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Mobbing w srodowisku pracy
Refleksje wokét warsztatu badawczego

Mobbing in the work environment
Reflections around the research activities

ABSTRACT: The article in its faundation is a review of historical and latest research on the workplace
mobbing, based on domestic and foreign literature. The author attempts to systematize knowledge in this
area of expertise, defines mobbing and its recognition criteria, forms of mobbing behavior and diagnosis
methods. Moreover, the author describes the antecedents, scope of mobbing in groups of professions and its
consequences in individual, professional and social aspect of humans' life. Another approach to the subject
is theoretical and in the conclusion it emphasizes the importance of mobbing prevention. The article refers to
the author’s surveys results in teachers' group.
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STRESZCZENIE: Artykut ma charakter przegladowy, przyblizajac opis wczesnych i najnowszych badan
dotyczacych mobbingu w miejscu pracy (na podstawie pismiennictwa krajowego i zagranicznego). Autorka
podjela prébe usystematyzowania wiedzy w tym zakresie, w szczegélnosci przedstawiajac definicje i kryteria
pozwalajace na identyfikacje mobbingu, formy zachowan mobbingowych, a takze metody jego diagnozy. Omawia
réwniez przyczyny, skale mobbingu w réznych grupach zawodowych oraz jego konsekwencje w kontekscie
funkcjonowania indywidualnego, zawodowego i spotecznego. Autorka prezentuje takze podejscia teoretyczne
W wyjasnianiu mobbingu w $rodowisku pracy, a w ostatniej czesci artykutu kfadzie nacisk na znaczenie prewendji
antymobbingowej. Artykut zawiera odniesienia do wfasnych badan autorki w Srodowisku nauczycielskim.

SLOWA KLUCZOWE: Mobbing, nierdwnowaga sit, negatywne zachowania, ofiara, sprawca.
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Problematyka dlugotrwalego nekania pracownikéw w miejscu pracy nie
jest nowa, ale swiadomos¢ jego wystepowania byla nieznaczna az do lat 80.
XX w. W wigkszosci publikacji podkresla sie, ze okreslenia mobbing po raz
pierwszy uzyl Konrad Lorenz do opisania zachowan matych zwierzat, ktére
atakuja pojedynczego duzego osobnika. Nastepnie Peter-Paul Heinemann opi-
sal wrogie zachowania dzieci wobec wybranej ofiary i nazwal je mobbingiem,
uprawomocniajac niejako zastosowanie tego okreslenia w debacie publicznej.
Dopiero prace Heinza Leymanna (1990, 1996), dotyczace relacji i stosunkéw
pracowniczych w szwedzkim $§rodowisku pracy przyczynily si¢ do rozwinie-
cia koncepcji mobbingu.

Badania empiryczne nad mobbingiem (ang. fo mob, oznacza rzucac sie
na kogo$, napastowa¢, tloczy¢ sie, oblega¢ tlumnie) rozpoczeto pod koniec
lat 70. XX w. w Stanach Zjednoczonych (Brodsky 1976), a nastepnie kon-
tynuowano w krajach skandynawskich (np. Bjorkqvist i in. 1994; Einarsen,
Raknes 1997; Olweus 1998). We Francji pierwsza z ksigzek przyczyniajacy sie
do rozpowszechnienia tego zjawiska byla publikacja Marie-France Hirigoyen
(2003) o molestowaniu w pracy. Natomiast w Stanach Zjednoczonych Caroll
M. Brodsky (1976) szczegélowo przedstawit okrutne przykiady nekania sto-
sowane przez sprawce, wyrdzniajac rozne jego typy: nekanie seksualne, prze-
zywanie, wyznaczanie kozla ofiarnego, przeciazanie pracy i przemoc fizyczna.

Mobbing — kwestie terminologiczne i definicyjne

Mimo czterdziestoletniej tradycji badant nad mobbingiem w literaturze
przedmiotu mamy do czynienia z pluralizmem jego definicji. Taki stan po-
woduje niejasnos¢, jakie dziatania i/lub zachowania nazywamy mobbingiem.
Zgodnie z klasyczng definicja o mobbingu méwimy wtedy, gdy terror psy-
chiczny ,,angazuje wrogie nastawienie i nieetyczne komunikowanie sie, sys-
tematycznie podtrzymywane przez jedng badz kilka oséb w stosunku do in-
nej, co w konsekwencji spycha ofiare do pozycji uniemozliwiajacej jej obrone.
Dzialania te zdarzaja si¢ czesto — co najmniej raz w tygodniu i trwaja przez
dluzszy czas — co najmniej pdt roku. Z uwagi na czas trwania i czestotliwos¢,
terror skutkuje zaburzeniami w sferze psychiki, zdrowia fizycznego i funkcjo-
nowania spolecznego ofiary” (Leymann 1990, s. 120). Chociaz Leymann pod-
kredla dlugotrwalo$¢ wystepowania mobbingu, to niektdrzy badacze (Chom-
czynski 2008; Hirigoyen 2003) nie okreslaja jednoznacznie jego czestotliwosci
i stwierdzaja, ze pewne dzialania - szczegdlnie upokarzajace - moga zniszczy¢
osobe w czasie krotszym niz sze$¢ miesigcy; stopien mobbingowania bowiem
zalezy tez od jego intensywnosci. Niemniej mobbing jest procesem dlugotrwa-
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tej eskalacji negatywnych dziatan i wséréd badaczy panuje zgoda, ze jednora-
zowe przypadki zachowan negatywnych nie s3 mobbingiem, a raczej narusze-
niem czyjej$ godnosci pracowniczej (Hoel i in. 2002).

Definiujagc mobbing, podkresla si¢ czesto nierdwnowage sit miedzy
sprawcg a ofiarg i zwigzang z tym trudno$¢ z obrona. Badacze stwierdzaja,
ze nie jest to konflikt migdzy stronami o réwnej sile (np. Hirigoyen 2003; Sa-
lin 2001). Powtarzajace sie i ciagle negatywne zachowania kierowane przeciw
jednej osobie lub grupie oséb tworza wrogie $srodowisko pracy (Keashly, Jaga-
tic 2011). W mobbingu ,,nie chodzi juz o relacj¢ symetryczng, jak w konflik-
tach, lecz o relacje dominujgcy-zdominowany, w ktdrej prowadzacy gre stara
sie podporzadkowa¢ sobie drugiego i doprowadzi¢ go do utraty wlasnej toz-
samosci” (Hirigoyen 2003, s. 21). Owa nieréwnowaga sit powoduje, ze ofiara
staje si¢ bezsilna i bezradna w walce z mobberem, a takze odizolowana od in-
nych wspotpracownikéw (Bjorkqvist i in. 1994; Einarsen i in. 1994). Ofiary nie
s3 w stanie same si¢ obroni¢ lub tez nie potrafig konstruktywnie rozwigzywac
probleméw z powodu ukladu zaleznosci, ktére moga by¢ natury: (1) spolecznej
— hierarchia, stosunek sily, cztonkostwo w grupie, (2) fizycznej - sila fizyczna,
(3) ekonomicznej — rynek pracy, sektor prywatny, (4) psychologicznej — poczu-
cie wlasnej wartosci, osobowos¢, mozliwosci poznawcze (Zapf, Einarsen 2011).

Soltys (2001) zwraca uwage, ze wazna jest $wiadomos¢ bycia ofiarg mob-
bingu. Wazne jest, aby ofiara zdawala sobie sprawe, ze negatywne dziatania
i/lub zachowania stosowane wobec niej s3 mobbingiem. Umozliwi to szybsza
walke ze zjawiskiem i ewentualne dochodzenie roszczen z tytutu prawa pracy
przez osoby mobbingowane (zob. Strutynska 2014).

Czeé¢ definicji uwzglednia skutki zdrowotne, ktére wywotuja dzialania
i/lub zachowania mobbingowe. Mobbing czgsto powoduje silny stres, ktorego
dos$wiadczanie przejawia si¢ na poziomie przezywanych negatywnych emocji,
dolegliwosci psychosomatycznych (np. ciagle zmeczenie, zaburzenia snu, kfo-
poty z koncentracjg i ze zdrowiem) i symptomoéw fizjologicznych (Gamian-
-Wilk 2011). Mobbing jest procesem, ktory w miare eskalacji powoduje ob-
nizenie poczucia wlasnej wartosci, kompetencji zawodowych i spotecznych,
a takze wzrost poczucia krzywdy czy bezsilnosci (Durniat 2006). Skutkiem
mobbingu jest stygmatyzacja, represjonowanie ngkanego pracownika oraz na-
ktanianie go do rezygnacji z pracy, co sprawia, ze praktycznie niemozliwe jest
uwolnienie si¢ od statusu ofiary (Einarsen, Skogstad 1996). Nawet po latach
ten typ przemocy o charakterze stricte psychologicznym pozostawia diugotrwa-
te slady w psychice ofiar, ktdre miewajg nawroty zachowan lekowych lub uni-
kowych (Hirigoyen 2003). W przypadku narazenia na szczegdlnie silne zacho-
wania mobbingowe nie mozna nawet wykluczy¢ mysli i prob samobdjczych.
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Mobbing ma charakter dzialania intencjonalnego z zamiarem wyrzadze-
nia szkody ofierze i jej eliminacji ze srodowiska pracy (Keashly, Jagatic 2011).
Jest celowym terroryzowaniem osoby, ktére wywoluje fizyczny albo psycho-
logiczny ,,bol”.

Mobbing jest to proces eskalacji wielu negatywnych zachowan i moz-
na go opisa¢ na kontinuum - od pracownikéw niemobbingowanych, poprzez
mobbingowanych czasami, az do osdb powaznie nekanych (severe bullying).
Badania zespolu Guy’a Notelaersa (2006) pokazuja istnienie pewnych wyod-
rebnionych grup pracownikéw: (1) 3% to ofiary, (2) 8% to osoby regularnie
poddawane jedynie negatywnym dzialaniom zwiazanym z przecigzeniem pra-
ca (work-related bullying), (3) 9% to osoby mobbingowane czasami, (4) 80%
to osoby nie bedace ofiarami.

W literaturze wystepuja rézne nazwy na okreslenie tego samego zjawi-
ska. Przyktadowo, termin mobbing stosuje si¢ w Polsce i w krajach niemiec-
kojezycznych (np. Zapf, Einarsen 2011). W krajach anglojezycznych uzywa sie
pojecia bullying, przy czym w Stanach Zjednoczonych pojawiaja si¢ nastepuja-
ce terminy: harasment (n¢kanie/napastowanie), emotional abuse (znecanie sie
emocjonalne), whistleblowing (ujawnianie w dobrej wierze). We Frangji i Bel-
gii za$§ — harcélement moral (molestowanie moralne), w Japonii - ijime.

Zespot Pameli Lutgen-Sandvik (2008) zaproponowal wpisanie pojecia
mobbingu w szerszy kontekst patologii organizacyjnych, wyrdzniajac trzy-
poziomowy model opisu niepozadanych zachowan w miejscu pracy. Poziom
najbardziej ogélny taksonomii patologii zachowan organizacyjnych obejmu-
je m.in. zachowania nieproduktywne (counterproductive workplace behaviour)
i agresje (workplace aggression). Poziom drugi uwzglednia terminy ogélne -
naduzycie emocjonalne (emotional abuse), mobbing, bullying, nekanie (ha-
rassment) lub specyficzne — przemoc seksualng (sexual harassment). Na naj-
nizszym poziomie méwi si¢ o wiktymizacji (victimization), przemocy stownej
(verbal abuse), nieuprzejmosci (incivility), ktore moga stanowi¢ podloze mob-
bingu. Chociaz autorzy tej koncepcji skategoryzowali mobbing na poziomie
drugim, to jest on jednak postacig agresji w miejscu pracy.

Konkludujac, mobbing jest zjawiskiem o zlozonej i niejednorodnej na-
turze, ktdre cechuje (1) dlugotrwalos¢ i regularno$¢ wystepowania negatyw-
nych zachowan w miejscu pracy; (2) nieréwnowaga wtadzy miedzy mobberem
a ofiarg, utrudniajgca ofierze obrong; (3) swiadomos¢ bycia ofiarg; (4) nega-
tywne skutki dla ofiary (Einarsen i in. 2011). Cze$¢ definicji uwzglednia tak-
ze (5) celowo$¢ dzialania sprawcy (Keashly, Jagatic 2011). Starajac si¢ uzyskac
konsensus grupa badaczy (Einarsen i in. 2011) za mobbing uznala ,n¢kanie,
obrazanie, spoleczne wykluczanie pracownika lub negatywne oddziatywanie na

264



Mobbing w $rodowisku pracy. Refleksje wokoét warsztatu badawczego

wykonywane przez niego zadania. Aby moc postuzy¢ sie pojeciem mobbing
w odniesieniu do konkretnego dzialania, interakcji czy procesu, musi wysta-
pi¢ element powtarzalnosci i regularnosci (przynajmniej raz w tygodniu) oraz
trwanie w czasie (przez szes¢ miesigcy). Mobbing jest procesem nasilajacym
sie, w ktorego wyniku osoba go doswiadczajaca zostaje zepchnigta na gorsza
pozycje i staje si¢ celem systematycznych, negatywnych zachowan spotecznych.
Za mobbing nie mozna uzna¢ konfliktu, ktéry stanowi pojedynczy incydent
lub kiedy obie strony tego konfliktu dysponuja mniej wigcej taka sama silg”.

Wybrane ramy teoretyczne

Badania nad mobbingiem krytykuje si¢ z powodu niewystarczajacego
osadzenia ich w teorii. Jednak istnieje kilka podejs¢ teoretycznych, ktérymi
mozna wyjasni¢ jego wystepowanie, np. teoria szacowania skutkéw i zagro-
zenia (effect/danger ratio theory), w ramach ktdrej sprawca wybiera strategie
agresji na podstawie oceny jej konsekwencji oraz zwigzanego z nig osobistego
zagrozenia (wysokie koszty dla ofiary przy minimalnych kosztach po stronie
sprawcy mobbingu) (Bjorkqvist i in. 1994). Kolejng teorig wyjasniajaca dzia-
fania mobbingowe jest rozwojowa teoria eskalacji agresji (Ireland 2012), w ra-
mach ktorej rozpatrywane jest stosowanie agresji posredniej jako skutku zmia-
ny rozwojowej, kiedy osoby dorosle stosuja te postaé agresji kosztem zaniku
bezposrednich zachowan agresywnych.

Zmodyfikowana hipoteza frustracji-agresji Berkowitza (1989) - zgod-
nie z ktérg stres moze prowadzi¢ do agresji przez negatywne emocje — to ko-
lejna perspektywa teoretyczna wyjasniajaca role stresor6w we wzmacnianiu
mobbingu. Stresujace $rodowisko pracy moze powodowa¢ konflikty interper-
sonalne i frustracje, co nastepnie moze doprowadzi¢ do eskalacji zachowan
mobbingowych. W ten sposéb mozna wyjasni¢ mobbing pochyly (sfrustro-
wany przelozony z powodu np. niekorzystnej sytuacji w firmie stosuje mob-
bing wobec podwtadnych) oraz poziomy (sfrustrowani pracownicy mobbingujg
swoich wspoélpracownikéw, nie mogac wyladowac¢ ztosci/gniewu na przeltozo-
nym). Nalezy jednak pamigtaé, ze wigkszos¢ teorii agresji opracowano glow-
nie na podstawie badan sytuacji hipotetycznych, odnoszacych si¢ do interakcji
miedzy osobami nieznajomymi. Dlatego tez moga one nie mie¢ zastosowania
w badaniach nad mobbingiem w miejscu pracy, gdzie pracownicy si¢ znajg
(Hoel i in. 1999).

W badaniach nad mobbingiem zaczeto réwniez rozwija¢ ujecie interak-
cjonistyczne — model interakeji spotecznych (Felson, Tedeschi 1993). Z tej per-
spektywy stresujace zdarzenia zmieniajg sposob zachowania jednostki, co mo-
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ze doprowadzi¢ do tamania przyjetych norm i zasad obowiazujacych w pracy
oraz spowodowac¢, Ze osoby inaczej si¢ zachowujace skupiajg na sobie niechec¢
i agresje innych. W ten sposéb celem sprawcy staje si¢ kontrola zachowania
innych oséb przez uzywanie grézb i kar, aby wyrzadzi¢ drugiej osobie krzyw-
de lub zmusi¢ ja do ulegltosci.

Teoria trychotomii potrzeb (wladzy, afiliacji i osiagni¢¢) McClellanda
moze tlumaczy¢ stosowanie mobbingu przez osoby postawione wyzej w hie-
rarchii organizacyjnej. Im wyzsze natezenie potrzeby osiagnie¢ (koncentracja
na realizacji zadan), tym wyzsza potrzeba wiladzy (che¢ wplywu na innych).
Z kolei wysoka potrzeba wladzy koreluje z niska potrzebg afiliacji (dazenie do
akceptacji przez inne osoby czy grupe¢). Tym samym dla przelozonego nasta-
wionego na zadanie liczy si¢ nie podwladny, ktérego mozna traktowaé w spo-
sob ponizajacy i mniej empatyczny, ale realizacja zadania.

Mobbingu nie powinno wyjasni¢ tylko jedno stanowisko teoretyczne.
Z uwagi, ze mobbing jest zlozonym zjawiskiem spofecznym uwarunkowanym
réznego rodzaju czynnikami, istotne jest nie tylko ttumaczenie go wieloma teo-
riami, ale i uwzglednianie tla spotecznego. Wspdlczesne zycie zawodowe ce-
chuje duze tempo zmian. Wzmozone obcigzenie praca, zwiekszajaca si¢ liczba
godzin pracy oraz niepewno$¢ dalszego zatrudnienia mogg wplywaé na po-
ziom stresu zar6wno sprawcy, jak i ofiary, a wiec takze na poziom mobbingu
oraz wybdr srodkéw zaradczych. Problem tolerowania mobbingu w organiza-
cji i sposoby radzenia sobie z nim przez jej kierownictwo, nalezy takze trak-
towac jako aktualny czynnik spoteczny. Wiedza na temat eskalacji i dynamiki
interakcji czynnikéw zwigzanych z procesem wiktymizacji jest kluczowa dla
zrozumienia zjawiska mobbingu.

Symptomy mobbingu i jego dynamika

Mobbing jest potaczeniem wielu taktyk, ktére sg oparte na wrogim ko-
munikowaniu. Nie chodzi tylko o otwarty system komunikowania sig, ale
i bierny, mogacy prowadzi¢ do ostracyzmu spolecznego. Mobbing przybie-
ra rézne formy werbalnych i niewerbalnych zachowan, ktére obejmuja, ale
nie s3 wylacznie ograniczone do: izolacji spolecznej, milczenia lub bezosobo-
wych interakcji (Ashforth 2003; Rayner 1997; Salin 2003); nadmiernej kryty-
ki czy monitorowania pracy, przydzielania zadan ponizej badz powyzej pozio-
mu kompetencji lub samowolnej zmiany zadan (Einarsen 1999; Zapf 1999);
ukrywania informacji lub pozbawiania odpowiedzialnosci (Rayner 1997; Sa-
lin 2003); zniechecania do inicjatywy (Ashforth 2003) oraz publicznego upo-
karzania (Einarsen 1999; Zapf 1999).
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W literaturze przedmiotu znajduje si¢ kilka taksonomii dzialann mobbin-
gowych, przede wszystkim o charakterze psychologicznym, znacznie rzadziej
fizycznym (np. Einarsen i in. 2011; Grzesiuk 2008; Hirigoyen 2003; Leymann
1996; Rayner 1997). Leymann (1996) wyréznil pig¢ klas zachowan mobbin-
gowych - (1) oddzialywania zaburzajace komunikacje (np. ograniczanie lub
utrudnianie ofierze mozliwo$ci wypowiadania si¢); (2) oddzialywania zaburza-
jace stosunki spoteczne (np. unikanie kontaktu i rozméw z ofiarg); (3) oddzialy-
wania zaburzajgce wizerunek i reputacje ofiary (np. podejmowanie prob osmie-
szenia i obmawiania ofiary); (4) dzialania wplywajace na pozycje zawodowa
ofiary (np. wydawanie absurdalnych lub sprzecznych polecen) oraz (5) dziata-
nia wplywajace na zdrowie ofiary (np. wydawanie polecent wykonywania prac
szkodliwych dla zdrowia). Inna klasyfikacja réwniez wyrdznia pie¢ grup nega-
tywnych dziatann mobbera, ale jest blizsza poziomowi behawioralnemu (Grze-
siuk 2008). Pierwsza kategoria — terror psychiczny — obejmuje ataki na swobode
komunikacji, prowadzi do o§mieszenia ofiary, obrazania, stosowania wobec niej
grozb. Druga - ignorowanie - szczegolny rodzaj nekania, pozbawiajacy ofia-
re informacji zwrotnych, atak na poczucie tozsamosci ofiary. Stwarzanie nie-
przyjaznych warunkéw pracy - to trzecia kategoria zachowan mobbingowych
wobec ofiary: utrudnianie pelnienia obowigzkéw, zmuszanie do wykonywania
prac naruszajacych godno$¢ osobistg, zlecanie bezsensownych prac czy przymu-
szanie do realizacji zadan powyzej lub ponizej kompetencji. Odrebna, czwar-
tg kategorie stanowi molestowanie seksualne. Ostatnig, pigta — przemoc fizycz-
na: uderzanie pigscig, kopanie, rzucanie przedmiotami, niszczenie przedmiotow
nalezacych do ofiary, grozenie uzyciem przemocy fizycznej (Grzesiuk 2008).

W badaniach przeprowadzonych przez zespét Stalea Einarsena (2011)
wyodrebniono trzy grupy dziatan skierowanych na: (1) sfere osobista (obra-
zanie, krytykowanie, plotkowanie, izolowanie, niestosowne uwagi i nadmierne
przekomarzanie si¢); (2) sfere zawodowa (nieracjonalne terminy wykonania za-
dan, obcigzanie pracg, nadmierne kontrolowanie, zatajanie podstawowych in-
formacji i nieustanne krytykowanie) i (3) fizyczne zastraszanie. Nalezy pod-
kresli¢, ze zachowania prowadzace do mobbingu sa naganne i deprecjonuja
godnos$¢ cztowieka niezaleznie od tego, ktdrg kategori¢ zachowan mobbingo-
wych inicjujg. Cale to spektrum niepozadanych, negatywnych zachowan la-
czy jeden cel: zastraszenie lub wyeliminowanie osoby, w ktdérg s3 wymierzone.

Narzedzia do pomiaru mobbingu

Najczesciej wykorzystuje sie dwie metody szacowania liczby ofiar mob-
bingu oparte na: (1) kwestionariuszach zawierajacych katalog predefiniowa-
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nych negatywnych dzialan (behavioral experience method) oraz (2) samoopisie
(self-labelling method) (Mikkelsen, Einarsen 2001). W pierwszym przypadku
osoba badana ma za zadanie ustosunkowa¢ si¢ do listy wyodrebnionych za-
chowan nieetycznych i okredli¢, z jaka czestotliwoscia jest im poddawana. Ba-
dani odpowiadajg na kazde z pytan bez koniecznosci identyfikowania siebie ja-
ko ofiary lub nieofiary. Zaznaczaja na pieciostopniowej skali (,,nigdy”, ,,rzadziej
niz raz w miesigcu’, ,raz w miesigcu’, ,raz w tygodniu’, ,codziennie”), jak
czesto byli obiektem negatywnych dzialan w ciggu ostatnich szesciu miesiecy.

W drugim przypadku, to badany ocenia czy byt ofiara mobbingu w od-
niesieniu do precyzyjnie podanej definicji (Nielsen i in. 2011). Rdzen definicyj-
ny mobbingu opiera si¢ na subiektywnym postrzeganiu zachowan okreslanych
jako - wrogie, ponizajace i zastraszajace, ktdre sg skierowane przeciwko ofie-
rze. Na $wiecie powszechnie wykorzystywanym kwestionariuszem do badania
poziomu mobbingu w organizacji jest NAQ-R (polska adaptacja: Warszewska-
-Makuch 2007), w ktérym za mobbing uznaje si¢ ,,sytuacje, w ktorej jedna lub
kilka osob nieustannie, przez diuzszy okres czasu czuje si¢ narazona na nega-
tywne dziatania ze strony jednej lub kilku oséb i ma trudnosci z obronieniem
si¢ przed tymi dzialaniami. Jednorazowy incydent nie jest mobbingiem” (Einar-
sen i in. 2009). Badani sa proszeni o okreslenie czy byli mobbingowani w okre-
Slonym aspekcie czasowym i jak czesto miato to miejsce - ,,rzadko’, ,co jakis
czas, kilka razy w tygodniu’, ,prawie codziennie” W Polsce autorskie narzedzia
stworzyly m.in. Durniat (2009), Godlewska-Werner (2010) i Grzesiuk (2008).

Obie metody pomiaru - kwestionariuszowa i samoetykietowanie - sg
oparte na samoopisie, to wcigz bowiem ci sami badani okreslaja czestotli-
wo$¢ narazenia na zachowania mobbingowe pojawiajace si¢ w miejscu pra-
cy. Pierwsza z nich (behavioral experience method) okreslana jest jako meto-
da obiektywna. Nie ma jednak mowy o pelnym obiektywizmie w przypadku
doswiadczania mobbingu, wlasciwsze jest nazwanie jej jako quasi-obiektyw-
nej. Obiektywne postrzeganie mobbingu powinno by¢ zweryfikowane przez
swiadkéw zdarzenia, a na poglady oséb trzecich moze wplywaé ekonomiczna
zalezno$¢ od pracodawcy uniemozliwiajaca im autentyczng i neutralng oce-
ne sytuacji mobbingowej. Z drugiej strony, czesto mobbing stosowany jest
w ukryciu przez mobbera i te dzialania sg zrozumiale wylacznie dla ofiary
zjawiska, a niezauwazalne dla oséb trzecich (Bjorkqvist i in., 1994).

Zakres mobbingu

Pierwsze badania dotyczace mobbingu wskazywaty, ze 3,5% szwedzkich
pracownikéw jest poddawanych mobbingowi, przy czym najczesciej doswiad-
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czaly go osoby w wieku 21-40 lat, a najglebsze szkody pozostawial u oséb
starszych (Leymann 1996). Z badan przeprowadzonych wéréd norweskich pra-
cownikow réznych sektorow gospodarczych wynika, ze 8,6% badanej popu-
lacji czulo si¢ ofiarami mobbingu w ciaggu ostatnich szesciu miesiecy pracy
(Einarsen, Skogstad 1996). Inne studia pokazaly, ze 10,6% osob doswiadczalo
mobbingu w ciggu ostatniego poélrocza, a 24,7% pracownikoéw uwazalo sie za
jego ofiary w ciagu ostatnich pieciu lat (Hoel i in. 2001). Najwyzszy wskaz-
nik zjawiska dotyczyt pracownikéw stuzby wieziennej, poczty i telekomunika-
cji oraz pracownikéw szkol. Znacznie wyzszy odsetek ofiar (az 28%) wskaza-
ly badania estonskich (Tambur, 2009) i irlandzkich pracownikéw (O’Moore,
Lynch 2007). W tych ostatnich 23,1% pracownikéw subiektywnie uwazalo si¢
za ofiary mobbingu doznawanego w ciggu 12 miesi¢cy poprzedzajacych bada-
nie, w tym 16,9% - czasami, a 6,2% - czgsto (O’Moore, Lynch 2007). Z kolei
badania Ruth Simpson i Claire Cohen (2004), przeprowadzone wsrdd pracow-
nikéw wyzszych uczelni, pokazaly réwnie wysoki poziom narazenia na mob-
bing, ktéry ksztaltowal sie na poziomie 28,5% wsrod kobiet i 19,8% wsrod
mezczyzn. Wysokie statystyki w zakresie ofiar mobbingu uzyskano takze wérod
dorywczo zatrudnionych studentéw, ktére wyniosty az 53% (Rayner 1997).

W Polsce wystepuje podobny wskaznik ofiar mobbingu. Przyktadowo,
w badaniach Merecz z zespolem (2006) odnotowano wysoki odsetek oséb
mobbingowanych w grupie pielegniarek (prawie 70%), ale juz Miedzik (2011)
na probie 643 losowo wybranych pracownikéw wykazata 24,7% odsetek ofiar.
Natomiast rezultaty badan nad mobbingiem prowadzone przez Grzesiuk (2008)
pokazaly, ze 22% pracownikow spelnito dwa kryteria Leymanna (czas trwania
i czestotliwos¢ wystepowania dzialan negatywnych). Studia Warszewskiej-Ma-
kuch (2007) i Strutynskiej (2014) wskazaly, ze odpowiednio 9,7% i 3,6% ba-
danych nauczycieli doswiadczyto w ciagu ostatniego pot roku pracy zachowan
mobbingowych. Z kolei dane uzyskane wsrdd funkcjonariuszy stuzby wiezien-
nej pokazaly, ze mobbingu do$wiadczylo 28% pracownikéw (Merecz-Kot, Ce-
brzynska 2008). Nieco wyzszy wskaznik ofiar przesladowanych w miejscu pra-
cy - ponad 24% - uzyskata Durniat (2011), a tylko 15,6% uznalo sie za jego
ofiary. Najnowsze badania Wylezalek (2012) objely pracownikéw panstwowych
szkot wyzszych i wskazaly, ze ofiarami mobbingu bylo 7% badanych pracow-
nikéw naukowo-dydaktycznych i dydaktycznych.

Rozbieznosci w skali mobbingu nie sa przypadkowe, zalezag bowiem od
metody pomiaru, okresu jakiego dotyczyly badania (co najmniej szes¢ mie-
siecy, kilka miesiecy, kiedykolwiek), czestosci zachowan (raz w tygodniu lub
czedciej) czy rodzaju przyjetej definicji. Porownywanie badan nie jest zatem
mozliwe, ale ma jedynie charakter informacyjny. Mimo to mozna wskaza¢
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na pewne uogoélnienia. Gdy pomiar dokonywany jest poprzez autoidentyfika-
cje bycia osobg mobbingowang w konkretnym odcinku czasowym, zgodnie
z podang definicja mobbingu, to ofiarami jest 1-4% badanych (Zapf, Einar-
sen 2011). Gdy wezmiemy pod uwage dziatania mobbingowe wystepujace rza-
dziej niz raz na tydzien, wskaznik ofiar wzrasta do 8-10%. Natomiast kiedy
stosujemy liste predefiniowanych negatywnych zachowan, mobbing wystepu-
je z czestoscig miedzy 3% a 7% w zalezno$ci od badanej grupy zawodowe;.
Z kolei, jesli pomiaru mobbingu dokonuje si¢ poprzez zadanie pytania wprost
czy respondent byl ofiarg w czasie ostatnich szesciu miesiecy, wowczas wskaz-
nik wiktymizacji wzrasta i dochodzi nawet do 25%. Jest to wynik tego, ze ba-
dani okreslaja siebie jako ofiary nawet wowczas, gdy dzialania mobbingowe
sg stosowane rzadko.

Morten B. Nielsen wraz zespotem (2009) stosujac analiz¢ klasterowa
z klasami latentnymi (latent class cluster method), uzyskal odsetek ofiar na
poziomie 6,8%. Badania pokazaly, ze wigksze prawdopodobienstwo narazenia
na mobbing wystepuje w sektorach zwigzanych z opieka spoleczng, zdrowot-
ng, przemystem, administracjg publiczng i edukacja (Zapf i in. 2011). Bada-
cze zauwazyli rowniez, ze skala mobbingu moze by¢ czesto zanizana z uwagi
na fakt, ze jego ofiary nie zglaszaja problemu z obawy przed konsekwencjami
ze strony sprawcy i/lub niewiedzy w zakresie mozliwoéci obrony przed zjawi-
skiem (Caponecchia, Wyatt 2012).

Uwarunkowania mobbingu

Mobbing to zjawisko niezwykle zlozone. Mozna wyr6zni¢ dwie glow-
ne plaszczyzny lezace u podstaw rozwoju mobbingu - indywidualng (spraw-
ca i ofiara) i organizacyjno-spoleczng.

Zmienne zwigzane z rolg ofiary obejmuja wysoka neurotyczno$¢ i niska
ugodowos¢ (Glase i in. 2007; Miedzik 2011; Warszewska-Makuch 2007). Ofia-
ry charakteryzuje wyzszy poziom stresu i poczucia zmeczenia psychicznego,
nizszy poziom postrzeganego wsparcia spolecznego i wyzszy poziom lgku niz
nieofiary (Leymann, Gustafsson 1996; O’Moore i in. 1998; Vartia 1996). Oka-
zuje sie, ze wiele cech postrzeganych jako pozytywne, jak np. skrupulatnos¢
i nadgorliwos¢, rozumiane jako tamanie nieformalnych norm obowigzujacych
w grupie pracowniczej, wiekszy konwencjonalizm i lepsze zorganizowanie
(Coyne i in. 2000), szczero$¢ i nadmierny krytycyzm wobec siebie i otoczenia
(Zapf, Einarsen 2011), moga stanowi¢ zagrozenie dla pozycji sprawcy (Grze-
siuk 2008; Hirigoyen 2003). Badania pokazaly, ze ofiary nie s3 grupa jedno-
rodng (Matthiesen, Einarsen 2001). Tylko niektére osoby o okreslonym profi-
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lu cech temperamentalnych (wysoka reaktywnos¢ emocjonalna) doswiadczaty
nasilonych konsekwencji mobbingu (podwyzszony lek, oznaki depresji, zani-
zona samoocena) (Gamian-Wilk 2010, por. Glase i in. 2007). Powyzsze indy-
widualne wlasciwosci ofiary moga przyczynia¢ sie do procesu mobbingowa-
nia, ale nie ma jasnosci czy te cechy sg przyczyng, czy moze raczej skutkiem
narazenia na mobbing.

Niewiele badan poswiecono charakterystyce sprawcéw mobbingu. Bada-
nia wskazujg, Ze napastnikéw cechuje niski poziom kompetencji spotecznych,
brak empatii i wysoki poziom narcyzmu (Zapf, Einarsen 2011), wysoki po-
ziom agresji skierowanej na zewnatrz i niski skierowanej do wewnatrz (Grze-
siuk 2008), wysoka, ale niestabilna samoocena, podwyzszony poziom agresji,
tendencja do rywalizacji w $rodowisku pracy oraz niska empatia (Matthie-
sen, Einarsen 2001). W ocenie ofiar mobbingu sprawcami staja si¢ takze oso-
by niekompetentne zawodowo i apodyktyczne, ktére odczuwaja zagrozenie ze
strony os6b niekonwencjonalnych i tworczych (Durniat 2008). Nalezy pamie-
ta¢, ze wyniki obrazujgce ten profil pochodzg z badan przekrojowych. Ko-
nieczne s3 wigc badania podiuzne, ktére wykazalyby czy te cechy sa predyk-
torami mobbingu.

Czynniki organizacyjne poprzedzajace mobbing koncentruja sie wokoét
charakterystyki §rodowiska pracy. Na poziomie cech pracy dotychczasowe ba-
dania pokazaly, ze mobbing powigzany jest z negatywnym i stresujgcym $rodo-
wiskiem pracy. Chodzi tutaj zwlaszcza o niejasno$¢ roli struktury zarzadzania,
wysoki poziom presji czasu, niski poziom autonomii, konflikt roli (koniecz-
nos$¢ réwnoczesnego sprostania sprzecznym i niemozliwym do pogodzenia wy-
maganiom) czy brak kontroli (Einarsen i in. 1994; Hauge i in. 2007). Poten-
cjalnymi zrédlami zjawiska byly takze: duze obcigzenie praca (Hoel, Cooper
2000) czy zmieniajacy si¢ charakter samej pracy — wzrastajaca konkurencyj-
nos$¢, zmiany osdb i wartosci, restrukturyzacja, a takze brak dobrze wyszko-
lonej kadry zarzadzajacej (Skogstad i in. 2007).

Na poziomie zespolu czy grupy mobbing byl zwigzany z brakiem spo-
fecznego wsparcia od kolegéw (Zapf i in. 1996) i konkurencja miedzy wspol-
pracownikami. Badacze (Coyne 2012) tacza mobbing z procesem wylaniania
sie tzw. kozla ofiarnego w miejscu pracy. Dieter Zapf i wspdtpracownicy (1996)
zwracaja uwage, ze ewentualng przyczyna mobbingu moga by¢ zatem dzialania
zespolowe, ktore z jednej strony oparte s3 na wspolpracy, a z drugiej — na wza-
jemnej konkurencji pracownikéw, w szczegdlnosci jesli wspolny system pre-
miowy zwigksza niepokdj i potrzebe kontroli innych osob. ,Wiekszos$¢ czlon-
kéw naszej kultury wyksztalca w sobie w trakcie Zycia pewien zbiér czynnikow
wyzwalajacych uleganie wplywowi spolecznemu, to znaczy [...], Ze poddanie
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sie wptywowi bedzie dla czlowieka dobroczynne i korzystne” (Cialdini 2004,
s. 31). Nie mozna wykluczy¢ sytuacji, w ktérej grupa oséb narzuci pozosta-
tym pracownikom kulture pracy przychylng dla mobbingu. Mamy wéwczas do
czynienia z syndromem mysélenia grupowego, ktéry wynika z nadmiernej spéj-
nosci grupy. Neuman i Baron (2003) uwazajg, ze na agresj¢ i mobbing moze
wplywa¢ polityka organizacji przyzwalajaca na tamanie zasad i norm grupo-
wych obowigzujacych w zakladzie pracy, co moze doprowadzi¢ do powstawa-
nia grup wlasnych i obcych. Badania potwierdzily, ze osoby zwane outsidera-
mi oraz te, ktore wyroéznialy si¢ czyms$ z reszty grupy (religia, rasa, poglady
polityczne, ubidr, pochodzenie spoleczne) byly w wigkszym stopniu narazo-
ne na mobbing w miejscu pracy. Jest to zgodne z ustaleniami teorii tozsamo-
$ci spolecznej, w ktdrej pracownik bedzie faworyzowat wlasng grupe kosztem
0s6b z niej wykluczonych, aby zachowa¢ poczucie wlasnej wartosci i nie by¢
postrzeganym jako outsider.

Na poziomie organizacji — klimat i hierarchia zostaly uznane za wazne
zrédlo mobbingu (Einarsen i in. 1994; Rayner i in. 2002). Szczegdlnie zadanio-
wo zorientowane organizacje charakteryzujace sie sformalizowanymi relacja-
mi i dyrektywng komunikacja cechowal wyzszy poziom mobbingu w miejscu
pracy. Ponadto, mobbing powigzany byl réwniez z brakiem polityki antymob-
bingowej w organizacji (Baillien i in. 2009), stabg komunikacja (Vartia 1996)
i zmianami organizacyjnymi (Vartia 1996; Zapf i in. 1996).

Badania przeprowadzone wsrod nauczycieli pokazaly, ze demotywujaco
sprawowany nadzor pedagogiczny przez dyrektora, autokratyczny styl kierowa-
nia placéwka, niekonsekwentny styl stawiania wymagan nauczycielowi przez
dyrektora, dyrektor obnizajacy samoocene nauczyciela czy jego zachowania
dezintegrujace prace i dzialania zespolu nauczycielskiego, zwiekszaly ryzyko
narazenia na mobbing (Strutynska 2014). Kolejnymi czynnikami warunku-
jacymi powstawanie mobbingu byly wroga kultura organizacyjna i atmosfera
panujaca w organizacji, w ktorej brakuje wsparcia przy nastawieniu na wspot-
zawodnictwo (Archer 1999; O’Moore, Lynch 2007; Vartia 1996). Takze rézne
style przywddztwa: (1) autokratyzm z brakiem umiejetnosci menedzerskich
(O’Moore, Lynch 2007); (2) wszechwladna tyrania (Ashforth 2003); (3) libe-
ralizm (Hauge i in. 2007; Hoel i in. 2010) mialy istotny zwigzek z narazeniem
na mobbing. Co niezwykle ciekawe, silniejszym predyktorem mobbingu w $ro-
dowisku nauczycielskim od przywodztwa i kontroli okazal sie by¢ spoleczno-
-psychologiczny klimat grupy (Einarsen i in. 1994). Nauczyciele w poréwnaniu
z innymi grupami zawodowymi sg bardziej niezalezni i autonomiczni w pracy.

Czg$¢ modeli mobbingu w miejscu pracy wskazalo, ze czynniki organi-
zacyjne (szybko zmieniajaca si¢ natura pracy, kultura i klimat organizacyjny,
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sposob zarzadzania) wyjasnialy okolo 24% wariancji uwarunkowan zjawiska.
Podobnie, inne badanie pokazalo, ze okreslone cechy $rodowiska pracy (przy-
wodztwo, klimat spoleczny, niejasno$¢ roli, konflikt roli, brak kontroli) wyja-
$nialy 10% wariancji przyczyn rozwoju mobbingu, a w zaleznosci od grupy
zawodowej od 7 do 24% (Einarsen i in. 1994).

Mobbing wyjasniany jest réwniez z perspektywy ekonomiczno-socjolo-
gicznej. Wspolczesny klimat gospodarczy zagraza bezpieczenstwu pracy. Glo-
balna gospodarka, oparta na zasadach rynkowych, moze sprzyja¢ niepewno-
$ci pracy i redukcji etatéw, co z kolei moze sprzyja¢ mobbingowi (Hoel, Salin
2003). Moze by¢ to wynikiem m.in.: (1) presji na przetozonych, aby zmniejszy-
li liczbe¢ miejsc pracy i monitorowali poziom wydajnosci; (2) redukeji upraw-
nien zwigzkéw i innych organizacji zawodowych; (3) propagowania zréznico-
wanych warunkéw pracy ze wzgledu na ple¢, rase; (4) wzrostu ryzyka utraty
pracy poprzez zwigkszenie zatrudnienia przypadkowych pracownikéw (Baron,
Neuman 1998; Liefooghe, Davey 2001).

Nastepstwa mobbingu

Istnieje obszerna literatura ma temat skutkéw mobbingu dla ofiary i jej
rodziny, organizacji pracy oraz calego spoleczenstwa. Ofiary doswiadczajg za-
kiocen koncentracji uwagi (Caponecchia, Wyatt 2012), réznego rodzaju uza-
leznien, wypalenia zawodowego (Matthiesen, Einarsen 2004) i zaburzen tozsa-
mosci (Lutgen-Sandvik 2008). Osoby poddawane mobbingowi doznajg wielu
trudnych emocji (strachu, zto$ci, niepokoju, nerwowosci, poczucia winy),
wielu negatywnych reakeji behawioralnych (zwiekszonej absencji, spozywa-
nia uzywek, spadku wydajnosci pracy czy rezygnacji z pracy), niedogodnosci
w sferze poznawczej (probleméw z pamiecia, trudnosci w wyrazaniu mysli,
klopotéw z porozumiewaniem si¢ w pracy) oraz reakcji somatycznych (cze-
ste bdle glowy, dolegliwosci gastryczne, permanentne zmeczenie, bezsennos¢,
objawy sercowo-naczyniowe) (Kivimaki i in. 2003; Mikkelsen, Einarsen 2002;
Grzesiuk 2008). Ple¢ roznicuje reakcje na mobbing (Grzesiuk, 2008). Kobiety
czedciej niz mezczyzni przejawiajg silniejsze reakcje somatyczne i negatywne
reakcje emocjonalne. Mezczyzni za$, w pordwnaniu z kobietami, czgsciej re-
aguja w sposob pozytywny emocjonalnie i pozytywny behawioralnie (Grzesiuk
2008). Naukowcy twierdza, ze istnieje zwigzek pomiedzy ,kobiecym” uspo-
lecznieniem a rolg ofiary. Kobiety nie sa uczone asertywnosci, agresywnosci,
stanowczos$ci, w taki sposob jak mezczyzni. Konsekwencjg tego moze by¢ ich
nieumiejetno$¢ i niezdolnos¢ do obrony przed mobbingiem. Ponadto kobie-
ty z réznych powodow sg z reguly podwladnymi mezczyzn i zajmujg pod-
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rzedne stanowiska, co moze by¢ przyczyna zwiekszonego stosowania wobec
nich mobbingu.

Ofiary diugotrwalego nekania (od 2 do 4 lat), po fazie chronicznego le-
ku, moga doswiadcza¢ dwojakiego rodzaju reakeji: glebokiej depresji (unika-
nie kontaktu ze $wiatem zewnetrznym, brak checi komunikowania sig, uza-
leznienie od srodkéw uspokajajacych) lub zaburzen osobowosci o charakterze
obsesji (ciggle myslenie o dreczeniu w pracy, nieufno$¢ i podejrzliwos¢ w sto-
sunku do innych) (Hirigoyen 2003; Leymann, Gustafsson 1996; Mikkelsen,
Einarsen 2002). Bycie obiektem ne¢kania wywoluje chroniczny stres zaréwno
na poziomie fizjologicznym (podwyzszony poziom kortyzolu w $linie w go-
dzinach przed pdjsciem do pracy), jak i objawy psychosomatyczne (chronicz-
ne zmeczenie, kfopoty z koncentracja i problemy ze snem) (Hoel i in. 2002;
Vartia 1996). Najpowazniejszym skutkiem zdrowotnym dla ofiar mobbingu jest
zespoOl stresu pourazowego (Leymann, Gustafsson 1996; Mikkelsen, Einarsen
2002). Ofiary cierpig takze na zaburzenia lekowe, tj. zespdt leku uogoélnione-
go — generalized anxiety disorder (GAD), fobie spoteczng i lek paniczny (Dur-
niat 2011). Cechuje je obsesyjna potrzeba obserwowania otoczenia, a wokoét
widza jedynie same problemy. Co ciekawe, inne badania pokazaly, ze nie tyl-
ko ofiary mobbingu, ale i sSwiadkowie byli narazeni na stres wynikajacy z oba-
wy o swdj los i z ludzkiej empatii bedacej reakcja na cierpienie innych (Vartia
2001). Mobbing uruchamia bowiem efekt domina, wplywajac na cate otocze-
nie swoja niszczycielska sita.

Mobbing wplywa réwniez na zycie rodzinne ofiar (Litzke, Schuh 2007;
Marciniak 2004). Ofiara wraca z pracy do domu pelna lgku i niepokoju, uni-
ka spotkan z rodzing i przyjaciéimi, zaniedbuje obowiazki, a czas wolny prze-
znacza na wizyty u specjalisty. Rodzina czuje si¢ bezsilna wobec apatii i po-
garszajacego si¢ stanu zdrowia ofiary mobbingu. Nawet osoby z rodziny, ktore
pomagaja bliskiej osobie w walce z mobbingiem, doznajg po pét roku wypa-
lenia od tych doswiadczen (Matthiesen i in. 2003). W konsekwencji wszyst-
ko to moze powodowa¢ pogorszenie relacji w rodzinie i wyobcowanie ofiary
ze $rodowiska rodzinnego.

Skutki mobbingu ponosi réwniez pracodawca (Hoel i in. 2011). Wyste-
powanie mobbingu wigze si¢ ze zmniejszong wydajnoscig pracy u pracowni-
ka, ktory czesciej popelnia bledy. Doswiadczenie mobbingu koreluje z nizszym
poziomem satysfakcji z pracy, obnizong samooceng, pogorszeniem dobrosta-
nu pracownikéw oraz obnizong spdjnoscig grupy (Lutgen-Sandvik i in. 2007;
Vartia-Vainanen 2003). Moze si¢ zdarzy¢, ze ofiara rezygnuje z pracy (Hiri-
goyen 2003), albo zmienia jg czesciej (Rayner 1997). Niemniej nalezy zauwa-
zy¢, ze im starszy pracownik, tym ma mniejsze szanse na znalezienie zatrud-
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nienia i trudniej jest mu podja¢ decyzje o rezygnacji, pomimo doswiadczania
mobbingu (Leymann 1996). W wyniku mobbingu atmosfera w pracy ulega
pogorszeniu, zanikajg przyjazne stosunki miedzyludzkie a czgsta nieobecno$é
w pracy (np. krétkie i czeste zwolnienia) pracownika mobbingowanego wyma-
ga zorganizowania zastepstwa (Hoel i in. 2003). Maleje tempo progresji organi-
zacji, ,,nadszarpniety” zostaje jej wizerunek. Do kosztéw organizacji z powodu
mobbingu doliczy¢ nalezy takze wydatki zwigzane z ewentualnymi procesami
i wyplata odszkodowan (Litzcke, Schuh 2007).

Konsekwencje spoleczne mobbingu sg jeszcze bardziej wyrazne i wigza
sie m.in. ze zwolnieniami lekarskimi, leczeniem, rehabilitacjg, rentami i przed-
wezesnymi emeryturami dla oséb mobbingowanych, odszkodowaniami wy-
placanymi ofiarom czy spadkiem poczucia bezpieczenstwa (Hirigoyen 2003;
Hoel i in. 2001). Szacuje sie, ze pojedynczy przypadek mobbingu moze kosz-
towa¢ organizacje od 15 do nawet 50 tysiecy euro na rok w przeliczeniu na
kazda mobbingowang osobe (Litzcke, Schuh 2007). Finskie badania pokaza-
ly, ze roczny koszt nieobecnosci w pracy z powodu mobbingu wynosi ponad
195 tysiecy euro (Di Martino i in. 2003), za$ pojedynczy przypadek w Austra-
lii powoduje strate w wysokosci prawie 17 tysiecy dolaréw. Zespot Helge Hoel
(2003) opisal koszty mobbingu (wynikajace np. z nieobecnosci mobbowane-
go pracownika, zatrudnienia nowej osoby i kosztéw postgpowania dyscypli-
narnego) ponoszone na poziomie wiadz lokalnych w Wielkiej Brytanii. Lacz-
ny koszt dla organizacji wynidst okolo 28 tys. funtéw. Pracownik poddany
mobbingowi ma wydajnos¢ o 70% nizsza i kosztuje organizacje o 180% wig-
cej niz osoba niedoswiadczajaca tego zjawiska. Mobbing generuje zatem du-
ze straty finansowe.

Prewencja przeciw mobbingowi i interwencja wobec mobbingu

Ztozonos¢ i wielowymiarowos¢ mobbingu w srodowisku pracy wymaga
wypracowania skutecznej polityki antymobbingowej angazujacej wiele plasz-
czyzn zycia zawodowego (Coyne 2011; McCarthy i in. 2002). Badacze propo-
nujg szereg rozwigzan majacych na celu zapobieganie i zarzadzanie mobbin-
giem w miejscu pracy (Hubert 2003; McCarthy i in. 2002; Vartia i in. 2003).
Przykladowo, niektérzy badacze zasugerowali, ze skuteczna reakcja na mob-
bing winna obejmowac: prewencje, zados¢uczynienie za mobbing i wsparcie
dla ofiar (McCarthy i in. 2002).

Naczelng zasadg prewencyjng winna by¢ zasada - ,,zero tolerancji dla
mobbingu!” Zdaniem badaczy dzialania zapobiegawcze powinny koncentro-
wac sie wokot: (1) szkolen na temat tego, co jest mobbingiem, identyfikacji
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jego przyczyn i skutkéw, odpowiedzialnosci i obowigzkéw pracodawcow oraz
systemu rozpatrywania skarg; (2) doradztwa oraz (3) konsultacji (Vartia i in.
2003). Rekomenduje si¢ przy tym, aby szkolenia byly dostepne dla wszystkich
pracownikéw i kadry zarzadzajacej (Richards, Daley 2003). Ponadto podkresla
sie, ze umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem i posiadanie odpornosci/prezno-
$ci (cecha jednostki) s3 niezbedne w skutecznym dzialaniu ofiary wobec do-
$wiadczanego mobbingu (McCarthy i in. 2002). Sugeruje si¢, Ze nalezy rdwniez
zapewni¢ szkolenie menedzerdw w zakresie zarzadzania przypadkami nekania
czy zastraszania. Dodatkowo, wyrdznia si¢ takze celowo$¢ utworzenia punktéw
kontaktowych udzielajacych porad antymobbingowych lub poufnych konsulta-
cji radcéw prawnych, a takze umozliwienia osobom mobbingowanym wprowa-
dzenia do organizacji instytucji zewnetrznej mediacji (Woodman, Cook 2005).

Kolejnym etapem walki z mobbingiem jest zados¢uczynienie poten-
cjalnym ofiarom zjawiska oraz zdecydowane dziatanie w przypadku jego za-
istnienia. Z uwagi na wystepujace zintensyfikowane dzialania mobbingowe
w miejscu pracy, w szczegolnosci jesli nie podjeto wczesniej zadnych kro-
kéw zaradczych, istotne jest zapewnienie wczesnych $rodkéw interwencyjnych
(McCarthy i in. 2002). Wczesna interwencja jest wazna nie tylko w zakresie
pomocy ofierze, ale takze wysyla jasny sygnal, Zze negatywne zachowania nie
beda tolerowane w organizacji pracy. Srodki zaradcze mogg by¢ natury nie-
formalnej, np. kontakt z osobami, ktére doradzaja w mobbingu, a takze for-
malne, np. terminowy proces dochodzenia do prawdy w przypadku mobbin-
gu (Richards, Daley 2003). Podobnie, wlasciwe procedury skargowe powinny
obejmowa¢ zaréwno oficjalne jak i nieoficjalne srodki, takie jak: proces me-
diacji, postepowanie dyscyplinarne, dostarczanie informacji o wewnetrznych
i zewnetrznych mozliwosciach uzyskania zado$¢uczynienia lub odszkodowa-
nia (McCarthy i in. 2002). Istotne jest, aby sprawca mobbingu byt swiadomy
niewlasciwego zachowania, a przelozony posiadal kompetencje w zakresie stra-
tegii radzenia sobie z mobbingiem.

Wsparcie dla ofiar mobbingu, jako zadanie kierownictwa i HR (m.in.
doradztwo), moze zminimalizowa¢ wystepowanie mobbingu w organizacji
pracy (Richards, Daley 2003). Latwiej jest uzyska¢ wsparcie od kolegow, jesli
pracownicy rozumieja mobbing i zdaja sobie sprawe, ze maja z nim do czy-
nienia, dlatego tak istotne jest rozpowszechnianie informacji o tym zjawisku
(Macintosh 2006). Jesli indywidualna taktyka zawiedzie, co zdarza si¢ czesto,
to osoby mobbingowane zwykle rezygnuja z pracy lub sie przenosza. W rze-
czywistosci ofiary najcze$ciej rekomendowaly opuszczenie organizacji (Lut-
gen-Sandvik 2008; Zapf, Gross 2001). Chociaz odejscie z pracy nie zmienia
dynamiki i struktury organizacji, to reakcja ofiar ma charakter pozytywny —
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analogicznie jak w przypadku ofiar przemocy domowej opuszczajacych swo-
ich sprawcow.

Brak wsparcia jest centralng (nie)zdolnosécig do radzenia sobie z mob-
bingiem przez ofiary (Matthiesen i in. 2003). Jednak mimo uznania wazno-
$ci wsparcia dla ofiar w miejscu pracy badania wykazaly, ze ofiary niechetnie
szukaly wsparcia w organizacji ze wzgledu na postrzeganie jej jako nieskutecz-
nej w rozwigzywaniu problemu mobbingu (Hoel, Cooper 2000). Co wigcej, in-
dywidualny wysitek ze strony ofiary, aby powstrzyma¢ mobbing okazywat si¢
zwykle mniej skuteczny (Keashly, Jagatic 2011; Lutgen-Sandvik i in. 2007). Ze-
spol Davenporta (1999) wskazal, ze menedzerowie, ktérzy nie rozumieli kon-
cepcji mobbingu, nie byli w stanie zarzadzac i wlasciwie nazwac negatywnych
zachowan, a przez to odpowiednio zareagowac i przyznac sig, ze mobbing ma
miejsce. Ponadto pracownicy, ktorzy doswiadczali mobbingu mieli mniej wia-
ry co do umiejetnosci organizacji, aby byta ona w stanie skutecznie poradzi¢
sobie z tego typu zdarzeniami, zwlaszcza, gdy sprawcami byli przelozeni. Co
ciekawe, brak zaufania do organizacji byt wyartykutowany tylko wtedy, gdy
ofiara byla mobbingowana przez przetozonego, a nie wspéipracownika. Brak
zaufania do organizacji moze by¢ rezultatem postrzegania menedzera jako jej
przedstawiciela czy tego, Ze w razie potrzeby organizacja zbagatelizuje kary-
godne zachowanie menadzera.

Przyszle badania nad mobbingiem powinny skupi¢ sie na rzetelnej dia-
gnozie i triangulacji réznych metod jego pomiaru (m.in. kwestionariusze, wy-
wiady, obserwacja, metody dzienniczkowe). Wazne jest uwzglednienie réznic
kulturowych, ktére moga mie¢ znaczenie dla rozwoju i eskalacji mobbingu.
Konieczne s3 badania podtuzne pozwalajace na poglebiony obraz dynamiki
zjawiska i ustalenie, ktore zmienne sg przyczyna, a ktére skutkiem mobbingu.
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