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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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Streszczenie: Artykul ma charakter empiryczny i poswigcony jest problematyce organizacyj-
nych mechanizmoéw prewencji i radzenia sobie z mobbingiem w miejscu pracy. Glowna tres¢
opracowania opiera si¢ na wynikach zrealizowanego w 2014 r. projektu badawczego (ustruk-
turyzowane wywiady, N = 15: 14 specjalistow HR i 1 dziatacz zwigzkoéw zawodowych). Wy-
niki badan obrazujg aktualny stan oraz r6znorodnosc¢ stosowanych przez organizacje mechani-
zmo6w profilaktyczno-interwencyjnych wobec mobbingu w naszym kraju. Otrzymane wyniki
zostaly zaprezentowane na tle migdzynarodowej literatury naukowej przedmiotu, polskiej
rzeczywisto$ci organizacyjnej oraz istniejacych uregulowan prawnych [Kodeks Pracy, no-
welizacja 2004, art. 94°]. Ptynace z badan wnioski koresponduja z wynikami wczeséniejszych
badan naukowych oraz bezposrednio przektadaja si¢ na praktyke zarzadzania organizacjami.

Slowa kluczowe: mobbing, prewencja mobbingowa, procedury antymobbingowe, interwencja
mobbingowa, specjalisci HR.

Summary: This research paper is focused on organizational mechanisms of mobbing pre-
vention and intervention from HRS perspective. The main content of the paper is based on
findings from a qualitative study (2014, structured interviews: N = 15: fourteen HR specialists
and one trade union member). The results of the research show current status and a variety
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of anti-mobbing prevention and intervention mechanisms applied in Polish organizations.
The findings are presented in view of current international scientific literature and nation-
al anti-mobbing regulations [Kodeks Pracy, nowelizacja 2004, art. 943]. Conclusions arising
from the study are significant for organizational management practices.

Keywords: mobbing, mobbing prevention, anti-mobbing procedures, mobbing intervention,
HR specialist.

1. Wstep

Niewatpliwie problematyka mobbingu stala si¢ na przetomie XX i XXI wieku ob-
szarem wzmozonego zainteresowania wielu srodowisk naukowych oraz organéow
ustawodawczych krajow Unii Europejskiej oraz innych krajow $§wiata. Polska, zgod-
nie z przyjeta w 2001 r. przez Parlament Europejski rezolucja w sprawie nekania
w miejscu pracy (2001/2339), jako jeden z pigciu krajow europejskich (wczesniej
uczynity to: Szwecja, Francja, Belgia, a po Polsce jeszcze Wielka Brytania), wpro-
wadzita uregulowania prawne dotyczace mobbingu w miejscu pracy. Artykut 942
znowelizowanego w 2004 r. Kodeksu Pracy przytacza nastgpujaca definicje mob-
bingu: ,,Mobbing oznacza dziatania lub zachowania dotyczace pracownika lub skie-
rowane przeciwko pracownikowi, polegajace na uporczywym i dlugotrwalym n¢ka-
niu lub zastraszaniu pracownika, wywotujace u niego zanizong ocen¢ przydatnosci
zawodowej, powodujace lub majace na celu ponizenie lub o$mieszenie pracownika,
izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikow” [Kodeks Pracy,
nowelizacja 2004, art. 94 § 2]. Cho¢ w dyskursie prawno-spotecznym pojawito si¢
wiele glosoéw krytycznych dotyczacych niejednoznacznosci niektorych pojeé i kry-
teriow definicyjnych przyjetych przez ustawodawce [Cieslak, Stelina 2004; Gla-
doch 2006], pojawienie si¢ tego rodzaju uregulowan nalezy uzna¢ za duze osiagnie-
cie spoteczne i legislacyjne naszego kraju. Trzeba takze zauwazy¢, ze polska prawna
definicja mobbingu jest zgodna z ogdlnie przyjetymi i uznanymi przez naukowcow
sposobami definiowania tego fenomenu. Wedlug Leymanna, mobbing wigze si¢
z ,,wroga, nieetyczng komunikacja, kierowang w sposob systematyczny przez jed-
na lub kilka oso6b, gléwnie w kierunku jednostki (rzadziej grupy), ktora to na skutek
powyzszych zachowan postawiona zostaje w sytuacji poczucia bezradnosci i bezna-
dziejnosci” [Leymann 1990, s. 120; 1996, s. 168]. Badacz umiescit zjawisko mob-
bingu w konteks$cie psychospolecznego stresu, podkreslajac, ze ,,mobbing moze by¢
postrzegany jako rodzaj szczegodlnie ekstensywnego i niebezpiecznego stresu spo-
lecznego” [Leymann 1996, s. 169]. Hoel, Cooper i Faragher [2001] wyodrgbnili
podstawowe kryteria definicyjne zachowan mobbingowych, do ktorych zaliczyli:
czestotliwose (powtarzalno$¢ lub ciaglosc), dlugosé (zachowania dtugoterminowe
lub utrwalone), subiektywne spostrzeganie zachowan i jego skutkéw przez ofiare
jako negatywne oraz brak rownowagi sit migdzy prze§ladowca i ofiarg. Z kolei Mat-
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thisen i Einarsen [2007] za gtowne kryteria mobbingu uznali: niezdolno$¢ jednost-
ki do obrony, systematycznos¢ doswiadczania negatywnych zachowan oraz dtugi
okres ich wystepowania. W nowszych opracowaniach Einarsen [2011] bullyingiem!
W migjscu pracy nazywa systematyczne przesladowanie, obrazanie i spoteczne wy-
kluczanie osoby, wywierajgce negatywny wpltyw na realizacj¢ zadan zawodowych
pracownika. Mimo ze mobbing moze by¢ stosowany przez osoby zajmujgce rozne
stanowiska w hierarchii organizacji [Leymann 1996, s. 174—175; Hoel i in. 2001,
s. 443-465; Merecz i in. 2005, s. 23; Durniat 2010c, s. 101-103; Zapf i in. 2011,
s. 177-180], czasem za$ przybiera form¢ przemocy grupowej [Leymann 1990; Hi-
rigoyen 2003; Durniat 2010a], w $§wietle polskiej ustawy antymobbigowej za wy-
stepowanie mobbingu w miejscu pracy odpowiada bezposrednio pracodawca [Ko-
deks Pracy, nowelizacja 2004, art. 94 § 1], niezaleznie od tego, czy to on, czy tez
inni pracownicy byli sprawcami mobbingu. Tego typu postanowienia prawne ob-
liguja pracodawcow do przeciwdziatania mobbingowi w organizacji 1 przekladaja
si¢ na konieczno$¢ stosowania roznorodnych mechanizméw i procedur prewencyj-
nych wobec mobbingu. Z punktu widzenia polskiego prawa i ewentualnych spraw
wnoszonych przez ofiary mobbingu do sadu bardzo istotne jest to, ze ,,prowadzenie
w przedsiebiorstwie dziatanh majacych na celu przeciwdziatanie mobbingowi ogra-
nicza odpowiedzialno$¢ pracodawcy w sytuacji zaistniatego mobbingu” [Kuchar-
ska 2012, s. 21]. Niestety, postanowienia legislacyjne dotyczace obowiazku ochro-
ny pracownikéw przed mobbingiem nie zostaly wsparte zadnymi szczegdtowymi
wytycznymi co do konkretnych sposobow postepowania. Dopiero niedawno zacze-
ly si¢ pojawia¢ opracowania o charakterze prawniczo-poradnikowym [Chadkow-
ski 2011; Marciniak 2011] poparte publikacjami PIP [Kucharska 2012], zawierajace
zbior rekomendacji dotyczacych sposoboéw przeciwdziatania mobbingowi w miej-
scu pracy. Nalezatoby oczekiwac, ze wraz ze wzrostem $wiadomosci spotecznej Po-
lakéw w odniesieniu do problematyki mobbingu [Ger 2004; Durniat 2010a], wzra-
stajacg liczbg szkolen antymobbingowych [Durniat 2014] i badan w tej dziedzinie
[Durniat 2013, s. 177; Einarsen i in. 2011; Grzesiuk, Gamian-Wilk 2014] oraz po-
pularyzacja wiedzy na temat jednoznacznie negatywnych konsekwencji mobbingu
[Leymann 1996; Nield 1996; Durniat 2010b, 2011a, 2011b; Hirigoyen 2003; Hoel
i in. 2003; Matthiesen, Einarsen 2004], organizacje zaczng traktowac opisywany
problem powaznie i bedg wypracowywac coraz to skuteczniejsze procedury i me-
chanizmy ochrony zdrowia psychicznego oraz godnos$ci pracownika w miejscu pra-
cy [Hirigoyen 2003; Durniat 2011a, 2011b, 2014; Kunecka 2010]. Niestety, zarowno
w naszym kraju, jak i na $wiecie istnieja nieliczne badania naukowe [Resch, Schu-
binski 1996; Salin 2008; Mikkelsen i in. 2011; Durniat 2012; Harrington i in. 2012]

I'S. Einarsen w niektorych pracach uzywat terminu mobbing, w innych za$ bullying, traktujac je
jako synonimy (cho¢ do konca nimi nie s3). Nalezy jednak zauwazy¢, ze we literaturze przedmiotu
wielu badaczy uzywa zamiennie obu tych poj¢¢. Stosowanie jednego lub drugiego terminu wiaze si¢
z przyjeciem odmiennej tradycji badawczej i kulturowe;j.
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poswiecone analizom organizacyjnych procedur antymobbingowych. Nalezy takze
zauwazyc¢, ze istniejacy stan wiedzy naukowej dotyczacej mobbingu wyrdst gtownie
z badan realizowanych na szeroko rozumianych, heterogenicznych grupach pracow-
nikow roznych szczebli hierarchii organizacji oraz ofiarach mobbingu [Leymann
1996; Einarsen, Skogstad 1996; Zapfi in. 2011; Grzesiuk, Gamian-Wilk 2013]. Do-
tychczas niewiele badan przeprowadzono na grupach pracownikoéw bezposrednio
odpowiedzialnych za implementacje procedur antymobbingowych, czyli na pracow-
nikach dzialow ZZL i HR. Tymczasem perspektywa tych grup pracowniczych jest
niezwykle cenna, poniewaz rola w organizacji, w potaczeniu ze specjalistycznym
wyksztalceniem, wiedza oraz doswiadczeniem, stwarzajg szans¢ na wniesienie wie-
lu nowych i wiarygodnych informacji na temat mobbingu w miejscu pracy. Niektd-
rzy wspolczesni badacze, dostrzegajac owa luke w sposobie zdobywania informacji
o mobbingu, wnioskuja o nasilenie realizacji tego typu badan [Einarsen i in. 2011;
Hodgins i in. 2014; Fox, Cowan 2015]. Celem niniejszego artykutu jest zaprezento-
wanie wynikoéw badan polskich, dotyczacych organizacyjnych mechanizmoéow zapo-
biegania i radzenia sobie z mobbingiem, na podstawie wiedzy uzyskanej od specja-
listow HR oraz dziatacza zwigzkow zawodowych.

2. Metodyka badan, zalozenia i dobor proby badawczej

Przeprowadzone i opisywane w niniejszym artykule badania stanowily czes¢ du-
zego, miedzynarodowego projektu badawczego?, ktorego realizacja rozpoczeta sie
w roku 2014 w partnerstwie 14 roznych krajow $wiata. Celem projektu jest mig-
dzykulturowa analiza specyfiki mobbingu oraz identyfikacja najlepszych praktyk
prewencyjnych i zaradczych wobec mobbingu w miejscu pracy. W kazdym kraju
przyjeto t¢ sama metodyke badan: technik¢ wywiadow ustrukturyzowanych, reali-
zowanych na celowo dobranych grupach specjalistow HR oraz dziataczy zwigzkow
zawodowych. Zatozono, ze w celu uzyskania wiarygodnego (i w miar¢ reprezen-
tatywnego) obrazu postaw, reakcji oraz sposobdéw radzenia sobie z mobbingiem
W miejscu pracy badacze w kazdym z krajow przeprowadzg ustrukturyzowane wy-
wiady dotyczace mobbingu z 15 pracownikami: 14 specjalistami HR zatrudniony-
mi w réznych organizacjach oraz co najmniej z jednym dziataczem zwigzkéw za-
wodowych. W polskiej probie badawczej znalazto si¢ 14 specjalistow ZZL (w tym 6
zajmujacych obecnie stanowisko HR-menedzera) oraz jeden doswiadczony (30-let-
ni staz pracy i dziatalno$ci zwigzkowej) cztonek zwigzkdéw zawodowych. Badanych
rekrutowano z organizacji zlokalizowanych na terenie Wroctawia i okolic, korzysta-
jac zardwno z sieci osobistych kontaktow zawodowych, jak i zwracajac si¢ — droga

2 Projekt o akronimie WBCM (Workplace Bullying Culture Matters), kierowany przez Denise
Salin, Hanken School of Economics (Finlandia), i Renee L. Cowan, University of Texas at San Antonio
(USA). W ramach projektu wspotpracuje 14 badaczy mobbingu, tzw. Country Partners, z wybranych
krajow $wiata. W Polsce role¢ t¢ odgrywa pierwsza z autorek niniejszego artykutu.
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telefoniczng i mailowg — z prosba o udziat w badaniu do nieznanych badaczom osob.
Wsrod respondentow znalezli si¢ doswiadczeni specjalisci HR roéznych organizacji,
ktorych staz pracy w dzialach ZZL wahat si¢ od 1 roku (1 osoba) do 16 lat (1 oso-
ba); srednio mieli 7-letnie doswiadczenie zawodowe w zakresie ZZL. Wickszo$¢ re-
spondentdw (11 os6b) pochodzita z organizacji sektora prywatnego, cztery osoby
zwigzane byly z organizacjami sektora panstwowego. Trzech pracowalo w matych
organizacjach (zatrudniajacych kolejno: 20, 40 i 50 pracownikow), 6 w organiza-
cjach zatrudniajacych od 250 osoéb do tysigca pracownikow, kolejne 6 osob pra-
cowalo w duzych i bardzo duzych instytucjach (od 2 do 88 tysiecy pracownikoéw).
Udziat w badaniu byt dobrowolny i anonimowy; badanych poinformowano o pra-
wie do nieudzielania odpowiedzi lub przerwania badania w dowolnym momencie.
Wszyscy byli szczegdtowo informowani o celach i zalozeniach realizowanego pro-
jektu. Wywiady przeprowadzono® w kwietniu 2014 r., zawsze indywidualnie i poza
miejscem pracy (na terenie Instytutu Psychologii Uniwersytetu Wroctawskiego lub
w innych, sugerowanych przez respondentéw miejscach). Kazdy wywiad trwat od
35 minut do 1 godziny, badani odpowiadali (tacznie z pytaniami metryczkowymi)
na 23 pytania?, natomiast tre$¢ niniejszego artykutu bedzie oparta na analizie odpo-
wiedzi dotyczacych czterech nastepujacych pytan: Co Pani/Pana zdaniem jest naj-
lepszym sposobem przeciwdziatania mobbingowi w miejscu pracy? Jakie sg Pani/
Pana zdaniem najlepsze metody radzenia sobie z mobbingiem w miejscu pracy? Kto
standardowo zajmuje si¢ rozwigzywaniem skarg dotyczacych mobbingu w pracy?
Do kogo najczesciej zwracajg si¢ ofiary mobbingu w miejscu pracy? Ponizej zapre-
zentowano wybrane wyniki badan.

3. Prezentacja wybranych wynikow badan
3.1. Prewencja mobbingowa — stan realny oraz postulowany

Wszystkie przebadane osoby podkreslaly konieczno$¢ szerzenia wiedzy na temat
mobbingu, a do najbardziej elementarnych form przeciwdziatania mobbingowi spe-
cjalisci ZZL zaliczali szkolenia, ktore powinny by¢ skierowane zaréwno do kadry
zarzadzajacej, pracownikow nizszego szczebla, jak i oso6b pracujacych w dzialach
HR. Pozadanym celem szkolen, wedtug badanych, byloby nie tylko przekazanie de-
finicji oraz wyjasnienie istoty i konsekwencji istnienia mobbingu w organizacji, ale
réwniez nabycie przez pracownikéw umiejetnosci prawidlowego rozpoznawania

3 Realizacje badan wspierali studenci IV roku studiéw magisterskich psychologii, prowadzonych
przez Instytut Psychologii UWr w roku akademickim 2013/2014 (w formie grupowego projektu ba-
dawczego w ramach warsztatu ,,Mobbing — patologiczne zachowania organizacyjne. Metody diagnozy
i przeciwdzialania”).

4 Zakres i tres¢ zadawanych respondentom pytan przekracza ramy niniejszego artykutu; nieba-
wem zostang opublikowane kolejne artykuty naukowe opisujace inne aspekty oraz pozostate wyniki
zrealizowanego projektu badawczego.
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symptomoéw tego zjawiska. Niektorzy badani sugerowali, ze ,.takie szkolenia [...]
powinny by¢ ujete juz w programach adaptacji nowych pracownikow [...]. Mysle,
ze kazdy nowy pracownik naszpikowany odpowiednig wiedzg i oczekiwaniami fir-
my nie pokusi si¢ o stosowanie takich zachowan w przysztosci”.

Kolejnym, bardzo czegsto wymienianym elementem prewencji antymobbingo-
wej bylo tworzenie odpowiedniej kultury i klimatu w organizacji. Wedtug bada-
nych do pozadanych elementéw kultury organizacji wolnej od mobbingu naleza:
jasne i przejrzyste reguty komunikowania sig, dbalo$¢ o przestrzeganie ogélnie zna-
nych zasad zapisanych w wewnetrznych kodeksach etycznych, czujnos¢ zarzadzaja-
cych oraz dbalos¢ o integracj¢ pracownikow i przetozonych. Temu celowi ma stuzy¢
LHtworzenie wspolnoty grupowej 1 wspolne wypady po pracy”. Wérod wypowiedzi
pojawil sie rowniez postulat nieprzecigzania pracownikéw nadmiarem pracy i presja
czasu: ,,dopasowane (zadan) do mozliwosci i czasu” oraz dbalo$¢ o wlasciwa aloka-
cj¢ zadan wzgledem mozliwosci i kompetencji pracownikow. Tym niemniej, niekto-
rzy badani wyrazili watpliwo$¢ co do realnych mozliwosci realizacji tego postulatu:
,Jjesli chodzi o (zdrowy bilans) ilo$¢ 1 jako$¢ pracy, to na razie jest nierealne, zwlasz-
cza w korporacji... albo jedno, albo drugie... przewaznie wymaga si¢ ilosci. Nie
walczy si¢ o jako§¢ w zaden sposob, ale tez si¢ jej wymaga i stad rodzi si¢ presja”.
Ponadto specjalisci HR podkreslali, ze bardzo waznym elementem prewencji an-
tymobbingowej jest jednoznaczne komunikowanie braku akceptacji dla mobbingu;
wedtug badanych nalezy ,,dawa¢ jasny przekaz braku akceptacji takich zachowan”
oraz ,,pokazywac, w jakich granicach pracownicy moga si¢ porusza¢”. Ponadto re-
spondenci sugerowali przeprowadzanie badan oraz roznorodnych czynnosci kontrol-
nych, takich jak: ,,badanie satysfakcji pracownikow, pytanie oddolne pracownikow
o (patologiczne) zjawiska, czy one wystepuja, czy (pracownicy) potrzebuja jakie-
gos$ wsparcia, czy nalezy bardziej uszczelni¢ aspekty monitorowania pracy mene-
dzerow itp.”.

Wedtug przebadanych specjalistow HR innym, bardzo wazny elementem pre-
wencji antymobbingowej jest stworzenie przejrzystej i ogoélnie znanej pracowni-
kom danej organizacji procedury zglaszania oraz rozwigzywania spraw mobbingo-
wych. Analizujagc wypowiedzi specjalistow HR, nalezy zauwazy¢, ze tylko czgs$¢
z nich wskazywata na istnienie oraz sprawnos¢ funkcjonowania wewnatrzorganiza-
cyjnych standardéw etycznych i procedur antymobbingowych. Uczestnikow bada-
nia mozna podzieli¢ na dwie grupy: tych, ktorzy pracujg w organizacjach posiadaja-
cych jasno sprecyzowane normy i sprawnie dziatajace procedury antymobbingowe
(o czym $wiadcza takie przekonania i wypowiedzi badanych, jak np. ,,kazda orga-
nizacja ma swoja procedur¢ wypracowang na wypadek mobbingu”), oraz pracow-
nikdw zwigzanych z organizacjami, w ktorych problematyka mobbingu jest ignoro-
wana i w ktérych nadal nie istniejg zadne wystandaryzowane sposoby postgpowania
wobec mobbingu i potencjalnych mobberéw. Badani z tej grupy przyznawali, ze
w ich organizacjach nie funkcjonuje co$ takiego, jak ,,standardowe” rozwigzywa-
nie skarg dotyczacych mobbingu: ,,szczerze méwigc, nie mam takiej wiedzy, jak to
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wyglada standardowo [...]. W moim odczuciu nie ma standardowo, [...] no chyba,
ze mamy do czynienia z organizacjami o utozonych normach, [...] tam jest co do
zasady zapisane, do kogo zwraca si¢ pracownik 1 w jakim trybie sg pewne rzeczy
rozstrzygane [...], tam istnieje procedura, ktora pokazuje, kto si¢ takimi sprawami
zajmuje”. Powyzsze wypowiedzi §wiadczg o tym, ze realny stan dotyczacy kwestii
przeciwdziatania mobbingowi w miegjscu pracy czesto rdzni si¢ od postulowanego
przez specjalistow HR stanu pozadanego, ktory notabene powinien by¢ implikacja
istniejacych w naszym kraju uregulowan prawnych.

3.2. Interwencja antymobbingowa

Na podstawie wypowiedzi niektorych specjalistow HR mozna wywnioskowac, ze
jesli nawet w organizacjach istniejg okreslone standardy etyczne i procedury zgta-
szania skarg mobbingowych, sg one cz¢sto martwe i nieefektywne, a zglaszane spra-
wy bywaja niekiedy powierzane do rozwigzania przypadkowym osobom: ,,Nato-
miast najczesciej, co mnie bardzo martwi, mimo dlugoletnich kampanii na temat
mobbingu i réznego rodzaju programdéw przeciwdzialania mobbingowi organizacje
sobie tego ‘nie uktadaja’. Troche dzialajg jak strazak i stad ta moja opinia, ze czg-
sciej wyglada to tak: ‘No dobrze, Ty Kowalski si¢ tym zajmiesz, tak? Albo: idZ do
dziatu personalnego’. Przepraszam za trywializowanie, ale to tak mniej wigcej wy-
glada”. Wypowiedz innej osoby brzmi nastepujaco: ,,U nas to wyglada tak, ze do
konca zesztego roku byta osoba w dziale HR; byta ona na stanowisku do spraw mob-
bingu, wiec bylo to jasno okreslone i powiedzmy, bylo zarzadzenie i ta osoba. Na-
tomiast pozniej nastgpita przerwa, ta osoba odeszta gdzie$ indziej i w tej chwili od
bardzo niedawna jest osoba, ktora ma to (tj. zajmowanie si¢ skargami mobbingo-
wymi) w obowigzkach. No ale jest to kto$, to dopiero przyszedt”. Cho¢ opisywany
przez specjalistow HR poziom profesjonalizacji dzialan wobec problematyki mob-
bingu bywa czasem niski, badani dostrzegaja konieczno$¢ istnienia zaro6wno spraw-
nej procedury antymobbingowej, jak i konieczno$¢ zaangazowania w tego typu
dziatania kompetentnych i godnych zaufania pracownikow: ,,jasno okreslona pro-
cedura [...] i osoba godna zaufania”. Inny badany stwierdzil: ,,mysle¢ o tym, Ze po-
winna by¢ jakas$ procedura, ktora okresla dziatania w tym przypadku, bo to jest tez
wazne nawet dla tej osoby, ktora ten problem ma, zeby ona wiedziata, co ma zrobic¢
i do kogo moze si¢ zwrécié. I teraz kluczowe jest to, kim jest ta osoba, do ktorej ona
moze si¢ zwrocic... czyli to musi by¢ osoba, ktora ma odpowiednie przygotowanie
[...]. Smiem twierdzié, ze bardzo dobrze by byto, gdyby to byta osoba, ktéra jest po
psychologii”. Niektorzy badani wychodzili poza propozycje wytyczania ,,meza za-
ufania” — specjalisty do spraw mobbingu, sugerujac potrzebe tworzenia niezaleznej
komisji do spraw mobbingu. Jeszcze inni poglebiali ide¢ profesjonalizacji dziatan
takich komisji, proponujac wiaczanie do tego rodzaju instytucji osob trzecich, czy-
li zewnetrznych ekspertow do spraw mobbingu. Ponadto osoby badane podkreslaty
wage psychologicznych i etycznych aspektow rozpatrywania spraw mobbingowych
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W miegjscu pracy: ,,wydaje mi sig, ze to jest wazne, zeby pracownik, ktory idzie do
takiego osrodka przynajmniej mial przekonanie, ze moze tej osobie zaufaé, ze [...]
jest miejsce, w ktorym moze si¢ spotkac z ta osobg w dyskretnych warunkach”. Ba-
dani podkreslali takze wage wnikliwej 1 wieloaspektowej diagnozy problemu (prze-
stuchanie ofiary, mobbera oraz swiadkow) oraz sugerowali podejmowanie dziatan
ochronnych wobec ofiary i konsolidacyjnych (fizyczne oddzielenie sprawcy mob-
bingu od ofiary oraz proba podjgcia mediacji): ,,na pewno umiejgtna interpretacja
i umiejetne przyjrzenie si¢ sytuacji, jezeli skarga jest [...] poprowadzenie mediacji,
jezeli osoby zamieszane w konflikt lub trwajaca dtugotrwale sytuacj¢ mobbingowa,
maja jeszcze na to ochote”. Przebadani specjalisci HR sa $wiadomi tego, ze powazne
traktowanie przez organizacj¢ problematyki mobbingu oraz profesjonalne podejscie
do rozwigzywania zgtaszanych skarg mobbinowych jest bardzo wazne ze wzgledu
na ochrong zdrowia i dobrostanu pracownikoéw oraz przektada si¢ na kreowanie po-
zytywnego obrazu organizacji i utrzymanie jej dobrej reputacji

Omawiajac sposoby interwencji mobbingowej, specjalisci HR podkreslali, ze
obowigzkiem kazdego pracownika i pracodawcy jest szybka i zdecydowana reakcja
wobec mobbingu. Badani zdecydowanie negatywnie oceniali stosowanie ré6znego
rodzaju dzialan tuszujacych: ,,Chyba najgorsza rzecza w mojej ocenie jest zalatwia-
nie takich spraw na zasadzie zamiatania problemu pod dywan”. Niektorzy specja-
lisci HR sugerowali stosowanie praktyk publicznego potepienia, ukarania, a na-
wet zwolnienia dyscyplinarnego osoby, ktorej udowodniono stosowanie mobbingu
W miejscu pracy: ,,Zwolnienie mobbera, jezeli zachowania sag udowodnione, jesli
jest na to potwierdzenie, sg Swiadkowie”. Inny badany stwierdzit, ze konieczne jest
»podjecie bardzo radykalnych dziatan i zakomunikowanie tych dziatan calej organi-
zacji, tak zeby pracownicy mieli §wiadomosc, ze jest kontrola, ze takie zachowania
sa niedopuszczalne w danej spotce czy organizacji [...] pokazanie, ze za takie za-
chowania groza negatywne konsekwencje”. Niektorzy byli zdania, ze jedynie stoso-
wanie dotkliwych sankcji wobec agresoréw moze zmniejszy¢ skale wystepowania
mobbingu w miejscu pracy.

3.3. Podmioty odpowiedzialne za rozwiazywanie skarg mobbingowych

Respondenci najczgsciej wskazywali dzial HR jako jednostke odpowiedzialng za
rozwigzywanie skarg dotyczacych mobbingu w organizacji: ,,Generalnie powinien
sie tym zaja¢ pracodawca, nastgpnie pracodawca wskazuje osoby w organizacji, kto-
re umacnia, jesli chodzi o zajmowanie si¢ sprawami zwigzanymi z mobbingiem. Sg
to najczesciej komorki kadrowe czy tez HR”. Badani wymieniali takze konkretne
stanowiska i ciata kolegialne powotywane przez dziaty HR, ktore powinny zajmo-
wac si¢ sprawami mobbingu w organizacji: ,, W niektérych organizacjach istnieje co$
takiego, jak komitet antymobbingowy, w innych s3g anonimowe skrzynki, do kto-
rych mozna wrzuci¢ skargi, zazalenia i to jest potem rozpatrywane; w innych sa
specjalisci ds. rozwoju badz komfortu pracy”. Inny ankietowany opowiadat: ,,Dziat
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HR zazwyczaj zgtasza to dyrektorowi personalnemu, ktory ustanawia komisj¢ anty-
mobbingowa i ta komisja rozstrzyga sprawy mobbingowe”. Wedlug niektorych re-
spondentow w sktad takich komisji powinni wchodzi¢ nie tylko specjalisci HR, ale
takze menedzerowie roznych dziatdw oraz zewnetrzni eksperci. Roznice w sugero-
wanych rozwigzaniach oraz sktadach komisji antymobbingowych wynikaty z r6zno-
rodno$ci doswiadczen i réznorodnos$ci organizacji, z ktérych pochodzili rozmoéwcy.
Pojawialy sie takze pojedyncze wypowiedzi specjalistow HR §wiadczace o tym, ze
rozwigzywaniem spraw mobbingowych w ich organizacji zajmuje si¢ bezposredni
przetozony, ,,supervisor” lub osoba odpowiedzialna za wdrazanie nowych pracowni-
kéw do organizacji. Niekiedy wskazywano takze zwigzki zawodowe jako organ zaj-
mujacy si¢ rozwigzywaniem skarg dotyczacych mobbingu. Niektorzy respondenci
wychodzili nawet poza ramy komodrek wewnatrzorganizacyjnych i wymieniali takie
instytucje, jak np. stowarzyszenia antymobbingowe, podkreslajac znaczenie wyspe-
cjalizowanej wiedzy i profesjonalizmu dziatan cztonkow tychze organow. Badani su-
gerowali mozliwos¢ wspotpracy pomigdzy réznymi instytucjami w celu wspierania
dziatan pracodawcow w zakresie ochrony pracownikow przed mobbingiem. Specja-
lisci HR, swiadomi prawnego aspektu mobbingu oraz zapiséw polskiej ustawy an-
tymobbingowej, pamietali réwniez o instytucjach prawnika i sadu, do ktérych moga
zglosi¢ si¢ ofiary mobbingu w miejscu pracy: ,,dalej takie sprawy rozpatruje sad”.

3.4. Podmioty, do ktérych zwracaja si¢ ofiary mobbingu w miejscu pracy

Wielu specjalistow HR zapytanych o podmioty, do ktérych najczesciej zwracajg sig
ofiary mobbingu w pracy, wskazywali na przetozonych: ,,W mojej ocenie osoba po-
winna zglosi¢ si¢ do bezposredniego przetozonego”. Dodatkowo badani zaznaczali,
ze w przypadku gdy mobbing stosuje przetozony, ofiara moze zwrdcié¢ si¢ o pomoc
do dziatlu personalnego: ,,jesli osoba pada ofiarg mobbingu ze strony bezposrednie-
go przetozonego, powinna zglosi¢ si¢ do innego cztonka kadry zarzadzajacej, do
ktoérego ma zaufanie, np. przetozonego tego przelozonego, dyrektora dziatu zarza-
dzania zasobami ludzkimi, badz do innej zaufanej osoby, ktora bytaby w stanie po-
moc”. Poniewaz statystycznie najczesciej, niestety, mobberem jest wlasnie przeto-
zony (ok. 60% przypadkow (por. [Durniat 2008, 2015a; Zapf'i in. 2011]), tego typu
sytuacje mogg przewazac. W opinii wielu pracownikow HR ofiary mobbingu, szu-
kajac pomocy, odwotujg si¢ raczej do relacji o charakterze prywatnym (kierujac si¢
przestankami stricte psychologicznymi, zwigzanymi potrzeba poczucia bezpieczen-
stwa i zaufania) niz do relacji i zaleznosci stuzbowych. Badani relacjonowali, Ze by-
waja takze przypadki, kiedy ofiary mobbingu nie sg chetne ani gotowe do tego, aby
komukolwiek zwierzy¢ si¢ ze swojej trudnej sytuacji w miejscu pracy: ,,Czasami
si¢ w ogole nie zwracaja si¢ do nikogo [...], a jezeli si¢ zwracaja, to najczesciej do
wspotpracownikow, czyli do swoich kolegéw [...] pdzniej, czgsto metoda pantoflo-
wa, (informacja o mobbingu) dociera do 0s6b na wyzszych stanowiskach”. Specja-
lisci HR przypuszczaja, ze tego typu postawa wynika zardbwno z poczucia wstydu,
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jak i lgku o utrate pracy, swiadomie zreszta wzmacnianego przez przesladowce po-
przez zastraszanie 1 szantazowanie ofiary. W opinii respondentdw najwazniejszym
czynnikiem decydujacym o tym, czy ofiara mobbingu zwroci si¢ do kogokolwiek
z prosbag o pomoc (czy cho¢by wystuchanie), jest wtasnie zaufanie, jakim dana oso-
ba obdarza innych pracownikow: ,,ofiara najczesciej zgtasza si¢ do osoby, do ktorej
ma najwigksze zaufanie, ktora np. byla zaangazowana w proces rekrutacji pracow-
nika albo jest kolega, kolezanka; albo jest to osoba z zupetnie innego dziatu, z ktéra
ofiara wspotpracuje, ktora jest jej bliska [...]. Mam bowiem wrazenie, ze moze by¢
pewien dyskomfort w informowaniu szefa u gory o takich dzialaniach”. Przebadani
specjalisci HR zdaja sobie sprawe z faktu, ze podleganie mobbingowi w organizacji
jest dla pracownika sytuacja bardzo trudng, wrecz wstydliwg, obnizajaca poczucie
spotecznych i zawodowych kompetencji oraz uwtaczajaca godnosci osobistej osoby
przesladowanej. Uczestnicy badania wspominali takze o istotnej roli przyjaciot i ro-
dziny we wspieraniu ofiar mobbingu. Niekiedy badani wskazywali zwigzki zawodo-
we jako organ, do ktérego moga zwracac si¢ ofiary mobbingu; pojawiaty si¢ takze
sugestie dotyczace mozliwosci odwotania si¢ ofiar do stowarzyszen antymobbingo-
wych. Niektorzy specjalisci HR dostrzegali koniecznos$¢ kierowania ofiar mobbingu
na konsultacje psychologiczne: ,,Bo to jest problem, ktory [...] wymaga prawidto-
wego podejscia psychologicznego. Bo jesli juz faktycznie zdiagnozujemy ze jest to
mobbing, to taka osoba na pewno potrzebuje wsparcia”.

4. Zakonczenie oraz wnioski implementacyjne

Reasumujac wyniki przeprowadzonych badan, mozna stwierdzié, ze wigkszos¢ wy-
powiedzi specjalistow HR dowodzi wysokiej swiadomosci zagrozen zwigzanych
z wystepowaniem mobbingu w miejscu pracy. Ponadto majg §wiadomos¢ obowia-
zujacego — w $wietle istniejacej ustawy antymobbingowej — prawa oraz sa przeko-
nani o mozliwo$ci wptywu organizacji, pracodawcow i menedzeréw oraz instytu-
cjonalnych zasad i procedur na wystgpowanie mobbingu w miejscu pracy. Opisane
przez specjalistow HR moderujgce wobec mobbingu praktyki organizacyjne dosko-
nale wpisuja si¢ w proponowane przez badaczy tego fenomenu modele teoretyczne,
ukazujace mobbing jako patologi¢ organizacji i zarzadzania, uwarunkowang czyn-
nikami spoteczno-kulturowymi (por. [Leymann 1996; Vartia 1996; Zapfi in. 1996;
Durniat 2009, 2015]). Takie ujecie mobbingu zaktada mozliwos¢ jego moderowania
oraz implikuje wiele wnioskow aplikacyjnych, waznych dla praktykéw zarzadzania
organizacjami. Przebadani specjalisci HR zaproponowali szeroki wachlarz dziatan
prewencyjno-interwencyjnych wobec mobbingu, a przedstawione przez nich propo-
zycje pozostaja w zgodzie z zaleceniami PIP-u [Kucharska 2012, s. 21-31], a nawet
je wzbogacaja i poglebiaja. Wiele proponowanych rozwigzan prewencyjnych do-
tyczyto ,,twardych” i bardzo wymiernych dziatan organizacyjnych, takich jak: sze-
rzenie wiedzy dotyczacej mobbingu poprzez organizacj¢ profesjonalnych szkolen,
tworzenie wewngtrznych uregulowan i przejrzystych procedur antymobbignowych,
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powotywanie wewnatrzorganizacyjnych komisji do spraw mobbignowych, odpo-
wiednia alokacja zadan oraz komunikowanie braku tolerancji dla mobbingu w ogra-
nizacji. Wsérod zalecanych dziatan interwencyjnych specjalisci HR rekomendowali
bezzwloczne reagowanie na zglaszane skargi, szybka i fachowa interwencje, do-
glebng diagnoze problemu oraz stosowanie dotkliwych sankcji wobec mobberow.
Pozostale rekomendacje dotyczyly ,,migkkich” aspektow zarzadzania organizacja
i koncentrowaty si¢ wokot troski o wlasciwy klimat i kulture organizacyjna, budo-
wanie poczucia spojnosci i zaufania wsrdd pracownikow oraz dbatos¢ o przestrze-
ganie standardow etycznych. Warto zauwazy¢, ze wyniki wczesniej prowadzonych
badan naukowych w zakresie mobbingu oraz wiekszos$¢ ptyngcych z nich wnioskow
implementacyjnych [Leymann 1996; Resch, Schubinski 1996; Salin 2008; Durniat
2010a, 2010c, 2012, 2013; Fox, Cowan 2015] jest z zgodna z rekomendacjami pty-
nacymi od praktykow, specjalistow HR. Niestety, zaprezentowane w niniejszym ar-
tykule wyniki badan pozwalajg na postawienie hipotezy, Zze w naszym kraju istnieje
nadal wiele organizacji, ktore nie uczynity jeszcze nic w zakresie ochrony pracowni-
koéw przed mobbingiem. Tym niemniej, w celu weryfikacji tejze hipotezy oraz dazac
do uzyskania jeszcze bardziej wiarygodnego i pelnego obrazu wewnatrzorganizacyj-
nych mechanizmoéw prewencji i radzenia sobie z mobbingiem w miejscu pracy, za-
sadne bytoby przeprowadzenie podobnych badan na losowo dobranej i reprezenta-
tywnej probie pracownikdéw z organizacji funkcjonujacych na terenie naszego kraju.
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