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Wstęp
Jedną z najczęściej przytaczanych defini-

cji mobbingu w pracy jest definicja Einarsena, 
Hoela, Zapfa i Coopera [1]: mobbing stanowi 
nękanie, obrażanie, społeczne wykluczanie 
pracownika lub utrudnianie mu wykonywa-

nia zadań wchodzących w zakres jego pracy. 
Ponadto działania składające się na mobbing 
muszą występować regularnie i trwać dłuższy 
czas, stąd jednorazowy incydent nie może 
być uznany za mobbing. Charakterystyczne 
w sytuacji mobbingu jest również to, że ofiara/
ofiary i sprawca/sprawcy nie dysponują taką 

samą siłą (ofiara znajduje się na słabszej pozy-
cji). Należy również podkreślić, że mobbing nie 
stanowi jednorodnego zachowania i opiera się 
na różnorakich działaniach, począwszy od tak 
subtelnych i trudnych do rozpoznania form, 
jak plotkowanie za plecami ofiary czy pomi-
janie jej podczas rozsyłania e-maili z istotnymi 
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Zrecenzowany artykuł naukowy

Skutki mobbingu dla pracowników
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Wyniki wielu badań pokazują, że mobbing w miejscu pracy wiąże się z doświadczaniem silnego, długotrwałego stresu, prowadzącego do poważnych 
zaburzeń w obrębie zdrowia psychicznego i fizycznego, w tym do syndromu stresu pourazowego (PTSD) oraz zaburzeń lękowych i depresji. Kon-
sekwencją tego jest często utrata zdolności do pracy przez osoby doświadczające mobbingu. Można przypuszczać, że niemożność kontynuowania 
pracy przez ofiary mobbingu wynika również z istotnego pogorszenia ich funkcjonowania poznawczego. W artykule omówiono skutki mobbingu dla 
pracowników. Skupiono się na konsekwencjach zarówno dla zdrowia psychicznego, jak i funkcjonowania poznawczego.
Słowa kluczowe: mobbing w pracy, konsekwencje mobbingu w pracy, zdrowie pracowników, satysfakcja z pracy, funkcjonowanie poznawcze

Effects of mobbing on employees
A number of studies show that workplace bullying is associated with the experience of severe, long-term stress leading to serious mental and physical 
health disorders and physical health, including post-traumatic stress disorder (PTSD) and anxiety disorders and depression. The consequence of this is 
often a loss of capacity to work. It can be assumed that the inability of victims of bullying to continue working is also due to a significant deterioration 
in their cognitive functioning. This article discusses the negative effects of workplace bullying on employees. It focuses on both negative effects on 
mental health and cognitive functioning.
Keywords: workplace bullying, consequences of workplace bullying, employee health, job satisfaction, cognitive functioning
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informacjami, do tak drastycznych aktów, jak 
stosowanie przemocy fizycznej. Jednocześnie 
należy podkreślić, że całe to spektrum niepożą-
danych, negatywnych zachowań łączy jeden cel, 
tj. poniżenie, zastraszenie lub ukaranie osoby/
osób, w które te zachowania są wymierzone [1].

W ostatnich dwudziestu latach przeprowa-
dzono liczne badania, które wykazały, że mob-
bing silnie się wiąże z szeregiem zmiennych 
odzwierciedlających dobrostan pracowników. 
Jedną z ważniejszych publikacji dotyczących 
skutków mobbingu na poziomie poszczególnych 
pracowników jest artykuł Nielsena i Einarsena [2], 
w którym autorzy analizują wyniki badań w tym 
obszarze. Wyniki tych eksploracji dowodzą, 
że doświadczanie mobbingu ma istotny związek 
z zaburzeniami w obrębie zdrowia psychicznego 
i fi zycznego, wypaleniem zawodowym, zamia-
rem odejścia z pracy, mniejszym zadowoleniem 
z pracy i słabszym zaangażowaniem w wykony-

wane zadania. Analizę uzupełniono modelem 
obrazującym zależności, jakie wywołuje mob-
bing w miejscu pracy (zob. rys.). Wynika z niego, 
że skutki narażenia na mobbing w pracy występują 
na poziomie: emocji i postaw (satysfakcja z pra-
cy, zaangażowanie w pracę, chęć opuszczenia 
obecnego miejsca pracy), zachowania (wydaj-
ność, absencja w pracy) oraz zdrowia i dobrostanu 
(zaburzenia zdrowia psychicznego i fi zycznego, 
wypalenie zawodowe, obniżona samoocena itp.). 
Należy zauważyć, że konsekwencje mobbingu 
na poziomie emocji i postaw oraz dobrostanu 
pośredniczą w relacji między doświadczaniem 
mobbingu a zachowaniem, stąd mogą one nasilać 
lub łagodzić konsekwencje mobbingu objawia-
jące się spadkiem wydajności lub zwiększeniem 
absencji chorobowej. 

Celem artykułu jest szersze przedstawienie 
wyników badań koncentrujących się na skutkach 
mobbingu dla pracowników.

Doświadczanie mobbingu 
a zdrowie, dobrostan 
i zachowanie pracowników

Wśród najpoważniejszych i najbardziej do-
strzegalnych efektów narażenia na długotrwały 
mobbing można wymienić problemy ze zdrowiem 
fi zycznym i psychicznym [3]. Przy czym najsil-
niejsze związki zidentyfi kowano w przypadku 
zachowań wymierzonych w sferę osobistą pra-
cownika, tj. w przypadku mobbingu personal-
nego, obejmującego wyśmiewanie, krzyczenie, 
plotkowanie o danej osobie lub jej ignorowanie. 
Inne badania, przeprowadzone wśród norwe-
skich pielęgniarek, ukazują ścisłe zależności mię-
dzy mobbingiem a wypaleniem zawodowym [4]. 
W badaniach prowadzonych przez O’Moore’a aż 
40% z badanych ofi ar mobbingu deklarowało, 
że doświadczanie tego zjawiska wpłynęło na ich 
zdrowie fi zyczne, a w przypadku 43% badanych 

Rys. Teoretyczny model przedstawiający relacje między mobbingiem a jego efektami dla poszczególnych pracowników oraz moderatory tych relacji (źródło: M.B. Nielsen, S. Einarsen, Outcomes 
of exposure to workplace bullying: a meta-analytic review, Work and Stress, 2012, 26, s. 313)
Fig. A theoretical model depicting the relationship between workplace bullying and its effects on individual employees and the moderators of these relationships (source: M.B. Nielsen, S. Einarsen, 
Outcomes of exposure to workplace bullying: a meta-analytic review, Work and Stress, 2012, 26, p. 313)
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– odbiło się na zdrowiu psychicznym [5]. Odpo-
wiednio 26% i 92% tych respondentów podjęło 
leczenie u specjalistów. Ponadto jeden na pięciu 
badanych deklarował, że w rezultacie trauma-
tycznych doświadczeń wywołanych mobbingiem 
leczy się farmakologicznie. Prekursor badań nad 
mobbingiem, Heinz Leymann, ustalił, że najsil-
niejszym elementem odróżniającym ofi ary mob-
bingu od osób, które go nie doświadczają, jest 
ich funkcjonowanie poznawcze, m.in. problemy 
z pamięcią i koncentracją uwagi, a także nasilenie 
zaburzeń psychosomatycznych [6]. 

Istnieją również dowody na to, że bycie atako-
wanym przez dłuższy czas odbija się na zachowa-
niu ofi ary. Wiktymizacja (proces przekształcania 
się potencjalnej ofi ary w ofi arę faktyczną) wy-
daje się zmieniać indywidualną percepcję środo-
wiska pracy i życia na niebezpieczne, niepewne 
i wrogie [7], co w rezultacie może być przyczyną 
problemów natury emocjonalnej oraz zaburzeń 
psychosomatycznych i psychicznych. Osoba dłu-
gotrwale doświadczająca przemocy psychicznej 
może przejawiać zachowania kompulsywne, które 
irytują otoczenie – np. nieustannie koncentrować 
się na swojej trudnej sytuacji i ciągle wracać do te-
matu mobbingu w rozmowach z innymi pracowni-
kami. Dodatkowo mobbing może obniżać poziom 
pewności siebie pracownika. Takie reakcje prowa-
dzą do obniżenia efektywności pracy, zwiększenia 
liczby popełnianych błędów i związanego z tym 
zwiększenia liczby wypadków. Powyższe wnioski 
można poprzeć wynikami niemieckich badań [8], 
które pokazują, że u 72% ofi ar mobbingu nastę-
puje obniżenie motywacji do pracy, u 59% wyco-
fanie z kontaktów społecznych w miejscu pracy, 
a u 33% wzrost wskaźnika popełnianych błędów. 

Należy podkreślić, że przemoc psychiczna 
w miejscu pracy wpływa także na osoby po-
stronne. Badania pokazują, że sami świadkowie 
mobbingu również odczuwali lęk spowodowany 
dużym ryzykiem wystąpienia kolejnych incyden-
tów przemocy w organizacji [9]. Potwierdzają 
to badania Vartii i Hyytiego, w których pracownicy 
zostali podzieleni na trzy grupy – „mobbingowa-
nych”, „obserwatorów” i „niemobbingowanych”. 
Wyniki pokazały, że wysoki poziom stresu wy-
stępował u 40% badanych z grupy osób „mob-
bingowanych”, u 25% z grupy „obserwatorów” 
i tylko u 14% z grupy „niemobbingowanych” [10].

Można przypuszczać, że związki między 
mobbingiem a jego skutkami charakteryzuje 
dwukierunkowy przebieg. Mobbing i zaburzenia 
zdrowia psychicznego wzajemnie wzmacniają 
swoje skutki na zasadzie sprzężenia zwrotnego, 
tj. doświadczanie powtarzających się przykrości 
i poniżenia ze strony innych wywołuje poczucie 
bezradności i silny lęk prowadzący w efekcie 
do pogorszenia stanu zdrowia psychicznego [11]. 
To z kolei wpływa na subiektywną ocenę sytuacji 
ofi ary i jej podatność na dalsze doświadczanie 
mobbingu, tj. może ona mieć niższy próg wraż-
liwości, jeśli chodzi o interpretację określonych 
zachowań ze strony pozostałych pracowników, np. 
częściej przypisywać tym zachowaniom znamio-

na mobbingu. Gorszy stan zdrowia psychicznego 
może się również wiązać z trudnościami w spro-
staniu codziennym obowiązkom i oczekiwaniom 
stawianym przez otoczenie, a niekiedy wręcz 
prowadzić do łamania norm życia społecznego, 
co może wzbudzać w pozostałych pracownikach 
irytację i agresję [2].

Doświadczanie mobbingu 
a zadowolenie z pracy, 
zaangażowanie w pracę 
i zamiar odejścia z pracy

Zadowolenie z pracy jest postawą, która ozna-
cza stan wewnętrzny, ocenę, w jakim stopniu 
doświadczana praca jest korzystna bądź nieko-
rzystna dla danej osoby, wyrażaną w reakcjach 
afektywnych i ocenach poznawczych. Aspekt 
poznawczy zadowolenia z pracy jest nazywany 
satysfakcją z pracy, a aspekt emocjonalny – oceną 
emocjonalną pracy, samopoczuciem lub nastro-
jem w miejscu pracy [12]. Zadowolenie z pracy 
odnosi się do pytania, w jakim stopniu dana osoba 
lubi swoją pracę i zaspokaja potrzeby i aspiracje 
z nią związane. Badania pokazują, że satysfakcja 
z pracy wiąże się z wieloma aspektami funkcjo-
nowania pracownika; zaliczyć tu można m.in.: 
narażenie na wypadki w pracy, zdrowie i absen-
cję chorobową, chęć odejścia z pracy, a także 
wydajność i kreatywność. Zadowolenie z pra-
cy może również wpływać na lojalność wobec 
organizacji lub zachowania aspołeczne szkodzące 
pracodawcy [13].

Niemożność poradzenia sobie z niepożąda-
nym, niesprawiedliwym traktowaniem w pracy 
może prowadzić do istotnego obniżenia pozio-
mu zadowolenia z pracy, braku zaangażowania, 
a nawet zamiaru opuszczenia organizacji. Zaanga-
żowanie w pracę jest tutaj rozumiane jako pozy-
tywny, dający satysfakcję, związany z pracą stan 
umysłu [14]. Na pojęcie zaangażowania w pracę 
składają się trzy komponenty, tj. wigor, zaabsor-
bowanie i oddanie się pracy [14].

Wśród nielicznych badań podłużnych koncen-
trujących się na związku mobbingu z zadowole-
niem z pracy znajdują się badania Nielsena i in. 
[15]. Po dwukrotnym przebadaniu, na przestrze-
ni dwóch lat, ponad 1700 osób autorzy wykazali 
istotny związek między doświadczaniem mob-
bingu a niższym poziomem zadowolenia z pracy. 
Podobnie Tepper i in. [16] ustalili, że narażenie 
na mobbing deklarowane w pierwszym pomiarze 
miało negatywny wpływ na zadowolenie z pracy 
siedem miesięcy później. Podobne wyniki uzyskali 
w swoich badaniach Rodriguez-Muńoz i in. [17]. 

Mimo powszechnego postrzegania mob-
bingu jako ważnego źródła zaburzeń psychicz-
nych tylko nieliczne badania zwracają uwagę 
na mechanizmy kierujące tą zależnością. Nale-
żą do nich m.in. badania McCormacka i in. [18], 
w których ustalono, że im słabsze jest zaangażo-
wanie w pracę, tym silniej doświadczanie mob-
bingu wpływa na chęć opuszczenia organizacji. 
Z kolei badania Trépanier, Ferneta i Austin [19] 

pokazały, że zadowolenie z pracy, związane z za-
spokojeniem potrzeby autonomii, kompetencji 
i więzi, pośredniczy w związku między naraże-
niem na mobbing a poziomem zaangażowania 
w pracę (niższy poziom satysfakcji nasila ujemny 
związek między narażeniem na mobbing a za-
angażowaniem w pracę), natomiast satysfakcja 
z zaspokojenia potrzeby autonomii pośredniczy 
w związku między narażeniem na mobbing a wy-
paleniem zawodowym (niższy poziom satysfakcji 
nasila dodatni związek mobbingu z wypaleniem). 
Potwierdzono tu model, który zakłada, że zado-
wolenie z pracy stanowi istotny mediator mię-
dzy doświadczanym mobbingiem a zdrowiem 
psychicznym. Wynik ten może świadczyć o tym, 
że bycie ofi arą mobbingu jest w pierwszym rzę-
dzie związane ze spadkiem zadowolenia z pracy 
i dopiero ten brak satysfakcji skutkuje pogorsze-
niem stanu zdrowia psychicznego pracowników. 
Słuszność tego wniosku wspiera fakt, że mobbing 
w pracy w pierwszej kolejności rzutuje na posta-
wę ofi ary wobec pracy (zaangażowanie w pracę, 
zadowolenie z pracy, poczucie osiągnięć w pracy 
itp.), a dopiero w drugiej kolejności – ze względu 
na dyskomfort pracy – na pogorszenie zdrowia 
psychicznego pracownika doświadczającego 
mobbingu. Potwierdzają to wyniki badań zre-
alizowanych w Centralnym Instytucie Ochrony 
Pracy – Państwowym Instytucie Badawczym [20] 
pokazujące, że zależność między mobbingiem 
a zdrowiem psychicznym ma charakter nie tylko 
bezpośredni, lecz także pośredni, i jest medio-
wana poziomem zadowolenia z pracy.

Doświadczanie mobbingu 
a emocje pracowników

Emocje i nastroje stanowią ważny element 
satysfakcji z pracy, a także istotny predyktor 
zachowań pracownika w organizacji, np. chęci 
pozostania w dotychczasowym miejscu pra-
cy bądź opuszczenia go, lub zachowań wobec 
współpracowników [21]. Subiektywne stany 
emocjonalne są opisywane przez dwa niezależne 
wymiary, określone jako pozytywna i negatyw-
na emocjonalność. Pozytywna emocjonalność 
wskazuje na pozytywne zaangażowanie w pra-
cę, odzwierciedlające się poziomem entuzjazmu, 
aktywności i żwawości pracownika. Negatywna 
emocjonalność wiąże się z wysokim poziomem 
smutku i lęku. Podczas gdy stan niskiej negatywnej 
emocjonalności objawia się spokojem i pogodą 
ducha, wysoki poziom negatywnej emocjonalno-
ści charakteryzuje się zamartwianiem, zdenerwo-
waniem, złością i poczuciem winy. 

Należy podkreślić, że stopień negatywnej lub 
pozytywnej emocjonalności stanowi wypadkową 
zarówno cech (wrodzonych dyspozycji), jak i do-
świadczeń danej osoby. Ludzie charakteryzujący 
się wysokim poziomem negatywnej emocjonal-
ności koncentrują się zazwyczaj na ciemnych 
stronach życia i mają tendencję do postrzegania 
w negatywnym świetle zarówno samych siebie, 
innych ludzi, jak i całego świata. 
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Wyniki badań Mikkelsen [22] pokazują, że więk-
szość ofiar mobbingu odczuwa silne negatywne 
emocje: zamartwianie się, zdenerwowanie, lęk 
czy poirytowanie. Mając na uwadze, że narażenie 
na mobbing wiąże się z obniżonym nastrojem, moż-
na przypuszczać, że taki stan pośredniczy w związku 
między doświadczaniem przemocy a subiektywną 
oceną swojego dobrostanu [23]. Badania w obszarze 
wiktymologii [7] pokazują, że doświadczanie mob-
bingu w pracy może zmieniać emocjonalny stan 
ofiary i w konsekwencji również sposób postrze-
gania siebie oraz innych osób, co z kolei pogarsza 
jej dobrostan. Bycie ofiarą celowego nękania przez 
inną osobę zagraża ocenie zarówno siebie same-
go, jak i otoczenia, oraz prowadzi do poważnych 
reakcji emocjonalnych, tj. lęku, niepokoju, poczucia 
bezradności, depresji i szoku. Narażenie na mobbing 
w pracy może wręcz zmienić indywidualną percepcję 
środowiska pracy na wrogie, niebezpieczne i nie-
pewne. Z kolei wzrost poziomu negatywnych emocji 
u ofiary mobbingu może zainicjować stosowanie 
nieadekwatnych strategii radzenia sobie ze stresem, 
a także zwiększyć częstotliwość ich stosowania. Ta-
kie zmiany w postrzeganiu samego siebie i innych 
oraz towarzyszący im stan negatywnej emocjo-
nalności mogą być długotrwałe, zwłaszcza gdy nie 
towarzyszy im wsparcie społeczne. Wyniki badań 
Mikkelsen i Einarsena [23] potwierdziły, że negatyw-
na emocjonalność, rozumiana jako stan, jest silnie 
związana z doświadczaniem mobbingu i stanowi 
istotny pośrednik w relacji mobbing – stan zdrowia 
psychicznego. Doświadczanie mobbingu i jednocze-
śnie silnych negatywnych emocji powoduje, że ofiara 
przyjmuje negatywną postawę wobec otoczenia.

Doświadczanie mobbingu 
a funkcjonowanie poznawcze 
pracowników

Podkreśla się, że osoby, które doświadczyły 
traumatycznych wydarzeń, charakteryzuje istotne 
pogorszenie procesów poznawczych, co w efekcie 
prowadzi do ekstremalnej odpowiedzi na stres 
oraz do niespójnych i dysfunkcyjnych zachowań. 
Osoby z osłabionymi funkcjami poznawczymi 
są też bardziej podatne na syndrom stresu po-
urazowego (PTSD). 

Porath, Foulk i Erez [24] wykazali, że nieuprzej-
me bądź wrogie zachowania w pracy negatyw-
nie oddziałują na funkcjonowanie pracowników. 
Oprócz takich konsekwencji, jak omawiane wcze-
śniej zaburzenia zdrowia psychicznego, nasilenie 
negatywnych emocji czy wypalenie zawodowe, 
u ofiar mobbingu następowało również pogor-
szenie funkcji poznawczych, tj. obniżała się ich 
zdolność do wykonywania złożonych zadań oraz 
kreatywność. Agresja doświadczana w pracy po-
wodowała również obniżenie zdolności do udzie-
lania informacji zwrotnych i rozwiązywania 
złożonych problemów. Znamienne, że dotykało 
to również świadków przemocy w pracy.

Porath i Pearson [25] ustaliły, że obniżenie wy-
dajności pracowników doświadczających prze-
mocy w znacznej części nie wynikało z celowego 
ograniczania wysiłków włożonych w pracę, ale 
raczej z zakłóceń funkcji poznawczych, np. pro-
blemów w obrębie pamięci. Wyniki badań poka-
zują, że osoby doświadczające wrogich zachowań 
w pracy charakteryzowały się istotnie słabszą  

pamięcią i niższą kreatywnością (odpowiednio 
o 18% i 29% w porównaniu z grupą kontrolną) 
[25]. Kluczowe wydaje się również, że ofiary mob-
bingu w porównaniu z pozostałymi pracownikami 
same oceniały swoje pomysły jako mniej kre-
atywne i twórcze. Ponadto pracownicy narażeni 
na mobbing mieli większe problemy z podejmo-
waniem decyzji i potrzebowali dłuższego czasu 
na rozwiązanie skomplikowanych zadań. Potwier-
dza to, że doświadczanie mobbingu w pracy wiąże 
się z mniejszą efektywnością w funkcjonowaniu 
poznawczym i tym samym z mniejszą wydajnością 
i kreatywnością pracowników, zwłaszcza w sy-
tuacji, gdy muszą rozwiązywać trudne zadania. 
Co więcej, narażenie na mobbing zaburza my-
ślenie pracowników i prowadzi do pojawiania się 
wrogich wobec otoczenia myśli czy wręcz agre-
sywnych zachowań wynikających z chęci odwetu. 
Zamiast koncentrować się na pracy i powierzonych 
zadaniach, ofiary mobbingu usiłują zrozumieć, 
co stanowi źródło ich problemów i jak mogą 
sobie z nimi poradzić. W efekcie wzrasta u nich 
obciążenie poznawcze [25].

Doświadczanie przemocy wiąże się również 
z automatycznymi procesami zachodzącymi 
w mózgu, ponieważ umiejscowione w jego głę-
bokich obszarach ciało migdałowate staje się nad-
miernie aktywne. Powoduje to, że procesy wyższe 
ustępują miejsca procesom prymitywnym, które 
koncentrują się na prostych reakcjach „walcz” albo 

„uciekaj”. W przeciwieństwie do świadomej oceny 
zdarzenia prymitywne procesy są automatyczne 
i służą do przygotowania jednostki do reagowania 
w sytuacji zagrożenia. W takiej sytuacji zdolność 

Mobbing w miejscu pracy wiąże się z doświadczaniem silnego, długotrwałego stresu prowadzącego do poważnych zaburzeń w obrębie zdrowia psychicznego i fizycznego, w tym do syndromu 
stresu pourazowego, zaburzeń lękowych i depresji (fot. New Africa/Bigstockphoto)
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koncentracji i rozwiązywania złożonych zadań 
znacznie maleje, co powoduje spadek wydajności 
i efektywności pracownika [26].

Podsumowanie
Wyniki badań pokazują, że mobbing w miej-

scu pracy wiąże się z doświadczaniem silnego, 
długotrwałego stresu prowadzącego do poważ-
nych zaburzeń w obrębie zdrowia psychicznego 
i fizycznego, w tym do syndromu stresu poura-
zowego, zaburzeń lękowych i depresji. Skutkiem 
tego jest często utrata zdolności do pracy i zwią-
zana z tym dłuższa absencja chorobowa [27]. 
Mając na uwadze, jak poważne są to konsekwen-
cje, oczywista staje się konieczność rozszerzania 
badań nad mobbingiem, aby przede wszystkim 
móc się skoncentrować na możliwych sposo-
bach zapobiegania mu i rehabilitacji zastrasza-
nych pracowników. Przypuszczalnie niemożność 
kontynuowania pracy przez ofiary mobbingu 
wynika m.in. z problemów w funkcjonowaniu 
poznawczym, tj. osłabienia uwagi i pamięci oraz 
trudności w podejmowaniu złożonych decyzji. 
Pod tym względem kluczowe jest, aby przyszłe 
interwencje służące ograniczaniu skutków mob-
bingu dla poszczególnych pracowników miały 
na celu przede wszystkim redukowanie zabu-
rzeń psychicznych, czyli obniżenie lęku i lecze-
nie depresji. Takie działania pozytywnie wpłyną 
na funkcjonowanie poznawcze, a tym samym 
na efektywność i wydajność pracowników, a być 
może umożliwią ich powrót na rynek pracy.

Podsumowując konsekwencje mobbingu dla 
samych pracowników, nie sposób nie wspomnieć 
o skutkach dla organizacji. Absencja chorobowa, 
spadek efektywności czy większe ryzyko spowo-
dowania wypadku przez ofiary mobbingu nie-
uchronnie wiążą się z ponoszonymi przez firmy 
kosztami, takimi jak mniejsza wydajność czy utra-
ta dobrego wizerunku. Dlatego przeciwdziałanie 
przemocy w pracy leży w żywotnym interesie nie 
tylko potencjalnych ofiar, lecz także całej załogi, 
organizacji i pracodawcy. 

Z zaprezentowanego przeglądu wynika 
jeszcze jedno istotne przesłanie dla praktyków. 
Otóż wśród pracowników składających skargi 
na mobbing mogą się znaleźć również tacy, którzy 
składają je bezpodstawnie. Przykładowo osoby 
o wysokim poziomie negatywnej emocjonalności 
mogą niesłusznie oceniać jako wrogie i agresywne 
zachowania innych pracowników, które są obiek-
tywnie neutralne. W celu zapobieżenia wnoszeniu 
nieuzasadnionych skarg przez takie (skrajnie nad-
wrażliwe) osoby celowe byłoby przedyskutowanie 
tematu mobbingu, np. w trakcie obrad komisji 
antymobbingowej. Byłaby to forma „zobiektywi-
zowania” konfliktu, a zarazem wsparcia osób zgła-
szających bycie mobbingowanymi. Ważne, by te 
osoby – nawet jeśli cechuje je przesadna nadwraż-
liwość – usłyszały obiektywne opinie na temat 
zgłaszanej sytuacji od życzliwych i wspierających 
kolegów. Część komisji antymobbingowej, stano-
wiąca reprezentację pracowników, powinna być 
zatem wybierana spośród załogi jako zespół osób, 

które ze względu na postawę moralną cieszą się 
największym zaufaniem kolegów.
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