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MOBBING JAKO PATOLOGIA W KIEROWANIU
PERSONELEM

Streszczenie: Mimo, ze juz od kilku lat mobbing stanowi do§¢ duze zainteresowanie zarGwno w nauce,
jak 1 w praktyce, to ciagle istnieje wokot tego zjawiska duzo niejasnosci. Celem artykulu jest zatem
zaprezentowanie teorii wyjasniajacych mobbing i mechanizmy, na ktorych si¢ opiera, wskazanie
przyczyn i skutkéw jego wystgpowania oraz sposobow jego zwalczania. Autorka, zestawiajac wyniki
badan z ostatnich dziesigciu lat, wykazuje wzrost zachowan patologicznych w srodowisku pracy, ktore w
$wietle prawa mozna zaklasyfikowac¢ jako mobbing.

Stowa kluczowe: kierowanie personelem, patologia spoteczna, mobbing, stosunki miedzyludzkie

Wstep

Patologia oznacza jakieS zjawisko chorobowe, odchylenie, co$
nienormalnego, dewiacj¢ spoleczng. Pojgcie patologii dotyczy zachowan ludzkich.
Zatem patologic mozna okresli¢ jako zjawisko, ktore jest niezgodne z prawem,
przyjetymi zasadami moralnymi i spotecznymi'. W spoleczenstwie do jednej z
grozniejszych patologii zalicza sie¢ mobbing®. Krétko ujmujac, jest to
usystematyzowana forma przemocy psychicznej stosowana wobec ofiary przez osoby
wspOlpracujace z nia’. Zjawisko to w Polsce i w innych krajach zaczeto by¢
nagminne. Stad tez autorka, ktorej szczegdlnym zainteresowaniem jest zarzadzanie
personelem, postanowita niniejszy artykul po$wigci¢ wiasnie tej problematyce. Na
poczatku przybliza istote mobbingu oraz szuka przyczyn jego wystepowania.
Nastepnie przechodzi do funkcji kierowania, probujac wykazaé, ze lobbing moze by¢
skutkiem niewlasciwego kierowania kapitatem ludzkim, czyli personelem firmy.
Autorka dokonala takze przegladu wynikéw badan publikowanych oraz wiasnych,
ktoére pozwolity zweryfikowa¢ hipoteze, ze mobbing jest w Polsce i na $wiecie
problemem rzeczywistym, niewyimaginowanym, ponadto ciggle rosngcym.

1. Istota mobbingu

Jak podaja zrodia literatury przedmiotu, termin ,lobbing” na poczatku
stosowany byl przez naukowcéw dla opisania agresywnego zachowania dzikich

! Termin ,patologia” (z grec. Pathos — cierpienie, logos — nauka) byt uzywany w medycynie jako
anatomiczne i fizjologiczne odchylenia od stanu normalnego, a dopiero w koncu XIX wieku zaczeto
odnosi¢ go do zjawisk spotecznych.
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zwierzat. W nowym znaczeniu uzyl go Heinemann w swojej ksigzce na temat
przemocy grupowej wsrod dzieci oraz Leymann i Gustafsson, od wielu lat zajmujacy
si¢ problemem przemocy psychicznej w miejscu pracy”.

Leymann podaje, ze jest to terror psychiczny w miejscu pracy w stosunku do
innej osoby, trwajacy przez dhuzszy czas, ktory skutkuje zaburzeniami w sferze
psychiki, zdrowia fizycznego i funkcjonowania spotecznego ofiary®. Bachowska-
Gebhardt i Stalewski zjawisko mobbigu okre§laja mianem nieetycznego i
irracjonalnego dzialania w organizacji, o dlugotrwalym, powtarzajacym sig
charakterze, gdzie osoba poszkodowana jest bezpodstawnie drgczona, a przemoc
objawia si¢ w sferze ekonomicznej, psychicznej oraz spotecznej w celu zastraszenia i
upokorzenia ofiary®. Podaja oni tez definicje mobbingu innych autoréw, miedzy
innymi Szatkowskiego i Grabowskiej. Pierwszy z autorow pod pojeciem mobbingu
rozumie wszelkie zachowania w sytuacji pracy zawodowej, wywotujace wsrod
niektorych pracownikow Igk, strach dlugotrwale obawy, ktorych skutki ujawniajg sie
nawet uszczerbkiem na zdrowiu. Drugi definiuje mobbing jako moralne nekanie,
dzialania wyrafinowane, perfidne i bezwzgledne, niszczgce psychicznie wybrang
ofiare. Dodaje, iz jest to zamach na podstawowe prawa ludzkie’. Choé mobbing
definiuje sie w rdézny sposodb, to jednak co do podstawowego charakteru tego zjawiska
wsrod autorow panuje zgodno$é, ze jest to forma celowego dreczenia psychicznego,
ktéra oddziatuje na komunikacje, stosunki spoleczne, sytuacje zyciowa i zawodowa
oraz zdrowie®. Wsréd najbardziej charakterystycznych dla lobbingu zachowan
najczesSciej wymienia si¢: rozpowszechnianie plotek 1 oszczerstw, izolowanie
spoteczne i zawodowe, przydzielanie zbyt tatwych lub zbyt trudnych zadan, cigglte
krytykowanie pracy, stosowanie przemocy fizycznej, wysnuwanie insynuacji na
temat zdrowia psychicznego ofiary, czynienie bezosobowych aluzji, wykonywanie
ponizajacych gestow i spojrzen, publiczne ponizanie, falszywe ocenianie pracy oraz
stosowanie agresji stowne;".

Nalezy dodaé, ze lobbing jest procesem, ktory sktada si¢ z kilku faz. W
artykule zostang wymienione fazy wedlug Leymanna. Pierwsza to faza incydentow
krytycznych (nierozwigzanych), ktore moga prowadzi¢ do eskalacji konfliktu. Druga
to mobbing i stygmatyzacja. Etap ten ze wzgledu na powtarzalno$¢ dziatan wobec
okreslonej osoby powoduje jej wejscie w role ofiary. Nastgpna faza jest zarzadzanie
personelem. Jest to etap, w ktéry zazwyczaj wilacza si¢ kierownictwo, czesto stajac
si¢ strong w konflikcie. Faza czwarta — ostatnia to pozbycie si¢ pracownika, ktory w
wyniku nekania staje si¢ nieefektywny™.

Analizujac definicje mobbingu zaréwno te przedstawione powyzej, jak
cytowane w literaturze przedmiotu, mozna poczyni¢ wlasne spostrzezenie, ze sa to
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wszelkie zachowania, ktore naruszaja godno$¢ czlowieka. A zatem naruszaja tez
prawo, jak i normy etyczne, nalezace zaréwno do ,dobrego obyczaju” i te,
obowigzujace w $wiecie biznesu™’.

Prowadzac rozwazania w obszarze lobbingu, nalezy zastanowi¢ sig, co moze
by¢ przyczyng jego wystepowania. Wyniki wielu badan dowodza, ze na powstanie
mobbingu wptywa zazwyczaj wigcej niz jeden czynnik. Litzke i Schuh wymieniajg
np.” stosunki miedzyludzkie, atmosfera, style zarzadzania czy ogoélnie srodowisko
pracy. Inni autorzy dodajg jeszcze: myslenie wylacznie kategoriami ekonomicznymi,
bardzo duzy nacisk na wyniki, silnie rozbudowana oraz zhierarchizowana strukture
organizacyjng, slabe kanaty komunikacji oraz brak kompetencji. Jednakze w
wigkszosci przypadkéw podaje si¢ cechy osobowoSciowe jednej i drugiej strony.
Psychologia zdrowia podkresla znaczenie zasobow osobistych jednostki w
podobnych sytuacjach. Zasoby te, utozsamiane sg zwykle z jej wlasciwosciami i
umigjetnosciami, decyduja o formie i przebiegu proceséw radzenia sobie w roznych
sytuacjach. Zaliczaja si¢ do nich migdzy innymi poczucie mocy, pozytywna
mobilizacja emocjonalna czy autoekspresja. Deficyt tych wlasciwosci predestynuje
jednostke do stania si¢ potencjalna ofiara dreczyciela w pracy™. Podobne zdanie
wyrazajg Premper i Zuschlag, identyfikujac u ofiary niskie poczucie wlasnej wartosci,
brak poczucia przynaleznosci do spoteczenstwa, wahania nastroju, sktonnosci
depresyjne, czy tez niskie oczekiwania wobec wiasnej osoby. Z kolei u mobbera —
aroganctwo, integrowanie w zachowanie i kompetencje innych osob, wywyzszanie
sie, naruszanie norm i zasad panujgcych w organizacji, wykorzystywanie innych w
celu minimalnego wysitku podczas wykonywanych obowiazkow™.

Niezaleznie jednak od przyczyn czy rodzaju mobbingu faktem jest, ze niesie on
powazne skutki zaréwno dla jednostki, jak i calej organizacji. Sa to™:
niskie poczucie wlasnej wartosci, stres, wypalenie zawodowe, niech¢é do pracy lub
niezdolno$¢, apatia, pogorszenie stosunkow rodzinnych, wycofanie si¢ ze
spoteczenstwa — W konsekwencji prowadza one do zmniejszona efektywnos$ci i
jakos$ci wykonywanych zadan.

Analizujac powyzsze, nietrudno zauwazy¢, ze sa to skutki negatywnie
oddzialujace na sytuacje¢ zar6wno zawodowa, jak i osobista.

2. Kierowanie a zjawisko mobbingu

Zaréwno praktyka, jak tez wyniki wielu badan pokazuja, ze do powstania
dysfunkcji w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi przyczynia si¢ czgsto kadra
kierownicza, popetiajac rozne bledy w procesie kierowania podwladnymi.

Rozwazajac powyzsze, wydaje si¢ zasadne przyblizy¢ pojecie kierowania
pracownikami, bowiem jest ono pojeciem o szerokim znaczeniu. W kontekscie

1 7. Warzynska-Bartczak, B. Kaminska, F. Warzynski, Biznes to zachowania etyczne czy egotyczne?,
[w:] ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”, Czlowiek w kryzysie-wspdtczesne problemy zZyciowe i zawodowe,
t. X, z. 11, SWSPiZ, £.6dz 2009, s. 212.
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wybranego tematu kierowanie oznacza¢ bedzie dziatania zmierzajace do wywotlania
okreslonego zachowania. Nalezy jednakze nadmienié, Zze kierowanie nie oznacza
wymuszania zachowania, ale wystepuje w warunkach swobody, a zachowanie osoby
kierowanej musi by¢ od niej samej zalezne. Dlatego tez kierownik nie powinien
stosowa¢ zadnej formy przemocy, ktora przyczynitaby si¢ do osiggnigcia okreslonego
zachowania. W odniesieniu do przedsigbiorstwa lub innej organizacji kierowanie nie
moze by¢ sposobem, ktory ma shuzy¢ kierownikowi, tylko dzialaniem, ktore stuzy
caltej organizacji. Odnosi si¢ zarowno do jednostek, jak tez do grup, oznaczajac
zdaniem Kobylinskiego shuzebng role na rzecz ludzi®®. Stad tez istotnym elementem
w kierowaniu jest zachowanie etyki, moralnosci oraz zasad i norm wspoélzycia
spotecznego.

Przyjmujac, ze dziatania kierownicze majg na celu modyfikacje zachowan,
zmiany postaw cztonkdéw organizacji, dlatego tez przez wielu autorow sg opisywane,
jako sztuka, polegajaca na sktonieniu pracownika do wykonywania okre§lonych
zadan, nie dlatego, ze chce tego kierownik, ale Ze sprawia to satysfakcje
pracownikowi oraz daje okazje do zadowolenia. Wspotczesny kierownik jest
przywodca podwladnych, wskazujacym im droge, jaka musza przejs¢, aby uzyskaé
zamierzony efekt. Dobry przywodca powinien zna¢ naturg cztowieka, aby skutecznie
oddzialtywaé i pobudzaé¢ swoich podwladnych do dzialania. Musi w nich wierzy¢,
stwarza¢ im pozytywng atmosfere, okazywaé troske i1 zainteresowanie, nie by¢
obojetnym na problemy swojej zatogi. Dowgialto dodaje, Ze jego zadaniem jest
jednoczenie zatogi i utozsamianie jej celéw z celami organizacji'’. Zatem nie tylko
troska o wyniki przedsigbiorstwa, ale przede wszystkim o dobro i bezpieczenstwo
swoich podwladnych. To z kolei wigze si¢ z wyborem odpowiedniego stylu
kierowania. Niewatpliwie wplywa on na atmosfer¢ w organizacji, moze stwarzaé
przyjemne warunki pracy lub prowadzi¢ do zjawiska mobbingu. Dlaczego tak sie
dzieje? Jedna z przyczyn sg czynniki wplywajace na dany styl, czesto ,,nienazwany’.
Literatura przedmiotu podaje, ze styl ksztattuje si¢ pod wptywem wielu czynnikow,
zaro6wno zewnetrznych, jak i wewngtrznych, do ktérych zalicza si¢ m.in.: ple¢
kierownika, jego cechy osobowos$ci, psychologiczne postawy, ale tez sytuacje
wewnetrzng w przedsiebiorstwie, ktora moze wptynaé na wyodrebnienie si¢ stylow o
zréznicowanym zakresie ingerencji kierownika w prace podwladnych. Nalezy
wspomnie¢ tez o zroznicowanym zakresie partycypacji pracownikow = w
podejmowaniu decyzji kierowniczych, kulturze organizacyjnej, charakterze grupy czy
potencjale, na ktory sklada si¢ wiedza fachowa, do§wiadczenie i umiejetnos¢ pracy
kierownika. Odpowiednio dobrany styl, ktory zmierza do osiagnigcia okreslonych
rezultatow, przynosi wiele korzysci; z kolei nieodpowiednie kierowanie zwieksza
ryzyko mobbingu®®. Jego wystepowanie jest gtownie zalezne od atmosfery, jaka
stworzy kierownik dla swoich pracownikow. Wszelkie zaktocenia w komunikacji,

8 W. Kobylifski, Podstawy wspélczesnego zarzqdzania, \Wydawnictwo SWZPiZ, £6dz — Warszawa
2005, s. 114-116.

Y Por. M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania. \Wybrane koncepcje, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2005, s. 16; Z. Scibiorek , Kierowanie w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Adam Marszatek,
Torun 2000, s. 39; Z. Dowgiatto, W. Nadworny, Rola menedzera w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem,
Wydawnictwo Znicz, Szczecin 2005, s. 13.
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wywolywanie niepewno$ci wzmagaja presj¢ wsrod pracownikow. Podobne skutki
przynosi wymuszona rywalizacja, gdzie kladzie si¢ nacisk na konkurowanie migdzy
soba, celowe zatrudnianie nowych pracownikow — rywali. W takich przypadkach
czeSciej sprzyja si¢ tworzeniu wszelkich patologii, bardziej niz w przedsi¢biorstwach,
w ktorych polityka opiera si¢ na otwartym informowaniu i podmiotowym traktowaniu
pracownikow™.

Zaklada si¢, ze zjawisko mobbingu szerzy si¢ glownie w stylach, ktore w
mniejszym stopniu nastawione sa na ludzi oraz gdzie wladza ma duze znaczenie.
Jednak zdarza sig, ze postegpowanie zbyt liberalne moze roéwniez spowodowac
powstanie zjawiska mobbingu. Pracownicy, ktorzy sa bardziej pewni siebie, moga to
wykorzystywaé przeciwko osobom stabym. Podobne sytuacje moga powstawaé¢ w
réznych grupach zawodowych, zar6wno w grupach pracowniczych, jak i
kierowniczych. Wptyw grupy moze by¢ tak duzy, ze dziatania wykonywane przez
jedng osobg w grupie sg aprobowane i reszta zachowuje si¢ podobnie. Oznacza to, ze
jeden kierownik, ktory w catej organizacji prowadzi styl kierowniczy wptywajacy na
powstanie mobbingu, automatycznie wptywa na dzialania mobbingowe u innych
kierownikow. Nalezy jednak podkreslié, ze zgodnie z zatozeniem podejscia
sytuacyjnego nie ma rozwigzan uniwersalnych. Dobry styl kierowania to taki, ktory
wplywa pozytywnie na dany zespot pracownikow oraz pozwala osiggnac¢ zamierzone
cele.

3. Mobbing w Swietle badan

Do wynikéw badan dotyczacych mobbingu nalezy podchodzi¢ z pewng
ostroznos$cig, bowiem jak podaje Chomczynski, badacze postuguja si¢ réznymi
definicjami®®. Niemniej jednak rezultaty kilkunastu lat badan w zakresie lobbingu w
poszczeg6élnych krajach europejskich oraz pozaeuropejskich dowodza, ze skala
przemocy i zachowan nieetycznych w miejscu pracy weiaz wzrasta®. Merecz i in.
podaja, ze w krajach europejskich w roku 1996 przemocy w miejscu pracy doznawato
srednio % kobiet, a w roku 2000 odsetek ten wyniost 7%. Zastraszanych w pracy w
1996 roku byto 8% kobiet i 7% mezczyzn, a w roku 2000 — 11% kobiet i 9%
mezezyzn. Dane za okres 1998-2004 roéwniez wskazuja na tendencje rosngca tego
zjawiska. Pokazuja to rowniez badania przeprowadzone przez Europejska Fundacje
na Rzecz Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy z siedziba w Dublinie®.

Kolejne wyniki badan opublikowane w maju 2006 roku w periodyku
»Doradztwo Biznesowe” wykazaty, ze 20% respondentéow reprezentujacych kraje
srodkowoeuropejskie i 24% badanych z krajow Europy Zachodniej przyznato, ze w
2005 roku doszto do wigkszej liczby nieetycznych zachowan w miejscu pracy, niz
zostato to ujawnione”. Wyniki te dowodza istnienia powszechnego przekonania, iz
nieetyczne zachowania do$¢ rzadko sg wykrywane, tym samym ich sprawcoéw omijaja
konsekwencje nieaprobowanych spotecznie i sprzecznych z literg prawa sposobow

195 M. Litzke, H. Schuh, Stres, mobbing..., op. cit., s. 149-150.
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,»ekspresji”. Najbardziej niepokojacy wydaje si¢ fakt nieprzestrzegania zasady ,,tone
on the top”. Az 38% respondentéw z Europy Srodkowej i 22% z Europy Zachodniej
nie dostrzega promowania wiasciwych zachowan przez kadre zarzadzajaca. Warto
podkresli¢, ze w Polsce rowniez jest niska spoteczna §wiadomo$¢ tego zjawiska i
niestety przez wielu pracodawcow wcigz jest postrzegane jako bardziej potencjalne
niz realne®.

Polskie statystyki rowniez pokazuja, ze skala przemocy wcigz rosnie. Badania
Delikowskiej z roku 2003/2004 wykazaty, ze kryteria mobbingu spenito 39,5%
badanych, w tym 59% to sektor prywatny, 33% sektor publiczny, 8% sektor
samorzadowy®. Potwierdzily one wyniki badania dokonanego przez Zaktad
Psychologii Pracy Instytutu Medycyny Pracy w Lodzi, w roku 2002 i 2004. Autorzy
raportu dokonali takze ciekawego zestawienia form przemocy, prezentujac ich
nasilenie w poszczeg6élnych, poddanych analizie rocznikach. Pod uwage zostata
wzieta zar6wno przemoc psychiczna, jak i — niekiedy idaca z nig w parze — przemoc
fizyczna. Dowiedziono jednak, ze przemoc psychiczna to dominujgca forma
przemocy, a jej narzgdziami sg pogrozki i szantaz. Autorzy zauwazaja tez, ze
przemoc psychiczna wystepuje nie tylko na linii pracodawca — pracownik, ale
rowniez we wzajemnych relacjach pracownikéw?. Powyzsze znajduje potwierdzenie
w kolejnych analizach z 2008 roku, ktére pokazaly, ze do grup szczegdlnie
narazonych na mobbing nalezg pracownicy shizby zdrowia, w szczegodlnoSci
pielegniarki®’, ale tez inne grupy zawodowe i branzowe. Uczestnikami mobbingu sa
tez mlode osoby (pracownicy mitodociani). Wyniki wielu badan, w tym
autorki®® pokazaly wiele etycznie nagannych zachowan, ktére z punktu widzenia
prawodawstwa kwalifikujg sie jako mobbing. Nalezg do nich zaréwno dysfunkcje na
linii pracodawca - pracownik (wyzwiska, ponizanie, atmosfera strachu,
wykorzystywanie pracownikow do celow osobistych), jak i interakcje miedzy
wspolzatrudnionymi w firmie mlodocianymi. Warto nadmieni¢, ze statystyki
ujawniaja mobbing czy tez buylling wéréd uczniow jako zjawisko nagminne®.

Przedstawione wyniki badan wskazuja na poglebienie zjawiska mobbingu.
Niepokojacy jest zarowno wiekszy odsetek pracownikéw poddanych zastraszaniu, jak
i wiek oséb dotknietych terrorem psychicznym w miejscu zatrudnienia. Ten drugi
czynnik jest tym bardziej niepokojacy, ze mtodociani pracownicy traktowani w
Swojej pierwszej pracy w sposob nieetyczny moga przenie$é ten wzor zachowan i tak
samo traktowa¢ w przyszio$ci swoich wlasnych podwtadnych lub tez — powiela¢ ten
wz6r zachowan, pehiac inne od zawodowych role spoteczne®.
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Obywatelskich, Warszawa 2005.
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Nalezy doda¢, ze sa to jedynie przyktady wybrane z wielu, ktore zostaty
ujawnione, niektore prawdopodobnie nigdy nie zostang odkryte. Problem przekonania
ludzi o klauzuli poufnosci i tajnosci informacji uzyskanych w toku przeprowadzanych
badan pojawia si¢ coraz czesciej. Powodem jest strach przed utratg pracy, wstyd, jak
tez inne przyczyny znane uczestnikom mobbingu.

4, Przeciwdzialanie

Analizy wynikow badan wskazujg, ze sprawca mobbingu bywa zazwyczaj
przetozony. Dla przyktadu — w badaniach Kuneckiej, Kaminskiej, Karakiewicz
uznalo tak 40% badanych, Delikowskiej — 20,88%, a w badaniach Pomorskiego
Instytutu Demokratycznego az 58,9%>". Na podstawie analizy wielu badafh mozna tez
stwierdzi¢, ze nie ma grupy zawodowej, ktora bytaby catkowicie wolna od zagrozenia
mobbingiem. To patologiczne zjawisko w kazdej firmie prywatnej i panstwowym
zakladzie pracy powinno by¢ zdecydowanie zwalczane nie tylko przez kierownictwo
danej firmy, ale gtdwnie przez jego ofiary i swiadkow. W Polsce reguluje to art. 94
k.p. Juz w pierwszym paragrafie art. 94[3] k.p. ustawodawca naktada na pracodawce
obowigzek przeciwdzialania mobbingowi. Dzialania te powinny by¢ prowadzone
dwukierunkowo, co oznacza, ze powinien on stosowaé kroki stuzace profilaktyce
antymobbingowej. Z kolei w przypadku jego wystgpienia dziatania nastepcze, czyli
pomoc, np. zapewnienie opieki psychoterapeutycznej czy rehabilitacji®. Warto tez
przypomnie¢, ze pracodawca odpowiada wzgledem pracownika nie tylko W sytuacji
dopuszczenia sie bezposrednio wobec niego czynoéw kwalifikowanych jako mobbing,
ale takze za mobbing, ktorego dopuscit sie wspotpracownik pracodawcy, badz
strategiczny kontrahent, osoba $§wiadczaca na rzecz pracodawcy prace na innej
podstawie niz stosunek pracy, a nawet matzonek lub doroste dziecko pracodawcy33.
Nalezy jeszcze dodaé, ze ustawodawca wymienia szereg roszczen pracownika —
ofiary mobbingu wzglgdem swego przesladowcy, niezaleznie czy jest to sam
przelozony, czy wspdtpracownicy.

Podsumowanie

Mobbing, jak wykazano w artykule, jest zachowaniem nieetycznym, ktorego
gtéwnym celem jest izolacja spoleczna ofiary, a takze pozbawienie jej godnosci czy
wiary w siebie. Ponadto jest bardzo kosztownym zjawiskiem, a jego koszty dotycza
roznych sfer. Zatem zjawisko to mozna analizowa¢ pod katem prawnym, etycznym i
psychologicznym. Zachowania te naruszajg zatem zaréwno litere prawa, jak i normy
etyczne — te, nalezace do ,,dobrego obyczaju” i te, obowigzujace w Swiecie biznesu. Z
analizy przedstawionych danych wynika, ze zjawisko mobbingu ma tendencje
rosnaca, a przyczyn jego wystgpowania w srodowisku pracy jest wiele. W artykule
pokrotce je omowiono, wskazujac na czynniki wewngtrzne i zewnetrzne.

3 zielonamila.gov.pl

%2 M. Nalecz [w:] W. Muszalski (red.), Kodeks pracy. Komentarz, wydanie IV, Wydawnictwo CH Beck
Warszawa 2004, s. 264,

3 |bidem, s. 265.



Niejednokrotnie pozostaja one ze sobg w $cistym zwigzku. Utrzymanie si¢ na rynku
moze sktania¢ pracodawcow do zwigkszenia efektywnos$ci produkcji czesto kosztem
pracownika. Moze to by¢ tez dyrektywny styl kierowania sprzyjajacy temu zjawisku.
Jednak nalezy nadmieni¢, ze zbyt liberalny styl rowniez moze przyczyni¢ si¢ do
wystapienia zachowan nieetycznych. Zdarza si¢ czesto, ze Kierownicy, pozostawiajac
wiele swobody pracownikom, przyczyniaja si¢ do wykorzystywania przez nich
pozycji wladzy. Wtadza z kolei, jak twierdzi Banka, jest podstawowym zrodtem
sprawowania kontroli nad czlonkami organizacji*, ulatwia egzekwowanie
postuszenstwa podlegtych pracownikow, czesto naruszajac ich godnos¢. Dlatego
kazdy kierownik powinien w umiejetny sposob dobra¢ styl kierowania, aby mogt
przynosi¢ korzysci i pracownikom i przedsigbiorstwu, w jakim pracuje. W zadnym
przypadku nie moze by¢ tak, ze jedna ze stron wykorzystuje swoja pozycje lub
wladze¢ w sposob niewlasciwy, poniewaz zle to wplywa na wszystkie ogniwa
organizacji. Trzeba tez nadmienié¢, ze nie kazdy potrafi zarzadza¢ ludzmi, bowiem
jest to umiejetnos¢ trudna, ale mozna sie jej nauczyC, pamigtajgc przy tym o
przestrzeganiu zasad i norm spotecznych. Jedng z nich jest norma moralnosci, ktora
jest naczelng norma, z niej wynikajg wszystkie inne. Opiera sie ona na podstawowej
warto$ci, jaka jest godnos$¢ osoby ludzkiej. Powinna zatem znajdowac przetozenie w
codziennym dziataniu kazdego cztowieka, bez wzglgdu na przypadajaca mu role — tak
spoleczna, jak i zawodowa™.
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MOBBING AS A STAFF MANAGEMENT PATHOLOGY

Summary: Although, for a few years a great deal of attention has been paid to mobbing in science as
well as in practice, the phenomenon still arises much vagueness. The article’s aim is to present theories
which explain mobbing and the mechanisms it consists in, the indication of the cause and effect
concerned with its occurrence and the ways of its eradication. By comparing the results from the last
decade, the author indicates a rise in pathological behaviour in a work environment, which to all legal
intents and purposes can be qualified as mobbing.

Key words: staff management, social pathology, mobbing, interpersonal relationship.
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