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Mobbing w miejscu pracy:
przeciwdziatanie poprzez redukowanie
organizacyjnych czynnikbw ryzyka
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Mobbing w miejscu pracy, czyli powtarzajace sie przez dtuzszy czas nekanie pracownika, sta-
nowi powazne wyzwanie dla organizacji ze wzgledu na ogromne koszty ponoszone zar6wno
na poziomie indywidualnym, jak i catej organizacji. Wazne jest zatem podejmowanie skutecznych
krokéw majacych na celu przeciwdziatanie temu niebezpiecznemu zjawisku. W artykule przedsta-
wione zostaty organizacyjne czynniki ryzyka majace najsilniejszy zwigzek z eskalacjg mobbingu.
Nastepnie zaprezentowane zostaty poziomy ,etycznejinfrastruktury” oraz wskazéwki odnosnie
do mozliwosci i kierunkéw przeciwdziatania mobbingowi.

Stowa kluczowe: mobbing w pracy, etyka pracy, prewengia

Workplace mobbing: Prevention through reducing risk factors

Workplace mobbing, i.e. repeated harassment of an employee over a long period of time, is a se-
rious challenge for organizations due to the costs for both individuals and the entire organization.
It is therefore important to take steps to counteract this dangerous phenomenon. The article
presents organizational risk factors that have the strongest link with the escalation of workplace
bullying. Then, ethical infrastructure is presented that gives the possibility of counteracting bullying.
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Wstep

Ostatnie cztery dekady badan nad zjawiskiem
mobbingu w migjscu pracy i jego konsekwencjami

pokazuja, jaka silng trauma w pracy jest jego do-

Swiadczanie [1, 2] oraz jak powazne skutki niesie
dla catej organizacji i dla catego spoteczerstwa

[3]. Wystepowanie patologii miejsca pracy i nie-

etycznych zachowan ma bowiem konsekwencje
zdrowotne, a co za tym idzie ekonomiczne, biorac
pod uwage dtugotrwate zwolnienia lekarskie [4, 5],

zwiekszong rotacje pracownikow [6], przedwcze-

sne przechodzenie na emeryture [7], koniecznosé

utrzymywania przez panstwo pracownikow,

ktérzy na skutek strat zdrowotnych pozostaja

bezrobotni [8]. Z drugiej strony dbatos¢ o pra-

cownikdw, ktadzenie nacisku na zréownowazony
rozwoj i ,etyczng infrastrukture” [9, 10] sa coraz
bardziej pozgdanymi elementami przywédztwa
[11]. Patrzac zatem z perspektywy zaréwno dobra

pracownika, jak i wizerunku organizagji, ogrom-
nie wazne jest przeciwdziatanie mobbingowi.

Zrozumienie przyczyn pojawiania sie i eskalacji

dziatan nieetycznych skierowanych przeciwko pra-

cownikowi oraz poznanie mechanizmu lezacego

u podstaw tej patologii w miejscu pracy moze przy-
czynic sie do budowania skutecznych systeméw
prewencji. Celem niniejszego artykutu jest zatem
przedstawienie problematyki mobbingu w miejscu
pracy, jego przejawdw i uwarunkowan oraz zwrdce-
nie uwagi na mozliwosci i kierunki przeciwdziatania
mobbingowi w pracy.

Mobbing w miejscu pracy
i jego konsekwencje

Mobbing w miejscu pracy definiowany jest jako
bycie poddawanym systematycznym (np. raz lub kil-
ka razy w tygodniu) dziataniom nieetycznym przez
dtugi czas (np. kilka miesiecy). Osoba poddawana
tym oddziatywaniom ma coraz wieksze trudnosci
Z bronieniem sie przed zachowaniami mobbera,
co wynika z rosnacej w procesie rozwoju mobbin-
gu nierbwnowagi sit miedzy sprawcg i ofiarg [12, 9].
Przewaga wtadzy mobbera moze wynika¢ z for-
malnego uktadu hierarchii lub moze by¢ skutkiem
przewagi psychologicznej, emocjonalnej czy tez eko-
nomicznej sprawcy nad ofiarg [13, 9, 14]. Co wazne,
mobbing jest dtugotrwatym procesem, w ktorym
wystepuja rézne rodzaje przemocy. Poziom nekania
nasila sie w czasie, a formy zachowar przemoco-
wych zmieniajg sie od subtelnych do coraz bardziej
wyrazistych [15].

Wiekszo3¢ badaczy zgadza sie z tym, ze w przypad-
ku mobbingu mamy do czynienia z dziataniami przede
wszystkim o charakterze przemocy relacyjnej (wyko-
rzystywanie relacji zinnymi osobami do uzyskiwania
przewagi nad dang osoba poprzez np. wypowiedzi
podwazajace samoocene osoby mobbingowanej
lub jej przynaleznos¢ do grupy, plotkowanie, ujaw-
nianie innym informacji prywatnych o tej osobie,
podwazanie reputacji oraz izolowanie i ostracyzm
[16]) i werbalnej (krzywdzenie danej osoby poprzez
uzywanie przezwisk, krzyczenie, wyzywanie [17]),
rzadziej natomiast z przemoca fizyczna czy seksu-
alng [18, 19]. Na dziatania mobbingowe sktadajg sie
zatem zachowania o charakterze psychologicznym,
takie jak bezposrednie i posrednie stowne atakowanie,
naduzycia zwigzane z presjg i przecigzaniem praca,
izolowaniem pracownika oraz rozpowszechnianiem
nieprawdziwych lub krzywdzacych informacji na jego
temat.
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Mobbing nie zawsze musi by¢ intencjonalny,
chociaz nie wszyscy badacze zgadzaja sie z takim

podejsciem [20, 21], ale moze by¢ niejako , produk-

tem ubocznym” wadliwie funkcjonujacej organizacji
[22]. Jednakze z perspektywy osoby poddawanej

mobbingowi to, czy okreslone zachowania sginten-

cjonalne czy nie, nie zmienia faktu ich szkodliwosci.

Uwarunkowania mobbingu

W literaturze dominuja dwa podejscia majgce
na celu wyjasnienie zrédet pojawiania sie mobbingu

w miejscu pracy: hipoteza uwarunkowar indywi-
dualnych [23, 24] oraz hipoteza uwarunkowaf or-

ganizacyjnych [25, 26, 14]. Zgodnie z pierwszym

podejsciem cechy lub zachowania niektdrych pra-

cownikdw mogg denerwowac innych, prowokujac
dziatania o charakterze mobbingu. Wyniki badaf
weryfikujace zatozenia hipotezy uwarunkowan
indywidualnych nie sg spdjne, cze5¢ wynikoéw
badar podtuznych sugeruje bowiem zaleznos¢
wrecz odwrotna: obnizony poziom ugodowosci
czy tez podwyzszony poziom neurotycznosci
i wrogosci moze nastepowac po dtuzszym czasie
bycia poddawanym mobbingowi [27-29], a nie by¢
jego przyczyna.

Na stusznos¢ hipotezy uwarunkowan orga-
nizacyjnych jest natomiast duzo dowodéw em-

pirycznych [30]. Na czynniki organizacyjne jako
gtéwne Zrddto rozwoju mobbingu wskazywano

od poczatku prowadzenia badan nad tym zja-
wiskiem. Jako pierwszy uwage na nieprawidto-

we dziatania przetozonych oraz ztg organizacje
pracy zwrdcit Leymann [14], analizujac przeszto

800 wywiadbw z osobami poddanymi mobbin-
gowi. P6Zniej, na podstawie wynikéw badan za-

réwno poprzecznych, jak i podtuznych, badacze
wskazywali na szereg czynnikdw majacych udziat
w rozwoju mobbingu, takich jak aspekty kultury

organizacyjnej. Wykazano, ze klimat organizacyj-

ny podkreslajgcy normy etyczne oraz stosowanie
sankcji hamuja rozwéj mobbingu, podczas gdy
wrogi klimat przyczynia sie do jego eskalacji [31-33].
Ponadto wprowadzanie zmian, takich jak redukcje
personelu czy przeprojektowanie proceséw [34]

i zwigzana z tym niepewno3¢ zatrudnienia [35, 36],

przyczynia sie do rozwoju mobbingu.

Inng grupg czynnikdw ryzyka pojawiania sie
mobbingu sg zachowania przetozonych. Badania
wskazujg na to, ze permisywny styl zarzadzania

(fr. laissez-faire [np. 37]) moze sie wigza¢ z mobbin-

giem. Czesciej wskazuje sie jednak nie tyle na styl

zarzadzania, ile na brak okreslonych dobrych prak-

tyk zarzadzania, tzn. przejawianie braku wsparcia

oraz braku sprawiedliwego rozdzielania zadan,

wymagan czy wynagrodzenia [25, 26).
Najsilniejszymi i prawdopodobnie pierwotnymi

czynnikami lezacymi u zrédet mobbingu sa nieja-

snosci wynikajace z opisu stanowisk, petnionych
zadanh i oczekiwah stawianych pracownikom
(ang. role stressors [25, 26, 33, 38]). Niejasnosci

dotyczy¢ moga formutowanych wobec pracow-
nika oczekiwan, przekazywanych informacijiiin-

strukgji wykonywania zadar (ang. role ambiguity

[39, 40]). Pracownik moze réwniez otrzymywac
sprzeczne polecenia od réznych przetozonych,

co moze oznaczac, ze wykonywanie jednych za-
dan czyni trudnym lub niemozliwym wywiazywa-

nie sie z innych zadar (ang. role conflict [39, 40]).
Dodatkowo pojawianiu sie tego zjawiska sprzyjaja
wymagania pracy, czyli zbyt duza ilo3¢ pracy i presja
czasu [41, 42], oraz brak odpowiednich zasobdw

do wykonywania pracy, np. ograniczona autono-

mia, brak wsparcia i pozytywnych wzmocniefi [32].
Jednakze wyniki badar podtuznych [43, 44] oraz

metaanalizy [23, 45] potwierdzaja przede wszyst-

kim silny zwiazek miedzy niejasnymi oczekiwaniami
i wymaganiami a rozwojem mobbingu w pracy.
Uwarunkowania wewnatrzorganizacyjne
stanowig zatem gtéwny czynnik ryzyka rozwoju
mobbingu. Ponadto wystepowanie okreslonych
czynnikdw ryzyka pociaga za sobg pojawianie sie
kolejnych. Jak argumentujg badacze [13], niejasne,

sprzeczne oczekiwania i zadania powodujg frustra-

cje pracownikéw. Otrzymywanie nieprecyzyjnych
instrukgji lub wykluczajacych sie wytycznych rodzi

bowiem stres, irytacje, strach przed tym, ze z po-

wodu braku adekwatnej wiedzy zadania moga
by¢ wykonane nieprawidtowo [46-48]. O swoim
rosnagcym niezadowoleniu z pracy i zastrzezeniach

pracownicy zaczynaja rozmawiac z innymi pracow-

nikami, co pogarsza klimat w pracy. Na frustracje
i konflikty pracownicy reaguja niekonstruktywnie,

np. unikajac wykonania zadar lub ucinajac dysku-

sje, co nasila frustracje [35]. Wrogi klimat sprzyja
z kolei odreagowywaniu, rywalizacjii zachowaniom
niewtasciwym, dziataniom o charakterze mobbingu

[33]. Niestety, nieetyczne dziatania sg czesto akcep-

towane lub nawet wspierane w srodowisku pracy

[9]. Ponadto wykazano, ze niewtasciwe zarzadza-

nie pracownikami, zwfaszcza brak okazywania im
wsparcia i brak sprawiedliwego traktowania, peni
role moderatora miedzy niejasnosciami wymagan
i zadan a rozwojem mobbingu [49]. Gdy zatem

miejsce pracy charakteryzuie sie brakiem przejrzy-

stych zasad i procedur, to w im mniejszym stopniu

przetozony okazuje wsparcie i im mniej jest spra-

wiedliwy, tym bardziej przyczynia sie do eskalacji
dziatah mobbingowych.

W kierunku ,,etycznej
infrastruktury” miejsca pracy

Na podstawie opisanego powyzej mechanizmu

lezacego u podstaw rozwoju mobbingu w miej-

scu pracy okresli¢ mozna kierunki przeciwdziatania

mobbingowi. Po pierwsze, wprowadzanie klarow-

nych struktur (opiséw stanowisk, obszaréw zadan,
Sciezek awansu, zasad wynagradzania) i procedur

postepowania jest podstawowym dziataniem pre-

wencyjnym. Po drugie, rozwéj mobbingu moze
by¢ hamowany poprzez adekwatne reagowanie
na skargi. Poniewaz frustracja i niezadowolenie

pracownikéw prowadzg czesto do konfliktdw in-

terpersonalnych [13], konieczne jest zarzadzanie
konfliktem. Wczesne wykrywanie i rozwigzywanie

spordw miedzy pracownikami zapobiega pogor-

szeniu klimatu organizacyjnego i hamuje rozwdj

mobbingu [33]. Przetozeni powinni zatem analizo-
wac wszelkie sygnaty sugerujgce frustracje pracow-
nikw i spadek ich zadowolenia poprzez postawe
otwarta na pracownika i dawanie adekwatnego
wsparcia (np. ukierunkowywanie, informowanie
o mozliwosciach rozwigzania problemu, szkolenia
umozliwiajace sprawniejsze wykonywanie zadan).
Ponadto dziatania nieetyczne musza spotykac sie
z brakiem akceptacji. W osigganiu tych pozadanych
celéw pomocne jest etyczne przywodztwo, ktére
opiera sie na wdrazaniu w zycie postaw wyraza-
jacych moralnosé i sprawiedliwo3¢ oraz jasnym
delegowaniu zadar [50]. Poprzez nasladowanie
etycznego przywddcy wirdd pracownikdw wzra-
sta poziom wspdtpracy i zachowarn altruistycz-
nych na korzy3¢ organizacji wiasnej. Dziatania
prewencyjne oraz ukierunkowywanie i wsparcie
pracownikdéw powinny by¢ nasilone w sytuacjach
kryzysowych czy tez planowanych zmianach réz-
nego rodzaju, takich jak restrukturyzacja.

Biorac pod uwage, ze za eskalacje mobbingu
odpowiedzialne sa przede wszystkim czynniki
wewnatrzorganizacyjne, badacze potwierdzili
empirycznie, ze wprowadzanie ,etycznej infra-
struktury” daje mozliwosci skutecznego przeciw-
dziatania mobbingowi [10]. Wdrazanie etycznej
infrastruktury polega na wprowadzaniu kontroli
nad respektowaniem przez pracownikéw zasad
etyki i na radzeniu sobie z biezacymi problema-
mi. Na poziomie formalnym etyczna infrastruk-
tura zakfada istnienie prezentowanych wewnatrz
i nazewnatrz spisanych regulacji, kodeksu dobrych
praktyk, procedur zwigzanych z reagowaniem
na skargi, programu szkolef oraz, co wazne, ze-
stawu sankcji za nieprzestrzeganie zasad etyki.
Dziatania organizacji powinny skupia¢ sie zatem
na tym, aby pracownicy mieli wiedze na temat tego,
czym mobbing jest, znali zasady postepowania
w sytuacji naruszenia zasad etyki i pojawiania sie
zachowar o charakterze mobbingu oraz mieli Swia-
domos3¢ sankdji wigzacych sie z podejmowaniem
dziata o charakterze mobbingu. Poziom nieformal-
ny stanowi natomiast system komunikacji miedzy
pracownikami, promujacy dobre wartosci, przeko-
nania i sposoby dziatania w sytuacjach naruszenia
dobrych praktyk. Dobre praktyki powinny zatem
by¢ elementem nieformalnych rozméw, sa wow-
czas nabywane na bazie obserwacji i spotecznego
uczenia sie. Na tym poziomie wazne jest, aby pro-
cedury nie pozostawaty ,martwymi” dokumen-
tami, lecz byty traktowane powaznie, omawiane
i promowane. Procedury i regulaminy powinny by¢
wykorzystywane dla dobra pracownikéw, a nie
przeciwko nim. Przyktady dobrych praktyk powinny
by¢ nagtasniane. Wyniki badari nad efektywnoscia
wprowadzania etycznej infrastruktury wskazujg
na to, ze w organizacjach radzacych sobie z mob-
bingiem w pracy poziom formalny i nieformalny
wzajemnie na siebie oddziatujg i sie uzupetniaja [10].

Podsumowanie

Na mobbing w miejscu pracy sktadac sie moga
dziatania subtelne i dowiadczane subiektywnie,
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dlatego tez trudne bywa zdiagnozowanie zjawiska,
a zachowania nieetyczne pozostajg akceptowane

przez wspbtpracownikow. Wyzwaniem dla wspot-
czesnych organizacji jest wprowadzanie zréwno-

wazonego i odpowiedzialnego zarzadzania ludzmi,
opartego na zasadach etyki pracy [51].

Poniewaz gtéwnym powodem rozwoju mob-

bingu s3 niesprecyzowane obszary obowigzkéw,
zadania formutowane w sposéb niejasny, bez

koniecznych instrukgji i sprzeczne lub wyklucza-

jace sie polecenia, pierwszym krokiem w procesie

prewencji mobbingu powinno by¢ uporzadkowa-
nie struktur, tj. opiséw obowigzkéw dla poszcze-

gblnych stanowisk czy tez uspdjnienie polecef.

Aby przeciwdziata¢ wrogiemu klimatowi w pra-

cy, ktory jest bezposrednio powigzany z eskalacja
mobbingu, kazda sytuacja niejasnosci powinna

spotykac sie z umozliwianiem jej klaryfikacji, a fru-

stracja i niezadowolenie pracownikdw powinny byé

analizowane. Wczesne reagowanie na nieporozu-

mienia i konflikty miedzy pracownikami przyczynia

sie do przeciwdziatania wrogiemu klimatowi i mob-

bingowi. Ponadto przetozony chcacy podmiotowo
traktowac swoich podwtadnych powinien im dawacé

adekwatne wsparcie poprzez okazywanie zrozu-

mienia i reagowanie na skargi.

Waznym aspektem przeciwdziatania mobbin-
gowi jest wprowadzanie dwéch pozioméw etycz-

nej infrastruktury — procedur i zasad etycznych
na poziomie formalnym, natomiast na poziomie
nieformalnym dbania o propagowanie komunikacji

popierajacej dobre wartosci i sankcjonujacej zacho-

wania nieetyczne. Te dwa elementy wzajemnie sie
uzupetniaja i wspierajg, przyczyniajac sie istotnie
do przeciwdziatania mobbingowi.
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