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Mobbing. Dyskryminacja. Molestowanie seksualne.

Wprowadzenie

Problem przemocy w miejscach pracy nadal pozostaje aktualny,
mimo kilkudziesigciu juz lat obowigzywania w Polsce przepisdw, ktdre
jednoznacznie naktadajg na pracodawce obowigzek zapobiegania
réznym jej formom, takim jak mobbing, czy dyskryminacja. Niestety
nie inaczej jest w polskich sgdach administracyjnych, co
jednoznacznie uwidocznito pierwsze obszerne badanie pracownikéw
sqdéw administracyjnych, zrealizowane w ramach projektu TEMIDA
realizowanego cyklicznie co kilka lat przez Stowarzyszenie Zdrowa
Praca we wspobtpracy z innymi organizacjami spotecznymi
dziatajgcymi w instytucjach wymiaru sprawiedliwosci.

Najnowsze badanie TEMIDA, w ramach ktérego dane zbierane byty

w latach 2022-2023 pozwolito stwierdzi€, ze przejowy mobbingu

i nierdbwnego traktowania pracownikédw w polskich sqgdach
administracyjnych to problem powazny. Pozostajg one dos¢
niepokojgce, zwtaszcza gdy odniesiemy uzyskane wyniki do innych,
dostgpnych badan ogdlnopolskich. Szczegdlnie problematycznym
zagadnieniem jest fakt, iz znaczna czgs€ sprawcdw réznych form
przemocy pracowniczej w sqdach to osoby chronione immunitetami.

Oddajemy Pafstwu do rgk raport, ktory pozwala blizej przyjrze€ sie
charakterystyce przemocy w miejscu pracy w polskim sgdownictwie
administracyjnym. Zaczynamy od kilku stdw na temat projektu,

w ramach ktérego przeprowadzone zostato badanie TEMIDA.
Nastepnie przedstawiona zostata charakterystyka przebadanej préoby
os6b zatrudnionych w sgdach administracyjnych. Dalej opisano
zjawisko narazenia osdb zatrudnionych w Wojewddzkich Sgdach
Administracyjnych (WSA) na warunki pracy sprzyjajgce
wystepowaniu mobbingu w miejscu pracy oraz rozpowszechnienie
doswiadczenia mobbingu wsréd pracownikéw w ciggu roku
poprzedzajgcego udziat w badaniu. Kolejny rozdziat odnosi sie do
zjawiska dyskryminacji w miejscu pracy ze wzgledu na najczestsze
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kryteria nierbwnego traktowania jak wiek, pte€ i stan zdrowia
(niepetnosprawnos¢ lub choroba przewlekta). Osobny rozdziat
posSwiecony zostat szczegdlnej formie dyskryminaciji, jakq jest
molestowanie seksualne w miejscu pracy. Na koniec zamieszczono
wyniki badania pracodawcodw i pracownikédw dotyczgce dostepnosci
réznych form profilaktyki przemocy w postaci mobbingu

w Wojewddzkich Sgdach Administracyjnych.

W podsumowaniu prezentowanych tu wynikéw badania TEMIDA
zamieszczone zostaty wskazdéwki dotyczgce oddziatywan
profilaktycznych. Mamy nadziejg, ze ich wdrozenie bedzie mozliwe i
okazqg sig one pomocne w lepszym, bardziej skutecznym
przeciwdziataniu negatywnym zjawiskom jakimi niewqgtpliwie
pozostajg mobbing, nierébwne traktowanie, czy molestowanie
seksualne w miejscu pracy.
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Badania TEMIDA

Projekt #Temida jest kontynuacjqg badan sgdownictwa prowadzonych
przez Stowarzyszenie ZDROWA PRACA od 2012 roku, poczgtkowo we
wspotpracy z MOZ NSZZ ,Solidarno$¢” Pracownikdéw Sgdownictwa,
pbzniej rdwniez przy udziale innych interesariuszy.

Pierwsze reprezentatywne, ogdlnopolskie badanie TEMIDA zostato
zrealizowane wspélnie z ,Solidarnoéciqg” w ramach projektu
~Monitoring stresu w sgdownictwie powszechnymi i jego skutki
zdrowotne” zrealizowanego w latach 2014-2016 dzigki funduszom EOG.
Rezultaty tego projektu zostaty opublikowane w 2016 roku m.in. w
raporcie ,Stres zawodowy w sgdach powszechnych i jego skutki
zdrowotne. Wyniki badania TEMIDA 2015” (Orlak K. (,, 2016).

ZAKRES PROJEKTU #TEMIDA2021

Kilka lat od poprzedniego badania i przestania decydentom wynikow
oraz zalecenh profilaktycznych przyszedt czas, aby sprawdzi€ czy i co
sie zmienito w sgdownictwie, w szczegdlnosci pod wzgledem
narazenia na organizacyjne czynniki ryzyka mobbingu, ktéry jest
powaznym zrbédtem stresu zwigzanego z pracq. Efektem tej decyzji
byto uruchomienie w grudniu 2021 roku projektu #TEMIDA2021. W tej
edycji badaniem objeto nie tylko sgdownictwo powszechne, ale
réwniez - po raz pierwszy - sgqdownictwo administracyjne oraz
jednostki prokuratury. Badanie adresowane byto do wszystkich oséb
zatrudnionych we wspomnianych instytucjach. Partnerami projektu
zostali: MOZ NSZzZ ,Solidarno$¢” Pracownikdw Sqdéw i Prokuratury oraz
Ogodlnopolski Zwigzek Zawodowy Pracownikéw Sqgdow
Administracyjnych.

W ramach projektu #Temida2021 gtdbwny nacisk zostat potozony na
badanie psychospotecznych warunkéw pracy zwiekszajgcych ryzyko
wystgpienia mobbingu, jak rowniez monitoring wystgpowania
zjawiska mobbingu i spostrzeganej dyskryminacji w miejscu pracy,

a takze stosowane srodki przeciwdziatania mobbingowi oraz wybrane
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wskazniki stanu zdrowia pracownikdéw. Tak jak w przypadku wszystkich
poprzednich badan sqdownictwa realizowanych przez Stowarzyszenie
ZDROWA PRACA, badanie zrealizowane w ramach projektu
#TEMIDA2021 prowadzone byto zgodnie z zasadami etycznymi dla
badan psychologicznych (APA, 2017) i badan w ochronie zdrowia
(WMA, 2013). W szczegdlnosci, oparto je o zweryfikowane naukowo
narzedzia stuzgce do oceny ryzyka mobbingu w miejscu pracy oraz
badah przesiewowych stanu zdrowia pod kgtem objawdw wypaleniq,
czy tez depresji. Prowadzono je z poszanowaniem zasady poufnosci

i dobrowolnosci, a kazda osoba badana otrzymata indywidualng
informacje o badaniu oraz informacje zwrotng o swoim wyniku.
Dodatkowo, monitoringiem objeto pracodawcdw od ktdérych zbierano
informacje na temat stosowanej polityki antymobbingowe;.
Prezentowane w niniejszym opracowaniu dane uzyskano w 2022 oraz
2023 roku.

W dalszej czesci niniejszego raportu przedstawione zostanqg
informacje dotyczgce sgdownictwa administracyjnego w zakresie
narazenia na organizacyjne czynniki ryzyka mobbingu i przejowy
nierbwnego traktowania w miejscu pracy. Zaprezentowano tu rowniez
zapotrzebowanie pracownikdw na wsparcie medyczne,
psychologiczne i prawne w zwigzku z wykonywangq pracq, a takze
wyniki monitoringu wykonywania w badanych instytucjach obowigzku
przeciwdziatania mobbingowi.

Opis pozostatych objetych projektem #Temida2021 instytucji wymiaru
sprawiedliwosci zawarto w oddzielnych raportach.

DOBOR | CHARAKTERYSTYKA BADANEJ PROBY PRACOWNIKOW SADOW
ADMINISTRACYJNYCH

Wedtug danych uzyskanych w trybie dostgpu do informaciji publicznej
w sgdownictwie administracyjnym w Polsce w 2022 roku
zatrudnionych byto ogétem 2475 osbéb, w tym 501 w Naczelnym Sqdzie
Administracyjnym (NSA) i 1974 osoby w Wojewddzkich Sqdach
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Administracyjnych (WSA). Proporcje zatrudnienia na stanowiskach
orzeczniczych i nieorzeczniczych zaprezentowano na ryunku 1, ponize;.

Rys. 1. Faktyczna struktura zatrudnienia w sgdownictwie administracyjnym w Polsce
w 2022 roku w podziale na stanowiska orzecznicze i nieorzecznicze.
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Badanie zostato udostgpnione on-line dla wszystkich zatrudnionych
we wszystkich sgdach administracyjnych. Zgodnie z zatozeniami
projektu celem byto uzyskanie danych od osdb tam zatrudnionych,
pozwalajgce na reprezentatywne wnioskowanie o warunkach pracy
panujgcych w sgdownictwie administracyjnym, tj: uzyskanie
liczebnosci préby w granicy btedu statystycznego max. 5%, przy
zachowaniu struktury proby odzwierciedlajqcej faktyczng strukture
zatrudnienia pod wzgledem miejsca pracy (sqd) oraz grup
zawodowych, przynajmniej na poziomie orzecznicy i pracownicy na
stanowiskach nieorzeczniczych.

W badaniu udziat wzigto ogdtem 468 osdb, co stanowi odpowiednio
liczng prébe. Wsréd osdb badanych 21 byto zatrudnionych

w Naczelnym Sgdzie Administracyjnym (NSA), wszystkie na
stanowiskach nieorzeczniczych. W Wojewddzkich Sgdach
Administracyjnych (WSA) pracowato 447 oséb przebadanych, w tym
10 na stanowiskach orzeczniczych. Zatem, mimo dos¢ licznej proby
badawczej, wnioskowanie o narazeniu oséb zatrudnionych na
stanowiskach orzeczniczych okazato sie niemozliwe, podobnie jak
analiza warunkdéw pracy w NSA. W efekcie, dalszym analizom

Strona | 5




Raport o sytuacji pracownikdw sgdéw administracyjnych w Polsce.

poddano wytgcznie dane uzyskane od 437 osbb zatrudnionych na
stanowiskach nieorzeczniczych w Wojewddzkich Sgdach
Administracyjnych. Struktura geograficzna préby badawczej

w porébwnaniu do faktycznej struktury zatrudnienia pracownikow

w poszczegdlnych WSA przedstawiona zostata ponizej na Rysunku 2.

Rys. 2. Struktura préby badawczej i faktyczna struktura zatrudnienia
w poszczegdlnych Wojewddzkich Sqdach Administracyjnych na stanowiskach
nieorzeczniczych w 2022 roku
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Zr6dto: badanie TEMIDA

Porébwnanie struktury geograficznej uzyskanej préby do faktycznego
zatrudnienia na stanowiskach nieorzeczniczych w poszczegdinych
Wojewddzkich Sgdach Administracyjnych pozwala stwierdzi¢, ze
uzyskana préba relatywnie dobrze odzwierciedla faktyczne
zatrudnienie i pozwala wnioskowaé ogdlnie o warunkach pracy
panujgcych w pierwszoinstancyjnym sqgdownictwie administracyjnym
w Polsce!!

! Jednakze trzeba tu zwréci¢ uwage na fakt, iz prezentowane dalej wyniki z
pewnosécig nalezy ostroznie odnosi¢ do tych sqgddw, w ktérych uzyskana liczebnosé
warstwy okazata sig nieco ponizej oczekiwanej, tj. WSA Biatystok, Kielce, Krakdéw oraz
Poznan.
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Oprécz struktury geograficznej sprawdzono takze dopasowanie préby
do faktycznej struktury zatrudnienia na stanowiskach
nieorzeczniczych w WSA w podziale na okreslone grupy stanowisk,
réznigce sie treSciq i uwarunkowaniami prawnymi wykonywanej
pracy. Rezultat tego poréwnania zaprezentowano na Rysunku 3.

Rys. 3. Struktura proby badawczej i faktyczna struktura zatrudnienia
w Wojewoddzkich Sgdach Administracyjnych na stanowiskach nieorzeczniczych w
2022 roku w podziale na stanowiska.
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Zr6dto: badanie TEMIDA

Osoby badane reprezentowaty wszystkie wyréznione w badaniu
podgrupy stanowisk nieorzeczniczych. Uzyskana préba pozwala
zatem wnioskowaé ogdlnie o warunkach pracy na stanowiskach
nieorzeczniczych w pierwszoinstancyjnym sgdownictwie
administracyjnym w Polsce. Pewna doza ostroznoSci powinna zostaé
jednak zachowana w odniesieniu do grupy ,pozostali pracownicy”
(np. kierowcy, wozni sqdowi), ktéra wzieta udziat w badaniu nieco
mniej licznie niz byto to spodziewane.

Ostatecznie wiec do prezentowanych tu analiz wigczono 437 osob,
sposréd ktorych 78,7% stanowity kobiety, a 21,3% mezczyzni. W
liczbach bezwzglednych byto to odpowiednio 344 kobiety i 93
mezczyzn. Badana préba objeta osoby z réznych grup wiekowych.
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Niemal potowa os6b byta w wieku 41-50 lat, prawie 1/3 to osoby

w przedziale wiekowym 31-40 lat. Niecate 13% byto wieku 51-60 lat,
nieco ponad 9% stanowity osoby w wieku 20-30 lat, a najmniejszq
grupe — niewiele ponad 2% - pracownicy w wieku powyzej 60 lat.
Niemal 80% osdb wtgczonych do proby w czasie badania
pozostawato w statym zwiqzku, niecate 30% nie miato pod opiekq
zadnych oséb od siebie zaleznych Co 6 osoba deklarowata, ze ma
dzieci w wieku przedszkolnym, ponad 41% miato dzieci w wieku
szkolnym (7-18 lat), zas co 10 badany miat na utrzymaniu inne osoby
doroste. Ponad potowa proby zadeklarowata, ze ma zdiagnozowane
co najmniej jedno schorzenie przewlekte, przy czym niemal co 20
osoba badana deklarowataq, ze jest to zaburzenie w stanie zdrowia
psychicznego. Prawie 3% badanych legitymowato sig orzeczeniem
o niepetnosprawnosci. Ponad 45% osdb wigczonych do préby
przebyto zachorowanie na COVID-19, co — zgodnie z deklaracjg
respondentéw - potwierdzone zostato odpowiedniq diagnozg
medyczng. W badanej probie 11,4% osdb petnito funkcje kierownicze.
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Mobbing w sadownictwie administracyjnym w Polsce

Termin mobbing jest powszechnie rozpoznawany raczej jako pojecie
z zakresu nauk prawnych, niz psychologii. Przepisy prawa pracy
(Dz.U.2023.1465 t.j.) zobowiqzujq polskich pracodawcéw do
przeciwdziatania mobbingowi, definiowanemu jako: ,dziatania lub
zachowania dotyczqce pracownika lub skierowane przeciwko
pracownikowi, polegajqgce na uporczywym i dtugotrwatym nekaniu
lub zastraszaniu pracownika, wywotujgce u niego zanizonq oceng
przydatnosci zawodowej, powodujgce lub majgce na celu ponizenie
lub oSmieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie

Z zespotu wspotpracownikéw.”. Definicja ta nie ulegta zmianie od
momentu jej wprowadzenia do polskiego porzgdku prawnego w 2004
roku. Pozostaje ona jednak do&¢ nieostra i na przestrzeni lat doczekata
sie licznych opracowan, zarédwno w judykatach, jak i orzecznictwie?
Nalezy jednak z catg stanowczosciqg podkresli€, ze mobbing jest
przede wszystkim zjawiskiem z obszaru psychopatologii pracy, nad
ktérym od lat ‘80 XX wieku prowadzone sq systematyczne badania
naukowe (Leymann, 1990, 1996 i inne prace cytowane dalej w tekscie).
Na kanwie wnioskdw z badanh psychologdw i psychiatréw, ze wzgledu
na destrukcyjny wptyw mobbingu na zdrowie pracownikéw oraz
organizaciji jako catosci, niejako wtbrnie pojawity sie prawne
uregulowania majgce stanowi¢ gwarancje ochrony zdrowia
pracujgcych.

MOBBING W UJECIU PSYCHOLOGICZNYM

Na gruncie psychopatologii pracy, zjawisko mobbingu rozumiane jest
jako przewlekta forma stresu, stanowigca zagrozenie zdrowia
i bezpieczenstwa w pracy. Wigze sig ono z systematycznym

2 Dostepna [publicznie Baza Orzeczen Sqdu Najwyzszego w listopadzie 2024r. na
zapytanie wg kryteridw wyszukiwania ,mobbing” zwracata 255 orzeczen, z czego 102
zapadte w Izbie Pracy i Ubezpieczen Spotecznych (por.
https://www.sn.pl/wyszukiwanie/SitePages/orzeczenia.aspx?Tresc=mobbing)
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narazeniem na negatywne dziatania wobec pojedynczych
pracownikdw lub matych grup. Moze obejmowac réznorakie dziatania:
od tak subtelnych i trudnych do rozpoznania, jak plotkowanie za
plecami osoby, czy na przyktad pomijanie jej podczas rozsytania e-
maili z istotnymi informacjami, do tak drastycznych, jak grozenie
uzyciem przemocy fizycznej. Elementami mobbingu mogqg by¢
zarbwno zachowania 0soéb, jak i system pracy, ktéry moze by¢
wykorzystywany jako narzedzie wiktymizujqce pracownika, ponizajqce
i uwtaczajgce jego godnosci. Zachowania mobbingowe tqczy jeden
cel: ponizenie, zastraszenie lub ukaranie osoby albo osbéb, w ktbre
dziatania te sq wymierzone. Charakterystyczna jest tu tez nierbwnos¢
sit i trudnosci z obrong przed zachowaniami o charakterze mobbingu.
Ekspozycja na stres wywotywany dziataniami mobbingowymi niesie
istotne ryzyko wystepowania negatywnych konsekwencji
doswiadczonej przemocy w postaci zaburzeh stanu zdrowia. (EASH,
2002; Warszewska-Makuch, 2012).

Liczne badania w obregbie Unii Europejskiej i w wybranych krajach
spoza UE potwierdzajqg, ze mobbing w pracy stanowi powazny
problem oddziatujgcy bezposrednio i posrednio na pracownikdw
réznych grup zawodowych i sektoréw. W publikacjach
Miedzynarodowej Organizaciji Pracy (ILO, 2003; ILO, 2018) podkresla sie,
ze przemoc psychiczna w miejscu pracy przez dtugi czas byta
zjawiskiem ignorowanym lub tez przedstawianym jako nieunikniony
sktadnik rzeczywistosci, z ktérym mozna sie jedynie pogodzi€. Dopiero
stosunkowo niedawno, bo od okoto trzydziestu lat, zwraca sie uwage
na powazne koszty tego zjawiska, ponoszone nie tylko przez osoby
bezposrednio nig dotknigte, ale rbwniez przez same organizacje i cate
spoteczenstwo. Badania dowodzq jednoznacznie, ze mobbing w pracy
pocigga za sobg powazne konsekwencje dla zdrowia fizycznego

i psychicznego dotknietych nim oséb (Hogh, Mikkelsen i Hansen , 2011).
Niesprzyjajgce Srodowisko pracy, w ktérym pracownik doswiadcza
przemocy wptywa negatywnie rowniez na jego efektywnos¢, co
przektada sig na obnizenie wydajnosci catej organizaciji. Ponadto
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wyniki badanh sugerujqg, ze istnieje istotna zalezno$§¢ pomiedzy
mobbingiem a zwiekszonq rotacjq personelu. Z szacunkowych
danych Europejskiej Fundaciji na rzecz Poprawy Warunkdéw Pracy

i Zycia wynika, ze przemoc psychiczna i fizyczna w miejscu pracy
powoduje spadek produktywnosci o 1-2% (ESWC, 2006). Z kolei
negatywne efekty mobbingu zwigzane ze znacznym pogorszeniem
zdrowia pracownikdw wigzq sig z kosztami leczenia i zwolnien
chorobowych, a takze Swiadczeh zwigzanych z przejsciem na rente
lub wczeéniejszg emeryture.

Wyniki uzyskane w Siddmym Sondazu Europejskim (ESWC, 2022)
pokazujq, ze 11% polskich pracownikéw deklaruje, iz jest ofiarami co
najmniej jednego rodzaju zachowah niepozqdanych, jak przemoc
werbalna, mobbing, zastraszanie czy niechciane zainteresowanie
seksualne w pracy. Nalezy jednoczesnie zauwazy€, ze w Europejskim
Sondazu Warunkéw Pracy (Eurofund, 2025) poza mobbingiem

i zastraszaniem, czy molestowaniem seksualnym osobno
uwzgledniona zostata taka forma przemocy jak cyberprzemoc. Ten
rodzaj przemocy moze by¢ przejaowem agresji zarbwno ze strony
innych pracownikéw, jak i oséb z zewnqtrz organizaciji np. petentow,
klientow. Jak pokazujg wyniki ten rodzaj przemocy dotyczy ogdtem 2%
pracownikdw UE, i tyle samo w Polsce. WskaZniki narazenia na inne
formy przemocy w pracy w UE wynoszq odpowiednio: przemoc
fizyczna nieco ponad 2%, mobbing 4%, zastraszania 5%, ponizanie 7%
i przemoc stowna 11%. Wyniki te sq zblizone do wynikéw badan
polskich (CBOS, 2024) méwigcych o tym, iz 13% Polakow jest
szykanowanych w miejscu pracy, z czego blisko potowa z tych oséb
doswiadcza ponizaniag, a 11% z nich jest ofiarq mobbingu, gtdwnie ze
strony przetozonych. Skala szykanowania przez szeféw w Polsce nie
zmienia sie przy tym znaczqco od 20 lat (CEBOS, 2024).

Badania pokazujq, ze zjawisko mobbingu czgsSciej wystgpuje

w sektorze publicznym (m.in. ESCW, 2022; Hoel i Cooper 2000;
Leymann, 1996, Paoli, 2006) tj. administracji publicznej, edukaciji czy
ochronie zdrowia. Potwierdzajqg to rowniez systematycznie badania
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polskie. Przyktadowo z danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego (GUS,
2021) wynika, ze sposrod czynnikdéw niekorzystnych dla zdrowia
psychicznego w miejscu pracy, zatrudnieni w sekcji administracja
publiczna sq najbardziej ze wszystkich sektoréw narazeni na przemoc
lub zagrozenie przemocq oraz na nekanie lub zastraszanie
(odpowiednio 6,7% i 2,9% pracujgcych).

Nalezy podkresli¢, ze mobbing w miejscu pracy nie jest wytgcznie
problemem dotknietych nim pracownikdéw, lecz zjawiskiem
strukturalnym, wynikajgcym z uwarunkowah spotecznych,
ekonomicznych, kulturowych i organizacyjnych. Z literatury
przedmiotu wynika, ze sama organizacja (kultura organizacyjna,
warunki w ktérych muszq dziataé pracownicy itp.) réwniez, a moze
przede wszystkim, odgrywa znaczgcq role w jego powstawaniu.

Na poziomie organizaciji, zarbwno srodowisko pracy jak i specyficzne
sytuacje, ktére towarzyszq wykonywanym zadaniom mogq zwigkszac
ryzyko mobbingu. Eksperci (zob. Salin, Hoe, 2011) podkreslajq, ze zrédta
mobbingu tkwiqg przede wszystkim w organizaciji pracy i stylu
przywddztwa, jaki panuje w miejscu pracy. Takie czynniki jak: konflikt
roli, niejasnos¢ roli, zbyt duze wymagania, zmiany organizacyjne,
niepewnosS¢ pracy, mate zadowolenie ze stylu przywddztwa,
negatywny lub wrogi klimat spoteczny mogq bezposrednio, jak

i posrednio, poprzez kreowanie wysoce stresujgcego klimatu pracy,
wptywac na pojawienie sie przemocy psychiczne;.

Analiza wynikéw réznych badan (Hurleyi Riso, 2008; Letho, 2009; Nicot,
2009 za: Europejskg Fundacjq na rzecz Poprawy Warunkdéw Zycia

i Pracy, 2010) pozwolita wyodrebni¢ nastepujgce czynniki
organizacyjne dodatnio zwigzane z wystepowaniem mobbingu: niski
poziom autonomii pracownikéw, duza intensywnos¢ pracy (krotkie
terminy realizacji zadanf, praca w bardzo duzym tempie), a takze
praca podczas ktérej osoby muszg czesto kontaktowac sie

z klientami, interesantami i innymi osobami spoza organizacii.
Ponadto czegsto przytaczanymi w literaturze czynnikami, ktére
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sprzyjajg mobbingowi sq: konflikty miedzy kierownictwem, niestabilna
atmosfera w pracy, problemy z organizacjq pracy, demotywacja
zespotdw pracowniczych, lekcewazenie zasad sprawiedliwosci
organizacyjnej i brak szacunku wobec pracownikéw (Zabarauskaite,
2006).

Mowiqc o przyczynach mobbingu nalezy takze podkresli¢ szczegdlng
role zmian jakie zachodzg na rynku pracy, w wyniku ktorych czes¢
organizaciji jest w trakcie nieustannych przeksztatcen, bqdz tez zmaga
sie z ich efektami. Zewnetrzna presja tj. globalizacja, czy kryzys
gospodarczy zmuszajq firmy do restrukturyzaciji i redukciji (Littler i in,,
1994). W rezultacie pracownicy na wszystkich szczeblach organizacii,
zarbwno sektora publicznego jak i prywatnego spotykajq sie

z wigkszym obcigzeniem pracq, odczuwajqc jednoczes$nie duzg
niepewno$¢ co do swojej obecnej i przysztej pracy (Stewart i Swaffield,
1997). Przetozeni wymagajq jednoczes$nie dtuzszych godzin pracy

i przejowiajg autokratyczne zachowania, a niekiedy stosujg nawet
przemoc, aby wyegzekwowaé od pracownikdw zatozong
produktywnoéé¢ (Sheehan, 1999).

W Polsce badania nad organizacyjnymi przyczynami mobbingu
prowadzone bylty m.in. w Centralnym Instytucie Ochrony Pracy —
Panstwowym Instytucie Badawczym (Warszewska-Makuch, 2010a).
Wsrdéd badanych znajdowali sie miedzy innymi urzednicy
administracji publicznej. Szczegdlnie cenne wydajq sie informacije
uzyskane od respondentdw z tej grupy zawodowej podczas
wywiaddéw fokusowych. Dyskusja grupowa pozwolita na identyfikacje
najwazniejszych dla respondentéw zrédet mobbingu wystepujgcych
na poziomie organizacji. Jednym z nich byt styl przywédztwa.
Urzednicy joko cechy pozqgdane u przywddcy, ktére mogq ograniczaé
zjawisko mobbingu wskazywali: umiejetnoS¢ przyznania sig do
popetnionych bteddw, przestrzeganie norm etycznych, przyjmmowanie
réznych punktow widzenia. Jako problematyczne wskazywali oni

z kolei wysytanie w ich kierunku sprzecznych komunikatéw. Dla

badanych wazna okazata sie rowniez empatia ze strony przetozonego
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i nie marginalizowanie waznych dla nich kwestii. Drugim najczesciej
wymienianym czynnikiem byto nadmierne obcigzenie pracq, ktérej
pracownicy nie sq w stanie wykonac¢ zgodnie z terminem, co

w konsekwencji prowadzito do pozbawiania ich premii. Co istotne,
grupa ta, jako wazne zrédto mobbingu wskazata takze statq
konieczno$¢ bezposredniego kontaktu z klientami/interesantami.

W skrajnych przypadkach taki kontakt z ,trudnym klientem”
wywotywat obawe o wiasne bezpieczefstwo i zycie. Respondenci
podkreslali, ze ten aspekt ich pracy czesto generowat silny stres, ktéry
z kolei prowadzit do agresji skierowanej w strone wspotpracownikow.
Negatywne zachowania klientéw/interesantéw, wymieniane przez
urzednikdw to: niecenzuralne stownictwo, krzyki oraz obelgi i grozby
wymierzone pod adresem badanych. Uczestnicy wywiadéw
zogniskowanych podkreslali, ze w takich sytuacjach znajdujq sie
zazwycCzaj na przegranej pozycji, zgodnie z zasadq ,klient ma zawsze
racje”. Powyzsze wyniki sq zgodne z wynikami badanh
przeprowadzonych w Nowej Zelandii (Bentley i in., 2011), ktore
pokazujq, ze w przypadku administraciji publicznej to staty

i bezposredni kontakt z klientami/interesantami, system komunikacji,
presja czasu oraz nadmierne obcigzenie pracq stanowiq gtdwne
czynniki ryzyka pojawienia sie¢ mobbingu. Warto zaznaczyc,

ze wspomniana wyzej grupa urzednikdw panstwowych nie
obejmowata pracownikdédw sgdownictwa.

Fakt, iz jokoS€ psychospotecznego Srodowiska pracy stanowi czynnik
w duzym stopniu odpowiedzialny za mobbing podkreslat juz prekursor
badan nad tym zjawiskiem tj. Heinz Leymann (1990, 1993). Po latach
badan nad interpersonalnymi aspektami mobbingu, odnoszgcymi sie
do osobowosci ofiar i sprawcdw, po wtgczeniu do badah czynnikdw
organizacyjnych okazato sig, ze w prawidtowo zarzqgdzanych
organizacjach bardzo rzadko dochodzi do mobbingu, nawet gdy
zatrudniajq osoby o cechach osobowoSsci sprzyjajgcych mobbingowi
(Einarsen i in,, 2003). Podstawe dla dziatan profilaktycznych na
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poziomie organizacyjnym stanowi ocena ryzyka mobbingu?. Takie
podejScie pozwala ujg¢ mobbing jako problem organizacyjny

i podkres$la odpowiedzialno$¢ kierownictwa za jego prewencje

i kontrole.

ORGANIZACYJNE RYZYKO MOBBINGU W POLSKIM SADOWNICTWIE
ADMINISTRACYJNYM

W celu oceny organizacyjnego ryzyka wystgpienia mobbingu

w sqgdach administracyjnych wykorzystano kwestionariusz ORM
opracowany w Centralnym Instytucie Ochrony Pracy-Pafstwowym
Instytucie Badawczym (Warszewska-Makuch, 2010b). Narzedzie to
przeznaczone jest do systematycznego monitorowania
psychospotecznych warunkdédw pracy sprzyjajgcych wystgpieniu
mobbingu na poziomie organizacji. Kwestionariusz ORM, oprécz
monitorowania ryzyka mobbingu, moze by¢ wykorzystany do
poprawy warunkdéw pracy. Pozwala on na identyfikacje oSmiu
czynnikéw psychospotecznego srodowiska pracy, ktére mogg
sprzyjac pojawieniu sie mobbingu w miejscu pracy. Sq to: jasnos¢ roli
i kontrola nad pracq; klimat spoteczny; kultura organizacyjna;
szkolenia dotyczqce mobbingu; relacje z bezposrednim przetozonym,;
przywodztwo, niepewnos$¢ pracy oraz obcigzenie praca.

Omawiane narzedzie jest przeznaczone przede wszystkim do oceny
ryzyka na poziomie grupowym (organizacyjnym). Mozliwo$§é oceny
ryzyka wystgpienia mobbingu na poziomie organizacyjnym moze by¢
pomocha w wyznaczaniu priorytetéw, jesli chodzi o zmiany
organizacyjne. Dzigki uwzglednieniu perspektywy psychospotecznej

w ocenie tak ztozonego zjawiska jakim jest mobbing, mozliwa jest
prewencja, a nie tylko ,leczenie” jego efektéw. Nalezy rowniez
zaznaczyc, ze kwestionariusz ORM umozliwia efektywnq predykcije
mobbingu w organizacjach reprezentujgcych rézne sektory i grupy
zawodowe, co pozwala na jego powszechne wykorzystywane

8 Ocena w ujeciu jakosciowym, stosowana tradycyjnie w bhp.
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w polskim Srodowisku pracy. Dla utatwienia jego stosowania
opracowano normy pozwalajgce oceni€ czy stopieh narazenia
pracownikdw danego zaktadu pracy na czynniki sprzyjajace
mobbingowi jest wysoki, Sredni czy niski. Narzedzie to, po niezbednych
korektach jezykowych dokonanych przez Orlak i Warszewskg-Makuch
zostato wykorzystane do zbadania narazenia na warunki pracy
sprzyjajgce mobbingowi w polskich sqdach powszechnych (Orlak

i Warszewska-Makuch, 2016). Na podstawie zebranych woéwczas
danych dotyczqgcych reprezentatywnej préby oséb zatrudnionych

w sgdownictwie powszechnym ustalono, ze pracownicy sqgdownictwa
uzyskujq znacznie wyzsze poziomy narazenia na warunki pracy
sprzyjajqce pojawieniu sie¢ mobbingu niz przecietny pracownik

w Polsce (ibidem, str. 36). Z tego powodu opracowano oddzielng
normalizacje kwestionariusza ORM dla pracownikédw sqgdownictwa
(normy sqgdowe). Ze wzgledu na powyzsze, kwestionariusz ORM
wykorzystano przy monitoringu warunkdéw pracy sprzyjajgcych
pojawianiu sig¢ mobbingu w sgdownictwie administracyjnym. Efekty
tego badania przedstawione zostaty ponizej*.

4 W aktualnie prezentowanym badaniu sprawdzona zostata rzetelno$¢ narzedzia
obliczajgc wspodtczynnik alfa Cronbacha, ktéry wynibst 0,87.
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Rys. 4. Poziom narazenia pracownikéw sqdéw na organizacje pracy sprzyjajgcq
wystepowaniu mobbingu (w %)

a. natle norm dla pracownikéw w Polsce b. na tle norm dla pracownikéw sqgdownictwa

niskie = przecietne = wysokie niskie = przecietne = wysokie
Zrodto: badanie TEMIDA

W poréwnaniu do populacji ogélnopracowniczej (bez zréznicowania
sektorowego) przeszto potowa pracownikbéw sqdoéw
administracyjnych jest narazona na mobbingogenne warunki pracy
w stopniu wysokim. Jednocze$nie, co pigty pracownik wojewddzkich
sqdéw administracyjnych jest w wysokim stopniu eksponowany

na warunki pracy sprzyjajgce pojawieniu sie¢ mobbingu, nawet przy
uwzglednieniu faktu, ze sgdownictwo jest bardziej wymagajgcym
Srodowiskiem pracy niz inne sektory w Polsce.

Przedstawione na rys. 5 pordwnanie narazenia na warunki pracy
sprzyjajgce pojawieniu sig¢ mobbingu wsrdd kobiet i mezczyzn
zatrudnionych w Wojewddzkich Sgdach Administracyjnych ujawnito,
ze kobiety sqg narazone bardziej niz mezczyzni.
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Rys.b. Poziom narazenia kobiet i mezczyzn zatrudnionych w sgdach
administracyjnych na organizacije pracy sprzyjajacq wystepowaniu mobbingu (w%)
w poréwnaniu do norm dla pracownikéw sqgdownictwa

a. kobiety b. mezczyzni

o=

niskie = przecietne = wysokie niskie = przecietne = wysokie
Zrodto: badanie TEMIDA

W przypadku kobiet blisko 23% z nich pozostaje narazonych w stopniu
wysokim na organizacyjne czynniki sprzyjajgce wystepowaniu
mobbingu, w przypadku mezczyzn odsetek ten wynosi niecate 12%.
Niski poziom narazenia nie pozostaje przy tym tak zréznicowany
miedzyptciowo i wynosi w przypadku kobiet nieco ponad 25% a w
grupie mezczyzn ponad 23%.

Dane przedstawione na rys. 6 wskazujqg, ze pracownicy starsi (powyzej
50 roku zycia) sg w piewszoinstancyjnych sgdach administracyjnych
nieco mniej narazeni na mobbingogenne warunki pracy niz
pracownicy mtodsi. W grupie pracownikédw do lat 50 narazeni w
stopniu wysokim na tle norm sqgdowniczych stanowiq niecate 21%, a w
grupie powyzej 50 roku zycia — 18%. Niski poziom narazenia dotyczy
odpowiednio 25% mtodszych pracownikéw i 22% badanych powyzej
50 roku zycia.
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Rys.6. Poziom narazenia pracownikéw starszych zatrudnionych w sgdach
administracyjnych na organizacje pracy sprzyjajgcq wystepowaniu mobbingu
(normy dla sgdownictwa)

a. pracownicy do 50 rz. (w %) b. pracownicy 50+ (w %)

niskie = przecigtne = wysokie niskie = przecietne = wysokie

Zr6dto: badanie TEMIDA

Badania nad mobbingiem wskazujq, ze najczesciej dochodzi

do mobbingu ze strony przetozonych, dlatego zasadne wydawato sie
takze sprawdzenie czy wystepujq réznice w ekspozyciji

na mobbingogenne warunki pracy pomigdzy osobami piastujgcymi
stanowiska kierownicze i tymi pracownikami, ktérzy funkciji
kierowniczych nie petniq. Wyniki tego poréwnania ilustruje Rys.7.

Sposréd osdb badanych piastujgcych stanowiska kierownicze 14%
byto eksponowanych w wysokim stopniu na warunki pracy
sprzyjajgce wystepowaniu mobbingu. W grupie osdb, ktore funkciji
kierowniczych nie sprawujg wysoki poziom narazenia dotyczyt 21%.
Roznica jest zatem znaczgca. Niski poziom narazenia wsréd
kierownikéw ujawniono w 16% przypadkéw, a wsréd pracownikdéw bez
funkciji kierowniczych — 26%.

Strona | 19




Raport o sytuacji pracownikdw sgdéw administracyjnych w Polsce.

Rys.7. Poziom narazenia oséb petnigcych funkcje kierownicze w sqdach
administracyjnych oraz oséb bez funkcji kierowniczych na organizacje pracy
sprzyjajgcq wystepowaniu mobbingu (normy dla sgdownictwa).

a. osoby kierujgce pracownikami (w%) b. pracownicy bez funkcii kierowniczych (w%)

niskie = przecietne = wysokie niskie = przecietne = wysokie

Zrodto: badanie TEMIDA

MOBBING W DOSWIADCZENIU PRACOWNIKOW WOJEWODZKICH SADOW
ADMINISTRACYJNYCH

Niezaleznie od oceny organizacyjnego ryzyka wystgpienia mobbingu,
przedmiotem badania uczyniono takze ilosciowo-jakosciowq analize
doswiadczenia zachowah mobbingowych przez osoby badane.
Zbierane byty dane o zrachowaniach opresyjnych doswiadczanych
przez osobe badang w ostatnim roku, pozwalajgce na iloSciowq
analize zjawiska réznych form agresji w badanym Srodowisku pracy.
Te cze$€ badania prowadzono z wykorzystaniem opracowanego
oryginalnie w Danii® kwestionariusza COPSOQ, odpowiednio

® Wykorzystano kwestionariusz COPSOQIl w adaptacji Orlak, Gotucha i Stolarskiego.
Narzedzie COPSOQ zostato opracowane w 2000 roku przez T.S. Kristensen oraz V.
Borga | jest obecnie miedzynarodowym, wystandaryzowanym narzedziem
wykorzystywanym przez Migdzynarodowq Organizacje Pracy oraz Swiatowq
Organizacje Zdrowia do oceny zagrozeh psychospotecznych wystgpujgcych w
Srodowisku pracy. Przettumaczono go na 25 jezykéw i zwalidowano w wielu krajach.
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zaadaptowanego do warunkéw polskich (Widerszal-Bazyl, 2017, Baka
i wsp., 2019, Orlak, Gotuch i Stolarski, 2019). Narzedzie to pozwala
uzyska¢ informacje zaréwno o fakcie doSwiadczania mobbingu, jak
rowniez o czestotliwosci tego rodzaju doSwiadczen, a takze o
sprawcach tych zachowan. Co wazne, kwestionariusz wskazuje
konkretng definicjg¢ mobbingu, totez nie zachodzi sytuacja, w ktorej
rézne osoby badane inaczej rozumiejq to pojecie, co mogtoby miec
wptyw na wiarygodnosS¢ wynikéw. Ponadto, ze wzgledu na specyfike
sqgdownictwa pytania dotyczgce sprawcdw tego rodzaju zachowan
zostaty poszerzone o kategorige osdb objetych immunitetem
sedziowskim. Badanie jakoSciowe oparto natomiast o wywiad
ustrukturyzowany wg klasyfikaciji Leymanna (1986, 1990), gdzie osoby
badane mogty wybra¢ rodzaj atakdw z jakim sie spotkaty, a takze
opisac¢ konkretne przyktady ze swojego osobistego doSwiadczenia.

Rys.8. DoSwiadczenie mobbingu wsréd pracownikédw Wojewddzkich Sqdéw
Administracyjnych w okresie ostatnich 12 miesiecy.

tak, pare razy w tygodniu -

tak, pare razy w miesigcu -

tak, kilka razy —

tak, codziennie I

nie =tak
0 50 100 150

Zrodto: badanie TEMIDA

Ponad 38% badanych pracownikdw doswiadczyto mobbingu w
okresie 12 miesiecy przed datg badania. Przewazajgca czesS¢ osdb,
ktore doswiadczyly mobbingu (77%) deklaruje, ze zdarzyto sie to kilka
razy w ciggu ostatniego roku. Znacznie mniej respondentédw wskazuje,
ze doSwiadcza mobbingu systematycznie i czesto. Blisko 10%
doswiadcza tego rodzaju agresji kilka razy w miesiqgcu, przeszto co
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dziesigty kilka razy w tygodniu, a 3% osbb, ktérych dotyczy ten rodzaj
przemocy w miejscu pracy doSwiadcza go na co dzien.

Rys.9. Sprawcy mobbingu wsrdéd pracownikdéw wojewddzkich sqdow
administracyjnych.
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Zr6dto: badanie TEMIDA

Jako sprawcdw mobbingu pracownicy Wojewddzkich Sgdéw
Administracyjnych w ponad 77% przypadkdw wskazujq przetozonych.
Mobbing ze strony wspobtpracownikdw jest znacznie rzadszy i deklaruje
go niecate 31% 0sob, ktdére doSwiadczyty tego rodzaju agresji w pracy.
Niecate 6% spotkat mobbing ze strony innych oséb, 2,5% doSwiadczyto
go ze strony podwtadnych, a niecate 2% ze strony interesantow.
Niemal 23% osob, ktére doSwiadczyty w ostatnim roku mobbingu
podaje, ze sprawcq jest osoba chroniona immunitetem.
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Przejawy dyskryminacji w sadach administracyjnych

Dyskryminacja w Srodowisku pracy jest definiowana jako
nieuzasadnione rozroznienie i gorsze traktowanie jednostek lub grup
ze wzgledu naich ,innos¢”, takq jak pte€, wiek, rasa, religia czy
niepetnosprawnoéé (Olimiska,2017; Snarska, 2015) . Zjawisko to dzieli
sie na dyskryminacje bezposredniq, gdy pracownik jest traktowany
mniej korzystnie niz inni w poréwnywalnej sytuaciji, oraz posredniq,
zachodzqgcq, gdy pozornie neutralne przepisy generujq niekorzystne
dysproporcje dla konkretnej grupy (Gajowiak, 2017; Olmifska, 2017).
Zrodta wskazujq rowniez na dyskryminacje instytucjonaing,
wynikajgcq z ingerenciji pafstwa w rynek pracy poprzez regulacie,
ktére mogq nieumysinie zwigksza€ koszty zatrudnienia okreslonych
grup (np. kobiet) i prowadzi¢ do ich marginalizaciji (Sielska, 2015).
Szczegdlng formaq jest spostrzegana dyskryminacja, czyli subiektywne
poczucie bycia traktowanym niesprawiedliwie, co uruchamia silne
mechanizmy stresowe (di Marco et al,, 2016). Z badan CBOS (2024)
wynika, ze dyskryminaciji ze wzgledu na rézne cechy doswiadcza

w Polsce 5% pracownikdw, ktérzy raportujq, ze doswiadczyli szykan
w miejscu pracy. Oznacza to, ze dyskryminacji doSwiadcza nieco
mniej niz 1% wszystkich pracujgcych w Polsce. Warto przy tym
zaznaczyc, ze na przestrzeni lat sytuacja pracujgcych ulega poprawie
— w analogicznym badaniu CBOS z 2014 roku dyskryminacji

ze wzgledu na rézne cechy doswiadczato 10% szykanowanych
pracownikow, czyli ok. 2% zatrudnionych w Polsce (CBOS, 2014).

Warto zauwazy¢, ze kazdy akt dyskryminaciji jest usankcjonowaniem
braku sprawiedliwosci spotecznej w organizacji. Sprawiedliwos¢
organizacyjna integruje spostrzezenia pracownikdédw dotyczgce
wynikow decyzji, metod ich podejmowania oraz sposobu traktowania
0s0b, ktorych te decyzje dotyczg (Macko, 2009). Wspdtczesna
psychologia organizacji wyrdznia cztery gtdwne filary tego konstruktu:

1. Sprawiedliwo$¢ dystrybutywna: dotyczy stuszno$ci rozdziatu débr
i wynagrodzen w stosunku do wktadu pracy.
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2. Sprawiedliwo$¢ proceduralna: odnosi sie do bezstronnosci
procesdw decyzyjnych i mozliwosci bycia wystuchanym.

3. Sprawiedliwos¢ interakcyjna: obejmuje jakos¢ traktowania
interpersonalnego (szacunek) oraz rzetelnosé przekazywanych
informacji (wyjasnienia).

4. Sprawiedliwos¢ retrybutywna: dotyczy stusznosci naktadanych kar
i sankcii.

Stone-Romero i Stone (2005) wykazali, ze procesy dyskryminacyjne
w firmach sq bezposrednio powigzane z naruszeniem trzech
wymiaréw sprawiedliwosci: dystrybutywnej, proceduralnej

i interakcyjne;j.

Sprawiedliwo$¢ organizacyjna, w szczegdlnosci interakcyjna, tqczy sie
tez §cisle z pojeciami réznorodnosci (obecnosciq réznych oséb

w organizacji) oraz inkluzywnosciq, rozumiang jako kultura, w ktorej
kazda osoba — bez wzgledu na cechy osobiste — czuje sie bezpiecznie,
jest stuchana i ma realny wptyw na organizacje. Mozna powiedzie€,
e sprawiedliwo$é organizacyjna jest formalnym (np. proceduralna)

i pozaformalnym (np. interakcyjna) przejawem inkluzywno$ci.
Badania nad zwigzkami inkluzywnosci i dyskryminacji (zob. np.
Deloitte, 20240, 2024b, 2025) wskazujq, ze w organizacjach, ktore nie
posiadajq jasnych polityk wigczajgcych, ryzyko mikroagresji

i dyskryminaciji jest 2-3 razy wyzsze. Z kolei badania polskich firm pn.
Diversity IN Check, realizowane systematycznie przez Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, wskazujq, ze organizacje, ktore
przechodzq audyt inkluzywno$ci majg znacznie lepiej funkcjonujgce
polityki antymobbingowe i antydyskryminacyjne (zob. FOB, 2024).

Dyskryminacija i brak sprawiedliwosci sq traktowane jako powazne
stresory (Job Demands), ktére aktywuijq fizjologiczne systemy reakcji
organizmu na stres (Vdnje, 2015, Di Marco et al,, 2016, Di Marco et al.,
2018). W aspekcie zdrowia psychicznego, spostrzegana
dyskryminacja jest bezposrednio powigzana ze wzrostem objawow
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depresiji, leku oraz obnizeniem samooceny (Xu&Chopik, 2020,
Vigod&Rochon, 2020). Zrédta wskazujg na tzw. ,Gender Gap”

w depresiji, gdzie kobiety doswiadczajgce codziennej, subtelnej
niesprawiedliwosci chorujg na nig znacznie czesciej niz mezczyzni
(Vigod&Rochon, 2020). W grupach szczegblnie obcigzonych, jak np.
kobiety-lekarze, stres psychospoteczny wynikajgcy z nierbwnych
struktur wigze sie takze z podwyzszonym ryzykiem samobdjstw (Vanije,
2015).

W kontekscie zdrowia fizycznego, dtugotrwata ekspozycja

na dyskryminacje koreluje z wystepowaniem chorbéb przewlektych,
takich jak nadcisnienie tetnicze i schorzenia uktadu krgzenia
(Xu&Chopik, 2020). W sektorze opieki zdrowotnej, nierowne
organizacje pracy (np. nadmierny nacisk na efektywnosé typu Lean)
generujq wzrost obcigzenia ,niewidzialng pracq” emocjonalng,

co skutkuje wyzszym poziomem absencji chorobowej z powodu
schorzen uktadu migsniowo-szkieletowego (MSDs) oraz wypalenia
zawodowego (Vanje, 2015). Co istotne, negatywne skutki zdrowotne
dotykajq nie tylko bezposrednie ofiary, ale takze swiadkéw (ang.
bystanders) dyskryminaciji, u ktérych obserwowanie
niesprawiedliwosci buduje klimat leku (Di Marco et al,, 2016).

Dostepne badania wskazujq, ze wptyw dyskryminaciji na zdrowie moze
by¢ tagodzony przez zasoby, ktdrymi dysponuje pracownik lub
organizacja, tj:

« Satysfakcja z pracy: petni role mediatora, ktéry moze czesciowo
buforowaé negatywny wptyw spostrzeganej dyskryminacji na zdrowie
ogélne Di Marco et al.,, 2016).

* Poczucie wiasnej skutecznosci: osoby o wysokim przekonaniu
o wiasnej sprawczosci rzadziej zapadajg na choroby przewlekte
w obliczu stresu dyskryminacyjnego (Xu&Chopik, 2020).

» Wsparcie spoteczne: wsparcie ze strony wspbtpracownikédw jest
kluczowym moderatorem, pozwalajgcym utrzymac¢ dobrostan
w dyskryminujgcym érodowisku (Di Marco, 2018).
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Reasumujqgc, na podstawie badanh mozna powiedziec,

ze dyskryminacja i brak sprawiedliwosci organizacyjnej/inkluzywnosci
stanowig fundamentalne zagrozenie dla zdrowia publicznego.
Prowadzq nie tylko do degradaciji kapitatu spotecznego organizaciji,
ale przede wszystkim do wymiernych strat zdrowotnych pracownikow.
Skuteczne przeciwdziatanie tym zjawiskom wymaga systemowych
zmian w kulturze organizacyjnej, budowania zaufania oraz wspierania
autonomii i podmiotowosci pracownikow.

PRZEJAWY DYSKRYMINACJI ZIDENTYFIKOWANE W BADANIU TEMIDA

W ramach badania TEMIDA monitorowane byty wybrane aspekty
spostrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej oraz spostrzegana
inkluzywnoS§¢ organizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem cech
prawnie chronionych jak wiek, pte€, niepetnosprawnos$¢. Zebrane
dane przeanalizowane zostaty tak, aby mozliwe byto przedstawienie
réznicy w ocenach sytuacji w miejscu pracy, jaka moze wystgpié
miedzy osobami posiadajgcymi (lub nie) ceche, ktéra - zgodnie

z literaturq przedmiotu - podnosi ryzyko doSwiadczenia dyskryminaciji.

Na rysunku 10 pokazano odsetek odpowiedzi wskazujgcych

na subiektywnie spostrzegane przejawy dyskryminacji. Sposrod
zjawisk mogqcych Swiadczy€, ze w pierwszoinstancyjnym
sqdownictwie administracyjnym dochodzi do dyskryminacii,

w populacji badanych pracownikéw WSA najczesciej wskazywano
na nieréwny podziat pracy (ponad 27%). Kolejnym problemem
okazaty sie w rbwnym stopniu nierébwne traktowanie kobiet i mezczyzn
oraz niewielka przestrzen dla oséb z niepethosprawnosciami lub
chorych - w obu przypadkach na te kwestie uwage zwrdcito ponad
19% osbb badanych. Przeszto 14% wskazato na to, ze w ich miejscu
pracy w niewielkim stopniu jest miejsce dla pracownikdéw starszych.
Na ostatnim miejscu sposrdéd badanych aspektdédw dyskryminacii
pojawita sie niska tolerancja dla odmiennosci rasowych lub
religijnych, na ktérq wskazywato przeszto 12 % respondentdw.
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Rys. 10. Spostrzegane przejawy dyskryminaciji z perspektywy pracownikéw
wojewoddzkich sgdéw administracyjnych.
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Zrodto: badanie TEMIDA

Sygnalizowane powyzej przejawy nierdbwnosci w pracy byty roznie
spostrzegane przez poszczegdlne podgrupy pracownikdéw. Ponizej
przedstawiono najwazniejsze odmiennosci w ocenach
poszczegdlnych podgrup respondentows®.

Rys. 11. Spostrzegana rownos§¢ podziatu pracy z perspektywy osdb funkcyjnych i
pracownikéw bez funkciji kierowniczych (w %).
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50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%

w (bardzo) duzym stopniu w przecietnym stopniu w (bardzo) matym stopniu
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Zr6dto: badanie TEMIDA

6 Jakkolwiek poréwnania takie niosq ze sobg pewne ograniczenia ze wzgledu na
réznoliczno$é poréwnywanych grup, zaobserwowane réznice mogq by¢
interesujgce w aspekcie jakoSciowym i wskazywaé na potrzebe blizszego
zrozumienia przyczyn istniejgcych rozbieznosci w ocenie warunkdw pracy.
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Jak mozna zauwazy¢ na rysunku 11 kierownicy i pracownicy, ktérzy nie
sprawujq funkcji kierowniczej rézniq si¢ w ocenie sprawiedliwosci
podziatu pracy. O ile okoto 1/3 w obu poréwnywanych grupach uwaza,
ze praca jest dzielona migedzy pracownikdw w miarg sprawiedliwie,

o tyle obie analizowane grupy roézniq sie diametralnie w ocenach
skrajnych: Sprawiedliwo$S¢ w dystrybucji zadanh jest dobrze
spostrzegana przez przeszto 38% kierujgcych pracownikami. Wsrod
pracownikdw na niekierowniczych stanowiskach takg opinie ma tylko
co czwarty badany. Niemal odwrotna proporcja uwidoczniona zostata
w przypadku negatywnej oceny sprawiedliwosci podziatu pracy. Dos¢
wyraznie rysuje sie zatem brak poczucia sprawiedliwosci
organizacyjnej (w omawianym tu aspekcie) wsrdéd pracownikow,

a jednoczesnie wyraznie odmienna ocena tego zjawiska przez
przetozonych.

Rys. 12. Spostrzegana réwnos¢ traktowania kobiet i mezczyzn z perspektywy
respondentoéw kazdej z ptci (w %).
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Zrodto: badanie TEMIDA

W zakresie przestrzegania zasady rébwnego traktowania kobiet

i mezczyzn w zatrudnieniu wigkszo$¢ badanych, zarbwno kobiet, jak
i mezczyzn uwaza, ze obie picie sq traktowane rowno. Natomiast
opinie, ze rdbwnos¢ pici przejawia sie w miejscu pracy w matym lub
bardzo matym stopniu wyrazito niecate 11% mezczyzn i ponad 21%
kobiet, co stanowi znaczqcy odsetek w poréwnaniu do populacii

ogodlnej w Polsce. W przypadku mezczyzn zatrudnionych w WSA jest
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to dwukrotnie wigcej, a w przypadku kobiet az czterokrotnie wigcej niz
w populaciji ogélnopolskiej (CBOS, 2024). Mezczyzni zatrudnieni

w pierwszoinstancyjnych sgdach administracyjnych sq takze
odpowiednio czeSciej niz kobiety przekonani o tym, ze rownos¢ pfci
zachowana jest w duzym lub bardzo duzym stopniu.

Rys. 13. Spostrzegana réwnos¢ traktowania oséb niepetnosprawnych z perspektywy
0sbb z orzeczeniem o niepetnosprawnosci i 0séb bez takiego orzeczenia (w %).
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Zr6dto: badanie TEMIDA

Blisko potowa 0séb, ktore wzigty udziat w prezentowanym badaniu
wyraza przekonanie, ze ich miejsce pracy jest otwarte na zatrudnienie
0s0b z niepetnosprawnosciami lub przewlekle chorych. Jednoczesnie
ponad potowa respondentdw oceniaq, ze otwarto$€ na osoby

Z niepetnosprawnosciq jest w najlepszym razie na poziomie
przecigtnym, przy czym znacznie lepiej sytuacje w tym zakresie
oceniajg osoby petnosprawne. Jak wynika z danych przedstawionych
na rysunku 13, osoby legitymujqce sig orzeczeniem

O niepetnosprawnosci zatrudnione w pierwszoinstancyjnych sqgdach
administracyjnych pozostajg bardziej sceptyczne w tym zakresie.
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Rys. 14. Spostrzegana inkluzywno$¢ osbb z niepetnosprawnosciami lub chorobg
przewlekiq z perspektywy oséb zmagajgcych sie ze schorzeniem przewlektym i oséb
zdrowych (w %).
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Zr6dto: badanie TEMIDA

Nieco inaczej przedstawia sie otwarto$€ na prace osdb dotknietych
schorzeniami przewlektymi. W grupie oséb wolnych od tego rodzaju
schorzen prawie 80% respondentdw uwaza, ze w ich miejscu pracy
jest miejsce dla osbb z chorobami przewlektymi, przy czym
przewazajgca czeéé (ponad 44%) jest zdaniag, ze ich miejsce pracy
jest nawet w bardzo duzym stopniu otwarte dla oséb dotknietych
przewlektym schorzeniem. Przeciwnq opinie wyrazito niecate 21%
zdrowych pracownikdw WSA. W grupie osbb chorujgcych przewlekle
zatrudnionych w pierwszoinstancyjnym sgdownictwie
administracyjnym odsetek osdb dostrzegajgcych przejawy
dyskryminaciji jest jeszcze mniejszy (17,5% respondentéw). Ponad
potowa pracownikdw WSA zyjgcych z chorobg przewlekig ocenitq,
ze w ich miejscu pracy panuje duza lub bardzo duza otwartos¢

na osoby dotkniete tego rodzaju schorzeniami.

Ostatnim analizowanym potencjalnym kryterium dyskryminaciji byt
wiek oséb pracujgcych. Opinie na temat stopnia wtqczenia
pracownikdéw starszych w zaleznosci od grupy wiekowej
przedstawiono na rysunku 15.
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Rys. 15. Spostrzegana otwarto$€ miejsca pracy na wigczenie pracownikéw starszych
w WSA w podziale na poszczegdlne grupy wiekowe respondentow (w %).
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Zrodto: badanie TEMIDA

Zebrane dane wskazujq, ze percepcja tolerancji dla pracownikéw
starszych zmienia sie wraz z wiekiem. Osoby najmtodsze prezentujg
najbardziej optymistyczny obraz otwartosci instytucji na pracownikéw
starszych — az 85% uwaza, ze w ich miejscu pracy w duzym lub bardzo
duzym stopniu jest miejsce dla pracownikdw starszych. Wyraznie
zaznacza sig tendencja wskazujgca na to, ze im starsza jest grupa
wiekowa tym bardziej spada odsetek oséb przekonanych, ze w sqdzie,
w ktérym sq zatrudnieni jest miejsce dla pracownikéw w starszym
wieku. W grupie pracownikdédw powyzej 51-60 lat niecate 50% podziela
opinie swoich miodszych kolegdw, a po 60 r.z. juz tylko 30%. Wsréd
os6b w wieku powyzej 60 r.z. najliczniej reprezentowana jest opinia,

ze instytucja pozostaje otwarta na pracownikdéw starszych

w przecigtnym stopniu — uwaza tak 40% respondentow. Opiniaq,

ze instytucja jest w matym lub bardzo matym stopniu otwarta

na pracownikdw starszych zyskuje na popularnosci wraz ze wzrostem
poziomu wieku. W najmtodszej badanej grupie (20-30 lat) poglgd taki
reprezentuje 5%, a w grupie pracownikéw starszych odpowiednio:
ponad 16% wsrdd pracownikdw w przedziale wieku 51-60 lat i az 30%

w grupie 60+.
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Zjawisko molestowania seksualnego w polskich sadach
administracyjnych

Molestowanie w Srodowisku pracy jest istotnym zagrozeniem
psychospotecznym, ktére narusza godnosS¢ pracownika i negatywnie
wptywa na jego bezpieczenstwo oraz zdrowie (Gornikowska-Zwolak,
2011; Moscicka-Teske & Potocka, 2016). Wedtug polskiego Kodeksu
pracy molestowanie seksualne stanowi forme dyskryminacji

ze wzgledu na ptec i jest definiowane jako kazde niepozgdane
zachowanie o charakterze seksualnym lub odnoszgce sie do ptci
pracownika, ktérego celem lub skutkiem jest naruszenie jego
godnosci (Kodeks Pracy, 2025; CBOS, 2018). Dziatania te prowadzg
do stworzenia wobec osoby zatrudnionej atmosfery zastraszajqcej,
wrogiej, ponizajqcej, upokarzajgcej lub uwtaczajgcej (ibidem).

W literaturze przedmiotu oraz regulacjach prawnych wyréznia sie dwa
gtéwne typy molestowania seksualnego:

1. Typ ,quid pro quo” (,co$ za co$§”) — polega na obietnicy korzysci
(np. awansu, podwyzki) lub grozbie negatywnych konsekwencji
w zamian za spetnienie oczekiwan o charakterze seksualnym
(Kowalczuk et al,, 2016).

2. Stwarzanie wrogiego Srodowiska pracy — obejmuje niepozgdane
zachowaniaq, ktére nie muszg mie¢ na celu wejécia w relacje, ale
uprzedmiotawiajq i ponizajg pracownika (Drabek, 2020).

Przejawy molestowania mogg mie¢ charakter werbalny (sproéne
zarty, aluzje, komentarze dotyczgce wyglgdu), pozawerbalny
(lubiezne spojrzenia, gesty, prezentowanie tre§ci pornograficznych)
oraz fizyczny (niechciany kontakt, dotykanie, poklepywanie) (zob. tez
CBOS, 2018). Nowsze badania wskazujq takze na pojecie
molestowania ze wzgledu na pteg, ktdére obejmuje zachowania
pozornie neutralne, ale upokarzajgce jednostke z powodu jej ptci lub
odejécia od ,typowych” rél ptciowych (Drabek, 2020). Molestowanie
nie musi by¢ dziataniem dtugotrwatym — za taki czyn moze zostac
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uznane nawet zdarzenie jednorazowe (Weiyk, 2011, Kowalczuk et al.,,
2016).

Zgodnie z danymi Centrum Badania Opinii Spotecznej (CBOS) z 2018
roku, co czwarta osoba zatrudniona lub uczqca sie (25%) byta
Swiadkiem molestowania seksualnego w swoim otoczeniu.
Najczesciej obserwowano molestowanie werbalne (24%), rzadziej
napastowanie fizyczne (9%). Z deklaracji respondentéw wynika,

ze obiektem niechcianych zachowah o charakterze seksualnym byto
osobiscie 12% dorostych Polakéw, przy czym zjawisko to dotyka kobiety
dwukrotnie czesciej niz mezczyzn - 16% wobec 8% (CBOS, 2018). Inne
zr6dta podajqg zréznicowane dane, w zaleznosci od metodologii

i branzy. Przyktadowo, w badaniach na grupie ponad 7 tysiecy
pracownikdw ze wszystkich gtdwnych branz w Polsce 3,9% oséb
zadeklarowato, ze jest osobiscie molestowanych seksualnie, a 8,5%
wskazato, ze takie przypadki zdarzajq sie w ich firmie (Moscicka-Teske
i Potocka, 2016). Raporty ONZ wskazuijq, ze w Europie jakiejs formy
molestowania seksualnego w miejscu pracy w trakcie kariery
doswiadcza od 40% do 50% kobiet (Kowalczuk et al, 2016). Najbardziej
narazeni na molestowanie stowne sq pracownicy transportu

i budownictwa, a na naruszanie przestrzeni fizycznej — zatrudnieni

w transporcie (19%) (CBOS, 2018).

Doswiadczanie molestowania wiqze sig z dotkliwymi konsekwencjami
zdrowotnymi i zawodowymi. U ofiar czesto wystepujq zaburzenia
psychosomatyczne, np.: przewlekie béle gtowy, brzucha, dolegliwosci
uktadu krgzenia i pokarmowego, zaburzenia w stanie zdrowia
psychicznego, jak stany lekowe, depresja, obnizona samoocena,
zaburzenia snu oraz zespdt stresu pourazowego (PTSD), czy zmiany
w funkcjonowaniu zawodowym: spadek koncentracji, zwigkszona
liczba bteddw, utrata motywaciji oraz che¢ odejscia z pracy
(Kowalczuk et al., 2016).

Dla organizacji molestowanie oznacza wymierne straty finansowe
wynikajgce z wysokiej absencji chorobowej, zwiekszonej rotacji kadr
oraz spadku ogdlnej wydajnosci i pogorszenia wizerunku firmy
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(ibidem). Badania wykazujq, ze czas nieobecnosci w pracy u oséb
poddanych wysokiemu stresowi wydtuza sig Srednio o 3-4 dni
(Moscicka-Teske & Potocka, 2016).

Pracodawca jest prawnie zobowigzany do przeciwdziatania
molestowaniu i mobbingowi w zaktadzie pracy (art. 94 pkt 2b i art. 94°
& 1 Kodeksu pracy). Odpowiada on za zachowania pracownikéw,

a nawet oséb trzecich (np. klientow), jesli dopuscit do powstania
wrogiej atmosfery. Osoba, wobec ktdrej naruszono zasade rbwnego
traktowania, ma prawo do odszkodowania w wysokoSci nie nizszej niz
minimalne wynagrodzenie. W przypadkach drastycznych, takich jak
wymuszenie czynnosci seksualnej poprzez naduzycie zaleznoSci
stuzbowej, sprawca podlega karze pozbawienia wolnosci do lat 3
(Kodeks Pracy, 2025; Wezyk, 2011). Mimo, iz molestowanie seksualne
stanowi czyn niedozwolony, réwniez w sqgdownictwie zdarzajq sie
przypadki molestowania, nawet tak drastyczne jaok zgwatcenie
(Prokuratura Krajowa, 2018; tukaszewicz, 2020).

DOSWIADCZENIE MOLESTOWANIA SEKSUALNEGO W SWIETLE BADANIA
TEMIDA

Jak ujawniadjg dane zgromadzone podczas badania TEMIDA, polskie
sqdy administracyjne nie sq, niestety, wolne od przejowdw
molestowania w miejscu pracy. Obraz sytuacji

w pierwszoinstancyjnym sqdownictwie administracyjnym
przedstawiono ponizej.

Jak zilustrowano na rys. 16, w ciggu minionego roku ponad 4%
pracownikdw sqdéw administracyjnych w Polsce doswiadczyto
osobiscie molestowania seksualnego. Ws&rdd ofiar molestowania, 78%
doswiadczyto niepozqgdanych zachowaé o charakterze seksualnym
kilka razy

w ciggu minionych 12 miesiecy, kilka razy w miesigcu wskazato 6%
badanych. Réwniez 6% respondentéw spotkato sie z molestowaniem
kilka razy w tygodniu i az 11% ofiar doSwiadcza tego rodzaju zachowan
kazdego dnia pracy.
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Rys.16. Rozpowszechnienie zjawiska molestowania seksualnego w wojewddzkich
sqdach administracyjnych w Polsce.

Molestowanie seksualne w ciagu 12 Czestotliwos¢ molestowania
miesiecy

. tak, pare razy w tygodniu l

tak, pare razy w miesigcu l

tak, codziennie -

= tak = nie 0 5 10 15

Zrodto: badanie TEMIDA

Jako sprawca molestowania seksualnego w miejscu pracy
najczesciej wymieniani byli wspotpracownicy - niemal 67% wskazan
w badaniu TEMIDA.

Rys. 17. Sprawcy molestowania seksualnego w pierwszoinstancyjnym sqdownictwie
administracyjnym w Polsce.

Sprawcq byta osoba objeta

klient instytucji immunitetem

podwtadny

przetozony

wspolpracownik
0,00%  20,00% 4000% 60,00% 80,00% ® tak = nie

Zrodto: badanie TEMIDA

Niemal 28% respondentdédw doswiadczajgcych przemocy seksualnej
W miejscu pracy jako sprawce wskazato swojego przetozonego.
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Ze strony podwtadnych z molestowaniem seksualnym spotkato sig
nieco ponad 11% badanych, a ponad 5% doSwiadczyto molestowania
ze strony klienta sqdu. Co szczegélnie niepokojqce przeszto 1/5

badanych oséb podatq, ze sprawca molestowania korzysta z ochrony
immunitetem.
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Profilaktyka kwalifikowanych form agresji pracowniczej
w sadach administracyjnych

Mobbing i dyskryminacja stanowiq jedne z najbardziej niszczycielskich
stresorow w nowoczesnym Srodowisku pracy, prowadzqgc do szeregu
negatywnych konsekwencji na poziomie indywidualnym,
organizacyjnym i spotecznym (Gillen et al,, 2017; Farley et al.,, 2023;
Nielsen et al., 2024). Zjawisko mobbingu jest definiowane jako
systematyczne i diugotrwate niewtasdciwe traktowanie pracownikéw,
ktore stopniowo spycha ofiare do pozyciji bezbronnej (Nielsen et all,,
20024), podczas, gdy dyskryminacja moze by¢ aktem jednorazowym.
Konieczno$§¢ prewenciji wynika przede wszystkim z drastycznego
wptywu na zdrowie psychiczne i fizyczne ofiar, u ktérych diagnozuje
sie stany lekowe, depresje, zespot stresu pourazowego (PTSD), a takze
schorzenia psychosomatyczne, takie jak nadcisnienie czy zaburzenia
snu (Bicer, 2024; Farley et al.,, 2023; Nielsen et al,, 2024). Dtugotrwate
narazenie na mobbing jest kluczowym predyktorem problemow ze
zdrowiem psychicznym, ktére mogq utrzymywac sie nawet pie€ lat po
ustaniu incydentow (Gillen et al,, 2017; Farley et al., 2023).

Z perspektywy organizacji, ignorowanie tych patologii generuje
ogromne koszty bezposrednie i ukryte, obejmujqce zwiekszong
absencje chorobowq, wysokq rotacje personelu oraz spadek ogdlnej
produktywnosci (Gillen et al., 2017; Bicer, 2024; Farley, 2023).
Przyktadowo, w Wielkiej Brytanii catkowity koszt mobbingu dla
organizaciji oszacowano na ponad 13,75 miliarda funtéw Gillen et al.,
2017). Dyskryminacja niszczy reputacije firmy, co utrudnia przycigganie
talentéw i budowanie lojalnosci klientéw (Bicer, 2024; Roscigno, 2019).
Nalezy réwniez uwzgledni¢ wptyw na $wiadkéw (bystanders), dla
ktérych obserwowanie krzywdzenia innych jest zrédtem lgku, poczucia
winy i dysonansu poznawczego, co prowadzi do spadku
zaangazowania w catej grupie (Nielsen et al,, 2024). Prewencja jest
wigc niezbedna, aby unikng¢ ,btednego kota” cierpienia i degradacji
kultury pracy (Gillen et al,, 2017; Nielsen et al.,, 2024).
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Podstawq walki z patologiomi w zatrudnieniu jest przejscie od
zarzgdzania reaktywnego do proaktywnej prewenciji pierwotnej, ktéra
mMa na celu powstrzymanie problemu przed jego wystgpieniem
(Gillen et al,, 2017; Johnson, 2015). Zrédta wskazujq na kilka kluczowych
obszardéw takich interwenciji:

1. Budowanie klimatu zarzgdzania konfliktami (ang. CMC) i
bezpieczehstwa psychospotecznego

Kluczowe znaczenie ma stworzenie klimatu zarzgdzania konfliktami
(ang. CMC), w ktérym pracownicy majqg zaufanie, ze spory bedq
rozstrzygane sprawiedliwie i szybko (Blomberg, Einarsen & Rosander,
2025). Silny CMC sprzyja przekonaniu, ze organizacja nie toleruje
niewtaéciwych zachowan (ang. mistreating), co hamuje eskalacije
konfliktdw w formy mobbingowe (ibidem). Firmy powinny promowaé
kulture opartg na uczciwosci, poufnosci i mozliwosci zgtaszania obaw
bez strachu przed odwetem (Keeler et al., 2020; Bicer, 2024).

2. Rola przywédztwa i modelowanie postaw

Liderzy sq odpowiedzialni za ksztattowanie Srodowiska wolnego od
Wrogosci (Keeler et al, 2020; Blomberg, Einarsen & Rosander, 2025).
Skuteczne przywddztwo wymaga wykorzystania narzedzi mocy do
egzekwowania przestrzegania prawa oraz perswazji do budowania
rzeczywistego zaangazowania w réznorodnos$¢ jako przewage
konkurencyjng (Keeler et al., 2020). Unikanie pasywnego stylu
zarzgdzania (laissez-faire) jest niezbedne, gdyz brak reakc;ji
przetozonego jest interpretowany jako przyzwolenie na naduzycia
(Nielsen et al., 2024).

3. Szkolenia

Programy edukacyjne powinny by¢ cykliczne i realizowane réznymi
metodami, tgczqc wyktady z Ewiczeniami behawioralnymi
(Géransson et al,, 2025). Przykiadem moze byé narzedzie MATE (od
ang. Multi-method Approach to Train Equity), ktére redukuje
uprzedzenia i promuje intencje antydyskryminacyjne poprzez
perspektywe ofiary i analize mikroagresji. Szkolenia te pomagajq
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pracownikom rozpoznaé wtasne uprzedzenia i uczqg Swiadkodw
konkretnych umiejetnosci interwencyjnych (ibidem).

4. Sformalizowane procedury i polityki

Niezbedne jest wdrozenie jasnych polityk antyprzemocowych, w tym
antydyskryminacyjnych, ktére sq rygorystycznie egzekwowane (Keeler
et al, 2020, Bicer, 2024; Nielsen et al., 2024). W dobie cyfryzaciji
prewencja musi obejmowac takze ochrong przed zautomatyzowang
dyskryminacjg wynikajacq np. z btednych algorytméw sztucznej
inteligencji stosowanych w rekrutacji (Gtodek, 2024).

5. Programy wspierajgce dobrostan zawodowy i instrumenty
wsparcia Indywidualnego

Budowanie dobrostanu fizycznego i psychicznego poprzez
odpowiednie programy wzmachnia zasoby odpornosciowe
pracownikéw (Syper-Jedrzejak, 2019). Dziatania te obejmujg dbatoéé
o ergonomig, promowanie aktywnosci fizycznej, zdrowego odzywiania
oraz wsparcie w zachowaniu rbwnowagi praca-zycie (ibidem).
Skuteczne moggqg by¢ réwniez interwencje psychologiczne, np. oparte
na pisaniu ekspresyjnym lub terapii poznawczo-behawioralnej,
pomagajgce w przetwarzaniu emociji zwigzanych z incydentami
przemocy (Gillen et al., 2017).

Podsumowujqc, skuteczna prewencja wymaga zintegrowanego
podejscia na poziomach: spotecznym (prawo), organizacyjnym
(procedury i klimat organizacyjny), grupowym (wsparcie
wspotpracownikdédw w zespotach, zwtaszcza tych, w ktérych dochodzi
do przemocy) oraz indywidualnym (szkolenia i dobrostan zawodowy)
(Gille, et al., 2017; Farley et al., 2023).

DZIAtANIA PROFILAKTYCZNE ZIDENTYFIKOWANE W BADANIU TEMIDA

W ramach badania TEMIDA analizowane byty wybrane aspekty
omawianej wyzej profilaktyki, czeS¢ z perspektywy pracownikdw, a
cze$¢ na podstawie badania pracodawcow.

Proba pracodawcédw sktadata sie z 10 sposrod 16 Wojewddzkich
Sqdéw Administracyjnych (zapytanie przekazano wszystkim WSA w
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Polsce, RR=62,5%), zatrudniajgcych ogbotem 69,22% wszystkich oséb
pracujgcych w WSA na stanowiskach nieorzeczniczych. W badaniu
pracodawcdw udziat wziety WSA w Biatymstoku, Bydgoszczy,
Gliwicach, Kielcach, Krakowie, Olsztynie, Opolu, Szczecinie, Warszawie i
Wroctawiu. Dla zapewnienia porownywalnosci wynikow badania
pracodawcdw i pracownikdw, w tej czeSci opracowania gdzie
przytaczane sq wyniki badania pracodawcdow, préba pracownikéw
sktada sie z 0sdb zatrudnionych na stanowiskach nieorzeczniczych
wytgcznie w ww. 10 Wojewddzkich Sgdach Administracyjnych (N=322).
W pozostatych czesciach przedstawiono wyniki ogélnopolskie, na
probie pracownikdw opisanej na poczqgtku niniejszego opracowania.

ZARZADZANIE KONFLIKTEM

W ramach zarzgdzania konfliktami w badaniu TEMIDA sprawdzano
spostrzegang konfliktowo§¢ miejsca pracy, jak réwniez oferte szkoleh
zarzgdzania konfliktami. Uzyskane wyniki pozwalajq stwierdzi€, iz 41,4%
os6b zatrudnionych na stanowiskach nieorzeczniczych w sgdach
administracyjnych uwaza, ze konflikty w ich miejscu pracy

sq powszechne. Przeciwnego zdania jest 54,6% badanych.
Jednoczesnie, sqdy w wiekszosci nie szkolg w zakresie zarzgdzania
konfliktami. Dostgpnos$¢ tego rodzaju szkolefh w wojewddzkim
sqdownictwie administracyjnym przedstawiono na rys. 18.

Rys. 18. Dostepnosé szkolen z zakresu zarzgdzania konfliktem (w %)

sa dostepne tylko dla niektdérych -
sa dostepne dla wszystkich _
e marmy takich szoler: |

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0

Zr6dto: badanie TEMIDA
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Az 70,2 % respondentow zadeklarowato, ze w ich sgdzie nie sq
organizowane szkolenia z zarzqgdzania konfliktami. Kolejne 10,8%
stwierdzito, ze tego typu szkolenia sq dostepne dla niektérych
pracownikdéw, zas 19% uwaza, ze kazdy zatrudniony w ich miejscu
pracy moze skorzystac ze szkolenia nt. zarzqgdzania konfliktami.

Sprawdzono réwniez, jok wyglgda dostepnos¢ szkolehn dotyczgcych

zarzqdzania konfliktem wsrdéd kierownikdw i 0sob, ktore nie piastujg

funkciji kierowniczych. Wyniki w tym zakresie zaprezentowano na rys.
19.

Rys. 19. Dostepnos¢ szkolen z zakresu zarzqdzania konfliktami z uwzglednieniem
petnienia funkcji kierowniczej (w %)

sa dostepne tylko dla niektdérych -

sa dostepne dla wszystkich _

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0

osoby na stanowiskach kierowniczych ~ B osoby nie pelnigce funkgcji kierowniczych

Zrodto: badanie TEMIDA

Ponad 50% osdb na stanowiskach kierowniczych nie jest szkolona

z zarzgdzania konfliktami. W tych sqgdach, w ktérych respondenci
zadeklarowali, ze szkolenia z tego zakresu sqg dostepne przynajmnie;j
dla niektérych pracownikdéw, odsetek osdb na kierowniczych
stanowiskach deklarujgcych dostepnos¢ szkoleh nt. zarzgdzania
konfliktami jest wyzszy, niz wsroéd osob, ktére nie zajmujg stanowisk
kierowniczych.
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JAKOSC PRZYWODZTWA

Jednym z czynnikdéw zwigkszajqcych ryzyko agresji w miejscu pracy
jest niski poziom kompetencji przywddczych. W badaniu TEMIDA
sprawdzano narazenie na mobbingogenne kompetencije liderskie’.
Okazato sig, ze nawet po uwzglednieniu faktu, ze w sqgdownictwie
jakos¢ liderdw jest nizsza niz ogdlnie w polskiej gospodarce, 37,1%
pracownikdw sqdéw administracyjnych pozostaje narazona

w wysokim stopniu na niekompetentne przywddztwo. Poziom
narazenia w odniesieniu do norm ogdlnych oraz norm dla
sqdownictwa powszechnego przedstawiono na rys. 20.

Rys. 20. Narazenie pracownikéw sqdéw administracyjnych na niewtasciwg jakos¢

przywédztwa w odniesieniu do norm ogdélnych oraz norm dla sgdownictwa
powszechnego (w %)

a) normy ogélne b) normy dla sgdownictwa

Ny

= wynik niski = wynik przecietny = wynik wysoki = wynik niski = wynik przecietny = wynik wysoki

Zr6dto: badanie TEMIDA

Wysoki wynik uzyskany przez 37,1%-65,5% zatrudnionych w WSA

na stanowiskach nieorzeczniczych pozwala sqdzi¢, ze w sqdach
panuje styl zarzgdzania oparty na nadmiernej kontroli, ich
niesprawiedliwym traktowaniu, braku obiektywnych norm i zasad
pozwalajgcych na traktowanie wszystkich pracownikéw jednakowo,
a takze braku kompetenciji, przy jednoczesnym niktym

’ Badanie przeprowadzono z uzyciem odpowiednich podskal

kwestionariusza ORM, omawianego szczegbtowo w rozdziale

poSwieconym narazeniu ha organizacyjne czynniki ryzyka mobbingu.
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samokrytycyzmie. W odniesieniu do norm wolnorynkowych jedynie
8,9% pracownikdbw WSA ma do czynienia w stopniu niskim z takimi
warunkami pracy. Na tle sgdownictwa jest to odpowiednio 34,5%
zatrudnionych w WSA. Pozostata cze$S¢ pracujgcych pozostaje
narazona w stopniu przecigtnym.

W uzupetnieniu do powyzszego przeanalizowano takze relacje
z bezposrednim przetozonym. Uzyskane wyniki przedstawiono na rys.
21.

Rys. 21. Narazenie na niewtasciwe relacje z bezposrednim przetozonym w odniesieniu
do norm ogblnopolskich oraz norm dla sgdownictwa (w%)

a) normy ogélnopolskie b) normy dla sgdownictwa
= wynik niski = wynik przecietny = wynik wysoki = wynik niski = wynik przecietny = wynik wysoki

Zr6dto: badanie TEMIDA

Uzyskane dane wskazujqg, ze 29,1% zatrudnionych w WSA ma
niewtasciwe relacje ze swoim bezposSrednim przetozonym, nawet przy
uwzglednieniu specyfiki kultury organizacyjnej, joka panuje

w sqgdownictwie. W odniesieniu do norm ogdlnopolskich narazenie to
dotyczy az 54,4% pracownikdédw sqddédw administracyjnych. Warto
jednak zauwazyé, ze blisko potowa pracownikéw (45,6%) ma
poprawne relacje ze swoimi przetozonymi, a kolejne 25,3% - nie gorsze
niz przecigetnie w sgdach powszechnych.
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SZKOLENIA

W ramach badania TEMIDA sprawdzano zarbwno narazenie na
mobbing z powodu braku szkolen z zakresu mobbingu?, jak

i dostgpnosS¢ innych szkolen, dotyczgcych kompetenciji migkkich
pozwalajgcych lepiej radzi€ sobie w miejscu pracy - takich, o ktérych
wiadomo, ze przyczyniajq sie¢ do mniejszego poziomu agresji w pracy
oraz lepszego stanu zdrowia. Badaniem objeto takie kompetencje jak
komunikacja, radzenie sobie z agresjq, radzenie sobie ze stresem

i — omowione juz wczesniej — zarzgdzanie konfliktami.

Narazenie pracownikdw WSA na brak wiedzy o mobbingu i sposobach
radzenia sobie z nim przedstawiono na rysunku 22.

Rys. 22. Narazenie ha mobbingogenne warunki pracy w postaci braku szkoleh
z mobbingu (w %)

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0
na tle sgdownictwa powszechnego M na tle populacji ogolnej

Zrodto: badanie TEMIDA

Nieco ponad 7,5 = 15,1 % pracownikdw sgddw powszechnych
pozostaje w wysokim stopniu narazone na osobistg niekompetencje

8 Badanie przeprowadzono z uzyciem odpowiedniej podskali

kwestionariusza ORM, omawianego szczegbtowo w rozdziale

poSwieconym narazeniu ha organizacyjne czynniki ryzyka mobbingu.
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w radzeniu sobie z mobbingiem, na skutek braku wiedzy o samym
zjawisku mobbingu oraz o sposobach radzenia sobie z tym
zjawiskiem. Znakomita wigkszo§¢ respondentdw pozostaje w niktym
stopniu narazona na mobbing wskutek braku wiedzy o tej patologii
zawodowe;.

DostepnosS¢ innych szkolen istotnych w profilaktyce agresji w miejscu
pracy i zdrowotnych skutkdw narazenia na tego rodzaju zagrozenia
przedstawiono na rys. 23-25 ponizej.

Rys. 23. Dostepnos¢ szkolen dotyczgcych radzenia sobie z agresjq (w %)

sa dostepne tylko dla niektorych -

sa dostepne dla wszystkich -

o 10 20 30 40 50 60 70 8o 90

Zrodto: badanie TEMIDA

Przewazajgca (78,3%) czes$€ pracownikdéw sqdéw administracyjnych,
zatrudnionych na stanowiskach nieorzeczniczych, nie jest szkolona
w zakresie radzenia sobie z agresjq. Jedynie 14,5% respondentow
zadeklarowato, ze tego rodzaju szkolenia dostepne sq dla wszystkich
pracownikdéw. Dalsze 7,2% wskazato, ze niektdérzy pracownicy mogg
korzystac z takich szkolen.
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Rys. 24. Dostepnos¢ szkoleh z obszaru komunikacji (w %)

sa dostepne tylko dla niektérych

sa dostepne dla wszystkich

nie mamy takich szkolen

Zrodto: badanie TEMIDA

Podobnie jak w przypadku szkoleh dotyczgcych radzenia sobie

z agresjq, takze w przypadku szkolen z obszaru komunikacji,
doskonata wiekszoéé zatrudnionych w WSA (70,5%) nie ma mozliwosci
skorzystania ze szkolehn poprawiajgcych umiejetnosci komunikacyjne.
Nieco ponad 17% badanych uwaza, ze szkolenia komunikacyjne
dostepne sqg dla wszystkich zatrudnionych, a 12,3% jest zdania,

ze sq one dostepne dla niektérych pracownikdéw.

Rys. 25. Dostepnos¢ szkoleh z zakresu radzenia sobie ze stresem (w %)

sa dostepne tylko dla niektorych -

sa dostepne dla wszystkich

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0

Zr6dto: badanie TEMIDA

W zakresie szkolenia z zakresu tematyki radzenia sobie ze stresem
znéw naijliczniejsza grupa respondentéw (66%) podata, ze w ich
miejscu pracy takie szkolenia w ogdle nie sq dostepne. Przeciwnego

zdania jest 24,4% os6b deklarujgcych, ze sq one dostepne dla
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wszystkich. Pozostate 9,6% badanych uwaza, ze sq dostepne dla
niektérych pracownikow.

PROCEDURY I POLITYKI

Niemal wszystkie badane wojewddzkie sgdy administracyjne
zadeklarowaty, ze wprowadzity formalne polityki antymobbingowe,
przy czym czas ich wprowadzenia byt zdecydowanie pdzniejszy niz
wprowadzenie regulacji prawnych zobowigzujgcych

do przeciwdziatania mobbingowi w zaktadzie pracy. Jeden z sqdow
nie wprowadzit takiej polityki w ogble, cztery w roku 2020 lub pdzniej,
trzy w latach 2015-2019, a dwa przed 2015 rokiem (np. w 2011 roku),
podczas gdy obowigzek przeciwdziatania mobbingowi wprowadzony
zostat do polskiego porzgdku prawnego w roku 2004.

W tym kontekScie, warto réwniez zaznaczy¢, ze w 8 na 10 badanych
sqdéw administracyjnych nie byty prowadzone zadne postepowania
wewnetrzne zwigzane z mobbingiem. W WSA w Krakowie w okresie
2015-2022 byto jedno takie postgpowanie, ktére jednak nie zostato
uznane za zasadne. Natomiast w WSA w Gliwicach prowadzono trzy
postepowania, z czego dwa uznano za zasadne.

Badanie pracownikédw analizowanych 10 WSA wykazato,

ze niekoniecznie istnieje zwigzek miedzy wprowadzeniem formalnych
polityk, a Swiadomoscig pracownikow. W szczegdlnosSci okazato sig,

ze w biatostockim sqdzie, gdzie nie wprowadzono formalnej polityki,
100% badanych pracownikédw uznato, ze w ich zaktadzie pracy zostali
oni poinformowani o0 zagrozeniu mobbingiem i sposobach radzenia
sobie z nim, a potowa pracownikdw jest rowniez Swiadoma, do kogo
nalezy sig zwréci€ w przypadku, gdyby doswiadczyli mobbingu

W swoim miejscu pracy. Jest to wynik faktu, ze w tamtejszym sqdzie
szkolenie dot. mobbingu jest elementem szkolenia wstepnego bhp.

W pozostatych badanych sqgdach wprowadzenie formalnej polityki nie
dato gwarancji odpowiedniej, powszechnej wiadomosci personelu.
Jedynie w WSA w Olsztynie wszyscy badani pracownicy zadeklarowali,
ze zostali poinformowani o zagrozeniu mobbingiem i sposobach
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radzenia sobie z tym zagrozeniem, ale jednoczesnie 26,7% z nich nie
ma jasnosSci do kogo maijq sig zwréci€, gdyby doszto do mobbingu.
W przypadku pozostatych badanych sqgddw, mimo, ze polityki
obowiqgzujqg wszystkich zatrudnionych, w zaleznoSci od konkretnego
sqdu od 10,3 do 22,2 % pracownikdédw zadeklarowato, ze nie zostali
poinformowani o ryzyku wystgpienia mobbingu ani sposobach
radzenia sobie z nim. Co wiecej, 27,0 do 80,0 % pracownikdw nie wie
réowniez do kogo zwrdcic sie jeSli do mobbingu dojdzie.

DOBROSTAN I WSPARCIE INDYWIDUALNE

W zakresie dobrostanu badanie TEMIDA objeto wsparcie medyczne
i psychologiczne. Sprawdzana byta zardbwno dostepnos¢ takiego
wsparcia, jak i zapotrzebowanie pracownikdédw na tego rodzaju
profilaktyke.

Sytuacje w zakresie opieki medycznej przedstawiono na rys. 26-27,
a wsparcia psychologicznego na rys. 28-29.

Rys. 26. Zapotrzebowanie pracownikéw WSA na opieke medyczng (w %)

tak, bezwarunkowo

tak, jesli pracodawca nie bedzie wiedziat

[—
[—

tak, jesli bedzie bezphatna
[ —

brak zapotrzebowania

Zrodto: badanie TEMIDA

Znaczna czes¢ (39,4%) pracownikdw nie widzi potrzeby zapewnienia
przez pracodawce opieki lekarskiej. Jednakze, wiecej niz co 10 (12,3%)
potrzebuje tego rodzaju opieki i to bezwarunkowo. Ponad 41%
pracownikdw skorzystatoby z pomocy medycznej, jezeli bytaby ona
dla nich nieodptatna, a dla 16,8% wazna bytaby poufnosS¢ korzystania
z tego rodzaju pomocy.
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Rys. 27. Spostrzegana oferta pracodawcéw w zakresie opieki medycznej dla
pracownikow WSA (w %)

jest dostepna tylko dla niektérych -

jest dostepna dla wszystkich _

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0

Zrodto: badanie TEMIDA

WS§rdd respondentéw 59,1% zadeklarowato, ze ich pracodawca nie
oferuje opieki medycznej w ogodle. Przeciwne zdanie, tzn., ze opieka
taka dostgpna jest dla wszystkich pracownikdw, prezentuje 33,8%

badanych, zas 7,2% podaje, ze opieka medyczna jest zapewniana

przez pracodawce dla niektérych pracownikéw.

Rys. 28. Zapotrzebowanie na wsparcie psychologiczne wsréd pracownikdw WSA
(w %)

tak, bezwarunkowo

tak, jesli pracodawca nie bedzie wiedziat

tak, sl bedzie bezplarna -

brak zapotrzebowania

0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00 30,00 35,00 40,00

Zr6dto: badanie TEMIDA

Wsparcie psychologiczne, i to bezwarunkowo, przyjetoby 12,3%
badanych. Dalsze 30,2% skorzystatoby z takiego wsparcia, pod
warunkiem zapewnienia petnej poufnosci, tj, ze pracodawca nie
wiedziatby o tym, ze osoba korzysta z tego rodzaju wsparcia. Dla 35,8%

respondentdédw warunkiem skorzystania z pomocy psychologicznej jest
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brak kosztéw po stronie pracownika, a 35,9% pracownikbw WSA nie
widzi potrzeby korzystania ze wsparcia psychologa.

Rys. 29. Spostrzegana oferta pracodawcdédw w zakresie wsparcia psychologicznego
dla pracownikéw WSA (w %)

jest dostepne tylko dla niektdrych I

jest dostepne dla wszystkich I

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0 120,0

Zr6dto: badanie TEMIDA

Przyttaczajgca wigkszoéé (95,7%) respondentow wskazato, ze
pracodawca nie zapewnia jakiegokolwiek wsparcia psychologa.
Niecate 3% badanych podaje, ze w ich miejscu pracy wsparcie
psychologiczne dostgpne jest dla wszystkich pracownikéw, zas 1,3%
uwaza, ze dostepne jest ono dla wybranych oséb.
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Whioski i zalecenia praktyczne

Badanie TEMIDA ujawnito, ze problem przemocy i nierdwnego
traktowania w polskich sgdach administracyjnych jest zjawiskiem
powaznym i powszechnym.

Zebrane dane wskazujg na wysokie narazenie zatrudnionych w WSA
na mobbing. Ponad 38% badanych pracownikoéw doswiadczyto
zdefiniowanego mobbingu w ciggu 12 miesigcy poprzedzajgcych
badanie. Gtéwnymi sprawcami sq przetozeni (ponad 77%), a znaczqcy
odsetek sprawcéw (niemal 23%) to osoby chronione immunitetem.
Przeszto potowa pracownikdw jest narazona na warunki pracy
sprzyjajgce mobbingowi w stopniu wysokim. Mimo istnienia
formalnych polityk antymobbingowych, w zaleznoSci od konkretnego
sqdu, od 27% do 80% pracownikéw nie wie, do kogo zwrbcic sig

O pomoc w razie wystgpienia problemu.

Pracownicy sq rowniez zagrozeni dyskryminacjq i nierbwnym
traktowaniem. Najczesciej zgtaszanym przejawem nierédwnosci jest
niesprawiedliwy podziat pracy (ponad 27%). Pracownicy dostrzegajq
réwniez nierébwne traktowanie ze wzgledu na pte¢ (19%) oraz niskq
tolerancje dla oséb starszych i niepetnosprawnych. Poczucie
dyskryminaciji ze wzgledu na pte¢ jest szczegdlnie silne u kobiet (21%
wobec 11% u mezczyzn). Co wiecej, ponad 4% pracownikéw padto
ofiarg molestowania w ostatnim roku. Niepokojgce jest przy tym,

ze az 11% ofiar dodwiadcza takich zachowan codziennie. Sprawcami
sq najczesciej wspotpracownicy (67%), a w ponad 20% przypadkéw
osoby chronione immunitetem.

Analiza wynikéw TEMIDA na tle danych ogdlnopolskich (CBOS, 2024,
GUS, 2021; Eurofund, 2025) prowadzi do alarmujgcych wnioskow:

1. Skala zjawisk znaczqgco przekracza srednig krajowq: Podczas gdy
w populacji ogélnopolskiej ofiarg mobbingu pada okoto 11% osdb,

w sqdach administracyjnych wskaznik ten jest ponad trzykrotnie
wyzszy (38%). Podobnie jest z dyskryminacjq — w sgdach poczucie
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nierébwnego traktowania ze wzgledu na pte¢ deklaruje 21% kobiet,
co stanowi czterokrotnos¢ Sredniej krajowe;.

2. Sgdownictwo jako §rodowisko wysokiego ryzyka: Dane GUS (2021)
potwierdzajqg, ze administracja publiczna jest sektorem najbardziej
narazonym na przemoc i zastraszanie. Specyfika sgdéw, w tym
wysokie wymagania i hierarchicznos§¢, sprawia, ze pracownicy
uzyskujq znacznie wyzsze poziomy narazenia na warunki sprzyjajgce
mobbingowi niz przecigtny pracownik w Polsce.

3. Problem immunitetéow: Unikalnym i problematycznym czynnikiem
w sqgdownictwie jest fakt, ze znaczna czeS¢ sprawcdw przemocy

to osoby chronione immunitetami, co utrudnia skuteczne
przeciwdziatanie tym zjawiskom.

4. Rozbieznos¢ w percepciji: Istnieje gteboka luka miedzy ocenqg
sytuaciji przez kadre kierowniczg a pracownikéw. Kierownicy znacznie
lepiej oceniajg np. sprawiedliwo$¢ podziatu pracy, co pozostaje
spodjne z wynikami wskazujgcymi na wysoki poziom narazenia
pracownikdw na niekompetentne, mobbingogenne przywddztwo.

Powyzsze wnioski wskazujg na naglgcqg potrzebe wdrozenia dziatan
profilaktycznych. Pomocne moggq sige okaza¢ nastgpujgce zalecenia:

1. Wdrozenie cyklicznych szkolen migkkich: Nalezy regularnie szkoli¢
wszystkich pracownikéw, a zwtaszcza kadre kierowniczq, z zakresu
zarzqdzania konfliktami, komunikaciji i radzenia sobie ze stresem.

2. Podnoszenie kompetencji przywodczych: Konieczna jest
eliminacja stylu zarzgdzania opartego na nadmiernej kontroli

i niesprawiedliwym traktowaniu poprzez szkolenia z nowoczesnego
liderstwa.

3. Usprawnienie komunikacji proceduralnej: Procedury muszq by¢
precyzyjne, a kazdy pracownik musi wiedzie¢, do kogo konkretnie
zgtosi¢ incydent. Sama obecnosS¢ polityki antymobbingowej nie
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wystarczy, jesli procedura jest nieckompletna lub personel nie zna jej
praktycznych aspektow.

4. Zapewnienie poufnego wsparcia psychologicznego: Ponad 30%
pracownikdw deklaruje cheé skorzystania z pomocy psychologa pod
warunkiem petnej dyskrecji. Pracodawcy powinni finansowac takie
wsparcie zewnetrzne.

5. Obiektywizacja podziatu pracy: Wprowadzenie transparentnych
i mierzalnych zasad dystrybuciji zadan pomoze wyeliminowaé
najczesciej zgtaszany przejaw dyskryminacji.

6. Edukacja w zakresie inkluzywnosci: Nalezy wdrozy¢ programy
(np. metodq MATE) redukujgce uprzedzenia wobec pracownikéw
starszych i oséb z niepetnosprawnosciami.

7. Wzmochienie roli $wiadkéw (bystanders): Szkolenia powinny
uczy€ pracownikdéw, jak reagowag, gdy widzg krzywde innych,
co pomaga przerwac ,btedne koto” agresiji.

8. Regularny monitoring klimatu organizacyjnego: Sqdy powinny
systematycznie bada¢ poziom stresu i ryzyka mobbingu oraz innych
form przemocy przy uzyciu naukowych narzedzi.

9. Transparentnos¢ postgpowan wewnetrznych: Postepowania
wyjasniajgce powinny by¢ prowadzone z zachowaniem bezstronnosci
i poufnosci, aby budowa¢ zaufanie do instytuciji.

10. Uwzglednienie specyfiki immunitetow: Nalezy wypracowaé
standardy etyczne i procedury reagowania na niewtasciwe
zachowania oséb chronionych immunitetami, aby nie pozostawaty
one poza systemem kontroli.
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Niniejsza praca stanowi wazny gtos dla opisu i analizy stanu, w jakim znajdujq sie polskie
sqdy i system sqdownictwa. Praca zawiera unikatowy obraz relacji interpersonalnych
pracownikédw sgdéw administracyjnych i tego, z czym mierzq sig ci majgcy wspieraé
obywateli w dochodzeniu swoich praw.

Funkcjonowanie systemu sprawiedliwosci jest niemozliwe bez zatrudnionych w nim
pracownikdw ale badanie TEMIDA jasno wskazuje, ze instytucja majqca sta€ na strazy
praworzqgdnos$ci mierzy sie z problemami wewngtrz tej organizaciji, ktére wymagajq
stanowczych reakcji.

Wiedza psychologiczna jest zrédtem rozwigzah dla eliminowania badanych tu zjawisk

psychopatologicznych ale musi by¢ przede wszystkim uznana za wazng a nastepnie musi

zosta¢ implementowana — zaréwno dla korzysci zdrowotnych pracownikdw, jak i wydajnosci
i efektywnosci systemu.

z recenzji dr hab. Ewy Sygit-Kowalkowskiej
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