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Dlaczego w Srodowisku pracy
potrzebujemy psychologii?

DR KONRAD CIESIOLKIEWICZ

Psycholog, politolog, doktor nauk spotecznych, absolwent MBA i ekspert
w zakresie zarzgdzania. Petnomocnik Rektora Uczelni Korczaka ds. rozwoju

kierunku Psychologia. Prezes Fundaciji Orange, zajmujqgcej sie edukacjq
informacyjng, medialng i cyfrowq dzieci i mtodziezy oraz wspieraniem nauczycieli
i lideréw spotecznych. Przewodniczqcy i wspotzatozyciel Komitetu Dialogu
Spotecznego Krajowej Izby Gospodarczej. Laureat Nagrody Korczaka 2023.

W ostatnich tygodniach ponownie czytamy w mediach

o ogromnych naduzyciach, do jakich dochodzi w miejscach
pracy i nauki. Seria artykutéw redaktor Renaty Kim

w tygodniku ,,Newsweek Polska” o praktykach zarzadzania,
zachowania, zastraszania i molestowania seksualnego na
jednej z uczelni wyzszych przypomina nam, ze przemoc jest
niestety chorobg spoteczng o niezwykle demokratycznym
charakterze. Mianowicie moze dotyczy¢ wszystkich
srodowisk, grup zawodowych, przedsiebiorstw, instytucji

i organizacji.

Swiadomie uzywam sformutowania przemoc, bo wiem

z doswiadczenia, ze opis konsekwencji pracy w toksycznym
Srodowisku nie zawsze wystarcza, by zrozumiec skale
spustoszenia, jakie w zyciu ludzi, ich rodzin i catych spotecznosci
niosg takie praktyki. Méwigc o przemocy w miejscu pracy, mam
na mysli wszystkie zachowania spetniajace kryteria mobbingu,
nekania, zastraszania, dyskryminowania, molestowania
seksualnego i wielu innych nieakceptowalnych zachowan.

Lista kosztow spotecznych jest ogromna i nie sposéb uczyni¢ ja
zamknietg: nadmierny stres, wypalenie zawodowe, zaburzenia
psychiczne, symptomy psychosomatyczne (réznego rodzaju
béle i niedomagania), wycofanie spoteczne, duze rotacje

w zespole, fatalna atmosfera pracy i brak zaufania, oraz wiele
innych.

Dlaczego wcigz dochodzi do takich sytuacji
i co mozemy z tym zrobic?

Przede wszystkim méwimy o nich zawsze, kiedy mamy do
czynienia z naduzywaniem witadzy. Sytuacje przemocowe
wystepuja, kiedy jedna strona ma znaczaca przewage nad
druga. Moze ona przybierac rézne formy: pozycji w hierarchii
organizacji oraz zwigzanych z tym uprawnien przetozonych,
statusu spotecznego, sity psychicznej, zasoboéw materialnych,
wptywow, i wielu innych. Stynny krakowski psychiatra

i humanista prof. Antoni Kepinski, w jakims sensie badajac
przez cate swoje zycie nature cztowieka, przyznat, ze wtadza
~predzej pochodzi od diabta niz od Boga". Méwiac to miat na
mysli statg pokuse do uprzedmiotawiania innych oraz tendencje
do panowania nad ludzmi.

Rozwigzania instytucjonalne

Oczywiscie demokratycznie zorientowana kultura wprowadza
rozwigzania instytucjonalne, takie jak regulacje prawne, ciata

nadzorcze, wtasciwg edukacje, trening i metody zarzgdzania,
ktére maja na celu uczynienie zarzgdzania i przewodzenia
organizacjami optymalnie etycznymi, ludzkimi, czy bardziej
wrazliwymi spotecznie. Wcigz jednak jest nam daleko do stanu
oczekiwanego. Liczba skarg uznawanych przez PIP (Paristwowa
Inspekcja Pracy) za zasadne jest Smiesznie mata. Wielu
ekspertéw styl zarzadzania panujgcy w niektérych miejscach
nazywa ,folwarcznym” i uwarunkowanym kulturowo.
Mianowicie osoby petnigce wyzsze funkcje w danej organizacji
bywa czasem, ze traktujg je jak swojg wtasnos$¢, przedktadajac
wiasne indywidualne ambicje nad misje i cele catosci.

Przy braku wystarczajgcych przymiotéw etycznych, jest to
recepta na gwarantowang katastrofe i krzywde ludzi.

Dystres i wypalenie zawodowe

Chce zwrécic¢ szczegblng uwage na nadmierny stres

o dtugotrwatym charakterze (tzw. dystres). Wptywa na nasze
zachowania. Lezy on, niestety, u podstaw wielu dysfunkgji,
zaburzen psychicznych, a takze choréb somatycznych,
zwiekszajac prawdopodobienstwo wystapienia, miedzy innymi:
wrzodow trawiennych, astmy oskrzelowej, choréb serca,
kontuzji, nowotworoéw, choroby wiericowej i wielu innych.
Szacuje sie, ze straty dla PKB (Produkt Krajowy Brutto)
wynikajgce z braku odpowiedniego podejscia do kondycji
psychofizycznej w miejscach pracy siegaja w skali globalnej
nawet trzech miliardéw dolaréw rocznie. Jedng z najbardziej
dojmujacych konsekwencji dlugotrwatego stresu jest zjawisko
wypalenia zawodowego. Dotyka w sposéb szczegolny
pracujgcych z ludzmi i tych najbardziej zaangazowanych,
podchodzacych do zadan z poczuciem misji, pracownikéw.

Nie na darmo méwimy, ze wypali¢ moga sie ci, ktérzy wczesniej
ptong. Wypalenie objawia sie na trzy sposoby:

e Wyczerpaniem psychofizycznym.

¢ Niskg samooceng i poczuciem braku kompetencji
w radzeniu sobie z wyzwaniami.

¢ Dehumanizowaniem ludzi, czyli tzw. cynizmem wobec
innych.

Najbardziej znana w Swiecie badaczka wypalenia, Christina
Maslach, wyréznia sze$¢ gtéwnych Zrédet tego zjawiska:
nadmierne obcigzenie praca, brak kontroli i sprawstwa
wykonujacych prace, niewystarczajgce wynagrodzenie,
zatamanie spotecznosci i wspélnoty, poczucie braku
sprawiedliwosci i konflikt wartosci.


https://www.newsweek.pl/autorzy/renata-kim
https://www.newsweek.pl/autorzy/renata-kim
https://www.newsweek.pl/autorzy/renata-kim

Koszty spoteczne wypalenia zawodowego

Koszty spoteczne wypalenia ptacimy wszyscy, cho¢by poprzez
brak koncentracji na problemie pacjentek i pacjentéw,
wychowankoéw, podopiecznych w Domach Pomocy Spotecznej
i wielu innych miejscach. Wypaleni traktujg i komunikujg sie
w sposo6b daleki od empatii, czesto agresywny, wulgarny,

a zazwyczaj podchodza do nas jak do kolejnego przypadku,
ktory trzeba ,zatatwi¢”, ,odhaczyc¢"”, ,zarzadzic".

To z kolei rodzi efekt domina w postaci stresu i poczucia
uprzedmiotowienia, kolejnych psychicznych dysfunkji,
konfliktdw, braku uznania, zwieksza nieufnos¢, frustracje,

i oczywiscie uniemozliwia lub znaczgco wydtuza leczenie,
radzenie sobie z problemami, skuteczne zatatwianie spraw.

Co mozemy z tym zrobic?

Oczywiscie, ze nie pokusze sie na wyczerpujgcg odpowiedz

w tym temacie. To, co wydaje mi sie jednak kluczowe,

to podejmowanie staran odnoszacych sie do budowania

tzw. empatycznych instytucji (wiecej tutaj: Rewolucja empatii.
Rozmowa z Konradem Ciesiotkiewiczem - Wiez (wiez.pl)),

a wiec takich, ktore stawiajg cztowieka, ochrone jego praw

i godnosci w centrum uwagi, cenig bardziej stusznos¢ dziatan
niz krétkookresowy zysk i efektownos¢, sg zdolne do
prowadzenia statego dialogu wewngatrz oraz na zewnatrz
organizacji. Model, jaki proponuje, opiera sie na trzech filarach.

Filar I to przede wszystkim wartosci, jakimi kieruje sie dana
organizacja. W mojej ocenie kluczowymi sg: dobro wspdlne
(przeciwstawienie atomizacji spotecznej), dialog, poszanowanie
réznorodnosci, humanistyczne i demokratyczne style
przywodztwa.

Filar 1l koncentruje sie na praktykach, procedurach

i standardach w zakresie zarzgdzania etyka, réznorodnoscia,
polityka praw cztowieka i dziecka, przeciwdziatania przemocy
w miejscu pracy, standardami zgodnosci (tzw. compliance)

i odpowiedzialnym komunikowaniu sie.

Wartos$¢ dodang, bez ktérej dwa pozostate nie przyniosa
wiasciwych rezultatéw, jest Il Filar nazwany przeze mnie
instytucjonalng refleksyjnoscig. To systemowy element
zarzadzania umozliwiajgcy regularny namyst nad dziataniami
niejako ,z lotu ptaka”, podchodzacy do wyzej wymienionych
praktyk i procedur jak do narzedzi budowania wartosci, nie jak
do biurokratycznego kaganca, a wiec zmieniajgca je w miare
potrzeb. Dzieki takiemu podejsciu organizacja ma mozliwos¢
uczenia sie na btedach, trafniejszego odczytywania potrzeb
ludzi, catych grup spotecznych, partneréw i catego otoczenia.
Istotg jest state dgzenie do spdjnosci miedzy deklaracjami
liderek i lideréw, instytucji oraz tych zapisanych w procedurach,
a faktycznym dziataniem.

Kluczowa rola kompetencji psychologicznych

We wszystkich z powyzszych obszaréw kluczowg role odgrywaja
kompetencje psychologiczne, umozliwiajgce diagnozowanie
zroéznicowanych, potrzeb cztowieka w miejscu pracy, jego relacji
z innymi, procesu grupowego. Brak odpowiedniego
przygotowania psychologicznego w ksztatceniu i praktyce
zarzadzania skutkuje przyjmowaniem i promowaniem w wielu
miejscach toksycznego stylu przywodztwa
uprzedmiotawiajacego ludzi, zespoty i cate organizacje.
Proponowane procedury powinny by¢ odczytywane jako
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wyzwanie humanistyczne, nie biurokratyczne; jako tworzenie
przyjaznych i bezpiecznych warunkéw do pracy, nauki i rozwoju.
Cho¢ polskie prawo pracy zobowigzuje pracodawcéw do
posiadania planow przeciwdziatania mobbingowi, to zapisy

te sg zdecydowanie zbyt mato ambitne. W Srodowisku pracy,
zaraz po rodzinnym, wiekszo$¢ z nas spedza najwiecej czasu,

a jego wptyw na jakos$¢ zycia pracujacych, rodziny i najblizszych
ciezko jest przecenic.

Zatem jednym z najwiekszych wyzwan, jakie obecnie przed
nami stojg jest czynienia tego Srodowiska jak najbardziej
ludzkim, co celnie oddaje Christina Maslach i Michael Leiter:
Wolnos¢, rodzina, poszukiwanie szczescia, czy pokoju, wszystkie
wartosci spofeczne opierajgce sie na zatozeniu, ze najwyzsze
dobro jest wynikiem umiejetnosci wykorzystania wyjgtkowych
cech ludzkich dla dobra witasnego i innych. Ta podstawowa wiara
w wartosci ogélnoludzkie powinna by¢ w miejscu pracy réwnie
fundamentalna, co w domu i spofeczeristwie.
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