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Streszczenie: Artykut dotyczy rozpoznawania mobbingu i przeciwdzialania mu w miejscu
pracy. Autorka artykutu, wieloletnia badaczka mobbingu w polskich organizacjach, prezentu-
je wybrane elementy autorskiego modelu mobbingu wsparte wynikami badan wtasnych. Wy-
niki tych badan ukazuja charakter opisywanego fenomenu i rolg spotecznych, kulturowych
oraz organizacyjnych uwarunkowan opisywanej patologii w pracy. Autorka wskazuje réw-
niez na inne bliskie mobbingowi dysfunkcyjne zachowania organizacyjne, ktore niekiedy nie-
stusznie utozsamiane sa z mobbingiem. Podjgte rozwazania pozwalaja na wysnucie wielu
waznych, implementacyjnych wnioskoéw dla pragnacych przeciwdziata¢ mobbingowi w orga-
nizacji pracodawcow i menedzerow.
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1. Wstep

Diagnoza i przeciwdziatanie mobbingowi w miejscu pracy jest zadaniem trudnym
— ze wzgledow zaréwno metodologicznych, psychologicznych, spotecznych, orga-
nizacyjnych, jak i prawnych. Problemy diagnostyczne i prewencyjne w obszarze
mobbingu wynikaja ze zlozonej natury fenomenu i trudnos$ci metodologicznych
zwiazanych z jego operacjonalizacja i pomiarem (por. [Durniat, Kulczycka 2004;
2006c¢]), a takze z barier psychologicznych w postaci Igku przed przyznaniem si¢ do
bycia ofiara mobbingu. Niezwykle silne mechanizmy spoteczne zwiazane z konfor-
mizmem, podporzadkowywaniem sig autorytetowi lub grupie oraz towarzyszace im
mechanizmy poznawcze deformujace obiektywizm odbioru ztozonej sytuacji mob-
bingowej wyjasniaja eskalacj¢ opisywanej patologii w organizacji. ROwnie powazne
bariery utrudniajace wczesne diagnozowanie i walke z mobbingiem wyrastaja z
gruntu stricte organizacyjnego. Brak wewnatrzorganizacyjnych szkolen antymob-
bingowych, kodeksow postgpowania moralnego i systemowych procedur antymob-
bingowych jest powaznym zaniedbaniem i symptomem niskiego poziomu etycznej
dojrzatosci polskich organizacji. Badania mobbingu prowadzone przez autorke od
wielu lat wskazuja, ze obszar swiadomosci istoty opisywanego fenomenu, jego jed-
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nostkowych oraz spoleczno-organizacyjnych mechanizmoéw oraz znajomos¢ sposo-
boéw prewencji i radzenia sobie z mobbingiem pozostawia wciaz wiele do zyczenia.
W badaniu sondazowym przeprowadzonym przez autorke na poczatku roku 2010 r.
we Wroctawiu na heterogenicznej probie stu 0sob dorostych pracujacych w rozma-
itych organizacjach i ze zr6znicowanym stazem pracy 49 respondentéw stwierdzito,
ze w ich miejscu pracy pojecie mobbingu jest znane i zdefiniowane. Niemniej jednak
juz tylko 17% os6b stwierdzito, ze ich organizacje moga si¢ pochwali¢ wypracowa-
nymi procedurami antymobbingowymi, zaledwie 14% zapytanych osob przyznato
za$, ze w ich miejscu pracy istnieja kodeksy antymobbingowe. 20 ze 100 responden-
tow stwierdzilo, ze w ich organizacjach przeprowadza si¢ szkolenia lub pogadanki
antymobbingowe dla kadry zarzadzajacej, a tylko w 11% przypadkow takie szkolenia
adresowane byty do wszystkich pracownikow. W obliczu przytoczonych wynikow
nie powinien budzi¢ niczyjego zdziwienia fakt, ze zarowno ofiary mobbingu w miej-
scu pracy, jak i sami pracodawcy i menedzerowie czuja si¢ zagubieni 1 niezdolni do
szybkiej 1 skutecznej interwencji w sytuacji wystapienia mobbingu. Niewatpliwie
duzym osiagnigciem legislacyjnym i spotecznym bylto wzbogacenie polskiego Ko-
deksu pracy o ustawg antymobbingowa (Kodeks pracy, nowelizacja 2004 r, artykut
94.3). Warto zaznaczy¢, ze w mysl tej ustawy to wlasnie pracodawca jest odpowie-
dzialny za wystgpowanie mobbingu w miejscu pracy. Tak wigc pracodawcom i me-
nedzerom w sposob szczegdlny powinno zaleze¢ na minimalizowaniu zagrozenia
mobbingowego w ich organizacjach. Nalezy tym samym podkresli¢, ze wyniki prze-
prowadzonych przez autorke badan', w sukurs postanowieniom legislacyjnym, po-
zwalaja w duzej mierze obciazy¢ odpowiedzialnoscia za mobbing w organizacji pra-
codawcow 1 kadre menedzerska.

2. Przyblizenie istoty i dynamiki mobbingu

Mobbing jest patologia interakcji interpersonalnych o charakterze indywidualnym
lub grupowym. Mobbing moze zachodzi¢ w dowolnych grupach spotecznych, wszg-
dzie tam, gdzie dochodzi do powtarzajacych si¢, w miarg regularnych interakcji co
najmniej dwojga osob. Przemoc moralna w pracy najczgsciej rozpoczyna si¢ od
przesladowania indywidualnego, z czasem moze przybra¢ znamiona psychologicz-
nej przemocy grupowej. Nalezy zaznaczy¢, ze mobbing jest procesem, czyli zmienia
si¢ 1 postepuje w czasie, przechodzac przez dajace si¢ wyodrebni¢ charakterystyczne
etapy. Autorka artykulu wyrdznia trzy fazy mobbingu: inicjacjg, eskalacje i faze
chroniczng. W fazie inicjacji ataki ze strony mobbera sa drobne i pojawiaja sig¢ spo-
radycznie. Sa one niemalze niezauwazalne dla otoczenia, gdyz mobbing jest w
ogromniej mierze wyrafinowang forma przemocy w biatych rekawiczkach. Perwer-

!' I seria badan lata: 2005/2006, N = 347; II seria: lata 2007/2008, N = 465; 111 seria: lata 2009/2010,
planowane N = 500 . Czytelnikéw zainteresowanych szczegdtami doboru i charakterystyki prob, narze-
dzi i metodologii badan, hipotez badawczych, przeprowadzonych analiz i doktadnych wynikow autor-
ka odsyta do swoich wczesniejszych wykazanych w bibliografii publikacji.
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syjne ataki mobbera sa zawoalowane: ukryte w podtekstach i niedopowiedzeniach.
Tego typu przemoc jest wigc bardzo trudna do zauwazenia przez postronnych, nie-
znajacych ztozonego kontekstu i niuansow interakcji §wiadkéw. Mobbera rzadko
sta¢ na otwarta konfrontacje — jest na to zbyt tchorzliwy i zbyt sprytny zarazem.
Najczesciej stosuje trudna do udowodnienia manipulacje i dwuznaczng komunika-
cje. Ataki mobbera z niewiarygodna wrgcz precyzja trafiaja w najstabsze punkty
ofiary, tak by utracita ona wiarg w siebie. Przebadane ofiary mobbingu bardzo czgsto
stwierdzaty: Podejmowane sq dziatania obnizajqce moje poczucie wartosci i godno-
sci (0,73)%. Ofiary mobbingu czuja si¢ upokorzone i zdewaluowane, czgsto stwier-
dzaja: Ignoruje sie mojq obecnos¢, zwracajqc sie wylqcznie do pozostatych osob
(0,72), Jestem obiektem upokarzajqcych gestow i spojrzen (0,69). Agresor probuje
swoim zachowaniem doprowadzi¢ ofiar¢ do utraty poczucia sensu i logiki sytuacji,
co najczesciej $wietnie mu si¢ udaje. Ofiary nie potrafia znalez¢ racjonalnego wythu-
maczenia dla tego, co si¢ wokot nich dzieje. Czg$¢ ofiar zaczyna nawet paradoksal-
nie w samych sobie szuka¢ przyczyn owej absurdalnej i patologicznej sytuacji. W
fazie eskalacji mobbingu ataki ze strony mobbera staja si¢ coraz czgstsze, zmienia
si¢ takze ich charakter. Plotki i pomowienia to ulubiona i czgsto wykorzystywana
przez mobbera taktyka. Wraz z nasilaniem si¢ agresji ofiary zaczynaja nabiera¢ prze-
konania co do jednoznacznie negatywnych intencji agresora. Wiele z przebadanych
ofiar stwierdzito: Mam wrazenie, ze sq w firmie osoby, ktore chcq sie mnie pozby¢
(0,77). W tej fazie mobbingu wiele ofiar relacjonowato stan poczucia zagrozenia i
silnego Igku przed agresorem. Mobber, cho¢ sam jest gtownym zrédtem problemu,
nieustannie probuje zrzuca¢ wing na ofiarg przesladowania. Celem mobbera jest za-
réwno zniszczenie ofiary, jak i1 podjgcie proby zwiedzenia $wiadkow mobbingu.
Otoczenie, niestety, najczesciej daje sig zwodzi¢ podstgpnym manipulacjom mobbe-
ra. Ponadto swiadkowie mobbingu czuja si¢ zastraszeni. Tymczasem z dnia na dzien
pogarsza si¢ stan psychofizyczny ofiary. Kolejna najczgsciej wykorzystywana przez
mobbera i bardzo dotkliwa dla ofiar forma napigtnowania jest izolacja. Mobber spo-
lecznie izoluje swoja ofiarg, by maksymalnie ostabi¢ jej pozycje w grupie (odosob-
nione miejsce pracy, ograniczanie kontaktow ze wspolpracownikami). Izolowana
ofiara ma mniej okazji do komunikowania si¢ ze wspotpracownikami i tym samym
ma mniejsze szanse na znalezienie zrozumienia i wsparcia w grupie. Mobber $wia-
domie zreszta nastawia najbardziej ulegtych cztonkoéw grupy przeciwko ofierze.
Ofiary mobbingu bardzo czgsto stwierdzaly: Podejmuje si¢ proby sktocenia mnie z
innymi pracownikami (0,74), Mowi sie innym zle na moj temat (0,79). Czasami mob-
berowi udaje si¢ przeciagnac¢ na swoja strong kilku $wiadkow mobbingu. Wtedy
mobbing zaczyna przybiera¢ charakter przemocy grupowe;j. Jesli agresor ustawiony
jest wyzej w hierarchii organizacyjnej, to czesto wykorzystuje swa pozycj¢ 1 prace
jako narzedzia przesladowania. Tak organizuje zadania dla ofiary, by ta nie mogta si¢

2 W nawiasach przy poszczegdlnych stwierdzeniach podano wyniki korelacji pomigdzy danymi
pozycjami a wynikiem sumarycznym skali SDM, na podstawie drugiej serii badan. Zrodto: badania
wlasne.
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z nich wywiazac. Niekiedy ofiara nie otrzymuje zadnych zadan do realizacji, by nie
mogta wykazaé si¢ swoimi umieje¢tnosciami i kompetencjami. Na tym etapie mob-
bingu napi¢tnowane ofiary coraz czgsciej zaczynaja popetniaé btedy w pracy. Poni-
zane, izolowane i krytykowane ofiary powatpiewaja w swoja warto$¢ nie tylko jako
pracownika, ale i jako czlowieka. Najbardziej zaawansowana faza mobbingu, na-
zwana przez autorke chroniczna, jest pod wieloma wzgledami bardzo destrukcyjna
i demoralizujaca: zarowno dla ofiary 1 $wiadkow przesladowania, jak i catej organi-
zacji. Po pierwsze w fazie tej zaczyna si¢ traktowac¢ zachowania mobbingowe jak
norme¢. Do mobbingu wszyscy si¢ przyzwyczajaja i grupa z cichym przyzwoleniem
obserwuje przesladowanie lub sama poddaje si¢ molestowaniu moralnemu w pracy.
Ofiara jest juz skrajnie wyczerpana, ponosi ogromne koszty zdrowotne i psycholo-
giczne. Dlugotrwale ngkane ofiary popetniaja coraz wigcej btedow w pracy. Bardzo
czesto w wyniku dhugotrwatego mobbingu dochodzi do psychicznego zatamania i
degradacji osobowosci przesladowanego. Po dluzszym okresie stosowania mobbin-
gu przezywany przez ofiarg stres i poczucie absurdu moga przeksztatci¢ si¢ w po-
wazne zaburzenia psychiczne. Wyniki przeprowadzonych przez autorke badan jed-
noznacznie wykazaty silny negatywny wptyw mobbingu na zdrowie psychofizyczne
ofiar mobbingu. Stwierdzono istnienie silnych korelacji pomigdzy zachowaniami
mobbingowymi a odczuciami ofiar, ktore nalezy uznaé¢ za symptomy nerwicowo-
depresyjne. Najbardziej destrukcyjny wptyw na zdrowie ofiar miaty zachowania z
grupy otwarcie ponizajacych i osémieszajacych (korelacja na poziomie 0,83), nastep-
nie pomniejszajacych i zastraszajacych (0,83) oraz zachowania wymierzone w reali-
zacje zadan zawodowych (0,79). Po seriach zwolnien lekarskich, okresie rekonwa-
lescencji czgsto okazywato sig, ze ofiary wypadaly z rynku pracy, a ich zepsuta
reputacja zawodowa utrudniata znalezienie nowej, interesujacej posady.

3. Spoleczne i poznawcze mechanizmy mobbingu

Mobbing jest niewatpliwie zjawiskiem interakcyjnym. Oprocz czynnikdéw jednost-
kowych 1 psychologicznych na pojawienie si¢ i eskalacje mobbingu znamienny
wplyw maja okreslone, niezwykle silne mechanizmy spoteczne i poznawcze. Za naj-
wazniejszy i najbardziej nadrzedny nalezy uzna¢ mechanizm konformizmu, czyli
zmiany i ksztattowania si¢ indywidualnych zachowan pod wptywem grupy. Rozgry-
wajaca si¢ na tle grupy wspotpracownikow patologiczna interakcja mobbingowa
budzi duza konsternacje i niezrozumienie ze strony obserwatorow. Zwlaszcza w po-
czatkowej fazie mobbingu $wiadkowie sa zupetnie zdezorientowani zawoalowana i
niejednoznaczna gra psychologiczna, prowadzona przez perwersyjnego mobbera.
Swiadkowie mobbingu, nie rozumiejac sytuacji, dokonuja wielu uproszczen i racjo-
nalizacji, a takze zaczynaja nasladowac zachowania innych osob i przejmowac ich
interpretacje zdarzen. Poniewaz zdezorientowane otoczenie na mobbing nie reaguje,
a poczucie odpowiedzialnoéci w grupie jest rozmyte, dochodzi do swoistej zmowy
milczenia §wiadkow przesladowania. Majac na uwadze fakt, ze mobbing najczesciej



164 Katarzyna Durniat

idzie z gory (od przetozonego do pracownika), sytuacja jest tym trudniejsza, gdyz
pracownicy boja si¢ sprzeciwia¢ autorytetowi. Mechanizm uleglosci autorytetowi
jest dodatkowo wzmacniany przez fatszywie rozumiane poczucie lojalnosci wobec
pracodawcy. Jesli nawet mobberem jest wspolpracownik, a zwierzchnicy i menedze-
rowie nie dostrzegaja problemu, to tym bardziej inni wspolpracownicy nie maja
$miatosci i wystarczajaco duzo odwagi cywilnej, by podnies¢ glos w tej niejedno-
znacznej 1 dyskomfortowej dla obserwatora sytuacji. W grupie nastgpuje rowniez
efekt kumulacji ignorancji i rozproszenia odpowiedzialno$ci — $wiadkowie oczysz-
czaja swe sumienia z niewygodnego poczucia odpowiedzialnosci i zaangazowania,
chowajac si¢ za plecami innych. A skoro inni milcza, nikt nie chce si¢ wychyli¢ jako
pierwszy. Cztonkowie grupy ulegaja takze normatywnemu wptywowi spotecznemu,
czyli zaczynaja zachowywac sig tak jak inni, nawet wbrew swoim odczuciom i bez
wewngetrznej akceptacji dla okre$lonej idei czy zachowania. Czynia tak rowniez pra-
cownicy w organizacji, kierowani potrzeba akceptacji ze strony wspotpracownikow
oraz chgcia pozostania w ich gronie i czerpania psychologicznych i spotecznych
korzys$ci ptynacych z uczestnictwa w grupie. Zwlaszcza w przypadku spdjnych, jed-
nomyslnych grup i silnych kultur organizacyjnych kazda ekstrawagancja i wychyle-
nie si¢ od normy naraza pracownika na ostracyzm. Obserwatorzy mobbingu wola
wigc milczeé, gdyz grozaca im sankcja wykluczenia jest jedna z najdotkliwszych
sankcji spotecznych. Milczenie swiadkow przesladowania moralnego w pracy cze-
sto warunkowane jest tez strachem przed mobberem i obawa przed utrata okreslo-
nych przywilejéw lub miejsca pracy. Dzieje si¢ tak szczegdlnie wtedy, kiedy czasy i
rynek pracy nie sa dla pracownikoéw zbyt korzystne. Jeszcze niebezpieczniejszym od
milczenia $wiadkéw mobbingu jest mechanizm perwersyjnego uwiedzenia przez
mobbera. Na swiadome i manipulatorskie dzialania mobbera naktada si¢ tez pod-
swiadoma potrzeba likwidacji niewygodnego dysonansu poznawczego sktaniajaca
swiadkéw do przyznania racji najbardziej nawet absurdalnej argumentacji przesla-
dowcy. Swiadkowie staja si¢ wowczas sprzymierzeficami oprawcy. Mobbing nabie-
ra wtedy charakteru bardzo destrukcyjnego przesladowania grupowego. Wyniki
przeprowadzonych przez autorke badan wykazaly, ze ofiara mobbingu padaja czgsto
osoby niezalezne i nonkonformistyczne. Dzieje si¢ tak dlatego, ze grupy zle znosza
odmiennos¢ i maja tendencje¢ do wykluczania jednostek niesztampowych. Jesli doto-
zy¢ do tego sytuacje napigcia i presji pracy oraz réoznorodnych problemow, jakie
czesto zdarzaja si¢ w zespotach pracowniczych, tatwo moze dojs¢ do grupowego
procesu wyznaczenia kozla ofiarnego. Tego typu mechanizm grupowy na nowo jed-
noczy czlonkow grupy, oczyszcza ja niejako z negatywnych emocji i paradoksalnie
prowadzi do uspokojenie i pojednania (por. [Girard 2002]). Ofiarami mobbingu sa
czg¢sto osoby silne i niekonwencjonalne nie tylko ze wzgledu na dziatanie ,,oczysz-
czajacego” mechanizmu wyrzucenia kozta ofiarnego, ale takze dlatego, ze takie oso-
by moga zagraza¢ miernemu i niekompetentnemu przetozonemu oraz instytucji.
O mechanizmie tym autorka pisata szerzej w swojej wczesniejszej publikacji (por.
[Durniat 2008a]), do ktorej pragnie odwota¢ zainteresowanych czytelnikow.
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4. Organizacyjne uwarunkowania mobbingu

Jezeli opisane zjawiska spoteczne wyjasniajace dynamike mobbingu odniesiemy do
organizacji jako miejsca pracy, to odpowiedzialno$¢ za mobbing nalezy przenies¢ na
osoby zarzadzajace organizacjami. Swiadomi i odpowiedzialni pracodawcy i mene-
dzerowie powinni tworzy¢ takie warunki pracy i wprowadzac¢ takie systemy monito-
wania, by zapobiec ujawnianiu si¢ patologicznych sktonnosci jednostek w organiza-
cji 1 nie pozwoli¢ na eskalacj¢ niekontrolowanych, sprzyjajacych mobbingowi
procesow spotecznych. Zdrowy system powinien broni¢ organizacjeg i jej cztonkow
przed mobbingiem. Przeprowadzone autorskie badania spoteczno-organizacyjnych i
organizacyjno-kulturowych uwarunkowan mobbingu udowodnity, ze mobbing poja-
wiat si¢ najcze$ciej w organizacjach charakteryzujacych si¢ stabym przeptywem in-
formacji i zta komunikacja, ogélnie panujacym chaosem organizacyjnym i niejasno-
$cia w przydziale zadan, stylem zarzadzania niezorientowanym na pracownikow,
nieadekwatnym ocenianiem i nagradzaniem oraz ignorowaniem badz tuszowaniem
konfliktow. Bardzo istotne dla mobbingu okazaly si¢ takze czynniki kulturowe zwia-
zane z postawa potencjalnej ofiary wobec praktyk i celdéw organizacyjnych. Najcze-
$ciej ofiarami mobbingu padaty osoby nieakceptujace norm i praktyk organizacyj-
nych, a takze osoby nieuwazajace si¢ za zwolennikow celow organizacji, w ktorej
pracuja. Warto doda¢, ze pewna grupa twardych zmiennych organizacyjnych okaza-
ta si¢ takze istotna dla wystgpowania mobbingu. Poniewaz wyniki wspomnianych
badan byly juz szeroko i szczegdélowo opisywane przez autorke w poprzednich pu-
blikacjach (por. [Durniat 2008a; 2008b; 2009]), zostaty one jedynie og6lnie przywo-
tane w niniejszym punkcie.

5. Mobbing na tle innych zachowan organizacyjnych

Niekiedy mobbing jest niestusznie utozsamiany z konfliktem. Tymczasem zjawiska
te nie sa tozsame, cho¢ konflikt bywa czasami inicjatorem mobbingu. Warto podkre-
sli¢, ze konflikt moze by¢ konstruktywny i motywujacy do tworczych rozwigzan.
Tymczasem mobbing jest zawsze zjawiskiem niepozadanym i jednoznacznie nega-
tywnym. Wart podkreslenia jest moderujacy wplyw percepcji konfliktéw 1 sposobdw
ich rozwiazywania przez przetozonych na wystepowanie mobbingu (por. [Durniat
2008b]). Niekiedy mobbing bywa niestusznie utozsamiany z dyskryminacja w miej-
scu pracy. Niewatpliwie mobbing zawiera w sobie komponentg dyskryminacji, tym
niemniej jest on fenomenem bardziej ztozonym i bardziej niebezpiecznym od dyskry-
minacji samej w sobie. Tym samym dotkliwo$¢ mobbingu dla ofiary i jego negatywne
konsekwencje maja znacznie wigkszy zakres i sitg¢ niz ma to miejsce w przypadku
dyskryminacji, ktéra bywa tylko jednym z narzedzi w reku mobbera. Nieco inne sa
takze mechanizmy napedzajace kazda z tych patologii. Nalezy takze zaznaczy¢, ze
mobbingiem nie jest przemoc seksualna sama w sobie, cho¢ moze ona stanowi¢ (rzad-
ko) element przesladowania moralnego w pracy. Zjawiska takie, jak przemoc seksu-
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alna w pracy, rasizm, seksizm i dyskryminacja, nalezy uzna¢ za odrgbne patologie,
majac przy tym $wiadomos¢, ze moga one by¢ niejako komponentami przesladowa-
nia moralnego w pracy lub moga ewoluowaé¢ w kierunku mobbingu. Doswiadczanie
mobbingu jest niewatpliwie zwiazane z odczuwaniem ogromnego stresu i dyskom-
fortu psychicznego. Wazne jednak pozostaje odroznienie ,.klasycznego™ stresu orga-
nizacyjnego (czgsto bedacego rezultatem duzej presji czasu, przeciazenia licznymi
zadaniami, napigtej atmosfery, konieczno$ci pracy w nadgodzinach) od molestowa-
nia moralnego w pracy. Warto tu podkresli¢, ze w przypadku mobbingu dominuje
upokorzenie i brak szacunku dla pracownika, co nie zawsze jest elementem stresu
organizacyjnego. Jednakze istnienie duzej presji pracy i atmosfery stresu w organiza-
cji moze by¢ podatnym gruntem do rozwoju mobbingu. Czgsto jest tak, ze istnienie
jednej dysfunkcji sprzyja rozwojowi kolejnej, jedno negatywne zjawisko facylituje
drugie lub w nie przechodzi. Nalezy odrézni¢ takze mobbing od autokratycznego
stylu zarzadzania, kiedy to jednakowa presja jest wywierana przez menedzera na
wszystkich pracownikdéw danego dziatu czy organizacji. Niekiedy menedzerowie
swiadomie podejmuja strategie tak zwanego zarzadzania przez stres. Jest to jednak
niebezpieczna taktyka o watpliwych walorach, ktora z tatwoscia moze ulec patologi-
zacji w kierunku mobbingu. Mobbingiem nie sa takze zte warunki pracy, chyba ze w
ten razaco gorszy sposob traktuje si¢ wybiorczo okreslonego pracownika. Z badan
wiasnych autorki wynika, Ze zte warunki pracy, zwtaszcza chaos organizacyjny oraz
niejasny przydzial zadan, sprzyjaja powstawaniu napie¢ w pracy i koreluja dodatnio
z wystgpowaniem mobbingu w organizacji. Nalezy takze zaznaczy¢, ze nawet w naj-
lepiej funkcjonujacych i $wietnie zarzadzanych organizacjach moga si¢ niekiedy po-
jawi¢ pojedyncze zachowania, ktore przynaleza do katalogu typowych zachowan
mobbingowych. Niemniej jednak nawet tego rodzaju incydentalne zdarzenia same w
sobie z pewnoscia nie sa jeszcze mobbingiem. Nalezy si¢ wystrzega¢ skrajnych i
pochopnych interpretacji i nie traktowaé sporadycznych uchybien i pojedynczych na-
pasci punktowych jako dowodu przesladowania moralnego w pracy. Zaden cztowiek
i zadna organizacja nie sa doskonate i w kazdej interakcji moga si¢ czasami zdarzy¢
zachowania, ktore ranig uczucia innych. Wazne jest, by zachowania te nie utrwality
si¢ 1 nie zaczely by¢ traktowane jako typowe zachowania organizacyjne. Dlatego tak
istotna jest czujnosc¢ przetozonych i ich szybka, racjonalna interwencja sktaniajaca do
wyjasnienia sytuacji i oczyszczenia relacji. Menedzerowie w zadnym wypadku nie
powinni by¢ no$nikami ani nie powinni wyraza¢ milczacej zgody na nieetyczne po-
stegpowanie w organizacji. Wreszcie mobbingu nie nalezy myli¢ ze stawianiem racjo-
nalnych wymagan zawodowych i z uprawnionymi decyzjami dotyczacymi sytuacji
pracownikow i organizacji pracy. Znamion mobbingu nie ma zadna konstruktywna
krytyka, uzasadnione upomnienie czy nawet publiczna nagana — o ile sg one czynione
otwarcie, na podstawie dostepnych przelozonemu, zweryfikowanych danych. Nalezy
przy tym zadba¢ o to, by krytyka czy nagana byly wyrazane w sposob spotecznie
akceptowany, zgodny z ogolnie przyjetymi zasadami kultury oraz z kodeksem moral-
nego postgpowania w organizacji.
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6. Wnioski prewencyjne

Bez watpienia doswiadczanie mobbingu w organizacji jest zdarzeniem kryzysowym
1 przysparza pracodawcom, menedzerom i pracownikom wiele bardzo powaznych
probleméw. Sytuacja domniemania mobbingu w organizacji wymaga podjecia fa-
chowej diagnozy i niezwlocznej interwencji. Mobbing jest bowiem zagrozeniem nie
tylko dla ofiar przesladowania, ale jest tez patologia dotykajaca cate zespoty i orga-
nizacje. Wyniki badan jak i polskie prawodawstwo szczegolna odpowiedzialnoscia
za mobbing obarczaja pracodawcoéw i menedzerdw organizacji. To wiasnie oni od-
powiadaja za kreowanie wlasciwego klimatu i kultury pracy oraz za przestrzeganie
podstawowych norm etycznych w organizacji. Pracodawcy i najwyzsi decydenci
odpowiadaja rowniez za tworzenie i wdrazanie programow ochrony pracownika i
monitorowania §rodowiska pracy. Tymczasem pracodawcy i menedzerowie czuja
si¢ czgsto przerazeni i niekiedy bezradni wobec stawianych im zarzutéw stosowania
mobbingu w ich organizacji. Poczucie zagubienia wynika z faktu stabego poziomu
$wiadomosci istoty zjawiska i braku systemowych rozwiazan i organizacyjnych za-
bezpieczen przed mobbingiem. Organizacja, ktéra chce skutecznie przeciwdziataé
mobbingowi, winna posiada¢ odpowiednie wewngtrzne przepisy i uregulowania an-
tymobbingowe oraz szkoli¢ pracownikow, w szczegolnosci zas kadrg menedzerska,
w zakresie podstaw rozpoznawania i interweniowania w sytuacji mobbingu. Praco-
dawcy i menedzerowie powinni stwarza¢ jasne procedury i mozliwos¢ szybkiego
zglaszania pojawiajacych si¢ problemow, a takze regularnie aktualizowac i monito-
wac sprawno$¢ systemu bezpieczenstwa i spotecznej odpowiedzialnosci organizacji.
W wielu przypadkach bowiem ofiary mobbingu cierpia w milczeniu, w innych za-
rzuty mobbingu sa zupelnie nieuzasadnione, a w jeszcze innych problem majacy
znamiona mobbingu moze by¢ skutecznie rozwiazany na poziomie organizacji, pod
warunkiem Ze zostanie dostrzezony i nie bgdzie bagatelizowany. Fachowa interwen-
cja i dobrze przeprowadzone mediacje moga ustrzec organizacj¢ przed skierowa-
niem sprawy do sadu pracy. Jest to rozwigzanie najbardziej korzystne, rowniez z
punktu widzenia ofiary przesladowania, gdyz udowodnienie mobbingu zgodnie z
wymaganiami legislacyjnymi i procedura sadowa nie jest tatwe. Warto rowniez pod-
kresli¢, ze lansowanie przez organizacj¢ systemowych i dojrzatych dziatan prospo-
tecznych pozwala na zachowanie wiarygodnosci firmy w oczach pracobiorcy i sze-
roko rozumianego otoczenia spotecznego oraz skutecznie zapobiega nawarstwianiu
si¢ zagrozen i dysfunkcyjnych zachowan organizacyjnych. Nakre§lony prospotecz-
ny kierunek dziatan organizacji winien wynikaé nie tylko z wysokiego poziomu
swiadomosci i dojrzalego myslenia pracodawcow, ale powinien by¢ réwniez usank-
cjonowany przez panstwo jako wymog prawny. Do walki z mobbingiem potrzebne
jest bowiem dziatanie systemowe jednostek w ramach organizacji wsparte prawnym
umocowaniem w ustawodawstwie panstwowym.
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MANAGER IN THE SITUATION OF RISK OF MOBBING
IN AN ORGANISATION - DIAGNOSING, INTERVENTION
AND COUNTERACTING

Summary: The article is devoted to diagnosing and counteracting bullying in the workplace.
After having researched various aspects of mobbing in Polish organizations for many years
the author of the article presents the elements of her original model of the above phenomenon
along with selected results of her research on social, organizational and cultural bullying con-
ditions. The results of the authors research and the discussion that follows them may be found
interesting by employers and managers involved in the process of counteracting bullying in
the workplace.
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