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Sources of mobbing and organization management

Irodta wystepowania zjawiska mobhingu a zarzadzanie

organizacjami

Abstract: A serious problem in managing an organization is mobbing. This

Key:

phenomenon not only adversely affects the image of the company in its
environment, but also weakens interpersonal relations in the organization.
Taking into account the social and organizational climate in the workplace, and
in particular the prevailing atmosphere and relations between employees and
on the supervisor-employee level, we can indicate three types of factors that
may affect the occurrence of this pathology. These are objective, subjective and
mixed factors. The personality traits of both management and employees as well
as interpersonal communication are also of great importance.

mobbing. conflict, organization management, well-being, employees, violence,
manager.

Streszczenie: Powaznym problemem w zarzadzaniu organizacja jest wystepowa-

nie zjawiska mobbingu. Zrédel wystepowania mobbingu w miejscu pracy
mozna upatrywaé wewnatrz przedsigbiorstwa oraz w czestotliwosci wyste-
powania konfliktéw w organizacji. Nie bez znaczenia jest réwniez spoteczna
$wiadomo$¢ wystepowania tego zjawiska w zarzadzaniu organizacja. Biorac
pod uwage klimat spoleczny i organizacyjny w miejscu pracy, a w szczegdl-
noéci panujacg atmosfere oraz relacje miedzy pracownikami i na plaszczyznie
przetozony - pracownik, mozemy wskaza¢ trzy rodzaje czynnikéw mogacych
wplywaé na wystepowanie tej patologii. Sg to czynniki obiektywne, subiek-
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tywne i mieszane. Duze znaczenie majg réwniez cechy osobowo$ciowe zar6w-
no kadry kierowniczej, jak i pracownikéw oraz komunikacja interpersonalna
W organizacji.

Stowa klucze: mobbing, konflikt, zarzagdzanie organizacjami, samopoczucie, pracow-
nicy, przemoc, kierownik.

Wprowadzenie

Ze zjawiskiem mobbingu mozemy spotkaé si¢ wszedzie tam, gdzie ludzie
przebywaja ze sobg w grupie przez dluzszy okres. Moze to by¢ szkola, wyz-
sza uczelnia, miejsce pracy, stowarzyszenie i wspdlnota, a nawet rodzina.
Warto jednak podkresli¢, iz w codziennym Zyciu coraz czgéciej dochodzi do
naduzywania terminu ,,mobbing”. Na potrzeby niniejszego artykulu autorka
przyjela definicje zapisang w treéci art. 94° § 2 Kodeksu pracy, w my$l kto-
rego mobbing oznacza ,,dzialania lub zachowania dotyczace pracownika lub
skierowane przeciwko pracownikowi, polegajace na uporczywym i dlugo-
trwalym nekaniu lub zastraszaniu pracownika, wywolujace u niego zanizo-
ng oceng przydatnosci zawodowej, powodujace lub majace na celu ponizenie
lub o$mieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespolu
wspotpracownikow™. Bardzo istotny jest fakt, iz aby konkretne dzialanie lub
zachowanie mozna bylo zakwalifikowa¢ do zachowan mobbingowych, musi
ono spelnia¢ tacznie przestanki wynikajace wprost z przywolywanego wyzej
art. 94° § 2 Kodeksu pracy*
- dziatania lub zachowania dotyczace pracownika lub skierowane prze-
ciwko pracownikowi,
m polegajace na ngkaniu lub zastraszaniu pracownika,
m cechuje je uporczywos$¢ i dlugotrwalos¢ (a wiec systematyczna po-
wtarzalno$é),
m wywolujg u pracownika zanizona ocene przydatnosci zawodowej,
m powodujace lub majace na celu ponizenie lub o§mieszenie pracowni-
ka, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspdtpracownikéw.

! Kodeks pracy, Dz.U. z 2020 r. poz. 1320 ze zm.
2 Ibidem.
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Celem artykutu jest przyblizenie problematyki mobbingu w miejscu pra-
cy, wskazanie zrodet jego wystepowania oraz postaw menedzeréw wobec tego
zjawiska. Opracowanie powstalo na podstawie badan przeprowadzonych
przez autorke niniejszej publikacji, ktérym objeto pracownikéw w liczbie
265 o0so6b zatrudnionych w réznych instytucjach. Miejsca pracy responden-
tow pogrupowano wedtug 5 kategorii:

w stuzby mundurowe (policja, wojsko, straz pozarna, straz graniczna),

m nauczyciele,

m pracownicy stuzby zdrowia (z wylaczeniem lekarzy),

s urzednicy,

m pozostale instytucje, do tej kategotii zakwalifikowano pracownikow

spoza wskazanych wyzej organizacji.

W badaniach autorka postawita nastepujace pytania badawcze:
1. Jakie jest stanowisko sadow w sprawach o mobbing?
2. Czy i na ile czynniki wewnatrzorganizacyjne wplywaja na wystepowanie
zjawiska mobbingu?
3. Czy wystepowanie konfliktdw w miejscu pracy moze wplywac na wyste-
powanie zjawiska mobbingu w organizacjach?

Dla celéw badawczych sformulowano nastepujace hipotezy:

1. W sprawach o mobbing sady wydaja wyroki korzystne dla ofiar mobbingu.

2. Relacje pomigdzy pracownikami oraz na plaszczyznie kierownik - pra-
cownik majg wplyw na wystepowanie zachowan mobbingowych w orga-
nizacjach.

3. Czgste konflikty w organizacjach moga stanowi¢ podtoze zachowan mob-
bingowych w organizacjach.

Pozaorganizacyjne rodta mobbingu

Bardzo wazng rol¢ w postrzeganiu mobbingu odgrywaja instytucje panstwo-
we, tj. organy $cigania i sady. Do nich nalezy prowadzenie postepowania wy-
jasniajacego i orzekanie o wystgpieniu mobbingu czy tez jego braku. Z litera-
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tury przedmiotu wiadomo, iz mobbing jest zjawiskiem bardzo trudnym do
udowodnienia, co z pewnoscig nie utatwia sgdom orzecznictwa. Podkresli¢
nalezy, ze na przestrzeni lat zmienito sie podejscie sadéow w tym zakresie.
Bioragc pod uwage waznos$¢ problemu, obecnie sady pracy bardzo dokfad-
nie zapoznajg si¢ z dowodami przedkladanymi przez osoby bedace ofiarami
mobbingu. Z danych Ministerstwa Sprawiedliwo$ci wynika, Ze od stycznia do
wrze$nia 2019 r. w sadach rejonowych do rozpoznania bylo 495 spraw o od-
szkodowanie i zado$¢uczynienie w zwigzku z mobbingiem, tymczasem do
sadow okregowych w tym samym okresie wplyneto 96 takich spraw. Ponadto
réwniez w tym okresie wplynelo 18 pozwéw o seksmobbing oraz 110 spraw
dot. dyskryminacji w zatrudnieniu’.

Majac powyzsze na uwadze, poproszono ankietowanych o wyrazenie
opinii na temat tego, jakie ich zdaniem stanowisko zajmuja sady wobec ofiar
mobbingu (rysunek 1).

Rysunek 1. Stanowisko sadow wobec ofiar mobbingu w ocenie respondentow
Picture 1. The position of the courts towards the victims of mobbing in the opinion
of the respondents

30,0%
250%
g chylne
200% | | przychy
m negatywne
15,0% 1 neutralne
P 1 brak odpowiedzi
10,0% +
5,0%
0,0%

Zrédto: badania wlasne.

? Zaskakujace dane z polskich sadéw w kwestii mobbingu, https://biznes.interia.pl/praca/
news-zaskakujace-dane-z-polskich-sadow-w-kwestii-mobbingu,nld,4352967 [dostep:
15.06.2021].
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Ponad 28% ankietowanych uwaza, ze stanowisko sadéw wobec ofiar
mobbingu jest przychylne. Nieco mniejszy odsetek ankietowanych (27,5%)
stanowisko sadéw w tym zakresie ocenia negatywnie. Pracownicy ci uwaza-
ja, iz sady zbyt poblazliwie traktuja sprawcéw mobbingu, przez co pozostaja
oni bezkarni.

Kolejny obszar badawczy obejmowal problem spolecznej akceptacji
zjawiska przemocy i bezkarnosci jej sprawcow. O przemocy méwimy wow-
czas, gdy jedna osoba wykorzystuje swoja przewage nad drugim cztowie-
kiem. Mamy z nig do czynienia wowczas, gdy osoba sfabsza (ofiara) pod-
dana jest przez dluzszy czas negatywnym dziataniom osoby lub grupy oséb
silniejszych (sprawcy przemocy)*. Bez watpienia w sposob bezposredni czy
tez posredni przemoc wigze si¢ z mobbingiem, co wiecej — bardzo czgsto
stanowi jego podloze.

Majac powyzsze na wzgledzie, mozna powiedzie¢, ze mobbing jest
specyficznym rodzajem przemocy. Komisja Europejska przemoc w miej-
scu pracy okresla jako ,wszystkie te sytuacje, w ktérych pracownik jest ob-
razany, zastraszany lub atakowany w okoliczno$ciach zwigzanych z praca
i stanowi to wprost lub posrednio zagrozenie jego bezpieczenstwa, dobrego
samopoczucia i zdrowia™.

Z przytoczonej wyzej definicji wynika, ze do przemocy w miejscu pracy
zalicza si¢ nie tylko dzialania sprawcdéw, polegajace na naruszaniu nietykal-
nosci cielesnej, ale réwniez wszystkie te dziatania, ktore godzg w integralnos¢
psychiczng ofiary, jak np. obrazanie, zastraszanie.

Aby zbada¢, na ile przemoc jest zjawiskiem akceptowanym w spoteczen-
stwie, poproszono ankietowanych o wypowiedz w tym zakresie.

Zanalizy wynikéw badan przedstawionych na rysunku 2 wynika, ze 63,7%
pracownikow zgadza sie z opinia, iz spoleczenstwo akceptuje zjawisko prze-
mocy, jego sprawcy za$ pozostaja bezkarni. O polowe mniejszg grupe (30,1%)

* E. Czemierowska, Jak radzi¢ sobie z agresjq i przemocq. Niezbednik nauczyciela, Profile
spétka z 0.0., Warszawa 2006, s. 4.

* R. Wynne, N. Clarkin, T. Cox, Guidance on the prevention of violence at work. Draft report
for the European Commission, DG-V, 1995, cyt. za D. Merecz, A. Mo$cicka, M. Drabek, Mobbing
w $rodowisku pracy... op. cit., s. 5.
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stanowig ankietowani majacy przeciwne zdanie w tej kwestii. Przyznac nalezy,
ze nie jest to zbyt optymistyczny wynik, biorac pod uwage range waznosci tego
problemu. Wlasnego zdania na ten temat nie wyrazilto 5,9% badanych.

Rysunek 2. Stopien akceptacji przemocy w opinii respondentow
Picture 2. The degree of acceptance of violence in the opinion of the respondents

; 50,0%
50,0%
45,0% -
40,0% 1 zdecydowanie tak
35,0% - m raczej tak
30,0% m raczej nie
25,0% - m zdecydowanie nie
20,0% -+ | 13.7% m trudno powiedzieéd
15,0% [ m brak odpowiedzi
100% | 2
0%~
0,0% .

Zrédto: badania wlasne.

Klimat spoteczny i organizacyjny w miejscu pracy

Atmosfera panujaca w pracy, uzalezniona jest zaréwno od poszczegdlnych pra-
cownikoéw, jak i od przetozonych. Zachowanie tworzace atmosfere to nie jedyny
element skladajacy sie na klimat spofeczny i organizacyjny w miejscu zatrudnie-
nia. To réwniez komunikacja miedzy pracownikami a przetozonymi. Skuteczna
komunikacja jest bardzo wazna nie tylko dla kierownictwa, ale tez dla poszcze-
golnych pracownikéw. Od umiejetnosci komunikacji w duzej mierze zalezy
réwniez prawidiowe funkcjonowanie kazdej organizacji, instytucji czy urzedu.
Nie bez znaczenia pozostajg réwniez cechy osobowosciowe pracow-
nikéow i przelozonych, trafno$¢ podejmowania decyzji, lojalno$¢ zatrud-
nionych pracownikéw w stosunku do siebie nawzajem i kierownictwa, wa-
runki pracy, przestrzeganie zasad wspodlzycia spolecznego, brak stresu badz
umiejetno$¢ radzenia sobie z nim. Bardzo wazne sg rowniez relacje miedzy
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kierownictwem a pracownikami. Dbanie o to, by owe relacje byly dobre
i przebiegaly w sposéb prawidtowy, powinno leze¢ nie tylko w gestii samego
kierownictwa, ale réwniez wszystkich pracownikow.

Jednym z obszaréw badawczych byla ocena samopoczucia pracownikow
zatrudnionych w organizacjach oraz stosunkéw miedzyludzkich w nich pa-
nujacych (rysunek 3). Z analizy danych wynika, iz nieco ponad potowa re-
spondentéw (52,3%) dobrze czuje si¢ w miejscu swojego zatrudnienia, przy
czym 25,5% respondentdw z tej grupy swoje samopoczucie ocenia jako bar-
dzo dobre.

Rysunek 3. Stopien zadowolenia pracownikéw w miejscu pracy
Picture 3. The degree of employee satisfaction in the workplace

30,0% —255% 26,8% - 211 %/--
25,0% - |
P 17,0% W bardzo dobre
20,0% b A | Mraczej dobre
y W raz dobre, raz zle
15,0% .
Craczej zte
10,0%) _Ibardzo zle
y 3.6%
50% @
0,0%

Zrédto: badania wlasne.

Badajac sile zaleznosci miedzy oceng samopoczucia pracownikow
w miejscu pracy a zmiennymi spoleczno-demograficznymi za pomoca
wspolczynnika korelacji r Pearsona, mozemy zbudowa¢ dos¢ klarowny obraz
wplywu tych czynnikéw na poziom samopoczucia. Zmienng o silnym sta-
tystycznie wplywie réznicujagcym badana grupe respondentéw ze wzgledu
na kategori¢ oceny samopoczucia w miejscu pracy byl wiek respondentéow
(r=0,280 przy p < 0,05). Im starsi byli respondenci, tym gorzej oceniali swoje
samopoczucie w pracy. Kolejng zmienng réznicujacg badang populacje re-
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spondentéw ze wzgledu na kategori¢ oceny samopoczucia w miejscu pracy
byto wyksztalcenie respondentéw (r = 0,195 przy p < 0,05). Im wyzsze wy-
ksztalcenie posiadali badani, tym lepiej oceniali swoje samopoczucie w pracy.
Réwniez zmienna stanowisko w pracy miata wptyw na oceng¢ samopoczucia
badanych w ich miejscu zatrudnienia (r = -0,244 przy p < 0,05). Im wyzsze
miejsce w hierarchii stuzbowej zajmowali respondenci, tym lepsze bylo ich
samopoczucie w miejscu pracy.

Dla analizy poziomu samopoczucia pracownikéw w miejscu pracy istot-
nym czynnikiem determinujacym ten poziom s3 zachowania mobbingowe.
Z analizy danych wynika, ze zachowaniami mobbingowymi najsilniej wpty-
wajacymi na poziom samopoczucia pracownikéw byly grozby zwolnienia
z pracy (r = -0,408 przy p < 0,05). Oznacza to, ze im bardziej realna byla groz-
ba zwolnienia z pracy, tym gorsze bylo samopoczucie pracownikéw. Réwniez
pozostale typy zachowan mobbingowych, takich jak: zmuszanie do pracy po
godzinach, ograniczenie mozliwosci wypowiadania sie, nieprzyjemne aluzje,
brak mozliwosci zabierania glosu, krytykowanie sposobu wykonywania po-
wierzonych zadan itd., w istotny sposob wplywaly na obnizanie si¢ poziomu
samopoczucia pracownikéw w badanych organizacjach.

Dla wlasciwego samopoczucia w miejscu pracy istotne sg relacje miedzy
pracownikami (rysunek 4).

Rysunek 4. Relacje pomiedzy pracownikami w ocenie respondentow
Picture 4. Relationships between employees as assessed by respondents

brak odpowiedzi 0,7%
trudno powiedzie¢ . 2,0%
bardzo zle ) 07%
raz dobre raz zle I
raczej zle .

raczej dobre 36,9%

bardzo dobre

Zrédlo: badania wiasne.
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Z przeprowadzonych badan wynika, iz tylko 59,1% badanych swoje
relacje ze wspdtpracownikami ocenia jako bardzo dobre (22,2%) badz
dobre (36,9%). Spora grupe stanowig ankietowani (26,7%), ktérzy nie do
konca potrafig dokona¢ jednoznacznej oceny relacji panujacych miedzy
wspotpracownikami. Deklarujg oni, iz raz sg one dobre, innym razem
zas sg zle.

Analizujac zwigzek miedzy zmienna, jaka jest wiek, a relacjami respon-
dentéw ze wspolpracownikami, stwierdzi¢ mozna, ze zwigzek ten istnieje,
aczkolwiek nie jest on bardzo silny (r = 0,191 przy p < 0,05). Osoby starsze
znacznie gorzej oceniajg swoje relacje ze wspotpracownikami anizeli ich
mlodzi koledzy z pracy. Interesujacych danych dostarcza réwniez analiza
korelacji r Pearsona, miedzy relacjami ze wspolpracownikami a zmiennag
pozycja zawodowa, ktora jest zmienng o silnym statystycznie wplywie roz-
nicujagcym badang grupe respondentéw. Z analizy wspolczynnika korela-
cji Pearsona (r = -0,232 przy p < 0,05) wynika, ze kierownicy relacje te
okreslaja jako znacznie lepsze. Z powyzszego wynika wigc, ze im wyzsze
stanowisko w hierarchii zawodowej zajmowali respondenci, tym relacje ze
wspotpracownikami byty lepsze. Kolejng zmienng silnie réznicujaca bada-
na populacje respondentéw ze wzgledu na ocene relacji ze wspélpracowni-
kami bylo wyksztalcenie respondentéw (r = -278 przy p < 0,05). Im wyzsze
wyksztalcenie posiadali badani, tym lepsze byly ich stosunki ze wspolpra-
cownikami.

Interesujacych informacji dostarcza analiza zwiazku miedzy wplywem
réznych postaci mobbingu na oceng relacji ze wspoélpracownikami. Z da-
nych wynika, ze sposrod réznych postaci zachowan mobbingowych najsilniej
wplywajacym na oceneg relacji ze wspéipracownikami bylo niesprawiedliwe
»czepianie si¢” (r = —437 przy p < 0,05). Oznacza to, ze im czgéciej ,czepiano
si¢” pracownikow, tym ich relacje ze wspélpracownikami byly gorsze. Row-
niez pozostale postacie zachowan mobbingowych, takie jak: ograniczenie
mozliwosci wypowiadania sie, zlosliwe, uszczypliwe uwagi, zastraszanie ka-
rami pieni¢znymi, przedrzeznianie, grozby zwolnienia z pracy itd. w istotny
sposob wplywaja na pogorszenie si¢ relacji ze wspolpracownikami. Im cze-
$ciej wystepuja tego typu zachowania, tym relacje te s3 gorsze.
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Jak wynika z analizy badan ankietowych, przedstawionych na rysun-
ku 5, wérdd czynnikdéw wplywajacych na relacje panujace miedzy pracow-
nikami ponad polowe (59,2%) stanowig czynniki subiektywne.

Rysunek 5. Rodzaje czynnikéw wplywajacych na relacje miedzy pracownikami
Picture 5. Types of factors influencing relations between employees

czynniki
brak odpowiedzi obiektywne
20,9% 14,4%
inne
5,5%

czynniki
subiektywne

* Czynniki obiektywne, czyli co$, co wymusza takie, a nie inne zachowanie, np. struktura; czynniki, na
ktére respondent nie ma wptywu.
** Czynniki subiektywne - czyli takie, na ktére respondent ma wpltyw, np. cechy pracownikéw.
*** Inne - s3 to sytuacje mieszane, czyli takie, w ktorych istnieje potencjalna mozliwos¢ obiektywnych
uwarunkowan.

Zrédlo: badania wiasne.

Przytoczone wyzej wypowiedzi respondentéw wskazuja na wzrost indy-
widualizmu w zachowaniach pracowniczych.

W ksztaltowaniu si¢ klimatu spoteczno-organizacyjnego kazdej orga-
nizacji bardzo wazne znaczenie maja relacje pracownikéw z przetozonymi
(rysunek 6).
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Rysunek 6. Relacje pracownikow z przelozonymi
Picture 6. Relationships between employees and superiors
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30,0% |
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Zrédto: badania wlasne.

Respondenci dokonali oceny swoich relacji z przelozonymi. Wigk-
szo$¢ badanych (57,2%) relacje te ocenia jako dobre, wsrod nich zas 26,2%
twierdzi, Ze s3 one bardzo dobre. Druga pod wzgledem ilosci wskazan gru-
pe (21,9%) stanowig respondenci, ktérych relacje z przetozonymi s3 raz
dobre, a raz zte. Niespetna 1/5 ankietowanych 0séb (19,6%) twierdzi, ze ich
relacje z przelozonymi nie nalezg do najlepszych, przy czym 2,6% deklaru-
je, iz s3 one bardzo zle.

Badajgc sile zaleznosci miedzy ocena relacji pracownikow z przetozo-
nymi a zmiennymi spoleczno-demograficznymi za pomocg wspotczynnika
korelacji r Pearsona, mozemy zbudowaé dos¢ klarowny obraz wptywu tych
czynnikéw na poziom tychze relacji. Zmienng o silnym statystycznie wplywie
réznicujacym badang grupe respondentéw ze wzgledu na kategorie relacji re-
spondent6w z przelozonymi byl wiek respondentéw (r = 0,245 przy p < 0,05).
Im starsi byli respondenci, tym gorzej oceniali swoje relacje z przelozonymi.
Kolejng zmienng bardzo silnie réznicujaca badang populacje respondentéow
ze wzgledu na kategorie oceny relacji badanych z przetozonymi byta pozycja
zawodowa respondentéw (r = 0,336 przy p < 0,05). Im wyzsze miejsce w hie-
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rarchii stuzbowej zajmowali respondenci, tym ich relacje z przelozonymi byty
lepsze. Rowniez zmienna wyksztalcenie miata wptyw na oceng relacji bada-
nych z przetozonymi (r = -0,311 przy p < 0,05). Im wyzsze wyksztalcenie
posiadali respondenci, tym lepiej oceniali oni swoje relacje z przetozonymi.

Dla oceny relacji respondentéw z przelozonymi istotnym czynnikiem
wplywajacym na te relacje sa rozne postacie mobbingu. Interesujacych infor-
macji dostarcza nam analiza zwigzkéw miedzy postaciami mobbingu a rela-
cjami z przetozonymi.

Z analizy danych wynika, ze postaciami mobbingu najsilniej wplywaja-
cymi na relacje pracownikow ze wspélpracownikami byty grozby zwolnienia
z pracy (r = -0,533 przy p < 0,05). Oznacza to, ze im bardziej realna byta
grozba zwolnienia z pracy, tym gorsze byly relacje pracownikéw z przeto-
zonymi. Réwniez pozostate typy zachowan mobbingowych, takie jak: brak
mozliwosci zabierania glosu, niesprawiedliwe ,,czepianie si¢”, nieprzyjemne
aluzje, oszczerstwa, plotki itd., w istotny sposob wptywaly na pogorszenie si¢
relacji panujacych na plaszczyznie pracownik — przetozony. Im czesciej wy-
stepuja tego typu zachowania, tym relacje badanych z przelozonymi s gorsze.

W tym miejscu warto sie wiec zastanowi¢ nad czynnikami majgcymi
wplyw na relacje miedzy pracownikami a przetozonymi (rysunek 7), ktére
s3 tak samo, o ile nie bardziej zlozone, anizeli relacje miedzy pracownikami
a wspotpracownikami.

Podobnie jak w przypadku czynnikéw wplywajacych na relacje miedzy
pracownikami a wspélpracownikami, tak i tu najliczniejsza grupe (43,8%)
stanowig respondenci wskazujacy na czynniki subiektywne, majace wplyw na
ich relacje z przetozonymi. Badani najczesciej wskazywali, iz starajg si¢ by¢
mili, uprzejmi i zyczliwi w stosunku do kierownika. Jak twierdza, wyznaja
zasade ,,szanuj szefa swego, bo mozesz miec¢ gorszego”

Oproécz pozytywnej oceny kadry kierowniczej pojawialy sie réwniez opi-
nie méwiace o tym, ze przelozony jest osobg malo wyrozumiala, majaca wiel-
kie wymagania, ale niestwarzajaca odpowiednich warunkéw pracy i placy,
czym bardzo zniecheca do siebie podleglych pracownikéw. Badani twierdzili,
ze przelozeni nie potrafig rozwigzywaé pojawiajacych sie problemoéw, a jesli
juz to robig, to nie do konca czynig tak, jak powinni.
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Rysunek 7. Rodzaje czynnikow wplywajacych na relacje miedzy pracownikami
a przelozonymi
Picture 7. Types of factors influencing the relations between employees and superiors

43,8%

czynniki czynniki inne brak odpowiedzi
obiektywne subiektywne

* Czynniki obiektywne - czyli co$, co wymusza takie, a nie inne zachowanie, np. struktura; czynniki, na
ktore respondent nie ma wplywu.
** Czynniki subiektywne - czyli takie, na ktére respondent ma wplyw, np. cechy pracownikéw.
*** Inne - sg to sytuacje mieszane, czyli takie, w ktorych istnieje potencjalna mozliwo$¢ obiektywnych
uwarunkowan.

Zrédlo: badania whasne.

Konflikt jako przyczyna mobbingu

Bioragc pod uwage fakt, iz konflikt stanowi skladnik struktury spofecznej,
w pewnych sytuacjach jest on zjawiskiem nieuchronnym. Zdaniem J. Mar-
ciniaka mozna wrecz zaryzykowa¢ twierdzenie, Ze im wiecej istnieje moz-
liwosci porozumiewania si¢ pomig¢dzy ludzmi, tym wiecej jest sposobnosci
na zaistnienie konfliktu. Z tym ze sam fakt, iz konflikt powstaje przy udziale
komunikacji, nie oznacza wcale, ze to komunikacja i wymiana informacji, po-
gladéw pomiedzy ludzmi jest przyczyna konfliktu®. Sytuacja staje si¢ niebez-

¢ J. Marciniak, Przeciwdziatanie mobbingowi w miejscu pracy. Poradnik dla pracodawcy,
Wolters Kluwer, Warszawa 2008, s. 40.
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pieczna wowczas, gdy w stosunkach miedzyludzkich do konfliktéw dochodzi
systematycznie, s3 one celowo uwarunkowane, czgste i sprzeczne z prawem.
Woéwcezas mozna méwic¢ o mobbingu.

Respondenci podjeli probe podania wiasnej definicji konfliktu. Dla jed-
nych konflikt jest to spor wywolany najczgsciej sprzecznoscig interesow. Inni
uwazaja, ze s3 to dwa rézne punkty widzenia w jednej sprawie, brak umiejet-
nosci spokojnej rozmowy prowadzacej do rozwigzania problemu. Konflikt to
brak umiejetnosci porozumienia sie¢ w okreslonych sytuacjach. Przytoczone
wyzej definicje sformutowane przez badanych sg bardzo zblizone do tych po-
dawanych w literaturze przedmiotu. Mozna w nich dopatrzy¢ sie wiele wspol-
nych elementéw. Niemniej jednak nalezy zauwazy¢, ze na pytanie ,,Czym we-
diug Pani/Pana jest konflikt?” osoby pracujace maja najczesciej negatywne
skojarzenia, takie jak: brak dialogu, spor, kl6tnia, brak umiejetnosci stucha-
nia, nieporozumienie, réznica zdan. Pracownicy w badanych organizacjach
w ogoble nie kojarza ,,konfliktu” neutralnie lub pozytywnie. Brak jest takich
skojarzen konfliktu, jak: nowe rozwigzanie, rznica, zmiana, dyskusja, rozwdj,
zgoda, tagodzenie, innowacja, szansa, nowa perspektywa, okazja do nauki’.

W zwigzku z powyzszym poproszono pracownikéw objetych badaniem
ankietowym, by okreslili czestotliwo$¢ wystepowania konfliktéw w ich miej-
scu zatrudnienia (rysunek 8).

Ponad 2/5 badanych pracownikow (40,9%) twierdzi, ze w miejscu ich
zatrudnienia dos¢ czesto zdarzajg sie konflikty, przy czym 8,5% z tej grupy
przyznaje, iz zjawisko to wystepuje bardzo czgsto (rysunek 11). Przeciw-
ne zdanie w tej kwestii ma 59,1% respondentéw. Bioragc pod uwage konse-
kwengcje, jakie niesie za soba nierozwigzany konflikt badz rozwigzanie go
w sposob niewtasciwy, 40,9% to dos¢ duzy odsetek budzacy spory niepokd;.
Ilos¢ wskazan stanowi sygnal, iz w badanych organizacjach konflikty poja-
wiajg sie dos¢ czesto.

Rozpatrujac sile zaleznosci miedzy czestotliwoscig wystepowania kon-
fliktéw w miejscu pracy a zmiennymi spofeczno-demograficznymi za po-

7 H.J. Kratz, Mobbing. Rozpoznawanie, reagowanie, zapobieganie, Wyd. Onepress, Gliwice
2007, s. 23.
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mocg wspoltczynnika korelacji r Pearsona, mozemy zbudowa¢ dos¢ klarow-
ny obraz wplywu tych czynnikéw na pojawianie si¢ konfliktow. Zmienng
o silnym statystycznie wplywie réznicujagcym badang grupe respondentow
ze wzgledu na kategorie czestotliwosci wystepowania konfliktéw w miejscu
pracy byt wiek respondentéw (r = 0,206 przy p < 0,05). Im starsi byli respon-
denci, tym zdecydowanie wigcej dostrzegali konfliktéw pojawiajacych sig
w ich miejscu zatrudnienia. Kolejng zmienng réznicujaca badang populacje
respondentow ze wzgledu na czgstotliwo$¢ wystepowania konfliktow w miej-
scu pracy bylo stanowisko pracy (r = 0,189 przy p < 0,05). Im wyzsze miejsce
w hierarchii stuzbowej zajmowali respondenci, tym rzadziej dostrzegali kon-
flikty wystepujace w miejscu pracy. Réwniez zmienna wyksztalcenie miala
wplyw na czestotliwos¢ wystepowania konfliktéw w miejscu pracy (r = 0,250
przy p < 0,05). Im wyzsze wyksztalcenie posiadali respondenci, tym znacznie
rzadziej dostrzegali wystepowanie konfliktoéw w pracy.

Rysunek 8. Cze¢stotliwo$¢ wystepowania konfliktéw w miejscu pracy w opinii
respondentow
Picture 8. The frequency of conflicts at work in the opinion of the respondents

zdecydowanie nie _ 14,7%
zdecydowanie tak - 8,5%

0,0% 5,0% 10,0% 150% 20,0% 250% 30,0% 350% 40,0% 45,0% 50,0%

Zrédto: badania wlasne.
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Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze zasadniczo konflikty w organiza-
cjach dotycza gléwnie czterech obszaréw?:

1. Podzialu ograniczonych zasobow. Wigkszos¢ organizacji, zaréwno gospo-
darczych, jak i wszelkich innych, posiada ograniczone zasoby. Chodzi za-
réwno o dobra materialne, jak i symboliczne. Wszystkie dobra, ktorych
zasoby sa ograniczone, staja si¢ Zrédlem konfliktéw miedzy osobami lub
tez grupami zatrudnionymi w organizacji.

2. Sprawowanie kontroli nad innymi ludzmi. Wtadza i kontrola nad inny-
mi jest bardzo ceniong wartoscig. Roznice w oczekiwaniach przelozonego
i podwladnego (podwladnych) co do zakresu oraz obszaru kontroli rodza
miedzy nimi konflikty.

3. Koordynacji dzialan. Realizacja roznych projektow i zadan wymaga wspot-
dzialania 0s6b wykonujacych poszczegélne czynnosci i petnigcych rézne
funkcje. Wzajemne uzaleznienie i wspdlna odpowiedzialno$¢ za sukcesy
i porazki stwarza migdzy nimi konflikty.

4. Roznorodnosci ludzkich osobowosci (tzw. dynamika interpersonalna).
Odmienne cechy ludzi kontaktujacych sie i wspotpracujacych ze soba
ujawniajag w praktyce zupelnie inne postawy - z reguly prowadzi to do
konfliktow, szczegdlnie gdy wspotdziatanie trwa jakis czas.

Dla analizy czestotliwosci wystepowania konfliktow w miejscu
pracy istotnym czynnikiem determinujacym ten poziom sg zachowa-
nia mobbingowe. Z analizy danych wynika, ze zachowaniami mobbin-
gowymi najsilniej wplywajacymi na czestotliwo$¢ wystepowania kon-
fliktéw w miejscu pracy byly grozby zwolnienia z pracy (r = 0,394 przy
p <0,05). Oznacza to, ze im bardziej realna byla grozba zwolnienia z pra-
cy, tym mniej konfliktéw dostrzegano w miejscu pracy. Rowniez pozosta-
te typy zachowan mobbingowych, takich jak: niesprawiedliwe ,,czepianie
si¢”, nieprzyjemne aluzje, brak mozliwosci zabierania glosu itd., w istotny
sposob wplywaly na czestotliwo$¢ wystepowania konfliktéw w badanych
organizacjach.

$ J. Marciniak, Przeciwdziatanie mobbingowi w miejscu pracy..., op. cit., s. 42.
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W celu zbadania podlioza konfliktéw w badanych organizacjach popro-
szono respondentéw o wypowiedz w tej kwestii. Wyniki badan przedstawio-
no na rysunku 9.

Rysunek 9. Przedmiot konfliktu wedlug ankietowanych
Picture 9. Reasons for conflicts in the opinion of respondents

m finanse

2,3%
m ralacje przelozony - podwiadny

m relacje migdzy
wspolpracownikami
58,2%

brak odpowiedzi

4,9
3.9% %

m nie dotyczy

Zrédto: badania wlasne.

Przeprowadzone przeze autorke badania nie potwierdzaja potocznej
prawdy, Ze to finanse stanowig najczestsza przyczyne pojawienia si¢ kon-
fliktéw w pracy. Z opinig t3 zgadza si¢ jedynie 2,3% ogotu badanych oséb.
Natomiast najczestsza przyczyng konfliktow w badanych instytucjach sa
relacje na plaszczyznie przelozony - pracownik. Zdanie to podziela 30,7%
badanych. Niewielki odsetek (4,9%) twierdzi, ze to relacje miedzy wspot-
pracownikami sg gléwnym powodem wystepowania tego zjawiska w miej-
scu pracy.

Podsumowanie i wnioski

Reasumujac przedstawione badania, mozna stwierdzi¢, iz spoleczna $wia-
domos¢ wystepowania problemu mobbingu nie jest wyolbrzymiona. Jak
przyznajg respondenci, ich wiedza ogélnie na temat zjawiska mobbingu nie
jest zbyt duza. Z badan przeprowadzonych przez autorke wynika, ze w spra-
wach o mobbing sady wydaja wyroki korzystne dla ofiar, jednak z uwagi na
trudnos¢ i zlozonos¢ problemu wydanie wyroku bardzo si¢ przeciaga.
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Analizujac wewnatrzorganizacyjne zrédlta mobbingu, do ktérych bez
watpienia zaliczy¢ nalezy m.in. relacje miedzy pracownikami oraz miedzy ka-
dra zarzadzajaca a pracownikami, nalezy stwierdzi¢, iz postawiona hipoteza
mowigca, ze owe relacje maja wplyw na wystepowanie zjawiska mobbingu,
potwierdzita si¢. Im gorsze bedg owe relacje, tym istnieje wieksze zagrozenie
wystepowania zjawiska mobbingu.

Ostatnia badana kwestia dotyczyla czestotliwosci wystepowania konflik-
tow w badanych organizacjach. Hipoteza méwigca o tym, ze czgste konflikty
w organizacjach mogg stanowi¢ podloze zachowan mobbingowych w organi-
zacjach, réwniez sie potwierdzita.

Z powyzszej analizy wynika, iZ na wystgpowanie zachowan mobbingo-
wych w miejscu pracy wplywa wiele czynnikéw. Moga one mie¢ charakter
pozaorganizacyjny, jak réwniez wynika¢ z klimatu spolecznego i organiza-
cyjnego w miejscu pracy. We wspolczesnych organizacjach coraz czgsciej
menedzerowie podejmuja rézne dzialania majgce na celu zapobieganie wy-
stepowaniu zjawiska mobbingu. Jednym z takich dzialan jest opracowanie
i wprowadzanie przez menedzeréw wewnatrzorganizacyjnych zarzadzen
mowiacych o zakazie praktyk mobbingowych oraz konsekwencjach groza-
cych za ich nieprzestrzeganie. W niektérych firmach powolywane sg specjalne
komisje, ktérych zadaniem jest czuwanie nad przestrzeganiem wewnetrznych
przepiséw antymobbingowych. Do$¢ czesta praktyka staje sie organizowanie
réznych szkolen czy prelekeji, ktérych celem jest uswiadomienie zatrudnio-
nym powagi problemu i niekorzystnego wplywu tej patologii zaréwno na at-
mosfere panujaca w miejscu pracy, jak i zarzadzanie organizacja.
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