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Za rzą dza nie ry zy kiem psy cho spo łecz nym 
– Ra mo we po dej ście eu ro pej skie: 
po ziom przed się bior stwa 
Sło wa klu czo we: za rzą dza nie ry zy kiem psy cho spo łecz nym, stres zwią za ny z pra -
cą, prze moc, mo le sto wa nie, mob bing w miej scu pra cy 

Wstęp 

Ce lem pro jek tu PRI MA -EF (Psy cho so cial Risk Ma na ge ment – Eu ro pe an Fra -
me work) by ło stwo rze nie eu ro pej skich ram za rzą dza nia ry zy kiem psy cho -
spo łecz nym, któ re przy czy ni ły by się do pro mo wa nia po li ty ki i prak tyk w tym
za kre sie w ob rę bie Unii Eu ro pej skiej (UE), za rów no na po zio mie kra jo wym
jak i po zio mie przed się biorstw. Wy pra co wa nie ta kich ram sta ło się szcze gól -
nie pil ne ze wzglę du na ostat nie da ne UE wska zu ją ce na sze ro kie wy stę po -
wa nie ry zy ka psy cho spo łecz ne go za gra ża ją ce go zdro wiu pra cow ni ków oraz
na si la nie się ta kich zja wisk jak stres zwią za ny z pra cą oraz prze moc, mo le -
sto wa nie i mob bing w miej scu pra cy. Ry zy ko psy cho spo łecz ne zwią za ne
z pra cą do ty czy tych aspek tów pro jek to wa nia i za rzą dza nia pra cą, a tak że
spo łecz ne go i or ga ni za cyj ne go kon tek stu pra cy, któ re mo gą spo wo do wać
ura zy psy cho lo gicz ne lub fi zycz ne. Ry zy ko to za li cza ne jest do naj waż niej -
szych współ cze snych wy zwań w za kre sie bez pie czeń stwa i zdro wia w pra cy
i wią że się z ta ki mi pro ble ma mi miej sca pra cy, jak stres, prze moc, mo le sto -
wa nie i mob bing. Stres w miej scu pra cy jest jed ną z naj czę ściej zgła sza nych
przez pra cow ni ków przy czyn pro ble mów zdro wot nych (Fun da cja Eu ro pej -
ska, 2007). Od czu wa go po nad 40 mi lio nów osób w ca łej UE. Ten sam son -
daż wy ka zał, że w cią gu ostat nich 12 mie się cy 6% pra cow ni ków by ło
na ra żo nych na groź by i prze moc fi zycz ną, 4% – na prze moc ze stro ny osób
trze cich, a 5% – na mob bing i/lub mo le sto wa nie w miej scu pra cy.

Cel

PRI MA -EF na po zio mie przed się bior stwa okre śla klu czo we ele men ty i eta -
py za rzą dza nia ry zy kiem psy cho spo łecz nym w pra cy. Po szcze gól ne przed -
się bior stwa mo gą wy ko rzy stać go ja ko pod sta wę opra co wa nia wła ści wej
po li ty ki, wskaź ni ków i pla nów dzia łań w za kre sie za rzą dza nia i za po bie -
ga nia stre so wi zwią za ne mu z pra cą, prze mo cy, mo le sto wa niu i mob bin -
go wi w miej scy pra cy. Uzu peł nie niem ni niej szej kar ty wska zań są po zo sta łe
kar ty wska zań PRI MA -EF (do stęp ne pod ad re sem www.pri ma -ef.org).

Re gu la cje

Zgod nie z po sta no wie nia mi Dy rek ty wy Ra mo wej Ra dy Eu ro pej skiej
w spra wie wpro wa dza nia środ ków za chę ca ją cych do po pra wy bez pie -
czeń stwa i zdro wia pra cow ni ków w miej scu pra cy (89/391/EWG), za rzą -

dza nie ry zy kiem psy cho spo łecz nym na le ży do obo wiąz ków pra co daw -
ców. Na tej za sa dzie, że ich obo wiąz kiem jest oce na i za rzą dza nie wszyst -
ki mi ty pa mi ry zy ka stwa rza ją cy mi za gro że nie dla zdro wia pra cow ni ków.
Za gad nie nia te są rów nież przed mio tem dwóch po ro zu mień za war tych
przez Eu ro pej skich Part ne rów Spo łecz nych: po ro zu mie nia ra mo we go
w spra wie stre su zwią za ne go z pra cą (2004r.) i po ro zu mie nia ra mo we -
go w spra wie mo le sto wa nia i prze mo cy w miej scu pra cy (2007r.).

Głów ne aspek ty za rzą dza nia ry zy kiem 
psy cho spo łecz nym (zob. tak że kar ta wska zań 01 PRI MA -EF)

Do bre za rzą dza nie ry zy kiem psy cho spo łecz nym:
• to do bry biz nes
• po win no być pro ce sem cią głym, czę ścią zwy kłe go try bu pro wa dze -

nia biz ne su
• po win no zna leźć się w za kre sie od po wie dzial no ści wszyst kich part -

ne rów spo łecz nych
• po win no być do sto so wa ne do kon tek stu sy tu acyj ne go da ne go

przed się bior stwa
• po win no ba zo wać na prak ty ce opar tej na do wo dach
• po win no uwzględ niać par ty cy pa cję i dia log spo łecz ny
• po win no obej mo wać róż ne po zio my in ter wen cji ze szcze gól nym

uwzględ nie niem środ ków ukie run ko wa nych na źró dło ry zy ka
• jest czę ścią etycz nej i spo łecz nej od po wie dzial no ści przed się bior stwa
• po win no uwzględ nić ist nie ją ce moż li wo ści na po zio mie przed się -

bior stwa i na po zio mie ma kro.

Głów ne ele men ty i mo del 
za rzą dza nia ry zy kiem psy cho spo łecz nym

1. wy raź ne skon cen tro wa nie się na okre ślo nej po pu la cji pra cow ni ków,
okre ślo nym miej scu pra cy lub ze sta wie czyn no ści ro bo czych.

2. oce nę ry zy ka w ce lu zro zu mie nia na tu ry pro ble mu i przy czyn le żą -
cych u je go pod staw, 

3. za pro jek to wa nie i wdro że nie dzia łań słu żą cych eli mi na cji lub ogra -
ni cze niu ry zy ka,

4. oce nę tych dzia łań,
5. ak tyw ne i sta ran ne za rzą dza nie.
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Eta py PRI MA

Oce na ry zy ka
Oce na ry zy ka to za sad ni czy ele ment pro ce su za rzą dza nia ry zy kiem. Zgod -
nie z de fi ni cją Ra dy Eu ro pej skiej jest to „sys te ma tycz ne ba da nie pra cy pod -
ję te w ce lu roz po zna nia, co mo że spo wo do wać ob ra że nia lub ura zy, czy
za gro że nia te moż na wy eli mi no wać, a je śli nie, to ja kie dzia ła nia za po bie -
gaw cze lub ochron ne są lub po win ny być sto so wa ne w ce lu kon tro li ry zy ka”.
Oce na ry zy ka do star cza in for ma cji o na tu rze i wa dze pro ble mu, o za gro że -
niach psy cho spo łecz nych i ich wpły wie na zdro wie osób na ra żo nych, a tak -

że na zdro wie da nej or ga ni za cji (uj mo wa ne w ka te go riach: ab sen cji, iden ty fi -
ka cji z or ga ni za cją, za do wo le nia pra cow ni ków, za mia ru po rzu ce nia pra cy, wy -
daj no ści). Do brze prze pro wa dzo na oce na ry zy ka po zwa la iden ty fi ko wać nie
tyl ko za gro że nia śro do wi ska pra cy, lecz tak że po zy tyw ne aspek ty te go śro do -
wi ska, któ re po win ny być pro mo wa ne i roz wi ja ne. Ce lem oce ny ry zy ka jest
uzy ska nie in for ma cji, ukie run ko wa nie i wspie ra nie póź niej sze go ogra ni cza nia
ry zy ka: oce na ta nie jest ce lem sa mym w so bie. Oce na ry zy ka po win na: 

• opie rać się na da nych ze bra nych przy po mo cy ta kich na rzę dzi jak
son da że an kie to we, roz mo wy in dy wi du al ne lub gru po we i/lub me to -
dy ob ser wa cyj ne
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• brać pod uwa gę zróż ni co wa nie pro ble mu i nie igno ro wać szer sze -
go kon tek stu, a szcze gól nie ta kich spraw, jak ce chy cha rak te ry stycz -
ne gru py za wo do wej, róż ni ce spo łecz no -eko no micz ne i kul tu ro we
mię dzy pań stwa mi człon kow ski mi

• uzna wać i wy ko rzy sty wać wie dzę eks perc ką pra cow ni ków w za kre -
sie wy ko ny wa nej przez nich pra cy;

• ana li zo wać in for ma cje na po zio mie gru py (nie zaś ka ta lo go wać po -
glą dy po je dyn czych osób na te mat swej pra cy) oraz uwzględ niać kon -
sen sus w oce nach eks per tów na te mat wa run ków pra cy

Za gro że nia mi psy cho spo łecz ny mi w ro zu mie niu PRI MA -EF są tak że prze -
moc, mob bing i mo le sto wa nie w miej scu pra cy. W oce nie ry zy ka fi zycz nej
prze mo cy za stro ny klien ta po win no się uwzględ niać fi zycz ne śro do wi sko
pra cy, np. roz pla no wa nie miej sca pra cy i urzą dze nia za bez pie cza ją ce ja ko
czyn ni ki umoż li wia ją ce ata ki prze mo cy. Mob bing w miej scu pra cy jest zja -
wi skiem zło żo nym: z jed nej stro ny pod le ga nie mob bin go wi jest czyn ni kiem
ry zy ka psy cho spo łecz ne go, bo mo że stać się przy czy ną ura zu psy chicz ne -
go; z dru giej zaś stro ny, mob bing to sku tek nie wła ści we go psy cho spo łecz -
ne go śro do wi ska pra cy. Sty le przy wódz twa są szcze gól nie waż ne
w kon tek ście mob bin gu i dla te go po win no się je za wsze uwzględ niać. 
Ze sta wie nie ze so bą in for ma cji o za gro że niach psy cho spo łecz nych i ich
moż li wych skut kach zdro wot nych po zwa la na zi den ty fi ko wa nie praw do -
po dob nych czyn ni ków ry zy ka. Czyn ni ki te moż na usze re go wać ze wzglę -
du na ich waż ność bio rąc pod uwa gę na tu rę za gro że nia lub wy wo ła ne go
nim ura zu, si łę związ ku po mię dzy za gro że niem a ura zem al bo też wiel -
kość gru py na ra żo nej na za gro że nie.

Au dyt do tych cza so wych prak tyk i środ ków wspar cia
Za nim mo że po wstać sen sow ny plan dzia ła nia, ko niecz ne jest prze ana -
li zo wa nie, ja kie środ ki – je śli ja kie kol wiek – są już sto so wa ne w od nie -
sie niu do za gro żeń psy cho spo łecz nych oraz czy są one sku tecz ne
wzglę dem po je dyn czych osób lub or ga ni za cji. Ta ka ana li za wy ma ga
prze pro wa dze nia au dy tu (prze glą du, ana li zy i kry tycz nej oce ny) do tych -
cza so wych prak tyk w za kre sie za rzą dza nia i wspie ra nia pra cow ni ków.
In for ma cje uzy ska ne z au dy tu, łącz nie z in for ma cja mi z oce ny ry zy ka
po zwa la ją zde fi nio wać ry zy ko re zy du al ne (tzn. zwią za ne z za gro że nia -
mi psy cho spo łecz ny mi, któ rych or ga ni za cja nie zdo ła ła opa no wać
na obec nym eta pie). Na stęp nie na stę pu je pro ces prze kła da nia na prak -
ty kę: oma wia nie i ana li zo wa nie da nych z oce ny ry zy ka w ce lu opra co -
wa nia pla nu dzia łań słu żą cych ogra ni cza niu ry zy ka.

Opra co wa nie pla nu dzia łań
Po do sta tecz nym zro zu mie niu na tu ry pro ble mów oraz ich przy czyn moż -
na przy stą pić do opra co wa nia ra cjo nal ne go i prak tycz ne go pla nu dzia -
łań (roz wią zań) słu żą cych ogra ni cze niu ry zy ka. W tym ce lu na le ży
za de cy do wać: co jest ce lem dzia łań, jak i przez ko go ma być re ali zo -
wa ny, kto jesz cze po wi nien zo stać włą czo ny, ja ki bę dzie har mo no gram
re ali za cji, ja kie środ ki bę dą po trzeb ne, ja kie bę dą spo dzie wa ne ko rzy -
ści (zdro wot ne i biz ne so we), jak moż na je zmie rzyć oraz jak bę dzie oce -
nia ny plan dzia ła nia. Prio ry te tem in ter wen cji zmie rza ją cych do re duk cji
ry zy ka po win na być zmia na czyn ni ków ry zy ka psy cho spo łecz ne go u ich
źró dła, a więc sku piać się na or ga ni za cji lub gru pach wcho dzą cych w jej
skład. Środ ki ukie run ko wa ne na in dy wi du al nych pra cow ni ków mo gą
uzu peł niać te dzia ła nia i sta no wią waż ne wspar cie dla tych pra cow ni -
ków, któ rzy już ucier pie li z po wo du na ra że nia na czyn ni ki ry zy ka.

Ogra ni cza nie ry zy ka (wdra ża nie pla nu dzia łań)
Wdro że nie zmian jest za sad ni czym eta pem ogra ni cza nia ry zy ka. Plan dzia -
ła nia mu si być wdra ża ny w spo sób sta ran ny i prze my śla ny. Po stę py w re ali -
za cji pla nu dzia ła nia mu szą być sys te ma tycz nie mo ni to ro wa ne,
re je stro wa ne i dys ku to wa ne, tak by moż li we by ło wpro wa dze nie ko niecz -
nych dzia łań ko ry gu ją cych, a tak że do ko na nie wstęp nej oce ny re ali za cji
pla nu. W trak cie re ali za cji pla nu, po stę py w tym za kre sie są mo ni to ro wa ne
i we ry fi ko wa ne, co umoż li wia okre śle nie ewen tu al nych ko niecz nych dzia -
łań ko ry gu ją cych. Od po wie dzial ność oraz uczest nic two ka dry za rzą dza ją -
cej i pra cow ni ków ma ją za sad ni cze zna cze nie w pro ce sie wdra ża nia pla nu
oraz zwięk sza ją praw do po do bień stwa suk ce su (tzn. ogra ni cze nie ry zy ka).

Oce na re ali za cji pla nu dzia łań
Za sad ni cze zna cze nie ma oce na re ali za cji każ de go pla nu dzia ła nia w ce -
lu usta le nia, w ja kim stop niu i za kre sie re ali za cja ta się po wio dła. Oce nie
na le ży pod dać za rów no pro ces wdra ża nia, jak i efek ty pla nu dzia ła nia.

Oce na ta mu si uwzględ niać róż ne ro dza je in for ma cji po cho dzą ce z róż -
nych źró deł (np. od pra cow ni ków, za rzą dza ją cych, part ne rów spo łecz nych). 

Ucze nie się or ga ni za cji
Or ga ni za cja po win na wy ko rzy stać oce nę do sta łe go do sko na le nia się,
a tak że ja ko ba zę wspól nej dys ku sji i ucze nia się, któ re mo gą być wy ko rzy -
sta ne w przy szłym za rzą dza niu ry zy kiem. Do świad cze nia te mo gą by rów -
nież wy ko rzy sta ne przy pro jek to wa niu pro ce su i sta no wisk pra cy w ra mach
nor mal ne go pro ce su roz wo ju or ga ni za cyj ne go. Per spek ty wa dłu go ter mi no -
wa ma w tym kon tek ście za sad ni cze zna cze nie. Zdo by te do świad cze nia po -
win ny być prze dys ku to wa ne na spo tka niach ro bo czych, ja ko ele ment
dia lo gu spo łecz ne go w fir mie. Po win ny by też prze ka za ne do wia do mo ści
szer sze mu krę go wi od bior ców w fir mie. Wresz cie na le ży je wy ko rzy stać
w „na stęp nym cy klu” pro ce su za rzą dza nia ry zy kiem psy cho spo łecz nym

Re zul ta ty pro ce su za rzą dza nia ry zy kiem psy cho spo łecz nym
Zna jo mość re zul ta tów pro ce su za rzą dza nia ry zy kiem sta no wi waż ny wkład
do pro ce su usta wicz nej oce ny ry zy ka. Zdro wa or ga ni za cja to ta ka, w któ rej
przy ję te war to ści i spo so by dzia ła nia sprzy ja ją zdro wiu pra cow ni ków i ich do -
bre mu sa mo po czu ciu, a tak że sprzy ja ją wzro sto wi wy daj no ści i po zio mu wy -
ko na nia. Za rzą dza nie ry zy kiem psy cho spo łecz nym mo że przy czy nić się do: 

• ogra ni cze nia kosz tów ab sen cji lub błę dów i wy pad ków, a tym sa -
mym do wzro stu pro duk tyw no ści

• ogra ni cze nia kosz tów le cze nia i zmniej sze nia skła dek ubez pie cze -
nio wych oraz zo bo wią zań fi nan so wych

• opty ma li za cji pro ce sów pra cy i ko mu ni ka cji oraz pro mo wa nia wy -
daj no ści i efek tyw no ści pra cy 

• atrak cyj no ści or ga ni za cji ja ko do bre go pra co daw cy, któ ry jest ce -
nio ny przez pra cow ni ków i klien tów 

• roz wo ju in no wa cyj nej, od po wie dzial nej, ukie run ko wa nej na przy -
szłość kul tu ry kor po ra cyj nej 

• pro mo wa nia zdro wia i do bre go sa mo po czu cia w przed się bior stwie,
a tak że w szer szej spo łecz no ści.

Do bre za rzą dza nie ry zy kiem psy cho spo łecz nym od zwier cie dla – w grun -
cie rze czy – do bre za rzą dza nie or ga ni za cją, jej roz wój i ucze nie się, spo -
łecz ną od po wie dzial ność, a tak że pro mo wa nie ja ko ści ży cia w pra cy. 
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