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W latach osiemdziesigtych XX w. niemiecki lekarz
i psycholog Heinz Leymann po raz pierwszy
uzywa terminu ,,mobbing”.

Leymann zajat sie badaniem tzw. trudnych pracownikow i zauwazyt,
ze w zdecydowanej wiekszosci nie kwalifikowali sie do tej grupy na
poczatku swojej kariery.

Szczegotowe obserwacje pokazaty, iz zmiana postrzegania tych
pracownikéw nie byta uwarunkowana ich charakterem, ale struktura
organizacji i kulturg pracy (kulturg organizacyjng).

W rezultacie swoich badan Leymann uzyt terminu ,,mobbing” na
okreslenie terroru psychicznego stosowanego wobec wybranych
pracownikow instytucji i firm.

Na podstawie artykutu Ewy Kucharskiej: ,, O zjawisku mobbingu w przestrzeni
dziatania stuzby zdrowia”, zawartego w ksigzce ,Mobbing w biatych rekawiczkach
“ pod redakcjg Roberta Necka, (2012) Wydawnictwo Salwador, Krakéw



Dave Arnott

,,KUlty korporacyjne: zdradliwy powab
organizacji wszystkokonsumujacych”

(ang. ,,Corporate Cults: The Insidious Lure of the All-
Consuming Organization”)
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Podstawowe cechy kultu korporacyjnego:
(wg Arnotta za Zimbardem)

2. (skrajnie —uwaga T.0. i P.G.) charyzmatyczne przywoédztwo w
organizacji,

3. odseparowanie pracownika od wszelkich innych spotecznosci
POza miejscem pracy.



Kultowos¢
jako ideologia

moze byC niespojna zinnymi  natyura retoryczna...
przekonaniami

szefa/pracownikow ?




Rabunkowa gospodarka potencjatem, jaki wnosza
ludzie do organizacji (takze akademickiej)

pracownik w organizacjach ,wysokokultowych” daje dobra
wyczerpywalne, np. sity, czas, kompetencje —

otrzymuje w zamian dobra niewyczerpywalne —
np. poczucie przynaleznosci

> organizacje wysokokultowe: atmosfera przyzwolenia na
mobbing

> organizacje o minimalnym nasileniu kultowosci: by¢ moze
mobbing jako wyraz bezradnosci kadry zarzgdzajgcej



Co moze pomoc przezy¢ w sytuacji kultowej ?

v' Odpornosc fizyczna i psychiczna.
v' Etos Srodowiskowy.
v' Aktywne postawy wobec trudnosci zycia w organizacji.

v" Nadawanie wtasnych znaczen rdéznym sytuacjom i catemu okresowi
funkcjonowania w danej organizac;ji

v' Samodyscyplina.
v" Duchowo$¢ lub doswiadczenia alternatywne.
v’ Staranie sie o rozsagdna i Swiadoma kontynuacje zachowan,
a szczegolnie wartosci z zycia pozaorganizacyjnego w potgczeniu
4 elastyczng adaptacjg do warunkow panujgcych w organizacji.
v' Twodrczo$é w szerokim rozumieniu.
v' Korzystanie z réznego rodzaju wsparcia spotecznego.



| TY MOZESZ KREOWAC KULTURE
MOBBINGU !!!

Sprawdz sie |

odpowiedz na pytania ,tak” lub ,nie”

badz szczery sam wobec siebie!

nie ma opcji , by¢ moze” albo , nie wiem”

zapisz odpowiedzi Materiaty na podstawie ksigzki
Jutty Georg:
,Dlaczego jestescie tacy okrutni?
Mobbing ...”



1. Czy jest w Waszej grupie ,outsider”, odludek, ..., ktory choc
troche trzyma sie na uboczu ?

2. Czy zdarza sie, ze wspolnie ze swoimi kolegami/ kolezankami
obmawiasz innych ludzi majac z tego pewng przyjemnosc ?

3. Czy zdarzato sie Tobie z checi bycia ,fajnym”, ,cool”
wspotuczestniczyC w rzeczach, ktorych wewnetrznie nie akceptujesz ?

4. Czy chetnie obejmujesz prowadzenie w swojej paczce /grupie gdy
to wedtug Ciebie potrzebne?

5. Czy lubisz czasem ptatac figle jakiejs osobie ?

6. Czy czujesz sie silny/silna, gdy kto$ z Twojego powodu ptacze ?



7. Czy lubisz, gdy inni podziwiajg Cie za Twojg silng postawe i
pewny siebie sposob bycia ?

8. Czy jestes gotowy wdac sie w konflikt przy drobnej sprawie?

9. Czy kiedykolwiek namawiate$/ namawiatas innych, by mimo
wszystko poparli Twoje zdanie w ramach konfliktu?

10. Czy drazni Cie, ze ktos inny jest w czyms lepszy, sprawniejszy
nizTy?

11. Czy odczuwasz czasem sfrustrowanie trudnosciami
domowymi takze w czasie pracy ?



 Odpowiedzi,tak” na 1 -3 pytania
Przypuszczalnie nalezysz raczej do tych, ktorzy predzej padaja

ofiarg mobbingu, niz sami mobbingujg. Bez obaw, istnieje mate
niebezpieczenstwo, ze zostaniesz mobberem.

* Odpowiedzi ,tak” na 4-6 pytan

Umiesz znalez¢ sie w danej sytuacji i postawic¢ na swoim. Przy tym
moze sie zdarzy¢, ze przekroczysz granice drugiej osoby. Warto
przeanalizowac swoje reakcje/ zachowania w pewnych sytuacjach.

* Odpowiedzi ,tak” na 7 i wiecej pytan
By¢ moze tego nie zauwazytes, ale w Twojej sytuacji masz zadatki na
mobbera. Zwrdo¢ uwage na to, jakie reakcje wywotuje u innych

Twoje zachowanie i wez pod uwage ich uczucia. Zastandw sie, jak
oni sie czujg, gdy Ty decydujesz za nich lub o nich.



,Nowy w Katedrze” ...
mobbingujgcy wspotpracownikéw ,gwiazdor — palant”

1. Swietny merytorycznie
2. Uwaza sie za uosobienie kompetenc;ji

3. Niszczy innych

[o roznych rodzajach palantdow zob. w: Lloyd, K.(2009). Chron swoje nerwy. Rzecz o
tym, jak wspofpracowac z palantami. Gliwice: Helion.]



Czesto ,,gwiazdor — palant okazuje si¢ narcyzem”
reguty pracy z ,,narcyzem”
(wedtug James Waldroop)

,potechtac” ego i za chwile nim wstrzgsngc¢

odwotywac sie do jego wspaniatomyslnosci, a jednoczesnie burzy¢
poczucie bezpieczenstwa

twardo oceniac i stawia¢ warunki

podkreslac, ze musi szybko zdecydowac, czy chce cos osiggnac

powiedzie¢ mu to wszystko w pigtek wieczorem i wyznaczy¢ nastepne
spotkanie na poniedziatek

Podsumowanie:

wstrzasnac wystarczajaco, by stuchat;
okreslic state granice;
ukoi¢ podswiadomy niepokdj, by nie uciekt

. A wtedy ,,narcyz” moze oskarzy¢ nas o mobbing !



A co wtedy, gdy...

Urodzony przywodca, ambitny, kreatywny i dynamiczny.
,Mike” byt idealnym nabytkiem dla szybko rozwijajgcej sie
jednostki akademickiej. Ale po przyjeciu do pracy nie potrafit
sie dogadac z Paniami z dziekanatu, ,zapominat” zajmowac
sie mniej interesujgcymi projektami, dreczyt kolegow

i wychodzit ze spotkan. Ale poniewaz wczesniej poskarzyt sie
na swojego przetozonego jego przetozonemu, nikt nie
traktowat skarg na jego temat powaznie.

Czarujacy, ale agresywny, okazywat wzgledy tym, ktorzy
byli dla niego w danej chwili przydatni.



Cechy psychopatow (takze organizacyjnych)
Hervey Cleckley

duzy urok osobisty
ponadprzecietna inteligencja
brak oznak nieracjonalnego myslenia

brak nerwowosci czy innych oznak neurotycznych (nieszczerosci,
nieprawdomownosci, niemoznosci polegania na danej osobie)

brak skruputow

brak wstydu

nieumiejetnosc uczenia sie przez doswiadczenie
patologiczny egocentryzm

niezdolnos¢ do mitosci

ogoblne ubdstwo gtdownych reakcji emocjonalnych
specyficzny brak autorefleks;i

nieodpowiedzialnos¢ w ogdlnych kontaktach miedzyludzkich
zycie seksualne raczej bezosobowe i stabo zintegrowane
nieumiejetnos¢ podgzania za jakimkolwiek planem zyciowym



...warto pamietac o tym, ze...

tacy ludzie mogg by¢ dla zespotu dobrym nabytkiem

i sprawdzac sie ,,na linii frontu”, ale warto pomyslec¢ dwa razy przed
awansowaniem kogos, kto na wyzszym stanowisku moze narobié
ogromnych szkdd. Na przyktad Robert Maxwell (brytyjski magnat
prasowy) okradt fundusz emerytalny swojej wtasnej firmy...

Psychopatow nie mozna zmienia¢, mozna ich tylko
izolowac.

»Weze w garniturach”
Paul Babiak i Robert Hare

»Psychopaci sg wsréd nas”
Robert Hare



osoby ,psychopatopodobne”

JAutor ‘Il principe’ (Machiavelli — uwaga T.0.) z pewnoscig
nie przewidywat, ze wywodzqce sie od jego nazwiska
instrumentalne zachowania makiawelistyczne, oprocz
przypadkow niewqtpliwej patologii (...), bedg obecnie
przypisywane znacznie szerszej grupie jednostek, nie
wykazujgcych zaburzen osobowosci. Istniejgce we
wspotfczesnym swiecie relacje miedzyludzkie sprzyjajg
bowiem powszechnemu ksztaftowaniu sie postaw
egocentrycznych i manipulacyjnych (...), tym bardziej,
iz W Zyciu codziennym okazujq sie niezwykle skutecznym
sposobem realizacji wfasnych celow.”

Andrzej Jakubik

np. rozne odmiany dramatyczno - niekonsekwentnych
osobowosci (histrioniczne, borderline...)

zaburzen



Ale UWAGA !

,Diagnozowanie” przez nieprofesjonalistow samo w

sobie zbliza sie do mobbingu .

Chodzi jedynie o uwrazliwienie
na pewne zachowania ...



Molestowanie zazwyczaj seksualne

roznice kulturowe, pozycja zawodowa, stres/alkohol, ,,syndrom
dinozaura”, mizoginia,

nieuswiadomienie...

komentarze, zarty, propozycje, uwagi, wymuszenia, dotyk,
szantaz...

krzywda



Mata, ale praktyczna podpowiedz

,0becnie jedyny test sprawdzajacy co jest molestowaniem seksualnym, a co
nie , to ocena dokonywana przez ofiare”

Roy H. Lubit, psychiatra biznesu,
Columbia Business Schooll,2006

A co jesli ,ofiara” wcale nig nie jest i jej ocena stuzy tylko szantazowi?

- porozmawiaj wnikliwie z obiema stronami
Ciekawym testem na ocene postawy molestujgcego jest pytanie:
czy postgpitby tak samo gdyby wiedziat, ze widz3 to koledzy,
matzonka lub, ze jest filmowany?

- dyskretnie rozeznaj opinie otoczenia

- zaufaj swojej ,inteligencji emocjonalnej” i ,inteligencji kontekstualnej”



Rézni, ale czy rowni?

Dwa poziomy:

dziatania: deprecjonowanie, blokowanie,
wysSmiewanie, promowanie, pietnowanie...

tto: ptec, rasa, pochodzenie etniczne, narodowos¢, religia
lub wyznanie, Swiatopoglad, poglady polityczne,
niepetnosprawnosc, wiek, orientacja seksualna, stan
cywilny, stan rodzinny ...

Jeden rezultat dyskryminaciji:
krzywda




Zgodnie z badaniami Leymanna proces mobbingowania czesto ma
5 etapow:

1 Incydent krytyczny. Poczgtkiem mobbingu moze by¢ konflikt -
czasami bardzo drobny, narazenie sie komus czy niefortunna
wypowiedz (itp.)

2. Przesladowanie. Naznaczenie, dostrzeganie etykietki nadanej
przez mobbera, dalsze etykietyzowanie ofiary w grupie — plotki,
szepty, dopytywanie sie o status osoby, poczatek degradacji statusu
ofiary przez otoczenie.

3. Szef staje po jednej ze stron - nie rozwigzuje konfliktu. Na tym
etapie osoba zostaje nieodwotalnie naznaczona.

4. Nieprawdziwe diagnozy. Eksperci medyczni stawiajg czesto btedne
diagnozy — zamiast zespotu stresu pourazowego, diagnozujg depresije,
psychoze.

5. Pozbawienie pracy, czesto rownolegle znaczaca utrata zdrowia.



Leymann wskazat czasowy wymiar trwania zjawiska mobbingu jako okres
zazwyczaj przekraczajgcy 6 miesiecy:

1. Przez pierwsze dwa miesigce jestes zdumiony, sadzisz, ze to jakis absurd,
ze nic ztego sie nie dzieje, ze to jest jakies chwilowe nieporozumienie.

2. Mniej wiecej do czwartego miesigca czujesz sie ,,w porzgdku”, czujesz sie
uczciwy, masz nadzieje, ze wszystko wroci do normalnego stanu —
,racjonalizujesz nieracjonalne”

3. W czwartym, pigtym miesigcu myslisz, ze to jakas pomytka, ze oni sie mylg,
ze za jakis czas sie opamietajg. Podejmujesz proby zecydowanej rozmowy,
przekonania mobbera i grupy, ze jestes ,,w porzadku”, szukasz oparcia w
strukturze firmy



4. W szdostym miesigcu (czesto przetomowym) sytuacja sie nie poprawia, trwa
pogorszenie. Jeste$ w szoku, degradacji ulega twoje poczucie wtasnej godnosci.
Wazine — to czesto moment kiedy sprawe wyjmujesz na swiatfo dzienne (resztki sit)
lub zupetnie sie poddajesz.

5. W kolejnych miesigcach wstydzisz sie za ,ale i przez mobberdw, trudno ci mowic¢ o
podtosciach otoczenia osobom z zewnatrz

i ... niestety milczysz.

6. W dalszych miesigcach nadal tudzisz sie, ze oni sie opamietajg i przestang, lecz pojawia
sie szybko narastajacy strach.

7. W pdzniejszym czasie powoli sie przyzwyczajasz, tak jak dziecko , przyzwyczaja sie do
bicia”. Jestes wdzieczny mobberowi, ze czasami ma odruchy ludzkie, tzw. syndrom
sztokholmski.

ALE: w swietle badan skutki u osoby poddanej jednorazowemu
mobbingowi niewiele odbiegaty od tej poddanej regularnej formie
- dtugosc¢ trwania i czestotliwosé nie okazaty sie kluczowe !!!

Na podstawie artykutu Krystyny Kmiecic-Baran: ,Mobbing — aspekty spoteczne”,
zawartego w ksigzce ,,Mobbing w biatych rekawiczkach “ pod redakcjg Roberta
Necka, (2012) Wydawnictwo Salwador, Krakéw



MOBBING

DYSKRYMINOWANIE
MOLESTOWANIE

SEKSUALNE




W wymiarze psychologicznym mianownik jest
wspolny.
Rdznica jest w sadzie....

mobbing

KRZYWDA

molestowanie dyskryminacja

Przykre nastepstwa: spadek wydajnosci pracy, niechec do
firmy, zwiekszenie rotacji pracownikow, utrata dobrego
imienia przedsiebiorstwa, spadek obrotow, koszty
odszkodowan, trudnosci z naborem...




Jeszcze raz....
Mobbing - przyczyna czy skutek?

,Ztozony system psychospotecznych relacji w miejscu pracy,
ktory objawia sie wrogim dziataniem i nekaniem pracownika
przez wspotpracownikow, przetozonych lub podwtadnych”

H. Leymann

Zatem skutek... w formie niszczgcego dziatania.
Ale skutek czego? Gdzie przyczyna?



Uwaga... okolicznosci pro-mobbingowe
,ary” (,,rozgrywki polityczne”) w zespole

(wedtug Jeralda Greenberga i in. Za Wosinsk3a)

Zespot taktyk stosowanych przez jednostki lub grupy stuzgce wytacznie ich
interesom niezaleznie od konsekwencji dla innych i dla organizacji:

&

Manipulowanie informacjami lub/i dostepem do nich

&

Podkreslanie i wykorzystywanie powigzan z osobami znaczacymi

&

Robienie przez przetozonych drobnych ustug pracownikom i w ten sposéb moralne
zobowigzywanie ich do rewanzu (zasada wzajemnosci)

v/, Brudne triki” podczas narad:
-nagte wprowadzanie nowych punktéw do programu

-rozpowszechnianie fatszywych informacji o oponentach (np. ,wpuszacznie
szerszenia”

-przyjacielskie traktowanie oponenta podczas spotkan przy jednoczesnym
krytykowaniu go ,,za plecami”.



Skutki ,gier politycznych”

niebezpieczenstwo, ze krotkotrwate korzysci wewnetrzne moga obrocic

sie przeciw zespotowi / przeciw catej organizacji
zespo6t / organizacje opuszczg dobrzy i moralnie dojrzali pracownicy,
niemoralni bedg jg okradac
R. Cialdini: 30% , strat” przedsiebiorstw wynika z oszukanczych
zachowan pracownikow

stosowanie gier przez kierownictwo i pracownikow wymaga skrajnego

nasilenia kontroli; zesp6t/organizacja przestaje dziata¢, gtéwnie kontroluje



Srodki zaradzajace grom politycznym —
sytuacjom promobbingowym:

dbanie o droznosc roznych kanatow komunikacji
otwarte demaskowanie manipulacji

klarowna i spdjna strategia zarowno organizacji, jak

i zespotu



Wspotsprawcy mobbingu — rola otoczenia

wspierajg mobberow w sposob czynny lub bierny
ich aprobata stanowi dla mobbera oparcie i asekuracje
,widzowie”, ktorym mobber chce pokazac¢ witadze

wspotsprawcy pragng sie zastuzyc lub zyskac uznanie
mobbera

potrzebujg innych ludzi, by czuc sie dobrze.
Materiaty na podstawie ksigzki

Jutty Georg:
,Dlaczego jestescie tacy
okrutni? Mobbing ...”



Milczaca wiekszos¢

Osoby z otoczenia mobbera , ktore przypadkowo lub dtugotrwale sg
swiadkami przemocy.

* Dlaczego nie pomagajg ofierze ?

Najczesciej:
- uwazajy, ze ofiara sama jest sobie winna, ze pozwala sie tak
traktowac.

- same bojg sie zostac ofiarami.

, Obojetnos¢ milczacej wiekszosci stwarza mobberowi podstawe do
dziatania — a juz samo to powoduje, ze staje sie ona wspotwinna.”
Jutta Georg



,Lepiej zapobiegac niz leczyc”

,Przy takiej ilosci zatrudnionych ludzi mielisSmy tu rézne sytuacje.
Kiedys to byto napastowanie teraz czesto stysze, ze to
mobbing. Powiem jedno, sg narzedzia, zeby takie sytuacje
minimalizowac, zawsze lepiej zapobiegac niz leczyc.”

prezes (od 15 lat) spotki zatrudniajgcej ponad 800 osdb

,Koniecznos¢ tworzenia spotecznosci lokalnych, ktore majg by¢
ostojg zycia moralnego, po to aby zarowno moralnosc, jak

i wzajemne poszanowanie mogty przetrwac kolejne stulecia
barbarzynstwa iciemnoty.”

Alasdair Mcintyre



Zasady dobrej rozmowy wg Th. Zeldina
- jedno z najefektywniejszych narzedzi

statego monitoringu organizac;ji

,W dzisiejszych czasach szefom firm i organizacji brakuje

podstawowej umiejetnosci jaka jest sztuka dobrej konwersacji”

Jest to umiejetnosc polegajgca na wysitku wczuwania

sie w drugg osobe, ,,wnikania” w jej mysli i uczucia e




Czym jest dobra rozmowa?

Taka rozmowa nie powinna by¢ wyktadem, przemowieniem,
czy monologiem kierowanym do wszystkich. ,Nie tracmy czasu na
nudne spotkania a posSwiecmy Qo raczej na ,prywatng’,
indywidualng, otwartg, przyjazng rozmowe”.

Podejmujgc dobrg rozmowe starajmy sie szuka¢ w kazdej sytuacji
raczej tego, co nas tgczy niz tego, co dzieli z rozmoéwca.

Stuchajgc z uwagg swojego rozmowcey probujmy dowiedzieC sie
0 nim jak najwiecej. Ta wiedza pozwoli nam na sformutowanie
najlepsze] odpowiedzi, adekwatnej do sytuacji, problemu,

ale i osobowosci naszego rozmowcy.




, 10 proste.”
— wyjasnia Zeldin to, jak przeprowadzi¢ dobrg rozmowe

,Rozmawiam z nimi o wszystkich aspektach ich zycia, o ich zyciu
osobistym, o aspiracjach... o sprawach niemierzalnych. Przyktad:
rozmawiam z szefem sprzedazy w duzej korporacji zajmujgcej sie
sprzedazg wysytkowa... po dtugiej rozmowie wyznat mi, ze zawsze

chciat by¢ aktorem... zostat skuszony do korporacji poprzez
swietne zarobki, bonusy, samochdd stuzbowy... ale czuje sie
wiezniem... dlaczego nie stworzy¢ mu w miejscu pracy warunkow,
namiastki dziatan teatralnych? Wbrew pozorom teatr i sprzedaz
majg duzo wspolnego”.
tt. D. Gochno



James Hoopes
jeden z najbardziej znaczgcych wspodtczesnych badaczy
organizacji w USA
i w Azji
Ani moralnosci w organizacji, ani kultury organizacyjnej nie da sie kreowac
poprzez manipulacje. ,Rosng one tylko wtedy, gdy ludzi traktuje sie
sprawiedliwie i uczciwie” (wg. Pera Fosberga 2004).

,Najpewniejszym  sposobem  destrukcji  autorytetu moralnego
(kierownictwa w firmie- uwaga T.0.) jest proba wykorzystania tego
autorytetu w sposob instrumentalny, tak jak to robili niektorzy
menedzerowie Enronu.” (Hoopes 2003)

Mozliwa jest jednak sytuacja idealna, gdy kadra kierownicza, Swiadoma
niebezpieczenstw, ktore niesie wtadza w organizacji, uznaje
odpowiedzialno$s¢ za cel. Pomaga w takim podejsciu do zadan
menedzerskich rozumienie etyki w biznesie jako wysitku osiggania cnot, w
klasycznym znaczeniu tego stowa. Menedzerowie widzg wtedy wyraznie,
ze etyka jest trudnym celem, a nie gotowym ,,zasobem” jak to sie nie raz
mowi w potocznym jezyku na temat ,wartosci” biznesowych (sugestie na
podstawie korespondencji Hoopsa z autorami niniejszego szkolenia, 2015

i nast..)



