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Celem artykulu jest ukazanie mobbingu jako czesto wyste-
Dpujgcej patologii zarzgdzania wspolczesnymi organizacjami.
We wprowadzeniu ukazane zostaly aspekty terminologiczne -
definicja, istota, pojecie i rys historyczny mobbingu. Zostaly
scharakteryzowane fazy, rodzaje i kategorie zachowarn mob-
bingowych, a nastepnie typologie (modele), przyczyny i skut-
ki oraz czynniki sprzyjajgce mobbingowi w miejscu pracy. W
dalszej czesci artykutu przedstawiono analize i interpretacje
przeprowadzonych badan nad mobbingiem.

Mobbing jako patologia — nie omija rowniez przemystu pro-
dukcji Zywnosci na Zadnym 7 jego etapow.

WPROWADZENIE

Stowo mobbing pochodzi z j¢zyka angielskiego, od stowa
mob — szykanowaé, oznaczajacego celowe, systematyczne,
powtarzajace si¢ przez dluzszy czas zachowania naruszajace
godno$¢ osobistg danej osoby [16, s. 171]. Stowo to zostato
zaczerpnigte z tacinskiego mobile vulgus, w wolnym tluma-
czeniu ,,chwiejny ttum, mottoch”. Pojecie to choc jest znane
od dawna, zaistnialo dopiero w polowie ubiegtego stulecia
w $rodowisku naukowcow [15]. Termin mobbing po raz
pierwszy uzyty zostal w ksigzce On Aggression przez zdo-
bywce Nagrody Nobla, tworce etiologii — Konrada Lorenza
[21]. Postuzyt si¢ nim do opisu zachowan zwierzat, ktore
w celu odstraszenia agresora zbieraly si¢ w grupe i podejmo-
waly powtarzane az do skutku ataki [8]. Pojecie mobbingu
odnoszace si¢ do agresywnych zachowan wsrdd ludzi wpro-
wadzit Peter Heinemann, ktory w 1972 r. opublikowat ksigzke
na temat przemocy grupowej wsrod dzieci Mobbing — Grup-
pengewalt unter Kinder und Erwachsenen [23,s. 13].

Zjawisko mobbingu w kontekScie zarzadzania personelem
zostato opisane po raz pierwszy w raporcie z badan przepro-
wadzonych przez Heinza Leymanna i Anneli Gustafssona
w latach 1982-1983 w Szwecji, opublikowanym przez The
National Board of Occupational Safety and Health w 1984
roku. Pojeciu mobbing autorzy nadali nowe znaczenie okre-
$lajac nim rodzaj psychospotecznych relacji migdzyludzkich

Key words: mobbing, bullying, organizations, pathologi-
cal changes in the management, phases of mobbing, types of
mobbing, causes of the mobbing, effects of the mobbing.

The purpose of article is to show mobbing as a common pa-
thology in the management of modern organizations. The in-
troduction presents terminological aspects — the definition,
essence, concept and historical outline of mobbing. Phases,
types and categories of mobbing behavior have been charac-
terized. Then typologies (models), causes and effects as well
as factors conducive to mobbing in the workplace. The rest of
the article presents an analysis and interpretation of mobbing
research.

Mobbing as a pathology — it also does not bypass the food
production industry at any of its stages.

W miejscu pracy, charakteryzujacych si¢ — najogoélniej rzecz
ujmujac — wrogim negkaniem pracownika przez innych pra-
cownikow lub przetozonych. Na podstawie obserwacji doszli
do wniosku, ze zmiana postrzegania tych pracownikéw nie
byta uwarunkowana ich charakterem, tylko organizacja i kul-
tura pracy. Zjawisko to samo w sobie nie jest nowe, natomiast
spojrzenie na konflikt w miejscu pracy od strony zdrowia fi-
zycznego 1 psychicznego pracownika, jego godno$ci i praw
pracowniczych stworzylo nowa perspektywe badawcza, ktéra
pozwolita wyodrgbni¢ zjawisko mobbingu [2].

W roku 1993 Heinz Leymann opublikowat swoja mono-
grafie zatytutowana Mobbing, przesladowanie w pracy, oparta
na wilasnych dlugoletnich badaniach [23, s. 13]. Upowszech-
nit ten termin szczegdlnie w krajach Europy Zachodniej. To
dzigki jego systematycznym badaniom $wiat nauki zwrécit
uwage na ten problem, w wyniku czego podjetych zostato
wiele badan nad tym zagadnieniem [4, s. 68].

Pojecie legalnej definicji mobbingu do polskiego porzad-
ku prawnego zostato wprowadzone Ustawa z dnia 14 listopa-
da 2003 r. o zmianie ustawy — Kodeks pracy oraz o zmianie
niektorych innych ustaw [32] wraz z uregulowaniami doty-
czacymi nierownego traktowania pracownikow dzigki obszer-
nej nowelizacji poprzedzajacej przystapienie Polski do Unii
Europejskiej. Nowelizacj¢ te okre§lono w doktrynie przed-
miotu jako europejska, ktora oprocz wskazanej problematyki
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wprowadzita rowniez inne pojecia, takie jak molestowanie czy
molestowanie seksualne i miata na celu wzmocnienie ochrony
i godnosci pracowniczej w trakcie trwania stosunku pracy.

Dnia 1 stycznia 2004 r. weszta w zycie nowelizacja Ko-
deksu pracy, dzigki ktorej poj¢cia zardbwno mobbingu, jak
i molestowania seksualnego staly si¢ pojgciami jezyka praw-
nego. ,,Mobbing oznacza dziatania badz zachowania doty-
czace pracownika albo skierowane przeciwko pracownikowi,
ktore polegaja na dtugotrwatym i uporczywym nekaniu albo
zastraszaniu tego pracownika, wywotujace u niego zanizona
ocen¢ zawodowej przydatnosci, powodujace badZz majace na
celu ponizenie czy tez o$mieszenie pracownika, izolowanie
go badz wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikoéw” [32].

Definicja ustawowa zawiera pig¢ nastgpujacych przesla-
nek mobbingu [12, s. 185-186]:

1. wystapienie dzialania lub zachowania dotyczacego pra-
cownika lub skierowanego przeciwko pracownikowi;

2. uporczywosc takiego dzialania lub zachowania;
3. dhugotrwatos¢ takiego dziatania lub zachowania;

4. dziatanie lub zachowanie majace posta¢ ngkania lub za-
straszania;

5. wystapienie skutku w postaci zanizonej oceny przydatno-
$ci zawodowej lub celu lub skutku w postaci ponizenia lub
o$mieszenia pracownika, izolowania pracownika lub wy-
eliminowania go z zespotu pracownikow.

Definicje mobbingu, ktore maja przyblizy¢ istote zjawiska,
sa tworzone przez specjalistow z prawa. Wedlug T. Liszcz:
,»W sposob uproszczony mozna okresli¢ mobbing jako dhugo-
trwate zngcanie si¢ psychiczne nad pracownikiem przez pra-
codawce, przetozonego lub innego pracownika” [19, s. 24].

Pojecie mobbingu czgsto definiowane jest nie tylko przez
prawo, lecz rowniez w literaturze z zakresu psychologii, so-
cjologii lub psychiatrii. Jest to pojecie trudne do zdefinio-
wania, poniewaz dotyczy zjawiska wielopostaciowego, wie-
loptaszczyznowego i subiektywnego [2, s. 61]. Nie istnieje
wspolna, jedna dla wszystkich badaczy definicja pojecia mob-
bingu. Chociaz wigkszo$¢ autoroéw, ktdrzy zajmuja si¢ tym
zagadnieniem podobnie ujmuje ogo6lng charakterystyke tego
zjawiska, to na podstawie analizy literatury przedmiotu moz-
na zauwazy¢, ze prawie kazdy definiuje je na wlasny sposob,
a szczegblnie zalezy to od tego, na jaka postaé mobbingu
zwraca uwage [6, s. 7].

Wedlug H. Leymanna mobbing jest ,terrorem psychicz-
nym w miejscu pracy, ktory w szczegdlnosci angazuje wrogie
nastawienie oraz nieetyczne komunikowanie si¢ (uzywanie
wyzwisk w kontaktach codziennych w ramach stosunku pra-
cy, obelg, poméwien, krzyku, oszczerstw, itd.), podtrzymywa-
ne systematycznie przez jedna, badz kilka osob w stosunku
do innej, a to w konsekwencji dang ofiar¢ spycha do pozy-
cji, ktora uniemozliwia jej obrong. Dziatania te zdarzaja si¢
cz¢sto (co najmniej raz w tygodniu) i trwaja przez dhuzszy
okres czasu (co najmniej pot roku). Z uwagi na czas trwania
i czgsto$¢, maltretowanie to skutkuje zaburzeniami w sferze
psychiki, zdrowia fizycznego i funkcjonowania spotecznego
ofiary [18, s. 154]. Zgodnie z przytoczong definicja, mobbing
jest zjawiskiem, w ktorym czesto dochodzi do wyksztalcenia
si¢ pewnej sytuacji psychicznego terroru. H. Leymann zwra-
ca rowniez uwage na forme, jaka moze przybiera¢ mobbing,
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a mianowicie na ,.komunikowanie si¢ nieetyczne”, ktore jest
komunikowaniem pozbawionym szacunku, niejako ,,zamra-
zajacym” sytuacje, w ktorej jedna z 0sob posiada status ofiary,
za$ druga — agresora. Zasadniczg podstawg dla zainicjowania
wilasnie takich zachowan jest interakcyjny kontekst, z ktorego
wyrasta ujecie definicyjne ,,niecetycznego komunikowania si¢
[4, s. 68]. Definicja H. Leymanna wskazuje rowniez na bar-
dzo istotng cech¢ mobbingu, migdzy innymi na zainicjowanie
dziatan, majacych na celu oprocz jego wytworzenia, rowniez
podtrzymywanie w czasie. A oznacza to, iz musza by¢ urucho-
mione takze rozne dziatania ze strony mobbera, jednoczesnie
czasami dotyczace otoczenia ofiary, ktore w sposéb planowy
zapobiegaja ,,zapominaniu” o biezacej sytuacji obiektu n¢ka-
nia oraz pozwalaja na jej state ,,odnawianie” dzien po dniu.
Inny badacz tej tematyki Dieter Zapf pisze, ze mobbing
jest dziataniem, ktore wymierzone jest zazwyczaj w okreslona
osobe. Jest eskalacyjnym, dlugotrwatym konfliktem obfitym
w czyny, ktéore maja na celu ngkanie, wymierzone systema-
tycznie w osobg bedaca jego celem. Status ofiary bywa ,,nie-
kadencyjny”, zazwyczaj jest to ta sama osoba lub grupa osob,
ktore podlegaja wrogim dziataniom w miejscu pracy [4, s. 68].
Z kolei K. Bjorkqvist mobbing definiuje jako ,,powtarza-
jace sie dziatania, ktére majg na celu wyrzadzenie psychicz-
nego (lecz czasami takze fizycznego) bolu, ktore skierowane
sa wobec jednej osoby czy tez grupy osob. Osoby te z jakichs$
powodow nie potrafig obroni¢ si¢ przed nimi [24, s. 7].

Europejska Agencja Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy,
dreczenie w miejscu pracy okresla jako ,,powtarzalne, nie-
uzasadnione zachowania, ktore skierowane sg przeciwko pra-
cownikowi albo grupie pracownikow, stwarzajace zagrozenie
jego/ich zdrowia oraz bezpieczenstwa”, przy czym ,,zacho-
wania nieuzasadnione to zachowania, ktore $§wiadoma oraz
rozsadna osoba, ktdra bierze pod uwage wszystkie uwarunko-
wania oraz okoliczno$ci, identyfikuje je jako spychajace ja do
funkcji ofiary, naruszajace i ponizajace jej godnos¢”, ,,zacho-
wania te moga obejmowac dziatania pojedynczych oséb badz
grupy, jak rownocze$nie system pracy, ktory wykorzystywany
moze by¢ jako narzedzie wiktymizujace pracownika, uwta-
czajagce oraz ponizajace jego godnos$¢”. Natomiast ,,zagroze-
nie bezpieczenstwa i zdrowia odnosi si¢ do ryzyka zaistnienia
negatywnych konsekwencji przemocy do$wiadczonej w po-
staci roznych zaburzen zdrowia psychicznego [24, s. 7].

W Polsce do$¢ czgsto w odniesieniu do zagadnienia mob-
bingu termin ten stosuje si¢ przy okresleniu agresji w pracy.
W literaturze przedmiotu mozna spotkaé takze polskie okre-
$lenia oraz takie, ktore sg skutkiem dostownego thumaczenia
termindw czy wyrazen funkcjonujacych wsrod panstw be-
dacych pionierami w dziedzinie badan tej problematyki. Za-
miennie z pojeciem mobbingu uzywa si¢ okreslen: nekanie
psychiczne, przemoc psychiczna, psychoterror, molestowanie
psychiczne, molestowanie moralne, molestowanie etyczne
oraz inne, rzadziej stosowane [4, s. 72].

B. Grabowska definiuje mobbing przez wyliczenie sposo-
boéw zngcania si¢ przetozonego nad jego ofiara: ,,mobbing to
moralne, ztosliwe docinki, negkanie ze strony kolegéw, szefa,
a czasem podwladnych, jest to zamach na fundamentalne pra-
wa ludzkie, to zawyzone wymagania, szykany, manipulowanie
zachowaniami, konfliktowanie wspotpracownikow, o§miesza-
nie, preparowanie klamliwych dokumentoéw. Sg to dziatania
perfidne i bezwzgledne, wyrafinowane, niszczace psychicznie
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wybrang ofiare; to obrazanie, przeszkadzanie w wykonywa-
niu zawodowych obowigzkdw, pisanie anonimow, plotki (...).
Mobbing ma charakter celowego dziatania, zmierzajacego do
eliminowania jakiej$ osoby ze srodowiska; (...) to podwazanie
autorytetu oraz szkalowanie opinii. Do$¢ czesto postronni lu-
dzie angazuja si¢ w tego typu nekanie, jezeli zauwaza, ze dana
poszkodowana osoba cierpi oraz uznajg, ze mozna si¢ na niej
wyzywac¢ do woli. Mobbing jest niechumanitarnym, nieetycz-
nym zn¢caniem si¢ nad wspotpracownikiem, systematycznie
powtarzajacym si¢ przez dtuzszy czas, zachowaniem skiero-
wanym wobec jednej badZ wielu 0séb (...). Mobbing jest ro-
dzajem tortur psychicznych, represjonowaniem, niszczeniem
reputacji, porazajacg przemocy (...) zawsze ma emocjonalne
podioze (...) czesto przekracza granice prawne i moralne”
[7,s.9].

Ztozong definicj¢ mobbingu proponuja A. Bechowska
-Gebhardt i T. Stalewski. Zdaniem tych autorow mobbing
mozna zdefiniowaé jako: ,nieetyczne oraz irracjonalne
z punktu widzenia celéw danej organizacji dzialanie, ktore
polega na dlugotrwatym, powtarzajacym sig, a takze bezpod-
stawnym drgczeniu pracownika przez wspotpracownikow lub
przetozonych; jest to poddanie ofiary przemocy psychicznej,
ekonomicznej oraz spotecznej w celu upokorzenia, zastrasze-
nia i ograniczenia jej zdolnosci do obrony; jest to zjawisko
subiektywnie odczuwane, lecz dajace si¢ potwierdzi¢ inter-
subiektywnie; jest to proces wielofazowy, w ktorym mobber
stosuje r6zne metody manipulacji od najbardziej subtelnych
i niezauwazalnych przez ofiar¢, po coraz bardziej drastycz-
ne, powodujace u ofiary spoteczng izolacje, jej autodeprecja-
cjg, poczucie ogromnej krzywdy, bezsilnos$ci oraz odrzucenia
przez wspotpracownikow, zas w konsekwencji silny stres,
a takze choroby psychiczne oraz somatyczne” [3, s. 16].

Dla H.-J. Kratz, mobbing jest to negatywne, wywierajace
presj¢ zachowanie wywolujace zte odczucia, przykre zacho-
wania, checi zaszkodzenia jednostce lub grupie spotecznej.
Dziatanie skupiajace si¢ na utrudnianiu badz uniemozliwianiu
prawidtowego funkcjonowania danym sferom spotecznym.
Jest to pewnego rodzaju przemoc psychiczna, drgczenie, ktore
wedtug Migdzynarodowej Organizacji Pracy trwa nie mniej
niz sze$¢ miesigcy oraz musi by¢ systematycznym dziata-
niem naruszajacym nasze morale, poglady, godnos¢ oraz oso-
bowos¢ cztowieka. Oczywiscie nie musi by¢ to zachowanie
dhugotrwatle i systematyczne, bo niekiedy po pierwszym razie
odczucie nietypowego zachowania, zwrotu, gestu, czynnos$ci
jest brane przez potencjalng ofiar¢ za mobbing. Objawia si¢
on réwniez pod postaciami ostrej krytyki, braku mozliwosci
wypowiedzi na dany temat, nie dopuszczania do glosu czy tez
negowanie wartosci [17, s. 10].

W prawodawstwie polskim usystematyzowana przemoc
psychiczna w miejscu pracy jest okreslana wylacznie termi-
nem ,,mobbing”. Réwniez w wickszosci publikacji §wiato-
wych zjawiska te traktowane sg jako tozsame i nie wprowadza
si¢ migedzy nimi rozréznienia [9, s. 6]. Warto jednak zapoznaé
si¢ z przyczynami istnienia dwoch okreslen (mobbing i bully-
ing) 1 podawanymi przez niektorych autoréw réznicami po-
miedzy nimi. Wystgpowanie tych dwoch nazw jest z jednej
strony spowodowane pewng specyfikg jezykowa zalezna od
obszaru geograficzno-kulturowego (w krajach skandynaw-
skich przyjeto si¢ okreslenie ,,mobbing”; w USA, Wielkiej
Brytanii i Australii — bullying), z drugiej za$ strony wynika
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z zaobserwowanych przez badaczy roznic w specyfice dzia-
fan agresywnych w zaleznosci od sprawcy i od rodzaju za-
chowan jakie prezentuja. Pierwsze obserwacje dotyczace dre-
czenia psychicznego w miejscu pracy koncentrowaty si¢ na
grupowych formach ngkania ofiary przez wspotpracownikow,
ktorzy zajmujg rownorzedne wobec niej stanowiska shuzbo-
we, stad tez zaczgto okreslaé te dzialania jako ,,mobbing”.
W kolejnych, pogtebionych obserwacjach zauwazono, ze czg¢-
sto dreczycielem staje si¢ pojedyncza osoba, ktora jest wobec
ofiary w stosunku nadrzednosci stuzbowej badz nadrzednos$ci
nieformalnej (z racji np. wieku, stazu pracy, doswiadczenia,
poparcia wptywowych osob). Tego typu dzialania nazwano
bullyingiem. Samo stowo bullying pochodzi od ,,bully”, ktore
w jezyku potocznym oznacza ,,tyrana, ositka (...)”. Zatem do
nomenklatury pojgciowej opisujacej relacje w miejscu pracy
weszly oba okreslenia odnoszace si¢ do podobnych zachowan
lecz prezentowanych przez rdzne osoby. Czgs¢ autoréw na
czele z N. Davenport, R. Distler-Swartz i G. Pursell-Elliott
[9], J. Palmer [25] czy ekspertami Parlamentu Europejskie-
go [6] zaproponowata idace jeszcze dalej rozrdznienie tych
dwoch typow przemocy psychicznej. Wedtug nich mobbing
obejmuje szersze spektrum zachowan niz bullying. Wynika
to z tego, ze dziatania sprawcow bullyingu (z racji ich statu-
su zawodowego) koncentruja si¢ gtdéwnie na kompetencjach
i funkcjonowaniu zawodowym ofiary, natomiast dziatania
sprawcow mobbingu (jako, Ze posiadaja oni taki sam status
co ofiara) uderzaja nie tylko w jej funkcjonowanie zawodowe,
ale i w sfere osobista. Roznica zatem pomiedzy mobbingiem
a bullyingiem polega na tym, ze pierwszy termin odnosi si¢ do
dziatan zbiorowych, za$ drugi — raczej do dziatan pojedyncze-
go agresora. Mozna rozréznic¢ kilka odmian bullyingu: bezpo-
$redni fizyczny oraz stowny (emocjonalny), a takze posredni
(ukryty), relacyjny [24, s. 6; 25].

Jak wynika z powyzszych rozwazan mobbing definiowany
jest w rézny sposob, aczkolwiek, co do podstawowego cha-
rakteru omawianego zjawiska, wsréd wielu badaczy panuje
zgodnos¢, ze jest to forma usystematyzowana celowego dre-
czenia psychicznego, ktora polega na prezentowaniu wrogich
oraz nieetycznych zachowan wobec jednego pracownika,
badz ich grupy, powodujaca u ofiary czy ofiar problemy w
funkcjonowaniu osobistym, a takze w zawodowym.

RODZAJE MOBBINGU

Mobbing jako dysfunkcja migdzyludzkich interakcji za-
chodzi na wielu poziomach kontaktow, ktore w wigkszosci
wyznacza uktad hierarchiczny oraz struktura organizacyjna
danego przedsicbiorstwa. Bioragc pod uwage pozycj¢ pracow-
nika w organizacji A. Zucker zaproponowat nastepujacy po-
dziat mobbingu na [28, s. 150]:

— horyzontalny (poziomy);
pochyty;
— pionowy.

W mobbingu horyzontalnym (poziomym) zaangazo-
wanych jest kilku mobberdéw, znajdujacych si¢ zazwyczaj
w podobnym usytuowaniu w hierarchii stuzbowej, dos¢ cze-
sto wspolpracujacych w tym samym zespole. Taki rodzaj
mobbingu czgsto bywa trudny do udowodnienia, bowiem
w obrebie grupy mobberow panuje tzw. zmowa milczenia,
natomiast formy mobbingowych dziatan czgsto przybieraja
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postaé niechgci, tagodnej agresji, stownej odmowy pomocy
czy tez wspotpracy, wszelkiego rodzaju animozji. Mobberzy
Scisle ze sobg wspotpracujg oraz si¢ wspierajg, wskutek cze-
go ich dziatania sg do$¢ trudne do udowodnienia [28, s. 151].
W mobbingu horyzontalnym ofiara mobbingu jest w trudnym
i do$¢ niekorzystnym potozeniu, poniewaz zostaje pozbawio-
na pomocy od innych. Efektywno$¢é pokrzywdzonego spa-
da sukcesywnie, co stanowi potwierdzenie, ze z dang ofiarg
jest ,,co$ nie w porzadku”, a to dostrzega jej srodowisko oraz
wspolpracownicy. Wobec powyzszego czgsto moze docho-
dzi¢ do kuriozalnej sytuacji, w ktorej zarzuty oraz argumen-
ty (czesto bezpodstawne i irracjonalne) stajg si¢ faktem oraz
przemawiajg przeciw osobie mobbingowanej [28, s. 151].
W horyzontalnym modelu mobbing prowadzony moze by¢
poza $wiadomoscig oraz wiedzg pracodawcy albo tez prze-
ciwnie za jego przyzwoleniem. Bywa tak, ze pracodawca
nie tylko nie interweniuje, lecz wrecz przytacza si¢ do grupy
mobberdw.

Mobbing pochyly zachodzi wowczas, gdy jedna osoba
(najczesciej przetozony) w sposodb posredni badz bezposredni
podejmuje dziatania mobbingowe wobec podwladnego [29,
s. 18-21]. Dziatania mobbingowe w tym modelu przebie-
ga¢ moga w dwojaki sposob. Pierwszy z nich polega na sto-
sowaniu mobbingu w ukryciu, czyli bez §wiadkow. Mobber
w tym wariancie stosuje dziatania mobbingowe tylko w sprzy-
jajacych okolicznosciach, tak by nie zostaty one wychwyco-
ne przez osoby trzecie. Dziatania mobbera podejmowane sa
zazwyczaj w sytuacji, gdy pozostaje na osobnosci z dang
ofiarg. Sytuacja mobbingowa w takim wypadku wydaje si¢
trudna do udowodnienia, w gldwnej mierze ze wzglgdu na
brak dowodow oraz milczenie obu stron tegoz procederu. Na
przyktad ze strony ofiary jest to czesto podyktowane wsty-
dem, obawg utraty pracy itd., co tez tym mocniej utrwala silng
pozycje mobbera oraz pozostawia go w §wiadomosci bezkar-
no$ci swoich dziatan. Wilasciwym rozwigzaniem powyzszej
sytuacji jest wyzbycie si¢ poczucia wstydu przez ofiarg oraz
nagltos$nienie realidow panujacego terroru [13, s. 13]. Drugi
sposob prowadzenia mobbingowych dziatan w modelu po-
chylym polega na takim dziataniu mobbera, ktory skutkuje
pewnym wyizolowaniem pracownika z zespolu przy ogdlnej
zgodzie innych wspolpracownikow ofiary. W tym wariancie
mobber nie ukrywa swoich intencji i dziatan, wreez przeciw-
nie, naktania (do$¢ czgsto poprzez grozby, szantaz, szykany)
pozostatych pracownikow do realizacji jego zamierzen pato-
logicznych. Efektem tego jest to, ze wspotpracownicy godza
si¢ na zaistnienie takiej sytuacji. Z reguly tak zwane przyzwo-
lenie pozostatych cztonkéw danego zespolu na wspotudziat
w procesiec mobbingu czgsto podyktowane jest strachem
przed utrata posiadanych uprawnien, obawa o wlasng zawo-
dowa pozycj¢ czy nawet utratg pracy. Zgodnie z realizowang
w omawianym modelu strategia cztlonkowie zespolu pozosta-
ja w nielogicznym przekonaniu, ze jesli mobber znalazt sobie
ofiare, to pozostali beda bezpieczni, wskutek czego tym silniej
wspierajg mobbera w jego dziataniu [13, s. 13]

Model mobbingu tzw. pionowy w praktyce zachodzi naj-
rzadziej. Polega na podejmowaniu przez grup¢ podwladnych
réznych dzialan mobbingowych wobec przelozonego. Mob-
bing w tym modelu przejawia si¢ w glownej mierze poprzez
zbiorowe bojkotowanie polecen czy decyzji przetozonego
przez podwladnych, celowe zaklocanie przeptywu informacji,
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odmowe wykonywania zadan, itp. W wyniku réznych dziatan
mobberdow oraz braku jednoznacznej reakcji mobbingowanej
osoby nastepuje utrata jej wtadzy, pozycji, szacunku i autory-
tetu. Powoduje to, ze ofiara otrzymuje etykiete niekompeten-
tnej czy indolentnej (niezaradnej, biernej) [28, s. 152].

Nalezy podkresli¢, iz incydentalnie czy tez jednorazowo
pojawiajace si¢ zachowania z przytoczonych powyzej nie
beda jeszcze stanowi¢ mobbingu. Aby zidentyfikowaé dziata-
nia danego sprawcy przemocy jako mobbing, winny by¢ spet-
nione dwa istotne warunki, tj.:

+ czas trwania zachowan;

+ czestos¢ ich wystgpowania.

O doswiadczaniu przez dang ofiar¢ mobbingu mozna moé-
wi¢ woweczas, kiedy dreczenie trwa przez dos¢ dtuzszy czas.
Stosownie do powszechnie przyjetych definicji progiem cza-
sowym jest minimum 6 miesi¢ecy (za§ w niektorych defini-
cjach czas minimalny wystgpowania dziatan wynosi 3 mie-
sigce), a takze, gdy wyzej wymienione zachowania wystepuja
w tym okresie, co najmniej jeden raz w tygodniu [24, s. 11].

Rodzaje mobbingu z podziatem na kryteria zaprezentowa-
ne zostaty w artykule Cz. Szmidta Mobbing — istota, przyczy-
ny i skutki w publikacji Wieloaspektowos¢ mobbingu w sto-
sunkach pracy, pod red. T. Wyki, Cz. Szmidta [29].

J. Marciniak proponuje typologi¢ mobbingu na podstawie
kryterium rodzaju zachowan. Wedlug tego podziatu rozr6éznia
sie [22,s. 21]:

+ mobbing czynny, ktory polega na wytworzeniu danej sy-
tuacji stresujacej poprzez nadmierne obcigzenie pracowni-
ka zadaniami (np. czgsto obowigzkami samego mobbera
badz jego uprzywilejowanych pracownikéw) przy réwno-
czesnym ograniczeniu mozliwosci, ktore stuza realizacji
przydzielonych zadan;

+ mobbing bierny (ekstremalny) — wystepuje czesto jako
skutek braku efektow na dziatania, ktore podejmowane sg
w ramach czynnego mobbingu. Ten typ mobbingu przeja-
wia si¢ poprzez ostentacyjne i jawne ignorowanie pracow-
nika, lekcewazenie, niezauwazanie go i brak odpowiedzi
na powitanie czy tez pomijanie go podczas rozdysponowa-
nia zadan stuzbowych.

H. Leymann podzielit zachowania mobbingowe na pig¢
kategorii. Musimy by¢ jednak $§wiadomi, ze ponizsza lista nie
wyczerpuje wszystkich strategii i technik ngkania psychiczne-
g0, chocby z tego wzgledu, ze sa one uwarunkowane kultura
panstwa (np. w Szwecji), w ktorym prowadzit badania. Wiele
sposobow ngkania moze by¢ specyficznych dla okreslonego
kraju badz ich grupy [24, s. 91].

FAZY MOBBINGU

Po poznaniu specyfiki mobbingu jesteSmy w stanie zdiag-
nozowac go w praktyce. Wyrdzniono cztery fazy mobbingu,
ktore okreslajg jak po kolei nastgpuja po sobie zachowania
mobbera oraz osoby mobbingowanej:

Fazal— charakteryzuje si¢ powstaniem konfliktu, ktéry
jest poczatkiem negatywnych zachowa¢ przesla-
dowcy. Z poczatku dziatania mobbera sg delikat-
ne, sama ofiara nie odbiera tego jak mobbing. Nie

zwraca uwagi na przycinki, drobne komentarze.
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Tabela 1. Rodzaje mobbingu z podzialem na kryteria

Table 1.

Types of mobbing divided into criteria

RODZAJE MOBBINGU
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Typ mobbingu Charakterystyka
KRYTERIA OBCIAZANIA PRACA
Czynny przeciazenie zadaniami i odpowiedzialno$cia
Bierny pozbawienie zadan i odpowiedzialno$ci

KRYTERIUM ROLI PRACODAWCY

Bezpos$redni pracodawcy

pracodawca sam podejmuje czynno$ci ponizajace pracownika

Posredni pracodawcy

zaniechanie przez pracodawce pewnych czynno$ci, ktérych dokonanie mogtoby zapobiec wystapieniu mobbingu w
miejscu pracy

KRYTERIUM CHARAKTERU KOMUNIKACJI

Bezpos$redni pracownika

pracownik sam podejmuje czynno$ci go ponizajace

Posredni pracownika

pracownik sktania inne osoby do podjecia dziatarn mobbingowych

KRYTERIUM KIERUNKU KOMUNIKACJI

Horyzontalny migdzy wspotpracownikami

Wertykalny w dot dziatania bezpo$redniego przetozonego wobec podwtadnego
Wertykalny w gore podwtadny lub grupa podwtadnych przesladuje przetozonego

Lateralny prze$ladowanie przez osobe lub grupe osob bedacych cztonkami organizacii, ale nie bedacych w pionowej lub

poziomej zaleznosci stuzbowej
KTYTERIUM LICZBY 0SOB KOMUNIKUJACYCH SIE

Diadyczny relacie mobbingowe migdzy para 0sob - agresor i ofiara

Triadyczny relacje mobbingowe migdzy trzema osobami - agresor i ofiary lub agresorzy i ofiara

Grupowy dziatania stosowane przez grupe wobec jednostki lub grupy

Zrédlo: [29,s. 18-21]
Source: [29,s. 18-21]

Faza Il —

Faza III —

Mysli, ze sytuacja jest do opanowania. Bagate-
lizowanie przez mobbingowanego pracownika
takich zachowan zazwyczaj powoduje ich nasile-
nie, mobber ma tak zwane ,,zielone $wiatlo” do
przesladowania. Juz w pierwszej fazie ofiara po-
winna reagowaé na pierwsze sygnaty mobbingu,
co pozwoli jej unikng¢ eskalacji tych zachowan.
W przeciwnym wypadku ofiara staje si¢ zagu-
biona i niepewna swoich dzialan. Zaczyna za-
rysowywac si¢ pewien uktad sit mobbera oraz
mobbingowanego. Ofiara stoi z gory na stracone;j
pozycji, gdyz pozycja oprawcy si¢ umacnia. Ofia-
ra przezywa wewnetrzny kryzys i zyje w ciaglym
napieciu [20, s. 138].

charakteryzuje si¢ duzym stresem oraz walka
ofiary. Ofiara zaczyna odczuwac skutki mobbin-
gu na poczatku moze niezauwazane, ale z czasem
doprowadzajace do stanow chorobowych. Za-
czynaja wystgpowac czgste bole glowy, migreny,
skoki ci$nienia, bole migsni, brak koncentracji.
Ofiara zaczyna stosowac leki nasenne oraz $rod-
ki przeciwbolowe, nierzadko sigga po alkohol, co
moze tym bardziej Zle wptywac na jej prace. W tej
fazie ofiara jeszcze walczy o swoje prawa, jednak
kazda taka proba spetza na niczym, co prowadzi
do poglebiania si¢ stanow depresji [17].

to nasilenie negatywnych emocji wzgledem ofia-
ry. Mobber juz nie ukrywa ztych zamiaré6w wo-
bec swojej ofiary. Zaczynaja si¢ szykanowania
oraz przylepianie etykiety ofierze w $Srodowi-
sku pracowniczym. Ofiara uwazana jest za o0so-
be¢ nickompetentna, niesympatyczng, klamliwa,

FazalV -

niedostosowang spotecznie. Coraz wigcej styszy
obrazliwych stéw na swoj temat, stabnie psy-
chicznie. Potrzebuje interwencji lekarskiej. Za-
czyna coraz czgéciej chodzi¢ na zwolnienia lekar-
skie, co ma swoje skutki w wydajnoSci w pracy.

to fizyczne, psychiczne i spoleczne upodlenie
ofiary. W tej fazie pracownik nie radzi sobie juz
z zaistnialg sytuacja w Srodowisku pracy, przez
co coraz czgsciej bierze dni wolne lub chodzi
na zwolnienia lekarskie. Zyjac ciaggle w stresie
i napi¢ciu zaniedbuje swoje obowiazki stuzbowe.
Funkcjonowanie w takiej atmosferze oraz ciagly
strach o prace powoduja silne stany depresyjne.
Czasami oczywiScie zdarzaja si¢ reakcje skrajnie
odmienne np. wybuch agresji spowodowany ztg
sytuacja w pracy. Odbija si¢ to rowniez na zyciu
rodzinnym ofiary. Pracodawca widzac coraz stab-
sze wyniki pracownika sktada pracownikowi pro-
pozycje zajecia nizszego stanowiska lub rozwia-

zania umowy sugerujac, ze wina stoi po stronie
ofiary [17, s. 27-33; 20, s. 139-141].

PRZYCZYNY | SKUTKI MOBBINGU

Wedtug A. Jachnis przyczyny mobbingu ze strony przeto-
zonych wobec pracownikéw mogg mie¢ rozne podloze: sek-
sualne, ch¢¢ dominacji lub zawis¢. Podtoze seksualne polega
na checi nawigzania intymnych kontaktow. Przejawia si¢ to
zaczepkami stownymi lub bezposrednim naciskiem. Che¢¢ do-
minacji przejawia si¢ w dzialaniu majacym na celu podniesie-
nie wartosci przetozonego, a obnizenie wartosci pracownika.
Dzialania te moga mie¢ miejsce w kontekscie wykonywania
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Tabela 2. Kategorie zachowan mobbingowych
Table 2. Categories of mobbing behavior

Kat Nazwa kategorii

Dziatania, ktére
zaktdcajg proces
komunikowania sie

Sposoby stosowane przez sprawcow

ograniczanie albo utrudnianie ofierze mozliwo$ci wypowiadania sie,

ciagte przerywanie wypowiedzi,

ciagte krytykowanie wykonywanej pracy,

reagowanie na wypowiedzi ofiary krzykiem i wyzwiskami,

ciagte krytykowanie zycia osobistego,

stosowanie grozb ustnych oraz pisemnych,

nekanie przez telefon,

prezentowanie ofierze ponizajacych oraz obrazliwych gestow,

stosowanie zawoalowanej krytyki i aluzji, brak wypowiedzi wprost wobec ofiary.

Dziatania,
ktére wplywaja
negatywnie na

spoteczne relacje

unikanie przez danego przetozonego kontaktu z ofiarg czy tez rozméw z nig,

spoteczne oraz fizyczne izolowanie ofiary (np. ulokowanie jej w oddzielnym pokoju z zastosowaniem zaka-
zu komunikowania sie z innymi osobami),

ograniczenie mozliwo$ci wypowiadania sig danej ofiary,
ostentacyjne ignorowanie oraz lekcewazenie (tj. traktowanie ofiary ,,jak powietrze”),
zakazanie pracownikom kontaktéw z izolowang o0soba.

Dziatania, ktére
ostabiajq reputacje
i wizerunek ofiary

rozsiewanie plotek,

obmawianie,

sugerowanie zaburzer psychicznych,

o$mieszanie,

kierowanie na badania psychiatryczne,

przeSmiewanie i Zartowanie z zycia prywatnego,

parodiowanie sposobu chodzenia, gestow, mowienia ofiary,

atakowanie pogladdw politycznych badz przekonan religijnych,

wy$miewanie i atakowanie ofiary z uwagi jej narodowos¢,

wy$miewanie niepetnosprawnosci albo kalectwa,

stowne obrazanie w postaci wulgarnych przezwisk badz innych upokarzajacych wyrazen,
rozne insynuacje o seksualnym charakterze, sktadanie propozycji seksualnych, zaloty.

Dziatania, ktére
podwazaja pozycje
zawodow3 ofiary

kwestionowanie podejmowanych przez ofiarg rdznych decyzji,

wymuszanie wykonywania wielu zadan, ktore naruszaja godno$¢ osobista,

przydzielanie ofierze zadar zbednych czy bezsensownych,

nie przydzielanie danej ofierze zadnych zadari do wykonania,

przydzielanie zadan ponizej kompetencji oraz kwalifikacji,

przydzielanie zadan zbyt trudnych, ktére przerastajg kompetencje oraz mozliwo$ci ofiary,

systematyczne przydzielanie wielu nowych zadan do wykonania (np. z nierealnym terminem realizacji badz
ilodcig pracy do realizacji),

ostentacyjne odbieranie zadan, ktore zostaly przekazane do realizowania,
wydawanie sprzecznych i absurdalnych polecer.

Dziatania, ktére
uderzaja
w bezpieczenistwo
i zdrowie ofiary

zlecanie rdznych prac szkodliwych dla zdrowia, jak tez niedostosowanych do mozliwoSci ofiary oraz bez
zapewnienia odpowiednich zabezpieczen,

grozba uzycia sily fizycznej wobec danej ofiary,

znecanie sie fizyczne,

stosowanie przemocy fizycznej 0 minimalnym nasileniu,

dziatania o seksualnym podtozu, wykorzystywanie seksualne,

przyczynianie si¢ do powstawania materialnych strat, ktore powodowane sg przez ofiare,
wyrzadzanie wielu szkdd psychicznych w miejscu pracy badZ miejscu zamieszkania ofiary.

Zrédlo: [24,5.9]
Source: [24,s.9]
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pracy, ale wkracza¢ w sfer¢ prywatnego zycia ofiary czy jej
zycia spotecznego. Mozna na przyktad krytykowaé sposob
ubierania sig¢, sposdb spegdzania czasu wolnego, stosunki ro-
dzinne, a takze zdrowie fizyczne lub psychiczne ofiary. W
zakresie wykonywanej pracy zdarza si¢, ze zleca si¢ prace
przekraczajgce mozliwosci pracownika, prace ponizajace jego
godno$¢ lub nie dostarcza si¢ pracownikowi niezbgdnych na-
rzedzi, materialow wzglednie informacji, ktorych brak w spo-
sob oczywisty uniemozliwia podejmowanie prawidtowych
decyzji. Rowniez czesto dyskredytowane sa decyzje, pomy-
sty, inicjatywy podejmowane przez osob¢ mobbingowang.
Mozna przesladowaé pracownika poprzez zmiang miejsca
pracy czy przeniesienie do innego pokoju. Wérdd repres;ji
mogg wystepowac te o charakterze materialnym, takie jak:
nieprzyznawanie podwyzek, wstrzymanie lub obnizenie pre-
mii, brak awansu. W takich sytuacjach osoba mobbingowana
moze mie¢ obnizone poczucie wlasnej wartosci 1 znaczenia
w spoteczenistwie. Dalszym nastepstwem tego stanu rzeczy
jest wycofywanie si¢ z funkcji spotecznych i utrata prestizu.
Przyczyna mobbingu moze by¢ tez zawis¢ zwierzchnika po-
wstata na tle poczucia niedowarto§ciowania (kompleksu) [10,
s. 213-214].

Zdaniem S. Kozaka mozna wyodrgbnié trzy gtéwne kate-
gorie czynnikow majacych wptyw na powstanie dziatan mob-
bingowych [16, s. 177-178]:

+ Czynniki indywidualne — socjo-demograficzne (ptec,
wiek, wyksztatcenie, stan cywilny), cechy osobowosci,
odmiennos$¢ zachowania, a takze okreslajace miejsce pra-
cownika w organizacji (staz pracy, doswiadczenie, pozy-
cja zawodowa);

+ Czynniki organizacyjne — nicodpowiednie kierowni-
ctwo, zle zarzadzanie, niewlasciwa organizacja pracy,
zmiany nastepujace w przedsigbiorstwie, do ktérych moz-
na zaliczy¢ np. cigcia budzetowe majace poprawi¢ konku-
rencyjno$¢ firmy, kultura organizacji, nieprzyjazny klimat,
stresujace srodowisko pracy;

+ Czynniki spoleczne — poziom przestepczo$ci, zmiany
ekonomiczne, szybko postgpujace zmiany spoteczne,
wzrost liczby imigrantow.

Mobbing posiada swoj zalazek w jakim$ konflikcie, np.
konflikt intereséw, a raczej ich sprzecznos¢. W takim przy-
padku sa dwie strony, ktore daza do jego rozwigzania. Podziat
uwag oraz sugestii, ktore roznia si¢ i dzielg sprawe, strony
probuja rozstrzygnac i zazegnaé konflikt. Trwa to jaki$ czas
1 przewaznie jest to jednorazowa sytuacja [24, s. 11].

Mobbing natomiast cechuje si¢ tym, ze posiada jedna
strong konfliktu - ofiare, nie ma w takiej sytuacji mozliwo$ci
kompromisu, wing obarcza si¢ tylko jedng osobe i probuje si¢
wyeliminowaé dang osobg z zespolu pracowniczego. Podczas
takich zachowan zdarza sie, ze przeciwnicy ofiar poddanych
mobbingowi falszywie podpuszczaja inne osoby w grupie
by dziataly na ich niekorzysé. Celem sprawcy jest pokazanie
w jak najgorszym $wietle osoby mobbowanej i zaszkodze-
nie jej dzieki sytuacjom, ktore wyeliminuja ja z pozycji jaka
zajmuje. Dzialania mobbingowe wywotuja stres przed utrata
miejsca pracy oraz maja duzy wplyw na atmosfere panuja-
ca w grupie spolecznej, co powoduje dalsze konsekwen-
cje — pogorszenie wydajnosci pracy zespotu czy jednostki.
Z takimi zjawiskami mozna najcze$ciej si¢ spotkac¢ tam gdzie
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znajduje si¢ grupa osob przebywajacych ze sobg przez dhuz-
szy czas [20, s. 127].

H. Leymann uwazal, ze jedna z przyczyn mobbingu jest
rekompensowanie swoich niespetnionych wartosci i brakow
przez mobbera. Takie dziatania sa wynikiem $wiadomo-
$ci swoich kompleksow, a znecanie si¢ psychiczne i nacisk
wywierany na potencjalng ofiar¢ jest chwilowym ulecze-
niem swoich problemow. Uwazal réwniez, ze kto$ staje si¢
ofiarg zupetnie przez przypadek, wcale nie przez to, ze ma
staby charakter czy osobowo$¢, po prostu znalazt si¢ w ztym
miejscu, o ztym czasie. W $rodowisku pracy osoby mobbo-
wane zostawaly kierowane na badania psychologiczne badz
psychiatryczne (zalezy od miejsca zatrudnienia) co powodo-
wato dalsze pigtnowanie ich oraz sytuacji w miejscu pracy
[20, s. 130].

Waznym problemem mobbingu jest spoleczne odrzuce-
nie i stygmatyzacja ofiar. Nawet gdy pierwotnie tylko jedna
jednostka stosuje praktyki mobbingowe, to poprzez jej ataki
zmienia si¢ rowniez reakcja otoczenia. H. Leymann wywnio-
skowatl, ze podczas trwania w takich sytuacjach grupa mob-
berow staje si¢ silniejsza grupa. Osoby, ktore na samym po-
czatku byly neutralne zaczynaja stawacé po stronie mobbera.
Jedna z grup, ktora obcuje obok tej sytuacji, sa osoby biernie
tolerujace mobbing, ktore doskonale wiedza i sa $wiadomi
stosowanych praktyk, ale w zaden sposob nie reaguja na to,
odsuwaja si¢ od ofiary z przeswiadczenia, ze i ich moze do-
tkna¢ przesladowanie. Jednym stowem odwracaja si¢, bo si¢
boja, ze dotknie ich ten problem. Kazde z tych opisanych dzia-
faf to posunigcie si¢ do przodu na drodze do wyodrgbnienia
spotecznego. Plotki, ktore sa rozpowszechniane sprawiaja, ze
jednostki nie wtracaja si¢ w konflikt, samoistnie staja si¢ jed-
ng ze stron konfliktu. Jednym z aspektow jest reakcja ofiary.
Nierzadko mysli ona wciaz w kategoriach winy i1 zado§¢uczy-
nienia w momencie, gdy grupa spoteczna juz zapoczatkowata
proces wyizolowania jej ze spotecznosci. Trwanie przy za-
doscuczynieniu odbierane jest jako nadgorliwy upo6r wskutek
czego poteguje ono proces izolacji ofiary. Takze sama ofiara
zaczyna reagowac agresywnie lub nieufnie, co skutkuje tym,
ze jednostki poczatkowo nieuczestniczace w konflikcie nabie-
raja do ofiary dystansu. Poprzez brak jakiegokolwiek wspar-
cia spotecznego natychmiastowo spada potencjat oraz morale
ofiary i pogarsza si¢ umiej¢tno$¢ radzenia sobie z zaistnia-
1a sytuacjg. Dobre intencje, ktore maja na celu ztagodzenie
konfliktu celowo sg Zle interpretowane przez mobberdw i od-
bierane sa jako zachowania poddancze badz aroganckie, co
powoduje znalezienie nowych powodow zaczepiania ofiary
i stosowania na niej nowych, innych praktyk mobbingowych.
Cytujac H. Leymanna, ktory celujaco sprecyzowat mysl, mo-
wimy ,,cokolwiek zrobi ofiara, by si¢ ratowac, to zawsze inni
beda tymi, ktorzy jednostronnie feruja wyrok, czy ofiara zo-
stanie na powrot przyjeta, czy tez nie” [20, s. 142].

Za mobbing bardzo rzadko jest odpowiedzialny pojedyn-
czy czynnik. Cechy osobowosci z obu stron konfliktu odgry-
waja w tym zdarzeniu taka sama role jak nastr6j panujacy
w spotecznosci, organizacji, profil zarzadzania manifestowa-
ny przez kierownika czy warunki panujace w otaczajacym
srodowisku. Strach przed zwolnieniem ze stanowiska pracy
powiazany z bardzo matymi szansami na jej zmian¢ przywia-
zuje pracownikow, do danego stanowiska. Przy sprzyjajacych
warunkach ramowych spigcia nierzadko udaje si¢ zazegnac,
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przy niesprzyjajacych to samo spigcie moze rosng¢ w site
i przybra¢ posta¢ mobbingu [12, s. 185-186].

Czgsto bywa tak, ze charakterystyka danej jednostki ini-
cjuje wdrazanie procesu mobbingu, nie znaczy to, ze odru-
chowo ofiara stresoru spotecznego jest ,,sama sobie winna”.
Do powstania mobbingu moze wystarczy¢, ze dana jednostka
przyjeta w okreslonej grupie spotecznej eksponowane miejsce
ze wzgledu na swoja osobowos$é, tozsamos¢ kulturowa czy
narodowa. Ta sama jednostka znajdujgc si¢ w innym zgro-
madzeniu, spotecznosci, grupie moze by¢ w niej catkowicie
lubiana oraz akceptowana. Badacze szwedzcy dowiedli, ze
bardzo cz¢sto mobbingu doswiadczajg kobiety, gdy wykonu-
ja typowo meskie zawody oraz mezczyzni zajmujacy stano-
wiska typowo zenskie. Bardzo czgsto praktyki mobbingowe
skierowane sa na ludzi niepetnosprawnych badz matki samot-
nie wychowujace dzieci [29, s. 21-22].

Budzi wiele kontrowersji pytanie, w jakim stopniu jed-
nostki dotknigte mobbingiem sa wspotwinne zapoczatkowa-
niu praktyk mobbingowych. Nie chodzi tu o zmiang odpowie-
dzialno$ci za mobbing ze ,,sprawcy” na ,,pokrzywdzonego”,
ale o odpowiedz na pytanie jakie cechy warunkuja prawdopo-
dobienstwo stania si¢ pokrzywdzonym przez mobbing. We-
dlug Volkera Prempera i Berndta Zuschlaga spore znaczenie
odgrywaja nastgpujace czynniki:

+ klopoty z wydajnoscig w pracy,
problemy majace zrédto w osobowosci,
problemy z adaptacja spoteczna,

charakterystyczny wyglad zewnetrzny,
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uposledzenie lub choroba.

Powyzsze czynniki wskazuja na to, ze zdarzaja si¢ przy-
padki, gdy jednostka jako ofiara mobbingu sama daje wyrazny
powod do tego by zostaé wyizolowana z grupy. Zamiast wias-
ciwego podejscia do tego typu konfliktow i radzenia sobie
z nim w konsekwencji mogg zaistnie¢ praktyki mobbingowe
[12,s. 185-186].

CZYNNIKI SPRZYJAJACE MOBBINGOWI
W MIEJSCU ZATRUDNIENIA

W zarzadzaniu personelem mozemy wyodrebni¢ dwa mo-
dele — administracyjny oraz zasobow ludzkich.

Model administracyjny charakteryzuje si¢ migdzy innymi
tym ze:
+ ludzie traktowani sg przedmiotowo, nie dba si¢ o dobre
stosunki mi¢dzy kadra kierowniczg a pracownikami;

+ wladza jest zcentralizowana;

+ ludzie rywalizuja miedzy soba, a sa do tego zmuszani
poprzez ciagla konkurencj¢ poczynajac od rekrutacji;

+ pracownik jedynie przychodzi do pracy ze wzgledu na
wynagrodzenie, nie interesuje si¢ celami firmy. Nie-
cheé pracownika do pracy jest przetamywana jedynie
poprzez nagrody materialne;

+ inicjatywa pracownika jest zb¢dna, najwazniejsze jest
wykonanie okreslonych zadan [27].

Jak widzimy, taki model organizacji polegajacy na me-
chanicznych dzialaniach $cisle okreslonych, bez mozliwo-
$ci wykazania swojego pomystu, prowadzi do powstawania
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mobbingu w miejscu pracy. W takich miejscach nie mamy do
czynienia ze sprawiedliwym wynagrodzeniem za pracg, nie mo-
zemy liczy¢ na kursy poszerzajace naszg wiedze i umiejetnosci.
Okreslone regulaminy i umowy, stabo lub w ogoéle nie okreslaja
stanowiska pracownika, jak i jego samego. Brak jakiejkolwiek
dwustronnie pozytywnej komunikacji. Komunikacja migdzy
pracownikami a pracodawca jest tylko podczas wydawania
nakazow 1 polecen, ktore pracownik musi spetni¢. Zarzadzana
firma ma wigc idealne podloze do tego, aby wystapit w niej
mobbing. Czynnikiem, ktéry sprzyja powstawaniu mobbingu
jest rowne lub nizsze wyksztatcenie pracodawcy/kierownika/
menagera. Osoba taka zaczyna czu¢ zagrozenie swojej pozycji,
zaczyna dawa¢ swoim podwladnym coraz to nowe trudniejsze

zadania majac nadzieje, ze popetnia biad. Aby pozby¢ si¢ nie-
wygodnego pracownika stosuje sie terror psychiczny, doprowa-

dzajac go do zatamania i ztozenia wypowiedzenia. Kolejnym
czynnikiem, ktory jest dobrym fundamentem do dziatan mob-
bingowych jest $cista hierarchizacja zaleznosci shuzbowych.
W tym miejscu warto przytoczy¢ tzw. teori¢ biurokracji, ktora
jest idealnym przepisem na mobbing w pracy. Zostata stworzo-
na przez niemieckiego socjologa i ekonomiste Maxa Webbera,
ktory wyznaczyt cechy idealnej organizacji:

+ hierarchiczna struktura organizacji i jednoosobowe
kierownictwo — nastgpuje podzial na kierowanych
i kierujacych z zaznaczeniem dominowania kierowni-
kow;

+ standaryzacja metod zarzadzania, gdzie zarzadzanie
jest unormowane $cisle przez przepisy i nie ma wyjat-
kow;

+ bezosobowos¢ — idealny kierownik nie okazuje zad-
nych uczu¢ wobec swoich podwtadnych;

+ kompetencja — glownie licza si¢ kwalifikacje 1 wiedza.

Z powyzszych zasad kreuje si¢ idealne srodowisko do sze-
rzenia si¢ mobbingu. Réwniez takiemu zachowaniu sprzyja
autorytarny model zarzadzania cechujacy si¢ strachem, kon-
trolg oraz dominacja wladzy, wigc z gory zostaje wykluczona
jakakolwiek relacja partnerska mi¢dzy pracodawca a pracow-
nikiem. Zta atmosfera w pracy réwniez moze doprowadzi¢
do mobbingu, atmosfera przesycona ktotniami, konfliktami
roznorakimi sporami. Czgstym powodem wystgpowania
mobbingu jest rowniez zazdro$¢ lub niepohamowana chec
wiadzy [33].

ANALIZA | INTERPRETACJA BADAN
EMPIRYCZNYCH

Przedmiotem analizy jest zjawisko mobbingu. Badania
przeprowadzono w okresie od kwietnia do czerwca 2017
roku w panstwowych i prywatnych przedsigbiorstwach roznej
wielko$ci. Analiza obj¢to 300 respondentéw. Otrzymano 161
wypelnionych ankiet.

Wyniki badan przeprowadzone w firmie ARTPLEX [1]

— producenta trwatych materiatéw reklamowych — wérod 61

0s6b, daty podstawy do zweryfikowania postawionych wczes-

niej hipotez:

1. W firmie pojawiaja si¢ konflikty pomiedzy pracownikami,
ktére moga trwac przez rézny czas. Ma to duzy wplyw na
atmosfere w pracy oraz ch¢¢ do wykonywania zadan przez
pracownikow.
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2. Mimo pojawiajacych si¢ w pracy konfliktow firma nie po-
siada problemu zachowan mobbingowych. Pojawiajg si¢
jednak w niej zachowania, ktoére w dtuzszym okresie moga
do mobbingu doprowadzié.

3. W firmie pojawiajg si¢ zar6wno pozytywne, jak i negatyw-
ne oceny odno$nie samopoczucia w pracy. Oznacza to, ze
nalezy podja¢ odpowiednie kroki, aby wszyscy pracowni-
¢y oceniali samopoczucie w pracy pozytywnie.

Pierwsza czg$¢ kwestionariusza ankiety przedstawiata sy-
tuacje partnerska jaka jest w firmie. Po odpowiedziach pra-
cownikow na pierwsze sze$¢ pytan zawartych w kwestiona-
riuszu ankiety wnioski sg nastepujace: w firmie ARTPLEX
ma miejsce staly konflikt miedzy pracownikami, wigkszo$¢é
z nich uwaza, ze utrzymuje si¢ on przez bardzo dlugi okres.
Wynika on z tego, ze atmosfera jest niemila, a pracownik do
takiego zaktadu pracy przychodzi niechetnie. Srednio 30%
ankietowanych pracownikéw udzielito odpowiedzi ,,TAK” na
pytanie o samopoczucie po ,,dniu” pracy oraz o to czy pracow-
nik jest izolowany od grupy lub zastraszany itp. Mozna z tego
wywnioskowaé, ze nieporozumienia, ktore wynikaja z kon-
fliktéw pomiedzy pracownikami to niezgodnos$¢ charakterow,
zmeczenie, badz inne czynniki niesprzyjajace mitej atmosfe-
rze, ale na pewno nie jest to mobbing.

W drugiej czgséci kwestionariusza ankiety (pytania 7—15),
respondenci byli pytani o dyskryminacje oraz czy czuja si¢
upokarzani, niepotrzebni, szykanowani w miejscu pracy.
Z odpowiedzi na kolejne pytania wynika, ze w badanej firmie
nie ma zachowan mobbingowych, pracodawca nadmiernie nie
kontroluje pracownikéw (21% uwaza, ze jednak sa kontrolo-
wani), nie obniza im premii, nie powierza zadan sprzecznych
z ich kompetencjami. Duzy odsetek ankietowanych uwa-
za jednak, ze sa o$mieszani, krytykowani, dyskryminowani
i niepotrzebni. Mozna uzna¢ to za przejaw mobbingu ze stro-
ny wspotpracownikow.

W trzeciej czg$ci kwestionariusza (pytania 16-23), pra-
cownicy odpowiadali na pytania dotyczace samopoczucia
w pracy. Odpowiedzi byty bardzo rozbiezne, ci¢zko wyciag-
na¢ jakie$ konkretne wnioski. Nieliczni ankietowani pracow-
nicy odpowiadali, Ze nie ma przemocy fizycznej, seksualnej
i grozb w ich zakladzie pracy, natomiast bardzo duzo oséb
odpowiedziato twierdzaco na pytanie na temat plotek w zakta-
dzie oraz tego, ze ich decyzje lub kompetencje s3 wySmiewa-
ne czy nie brane pod uwage.

Z analizy odpowiedzi zawartych w kwestionariuszu ankie-
ty wynika, ze pracownicy nie zdaja sobie sprawy, ze dotyka
ich problem mobbingu. Mobbing wystepowal w badane;j fir-
mie. Mobberem nie byl jednak pracodawca, a niektorzy pra-
cownicy. Kazdy z mobberow mial swoja ofiar¢. Pracodawca
na rynku pracy ma co prawda dobra reputacjg, ale problem
mobbingu w jego firmie istnieje.

Kolejne badania przeprowadzono w Drukarni [26] w Su-
lejowku zatrudniajacej we wszystkich dziatach ok. 180 oséb,
a zajmujacej si¢ glownie produkcja opakowan kartonowych.
Badaniem zostato obj¢tych 40 losowo wybranych pracowni-
koéw produkeji. Zaktadano przebadanie 60-70 oséb, ale jeden
z kierownikéw zmiany nie zezwolil na przeprowadzenie an-
kiety na jego zmianie. Wyniki badan wskazuja, ze w firmie
dochodzi do zjawiska jakim jest mobbing. To, ze nie zostat
okreslony konkretny powdd odmowy nasuwa przypuszczenie,
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Ze na jego zmianie stosowany jest mobbing i kierownik bat
si¢, ze wyjdzie to na jaw. W badanej firmie brakowato kontroli
nad zachowaniem pracownikow oraz kierownikoéw (nikt nie
nadzorowat ich zachowania wobec pracownikéw). W badanej
firmie nie bylto polityki antymobingowe;j i nie mozna si¢ dzi-
wic, ze pojawil si¢ mobbing skoro nikt z nim w firmie nie wal-
czyl. W badanej firmie pracownik zostat pozostawiony sam
sobie, co jest sprzeczne z ideg zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Mozna tylko mie¢ nadzieje, ze w najblizszym czasie zostanie
wprowadzona tam polityka antymobbingowa, poniewaz firma
jako migjsce pracy oceniana byta w wigkszosci dobrze.

Nastepne 60 osob zostato objete badaniem dzigki zasto-
sowaniu ankiety internetowej, ktora udostgpniona zostata za
posrednictwem strony internetowej SUrvio,com oraz mediéw
spotecznos$ciowych (Facebook) [14]. Byly to osoby zatrud-
nione w firmach prywatnych z kapitatem krajowym oraz
zagranicznym, jak i dzialajacych w sektorze publicznym
w roznych branzach. Celem badan byto ustalenie skali wyste-
powania zjawiska mobbingu w organizacjach oraz okreslenie
kluczowych czynnikéw i specyficznych cech, ktore wplywaja
na wzrost ryzyka wystgpienia mobbingu. Przejawy mobbin-
gu w pracy dostrzegata jedna pigta badanych. Bezposrednig
ofiarg mobbingu byt co siddmy badany. Pig¢ na osiem wszyst-
kich przypadkéw mobbingu wsrod ankietowanych dotyczyto
kobiet. Uwzgledniajac branze najwigcej ofiar zatrudnionych
byto w finansach, przemysle i administracji. U ponad poto-
wy ofiar mobbingu skutkowat on znaczacym spadkiem moty-

wacji i zaangazowania w wykonywane obowiazki. Niewiele
mniej 0os6b zmagato si¢ dodatkowo ze spadkiem kreatywno-

Sci oraz odczuwato dodatkowo strach przed mobberem. Co
czwarta ofiara wskazata na pojawienie si¢ objawoéw depresji.
W badaniach postawiono nastgpujacg hipotezg gtowna: ,,Wie-
dza oraz §wiadomo$¢ spoleczna na temat mobbingu wply-
wa na wzrost poziomu odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw”.
Pierwsza z hipotez badawczych brzmiata ,Najbardziej nara-
zone na mobbing sa przedsigbiorstwa ze sztywna strukturg
organizacyjng”. Uzyskane wyniki wskazuja, Zze na wystgpo-
wanie mobbingu narazone sg przedsi¢biorstwa funkcjonujace
w sposob wadliwy, nie posiadajace odpowiednich systemow
monitorowania zjawisk, oceniania i motywowania pracowni-
kéw oraz zatrudniajgce osoby nie posiadajace odpowiednich
kompetencji kierowniczych, cechujace si¢ m.in. brakiem
umiejetnosci rozwigzywania konfliktow wewngtrznych. Dru-
ga hipoteza zaktadata, ze: ,,Mobbingowi sprzyja ograniczona
mozliwo$¢é awansu zawodowego oraz brak kompetencji ka-
dry zarzadzajacej”. Okazuje sig, ze istotne znaczenie posiada
wyznaczenie jasnych celow dziatania oraz obowigzkow z tym
zwigzanych, a takze stosowanie przejrzystych i precyzyjnych
polecen. Nie nalezy przy tym zapomina¢ o odpowiednim
przygotowaniu kadry zarzadzajacej w zakresie umiejgtnosci
radzenia sobie w trudnych sytuacjach spolecznych, komu-
nikacji, mediacji oraz rozwigzywania konfliktow. Wszelkie
przejawy niewtasciwych zachowan organizacyjnych powinny
by¢ ttumione zaraz po ich wystapieniu. Trzecia z hipotez ba-
dawczych brzmiata: ,,Mobbing wptywa bezposrednio na ogot
czynnikow sktadajacych si¢ na klimat organizacyjny przed-
sigbiorstw”. Przedsi¢biorstwa stosujace mobbing (za cichym
przyzwoleniem kadry zarzadzajacej lub bez jej wiedzy) mu-
sza posiada¢ swiadomos¢, ze nawet wobec trudnej sytuacji na
rynku pracy, z czasem bedg musialy zmagac si¢ z powaznymi
trudno$ciami przy prowadzeniu rekrutacji. Ostatnia (czwarta)
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z hipotez zostata sformutowana w sposob nastepujacy: ,,Mob-
bing zaliczany jest do stresoréw stanowigcych powazne wy-
zwania oraz zagrozenia dla zycia lub zdrowia jednostek lub
grup osob”. Uzyskane wyniki wskazuja na to, Ze stosowanie
mobbingu wplywa destruktywnie nie tylko na ofiare, spraw-
c¢ oraz przedsigbiorstwo, ale rowniez na cate spoteczenstwo.
Istotna rolg odgrywa wigc uswiadomienie kazdej ze stron isto-
ty tego zjawiska i wszystkich potencjalnych zagrozen z nim
zwigzanych. Obowigzkowym minimum wydajg si¢ by¢ szko-
lenia antymobbingowe w miejscu pracy oraz poza nim (np.
w szkotach, uczelniach). Wyniki przeprowadzonych badan
potwierdzaja, ze na wystgpowanie mobbingu narazone sg
przedsigbiorstwa ze sztywng strukturg organizacyjng. Mob-
bingowi sprzyja tez ograniczona mozliwo$¢ awansu zawodo-
wego oraz brak kompetencji kadry zarzadzajacej. Mobbing
wplywa bezposrednio na ogoét czynnikow sktadajacych si¢ na
klimat organizacyjny przedsigbiorstw.

PODSUMOWANIE

Wprowadzenie do polskiego Kodeksu pracy definicji mob-
bingu miato na celu wzmocnienie ochrony pracownika, tak by
poprzez wykonywang prace nie doznawal on pomniejszania
swojej godnosci [11, s. 31-34], ale takze dbatos¢ o komfort jej
wykonywania. Wspodtcze$nie w analizowanym aspekcie rola
prawa pracy powinna sprowadza¢ si¢ nie tylko do ochrony
stusznych interesow pracownikow, ale takze rozszerzac si¢ na
realne zapewnienie im gwarancji zycia oraz zdrowia i spokoju
psychicznego [30, s. 58].
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Analiza wskazan problematyki z perspektywy szesnastu
lat jej obowigzywania w polskim porzadku prawnym uwy-
pukla réowniez inne mankamenty polegajace na braku sku-
tecznych dziatan prewencyjnych w zakresie wprowadzania
do zakltadow pracy polityki antymobbingowej. Kodeks pracy
w art. 94 [31, 32] § 1 wskazuje, ze pracodawca jest obowia-
zany przeciwdziata¢ mobbingowi. Oznacza to, ze pracodawcy
przepisami prawa zobowigzani sg do podejmowania wszelkich
dziatan, majgcych na celu zapobieganie zjawiskom mobbingu
oraz do podjecia niezbednych dzialan w zaistniatej sytuacji.

Mobbing w nauce od dawna stanowi obiekt badawczy,
jednakze nadal istnieja kontrowersje wokot kwalifikacji dzia-
fan Iub zachowan jako mobbingowych oraz problem ze sto-
sowaniem przepisOw w praktyce, wskazujg na to orzeczenia
sadowe. Dlatego tez istnieje potrzeba dalszego rozwijania
i stosowania roznorakich metod badawczych w celu uchwy-
cenia ztozonej natury zjawiska mobbingu i na tej podstawie
opracowywania mozliwych sposoboéw przeciwdziatania i ra-
dzenia sobie z tym powaznym zagrozeniem w miejscu pracy.

Jak wskazuja M. Dabrowska-Kaczorek i P. Banasik
w publikacji Jak wygrac z mobbingiem trudno jest oszacowaé
straty, jakie ponosi organizacja, ktora nie radzi sobie z zarza-
dzaniem personelem. Konflikty miedzy pracownikami, atmo-
sfera niezdrowej rywalizacji, niejasne kryteria wynagradzania
1 awansowania, zniechgcaja pracownikéw do wydajnej pracy

i wspoélpracy zespotowej oraz lojalno$ci. Jezeli konflikt prze-
radza sie w mobbing, przewaznie konczy sie to rezygnacija

1 odejsciem z pracy prze$ladowanego — czasem dobrego spe-
cjalisty i wydajnego pracownika [5, s. 70].
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