Psychologia Spoleczna
2016 tom 11 3 (38) 244-254

ISSN 1896-1800
doi: 10.7366/1896180020163801

Mobbing w miejscu pracy.
Przeglad wynikéw badan zwigzanych
z przejawami mobbingu, genezg 1 konsekwencjami
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! Instytut Psychologii, Dolnoslgska Szkola Wyzsza
2 Instytut Psychologii, Uniwersytet Kardynala Stefana Wyszyrnskiego

Celem artykutu jest prezentacja danych empirycznych na temat mobbingu w miejscu pracy. Na wstepie
zaprezentowano najwazniejsze konkluzje wynikajace z trwajacych od ponad 30 lat rozwazan na temat kry-
teriow definiujacych zjawisko mobbingu w miejscu pracy. Nastgpnie przedstawiono dziatania negatywne
sktadajgce si¢ na obraz zjawiska, bedace wynikiem obserwacji i analiz statystycznych. Przytoczono dane
ilustrujace skalg problemu, zrédta mobbingu (organizacyjne, spoteczne i indywidualne) oraz konsekwencje
(dla osoby poddawanej nekaniu i dla organizacji). Artykut zawiera bogate odniesienia do badan wlasnych,
ktére generalnie sa spojne z wynikami uzyskiwanymi przez innych badaczy.

Stowa kluczowe: mobbing, bullying, agresja w pracy, geneza mobbingu, konsekwencje mobbingu

Chociaz problematyka dlugotrwatego ngkania pracow-
nikow jest znana od dawna, jego swiadomos$¢ przez dhugi
czas byta niewielka. Od lat 80. ubieglego stulecia badacze
—poczatkowo w Skandynawii, zainspirowani pr¢znie pro-
wadzonymi badaniami Olweusa (2003) nad mobbingiem
szkolnym — intensywnie zaczgli si¢ interesowac zjawi-
skiem ng¢kania pracownikdéw. Pierwsza na tym polu praca
Heinza Leymanna The mobbing and psychological terror
at workplaces (1990), chociaz poddana krytyce za brak
uwzgledniania czynnikow organizacyjnych w rozwoju zja-
wiska, przyczynita si¢ do publicznej debaty i rozkwitu badan
w tej dziedzinie. Badania na szeroka skalg byty prowadzone
od poczatku lat 90. w Skandynawii (za: Monks, Coyne,
2011): w Norwegii (np. Einarsen, Raknes, 1997; Einarsen,
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Raknes, Matthiesen, 1994), Szwecji (Leymann, 1990, 1996)
i Finlandii (Bjorkqvist, Osterman, Hjelt-Béick, 1994; Salin,
2001; Vartia, 1996). Natomiast §wiat francuskojezyczny
pozostawal w latach 90. pod duzym wptywem publikacji
Marie France Hirigoyen (2003) na temat molestowania
moralnego. Jedng z pierwszych ksigzek napisang w jezyku
angielskim, opublikowana w Wielkiej Brytanii, ktéra mocno
przyczynita si¢ do poszerzenia publicznej §wiadomosci na
temat istnienia zjawiska mobbingu i jego zagrozen, byla
ksigzka (oraz towarzyszace jej audycje radiowe) Andrei
Adams (1992). Znacznie wczesniej, bo w 1976 roku, zja-
wisko mobbingu zostato szczegdétowo opisane w Stanach
Zjednoczonych przez Caroll M. Brodsky w ksiazce The
Harassed Worker, przytaczajacej przyktady okrucienstwa
zadawanego pracownikom przez przetozonych i kolegow
z pracy, majacego wplyw na efektywnosc¢ pracy, zdrowie
i samopoczucie ngkanych pracownikow.

MOBBING W MIEJSCU PRACY —
CHARAKTERYSTYKA ZJAWISKA
Wsrdd kryteriow definicyjnych zjawiska nekania pra-
cownikow najczesciej podkresla si¢ czestotliwos¢ i1 dtu-
gotrwalo$¢ negatywnych oddziatywan, jakim poddawany
jest pracownik, jego poczucie bycia ofiara, negatywne
konsekwencje dla ofiary oraz nierownowage wladzy mi¢dzy
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sprawca a osobg bedaca obiektem mobbingu (np. Einarsen,
Hoel, Zapf, Cooper, 2011; Leymann, 1996; Zapf, Einarsen,
2001). Podobne rozumienie mobbingu jest zawarte w pol-
skim prawodawstwie (por. Szewczyk, 2012). Mimo ze
w zakresie klarownego zdefiniowania zjawiska mobbingu
wciaz istnieja spekulacje, powszechnie uznaje sig, ze kryteria
odrdzniajace mobbing od innych form patologii miejsca
pracy to: (1) wystepowanie wielu negatywnych zachowan
z duza regularnoscia (raz w tygodniu), (2) przez dtuzszy
czas (kilka miesigcy), (3) poziom n¢kania nasila si¢ w cza-
sie, (4) osoba poddawana negatywnym oddzialywaniom
w konsekwencji znajduje si¢ w pozycji podporzadkowane;j
i nie ma mozliwo$ci samoobrony, (5) postrzega siebie jako
ofiare¢ agresji oraz (6) doswiadcza uszczerbku na dobrostanie
i zdrowiu (Einarsen i in., 2011).

Podczas gdy badacze fenomenu mobbingu w pracy sku-
piaja uwage glownie na kryteriach definiujacych mobbing,
praktycy, konstruujac definicje zjawiska, skupiaja si¢ przede
wszystkim na jego przejawach (Coyne, 2011, 2012).

Polskiemu czytelnikowi najbardziej znana jest taksono-
mia dziatan sprawcy mobbingu (mobbera) zaproponowana
przez Leymanna (1996). Na podstawie wywiaddéw przepro-
wadzonych z pracownikami wyodrebnit on pig¢ kategorii
zachowan: (1) dziatania uniemozliwiajace komunikowanie
sie, (2) dzialania uniemozliwiajace utrzymanie relacji
spotecznych, (3) dziatania uniemozliwiajace utrzymanie
reputacji, (4) dziatania podwazajace status zawodowy oraz
(5) dziatania skierowane przeciwko fizycznemu zdrowiu
osoby poddawanej mobbingowi.

Zakrojone na szeroka skal¢ analizy przeprowadzone
przez Einarsena i zespot (2011), wykorzystujace analize
skupien na wynikach Kwestionariusza dzialan negatyw-
nych (Revised Negative Acts Questionnaire), pozwolity
wyodrebni¢ trzy grupy dziatan negatywnych: (1) mob-
bing skierowany przeciwko osobie (personal bullying)
— obrazanie, krytykowanie, rozprzestrzenianie plotek,
izolowanie, (2) dziatania zwigzane z praca (work-related
bullying) — przeciagzanie pracg czy tez nieracjonalne termi-
ny oraz (3) fizyczne upokarzanie (physical intimidation),
np. grozenie, wytykanie palcem. Ta ostatnia forma jest
zdecydowanie rzadsza. Chociaz postugiwanie si¢ analiza
skupien we wczesniejszym badaniu przyniosto odmienny
wynik: wyodrebniono sze$¢ skupien 0sdb w rdzny sposob
poddawanych mobbingowi: nie poddawani mobbingowi (rnot
bullied), sporadycznie krytykowani (limited work criticism),
sporadycznie poddawani negatywnym oddziatywaniom
(limited negative encounters), czasem do$wiadczajacy
mobbingu (sometimes bullied), poddawani negatywnym
oddzialywaniom zwigzanym z praca (work related bullied)
i doswiadczajacy mobbingu (victims) (Notelaers, Einarsen,
de Witte, Vermunt, 2006), badania nad walidacja metody
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NAQ-R z udziatem 6175 pracownikéw wykazaty w kon-
firmacyjnej analizie czynnikowej strukture trdjczynnikowa
kwestionariusza, potwierdzajac tym samym zasadnos$¢
wyszczegodlniania trzech kategorii negatywnych zachowan,
oddzialywan skierowanych w sfer¢ prywatna, zawodowa
i fizycznego upokarzania (Einarsen, Hoel, Notelaers, 2009).

Warto rowniez zaznaczy¢, ze wyniki wielu badan wska-
zuja na wystgpowanie silnych korelacji migdzy poszcze-
g6Inymi stwierdzeniami skal mobbingu (np. Niedl, 1996).
Swiadczy to o tym, ze osoby poddawane mobbingowi
z reguly doswiadczaja wielu lub niemal wszystkich form
negatywnych oddziatywan.

Mobbing jest dlugotrwatym procesem, ktérego czas
trwania zwykle przekracza 12 miesi¢cy. Zgodnie z istnie-
jacymi raportami, $redni czas trwania ngkania wynosi od
12 miesigcy w przypadku proby hiszpanskiej (Gonzalez,
Grana, 2009) do ponad 62 miesigcy w Szwajcarii (Kudielka,
Kern, 2004; przeglad: Zapf, Escartin, Einarsen, Hoell,
Vartia, 2011). W procesie eskalacji mobbingu wyrdznia si¢
stadia: agresywnego zachowania, mobbingu wlasciwego,
stygmatyzacji i powaznej traumy (Einarsen, 1999; Leymann,
1990). Poczatkowo oddziatywania majg naturg subtelne;j,
posredniej agresji, czegsto sg trudne do zidentyfikowania,
przez co uniemozliwiaja konfrontacj¢. Nastepnie osoba
jest narazona na ponizanie, wysmiewanie, ostracyzm spo-
teczny. W rezultacie jednostka jest naznaczona stygma. Na
tym etapie ofiara nie ma juz mozliwosci samoobrony, jest
zalgkniona, wycofana oraz doswiadcza wielu symptomow
stresu. Ostatnim stadium dynamiki procesu jest catkowite
wykluczenie osoby poddawanej mobbingowi — zwolnienie
lub sugerowanie zwolnienia jej z pracy (Leymann, 1990,
1996; Zapf, Gross, 2001).

W dalszej czesci artykutu beda przytaczane dane
empiryczne pochodzace z badan prowadzonych gtownie
w krajach europejskich. Beda one dotyczy¢ kolejno:
charakterystyki sprawcy i1 osoby poddawanej negatyw-
nym oddziatywaniom, zrédet oraz konsekwencji mob-
bingu. Kazdorazowo bedziemy si¢ odwotywaé do badan
wiasnych, przeprowadzonych niezaleznie przez autor-
ki artykutu. Cz¢$¢ danych pochodzi z badan przepro-
wadzonych przez Gamian-Wilk w latach 2010-2013
z udziatem 1475 (faczna liczebnos¢ pochodzaca z kilku
badan) pracownikdéw (gtownie pracujacy na petnym eta-
cie bedacy w kontakcie ze swoimi wspdtpracownikami
i przetozonymi przynajmniej trzy razy w tygodniu studenci
niestacjonarni uczelni wroctawskich; kryteria selekcji
za Glase, Vie, Holmdal, Einarsen, 2011; Gamian-Wilk,
2013). Gamian-Wilk w swoich badaniach postugiwala
si¢ Kwestionariuszem dzialan negatywnych (NAQ-R,
polska adaptacja: Warszewska-Makuch, 2007). Sktada si¢
on z 22 stwierdzen opisujacych negatywne zachowania
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skierowane przeciwko osobie badanej. Weryfikacja wtas-
nosci psychometrycznych kwestionariusza dotyczacych
analizy rzetelnos$ci zostata przeprowadzona na grupie
1098 nauczycieli, wskaznik o Cronbacha wyniost 0,94.
Uzyskano takze wyniki §wiadczace o zadowalajacej traf-
nosci teoretycznej testu (za kryterium zewngtrzne obrano
stan zdrowia psychicznego oraz zadowolenie z pracy).

Druga z autorek, Lidia Grzesiuk, postugiwata si¢ w swo-
ich badaniach ankietg diagnozujaca nat¢zenie mobbingu,
przygotowana przez zespot badawczy (Grzesiuk, 2008).
Ankieta sktada si¢ z 10 czesci. Czgs¢ pierwsza opisuje
zdarzenia mobbingu zgodnie z podang wyzej typologia:
terror psychiczny, ignorowanie, nieprzyjazne warunki pracy,
molestowanie seksualne i przemoc fizyczna. Co wazne,
badany ustosunkowuje si¢ wobec poszczegdlnych stwier-
dzen, biorgc pod uwage wtasne przeszte doswiadczenia ze
szkoty oraz obecne z miejsca pracy. Wyniki badan wskazuja
bowiem wyraznie, ze przezywanie ngkania w dziecinstwie
ma zwigzek z doswiadczaniem mobbingu w zyciu dorostym
(Jakubowski, 2004). Ankieta zawiera pytania o to, jakich
spos$rod wymienionych zdarzen osoba badana doswiad-
czala, jaki byt ich czas trwania i cz¢stotliwosé, kto byt ich
sprawcag, jaka byta na te zdarzenia reakcja (emocjonalna,
somatyczna, behawioralna i poznawcza), jaki byt sposob
radzenia sobie z tymi zdarzeniami, czy badany byt ich
swiadkiem i/lub sprawca. Ponadto kwestionariusz zawierat
pytania o opinie oparte zardéwno na faktach, jak i na mitach,
na temat mobbingu (np. zadne zachowania kobiety nie
usprawiedliwiajg molestowania seksualnego; molestowania
seksualnego nie mozna uniknac¢). Osoby badane udzielaja
rowniez informacji o ich postawie wobec pracy zawodowej,
cechach firmy oraz zmiennych spoteczno-demograficznych.
Przytaczane dane pochodza z dwdch badan. W badaniu
pierwszym udziat wziety 493 pracujace osoby, w badaniu
drugim 793 osoby (zar6wno niestacjonarni studenci uczelni
warszawskich, jak i osoby rekrutowane w organizacjach;
badania charakteryzuja gtéwnie populacje mtodych pra-
cownikdéw umystowych o dos¢ krotkim stazu pracy, dobrze
wyksztatconych, Grzesiuk, 2008).

CHARAKTERYSTYKA DEMOGRAFICZNA
OFIAR I SPRAWCOW

Zapf wraz z zespotem (2011) przedstawit zestawienie
danych statystycznych dotyczacych osdb poddawanych
mobbingowi, sprawcow oraz cech organizacji, w ktorych
istnienie mobbingu diagnozowano. Dane te pozwalaja
skonfrontowaé pewne mity z rzeczywistoscig. Jednym
z takich mitow jest powszechne przypuszczenie, ze kobiety
s czgsciej ofiarami, a mezczyzni sprawcami przemocy.
Na podstawie metaanalizy opartej na 53 probach badaw-
czych (N =8169) ustalono, ze sposrod os6b poddawanych
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mobbingowi 62,5% to kobiety, 37,5% to m¢zczyzni (por. tez
Hotyst, 2005). Analiza rozktadu pfci ofiar i rozktadu plei
w generalnej probie pracownikow pokazata jednak, ze te
odsetki odzwierciedlaja zasadniczo proporcje zatrudnionych
kobiet 1 me¢zczyzn. Zatem nadreprezentacja kobiet ofiar
jest zwigzana z przewagg kobiet w badanych organiza-
cjach w ogole. Istnieja jednak sektory, w ktorych kobiety
sg bardziej narazone na dlugotrwate ngkanie, mianowicie
w organizacjach zdominowanych przez me¢zczyzn (Archer,
1999) oraz tam, gdzie kobiety stanowig zdecydowana
wigkszos¢ personelu, dla przyktadu wsrdod pielegniarek
(Eriksen, Einarsen, 2004). Matuszewska (2012) z kolei
stwierdzita, ze mobbing wsrod kobiet wystepowal naj-
czesciej w instytucjach o wyrdwnanej proporcji plei. Gdy
wzrastat stopien udzialu mezczyzn w miejscu pracy, to
mezezyzni czesciej doswiadczali terroru psychicznego
a kobiety — molestowania seksualnego.

Dane dotyczace sprawcy sg mniej wyraziste. Mezczyzni
czesciej petnig funkcje przetozonych, wige to moze wyjas-
niaé, dlaczego oni czgsciej sg sprawcami mobbingu. Sta-
tystyki wskazuja na 26—49-procentowy udziat mezczyzn
i 11-30-procentowy udziatl kobiet w petnieniu funkcji
mobbera (Zapfiin., 2011). Podobne wyniki wskazujace, ze
mobberem czgsciej jest mezczyzna (50%) niz kobieta (36%)
uzyskata Grzesiuk (2008, badanie II; por. tez Delikowska,
2003; Marciniak, 2004). Obraz sprawcy jest bardziej skom-
plikowany, poniewaz czgsto nie dziata on w pojedynke.
Osoby poddawane mobbingowi dos§wiadczaja ngkania ze
strony grupy, ktdra czgsto ztozona jest zardwno z kobiet,
jak 1 mezezyzn. Zaledwie w 20-40% sytuacji mobbingu
sprawcg byt jeden cztowiek, najczgsciej mobbing stosuje
grupa od dwdch do czterech 0sob, rzadziej (15-25% sytu-
acji) sprawcow jest czterech lub wigeej (Zapfiin., 2011).
Domeng sprawcy jest zjednywanie sojusznikow. Co wigcej,
wraz z liczba mobberdw wzrasta czas trwania mobbingu
(Zapfiin., 2011). Z drugiej strony, najczesciej poddawana
mobbingowi jest nie jedna osoba (tak dzieje si¢ jedynie
w 15% przypadkow), ale dzieli ona swoje doswiadczenie
z innymi pracownikami (ponad 55% przypadkéw w probie
badanej przez Hoela i Coopera, 2000; cyt. za: Zapf'i in.,
2011).

ROLE W MOBBINGU PEENIONE
PRZEZ PRACOWNIKOW

Tustracja powyzszych danych sa wyniki uzyskane przez
Grzesiuk (2008, badanie I), wskazujace na skomplikowany
uktad rél zwigzanych z mobbingiem: 40% osob badanych
deklarowalo petnienie jednej roli — ofiary, 31% o0s6b roli
zarowno ofiary, jak i $wiadka zdarzen, 7% postrzegato siebie
jako zaréwno ofiarg, obserwatora, jak i mobbera, a 2% 0sob
deklarowato bycie jednoczesnie ngkanym, jak i ngkajacym.



Wyniki te sa spojne z koncepcja Leymanna (1990), zgodnie
z ktorg zwlaszcza w pierwszych fazach konfliktu trudno
o jasng identyfikacje, kto jest ofiara, a kto sprawca, strony
wrecz moga si¢ rolami zamieni¢ (por. tez Hirigoyen, 2003,
2012). Jedynie 1% oséb przypisato sobie rolg sprawcy,
2% rolg wytacznie swiadka oraz 17% pracownikow nie
deklarowato petnienia zadnej z rél (Grzesiuk, 2008).

Powyzsze dane wskazuja na zlozony obraz zjawiska
mobbingu, gdzie oprdcz ofiary i przesladowcy sa wyod-
rebniane inne role, a poszczegdlne osoby moga graé wigcej
niz jedna z nich. W celu nakreslenia petnionych w procesie
dtugotrwatlego konfliktu funkcji wykorzystuje si¢ metode
gwiazdy socjometrycznej (nominacji), w ktorej uczestnicy
danej grupy wskazujg na pracownikéw, ktorzy w mobbingu
—ich zdaniem — odgrywaja okreslone role. Metodg t¢ stosuje
si¢ z powodzeniem zaréwno w przypadku nekania szkolne-
g0, doswiadczanego w miejscu pracy, jak tez w wigzieniu
(Monks, Coyne, 2011). W przypadku mobbingu w miejscu
pracy wielu badaczy zwraca uwagg na ofiary bedace zarazem
mobberami. Sa to osoby, ktére, poczatkowo nekane, ukie-
runkowuja swoja agresje¢, czgsto agresje reaktywna, jedynie
werbalng lub posrednig wobec innych stabszych w grupie
pracownikdw, pozostajac jednoczesnie wcigz nekanymi
przez sprawce, stosujacego najczesciej agresje proaktywna
(Coyne, Smith-Lee Chong, Seige, Randall, 2003). Ponadto
w sytuacji mobbingu wyodrebnia si¢ osoby: (1) okreslane
czasem mianem co-mobberow, czyli takich, ktorzy popieraja
i umacniajg agresorow, oraz (2) side-mobberow, ktore nie
popieraja agresora wprost, ale tez nie podejmuja zadnych
dziatan, aby poprawi¢ sytuacj¢ ofiary i pogarszajaca si¢
atmosfere w grupie wspdtpracownikow (Brytek, 2004), czy
tez (3) osob postronnych (bystanders), czgsto pelnigcych
wazne funkcje. Te kategorie osob moga by¢, z jednej strony,
sprzymierzencami agresora, tworzac bardziej lub mniej
spojna grupe, ktora w procesie eskalacji konfliktu zyskuje
wladzg. Moga tez, z drugiej strony, wspiera¢ osobe podda-
wang nekaniu. Z pewnoscia trudno pozostawaé obojetnym
wobec rozgrywajacego si¢ dramatu, ktory dotyka nie tylko
jednostki, ale tez wptywa na obnizenie produktywnosci
i morale calej grupy pracownikdw.

ZRODEA MOBBINGU

Mobbing jest zjawiskiem ztozonym, o wielu zrodtach
i poziomach. Z jednej strony, przyczyny moga tkwi¢ w czyn-
nikach istniejgcych wewnatrz badz na zewnatrz organizacji,
z drugiej strony — w dyspozycjach stron interakcji (Coyne,
2011).

Organizacyjne uwarunkowania mobbingu
Cze¢s¢ opartych na wynikach badan modeli mobbin-
gu w miejscu pracy wskazuje na jego uwarunkowania
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tkwigce w czynnikach zewnetrznych wobec organizacji,
w$rdd ktérych nalezy wymienié¢ globalizacje ekonomiczna,
wzrastajaca konkurencyjnos¢, restrukturyzacje, zmia-
ny osob i wartosci oraz brak dobrze wyszkolonej kadry
zarzadzajacej (Skogstad, Einarsen, Torsheim, Aasland,
Hetland, 2007). Szacuje si¢, ze czynniki organizacyjne
(szybko zmieniajgca si¢ natura pracy, organizacja pracy,
kultura i klimat organizacyjny oraz sposob zarzadzania)
ttumacza okoto 24% wariancji sposrdd przyczyn rozwoju
mobbingu (Vartia, 1996). Uwarunkowania zewngtrzne
wplywaja bezposrednio na aspekty czysto organizacyjne,
na tempo zycia; naciski ekonomiczne powoduja zI3 orga-
nizacj¢ pracy oparta na konfliktach, stresie, thumionych
emocjach (Hauge, Skogstad, Einarsen, 2007).

Czynnikami, ktére w duzym stopniu wptywaja na eskala-
cje konfliktow, sg kultura organizacyjna i klimat w firmie.
Jest to klimat leku, stresu, chaosu, napigcia i niejasnos-
ci, nierozwigzanych sporéw i wewnetrznej konkurencji
(Einarsen, 2000; Einarsen, Hoel, Zapf, Cooper, 2011; Vartia,
1996). Do wystepowania mobbingu przyczynia si¢ brak
satysfakcji pracownikow, ktorzy sa pozbawieni autonomii
lub pozostawieni sami sobie, oraz doswiadczanie stalego
leku przed wyrazaniem opinii (Vartia, 1996). Niejasnos¢
oczekiwan odnosnie do zadan i petnionych funkcji oraz brak
konsekwencji w zarzadzaniu (gtéwnie karami) powoduja
spiecia i stres, ktore stanowig wyzwalacz dla przekraczania
norm i dla zachowan agresywnych (Einarsen i in., 2003).
Na pojawienie si¢ zjawiska mobbingu ma réwniez wplyw
brak zachet do samorozwoju, mato interesujaca, monotonna
1 niestanowigca wyzwania praca.

Powyzsze dane znajduja potwierdzenie w przeprowadzo-
nych przez zespot Larsa Johana Haugego (Hauge, Einarsen,
Knardahl, Lau, Notelaers, Skogstad, 2011; Hauge i in., 2007;
Hauge, Skogstad, Einarsen, 2010) badaniach weryfikujacych
hipoteze czynnikdw organizacyjnych jako podstawowych
predykatoréw mobbingu (the work environment hypothe-
sis). Wyniki badan z udziatem duzych reprezentatywnych
prob norweskich pracownikéw (w jednym z badan N =
10652; kwestionariusze byly przekazywane pracowni-
kom z 65 organizacji w ramach ogolnokrajowych badan
sondazowych; Hauge i in., 2011; oraz w drugim badaniu
N = 4064 pracownikdéw) dowodza, ze przede wszystkim
brak sprawiedliwego i wspierajacego zarzadzania w pota-
czeniu z doswiadczanym konfliktem rél wyjasnia niemal
40% wariancji powstawania mobbingu w organizacji.
Prawdopodobnie negatywny klimat spoteczno-emocjonalny,
wysoki poziom wymagan, niejasno$¢ i brak mozliwosci
wplywania na sytuacj¢ w pracy daja przyzwolenie dla
negatywnych dzialan i przyczyniaja si¢ posrednio do
rozwoju mobbingu (za: Hauge i in., 2011).
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Jednym z mitéw dotyczacych uwarunkowan ne¢kania
W miejscu pracy jest sad, ze mobbing taczy si¢ z zarza-
dzaniem autorytarnym. Rzeczywiscie cz¢s¢ badan potwier-
dza taka zaleznos¢ (Hauge i in., 2007), wskazujac na
zwiazek zarzadzania wymuszajacego podporzadkowa-
nie z mobbingiem. Jednakze zgromadzone przez zespot
Einarsena (np. Skogstad i in., 2007) dowody wskazuja
na styl laissez-faire jako zrédto mobbingu; przyczyna
moze by¢ tez wyrazny spadek satysfakcji z pracy. Dane
dotyczace pozycji w hierarchii pracowniczej 0sdb pod-
dawanych mobbingowi wskazuja na rownomierny ich
rozktad na poszczeg6lnych szczeblach. Wydaje si¢ zatem,
ze nierbwnowaga wladzy miedzy sprawca a ofiarg wyni-
ka z przewagi innych zasobow niz z wladzy formalne;.
Wyniki metaanalizy Zapfa i wspolpracownikoéw (2011)
wskazuja na to, ze zdecydowanie cze¢sciej sprawca jest
przetozony (65,4% przypadkow, N = 6783); 39,4% osdéb
byto poddawanych mobbingowi przez kolegéw, a jedynie
9,7% pracownikow przez podwtadnych.

Rezultaty te spojne sa z danymi uzyskanymi przez Grze-
siuk (2008), wskazujacymi na to, ze rozne nasilenie ngkania
dotyka w réwnym stopniu przetozonych (86% sposrod
wszystkich przetozonych dos§wiadcza negatywnego trak-
towania w réznym stopniu) i podwtadnych (80%).

Wyniki Gamian-Wilk (2012) z udziatem 485 os6b wska-
Zujg na to, ze wsrdd organizacyjnych uwarunkowan mob-
bingu w miejscu pracy takie aspekty, jak negatywny klimat
emocjonalny, liberalny styl zarzadzania, monotonia zadan,
stres 1 brak poczucia wsparcia przyczyniajg si¢ do rozwoju
mobbingu.

Sprawca i osoba poddawana mobbingowi

Dane upatrujace zrédet mobbingu w osobach sprawcy
i osoby n¢kanej nalezy traktowaé z duzg ostroznoscig,
poniewaz pochodzg one zwykle z badan przeprowadzanych
w trakcie trwania mobbingu. Trudno zatem o rozgranicze-
nie, ktore z cech obu stron konfliktu sg przyczyna, a ktére
skutkiem dtugotrwalego uwiktania w ngkanie, nawet biorac
pod uwage wzglednie state z zatozenia dyspozycje. Wyniki
obrazujace profil sprawcy i osoby poddawanej mobbin-
gowi pochodza bowiem z badan przekrojowych, nie zas
podtuznych. Zostang one jednak pokrétce przytoczone dla
przyblizenia profilu ofiary i sprawcy.

Wyniki (z zastosowaniem narze¢dzia NAQ, N = 3264)
dotyczace charakterystyki mobberéw wskazuja na ich pod-
wyzszong agresywnosc, asertywnos¢, dominacjeg, ponadto
niskg empatie, wysoka, ale niestabilng samooceng i wysokie
wyniki na skali narcyzmu (Matthiesen, Einarsen, 2004).
Cechy te moga powodowac reagowanie agresja w sytuacjach
zagrozonej samooceny. W badaniach Grzesiuk (2008) z rola
mobbera taczyl si¢ wysoki poziom agresji skierowanej na
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zewnatrz i niski poziom agresji skierowanej do wewnatrz,
meski typ plci psychologicznej. Mobberzy byli réwniez
postrzegani przez otoczenie jako kierowani zawiscia, nie-
zyczliwoscia, famiacy powszechnie akceptowane zasady,
fatwo wpadajacy w ztos¢.

Zapfi Einarsen (2011) w ochronnej funkcji samooceny
dostrzegaja mechanizm indywidualnej i grupowej regulacji
prowadzacej do pojawiania si¢ i eskalacji agresji. Ponadto
zachowania mobbera tltumaczg brakiem kompetencji spo-
fecznych. Szczegdlng uwage zwracaja na brak emocjonalnej
samokontroli, co przejawia si¢ w agresji werbalnej. Wydaje
si¢ rowniez, ze sprawcow mogg charakteryzowac deficyty
w zakresie autorefleksji i przyjmowania perspektywy osoby
trzeciej; najprawdopodobniej nie zdaja sobie oni sprawy
z konsekwencji swoich zachowan, interpretujac je jako
racjonalne reakcje w sytuacji stresu i zagrozenia (Jenkins,
Winefield, Sarris, 2010). Co ciekawe, profil osob, ktore
deklaruja, ze sa sprawcami, rozni si¢ nieco od charakte-
rystyki agresorow, ktérzy sa wskazywani przez innych
pracownikow metoda nominacji. Ci pierwsi przypisywali
sobie wysoki Igk spoleczny, niskie kompetencje spotecz-
ne, niska samooceng i wysoka agresywnos¢. Reagowali
agresjg na sytuacje, ktore interpretowali jako prowokujace
lub zagrazajace. Ponadto cechowali si¢ niska stabilnoscia
emocjonalng. Ci drudzy mieli natomiast ktopoty z radze-
niem sobie z krytyka, charakteryzowali si¢ chwiejnoscia
emocjonalng oraz spostrzeganiem $wiata jako zagrazaja-
cego (Zapf, Einarsen, 2011). Wydaje si¢ zatem, ze takie
predyspozycje, jak niska samoocena, poczucie zagrozenia,
niska umieje¢tnosé przyjmowania perspektywy innych
itendencja do reagowania agresja, moga przyczyniac si¢ do
stosowania mobbingu wobec innych. Konieczne sa jednak
bardziej wnikliwe badania, ktore jasno wskazywatyby, czy
te dyspozycje sg predyktorami mobbingu.

Dane dotyczace 0séb poddawanych mobbingowi wska-
Zuj3 natomiast na potencjalne przyczyny bycia ngkanym.
Wyniki badan poprzecznych z zastosowaniem analizy
regresji wskazaly na wysokg sumiennos¢ i niska ugodowosé
jako dyspozycje potencjalnie wptywajace na mozliwosé
stawania si¢ ofiarg mobbingu (Glase, Matthiesen, Nielsen,
Einarsen, 2007; Lind, Glasg, Pallesen, Einarsen, 2009).
Osoby charakteryzujace si¢ pracowitoscia, zorientowaniem
na osiagnigcia, punktualnoscia, uczciwoscia, przestrzega-
niem norm i powaga, a — z drugiej strony — przejawiajace
brak umiejetnosci spotecznych, w okreslonych warunkach
moga powodowac irytacj¢ innych pracownikdw. Jednakze
wyniki dwu badan podtuznych (lacznie N = 427) wskazuja
na to, ze to wysoki poziom neurotycznosci predysponuje
w najwigkszym stopniu do stawania si¢ ofiarg mobbingu.
Obnizony poziom ugodowosci i zanizona sumiennos¢
s3 natomiast skutkiem bycia negatywnie traktowanym



(Gamian-Wilk, 2012; Podsiadly, Gamian-Wilk, 2016).
Na podstawie badan przeprowadzonych przez zespo6t Ga-
mian-Wilk mozna wysnu¢ wniosek, ze emocjonalne aspekty
zlego przystosowania (neurotycznosé¢, wysoka reaktywnosé
emocjonalna) w wigkszym stopniu niz braki kompetencji
spolecznych i spoteczne niedostosowanie (Kalinowska,
2012) predysponuja pracownikow do stawania si¢ ofiarami
mobbingu w pracy.

Okazuje si¢ ponadto, ze pewne cechy osobowos$cio-
wo-temperamentalne tgczg si¢ z doswiadczaniem nasilonych
negatywnych konsekwencji mobbingu. W badaniach nor-
weskich jedynie czes$¢ 0sob doswiadczajacych stosunkowo
najmniejszej liczby negatywnych zdarzen (w poréwnaniu do
innych poddawanych mobbingowi o znacznym nat¢zeniu),
nawet dlugo po tym, jak byta obicktem systematycznego
nekania w miejscu pracy, wykazywata podwyzszony profil
MMPI, a szczegodlnie silny Iek, depresyjnos¢, obsesyj-
nos$¢, koncentracj¢ na zdrowiu, tendencj¢ do wchodzenia
w symbiotyczne relacje (Glase i in., 2007; Matthiesen,
Einarsen, 2001). Podobny wzorzec wynikdéw uzyskata
Gamian-Wilk (2010): jedynie osoby charakteryzujace si¢
wysoka reaktywnos$cig emocjonalng doswiadczaty nasilo-
nego leku i depresji na skutek do§wiadczania mobbingu.
Wyniki te wspieraja hipoteze wrazliwosci, sugerujaca, ze
cze$¢ 0s6b poddawanych mobbingowi doswiadcza ngkania
bardziej dotkliwie.

Chociaz zaréwno stereotypowy wizerunek osoby podda-
wanej mobbingowi (Godlewska-Werner, 2000), jak i wiele
badan wskazuje na ich wrazliwo$¢, stabos¢ i bezbronnos¢
(Zapf, Einarsen, 2011), pewne wyniki badan pozwalaja
wnioskowac o istnieniu grupy osob, ktore zardwno w lite-
raturze dotyczacej mobbingu szkolnego, jak i w przypadku
mobbingu w miejscu pracy nazywa si¢ ofiarami prowo-
kujacymi (Matthiesen, Einarsen, 2004). Pracownicy tacy
podejmuja negatywne zachowania i moga by¢ postrzegani
jako jednoczesnie ofiary i sprawcy. Charakteryzuja ich
zanizony poziom samooceny i podwyzszona agresywnosc.
Niestety, zachowania agresywne, czy to pojawiajace si¢
w konsekwencji bycia zle traktowanym, czy bedace pro-
wokacja, powoduja eskalacj¢ konfliktu.

Jak mozna zauwazy¢, ani obraz sprawcy mobbingu,
ani osoby ne¢kanej nie jest homogeniczny. Ponadto, jak
argumentuje Hauge wraz ze wspdtpracownikami (2007),
organizacyjne zrodta mobbingu sg na tyle specyficzne, ze
dane czynniki mogg stanowic¢ predyktor rozwoju mobbingu
jedynie w danej organizacji. Natomiast w innym miejscu
pracy odmienne czynniki moga si¢ przyczynia¢ do jego
eskalacji. Z pewnos$cig mobbing jest zjawiskiem wielo-
aspektowym. Nie jest zatem uzasadnione poszukiwanie
genezy tego zjawiska jedynie w stronach sporu czy tez
w okreslonych czynnikach sytuacyjnych. Prawdopodobnie
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do rozwoju mobbingu konieczne jest wystapienie jedno-
czesnie wickszosci wymienionych czynnikow.

KONSEKWENCJE MOBBINGU

Od poczatku rozwazan na temat mobbingu w miejscu
pracy nacisk jest potozony na perspektywe ofiary. Opini¢
publiczng informuje si¢ o niepokojacych, bardzo powaznych
skutkach bycia poddawanym nekaniu w pracy. W rezultacie
mobbing jest rozpatrywany jako stresor, a literatura doty-
czaca ngkania w pracy stanowi czgsto aspekt problematyki
stresu. Przypomnijmy rowniez, ze powazne konsekwencje
doswiadczania dlugotrwatego mobbingu stanowig jedno
z podstawowych kryteriow definicyjnych.

Konsekwencje do§wiadczania mobbingu
dla osoby poddawanej mobbingowi

Liczne badania dowodza, ze dlugotrwate ngkanie w miej-
scu pracy powoduje powazne skutki (m.in. Hegh, Dof-
radottir, 2001; Hogh, Mikkelsen, Hansen, 2011, 2012).
Objawy psychologiczne i psychosomatyczne pojawiajg
si¢ juz po kilku miesigcach bycia poddawanym nekaniu
(Hallberg, Strandmark, 2006), nasilajac si¢ w czasie i sta-
jac si¢ chroniczne. Osoby poddawane mobbingowi — tak
w trakcie negatywnych oddziatlywan w pracy, jak i po ich
ustaniu — dos§wiadczaja wielu negatywnych emocji (dystres
objawiajacy si¢ nerwowoscia, lekiem, ztoscig, poczuciem
winy), spadku samooceny (Harvey, Keashly, 2003; Ireland,
2002; O’Moore, Kirkham, 2001), wstydu (Lewis, 2004),
spadku pozytywnej emocjonalnos$ci, poczucia zmeczenia
i depresji (za: Matthiesen, Einarsen, 2004).

Osoby poddawane dtugotrwatemu ngkaniu doswiadcza-
ja silnego stresu (Hoel, Zapf, Cooper, 2002; Marchand,
Demers, Durand, 2005; Tehrani, 2012), ktéry przejawia
si¢ zar6wno na poziomie symptomow psychosomatycz-
nych, jak i na poziomie fizjologicznym, co moze wyrazaé
si¢ w postaci podwyzszonego stezenia kortyzolu w §linie
w godzinach porannych przed pojsciem do pracy. Wsrod
objawdw psychosomatycznych pacjenci zglaszaja chro-
niczne zmeczenie, ktopoty z koncentracja, ze snem i ze
zdrowiem generalnie (Hansen i in., 2006). Stres do§wiad-
czany przez osoby dlugotrwale poddawane mobbingowi
moze przybiera¢ forme stresu pourazowego PTSD (Tehrani,
2004, 2012) czy tez PDSD (Prolonged Duress Stress
Disorder), spowodowanego nie pojedynczg trauma, lecz
stresem dtugoterminowym (za: Matthiesen, Einarsen, 2004).
Najczesciej osoby poddawane mobbingowi nie przejawiaja
catego spektrum objawow PTSD, ale spelniaja wyltacznie
cz¢s$¢ kryteriow zawartych w DSM-IV-TR (Mikkelsen,
Einarsen, 2002; Tehrani, 2012).

Dlugotrwaty stres powoduje obnizenie odpornosci orga-
nizmu, a co za tym idzie zwigkszong absencj¢ (Hogh i in.,
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2011, 2012; Kivimaki, Elovainio, Vahtera, 2000), podwyz-
szone ryzyko pojawienia si¢ choroby wiencowej (Kivimaki
i in., 2005; Malinauskiene, Obelenis, Dopagiene, 2005),
zwigkszone ryzyko wypalenia zawodowego (np. Matthiesen,
Einarsen, 2004). Inne udokumentowane objawy bycia pod-
dawanym mobbingowi to zwigkszone zapotrzebowanie na
uzywki (Traweger, Kinzl, Traweger-Ravanelli, Fiala, 2004),
dolegliwosci psychosomatyczne, takie jak problemy ze
snem (np. Notelaers i in., 2006), problemy z koncentracja
czy pogorszenie pamigci (za: Caponecchia, Wyatt, 2012;
Heoghiin., 2011, 2012).

Badania Grzesiuk (2008) przyniosly spojny z przedsta-
wianymi przez innych badaczy wzorzec wynikéw dotyczacy
negatywnych konsekwencji bycia ngkanym przez dtugi czas.
Im bardziej uczestnicy badania byli poddawani mobbingowi,
w tym wigkszym stopniu deklarowali nastgpujace reakcje
destrukcyjne — doswiadczanie: negatywnych emocji (nie-
pokoju, nicufnosci wobec otoczenia, uczucia upokorzenia
i ponizenia, bezsilnosci, zlosci czy zanizonego poczucia
wilasnej wartosci), negatywnych reakcji behawioralnych
(absencja, sigganie po narkotyki, alkohol, naduzywanie
lekow, pojawianie si¢ wypadkow w pracy jako nastepstwo
nekania, spadek wydajnosci pracy, rezygnacja z pracy
oraz proby samobdjcze), trudnosci w sferze poznawczej
(spadek koncentracji uwagi, problemy z pamigcia, trud-
nosci w wyrazaniu mysli, klopoty z porozumiewaniem
si¢ w pracy), reakcji somatycznych (czeste bdle glowy,
dolegliwosci zotadkowe, ciagle zmeczenie, bezsennosé,
objawy sercowo-naczyniowe).

Dowody dotyczace negatywnych skutkow bycia podda-
wanym mobbingowi wydajg si¢ silne. Pochodza bowiem
zardwno z badan przekrojowych, jak i podtuznych, te zas
w duzym stopniu spetniajag metodologiczne wymagania
stawiane podtuznym badaniom nad mobbingiem (Zapf
iin., 1996). Coraz czesciej prowadzi si¢ rowniez badania
nad zmianami fizjologicznymi, bedacymi konsekwencja
dhugo doswiadczanego stresu towarzyszacego mobbingowi
(np. Hansen i in., 2006). Jak zauwazaja Hogh 1 wspot-
pracowniczki (2011), jedna z najcickawszych konkluzji
wynikajacych z tych badan sa dobroczynne skutki dla
zdrowia 1 samopoczucia poradzenia sobie z mobbingiem
przy pozostaniu w danym miejscu pracy.

Konsekwencje dla organizacji

Szacuje si¢, ze pojedyncza sprawa zwigzana z mob-
bingiem moze kosztowac organizacj¢ okoto 50 000 USD
(zgodnie z szacunkami od 30 do nawet 100 tysigcy USD;
Leymann, 1990). Kwota ta zawiera koszty zwigzane z nie-
obecnosciami poddawanego mobbingowi pracownika,
koszty wynikajace z koniecznos$ci po§wiecania czasu na
rozpatrywanie skarg pracowniczych, z czasem zwigzanym
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z podejmowaniem dzialan przez osoby zarzadzajace orga-
nizacja i dziaty HR, koszty spowodowane koniecznoscia
zatrudnienia nowego pracownika oraz koszty zwigzane
z postepowaniem sagdowym. W rozliczeniu tym nie uwzgled-
niono kosztow spadku produktywnosci, potencjalnych
kosztow dla obserwatorow i wspotpracownikdw, kosztow
negatywnego oddzwigku i pogorszenia image’u organiza-
cji oraz wielu innych (Caponecchia, Wyatt, 2012; Hoel,
Sheehan, Cooper, Einarsen, 2011).

Okazuje sie, ze 20% (O’Connell i in., 2007, cyt. za Hoel
iin., 2011) czy nawet ponad 50% (Kiviméki i in., 2000) 0oséb
poddawanych mobbingowi korzysta ze zwolnien lekarskich;
29% wynikajacych z tych zwolnien nieobecnosci trwa dtuzej
niz 30 dni, a 13% ponad 60 dni (za: Hoel i in., 2011). Hoel
1 wspdtpracownicy obliczaja, ze jesli pracownicy poddawani
mobbingowi uzyskuja srednio 7 dni zwolnienia wigcej niz
inni pracownicy, to przy 10-procentowej skali zjawiska
mobbing przektada si¢ az na 18 milionéw dni roboczych
rocznie (dla Wielkiej Brytanii). Nieobecno$¢ w miejscu
pracy laczy si¢ zazwyczaj z pogarszajagcym si¢ zdrowiem
i spadkiem motywacji do pracy. Moze stanowi¢ réwniez
strategie polegajaca na wycofywaniu si¢ ze srodowiska
pracy, podejmowang czgsciej przez osoby, ktore nie potrafia
sobie poradzi¢ z mobbingiem, w poréwnaniu do osob, ktdre
poradzity sobie (Zapf, Gross, 2001), i przyczynia¢ si¢ do
samowykluczania (Hoel i in., 2011).

O ile nieobecnos¢ spowodowana mobbingiem jest zjawi-
skiem mierzalnym, o tyle kwestia spadku produktywnosci
czy tez wptyw ne¢kania na innych pracownikow sa trudne do
oszacowania. W badaniach bioracych pod uwage kwesti¢
satysfakcji z pracy, zaangazowanie, efektywnos¢ pracy
pojawiaty si¢ pytania wprost o oceng, w jakim stopniu
bycie poddawanym mobbingowi wptyneto na wymie-
nione aspekty pracy. Okazuje sig, ze okoto 30% sposrod
doswiadczajacych mobbingu stwierdza spadek swojej
motywacji i produktywnosci. Trudna do bezposredniego
oszacowania jest rdOwniez rotacja pracownikow jako skutek
bycia poddawanym n¢kaniu: chociaz wiele sposrod osob
poddawanych mobbingowi deklaruje che¢ zwolnienia sig¢
z pracy, niewiele 0sob rzeczywiscie z pracy rezygnuje
(od 12%, Lee, Holton, McDaniel, Hill, 1999, do 36%,
Schwickerath, Zapf, 2011). Jednakze okazuje sig, Ze osoby
postronne, jedynie obserwujace proces eskalacji konfliktu
(ewentualnie stuchajace i dyskutujace na temat problemu),
tracg poczucie bezpieczenstwa, zle czuja si¢ w pogar-
szajacym si¢ klimacie stresu i Igku oraz deklarujg cheé
rezygnacji z pracy (Rayner, 1997). Inne koszty mobbingu
wiazg si¢ z koniecznoscig odizolowania ofiary od agresora,
a zatem przeniesienia kogo$ z nich na inne stanowisko,
co laczy si¢ z przekwalifikowaniem jednej lub obu stron
konfliktu. Dtugotrwate ngkanie moze prowadzi¢ réwniez do



sabotazy, dysfunkcjonalnych zachowan osoby poddawanej
mobbingowi (prob zemsty, kontragresji, agresji posredniej
ukierunkowanej przeciwko innym wspoétpracownikom lub
klientom; za: Hoel i in., 2011; Neuman," Baron, 2011).

PRZYSZELOSC BADAN NAD MOBBINGIEM

W przypadku badan nad mobbingiem zadaniem nadrzed-
nym wydaje si¢ rzetelna diagnoza zjawiska oraz uwzgled-
nianie réznych metod badawczych. Metody kwestionariu-
szowe, opracowywane dotychczas niezwykle starannie pod
wzgledem psychometrycznym, powinny by¢ uzupetniane
innymi: wywiadami poglebionymi, metodami obserwa-
cyjnymi, dzienniczkami. Ponadto konieczne sg badania
podhuzne, mogace wskazac, ktore zmienne dyspozycyjne
oraz srodowiskowe stanowig predyktor, a ktore skutek
mobbingu.

Ze wzgledu na niezwykle ztozony, a zarazem zalezny od
kontekstu charakter zjawiska mobbingu niezwykle istotne
sa badania zwigzane ze specyfikg kulturowa. Wazne jest
odpowiedz na pytania, jakie czynniki (pod wzgledem
chociazby specyfiki prawa, strategii antymobbingowych,
oddziatywan organizacyjnych, norm, kultury organizacyjnej)
przyczyniajg si¢ do rozwoju agresji i mobbingu w réznych
krajach. Nader wazne sa badania podtuzne nad efektyw-
noscig dziatan prewencyjnych i interwencyjnych: jakie
dziatania sg skuteczne dla zahamowania eskalacji konfliktu
i ngkania na poziomie organizacyjnym i indywidualnym
(Schwickerath, Zapf, 2012). Przysztoscia badan nad mobbin-
giem w pracy jest uwzglednianie aspektow fizjologicznych
(por. np. Hagh i in., 2012). Regularny pomiar wymiernych
wskaznikéw medycznych, towarzyszacy badaniu metoda
dzienniczkdéw, pozwolitby wiarygodnie przewidywacé,
jakie zachowania negatywne powoduja okreslone reakcje,
ktdére zachowania sprawcy i ofiary przynosza pozytywny
skutek, a ktore przyczyniaja si¢ do potegowania objawdw
stresu i eskalacji konfliktu. Do budowania skutecznych
programo6w interwencyjnych jest potrzebny poglebiony
obraz dynamiki reakcji zarowno agresordw, osob poddawa-
nych negkaniu, jak i 0s6b postronnych, przy jednoczesnym
zbieraniu informacji o zmianach, jakie wywotuje mobbing
wewnatrz organizacji. Badania nad mobbingiem w miej-
scu pracy stanowig zatem obszar dla wspotpracy badaczy
réznorodnych dziedzin nauki.
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ABSTRACT
The article reviews research on bullying in the workplace. First, we present the most important conclusions
of the 30-years long discussion concerning the definitional criteria of bullying. We describe the empirically
documented negative behaviors that are classified as bullying. We review research findings concerning
prevalence of bullying, its organizational, social and individual antecedents, and its outcomes (both for the
target and for the organization). The article contains references to the authors’ surveys results which agree
with other findings in this domain.
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