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Wstep

Wypaleniu zawodowemu aktywistek i aktywistéw sprzyjaja konflikty w organizadji,
btedy w komunikacji i zachowania niepozadane w postaci mobbingu, dyskryminacji

i nieréwnego traktowania.

Wydaje si¢, ze najlepsza profilaktyka jest zapobieganie powyzszym zjawiskom po-
przez podejmowanie dziatar zmierzajacych do diagnozowania przyczyn konfliktéw
iich rozwiazywania, podnoszenia kompetencji cztonkéw organizacji w zakresie pra-
widlowej komunikacji oraz przeciwdziatania zjawiskom mobbingu, dyskryminacji

i nieréwnego traktowania.

Wiasnie dlatego tak istotna jest umiejetno$é rozpoznania zrédet powyzszych zacho-

wan oraz ich mozliwych konsekwendji.

Wptywaja one bowiem nie tylko na relacje pomigdzy osobami w organizacji, ktérych
dotycza, na ich dobrostan fizyczny i psychiczny, ale takie na efektywno$¢ pracy

w zespole i organizacji oraz na jej wizerunek na zewnatrz.

Biorac to pod uwage osoby zarzadzajace w organizacji powinny by¢ szczegélnie
uwazne na kazdy sygnal, ktéry mégtyby swiadcezy¢, ze w relacjach pomigdzy wspét-
pracownikami dzieje si¢ co$ niewlasciwego i nie obawiaé si¢ podejmowa¢ odpowied-

nich dziatan.

Nie zwalnia to jednak aktywistek i aktywistéw z powinnosci reagowania na za-
uwazone niepokojace sytuacje w miejscu pracy, ich zglaszania i udzielania wsparcia
wspdtpracownikom, ktérzy sa dyskryminowani lub mobbingowani.

Organizacja, w ktdrej wspéipraca opiera si¢ na szacunku, dbaloéci o potrzeby pra-
cownikéw i nieakceptowaniu zachowan niepozadanych, zyskuje wizerunek przy-
jaznego pracodawcy, dziatajacego wedlug najwyzszych standardéw etycznych

i bardziej efektywnie realizuje cele organizacij.
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Zrodta konfliktu w organizacjach'

KOLO KONFLIKTU WG CHRISTOPHERA MOORF’A

I Konflikt danych - moze pojawi¢ si¢, gdy strony nie dysponujg niezbednymi da-

nymi, ich dane sa sprzeczne lub nieodpowiednio interpretowane. Strony nierzadko
oskarzaja si¢ o zatajanie danych, celowe wprowadzanie w btad, co w konsekwencdji

moze zaostrzy¢ konflikt.

Cechuja go:

* brak informacji,

* bledne zrozumienie danych,

* rozne interpretacje danych,

* rozne procedury zbierania danych,

* odmienne przekonania dotyczace stusznosci danych.

II Konflikt relaciji

Moze by¢ wynikiem zlej komunikacji, czy utrwalonych stereotypéw. Wiaze si¢

z trudnymi emocjami, ktérych doswiadcza si¢ w relacji z druga osoba. Moze by¢
takze zwigzany z utrata zaufania. Wystepuje nawet wtedy, gdy trudno znalez¢ obiek-
tywne powody do konfliktu.

Cechuja go:

* dziatania odwetowe, negatywne,
* bledne spostrzeganie,

* silne emocje, stereotypy,

* zla komunikacja,

* wzajemna antypatia stron.

C. W. Moore, Praktyczne strategie rozwigzywania konfliktéw, Wydawnictwo Wolters Kluwer 2016, s. 127.



I11 Konflikt wartodci - moze by¢ skutkiem odmiennych systeméw wartosci lub
$wiatopogladu, jak réwniez réznic zasad i wartosci wobec czynnosci codziennych.

Czgsto pozostaje w sferze ukrytej.

Cechuja go:

* rézne wartoéci dotyczace zycia codziennego,
* réznice ideologii, tradycji, religii,

* wartosci zwigzane z tozsamoscia osoby (,ja”),

* rézne kryteria oceniania zachowar.

IV Konflikt strukturalny - moze wynika¢ ze struktury sytuacji, ograniczonych
zasobéw w zaleznosci od kontekstu (np. brak dostepu do odpowiedniego sprz¢tu
w pracy, niezbednego do jej wykonania). Poza tym moze dotyczy¢ innych kategorii
struktur — np. organizacji (np. gdy niewystarczajaco okreslone sa wymagania zwia-

zane z danym stanowiskiem), petnionych rél, czasu.

Cechuja go:

* brak czasu, przestrzeni, zasobéw (czynniki zewngtrzne),
* nieréwna kontrola zasobdw,

* rézne role spoleczne,

¢ nadmiar zadan,

* ograniczenia czasowe,

* nieréwne rozlozenie zasobéw.

V Konflikt intereséw - wiaze si¢ z brakiem mozliwosci osiagnigcia celéw, czy re-

alizacji potrzeb. Interesy mozna podzieli¢ na trzy rodzaje: rzeczowe (np. pieniadze,
czas), proceduralne (np. sposob prowadzenia rozmowy), psychologiczne (dotyczace

poczucia bezpieczefistwa, szacunku, godnosci).

Cechuja go:

* konkurowanie o zaspokojenie wyzej wymienionych kategorii intereséw.

Gdy wystepuje konflikt, uwaga kazdej ze stron moze by¢ kierowana ku innej jego

plaszczyinie, co utrudnia, a czgsto uniemozliwia jego konstruktywne rozwigzanie.



Zdarza sig, ze niewyjasniony konflikt danych przeradza si¢ w konflike relacji, a ten
w konflikt warto$ci. By konflikt stat si¢ mozliwy do rozwiazania, musi zosta¢ spro-

wadzony do wspélnej plaszczyzny.
PODSTAWOWE STRATEGIE STOSOWANE W KONFLIKCIE

Mozemy wyrézni¢ wiele strategii stosowanych przez strony w konflikcie. Pigé gléw-
nych to:

* rywalizacja,

¢ unikanie,

* kompromis,

¢ dostosowanie sie,

* wspétpraca.

Strategie moga si¢ przeplata¢ i wystgpowad razem w zaleznosci od stadium kon-
fliktu. Moze by¢ to zalezne od wielu czynnikéw, chociazby pory dnia, pogody lub
otoczenia. Mimo to, zwykle dominuje jedna strategia, ktora powraca cyklicznie.
Juz na poczatku sytuacji konfliktowej kazda ze stron prébuje sprawié, by druga si¢
ugicta. Wowczas uwidaczniaja si¢ sposoby, do jakich strony si¢ uciekaja i uwidacz-
niaja si¢ strategie.

RYWALIZAC]A - w tej strategii widoczne jest dazenie do przeforsowania swojego
punktu widzenia, nie zwracajac uwagi na argumenty drugiej strony. By osiagna¢
swoje cele, strona konfliktu gotowa jest dziata¢ kosztem udanych relacji z druga
osoba. Rywalizacja najbardziej kojarzy si¢ z konfliktem.

Cechy rywalizagji:

* bojowe nastawienie obu stron,

* brak wystarczajacej sily u obu stron, by przechyli¢ szalg zwycigstwa na swoja strone,
* brak checi, by pozwoli¢ wygraé drugiej stronie,

* czgsto prowadzi do przewlektego konfliktu, ktéry moze obja¢ osoby postronne,
* tworzenie sojuszy z innymi osobami, w celu uzyskania wsparcia,

* czgsto konczy sig rezygnacja i wycofaniem sig jednej ze stron,



* gotowos$¢ do poswigcenia relacji z drugg osobg kosztem zwycigstwa,
* prowadzi do eskalacji konfliktu.

UNIKANIE - to bardzo cz¢sto stosowana strategia, ktéra — na co wskazuje jej nazwa
— polega na unikaniu i niepodejmowaniu konfrontacji. Strona udaje, ze nie dostrzega
sytuacji konfliktowej. Nierzadko okazuje si¢ by¢ efektywna, jednak sprawia, ze sy-
tuacja konfliktowa rozwleka si¢ w czasie i blokuje jej rozwiazanie.

Cechy unikania:

* unikanie podejmowania drazliwego tematu,

* unikanie kontaktu z osoba, z ktérg ma si¢ problem,

* zmiana tematu, obracanie sprawy w zart, gdy strona probuje podja¢ temat,

* ciagle przytakiwanie, zgadzanie si¢ na zaproponowane rozwiazania, niezaleznie
od okolicznosci lub wlasnych oczekiwan,

* czgsto wystepuje, gdy strona czuje, ze nie ma wplywu na sytuacje,

* czgsto wystepuje, gdy jedna ze stron jest wyraznie silniejsza od drugiej,

* bywa stosowana, gdy inne strategie zawiodly i strona nie dostrzega szansy na wy-
grana.

KOMPROMIS - pozwala stronom na czgsciowe osiagniccie swoich celdw, dzigki
rezygnacji z innych zamierzed. Wymaga woli wspétpracy obu stron. Osiagnieciu
kompromisu bliskiemu ideatowi sprzyja skupienie si¢ na najwazniejszych dla kazdej
strony kwestiach i péjsciu na ustgpstwa w tych mniej istotnych. W prakeyce jednak,
najczgsciej obie strony muszg zrezygnowad z rzeczy, ktore sa dla nich wazne, by dojs¢

do porozumienia.

Cechy kompromisu:
* wymaga duzego zaangazowania z obu stron,

* sprawdza si¢ w konfliktach, ktére dotycza kilku kwestii jednoczesnie.

DOSTOSOWANIE SIE
Ta strategia oznacza poddanie si¢. Wystepuje, gdy wola wspétpracy stron konfliktu

jest duza, a updr niski. Przyjecie racji przeciwnika umozliwia zachowanie dobrych

stosunkéw z nim. Spelniajac zadania partnera, strona moze mie¢ rézne pobudki,



np. kierowa¢ si¢ tym, ze by¢ moze zaowocuje to dostosowaniem si¢ do jej potrzeb
w przyszlosci. Kolejna przyczyna przyjecia takiej postawy moze by¢ fakt, iz sprawa,
w ktérej wybiera pdjscie na ustgpstwo, nie jest dla niej istotna — wéwcezas moze to
by¢ korzystne dla strony w przysztosci, natomiast moze by¢ réwniez naduzywane

przez drugg strong.

Druga strona postrzega tg strategic jako korzystna dla siebie — mimo wszystko, warto

pamictaé o tym, ze moze ona przerodzi¢ si¢ z czasem w unikanie.

WSPOLPRACA

Cechuje si¢ szukaniem rozwiazania, ktére bedzie zadowalajace dla obu stron. W tej

strategii istotna jest praca nad rozwiazaniem, w ktérym najwazniejsze interesy stron
zostang zaspokojone. Wspélpraca ma wiele zalet i moze zaowocowad w przyszlosci.
Stosowanie opisanych wyzej strategii w praktyce moze okazaé si¢ bardziej skom-
plikowane, niz zdaje si¢ by¢ w teorii. Jest zalezne od wielu czynnikéw, miedzy in-
nymi uzaleznione od konkretnej sytuacji oraz oséb, ktérych dotyczy. Zwykle osoby
prezentuja w konfliktach powtarzalne i ,ulubione” strategie — istotna i sprzyjajaca
rozwiazaniu konfliktu jest natomiast elastyczno$é. Kolejng trudnoscia moze okazaé
si¢ to, ze wybor strategii podczas ki6tni zazwyczaj dokonywany jest spontanicznie,
bez analizy sytuacji. Istotnym jest, by zrozumie¢ proces narastania konfliktu, roz-

mawia¢ o potrzebach stron i mozliwych konsekwencjach.

Poza wyzej opisanymi strategiami, ludzie moga podejmowac szereg innych dziatan,
takich jak:

* poszukiwanie wsparcia — odwolujac si¢ do autorytetu lub innych ludzi,

* odwotanie si¢ do trzeciej strony — np. wstepujac na droge prawna,

* podjecie walki, by zniszczy¢ przeciwnika,

* préby rozwiazania konfliktu — podejmujac si¢ bezposrednich negocjacji, lub szu-

kajac mediatora, ktéry wspomoze proces rozwiazania konfliktu.

Podczas konfliktu, w ktérym wystepuja silne emogje, strony nieswiadomie dokonuja
wyboru okreslonej strategii, ktéra okresla ich kolejne interakcje — mowa o zaanga-

zowaniu w konflikt lub wycofaniu si¢. Wybér przeciwnych strategii przez strony



i sztywne trzymanie si¢ ich moze by¢ destruktywne i poglebia¢ konflike. Wybér

zaangazowania lub unikania cz¢sto stoi u podstaw innych konfliktéw.

PRZEBIEG KONFLIKTU - ZACHOWANIA PODEJMOWANE PRZEZ
STRONY?

Rozpoznanie faz konfliktu jest kluczowe w podjeciu krokéw pozwalajacych na jego

skuteczne rozwiazanie.
Ponizej przedstawione zostaty zachowania, cz¢sto przejawiane podczas kiétni:

I Faza
Strony dostrzegaja, ze ,,cof jest nie tak”. Charakteryzuje si¢ wystgpowaniem prze-
czué, napi¢é, moga pojawiac si¢ nastgpujace zachowania, tzw. detektory konfliktu,

czyli elementy, ktore wskazuja, ze moze pojawi¢ si¢ spér.

DETEKTORY KONFLIKTU

* unikanie kontaktu bezposredniego,

* brak cierpliwosci, drazliwo$¢ wobec strony, formalizowanie kontaktu,

* zlodliwe uwagi, prowokacje,

* polaryzacja — podkre§lanie wzajemnych réznic, odrgbnosci,

* utrudnianie zdobycia informagji, ktérych potrzebuje druga strona,

* opdr wobec propozycji drugiej strony, niezgadzanie sig,

* lekcewazenie pogladéw, stosowanie ironii,

* fiksacja na wlasnych pogladach, wlasnym zdaniu — jego gwaltowna i emocjo-
nalna obrona,

* zarzucanie drugiej stronie ztych intencji,

* nieufno$¢, gotowos¢ do zachowan obronnych w sytuacji bezposredniego kon-
taktu,

* ograniczenie swobody dziatan drugiej strony, blokowanie zasobdw,

* izolowanie kontaktéw z innymi, utrudnianie ich drugiej stronie.

2 W. W. Wilmot, J. L. Hocker, Style i taktyki, [w:] Konflikty migdzy ludzmi, red. E. Mandal, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2011, s. 196.
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II Faza
Wzajemna wrogo$¢ — opisane wyzej zachowania (detektory) nasilajq si¢, narastaja za-

rzuty.

III Faza

Kulminacja — charakteryzuje si¢ roztadowaniem napigcia, wybuchem awantury,
w ktdrej przewazaja negatywne emocje — uniemozliwia to racjonalne spojrzenie na
sprawe przez strony i uzycie rozumowych argumentéw. Moga wystgpowad zacho-

wania agresywne.

IV Faza
Wyciszanie — w konsekwencji fazy kulminacji, w ktérej stan wysokiego napiecia

emocjonalnego, jako nienaturalny, staje si¢ niemozliwy do zniesienia.

V Faza

Porozumienie — nast¢puje, gdy strony utrzymuja ze soba komunikacje. Dzigki sku-
pieniu si¢ na wzajemnych interesach, przyjrzeniu si¢ stanowiskom, umozliwia dalsza
wspodtprace. Nalezy zaznaczyé¢, ze nie kazdy konflikt przebiega wedtug prezentowa-
nego modelu — moze bowiem zosta¢ zerwany w ktérej$ z faz, np. kulminacyjne;.

Kluczowa jest znajomos¢ i obserwacja poszczegdlnych faz.

MODEL PROCESU KONFLIKTU LOUISA R. PONDY’EGO - FAZY
KONFLIKTU?

W modelu tym wystepuje pigé faz. Na ich podstawie mozna zidentyfikowaé, jak

powazny jest prezentowany konflikt. Wyrdznia sie:

a. Konflikt utajony — wystepuje, gdy spdr nie zostal jeszcze zidentyfikowany, acz-
kolwiek pojawiaja si¢ czynniki sprzyjajace jego wystapieniu w postaci np. ogra-
niczonych zasobéw.

b. Konflikt spostrzegany — wystepuje, gdy jedna badz obie strony dostrzegaja zro-
dlo konfliktu. Strony nie podejmuja jednak dziatar.

3 Chelpa, T. Witkowski., Istota konfliktu, [w:] Psychologia konfliktéw, red. T. Witkowski, Wydawnictwa Szkolne
i Pedagogiczne, Warszawa 2004, s. 151-152.
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C.

d.

Konflikt odczuwany — w tej fazie, mimo ze strony nie podejmuja dziatan ofen-
sywnych, wyraznie zwigksza si¢ migdzy nimi napiecie.

Konflikt manifestowany — wystepuje w nastgpstwie konfliktu odczuwanego — ta
faza jest zwykle kojarzona z pojeciem konfliktu, poniewaz pojawiaja si¢ wéw-
czas dzialania stron (czesto walka). Jednak w zaleznosci od okolicznosci, strony
moga podja¢ dziatania, ktére prowadza do rozwiazania konfliktu. W tej fazie,
w nastgpstwie dzialari stron, moze okazaé sig, jak potoczy si¢ spdr — przynoszac
korzysci lub straty.

Konflikt zakoriczony — to moment, w ktérym nast¢puje obnizenie napigcia mie-
dzy stronami. Wyrazne staje si¢, czy zostal on rozwiazany, czy sttumiony. Sttu-
miony, czyli nierozwiazany konflikt moze zwigkszy¢ napigcie migdzy stronami,

a nawet powodowa¢ pojawienie si¢ kolejnych konfliktéw.

Swiadomos¢ zaistnienia konfliktu i umiejgtno$é rozpoznania jego fazy jest kluczo-

wym momentem, w ktérym strony maja mozliwo$¢ szukania drogi do jego rozwia-

zania.

PRZYCZYNY ZACHOWAN NIEPOZADANYCH W ORGANIZACJACH

W praktyce organizacji pozarzadowych moze pojawi¢ si¢ szereg sytuacji konflik-

towych zwigzanych zaréwno ze strukturg ich zarzadzania, jak i przyjeta kultura

organizacji pracy. O ile struktura zarzadzania jest odgérnie przyjetym schematem,

o tyle kultura wewnatrzorganizacyjna opiera si¢ bardziej na sposobie komunikacji,

relacjach migdzy pracownikami niz samym podziale wykonywanych zadan.

Czynniki, ktére prowadza do mobbingu:

12

brak odpowiedniej komunikagji,
dysfunkcjonalna struktura (ztozonos¢ pracy),
presja zewnetrzna,

atmosfera strachu,

niewtasciwa kontrola pracy i wynikéw pracy,



Porady na sytuacje konfliktowe

Kluczem do dobrej komunikacji i wspétzycia spotecznego opartego na wzajemnym
szacunku jest zadbanie o neutralny styl rozmowy. Takie umiej¢tnosci mozna i warto
¢wiczyé, np. stosujac zasady opracowane przez Dang Caspersen - doswiadczong
mediatorke i badaczke sytuacji konfliktowych. Jej zdaniem osoby dojrzate emocjo-
nalnie potrafia dostrzega¢ spér jako okazj¢ do zmian i rozwoju. Swoje umiejetnosci

stuchania i méwienia mozna doskonali¢ stosujac nastepujace zalecenia®:

Nie stuchaj atakéw. Dostrzegaj to, co si¢ kryje za stowami.
Powstrzymuj pokus¢ przejécia do ataku. Zmieniaj styl rozmowy.
Przemawiaj do najlepszych cech drugiej osoby.

Rozrézniaj potrzeby, interesy i strategie dziatania.

Uswiadamiaj sobie emocje. Traktuj je jako sygnal.

Odrézniaj akceptacj¢ od przyznania racji.

Stuchajac, unikaj wtracania wlasnych uwag,.

Odrézniaj oceny od obserwacji.

Yo N N

Sprawdzaj, czy twoje przypuszczenia sa stuszne. Odrzucaj je, jesli okaza si¢ bledne.
10. Przejawiaj ciekawos¢ i ufaj, ze mozna si¢ dogadaé. Mysl raczej o tym, co si¢

dzieje, a nie czyja to wina, i zatrzymaj si¢, gdy czujesz, ze pogarszasz sytuacje.

4 D. Caspersen, ]. Elffers ,Powiedz to inaczej. 17 zasad rozwiazywania konflikeéw” Wydawnictwo Czarna Owca
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Czym jest mobbing?

Mobbing oznacza dziatania lub zachowania dotyczace pracownika lub skierowane
przeciwko pracownikowi, polegajace na uporczywym i dtugotrwatym ne¢kaniu lub
zastraszaniu pracownika, wywotujace u niego zanizona ocen¢ przydatnosci zawo-
dowej, powodujace lub majace na celu ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izo-

lowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspétpracownikéw’.

Wyréznia si¢ mobbing pionowy, gdy pracodawca mobbinguje pracownika, tzw. bos-
sing. Z kolei zjawisko, gdy pracownik mobbinguje pracodawcg nosi nazwe staffingu.

Mobbing poziomy wyst¢puje na tym samym szczeblu, czyli w§réd wspétpracowni-
kéw. Grupa pracownikéw wybiera tzw. ,kozta ofiarnego” i na tej osobie skupiaja si¢
negatywne zachowania grupy. Dlatego istotne jest zwracanie uwagi na relacje w gru-
pie wspélpracownikéw, aby zauwazy¢ pojawiajace si¢ sygnaty $wiadczace o nie-
whasdciwym zachowaniu czy zmianie relacji. Mobbing jest zjawiskiem zmiennym
w czasie. Jezeli odpowiednio wcze$nie nie spotka si¢ z reakcja, wéwczas nabierze

rozpedu i trudniej bedzie go wyeliminowad.

Moze zdarzy¢ si¢ takze mobbing o charakterze mieszanym. W takiej sytuacji grupa
szykanuje jedna lub kilka oséb, a pracodawca daje na to przyzwolenie badz nawet
ja do tego zachgca. Jest to sytuacja bardziej ztozona i trudniejsza do rozwigzania.

Kodeks Pracy nie zawiera katalogu zachowan mobbingowych.
Zachowania mobbingowe polegaja na®:

* utrudnianiu mozliwo$ci komunikowania si¢ (ograniczanie wypowiedzi, przery-

wanie, krzyk, ciagle krytykowanie, grozby, ponizajace gesty),

5 art. 933 §2 kodeksu pracy
6 przyk{ady za H. Leymann’em: https://lodz.pip.gov.pl/pl/f/v/155360/Mobbing%20w%20miejscu%20pracy.pdf
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wplywaniu na stosunki spofeczne w miejscu pracy (unikanie rozméw, nie dawa-
nie mozliwos$ci odezwania si¢, izolowanie, ostracyzm),

kreowaniu ztego wizerunku osoby (plotki, o§mieszanie, sugerowanie choroby psy-
chicznej, wy$miewanie, zmuszanie do wykonywania prac naruszajacych godnos¢,
ponizej kwalifikagji),

pogarszaniu sytuacji zyciowej (brak zadan, zbyt duzo zadan, zadania ponizej
kompetendji, obrazliwe, zbyt trudne),

wplywaniu na zdrowie (prace szkodliwe, grozenie przemoca, zngcanie si¢ fi-

zyczne)

Mobbing nie jest dyskryminacja. Podstawowe réznice migdzy mobbingiem a dys-

kryminacja to:
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brak ochrony przed mobbingiem na etapie rekrutacji; ochrona przed dyskrymi-
nacja ma miejsce takze na etapie rekrutacji,

mobbing musi charakteryzowa¢ dlugotrwate i uporczywe dzialanie; dyskrymi-
nacja moze mie¢ charakter jednorazowy,

mobbing nie odnosi si¢ do cechy prawnie chronionej, a w przypadku dyskrymi-
nacji, konieczny jest zwigzek gorszego traktowania z cecha prawnie chroniona
(np. ze wzgledu na ple¢, niepetnosprawno$é, wyznanie, orientacj¢ seksualna),
osoba podnoszaca zarzut o mobbing zobowiazana jest udowodni¢ takie zacho-
wanie; w przypadku dyskryminacji, to pracodawca udowadnia, ze nie doszlo do
nieréwnego traktowania lub réznicujac uprawnienia pracownicze stosowat inne
obiektywne kryteria (przeniesiony ci¢zar dowodu),

mobbing charakteryzuje celowo$¢ dziatan lub zachowan sprawcy; w przypadu

dyskryminacji celowo$¢ nie ma znaczenia.



Dyskryminacja i rowne traktowanie

Zgodnie z art. 113 kodeksu pracy, jakakolwiek dyskryminacja w zatrudnieniu, bez-
posrednia lub posrednia, w szczegdlnosci ze wzgledu na ple¢, wiek, niepetnospraw-
no$¢, rase, religie, narodowo$¢, przekonania polityczne, przynaleznos¢ zwiazkowa,
pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacj¢ seksualng, zatrudnienia na czas okre-
$lony lub nieokreslony, zatrudnienie w pelnym lub niepetnym wymiarze czasu pracy
— jest niedopuszczalna.

Dyskryminowanie bezposrednie zachodzi wéwczas, gdy pracownik z jednej lub
kilku wskazanych powyzej przyczyn byl, jest lub méglby by¢ traktowany w poréw-

nywalnej sytuacji mniej korzystnie niz inni wspétpracownicy.

O dyskryminagji posredniej méwimy, gdy na skutek pozornie neutralnego postano-
wienia, zastosowanego kryterium lub podjetego dziatania wyst¢puja lub moglyby
wystapi¢ niekorzystne dysproporcje albo szczegélnie niekorzystna sytuacja w zakre-
sie nawiazania i rozwigzania stosunku pracy, warunkéw zatrudnienia, awansowa-
nia oraz dostgpie do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych wobec
wszystkich lub znacznej liczby pracownikéw nalezacych do grupy wyréznionej ze
wzgledu na jedna lub kilka przyczyn wymienionych w art. 113 kodeksu pracy, chyba
ze 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 whasciwe i konieczne.

Réwne traktowanie w zatrudnieniu oznacza niedyskryminowanie w jakikolwiek
sposdb, czy bezposredni czy posrednio z przyczyn okreslonych w art. 113 kodeksu
pracy, przy czym za przejaw dyskryminowania uwaza si¢ takze:

* dziatanie polegajace na zachgcaniu innej osoby do naruszenia zasady réwnego

traktowania w zatrudnieniu lub nakazaniu jej naruszenia tej zasady,
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* niepozadane zachowanie, ktdrego celem lub skutkiem jest naruszenie godnosci
pracownika i stworzenie wobec niego zastraszajacej, wrogiej, ponizajacej, upoka-

rzajacej lub uwlaczajacej atmosfery (molestowanie)’.

Szczegblnym przejawem dyskryminacji ze wzgledu na ple¢ jest molestowanie seksu-
alne®, polegajace na kazdym niepozadanym zachowaniu o charakterze seksualnym
lub odnoszacym si¢ do pici pracownika, ktérego celem lub skutkiem jest naruszenie
godnosci pracownika, w szczeg6lnosci stworzenie wobec niego zastraszajacej, wro-
giej, ponizajacej, upokarzajacej lub uwtaczajacej atmosfery. Na takie zachowanie

sktadajg si¢ elementy fizyczne, werbalne lub pozawerbalne.

7 art. 18* §5 kodeksu pracy
8 art. 18 §5 kodeksu pracy
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Propozycje rozwigzan,
dobre praktyki

Pracodawca ma obowiazek przeciwdziata¢ mobbingowi’.

W $wietle prawnej definicji, ofiara mobbingu moze sta¢ si¢ jedynie pracownik,
ktérym zgodnie z przepisami kodeksu pracy jest osoba zatrudniona na podstawie
umowy o pracg, powotania, wyboru, mianowania lub spétdzielczej umowy o prace.
Pracownikiem nie jest natomiast: osoba wykonujaca prace na podstawie umowy
cywilnoprawnej, osoba prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza, osoba pozostajaca
w stosunku stuzbowym czy osoba wykonujaca pracg naktadcza. Oznacza to, ze
osoby doswiadczajace mobbingu poza stosunkiem pracy, pozostaja poza kodeksowa
ochrong przed mobbingiem, moga natomiast dochodzi¢ swoich roszczen przed sa-

dem cywilnym w oparciu o przepisy regulujace ochrong débr osobistych.

Akeywistki i aktywisci wspétpracujg z organizacjami pozarzadowymi w réznych
wymienionych wyzej formach. Nie wszyscy zatem sg objeci regulacjami kodekso-

wymi w zakresie ochrony przed mobbingiem i dyskryminacja.

Wydaje sig, ze dobrym rozwiazaniem moze by¢ objecie wszystkich oséb wspét-
pracujacych (aktywistek i aktywistow), niezaleznie tego, czy sa pracownikami czy
wspotpracujg na innej podstawie niz umowa o pracg, ochrona przed niepozada-

nymi zachowaniami.

Pracodawca ma obowigzek szanowaé godnos¢ i inne dobra osobiste pracownika'.
Rozwazajac objecie wszystkich aktywistek i aktywistéw jednakowymi zasadami,
mozna odwota¢ si¢ do art. 30 Konstytucji RP, zgodnie z ktérym przyrodzona

i niezbywalna godno$¢ cztowieka stanowi zrédto wolnosci i praw czlowieka i oby-

?  art. 183a §6 kodeksu pracy

10

art. 111 kodeksu pracy
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watela. Jest ona nienaruszalna, a jej poszanowanie i ochrona jest obowigzkiem

wiadz publicznych.

Dobrym rozwiazaniem bedzie stworzenie zasad obejmujacych wszystkie osoby w or-
ganizacji. Moze to by¢ lista zasad obowigzujacych w danej organizacji, czy zapisow

w formie kodeksu etycznego organizaciji.

W ramach profilaktyki sprawdzonym rozwiazaniem beda systematyczne szkolenia

z dobrej komunikacji wewnatrz zespotu oraz rozwiazywania konfliktéw.

Stworzenie obowigzujacych w danej organizacji procedur przeciwdziatania mob-
bingowi, dyskryminacji i nieréwnemu traktowaniu oraz objecie nimi wszystkich
aktywistek i aktywistéw pozwoli na ujednolicenie zasad przeciwdziatania tym nie-

pozadanym zachowaniom w calej organizacji.

Korzysciami dla organizacji wdrazajacych programy antymobbingowe i antydys-

kryminacyjne sa:

* wzrost prestizu organizacji,

* wzrost wydajnosci,

* zmniejszenie przeptywu pracownikéw w organizadji

* ograniczenie ryzyka postgpowan sadowych,

* wypracowanie efektywnych form rozwiazywania konfliktéw w organizadji,

* przeciwdzialanie negatywnym zjawiskom takim jak ,ucieczki na zwolnienia le-
karskie, ,bojkotowanie” obowiazkéw pracowniczych i miejsca pracy.

* wigksze zadowolenie z pracy i motywacja do aktywnego zaangazowania sig

w dzialania organizacji
Narzg¢dziem, ktére warto promowaé jako sposéb do osiagnigcia tych korzysci jest
mediacja, czyli rozwiagzywanie konfliktéw z pomocg osoby trzeciej — bezstron-

nego mediatora.

Mediacja, oprécz pomocy w rozwiazaniu konkretnego problemu, petni takze funk-

cj¢ edukacyjna dla cztonkéw organizacji w zakresie nauki dobrej komunikaciji.
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Czym jest mediacja?

Mediacja jest pozasadowa i polubowna metoda rozwiazywania konfliktéw i sporéw,

op

arta na wzajemnym zaufaniu, szacunku i poszanowaniu godnosci zaangazowa-

nych stron.

Ni

e jest zbytnio sformalizowana, co nadaje jej przyjazny i bezpieczny charakter

dziatania.

Przede wszystkim sprzyjaja temu podstawowe zasady mediacji, tj. dobrowolnos¢,

po

ufnos¢ oraz bezstronno$¢ i neutralnos¢ mediatora, a takze jego akceptowalnos¢

przez strony konfliktu.
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. dobrowolno$¢ — udzial w mediacji zalezy tylko od woli stron. Jezeli strona nie

wyraza zgody na udzial w mediacji, nie mozna jej do udziatu w post¢gpowaniu me-
diacyjnym zmusi¢. Na kazdym etapie postgpowania mediacyjnego strona moze
zrezygnowaé z mediacji. Stwarza to tak istotne poczucie komfortu dla stron, ktére
przystepuja do postgpowania mediacyjnego z petng $wiadomoscia, ze przystapie-
nie do mediagji jest ich dobra wola i mogg si¢ z niej wycofa¢ na kazdym etapie.

. poufno$¢ — oznacza zachowanie w tajemnicy tresci rozméw pomigdzy mediato-

rem i stronami oraz mi¢dzy stronami. Stosowanie tej zasady sprzyja stworzeniu
atmosfery bezpieczefistwa, co pozwala na szczerg wymiang pogladéw na temat

danej sprawy i wickszy wglad w diagnoz¢ problemu.

. bezstronno$¢ — dotyczy mediatora. Mediator nie moze faworyzowa¢ zadnej ze

stron. Obie strony i wszyscy uczestnicy mediacji powinni by¢ traktowani réwno.
Jezeli mediator zna ktéra$ ze stron, powinien o tym powiedzie¢. Tak samo jak
o relacjach, ktére go tacza, np. relacje stuzbowe, osobiste, rodzinne. Mediator po-
winien rozwazy¢, czy w sytuacji, ktéra moze wptywad na naruszenie tej zasady nie
powinien si¢ wytaczy¢ si¢ z postgpowania, a jego prowadzenie przekaza¢ innemu

mediatorowi za zgoda stron.



4. neutralno$¢ — dotyczy stosunku mediatora do przedmiotu sporu. Mediator pro-
wadzi post¢gpowanie majac na uwadze interesy i potrzeby stron, a nie wiasne.
Jezeli strony osiagna porozumienie, to powinno ono odpowiada¢ interesom i po-
trzebom stron, a nie mediatora.

5. akceptowalno$¢ - mediator nie prowadzi mediacji, jezeli nie zostat zaakcepto-

wany przez strony.

W sprawach dotyczacych konfliktéw w organizacji oraz mobbingu lub dyskrymina-
¢ji mediacja moze by¢ dobrym rozwigzaniem ze wzgledu na wskazane wyzej zasady,
tj. dobrowolnos¢, poufnos¢ i bezstronno$¢ mediatora. Osoba, ktéra doswiadczyta
mobbingu i dyskryminacji wymaga szczegélnego wsparcia, ktére moze zapewni¢
jej mediator dbajacy o poczucie bezpieczenistwa i zachowanie réwnowagi miedzy

skonfliktowanymi stronami.

Pojawia si¢ pytanie, czy prowadzenie mediacji w NGO’s wymaga od mediatora
znajomosci dziatania organizacji pozarzadowych? Niewatpliwie znajomos¢ realiéw

funkcjonowania NGO’s moze pomdc mediatorowi w prowadzeniu postgpowania.

Wydaje si¢ jednak, ze nie powinno to przesadza¢ o wyborze mediatora. Profesjo-
nalny mediator stale si¢ rozwija podnoszac swoje umiejetnosci. Prowadzenie media-
gji w $rodowisku aktywistek i aktywistéw nie powinno zatem stanowi¢ problemu

dla do$wiadczonego mediatora.

Oprécz umiejetnosci mediacyjnych, nabytych podczas szkoleri i kurséw, mediator
powinien cechowa¢ si¢ wrazliwoscia i empatia. Zagadnienia zwiazane z rozwiazy-
waniem konfliktéw oraz mobbingiem i dyskryminacja nie ograniczaja si¢ do kwestii
prawnych, ale wiaza si¢ z zarzadzaniem emocjami, ze $wiadomoscia i znajomoscia
skutkéw psychicznych, jakie ze soba niosa. Do$wiadczenie zyciowe mediatora réw-

niez moze by¢ czynnikiem wzbogacajacym posiadany przez niego warsztat.
Mediator ze wzgledu na odpowiednie przygotowanie, umiejetnosci i doswiadczenie

moze skutecznie wspomoc proces dochodzenia do porozumienia mig¢dzy osobami

pracujacymi w organizacjach pozarzadowych.

21



Mediacja jest dobrym rozwiazaniem i warta ja polecié, bo:

* daje szans¢ na szybkie rozwigzanie problemu w atmosferze szacunku i poszano-
wania autonomii kazdej ze stron, a takze dyskrecji,

* jest postgpowaniem opartym na warto$ciach (szczero$é, uczciwos¢, szacunek),

* pozwala na podj¢cie dzialari juz na wezesnym etapie konfliktu,

* osoby biorace udzial w tym postgpowaniu majg kontrol¢ nad przebiegiem pro-
cesu; nic nie odbedzie si¢ bez ich wiedzy i zgody,

* uczy prawidfowej komunikagji i odnoszenia si¢ do siebie z szacunkiem.
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