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Mobbing w miejscu pracy: 
przeciwdzia³anie poprzez redukowanie 
organizacyjnych czynników ryzyka

Zrecenzowany artykuł naukowy

Wstêp
Ostatnie cztery dekady badañ nad zjawiskiem 

mobbingu w miejscu pracy i jego konsekwencjami 
pokazuj¹, jak¹ siln¹ traum¹ w pracy jest jego do-
świadczanie [1, 2] oraz jak powa¿ne skutki niesie 
dla ca³ej organizacji i dla ca³ego spo³eczeñstwa 
[3]. Wystêpowanie patologii miejsca pracy i nie-
etycznych zachowañ ma bowiem konsekwencje 
zdrowotne, a co za tym idzie ekonomiczne, bior¹c 
pod uwagê d³ugotrwa³e zwolnienia lekarskie [4, 5], 
zwiêkszon¹ rotacjê pracowników [6], przedwcze-
sne przechodzenie na emeryturê [7], koniecznośæ 

utrzymywania przez pañstwo pracowników, 
którzy na skutek strat zdrowotnych pozostaj¹ 
bezrobotni [8]. Z drugiej strony dba³ośæ o pra-
cowników, k³adzenie nacisku na zrównowa¿ony 
rozwój i „etyczn¹ infrastrukturê” [9, 10] s¹ coraz 
bardziej po¿¹danymi elementami przywództwa 
[11]. Patrz¹c zatem z perspektywy zarówno dobra 
pracownika, jak i wizerunku organizacji, ogrom-
nie wa¿ne jest przeciwdzia³anie mobbingowi. 
Zrozumienie przyczyn pojawiania siê i eskalacji 
dzia³añ nieetycznych skierowanych przeciwko pra-
cownikowi oraz poznanie mechanizmu le¿¹cego 

Mobbing w miejscu pracy, czyli powtarzaj¹ce siê przez d³u¿szy czas nêkanie pracownika, sta-
nowi powa¿ne wyzwanie dla organizacji ze wzglêdu na ogromne koszty ponoszone zarówno 
na poziomie indywidualnym, jak i ca³ej organizacji. Wa¿ne jest zatem podejmowanie skutecznych 
kroków maj¹cych na celu przeciwdzia³anie temu niebezpiecznemu zjawisku. W artykule przedsta-
wione zosta³y organizacyjne czynniki ryzyka maj¹ce najsilniejszy zwi¹zek z eskalacj¹ mobbingu. 
Nastêpnie zaprezentowane zosta³y poziomy „etycznej infrastruktury” oraz wskazówki odnośnie 
do mo¿liwości i kierunków przeciwdzia³ania mobbingowi.
S³owa kluczowe: mobbing w pracy, etyka pracy, prewencja

Workplace bullying: Prevention through reducing risk factors
Workplace bullying, i.e. repeated harassment of an employee over a long period of time, is a serious 
challenge for organizations due to the costs for both individuals and the entire organization. It is 
therefore important to take steps to counteract this dangerous phenomenon. The article presents 
organizational risk factors that have the strongest link with the escalation of workplace bullying. 
Then, ethical infrastructure is presented that gives the possibility of counteracting bullying.
Keywords: workplace bullying, workplace ethics, prevention

u podstaw tej patologii w miejscu pracy mo¿e przy-
czyniæ siê do budowania skutecznych systemów 
prewencji. Celem niniejszego artyku³u jest zatem 
przedstawienie problematyki mobbingu w miejscu 
pracy, jego przejawów i uwarunkowañ oraz zwróce-
nie uwagi na mo¿liwości i kierunki przeciwdzia³ania 
mobbingowi w pracy.

Mobbing w miejscu pracy 
i jego konsekwencje

Mobbing w miejscu pracy defi niowany jest jako 
bycie poddawanym systematycznym (np. raz lub kil-
ka razy w tygodniu) dzia³aniom nieetycznym przez 
d³ugi czas (np. kilka miesiêcy). Osoba poddawana 
tym oddzia³ywaniom ma coraz wiêksze trudności 
z bronieniem siê przed zachowaniami mobbera, 
co wynika z rosn¹cej w procesie rozwoju mobbin-
gu nierównowagi si³ miêdzy sprawc¹ i ofi ar¹ [12, 9]. 
Przewaga w³adzy mobbera mo¿e wynikaæ z for-
malnego uk³adu hierarchii lub mo¿e byæ skutkiem 
przewagi psychologicznej, emocjonalnej czy te¿ eko-
nomicznej sprawcy nad ofi ar¹ [13, 9, 14]. Co wa¿ne, 
mobbing jest d³ugotrwa³ym procesem, w którym 
wystêpuj¹ ró¿ne rodzaje przemocy. Poziom nêkania 
nasila siê w czasie, a formy zachowañ przemoco-
wych zmieniaj¹ siê od subtelnych do coraz bardziej 
wyrazistych [15].

Wiêkszośæ badaczy zgadza siê z tym, ¿e w przypad-
ku mobbingu mamy do czynienia z dzia³aniami przede 
wszystkim o charakterze przemocy relacyjnej (wyko-
rzystywanie relacji z innymi osobami do uzyskiwania 
przewagi nad dan¹ osob¹ poprzez np. wypowiedzi 
podwa¿aj¹ce samoocenê osoby mobbingowanej 
lub jej przynale¿nośæ do grupy, plotkowanie, ujaw-
nianie innym informacji prywatnych o tej osobie, 
podwa¿anie reputacji oraz izolowanie i ostracyzm 
[16]) i werbalnej (krzywdzenie danej osoby poprzez 
u¿ywanie przezwisk, krzyczenie, wyzywanie [17]), 
rzadziej natomiast z przemoc¹ fi zyczn¹ czy seksu-
aln¹ [18, 19]. Na dzia³ania mobbingowe sk³adaj¹ siê 
zatem zachowania o charakterze psychologicznym, 
takie jak bezpośrednie i pośrednie s³owne atakowanie, 
nadu¿ycia zwi¹zane z presj¹ i przeci¹¿aniem prac¹, 
izolowaniem pracownika oraz rozpowszechnianiem 
nieprawdziwych lub krzywdz¹cych informacji na jego 
temat.
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Mobbing nie zawsze musi byæ intencjonalny, 
chocia¿ nie wszyscy badacze zgadzaj¹ siê z takim 
podejściem [20, 21], ale mo¿e byæ niejako „produk-
tem ubocznym” wadliwie funkcjonuj¹cej organizacji 
[22]. Jednak¿e z perspektywy osoby poddawanej 
mobbingowi to, czy określone zachowania s¹ inten-
cjonalne czy nie, nie zmienia faktu ich szkodliwości. 

Uwarunkowania mobbingu
W literaturze dominuj¹ dwa podejścia maj¹ce 

na celu wyjaśnienie źróde³ pojawiania siê mobbingu 
w miejscu pracy: hipoteza uwarunkowañ indywi-
dualnych [23, 24] oraz hipoteza uwarunkowañ or-
ganizacyjnych [25, 26, 14]. Zgodnie z pierwszym 
podejściem cechy lub zachowania niektórych pra-
cowników mog¹ denerwowaæ innych, prowokuj¹c 
dzia³ania o charakterze mobbingu. Wyniki badañ 
weryfi kuj¹ce za³o¿enia hipotezy uwarunkowañ 
indywidualnych nie s¹ spójne, czêśæ wyników 
badañ pod³u¿nych sugeruje bowiem zale¿nośæ 
wrêcz odwrotn¹: obni¿ony poziom ugodowości 
czy te¿ podwy¿szony poziom neurotyczności 
i wrogości mo¿e nastêpowaæ po d³u¿szym czasie 
bycia poddawanym mobbingowi [27-29], a nie byæ 
jego przyczyn¹.

Na s³usznośæ hipotezy uwarunkowañ orga-
nizacyjnych jest natomiast du¿o dowodów em-
pirycznych [30]. Na czynniki organizacyjne jako 
g³ówne źród³o rozwoju mobbingu wskazywano 
od pocz¹tku prowadzenia badañ nad tym zja-
wiskiem. Jako pierwszy uwagê na nieprawid³o-
we dzia³ania prze³o¿onych oraz z³¹ organizacjê 
pracy zwróci³ Leymann [14], analizuj¹c przesz³o 
800 wywiadów z osobami poddanymi mobbin-
gowi. Później, na podstawie wyników badañ za-
równo poprzecznych, jak i pod³u¿nych, badacze 
wskazywali na szereg czynników maj¹cych udzia³ 
w rozwoju mobbingu, takich jak aspekty kultury 
organizacyjnej. Wykazano, ¿e klimat organizacyjny 
podkreślaj¹cy normy etyczne [32] oraz stosowanie 
sankcji hamuje rozwój mobbingu [31], podczas gdy 
wrogi klimat przyczynia siê do jego eskalacji [33]. 
Ponadto wprowadzanie zmian, takich jak redukcje 
personelu czy przeprojektowanie procesów [34] 
i zwi¹zana z tym niepewnośæ zatrudnienia [35, 36], 
przyczynia siê do rozwoju mobbingu. 

Inn¹ grup¹ czynników ryzyka pojawiania siê 
mobbingu s¹ zachowania prze³o¿onych. Badania 
wskazuj¹ na to, ¿e permisywny styl zarz¹dzania 
(fr. laissez-faire [np. 37]) mo¿e siê wi¹zaæ z mobbin-
giem. Czêściej wskazuje siê jednak nie tyle na styl 
zarz¹dzania, ile na brak określonych dobrych prak-
tyk zarz¹dzania, tzn. przejawianie braku wsparcia 
oraz braku sprawiedliwego rozdzielania zadañ, 
wymagañ czy wynagrodzenia [25, 26].

Najsilniejszymi i prawdopodobnie pierwotnymi 
czynnikami le¿¹cymi u źróde³ mobbingu s¹ nieja-
sności wynikaj¹ce z opisu stanowisk, pe³nionych 
zadañ i oczekiwañ stawianych pracownikom 
(ang. role stressors [25, 26, 33, 38]). Niejasności 
dotyczyæ mog¹ formu³owanych wobec pracow-
nika oczekiwañ, przekazywanych informacji i in-
strukcji wykonywania zadañ (ang. role ambiguity 

[39, 40]). Pracownik mo¿e równie¿ otrzymywaæ 
sprzeczne polecenia od ró¿nych prze³o¿onych, 
co mo¿e oznaczaæ, ¿e wykonywanie jednych za-
dañ czyni trudnym lub niemo¿liwym wywi¹zywa-
nie siê z innych zadañ (ang. role confl ict [39, 40]). 
Dodatkowo pojawianiu siê tego zjawiska sprzyjaj¹ 
wymagania pracy, czyli zbyt du¿a ilośæ pracy i presja 
czasu [41, 42], oraz brak odpowiednich zasobów 
do wykonywania pracy, np. ograniczona autono-
mia, brak wsparcia i pozytywnych wzmocnieñ [32]. 
Jednak¿e wyniki badañ pod³u¿nych [43, 44] oraz 
metaanalizy [23, 45] potwierdzaj¹ przede wszyst-
kim silny zwi¹zek miêdzy niejasnymi oczekiwaniami 
i wymaganiami a rozwojem mobbingu w pracy. 

Uwarunkowania wewn¹trzorganizacyjne 
stanowi¹ zatem g³ówny czynnik ryzyka rozwoju 
mobbingu. Ponadto wystêpowanie określonych 
czynników ryzyka poci¹ga za sob¹ pojawianie siê 
kolejnych. Jak argumentuj¹ badacze [13], niejasne, 
sprzeczne oczekiwania i zadania powoduj¹ frustra-
cjê pracowników. Otrzymywanie nieprecyzyjnych 
instrukcji lub wykluczaj¹cych siê wytycznych rodzi 
bowiem stres, irytacjê, strach przed tym, ¿e z po-
wodu braku adekwatnej wiedzy zadania mog¹ 
byæ wykonane nieprawid³owo [46-48]. O swoim 
rosn¹cym niezadowoleniu z pracy i zastrze¿eniach 
pracownicy zaczynaj¹ rozmawiaæ z innymi pracow-
nikami, co pogarsza klimat w pracy. Na frustracjê 
i konfl ikty pracownicy reaguj¹ niekonstruktywnie, 
np. unikaj¹c wykonania zadañ lub ucinaj¹c dysku-
sje, co nasila frustracjê [35]. Wrogi klimat sprzyja 
z kolei odreagowywaniu, rywalizacji i zachowaniom 
niew³aściwym, dzia³aniom o charakterze mobbingu 
[33]. Niestety, nieetyczne dzia³ania s¹ czêsto akcep-
towane lub nawet wspierane w środowisku pracy 
[9]. Ponadto wykazano, ¿e niew³aściwe zarz¹dza-
nie pracownikami, zw³aszcza brak okazywania im 
wsparcia i brak sprawiedliwego traktowania, pe³ni 
rolê moderatora miêdzy niejasnościami wymagañ 
i zadañ a rozwojem mobbingu [49]. Gdy zatem 
miejsce pracy charakteryzuje siê brakiem przejrzy-
stych zasad i procedur, to w im mniejszym stopniu 
prze³o¿ony okazuje wsparcie i im mniej jest spra-
wiedliwy, tym bardziej przyczynia siê do eskalacji 
dzia³añ mobbingowych.

W kierunku „etycznej 
infrastruktury” miejsca pracy

Na podstawie opisanego powy¿ej mechanizmu 
le¿¹cego u podstaw rozwoju mobbingu w miej-
scu pracy określiæ mo¿na kierunki przeciwdzia³ania 
mobbingowi. Po pierwsze, wprowadzanie klarow-
nych struktur (opisów stanowisk, obszarów zadañ, 
ście¿ek awansu, zasad wynagradzania) i procedur 
postêpowania jest podstawowym dzia³aniem pre-
wencyjnym. Po drugie, rozwój mobbingu mo¿e 
byæ hamowany poprzez adekwatne reagowanie 
na skargi. Poniewa¿ frustracja i niezadowolenie 
pracowników prowadz¹ czêsto do konfl iktów in-
terpersonalnych [13], konieczne jest zarz¹dzanie 
konfl iktem. Wczesne wykrywanie i rozwi¹zywanie 
sporów miêdzy pracownikami zapobiega pogor-
szeniu klimatu organizacyjnego i hamuje rozwój 

mobbingu [33]. Prze³o¿eni powinni zatem analizo-
waæ wszelkie sygna³y sugeruj¹ce frustracjê pracow-
ników i spadek ich zadowolenia poprzez postawê 
otwart¹ na pracownika i dawanie adekwatnego 
wsparcia (np. ukierunkowywanie, informowanie 
o mo¿liwościach rozwi¹zania problemu, szkolenia 
umo¿liwiaj¹ce sprawniejsze wykonywanie zadañ). 
Ponadto dzia³ania nieetyczne musz¹ spotykaæ siê 
z brakiem akceptacji. W osi¹ganiu tych po¿¹danych 
celów pomocne jest etyczne przywództwo, które 
opiera siê na wdra¿aniu w ¿ycie postaw wyra¿a-
j¹cych moralnośæ i sprawiedliwośæ oraz jasnym 
delegowaniu zadañ [51]. Poprzez naśladowanie 
etycznego przywódcy wśród pracowników wzra-
sta poziom wspó³pracy i zachowañ altruistycz-
nych na korzyśæ organizacji w³asnej. Dzia³ania 
prewencyjne oraz ukierunkowywanie i wsparcie 
pracowników powinny byæ nasilone w sytuacjach 
kryzysowych czy te¿ planowanych zmianach ró¿-
nego rodzaju, takich jak restrukturyzacja. 

Bior¹c pod uwagê, ¿e za eskalacjê mobbingu 
odpowiedzialne s¹ przede wszystkim czynniki 
wewn¹trzorganizacyjne, badacze potwierdzili 
empirycznie, ¿e wprowadzanie „etycznej infra-
struktury” daje mo¿liwości skutecznego przeciw-
dzia³ania mobbingowi [10]. Wdra¿anie etycznej 
infrastruktury polega na wprowadzaniu kontroli 
nad respektowaniem przez pracowników zasad 
etyki i na radzeniu sobie z bie¿¹cymi problema-
mi. Na poziomie formalnym etyczna infrastruk-
tura zak³ada istnienie prezentowanych wewn¹trz 
i na zewn¹trz spisanych regulacji, kodeksu dobrych 
praktyk, procedur zwi¹zanych z reagowaniem 
na skargi, programu szkoleñ oraz, co wa¿ne, ze-
stawu sankcji za nieprzestrzeganie zasad etyki. 
Dzia³ania organizacji powinny skupiaæ siê zatem 
na tym, aby pracownicy mieli wiedzê na temat tego, 
czym mobbing jest, znali zasady postêpowania 
w sytuacji naruszenia zasad etyki i pojawiania siê 
zachowañ o charakterze mobbingu oraz mieli świa-
domośæ sankcji wi¹¿¹cych siê z podejmowaniem 
dzia³añ o charakterze mobbingu. Poziom nieformal-
ny stanowi natomiast system komunikacji miêdzy 
pracownikami, promuj¹cy dobre wartości, przeko-
nania i sposoby dzia³ania w sytuacjach naruszenia 
dobrych praktyk. Dobre praktyki powinny zatem 
byæ elementem nieformalnych rozmów, s¹ wów-
czas nabywane na bazie obserwacji i spo³ecznego 
uczenia siê. Na tym poziomie wa¿ne jest, aby pro-
cedury nie pozostawa³y „martwymi” dokumen-
tami, lecz by³y traktowane powa¿nie, omawiane 
i promowane. Procedury i regulaminy powinny byæ 
wykorzystywane dla dobra pracowników, a nie 
przeciwko nim. Przyk³ady dobrych praktyk powinny 
byæ nag³aśniane. Wyniki badañ nad efektywności¹ 
wprowadzania etycznej infrastruktury wskazuj¹ 
na to, ¿e w organizacjach radz¹cych sobie z mob-
bingiem w pracy poziom formalny i nieformalny 
wzajemnie na siebie oddzia³uj¹ i siê uzupe³niaj¹ [10].

Podsumowanie
Na mobbing w miejscu pracy sk³adaæ siê mog¹ 

dzia³ania subtelne i doświadczane subiektywnie, 
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dlatego te¿ trudne bywa zdiagnozowanie zjawiska, 
a zachowania nieetyczne pozostaj¹ akceptowane 
przez wspó³pracowników. Wyzwaniem dla wspó³-
czesnych organizacji jest wprowadzanie zrówno-
wa¿onego i odpowiedzialnego zarz¹dzania ludźmi, 
opartego na zasadach etyki pracy [50].

Poniewa¿ g³ównym powodem rozwoju mob-
bingu s¹ niesprecyzowane obszary obowi¹zków, 
zadania formu³owane w sposób niejasny, bez 
koniecznych instrukcji i sprzeczne lub wyklucza-
j¹ce siê polecenia, pierwszym krokiem w procesie 
prewencji mobbingu powinno byæ uporz¹dkowa-
nie struktur, tj. opisów obowi¹zków dla poszcze-
gólnych stanowisk czy te¿ uspójnienie poleceñ. 
Aby przeciwdzia³aæ wrogiemu klimatowi w pra-
cy, który jest bezpośrednio powi¹zany z eskalacj¹ 
mobbingu, ka¿da sytuacja niejasności powinna 
spotykaæ siê z umo¿liwianiem jej klaryfi kacji, a fru-
stracja i niezadowolenie pracowników powinny byæ 
analizowane. Wczesne reagowanie na nieporozu-
mienia i konfl ikty miêdzy pracownikami przyczynia 
siê do przeciwdzia³ania wrogiemu klimatowi i mob-
bingowi. Ponadto prze³o¿ony chc¹cy podmiotowo 
traktowaæ swoich podw³adnych powinien im dawaæ 
adekwatne wsparcie poprzez okazywanie zrozu-
mienia i reagowanie na skargi.

Wa¿nym aspektem przeciwdzia³ania mobbin-
gowi jest wprowadzanie dwóch poziomów etycz-
nej infrastruktury – procedur i zasad etycznych 
na poziomie formalnym, natomiast na poziomie 
nieformalnym dbania o propagowanie komunikacji 
popieraj¹cej dobre wartości i sankcjonuj¹cej zacho-
wania nieetyczne. Te dwa elementy wzajemnie siê 
uzupe³niaj¹ i wspieraj¹, przyczyniaj¹c siê istotnie 
do przeciwdzia³ania mobbingowi.
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