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O zrédlach i sposobach przezwyciezania mobbingu w organizacji

1. Wstep

Zmieniajaca si¢ struktura rynku pracy, na ktérym od pracownikéw przede wszystkim
wymaga si¢ wszechstronno$ci i dyspozycyjnosci, jednoczesne dazenie organizacji do za-
chowania konkurencyjnosci, a niekiedy tylko pragnienie przetrwania, sprawiajg, ze w go-
spodarce o cechach globalnych, pracownicy wykonuja zadania pod niezwykle silng presja’.

Badania przeprowadzone w wielu krajach europejskich wykazuja, ze zjawisko przemocy
w miejscu pracy nasila sie, a w niektorych przypadkach nabiera nawet rozmiarow epidemii’.
Obecnos¢ terroru psychicznego (a w skrajnych sytuacjach takze fizycznego) w przedsigbior-
stwie czy instytucji rodzi powazne koszty nie tylko indywidualne (utrata zdrowia, zachwianie
relacji miedzy pracownikami), ale takze organizacyjne (absencja, spadek produktywnosci,
duza fluktuacja personelu) i spoteczne (partycypacja w kosztach zwigzanych z weze$niejszym
konczeniem kariery zawodowej poszkodowanych), przektadajace sig na konkretne liczby®.
Dlatego dziatania majace na celu wyeliminowanie lub cho¢by ograniczenie wystepowania
przemocy w miejscu pracy (zjawisko mobbingu jest tu jedna ze sktadowych) powinno leze¢
zar6wno w interesie pracownika, organizacji i spoteczenstwa.

2. Pojecia: bullying i mobbing

W literaturze anglojezycznej, poswigconej zagadnieniu przemocy w miejscu pracy,
funkcjonujg dwa pojecia: bullying oraz mobbing (termin bullying jest uzywany w Wielkiej
Brytanii, Irlandii i Australii; w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie przyjeto termin mob-
bing; ten ostatni zadomowit si¢ rowniez w Niemczech, Finlandii, Norwegii, Szwecji,

1 Zob. J. Brus, Europejska Fundacja Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy, [w:] Agencje Unii Europejskiej,
(red.) A. Dumata, Urzad Komitetu Integracji Europejskiej, Warszawa 2002, s. 40-56.

2 Zob. Report on Harassment at the Workplace, Parlament Europejski, A5-0283/2001; P. Leather, Work-
place Violence: Scope, Definition and Global Context, [w:] Violance in the Health Sector, (red.) C.L. Cooper,
N. Swanson, International Labour Organization, Geneva 2001; P. Paoli, D. Merllié, Third European Survey on
Working Conditions 2000, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Luxem-
bourg 2001.

% Zob. H. Hoel, K. Sparks, C.L. Cooper, The Cost of Violence/Stress at Work and the Benefits of a Vio-
lence/Stress-free Working Environment, University of Manchaster Institue of Science and Technology,
Manchaster 2001. Raport przygotowany na zlecenie Migdzynarodowej Organizacji Pracy.
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a takze w Polsce). W innych krajach europejskich — choé¢ termin mobbing zdobywa tam
coraz wigksza popularno$¢ — na okreslenie tego zjawiska uzywa si¢ wyrazen, ktore na jezyk
polski mozna przetozy¢ jako: molestowanie moralne — harcelement moral (Francja), ngka-
nie lub maltretowanie psychologiczne — acoso lub maltrato psicolégico (Hiszpania), przy-
mus moralny — coac¢do moral (Portugalia), molestowanie psychologiczne — molestie psico-
logiche (Wlochy). Terminologia odzwierciedla zatem roznice kulturowe, wystepujace
W poszczegdlnych krajach, a potozenie nacisku na rozmaite aspekty przemocy w miejscu
pracy, $wiadczy o ztozonosci tego zjawiska®,

Pojecie mobbingu, wywodzace sie¢ od angielskiego mob i oznaczajace: mottoch, thum;
rzucac si¢ (na kogo$), gromadzi¢ si¢ ttumnie, wprowadzit do literatury przedmiotu na po-
czatku lat osiemdziesigtych Heinz Leymann, szwedzki psychiatra i psychosocjolog, pocho-
dzenia niemieckiego. Przejal je od etologa austriackiego, laureata Nagrody Nobla, Konrada
Lorenza, ktory odnosit ten termin do §wiata zwierzat, opisujac nim przypadki atakowania
przez grupe stabszych i mniejszych osobnikow silniejsze i wigksze zwierze®.

Termin bullying, utworzony od angielskiego wyrazu bully, 0znaczajacego: tyrana, osobe
zngcajacy si¢ nad stabszymi, a takze zngcaé sig, zmuszac sila, terroryzowa¢ — poczatkowo
odnoszono do przemocy wystepujacej wérod uczniow w Srodowisku szkolnym, gdzie agre-
sywne dziatania grupy ukierunkowane na jedng osobg, przypominaly niektdre sytuacje, po-
wstajace w organizacji®. Obecnie jednak wickszo$¢ badaczy nie dokonuje rozroznienia mig-
dzy pojeciami byllying i mobbing, uzywajac obu terminéw zamiennie. Okreslenie mobbing
uzywane jest coraz czeéciej przy opisywaniu wrogich dziatan w srodowisku szkolnym’.

3. Definicja mobbingu

Mobbing mozna okresli¢ jako wrogie, niszczace, nieetyczne i systematycznie powta-
rzajace si¢ zachowanie, skierowane wobec jednej osoby lub grupy osob, w wyniku ktérego
nastepuje psychiczne, psychosomatyczne i spoteczne ,,wypalenie” pracownika. Mobbing to
rodzaj terroru psychicznego ze strony pracodawcy, przetozonego, lub grupy pracownikéw,
skierowany przeciwko jednemu pracownikowi (podwladnemu) lub wyodrebnionej grupie
pracownikow (podwiadnych)®,

Heinz Leymann definiuje mobbing jako wroga i nieetyczng komunikacje migdzy jed-
nym lub kilkoma pracownikami a innym pracownikiem, ktory stajac si¢ ofiarg, zmuszony

*V. Di Martino, H. Hoel, C.L. Cooper, Preventing Violence and Harassment in the Workplace, European
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Luxembourg 2003, s. 6-12.

5 Zob. K. Lorenz, Das sogenannte Bise, Borotha-Schoeler Verlag, Wien 1963 (pol. wyd.: Tak zwane z/o,
przekt. A.D. Tauszynska, wstep Z. Stromenger, Pafistwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 2003).

® D. Zapf, Organisational, Work Group Related and Personal Causes of Mobbing/bullying at Work, ,,Inter-
national Journal of Manpower” 1999, vol. 20, nr 1-2, s. 70-85.

7 Zob. D. Olweus, Mobbning i skolan. Vad vi vet och vad vi kan géra, Liber AB. Stockholm 1994 (pol.
wyd.: Mobbning — fala przemocy w szkole. Jak jg powstrzymac?, przekt. D. Jastrun, Wydawnictwo Jacek Santor-
ski & Co., Warszawa 1988). B. Eriksson, O. Lindberg, E. Flygare, K. Daneback, Skolan — en arena for mobbning,
Skolverket, Stockholm 2002; Karl E. Dambach, mobbing in der Schulklasse, Ernst Reinhardt Verlag, Miinchen
2002 (wyd. pol.: Mobbing w szkole. Jak zapobiegaé przemocy, przekt. A. Ubertowska, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2003).

8 B. Ktos, Mobbing, Kancelaria Sejmu. Biuro Studiéw i Ekspertyz, Wydziat Analiz Ekonomicznych i Spo-
fecznych, Warszawa 2002, s. 2.
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do zajecia pozycji obronnej, a zarazem pozbawiony pomocy, nie jest w stanie wydoby¢ si¢
z trudnej sytuacji ze wzgledu na czesty (przynajmniej raz w tygodniu) i dtugotrwaly (przy-
najmniej pot roku) charakter dziatan mobbingowych. Leymann ktadzie nacisk na konse-
kwencje tych dziatan, a sg nimi m.in. urazy psychiczne, powodujace niezdolno§¢ obrony
dotychczasowego miejsca pracy i znalezienia nowego zatrudnienia®.

Na skutki terroru psychicznego zwraca rowniez uwage Marie-France Hirigoyen, fran-
cuska badaczka problematyki mobbingu i autorka prac z tego zakresu. Molestowanie mo-
ralne (francuski termin odpowiadajacy mobbingowi) w pracy to — zgodnie z jej definicjg —
wszelkie niewlasciwe postgpowanie, ktore przez swoja powtarzalno$¢ i systematycznosé
narusza godnos$¢ albo integralno$¢ psychiczna, czesto takze fizyczna, pracownika, naraza-
jac go na utrate zatrudnienia®.

W naszym kraju zjawisko przemocy w miejscu pracy jest badane od niedawna, dlatego
polscy badacze, formulujac definicje mobbingu, opierajg si¢ zwykle na ustaleniach Heinza
Leymanna™ albo Marie-France Hirigoyen'?. Godna uwagi jest proba calo$ciowego ujecia
zagadnienia mobbingu, podjeta przez Agate Bechowska-Gebhardt i Tadeusza Stalewskiego.
Proponuja oni zdefiniowaé mobbing jako ,,nieetyczne i irracjonalne z punktu widzenia celow
organizacji dziatanie, polegajace na dtugotrwatym, powtarzajacym si¢ i bezpodstawnym dre-
czeniu pracownika przez przetozonych lub wspotpracownikows; jest to poddanie ofiary przemo-
cy ekonomicznej, psychicznej i spotecznej w celu zastraszenia, upokorzenia i ograniczenia jej
zdolno$ci obrony; jest to zjawisko odczuwane subiektywnie, ale dajace si¢ intersubiektywnie
potwierdzic; jest to wielofazowy proces, w ktorym mobber stosuje metody manipulacji od naj-
bardziej subtelnych i niezauwazalnych przez ofiar¢ po najbardziej drastyczne, powodujace
u ofiary izolacj¢ spoteczna, jej autodeprecjacjg, poczucie krzywdy, bezsilnosci i odrzucenia
przez wspblpracownikow, a w konsekwengcji silny stres i choroby somatyczne i psychiczne’™.

Nalezy jeszcze przywotaé definicjg, ktorg ustawa z 14 listopada 2003 roku wprowa-
dzita do kodeksu pracy: ,,Mobbing oznacza dziatania lub zachowania dotyczace pracowni-
ka lub skierowane przeciwko pracownikowi, polegajace na uporczywym i dtugotrwatym
nekaniu lub zastraszaniu pracownika, wywotujace u niego zanizona ocen¢ przydatnosci
zawodowej, powodujace lub majgce na celu ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izolo-
wanie go lub wyeliminowanie z zespolu wspotpracownikow™*,

Aby méwi¢ o wystgpieniu dziatan mobbingowych w organizacji, musza one by¢:
1) skierowane przeciwko pracownikowi, 2) dtugotrwate (i czgste), 3) zmierza¢ do wyelimi-
nowania mobbowanego pracownika z zespotu wspotpracownikéw (a w dalszej kolejnosci —
z rynku pracy).

®Zob. H. Leymann, The Definition of Mobbing at Workplaces [w:] tenze, The Mobbing Encyclopaedia,
http://www.leyman.se.

0 M.-F. Hirigoyen, Molestowanie w pracy, przekt. M. Zeranska, Wydawnictwo W drodze, Poznan 2003,
s. 11 (wyd. oryg.: Malaise dans le travail. Harcélement moral: déméler le vrai du faux, Editions La Découverte &
Syros, Paris 2001).

1 pPor. K. Kmiecik-Baran, J. Rybicki, Mobbing. Zagrozenie wspélczesnego miejsca pracy, Pomorski Instytut
Demokratyczny, Gdanisk 2003, s. 27-32.

12 por. B. Grabowska, Psychoterror w pracy. Jak zapobiegaé i sobie radzi¢ z mobbingiem, Wydawnictwo
Wielbtad, Gdansk 2003, s. 19.

3 A. Bechowska-Gebhardt, T. Stalewski, Mobbing. Patologia zarzqdzania personelem, Wydawnictwo Di-
fin, Warszawa 2004, s. 16-17.

¥ Dziennik Ustaw Nr 213, poz. 2081. Ustawa z dnia 14 listopada 2003 r. o zmianie ustawy — Kodeks pracy
oraz o zmianie niektorych innych ustaw. Art. 943, § 2.
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4. Stopnie mobbingu

Dziatania mobbingowe moga przybiera¢ rézne formy i obejmowac procesy komu-
nikacji, relacje spoteczne, reputacj¢ pracownika, wplywaé na warunki pracy, zdrowie
— a w skrajnych przypadkach doprowadza¢ ofiar¢ do podejmowania prob samobojczych.

Heinz Leyman wyrdznit 45 dziatan mobbingowych i podzielit je na 5 grup, odpowia-
dajacych kolejnym stopniom przemocy psychicznej™.

W pierwszej grupie znalazly si¢ dziatania zaktocajace proces komunikacji. Na tym etapie
mobber, czyli przesladowca, uniemozliwia ofierze wyrazanie wilasnego zdania, przerywa jej
wypowiedzi, nie dopuszcza do glosu, zakrzykuje, krytykuje jej prace i zycie osobiste, posuwa
si¢ do grézb werbalnych, stosuje grozby pisemne, wykorzystuje do tego celu telefon i poczte
elektroniczng. Osoba przesladowana nie czuje si¢ bezpiecznie ani w pracy, ani w domu.

Do drugiej grupy dziatan nalezg ataki na relacje spoleczne. Na tym etapie mobber
ignoruje ofiare, uniemozliwia jej komunikowanie si¢ z innymi pracownikami. Prowadzi
dziatania, zmierzajace do wyeliminowania osoby przesladowanej z zespotu.

Trzecia grupa obejmuje dziatania majgca na celu ostabi¢ reputacje pracownika. Jest to
stopient mobbingu, na ktdorym przesladowca rozpuszcza w miejscu pracy plotki, wySmiewa
pte¢, wiek, niepetnosprawnos$¢, rase, narodowos¢, przekonania polityczne, religijne, orien-
tacj¢ seksualng ofiary. Niekiedy mobber kwestionuje kompetencje pracownika lub wyzna-
cza do wykonania prace obnizajace jego samoocen¢. Dobre imi¢ osoby ngkanej psychicznie
niszczg wszelkiego rodzaju propozycje o podtekscie seksualnym, wypowiedzi sugerujace
jego chorobg psychiczng i obelgi.

W zaawansowanym stadium mobbingu — grupa czwarta — przewazajg dziatania podwa-
zajace pozycje zawodowa pracownika. Osoba prze§ladowana jest kierowana do wykonywa-
nia prac bezuzytecznych lub ponizej swoich kwalifikacji. Czasami mobber nie zleca jej zad-
nych zadan, dajac do zrozumienia, ze jest w firmie niepotrzebna. Czesta forma zngcania psy-
chicznego jest zmuszanie do wyczerpujacej pracy bez odpowiedniego wynagrodzenia. Wy-
mienione dziatania zmierzaja do pogorszenia sytuacji zyciowej i zawodowej pracownika.

Najbardziej drastyczne formy mobbingu — grupa piata — wiaza si¢ z bezposrednimi
atakami na bezpieczenstwo i zdrowie pracownika. Prze§ladowca kieruje ofiar¢ do prac
zagrazajacych jej zdrowiu, grozi uzyciem sity fizycznej, stosuje przemoc, a nawet dopusz-
cza si¢ popelniania przestepstw na tle seksualnym. Naduzycia fizyczne i molestowanie
seksualne, w powigzaniu z innymi formami dreczenia, mogg w skrajnych przypadkach
doprowadzi¢ do targnigcia si¢ przez mobbowanego na wlasne zycie.

5. Czynniki wplywajace na powstawanie mobbingu

Aby moc zapobiega¢ rodzeniu si¢ przemocy w miejscu pracy, nalezy rozpoznaé czyn-
niki, wptywajace na powstawanie mobbingu. Chociaz warunki pracy, panujgce w poszcze-
gblnych organizacjach, réznig si¢ miedzy soba, podobnie, jak stosunki miedzyludzkie

15 Zob. Leymann, Identification of Mobbing Activities [w:] tenze, The Mobbing Encyclopaedia, m. cyt.
18 Di Martino, Hoel, Cooper, dz.cyt., s. 13-23.
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przyjmuja rozmaite formy, to mozna jednak wyodrebni¢ trzy gtowne kategorie czynnikow,
majacych wplyw na powstawanie dziatan mobbingowych.

Pierwszg kategori¢ stanowig czynniki indywidualne, socjo-demograficzne (pte¢, wiek,
wyksztalcenie, stan cywilny), cechy osobowosci, odmienno$¢ zachowania, a takze okresla-
jace miejsce pracownika w organizacji (staz pracy, doswiadczenie, pozycja zawodowa).

Katalog cech indywidualnych mobbera obejmuje: mtody wiek, stosowanie przemocy
w przesztoSci, wysoki stopien agresywnosci, impulsywnos$¢, przebyta chorob¢ umystowa,
dostep do broni palnej, wladzg, a takze zawis¢, zazdro$¢, rywalizacja, brak analizy wlasne-
go zachowania. Wigkszo$¢ badaczy jest zgodna, ze mobberami czesciej stajg si¢ megzczyzni
niz kobiety, cho¢ odsetek mobberéw kobiet wyraznie wzrasta®’.

Osobami przesladowanymi sg osoby mtode (20—40 lat), najczgséciej kobiety, Zyjace
samotnie lub rozwiedzione, niewyksztatcone, wyrdzniajace si¢ swoim zachowaniem, sty-
lem bycia, posiadajace odmienne od otoczenia poglady i zwyczaje, pracownicy o niskiej
samoocenie, zaleknieni, introwertyczni, sumienni i ulegli*®.

Do kategorii czynnikow organizacyjnych naleza: nieodpowiednie kierownictwo, zle
zarzadzanie, niewlasciwa organizacja pracy, zmiany (zwykle nieprzewidziane) nastgpujace
w przedsigbiorstwie (np. cigcia budzetowe, majace na celu poprawi¢ konkurencyjnos¢ fir-
my), kultura organizacji, nieprzyjazny klimat, stresujgce $rodowisko pracy.

Sposroéd wymienionych czynnikéw, zdaniem badaczy, najbardziej mobbogennymi sg
dwa pierwsze: nieodpowiednie kierownictwo i nieumieje¢tne zarzadzanie: styl, w jakim
pracuje zarzad czy kierownictwo organizacji, jest cz¢sto kopiowany przez pracownikow
nizszego szczebla, ktorzy, godzac si¢ na sformatowanie, dgza do sformatowania swoich
wspotpracownikow wedtug matrycy funkcjonujacej w organizacji®®.

Poza czynnikami indywidualnymi i organizacyjnymi na rodzenie si¢ przemocy w miejscu
pracy majg rowniez wplyw czynniki spoleczne. Sg to: poziom przestepczosci (np. stwierdzono,
ze w krajach o wysokim wskazniku zabojstw, przypadki wystepowania przemocy w pracy sg
czestsze, niz w krajach o nizszym wskazniku)?, zmiany ekonomiczne (gospodarka o charakte-
rze globalnym wymusza restrukturyzacje przedsigbiorstw — jest to warunek oparcia si¢ konku-
rencji i utrzymania na rynku, ale wywotuje napiecia w srodowiskach pracowniczych, szczegél-

7 Zob. M. S. Stockdale, The Role of Sexual Misperception of Women’s Friendlines in an Emerging Theory
of Sexual Harassment, ,,Journal of Vocational Behaviour” 1993, vol. 42, s. 84-101; M. Mantel, Ticking Bombs:
Defusing Violence in the Workplace, Irwin, New York 1994; P. Randall, Adult Bullying: Perpetrators and Victims,
Routledge, London 1997; P. Leather, C. Lawrence, The Social Psychology of Violence and Aggression [w:] Work-
related Violence: Assessment and Intervention, red. P. Leather, Routledge, London 1999, s. 34-51; B. Meschkutat,
M. Stackelbeck, G. Langenhoff, Der Mobbing-Report, Wirtschaftsverlag, Dortmund-Berlin 2002; S. Antilla,
Tales from the Boom-Boom Room. Women vs Wall Street, Bloomberg Press, Princeton 2002 (wyd. pol. Kobiety
kontra Wall Street. Opowiesci z Boom-Boom Room, przekt. A. Matuszyfiska, W. Matuszynski, Wydawnictwo
Studio Emka, Warszawa 2004).

18 Zob. H. Standing, D. Nicolini, Review of Workplace-Related Violence, HSMO, London 1997; D. Chap-
pell, V. Di Martino, Violence at Work, Inenational Labour Organization, Geneva 2000; I. Coyne, E. Seigne,
P. Randall, Predicting Workplace Victim Status from Personality, ,,European Journal of Work and Organisational
Psychology” 2000, vol. 9, s. 335-349.

¥ Zob. M. O’Moore, Bullying at Work in Ireland: A National Study, Anti Bullying Centre, Dublin 2000;
H. Hoel, D. Salin, Organisational Antecedents of Workplace Bullying [w:] Bullying and Emotional Abuse in the
Workplace. International Perspectives in Research and Practice, red. S. Einarsen, H. Hoel, D. Zapf i C.L. Cooper,
Taylor and Francis, London—New York 2003.

% Chappell, Di Martino, dz.cyt.
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nie w tych, ktorym grozi redukcja zatrudnienia)®, szybko postepujace zmiany spoteczne (zubo-
zenie spoteczenstwa, obnizenie poziomu nauczania, brak nadzoru nad dorastajacg mtodzieza,
migracje ze wsi do miast, zanikanie wielopokoleniowego modelu rodziny, wzrastajacy wskaz-
nik rodzin niepetnych), wzrost liczby imigrantow (tu chodzi przede wszystkim 0 bogate kraje
Unii Europejskiej), ktory pociaga za soba rozwoj szarej strefy w gospodarce?.

6. Grupy wysokiego ryzyka

Cho¢ dziatania mobbingowe moga dotkna¢ kazdego pracownika, to na podstawie ana-
lizy konkretnych przypadkéw molestowania psychicznego mozna wyrézni¢ kilka grup,
ktdre czgséciej niz inne sg narazane na zachowania destrukcyjne.

Jedna z nich stanowig osoby samotne. Samotnos¢ dotyczy tu srodowiska pracy, a nie
zycia osobistego. Na zachowania mobbingowe s3 wystawieni w szczeg6lnosci pracownicy
nienalezacy do istniejacych w organizacji formalnych zrzeszen (zwiazki zawodowe, stowa-
rzyszenia branzowe) czy nieformalnych alianséw (pracownicy spedzajacy wspolnie czas
wolny, obchodzacy w swoim gronie uroczystosci rodzinne). Osoby niewchodzace w sktad
takich grup sa izolowane i traktowane jak ,,czarne owce”.

Mtodzi pracownicy, dobrze wyksztalceni, znajacy jezyki obce, po zagranicznych sta-
zach i praktykach, naleza rowniez do grupy wysokiego ryzyka. Zagrazaja ,,starej gwardii”,
pracownikom i przetozonym o ustalonej pozycji zawodowej. Najczesciej przetozeni podda-
ja pod watpliwos¢ ich wysokie kwalifikacje, a koronnym argumentem, przemawiajacym na
niekorzy$¢ mtodych pracownikow, jest brak doswiadczenia zawodowego.

Inng grupe wysokiego ryzyka tworza osoby w wieku przedemerytalnym, zwykle sg to
pracownicy po piecdziesiatce. Cho¢ do§wiadczeni i zaangazowani nie pasujg do odmtodzo-
nego personelu przedsigbiorstwa. Poniewaz z formalnego punktu widzenia nie mozna im
niczego zarzucié, przetozeni, aby nie ponosi¢ wysokich kosztéw wypowiedzenia ze wzgle-
du na dhugi staz pracy, uciekaja si¢ do stosowania terroru psychicznego, zmuszajac niewy-
godnych pracownikow do odejscia.

Kolejng grupe wysokiego ryzyka stanowig osoby, ktore r6znig pod jakim$ wzgledem
od pozostatych. Katalizatorem dzialan mobbingowych moze by¢ nie tylko pochodzenie,
narodowos¢, wyznanie, poglady polityczne czy orientacja seksualna, ale takze nietypowy
strdj, odmienny stosunek do pracy, nieakceptowanie zwyczajow panujacych w firmie,
a nawet sumienno$¢ i nadmierne angazowanie si¢ w prac¢ zawodowa, kompetencje i nie-
przecigtne uzdolnienia, zagrazajace kolegom czy przetozonym w dalszej karierze.

Grupe wysokiego ryzyka stanowig kobiety. W szczegdlnosci samotne, mieszkajace
z rodzicami, rozwiedzione, same wychowujace dzieci, bedace w ciazy, nieposiadajace wy-
sokich kwalifikacji, silne psychicznie, niepoddajace si¢ terrorowi moralnemu, odrzucajace
propozycje seksualne kolegéw i stronigce od towarzystwa innych kobiet, zatrudnionych w
firmie. Latwym celem mobberéw sa rowniez osoby niezaradne, ktore nie potrafia si¢ bro-
ni¢, ale zamykaja si¢ w sobie i w samotnosci znosza kolejne upokorzenia.

21 M. Sheehan, Workplace Bullying: Responding with some Emotional Intelligence, ,,International Journal of
Manpower” 1999, vol. 20, nr 1-2
2 70b.: Leather, Lawrence, dz.cyt.
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Osoby mobbowane moga naleze¢ do kilku grup ryzyka jednoczes$nie. Zadaniem spe-
cjalistow do spraw personelu powinno by¢ zatem obserwowanie pracownikow i przycho-
dzenie im z pomoca, zanim dziatania destrukcyjne przybiora forme mobbingu®.

7. Zakres i skala mobbingu

Badania przeprowadzane w ostatnich latach przez Europejska Fundacje Poprawy Wa-
runkéw Zycia i Pracy i Miedzynarodowa Organizacje Pracy ukazuja zakres i skale mobbingu
w krajach UE (badania nie dotyczyly krajow, ktore do UE weszty 1 maja 2004 roku)?*. Odse-
tek pracownikéw doswiadczajacych przemocy w miejscu pracy ksztattowal si¢ nastepujaco:

Finlandia — 15%, Luksemburg — 7%,
Holandia — 14%, Niemcy — 7%,
Wielka Brytania — 14%, Austria — 6%,
Szwecja —12%, Grecja — 5%,
Belgia —11%, Hiszpania — 5%,
Francja —10%, Portugalia — 4%,
Irlandia —10%, Wiochy —4%.
Dania — 8%,

Srednio 9% pracownikow jest poddawanych dziataniom mobbingowym w krajach UE
(mobbing dotyka 10% kobiet i 7% mgzczyzn pracujacych zawodowo). Najwigksze zagro-
zenie mobbingiem wystepuje w krajach Europy poéinocnej: Finlandii, Holandii, Wielkiej
Brytanii, a najnizsze w krajach $rédziemnomorskich. Ze wzgledu na sektory gospodarki
mobbing w krajach UE ksztattuje si¢ nastepujaco:

administracja publiczna i stuzby mundurowe  — 14%,
edukacja, shuzba zdrowia —12%,
hotelarstwo, gastronomia —12%,
transport, komunikacja —12%,
handel (hurtowy i detaliczny) — 9%,
nieruchomosci — 7%,
przemyst wytworczy, gornictwo - 6%,
budownictwo - 5%,
ustugi finansowe - 5%.

Z przedstawionego zestawienia wynika, ze wyzsze ryzyko mobbingu wystepuje w sek-
torze publicznym niz prywatnym. Trudno poda¢ przyczyny takiego stanu rzeczy. Badacze
uwazajg, ze tendencja ta zwiazana jest z mniejszymi mozliwosciami zmiany pracy osob

zatrudnionych w sektorze publicznym niz prywatnym?®.

2 por. Grabowska, dz.cyt., s. 27-59; Kmiecik-Baran, Rybicki, dz.cyt., 34-41; W. Matuszynski, Mobbing.
Czesé pigta. Grupy wysokiego ryzyka, ,,Wiadomosci Informacje Obserwacje” nr 16, 25 111 2004.

% Klos, dz.cyt., s. 4.; Di Martino, Hoel, Cooper, dz.cyt., s. 42. Zob. tez: P. Paoli, D. Merlli¢, Second Euro-
pean Survey on Working Conditions 1995, European Foundation for the Improvement of Living and Workin
Conditions, Luxembourg 1996; Paoli, Merllié¢, Third European Survey on Working Conditions 2000, dz.cyt.

% Zob. D. Zapf, S. Einarsen, H. Hoel, M. Vartia, Empirical Findings on Bullying in the Workplace [w:] Bul-
lying and Emotional Abuse in the Workplace. International Perspectives in Research and Practice, dz.cyt.
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8. Indywidualne, organizacyjne i spoleczne skutki mobbingu

Zjawisko mobbingu pociaga za soba wiele niepozadanych skutkow, ktére mozna roz-
patrywaé w skali indywidualnej, organizacyjnej i spotecznej.

W skali indywidualnej przemoc w miejscu pracy destrukcyjnie wptywa na zdrowie oso-
by przesladowanej, moze nawet doprowadzi¢ do zaburzen pourazowych w postaci zespotu
objawoéw PTSD (Post-Traumatic Stress Disorder), choroby wyodr¢bnionej w podreczniku
diagnostyki psychiatrycznej Amerykanskiego Stowarzyszenia Psychiatrycznego oraz przez
Swiatowa Organizacje Zdrowia, ktora prowadzi do trwatego wykluczenia z rynku pracy.

W skali organizacji mobbing stwarza nieprzyjazna atmosfere w $rodowisku pracy,
powoduje pogorszenie stosunkow migdzyludzkich i obnizenie motywacji do pracy. Ma
bezposredni wplyw na efektywno$¢, konkurencyjnos¢ i rozwoj organizacji. Przedsigbior-
stwa i instytucje, ktoére na czas nie wyeliminuja mobbingu, musza liczy¢ si¢ z absencja
chorobowg (czeste, kilkudniowe zwolnienia z pracy sa charakterystyczne dla osoby nekanej
psychicznie), duza fluktuacjg personelu (co pociaga za soba szkolenie nowych pracowni-
kow, koszty rekrutacji i derekrutacji), zmniejszeniem efektywnos$ci, btedami, zaniedbania-
mi czy wypadkami przy pracy z udzialem os6b mobbowanych, pozbawionych motywacji
i wyeliminowanych z zespohu, a takze kryzysem i utrata prestizu, gdy sprawa mobbingu
wyjdzie poza mury organizacji i zostanie podj¢ta przez media.

W skali spotecznej przemoc psychiczna oznacza duze koszty z tytutu leczenia, rehabi-
litacji i $wiadczen zwigzanych z przejsciem na rente lub wczesniejsza emeryture osoby,
ktora zostata ofiarg dziatan mobbingowych. Jak podaje Bozena Klos, w Szwecji oszacowa-
no, ze 20%-40% wczesniejszych emerytur w roku, w ktérym przeprowadzono badania,
byto spowodowanych ztymi stosunkami w $rodowisku pracy, a trzech na pigciu wezesnych
emerytow doswiadczato mobbingu®®.

Majac na uwadze wymienione skutki dziatan mobbingowych, w interesie jednostki,
organizacji i spoteczenstwa powinno by¢ dazenie do eliminacji przemocy psychicznej
W miejscu pracy.

9. Regulacje prawne majace na celu przeciwdzialanie mobbingowi®’

Mobbing dopiero od niedawna stat si¢ przedmiotem regulacji prawnych w krajach UE,
a takze w USA i Kanadzie. Prowadzone sa badania majace na celu rozpoznanie skali zjawi-
ska, jego zdefiniowanie i wskazanie metod przeciwdziatania. Jest to punkt wyj$cia do stwo-
rzenia regulacji prawnych, ktore beda chroni¢ pracownikow przed negatywnymi skutkami
mobbingu, a takze ogranicza koszty, ktdre pocigga on za sobg, i wplyna na rozwoj kultury
organizacyjnej oraz podniosa §wiadomos$¢ kadry zarzadzajacej. Regulacje prawne wprowa-
dzily cztery kraje: Szwecja, Francja, Belgia i Polska. W Wielkiej Brytanii, Wloszech
i Hiszpanii przygotowano projekty ustaw antymobbingowych.

Szwecja. To pierwszy kraj, ktory uregulowal kwestie mobbingu na poczatku lat 90-
tych. Do ustawy o $rodowisku pracy z 1977 roku wprowadzono przepis stanowiacy, ze

% Ktos, dz.cyt., s. 4.
2 Tamze, s. 4-11.
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pracownik ma prawo do ochrony zaréwno zdrowia fizycznego i psychicznego. Ustawa byta
podstawa do wydania przez Narodowa Rade¢ Bezpieczenstwa i Zdrowia Zawodoweg0 roz-
porzadzenia z dnia 21 wrze$nia 1993 roku w sprawie $rodkoéw przeciwdziatania zjawisku
gnebienia w miejscu pracy, ktore weszto w zycie 31 marca 1994 roku.

Francja. W dniu 17 stycznia 2002 r. parlament francuski przyjat ustawe o moderniza-
cji socjalnej, do ktorej wiaczono przepisy odnoszace si¢ do przeciwdziatania mobbingowi.
Jednoczesnie znowelizowane zostaty: kodeks pracy, kodeks karny i ustawa o prawach
i obowiazkach pracownikoéw shuzby cywilnej. Do kodeksu pracy wprowadzono przepisy,
ktore stanowig, ze przeciwdziatanie molestowaniu moralnemu jest obowigzkiem pracodaw-
cy w zakresie ochrony zdrowia fizycznego i psychicznego pracownikow.

Belgia. Przyjeta przez parlament belgijski 11 czerwca 2002 roku ustawa wprowadzita
przepisy odnoszace si¢ do przeciwdziatania molestowaniu moralnemu (mobbingowi),
przemocy i molestowaniu seksualnemu, nowelizujac jednoczesnie ustawe dotyczacg ochro-
ny pracownikOw w miejscu pracy oraz kodeks karny w czgsci dotyczacej ochrony przed
przemoca. Przepisy ustawy obejmujg pracownikéw, funkcjonariuszy stuzby cywilnej, stu-
dentow, woluntariuszy, a takze stuzbe domowa, do ktorej nie maja zastosowania przepisy z
zakresu zdrowia i bezpieczenstwa w miejscu pracy.

Polska jako czwarty kraj europejski wprowadzita regulacje prawne majgce na celu
przeciwdziatanie mobbingowi. Przepisy znowelizowanego 14 listopada 2003 roku kodeksu
pracy odnosza si¢ nie tylko do zjawiska mobbingu (art. 94> — w § 1 ustawodawca zobowia-
zuje pracodawce do przeciwdziatania mobbingowi), ale takze wszelkich przejawow dys-
kryminacji (rozdziat Ila — dotyczy rownego traktowania w zatrudnieniu), w tym molesto-
wania (art. 18* § 5 pkt. 2) i molestowania seksualnego (art. 18% § 6). Nowe przepisy ko-
deksu pracy weszty w zycie w dwoch terminach: 1 stycznia 2004 roku oraz z dniem uzy-
skania przez Polske cztonkostwa w Unii Europejskiej.

W innych krajach europejskich, nieposiadajacych odpowiednich regulacji prawnych,
odnoszacych si¢ do przeciwdziatania mobbingowi, poszkodowani pracownicy mogg do-
chodzi¢ swoich praw w ramach istniejacego ustawodawstwa, dotyczacego rownosci szans
zatrudnienia, prawa pracy, prawa cywilnego i prawa karnego.

Parlament Europejski rowniez zainteresowat si¢ zjawiskiem wzrastajacego w krajach
UE zjawiska mobbingu i w 2001 roku przyjat rezolucje w sprawie nekania w miejscu pracy
(2001/2339), wzywajaca panstwa cztonkowskie do przeciwdziatania mobbingowi i mole-
stowaniu seksualnemu w miejscu pracy, rewizji, i jesli to konieczne, uzupehienia istniejg-
cego ustawodawstwa oraz rewizji i standaryzacji definicji mobbingu. Dyrektywa unijna,
ktorg panstwa cztonkowskie maja wykona¢ do 2005 roku, powinna w znacznym stopniu
wptyna¢ na ksztatt krajowych regulacji prawnych w tym zakresie.

10. Sposoby przezwyci¢zania mobbingu w organizacji

Przezwycig¢zanie mobbingu w organizacji powinno postgpowac¢ dwutorowo. Nalezy za-
dbaé o wilasciwe zarzadzanie personelem, prowadzi¢ odpowiednig polityke rekrutacyjna, ale tez
potozy¢ nacisk na regularne szkolenia i konferencje pos$wigcone zagadnieniom przemocy
w pracy. Budujac kultur¢ organizacji, trzeba pamigtac, ze musza cechowac ja: otwartosc¢ i jaw-
no$¢, a prawo do krytyki i swobodnego wypowiadania si¢ przystuguje kazdemu pracownikowi.
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Agata Bechowska-Gebhard i Tadeusz Stalewski sporzadzili katalog cech organizacji,
w ktorych mobbing nie pojawia si¢; sg to organizacje, w ktorych m.in. wystgpuje jasny
i wyraznie okre$lony podzial kompetencji i zadan, wystgpuja precyzyjnie okreslone syste-
my ocen pracownikow, systemy i zasady wynagradzania sg jasne i sprawiedliwe, system
awansowania jest jasno okre§lony, ma miejsce swobodny przeptyw informacji, pracownicy
znaja sposoby i zasady podejmowania decyzji, sg traktowani podmiotowo, a ich opinie
i pomysty sg brane pod uwagg przez kierownictwo, kierownictwo szanuje godno$¢ osoby
ludzkiej, osoby zajmujace stanowiska kierownicze cechuje duza kultura osobista, stosuje
si¢ odpowiednie procedury rekrutacji i selekcji personelu, inwestuje si¢ w pracownikow,
zach¢ca do zdobywania wiedzy 1 podnoszenia kwalifikacji, osoby zajmujace si¢ polityka
personalng posiadaja wysoka wiedz¢ w tym zakresie, a kierownictwo posiada duza wiedz¢
z zakresu zarzadzania konfliktem i zmiang w organizacji®®.

Kadra zarzadzajaca powinna roéwniez opracowaé (lub zleci¢ to zadanie dzialom HR
lub PR) program dziatan antymobbingowych, uwzgledniajacy charakter organizacji, pod-
nosi¢ swoje kwalifikacje w zakresie kierowania konfliktami etycznymi, a takze promowaé
etyczne zachowanie w przedsicbiorstwie czy instytucji: propagowa¢ dobre wzory (dobre
praktyki), rozpowszechniaé ,,budujace przyktady” i stanowczo potgpiaé nieetyczne zacho-
wania. Powinna rozwazy¢ mozliwos$¢, w ramach aktywnej edukacji menedzerskiej i zawo-
dowej, cyklicznego przeprowadzania w organizacji treningdw wrazliwosci etycznej, na
ktérych dyskutowane sa zarbwno pozytywne, jak i negatywne case studies?.

The Sources of Mobbing and the Ways of Overcoming It
in the Organization

Summary

The objectives of the paper are to raise the social awareness in terms of causes and effects of mobbing in organiza-
tions (firms, institutions etc.) as well as to show the ways of overcoming it. The author focuses on concepts and definitions
and takes into considaration the cultural differences. He discusses (individual, organizational and societal) factors that may

contribute to and cause violence in the workplace and identifies and describes high-risk groups. The paper presents the
results of surveys undertaken in the UE countries into the level and the scope of mobbing. The author discusses the indi-
vidual, organizational and societal costs of workplace violence and brings the issue of legislation in some European coun-
tries and in Poland up. In the end the author assesses the ways and good practices with respect to preventing and managing
violence and mobbing in the organization and some procedures reducing risk of arising mobbing in the workplace.

Key words: bullying, mobbing, organization, violence, workplace.

%8 Bechowska-Gebhardt, Stalewski, dz.cyt., s. 62-63.
2 Zob. L. Zbiegien-Maciag, Etyka w zarzqdzaniu organizacjg, [w:] Etyka biznesu, (red.) J. Dietl, W. Ga-
sparski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 217-229.
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