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MOBBING W SRODOWISKU PRACY.
RYS TEORETYCZNY

Nienawistny jest [...] kazdy myslgcy inaczej, i to nie tyle
z powodu odmiennego pogladu, ile z powodu zuchwalstwa,
jakie wykazuje wypowiadajgc wlasne zdanie. ..

Arthur Schopenhauer

Zmiany w sposobie, charakterze, a przede wszystkim w podejsciu do pracy sprawiaja,
ze czlowiek wspolczesny znaczng czes¢ swojego zycia spedza w miejscu pracy. Obec-
nie ci¢zar pracy zogniskowany jest na wymiarze intelektualnym. Liczba trudnych pro-
bleméw do rozwiazania, zadan koncepcyjnych do przemyslenia nieustajaco rosnie.
Dostrzezenie i szybkie zareagowanie na przemiany zachodzace w organizacji i jej oto-
czeniu, ustalanie stosownych do nich celow, strategii czy programéw dzialania wyma-
ga od zarzadzajacych organizacjami nieprzerwanej koncentracji uwagi. Zarzadzaja-
cy, ogniskujgc uwage na tworzeniu koncepcji funkcjonowania organizacji, czyli pla-
nowaniu, organizowaniu i kontrolowaniu dziatan organizacji, znajduja si¢ pod presja
czasu, konkurencyjnosci i zysku, powodujacych, ze sprawowanie wladzy w organiza-
cjach moze ulega¢ patologizacji. Kierujacym nie wystarcza czasu i ochoty na analize
zachowan wlasnych, jak i zachowan pracownikow, ktére mimo ze prowadza do reali-
zacji celow organizacji, to s3 wysoce zdehumanizowane i nieodpowiedzialne, czesto
podwtadny bywa traktowany jako zasdb stanowigcy koszt zmienny, ktéry nalezy mak-
symalnie wykorzystac.

Pojawiajg si¢ zatem réznego rodzaju problemy dotyczace funkcjonowania czltowie-
ka w $rodowisku pracy — od tych zwigzanych z zachowaniem wytwarzajacych ,,nieche¢
do ksztalcenia si¢”, wyrazajacych sie ,,alkoholizmem, nikotynizmem, agresja i szanta-
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zem emocjonalnym, poczuciem zagubienia, koncentracja na sprawach wylacznie bie-
zacych...” czy wynikajacych z patologii systemow organizacyjnych: ,,balagan informa-
cyjny, niewlasciwe przydzielanie pracownikow do zadan, wadliwy system rekrutacji,
selekcji 1 ocen pracownikéw”, az do patologii zwiazanych z niewtasciwymi relacjami
we wnetrzu organizacji: ,,rutyng, brakiem zaufania do pracownikéw, niecheci kierow-
nictwa do pracownikéw, konfliktow, ztg atmosfera w miejscu pracy, niezadowoleniem
pracownikow, brakiem motywacji pracownikéw”, jak réwniez mobbingiem (por. Stoc-
ki 2005, s. 55-57). Préba wyczerpujacego wymieniania tych probleméw nie moze za-
konczy¢ sie satysfakcjonujaco ze wzgledu na ich liczbe i ogromne zréznicowanie, ale
nie znaczy to, ze nalezy je bagatelizowa¢, wystarczy bowiem aby wszyscy, ktorym za-
lezy na optymalnym funkcjonowaniu czlowieka w sytuacji pracy, skupili sie na wy-
branej waskiej grupie kwestii problematycznych i dla nich poszukiwali odpowiedzi
na pytanie: Co zrobi¢, aby pracowalo si¢ lepiej, efektywniej, z wigkszg przyjemnoscia,
a przede wszystkim bezpieczniej, bez szkdd dla zdrowia psychicznego i fizycznego?

Jednym z waznych probleméw wspélczesnej organizacii jest stres. Srodowisko pra-
cy moze generowac stres na duzg skale. Przyczyny stresu w pracy moga mie¢ incyden-
talny, sytuacyjny charakter o wysokim natezeniu, ale istniejg rowniez state czynniki
stresu, ktorych intensywnos$¢ moze by¢ niezbyt duza, ale ze wzgledu na powtarzalny
charakter powoduja ogromne szkody, gdyz pracownik nie ma mozliwosci efektywne-
go radzenia sobie z nimi. Przykladem takiego oddzialywania jest mobbing w miejscu
pracy, gdzie pracownik poddawany jest ciaglej przemocy psychicznej, czasem doswiad-
cza takze przemocy fizycznej. Dlatego tez istotne jest, aby problem molestowania psy-
chicznego i fizycznego nie byt marginalizowany.

Mobbing, préba definicji

Prébujac zdefiniowaé mobbing, nalezy podkresli¢, ze zjawisko to jest wielowymiarowe,
moze ono przyjmowac rézng postaé, zawsze jednakze zwigzane jest z relacjg pomie-
dzy osobami oraz diugotrwatym do$wiadczaniem przez jedng ze stron przemocy psy-
chicznej. Mobbing w miejscu pracy determinowany jest wieloma czynnikami, ale oso-
by, ktdre sg lub byly mobbingowane, zawsze dziatania te oceniajg jako przykre, upoka-
rzajace i dotkliwie naruszajace ich dobrostan. Poziom doswiadczanego stresu w chwili
nekania jak réwniez po jego zakonczeniu okreslajg jako ekstremalnie wysoki, co ozna-
cza, ze dezintegrujacy wpltyw mobbingu na stan psychiczny i fizyczny czlowieka jest
bardzo duzy. Zatem jednoznaczna definicja moze by¢ bardzo trudna.

Etolog Konrad Lorenz w polowie XX wieku pierwszy postuzyl si¢ terminem ,,mob-
bing”, opisujac sytuacje atakowania pojedynczego osobnika przez grupe zwierzat da-
nego gatunku (por. Marciniak 2011, s. 15). Stowo mobbing znajduje swoéj zrodlostow
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w jezyku angielskim, czasownik mob moze by¢ thumaczony przez czasowniki synoni-
miczne: napada¢, dokuczy¢, otoczy¢, zaatakowad, szarpaé, oblega¢, a rzeczownik mob
oznacza thum, pospdlstwo, mottoch, gawiedz - wydzwiek tych stéw ma stanowczo ne-
gatywny charakter. Rozwazania nad pojeciem mobbingu w odniesieniu do organi-
zacji i relacji miedzyludzkich rozpoczal Heinz Leymann (1996), ktory stwierdzit, ze

mobbing jest to psychiczny terror stosowany w pracy, ktéry angazuje wrogie nastawienie
i nieetyczne komunikowanie sie, systematycznie podtrzymywane przez jedng badz kilka oséb
w stosunku do innej, co w konsekwencji spycha ofiare do pozycji uniemozliwiajacej jej efektywna
obrong. Sytuacja ta wystepuje bardzo czesto (przynajmniej raz na tydzien) oraz przez dtugi okres
(przynajmniej przez pét roku) (Chomezynski 2008, s. 68).

Innym waznym ujeciem mobbingu jest definicja Marie-Franze Hirigoyen (2003),
ktora zaznacza, ze podczas przemocy psychicznej w miejscu pracy pojawia si¢ spe-
cyficzna relacja pomiedzy dominujacym a zdominowanym, w ktérej osoba domi-
nujaca stara sie podporzadkowac sobie osobe zdominowang, az do utraty tozsamo-
$ci (por. s. 21). Autorka ta zaklada takze, ze istotg destrukcyjnosci mobbingu jest to,
iz przemoc jest praktykowana w tak matych dawkach, ze kazda z nich trudno jest wy-
chwyci¢, niebezpieczenstwo zas stanowi skumulowany efekt powtarzalnosci i czesto-
$ci atakow (por. Hirigoyen 2003, s. 11). Zdaniem Piotra Pilcha pojecie mobbingu moze
by¢ ujete w czterech perspektywach (por. 2014, s. 62-64): (1) w ujeciu psychologicznym
mobbing traktowany jest jako rodzaj specyficznej relacji miedzyludzkiej, rodzacej ne-
gatywne skutki psychologiczne u jednej ze stron, ktére s3 wynikiem celowych dzialan
podejmowanych przez druga strone - istotne wydaja si¢ zatem cechy, zachowania, do-
$wiadczenia, stany wewnetrzne uczestnikow relacji; (2) w socjologicznym ujeciu mob-
bing utozsamiany jest z agresja psychologiczna, ktora jest konsekwencjg dziatan grupy
0s6b w stosunku do jednostki, mobbing jest uznawany za ekstremalny stresor spotecz-
ny w $rodowisku pracy — wazne wydaje si¢ wigc zaakcentowanie spofecznego kontekstu
grupowego charakteru mobbingu; (3) w kontekscie zagrozen w miejscu pracy zwraca
sie uwage na mobbing jako dziatania, ktérych gléwnym celem jest naruszenie godno-
$ci pracownika, przy czym dzialania te sg jednoczesnie przypisane pojedynczym oso-
bom i grupom o0sdb, jak rowniez i niewlasciwemu systemowi organizacji pracy - nie-
wlasciwy system organizacji pracy staje si¢ narzedziem mobbingu; (4) ujecie prawne
dotyczy definiowania mobbingu przez najwazniejsze dla pracownikéw akty prawne,
ktorych zadaniem jest ochrona dobra pracownika, zgodnie z Kodeksem pracy

mobbing oznacza dziatania lub zachowania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko
pracownikowi, polegajace na uporczywym i dtugotrwatlym nekaniu lub zastraszaniu pracow-
nika, wywolujace u niego zanizong oceng przydatnosci zawodowej, powodujace lub majace na
celu ponizenie lub o§mieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie go z zespotu
wspotpracownikéw (art. 943 Kodeksu pracy).
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Przeglad literatury z zakresu psychologii pracy oraz przepiséw polskiego prawa
pracy umozliwil doprecyzowanie pojecia mobbingu poprzez skoncentrowanie uwa-
gi na jego charakterystycznych cechach. Mobbing to sytuacja permanentnego, powta-
rzalnego i celowego dzialania osoby, grupy oséb przeciwko innej osobie, ktorych in-
tencja jest pozbycie sie tej osoby z zespotu, czy szerzej ze Srodowiska pracy, przy czym
dziatania te maja nekajacy i ponizajacy charakter. Dziatania o charakterze terroru psy-
chicznego mogg rowniez obejmowac akty fizycznej agresji, glownym celem staje sie
doprowadzenie do poczucia bezsilno$ci, bezradnosci i bezwolnosci ofiary, ktdra traci
poczucie sensu pracy, a nawet zycia.

Omawiajac pojecie mobbingu, nalezy zauwazy¢, ze istniejg inne pojecia, ktore
opisujg bardzo zblizone lub identyczne zachowania, réznorodnos¢ w nazewnictwie
tego samego zjawiska zwigzana bywa z przypisaniem nazewnictwa przez naukowcow
z roznych czesci $wiata lub miejsca doznawania nekania psychicznego (por. Marci-
niak 2011, s. 18-19). Termin bullying oznaczajacy brutalne obchodzenie sie, drecze-
nie, a nawet atakowanie stabszych uzywany jest w USA i Europie w sytuacjach zwigza-
nych z przemocg psychiczna w szkole, a mobbing dotyczy wyltacznie sytuacji dreczenia
psychicznego w pracy. Pojecie molestowania moralnego jest synonimem mobbingu
uzywanym we Francji, jego autorka wyraznie zaznacza, Ze nie jest ono przypadko-
we, ale ma intencyjny charakter warunkowany celowa niezyczliwo$cig drugiej osoby.
W Japonii uzywa sie sformulowania Ijime, ktore oznacza presje grupy na pojedyncze
osoby w celu ksztaltowania wlasciwego zachowania, nastepuje ,uformowanie” osoby
zgodnie z intencjg grupy. Okre$lenie harassment — molestowanie, wywodzace sie od
stowa harass — nekad, trapi¢, zostato zaanektowane przez konotacje z zachowaniami
o podtozu seksualnym i powstal termin sexual harassment, oznaczajacy molestowa-
nie seksualne. Wecze$niej w latach 70. XX wieku Carroll Brodsky (1976) uzyt termi-
nu harassment, okreslajac zachowanie, ktdre pociagga za sobg powtarzajace sie i utrzy-
mujace proby meczenia, torturowania i frustrowania wspdtpracownika lub wymu-
szania na nim pewnych reakcji.

Mobbing w srodowisku pracy

Dziatania mobbingowe

W pracy, w organizacji stykaja si¢ ze sobg osoby majace rézne oczekiwania, cele, do-
$wiadczenia i wartosci, znajduja si¢ w tym miejscu po to, aby dziata¢ wspdlnie lub indy-
widualnie na rzecz organizacji, ktéra ich zatrudnia. Interakcje pomiedzy pracownika-
mi nie przebiegaja zawsze wedlug wzorca, w ktérym jest mito, sympatycznie i wszyscy
odnoszg si¢ do siebie w poczuciu dbalosci o emocje i prawa innych o0s6b i z przeko-
naniem dbalosci o wspolny interes. Zdarzajg sie w pracy takie chwile, w ktorych pra-
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cownicy spierajg sie, dyskutujg, bronigc wtasnych praw, potrzeb i intereséw, dochodzi
do konfliktéw, wymiany nieuprzejmych uwag, atmosfera staje si¢ nieprzyjemna, bywa,
ze pracownicy robig sobie drobne ztosliwosci, rozpowszechniajg plotki. Czy w takich
sytuacjach mozna juz méwi¢ o mobbingu, czy to jeszcze zbyt malo, aby taki sposdb
zachowania nim nazwac¢? Analizujac podane wyzej przyktady dziatan, mozna by od-
powiedzie¢: to zalezy, bowiem o istocie tego, jak okresli¢ dane zachowanie, decyduje
forma tego zachowania, jego intensywnos¢, subiektywnie odczuwana przez ofiare do-
kuczliwos¢, a takze - o czym nie mozna zapomnie¢ - takze czestotliwos¢ i czas trwa-
nia. Agata Bechowska-Gebhard oraz Tadeusz Stalewski (2004) wyréznili cechy, kto-
re umozliwiajg odréznienie mobbingu od nieprzyjemnych zdarzen w organizacji, za-
liczajac do nich: dlugi czas trwania nekania, staly charakter prze§ladowania, celowy
i konsekwentny charakter szykanowania, izolacje i dzialania doprowadzajace do osa-
motnienia ofiary, psychiczny wymiar nekania, perfidi¢ i wyrachowanie w dziataniu,
zalezno$¢ stuzbowa pomiedzy dreczycielem i dreczonym. Jedna z wymienionych wy-
zej cech stanowi tez ceche wyrdzniajaca rodzaj mobbingu.

Ze wzgledu na uklad stanowisk w organizacji, czyli zalezno$¢ stuzbows, mozna wy-
rézni¢ mobbing pochyly — mobberem jest przetozony, a ofiarg mobbingu podwiadny,
odwrotnoscig bardzo rzadka jest mobbing pionowy - ofiarg jest przetozony, a mobbe-
rami podwladni i trzeci rodzaj mobbingu - mobbing poziomy - kiedy mobber i jego
ofiara znajduja si¢ na tym samym poziomie w strukturze organizacji (por. Sidor-Rzad-
kowska 2003, s. 78-79). W literaturze funkcjonuje tez inne nazewnictwo tego same-
go podzialu, zatem analizujac rodzaj mobbingu, nie nalezy sugerowac si¢ nazewnic-
twem, a okresla¢ dokladnie, osoby jakich szczebli organizacyjnych celuja w przesla-
dowczych dziataniach. Innym podziatem, ktory prezentuje literatura, jest podzial na
mobbing czynny i bierny - kryterium wyrézniajacym jest sposob traktowania pra-
cownika. W mobbingu czynnym pracownikowi zlecane sg zadania przekraczajace jego
mozliwo$ci, obarczony zostaje duza odpowiedzialno$cia przy jednoczesnym braku
uprawnien do decydowania. W mobbingu biernym pracownik staje si¢ niewidzialny
dla przetozonego, nie otrzymuje zadan lub polecen, jesli mobber zauwaza podwiadne-
go, to jedynym jego dzialaniem bedzie okazywanie mu lekcewazenia (por. Marciniak
2011, s. 21). Ze wzgledu na pasywna lub aktywna role ofiary w wywolaniu mobbin-
gu rozrdznia sie mobbing zwigzany ze sporem i mobbing drapiezny (por. Pilch 2015,
s. 175-176): (1) mobbing zwigzany ze sporem — powstaje jako wynik dynamicznego
konfliktu, podczas ktérego jedna ze stron sporu dgzy do zupelnej destrukeji drugiej
strony i staje sie to mozliwe dzigki uzyskaniu w czasie trwania konfliktu decydujacej
przewagi, (2) mobbing drapiezny — powstaje w wyniku pewnego zbiegu okolicznosci,
kiedy niezawiniona ofiara znajduje si¢ w nieodpowiednim miejscu i czasie, przyczy-
ny mobbingu pozostaja wylacznie po stronie mobbera, ktéry ma mozliwo$¢ realizo-
wania wlasnych planéw.
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Pilch dokonuje systematyzacji rodzajow mobbingu drapieznego i wymienia jego
typy (por. Pilch 2015, s. 175-176 ): (1) mobbing autorytarny, mobberem jest przetozo-
ny stosujacy destrukcyjny styl kierowania, (2) mobbing przemieszczony, mobber nie
moze skierowa¢ agresji wobec prawdziwego zrodla, zatem znajduje kozta ofiarnego,
ktory staje sie przedmiotem atakow, (3) mobbing inicjacyjny, mobberami sg starsi sta-
zem pracownicy, ktorzy testuja mtodszych, poddajg ich prébom, (4) mobbing dyskry-
minacyjny, ofiarg mobbingu moze zosta¢ kazdy, kto w znaczacy sposob rdzni sie od
pozostatych oséb tworzacych grupe, (5) mobbing desygnalizacyjny, ofiarg mobbingu
staje si¢ osoba, ktora odwazyta si¢ ujawnic patologie organizacyjng lub inne negatywne
zdarzenia z miejsca pracy, informujac o nich przetozonych, mobbing jest formg dziatan
odwetowych ze strony zdradzonych pracownikéw, (6) mobbing seksualny, molestowa-
nie seksualne jest to szczegdlna forma mobbigu, moze mie¢ ona charakter dyskrymina-
cyjny oraz mogg pojawic sie zachowania stalkingowe, (7) mobbing eliminacyjny, tacza-
cy sie z eskalowaniem dziatan w stosunku do ofiary mobbingu, podstawowym celem
mobbera jest pozbycie si¢ ofiary z grupy, doprowadzenie, aby ofiara odeszla z miejsca
pracy, (8) mobbing organizacyjny, stosowanie w organizacji taktyk opresyjnych, eks-
ploatacyjnych i nadmiernie kontrolujgcych, ktére doprowadzaja do przecigzenia pra-
cg, braku wynagradzania za nadgodziny; w kontekscie mobbingu organizacyjnego zo-
stal takze wyrdzniony mobbing zdepersonalizowany, w ktérym kierownictwo uzywa
nieuprawnionych praktyk do pelnego podporzadkowania pracownikéw w celu mak-
symalizowania efektywnosci organizacji. Przytoczone klasyfikacje rodzajéw mobbin-
gu wskazujg na niezwykla kreatywnos¢ czlowieka, ktory w celu osiggniecia wlasnych
celow, korzysci jest sklonny do wielu nieetycznych, niehumanitarnych zachowan, kto-
rych wspélnym mianownikiem moze sta¢ sie stwierdzenie: cel uswieca $rodki.

Pelna charakterystyka mobbingu nie bylaby poprawna bez wskazania istoty klasy-
fikacji dzialann mobbingowych dokonanej przez Leymanna (1990), ktéry wyrdznit 45
szczegOtowych kryteriow pozwalajacych rozpoznaé mobbing, a cechy te zostaty ska-
tegoryzowane w 5 grupach (por. s. 22-23): grupe pierwsza tworzg dziatania zaburza-
jace mozliwos¢ komunikowania sie ofiary, na przyktad: ograniczanie przez przeto-
zonego mozliwosci wypowiadania sie, krytykowanie wykonywanej pracy oraz zycia
prywatnego, grozby i pogrdzki, ograniczanie kontaktu przez ponizajace, upokarzajace
gesty i spojrzenia; druga grupa obejmuje dziatania zaburzajace stosunki spoteczne -
na przyklad: unikanie przez przelozonego rozmoéw z ofiarg, izolowanie w pomieszcze-
niu poprzez przydzielenie miejsca z dala od wspotpracownikow, zabranianie rozmoéw,
traktowanie ofiary jakby byla niewidzialna; trzecia grupa to dziatania, ktérych zada-
niem jest zniszczenie wizerunku ofiary — na przykfad: rozsiewanie plotek, o$émiesza-
nie, sugerowanie choroby psychicznej, wysmiewanie niepetnosprawnosci ofiary, paro-
diowanie sposobu méwienia, chodzenia, gestow, atakowanie przekonan politycznych,
religijnych, przymuszanie do prac naruszajacych godno$¢ osobistg ofiary, kwestiono-
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wanie podejmowanych decyzji, zwracanie si¢ wylacznie poprzez uzywanie przezwisk
czy okreslen, ktére maja ponizy¢, propozycje seksualne czynione za pomoca stow lub
gestow; czwarta grupa wskazuje na dziatania obnizajgce pozycje zawodowg ofiary, na
przyklad: zlecanie prac bezsensownych, pomijanie przy wyznaczaniu zadan, przydzie-
lanie zadan ponizej umiejetnosci i kompetencji albo tez zarzucanie zadaniami prze-
kraczajacymi mozliwosci, jak réwniez zlecanie zbyt duzej liczby zadan; grupe piata
stanowig dziatania majace szkodliwy wplyw na zdrowie ofiary, na przykiad: zmusza-
nie do wykonywania prac szkodliwych dla zdrowia — w niebezpiecznych warunkach,
grozenie i stosowanie przemocy fizycznej, wyrzadzanie szkdéd psychicznych zaréwno
w miejscu pracy, jak i miejscu zamieszkania.

Mobbing przybiera forme wielofazowego procesu (prezentowanego w literaturze
jako procesu sktadajacego sie z 3, 4, 5 az do 9 faz), ktdéry charakteryzuje eskalacja dzia-
tan wobec ofiary. Najcze$ciej zwraca si¢ uwage na czterofazowe ujecie procesu (por. Soj-
ka, Walczuk 2015, s. 156-159): faza pierwsza (przygotowawcza/poczatkowa/wczesna),
w ktdrej pracownik zaczyna doswiadczaé agresywnych zachowan, ale dziatania te s
na tyle dyskretne i niejednoznaczne, ze czgsto pracownik nie jest pewny, czy to, czego
doswiadcza, nie jest wynikiem jego nadinterpretacji; faza druga (eskalacji/stresu i wal-
ki ofiary mobbingu) w niej dziatania przeciwko pracownikowi przybieraja intensyw-
niejszy i bardziej jawny charakter, ofiara mobbingu jest ponizana, o$mieszana, izolo-
wana, odczuwa intensywniejszy stres i mozliwosci obrony wydaja sie coraz mniejsze;
faza trzecia (zaawansowana/wzmozonej agresji mobbera): pracownik jest $wiadomy
bycia ofiarg, systematyczne wykluczanie oraz nieustanne szykany powodujg u pracow-
nika konsekwencje w postaci labilno$ci emocjonalnej, klopotéw z koncentracja uwagi,
pamiecig, trudnoéci ze zdrowiem fizycznym; faza czwarta (ostateczna/fizyczna, psy-
chiczna, spoteczna degradacja ofiary) wiaze sie z poczuciem zupetnej izolacji spotecz-
nej, zawodowej, fizycznej, ofiara zostaje zupelnie sama, ma obnizone poczucie warto-
$ci, odczuwa bezsilnos¢ i $wiadomos¢ krzywdy, faza ta konczy si¢ zmuszeniem pra-
cownika do odejscia z pracy, pracownik albo otrzymuje wypowiedzenie, albo zwalnia
sie sam. Mobbing nie jest dzialaniem jednorazowym, incydentalnym, ale przybiera
posta¢ wielu powtarzalnych zachowan przemocowych, rozciagnietych w czasie, ma-
jacych zréznicowany charakter, ofiara mobbingu bolesnie odczuwa natezenie dziatan,
pozostajac w zamknietym kregu bezradnosci i samotnosci.

Uwarunkowania mobbingu

Niebezpieczenstwo dotyczace mobbingu zwigzane jest migedzy innymi z trudnoscia-
mi polegajacymi na jednoznacznym okresleniu, jakie sg przyczyny tego wielkowymia-
rowego zjawiska. Wystapienie mobbingu jest mozliwe niezaleznie od tego, z jakim ty-
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pem organizacji mamy do czynienia, czy jest to organizacja non profit czy nastawiona
na zysk, przed mobbingiem nie chroni réwniez rodzaj prowadzonej dzialalnosci, po-
jawia sie on w instytucjach edukacyjnych, administracyjnych, militarnych, jak row-
niez w firmach prowadzacych dzialalno$¢ produkeyjna, ustugowa czy handlowa. Mob-
bing moze zaistnie¢ na kazdym szczeblu hierarchii organizacyjnej, moga go doswiad-
czaé zaréwno pracujacy na stanowiskach kierowniczych, jak i wykonawczych, dotyka
kobiet i mezczyzn niezaleznie od wieku, poziomu wyksztalcenia, posiadanych kom-
petencji lub ich braku.

Klopot z jednoznacznym wyodrebnieniem uwarunkowan mobbingu wigze si¢ z wie-
loaspektowoscia tej patologii, ktdrej powstanie determinuje ogrom czynnikéw mo-
gacych wystapi¢ w sprzecznosci. Najbardziej ogdlny podzial moze obejmowac czte-
ry grupy czynnikow:

1. Czynniki okreslajace ofiare — odmiennos¢ ofiary od jej otoczenia (kazdy rodzaj
odmiennosci: orientacja seksualna, wartosci religijne, poglady polityczne czy
nietypowy sposob ubierania sie, por. Hirigroyen 2003; Kozak 2009), poziom
wyksztalcenia, sklonno$¢ do uczenia sig, wysoki poziom zaangazowania tak-
ze moga by¢ przyczynami, ktore zdecyduja, ze osoba zostanie ofiarg przelozo-
nych i wspotpracownikéw, stanowiac dla nich potencjalne zZrédlo zagrozenia
(por. Bechowska-Gebhardt, Stalewski 2004); innymi czynnikami zagrozenia sg:
wysokie poczucie sprawiedliwo$ci i uwrazliwienie na tamanie zasad etyki, gdyz
osoby te stajg sie straznikami sumienia, ktérych obecno$¢ moze przeszkadza¢
w dotychczasowym funkcjonowaniu organizacji, gdzie akceptowano naduzy-
cia i naruszenia prawa (por. Hirigroyen 2003); kolejnymi cechami wzmacnia-
jacymi podatno$¢ na bycie ofiarg sa: niska samoocena, silna potrzeba akcepta-
cji i niestabilno$¢ emocjonalna;

2. Czynniki charakteryzujace sprawce — specyficzny rys osobowosci: osobowosé
narcystyczna, perwersyjno-narcystyczna (zawyzony poziom samooceny, skfon-
nos¢ do przeceniania wlasnych mozliwoéci i samouwielbienia, poczucie mocy
i sprawstwa), osobowos¢ psychopatyczna (brak empatii, poczucia winy, prze-
konanie, ze kazde dziatanie prowadzace do celu jest moralne), osobowos¢ para-
noidalna (podejrzliwa, nieufna, sklonna do doszukiwania si¢ teorii spiskowych
i wrogdw) oraz jednostki posiadajace wysoka potrzebe aprobaty spolecznej, do-
minacjii posiadania wladzy moga dreczy¢ pozostatych wspétpracownikow oraz
podwladnych, aby zaspokoi¢ swoje potrzeby oraz neutralizowac lek i zagroze-
nia, oraz osoby, ktére w dziecinstwie doznawaly przemocy i jest to jedyny zna-
ny im sposob egzekwowania oczekiwan (por. Grzywa 2006; Hirigroyen 2002;
Karney 2007; Kmiecik-Baran, Rybicki 2004);

3. Czynniki wynikajace z wladciwos$ci organizacji - sposob sprawowania wladzy
i poziom jej centralizacji, tworzenie si¢ nieformalnych grup trzymajacych wia-
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dze (por. Wysocki 2013; Grzywa 2006), autokratyczny i w mniejszym stopniu
nieingerujacy styl kierowania takze moga warunkowa¢ lub wzmacnia¢ mobbing
(Bechowska-Gebhardt, Stalewski 2004), brak precyzji w ustaleniu zakresu obo-
wigzkow stuzbowych pozwala mobberom na obarczanie dodatkowymi obowiaz-
kami swoich ofiar, inne czynniki to negatywny wzorzec powielania zachowan
kierownictwa stosujgcego mobbing, kultura mobbingu (por. Wysocki 2013).
4. Czynniki spoteczno-ekonomiczne - zakorzenienie w kulturze, ze czlowiek
szczesliwy to cztowiek sukcesu pnacy si¢ po szczeblach kariery, moze sktaniaé
jednostki do mobbingowania innych oséb, ktore stang na drodze do ich szcze-
$cia (por. Bartkowiak 2009), trudna sytuacja na rynku pracy i wysoki poziom
bezrobocia takze przyczyniajg si¢ do eskalacji mobbingu (por. Wysocki 2013).

Negatywne skutki mobbingu

Konsekwencje mobbingu s bardzo przygnebiajace, dotycza jednostek doswiadcza-
jacych nekania psychicznego, ich wspdlpracownikéw, a takze samej organizacji, jak
réwniez majg wymiar spoleczny. Zdaniem Gutowskiej (2011) tym, co pozwala na od-
réznienie mobbingu od innych zdarzen tworzacych zla atmosfere w pracy, na przy-
ktad konfliktu, sg ,,skutki zdrowotne 0séb poszkodowanych poczawszy od stresu, az
po gleboka depresje” (por. s. 19). Raport ,,Mobbing w srodowisku pracy” wskazuje na
dwa rodzaje konsekwencji, ktdre bezposrednio dotyczg ofiar mobbingu. Konsekwen-
cje bezposrednie (wystepujgce zaraz po traumatycznym doznaniu mobbingu) to: in-
tensyfikacja odczucia irytacji, leku, zniechecenia, bezradnosci, apatii, braku poczucia
sprawstwa, uzaleznienia od innych, poczucia winy i wstydu oraz bezwzgledne obni-
zenie poczucia wtasnej wartosci jako pracownika i jako czlowieka; konsekwencje od-
legte za$ (odroczone w czasie) to: zaburzenia koncentracji uwagi, uzywanie $rodkow
psychotropowych, lekéw, narkotykdw, alkoholu lub wejscie w inny rodzaj uzaleznia,
wystepuja takze silne zaburzenia lekowe, depresja, zachowania obsesyjne (por. Me-
recz, Moscicka, Drabek 2005, s. 11).

Konsekwencje mobbingu w srodowisku pracy dotyczace jednostki przedstawiono
w ujeciu zbiorczym w tabeli 1.

Ofiara mobbingu znajduje si¢ w bardzo trudnej zawodowej i Zyciowej sytuacji, kazda
sfera jej zycia zostaje zaburzona, traumatyczno$¢ doznan oséb doswiadczonych mob-
bingiem dodatkowo zostaje wzmocniona poprzez poczucie alienacji. Wspotpracowni-
cy osoby mobbingowanej nie utrzymujg z nig kontaktéw zawodowych, aby nie zosta¢
potencjalng ofiarg, ale zaprzestajg takze spotkan prywatnych w obawie przed mozliwg
prosba ze strony ofiary, aby by¢ §wiadkiem w sprawie o mobbing przeciwko pracodaw-
cy, bo to tez mogtoby grozi¢ im naznaczeniem jako kolejnej ofiary.
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Tabela 1. Konsekwencje mobbingu i $rodki zaradcze — perspektywa jednostki

wstyd, poczucie winy, osamotnienia i bezradno$ci, brak poczu-
cia bezpieczenstwa, upokorzenie, rozpacz, apatia, przygnebienie,

Negatywne stany . . . o . . -
emocjonalne zmechq,ce.:me, rezygnacja, obnizenie poczucia .wla?ne) wart(?sa,

trudnoéci z zaspokojeniem potrzeby samorealizacji, narastajaca

nerwowo$¢, strach, zlo$¢, gniew, niepokdj

zaburzenia koncentracji uwagi, blokady mysélenia, zmiana my-
Negatywne zmiany $lenia, zmiana percepcji $wiata — obraz $wiata jest zdecydowanie
w sferze poznawczej bardziej negatywny, zaburzenia postrzegania poczucia sprawiedli-

wosci

béle glowy, choroba wrzodowa, bdle kregostupa, wzrost napiecia
Negatywne zmiany mie$niowego, bole miesniowe, rozstrdj zoladka, zaburzenia snu,
w obszarze zdrowia zaburzenia laknienia, zaburzenia seksualne — obnizenie popedu
psychicznego i fizycznego plciowego, zespdt zaburzen po stresie pourazowym, reakcja ada-

ptacyjna na stres, depresja reaktywna
Negatywne zmiany pogorszreflie relacji z Alud‘z'mi na gruncie Zawodower 1 rodzinnym,
w relacjach tr.udnos?lr z zaspok.o?emem potrz?by przynalez.noscll, r.1arasta]qca
. nieufno$¢ do drugiej osoby, konflikty, wycofanie z Zycia spolecz-
interpersonalnych

nego, izolacja

che¢¢ zmiany pracy, obnizenie efektywnosci i produktywnosci,
brak motywacji do pracy, rutyna podczas wykonywania zadan,
Zmiany w funkcjonowaniu | brak zaufania do kadry kierowniczej, zmiana relacji spotecznych,
zawodowym obnizenie zaangazowania w wykonywanie zadan, niestosowanie
sie do norm i nieprzestrzeganie zasad etyki zawodowej, wypalenie
zawodowe, podwyzszony poziom absencji

uzywanie alkoholu, narkotykéw, innych uzywek, wywolywanie
konfliktéw, poszukiwanie ofiary, bezrefleksyjne przestrzeganie za-
sad i norm, zachowywanie si¢ wedtug utrwalonego sposobu dys-

Niekonstruktywne $rodki . . . . h .
saradcze tyw cyplinowania, nekanie i przemoc wobec innych jako zachowania
wyuczone lub zemsta, irracjonalne zachowania w celu unikniecia
naznaczenia, sadyzm, powodowanie strachu u innych jako ochro-
na siebie
dokumentowanie wlasnych dziatan i dzialan agresora, wystapienie
o pomoc do odpowiednich komdrek organizacyjnych - polityka
B . antydyskryminacyjna, polityka antymobbingowa, stapienie
Konstruktywne srodki YEysKIy yjha, poityka antymobhing wystap
saradcze o pomoc do wyspecjalizowanych instytucji — doradztwo prawne,

psychologiczne, medyczne, korzystanie ze wsparcia spotecznego,
domaganie sie jasnego podziatu kompetencji i zadan, wytyczenie
i przestrzeganie granic, asertywnos$¢

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Géralewska-Storiska 2014; Merecz, Moscicka, Drabek 2005; Erenk-
feit, Dudzinska, Indyk 2011; Stawny, Jakubek, Matecka 2012; Litzke, Schuh 2007.
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Zmiany w organizacji, w ktorej pracownicy doswiadczaja mobbingu, sg nieunik-
nione, poniewaz klimat organizacyjny ulega pogorszeniu, pracownicy obnizajg jako$¢
i wydajnos¢ swojej pracy, a ich czujno$¢ i uwaga jest skupiona na obserwacji zachowa-
nia mobbera, analiza zachowan agresora staje sie nawykiem pracownikéw majacym daé
poczucie bezpieczenstwa poprzez odpowiednio szybka reakcje na oczekiwania. Gtow-
nym zadaniem pracownikow staje sie rutynowe wykonywanie pracy, poniewaz w $ro-
dowisku, w ktérym panuje klimat zagrozenia i nieufno$ci, nie ma mozliwosci pracy
tworczej, zatem postepuje obnizenie poziomu efektywnosci i konkurencyjnosci orga-
nizacji. Wymienione wyzej koszty dotycza efektywnosci pracy, ale w organizacjach,
w ktdrych pracownicy nekani sg psychicznie, dochodza dodatkowo wymierne kosz-
ty finansowe w postaci wydatkow wynikajacych: z absencji pracownikdow, ze zwigk-
szenia liczby wypadkéw w miejscu pracy, z wyplat odszkodowan pracownikom, ktd-
rzy zostali bezpodstawnie zwolnieni. Dodatkowo organizacja, ktora nie dba o bezpie-
czenstwo wlasnych pracownikéw, ponosi koszty proceséw sadowych, a takze koszty
administracyjne zwigzane z procedurami rekrutacji, selekcji pracownikéw, zatrudnia-
niem, szkoleniem i zwalnianiem pracownikéw. Innym silnie odczuwanym w organizacji
kosztem jest zmiana wizerunku organizacji - utrata dobrego imienia nastepuje szybko,
natomiast proces odzyskiwania opinii dobrego pracodawcy jest znacznie wolniejszy.

Pozostajg jeszcze koszty, ktore ponosi spoteczenstwo, czyli koszty finansowe zwig-
zane z leczeniem i rehabilitacjg 0s6b do$wiadczajacych mobbingu, zdarza si¢ rowniez,
ze ofiary mobbingu w wyniku doznanych urazéw sg niezdolne do podjecia pracy za-
wodowej i zostaja zmuszone do korzystania z pomocy spolecznej w postaci zasitkow.
W sytuacjach skrajnych, kiedy ofiara mobbingu skutecznie podejmuje probe samoboj-
cza, utrzymanie jej rodziny finansowane jest z budzetu panstwa, dzieci otrzymuja rente
po niezyjacym rodzicu - co stanowi koszt finansowy ponoszony przez spoleczenstwo.

Analizujac psychologiczne, spofeczne i finansowe koszty mobbingu, maksyma le-
piej zapobiega¢ niz leczy¢ oddaje sedno problemu, stworzenie polityki antymobbin-
gowej, ktéra funkcjonuje na poziomie instytucji panstwowych, na poziomie lokal-
nych organizacji i instytucji, oraz budowanie $wiadomosci spotecznej i wrazliwosci
na problem mobbingu pozwoli na oddolne dziatania zwigzane z ograniczaniem pato-
logii organizacyjnych.

Podsumowanie

Podsumowujac problem molestowania psychicznego w miejscu pracy, powinno sie¢
pamietad, ze efektywnos¢ dzialan cztowieka jest uzalezniona od subiektywnie odczu-
wanego poziomu poczucia bezpieczenstwa pracownika i odczuwanej przez niego sa-
tysfakcji z dzialan zawodowych. Jesli pracownik pozostaje pozbawiony takiego poczu-
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cia, to na poczatku stara si¢ udowodnic¢, ze jest warto$ciowy i podejmuje coraz wigk-
szy wysilek, aby podbudowa¢ swoja warto$¢ oraz mie¢ poczucie, zZe wykonuje swoja
prace sumiennie, najlepiej jak potrafi, aby nie da¢ przelozonemu czy wspolpracowni-
kom powodu do niezadowolenia. Natomiast w diugim horyzoncie czasu osoba pod-
dana terrorowi psychicznemu staje sie zniewolonym, bezsilnym i zastraszonym narze-
dziem do wykonywania polecen. Dodatkowo wyczerpanie fizyczne i psychiczne po-
woduje, ze gtéwnym celem osoby zaczyna by¢ wylgcznie che¢ przetrwania kolejnego
dnia - zwlaszcza w okolicznosciach gdy praca, ktdrg wykonuje, stanowi jedyne Zrédto
dochodéw jego rodziny. Kodeks pracy zaklada, ze sytuacja mobbingowa nie powinna
sie zdarzy¢, poniewaz obowigzkiem pracodawcy jest zapewnienie zatrudnionemu bez-
piecznych i higienicznych warunkow pracy, niestety praktyka funkcjonowania organi-
zacji pokazuje, ze mobbing jest jedna z dominujacych patologii organizacyjnych, a ide-
alne warunki pracy pozostajg w sferze marzen pracownikow i rozwazan teoretykow.
Zadaniem rozwaznych, odpowiedzialnych i dalekowzrocznych kierujacych organiza-
cjami jest tworzenie warunkow pracy, ktdre strony beda nie tylko ograniczaé powsta-
wanie sytuacji, ktdre przez pracownika moga by¢ oceniane jako zagrazajace, ale takze
inicjowac¢ takie sytuacje, ktérych celem bedzie ksztaltowanie zasobow pracownikéow
- przy takim zalozeniu mozliwy bedzie skuteczny rozwdj organizacji. Aaron Antono-
vsky (1979) w swojej koncepcji zdrowia zauwaza, ze mimo iz kazdy czlowiek obraca
sie w srodowisku, ktore jest pelne stresoréw: fizycznych, psychologicznych, spotecz-
nych i kulturowych, to radzi sobie z nimi przy pomocy uogélnionych zasobéw odpor-
no$ciowych, ktore mozna okresla¢ jako zasoby odpornosci na stres. Nalezg do nich:
zasoby materialne, fizyczne, interpersonalne, informacyjne i edukacyjne oraz kultu-
rowe, stanowiac zaplecze kazdego cztowieka do radzenia sobie ze stresem (por. Sheri-
dan, Radmacher 1998, s. 210-214).

Warto jednak pamieta¢, ze pomimo pewnego indywidualnego poziomu odporno-
$ci na stres istnieja takie czynniki stresogenne, jak na przyktad doswiadczanie prze-
mocy psychicznej w miejscu pracy, ktore dtugotrwale oddzialujac na cztowieka, spra-
wiajg, ze jego odpornos$¢ zostaje zachwiana, powodujac dezorganizacje funkcjonowa-
nia cztowieka.
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Mobbing w srodowisku pracy. Rys teoretyczny

Streszczenie: W artykule zaprezentowano podstawowe definicje mobbingu, przedstawio-
no dzialania mobbingowe i przebieg procesu mobbingu. Scharakteryzowane zostaly uwa-
runkowania mobbingu w czterech wymiarach: (1) czynnikéw osobowosciowych mobbe-
ra, (2) czynnikéw osobowosciowo-spotecznych determinujacych zostanie ofiarg mobbin-
gu, a takze (3) czynnikéw organizacyjnych i (4) czynnikéw spoteczno-ekonomicznych.
Przedstawiono takze konsekwencje mobbingu dla jednostki, organizacji i spoteczenstwa.
Problem mobbingu pozostal ujety jako wazna patologia organizacyjna.

Stowa klucze: definicja mobbingu, fazy i dzialania mobbingowe, czynniki determinujace
mobbing, konsekwencje mobbingu

Workplace mobbing - theoretical perspective

Abstract: The article presents major definitions of mobbing, mobbing activities and mob-
bing processes. It describes mobbing determinants in four aspects: (1) personality traits of
the mobber, (2) personality and social factors determining a mobbing victim, (3) organi-
zational factors and (4) socioeconomic factors. The article also discusses the consequenc-
es of mobbing for the individual, organization and society. Mobbing is presented as a ma-
jor organizational pathology.

Keywords: definition of mobbing, mobbing phases and activities, factors determining mob-
bing, consequences of mobbing





