalo wykonane, a cel
szkolenia zrealizowany

ktéra sprzyja wyrazaniu
emocji, dzieleniu sie
informacjami zwrotnymi,
podziekowaniom i pozegnaniu
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woj kompetencji i wiedzy u uczestnikéw, np. z zakresu radzenia sobie ze stresem.
Warto w miare regularnie (zwlaszcza jesli sg to dtuzsze, np. kilkudniowe, szkole-
nia) kontrolowaé, czy dzialania szkoleniowe sa efektywne i podobaja sie uczestni-
kom. Jesli tak nie jest, warto wprowadza¢ modyfikacje do ustalonego planu szko-
lenia tak, aby lepiej dopasowac je do realizowanego celu oraz potrzeb i mozli-
wodci grupy. Istotne jest takze przeprowadzenie ewaluacji po zakoniczeniu pro-
jektu. Dzieki temu otrzymujemy informacje, czy zastosowane metody sa skutecz-
ne, w jaki sposéb je ulepszy¢, co mozna zmienic, by realizowac zalozone cele itp.

Prowadzac zajecia, nalezy mie¢ na uwadze, ze ludzie r6znia sie pod wzgledem
preferowanego kanatu odbioru informacji. Uczestnicy mogg wiec by¢ wzrokow-
cami, sluchowcami, dotykowcami lub kinestetykami. Aby zadowoli¢ wszystkich
w grupie, warto zadba¢ o r6znorodno$¢ w trakcie zajeé, stosowac rozmaite meto-
dy pracy, uwzgledniajace rézne zmysty odbiorcéw (np. miniwyklad z prezentacja
multimedialng, dyskusja, ¢wiczenia interakcyjne, symulacje).

Do waznych kompetencji prowadzacego szkolenia nalezy wiedza dotyczaca
styléow nauczania i zasadnosci ich stosowania w konkretnych okolicznosciach
oraz jej praktyczne wykorzystanie. Mozna mowic o trzech podstawowych stylach
nauczania:

- kierowniczym,
- terapeutycznym,
- wyzwalajacym [6].

Pierwszy z nich ukierunkowany jest na przekazywanie uczacym sie konkret-
nej wiedzy (fakty, hipotezy, teorie, pojecia) i wyksztalcenie umiejetnosci. Bazu-
je on na kompetencjach dydaktycznych i organizatorskich (inaczej zarzadzania).
Edukator organizuje proces nauczania i kieruje nim, tworzac optymalne warun-
ki dla przyswajania informacji. Jego dzialania sg dobrze zaplanowane, przy czym
w trakcie prowadzenia dokonywana jest ewaluacja i w razie potrzeby modyfika-
cja planu. Styl kierowniczy sprawdza si¢ najlepiej, gdy prowadzacy ma do prze-
kazania duzo informacji lub musi wyksztalci¢ u uczniéw okreslone kompetencje
w stosunkowo krétkim czasie.

Styl terapeutyczny lepiej stosowa¢ w sytuacji, gdy proces szkoleniowy jest
dtugi, nastawiony na poglebianie wiedzy i doskonalenie umiejetnosci oraz zmia-
ne zachowan czy postaw (np. treningi interpersonalne, grupy terapeutyczne, su-
perwizja). Jego celem jest przede wszystkim ksztaltowanie osoby, jej rozwéj oso-
bisty. Rolg trenera jest wspieranie uczestnika w toku poznawania samego siebie.
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Ogromny wplyw na przebieg zaje¢ maja uczestnicy. Bardzo czesto nawiazuje sie
do réznorodnosci ich do§wiadczen.

Ostatni z trzech wymienionych stylow zaklada, Ze nalezy nie tylko opano-
wac wiedze, ale takze przede wszystkim ksztaltowaé kompetencje moralne i in-
telektualne. Takie podejscie jest najlepszym rozwiazaniem w przypadku zajec,
ktérych przedmiotem jest rozwijanie krytycznego myélenia oraz kwestie zwig-
zane z etyka.

9.3. Organizacja szkolenia

Wiedza merytoryczna i umiejetnosci edukatora sa bardzo wazne, jednak réwnie
istotne jest odpowiednie przygotowanie szkolenia. Czasem zadanie szkoleniowca
polega ,tylko” na przeprowadzeniu zaje¢, ale zdarza sie i tak, ze prowadzacy od-
powiada réwniez za kwestie organizacyjne, np. zapewnia miejsce spotkan (sale
szkoleniowa), ustala terminy, decyduje o tym, czy szkolenie bedzie miato charak-
ter otwarty czy zamkniety.

Projektujac szkolenie, nalezy odpowiednio dobra¢ jego tres¢ i forme. Kluczo-
wym elementem jest diagnoza potrzeb szkoleniowych uczestnikéw (lub firmy, je-
§li szkolenie jest zlecane przez pracodawce na potrzeby rozwoju kompetencji pra-
cownikéw) —jakim tematem sg zainteresowani i jakie umiejetnosci chcg rozwijac.
Do badania potrzeb szkoleniowych stuzg ré6znego rodzaju narzedzia, np. ankiety,
wywiad, analiza dokumentéw firmy itp. [zob. np. 7]. Szkolenia z zakresu profilak-
tyki zagrozen psychospotecznych mogg by¢ bardzo r6zne — bardziej praktyczne,
ukierunkowane na doskonalenie umiejetnosci radzenia sobie ze stresem, asertyw-
nosci czy komunikacji interpersonalnej, ale takze nastawione na zapoznanie sie
z okreslona problematyka, np. agresji i mobbingu czy skutkéw zdrowotnych zazy-
wania substancji psychoaktywnych. Dlatego niezbedne jest okreslenie celu szko-
lenia. Ponadto osoby, ktére przychodza na szkolenie, posiadajg juz pewng wie-
dze i poziom kompetencji. Warto zatem zorientowac sie, czego uczestnicy ocze-
kuja od zajec¢ i jakim kwestiom nalezy poswieci¢ najwiecej uwagi, a o jakich w da-
nym przypadku tylko wspomnie¢. Czasami (juz w trakcie zaje¢) dokonuje sie oce-
ny poziomu wiedzy na okreslony temat, np. za pomoca krétkich testow, ktorych
wyniki pozwalaja prowadzacemu dopasowaé przygotowany program do poziomu
kompetencji uczestnikéw.
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Dobierajac informacje, ktére beda prezentowane na zajeciach, mozna kiero-
wac sie wskazowkami Rae’a [8], ktéry proponuje podziat zgromadzonego materia-
tu dotyczacego danej problematyki na trzy grupy. Co uczestnicy:

— muszg wiedzie¢,
— powinni wiedzie¢,
— moga wiedziec.

W ten sposéb okreslamy, jak wazna jest (oczywiscie w odniesieniu do konkret-
nego szkolenia i konkretnej grupy uczestnikéw) okreslona cze$¢ materiatu. Dzie-
ki temu tatwiej nam zadecydowaé, co koniecznie trzeba oméwié (,musza wie-
dzie¢”) w trakcie zaje¢, a co mozemy poming¢ (,,powinni wiedzie¢” i ,,moga wie-
dzie¢”), np. gdy jakie$ ¢wiczenie sie przedtuzylo (ze wzgledu na duze zaintereso-
wanie grupy) i istnieje niebezpieczenstwo, ze nie wystarczy czasu na przekazanie
najistotniejszych tresci.

Planujac zajecia, mozemy postuzyc¢ sie zmodyfikowana zasada Pareto (20:80).
Przygotujmy tyle materiatu, aby 80% czasu byto zapelnione. Jest wielce prawdo-
podobne, ze wiecej nie zdazymy zrobi¢, a pozostate 20% czasu uplynie z powo-
du przedtuzajacej sie dyskusji czy obnizonej koncentracji uczestnikéw. Warto tez
w planie uwzgledni¢ odpowiednia liczbe przerw, by zregenerowac sity czy pod-
nie$¢ energie grupy. Oczywiscie na wszelki wypadek powinni$émy mie¢ ,,w zapa-
sie” r6zne ¢wiczenia, ktére mozemy wykorzysta¢ w razie potrzeby (np. dodatko-
we ¢wiczenia podsumowujace poszczegolne tematy czy cate szkolenie, ¢wiczenia
relaksujace czy aktywizujace itp.).

Planujgc konkretne zajecia, warto przygotowac ich konspekt, np. metodg na-
gtéwkow?”. Polega ona na wypisaniu na kartce w formie nagléwkoéw poszczegol-
nych zagadnien, ktére zamierzamy poruszy¢ w trakcie sesji. Pod kazdym z nich no-
tujemy najwazniejsze elementy, kréotkie podsumowanie, stowa-klucze — wszystko,
co utatwi nam rozwiniecie tematu juz na zajeciach. Na marginesach mozna umie-
sci¢ dodatkowe informacje, np. do ktérej kategorii (,musza, powinni, moga wie-
dzie¢”) nalezy dane zagadnienie, czas, jaki mozemy przeznaczy¢ na omowienie da-
nej tredci czy przyktadowe ¢wiczenia do okreslonego tematu. Konspekty mogg by¢
mniej lub bardziej szczegétowe (przy czym zdecydowanie unikamy pelnego tekstu,
ktéry przeczytamy na zajeciach), w zaleznosci od potrzeb prowadzacego — na pew-
no jednak warto je mie¢, by w sytuacji awaryjnej modc sie nimi positkowac.

¥ Te i inne metody prezentuje L. Rae w swojej ksiazce ,,Efektywne szkolenia. Techniki doskonalenia
umiejetnosci trenerskich” [8].
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Na etapie przygotowywania szkolenia nalezy wzia¢ pod uwage jego temat
i cele, liczbe uczestnikow, ich wiek, ptec, poziom wyksztalcenia itp., wielkosé
sali i jej wyposazenie, Srodki, ktore beda potrzebne do przeprowadzenia zajeé
(np. sprzet elektroniczny, tablica, materialy dla uczestnikow i inne). To dzieki ta-
kim informacjom wiadomo, jakie metody mozna wykorzysta¢ w trakcie szkolenia,
jakie materiaty przygotowad, czy zabraé¢ ze sobg laptop i rzutnik czy moze sa one
na wyposazeniu itd. Miejsce, w ktérym prowadzone sg zajecia, powinno by¢ do-
brze o$wietlone, odizolowane od hataséw z zewnatrz, z dobra cyrkulacja powie-
trza. Zdarza sie, ze prowadzacy moze dowolnie zmodyfikowac uktad krzeset i sto-
likéw w pomieszczeniu, warto wiec wiedzie¢, jakie ustawienie sprzyja efektywne-
mu prowadzeniu zaje¢ (zob. podrozdzial Wskazéwki praktyczne).

Bardzo wazne jest réwniez ustalanie ram czasowych — czy szkolenie ma trwac
dwie godziny czy moze osiem, a moze trzy dni? To wszystko zalezy m.in. od pro-
gramu zaje¢ i ich celu oraz mozliwosci uczestnikow?® i zleceniodawcy. Dobrze
jest mie¢ takze na uwadze, ze aktywno$¢ uczestnikéw zmienia si¢ w ciagu dnia.
Rano jest raczej niska, wiec czas ten warto poswieci¢ na ¢wiczenia aktywizuja-
ce czy powtérzenia. W godzinach 11:00-13:00 aktywnos¢ jest stosunkowo wy-
soka i jest to dobry moment na wprowadzenie nowych informacji oraz ¢wicze-
nia praktyczne, wykorzystujace uzyskang wiedze. Po obiedzie nastepuje czesto
spadek energii — warto wtedy przypomnie¢ to, co omawiane bylo wczesniej, za-
dbaé¢ o duza atrakcyjno$¢ zaje¢ i wprowadzi¢ metody aktywizujace, wymagaja-
ce duzego zaangazowania (np. dyskusje). Z kolei p6znym popoludniem uczestni-
cy sa czesto najbardziej aktywni (chyba ze w ramach szkolenia nie przewidziano
dtuzszej przerwy, np. obiadowej, ktéra umozliwilaby regeneracje sit). Wtedy z po-
wodzeniem mozna wprowadzaé ¢wiczenia wymagajace intelektualnego wysitku,
zastosowania posiadanych juz informacji, planowania sposobéw ich wykorzysta-
nia w praktyce, nalezy takze przeprowadzi¢ podsumowanie [9].

Istotng kwestia jest przygotowanie materialow dla uczestnikow. W niekto-
rych ¢éwiczeniach wykorzystuje sie wczeSniej przygotowane teksty (np. opisy
przypadkéw, artykuly czy fragmenty ksigzek, ktére sa nastepnie omawiane badz
wykorzystywane w inny sposéb, testy, quizy, krzyzéwki — w zaleznosci od zapla-
nowanych ¢wiczen). Nalezy pamietaé, aby przygotowaé odpowiednia liczbe ze-
stawéw (najlepiej na wszelki wypadek o kilka wiecej niz jest uczestnikéw). Doty-

28 Na przyklad pracownicy danej firmy moga pracowac w systemie zmianowym, wiec termin oraz czas
trwania szkolenia nalezy dopasowac¢ do ich grafiku.
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czy to oczywiscie rowniez wszelkiego rodzaju skryptéw, podrecznikéw i innych
pomocy przeznaczonych dla uczestnikéw. Warto tutaj podkresli¢, ze materialy po-
winny by¢ starannie przygotowane w jezyku zrozumialym dla odbiorcy (np. bez

zbednego zargonu, poprawne gramatycznie itp.), z zachowaniem zasady ochrony

praw autorskich, atrakcyjne wizualnie i czytelne (zwlaszcza w przypadku ksero-
kopii). W dobie rozwoju technologii informacyjnych nic nie stoi na przeszkodzie,
aby materialy (jesli tylko nie beda potrzebne w trakcie zaje¢, np. skrypty) dostar-

czaé uczestnikom w postaci elektronicznej. Czesto na szkoleniach wykorzystuje
sie prezentacje multimedialne. Efektywnos¢ tego érodka przekazu moze by¢ wy-
soka, jesli przestrzega sie pewnych zasad [8,10].

1.

NSk

Prezentacja powinna zawierac:

a) Tytul (intrygujacy, przyciagajacy uwage).

b) Krotki plan (o czym bedzie mowa).

c¢) Wtasciwa tre$¢ (najlepiej krétkie zdania, hasta lub grafiki ilustrujgce
tre$¢ — to angazuje odbiorce, mobilizuje go do stuchania prezentujacego,
robienia notatek, zadawania pytan).

d) Podsumowanie (podkreslenie najistotniejszych elementéw, ktére nalezy
zapamieta¢, wnioski itp.).

Tekst i grafike stosuje sie w ilo$ciach umiarkowanych, podobnie jak efekty

animacji (dobrym pomystem jest np. ,wjazd” poszczegblnych punktéw/akapi-

tow, ktdre sa po kolei omawiane — takie dzielenie informacji intryguje i wzbu-

dza ciekawo$¢; natomiast efekty typu zanikanie czy zacieranie sie tekstu moga

by¢ dla odbiorcy meczace.

Czcionke (wielkos¢ i styl) nalezy dobra¢ tak, aby byta czytelna. Na pewne ele-

menty mozna zwrécié uwage odbiorcow poprzez zastosowanie np. zmiany

wielkosci liter, pogrubienia czy kursywy, ale nie powinno sie uzywac kilku

sposob6w na jednym slajdzie.

Tto slajdu nalezy dobra¢ tak, aby tekst na nim byt czytelny.

Grafiki powinny znajdowac sie po lewej stronie tekstu®.

Jesli stosuje sie grafike, to musi ona by¢ powigzana z trescia slajdu.

Kolory powinny by¢ raczej stonowane, chyba Ze sa uzywane w niewielkich

ilosciach, np. aby podkresli¢ jaka$ istotna kwestie.

29 Jest to zwigzane ze specyfika przetwarzania informacji przez mézg (por. np. Falkowski A., Tyszka T.:
Psychologia zachowan konsumenckich. Gdansk, GWP 2009 [11]).
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Koniecznie trzeba dowiedzie¢ sie, czy sprzet niezbedny do odtworzenia ta-
kiej prezentaciji (a takze inny sprzet, ktéry planujemy wykorzysta¢ w trakcie zajec,
np. odtwarzacz muzyki, gtoséniki itp.) jest dostepny w miejscu prowadzenia zajec,
czy tez nalezy o niego zadba¢ samemu. Dobrze jest przyjecha¢ wczesniej, zeby
sprawdzi¢, czy na pewno wszystko jest podtaczone i sprawne. By¢ moze do nie-
ktérych éwiczen beda potrzebne konkretne rzeczy, takie jak mazaki, kartony czy
inne, czasami bardzo specyficzne. Takze i w tym przypadku trzeba zapewni¢ od-
powiednia ilos¢ materialow. Rae [8] zaleca, aby szkoleniowiec mial w swoim pod-
recznym zestawie:

— blok papieru,

— paczke wiekszych i mniejszych karteczek,

— przybory do pisania (mazaki, kredki, oléwki, dlugopisy),

— tasme klejaca,

— pinezki,

— spinacze,

- zszywacz ze zszywkami,

— nozyczki,

— linijke itp.

Nie mniej wazny od etapu przygotowania i samego prowadzenia zaje¢ jest
etap ewaluacji szkolenia. Warto przy tym doda¢, ze juz w trakcie projektowania
szkolenia nalezy zastanowi¢ sie i wybra¢ odpowiednie metody oceny zaje¢. Ewa-
luacja moze dotyczy¢ dwéch aspektow:

— jakosci szkolenia — poziomu satysfakcji uczestnikéw (czy podobato im sie
szkolenie, spos6b pracy prowadzacego, materiaty, tresé itd.),

— efektywnosci szkolenia — na ile zostal zrealizowany cel szkolenia (czy wiedza
i umiejetnosci przyswajane w trakcie zaje¢ sa przydatne i wykorzystywane juz
po szkoleniu).

Do badania jakosci stosuje si¢ zwykle przygotowany wczeéniej kwestionariusz
lub ankiete, ale mozna réwniez poprosi¢ uczestnikow o krotkie ustne podsumowa-
nie zaje¢ (na zakonczenie danego dnia lub catego szkolenia). Warto przeprowadzi¢
¢wiczenie, ktére polega na tym, ze kazda osoba ma odpowiedzie¢ na jedno pyta-
nie (lub wiecej) (np. ,,Jak sie czujesz po szkoleniu?”, ,,Czy jeste$ zadowolony z tego,
czego sie dzis nauczyles?” ,,Podaj jedna rzecz, ktora Ci sie podobata i jedna, o ktorej
sadzisz, ze nalezatoby zmieni¢”) albo przez jedna minute (czas do decyzji szkole-
niowca) opowiadac o szkoleniu. Taka forma jest o tyle istotna, ze daje prowadzace-
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mu bezposrednie informacje zwrotne, dzieki ktérym moze doskonali¢ swoje umie-
jetnosci. Mozna takze poprosi¢ uczestnikdéw, aby swoje uwagi przestali w formie
elektronicznej (cho¢ w tym przypadku istnieje ryzyko, ze po zakoniczeniu szkolenia
uczestnicy z réznych wzgledéw nie udzielg oczekiwanych informacji zwrotnych).
Jesli chodzi o badanie efektywnosci szkolenia, to — aby ewaluacja miata sens —
nalezy przed lub na poczatku szkolenia przeprowadzi¢ diagnoze (np. w formie te-
stu typu papier—-otéwek, obserwacji uczestnika itp.) poziomu wiedzy lub umie-
jetnosci, ktérych dotyczy szkolenie. To pozwoli okresli¢ stan poczatkowy, kto-
ry bedzie punktem odniesienia do oceny po zakonczeniu szkolenia. Nic nie stoi
na przeszkodzie, aby (zwlaszcza w przypadku diuzej trwajacych kurséw) w trak-
cie szkolenia przeprowadza¢ ,dorazng” ocene efektywnosci zaje¢ za pomoca te-
stow (wiedzy, ale takze praktycznych, np. w postaci wykonania jakiego$ zadania)
albo obserwacji uczestnikéw w dzialaniu. Nalezy przy tym doda¢, ze jesli decy-
dujemy sie na taka ewaluacje, to zawsze nalezy oméwic¢ z uczestnikami jej wyniki

i problemy, ktére zostaja zasygnalizowane [8]. Wiekszo$¢ oséb, méwiagc o ewalu-

acji, ma na mysli ocene na koniec szkolenia (lub jakis czas po jego zakoniczeniu).

ZwyKkle stosuje sie takie metody, jak:

— testy (sprawdzajace wiedze, ktérg uczestnik powinien zdoby¢ w trakcie zajec),

— arkusze samooceny (,Czego sie nauczylem?”, ,Czy treSci prezentowane
na szkoleniu przydadza mi si¢ w pracy?”, ,W jaki spos6b moge wykorzystac
zdobyta wiedze?”),

— obserwacje zachowan uczestnikéw w trakcie zaje¢ (obserwator zwykle wypet-
nia specjalny arkusz obserwacji),

— ustne podsumowanie zaje¢ dokonywane przez uczestnikéw (czego sie na-
uczyli, czy jest to przydatna wiedza/umiejetnosci),

— obserwacja dokonywana przez przetozonego (czy udzial w szkoleniu spowo-
dowal, ze dany pracownik funkcjonuje sprawniej, bardziej efektywnie),

— wywiad z przetozonym (osobiscie lub przez telefon, obejmuje uwagi dotycza-
ce zmian, jakie nastapily u danego pracownika po szkoleniu),

— wywiad z uczestnikiem (przeprowadzany jaki$ czas po zakonczeniu szkole-
nia, uczestnik ocenia, czy i w jaki spos6b wykorzystuje to, czego dowiedziat
sie na zajeciach i jak to wplyneto na jego funkcjonowanie),

— analiza krytyczna zdarzenia (polega na prowadzeniu dziennika sytuacji trud-
nych i analizowaniu ich — ,Czy zastosowalem to, czego sie nauczytem?, ,Czy
to przyniosto pozytywny efekt?”).
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Jesli szkolenie jest prowadzone na zlecenie pracodawcy, to moze on wymagac
konkretnej metody ewaluacji szkolenia, aby sprawdzié¢, czy udziat pracownikéw
w zajeciach przelozyl sie na wzrost ich efektywnosci w pracy, poprawe wynikéw
firmy, np. w zakresie sprzedazy itp.

9.4. Metody prowadzenia szkolen

Prowadzenie zaje¢ moze odbywac sie w formie tradycyjnej, tj. wykladu, lub przy
zastosowaniu tzw. metod aktywnych, np. dyskusji czy gier interakcyjnych. Wy-
ktad umozliwia przekazanie duzej ilosci informacji w stosunkowo krétkim cza-
sie i jest przydatny, kiedy mamy do czynienia z duza grupa uczestnikéw. Nieste-
ty, nie wszyscy stuchacze pracuja w tym samym tempie, a ich koncentracja jesz-
cze obniza sie z czasem. Ponadto nie zawsze jest mozliwos¢ zweryfikowania, czy
to, co przekazujemy, jest zrozumiate dla wszystkich uczestnikéw.

Silberman [12] podaje kilka sprawdzonych sposobéw na uatrakcyjnienie wy-
ktadu i ulatwienie stuchaczom przyswajania prezentowanych informacji. Do-
brym pomystem jest wzbogacenie tresci o anegdoty, materialy wizualne (np. gra-
fika, film) czy wlaczenie krotkiego studium przypadku (trzeba przy tym pamie-
tac, zeby te dodatkowe elementy byly powigzane z tematem zajec¢). Mozna takze
wykorzystaé foliogramy lub prezentacje multimedialng, na ktérych wypunktowa-
ne sa najwazniejsze elementy poruszane w trakcie wyktadu lub hasta-klucze, uta-
twiajace zapamietywanie przekazywanej wiedzy. Omawiajgc poszczegblne kwe-
stie, dobrze jest odnosi¢ sie do do§wiadczen uczestnikéw lub stosowac analogie
do znanych im juz tresci.

Warto takze przeprowadzi¢ niezbyt dlugie ¢wiczenie wprowadzajace do pro-
blematyki wykladu lub na poczatku zadaé¢ uczestnikom kilka pytan (ustnie lub
w formie testu, ktéry uczestnicy powinni wypelni¢ na koniec zajec), na ktére od-
powiedzi uzyskaja w trakcie zaje¢ (w ten sposéb mozemy zacheci¢ do uwaznego
stuchania, podkreslamy tez, ktére elementy sa najbardziej istotne, na ktére warto
zwroci¢ uwage). Przykladowo, prowadzac zajecia dotyczace mobbingu w miejscu
pracy, mozna zadac takie pytania, jak:

— co to jest mobbing,
— czy molestowanie seksualne to forma mobbingu,
— jakie czynniki w organizacji moga sprzyja¢ pojawieniu sie mobbingu?
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9.4.1. Dyskusja

Ta metoda jest czesto i chetnie stosowana w trakcie szkolen. Dzieki niej mozna sku-
tecznie zaktywizowaé uczestnikow, sprowokowaé¢ do wymiany opinii, doswiadczen
czy nowych pomystéw. Ulatwia nawigzywanie relacji i moze przyczyni¢ sie do zmia-
ny postaw jednostek i grup. Moze by¢ stosowana takze jako swoisty przerywnik bar-
dziej formalnego szkolenia. Jej niekwestionowang zaleta jest umozliwienie uczestni-
kom spojrzenia na zagadnienie z réznych perspektyw i doskonalenia umiejetnosci ko-
munikacji (zadawania pytan, formulowania mysli, aktywnego stuchania, argumento-
wania itd.) [13]. Dyskusja moze by¢ zaplanowana, ale réwnie czesto jest spontaniczng
reakcja grupy na poglad wyrazony przez prowadzacego lub kogo$ z uczestniczacych.
Ta forma pracy moze by¢ jednym z kilku elementéw zaje¢, cho¢ mozemy tak-
ze przeznaczy¢ calg sesje na dyskusje. Dyskusje mozna zainicjowac na wiele spo-
sobéw (zob. [8]), m.in.:
— mnawigzujac do omdéwionego wcze$niej materiatu (,Powiedzieliémy sobie,
ze stres moze mie¢ negatywny wplyw na zdrowie. Porozmawiajmy zatem
o tym, w jaki spos6b mozna radzi¢ sobie ze stresem”),
— podajac przynajmniej w pewnym stopniu kontrowersyjng teze (,Kto sie nie
stresuje, ten nie zyje”),
— podajac jakies dane liczbowe (,,50% wypadkéw przy pracy jest spowodowa-
nych zmeczeniem — co o tym sadzicie?”).
Wszystkie konfiguracje grupy sa dopuszczalne — dyskusja moze przebiegac
w parach, tréjkach, kilkuosobowych zespotach (taki podziat zwieksza szanse za-
angazowania wszystkich uczestnikéw), a takze w calej grupie. Jednym z cieka-
wych sposobéw jej wykorzystania jest tzw. kula $niegowa. Zgodnie z ta metoda
uczestnicy najpierw rozmawiaja w parach, potem lacza sie w czwérki, nastepnie
w 6semki i tak az do potaczenia sie catej grupy. Inny sposéb to ,,cebula”, kiedy
uczestnicy dziela sie na dwie réwnoliczne grupy. Jedna potowa tworzy krag, usta-
wiajac sie plecami do $rodka, a druga — krag dookota nich tak, zeby kazda oso-
ba stata twarza w twarz z partnerem z wewnetrznego kregu. Kazda para dyskutu-
je przez kilka minut, a nastepnie zewnetrzny krag przesuwa sie w lewo o jedna
osobe i znéw nastepuje wymiana zdan, a po kilku minutach kolejna zmiana i tak
az do powrotu do poczatkowego ustawienia.

% Te i inne metody prowadzenia dyskusji prezentuje U. Baer w ksigzce ,Gry dyskusyjne. Materialy po-
mocnicze do pracy z grupa” (Wydawnictwo Klanza, Lublin 1997).
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W zaleznosci od tematu mozemy zastosowac okreslong forme dyskusji, np. ana-
lize argumentéw ,za” i ,,przeciw” [14]. Dzielimy uczestnikow na dwie grupy, z kt6-
rych jedna ma zaprezentowac argumenty na poparcie podanej tezy (np. ,,Aktywnosc¢
fizyczna jest dobrym sposobem na odstresowanie sig”), a druga — argumenty obalaja-
ce te teze. Nalezy pamietac o tym, by obie grupy mialy tyle samo czasu na przygoto-
wanie i przedstawienie swoich pomysiéw (moze by¢ kilka rund wymiany argumen-
tow). Na koniec mozna ocenié, na ile przekonujace byly podawane argumenty. Moz-
na takze, jesli dysponujemy wystarczajgca iloscia czasu, zamienic role obu zespotéw.

Inna opcja prowadzenia dyskusji to metaplan [14] — w grupie lub podgrupach
omawia sie nastepujace kwestie:

—  jakjest,
- jak powinno byg¢,
— dlaczego nie jest tak, jak powinno by¢?

Potem formulowane sg wnioski. Jesli decydujemy sie na zastosowanie dyskus;ji
z podzialem na mniejsze zespoly, to musimy uwzgledni¢ w planie czas niezbedny
na zaprezentowanie przez poszczegolne podgrupy wnioskéw / podsumowania dys-
kusji na forum.

Istnieja jeszcze inne formy dyskusji, np. z zaproszonym ekspertem, podczas kto-
rej uczestnicy moga zadawaé nurtujace ich pytania, lub tez dyskusja panelowa, kie-
dy zaproszone osoby dyskutuja miedzy soba, a uczestnicy szkolenia przystuchuja sie,
moga tez zadawac pytania.

Zanim rozpocznie sie dyskusja, warto ustali¢ jej zasady, jak choéby catkowity
czas trwania, limity czasowe wypowiedzi, ale takze zasady szacunku dla poszcze-
g6lnych uczestnikéw i ich pogladéw. Prowadzacy powinien dbac¢ o to, aby dyskusja
przebiegata w dobrej atmosferze, a uczestnicy wyrazali sie jasno i precyzyjnie, zache-
cajac inne osoby do stosowania bgdZ samemu stosujac techniki zadawania pytan czy
parafrazy. Trzeba takze pamieta¢, aby dyskusje zakonczy¢ podsumowaniem dotycza-
cym nie tylko samego tematu, ale takze — w razie potrzeby — zaobserwowanych za-
chowan uczestnikow. Dzieki temu dyskutanci majg czas na ochloniecie i moga zdy-
stansowac sie do swoich wypowiedzi. Jest to o tyle wazne, ze czesto dyskusje sg bar-
dzo zaciete i trudno potem wréci¢ do wspétpracy.

9.4.2. Studium przypadku (case study)

Ta metoda umozliwia wykorzystanie posiadanej wiedzy w praktyce, polega bo-
wiem na rozwigzywaniu (indywidualnie lub w zespole) problemu, ktéry rzeczy-
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wiscie wystapil lub jest wzorowany na realnym zdarzeniu. Dzieki niej uczestnicy
moga doskonali¢ takie umiejetnosci, jak:

poszukiwanie informacji,

myS$lenie i analizowanie,

komunikacja,

kreatywnosc¢,

podejmowanie decyzji itp. [10].

Zazwyczaj ¢wiczenie z analiza przypadku odbywa sie¢ w kilku etapach

[Easton, 1992, za: 10].

1.

Uczestnicy otrzymujg okreslone informacje, z ktérymi musza sie zapoznac
i przeanalizowaé¢ je. Opis przypadku powinien zawiera¢ dane niezbedne
do rozwigzania problemu (cho¢ niekoniecznie przedstawione wprost), ale
moze rowniez obejmowac takie, ktére nie sg potrzebne. To uczestnicy musza
zadecydowag, co jest wazne i z czego nalezy skorzystaé, a co mozna pominggc.
Dokonywana jest diagnoza problemu (probleméw) — na czym on polega, czy
opisane kwestie nie sa objawem jakiego$ glebszego problemu (np. spadek za-
angazowania pracownika jako symptom konfliktu w zespole), czego w pierw-
szej kolejnosci powinna dotyczy¢ ewentualna interwencja itp.
Nastepujg proby rozwigzania problemu, przy czym w opisywanym modelu
jest on rozbity na trzy kroki:
— formulowanie r6znych rozwigzan,
— okreélenie ich potencjalnych wynikéw (warto uwzglednic¢ fakt, ze zaini-
cjowanie jakich§ dziatafi moze przynies¢ rowniez efekty negatywne),
— ocena rozwigzan i wybér optymalnego w oparciu o ustalone wczesniej
przez zesp6! (lub prowadzacego) kryteria.
Do generowania pomystéw mozna wykorzystaé¢ technike burzy moézgow [14].
Uczestnicy maja okreslony czas na wymyslenie jak najwiekszej liczby rozwia-
zan. Propozycji nie ocenia sie ani nie komentuje (moga by¢ wiec bardzo r6z-
ne, czasem wrecz absurdalne). Dopiero pod koniec ¢wiczenia wybiera sie kil-
ka najlepszych pomystéw. Wazne jest, aby kazda osoba byla zaangazowana
i swobodnie wypowiadata swoje mysli.
Oceniajgc wybrane propozycje w celu doboru optymalnego rozwiazania pro-
blemu opisanego w studium przypadku, warto postuzy¢ sie np. technika anali-
zy SWOT [14]. Nazwa pochodzi od pierwszych liter angielskich stéw: strenghts
(mocne strony), weaknesses (stabe strony), opportunities (szanse) i threats
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(zagrozenia). W pierwszych dwdch przypadkach ocenia sie warunki we-
wnetrzne (zasoby finansowe, czasowe, rzeczowe itd.), a w dwo6ch pozosta-
tych — zewnetrzne (charakterystyka otoczenia)®!.

4. Przygotowanie prezentacji.

5. Przedstawienie wypracowanych rezultatéw.

Analize przypadku mozna takze wykona¢ za pomoca techniki szeéciu myslo-
wych kapeluszy [15], ktéra pomaga uporzadkowaé proces myslowy. Jej podstawo-
wym zalozeniem jest to, ze kazda sytuacje mozemy rozpatrywac z réznych punk-
téw widzenia i aby opracowac skuteczne rozwigzanie, nalezy w danym momencie
skupi¢ sie na jednym aspekcie. Wyobrazajac sobie, ze zakladamy konkretny kape-
lusz (mozna tez w ramach uatrakcyjnienia zajec¢ przygotowac kolorowe kapelusze/
czapki/etykiety itp.), przyjmujemy tym samym tylko jedna, konkretna perspekty-
we. Cwiczenie mozna wykonywa¢é indywidualnie (tj. kazda osoba ma do rozwia-
zania problem i zmienia kapelusze) lub w zespole (jedna osoba reprezentuje jeden
lub wiecej kapeluszy). Zasady sa nastepujace:

1. Mamy sze$¢ kolorowych kapeluszy:

— bialy — perspektywa faktéw, danych liczbowych, konkretnych, prawdzi-

wych informacji;

- czerwony — perspektywa emocji, wrazen, przeczud, intuicji;

- z6Mhty — perspektywa zalet, potencjalnych zyskéw/oszczednosci, poszuki-

wanie mozliwo$ci i szans realizacji;

— czarny — ocena i weryfikacja, konstruktywna krytyka, wskazywanie wad

1 zagrozen;

— zielony — generowanie rozwigzan alternatywnych, nowych idei;

— niebieski — perspektywa calosciowa, kontrolowanie procesu, porzadkowa-

nie, podsumowywanie tego, co juz zostato zaproponowane.

Nie ma ograniczen co do liczby zmian kapeluszy.

3. Zoélty kapelusz zakltadamy przed czarnym (kiedy co$ zostalo skrytykowane,
doé¢ trudno wskazaé pozytywne aspekty).

4. W przypadku probleméw budzacych silne emocje zaczynamy od czerwonego
kapelusza, dzieki ktéremu mozemy uporzadkowaé swoje wrazenia i uspokoic
emocje.

31 Ta technika wywodzi sie z branzy zarzadzania, wiec w oryginale dotyczyta zasob6éw i otoczenia orga-
nizacji. Nic jednak nie stoi na przeszkodzie, by za jej pomoca oceni¢ jaki§ pomyst — jakie sg jego moc-
ne i stabe strony oraz co moze sprzyjac, a co zagrazac jego realizacji.
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5. W czarnym kapeluszu mozna ocenia¢ zaréwno poszczegbélne pomysly, jak
rowniez ostateczne rozwigzanie.

6. Po omoéwieniu wszystkich wad i niedociagnie¢ warto zatozy¢ zielony kape-
lusz, by wypracowac jakies nowe elementy, ktére pozwola usprawni¢ dany
pomyst.

7. Jesli oceniamy pomyst koncowy (czarny kapelusz), to warto jeszcze potem
spojrze¢ z perspektywy czerwonego kapelusza, zeby sprawdzi¢, jakie uczucia
budzi w nas dokonany wybér (wypracowane rozwiazanie), czy jeste$my z nie-
go zadowoleni.

Dla prowadzacego jest réwniez wazne, w jaki sposéb przygotowaé studium
przypadku. Nie jest to latwe zadanie i oczywiScie mozna korzystaé z gotowych
pomystéw, ale nie zawsze znajdziemy to, co nadawatoby sie na konkretne zaje-
cia. Zazwyczaj opis przypadku to kilka stron mniej lub bardziej szczegétowego
tekstu, zawierajgcego informacje o biezacej sytuacji i jej przyczynach oraz oso-
bach, ktérych dotyczy. Jesli korzystamy z gotowych opracowan, to starajmy sie
dobra¢ taki przypadek, ktérego opis jest realistyczny i ktéry dotyczy sytuacji
w miare mozliwosci bliskiej uczestnikom (nie zaleca sie np. ttumaczenia tek-
stow anglojezycznych, poniewaz nie zawsze mozna je zaadaptowaé¢ do polskiej
rzeczywisto$ci). Jezeli sami przygotowujemy tekst, to warto pamietac, aby byt
on niezbyt dtugi, o logicznej strukturze (podzielony w razie potrzeby na zatytu-
towane paragrafy — utatwi to orientacje w tekscie), napisany w sposéb zrozumia-
ty. Mozna wykorzysta¢ forme dialogoéw, zwlaszcza w celu wyrazenia przekonan,
opinii i emocji bohateréw. Jesli prezentujemy jakies dane liczbowe, to dobrze
jest zastosowac czytelna forme graficzna, np. tabele lub wykres. Na koncu na-
lezy podac jasno sformulowane polecenia, ktére maja wykonaé¢ uczestnicy [15].
Przed zastosowaniem opracowania na szkoleniu warto przeprowadzi¢ ,bada-
nie pilotazowe”, tj. przekaza¢ komus$ tekst z prosba o wykonanie zadania. Dzie-
ki temu sprawdzimy, czy to, co napisali$my, jest zrozumiatle, jasne, czy zawar-
lismy wszystkie informacje niezbedne do realizacji polecen, ile czasu potrzeba
na przeprowadzeni analizy itp. [16].

9.4.3. Odgrywanie rél

To bardzo popularna metoda wykorzystania nabywanych w trakcie szkolenia wie-
dzy i umiejetnosci. Polega ona na wcielaniu sie w okreslone role w trakcie wy-
konywania zadania, najczesciej odgrywania jakie$ sceny z zycia, np. rozmowy
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przelozonego z pracownikiem (ale opisana wyzej technika myslowych kapelu-
szy jest réwniez formg odgrywania rél). Dzieki temu uczestnicy mogg wyprébo-
wacé w bezpiecznych i kontrolowanych warunkach to, czego sie nauczyli w trak-
cie zaje¢. Pozwala to na ¢wiczenie i eksperymentowanie bez ryzyka, co w warun-
kach naturalnych byloby niemozliwe. Niekwestionowana zaletq tej formy pracy
jest mozliwosé uzyskania przez aktorow informacji zwrotnych na temat swoich
zachowan. Bardzo czesto odgrywanie 1ol stosuje sie na szkoleniach dotyczacych
komunikacji i asertywnosci.

Scenariusze moga by¢ bardzo rézne, niektére sa stosunkowo szczegélowe,
inne pozwalajg na duza doze improwizacji, np.:

1. Uczestnicy maja np. odegra¢ scene rozmowy kwalifikacyjnej (np. na zajeciach
dotyczacych autoprezentacji), przy czym pozostaja soba, wyprébowujac tylko
okre$lone umiejetnosci.

2. Uczestnicy majg narzucone mniej lub bardziej charakterystyczne role (np. mat-
ka, przetozony, klient itp.). W takiej sytuacji uczestnik sam decyduje, jak sie
powinien zachowywac jako dana postac.

3. Uczestnicy maja podany opis charakterystycznych zachowan, jakie majg pre-
zentowac osoby wcielajace sie w role, m.in. w grze Wtadca, Wybawca, Ofia-
ra [10] (np. Ofiara czesto stosuje zaprzeczenia, czesto zmienia temat, jest prze-
konana o wtasnej niskiej wartoéci, a Wtadca rozkazuje i grozi).

4. Wszyscy, oprocz samego wykonawcy, wiedza, jakg role on odgrywa: kaz-
dy ma na czole opaske (karteczke), na ktérej jest napisane, jaka to osoba
(np. kierownik, lubiany pracownik, zestresowany, ofiara mobbingu, kre-
atywny, wiecznie niezadowolony itp.). Uczestnicy musza odgadnaé, jaka
rola zostala im przypisana, kierujac sie informacjami werbalnymi i niewer-
balnymi, przy czym rozmowa jest ograniczona do konkretnego, narzucone-
go tematu. Dzieki temu éwiczeniu uczestnicy moga m.in. uzyskaé wglad
we wlasne dziatania (w jaki sposéb reaguja na niektére osoby), a takze
stwierdzi¢, czy dana rola im pasuje (czy chcieliby, zeby inni traktowali ich
w okreélony sposéb).

Odgrywanie rél mozna takze wykorzysta¢ na inne sposoby, np. proponujac
role przeciwna do rzeczywistej (np. osoba na kierowniczym stanowisku odgrywa
role podwtadnego i dzieki temu potrafi spojrze¢ z zupelnie odmiennej perspek-
tywy na sytuacje, w ktorej na co dzien uczestniczy) albo stosujac tzw. puste krze-
sto. W tym przypadku uczestnik opowiada o jakiej$ sytuacji czy problemie, ana-
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lizuje ja i wskazuje rozwiazania, zwracajac sie do pustego miejsca naprzeciwko,

po czym przesiada sie na to miejsce i odpowiada sam sobie.

Odgrywanie rél moze odbywaé sie w réznych konfiguracjach (parach lub
wiekszych grupach, z jednym badz wieksza liczba obserwatoréw, czesto role ob-
serwatora pelni prowadzacy), symultanicznie lub po kolei. Czasami dana scena
odgrywana jest przez aktoréw na forum, a pozostali uczestnicy sa obserwatorami.
Zdarza sie réwniez, ze ta sama sytuacja prezentowana jest przez rézne grupy/pary
i kazda z nich ma sw6j wlasny pomyst na odegranie rél, dzigki czemu mozna do-
strzec wiele r6znych aspektéw (danej sprawy, postaci). Mozna takze zapropono-
wa¢é zamiane rél po odegraniu danej sceny, tak aby uczestnicy mogli zdoby¢ jak
najwiecej do§wiadczen.

Bardzo waznym elementem opisywanej metody jest obserwacja, oméwienie
odegranych scen i udzielanie informacji zwrotnych. Obserwatorami moga by¢
uczestnicy lub prowadzacy. Dobrym pomystem jest przygotowanie wczesniej spe-
cjalnych arkuszy obserwacji, na ktérych notuje sie swoje uwagi (moga to by¢ oce-
ny opisowe lub wyrazone na jakiejs skali, np. 1-10). Warto podkresli¢, ze:

— prawidlowe informacje zwrotne to oceny odnoszace sie do konkretnych za-
chowan, a nie do osoby (,W tej sytuacji nie méwites wystarczajaco jasno i wy-
raznie”, a nie ,Jeste$ beznadziejny i w ogdle nie potrafisz sie rozsadnie wypo-
wiadacé”),

— trzeba zwraca¢ uwage zaréwno na te elementy, ktére wymagaja dopracowa-
nia, jak i te, ktore zostaty wykonane dobrze (,,Zachowates sie troche zbyt agre-
sywnie w trakcie rozmowy dyscyplinujacej. Bardzo dobrze dobrate$ argu-
menty”),

— nalezy wskazaé¢, co mozna zrobi¢, aby poprawic to, co nie do konca sie uda-
To (,Lepiej byloby, gdybys$ po kolei odnosit sie do kazdego z uzytych argu-
mentéw”).

W miare mozliwo$ci warto nagrywac prezentowane przez uczestnikow
scenki. Odtwarzanie materiatu filmowego moze bardzo poméc przy ocenie
i udzielaniu informacji zwrotnych. Dzieki nagraniu mozna np. wraca¢ do naj-
istotniejszych elementéw lub zatrzymywac film w kluczowym momencie, aby
doktadnie go om6wi¢. Nie wszyscy jednak lubig prace z kamera, wiec moze-
my spotkac sie z niechecia i pewnym zahamowaniem w trakcie wykonywania
¢wiczenia.
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9.4.4. Gry szkoleniowe

Gry to bardzo szeroka kategoria r6znorodnych ¢wiczen i aktywnosci. Wiele przy-
ktadéw mozna znalez¢ w literaturze®?. Na potrzeby szkolenia mozna stosowaé oraz
modyfikowacé rézne gry, takze ,,zwykle”: karciane, planszowe czy komputerowe.

Ta metoda — podobnie jak odgrywanie r61** — umozliwia wymiane doswiad-
czen oraz sprawdzenie umiejetnosci w praktyce, w bezpiecznych, kontrolowa-
nych warunkach. Bardzo wazng kwestig jest rowniez to, ze w trakcie gry uczest-
nicy mogg u$wiadamia¢ sobie swoje postawy, motywy dzialania. Dzieki takiej for-
mie pracy mozna osiagnac rézne cele szkoleniowe, np. jedno ¢wiczenie stuzy za-
rowno rozwijaniu kompetencji z zakresu komunikacji, jak i budowaniu zaufania
w grupie i radzeniu sobie ze stresem. Gry sa skuteczne w przypadku ksztaltowa-
nia umiejetnodci, dzieki nim réwniez prezentowane tresci teoretyczne sa tatwiej
zapamietywane.

W zaleznosci od potrzeb, gra moze by¢ gtéwnym i jedynym elementem szko-
lenia (przyktadem takich gier sa m.in. specjalnie opracowane symulacje, jak ,Bafa
Bafa” [12] czy gry negocjacyjne np. ,,Poselstwa” [10]) lub jednym z wielu elemen-
téw programu o charakterze m.in.:

— przerywnika, formy aktywizacji uczestnikéw (np. ¢wiczenia ,,rozluzniajace” at-
mosfere, gry ruchowe, wizualizacje, ¢wiczenia stymulujace kreatywne myséle-
nie, np. ,,Podaj jak najwiecej sposobéw zastosowania wkiadu do dtugopisu”);

— metody dydaktycznej (np. r6zne gry planszowe, w ktérych ruch jest zalezny
od udzielenia poprawnej odpowiedzi na pytanie, ¢wiczenia obrazujace jakies
mechanizmy i zaleznos$ci, np. tzw. gluchy telefon jako gra uswiadamiajaca za-
ktécenia w komunikagji);

— podsumowania zaje¢ (wszelkiego rodzaju quizy, gry typu koto fortuny czy mi-
lionerzy, w ktérych pytania odnosza sie do tresci zajec);

— sposobu na integracje grupy (ré6znorodne ,lodotamacze”, gry, ktérych celem
jest wzajemne poznanie sie, a takze zachecenie uczestnikéw do dzielenia sie
do$wiadczeniami, stosowane czesto na poczatku zajec);

— zagospodarowania czasu wolnego.

32 Polecam m.in. Jachimska M.: Grupa bawi sie i pracuje. Cz. 1-2. Wydawnictwo Jednos¢, Kielce 1999;
Vopel K.: Gry interakcyjne. Cz. 1-4. Wydawnictwo Jedno$¢, Kielce 2009; Kirby A.: Gry szkoleniowe.
Cz. 1-3. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004.

3 W zasadzie odgrywanie rdl jest jedna z form gier szkoleniowych (tzw. gry inscenizacyjne — por. Kir-
by A.: Gry szkoleniowe. Cz. 1. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004.
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Te metode mozna wykorzysta¢ m.in. do ksztaltowania umiejetnosci z zakresu
komunikacji, negocjacji, asertywnosci, radzenia sobie ze stresem, planowania, za-
rzadzania czasem, podejmowania decyzji, nawiazywania relacji, wspotpracy i in-
nych.

Planujac zastosowanie gry (gier) w ramach szkolenia, nalezy wzia¢ pod uwa-
ge r6zne kwestie [17]:

— czy Cwiczenie nie przekracza mozliwo$ci uczestnikéw (np. jesli w grupie
sg niepelnosprawni) i czy kazdy moze w pelni, aktywnie w nim uczestniczyg¢,

— czy gra jest dostosowana do wieku, poziomu wiedzy i umiejetnosci,

— czy w miejscu, w ktérym prowadzimy szkolenie, mozna zorganizowa¢ dang
gre (niektére wymagaja otwartej przestrzeni, inne — np. dwéch odrebnych po-
mieszczen),

— czy mamy wystarczajaco duzo czasu, aby przeprowadzi¢ ¢wiczenie?

Warto zaplanowacé krétka przerwe miedzy rzeczywistym wykonywaniem za-
dania, a oméwieniem go, tak aby uczestnicy mogli troche ochtonaé¢, zdystanso-
wac sie do tego, co zaszlo. Trzeba takze zaplanowac czas na przekazanie instruk-
cji (aby kazdy wiedzial, na czym polega jego zadanie) oraz dyskusje po zakoncze-
niu gry (por. podrozdziatl dotyczgcy odgrywania rol).

Istnieja takie ¢wiczenia, ktére niosa pewne ryzyko (np. gry na $wiezym powie-
trzu, gry zrecznosciowe, wykorzystujgce ruch itp.), o ktérym nalezy poinformo-
wac uczestniczacych, umozliwiajgc im samodzielne podjecie decyzji, co do udzia-
tu w grze.

Aby zajecia byly efektywne, muszg odbywac sie w atmosferze bezpieczenstwa
i zaufania, dotyczy to takze gier. Wybierajmy zatem takie, ktére nie naruszaja god-
nos$ci uczestnikow. Warto zawrze¢ z grupa kontrakt (wiecej na ten temat w dal-
szej czesci rozdzialu), w ktérym wszyscy (lacznie z prowadzacym) zobowigzuja
sie do przestrzegania okreslonych zasad, m.in. dyskrecji (tak, aby poza grupe nie
wychodzily zadne informacje ujawniane w trakcie szkolenia) czy zakazu wy$mie-
wania sie z innych. To pozwala uczestnikom poczu¢ sie swobodnie, redukuje lek
przed niepowodzeniem i oSmieszeniem. Pamietajmy takze o tym, ze nie kazda gra
moze spotkac sie z pozytywnymi reakcjami, np. uczestnicy moga niechetnie brac¢
udzial w éwiczeniach, ktére wymagajq bliskiego kontaktu fizycznego.

Kolejna kwestia to zasadno$¢ danej gry. Kazde ¢wiczenie powinno mie¢ okre-
slony cel, ktérego realizacja w trakcie szkolenia jest uzasadniona (np. gra integra-
cyjna stuzy poznaniu grupy i nabraniu zaufania do jej cztonkéw, gra dydaktyczna
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ma doprowadzi¢ do wymiany doswiadczen i opanowania wiadomo$ci na jakis te-
mat itp.). Uczestnicy powinni wiedzie¢, jakie umiejetnosci moga rozwija¢ w kon-
kretnej grze i po co wykonuja ¢wiczenie. Jesli do gry potrzebne sg jakie$ materiaty
(opisy sytuaciji, artykuly papiernicze, karty do gry, plansze, pitki itp.), to koniecz-
nie trzeba przygotowac ich odpowiednig ilos¢. Dobrze jest r6wniez zadbac o to,
by materialy byly czytelne, estetyczne i atrakcyjne.

9.4.5. Relaksacja i ¢wiczenia rozciagajace

W profilaktyce zagrozen psychospotecznych bardzo waznym elementem jest ra-
dzenie sobie ze stresem. Poza dzialaniami ukierunkowanymi na rozwéj okreélo-
nych kompetencji (np. komunikacji, asertywnosci), warto uwzgledni¢ w progra-
mie szkolenia ¢wiczenia relaksacyjne i rozciggajgce (ruchowe). Pozwalajg one ob-
nizy¢ napiecie fizjologiczne, zwiekszajg §wiadomos¢ wlasnego ciata i pozytywnie
wplywaja na funkcjonowanie jednostki [18,19].

Dwie klasyczne metody relaksacji to:
— trening autogenny Schultza,
— relaksacja progresywna Jacobsona [18].

W pierwszym przypadku sugestie prowadzacego (moga by¢ nagrane) powodu-
ja, ze uczestnicy doswiadczaja uczucia ciepta i ciezkosci w poszczegélnych cze-
Sciach ciata. W drugim — wskazéwki dotycza naprzemiennego napinania i rozluz-
niania okreslonych grup miesni. Przykladowe nagrania do obu treningéw moz-
na znalez¢ np. na stronie: http://www.relaksacja.pl. Cwiczenia tego typu najle-
piej przeprowadza¢ w duzych, przestronnych pomieszczeniach, gdzie mozna roz-
tozy¢ materace, tak aby uczestnicy mogli sie potozy¢ (pozycja lezaca na plecach,
na brzuchu lub na boku). Nic jednak nie stoi na przeszkodzie, by zastosowac po-
zycje siedzaca lub dorozkarskg — w takiej sytuacji jedynym niezbednym sprzetem
sq krzesla.

Stosunkowo proste i bardzo skuteczne w profilaktyce stresu sa éwiczenia
oddechowe. Gleboki oddech powoduje, ze sie uspokajamy, a nasz organizm jest
dotleniony i rozluzniony. Dodatkowa zaleta jest to, ze takie ¢wiczenia mozna
wykonywaé dostownie wszedzie (najlepiej jesli mozemy przyjaé¢ najwygodniej-
szg dla nas pozycje), kiedy i jak dtugo ma sie ochote. Podstawowa zasada jest
wdychanie powietrza przez nos i wydychanie ustami. Nalezy przy tym pamie-
ta¢, aby oddech byl pelny, tj. w gére i w doét porusza sie zar6wno klatka piersio-
wa, jak i brzuch.
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Jedno z ¢wiczen oddechowych polega na powolnym oddychaniu — wydluzaniu i wy-
rownywaniu dtugosci wdechu i wydechu. Robigc wdech, odliczamy najpierw do trzech,
podobnie przy wydechu (staramy sie, aby obie fazy trwatly tyle samo). Powtarzamy kil-
kakrotnie, a nastepnie podczas robienia wdechu i wydechu odliczamy kazdorazowo
do czterech. Wykonujemy kilka takich oddechéw i kontynuujemy, az w ostatnim cyklu
odliczamy do siedmiu.

Jesli istnieje taka mozliwosé, warto pokaza¢ uczestnikom szkolenia éwiczenia
rozciagajace. Czes$¢ z nich jest ogélnie znana (np. siad plotkarski, sktony czy koci
grzbiet), inne mozna znaleZé w réznego rodzaju publikacjach?®.

9.5. Wskazéwki praktyczne

Jedng z do$¢ istotnych kwestii jest organizacja przestrzeni. Czasami nie ma moz-
liwosci modyfikacji — np. jesli prowadzimy zajecia na auli typu amfiteatr, lub tez
sprzety sa na stale umocowane na swoich miejscach. W literaturze [zob. np. 12,20]
podaje sie wiele przyktadéw rozmieszczenia krzesel (i ewentualnie stolikéw),
przy czym kazdy z nich ma pewne zalety 1 wady:

1) Model tradycyjnej klasy — przydaje sie, jeS§li mamy do czynienia z duza
grupa, sprzyja pracy indywidualnej, umozliwia takze dzialanie w podgru-
pach 2—4 osoby, a prowadzgcy jest w centrum uwagi. Takie ustawienie jednak
moze sie do$¢ negatywnie kojarzy¢ (nudne lekcje w szkole), nie sprzyja inte-
gracji catej grupy, utrudnia kontakt wzrokowy z prowadzacym, szybciej poja-
wia sie zmeczenie uczestnikow.

2) Model audytorium — dobry w przypadku bardzo duzych grup (50-100 oséb),
ale sprawdza sie tylko w przypadku referatéw, wykladéw lub demonstraciji,
dziatan opartych gléwnie na komunikacji jednostronnej (komunikaty sa prze-
sytane tylko w kierunku od prowadzgcego do stuchaczy).

3) Model podkowy (pétkola) — jest najczesciej stosowany, poniewaz wszyscy
(uczestnicy i prowadzacy) moga widzie¢ siebie nawzajem. Umozliwia takze

3 Szczeg6lnie polecam publikacje autorstwa M. Rakowskiej-Musktat pt. ,, Autoterapia i profilaktyka
dysfunkcji narzadu ruchu w modelu holistycznym medycyny manualnej. Zeszyt ¢wiczen” (Wyd. Hu-
manus, Zakopane, 2006). Czytelnik znajdzie w niej m.in. zasady poizometrycznej relaksacji miesni
(PIR) oraz dokladnie opisane ¢wiczenia rozciagajace. Ksigzka zawiera wiele zdje¢ ilustrujacych prawi-
dlowe wykonanie ¢wiczen.
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tworzenie mniejszych zespoléw, jesli w pomieszczeniu jest tyle miejsca, aby
mozna bylo odsuna¢ sie od stolikdw. Nadaje sie jednak tylko do niewielkich,
kilkunastoosobowych grup.

Model kawiarniany (stoliki plus grupy krzesel) — dobrze sprawdza sig, kie-
dy wiele ¢wiczen bazuje na wspélpracy w mniejszych grupach, dzieki stoli-
kom uczestnicy tatwo moga sporzadzac notatki oraz wykonywac zadania, kto-
re wymagaja pisania, rysowania itp. Taki uktad wymaga jednak do$¢ duzej
przestrzeni i moze powodowac chaos w trakcie pracy zespolow.

Model okregu/kola — jest zdecydowanie najlepsza opcja na warszta-
ty (np. trening asertywnos$ci), poniewaz umozliwia prace w mniejszych
i wiekszych zespotach, i w calej grupie (wszyscy sie dobrze widzg), cho¢
praca indywidualna moze by¢ utrudniona. W kole wszyscy sgq rowni, a pro-
wadzacy jest cztonkiem grupy. Taki uklad sprzyja integracji uczestnikow,
kontaktom miedzy nimi, chociaz na poczatku uczestnicy mogg nie czué
sie bezpiecznie (sa wyeksponowani, nie maja sie gdzie schowac). Jesli jest
taka mozliwo$¢, warto pod Scianami pomieszczenia ustawic stoliki, tak aby
w kazdej chwili mozna bylo z nich skorzysta¢, np. jesli zadanie wymaga
napisania czegos.

Na poczatku zaje¢ mozna zawrzeé z grupg kontrakt. Wszyscy, tacznie z prowa-

dzacym, zobowiazuja sie do przestrzegania jego zasad. Moze to zwiekszy¢ poczu-

cie bezpieczenstwa uczestnikow i utatwi¢ wszystkim prace. Poszczegdlne punkty

ustalane sg wspélnie z grupa — warto zapytac, jakie postanowienia powinny zna-

lez¢ sie w kontrakcie. NajczeSciej pojawiaja sie takie kwestie, jak:

dyskrecja, poufnosé (nic nie wychodzi poza grupe),

punktualnosé,

pelne uczestnictwo (kazdy powinien by¢ aktywny, by jak najbardziej skorzy-
sta¢ z zajec),

wspoblodpowiedzialnosé (uczestnicy takze sa odpowiedzialni za to, co dzieje
sie w trakcie zajec),

kazdy méwi za siebie (,sadze, ze...”, ,czuje...”, ,chciatabym...”, a nie: ,wszy-
scy uwazamy...”, ,nie powinni$my...” — wyjgtkiem jest oczywisScie prezentacja
wynikéw pracy grupowej),

wzajemny szacunek,

odpowiedzialno$¢ za wlasne samopoczucie i potrzeby (kazdy moze powie-
dzie¢ o tym, czego potrzebuje, od najprostszych spraw: ,chciatbym zastonic¢
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okno, slofice mnie razi”, do uwag na temat zaje¢ np. ,,chciatabym juz przejsc¢
do tematu...”, nie oznacza to jednak automatycznego spelniania wszystkich
zyczen czy zachcianek),

wylaczone telefony komérkowe.

Oczywiscie nie jest to katalog zamkniety, uczestnicy moga mie¢ r6zne pomy-

sly, r6wniez prowadzacy moze podsuwacé pewne propozycje. Wypracowane usta-

lenia warto zapisaé¢, np. na flipcharcie, i powiesi¢ w widocznym miejscu, aby

w kazdej chwili méc sie odwotaé do postanowien kontraktu. Jesli szkolenie jest

krétkie i gdy nie wykorzystujemy aktywnych form nabywania umiejetnosci i sku-
piamy sie na przekazaniu wiedzy z danej dziedziny, kontrakt nalezy ograniczy¢
do absolutnego minimum, tj. informacji organizacyjnych.

Prowadzac zajecia, trzeba liczy¢ sie z tym, ze nie wszystko bedzie szto swiet-

nie, mozemy trafi¢ na r6zne osoby, takze tzw. trudnych uczestnikéow, np.:

1.

Osoby, ktére przez cale zajecia milcza — jesli milczy cala grupa, to moze ozna-
czaé, ze tres¢ lub sposéb wypowiedzi prowadzgcego sa niejasne. W przypad-
ku milczacych jednostek — problem moze tkwi¢ w ich aktualnej kondycji psy-
chofizycznej (zmeczenie), niepewnosci czy niesmiatosci. Nalezy to uszano-
wac i prébowac¢ wprowadzi¢ takg atmosfere, w ktérej takie osoby poczuja sie
bezpiecznie na tyle, by otworzy¢ sie przed grupa. Nie nalezy na site zmuszaé
do aktywno$ci — obecno$é na zajeciach, obserwacja i stuchanie innych tez
moze przynies¢ korzysci uczestnikowi. Mozna réwniez porozmawiaé z grupa
o kwestii milczenia, o tym jak sie czuja, jesli inni w ich towarzystwie milcza
i o tym, ze aktywne dziatanie moze przynies¢ lepsze efekty. Warto tez podkre-
§li¢, ze w kazdej grupie wazna jest aktywno$¢ wszystkich jej czlonkéw.

Osoby wyjatkowo gadatliwe — bywa, ze osoby takie przerywaja innym lub
mowia nie na temat. Pozostali uczestnicy mogg odczuwac zlosé, ale nie za-
wsze potrafia zwrdcic ,,gadule” uwage i interwencja jest zadaniem prowadza-
cego, poniewaz praca grupy (wymiana doswiadczen) w takich warunkach jest
znacznie utrudniona. Mozna rozwigzac ten problem w kontakcie indywidual-
nym (np. w trakcie przerwy), rozmawiajac z gadatliwym uczestnikiem o swo-
ich obserwacjach zwiazanych z jego zachowaniem. Warto przy tym podkre-
§li¢, ze jego aktywno$c¢ jest bardzo istotna, ale na szkoleniu wazne jest, aby
wszyscy mieli mozliwo$¢ wypowiedzenia sie. Jes§li mamy wystarczajaco duzo
czasu (lub prowadzimy zajecia dotyczace komunikacji), mozemy takze prze-
prowadzi¢ ¢wiczenie socjometryczne. Na Srodku sali ktadziemy jakis przed-
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miot i prosimy uczestnikéw, aby wybrali sobie miejsce wzgledem niego. Za-
znaczamy, ze osoby, ktére czuja, ze méwia za duzo, powinny stanaé blisko,
a te, ktérym wydaje sie, ze za mato — daleko od tego przedmiotu. Kiedy juz
wszyscy sie ustawig, prosimy o komentarze dotyczace pozycji wlasnej i in-
nych, a takze do§wiadczen i odczué z tym zwiazanych [20].

Osoby cyniczne, sarkastyczne — takie, ktére robiag ztosliwe i nieprzyjemne
uwagi oraz w spos6b niewerbalny (przewracanie oczami, ostentacyjne zie-
wanie, uSmieszki) wyrazaja swoja niechec. Z taka osobg warto porozmawiac
na osobnosci, mozna réwniez zaproponowac jej mozliwosé¢ wypowiedzenia
wprost, co jej sie nie podoba, np. aby po kolei kazdemu uczestnikowi powie-
dziala, co jej w nim nie odpowiada. Takie dzialanie moze spowodowac, ze po-
zostali beda réwniez chetniej ujawniali swoje mysli i emocje.
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Zatacznik 1

Organizacja przestrzeni fizycznej — zalecenia dla instytucji
o wysokim ryzyku wystapienia agresji zewnatrzorganizacyjnej

Wejscie do instytucji / zakladu pracy

W zaleznosci od charakteru instytucji pierwszym miejscem, w ktérym dochodzi do kontak-
tu pacjenta z obstuga, jest wejscie lub portiernia, rejestracja i izba przyjec.

W wiekszosci instytucji juz samo wejscie klienta/petenta/pacjenta na ich teren jest kon-
trolowane przez portiera lub recepcjoniste. Osoby, ktére pelnia te role, powinny bezwarun-
kowo przestrzega¢ podstawowych zasad kultury osobistej oraz dysponowaé informacjami
niezbednymi dla klientéw, a dotyczacymi np. godzin przyje¢, godzin odwiedzin, rozkladu
sal/pokoi, miejsc w ktérych dyzurujg osoby przyjmujgce oraz sposobéw dotarcia do nich.
Dobrze, gdyby byly one dodatkowo przeszkolone w zakresie podstawowych umiejetnosci
spotecznych, takich jak komunikowanie sie, asertywnosé czy techniki negocjacyjne. Dzie-
ki temu, gdy przepisy nie pozwalaja im wpusci¢ zainteresowanych os6b na teren, nie beda
prowokowac ich zlosci i nie dopuszczg do wystgpienia otwartego konfliktu [57].

Sekretariat, okienko obstugi, rejestracja, izba przyjec

W dalszej kolejnosci klient/petent/pacjent trafia do sekretariatu, okienka obstugi, rejestracji
lub izby przyje¢. Pomieszczenia te powinny znajdowac¢ sie jak najblizej wejscia do budyn-
ku. Jezeli nie ma takiej mozliwosci, to dojécia do nich powinny by¢ dobrze oznakowane, tak
by klienci/petenci/pacjenci nie musieli ich szuka¢, btadzac po korytarzach. Powinny one by¢
na tyle otwarte, by zapewni¢ obstudze i klientom jak najlepsza mozliwo$¢ komunikowania
sie. Rownoczesnie jednak dostep powinien by¢ na tyle ograniczony, zeby uniemozliwi¢ oso-
bom spoza personelu bezposredni kontakt fizyczny z obstuga. Zapewni¢ to moga odpowied-
nio dostosowane szerokoscia i wysokoscia kontuary oraz szklane witryny. Wtasciwe parame-
try techniczne tych sprzetéw ograniczaja mozliwo$¢ ingerencji klienta w strefe pracownicza
(np. wtargniecie do pokoju obstugi lub ztapanie pracownika), a r6wnoczesnie ulatwiaja per-
sonelowi mozliwo$¢ monitorowania pozostatych oczekujacych.

Dodatkowym zabezpieczeniem w pomieszczeniach obstugi powinny by¢ drzwi zamy-
kane od srodka, tak by wzburzeni klienci/petenci/pacjenci nie mogli wtargng¢ do srodka.
Ponadto w pomieszczeniu tym powinno istnie¢ wyjScie zabezpieczajace, ktére personel
moze wykorzystac¢ jako droge ewakuacji w przypadku duzego zagrozenia ze strony os6b
obcych.

Osoby obstugujace powinny by¢ kompetentne w zakresie istotnych podstawowych in-
formacji, takich jak: sposéb rejestrowania sie, wymagane w tym celu dokumenty, godzi-
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ny przyje¢/dyzuréw, numery pokojoéw, sposéb dojscia do nich oraz np. liczba oséb ocze-
kujacych na wizyte przed nimi. Podobne informacje powinny by¢ réwniez zamieszczone
na specjalnych tablicach w widocznym miejscu, bowiem czes¢ klientéw moze wtedy zapo-
znac sie z nimi samodzielnie, co wplywa na roztadowanie tloku przed okienkiem.

Czesta przyczyna spiec i konfliktow, a w konsekwencji — zachowan o charakterze prze-
mocy, moze sta¢ sie dlugie i meczace oczekiwanie w kolejce. Dla klientéw jest to dodat-
kowy czynnik wywolujacy niepokdj i napiecie. Aby zapobiega¢ takim sytuacjom, mozna
stosowac system biletowy — kazdy klient przy wejsciu otrzymuje bilet i jest obstugiwany,
kiedy jego numer pojawia si¢ na wyswietlaczu. Jezeli nie istnieje mozliwos¢é wprowadze-
nia takiego systemu, pracodawca powinien zadba¢ o odpowiednia organizacje pracy, np.
w przypadkach zwigkszonej liczby klientéw plynnie dostosowywaé do niej liczbe perso-
nelu [56-59].

Poczekalnia

Kolejnym pomieszczeniem, do ktérego trafiajg klienci/petenci/pacjenci jest poczekalnia. Jej
wystréj oraz znajdujace sie tam wyposazenie moga w znaczacy sposéb wplywaé na stan
psychiczny klient6w, dziatajac na nich uspokajajaco i wyciszajaco lub wprost przeciwnie —
prowokujac do wrogich zachowan. Przede wszystkim warto w tym miejscu zapewni¢ im
komfort fizyczny i mozliwo$¢ zagospodarowania czasu oczekiwania na przyjecie.

Pomieszczenie pelniace role poczekalni powinno by¢ na tyle przestronne, aby miescili
sie w nim wszyscy klienci i aby nie wywolywalo poczucia zatloczenia. Kazdy klient powi-
nien mie¢ mozliwo$¢ znalezienia dla siebie w miare wydzielonego miejsca, w ktérym inne
osoby nie naruszalyby jego przestrzeni osobistej (minimalna bezpieczna odleglos¢ jednej
osoby od drugiej powinna wynosi¢ 1,5-2 m). Warto réwniez zadba¢ o dopasowana do licz-
by klientéw liczbe wygodnych siedzisk, aby nie dopusci¢ do sprzeczek miedzy oczekujacy-
mi. W poczekalni powinny znajdowac sie r6wniez r6znego rodzaju materiaty, ktére pozwo-
la klientom zaja¢ czyms$ uwage. Moga to by¢ ulotki informacyjne, gazety, ksiazki, telewizja
lub radio. W przypadku dzieci skuteczne okazuje sie wyposazenie poczekalni w kolorowe
zabawki, ksiazeczki lub malowanki. Przydatne w takim miejscu okazuja sie réwniez auto-
maty do napojéw oraz aparaty telefoniczne.

Pokoje odwiedzin

W przypadku placéwek stuzby zdrowia, w ktérych pacjent z racji stanu zdrowia jest zmu-
szony przebywac przez dluzszy czas, powinna by¢ mu udostepniona mozliwosé kontakto-
wania sie z najblizszymi telefonicznie lub bezposrednio, w specjalnych pokojach odwie-
dzin. Pokoje takie spetniaja podwdjna role: pozwalaja zachowac swobode i dyskrecje pod-
czas kontaktéw z rodzing, a ponadto pozwalaja utrzymac spokéj w salach chorych, gdy po-
jawia sie wieksza liczba os6b odwiedzajacych.

Niezaleznie od rodzaju placéwki oraz charakteru pomieszczen, w ktérych przebywa-
ja pracownicy i klienci, istnieje kilka podstawowych zalecen dotyczacych ich organizacji
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oraz wyposazenia, pozwalajacych w sposéb istotny zminimalizowac¢ ryzyko pobudzajgce-
go wplywu na klientéw. Dotycza one przede wszystkim:

- wygladu pomieszczen,

— o$wietlenia,

— natezenia hatasu,

— mebli,

— sprzetéw oraz systeméw alarmowych.

Ogoblne zasady wygladu i wyposazenia

Ogélny wyglad pomieszczen i panujaca w nich atmosfera powinny sprzyja¢ odprezeniu
i wyciszeniu klienta. Cel ten mozna uzyska¢ poprzez m.in. wlasciwe dobranie barw $cian
i sprzetow znajdujacych sie w pokojach i poczekalniach. Ich kolory nie powinny by¢ krzy-
kliwe i kontrastowe, ale raczej utrzymane w jednej spokojnej tonacji. Elementami wypo-
sazenia, ktore sg atrakcyjne wizualnie oraz mogg przyczyniaé sie do tworzenia przyjaznej
i domowej atmosfery, sa obrazy na $cianach i kwiaty doniczkowe.

Meble oraz sprzety znajdujace sie w pomieszczeniach powinny by¢ proste w obstudze
i wytrzymate, a réwnoczes$nie wygodne dla klientéw, ktérzy musza na nich spedza¢ wiecej
czasu. Powinny one by¢ réwniez tak skonstruowane lub przytwierdzone do podtoza, aby
nadaktywny i niebezpieczny klient nie mégt ich wykorzysta¢ w charakterze broni.

Oswietlenie

Istotnym czynnikiem wplywajacym na stan klientéw jest odpowiednie o§wietlenie. Powin-
no ono by¢ stale, niepulsujace, w kolorze zblizonym do naturalnego §wiatta dziennego. Ko-
rytarze oraz pokoje obstugi powinny by¢ na tyle dobrze oswietlone, aby klienci nie mogli
sie w nich ukry¢ lub przej$¢ niezauwazeni. Wazne jest r6wniez, zeby oSwietlenie miejsc,
w ktérych klienci spotykaja sie z pracownikami, bylo r6wnomierne — zar6wno jedni, jak
i drudzy powinni wyraznie widzie¢ swoje sylwetki i twarze.

Halas

Kolejnym czynnikiem, ktéry moze wplywaé pobudzajaco na klientéw, jest hatas. Zmniej-
szenie jego poziomu skutkuje zazwyczaj zmniejszeniem u klientéw napiecia i wynikaja-
cych z niego wrogich zachowan.

Pracodawcy i obstuga powinni zwrdci¢ uwage na trzaskajace i skrzypiace drzwi, ha-
tasliwe wozki, brzeczace urzadzenia (np. niesprawne $wietlowki). W radzeniu sobie z ha-
fasem, ktérego nie mozna wyeliminowa¢ prostymi sposobami (np. szumu urzadzen spe-
cjalistycznych, agregatorow, zasilaczy itp.), skuteczne okazujg sie antyakustyczne ostony
umieszczane na drzwiach, Scianach i podtogach oraz specjalne pochtaniajace dzwieki kur-
tyny oddzielajace pomieszczenia.
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System alarmowy

Istotnym czynnikiem zwiekszajacym poziom bezpieczenstwa jest specjalny system alar-
mowy, np. w postaci specjalnych przyciskéw ostrzegawczych dostepnych tylko dla obstu-
gi, ktére moga by¢ przez nig uruchamiane w sytuacji szczegélnego zagrozenia. Przesylaja
one informacje do pozostatych pracownikéw, stuzb ochrony i bezposrednio do zewnetrz-
nych instytucji, takich jak policja. Jako wspomagajace zabezpieczenie moze by¢ réwniez
wykorzystywany system monitorowania pomieszczen przez kamery zainstalowane w wi-
docznym, ale niedostepnym dla klientéw miejscu, z ktérych obraz jest sledzony i nagry-
wany przez ochrone.

Poza odpowiednim zagospodarowaniem przestrzeni fizycznej, ktére pomaga minima-
lizowa¢ ryzyko agresywnych atakéw ze strony klientéw/petentéw/pacjentéw, istotna role
w zwiekszaniu bezpieczenistwa pracownikéw odgrywa réwniez odpowiednie rozplanowa-
nie oraz organizacja pracy. Zmiany w tym zakresie moga dotyczy¢ m.in. wprowadzenia
usystematyzowanego monitoringu sytuacji zagrazajacych.



Chronologia dzialan wskazanych dla osoby poszkodowane;j

w przypadku podejrzenia/stwierdzenia mobbingu

s

Pamietaj, ze jednorazowy konflikt lub zwyczajne antypatie
nie musza by¢ mobbingiem

v

. Jesli trwaja przez dtuzszy czas, zdarzaja sie czesto

i naruszajg twoja godnos¢ osobista, sprawdz, czy odpowiadaja
charakterystyce zjawiska mobbingu (przeanalizuj dostepne

w literaturze i sieci internetowej listy zachowan mobbingowych
i sprawdz, czy takich wiasnie zachowari do$wiadczasz)

v

w

. Porozmawiaj o swoich spostrzezeniach z kim$ zaufanym

W miejscu pracy

v

Zapisuj przebieg sytuacji, jej miejsce, czas, okolicznosci
i obecnos$¢ innych os6b

v

o

Staraj sie posiada¢ dokumentacje wszelkich zdarzen, w ktérych
masz poczucie naruszania Twojej godnosci (zadaj potwierdzen

i odpowiedzi na pismie, w miare mozliwosci i w zgodzie z prawem
kopiuj dokumenty)

v

(=2}

. Sprébuj wyjasni¢ sytuacje z osoba, przez ktérg czujesz sie

niewlasciwie traktowany/na (w formie ustnej lub, co bardziej
wskazane - pisemnej)

v

~N

. Poinformuj zwierzchnikéw o zaistniatej sytuacji (w formie jw.)

v

Poinformuj inspektora BHP, zwigzki zawodowe, spotecznego
inspektora pracy

v

Szukaj pomocy poza praca (w Paristwowej Inspekgji Pracy,
stowarzyszeniach pomagajacych ofiarom mobbingu, przychodniach
lekarskich)

v

10. Jesli dotychczasowe dziatania nie przyniosty rezultatu, zi6z pozew

do sadu pracy

Zatacznik 2
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