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Potrafi zniszczy¢ S$wietnego pracownika, uniemozliwi¢ wspolprace w grupie i
zaprzepasci¢ potencjal firmy. Dowiedz si¢, czym jest mobbing, po to, aby mu zapobiegaé

lub nauczy¢ si¢ z nim walczy¢.

Bezpieczenstwo S$rodowiska pracy — to nie tylko kwestia zapewnienia odpowiednich
warunkow w aspekcie eliminacji fizycznych zagrozen zycia i1 zdrowia pracownikow,
zapobiegania wypadkom i1 reagowania na zaistniate sytuacje kryzysowe. Nie jest wiec jedynie
tym, co realizuje obowigzujacy program szkolen z zakresu BHP. To takze zagadnienia
zwigzane z tzw. ryzykiem psychospolecznym, ktore moze powodowac urazy psychiczne lub
fizyczne. Stres 1 przemoc, a nierzadko oba te zjawiska naraz, sa realnymi problemami

wystepujacymi w srodowisku pracy.
Stres i przemoc

O stresie w miejscu pracy — wg Panstwowej Inspekcji Pracy — mozna mowi¢ wtedy, kiedy
zarOwno pracownicy, jak 1 pracodawcy odczuwajg dyskomfort psychiczny dotyczacy
warunkow i/lub wymagan pracy, przekraczajacy w danej chwili mozliwos$ci radzenia sobie z
nim. Trudno wymieni¢ wszystkie czynniki wywotujace ten stan. Do gltéwnych jego Zrodet

nalezy zaliczy¢:

o nadmierne, ale takze niedostateczne obcigzenie obowigzkami zawodowymi,

e brak uznania dla zaangazowania i efektow dziatania,

e niepewnosc,

e Dbariery komunikacyjne, w tym réwniez niemozno$¢ wyrazania opinii, zwlaszcza skarg
1 krytycznych uwag dotyczacych warunkoéw pracy,

e zbyt duza odpowiedzialnos¢,

o brak konkretyzacji zadan i kompetencji,



o zlg atmosfere,

e brak wsparcia ze strony innych osob,

e niezdrowa rywalizacje (tzw. wyscig szczurow),
e niedostateczng kontrole,

e uprzedzenia i dyskryminacje,

e przemoc ze strony wspotpracownikow.

Zjawisko przemocy w miejscu pracy wystepuje wtedy, gdy co najmniej jeden pracownik
(niezaleznie od zajmowanego stanowiska) jest atakowany w okoliczno$ciach zwigzanych z
zatrudnieniem. Sytuacja ta stanowi z jednej strony Zrddio stresu (dla osoby, ktora jej
doswiadcza, jak i dla tych wszystkich, ktoérzy zdaja sobie sprawe o jej stosowaniu), z drugiej
za$ — stres jako powdd napie¢ i problemow emocjonalnych moze rodzi¢ agresj¢ w stosunku
do wspotpracownikow, a wiec stanowi¢ czynnik wyzwalajacy przemoc. Ta ostatnia przybiera

roézne formy, z ktdrych szczeg6lna jest mobbing.

Definicja

Stowo ,,mobbing” tlumaczy si¢ najczesSciej poprzez odwolanie si¢ do angielskiego
czasownika fo mob, oznaczajacego: 1. napastowaé, oblega¢ (o tlumie); 2. szykanowac,
dokucza¢, napadaé, atakowaé. Mozna je wywies¢ takze od tacinskiego okreslenia mobile
vulgus, oznaczajacego chwiejny tlum. Poczatkowo termin ,,mobbing” byt uzywany w
naukach spotecznych — psychologii oraz socjologii; nie taczono go ze zjawiskami
wystepujacymi w srodowisku pracy. W latach 60. ubiegltego wieku opisywano to zjawisko
jako agresje wsrod dzieci, w grupach szkolnych 1 podworkowych. Z kolei austriacki badacz
Konrad Lorenz okreslit tym mianem zachowania charakterystyczne dla zwierzat stadnych,
ktore, gromadzac si¢, odstraszaja silniejszego osobnika lub intruza. Ostatecznie za sprawa
szwedzkiego psychologa pochodzenia niemieckiego, Heinza Leymanna, ktory podjat badania
nad tzw. trudnymi pracownikami, w latach 80. pojecie mobbingu zostalo wprowadzone do
psychologii pracy. Okreslit on je jako ,terror psychiczny w miejscu pracy, ktory angazuje
wrogie nastawienie i nieetyczne komunikowanie si¢ (stosowanie w codziennych kontaktach w
ramach stosunku pracy obelg, wyzwisk, pomowien, oszczerstw, krzyku itd.), systematycznie
podtrzymywane przez jedng badz kilka oséb w stosunku do innej, co w konsekwencji spycha
ofiar¢ do pozycji uniemozliwiajacej jej obrong. Dzialania te zdarzaja si¢ czesto (co najmnie;j
raz w tygodniu) 1 trwaja przez dtuzszy okres (co najmniej pét roku). Z uwagi na czas trwania i
czestos¢ maltretowanie to skutkuje zaburzeniami w sferze psychiki, zdrowia fizycznego 1i

funkcjonowania ofiary”.

Do dzi§ sformutowano wiele definicji mobbingu, w tym takze poje¢ normatywnych

(wchodzacych w zakres aktow prawnych), wszystkie one jednak



akcentujg dlugotrwale i systematyczne  dzialanie wymierzone  przeciwko  jednemu,
konkretnemu pracownikowi lub ich wyodrgbnionej grupie, przy czym zachowania te muszg
stwarza¢ zagrozenie dla zdrowia lub bezpieczenstwa osoby, a ich celem jest uczynienie z niej
ofiary i ponizenie jej godnosci. Te elementy zawiera takze definicja przyjeta w art. 94° §
2 Kodeksu pracy, zgodnie z ktoéra ,,mobbing oznacza dziatania lub zachowania dotyczace
pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi, polegajagce na uporczywym i
dhlugotrwatym ngkaniu lub zastraszaniu pracownika, wywolujace u niego zanizong oceng
przydatnosci zawodowej, powodujace lub majace na celu ponizenie lub o$mieszenie

pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikow™.

Terminy zamienne

W opracowaniach dotyczacych tego zjawiska mozna spotka¢ rézne okreslenia, uzywane badz
zamiennie z terminem ,,mobbing”, badZ tez oznaczajace specyficzne jego przejawy. Sa to

m.in.:

e bullying,

e harassment,

o whistleblower,
e ijime,

e molestowanie moralne.

Pierwsze z okre§len jest popularne szczegolnie w krajach anglojezycznych. Bullying w
Scistym znaczeniu oznacza tyranizowanie, gnebienie kogos$, atakowanie jednostek stabszych.
Pierwotnie nazywano tak szykany stosowane w grupach dzieci, w klubach sportowych, w
wojsku migdzy poborowymi itd. Aktualnie okreslenia tego uzywa si¢ w odniesieniu do

stosunkoéw w zespotach pracowniczych 1 traktuje si¢ je jako synonim mobbingu.

Z kolei termin harassment, wywodzacy si¢ od angielskiego czasownika fo harass — ngka¢ (np.
atakami), przesladowac, napastowac, stosuje si¢ gtéwnie do molestowania seksualnego.
Oznacza zatem niepozadane przez ofiar¢ zainteresowanie, u ktorego podioza lezy seks.
Jednostka ta odczuwa zagrozenie, ma poczucie upokorzenia — dyskomfort ten wptywa

negatywnie na wykonywana przez nig pracg.

Pojecie whistleblower (z ang. ,,gwizdkowy, dmuchajacy w gwizdek™) oznacza dostownie
tego, ktory bije na alarm lub zdradza spisek. Okreslenie to nadaje si¢ pracownikom, ktorzy
zwracaja uwage na przypadki naruszenia prawa przez wspotpracownikow czy tez

prezentowane przez nich naganne postawy. Mimo ze dziataja oni w dobrze pojetym interesie



zaktadu pracy, czgsto postrzegani sg przez kolegéw jako donosiciele, ktorych nalezy

pietnowac, zwalczac 1 izolowac.

[jime jest terminem japonskim, zblizonym znaczeniowo do szeroko rozumianego
molestowania. Oznacza presj¢ grupy wywieranej w takich organizacjach, jak armia czy
przedsigbiorstwo na pojedyncze osoby. Celem tego dziatania jest ,,wyprostowanie” tych,

ktérzy odstaja od obowigzujacego w grupie wzorca, swoiste ich formowanie.

Termin ,,molestowanie moralne” ma francuski rodowdd. Jego autorkg jest terapeutka Marie-
France Hirigoyen, ktora okresla je jako ,,wszelkie niewtasciwe postgpowanie (gest, stowo,
zachowanie, postawa), ktore przez swa powtarzalno$¢ czy systematycznos$¢ narusza godnosé
lub integralno$¢ psychiczng badz fizyczng osoby, narazajac ja na utrate zatrudnienia lub
pogarszajac atmosfere w pracy”. Rozumie ona to pojecie jako stosowanie przemocy w matych
dawkach, ktére jednak jest bardzo destrukcyjne, gdyz o jego sile stanowi dlugotrwaty efekt
czestych i powtarzalnych atakow.

W zalezno$ci od pozycji, jakie w strukturze danego zakladu pracy zajmuja napastnik

(mobber) oraz jego ofiara, mozemy moéwi¢ o mobbingu:

e pochylym, tj. ,z gory na doY” (zw. bossing), do ktorego dochodzi wtedy,
gdy mobberem jest bezposredni lub posredni przetozony. Zwykle tego rodzaju
dzialanie przybiera forme¢ nacisku, ktérego celem jest osiggniecie stanu
podporzadkowania, postuchu; czasami jednak chodzi o to, by zmusi¢ pracownika do
odejscia,

e pionowym, tj. ,,z dotlu do gory”, stanowigcym form¢ mobbingu skierowanego
przeciwko przetozonemu; czgsto jest to presja wywierana nie przez pojedynczego
pracownika, ale catg grupe,

e poziomym, czyli horyzontalnym (zw. staffing), ktéry ma miejsce wtedy, gdy mobber i

jego ofiara zajmuja rownorzedng pozycje w hierarchii (np. kolega przeciw koledze).

To jest mobbing

Niezwykle wazne dla zrozumienia istoty mobbingu jest spostrzezenie, ze konkretne dziatania

mobbingowe dotyczg nie tylko sfery zawodowej ofiary, ale takze osobiste;.

Z uwagi na r6zng specyfike poszczegoélnych zaktadow pracy, srodowisk zawodowych czy tez
stosunkoOw interpersonalnych trudno jest stworzy¢ wyczerpujacy katalog zachowan
mobbingowych. Mozna je uja¢é w pewne kategorie, wyrozniane ze wzgledu na kryterium

sfery, w jakiej dochodzi do ataku:



e Naruszenia wizerunku ofiary:

o

o

o

o

rozpowszechnianie plotek,

obmawianie,

oSmieszanie,

parodiowanie zachowania,

atakowanie ze wzgledu na §wiatopoglad, przekonania religijne itp.,
wysmiewanie innosci, np. niepelnosprawnosci, pochodzenia,

obrazanie, uzywanie przezwisk itp.

o Nadszarpywanie pozycji zawodowej ofiary:

o

o

@)

podwazanie kwalifikacji zawodowych, ciagle krytykowanie wykonywanej
przez nig pracy,

kwestionowanie podejmowanych przez nig decyzji,

wysmiewanie zglaszanych projektow, propozyciji,

nieuzasadnione odbieranie przydzielonych wczesniej zadan,

wymuszanie wykonywania zadan naruszajacych godno$¢ osobistg lub dziatan
zbednych,

przydzielanie zadan ponizej lub znacznie powyzej kwalifikacji zawodowych,
ciggte zmiany zadan,

zlecanie zadan z nierealnymi terminami ich wykonania,

wydawanie sprzecznych polecen.

e Zaklocanie 1 utrudnianie proceséw komunikacji:

o

o

o

o

utrudnianie kontaktow ze wspotpracownikami,

celowe ukrywanie waznych informacji,

dezinformowanie,

nekanie za pomoca telefondw, poczty elektronicznej, komunikatorow itp.,
przerywanie wypowiedzi, reagowanie krzykiem i wyzwiskami,
przekazywanie informacji nie wprost,

czynienie aluzji i przeprowadzanie zawoalowanej krytyki.

o Destrukcja w obszarze relacji spotecznych:

o

o

o

o

fizyczne 1 spoleczne izolowanie,

pomijanie przy organizacji wspolnych przedsiewziec,
nieuzasadnione wytaczanie z wykonywania zadan grupowych,
ostentacyjne ignorowanie 1 lekcewazenie,

ograniczenie mozliwos$ci kontaktowania si¢ ze wspotpracownikami,

zmniejszenie mozliwo$ci wypowiadania sig.

e Dziatania skierowane przeciwko zdrowiu ofiary:

o

o

zngcanie si¢ fizyczne 1 stosowanie przemocy fizycznej,

zlecanie prac szkodliwych dla zdrowia,



o zlecanie prac niedostosowanych do mozliwosci fizycznych,
o tworzenie warunkOw pracy zagrazajacych zdrowiu,
o aranzowanie tzw. chamskich kawatow, polegajacych np. na dosypywaniu do

jedzenia lub napojéw srodkéw powodujacych rozstroj zotadka.

Mobbing jest dzialaniem dlugotrwalym, o okreslonej dynamice. Biorgc jednak pod uwage
fakt, ze przyjmuje on posta¢ najroézniejszych zachowan o niejednakowym stopniu
intensywnos$ci, mozna stworzy¢ teoretyczny model, w ktorym wyrdznia sie kolejne fazy

rozwoju tego zjawiska.

Fazy mobbingu

Pierwsza faza mobbingu jest konflikt. Oczywiscie nie kazdy musi prowadzi¢ do dziatan
mobbingowych. Oproécz zawisci 1 zazdro$ci stanowi on jednak najczestsza ich przyczyne.
Niezaleznie od tego, czy jest on efektem Scierania si¢ waznych, przeciwstawnych racji czy tez
niepowaznym sporem o jaka$ btahostke, jesli nie zostanie w pore rozwigzany, moze si¢ sta¢
przyczyng atakow. Jezeli ich czestotliwo$¢ 1 intensywno$¢ beda si¢ wzmagac, wtedy mobbing
wchodzi w drugg fazg — systematycznego terroru psychicznego, w ktorej konflikt zaczyna
by¢ traktowany przez mobbera bardzo osobiscie 1 staje si¢ powodem do podjecia walki z

przeciwnikiem.

W wyniku nakregcajacej si¢ spirali agresji zmienia si¢ takze postawa ofiary, ktora traci
pewnos¢ siebie, zdradza objawy stresu czy wrecz egzystencjalnego leku. W konsekwencji
osoba atakowana w sposOb zupelnie niezamierzony i cz¢sto nie§wiadomy moze staé si¢
outsiderem. Zaczyna bowiem popelnia¢ bledy, pracuje mniej wydajnie, jest nieufna wobec
wspotpracownikow. Pogarszajaca si¢ sytuacja w pracy moze sklania¢ ja do szukania drog
ucieczki czy tez chwil wytchnienia poprzez izolowanie si¢ od zespotu, rezygnowania z
uczestnictwa w zyciu zawodowym czy wrecz absencj¢ (np. ucieczka w chorobe powodujaca

coraz czgstsze przebywanie na zwolnieniu lekarskim).

Opisany wyze] proces prowadzi zwykle do pewnej etykietyzacji, zaszufladkowania ofiary,
ktora zaczyna by¢ postrzegana przez wspotpracownikdéw jako przeszkoda w wykonywaniu
zadan 1 osigganiu przez zespdt zamierzonych rezultatow. W fazie trzeciej nastgpuje zatem
najpierw izolacja ofiary, a z czasem takze reakcja przelozonych. Jesli sprawy zajda za
daleko, kierownictwu zaktadu pracy czesto trudno jest dotrze¢ do prawdziwego zrodia
problemu. Zamiast zatem podja¢ konkretne kroki wobec osoby czy osob stosujacych
mobbing, reakcja ukierunkowana jest na ofiarg, ktorej zdazono juz przylepi¢ etykiete
trudnego pracownika.



Niestety, nietrafna ocena sytuacji przez osoby zarzadzajace firmg prowadzi najczesciej do
fazy czwartej — wykluczenia ofiary z zakladu pracy. Jesli przeszkode w zwolnieniu
pracownika stanowig przepisy prawne, podejmowane s3 proby przeniesienia go na inne
stanowisko, co jednak rzadko prowadzi do zmiany sytuacji i ustania przesladowan. Ofiara
mobbingu staje si¢ niepotrzebna, jest postrzegana jako zbedny balast, ktorego trzeba si¢
pozby¢ jak najszybciej 1 jak najmniejszym kosztem. Jesli danie wypowiedzenia przez zaklad
pracy okazuje si¢ niemozliwe lub wigze si¢ z nadmiernymi ucigzliwo$ciami, kierownictwo

marginalizuje ofiar¢ lub sklania ja, by sama poprosita o zwolnienie.



