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Problematyka mobbingu przez diuzszy
czas nie byta przedmiotem zainteresowan
badaczy zajmujacych si¢ organizacja
pracy i zarzadzaniem, kt6rzy uwazali, iz
jestto zjawisko dotyczace indywidualnych
relacji migdzyludzkich. Gwattowne zainte-
resowanie tym zagadnieniem nastgpito do-
piero w potowie lat 80. XX wieku, w kra-
jach skandynawskich, a nastgpnie réwniez
w innych panstwach europejskich oraz
w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie i Au-
stralii, gdy stwierdzono, ze zta organizacja
pracy moze réwniez sprzyjaé agresywnym
zachowaniom w miejscu pracy.

W naszym kraju, pomimo gwattownie
rosngcego zainteresowania tematyka
mobbingu, co m.in. wynika z wejscia Pol-
ski do Unii Europejskiej i wprowadzenia
terminu ,,mobbing” do znowelizowane-
go Kodeksu pracy (z dniem 1 stycznia
2004 1.), jak do tej pory nie przeprowadzo-
no szerszych badari, ktére ukazywatyby
charakter i skale, na jakg problem ten
pojawia si¢ w polskim srodowisku pracy.
Mozna jednak przypuszczaé, ze zjawisko
mobbingu wystepuje w Polsce na podob-
na skalg jak w innych krajach unijnych
i dotyka od 4% do 15% calej populacji
pracownikow.

Co to jest mobbing?

W przypadku mobbingu trudno jest po-
dac jedng, uniwersalng definicj¢ tego poje-
cia. Dodatkowe problemy moze stwarzac¢
réwniez stosowanie zamiennie kilku réz-

W artykule podjeto probe zdefiniowania pojecia mobbingu w miejscu pracy, jak tez przedstawienia kluczowych
kryteriow pozwalajacych na identyfikacje tego zjawiska w przedsigbiorstwach. Omowiono réwniez potencjaine
przyczyny odpowiadajace za pojawienie sig mobbingu (z rozréznieniem na czynniki indywidualne i organiza-
cyjne). W ostatniej czesci artykuty opisano najpowazniejsze konsekwencje mobbingu, ktore ponosza zaréwno
indywidualni pracownicy, organizacja jak i cate spoteczenstwo.

The causes and consequences of mobbing at work

This article attempts to define the concept of mobbing in the workplace and to present some key criterions which make
identifying this phenomenon in enterprises possible. It also discusses some potential causes of mobbing, with a distinction
made between individual and organizational factors. The last part of the article provides an overview of the most serious
consequences of mobbing suffered by individual employees, organizations and the general public.

nych terminéw okreslajacych to zjawisko.
Oprécz terminu mobbing, w literaturze
pojawiaja sie réwniez takie okreslenia, jak:
bullying, szykanowanie w miejscu pracy,
terror psychiczny, pracownicze zngcanie
sie czy drobna tyrania.

Jedna z najnowszych definicji mobbin-

gu, ktéra powstata w wyniku poglebionych
prac prowadzonych przez grup¢ badaczy
pochodzacych z kilku krajéw europejskich
(4. z Norwegii, Niemiec i Wielkiej Bryta-
nii), brzmi nastgpujgco:
,,mobbing w pracy oznacza n¢kanie, obra-
zanie, spoteczne wykluczanie pracownika
lub negatywne oddziatywanie na wyko-
nywane przez niego zadania. Okreslone
dzialania, interakcje, badZ procesy uznane
zamobbing muszg powtarzac si¢ regularnie
(np. przynajmniej raz w tygodniu), przez
dhuzszy okres (np. ponad szes¢ miesiecy).
Za mobbing nie mozna uzna¢ konfliktu,
ktéry stanowi pojedynczy incydent lub
kiedy obie strony tego konfliktu dysponuja
mniej wigcej takg samg sitg” [1].

Dla por6wnania warto przywotac réw-
niez definicjg, jaka funkcjonuje od 1 stycz-
nia 2004 roku w polskim Kodeksie pracy, tj.

,,mobbing oznacza dziatania lub zachowa-
nia dotyczace pracownika lub skierowane
przeciwko niemu, polegajace w szczegdl-
nosci na systematycznym i dtugotrwa-
tym nekaniu i zastraszaniu pracownika,
wywolujacym u niego zanizong ocen¢
przydatnosci zawodowej, powodujace
lub majace na celu ponizenie, oSmieszenie
pracownika, izolowanie go od wspdtpra-
cownikéw lub wyeliminowanie z zespotu
wspotpracownikéw” [2].

Pomimo ze istnieje wiele réznorakich
definicji przemocy psychicznej w miejscu
pracy, mozliwe jest jednak wyodr¢bnienie
kilku kluczowych czynnikéw, umozliwia-
jacych rozpoznanie, czy dane dziatania
w obrebie organizacji stanowig juz dziata-
nia mobbingowe.

Czestosc¢ i okres trwania mobbingu

Podczas definiowania mobbingu au-
torzy szczeg6lny nacisk ktadg na dwa
czynniki, tj. powtarzalnos¢ i trwatos¢
tego zjawiska. Oznacza to, ze mobbing
nie jest pojedynczym, wyizolowanym ak-
tem, ale raczej kompleksem dziatan, ktére
przez dhuzszy czas, regularnie sa kierowane




przeciwko wybranej ofierze/ofiarom. Tak
na przyktad, Leymann [3] w swojej defi-
nicji zaznacza, iz okreslone zachowanie
mozna uzna¢ za mobbing pod warunkiem,
Ze trwa ono co najmniej szes¢ miesiecy
i powtarza si¢ co najmniej raz w tygodniu.
Réwniez Einarsen i in. [1], podkreslajg
warunek regularnosci i powtarzalnosci
mobbingu oraz dluzszy czas jego trwania,
cho¢ nie podajg tutaj tak precyzyjnych
granic jak u Leymanna [3], poniewaz, jak
podkresla Einarsen i in. [1], odnoszenie
sie do tak scislego kryterium jest czasami
bardzo trudne, czy nawet wrecz niemozli-
we w przypadku, kiedy pewne zachowania
juz ze swej natury stanowig pojedynczy
epizod, cho¢ ich konsekwencje stale
oddziatuja na ofiare, np. rozprowadzanie
krzywdzacej plotki, przeniesienie ofiary
do odizolowanego od reszty pracownikOw
pomieszczenia bez okien i telefonu. Tutaj
mobbing ma raczej charakter permanent-
nego stanu, niz serii aktéw.

Nieréwnos¢ sit zachodzaca
pomiedzy ofiara i sprawcq mobbingu
Istotnym sktadnikiem réznych definicji
jest podkreslana nieréwnowaga sit pomie-
dzy stronami zaangazowanymi w proces
mobbingu. Wigze si¢ to nierzadko z pozy-
cja, ktérg ofiara i sprawca zajmujq w hierar-
chii organizacyjnej. Dos¢ czgsto sprawcag
jest zwierzchnik, a ofiarg jego podwiadny,
co w duzym stopniu ogranicza sposoby
reagowania na akty mobbingu. W innych
przypadkach grupa wspétpracownikéw
przesladuje pojedynczego pracownika,
ktéry z podobnych powodéw uwaza,
ze trudno jest mu si¢ broni¢ przed atakami
przyttaczajacej” grupy oponentéw. Zda-
rza si¢ rowniez, cho¢ rzadziej, ze ofiarg
moze by¢ przelozony, ktéry jest mobbin-
gowany przez swoich podwtadnych. Stad,
w przypadku kryterium ,,réwnowagi sit”,
najwazniejsza nie jest oficjalna pozycja,
jakg zajmuje zaréwno ofiara jak 1 spraw-
ca, w hierarchii organizacyjnej, ale raczej
rzeczywiste zasoby, ktérymi dysponuja
uczestnicy konfliktu w radzeniu sobie
z zaistnialg sytuacja.
Mobbing jako zjawisko interpersonalne
Mobbing najczesciej jest rozumiany
jako zjawisko, ktére zachodzi pomigdzy
poszczeg6lnymi osobami lub grupami
0s6b, cho¢ nalezy podkresli¢, ze czgs¢
badaczy uwaza, iz moze mie¢ charakter
zinstytucjonalizowany i stanowi¢ czgs¢
praktyk zarzgdzania —u podtoza mobbingu

lezg wéwczas procedury organizacyjne
stale stosowane wobec pracownikow.

Intencjonalnos¢ dziatan sprawcy

Czgs¢ definicji, jako niezbedny element
mobbingu wymienia réwniez swiadome
dzialania ,,mobbera”, ktéry musi zdawac
sobie sprawe z konsekwencji swojego za-
chowania i podejmuje je celowo, pragnac
uzyska¢ zamierzone efekty, tj. upokorze-
nie, degradacje ofiary.

Negatywne dziatania
sktadajace sie na mobbing

Na zjawisko szykanowania w pracy
sktada si¢ szereg dzialar oddziatujacych
negatywnie zaréwno na sfer¢ prywatna,
jak i zawodowa pracownika (cz¢s¢ bada-
czy wylacza z mobbingu dziatania noszace
znamiona przemocy fizycznej, a takze
molestowanie seksualne). Na podstawie
empirycznych danych, pochodzacych
od 5 300 pracownikéw, Einarsen i Hoel [4]
dokonali ogdlniejszego podziatu, tj. wyod-
rebnili dwie podstawowe klasy zachowan
mobbingowych, tj.: mobbing powigzany
Z pracg oraz mobbing personalny. Ten
pierwszy obejmuje takie dziatania, jak:
wyznaczanie niedorzecznych terminéw
wykonania pracy, nakladanie obcigzen
nie do opanowania, nadmierne kontrolo-
wanie pracy, przydzielanie bezsensownych
zadan lub nie przydzielanie ich w ogdle.
Na personalny mobbing natomiast sktadajq
sie takie czynnosci, jak: czynienie obraz-
liwych uwag, dokuczanie, rozsiewanie
plotek, state krytykowanie, robienie ,ka-
waléw” 1 zastraszanie.

Diaczego mobhing
pojawia sie w miejscu pracy?

Dos¢ czgsto w debatach nad mobbin-
giem mozna spotkac si¢ z popularng opinia,
iz calg wing za wystgpienie przemocy
psychicznej w pracy nalezatoby przypisac
jej sprawcy —a doktadnie jego aspoteczne-
mu postepowaniu, majacemu swe Zrédio
w specyficznych cechach osobowosci.
Woéwczas sprawca jest postrzegany jako
dewiant i psychopata wytadowujacy swoje
frustracje na podwiadnych i wspdtpra-
cownikach. Rzeczywiscie, czgs$¢ badan
potwierdza te spostrzezenia i pokazuje,
ze tzw. mobberzy charakteryzujg si¢ wyz-
szym poziomem agresji, impulsywnoscig
1despotyzmem. Jednoczesnie, dane pocho-
dzace z innych badaft pokazuja, ze same
ofiary takze przejawiajg specyficzne ce-
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chy, tj. niskg samooceng, nierealistyczne
oczekiwania i wysoki poziom leku, ktére
moga zwigkszac ryzyko narazenia na mob-
bing [5]. W literaturze funkcjonuje nawet
okreslenie tzw. prowokujacej ofiary, stoso-
wane do okreslenia jednostki, ktéra swoim
zachowaniem zwigksza ryzyko powstania
napie¢ 1 konfliktéw mogacych przerodzi¢
si¢ w mobbing.

Pomimo tych spostrzezen, co do osobo-
wosci poszczeg6lnych stron zaangazowa-
nych w sytuacje mobbingowa w miejscu
pracy, wydaje si¢, ze przypisywanie winy
za pojawienie si¢ mobbingu wylacz-
nie ,,psychopatycznym” sprawcom lub
,heurotycznym” ofiarom, w wigkszosci
przypadkow, bytoby zbyt duzym uprosz-
czeniem. Najnowsze badania prowadzone
w réznych krajach pokazuja, ze réwniez
wiele czynnikéw tzw. organizacyjnych
moze sprzyja¢ wystapieniu przemocy
psychicznej w miejscu pracy. Do takich
czynnikéw nalezg m.in.:

* konflikt roli — pracownik musi ré6w-
noczesnie sprosta¢ sprzecznym i niemoz-
liwym do pogodzenia wymaganiom

* niejasnos¢ roli — pracownik nie do kon-
carozumie cele wykonywanej przez siebie
pracy, nie ma jasnosci co do zakresu swojej
odpowiedzialnosci, a takze/lub co do wyni-
kéw pracy, jakie nalezy osiggna¢

* brak kontroli — pracownik nie ma moz-
liwosci sprawowania kontroli nad wiasng
praca przy réwnoczesnej koniecznosci
sprostania wysokim wymaganiom

* monotonia pracy — pracownik nie otrzy-
muje zadan, ktére bylyby stymulujace
1 stanowily wyzwanie.

Istnieja liczne dowody na to, ze czyn-
niki te stanowig powazne Zrédlo stresu
i tym samym tworzg wsréd pracowni-
kéw atmosferg peilng frustracji, napigé
i wreszcie agresji. To z kolei prowadzi
do powstawania konfliktéw i obnizenia
jakosci relacji miedzyludzkich, a takze
do szukania ,,kozta ofiarnego”, na ktérym
mozna byloby roztadowaé narastajacg
agresj¢. Osoba pelnigca rolg takiego ,.ko-
zla” jest najczgsciej poszukiwana wsréd
pracownikéw o nizszej pozycji zawodowe;j
lub statusie spolecznym, co niewatpliwie
utrudnia badZ nawet uniemozliwia obrong
przed mobbingiem.

Einarsen [6] zauwaza, ze w pewnych
przedsigbiorstwach przemoc moze mieé¢
charakter zinstytucjonalizowany i stanowi¢
czes$¢é praktyk zarzadzania, a w wybranych
firmach autorytarne style kierowania




s nadal wysoko cenione. Ponadto, sporo
firm zdominowanych przez me¢zczyzn,
np. policja czy zaktady przemystowe cha-
rakteryzujg si¢ kultura, w ktérg wpisane
sg rytualy oparte na ngkaniu nowo przyje-
tych pracownikéw w celu ich ,przetesto-
wania”. W takich przypadkach u podtoza
mobbingu leza przytlaczajace i upokarza-
jace praktyki oraz procedury organizacyjne
stale stosowane wobec czgsci pracowni-
kéw. Podobne spostrzezenia ma Leymann
[3], ktory wsréd czynnikéw odpowie-
dzialnych za mobbing wymienia kulturg
organizacyjng przyzwalajaca, a niekiedy
wrecz zachecajgcg do zachowan opartych
na statym szykanowaniu i wysmiewaniu
wybranych grup pracownikéw, a takze
,wrogi” klimat spoleczny oparty raczej
na rywalizacji, niz wspétpracy w grupie.
Nalezatoby wiec przyjaé, iz za zjawisko
mobbingu odpowiadajg zarowno czynniki
indywidualne (osobowosé sprawcy i ofia-
ry), jak tez czynniki organizacyjne (orga-
nizacja pracy, kultura organizacyjna, styl
zarzadzania), np. w przypadku pracownika
charakteryzujacego si¢ szczegblnie wyso-
kim poziomem agresji, bardziej prawdopo-
dobne bedzie, ze podejmie si¢ on dziatai
mobbingowych w firmie zachecajacej
do takich praktyk, niz tam, gdzie propaguje
si¢ zasadeg: ,,zero” tolerancji dla przemocy
psychicznej wsréd pracownikow.

Jakie sa konsekwencije
mobhbingu?

Mobbing niesie ze sobg bardzo powaz-
ne konsekwencje nie tylko dla indywi-
dualnych pracownikéw, ale rowniez dla
przedsiebiorstwa i calego spoleczeristwa.

Konsekwencje
dla indywidualnych pracownikéw

Jak wynika z badan, u oséb bedacych
przez dtuzszy czas w roli ofiary nastgpuje
drastyczne pogorszenie zdrowia psychicz-
nego i fizycznego [7]. Osoby te najczgscie]
doswiadczajg zaburzeri psychosomatycz-
nych (zaburzenia gastryczne, podwyzszone
cisnienie krwi itp.), probleméw ze zdro-
wiem psychicznym (nerwice, depresja),
probleméw z koncentracjg uwagi i roz-
wigzywaniem nowych zadan, zaburzen
w obrebie uktadu miesniowo-szkieleto-
wego. Ponadto, u znacznej czgsci ofiar
obbing (76%) stwierdzono tzw. syndrom
stresu pourazowego (PTSD). Jak powazne
jest to zaburzenie mozna stwierdzi¢ anali-
zujac wyniki badan ofiar obbing, u ktérych
stwierdzono powyzszy syndrom — 50% z
nich deklarowato problemy ze snem, 63%
doswiadczalto depresji, 53% zglaszato

problemy emocjonalne, 55% deklarowato
doswiadczanie Igku wywotanego wspo-
mnieniami zwigzanymi z mobbingiem,
30% podejmowato probe samobdjcza i az
80% zauwazato u siebie znaczne obnizenie
zdolnosci do pracy [5].

Konsekwencje organizacyjne
i spoteczne

Przedstawione skutki przemocy psy-
chicznej dotykajace ofiary, nieuchronnie
przekladaja si¢ na konsekwencje ponoszo-
ne przez przedsigbiorstwo. Takie zjawiska,
jak: wzrost absencji chorobowej, fluktuacja
kadr, obnizenie jakosci wykonywanej
pracy, spadek produktywnosci pojawia
w rezultacie redukcji zaangazowania,
kreatywnosci i spadku morale, zaréwno
u samych ofiar mobbingu, jak i u innych
pracownikow organizacji bedacych obser-
watorami tych negatywnych wydarzeni [1].
Oprocz tego, firma, w ktérej ma miejsce
przypadek mobbingu musi si¢ liczy¢ z utra-
tg dobrego wizerunku na rynku, a takze z
poniesieniem duzych strat finansowych,
wynikajacych z kosztéw przeprowadzenia
dochodzenia i wyptaty odszkodowania
ofierze.

Ekonomiczne obcigzenia zwigzane
z wystepowaniem mobbingu w srodowisku
pracy dotykaja réwniez nas wszystkich
— calego spoleczeristwa i sg zwigzane
7 kosztami leczenia i rehabilitacji ofiar
mobbingu, a takze przechodzenia przez
nie na rente lub wezesniejszg emeryture.

Pomimo iz problematyka mobbingu
spotyka si¢ w naszym kraju z coraz wigk-
szg uwagg — zarowno ze strony badaczy,
jak 1 praktykéw — to jednak nadal istnieje
duzo probleméw zwigzanych z precyzyj-
nym, jasnym definiowaniem i ocenianiem
tego zjawiska. Rosngce zainteresowanie
zagadnieniem mobbingu czgsciowo moze
by¢ tlumaczone zmianami ekonomicznymi
1 spolecznymi, jakie dokonujq si¢ w ostat-
nich latach. Z uwagi na koniecznos¢ prze-
trwania na rynku, przedsiebiorstwa sg zmu-
szone do nieustannego przeprowadzania
redukcji i restrukturyzacji. Konsekwencja
takich dziatar jest powstawanie atmos-
fery leku i niepewnosci, w ktérej musza
funkcjonowaé zatrudnione osoby. Brak
poczucia bezpieczeristwa staje si¢ wsrod
pracownikéw powszechny, a to zwigksza
ryzyko powstawania konfliktéw nierzadko
prowadzacych do mobbingu [1]. Dlatego
tez, istnieje potrzeba dalszego rozwijania

i stosowania réznorakich metod badaw-
czych w celu uchwycenia ztozonej natury
zjawiska mobbingu i na tej podstawie opra-
cowywania mozliwych sposobdw przeciw-
dziatania i radzenia sobie z tym powaznym
zagrozeniem w miejscu pracy.
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