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Mobbing jako wyzwanie w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi

Stowa kluczowe
mobbing — zarzadzanie zasobami ludzkimi — przemoc w miejscu pracy

Streszczenie

Dzialania mobbingwe we wspdtczesnych przedsigbiorstwach stajq si¢ coraz czg¢stsze. Blizsze przyjrzenie
si¢ temu zjawisku oraz préby wskazania czynnikéw jego powstawania wskazuja na to, ze zarzadzanie
zasobami ludzkimi nie jest w stanie sprosta¢ wyzwaniom, jakie stawiaja mu dynamicznie rozwijajace si¢
przedsigbiorstwa.[1, s. 460]

Zjawisko mobbingu znane dobrze polskim pracownikom od dawna, pozostawato dlugi czas nie
zauwazone przez polskiego prawodawce W literaturze podkresla si¢ fakt, iz praktyki mobbingowe w swoim
wczesnym stadium czgsciej rozpoznawane sg w krajach o wysokiej kulturze organizacyjnej, natomiast
w innych krajach, w tym takze w Polsce, zjawisko to jest dostrzegane dopiero wéwczas, gdy przybiera
skrajng posta¢. Celem artykutu jest przedstawienie istoty i cech wyrézniajacych mobbing, a takze przyczyny,
skutki oraz sposoby przeciwdzialania temu zjawisku.

1. Wprowadzenie

W S$wiecie rosngcej konkurencji na rynku pracy pojawia si¢ wiele patologii spotecznych,
a jedna z nich jest mobbing. Zjawisko to wystepuje coraz czgsciej zarowno w Polsce, jak réwniez
na calym $wiecie. Europejska Fundacja Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy oraz Migdzynarodowa
Organizacja Pracy przeprowadzity badania, ktére ukazuja zakres i skalg¢ tego zjawiska w krajach
Unii Europejskiej (nie uwzgledniono krajow, ktére przystapity do Unii po 1 maja 2004 roku).
Badania wykazaly, iz najwigksze zagrozenie mobbingiem wystgpuje w krajach Europy Pétnocnej
(Finlandii, Holandii, Wielkiej Brytanii), najmniej zagrozeni sa mieszkancy krajéw $rédziemno-
morskich. Na terenie Unii Europejskiej Srednio, co dziesiaty pracownik staje si¢ ofiarg tego ro-
dzaju przemocy. Ponadto badania wykazaly, ze wyzsze ryzyko narazenia na praktyki mobbingowe
dotyka osoby zatrudnione w sektorze publicznym. Uwaza sig, ze gtdwna przyczyna takiego stanu
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rzeczy jest wigksza mozliwo$¢ zmiany stanowiska pracy w sektorze prywatnym [9]. Praktyki
mobbingowe sa niezgodne z prawem a narazeni sg na nie zardwno kobiety, jak i m¢zczyzni.

Celem artykulu jest przyblizenie istoty zjawiska mobbingu oraz wskazanie koniecznosci
kreowania przez przedsigbiorstwa dziatan antymobbingowych.

2. Istota mobbingu

Pojecie mobbingu znane jest juz od lat. Doczekato si¢ w niektérych krajach uregulowan

prawnych oraz wielu badan [8, s.237-238]. Okreslenie ,,mobbing” zostato uzyte po raz pierwszy
na poczatku lat 80 tych XX wieku przez szwedzkiego lekarza i psychologa Heinza Leymanna, od
wielu lat zajmujacego si¢ problemem przemocy psychicznej w miejscu pracy. Pojecie to okresla
dlugotrwate i systematyczne n¢kanie psychiczne cztowieka — pracownika — w miejscu pracy.
D. Olweus [7], definiuje mobbing jako sytuacje¢, w ktérej kto§ wyrzadza (lub chce wyrzadzic)
komu$ innemu krzywde lub przykros$é. Pojecie to swoim zakresem obejmuje réwniez przemoc
i agresje.
W mysl art. 943 Kodeksu pracy [3], mobbingiem sa wszelkie dziatania lub zachowania dotyczace,
badz skierowane przeciwko pracownikowi, ktére polegaja na jego uporczywym i dtugotrwatym
nekaniu lub zastraszaniu oraz: wywoluja u niego zanizona oceng¢ przydatnosci zawodowe;j,
powoduja lub maja powodowa¢ ponizenie lub o$Smieszenie pracownika, izolowanie go lub
wyeliminowanie z zespotu wspoétpracownikéw.

Przedstawiona definicja jest rozbudowana, dlatego odréznienie mobbingu od dyskryminacji,
molestowania seksualnego czy tamania zasad wspoétzycia spotecznego moze w praktyce okazac si¢
ktopotliwe.

Stowo mobbing pochodzi od angielskiego ,,Mob” (ttum, mottoch, tluszcza ) i oznacza tyle, co
napada¢ na kogo$, zaczepia¢, nagabywac, atakowa¢. Mobbing to wigcej niz tylko zta atmosfera
w pracy, to nie tylko okazjonalne, niesprawiedliwe traktowanie czy ztosliwa plotka. Mobbing to
rodzaj terroru psychicznego, stosowanego przez jedna lub kilka oséb przeciwko (przewaznie)
jednej osobie. Represjonowanie pokrzywdzonej osoby, rzadziej grupy osob trwa dlugo- miesiace,
a nawet lata. Maltretowanie psychiczne powtarza si¢ systematycznie, za§ osoba pozbawiona jest
mozliwo$ci obrony. W sytuacji bezradnosci i bezsilnosci pozostaje tak dtugo, jak dtugo utrzymuja
si¢ dziatania mobbingowe w jej kierunku. Termin ten rozprzestrzenit si¢ w ciagu kilku lat
w wigkszosci krajéw zachodnioeuropejskich, réwniez w Stanach Zjednoczonych. W Wielkiej
Brytanii i Australii stosowany jest termin bulling (tyranizowanie), ktéry okresla przemoc fizyczna
w szkotach. Wystepuja takze inne formy przesladowan, ktére sa bardzo zblizone do mobbingu sa
to: harassement, ijime, molestowanie moralne — czasami oznaczaja dziatania praktyczne zwigzane
z mobbingiem [14, s.4-5].

Mobbing powoduje zaburzenia w sferze psychicznej ofiary, ktére okreslane sa jako PTSD
(Post Traumatic Stress Disorder) oraz GAT (General Ankiety Disorder). PTSD wystepuje
w kryteriach rozpoznawania zaburzen psychicznych. Objawami sa tu klopoty z komunikacja
interpersonalng, tatwe wpadanie w zto$¢ czy strach — czgsto ukrywane przez pokrzywdzonego.
Dochodzi do tego niska samoocena jednostki oraz przekonanie niezrozumienia przez innych.
Specjalisci traktuja opowiesci ofiary o tym, co ja spotkato, jako urojenia osoby psychicznie chorej
i diagnozuja zaburzenia psychiczne jako samoistne. Istnieje jednak istotna réznica pomig¢dzy osoba
chorg psychicznie, ktéra ma urojenia a osobg mobbigowang. Osoba chora psychicznie uwaza
swoje urojenia za rzeczywistos¢ i jest przekonana, iz jest zdrowa. Ofiara mobbingu ma wrazenie,
ze co$ zlego dzieje si¢ z jej psychika i potrafi krytycznie to oceni¢. Rézny jest dalszy przebieg
zaburzen w sferze psychiki ofiary mobbingu. Jesli jest odizolowana od przesladowcéw — powoli
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wraca do zdrowia — natomiast osoba chora psychicznie bez odpowiedniej terapii staje si¢ coraz
bardziej chora [8, . s.238-239].

3. Cechy wyrézniajgce mobbing

Dziatania mobbingowe moga przybiera¢ rézne formy i obejmowaé procesy komunikacji,
relacje spoteczne, reputacje pracownika, wptywac na warunki pracy czy zdrowie. Wspomniany juz
Heinz Leymann wyr6znit 45 cech-kryteriéw, pozwalajacych rozpozna¢ mobbing, ktére nastgpnie
podzielit na 5 grup:[2].

Pierwsza grupa to oddziatywania zaburzajace mozliwo$ci komunikowania si¢, do ktdrej zalicza
si¢: ograniczanie przez przelozonego mozliwosci wypowiadania si¢, stale przerywanie
wypowiedzi, ograniczanie przez kolegéw mozliwosci wypowiadania si¢, reagowanie na uwagi
krzykiem lub glto§nym wymyslaniem i pomstowaniem, ciagle krytykowanie wykonywanej pracy,
krytykowanie zycia prywatnego, napastowanie przez telefon, ustne grozby i pogrézki, grozby na
pismie, ograniczanie kontaktu przez ponizajace, upokarzajace gesty i spojrzenia, r6znego rodzaju
aluzje, bez jasnego wyrazanie si¢ wprost.

Druga grupa to oddzialywania zaburzajace stosunki spoteczne. Naleza tu takie zachowania jak:
unikanie przez przetozonego rozméw z ofiarg, brak mozliwosci odezwania si¢, w pomieszczeniu,
gdzie ofiara pracuje, przesadzenie na miejsce z dala od kolegéw, zabranianie kolegom rozméw
z ofiarg oraz traktowanie ,,jak powietrze”.

Do trzeciej grupy cech pozwalajacych rozpozna¢ mobbing H. Leymann zaliczyt dziatania
majace na celu zaburzy¢ spoteczny odbiér osoby. Sa to: méwienie zle za plecami danej osoby,
rozsiewanie plotek, podejmowanie préb o$mieszenia, sugerowanie choroby psychiczne;j,
kierowanie na badanie psychiatryczne, wy$miewanie niepetnosprawnosci czy kalectwa,
parodiowanie sposobu chodzenia, méwienia lub gestéw w celu o$mieszenia osoby, nacieranie na
polityczne albo religijne przekonania, Zarty i przeSmiewanie Zycia prywatnego, wy$miewanie
narodowosci, zmuszanie do wykonywania prac naruszajacych godno$¢ osobista, fatszywe
ocenianie zaangazowania w pracy, kwestionowanie podejmowanych decyzji, wolanie na ofiare
uzywajac sprosnych przezwisk lub innych, majacych ja ponizy¢ wyrazen, zaloty lub stowne
propozycje seksualne.

Kolejna czwarta grupa cech okreslanych jako mobbingowe, to dziatania majace wplyw na
jakos$¢ sytuacji zyciowej i zawodowej. Leymann wymienit w niej: nie dawanie ofierze zadnych
zadan do wykonania, odbieranie prac, zadanych wczesniej do wykonania, zlecanie wykonania prac
bezsensownych, dawanie zadan ponizej jego umiejetnosci, zarzucanie wcigz nowymi pracami do
wykonania, polecenia wykonywania obrazliwych dla ofiary zadan, przydzielanie zadan
przerastajacych mozliwosci i kompetencje ofiary w celu jej zdyskredytowania. Piata grupa to
dziatania majace szkodliwy wptyw na zdrowie ofiary m.in.: zmuszanie do wykonywania prac
szkodliwych dla zdrowia, grozenie przemoca fizyczna, stosowanie niewielkiej przemocy
fizycznej, zngcanie si¢ fizyczne, przyczynianie si¢ do ponoszenia kosztéw, w celu zaszkodzenia
poszkodowanemu, wyrzadzanie szkéd psychicznych w miejscu zamieszkania lub miejscu pracy
ofiary, dziatania o podtozu seksualnym.

H. Leymann rozpoczal swoje badania dotyczace przemocy psychicznej w miejscu pracy
poczatkowo w Szwecji przenoszac je pdozniej na grunt niemiecki. Zajal si¢ badaniem tzw.
"trudnych" ludzi w $rodowisku pracy i zauwazyt, iz wielu z nich nie byto takimi w przesztosci. To,
ze pracownicy postrzegani byli jako ,trudni” nie bylo przyczyna zmiany ich charakteréw, lecz
struktura i1 kultura pracy nadata im takie znamiona. Jednokrotne zidentyfikowanie pracownika jako
»trudnego” bylo przyczyna jego pdézniejszego zwolnienia. W 1984 roku Leymann opublikowat
pierwszy raport nawigzujacy do tych odkry¢é. Od tamtej pory wydanych zostalo ponad 60
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artykutéw i ksigzek. Dzigki temu dorobkowi podjgto szereg badan w kierunku rozpoznania skali
wystgpowania mobbingu m. in. w Norwegii, Finlandii, Wielkiej Brytanii, Irlandii, Szwajcarii,
Austrii, na Wegrzech, we Wloszech Francji, Australii, Nowej Zelandii, Japonii i Potudniowej
Afryce [12]. Z badan Leymanna dowiadujemy sie, ze w 44% przypadkéw mobbingowi poddawani
sa wspotpracownicy, 37% to przetozeni, w 10% réwnoczesnie wspotpracownicy i przetozeni,
a w 9% przypadkéw podwtadni.

Osobe, ktora zngca si¢ psychiczne nad drugim czlowiekiem okres§la si¢ mianem mobbera.
Mobber traktuje cztowieka instrumentalnie. Jest typem bezwzglednego przywddcy, nieznoszacego
sprzeciwu. Nie odczuwa wyrzutéw sumienia z powodu wykorzystywania i ponizania innych, nie
ma zdolno$ci empatii. Charakteryzuje si¢ postawa egoistyczng 1 autokratyczng. Posiada
wyolbrzymione poczucie wilasnej wartosci i nie przyjmuje do wiadomosci krytyki swoich dziatan
[10]. Przebieg mobbingu opisywany jest w literaturze zwykle jako nastgpowanie po sobie
pewnych okreslonych faz. Pierwsza faza to konflikty, pojedyncze zajscia, ktére czgsto wystepuja
w miejscu pracy. Decydujaca kwestia w odniesieniu do mobbingu jest sposéb radzenia sobie
znim. Zazwyczaj konflikty sa w krétkim czasie tagodzone, gorzej, gdy konflikt ten pozostaje
nierozwiazany. Faza druga to rosnqcy przymus samoobrony jako podprogowa przestanka
mobbingu. Niezalagodzony spér zaczyna by¢ traktowany osobiscie. Strony postrzegaja swoja
pozycje jako powaznie zagrozong. Niepewno$¢ wsrdd nich zaczyna si¢ wzmagaé. Obie strony
staraja si¢ doprowadzi¢ do tzw. ,utraty twarzy” przez drugg osobe. Faza trzecia to eskalacja
konfliktu. W tej fazie wspotpracownicy nie cheg pracowac z ofiarg mobbingu, traci ona akceptacje
i szacunek. Jest to powodem zwigkszenia niepewnos$ci ofiary, co powoduje coraz czgstsze
popelnianie przez nig btedéw. Narasta zle samopoczucie i nastrdj wywotane takg sytuacja, a to
staje si¢ usprawiedliwieniem do kolejnych atakéw mobbingowych. Regularny przebieg zadan,
zakt6cony przez btedy ofiary staje si¢ powodem do sugerowania jej zmiany pracy lub stanowiska.
To powoduje zwigkszenie frustracji klopoty z wtasng tozsamoscia. Narastajacy stres doprowadza
do fazy czwartej, czyli blednej diagnozy lekarskiej i psychologicznej [5]

4. Przyczyny i skutki mobbingu

Zjawisko mobbingu moze zachodzi¢ w relacji przelozony — podwtadny jak i podwladny -
przetozony. Na praktyki mobbingowe narazone sa zardwno kobiety jak i me¢zczyzni. Za powstanie
tego typu dzialan odpowiada wiele czynnikéw. E. Gawel-Luty [2] uwaza, iz wskazanie przyczyny
mobbingowania pracownika najcze¢$ciej tworza wzajemne warunkujace si¢ uklady strukturalne,
ktére nie wystepuja w izolacji.

Tabela 1. Przyczyny mobbing
Table 1. Causes of mobbing
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Przyczyny bezposrednie Przyczyny posrednie
indywidualne spoleczne polityczne ekonomiczne

- zaburzenia osobowosci - przynalezno$¢ do - poczucie braku - waski rynek pracy
- zbyt niski poziom okreslonej grupy stabilizacji politycznej | - zagrozenie
wyksztalcenia spotecznej kraju bezrobociem
- brak kompetencji - wypetnianie roli - przynalezno$¢ do
zawodowych zawodowej zgodnie z okreslonych
- zaburzony system wartosci oczekiwaniami ugrupowan

okreslonej grupy politycznych

spotecznej

Zrédio:[2]
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Przyczyny posrednie i bezposrednie mobbingu sa ze soba $cisle powigzane. Zaburzenia
osobowos$ci ofiary mobbingu przekladaja si¢ na zachowania pracownika w firmie, czyli na
wypelnianie odpowiedniej roli zawodowej zgodnie z oczekiwaniami przetozonego. Zbyt niski
i niezgodny poziom wyksztatcenia, brak kompetencji zawodowych ujmowanych jako posiadanie
nie tylko wiasciwych kwalifikacji, a takze uprawnien do dziatania, prowadzi do matej mobilnosci
zawodowej, a w zwiazku z tym zachodzi ryzyko, iz ofiara pozostanie osoba bezrobotng. Osoba
mobbingowana moze odczuwa¢ wzmozony stres, co dezorganizuje jej obowiazki i obniza
wydajnos¢ pracy.[4] Zaburzony system wartoSci u takiej jednostki, moze spowodowac
wyeliminowanie jej z grupy spolecznej czy zawodowej. Rynek pracy wymaga coraz wigkszych
kompetencji zawodowych, osoby z zaburzeniami w sferze psychiki maja nizsza pozycje na rynku.
Jednostki, o niskim poziomie intelektualnym staja fatwym obiektem mobbingu, bowiem maja
niewielkie mozliwosci, by stawi¢ si¢ temu zjawisku. Z kolei przynaleznos$¢ do grupy spotecznej
wyznacza pewien status spoteczny, zawodowy i materialny. Czgsto ta przynaleznos$¢ utozsamiana
jest z jednostkowym sukcesem, niemniej przy niestabilnej sytuacji politycznej, jednostka moze
odczuwac ciagly strach przez ewentualng zmiang statusu spotecznego. Zjawisko mobbingu
niezaleznie od jego przyczyn i uwarunkowania niesie za soba zawsze koszty spoleczno-
ekonomiczne. Powoduje np. wczedniejsze przejscie na emeryturg, obciazenie podatnika kosztami
leczenia, wzrost bezrobocia, nizsza wydajno$¢ firm, wolniejszy wzrost gospodarczy [2].

Istnieja spoleczne przyczyny sprzyjajace wystgpowaniu patologii zarzadzania jaka jest
zjawisko mobbingu w przedsigbiorstwie. Sa to: bezrobocie, stale zagrozenie utrata pracy,
zmuszanie podwladnych do wykonywania wszelkich polecen. Przyczyna uczucia niepewnosci
przez pracownika moze sta¢ si¢ zatrudnienie go na czas $cisle okre§lony, na umowg zlecenia lub
umowy o dzieto co nie daje jednostce poczucia pewnosci, stabilnosci i bezpieczenstwa. Przyczyn
mobbingu mozna upatrywa¢ w sztywnych strukturach spolecznych, umozliwiajacych sprawowa-
nie wladzy z pozycji sity. Organizacyjny nieporzadek, niekonsekwentne czy niekompetentne
zarzadzanie stanowia dobry grunt dla wystapienia tego zjawiska. Typowe negatywne cechy
organizacji, w ktérej obserwowa¢ mozna zjawisko przemocy psychicznej to: nieobsadzone
stanowiska, malo czasu dla wykonania pilnych zadan, skostniala hierarchia i niedorzeczne,
bezsensowne polecenia wydawane podwladnym. To takze obarczenie pracownika duza odpowie-
dzialno$cia, przy réwnoczesnym ograniczeniu mu mozliwosci podejmowania decyzji oraz
niedocenianie dziatan podwtadnych. Zta atmosfera w miejscu pracy, brak kolezenskich zachowan,
mozliwo$ci uzyskania wsparcia od wspélpracownikéw daja pracownikowi poczucie zagrozenia,
niepewnosci 1 zwigkszaja ryzyko zaistnienia tego zjawiska w grupie.

Wystepowanie praktyk mobbingowych czesto spowodowane jest przez polityke firmy. Brak
reakcji na zarzadzanie przez mobbing wigze si¢ z najwigkszymi kosztami spolecznymi,
zdrowotnymi oraz ekonomicznymi. Innym czynnikiem sprzyjajacym wystapieniu tego zjawiska
jest charakterystyczny zesp6t cech, ktére posiada kierujacy instytucja. Dla niektérych oséb z pionu
zarzadzajacego szykanowanie pracownika jest sposobem na odwrdcenie uwagi od wilasnej
niekompetencji.

Skutki mobbingu sa zazwyczaj zalezne od czasu trwania i intensywno$ci oraz od
indywidualnych mozliwosci radzenia sobie z nimi. Mozna je podzieli¢ na [5] skutki indywidualne
i organizacyjne. Do skutkéw indywidualnych zaliczamy:

— znaczne pogorszenie si¢ 0gdélnego stanu psychicznego,

— nerwowos¢, problemy z koncentracja,

— blokada myslenia i dzialania,

— stany lgkowe,

— poddawanie w watpliwo$¢ swej wartosci i wycofywanie si¢ z zycia spotecznego,
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drastyczny spadek efektywnosci pracy ofiary, pogorszenie nastroju, nadwrazliwos$¢, zdenerwowa-

nie i agresja, zastraszanie cztonkdw rodziny szczegétowymi opisami atakow mobbera, ktére musi

znosi¢ codziennie w pracy ponura wizja utraty pracy, ofiara mobbingu staje si¢ niezdolna do pracy

— i pozostaje w domu, depresyjny nastrdj, coraz czg¢stsza nerwowos¢ i apatia skutkuja problemami

malzenskimi, zarzucenie swojej wczedniejszej aktywnosci. W wielu przypadkach mobbing moze

zakonczy¢ si¢ choroba. Natomiast do skutkéw organizacyjnych zaliczamy:

— zmniejszong produktywno$¢ mobbera i ofiary,

— zwigkszona absencj¢ chorobowa,

— wigksza fluktuacje kadr,

— zwolnienia i przeniesienia na inne stanowiska,

— problemy zwiazane z organizacja pracy takie jak np. niewystarczajace przekazywanie
informacji, pogorszenie atmosfery w firmie (odmowa wspdtpracy, wykonywanie zadan
stuzbowych wylacznie $cisle wedtug przepis6w), procesy z zakresu prawa pracy.

Powszechnie uwaza si¢, ze mobbing w Polsce nie jest jeszcze tak rozpowszechniony jak ma to
miejsce w krajach Europy Zachodniej, czy Stanach Zjednoczonych. Jedng z pierwszych préb
empirycznego ujecia tego zjawiska w Polsce byly przeprowadzone w 2002 roku badania
ankietowe, obejmujace pracownikow sektora oswiaty. W badaniu wzieto udziat 492 nauczycieli.
Ponad 60% ankietowanych przyznato, iz bytlo poddanych mobbingowi dtuzej niz pét roku. Na
pytanie o rodzaj zastosowanej przemocy blisko 80% odpowiedziato, iz bylo to zngcanie psy-
chiczne, prawie 35% stwierdzito, iz chodzito o wyzysk ekonomiczny a pond 7% wymienilo inne
formy przesladowania [1, $.548-559]. Podobna prébe uchwycenia rozmiaréw i specyfiki
mobbingu w Polsce podjeta na przetomie lat 2002/2003 socjolog K. Dalikowska. W prowadzo-
nych przez nig badaniach wykorzystatla przettumaczone narz¢dzie Leymanna i przyjeta jego
definicj¢ wraz z zawartymi w niej kryteriami kwalifikacji badanych jako ofiar mobbingu. Przy
prébie N=245 mobbing stwierdzono u ponad 73% badanych spetniajacych tacznie dwa kryteria.
W poszczeg6lnych kryteriach przyjetych przez Leymanna najczeéciej pojawialy si¢ dzialania
z kategorii 3 (dziatania majace na celu zaburzy¢ spoteczny odbidr osoby), nieco rzadziej z 1 i 2
(oddziatywania zaburzajace mozliwosci komunikowania si¢ oraz oddzialywania zaburzajace
stosunki spoleczne), nastgpnie kategorii 4 (dziatania majace wptyw na jakos$¢ sytuacji zyciowej
i zawodowej), najrzadziej w kategorii 5 (dzialania majace szkodliwy wplyw na zdrowie ofiary)
[1,s.461].

W 2007 roku na terenie Wroctawia i okolic przeprowadzono dwie serie badan wystgpowania
mobbingu wéréd oséb dorostych i pracujacych [1, s.590-593]. Postugujac si¢ udoskonalong wersja
kwestionariusza tzw. SDM na prébie N = 465 oséb. Z badan jednoznacznie wynika, ze w polskich
organizacjach sprawcami mobbingu sa najcze¢Sciej przelozeni (60%przypadkéw), wspdtpracow-
nicy (19%) grupa (12%) i podwtadni (9%). Okazuje si¢, ze zjawisko to wystepuje rowniez w
Polsce, jednak wiele oséb nie potrafi trafnie okresli¢ sytuacji mobbingowych wystepujacych w
firmie i odpowiednio ich nazwaé¢. Za najwazniejsza przyczyn¢ mobbingu - ofiary (74%) jak i
Swiadkowie (99%) uznali ogélny nietad i chaos organizacyjny. Jesli chodzi o przyczyny praktyk
mobbingowych lezacych po stronie przesladowcy ankietowani (ofiary 305 i $wiadkowie 38%)
wskazywali zachowania takie jak: autorytaryzm, wtadcza osobowos$¢, konfliktowa i nieustgpliwa
postawa mobbera. Przesladowcami bywaja tez jednostki, ktére od wielu lat funkcjonuja w danej
organizacji, prawdopodobnie z ,,nalecialo§ciami” poprzedniego systemu, o niskiej kulturze pracy i
kulturze osobowosci. Atak ze strony mobbera wynika z obawy przed osobami, ktére sa kreatywne,
kompetentne i nieckonwencjonalne [ 1, s.551-552].
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5. Przeciwdzialanie mobbingowi

Problem mobbingu jest bardzo réznie postrzegany przez ludzi, a takze przez systemy prawne
panstw. Zjawisko to od niedawna stato si¢ przedmiotem regulacji prawnych w krajach Unii
Europejskiej, a takze w Stanach Zjednoczonych. Prowadzone w tym zakresie badania maja na celu
rozpoznanie skali zjawiska oraz wskazanie metod przeciwdzialania. Jako pierwsze regulacje
prawne wprowadzity cztery kraje: Szwecja nastgpnie Francja, Belgia oraz Polska. Przepisy
znowelizowanego 14 listopada 2003 roku Kodeksu pracy, w naszym kraju odnosza si¢ nie tylko
do zjawiska mobbingu (art. 94° — w § 1 ustawodawca zobowiazuje pracodawce do przeciwdziata-
nia mobbingowi), ale takze wszelkich przejawéw dyskryminacji (rozdziat Ila — dotyczy réwnego
traktowania w zatrudnieniu), w tym molestowania (art. 18§ 5 pkt. 2) i molestowania seksualnego
(art. 18™§ 6). Nowe przepisy Kodeksu pracy weszty w zycie w dwéch terminach: 1 stycznia 2004
roku oraz z dniem uzyskania przez Polske czlonkostwa w Unii Europejskiej. W innych krajach
europejskich, nieposiadajacych odpowiednich regulacji prawnych, odnoszacych si¢ do przeciw-
dziatania mobbingowi, poszkodowani pracownicy moga dochodzi¢ swoich praw w ramach
istniejacego ustawodawstwa, dotyczacego réwnosci szans zatrudnienia, prawa pracy, prawa
cywilnego i prawa karnego. Parlament Europejski w 2001 roku przyjal rezolucje w sprawie
negkania w miejscu pracy (2001/2339), wzywajaca panstwa czlonkowskie do przeciwdziatania
mobbingowi i molestowaniu seksualnemu w miejscu pracy, rewizji, i jesli to konieczne, uzupet-
nienia istniejacego ustawodawstwa oraz rewizji i standaryzacji definicji mobbingu. Dyrektywe
unijna, panstwa cztonkowskie miaty wykona¢ do 2005 roku [6].

Wprawdzie Polski Kodeks pracy naktadana pracodawce dziatania antymobbingowe jednak nic
nie stoi na przeszkodzie, aby ofiara praktyk mobbingowych korzystata z pomocy np. organizacji
zwiazkowych czy poradni specjalistycznych. Powstaje réwniez wiele stowarzyszen dziatajacych
na rzecz przeciwdzialania mobbingu w miejscu pracy, gdzie jednostka przesladowana moze
szuka¢ pomocy. Realizacja przez pracodawce obowiazku wynikajacego Kodeksu pracy moze
polega¢ m.in na uswiadomieniu podwladnym istoty i zagrozen wyptywajacych z tego typu
zachowan, precyzyjnym okre$leniu dziatan, ktére moga by¢ uznane za mobbing, wyznaczeniu
godzin, w ktérych beda rozpatrywane indywidualne sprawy pracownikéw w tym zakresie,
zobowiazanie pracownikéw do informowania o pojawieniu si¢ wszelkich przejawéw mobbingu
czy okresleniu kar grozacych za psychiczne zngcanie si¢ na wspétpracownikach [13].

Ofiary mobbingu - jak podaje S. M. Litzke i H. Schuh - powinny odpowiednio wczesniej
wyznaczy¢ granice tolerowania zachowan, ktére sg przejawami przesladowania i konsekwentnie
wycofa¢ si¢ z sytuacji, w ktdrej kto§ zaczyna nimi manipulowaé. Osoba mobbingowana powinna
wypracowa¢ w sobie wewnetrzng stabilizacj¢, ktéra pomoze jej odpiera¢ ataki mobbera
(niepozadane dzialania mobbingowe mozna trwale powstrzymaé tylko wtedy, gdy catkowicie
zmieni si¢ forma wspélpracy — interakcji — miedzy mobberem a ofiarg). Wytyczenie granic
pomiedzy w/w jednostkami jest trudne i powinno nastapi¢ w odpowiednim czasie. Ofiara musi by¢
aktywna, gdy tylko zorientuje si¢, ze narasta zta atmosfera wokét niej. Np. jesli ma §wiadomos¢,
ze kto$ rozpuszcza plotki na jej temat - to powinna porozmawia¢ z osoba, ktéra je opowiada.
W przypadku sugerowania popetniania btedéw natychmiast nalezy dokonaé¢ sprostowania. Osoba,
ktéra jest ofiara mobbingu czg¢sto szuka pomocy wsréd swojego najblizszego otoczenia.
Potwierdzaja to wyniki badan przeprowadzone w Niemczech (jak podaje S.M.Litzke, H.Schuh),
gdzie w wigkszoSci ofiary szukaja wsparcia u najblizszych. Jest to niejako konsekwencja ciaglego
wlaczania ich do toczacego si¢ procesu mobbingu (76,4%). Wsparcie psychologa jest
wykorzystywane z mniejszym stopniu (38,6%) ale ponad polowa ofiar znajduje u nich ratunek
(57,3%). Przyjaciele i znajomi to druga grupa oséb, u ktérych ofiary szukaja pomocy (59,4%)
natomiast u lekarza domowego 52% jednak mniej skutecznie bo 41,4 % znajduja pomoc. Wynika
z tego, iz osoby mobbingowane w znacznym stopniu potrzebuja wsparcia psychologicznego niz
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medycznego. W zapobieganiu zjawisku mobbingu w przedsigbiorstwach pozadane bytoby
wyeliminowanie wszystkich elementéw stanowiacych podatny grunt dla powstawania tego
zjawiska. W sferze organizacji pracy nalezaloby umozliwi¢ pracownikom wigksza swobod¢
dziatania i decydowania, jasne uregulowanie zakres6w kompetencji i obowiazkéw. Istotne jest
uswiadamianie zaréwno kadrze kierowniczej jak i pracownikom tematéw zwiazanych z tym
zjawiskiem. Srodkiem zapobiegawczym mobbingowi mdglby by¢ np. demokratyczny styl
kierowania, odpowiednia atmosfera w pracy, w ktérej panuje szacunek dla drugiego cztowieka
i wsparcie, a praktyki mobbingowe sa uznawane za dzialania niedopuszczalne. Pozadanym byloby
stworzenie komoérki pracowniczej zajmujacej si¢ regulowaniem konfliktéw, wzglednie opieka nad
poszkodowanymi osobami. W wigkszych organizacjach istnieje mozliwo$¢ zawierania porozu-
mien pomi¢dzy kadra zarzadzajaca a zatoga w zakresie przeciwdziatania mobbingowi.

Zadaniem kierownictwa zakltadu pracy, powinno by¢ wybranie takiego sposobu zarzadzania, ktéry
stworzy dobry klimat w miejscu pracy i sprawil, ze pracownicy, zarzadzani wedtug klarownych
ijasnych regul, chronieni przed prébami naduzycia wtadzy i mobbingiem, byliby z pracy
zadowoleni [5].

6. Podsumowanie

Dziatania mobbingowe we wspdiczesnych przedsigbiorstwach staja si¢ coraz czgstsze. Blizsze
przyjrzenie si¢ temu zjawisku oraz proby wskazania czynnikow jego powstawania wskazuja na to,
ze zarzadzanie zasobami ludzkimi nie jest w stanie sprosta¢ wyzwaniom, jakie stawiaja mu
dynamicznie rozwijajace si¢ przedsigbiorstwa. [1,5.558]. W literaturze podkresla si¢ fakt, iz
praktyki mobbingowe w swoim wczesnym stadium czgsciej rozpoznawane sa w krajach
o wysokiej kulturze organizacyjnej, natomiast w innych krajach, w tym takze w Polsce, zjawisko
to jest dostrzegane dopiero woéwczas, gdy przybiera skrajng posta¢. Mozna przypuszczacé, ze jest to
wynik przede wszystkim dostrzegania mobbingu przez panstwa, gdzie pojecie to weszlo do
ustawodawstwa najwczesniej. Reagowanie na tego typu dziatania w przedsigbiorstwie zalezne sa
poniekad od stopnia bezrobocia w danym panstwie. Wysoki poziom bezrobocia stawia bowiem
pracownika poddawanego mobbingowi w obliczu wyboru: przewidzianej prawem skutecznej
obrony przed mobbingiem czy zachowania dotychczasowego stanowiska pracy [11]. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi staje dzi§ przed wyzwaniem znalezienia takiego sposobu zarzadzania, dzigki
ktéremu mozna by skutecznie budowac trwalq przewage konkurencyjng z dobrze zmotywowanym,
lojalnym zespotem, ktéry z pewnoS$cia przyczyni si¢ do realizacji celow przedsigbiorstwa,
i w ktérym praktyki mobbingowe nie beda miaty miejsca.
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Mobbing as a challenge in human resource management
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Abstarct

Activities mobbing today's enterprises are becoming more frequent. A closer look at this phenomenon
and attempts to identify the factors of its formation suggest that human resource management is unable to
meet the challenges posed by its rapidly growing business. Mobbing phenomenon well-known Polish workers
long, long time, remained unnoticed by the Polish Legislator in the literature highlights the fact that the
practice of mobbing in its early stages often are recognized in countries with high corporate culture, while in
other countries, including Poland, the phenomenon is perceived only when it takes the extreme form. This
article presents the nature and distinguishing features of mobbing, as well as the causes, effects and ways of
fighting it.
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