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Aleksandra Kuzaj
Projekt Antymobbing, Krakéw

PRZECIWDZIALANIE MOBBINGOWI
JAKO ELEMENT ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Streszczenie: Dbanie o wizerunek firmy od zawsze bylo niezwykle wazne dla kazdego
przedsigbiorstwa, ktéremu zalezato na rozwoju. Wiele z nich popeknito biedy, koncentrujac
si¢ na jak najlepszych wynikach sprzedazy, a zapominajac o dbaniu o dobro swoich pracow-
nikéw. Lawinowo rosnaca liczba spraw sadowych o mobbing i dyskryminacje¢ w miejscu pra-
cy $wiadezy o tym, ze sytuacja nie ulegta poprawie. Tego typu zjawiska znaczaco wptywaja
na utrat¢ dobrego wizerunku firmy, jego odbudowanie trwa latami i niesie ze soba ogromne
koszty. Tymczasem przyjecie nowej perspektywy w strategii zarzadzania organizacja pozwa-
la na wprowadzenie duzych zmian matym kosztem.

Stowa kluczowe: mobbing, szkolenia, dyskryminacja, CSR, kultura korporacyjna.

1. Wstep

Od niedawna zmienia si¢ postrzeganie miejsca pracy. Mozna przyja¢ dotychczas
najpopularniejsza perspektywe pracodawcy, ktory swiadczac ustugi czy tez sprzeda-
jac produkty, stara si¢ zarobi¢ na utrzymanie swoje, dywidend¢ dla udziatowcow
i pensje dla swoich pracownikow. Wtedy tez niezwykle istotne sg wyniki sprzedazy,
metody dotarcia do klientow, a takze forma, w jakiej sprzedawany jest dowolny pro-
dukt. Perspektywa pracownika jest troch¢ wezsza. Dopiero wowczas, kiedy ma on
zapewnione bezpieczenstwo zwigzane ze stabilnoscia zatrudnienia, kiedy uzyskuje
jasno$¢ co do swojego zakresu obowigzkow i zarobkdw, zaczyna mie¢ na uwadze
dobro firmy.

Postepujacy rozwoj gospodarczy sprawit, ze w ciggu ostatnich lat niezliczona
liczba firm urosta do rangi ogromnych korporacji, ktore zatrudniajg tysiace pracow-
nikow. Nawet jesli u ich podstaw byta niewielka firma produkcyjna, ktorej dewiza
byto dbanie o dobro wszystkich pracownikow, to zwykle okazywato sie, Ze nie jest
to mozliwe, kiedy trzeba zarzadzac tysigcem ludzi.

Pracodawcy, ktérym zalezato na tym, by zatrudnieni przez nich pracowali w do-
brej atmosferze i godnych warunkach, zwykle musieli stawi¢ czota wielkim kosz-
tom, ktore to za soba niosto. Nawet firmy, ktore podjety to wyzwanie, dalej potrze-
bowaty duzych obrotow, by moc si¢ utrzyma¢ — kluczowymi hastami dla kazdej
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organizacji sg wyniki oraz dywidendy udzialowcow. Wszyscy oczekujg wysokiej
sprzedazy i duzych marz, aby utrzymac si¢ na rynku. To wyniki decydujg o tym, czy
uda si¢ przescignac konkurencje. Firmy, ktore stawaty w tym wyscigu, ksztalcity ka-
dr¢ menedzerska o zawezonym horyzoncie. Zwracano uwagg na techniki sprzedazy,
na ,,turbopomnazanie” wartosci firmy. Przetozony, ktory wiedzial, Zze nie dostanie
premii czy nawet straci posade, jesli nie podniesie poziomu sprzedazy, niespecjalnie
zajmowat si¢ samopoczuciem swoich podwtadnych i ich relacjami, poniewaz pod
presja wzrostu nie mogt sobie na to pozwoli¢. Praca w nadgodzinach dla wielu oso6b
stala si¢ czym$ zupelnie normalnym, czyms, z czym nawet nie warto dyskutowac.
W ten sposob wyksztalcito sie pokolenie menedzerow, ktorzy w agresywny sposob
zarzadzaja korporacjami, a kiedy nie udaje im si¢ uzyska¢ pozadanych wynikow,
zwykle wprowadzajg radykalne zmiany. Sg to firmy, w ktérych notuje si¢ wysoka
rotacj¢ pracownikow, zwigzang ze zwalnianiem ludzi, ktérym spadta wydajnosé¢ lub
tez z faktem, ze pracownicy sami sktadaja wypowiedzenia. Kryzys, ktory nastapit
w 2008 r., pokazal, Zze samo dazenie do wynikow, wyscig z kwartatu na kwartat
prowadzi w $lepa uliczke. Wiele firm dostrzegto, ze aby przetrwac¢ kryzys, musza
zadbac o swoja najwicksza warto$¢, czyli jak sami ze zdumieniem odkryli — o pra-
cownikow. To oni bowiem sg jednym z podstawowych elementow zarzadzania stra-
tegicznego przedsigbiorstwem.

Obecnie mozemy obserwowac dalszy ciag tej tendencji. Duze firmy starajg si¢
uzyskac coraz szerszy obraz stanu rzeczy. Bardzo dbaja o to, by znow nie wpasé
w waski lejek koncentracji na obrotach, ktéry moze prowadzi¢ do upadku przedsie-
biorstwa. Poszerzanie perspektywy opiera si¢ na prostych zasadach, przez co firmy
koncentrujg si¢ bardziej na celach globalnych, dotyczacych catego przedsigbiorstwa,
niz na osiggnieciach poszczegoélnych dziatow. Z poziomu menedzeréw wyzszego
szczebla najwazniejsze w firmie sg wyniki grupy osob niz jednostek. Stopniowo
wida¢ tendencje, kiedy to kontrolg nad tym, co si¢ dzieje w firmie, uzyskuje si¢ bar-
dziej poprzez budowanie zaufania w zespole niz poprzez rozwigzania sitowe.

Celem tego opracowania jest podkreslenie roli, jaka przeciwdziatanie mobbin-
gowi odgrywa w zarzadzaniu strategicznym firma. Jest to ciggle nowa tendencja
zarowno w Polsce, jak 1 na Swiecie. Bardziej dynamiczne i elastyczne przedsi¢bior-
stwa znacznie szybciej reaguja na zmiany spoteczne, jak i zapotrzebowania swoich
pracownikow, co tez sprzyja rozwojowi organizacji jako catosci.

2. Budowanie wizerunku firmy w oparciu o idee CSR
oraz dbanie o kapital ludzki

Powoli do $wiadomosci polskich przedsigbiorstw wnikaja idee, dzigki ktorym pod-
nosi si¢ warto$¢ zatrudnianych ludzi. Popularyzuje si¢ twierdzenie, ze dobry zespét
jest dla firmy najwiekszym majatkiem. Coraz glo$niej méwi sie o zjawiskach wypa-
lenia zawodowego czy tez dtugotrwatego stresu, ktore sa rownie grozne, jak choro-
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by serca czy inne somatyczne, wykluczajace pracownikow z petnienia obowigzkow.
Bardzo pozytywnym zjawiskiem jest rOwniez coraz czesciej poruszany temat budo-
wania odpowiedzialnosci spotecznej biznesu (CSR — Corporate Social Responsibi-
lity). Zaktada ona nie tylko dbanie o ochrong srodowiska (bardzo pozadany element
w zarzadzaniu strategicznym) czy inwestycje na rzecz lokalnych spotecznosci albo
dziatalno$¢ charytatywng. Ideg CSR jest rowniez zwrdcenie oczu do wewnatrz fir-
my i zaobserwowanie, w jakich warunkach pracujg ludzie, jaka panuje tam atmosfe-
ra i czy zaspokajane sg podstawowe potrzeby pracownikdéw. Zndw jest to zmiana
perspektywy, o ktorej juz byta mowa. Nastawienie na wynik sita rzeczy zaktadato
spogladanie na zewnatrz i osiaganie celow bez wzglgdu na koszty spoteczne — czyli
pracownikow, ktorych zwalniano, jesli ich efektywnos¢ spadata, i zastgpowano ich
»Swiezym” personelem. Tymczasem koncepcja CSR to pomysty i dziatania, ktore
promujg odpowiedzialny sposéb funkcjonowania firmy w przestrzeni spotecznej,
ekonomicznej, a takze przyrodniczej. Zaktadaja wiec najszersza mozliwie perspek-
tywe, ktora jak pokazuje doswiadczenie, jest niezwykle potrzebna firmie, by mogta
si¢ ona rozwijac¢ oraz umacnia¢ swojg pozycje na rynku.

Jak wynika z raportu opracowanego przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu
[Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu... 2007], idea CSR dopiero w latach 2006-
-2007 zaczeta by¢ wigzana z pozostatymi elementami zarzadzania strategicznego
firma, takimi jak: strategia komunikacyjna, personalna, marketingowa czy tez stra-
tegia tadu korporacyjnego.

Firmy, ktoére wdrozyly u siebie programy odpowiedzialnego biznesu i dba-
ja orozwdj dobrych praktyk, majg zdecydowanie mniejszg rotacj¢ pracownikow,
poniewaz zaczyna to procentowa¢ w ich postrzeganiu zarowno na zewnatrz, jak
i od srodka. Zdecydowanie wzrasta wtedy poziom zaufania pracownikéw do pra-
codawcy, ale i wérdd pracownikow. Dzieki temu udaje si¢ zatrzymac najlepszych
i najbardziej sprawdzonych zatrudnionych, sprzyja to takze procesom rekrutacyj-
nym nowej kadry.

Organizacje budujg swoj wizerunek poprzez strategie marketingowe, zatrudnia-
nie agencji PR, natomiast nie mniej wazne wydaje si¢ ksztaltowanie postrzegania
przedsigbiorstwa przez pracownikow. Jest to najczesciej niedoceniany element pro-
mocji firmy na rynku. Podczas prywatnych spotkan, wakacji czy tez na portalach
spotecznosciowych pracownicy dziela si¢ swoimi wrazeniami na temat pracodaw-
cow. Okazuje sig, ze jest to bardzo silne zrodto oddziatywania na opini¢ spoteczng.
Fora internetowe i wszystkie wiadomosci, jakie mozna znalez¢ w Internecie maja
duze znaczenie dla obecnych, jak i potencjalnych pracownikow. To, jak firma przed-
stawiana jest w Internecie, moze wptynac na to, czy poszukujacy pracy wysle do niej
swoja aplikacje. Co wydaje si¢ by¢ oczywiste, gldwnym zrodlem informacji sg obec-
ni pracownicy, poniewaz to do nich zwracajg si¢ po opini¢ poszukujacy pracy. Jesli
wezmiemy pod uwage przecigtnego pracownika duzej firmy, ktoéry na swoim kon-
cie na Facebooku ma 200 znajomych, i taka osoba bedzie si¢ dzielita ze wszystkimi
swoim znuzeniem pracg czy tez bedzie narzekac¢ na swojego szefa, to nalezy wziaé
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pod uwagg, ze ta informacja zostanie odnotowana przez przynajmniej potowe jego
znajomych.

3. Zjawisko mobbingu

Budujac strategie firmy, nie mozna zapominac¢, ze pracownicy sg jednym z jej klu-
czowych elementow nie tylko dlatego, ze to od nich zalezg wyniki. W duzej mierze
to od nich zalezy, co o firmie mowi si¢ ,,na miescie”. Nie wystarczy jednak kara¢
i upomina¢ pracownikow za publiczne obrazanie dobrego imienia przedsicbiorstwa,
poniewaz wigkszos¢ takich rozmow toczy si¢ prywatnie, poczta pantoflowa i to wlas-
nie ten przekaz bedzie najbardziej wiarygodny dla stuchaczy, a wiesci rozniosg si¢
niezwykle szybko. Coraz wiecej organizacji zdaje si¢ zwraca¢ uwage na ten fakt,
szczegdlnie w dobie podnoszenia si¢ po kryzysie gospodarczym. Sztandarowym
przyktadem przedsigbiorstwa, ktore musialo si¢ zmierzy¢ z tym problemem, jest
sie¢ dyskontow Biedronka. Po ujawnieniu afery mobbingowej, ktora zostata nagtos-
niona przez media, firma musiata zainwestowaé¢ ogromne sumy w odbudowywanie
dobrego wizerunku na polskim rynku. Ten case jest swoistg przestroga dla innych
na rynku.

W ramach tej ewolucji przedsi¢biorstw powoli w ich DNA wrasta idea promo-
wania wartosci etycznych idgazenia do przestrzegania praw pracowniczych. Jak
pokazuje jednak praktyka, jest to ciggle wolny proces, o czym $wiadczy lawinowo
rosngca liczba spraw sagdowych o mobbing i dyskryminacje w miejscu pracy. Mimo
ze firmy w swojej strategii zarzadzania ujmuja kodeksy postepowania etycznego,
to ciagle zbyt malo méwia o zagrozeniach, jakie moze nie$¢ ze soba ich nieprze-
strzeganie. Tymczasem polski kodeks pracy naktada na pracodawce obowiazek
przeciwdziatania mobbingowi. Zgodnie z art. 94°§ 1 kodeksu pracy (k.p.) praco-
dawca powinien nie tylko powstrzymac¢ si¢ od wszelkich praktyk mobbingowych,
ale jest obowigzany przeciwdziata¢ temu zjawisku. Mobbing oznacza dziatania lub
zachowania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi, po-
legajace na uporczywym i dtugotrwalym nekaniu lub zastraszaniu go, wywolujace
u niego zanizong oceng przydatnosci zawodowej, powodujace lub majace na celu
ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespo-
hu wspotpracownikow.

Jak pokazuje przyktad wielu przedsi¢cbiorstw, utrata wizerunku w zwigzku z wy-
krytym przypadkiem mobbingu dzieje si¢ natychmiastowo, natomiast odbudowanie
dobrej reputacji trwa latami i niesie ze soba ogromne koszty. Wydawac by si¢ mo-
glo, Ze poniesienie ofiary w postaci kilku pracownikéw w odniesieniu do pokaznych
zyskow, jakie mozna osiagna¢, jest niewielkim kosztem dla przedsigbiorstwa. Tym-
czasem koszty te mozna odnotowac zarowno na poziomie firmy, jak i poszkodowa-
nych jednostek.

Z punktu widzenia jednostki, ktora doswiadcza przemocy w miejscu pracy, straty
sa niepowetowane. Uszczerbek na zdrowiu, jaki powoduje dtugotrwate przebywanie
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w warunkach silnego stresu, jest nicodwracalny. Rosnie liczba 0sob, ktore sg zmu-
szone przej$¢ na rente, poniewaz nie sg zdolne wrdci¢ do petnienia obowiazkow
zawodowych. Badania wskazuja, ze wielu pracownikéw poddanych mobbingowi
cierpi przede wszystkim na choroby psychosomatyczne, a ich glownymi objawami
sa problemy z koncentracja, bezsenno$¢, ataki paniki, depresja czy nawet niezwykle
grozny dla zdrowia zespot stresu pourazowego. Mobbing moze prowadzi¢ nawet
do samobdjstwa. Osoby, ktore przez wiele lat byly pod wplywem mobbera, majg
zanizong samooceng i poczucie przydatnosci do pracy — wydaje im sie, ze skoro nie
sg w stanie wykona¢ swoich obowigzkdéw na obecnym stanowisku, to na pewno ni-
gdzie indziej tez sobie nie poradzg. Zacieraja im si¢ granice migdzy tym, co jest
dopuszczalnym zachowaniem, a tym, co nim nie jest, przez to czg¢sto juz same nie
wiedza, czy majg prawo si¢ broni¢. Niezwykle silne stany lgkowe oraz przekona-
nie o wlasnej nieprzydatnosci zawodowej moze prowadzi¢ nawet do mysli, a p6z-
niej i do czyndw samobojczych. Mobbing wptywa rowniez na otoczenie jednostki.
Prowadzi do probleméw rodzinnych i wyizolowania z grupy przyjaciol. Dzieje si¢
tak m.in. dlatego, ze osoby do$wiadczajace mobbingu sg cz¢sto nierozumiane przez
swoje rodziny, ale tez niektorzy odreagowuja stres z pracy na bliskich. Zjawisko
mobbingu jest ciaggle tematem tabu w Polsce, a osoby, ktore skarzg si¢ na problemy
W pracy, bywaja postrzegane jako malo pracowite czy po prostu takie, ktore miaty
pecha, bo trafily na ,.,trudnego szefa”.

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa koszty rowniez sa niemate. Tak samo jak
jednostke, mobbing moze dotkna¢ rowniez cata grupe pracownikow. Badania Mig-
dzynarodowej Inspekcji Pracy prezentowane przez Eurofund pokazuja, ze molesto-
wanie psychiczne pracownikéw w firmie zatrudniajacej tysiac 0sob moze jg kosz-
towaé nawet 150 000 euro! Co wiecej, kolejne badania dowodza, ze efektywnos¢
osoby doswiadczajacej mobbingu spada az o 60%, przez co moze podnies¢ koszty
firmy az do 180%! Nietrudno policzy¢, jak duze koszty ponosi firma, w ktorej do-
chodzi do mobbingu nawet kilku pracownikow.

Dane na temat tego zjawiska oraz dyskryminacji w miejscu pracy w Polsce
sg dos¢ trudne do pozyskania, gdyz do niedawna w naszym kraju raczej nie zajmo-
wano si¢ problemem lobbingu, a jesli juz, to sporadycznie, rowniez dlatego, ze pra-
codawcy rzadko kiedy pozwalali przeprowadzi¢ badania na ten temat, nie mowiac
juz o publikacji wynikoéw. Jednak na oszacowanie skali tego problemu pozwalaja:

1. Sondaze CBOS z maja 2002 r. pokazaty, ze 17% pracownikow w Polsce byto
mobbingowanych w miegjscu pracy przez przetozonych, 6% przez wspolpracowni-
kow. Oznacza to, ze co szosty zatrudniony twierdzil wtedy, ze w ciggu ostatnich pig-
ciu lat doznal mobbingu.

2. Badania przeprowadzone w 2004 r. na zlecenie 6wczesnego Rzecznika Praw
Obywatelskich wykazaly, ze blisko 40% o0s6b ankietowanych stwierdzito, ze byto
ofiarg mobbingu i/lub dyskryminacji w miejscu pracy.

3. Dane z Panstwowej Inspekcji Pracy wskazuja, ze liczba zgtaszanych spraw
dotyczacych mobbingu wzrasta z roku na rok (tab. 1).
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Tabela 1. Dane z Panstwowej Inspekcji Pracy dotyczace zgtaszanych spraw o mobbing

Rok Liczba zgloszonych skarg z tytutu mobbingu
2004 400
2005 750
2006 693
2010 1391
2011 (I potrocze) 824

Zrodto: rzecznik prasowy PIP Danuta Rutkowska.

Dane cytowane przez Instytut Medycyny Pracy im. Nofera rzucajg wigcej $wia-
tla na koszty, jakie moze ponies¢ organizacja, w ktorej dochodzi do mobbingu. ,,.Do-
konujac szczegdtowych kalkulacji ekonomicznych, Sheehan i wspolnicy oszaco-
wali, ze catkowite koszty mobbingu ponoszone przez australijskich pracodawcow
siggaja od 6 do 13 miliardow dolarow rocznie, za$ pojedynczy przypadek mobbingu
ponosi za soba koszty w wysokos$ci 16 tys. 977 dolarow [Sheehan i wsp., 2001 za:
Mayhew, Chappell 2001]. Australijski Instytut Zarzadzania oszacowat, ze koszty
bezposrednie zwigzane z mobbingiem wynosza dla organizacji zatrudniajacej 100
pracownikow 175 tysiecy dolaréw (za: [Mayhew, Chappell 2001]). Zatem wystepo-
wanie w pracy takich zjawisk, jak agresja i przemoc, poza tym, ze ma bardzo istotny
wplyw na funkcjonowanie psychiczne, spoteczne i zawodowe poszczegolnych pra-
cownikow, to ksztattuje rowniez sytuacj¢ ekonomiczng catego spoteczenstwa” (za:
[Merecz, Moscicka, Drabek 2005]).

4. Kultura organizacyjna a wystepowanie zjawiska mobbingu

Ze statystyk prowadzonych przez warszawski oddziat Stowarzyszenia Antymobbin-
gowego pod patronatem Barbary Grabowskiej jasno wynika, ze ponad 60% klien-
tow pracuje w przedsigbiorstwach o sztywnej strukturze organizacyjnej. Charakte-
ryzuja si¢ one przede wszystkim sztywng hierarchia oraz sztywnoscig we
wprowadzaniu nowych zasad. Znacznie mniejsze znaczenie ma to, z jakiego sektora
jest firma: panstwowego czy prywatnego.

Struktura organizacyjna ma silny wpltyw na kulture organizacyjng danego
przedsigbiorstwa. Ta druga jest duzo trudniejszym do uchwycenia zbiorem kilku
elementow, takich jak niepisane normy i zasady postgpowania, ktore razem wzig-
te sg specyficzne dla kazdej organizacji. Kazdy nowy pracownik potrzebuje czasu,
by dowiedzie¢ si¢, jakie zachowania i wartosci sag w firmie cenione, a jakich nale-
zy unikaé. Zazwyczaj tez jednostki, ktore nie chcg lub nie potrafig dostosowac sig
do norm panujacych w danej organizacji, sa pod presja grupy, ktora tychze przestrze-
ga. Na element kultury organizacyjnej sktada si¢ rowniez styl zarzadzania, ktéry od-
grywa niezwykle istotng rol¢ w funkcjonowaniu zaréwno jednostek, jak i zespotow.
To kadra menedzerska jest odpowiedzialna za czuwanie nad tym, jak ksztattuje si¢
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kultura organizacyjna w firmie. Tutaj réwniez panuje zasada ztotego srodka — firmy
z bardzo stabg lub bardzo silng kulturg sg tymi, w ktorych najtatwiej o rozwd;j pato-
logii. Przedsiebiorstwa, w ktorych wprowadzona jest staba kultura organizacyjna,
charakteryzuja si¢ duza swoboda zachowan wsrod pracownikow. Brak norm jest dla
nich swoistg normg. Z kolei specyfika firm z silng kulturg organizacyjna jest narzu-
canie wielu zasad, ktorych $ciste przestrzeganie jest wymagane od pracownika (za:
[Kisiel-Dorohinicki 2009]).

Romer i Najda w ksigzce Mobbing w ujeciu psychologiczno-prawnym [2010]
wspominaja o czterech kontekstach organizacyjnych, ktére moga mie¢ znaczenie,
kiedy mowi si¢ o powstawaniu mobbingu. Wszedzie jednak baza jest kwestia war-
tosci, jakie sa wyznawane w danym miejscu. Pierwszy typ, o ktorym mowig autor-
ki, to organizacja, w ktdrej bazowymi warto$ciami sg zaufanie i szacunek. Sprzyja
to budowaniu dobrych relacji miedzy ludzmi, a co za tym idzie, umacnianiu wie¢zi
w zespole. W takiej organizacji potencjalny mobber zostatby szybko zauwazony,
a jego dzialania ukrécone. Drugi typ organizacji charakteryzuje si¢ tym, ze sa w niej
normy 1 wartosci, jednak nie przektadaja si¢ one na zycie codzienne pracownikow.
W takich przedsigbiorstwach pojawienie si¢ mobbingu jest duzo bardziej prawdopo-
dobne, poniewaz tak samo jak inne warto$ci zostanie on potraktowany biernie przez
pracownikéw, a takze, najprawdopodobniej, przez kadrg zarzadzajaca. Kolejny, trze-
ci typ organizacji to taki, w ktérym zachowania mobbingowe czgstokro¢ sa na po-
rzadku dziennym. Mobberzy dziatajg jawnie, czgsto sami bedac przetozonymi lub
majac u nich pelne poparcie. Jest to tez typ organizacji, w ktérym osoba doznaja-
ca mobbingu ma male szanse na pozytywne dla niej wyjscie z tej sytuacji. Ostatni
typ, ktory opisujg Romer i Najda, to organizacja, w ktdrej nadrzednymi warto$ciami
sg agresywnos¢ i bezczelnos¢. Czgsto sg one mylone z odwaga i przebojowoscia,
tak cenionymi we wspotczesnym $wiecie. Sg to organizacje, w ktorych nierzadko
podnosi sie glos, ciagle dochodzi tam do konfliktow, a pracownicy nie maja duzego
pola do dyskusji. Tego rodzaju organizacje byly juz wspomniane w tym opracowa-
niu — to te, ktorych strategia opiera si¢ na maksymalizowaniu zyskoéw, wzajemnej
rywalizacji pracownikow, zamiast na budowaniu poczucia bezpieczenstwa, silnego
zespotu 1 wzajemnego szacunku. W tym z kolei pomaga wdrazanie polityki anty-
mobbingowej, ktora poza regulowaniem kwestii zwigzanych z samym zjawiskiem,
wskazuje rowniez drogi wlasciwej komunikacji interpersonalnej, a takze wyznacza
sciezki asertywnych zachowan.

5. Podsumowanie — skuteczne przeciwdzialanie mobbingowi
jako element zarzadzania strategicznego przedsi¢biorstwem

Postepujaca globalizacja i kryzys gospodarczy beda powodowaty wzrost zachowan
mobbingowych. Wystepowaniu tej patologii sprzyjaja wysokie bezrobocie, restruk-
turyzacje firm oraz stale zagrozenie utratg pracy. Cz¢$¢ przetozonych, wiedzac
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o trudnej sytuacji na rynku pracy, w sposob swiadomy zmusza podwladnych do wy-
konywania wszelkich polecen.

W jaki sposob temu zaradzi¢? Jak poszczegodlne organizacje majg uchroni¢ swo-
ich pracownikow przed tymi zjawiskami? I co wazne, jak budowac¢ dobry wizerunek
na rynku?

Wiele firm zadaje sobie te pytania, poniewaz wydaje im si¢, ze przeciez dba-
ja o swoich pracownikow: kazdy moze siegna¢ do kodeksu etycznego, ktory wisi
gdzie$ w intranecie, albo tez mozna poprosi¢ o wglad w regulamin pracowniczy,
ktory winien regulowac kwestie zachowan wskazanych i niewskazanych w miejscu
pracy. Zwykle jednak okazuje sig, ze samo posiadanie ktoregos z tych dokumentow
w zaden sposob nie jest w stanie uchroni¢ pracownikow przed mobbingiem czy tez
dyskryminacja. Z pomoca nie przychodzi tez kodeks pracy, ktoéry wprawdzie nakta-
da na pracodawceg obowigzek przeciwdzialania mobbingowi, jednak w zaden sposéb
nie mowi, jak nalezy to robic.

Praktyka dowodzi, ze jedyny rodzaj kodeksu etycznego, jaki ma znaczenie dla
pracownikow oraz istnieje w ich §wiadomosci, to kodeks, ktéry jest przez nich
wspottworzony. Opiera si¢ to na zupelnie prostym mechanizmie psychologicznym:
jesli mam na co$ wplyw i cos$ tworzg, to predzej wezme odpowiedzialno$¢ za to niz
za co8$, co zostaje mi przestane w mailu.

Coraz wieksza popularnoscia ciesza si¢ rowniez procedury antymobbingowe,
ktoére pomagaja organizacjom regulowac kwestie prewencji antymobbingowej, za-
wierajg takze doktadne instrukcje postgpowania na wypadek zaistnienia mobbingu.
Kluczowe jest jednak, by takie procedury byly tworzone w oparciu o kulturg kor-
poracyjng przedsigbiorstwa — taka, ktdra z kolei jest oparta na silnych wartosciach,
rzeczywiscie wyznawanych zaréwno przez kadrg¢ zarzadzajaca, jak i przez pracow-
nikow. Oczywiscie mowa tu o wartosciach, ktore buduja wzajemne zaufanie i sza-
cunek. Inaczej sa one oderwane od rzeczywistosci i nie ma mozliwo$ci skutecznego
korzystania z nich.

Procedury takie, uwzgledniajac kwestie prawne, zawieraja informacje m.in.
na temat powotywania rzecznika antymobbingowego w firmie, tworzenia komisji
antymobbingowej oraz o sposobach prewencji. Za procedurami ida szkolenia anty-
mobbingowe. Firmy staraja si¢ najpierw przeszkoli¢ kadre menedzerska, jako grupe,
ktoéra moze mie¢ wiekszy wplyw na sytuacje firmy, a dopiero w drugiej kolejnosci
wdrazane sg szkolenia dla pracownikow. Nalezy jednak pamigtac, ze jednorazowe
szkolenia z przeciwdziatania mobbingowi nie przyniosa wymiernych rezultatow.
Szkolenia, jak iprocedura antymobbingowa musza by¢ odnawiane $rednio raz
w roku. Jest to niezwykle istotne gtownie ze wzgledu na to, ze pami¢é¢ ludzka jest
zawodna, a ponadto co roku w firmie zmienia si¢ kadra i wazne jest, by nowi pra-
cownicy rowniez mieli §wiadomos¢ istoty dzialan antymobbingowych. Jest to row-
nie wazne ze wzgledu na zmieniajace si¢ prawodawstwo, a mobbing jest regulowa-
ny przez kodeks pracy.
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Zaréwno procedury, jak i szkolenia sg wdrazane i odnawiane co rok w firmach,
ktorych perspektywa skierowana jest na pracownikéw. Co wiecej, wdrozenie proce-
dur antymobbingowych oraz przeprowadzenie szkolen tatwo jest uwzgledni¢ w stra-
tegii zarzadzania firma i niesie to ze sobg male koszty w poréwnaniu z tym, ile moz-
na straci¢, nie dbajac o kodeksowo wymagang ,,dobra atmosferg w miejscu pracy”.

Wiele przedsigbiorstw popetnia btad, zamiatajac temat mobbingu pod dywan.
Niewiele z nich jest w stanie mowi¢ o tym otwarcie, co jest optakane w skutkach.
Przede wszystkim udawanie, Ze nic si¢ nie stalo, sprawia, ze zdarzaja si¢ kolejne
przypadki mobbingu. Ludzie, widzac, ze te kwestie sa pomijane, boja si¢ lub nie
chcg o nich mowi¢, obawiajac sig, ze spotkaja si¢ z niezrozumieniem czy tez nawet
potepieniem ze strony pracodawcy. Pomijanie tego tematu skutkuje roéwniez nara-
staniem mitéw oraz szkodliwych przekonan w tym zakresie. Cz¢sto mozna spotkaé
opinig¢, ze: ,,z tym nie da si¢ nic zrobic¢”, albo ,,kazdy szef musi krzycze¢”. To zde-
cydowanie nie jest prawda! Mobbing jest ciagle tematem tabu w Polsce, a jesli si¢
o nim méwi w mediach, to gtéwnie w kontekscie oskarzen Iub spraw sadowych.
Ludzie ciagle nie wiedza, gdzie zasiggna¢ pomocy, jak sobie radzi¢ z takg sytuacja,
a przede wszystkim rzadko wierza, ze co§ mozna zmieni¢. Tymczasem okazuje sie,
ze wlasciwie kazdy pracodawca bylby w stanie zapewni¢ swoim pracownikom pod-
stawowg ochrone w zakresie prewencji antymobbingowej. Tworzenie bezpiecznej
atmosfery w miejscu pracy i mowienie na glos o potencjalnych zagrozeniach jest
dobre nie tylko dla zatrudnionego, ale i dla zatrudniajacego.

Bardziej innowacyjne i odwazne firmy sa w stanie przeku¢ porazke zwigzang
z wystgpieniem u nich mobbingu w sukces — pokazuja spoteczenstwu, ze poradzili
sobie z tym problemem i wyciagneli wnioski. Dzigki temu wszyscy dowiaduja sie,
ze w tej firmie juz nie ma si¢ czego obawiac, poniewaz zostalo znalezione wyjscie
z sytuacji. Konsekwentne przypominanie ludziom o tym sprawi w koncu, ze zapo-
mna, ze w tamtej firmie byl mobbing, a zapamigtaja komunikat, ze tam dba si¢ o re-
lacje interpersonalne, a na pierwszym miejscu jest dobro pracownikow.

Wprowadzanie przejrzystych zasad w kodeksie etycznym firmy, ktory jest two-
rzony przez wszystkich zatrudnionych: od osob, ktore dbaja w niej o porzadek, az
po menedzeréw najwyzszego szczebla, moze przynies¢ lepszy efekt niz nawet naj-
lepiej zaplanowany wyjazd integracyjny. Podparcie tego klarownymi procedurami
antymobbingowymi i poznanie tematu w trakcie szkolen pozwoli na zbudowanie
solidnych podstaw pod rozwo6j pozostatych elementow strategii zarzadzania. Wnio-
sek, ze firma przyjazna dla ludzi i zadowoleni pracownicy to najtansza metoda bu-
dowania dobrego PR-u, nasuwa si¢ sam.
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PREVENTING MOBBING AS A PART
OF MANAGEMENT STRATEGY

Summary: Having a good image has always been a top priority for every company. A lot of
corporations have made a serious mistake by concentrating on achieving high sales forgetting
to take care of their people. Nowadays we are witnessing the increasing number of court cases
regarding mobbing and discrimination; tough situation on labour market is making things
worse. That kind of situations can be deteriorated to company’s public image and it usually
takes years to rebuild it and may cost a fortune. Changing the focus and concentrating on
human resources and relations would bring big changes with low costs.

Keywords: mobbing, workshops, discrimination, CSR, corporate culture.



