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STRESZCZENIE

Mobbing to jedno z glownych zagrozeit pojawiajgcych sie we
wspétczesnym Srodowisku pracy. Drastycznie zmieniajgcy sig rynek
pracy, wzrost presji zwigzanej z wykonywaniem okreslonych celow,
rozwéj innych organizacji, a takze zmieniajqgce si¢ style zarzgdzania
potegujg problemy przemocy. Zjawisko mobbingu oddziatuje nie tylko
na sytuacje indywidualnych pracownikow, ale takze na funkcjonowanie
catego zespotu oraz na efektywno$¢. Skutki mobbingu majg negatywny
wplyw na zdrowie psychiczne i fizyczne zasobu ludzkiego, na
relacje miedzyludzkie, atmosfere pracy oraz na wyniki finansowe
przedsigbiorstwa. Wzrastajgca obecnos¢ zachowan patologicznych
w zyciu codziennym np. social media oraz rosngca Swiadomos¢
spoteczna przyczyniajq sig do tego, ze temat szykanowania staje sig coraz
to wazniejszym zagadnieniem dla badaczy i specjalistow tego obszaru.
Problematyka mobbingu odgrywa istotng role w zarzgdzaniu
zasobami ludzkimi. Dzisiejsze firmy sqg coraz bardziej Swiadome tego,
ze bezpieczenistwo nie tylko fizyczne, ale takze psychiczne jest jednym
z podstawowych elementow poprawnego funkcjonowania organizacji.
W sytuacji, gdy dochodzi do przejawéw mobbingu w miejscu pracy
atmosfera ulega pogorszeniu, odnotowywany jest wzrost konfliktow
w zespole, dochodzi do demotywacji, a takze zwigksza sig ilos¢ absencji
i rotacji pracownikéw. Konsekwencje sq widoczne, rowniez przy utracie
wizerunku nieskazitelnej firmy oraz przy zestawieniu kosztowym, gdyz
straty finansowe rosng. Przeciwdziatanie mobbingowi staje si¢ jednym
z najwazniejszych zadan dziatéow HR oraz kadry zarzgdzajqgcej.

Celem rozdziatu jest analiza zjawiska mobbingu jako wspétczesnego
zagrozenia w Srodowisku pracy oraz ocena skutecznosci narzedzi
przeciwdziatania temu zjawisku w kontekscie zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Zrealizowanie celu byto mozliwe dzig"ki Krytycznej analizie
literatury przedmiotu, aktow prawnych, raportéw instytucji publicznych
oraz opracowan poruszajgcych problematyke mobbingu i zarzgdzania
zasobami ludzkimi.

SELOWA KLUCZOWE

mobbing, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, kultura organizacyjna,
szykanowanie
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ABSTRACT

Mobbing is one of the major threats emerging in the contemporary
workplace. Rapid changes in the labour market, increasing pressure to
achieve specific targets, the development of organizations, and changing
management styles contribute to the intensification of workplace vio-
lence and related problems. Mobbing affects not only individual employ-
ees but also the functioning of entire teams and overall organizational
effectiveness. Its consequences negatively affect the mental and physical
health of employees, interpersonal relationships, workplace atmosphere,
and the financial performance of organizations. The growing presence of
pathological behaviours in everyday life, including on social media, com-
bined with increasing social awareness, makes workplace harassment an
increasingly important issue for researchers and professionals in this field.

The issue of mobbing plays a significant role in human resource
management. Contemporary organizations are increasingly aware that
both physical and psychological safety are fundamental to their effective
functioning. When mobbing occurs in the workplace, the organizational
climate deteriorates, team conflicts increase, employees become demo-
tivated, and absenteeism and staff turnover rise. The consequences are
also visible in the loss of a positive corporate image and in increased fi-
nancial costs resulting from organizational losses. Therefore, preventing
and addressing mobbing has become one of the key responsibilities of
HR departments and management.

The aim of this chapter is to analyze mobbing as a contemporary
threat in the workplace and to assess the effectiveness of measures aimed
at preventing and addressing this phenomenon in the context of human
resource management. The objective was achieved through a critical
analysis of the relevant literature, legal regulations, reports issued by
public institutions, and academic and professional studies addressing
the problem of mobbing and human resource management.

KEYWORDS

mobbing, human resource management, organizational culture, workplace
harassment
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1. ISTOTA 1 ROZUMIENIE ZJAWISKA MOBBINGU
W SWIETLE LITERATURY PRZEDMIOTU

Zjawisko mobbingu w srodowisku pracy jest jednym z gléwnych zagrozen
terazniejszego zarzadzania zasobami ludzkimi. Wraz z preznie zmieniajacym si¢
rynkiem pracy, wzrostem nacisku na efektywnos¢ oraz coraz bardziej skompli-
kowane relacje miedzyludzkie w organizacjach, patologie wystepujace w pracy
zaczely by¢ rozpatrywane jako ogromne i realne niebezpieczenstwo przede
wszystkim dla zdrowia pracownikéw, jak i prawidlowego dziatania calych orga-
nizacji. Mobbing w obecnych czasach kojarzony jest gtéwnie z relacjami zawo-
dowymi, cho¢ jego zdefiniowanie zapoczatkowal zupelnie inny obszar badan.

Konrad Lorenz byt to austriacki biolog i etolog, laureat Nagrody Nobla.
Po raz pierwszy uzyt terminu mobbing w swojej rozprawie, w ktérym opisal
zjawisko wspdlnego ataku grupy zwierzat na pojedynczego osobnika, wska-
zujac, ze mobbing polega na atakowaniu pojedynczego osobnika przez stado
zwierzat tego samego gatunku w zamiarze jego wypedzenia lub odstraszenia!'l,
Etolog definiowal mobbing jako atak grupowy majgcy na celu zastraszenie
przeciwnika, kladac nacisk na jego funkcje obronng oraz spoteczng. Cho¢
pierwotne zalozenie dotyczylo grupy zwierzat, to jednak pokoleniowo ten
termin zaczat ewoluowa¢, przechodzil przez takie obszary jak psychologia
czy socjologia w pracy, i zaczeto zauwazac powigzania w schematach dziatan
grupowych wsréd ludzi.

Dzisiejsza swiadomo$¢ mobbingu wigze si¢ przede wszystkim z pracami
Heinza Leymanna, psychologa pochodzenia szwedzkiego, ktory jako pierwszy
przedstawil mobbing w §rodowisku pracy jako dtugotrwaly, systematyczny
terror psychiczny stosowany wobec jednostki?. Psycholog ten podkreslat trzy
najwazniejsze elementy mobbingu:

WLorenz K. Tak zwane zto, Warszawa 1986, wyd. PIW; s.141

2l Leymann H., Mobbing and Psychological Terror at Workpaces, Violence and Victims 1990,
nr 5(s.2)
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1. Czgstotliwo$¢ i dlugotrwato$¢ — zachowania patologiczne sg uporczywe
i trwajg przez dluzszy okres czasu, a nie naleza do jednorazowych
incydentéw.

2. Cel dziatania - dazy do ponizenia, wySmiania, odizolowania lub
usuniecia osobnika z grupy

3. Konsekwencje - u ngkanego pracownika nastepuje obnizona ocena
jego wartosci w pracy.

Ta definicja stala si¢ podstawa dla obecnych analiz i badan dotyczacych
mobbingu i zostala zaakceptowana w miedzynarodowej literaturze.

W duzej mierze na popularnos¢ tego tematu wptyneta réwniez francuska
psychiatra Marie-France Hirigoyen, opisujac zjawisko mobbingu jako prze-
moc o charakterze moralnym, prowadzqgcg do niszczenia drugiego cztowieka za
pomocg dziatah manipulacyjnych i psychicznych®. Podkreélata, ze te naduzycia
sg czesto subtelne i trudne do zauwazenia, co powoduje, ze ofiary przez dlugi
czas nie s3 $wiadome, Ze staja si¢ obiektem przemocy psychiczne;j.

W polskim systemie prawnym mobbing zostal opisany w Kodeksie
pracy. Zdefiniowany jako dziatania lub zachowania dotyczgce pracownika lub
skierowane przeciwko pracownikowi, polegajgce na uporczywym i dtugotrwatym
nekaniu lub zastraszaniu pracownika, wywotujgc u niego zanizong oceng przy-
datnosci zawodowej, powodujgce lub majgce na celu ponizenie lub osmieszenie
pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspétpracownikéw!"l.
Definicja ta ma charakter prawny i skupia si¢ na skutkach, ktére sa wynikiem
zachowan mobbera i opisuje co powodujg u osoby mobbingowane;j.

Biorac pod uwage powyzsze objasnienia terminu, mozna zaobserwowac, ze
wszystkie definicje skupiajg si¢ na trzech cechach konstruktywnych mobbingu:

1. Systematycznos¢ - zjawisko patologii musi si¢ powtarzac i trwac dluzszy

okres czasu,

I Hirigoyen M.-E, Molestowanie moralne. Perwersyjna przemoc w rodzinie i w pracy, Warszawa
2003, wyd. W drodze, .51

4l Ustawa z dnia 26 czerwca 1974r., Kodeks pracy, (t.j. Dz. U. z 2025 r. poz. 277 z p6in. zm.),
Art. 947 §2, obowigzujacy od dnia 19.03.2025
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2. Antypatyczno$¢ - zachowania te maja charakter dewaluujacy
i grubianski,

3. Reperkusja - skutki dla zdrowia psychicznego, jak i sfery zawodowej
pracownika.

Mobbing nie jest konfliktem izolowanym, lecz ciggiem eskalacji prze-
mocy psychicznej, zazwyczaj cigzkim do wykrycia w poczatkowej fazie jego
trwania. Charakteryzuje si¢ asymetrig sil — sprawca posiadajacy przewage
formalna (np. przelozony), wtedy mamy do czynienia z forma pionowa lub
nieformalng (np. wspolpracownik tego samego szczebla) w tym przypadku
jest to forma pozioma. Odnoszac si¢ do powyzszych sytuacji ofiara nie ma
zbytniej mozliwosci zastosowania skutecznej defensywy, gdyz w kazdym z tych
zdarzen czy to ze wzglad na silng pozycje w calej grupie (wspotpracownik),
czy to ze wzglad na stanowisko zarzadzajace (przelozony), poszkodowany nie
posiada tak silnej pozycji w hierarchii organizacyjnej.

Reasumujac, definicje mobbingu ewoluowaty od koncepcji biologicznych,
poprzez psychologiczne, az do najnowszych uje¢ prawnych i organizacyj-
nych. Problem ten jest na tyle ztozony, ze konieczne jest interdyscyplinarne
spojrzenie, uwzgledniajace zaréwno relacje miedzyludzkie, jak i warunki
organizacyjne sprzyjajace mobbingowi. Z punktu widzenia literatury naukowe;j
wystepuje réznorodnos¢ interpretacyjna jesli chodzi o geneze tego terminu,
jest ona spowodowana nie tylko odmiennoscig dziedzin badawczych, lecz
takze jest zalezna w duzej mierze od kontekstu kulturowego.

Model ten ukazuje teoretyczne powigzania miedzy specyficznymi cechami
kulturowymi a réznymi formami i motywacjami zachowan mobbingowych
w miejscach pracy. Analiza powyzszych zaleznosci umozliwia wyciagnigcie
kilku kluczowych wnioskéw, ktére majg ogromne znaczenie dla zrozumie-
nia czynnikéw wplywajacych na mobbing w sferze zawodowej. W pierw-
szej kolejnosci tabela wyraznie demonstruje, ze zadna pojedyncza cecha
kulturowa nie jest w stanie bezposrednio okresli¢ jednej, uniwersalnej
formy mobbingu. Po drugie istotnym elementem odrézniajacym jest motyw
patologii w organizacjach. Zwiazki miedzy cechami zwigzanymi z wladza
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i dominacja a forma pochyla mobbingu stuza umacnianiu pozycji w hierarchii
przetozonego, podczas gdy forma pozioma jest narzedziem rywalizacji
pracownikéw na podobnych pozycjach. Cechy skoncentrowane na spéjnosci
grupy i przeciwdziataniu zagrozeniom wywotuja forme ukryta tejze agresji, co
ma na celu wykluczenie niezaadaptowanych jednostek. Model ten wskazuje,
réwniez aspekt motywacji mobbera, gdyz nie kazde jego zachowanie objawiaé
sie bedzie jako bezposrednia agresja. W wielu przypadkach kulturowych
bedzie on przez sprawce postrzegany jako dzialanie instrumentalne, a nawet
uzasadnione, gdyz bedzie to uznawane przez niego jako narzedzie do wymu-
szenia efektywnosci, ulegtosci, podporzadkowania lub przestrzegania norm.

Tabela 1. Postulowane relacje pomiedzy mobbingiem a wybranymi wymiarami
kultury

Cecha kultury sprzyjajaca
. . Forma mobbingu Pr podobny motyw mobbi
mobbingowi
pochyly i poziomy umacnianie i manifestacja wladzy; walka
‘Wysoki dystans wladzy C X X
(w diadzie)/jawny 0 pozycjg wérdd rownych sobie
wykluczenie z grupy,
‘Wysoki kolektywizm poziomy (grupowy)/ukryty ie si¢ przeciw cztonkowi innej
grupy
poziomy (w diadzie) lub L
‘Wysoki indywidualizm . realizacja wlasnego celu
pochyly/jawny
.. poziomy (grupowy) lub . . .
‘Wysokie unikanie niepewnosci wymuszanie respektowania norm i zasad
pochyly/ukryty
Wysoka meskosé jawny wymuszanie postuszefistwa
poziomy (w diadzie) lub L
Wysoka asertywno$§¢ . realizacja wiasnego celu
pochyly/jawny
Niska asertywnos¢ poziomy (grupowy)/ukryty kontrola grupy nad jednostka
Niska orientacja humanitarna  pochyly i poziomy/jawny kceptacj 1 i pr; ych
‘Wysoka orientacja na wyniki  pochyly/jawny W ie wyzszej wydajnosci pracy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Przeglad Organizacji Nr 6 (929), rok 2017,
E. Turska, I. Pilch, 5.42.

Aby lepiej zrozumie¢ perspektywe definicyjng mobbingu, nalezy wyttuma-
czy¢ réznice miedzy gléwnymi przejawami patologii organizacyjnych, ktérymi
s3 dyskryminacja, molestowanie oraz nepotyzm. W tabeli przedstawionej
ponizej przejrzyscie ukazane sg réznice patologii wystepujacych w srodowisku
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pracy. Kluczowymi kryteriami odrézniajacymi te zjawiska z pewnoscig jest

czas ich trwania, a takze cel, jakiemu one stuza. Dodatkowo, ponizszy model

podkresla aspekt nieproporcjonalnosci sil oraz ukazuje podstawy prawne,

ktore w gtéwnej mierze zdefiniowane zostaly w Kodeksie pracy.

Tabela 2. Kryteria réznicujagce mobbing od innych form niepozadanych zachowan
w $rodowisku zawodowym

Cecha

Podstawa

Definicja

(K.p.)

prawna

Czas trwania

Cel

Strony

Przykladowe zachowania

Mobbing

Ucigzliwe i przewlekte

Dyskryminacj

Pracownik jest gorzej

Zachowania

Faworyzowania
krewnych, przyjaciot,
znajomych lub osob
powigzanych relacjami
podczas obsadzania
stanowisk, awansach czy
zatrudnieniu, niezaleznie
od posiadanych
kwalifikacji.

Brak bezposredniej
definicji prawnej,
podlega og6lnym

zasadom prawa pracy.

Jednorazowa decyzja
personalna zwykle

pojedyncza, ale moze

) 3 traktowany w zwigzku z niepozadane, ktore
nekanie lub zastraszanie . .
X cecha prawnie naruszaja godnos¢
pracownika, ktére ma na L . N
L i konst; p
celu lub skutkuje jego X ) ) . X
. . . chroniong (np. wiek, i tworzg nieprzyjazne,
ponizenie, o$mieszenie, , 5
pleé, d §¢, rasg
izolowanie i wykluczenie . ) h L )
lub migdzy innymi ponizajace i wrogie
Z grupy. . n .
religig). $rodowisko pracy.
Art. 18%§6 k.p. (forma
Art. 94° §2 k.p. Art. 18%-18% k.p. o
dyskryminacji)
Moze by¢ to Moze wystgpi¢
Dhugotrwaly i uporczywy jed sytuacja jed (np.
(ciag powtarzajacy sig) (odmowa z powodu naruszenie
np. wieku) §ci cielesnej)
Destrukcja pracownika

poprzez poniZenie,
o$mieszenie, izolowanie
czy cheé¢ pozbycia sig
ofiary z pracy.

Zwykle objawia si¢ w tym

przypadku nierownowaga

Bez konkretnego celu
poza gorszym
traktowaniem

w zwigzku z np. rasa.

Strony sg
nieréwnorzedne

(pracodawca vs.

Naruszenie godnosci,
stworzenie wrogiej

i nieprzyjaznej
atmosfery.

Strony moga by¢

nier6wnorzgdne lub

prowadzi¢ do kolejnyct
Naruszenie zasady
bezstronnosci, cheé
uzyskania najlepszego
traktowania dla os6b
faworyzowanych np.

spokrewnionych

Zazwyczaj przelozony

i osoba spokrewniona

Zatrudnienie brata na

mimo ze

inni kandydaci mieli

lepsze kwalifikacje lub

sit réwnorzgdne. badz bliska.
pracownik).

Opowiadanie
Ukrywanie Pominigcie p: ika niepr i isku
rozsiewanie plotek, ciggta przy awansie ze wzgledu pow, dotyk dzerski
nieuzasadniona krytyka, na jego plec, nizsze bez zgody,
ign b i W] i wywieszanie
ofiary. za takg sama prace. obrazliwych plakatéw,  brak publicznego

agresywne uwagi.

konkursu na stanowisko.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Opracowanie zbiorowe, Kodeks
Pracy, wyd. C.H. Beck, 2025; Marciniak J., Mobbing, dyskryminacja,
molestowanie, wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2020.
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2. UWARUNKOWANIA I PRZYCZYNY WYSTEPOWANIA
MOBBINGU

Zjawisko mobbingu to zlozony proces, ktérego powody sa nieograniczone.
Naukowcy zgodnie podkreslaja, ze tego rodzaju przemoc psychiczna powstaje
w wyniku dziatania wielu czynnikéw, takich jak indywidualne, organizacyjne,
spoleczne czy tez kulturowe, a jego rozwdj jest stopniowy i przewlekly. Ciezko
w poczatkowej fazie okresli¢ to zjawisko przez powolne jego postepowa-
nie. Wystepowanie tej patologii organizacyjnej nie jest przypadkiem, tylko
dlugotrwalym wzrostem agresji psychicznej, ktory prowadzi do naruszania
godnosci pracownika. Aby odpowiednio zrozumie¢ zrédto problemu trzeba
przeanalizowac wszystkie jego czynniki.

Pierwszym zrédlem analizy agresji grupowej sa refleksje Konrada Lorenza,
ktéry badal mechanizmy agresji wsrdd zwierzat oraz zachowania polegajace
na atakowaniu jednostek uznawanych za stabsze lub inne. Lorenz zaznaczal,
ze przejawy agresji w krolestwie zwierzat nie zawsze wynikalo z realnego zagro-
zenia, lecz czesto swoje podloze znajdowalo w potrzebie dominacji, utrzyma-
nia okreslonej wczeéniej hierarchii czy tez roztadowania napie¢ w stadziel.
Cho¢ badanie te jest oparte na grupie zwierzat to jest ono istotne w interpre-
tacji wystepowania agresji w relacjach miedzyludzkich.

Badaniami nad mobbingiem w $rodowisku pracy zajmowal si¢ Heinz
Leymann, ktdry skupil si¢ na charakterystyce oséb bedacych jego sprawcami,
okreslil ich jako osoby pragnace kontrolowac i dominowa¢ nad innymil®.
W jego opinii mobberzy zazwyczaj przejawiaja bardzo niski poziom empatii,
wykazujg zdolnosci manipulacyjne oraz majg tendencje do przedmiotowego
traktowania wspotpracownikéw. Dziatania tych osdb rzadko kiedy sa impul-
sywne, wrecz przeciwnie, zazwyczaj sa one przemyslane, sumiennie zapla-
nowane, systematyczne i ukierunkowane na istotne ostabienie pozycji ofiary

1 Lorenz K., Tak zwane zto, Warszawa 1986, wyd. PIW, rozdz. 6, s. 169-176
[ Leymann H., The Content and Development of Mobbing at Work, European Journal of Work
and Organizational Psychology, 1996, nr 2, s. 168-170
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w hierarchii organizacyjnej”.. Leymann podkreslat, ze sprawcy mobbingu
zazwyczaj postrzegaja swoje dziatania jako co$ catkowicie normalnego,
akceptowalnego, tlumaczac je niekompetencija lub problemowym charak-
terem ofiary. Taki mechanizm pomaga mobberom unikng¢ poczucia winy
i wzmacnia wzorce ich przemocowych zachowan.

Panstwowa Inspekcja Pracy na podstawie materialu opracowanego
przez Anne Kucharska zajmuje stanowisko, ze mobberem moze by¢ kazdy
bez wzgledu na ple¢, wiek czy tez zajmowane stanowisko. Wedlug rzado-
wego opracowania potwierdzono, ze sprawcy przejawiaja okreslone cechy
wspdlne. Ponizsza ilustracja ukazuje wystepujace zaleznosci u oséb bedacych
sprawcami, jednak nalezy zauwazy¢, ze cechy indywidualne odgrywaja role
pomocnicza, a nie decydujaca. Podobny mechanizm wystepuje u ofiar.

Rysunek 1. Cechy indywidualne wystepujace u sprawcy mobbingu

Sprawca mobbingu

ma okreslony cel j robi wszystko, aby go osiggnqc, nie zwraca uwagi na cierpienie, ktére

Q osoba o niskim stopniu refleksyjnosci - nie mysiqca o skutkach swoich dziatan,
wywoluje u innych oséb

osoba rywalizujgea, poréwnujgca sie do innych, podejmuje wszelkie kroki,
aby by¢ dominujgcq w zespole jednostkq

osoba pragngca zdobyc wtadze, chce wspinac sie po szczeblach kariery,
pragnie dojscia do kierowania calym zespotem

zagrozenie wlasnej pozycji, prowadzi jq to do chronicznej frustracji i konfliktow

. osoba kierujqca sie negatywnymi emocjami, sukcesy innych oséb odczytuje jako
w relacjach miedzyludzkich

osoba kontrolujgea to jednostka narzucajgca innym swojg wole,
m ciggle nadzorujqca i ograniczajgca autonomie ofiary, takie zachowanie stuzy budowaniu
przewagi

osoba funkcjonujgea w stalym napieciu i strachu, obawia sie odrzucenia
i zagrozeri, co mocno wplywa na jej relacje interpersonalne i zachowanie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Kucharska, Poradnik dla pracownika -
Pracownik wobec mobbingu, PIP, Warszawa 2025.

' Leymann H., Mobbing. Psychoterror am Arbeitsplatz, Reinbek 1993, rozdz. 3, s. 55-59
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Kazdy czlowiek inaczej reaguje na bodzce zewngtrzne. Analogicznie zrodla
mowig o podobnych reakcjach i cechach wspdlnych wystepujacych u poszko-
dowanych przez ten rodzaj patologii organizacyjnej pracownikéw. Skupiajac
sie na indywidualnych uwarunkowaniach mobbingu, nie mozna pomina¢
charakterystycznych cech 0sob, ktérych dotyka przemoc psychiczna.

Jak zauwaza i to dosy¢ stusznie Marie-France Hirigoyen, przemoc w pracy
rzadko dotyka oséb nieudolnych badz stabych zawodowo - zazwyczaj sa
to pracownicy solidni, ambitni i ponadprzeci¢tnie zaangazowani, ktorzy
w kazdym stopniu wyrdzniajg sie na tle zawodowym z grupy'®.. Ofiarami
czesto sg osoby traktujgce swoje obowiazki z nalezyta powagg i lojalnosciag
wobec pracodawcy, co moze powodowac potrzebe akceptacji zachowan prze-
mocowych. Taka postawa sprawia, ze przez dlugi czas probuja dostosowac
sie do trudnej sytuacji, liczac na jej poprawe, zamiast reagowac stanowczo.
Hirigoyen podkresla, réwniez znaczenie cech osobowosciowych, do ktérych
jest zaliczana empatia, wysoki stopien wrazliwosci emocjonalnej czy nawet
introwertyczny styl bycia. Cho¢ cechy te sa sprzyjajace przy wspotpracy
i odpowiedzialnosci, w kontakcie z mobberem moga prowadzi¢ do unikania
konfrontacji i problemu z wyznaczaniem granic. Ofiary maja tendencje do
przypisywania sobie winy za zaistniate nieporozumienia, co obniza ich samo-
oceng i wzmacnia mechanizm przemocy”. Przesladowcy natomiast widzac
taka tendencje wykorzystuja to nasilajac swoje ataki, czesto nasilajac ich
zakres. W efekcie mobbing rozwija si¢ powoli i czesto pozostaje nierozpoznany,
przez ofiarg jak i srodowisko pracy. Warto zaznaczy¢, ze ofiary w poczatko-
wych fazach wystgpowania tego zjawiska, szczegdlnie osoby po przejsciach
z ogromng potrzeba zbudowania relacji, zainteresowanie przesladowcy moga
odebra¢ jako przejaw akceptacji i checi nawigzania przyjazni. Panstwowa
Inspekcja Pracy wyodrebnita kilka cech charakterystycznych dla osob, ktdre
najczesciej padaja ofiarg mobbingu.

B Hirigoyen M.-E, Molestowanie moralne. Perwersyjna przemoc w rodzinie i w pracy, Warszawa
2003, wyd. W drodze, s. 41-45

PlHirigoyen M.-E, Molestowanie moralne. Perwersyjna przemoc w rodzinie i w pracy, Warszawa
2003, wyd. W drodze, s. 89-93
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Rysunek 2. Cechy indywidualne wystepujace u ofiary mobbingu

Ofiara mobbingu

' } osoba wyrdzniajqca sie poglgdami, wyglgdem lub przekonaniami co moze przyciggac
m, uwage grupy, co w mniej tolerancyjnym srodowisku prowadzi do krytyki bqdZ izolacji

osoba posiadajgca wysokie kwalifikacje, odnoszqca sukcesy i wyrézniajqca sie sumiennosciq
oraz zaangazowaniem moze przyciggac uwage otoczenia, co w niektorych grupach zwieksza
ryzyko zazdrosci, krytyki lub préb podwazania jej osiqgnie¢
Q osoba w trudnej sytuacji osobistej moze miec obnizonq odpornosc na stres,
’5‘3’ co zwieksza ryzyko stania sie celem krytyki lub mobbingu

A osoba, ktéra ujawnia nieprawidfowosci w funkcjonowaniu firmy, dziata w sposéb
- odpowiedzialny i etyczny, ale jednoczesnie moze przyciggac niechec lub wrogos¢
wspdipracownikéw i przetozonych, zwiaszcza tych, ktérych dziatania sq kwestionowane

kz« osoba nadzwyczaj uczuciowa silnie reaguje na niesprawiedliwos¢ i problemy etyczne,
= H‘ / co sprawia, ze tatwo ulega frustracji w trudnych sytuacjach

osoba o niskiej samoocenie, wysokim poziomie leku i stabej asertywnosci
ma trudnosci w stawianiu granic i obronie wtasnych potrzeb, co zwieksza jej podatnos¢
na presje i negatywne zachowania ze strony otoczenia

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A. Kucharska, Poradnik dla pracownika —
Pracownik wobec mobbingu, PIP, Warszawa 2025.

Za pojawienie sie czynnikéw indywidualnych odpowiedzialna moze by¢
kultura organizacyjna panujaca w $rodowisku pracy, sprzyjajaca rozwojowi
tego rodzaju patologii. To jakie jest otoczenie pracy, ma decydujacy wpltyw
na to czy zachowania przemocy zostang zaakceptowane czy tez powstrzy-
mane. Zaleznosci, ktére wystepuja przez swoja nature, w ogromnym stopniu
wplywaja na relacje interpersonalne w organizacji, etyke norm i procedury
regulujace zaré6wno formalne, jak i nieformalne aspekty Zycia spotecznego,
a takze atmosfere panujaca w przedsigbiorstwie.

Organizacje charakteryzujace si¢ brakiem elastycznosci i mocno zhierar-
chizowana metoda zarzadzania, prowadza do wystepowania nieréwnosci sit.
W takich miejscach pracownicy traktowani sa przedmiotowo, co nawiazuje
do folwarcznego systemu zarzadzania zespolem, nie zwazajac na uczucia,
co wiecej ludzie nie majg prawa wyraza¢ swoich opinii. Wystgpienie mobbingu
w takich §rodowiskach gléwnie jest spowodowane blednym podejsciem do
tematu organizacji pracy. Nieprawidtowosci zwiazane z funkcjonowaniem
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firm najczesciej wynikaja z luk kompetencyjnych kadry kierowniczej
(np. stosowanie niezrozumiatych procedur, chaos w przeptywie informacji,
brak wiedzy w zakresie zarzadzania konfliktem oraz przeciwdzialania dyskry-
minacjii mobbingowi), niejednoznaczny zakres obowigzkéw na zajmowanym
stanowisku (np. brak opisu stanowiska czy tez brak klarownosci w kryteriach
oceny wykonanej pracy, a czesto brak systemu oceny), jak réwniez przyczy-
ni¢ si¢ moze nie stojaca na solidnych fundamentach struktura organizacyjna.
Zta organizacja pracy oraz bledy w zarzgdzaniu mogg powodowaé dehuma-
nizacje stosunkéw miedzyludzkich". Dehumanizacja to okreslenie odczlo-
wieczenia, obejmujgce procesy i zjawiska w ramach relacji spotecznych,
ktére prowadza do zatracenia warto$ci humanistycznych, a nawet humani-
tarnych!"). Okoliczno$¢ ta wprowadza pracownika w uczucie odosobnienia
i apatii, bezsilnosci i doprowadza do duzego stresu, co wzmaga wystepo-
wanie mobbingu.

Przejawem patologii organizacyjnej moze by¢ autokratyczny styl zarza-
dzania. Charakteryzujacy si¢ znikomga troska o ludzi, stosowaniem metod
wywolywania leku jako narzedzie sprawowania wladzy oraz rozwiniety
system kontroli nad zespotem. Autokratyczne zarzadzanie polega na catko-
witym ograniczaniu swobody dzialania pracownikéw, skupia si¢ na pozo-
stawieniu wladzy po stronie przelozonego, podtrzymuje jego nadrzedna
pozycje oraz bezwzgledne egzekwowanie postuszenstwa. Ten styl zarza-
dzania wyklucza jakiekolwiek relacje partnerskie (pracownik — kierow-
nik) i wzmaga wystapienie u ludzi postaw negatywnych i zwieksza ryzyko
wypalenia zawodowego. Grupa dzialajaca w takich okolicznos$ciach nie
wykazuje wlasnej inicjatywy i opisuje ja niski poziom spéjnosci, co wzmac-
nia powstanie srodowiska sprzyjajacego do rozwijania si¢ roznych form
przemocy. Psycholog Jan Terelak stusznie zauwazyt, Ze nadmierna kontrola
i brak wplywu na procesy decyzyjne poteguja mozliwos¢ powstawania

0l Tnstytut Medycyny Pracy, Mobbing w $rodowisku pracy, £.6dz 2005, s. 24
[ Encyklopedia PWN
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stresu zawodowego, frustracji oraz postaw obronnych, co bardzo czgsto
przyjmuje forme apatii, a niekiedy nawet agresji'?.

Odnoszac si¢ do kolejnej metody zarzadzania, ktora jest styl liberalny
cechujacy si¢ brakiem lub niewystarczajaca ingerencja dziatania zespotu,
unikaniem podejmowania decyzji, pozostawieniem pracownikéw samym
sobie. Wymienione cechy powoduja, ze w instytucjach kierowanych ta metoda
zazwyczaj panuje chaos oraz brak integralnosci, czego wynikiem moga by¢
konflikty interpersonalne i spadek efektywnosci pracy zespotu. Jak traf-
nie podkredlit Jan Terelak brak jasno okreslonego przywddztwa oraz baga-
telizowanie podjecia decyzji przez kierownictwo powoduje dezorientacje
u podwtladnych!"3.

Analiza nieprawidlowosci w najpowszechniejszych powyzej omdwio-
nych modelach zarzadzania pozwala na refleksje, Ze nie ma stylu idealnego
i kazda metoda bedzie wadliwa, bo wszystko zalezy od ludzi, z ktérymi si¢
pracuje. Atmosfera stosunkow interpersonalnych i kultura organizacyjna
jest tworzona przez zespdl. Skupiajac sie na tych aspektach dojdziemy do
wnioskéw moéwigcych, ze jesli otoczenie jest nieodpowiednie albo zasady
etyki niedopracowane, nastepuje wzmocnienie konfliktéw personalnych,
sprzeczno$¢ interesow, a nawet przyczynia sie to do walki o formalng badz
nieformalng wladze, co jest odpowiednim podlozem wystepowania patologii
organizacyjnej. Niebezpieczny jest konformizm organizacyjny, czyli sytuacja,
gdy jednostka niepodporzadkowana bezkrytycznemu podgzaniu za normami
czy okreslonymi pogladami, przejawia samodzielne myslenie. Taka osoba
w oczach grupy jest mato solidarna, gdyz uwaza si¢ ja za inng, co doprowadza
do stosowania nacisku i niekiedy agresji w kierunku osoby niezgadzajacej si¢
z calg resztg zespolu. Konformizm to sytuacja, ktéra moze wystapi¢ wérod
kadry kierowniczej jak i podwladnych. Kierownictwo stosujace wobec siebie
ten przejaw mobbingu powoduje, ze pracownicy nizszego szczebla odczytuja
to jako okreslony styl zarzgdzania i podazaja za przykladem robigc doktadnie

2 Terelak, J. E, Psychologia stresu, Warszawa 2001, wyd. Oficyna Wydawnicza Branta
31 Terelak, J. E, Psychologia stresu, Warszawa 2001, wyd. Oficyna Wydawnicza Branta
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to samo. Odpowiednim okresleniem na ten typ patologicznej sytuacji bedzie -
organizacyjna kultura mobbingu.

Na drodze stoja jeszcze cechy kulturowo - spoleczne, ktdre sa rownie istotne
w analizowaniu tego rodzaju patologii. Ponizsza ilustracja powinna dobrze
ukaza¢ gléwne problemy i charakter tych cech.

Rysunek 3. Cechy kulturowo - spoleczne

Cechy kultrowo - spoteczne

KULTUROWE

Kultura organizacyjna - jesli tolerowane

’ .I;@ sq przejawy agresji, ponizania czy

-3

¥

zastraszania to mobbing moze by¢
4 traktowany jako normalny element
funkcjonowania w firmie.

Kultura rywalizacji - promujqgca osigganie
indywidualnych wynikéw, a brak
wspdipracy, tworzy idealne podfoze do
wystepowania mobbingu. Niezdrowa
konkurencja miedzy pracownikami moze
prowadzic¢ do destrukcyjnych dziatar; wobec

SPOLECZNE

Stereotypy i uprzedzenia - mobbing
najczesciej dotyka grup
mniejszosciowych np.
ludzi innej rasy czy osob starszych.
Stereotypy pozwalajq na postrzeganie
takich oséb jako mniej wartosciowych,
co sprzyja ich szufladkowaniu.

Normy spofeczne i presja otoczenia -
istnieje cos takiego jak “kult twardosci”,
przez ktéry pracownicy bojq sie zgtaszac
przemoc, gdyz bojq sie odtrqcenia,
osmieszenia, utraty stanowiska czy
uzyskania etykiety “bycia

innych. problematycznymi”.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie:Instytut Medycyny Pracy

Ukazane cechy pozwalaja dojs¢ do refleksji, ze bardzo czgsto zawodzi
polityka firmy, lecz nie jest to reguta. Dochodza do tych spostrzezen prob-
lemy nastawienia i niekiedy wychowania ludzi. Pracownicy bedacy ofiarami
mobbingu, najczesciej s3 wykluczani przez swoja odmiennos$¢ np. rasowa czy
nawet piciows, niejednokrotnie dochodzi do odtracenia jednostek z innymi
przekonaniami. Brak kultury organizacyjnej czy zdrowych zasad rywalizacj,
o ktdrg pracodawca wraz z kadrg kierownicza powinien zadba¢, w prze-
ciwnym razie moze prowadzi¢ to do normalizowania przejawéw przemocy.
Akceptowanie tego typu zachowan tworzy zig atmosfere pracy i sprzyja powsta-
waniu patologii w instytucjach réznego pokroju.

242 AKADEMIA NAUK STOSOWANYCH WSGE IM. A. DE GASPERI W JOZEFOWIE



WERONIKA BOBISZ

3. SKUTKI MOBBINGU W PRACY

Wystepowanie mobbingu w przedsiebiorstwie niesie za sobg réznego
rodzaju negatywne skutki. Mozna je rozpatrywa¢ w kontekscie jednostki
dotknietej mobbingiem (skutki psychiczne i zdrowotne), zespotu (skutki
spoleczno-organizacyjne) oraz przedsi¢biorstwa (prawne, ekonomiczne
i wizerunkowe).

Mobbing w srodowisku pracy jest powaznym zagrozeniem dla zdrowia
ofiary. Dlugotrwale narazenie na wrogie i ponizajace zachowania moga prowa-
dzi¢ do wielu negatywnych konsekwencji w funkcjonowaniu jednostki, ktora
tego doswiadcza. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze mobbing rozwija
sie stopniowo i prowadzi do wielu probleméw emocjonalnych jak i zdrowot-
nych. Wynikiem tego zjawiska sg nie tylko problemy sfery zawodowej, lecz
moga one wplywac takze na zycie prywatne pracownika, jego relacje miedzy-
ludzkie oraz poczucie bezpieczenstwa. W efekcie osoby bedace ofiarami czesto
zmagaja si¢ z dlugotrwalym stresem, obnizonym poczuciem wilasnej wartosci
oraz réznego rodzaju dolegliwosciami psychosomatycznymi!'.

Gléwnym skutkiem mobbingu sg pesymistyczne reakcje emocjonalne
dopadajace ofiare. Pracownicy doswiadczajacy przemocy w srodowisku pracy
najczesciej odczuwaja silny strach zwigzany z wykonywaniem powierzonych
zadan. Niepokéj odnosi si¢ do kontaktu z mobberem, jak i obawy przed oceng
pozostalych pracownikéw czy kadry kierowniczej!'”.. Poczucie niesprawied-
liwego traktowania prowadzi do pojawiania si¢ frustracji oraz ztosci, lecz ze
wzgledu na podporzadkowanie w miejscu pracy pracownicy w wielu przypad-
kach nie sg sklonni do wyrazania swoich emocji oraz zdania w sposdb otwarty.
Prowadzi to do narastania napiecia psychicznego jak i pogorszenia samopo-
czucia, co jest spowodowane ttumieniem negatywnych uczué i przekonan!®.,

14/ Hirigoyen M.-E, Molestowanie moralne. Perwersyjna przemoc w rodzinie i w pracy, Warszawa
2003, wyd. W drodze, s. 20-25

(5] Bechowska-Gebhardt A., Stalewski T., Mobbing - patologia zarzadzania personelem,
Warszawa 2004, s. 52-58

U6l Terelak J., Psychologia stresu, Warszawa 2001, s. 87-95
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Osoby doswiadczajace przemocy moga posiada¢ poczucie winy i wstydu.
W wyniku dtugotrwalej krytyki to ofiara zaczyna myslec, ze jej zachowanie
jest bezposrednim powodem przemocy. Przedsiebiorstwa, w ktorych dochodzi
do akceptacji negatywnych zachowan utrwala w ofiarach nieufnos¢ do innych
oraz ostabia relacje interpersonalne w prywatnym zyciu, przez stres i brak
dobrych stosunkéw w miejscu pracy towarzyszy strach przed nawigzaniem
nowych znajomosci poza nig. W efekcie takiego postepowania dochodzi do
obnizenia samooceny, wartosci zawodowej oraz wycofania si¢ z kontaktow
spolecznych, co prowadzi do poczucia osamotnienia i izolacji spoleczne;.

Réwnie kluczowe skutki patologii organizacyjnych to narastajacy spadek
poczucia wlasnej wartosci u pracownika, ktéry doswiadcza mobbingu.
Rozwija si¢ on w efekcie stalego narazania na negatywne dziatania ze strony
wspolpracownikow, stata krytyka, podwazanie kompetencji oraz brak uznania
prowadza do utraty wiary we wlasne mozliwosci i wzmaga poczucie braku
skutecznos$ci w dzialaniu. Efektem tych przekonan jest postrzeganie samego
siebie jako osobe niezdolng do podotania obowigzkom, co ma wplyw na
funkcjonowanie psychiczne i zawodowe.

Literatura przedmiotu zauwaza, ze ofiary czesto przyswajaja cechy nega-
tywne, ktére s3 mu przypisywane, co idzie czesto w parze z trwatym spadkiem
samooceny oraz zaburza wizerunek wlasny!'”l. Wzrost niepewnosci w decyzyj-
nosci oraz zwiekszony lek przed opinig ze strony kadry kierowniczej i reszty
zespolu jest konsekwencjg tego procesu.

Obnizona samoocena ma bezpos$rednie przelozenie na spadek motywacji
do wykonywania powierzonych obowigzkéw. Ofiara przestaje by¢ zaanga-
zowana w wykonywanie zadan, unika odpowiedzialnosci i przejmowania
inicjatywy oraz wycofuje sie z brania udzialu przy bardziej wymagajacych
projektach/zadaniach. Jako ludzie jeste$my stworzeni do poczucia samozado-
wolenia i satysfakeji z wykonywanej przez nas pracy, a przez zaburzony obraz
wlasnej osoby czujemy sie niewystarczajacy, niekiedy nawet bezuzyteczni.

I Hiriyogen M.-F., Molestowanie moralne. Perwersyjna przemoc w rodzinie i w pracy, Poznan
2003, wyd. W drodze, 5.68-75
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Pracownik podejmuje decyzj¢ o wycofaniu sie z zycia zawodowego oraz
hamuje swdj rozwoj osobisty, co przejawia brakiem zaangazowania sie w wyko-
nywang prace co dodatkowo poglebia negatywny wplyw na psychologiczne
funkcjonowanie cztowieka!'®!.

Negatywne skutki psychiczne jak i fizyczne wspomniane wczesniej sprzyjaja
rozwojowi wypalenia zawodowego. Z definicji Swiatowej Organizacji Zdrowia
(WHO) rozumiane jako syndrom bedacy wynikiem dlugotrwaltego stresu
w miejscu pracy, ktory nie zostal odpowiednio rozwigzany. Objawiajacy sie
po kolei uczuciem wyczerpania lub braku energii, zwigkszonym dystansem
psychicznym do wykonywanej pracy lub negatywizmem i cynizmem zwigza-
nym z wykonywang pracg, a takze zmniejszong wydajnoscig zawodowg!.
Co ciekawe to wlasnie pandemia wirusa COVID-19 spotegowata skale wyste-
powania tej przypadtosci, gdyz sytuacja zmusita ludzi do zmian i wykony-
wanie pracy w tzw. home-office, ktéry nie tylko potegowal odczuwalny stres.
W trakcie pandemii przez tryb wykonywanej pracy pracownikom ciezej byto
oddzieli¢ sfere zycia prywatnego od zawodowego, a w niektorych zawodach
byto ci¢zej wykonywaé powierzone obowigzki.

Cho¢ wypalenie zawodowe nie jest traktowane jako choroba, lekarz ma
prawo wystawi¢ zwolnienie lekarskie z tytulu powiazanych zaburzen adapta-
cyjnych czy nawet standéw depresyjnych. Postepujace zaburzenie przejawia si¢
w obnizonej efektywnosci oraz spadku satysfakcji z pracy, co w konsekwencji
moze prowadzi¢ do wzrostu absencji, a w dalszej perspektywie decyzji o zmia-
nie pracy badz catkowitym wycofaniu si¢ z aktywnosci zawodowe;j.

Dlugotrwate do$wiadczanie przemocy powoduje zakorzenienie wielu ztych
zmian w zdrowiu psychicznym ofiary, skutki mogg towarzyszy¢ nawet po ustaniu
stosunku pracy oraz kontaktu z toksycznym srodowiskiem. Doprowadzaja ofiare
do trwatych zaburzen osobowosciowych i funkcjonowania w spofeczenstwie.

1181 Armstrong M., Taylor S., Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice,
London: Kogan Page, 2020, s. 251-258.
9 nstytut Zdrowia Mentalnego, Frustracja w miejscu pracy. Przyczyny stresu zwigzane z re-
lacjami w srodowisku, https://www.instytutzdrowiamentalnego.pl/baza-wiedzy/przyczyny-
-frustracji-w-miejscu-pracy,180.html
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Pracownicy doswiadczajacy przemocy tego rodzaju najczesciej rozwi-
jaja chroniczne schorzenia, takie jak depresja, zaburzenia lekowe czy PTSD
(zespol stresu pourazowego). Skutki utrzymuja sie przez dlugi czas, powodujac
dtugotrwaty spadek nastroju, bezsilnosc i bezsens zycia. Coraz wiecej badan
w temacie mobbingu wykazuje wzmozony stan wystepowania dolegliwosci
depresyjnych takich jak: zaburzenia zasypiania, depresyjnosc, pobudliwos¢
nerwowq oraz zaburzenia koncentracji. Kolejne symptomy towarzyszace to
niska samoocena, obnizona sprawnos¢ intelektualna, a takze w efekcie podupa-
dania na zdrowiu psychicznym - szybsze popadanie w natogi i korzystanie
z roznych srodkéow psychoaktywnych, a co gorsza wystepujace wsrod ofiar
przemocy mysli samobdjczych. !

Do dlugo wystepujacych powiklan zdrowotnych zaliczane sg takze béle glowy,
béle brzucha, nudnosci, zaburzenia snu, ogélne ostabienie®?"). Przeprowadzane
badania kliniczne na pokrzywdzonych podkreslajg fakt wystepowania tych
symptomow nawet po ustaniu czynnikéw przemocy, a wrecz utwierdzaja
w przekonaniu nasilenia w fazie przewleklej, w tym napie¢ mig$niowych,
stanow zapalnych organéw odpowiedzialnych za funkcje trawienia, bole
serca czy nadci$nienie!®?.

Srodowisko pracy, w ktérym wystepuje mobbing wywoluje negatywne
konsekwencje, ktdre nie ograniczaja si¢ do jednostki — obejmujg one calg orga-
nizacje oraz struktury spofeczne. Atmosfera w miejscu pracy oddziatuje na caty
zespol, a nawet na spoleczenstwo, co w ponizszej tresci zostanie udowodnione.

Oslabienie zgrania grupy pracownikéw to kluczowy skutek wystepowa-
nia patologii organizacyjnej. Kiedy dochodzi do o§mieszania, nagabywania,
ponizania czy nawet izolowania pojedynczej osoby, stopniowo pogarszaja si¢
relacje miedzyludzkie. Miejsce wspolpracy i wzajemnego wsparcia zajmuje
nieufnos¢, zdystansowanie oraz strach przed konfliktem. Zespo6t zaczyna

2018z czesna ., Konsekwencje mobbingu dla zycia i zdrowia osoby mobbingowanej, Kwartalnik
Naukowy Fides et Ratio, Numer 59(3)2024, s. 4-9 - wszystkie cytaty pochodzg z tego Zrédia

(21/Babiec W., Mobbing - jak wptywa na zdrowie psychiczne i fizyczne?, 2024, dla strony DOZ.pl

(22l Warszewska-Makuch M., Przemoc w pracy - MOBBING - przyczyny i konsekwencje,
CIOP-PIB, Bezpieczenstwo pracy, nr 3, 2005
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ogranicza¢ swoje relacje kolezenskie, unika¢ okazywania zaangazowania
w dzialania grupowe i koncentrowac si¢ na swoim bezpieczenstwie, gdyz nie
chca utracic¢ pracy — w tej obawie pracownicy zaczynaja dziala¢ samodzielnie.
Udowadnia to Mirostawa Rybak — mobbing prowadzi do degradacji relacji
interpersonalnych oraz ostabienia zaufania stanowigcego podstawe funkcjo-
nowania organizacji®’l.

Dezorganizacja pracy zespotowej, do ktdrej dochodzi na skutek pogor-
szenia komunikacji miedzy wspoélpracownikami, prowadzi do powstawania
konfliktéw, podzialéw oraz ukladéw miedzy wybranymi. Centralny Instytut
Ochrony Pracy podkresla ze zaburzona komunikacja prowadzi do zalamania
zdrowej i spdjnej wspolpracy oraz utrudnia prawidlowe funkcjonowanie
spoteczne w zespolel®. Zespoly tracg integralnos¢ i predyspozycje do efek-
tywnej wspolpracy, co szczegdlnie uwidacznia si¢ w miejscu pracy, gdzie kadra
kierownicza nie reaguje na wystepowanie uchybien. Nieche¢ do otwartosci
wyrazania opinii, zglaszania problemoéw, a takze podejmowania inicjatyw
dazacych do zalagodzenia sytuacji konfliktowych jest spowodowana biernos-
cig przefozonych. Pracownicy tracg poczucie bezpieczenstwa i przekonania
o sprawiedliwym traktowaniu. Prowadzi to do wystepowania zjawiska tzw.
milczgcej akceptacji, gdyz brak reakcji otoczenia sprzyja wystepowaniu pato-
logicznych zachowan. Skutkiem tego jest spadek identyfikacji pracownikow
z organizacja oraz poziom zaangazowania w dziatania zawodowe!*..

Spoleczne skutki wystegpowania mobbingu trzeba réwniez analizowaé
z perspektywy panstwa i jego obywateli. Konsekwencja patologii organiza-
cyjnych jest spadek kapitalu spolecznego, co jest rozumiane jako zdolnoé¢
ludzi do wspétpracy, zaufania do innych wspétpracownikéw czy nawet umie-
jetno$¢ uczestniczenia w zyciu spotecznym. Tacy pracownicy wracajacy na
rynek pracy niestety bardzo czesto nie sa w stanie przyzwyczaic sie do zycia

(3 Rybak M., Zjawisko mobbingu a budowanie zaufania w organizacji, Etyka w zyciu gospo-
darczym 11/1, 2008, s. 303-310

(241 CIOP PIB, Mobbing - przyczyny i konsekwencje, Warszawa 2005

221 CBOS, O mobbingu - do$wiadczenia Polakéw, Komunikat z badan 52/2024, Warszawa
2024, s. 4-5
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w nowej rzeczywistoéci i obawiaja sie, Ze w nowym miejscu pracy bedzie
tak samo, co powoduje nieche¢ do wspotpracy czy brak zaufania wzgledem
nowopoznanych osob, a takze brak umiejetnosci dojscia do pewnego rodzaju
porozumienia w zyciu spotecznym. Wptywa to na podporzadkowany i zgrany
zespol, gdyz jednostka odznaczajaca si¢ na tle innych ma poczucie asymilacji
cho¢ nie dochodzi do niej przez grupe 0séb w nowym miejscu pracy, lecz usku-
tecznia to wcze$niej poszkodowany pracownik przez réznego rodzaju obawy.
Z punktu panstwa — pracownicy, ktorzy wspotpracuja z ofiarami przeja-
wow patologii w organizacji, rdwniez sg narazeni na spadek efektywnosci
produkcyjnej, a nawet na zaburzenia psychiczne réznego rodzaju, gdyz
atmosfera w pracy odbija si¢ na calym zespole. Powoduje to negatywne
konsekwencje dla kraju, gdyz zauwazalny w takich sytuacjach jest wzrost
absencji pracownikéw czy masowe zwolnienia przez wystepujaca napieta
atmosfere w srodowisku pracy. Obcigzenie Panstwowej Opieki Zdrowotnej,
w ktorej kolejki do specjalistow sie wydluzaja, jesli chodzi o psychiatrow
i psychologéw oczekiwanie na wizyte wynosi od kilku miesiecy do nawet
kilku lat. Dane na temat terminéw wizyt mozna sprawdzi¢ na stronie
Narodowego Funduszu Zdrowia. Absencje chorobowe pracownikéw z obja-
wami chronicznego stresu czy zaburzen depresyjnych obcigzajg mocno
ekonomiczne aspekty panstwa, gdyz pracownik nie wykonuje swojej pracy,
ale jesli posiada zatrudnienie i optaca sktadke chorobows, zasitek chorobowy
taka osoba ma obowigzek dostawac na podstawie zwolnienia lekarskiego
do 182 dni. Po uptywie tego czasu pracownik moze starac si¢ o swiadcze-
nie rehabilitacyjne, ktére przystuguje maksymalnie przez 12 miesiecy, jedli
pracownik rokuje do powrotu do pracy. W przypadku kiedy osoba nie
przejawia poprawy zdrowia i niestety nie rokuje to powrotu do zawodu,
ze wzgledu na silne i ucigzliwe uszczerbki na stanie zdrowia psychicznego,
najczesciej taka osoba staje przed komisjg orzecznicza i orzekana wobec niej
moze zosta¢ nawet renta®. Powyzszy schemat dotyczy ofiary, jak i $wiad-
kéw przemocy, ktorzy sa nieodporni psychicznie z powodu wysokiego

(261ZUS - dane pobrane ze strony internetowej, https://www.zus.pl/

248 AKADEMIA NAUK STOSOWANYCH WSGE IM. A. DE GASPERI W JOZEFOWIE



WERONIKA BOBISZ

ilorazu empatii badz innych aspektéw mocniej wplywajacych na psychike.
Decyzja o przyznaniu renty obcigza instytucje publiczng jaka jest ZUS,
co ekonomicznie wplywa na cale panstwo i jej obywateli. Urszula
Gotaszewska - Kaczan zauwaza, ze konsekwencje mobbingu wptywaja na
spadek efektywnosci pracy oraz wzrost wydatkéw spotecznych ponoszonych
przez panstwo!?’). Wszystkie powyzej wymienione skutki spoteczne maja
charakter zbiorowy i wplywaja na funkcjonowanie calej organizacji oraz
spoleczenstwa.

Kluczowym skutkiem tak jak w kazdym omoéwionym przypadku jest spadek
efektywnosci, lecz dla firmy jest on najbardziej dotkliwy. W przypadku wyste-
powania mobbingu przedsiebiorstwo odnotowuje spadek jakosci wykony-
wanych obowiazkow przez podwladnych i tempo ich realizacji. Konflikty
i napiecia wystepujace w organizacji bezposrednio wptywaja na funkcjono-
wanie calego zespolu, a co za tym idzie - gorsza jako$¢ pelnionych procesow.
Przedsi¢biorstwo na tle wspdtpracy z kontrahentami wypada slabiej, gdyz
jakos¢ produktow spada, a tempo wykonywania ustugi si¢ wydtuza. Centralny
Instytut Ochrony Pracy - Panstwowy Instytut Badawczy wykazuje, Ze pato-
logie wystepujace w organizacjach powoduja obnizenie wydajnosci pracy,
a nawet pogorszenie jakosci wykonywanych produktéw czy tez realizowanych
ustug?®. Powoduje to oslabienie pozycji firmy w oczach klienta, gdyz stajemy
sie mniej terminowi oraz produktyczy wykonywane ustugi sg gorszej jakosci.

Wystepujaca absencja pracownicza, rdwniez i tutaj jest negatywnym efektem
mobbingu. Nieobecno$¢ pracownikéw wptywa na ciggtosé, terminowosc oraz
organizacj¢ pracy. Spowodowane jest to brakiem zastepstwa dla pracownika,
ktory jest niedostepny, dochodzi do utrudnionej organizacji pracy, gdyz grafik
ulega zmianom i powoduje to, Ze pozostali pracownicy sg angazowani w inne

zadania, z ktérymi muszg sie zapozna¢, a niejednokrotnie istnieje koniecznos¢

27l Gotaszewska - Kaczan U., Organizacyjne i ogolnogospodarcze konsekwencje mobbingu,
Zeszyty Naukowe WSB w Poznaniu 2017, nr 3, s. 17-19

(281 CIOP-PIB, Mobbing - przyczyny i konsekwencje, zrédto: Einarsen S., Hoel H., Zapf D.,
Cooper C.L. The concept of bullying at work: the European tradition, Taylor & Francis,
London and New York, 2003, s.3-30
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wykonywania pracy w godzinach nadliczbowych. Ustalone terminy odbioru
produktu badz wykonania ustugi wydtuzaja sie, przez co cigglos¢ istniejacych
zobowigzan jest zaburzona. Mozliwe, ze duzych firm nie dotyka to, az tak
bardzo lecz rozpatrujemy wszystkie ewentualnosci i dla mniejszych przed-
siebiorstw bedzie to ciezsze. Nie wszystkie organizacje s3 w stanie wytwarzac
materialy na zapas ze wzgledu na ograniczong powierzchnie magazynowa
czy date przydatnosci wytwarzanych towarow. Jesli poréwnamy to o handlu
ustugami zazwyczaj nie jest mozliwym wykonywanie ich z duzym wyprze-
dzeniem, a na pewno nie da si¢ na zapas np. posprzata¢ — wszystko zalezy od
kierunku i branzy dzialania instytucji.

Do jednego z bardziej dotkliwych skutkéw zaliczana jest wystepujaca rota-
cja zatrudnienia. Jak to byto juz uwzglednione we wczesniejszych punktach
wywodu, gdy istnieje niekorzystna atmosfera w miejscu pracy dochodzi do
zwolnien, bardzo czesto masowych. Organizacja jest zmuszona do przepro-
wadzenia kolejnych procesow rekrutacyjnych, co tylko powoduje wzrost
kosztéw zwiazanych z pozyskiwaniem nowych pracownikéw, ich szkole-
niem oraz wdrazaniem do obowiazkéw, ktére beda wykonywane. Jednakze
utrata do$wiadczonych pracownikéw powoduje ostabienie kapitalu organi-
zacyjnego oraz strate wiedzy, umiejetnosci pracy przy okreslonych procesach
i doswiadczenie, ktore jest bardzo istotne dla odpowiedniego funkcjonowania
firmy™®. Czesta fluktuacja kadr wywoluje niestabilno$¢ zatrudnienia dla
starych pracownikow, a takze nieche¢ pracy w takim miejscu dla nowych.
Osoby aktywnie poszukujace pracy przegladaja oferty, dobry obserwator
jest w stanie zauwazy¢ utrzymujace si¢ ogloszenia tych samych firm badz
pojawiajace sie ponownie w niedalekim odstepie czasowym.

Negatywnym nastepstwem wystepowania przejawow przemocy jest pogor-
szenie atmosfery w organizacji. Dezorganizuje to funkcjonowanie calej firmy,
gdyz spada zaangazowanie w wykonywane obowigzki, co skutecznie taczy si¢
z obnizeniem motywacji w osigganie ustalonych wczesniej celow. W efekcie

1! Gotaszewska — Kaczan U., Organizacyjne i ogolnogospodarcze konsekwencje mobbingu,
Zeszyty Naukowe WSB w Poznaniu 2017, nr 3, s. 17-19
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zaufanie do kadry kierowniczej zmniejsza si¢, a pracownicy nie maja poczucia
bezpieczenstwa w miejscu pracy. Jak stusznie zauwaza Mirostawa Rybak - brak
zaufania i oslabienie relacji organizacyjnych utrudnia skuteczne zarzadzanie
zespolami®l,

Skutkuje to ograniczong komunikacja, gdyz pracownicy zaczynajg postrze-
gac przetozonych jako zto konieczne, wprowadza to zamieszanie i strach przed
oceng osoby na stanowisku wyzszego szczebla. Zjawisko wplywa na utrate
autorytetu kadry zarzadczej w oczach podwladnych, co prowadzi do niecheci
zglaszania probleméw oraz ogranicza przeptyw informacji. Powyzsze aspekty
utrudniajg podejmowanie decyzji, a takze ostabiajg zdolno$¢ firmy do szyb-
kiego reagowania na pojawiajace si¢ sytuacje kryzysowe.

Straty wizerunkowe to kolejne na szeroka skale negatywne konsekwencje
wystepowania mobbingu w organizacji. Wyplyniecie informacji o wystepowa-
niu przejawow patologicznych zachowan w miejscu pracy skutecznie wptywaja
na opinie klientéw, przyszlych pracownikéw czy tez partneréw biznesowych.
Srodowiska pracy, w ktérych mobbing jest tolerowany przez kadre zarza-
dzajaca - staja si¢ mniej atrakcyjne na rynku pracy czy tez podjecia wspot-
pracy z taka firma. W odleglej perspektywie powodujac ostabienie pozycji
konkurencyjnej firmy, a takze blokuje mozliwos$¢ rozwoju. W czasach jakich
sie znajdujemy zdrowie psychiczne i bezpieczenstwo w pracy jest tak wazne,
ze coraz wigcej firm tworzy wlasne regulaminy zwigzane z budowaniem kultury
organizacyjnej. Wlasnie to jej brak wptywa tak negatywnie na funkcjonowanie
calego przedsigbiorstwa, gdyz brak procedur powoduje chaos i niefad.

Mobbing wplywa negatywnie na wiele aspektow srodowiska pracy, pozo-
stawia konsekwencje na wielu plaszczyznach takich jak: spoleczne, organi-
zacyjne, ekonomiczne czy nawet pozostawiajg §lad w ofiarach przemocy, ale
takze jej $wiadkow, mobberdw i wspolpracownikéw na réznych szczeblach.
Dlugotrwate wystepowanie dzialan patologicznych jest niepozadane, gdyz
negatywnie wplywa na funkcjonowanie calej organizacji i jej pracownikow,

130 Rybak M., Zjawisko mobbingu a budowanie zaufania w organizacji, Etyka w Zyciu gospo-
darczym 11/1, 2008, s. 304-306
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rujnuje organizacje pracy, a takze prowadzi do odpowiedzialnosci prawne;.
Problem mobbingu dotyczy pojedynczych przedsigbiorstw, ale takze calego
systemu gospodarczego, dlatego ten problem zazwyczaj jest analizowany
w kontekscie Prawa Pracy.

Omawiajac skutki prawne nie mozna zapomnie¢ o przedstawieniu podstawy
prawnej, ktora bezposrednio dotyczy mobbingu.

Kodeks pracy Art. 94°. [Mobbing]

§ 1. Pracodawca jest obowigzany przeciwdziataé mobbingowi.

§ 2. Mobbing oznacza dziatania lub zachowania dotyczgce pracownika lub skiero-
wane przeciwko pracownikowi, polegajgce na uporczywym i dtugotrwatym nekaniu lub
zastraszaniu pracownika, wywotujgce u niego zanizong oceng przydatnosci zawodowej,
powodujgce lub majgce na celu ponizenie lub osmieszenie pracownika, izolowanie go
lub wyeliminowanie z zespotu wspétpracownikow.

§ 3. Pracownik, u ktérego mobbing wywotat rozstréj zdrowia, moze dochodzié¢ od
pracodawcy odpowiedniej sumy tytutem zadoséuczynienia pienigznego za doznang
krzywde.

§ 4. Pracownik, ktory doznat mobbingu lub wskutek mobbingu rozwigzat umowe
o pracg, ma prawo dochodzi¢ od pracodawcy odszkodowania w wysokosci nie nizszej
niz minimalne wynagrodzenie za prace, ustalane na podstawie odrebnych przepisow.

§ 5. Oswiadczenie pracownika o rozwigzaniu umowy o prace powinno nastgpic
na pismie z podaniem przyczyny, o ktorej mowa w § 2, uzasadniajgcej rozwigzanie

umowy.B1,

Skupiajac si¢ na tresci powyzszego artykulu trzeba zwréci¢ uwage na to,
ze przepisy prawa, a w szczegdlnosci §1 jasno stanowi, iz od pracodawcy
wymaga sie przeciwdziatania mobbingowi. Organizacja powinna podejmowac
dzialania majgce na celu zapobieganie wystepowaniu zdarzen naruszajacych
godno$¢ pracownikéw. Obliguje sie w ten sposéb kadre zarzadzajaca do
wprowadzenia procedur antymobbingowych, organizowania szkolen dla

131 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974r., Kodeks pracy, (t.j. Dz. U. z 2025 r. poz. 277 z p6zn. zm.),
Art. 94%, obowiazujacy od dnia 19.03.2025
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wszystkich pracownikoéw, a takze zobowiazuje si¢ do tworzenia mechanizméw
umozliwiajacych zglaszanie wystepujacych nieprawidlowosci. Brak dzialan
zwalczajacych, zapobiegajacych lub ignorowanie zglaszanych naruszen moze
skutkowac¢ odpowiedzialnoscig przetozonego przed sadem.

§3 opisuje mozliwos¢ dochodzenia praw pracownika na drodze postepowania
sadowego, gdy poszkodowany do$wiadczyl przejawow mobbingu. W sytuacji
kiedy ofiara poprzez wptyw dziatan patologii organizacyjnej doprowadzilty do
pogorszenia stanu zdrowia psychicznego lub fizycznego - pracownik moze
ubiega¢ sie o zado$¢uczynienie pieni¢zne za poniesiong krzywde. W prak-
tycznej czesci rozprawy sadowej nalezy przedstawi¢ odpowiednie dowody
np. dokumentacja medyczna, opinie psychologiczne czy zaswiadczenia specja-
listow potwierdzajace negatywny wpltyw mobbingu na stan zdrowia ofiary.
Wyrok w powyzszej sprawie zazwyczaj nie zapada od razu, gdyz te rozprawy sa
bardzo trudne w kwestii dowodowej, poniewaz wymagane jest przedstawienie
dlugosci trwania dzialan niepozadanych, a takze zwigzek migdzy dzialaniami
a pogorszeniem stanu zdrowia.

Biorgc pod uwage §4 art. 94° Kodeksu pracy, pracownik po rozwigzaniu
umowy o prace z tytulu zachowan patologicznych tj. mobbing, moze doma-
gac sie odszkodowania w wysokosci nie nizszej niz minimalne wynagro-
dzenie za prace. Mozliwos¢ dochodzenia odszkodowania od pracodawcy
istnieje, gdy wypowiedzenie umowy o prace nastgpito w formie pisemnej wraz
ze wskazaniem, ze to mobbing byl przyczyna zakonczenia stosunku pracy.
Odszkodowanie ma rekompensowa¢ pracownikowi negatywne skutki utraty
zatrudnienia, a takze naruszenia jego dobr osobistych®?.

Konsekwencje prawne dotycza takze prowadzenia postepowan sadowych
przeciwko przelozonym. Sprawy obejmujace mobbing naleza do jednych
z bardziej skomplikowanych postepowan z zakresu prawa pracy, gdyz wyma-
gaja zgromadzenia obszernego materialu dowodowego. Najcze$ciej wykorzy-
stywane sg m.in. wiadomosci wymieniane za pomocg poczty elektronicznej,

1321 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974r., Kodeks pracy, (t.j. Dz. U. z 2025 r. poz. 277 z p6zn. zm.),
Art. 94%, obowiazujacy od dnia 19.03.2025
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dokumentacja firmy, notatki stuzbowe, jesli takie sg sporzadzane, a nawet
zeznania $wiadkéow. W przypadku naruszenia zdrowia psychicznego sady
bardzo czg¢sto wymagaja konsultacji z bieglym psychologiem badz psychiatra.
Na podstawie oceny specjalistow sedziowie sa w stanie wykaza¢ realny wptyw
mobbingu na stan zdrowia pracownika. Procesy te najczesciej trwaja wiele
lat, a takze generuja ogromne koszty — pracownikowi poszkodowanemu
oraz pracodawcy.

Dla organizacji rozprawy sadowe sa koniecznoscig ponoszenia kosztow
obstugi prawnej, a nawet angazowania kadry zarzadzajacej do gromadzenia
dokumentacji, odszukiwania rozméw z archiwum, jesli takie mozna udoku-
mentowac oraz uczestnictwa w rozprawie, co przynosi dodatkowy strate.
Przegrana sprawa z punktu widzenia firmy wigze si¢ nie tylko z poniesieniem
kosztu obstugi, absencji pracownikéw, ktorzy zostali wezwani na $wiadkow
ale przede wszystkim z obowigzkiem wyptaty odszkodowania lub zados¢-
uczynienia. Wysoko$¢ obcigzenia zalezy od stanu zdrowia ofiary oraz od skali
naruszen do jakich doszlo.

Warto podkredli¢, ze pracodawca zostanie pociagniety do odpowiedzial-
nosci, rowniez wtedy, kiedy to inny pracownik jest sprawcg. Pracodawca
jest zobowiazany do zapewnienia bezpiecznych i higienicznych warunkow
pracy oraz przeciwdzialania negatywnym zachowaniom w miejscu pracy.
Nie wykazywanie jakiegokolwiek zainteresowania oraz bagatelizacja wystepu-
jacych problemdéw moze zosta¢ uznana przez sad jako zaniechanie obowigz-
kéw pracodawcy. Skutki prawne sg bardzo $cisle powiazane ze skutkami
ekonomicznymi, czyli wszystkie te konsekwencje, ktére powyzej juz zostaly
przytoczone i omdwione.

Stanowiska pracy w wielu organizacjach sg ze sobg cisle powiazane, dlatego
niewykonanie obowiazkéw przez jednego pracownika uniemozliwia rozpo-
czecie lub kontynuowanie pracy przez kolejne osoby. W takiej sytuacji nawet
krotkotrwata nieobecnosé pracownika moze zakloci¢ funkcjonowanie catego
zespolu oraz negatywnie wplynac na realizacje procesow organizacyjnych.
Mobbing przyczynia si¢ réwniez do zwigkszenia fluktuacji kadr, poniewaz
pracownicy czesciej decyduja sie na zmiang miejsca zatrudnienia z powodu
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niekorzystnych warunkéw pracy oraz zlej atmosfery panujacej w organiza-
cji. Powoduje to koniecznos$¢ prowadzenia nowych proceséw rekrutacyj-
nych i organizowania szkolenn wdrozeniowych dla nowych pracownikow.
Jednocze$nie przedsiebiorstwo traci osoby posiadajace cenng wiedze, odpo-
wiednie kwalifikacje oraz dos§wiadczenie zawodowe, ktore stanowi jeden
z najwazniejszych zasoboéw organizacji. Negatywne dzialania i przejawy
mobbingu prowadza takze do obnizenia efektywnosci pracy. Pogorszenie
atmosfery w miejscu pracy oraz wzrost napie¢ w relacjach miedzy pracow-
nikami skutkujg wigkszg liczba popetnianych btedéw, spadkiem jakosci
wspolpracy oraz zmniejszeniem zaangazowania w wykonywanie obowigz-
kow zawodowych.
Istotnym skutkiem mobbingu s3a rdéwniez koszty zwigzane
z odpowiedzialnoscig prawng pracodawcy. W przypadku potwierdzenia
wystepowania mobbingu organizacja moze zosta¢ zobowiazana do wyplaty
poszkodowanemu pracownikowi zado$¢uczynienia lub odszkodowania.
Stanowi to nie tylko znaczace obcigzenie finansowe, ale takze dowdd wyste-
powania powaznych nieprawidlowosci w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.
Mobbing negatywnie wplywa réwniez na wizerunek organizacji. Reputacja
przedsigbiorstwa jest jednym z kluczowych elementéw budowania przewagi
konkurencyjnej na rynku pracy, dlatego informacje o nieprawidlowosciach
szybko rozprzestrzeniajg si¢ zarowno wérdd pracownikéw, jak i opinii publicz-
nej. W przypadku duzych przedsigbiorstw sprawy dotyczace mobbingu czesto
stajg sie przedmiotem zainteresowania mediéw, co prowadzi do pogorszenia
ocen na portalach pracowniczych oraz utraty zaufania ze strony partneréow
biznesowych, klientéw i potencjalnych kandydatéw do pracy.
Konsekwencja pogorszenia wizerunku organizacji sg takze trudnosci
w pozyskiwaniu wykwalifikowanych pracownikéw. Negatywna opinia o praco-
dawcy oslabia jego pozycje na rynku pracy, zmniejsza atrakcyjnos¢ ofert
zatrudnienia oraz ogranicza mozliwosci dalszego rozwoju przedsiebiorstwa.
Skutki mobbingu wykraczaja jednak poza funkcjonowanie samej organiza-
cji i oddzialuja réwniez na panstwo oraz spoleczenstwo. Zjawisko to prowa-
dzi do wzrostu liczby zwolnien lekarskich, czestszego korzystania z pomocy
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specjalistow zdrowia psychicznego, a takze wczesniejszego przechodzenia na
emeryture lub rente z tytutu niezdolnosci do pracy. W konsekwencji zwieksza
sie obcigzenie systemu ochrony zdrowia oraz systemu ubezpieczen spolecz-
nych, co pokazuje, Ze mobbing stanowi problem nie tylko indywidualny
i organizacyjny, ale rdwniez spoteczny oraz ekonomiczny.

Skutki prawne dotycza mozliwo$ci dochodzenia swoich praw i naleznosci
przez pracownikow, odpowiedzialnos¢ pracodawcy oraz postepowania sadowe.
Natomiast skutki ekonomiczne dotycza kosztéw ponoszonych przez organi-
zacje w konsekwencji wystepowania dziatan mobbingowych posrednich badz
bezposrednich. Przeciwdzialanie patologiom organizacyjnym powinno stano-
wi¢ najwazniejszy element zarzadzania wspolczesnym przedsiebiorstwem.

PODSUMOWANIE

Mobbing jest jednym z najpowazniejszych zagrozen wystepujacych we
wspodlczesnym $rodowisku pracy. Oddziatuje on negatywnie nie tylko na
funkcjonowanie jednostki, a takze na relacje spoleczne, efektywno$¢ przed-
siebiorstwa oraz na sytuacje finansowq organizacji. Analiza, ktéra zostata
przeprowadzona potwierdza, ze mobbing jest zjawiskiem wielowymiarowym,
ktérego skutki obejmujg rozne sfery zycia np. zdrowotna, psychologiczna,
prawng. Obecne firmy juz zauwazaja, ze procedury zapobiegania przemocy
w zakladzie s3 waznym elementem skutecznego zarzadzania. Dokonana analiza
literatury przedmiotu potwierdza, Ze mobbing przyjmuje wiele form i kazdy
jego przejaw moze by¢ zupelnie inny - zaczynajac od izolowania pracownika
z zespolu, konczac na utrudnianiu wykonywania obowigzkéw zawodowych.
Udowodniono, réwniez ze wystepowaniu zachowan patologicznych sprzyjaja
rézne czynniki indywidualne, organizacyjne czy nawet spoteczne. Gtéwnym
problemem jest stosowanie nieodpowiednich styléw zarzadzania, naklada
sie na to, réwniez brak umiejetnosci komunikacji, za duza presja osiggania
wynikéw czy rywalizacja i tolerancja zachowan niepozadanych. Dokonano,
réwniez analizy skutkéw mobbingu, co tylko utwierdzito w przekonaniu,
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ze mobbing nie dotyczy tylko bezposrednio ofiary, ale calego zespotu i orga-
nizacji. Zjawisko to skutkuje pogorszeniem atmosfery pracy, utrata zaufania
w relacjach interpersonalnych, a co za tym idzie wzrost konfliktow oraz spadek
efektywnosci. Oddzialuje na rotacji zatrudnienia oraz absencji pracownikow,
co tworzy dodatkowe koszty dla organizacji. Waznym obszarem przeprowa-
dzonych analiz s skutki prawne i ekonomiczne, gdyz to na przelozonym
spoczywa odpowiedzialnos¢, istnieje mozliwo$¢ dochodzenia swiadczen od
zarzadzajacego, wystepuja koszty réznorakich postepowan np. sgdowych,
mediacyjnych oraz dochodzi do strat wizerunkowych.

Problem wystepowania mobbingu jest aktualnym wyzwaniem wspdlczes-
nego srodowiska pracy i wymaga caly czas analiz oraz dzialan profilaktycz-
nych. Najwazniejsze jest rozwijanie skutecznosci polityk przeciwdziatania
mobbingowi, zwigkszanie §wiadomosci pracownikéw oraz budowanie odpo-
wiedniej kultury organizacyjnej, ktora bedzie dawata poczucie bezpieczenstwa
i szacunku. Istotnym kierunkiem dalszych badan moze stac si¢ opracowanie
wplywu nowych form pracy np. pracy zdalnej i hybrydowej na wystepowanie
mobbingu, a takze ocena produktywnosci wspolczesnych metod przeciw-
dzialania mobbingowi.
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