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Mobbing 
– istota, przyczyny, przeciwdzia³anie
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W ostatnich latach skala mobbingu nieustannie ro nie. Rzeczywist¹ wielko æ tego zjawiska jest 
bardzo trudno okre liæ. Osoby do wiadczaj¹ce mobbingu wstydz¹ lub boj¹ siê przyznaæ, ¿e sta³y 
siê jego ofiarami. Celem artyku³u jest przybli¿enie definicji, przyczyn, konsekwencji oraz metod 
przeciwdzia³ania i radzenia sobie z mobbingiem.
Bez w¹tpienia obecna sytuacja na rynku pracy: wysokie bezrobocie, trudno ci w znalezieniu 
nowego miejsca pracy sprzyjaj¹ rozwojowi tego zjawiska. Pracownicy za wszelk¹ cenê chc¹ 
utrzymaæ zatrudnienie.
S³owa kluczowe: mobbing, stres, przemoc w pracy, ofiara

Bullying – its nature, causes, prevention
In recent years, the scale of bullying has been constantly growing. The actual size of this phenomenon is 
very difficult to determine. People experiencing bullying are ashamed or afraid to admit that they have 
become victims of bullying. The purpose of this article is to introduce a definition and present causes, 
consequences and methods of preventing and dealing with bullying. Without a doubt, the current situ-
ation in the labor market, i.e., rising unemployment, difficulties in finding new jobs, is conducive to the 
development of this phenomenon. Employees want to keep their jobs at any cost.
Keywords: bullying, stress, violence at work, victim

¿e de facto tym w³a nie jest mobbing) tudzie¿ 
zapobiegaæ mu, to musimy dok³adnie poznaæ 
to zjawisko.

Po pierwsze, trzeba zdaæ sobie sprawê, 
¿e ofiar¹ mobbingu mo¿e staæ siê ka¿dy, nieza-
le¿nie od zajmowanego stanowiska – zarówno 
kadra kierownicza, jak i pracownicy zajmuj¹cy 
najni¿sze miejsca w strukturze przedsiêbiorstwa. 
Problem ten mo¿e dotyczyæ nas samych, ale tak¿e 
naszej rodziny, znajomych czy podw³adnych.

Celem tego artyku³u jest próba przybli¿enia 
zarówno definicji mobbingu, jak i przedstawienie 
metod przeciwdzia³ania mu. Nie wolno bagateli-
zowaæ jego pierwszych objawów, trzeba dzia³aæ 
natychmiast: szukaæ pomocy i zbieraæ dowody 
przeciwko osobom, które nas zadrêczaj¹.

Nêkanie w pracy w Polsce w liczbach
Bardzo trudno jest okre liæ rzeczywist¹ skalê 

mobbingu w Polsce. Wed³ug danych Pañstwowej 
Inspekcji Pracy w 2012 r. z³o¿ono ok. 1500 skarg 
go dotycz¹cych, co w porównaniu z 2005 r. ozna-
cza dziesiêciokrotny ich wzrost. Niemniej jednak, 
eksperci z Krajowego Stowarzyszenia Antymob-
bingowego uwa¿aj¹, ¿e dane te nie pokazuj¹ 
faktycznej skali zjawiska. Niektórzy pracownicy 
boj¹ siê przyznaæ, ¿e s¹ ofiarami mobbingu, inni 
po prostu wstydz¹ siê lub nie wiedz¹, jak post¹piæ 
w sytuacji, kiedy stali siê ofiarami. Z tego wzglêdu 
bardzo trudno jest okre liæ skalê zjawiska, za-
równo w Polsce, jak i w Unii Europejskiej1. Wyniki 
badania przeprowadzonego przez GUS w 2007 r. 
wskazuj¹, które sektory s¹ w najwiêkszym stop-
niu dotkniête problemem mobbingu. Badanie 
przeprowadzono metod¹ reprezentacyjn¹, 
w ród osób powy¿ej 15. roku ¿ycia. Do sektorów, 
w których pracownicy s¹ najbardziej nara¿eni 
na mobbing nale¿¹: transport, gospodarka 
magazynowa, ³¹czno æ, administracja publicz-
1 W. Staszewski Mobbing. Mo¿na siê zabiæ z rozpaczy. 
http://polska.newsweek.pl/mobbing-realny-problem-
czy-narzedzie-wyludzania-odpraw-na-newsweek-
pl,artykuly,271879,1.html, (12.02.2014).

Wstêp
Chocia¿ problematyka mobbingu jest poru-

szana w wielu publikacjach, wystarczy chocia¿by 
lektura forów internetowych po wiêconych bhp, 
aby siê zorientowaæ, ¿e wiedza polskich pracow-
ników na ten temat jest ci¹gle niewystarczaj¹ca. 

Tematykê tê zatem warto nadal podejmowaæ. 
Konieczna jest ci¹g³a edukacja, bo tylko w ten 
sposób mo¿na przybli¿aæ istotê mobbingu: jego 
przejawy, przyczyny, konsekwencje i metody 
radzenia sobie z nim. Je¿eli chcemy broniæ siê 
przed ró¿nymi formami nêkania w pracy (jako 
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na, obrona narodowa, ubezpieczenia, ochrona 
zdrowia i pomoc spo³eczna2.

W 2009 r. przeprowadzono badanie do-
tycz¹ce mobbingu w polskich sklepach i su-
permarketach. Najczê ciej wskazywane przez 
badane osoby formy mobbingu to: karanie 
dochodz¹cych swoich praw pracowników nieko-
rzystnym grafikiem pracy, straszenie utrat¹ pracy, 
trudno ci w uzyskaniu przys³uguj¹cego urlopu. 
Badanie to wykaza³o, ¿e prawa pracowników 
w supermarketach s¹ czêsto ³amane [1]. Z kolei 
w 2011 r. Ogólnopolskie Porozumienie Zwi¹zków 
Zawodowych przeprowadzi³o w ród swoich 
cz³onków ankietê na temat przestrzegania 
praw pracowniczych i do wiadczeñ zwi¹zanych 
z dyskryminacj¹, mobbingiem i molestowaniem 
seksualnym w miejscu pracy. Wziê³y w niej udzia³ 
4652 osoby. Szczególnie niepokoj¹cy jest fakt, 
¿e na wiele pytañ otwartych dotycz¹cych mob-
bingu respondenci nie chcieli udzielaæ odpowie-
dzi. Nale¿y dodaæ, ¿e ankieta by³a anonimowa. 
Wyniki owego badania s¹ nastêpuj¹ce:

• 93,3% respondentów odpowiedzia³o, ¿e wie 
co to jest mobbing i potrafi odró¿niæ go od innych 
nieetycznych zachowañ

• 43% badanych wskaza³o, ¿e w ich miejscach 
pracy wystêpuje mobbing, a 25% odpowiedzia³o 
„nie wiem”

• 60,3% badanych uzna³o, ¿e wie gdzie szukaæ 
pomocy w razie zaistnienia mobbingu3.

Mobbing – definiowanie pojêcia
Pierwszy pojêcia mobbing u¿y³ K. Lorenz 

do opisania zachowania zwierz¹t w stadzie. 
Polega³o ono na osaczaniu najs³abszej jednostki 
przez silniejszych przedstawicieli gatunku. Na-
stêpnie P. Heinemann (lekarz) u¿y³ tego terminu 
do zaprezentowania zachowania uczniów wobec 
siebie, które cechowa³a wyj¹tkowa wrogo æ. 
Dopiero w latach 80. XX wieku wprowadzono 
termin mobbing do psychologii pracy [2]. Warto 
dodaæ, ¿e za pioniera badañ nad mobbingiem 
w pracy uwa¿any jest H. Leymann4. W Wielkiej 
Brytanii i Australii zjawisko to okre lono mianem 
bullying; mo¿na te¿ spotkaæ inne, zamiennie 
u¿ywane okre lenia: molestowanie moralne, 
terror psychiczny [3].

W literaturze przedmiotu mo¿na znale æ wiele 
definicji mobbingu. Ze wzglêdu na ograniczon¹ 
objêto æ artyku³u przytoczymy tylko dwie z nich. 
Pierwsza definicja zosta³a zaczerpniêta z kodeksu 
pracy. Przedstawia ona mobbing jako dzia³ania 
lub zachowania dotycz¹ce pracownika lub 
skierowane przeciwko pracownikowi, polegaj¹ce 
na uporczywym i d³ugotrwa³ym nêkaniu lub 
2 Wypadki przy pracy i problemy zdrowotne zwi¹zane 
z prac¹. http://stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/Wypadki_
przy_pracy_i_problemy_zdrow_zwiazane_z_praca.
pdf, (26.05.2014).
3 Wyniki ankiety OPZZ na temat problematyki dyskry-
minacji, mobbingu i molestowania w miejscu pracy oraz 
przestrzegania uprawnieñ pracowniczych zwi¹zanych 
z rodzicielstwem. http://opzz.info.pl/assets/file/komi-
sja%20kobiet/Wyniki%20ANKIETY%20-%20oprac%20
%20wnioskow%202012r%20.pdf, (26.05.2014).
4 http://www.leymann.se/Engl ish/frame.html, 
(26.05.2014).

zastraszaniu pracownika, wywo³uj¹ce u niego 
zani¿on¹ ocenê przydatno ci zawodowej, 
powoduj¹ce lub maj¹ce na celu poni¿enie lub 
o mieszenie pracownika, izolowanie go lub 
wyeliminowanie z zespo³u wspó³pracowników 
(przyk³ad na fot.), [4]. Drug¹ definicjê opracowa-
³a Miêdzynarodowa Organizacja Pracy. Wed³ug 
niej mobbing to obra liwe i m ciwe zachowa-
nie, wyra¿aj¹ce siê poprzez okrutne, z³o liwe 
i upokarzaj¹ce usi³owania zaszkodzenia jed-
nostce lub grupie pracowników, którzy staj¹ siê 
przedmiotem psychicznego drêczenia. Mobbing 
zawiera w sobie bezustanne negatywne uwagi 
lub krytykê, izolowanie osoby od kontaktów 
spo³ecznych, plotkowanie lub rozpowszechnianie 
fa³szywych informacji [5]. Mobber w stosunku 
do ofiary u¿ywa zazwyczaj taktyk upokarzania, 
zastraszania i pomniejszania kompetencji [6].

Wszystkie definicje maj¹ wspólny mianownik 
– zwracaj¹ uwagê na d³ugotrwa³o æ, nieetycz-
no æ mobbingu oraz jego negatywny wp³yw 
na zdrowie i samopoczucie ofiary.

Charakterystyka zjawiska
Bez w¹tpienia niekiedy trudno jest okre liæ 

granice pomiêdzy mobbingiem a innymi za-
chowaniami (czasami tak¿e nieetycznymi), [3]. 
Nie nale¿y myliæ z nim dyscyplinowania pracowni-
ka czy zwracania uwagi na nieprawid³owe wyko-
nanie powierzonych mu zadañ. Nie mo¿na z nim 
równie¿ uto¿samiaæ pojedynczego konfliktu [6]. 
Do zidentyfikowania tego nieetycznego zjawiska 
pos³u¿yæ mo¿e lista 45 zachowañ bêd¹cych 
mobbingiem, opracowana przez H. Leymanna. 
Wyró¿ni³ w ród nich m.in.: pisemne i ustne 
gro by, nieustann¹ krytykê, izolowanie ofiary, 
ignorowanie, ¿arty na temat prywatnego ¿ycia 

ofiary, bezzasadne kwestionowanie podejmo-
wanych przez ni¹ decyzji [5].

Z dzia³aniami maj¹cymi charakter mobbingu 
mamy do czynienia dopiero w sytuacji, gdy spe³-
niaj¹ one nastêpuj¹ce przes³anki:

• d³ugotrwa³o æ – minimum pó³ roku
• powtarzalno æ – minimum dwa razy w ty-

godniu
• nierównowaga si³ pomiêdzy stronami – 

mobberem a ofiar¹
• ujemne konsekwencje zdrowotne ponoszo-

ne przez ofiarê [2].
Niew¹tpliwie mobbing to zjawisko subiektyw-

ne. Tak naprawdê ocena, czy dane zachowanie 
jest nieodpowiednie, zale¿y od wra¿liwo ci, 
osobowo ci i samooceny danej jednostki [3]. 
Ka¿dy inaczej mo¿e zdefiniowaæ uporczywo æ 
czy poni¿anie. Dla jednego pracownika zachowa-
nie jest poni¿aj¹ce lub uporczywe, a dla innego 
–  niekoniecznie [7]. Z tego wzglêdu stwierdzenie 
zaistnienia mobbingu to niekiedy bardzo trudne 
zadanie.

Przyczyny mobbingu
Przyczyn powstawania mobbingu jest wiele, 

pocz¹wszy od cech ofiary i mobbera a¿ do nie-
prawid³owej atmosfery w pracy i czynników 
zewnêtrznych, takich jak np. bezrobocie. Oto 
najczêstsze przyczyny mobbingu:

• niezdrowa kultura organizacyjna – nieustan-
ny wy cig, rywalizacja pomiêdzy pracownikami, 
brak wspó³pracy, zaufania, poczucia jedno ci, 
identyfikowania siê z celami firmy, atmosfera 
niepewno ci i lêku. Kultura organizacyjna sta-
nowi swoisty krêgos³up przedsiêbiorstwa. Gdy 
krêgos³up jest zdrowy, zdrowa jest tak¿e sytuacja 
w firmie, lecz je li którykolwiek z krêgów ulega 
degeneracji, zaczyna siê parali¿ ca³ego systemu.
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• niesprecyzowane obowi¹zki pracowników, 
stawianie sprzecznych, niemo¿liwych do pogo-
dzenia zadañ do wykonania

• brak dostêpu do awansu, brak perspektyw 
rozwoju zawodowego – powoduje frustracjê, 
która mo¿e byæ wy³adowywana w postaci 
mobbingu

• niew³a ciwa komunikacja – izolowanie 
pracownika od pozosta³ych wspó³pracowników, 
stosowanie niew³a ciwego s³ownictwa (wul-
garyzmy), zastraszanie zwolnieniem z pracy, 
o mieszanie, nieodpowiednie ¿arty publiczne, 
lekcewa¿enie, niedopuszczanie do wyra¿ania 
w³asnego zdania, bezpodstawne negowanie, 
wy miewanie zg³oszonych przez pracownika 
pomys³ów i opinii

• niew³a ciwe zarz¹dzanie organizacj¹ – brak 
umiejêtno ci zarz¹dzania zasobami ludzkimi, 
negocjowania lub rozwi¹zywania konfliktów

• bezrobocie – problemy ze znalezieniem 
pracy i konieczno æ utrzymania miejsca pracy 
za wszelk¹ cenê [2]

• d¹¿enie do odej cia pracownika, którego 
trudno jest zwolniæ (np. cz³onka kierownictwa 
zwi¹zku zawodowego), [8]

• czynniki indywidualne i organizacyjne 
(w szczególno ci styl zarz¹dzania i sposób or-
ganizacji procesu pracy), [5].

Powstawaniu mobbingu sprzyjaj¹ zarówno 
okre lone cechy mobbera, jak i ofiary. Mobberami 
s¹ najczê ciej osoby nielubi¹ce krytyki, przece-
niaj¹ce w³asn¹ wiedzê czy umiejêtno ci, maj¹ce 
wyolbrzymione poczucie w³asnej warto ci. Drug¹ 
grupê stanowi¹ jednostki o zani¿onym poczuciu 
w³asnej warto ci, które chc¹ siê dowarto ciowaæ 
poprzez gnêbienie czy nieustanne krytykowanie 
innych. Mobberami s¹ tak¿e osoby o niskich kom-
petencjach, boj¹ce siê utraty pracy. Ta grupa uwa-
¿a, ¿e najlepsz¹ „ochron¹” w³asnego stanowiska 
pracy jest pokazywanie niedoskona³o ci innych 
zatrudnionych. Mobberami s¹ równie¿ osoby 
nietoleruj¹ce odmienno ci (innego zachowania, 
stylu ubioru), dyskryminuj¹ce innych. Kolejn¹ 
grupê stanowi¹ osoby perfekcyjne, skoncentro-
wane tylko na w³asnym sukcesie, wymagaj¹ce 
od innych takiego samego postêpowania. W tej 

grupie czêsto s¹ te¿ jednostki, którym zadawanie 
bólu i cierpienia, krzywdzenie, manipulowanie 
sprawia rado æ [5]. S¹ to ludzie, którzy czerpi¹ 
satysfakcjê z poni¿ania innego cz³owieka, oka-
zywania mu wy¿szo ci i w³adzy [6].

Ofiarami s¹ najczê ciej osoby ceni¹ce szcze-
ro æ, uczciwo æ, prawdomówno æ, a tak¿e 
pracownicy sumienni i pracowici. Kolejna grupa 
to osoby m³ode, posiadaj¹ce dobre wykszta³ce-
nie, znaj¹ce jêzyki obce, traktowane jako zagro-
¿enie przez pracowników z d³ugim sta¿em pracy 
w danym zak³adzie. Pracownicy ci chc¹ podwa¿yæ 
kompetencje i umiejêtno ci m³odszych kolegów, 
wykazaæ ich brak do wiadczenia. Kolejn¹ grupê 
ofiar stanowi¹ pracownicy w wieku przedeme-
rytalnym, przyk³adaj¹cy siê do w³asnej pracy, 
ale warto ciami i wiatopogl¹dem niepasuj¹cy 
do zespo³u pracowniczego. Staj¹ siê ofiarami nê-
kania, którego celem jest spowodowanie odej cia 
niechcianych w zespole jednostek. W ród ofiar 
znajduj¹ siê tak¿e osoby kreatywne, pomys³owe, 
ambitne, chc¹ce osi¹gn¹æ sukces, wspinaæ siê 
po szczeblach hierarchii, a tak¿e pracownicy, 
którzy niedawno awansowali. Czêsto ofiarami 
mobbingu staj¹ siê osoby broni¹ce innych za-
trudnionych, ujawniaj¹ce ³amanie regulaminów 
czy przepisów prawa, a równie¿ jednostki za-
mkniête, niewyra¿aj¹ce w³asnych uwag i opinii. 
W ród ofiar mobbingu s¹ tak¿e osoby o wysokim 
stopniu neurotyczno ci, które staj¹ siê ³atwymi 
ofiarami. Zgodnie z powy¿sz¹ charakterystyk¹, 
ofiarami mobbingu staj¹ siê zazwyczaj pracow-
nicy ró¿ni¹cy siê od pozosta³ych, np. wiekiem, 
kolorem skóry, w³osów, stylem ubierania siê 
czy zaanga¿owania w pracê [5].

Nie mniej wa¿ne s¹ czynniki organizacyjne. 
Pojawieniu siê mobbingu sprzyja autokratyczny 
styl zarz¹dzania (stosowany czêsto w polskich 
przedsiêbiorstwach). Oparty jest na presji 
psychicznej i motywowaniu do pracy z wyko-
rzystaniem zastraszania, co w konsekwencji 
mo¿e przekszta³ciæ siê w mobbing. Niekorzystny 
jest tak¿e uchylaj¹cy styl zarz¹dzania, polegaj¹cy 
na unikaniu odpowiedzialno ci, podejmowania 
decyzji czy kontaktu z pracownikami. Taki styl 

nie sprzyja identyfikowaniu mobbingu we wcze-
snej fazie ani przeciwdzia³aniu temu zjawisku [9].

Warto zwróciæ uwagê, ¿e mobbing najczê ciej 
wystêpuje w przedsiêbiorstwach o hierarchicznej 
strukturze, z pracownikami obci¹¿anymi zbyt 
du¿¹ liczb¹ zadañ do wykonania, odczuwaj¹cych 
brak kontroli nad procesem pracy, wykonuj¹cych 
pracê rutynow¹. Na pojawianie siê zachowañ 
o charakterze mobbingu ma wp³yw tak¿e sy-
tuacja na rynku pracy, du¿e bezrobocie i walka 
o miejsca pracy [10].

Konsekwencje mobbingu
Mobbing powoduje ujemne konsekwencje 

nie tylko dla ofiary, ale tak¿e dla ca³ej organizacji 
i spo³eczeñstwa (rys.).

Skutki mobbingu ponosi przede wszystkim 
jednostka, która go do wiadcza. A oto konse-
kwencje tego zjawiska:

• pogorszenie samopoczucia, odczuwanie 
silnego stresu

• obni¿enie samooceny, poczucia w³asnej 
warto ci [2]

• pogorszenie stanu zdrowia psychicznego 
(depresja, nerwica, zaburzenia lêkowe)

• utrudnione kontakty z innymi lud mi [6]
• przenoszenie problemów z pracy do ¿ycia 

rodzinnego, wywo³ane tym sprzeczki, k³ótnie, 
odczuwanie przez rodzinê bezradno ci, a z dru-
giej strony frustracji i z³o ci na ofiarê [3]

• pogorszenie stanu zdrowia fizycznego 
(k³opoty ze snem, brak lub nadmierny apetyt, 
bóle g³owy, krêgos³upa)

• problemy ze skupieniem uwagi na wykony-
waniu konkretnego zadania [11]

• próby samobójcze
• utrata ród³a dochodu (w przypadku odej-

cia z pracy)
• zniszczenie cie¿ki rozwoju zawodowego, 

kariery zawodowej [6].
Konsekwencji mobbingu nie ponosi jedynie 

sama jednostka, ale tak¿e zak³ad pracy j¹ zatrud-
niaj¹cy. Skutki dla organizacji to:

• fluktuacja pracowników – przedsiêbior-
stwo musi ponie æ koszty wyszkolenia nowych 
zatrudnionych

• niska wydajno æ pracy [2]
• brak zaanga¿owania, kreatywno ci [11]
• utrata dobrego wizerunku firmy, jej kie-

rownictwa
• koszty odszkodowañ – pracownik, który 

z powodu mobbingu rozwi¹za³ umowê o prace 
mo¿e dochodziæ odszkodowania, które bêdzie 
form¹ rekompensaty za poniesione uszczerbki 
wskutek mobbingu – nie mo¿e byæ ni¿sze ni¿ 
aktualne, minimalne wynagrodzenie za pracê [12]

• brak identyfikacji pracowników z przedsiê-
biorstwem, jego celami, warto ciami

• trudno ci we wspó³pracy pomiêdzy pra-
cownikami przenosz¹ce siê równie¿ na kontakty 
z klientem [6].

Konsekwencje mobbingu ponosi tak¿e spo³e-
czeñstwo w postaci kosztów leczenia i wiadczeñ 
spo³ecznych (np. zasi³ki, wcze niejsze emerytury) 
pobieranych przez ofiarê [7].

Rys. Kto ponosi konsekwencje mobbingu – schemat 
Fig. Who bears the consequences of bullying – a scheme

ofiara
mobbingu

ca³e 
spo³eczeñstwo

rodzina 
ofiary mobbingu

zak³ad pracy 
zatrudniaj¹cy

ofiarê mobbingu

ród³o: Opr. w³asne na podst. [2,6]

KONSEKWENCJE 
MOBBINGU
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Przeciwdzia³anie 
i radzenie sobie z mobbingiem

Kodeks pracy w art. 94, pkt 10 nak³ada 
na pracodawcê odpowiedzialno æ za utrzymanie 
prawid³owych zasad wspó³¿ycia spo³ecznego 
w zak³adzie pracy, a pracownicy musz¹ prze-
strzegaæ tych ustaleñ [7]. Tak wiêc mobbing 
musi zwalczaæ pracodawca. Nie wa¿ne jest, 
czy mobberem jest on sam, czy który  z jego pra-
cowników – i tak to na zatrudniaj¹cym spoczywa 
odpowiedzialno æ za wyst¹pienie mobbingu [2]. 
Pracodawca powinien stworzyæ odpowiednie 
procedury przeciwdzia³aj¹ce mobbingowi oraz 
jasno poinformowaæ zatrudnionych, ¿e nie bêdzie 
tolerowa³ w zak³adzie zachowañ o tym charak-
terze. Polityka antymobbingowa powinna zostaæ 
opracowana przez pracodawcê na pi mie. Musi 
on tak¿e zachowaæ ostro¿no æ i bacznie obser-
wowaæ za³ogê, np. sytuacje konfliktowe. S¹ one 
naturalnym zjawiskiem, ale tak¿e mog¹ byæ przy-
czyn¹ (zal¹¿kiem) mobbingu [5]. Bez w¹tpienia, 
aby umieæ rozpoznaæ przejawy mobbingu, nale¿y 
mieæ aktualn¹ wiedzê o tym problemie.

Nie mniej wa¿ne jest zachowanie czujno ci 
przez pracowników oraz nielekcewa¿enie 
pierwszych zachowañ maj¹cych przejawy 
mobbingu. Je¿eli wydaje siê nam, ¿e jeste my 
ofiar¹ mobbingu, to nie mo¿na byæ biernym, 
milczeæ, nie podejmowaæ dzia³añ. Wprost prze-
ciwnie – nie wolno czekaæ na rozwój zdarzeñ, 
nale¿y zdusiæ mobbing ju¿ w fazie pocz¹tkowej. 
Trzeba porozmawiaæ z prze³o¿onym, koleg¹ 
z pracy czy inn¹ osob¹, któr¹ darzymy zaufaniem. 
Po pierwsze jest to wsparcie, a po drugie sygna³ 
dla mobbera, ¿e ofiara nie jest sama i manipulo-
wanie ni¹ nie bêdzie takie ³atwe. Je¿eli czujemy, 
¿e jeste my ofiar¹ mobbingu, powinni my o tym 
fakcie poinformowaæ jak najwiêksz¹ liczbê osób, 
w szczególno ci pracowników zajmuj¹cych zna-
cz¹ce miejsce w strukturze organizacyjnej firmy.

Co jeszcze mo¿na zrobiæ? Otó¿ warto noto-
waæ sytuacje, które odczuwamy jako mobbing 
– dok³adnie zapisywaæ termin, godzinê, opisaæ 
zdarzenie, udzia³ osób trzecich [5]. Nale¿y 
pamiêtaæ, ¿e to pracownik jest odpowiedzialny 
za dostarczenie dowodów [10]. Powinni my te¿ 
nauczyæ siê asertywno ci, bronienia oraz wyra¿a-
nia w³asnych opinii i uwag [5]. Nale¿y podkre liæ, 
¿e osoba do wiadczaj¹ca mobbingu nie mo¿e 
izolowaæ siê od otoczenia – przeciwnie, powinna 
w nim szukaæ pomocy i wsparcia [3].

Zwa¿ywszy na fakt, ¿e mobbing powoduje 
koszty i konsekwencje dla pracownika, organizacji 
i jej otoczenia, to w interesie wszystkich tych grup 
jest zwalczanie ju¿ pierwszych jego objawów [6]. 
Niemniej jednak przeciwdzia³anie mobbingowi 
jest w szczególno ci w interesie pracodawcy, 
poniewa¿ to on ponosi odpowiedzialno æ oraz 
koszty w postaci odszkodowañ czy zado æuczy-
nieñ. Tak wiêc, wprowadzenie odpowiednich 
mechanizmów zapobiegaj¹cych pojawieniu siê 
mobbingu przynosi mu korzy ci wizerunkowe 
(jest postrzegany jako odpowiedzialny) i finan-
sowe (nie ponosi strat na wydatki zwi¹zane 
z odszkodowaniami), [7].

Warto tak¿e zwróciæ uwagê, ¿e w sytuacji, 
gdy jeste my wiadkami mobbingu powinni my 
zareagowaæ, a nie przechodziæ obojêtnie – sko-
ro nas samych to nie dotyczy. Nale¿y jednak 
pamiêtaæ, ¿e nigdy nie mo¿emy byæ pewni, 
¿e w przysz³o ci nie do wiadczymy mobbingu. 
Czy w takiej sytuacji chcieliby my, aby inni nie re-
agowali, przechodzili obojêtnie? Wiêkszo æ ludzi 
t³umaczy, ¿e nie chce wtr¹caæ siê w nie swoje 
sprawy. Jednak¿e wystarczy³oby zwróciæ uwagê 
mobberowi czy porozmawiaæ z osob¹ mobbin-
gowan¹, wskazaæ jej mo¿liwe warianty dzia³ania. 
W sytuacji, gdy byli my wiadkami mobbingu, 
mo¿emy tak¿e poinformowaæ o tym prze³o¿o-
nego mobbera. Aktywna postawa wiadka jest 
sygna³em, ¿e tak¿e inne osoby (oprócz ofiary) 
nie toleruj¹ takiego postêpowania [5].

Bez w¹tpienia wa¿ne w zwalczaniu mobbingu 
jest odpowiednie zarz¹dzanie personelem. Sta-
nowisk kierowniczych nie powinny zajmowaæ 
osoby o narcystycznej czy neurotycznej oso-
bowo ci, niekompetentne i w³adcze. Jednak¿e 
do tych stanowisk czêsto aspiruj¹ w³a nie osoby 
o takich cechach charakteru. W czasie rekrutacji 
na najwy¿sze stanowiska warto przeprowadzaæ 
testy wykrywaj¹ce cechy osobowo ci mobbera. 
Zadaniem kierownictwa jest tak¿e budowanie 
odpowiedniej kultury organizacyjnej opartej 
na jawno ci, otwarto ci, swobodzie wyra¿a-
nia w³asnego zdania czy krytyki. Warto dbaæ 
o budowanie relacji miêdzyludzkich opartych 
na zaufaniu, a nie lêku czy obawach. Mobbing 
nie wystêpuje w organizacjach maj¹cych jasny 
podzia³ zadañ, zasady oceny, awansowania 
i wynagradzania, z w³a ciwymi relacjami miêdzy 
pracownikami, a tak¿e inwestuj¹cych w rozwój 
personelu [3].

Dobrym rozwi¹zaniem jest przeprowadzanie 
anonimowych ankiet, stosowane ju¿ w niektó-
rych firmach. Ich celem jest poznanie aktualnych 
problemów w organizacji. Pytania dotycz¹ 
organizacji i atmosfery pracy, wynagrodzenia, 
rozwoju, relacji miêdzyludzkich w miejscu pracy 
oraz odczuwanego stresu. Takie dzia³anie po-
zwala na wczesne wykrycie problemów (tak¿e 
mobbingu) i rozwi¹zanie ich w pocz¹tkowych 
etapach rozwoju [12].

Wa¿na jest tak¿e walka z przekonaniem, 
¿e ujawnienie zjawiska mobbingu wp³ywa ne-
gatywnie na wizerunek firmy i jej kierownictwa. 
Nie jest to powód do zadowolenia, lecz m¹dra 
kadra kierownicza ujawni mobbing, pomo¿e 
ofiarom, wyci¹gnie wnioski i w przysz³o ci bêdzie 
przeciwdzia³aæ pojawieniu siê tego zjawiska. 
Nieujawnianie sprawy nie jest dobrym wyj ciem 
z sytuacji [13].

Ofiary mobbingu po pomoc i poradê mog¹ 
zwróciæ siê do Pañstwowej Inspekcji Pracy [6] 
i ró¿nych stowarzyszeñ zajmuj¹cych siê tym pro-
blemem. W ród nich jest Krajowe Stowarzyszenie 
Antymobbingowe. Jego celem jest nag³a nianie 
problemu i skali mobbingu, przeprowadzanie 
badañ, opracowywanie publikacji na ten temat 
oraz organizowanie spotkañ dla ofiar mobbingu, 
pomocy psychologów i prawników [3].

Podsumowanie
W ostatnich latach zjawisko mobbingu niew¹t-

pliwie przybra³o na sile. Wp³yw na to ma sytuacja 
na rynku pracy, a mianowicie wysokie bezrobocie 
i problemy ze znalezieniem pracy. Ze wzglêdu 
na rosn¹c¹ skalê mobbingu zaczêto siê nim bar-
dziej interesowaæ. Do wiadczyæ go mo¿e ka¿dy 
pracownik, niezale¿nie od zajmowanej pozycji. 
Na skutek mobbingu koszty ponosi nie tylko ofiara, 
lecz tak¿e zak³ad pracy i ca³e spo³eczeñstwo.

Bardzo wa¿n¹ rolê odgrywa pracodawca, który 
jest zobowi¹zany do przeciwdzia³ania mobbingowi 
w zak³adzie pracy. Równie wa¿ne jest podej cie 
pracownika i to, czy potrafi byæ asertywny.

Ofiara mobbingu powinna zg³osiæ prawo-
dawcy zaistnienie mobbingu, aby podj¹³ on 
odpowiednie kroki pozwalaj¹ce rozwi¹zaæ 
problem w ramach zak³adu. Je¿eli takie dzia³anie 
oka¿e siê nieskuteczne, to nêkany pracownik 
powinien wkroczyæ na drogê s¹dow¹. Przede 
wszystkim ofiara mobbingu musi wyra nie po-
kazaæ mobberowi, ¿e nie zgadza siê na nêkanie, 
prze ladowanie, zastraszanie. W przeciwdzia-
³aniu mobbingowi wa¿n¹ rolê odgrywa tak¿e 
pracodawca, który powinien jednoznacznie za-
deklarowaæ, ¿e nie pozwala i nie bêdzie tolerowa³ 
dzia³añ o charakterze mobbingu.

Warto wspomnieæ, ¿e szczególn¹ rolê pe³ni¹ 
„zdrowe” relacje pomiêdzy cz³onkami zespo³u 
oraz miêdzy nimi i kierownictwem. W organizacji, 
w której te relacje s¹ prawid³owe, zapewne nie wy-
st¹pi mobbing. W tej kwestii wa¿ne jest okre lenie 
jasnych zasad awansu, oceniania, dobra organiza-
cja pracy, prawid³owa komunikacja oraz rozwi¹zy-
wanie konfliktów na wczesnych etapach rozwoju. 
Nie mniej wa¿n¹ rolê odgrywa wprowadzenie 
wewnêtrznej polityki antymobbingowej.
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