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Wstep, ktory warto przeczytac

Do zespotu ksiegowego dotaczyt Piotr specjalizujacy sie w miedzynarodowych rozli-
czeniach VAT. Od pierwszego tygodnia byt bardzo kompetentny, szybko wdrozyt kilka
usprawnien i wytapat pare btedéw. Kilka dni pézniej jedna z doswiadczonych ksiego-
wych powiedziata do kolezanek przy kawie: ,Uwazajcie na niego. Co$ mi tu nie gra.
Robi sie za madry. Lepiej sie do niego nie zbliza¢ i nie dawa¢ mu zadnych informa-
cji za darmo”. W ciggu dwdch tygodni cata grupa zaczeta go unikac. Kiedy Piotr pytat
o potrzebne dane do rozliczenia, styszat: ,Sprawdz sobie w systemie”. Gdy proponowat
usprawnienia, padaty komentarze: ,My tu od lat tak robimy i nie potrzebujemy nowa-
torow”. Z czasem przestat tez dostawac aktualne informacje o zmianach u kluczowych
klientow...

Podczas zamykania miesigca Tomasz, samodzielny ksiegowy, wdat sie w ostra dysku-
sje z Anng, gtéwna ksiegowa. Tomasz, bedac pod wptywem duzego stresu zwigzanego
z terminami JPK, przy calym zespole podniést gtos, twierdzac, ze Anna nie ma pojecia
o nowych zmianach w znacznikach JPK i jej wytyczne narazaja klientéw na kary. Uzyt
przy tym kilku niecenzuralnych stéow i wybiegt z pokoju...

W zespole zajmujacym sie $rodkami trwatymi pracuje Magda i grupa trzech koleza-
nek, ktore znaja sie od lat. Magda jest nowa, pracuje bardzo sprawnie, szybciej kon-
czy zadania. Pozostate ksiegowe przestaty ja zaprasza¢ na wspélne wyjscia na lunch.
Milkna ostentacyjnie, gdy Magda wchodzi do pokoju. Gdy prosi je o jakiekolwiek dane,
dziewczyny odpowiadaja: ,Poszukaj sobie, my mamy swoja robote”. Po jakim$ czasie
grupa kolezanek zaczeta niby przypadkiem usuwa¢ wspdlne pliki robocze, nad kté-
rymi pracowata Magda, a nastepnie w rozmowach z kierownikiem sugerowac, ze jest
ona nieogarnieta i ciagle co$ gubi...

Ewa, samodzielna ksiegowa, odpowiada za kilku wymagajacych klientéw. Jej prze-
tozona, Marta, jest bardzo zadaniowa i konkretna. Komunikacja miedzy nimi bywa
napieta - Marta czesto odpisuje krotko: ,zréb to pilnie”, ,to jest do poprawy”, bez szer-
szego wyjasnienia. Zdarza sie tez, ze wprowadza zmiany w ostatniej chwili, co powo-
duje u Ewy frustracje i poczucie chaosu. Ewa ma wrazenie, Ze cokolwiek zrobi, zawsze
znajdzie sie co$ do poprawy. Kilka razy odebrata komentarze Marty jako zbyt ostre,
szczegblnie gdy pojawialy sie w mailach wysytanych do wiadomosci innych oséb.
Zdarza sie, ze dtugo sie zastanawia, jak sformutowa¢ odpowiedz, zeby unikna¢ kolej-
nej uwagi...
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W duzym biurze rachunkowym Karolina zostata nowa kierowniczka operacyjna. Grupa
wieloletnich ksiegowych, pod wodza starszej ksiegowej Grazyny, uznata, Ze nowa sze-
fowa nie pasuje do ich zespotu. Grazyna przestata informowac Karoline o telefonach
z urzedu skarbowego, celowo przekazywata zespotowi btedne wewnetrzne terminy
prac, zrzucajac wine na niejasne polecenia nowej szefowej. Rozpuszczata tez plotki
wsérod miodszych kolezanek, ze Karolina dostata prace po znajomosci i nie potrafi
nawet poprawnie zaksiegowac¢ faktury korygujacej...

Marek jest kierownikiem kadr i ptac. Od kiedy jego podwtadny Janek odméwit zosta-
nia po godzinach w pigtek ze wzgledu na wazne sprawy rodzinne, zachowanie Marka
drastycznie sie zmienito. Zaczatl przydziela¢ Jankowi zadania ponizej jego kwalifikacji
- przez tydzien kazal mu wytacznie niszczy¢ stare dokumenty w niszczarce, mimo ze
gonity ich terminy dotyczace list ptac. Kierownik codziennie rano przy wszystkich pra-
cownikach pytat Janka: ,I co, dzisiaj znowu uciekniesz do mamusi, czy moze w konicu
zaczniesz pracowac jak mezczyzna?”. Z czasem te zachowania zamiast ustepowac,
nasilily sie do tego stopnia, ze Janek zaczat szuka¢ nowej pracy...

Przytoczone historie pokazuja rézne sytuacje z codziennej pracy w ksiegowosci (wyja-
$nienie, ktdre z tych historii speiniaja definicje mobbingu badZ staffingu, znajdziesz
pod koniec punktu 1.4.). Nie kazda z nich jest jednoznaczna. Cze$¢ to przyktady mob-
bingu, a cze$¢ - sytuacji trudnych, ale jeszcze niespetniajacych ustawowej definicji
mobbingu. Jednak kazda z przedstawionych historii zawiera w sobie pewien element
(lub wiele takich elementéw) toksycznosci relacyjnej, innymi stowy przemocy psy-
chiczne;j.

Koszt toksycznych relacji w pracy rzadko konczy sie na samym dyskomforcie psychicz-
nym. To obcigzenie, ktére realnie drenuje firme na wielu ptaszczyznach: od wymier-
nych strat finansowych, przez paraliz decyzyjny, az po erozje fundamentéw kultury
organizacyjnej. Mobbing oraz inne formy przemocy relacyjnej w pracy przyczyniajq
sie do wyzszej absencji pracownikéw, fluktuacji kadr, spadku jakosci i wydajno$ci
pracy, a takze pogorszenia wizerunku firmy. Zesp6t uwieziony w mechanizmach leku
i nieufnos$ci nie jest w stanie pracowac¢ na petnych obrotach. Jego potencjat spala sie
w prébach przetrwania badZ podsycania napietej atmosfery, zamiast przektadac sie
na efekty.

Dlatego temat ten wymaga wyj$cia poza sztywne ramy definicji prawnych. Niniejsza
publikacja ma za zadanie wyczuli¢ na subtelne sygnaty ostrzegawcze, zanim przero-
dza sie one w systemowy mobbing, oraz dostarczy¢ narzedzi do budowania kultury
opartej na psychologicznym bezpieczenstwie, ktéra jest fundamentem kazdej trwatej
efektywnosci.

Ta ksigzka jest dla ciebie, jesli:

jestes przetozonym lub wtascicielem biura rachunkowego i zauwazasz, ze w twoim
zespole cos sie psuje, ale nie wiesz co,

chcesz zrozumie¢, dlaczego w tak pozornie uporzadkowanym zawodzie relacje mie-
dzy ludZmi potrafig by¢ tak toksyczne,
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jestes ksiegowa lub ksiegowym i czujesz, ze powoli tracisz siebie w tej pracy - masz
do$¢ udawania, ze w ksiegowosci tak po prostu jest,

chcesz mie¢ zespo6t, gdzie nie ma rotacji, efektywny i taki, ktéry tworzy bezpieczne
$rodowisko pracy,

zalezy ci na jakoSci nie tylko ksigg i rozliczen, ale tez czasu spedzanego w pracy,
ktdra, jak by nie patrze¢, pochtania co najmniej jedna trzecia twojego zycia.

Ta ksiazka nie jest dla ciebie, jesli szukasz jedynie instrukcji, jak uniknaé¢ pozwu sado-
wego czy wyplaty odszkodowania. Skupienie sie wylacznie na literze prawa, w ode-
rwaniu od kontekstu relacyjnego, to strategia reaktywna - gaszenie pozaru, gdy
fundamenty juz dawno sptonety. Prawo pracy to w istocie prawo relacji miedzy-
ludzkich i jeden z filaréw praw cztowieka. Nie mozZemy patrzeé¢ na mobbing wycin-
kowo, bo zanim dane zachowanie spetni ustawowe kryteria uporczywosci i dtugo-
trwatos$ci, w zespole juz od dawna dzieje sie przemoc.

Co wiecej, proponowane zmiany w prawie pracy pokazuja, Ze poprzeczka dla praco-
dawcow zostaje zawieszona znacznie wyzej. W nowym porzadku prawnym ,niezau-
wazanie” toksycznych relacji stanie sie nie tylko btedem zarzadczym, ale wymiernym
ryzykiem prawnym i finansowym, przed ktérym nie uchroni sformutowanie martwej
procedury antymobbingowe;.

Ta ksigzka jest praktycznym przewodnikiem po zachowaniach przemocowych w miej-
scu pracy, ktéry pozwala zobaczy¢ to, co w ferworze systemoéw ksiegowych i terminéw
stato sie niewidoczne. Zdejmuje ona filtr zawodowej rutyny i pozwala realnie spojrzec
na relacje w zespole. Jest tez lustrem - dla przetozonego, ktéry nie chce by¢ sprawca,
i dla pracownika, by mdégt nie tylko sie broni¢, ale w pore dostrzec moment, w kté-
rym sam nieS§wiadomie przekracza granice i staje sie agresorem. Jest wreszcie lustrem
dla catej branzy, ktéra na co dzien bywa zbyt zajeta $ledzeniem zmian w przepisach
i rozliczeniami podatkowymi, by zauwazy¢, Ze pod warstwa liczb narasta realny kry-
zys ludzki.

1. Toksyczne dynamiki relacyjne

W miejscu pracy

Rozdzial ten wprowadza w problematyke toksycznych relacji w srodowisku ksiego-
wym, ukazujac specyfike pracy pod wysoka presja oraz jej wptyw na zachowania pra-
cownikéw. Porzadkuje podstawowe pojecia, oddziela fakty od mitéw i pokazuje, jak
mobbing oraz staffing przejawiaja sie w codziennej praktyce zawodowej ksiegowych.

1.1. Ksiegowosc¢ - srodowisko wysokiego napiecia

Jesli zapytasz przypadkowa osobe na ulicy, z czym kojarzy jej sie praca w ksiegowosci,
prawdopodobnie ustyszysz o picu kawy, ciszy oraz o tym, Ze ksiegowy wciska klawisz
Enteri,liczy sie samo”. My jednak wiemy, Ze rzeczywisto$¢ dziatéw ksiegowych i biur
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rachunkowych przypomina raczej centrum dowodzenia lotami kosmicznymi w trak-
cie burzy stonecznej, a nie spokojng przestrzen, w ktérej mozna mysle¢ o niebieskich
migdatach.

Ksiegowos¢ to specyficzne sSrodowisko, ktére - cho¢ z pozoru uporzadkowane, oparte
na procedurach, liczbach i jasno okreslonych normach - ze swojej natury jest ,wyso-
kocisnieniowe”. Zanim przejdziemy do mechanizméw mobbingu, musimy zrozumiec,
dlaczego to wtasnie biura rachunkowe i dzialy ksiegowe sa podatnym gruntem dla
toksycznych zachowan.

Wymagania, kontrola i wsparcie

Aby lepiej zrozumie¢ zaleznos$¢ miedzy wymaganiami, kontrola i wsparciem, warto
odwota¢ sie do jednego z najczesciej cytowanych modeli w psychologii pracy
- Modelu Wymagania-Kontrola-Wsparcie (JDC-S, Job Demand-Control-Support) [1]1.
Moéwi on o tym, Ze wptyw wymagan na samopoczucie pracownika zalezy od wtasci-
wosci $rodowiska pracy, tj. od kontroli, czyli mozliwos$ci decydowania o swej pracy,
oraz od poziomu wymagan, a takze wsparcia spotecznego w miejscu pracy. Zaktada
on, Ze najgorszy rodzaj stresu (tzw. job strain) wystepuje wtedy, gdy pracownik mie-
rzy sie z wysokimi wymaganiami, majac jednocze$nie niska kontrole nad proce-
sem i niskie wsparcie.

WAZNE! Najwiekszy stres (tzw. job strain) w ksiegowosci powstaje w wyniku
pofaczenia wysokich wymagan z jednoczesna niska kontrola i niskim wsparciem
spotecznym.

Pierwszy wymiar modelu stanowiag wymagania. Wysokie wymagania w ksiegowo-
$ci obejmuja przyktadowo potrzebe wysokiej precyzji i bezbtednosci pracy. W wiek-
szoSci zawodoéw btad jest po prostu pomytkg, ktérg mozna naprawi¢ - to swoisty
koszt nauki. W ksiegowosci btad ma swoja realna cene, czesto wyrazong w konkret-
nych kwotach kar z urzedu skarbowego lub utracie budowanego latami zaufania
klienta. Ta kultura nieomylno$ci rodzi ogromne napiecie, bo kazde klikniecie , wyslij”
w systemie informatycznym obarczone jest ryzykiem nieodwracalno$ci. PrzetozZony,
ktéry boi sie odpowiedzialnosci za btad podwtadnego, czesto zaczyna stosowacl
mikrozarzadzanie: ,Dlaczego to jeszcze nie jest zrobione?”, ,Znowu popeinite$ ten
sam btgd w dekrecie!”. Gdy znika przestrzen na ludzki btad, w jej miejsce wchodzi
perfekcjonizm. A perfekcjonizm to dodatkowa mobilizacja organizmu. Uktad ner-
wowy pracownika zaczyna dziata¢ bardziej reaktywnie. Zamiast logicznego plano-
wania przechodzi w tryb przetrwania, co paradoksalnie jeszcze bardziej zwieksza
ryzyko pomyiki.

1) Wykaz przypisow zamieszczono na koncu publikacji.
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Przyktad 1

W firmie, w ktérej pracuje Iwona, kazdy btad dziatu ksiegowego jest mocno wytykany.
Najczesciej publicznie — na spotkaniach albo w mailach ,,do wiadomosci”. Kilka mie-
siecy temu Iwona pomylita sie w jednej deklaracji. Btad zostat szybko poprawiony, ale
sytuacja byta omawiana przy catym zespole. Od tego czasu przed kazdym wystaniem
dokumentéw Iwona zatrzymuije sie na chwile dtuzej. Wszystko sprawdza juz nie raz
czy dwa, a cztery razy. Zostaje po godzinach, wraca do plikdw, ktére juz zamknefa.
Coraz trudniej jest jej jednak skupi€ sie na liczbach —fapie sie na tym, ze czyta to samo
kilka razy i nie ma pewnosci, czy dobrze widzi. Mimo coraz wiekszego wysitku zdarza
jej sie popetnia¢ wiecej drobnych bteddéw niz wczesniej.

Kolejne wymagania wiaza sie z praca na termin, ktérego nie da sie obej$¢ ani prze-
sung¢. Niezaleznie od kondycji psychofizycznej, natezenia choréb w zespole czy nie-
spodziewanych zdarzen losowych deklaracje musza zosta¢ ztozone. Styczen, marzec,
dwudziesty kazdego miesigca, zamkniecie roku - to okresy, w ktoérych uktad nerwowy
ksiegowego pracuje na najwyzszych obrotach. Do tego dochodzi czesto brak czasu na
regeneracje po okresie wysokiego napiecia, co sprawia, ze tatwiej o toksyczne sposoby
radzenia sobie ze stresem.

Praca ksiegowa musi oczywiScie spetnia¢ wymogi stale ewoluujacych przepisow
podatkowych i standardéw ksiegowych. Odpowiedzialnos$¢ karna i skarbowa, pota-
czona z konieczno$cig ciagtego, niemal codziennego przyswajania nowych zmian
podatkowych, tworza dodatkowa warstwe napiecia, generujac sSrodowisko o bardzo
wysokim obcigzeniu poznawczym.

Drugi wymiar modelu - zakres kontroli nad procesem - jest rowniez w branzy ksie-
gowej wyjatkowo problematyczny. Praca ksiegowego w duzej mierze opiera sie na nie-
pewnosci, a poczucie sprawstwa i zawodowej stabilnos$ci drastycznie maleje w zderze-
niu z trzema gléwnymi czynnikami. Pierwszym z nich s bariery technologiczne, takie
jak nagte awarie systeméw ministerialnych, ktére paralizuja prace w najgoretszych
okresach rozliczeniowych. Drugi stanowi niezdyscyplinowanie klienta, ktéry dostar-
cza dokumentacje w ostatniej chwili, zmuszajac do pracy w trybie awaryjnym. Trzecim,
a zarazem najbardziej frustrujgcym, czynnikiem pozostaje niestabilno$¢ legislacyjna.
Sytuacje, gdy przepisy zmieniaja sie z dnia na dzien, ustawodawca serwuje nam legi-
slacyjna hiperaktywno$¢, a oficjalne interpretacje KAS sa wzajemnie sprzeczne, ude-
rzaja w same fundamenty pracy ksiegowego. To stan, ktéry odbiera poczucie kontroli
nad poprawno$cia wykonywanych zadan.

Cztowiek, ktdéry czuje sie bezsilny wobec systemu lub klienta, pod$wiadomie szuka
kogo$ lub czegos, nad kim moze odzyska¢ kontrole. Kiedy ekspert przestaje czu¢ sie
pewnie w swojej dziedzinie, staje sie podatny na manipulacje lub sam zaczyna stoso-
wac techniki dominacji, by ukry¢ wtasng niepewnos¢.

Diugotrwate przebywanie w takim uktadzie nieuchronnie prowadzi do gtebokiego
wyczerpania. W zespotach ksiegowych ten stan rzadko manifestuje sie tzw. quiet
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quitting; znacznie czesciej przybiera forme ukrytej lub jawnej agresji, ktéra moze by¢
skierowana do innych cztonkéw zespotu ksiegowego, pracownikéw innych dziatow
czy do klientéw (w przypadku biur rachunkowych). Toksyczne mechanizmy radzenia
sobie z chronicznym stresem i poczuciem zagrozenia, cho¢ moga wyglada¢ niewinnie
- sarkazm, docinki, obmawianie, s forma stownej przemocy.

Czesto pojawia sie tez sztywno$¢ w komunikacji i brak jakiejkolwiek wyrozumiato$ci
- kazde dodatkowe pytanie od kolezanki z biurka obok jest traktowane jak zamach na
resztki zasobéw poznawczych. W takiej atmosferze btad innej osoby moze nie by¢ juz
okazja do wspdlnego rozwigzania problemu, ale sta¢ sie wentylem bezpieczenstwa,
pozwalajagcym na wytadowanie skumulowanej frustracji. Zamiast kultury wsparcia
tworzy sie kultura szukania winnego, ktdra jest prosta droga do mobbingu, poniewaz
pozwala jednostce poczu¢ chwilowa, ztudna kontrole kosztem godnosci drugiego czto-
wieka.

Z neurobiologicznego punktu widzenia, kiedy wymagania rosng ponad miare, a orga-
nizm wchodzi w tryb przetrwania, kora przedczotowa - odpowiedzialna za logiczne
mys$lenie, wywazone reakcje i empatie - zaczyna ustepowac miejsca ciatu migdato-
watemu. W tym stanie zmienia sie nasza percepcja spoteczna. Zamiast pomocnego
wspoétpracownika zaczynamy widzie¢ w drugim cztowieku rywala, zagrozenie lub
przeszkode, ktora trzeba wyeliminowa¢, by samemu przetrwa¢. To wiasnie w tym
miejscu, na styku biologicznego wyczerpania i systemowego chaosu, moga kietkowaé
zachowania mobbingowe.

Przyktad 2

W dzien wysytki deklaracji nie dziataja bramki ministerialne. System odrzuca pliki, ko-
munikaty sa niejasne. Nie wiadomo, czy to kwestia btedu, czy przecigzenia systemu.
Agnieszka co kilka minut prébuje ponownie wysta¢ dokumenty. Klik, btad. Klik, btad.
Zamiast zajac¢ sie pietrzaca sie sterta obowiazkéw, zaczyna sprawdzac status co chwi-
le. Patrzy na zegar. Nie wie, czy wyjdzie z pracy o czasie, czy zostanie w niej do nocy.
Nie ma zadnej informaciji, kiedy system zacznie dziatac.

Trzecim, kluczowym filarem modelu jest wsparcie spoteczne w miejscu pracy.
Trzeba zauwazy¢, ze praca ksiegowego jest czesto praca samodzielng, indywidu-
alng, niezalezng od tego, co robi pracownik obok. W $rodowisku Zle zarzadzanych
biur rachunkowych czy dziatéw finansowych samodzielno$¢ moze przeradzac¢ sie
w izolacje. Gdy pracownicy nie majg poczucia, Ze sa czes$cig zespotu, tylko samotnymi
wyspami, moga ba¢ sie przyznac¢ do btedu lub poprosi¢ o konsultacje skomplikowa-
nego przepisu z obawy przed oceng lub posadzeniem o brak kompetencji.

Feminizacja zawodu

Polska ksiegowos¢ jest zawodem wyraZnie sfeminizowanym. Badania wskazuja [2], Ze
kobiety stanowia zdecydowana wiekszo$¢ oséb pracujacych na stanowiskach ksiego-
wych - na wielu poziomach odsetek ten przekracza 90%.
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Sam fakt feminizacji zawodu nie stanowi problemu. Staje sie nim jednak kontekst kul-
turowy i spoteczny, w jakim wystepuje ta dominacja. Kobiety sa nadal socjalizowane
do bycia pomocnymi, dyspozycyjnymi, sumiennymi i ,mitymi”. W potaczeniu z wyso-
kim napieciem w ksiegowo$ci tworzy to szczegélne ryzyko. Oczekuje sie od ksiegowej,
ze bedzie doktadna, dostepna, elastyczna i gotowa wzia¢ na siebie dodatkowy ciezar
- szczeg6lnie w okresach szczytu (styczen, marzec, zamkniecie roku). Jednoczes$nie
asertywne stawianie granic, odmowa nadgodzin czy upominanie sie o jasno okreslony
zakres obowiazkéw bywaja szybko odczytywane jako roszczeniowos$¢, brak zaangazo-
wania lub trudny charakter.

Badania z zakresu psychologii pracy [3] wskazuja, ze w zawodach zdominowanych
przez kobiety wzorce mobbingowe maja specyficzny charakter: cze$ciej przyjmuja
forme subtelng, relacyjng i dtugotrwata. Zamiast jawnej, bezposredniej agresji (krzyki,
wyzwiska) dominuje agresja relacyjna - wykluczanie z obiegu informacji, plotki, mil-
czace traktowanie, podwazanie kompetencji w sposéb delikatny, dtugotrwate napiecia
emocjonalne i manipulowanie relacjami w zespole. Taka forma toksycznosci jest trud-
niejsza do zauwazenia i udowodnienia, a jednocze$nie réwnie destrukcyjna dla dobro-
stanu psychicznego.

Do tego obserwuje sie [4], ze kobiety cze$ciej doswiadczajg mobbingu w réznych kon-
tekstach zawodowych, w tym w sektorach ustugowych i biurowych.

Normalizacja patologii

Na ten obraz naktada sie jeszcze jeden wazny mechanizm - sposéb, w jaki srodowisko
ksiegowe interpretuje wtasne realia pracy. W wielu biurach rachunkowych i dziatach
ksiegowych funkcjonuje silny, czesto nieuswiadomiony mit ,,dobrej ksiegowej”. Zaklada
on, ze profesjonalizm oznacza petng dyspozycyjnos¢, brak sprzeciwu i zdolno$¢ pora-
dzenia sobie w kazdej sytuacji - niezaleznie od kosztéw. Niestety, ten mit jest rozpo-
wszechniany takze przez autorytety branzowe na szkoleniach dla ksiegowych. Dziata jak
pozywka dla wszystkich toksycznych mechanizméw opisanych w tej ksiazce.

W praktyce przektada sie to na komunikaty, ktére wielokrotnie stysza pracownicy:
»prawdziwy profesjonalista zawsze znajdzie rozwigzanie”, ,trzeba sie dostosowac do

potrzeb klienta”, ,w kazdym biurze rachunkowym jest stres”, ,tak juz jest w ksiegowo-
$ci”, jak nie wytrzymujesz, to znaczy, ze nie nadajesz sie do tego zawodu”.

W takim $rodowisku granice bardzo tatwo sie przesuwaja. Nadgodziny, przeciazenie,
brak odpoczynku czy napieta atmosfera przestajg by¢ traktowane jako sygnat pro-
blemu, a zaczynajg by¢ uznawane za co$ normalnego. Jesli norma brzmi: ,zawsze sie
da”, ,zawsze sie zrobi”, ,dobra ksiegowa nie narzeka”, ,chorowac¢ to bedziesz po dwu-
dziestym” - to kazde naruszenie granic, kazda nadmierna presja czy niegodziwe trak-
towanie stajg sie niewidzialne. Przechodza do kategorii ,u nas tak po prostu jest”.

Z czasem powtarzane zachowania tracg ceche patologii i stajg sie standardem
branzowym. Od normalizacji pewnych zachowan do ich strukturalnego zakorzenie-
nia jest wowczas bardzo krotka droga.
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Tabela 1. Podsumowanie specyfiki pracy w ksiegowosci oraz mechanizméw pro-
wadzacych do toksycznych zachowan

Obs;ar Kluczowe czynniki i charakterystyka Skutki i zagrozenia
analizy

Wymagania Konieczno$¢ zachowania petnej do- | Perfekcjonizm, ogromne napiecie,
ktadnosci, presja nieprzekraczalnych | praca w ,trybie przetrwania”, brak
terminow (takich jak styczen, marzec | czasu na regeneracje.
czy 20. dzien miesiagca), duze obcig-
zenie poznawcze oraz czegste zmiany
w przepisach.

Kontrola Niska kontrola nad procesem z powo- | Poczucie bezsilnosci, frustracja,
du niestabilnosci legislacyjnej, barier | sktonno$¢ do stosowania technik do-
technologicznych i niezdyscyplino- | minacji dla odzyskania poczucia
wania klientow. sprawstwa.

Wsparcie Izolacja w pracy indywidualnej, kultu- | Lek przed przyznaniem sie do btedu,
ra szukania winnego zamiast rozwig- | agresja (jawna lub ukryta) skierowana
zywania problemoéw, brak poczucia | do wspotpracownikdéw, ryzyko mob-
wspolnoty. bingu.

Kontekst Feminizacja zawodu (ponad 90%) | Subtelne, trudne do udowodnienia
zawodu oraz agresja relacyjna (plotki, wyklu- | formy przemocy psychicznej i nisz-
czanie, manipulacje). czenie dobrostanu.

Kultura pracy Mit ,dobrej ksiegowej” (petna dyspo- | Przesuwanie granic (nadgodziny, pra-
zycyjnosé, brak narzekania) i normali- | ca podczas choroby), uznawanie tok-
zacja patologii. sycznych zachowan za ,standard

branzowy”.

1.2. Mobbing, staffing i inne toksyczne zachowania

Mobbing stanowi szczeg6lny rodzaj przemocy interpersonalnej. Moze by¢ on analizo-
wany zaréwno w perspektywie prawnej, jak i psychospotecznej. Chociaz pracodaw-
c6éw i pracownika, ktéry ma podejrzenie, ze podlega mobbingowi, najbardziej intere-
suje zapewne prawna definicja mobbingu, to jednak ujecie normatywne nie oddaje
w petni ani skali, ani ztoZono$ci tego zjawiska. Z tego wzgledu zasadne jest rozpoczecie
analizy od perspektywy psychospoteczne;j.

Termin ,mobbing” po raz pierwszy pojawit sie w odniesieniu do zachowan zwierzat.
Uzyt go austriacki etolog i noblista Konrad Lorenz. Opisat nim sytuacje, w ktdrej grupa
atakuje jednego osobnika. Zachowania te obejmowaty m.in. wypieranie ze stada, izo-
lowanie oraz uporczywe nekanie. W efekcie prowadzito to do alienacji zwierzecia,
a w skrajnych przypadkach nawet do jego $mierci.

Pierwszym, ktéry zauwazyt podobne mechanizmy u ludzi, byt szwedzki lekarz Peter-
-Paul Heinemann. W 1972 r. opublikowat on badania dotyczace zachowan dzieci
w szkotach. Opisat zjawisko ,wszyscy przeciwko jednemu”. Dzi$ te badania uznaje sie
za fundament wiedzy o bullyingu (znecaniu sie rdéwie$niczym).
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Nastepnie Heinz Leymann, szwedzki psycholog niemieckiego pochodzenia, w latach
80. ubiegtego wieku zaczat stosowac termin ,mobbing” w odniesieniu do relacji zawo-
dowych. To Leymann jako pierwszy zauwazyt, ze doro$li w miejscu pracy stosujg dtu-
gotrwate i systematyczne formy psychicznego nekania, ktére nazywat tez terrorem
psychicznym. Zdefiniowatl mobbing jako wroga i nieetyczng komunikacje skierowang
przez jednego lub kilku osobnikéw wobec innej osoby, przekazywang w sposoéb sys-
tematyczny i dtugotrwaty, prowadzaca do izolacji oraz pogorszenia funkcjonowania
zawodowego i psychicznego tej osoby [5].

Cho¢ definicja mobbingu wciaz bywa przedmiotem dyskusji naukowych, ich
wspdlng ptaszczyzne mozna by przedstawic jako: uporczywe, powtarzajace sie
negatywne dziatania w miejscu pracy, prowadzace do marginalizacji osoby lub oséb
nimi objetych oraz do szkdd psychicznych badZ fizycznych u tej osoby badZ oséb.

W miedzynarodowej literaturze psychologicznej do okreslenia szkodliwych zachowan
zawodowych majacych znamiona mobbingu uzywa sie zamiennie terminéw:

mobbing (od angielskiego mob, ktére jako rzeczownik oznacza: ttum, mottoch,
gawiedz, a jako czasownik: otoczy¢, oblegac),

znecanie sie w pracy (od: bullying at work albo workplace bullying (bull jako czasow-
nik oznacza: napiera¢, nacierac).

Badacze wskazuja na zestaw kluczowych cech, ktére pozwalaja odrézni¢ mobbing od
innych niepozadanych zjawisk w pracy. Przede wszystkim nie s to incydentalne sytu-
acje, lecz powtarzajace sie negatywne zachowania, pojawiajgce sie regularnie - najcze-
$ciej co najmniej raz w tygodniu - i utrzymujace sie przez dtuzszy czas, zwykle przez kilka
miesiecy. Co istotne, dziatania te majg tendencje do nasilania sie. Osoba nimi dotknieta
stopniowo traci mozliwo$¢ skutecznej obrony i zaczyna funkcjonowac w pozycji podpo-
rzadkowanej. Z czasem postrzega siebie jako ofiare, a dtugotrwate doswiadczanie takich
zachowan przektada sie na pogorszenie jej dobrostanu i zdrowia [6].

W kazdej relacji mobbingowej wystepuje przesladowca (inne okreslenia uzywane
w literaturze przedmiotu to: terrorysta, napastnik, mobber, agresor, ciemiezyciel) oraz
przesladowany (inne okreslenia to: ofiara, napastowany, mobbingowany, osoba pod-
dana mobbingowi, pokrzywdzony, koziot ofiarny) [7].

Co bardzo istotne, w ujeciu psychologicznym mechanizm mobbingu pozostaje iden-
tyczny niezaleznie od tego, jak formalnie uregulowana jest obecno$¢ danej osoby w fir-
mie. Dewastujgcy wplyw toksycznych zachowan dotyka kazdego, kto $wiadczy prace
wewnatrz danej struktury - czy jest to pracownik etatowy, osoba na umowie cywilno-
prawnej, czy podwykonawca na kontrakcie B2B. Agresja uderza po prostu w cztowieka
w zwiazku z wykonywaniem przez niego obowigzkow.

Sprawca moze byc¢ szef, wspotpracownik, podwtadny, a nawet osoba spoza bezposred-
niej struktury firmy, jak chociazby klient, ktérego zachowanie wykracza poza granice

13



14

Mobbing i staffing w ksiegowosci — identyfikacja, prewencja, dobre praktyki

profesjonalizmu i staje sie forma nekania. Mobbing jest bowiem patologia relacji i kul-
tury organizacyjnej, a nie tylko kwestig kadrowa. MoZe go stosowac jedna osoba, grupa
ludzi, a czasem cata organizacja. W tym szerokim ujeciu ofiarg jest kazdy, kto znajduje
sie w orbicie wplywdéw toksycznego $rodowiska i kogo dobrostan jest systematycznie
niszczony. Odpowiedzialno$¢ za mobbing natomiast zawsze spoczywa na pracodawcy.

Analizujac mechanizmy mobbingu, mozemy je uporzadkowaé wedtug trzech kluczo-
wych kryteriow: kto atakuje, dlaczego to robi oraz co robi. To pozwala nam zrozu-
mie¢, ze mobbing nie jest jednolitym zjawiskiem, ale przybiera rézne formy w zalez-
nosci od uktadu sit w zespole.

Tabela 2. Rodzaje mobbingu

Kryterium klasyfikaciji Rodzaje mobbingu

Relacja miedzy mobberem ® mobbing pionowy zstepujacy — nazywany tez bossingiem

a poszkodowanym — ofiara jest podwtadny, a mobberem — kierownik, pracodawca
lub inny przedstawiciel kadry kierowniczej;

® mobbing pionowy wstepujacy — nazywany tez staffingiem
albo mobbingiem odwréconym - ofiara jest przetozony, a mob-
berem — podwtadny lub grupa podwtadnych. Staffing polega
na sabotowaniu dziatan menedzera albo wiasciciela firmy,
podwazaniu jego autorytetu, niewykonywaniu polecen lub ce-
lowym opéznianiu pracy;

= mobbing poziomy - rozgrywa si¢ miedzy osobami na tym sa-
mym szczeblu; mobberem jest wspotpracownik lub grupa
wspotpracownikéw, do ktorej nalezy lub od ktorej zalezy ofiara
mobbingu

Cel mobbingu = mobbing strategiczny - bedacy chtodnym, niemal matema-
tycznym dziataniem zarzadu. Nie ma w nim miejsca na osobi-
ste animozje, jest za to brutalny pragmatyzm. Nekanie staje sie
tu elementem strategii firmy, sposobem na pozbycie sie ,nie-
chcianych” pracownikéw bez ponoszenia kosztéw odpraw czy
przestrzegania okresow wypowiedzenia;

= mobbing emocjonalny — wyrastajacy z czysto ludzkich, cho¢
mrocznych pobudek: gniewu, antypatii czy poczucia zagroze-
nia czyim$ sukcesem

Sposdb stosowania = mobbing aktywny - aplikowany bezposrednio jako otwarte
ataki, np. wyzwiska, nadmierne wymagania, grozby;

= mobbing pasywny - aplikowany posrednio poprzez zanie-
chania, np. izolacja spoteczna, ograniczanie przeptywu infor-
macji, ignorowanie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kucharska A. (2012), Mobbing. Informator dla pra-
codawcy, Warszawa; Arnautovic 1. (2013), Theoretical aspects in the defining of mobbing (or
bullying), SEER Journal for Labour and Social Affairs in Eastern Europe, no. 2; Hoffmanovd J.
(2020), Mobbing, Bossing, Staffing, Bullying [w:] Skolodovd K. i Min¢icovd M. (red.), Nové vyzvy
ochrany zdravia zamestnancov, Kosice; Chenevert M. i in. (2022), Workplace Bullying and Post-
Traumatic Stress Disorder Symptomology: The Influence of Role Conflict and the Moderating
Effects of Neuroticism and Managerial Competencies, International Journal of Environmental
Research and Public Health, 19(17).
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W ujeciu psychologicznym mobbing nie musi mie¢ na celu zniszczenia ofiary. Moze
by¢ wynikiem nierozwigzanego konfliktu, ktéry eskalowal. Moze by¢ strategia
zarzadzania przez strach. Moze by¢ efektem patologicznej kultury organizacyjnej,
w ktérej pewne zachowania staty sie tak normalne, Ze nikt juz nie widzi w nich
problemu.

Jesli chodzi o regulacje prawne, definicja mobbingu zawarta jest w art. 94° § 2 ustawy
z 26 czerwca 1974 r. - Kodeks pracy (Dz.U. z 2025 r. poz. 277 ze. zm., dalej: k.p.).
Zgodnie z nim zjawisko to oznacza dziatania lub zachowania dotyczace pracownika
(badz skierowane przeciwko niemu), ktére polegaja na uporczywym i dtugotrwatym
nekaniu lub zastraszaniu pracownika, wywotujgce u niego zanizong ocene przydatno-
$ci zawodowej, powodujace lub majace na celu ponizenie lub o$mieszenie pracownika,
izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspétpracownikdéw.

Aby dane zachowanie mogto zosta¢ uznane za mobbing w §wietle prawa, kluczowe jest
wystapienie tacznie wszystkich pieciu ustawowych przestanek. Sg nimi:

1) podmiotowos$c¢ - dziatania muszg dotyczy¢ pracownika lub by¢ skierowane bezpo-
$rednio przeciwko niemu,

2) natura dziatania - musi ono przybra¢ forme nekania lub zastraszania,
3) cechy czasowe - dziatania te musza by¢ zar6wno uporczywe, jak i dtugotrwate,

4) skutek psychologiczny - u pracownika musi wystapi¢ zanizona ocena przydatno-
$ci zawodowej,

5) cel lub efekt koficowy - dziatania maja na celu (lub realnie powodujg) ponizenie,
oS$mieszenie, izolacje lub wyeliminowanie pracownika z zespotu.

Praktyczne rozumienie tych przepiséw doprecyzowuje orzecznictwo Sadu
Najwyzszego. W wyroku z 17 stycznia 2007 r. (sygn. akt | PK 176/06) Sad Najwyzszy
uznal, ze dtugotrwato$¢ nekania lub zastraszania pracownika w rozumieniu art. 943
§ 2 k.p. musi by¢ rozpatrywana w sposéb zindywidualizowany i uwzglednia¢ okolicz-
nosci konkretnego przypadku. Nie jest zatem mozliwe sztywne wskazanie minimal-
nego okresu niezbednego do zaistnienia mobbingu.

Sady uznaja, ze jesli intensywnos$¢ dreczenia w Kkrotkim czasie jest ekstremalnie
wysoka, to okres dtugotrwato$ci moze by¢ skrécony. Warto tez jednak podkresli¢, ze
jedno nieprzyjemne zdarzenie - cho¢by bardzo powazne - nie jest mobbingiem ani
w rozumieniu prawnym, ani psychologicznym.

Z kolei w wyroku z 16 marca 2010 r. (sygn. akt [ PK 203/09) Sad Najwyzszy stwierdzit,
Ze za mobbing moga by¢ uznane wszelkie bezprawne, takze nieumys$lne, dziatania lub
zachowania mobbera dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko niemu, ktére
wyczerpujg ustawowe znamiona mobbingu, a w szczeg6lnosci takie, ktére wywotaty
rozstréj zdrowia pracownika.

Zatem nieumyslne dziatanie (wynikajace np. z braku empatii, ztego stylu zarzadzania,
$lepoty lidera na to, co dzieje sie w zespole) tez moze by¢ mobbingiem.
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Definicja mobbingu jest kierunkowo neutralna. Oznacza to, ze je$li pracownicy upor-
czywie i dtugotrwale nekaja przetozonego (podwazanie autorytetu, sabotaz, pomija-
nie w obiegu informagji itp.) i wywotujg u niego skutki opisane w art. 943 k.p., to tez
jest to mobbing. Sad Najwyzszy w 2024 r. (wyrok z 13 lutego 2024 r., sygn. akt II PSKP
29/22) potwierdzit, ze ofiarg mobbingu moze by¢ kazdy pracownik, takze przetozony.

Oceny, czy doszto do mobbingu, sad dokonuje obiektywnie - z perspektywy tzw.
ofiary rozsadnej (nie nadwrazliwej, ale tez nie catkowicie gruboskoérnej). Subiektywne
odczucie ofiary jest wazne, ale musi mie¢ obiektywne podstawy.

WAZNE! Z punktu widzenia prawa pracy ochrona przed mobbingiem dotyczy
wytacznie osdb zatrudnionych na podstawie stosunku pracy. Nie obejmuje ona
0sOb na umowach cywilnoprawnych, umowach B2B ani wtascicieli biur rachun-
kowych zatrudniajacych pracownikow.

Bez wzgledu na to, kto jest bezposrednim sprawca - sam pracodawca, osoba zarzadza-
jaca w jego imieniu czy tez bezposredni przetoZony - to na pracodawcy spoczywa
odpowiedzialno$¢ za mobbing [8]. To on ma obowiagzek zapewnienia Srodowiska
wolnego od przemocy psychicznej oraz podejmowania dziatan prewencyjnych.

Przygotowany przez Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej projekt noweli-
zacji k.p. zaktada wiekszg klarownos$¢ definicyjng mobbingu poprzez [9]:
wykluczenie wprost z definicji tego zjawiska zachowan incydentalnych,

uznanie, Ze mobbing to zjawisko o charakterze nawracajacym, powtarzajacym sie
lub statym (z pominieciem dtugotrwatosci),

uznanie, ze zachowania te pochodzg m.in. od przetozonego, wspo6tpracownika, pod-
wtladnego, pojedynczej osoby badz grupy,
uznanie, ze dziatania te mogg mie¢ charakter fizyczny, werbalny i pozawerbalny,

uniezaleznienie od intencjonalnos$ci dziatania sprawcy lub od wystgpienia okreslo-
nego skutku,

uznanie za mobbing nakazywania lub zachecania do zachowan stanowiacych mob-
bing.

W jakiej doktadnie formie, czy i kiedy wejda w Zycie nowe przepisy - nie wiadomo.
Natomiast jasne jest, ze mobbing to proces, wzorzec i systematycznie stosowane dzia-
tania badz zaniechanie - czy to jako przemys$lana taktyka, wynik utrwalonych, powta-
rzalnych praktyk organizacyjnych, czy tez rezultat nawykowych, niekiedy nieuswiado-
mionych zachowan.

Poza mobbingiem i staffingiem istnieje cate spektrum zachowan, ktdére nie spetniaja
kryteriow definicji prawnej mobbingu, ale systematycznie naruszajg dobrostan pra-
cownika i tworzg nieprzyjemne $rodowisko pracy. Przyktady mobbingu zostang
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omdéwione w punkcie 1.4. Natomiast ponizej w przyktadach zaprezentowano inne
sytuacje naruszajace, niespeiniajace jednak definicji mobbingu.

Przyktad 3

Przetozony czesto moéwi ,,znowu to samo, inni radzg sobie lepiej” lub ,,pracownik, ktd-
ry pracowat tu przed tobg, robit to o wiele sprawniej”. Krytyka jest ogdélna, nieprecyzyj-
na i powtarza sie przy réznych okazjach, ale nie jest uporczywym nekaniem jedne;j
osoby. To raczej nawyk komunikacyjny szefa. Pracownicy czuja sie demotywowani
i niedoceniani.

Przyktad 4

Kolezanka z zespotu regularnie gtosno wzdycha, gdy kto$ prosi ja o pomoc przy rozli-
czeniu, albo odpowiada: ,no dobra, zrobie... jak zwykle” z wyraznym tonem pretensji.
Nie ma tu jawnego ataku, ale atmosfera staje sie ciezka. To klasyczna pasywna agre-
sja, ktéra meczy, ale nie spetnia kryteriéw dtugotrwatego nekania skierowanego na
zniszczenie pozycji zawodowej.

Przyktad 5

W dziale ksiegowym panuje kultura, w ktérej kazdy stara sie pokazac, ze jest lepszy od
innych — przypisuje sobie cudze pomysty na rozliczenie transakgciji, interpretacje prze-
pisow itp., podkresla btedy innych przy szefie lub rywalizuje o najbardziej prestizowych
klientéw. Nie dochodzi do wykluczania kogokolwiek z zespotu, ale relacje sa napiete
i praca przestaje by¢ wspotpraca, a staje sie walka o uznanie.

Przyktad 6

Przetozony raz na jaki$ czas podnosi gtos podczas zamkniecia miesigca albo rzuca
ztosliwy komentarz typu: ,no super, znowu musimy poprawia¢”. To stresujace i nie-
przyjemne, ale poniewaz zdarza sie rzadko i nie tworzy systemu nekania, nie jest mob-
bingiem. To po prostu staby styl radzenia sobie ze stresem.

Przyktad 7

Pracownik czesto styszy od kolezanki dtugie monologi o jej problemach prywatnych
podczas godzin pracy, co utrudnia mu skupienie sie na zadaniach. Nie jest to skiero-
wane przeciwko niemu. Kolezanka po prostu traktuje kolege jak darmowego terapeu-
te. Efekt? Chroniczne zmeczenie psychiczne i poczucie, ze nie da sie normalnie pra-
cowag.

Zachowania podane w przyktadach 3-7 psuja $rodowisko pracy, ale nieprzyjemna
atmosfera to za mato, by szuka¢ ochrony w przepisach prawa. Nie kazda trudna sytu-
acja w pracy stanowi naruszenie prawa, a przepisy chronia nie przed samym dyskom-
fortem, lecz przed konkretnymi, prawnie okre$lonymi naruszeniami. Natomiast przy
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niektérych zachowaniach, mimo Ze nadal nie wyczerpuja znamion mobbingu, mozna
dochodzi¢ ochrony na podstawie innych przepiséw k.p., o ktérych ponize;.

Dyskryminacja (art. 1832 k.p.)

Juz pojedyncze zachowanie moze stanowi¢ dyskryminacje, zwtaszcza jesli ma zwiazek
z cecha chroniona (wiek, pte¢, niepetnosprawnos¢ itp.) i prowadzi do nieréwnego trak-
towania lub naruszenia godnosci pracownika. Przyktadem moze by¢ komentarz prze-
toZonego skierowany do 57-letniej ksiegowej: ,W twoim wieku to juz nie ma sensu
inwestowac w nowe szkolenia, mtodsze osoby i tak szybciej wszystko ogarniaja”. Albo
zart kolegi na spotkaniu: ,Kobiety zawsze robig dramaty przy bilansie, nie histeryzuj
tak”. Tego typu wypowiedzi nie musza by¢ powtarzane miesigcami - jeden raz wystar-
czy, by naruszy¢ zasade rownego traktowania.

Naruszenie godnosci i innych débr osobistych (art. 111 k.p.)

Takie naduzycie obejmuje zachowania agresywne lub razaco upokarzajace, nawet cat-
kowicie jednorazowe. Na przyktad podczas awantury przy zamknieciu miesigca prze-
toZony krzyczy na pracownika: ,Jestes kompletnym nieudacznikiem, jakim cudem ty
w ogdle masz dyplom?!” albo w mailu do catego zespotu pisze: ,Dzieki [imie] mamy
teraz totalny chaos w JPK. Gratuluje kompetencji”. Takie publiczne upokorzenie naru-
sza godnos$¢ pracownika i jego dobre imie, nawet jesli nie jest dtugotrwatym i meto-
dycznym nekaniem.

Naruszenie zasad wspotzycia spotecznego (art. 94 pkt 10 k.p.)

Zjawisko to dotyczy zachowan, ktére razgco tamig podstawowe normy szacunku i kul-
tury pracy. Przyktadem moze by¢ wulgarne wyzwisko rzucone w ztosci albo publiczne,
agresywne ponizenie na zebraniu: , Ty to w ogdle nie nadajesz sie do tej roboty, jak
ty w ogole tutaj trafites?!”. Artykut 94 pkt 10 k.p. naktada na pracodawce obowigzek
przeciwdziatania takim zachowaniom. Jego naruszenie moze mie¢ znaczenie przy oce-
nie odpowiedzialno$ci pracodawcy, cho¢ przepis ten sam w sobie nie stanowi bezpo-
$redniej podstawy roszczen pracownika.

Jednoczesnie zwykty konflikt w pracy, w ktédrym pojawia sie stres i sp6r, nie powinien
by¢ automatycznie utozsamiany ani z mobbingiem, ani z innymi zachowaniami
przemocowymi. Konflikt to naturalny element zycia zawodowego, szczeg6lnie w Sro-
dowisku, gdzie wysokie wymagania, presja terminéw i duza odpowiedzialno$¢ finan-
sowa czesto generujg napiecia.

Prawdziwy konflikt rézni sie od zachowan naruszajacych prawo tym, Ze jest obu-
stronny, ma konkretny przedmiot sporu (np. odmienne zdanie co do interpreta-
cji przepisow, podziat obowiazkéw czy kolejnos¢ realizacji zadan) i zwykle zmierza
do rozwiazania problemu. Nawet jesli jest emocjonalny, gtosny i nieprzyjemny, to
dopdki obie strony szanuja godno$¢ drugiej osoby, nie odwotuja sie do cech chronio-
nych (takich jak wiek czy ptec) i nie stosuja razaco wulgarnych czy upokarzajacych
stéw - pozostaje zwyktym konfliktem zawodowym. W takim przypadku najlepszym
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sposobem rozwigzania sporu jest spokojna rozmowa, mediacja lub jasne okreslenie
zasad wspétpracy, a nie zgtoszenie sprawy jako mobbingu czy dyskryminacji.

Tak samo krytyka przez przetozonego pracy wykonanej przez pracownika nie jest
przemoca wobec niego. Staje sie nig wéwczas, gdy zaczyna by¢ kierowana na osobe
pracownika, a nie na efekt lub brak efektu jego pracy.

1.3. Mity i prawdy na temat mobbingu

Mimo rosnacej $wiadomosci spotecznej i coraz szerszego nagtosnienia problemu
mobbingu w miejscu pracy wokét tego zjawiska narosto wiele przekonan, ktére, cho¢
powszechne, mijaja sie z rzeczywistoscia. Funkcjonujace mity sa szczegdlnie grozne,
bo utrudniaja osobom pokrzywdzonym rozpoznanie sytuacji, w ktdrej sie znalazty,
a niejednokrotnie prowadza do zaniechania jakichkolwiek dziatan obronnych. Mity te
potrafia tworzy¢ wyjatkowo nieprzyjazny grunt dla oséb szukajacych pomocy.

Mit 1: Mobbing to wymyst. Kiedy$ w pracy tez bylo ciezko i nikt nie narzekat

Taka argumentacja - odwotujgca sie do dawnych, trudniejszych warunkéw pracy
- bywa uzywana, by deprecjonowaé doswiadczenia oséb zgtaszajacych mobbing. Jest
to argumentacja btedna.

Zjawisko mobbingu zostato zaobserwowane i nazwane w latach 80. XX w. i od tego
czasu jest badane naukowo. To, Ze kiedy$ nie byto na nie nazwy, nie oznacza, ze nie
istnialo ani Ze nie wyrzadzato krzywdy. Zmienity sie natomiast normy spoteczne
i prawne. Jako spoteczenstwo coraz lepiej rozumiemy, jakich zachowan nie wolno tole-
rowa¢ w miejscu pracy.

Mit 2: Mobbing zdarza sie tylko w toksycznych firmach

Przekonanie, ze mobbing to problem wytacznie firm z agresywna kulturg zarzadzania,
zta reputacja na rynku pracy lub jawnie dysfunkcyjnym Srodowiskiem usypia czujnosé.

Mobbing moze wystapi¢ w kazdej organizacji, niezaleznie od jej wielko$ci, branzy,
reputacji, deklarowanych warto$ci, dobrej atmosfery i dbania o pracownikéw. Czesto
pojawia sie w firmach, ktére na zewnatrz sprawiajg wrazenie przyjaznych i profesjo-
nalnych. Wtasnie tam ofiara napotyka najwiekszy opér, gdy prébuje opisaé swoja sytu-
acje. Reakcja otoczenia bywa wtedy niedowierzanie: ,Tu? W tej firmie? To niemozliwe”.
Taka odpowiedz dodatkowo izoluje osobe poszkodowang i podwaza jej wiarygodnos¢.

Aby wystgpil mobbing, potrzebni sa: sprawca, ofiara i brak skutecznej reakcji ze strony
organizacji. Nawet jedno niezaadresowane zachowanie, ktére staje sie wzorcem, moze
przerodzi¢ sie w pelnoskalowy mobbing w miejscu pracy uznawanym za wzorowe.

Mit 3: U nas nikt sie nie skarzy, wiec nie ma problemu

Brak formalnych skarg jest czesto interpretowany przez pracodawcéw i kierownic-
two jako dowdd na to, ze w firmie wszystko funkcjonuje prawidtowo. To wygodne
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rozumowanie, ktére zwalnia organizacje z koniecznos$ci aktywnego przygladania sie
relacjom w zespotach.

Natomiast brak skarg moze oznacza¢ brak zaufania do procedur, strach przed konse-
kwencjami lub przekonanie, Ze zgtoszenie i tak nic nie zmieni. Osoby doswiadczajace
mobbingu milcza z wielu powod6éw: obawiaja sie utraty pracy, nie wierza, Ze zostang
wystuchane, wstydza sie swojej sytuacji lub po prostu nie sa pewne, czy to, czego
doswiadczaja, w ogoble kwalifikuje sie jako mobbing.

Organizacja, ktéra chce realnie przeciwdziata¢ mobbingowi, nie moze opierac sie
wylacznie na reaktywnym modelu skarg. Powinna aktywnie tworzy¢ warunki, w kto-
rych pracownicy czuja sie bezpiecznie, mogac méwic o trudnych sytuacjach, zanim
stang sie one powodem do ztozenia pozwu.

Mit 4: Wystarczy poinformowac o procedurze antymobbingowej i ,wszystko gra”

Wiele firm traktuje wdrozenie procedury antymobbingowej jako zadanie do odha-
czenia. Regulamin zostaje opracowany, pracownicy zostaja formalnie poinformo-
wani o jego istnieniu, dokumentacja trafia do teczek i... temat zostaje zamkniety.
Pracodawca ma poczucie, ze dopetnit obowigzku i jest chroniony przed ewentualnymi
roszczeniami.

Obowigzek przeciwdzialania mobbingowi natozony na pracodawce przez art. 943 k.p.
ma charakter realny, a nie jedynie formalny. Oznacza to, Ze pracodawca powinien nie
tylko posiadac procedure, ale faktycznie jej przestrzega¢, reagowac na sygnaty i egze-
kwowac¢ konsekwencje wobec sprawcow.

Skuteczne przeciwdziatanie mobbingowi wymaga regularnych szkolen, realnej dostep-
nosci oséb odpowiedzialnych za przyjmowanie zgtoszen, przejrzystego i egzekwowa-
nego postepowania wyjasniajagcego oraz kultury organizacyjnej, w ktorej kazdy - od
wlasciciela biura czy lidera zespotu po najmtodszego stazyste - rozumie, Ze opisane
w procedurze zasady obowiazuja naprawde.

Mit 5: Mobbing to po prostu ostry styl zarzadzania

Wymagajacy szef, ktéry krytykuje, wywiera presje i stawia wysokie wymagania, by
zmobilizowaé¢ pracownikéw do lepszych wynikéw, to jeszcze nie mobber. Mobbing
rézni sie od wymagajacego zarzadzania zasadniczo w kilku aspektach.

Po pierwsze, mobbing nie ma na celu poprawy efektywnosci pracy ani rozwoju kom-
petencji pracownikéw. Jego celem jest wywotanie presji psychicznej, upokorzenie lub
wykluczenie jednostki, czesto w sposdb systematyczny i dtugotrwaty. Surowy styl
zarzadzania moze wigzac sie z wysokimi wymaganiami lub krytyka, ale jest ona mery-
toryczna, proporcjonalna i uzasadniona; mobbing natomiast jest powtarzajacy sie,
nieadekwatny i czesto pozbawiony uzasadnienia.

Po drugie, surowy styl zarzadzania moze by¢ wymagajacy, ale nie prowadzi do upoka-
rzania i niszczenia poczucia wlasnej warto$ci pracownika. Natomiast szef, ktéry przy-
ktadowo konsekwentnie odbiera ksiegowemu mozliwo$¢ obrony witasnych decyzji,
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publicznie o$miesza go przed klientami i przemilcza jego osiagniecia, nie jest po pro-
stu wymagajacy. Taki przetoZony stosuje mobbing. A mobbing niszczy zawodowo
i zdrowotnie.

Po trzecie, mobbing nie dotyczy tylko relacji przetozony - podwtadny, o czym juz byta
mowa w punkcie 1.2.

Mit 6: Sprawca mobbingu musi by¢ osoba zaburzona, pewnie psychopatyczna

Mobbing nie jest diagnoza psychiatryczna, lecz okre$leniem konkretnych zachowan
w Srodowisku pracy. Niestety w potocznym wyobrazeniu mobber to tylko ktos tatwy do
rozpoznania jako osoba destrukcyjna, zimna, pozbawiona empatii, swiadomie dazaca do
krzywdzenia innych. Tymczasem sprawca mobbingu moze by¢ tez osoba, ktéra w oczach
wiekszos$ci funkcjonuje catkowicie normalnie, a nawet wzorowo. A jednak wobec nie-
ktorych podejmuje ona dziatania wynikajace z checi utrzymania kontroli, obrony wta-
snej pozycji lub wyeliminowania innej osoby postrzeganej jako niewygodna. Motywem
bywa zazdro$¢, zagrozona pozycja, che¢ pozbycia sie kogos, a niekiedy zwykty nawyk
dominacji, ktéry nigdy nie spotkat sie ze sprzeciwem. Te zachowania maja charakter
celowy i powtarzalny, a do tego s3 selektywne. Mobber potrafi zmienia¢ sposéb poste-
powania w zalezno$ci od tego, kto jest Swiadkiem sytuacji, a takze stopniowo testowac
granice tego, na ile moze sobie pozwoli¢ wobec konkretnego pracownika.

Dodatkowo mozemy miec¢ tez do czynienia z mobberem, ktéry nie ma intencji krzyw-
dzenia drugiego cztowieka inie zdaje sobie w petni sprawy z tego, Ze jego wtasne zacho-
wania i reakcje maja charakter przemocowy. W tym przypadku sprawca bywa kims,
kto zinternalizowat destrukcyjne wzorce relacyjne jako norme, poniewaz sam byt im
poddawany, obserwowat je w swoim srodowisku pracy lub funkcjonowat w organiza-
cji, w ktorej ,tak sie po prostu robi”. Zdarza sie rdwniez, ze nikt wczesniej nie zwrécit
mu uwagi, Ze przekracza granice dopuszczalnych zachowan. Nie§wiadomo$¢ nie znosi
jednak odpowiedzialnos$ci prawnej ani nie zmniejsza krzywdy wyrzadzonej ofierze.

Mit 7: Nigdy nie widzialam, zZeby X 7le traktowatl Y, nie ma mowy o mobbingu

Skoro nikt w zespole nie widziat krzyku, upokarzania ani agresywnych zachowan,
wniosek wydaje sie logiczny: mobbing nie ma miejsca. Jednak sam przepis zakazu-
jacy mobbingu wskazuje, ze mobbingiem s3 nie tylko dziatania, ale tez zaniechania.
Dlatego mobbing nie musi by¢ spektakularny, gtosny ani widoczny dla otoczenia.
Réwnie destrukcyjng, a czesto trudniejsza do uchwycenia forma nekania sg wtasnie
zaniechania: celowe pomijanie, ignorowanie, wykluczanie i niedostarczanie informa-
cji niezbednych do pracy. Sprawca, ktéry nigdy nie podnosi gtosu, nigdy nie obraza
wprost i nigdy nie zachowuje sie nagannie przy $wiadkach, moze jednoczes$nie syste-
matycznie niszczy¢ sytuacje zawodowa ofiary poprzez celowe zaniechania.

Mit 8: Ale to przeciez autorytet w swojej dziedzinie, on nie moze by¢ mobberem

W wielu organizacjach funkcjonuje ciche przekonanie, ze jesli ktos jest ekspertem, ma
ogromng wiedze, doSwiadczenie lub ,ciagnie wyniki”, to jego zachowania nalezy trak-
towac z wieksza wyrozumiatos$cia.
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Osoba uznawana za autorytet rzadziej bywa kwestionowana, czesciej jest usprawie-
dliwiana (,,on juz taki jest”), czasem wrecz chroniona przed zarzutami lub trudnymi
pytaniami, ktére nalezatoby postawié. Ma wiekszy wptyw na narracje i ocene sytuacji,
potrafi skuteczniej podwaza¢ wiarygodno$¢ drugiej strony. To sprawia, ze zachowania
przemocowe moga by¢ dtuzej niezauwazone lub bagatelizowane.

Trzeba podkresli¢, Ze kompetencje zawodowe nie sa dowodem dojrzatosci relacyjne;j.
Ekspertyza, wiedza i pozycja nie sg szczepionka przeciwko mobbingowi. Czasem staja
sie wrecz narzedziem przewagi.

Mit 9: Mobbing przydarza sie tylko stabym lub przewrazliwionym osobom. Jak
kto$ jest silny psychicznie, to mobbing go nie dotknie

To przekonanie jest wyjatkowo krzywdzace, bo obarcza ofiare odpowiedzialnoscia za
doznawane krzywdy. W Srodowisku zawodowym, gdzie profesjonalizm i opanowanie
sa cenionymi cechami, osoba, ktéra skarzy sie na mobbingowe zachowania, ryzykuje,
Ze zostanie oceniona jako zbyt wrazliwa lub nieprzystosowana do pracy w stresie.

Badania natomiast pokazuja [10], Ze ofiarami mobbingu s3 czesto osoby kompetentne,
zaangazowane i samodzielne - a wiec takie, ktére mobbingujacy postrzega jako zagro-
zenie dla wlasnej pozycji. Doswiadczony ksiegowy, cieszacy sie zaufaniem klientow
i dobrze znajacy przepisy, moze stac sie celem mobbingu wtasnie dlatego, Ze jego wie-
dza i pozycja stanowia zagrozenie dla sprawcy. Podatno$¢ na mobbing nie jest wada
charakteru, lecz efektem dtugotrwatego, celowego dziatania.

Mit 10: Ofiara sama sobie na to pozwala

To jest argumentacja z cyklu: ,bo zupa byta za stona”. Ofiara nie wybiera bycia ofiara.
Tego typu przekonanie przenosi odpowiedzialno$¢ ze sprawcy na osobe poszkodo-
wana, ignorujac realne mechanizmy wtadzy, zaleznos$ci stuzbowych i presji psychicz-
nej.

Mit 11: Gdyby to byl prawdziwy mobbing, to ona odesztaby z pracy

Wiele os6b zaktada, Ze skoro pracownik pozostaje w firmie, sytuacja nie moze by¢
az tak powazna, bo ,przeciez nikt jej tu nie trzyma na site”. Natomiast pozostawanie
W miejscu pracy pomimo mobbingu wynika najczesciej z sytuacji finansowej, braku
alternatywnych ofert, strachu przed utratg specjalizacji lub nadziei, ze sytuacja sie
zmieni.

Mit 12: Nie reaguje, Zeby nie eskalowac¢

Brak reakcji nie wygasza mobbingu, on go legitymizuje. Milczenie organizacji jest dla

mobbera sygnatem: ,moge dziata¢ dalej". Milczenie osoby poszkodowanej jest przez
sprawce interpretowane jako przyzwolenie i zacheta do intensyfikacji dziatan.

Z perspektywy prawnej istotne jest tez to, Ze zwlekanie z dokumentowaniem i zgtasza-
niem mobbingu utrudnia pézniejsze dochodzenie roszczen. Dlatego jak najwcze$niej-
sze podjecie dziatan lezy w dobrze pojetym interesie osoby poszkodowane;j.
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Mit 13: Zglaszanie mobbingu jest donosicielstwem

Zgtaszanie naduzy¢ nie jest aktem nielojalnosci, lecz jedyna skuteczng metoda na
przerwanie toksycznego cyklu, ktoéry niszczy nie tylko poszkodowanego, ale catg kul-
ture organizacyjna firmy. To wyraz odwagi i odpowiedzialnosci za wspdlne srodowi-
sko pracy, poniewaz milczenie wobec przemocy jest de facto przyzwoleniem na jej dal-
sze trwanie.

Osoba, ktéra zgtasza mobbing, to nie jest kto$, kto ,sieje ferment”, lecz zwraca uwage
na jakies$ toksyczne dynamiki relacyjne, ktére powinny zosta¢ zaadresowane.

Mit 14: Nie mozemy dopusci¢ do zgltoszenia mobbingu, bo to zaszkodzi reputacji
firmy lub dziatu

W niektdrych organizacjach strach przed utratg reputacji staje sie wazniejszy niz bez-
pieczenstwo ludzi. Pojawia sie przekonanie, Ze zgtoszenie mobbingu to porazka firmy,
dowdd stabosci systemu albo ryzyko wizerunkowe, ktérego nalezy za wszelka cene
unikngc.

Zgtoszenie mobbingu nie niszczy reputacji firmy. Niszczy ja dopiero zamiatanie pro-
blemu pod dywan. Organizacje nie tracg wiarygodno$ci dlatego, ze mierza sie z trud-
nymi tematami. Zgtoszenie mobbingu, potraktowane powaznie i profesjonalnie, moze
by¢ dowodem dojrzatosci organizacyjnej, a nie zagrozeniem. Warto tez pamietacé, ze
szkoda w zakresie employer brandingu jest duzo wieksza niz jakiekolwiek odszkodo-
wanie, ktore trzeba wyptaci¢ pracownikowi.

1.4. Jak mobbing i staffing przejawiajg sie
w pracy ksiegowego

W literaturze przedmiotu szczegdlnie wyczerpujaca klasyfikacje zachowan mobbin-
gowych przedstawit Heinz Leymann [11], ktéry stworzyt narzedzie do identyfikowa-
nia takich zachowan - tzw. kwestionariusz LIPT (Leymann Inventory of Psychological
Terror). Kwestionariusz ten zawiera pie¢ obszernych kategorii dziatan godzacych
w funkcjonowanie osobiste i zawodowe pracownika. Dzieki temu pozwala uchwyci¢
przemocowe zachowania zaréwno jednostki, jak i grupy wobec pracownika, wspoét-
pracownika lub przetozonego.

Podrozdziat ten najpierw prezentuje klasyfikacje zachowan mobbingowych wedtug
Leymanna, a nastepnie pokazuje, jak tego rodzaju dzialania moga wystepowac
w pracy ksiegowego, wptywajac na codzienne obowigzki i wspoétprace w biurze
rachunkowym.

Leymann wyrdznit 5 grup zachowan ze wzgledu na inny sposéb oddzialtywania na
funkcjonowanie osobiste i zawodowe pracownika. Dzieki temu mozna tez wskazac
potencjalne konsekwencje zachowan mobbingowych, ktérych doswiadcza osoba pod-
dana tej formie przemocy.
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GRUPA 1 - Dzialania utrudniajace proces komunikowania sie

Pierwsza grupe dziatan stanowia zachowania, ktére prowadza do ograniczenia mozli-
wosci swobodnego wyrazania opinii, obrony wtasnego stanowiska lub uczestniczenia
w komunikacji zespotowej. Takie dziatania czesto powodujg stopniowe wykluczanie
z procesu decyzyjnego i z dyskusji zawodowych, co moze powodowac poczucie bezsil-
nosci i utraty wptywu na wtasna prace. Z czasem osoba zaczyna funkcjonowaé w orga-
nizacji w warunkach ograniczonego dostepu do informacji oraz bez mozliwosci przed-
stawienia swojego punktu widzenia.

Przyktady zachowan z tej kategorii, uwzglednione w kwestionariuszu LIPT, obejmuja m.in.:

ciagte przerywanie wypowiedzi,

ograniczanie przez przetozonego lub wspdipracownikéw mozliwo$ci zabrania
gtosu,

krzyk, agresywna krytyke lub publiczne upominanie,
powtarzajaca sie krytyke pracy lub zycia prywatnego,
grozby ustne lub pisemne,

nekanie telefonami lub wiadomos$ciami,
demonstracyjne unikanie rozmowy,

ignorowanie poprzez gesty, milczenie lub brak reakcji,

stosowanie aluzji i zawoalowanej krytyki przy braku wypowiedzi wprost.
GRUPA 2 - Izolowanie i ograniczanie relacji spotecznych

Drugg kategorie stanowia dziatania prowadzace do spotecznej izolacji w miejscu
pracy. Osoba poddawana mobbingowi moze by¢ stopniowo odsuwana od kontaktow
z innymi pracownikami, wykluczana z rozmoéw czy spotkan, a takze traktowana w taki
sposob, jakby nie byta pelnoprawnym cztonkiem zespotu.

[zolacja jest szczegolnie dotkliwa, poniewaz narusza jedng z podstawowych potrzeb
funkcjonowania w pracy - przynalezno$¢ do grupy. W konsekwencji osoba moze
doswiadcza¢ poczucia osamotnienia, napiecia i braku wsparcia spotecznego.
Przyktady zachowan z tej kategorii, uwzglednione w kwestionariuszu LIPT, obejmuja m.in.:

zakazywanie innym pracownikom rozméw z dang osoba,

utrudnianie lub uniemozliwianie kontaktéw zawodowych,

przenoszenie stanowiska pracy w miejsce odizolowane od zespotuy,

pomijanie w komunikacji zespotowej,

traktowanie w sposéb demonstracyjnie ignorujacy, jakby dana osoba nie istniata

- ostentacyjne ignorowanie i lekcewazenie.

GRUPA 3 - Podwazanie reputacji, wizerunku i godnosci osobistej

Trzecia grupa obejmuje dziatania skierowane przeciwko reputacji, wiarygodnosci
oraz poczuciu wtasnej wartos$ci pracownika. Ich celem jest zdyskredytowanie osoby



Toksyczne dynamiki relacyjne w miejscu pracy

w oczach wspétpracownikéw, przetozonych lub klientéw oraz podwazenie jej kompe-
tencji zawodowych.

Takie zachowania zaburzaja spoteczny odbiér osoby poddanej mobbingowi i moga
prowadzi¢ do stopniowej utraty zaufania otoczenia. W srodowisku ksiegowym jest to
szczegOlnie dotkliwe, poniewaz zaufanie do kompetencji ksiegowego jest kluczowe do
wykonywania tego zawodu.
Przyktady zachowan tego typu obejmuja:
rozpowszechnianie plotek i pomoéwien,
wy$miewanie lub publiczne o$mieszanie,
podwazanie kompetencji zawodowych lub kwestionowanie podjetych decyzji,
btedna ocene pracy formutowang z premedytacja,
sugerowanie zaburzen psychicznych badz kierowanie na badania psychiatryczne,
atakowanie pogladéw politycznych lub przekonan religijnych,
wy$miewanie niepetnosprawnosci lub kalectwa,
wy$miewanie pochodzenia, wygladu lub parodiowanie sposobu méwienia,
obrazanie stowne w postaci wulgarnych przezwisk lub innych upokarzajacych
wyrazen,
aluzje lub propozycje o charakterze seksualnym.

GRUPA 4 - Podwazanie pozycji zawodowej i destabilizowanie pracy

Czwarta grupa obejmuje dziatania dotyczace organizacji pracy oraz zakresu obo-
wigzkéw. Takie postepowania prowadza do destabilizacji sytuacji zawodowej i moga
podwazaé poczucie kompetencji u pracownika. W dtuzszej perspektywie moga takze
wptywac na ocene jego pracy oraz dalsza kariere zawodowa.
Do tej kategorii nalezg m.in. takie zachowania jak.:

nieprzydzielanie Zadnych zadan,

odbieranie wczesniej wykonywanych obowigzkdow,

powierzanie zadan bezsensownych,

przydzielanie pracy ponizej kwalifikacji albo odwrotnie, zadan przekraczajacych
kompetencje,

przydzielanie nadmiernej liczby nowych zadan,

powierzanie prac upokarzajacych.
GRUPA 5 - Dzialania zagrazajace zdrowiu fizycznemu

Ostatnia kategoria obejmuje zachowania, ktére moga bezposrednio zagraza¢ zdrowiu
lub bezpieczenstwu fizycznemu osoby. Cho¢ wystepuja one rzadziej niz inne formy
mobbingu, sg szczeg6lnie istotne, poniewaz mogg prowadzi¢ nie tylko do naruszenia
psychiki, ale zagrazaja réwniez nietykalnosci fizyczne;.
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Przyktady obejmuja:

zmuszanie do wykonywania prac szkodliwych dla zdrowia, niedostosowanych

do mozliwosci osoby i bez zapewnienia odpowiednich zabezpieczen,

grozby uzycia przemocy fizycznej,

stosowanie przemocy fizycznej,

niszczenie rzeczy osobistych lub miejsca pracy,

dziatania powodujgce szkody materialne,

agresje o charakterze seksualnym.
Mimo Ze przedstawiona kategoryzacja zachowan jest do$¢ jasna i obszerna, wiele zda-
rzen, ktoére stanowia mobbing w pracy ksiegowego, moze sie wymykac¢ jednoznacznej
klasyfikacji czy konkretnym sformutowaniom z kwestionariusza LIPT. Jest to zwigzane
z postepujacymi zmianami w srodowisku zawodowym, jak réwniez wzrostem wyrafi-
nowania mobberdw, ktérzy wraz z rozwojem regulacji prawnych i rosnaca swiadomo-
$cig spoteczna na temat mobbingu coraz czesciej dziataja w spos6b mniej oczywisty
i trudniejszy do uchwycenia.
Typowe wzorce, jakie pojawiaja sie w srodowisku ksiegowym, o ktdérych jestem infor-
mowana, rozmawiajac z ksiegowymi jako coach, mentor i trener branzy ksiegowo-
-podatkowej, to:

systematyczne kwestionowanie kompetencji: ,Naprawde tego nie wiesz?”, ,Jak
mozna tak to zaksiegowac?”,

westchnienia i krecenie gtowa na kazde pytanie oraz nieudzielanie odpowiedzi,
ignorowanie pytan ksiegowego/ksiegowej dotyczacych interpretacji przepisow
podatkowych lub sposobu zaksiegowania dokumentdéw,

nieprzekazanie informacji (np. o zmianie stawki VAT), a potem udawanie zdziwienia
przy przetozonym: ,Jak to mozliwe, ze nie wiedziatas?”,

pomijanie w mailach dotyczacych zasad pracy lub nowych procedur,

brak dostepu do danych potrzebnych do wykonania obowigzkéw, dowiadywanie sie
o zmianach od innych, po fakcie,

publiczne zawstydzanie - komentowanie btedéw przy innych pracownikach, iro-
niczne uwagi podczas spotkan zespotu, demonstracyjne poprawianie,

przypisywanie btedéw catego zespotu jednej osobie,

stopniowe wykluczanie ze spotkan integracyjnych lub nieformalnych rozmoéw
zespotu,

zmienne standardy - to samo zachowanie jest nagradzane u jednej osoby i karane
u innej,

celowe nieudostepnianie informacji potrzebnych do wykonania zadania, a nastep-
nie rozliczanie z jego niewykonania,

o$mieszanie ksiegowego przed klientem,
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pomijanie przy kierowaniu na szkolenia,
zmuszanie do doszkalania sie na wtasny koszt,
wyznaczanie nierealnych terminéw sporzadzenia deklaracji lub sprawozdan,

przekazywanie najbardziej problematycznych klientéw do obstugi bez wsparcia
i inne formy systematycznego przecigzania w stopniu wyzszym niz u innych czton-
kéw zespotu,

utrudnianie kontaktu z klientem, np. poprzez przejmowanie rozmowy lub przery-
wanie wyjasnien udzielanych przez ksiegowego/ksiegows,

wielokrotne nieodpowiadanie na maile przy pracy zdalnej,
wielokrotne ignorowanie zapytan o urlop i mozliwo$¢ pracy zdalnej,

regularne wytadowywanie sie stowne na wybranym pracowniku przy jednocze-
snym zachowaniu poprawnych relacji z reszta zespotu, co izoluje ofiare i paralizuje
ja zawodowo,

wywieranie nacisku na pracownika przebywajacego na zwolnieniu lekarskim
poprzez ,zyczliwe” rady, by rozwazyt odejscie z pracy, skoro jest po raz kolejny na
zwolnieniu,

stosowanie strategii ,na twoje miejsce jest wielu chetnych”, majace na celu obnize-
nie poczucia bezpieczenstwa i wartosci pracownika,

zlecanie zadan bezuzytecznych lub ponizej kompetencji, w tym zmuszanie osoby do
wykonywania prac pozbawionych sensu merytorycznego (np. wielokrotne, zbedne
uktadanie dokumentacji i segregatoréw wedtug zmiennych kluczy),

pozostawianie pracownika bez zadnych zadan, by wywota¢ w nim poczucie zbed-
nosci,

manipulacyjne podkopywanie pozycji u wyzszego kierownictwa - przekazywa-
nie nieprawdziwych informacji o rzekomych planach odejscia pracownika lub jego
braku identyfikacji z firmg (,ona mi powiedziata, ze nie widzi sie w tej firmie”),
rozsiewanie plotek o pracowniku, ,zyczliwe” doradzanie innym osobom w zespole,
by tego danego pracownika omijaty szerokim tukiem, co pracownicy zaczynaja
robié,

uporczywe telefonowanie do pracownika we wczesnych godzinach porannych, wie-
czorami lub w nocy pod pretekstem poinformowania o waznym spotkaniu z klien-
tem i konieczno$ci natychmiastowego przygotowania dokumentéw,

wydawanie polecen bez konkretnych wytycznych (,przeciez powiniene$ wiedzie¢,
co robic¢”), a nastepnie odmawianie wyjasnien pod pretekstem ,braku czasu na ttu-
maczenie oczywistosci”,

instrumentalne wykorzystywanie mediéw spotecznosciowych do opisu konflik-
toéw z pracownikami na portalach typu LinkedIn w formie zanonimizowanych, ale
czytelnych dla zespotu postow, co stuzy budowaniu fatszywego wizerunku lidera
i publicznemu (cho¢ posredniemu) upokarzaniu podwtadnego.
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W tym miejscu pewnie warto by wzia¢ gtebszy wdech i wydech, ze takie rzeczy przy-
darzaja sie ksiegowym.

Oczywiscie, zeby mozna byto méwi¢ o mobbingu, co zostato juz poruszone w punk-
cie 1.2, musi wystapi¢ uporczywos$¢ i systematyczno$¢. Jednak sprawca nie musi ogra-
niczac sie do stosowania jednej strategii przez caty czas. Za kazdym razem moze wybrac
inny spos6b nekania. To moga by¢ drobne, pozornie btahe gesty, ktére przez swoja
zmienno$¢ mogg wydawac sie jednorazowymi incydentami. Raz bedzie to demonstra-
cyjne zamkniecie drzwi przed nosem lub wytaczenie drukarki w potowie pracy, innym
razem szeptanie po katach i wymowne u$mieszki po wejsciu ofiary do pokoju, a jesz-
cze innym nieprzekazanie wiadomosci o telefonie od klienta. Analizowanie kazdego
przypadku z osobna moze usypia¢ czujnos¢. Jednak takie zachowania zsumowane
tworzg gesta sie¢ opres;ji.

Mobbing ze strony przetozonego tez moze by¢ z pozoru niewinny. Pracodawca moze
odrzuci¢ wniosek o wydanie zgody na urlop wypoczynkowy w okre$lonym terminie.
Jest to przeciez zgodne z prawem. Moze poleci¢ prace w godzinach nadliczbowych, co
znéw jest w petni zgodne z prawem. Ale gdy takie odmowy i polecenia dostaje tylko
jeden pracownik, to selektywno$¢ i powtarzalno$¢ zmieniajg ich charakter z organiza-
Cyjnego na przemocowy.

Z kolei staffing to czesto gra na wycieficzenie autorytetu. Poniewaz sprawcy formalnie
nie majg wladzy nad ofiarg, uciekajg sie do niebezposrednich, subtelnych form prze-
mocy. Pracownicy, wykorzystujac swoja wiedze operacyjna, moga celowo przedtu-
za¢ procedury lub sabotowa¢ kontakt z klientem tak, by to przetozony musiat ,gasi¢
pozary”, za ktére pdzniej zostanie oceniony. To takze wyrafinowana izolacja informa-
cyjna - lider dowiaduje sie o problemach jako ostatni, po czym jest publicznie punk-
towany za brak zarzadzania i rozwigzan. W ten sposéb grupa tworzy wokoét szefa aure
niekompetencji, ktéra ma na celu wymuszenie na nim ustepstw lub catkowite wyeli-
minowanie go z organizacji. Do zachowan staffingowych bedzie naleze¢ tez buntowa-
nie przeciwko przetozonemu innych pracownikéw.

W przypadku mobbingu odwréconego wobec wtasciciela biura rachunkowego przyj-
muje on czesto bardziej ztozona i mniej oczywista forme. Mobberem moze by¢ tu albo
grupa pracownikoéw, albo osoba znajdujaca sie na szczeblu pomiedzy pracownikami
a wilascicielem biura.

W sytuacji gdy do dziatan dochodzi ze strony pracownikéw, mobbing moze przejawiac
sie jako postawa oporu, ignorowanie polecen czy podwazanie autorytetu. W skrajnych
przypadkach moze dochodzi¢ do szantazu, ze jak wtasciciel nie p6jdzie na ustepstwa,
to pracownicy ztozg jednoczesnie wypowiedzenia.

W drugim przypadku mamy do czynienia z mobbingowymi zachowaniami wobec
wlasciciela biura stosowanymi przez zatrudniona przez niego osobe zarzadzajaca
biurem. Taka osoba moze wykorzystywac swoja pozycje operacyjng do selektywnego
przekazywania informacji, podwazania decyzji wtasciciela w obecnosci zespotu czy
wywierania presji poprzez sugerowanie odejscia kluczowych pracownikéw.
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Szczeg6lny przypadek staffingu moze pojawi¢ sie w wyniku zmiany wtasciciela biura
rachunkowego. Gdy nowy wtasciciel przejmuje biuro, a zespét pracuje razem od lat
- ma swoje rytuaty, niepisane zasady i podziat obowigzkéw oparty na nieformalnych
uktadach - naturalnie moze pojawic sie opér. Gdy jego forma sie zaostrza, moze dojs¢
do mobbingu, np. przez bojkot polecen, plotkowanie o niekompetencji nowego wtasci-
ciela przy klientach, celowe nieprzekazywanie informacji.

Historie ze wstepu - mobbing czy nie?

Historie przedstawione we wstepie publikacji pokazuja rézne trudne sytuacje z zycia
zawodowego ksiegowych. W tym miejscu warto przyjrze¢ sie im blizej i odpowie-
dzie¢ na pytanie, czy opisane zachowania spetniaja kryteria mobbingu, czy miesz-
cz3 sie jeszcze w granicach innych, cho¢ rowniez niepozadanych zjawisk w miejscu
pracy.

1) Historia Piotra - to klasyczny przyktad mobbingu poziomego (biernego).
Grupa dos$wiadczonych ksiegowych celowo izoluje nowego, kompetentnego
kolege poprzez wykluczanie go z obiegu informacji, milczace traktowanie i pod-
wazanie jego propozycji. Systematyczne ograniczanie dostepu do danych i wie-
dzy w Srodowisku, gdzie terminowo$¢ jest kluczowa, ma na celu ostabienie jego
pozycji.

2) Historia Tomasza i Anny - to jednorazowy wybuch konfliktu, a nie mobbing.
Ostry, emocjonalny spdr pod wptywem stresu, cho¢ nieprofesjonalny (wulgary-
zmy, podniesiony gtos), nie spetnia kryterium uporczywosci i systematyczno$ci.
To trudny konflikt zawodowy, ktéry wymaga interwencji, ale jeszcze nie jest mob-
bingiem.

3) Historia Magdy - réwniez wyrazny mobbing poziomy. Wykluczanie z Zycia
zespotu, ostentacyjne milczenie, usuwanie wspdlnych plikéw i dyskredytowanie
przed przetozonym to typowe zachowania bedace przyktadem agresji relacyjne;.
Cel jestjasny: ,,sprowadzi¢ nowicjuszke do parteru”.

4) Historia Ewy i Marty - to napieta, trudna relacja przelozony - podwtadny, ale
nie mobbing. Krétka, konkretna komunikacja, brak wyjasnien i wprowadzanie
zmian w ostatniej chwili sg nieprzyjemne i moga powodowac chroniczny stres,
jednak brakuje tu uporczywego, ukierunkowanego nekania oraz zamiaru ponize-
nia lub izolacji. To zty styl zarzadzania, ktéry wymaga rozmowy i poprawy, ale nie
spetnia jeszcze znamion mobbingu.

5) Historia Karoliny - to staffing, czyli mobbing odwrdcony. Celowe wstrzymywa-
nie informacji, przekazywanie blednych terminéw, zrzucanie winy i rozpuszcza-
nie plotek majg na celu ostabienie autorytetu nowej kierowniczki i ewentualne jej
wyeliminowanie.

6) Historia Marka i Janka - to mobbing z géry. Publiczne upokarzanie, przydziela-
nie zadan ponizej kwalifikacji, obrazliwe komentarze powtarzane codziennie przy
zespole i nasilanie sie tych zachowan wskazuja na uporczywe nekanie.
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2. Czynniki, ktére napedzajg toksycznose,
czyli co przyczynia sie do mobbingu i staffingu

Mobbing i staffing nie pojawiajg sie w organizacji przypadkowo - sg efektem konkret-
nych warunkéw i mechanizmoéw, ktére sprzyjaja powstawaniu toksycznych zachowan.
W tym rozdziale przyjrzymy sie najwazniejszym z nich: czynnikom organizacyjnym,
stylowi zarzadzania, uwarunkowaniom osobowym oraz réznicom miedzypokolenio-
wym, ktére moga wzmacnia¢ napiecia i konflikty w miejscu pracy.

2.1. Czynniki organizacyjne

Mobbing nie rodzi sie z niczego. Nie wyskakuje znikad pewnego poniedziatkowego
ranka. Mobbing wyrasta z konkretnego podtoza, w sprzyjajacym mu srodowisku, zasi-
lany przez konkretne mechanizmy. To wtasnie Srodowisko pracy i czynniki organiza-
cyjne sg gruntem, na ktérym nieeleganckie zachowania mogg zaistnie¢, powtarzac sie,
przeradzajac sie z czasem w toksyczne dynamiki w miejscu pracy.

Niejasny podzial obowigzkow

Jedng z najczesciej wymienianych przyczyn organizacyjnych mobbingu jest brak
jasnego podziatu roél i odpowiedzialnosci [12]. W dziatach ksiegowych i biurach
rachunkowych problem ten jest szczegélnie dotkliwy, bo struktura pracy jest czesto
Lhistoryczna” - tak sie uksztattowata przez lata, kazdy robi swoje, nikt nie ma spisa-
nych zakreséw obowigzkdéw, a nowe zadania dochodzg od przypadku do przypadku.

W wielu matych i $rednich biurach rachunkowych jeden cztowiek jest jednocze$nie od
wszystkiego: od wprowadzania faktur, przez kontakty z klientem, po przygotowywa-
nie deklaracji i odpowiadanie na wezwania urzedu skarbowego. Granice obowigzkéw
sa ptynne, a oczekiwania bywaja sprzeczne. Na przyktad: pdki jest dobrze, pracownik
kontaktuje sie z klientem. Gdy wyniknie spér, nagle ma zakaz kontaktu i te funkcje
przejmuje inny pracownik albo wtasciciel, po czym znéw zadanie to przechodzi na
pierwotnego pracownika, ale nie wiadomo, kiedy, dlaczego i jak.

Gdy granice sg rozmyte, fatwo je przekraczaé. Latwo jest tez wcisna¢ w czyj$ zakres
zadanie, ktdrego nikt nie chce robi¢. Nietrudno wykorzystywaé argument, ze ,przeciez
to zawsze tak byto”.

Brak pisemnych zakreséw obowigzkéw to jeden z pierwszych sygnatow, ze orga-
nizacja nie ma mechanizméw ochrony przed naduzyciami. W biurze rachunko-
wym, gdzie wtasciciel sam decyduje o tym, kto rozlicza jakiego klienta, bez zadnych
pisemnych uméw wewnetrznych czy jasnego sposobu przydzielania klientow, prze-
strzen do naduzy¢ jest nieograniczona. Do tego zazwyczaj nie wiadomo, jakie sg
kryteria awansowania, oceny pracy czy podziatu odpowiedzialnosci.
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Brak formalnych procedur na wypadek konfliktéw i naduzy¢

Obecnie dziaty ksiegowe i biura rachunkowe sg naszpikowane procedurami zwigza-
nymi z onboardingiem nowego klienta, z ksiegowaniem dokumentéw, ujmowaniem
kosztéw czy zamknieciem okreséw sprawozdawczych. Natomiast sprawa wyglada
zupeinie inaczej, jesli chodzi o procedury wewnetrzne dotyczgce pracownikdw,
w szczeg6lno$ci w obszarze zgtaszania problemoéw i rozwigzywania konfliktow.

Gdy dziat ksiegowy jest czeScia wiekszego przedsiebiorstwa, z osobnym i dobrze funk-
cjonujacym dziatlem HR, istnieje duze prawdopodobienstwo, Ze te zagadnienia sg przy-
najmniej formalnie uporzadkowane. Pracownik wie, gdzie zgtosi¢ problem, jak poru-
szac sie w strukturze firmy w sytuacjach kryzysowych oraz jakie standardy powinny
by¢ zachowane w relacjach zawodowych.

Natomiast w wielu matych i $rednich biurach rachunkowych czesto nie wiadomo, do kogo
zwroéci¢ sie w przypadku naduzycia, konfliktu personalnego badz etycznego czy poczucia
niesprawiedliwego traktowania. Najczestsza odpowiedZ wtasciciela to: ,Po co? Przeciez
jesteSmy matym zespotem, rozmawiamy ze sobg”. Ale gdy zespo6t jest maty, a problem
dotyczy zachowania wtasciciela lub bezposredniego przetozonego, rozmowa staje sie nie-
mozliwa. Badania pokazuja, Ze organizacje bez formalnych kanatéw zgtaszania naduzy¢
charakteryzuja sie istotnie wyzszym poziomem wystepowania mobbingu [13].

Nadmierna koncentracja wladzy o charakterze nieformalnym

Niejasnos$ci proceduralne w praktyce tworza przestrzen, w ktorej zaczynaja funkcjo-
nowac nieformalne zasady oparte na relacjach, sympatii lub pozycji w zespole. To wta-
$nie w takich warunkach szczegélnie tatwo o faworyzowanie, nieréwne traktowanie
oraz przerzucanie odpowiedzialnosci.

Z czasem w zespole moze wytonic sie jedna osoba (albo niewielka grupa), ktéra zaczyna
petnié role nieformalnego centrum decyzyjnego. Moze to by¢ kto$ bardzo do$wiadczony,
osoba pracujgca najdtuzej albo kto$, kto ma szczegélnie dobrg relacje z przetozonym
lub wtascicielem biura. Formalnie taka osoba nie ma wiekszej wtadzy, ale w praktyce to
do niej trafiajg pytania, ona thtumaczy zasady i czesto wptywa na to, jak oceniani sg inni.
W efekcie powstaje sytuacja, w ktdrej oficjalna struktura przestaje mie¢ wieksze znacze-
nie, a rzeczywista wtadza skupia sie w rekach jednej osoby lub waskiej grupy. Osoby te,
bez przygotowania do zarzadzania ludZmi, swoje traktowanie innych cztonkéw zespotu
opieraja na intuicji, wtasnych do$wiadczeniach, przekonaniach i emocjach.

W takich warunkach pracownicy zaczynaja funkcjonowaé w oparciu o odczytywanie
oczekiwan konkretnej osoby badz oséb (kliki rzadzacej). Pojawia sie ostroznos¢, nad-
mierna uwaznos$¢ na relacje oraz unikanie sytuacji, ktére mogtyby narazic ich na nega-
tywna ocene. W efekcie ograniczona zostaje otwarta komunikacja, a napiecie w zespole
ro$nie. Z czasem prowadzi to takze do powstawania podziatéw. Dostep do informacji,
wsparecia czy lepszych zadan nie jest juz rowny dla wszystkich. Zamiast tego tworza sie
nieformalne kregi blizsze i dalsze, a przynaleznos¢ do nich zaczyna realnie wptywac na
codzienne funkcjonowanie i poczucie bezpieczenstwa w pracy.
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Niska kultura informacji zwrotnej - brak mentoringu i feedbacku

Niska kultura informacji zwrotnej oznacza nie tylko brak regularnych rozméw rozwojo-
wych, ale przede wszystkim brak utrwalonych praktyk, ktére pozwalaja pracownikom
rozumieé, czy ich praca spetnia oczekiwania organizacji. W $rodowisku ksiegowym
feedback czesto funkcjonuje jednostronnie. Jesli co$ jest Zle, pracownik dowiaduje sie
natychmiast. Je$li co$ jest dobrze - cisza. W efekcie komunikacja zwrotna przyjmuje
charakter reaktywny, a nie rozwojowy.

Brak systeméw mentoringu oraz uporzadkowanego wsparcia powoduje dodatkowo,
Ze nowi pracownicy uczg sie gtbwnie poprzez obserwacje i nieformalne korekty, cze-
sto bez pelnego kontekstu. W takich warunkach fatwo o utrwalenie niesp6jnych prak-
tyk, a takze o powstawanie napie¢ wynikajgcych z réznic w interpretacji zadan.

Nieadekwatna liczba pracownikéw do liczby zadan

Jednym z istotnych, a jednoczesnie czesto bagatelizowanych czynnikéw sprzyjajacych
powstawaniu napie¢ w srodowisku ksiegowym jest niedopasowanie liczby pracowni-
kéw do rzeczywistego zakresu obowigzkéw. Problem ten szczegdlnie wyraznie ujaw-
nia sie w biurach rachunkowych oraz dziatach obstugujacych duza liczbe podmiotow,
gdzie wraz ze wzrostem liczby klientéw nie zawsze idzie w parze adekwatne zwiek-
szenie zasobow kadrowych.

Problem moze dotyczy¢ wszystkich pracownikéw albo tych wybitnych. W pierw-
szym przypadku przeciazenie pracg przestaje by¢ sytuacjg incydentalna, a staje sie
stanem statym, cze$cig sSrodowiska organizacyjnego. Pracownicy funkcjonuja w try-
bie ciagtej presji czasu, w ktérym priorytetem jest zdazy¢. Jakos¢ komunikacji czy
relacji schodzi na dalszy plan. Naturalng konsekwencja staje sie wowczas skrocenie
dystansu emocjonalnego. Ros$nie irytacja, spada cierpliwos¢, a sposéb przekazywa-
nia informacji staje sie bardziej bezposredni, niekiedy réwniez ostry. W praktyce
oznacza to tez, ze nikt nie ma zasobéw, by zauwazy¢, ze osoba, ktéra dodatkowo
doswiadcza przemocy relacyjnej w miejscu pracy, systematycznie ,dzwiga” trzy razy
wiecej niz pozostate.

Przyktad 8

Sylwia jest jedng z kilku ksiegowych w dziale. Z powodu brakéw kadrowych kazdy
w zespole pracuje na 120% normy, a komunikacja ogranicza sie do rzucanych w biegu
haset. W tym chaosie dwie inne pracownice zaczety systematycznie utrudnia¢ Sylwii
wykonywanie jej zadan, sprytnie wykorzystujac ogélne zamieszanie. Na przyktad ,za-
pominaja” przekaza¢ jej kluczowe dokumenty czy wstrzymuja przesytanie danych
czastkowych, ktérych Sylwia potrzebuje do zamkniecia zbiorczego raportu, ttumaczac
sie wikasnym pospiechem. W takich warunkach nikt nie dostrzega, ze trudnosci Sylwii
nie wynikaja z braku kompetencji, ale z celowych barier, ktére tworza mobberki. Sylwia
prébuje usprawiedliwia¢ sytuacje ogromna liczbg zadan oraz presja czasu, nie widzac
przemocy relacyjnej, jaka ma miejsce.
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Drugi mechanizm jest bardziej subtelny, bo uderza w pracownikéw wyroézniajacych
sie, czyniac z ich kompetencji putapke. Tutaj pracodawca lub przetozony doktada
kolejne zadania jako wyraz zaufania do pracownika. Pracownik przyjmuje zadania, bo
odmowa wydaje sie nielojalnoscig lub brakiem profesjonalizmu. Zakres obowigzkéw
przekracza jego mozliwo$ci, ale poniewaz on jeden jako$ daje rade, nikt nie zatrudnia
kogo$ do pomocy. Pracownik, by zdazy¢, zaczyna zostawac po godzinach, pracowac
w weekendy, rezygnowac¢ z urlopédw. Organizacja dostosowuje swoje oczekiwania do
tego, co pracownik jest w stanie dostarczy¢, a nie do tego, co jest fair. W ten sposéb
organizacja tworzy idealne warunki do mobbingu: pracownik staje sie odizolowany
od reszty zespotu, ktéry widzi w nim nierealny wzor, a jednocze$nie zostaje catkowi-
cie uzalezniony od aprobaty przetozonego, ktéry kazda prébe powrotu do normalnego
wymiaru czasu pracy moze potraktowac jako uchybienie.

Przyktad 9

Agnieszka jest najbardziej do$wiadczong ksiegowa, wiec szef regularnie ,wyréznia” ja
kolejnymi trudnymi zadaniami. Ona nie odmawia, pracuje w weekendy i rezygnuje
z urlopu. Zespot szybko zaczyna ja izolowaé — dla nich nie jest bohaterka, ale nadgor-
liwcem, ktéry psuje rynek i podnosi poprzeczke. W kuchni na widok Agnieszki milkna
rozmowy, a jej prosby o pomoc sa zbywane milczeniem. Gdy Agnieszka prébuje po-
stawi¢ granice, szef kwituje to rozczarowaniem, ze ,stracita dawna pasje”. Osamotnio-
na i pozbawiona wsparcia kolegéw wpada w putapke: zaczyna zy¢ wytacznie oceng
przetozonego, byle tylko przetrwac.

Klimat emocjonalny pracy i komunikacja

Ksiegowy nie przychodzi do pracy tylko ze swoim intelektem, skrupulatnoscia, zna-
jomoscia przepiséw, zawodowa intuicja i profesjonalnym osadem. Przynosi ze soba
cate swoje terytorium psychologiczne - sfere emocjonalng i mentalna, a takze osobiste
doswiadczenia: wspomnienia z dziecifistwa, wczorajsza ktétnie z partnerem czy stres
zwigzany z niesptacona rata kredytu. Oznacza to, ze codzienna obecno$¢ w pracy nie
polega wylacznie na wykonywaniu zadan, ale na funkcjonowaniu w okreslonym stanie
emocjonalnym, ktory przenika réwniez do komunikacji.

Spos6b komunikacji w miejscu pracy nie jest przypadkowy ani neutralny. Z czasem
organizacja zaczyna wypracowywac swoj wtasny jezyk, ktory staje sie odzwierciedle-
niem jej kultury, relacji i poziomu bezpieczenstwa psychologicznego. Albo to jezyk pra-
cownikéw stopniowo ksztattuje organizacje, albo to organizacja narzuca im okreslone
wzorce komunikacji.

W niektérych srodowiskach dominuje jezyk presji, po$piechu i przetrwania: ,trzeba to
dowiez¢”, ,nie ma czasu na btedy”, ,wszyscy sa przecigzeni”. W innych pojawia sie jezyk
wspotpracy i uczenia sie: ,sprawdzmy”, ,poszukajmy rozwigzania”, ,doprecyzujmy”. Te
réznice nie s3 wytacznie stylistyczne. One wskazujg, jak organizacja rozumie prace,
odpowiedzialnos¢ i ludzi. W ten sposéb jezyk staje sie jednym z najbardziej trwatych
nos$nikéw kultury pracy.
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Juz na etapie rekrutacji niektére komunikaty, by¢ moze brzmiace niewinnie lub nawet
atrakcyjnie, w rzeczywistos$ci zapowiadaja rozmyte granice i normalizacje nadmier-
nego obciagzenia. Kiedy styszymy ,jeste$my jak rodzina”, czesto kryja sie za tym ocze-
kiwanie emocjonalnej lojalnosci, trudnosci z powiedzeniem ,nie” i traktowanie pracy
jak relacji, w ktérej ,sie nie skarzy”. Podobnie fraza ,dynamiczne, szybkie tempo
pracy” moze oznaczac nie tyle efektywnog¢, ile chroniczne niedobory kadrowe i cia-
gty chaos. ,Szukamy kogo$ odpornego” sugeruje, zZe w firmie presja i agresja sa na tyle
powszechne, iz wysoka odpornos¢ psychiczna staje sie podstawowym wymaganiem.
,Mam elastyczny czas pracy” moze zwiastowac brak jasnych granic czasowych, co
sprzyja przerzucaniu odpowiedzialnos$ci i poczuciu chaosu [14].

Dodatkowo w warunkach wysokiego napiecia emocjonalnego i presji czasu komunika-
cja moze przyjmowac rézne formy: od podniesionego tonu gtosu, przez niewtasciwe
komentarze, az po jezyk nieformalny, w tym przeklenstwa czy wypowiedzi depre-
cjonujace innych. Cho¢ czesto sg one ttumaczone stresujaca pracg lub chwilg emocji,
w rzeczywisto$ci sg elementem klimatu relacyjnego w zespole. Jesli takie zachowania
nie sg korygowane, stopniowo stajg sie akceptowalnym sposobem funkcjonowania,
a granica miedzy napieciem emocjonalnym a przemocg stowng zaczyna sie zacierac.

Kultura permanentnego kryzysu

W wielu dziatach ksiegowych i biurach rachunkowych nie istnieje co$ takiego jak sta-
bilne planowanie pracy. Zamiast tego funkcjonuje kultura permanentnego reagowania
na to, co w danym momencie ,sie pali”. Termin ZUS dzisiaj, jutro VAT, pojutrze zmie-
nia sie interpretacja przepiséw, a za tydzien klient przesyta nagle sto faktur. W takim
uktadzie praca przestaje by¢ procesem, a staje sie nieustannym gaszeniem kolejnych
sytuacji kryzysowych.

Nie ma wowczas realnej przestrzeni na rozmowe o przecigzeniu, planowanie zaso-
bow lub ocene, czy zakres obowigzkow jest w ogdle wykonalny w danym czasie. Kazdy;,
kto w tym systemie prébuje zatrzymac sie i zakomunikowaé¢ brak mozliwosci dal-
szej pracy, bardzo szybko zaczyna by¢ postrzegany jako problem organizacyjny, a nie
sygnat przeciazenia systemu.

Jezeli taka kultura utrwala sie na poziomie organizacyjnym, zaczyna ksztattowac réwniez
sposéb traktowania ludzi. Pojawia sie milczgce zatozenie, ze zasoby ludzkie sg w peti
elastyczne i mogg by¢ dowolnie rozciggane, niezaleznie od kosztéw osobistych. Latwo
wtedy o przekroczenie granicy miedzy wymaganiem efektywnosci a traktowaniem pra-
cownikéw jak zasobu, ktéry ma po prostu ,dowiez¢ ustuge na czas”, co w dtuzszej per-
spektywie stwarza warunki sprzyjajace naduzyciom i degradacji relacji w zespole.

Naruszenie dotychczasowego porzadku spotecznego w grupie

Czesto pomijanym, a kluczowym czynnikiem organizacyjnym jest brak swiadomego
zarzadzania zmiang na szczeblu przywoédztwa. Kazda roszada na szczycie bez wzgledu
na to, czy nowy lider przychodzi z zewnatrz, czy awansuje z wnetrza struktury - gwat-
townie narusza zastany porzadek spoteczny.
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Zespoty nie s3 tylko zbiorami pracownikéw - to zywe organizmy funkcjonujace wedtug
niepisanych regut i sieci autorytetéw. Pojawienie sie nowej osoby u wiadzy (lub przesu-
niecie dotychczasowego kolegi na to stanowisko) zmusza grupe do bolesnej przebudowy
catego uktadu odniesienia. To ogromny wysitek emocjonalny i poznawczy, ktérego organi-
zacje rutynowo wymagaja od pracownikéw; nie oferujac im w zamian zadnego wsparcia.
A pracownicy chcg sie przed tg zmiana broni¢. Jesli odbywa sie ona w ciszy informacyjnej,
a nowy przetozony zostaje po prostu ,wrzucony” w gotowy, zastany uktad bez narzedzi
do budowania swojej roli, napiecie nie wyparuje. Ono zaczyna gestnie¢ pod powierzch-
nig codziennych obowigzkéw. Gdy zespot nie dostaje przestrzeni na oswojenie sie z nowa
sytuacja, skumulowana frustracja szuka uj$cia. Czasami korniczy sie to jawnym, oczyszcza-
jacym konfliktem, ale znacznie cze$ciej przybiera forme toksycznej, cichej dynamiki, ktéra
przez miesigce potrafi zatruwac relacje, zanim ktokolwiek odwazy sie ja nazwac.

Brak strukturalnego wsparcia w procesie zmiany sprawia, Ze pracownicy czuja sie
zagrozeni i zesp6t instynktownie zwiera szeregi przeciwko ,,obcemu”. Préba obrony
status quo moze woéwczas przerodzi¢ sie wtasnie w nekanie, w ,,stusznym celu” - jako
forma ochrony tego, co pracownicy znaja i uwazajq za bezpieczne. Warto podkresli¢:
to rzadko jest efekt czyjej$ wrodzonej ztosliwosci. To niemal zawsze skutek organiza-
cyjnego zaniechania.

Specyfika zatrudnienia w jednostce

Kazda forma zatrudnienia w jednostce ksiegowej moze wigzac sie z okreslonymi ryzy-
kami relacyjnymi i organizacyjnymi. Nie istnieje w tym zakresie jedna, bezpieczna
konstrukcja.

Umowa o prace na czas nieokreslony z jednej strony daje stabilno$¢ i poczucie przy-
nalezno$ci, z drugiej moze utrudnia¢ formalne zakonczenie wspoétpracy. W niektérych
$rodowiskach zamiast przejrzystych procedur rozstania pojawiaja sie dziatania niefor-
malne, prowadzace do stopniowego ostabiania pozycji pracownika i jego wypychania
z organizacji, czesto poprzez przeciazenie lub systematyczne podwazanie kompetencji.

Z kolei w przypadku uméw bardziej elastycznych, takich jak zlecenie czy wspotpraca
kontraktowa, pracownik bywa traktowany jako mniej osadzony w strukturze zespotu.
Moze to skutkowa¢ ograniczonym dostepem do informacji, mniejszym wptywem na
decyzje oraz subtelnym wykluczeniem z cze$ci proceséw.

W obu przypadkach decydujace jest to, czy organizacja realnie buduje poczucie réw-
nosci i przynaleznoSci, czy skupia sie na formalnym réznicowaniu statusu pracow-
nikéw.

2.2. Styl zarzadzania lidera

Ton nadaje sie z gory, a badania konsekwentnie pokazuja, ze styl przywddztwa jest
mocnym predyktorem poziomu mobbingu w organizacji [15]. To sposéb zarzadzania
wyznacza granice akceptowalnych zachowan, wptywa na ksztatt kultury organizacyj-
nej oraz na relacje miedzy pracownikami. Lider poprzez swoje decyzje, komunikacje
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i reakcje na konflikty moze zaréwno ogranicza¢ ryzyko wystepowania mobbingu, jak
i nieSwiadomie je wzmacniac.

W tej czeSci rozdzialu zostang oméwione zaréwno klasyczne style przywddztwa,
takie jak autokratyczny czy laissez-faire, jak réwniez bardziej nieformalne i dysfunk-
cyjne wzorce zarzadzania. Nie stanowia one wyczerpujacej typologii przywdédztwa
w naukach o zarzadzaniu, lecz zostaty dobrane ze wzgledu na ich szczegdlne znacze-
nie w kontekscie analizy zjawiska mobbingu w miejscu pracy.

Styl autokratyczny

Autokratyczny styl zarzadzania charakteryzuje sie centralizacjg decyzji, niska tole-
rancjg na sprzeciw oraz oczekiwaniem bezwarunkowego postuszenstwa ze strony
pracownikéw. Lider przyjmujacy taka postawe opiera swoj autorytet gtdwnie na for-
malnej pozycji, a nie na relacjach, co czesto prowadzi do ograniczenia komunikacji
w zespole.

W praktyce oznacza to marginalizowanie opinii pracownikéw, ignorowanie informacji
zwrotnej oraz brak przestrzeni do zgtaszania watpliwos$ci czy bteddéw. Zamiast doce-
nienia pojawia sie kontrola (,jestem zadowolony, Ze zrobite$ tak, jak chciatem”), a rela-
cja opiera sie na hierarchii i dystansie, nie za$ na wspotpracy. W efekcie pracownicy
ucza sie, ze inicjatywa nie jest pozadana, a najbezpieczniejsza strategia jest bierne
wykonywanie polecen.

Taki styl zarzadzania sprzyja powstawaniu $§rodowiska, w ktéorym tatwo o rozwoj
zachowan o charakterze mobbingowym. Stata kontrola, brak autonomii oraz depre-
cjonowanie wktadu pracownikéw zwiekszaja napiecie i ograniczaja mozliwos$¢ reago-
wania na nieprawidtowoSci, co sprzyja ich utrwalaniu.

Przyktad 10

W dziale ksiegowosci kierownik podejmuje wszystkie decyzje samodzielnie — od spo-
sobu prowadzenia ewidencji po kolejnos$¢ realizacji zadan. Podczas spotkan przerywa
pracownikom i ucina dyskusje stwierdzeniem: ,Ma by¢ zrobione dokfadnie tak, jak
moéwie”. Gdy jedna z ksiegowych zwraca uwage na mozliwy btad w przyjetym rozwia-
zaniu, jej spostrzezenie zostaje zignorowane, a po czasie to ona ponosi odpowiedzial-
nos$¢ za konsekwencije.

Zespot szybko uczy sie, ze wiasna inicjatywa nie ma sensu. Pracownicy przestaja zgta-
sza¢ watpliwosci, ograniczaja sie do wykonywania polecen i unikaja wychodzenia
poza schemat. Atmosfera staje sie napieta, a kazda kontrola ze strony przetozonego
wywotuje stres zamiast poczucia wsparcia.

Styl nieingerujacy (laissez-faire)

Styl laissez-faire, czesto postrzegany jako przeciwienstwo autorytaryzmu, w praktyce
moze by¢ rownie problematyczny. Opiera sie on na daleko idgcej swobodzie pracow-
nikéw i ograniczeniu ingerencji ze strony przetozonego. Przetozony (czy wtasciciel
biura) uzasadnia to zaufaniem do zespotu lub checig unikania nadmiernej kontroli, ale



Czynniki, ktére napedzajg toksycznose, czyli co przyczynia sie do mobbingu i staffingu

czesto kryje sie pod tym brak umiejetnos$ci zarzadzania zespotem i stawiania granic
lub lekowa ucieczka lidera od odpowiedzialnos$ci za procesy grupowe.

W $rodowisku pozbawionym wyraznego kierownictwa naturalnie wyksztalcajg sie
nieformalne struktury wtadzy. Czesto dominujacg pozycje zajmuje osoba o najsilniej-
szej osobowoSci, niekoniecznie kierujaca sie dobrem zespotu.

Brak reakc;ji lidera na konflikty czy niewtasciwe zachowania nie jest neutralny. Stanowi
on forme przyzwolenia. Unikanie interwencji, tolerowanie niskiej jakosci pracy lub
demotywujgcych postaw oraz pozostawianie pracownikéw samym sobie w sytuacjach
spornych moze prowadzi¢ do eskalacji napie¢. W konsekwencji taki styl przywo6dztwa
stwarza warunki sprzyjajace rozwojowi mobbingu, szczegdlnie w jego bardziej ukry-
tych, relacyjnych formach.

Przyktad 11

W biurze rachunkowym zespét przygotowuje rozliczenia roczne. W trakcie pracy jedna
z ksiegowych zaczyna otwarcie krytykowa¢ kolezanke przy innych, poprawia jej doku-
menty bez uzgodnienia i pomija ja w mailach do klienta. Pominieta pracownica zgtasza
problem wiascicielowi, ale styszy tylko: ,Musicie to miedzy sobg wyjasni¢ i sie doga-
da¢”.

Z czasem sytuacja sie pogtebia — krytyka staje sie czestsza, a reszta zespotu przestaje
reagowac. Brak interwencji przetozonego sprawia, ze jedna osoba przejmuje niefor-
malng kontrole, a druga stopniowo traci pozycje w zespole.

Styl niekonsekwentny (nieprzewidywalny)

Styl nieprzewidywalny, okreslany potocznie jako ,goraco-zimno”, charakteryzuje sie
duza zmiennoscia zachowan przetozonego oraz brakiem spdjnosci w komunikacji
i podejmowanych decyzjach. Przetozony jednego dnia moze by¢ wspierajacy, otwarty
i budujacy atmosfere wspétpracy, by w krotkim czasie przej$¢ do postawy chtodnej,
krytycznej lub nawet zagrazajace;j.

W konsekwencji pracownicy funkcjonujg w stanie ciaggtej niepewnosci, co prowadzi do
wzrostu napiecia i nadmiernej ostroznosci w dziataniu. Zamiast koncentracji na zada-
niach pojawia sie potrzeba odczytania nastroju przetozonego oraz unikania poten-
cjalnych zagrozen. W takich warunkach tatwo rozwijajg sie niepozadane mechanizmy
spoteczne, takie jak plotki, wzajemne obwinianie czy poszukiwanie kozta ofiarnego,
ktdére maja na celu ochrone wtasnej pozycji.

Dodatkowym problemem jest niesp6jno$¢ miedzy deklaracjami a rzeczywistymi dzia-
taniami lidera, np. deklarowanie otwarto$ci na pomysty przy jednoczesnym ich syste-
matycznym odrzucaniu. Tego rodzaju rozbiezno$¢ podwaza zaufanie do przetozonego
i wzmacnia poczucie niesprawiedliwosci, co sprzyja eskalacji konfliktéw oraz tworzy
warunki sprzyjajace wystepowaniu zachowan o charakterze mobbingowym.
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Przyktad 12

W biurze rachunkowym kierownik zespotu zacheca pracownikéw do zgtaszania
usprawnien i podkresla, ze ,kazdy pomyst jest wazny”. Jedna z ksiegowych proponu-
je zmiane sposobu opisywania faktur, aby skréci¢ czas pracy. Przetozony przyjmuje
pomyst z entuzjazmem i chwali inicjatywe.

Kilka dni pozniej, przy okazji przegladu pracy, ten sam kierownik ostro krytykuje wpro-
wadzone rozwigzanie, méwigc, ze ,nie tak miato to wygladac” i ze zespét powinien
trzyma¢ sie dotychczasowych procedur. W kolejnych tygodniach raz wspiera samo-
dzielno$¢ pracownikéw, a innym razem karci ich za brak konsultacji.

Zespot zaczyna dziata¢ ostroznie — pracownicy przestaja proponowa¢ zmiany, cze-
$ciej dopytuja o najmniejsze szczegoty i unikaja decyzji bez akceptacji przetozonego.
Z czasem rosnie napiecie, a w zespole pojawiaja sie nieformalne komentarze i wzajem-
ne obwinianie o btedy wynikajace z niejasnych oczekiwan.

Styl przyjacielski ,pochlaniajacy”

Styl nieformalnie relacyjny, okreslany réwniez jako kolezenski, charakteryzuje sie
zacieraniem granicy pomiedzy relacja zawodowa a prywatna. Przetozony dazy do
budowania bliskich, czesto przyjacielskich relacji z pracownikami, co na poczatku
moze sprzyjac¢ dobrej atmosferze i zwieksza¢ poczucie swobody w zespole. Problem
pojawia sie jednak w momencie, gdy brak dystansu utrudnia utrzymanie obiektywi-
zmu w ocenie pracy oraz egzekwowanie obowiazkéw stuzbowych w sposéb konse-
kwentny i sprawiedliwy.

W sytuacji gdy pracownik prébuje postawié¢ granice zawodowe, np. odmawiajac
pracy ponad ustalone godziny lub dodatkowych zadan, relacja moze ulec zaburze-
niu. Lider odbiera takie zachowanie jako osobiste odrzucenie, co prowadzi do niefor-
malnych form nacisku, takich jak ograniczenie dostepu do informacji, pomijanie przy
podziale zadan rozwojowych czy subtelne wykluczanie z procesé6w decyzyjnych. Tego
typu mechanizmy, cho¢ nie zawsze maja charakter bezposrednio intencjonalny, moga
sprzyjac¢ powstawaniu napiec interpersonalnych i tworzy¢ warunki sprzyjajace zacho-
waniom o charakterze mobbingowym.

Zarzadzanie przez konflikt

To strategia, ktora polega na Swiadomym lub pétswiadomym podsycaniu napie¢ mie-
dzy pracownikami w celu utrzymania kontroli nad zespotem. Dziata to na zasadzie:
jesli ludzie sa zajeci wzajemnymi pretensjami, nie maja czasu ani energii, zeby zjedno-
czy¢ sie przeciwko przetozonemu, kwestionowacé jego decyzje ani zauwazy¢, Ze system
jest Zle skonstruowany.

Konflikt staje sie narzedziem organizacyjnym. W praktyce moze to przyjmowac rézne
formy, takie jak przekazywanie sprzecznych informacji ré6znym pracownikom, poréw-
nywanie pracownikéw ze sobg czy tworzenie sytuacji rywalizowania o uznanie prze-
lozonego. Czasem sa to dzialania subtelne, takie jak publiczne zestawianie wynikéw
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pracy, a czasem bardziej bezposrednie, jak réznicowanie zadan lub zakresu odpowie-
dzialno$ci w spos6b wywotujacy napiecie.

Przyktad 13

W dziale ksiegowosci kierownik na wspélnym spotkaniu chwali Matgorzate za ,bezdy-
skusyjna bezbtednos¢”, dodajac: ,Szkoda, ze reszta zespotu nie dowozi takiej jakos-
ci”. Jednocze$nie, podczas indywidualnych rozmoéw, przekazuje pracownikom
sprzeczne wytyczne dotyczace tego samego projektu — Matgorzacie kaze trzymac sie
dotychczasowej praktyki, a reszcie wdraza¢ nowg procedure.

Podczas zamkniecia miesigca wychodzi brak spéjnych zasad, co skutkuje btedami
i duplikowaniem pracy. Pracownicy, zamiast wspotpracowaé, traca czas na ustalanie,
ktéra wersja ,prawdy” jest aktualna, i wzajemnie podwazajg swoje kompetencje. Kie-
rownik celowo nie rozstrzyga tych sporéw, pozostawiajgc zespét w stanie permanent-
nej niepewnosci. W efekcie nikt nie czuje sie pewnie, wykonujac swoje obowiazki,
a jedynym punktem odniesienia staje sie dorazna decyzja przetozonego, ktéry jako
jedyny ,panuje” nad stworzonym przez siebie chaosem.

Zarzadzanie przez strach

Szczegoblnie skutecznym narzedziem toksycznego lidera w Srodowisku ksiegowym jest
strach przed konsekwencjami prawnymi lub zawodowymi. Wypowiedzi typu ,jak zro-
bisz btad, to za to odpowiesz” czy ,na rynku pracy nie jest teraz tatwo” rzadko s3 for-
mutowane wprost jako ostrzezenia, ale ich znaczenie jest dla pracownikéw czytelne.
W ten sposéb budowany jest klimat napiecia, w ktéorym pracownik zaczyna dziataé
bardziej z leku przed konsekwencjami niz z poczucia odpowiedzialnosci za jakos¢
pracy. W efekcie pozostaje on w relacji podporzadkowania, nawet jesli doswiadcza
nieprawidtowosci.

Faworyzowanie

Faworyzowanie w zespole polega na wyraznym lub ukrytym preferowaniu okreslo-
nych pracownikéw, co moze wynika¢ zaréwno z sympatii, jak i relacji nieformalnych.
W praktyce przejawia sie to tatwiejszymi zadaniami, wiekszg wyrozumiatos$cig wobec
btedéw czy bardziej przychylna oceng pracy wybranych oséb.

W matych organizacjach, takich jak biura rachunkowe, tego typu zjawiska majg czesto
charakter rodzinny badz towarzyski: ,bo to cérka znajomego”, ,bo chodzi razem z wta-
Scicielem na sitownie”, ,bo one pracowaty razem z wtascicielka w poprzedniej pracy
i ona ma ciche przyzwolenie na wszystko”. Nowi pracownicy mogg trafia¢ do srodowi-
ska, w ktérym istniejg juz nieformalne uktady i niewypowiedziane zasady. Prowadzi
to do poczucia nieréwnosci, spadku motywacji oraz powstawania ukrytych podziatéw
w zespole, ktére nie wynikaja z jako$ci pracy, lecz z czynnikéw pozamerytorycznych.
Bo jakas osoba czy osoby, ktére majg za sobg zaplecze w postaci odpowiednich znajo-
mosci, sa na silniejszej pozycji wzgledem innych.

Podsumowanie oméwionych mechanizmdéw wraz ze wskazaniem na ryzyko mobbingu
zawiera tabela 3.
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Tabela 3. Style i dysfunkcyjne mechanizmy zarzadzania a ryzyko mobbingu

brak tolerancji na
sprzeciw, dyrektyw-
no$é

nii, ignorowanie feed-
backu, przedmiotowe
traktowanie ludzi

Mechanizm Skutek dla zespotu
Styl/Mechanizm Charakterystyka generowania X .p
o i ryzyko mobbingu
naduzy¢
1 2 3 4
Autokratyczny Centralizacja decyzji, | Marginalizowanie opi- | Atmosfera leku, strate-

gia biernosci (,,nie wy-
chylaj sie”), brak psy-
chologicznego bez-
pieczenstwa; wysokie
ryzyko mobbingu pio-
nowego

Nieingerujacy
(laissez-faire)

Unikanie  odpowie-
dzialnosci, brak gra-
nic, bierna postawa
lidera

Préznia  decyzyjna,
w ktoérej wiadze przej-
mujg osoby najsilniej-
sze (nieformalni lide-
rzy)

Przyzwolenie na neka-
nie stabszych, chaos
relacyjny, brak ochro-
ny ze strony przetozo-
nego; ryzyko mobbin-
gu poziomego

Niekonsekwentny
(,goraco-zimno”)

Skrajna  zmienno$¢
nastrojow, brak spoj-
nosci w ocenach i de-
cyzjach

Chroniczna niepew-
nos¢  pracownikéw
— nikt nie wie, za co
zostanie ukarany lub
nagrodzony

Utrata zaufania do za-
sad, dezorientacja,
mobbing wynikajacy
z nieprzewidywalnej
agres;ji lidera

Przyjacielski

Zacieranie granic pro-
fesjonalnych, oczeki-
wanie lojalnosci oso-
bistej ponad zawodo-
wa

Wykorzystywanie re-
lacji prywatnej do wy-
muszania ulegtosci;
trudnos¢ w egzekwo-
waniu praw pracow-
niczych

Szantaz emocjonal-
ny; poczucie winy
u pracownika przy
probie  postawienia
granic; wykluczanie
z grupy towarzyskiej
jako forma kary; moz-
liwy mobbing piono-
wy w dét i mobbing
poziomy

Zarzadzanie przez
konflikt

Celowe ski6canie
pracownikéw, podsy-
canie niezdrowej ry-
walizacji, manipulo-
wanie informacjami

Zasada ,dziel i rzadz”;
ostabianie pozyciji
pracownikéw poprzez
niszczenie ich wza-
jemnego zaufania

Agresja miedzy pra-
cownikami, rozpad
wspotpracy, systemo-
wy mobbing wspiera-
ny przez lidera

Zarzadzanie przez
kryzys

Ciggte wywotywanie
poczucia zagrozenia,
».gaszenie pozarow”,
presja czasu jako sta-
ty element pracy

Przerzucanie napie-
cia na podwiadnych;
obarczanie ich wina
za btedy wynikajace
z chaosu organizacyj-
nego

Wypalenie zawodowe,
agresywne reakcje
pod wptywem stresu.
Sprzyja przerzucaniu
frustracji na najstabsze
ogniwo; szukanie koz-
fa ofiarnego

Faworyzowanie

Nieréwne traktowanie
pracownikdw; istnienie
grupy uprzywilejowa-

Niesprawiedliwa dys-
trybucja premii, awan-
so6w, pos$wiecanego

Poczucie krzywdy, za-
zdro$¢; mobbing po-
ziomy (zespét atakuje
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1 2 3 4

nej i wykluczonej bez | czasu, rodzaju klien- | ulubienca) lub izola-
zwigzku z wynikami téw; publiczne wy- | cja 0séb spoza kregu
chwalanie wybranych | zaufania

przy jednoczesnym
ignorowaniu reszty

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawione style i mechanizmy zarzadzania pokazuja, Ze sposéb dziatania lidera
mocno wptywa na atmosfere w zespole i relacje miedzy pracownikami. Kazde z tych
podej$¢ w okreslonych warunkach moze sprzyja¢ napieciom i pogorszeniu wspoét-
pracy.

2.3. Czynniki osobowe

W literaturze podkresla sie [16], Ze nie istnieje jeden uniwersalny profil ani ofiary,
ani sprawcy mobbingu. Nie da sie za pomocg jakiego$ testu osobowosci wskazaé
lub przewidzie¢, Ze kto$ stanie sie ofiarg, a kto$ inny mobberem. Cechy osobowoSci
moga moderowa¢ doswiadczenie mobbingu, wptywac na jego percepcje i skutki, ale
nie stanowia jedynego stusznego wyjasnienia zjawiska. Dlatego, co trzeba podkresli¢,
sprawcg i ofiarg mobbingu moze by¢ tak naprawde kazdy.

Panstwowa Inspekcja Pracy [17] na swojej stronie wymienia, przytoczone ponizej,
typowe charakterystyki sprawcow i ofiar mobbingu.
Sprawca mobbingu to wedtug PIP osoba:

o niskim poziomie refleksyjnosci - nie zastanawia sie nad konsekwencjami swojego
zachowania, ma wyznaczony cel, zrobi wszystko, by go osiggnaé bez wzgledu na
krzywdy, jakich z tytutu jej zachowania do$wiadczaja inni ludzie,

rywalizujgca - poréwnuje sie do innych ludzi, zrobi wszystko, by by¢ lepszg,

dazaca do wiadzy - chce wspinac sie po szczeblach kariery, rzadzi¢ innymi ludZmi,
kierujaca sie negatywnymi emocjami: zazdroScia i zawiscia,

kontrolujaca,

o silnej potrzebie stymulacji, znudzona monotonnym $rodowiskiem pracy, dla eks-

cytacji zadaje bél innym ludziom.

Na bazie zaprezentowanych cech mozna wyrdzni¢ trzech typéw sprawcéw [18].
Pierwszy to mobber przypadkowy - jest to zazwyczaj osoba o zaburzonej §wiadomo-
$ci zasad spotecznych i prawidtowosci interakcji miedzyludzkich, ktéra podejmuje
dziatania mobbingowe, nie rozumiejac skutkow swoich czynéw. Drugi typ to mobber
chroniczny - osoba psychopatyczna i sadystyczna, ktéra podejmuje dziatania mob-
bingowe w celu osiggniecia osobistej satysfakcji. Trzeci rodzaj to mobber-oportunista
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- najliczniejsza grupa. Oportunista bedzie niszczy¢ kazda osobe, ktéra wedtug niego
jest przeszkoda na drodze do kariery.

Na takie zachowania mozna spojrze¢ tez szerzej - nie tylko jako na zestaw cech cha-
rakteru, ale tez pewien poziom rozwoju psychicznego cztowieka. W psychologii méwi
sie o tzw. poziomach rozwoju ego, za pomoca ktorych opisuje sie, jak dojrzale cztowiek
mys$li o sobie, innych i relacjach. Ego rozwija sie stopniowo - od bardziej egocentrycz-
nego i impulsywnego sposobu funkcjonowania, az po wieksza refleksyjnos$¢, samokon-
trole i Swiadomos¢ bycia czescig catosci.

Z tego punktu widzenia wiele zachowan sprawcy mobbingu mozna rozumie¢ jako
funkcjonowanie na nizszych poziomach tego rozwoju - tam, gdzie najwazniejsze sg
wlasne cele, pojawia sie potrzeba przewagi oraz instrumentalne traktowanie relacji
interpersonalnych. Natomiast poziomy wyzsze wiaza sie z wieksza samoregulacja,
empatig, akceptacja réznorodnosci i Swiadomoscig konsekwencji wtasnych dziatan.

Przyktad 14

W duzym biurze rachunkowym dos$wiadczona ksiegowa zgtasza swojej przetozonej,
ze proponowany przez szefowa sposob rozliczania klienta jest ryzykowny i niezgodny
z aktualnymi interpretacjami podatkowymi.

Przetozona funkcjonujaca na niskim poziomie rozwoju ego odbiera te uwage nie jako
dbatos¢ o interes biura, ale jako bezposredni atak na swoj autorytet. Zamiast przeana-
lizowa¢ interpretacje podatkowa, przechodzi do ofensywy personalnej: ,Zajmij sie
Swoja praca, a nie kwestionowaniem moich decyzji. Skoro jeste$ taka madra, to moze
chcesz przeja¢ odpowiedzialnos$¢ za caty dziat?”. Réznica zdan jest dla niej zagroze-
niem pozycji. Drugi cztowiek istnieje tu gtéwnie jako wykonawca i kto$, kto ma potwier-
dzaé, a nie podwazac.

Z kolei przetozona o dojrzalszym ego potrafi oddzieli¢ swoje emocje od faktéw. Odpo-
wiada: ,Dziekuje, ze zwrécita$ na to uwage. Bezpieczenstwo klienta jest priorytetem.
Pokaz mi te interpretacje, o ktérych méwisz, przeanalizujemy je wspdlnie i jesli trzeba,
zmienimy koncepcje”. Jej poczucie wartosci nie zalezy od tego, czy zawsze ma racje.
Traktuje pracownika jako partnera merytorycznego, ktérego wiedza jest zasobem,
a nie zagrozeniem.

Podobnie jak w przypadku os6b stosujacych mobbing wskazanie konkretnego profilu
osoby pokrzywdzonej jest skomplikowane, poniewaz nie ma jednego, uniwersalnego
wzorca osoby nekanej. Badacze wskazuja jednak, Ze pewne predyspozycje osobowo-
Sciowe mogg zwiekszac¢ ryzyko znalezienia sie na celowniku. Czesto to wiasnie spe-
cyficzny sposéb bycia, zachowanie czy cechy wyr6zniajace dang osobe na tle grupy
- zaréwno te postrzegane pozytywnie, jak i negatywnie - staja sie dla mobbera impul-
sem do ataku.

Wedtug PIP osoba szczeg6lnie narazona na do§wiadczanie mobbingu to osoba:
wyraznie wyroézniajgca sie na tle innych cztonkéw grupy ze wzgledu na poglady,
wyglad, przekonania,
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posiadajaca kwalifikacje i umiejetnosci, odnoszaca sukcesy i chwalona, sumienna,
zdolna, pracowita, mocno zaangazowana, dobrze wykonujaca swoja prace, $wiecaca
przyktadem dla innych,

w trudnej sytuacji osobistej,
ktéra wykryta nieprawidtowosci w funkcjonowaniu firmy,
nadzwyczaj uczuciowa - wrazliwa na problemy etyczne, sktonna do frustracji,

z niska samooceng, wysokim poziomem leku, mato asertywna.

Z kolei literatura naukowa zauwaza [19], ze mobberzy najczesciej wybierajg osoby,
ktore w jakis sposob wychodzg przed szereg, i dzieli ofiary na dwie grupy - ofiary pro-
wokujace i ulegte.

Ofiary prowokujace to osoby postrzegane jako wyraziste: pewne siebie, asertywne,
ambitne i kompetentne. Sg petne pasji, przedsiebiorcze, pomystowe, decyzyjne i samo-
dzielne w swoim twdrczym dziataniu, wyrazajace siebie. W ich przypadku ,prowoka-
cja” jest catkowicie niezamierzona - to po prostu ich ponadprzecietne kompetencje
badz cechy na tle grupy.

Ich normalne zachowania badz cechy moga budzi¢ zazdros¢, frustracje lub strach
wsrdd innych pracownikéw. Czesto postawg, wiedza czy sukcesami - jak ukonczenie
dodatkowych studiéw, zdanie egzaminéw na doradce podatkowego czy biegtego rewi-
denta, otrzymanie nagrody lub wyréznienia - osoby te nieSwiadomie obnazajg braki
agresora. W oczach mobbera staja sie wtedy realnym zagrozeniem dla jego pozycji.

Atak nie wynika wiec z winy pracownika, ale z leku i zawisci sprawcy, ktéry prébuje
»Zgasi¢” kogos, kto Swieci zbyt jasnym Swiattem. Innymi stowy: chce go zréwna¢ do
swojego poziomu. Dziata tu bezlitosne ,prawo zywoptotu” - odcinamy to, co wystaje.

Do tej grupy zalicza¢ sie beda réwniez pracownicy awansujacy, ktérzy z kolegéw staja
sie przetozonymi. Taka sytuacja drastycznie narusza dotychczasowa strukture réwno-
$ci w grupie. Zespo6t wcigz pamieta te osobe jako ,jednego z nas” i ta pamie¢ skutecz-
nie blokuje przyjecie nowego uktadu sit. Pytanie: ,dlaczego on, a nie ja?” rzadko pada
wprost. Znacznie czesciej zamienia sie w cicha kampanie udowadniania, Ze ten awans
byt btedem. Pracownik, ktéry nie moze pogodzic sie z tym, ze kto$ inny zajat dane sta-
nowisko, ma gotowy wewnetrzny scenariusz uzasadniajacy kazde dzialanie wymie-
rzone w nowego przetozonego. Podwazanie autorytetu takiej osoby staje sie w jego
wlasnym odczuciu przywracaniem naturalnego porzadku rzeczy.

Do tego zestawienia nalezy dodac¢ jeszcze jedna, szczeg6lng grupe ofiar prowokujg-
cych - osoby o niezwykle silnym kregostupie moralnym. Doskonatym przyktadem sa
tu ksiegowi, ktérzy odmawiajg podrabiania dokumentéw, nie zgadzaja sie na agre-
sywne metody zarzadzania wynikiem finansowym czy falszowanie sprawozdan.
W ich przypadku ,prowokacjg” jest ich nieugieta uczciwos¢ i profesjonalizm. Staja sie
celem ataku dlatego, Ze ich etyczna postawa stanowi bariere dla nieuczciwych dziatan
0s6b trzecich lub samej organizacji. Taka osoba staje sie dla agresora niewygodnym
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$Swiadkiem, ktérego nalezy ztamac, zdyskredytowac lub zmusi¢ do odejscia, poniewaz
samo jego istnienie obnaza patologie uktadu.

Ofiary ulegtle to osoby, ktdre moga by¢ postrzegane jako bezbronne, przez co staja sie
tatwym celem. Takie osoby w pracy stawiaja na spokdj i unikajg konfliktéw. Do tej grupy
zalicza sie tez osoby z wyzszym poziomem neurotyzmu i sktonnoscia do lekéw albo sil-
nego stresu emocjonalnego. Badania pokazuja, Ze ich naturalna fagodnos$¢, a czasem
brak asertywno$ci czy nizsza pewno$¢ siebie, sa przez agresora interpretowane jako
zielone $wiatto. Mobber wybiera je, bo podSwiadomie czuje, Ze nie spotka sie z natych-
miastowym odporem. Dla sprawcy taka osoba staje sie bezpiecznym poligonem dla jego
frustracji - kims$, kto w milczeniu zniesie kolejne upokorzenia. Czesto ta ulegto$¢ i brak
walki wynikaja z aktualnej sytuacji zyciowej ofiary, ktéra zwyczajnie nie moze sobie
pozwoli¢ na ryzyko utraty pracy. Moze to by¢ spowodowane wtasnymi problemami
zdrowotnymi, chorobg w rodzinie czy trudno$ciami finansowymi. Te obiektywne cie-
zary stajg sie dodatkowa barierg, ktéra blokuje mozliwo$¢ skutecznej obrony.

Warto jednak pamieta¢ o najwazniejszym: cechy indywidualne moga stac sie zarze-
wiem konfliktu tylko wtedy, gdy trafia na podatny grunt w postaci toksycznego $ro-
dowiska lub zaburzonej kultury pracy. Niezaleznie od tego, czy kto$ jest zbyt cichy
czy zbyt zdolny, odpowiedzialno$¢ za przemoc zawsze lezy po stronie przemo-
cowca. Trzeba to wyraznie podkresli¢: prawdziwym problemem w relacji mobbin-
gowej jest mobber i jego brak hamulcéw, a nie osoba mobbingowana. To sprawca
inicjuje proces niszczenia, a cechy ofiary sg jedynie pretekstem, ktéry wykorzystuje,
by usprawiedliwi¢ swoje dziatanie.

2.4. Czynniki miedzypokoleniowe

Wspobtczesne miejsca pracy bardzo czesto sa przestrzenig, w ktorej spotykaja sie
osoby wychowane w zupetnie réznych realiach. Réznice te nie dotycza tylko wieku,
ale przede wszystkim podejscia do pracy, komunikacji, autorytetu i granic. Na rynku
pracy funkcjonujg dzi$ réwnolegle cztery gtéwne pokolenia: Baby Boomers, pokole-
nie X, Milenialsi (pokolenie Y) oraz pokolenie Z.

Warto zaznaczy¢, Ze granice miedzy pokoleniami majg charakter umowny i w roz-
nych opracowaniach moga sie nieznacznie rézni¢, jednak przyjete przedziaty czasowe
pozwalaja uporzadkowa¢ obserwowane réznice w podej$ciu do pracy i stylu funkcjo-
nowania w organizacji. Przedziaty pokolen na rynku pracy, ze wzgledu na rok urodze-
nia, wygladaja nastepujaco:

Baby Boomers: okoto 1946-1964,

pokolenie X: okoto 1965-1980,

Milenialsi: okoto 1981-1996,

pokolenie Z: okoto 1997-2012.



Czynniki, ktére napedzajg toksycznose, czyli co przyczynia sie do mobbingu i staffingu

Kazde z tych pokolenn wnosi inne doswiadczenia, wartosci, styl pracy i oczekiwania
wobec przetozonych oraz wspotpracownikow.

Starsze pokolenia (Baby Boomers i pokolenie X) duza wage przywiazuja do hierar-
chii, lojalno$ci wobec pracodawcy i miejsca pracy oraz stabilno$ci, jaka zapewnia
praca. Ciezka praca i nadgodziny czesto stanowig dla nich norme. Milenialsi cze$ciej
oczekuja partnerskich relacji, informacji zwrotnej i sensu w tym, co robia. Oczekuja
zadbania o réwnowage miedzy praca a zyciem prywatnym. Pokolenie Z wnosi wieksza
otwarto$¢ na zmiane, szybkie tempo dziatania, ale tez wiekszg wrazliwo$¢ na atmos-
fere i granice psychiczne w pracy. Oczekuje elastycznosci, a takze zycia, ktére nie jest
definiowane przez wykonywana prace. To pokolenie woli bezposredni, nieformalny
feedback (nawet kilka razy dziennie), komunikacje przez Teamsa lub Slacka zamiast
dtugich maili i partnerska relacje z przetozonym (,na ty”). Gdy nie widzi sensu wyko-
nywanej pracy, szybko sie zniecheca. Osoby z tego pokolenia czesto postrzegaja nadgo-
dziny jako sygnat ztej organizacji pracy, a nie dowdd zaangazowania.

Zestawienie r6znic miedzy pokoleniami zawiera tabela 4.

Tabela 4. R6znice zawodowe miedzy pokoleniami

Baby Boomers/ Milenialsi .
Eechs /pokolenie X (pokolenie Y) Pokolenie 2
Relacja z szefem | Hierarchiczna, szacu- | Partnerska, oparta na | Nieformalna, bezpo-
nek do autorytetu merytoryce $rednia (,na ty”)
Podejscie Dyspozycyjno$¢, nad- | Work-life balance (elas- | Work-life integration
do czasu godziny to norma tycznose) i dbanie o granice
Feedback Raz do roku (ocena | Regularny, konstruk- | Natychmiastowy, czes-
roczna) tywny ty (nawet codziennie)
Motywacja Stabilizacja finansowa, | Rozwoj osobisty i sens | Wartosci,  dobrostan
lojalno$¢ pracy psychiczny i wptyw

Zrodto: opracowanie wiasne.

Do tego dochodza pokoleniowe réznice w standardach dotyczacych asertywnosci
i stawiania granic. Zachowania, ktére 20 lat temu uznawano za naturalny element
hierarchii lub ,szkote zycia”, ,hartowanie charakteru” czy ,nieunikniony stres”,
dzi$ przez mtodszych pracownikéw sa postrzegane jako naduzycia, jawne naru-
szenie granic psychicznych, a czesto wrecz przejawy przemocy psychicznej czy

mobbingu.

W takich warunkach tatwo o napiecia, ktére nie wynikaja ze ztej woli, ale z réznych
oczekiwan wobec pracy i siebie nawzajem. W efekcie rodza sie klasyczne konflikty
wartosci. Starszy ksiegowy widzi w mtodym roszczeniowego lenia, ktéry nie chce sie
napracowac, jest za mato lojalny albo zbyt wrazliwy. Mtody widzi w starszym skost-
niatego biurokrate, ktéry blokuje zmiany i nie rozumie nowych narzedzi, a do tego
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nadmiernie kontroluje. Starsi pracownicy moga mie¢ poczucie, ze ,kiedys tak sie nie
dyskutowato z przetozonym”, a mtodsi, Ze ,przeciez nie da sie tak pracowa¢ bez roz-
el

mowy i wyjasnien”. Brak wspdlnego jezyka sprawia, Ze drobne réznice moga urasta¢
do konfliktow.

Do tego dochodzi specyficzny jezyk, ktory - czesto pod plaszczykiem zyczliwosci,
docenienia lub niewinnego zartu - uwypukla réznice w do$wiadczeniu i buduje mur
marginalizacji oraz wykluczenia. Gdy dwie osoby patrza na ten sam obowiazek i kazda
widzi go zupemnie inaczej, to wtasnie poprzez jezyk, jakiego uzywaja, poczatkowy
dysonans poznawczy moze skrystalizowac sie w trwate uprzedzenia. Gdy starszy
menedzer uzywa wobec mtodszej pracownicy zdrobnien typu ,kochanienka”, w jego
Swiecie moze to by¢ préba ocieplenia relacji. Jednak w $wiecie odbiorczyni jest to kla-
syczna mikroagresja - akt odebrania powagi jej kompetencjom i sprowadzenia jej do
roli dziecka, ktére nalezy prowadzi¢ za reke.

Przyktady innych tego typu komunikatéw zawiera tabela 5.

Tabela 5. Stowne ataki na kompetencje i wiek

Atak na brak doswiadczenia Atak na brak nowoczesnosci
(Starszy — Mtodszy) (Miodszy — Starszy)
Zaufaj mi, zjadtem na tym zeby To stare podej$cie, nikt juz tak nie robi
Taka mtoda, a taka madra Jak na Pana wiek, catkiem sprawnie to idzie
Kwiatuszku, nauczysz sie jeszcze Szefie, to zbyt skomplikowane do ttumaczenia
Jak na Twoj wiek, to $wietna analiza W tych czasach trzeba by¢ szybkim, a nie do-
ktadnym

Za moich czasow liczyliSmy to w pamieci, anie | Moze ja to klikne za Pana? Bedzie szybciej
w aplikacjach i bez btedow

Roszczeniowo$¢ dzisiejszej mtodziezy nie zna | Wida¢, ze mentalnie utknat Pan w poprzednim
granic ustroju/stuleciu

Stuchaj no, mtody/mtoda, ja tu rzadze od de- | OK, rozumiem, ale to ttumaczenie jest strasz-
kady nie ,boomerskie”

Nie przesadzaj z tym well-beingiem, po prostu | W Pana wieku poziom stresu pewnie juz daw-
wez sie do roboty no wybit skale, co?

W takim stroju chcesz i$¢ do klienta? To nie | Ten garnitur (garsonka) pamieta chyba jeszcze
piaskownica czasy pierwszego iPhone’a

Zrddto: opracowanie wtasne.

Obie te postawy - protekcjonalno$¢ starszych wobec mtodszych i lekcewazenie
starszych przez mtodych - wynikaja z tego samego btedu: oceniania cztowieka
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przez pryzmat daty urodzenia, a nie jego realnych kompetencji. Jesli organi-
zacja nie proébuje tych réznic zrozumie¢ i Swiadomie nimi zarzadza¢, moga one
sprzyja¢ powstawaniu niezdrowej atmosfery. Pojawiajg sie podziaty ,my kontra
oni”, wzajemne etykietowanie i nieche¢ do wspo6tpracy. W skrajnych przypadkach
takie napiecia moga sta¢ sie zZrédtem zachowan mobbingowych.

Z punktu widzenia pokoleniowego szczegélnie narazeni na mobbing s3 pra-
cownicy najmlodsi i najstarsi, zwlaszcza gdy stanowia mniejszo$¢ w zespole.
Potwierdza sie tu zasada opisana w poprzednim punkcie: im bardziej pracownik
wyroéznia sie pod jakim$ wzgledem, tym wieksze ryzyko, ze stanie sie¢ celem tok-
sycznych zachowan.

Mtodzi pracownicy czesto maja problem z odréznieniem twardego, wymagaja-
cego feedbacku od systemowego nekania. Dla nich kazda préba narzucenia kla-
sycznego, hierarchicznego modelu pracy (z naciskiem na postuszenstwo, nadgo-
dziny i ,cierpliwe czekanie na swojg kolej”) moze by¢ odbierana jako forma opresji.
Majac mniej doswiadczenia zyciowego i zawodowego, dysponuja tez mniejszymi
zasobami psychicznymi, ktére pozwalajg im madrze radzi¢ sobie z takg sytuacja.
Z drugiej strony ich stanowcze wyrazanie granic, np. odmawianie nadgodzin czy
zadanie jasno okreslonego zakresu obowigzkéw, bywa przez starsza kadre odczy-
tywane jako roszczeniowos$¢ i brak szacunku. Taka interpretacja tatwo prowadzi
do odwetowych zachowan ze strony przetozonych lub starszych kolezanek czy
kolegéw - izolowania pracownika, nadmiernej kontroli, pomijania przy ciekawych
zadaniach czy subtelnego podwazania jego kompetencji.

Osoby w wieku przedemerytalnym réwniez znajduja sie w grupie podwyzszonego
ryzyka. Starszy pracownik moze by¢ postrzegany jako ,drozszy”, ,mniej elastyczny”
i ,blokujacy rozwo6j mtodszych”. W zespotach, gdzie dominuja osoby mtodsze lub
w Srednim wieku, mtodszy zesp6t moze chcie¢ sie ,pozby¢ starego préchna”, zeby
stworzy¢ jednolita grupe. W skrajnych przypadkach starszy pracownik staje sie
koztem ofiarnym za btedy catego zespotu lub jest obcigzany najnudniejszymi, naj-
bardziej rutynowymi zadaniami, podczas gdy ciekawsze projekty trafiaja do mtod-
szych.

WAZNE! Réznice pokoleniowe same w sobie nie powoduja toksyczno$ci.
Staja sie niebezpieczne, gdy tacza sie z wysokim poziomem stresu, sztyw-
nymi stereotypami i brakiem dialogu. Wéwczas drobne nieporozumienia (np.
réznica w stylu komunikacji czy podejsciu do feedbacku) szybko ewoluuja
w wykluczanie, plotki, podwazanie autorytetu lub selektywne traktowanie.

Swiadome zarzadzanie réznorodnoécia pokoleniowa - zamiast udawania, ze
,WSszyscy jesteSmy tacy sami” - pozostaje jednym z wazniejszych czynnikéw zapo-
biegania toksycznym relacjom w biurze rachunkowym.
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3. Jak nie stac sie sprawcag — perspektywa
przetozonego i pracownika

Mobbing i staffing rzadko sa wynikiem wytacznie ztej intencji - czeSciej powstaja
w wyniku nie§wiadomych zachowan, zaniechan i utrwalonych schematéw dziatania.
Dlatego kluczowe staje sie nie tylko rozpoznawanie tych zjawisk, ale takze refleksja
nad wtasna rola - zaréwno jako lidera, jak i cztonka zespotu.

W tym rozdziale skupimy sie na odpowiedzialno$ci i dziataniach, ktére pozwalajg
zapobiega¢ toksycznym sytuacjom: od autorefleksji, przez reagowanie na nieprawi-
dtowosci, po budowanie $rodowiska pracy odpornego na mobbing oraz wtasciwe
postepowanie w sytuacji pojawienia sie podejrzen.

3.1. Czy jestem sprawca? — pytanie, ktérego wiekszos¢
nie zadaje

Wiekszos$¢ osob, ktére dopuszczajg sie zachowan o charakterze mobbingowym, nie
mysli o sobie w kategorii sprawcy. To stowo kojarzy sie z kim$ jednoznacznie ztym,
Swiadomie krzywdzacym innych, dziatajacym z premedytacja. Tymczasem w prak-
tyce mobbing bardzo rzadko zaczyna sie od wyraznej decyzji: ,bede kogo$ niszczyc¢”.
Czesciej jest efektem drobnych zachowan, ktére z czasem zaczynaja sie powtarzac
i uktadaja sie w szerszy wzorzec.

Za tym, Ze sprawca nie widzi siebie w tej roli, stojg réwniez konkretne mechanizmy
psychologiczne. Jednym z najwazniejszych jest naturalna sktonno$¢ do usprawiedli-
wiania wtasnych zachowan (btad atrybucji). Ludzie majg tendencje do ttumacze-
nia swoich dziatan sytuacja (,bytem pod presjg”, ,musiatem zareagowac”), a cudzych
- cechami charakteru (,,on jest przewrazliwiony”, ,,ona sobie nie radzi”). To sprawia, ze

nawet powtarzalne, krzywdzace zachowania moga by¢ postrzegane jako uzasadnione.

Dodatkowo dziata tu czesto przekonanie, Ze ,to dotyczy innych, nie mnie” (niere-
alistyczny optymizm). Skoro mobbing kojarzy sie z zachowaniami skrajnymi, wiele
os6b automatycznie wyklucza siebie z tej kategorii. W efekcie temat zostaje odsuniety,
co utrudnia jakakolwiek refleksje nad wtasnym zachowaniem.

Dochodzi do tego stopniowe przyzwyczajenie sie do okreslonego sposobu funkcjo-
nowania (normalizacja zachowan/habituacja). Jesli pewne zachowania sg obecne
w $rodowisku pracy od dawna (podnoszenie gtosu, ironiczne komentarze, wywieranie
presji), zaczynaja by¢ traktowane jako norma. Granice przesuwaja sie powoli, czesto
niezauwazalnie.

Wreszcie, dla wielu os6b przyjecie, Zze mogty kogo$ krzywdzi¢, jest po prostu zbyt
trudne. Uderza w obraz siebie jako osoby kompetentnej czy sprawiedliwej, dlatego
pojawia sie zaprzeczanie, minimalizowanie problemu lub przerzucanie odpowiedzial-
nosci (redukcja dysonansu poznawczego).
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Czesto towarzyszy temu réwniez mechanizm wylaczania standardow moralnych,
ktéry pozwala usprawiedliwi¢ wtasne zachowania i nada¢ im tagodniejszy sens (,to
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tylko zart”, ,wszyscy tak robig”, ,to dla dobra firmy”).

Tabela 6. Mechanizmy psychologiczne sprzyjajace zachowaniom o charakterze

mobbingowym

Mechanizm

Na czym polega

Jak przejawia sie w praktyce

Btad atrybuciji

Usprawiedliwianie  wifasnych
zachowan sytuacja, a cudzych
cechami.

,Bytem pod presjg”, ale o in-
nych: ,on jest przewrazliwio-
ny”.

Nierealistyczny optymizm

Przekonanie, ze problem doty-
czy innych, nie mnie.

,Mobbing? To nie o mnie, ja tak
nie dziatam”.

Normalizacja
zachowan/habituacja

Przyzwyczajenie do negatyw-
nych zachowan jako ,normy”.

Podnoszenie gtosu czy ironia
traktowane jako standard pracy.

Dysonans poznawczy
(redukcja)

Obrona pozytywnego obrazu
siebie poprzez zaprzeczanie lub

,10 nic takiego”, ,on przesa-
dza”.

minimalizowanie problemu.

Wytaczanie standardéw
moralnych

Usprawiedliwianie  zachowan
poprzez nadawanie im ,fagod-
nego” sensu.

»T0 byt zart”, ,robie to dla do-
bra firmy”.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dlatego jednym z najtrudniejszych, ale jednocze$nie najwazniejszych pytan jest wiasnie
to: czy moje zachowanie moze by¢ dla kogos krzywdzace? I co jeszcze wazniejsze
- czy jestem gotowy to sprawdzi¢, nawet jesli odpowiedZ nie bedzie dla mnie komfor-
towa. Wiekszo$¢ z nas patrzy na swoje dziatania przez pryzmat intencji. ,Nie chciatem
zle”, ,to byt tylko Zart”, ,taka jest specyfika pracy” - to zdania, ktére skutecznie zamykajq
temat. Tymczasem z perspektywy drugiej osoby ma nie znaczenia intencja, ale efekt. To,

Ze co$ nie byto zamierzone jako krzywdzace, nie oznacza, ze takie nie byto.

Zatrzymanie sie i zadanie sobie pytania: ,czy to, co robie, jest w porzadku?”, wymaga
odwagi. Oznacza to bowiem gotowo$¢ przyjecia, Ze co$§ w naszym zachowaniu moze
wymagac zmiany. Z drugiej strony to wtasnie ten moment refleks;ji jest pierwszym kro-
kiem do tego, zeby nie przekracza¢ granic innych, nawet nieSwiadomie.

Kwestionariusz autorefleksji

Przeczytaj ponizsze stwierdzenia i postaraj sie odpowiedzie¢ na nie z catkowitg szcze-
roscia. Ocen kazde zdanie w skali od 1 do 5, gdzie:

1 - Nigdy mi sie to nie zdarza / To zupelnie nie o mnie.

Zdarza sie sporadycznie.

Czasami tak postepuje.

Czesto tapie sie na takich zachowaniach.

2
3
4
5

Tak, to doktadnie opisuje moj sposdb dziatania.
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Pierwsza cze$¢ dotyczy ciebie wtedy, gdy wystepujesz w roli przetozonego. Druga
- odnosi sie do kazdego pracownika - zaré6wno przelozonego, jak i podwtadnego.
Trzecia zawiera zachowania charakterystyczne dla rél pracowniczych w zespole.
CZESC I: Perspektywa lidera (zarzadzanie i odpowiedzialnos¢)

Dotyczy 0s6b petniqcych funkcje kierownicze, koordynatoréw, manageréw, wtasciciela biura.

Regularnie obcigzam jedna osobe wieksza liczbg zadan niz pozostatych, bo ona
sobie poradzi.

Przydzielam trudniejsze lub mniej atrakcyjne zadania wcigz tym samym osobom.
Zlecam zadania ,na juz” tuz przed koncem pracy, wymuszajac na pracowniku rezy-
gnacje z jego planéw prywatnych.

Swiadomie przerzucam najgorsze zadania na osobe nowa lub mniej asertywnga, bo
wiem, Ze sie nie sprzeciwi.

Zdarza mi sie przekazywac rézne wersje tej samej informacji réznym osobom.

Zdarza mi sie dawac nieprecyzyjne polecenia. Licze, Ze kto$ sam sie domysli, zamiast
jasno powiedzie¢, czego oczekuje.

Wykorzystuje swoja pozycje, by szantazowac¢ pracownikéw (np. sugerujac zwolnie-
nie lub odebranie premii w sytuacjach niezwigzanych z wynikami).

Celowo ograniczam pracownikowi, ktérego nie lubie, dostep do narzedzi lub infor-
macji niezbednych do wykonania pracy, by méc go p6zniej rozliczy¢ z porazki.
Naruszam czas wolny podwladnych (telefony lub maile na urlopie albo po godzi-
nach pracy) i wymagam natychmiastowej reakcji.

Wykorzystuje poufne informacje, zeby komus ,pocisnac”.
CZESC II: Dynamika zespolowa (relacje poziome i pionowe w dé61)

Dotyczy kazdego - zaréwno szefa, jak i szeregowego pracownika.

Zdarza mi sie skrytykowac btad innego pracownika na forum zespotu, zamiast wyja-
$ni¢ to w cztery oczy.

Zdarza mi sie komentowac czyja$ prace w sposéb ironiczny, uszczypliwy albo
publicznie podwazac jej sens.

Zdarza mi sie komentowac¢ czyj$ wyglad w pracy.
Oceniam dana osobe, a nie jej zachowanie.

Pozwalam sobie na sarkastyczne uwagi podwazajace kompetencje konkretnej
osoby, bo wydajg mi sie Smieszne.

Poréwnuje pracownikéw miedzy sobg w sposob, ktéry moze ich stawiaé¢ w gorszym
Swietle.

Zdarza mi sie wygtasza¢ ,nieproszone madrosci”.

Ignoruje wiadomosci lub prosby o wsparcie od konkretnej osoby, podczas gdy
z innymi rozmawiam na biezaco.
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Ignoruje czyje$ pomysty lub potrzeby bez wyjasnienia dlaczego.
W sytuacji napiecia podnosze gtos albo uzywam presji zamiast rozmowy.

Przypisuje sobie (lub catej grupie) sukcesy, ktére w rzeczywistos$ci sg zastuga jednej,
pomijanej przeze mnie osoby.
Pomijam kogo$ w komunikacji, nie przekazuje waznych informacji albo robie to
z op6Znieniem.
Zaktadam, ze kto$ ,przesadza” albo ,jest przewrazliwiony”, zamiast sprawdzi¢, co
sie za tym kryje.
Trzymam dystans lub wycofuje sie z komunikacji wobec konkretnej osoby.
Dziele zespét na ,tych lepszych” i ,tych gorszych” - nawet jesli tylko w myslach.
Uzywam wulgaryzmoéw, wyzwisk lub obrazliwych poréwnan w stosunku do wspét-
pracownikéw lub przetozonych.
Rozpowszechniam plotki na temat Zycia prywatnego lub zawodowego innych oséb.
Czes¢ I1I: Dynamika zespotowa (w tym mobbing w gére)
Zachowania wewngtrz grupy oraz postawy pracownikéw wobec przetozonych.
Unikam reagowania, gdy widze, Ze kto$ w zespole jest traktowany gorzej.
Celowo nie zapraszam konkretnej osoby na wspo6lne wyjscia, kawe czy lunch, zeby
dac jej odczug, ze nie pasuje do grupy.
Aktywnie uczestnicze w rozmowach lub watkach na czacie, ktérych celem jest
wy$miewanie potknie¢ innego wspétpracownika.
Zdarza mi sie ,zapomnie¢” o przekazaniu waznej informacji osobie, ktérej nie lubie,
co utrudnia jej wykonanie pracy.
Widzac, ze ktos jest niesprawiedliwie potraktowany, milcze, zeby tylko nie pogor-
szy¢ swojej relacji z szefem lub grupa.
Celowo ignoruje polecenia przetozonego lub sabotuje jego decyzje, aby podwazy¢
jego autorytet w zespole.
Rozpowszechniam plotki lub nieprawdziwe informacje na temat przetozonego, bo
za nim nie przepadam.
Organizuje ,koalicje milczenia” lub zbiorowe ignorowanie przetozonego lub innego
pracownika.

Sktadam fatszywe lub wyolbrzymione oskarzenia przeciwko innym, wykorzystujac
procedury firmowe jako narzedzie walki osobiste;.

Interpretacja wynikéw:

Zamiast sumowac punkty, przyjrzyj sie dominujacym ocenom, ktére wystawitas(-es)
sobie w poszczeg6lnych sekcjach. Kazda cyfra niesie ze soba inng informacje o twoim
wptywie na zespét.
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Ocena 1: Postawa etyczna i Swiadoma

Oznacza, ze w danym obszarze dziatasz profesjonalnie i nie naruszasz granic innych
0s6b. Twoim celem powinno by¢ utrzymanie tego stanu we wszystkich kategoriach.

Ocena 2: Obszar potencjalnego btedu

Sygnal, ze zdarzaja ci sie drobne potkniecia wynikajace prawdopodobnie z po$piechu
lub stresu. Sa to zachowania, ktére mozna skorygowac zwykla uwaznoscia.

Ocena 3: Zolte $wiatto (toksyczne nawyki)

Uwaga: Jesli czesto wybierasz te odpowiedZ, oznacza to, Ze toksyczne zachowania staty
sie czescig twojej rutyny. Nie robisz tego przypadkiem. Inni prawdopodobnie postrze-
gaja cie jako osobe trudng, nieprzewidywalng lub niesprawiedliwa.

Ocena 4: Pomaranczowe $wiatlo (wysokie ryzyko przemocy)

Czeste ,tapanie sie” na tych zachowaniach $wiadczy o tym, Ze stosujesz presje psy-
chiczng jako narzedzie pracy lub przetrwania. To poziom, ktéry niszczy zaufanie i real-
nie obniza efektywnos$¢ zespotu.

Ocena 5: Czerwone $swiatlo (zachowania wysoce mobbingowe)

Twdj sposéb dziatania nosi znamiona przemocy psychicznej. Niezaleznie od inten-
cji takie zachowania sg niedopuszczalne w srodowisku pracy i moga skutkowac¢ kon-
sekwencjami prawnymi.

Gdy sprawstwo wynika z wlasnej historii

Wiele oso6b, ktére krzywdza w miejscu pracy, byto wczesniej krzywdzonych - i to nie
jest usprawiedliwienie, ale kontekst, ktéry warto rozumieé. Cztowiek, ktory przez lata
funkcjonowat w $rodowisku, gdzie agresja stowna i bierna agresja byty norma, bar-
dzo czesto nieSwiadomie replikuje te wzorce w nowych srodowiskach. W §rodowisku
ksiegowym - gdzie wiele biur rachunkowych jest firmami rodzinnymi albo miejscami,
w ktérych nowy wtasciciel przejat praktyki poprzedniego - ta transmisja wzorcéw jest
szczegoblnie widoczna.

Whtasna historia nie zwalnia jednak z odpowiedzialnosci - nikt nie jest samotna wyspa,
a przenoszenie toksycznych sposobow funkcjonowania na wspétpracownikéw sta-
nowi realng krzywde. Takie zachowania wptywajgq na psychike, zdrowie i godnos¢
innych ludzi, dlatego kazdy pracownik ma moralny i zawodowy obowiazek pracowaé
nad ich zmiana.

3.2. Dlaczego ignorowanie i przemilczenie
sg wspotudziatem
Czes¢ przetozonych i pracownikéw mysli, ze jesli sami nie krzyczg, nie obrazaja, nie

plotkuja i nie wykluczaja, to sa ,czysci”. Stoja z boku i patrza. W ich gtowach kraza
mysli: ,to nie moja sprawa”, ,nie chce sie mieszac”, ,to miedzy nimi”, ,nie moéj cyrk,
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nie moje matpy”, ,mam swoje terminy do ogarniecia”. Z zewnatrz wyglada to jak neu-
tralno$¢ i zdrowy dystans. W praktyce bardzo czesto jest to milczaca zgoda na nie-
wtlasciwe zachowania. I wtasnie to stanie z boku jest czesto najwiekszym proble-
mem.

Wiele sytuacji, w ktérych kto$ doswiadcza powtarzalnego napiecia, ponizania czy
wykluczania, dzieje sie przy innych ludziach. I to, czy kto$ zareaguje, czy odwrdci
wzrok, ma znaczenie. Brak reakcji nie zatrzymuje zachowania. Przeciwnie, utwierdza
sprawce w przekonaniu, Ze to, co robi, mie$ci sie w granicach normy. Dlatego ignoro-
wanie i przemilczenie to nie jest neutralno$c¢ - to przyzwolenie. To jest ciche wsparcie
dla sprawcy:.

Z perspektywy ofiary brak reakcji ze strony otoczenia bywa odbierany jako brak
wsparcia, a czasem nawet jako ciche potwierdzenie, ze tak ma by¢. To jeden z powo-
déw, dla ktérych osoby doswiadczajace mobbingu tak czesto watpia w siebie i odkta-
daja decyzje o zgtoszeniu problemu.

Z perspektywy wspotpracownika przemilczenie czesto wynika ze strachu albo
z checi ochrony siebie. To zrozumiate. Ludzie nie chca ryzykowac swojej pozycji,
relacji czy spokoju. Ale taka strategia dziata tylko krétkoterminowo. W dtuzszej
perspektywie wzmacnia §rodowisko, w ktérym granice moga by¢ przekraczane
bez konsekwencji. Dzi§ dotyczy to kogo$ innego. Jutro moze dotyczy¢ tej samej
osoby, ktéra wczesniej milczata. W praktyce takie milczenie przybiera bardzo kon-
kretne formy w codziennych sytuacjach zawodowych. Kiedy pracownik widzi, ze
kto§ w zespole jest regularnie pomijany przy rozdawaniu zadan, a nie reaguje
- staje sie cze$cig problemu. Kiedy styszy, jak kto$ przy kawie podwaza kompe-
tencje nowego pracownika, a zmienia temat albo reaguje nerwowym usmiechem
- daje na to przyzwolenie. Kiedy przetozony publicznie upokarza kogos przy caltym
zespole, a pozostali spuszczajq wzrok i udaja, ze zajmujg sie czyms innym - wspoét-
uczestnicza w niszczeniu tej osoby.

Z kolei z perspektywy przetozonego brak reakcji ma jeszcze wieksze znaczenie. Lider
nie jest ,jednym z wielu”. To, na co reaguje, a na co nie reaguje, wyznacza standardy dla
catego zespotu. Ignorowanie problemu, odktadanie rozméw, ttumaczenie sytuacji cha-
rakterem pracy albo trudng osobowoscia sprawiaja, Ze nieformalne zasady zaczynaja
zastepowac te oficjalne. A wtedy granice przestaja by¢ jasne dla kogokolwiek. W przy-
padku kadry kierowniczej brak reakcji moze oznacza¢ réwniez naruszenie obowiaz-
kéw pracodawcy w zakresie przeciwdziatania mobbingowi, co ma znaczenie nie tylko
organizacyjne, ale i prawne.

Przerwanie tego mechanizmu nie zawsze oznacza od razu konieczno$¢ konfronta-
cji czy oficjalnego zgtoszenia. Mozna zacza¢ od prostych rzeczy - nazwania sytuacji,
dopytania, okazania wsparcia, nie$miania sie z zartéw, ktére przekraczaja granice. To
drobne sygnaty, ktére pokazuja, Ze pewne zachowania nie sg obojetne. Czesto to wia-
$nie taka pierwsza, niewielka reakcja zatrzymuje sytuacje, zanim zdazy sie ona roz-
winac.
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Dodatkowa instrukcja dla przeloZzonego

Rozejrzyj sie uwaznie po swoim zespole. Zwré6¢ uwage, kto w ostatnim czasie coraz
rzadziej zabiera glos, kto przestat wyraza¢ wtasne zdanie, kto wycofuje sie z dyskusji
i coraz czesSciej moéwi: ,nie chce robi¢ probleméw”.

Takie zmiany zwykle nie sa gwattowne. Osoba dos§wiadczajgca mobbingu rzadko zmie-
nia sie nagle. Najpierw pojawiaja sie drobne sygnaty: krétsze odpowiedzi, unikanie
rozmow, ostrozno$¢ w wyrazaniu opinii. Z czasem znika energia i inicjatywa, a ich
miejsce zajmuja napiecie i wycofanie.

Dlatego nie czekaj na wyraZny kryzys. Reaguj wcze$niej na momenty ciszy, ktére poja-
wiajg sie tam, gdzie wczes$niej byta obecnos¢ i zaangazowanie. Zwracaj uwage na tych,
ktdrzy przestaja zabierac glos, ograniczajga swojg aktywnos$¢ i stopniowo wycofuja sie
z zycia zespotu.

Jesli jako lider nie zauwazysz tego na wczesnym etapie, sytuacja bedzie sie pogtebiac.
Mobbing rozwija sie w ciszy - wzmacnia go brak reakcji, a jego konsekwencja jest
narastajacy strach, poczucie winy i izolacja pracownika.

Nie czekaj, az kto$ przyjdzie do ciebie z ptaczem albo z wypowiedzeniem. Obserwuj
wczesniej. Uwaznie. To wiasnie w tych subtelnych zmianach najczesciej wida¢ najwiecej.

3.3. Jak budowac¢ zespo6t odporny na mobbing i staffing

Organizacja, ktéra sprzyja mobbingowi, rzadko robi to §wiadomie. Zazwyczaj po pro-
stu nie robi niczego, co by mu zapobiegato. A w Srodowisku, gdzie napiecie jest norma,
bierno$¢ organizacyjna dziata jak zaproszenie do naduzy¢. Odporno$c¢ zespotu na tok-
syczne zachowania jest efektem $wiadomych decyzji na poziomie zarzadczym oraz
kultury, ktéra przetozony wspéttworzy kazdym swoim zachowaniem. W tym podroz-
dziale przyjrzymy sie temu, co moze zrobi¢ pracodawca, by faktycznie zadba¢ o $rodo-
wisko pracy i o to, by nie wystepowaty i nie powtarzaty sie zachowania przemocowe.

Jasne i uczciwe zasady gry

Zesp6t odporny na toksyczno$¢ wie doktadnie, co jest akceptowalne, a co nie. Wiele
trudnych i przemocowych dynamik wyrasta z niejasnosci dotyczacych zakresu obo-
wigzkdéw, oczekiwan, kryteriéw oceny, tego jak wyglada komunikacja i gdzie sg granice.
Pracownikiem, ktéry wie, czego sie od niego oczekuje i na jakich zasadach odbywa sie
jego ocena, znacznie trudniej jest manipulowa¢ niz kim$ funkcjonujacym w perma-
nentnej niepewnosci.

Dlatego juz na samym poczatku, najlepiej na etapie onboardingu, warto te zasady
nazwac wprost. Nalezy o nich poinformowac¢ nie miedzy wierszami, nie zaktadajac, ze
Lwszyscy i tak wiedza”, tylko jasno, np.:

u nas nie tolerujemy plotek i szeptania za plecami,

jesli masz problem z kim$, méwisz mu to wprost albo przychodzisz z tym do mnie,
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btedy sa okazja do nauki, a nie do szukania winnego,

szacunek nie zalezy od stazu, tylko od tego, jak traktujemy siebie nawzajem,
informacje przekazujemy wprost i do wtasciwych oséb,

problemy rozwigzujemy na poziomie faktow, nie domystéw i interpretacji,

nie rozmawiamy o nieobecnych w sposdb, ktérego nie powtorzylibySmy przy nich,
kazdy ma prawo zadac pytanie i zgtosi¢ watpliwos$¢ bez obawy o ocene.

Ale samo wypowiedzenie tego typu zdan nie wystarczy. Deklarowane zasady musza
by¢ spéjne z codziennym dziataniem. Jesli raz przymkniesz oko na plotke albo na
publiczne upokorzenie, zesp6t bardzo szybko odczyta prawdziwy komunikat: ,tak
naprawde mozna”. W praktyce to nie deklaracje buduja standardy, tylko reakcje na
konkretne sytuacje.

Niezbednym elementem jasnych i uczciwych zasad jest regularna komunikacja o ocze-
kiwaniach. Gdy pracownik nie wie, za co jest rozliczany, zaczyna interpretowac kazda
uwage jako atak osobisty. Kompetentny lider dba o to, by zasady gry byty jasne: co jest
priorytetem, jakie sg standardy jakos$ci i co doktadnie oznacza sukces w danym zada-
niu. Jasno$¢ wyklucza uznaniowo$¢, a to wtasnie uznaniowo$¢ jest narzedziem prze-
mocy psychiczne;j.

Otwarta komunikacja i kultura szacunku, gdy méwi sie o czyms trudnym

Zdrowa kultura pracy to przestrzen, w ktérej pracownicy czujg, ze moga zgtosi¢ pro-
blem, przeciazenie czy niepokojace zachowanie i nie zaptacg za to ceny w relacjach czy
ocenie. To znaczy, ze moga powiedzie¢ np., Ze jest za duzo pracy, bez bycia uznanym
za nielojalnego. Moga zwrdéci¢ uwage na czyje$ zachowanie, bez strachu, Ze zostang
nazwani donosicielami. Moga nie zgodzi¢ sie z decyzja przetozonego bez leku, ze to
wrbci do nich rykoszetem.

Méwienie wprost oczywiscie nie oznacza przyzwolenia na ponizanie, agresje czy roz-
tadowywanie emocji kosztem innych. Te granice musza by¢ jasne i konsekwentnie pil-
nowane - niezaleznie od tego, czy chodzi o przetozonego, czy cztonka zespotu.

[ wlasnie wtedy, gdy pracownik méwi co$ trudnego, zaczyna sie test dla przetozonego.
Czy przetozony faktycznie stucha? Czy szuka rozwiazania, czy raczej broni sie i uspra-
wiedliwia? A moze z miejsca bagatelizuje stowa pracownika?

0d reakcji przetozonego w takich sytuacjach zalezy, czy ta osoba nastepnym razem
powie co$ réwnie otwarcie, czy juz nie, bo mimo niby teoretycznie otwartych zasad
jednak poniesie za swoj ,wybryk” jakie$ konsekwencje.

Budowanie poczucia wspélnoty, a nie klik

Najtatwiej o przemoc tam, gdzie zesp6t dzieli sie na ,,my” i ,oni”. Starsi kontra mtodsi,
stara gwardia kontra nowi, ksiegowi kontra kadry itd. Dobry lider nie zostawia tego
samemu sobie. Swiadomie miesza zespoty, taczy ludzi przy zadaniach i nie pozwala,
zeby kto$ pracowat tylko ,ze swoimi”. Reaguje, gdy widzi tworzenie sie nieformalnych
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podziatéw, nie dopuszcza do ich wzmocnienia, nie ignoruje ich. To oznacza, ze taki
lider:

zadania rozdziela tak, Zeby ludzie musieli ze soba wspoétpracowa¢, a nie rywalizo-
wag,

sukcesy Swietuje zespotowo, a nie tylko indywidualnie,

problemy rozwigzuje wspdlnie, zamiast szuka¢ kozta ofiarnego,

dba o to, zeby dostep do informacji byt réwny, a nie zalezny od uktadow.
Swiadomos¢ i akceptacja réznorodnosci

Dobre i dojrzate Srodowisko pracy nie réznicuje ludzi ze wzgledu na wyznanie, orien-
tacje seksualng, kolor wloséw, liczbe dzieci, stosowang diete czy inne cechy niezwia-
zane zZ wykonywana pracg, tylko na rezultaty pracy i realizacje obowigzkow.

Dojrzate $rodowisko pracy rozumie réwniez, ze zespdt to nie tylko kompetencje. To
tez nawyki, potrzeby, tempo pracy i sposéb komunikacji. Jedni potrzebuja konkretu
i szybkiej decyzji, inni czasu na przemyslenie i zebranie kontekstu. Jedni dziatajg naj-
lepiej, gdy maja jasna strukture i procedury, inni potrzebuja przestrzeni i elastyczno-
$ci. S3 osoby, ktore mysla przede wszystkim przez dane i liczby, i takie, ktore najpierw
patrza na ludzi i relacje. Jedni lubig dopina¢ szczegdty i domykaé tematy, inni szyb-
ciej przechodza do kolejnych zadan i nowych pomystéw. S3 tez réznice w komunikacji
- jedni méwia bardzo wprost, krétko i zadaniowo, inni potrzebuja szerszego wprowa-
dzenia i bardziej miekkiego wejscia w temat. Dla jednych naturalne jest kwestionowa-
nie i zadawanie pytan, dla innych moze to brzmiec¢ jak podwazanie kompetenc;ji. Jesli
te réznice pozostajag w sferze domystéw, bardzo tatwo o nieporozumienia, napiecia
i bledne interpretacje.

Te réznorodno$¢ mozna oswajac intuicyjnie, ale mozna tez zrobic¢ to bardziej $wiado-
mie. Pomagajg w tym narzedzia psychometryczne, takie jak np. model FRIS®, ktory
pozwala zobaczy¢ i nazwac réznice w sposobie mys$lenia i dziatania poszczegélnych
0s0b.

W pracy z zespotami ksiegowymi z wykorzystaniem FRIS® czesto przektadam to na
bardzo praktyczny poziom. Tworzymy co$ w rodzaju ,instrukcji obstugi” kolezanek
i kolegéw z pracy. Takie instrukcje pomagajg ludziom lepiej sie nawzajem rozumiec
i ustali¢ wspélny sposéb komunikacji, bez sztucznych czy krepujacych ¢wiczen inte-
gracyjnych, za to z realnym przetozeniem na codzienng prace - na to, jak udzielamy
sobie informacji, jak budujemy zaufanie, jak przekazujemy feedback i jak rozwiazu-
jemy problemy, gdy sie pojawiaja. To proste narzedzie, ale duzo zmieniajace, bo ludzie
przestaja sie domysla¢, a zaczynaja sie rozumie¢. A tam, gdzie jest wiecej zrozumienia,
jest mniej miejsca na napiecia, nadinterpretacje i niepotrzebne konflikty.

By¢ blisko ludzi, w szacunku, z zaciekawieniem drugim cztowiekiem - to wartosci,
ktére w praktyce bardzo mocno decydujg o tym, jak wyglada codzienna wspotpraca.
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Szkolenia pracownicze z zakresu asertywnosci, komunikacji i rozwiazywania
konfliktow

Jednym z najcze$ciej pomijanych, a jednoczes$nie kluczowych elementéw budowania
zespotu odpornego na mobbing i staffing sg szkolenia z zakresu komunikacji i rozwig-
zywania konfliktéw - zaréwno dla kadry menedzerskiej, jak i pracownikéw. Bo umie-
jetnos¢ komunikacji nie jest cechga wrodzona. Jest kompetencja. I jak kazdej kompeten-
cji mozna sie jej nauczy¢, ale trzeba tez mie¢ ku temu okazje.

W $rodowisku ksiegowym ta okazja pojawia sie rzadko. Szkolenia dotyczg prawa
podatkowego, nowych przepiséw, obstugi systemoéw ksiegowych. To wszystko jest
wazne i konieczne. Ale rownie wazne dla zdrowego $rodowiska zawodowego jest
uczyc¢:

jak powiedzie¢ wspétpracownikowi, Ze jego zachowanie jest problemem,

jak przyjac¢ krytyke bez zapadania sie w sobie albo bez natychmiastowego ataku,

jak rozmawiac¢ o konflikcie, zanim uro$nie do rozmiaréw, ktérych nie da sie juz opa-
nowac bez udziatu zewnetrznych instytucji.

Te umiejetnosci sg traktowane jako oczywiste, a przeciez takie nie sa.

Asertywno$¢ w miejscu pracy to umiejetnos¢ dostownie profilaktyczna - zapobiega
doktadnie takim sytuacjom, ktére opisuje ta ksigzka. Szkolenia z feedbacku sg klu-
czowe dla kadry menedzerskiej, bo réznica miedzy informacjg zwrotng a krytyka nie
jestintuicyjna, mozna sie jej nauczy¢ i warto to zrobi¢, bo przetozony, ktéry umie dawac
feedback, rzadziej nieSwiadomie wchodzi w zachowania mobbingowe. Szkolenia z roz-
wigzywania konfliktéw zapobiegaja powstawaniu patologii, gdy konflikt bez kanatu
ujScia, ktory kumuluje sie latami w ciszy, wybucha w sposéb, ktérego nikt juz nie jest
w stanie opanowac.

Warto przy tym pamietad, Zze szkolenia dziatajg tylko wtedy, gdy lider sam bierze
w nich udziat jako uczestnik, a nie obserwator. Wysytanie pracownikéw na szkolenie
z komunikacji przez przetozonego, ktéry sam komunikuje sie przez zdawkowe polece-
nia i milczenie, jest czytelnym dla catego zespotu sygnatem o braku spéjnosci i nieréw-
nego podejscia. Efekt takiego szkolenia moze by¢ odwrotny do zamierzonego.

Rozwdj kompetencji menedzerskich

Kompetentny lider nie rodzi sie kompetentnym. Staje sie nim przez §wiadome inwe-
stowanie w swdj wtasny rozwéj. Co nalezy podkresli¢, nie chodzi tu wytgcznie o wie-
dze merytoryczna z zakresu zarzadzania, ale o umiejetno$¢ czytania tego, co dzieje sie
miedzy ludZmi.

Jedng z kluczowych kompetencji jest zatem rozpoznawanie dynamiki grupowej
- zauwazanie, kto w zespole dominuje, a kto funkcjonuje w cieniu. Osoby dominujace
nadaja ton, ale nie zawsze w kierunku, ktéry stuzy catemu zespotowi. Osoby w cieniu
bywaja ignorowane, przez co tatwo przeoczy¢, ze przydarza im sie co$ negatywnego.
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Lider, ktéry widzi te dynamike i potrafi $wiadomie rownowazy¢ przestrzen w zespole,
jest pierwsza linig ochrony przed toksycznymi wzorcami.

Réwnie wazna jest umiejetno$¢ zarzadzania konfliktem i zatrzymywania go, zanim
eskaluje. Ciche zgrzyty, wycofanie sie jednej osoby, napiecie, ktore czu¢ miedzy ludZzmi
- to sygnaty wczesne, dostepne dla kazdego, kto chce je zobaczy¢. Rozmowa z pra-
cownikiem, ktéry sie wycofat, wymaga tylko gotowoSci na to, zZeby zapyta¢ wprost:
»Zauwazam, Ze co$ sie zmienito. Chce zrozumie¢, co sie dzieje”.

Warto tez pamietac, ze ludzie funkcjonuja cyklicznie i ze pracownik, ktéry przez lata byt
efektywny, kontaktowy i dyspozycyjny, moze przej$¢ przez okres, w ktdrym jest mniej
wydajny, czesciej popenia btedy, trudniej nawiazuje kontakt. Przytomny lider rozumie,
Ze to jest natura zycia, nie dowdd na niewystarczalno$¢ pracownika. Osoby w trudniej-
szym okresie zyciowym - czy to z powodu problemdéw zdrowotnych, rodzinnych czy
finansowych - s3 szczegdlnie podatne na to, by sta¢ sie obiektem mobbingu wtasnie
wtedy, gdy ich zasoby sa najmniejsze. Zauwazenie tego w pore takze jest zadaniem lidera.

Kluczowe jest rowniez trzymanie swoich granic zawodowych, ale w szacunku do
pracownika. Jesli przyktadowo pracownik zwierza sie z kwestii prywatnych, to znak
zaufania, ktéry nalezy potraktowa¢ powaznie. Ale przetozony nie jest terapeutg swo-
jego zespotu. Zdanie, ktére warto zapamietaé¢ i ktére mozna wypowiedzie¢ wprost:
,Dziekuje, ze mi powiedziatas. Nie jestem specjalista od tego typu problemoéw, ale
rozumiem, Ze wptywaja one na twoja prace. Czego konkretnie potrzebujesz ode mnie
jako szefa?”. To zdanie robi dwie rzeczy jednocze$nie: pokazuje, ze przetoZzonemu
zalezy, i jasno wyznacza granice roli. Chcac pomdc bez tej granicy, mozna nie§wiado-
mie zaszkodzié.

Regularne badania satysfakcji pracownikéw

Regularne badanie satysfakcji pracownikéw i klimatu organizacyjnego to jedno z naj-
prostszych narzedzi wczesnego wykrywania napie¢. I jedno z najrzadziej stosowanych
w matych biurach rachunkowych, gdzie panuje przekonanie, ze ,i tak wszyscy wiedzg,
co sie dzieje”. Problem w tym, Ze nie wiedza. A wtasciciel wie najmniej, bo jest ostat-
nim, do ktérego docieraja sygnaty, ze co$ jest nie tak.

Aby przerwac te bariere informacyjng, konieczne jest wprowadzenie kanatu, ktéry
pozwoli pracownikom na bezpieczne dzielenie sie spostrzezeniami. Wtasnie taka role
pemhia regularne, anonimowe badania ankietowe. Dzieki nim mozna moéwi¢ o tym,
co nie dziata, bez konieczno$ci konfrontacji ze sprawca. Taka ankieta powinna pytac
o to, w jakim obszarze pracownik czuje sie Zle, co sprawia mu trudno$¢ w relacjach
z innymi, jakie zachowania go niepokoja, sa niekomfortowe albo przekraczajace gra-
nice - bez konieczno$ci klasyfikowania ich jako mobbing lub nie. To zadanie nalezy do
pracodawcy, nie do pracownika. Pracownik ma wskazaé. Pracodawca ma oceni¢ i zde-
cydowac, co z tym zrobic.

Anonimowa ankieta ma jeszcze bardzo konkretng zalete: chwilowo wycisza mob-
bera. Swiadomo$¢, ze pracownicy maja przestrzen do wyrazenia tego, co czuja - bez
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podawania swojego nazwiska, bez zadnego ryzyka - zmienia dynamike w relacjach
pracowniczych. Kluczowe jest jednak to, co dzieje sie dalej. Jezeli po zgtoszeniu brak
jest reakcji, temat znika, a sytuacje sie powtarzaja, w zespole bardzo szybko pojawia
sie Swiadomos¢, ze ankiety ankietami, ale sytuacja sie nie zmieni. Po czasie osoby
doswiadczajace trudnych zachowan przestaja zgtaszac cokolwiek - bo widzg, Ze nic to
nie daje. Regularne badania klimatu organizacyjnego maja wiec sens tylko wtedy, gdy
sg czes$cig realnego systemu reakcji. W przeciwnym razie stajq sie jedynie pozorem
dialogu, a nie narzedziem zmiany:.

Szkolenia antymobbingowe

Szkolenia antymobbingowe powinny by¢ statym elementem budowania bezpiecznej
organizacji. Ich celem nie jest wytacznie definicyjne rozréznianie, czym jest mobbing,
ale przede wszystkim pokazanie, jakie zachowania mieszczg sie w granicach pracy
merytorycznej, a jakie je przekraczajg i zaczynajg tworzy¢ $rodowisko toksyczne.
Szkolenia takie powinny obejmowac caty katalog zachowan nieakceptowalnych, ktore
realnie obnizaja bezpieczenistwo psychiczne i efektywnos¢é pracy zespotu. Powinny
takze skupi¢ sie na odr6znianiu uzasadnionej krytyki czy konfliktu, a nawet buntu
wobec decyzji, od dziatan systematycznych, ktdre naruszaja godno$¢ pracownika.

Powszechnym btedem jest ograniczanie sie do udostepnienia pracownikom gotowych
nagran (e-learningu) bez mozliwosci wej$cia w dialog, zadania pytan czy pracy warsz-
tatowej, ktéra pozwala pogtebi¢ temat. Istotny jest rowniez wybér odpowiedniego
prowadzacego. Trenerzy zewnetrzni zazwyczaj budujg wieksze zaufanie, gdyz pra-
cownicy tatwiej otwierajg sie przed osoba spoza struktur organizacji.

Wraz ze wzrostem Swiadomosci pojawia sie tez wieksza transparentno$¢ - ludzie
zaczynaja nazywac sytuacje, zamiast je normalizowaé. W organizacji powstaje
wspolny jezyk, ktéry pozwala szybciej reagowac i lepiej rozumieé, co dzieje sie w rela-
cjach w zespole. Dobrze zaprojektowane szkolenia nie tylko ucza definicji, ale realnie
wspierajg ograniczanie patologii relacyjnych - zanim stang sie one trwatym elemen-
tem kultury organizacyjne;.

Wewnetrzna polityka antymobbingowa

Kazda firma powinna mie¢ jasne i znane wszystkim procedury reagowania na wszel-
kie formy przemocy w miejscu pracy, w tym mobbing (w obu kierunkach) i dyskrymi-
nacje. Podstawg prawna i operacyjng ochrony pracownikéw jest wdrozenie formalne;j
wewnetrznej procedury antymobbingowej (WPA).

Zakres procedury antymobbingowej nie jest szczegétowo okreslony w przepisach
prawa. W praktyce jej ksztatt opiera sie na dobrych praktykach, wytycznych instytucji
pracowniczych oraz orzecznictwie sgdéw pracy. Dokument ten stanowi zatacznik do
regulaminu pracy i powinien jasno okresla¢:
czym jest mobbing - jego definicje wraz z przyktadami zachowan niedopuszczal-
nych (nie tylko oczywistych, ale tez subtelnych, relacyjnych),
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zasady zgtaszania nieprawidtowosci - gdzie, do kogo i w jaki sposéb mozna zgtosic¢
sytuacje,

alternatywne kanaty zgtoszen - na wypadek, gdy przetozZony jest strong konfliktu,
kto ma dostep do tych informacji i w jakim zakresie,

ochrone osoby zgtaszajacej (zakaz dziatann odwetowych) oraz ochrone oséb uczest-
niczacych w postepowaniu,

tryb postepowania wyjasniajacego - etapy, terminy, spos6b prowadzenia sprawy,
spos6b powotywania komisji antymobbingowej lub osoby odpowiedzialnej za pro-
wadzenie postepowania,

prawa i obowiagzki stron postepowania (osoby zgtaszajacej, osoby, ktérej dotyczy
zgloszenie, Swiadkow),

mozliwe rozstrzygniecia i dziatania nastepcze - od dzialan naprawczych, przez
mediacje, az po konsekwencje dyscyplinarne,

zasady dokumentowania sprawy i archiwizacji,
mozliwo$¢ odwotania sie od decyzji lub ponownego rozpatrzenia sprawy,

dziatania wspierajace dla oséb dotknietych sytuacja (np. wsparcie HR, pomoc psy-
chologiczna, zmiana zespotu),

obowiazki kadry menedzerskiej w zakresie reagowania na sygnaty nieprawidtowo-
$ci,
dziatania profilaktyczne - szkolenia, edukacja, budowanie §wiadomosci.

Wprowadzenie rzetelnej i efektywnej WPA na poziomie zaktadu pracy jest jedyna sku-
teczng barierg przed eskalacjg spraw do etapu sgdowego. Dlatego warto taki doku-
ment przygotowaé wraz z prawnikiem prawa pracy i $cisle go dostosowac¢ do wtasnej
struktury organizacyjne;.

3.4. Podejrzenie mobbingu — co zrobi¢

Oskarzenie o mobbing w sposéb gwattowny redefiniuje rzeczywistos$¢ kazdego biura.
Zmienia atmosfere pracy, podwaza wzajemne zaufanie i narusza poczucie bezpieczen-
stwa wszystkich pracownikéw - takze tych, ktérych sprawa bezposrednio nie dotyczy.
Ta zmiana zachodzi natychmiastowo, na dtugo przed podjeciem formalnych krokéw
prawnych czy wydaniem jakichkolwiek rozstrzygnie¢. Wtasnie dlatego sposéb, w jaki
przetozony zarzadza sytuacjg w pierwszych godzinach i dniach po otrzymaniu zgto-
szenia, ma znaczenie nieproporcjonalnie duze w stosunku do czasu, jaki te dziatania
zajmuja. To wtasnie te pierwsze chwile determinujg, czy sytuacja zostanie opanowana
zgodnie z zasadami etyki, czy tez wymknie sie spod kontroli, pozostawiajac pole do
szkodliwych spekulacji i podwazenia wiarygodnosci organizacji.

Z kolei dla osoby oskarzonej - niezaleznie od zasadno$ci zarzutéw - jest to moment
brutalnej konfrontacji z wtasnym wizerunkiem i zawodowa przysztoscia. Taka osoba
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musi nie tylko zmierzy¢ sie z zarzutami, ale tez opanowac reakcje obronne, by nie stra-
ci¢ szansy na rzetelne wyjasnienie sprawy.

3.4.1. Gdy oskarzenie dotyczy kogo$ w zespole — perspektywa
przetozonego

Nalezy pamieta¢, ze kazdy krok przetozonego musi by¢ ostatecznie spdjny z obowia-
zujaca w firmie WPA. To ona stanowi formalny kregostup dziatan. W tym podrozdziale
zwracam uwage na najwazniejsze aspekty relacyjne, ktore czesto umykaja w prawni-
czych zapisach.

Pierwsze reakcje i rozmowy

W obliczu oskarzenia pierwszg reakcja przetozonego jest zazwyczaj odruch emocjo-
nalny, ktéry niemal zawsze okazuje sie btedny. Szef, ktory bezrefleksyjnie staje po stro-
nie osoby oskarzonej - argumentujac to wieloletnia znajomosciag czy dotychczasowa
nieposzlakowang opinig - zamyka proces wyjasniania, zanim go w ogole otworzyt.
Z drugiej strony lider, ktdry natychmiast i bezkrytycznie przyznaje racje osobie zgta-
szajacej, chcac zademonstrowaé swoja bezkompromisowo$¢ wobec przemocy, popet-
nia biad symetryczny: wydaje wyrok przed wystuchaniem obu stron. Oba te odruchy
sg gleboko ludzkie, lecz z punktu widzenia zarzadzania - niedopuszczalne. Wtasciwa
postawa wymaga od lidera trudnej sztuki zatrzymania sie.

W procesie weryfikacji zgtoszenia pracodawca musi wykazaé sie najwyzszym stop-
niem uwazno$ci i wywazenia. Trudno$c¢ polega na tym, ze poczucie krzywdy u zgta-
szajacego mobbing pracownika jest zjawiskiem gteboko subiektywnym i nie zawsze
idzie w parze z podrecznikowg definicjg mobbingu.

W kazdym zespole mozna zetkna¢ sie z dwiema skrajnymi postawami, z ktérych zadna
nie powinna by¢ ignorowana, ale kazda wymaga innej optyki. Z jednej strony mamy
osoby o wysokiej wrazliwos$ci, ktére moga interpretowa¢ jako mobbing zachowa-
nia bedace w rzeczywistos$ci trudna, ale merytoryczng informacjq zwrotna. Z drugiej
strony spotykamy pracownikéw, ktorzy przez lata zaciskaja zeby, adaptujac sie do tok-
sycznych warunkéw tak gteboko, ze zgtaszaja problem dopiero w momencie catko-
witego wyczerpania psychicznego. Dlatego tak niebezpieczne jest etykietowanie
pracownikéw na wstepie. Zalozenie, Ze kto$ ,przesadza”, bo jest emocjonalny;,
lub Ze ,nic si¢ nie dzieje”, bo ofiara milczy, to prosta droga do przeoczenia real-
nej przemocy. Kluczowe jest wiec odejscie od schematéw i uprzedzen. Kazdy przy-
padek musi by¢ analizowany indywidualnie, $wiezym okiem, bez bagazu wcze-
$niejszych opinii o danej osobie.

W rozmowie z osoba zgtaszajaca mobbing zamiast interpretowac i ocenia¢, warto
uwaznie wystucha¢ pracownika, bez checi natychmiastowej odpowiedzi. Deklaracja:
»Traktuje to zgtoszenie z nalezytg powaga i daze do pelnego zrozumienia tej sytuacji”,
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jest jedynym komunikatem, ktéry nie jest ani wyrokiem, ani bagatelizowaniem pro-
blemu. Réwnie wazna jest otwarto$¢ na zadawanie pytan. Ale to nie moga by¢ pyta-
nia w stylu: ,Czy to sie naprawde tak dziato?”, bo sg one zamykajace i odbierane przez
ofiare jako podwazenie jej wiarygodno$ci.
Pytania, ktére otwierajq i pozwalajg zebra¢ fakty, zamiast $ciera¢ sie o interpretacje,
brzmia inaczej, przyktadowo:
Co konkretnie sprawito, ze poczutas sie w ten sposéb?
Kiedy to zaczeto by¢ dla ciebie trudne?
Czy mozesz opisa¢ mi sytuacje, w ktorej poczutas sie najgorzej? Jak to wptyneto na
twoja codzienng prace?
Czy probowatas kiedys powiedziec tej osobie, jak sie czujesz - i co sie wtedy stato?
Jakie konkretnie zachowania tej osoby sprawiaja, ze czujesz sie zagrozona lub blo-
kowana w wykonywaniu obowigzkéw?

Czy sg momenty, w ktérych te zachowania sie nasilaja? Czy widzisz w tym jakas
powtarzalno$¢?

Kto jeszcze wedtug twojej wiedzy byt Swiadkiem tych konkretnych zdarzen?
Czego teraz najbardziej potrzebujesz?

Kazde z tych pytan daje osobie mdwigcej poczucie, Ze jest styszana, a przetozonemu
dostarcza konkretnych informacji zamiast ogélnego poczucia, ze ,co$ jest nie tak”.

Z kolei w rozmowie z osoba oskarzona zamiast stawia¢ zarzuty wprost i czeka¢ na
zaprzeczenie, ktére przyjdzie odruchowo (niezaleznie, czy masz do czynienia z wyra-
chowanym mobberem, czy z niestusznym oskarzeniem o mobbing), mozesz spytac:

Jak opisatabys swoja relacje z ta osobga?

Czy zdarzaty ci sie sytuacje, w ktdrych czutas, ze miedzy wami jest napiecie?
Jak reagujesz, gdy ta osoba popetnia btad?

Czy zdarza ci sie komentowac jej prace przy innych?

Czy wiesz, jak twoje zachowanie jest przez nig odbierane?

Jakie intencje przyswiecaty ci w sytuacjach, ktére druga strona mogta odebrac jako
ranigce?

Gdybys$ miata opisa¢ waszg komunikacje osobie z zewnatrz, jakich uzytabys stow?
Co twoim zdaniem musiatoby sie zmieni¢, aby$cie mogli wrdci¢ do poprawnej
wspotpracy?

Z czego twoim zdaniem moze wynika¢ tak silny odbiér twoich komunikatéw przez
druga strone?

Czy jest co$, co - patrzac wstecz - zrobitabys inaczej?

To ostatnie pytanie jest szczegblnie wazne, bo otwiera przestrzen na refleksje bez
wymuszania przyznania sie do winy. Cztowiek, ktéry sam dochodzi do wniosku, ze
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mogt co$ zrobié inaczej, jest znacznie blizej zmiany niz cztowiek, ktéremu ten wniosek
zostal oznajmiony z zewnatrz.

W obliczu sygnatéw o zachowaniach przemocowych niewtasciwg strategia lidera jest
tez przyjecie postawy wyczekujacej, czesto ubranej w bezpieczne sformutowanie:
,bedziemy obserwowac sytuacje”. W przypadku mobbingu obserwacja bez interwen-
cji nie jest neutralnoscia - jest przyzwoleniem. Kiedy sprawca orientuje sie, ze jedyna
konsekwencja jego dziatan jest ,bycie pod obserwacja”, nie zmienia swojego podejscia,
a jedynie uczy sie wiekszej ostroznosci. Po krétkim okresie pozornego spokoju tok-
syczne wzorce wracaja, ale z jedng kluczowa réznica: pracownicy przestaja zgtaszac
naduzycia. Nie robia tego dlatego, Ze jest lepiej, ale dlatego, Ze stracili wiare w spraw-
czo$¢ organizacji.

Kolejna niebezpieczna reakcja ze strony pracodawcy zamiast realnej interwencji jest
tzw. normalizacja sprawcy. Zdania wypowiadane mimochodem, takie jak: ,Ona juz
taka jest”, ,On po prostu bywa niemity, trzeba sie przyzwyczai¢”, buduja mur bezkar-
nosci. Takie komunikaty niosg za sobg fatalny w skutkach przekaz: to ofiara ma sie
dostosowac do patologii, bo patologia stata sie elementem definicji normalnosci.

Toksyczny pracownik jest jak ,zgnily owoc”, ktéry systematycznie psuje klimat catego
zespotu. Zgnite owoce nie stajg sie zdrowsze pod wptywem ignorowania problemu,
one infekuja reszte grupy, az toksyczno$¢ staje sie statym elementem kultury organi-
zacyjnej. Jezeli toksyczny pracownik jest Swietnym specjalistg, to zamiast go broni¢,
nalezatoby go przyktadowo wysta¢ na szkolenie z komunikacji bez przemocy czy obo-
wigzkowy coaching indywidualny, zeby poznat nowe konstruktywne sposoby budo-
wania relacji czy autorytetu. Wysokie kompetencje merytoryczne nie moga by¢ tarcza
chronigca przed wyciaganiem konsekwencji za brak kultury osobistej. W rzeczywi-
stoSci bowiem genialny, ale toksyczny pracownik generuje ukryte koszty, ktore znacz-
nie przewyzszajg jego zyski: niszczy zaangazowanie zespotu, powoduje rotacje pra-
cownikéw i psuje fundamenty, na ktérych opiera sie bezpieczenstwo catej organizacji.
Tolerowanie przemocy w imie wynikéw to sygnat dla reszty zespotu, Ze profesjona-
lizm koniczy sie tam, gdzie zaczyna sie zysk, a to najprostsza droga do moralnego ban-
kructwa firmy.

Zarzadzanie po zgloszeniu - od wsparcia do konsekwencji

Gdy proces weryfikacji zgtoszenia jest w toku, priorytetem staje sie zabezpieczenie
dobrostanu oséb zaangazowanych. Nie mozna czeka¢ na finalny protokét komisji,
by podja¢ dziatania wspierajace. Ofiara mobbingu lub dtugotrwatego konfliktu cze-
sto znajduje sie w stanie ostrego stresu, ktéry uniemozliwia jej normalne funkcjono-
wanie zawodowe. Rolg odpowiedzialnego pracodawcy jest zaoferowanie dostepu do
zewnetrznego wsparcia terapeutycznego. Profesjonalna pomoc pozwala ofierze odzy-
ska¢ poczucie sprawstwa i spojrze¢ na sytuacje z dystansem, co jest niezbedne do rze-
telnego udziatu w wyjasnianiu sprawy.

W przypadkach gdy konflikt nie nosi znamion trwatej patologii, a wynika z btedow
w komunikacji lub chaosu decyzyjnego, warto rozwazy¢ mediacje. Prowadzone przez

63



64

Mobbing i staffing w ksiegowosci — identyfikacja, prewencja, dobre praktyki

bezstronnego eksperta dajg szanse na wypracowanie nowych zasad wspotpracy
i oczyszczenie atmosfery, zanim mosty zostang ostatecznie spalone.

Nalezy jednak pamieta¢, Ze mediacje nie sa narzedziem do godzenia ofiary z katem
w sytuacji ewidentnego znecania sie. Je$li mediacje nie przynosza skutku lub skala
zachowan jest powazna, niezbedne s3 zdecydowane dziatania dyscyplinarne.
Pracodawca nie moze pozosta¢ bierny wobec potwierdzonych naruszen godnosci
pracownika. Zaleznie od wagi przewinienia konieczne moze by¢ natozenie kary upo-
mnienia lub nagany za naruszenie obowiazkéw pracowniczych (polegajacych na prze-
strzeganiu zasad wspétzycia spotecznego w zaktadzie pracy). W skrajnych przypad-
kach, gdy zachowania sprawcy sg razgce i uniemozliwiajg dalsza wspotprace, jedynym
etycznym i prawnym rozwiazaniem pozostaje zwolnienie dyscyplinarne na podstawie
art. 52 k.p.

Rozmowy po zakonczeniu procedury

Rozmowy ze stronami konfliktu po zakonczeniu interwencji sg réwnie wazne jak te
na poczatku. Osoba, ktdra zgtosita problem, powinna wiedzie¢, ze jej zgtoszenie miato
konsekwencje. Osoba, ktérej zachowanie byto kwestionowane, powinna wiedzie¢,
czego sie od niej oczekuje i co sie stanie, jesli sytuacja sie powtdrzy. Jasno$¢ na tym
etapie jest ochrong dla wszystkich stron, facznie z pracodawca.

W procesie interwencji lider musi pamieta¢ o jeszcze jednym, niemym uczestniku
zdarzen: zespole. Pozostali pracownicy uwaznie obserwuja nie tylko same decyzje,
ale przede wszystkim autentyczno$¢ dziatan przetozonego. Oceniaja, czy dazy on do
realnego zrozumienia problemu, czy jedynie do sprawnego zamiecenia sprawy pod
dywan. To, jak lider zachowa sie w tym Krytycznym momencie, zdefiniuje poziom bez-
pieczenstwa psychologicznego w biurze na dtugo po zakonczeniu formalnych proce-
dur. Dlatego uczciwa, cho¢ powsciagliwa w szczegdétach rozmowa z zespotem jest tez
wazng czesciag interwencji. To ona decyduje, czy pracownicy uznajg organizacje za
miejsce, w ktéorym warto méwi¢ o trudnosciach, czy za takie, w ktérym bezpieczniej
jest milczec.

3.4.2. Gdy oskarzenie dotyczy ciebie

Oskarzenie o mobbing moze oznacza¢ dwie rézne rzeczy. Moze by¢ tak, ze zarzuty sa
przesadzone, wyrwane z kontekstu albo zwyczajnie nieprawdziwe. Ale moze by¢ tez
tak, ze w twoich zachowaniach znajduja sie elementy, ktére dla drugiej osoby sa real-
nym przekroczeniem granicy - nawet jesli ty nigdy nie nazwatby$ ich mobbingiem.
Reakcja na taki zarzut jest kluczowa - i to niezaleznie od tego, czy twoje zachowania
wynikaty z nie§wiadomego powtarzania starych wzorcow, czy tez byty bardziej $wia-
domym przekraczaniem granic.

Gdy pada zarzut, ze stosujesz mobbing, ze twoje zachowania krzywdza konkretna
osobe, ze kto$ czuje sie przez ciebie nekany, zastraszany, systematycznie deprecjo-
nowany, uruchamia sie w zasadzie automatyczny mechanizm. Najpierw szok. Potem



Jak nie stac sie sprawca — perspektywa przetozonego i pracownika

obrona - natychmiastowa, emocjonalna i skierowana na zewnatrz: , To nieprawda”,

J

,Przesadza”, ,Nigdy czego$ takiego nie zrobitem”, ,Wszyscy tu tak pracuja”.

Te zdania mogg by¢ szczere. Mogg by¢ nawet czeSciowo lub catkowicie prawdziwe.
Jednak cata energie skupiaja na zaprzeczeniu, zamiast na zrozumieniu. Tymczasem
to wlasnie zrozumienie otwiera droge do realnej zmiany. Dojrzato$¢ w tej sytuacji
polega na odwadze przyjecia, ze by¢ moze twéj wptyw na drugiego cztowieka okazat
sie destrukcyjny - niezaleznie od tego, jakie byly twoje intencje.

Drugim naturalnym odruchem jest che¢ ataku lub natychmiastowego wyja$niania
swoich intencji z osobg, ktéra dokonata zgtoszenia. Chcesz i$¢ do niej i zapytac: ,Jak
mozesz mi to robi¢?”. Nie postepuj tak. W momencie gdy padto oskarzenie, kazda twoja
préba bezposredniego kontaktu wyjasniajgcego moze zosta¢ odczytana jako kolejna
forma nacisku lub préba zastraszenia ofiary. Twoje intencje przestajag mie¢ znaczenie,
aliczy sie to, jak twoje dziatania wptywaja na drugg strone.

Jesli jestes przetozonym badz wiascicielem biura rachunkowego, sytuacja jest powaz-
niejsza, bo oprécz bycia strong, odpowiadasz tez za catg strukture. Twoim obowigz-
kiem jest bezwzgledne podporzadkowanie sie procedurze - bez wptywania na prze-
bieg sprawy, bez budowania koalicji i bez ,zarzadzania sytuacjq zza kulis”. Twoje
zachowania, decyzje i komunikacja beda przez pracownikéw oceniane szczegélnie
uwaznie. Prawdziwy lider potrafi z godnoscia przyja¢ krytyke pod swoim adresem,
nawet jesli uwaza ja za skrajnie niesprawiedliwa.

Jesli jeste$ pracownikiem, nie odpowiadasz za system, ale nadal jeste$S odpowie-
dzialny za swoje zachowanie. Najwiekszym ryzykiem jest eskalacja - ttumaczenie sie
na szybko, szukanie poparcia w zespole czy wchodzenie w bezposrednie konfrontacje.
To zwykle pogarsza sytuacje.

Dlatego kluczowe jest uporzadkowanie faktéw i dziatanie w ramach procedury, a nie
obok niej. Oskarzenie o mobbing boli, ale nie moze cie sparalizowac. Jesli czujesz, ze
nie radzisz sobie z ciezarem tej sytuacji, szukaj wsparcia u prawnika lub psychologa
poza strukturami firmy. Twoim zadaniem pozostaje utrzymanie standardéw pracy
przy jednoczesnym zachowaniu dystansu, ktéry pozwoli procedurze wyjasniajace;j
toczy¢ sie bez manipulacji z twojej strony.

Niezaleznie od petionej funkcji oraz tego, jak gleboko wierzysz, Ze oskarzenie jest
wynikiem czyjej$ nadwrazliwo$ci, nieporozumienia, a nawet celowej niecheci czy
zemsty - potraktuj ten moment jako przymusowe, ale cenne zatrzymanie sie. Dogtebna
autoanaliza i szczery przeglad twoich relacji z innymi nigdy nie sg czasem straconym.
Jesli wyjdziesz z tej konfrontacji z czystym sumieniem, bedziesz silniejszy o pewnos$¢
siebie. Jesli jednak w procesie tego ,rachunku sumienia” dostrzezesz w swoim stylu
bycia cho¢by cienr arogancji lub braku uwazno$ci na innych, zyskasz szanse na zmiane,
zanim twoje relacje z ludZmi zostang trwale nadwyrezone. Dlatego zatrzymaj sie
i przejdz przez kwestionariusz opisany w punkcie 3.1.
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Jesli po tej refleksji masz poczucie, ze zarzuty sa catkowicie bezpodstawne - Ze nie ma
w tym ziarnka prawdy i ze masz do czynienia z fatszywym oskarzeniem - to tez jest
sytuacja, ktora trzeba potraktowa¢ powaznie. Falszywe oskarzenia o mobbing zda-
rzaja sie i maja powazne konsekwencje dla oséb, ktérych dotycza. W takiej sytuacji
konieczna jest pomoc prawna, dokumentowanie wtasnych dziatan i zachowanie spo-
koju, ktory jest znacznie trudniejszy do utrzymania, niz ktokolwiek z zewnatrz potrafi
sobie wyobrazic.

Jesli natomiast widzisz, ze twoje metody komunikacji nosity znamiona dziatan mob-
bingowych, to ty jeste$ osoba, ktéra musi wyciagnac z tego wnioski i ponie$¢ konse-
kwencje. Unikanie odpowiedzialnosci tylko potwierdza zarzuty, natomiast autentyczna
gotowos$¢ do zmiany i naprawy wyrzadzonej szkody to jedyna droga do odzyskania
zawodowej twarzy.

4. Obrona przed toksycznoscig — jak chronic
siebie, gdy jestes celem

Dos$wiadczanie mobbingu lub staffingu wptywa nie tylko na funkcjonowanie zawo-
dowe, ale takze na sposéb myslenia, emocje i poczucie wlasnej warto$ci. W takiej sytu-
acji kluczowe staje sie nie tylko rozpoznanie problemu, ale przede wszystkim umiejet-
nos¢ ochrony siebie.

W tym rozdziale omawiam, jak toksyczne $rodowisko oddziatuje na cztowieka, jak
budowac i egzekwowac granice oraz jak reagowac w sytuacjach naduzy¢ - takze wtedy,
gdy ich zrédtem jest przetozony.

4.1. Jak toksycznos¢ zmienia cztowieka
— portret osoby doswiadczajgcej mobbingu
| jej mechanizmy obronne

Toksyczno$¢ Srodowiska pracy, gdy przybiera forme mobbingu, jest procesem, ktérego
skutki wykraczaja daleko poza sfere zawodowa. Zmiany sg wielowymiarowe - obej-
muja ciato, psychike, zycie zawodowe i prywatne [20].

Proces degradacji psychicznej osoby do$wiadczajacej systematycznej przemocy
w miejscu pracy przebiega powoli, etapami, w sposéb, ktory sprawia, ze ofiara przez
dtugi czas nie jest w stanie dostrzec, co sie z nig dzieje. A gdy w koricu to widzi, czesto
jest juz tak gteboko w $rodku tego procesu, ze wyjscie z niego wydaje sie niemozliwe.

Zrozumienie tego, jak toksyczno$¢ zmienia cztowieka - co robi z jego psychikg, ciatem,
obrazem siebie i $wiata - jest kluczowe z kilku powodéw. Po pierwsze, pozwala ofierze
rozpoznac, Ze to, co przezywa, ma nazwe i przyczyne zewnetrzng. Po drugie, pozwala
osobom z otoczenia - rodzinie, przyjaciotom, wspétpracownikom - zrozumie¢,
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dlaczego ta osoba zachowuje sie tak, a nie inaczej. Po trzecie wreszcie, pozwala lide-
rom i organizacjom rozpoznac skutki swoich zaniechan i zaniedban.
Fazy mobbingu - jak przebiega proces

Wedtug modelu Leymanna [21] proces ten ma charakter sekwencyjny - od fazy kon-
fliktu i eskalacji zachowan agresywnych, przez stygmatyzacje i wykluczenie spoteczne,
az po faze, w ktorej ofiara wchodzi w stan chronicznego stresu i rozpadu tozsamosci
zawodowej oraz osobistej. Fazy i ich charakterystyke zaprezentowano w tabeli 7.

Tabela 7. Fazy mobbingu

Faza Charakterystyka

| — konflikt lub incydent po- | Zazwyczaj niepozorne zdarzenie staje sie zalazkiem systema-
czatkowy tycznego nekania. Moze to by¢ nieporozumienie, rywalizacja
0 zadanie, zmiana w strukturze organizacyjne;.

Il - mobbing wiasciwy Systematyczne, powtarzajace sie dziatania zostaja nakierowane
na konkretng osobe. Na tym etapie ofiara zazwyczaj juz czuje, ze
co$ jest nie tak, ale jeszcze szuka racjonalnych wyjasnien. Ta
faza moze trwa¢ miesigcami, a nawet latami — szczegdlnie w $ro-
dowiskach, gdzie norma milczenia jest silna i gdzie ofiara nie ma
do kogo sie zwrocic.

Il - wigczenie sie administ- | Sprawa przestaje by¢ wytacznie interpersonalna i nabiera wymiaru
racji lub dziatu HR organizacyjnego. Paradoksalnie ta faza bywa dla ofiary réwnie
traumatyczna co sama przemoc, bo czesto wigze si¢ z podwaza-
niem jej wiarygodnoéci, z koniecznoscig udowodnienia tego, co
przezywa, z biurokratycznym chtodem wobec bardzo ludzkiego
boélu.

IV — wykluczenie z zycia za- | Jest nastepstwem, ktére dotyka znaczna cze$¢ ofiar: zwolnienie
wodowego z pracy, rezygnacja pod presja, diugotrwate zwolnienie lekarskie,
niezdolno$¢ do powrotu do pracy.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: Leymann H. (1990), Mobbing and psychological ter-
ror at workplaces. Violence and Victims, Summer 5(2).

Co sie dzieje z psychika pokrzywdzonego

Cztowiek, ktory przez dtugi czas funkcjonuje w §rodowisku systematycznej przemocy,
doswiadcza zmian, ktdre siegaja znacznie gtebiej niz chwilowe pogorszenie nastroju.

Pierwsza reakcja jest najczesciej napiecie i dezorientacja. Osoba poddana takiej pre-
sji czuje, Ze dzieje sie co$ ztego, lecz czesto nie potrafi wystarczajaco szybko zidenty-
fikowa¢ faktycznego Zrédta problemu. Dlatego ttumaczy zachowania innych i szuka
przyczyn w sobie. Na co dzien zaczyna do$wiadcza¢ wiecej emocji negatywnych niz
pozytywnych. Zamiast rado$ci, zadowolenia, satysfakcji, entuzjazmu, poczucia suk-
cesu, checi do angazowania sie, dominuja lek, poszczucie winy, wstyd. Zamiast checi
rozwoju pojawia sie chroniczny stres i z czasem psychika wchodzi w tryb przetrwania.
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Zmienia sie tez funkcjonowanie w zyciu prywatnym. Osoba moze czu¢ irytacje zacho-
waniem bliskich os6b, zaczyna nerwowo sie do nich odnosi¢, moze by¢ osowiata, bez
sit i nie kojarzy¢ zwigzku tego z tym, co wydarza sie w pracy. MoZe mie¢ nieche¢ do
kontaktéw ze znajomymi i ucieka¢ od spotkan towarzyskich. Cztowiek, ktory kiedy$
byt otwarty i ufny, wycofuje sie, traci rado$¢ zycia. Urywa kontakty, szukajac dla siebie
spokojnego miejsca, co powoduje stopniowe wyizolowywanie sie.

Poznawczo pojawiaja sie hiperczujnos¢, czyli ciggte skanowanie otoczenia w poszuki-
waniu zagrozenia, trudno$ci z koncentracjq i pamieciag, ruminacje (natarczywe powra-
canie do incydentow) [22]. Z czasem wystepujq tez bezsilnos¢ i wyuczona bezradno$¢
- przekonanie, ze zadna wtasna reakcja nie jest w stanie zmieni¢ sytuacji. Badania
wskazuja, ze u ofiar mobbingu znacznie czesciej wystepuja objawy depresji, leku
uogolnionego, a nawet pelnoobjawowego zespotu stresu pourazowego (PTSD) [23].

Co sie dzieje z organizmem ofiary mobbingu

Mobbing nie ogranicza sie do sfery psychicznej - poprzez przewlekla reakcje stre-
sowa wywiera silny wptyw na cialo. Na poczatku pojawiaja sie bardzo niespecyficzne
objawy - zmeczenie, ktérego nie da sie odespac, czy napiecie, ktére nie znika po pracy.
W badaniach nad zdrowiem ofiar mobbingu jako fizyczne symptomy najczesciej
wymieniane sg [24]:

zaburzenia snu (bezsennos$¢ lub nadmierna sennosc),

przewlekle béle gltowy,

napieciowe béle miesni,

problemy zotadkowo-jelitowe (zespo6t jelita drazliwego, refluks, béle brzucha),

ostabienie odpornosci (czeste infekcje),

objawy zespotu chronicznego zmeczenia lub fibromialgii,

choroby uktadu krazenia (nadci$nienie tetnicze oraz inne dolegliwosci sercowo-

-naczyniowe).
W $rodowisku ksiegowym ten wymiar bywa szczeg6lnie bagatelizowany. ,Boli mnie
gtowa, bo zamkniecie roku”, ,Nie $pie, bo mam stresujacy okres”, , A, to przez przesi-

lenie zimowe/wiosenne”... To moze by¢ prawda. Ale moze tez by¢ nieuswiadomiony
skutek uboczny sytuacji w pracy.

Co ciekawe (i przerazajace), skandynawskie badania podtuzne [25], obejmujace kilka-
set tysiecy pracownikéw, wykazaty, Ze osoby doswiadczajace mobbingu majg istotnie
wyzsze ryzyko hospitalizacji z powod 6w kardiologicznych niZ osoby pracujace w zdro-
wych $rodowiskach zawodowych.

Moze by¢ tez tak, ze osoba pokrzywdzona bardzo dobrze pod wzgledem fizycznym
funkcjonuje w pracy, bo podwyzszona reakcja stresowa trzyma ja w ryzach. Bedac
przez 8-10 godzin w ciagtym pogotowiu, pada bez zycia dopiero po przyjsciu do
domu. To tam, gdy uktad nerwowy bardziej sie uspokaja, zaczynaja sie bole gltowy,
napiecia w barkach, dusznos¢, béle w klatce piersiowej. Moze zdarzac sie rdwniez tak,
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ze objawy stresowe wystepuja przede wszystkim w niedzielne wieczory, kiedy orga-
nizm osoby mobbingowanej reaguje na perspektywe tego, z jak toksycznym Srodowi-
skiem przyjdzie sie jej mierzy¢ w ciagu kolejnego tygodnia pracy.

Co sie dzieje w funkcjonowaniu zawodowym

Na poczatku czesto pojawia sie nadmierne zaangazowanie - préba naprawienia sytu-
acji przez lepsza prace, wieksza doktadnos¢, wieksza dyspozycyjno$¢. Osoba pokrzyw-
dzona prébuje pracowac lepiej, nie dawac powoddéw do atakéw, udowodni¢ swojg war-
to$¢. Pracuje dtuzej, chce pokazac, Ze potrafi i zastuguje na szacunek. Z czasem jednak,
przy utrzymujgcym sie napieciu, efektywnos$¢ spada. Pojawiajg sie btedy, trudnosci
z organizacjg pracy, spadek inicjatywy. To z kolei bywa wykorzystywane jako dowdd
na niekompetencje, co jeszcze bardziej pogtebia sytuacje toksyczna.

Obniza sie motywacja do pracy oraz, co oczywiste, satysfakcja z pracy. Zmieniajg sie
tez relacje z pracownikami. Taka osoba unika konfrontacji. Wybiera milczenie, Zeby
przetrwaé. Zaczyna izolowac sie od zespotu. Czesto nie ma sity sie skarzy¢. Bywa, ze
zmobbingowana, nie wytrzymuje psychicznie i sama reaguje agresja wobec mobbera
(co ten czesto wykorzystuje, zgtaszajac skarge na swoja ofiare).

Co sie dzieje z obrazem siebie i Swiata

Jednym z najbardziej dtugotrwatych skutkéw mobbingu jest zmiana tego, jak ofiara
postrzega siebie, innych ludzi i miejsca pracy w ogéle. Dochodzi do rozbicia podstawo-
wych zatozen i przekonan, ktére normalnie organizuja nasze poczucie bezpieczenstwa
w Swiecie. Naleza do nich takie zatozenia jak: Swiat jest w miare sprawiedliwy, dobrze
wykonana praca jest doceniana, inni ludzie sg zasadniczo zyczliwi. Ofiara mobbingu,
szczegdblnie dtugotrwatego, traci te zatozenia. Pojawiajg sie u niej dezorientacja i zwat-
pienie w porzadek spoteczny, na ktérym do tej pory sie opierata.

Dla ofiary mobbingu $wiat staje sie miejscem wrogim, niebezpiecznym i nieprzewidy-
walnym. Zaczyna by¢ do$wiadczany jako miejsce, gdzie kompetencje nie chronig, lojal-
nos¢ jest jednostronna, a kazda relacja moze okazac¢ sie putapka. Zaufanie do innych
ludzi - przetozonych, wspoétpracownikéw, a czasem nawet bliskich - zostaje powaz-
nie nadszarpniete. U takiej osoby czesto rozwija sie generalizowane poczucie zagro-
zenia, cynizm lub nadmierna podejrzliwos¢. Ofiara moze przenosi¢ wzorce hiperczuj-
nosci, nadmiernej ulegtosci lub trudnosci z wyznaczaniem granic do innych sfer zycia
(rodzinnego, prywatnego). Moze pojawi¢ sie u niej nawet uogélniona fobia spoteczna,
ktéra moze objawia¢ sie przyktadowo tym, ze pokrzywdzony ,zamraza sie”, gdy ma
p6js$c¢ do sklepu, bo bedzie tam musiat zetkna¢ sie z jakimi$ ludzmi.

Jednak najgtebsza i najbardziej trwata zmiana dotyczy tozsamosci. Mobbing sys-
tematycznie niszczy poczucie wilasnej warto$ci i kompetencji zawodowych.
Diugotrwate nekanie prowadzi do erozji samooceny i poczucia sprawczos$ci.
Ofiara zaczyna internalizowa¢ wine - mechanizm ten jest tak silny, Zze nawet osoby
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o wysokim poziomie samo$wiadomosci zaczynajg wierzy¢, iz zastuzyty na to trak-
towanie. Osoba, ktéra wczesniej czuta sie pewna siebie, zaczyna sie postrzegac jako
nieudacznika, stabego lub niepasujacego. W efekcie dochodzi do erozji tozsamosci
zawodowej i osobistej. Cztowiek traci poczucie, kim jest i co jest w stanie osiggna¢
w przysztosci.

Opisany proces ma dalekosiezne konsekwencje dla dalszego zycia zawodowego
- nawet po opuszczeniu toksycznego miejsca pracy. W nowej pracy, z nowym zespo-
tem i przetozonym, wszystko jest filtrowane przez pryzmat poprzednich doswiad-
czen. Czujnos¢, ktora w toksycznej pracy dawata namiastke ochrony, w nowym miej-
scu utrudnia budowanie zdrowych relacji zawodowych.

Wewnetrzne mechanizmy ,obronne” w sytuacji mobbingu

W obliczu dtugotrwatego stresu psychika uruchamia réznorodne strategie radzenia
sobie z takg sytuacjg. Sg to naturalne, cho¢ czesto maladaptacyjne mechanizmy, ktére
w krétkim terminie pomagaja przetrwac ekstremalna sytuacje, lecz w dtuzszej per-
spektywie pogtebiaja opisane wczes$niej konsekwencje psychiczne i somatyczne. To
wazne, zeby umie¢ te mechanizmy rozpoznac, zanim zagonia nas w kozi rég.

W badaniach i opisach klinicznych dotyczacych ofiar chronicznej przemocy psychicz-
nej (w tym mobbingu) obserwuje sie m.in. nastepujace reakcje [26]:
zaprzeczanie i minimalizacja - przyjmowanie postawy: ,To nie jest az tak zte”,
»Przesadzam”, ,Wszyscy maja ciezko”. Mechanizm ten chroni przed przyttaczajacym
lekiem, ale jednocze$nie blokuje podjecie dziatan naprawczych i szukanie pomocy

na zewnatrz;

hiperadaptacja i perfekcjonizm - préba stania sie pracownikiem idealnym, aby
nie dawac sprawcy zadnego pretekstu do krytyki. Paradoksalnie prowadzi to do
skrajnego wypalenia i jeszcze wiekszego poczucia bezsilnosci, gdy mimo staran
ataki nie ustaja;

racjonalizacja - préba oswojenia przemocy poprzez uznanie jej za nieunikniony
element adaptacji. Pojawiajg sie mysli typu: ,Moze to moja nadwrazliwo$¢”, ,Moze
przesadzam”,,Moze to tylko trudny okres”. W nowym miejscu pracy czy w nowej roli
zawodowej moga pojawic sie argumentacje: ,To pewnie normalne, jak fala w woj-
sku”, ,Nowy zawsze ma pod gdrke”,,Musze to przetrwac, zeby zapracowac na szacu-
nek”. To niebezpieczna putapka poznawcza, ktéra sprawia, Ze zamiast stawia¢ gra-
nice, ofiara z pokora przyjmuje ataki, uznajac je za bolesny, ale standardowy proces
wejScia do zespotu;

unikanie i wycofanie - odsuwanie konfrontacji w nadziei, ze sytuacja sama sie roz-
wigze. Objawia sie ograniczaniem kontaktu, unikaniem zabierania gtosu i symbo-
licznym ,znikaniem” w zespole. Cho¢ krétkofalowo chroni przed atakiem, w dtuz-

szej perspektywie pogtebia izolacje ofiary;
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nadmierne dostosowanie - proba zaspokojenia wszystkich oczekiwan agresora
kosztem wtasnych granic. To rezygnacja z siebie w celu uspokojenia napastnika
i unikniecia konfliktu;

dysocjacja i odciecie emocjonalne - poczucie, jakby sytuacja ,dziata sie poza
mng”. To stan odretwienia, ktéry jest formg obrony przed trauma, czesto spotykang
w przebiegu PTSD;

internalizacja winy - jeden z najbardziej destrukcyjnych mechanizméw. Ofiara
przyjmuje na siebie odpowiedzialno$¢ za agresje mobbera, co pozwala jej zachowa¢
ztudng iluzje kontroli (,Jesli to moja wina, to moge to naprawic”). Prowadzi to do
drastycznego obnizenia samooceny i depres;ji.

Te mechanizmy obronne, opisane w literaturze jako typowe reakcje na chroniczna
przemoc psychologiczna, nie sa objawem stabosSci charakteru, lecz adaptacyjna
odpowiedzia na ekstremalny stres. Zrozumienie mechanizmdw, ktére uruchamia
w nas toksycznos¢ srodowiska pracy, jest pierwszym krokiem ku odzyskaniu siebie
- madrzejszego, bardziej Swiadomego i lepiej chronionego.

Dlaczego tak trudno jest wyjs$¢ z toksycznej sytuacji

Pytanie, ktore zadaja sobie osoby z otoczenia ofiary, i ktére po czasie zadaje sobie sama
ofiara, brzmi: ,Dlaczego ona tam zostaje?”, ,Dlaczego wczes$niej nie postawitam gra-
nicy?”, ,Dlaczego on nie zmieni pracy, nie zgtosi?”.

Odpowiedz jest wielowarstwowa. Po pierwsze, opisane powyzej mechanizmy obronne
aktywnie utrudniajg zobaczenie sytuacji taka, jaka ona jest. Po drugie, przewlekty
stres niszczy doktadnie te zasoby psychiczne, ktére sg potrzebne do podjecia decy-
zji o zmianie - zdolno$¢ do planowania, poczucie sprawczo$ci, wiare w to, ze gdzies
indziej bedzie lepiej. Do tego dochodzi wspomniana wyzej wyuczona bezradnos¢,
polegajaca na tym, ze organizm, ktéry wielokrotnie doswiadczyt braku kontroli nad
bolesng sytuacja, przestaje podejmowac préby, aby to zmieni¢, nawet gdy pojawia sie
mozliwo$¢ zmiany. Ofiara dtugotrwatego mobbingu czesto nie prébuje wyjs¢ z tej sytu-
acji dlatego, Ze jej m6zg nauczyt sie, iz proby nie majg sensu, i tak nic sie nie zmieni, ze
to i tak ona jest problemem.

4.2. Granice, ktore chronig - jak je budowac
i egzekwowac w srodowisku ksiegowym

Granice osobiste sg fundamentem zdrowego funkcjonowania w pracy - szczegdlnie
w profesji ksiegowej, gdzie precyzja, odpowiedzialno$¢ i chroniczna presja czasu two-
rz3 idealne warunki do ich przekraczania. Nalezy podkresli¢, Ze granice nie s oznaka
niezyczliwos$ci ani braku zaangazowania zawodowego, wrecz przeciwnie - s3 oznaka
profesjonalizmu.

Budowanie i egzekwowanie granic to tez jedne z najskuteczniejszych form jednostko-
wej prewencji mobbingu. Osoba, ktéra jasno komunikuje, co jest dla niej akceptowalne,
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a co nie, staje sie znacznie mniej atrakcyjnym celem dla potencjalnego mobbera. Granice

chronig nie tylko przed eskalacja nekania, ale takze przed wypaleniem zawodowym.

Rodzaje granic w pracy ksiegowego

W kontekscie pracy ksiegowej warto wyré6znic kilka kluczowych typéw granic:
czasowe — ochrona przed nadgodzinami, praca w weekendy czy ,pilnymi” zlece-
niami poza godzinami pracy,

zadaniowe - jasne okre$lenie zakresu obowigzkéw i odmowa przejmowania
cudzych zadan bez formalnego zwiekszenia etatu lub wynagrodzenia,

emocjonalne - ochrona przed absorbowaniem cudzego stresu, wyrzutéw sumienia
czy manipulacji poczuciem winy,

komunikacyjne - niezgadzanie si¢ na wulgarne komentarze, publiczne upokarzanie
czy deprecjonujgce uwagi na temat kompetencji,

fizyczne i cyfrowe - prawo do wtlasnej przestrzeni, prywatnosci korespondencji
oraz szacunku dla czasu skupienia.

Tabela 8. Rodzaje granic w pracy ksiegowego

Typ granicy Na czym polega Przyktad

Czasowe Ochrona czasu pracy i odpoczynku | ,Nie odpowiadam na maile stuzbo-
we po 18:00, chyba ze to wcze$niej
zdefiniowana sytuacja kryzysowa”.

Zadaniowe Jasne okre$lenie zakresu obowiaz- | ,Nie przejme prowadzenia ksiego-
kow woéci dodatkowego podmiotu bez
zmiany zakresu obowiazkéw i wy-
nagrodzenia”.

Emocjonalne Ochrona przed przejmowaniem cu- | ,Nie bede bra¢ na siebie odpowie-
dzych emocji i odpowiedzialnosci dzialnosci za btedy innych dzia-

fow”.
Komunikacyjne Ustalanie zasad komunikacji i sza- | ,Prosze, aby uwagi do mojej pracy
cunku byly przekazywane w formie kon-

struktywnej, a nie otwartego ataku
na mojg osobe”.

Fizyczne i cyfrowe | Ochrona przestrzeni, prywatnosci | Poszanowanie czasu pracy wia-
i czasu skupienia snej, brak ingerencji w prywatna
korespondencije.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak budowa¢ granice - praktyczny proces

Pierwszym i najwazniejszym krokiem w procesie ochrony przed naduzyciami jest
uswiadomienie sobie, gdzie przebiegaja wlasne granice. W branzy, gdzie skru-
pulatnos¢ i odpowiedzialno$¢ sg wpisane w etos zawodu, granica miedzy zaanga-
zowaniem a eksploatacjg czesto ulega zatarciu. Aby ja odnalezé, musisz szczerze
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odpowiedzie¢ sobie na pytania, ktére dotykaja fundamentéw twojej tozsamosci zawo-
dowej i godnosci jako cztowieka:

Co stanowi rdzen mojej merytorycznej odpowiedzialno$ci, a co jest probg przerzu-
cenia na mnie cudzych btedéw lub zaniedban?

W ktérych momentach czuje, Ze moja praca przestaje by¢ merytorycznym zada-
niem, a staje sie jedynie forma eksploatacji, ktéra odbiera mi czas na regeneracje
i zycie prywatne?

Ktére zachowania wspétpracownikéw lub przetozonych sprawiaja, Ze czuje sie upo-
korzony, przecigzony lub winny?

Gdzie konczy sie moja zawodowa elastycznos$¢ i che¢ pomocy zespotowi, a zaczyna
naruszanie moich wartosci i prawa do odpoczynku?

Czy poczucie winy, ktoére towarzyszy mi przy prébie odmowy, wynika z realnego
niedopetnienia obowigzkéw, czy z leku przed reakcja otoczenia?

Drugim etapem jest wewnetrzna zgoda na posiadanie granic. W specyficznej kultu-
rze biur rachunkowych, czesto budowanej na mitach ,jesteSmy jak rodzina” lub ,wszy-
scy musimy wykonac¢ swoja prace bez wzgledu na koszty”, asertywnos$¢ bywa postrze-
gana jako brak lojalnos$ci. To grozny mechanizm, ktory otwiera drzwi do mobbingu.
Dbanie o wlasne granice nie jest aktem egoizmu, lecz warunkiem zdrowego funkcjo-
nowania zawodowego. Bez tej wewnetrznej legitymacji kazda préba komunikatu ,nie”
bedzie brzmiata jak przeprosiny, co tylko zacheca agresora do dalszych naciskéw.
Dopiero na tym fundamencie mozna budowa¢ asertywna komunikacje.

Krok trzeci to egzekwowanie granic. Warto od razu méwi¢ - otwarcie i od samego
poczatku - Ze co$ nam sie nie podoba, stawiajac wyrazne granice juz przy najmniej-
szych naruszeniach. Taka postawa ,wczesnego ostrzegania” zapobiega eskalacji zacho-
wan toksycznych. Agresor, ktéry napotyka spokojny opér na starcie, rzadziej testuje,
jak daleko moze sie posunac¢. Jesli ten pierwszy moment zostat przegapiony, granice
stawiamy przy najblizszej okazji, a raczej sami tworzymy okazje, by na spokojnie
postawic te granice.

Wiele os6b wpada w putapke przekonania, ze skoro nie zakomunikowaty granic natych-
miast, w utamku sekundy po ich naruszeniu, to juz nie nalezy tego robi¢. W rzeczywi-
stosci tak nie jest. Spokojna rozmowe na temat tego, co dla nas jest akceptowalne, a co
nie, mozemy przeprowadzi¢ w dowolnym momencie i nawigza¢ do zdarzenia, ktére
naruszato granice. W szczegélnos$ci ma to znaczenie, kiedy kto$ nas atakuje na forum.
Gwattowny skok adrenaliny wprowadza nas w tryb walki lub ucieczki. Préba konfron-
tacji w takim stanie zazwyczaj konczy sie ,p6jSciem na zwarcie”, co tylko eskaluje kon-
flikt i utrudnia merytoryczne rozwigzanie sprawy. W duzych emocjach, zwtaszcza przy
$wiadkach, bardzo trudno doprowadzi¢ do tego, by druga osoba naprawde ustyszata
twoje stowa i zastanowita sie nad swoim zachowaniem. W takiej chwili najczesciej
uruchamia sie w niej mechanizm obronny, a nie refleksja. Dlatego je$li nie zareagowa-
te$ od razu - nie szkodzi. Czasem lepiej jest podejs¢ do przetozonego lub wspétpra-
cownika nastepnego dnia, gdy emocje juz opadng. W spokojniejszej atmosferze masz
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znacznie wieksza szanse, ze twoje argumenty zostang naprawde wystuchane, a druga
osoba bedzie w stanie zrozumie¢, dlaczego jej zachowanie byto krzywdzace lub niedo-

puszczalne.

Najskuteczniejszym narzedziem przy takiej konfrontacji sa wypowiedzi oparte na
komunikacie ,ja", ktére odsuwaja dyskusje od wzajemnych oskarzen, a skupiaja sie na
faktach i twoich potrzebach. Przyktady takich komunikatéw zawiera tabela 9.

Tabela 9. Przyklady asertywnych odpowiedzi na trudne sytuacje w pracy

Rodzaj sytuacji przemocowej

Przyktadowe komunikaty asertywne

1

2

Prosby o pilne ,,dowiezienie”
czego$ poza godzinami
pracy

m ,Rozumiem pilno$¢, ale dzi$ koncze prace o 17.00. Moge sie
tym zajac jutro od 8.00”.

= ,Odpisuje na wiadomosci i jestem do dyspozycji w godzi-
nach pracy. Poza nimi jestem offline, to méj czas prywatny.
Jesli pojawiaja sie sprawy wymagajace szybkiej reakcji poza
godzinami, potrzebujemy razem ustali¢, jak je obstugiwaé
w ramach mojego czasu pracy”.

Regularne przerzucanie

= W tym miesiacu przyjatem juz maksymalny zakres zadan.

obowigzkéw Kolejne zadania wptyna negatywnie na jako$¢ mojej pracy
i bezpieczenstwo rozliczen, dlatego nie moge ich zaakcep-
towac”.

Plotkowanie = ,Doszty mnie stuchy, ze krazg opinie o moich sprawach

prywatnych. Czuje sie z tym niekomfortowo i nie chce, aby
takie rozmowy miaty miejsce. Zalezy mi na profesjonal-
nych relacjach, dlatego prosze - jesli masz do mnie jakie$
uwagi, powiedz mi o nich wprost, zamiast omawiac¢ je z in-
nymi”.

= Nie zgadzam sie na publiczne komentowanie mojej sytuaciji
osobistej. Prosze, aby wszelkie merytoryczne uwagi byty
przekazywane mi bezposrednio, a uwagi pozamerytoryczne
sa wedtug mnie zupetnie nie na miejscu”.

Robienie czego$ na zto$¢

m ,Zauwazytam, ze od kilku dni dokumenty, o ktére prosze, tra-
fiaja do mnie tuz przed samym koricem pracy. To uniemozli-
wia mi dotrzymanie terminéw bez zostawania po godzinach.
Zalezy mi na sprawnej wspotpracy, dlatego prosze, przesytaj
mi te dokumenty najpézniej do 12.00”.

= ,Mam wrazenie, ze ostatnio informacje o zmianach u klien-
téw omijaja moje biurko. Czuje sie z tym niefajnie, bo osta-
tecznie to ja $wiece oczami za btedy. Chce, zeby$my grali
do jednej bramki — dawaj mi zna¢ o takich rzeczach od razu,
dobra?”.

Wykluczanie z zebran
i przeptywu informacji

m ,Zauwazytam, ze kilka razy nie zostatam zaproszona na spo-
tkania dotyczace projektéw, ktére prowadze. Czuje sie z tym
Zle, bo utrudnia mi to rzetelne wykonywanie obowiazkow. Za-
lezy mi na tym, zeby by¢ na biezaco — prosze, uwzgledniaj
mnie w przysztosci w takich spotkaniach”.
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1 2
Podwazanie kompetencji m  Kiedy moja praca jest komentowana w ten sposéb przy ca-
przy innych, publiczne tym zespole, czuje sie niekomfortowo i traci na tym moja sku-
upokarzanie teczno$¢. Jesli masz zastrzezenia do moich decyzji, chetnie

omowie to z tobg na osobnosci”.

= ,Nie akceptuje takiego tonu. Jesli masz uwagi do mojej pra-
Cy, prosze o rozmowe w cztery oczy”.

m _Stuchaj, to co wydarzyto sie na spotkaniu, byto dla mnie nie-
fajne, Zle sie czutam, gdy [...]. Mam ogromna prosbe, zeby$
w ten sposéb nie méwit o0 mnie czy o mojej pracy”.

Ignorowanie i bojkot m ,Zauwazytam, ze moje wiadomosci i pytania czesto pozostaja
bez odpowiedzi. To utrudnia mi prace i sprawia, ze czuje sig
wykluczona z zespotu. Zalezy mi na sprawnej wspoétpracy — pro-
sze, odpowiadaj na moje wiadomosci w rozsadnym czasie”.

Przypisywanie sobie twoich = ,To, co wtaénie przedstawites, to wyniki moich analiz z ostat-
zastug, podpisywanie sie niego tygodnia. Nastepnym razem prosze, aby$ prezentujac
pod twoja praca te dane, wskazywat mnie jako ich autorke. Jest to dla mnie

kwestia uczciwosci zawodowej”.

= ,To kolejny raz, kiedy moje opracowania sa przedstawiane
jako Twoje wiasne. Nie wyrazam zgody na takie praktyki. Od
teraz kazde moje zestawienie bedzie opatrzone stopka autor-
ska i oczekuje, ze nie bedzie ona usuwana”.

® ,Zauwazytam, ze w raporcie dla klienta X moje zestawienie
zostato podpisane Twoim nazwiskiem. Poniewaz to ja przy-
gotowatam te wyliczenia i biore za nie odpowiedzialno$¢ me-
rytoryczng, prosze o niezwloczne skorygowanie podpisu
w pliku i poinformowanie klienta o autorstwie”.

Ciagta krytyka i umniejszanie, | m ,Zauwazam, ze moja praca regularnie spotyka sie z krytyka,
niezaleznie od wynikow niezaleznie od efektoéw. Potrzebuje konkretnego feedbacku
— co doktadnie i w jaki sposéb chcesz, zebym robita inaczej.
Bez tego nie jestem w stanie sie rozwija¢ ani spetnia¢ twoich

oczekiwan”.
Grozby i straszenie = ,Kiedy stysze sugestie dotyczace mojego zatrudnienia, czuje
konsekwencjami sie zastraszana. Nie chce pracowac w atmosferze presji i stra-

chu. Jesli masz zastrzezenia do mojej pracy, prosze, przed-
staw je w formie konkretnych, merytorycznych uwag”.

Zrédto: opracowanie witasne.

Bardzo czestg bariera w stosowaniu komunikatéw asertywnych jest brak wiary w to,
Ze mogg one przynies$¢ jakakolwiek realng zmiane. Zaktadamy, Ze skoro druga strona
nie liczy sie z naszymi granicami, to stowa jej nie powstrzymaja. Tymczasem samo
nazwanie tego, co sie dzieje, ma ogromng site. Werbalne wskazanie konkretnego
zachowania wyrywa sprawce z automatycznego trybu nekania i zmusza do konfronta-
cji z faktem, ze jego dziatania zostaty zauwazone i opisane.

Natomiast w sytuacjach Kkolejnych naruszen szczegélnie przydatne sg granice
wyrazone pisemnie. Potwierdzanie zakreséw zadan mailem, ustalanie prioryte-
téw na piSmie, dokumentowanie nadmiernego obcigZzenia czy pisemna niezgoda na
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zachowania toksyczne to nie tylko ochrona psychiczna, ale tez dowdd w ewentualnym
postepowaniu sgdowym.

4.3. Reagowanie w sytuacji doswiadczania mobbingu

Doswiadczanie mobbingu stawia cztowieka w jednej z najtrudniejszych sytuacji
w zyciu zawodowym. Bez wzgledu na to, kogo dotyka mobbing, kazdy powinien wie-
dzie¢, ze ma prawo do obrony i nie powinien zgadza¢ sie na tego typu zachowania.
Bo nie jest tak, ze mobbera nie mozna powstrzymag, ze jest on ,$wiety” i bezkarny.
Niezaleznie od tego, jakie mobber ma stanowisko, czy jak niezniszczalng wydaje ci sie
osoba, mozesz dochodzi¢ swoich praw. Powiedziatabym nawet, ze masz obowiagzek
- obowiazek staniecia za soba i po swojej stronie.

Reagowanie na mobbing nie jest prosta decyzja: ,zglosi¢ czy nie zgtosi¢”. To proces,
ktéry wymaga rozwagi. Najwazniejsze jest to, by przesta¢ traktowaé nekanie jako
normalny element pracy lub swdj wtasny problem. Ponizej zostang oméwione etapy
reagowania, ktére pomoga ci odzyskac kontrole i bezpiecznie przejs¢ przez ten trudny
proces.

1) Przestan karmic iluzje i rozpoznaj, Ze sytuacja jest toksyczna

Wiele os6b pod$wiadomie ucieka od stowa ,mobbing”, uznajac je za zbyt ciezkie, nie-
mal ostateczne. Wolimy mysle¢ o tym jako o ,trudnej wspotpracy”, byle tylko nie dopu-
$ci¢ do siebie mysli o byciu ofiarg. Musisz jednak zrozumie¢, ze wtasciwe zdefiniowanie
problemu to twoja pierwsza i najwazniejsza linia obrony - to ono odbiera agresorowi
przywilej bezkarno$ci ptynacy z twojego milczenia i dezorientacji.

Czesto najwieksza barierg w nazwaniu problemu po imieniu jest wlasna historia osoby
pokrzywdzonej. Jesli w twoim domu rodzinnym lub poprzednich relacjach, przykta-
dowo, milczenie byto forma kary, a ignorowanie metoda wychowawcza, mozesz myl-
nie uznawac niszczace zachowania za standard, bo ,zawsze tak byto”.

Do tego dochodzi putapka naprawiania sytuacji, o ktdorej szerzej pisatam w punkcie 4.1.
Karmisz sie iluzjg, ze jesli dasz z siebie jeszcze wiecej - bedziesz milszy, sprawniejsza
w raportowaniu czy bardziej ulegta - agresor w koricu zmieni nastawienie i cie doceni.
To $lepa uliczka. W rzeczywisto$ci twoje starania sa dla toksycznej osoby sygnatem, ze
jej metody dziatajg, a twoje granice sa elastyczne.

Dlatego gtéwnym zadaniem w tym kroku jest catkowite zdjecie z siebie odpowiedzial-
nosci za zachowanie sprawcy i dokonanie radykalnej zmiany perspektywy:
przestan usprawiedliwia¢ sprawce - nie szukaj zewnetrznych przyczyn agresji
u drugiej osoby. ,Trudny sezon podatkowy”, ,ogromna presja czasu” czy ,specy-
ficzny charakter” nigdy nie sg i nie beda okoliczno$ciami tagodzacymi dla niszczenia
czyjego$ dobrostanu;
przestan traktowac atak jako feedback - mobbing to nie jest informacja zwrotna
o twojej postawie w pracy. Nawet jesli popetnites btad merytoryczny, nie daje to
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nikomu prawa do naruszania twojej godnosci. To patologia relacji, w ktdrej to ty
jeste$ wyznaczonym celem ataku, a nie przyczyna problemu;

nazwij rzeczy po imieniu - zamien sformutowanie ,mamy trudng relacje” na twarde
stwierdzenie: ,jestem nekana”, ,jestem mobbingowany”. Tylko takie postawienie
sprawy pozwala przesta¢ analizowa¢ wtasne zachowanie i skupi¢ sie na tym, ze
dzieje ci sie obiektywna krzywda, ktéra wymaga natychmiastowego przeciwdzia-

fania.
2) Dokumentuj kazde zdarzenie

Zanim podejmiesz jakiekolwiek formalne kroki prawne, zacznij systematycznie doku-
mentowac wszystko, co sie dzieje. W sprawach o nekanie to na tobie spoczywa cie-
zar udowodnienia uporczywosci zachowan, dlatego musisz przestac¢ polega¢ na swojej
pamieci, a zacza¢ ufaé zapisom.

Dokumentowanie to twoja ,inwentaryzacja krzywd”. Chodzi nie tylko o drastyczne
incydenty, ale przede wszystkim o te pozornie drobne zachowania: pomijanie cie
w obiegu informacji, nagte zmiany zakresu obowigzkdéw bez uzasadnienia, publiczne
docinki czy celowe izolowanie od zespotu. Najlepsza formg jest prowadzenie dzien-
nika zdarzen. Kazda notatka powinna zawiera¢: date, godzine, opis sytuacji, liste
Swiadkoéw, nawet konkretne cytaty oraz - co niezwykle wazne - opis wptywu tego zda-
rzenia na twoje samopoczucie i zdrowie. Zapisuj wszystko, co budzi twoj niepokdj albo
dyskomfort.

Taka inwentaryzacja petni trzy funkgcje:

dowodowa - jest najsilniejszym argumentem w postepowaniu wewnetrznym czy
w sadzie;

uswiadamiajgca - pozwala ci spojrze¢ na sytuacje z dystansu. Gdy przyjrzysz sie
notatkom z perspektywy czasu, tatwiej jest nazwac to, co sie dzieje. Czesto okazuje
sie, ze to, co braliSmy za jednorazowa ztosliwos¢, jest w rzeczywistosci mikrodaw-
kowaniem trucizny - dziataniem chronicznym, ktére codziennie nieznacznie prze-
kracza normy, az do catkowitego wycienczenia ofiary;

regulujaca emocje - przelanie trudnych sytuacji na papier dziata jak wentyl bezpie-
czenstwa. Zapisanie tego, co sie wydarzyto, jest forma zamkniecia tego incydentu
w ramach dnia roboczego. To twoje narzedzie do tego, by odzyska¢ spokéj wieczo-
rem i przestac traci¢ energie na kogo$, kto na nia nie zastuguje.

Zapisywanie watpliwych sytuacji pozwala tez na chtodna analize, czy wobec innych
0s6b stosowana jest ta sama praktyka. Jesli zauwazysz, ze tylko ty podlegasz takiemu
traktowaniu, zyskujesz jasny sygnat, ze nie masz do czynienia z trudng kulturg organi-
zacyjna, ale z celowym dziataniem skierowanym przeciwko tobie.

Pamietaj o zabezpieczaniu dowoddw cyfrowych: z wielu komunikatoréw wiadomosci
mozna od razu usuna¢, wiec réb zrzuty ekranu (tzw. screeny) natychmiast, gdy tylko
zobaczysz co$ niepokojacego.
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W sytuacjach skrajnych mozesz rozwazy¢ nagranie rozmowy celem przedstawienia go
jako dowodu w sprawie. Pamietaj jednak o Zelaznych zasadach. Po pierwsze, musisz
by¢ uczestnikiem tej sytuacji. Nie wolno podktada¢ dyktafonu w pomieszczeniu, w kté6-
rym cie nie ma (to grozi odpowiedzialno$cig karng). Twoim celem jest utrwalenie roz-
mowy, w ktérej bierzesz czynny udziat - musi by¢ stycha¢ twoj gtos i stowa kierowane
bezposrednio do ciebie. Po drugie, nie wolno ci celowo manipulowaé rozmowa ani pro-
wokowa¢ sprawcy tylko po to, by zachowat sie toksycznie. Nagranie ma by¢ wiernym
zapisem rzeczywisto$ci, a nie wyrezyserowana sceng. Po trzecie, musisz pamietac, ze
nagranie jest tworzone wyltacznie jako dowdd w sprawie (dla komisji antymobbin-
gowej lub sadu). Pod Zadnym pozorem nie wolno ci udostepnia¢ go osobom postron-
nym, wrzucac na serwer firmowy ani rozsyta¢ do innych pracownikdéw. Takie dziatanie
mogtoby zosta¢ uznane za naruszenie dobr osobistych nagranej osoby, a ty z ofiary
statbys sie sprawcay, ryzykujac nawet zwolnienie dyscyplinarne. Twoja dokumentacja
to nie ,zbieranie hakéw”, ale rzetelne zabezpieczenie twojego bezpieczenstwa zawo-
dowego i zdrowia psychicznego.

3) Szukaj wsparcia

Mobbing jest przemoca psychiczng, dlatego wazne jest, by nie zostawac z tym samemu.
Nazwanie problemu przed kim$ innym powoduje, Ze mobbing traci swoja moc: tajem-
nice. Dlatego rozmawiaj z jak najwieksza liczbg wtasciwych oséb. Im wiecej oséb wie,
co sie dzieje, tym trudniej sprawcy utrzymac swojg wersje rzeczywistos$ci.

Jednak zanim zaczniesz szuka¢ wsparcia, wiedz, Ze nie kazda osoba, ktérej ufasz,
bedzie umiata ci je da¢. Czasem w zyciu prywatnym mamy wokét siebie ludzi, ktorzy
sami - czesto zupelnie nieSwiadomie - bagatelizuja emocje lub nie widzg nic ztego
w zachowaniach, ktére cie niszcza. Zamiast wesprze¢, powiedza: ,Nie przesadzaj”,
JJestes$ przewrazliwiona”, , To normalne, tak jest wszedzie”, ,0dpus¢, przeciez to tylko
praca”. Takie stowa, wypowiedziane nawet w dobrej wierze, robig krzywde: podwazaja
twoje poczucie rzeczywisto$ci w momencie, gdy najbardziej potrzebujesz potwierdze-

nia, Ze to, co czujesz, jest uzasadnione.

Dobierz zrodta wsparcia Swiadomie, dzielgc je na trzy grupy:

bliscy i terapeuta - szukaj 0sdb, ktére potrafig stucha¢ bez oceniania i udzielania wat-
pliwych rad, takich, ktore sg dojrzate emocjonalnie i mogg rzuci¢ nowa perspektywe
na twoje doswiadczenia. Jesli czujesz, ze nikt w twoim otoczeniu nie rozumie powagi
sytuacji, rozwaz kontakt z psychologiem. Terapeuta pomoze ci odrézni¢ twoje emocje
od toksycznych zdarzen i przygotuje cie psychicznie do kolejnych krokow;
wspétpracownicy - znajdz chociaz jedng osobe (najlepiej z autorytetem) w miejscu
pracy, ktéra bedzie po twojej stronie. Dodatkowo rozmawiaj dyskretnie z innymi,
badaj grunt, czy jeszcze jaki$ pracownik doswiadcza podobnych praktyk. Moze sie
okazag, ze nie jestes$ jedyna osobg, ktéra doznaje takich przezy¢. Wiedza, ze mobbing
dotyka wiecej oséb, moze stac sie podstawa do zbiorowego zgtoszenia problemu;

prawnik specjalizujacy sie w prawie pracy - to wsparcie o charakterze czysto mery-
torycznym i strategicznym. Prawnik spojrzy na twoja ,inwentaryzacje krzywd”



Obrona przed toksycznoscia — jak chroni¢ siebie, gdy jestes celem

wylacznie przez pryzmat przepiséw k.p., orzecznictwa Sadu Najwyzszego i dowo-
déw. Powie ci jasno, ktére zachowania maja szanse zosta¢ uznane za mobbing, co
jest mocnym dowodem, a co wymaga dodatkowego udokumentowania. Dzieki temu
unikniesz zaréwno nadmiernego optymizmu, jak i zbednego zniechecenia.

4) Zacznij sie uczy¢, jak odpowiadac¢ na stowne zaczepki

Jedna z najskuteczniejszych metod ochrony przed mobbingiem jest przetamanie mil-
czenia i umiejetno$¢ reagowania na agresywne lub ponizajgce komentarze w momen-
cie, gdy padaja. Jak wspomniatam w punkcie 4.2 o budowaniu granic, juz samo spo-
kojne wypowiedzenie na gtos tego, co sie dzieje, odbiera agresji jej ,niewidzialng” moc.
Zamiast pozostawac w roli biernej ofiary, zaczynasz odzyskiwa¢ sprawczos$¢ i poka-
zywac, ze nie godzisz sie na takie traktowanie. Nauczenie sie skutecznych odpowie-
dzi wymaga troche praktyki, ale przynosi bardzo konkretne efekty. Dzieki temu prze-
rywasz schemat, w ktédrym agresor czuje sie bezkarny, pokazujesz innym cztonkom
zespotu, Ze takie zachowania nie sg akceptowane, wzmacniasz wtasne poczucie god-
nosci i warto$ci oraz utrudniasz eskalacje mobbingu. Najskuteczniejsze sa odpowiedzi
spokojne, krétkie, skupione na zachowaniu, a nie na atakowaniu osoby.

5) Zdystansuj sie od mobbera

Dystans wobec osoby toksycznej to strategia ochrony wtasnych zasobédw psychicznych
i fizycznych. Gdy zaczniesz $wiadomie ogranicza¢ kontakt, poczujesz, ze odzyskujesz
kontrole nad tym, co dzieje sie wokét ciebie.

Jesli jest taka mozliwo$¢, przenie$ jak najwiecej interakcji do maili i wiadomosci, czyli
do formy pisemnej. Zyskujesz w ten spos6b podwojnie - zmniejszasz czas bezposred-
niego kontaktu z przemocowcem i masz $lad w dokumentacji. Jesli twoja prosba np.
o szkolenie, zmiane zakresu obowigzkéw czy wyjasnienie decyzji spotka sie zodmowg,
w formie pisemnej ta odmowa staje sie dowodem.

Jesli musisz spotka¢ sie bezposrednio z osobg przesladujaca cie, zadbaj o obecnos$¢
$Swiadka - wspétpracownika, przedstawiciela zwigzkéw zawodowych, a w powazniej-
szych przypadkach prawnika. Mobber rzadko zachowuje sie tak samo, gdy kto$ patrzy.
A jesli to robi, to masz Swiadka.

6) Skorzystaj z formalnych kanaléw i procedur

W tym kroku wychodzisz z poziomu indywidualnego radzenia sobie z catg sytuacja
i przenosisz sprawe na poziom proceduralny. Masz tu do wyboru kilka $ciezek.

Zanim sprawa trafi ,wyzej”, warto wystosowa¢ do mobbera bezposrednie, najlepiej
pisemne (mailowe) wezwanie do zaprzestania. Odwotaj sie w nim do konkretnych
faktow z twojego dziennika zdarzen. Taki krok ma znaczenie nie tylko psychologiczne,
ale tez dowodowe - pokazuje, Ze z twojej strony granica zostata jasno zakomuniko-
wana. W ten spos6b wykazujesz, Ze sprawca otrzymat szanse na zmiane zachowania.
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Przyktad 15

Pisemne wezwanie do zaprzestania dziatan mobbingowych moze brzmie¢: ,W zwiaz-
ku z powtarzajacymi sie sytuacjami [tu podaj fakty, np.: zatajaniem informacji meryto-
rycznych, publicznymi docinkami], ktére naruszajg moje dobra osobiste i uniemozli-
wiaja rzetelng prace, wzywam Cie do zaprzestania tych zachowan”.

Jesli wezwanie nie pomogto, kolejnym etapem jest zgloszenie sprawy w organizacji
w ramach WPA. To moze by¢ zgtoszenie do bezposredniego przetozonego, dziatu HR
albo poinformowanie zwierzchnikéw znajdujacych sie wyzej w strukturze - nawet
jesli sg poza twoim bezpos$rednim otoczeniem, w innej lokalizacji czy kraju.

Wazne jest, aby zgtoszenie byto konkretne - oparte na faktach, przyktadach i chrono-
logii zdarzen oraz skutkach dla twojego dobrostanu.

Zgtaszajac sprawe oficjalnie, przenosisz odpowiedzialno$¢ za rozwigzanie konfliktu na
organizacje. Pracodawca ma prawny obowiazek przeciwdziatania mobbingowi, wiec
jest zobowigzany taka sprawe rozpatrzy¢ i podja¢ dziatania wyjasniajace. W praktyce
bywa réznie. Czasem procedura dziata sprawnie i realnie chroni pracownika. Niekiedy
jest tylko formalno$cia, ktéra nie prowadzi do zmiany.

Ostatnig Sciezky jest droga sadowa. To decyzja powazna, wymagajgca przygotowania
i wsparcia prawnego. Postepowania tego typu sa dtugotrwate i obciazajace, ale dla wielu
0s6b stanowig jedyna realng mozliwo$¢ dochodzenia swoich praw i zatrzymania przemocy.
Czego absolutnie nie robi¢:

nie bagatelizuj sytuacji i nie czekaj, ,az samo przejdzie”, bo w doswiadczaniu prze-
mocy codziennie umiera kawatek ciebie,

nie konfrontuj sie bezposrednio z mobberem bez przygotowania i §wiadkéw - moze
to zosta¢ wykorzystane przeciwko tobie,

nie izoluj sie catkowicie - izolacja jest jednym z gtéwnych cel6w mobbera.

WAZNE! Reagowanie na mobbing nigdy nie jest tatwe i prawie zawsze wigze sie
z dodatkowym stresem. Jednak brak reakcji oznacza dalszg eskalacje i coraz
gtebsze zniszczenie twojego zdrowia, samooceny i poczucia sensu pracy.

Prawo stoi po stronie osoby pokrzywdzonej. Twoja reakcja, nawet jesli na poczatku
wydaje sie trudna i ryzykowna, jest nie tylko twoim prawem, ale tez odpowiedzialno-
$cig wobec siebie.

4.4. Gdy celem jest przetozony — specyfika obrony
przed staffingiem

Gdy celem dziatan staje sie przetozony, sytuacja na pierwszy rzut oka wydaje sie para-
doksalna. To przeciez osoba, ktéra formalnie ma wtadze, decyzyjno$¢ i narzedzia
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zarzadzania. A jednak znalazta sie w pozycji osoby systematycznie podwazanej, izolo-
wanej i rozgrywanej przez zespo6t lub jego cze$¢. Mobbing odwrécony (staffing) rézni
sie od klasycznego mobbingu dynamika wtadzy, emocjami i mozliwymi konsekwen-
cjami dla catej firmy. Dlatego jego tolerowanie jest jeszcze bardziej szkodliwe niz tole-
rowanie mobbingu klasycznego. Gdy ofiarg staffingu jest wtasciciel biura rachunko-
wego, moze to prowadzi¢ wprost do upadku firmy.

Jako przetozony lub wiasciciel firmy masz prawo i obowigzek chroni¢ nie tylko siebie,
ale takze zdrowa kulture organizacyjng i pozostatych pracownikdw, ktérzy nie biorg
udziatu w nekaniu.

Wiele krokéw reagowania pozostaje takich samych, jak oméwione w punkcie 4.3.
Rdznica polega na kontekscie i odpowiedzialnosci, ktéra spoczywa na osobie zarza-
dzajacej. Reagowanie na staffing wymaga potaczenia stanowczosci, profesjonalizmu
i konsekwencji. Ponizej przedstawiam kluczowe dziatania, uwzgledniajac specyficzne
niuanse, jakie wynikajg z roli osoby zarzadzajacej w tym procesie.

1) Reaguj od razu i oddziel fakty od narracji

Warto mie¢ $wiadomo$¢, ze w przypadku przetozonego czas dziata na niekorzys¢
znacznie szybciej niz u pracownika. O ile na nizszych szczeblach etapy wahania czy
racjonalizacji moga trwa¢ miesigcami, tutaj kazdy tydzien bez reakcji realnie ostabia
twdj autorytet, wzmacnia nieformalne uktady i utrwala niezdrowa dynamike. Dlatego
nie czekaj, az sytuacja sama sie utozy, bo odktadanie dziatania rzadko prowadzi do
poprawy - najczesciej pogtebia problem i utrudnia jego p6Zniejsze rozwigzanie.

Jako przetozony lub wtasciciel biura ponosisz wieksza odpowiedzialno$¢ za ksztatt
relacji w zespole, dlatego trudna, szczera refleksja na poczatek jest tu szczegélnie
wazna. Warto zada¢ sobie kilka konkretnych pytan: czy komunikujesz jasno oczeki-
wania, czy jeste$ konsekwentny w decyzjach, czy nie unikasz trudnych rozmoéw, czy
twoj styl zarzadzania nie przyczynia sie do napie¢. Nie kazde kwestionowanie decyzji
przez pracownikéw czy konflikt w zespole bedzie zatem mobbingiem odwrdconym.
Ale nawet jesli niektdre elementy twojego przywddztwa wymagaja poprawy, to gdy
pojawiaja sie uporczywe, powtarzajace sie dziatania o charakterze nekania, sabotazu,
systematycznego podwazania twojej pozycji, majgce na celu twoje ponizenie, izolacje
lub zmuszenie do ustepstw - mamy do czynienia wtasnie z nim. Nazwanie tego, co sie
dzieje, po imieniu jest réwnie wazne, jak w przypadku mobbingu klasycznego. W staf-
fingu szczego6lnie silnie dzialta mechanizm zbiorowej wersji rzeczywistosci. Pojawiaja
sie sygnaly, ze zespo6t jest niezadowolony, ludzie nie chca wspoétpracowaé, co$ jest nie
tak z twoim stylem zarzadzania. Te komunikaty moga by¢ elementem budowania pre-
sji. Dlatego kluczowe jest, Zzeby oddzieli¢ fakty od narracji.

2) Dokumentuj, ale z szerszej perspektywy

Przetozony, podobnie jak kazdy inny pracownik, powinien odnotowywac daty, godziny,
opisy zachowan oraz $wiadkow. Jednak tutaj kluczowe jest wyjscie poza sfere osobi-
stych odczu¢ i pokazanie, jak te dziatania uderzajg rowniez w tkanke firmy.
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Dokumentuj nie tylko wiasng krzywde, ale tez systematyczne zaktécanie procesu zarza-
dzania. Jako lider odpowiadasz za wynik i efektywno$¢, dlatego twoje notatki powinny
obnaza¢ kazdg sytuacje, ktéra realnie paralizuje prace zespotu. Chodzi wiec juz nie tylko
o to, co kto$ powiedziat pod twoim adresem i jak sie z tym czuta$(-e$), ale o szersze skutki
takich zdarzen. To istotna réznica strategiczna. Dokumentujac te incydenty, przestajesz
by¢ ,tylko” ofiarg konfliktu personalnego, a stajesz sie menedzerem, ktéry diagnozuje
zagrozenie dla calej organizacji. Pokazujesz czarno na biatym, ze konsekwencje tych dzia-
tan uderzaja w cele biznesowe i stabilno$¢ firmy, a nie jedynie w twoje samopoczucie.

3) Szukaj wsparcia

W przypadku staffingu znalezienie sojusznikéw jest trudniejsze, bo sytuacja, w ktorej
szefjest obiektem mobbingu, wcigz bywa tabu. Tutaj dobér doradcéw musi by¢ jeszcze
bardziej precyzyjny niz w klasycznym mobbingu. Potrzebujesz ludzi, ktérzy rozumieja
dynamike wtadzy i nie beda prébowali sprowadzi¢ problemu do braku charyzmy.

Warto skorzysta¢ z pomocy:
prawnika specjalizujacego sie w prawie pracy, ktéry potrafi trzeZwo oceni¢ réznice
miedzy oporem zespotu a dziataniem podlegajacym pod przepisy k.p.,
do$wiadczonego konsultanta HR lub coacha dla kadry zarzadzajacej, ktéry pomoze
ci odzyskac¢ sprawczo$¢ bez eskalowania niepotrzebnych konfliktow,

mediatora, o ile po drugiej stronie jest jeszcze wola rzeczywistego dialogu, a nie
tylko che¢ destrukcji.

Jesli jeste$ wiascicielem biura i to ty state$ sie celem ataku, sytuacja jest jeszcze bar-
dziej specyficzna, bo nie masz nad soba wyzszej instancji, do ktérej mogtbys sie odwo-
ta¢. W takim przypadku szukaj kontaktu z innymi wtascicielami biur rachunkowych.
Rozmowa z kims$, kto mierzy sie z podobna odpowiedzialnos$cia i samotnoscia decy-
zyjng, pozwala zdjg¢ z siebie poczucie winy i spojrze¢ na kryzys jak na btad systemowy
w organizacji, a nie twoja osobista porazke.

4) Jasno komunikuj oczekiwania i granice

Komunikowanie jasnych oczekiwan i egzekwowanie granic nie sg ani twoja dobra
wolg, ani przejawem surowosci. To twoj podstawowy obowiazek jako przetozonego.
Zarzadzanie to nie konkurs popularnosci, a brak reakcji na przekroczenia jest w rze-
czywistosci zaniedbaniem twoich funkcji menedzerskich.

Jesli sytuacja tego wymaga, przeprowadz indywidualne rozmowy z kluczowymi oso-
bami zaangazowanymi w nekanie. Rozmowa musi by¢ rzeczowa, krétka i catkowicie
pozbawiona emocjonalnych wycieczek. W tym procesie twoja dyscyplina emocjonalna
jest kluczowa. Kazda gwattowna reakcja - krzyk, publiczne upokarzanie czy préba
odwetu - to amunicja, ktérg dajesz pracownikom przeciwko sobie. Jako lider wyzna-
czasz standardy - je$li stracisz nad sobg panowanie, tracisz tez prawo do wymagania
profesjonalizmu od innych. Twoje zachowanie w tym kryzysowym momencie staje sie
wzorcem dla zespotu.
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Zamiast thumaczy¢ sie ze swoich decyzji albo chowa¢ sie za niemoca, stawiaj jasne
grancie. Asertywnosc¢ to podstawowa umiejetnosc¢ liderska.

Przyktad 16

Skuteczny komunikat moze brzmie¢: ,Zauwazytem powtarzajace sie zachowania, kté-
re podwazajg moje decyzje i paralizujg prace zespotu. Jako osoba odpowiedzialna za
ten obszar, nie bede tolerowaé¢ sabotowania ustalen ani prowadzenia kampanii plot-
karskich. Oczekuje, ze od tej chwili wszelkie uwagi beda zgtaszane bezposrednio do
mnie, w merytorycznej formie. To jest standard wspétpracy, ktdérego bede od teraz
bezwzglednie wymagac”.

Pamietaj o hierarchii, ktora stoi za twoim stanowiskiem. W relacji stuzbowej to ty dys-
ponujesz narzedziami ksztattujacymi $ciezke zawodowa podwtadnego, a nie odwrot-
nie. To od twojej oceny i decyzji zalezy los pracownika w organizacji, a nie twéj od jego
widzimisie.

5) Korzystaj z procedur

Jesli rozmowy i jasne komunikaty nie przynosza efektu, musisz przejs$¢ do dziatan sfor-
malizowanych. Prawo pracy daje ci konkretne narzedzia, a twoim obowigzkiem wobec
firmy jest ich uzy¢, gdy zagrozone sa procesy biznesowe lub kultura pracy. Pamietaj
jednak, Ze jako przetozony dziatasz w ramach okreslonej hierarchii w organizacji.
Skuteczno$¢ twoich dziatan zalezy od tego, czy dobierzesz odpowiednie narzedzie do
swoich realnych uprawnien. Jesli masz watpliwos$ci, dobrze jest sie skonsultowac w tej
sprawie z prawnikiem.

Twoje narzedzia bezposrednie

Dziatania, ktére zazwyczaj mozesz podja¢ samodzielnie, aby zdyscyplinowa¢ pracow-
nika i zabezpieczy¢ procesy w zespole, to:

polecenie stuzbowe na piSmie - to najprostsze narzedzie. Jesli pracownik sabotuje
ustalenia, wydaj konkretne polecenie z terminem realizacji i jasno okreslonymi
konsekwencjami za jego niewykonanie. To najwazniejszy dowod, ze egzekwowate$
prace, a podwltadny odmoéwit wykonania polecenia stuzbowego (art. 100 k.p.);

opinia w sprawie premii - jesli premia ma charakter uznaniowy (nie jest zagwaran-
towana w regulaminie wynagradzania), twoja negatywna ocena postawy pracow-
nika moze stanowi¢ podstawe do jej obnizenia lub nieprzyznania;

wniosek o natozenie kary porzadkowej - jesli nie masz uprawnien do samodziel-
nego naktadania kar, mozesz ztozy¢ oficjalny wniosek do zarzadu lub wtasciciela
o udzielenie upomnienia albo nagany. Takie postepowanie buduje oficjalng doku-
mentacje dyscyplinarna (art. 108 k.p.);

inicjowanie procedury antymobbingowej - jako osoba do$wiadczajaca nekania,
masz prawo w dowolnym momencie, przy zebranej dokumentacji dowodowej, zto-
zy¢ oficjalne zgloszenie. Zgtaszajac sprawe do zarzadu lub dzialu HR, przenosisz
konflikt z poziomu osobistego sporu na poziom instytucjonalny.
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Narzedzia strategiczne

Dziatania, ktére moze podjac tylko wtasciciel biura lub osoba na poziomie zarzadu, to:

reorganizacja pracy mobberéw - jako osoba zarzgdzajaca masz prawo do zmiany
zakresu obowigzkéw pracownika lub reorganizacji zespotu, o ile stuzy to przywré-
ceniu prawidtowego funkcjonowania biura;

rozwigzanie umowy o prace — w uzasadnionych i udokumentowanych przypad-
kach masz prawo zakonczy¢ wspétprace. Przy razacych naruszeniach (np. sabotaz,
otwarte podwazanie polecen przy zespole) w gre wchodzi art. 52 k.p., czyli rozwia-
zanie umowy bez wypowiedzenia z winy pracownika.

Niezaleznie od przepiséw i procedur prawa pracy jako cztowiek masz prawo do
ochrony swojej godnosci i dobrego imienia. Je$li kampania nienawisci lub plotek prze-
kracza granice, mozesz wystapi¢ przeciwko sprawcom z roszczeniem na podstawie
art. 23 i 24 ustawy z 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny. Fakt, ze nekanie odbywa
sie w miejscu pracy, nie wylacza twojego prawa do dochodzenia sprawiedliwosci na
drodze cywilne;j.

Podsumowujac: masz peten pakiet narzedzi obronnych - od upomnien po droge
sadowa. Wybdr narzedzia zalezy wytacznie od tego, jak daleko posunat sie mobber.

Na zakonczenie

Zamykajac te ksigzke, chce zostawi¢ cie z kilkoma waznymi my$lami - tymi, ktére naj-
mocniej wybrzmiewaty we mnie podczas pisania.

Bezpieczenstwo psychologiczne w miejscu pracy nie jest czyms$ miekkim, stodkim
i puszystym, co mito bytoby mieé. To neurologiczny wymég. Mdzg cztowieka nie jest
w stanie pracowac efektywnie, kreatywnie i z pelna precyzja, gdy czuje sie zagrozony.
Tam, gdzie dominuje strach, upokorzenie i niepewno$¢, nie ma miejsca na prawdziwa
jako$¢ pracy. Jest za to miejsce na wiecej btedéw, wypalenie zawodowe pracownikdéw
i wiekszg rotacje.

J

Wielu z nas wcigz powtarza sobie stare przekonania: ,praca to nie zabawa”, ,trzeba
sie dostosowac”, ,zacisnij zeby i wytrzymaj”. Te stowa przez lata trzymaty tysiace ksie-
gowych w miejscach, ktére powoli ich niszczyty. Dzi$ juz wiemy, ze cierpienie w mil-
czeniu nie jest dowodem sity charakteru. Jezeli szef regularnie krzyczy, poniza, mani-
puluje lub stosuje mobbing - nie jest to wymagajacy przetozony. To toksyk. Cztowiek
pewny swoich kompetencji nie musi sabotowac¢ pracy innych. Cztowiek pewny swojej
pozycji nie musi wyklucza¢ nowych os6b z nieformalnych sieci informacji ani budo-
wac przewagi poprzez strach. Przemoc w pracy - niezaleznie od tego, czy idzie z géry
w dot, z dotu w gére, czy rozgrywa sie miedzy wspdtpracownikami - bardzo czesto jest
sygnatem stabosci, a nie mocy.

Patrzac na mobbing, trudno nie dostrzec jego pierwotnych, biologicznych korzeni.
W $wiecie zwierzat zjawisko to ma jednak zupetnie inng funkcje. Najczesciej stuzy



Na zakonczenie

zwiekszeniu szans na przetrwanie catego stada. U ludzi te same mechanizmy grupo-
wego dziatania czesto traca swoj pierwotny, ochronny charakter. Zamiast stuzy¢ prze-
trwaniu gatunku, zaczynajg by¢ wykorzystywane do utrzymania wtadzy, pozycji spo-
tecznej, redukcji wtasnego leku lub eliminacji konkurencji wewnatrz grupy. Ta zmiana
funkcji - z obronnej na dominacyjng - nalezy do najbardziej niepokojacych réznic mie-
dzy nami a §wiatem zwierzat.

Na koniec chce podkresli¢, ze jesli doswiadczasz toksycznych zachowan w miejscu
pracy, nie musisz sie do nich dostosowywac. Nie musisz godzi¢ sie na to, by twoja praca
- zawdd wymagajacy ogromnej odpowiedzialnosci i precyzji - odbywata sie w warun-
kach, ktére niszcza twoje zdrowie psychiczne i fizyczne.

Zmiana jest mozliwa. Zaczyna sie od pojedynczych oséb, ktére decyduja sie powiedzie¢
,dos¢”, od wiascicieli, ktérzy zamiast broni¢ toksyczne mechanizmy relacyjne, wybieraja
rozwdj, i od zespotow, ktére zamiast przygladac sie biernie - stajg po stronie cztowieka.

Bo w ostatecznym rozrachunku chodzi o to, zeby pracowa¢ godnie, zdrowo i z szacun-
kiem - zaréwno do siebie, jak i do innych.
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