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PRZYCZYNY MOBBINGU ORAZ ZAPOBIEGANIE
MOBBINGOWI W ORGANIZACJI - BADANIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE KOMUNIKACYJNYM

Streszczenie: W artykule zaprezentowano teori¢ oraz badania dotyczace mobbingu. Zostaty
one przeprowadzone za pomocg kwestionariusza ankiety w Miejskim Przedsi¢biorstwie Ko-
munikacyjnym we Wroctawiu. W badaniu wzi¢to udziat trzynastu menedzeréw oraz czter-
dziestu czterech pracownikow zaszeregowanych na stanowiskach robotniczych. Badania te
mialy charakter pogladowy, nie reprezentatywny, poniewaz taka liczba ankietowanych wy-
starczy do ustalenia, czy ewentualne wystgpowanie mobbingu jest normg i wchodzi w sktad
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: mobbing, style zarzadzania, badania.

1. Wstep

Po przemianach politycznych w 1989 roku w Polsce nastapity — w niezwyklym tem-
pie — zmiany w polskich przedsigbiorstwach. Polegaly one przede wszystkim na
prywatyzacji panstwowych zakladow pracy. Miato to znaczny wplyw na struktury
organizacyjne w firmach. Najcze$ciej nastgpowato likwidowanie niektorych komo-
rek organizacyjnych. Dziatania takie przyczynily si¢ do tego, ze wielu ludzi stracito
prace. Wspotczesny rynek pracy ze wzgledu na bardzo duze bezrobocie jest rynkiem
pracodawcy, a nie pracobiorcy. Sytuacja taka przyczynila si¢ do rywalizacji mie-
dzy ludzmi poszukujacymi prace, a takze do rywalizacji w organizacjach, w ktérych
pracuja. Osoba, ktéra ma praceg, dazy do jej utrzymania, a nawet do awansu kosz-
tem innych wspolpracownikow. Takie zachowania sg szczegolnie widoczne podczas
restrukturyzacji w organizacjach. W wyniku takiej rywalizacji dochodzi mig¢dzy
ludzmi do wielu konfliktow, ktére mogg zamieni¢ si¢ w mobbing. Celem badania
przeprowadzonego w Miejskim Przedsiebiorstwie Komunikacyjnym we Wroctawiu
bylo sprawdzenie, jaka wiedz¢ na temat mobbingu maja pracownicy tak waznej dla
miasta organizacji. Che¢¢ udzialu w badaniu wyrazilo trzynastu menedzerow i czter-
dziestu czterech pracownikdéw zaszeregowanych na stanowiskach robotniczych. Ze
wzgledu na taka liczbe respondentéw ma ono charakter pogladowy, a nie reprezenta-
tywny. Niemniej jednak wystarczy ona do ustalenia, czy ewentualne wystepowanie
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mobbingu jest normg i wchodzi w sklad kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa.
Zawarte w artykule informacje zostaty oparte na specjalistycznej literaturze z tego
zakresu oraz na badaniach wtasnych.

2. Pojecie mobbingu

Organizacja jest miejscem, w ktorym ludzie musza ze sobg przebywac przez dtuzszy
czas. Wykonuja roznego rodzaju zadania czastkowe, przewidziane do realizacji na
poszczegdlnych stanowiskach pracy, aby wspdlnie osiagnaé cele wezesniej wyzna-
czone przez menedzerow najwyzszego szczebla. Relacje te nie zawsze sa przyjazne,
niektére z nich mogg prowadzi¢ do konfliktéw. Powodem powstawania konfliktow
sa przewaznie ambicje zawodowe oraz sprzeczno$¢ interesOw. Zazwyczaj strony
konfliktu staraja si¢ go rozwigzac, dazac do wypracowania kompromisu. Konflikt
zamienia si¢ w mobbing wtedy, kiedy tylko jedna strona jest zainteresowana doj-
sciem do porozumienia, natomiast druga wcale nie wykazuje takiej checi, a nawet
robi wszystko, aby catkowicie zniszczy¢ swojego przeciwnika i wyeliminowac z or-
ganizacji.

Pojecie mobbingu ma swoje zrodlo w jezyku angielskim, gdzie fo mob ozna-
cza tyle samo, co molestowa¢, szykanowac, napadac, atakowa¢ (niezaleznie od an-
gielskich korzeni tego terminu w Wielkiej Brytanii przyjal si¢ wczesniej uzywany
termin bullying, a w Stanach Zjednoczonych employee abuse). Termin ,,mobbing”
zostal wymys$lony przez austriackiego badacza zachowan i laureata Nagrody No-
bla — Konrada Lorenza, ktéry opisywat atak grupy zwierzat na intruza. W odniesie-
niu do ludzkich zachowan spotecznych okreslenie to zostato po raz pierwszy uzyte
w latach szesc¢dziesiatych przez szwedzkiego chirurga Petera Paula Heinemanna'.
Wedhug Krajowego Stowarzyszenia Antymobbingowego: ,,mobbing jest to bezpod-
stawne, ciggte 1 dlugotrwale drgczenie, zastraszanie, przesladowanie, szykanowanie
cztowieka w pracy, nie tylko przez przetozonego, ale czasem takze przez wspotpra-
cownikow, powodujace poczucie bezsilnosci, upokorzenia i krzywdy, prowadzace
w konsekwencji do ogdlnego ztego samopoczucia i pogorszenia stanu zdrowia ofia-
ry”. Osoba stosujaca mobbing nazywana jest mobberem, natomiast osoba drgczona
to ofiara mobbingu lub osoba mobbowana. Mobbing w organizacji mozna podzieli¢
na trzy podstawowe rodzaje: pionowy (mobberem jest przetozony, a ofiarg podwtad-
ny), poziomy (mobberami sg wspotpracownicy), moze rowniez wystgpic¢ sytuacja,
w ktorej mobberem jest podwiadny, a osobg mobbowang przetozony?.

'H.J. Kratz, Mobbing — rozpoznanie, reagowanie, zapobieganie, Helion, Gliwice 2007, s. 10.

2 http://www.mobbing.most.org.pl/.

3 A. Bechowska-Gebhardt, T. Stalewski, Mobbing — patologia zarzqdzania personelem, Difin,
Warszawa 2004, s. 10.



196 Stawomir Wysocki

3. Podstawowe przyczyny mobbingu

Przemiany polityczne w 1989 roku przyczynily si¢ do pojawienia si¢ mobbingu
w wielu organizacjach. Skierowany jest on przede wszystkim przeciw pracownikom
bardzo dobrze wyksztalconym, pracowitym i majacym wiele cieckawych pomystow
na rozwoj przedsigbiorstwa, w ktorym pracuja. Dzigki swym cechom zyskuja znacz-
na przewage nad wspotpracownikami oraz przetozonymi, ktoérzy odczuwaja z ich
strony zagrozenie swojego stanowiska.

Inna podstawowa przyczyna mobbingu w firmach w Polsce to trudna sytuacja
na rynku pracy, zwiazana z bardzo duzym bezrobociem. Powoduje ono, ze obecny
rynek pracy jest rynkiem pracodawcy, dlatego zatrudniajacy ma bardzo silna pozy-
cje. To on stawia warunki szukajacym pracy, ktorzy do$¢ czegsto musza si¢ na nie
zgodzi¢, nawet w przypadku, kiedy sa nieatrakcyjne. Sytuacja taka znacznie utrud-
nia zmian¢ miejsca pracy, dlatego osoba mobbowana zgadza si¢ na upokarzajace
traktowanie. Pracownik mobbowany wykona wszystkie, nawet najbardziej glupie
polecenia stuzbowe swojego przetozonego lub bedzie si¢ godzit na przesladowanie
ze strony wspotpracownikow, poniewaz nie ma zbyt wielkiego wyboru. Dotyczy
to przede wszystkim pracownikow, ktorzy sa pracowici, pomystowi, lecz nie maja
wyzszego wyksztatcenia, mieszkaja na terenie, w ktérym nie ma zbyt wielu miejsc
pracy, oraz maja bardzo trudna sytuacj¢ rodzinna (np. matki samotnie wychowujace
dzieci).

Mobbing moze rowniez wystapi¢ w sytuacji, kiedy zakres obowiazkow shuzbo-
wych pracownika nie jest jasno sprecyzowany. Przelozony, chcac sig¢ pozby¢ pod-
wladnego z organizacji, moze to wykorzysta¢ w sposdb negatywny i przydziela¢
mu zadania spoza zakresu obowiazkow. Nieswiadomy podwladny, obawiajac si¢
swojego przelozonego oraz zwolnienia z pracy, wykona wszystko. Bardzo czgsto
w firmach zmusza si¢ pracownikéw do zostawania po godzinach pracy. Przez to
znacznie obniza si¢ ich efektywno$¢ 1 wydajnos¢ ich pracy. Jest to pretekst dla pra-
codawcy, aby sig ich pozby¢.

W organizacjach powstaja czasem nieformalne grupy, tzw. kliki, ktore stosuja
mobbing wobec pracownikéw im zagrazajacych. Tworza je przewaznie menedze-
rowie, ktorzy dos¢ czesto nie radza sobie z obowiazkami stuzbowymi. Boja sie, ze
moga zosta¢ zastapieni przez podwladnych, majacych lepsze od nich wyksztatcenie.
Zachowania kadry menedzerskiej sa bardzo uwaznie obserwowane przez podwtad-
nych. Po uptywie pewnego czasu wykazuja oni tendencje do podswiadomego po-
wielania zaobserwowanych zachowan. Jezeli przetozony stosuje mobbing, to dostar-
cza pozostalym negatywny wzorzec postgpowania. Takze inni menedzerowie moga
odebra¢ takie dziatanie jako styl kierowania ludzmi. Wprowadzone zachowania sta-
ja sig norma i w ten sposob wytwarza si¢ w organizacji kultura mobbingu. Style za-
rzadzania rowniez majq wptyw na pojawienie si¢ mobbingu w organizacji. Sprzyja
temu autokratyczny sposob zarzadzania, poniewaz przelozony jest przekonany, ze
zawsze ma racj¢. Kazdego podwtadnego, ktory ma inne zdanie, natychmiast zaczyna
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traktowac jak swojego wroga. Po obu stronach pojawiaja si¢ silne emocje, w wyniku
czego pracownicy przestaja si¢ utozsamiac ze swoja praca. Taka sytuacja wyklucza
jakiekolwiek partnerskie relacje na osi przetozony — podwtadny.

Nieingerujacy styl zarzadzania rowniez przyczynia si¢ do powstania mobbin-
gu w organizacji, poniewaz jest catkowitym rozluznieniem kompetencji kierow-
niczych. Objawia si¢ to maksymalna swoboda wszystkich pracownikow, brakiem
sprecyzowanych i konsekwentnie realizowanych celow oraz zanikiem odpowie-
dzialno$ci. Kierownik, ktory stosuje taki styl zarzadzania podwladnymi, traci kon-
takt z rzeczywisto$cia w organizacji. Moze nie dostrzega¢ konfliktow prowadzacych
w konsekwencji do mobbingu migdzy pracownikami. Najczesciej w takiej sytuacji
osoba, ktora chce zdoby¢ wladzg, wykorzystuje brak kontroli ze strony przetozo-
nego w celu zwalczania i niszczenia potencjalnych konkurentow w miejscu pracy.
Brak reakcji przetozonego na mobbing powoduje, ze mobberzy moga to interpreto-
wac jako ciche przyzwolenie na dreczenie wybranego przez nich pracownika. Jezeli
przetozony w koncu si¢ o tym dowie, to najczesciej udaje, ze nic ztego sig nie dzieje.
Traktuje osobg mobbowana jak kozta ofiarnego, usprawiedliwiajac si¢ tym, ze moze
sobie zastuzyta na takie traktowanie. Wszelkie dziatania ofiary sa przedstawiane
jako negatywne i szkodliwe dla organizacji — wtedy przetozony moze nawet dota-
czy¢ do mobberéw i razem z nimi przesladowa¢ mobbowanego pracownika.

Najbardziej wskazany do zastosowania w organizacji jest demokratyczny styl za-
rzadzania, ktory polega na wspotodpowiedzialnosci. Stwarza dobra komunikacjg oraz
buduje partnerstwo migdzy przetozonymi i podwladnymi w pracy. Prawidtowe ko-
munikowanie si¢ to poprawne formutowanie wypowiedzi, ale rowniez umiej¢tnosc
stuchania opinii wspotpracownikdéw. Partnerstwo to pozyskiwanie osob do swoich
dziatan, czyli wspolne planowanie oraz korygowanie biednych zatozen. Taki spo-
sOb zarzadzania wzmacnia pracg zespotowa oraz skutecznie motywuje do realizacji
obowiazkow stuzbowych. Dzigki temu przetozony moze bardzo szybko dowiedzie¢
si¢ o konflikcie, jezeli wystapi w miejscu pracy. Bedzie mogl pozna¢ jego przyczyny
i skutecznie go zneutralizowac, aby nie zamienit si¢ w mobbing. Szybkie rozpoznanie
konfliktu jest mozliwe w wyniku bardzo dobrego kontaktu z podwtadnymi.

4. Skutki mobbingu oraz obrona przed nim

Mobbing powoduje u ofiary duzy spadek motywacji i zaangazowania. Pracownik
mobbowany odczuwa krzywde oraz niesprawiedliwo$¢, jest izolowany w miejscu
pracy oraz najczesciej nie ma do kogo zwrdci¢ sig o pomoc. Przez to jego praca
staje si¢ mato efektywna i w rezultacie dochodzi do wypalenia zawodowego. Nie
moze zaspokoi¢ w organizacji najwazniejszych, wedhug teorii Abrahama Maslowa,
potrzeb: fizjologicznych (zapewnienia bytu materialnego), bezpieczenstwa (stabil-
nej pracy), spolecznej akceptacji (przynaleznosci), uznania (poszanowania), samo-
realizacji (rozwoju osobistego). Bardzo czgsto przenosi swoje cierpienia z pracy do
domu. Objawia sig to ztym nastrojem oraz pozbawieniem checi do jakiegokolwiek
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dziatania. Najblizsza rodzina takiej osoby rowniez to odczuwa i reaguje wspotczu-
ciem badz zdenerwowaniem — jesli nie widzi mozliwosci pomocy w takiej sytuacji.

Dhugotrwale napigcie, w jakim zyje osoba mobbowana, nie pozostaje bez wpty-
wu na jej zdrowie. Stres wywotuje bole gtowy, szybsze meczenie sig, bole w oko-
licach serca, zawroty glowy czy zwigkszona potliwo$¢ organizmu. Pojawiaja si¢
trudnos$ci w koncentracji, ogoélne zmegczenie oraz zaburzenia snu. Nieprawidtowosci
bedace konsekwencja szeregu stale oddziatujacych stresordéw inicjuja rozwoédj wielu
chordb. Jest to efekt funkcjonowania organizmu w sytuacji permanentnego obcia-
zenia. Ostabieniu ulega uktad immunologiczny, obnizajac odporno$¢ organizmu na
infekcje wirusowe i bakteryjne. Dodatkowo patologicznie zaczyna funkcjonowac
wegetatywny uktad nerwowy (pojawiaja si¢ zaburzenia uktadu pokarmowego). Nie-
ustanne ataki mobbera, izolacja i stale pogarszajaca si¢ kondycja, moga by¢ im-
pulsem do ujawnienia si¢ choroby. Osoba mobbowana jest zdecydowanie bardziej
narazona na jej pojawienie si¢, jezeli dodatkowo nie potrafi efektywnie odpoczy-
wac, a skumulowana negatywna energia nie znajduje uj$cia. Mobbing moze rowniez
powodowac¢ podejmowanie prob samobodjczych przez mobbowanych pracownikow,
ktorzy nie potrafia poradzi¢ sobie z taka sytuacja oraz nie otrzymali pomocy 1 wspar-
cia. Przetozeni, stosujac mobbing wobec swoich podwtadnych, nie zdaja sobie spra-
wy, jak bardzo niekorzystnie wptywa takie dzialanie na organizacj¢. Powoduje ono
migdzy innymi: znaczne obnizenie wydajnosci pracownika mobbowanego (czasem
ztosliwie pozostawionego w bezczynnosci), brak motywacji do pracy, wypadki spo-
wodowane zdenerwowaniem, koszty procesow sadowych i odszkodowan dla pra-
cownikow bezpodstawnie zwolnionych, spadek zaufania do kadry menedzerskie;j,
naruszenie lub zmiang publicznego wizerunku firmy.

Kiedy dojdzie do mobbingu, pracownik, zanim wstapi na drog¢ prawna, powi-
nien podja¢ kroki majace na celu zaniechanie stosowania przemocy psychicznej. Po
pierwsze, pracownik powinien zwroci¢ uwageg mobberowi na fakt, iz stosuje prze-
moc psychiczng. Rozmowa z mobberem moze przynie$¢ oczekiwany efekt, jezeli
w hierarchii zawodowej zajmuje on podobne stanowisko do ofiary. Skuteczna moze
wowczas okazac si¢ sugestia, ze kontynuowanie tego typu praktyk moze odbi¢ si¢
niekorzystnie na jego dalszej pracy. Sprawcy mobbingu bardzo czesto ukrywaja
swoje zachowanie. Osoba mobbowana musi zrobi¢ wszystko, azeby ujawni¢ fakt
stosowania przemocy psychicznej. Po drugie, pracownik powinien zbiera¢ mate-
riat dowodowy, ktory bedzie mogt ewentualnie wykorzystaé w procesie. Po trzecie,
o mobbingu nalezy poinformowac przetozonego sprawcy, o ile taki jest, pozosta-
tych wspotpracownikdéw, znajomych oraz krewnych. Poinformowanie przetozonego
moze umozliwi¢ rozwiazanie problemu dzigki instrumentom prawa pracy. Poinfor-
mowanie wspotpracownikow ma na celu ujawnienie nieetycznych dziatan. Ponadto
daje mozliwos¢ znalezienia innych ofiar mobbera. Niewykluczone jest takze zna-

* W. Kisiel-Dorohinicki, Antymobbing. Walcz o swoje prawa w miejscu pracy, Helion, Gliwice
2009, s. 126-127.
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lezienie wsrod wspotpracownikow osoby przyjaznej, ktora bedzie chciata udzieli¢
pomocy. Poinformowanie znajomych i czlonkéw rodziny stuzy przede wszystkim
otrzymaniu wsparcia. Powyzsze srodki moga doprowadzi¢ do zakonczenia mobbin-
gu. Jednak jesli tak sig nie stanie, pracownik powinien poinformowacé o stosowanym
mobbingu Panstwowa Inspekcje Pracy i zwiazki zawodowe?.

Osoba poddana mobbingowi powinna pamigta¢ o swoich atutach, zaletach i do-
konaniach, a takze kontrolowa¢ wlasne uczucia, zwtaszcza negatywne, takie jak:
niepokoj, lek, ztos¢, wsciektosé, 1 radzi¢ sobie z nimi. Mobber, atakujac, zdradza,
jakiego zagrozenia obawia sig ze strony osoby, ktora przesladuje, dlatego mozna to
wykorzysta¢ przeciwko niemu. Trzeba doktadnie oceni¢ sitl¢ mobbera, zastanowi¢
sig, co nam sprzyja w otoczeniu i jakie sg nasze mozliwosci dziatania. Istotne jest
ustalenie granic tego, czego inni nie moga robi¢ w stosunku do naszej osoby. Usta-
lone granice musza by¢ realne. W walce z mobberem trzeba by¢ konsekwentnym,
jednak nalezy pamigtac, ze nasza sita, jak i sita mobbera, a takze czynniki zewngtrz-
ne caty czas ulegaja zmianom (tab. 1).

Tabela 1. Podstawowe zasady taktyczne walki z mobberem

1. Przede wszystkim zbierz informacje i zbadaj kontekst sytuacyjny.

. Ocen mobbera.

. Zbadaj swoje mozliwosci.

. Poszukaj sojusznikow.

. Nie dziataj bezrefleksyjnie.

. Za wszelka ceng staraj si¢ zachowac inicjatywe, nie czekaj biernie na ataki — o ile to mozliwe.

2
3
4
5. Zastanow si¢ nad taktyka dziatania.
6
7
8

. Jesli to konieczne, szukaj pomocy specjalistow.

Nel

. Badz dyskretny, nie méw za duzo, jesli nie wymaga tego sytuacja.

10. Wyznacz limit strat i kosztow, jakie mozesz ponies¢.

11. Aktywnie szukaj rozwiazan (innej pracy, porozumienia, pomocy prawnej), nie zyj
w swiadomosci, ze jestes w sytuacji bez wyjscia.

12. Jesli zdecydowates sig na jakies$ dziatania, badZ konsekwentny.

13. Dbaj o swoje zasoby psychiczne, o kondycj¢ psychofizyczna (medytuj, uprawiaj sport itp.).

14. Staraj sig jak najczg$ciej $mia¢, mimo ze nie jest to zbyt tatwe. Poczucie humoru pozwala
zachowac dystans do siebie i swoich spraw, a takze umozliwia zobaczenie w innym $wietle tego
dziwnego osobnika, ktory ci dokucza.

Zrédto: M. Warecki, W. Warecki, Sfowo o mobbingu, czyli jak sobie radzi¢ z dreczycielem, Poltext,
Warszawa 2005, s. 137-138.

5 G. Jedrejek, Mobbing. Srodki ochrony prawnej, Wydawnictwo Wolters Kluwer business, War-
szawa 2011, s. 63-64.
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Przetozony, bedacy mobberem, moze nie zlecaé¢ pracownikowi zadnych zadan,
aby da¢ mu do zrozumienia, ze jest niepotrzebny w organizacji. Nie nalezy sig¢ w ta-
kiej sytuacji denerwowac i najlepiej zajac sig¢ swoimi sprawami, np.: czyta¢ ciekawa
ksiazke, szukaé¢ ofert pracy w internecie lub wykorzysta¢ czas na nauke, jezeli jest
si¢ studentem. Zawsze trzeba dawac do zrozumienia mobberowi, ze jego dziatania
nie wplywaja negatywnie na nasze samopoczucie. W oparciu o zakres obowigzkow
shuzbowych oraz normy organizacyjne trzeba zada¢ sprawiedliwego przydzielania
zadan stuzbowych. W zyciu nie mozna ciagle ucieka¢. Im wczesniej przystapimy do
obrony wiasnej osoby, tym wigksza szansa na zwycigstwo nad mobberem. W przy-
padku zastraszania przeciwdzialanie musi by¢ natychmiastowe oraz stanowcze, po-
przez zbieranie dowoddw 1 bronienie swojej godnosci, nawet na drodze prawnej,
jezeli mobber nie przestanie ngkaé.

Tabela 2. Dziatania zapobiegajace mobbingowi w organizacji

. Wystepuje jasny i wyraznie okreslony podzial kompetencji i zadan.

. Wystepuja precyzyjnie okreslone systemy ocen pracownikow.

. Systemy i zasady wynagradzania sa jasne i sprawiedliwe.

. System awansowania jest jasno okreslony.

. Opracowuje sig dla pracownikow $ciezki karier.

. Ma miejsce swobodny przeptyw informacji.

. Wszyscy pracownicy znaja sposoby i zasady podejmowania decyzji.

. Kierownictwo bierze pod uwagg opinie, zdania i pomysty podwtadnych.

Ol [ ||| |W|N|—

. Kierownictwo chgtnie deleguje pewna czg$¢ swych uprawnien decyzyjnych na podwtadnych.

—_
=

. Poza motywacja ptacowa stosuje si¢ rOwniez motywacj¢ pozaplacowa.

—
—_—

. Wystepuje dbatos¢ o zadowolenie i satysfakcje z pracy.

—
[\

. Wystepuja pozytywne struktury nieformalne, takie jak: zespoty zadaniowe i grupy kolezenskie.

—_
W

. Kierownictwo cechuje dbatos¢ o poznanie sig i integracj¢ pracownikow.

—
~

. Nie wystgpuje system represji i nadmiernej kontroli podwtadnych.

—_
W

. Kierownictwo stara si¢ stworzy¢ swym podwladnym warunki do efektywnej i tworczej pracy.

—
(o)}

. Przetozony propaguje prawidlowe wzorce zachowa¢ u podwladnych.

—_
~

. Kierownictwo szanuje godnos¢ czlowieka.

—_
e}

. Osoby na stanowiskach kierowniczych cechuje: duza kultura osobista, zyczliwos¢ i otwartos¢.

—
Nel

. Stosuje si¢ wlasciwe dla specyfiki organizacji procedury rekrutacji i selekcji personelu.

[\
(=]

. Inwestuje si¢ w rozw0j zawodowy pracownikow.

[\
—

. Kierownictwo potrafi rozpozna¢ zdolno$ci pracownika i wtasciwie to wykorzystac dla firmy.

22. Przetozeni posiadaja umiejgtnosci wiasciwego wyrazania krytyki oraz pochwat.

Zrédto: opracowane na podstawie A. Bechowska-Gebhardt, T. Stalewski, Mobbing, patologia zarzqdza-
nia personelem, Difin, Warszawa 2004, s. 62-63.
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Jednym z podstawowych dziatan zapobiegajacych mobbingowi jest prowadze-
nie w organizacji polityki antymobbingowej (tab. 2). Istotnym warunkiem jej sku-
tecznosci jest dlugofalowe planowanie i koncentracja na budowaniu §wiadomosci
pracownikow. Powinni oni by¢ przygotowani do rozpoznawania wszelkich dziatan
majacych znamiona mobbingu i do adekwatnego na nie reagowania. Przygotowanie
kadry zarzadzajacej oraz pracownikow do reagowania na mobbing moze w znacz-
nym stopniu utrudni¢ dziatania mobbera. Najwazniejsze jest umiejetne rozpozna-
wanie przejawow mobbingu i szybka reakcja. Pracodawca musi zapewni¢ swoim
pracownikom maksymalne bezpieczenstwo. Ofiary mobbingu powinny mie¢ gwa-
rancjg¢ poufnosci swoich rozmoéw, a pracodawca dostgp do istotnych dla niego in-
formacji. Wazne, aby podczas szkolen uwaga pracownikow skoncentrowana byta
nie tylko na rozpoznaniu, lecz jednoczesnie na odpowiedzialnosci, konsekwencjach
1 przeciwdziataniu. Warto wzmocni¢ zatrudnionych treningami dotyczacymi aser-
tywnosci oraz rozwiazywania konfliktow®. Szkolenia powinno si¢ rozpoczyna¢ od
kierownictwa najwyzszego szczebla. W organizacjach powinny by¢ wyznaczone
tzw. osoby kontaktowe, ktore pomagaja ofiarom mobbingu. Nalezy tak zbudowac
sie¢ spoteczna, aby kazda ofiara mobbingu miata mozliwo$¢ zwrdcenia si¢ o pomoc
do osoby neutralnej. Osoby wyznaczone do pomagania innym musza by¢ odpowied-
nio przeszkolone. Powinny mie¢ takze organizacyjne warunki do porozumiewania
si¢ z ro6znymi pracownikami — rowniez z kierownictwem. Chodzi o to, aby zapobie-
gac eskalacji konfliktow. Wszelkie formy zachowan nietypowych nalezy monitoro-
wac. Nie wolno lekcewazy¢ zadnych sygnatéw o nieprawidtowym postepowaniu
pracownikow. Wiele cennych, aczkolwiek posrednich informacji dostarcza analiza
dokumentow, np. ruchliwosci, przyczyn rezygnacji. Nie wolno udawacé, ze problemu
nie ma. ,,Przymykanie oka” na wszelkie zto jest najgorszym rozwigzaniem’. Sku-
teczne zapobieganie mobbingowi polega rowniez na usuwaniu z organizacji ludzi
o sktonnosciach do przemocy wobec drugiego czlowieka. Najczgsciej sa to ludzie
posiadajacy osobowos¢ toksyczna, czyli z natury niezyczliwi w stosunku do innych.
Posiadaja niska kulturg¢ osobista oraz bardzo duza ch¢é¢ wiladzy za wszelka ceng.
Maja rowniez zdolno$¢ do tworzenia nieformalnych grup w organizacji, tzw. klik.
Nieprawidtowo$ci w zarzadzaniu, strukturze organizacyjnej i przepisach wewnetrz-
nych firmy takze moga prowadzi¢ do pojawienia si¢ mobbingu, dlatego nalezy temu
zapobiegac.

5. Badanie pracownikow
System wynagrodzen w przedsigbiorstwie jest zrozumiaty dla wigkszo$ci menedze-
réw. Natomiast w przypadku przyznawania premii zdania sq wyraznie podzielone,

dlatego pracodawca powinien bardziej doktadnie informowac o wysokosci 1 zasa-

¢ W. Kisiel-Dorohinicki, wyd. cyt., s. 163-164.
M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Difin, Warszawa 2007, s. 84.
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dach przyznawania premii. Takie dziatania zapobiegna ewentualnym naduzyciom,
ktoére moze wykorzysta¢ potencjalny mobber. Moze on, w przypadku niezrozumia-
tych przepisow, przyznawac premig¢ wytacznie osobom, ktore darzy sympatia, nato-
miast osoby mobbowane mogg jej nie otrzymac, nawet jezeli na nig zastuguja. Nale-
zy pamigta¢ o tym, ze premia jest wynagrodzeniem za dodatkowe efekty osiagnigte
podczas wykonywania obowiazkow stuzbowych. Mozna do nich zaliczy¢: ilosé,
jakos¢, oszczednos¢, usprawnienie. Pracownikow na stanowiskach kierowniczych
dotycza przede wszystkim efekty usprawniajace, takie jak: odpowiednie zarzadzanie
podwladnymi oraz zapewnienie dyscypliny w miejscu pracy. Znaczna wigkszosc¢
badanych chce podnosi¢ kwalifikacje oraz jest zdania, ze przedsigbiorstwo im to
umozliwia. Takie dziatania dobrze $wiadcza o pracodawcy, poniewaz wyksztalceni
menedzerowie przyczyniaja si¢ do rozwoju organizacji oraz znacznie podnosza kul-
ture pracy z podwladnymi. Kryteria awansowania sa zrozumiale jedynie dla pigciu
respondentow, taka sama ich liczba jest zdania, ze podnoszenie kwalifikacji daje
mozliwo$¢ awansu. Pracodawca powinien opracowa¢ bardziej przejrzyste kryteria
awansowania i przekaza¢ je do wiadomosci pracownikom, poniewaz musza wie-
dzie¢, jakie konkretnie wymagania trzeba spetnic, aby awansowac. Brak przejrzy-
stych kryteriow awansowania powoduje bardzo duzy spadek motywacji do pracy.
Taka sytuacj¢ moze wykorzysta¢ potencjalny mobber w celu zablokowania awansu
pracownikowi, ktory posiada od niego lepsze wyksztatcenie. Menedzerowie postrze-
gaja swoich podwladnych pozytywnie wedtug teorii Y Douglasa McGregora. Teoria
ta mowi, ze pracownik, ktory lubi swoja pracg, jest zaangazowany w zadania stuz-
bowe, jezeli trzeba, to przejmuje odpowiedzialnos¢ oraz trafnie podejmuje decyzje.

Respondenci sa zadowoleni z pracy oraz warunkéw, w jakich ja wykonuja.
Zostali poinformowani o zakresie swoich obowiazkéw stuzbowych. Przepisy we-
wnetrzne przedsigbiorstwa dla wigkszosci sa zrozumiate. Atmosfera w najblizszym
otoczeniu miejsca pracy jest dobra. Bezposredni przetozony raczej docenia zaanga-
zowanie w pracy. Znaczna wigkszo$¢ badanych nie spotkala si¢ z mobbingiem ze
strony bezposredniego przetozonego oraz podwladnych. Nastroje wspotpracowni-
koéw w wigkszo$ci sa umiarkowanie optymistyczne. W przypadku pojawienia sig
mobbingu, tylko siedmiu badanych wie, do kogo moze si¢ zwroci¢ o pomoc. Naj-
czgsciej wymieniaja komisje antymobbingowa oraz zwiazki zawodowe. Pracodaw-
ca powinien udziela¢ znacznie wigcej informacji w tej sprawie. Szczeg6lnie w to
powinny zaangazowac si¢ zwiazki zawodowe. Pracownicy maja mozliwo$¢ poma-
gania innym oraz rozwijania wlasnych zainteresowan w klubach, zwiazkach, stowa-
rzyszeniach, ktore dzialaja w przedsigbiorstwie, takich jak: Honorowi Dawcy Krwi,
Polskie Towarzystwo Turystyczno-Krajoznawcze, Polski Zwiazek Wedkarski. Tyl-
ko siedmiu badanych odpowiedziato, ze takie organizacje funkcjonuja w przedsig-
biorstwie. Osoby zarzadzajace stowarzyszeniami, klubami, zwiazkami — powinny
by¢ bardziej aktywne w zachgcaniu do zapisywania si¢ oraz dziatania w tych orga-
nizacjach. Dzigki takim organizacjom w przedsigbiorstwie rozwija si¢ przyjazn oraz
szacunek migdzy pracownikami bez wzgledu na stanowisko stuzbowe, a to skutecz-
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nie zapobiega mobbingowi. Zagrozenia pewnos$ci zatrudnienia nie odczuwa siedmiu
badanych, odmienne zdanie ma pigciu. Najczgstsza przyczyna takiego zagrozenia
jest ewentualna restrukturyzacja przedsigbiorstwa, likwidujaca niektore stanowiska
pracy. W przypadku restrukturyzacji nalezy przeprowadzi¢ ja w taki sposob, aby nie
zwalnia¢ pracownikow, tylko przekwalifikowac ich i przenies¢ na inne stanowisko,
tam gdzie naprawdg sa potrzebni. Zawsze nalezy pamigta¢ o tym, ze czlowiek jest
najwazniejszy w organizacji. Dokladna informacja na temat restrukturyzacji zapo-
biegnie ewentualnym plotkom, ktére moze wykorzystywaé mobber, do straszenia
swojej ofiary. Sposob zarzadzania, jaki stosuje bezposredni przetozony, to styl demo-
kratyczny, tego zdania jest siedmiu respondentow. Pozostalych trzech wskazato na
styl autokratyczny oraz dwoch na styl nieingerujacy. Demokratyczny styl zarzadzania
jest najbardziej odpowiedni, poniewaz przetozony ma bardzo dobry kontakt z pod-
wiladnymi. W razie ewentualnego konfliktu wérod podwtadnych bedzie mogt poznaé
jego przyczyny i skutecznie zneutralizowac, aby nie zamienil si¢ w mobbing (tab. 3).

Tabela 3. Odpowiedzi pracownikéw na stanowiskach kierowniczych na pytania sprawdzajace
mozliwo$¢ pojawienia si¢ mobbingu

Czy system wynagrodzen jest dla Pana/Pani zrozumiaty?

tak — 7 0sob, raczej tak — 3 osoby, raczej nie — 3 osoby

Czy system przyznawania premii jest wedtug Pana/Pani sprawiedliwy?

2 |tak — 1 osoba, raczej tak — 5 0sob, raczej nie — 4 osoby, nie — 2 osoby,
nie znam zasad przyznawania premii — 1 osoba

Czy zrozumiale sg dla Pana/Pani kryteria awansowania?

tak — 5 0sOb, niezbyt zrozumiate — 6 0sob, nie znam kryteriow awansowania — 2 osoby

Czy zostal/a Pan/Pani poinformowany/a o zakresie obowiazkdéw na stanowisku pracy?
tak — 13 osob

Czy przepisy wewngtrzne przedsigbiorstwa sa dla Pana/Pani zrozumiate?

tak wszystkie — 9 0sob, tylko niektore — 2 osoby, brak odpowiedzi — 2 osoby

Czy informowanie pracownikow o sprawach istotnych w przedsigbiorstwie odbywa sig
we wlasciwy sposob wedtug Pana/Pani?

tak — 1 osoba, raczej tak — 6 0sob, raczej nie — 3 osoby, trudno powiedzie¢ — 2 osoby,
brak odpowiedzi 1 osoba

Czy jest Pan/Pani zadowolony/a z warunkoéw pracy?

tak — 11 os6b, brak odpowiedzi — 2 osoby

Jak Pan/Pani postrzega podwtadnych?

8 | wedtug negatywnej teorii X Douglasa McGregora — 1 osoba,
wedhug pozytywnej teorii Y Douglasa McGregora — 12 0sob

Czy jest Pan/Pani zadowolony/a z wykonywanej pracy?

tak — 10 osob, raczej tak — 3 osoby

Czy bezposredni przetozony docenia Pana/Pani pracg i zaangazowanie?

10

tak — 2 osoby, nie — 1 osoba, raz tak, raz nie — 7 0s6b, trudno powiedzie¢ — 3 osoby
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Tabela 3, cd.

Czy odczuwa Pan/Pani che¢é podnoszenia kwalifikacji zawodowych?

11
tak — 6 0s0b, raczej tak — 4 osoby, trudno powiedzie¢ — 2 osoby, brak odpowiedzi — 1 osoba

Czy pracodawca umozliwia Panu/Pani podnoszenie kwalifikacji zawodowych?

12 |tak — 5 0s6b, raczej tak — 4 osoby, raczej nie — 2 osoby, trudno powiedzie¢ — 1 osoba,
brak odpowiedzi — 1 osoba

Czy podnoszenie kwalifikacji wedtug Pana/Pani daje mozliwo$¢ awansu?

13
tak — 5 0s6b, trudno powiedzie¢ — 7 0sob, brak odpowiedzi — 1 osoba

Jaka panuje atmosfera w najblizszym otoczeniu miejsca pracy Pana/Pani?

14
bardzo dobra — 2 osoby, dobra — 10 0s6b, przecigtna — 1 osoba

Czy w stosunku do Pana/Pani jest stosowany mobbing (przesladowanie) przez bezposredniego
15 | przetozonego?

tak — 2 osoby, nie — 11 0s6b

Czy w stosunku do Pana/Pani jest stosowany mobbing (przesladowanie) przez pracownikow?

16
nie — 12 o0so6b, brak odpowiedzi — 1 osoba

Czy wie Pan/Pani, do kogo moze si¢ zwrdci¢ o pomoc w przypadku stosowania mobbingu?

17 | tak — 7 0s6b (komisja antymobbingowa, zwiazki zawodowe), nie — 5 0s6b,
brak odpowiedzi — 1 osoba

Jak ocenia Pan/Pani nastroje pracownikow, z ktorymi pracuje?

18 | optymistyczne — 2 osoby, umiarkowanie optymistyczne — 9 0sob,
umiarkowanie pesymistyczne — 1 osoba, pesymistyczne — 1 osoba

19 Czy odczuwa Pan/Pani zagrozenie pewnoSci zatrudnienia w przedsigbiorstwie?

tak — 5 0s6b (restrukturyzacja przedsigbiorstwa), nie — 7 0sob, brak odpowiedzi — 1 osoba

Jaki styl zarzadzania stosuje Pana/Pani bezposredni przetozony?

20 | autokratyczny — 3 osoby, demokratyczny — 7 0s6b, nieingerujacy — 2 osoby,
brak odpowiedzi — 1 osoba

Czy w przedsigbiorstwie dziataja stowarzyszenia, kluby, kola, dzigki ktorym moze Pan/Pani
rozwija¢ swoje zainteresowania lub pomaga¢ innym ludziom?

21
tak — 7 0s6b (Honorowi Dawcy Krwi, Polskie Towarzystwo Turystyczno-Krajoznawcze,

Polski Zwiazek Wedkarski), nie wiem — 4 osoby, nie — 1 osoba, brak odpowiedzi — 1 osoba

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

System wynagrodzen dla wigkszosci badanych jest zrozumiaty, a przyznawanie
premii — sprawiedliwe. Oczywiscie sa osoby, ktore maja zdanie przeciwne. Praco-
dawca powinien doktadniej poinformowac pracownikéw o zasadach przyznawa-
nia premii na stanowiskach robotniczych. Dzigki temu beda mogli przeciwdziata¢
ewentualnemu mobbingowi, polegajacemu na niewtasciwym przyznawaniu premii.
Zapobiegnie to rowniez wielu nieporozumieniom. Kryteria awansowania sa zrozu-
miate tylko dla jedenastu osob. Jest to powazny sygnat do bardziej skuteczniejszego
informowania, jakie kryteria nalezy spetni¢ na poszczegolnych stanowiskach, aby
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awansowac. Brak przejrzystych kryteriow awansowania w organizacji powoduje
bardzo duzy spadek motywacji do pracy. Na tym cierpi szczegodlnie pracodawca,
osiagajac znacznie mniejsze zyski. Moze to rowniez wykorzysta¢ mobber, utrud-
niajac awans pracownikowi, ktdry si¢ wyrdznia pracowitoscia, pomystowoscia
i ma znacznie lepsze wyksztatcenie od niego. Respondenci zostali poinformowani
0 swoim zakresie obowiazkow, tak uwaza znaczna wiekszo$¢. Sa oni zadowoleni ze
swojej pracy i warunkow, w ktorych ja wykonuja. Niezadowoleni to siedem 0sob.
Taka sytuacja zapobiega mobbingowi, poniewaz ewentualny mobber nie bgdzie
mogt zmusza¢ do wykonywania zadan niezgodnych z zakresem obowiazkow stuz-
bowych. Nawet jezeli do tego dojdzie, to pracownicy beda tego $wiadomi i wtedy
moga si¢ skutecznie broni¢. Zaangazowanie w wykonywang pracg jest wysokie. Tak
deklaruje znaczna wigkszo$¢. Brak zaangazowania wykazata tylko jedna osoba. At-
mosfera w najblizszym otoczeniu miejsca pracy jest przewaznie dobra. Wigkszos¢
badanych nie odczuwa jednoznacznie, ze bezposredni przetozony docenia ich za
pracg i zaangazowanie. Zawsze nalezy pracownikdéw szanowac i chwali¢ za dobrze
wykonana prace. W wyniku tego ich motywacja do wykonywania zadan znacznie
wzrosnie. Oczywiscie przelozony musi pamigta¢ o tym, ze nalezy roéwniez stoso-
wac¢ motywatory kontrolne, np. kary w stosunku do pracownikow, ktorzy wykonuja
swoje obowiazki stuzbowe w sposob nieprawidlowy. Przed ukaraniem jednak musi
ustali¢, dlaczego pracownik Zle pracuje, poniewaz nieprzemys$lane ukaranie moze
skrzywdzi¢ niewinnego cztowieka.

Z badan wynika, ze trzydziesci dziewig¢ osob nie jest przesladowanych przez
bezposrednich przetozonych, tylko pig¢ osob ma zdanie przeciwne. Takze wigk-
szo0s¢, trzydziesci osiem osob, twierdzi, ze nie jest przesladowana przez wspotpra-
cownikow, tylko sze$¢ os6b uwaza inaczej. Jedynie czternascie osoéb wie, do kogo
moze si¢ zwroci¢ o pomoc w przypadku mobbingu. Najczesciej wskazuja kierow-
nika, mistrza, brygadzistg oraz zwiazki zawodowe. Jest to dowdd na to, ze zwiazki
zawodowe spetniaja swoje zadanie dotyczace ochrony pracownikow przed mobbin-
giem, ale zawsze mozna to robi¢ jeszcze lepiej, szczegolnie jesli chodzi o informo-
wanie, gdzie osoby mobbowane powinny si¢ zglosi¢ w celu otrzymania pomocy.
Nastroje wspolpracownikoéw sa rdzne, najczesciej wystepuje umiarkowanie optymi-
styczny. Wigkszos¢ badanych chce podnosi¢ swoje kwalifikacje. Co do mozliwosci
podnoszenia kwalifikacji zdania sq wyraznie podzielone. Taka sama sytuacja wyste-
puje w przypadku informowania pracownikow o istotnych sprawach dotyczacych
przedsigbiorstwa. Jest to wyrazny sygnat, aby wiadomosci dotyczace podnoszenia
kwalifikacji oraz zwiazane z przedsigbiorstwem byly przekazywane bardziej sku-
tecznie. Mozna to zrobi¢ poprzez wigkszy dostep do wewnetrznej sieci komputero-
wej, rowniez zwiazki zawodowe moga znacznie przyczynic¢ si¢ do poprawienia sytu-
acji w tym zakresie. Bardzo dobrze wyksztatceni pracownicy to najwigksza wartos$¢
dla kazdej organizacji. Nalezy zachgca¢ pracownikow, ktorzy posiadaja wyksztat-
cenie zasadnicze zawodowe, aby podjeli nauke w szkole $redniej, a pracownikow
posiadajacych wyksztatcenie srednie, zeby podj¢li nauke w uczelniach wyzszych.
Takze pracownicy posiadajacy wyksztatcenie wyzsze, powinni podnosi¢ kwalifika-
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cje na studiach podyplomowych. Podnoszenie kwalifikacji daje mozliwo$¢ awansu
wedlug dwunastu osob. Pracodawca powinien wyraznie okresli¢ kryteria awanso-
wania na poszczegdlne stanowiska, aby znacznie wigksza liczba pracownikoéw miata
poczucie, ze nauka z czasem zaprocentuje awansem w firmie. Wigkszo$¢ przepiséw
wewngtrznych przedsigbiorstwa jest przejrzysta dla respondentow, tylko niektore sa
niezrozumiate. Pracownicy powinni informowaé, ktérych przepisow nie rozumie-
ja. Pracodawca po przeanalizowaniu tych informacji winien wprowadzi¢ stosowne
korekty. Zapobiegna one wykorzystywaniu nieprawidtowos$ci przez potencjalnego
mobbera w stosunku do pracownikow. Zagrozenie pewnosci zatrudnienia odczuwa
dwadziescia pi¢¢ badanych osob. Najczgstsza przyczyna takiego zaniepokojenia jest
obawa przed ewentualng restrukturyzacja. Doktadna informacja w tej sprawie zapo-
biegnie ewentualnym plotkom, ktére moze wykorzystywa¢ mobber, do straszenia
swojej ofiary. Kazda restrukturyzacjg¢ nalezy przeprowadzaé w taki sposdb, aby nie
zwalnia¢ pracownikow, tylko przekwalifikowac ich i przenies¢ na inne stanowisko,
tam gdzie beda najbardziej potrzebni.

Pracownicy maja mozliwo$¢ pomagania innym oraz rozwijania wlasnych zain-
teresowan w stowarzyszeniach, zwiazkach oraz klubach, ktore dziataja w przedsig-
biorstwie, ale tak jak menedzerowie, nie wszyscy o tym wiedza. W tej sytuacji osoby
zarzadzajace tymi organizacjami roéwniez powinny by¢ bardziej aktywne w infor-
mowaniu o takich mozliwo$ciach. Sposob zarzadzania, jaki stosuje bezposredni
przetozony, to styl demokratyczny, tak uwaza wigkszo$¢ badanych pracownikéw
na stanowiskach robotniczych, czyli tak, jak w przypadku odpowiedzi menedze-
row. Szes¢ 0sdb wskazalo na styl autokratyczny oraz siedem — na styl nieingerujacy.
W tym przypadku demokratyczny sposob zarzadzania skutecznie wzmacnia pracg
zespotowa, powodujac, ze pracownicy sa bardziej zmotywowani do wykonywania
obowiazkow stuzbowych. Zapobiega rowniez mobbingowi, poprzez bardzo dobry
kontakt przetozonego z podwtadnymi (tab. 4).

Tabela 4. Odpowiedzi pracownikéw na stanowiskach robotniczych na pytania sprawdzajace mozliwos¢
pojawienia si¢ mobbingu

Czy system wynagrodzen jest dla Pana/Pani zrozumiaty?

tak — 18 0sob, raczej tak — 16 0sob, raczej nie — 7 0sob, nie — 3 osoby

Czy system przyznawania premii jest wedtug Pana/Pani sprawiedliwy?

2 tak — 6 0s0Ob, raczej tak — 21 0s6b, raczej nie — 7 0sob, nie — 7 0sob,
trudno powiedzie¢ — 2 osoby, nie znam zasad przyznawania premii — 1 osoba

Czy zrozumiale sg dla Pana/Pani kryteria awansowania?

3 tak — 11 0sdb, nie — 8 0sob, niezbyt zrozumiate — 13 0sob,
nie znam kryteriow awansowania — 12 0sob

Czy zostal/a Pan/Pani poinformowany/a o zakresie obowiazkow na stanowisku pracy?

tak — 30 o0sob, raczej tak — 11 0sob, raczej nie — 2 osoby, nie — 1 osoba

Czy przepisy wewngtrzne przedsigbiorstwa sa dla Pana/Pani zrozumiate?

5 | tak wszystkie — 14 0s6b, tylko niektore — 15 0s6b, nie sa zrozumiate — 3 osoby,
trudno powiedzie¢ — 12 0s6b
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Czy informowanie pracownikow o sprawach istotnych w przedsigbiorstwie odbywa si¢ we
wlasciwy sposob wedtug Pana/Pani?

tak — 4 osoby, raczej tak — 14 0sdb, raczej nie — 10 0sob, nie — 12 0sob,
trudno powiedzie¢ — 4 osoby

Czy jest Pan/Pani zadowolony/a z warunkow pracy?

tak — 32 osoby, nie — 8 0sob, brak odpowiedzi — 4 osoby

Czy jest Pan/Pani zadowolony/a z wykonywanej pracy?

tak — 19 o0sob, raczej tak — 18 0sob, raczej nie — 5 0sob, nie — 2 osoby

Czy bezposredni przetozony docenia Pana/Pani pracg i zaangazowanie?

tak — 9 0s6b, nie — 4 osoby, raz tak, raz nie — 7 0sob, trudno powiedzie¢ — 24 osoby

10

Czy odczuwa Pan/Pani che¢ podnoszenia kwalifikacji zawodowych?

tak — 19 0sob, raczej tak — 13 0sob, raczej nie — 4 osoby, nie — 3 osoby,
trudno powiedzie¢ — 5 0s6b

11

Czy przedsigbiorstwo umozliwia Panu/Pani podnoszenie kwalifikacji?

tak — 12 0sob, raczej tak — 8 0sob, raczej nie — 6 0sob, nie — 10 0sob,
trudno powiedzie¢ — 8 0sob

12

Czy podnoszenie kwalifikacji wedtug Pana/Pani daje mozliwo$¢ awansu?

tak — 12 0s6b, nie — 17 0sdb, trudno powiedzie¢ — 15 osob,

13

Jaka panuje atmosfera w najblizszym otoczeniu miejsca pracy Pana/Pani?

bardzo dobra — 7 0s6b, dobra — 25 0s6b, przecigtna — 11 0sdb, zta — 1 osoba

14

Czy w stosunku do Pana/Pani jest stosowany mobbing (przesladowanie) przez bezposredniego
przelozonego?

tak — 5 0s6b, nie — 39 0s6b

15

Czy w stosunku do Pana/Pani jest stosowany mobbing (prze$ladowanie) przez pracownikow?

tak — 6 0s6b, nie — 38 0s6b

16

Czy wie Pan/Pani, do kogo moze si¢ zwrdci¢ o pomoc w przypadku stosowania mobbingu
(przesladowania)?

tak — 14 oso6b (kierownik, mistrz, brygadzista, zwiazki zawodowe), nie — 29 0s6b,
brak odpowiedzi — 1 osoba

17

Jak ocenia Pan/Pani nastroje pracownikow, z ktorymi pracuje?

optymistyczne — 2 osoby, umiarkowanie optymistyczne — 17 0sob,
umiarkowanie pesymistyczne — 5 0sob, pesymistyczne — 8 0sob,
obojetne — 5 0s6b, trudno powiedzie¢ — 7 0sob

Jaki styl zarzadzania stosuje Pana/Pani bezposredni przetozony?

autokratyczny — 6 0osob, demokratyczny — 23 osoby, nieingerujacy — 10 0sob,
brak odpowiedzi — 5 0sob

19

Czy odczuwa Pan/Pani zagrozenie pewnosci zatrudnienia w przedsigbiorstwie?

tak — 25 0sob (restrukturyzacja przedsigbiorstwa), nie — 17 0sob, brak odpowiedzi — 2 osoby

20

Czy w przedsigbiorstwie dziataja stowarzyszenia, kluby, kota, dzigki ktorym moze Pan/Pani
rozwija¢ swoje zainteresowania lub pomaga¢ innym ludziom?

tak — 17 0sob (Honorowi Dawcy Krwi, Polskie Towarzystwo Turystyczno-Krajoznawcze,
Polski Zwiazek Wedkarski), nie wiem — 18 0sdb, nie — 9 0sob

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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6. Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonego badania mozna wyciagna¢ ogoélny wniosek, ze
w badanej organizacji nie wystegpuje kultura mobbingu. Menedzerowie postrzega-
ja swoich podwtadnych wedlug pozytywnej teorii Y Douglasa McGregora. System
wynagrodzen dla wigkszo$ci badanych menedzeréw oraz pracownikéw na stano-
wiskach robotniczych jest zrozumialy. Natomiast co do kryteriow awansowania
1 systemu premiowania — pracodawca powinien przekaza¢ wigcej informacji na ten
temat pracownikom. Takie dzialanie skutecznie zapobiegnie ewentualnym nieporo-
zumieniom i znacznie ograniczy dziatanie potencjalnemu mobberowi, ktory mogtby
utrudnia¢ przyznanie premii lub blokowa¢ awans wyrdzniajacemu si¢ pracowniko-
wi. Wszyscy menedzerowie oraz znaczna wigkszo$¢ pracownikow na stanowiskach
robotniczych zostali poinformowani o zakresie swoich obowiazkéw shuzbowych,
sa rowniez zadowoleni z warunkoéw oraz pracy, jaka wykonuja. Atmosfera w naj-
blizszym otoczeniu miejsca pracy dla wigkszosci osob jest dobra, a nastroje pra-
cownikéw — umiarkowanie optymistyczne. Badani nie odczuwaja jednoznacznie, ze
docenia ich bezposredni przetozony za wykonywang prace. Osoby na stanowiskach
kierowniczych czesciej powinny chwali¢ swoich podwtadnych, dzigki czemu zwigk-
szy si¢ ich motywacja do pracy oraz szacunek do przetozonego. Takie relacje budu-
ja pozytywny klimat, ktéry zapobiega pojawianiu si¢ konfliktow. Wedtug znaczne;j
wigkszo$ci respondentéw mobbing pionowy oraz poziomy w przedsigbiorstwie nie
wystepuje. Moze to swiadczy¢ o tym, ze komisja antymobbingowa i zwiazki zawo-
dowe spelniaja swoje zadanie.

Pracownicy moga rozwija¢ swoje zainteresowania w stowarzyszeniach, klubach
1 zwiazkach, ktore dziataja w przedsigbiorstwie, a pracodawca umozliwia im pod-
noszenie kwalifikacji. Jednak powinni by¢ lepiej poinformowani o takich mozliwo-
$ciach oraz o tym, do kogo moga si¢ zwréci¢ o pomoc w przypadku pojawienia si¢
mobbingu. Wigkszos¢ przepisow wewngtrznych przedsigbiorstwa jest przejrzysta,
tylko niektore sa niezrozumiate. Zarzad powinien wprowadzi¢ korekty do przepisow
niezrozumiatych po to, aby staty si¢ bardziej przejrzyste. Pracownicy powinni by¢
lepiej informowani o sprawach istotnych dla organizacji, dlatego nalezy zwigkszy¢
dostep do wewngetrznej sieci komputerowej; rowniez zwiazki zawodowe powinny
w tym pomoc. W przypadku jakiejkolwiek restrukturyzacji nalezy informowac pra-
cownikow, na czym ona ma polegaé, aby nie odczuwali zagrozenia pewnosci zatrud-
nienia w wyniku pojawiania si¢ ewentualnych plotek o zwolnieniach. W przedsig-
biorstwie jest stosowany przede wszystkim demokratyczny styl zarzadzania. Polega
on na wspdtodpowiedzialnos$ci, ktora stwarza dobra komunikacje, buduje partner-
stwo miedzy przetozonymi i podwladnymi oraz skutecznie zapobiega mobbingowi.
Odpowiedzi na pytania wskazuja, ze badana organizacja szanuje pracownikow, a oni
sa zadowoleni z pracy, jaka wykonuja.
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CAUSES AND PREVENTING OF MOBBING
IN THE ORGANIZATION — RESEARCH IN THE URBAN
TRANSPORT COMPANY

Summary: The article presents theory and research concerning mobbing. The research was
conducted in the urban transport company which is one of the biggest work places in Wroctaw.
Thirteen managers and forty four employees took part in this research. The study had an il-
lustrative, not a representative, character, since such a number of employees is sufficient to
establish, whether mobbing is a standard in the organizational culture of an enterprise.

Keywords: mobbing, management styles, research.



