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STRESZCZENIE

Prezentowany artykut stanowi przyblizony obraz Zrédel wystepowania mobbingu w miejscu pracy. Analiza dostepnej literatury
na temat potencjalnych czynnikéw zwiekszajacych ryzyko wystepowania tej patologii w miejscu pracy wskazuje, ze za zjawisko
to odpowiedzialne s3 dwie grupy czynnikéw: czynniki érodowiskowe i czynniki indywidualne. Najwazniejszymi predyktorami
sposrdd pierwszej kategorii sa: negatywny klimat spoteczny, brak efektywnej komunikacji i zta organizacja pracy. Z drugiej
kategorii jako predyktory wymienia si¢ szereg cech funkcjonalnych jednostki, takich jak niski poziom asertywnosci, brak kom-
petencji spotecznych i brak umiejetnoéci radzenia sobie w trudnych sytuacjach, oraz nieliczne wzglednie state cechy indywidu-
alne, takie jak: neurotyzm, podwyzszony poziom leku, wrogos¢ i agresywnos¢. Wigkszos¢ autorow podkresla decydujaca role
czynnikow pierwszego rodzaju w ,,wyzwalaniu” i przebiegu sytuacji mobbingowych, traktujac wlasciwosci indywidualne oséb
zaangazowanych w relacje jako ,,uzupelniajacy” modyfikator. Med. Pr. 2010;61(4):467-477
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ABSTRACT

The aim of the article is to present the most common risk factors of bullying at the workplace. In the relevant literature one can
find two main classes of bullying risk factors: environmental and individual. The most important environmental predictors
of bullying are negative social climate, ineffective social communication and poor work organization. Among individual risk
factors of bullying the most frequently pointed are functional features, such as low level of assertiveness, lack of social skills,
ineffective coping with difficult situations and the few relatively stable individual characteristics, like neuroticism, trait anxiety,
hostility and aggression. Most authors underline the crucial role of environmental factors in the development of bullying, and
the individual characteristics of persons involved in this pathological relation are usually seen as the modifiers of bullying
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WSTEP

Zainteresowanie mobbingiem rozwija si¢ w nauce od
dwudziestu lat, czyli od 1990 roku, kiedy Heinz Ley-
mann opisal to zjawisko po raz pierwszy i zwrécil uwa-
ge na powazne konsekwencje w zakresie zdrowia psy-
chicznego i funkcjonowania zawodowego oséb podda-
wanych mobbingowi (1). Pierwsze dziesigciolecie roz-
woju badan nad mobbingiem bylo poswigcone przede
wszystkim poszukiwaniom adekwatnej definicji tego
zjawiska, analizie zachowan mobbingowych i opisowi
skutkow, jakie ponosi osoba poszkodowana i organiza-

cja, w ktorej jest zatrudniona (1-5). Dopiero od poto-
wy lat 90. badacze zaczeli zwraca¢ uwage na czynni-
ki sprzyjajace wystepowaniu mobbingu — dostrzega-
jac w ich odnalezieniu szans¢ na efektywne zapobiega-
nie tej patologii relacji miedzyludzkich (6-9).

Analiza literatury wskazuje, ze ryzyko wystepowa-
nia mobbingu w srodowisku pracy jest zalezne od wie-
lu czynnikéw, ktére mozna podzieli¢ na organizacyjne
(inaczej czynniki zewnetrzne lub srodowiskowe) oraz
indywidualne (inaczej wewnetrzne lub réznice osobni-
cze) (10-12). Wéréd badaczy trwa dyskusja co do za-
kresu wplywu i istotnosci obu kategorii czynnikéw,

Praca wykonana w ramach tematu IMP 21.1. ,,Czynniki organizacyjne i indywidualne jako tlo zachowan mobbingowych w $rodowisku

pracy”. Kierownik tematu: mgr Agnieszka Moscicka.



468

A. MoScicka, M. Drabek

Nr 4

ale wigkszo$¢ z autoréw sklania sie ku decydujacej roli
cech otoczenia fizycznego i spolecznego (czyli czynni-
kéw zewnetrznych) w ,wyzwalaniu” i przebiegu sytu-
acji mobbingowych, a wilasciwosci indywidualne oséb
zaangazowanych bezposrednio w relacje traktuje przede
wszystkim jako wyznacznik intensywnosci i zakresu
dziatan obydwu stron, oraz jako wyznacznik sily i ro-
dzaju skutkéw pojawiajacych sie jako konsekwencje wy-
stepowania mobbingu (10-12).

W prezentowanym artykule przedstawione zostanie
tlo psychospoleczne stanowiace podloze patologizacji
relacji zawodowych w kierunku mobbingu, uwzglednia-
jace zaréwno czynniki organizacyjne, jak i czynniki in-
dywidualne.

W prezentowanej pracy zjawisko mobbingu rozu-
miane jest jako ,,[...] powtarzajace sie, diugotrwale, wro-
gie i nieetyczne zachowania wymierzone przeciwko pra-
cownikowi (grupie pracownikéw) i stwarzajace zagroze-
nie dla jego (ich) zdrowia, samopoczucia i statusu zawo-
dowego. Dzialania te s3 prezentowane przez przetozonych
lub wspotpracownikéw i uderzaja w: pozycje zawodowa,
wizerunek i relacje spofeczne, oraz polegaja na izolowa-
niu osoby mobbowanej”. Definicja zostala opracowana
w Zakladzie Psychologii Pracy Instytutu Medycyny Pracy
im. prof. J. Nofera w Lodzi (IMP) dla potrzeb badan em-
pirycznych, na podstawie definicji Hirigoyen, Leyman-
na, Bjorkvista, Zapfa, Einarsena oraz Europejskiej Agen-
cji Zdrowia i Bezpieczenstwa w Pracy (13,1,6,5,8,2,3,14).

Ramg teoretyczng dla analizy czynnikéw sprzyjaja-
cych narazeniu na mobbing jest tzw. model przestrzen-
ny mobbingu opracowany w Zaktadzie Psychologii Pra-
cy IMP, ktéry powstal w oparciu o zatozenia teorii proce-
sualnego, transakcyjnego, interakcjonistycznego i wielo-
czynnikowego ujmowania zjawisk spofecznych i psycho-
logicznych (ryc. 1).

Wedlug tego modelu mobbing jest traktowany jako
dynamiczny proces, ktéry ma swdj poczatek, przebieg
i okreslone skutki, a kazdy z jego etapéw uwarunkowa-
ny jest dzialaniem szeregu réznorodnych czynnikow
oraz tym, co zdarza si¢ w jego innych fazach. Proces
ten ma charakter transakcyjny, tzn. przebiega za zasa-
dzie powtarzajacych sie sprzezen zwrotnych pomiedzy
jego poszczegdlnymi elementami. Interakcyjnos¢ mo-
delu oznacza wzajemne oddzialywanie na siebie dwoch
stron wymiany spolecznej. Relacje zachodzace migdzy
etapami procesu mobbingu, jak réwniez tre$¢ poszcze-
golnych etapoéw, sa modyfikowane przez szereg czyn-
nikéw. Mozna je podzieli¢ na dwie grupy — pierwsza
z nich to cechy jednostek bezposrednio zaangazowa-
nych w sytuacje (czyli cechy sprawcy i osoby bedacej
obiektem jego dziatan), a druga stanowia cechy $rodo-
wiska spolecznego, ktore jest areng rozgrywajacych sie
sytuacji. Czynniki te wplywaja na pojawienie si¢ mob-
bingu, jego przebieg oraz na skutki do$wiadczane za-
réwno przez osobe poddana mobbingowi, jak i calg or-
ganizacje pracy.
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Ryc. 1. Przestrzenny model mobbingu.
Fig. 1. Spatial Model of Mobbing.
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W modelu uwzgledniono réwniez czgsto$¢ wyste-
powania i czas trwania zachowan o charakterze ngka-
nia, co stanowi jedng z wazniejszych wlasciwosci mob-
bingu, pozwalajaca wyraznie odrdézni¢ go od innych
zjawisk. Podlozem mobbingu s3 cechy srodowiska —
sprzyjajace jego pojawianiu si¢ i modyfikujace przebieg
calego procesu. Kolejnym czynnikiem sg cechy indywi-
dualne mobbera i osoby, wobec ktérej kieruje zachowa-
nia istotne dla przebiegu procesu mobbingowego, ro-
dzaju i sity dzialan podejmowanych przez obie strony
relacji oraz skutkéw procesu.

Modyfikatory procesu (czyli cechy srodowiska i ce-
chy indywidualne) réwniez wzajemnie na siebie wpty-
waja, przy czym wplyw ten dokonuje si¢ za posrednic-
twem tego, co dzieje si¢ w interakcji sprawca-obiekt.
Warunki srodowiska, w okreslonej konfiguracji cech,
sprzyjaja prezentowaniu przez pracownikéw wrogich
i nieetycznych zachowan (np. poprzez system moty-
wacyjny zbudowany na poréwnaniach rywalizacyj-
nych przy réwnoczesnie niskim poziomie jakosci rela-
cji interpersonalnych w firmie) badz wrecz prowoku-
ja do nich. Prezentowanie i doswiadczanie tego typu
zachowan wptywa z kolei na cechy indywidualne jed-
nej i drugiej strony relacji oraz powoduje zmiany w za-
kresie np. przekonan poznawczych, sposobow radze-
nia sobie w sytuacji trudnej czy reakeji na stres. Row-
niez zwrotnie cechy indywidualne, uwidaczniajace sie
podczas prezentowania przez sprawce zachowan mob-
bingowych i doswiadczania ich przez ich obiekt, wply-
waja na cechy $rodowiska, w ktérym do mobbingu do-
chodzi. Modyfikacji ulega np. sposéb komunikowania
sie pracownikow ze sobg, wzajemny stosunek do siebie
wspolpracownikoéw czy jakos$c i przebieg relacji miedzy
kadrg kierowniczg a podwladnymi.

Przystepujac do prezentacji czynnikéw, ktérym przy-
pisuje sie istotng role w zwiekszaniu ryzyka zaistnienia
mobbingu, nalezy podkregli¢, ze nie istnieje model po-
stepowania diagnostycznego, ktéry pozwalalby na jedno-
znaczne okreslenie, czy w danej organizacji i wobec okre-
Slonych o0s6b zaistnieje zjawisko mobbingu. Niemozliwe
jest stworzenie szablonowego obrazu pracownika bezwa-
runkowo skazanego na stanie si¢ celem mobbingu, obra-
zu sprawcow badz tez osob, ktore takimi sprawcami staé
si¢ mogg oraz obrazu Srodowiska pracy, ktdre bez watpli-
wosci stanie si¢ areng dla dzialan mobbingowych. Na po-
jawienie si¢ zachowan o charakterze dreczenia psychicz-
nego sklada si¢ bowiem szereg czynnikow, z ktdrych czes¢
poddaje si¢ jawnej obserwagiji i kontroli, a cz¢$¢ pozosta-
je utajona i nalezy do sfery relacji i nieformalnych zasad
funkcjonujacych w organizacji.

CZYNNIKI INDYWIDUALNE
SPRZYJAJACE NARAZENIU NA MOBBING

Analizujac czynniki sprzyjajace narazeniu na mobbing,
mozna wskaza¢ pewne wlasciwosci indywidualne pra-
cownikéw, ktére w odpowiednich warunkach moga,
lecz nie musza, prowokowa¢ do prezentowania wobec
nich zachowan naruszajacych ich godnos¢ osobista.

Czynniki zwiazane z sytuacja osobistg
Wiasciwosciami tymi mogg by¢ cechy powszechnie spo-
strzegane jako pozytywne i predystynujace osobe do
odnoszenia sukcesoéw, takie jak np. przebojowos¢, eks-
pansywnos¢, kreatywno$¢, wysoki poziom zdolnosci,
umiejetnosci i wyksztalcenia. W specyficznych sytu-
acjach, np. wspétzawodnictwa o awans, prestiz czy sta-
tus w miejscu pracy, cechy te moga stanowic¢ zagroze-
nie dla niektérych oséb. Jesli ,konkurenci” posiadaja
wiadze nad danym pracownikiem i/lub poparcie pozo-
stalych pracownikéw oraz odpowiednie cechy wiasne,
moga starac sie ,likwidowac¢” zagrozenie poprzez spro-
wadzenie do pozycji ofiary osoby bedacej jego przyczy-
ng oraz doprowadzenie jej do destabilizacji zawodowej
i osobistej (13,15-17).

Istniejg réwniez sytuacje, gdy obiektami zachowan
mobbingowych staja si¢ osoby, ktére z racji niedosto-
sowania wymagan do ich umiejetnodci nie radza so-
bie z realizowaniem natozonych na nie zadan, badz kie-
dy ogdlnie wymagania pracodawcéw lub innych decy-
zyjnych osob sa zbyt wysokie w stosunku do mozliwosci
i srodkow realizacji dostepnych pracownikom.

Kolejnym istotnym czynnikiem, ktéry moze stac sie
przyczynag dreczenia pracownika w miejscu pracy, moze
by¢ jego specyficzna sytuacja Zyciowa. Zauwazono bo-
wiem, Ze czesto obiektem agresji staja si¢ osoby, u kto-
rych na skutek przezywania trudnego okresu w Zyciu
osobistym pojawia sie szczegdlna podatno$¢ na zranie-
nie i nieumiejetnos¢ radzenia sobie z wrogoscia ze stro-
ny innych oséb. Oczywiscie nie jest to warunek przy-
zwalajacy przetozonym i/lub wspotpracownikom na
prezentowanie wobec tak ,ostabionej” osoby wrogich
i nieetycznych zachowan, jednak gdy kultura organiza-
cyjna badz tez inne czynniki zwigzane z organizacjq pra-
cy nie funkcjonuja prawidlowo, réwniez w sferze relacji
interpersonalnych moga zacza¢ pojawiac sie specyficzne
rodzaje patologii w postaci ponizania, naruszania god-
nodci i gnebienia takiego pracownika (13,17).

Jeszcze innym, nie mniej waznym czynnikiem ,,ska-
zujagcym” pracownika na bycie celem zachowan mob-
bingowych, moze by¢ wykrycie i wykazanie przez niego



470 A. Moécicka, M. Drabek

Nr 4

nieprawidfowosci w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa
lub odmowa uczestnictwa w dzialaniach znajdujacych
si¢ na pograniczu prawa. Niejednokrotnie pracownik,
ktéry odwaza si¢ na otwarta obrone powszechnego pra-
wa i uczciwodci, staje si¢ osobg niewygodna dla praco-
dawcéw lub tez innych oséb zaangazowanych w prze-
stepczy proceder, a wowczas jednym ze sposobow dzia-
fait wobec niego moze stac si¢ zastraszanie, szantazowa-
nie, dreczenie i ponizanie, ktére w zamysle sprawcéw ma
doprowadzi¢ do ,,uciszenia” i/lub catkowitego wyelimi-
nowania takiej osoby z grona pracownikéw.

Badania wskazuja, ze czynnikiem ktéry prowoku-
je do otwartej wrogosci wobec innych jest postrzega-
na odmiennos¢ jednostki od innych czlonkéw okreslo-
nej zbiorowosci (18). Odmienno$¢ ta moze wyrazac sie
w dowolnej sferze od wygladu, przez zachowanie, pogla-
dy, po przynalezno$¢ rasows i religijna. W tym kontek-
$cie obiektem moze by¢ kazdy, kto pod jakim$ wzgledem
istotnie ro6zni si¢ od wiekszosci grupy, w ktérej funkcjo-
nuje. Odmienno$¢ postrzegana zaréwno przez jej no-
siciela, jak i innych ludzi moze przerodzi¢ si¢ w rodzaj
pietna, ktore zmienia charakter relacji miedzyludzkich,
prowokuje do wrogosci i czasem uzasadnia sam fakt ne-
kania. Oczywiscie teza 0 odmiennosci jako jedynej przy-
czynie stania si¢ obiektem ngkania z naukowego punk-
tu widzenia jest niesatysfakcjonujaca, poniewaz, jak juz
podkreslano, u podloza nekania lezy wiele réznych wta-
$ciwosci i wzajemnych zaleznosci migdzy nimi.

Poszukiwania niezawodnych indywidualnych pre-
dyktoréw narazenia na mobbing wciaz zawodzg. Nie
mozna stworzy¢ statystycznego obrazu osoby, ktéra do-
$wiadczyla mobbingu i statystycznego obrazu sprawcy.
Wedlug wiekszosci doniesiert mobbing dotyka pracow-
nikéw niezaleznie od plci. Doswiadczajg go zaréwno ko-
biety, jak i mezczyzni, przy czym niektdre doniesienia
wskazujg na nieco wigkszy odsetek kobiet skarzacych sie
na bycie ofiarg dreczenia psychicznego, nie s3 to jednak
réznice istotne statystycznie (6,19,20). Rdwniez wiek nie
jest czynnikiem réznicujagcym podatnos$¢ pracownikow
na stanie si¢ obiektem mobbingu (chociaz nieco czesciej
dotyka on pracownikéw miodszych wiekiem) (6,19,20).
Nie ma informacji na temat zwigzku poziomu wyksztal-
cenia z byciem ofiarg mobbingu (6,19,20) badz sa one
niejednoznaczne (w badaniach w ramach U.S. Hosti-
le Workplace Survey z 2000 roku wykryto pozytywna
korelacje wyksztalcenia z traumatyzacja, przy czym do-
bér badanych do proby byt celowy (21)). Podobna sytu-
acja dotyczy charakterystyki sprawcéw mobbingu — nie
obserwuje sie istotnych réznic miedzy plcia a wiekiem
sprawcow (21).

Czynniki osobowos$ciowe

Poszukiwanie zmiennych indywidualnych, ktére powo-
duja, ze jednostka jest czgsciej niz inne osoby narazona
na mobbing, jest zadaniem trudnym i niejednoznacz-
nym etycznie. Moze bowiem, przy zbytnim upraszcza-
niu wnioskéw doprowadzi¢ do konstatacji, ze istnieje
okreslony profil charakterologiczny lub osobowosciowy
jednostek, ktore staja si¢ obiektami dzialan sprawcow.
Taka interpretacja ,,skazywalaby” te osoby, z gory i nie-
jako nieodwolalnie, na stawanie si¢ ,,ofiarg” mobbingu.
Przeglad literatury dotyczacej agresji interpersonalnej
(mobbing jest jedng z form agresji) wskazuje, ze nie ma
dowodéw naukowych potwierdzajacych istnienie spe-
cyficznego ,,profilu osobowosciowego ofiary”. Przyczyn
czestszego ,narazenia na mobbing” nalezy zatem upa-
trywa¢ nie we wzglednie stalej konfiguracji cech struk-
turalnych jednostki, ale raczej w tym, w jaki sposob ce-
chy te przekladajq si¢ na jej wlasciwosci funkcjonalne.

Jedna z wzglednie stalych wlasciwosci jednostki,
ktdéra badacze facza z czgstszym narazeniem na mob-
bing, jest jeden z wymiaréw osobowosci — neuro-
tyzm (7,22,23). Charakterystycznymi cechami sktado-
wymi neurotyzmu s3: sklonnos¢ do przezywania leku,
agresywna wrogo$¢, impulsywnos$¢, nadwrazliwosc,
nie$mialo$¢, sklonno$¢ do negatywnego reagowania
na wydarzenia zyciowe i poddawania si¢ negatywnym
emocjom. Wiasciwo$¢ ta wptywa na spostrzeganie i oce-
ne zagrozenia, ocen¢ zasobow umozliwiajacych radze-
nie sobie z nim, wybor strategii radzenia sobie i wresz-
cie — na rodzaj i nasilenie skutkéw doswiadczania za-
grazajacych i trudnych sytuacji. Sposéb funkcjonowa-
nia spolecznego o0séb charakteryzujacych si¢ wysokim
poziomem neurotyzmu polega zatem na spostrzeganiu
i interpretowaniu sytuacji jako bardziej zagrazajacych
niz s3 w rzeczywistosci, i w zaleznosci od nasilenia leku
lub wrogoséci — na manifestowaniu zachowan badz nad-
miernie submisyjnych, badz agresywnych i konfronta-
cyjnych. Moze to prowokowac¢ innych do prezentowania
wobec nich mobbingu (22).

Cecha lgku, sama w sobie, réwniez stanowi czyn-
nik zwigkszajacy ryzyko doswiadczania agresywnych
atakow (22). Osoby charakteryzujace si¢ wysokim po-
ziomem leku maja tendencje do interpretowania nawet
neutralnych sytuacji jako zagrazajace, a co za tym idzie
do reagowania na nie zwigkszonym poziomem pobu-
dzenia. W zachowaniu pobudzenie to moze przeja-
wiac si¢ w postaci unikania kontaktu, wycofywania sie
z niego, uleglodci lub dezintegracji reakcji obronnych
(ich niewspétmiernosci do bodzca i/lub nieadekwatno-
$ci). Taka zewnetrzna ekspresja, poprzez swa nieade-
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kwatno$¢ do sytuacji, moze prowokowac inne osoby do
zachowan mobbingowych.

Innymi wiasciwosciami zwiekszajacymi ryzyko na-
razenia na mobbing s3 ,agresywnos$¢” i ,wrogos¢”
(22-25). Agresywnos¢ jest dyspozycja behawioralng do
»atakowania, niszczenia i podejmowania dziatan przy-
noszacych szkode innym” (26). Wrogos¢ natomiast jest
interpretowana jako dyspozycja poznawcza, wyrazaja-
ca si¢ w negatywnym nastawieniu do innych ludzi, kté-
re polega na ,dewaluowaniu wartosci i motywéw po-
stepowania innych ludzi, interpretowaniu ich dzialan
jako powodowanych ztg wola, spostrzeganiu siebie jako
osoby bedacej w opozycji do innych, oraz wystepowa-
niu przemoznej checi wyrzadzania innym krzywdy lub
bycia swiadkiem ponoszenia przez nich szkod” (26).
W takim rozumieniu ,wrogos¢”, podobnie jak ce-
cha leku, wplywa na interpretowanie nawet neutral-
nych sytuacji i zachowan jako zagrazajacych. Jesli wraz
z takim przekonaniem pojawia si¢ odpowiadajace mu
zachowanie, to moze ono prowokowac inne osoby do
zachowan agresywnych obronnych i/lub odwetowych.

Badacze zajmujacy sie ,wrogoscia” i ,agresywno-
$cig” obok tych cech wymieniaja zazwyczaj jeszcze jed-
ng, zblizong znaczeniowo wlasciwos¢ — ,tendencje do
odczuwania zlosci”. Wiasciwos¢ ta jest rozumiana jako
zwiekszona tendencja do reagowania negatywnymi sta-
nami emocjonalnymi, ktérych nasilenie oscyluje miedzy
irytacjg, rozdraznieniem a furig i wéciekloscia (26). W li-
teraturze jednak trudno znalez¢ przekonujace dowody
na zwigzek tendencji do odczuwania ztosci z podwyz-
szonym ryzykiem narazenia na mobbing. Mozna jedy-
nie zalozy¢ teoretycznie, Ze jesli stany te znajduja ujscie
w zewnetrznej ekspresji o charakterze agresywnym, to
podobnie jak w przypadku dwoch wezesniej opisanych
cech odpowiedzig innych 0séb na nie moga by¢ zacho-
wania agresywne obronne i/lub odwetowe.

Opisane powyzej cechy jednostki sa jedynymi
wzglednie stalymi jej wlasciwodciami, ktére badacze
wiazg z podwyzszonym ryzykiem do$wiadczania mob-
bingu (8,10).

Odwolujac sie do dylematéw zwiazanych z poszuki-
waniem wlasciwosci predestynujacych do stawania sie
»oflarg”, nalezy wyraznie podkresli¢, ze — mimo wyod-
rebnienia tych cech i dowodéw na ich wspdétwystepowa-
nie — warto$ci wspdltczynnikéw korelacji miedzy nimi
nie pozwalajg na przyjecie hipotezy, iz tworza jednorod-
ny i wewnetrznie staty konstrukt osobowosciowy (26).

Wielu autoréw potwierdza natomiast, ze istotnym
czynnikiem sprzyjajacym narazeniu na mobbing sa
cechy funkcjonalne jednostki, czyli nabyte w toku

doswiadczen zyciowych sposoby zachowywania sie
i funkcjonowania w sytuacjach spolecznych (2,8,9).
W zakres tych cech badacze wiaczajg: brak asertyw-
nosci, niski poziom kompetencji spotecznych (takich
jak umiejetno$¢ nawigzywania i utrzymywania kon-
taktu, zdolno$ci komunikacyjne, rozwigzywanie kon-
fliktéw), nieumiejetnos¢ radzenia sobie w trudnych sy-
tuacjach oraz unikanie sytuacji trudnych i konflikto-
wych (8,9,2).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze istniejg pew-
ne wlasciwoséci indywidualne jednostki, ktére decydu-
ja o wigkszym badZz mniejszym ryzyku narazenia na
mobbing. Poziom tego ryzyka zalezy jednak nie od ca-
tosciowej struktury osobowosci jednostki, ale od po-
jedynczych jej elementéw oraz sposobu, w jaki te ele-
menty wplywaja na funkcjonowanie cztowieka w sytu-
acjach spotecznych.

Opisane powyzej warunki odwotujace si¢ do cech
osobistych lub sytuacji oséb doswiadczajacych mobb-
bingu, mimo ze s3 bardzo istotne, nie wydaja si¢ by¢
podstawowymi czynnikami sprzyjajacymi mobbin-
gowi. Przede wszystkim bowiem za jego wystepowa-
nie odpowiedzialne sg czynniki organizacyjne, ktore
w sposob zasadniczy determinuja jakos¢ relacji mie-
dzyludzkich w pracy, etyczno$¢ norm i regut okreslaja-
cych formalne i nieformalne zasady zycia spotecznego
oraz ogolny klimat panujacy w miejscu pracy.

UWARUNKOWANIA
ORGANIZACYJNE/SRODOWISKOWE
WYSTEPOWANIA MOBBINGU

Analiza dostepnej literatury na temat potencjalnych
czynnikow zwigkszajacych ryzyko wystapienia mob-
bingu w $rodowisku pracy wskazuje, ze za zjawisko to,
oprécz czynnikéw indywidualnych, odpowiedzialne sa
czynniki zewnetrzne.

Czynniki zwigzane ze zmieniajacym si¢
$rodowiskiem pracy

Przy opisywaniu tzw. czynnikéw zewnetrznych, ktoére
moga sprzyja¢ pojawieniu si¢ sytuacji mobbingowych
nalezy zwréci¢ uwage na czynniki zwigzane ze zmie-
niajacym sie srodowiskiem pracy, ktére majg swe zro-
dlo w postepujacej globalizacji ekonomicznej. Zjawisko
globalizacji powoduje coraz powszechniejsza restruktu-
ryzacje¢ przedsigbiorstw, czesto zwigzana z obnizaniem
kosztéw pracy oraz redukcjg zatrudnienia. W takiej
sytuacji pracownicy dzialaja pod coraz wigkszg pre-
sja, poniewaz aby utrzymac sie w Srodowisku pracy,
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zmuszeni sg ciagle podnosi¢ swoje kompetencje oraz na-
bywaé nowe umiejetnosci (27). Wyniki obszernych ba-
dan obejmujacych brytyjska kadre menadzerska wyka-
zaly, ze restrukturyzacja, ktorej integralng czescia byla
redukcja zatrudnienia, w ciggu 1 roku objeta az 60%
firm (28). Z kolei badania McCarthy’ego i wsp. obejmu-
jace pracownikéw biznesu wykazaly, ze 60% z nich od-
notowalo istotny wzrost ilosci czasu spedzanego w pra-
cy oraz do$wiadczylo silnej presji do przynoszenia pra-
cy do domu (28).

Potencjalny wplyw takich zmian organizacyjnych
(restrukturyzacji) na agresje psychiczng zwrocil uwa-
ge wielu badaczy zajmujacych sie problemem mobbin-
gu (28,29). Hoel, Salin i Sheehan sugeruja, ze zwigzek
miedzy presja na pracownikach wynikajaca z restruk-
turyzacji a mobbingiem ma charakter posredni. Auto-
rzy podkreslaja na przyklad, ze kierownicy, aby dostoso-
wac sie do zmieniajgcego $rodowiska pracy, stosujg wo-
bec podwladnych bardziej autokratyczne praktyki, kto-
re moga przyjmowac¢ forme mobbingu lub powodowac
wieksze ryzyko wystapienia mobbingu wsréd podwlad-
nych. Skutki restrukturyzacji, takie jak redukecja zatrud-
nienia, obnizka lub zamrozenie pensji, moga powodo-
wac czestsze okazywanie wspolpracownikom wrogosci,
stosowanie obstrukcjonizmu oraz mobbingu (30,31).

Czynniki organizacyjne
Czynniki organizacyjne zwigzane z podwyzszonym
ryzykiem wystepowania mobbingu mozna podzieli¢
na 2 grupy — wlasciwosci funkcjonalne firmy i wlasci-
wosci strukturalne firmy.

W zakres czynnikow pierwszej kategorii wcho-
dza: kultura organizacyjna, styl zarzadzania, normy
i reguly nieformalne, klimat spofeczny, jakos¢ i efek-
tywno$¢ komunikacji oraz polityka firmy. Z kolei na
czynniki strukturalne charakteryzujace przedsigbior-
stwo i warunkujace ewentualno$¢ wystepowania pa-
tologii miedzyludzkich skiadaja sie: system zatrud-
nienia, system wynagradzania pracownikéw, kwalifi-
kacje kadry zarzadzajacej oraz organizacja i planowa-
nie pracy.

Wriasdciwosci funkcjonalne firmy

Kultura organizacyjna stanowi ,,system wartosci i my-
slenia wraz z wyrazajacymi je systemami symboli, tak
jak powstaly one w trakcie wspoldzialania ludzi (32).
Kultura organizacyjna dotyczy wiec podstawowych
wzoréw i norm zwigzanych z praca, ktdre s3 przeno-
szone na wszystkich cztonkéw organizacji. Wedlug Sa-
lin w niektérych organizacjach mobbing moze stano-

wi¢ niejako element ich kultury. Dzieje sie tak wtedy,
gdy zjawisko to staje si¢ mniej lub bardziej akceptowa-
nym sposobem realizacji celéw w miejscu pracy (31).
Nieetyczne praktyki organizacji sa przez wielu jej
cztonkow postrzegane jako przyzwolenie na takie dzia-
tania wobec innych pracownikéw. W takich warun-
kach, gdy z powodu braku odpowiednich zabezpieczen
mobberowi ,,uchodzi na sucho” jego zachowanie, mob-
bing rozkwita i w niektérych przypadkach moze sta-
nowi¢ standardowy sposéb wymuszania przez przeto-
zonych odpowiednich zachowan podwladnych (31,33).

Wystepowaniu mobbingu sprzyjaja organizacje
o sztywnym i zhierarchizowanym sposobie zarzadza-
nia, umozliwiajace sprawowanie wladzy z pozycji sity
(np. wojsko, straz pozarna, stuzba wiezienna). W ta-
kich instytucjach pracownicy moga by¢ traktowani
przedmiotowo, nie majac przy tym mozliwosci wyra-
zania swoich opinii (30). Z innej jednak strony w or-
ganizacjach o bardzo rozbudowanych mechanizmach
kontroli wewnetrznej czgsto ta sama sztywnos¢ proce-
dur moze ogranicza¢ zapedy osob, ktére maja skion-
nos¢ do przesladowan pracownikdow (33).

Oproécz zjawiska ,tolerancji” dla nieetycznych za-
chowan oraz ,twardego” kierownictwa w niektérych
organizacjach moze wystepowac silnie zakorzenio-
na potrzeba zartowania i przekomarzania sie, ktore to
zachowania moga skutkowaé wystgpieniem mobbin-
gu (31). W obrebie takiej organizacji rézne formy do-
kuczania i robienia sobie zartéw moga stanowic¢ spo-
sob ,,sprawdzenia” nowych pracownikéw oraz wzbu-
dzenia ich uleglosci wobec wspolnych norm. Zjawisko
to wystepuje najczesciej w ,twardych” zdominowanych
przez mezczyzn zalogach, gdzie ostry humor jest na
porzadku dziennym oraz stanowi akceptowana czes¢
kultury takich srodowisk.

Na przyklad Einarsen i Raknes w badaniach nad
mezczyznami zatrudnionymi w przemysle wykaza-
li, ze ,,dowcipne” niespodzianki stanowily najczesciej
zglaszang forme doswiadczanych przez nich negatyw-
nych zdarzen (3). Jesli obiekt ,,zartow” nie jest w stanie
sie broni¢ lub odbiera je zbyt osobiscie, istnieje wysokie
ryzyko, ze tego rodzaju zachowania mogg by¢ eskalo-
wane, co w efekcie prowadzi do mobbingu.

Kolejng cecha charakteryzujacg klimat organiza-
cyjny jest charakter stosunkéw interpersonalnych (kli-
mat spofeczny). Sprzeczne interesy, konflikty miedzy-
ludzkie, walka o formalng i nieformalng wladze w or-
ganizacji moze by¢ podlozem wystepowania mobbin-
gu (17). Einarsen i wsp. oraz Vartia znalezli istotng ko-
relacje miedzy wystepowaniem mobbingu a brakiem
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zadowolenia z klimatu spolecznego, tzn. ztych rela-
cji wspolpracy oraz wysokim poziomem zawisci i ry-
walizacji wewnatrz grupy pracowniczej (2,7). Napiety
i oparty na rywalizacji klimat szczegdlnie sprzyja po-
jawieniu si¢ mobbingu (7,34). Niebezpiecznym czyn-
nikiem zwigzanym z atmosferg w miejscu pracy moze
by¢ takze konformizm zespolowy, poniewaz grupa pra-
cownicza, ktora jest nadmiernie skonsolidowana i soli-
darna, moze wywiera¢ silny nacisk na jednostki non-
konformistyczne. Taka sytuacja moze wystapi¢ za-
réwno wérod zespolu podwladnych, jak i wéréd ka-
dry kierowniczej. Jezeli jaka$ grupa przelozonych sto-
suje mobbing wobec pracownikdéw, to pozostali, uzna-
jac taki styl zarzadzania za obowiazujacy, zaczynaja ro-
bi¢ to samo. W taki sposob wytwarza sie organizacyjna
kultura mobbingu (13,17).

Podobnie jak sztywna i autokratyczna kultura moze
sprzyja¢ mobbingowi réwniez zbyt autokratyczny styl
zarzadzania koreluje z wyzszym prawdopodobien-
stwem wystgpienia w pracy mobbingu (7,30). Styl ten
charakteryzuje si¢ malg troska o pracownikdw, stoso-
waniem leku jako narzedzia sprawowania wladzy oraz
rozbudowanym systemem kontroli nad zespotem. Au-
tokratyczne kierownictwo to takie, ktore nie pozosta-
wia zadnej swobody dziatania, dazy do koncentracji
wladzy, utrzymywania dominujacej pozycji i egzekwo-
wania postuszenstwa od pracownikéw. Taki styl kie-
rowania wyklucza wszelkie partnerskie relacje miedzy
podwladnym a przelozonym oraz sprzyja ujawnianiu
sie u pracownika oznak apatii i agresji. Zespodt pod ta-
kim kierownictwem nie przejawia zadnej inicjatywy
wlasnej i cechuje si¢ malg spojnoscia. Wedlug badaczy
taki klimat moze sprzyja¢ stosowaniu agresji psychicz-
nej wobec pracownika (17,35,36).

Roéwniez zbyt liberalny styl zarzadzania moze
nies$¢ za soba niebezpieczenstwo wystapienia mobbin-
gu (2,30). Cechuje go bowiem unikanie podejmowania
decyzji, pozostawienie spraw i zadan oraz pracowni-
kéw samym sobie. Takie zachowanie moze powodowac
nadmierng koncentracj¢ wladzy o charakterze niefor-
malnym, chaos organizacyjny i brak spéjnosci wérod
zespolu, czego rezultatem moga by¢ konflikty miedzy
pracownikami (17,36).

Brak lub niedostateczna ingerencja w dzialania ze-
spotu pracownikéw, w tym w rozpoznawanie i interwe-
niowanie w sytuacji wystapienia mobbingu, moze spra-
wiaé wrazenie, ze mobbing jest zjawiskiem akceptowa-
nym przez kierownictwo (31). Z kolei staba komunika-
cja w ramach organizacji lub grupy pracowniczej moze
skutkowa¢ utrwalaniem zlych relacji oraz czgstszym

wystepowaniem konfliktow, a nawet zachowan agre-
sywnych w miejscu pracy (33). Na przykiad Einarsen
i wsp. wykazal zwigzek miedzy skalag mobbingu a bra-
kiem satysfakcji z ilosci i jakosci wskazowek, instruk-
cji i informacji, jakie pracownicy otrzymuja od przeto-
zonych (2).

Problemem wielu organizacji sa takze niewykwali-
fikowani menadzerowie. Taka sytuacja moze skutko-
wac przesladowaniem tych, ktérzy moga zagrozi¢ po-
zycji takiej osoby w firmie (33).

W ostatnich latach do wlasciwosci funkcjonalnych
firmy sprzyjajacych wystepowaniu mobbingu bada-
cze wlaczaja nowy konstrukt zwany ,destrukcyjnym
przywédztwem” (37-39). Badacze mobbingu z ,,Gru-
py z Bergen” (pod kierownictwem Einarsena) okresla-
ja ten typ przywoddztwa jako ,systematyczne i powta-
rzajace si¢ zachowania prezentowane przez przywddce,
przetozonego lub kierownika, ktére naruszajg podsta-
wowe interesy organizacji poprzez podwazanie lub sa-
botowanie jej celow, zadan i zasobow, oraz efektywno-
$ci, motywacji, dobrego samopoczucia i satysfakcji za-
wodowej podwladnych” (38). Einarsen i wsp. uwazaja,
ze zachowania mobbingowe stanowig cze¢s¢ zachowan
liderow zaliczajacych sie do dwoch kategorii destruk-
cyjnych przywodcow — przywodcow despotycznych
(tyrannical leadership) i przywoédcéow dewiacyjnych
(derailed leadership) (38). Ferris natomiast nie dokonu-
je takich rozrdéznien i rozumie zachowania mobbingo-
we jako generalnie charakterystyczne dla destrukcyj-
nych przywddcow (37).

Wiasciwosci strukturalne firmy

Kolejng wlasciwos$cia srodowiska pracy sprzyjajaca wy-
stepowaniu mobbingu moze by¢ zta organizacja i nie-
odpowiednie rozplanowanie pracy.

Zta organizacja moze wynika¢ z nieprawidtowe-
go lub nieprecyzyjnego opisania poszczegdlnych sta-
nowisk pracy (np. nadmiernego obcigzenia praca, bra-
ku okreslenia zakresu obowigzkéw lub braku jasnosci
w kryteriach oceniania wykonywanej pracy), niestabil-
nej struktury organizacyjnej lub tez niedostatecznej ko-
ordynacji w jej dzialaniach (np. wystgpowania nieczy-
telnych procedur przeptywu informacji i podejmowa-
nia decyzji, braku wiedzy dotyczacej konstruktywne-
go rozwigzywania konfliktéw, ograniczen organizacyj-
nych lub braku dostatecznej kontroli nad wykonywa-
na pracy). Taki organizacyjny nieporzadek, co potwier-
dzaja wyniki wielu badan, stanowi sprzyjajacy klimat
do powstawania mobbingu (2,5-8,17,31,34,40,41). Zte
zarzadzanie moze na przyklad ulatwia¢ przerzucanie
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odpowiedzialnosci za bledy na nizsze szczeble, nato-
miast pracownicy sprzeciwiajacy si¢ takim zjawiskom
moga stac sie obiektami przesladowan.

Inne zjawisko zwigzane z funkcjonowaniem or-
ganizacji, ktore stanowi czynnik stresogenny mogacy
mie¢ wplyw na zachowania mobbingowe, to np. wpro-
wadzanie takich form pracy, ktére maja za cel zwigk-
szenie efektywnosci, ale pomijaja mozliwosci pracow-
nika (13,17).

Zta organizacja pracy oraz bledy w zarzadzaniu
moga powodowa¢ dehumanizacj¢ stosunkéw miedzy-
ludzkich, instrumentalne traktowanie jednostki i po-
zbawienie jej mozliwosci rozwoju. Takie warunki wy-
woluja u pracownika uczucie odosobnienia i apatii,
frustracje i silny stres, co z kolei sprzyja wystepowaniu
agresji i mobbingu w pracy (13,17).

Z narazeniem na mobbing/n¢kanie zwigzany jest
réwniez rodzaj wykonywanej pracy. Wyniki badan Hu-
bert i Veldhovena, ktérymi objeli oni grupe ok. 67 tys.
pracownikow 11 sektoréw na terenie Holandii, §wiad-
cz3, ze osoby zatrudnione w edukacji, przemysle i sek-
torze ustug kulturalno-rekreacyjnych byty czesciej na-
razone na zachowania noszgce znamiona mobbin-
gu niz przedstawiciele innych sektoréow (42). Réwniez
w innych badaniach pracownicy sektora edukacyjne-
go stanowili grupe najbardziej narazong na wystapie-
nie mobbingu (42). W badaniach Einarsena i Skogstada
mimo ze nauczyciele rowniez stanowili grupe ryzyka,
bardziej zagrozeni okazali si¢ urzednicy, handlowcy
i pracownicy sektora hotelarsko-restauracyjnego (43).

Agresji psychicznej w pracy czesto sprzyja polity-
ka firmy czynigca podstawowa warto$¢ z wydajnosci
i efektywno$ci zatrudnionych, a pomijajaca wage jako-
$ci interpersonalnych i potrzebe inwestowania w indy-
widualny rozwoj zawodowy poszczegdlnych pracowni-
kéw (13,17).

Ponadto niektére sposoby wynagradzania moga
w pewnych przypadkach stanowi¢ podatny grunt do
wystapienia mobbingu. Na przyklad Sutela i Lahto
(31) na podstawie swoich badan odkryty, Ze mobbing
byt szczegélnie powszechny w instytucjach, w ktérych
wprowadzono systemy wynagrodzen prowizyjnych.
Podobng zalezno$¢ wykryt Klein (44). Twierdzi on,
ze wspomniany system wynagrodzen moze negatyw-
nie wplywa¢ na spéjnos¢ grupy, poniewaz powoduje,
ze pracownicy zaczynaja si¢ nawzajem postrzegac jako
konkurencje. Wywolany w ten sposdb wzrost poczucia
rywalizacji moze skutkowa¢ wystgpieniem mobbingu
(7,44). Istnieja wyniki badan, ktére wskazuja na to, ze
takze grupowe systemy premiowania mogg powodo-

waé mobbing. Moga one bowiem wywolywa¢ u pra-
cownikow zachowania nadmiernie dyscyplinujace in-
nych kolegow (45).

Kolejnym aspektem pracy, ktéry moze sprzyjac wy-
stepowaniu mobbingu, jest system zatrudniania pra-
cownikoéw. Zaréwno na $wiecie, jak i w Polsce obser-
wuje sie, ze w sektorach gospodarki, gdzie pracownicy
dysponuja szczegdlnymi przywilejami (np. urzednicy
panstwowi, nauczyciele) w znacznym stopniu ograni-
czajagcymi mozliwo$¢ zwolnienia z pracy podejmowa-
ne s3 znacznie czgséciej nieformalne i nieetyczne dzia-
tania, ktérych celem jest wyeliminowanie niechcianego
pracownika. Z innej strony brak gwarancji zatrudnie-
nia wyrazony w pracy na czas okreslony lub na umo-
we-zlecenie réwniez moze stanowi¢ czynnik sprzyjaja-
cy roznym formom nekania pracownika, ktéry w oba-
wie przed utrata pracy godzi si¢ na nieetyczne zacho-
wania przelozonych czy wspotpracownikéow. Tak wiec
zaréwno zbyt rozbudowany system gwarancji pracy,
jak i jego brak moga stanowi¢ czynnik ryzyka wysta-
pienia mobbingu.

Wazng role w wyzwalaniu zachowan mobbingo-
wych moze pelni¢ odczuwana przez pracownika nie-
sprawiedliwo$¢, ktéra wynika ze $wiadomosci nieréw-
nego traktowania poszczegdlnych czlonkéw zespotu.
Nieréwne traktowanie moze dotyczy¢ np. gorszego wy-
nagradzania niezaleznie od efektywnosci i wktadu pra-
cy czy tez pomijania w przyznawaniu premii lub pod-
wyzek (sprawiedliwo$¢ dystrybutywna) lub moze wy-
nika¢ z niesprawiedliwych zasad, regut czy procedur,
na podstawie ktérych podejmowane sa w firmie decy-
zje dotyczace np. wysokosci pensji czy podzialu premii
(proceduralna). Niesprawiedliwo$¢ moze ponadto od-
nosic si¢ do interpersonalnej strony stosowanych w fir-
mie praktyk, sposobu komunikacji i traktowania pra-
cownikow przez menadzerdw (interakcyjna) (46,47).

Wedlug Neumana i Barona powyzsze akty niespra-
wiedliwo$ci moga skutkowa¢ zachowaniami mobbin-
gowymi, poniewaz: tamig normy obowiazujace w or-
ganizacji, wywoluja frustracje oraz stres u pracownika,
naruszaja jego godnos¢, a takze poczucie wlasnej war-
tosci oraz zachecaja do negatywnych zachowan odwe-
towych (48). Autorzy wykazali, Ze pracownicy, ktorzy
byli niesprawiedliwie traktowani przez swoich prze-
fozonych bardziej byli sklonni angazowa¢ si¢ w réz-
ne formy agresji w miejscu pracy niz osoby niemaja-
ce poczucia niesprawiedliwosci (48,49). Potwierdzaja to
réwniez wyniki badan Kennedyego i wsp., ktore wy-
kazaty ponadto, ze poczucie niesprawiedliwosci proce-
duralnej i interpersonalnej istotnie silniej moze przy-
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czyniac sie¢ do wystapienia zachowan agresywnych niz
poczucie niesprawiedliwosci dystrybutywnej (50). Po-
dobne wyniki uzyskali badacze, ktérzy dokonali me-
taanalizy 57 badan dotyczacych predyktorow agresji
w miejscu pracy. Z ich analiz wynika ponadto, ze za-
réwno niesprawiedliwo$¢ proceduralna, jak i interper-
sonalna (interakcyjna) byty silniejszymi predyktorami
zachowan agresywnych skierowanych wobec przetozo-
nego niz wobec wspdtpracownikow (51).
Powtarzalno$¢ aktow niesprawiedliwo$ci wobec da-
nej jednostki moze z jednej strony wywolywac u niej
poczucie, Ze staje si¢ obiektem mobbingu, a z drugiej
skutkowa¢ wzrostem czestosci przejawianych przez nia
wrogich zachowan wobec innych. W zwigzku z tym,
ze nie zawsze bezposrednie zrédlo niesprawiedliwo-
$ci jest w zasiegu dzialan odwetowych pracownika lub
skutki takiego dzialania moga by¢ dla niego zbyt do-
tkliwe, mozna mie¢ do czynienia ze zjawiskiem prze-
niesienia agresji. Jego istotg jest skierowanie agresji na
obiekt potencjalnie stabszy i bezbronny — moze to by¢
kto$ o podobnym lub nizszym statusie w organizacji.
Poza tym aby zminimalizowa¢ potencjalne negatyw-
ne skutki zachowan agresywnych, moga one przybie-
ra¢ bardziej zawoalowang forme, ktéra pozwala szko-
dzi¢ ofiarom, jednoczesnie uniemozliwiajac im identy-
fikacje krzywdziciela. Tego typu zachowania w konse-
kwencji moga przybiera¢ forme mobbingu (48).

PODSUMOWANIE

Mobbing stanowi wyjatkowo ztozone zjawisko. Mimo
wielu lat rozwazan teoretycznych i uzasadnien empi-
rycznych badacze wcigz nie majg jednoznacznej i pro-
stej odpowiedzi na temat przyczyn, przebiegu i czynni-
kow modyfikujacych proces mobbingu. Prezentowany
artykul stanowi przyblizony obraz zrédet wystepowa-
nia tej patologii relacji migedzyludzkich w pracy. Podsu-
mowujac, nalezy podkresli¢, ze do wystepowania mob-
bingu przyczyniaja si¢ dwie grupy czynnikéw: czyn-
niki $rodowiskowe i czynniki indywidualne. Z zakre-
su pierwszej kategorii najwazniejszymi predyktorami
mobbingu s3: negatywny klimat spoleczny, brak efek-
tywnej komunikacji oraz zfa organizacja pracy. Z za-
kresu drugiej kategorii jako predyktory wymienia sie
szereg cech funkcjonalnych jednostki (takich jak niski
poziom asertywnosci, brak kompetencji spolecznych
i brak umiejetnosdci radzenia sobie w trudnych sytu-
acjach) oraz nieliczne wzglednie state cechy indywidu-
alne (takie jak neurotyzm, podwyzszony poziom lgku,
wrogo$¢ i agresywnosé).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze czynniki
sprzyjajace wystgpowaniu mobbingu, zaréwno indy-
widualne, jak i $rodowiskowe, to czynniki ktére pod-
daja sie modyfikacji. Wskazane jest zatem podejmowa-
nie usystematyzowanych dziatan na poziomie indywi-
dualnym i na poziomie organizacyjnym, ktdre poprzez
kontrole i modyfikacje opisanych w artykule czynni-
kow beda minimalizowa¢ ryzyko wystapienia mobbin-
gu oraz minimalizowa¢ ryzyko jego eskalacji i nega-
tywnych konsekwencji.

Wprowadzanie dzialann prewencyjnych w zakresie
przeciwdzialania mobbingowi powinno odbywa¢ sie
z zastosowaniem regut i wskazéwek dotyczacych pro-
filaktyki zagrozen psychospolecznych w miejscu pracy
(52-54). Wskazowki te sktadaja sie na trzy poziomy sys-
temu przeciwdzialania zagrozeniom (poziom prewen-
cji pierwszorzedowej, drugorzedowej i trzeciorzedo-
wej), rekomendowanego przez Migdzynarodowg Orga-
nizacje Zdrowia i Migdzynarodowg Organizacj¢ Pracy.

W odniesieniu do opisywanego w artykule zjawiska
pierwszym krokiem w kierunku skutecznego zapobiega-
nia mobbingowi jest stosowanie przez kadre kierowni-
czg takich metod zarzadzania, ktére tworza dobry klimat
w miejscu pracy i sprawiaja, ze pracownicy czuja si¢ bez-
piecznie, maja poczucie, ze s3 traktowani sprawiedliwie
i sa zadowoleni z wykonywanej pracy. Odpowiedzialnos¢
za realizacje tych zadan stoi przede wszystkim po stronie
pracodawcéw, jednak poniewaz pracownicy poprzez swo-
ich przedstawicieli réwniez maja znaczacy udzial w decy-
zjach o funkcjonowaniu firmy, obie te strony moga wspol-
nie dziala¢ w celu kreowania bezpiecznych i korzystnych
warunkow pracy. Z uwagi na to wskazane jest budowanie
srodowiska pracy, w ktérym kultura organizacyjna oparta
jest na zasadzie efektywnej komunikacji, wspotpracy i po-
szanowania praw drugiego cztowieka, zadania realizowa-
ne przez zatrudnionych sg dostosowane do ich mozliwo-
$ci oraz istnieje klarowny i adekwatny do ich osiagnig¢
system motywacyjny. Realizacja tych warunkéw bedzie
stanowi¢ istotny wklad w zabezpieczenie pracownikéw
przed ryzykiem narazenia na mobbing, zaréwno ze stro-
ny ich kolegéw, jak i przetozonych.
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