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Wstep
Wstep

W niniejszym opracowaniu zostaly przedstawione, w syntetycznej formie, kluczowe dla

praktyki zarzadzania oraz dla praktyki kadrowej informacje dotyczace zjawiska mobbingu.

Omowione zostaly rdéwniez najwazniejsze, negatywne dla organizacji oraz dla

pracownikéw konsekwencje tego zjawiska.

Przedstawiono takze podstawowe S$rodki zapobiegawcze, mozliwe do zastosowania
w organizacjach, przedsiebiorstwach, instytucjach réznego typu. Srodki pozwalajace
broni¢ sie zarowno przed samym, niepozadanym dla samych zatrudnionych mobbingiem,

jak i przed nieuzasadnionym zarzutami — szkodliwymi dla interesow organizacji.

Na zakoniczenie, omowiony zostal kompleksowy program przeciwdzialania mobbingowi
w organizacji, ze szczegblnym uwzglednieniem dziatan kadrowych oraz procedury

antymobbingowe;.
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Czym jest mobbing?
Czym jest mobbing?

Jednym z bardziej wyrazistych, a jednocze$nie dotkliwych przejawéw dyskryminacji
w stosunkach pracy jest zespdt zachowan i postaw §wiadczacych o gnebieniu

i prze§ladowaniu pracownikéw znany pod nazwa mobbingu.

Mobbing — znane juz dawniej pojecie, stosowane przez naukowcoéOw dla opisania
agresywnego zachowania dzikich zwierzat, z poczatkiem lat osiemdziesigtych XX wieku
znalazlo nowe zastosowanie. Pojecie to, w znaczeniu odnoszagcym sie do organizacji
irelacji pracowniczych, znalazto sie w raporcie omawiajacym wyniki badan
przeprowadzonych w Szwecji w latach 1982-1983 przez Heinza Leymanna i Anneli
Gustafssona. Niemiecki psychiatra Heinz Leymann rozpoczat swoje badania w Szwecji
potem przeniost je na grunt niemiecki. Zajal sie badaniem tzw. ,trudnych pracownikow”
i zauwazyl, ze wielu z nich nie bylo takimi wczesniej. Okazalo sie, ze takie postrzeganie
tych pracownikéw nie wynikalo ze zmiany ich charakterow, lecz z uwarunkowan

struktury organizacji i kultury pracy.

W rezultacie swoich badan, angielskim stowem mobbing Leymann okreslit terror
psychiczny stosowany wobec wybranych pracownikow w instytucjach gospodarczych.
Mobbing jest czym$ duzo gorszym niz pojedynczy akt ztego, niesprawiedliwego
potraktowania pracownika. Moze, ale nie musi on by¢ réwnoznaczny ze zig atmosfera
w miejscu pracy. Jest to, wedlug Leymanna, caly system psychospolecznych relacji
w miejscu pracy, charakteryzujacy sie wrogim nekaniem pracownika przez innych

pracownikéw lub przelozonych.

Stowo mobbing pochodzi od angielskiego mob — ttum, mottoch, tluszcza i oznacza tyle, co

— napadacd na kogos§, zaczepiaé, nagabywac, atakowac.

Termin ten w ciggu kilku lat rozprzestrzenil sie i przyjal sie w wiekszoéci krajow
zachodnioeuropejskich, a takze w Stanach Zjednoczonych (w Wielkiej Brytanii
i Australii stosuje sie roéwniez termin bullying — tyranizowanie — ktéry wcze$niej byl

stosowany dla okreslenia przemocy fizycznej w szkotach).

Dla Heinza Leymanna mobbing polega na czestym i powtarzalnym wrogim dziataniu
w miejscu pracy, wymierzanym systematycznie przeciwko jednej osobie. Jego zdaniem,
mobbing jest skutkiem konfliktu, ktéry z uplywem czasu i braku przeciwdzialania

degeneruje sie.
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Czym jest mobbing?

Definicja mobbingu (wedltug H. Leymanna):

Terror psychologiczny badZz mobbing w miejscach pracy polega na wrogim
i nieetycznym, systematycznie powtarzajacym sie¢ zachowaniu, skierowanym wobec
jednej lub paru oséb. Pod wplywem mobbingu ofiary spychane sa w sytuacje
bezradno$ci i utraty mozliwosci obrony. Pozostaja tam tak dlugo, jak dlugo

utrzymuja sie dzialania mobbingowe w ich kierunku.

Tego rodzaju dzialania wystepuja bardzo czesto (statystycznie przynajmniej raz
w tygodniu) i utrzymujg sie przez dtugi okres czasu (statystycznie przynajmniej przez pot
roku). Z powodu duzej czestotliwosci i diugiego okresu utrzymywania sie wrogiego
zachowania, rezultatem tego maltretowania jest psychosomatyczne i spoleczne
poszkodowanie ofiary. Mobbing to jedno z bardziej bolesnych i trudnych do$wiadczen
jakie moze spotkaé czlowieka nie tylko w miejscu pracy, ale w ogole w catym zyciu

spotecznym.

Wazne!

Za mobbing mozna uznaé proces nekania pracownika trwajacy nie mniej niz
6 miesiecy, stosowany systematycznie przynajmniej raz w tygodniu, godzacy
w godno§é, osobowos¢ lub integralno$é psychiczna czy fizyczng czlowieka,
stanowiacy zagrozenie dla jego zatrudnienia, oraz wplywajacy na pogorszenie

atmosfery i wydajnosci pracy.

Miedzynarodowa Organizacja Pracy prezentuje poglad, ze mobbing to: obragliwe
zachowanie poprzex msciwe, okrutne, zlosliwe lub upokarzajgce usitowania zaszkodzenia
jednostce lub grupie pracownikéw [...], ktorzy stajq sie przedmiotem psychicznego dreczenia.
Mobbing zawiera w sobie stale negatywne uwagi lub krytyke, izolowanie osoby od kontaktéw

spolecznych, plotkowanie lub rozprzestrzenianie fatszywych informacji.

Wystepuja rowniez inne formy przesladowan, bardzo zblizone do mobbingu. Noszg one
rozne nazwy (wspomniany wyzej bullying), czasami oznaczaja dzialania praktycznie
tozsame z mobbingiem:

e harassment,

® ijime,

e molestowanie moralne.
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Czym jest mobbing?

Niezaleznie od rodzaju okreSlenia, terminy te opisuja przede wszystkim agresje
psychiczng, rzadziej fizyczng. Prawie zawsze przesladowana jest jednostka, dzialania
wobec niej sg destruktywne, systematyczne, a celem jest zniszczenie jej godno$ci oraz

integralnosci psychicznej.

Pojecie mobbingu pojawito sie w naszym kraju na poczatku lat 90. Woweczas to, pojawily
sie pierwsze artykuly — przekltady zagranicznej literatury fachowej dotyczace problematyki
dyskryminacji i stresu w pracy, ktore byly zwiastunami tematyki mobbingu. Réwniez
niektore zachodnie korporacje, tworzace w naszym kraju przedstawicielstwa i odzialy,
w swoich oficjalnych dokumentach i procedurach, ,zauwazaly” to zjawisko (chociaz
niekoniecznie uzywajac tego wlasnie terminu). Generalnie, mobbing byl postrzegany jako
co$ odleglego wrecz egzotycznego. Dla czeSci osob zajmujgcych sie zarzadzaniem
w 6wczesnych warunkach byt to temat mato wazny, zastepczy, a nawet nieco absurdalny.
Menedzerowie nowych, dynamicznie rozwijajgcych sie firm uwazali, ze odpowiedni
poziom motywacji, zapewnienie rozwoju zawodowego pracownikow oraz przedsiewziecia
integracyjne stanowig idealne rozwigzanie, lek na wszelkie klopoty i problemy, a relacje

pomiedzy zatrudnionymi sg ,pod kontrolg”.

W konicu lat 90 pojawily sie pierwsze artykuly w prasie codziennej, ktore podkreslaty
ysensacyjnos$¢” zjawisk przesladowania pracownikow. Powoli jednak, pojecie to przestato
by¢ postrzegane jako calkowicie wymyslone. Pogorszenie sie sytuacji w gospodarce
znalazlo bardzo szybko odzwierciedlenie w sytuacji przedsiebiorstw oraz na catym rynku
pracy. Pogorszeniu, a niekiedy wrecz degradacji ulegly stosunki na linii pracownicy —
pracodawcy jak i relacje pomiedzy samymi zatrudnionymi. Walka o miejsca pracy
przybrata brutalne i patologiczne wrecz formy. Silne uzaleznienie od miejsca pracy, od

przetozonych i wspoétpracownikéw sprzyja dyskryminacji i mobbingowi.

Caly rozdzial dostepny jest w pelnej wersji eBooka
Jak bronic¢ sie przed mobbingiem
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Czy kazdy konflikt koniczy sie mobbingiem?
Czy kazdy konflikt koficzy si¢ mobbingiem?

Na poczatku niniejszego opracowania znalazto sie stwierdzenie, iz zrodlem mobbingu sg
czesto konflikty. Faktycznie, u podloza mobbingu bardzo czesto lezg sytuacje
konfliktowe. Pod pojeciem konfliktu rozumie sie wszelkie zderzenie sprzecznych dazen
zbiorowych lub indywidualnych prowadzace badZz do ich uzgodnienia, badz do
unicestwienia jednego z tych dazen. W zyciu zawodowym, tak jak i w zyciu prywatnym
konflikty sq na porzadku dziennym. Do zaistnienia konfliktu wystarczy tez przekonanie
stron o istnieniu takiej sprzecznosci i o tym, ze zaspokojenie aspiracji jednej ze stron

konfliktu moze sie odbywa¢ jedynie kosztem drugie;.

W przypadku mobbingu przyczyn konfliktu zaczyna sie upatrywaé nie w sprzeczno$ci
dazen czy interesow, ale w okre$lonej osobie. Przestaje by¢ mozliwe rozwigzanie takiego

konfliktu na drodze negocjacji, uzgadniania dgzen.

W przypadku konfliktu, zaangazowane strony maja znaczacy stopienn kontroli nad
rozwojem wydarzen. Przy takim ukladzie sit strony sa pewne, ze niezaleznie, ktéra z nich
wygra, druga ze stron nie straci wszystkiego. Dzieje sie tak nawet, jesli konflikt dotyczy
uktadu przelozony-podwtadny. W przypadku mobbingu jedna ze stron — ofiara to osoba
,stabsza”, bedaca w jakiej$ relacji zaleznosci lub podleglosci w stosunku do przesladowcy.
Osoba poddana mobbingowi nie ma wickszych mozliwosci obronienia sie przed nim.
[stotne jest rdwniez to, ze zjawisko tak naprawde przestaje istnie¢ w momencie ustania
relacji zaleznosci a wiec przyktadowo — w chwili odejécia osoby nekanej z miejsca pracy

(lub z dziatu).

Konflikt trwa zazwyczaj krotko za§ obie strony sg zainteresowane jego rozwiazaniem.
W przypadku mobbingu ta podlegtos¢ trwa dlugo, narasta z czasem, za$ przesladowania

nasilajac sie wywierajg destrukcyjny wplyw na psychike i osobowos¢ podwladnego.
[...]

Caly rozdzial dostepny jest w pelnej wersji eBooka
Jak broni¢ sie przed mobbingiem
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Jak rozwija sie mobbing?
Jak rozwija si¢ mobbing?

Proces mobbingu rozwijajacy sie w czasie moze mieé¢ u swojego zrodla konflikt
z przetozonym, ktory jako pierwszy stosuje przemoc psychiczng, a dopiero potem do
przesladowcy dolaczaja wspotpracownicy i koledzy z zakladu pracy. W wiekszosci

przypadkow w poczatkowej fazie osoba, ktora jest obiektem przesladowan, nie zdaje sobie

z tego sprawy.

Mobbing moze zaczaé sie réwniez nieco inaczej, od konfliktu w grupie
wspotpracownikow, ktorzy zaczynaja maltretowaé psychicznie osobe ze swojego grona.
W tym przypadku przelozony dotacza do przesladowcoéw podzniej. Fazy rozwoju mobbingu

omowiono ponizej na tym drugim przyktadzie.
Faza pierwsza — pojawienie sie i ,,ukryte” rozszerzanie si¢ mobbingu

W pierwszej, wczesnej fazie mobbingu zazwyczaj wystepuja konflikty, ktore s3
rozwigzywane Zle lub nie sq rozwigzywane w ogole. Ich przyczyng moze by¢ na przyktad
ogblnie napieta atmosfera pracy w organizacji, w ktorej zachodzg duze zmiany (moze to
by¢ restrukturyzacja, polaczenie z innym podmiotem). Zatrudnione osoby
nieinformowane o zmianach, stajg sie zdezorientowane, niepewne. Osoba, ktéra zaczyna
by¢ poddawana mobbingowi podejmuje racjonalne, cho¢ nieskuteczne proby

przyczynienia sie do ztagodzenia czy rozwigzania konfliktu.

Dochodzi do pierwszych typowych dziatan mobbingowych. Ten etap wydzielany jest
przez niektorych autoréw jako faza druga. Szerzy sie plotki i poméwienia o pracowniku.
Podwaza sie jego wiedze i umiejetnosci, stopniowo prowadzac do jego wyobcowania
z grupy i obnizenia jego samooceny. Pod koniec tego okresu stabilizuje sie i umacnia

wlinia ataku” wyznaczona przez przesladowce (przesladowcow).

Caly rozdzial dostepny jest w pelnej wersji eBooka
Jak broni¢ sie przed mobbingiem
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Organizacyjne i zespolowe czynniki sprzyjajace powstawaniu zjawiska

Organizacyjne i zespolowe czynniki sprzyjajace powstawaniu

zjawiska

Jednym z wazniejszych czynnikéw moze by¢ silnie rozbudowana oraz zhierarchizowana
struktura. Hierarchia organizacji generalnie utrwala wzorce i rytualy — te wtasciwe,

dobre, ale niestety rowniez te nieprawidtowe.

Im bardziej struktura, hierarchia, szczeble wladzy s3 w organizacji liczne lub
rozbudowane, tym bardziej ,odstaja” ci pracownicy, ktorzy nie do korfica moga sie
pogodzi¢ z pewnymi dziwnymi lub czesto absurdalnymi aspektami relacji i powigzan.
Powigzania te biegng zaro6wno zgodnie z hierarchig, ale réwniez od dotu do gory i ,na
boki” — niejako w poprzek struktury firmy. Warto przy tym pamietaé, ze w skrajnych
sytuacjach obiektem mobbingu moze by¢ przelozony niestosujacy sie do ,uswieconych
i odwiecznych” zwyczajow ,naszej wspaniatej firmy/instytucji”. Wigza sie z tym
nieetyczne dzialania organizacji (w dowolnym obszarze), ktore rowniez moga byc
czynnikiem sprzyjajacym mobbingowi. Brak odpowiedniego systemu warto$ci w relacjach
z otoczeniem ogranicza poczucie przyzwoito$ci wobec zatrudnionych. Nierzadko wymusza
naganne praktyki wobec pracownikow, aby utrzymaé w tajemnicy postepowanie
z klientami, kontrahentami. Pojawia sie krag zaklamania, falszu i przesladowan osob

myslacych inaczej.

Kolejny wazny czynnik sprzyjajacy mobbingowi, to niedocenianie pracy zespotowej. Praca
zespolowa stuzy firmie i pracownikom. Umozliwia miedzy innymi wymiane do$wiadczen,
a takze informacji — co sie dzieje w poszczegdlnych grupach i jak wygladaja relacje
poszczegdlnych pracownikéw z kolegami i przelozonymi. Tam gdzie funkcjonuje taki

przekaz faktow i opinii mobbing jest tatwiejszy do wykrycia.

Caly rozdzial dostepny jest w pelnej wersji eBooka
Jak broni¢ sie przed mobbingiem
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Rzeczywista skala zjawiska w Polsce
Rzeczywista skala zjawiska w Polsce

Zagrozenie konsekwencjami mobbingu jest dla wielu (nie tylko dla pracodawcow) wcigz
bardziej teoretyczne niz praktyczne. Faktem jest, ze nie przeprowadzono do tej pory
gruntownych, ogélnopolskich badan tego zjawiska, uwzgledniajacych definicje mobbingu
zawarta w Kodeksie pracy. Ponadto wielu pracodawcéw (i nie tylko) uwaza, ze
pracownicy, lekajac sie utraty pracy, nie bedg skarzy¢ pracodawcoéw z powodu mobbingu.
Trudno oceni¢, czy teza jest stuszna, ale z drugiej strony, pracodawcy musza sobie
uswiadomié, ze czesto pracownicy nie majg nic do stracenia. Tak wiec stosunkowo tatwo

beda mogli probowa¢ naduzywaé oskarzenn o mobbing w sprawach przeciwko zaktadom

pracy.

A o to kilka przyktadéw badan lub prob podsumowan zjawiska mobbingu w krajowych

warunkach:

1. Wedtug rezultatow badan przeprowadzonych kilka lat temu przez CBOS (Szykany
w miejscu pracy — Polska 2002) 17% pracownikéw w Polsce stalo sie ofiarami
szykanowania w miejscu pracy przez przetozonych, w tym 5% — zgtaszato, ze byly to czeste
przypadki, z kolei 6% pracownikow w Polsce to ofiary szykanowania przez

wspOlpracownikow.

Najczestsze przejawy szykanowania wymienione w tym badaniu, to w duzej mierze
powazne uchybienia i wykroczenia przeciwko prawom pracowniczym (odpowiedzi

badanych pracownikéw w procentach):

. Zmuszanie do pozostawania po godzinach 24
. Odmawianie urlopu lub zwolnieni 16
. Szantazowanie zwolnieniem z pracy 14

. Ztodliwe uwagi, niewybredne zarty 14

1

2

3

4

5. Niestuszne pozbawianie nagrody lub premii 13
6. Powierzanie zadan powyzej kompetencji 10
7. Wyznaczanie nierealnie krotkich terminow
8. Karanie bez wystuchania wyjasnien
9. Publiczne krytykowanie, o§mieszanie i ponizanie

10. Zmuszanie do sktadania donosow

11. Przypisywanie konfliktowego charakteru

W B b~ 3 0

12. Karanie za dochodzenie swoich praw
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Rzeczywista skala zjawiska w Polsce

2. Badania Demokratycznej Unii Kobiet we Wroctawiu oraz Dolnoslaskiego Forum
Stowarzyszeri i Srodowisk Kobiecych z 2002 i 2003 roku, objely grupe 243 losowo
wybranych oséb. Ich wyniki wykazaly, ze poszczegolnych rodzajow zachowan
wchodzacych w zakres mobbingu (wedlug definicji ,zarzadczej” okre$lonej przez tworce
wspolczesnego pojecia mobbingu H. Leymanna) doswiadczyto od 6,8 do 47,2 procent
badanych, przy czym najczedciej dzialania sprawcéw koncentrowaly sie na naruszaniu
dobrego wizerunku ofiary w miejscu pracy. Koszty ponoszone przez ofiary to: koszty
finansowe, incydentalne zwolnienia lekarskie z pracy, ciagle zwolnienia, mniejsza

efektywnos¢ pracy, brak motywacji do pracy i popetnianie btedow w pracy.
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