‘ (@ PORADNIK DLA PRACODAWCY
W

e



Agnieszka Kaszubska

Stres w pracy

Poradnik dla pracodawcy

Warszawa 2025



Projekt graficzny serii wydawniczej i tamanie
Paula Buler

Projekt okfadki
Paula Buler, Dorota Zajac

Opracowanie redakcyjne
Izabella Dobrzanska

Stan prawny: maj 2025r.

Copyright © Paristwowa Inspekcja Pracy
Wydanie 1/2021 - DODRUK

PANSTWOWA INSPEKCJA PRACY
GLOWNY INSPEKTORAT PRACY
WARSZAWA 2025
www.pip.gov.pl


http://www.pip.gov.pl

Spis tresci

I. Stres w Srodowisku pracy

Il. Zrédta stresu w pracy

lll. Szczegdlne sytuacje stresujace
1. Agresja
2. Mobbing
3. Dyskryminacja
4. Molestowanie seksualne
5. Trauma w pracy

IV. Skutki stresu w miejscu pracy
1. Konsekwencje dla organizacji
2. Konsekwencje dla pracownika
3. Stres chroniczny

V. Prewencja stresu w miejscu pracy
1. Ocena ryzyka oraz audyt dotychczas stosowanych praktyk
1.1. Negatywnych (wptywajacych np. na obnizenie wydajnosci,
pogorszenie stanu zdrowia, absencje chorobowa,
rotacje personelu) i pozytywnych cechy pracy
1.2. Skutkéw doswiadczania stresu
1.3. Okreslenie czynnikéw psychospotecznych stanowiacych
najwieksze zagrozenie oraz ich Zrédta
2. Opracowanie planu dziatania
3. Wdrozenie
4. Ocena realizacji wdrozenia
5. Uczenie sie organizacji

VI. Podsumowanie

Przypisy
VII. Bibliografia

13

13
13
17
19
20

23
23
24
24

29
29

29
29

30

30
32
32
33

34
36
38






|. Stres w Srodowisku pracy

W Srodowisku pracy wystepuje wiele rodzajéw zagrozeri zawodowych. Sa to
zagrozenia fizyczne, chemiczne, biologiczne, psychofizyczne, bezposrednio od-
dziatujace na pracownika, oraz zagrozenia psychospoteczne, dziatajace na pra-
cownika za posrednictwem stresu.

Psychospoteczne zagrozenia zawodowe to ,,te aspekty organizacjii zarzadza-
nia w pracy, wraz z ich kontekstem spotecznym i Srodowiskowym, ktére potencjal-
nie moga powodowac szkody psychiczne, spoteczne lub fizyczne” (Cox i Griffiths,
1995). Zagrozeniem psychospotecznym jest kazdy rodzaj bodzZca lub sytuaciji,
ktéry zaktéca dobre funkcjonowanie i zdrowie psychiczne pracownika.

Z raportu ,,Bezpieczeristwo pracy w Polsce 2019. Mobbing, dyskryminacja,
stres w miejscu pracy” wynika, ze 85% ankietowanych odczuwa stres w pracy,
przy czym 42% ankietowanych wskazalo, ze stresu do$wiadcza czesto. Ponadto
37% ankietowanych wptyw stresu okresla jako negatywny, zniechecajacy do dzia-
tania, paralizujacy, 48% ankietowanych traktuje stres jako staty element pracy,
a jego wptyw okresla jako neutralny. 15% respondentéw wskazato, ze stres dziata
na nich pozytywnie, motywuje do dziatania.

W kontekscie pracy zawodowej istotna jest zaréwno swiadomos¢ istnienia
wielu czynnikéw wywotujacych stres w pracy (nazywanych stresorami), jak i wie-
dza o konsekwencjach, zwtaszcza negatywnych, wytworzenia sie stresogennego
Srodowiska pracy. Sa nimi np. absencja, rotacja pracownikéw, niska efektywnos¢
i produktywnos$¢ pracy, mate zyski, skargi klientéw, choroby zawodowe. Koszty
stresogennej atmosfery w miejscu zatrudnienia moga znacznie przerosnaé po-
tencjalne koszty profilaktyki i dobrego zarzadzania organizacja'.

Stres definiowany jest jako doswiadczana przez jednostke (pracownika lub
pracodawce) niezgodno$¢ miedzy wymaganiami Srodowiskowymi (zwiazany-
mi z wykonywana praca) a osobowosciowymi/sytuacyjnymi zasobami jednost-
ki, ktérej towarzysza rozmaite symptomy psychiczne, fizyczne i behawioralne
(Chmiel, 2003). Innymi stowy stres wystepuje w sytuacji rozbieznosci miedzy
wymaganiami Srodowiska pracy a mozliwosciami i potrzebami pracownika,
a jeqo skutki zmieniaja funkcjonowanie psychiki i organizmu oraz zachowanie.
Stres moga wywotywaé zaréwno wymagania zbyt wysokie (praca nieadekwat-



na do posiadanych umiejetnosci), jak i zbyt niskie (rutyna, czynnosci zbyt tatwe
do wykonania, monotonia).

Odpowiedni poziom stresu, tzw. eustres, jest motywujacy do dziatania. Wyste-
puje wtedy, kiedy pracownik odbiera dana sytuacje jako trudna, stanowiaca wy-
zwanie i jednoczes$nie ma poczucie, ze jest w stanie jej sprostac. Zbyt niski oraz
zbyt wysoki, a przede wszystkim dtugotrwaty stres, ktéry negatywnie wptywa
na funkcjonowanie:, a w efekcie réwniez na zdrowie, nazywamy dystresem.

Cztowiek dodwiadczajacy stresu podejmuje dziatania, ktérych celem jest pora-
dzenie sobie z nim. Kazdy pracownik inaczej radzi sobie ze stresem, np. poprzez:

poszukiwanie informacji - aby lepiej rozumie¢ sytuacje,

bezposrednie dziatanie - w celu poradzenia sobie ze stawianymi wymaga-
niami,

powstrzymanie sie od dziatania - Swiadome niepodejmowanie dziatania,
przeczekanie,

zastosowanie metod intrapsychicznych - zmiane postrzegania sytuacji lub
obrazu wtasnej osoby w celu uspokojenia sig i redukcji przykrych emociji.

Stres w miejscu pracy moze miec¢ charakter incydentalny (krétkotrwaty) lub
chroniczny (przewlekty, dtugotrwaty). Sytuacja stresowa (stresor) incydentalna
jest chwilowa, krétkotrwata i dotyczy konkretnego zdarzenia, np. ucieczka przed
spadajacym przedmiotem. Po spostrzezeniu niebezpieczeristwa, szybkiej anali-
zie sytuacji i zmobilizowaniu organizmu do dziatania (ucieczka) sytuacja wraca
do normy, a organizm do réwnowagi.

Inaczejjest w przypadku stresu dtugotrwatego - trudno jest wskazaé wydarze-
nie, ktére go zapoczatkowato, odczucie stresu narasta powoli i niepostrzezenie,
stres rzadko ustepuje samoistnie. Jednym ze skutkéw doswiadczania dtugotrwa-
tego stresu jest wypalenie zawodowe.

Stresu nie da sie uniknaé, jest on nieodtaczna czescia zycia zawodowego i pry-
watnego. Z punktu widzenia pracownika kazda sytuacja moze by¢ Zrédtem stresu.
To w jaki sposéb dana sytuacja bedzie oddziatywa¢ na danego cztowieka zale-
zy m.in. od jego osobowosci, do$wiadczenia, kompetencji, nastawienia. Co waz-
ne, reakcja na dana sytuacje moze ulega¢ zmianie m.in. ze wzgledu na nabywane
doswiadczenie.

Wsréd czynnikéw osobowosciowych, ktére moga powodowac niekorzystny
wptyw stresu na cztowieka, wyrézniamy (za Waszkowska M., Potocka A., Woj-
taszczyk P.):


http://m.in
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Osobowos¢ typu A - czesto wystepuje u 0séb ambitnych, dazacych do per-
fekcji, rywalizujacych, pracoholikdw, poswiecajacych sie dla pracy, nawet
kosztem zycia prywatnego. Sa to osoby szybkie (szybko méwia, jedza, cho-
dza, dziataja, pracuja), gtosne, ekspresyjne, pobudzone. Czesto daza do wia-
dzy, maja silng potrzebe sprawowania kontroli, prezentuja wroga postawe
wobec innych. Z poczatku moze sie wydawaé, ze to pracownik idealny, jed-
nak za swoje sukcesy ptaci zdrowiem, gdyz te osoby sa w grupie ryzyka cho-
roby wiericowej,
Osobowo$¢ typu D - cechy charakterystyczne to zamartwianie sie, pesymi-
styczne patrzenie na swiat, poczucie bycia nieszczesliwym, obwinianie sie,
niskie poczucie wiasnej wartosci. W kontaktach z innymi prezentuja postawe
nieSmiata, zdystansowana, ciagle obawiaja sie dezaprobaty lub odrzucenia
przez wspétpracownikéw. Osoby te bez wzgledu na sytuacje sa bardzo podat-
ne na stres. Ponadto ich cechy sprawiaja sig, ze sa w grupie ryzyka wielu cho-
réb, przede wszystkim sercowo-naczyniowych,

Osobowos$¢ wysoce neurotyczna - wystepuje u oséb wrazliwych na trud-

nosci, w obliczu ktérych czesto doswiadczaja irytacji, leku, gniewu, poczucia

winy, przy czym reakcje te sa niewspétmiernie do sytuacji. Osoby te ciagle od-
czuwaja napiecie nerwowe, co powoduje, ze bfahe zdarzenia wyprowadzaja
je zréwnowagi,

Niska ugodowo$¢é - cecha charakterystyczna egocentrykéw, wrogo nasta-

wionych do innych, preferujacych rywalizacje zamiast wspétpracy, to osoby

konfliktowe, bedace w grupie ryzyka choroby wiericowej.?

Nalezy wspomnie¢ réwniez o poczuciu kontroli, wynikajacym z sytuacji oraz
osobowosci.

Poczucie kontroli wynikajace z sytuacji jest w duzej mierze zalezne od wspét-
pracownikéw i przetozonych. Jesli pracownik ma poczucie, ze pracuje z ludZmi,
na ktérych moze liczy¢, a przetozony jest otwarty na jego pomysty i propozycje
rozwigzania probleméw, pojawiajace sie przed nim trudnosci czesciej postrzega
jako mozliwe do pokonania.

Poczucie kontroli wynikajace z osobowosci to ogélne poczucie wptywu lub jego
brak na swoje zycie. Jest to tzw. wewnetrzne lub zewnetrzne umiejscowienie
kontroli. Osoby z wewnetrznym umiejscowieniem kontroli maja przekonanie,
Ze maja wpltyw na zycie, wierza, ze ich wynagrodzenie albo awans zaleza od nich
samych, od ich zachowania, wysitku, wiedzy itp. Osoby z zewnetrznym poczuciem



kontroli sa przekonane, ze nie maja zadnego wptywu na to, co ich spotyka w zyciu,
a porazki sa dowodem na brak szczescia i niesprzyjajacy los.

Ludzie réznia sig nie tylko pod wzgledem sposobu postrzegania danej sytuacji
(jako stresujacej lub nie), lecz takze pod wzgledem reakcji na sytuacje oceniona
jako stresujaca. Niektérzy moga odczuwad obnizenie nastroju lub niepokdj w ta-
kim stopniu, ze nie beda w stanie sobie z tym poradzi¢. Inni moga mie¢ trudnosci
z koncentracja lub trzezwym mys$leniem. Niektérzy moga ciagle czu¢ sie zmecze-
ni, a mimo to nie by¢ w stanie odpoczac ani dobrze spaé, przez co czuja sie jeszcze
bardziej zmeczeni. Inni staja sie wycofani lub mniej rozmowni. To co mozna zrobi¢,
i na co pracodawca ma realny wptyw, to monitorowanie zagrozen psychospotecz-
nych i podejmowanie dziatari majacych na celu utrzymywanie ich na odpowied-
nim poziomie. Aby podja¢ dziatania zmierzajace do ograniczenia stresu w miej-
scu pracy, najpierw nalezy poznac jego potencjalne Zrddta oraz symptomy stresu
u pracownikdéw.



\I. Zrodta stresu w pracy

Poniewaz to, czy dana sytuacja bedzie Zrédtem stresu, zalezy przede wszystkim
od cztowieka i jego oceny tego zdarzenia, nie jest mozliwe okreslenie jednego
zamknietego katalogu czynnikéw ryzyka stresu zawodowego. Najczestszymi zré-
dtami stresu zawodowego sa: tres¢ pracy, ilosciowe i jako$ciowe obciazenie praca,
harmonogram pracy, kontrola nad praca, petniona rola zawodowa, relacje migedzy-
ludzkie oraz przebieg kariery zawodowej. Omdwienie ponizej.

Tres¢ pracy, czyli np. niska wartos$¢ pracy, brak zréznicowania zadan i ich po-
wtarzalnos¢, niepewnosé, praca ponizej kwalifikacji. Analiza skutkéw psychicz-
nych takiej pracy wykazata, ze narazenie na monotypie i monotonie w pracy wiaze
sie czesto z poczuciem znudzenia, a w konsekwencji z lekiem i depresyjnoscia,
urazami psychicznymioraz ogélnym pogorszeniem stanu zdrowia psychicznego.?

llosciowe i jako$ciowe obciazenie praca. Zrédtem stresu zawodowego jest
zaréwno przeciazenie, jak i niedociazenie praca. llosciowe obciazenie praca od-
nosi sie do ilosci wykonywanej pracy, natomiast jakos$ciowe do stopnia trudnosci
tej pracy. Istotne jest to, ze oba te wymiary sa od siebie niezalezne, tzn. pracownik
moze doswiadczad iloSciowego przeciazenia praca przy jednoczesnym niedocia-
zeniu jakoSciowym (np. wykonanie duzej ilosci pracy ponizej kwalifikacji pracow-
nika). Zaréwno przeciazenie, jak i niedociazenie praca moga skutkowac niska sa-
moocena pracownika, utrata wiary we wtasne kompetencje, niechecia do rozwoju,
popetnianiem btedéw, spadkiem motywacji.*

Harmonogram pracy. Sa to godziny, w jakich wykonywana jest praca. Po-
wszechnie wiadomo, ze praca zmianowa oraz nadgodziny Zle wptywaja na funk-
cjonowanie pracownikéw. Zaktécaja rytm okotodobowy pracownika oraz nawyki
snu i skutkuja uczuciem ciagtego zmeczenia. W przypadku pracy zmianowej do-
datkowo pojawia sie konflikt miedzy zyciem zawodowym a zyciem prywatnym
(np. pogodzenie pracy na nocnej zmianie z opieka nad dzie¢mi). Ryzyko wzrostu
odczuwanego stresu oraz zmeczenia zwieksza si¢ dodatkowo w sytuacji nagtych
zmian grafiku.

Kontrola nad praca. Oznacza wptyw pracownika na sposéb wykonywania
zadan, mozliwo$¢ podejmowania decyzji, np. wykonywanie pracy w tempie na-
rzuconym przez maszyneg, elektroniczne monitorowanie podwtadnych (sposo-



bu wykonania pracy, tempa, przerw w pracy), niemozno$¢ przerwania pracy
w razie potrzeby, brak wiedzy na temat celu pracy oraz jej efektéw. Badania
wskazuja, ze na obnizenie poziomu odczuwanego napiecia wptywa juz sama
mozliwosé kontroli, nawet jesli pracownik z niej nie korzysta. W sytuacji gdy
pracownik ma kontrole nad sposobem wykonania pracy, powinien otrzymywacé
informacje zwrotna dotyczaca efektéw pracy. Réwnie stresogenna jak brak
kontroli, jest jej utrata, tzn. sytuacja zmiany kontrolowanej pracy na prace o ni-
skim poziomie kontroli.

Rola w firmie lub zespole. Stres zwiazany z praca czesto pojawia sie, gdy
brakuje jasnos$ci co do réznych rél i obowigzkéw, jakie maja pracownicy, lub
gdy te role i obowiazki powoduja konflikt. Niejasno$¢é petnionej roli wystepu-
je wtedy gdy pracownik nie ma pewnosci czego si¢ od niego oczekuje lub nie
wie, co powinien robi¢. Brak mu dokfadnej wiedzy na temat przydzielonych
obowiazkdéw, nie zna zakresu odpowiedzialnosci, nie ma wiedzy odnosnie spo-
sobu wykonywania pracy i kryteriéw jej oceny. Niejednoznaczno$¢ roli wiaze sie
ze wzrostem poziomu niezadowolenia z pracy, przygnebieniem, odczuwaniem
niepokoju w pracy i poza praca oraz trudnosciami w kontaktach z przetozonymi
i wspoétpracownikami.

Konflikt rél wystepuje w sytuacji, gdy pracownikowi stawiane sa sprzeczne
wymagania lub gdy praca wyptywa na zycie rodzinne (praca w nadgodzinach,
czeste lub dtugie wyjazdy stuzbowe, niemozno$¢ sprawowania opieki nad dziec-
kiem, ciagta dyspozycyjno$¢, niski prestiz spoteczny pracy lub zawodu). Jest
to sytuacja, w ktérej wymagania wobec pracownika sa niespéjne lub wykona-
nie pracy wymaga naruszenia systemu wartosci pracownika (np. wymuszenie
sprzedazy niepetnowartosciowego towaru). Szczegdlnym rodzajem konfliktu
rél z jakimi spotyka sie wigkszos$¢ pracownikéw jest konflikt na linii praca zawo-
dowa - zycie rodzinne.®

Relacje interpersonalne. W sSrodowisku pracy wystepuja trzy rodzaje rela-
cji interpersonalnych: z przetozonymi, z podwtadnym i ze wspétpracownikami
i kazda z nich moze by¢ Zrédtem stresu. Jako$¢ relacji w miejscu pracy ma bar-
dzo duzy wptyw na zdrowie pracownikéw oraz kondycje organizacji. Z obser-
wacji wynika, ze wiekszo$¢ oséb zgtaszajacych wysoki poziom stresu zawodo-
wego jednoczes$nie wskazuje na stabe relacje migdzyludzkie w pracy oraz niski
poziom wsparcia zaréwno ze strony wspétpracownikéw, jak i przetozonych. Ba-
dacze wskazuja, ze niski poziom wsparcia spotecznego wptywa na odczuwanie



wysokiego poziomu leku, wyczerpania emocjonalnego, napigcia zwiazanego
z praca, niska satysfakcja z pracy oraz zwigkszonym ryzykiem choréb ukfadu
krazenia.® Zaburzone relacje miedzyludzkie sa réwniez Zrédtem takich patolo-
gicznych zjawisk w miejscu pracy jak mobbing, dyskryminacja i molestowanie,
w tym molestowanie seksualne. Zjawiska te zostaty doktadniej opisane w dalszej
czesci.

Przebieg kariery zawodowej. Brak oczekiwanego awansu, zbyt szybki
awans, niepewnos$¢ zatrudnienia, brak perspektyw rozwoju zawodowego to Zré-
dfa stresu wynikajace z przebiegu kariery zawodowej. Brak oczekiwanego awan-
su powoduje frustracje, spadek motywacji, obniza zaangazowanie w praceg oraz
wydajno$é¢ pracownika. Zbyt szybki awans, przy braku odpowiednich kwalifika-
cji, moze prowadzi¢ do przeciazenia praca. Brak odpowiednich kwalifikacji po-
woduje, ze pracownik nie radzi sobie z zadaniami w oczekiwany sposdb, pojawia
sie frustracja, spadek poczucia wtasnej wartosci, lek przed porazka. Niepewno$é
zatrudnienia wynikajaca z formy zatrudnienia, restrukturyzacji, nowych techno-
logii wptywa na spadek satysfakcji z pracy, spadek wydajnosci, wzrost poziomu
odczuwanego leku”

Menedzerowie, kierownicy $redniego szczebla, przedsiebiorcy i pracodaw-
cy, dodatkowo doswiadczaja tzw. stresu menedzerskiego, ktéry Scisle wynika
z petnionej przez nich funkcji. Funkcja kierownicza taczy sie z jednej strony z od-
powiedzialnoscia za realizacje celéw strategicznych i operacyjnych, a z drugiej
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi firmy. Zakres obowiazkéw obejmuje: zarza-
dzanie praca podwtadnych, ksztattowanie ich postaw zgodnych z oczekiwania-
mi Scistego kierownictwa firmy, ksztattowanie relacji interpersonalnych, rozwia-
zywanie konfliktéw. Stres menedzerski wynika wiec z zadani i cech przypisanych
funkcji kierowniczej, tj.:

podejmowanie decyzji, czesto trudnych, dotyczacych np. zwolnierl pracowni-

kéw, wprowadzenia zmian w procesie pracy, duzych inwestycji finansowych,

brak swobody przy podejmowaniu decyzji, tj. zaleznos¢ od zwierzchnikéw
wyzszego szczebla,

rozlegty zakres odpowiedzialnosci za pracownikéw oraz jako$¢ pracy,

wymaganie duzej elastycznosci, czesto wiazacej sie z koniecznoscia godzenia

sprzecznych wymagan, np. oczekiwan podwtadnych i zyskéw firmy,
niestabilne uwarunkowania prawno-ekonomiczne,

obawa o stabilno$¢ zajmowanego stanowiska,

"



@ brak jasnych kryteriéw oceny: czesto najwyzej oceniane sa zyski krétkotermi-
nowe, natomiast w zarzadzaniu zasobami ludzkimi efektywniejsze sa strategie
diugoterminowe,

@ brak jasnych kryteriéw awanséw: gdy przy decyzjach personalnych zamiast
realnych efektéw w pracy i predyspozycji uwzgledniane sa relacje nieformalne,

I presjaczasu,

B negatywny wptyw pracy zawodowej na sfere prywatna.®
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lll. Szczegdblne sytuacje stresujace

1. Agresja

Komisja Europejska za agresje w pracy uznaje ,kazde zdarzenie, podczas ktérego
osoba jest obrazana, zastraszana lub atakowana w okolicznosciach zwiagzanych
z praca, co stanowi wprost lub posrednio zagrozenie dla jej bezpieczeristwa, do-
brego samopoczucia i zdrowia”? W okoliczno$ciach zwigzanych z praca mozna
doswiadczy¢ zaréwno agres;ji fizycznej, jak i psychicznej oraz moze do niej dojsé
np. po godzinach pracy lub w drodze do/z pracy.

Gdy sprawca agresji jest inny pracownik méwimy o agresji wewnatrzorganiza-
cyjnej, natomiast gdy jej sprawca jest np. klient, czyli osoba spoza firmy, méwimy
o0 agresji zewnatrzorganizacyjnej.

Zachowanie agresywne moze przejawiac si¢ jako:

—_

. Werbalne i niewerbalne okazywanie wrogo$ci - np. rozpowszechnianie plo-
tek, przerywanie wypowiedzi, aroganckie zachowania, umniejszanie opinii,
stowne molestowanie seksualne, uporczywe spojrzenie, obraZliwe gesty, wy-
$miewanie,

2. Celowe utrudnianie wykonywania pracy (obstrukcjonizm) - ignorowanie
préb komunikacji (pisemnej i werbalnej), spéZnianie si¢ na spotkanie, celo-
we spowalnianie prac, utrudnianie dostepu do zasobéw niezbednych do wy-
konania pracy, zatajanie informacji niezbednych do wykonania zadania, qu-
bienie dokumentéw,

3.Jawna agresja - najrzadziej spotykana, bardzo drastyczna forma agresji,

np. kradziez, niszczenie wiasnosci, ataki fizyczne skutkujace obrazeniami ciata

lub $miercia, celowe nieprzestrzeganie zasad bezpieczeristwa.”®

2. Mobbing

Zgodnie z art. 94% Kodeksu pracy mobbing oznacza dziatania lub zachowa-
nia dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi, polegajace
na uporczywym i dlugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu pracownika, wywotujace
u niego zanizona oceng przydatnosci zawodowej, powodujace lub majace na celu
ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie z ze-
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spotu wspdtpracownikéw. Pracodawca jest zobowigzany do przeciwdziatania
mobbingowi.

Cechy charakterystyczne zjawiska mobbingu:

wrogie i nieetyczne zachowania wobec danego pracownika trwaja przez dtuz-
szy czas; mobbingiem nie jest jednorazowe zachowanie,

dziatania mobbingowe sa intencjonalne,

czesto wystepuje nieréwnos$¢ wiadzy (formalneji nieformalnej) miedzy spraw-
ca a ofiarg, co utrudnia ofierze obrone,

na skutek mobbingu u ofiary pojawiaja sie zaburzenia w funkcjonowaniu, za-
réwno w sferze zawodowej, jak i prywatne;j.

Sformutowania definiujace pojecie mobbingu w Kodeksie pracy sa niedookre-
Slone i szerokie. Stad wynika trudnos$é w okresleniu czy dane zachowanie mozna
uznac za zachowania mobbingowe czy miesci sie ono jeszcze w dopuszczalnych
granicach.

Zgodnie z Wyrokiem Sadu Najwyzszego z dnia 29 stycznia 2019 r., sygn. lll PK
6/18:

,» (...) Czas trwania terroru psychicznego musi by¢ oceniany indywidualnie.
A zatem dtugotrwatosé nekania lub zastraszania pracownika w rozumieniu art.
943 § 2 k.p. musi by¢ rozpatrywana w sposéb zindywidualizowany i uwzgledniaé¢
okoliczno$ci konkretnego przypadku. Oznacza to, ze nie jest mozliwe sztywne
wskazanie minimalnego okresu niezbednego do zaistnienia mobbingu (por. wy-
rok Sadu Najwyzszego z dnia 17 stycznia 2007 r., | PK 176/06, OSNP 2008 nr
5-6, poz. 58). W wyroku z dnia 22 kwietnia 2015 r,, Il PK 166/14, Sad Najwyzszy
przyjat, ze przy duzej intensywnosci nekania lub zastraszania pracownika, nie
mozna wykluczyé, ze wystarczajacy moze by¢ okres pieciu tygodni, zwlasz-
cza, gdy dotyczy osoby o subtelnej psychice. Wobec powyzszego dtugotrwa-
to$¢ zachowan uznawanych za mobbing nalezy rozpatrywac jednoczesnie z ich
uporczywoscig, ktéra rozumiana jest jako znaczne nasilenie ztej woli ze strony
mobbera, ktéry zmierza do zanizenia samooceny ofiary i wyeliminowania jej
z zespotu. Uporczywos$€¢ oznacza rozciggniete w czasie, stale powtarzane i nie-
uchronne (z punktu widzenia ofiary) zachowania, ktére sa uciazliwe i maja cha-
rakter ciagty. Natomiast nekanie, o ktérym mowa w art. 942 § 2 k.p., zgodnie
z naturalnym znaczeniem tego stowa, oznacza trapienie, niepokojenie kogos,
niedawanie chwili spokoju, jak tez ustawiczne dreczenie, niepokojenie czy tez
dokuczanie komus (wyrzadzanie mu przykrosci). Ponadto przestanki ,,uporczy-



wosci” i, dtugotrwatosci” wzajemnie na siebie oddziatuja. Nie da sie ich rozwazaé
oddzielnie. Dlatego intensyfikacja negatywnych zachowan sktania do uznania
za dtugotrwaty okresu krétszego niz w przypadku mniejszego ich nasilenia”."

Istnieja trzy rodzaje mobbingu:

1. Zstepujacy (sprawca jest przetozony, a ofiarg podwtadny),
2. Poziomy (ofiara i sprawca sg wspétpracownikami) oraz
3. Wstepujacy (sprawca jest pracownik, a ofiara przetozony).

Na pojawienie sie mobbingu maja wptyw czynniki indywidualne, tj. osobowosci
sprawcy i ofiary oraz czynniki organizacyjne, tj. organizacja pracy, kultura organi-
zacyjna, styl zarzadzania.

Mobbing jest zjawiskiem dtugotrwatym, a jego pierwotna przyczyna naj-
czesciej jest konflikt miedzyludzki, ktérego zrédtem wedtug mobbera (!) jest
dana ofiara. W poczatkowej fazie mobbingu ofiara zaczyna by¢ szykanowana,
doswiadcza dyskretnych dziatar sprawcy, lecz nie uznaje ich jeszcze za wrogie.
Stara sie dziatac¢ racjonalnie, tagodzi zaistniate nieporozumienia, lecz nie przy-
nosi to oczekiwanego skutku. Ofiara jest stopniowo izolowana z grupy, zaczyna
doswiadczaé ciagtego napiecia, co wptywa na obnizenie jej efektywnosci, kon-
centracji, satysfakcji z pracy oraz poczucia wiasnej wartosci. W kolejnej fazie
mobbingu nastepuje eskalacja zachowan sprawcy - sa one jawne, czeste, przy
Swiadkach. Ofiara do$wiadcza coraz wigkszego stresu, a ze wzgledu na wyizo-
lowanie i brak wsparcia ze strony wspétpracownikéw, maleja jej szanse obrony.
Na tym etapie u ofiary pojawiaja sie skutki zdrowotne, np. wrzody ukfadu pokar-
mowego, nadcisnienie, zawat serca, udar mézqu, réznego rodzaju béle. Ofiara
coraz czesciej przebywa na zwolnieniu lekarskim. Na skutek dalszego doswiad-
czania mobbingu nastepuje wykluczenie z zycia zawodowego. Osoba poszko-
dowana nie jest zdolna do wykonywania obowiazkéw stuzbowych, a jej stan
psychiczny i fizyczny pogarsza sie tak bardzo, ze wymaga pomocy medycznej
i psychologicznej.”

W przypadku oskarzenia przetozonego lub wspétpracownikéw czy nawet
podwtadnego o mobbing, to ofiara musi udowodnié, ze stosowano wobec niej
dziatania mobbingowe.

Zachowania mobbingowe mozna podzieli¢ na pie¢ grup:

1. Dziatania utrudniajace proces komunikowania sie, polegajace na:
statym przerywaniu wypowiedzi,
reagowaniu na wypowiedzi ofiary krzykiem i wyzwiskami,
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ciagtym krytykowaniu wykonywanej pracy lub zycia osobistego, nekaniu przez
telefon,

stosowaniu grézb ustnych lub pisemnych,

prezentowaniu ponizajacych i wulgarnych gestéw, stosowaniu aluzji i zawo-
alowanej krytyki, bez jasnego wyrazenia si¢ wprost.

2. Dziatania negatywnie wptywajace na relacje spoteczne, polegajace na:

unikaniu kontaktéw i rozmdw z pracownikiem, utrudnianiu pracownikowi kon-
taktéw z innymi, fizycznym i spotecznym izolowaniu.
Jest to np. umieszczenie ofiary w osobnym pokoju z zakazem komunikowa-
nia sie z innymi osobami lub zakazanie wspétpracownikom kontaktowania sig¢
z izolowang osobg, ostentacyjne ignorowanie i lekcewazenie, tzw. traktowanie
jak powietrze.

3. Dziatania naruszajace wizerunek pracownika, polegajace na:
obmawianiu,
rozsiewaniu plotek,
podejmowaniu préb osmieszenia,
sugerowaniu zaburzen psychicznych, kierowaniu na badania psychiatryczne,
zartowaniu i wy$miewaniu zycia prywatnego,
przedrzeznianiu zachowania pracownika (sposobu mdwienia, chodzenia,
gestow),
atakowaniu pogladéw politycznych lub przekonan religijnych, wy$miewaniu
i atakowaniu pracownika z uwagi na jego narodowos¢, niepetnosprawnosc lub
jej stopien,
ciaglym kwestionowaniu podejmowanych przez pracownika decyzji, niespra-
wiedliwym ocenianiu zaangazowania w prace,
obrazaniu stownym w postaci obraZliwych przezwisk lub wyrazen, sktada-
niu propozycji lub insynuacjach o charakterze seksualnym, wymuszaniu
na pracowniku wykonywania zadan naruszajacych jego godnosc¢ osobista.

4. Dziatania negatywnie wptywajace na pozycje zawodowa, polegajace na:
nieprzydzielaniu pracownikowi zadnych zadar do wykonania lub przydziela-
niu zadan bezsensownych,
przydzielaniu zadan ponizej kwalifikacji i kompetencji lub zadan przerastaja-
cych jego mozliwosci,
ciagtym przydzielaniu nowych zadar do wykonania (z nierealnym terminem
realizacji lub iloscia pracy do wykonania),



przydzielaniu zadar uwtaczajacych godnosci pracownika,

ostentacyjnym odbieraniu zadan juz zleconych.

5. Dziatania wywierajace szkodliwy wptyw na zdrowie ofiary, polegajace na:
przydzielaniu prac szkodliwych dla zdrowia, niedostosowanych do mozliwosci
pracownika lub niezapewnieniu mu odpowiednich zabezpieczen,
stosowaniu grézb uzycia sity fizycznej,
uzywaniu agresji fizycznej o nieznacznym nasileniu,
fizycznym znecaniu sig, przyczynianiu sie do powstawania strat materialnych
powodowanych przez pracownika,
wyrzadzaniu szkdéd psychicznych w miejscu pracy lub miejscu zamieszkania
pracownika,
zachowaniach o podtozu seksualnym, wykorzystywaniu seksualnemu.

Za dziatania mobbingowe nie mozna uzna¢ korzystania przez pracodawce
zjego uprawnien kierowniczych i nadzorczych. Rozpatrujac dane dziatanie nale-
zy uwzgledni¢ podporzadkowanie pracownika, rodzaj wykonywanej przez niego
pracy oraz zakres autonomii. Cytujac dalej przywotany wyrok Sadu Najwyzsze-
go: ,,Nie mozna wiec méwi¢ o mobbingu w przypadku podejmowanych przez
pracodawce dziatan, ktére nie maja na celu ponizenia pracownika, a jedynie
zapewnienie realizacji prawidtowej organizacji pracy. Nie mozna méwi¢ o mo-
bbingu w przypadku krytycznej oceny pracy, jezeli przetozony nie ma na celu
ponizenia pracownika, a jedynie zapewnienie realizacji planu, czy prawidtowej
organizacji pracy. Pojecie mobbingu nie obejmuje zachowan pracodawcy do-
zwolonych prawem. W konsekwencji pracodawca ma prawo korzystaé z upraw-
nien, jakie wynikaja z umownego podporzadkowania, w szczegdInosci z prawa
stosowania kontroli i nadzoru nad wykonywaniem pracy przez pracownikéw.
Pracodawca w zakresie swoich dyrektywnych uprawnien powinien jednak po-
wstrzymac sie od zachowan, ktére moga narusza¢ godnos$¢ pracownicza”.

3. Dyskryminacja

Kazdy pracodawca jest zobowiazany do réwnego traktowania, czyli niedyskry-
minowania, pracownikéw, w zakresie nawigzania i rozwigzania stosunku pracy,
warunkéw zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu pod-
noszenia kwalifikacji zawodowych, bez wzgledu na cechy prawnie chronione,
a w szczegdlnosci bez wzgledu na pteé, wiek, niepetnosprawnosé, rase, religie,
narodowos¢, przekonania polityczne, przynaleznosé zwigzkowa, pochodzenie
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etniczne, wyznanie, orientacje seksualna, zatrudnienie na czas okreslony lub
nieokreslony, zatrudnienie w petnym lub w niepetnym wymiarze czasu pracy.

Cechy prawnie chronione:

ptec,

wiek,

niepetnosprawnosé,

rasa,

religia,

narodowosé,

przekonania polityczne,

przynaleznos¢ zwigzkowa,

pochodzenie etniczne,

wyznanie,

orientacja seksualna,

zatrudnienie na czas okres$lony lub nieokreslony,

zatrudnienie w petnym lub w niepetnym wymiarze czasu pracy.

Niedopuszczalna jest dyskryminacja bezpos$rednia oraz posrednia. Dyskry-
minacja bezposrednia ma miejsce w sytuacji, gdy pracownik jest, byt lub mdégt-
by by¢ gorzej traktowany ze wzgledu na jedna lub kilka wyzej wymienionych
przyczyn. Najprostszym sposobem, aby stwierdzi¢ czy mogto dojs$¢ do dyskry-
minacji bezpos$redniej jest test ,,gdyby nie...”, np. czy gdybym zatrudniat na tym
stanowisku mezczyzne, a nie kobiete, czy zaoferowatbym takie samo wyna-
grodzenie? Jak czesto kierowatbym pracownika X na szkolenia gdyby nie byt
w wieku przedemerytalnym? Czy gdybym nie znat narodowosci pracownika X
tak samo oceniatbym jego prace?

Dyskryminacja posrednia ma miejsce wéwczas, gdy na skutek pozornie
neutralnego postanowienia, zastosowanego kryterium lub podjetego dziatania
wystepuja lub mogtyby wystapic¢ niekorzystne dysproporcje albo szczegdlnie
niekorzystna sytuacja w zakresie nawigzania i rozwigzania stosunku pracy, wa-
runkéw zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu podnosze-
nia kwalifikacji zawodowych wobec wszystkich lub znacznej liczby pracownikéw
nalezacych do grupy wyréznionej ze wzgledu na jedna lub kilka cech prawnie
chronionych. W tym przypadku to nie traktowanie jest rézne, a jego skutki, ktére
sa odmiennie odczuwane przeze osoby o réznych cechach. Przyktadem moze
by¢ takie ustalenie kryteriéw awansu, ktére z zatozenia jest niemozliwe



do spetnienia przez osoby starsze. Za dyskryminacje uwaza sie réwniez na-
ktanianie do jej stosowania np. poprzez polecenia lub popieranie zachowan dys-
kryminacyjnych.

Dyskryminacja bezposrednia nie jest sytuacja,

w ktorej zastosowane postanowienie, kryterium lub
dziatanie jest obiektywnie uzasadnione ze wzgledu

na zgodny z prawem cel, ktéry ma by¢ osiagniety,

a Srodki stuzace osiagnieciu tego celu sa wiasciwe

i konieczne. Np. ré6znicowanie pracownikéw ze wzgledu
na religie lub wyznanie uzasadnione rodzajem

i charakterem prowadzonej dziatalnosci.

W przypadku dyskryminacji ciezar dowodu spoczywa na pracodawcy, kté-
ry musi udowodnié, ze w danej sytuacji nie dyskryminowat pracownika, lecz
kierowat sie obiektywnymi powodami.

Osoby doswiadczajace nieréwnego traktowania czuja sie¢ gorsze od innych,
mniej warto$ciowe, niezdolne do wykonywania okreslonych zadan. W sytuacjach
ekstremalnych doswiadczanie dyskryminacji, zwtaszcza dtugotrwate, moze do-
prowadzi¢ do zaburzenia postrzegania obrazu wtasnej osoby, a takze do zaburzen
psychicznych.

4. Molestowanie seksualne

Zgodnie z Kodeksem pracy molestowanie jest przejawem dyskryminacji. Jest
to kazde niepozadane zachowanie, ktérego celem lub skutkiem jest naruszenie
godnosci pracownika i stworzenie wobec niego zastraszajacej, wrogiej, ponizaja-
cej, upokarzajacej lub uwtaczajacej atmosfery.

Molestowanie seksualne jest szczegdlnym przejawem dyskryminac;ji
ze wzgledu na pteé. Jest to problem obecny w $rodowisku pracy od wielu lat,
w naszej kulturze przez dtugi okres niedostrzegany lub bagatelizowany. Przejawia
sie ono w kazdym niepozadanym zachowaniu o charakterze seksualnym lub od-
noszacym sie do ptci pracownika. Na zachowanie to moga sie sktada¢ elementy
fizyczne (dotykanie, gtaskanie, poklepywanie), werbalne (uwagi, aluzje o charak-
terze seksualnym) lub pozawerbalne (gesty).
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Wyréznia sie dwa gtéwne rodzaje molestowania seksualnego:

1. Szantaz seksualny - co$ za co$ - wystepujacy w sytuacji nieréwnosci wiadzy,
poddanie sie lub odmowa spetnienia zadan seksualnych sprawcy warunkuje de-
cyzje personalne wobec ofiary (awans, podwyzka, dalsze zatrudnienie), spraw-
ca moze by¢ jedynie pracodawca lub przetozony,

2. Stwarzanie nieprzyjaznych warunkdw pracy, np. niepozadane przez ofiare zain-
teresowanie seksualne (np. natretne maile, telefony, nieodpowiednie dotykanie,
nagabywanie na randki, zarty i komentarze o tematyce seksualnej) lub mole-
stowane ze wzgledu na przynalezno$¢ do danej ptci (np. obrazliwe komentarze
0 ograniczeniach wynikajacych z przynaleznosci do danej pici), sprawca moze
by¢ wspétpracownik.”®

Sprawca molestowania moze by¢ zaréwno mezczyzna, jak i kobieta. Dodatko-
wo do molestowania moze dochodzi¢ w obrebie tej samej pici.

Dodwiadczenie molestowania seksualnego wiaze sie z obnizeniem samopo-
czucia, wzrostem odczuwanego stresu, spadkiem samooceny i poczucia wtasnej
skutecznosci, pogorszeniem stanu zdrowia. Ofiary cierpia na béle gtowy, zabu-
rzenia pracy przewodu pokarmowego, zaburzenia snu. U niektérych ofiar mole-
stowania seksualnego obserwuje sie réwniez objawy stresu traumatycznego.'®

Warunkiem koniecznym, aby méwi¢ o molestowaniu seksualnym jest brak
zgody osoby molestowanej na okreslone zachowania i jej sprzeciw wobec mo-
lestujacego wyrazony wyraznie i stanowczo. Wyrazenie sprzeciwu nie moze
by¢ podstawa niekorzystnego traktowania pracownika, a takze powodowacd
jakichkolwiek negatywnych konsekwencji wobec pracownika, zwtaszcza nie
moze stanowi¢ przyczyny uzasadniajacej wypowiedzenie przez pracodawce
stosunku pracy lub jego rozwiagzanie bez wypowiedzenia (art. 183 Kodeksu
pracy). Przepisy maja réwniez zastosowanie do pracownika, ktéry udzielit w ja-
kiejkolwiek formie wsparcia pracownikowi korzystajacemu z uprawnien przy-
stugujacych z tytutu naruszenia zasady réwnego traktowania w zatrudnieniu.

5. Trauma w pracy

Szczegdlnym rodzajem stresu jest stres traumatyczny, czyli sytuacje zagroze-
nia zdrowia i zycia. Do sytuacji traumatycznych zalicza sie nie tylko uczestnicze-
nie w dramatycznym wydarzeniu, ale réwniez uzyskanie informacji o zagroze-
niu zycia, o gwattownej Smierci lub zranieniu bliskiej osoby. W pracy zawodowej
stres traumatyczny dotyka uczestnikéw lub $wiadkéw wypadkdéw, katastrof
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technologicznych, budowlanych lub przemocy fizycznej. Biologicznie uwarun-
kowana reakcja na takie wydarzenia wiaze sie z silnym pobudzeniem fizjolo-
gicznym, ktérego zadaniem jest gromadzenie energii i zasobéw potrzebnych
do biologicznego przetrwania organizmu. W przypadku niektérych oséb reakcja
nie wygasza si¢ z czasem, na skutek czego nastepuje rozwdj zaburzer zdrowia
psychicznego: zaburzenia ostrego stresu (szok psychiczny) oraz zaburzenia
po stresie traumatycznym (PTSD).” Reakcje na wydarzenie traumatyczne ce-
chuje intensywny strach, poczucie bezradnosci lub zgrozy.

Osoba, u ktérej rozwinie sie zaburzenie ostrego stresu ,do$wiadcza poczu-
cia braku kontaktu ze swoim ciatem, otaczajacy $wiat postrzega jako nierealny,
podobny do snu, utrzymuje si¢ u niej bezradnos¢ i poczucie winy za przezycie.
Czesto wystepuje tez impulsywnos$¢ i ryzykowne zachowanie. Na ogét jest to krét-
kotrwate zaburzenie, doswiadczane podczas urazu lub bezposrednio po nim, trwa
co najmniej dwa dni i albo zanika w ciaqu czterech tygodni po zdarzeniu urazo-
wym, albo zmianie ulega rozpoznanie™.'®

Cechy charakterystyczne zaburzenia po stresie traumatycznym to ,,powtarza-
jace sie ponowne przezywanie urazu w natretnych wspomnieniach (,,reminiscen-
cjach”) lub snach, na ktére nie ma sie wptywu, odretwienie i otepienie emocjonal-
ne, poczucie izolacji wzgledem innych ludzi, brak reakcji w stosunku do otoczenia,
brak odczuwania przyjemnosci (anhedonia), unikanie aktywnosci i sytuacji przy-
pominajacych uraz. Czesto towarzyszy temu strach i unikanie symboli przypomi-
najacych o urazie. Niekiedy moga wystepowac gwattowne, ostre ataki strachu, pa-
niki i agresji, wyzwalane przez bodZce zwigzane z nagtym przypomnieniem sobie
(lub ,,przezyciem na nowo”) sytuacji urazowej lub reakcji na nia. Towarzyszy temu
zazwyczaj stan nadmiernego autonomicznego pobudzenia, wzmozonej czujno-
Sci, uwrazliwienia na bodZce i bezsenno$¢. Lek i depresja sa powszechnie zwiaza-
ne z wymienionymi objawami, a zdarza sie, ze towarzysza im mysli samobdjcze”.”

Pierwszymi zawodami, jakie przychodza na mysl w kontekscie doswiadcze-
nia traumy sa stuzby mundurowe i ratownicze, a narazone sa na to réwniez
osoby, ktérych praca wiaze sie m.in. z mozliwoscia zostania ofiara napadu,
np. dostawcy jedzenia, taksdwkarze, kurierzy, listonosze. Do grupy ryzyka
mozna réwniez wiaczy¢ kierowcéw zawodowych (uczestnik lub Swiadek wy-
padku drogoweqo).

Doswiadczenie stresu traumatycznego powoduje pojawienie sie objawdéw, kté-
re utrudniaja codzienne funkcjonowanie oraz pogarszaja stan psychiczny. Z punk-

21


http://m.in

tu widzenia pracy zawodowej moze mie¢ to istotny wptyw na bezpieczenstwo
pracy. W zwiazku z tym, ze definicja traumy obejmuje réwniez bycie $wiadkiem
lub uzyskanie informacji o zagrozeniu zycia, o gwattownej $mierci lub zranieniu
bliskiej osoby, wiedza na temat takich doswiadczen pracownikéw powinna by¢
szczegdlnie istotna dla przetozonych.

Jesli wiesz, ze pracownik magt doswiadczy¢ stresu traumatycznego, mozesz:
udzieli¢ wsparcia psychologicznego, okaza¢ zrozumienie, w tym udzieli¢ dni
wolnych od pracy na pro$be pracownika,
jesli to konieczne z punktu widzenia bezpieczeristwa procesu pracy - czasowo
odsunac¢ pracownika od pracy na stanowisku, na ktérym wymagana jest petna
sprawnos$¢ psychomotoryczna,

w uzasadnionym przypadku skierowaé pracownika na dodatkowe badania
okresowe.
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IV. Skutki stresu w miejscu pracy

1. Konsekwencje dla organizac;ji
Doswiadczanie nadmiernego stresu wptywa na funkcjonowanie catej organizacji
i niesie za sobg okreslone straty ekonomiczne:

zwiekszong absencje - stres moze wptywaé na pojawienie sie choroby lub
pogorszenie stanu zdrowia, absencja chorobowa moze by¢ traktowana przez
pracownikéw jako sposéb radzenia sobie ze stresem lub by¢ wynikiem nieza-
dowolenia z pracy,
zwiekszona liczbe wypadkéw - uwaza sig, ze stres moze powodowaé nawet
5-krotny wzrost ryzyka wypadku przy pracy. Ryzyko to wynika z obnizonej
koncentracji, stabej komunikacji, presji czasu i wigkszej sktonnosci do podej-
mowania zachowan ryzykownych,
zmniejszong wydajno$é w pracy i prezentyzm - zmniejszona wydajnos¢,
powodowana przez zmeczenie, obnizona koncentracjeg, trudnosci w podejmo-
waniu decyzji, negatywne myslenie; niekiedy jest bardziej kosztowna od ab-
sencji. Prezentyzm to obecno$¢ w pracy mimo pogorszonego stanu zdrowia
fizycznego lub psychicznego,
zwiekszona rotacje pracownikéw - osoby, ktére oceniaja Srodowisko pra-
cy jako stresogenne, sa bardziej sklonne do zmiany miejsca zatrudnienia.
Dla pracodawcy oznacza to utrate wiedzy i doswiadczenia pracownika oraz
inwestycje w rekrutacje oraz przeszkolenie nowo zatrudnionej osoby. W du-
zym europejskim badaniu pracownikéw 19% respondentéw podato stres
zwiazany z praca jako gtéwny powdd rotacji personelu. Jako gtéwne przy-
czyny rotacji 19% badanych wskazato poziom obciazenia praca, 16% brak
wsparcia ze strony kierownikéw liniowych, a 14% liczbe godzin, *°
koszty odszkodowan - zgodnie z Kodeksem pracy:
- pracownik, u ktérego mobbing wywotat rozstréj zdrowia, moze dochodzi¢
od pracodawcy odpowiedniej sumy tytutem zadoséuczynienia pienieznego
za doznana krzywde (art. 943 § 3),
- pracownik, ktéry doznat mobbingu lub wskutek mobbingu rozwigzat umo-
we o prace, ma prawo dochodzi¢ od pracodawcy odszkodowania w wysoko-
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$ci nie nizszej niz minimalne wynagrodzenie za prace, ustalane na podsta-
wie odrebnych przepiséw (art. 943 § 4).

Osoba, wobec ktérej pracodawca naruszyt zasade réwnego traktowania
w zatrudnieniu, ma prawo do odszkodowania w wysokosci nie nizszej niz mini-
malne wynagrodzenie za prace, ustalane na podstawie odrebnych przepiséw
(art. 1839),

2. Konsekwencje dla pracownika
Ludzie zmieniaja sie pod wptywem nadmiernego stresu. Zmianie ulega ich zacho-
wanie, postrzeganie rzeczywistosci, sposéb reagowania na rézne sytuacje.

Jakie sygnaty lub zachowania pracownika moga wskazywac, ze doswiadcza on
nadmiernego stresu w pracy?

Doswiadczanie stresu powoduje problemy z pamigcia (zmniejsza sie ilos¢
zapamietywanych informacji, trudniej przychodzi przypominanie sobie i rozpo-
znawanie rzeczy juz znanych), obnizenie koncentracji i rozproszenie uwagi, nie-
adekwatna ocene aktualnej sytuacji i jej przysztych nastepstw, obnizony poziom
obiektywizmu i krytycyzmu, gonitwe mysli, zmniejszenie kreatywnosci, trudnosci
z podejmowaniem decyzji.?'

Gdy pracownik doswiadcza stresu krétkotrwatego lub incydentalnego, wyzej
opisane skutki stresu zazwyczaj sa odwracalne, a poziom funkcjonowania wraca
do normy. Inaczej dzieje si¢ w sytuacji gdy pracownik jest narazony na stres silny
lub dtugotrwaty.

3. Stres chroniczny
W przypadku gdy stres nie mija, opisane wyzej symptomy fizjologiczne i psycho-
logiczne ulegaja nasileniu, powoduja z poczatku niewielkie dolegliwosci, ktére
ostatecznie moga przeobrazi¢ sie¢ w psychosomatyczne, stresozalezne powiktania
chorobowe.

Na skutek dtugotrwatego stresu obserwuje sie m.in. nastepujace powikfania
dotyczace zdrowia psychicznego i zmian w mézgu:
W zaburzenia snu,
B depresje stresozalezng,
B zespdt stresu traumatyczneqo,
B zespdt zmeczenia przewlektego,
I jadtowstret psychiczny.
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Mozliwe skutki somatyczne to: ,,otyto$¢, cukrzyca typu 2, miazdzyca, nadci-
$nienie samoistne, zespét metaboliczny, zespét jelita drazliwego, zespoty gine-
kologiczne (np. cykle bezowulacyjne, nieptodnosé, zaburzenia miesigczkowania),
impotencja, obnizona jako$¢ nasienia u mezczyzn, problemy dermatologiczne”??

Dos$wiadczanie chronicznego stresu w pracy moze prowadzi¢ do pojawienia sie
syndromu wypalenia zawodowego. To syndrom, na ktéry sktadaja sie wyczerpa-
nie emocjonalne (uczucie pustkii utrata sity do pracy), depersonalizacja (poczucie
bezosobowosci i utrata wrazliwosci wobec innych) i obnizenie oceny wiasnych do-
konan zawodowych (poczucie marnowania czasu i sit). Podobnie jak stres, wypa-
lenie zawodowe moze objawiac sie na kilku ptaszczyznach:

emocjonalnej: depresyjny nastréj, ptaczliwos¢, wyczerpanie
emocjonalne, zmienno$¢ nastrojéw, lek, podwyzszone napigcie,

poznawczej: bezradno$¢, utrata nadziei i sensu zycia, poczucie bezsilnosci

i niemocy, poczucie porazki, niski poziom samooceny, niezdolno$¢ do koncen-

tracji,

fizycznej: bdle gtowy, tiki nerwowe, problemy seksualne, nagty spadek lub

wzrost wagi, sptycenie oddechu, ciagte zmeczenie, zaburzenia snu, mdtosci,

behawioralnej (zachowania): impulsywnos$¢, wzrost konsumpcji uzywek,
przektadanie spraw na ostatnia chwile, przejawianie zachowarn ryzykownych,
narzekanie,

motywacyjnej: utrata entuzjazmu, rezygnacja, niezadowolenie, rozczarowa-

nie, nuda, demoralizacja, utrata ideatéw.?

Na pojawienie si¢ syndromu wypalenia zawodowego w duzej mierze narazone
sg osoby mtode, z wyzszym wyksztatceniem, bardzo ambitne, idealizujace swoja
role zawodowa, nieumiejace rozgraniczy¢ zycia zawodowego od prywatnego. Wy-
paleniu zawodowemu sprzyjaja takie cechy osobowosci jak: wysoki poziom leku,
nie$miatos¢, nadwrazliwos¢, impulsywnosé, sktonnos¢ do depresji, zewnetrzne
umiejscowienie kontroli.

Wypalenie zawodowe to dlugotrwaty proces, podczas jego powstawania mozna
wyrdznic 12 etapdw:

1. Przymus ciaggtego udowadniania wtasnej wartosci - che¢ wydajnej i efektywnej
pracy przeksztatca sie w konieczno$¢ przy coraz mniejszym akceptowaniu wta-
snych ograniczen i mozliwosci.

2.Wzrost zaangazowania w prace - silna potrzeba robienia wszystkiego same-

mu, w celu udowodnienia wtasnej wartosci.
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3. Zaniedbanie wiasnych potrzeb - pracownik praktycznie nie odpoczywa, nie
spedza czasu wolnego na czynnosciach sprawiajacych przyjemnos$¢, moze
pojawi¢ sie naduzywanie substancji psychoaktywnych.

4. Znaczna utrata energii na skutek zaburzonych proporcji miedzy potrzebami
wewnetrznymi a wymaganiami pracy. Zaczynaja si¢ pojawiac niewtasciwe za-
chowania (niepunktualno$¢, mylenie terminéw).

Skutki stresu moga

ujawniac sie poprzez: Niepokojace sygnaty

= Utrata kontroli nad praca
= Utrata motywacji i zaangazowania
Spadek " Chwiejnosé, brak zdecydowania
jakosci = Zapominanie
wykonywanej pracy = Zwigkszenie czasu pobytu w pracy
= Niewykorzystywanie urlopu,
brak planéw urlopowych

= PéZniejsze przychodzenie do pracy

= Wczesniejsze wychodzenie z pracy

= Wydtuzanie przerw (np. lunchowej, obiadowej)
Wycofanie = Absencja

" Postawa rezygnacji, poddania sie, akceptacji
= Ograniczanie kontaktéw z innymi osobami

® Nieuchwytnos¢, unikanie kontaktu

= Napady ptaczu

= Ktétnie, sprzeczki

® Nadmierna wrazliwo$é

= Nadmierna sktonnos$¢ do irytacji
u Czeste ,,humory”, dasanie sie

" Niedojrzate zachowanie

Regresje

m Zto$liwe rozsiewanie plotek

= Krytykowanie innych

= Wandalizm

" Krzyk

= Mobbing

= Zte relacje z innymi pracownikami
= Wybuchowy nastréj

Agresywne
zachowanie
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® Trudno$ci w wypowiadaniu sie,
nerwowy sposéb méwienia
= Nadmierne pocenie si¢
= Zmeczenie, apatia
® Problemy zotadkowe
" Napieciowe béle gtowy
" Drzenie rak
= Gwattowna utrata lub przyrost masy ciata
= Ciagte uczucie zimna

Fizyczne
sygnaty

= Widoczne zmiany w zachowaniu

= Nieumiejetnos$¢ zrelaksowania sie

= Zwiekszona konsumpcja alkoholu

= Zwiekszona liczba wypalanych papieroséw
Inne = Zaniedbany wyglad, nieprzestrzeganie

zachowania zasad higieny osobistej

= Wypadki w domu lub pracy

" Nieostrozne, lekkomys$ine

prowadzenie samochodu
" Nieuzasadnione podejmowanie ryzyka

Zrédto: Merecz D. Profilaktyka psychospofecznych zagrozeri w miejscu pracy - od teorii do praktyki. Podrecznik
dla psychologdw, Instytut Medycyny Pracy im. prof. J. Nofera, 2011, £6dZ s. 37-38.

5. Przewartos$ciowanie - nastepuje zmiana priorytetéw i wycofanie z kontaktéw
spotecznych.

6. Odizolowanie, cynizm, nietolerancja, znacznie spada efektywnos¢ i pojawiaja
sie dolegliwosci fizyczne. Od tego momentu pracownik potrzebuje profesjo-
nalnej pomocy.

7. Ostateczne wycofanie sig. Sie¢ spoteczna, ktéra powinna by¢ Zrédtem wspar-
cia, postrzegana jest jako wroga, wymagajaca i nadmiernie obciazajaca. Pra-
cownik traci nadzieje na przysztos¢, nastepuje zupetne wyobcowanie.

8.Znaczace zmiany w zachowaniu - postepuje izolowanie i wycofanie z zycia,
a kazdy przejaw zainteresowania ze strony innych odbierany jest jako atak.

9. Utrata poczucia bycia autonomiczna jednostka.

10. Pustka wewnetrzna - pojawia sie lek przed ludZmi, dochodzi do atakéw paniki.

11. Depresja - rozpacz, wyczerpanie, pojawiaja sie mysli samobdjcze.

12. Wypalenie petnoobjawowe - catkowite wyczerpanie psychiczne, fizyczne
i emocjonalne.®
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Syndromowi wypalenia zawodowego u pracownikéw mozna zapobiega¢ na-

stepujacymi sposobami:

B powierzanie pracownikom zadan zgodnych z ich mozliwo$ciami i kwalifi-
kacjami,

[l nieobciazanie nadmierne efektywnych pracownikéw,

B dokonywanie obiektywnej i konstruktywnej oceny pracy oraz przekazywanie
informacji zwrotnej,

I adekwatne wynagradzanie,

zapewnienie samodzielno$ci pod wzgledem stylu pracy i jej podziatu,

@ tworzenie w pracy atmosfery zaufania, udzielania wsparcia pracownikom, za-

checanie pracownikéw do tworzenia pozytywnych relacji interpersonalnych.
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V. Prewencja stresu w miejscu pracy

Najwazniejszym zasobem kazdej firmy sa zasoby ludzkie. To dzieki nim firmy ist-
nieja, produkuja, wytwarzaja, nawiazuja relacje z réznymi grupami odbiorcéw.
Obowiazkiem kazdego pracodawcy jest nalezyte dbanie o pracownikéw. Zadowo-
leni pracownicy to gwarancja efektywnosci i jakosci, a tym samym konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa. Warto zatem podjac¢ konkretne dziatania, aby ograniczy¢
poziom stresu odczuwanego przez pracownikéw i tym samym pos$rednio wptynac
na ich satysfakcje z pracy, co z kolei przetozy sie na ich zaangazowanie oraz po-
stawy zgodne z celami firmy.

Zarzadzanie ryzykiem psychospotecznym (ZRP) jest rekomendowana
przez gwiatowq Organizacje Zdrowia oraz Europejska Agencje Bezpieczeni-
stwa i Zdrowia forma przeciwdziatania stresowi zawodowemu oraz jego skut-
kom?5 i sktada sie z pieciu etapéw (I-V):

1. Ocena ryzyka oraz audyt dotychczas stosowanych praktyk

Na tym etapie nalezy podja¢ dziatania, ktére umozliwia okreslenie:

1.1. Negatywnych (wptywajacych np. na obnizenie wydajnosci, pogorszenie
stanu zdrowia, absencje chorobowa, rotacje personelu) i pozytywnych ce-
chy pracy

W tym celu postuzyé si¢ mozna np. anonimowymi ankietami skierowanymi
do pracownikéw. Identyfikacja negatywnych cech pracy bedzie w pézniejszym
etapie punktem wyjscia do opracowania planu przeciwdziatania czynnikom wy-
wotujacym stres. Natomiast okreslenie pozytywnych cech pracy pokazuje ele-
menty Srodowiska pracy, ktére nalezy wzmacniaé. W zwiazku z tym, ze niekiedy
nie ma mozliwo$ci wyeliminowania lub ograniczenia Zrédta stresu (np. ze wzgle-
du na proces technologiczny) moze sie to okazaé jedynym kierunkiem dziatan,
jakie mozna podjaé.2

1.2. Skutkéw doswiadczania stresu

Aby okresli¢, jakie sa konsekwencje (indywidualne i organizacyjne)do$wiadczania

stresu przez pracownikéw, nalezy najpierw okresli¢ wskaZniki na podstawie kté-

rych mozliwe bedzie wnioskowanie o skutkach stresu, np.
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1.3. Okreslenie czynnikéw psychospotecznych stanowigcych najwigksze za-
grozenie oraz ich Zrédta

Nalezy dokona¢ analizy wcze$niej uzyskanych informacji, aby okresli¢, jaka jest
zalezno$¢ miedzy narazeniem na doswiadczanie stresu (negatywnych cech pra-
cy) a ich przewidywanymi skutkami. Na tej podstawie mozliwe bedzie okreslenie
zagrozen psychospotecznych stanowiacych najwieksze ryzyko? oraz ich Zrédta.

Zarzadzanie ryzykiem psychospotecznym powinno by¢ przeprowadzane cy-
klicznie. Przy kolejnym przegladzie zagrozen psychospotecznych i ich potencjal-
nych skutkéw nalezy na tym etapie dokona¢ réwniez oceny wczes$niej podjetych
dziatan, majacych na celu ograniczenie stresu w $rodowisku pracy oraz okresli¢
zagrozenia, ktérych nie udato si¢ na ten moment opanowac (ocena ryzyka rezy-
dualnego).?®

Przyktad okres$lonych Zrédet stresu:

2. Opracowanie planu dziatania

Plan dziatania powinien by¢ realny i mozliwy do wdrozenia oraz mie¢ okreslony

cel i sposoby jego osiagniecia, harmonogram dziatan, podmioty odpowiedzialne

za realizacjeg, $rodki niezbedne do realizacji, oczekiwane korzysci oraz sposoby
oceny skutecznosci dziatania.
Proponowane dziatania naprawcze moga przebiegac na trzech poziomach:

1. organizacyjnym - zmiana sytuacji w pracy moze wptynac na Zrédto stresu,
a tym samym ztagodzi¢ reakcje pracownika, np. audyt dotyczacy stresu zawo-
dowego, poprawa tresci pracy, wkasciwe planowanie czasu, rozwijanie kadry me-
nedzerskiej, opracowanie programu zarzadzania karierami, firmowe programy
poprawy kondycji fizycznej i stanu zdrowia, zarzadzanie przeptywem informacji,
podejmowaniem decyzji i konfliktami, poprawa warunkéw pracy,

2. na styku organizacji i pracownika - zmniejszenie podatnosci na stres poprzez
zwiekszanie odpornosci pracownika, np. indywidualna obserwacja, szkolenia
w zakresie umiejetnosci interpersonalnych, ksztattowanie realistycznego wy-
obrazenia o pracy, utrzymanie réwnowagi miedzy praca a zyciem osobistym,
zachecanie do tworzenia kolezeriskich grup wsparcia, planowanie wiasnej ka-
riery w ramach organizacji, w szczegélnych przypadkach umozliwienie pracow-
nikom korzystania ze specjalistycznej pomocy,

3. pracownika - doskonalenie umiejetnosci radzenia sobie ze stresem, np. auto-
obserwacja, dostarczanie pracownikom wiedzy na temat stresu zawodowego
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i sposobdw radzenia sobie z nim, promowanie zdrowego stylu zycia,

oraz stuzy¢ pieciu celom:

3.1. rozpoznaniu, czyli wczesnemu wykrywaniu stresoréw zawodowych i reak-
cji stresowych,

3.2. prewencji pierwotnej, czyli ostabianiu stresoréw zawodowych,

3.3. prewencji wtérnej, czyli zmienianiu sposobdw, w jakie pracownicy reaguja
na stresory zawodowe,

3.4. leczeniu, czyli terapii oséb, ktére odczuwaja powazne skutki oddziatywa-
nia stresoréw zawodowych,

Skutki stresu Wskazniki
Absencja pracownikéw ® Liczba zwolnien lekarskich
i dni nieobecnosci w pracy
Koszty absencji = Wynagrodzenie za czas nieobecnosci
Fluktuacja kadry " Liczba pracownikéw, ktérzy

opuscili organizacje

= Dtugo$¢ okreséw zatrudnienia
pracownikéw

" Koszty szkolenia nowych pracownikéw

Efektywnos¢ pracy u Zaktdcenia w pracy (wydtuzenie czasu
realizacji zadan, obciazenie praca
dodatkowa innych pracownikéw)

® Liczba skarg ze strony klientéw

Stres pracownikéw " Reakcje na stres (dolegliwosci
i rodzaj stosowanych sposobéw
radzenia sobie, ich skuteczno$¢)
= Ogdlne poczucie stresu,
stopien zadowolenia

Mobbing i agresja ¥ Liczba zgtaszanych aktéw
patologicznych zachowan

Zaburzenia stanu zdrowia ® Koszty absenc;ji w pracy (nizsze
wynagrodzenie, wydatki pracownikéw
zwigzane z leczeniem)

Zrédto: Merecz D. Profilaktyka psychospofecznych zagrozeri w miejscu pracy - od teorii do praktyki. Podrecznik
dla psychologdw, Instytut Medycyny Pracy im. prof. J. Nofera, £6dZ 2011, s. 11.
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3. 5. rehabilitacji, czyli planowanemu powrotowi pracownika do poprzednio
wykonywanej pracy.?’

3. Wdrozenie

Oznacza realizacje opracowanego planu dziatania. Przy wdrazaniu dziataii na-
prawczych nalezy stale monitorowac ich efektywnos$¢, aby w przypadku wystapie-
nia trudnosci w ich realizacji mozliwe byto okreslenie ich przyczyn oraz podjecie
$rodkéw zaradczych.3°

4. Ocena realizacji wdrozenia

Oznacza oceng wdrazania planu dziatania oraz osiagnietych efektéw. Okreslenie
mocnych i stabych stron opracowanego planu dziatania pozwoli na udoskona-
lenie systemu zarzadzania ryzykiem. Nalezy zastosowa¢ metody wykorzysta-

Uciazliwa cecha pracy Potencjalne zrédta
Narazenie na agresje = Praca z agresywnymi klientami
ze strony klientéw = Niewtasciwa obstuga klienta (warunki

lokalowe, btedna organizacja pracy,
niewystraczajace umiejetnosci
interpersonalne)

Grozba powaznych = Przepisy prawa
konsekwencji stuzbowych za | » Wewnetrzne zarzadzenia
popetnione btedy = Nadmierne wymagania i brak tolerancji

przetozonego dla popetnianych btedéw

Zabieranie pracy do domu = Niewtfasciwa organizacja pracy
w firmie, np. praca zrywami
= Nadmierne wymagania (normy
wydajnosci pracy)
= Niedostateczna liczba
pracownikéw (fluktuacja kadry,
czeste zwolnienia lekarskie)
Nieumiejetne zarzadzanie
czasem pracownikéw

Zrédto: Merecz D, Profilaktyka psychospotecznych zagrozer w miejscu pracy - od teorii do praktyki. Podrecznik
dla psychologdw, Instytut Medycyny Pracy im. prof. J. Nofera, £6dz 2011, s.12.
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ne w pierwszym etapie (sposéb i zakres pozyskanych informacji, zastosowane
wskazniki). Etap ten moze by¢ roztozony w czasie, gdyz niektére efekty zastoso-
wanych dziatari naprawczych moga by¢ widoczne po dtuzszym czasie, a niektére
natychmiast. Na tym etapie warto dokona¢ rachunku zyskéw i strat, czyli poréw-
nac koszty, jakie zostaty poniesione w zwiazku z wdrozeniem planu naprawczego,
z uzyskanymi zyskami.®

5. Uczenie sig¢ organizaciji

Efekty wdrozonych dziatah powinny by¢ przedstawione pracownikom objetym
dziataniami antystresowymi i przedyskutowane z nimi. Wnioski uzyskane na pod-
stawie dyskusji z zainteresowanymi stronami (pracownicy, menedzerowie, zwigzki
zawodowe) powinny by¢ wykorzystane w kolejnym cyklu procesu zarzadzania.*?
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VI. Podsumowanie

Artykut 94 Kodeksu pracy okresla obowiazki pracodawcy wobec pracownika.
Ich przestrzeganie jest pierwszym krokiem w dziataniach prewencyjnych stre-
su. Niemniej stres jest nieodtacznym elementem zycia, zaréwno zawodowego,
jak i prywatnego. Istotny jest czas jego trwania oraz jego nasilenie. Stres krét-
kotrwaty, postrzegany jako wyzwanie, z ktérym pracownik moze sobie poradzi¢,
jest motywujacy, pobudza do dziatania, uruchamia kreatywnos¢. Po poradzeniu
sobie z sytuacja organizm odpoczywa, regeneruje swoje zasoby i ponownie jest
gotéw do stawiania czota trudnosciom. Inaczej jest w sytuacji gdy stres nie mija,
utrzymuje sie dtugotrwale, a pracownik nie ma mozliwosci poradzenia sobie
z nim. Sytuacja przerasta jego kompetencje, nie ma wsparcia (od przetozonego
oraz wspétpracownikéw), nie ma kontroli nad sytuacja. Nie pojawia sie faza odpo-
czynku, organizm jest w ciagtym napieciu, w efekcie pojawiaja sie réznego rodza-
jusymptomy natury fizycznej oraz psychicznej. Nie ulega watpliwosci, ze istnieja
zawody, w ktérych pracownicy narazeni sa na odczuwanie silnego stresu wyni-
kajacego z charakteru pracy. Czy to oznacza, ze sa skazani na porazke w wal-
ce ze stresem? Nie. Istnieje szereg dziatari i mozliwosci, ktére mozna wdrozy¢
w celu ztagodzenia skutkdéw stresu i umozliwienia pracownikom lepszego radze-
nia sobie z trudnosciami:

1. Na etapie poszukiwania pracownika postaraj sie doktadnie opisa¢ stanowisko
pracy. Okresl trudnosci, jakie moze napotkac pracownik. Dokfadnie opisz, jakie
cechy i kompetencje powinien prezentowac pracownik, aby by¢ jak najlepiej
dopasowanym do danej pracy. Postaraj sie okresli¢ poziom minimalny oraz
optymalny oczekiwanych kompetencji. Nie chodzi tu o pracownika idealnego.
Pamietaj, ze aby pracownik zostat z Twoja firma na dtuzej, musi postrzegaé
Swoja prace jako rozwijajaca.

2. Zatrudniajac pracownika zapoznaj go z regulaminem organizacyjnym, z opi-
sem stanowiska oraz zakresem zadan. Oméw réwniez wszelkie nieformalne
zasady jakie panuja w Twojej firmie.

3. Opracuj polityke antymobbingowa i zapoznaj z nig wszystkichpracownikéw.

4. Opracuj zasady antydyskryminacyjne i zobowiaz kierownikéw kazdego szcze-
bla do ich przestrzegania. Zadbaj o aktualizowanie ich wiedzy z tego zakresu.
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5. Opracujkryteria oceny pracy na stanowiskach pracy w Twojej firmie i zapoznaj
z nimi pracownikéw.

6. Prowad? polityke otwartych drzwi - stuchaj swoich pracownikéw, badZ otwarty
naich sugestie i uwagi. W miare mozliwosci staraj sie je uwzgledniac przy orga-
nizowaniu procesu pracy oraz obsadzaniu stanowisk.

7. Nie bagatelizuj uwag swoich pracownikéw. Postaraj sig im przyjrze¢ obiektyw-
nie, a nastepnie porozmawiaj z pracownikami o wnioskach, jakie wyciagnates.
8. Zlecajac pracownikom nowe zadania doktadnie okresl, na czym one polegaja

i czego oczekujesz od pracownikéw.

9. Przygladaj sie relacjom interpersonalnym panujacym w Twojej firmie. Gdy co$
Cie zaniepokoi dziataj od razu, nie udawaj, ze nie widzisz lub nie dotycza Cie
konflikty miedzy Twoimi pracownikami, poniewaz moze to nie$¢ za soba takie
konsekwencje jak odejscie wykwalifikowanego pracownika.

10. Podejmij dziatania majace na celu wdrozenie zarzadzania ryzykiem psycho-
spotecznym i przeprowadzaj jego oceng cyklicznie.
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