Heinz Leymann - §wiatowy ekspert i autorytet

Szwedzki lekarz i psycholog, swiatowy ekspert i autorytet w dziedzinie
badan nad zjawiskiem mobbingu w pracy.
Prof. Heinz Leymann

Aby rozpoznawac¢ zjawisko mobbingu i zobaczy¢, czym objawia si¢ on na
stanowisku pracy warto si¢ zapozna¢ z pracami Heinz Leymann i innych
specjalistow-badaczy tego zjawiska.

Celem mobbingu jest popsucie opinii ofiary i1 zaszkodzenie jej w sposob, ktory pozwoli potem
wyeliminowac ja z pozycji, jaka zajmuje. Stopniowo mobbing niszczy reputacj¢ ofiary, zaburza i
niszczy jej stosunki migdzypersonalne, wplywa negatywnie na jako$¢ wykonywanej przez nig
pracy, az doprowadza do definitywnego wykluczenia ofiary ze spolecznos$ci, czy danej grupy.
Jest to proces, ktory przebiega etapami. Mobbing nie daje ofiarze zadnych szans, aby mogta
wydostac si¢ z btednego kota szykan i przesladowan.

Mobbing postuguje si¢ takimi narzedziami jak: szykany, zwodzenie, podstep, intryga, klamstwa,
plotki, oszczerstwa. Wystapieniu mobbingu sprzyja organizacja pracy, gdzie osobe traktuje si¢
instrumentalnie. Pracownik nie ma tu nic do powiedzenia. Przetozony nie liczy si¢ z jego opinia,
za$ warto$¢ pracownika ocenia si¢, co najwyzej na podstawie jego wydajnosci pracy.

U podstaw mobbingu lezy zawsze nie zazegnany konflikt lub zazegnany, ale nieprawidtowo, a
przyczyny konfliktu wynikajg nie w sprzecznosci dazen czy interesow, ale z pdzniejszego ataku
na okreslong osobe. W przeciwienstwie do konfliktu, ktory madrze zarzadzany, moze by¢
zjawiskiem konstruktywnym, motywujacym do dalszych dzialan, wpltywajacym korzystnie na
rozwoj jednostki organizacyjnej, a takze czesto motywujacym strony konfliktu, mobbing ma
jeden cel. Jest nim ponizenie, odarcie z godnosci 1 wyeliminowanie ofiary z zajmowanej przez
nig pozycji. Osoba poddana mobbingowi nie ma mozliwosci obronienia si¢ przed tym
konfliktem. Zjawisko przestaje istnie¢ w momencie ustania relacji zaleznosci, a wigc w chwili
odejscia osoby nekanej z miejsca pracy, dopoki mobber nie znajdzie sobie innej ofiary. Tak
wigc, nie rozwigzywany konflikt lub rozwigzywany zle wywota¢ moze pokus¢ odwotania si¢ do
autorytarnych metod jego rozwigzania.

W latach osiemdziesigtych XX w. szwedzki lekarz 1 psycholog Heinz Leymann uzyl terminu
mobbing w stosunku do odkrytych przez siebie mechanizméw funkcjonujacych pomigdzy
pracownikami w ich miejscu pracy. Od wielu lat bowiem zajmowat si¢ problemem przemocy
psychicznej w zatrudnieniu. Leymann w swoich badaniach zajat si¢ problemem tzw. trudnych
pracownikow i zauwazyt, Ze nie byli oni takimi wczesniej. Na podstawie obserwacji, stwierdzit,
1Z zmiana postrzegania tych pracownikow nie byta uwarunkowana ich charakterem, ale struktura
organizacji i kultury pracy, ktore nadaly im takie znamiona. W rezultacie swoich badan
Leymann uzyt terminu "mobbing" na okreslenie przemocy psychicznej stosowanej wobec
wybranych pracownikow. Niejednokrotnie, zidentyfikowanie pracownika jako trudnego byto
przyczyng jego pdzniejszego zwolnienia.

Wedlug Heinza Leymanna mobbingiem, sg czeste 1 dlugotrwale dzialania, skierowane przeciwko
pracownikowi, zmierzajace do usunigcia go z grupy wspotpracownikdéw. Dziatania takie
przyjmuja rézng forme i intensywnos$¢. Mobbing to caty system psychospotecznych relacji w
miejscu pracy, charakteryzujacy si¢ wrogim nastawieniem i ngkaniem pracownikéw przez



wspotpracownikow lub przetozonych. Jego zdaniem zjawisko to jest skutkiem konfliktu, ktéry z
uptywem czasu i1 braku przeciwdziatania nasila si¢ 1 przybiera posta¢ dziatania dlugotrwatego i
systematycznie wymierzanego przeciwko jednej osobie.

Jednym z przyczyn mobbingu, jak stwierdza Leymann, jest rekompensowanie swoich brakow
przez mobbera. Czesto poczucie nizszo$ci i mniejszej wartosci prowadzg takich ludzi do
ponizania innych. Takie zachowania moga, wigc wynika¢ ze §wiadomos$ci wtasnych brakow,
tzw. kompleksow, a mobbing jest narzedziem, zeby zapewnic takiej osobie tymczasowe ich
"uleczenie".

Leymann rozpoczal swoje badania w Szwecji przenoszac je p6zniej na grunt niemiecki. Dzigki
swym dzialaniom na przestrzeni kilkudziesieciu lat profesor Leymann stal si¢ wiodacym,
mi¢dzynarodowym ekspertem w dziedzinie mobbingu.

Heinz Leymann przebadat 1300 osob, (ktore leczyt ze skutkéw mobbingu), i nie stwierdzil, aby
osoby, ktdre staty si¢ ofiarami, roznily si¢ jakimi§ cechami osobowosci od innych ludzi
przedtem, zanim zaczat si¢ mobbing, stad uwaza, ze to, iz kto$ staje si¢ ofiara, nie wynika z cech
jego osobowosci, lecz gtownie z sytuacji. Stad posylanie pracownikow, skarzacych si¢ na
mobbing, na przymusowe testy psychologiczne (lub w niektorych miejscach pracy
psychiatryczne) nie znajduje swojej potrzeby w badaniach Heinza, lecz powoduje dodatkowa
dyskredytacje tych os6b w srodowisku pracy.

Mozna wyr6zni¢ kilka etapow mobbingu. Na poczatku sg to negatywne sygnaty ze strony
otoczenia, szerzenie plotek 1 pomijanie pracownika w codziennym zyciu firmy. Stopniowo
dzialania mobbingowe zaczynajg si¢ nasilac i przyjmowac coraz bardziej powazng forme. Do
grupy dotacza si¢ pracodawca - o ile wczesniej nie byt zaangazowany. Pracownik zostaje czgsto
obwiniany o sprawy, za ktdre nie jest odpowiedzialny, nie bierze si¢ go pod uwagg przy
realizacji systemow motywacyjnych. Czesto rowniez zostaje on zaklasyfikowany jako np.
ktamca, plotkarz, nadwrazliwiec, trudny pracownik, majacy ujemny wptyw na zespot
pracownikow (pragng w tym miejscu przypomnie¢ wniosek Pana Hanysa do Wydziatu
Personalnego, aby nie zgadza¢ si¢ na dalszg moja prac¢ w Urzedzie, poniewaz jestem ,,zrodtem
demobilizacji zespotu”). Ofiara zyje w cigglym stresie, spada odpornos¢ organizmu. W
koncowej fazie mobbingu ofiara traci zupelnie motywacje, jest wyizolowana z zespotu
pracownikow, a nastgpnie traci prace, w ten, czy inny sposob.

Nalezy przytoczy¢ tutaj apel do pracownikow, jaki zostal zamieszczony na jednej ze stron
internetowych poswieconych mobbingowi:

wezeli pojawiajg u ciebie takie oznaki, Ze znowu wyszedles z pracy z uczuciem ulgi, ze na dzisiaj
wreszcie koniec; wyczerpany, niepewny, co przyniesie jutrzejszy dzien, i nawet w domu
nieustannie myslgcy o pracy? Jezeli praca obecna dawata Ci dawniej wiele satysfakcji, a teraz
Cie trapi i dostrzegasz tylko zatrutq atmosfere wokot siebie — mnostwo wzajemnych podejrzen,
obmowy, donoszenia przetoZonemu (oczywiscie "przypadkiem"), czyhania na Twoje potkniecie.
Moze to by¢ spowodowane mobbingiem, o ktorym jeszcze nie wiesz”.

Wiele ludzi styszalo o mobbingu. To modne stowo, ale mato to wie, co ono oznacza? W
obecnych latach mobbing zazwyczaj nie jest agresywny i ostry. Czgsciej jest trudno
dostrzegalny, a dziala jak kropla drazaca skale — niezauwazenie, lecz doszczetnie wyniszcza!l

Typowe techniki oddziatywania mobbingowego to nieuzasadnione, bez konstruktywne
krytykowanie, wzbudzajace poczucie winy, ograniczanie dostepu do informacji w miejscu pracy,
zastawianie pulapek w rozmaitych formach i sytuacjach, odsuwanie od wykonywanych
dotychczas zadan i1 stosowanie wielu innych zachowan degradujacych poczucie wartosci.



Narzedzia wykorzystywane w praktykach mobbingowych to zwodzenie, szykany, podstep 1
intryga, ktamstwa, plotki, oszczerstwa. Celem sprawcy jest zepsucie opinii ofiary i zaszkodzenie
jej w sposob, ktory pozwoli wyeliminowac ja z pozycji, jaka zajmuje.

Podjecie jakichkolwiek form obrony przez osoby mobbingowane jest bezskuteczne i staje si¢
przyczyng walki przeciwko nim. Pod pozorem pomocy w poprawie ich sytuacji, udziela si¢
pomocy spektakularnej (efektownej, pokazowej), tymczasem pomoc ta staje si¢ narzedziem
dalszej przemocy (niespelnienie obietnic, wmawianie potem, ze o niczym takim nie byto mowy).
Zjawisko mobbingu jest zatem trudno wykrywalne dla 0s6b w nim nie uczestniczacych.

Jezeli ofiara wpadnie juz w sidta mobbingu, to swoimi reakcjami (albo depresje, bycie
pokonanym, albo z drugiej strony dzialanie przeciw interesom organizacji) powoduje, ze
zachowania napastliwe sg intensyfikowane. Reakcje sg coraz mocniejsze, mobbing za$ coraz
silniejszy.

Ofiary mobbigu dla organizacji, nie pragnacej walczy¢ z tym zjawiskiem, staja si¢ bardziej
ucigzliwe. W konsekwencji staja si¢ powodem skarg przelozonych i wspotpracownikow. To
niestety pozwala na traktowanie niektérych zachowan mobbingowych, jako nagannych przez
organizacj¢, w ktorej ta osoba pracuje. Na tym etapie ofiara nie jest juz w stanie odwrocié
procesu.. To, w jaki sposob ofiara poradzi sobie z tg sytuacja zaleze¢ bedzie od jej charakteru,
osobowosci, doswiadczenia, a przede wszystkim przekonan i wlasnego systemu warto$ci.

Dziatania mobbingowe rzadko ustepuja samoistnie, raczej sg to procesy dtugotrwate i
wymagajace, z kolei, zdecydowanych dzialan ze strony organizacji, dzialan zobligowanych
przez Kodeks Pracy. Te dziatania mobbingowe nie mogg by¢ tolerowane przez tg organizacje
lub niedostrzegane.

W 1984 roku Leymann opublikowat pierwszy raport nawigzujacy do tych odkry¢. Od tamte;j
pory opublikowal 60 artykutéw i ksigzek. Stat si¢ najwiekszym ekspertem i autorytetem w tej
dziedzinie. Dzigki temu dorobkowi podj¢to szereg badan w tym kierunku, m. in. w Norwegii,
Finlandii, Wielkiej Brytanii, Irlandii, Szwajcarii, Austrii, na Wegrzech, we Wtoszech Francji,
Australii, Nowej Zelandii, Japonii 1 Potudniowej Afryce.

W 1998 roku dziennikarka Andrea Adams byta pierwsza osoba w Wielkiej Brytanii, ktora
zwrocita uwage na zjawisko mobbingu wprowadzajac na ekrany BBC serie reportazy. Nastepnie
w 1992 ukazata si¢ jej ksigzka "Bullying w pracy: jak zareagowac i jak go opanowac”. W jej
rozumieniu ,,bullying” jest nieustannym znajdowaniem winy i1 pomniejszaniem wartosci
jednostki czesto za zgoda kierownictwa danej instytucji.

Na skutki mobbingu zwraca roéwniez uwage Marie-France Hirigoyen, francuska badaczka
problematyki mobbingu i autorka prac z tego zakresu. Molestowanie moralne (francuski termin
odpowiadajacy mobbingowi) w pracy to — zgodnie z jej definicjg — wszelkie niewlasciwe
postepowanie, ktore przez swoja powtarzalnos¢ 1 systematycznos$¢ narusza godnos¢ albo
integralno$¢ psychiczng pracownika, narazajac go na utrat¢ zatrudnienia.

Ostatnio problem mobbingu zostat bardzo nagto$niony w Europie i wiele czyni si¢, aby
zmniejszy¢ jego skale. Sporzadzono nowe prawo pracy, definiujgce pojecie mobbingu oraz
regulujace kwestie prawne dla osob poszkodowanych.

W Polsce zjawisko przemocy w miejscu pracy jest badane od niedawna, dlatego polscy badacze,
formutujac definicje mobbingu, opierajg si¢ zwykle na ustaleniach Heinza Leymann. Profesor
Krzysztof Obtoj z Zaktadu Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Warszawskiego, uwaza on,
ze mobbing jest skutkiem btednych strategii organizacyjnych w miejscu pracy.



Zjawisko mobbingu na razie, praktycznie, jest nieznane opinii publicznej. Jesli nawet kto$
styszat o pojedynczych przypadkach nieprawidlowego ustosunkowania, wykorzystywania czy
"nieeleganckiego" pozbywania si¢ pracownikoéw, to nie zdaje sobie sprawy, ze to zjawisko jest
szersze niz by si¢ wydawato.

Czgsto mobbing moze wygladac tak, ze pracownik jest wykorzystywany przez przetozonego, do
np. licznych prac. Bywaty i bywaja przypadki, ze osoby takie sg wykorzystywane do
ustugiwania w wielu ptaszczyznach swojemu przetozonemu. Odbywa to si¢ poza zakresem
obowigzkow pracowniczych. Kluczowym momentem jest chwila, gdy "wykorzystywany"
przestaje by¢ potrzebny albo stawia opor, probujac wyrazi¢ swoje zdanie albo uzyska¢ korzysc,
o jaka mu chodzi. Wowczas takiej osobie mozna skutecznie zamkng¢ droge do kariery
zawodowej, wystawiajgc negatywnag opini¢, odwdzieczajac si¢ w taki sposob za postuge i
eliminujgc go w pozniej z pracy.

Zdarza si¢ takze tak, ze osoby zajmujace kluczowe stanowiska kierownicze w jednostkach
publicznych piastujg je przez bardzo dhugi okres czasu, czgsto nawet do emerytury. Bywaja takze
przypadki, ze kierownikami pozostaja osoby na okres 20, 25 lat lub nawet dtuzej. System
organizacyjny w tych jednostkach moze nie sprzyjaé rotacyjnosci pracownikow, czgsto tworzac
zamknigtg strukture, w ktorej nawet cate rodziny potrafig dobrze funkcjonowac, gdzie wptywy i
wiladza jest przekazywana prawie jak z pokolenia na pokolenie. Z czasem taka jednostka przy
sprzyjajacym ustawodawstwu krajowym, staje si¢ jednostka wiecej niz autonomiczna, ale wrgcz
totalnie wszechwladng na swoim terenie. Wowczas pojawiaja si¢ problemy, gdy nowi
pracownicy daza do odniesienia sukcesu, co zwykle moze wywota¢ niecheé¢ do takiego
pracownika, a od tego uczucia juz jest bardzo blisko do nienawisci, zwlaszcza, gdy pracownik
jest zdecydowanie lepszy w swojej pracy zawodowej od przetozonego. Wowczas stanowi realne
zagrozenie dla bytu mobbera i ten prébuje go, dostepnymi sposobami lub nie, usuna¢ widzac w
nim zagrozenie. Jest to odmiana mobbingu, o ktorej si¢ nie ustyszy si¢ w mediach zaré6wno
prywatnych i publicznych. Jego przypadki zwykle pozostajg znane waskiej grupie samych
zainteresowanych, ukrywane przez wladze tych jednostek, natomiast osoby w ostatecznosci
pokrzywdzone sg bezradne, bo wyrzucone poza nawias swojej grupy i1 czesto nie potrafig znalez¢
miejsca w innych zaktadach pracy.

Czgsto rowniez zdarzaja si¢ przypadki, w ktorych nowy przetozony, widzacy si¢ od poczatku
jako doskonaly menadzer, przychodzi z wtasng wizja ozdrowienia organizacji, zatrudniajacej do
tej pory oddanych jej pracownikow (swoja dotychczasowa nienaganng praca). W jego wizji nie
ma jednak miejsca dla tych pracownikoéw, bo przychodzi z ozdrowieniem wszystkiego, co tylko
si¢ da. Poniewaz jest faktycznie nieudolnym, z punktu widzenia organizacji pracy, zasad
wspolzycia pracowniczego, znajomos$ci prawa pracy oraz strategii zarzadzania powierzonym mu
odcinkiem dziatalno$ci organizacji, doprowadza do wyniszczania dotychczasowej struktury i
ponizania niewygodnych dla siebie pracownikow, oraz wszystkiego, co oni do tej pory
wytworzyli. Zarzad przyjmuje go jako ozdrowiciela, wybawce 1 wzor postepowania, patrzac
przez palce na pojawiajace si¢ tu 1 6Owdzie nieprawidtowosci. Nieudolny wodz-menadzer widzi
na poczatku przeszkode do realizacji swoich planéw w dotychczas zatrudnionych pracownikach.
Dyskredytuje ich, nie zlecajac im nowych zadan i nie dajac warunkéw do podwyzszania swoich
kwalifikacji. Nie daje im rowniez mozliwos$ci sprawdzenia si¢ na nowych odcinkach zadan. Z
gory twierdzi, ze sa nieudolni. Przedstawia plan ozdrowienczy zarzadowi, ze nalezy pozby¢ si¢
tych pracownikdw, bo nie maja zadnych kwalifikacji 1 sg bezuzyteczni. Nie ma czasu na ich
doszkalanie 1 twierdzi, ze jego plany muszg by¢ szybko realizowane, a wtedy sukces bedzie
niebywaty. Po wielu miesigcach ponizania pracownicy ci zostaja wydaleni z organizacji. Aby nie
ro$cili praw do odszkodowan, proponuje si¢ im inng, gorszg, nieodpowiednig do ich kwalifikacji
prac¢ 1 mniej platna, ale juz poza tg organizacja.. Nast¢pnie przeprowadza proces zatrudnia
innych pracownikow, oznaczajacy, juz przez samo zatrudnienie, pierwszy sukces , dajac im tym



razem szereg uprawnien (np. prawo do szkolen i powigkszania swoich kwalifikacji, wigksze
wynagrodzenia — podwyzki, nagrody, dodatki). Typ szefa (nieudolnego menadzera) to: whadca,
autokrata, nie liczacy si¢ z pracownikami, nie lubigcy sprzeciwu, a lubigcy pochwaly i zaszczyty
skierowane tylko do wiasnej osoby. Przy tym jest kaprysny jak dziecko. Lubi si¢ buntowac oraz
robi¢ fochy. Ma mani¢ na punkcie wielko$ci. Ponadto lubi si¢ obraca¢ w towarzystwie wysoko
postawionych, i z nimi si¢ utozsamia. A, ze jest szefem nieudolnym, doprowadza do wielkich
strat w organizacji nic sobie z tego nie robigc - przeciez to nie jego pienigdze, a organizacja ma
ich duzo. Jeden milion w t¢ lub drugg strone, nie ma znaczenia. Liczy si¢ sukces, rozumiany
tylko w jego pojeciu. Bardzo lubi medialnie pochwaly i zachwyty innych, na jego temat. Lubi
sledzi¢, weszy¢, oraz wiedzie¢ wszystko, co si¢ dzieje w zwigzku ze swoja osobg oraz swoimi
planami. Likwiduje wszelkie przeciwnosci stajace mu na drodze, w swojej bezwzgledne;,
szalenczej realizacji planoéw, majacych mu przynies¢ sukces i podziw. Ze wzgledu na
uswiadamiang przez siebie niedoskonatos¢, brak wiedzy oraz trudno$ci interpersonalne z
podwladnymi, opierajace si¢ gtdéwnie na postuszenstwie i nie przyjmowaniu krytyki,
rekompensuje to sobie ponizaniem, podporzadkowanych mu stuzbowo, pracownikow. Lubi
gromadzi¢ 1 pokazywa¢ innym dowody swojej doskonato$ci i fachowo$ci. Bardzo lubi tez
kierowac si¢ znieksztatcaniem prawdziwej istoty swoich czynow i faktow. A cel ma gldwnie
jeden. Powigkszanie wtasnych korzysci i zadowolenia oraz potrzeba ciggltego dowarto§ciowania
si¢. Straty, jakie z jego dziatalno$ci ponosi organizacja probuje przyémiewac nakre$laniem
jeszcze wiekszych wizji 1 dalszych planow, jakie ma zamiar zrealizowaé, gdzie poniesione straty,
sa wedtug niego, oczywiscie juz wliczone. Pracownicy, ktorzy padli jego ofiara, maja do konca
zycia urazy z okresu pracy z nim, lecz ukrywaja to, bo nie cheg straci¢ kontraktowej pracy, jaka
zostata im zaproponowana przez organizacj¢ Kontraktem tym jest: inna praca i milczenie albo
droga wolna

Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej stanowi, ze kazdy ma prawo do ochrony prawnej swej czci
i dobrego imienia, ze godno$¢ jest zrodtem wolno$ci, dobrem nienaruszalnym, korzystajacych z
ochrony wtadz publicznych, ze kazdy ma obowigzek szanowania wolnosci 1 praw innych ludzi.
Gdzie tutaj sg poszanowane prawa pracownikow, w powyzszych przyktadach? Nie widac.

Aby mowi¢ o wystgpieniu dziatan mobbingowych musza one by¢:

o skierowane przeciwko pracownikowi;

o dhlugotrwale (i czeste);

e zmierza¢ do wyeliminowania mobbowanego pracownika z zespotu wspdtpracownikow (a
w dalszej kolejnosci — z rynku pracy).

W praktyce, znaczna cz¢s¢ wszystkich znanych przypadkéw mobbingu (Heinz Leymann)
spowodowana jest przez przetozonych.

Wyr6znia cztery fazy mobbingu:

o Powstanie konfliktu, nie u$wiadomionego jeszcze przez pracownika, ze moze sta¢ si¢ on
zagrozeniem jego pozycji w zaktadzie pracy i nie uda si¢ go opanowac;

o Eskalacja konfliktu, ktory przeradza si¢ w typowe dziatanie mobbingowe (ofiara znajduje
si¢ w pozycji podporzadkowanej sprawcy 1 nie ma w srodowisku pracy zadnej pomocy);

e Dziatania przeciw ngkanemu pracownikowi nasilajg si¢, broniacy sie, staje si¢ "koztem
ofiarnym", bo proby intensyfikacji obrony konczg si¢ niestusznym ukaraniem
pracownika. Jest on takze posadzany o zty klimat w miejscu pracy (np. posadzenie
osoby, ze jestem zrodtem demobilizacji zatogi).

o W czwartej fazie sytuacja jeszcze si¢ zaostrza, czesto stan ngkanego pracownika na tyle
si¢ pogarsza, ze dalsze zatrudnienie w tym miejscu pracy praktycznie jest niemozliwe
albo nastepuje na zdecydowanie gorszych warunkach (np. osoby sa wydalone do innego



miejsca pracy wbrew ich woli na gorszych warunkach ptacowych) . Ilo§¢ przydzielonych
zadan maleje. Krytyczne polozenie zmusza czgsto zastraszong ofiar¢ mobbingu do
zawarcia ugody i zrezygnowania z pracy za wyplatg stosownego odszkodowania. Strach
przed utratg materialnego bytu powoduje tez utrat¢ zaufania do osob ze srodowiska
pracy. Mobbing moze przybiera¢ w praktyce jeszcze inne formy i postlugiwac si¢ innymi
metodami dziatania, ale ten jego przebieg, przedstawiony wyzej, jest najbardziej typowy.

Nalezy pamig¢tac, ze:

Kodeks pracy naktada na pracodawce obowigzek przeciwdzialania mobbingowi. Zgodnie z
obowigzujgcym prawem, pracodawca odpowiada za mobbing takze w sytuacji, w ktorej nic nie
wiedzial o wystepowaniu tego zjawiska na terenie jego zaktadu Pracodawca musi udowodnié, ze
nie naruszyt zakazu dyskryminacji (nierownego traktowania w zatrudnieniu ), kierujac si¢ W
swoim zachowaniu wobec pracownika obiektywnymi powodami. Czgsto strona pracodawcy w
postegpowaniu sgdowym postepuje inaczej. Stosuje taktyke zaprzeczania wszystkiemu i
wszystkim, nawet wcze$niej wyrazonym przez siebie twierdzeniom, nie opierajac si¢ na zadnych
dowodach, z wyjatkiem zeznan samego mobbera, zaprzeczajacym wszelkim niepodwazalnym
dowodom, dokumentom i zeznaniom innych swiadkdw, ze mobbing miat miejsce. Zazwyczaj
sady nie chca wnika¢ w materiaty dowodowe 1 daja wiarg pracodawcy.

Pracownik, ktory ucierpial wskutek mobbingu moze rozwigza¢ umowg o prace w trybie
natychmiastowym, bez wypowiedzenia oraz zagda¢ od pracodawcy odszkodowania, ktorego
gorna wysoko$¢ nie jest ograniczona.

W wigkszosci przypadkow osoba poddawana mobbingowi w poczatkowym okresie nie zdaje
sobie z tego sprawy. Nalezy jeszcze raz podkresli¢, Zze za mobbing w miejscu pracy zawsze jest
odpowiedzialny pracodawca

W naszym kraju mobbing jest od kilku lat pojeciem modnym. Donoszg o nim srodki masowego
przekazu. Na ten temat wypowiadajg si¢ socjolodzy, pedagodzy i psycholodzy, powstajg
organizacje 1 towarzystwa antymobbingowe. Obecnie problematyka ta pojawia si¢ w praktyce
sadow 1 prokuratur, lecz nadal jest tam nie zauwazana.

Problemem jest jednak trudno$¢ w zebraniu dowodéw, znalezieniu §wiadkow czy wreszcie brak
precyzyjnego jezyka prawnego opisujacego, co jest, a co nie jest mobbingiem. Zapobieganie
zachowaniom mobbingowym staje si¢ konieczno$cig. Mobbing niszczy bowiem zaréwno kariere
zawodowa, jak tez status spoteczny i finansowy.

Parlament Europejski wystapit do Komisji Europejskiej z inicjatywa ustawodawczg, aby osoby
dotknigte problemem mobbingu mogty dochodzi¢ swoich praw na drodze sagdowej, stad nie
dziwig zapisy w Kodeksie Pracy.

Mobbing zatacza swoje kregi coraz szerzej, bowiem w naszym zhumanizowanym i
pozbawionym fizycznej agresji $wiecie pracy, wiasnie takie "narzedzie" jak mobbing pozwala na

stosowanie posrednich metod wywierania wptywu i pres;ji.

Po raz pierwszy tez w historii zwrocono uwage na to zjawisko, bo nie jest to nowos$¢ w swiecie



pracy, ale natgzenie mobbingu wzroslo 1 stanowi to jeden z powazniejszych problemoéw ostatnich
lat.

Szczegdlnie wazne jest dla nas to, jaka przybierze form¢ w Polsce. Coraz tez cz¢$ciej stychac o
przypadkach mobbingu w naszym kraju, tym bardziej, ze ma podatny grunt, bowiem to wlasnie
pracodawca — w obliczu tak wysokiego bezrobocia i probleméw na rynku pracy — stoi na
nadzwyczajnie lepszej pozycji niz pracobiorca i stwarza to szerokie pole do patologicznych
naduzyc.

Co moze zrobi¢ i jak postapi¢ osoba szykanowana? Mamy teoretycznie dwa wyjscia: liczy¢ si¢ z
mozliwo$cig utraty pracy i broni¢ swojej godnosci, swojego miejsca pracy i stanowiska, co
najczesciej wigze si¢ takze z utratg tej pracy. Dlatego tak wazne jest skuteczne przeciwdziatanie
zjawiskom mobbingu samego pracodawcy i nie uciekaniem od tego problemu.

Rozpoznanie zjawiska mobbingu

Poprzez dziatania mobbingowe przetozonych, ewidentne jest zamykanie lub wydtuzanie
podwladnym drogi do awansu, do sukcesu zawodowego, do kariery, niszczony jest autorytet
pracownika, wskazywanie na jego rzekome niekompetencje zawodowe. Pracownik bywa bardzo
czgsto wzywany do szefa lub odwrotnie, pozbawia si¢ go tego kontaktu. Szef przydziela mu
niemozliwg do wykonania 1lo$¢ zadan, ewentualnie przydziela prace wyjatkowo trudne, badz
nisko platne, nieustannie dyskredytuje jako$¢ wykonanych zadan

Mobbing, najbardziej ekstremalny, to izolowanie i ignorowanie pracownika, stosowany, gdy
poprzednie formy szykanowania nie przyniosty oczekiwanych rezultatoéw. Terror psychiczny ma
na celu podporzadkowanie lub sktonienie jej, np. do odejscia z pracy, lub spowodowanie by
(czesto w atmosferze skandalu) zostala ona pozbawiona swej posady przez pracodawce.
Zastawianie putapek, umniejszanie poczucia wartosci 1 upokarzanie, omijanie przy wszelkiego
rodzaju dziataniach dowarto$ciowujacych (nagrody, szkolenia, awanse, itd.) opisata m.in.
psychoterapeutka z Francji - Marie France Hirigoyen.

Celem zachowan mobbingowych jest emocjonalne zniszczenie osoby, oslabienie jej pozycji w
srodowisku, wrecz zrujnowanie jej zawodowej 1 osobistej reputacji. Systematyczne
szykanowanie ofiary utrudnia wtasciwe wykonywanie obowiazkow, czgsto uniemozliwiajac jej
normalng prace i podtrzymywanie kontaktow miedzyludzkich w firmie.

Poszkodowani odczuwaja poczucie braku mozliwos$ci obrony. Podjeta walka o obrong godnosci i
pozycji, zwykle skazana jest na przegrang Im wigcej podejmuja prob poszukiwania
sprawiedliwosci 1 skarg, tym bardziej naznaczani sg opinig trudnej osoby, z ktora nie sposob
wspotpracowal. Koszty ofiary drgczenia sa ogromne: zniszczona kariera, zachwianie statusu
spolecznego i sytuacji finansowej, narastajace problemy rodzinne, wynikajace z anormalnej
sytuacji w miejscu zatrudnienia, powazne klopoty ze zdrowiem. Zwykle ofiara mobbingu nie jest
w stanie sama wydosta¢ si¢ z samonapgdzajacego kregu szykan 1 przesladowan. Oczekiwanie, ze
zmiany na lepsze wkrotce nastgpig "same z siebie", jest nadziejg ztudna.

Mobbing dla jednostki jest wyniszczajagcym atakiem ambicjonalnym, o r6Zznym stopniu nasilenia



zaleznym od stadium, w jakim si¢ znajduje. Mobbing jest procesem, zaczynajacym si¢
niepozornie, szybko dochodzi do punktu krytycznego, od ktérego nie ma juz powrotu do stanu
normalnego funkcjonowania.

Mobbing cechuje si¢ nast¢pujacymi elementami:

e dokuczanie jakiej$ osobie jest systematyczne;

o trwa przez dtuzszy czas (miesigce a nawet lata);

e agresorzy maja wyrazng przewage nad ofiara;

e ma wyraznie charakter dziatania celowego (celem jest eliminacja osoby dreczonej);

e duza role w jego mechanizmie ma szkodzenie opinii tej osoby;

e zroédto mobbingu upatruje si¢ w zaistnieniu konfliktu,

e poshlugiwanie si¢ ktamstwem, plotka, oszczerstwem, zwodzeniem, podstepem, intryga.

e mobbing jest stosowany przez jedng lub kilka oséb przeciwko (przewaznie) jednej
osobie. Osoba atakowana pozbawiona jest mozliwosci obrony. W tej sytuacji,
bezradnosci 1 bezsilno$ci pozostaje tak dtugo, jak dlugo utrzymuja si¢ dziatania
mobbingowe w jej kierunku.

Przyczyn dziatan mobbingowych jest bardzo wiele. Wysokie bezrobocie i grozba utraty pracy
sprawiaja, ze pracownicy sa sktonni wykonywac kazde polecenie przetozonego. Wigkszos¢ z
nich w trosce o swa prace boi si¢ walczy¢ z takimi dziataniami. Czesto osoby, ktore sprzeciwiaja
si¢ takim dziataniom sg bezzasadnie zwalniane.

Mobbing moze odnosi¢ si¢ do jednostki, grupy pracownikow, jak i wszystkich pracownikoéw.
Najczes$ciej jest to narzucanie zbyt duzej iloSci obowigzkow, czesta krytyka i oskarzenia oraz
przywlaszczanie sobie efektow cudzej pracy.

Jedng z przyczyn mobbingu jest nie liczenie si¢ ze zdaniem oraz poglagdami pracownikow.
Sprzeciwienie si¢ decyzjom mobbera, czy przedstawienie odmiennego zdania (np. w przypadku
wyrazenia przeze mnie innego zdania niz przetozeni, w przypadku systemu informacji
przestrzennej — w dalszej cze$ci uzasadnienia) powoduje sptynigcie wigkszych obowiazkow na
takg osobe. Taki przesladowca nie zwaza na prawa pracownikow, naktadajac na nich wigksze
wymagania i poswigcenie. W celu podwyzszenia wydajnos$ci pracodawcy ustalaja nagrody dla
najlepszych pracownikow, majace na celu zwigkszy¢ konkurencyjno$¢ wewnatrz firmy 1
pracowanie ponad wymiarowymi godzinami.

Wsrod starszych pracownikow spotykamy najczesciej mobbing ze strony przetozonego.
Przesladowca narzuca nadmiar pracy takim osobom (terminowos$¢), krytykuja wyniki tych prac,
dajac odczu¢ nieprzydatno$¢ w miejscu pracy.

Mobbing, jest zjawiskiem charakterystycznym w jednostkach zarzadzanych przez
niewykwalifikowanych lub nieudolnych menedzeréw. Najczesciej wystepuje w jednostkach
panstwowych, ktore nie stwarzaja zatrudnionym wiele ciekawych wyzwan zawodowych,
mozliwos$ci awansu oraz samorealizacji.

Wymienia si¢ nastgpujace grupy przyczyn sprzyjajacych wystepowaniu mobbingu:
e przyczyny spoteczne;

e szczegolna pozycja spoleczna ofiary mobbingu.
e cechy zarzadzajacego organizacja;



Przyczyny spoteczne mobbingu
Z przyczyn spotecznych sprzyjajacych wystgpieniu tej patologii wymienia si¢:

e wzrost bezrobocia;

e uczucie niepewnosci pracownika przed utratg miejsca pracy, spowodowane gorszymi
warunkami zatrudnienia (na czas okreslony, umowy zlecenia lub umowy o dzieto)

e pogarszajace si¢ warunki materialne wigkszos$ci spoleczenstwa;

Przyczyny organizacyjne mobbingu

Istotnym uwarunkowaniem procesu mobbingu jest struktura ekonomiczna i filozofia organizaciji.
Przyktadowo pojmowanie sukcesu jedynie w kategoriach ekonomicznych moze negatywnie
wpltyna¢ na zachowanie pracownikéw organizacji. Bardzo silna konkurencja ekonomiczna,
myslenie w kategoriach maksymalnej redukcji naktadow finansowych, powoduje, ze i
pracownikami manipuluje si¢ w zalezno$ci od kosztow, jakie generuja, co, rzecz jasna, nie
sprzyja wytworzeniu si¢ pozytywnych wigzi w organizacji.

Przyczyna moga by¢ tez pogarszajace si¢ warunkami pracy - skierowanie do prac niezgodnych z
kwalifikacjami i umiejetnosciami lub na stanowisko o mniejszym statusie w organizacji,
eliminacja prac, ktorymi pracownik si¢ do tej pory zajmowal. Takie dziatanie odbiera
pracownikowi poczucie pewnosci, stabilnosci 1 bezpieczenstwa, przy §wiadomosci takiego faktu
przez przelozonego i nie nieliczenia si¢ z podwladnymi.

Do przyczyn organizacyjnych mozemy zaliczy¢:

o sztywna struktura organizacyjna, umozliwiajgca zarzadzanie z pozycji sity

o struktura o skostniatym, zhierarchizowanym sposobie rzadzenia

e obarczanie pracownika duzg odpowiedzialnoscia, przy rOwnoczesnym ograniczaniu mu
mozliwo$ci podejmowania decyzji

e niedocenianie dziatan pracownikéw

e Zmiany organizacyjne - restrukturyzacje, fuzje itp.;

e ciche przyzwolenie na bezkarne manipulowanie przepisami, naginanie zasad zarzadzania
do potrzeb chwili oraz interesow wiasnych mobbera

e zle metody zarzadzania

e swoisty zespot cech szefa kierujacego instytucja

e szykanowanie pracownika moze by¢ sposobem na odwrocenie uwagi od wtasnej
niekompetencji.

 nie obsadzone stanowiska

o malo czasu dla wykonania pilnych zadan (zbyt napigte terminy).

o niedorzeczne i bezsensowne polecenia wydawane podwladnym

o niewykwalifikowani menedzerowie

e zbyt ekonomiczne myslenie strategiczne

o nacisk na wzrost produktywnosci (przesadne nastawienie na produktywno$¢ powodujace
nienadgzanie za wymaganiami)

e zapominanie o tym, ze zasoby ludzkie sa najwigksza warto§cig w organizacji

e ograniczanie wydatkéw na zasoby ludzkie

o nieprawidlowe dziatania organizacji, jako metoda "zamknigcia ust" osobom
odkrywajacym nieprawidtowe zabiegi, nie przyzwalajagcym na nie,

o maksymalne wykorzystanie za minimalng ptace

e przesadna dyscyplina,

o stabe kanaty komunikacji w miejscy pracy,

o brak koncepcji na konstruktywne rozwigzywanie konfliktow i rozpatrywania skarg,



e brak pracy zespotowej,

e stresogenne miejsce pracy

e monotonia (brak wyzwan, nuda).

o zla atmosfera w miejscu pracy

e brak kolezenskich zachowan

o zla atmosfera w miejscu pracy, brak kolezenskich zachowan, mozliwosci uzyskania
wsparcia od wspotpracownikéw dajg pracownikowi poczucie zagrozenia, niepewnosci

e mobbing stosowany przez jednostki przesadnie ambitne w celu zdyskredytowania
innych, zeby samemu wykaza¢ si¢ przed zarzadzajacymi (np. osoba pana Hanysa)

e mobbing ze strachu przed utratg pracy lub stanowiska.

« polityka organizacji - milczaca zgoda na zarzadzanie przez mobbing

e sposoOb zarzadzania przez wywieranie nacisku na wszystkich tych pracownikow, ktérzy
odwaza si¢ mie¢ inne zdanie niz zarzadzajacy organizacja

o nickompetentne zarzadzanie.

Jezeli zarzad organizacji nie dostrzegnie problemu, mobbing pojawia si¢, bo jest na to
przyzwolenie §wiadomie lub nie.

Szczegdlna pozycja spoteczna ofiary mobbingu

Wyniki badan nie pozwalaja jednoznacznie wskaza¢ na cechy psychiczne osoby poszkodowanej
. Wplyw roli cech charakteru i osobowosci ofiary na wystgpienie mobbingu ocenia si¢ na mniej
niz jeden procent.

Stad niecelowa jest potrzeba wykorzystania przez pracodawce osoby psychologa do sprawdzenia
cech psychologicznych osoby skarzacej si¢ o stosowanie wobec niej mobbingu, a nawet taka
praktyka znamiona dodatkowej dyskredytacji tej osoby.

Typy mobbingu:

e pionowy - pracownicy przeciwko przetozonemu,
e poziomy - pracownicy przeciw innemu pracownikowi
e pochyly - przetozony przeciwko pracownikowi.

Najbardziej rozpowszechniong formg mobbingu jest mobbing pochyty. Zjawisko to nasila si¢
szczegblnie w ostatnich czasach, gdzie wystgpuje zla sytuacja na rynku pracy. Bezrobocie
powoduje, ze pracownik godzi si¢ na wszystko, chcac utrzymaé miejsce zatrudnienia.

Portret mobbera.

Mobber, to osoba o wyolbrzymionym poczuciu wlasnej warto$ci, przeceniajgca swoje
umiejetnosci 1 swoja wiedze, kreujaca si¢ na uosobienie dobra i prawdy, wydajaca si¢ by¢ kim$
"ponad", zachowujaca dystans. Przekonana o wlasnych zdolno$ciach nie przyjmuje krytyki ze
strony innych. Wszelkie uwagi ignoruje lub reaguje na nie z wsciekloscia i ztoscia. Pracownik,
ktory odwazylt sie¢ mie¢ odmienne od niego zdanie, traktowana jest jak najwigkszy wrog. Taki
pracownik moze spodziewac si¢, ze bedzie przez przetozonego szykanowany i niszczony. Ale
pracownicy ulegli rowniez nie mogg czuc¢ si¢ bezpieczne. Cho¢ szef traktuje ich, jak swojg switg
i klake, i spodziewa si¢ od nich akceptacji dla wszystkich swoich decyzji, nie ufa on nikomu.
Chce takze doprowadzi¢ do tego, aby osoby, bedace jego podwtadnymi nie ufaty takze sobie
nawzajem. Daje do zrozumienia, ze ma w grupie pracownikow swoich informatorow- 0soby,
ktore czerpig korzysci 1 nagradzane sg za lojalnos¢ taka, jak on rozumie. Zazdro$¢ 1 zawis¢ w
miejscu pracy, doprowadzenie do niskiej samooceny ngkanego pracownika, a z czasem niska
jego ocena przez kolegow, ktorzy takze zaczynajg bra¢ udzial w przesladowaniu i psychicznym



terroryzowaniu, pozwalajg zarzadzajacemu przywroci¢ swoj blask lub utrzymac opini¢
najlepszego. Konkurencja potencjalna lub tylko domniemana zostaje przez charakteropatycznego
przetozonego zdominowana i unieszkodliwiona. Rzadko odczuwa on z tego powodu wyrzuty
sumienia. Osoba poszkodowana znika bowiem z jego pola widzenia, a sytuacja w zaktadzie
pracy “normalizuje si¢". To stratedzy, nie wprost okazujacy lekcewazenie i pogardg. Stosunki z
ludzmi nawigzujg, aby méc nimi manipulowac. Sg mistrzami w tworzeniu nieformalnych
sojuszy przeciw ofierze, sugestywnie przekonujac innych o jej przeréznych przewinieniach i
wciagajac ich do gry.

Mobber przez caty czas utrzymuje, ze postepuje stusznie i ze ofiara na takie traktowanie sama
zashuzyla lub o takie traktowanie sama zabiegala, to nie ma wigc teraz prawa si¢ skarzy¢.

Najczesciej mobber ma autokratyczny styl kierowania. Wyznacza cele i kieruje aktywnos$cia
grupy, opierajac si¢ gldwnie na bezwzglednym podziale na kierujacych 1 kierowanych.
Przydziela kazdemu pracownikowi przedmiot, jak i zakres dzialania, a przy ocenie dziatalnosci
nie podaje kryteridw, na podstawie ktorych dziatanie byto oceniane. Podwtadni sg catkowicie
podporzadkowani przetozonemu . Wynika to najczesciej z dyktatorskich tendencji kierownika.
W takiej sytuacji bardzo czg¢sto wystepuje zjawisko wyobcowania z zespotu i zniechecenie,
przez co trudno jest osiagnaé sukces na rynku. Nie sprzyja on integracji zespotu pracowniczego,
bo moze generowac takie zachowania jak donosicielstwo.

Niemieccy psychologowie, analizujac cechy charakteru menedzerow duzych niemieckich
przedsiebiorstw, ktore w latach dziewieédziesiecioletnich dwudziestego wieku znalazty si¢ na
skraju bankructwa, stwierdzili, ze cho¢ zarzadzajacy byli osobami dynamicznymi i
przebojowymi, byli takze niezdolni do wspotdziatania. Ogarnieci zadza wtadzy znajdowali
przyjemnos¢ w ponizaniu podwtadnych i ich przesladowaniu, cierpieli na mani¢ wielkosci,
czesto podejmujac decyzje grozne dla przysztosci firmy.

Specjalisci w dziedzinie zarzadzania opisuja klopoty autokratow, ktdrzy nie potrafig zarzadzac
wigkszymi przedsigbiorstwami. Zarzadzajacy w ten sposob maja problemy z pozyskiwaniem
pracownikow, zas$ od delegowania uprawnien i wtadzy wolg oni dominacj¢ nad podwladnymi.
Od kompromisu i ugody wola grozbe i wymuszenie postuszenstwa. Czerpig oni satysfakcje z
wykorzystywania podwtadnych.

Rodzaje autokraty:

o surowy,

e zyczliwy

« nieudolny.
Autokrata surowy

Oczekuje wiernego podporzadkowania si¢, utrzymuje dystans, wzbudza w pracownikach lek i
stosuje zwykle kary materialne. Nie wlacza pracownikow w proces podejmowania decyzji ,nie
korzysta z ich rad i sugestii, polecenia wydaje w formie rozkazu.

Autokrata zyczliwy

Oczekuje pelnego podporzadkowania si¢ w zamian za okreslone przywileje, czasami stosuje
nagrody dla najbardziej postusznych, zyczliwie traktuje pracownikow, ale rzadko korzysta z ich
rad. Nagradza przede wszystkim lojalno$¢, dzielac dobra, ktorych jest dysponentem stosownie
do przejawiania odpowiadajacych mu zachowan. Ma tu wigc miejsce petne podporzadkowanie
podwladnych w zamian za uzyskiwane przywileje. System motywacyjny ma inspirowac



podwtadnych do ubiegania si¢ o taskawos$¢ dysponenta pozadanych zasobow. Autokrata taki
stwarza mozliwos¢ wyrazania wlasnych sadow 1 opinii, ale ostateczne decyzje w sprawach
waznych podejmuje sam.

Autokrata nieudolny

Jest apodyktyczny, zmienny, nieobliczalny w podejmowaniu decyzji. Pracownicy majacy
autokratycznego przetozonego sa podejrzliwi, niekolezenscy, nie ma wspolpracy w zespole, jest
mato interakcji pomi¢dzy nimi i sg one podszyte obawg. Cechg charakterystyczng jest to, ze
mobberzy nie wykazujg zadnych checi do zmiany swojego zachowania. W wielu konkretnych
przypadkach mozemy takie typy spotka¢ w urzedach publicznych.

Cechy mobbera:

o autokrata, ktory nie potrafi zarzadza¢ wigkszymi przedsigbiorstwem.

e od delegowania uprawnien wolg oni dominacj¢ nad podwtadnymi

e od kompromisu i ugody wolg grozbe i wymuszenie postuszenstwa

« traktuje innych instrumentalnie

e nie odczuwa wyrzutdéw sumienia z powodu wykorzystywania i ponizania innych,

e nie ma zdolnosci empatii. (Empatia - zdolno$¢ odczuwania standw psychicznych innych
ludzi, umiejetno$¢ przyjecia ich sposobu myslenia, spojrzenia z ich perspektywy na
rzeczywisto$¢. Osoba nie posiadajaca tej umiejetnosci jest "Slepa" emocjonalnie i nie
potrafi oceni¢ ani dostrzec standw emocjonalnych innych osob. W skrocie, zdolnos¢
wspotodczuwania 1 wezuwania si¢ w perspektywe widzenia §wiata innych ludzi)

e deprecjonujac i ponizajgc innych dowarto$ciowuje si¢

e posiada wyolbrzymione poczucie wtasnej wartosci

e przekonana o wiasnych zdolno$ciach nie przyjmuje do wiadomosci krytyki swoich
dziatan

e egoista i autokrata (wyjasnienie wyzej)

e sam udaje ofiarg

e przecenia swoje umiej¢tnosci i swoja wiedze

e doprowadza do tego, by podwtadni nie ufali sobie nawzajem

e potrafi zdominowac i unieszkodliwi¢ konkurencje

e o0soba, ktora odwazyta si¢ mie¢ odmienne od niego zdanie traktowana jest jak najwiekszy
wrog. Taka osoba moze spodziewac sig, ze bedzie przez przetozonego szykanowana i
niszczona

e o0soby uleglte jemu rdwniez nie moga czu¢ si¢ bezpieczne (cho¢ szef traktuje je jak swoja
swite 1 klake, i spodziewa si¢ od nich akceptacji dla wszystkich swoich decyzji, nie ufa
on nikomu)

e chce takze doprowadzi¢ do tego, aby osoby, bedace jego podwladnymi nie ufaly takze
sobie nawzajem

e daje do zrozumienia, ze ma w grupie pracownikow swoich informatorow- osoby, ktore
czerpig korzysci 1 nagradzane s3 za lojalno$¢-taka, jak on-przetozony ja rozumie

e doprowadzenie do niskiej samooceny ngkanego pracownika, pozwalajg zarzadzajagcemu
przywroci¢ swoj blask lub utrzymac opini¢ najlepszego

o konkurencja potencjalna lub tylko domniemana zostaje przez przelozonego
zdominowana i unieszkodliwiona

o rzadko odczuwa on z tego powodu wyrzuty sumienia (Osoba poszkodowana znika
bowiem z jego pola widzenia a sytuacja w zaktadzie pracy normalizuje sig¢).

e bardzo inteligentny, bezwzgledny i przebiegly,

o wszelkie uwagi ignoruje lub reaguje na nie z wsciektoscig i ztoscia.

e posiada fatwy kontakt z otoczeniem.



Portret osoby mobbowanej (ofiary)

Podczas badan Leymanna osoby mobbowane wrecz skrajnie si¢ rdznity. Do pierwszej grupy
tych 0os6b mozna zaliczy¢ pracownikow nie potrafigcy przeciwstawic si¢ przetozonemu, mato
asertywni, osoby o niskich kwalifikacjach i niskim poczuciu wlasnej wartos$ci.

Do drugiej (przeciwstawnej grupy) mozemy zaliczy¢ pracownikéw ambitnych, kreatywnych,
nietuzinkowych, wybijajacych si¢ ponad przecietnos¢, wysoko wyksztalconych, stanowigcych
zagrozenie dla przetozonych i im zdolniejszy pracownik, tym bardziej narazony na rozmaite
formy mobbingu. Wykazuja wiele pozytywnych cech, takich jak: inteligencja, kompetencja,
kreatywnos$¢, zaradnos¢, talent, zaangazowanie, inteligencja emocjonalna, samo organizacja.

Na podobne zachowania mobbingowe, osoby te reagowaty zupeknie roznie i wytwarzaly wlasne
specyficzne strategie radzenie sobie z nimi. Ci, ktérzy z powodzeniem poradzili sobie w sytuacji
mobbingu korzystali z wlasnych zasobow 1 wewngtrznej sity dla rozwijania strategii przetrwania.
Prawdopodobnie wynika to z nabytych umiej¢tnosci zaradczych wypracowanych w przesztosci.

Zazwyczaj, osoby te w zyciu zawodowym s3 kompetentne, wykwalifikowane, kreatywne,
zaangazowane, lojalne wobec §rodowiska pracy itd. stanowigc tym samym dla innych
konkurencj¢. Sa potencjalnie najbardziej podatne na mobbing. Dodatkowo, takie wtasnie osoby,
przy despotycznym zarzadzaniu, cz¢sto sg nieformalnym autorytetem wyrdzniajacym si¢ w
grupie. WspoOtpracownicy zwracajg si¢ do takiej osoby ze swoimi problemami, ona za$ ch¢tnie
shuzy im pomoca; stanowi tzw. "przyjemng stron¢ organizacji", co jest wystarczajagcym
powodem, zeby sta¢ si¢ ofiarg np. szefa - mobbera.

Osoby mobbowane to w wigckszosci:

e samotne lub pozbawione tzw. "uktadéw" (nie uczestniczace w nieformalnych
spotkaniach oraz nie majace poparcia kolegdw w firmie, nie nalezace do zwigzkow
zawodowych);

e powyzej piecdziesiatki, ktorych firma chce si¢ pozby¢, nie majac im przy tym nic do
zarzucenia

e zbyt sumienne lub silnie zaangazowane w prace zawodowa, jak réwniez osoby
wyjatkowo zdolne lub kompetentne, mogace stawia¢ w cieniu zwierzchnika czy by¢
postrzegane jako zagrozenie dla czyjej$ kariery;

o miode, a w szczegdlnosci mtodzi pracownicy, posiadajacy wysoki poziom wyksztalcenia.

o w wigkszosci to pracoholicy, ludzie oddani firmie, dtugoletni pracownicy o wysokich
kwalifikacjach,

e pracownicy ambitni i kreatywni, nietuzinkowi, wybijajacy si¢ ponad przecig¢tnos¢,

Kategorie technik mobbingu wedlug Heinza Leymanna:

Zjawisko mobbingu mozemy rozpoznawac na podstawie podanych ponizej cech,
pogrupowanych w kategorie. Nalezy pamigtaé, ze rozpoznanie mobbingu oznacza wystgpienie
tylko niektorych z tych cech pod warunkiem, ze wystepuja one przez dtuzszy czas i maja

charakter uporczywy (systematyczny, powtarzajacy si¢)

Kategoria 1.Wptyw na procesy zaburzajace mozliwo$¢ komunikowania sie i wyrazania
pogladow.

1. ograniczenie przez przetozonego mozliwosci wyrazania wlasnego zdania



. ograniczanie kontaktu przez ponizajace, upokarzajace gesty 1 Spojrzenia

. roznego rodzaju aluzje, bez jasnego wyrazanie si¢ wprost.

. stale przerywanie wypowiedzi

. reagowanie na uwagi krzykiem lub glo§nym wymyslaniem 1 pomstowaniem
. glo$ne upominanie, krzyczenie

. ciggte krytykowanie wykonywanej pracy.

. ciggle krytykowanie zycia prywatnego

. ustne grozby 1 pogrézki.

10. grozby na pismie

11. napastowanie przez telefon
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Kategoria 2. Oddziatywania zaburzajgce stosunki spoleczne.

12. nieformalne wprowadzenie zakazu rozmoéw z ofiara, oczernianie za plecami

13. uniemozliwienie komunikacji z innymi (Zabronienie kolegom rozméw z ofiarg)
14. nie dawanie mozliwosci odezwania sig.

15. unikanie przez przelozonego rozméw z ofiarg

16. w pomieszczeniu, gdzie ofiara pracuje, przesadzenie na miejsce z dala od kolegow.
17. odizolowanie miejsca pracy

18. traktowanie "jak powietrze?"

Kategoria 3. Dzialania majace na celu zaburzy¢ spoleczny odbidr osoby - ataki na reputacje.

19. zlecanie zadan skrajnie roznych, nie powigzanych ze soba

20. rozglaszanie plotek i pomowien.

21. méwienie zle za plecami danej osoby.

22. podejmowanie prob o$mieszenia.

23. traktowanie ofiary jako niepoczytalnej

24. sugerowanie choroby psychiczne;j.

25. kierowanie na badanie psychologiczne, psychiatryczne

26. wySmiewanie niepelnosprawnosci czy kalectwa.

27. parodiowanie sposobu chodzenia, mowienia lub gestow w celu o§mieszenia osoby
28. nacieranie na polityczne albo religijne przekonania

29. zarty 1 prze$Smiewanie zycia prywatnego

30. przesuwanie do prac obnizajacych samooceng (za trudne lub za latwe)
31. kwestionowanie kompetencji

32. kwestionowanie podejmowanych decyzji

33. falszywe ocenianie zaangazowania w pracy

34. wySmiewanie narodowosci

35. kwestionowanie decyzji

36. zaloty lub stowne propozycje seksualne

37. stosowanie obrazajacych przezwisk

38. wotanie na ofiar¢ uzywajac spro$nych przezwisk lub innych, majacych ja ponizy¢ wyrazen
39. zmuszanie do wykonywania prac naruszajacych godno$¢ osobistg

Kategoria 4. Dzialania majace wpltyw na jako$¢ sytuacji zyciowej i zawodowej

40. zmuszanie do wyczerpujgcej pracy

41. nie dawanie ofierze zadnych zadan do wykonania
42. odsunigcie od odpowiedzialnych 1 ztozonych zadan
43. odbieranie prac, zadanych wczesniej do wykonania
44. zlecanie zadan nie majacych znaczenia

45. zlecanie zadan ponizej kwalifikacji (umiejgtnosci)



46. zarzucanie wcigz nowymi pracami do wykonania

47. wyrzadzanie krzywd majacych wptyw na efekt finansowy (kary upomnienia)

48. niszczenie dobr materialnych w miejscu pracy i domu

49. polecenia wykonywania obrazliwych dla ofiary zadan

50. dawanie zadan przerastajacych mozliwos$ci i kompetencje ofiary w celu jej zdyskredytowania

Kategoria 5. Dzialania majace szkodliwy wptyw na zdrowie ofiary - ataki na zdrowie

51. stosowanie pogrozek dotyczgcych przemocy fizycznej

52. zmuszanie do wykonywania prac szkodliwych dla zdrowia

53. zngcanie si¢ fizyczne 54. stosowanie niegroznych aktow agresji dla zastraszenia
55. przyczynianie si¢ do ponoszenia kosztow, w celu zaszkodzenia poszkodowanemu
56. wyrzadzanie szkdd psychicznych w miejscu zamieszkania lub miejscu pracy ofiary
57. przemoc seksualna.

Fazy mobbingu Leymanna:
Leymann wyr6znit pig¢ charakterystycznych faz mobbingu

1. konflikt

2. akty agresji

3. wlaczenie zarzadu w cykl
4. etykieta bycia trudnym

5. wykluczenie

Konflikt.

Pod pojeciem konfliktu rozumie si¢ wszelkie zderzenie sprzecznych dazen zbiorowych lub
indywidualnych, prowadzace badZ do ich uzgodnienia, badZ do unicestwienia jednego z tych
dazen. Do zaistnienia konfliktu wystarczy tez przekonanie stron o istnieniu takiej sprzecznosci i
o tym, ze zaspokojenie aspiracji jednej ze stron konfliktu moze si¢ odbywac jedynie kosztem
drugiej.

W przypadku konfliktu, zaangazowane strony - partnerzy, majg znaczacy stopien kontroli nad
rozwojem wydarzen. Przy takim uktadzie sit, strony sa pewne, Ze sa niezaleznie, ktora z nich
wygra, druga ze stron nie straci wszystkiego. Konflikt trwa zazwyczaj krotko za$ obie strony sg
zainteresowane jego rozwigzaniem.

Zarzewiem mobbingu jest Zle rozwigzany konflikt. Konflikty nie stanowig zawsze czynnika
zagrazajacego dla zaktadu pracy pod warunkiem dobrego 1 konstruktywnego ich rozwigzania, bo
wtedy mogg stanowi¢ nawet wazny czynnik, pozytywnie wplywajacy na zachowania tworcze 1
motywacyjne zaangazowanych - zdrowy konflikt. W pewnych warunkach konflikt moze jednak
implikowac¢ inicjatywe zachowan mobbingowych, kiedy Zle zostaje rozwigzany. To on jest
najczestsza przyczyna inicjacji mobbingu.

Czesto jest tak, ze zle rozwigzany konflikt wskazuje osobe, ktora bedzie ofiarg mobbingu.
Odbywa si¢ to w ten sposob, ze na skutek konfliktu nastgpuje narazenie si¢ przysztej ofiary innej
osobie 1 to uruchamia lawing zachowan mobbingowych. Zadziatanie pracodawcy w tym
momencie, droga mediacji 1 negocjacji, moze skutecznie zazegna¢ powstaniu mobbingu i tu jest
rola powotanej przez pracodawce wewnetrznej komisji antymobbingowe;j. Jesli to nie nastapi,
wzrasta prawdopodobienstwo, iz konflikt nie zostanie rozwigzany i bedzie trwaé w postaci
mobbingu.



Konflikt w procesie mobbingu uruchamia fatalng spiralg. Nie ma znaczenia, co jest powodem
konfliktu, bowiem jest on tylko wymowka do "wystartowania" z mobbingiem. Istotnym jest, ze
powdd konfliktu jest okreslony, a wigc trwa w zawieszeniu i eskaluje. Ofiara nie jest w stanie
oczyscic si¢ z zarzutdw, bo nie zna powodow konfliktu. Kultura organizacyjna, ktora ignoruje
takie sytuacje, sama tworzy atmosfere sprzyjajaca mobbingowi. W przypadku mobbingu jedna
ze stron - "ofiara" to osoba stabsza, bedaca w relacji zaleznosci, podlegtosci stuzbowej w
stosunku do przesladowcy. Osoba poddana mobbingowi nie ma mozliwo$ci obronienia si¢ przed
nim. Zjawisko przestaje istnie¢ w momencie ustania relacji zaleznosci a wigc w chwili odejscia
osoby nekanej z miejsca pracy.

W przeciwienstwie do konfliktu, ktoéry, madrze zarzadzany, moze by¢ zjawiskiem
konstruktywnym, motywujacym do dalszych dziatan, wptywajacym korzystnie na rozwdj
jednostki organizacyjnej, a takze czesto motywujacym strony konfliktu, mobbing ma jeden cel.
Jest nim ponizenie, odarcie z godnosci i wyeliminowanie ofiary z zajmowanej przez nig pozycji.
Gdy mobbing wystapi, przestaje by¢ mozliwe rozwigzanie takiego konfliktu na drodze
negocjacji, uzgadniania dazen. W tym wypadku musi wkroczy¢ pracodawca i rozstrzygnac
konflikt poprzez podjgcie odpowiednich decyzji.

Mobbing w fazie poczatkowej (Heinz Leymann)

Powstaja konflikty, ktore sa rozwigzywane zle lub nie sg rozwigzywane w ogdle. Ich przyczyna
moze by¢ na przyktad zta atmosfera pracy w restrukturyzowanym zaktadzie. Zatrudnione osoby
nie sg informowane o zmianach, staja si¢ zdezorientowane, niepewne. Osoba, ktdra zaczyna by¢
poddawana mobbingowi, podejmuje racjonalne, cho¢ nieskuteczne proby przyczynienia si¢ do
ztagodzenia czy rozwigzania konfliktu.

W stadium poczatkowym, rozpoczynaja si¢ psychologiczne presje, ktére wprawiaja mobbing w
ruch. Ofiara stara si¢ wyjasni¢ zaistnialg sytuacje, zazwyczaj sg to proby nieskutecznie, przede
wszystkim dlatego, Ze na tym etapie czgsto zachowania te maja charakter dziatania biernego
(metody stosowane przez przysztego agresora trudne do identyfikacji jako dziatania o
charakterze mobbingu) . Oznacza to, ze dzialania atakujace wplatane sa w przejawy uprzejmosci
i grzecznosci i nikt nie daje wiary osobie poszkodowanej (tak jak to byto w moim przypadku).
Jezeli konflikt jaki$§ zostaje zauwazony, to przesladowca zapewnia, ze konflikt jest rozwigzany i
deklaruje, 1z wszystko jest wyjasnione 1 pod pozornie przyjacielskimi zachowaniami atakuje
coraz bardziej, juz coraz bardziej zmeczong ofiarg. Dlatego prze§ladowanemu tak trudno jest
udowodni¢ przemoc. W zamian zaczyna by¢ postrzegany jako osoba niewiarygodna, gdyz jego
zachowania i reakcje wydaja si¢ by¢ niewspotmierne do sytuacji, w ktorej sie¢ znajduje, a jej
proby obrony przypisuje si¢ jako wzniecanie konfliktow.

Mobbing w fazie rozwoju (rozszerzanie si¢ mobbingu) — [Heinz Leymann]

Wreszcie dochodzi do typowych dziatan mobbingowych .Przy okazji wystepuja negatywne
sygnaty ze strony otoczenia, szerzenie plotek i pomowien o pracowniku oraz pomijanie go W
codziennym zyciu firmy (np. w szkoleniach) — tak jak bylo w moim przypadku.

Podwaza si¢ jego wiedze 1 umiejetnosci, stopniowo prowadzac do jego wyobcowania z grupy i
obnizenia jego samooceny. Pod koniec tego okresu stabilizuje si¢ i umacnia "linia natarcia"
wyznaczona przez przesladowce (przesladowcoOw). Przesladowany zmuszony jest do przyjecia
roli pokonanego, a w §rodowisku pracy nie znajduje zadnej pomocy. Ofiara podejmuje kolejne
proby stosowania rozsadnych argumentow.

Na skutek widocznych zachowan mobbowanego, mobber tatwo zjednuje sobie zespot dreczycieli
1 wkrotce ofiara w swoim otoczeniu pozostaje sama. Zachowania mobbingowe utrzymuja si¢, bo



sg ignorowane, tolerowane, nieprawidtowo interpretowane i wrgcz podzegane przez zespot
kierowniczy (Davenport, Schwartz, Elliot, 1999) badZ nieSwiadomie, badz jako zamierzona
strategia. Jesli zarzad organizacji nie zostal jeszcze wlaczony w zaawansowany juz cykl
mobbingu, to teraz nastepuj¢ jego wiaczenie. Na podstawie nietrafnych ocen zachowania ofiary 1
btednej interpretacji jej reakcji, rozpoczyna si¢ proces izolowania i wykluczania (tak jak to miato
miejsce w moim przypadku). Kompetencje ofiary sag w sposob ciggly kwestionowane, co
prowadzi do oceny jej, jako niegodnej zaufania.

Na tym etapie ofiara czgsto zmuszana jest do poddania si¢ psychologicznym badaniom.
Zdiagnozowanie objawOw zaburzen psychicznych takiej osoby zostaja wykorzystane i stajg si¢
dla zaktadu pracy faktycznymi podstawami do niskiej oceny takiego pracownika i zostaja
zaklasyfikowane za gléwng przyczyna takiego jego zachowania. Nietrafna ocena zarzadu i
specjalistow w temacie prawdziwych przyczyn mobbingu, poglebia negatywny cykl, ktory
niemal zawsze prowadzi do wykluczenia ofiary z pracy lub zmuszenia jej do ztozenia
rezygnacji.Wykluczenie z organizacji jest dla niej urazem psychicznym, po ktérym pamiec tego
urazu utrzymuje si¢ lub nawet nasilajg jej skutki.

Objawy 1 dolegliwosci zdrowotne zwigzane z tym etapem mobbingu.

Na wskutek tych dziatan mobbingowych, pojawia si¢ przewlekle, zte samopoczucie ofiary, a
codzienny strach przed pdj$ciem do pracy i ciggle stany napigcia nerwowego prowadza do
reakcji stresowej. Organizm wysyta sygnaty alarmowe - bole glowy, bole brzucha, béle
pozamostkowe. Z czasem do objawdw dotaczajg si¢: nudnosci, wymioty, wzrost ciSnienia
tetniczego krwi, bezsennos¢, zaburzenia koncentracji i stany lgkowe oraz depresyjne.

Faza stabilnego mobbingu ( zaawansowana) — [Heinz Leymann]

Osobie przesladowanej zostaje trwale wyznaczona rola "kozta ofiarnego" w zaburzonej
atmosferze zakladu pracy. Zachowanie jej zostaje takze zakwalifikowane jako, na przyktad
,niestosowne zachowanie pracownika w rodzaju: madrala, ktamca, kr¢tacz, nadwrazliwiec lub
pieniacz. Nastepuja niesprawiedliwe napomnienia, straszenie, degradacja pozycji w grupie, przez
przydzielanie mniej waznych zadan, czesto ponizej kompetencji 1 umiejetnosci, to tylko niektore
z prob utrzymania w ryzach zaistniatej sytuacji. Ciagle nieuzasadnione pretensje i oskarzenia w
srodowisku pracy, poczucie catkowitej bezsilnosci zmiany swojego potozenia.

Pracownik zostaje czg¢sto obwiniany o sprawy, za ktore nie jest odpowiedzialny, nie bierze si¢ go
pod uwagg przy realizacji systemow motywacyjnych . Reakcje obronne ngkanego nie spetniaja
zupelnie swojej roli. Wreszcie, pracujac w ciggtym napigciu 1 stresie (spada odpornos¢
psychofizyczna organizmu), zdezorientowany i czesto nie potrafigcy zrozumiec¢ i racjonalnie
wytlumaczy¢ sobie sytuacji, w jakiej si¢ znalazl, zaczyna popetniac¢ btedy bezlitosnie
wykorzystywane przez agresora. Zaburzone relacje migdzy osobg przesladowana, a pozostatymi
pogarszajg si¢ jeszcze bardziej. Fatalna opinia o przesladowanym przekracza mury
zatrudniajacego go zakladu pracy i rozchodzi si¢ w srodowisku zawodowym. Proby znalezienia
pracy w innym miejscu czesto koncza si¢ niepowodzeniem. Srodowisko zawodowe wie juz, ze
ten cztowiek jest jaki$ inny, dziwny i Ze nie mozna mu zaufa¢ wiedzac, jakie klopoty sprawiat
poprzedniemu pracodawcy.

Objawy 1 dolegliwos$ci zdrowotne zwigzane z tym etapem mobbingu.

Objawy 1 dolegliwosci psychosomatyczne zaostrzajg si¢ i bezwzglednie wymagaja interwencji
lekarskiej. Pozostawienie pracownika w takim stanie bez pomocy, prowadzi do wystapienia
roznych chordb, na przyktad do choroby wrzodowej zotadka 1 dwunastnicy, zawatu mig¢snia
sercowego, udaru mozgu lub astmy oskrzelowej. Poddany mobbingowi moze coraz czesciej



przebywa na zwolnieniach chorobowych.
Faza zaawansowana — [Heinz Leymann]

Sytuacja jeszcze bardziej si¢ zaostrza. Czgsto stan ngkanego pracownika na tyle si¢ pogarsza, ze
dalsze zatrudnienie w tym miejscu pracy praktycznie jest niemozliwe albo nastgpuje na
zdecydowanie gorszych warunkach. Ilo$¢ przydzielonych zadan maleje. Strach przed utratg
materialnego bytu powoduje tez, utrat¢ zaufania do osob ze srodowiska pracy. Ostatnia faza to
ucieczka osoby represjonowanej. W koncowej fazie mobbingu ofiara traci zupeilnie motywacje

do pracy.

W fazie tej, zaawansowanej, sytuacja ulega dramatycznemu zaostrzeniu. Poszkodowana osoba
nie potrafi sprostaé stawianym jej wymaganiom zawodowym i spotecznym. Swiadomos¢ tego
faktu oraz zagrozenie utratg pracy, a co za tym idzie pozycji spotecznej i srodkow do zycia moze
powodowac stany depresyjne lub przeciwnie, niekontrolowane wybuchy wsciektosci i agresji
kierowanej przeciwko wspotpracownikom. Dalsze zatrudnienie na zajmowanym stanowisku jest
niemozliwe, teraz juz z przyczyn obiektywnych. Niekiedy pracodawca probuje sktoni¢ osobe do
podjecia leczenia psychiatrycznego, proponuje zmiang stanowiska pracy na inne lub sugeruje
podjecie staran o rent¢ albo proponuje przej$cie na wezesniejszg emeryture.

W pozniejszym okresie szkody obejmujg takze rodzing poszkodowanego. Nie nalezy do
rzadkos$ci rozpad matzenstw, a za przyczyne podaje si¢ glebokie zmiany w psychice
wspotmalzonka, uniemozliwiajace mu normalne funkcjonowanie w rodzinie. Straty ponosi
zaktad pracy, zatrudniajacy ofiare ( 1 oczywiscie jej oprawce). Straty ponosi spoteczenstwo,
partycypujac w kosztach leczenia, rehabilitacji czy $wiadczen zwigzanych z przej$ciem na rente
lub wczesniejszg emeryture osoby bedacej ofiarg przemocy psychicznej w miejscu pracy.

Skutki mobbingu

o zla atmosfera w pracy,

e obnizenie wydajnosci,

e wzrost absencji,

o koszty doszkalania pracownikéw,

e duza rotacja pracownikow spowodowana ucieczkg przed skutkami agresji,
e koszty rozpraw sagdowych, odszkodowan,

o zla reputacja firmy.

« zwolnienia lekarskie - wyptaty $wiadczen,

e koszty leczenia - w tym hospitalizacje,

e wyplaty rent i wczesniejszych emerytur.

Koszty mobbingu dla ofiary moga by¢ ogromne: zniszczona kariera, status spoteczny, sytuacja
finansowa, a takze ktopoty ze zdrowiem.

Osoby poszkodowane przez dluzszy czas, nie sg zdolne do podjecia aktywnosci zawodowej 1
osiggania wynikow pracy pordéwnywanych do tych sprzed zaistnienia mobbingu. Jednym ze
skutkdw mobbingu jest przejscie na rente z powodu czesciowego lub trwatego inwalidztwa.

Kontynuowanie mobbingu takze po zwolnieniu pracownika z pracy

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze mobbing nierzadko jest kontynuowany nawet po
wykluczeniu ofiary z danej spotecznosci pracowniczej (Davenport, Schwartz, Elliot, 1999). dla



potwierdzania i usprawiedliwiania stusznos$ci stosowania tych agresywnych technik wzgledem
konkretnej jednostki.

e konsekwencje spoteczne:

e izolacja spoteczna,

e Utrata miejsca pracy,

e obnizenie pozycji spolecznej

Profilaktyka:

o dostarczanie wiedzy na temat zasad efektywnej komunikacji, budowania zespotu,
zarzadzania ludzmi, etyki,

o wlasciwe zarzadzanie w firmie, znajomos¢ socjotechniki i psychologii, co wymaga
doskonatego przygotowania do pracy menedzerskiej i permanentnego doksztatcania,

o konstruktywnych sposobow zarzadzania konfliktami (mediacje),

Pracodawcy chcacy uniknaé przemocy wsrod podwladnych powinni przeprowadzacé liczne
szkolenia, a zatrudniajac osoby poznac¢ o nich opinie w poprzednim miejscu pracy. Wobec
wszystkich ocena pracy powinna by¢ sprawiedliwa, a system ustalania wynagrodzen i
podwyzszania stanowisk jasno ustalony i rowno dostepny. Pomysty i inspiracje kazdego z
pracownikow powinny by¢ traktowane réwno 1 zawsze rozwazanie przez przetozonych Kazda
osoba powinna by¢ traktowana z godnoscig i okazywaniem danego szacunku. Pracodawcy
powinni tez zadbac o ustalenie wewngtrznego dzialania antymobbingowego wsérdd pracownikow
(w moim przypadku dziatan takich nie byto, pomijajac sama mozliwo$¢ powotania i pracy
komisji antymobbingowe;j nie stuzacej dobru poszkodowanych) .

Swiadomos$¢ zjawiska mobbingu

W Polsce o mobbingu mowi si¢ od niedawna. Nie przeprowadzono jak dotychczas zadnych
badan z tego zakresu; informacje s3 zatem ubogie. W rzeczy samej trudno zbada¢ mechanizmy
rzadzace takimi zachowaniami w$rdd populacji, nieSwiadomej istnienia tego zjawiska. Oznacza
to zatem, ze zardwno zarzadzajacy jak i pracownicy nic na ten temat nie wiedza.

Na uzytek artykulu Ewy Ger, mowigcym o zjawisku mobbingu, na stronie internetowe;j
,»http://www.lgrant.com/czytelnia.php?ad=52", przeprowadzono sondaz zawierajacy pytanie: Co
to jest mobbing? Na to jej oceny sa ankietowanych, 1 osoba znata to poj¢cie. Szkoda, bo duzo
fatwiejszym zadaniem jest zapobieganie pojawieniu si¢ tego zjawiska, niz walka z nim. Dla
organizacji, mobbing niczym nowotwor, szybko si¢ rozprzestrzenia niszczac kolejno
poszczegolne funkcje organizacji (Davenport, Schwartz, Elliot, 1999). Dziata¢ zatem trzeba w
najwczesniejszym stadium. Swiadomosé istnienia mobbingu jest kluczem do sukcesu, co
pokazuja badania prowadzone na Zachodzie. Zainfekowang organizacje trudno wyleczy¢.

Brak $wiadomosci istnienia tego rodzaju zachowan nie implikuje niestety braku jego
wystepowania. Oznacza to zatem, ze zjawisko mobbingu wystepuje w polskiej kulturze.
Trwajacy obecnie, tzw. "rynek pracodawcy" charakterystyczny w warunkach wysokiego
bezrobocia nie sprzyja ujawnianiu si¢ potencjalnych ofiar mobbingu. Z obawy przed utratg pracy
przez jednostki torturowane, w pierwszym stadium trwania tego procesu, prawdopodobnie nie
podejmujg dziatan obronnych. P6zniej za$ nie sg juz w stanie ich pod;jac.

Powszechnie uwaza si¢, ze zjawisko mobbingu w Polsce nie jest jeszcze tak rozpowszechnione
jak to ma miejsce w krajach Europy Zachodniej, czy Stanach Zjednoczonych. Prawda zas jest
taka, ze sami tego nie wiemy. Jak wczesniej wspomnialem, nie przeprowadzono jeszcze zadnych
badan z tego zakresu. Po pierwsze, dlatego ze ofiary nie wiedza, ze problem, z ktorym si¢


http://www.lgrant.com/czytelnia.php?ad=52

spotykaja jest rozpoznany. Wydaje im si¢, ze taka sytuacja tylko im si¢ przydarza, w zwigzku z
tym do niego si¢ nie przyznaja. Po wtdre za$ nie majg odwagi wyprowadzi¢ problemu poza
organizacj¢ w obawie przed utratg pracy. W obecnej sytuacji nalezy niezwlocznie rozpoczaé
intensywny proces uswiadamiania spoteczenstwa o istocie 1 wadze problemu. Takie dziatanie nie
tylko umozliwi prowadzenie rzetelnych badan, ale, co wazniejsze, utatwi dziatania prewencyjne.

Od wiekéw przywodcey osiagali cele uzywajac argumentu sity. Odkad istnieje cywilizacja i
stosunki spoteczne oparte na zwierzchnictwie, odtad istnieje wspotzawodnictwo i silna potrzeba
osiggania celu. Korzystano z rozmaitych metod wywierania wplywu i presji. Stosowane sg wigc
techniki bardziej wyrafinowane, takie jak mobbing. Nie mozna jednak powiedzie¢, ze zjawisko
to wczesniej nie miato miejsca. Opisane metody wptywania na jednostki zawsze byly stosowane,
niewatpliwie jednak nie tak czg¢sto, jak jest to czynione w czasach obecnych.

Skrotowy wykaz dzialan §wiadczacych o mobbingu.

o Jeste$ obiektem zlosliwych uwag, docinkéw, dowcipow, niewybrednych zartow.

o Jeste$ obcigzany praca w o wiele wigkszym stopniu niz inni pracownicy lub przeciwnie -
nie powierza Ci si¢ praktycznie zadnych zadan.

o Powierza Ci si¢ zadania szczegdlnie trudne, choc¢ nie jeste$ jedyna osoba, ktora
potrafitaby je wykonac.

e Wyznaczane Ci sg nierealnie krotkie terminy wykonania zadan, znacznie krotsze niz w
przypadku zadan o podobnej trudnosci 1 pracochtonnos$ci zlecanych pozostatym
pracownikom.

o Jeste$ izolowany od kolegdéw (np. Twoje biurko jest ulokowane w osobnym
pomieszczeniu lub w sposéb utrudniajacy kontakty ze wspotpracownikami).

o Pozbawiono Cig¢ nagrody lub premii, na ktora zastuzyles.

e Straszono Ci¢ zwolnieniem z pracy.

o Po wyjsciu z pracy czujesz si¢, wyczerpany znacznie bardziej panujaca w niej atmosfera,
niz wykonywanymi zadaniami.

o Bezpodstawnie jeste§ obwiniany za to, ze sam jestem winien sytuacji, w ktorej si¢
znalazles.

Waldemar Wietrzykowski
Zrodta:

e Zjawisko mobbingu: http://www.sciaga.pl/tekst/50631-51-zjawisko_mobbingu

e Mobbinng — nowe poje¢cie czy zjawisko, http://www.lgrant.com/czytelnia.php?ad=52

e Zjawisko mobbingu. Geneza cechy i rozwoj :
http://www.knsp.uksw.edu.pl/pb_mobbing.html

e Rozumienie i przyczyny mobbingu: http://mobbing-polska.republika.pl/praca/r2.htm

e Rozumienie i przyczyny mobbingu: http://www.sciaga.pl/tekst/23239-24-mobbing

e Mobbing zagrozeniem podmiotowosci w edukacji i pracy: http://www.gazeta-
it.pl/etyka/git26/mobbing.html

e Dla pracodawcy - mobbing: http://prawo-
pracy.pl/mobbing_w_pracy zatrudnieniu_upomnienie_pracownika-a-24.html

e Mobbing w miejscu pracy: http://www.sciaga.pl/tekst/54691-55-
mobbing_w_miejscu_pracy

e Mobbing w miejscu pracy — zagrozenie pozorne?: http://www.gazeta-
it.pl/linux/banners/2,9,216,index.html

o Jak si¢ broni¢ przed mobbingiem: http://prawo-pracy.pl/?l=ebook&id=19

e O zrédtach 1 sposobach przezwycigzania mobbingu w organizacji:
http://mobbing.blog.onet.pl/1,DA2006-11-06,index.html
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e Czym jest mobbing: http://www.mobbing.pl/czym_jest mobbing.php?part=2
o Kodeks pracy: http://www.idn.org.pl/sonnszz/KP_DI.htm
o Prawa pracownika: http://www.gajgajewska.pl/prawa%20pracownika.pdf

Zobacz tez

o Przebieg postepowania sadowego w sprawie mobbingu w Urzedzie Miejskim Wroclawia
e Mobbingu we wroctawskim magistracie

o Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej w obronie praw cztowieka

o Kodeks Pracy i europejskie zasady podmiotowos$ci w zatrudnieniu

Mobbing - niewolnictwo naszych czasOw
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