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Wstep

Mobbing w pracy staje sie obecnie problemem, na ktérym coraz wiekszg
uwage skupiajg zaréwno badacze jak i praktycy zajmujacy sie bezpieczen-
stwem pracy. Rosnace zainteresowanie tym zagadnieniem czes$ciowo ttumacza
dokonujgce sie w ostatnich latach zmiany ekonomiczne i spoteczne. Koniecz-
nos$¢ przetrwania na rynku zmusza przedsiebiorstwa do nieustannej redukcji
i restrukturyzacji zatrudnienia. Konsekwencje tych dziatan ponoszg pracownicy
zmuszeni do funkcjonowania w atmosferze leku i niepewnosci. Brak poczucia
bezpieczenstwa staje sie wsréd nich powszechny, a to z kolei zwieksza ryzyko
powstawania powaznych konfliktéw, ktére nierzadko moga prowadzi¢ do prze-
mocy psychicznej (Einarsen i in., 2003).

Eksperci koncentrujg sie na oszacowaniu wskaznikow czestosci wystepowa-
nia mobbingu, jego przyczynach, a takze konsekwencjach dla poszczegdlnych
pracownikéw i samych organizacji. Badania prowadzone w Europie i Stanach
Zjednoczonych pokazujg, ze mobbing w pracy stanowi czynnik powaznie zagra-
zajacy zdrowiu pracownikéw. Jednoczesnie doswiadczanie tego rodzaju pro-
blemdw wigze sie nie tylko z pogorszeniem ich psychicznego i fizycznego stanu
zdrowia, ale przektada sie takze na zaangazowanie i satysfakcje z pracy. Ponadto
wyniki badan wskazujg na pozytywne zwigzki miedzy mobbingiem a zamiarem
odejscia z dotychczasowego miejsca pracy, poziomem absencji pracownikow
i ich produktywnoscig. Warto podkresli¢, iz efekty mobbingu sg rozpoznawa-
ne nie tylko u aktualnych ofiar, ale rowniez u osoéb, ktére byty przesladowane
w przesztosci oraz u Swiadkéw mobbingu, ktérzy bezposrednio nie doswiadczy-
li tego problemu (Hoel, Einarsen i Cooper, 2003). Jak wspomniano wczesniej,
wiekszo$¢ badan dotyczacych mobbingu skupiata sie na ustaleniu wskaznikow
czestosci jego wystepowania, a takze konsekwencjach dla jednostki i organi-
zacji. Pomimo wysitkdw podejmowanych przez praktykdw zajmujacych sie
problemem mobbingu, istnieje niewiele przyktadow efektywnych interwen-
cji organizacyjnych w zakresie ograniczania tego problemu (np. Rayner, Hoel
i Cooper, 2002; Hubert, 2003). Ponadto, proponowane interwencje w zakresie
przeciwdziatania przemocy psychicznej w pracy s3 opracowywane na podsta-
wie wnioskow wyciggnietych z badan nad zjawiskami pokrewnymi, a nie toz-
samymi z mobbingiem, takimi jak przemoc fizyczna, molestowanie seksualne



czy stres w pracy. Jak twierdzi Cox i in. (2004) wiekszos¢ opublikowanych wy-
nikdw badan dotyczacych natury i skutkéw stresu w pracy dostarcza niewiele
danych, ktére mogtyby by¢ uzyteczne w ocenie jego ryzyka. Nieuniknionym
nastepstwem matej liczby takich informacji jest kierowanie wiekszosci inter-
wencji zwigzanych z zarzagdzaniem stresem w kierunku jednostki, a nie organi-
zacji. Sg to czesto projekty gotowe, zupetnie oddzielone od procesu diagnozy
problemu. Niewiele jest rédwniez

badan, ktdére sprawdzatyby sku-
tecznos¢ réznych form interwen-
cji ukierunkowanych na redukcje
czy ograniczenie negatywnych
zachowan identyfikowanych jako
mobbing w miejscu pracy. Ponad-
to, wyniki badan (zob. Skogstad
i in., 2007) pokazuja, ze pokazny
procent sprawcdw mobbingu sta-
nowig bezposredni kierownicy, co
moze sugerowac, iz zachowanie
przetozonych odgrywa wazng role
w opracowywaniu i wprowadzaniu

takich interwencji. Stad wazne wy-
daje sie wypracowanie trafnych,
a jednoczesnie skutecznych metod

Monika Pollak oceny ryzyka przemocy psychicz-
nej wsréd pracownikow. Nalezy
przy tym zaznaczy¢, ze to na pra-
codawcach powinien spoczywac obowigzek wdrazania odpowiednich narzedzi
umozliwiajgcych takg ocene, a nastepnie, na podstawie tej oceny — wprowa-
dzania odpowiednich modyfikacji w obrebie organizacji.

Majac na uwadze powyzsze informacje mozna stwierdzi¢, ze traktowanie
mobbingu jako powaznego zagrozenia i podejmowanie wszelkich wysitkdw,
aby zarzadzac tym problemem efektywnie, bez watpienia lezy w interesie sa-
mych organizacji.



Co to jest mobbing?

Mobbing w pracy stanowi chroniczng forme stresu i oznacza powtarzaja-
ce sie, systematyczne narazenie na negatywne dziatania skierowane wobec
pojedynczych lub matych grup pracownikéw, ktérzy nie sg w stanie obroni¢
sie przed tym zjawiskiem. Wielu badaczy podkresla, ze definiowanie mobbin-
gu wigze sie z licznymi problemami, ktére wynikajg miedzy innymi z mnogosci
opiséw zachowan mobbingowych, jakie mozna odnalez¢ w literaturze. Mob-
bing obejmuje réznorakie dziatania, poczawszy od tak subtelnych i trudnych do
rozpoznania form, jak plotkowanie za plecami ofiary, czy na przyktad pomijanie
jej podczas rozsytania e-maili z istotnymi informacjami, do tak drastycznych jak
grozenie uzyciem przemocy fizycznej. Nalezy jednoczesnie podkreslié, ze cate
to spektrum niepozadanych, negatywnych zachowan taczy jeden cel — ponize-
nie, zastraszenie lub ukaranie osoby/oséb, w ktére sg one wymierzone (War-
szewska-Makuch, 2008).

Jedna z nowszych definicji, ktora powstata w wyniku wspdlnych prac bada-
czy z kilku krajéw Unii Europejskiej, okresla mobbing jako ,nekanie, obrazanie,
spoteczne wykluczanie pracownika lub negatywne oddziatywanie na wyko-
nywane przez niego zadania. Te dziatania, interakcje bqdz procesy uznane za
mobbing muszq powtarzac sie regularnie (np. przynajmniej raz w tygodniu),
przez dtuzszy okres czasu (np. ponad szes¢ miesiecy)”. Rdwnoczesnie autorzy
podkredlaja, iz ,,za mobbing nie mozna uznac konfliktu, ktory stanowi pojedyn-
czy incydent lub kiedy obie strony tego konfliktu dysponujg mniej wiecej takg
samgq sitq” (Einarsen i in., 2003, s. 15). Dla poréwnania warto tutaj przywo-
fac takze definicje, jaka funkcjonuje od 1 stycznia 2004 r. w polskim kodeksie
pracy: ,mobbing oznacza dziatania lub zachowania dotyczqce pracownika lub
skierowane przeciwko pracownikowi, polegajgce w szczegdlnosci na syste-
matycznym i dtugotrwatym nekaniu i zastraszaniu pracownika wywotujgcym
u niego zanizong ocene przydatnosci zawodowej, powodujgce lub majgce na
celu ponizenie, oSmieszenie pracownika, izolowanie go od wspdtpracownikéw
lub wyeliminowanie z zespotu wspdfpracownikéw” (Kodeks pracy. Tekst jedn.:
DzU 1998, nr 21, poz. 94, ze zm.).

Jak wspomniano, mobbing moze przybiera¢ najrézniejsze formy, choc za-
chowania mobbingowe majg przewaznie ukryty, posredni, werbalny charakter



i dotycza raczej sfery psychicznej, niz fizycznej. Zachowania te czesto zostajg
przypisane do nastepujacych kategorii:
» dziatania zagrazajace pozycji zawodowej (np. publiczne ponizanie doty-
czgce sfery zawodowej, umniejszanie kompetenc;ji)
» ataki o charakterze osobistym (np. wyzywanie, zastraszanie, szydzenie
z pogladow)

» izolacje (np. wykluczenie ze
spotkan towarzyskich, zatajanie
informacji)

» przesladowanie dotyczace bez-

nie badz obojetny posrednio wykonywanej pracy

(np. naktadanie zbyt duzej liczby

obowigzkdw, wyznaczanie nie-

realnych termindw zakoriczenia
pracy, przydzielanie bezsensow-

nych badz niejasnych zadan)
» roznoszenie plotek (Bond i in.,
2010).

Paulina Piorun

Mobbing
w polskim Srodowisku pracy

W Polsce nie przeprowadzono do tej pory kompleksowych badan dotycza-
cych zagrozenia mobbingiem. Mozna jednak przypuszcza¢, ze zjawisko to ma
podobny rozmiar jak w innych krajach Unii Europejskiej i dotyka 3-10% catej
populacji pracownikéw. Potwierdzajg to wyniki badan Europejskiej Fundacji na



rzecz Poprawy Warunkdéw Zycia i Pracy z 2005 r., ktére pokazuja, ze 3,2% pol-
skich pracownikéw doswiadcza mobbingu (EWSC, 2006). Analogiczne badania
tej samej fundacji, przeprowadzone w 2010 r., wykazaty, ze wskaznik ofiar mob-
bingu ulegt znacznemu obnizeniu, tj. do 0,7%. Przy interpretacji tego wyniku
nalezy zachowac ostroznos¢, poniewaz na pytania o szczegdtowe formy takiej
przemocy, tj.: Czy w ostatnim miesigcu spotkates sie w pracy z agresjq stowng?
oraz Czy w ciggu ostatniego miesigca bytes obiektem zastraszania i ponizania
w pracy? pozytywnie odpowiedziato odpowiednio 8% i 2,4% badanych pra-
cownikéw (EWSC, 2011). Te ostatnie wskazniki moga raczej Swiadczyc
o nadal niskim poziomie swiadomosci polskiego spoteczeristwa co do tego,
czym jest zjawisko mobbingu w pracy, a nie o znacznej poprawie sytuacji.

W innych badaniach, przeprowadzonych w 2002 r. przez CBOS na reprezen-
tatywnej prébie liczacej 1047 polskich pracownikéw, 17% badanych zadeklaro-
wato, iz w okresie ostatnich pieciu lat stato sie ofiarg szykanowania w miejscu
pracy przez przetozonego, przy czym 5% twierdzito, ze byty to czeste przypadki.
Szykanowanie przez wspoétpracownikow zgtaszato 6% ankietowanych (CBOS,
2002).

Z kolei wyniki uzyskane w badaniach prowadzonych przez GUS w 2007 r.
pokazuja, ktore sektory w Polsce mogg by¢ w wiekszym stopniu dotkniete tym
problemem (rys. 1.). Okazuje sie, ze wsrdd tych najbardziej narazonych znala-
zty sie nie tylko sektory publiczne, tj. ochrona zdrowia i pomoc spoteczna oraz
administracja publiczna, ale réwniez transport i przetwdrstwo przemystowe
(GUS, 2008).

Rys. 1. Procent badanych, ktérzy deklarowali bycie ofiarg szykanowania w poszczegdlnych sektorach
gospodarki* (Zrédto: Gtéwny Urzad Statystyczny: Wypadki przy pracy i problemy zdrowotne zwigzane
z pracg. Warszawa 2008)

* Podziat na sektory zostat przedstawiony wg klasyfikacji obowigzujacej w 2007 r.



Indywidualne, organizacyjne
i spoteczne konsekwencje mobbingu

Mobbing stanowi powazne zrédfo stresu w pracy i ujemnie wptywa zaréwno
na satysfakcje z pracy jak i na zdrowie psychiczne oraz fizyczne pracownikéw. Na
podstawie obserwacji klinicznych prowadzonych na poczatku lat 90. ubiegtego
wieku, ofiary mobbingu zostaty opisane jako nieprzystosowane, bezradne, wy-
leknione, dotkniete réznymi zaburzeniami psychosomatycznymi, cierpigce na
depresje oraz zachowujace sie impulsywnie (Leymann, 1996). Spostrzezenia
te zostaty poparte wynikami licznych badan, ktére dowiodty, ze bezustanne
doswiadczanie nekania w pracy wywotuje u ofiar silne reakcje emocjonalne
(tj. strach, poczucie bezradnosci, szok) i przyczynia sie do znacznego pogorszenia
stanu zdrowia. Uwage skupia sie rowniez na konsekwencjach mobbingu, ktére
ponosi organizacja. Zarowno wzrost absencji chorobowej, fluktuacja kadr jak
i spadek produktywnosci to negatywne skutki mobbingu, ktére pojawiajg sie
w organizacji na skutek redukcji zaangazowania, kreatywnosci i spadku mo-
rale pracownikéw stykajgcych sie

z przemocg psychiczng w swo-
im miejscu pracy (Einarsen i in.,
2003). Powyisze efekty oznaczajg
problemy finansowe nie tylko dla

poszczegdlnych  przedsiebiorstw,

w ktdrych praktykowany jest mob-
bing, ale przektadajg sie réwniez
na ekonomiczne obcigzenia catego
spoteczenstwa zwigzane z kosztami
leczenia ofiar mobbingu, a takze
przechodzenia przez nie na rente
czy wczesniejszg emeryture (zob.
tabela 1.).

Marek Osman




Tabela 1. Indywidualne, organizacyjne i spoteczne skutki mobbingu w pracy

Skutki mobbingu w pracy

indywidualne

organizacyjne

spoteczne

zaburzenia psychiczne

i fizyczne (depresja,

lek, ztos¢, bezsennos,
syndrom stresu po-
urazowego chroniczne
zmeczenie, problemy

z koncentracjg i uwaga)
zaburzenia psychoso-
matyczne (miesniowo-
-szkieletowe, gastryczne,
uktadu krazenia i uktadu
nerwowego)
pogorszenie jakosci
kontaktéw spotecznych
obnizenie zaangazowa-
nia i motywac;ji do pracy
spadek wydajnosci

absencja

fluktuacja kadr

spadek produktywnosci
obnizenie morale
pracownikow

koszty zwigzane z prowa-
dzeniem dochodzenia
koszty zwigzane

z odszkodowaniem
wyptacanym ofiarom
koszty zwigzane z utrata
dobrego wizerunku
firmy

- koszty leczenia

i rehabilitacji ofiar
koszty zwigzane

z przechodzeniem ofiar
na rente i wczesniejszg
emeryture

Przyczyny mobbingu w pracy

Dotychczas badacze skupiali sie na dwéch gtéwnych czynnikach mogacych
wyjasni¢ przyczyny pojawiania sie mobbingu w miejscu pracy, tj. psychospo-
tecznym srodowisku pracy oraz indywidualnych cechach ofiar i sprawcéw tego
zjawiska (Einarsen, 1999).

Wyniki badan nad mobbingiem pokazujg rowniez, ze dziatami gospodarki,
w ktdrych czesciej ujawnia sie to zjawisko, s3:

» sektor publiczny, szczegélnie administracja panstwowa, edukacja i stuzba

zdrowia (Hoel i Cooper 2000; Leymann, 1992; Paoli i Merllie, 2000)

» przemyst (Einarsen i Skogstad, 1996; Hubert i Veldhoven, 2001)

» ustugi hotelarskie i gastronomiczne (Einarsen i Skogstad, 1996)

» transport i komunikacja (Paoli i Merllie, 2000)

» wieziennictwo (Einarsen i Skogstad, 1996)

» poczta i telekomunikacja (Hoel i Cooper, 2000).



Badania (m.in. Glasg i in., 2007) skoncentrowane na indywidualnych czynni-
kach zwigzanych z wystepowaniem mobbingu wskazujg z kolei, ze przynajmniej
cze$¢ ofiar tego rodzaju przemocy w pracy charakteryzuje nadwrazliwosé, po-
dejrzliwos¢, wysoki poziom odczuwanej ztosci czy leku, niska samoocena i duza
sumiennosc.

Organizacyjne przyczyny mobbingu

W odrdznieniu od perspektywy osobowosciowej, perspektywa organizacyj-
na potencjalnych przyczyn mobbingu poszukuje w zewnetrznym srodowisku
ofiary i sprawcy, tj. w organizacji, w ktdrej funkcjonujg strony zaangazowane
w mobbing. Wielu badaczy podkresla, iz bytoby zbyt duzym uproszczeniem
ttumaczenie zjawiska mobbingu wytacznie na poziomie osobowosci ofiary
i sprawcy. Badania pokazuja, ze sama organizacja (kultura organizacyjna, wa-
runki, w ktérych muszg dziata¢ pracownicy) rowniez, a moze przede wszystkim,
odgrywa ogromna role w powstawaniu przemocy psychicznej w pracy.

W swoich badaniach Einarsen, Raknes i Matthiesen (1994) ustalili, ze orga-
nizacje, w ktérych dochodzito do przemocy psychicznej, charakteryzowaty sie
duzg liczbg konfliktéw wsréd pracownikdw oraz zwigzanym z tym negatywnym
klimatem spotecznym. Ponadto osoby pracujgce w takich srodowiskach nisko
oceniaty zaréwno panujacy tam styl zarzgdzania jak i mozliwos$é kontrolowania
swojej wtasnej pracy. Dla wielu z tych osdb niejasne bylty tez role, jakie miaty
petni¢ w organizacji.

Majagc na uwadze powyzsze wyniki mozna przyjaé, iz jako$¢ psychospo-
tecznego Srodowiska pracy odgrywa bardzo znaczacg role w powstawa-
niu mobbingu. Podstawg do formufowania takich wnioskdw sg réwniez za-
tozenia Leymanna (1990, 1993), iz stres i frustracja wywofane negatywnym
psychospotecznym srodowiskiem pracy mogg prowadzi¢ do mobbingu. Zgodnie
z hipotezg frustracji-agresji, mobbing moze rozwingé sie na podtozu agresywnych
zachowan sprawcy wywotanych czynnikami Srodowiskowymi (Einarsen, 2000).
Stresujgce Srodowisko moze réwniez w sposob posredni wptywaé na agresje mob-
bera, czyli osoba bedaca pod wptywem stresu moze naruszaé spoteczne normy
i stad wywotywac agresywne zachowanie u innych cztonkéw grupy (Einarsen, 2000).
Heinz Leymann (1992) wyrdznit pie¢ kluczowych, organizacyjnych elementéw sta-
nowigcych potencjalne zrédto przemocy psychicznej w pracy, a mianowicie:



» problemy z rozplanowaniem pracy, wynikajace np. z matej mozliwo-
$ci decydowania o zakresie i tempie pracy (mata kontrola nad wtasng
pracg), mogace przyczynia¢ sie do wzrostu stresu, agresji i frustracji
u pracownikéw i tym samym zwiekszaé liczbe konfliktéw pracowniczych.
W badaniach Zapfa, Knorza i Kulla (1996) stwierdzono, ze ofiary mobbingu
charakteryzujg sie istotnie nizszg kontrolg nad swoim czasem pracy, a tak-
Ze istotnie wyzszymi wymaganiami jesli chodzi o konieczno$¢ wspotpracy
w grupie, w poréwnaniu z grupg kontrolng ztozong z pracownikéw nie-
bedacych ofiarami. Autorzy uzyskane wyniki ttumacza tym, ze sytuacja,
w ktdrej ludzie zmuszeni sg do ciggtej, bliskiej wspdtpracy moze dostar-
cza¢ wiecej okazji do konfliktéw. W konsekwencji, restrykcyjna kontrola
nad czasem i tempem pracy w potgczeniu z nierozwigzanymi konfliktami
moga prowadzi¢ do przemocy (Brodsky, 1976)

» niekompetentne lub autokratyczne przywddztwo. Badania pokazuja, ze
50-80% ofiar wskazuje przetozonego jako gtéwnego sprawce mobbingu.
Mozna wiec przyjmowac, ze kierownicy nalezg do gtéwnych sprawcow
przemocy psychicznej w miejscu pracy. Szczegdlnie przywodztwo auto-
kratyczne stanowi taki styl zarzadzania, ktdry sprzyja powstawaniu klima-
tu leku. Podkresla sie, ze wysoce narazony na stanie sie ,matym tyranem”
moze by¢ kierownik charakteryzujacy sie silng potrzebag niezaleznosci
i kontroli, nieufnoscig wobec innych oraz silnym pragnieniem uznania.
W ostatnim czasie zwraca sie uwage réwniez na styl okreslany mianem
nieingerujacego (tzw. laissez-faire). W praktyce oznacza on brak jakiego-
kolwiek przywddztwa, poniewaz styl ten zaktada indyferentnos¢ lidera
grupy, ktéry zostawia pracownikom ,wolng reke” w dziataniu. Przywdédca
takiignoruje potrzeby innych, nie reaguje na problemy podwtadnych, nie
kontroluje sposobu wykonania przez nich pracy. Taki styl moze réwniez
dostarczaé podatnego gruntu dla mobbingu, szczegdlnie pojawiajgcego
sie w relacjach na tym samym szczeblu hierarchii organizacyjnej (Einars,
Raknes i Matthiesen, 1994; Hoel i Cooper, 2000). Badania Nielsena i in.
(2005) pokazaty, ze zwigzane z tym sposobem zarzgdzania ignorowanie
podwtadnych oraz niepowodzenia w podejmowaniu skutecznych inter-
wencji w przypadku pojawienia sie mobbingu mogg posrednio potego-
wac przemoc poprzez wysyfanie sygnatu, ze zjawisko to jest akceptowane

W organizacji



» spoteczna pozycja ofiary. Osoby, ktore rdznig sie od reszty grupy i nalezg
do mniejszosci, np. ze wzgledu na wiek, fizyczng niepetnosprawnosg, sta-
tus spoteczny, pozycje zawodowq czy tez pochodzenie, mogg by¢ bardziej
narazone na mobbing, petnigc w grupie pracowniczej role tzw. ,kozta
ofiarnego”, ktory jest tatwym celem ataku

» negatywny lub wrogi klimat spoteczny. Mobbing pojawia sie czesciej tam,
gdzie atmosfere w pracy ksztattuje raczej ostra rywalizacja, niz wspot-
praca w grupie. Einarsen (2000) przyznaje, iz konflikty interpersonalne
sg czescig codziennego zycia we wszystkich organizacjach i grupach pra-
cowniczych, jakkolwiek w niektérych przypadkach mogg one eskalowad
i zamieniac sie w ostrg, personalng walke. Eksperci (Hoel i in., 2002; Zapf
i Einarsen, 2004) zaznaczaja, ze liczne problemy wystepujace w organi-
zacji mogg powodowac, ze wspotpraca pomiedzy pracownikami staje sie
niemozliwa, a niejasne i sprzeczne cele mogg prowadzi¢ do ostrej rywa-
lizacji, stad zwieksza sie ryzyko mobbingu. W niektérych wypadkach kon-
flikt moze wynikaé z braku wzajemnego szacunku pomiedzy pracowni-
kami réznych grup zawodowych zatrudnionych w jednej organizacji, np.
w stuzbie zdrowia pielegniarki moga spotykaé sie z agresjg i protekcjonal-
nym traktowaniem przez lekarzy

» kultura organizacyjna przyzwalajgca na mobbing, a niekiedy wrecz za-
checajaca do zachowan opartych na ciggtym szykanowaniu i wy$mie-
waniu wybranych grup pracownikdw. Takie zachowania zostajg wpisane
w kulture zakfadu i tym samym pracownicy dostajg na nie ,ciche” przy-
zwolenie, a niekiedy wrecz sg nagradzani za mobbing. Brodsky (1976)
podkresla, ze mobbing pojawia sie tylko wtedy, gdy sprawca czuje, ze ma
wsparcie lub przynajmniej nieformalne pozwolenie swoich przetozonych
na takie zachowania. W niektdrych organizacjach mobbing moze by¢
wrecz zinstytucjonalizowany, stanowigc element przywddztwa i praktyk
zarzgdzania (Hoel i Salin, 2003).

Z kolei Hoel i Salin (2003) wyodrebnili czynniki organizacyjne mogace przy-

czyniaé sie do mobbingu. S3 to:

» organizacja pracy

» przywddztwo

» klimat i kultura organizacyjna

» zmieniajgca sie natura pracy.



Dotychczasowe badania w krajach skandynawskich skupiaty sie gtéwnie na
przyczynach mobbingu ulokowanych w obrebie samej organizacji (a wiec trzech
pierwszych wyréznionych powyzej). W ostatnich latach natomiast anglosascy
badacze coraz wyrazniej zwracajg uwage na konieczno$¢ przyjecia szerszej per-
spektywy i zwrdcenia sie w strone zmieniajgcej sie natury pracy, a takze wptywu
tych zmian na struktury organizacyjne oraz procesy pracy (Lewis i Rayner, 2003;
Hoel i Salin, 2003). Rosngca presja czasu oraz intensyfikacja pracy, wynikaja-
ce z globalizacji gospodarki i rosnacej konkurencji, przyczyniajg sie do takich
proceséw jak restrukturyzacja czy redukcja kadr — dotyczy to zaréwno sekto-
ra prywatnego jak i publicznego. Rdwnoczesnie rosnie odpowiedzialnosé kadry
zarzadzajgcej Sredniego szczebla za efektywnos$é i utrzymanie firmy na rynku
(Einarsen, 2005). W konsekwencji charakter relacji pomiedzy bezposrednimi
kierownikami i ich podwtadnymi moze ulega¢ zmianom, czesto w kierunku bar-
dziej autokratycznych praktyk. W takim klimacie kierownictwo czesciej zazna-
cza swojg site i naduzywa kontroli nad podwtadnymi. Potwierdzajg to badania
Barona i Neumana (1996) nad agresjg w organizacji — autorzy wykazali
w nich, ze liczba wprowadzonych w pracy zmian organizacyjnych
wigze sie pozytywnie z liczbg zachowan agresywnych okazywanych przez pra-

cownikow wobec siebie nawzajem.
S Zmiany w naturze pracy tacza
| sie rowniez z koniecznoscig wpro-
wadzania do firmy nowych form
pracy, a zdaniem Pearce’a (1998)
praca na czes¢ etatu i inne jej nie-
pewne formy mogag sie przyczyniac
do rosnacej presji czasu, wstrzgsow
i niestabilno$ci w grupie roboczej,
np. ciggta zmiana obowigzkéw. To
z kolei prowadzi do dezorganiza-
cji i w rezultacie do narastajgcych
konfliktow wsréd  pracownikow.
Wdrazanie form pracy subkontrak-
towej moze réwniez przyczyniac

sie do napie¢ pomiedzy pracow-

[abour culture P!

nikami, np. kiedy subkontrakto-
Katefina Lancova



wi pracownicy, kierowani obawg o swoje przyszte zatrudnienie, sg zmusze-
ni do wktadania wiekszego wysitku w prace, i w efekcie wchodzg w konflikt
z ,rdzennymi” cztonkami zespotu (Quinlan, 1999). Skutkiem takich proceséw
staje sie narastajgce wséréd pracownikéow zagrozenie utratg pracy i rosngcy-
mi wymaganiami (Cooper, 1999). Zauwazono réwniez, ze taka niepewnosé
pracy (job insecurity) wptywa na pogorszenie relacji ze wspoétpracownikami
i przetozonymi (Kinnunen iin., 2000). Potwierdzajg to wyniki badan przeprowa-
dzonych wsréd polskich nauczycieli, pokazujgce, ze ofiary mobbingu odczuwa-
ja silniejszg niepewnos¢ pracy, niz pracownicy niemobbingowani (Warszewska-
-Makuch, 2007).

Ocena ryzyka mobbingu
w organizacji

Ocena ryzyka zawodowego jest powszechnie wykorzystywanym w przed-
siebiorstwach narzedziem do identyfikacji, oceny i kontroli potencjalnie szko-
dliwych efektéw zagrozen czynnikami fizycznymi, chemicznymi itp. Zdaniem
Spurgeona (2003) ocena ryzyka zawodowego powinna stanowi¢ cze$¢ zarza-
dzania ryzykiem, na ktdre sktadajg sie nastepujgce elementy:

» identyfikacja zagrozenia

» redukcja ryzyka

» kontrola ryzyka.

Kluczowe dla takiego podejscia jest réwniez rozréznienie pomiedzy za-
grozeniem (czyms$, co potencjalnie moze spowodowaé szkode) a ryzykiem
(kombinacjg prawdopodobienstwa, ze taka szkoda nastgpi i wielkoscig tej
szkody) (zob. Hoel, Giga, 2006). Mozna takze przyja¢, iz sam proces oceny
ryzyka polega na , ocenie prawdopodobierstwa i rozmiaru mozliwych skut-
kow, a nastepnie ocenie prawdopodobieristwa alternatywnego przebiegu
akcji” (Clark i Cooper, 2004). Przy wykorzystaniu podejscia opartego na
zarzgdzaniu ryzykiem, nacisk powinien byé potozony raczej na minimalizo-
wanie istniejgcych problemdéw, niz na ich catkowite wyeliminowanie, zwa-



zywszy, ze wiele z nich stanowi cze$¢ normalnej aktywnosci i moze nie by¢
catkowicie usuwalna.

Liczni eksperci podkreslajg koniecznos¢ wykorzystywania tej metody takze
w przypadku zagrozen psychospotecznych, takich jak stres zawodowy (np. Cox
i in., 2000) czy mobbing (Spurgeon, 2003). Jakkolwiek préby poszerzenia oceny
ryzyka zawodowego, tak aby obejmowato ono nie tylko zagrozenia fizyczne, ale
rowniez psychospoteczne, napotykajg na wiele trudnosci. Wynika to miedzy in-
nymi z niemoznosci ustalenia wspdétmiernosci (symetrii) miedzy zagrozeniami
fizycznymi i psychospotecznymi. Czynniki psychospoteczne mozna umiescic¢ na
kontinuum reprezentowanym przez zagrozenie psychospoteczne z jednej stro-
ny i czynniki salutogenne (wspierajgce dobrostan pracownikdw) z drugiej (np.
od bardzo niskiego do bardzo wysokiego poziomu kontroli), natomiast zagroze-
nia fizyczne, np. azbest, sg juz ze swojej natury negatywne i nie petnig zadnej
roli wspierajgcej dobrostan pracownikéw (nawet ich nieobecnos$¢ nie bytaby
korzystna, a jedynie neutralna dla zdrowia). Stad nienamacalna, subiektywna
natura psychospotecznych zagrozen podwaza i utrudnia mozliwos¢ ich pomia-
ru na wykalibrowanej skali, tak jak ma to miejsce w przypadku zagrozen fi-
zycznych. Trudno jest réwniez ustali¢ zwigzki przyczynowe miedzy tego rodzaju
zagrozeniami i ich skutkami (Coxiin., 2006, za Johnson i Hall, 1996). Pomimo to
eksperci podkreslaja, ze model oceny ryzyka zagrozen fizycznych, chemicznych
itp. nadal moze byé pomocny podczas oceny zagrozen psychospotecznych (Cox
iin., 2006). W odniesieniu do problemu mobbingu jako jednego z zagrozen psy-
chospotecznych, pierwszym krokiem w ocenie jego ryzyka powinno byé samo
zdefiniowanie tego problemu. Nastepnie nalezy oceni¢ czestos¢ wystepowa-
nia agresywnych zachowan i mobbingu w organizacji, np. za pomoca badan
kwestionariuszowych. Kolejnym krokiem jest identyfikacja czynnikow, ktére
mogq nasilaé¢ jego wystepowanie. W przypadku mobbingu, ktéry zdaniem
wiekszosci ekspertéw (Supergeona, 2003) powinien by¢ rozpatrywany w ka-
tegoriach problemu organizacyjnego, nalezy w pierwszym rzedzie zidentyfiko-
wac i przeanalizowac czynniki ryzyka wystepujgce w srodowisku pracy. Efektem
takiej oceny powinno by¢ wdrozenie dziatan majacych na celu zapobieganie
i radzenie sobie z istniejgcym zagrozeniem, np. udoskonalenie stylu przywodz-
twa, zwiekszenie partycypacji pracownikdw w zarzadzaniu.

Analizujgc powyzsze etapy zarzadzania ryzykiem mozna wysnuc¢ wniosek,
ze kluczowym sktadnikiem jakiejkolwiek strategii zapobiegania mobbingowi



w pracy jest okreslenie czynnikdw ryzyka (przyczyn, zrodet) mobbingu wy-
stepujacych w organizacji. Nie tylko w Polsce, ale réwniez w innych krajach
Unii Europejskiej istnieje wyrazne zapotrzebowanie na praktyczne narzedzia
umozliwiajgce taka identyfikacje. Jednakze dotychczas podejmowano jedynie
nieliczne préby ich stworzenia. Przyktadem moze by¢ kwestionariusz oceny ry-
zyka mobbingu, tzw. BRAT (Bullying Risk Assessment Tool), opracowany przez
brytyjskich badaczy Hoela i Giga (2006). Kwestionariusz ten sktada sie z pie-
ciu podskal opisujgcych czynniki organizacyjne stanowigce potencjalne Zzrédto
mobbingu w organizacji. Sg to:

» sprawiedliwos¢ organizacyjna® (6 pozycji)

» konflikty w zespole (6 pozycji)

» konflikt roli? (5 pozycji)

» obcigzenie pracy (6 pozycji)

» przywoddztwo (6 pozycji).

Pilotazowa wersja tego narzedzia zostata opracowana na podstawie prze-
gladu literatury, a takze wywiadéw z pracownikami brytyjskich organiza-
cji reprezentujgcych rézne sektory gospodarki. Do psychometrycznej oceny
kwestionariusza postuzyty wyniki badan 1033 pracownikéw nalezgcych do
brytyjskich zwigzkéw zawodowych (NHS Trust). Pracownicy ci reprezentowali
zaréwno roézne sektory jak i grupy zawodowe. Dzieki temu potwierdzono za-
réwno rzetelno$é kwestionariusza (a = 0,81), jak i jego trafnos¢ teoretyczng
(poprzez oszacowanie istotnych zwigzkdw miedzy wynikami uzyskanymi tym
narzedziem a wynikami kwestionariusza NAQ stuzgcego do pomiaru doswiad-
czania mobbingu oraz kwestionariusza GHQ-12 dotyczgcego mierzenia stanu
zdrowia psychicznego.

L Sprawiedliwos¢ organizacyjna jest tutaj rozumiana jako sposdb traktowania zaréwno samych ba-
danych jak i wspétpracownikéw w organizacji.

2 Konflikt roli oznacza sytuacje, w ktorej poszczegdlni pracownicy napotykajg na sprzeczne oczeki-
wania co do sposobu wykonywania przez nich pracy. Jednym z lepiej obrazujgcych taki stan przy-
ktadow jest sytuacja, w ktorej od pracownika wymaga sie jednoczesnie zwiekszonej wydajnosci
i poprawy jakosci wykonywanej pracy.



Kwestionariusz oceny ryzyka mobbingu (ORM)

Narzedzie przeznaczone do oceny ryzyka mobbingu w polskim srodowisku
pracy zostato opracowane z wykorzystaniem pytan z brytyjskiego kwestiona-
riusza BRAT (zob. powyzej) oraz na podstawie jakosciowych i ilosSciowych badan
polskich pracownikéw reprezentujacych kilka grup zawodowych — pielegniarki,
kierowcy komunikacji miejskiej, urzednicy i pracownicy zaktadéw przemysto-
wych. W efekcie uzyskano Kwestionariusz oceny ryzyka mobbingu, tzw. ORM
(Warszewska-Makuch, 2010), ztozony z oSmiu podskal reprezentujgcych odpo-
wiednie czynniki organizacyjne. S3 to:

» Jasnosé roli i kontrola (9 pozycji)

» Klimat spoteczny (8 pozycji)

» Kultura organizacyjna (3 pozycje)

» Szkolenia (3 pozycje)

» Relacje z bezposrednim przetozonym (5 pozycji)

» Przywddztwo (6 pozycji)

» Niepewnosc pracy (2 pozycje)

» Obcigzenia (5 pozycji).

W sumie kwestionariusz sktada sie z 41 pozycji. Kazda z nich stanowi stwier-
dzenie opisujgce doswiadczenia badanych z obecnego miejsca pracy, np.: Kon-
flikty w moim dziale sq powszechne;, Uwazam, ze mam wpfyw na sposob
wykonywania swojej pracy; Pracownicy w mojej organizacji nie sq odpowied-
nio wynagradzani za swojq prace. Osoby badane odnoszg sie do kazdej pozy-
cji, korzystajagc z 6-stopniowej skali, przy czym: 1 — zdecydowanie tak, 2 — tak,
3 —raczej tak, 4 — raczej nie, 5 — nie, 6 — zdecydowanie nie, zakreslajac cyfre, ktéra
najbardziej odpowiada osobistym doswiadczeniom. Ponizej opisano kazdg z podskal.

Jasnosc roli i kontrola. Podskala ta dotyczy jasnosci pracownika co do oczeki-
wan wobec niego, zakresu obowigzkdw stuzbowych, a takze tego, czy przeszedt
on stosowne szkolenia dotyczace wykonywanej pracy. Ponadto zagadnienia pod-
jete w tej podskali odnoszg sie do mozliwosci wptywania na sposéb wykonywa-
nia pracy. Potgczenie to mozna uzasadni¢ zaleznosciami miedzy jasnoscig roli
a autonomiy, co oznacza, ze im wiekszg jasno$¢ roli ma pracownik, tym lepiej
moze kontrolowac swojg prace. Podskala ta obejmuje tez kwestie dotyczgce do-
stepu przez badanego do informacji niezbednych do wykonywania pracy oraz
jakosci relacji w zespotach zadaniowych, co scisle wigze sie z jasnoscia roli.



Klimat spotfeczny. Podskala przede wszystkim dostarcza informacji na te-
mat atmosfery i stosunkdw miedzyludzkich panujgcych w miejscu pracy. Re-
spondenci odnoszg sie do jakosci wspotpracy w zespole, poziomu wrogosci
i natezenia konfliktdw w pracy, ale takze do poziomu akceptacji i pobtazania
organizacji dla nieetycznych, wrogich zachowan jednych pracownikéw wo-
bec drugich oraz rownosci traktowania (réwnos¢ szans dla kazdego). Tutaj
umieszczono rowniez pozycje dotyczgcg wydawania sprzecznych polecen —
kwestia ta stanowi niejako wskaznik konfliktdw i braku porozumienia na wyz-
szych szczeblach organizaciji.

Kultura organizacyjna. Tematyka tej podskali koncentruje sie na ogdlnej
kulturze panujacej w firmie i zwigzanych z nig normach akceptujacych, dzia-
taniach stanowigcych podtoze mobbingu. Pozycja dotyczaca braku wspdtpracy
pomiedzy réznymi grupami zawodowymi réwniez dotyka jakosci ogdlnych sto-
sunkdéw panujgcych w organizacji.

Szkolenia. Podskala obejmuje takie elementy, jak szkolenie i informowanie
pracownika o samym zagrozeniu zjawiskiem mobbingu oraz o mozliwych spo-
sobach radzenia sobie z tym problemem.

Relacje z bezposrednim przefozonym. Podskala obejmuje bezposrednie re-
lacje pracownika (respondenta) ze przetozonym. Znajdujg sie tu stwierdzenia
dotyczace takich kwestii, jak: wykorzystywanie przez przetozonego przewagi
wynikajacej z zajmowanego stanowiska, konsultowanie z pracownikiem po-
dejmowanych decyzji, obwinianie pracownika za btedy, ktére przetozony sam
popetnit, troska o samopoczucie pracownika, zauwazanie i docenianie przez
przetozonego zaangazowania pracownika. Interpretacje tresciowg podskali
wspierajg przytaczane wczesniej wnioski Einarsena (2005), w ktérych zaakcen-
towana jest rola relacji ,bezposredni przetozony — podwtadny” w powstawaniu
przemocy w pracy.

Przywédztwo. Podskala odnosi sie gtdwnie do ogdlnego stylu zarzgdzania
obowigzujgcego w miejscu pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektu
moralnosci i sprawiedliwosci oraz poziomu kompetencji przywddcy (prze-
strzeganie norm etycznych, réwnomierne przydzielanie zadan, przyjmowanie
konstruktywnej krytyki, posiadanie odpowiednich kwalifikacji, sprecyzowanie
przez zarzadzajgcych jasnego systemu ocen i awanséw). Znajduje sie tu row-
niez pozycja dotyczaca poziomu sprawowanej kontroli nad wszystkimi pracow-
nikami w organizacji.



Niepewnosc¢ pracy. Za pomocy tej podskali sprawdza sie stopien niepew-
nosci pracownikow co do przysztosci ich firmy, a takze prawdopodobieristwo
utraty obecnie zajmowanego stanowiska.

Obcigzenia. Podskala pozwala oceni¢, w jakim stopniu pracownik obcigzony
jest nadmierng iloscig pracy wynikajgca ze zbyt matej liczby pracownikow za-
trudnionych w organizacji oraz z presji czasu. Wtgczono tu rowniez zagadnienie
braku wystarczajgcej wiedzy na temat sposobu wykonywania pracy, ktéry takze
moze zwiekszaé obcigzenie.

Uktad czynnikéw organizacyjnych wyodrebnionych w prezentowanym kwestio-
nariuszu ORM pordwnano z zestawem czynnikdw wyrdznionych przez Leymanna
(1993) oraz przez Hoela i Salin (2003) (zob. powyzej). Okazuje sie, ze istnieje duza
zbieznos¢ w strukturze czynnikdw zaproponowanych w ORM i strukturach opraco-
wanych przez badaczy na podstawie rozwazan teoretycznych (tabela 2.).

Tabela 2. Czynniki organizacyjne ujete w empirycznej strukturze kwestionariu-
sza ORM i odpowiadajace im czynniki zaproponowane w klasyfikacji Leymanna
oraz Hoela i Salin

Klasyfikacja zgodna ze | Klasyfikacja Klasyfikacja Hoela
strukturg ORM (2010) | Leymanna (1993) i Salin (2003)
Jasnos¢ roli i kontrola Problemy z organizacjg Organizacja pracy
pracy
Obcigzenia Problemy z organizacjg Organizacja pracy
pracy
Relacje z bezposrednim | Nieudolne zarzadzanie/ Przywddztwo
przetozonym zty styl przywddztwa
Przywddztwo Nieudolne zarzgdzanie/ Przywddztwo
zty styl przywddztwa
Klimat spoteczny Negatywny badz wrogi Klimat i kultura organizacyjna
klimat spoteczny
Kultura Kultura organizacyjna Klimat i kultura organizacyjna
organizacyjna nagradzajgca lub
przyzwalajgca na mobbing
Niepewnos¢ pracy brak Zmieniajgca sie natura pracy
Szkolenia brak brak

Badania ankietowe przeprowadzone w grupie 421 pracownikéw pozwoli-
ty na ocene psychomotorycznych parametrow kwestionariusza ORM, tj. jego



rzetelnosci i trafnosci teoretycznej®. Rzetelnos¢ catej skali okazata sie wysoka
(o Cronbacha®*=0,93). Réwniez poszczegdlne podskale charakteryzowaty sie za-
dowalajacg rzetelnoscig (a Cronbacha wynosit od 0,58 do 0,82). Potwierdzono
takze trafnosc teoretyczng narzedzia.

Do interpretacji wynikdw uzyskanych za pomocg kwestionariusza ORM ko-
nieczne byto opracowanie norm. Normy przygotowano zaréwno do catej skali
jak i poszczegdlnych podskal. Dzieki ustaleniu takich norm mozna okresli¢ po-
ziom ryzyka na tréjstopniowej skali (wysokie, Srednie i niskie ryzyko).

Opracowane narzedzie jest przeznaczone przede wszystkim do oceny ryzyka
na poziomie grupowym (organizacyjnym). Oczywiscie, mozliwe jest réwniez
wykorzystanie skali do identyfikacja ryzyka na poziomie indywidualnym. Ma
to szczegdlnie znaczenie woéwczas, gdy stwierdzamy mate ryzyko mobbingu
na poziomie organizacji, jakkolwiek wsréd badanych znajdujg sie pojedyncze
przypadki pracownikéw, ktdrzy oceniajg to ryzyko wysoko. W takiej sytuacji po-
winnismy rozwazy¢ istnienie innych czynnikdéw, nieujetych w kwestionariuszu
i majacych podtoze osobiste.

Dzieki wyodrebnionym podskalom kwestionariusz pozwala réwniez na mo-
nitorowanie poszczegdlnych czynnikéw organizacyjnych, ktére wptywaja na
powstawanie i rozwdéj przemocy psychicznej w pracy. Dlatego tez, oprécz moni-
torowania ryzyka mobbingu, prezentowane narzedzie moze by¢ wykorzystane
do poprawy psychospotecznych warunkdw pracy. Wyniki uzyskane w poszcze-
gblnych podskalach interpretuje sie nastepujgco:

» Jasnosc roli i kontrola — wysoki wynik oznacza brak jasnosci co do wyko-

nywanej pracy oraz niski stopien sprawowania kontroli nad swojg praca

» Klimat spoteczny —wysoki wynik oznacza ztg atmosfere w pracy, znaczny

poziom wrogosci wsrod pracownikéw, brak wspdtpracy miedzy pracow-
nikami, duzg liczbe konfliktéw, pobtazanie i akceptowanie negatywnych
zachowan jednych pracownikéw wobec drugich

» Kultura organizacyjna — wysoki wynik oznacza przyzwolenie organizacji

na dziatania mobbingowe wybranych pracownikéw (wykluczanie z zycia
spotecznego, nekanie, zastraszanie), zte stosunki miedzy réznymi grupa-
mi pracownikéw

3 Trafno$¢ teoretyczna pokazuje, w jakim stopniu test mierzy dang ceche (w tym wypadku ryzyko
mobbingu).

4 Wspotczynnik rzetelnosci a Cronbacha pokazuje, w jakim stopniu test jest zgodny wewnetrznie
(czyli spdjny tresciowo).



» Szkolenia — wysoki wynik oznacza niski poziom swiadomosci pracowni-
kéw o zagrozeniu mobbingiem, brak wiedzy i umiejetnosci co do radzenia
sobie w sytuacji mobbingu

» Relacje z bezposrednim przetozonym — wysoki wynik oznacza zte relacje
pracownikéw z bezposrednim przetozonym

» Przywddztwo — wysoki wynik oznacza styl zarzgdzania cechujacy sie bra-
kiem obiektywizmu wobec podwtadnych i ich nadmierng kontrolg, nie-
sprawiedliwe traktowanie pracownikéw, brak obiektywnych norm i za-
sad pozwalajgcych na traktowanie wszystkich pracownikéw réwno, brak
kompetencji z jednoczesnym brakiem samokrytycyzmu ze strony zarza-
dzajacych

» Niepewnos¢ pracy — wysoki wynik oznacza duzy stopiei niepewnosci co
do przysztosci organizacji i wtasnego stanowiska pracy

» Obcigzenia — wysoki wynik oznacza nadmierng ilos¢ pracy wynikajaca
z zatrudniania zbyt matej liczby pracownikéw w organizacji i presji czasu,
a takze z braku informacji co do sposobu wykonywania przydzielonych
pracownikowi zadan.

Podobnie jak autorzy (Hoel i Giga, 2006) brytyjskiego narzedzia do oceny
ryzyka mobbingu, tj. kwestionariusza BRAT, réwniez twdrcy ORM zalecaja, by
zaprezentowany kwestionariusz wspiera¢ innymi metodami. Jedng z nich jest
zbieranie i rejestrowanie obiektywnych wskaznikéw $wiadczacych o pogor-
szeniu sie sytuacji w firmie, takich jak srednia absencja w organizacji/dziale,
rotacja pracownikow, liczba skarg/zazalen ztozonych przez pracownikéw czy
tez analiza zmian, jakie dotknety w ostatnim czasie organizacje (zmiany organi-
zacyjne/technologiczne, ciecia finansowe, zwolnienia, niedobdr pracownikow,
zmiana kierownictwa). Ponadto nalezy podkresli¢, ze przede wszystkim nale-
zy sie koncentrowac¢ na ogdlnym wyniku uzyskanym w catym kwestionariuszu
ORM, przektadajgc go na poziom ryzyka, natomiast wyniki uzyskane w poszcze-
gblnych podskalach traktowac z duzg ostroznoscia. Nie zmienia to jednak faktu,
ze wyniki te mogg by¢ pomocne w identyfikacji stabych elementéw organizacji
mogacych stanowic¢ zrédto mobbingu.



Podsumowanie

Z licznych badan prowadzonych w krajach Unii Europejskiej i w wybranych
innych krajach wynika, ze mobbing w pracy stanowi powazny problem oddzia-
tujgcy bezposrednio i posrednio na pracownikéw réznych grup zawodowych
i sektoréw.

W raporcie Miedzynarodowej Organizacji Pracy (ILO, 1999) podkresla sie,
Ze przemoc psychiczna w miejscu pracy przez dtugi czas byta zjawiskiem igno-
rowanym lub tez przedstawianym jako nieunikniony sktadnik rzeczywistosci,
z ktédrym mozna sie jedynie pogodzi¢. Dopiero stosunkowo niedawno zwrdécono
uwage na powazne koszty spowodowane przez to zjawisko, ponoszone nie tyl-
ko przez osoby bezposrednio nim dotkniete, ale rowniez przez cate organizacje
i spoteczenstwo. Badania dowodzg jednoznacznie, ze mobbing w pracy pociaga
za sobg powazne skutki dla zdrowia fizycznego i psychicznego dotknietych nim
0sb6b (zob. m.in. Einarsen i Mikkelsen, 2003). Niesprzyjajgce Srodowisko pra-
cy, w ktérym pracownik doswiadcza przemocy, wptywa negatywnie réwniez
na jego efektywnos¢, co przektada sie na mniejszg wydajnos¢ catej organizacji.
Ponadto wyniki badan wskazujg na istotng zalezno$¢ pomiedzy przemocg do-
Swiadczang w pracy a zamiarem jej opuszczenia. Stwierdzono réwniez dodatni
zwigzek pomiedzy doswiadczaniem przemocy przez pracownikéw i liczbg dni
ich absencji chorobowej (Rayner i in., 1999). Z szacunkowych danych Euro-
pejskiej Fundacji na rzecz Poprawy Warunkdéw Pracy i Zycia wynika, ze prze-
moc psychiczna i fizyczna w miejscu pracy powoduje spadek produktywnosci
0 1-2% (ESWC, 2006). Z kolei negatywne efekty spoteczne przemocy w miejscu
pracy wigzg sie z kosztami leczenia i zwolnien chorobowych, a takze swiadczen
zwigzanych z przejsciem na rente lub wcze$niejszg emeryture.

Podkresla sie, ze mobbing w miejscu pracy nie jest problemem dotykajgcym
wytacznie jednostki, lecz zjawiskiem strukturalnym, wynikajgcym z uwarunko-
wan spotecznych, ekonomicznych, kulturowych i organizacyjnych. Badania po-
kazuja, ze sama organizacja (kultura organizacyjna, warunki w ktérych muszg
dziata¢ pracownicy itp.) rowniez, a moze przede wszystkim, odgrywa w tym
zakresie ogromna role. Fakt, iz jakos$¢ psychospotecznego srodowiska pracy sta-
nowi czynnik w duzym stopniu odpowiedzialny za mobbing podkreslat juz sam
prekursor badan nad tym zjawiskiem, tj. Heinz Leymann (1990, 1993). Stresu-



jace $rodowisko moze rowniez w sposdb posredni wptywaé na agresje mob-
bera, tzn. osoba bedgca pod wptywem stresu moze narusza¢ spoteczne normy
i w ten sposdb prowokowaé agresywne zachowanie ze stronny innych czton-
kow grupy (Einarsen 2000). Majac to na uwadze, eksperci podkreslaja, ze prze-
ciwdziatanie mobbingowi w pracy powinno przede wszystkim koncentrowac
sie na jego zrodtach i przede wszystkim opieraé sie na zapobieganiu poprzez
systematyczne dziatania, w ktore wigczone beda wszystkie zainteresowane
strony. W przesztosci przemoc w miejscu pracy postrzegana byta jako zjawisko,
ktore nalezy zwalcza¢ w momencie jego wystgpienia. Rozwijajgce sie wspot-
czesnie podejscie zaktada proaktywny stosunek do omawianego zjawiska, pod-
kreslajgc prewencyjny charakter stosowanych rozwigzan oraz ich dtugofalowa
perspektywe.

W tym kontekscie opracowanie kwestionariusza do systematycznego mo-
nitorowania ryzyka wystgpienia mobbingu na poziomie organizacji wydaje sie
w petni uzasadnione i potrzebne, szczegélnie, ze w Polsce nadal brakuje tego
typu narzedzi zweryfikowanych psychometrycznie. Mozliwo$¢ oceny ryzyka
wystgpienia mobbingu na poziomie grupowym (organizacyjnym) jest wazna
z punktu widzenia oséb zarzadzajacych organizacja i pomocna w wyznaczaniu
priorytetdw, jesli chodzi o zmiany organizacyjne. Takie podejscie ujmuje mob-
bing jako problem organizacyjny i ktadzie nacisk na odpowiedzialnos$¢ praco-
dawcow za jego prewencje i kontrole. Uwzglednienie w ocenie tak ztozone-
go zjawiska jak mobbing pespektywy psychospotecznej, ktéra koncentruje sie
przede wszystkim na czynnikach organizacyjnych, powoduje, ze mozliwa jest
prewencja, a nie tylko , leczenie” efektéw mobbingu.

W zwigzku z tym, ze zaprezentowany kwestionariusz ORM pozwala na efek-
tywng predykcje mobbingu w organizacjach reprezentujacych rézne sektory
gospodarki, stanowi on narzedzie uniwersalne, ktére moze by¢ wykorzystywa-
ne w polskim srodowisku pracy. W niniejszym opracowaniu dokonano jedynie
opisu tego narzedzia, bez prezentacji jego oryginalnej wersji. Kwestionariusz
ten mozna uzyskac (po wczesniejszym uzgodnieniu z autorem) w Centralnym
Instytucie Ochrony Pracy — Panstwowym Instytucie Badawczym. Mozliwe sg
rowniez konsultacje zwigzane z obliczaniem i interpretacjg wynikéw uzyska-
nych tym narzedziem.



Gdzie mozna uzyskaé informacje
i pomoc?

Szczegdétowych informacji na temat kwestionariusza oceny ryzyka mobbin-
gu (ORM) i jego ewentualnego wykorzystania w firmie udzielg Paristwu specja-
lisci z Pracowni Psychologii Spotecznej w Centralnym Instytucie Ochrony Pracy
— Panistwowym Instytucie Badawczym.
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