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ZJAWISKO MOBBINGU - SOCJOLOGICZNA PROBA ANALIZY JEGO UWARUNKOWAN

Mapexk I'pamaeBnu. SIBjenne mobbinga — conmosiornyeckasi MONbITKA aHAJM3A €ro Npea-
MOCBLIOK. Ha npaxmuke npudupku — 3mo ceoe2o pooa ncuxonocudeckutl meppop. Ilpecredosanue na pabouem
Mecme AGNACMCS BPANCOCOHBIM U HEIMUYHBIM, AGNACNCA Pe2YIsPHO NOBMOPAEMbIM OelCmeueM, KOmopoe Ha-
npasIiemcsi NPOMUE 00HO20 UM HECKOIbKO denosek. Mobbune nosasisemcs mozoa, ko20a npeciedosanue ocy-
Wecmeasiemes NOCMOSIHHO U NOCIe008AMENbHO, XOMS C PA3IUYHbIMU CIMENEHAMU CePbe3sHOCU. 30eCh NOCOsH-
HOe, ompuyamenbHoe OMHOUEHUS K Jicepmee, Xoms He ce20a 00UHAKOB0; OHO CHOCOOHO 8apbUpO8aAmb PA3HO-
obpasue cumyayut, HO nOGedeHUe HCEPMEbl He UMEHAem e20 omHoweHue. 1Ipudunsl s61eHUs MOJICHO pa3oumo
Ha uemvlpe OCHOBHBIX ZPYNNbL: @) COYUATbHbIe NpUuunbl, b) Xapaxmepucmuku meHeoxicepa, ¢) opeanuzayus
(xomnanus, yupesicoerue); d) cneyuanvhas coyuanvHas nosuyus K dcepmee. Eciu yupeoicoenue Oeticmeyem 8
PAYUOHATLHOM, IPDEeKMUBHOM U NPO3PAYHOM NYMU, NAMOA02US IM0o20 muna mano eeposmua. CexcyaivHoe
npecineoosanue Ha paboyem mecme — c80e20 pood 3HAK CIAO0CMU, NOAGTAIOUENCS 8 OPLAHUIAYUIO.

KiroueBble cioBa: mobbing, mpuIupKy, HACHIINE, )KEPTBA, COLMAIIbHAS TATOIOTUS, MOPAJIb.

1. Zagadnienia wstepne. W ostatnim okresie zjawisko mobbingu wielokrotnie znajdowalo si¢ w centrum
uwagi badaczy zachowan zaliczanych do przemocy. Nalezy jednak doda¢, ze samo zjawisko mobbingu
wystgpuje w naszej rzeczywistosci znacznie dtuzej. Dopiero jednak, kiedy przekroczona zostata granica
czgstotliwosci, poza ktdra trudno jest uwazaé dane zjawisko za incydentalne zar6wno badacze, jak i opinia
publiczna zwrocila na niego uwagg.

W praktyce mobbing jest swoistym terrorem psychologicznym. Mobbing w miejscach pracy polega na
wrogim 1 nieetycznym, systematycznie powtarzajacym si¢ zachowaniu, skierowanym wobec jednej lub paru
osob. Na skutek mobbingu ofiary staja si¢ bezradne i traca mozliwo$¢ obrony. Stan ten utrzymuje sig tak dlugo,
jak dhugo trwaja dziatania mobbingowe skierowane przeciwko ich osobie. Tego rodzaju dzialania wystepuja
bardzo czesto (statystycznie przynajmniej raz w tygodniu) i sa kontynuowane przez dhugi okres (statystycznie
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przynajmniej przez pot roku). Z powodu duzej czestotliwosci i dlugiego okresu utrzymywania si¢ wrogiego
zachowania rezultatem tego maltretowania sa psychosomatyczne i spoleczne urazy wystepujace u ofiary.

Zatem mobbing to proces ngkania pracownika, godzacy w godnos¢ i osobowos¢ cztowieka, naruszajacy
integralno$¢ psychiczna czy fizyczna, wywolujacy Igk zwiazany z utrata zatrudnienia oraz wplywajacy na
pogorszenie atmosfery i wydajno$ci pracy w przedsigbiorstwie'.

Przez niektérych badaczy mobbing jest okreslany terminem oznaczajacym molestowanie moralne. Od
momentu opublikowania w 1998 roku ksiazki Marie France Hirigoyen ,,Molestowanie moralne”, ktora nie tylko
spowodowala naglo$nienie tego problemu, ale i zapoczatkowata nowe jego ujgcie, termin nabratl zdecydowane;j
konotacji klinicznej 1 wiktymologicznej. Podejscie to nawiazuje, bowiem w sposob jasny i wyrazny do kwestii
godnos$ci oraz integralnosci psychicznej jednostki, przeciw ktorym molestowanie moralne jest bezposrednio
wymierzone. W mys$l zaprezentowanego przez autorkg, w omawianej ksiazce, stanowiska prze§ladowanie
moralne nie moze by¢ spolecznie tolerowane i akceptowane”. Nalezy bowiem odroézni¢ molestowanie od innych
form cierpienia w pracy, takich jak stres (ten pierwszy jest skutkiem czynnikéw obiektywnych, nie za$ czyjej$
niezyczliwosci) czy konflikt (konflikt mozna na ogédt rozwiaza¢ polubownie, podczas gdy w przypadku
molestowania moralnego zdarza si¢ to nadzwyczaj rzadko).

Poruszajac problematyke mobbingu Migdzynarodowa Organizacja Pracy’ prezentuje, poglad, Ze mobbing
to: ,,obrazliwe zachowanie poprzez msciwe, okrutne, zto§liwe lub upokarzajace usitowania zaszkodzenia
jednostce Iub grupie pracownikow (...), ktorzy staja si¢ przedmiotem psychicznego drgczenia. Mobbing zawiera
w sobie stale negatywne uwagi lub krytyke, izolowanie osoby od kontaktow spotecznych, plotkowanie lub
rozprzestrzenianie falszywych informacji™*. Jest to ujecie szersze, bardziej pojemne eksponujace konkretne
przejawy jego satosowania.

Przemoc wystgpujaca w roznych formach stanowi integralng cz¢$¢ ludzkich zachowan od zarania dziejow.
Przy jej wykorzystaniu zaré6wno grupa, jak i jednostka mialy szans¢ na przetrwanie. Chociaz przemoc jest
niezbywalnym sktadnikiem Zycia, to jednak ciagle jest ztem koniecznym. Wydawaé by si¢ moglo, ze postep
cywilizacyjny powinien ograniczy¢ przejawy przemocy, a tymczasem zjawisko to przybralo na sile. Obecnie
stosunki miedzyludzkie staja si¢ coraz bardziej gwattowne, coraz czgéciej oparte na przemocy. Powszechne
wsrod ludzi stalo sig uczucie zagrozenia. Stosowanie przemocy jest z reguly potgpiane przez opini¢ publiczng i
uznawane powszechnie za zjawisko patologiczne. Jednakze w pewnych przypadkach, takich jak wojna, granice
obrony koniecznej, brutalne gry sportowe, srodki masowego przekazu, jej przejawy sa tolerowane, a nawet
aprobowane spolecznie’. Przemoc sterowana przeciw niewoli, zbrodni, agresji, tyranii nie budzi zastrzezen.

Mobbing jest uznawany za posta¢ szkodliwej agresji, co powoduje, iz zjawisko to podlega ciaglemu
ogladowi badaczy ze wzgledu na jego skomplikowana materi¢ i przebieg. Jednak wiedza utrwalona na ten temat
jest stosunkowo niespdjna. Uwarunkowania powstawania przemocy w duzym stopniu nadal pozostaja nie do
konca wyjasnione. Pojecie przemocy i mobbingu rzadko analizowane jest przez socjologow. Nie znajdziemy go
w wigkszosci stownikéw nauk spotecznych i w pracach teoretycznych poswigconych fundamentalnym
problemom humanistyki jak rowniez, co ciekawe, w wigkszosci tekstow prawnych. W prawie karnym pojgcie
przemocy wprowadzono jedynie jako znami¢ niektorych przestgpstw. W stownikach socjologii czg$ciej
wystgpuje hasto ,,przymus” niz ,przemoc”. W wielu przypadkach zjawiska sygnalizowane przez pojgcie
przemocy omawiane sa przy okazji zagadnien organizacji spotecznych. Typowe dla ogdlnego rozumienia
przemocy w naukach spotecznych sa studia nad wiadza, kryzysem, czy stresem’. Spér o rozumienie przemocy
trwa juz od starozytno$ci. Podstawowym procesem jest trudno$¢ precyzyjnego okreslenia zakresu pojgcia
przemoc, co wynika z wieloznaczno$ci tegoz pojecia.

W potocznym rozumieniu przemoc jest najczesciej kojarzona z uzyciem sity 1 przejawem agresji. Faktem
jest, ze sita czesto idzie w parze z przemoca, lecz prawda jest i to ze nie kazde uzycie sily ma charakter
przemocy. Podobnie nie kazdy przejaw agresji wiaze si¢ z przemoca. Sita moze by¢ stosowana do dowolnego
obiektu, natomiast przemoc stanowi zamach na spotecznie akceptowane normy. Zatem przemoc jawi si¢ jako
zjawisko wzgledne, niedajace si¢ jednoznacznie zdefiniowac, poniewaz ,,roznorodnosé¢ zjawisko obejmowanych
przez to pojecie towarzyszy jezykowa tendencja do stalego rozszerzania jego definicyjnego zakresw”’. Na terenie
kryminologii i przestgpczo$ci termin ten nie zostal wprawdzie jednoznacznie zdefiniowany, lecz z racji

' The Mobbing Encyklopedia w: http:/www.leymann.se.

> M.F. Hirigoyen Molestowanie moralne. Perwersyjna przemoc w zyciu codziennym, Poznan 2002.

* W dalszej czesci pracy skrot: MOP.

* M. Jurkiewicz, Nowelizacja Kodeksu pracy. Mobbing zakazany, Gazeta Prawna, nr 239 (1095) z dnia 09.12.2003.

> A. Peyrefitte ( oprac.), B. Hotyst ( red.), Spoleczeristwo wobec przemocy: Raport Komitetu Badar nad przemocq, zbrodnig,
wystepkiem, Warszawa 1982, s. 40-41.

7. Pospiszyl, Przemoc w rodzinie, Warszawa 1994.

7 A. Peyrefitte (oprac.), B. Hotyst (red.), Spoleczeristwo wobec przemocy: Raport Komitetu Badar nad przemoca, zbrodnig,
wystepkiem, Warszawa 1982, s. 0-41.
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naruszanej problematyki na tym polu przemocy poswigcono najwigcej miejsca. uwagi te odnoszg si¢ takze do
mobbingu, jako specyficznej formy przemocy.

2. Charakterystyczne cechy mobbingu. W literaturze poruszajacej problematyke mobbingu podkresla
si¢, iz dla omawianego zjawiska charakterystyczne sa pewne cechy, ktore pozwalaja go odrozni¢ od zdarzen
okazjonalnych, niechgci pomigdzy pracownikami, spig¢, czy tez standardowych konfliktow. Do najistotniejszych
cech tego zjawiska zaliczy¢ mozna gtownie fakt, ze wystgpujace wowczas przesladowanie ma charakter ciagly,
staly.

Mobbing jest dziataniem permanentnym. Wystepujace wtedy przesladowanie jest prowadzone stale i
konsekwentnie, cho¢ z réznym nasileniem. PrzeSladowca ma niezmienny, negatywny stosunek do ofiary i
chociaz nie zawsze chce i moze to okazywac to roznorodne sytuacje oraz zachowania ofiary nie zmieniaja jego
nastawienia.

- nekanie, ktére trwa przez dluzszy czas. Aby dzialanie zostalo uznane za mobbing, ngkanie musi trwaé
odpowiednio dlugo tzn. przynajmniej przez pét roku.

- dziatanie ma charakter celowy (cho¢, zdarza sig, ze moze by¢ ono nieuswiadomione). A wigc celem jest
eliminacja danej osoby z najblizszego otoczenia. Przesladowca chce ostabi¢ pozycje ofiary i zazwyczaj zmusic ja
do odejscia z pracy. Innym czgstym zamiarem przesladowcy jest stale manipulowanie podwladnymi i
eksploatowanie ich bez zadnych ograniczen.

- psychiczny charakter ngkania. Mobbing w miejscu pracy najczesciej jest rtownoznaczny z réznymi formami
nekania psychicznego, znacznie rzadziej fizycznego.

- zalezno$¢. W tym miejscu nalezy podkresli¢, iz nie chodzi tutaj tylko o zalezno$¢ stuzbowa. Bedac nawet
na tym samym szczeblu przesladowca zazwyczaj wykorzystuje swoja uprzywilejowana pozycje (moze ona
wynika¢ na przyklad z dlugiego stazu pracy, koneksji, znajomosci itp.). swoje mozliwosci oddziatywania na
innych w celu gngbienia ofiary. Powoduje w ten sposob powstanie ,,patologicznej wigzi zaleznosci pomiedzy
soba a przesladowanym’’.

- perfidia i wyrachowanie. Narzgdzia, jakimi postuguje sig przesladowca to: kfamstwo, intryga, oszczerstwa i
plotki, ale takze zwodzenie i podstgp. Przesladowca uwaza, ze wszystkie $rodki sa dobre i dozwolone.
Charakterystyczne jest to, ze nierzadko jest on zdolny do najbardziej nieetycznych dziatan w stosunku do
przesladowanego, aby tylko osiagna¢ swoj cel. Z tego, miedzy innymi powodu konsekwencje mobbingu sa dla
ofiar tak powazne.

- osamotnienie i izolacja ofiary. Przesladowca dazy do izolacji ofiary, do stworzenia bariery pomigdzy nig a
otoczeniem. Utrudnia lub uniemozliwia normalna komunikacjg, falszuje przekaz informacyjny, manipuluje
innymi pracownikami'.

Przy blizszym ogladzie wyrézni¢ mozna ponad czterdzie$ci szczegdtowych cech kryteriow, ktore
pozwalaja rozpozna¢ mobbing. Cechy te zostaty podzielone na pie¢ podstawowych grup”

Pierwsza grupe stanowia dziatania zaburzajace mozliwosci komunikowania si¢. Zalicza si¢ do nich:
ograniczanie przez przelozonego mozliwosci wypowiadania sig;
stafe przerywanie wypowiedzi;
ograniczanie przez kolegéw mozliwosci wypowiadania sig;
reagowanie na uwagi podnoszeniem glosu lub glosnym ublizaniem i grozeniem;
stala krytyka wykonywanej pracy;
stafa krytyka zycia prywatnego;
napastowanie przez telefon;
grozby ustne;

. grozby na pismie;
0. ograniczanie kontaktu przez ponizajace, upokarzajace gesty i spojrzenia;
1. roznego rodzaju aluzje, bez wyrazania sig¢ wprost.

el e A U e

Druga grupe stanowia dziatania zaburzajace stosunki spoteczne. Najbardziej charakterystyczne z nich to:
unikanie przez przelozonego rozmow z ofiara;

nie dawanie mozliwo$ci odezwania sig;

W pomieszczeniu, gdzie ofiara pracuje, zmiana miejsca pracy na ulokowanie, z dala od kolegow;
zabronienie kolegom rozmow z ofiara;

traktowanie bezosobowe, niezauwazanie danej osoby.

Nk W=

' J. Marciniak, Mobbing i inne formy dyskryminacji, Ostroteka 2005, s. 17. Zob. réwniez: J. Marciniak, Mobbing a praktyka
zarzadzania personelem, Serwis HR, 03/2004.

? J. Marciniak, Mobbing i inne formy dyskryminacji, Ostroleka 2005, s. 18 i nast. Zob. réwniez: The Mobbing Encyklopedia w:
http://www.leymann.se.
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Kolejna grupeg tworza dziatania majace na celu zaburzy¢ spoteczny odbidr osoby. Znalazly sig tutaj takie
dziatania jak:
L. mowienie zle za plecami danej osoby;

2. rozsiewanie plotek;

3. podejmowanie prob o$mieszenia;

4. sugerowanie choroby psychiczne;j;

5. kierowanie na badanie psychiatryczne;

6. wy$miewanie niepelnosprawnosci czy kalectwa;

7. parodiowanie sposobu chodzenia, mowienia lub gestow w celu o$mieszenia osoby;
8. podwazanie politycznych albo religijnych przekonan;

9. Zarty 1 wySmiewanie Zycia prywatnego;

10. wy$miewanie narodowosci;

11. zmuszanie do wykonywania prac naruszajacych godno$¢ osobista;

12. falszywe ocenianie zaangazowania w prace;

13. kwestionowanie podejmowanych decyzji;

14. uzywanie wzgledem ofiary sprosnych przezwisk lub innych, majacych ja ponizy¢ wyrazen;
15. zaloty lub stowne propozycje seksualne.

W nastgpnej grupie znalazly si¢ dziatania majace wpltyw na jako$¢ sytuacji zyciowej i zawodowej.
Sktadaja si¢ na nia nastgpujace dziatania:
1. Niedawanie ofierze zadnych zadan do wykonania;
Odbieranie prac, zadanych wczesniej do wykonania;
zlecanie wykonania prac bezsensownych;
dawanie zadan ponizej jego umiejgtnosci;
zlecanie wciaz nowych prac do wykonania;
polecenia wykonywania zadan obrazliwych dla ofiary;
dawanie zadan przerastajacych mozliwosci i kompetencje ofiary w celu jej zdyskredytowania.

Nownkwbd

Ostatnig grupg tworza dziatania majace szkodliwy wplyw na zdrowie ofiary. Znalazly sig tutaj nastepujace
zachowania:

1. zmuszanie do wykonywania prac szkodliwych dla zdrowia;
grozenie przemoca fizyczna;
stosowanie niewielkiej przemocy fizycznej;
znegcanie si¢ fizyczne;
przyczynianie si¢ do ponoszenia kosztow w celu zaszkodzenia ofierze;
wyrzadzanie szkod psychicznych w miejscu zamieszkania lub miejscu pracy ofiary;

. dziatania o podtozu seksualnym.

Wynika z tego, ze dzialania mobbingowe obejmuja szeroki wachlarz zachowan, ktére w rzeczywistosci
konkretnych organizacji moga mie¢ znamiona przemocy.

3. Przyczyny wystapienia zjawiska mobbingu. Podczas analizy problemow w miejscach pracy badacze
zjawiska dostrzegaja powtarzajace si¢ 1 istotne problemy organizacyjne. Organizacyjny nieporzadek i zte
zarzadzanie automatycznie powoduja konflikty, te z kolei z fatwo$cia moga przeksztatci¢ si¢ w mobbing.
Czynnikiem wptywajacym na powstawanie mobbingu jest rowniez walka o wiadz¢ (syndrom ,,kozta ofiarnego’’,
ktorym zazwyczaj staje sig przegrany)'. Niekiedy bowiem podaja jako gtowne zrédto mobbingu przyczyny le-
zace po stronie bezposrednich przetozonych.

Woweczas przyczyny mobbingu moga by¢ czysto osobiste. Zaliczy¢ do nich mozna: frustracje, gniew,
niepowodzenia, Ik, ale rowniez nudg, zawis¢ i nietolerancje. Doznane krzywdy oraz niepowodzenia szukaja w
czlowieku jakiego$ ujScia a mobbing staje si¢ w pewnym stopniu wentylem bezpieczenstwa, ktory pozwala
wyltadowac¢ na stabszych ofiarach nagromadzona agresje.

Wynika z tego, iz ogdlnie przyczyny wystgpowania zjawiska mobbingu mozna podzieli¢ na cztery
podstawowe grupy’:

a) przyczyny spoleczne;

b) cechy zarzadzajacego;

c) organizacja (przedsigbiorstwo, instytucja);

NoURWLD

' The Mobbing Encyklopedia w: http://www.leymann.se.
> J. Marciniak, Mobbing i inne formy dyskryminacji, Ostrolgka 2005,s. 44 i nast.
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d) szczegodlna pozycja spoleczna ofiary mobbingu.

Pierwsza grupa przyczyn obejmuje przede wszystkim sytuacj¢ na rynku pracy i duze bezrobocie. Zwiazane
z nim realne zagrozenie utrata pracy powoduje u wigkszosci zatrudnionych pokorne i ulegle podejscie do
wszelkich zachowan przelozonych i 0s6b stojacych wyzej w hierarchii organizacji.

Warto dodac, ze mobbingowi sprzyjaja sztywne, skostniate struktury spoteczne i to zar6wno w organizacji,
jak i poza nig. W takich warunkach sprawowanie wiadzy z pozycji sily oraz autorytarne zarzadzanie powoduje, iz
wzorce takich zachowan przenoszone sa do nizszych struktur. Tam, jak w krzywym zwierciadle, czg¢sto staja si¢
karykatura silnego przywodztwa i opieraja si¢ wylacznie na wykorzystywaniu oraz zastraszaniu podlegtych
pracownikow. Zjawiska mobbingu silnie wzmacniaja chaos i1 nieporzadek w relacjach spolecznych, czy
interpersonalnych. Wydawanie sprzecznych, czgsto bezsensownych polecen, a takze nadmierne lub nierowne
obciazanie pracownikow zadaniami, obniza wydajno$¢ pracy zespolu. Wszystko to razem staje si¢ idealna
pozywka dla kierownikoéw o cechach przesladowcow.

Kolejna grupa przyczyn sa cechy osoby zarzadzajacej. W praktyce spotkaé mozna wiele typow
przetozonego przesladowcy. Najczgsciej jednak jest to osoba o bardzo wysokim poczuciu wilasnej wartosci,
wynoszaca swoje umiejgtnosci i swoja wiedzg ponad poziom wszystkich innych ludzi w otoczeniu. Wskazana
osoba nie przyjmuje zadnej krytyki ze strony innych osob, szczegolnie pracownikéw na nizszym lub rownym
szczeblu w hierarchii. Jezeli pojawiaja sig jakie§ uwagi lub zastrzezenia wzgledem jej osoby to reaguje na nie z
wsciekto$cia i ztoscia. Pojawia sig¢ wowczas automatycznie wrdg — osoba, ktdra podwaza autorytet, ma odmienne
od przetozonego zdanie w sprawach zawodowych.

Roéwniez osoby ulegle, pokorne tez nie sa absolutnie bezpieczne. Przetozony o cechach przesladowcy
zazwyczaj nikomu nie ufa, w zwiazku z tym tak naprawdg nikt nie moze czué si¢ pewnie w miejscy pracy. Szef
tworzy w podleglej mu strukturze niezwykle skomplikowany wezet powiazan i uktadow, zalezno$ci i
podleglosci, czgsto niemajacych nic wspolnego z formalna struktura podporzadkowania. W organizacji
zarzadzanej przez takiego przelozonego wszyscy maja okreslone miejsca i okreslone role do spetienia. Nalezy
dodaé, ze narzucane wowczas role nie sa mozliwe do przyjgcia przez chcacego normalnie pracowaé, uczciwego
pracownika. Pojawia si¢ uktad, w ktorym licza si¢ dojscia do osoby przetozonego, pochlebstwa, donosicielstwo,
a gléwnymi motywami dziatania podwladnych sa zazdro$¢ i zawis¢. Warunki takie sa idealna pozywka dla
zjawiska mobbingu. Wowczas przeSladowania pojawiajq si¢ na réznych szczeblach, a co gorsze, moga by¢ wrecz
wpisane w absolutnie nieformalng kulturg organizacyjna danej jednostki. Nie trzeba dodawaé, iz w firmie z takim
typem szefa wlasciwie nie ma praktycznie mowy o sprawnej i efektywnej pracy, dobrej wspotpracy,
koncentrowaniu si¢ pracownikdéw na dziatalno$ci organizacji.

W tym miejscu warto jednak podkresli¢, iz sa tez przelozeni o cechach przesladowcy o zanizonym
poczuciu wlasnej wartosci. Tacy ludzie sa $wiadomi swoich ograniczen i braku kompetencji. Przetozeni o takich
cechach niszcza i przesladuja wszystkich, ktorzy mogliby cho¢ potencjalnie zagrozi¢ ich stanowisku i wladzy.
Zazwyczaj, w zespotach im podleglych praca jest wykonywana w miar¢ sprawnie, natomiast osoby stanowiace
zagrozenie sa neutralizowane w sposob wyjatkowo szybki i bezwzgledny. Po prostu nagle odchodza z pracy lub
sa przenoszone do innych jednostek. Dla zespotéw kierowanych przez takich przetozonych charakterystyczna
jest wysoka fluktuacja na stanowiskach bezposrednio podleglych menedzerowi i swoista hermetycznos¢. Dzialy
te pracuja w miarg dobrze lub wrecz bardzo dobrze, ale niewiele wiadomo o stosunkach w nich panujacych, nie
sa tez zbyt chetne do wspolpracy 1 wspoldziatania z innymi jednostkami w firmie.

Ogodlne przyczyny zjawiska mobbingu mozna rowniez podzieli¢ na posrednie i bezposrednie. Niewatpliwie
znaczny bezposredni wpltyw na powstawanie mobbingu maja wptyw nastepujace czynniki':

- brak komunikacji,

- naduzywanie wtadzy,

- brak kompetencji przetozonego,

- odmienno$¢ opinii - przeciwstawianie sig,

- zadza wladzy,

- autokratyzm,

- zazdros¢,

- dowarto$ciowywanie siebie przez ponizanie innych.

Posrednio na rozwoj zjawiska mobbingu wplywaja rowniez:

- niestabilno$¢ gospodarki,

- wzrost bezrobocia, sytuacja na rynku pracy,

- dazenie do obnizenie kosztow wlasnych przedsigbiorstwa,

- maksymalne wykorzystanie za minimalna place,

! Tamze, s. 45.
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prymitywne metody zarzadzania.

Warto réwniez wspomnie¢, iz mobbing jest zjawiskiem charakterystycznym dla pewnego typu organizacji,
w szczegolnosci dla instytucji o sztywnych, skostniatych strukturach. Mobbing czg¢$ciej wystgpuje tam, gdzie
kultura organizacyjna opiera si¢ na hierarchii, bezwzglednym podporzadkowaniu i sztywnych procedurach.
Jednakze w ostatnich latach zaobserwowano, iz zjawisko to rownie czgsto pojawia si¢ w firmach oraz
organizacjach uwazanych za nowoczesne i dynamiczne. Organizacje tego typu nie sa tak przyjazne jak si¢ by
moglo wydawaé zewngtrznemu obserwatorowi. Przy bardzo silnej presji na wyniki pojawia si¢ rownie silny

nacisk na postuszenstwo, presja, ktorej trudno si¢ oprze¢ w tak niekorzystnej sytuacji na rynku pracy.

To wiasnie ped do rozwoju, promujacy rywalizacj¢ powoduje, ze bardzo latwo wymyka si¢ ona spod
kontroli. Praca niezaleznie od zajmowanego stanowiska staje si¢ coraz bardziej frustrujaca i stresujaca.

Istnieje okreslony zespot czynnikow organizacyjnych przyczyniajacych si¢ do rozwoju mobbingu w
zespotach pracowniczych. Czynniki okre$lajace warunki powstawania zjawiska mobbingu wraz z komentarzem
zamieszczone sa w tabeli 1.

Tabela 1. Czynniki organizacyjne przyczyniajace si¢ do rozwoju mobbingu

(ogdlnie catym przed-
sigbiorstwem lub jego
czeSciami).

Cz.y nm{c Komentarz
organizacyjny
1. Zle zarzadzanie|Bledy w zarzadzaniu ulatwiaja przerzucanie odpowiedzialnosci za nie na nizsze szczeble. Pracownicy

jawnie okazujacy niezadowolenie lub sprzeciwiajacy si¢ takiemu podejsciu sa potencjalnymi obiektami
naciskow i przesladowan.

2.  Przesadna lub
zle pojmowana
dyscyplina.

Dyscyplina w organizacji wciaz dla wielu przetozonych kojarzy si¢ ze §lepym postuszenstwem. Mobbing
w pierwszym rzedzie dotyka podwladnych wytamujacych si¢ z tak rozumianego podporzadkowania (czyli
sa to osoby jawnie wyrazajace swoje zdanie lub watpliwosci, lub nawet chcace tylko porozmawiaé i
podyskutowaé o danym poleceniu, co dla niektorych kierownikdéw jest rownoznaczne z kwestionowaniem
ich polecen oraz podwazaniem autorytetu).

3. Myslenie strate-
giczne, wylacznie ka-
tegoriami  ekonomi-
cznymi.

Strategie sg zazwyczaj calym blokiem, kompleksem planéw i przedsigwzig¢ obejmujacych rézne sfery
dzialania przedsigbiorstwa. Niestety, wciaz zdarzaja si¢ przypadki planowania ,strategicznego’
dotyczacego wytacznie przychodow i kosztow. Przektada sig to na specyficzne(chociaz rozumiane jako
zadaniowe) podej$cie do podwladnych. W zwiazku z tym odgorne plany i zalecenia kierownictwa
wymuszaja niejako traktowanie pracownikow wylacznie jako wyrobnikow majacych wypracowaé
okreslong norme¢ (w tym wypadku kwotowa). Ci, ktorzy tego nie spetniaja tych warunkow tatwo moga sta¢
si¢ obiektami prze§ladowan.

4. Bardzo duzy nacisk |j.w.

na produktywnos¢

5. Polityka zamk-|Polityka zamknigtych drzwi oznacza hermetycznos¢, zamknigcie si¢ organizacji na nowych ludzi, na
nigtych drzwi. doptyw $wiezej krwi. Przeklada si¢ to na brak nowych pomystow, wzorcow, skostnienie zachowan i

postaw. Mobbing jest stosowany w stosunku do tych, ktérzy usituja przetamaé zastygte wzorce lub wobec
tych, ktdrzy daza do zatrudnienia nowych pracownikéw (kierownicy, kadrowcy).

6. Silnie rozbudowana
oraz zhierarchizowana
struktura.

Hierarchia réwniez utrwala wzorce i rytuaty. Im bardziej jest rozbudowana, tym bardziej odrozniaja sig ci,
ktorzy nie do konca moga si¢ pogodzi¢ z pewnymi absurdami relacji w takiej strukturze. A to powoduje
natychmiastowa reakcj¢ — mobbing. W tym przypadku moze on dotyczy¢ réznych szczebli, a w skrajnych
sytuacjach obiektem mobbingu moze by¢ przetozony niestosujacy si¢ do uswigconych tradycja i
odwiecznych zwyczajdéw ..naszej wspanialej firmy czv instvtuciji’’.

7.Stabe kanaly komu-
nikacji.

W relacji pomigdzy ludzmi zawsze pojawiaja si¢ pytania i watpliwosci. W organizacji przeplyw informacji
ma pomoéc na biezaco rozwiazywac problemy, umiejgtnie tagodzi¢ konflikty. Staba komunikacja utrwala
zle relacje, powoduje zatrzymanie ich na tym samym poziomie. Brak informacji o tym, co i gdzie sig¢ zle
dzieje utrwala zle relacje, konflikty i agresj¢ — stad juz krok do przesladowan majacych staty charakter.

8. Brak tradycji kon-
struktywnego rozwia-
zywania konfliktow i
rozpatrywania skarg.

j. w.

9 Niewykwalifikowan
i menedzerowie.

Zmora wielu organizacji, szczegolnie niektorych instytucji panstwowych oraz samorzadowych, ale rowniez
wielu firm prywatnych. Stowo niewykwalifikowany — coraz czgéciej w dzisiejszych warunkach
réwnoznaczne jest z pojgciem zagrozony. Skutkuje to nierzadko brutalnym i perfidnym przesladowaniem
wszystkich tych, ktérzy moga zagrozi¢ takiej jednostce. Dotyczy to zaréwno podwladnych, jak i

konkurentow z tego samego szczebla zarzadzania.
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Czynnik
organizacyjny

Komentarz

10.0Ograniczanie wy-
datkow na zarzadza-
nie ludzmi w firmie.

W przypadku cigcie kosztow na HR, szkolenia i inne przedsigwzigcia (takze systemy motywacji ptacowej i
pozaptacowej) niektorzy kierownicy przyjmuja dewizg: ,hulaj dusza piekla nie ma’’— uznaja, ze maja
zielone $wiatto do bardziej swobodnego, wladczego i bezwzglednego traktowania podwtadnych. Jednym z
przejawow takiego traktowania moze by¢ wta$nie mobbing.

11. Brak lub niedo-
cenianie pracy zespo-
towej.

Praca zespotowa stuzy firmie i pracownikom. Umozliwia migdzy innymi wymiang doswiadczen, a takze
informacji — co si¢ dzieje w poszczegolnych grupach i jak wygladaja relacjg poszczegélnych pracownikoéw
z kolegami i przetozonymi. Tam gdzie funkcjonuje taki przekaz faktow i opinii mobbing jest tatwiejszy do

wykrycia.

12. Nieprzestrzeganie
niepokojacych  zja-
wisk lub zaprzeczanie
im na plaszczyznie
spotecznei firmv.

Organizacje z tradycjami lub posiadajace na swoim koncie spektakularne osiagnigcia, niechgtnie przyznaja
si¢ do porazek, nawet, jezeli dotycza one spraw dla nich nieistotnych.

W ich realiach do takich sg zaliczane kltopoty na ptaszczyznie relacji spotecznych. Dlatego tez mobbingu
si¢ na przyktad nie zauwaza lub nie traktuje si¢ powaznie. Dopiero gdy sprawy przedostaja si¢ na zewnatrz
organizacii poiawia sie che¢ usuniecia problemu.

13. Przyzwolenie na
dziatania niezbyt ety-
czne, ale ,,dyscyplinu-
jace” pracownikow.

j. w. oraz jak w punkcie 2

14. Dzialania nieety-
czne organizacji.

Nieetyczne dzialania organizacji przez wielu jej cztonkow automatycznie sa postrzegane jako przyzwolenie
na nieetyczne praktyki wobec innych pracownikéw. Brak odpowiedniego systemu warto$ci w relacjach z
otoczeniem ogranicza poczucie przyzwoitosci wobec zatrudnionych. Ponadto nierzadko wymusza naganne
praktyki wobec pracownikow, aby na przyktad utrzymaé¢ w tajemnicy fakty dotyczace postgpowania z
klientami czy kontrahentami. Pojawia si¢ samonapgdzajacy mechanizm, krag zaklamania i obludy. W
takich warunkach mobbing pojawia si¢ jako wrgcz standardowe zachowanie majace na celu wymuszenie
odpowiednich zachowan podwtadnych.

15. Mobbing jako me-
toda zamknigcia ust
niewygodnym  oso-
bom.

j.ow.

16. Zbyt ptaska stru-
ktura organizacyjna.

Zbyt ptaska struktura stanowi naturalng barierg dla racjonalnej polityki awansow i rozwoju zawodowego.
Stosunkowo nieliczne osoby na stanowiskach kierowniczych bronia swych pozycji, uzywajac wszelkich
dostepnych $rodkow, w tym i mobbingu. Z drugiej strony, zatrudnieni na nizszych szczeblach bardziej
agresywnie rywalizuja pomigdzy soba, czgsto tworzac nieformalne grupy, ktore przesladuja bardziej
ambitnvch i wvkazniacvch aspiracie nracownikow

17. Mobbing stoso-
wany przez jednostki
przesadnie ambitne w
celu uzyskania korzy-
$ci materialnvch.

Jest to stosunkowo rzadko spotykana odmiana mobbingu. Na przyktad w sytuacji podziatu premii
zespolowej, osoba, ktéra uwaza si¢ za lepsza i1 bardziej pracowita od innych, zagarnia w sposob
bezwzgledny wigksza kwotg z puli dla siebie. Takie dlugotrwale i powtarzajace si¢ zachowanie jest
typowym mobbingiem wobec jednego lub kilku pracownikow (inna sprawa, iz takie sytuacje rzadko si¢
zdarzaja bez przvnaimniej cichej akceptacii przetozonego).

18. Radykalne zmiany
organizacyjne (restru-
kturyzacje, fuzje itp.);
mobbing ze strachu
przed utrata pracy lub
stanowiska.

jak w punkcie 16

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Marciniak, Mobbing a praktyka zarzadzania personelem, Serwis HR,
03/2004; J. Marciniak, Mobbing i inne formy dyskryminacji, Ostrofeka 2005.

Podsumowujac kwesti¢ przyczyn zjawisku mobbingu warto doda¢, ze ostatnie badania wykazuja

dominujace znaczenie czynnikow organizacyjnych. Jezeli instytucja dzialta w sposéb racjonalny, sprawny i
przejrzysty patologie tego typu wystepuja rzadziej. Niektorzy badacze przychylaja sig¢ do tezy, ze molestowanie
w $rodowisku pracy jest swoista oznaka rozprzezenia wystgpujacego w danej organizacji. Bierze sig to stad, iz
organizacje (zar6wno przedsigbiorstwa jak i instytucje) uchylaja si¢ od pewnych rodzajéw odpowiedzialnosci.
Przenosi si¢ to na nizsze szczeble w hierarchii, ktore rowniez wykazuja tendencje do nieegzekwowania pewnych
wladczych uprawnien. Dochodzi woéwczas do milczacego lub domniemanego przyzwolenia na niektore
negatywne praktyki w obszarze spolecznym przedsigbiorstwa.

Marek Gramlewich. Phenomenon of mobbingu is sociological attempt of analysis of his pre-
destinations. In practice, bullying is a kind of psychological terror. Harassment in the workplace is a hostile
and unethical, regularly repeated behavior that is directed against one or a few people. Mobbing is a permanent
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action. Occurring when the persecution is carried out continuously and consistently, though with varying degrees
of seriousness. Persecutor is constant, negative attitudes towards victims, and although not always willing and
able to show a variety of situations, and the victim's behavior does not change his attitude. This implies that, in
general causes of the phenomenon of mobbing can divided into four basic groups: a) social causes; b) the char-
acteristics of manager, ¢) organization (company, institution), d) special social position mobbing victims.

General causes of the phenomenon of mobbing can also be divided into direct and indirect. It is also
worth mentioning that mobbing is typical for a certain type of organization, particularly for institutions of rigid,
ossified structures. Mobbing often is present where the organizational culture is based on a hierarchy, the abso-
lute subordination and rigid procedures. To sum up the causes of the phenomenon of mobbing is worth noting
that recent studies show the dominance of organizational factors. If the institution operates in a rational, effi-
cient and transparent way the pathology of this type are less common. Some researchers subscribe to the thesis
that sexual harassment in the workplace is a kind of sign of laxity appearing in the organization.

Keywords: mobbing, faultfindings, violence, victim, social pathology, moral.



