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Zarzadzanie konfliktem i przeciwdzialanie mobbingowi
a intensyfikacja procesow innowacyjnych

WPROWADZENIE

Wspblczesne zarzadzanie stawia przed menedzerami wyzwania o dwoi-
stym charakterze. Z jednej strony organizacje daza do coraz wyzszej wydajno-
$ci, z drugiej warunkiem konkurencyjnosci przedsigbiorstw jest coraz czgsciej
i W coraz wigkszym stopniu ich innowacyjnos¢. Cele te nie sa tak tatwe do po-
godzenia, jak mozna by na pozér sadzi¢. Innowacyjno$s¢ wymaga myslenia ce-
chujacego si¢ otwartoscig i kreatywno$cig. Aby uzyska¢ takie efekty nalezy
zapewni¢ pracownikom odpowiednie warunki, skutkujace zmniejszonym po-
ziomem stresu.

Celem niniejszego artykutu jest analiza zarzadzania konfliktem i mobbingu
jako czynnikéw organizacyjnych warunkujacych kreatywno$¢ pracownikoéw
oraz wynikajaca z niej innowacyjnos$¢ przedsigbiorstw. Innowacyjno$¢ gospo-
darki polskiej wciaz lokuje ja znacznie ponizej przecig¢tnej w skali Unii Europej-
skiej. Jednoczes$nie coraz wigcej sygnatow $wiadczy o niewtasciwych metodach
zarzadzania konfliktem w naszych przedsigbiorstwach, w tym zwlaszcza o nasi-
laniu si¢ zjawiska mobbingu. Zjawisko to negatywnie wptywa na kapital ludzki,
zwlaszcza kreatywnos$¢ pracownikow, a co za tym idzie — ostabia zdolnos¢
przedsigbiorstw do wprowadzania innowacji.

Konieczne jest wigc takie zarzadzanie konfliktem w organizacjach, by zmi-
nimalizowa¢ zjawiska patologiczne, w tym zwlaszcza mobbing, ktéry nie moze
by¢ usprawiedliwiany dazeniem do motywowania pracownikow. Wywiera on
negatywny wplyw na kulture¢ organizacyjng oraz wrecz destrukcyjny na atmosfe-
re, w ktorej rozwija si¢ kreatywnosc¢ i innowacyjnosc.
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ZARZADZANIE KONFLIKTEM

Klasyczne ujecie konfliktu dominujgce w latach 60. i 70. XX wieku okresla
konflikt jako sprzeczno$¢ interesow zwigzang z rywalizacja o zasoby i rozbiezno$cia
celow, akcentuje tez zwigzang z konfliktem frustracj¢ [Tjosvold, 2006]. W kolejnym
okresie podkresla si¢ kwestie réznorodnosci przyczyn sporu, co odzwierciedla defi-
nicja: konflikt to postrzegane lub rzeczywiste sprzecznosci potrzeb, intereséw lub
celow migdzy dwiema wzajemnie zaleznymi stronami, powstajace w zakresie zadan
lub emocji, przy czym sprzecznosci te sg w roézny sposob wyrazane i komunikowane
[Ting-Toomey, Gao, Trubisky, Yang, Kim, Lin, Nishida, 1991].

R. Webber rozrézniajac konkurencje i konflikt wskazuje, ze w przypadku
konfliktu przynajmniej jedna ze stron dostrzega mozliwo$¢ blokowania zasobdéw
i dziatan drugiej strony [Webber, 1990, s. 438].

Zwrdcono tez uwage na kwestie uswiadomienia sporu: ,,Konflikt to swia-
domos$¢ sprzecznosci celow, wartosci, opinii lub dziatan, uswiadomiona przez
przynajmniej jedna ze stron relacji” [Reuver de, Woerkom van, 2010].

M. Loughry i A. Amason dzielg konflikty na zadaniowy oraz konflikt relacji
[Loughry, Amason, 2014]. Konflikt zadaniowy (task conflict) odnosi si¢ do roz-
nicy zdan w kwestii celu lub zakresu pracy, czgsto oparty jest na faktach, da-
nych, przeprowadzonych dowodach i ich interpretacjach, od ktorych zalezy wy-
nik. Konflikt relacji (relationship conflict) odnosi si¢ do relacji interpersonal-
nych, wynika z urazy, animozji lub osobistej niechgci, majacej zrodto w rdéznicy
postaw lub wartos$ci.

W literaturze czesto przyjmuje si¢, iz konflikt zadaniowy zwicksza wydaj-
no$¢ zespohu przy rozwigzywaniu niestereotypowych problemow, o ile nie stanie
si¢ zbyt intensywny [Loughry, Amason, 2014].

J. Lakis wyraznie podkresla rolg kierownictwa w powstawaniu konfliktow:
,Zmonopolizowanie wiladzy czgsto jest wykorzystywane do: faworyzowania
kogos, obdarzania taskg jednych, a dyskryminacji innych. Odgorme decyzje i twardy
styl zarzadzania demotywuja podwladnych, odbieraja mozliwos¢ inicjatywy,
prowokuja skrywany lub otwarty sprzeciw. Konfliktogenna jest rowniez atmos-
fera rywalizacji, wspierana przez system zarzadzania organizacja, jezeli nie jest
ona zrownowazona czynnikami integrujacymi ludzi i grupy dla ich wspdlnego
wysitku. W relacjach, opartych na rywalizacji, istnieje duze ryzyko: pojawienia
si¢ mobbingu, utraty zaufania i solidarno$ci” [Lakis, 2013].

Konflikt w organizacji moze mie¢ zarowno negatywne, jak i pozytywne
skutki. Do negatywnych zaliczane sa [Leslie, 1983]:

— strajki,

— absencja i niedotrzymywanie terminow,
— zalamania osobowosci,

— szybka rotacja personelu,

— autokratyczne zarzadzanie.
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Jako pozytywne skutki konfliktu moga wystapi¢ [Leslie, 1983]:

— weryfikacja przyjetych metod i praktyk,

— lepsze zrozumienie potrzeb i motywacji innych dziatow;

— Zmniejszenie napi¢cia migdzy pracownikami;

— wigksza elastyczno$¢ i zdolno$¢, odpowiedzi na potrzeby rynku,

— polepszenie morale i satysfakcji z pracy.

Do pozytywnych skutkow konfliktu mozna tez zaliczyc¢:

— motywowanie do osiggnig¢ — rywalizacja sprzyja rozwojowi;

— informowanie 0 nieprawidtowosciach — w warunkach konfliktu, ktory wymaga
mobilizacji sit, ujawniajg si¢ bledy w funkcjonowaniu organizaciji;

— motywowanie do zmian i innowacji — mobilizacja sit sprzyja poszukiwaniu
i wprowadzaniu innowacji, gdy dotychczasowe rozwigzania nie zapewniajg
przewagi nad przeciwnikiem;

—wzrost $wiadomos$ci zaangazowanych stron — konflikt motywuje do analizy
sytuacji, zweryfikowania sojusznikoéw i przeciwnikow;

— Wzrost integracji zespotu — zagrozenie zewnetrzne sprzyja zacie$nianiu wigzi,

— wytanianie sprawnego przywodztwa — pracownik, ktory wygral rywalizacje
z konkurentami wewnetrznymi, najprawdopodobniej wykazat si¢ takimi ce-
chami jak kompetencja zawodowa, zdolno$¢ do wysitku, zdolnos¢ do pozy-
skiwania sojusznikdéw i patrondw, odpornosc na stres. Daje on wiec szans¢ na
to, ze poprowadzi tez firm¢ do zwyciestwa w rywalizacji z konkurentami.

MOBBING

Systematyczne badania na temat mobbingu przeprowadzil w latach 80. He-
inz Leymann, ktory zdefiniowal to zjawisko nastepujgco: terror psychiczny lub
mobbing w $rodowisku pracy wiagze si¢ z wroga, nieetyczna komunikacja, kie-
rowang w sposob systematyczny przez jedna lub kilka osob gtdéwnie w kierunku
jednostki (rzadziej grupy), ktora postawiona zostaje w sytuacji bezradnosci i bezna-
dziejnosci [Leymann, 1990]. Na skutek poglebiania si¢ wiedzy o mobbingu i jego
negatywnych skutkach zjawisko to zostalo objete jurysdykcja panstwowo-
-prawng. Wedlug polskiego kodeksu pracy: ,,mobbing oznacza dziatania lub
zachowania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi,
polegajace na uporczywym i dtugotrwalym ngkaniu lub zastraszaniu pracowni-
ka, wywolujace u niego zanizong ocen¢ przydatnosci zawodowej, powodujace
lub majgce na celu ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izolowanie go lub
wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikow”.

H. Leymann sklasyfikowat pi¢¢ kategorii dziatan mobbingowych [Leymann
1986, cyt. za: Kowal, Pilarek, 2011]:
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— Kategoria | — Wplyw na procesy komunikacji i na mozliwo$ci wyrazania po-
gladow: np. przerywanie wypowiedzi, krytyka pracy i zycia prywatnego, gto-
$ne upominanie, krzyczenie, grozby.

— Kategoria Il — Ataki na relacje spoteczne: np. nieformalne wprowadzenie za-
kazu rozmow z ofiara, oczernianie, odizolowanie miejsca pracy.
— Kategoria Il — Ataki na reputacj¢: wySmiewanie, traktowanie ofiary jako nie-

poczytalnej, przesuwanie do prac obnizajacych samooceng (za trudne lub za
fatwe), kwestionowanie kompetencji.
— Kategoria IV — Pogarszanie warunkéw pracy i zamieszkania: zmuszanie do
WycCzerpujacej pracy, zlecanie zadan niemajacych znaczenia, pozbawianie zadan.
— Kategoria V — Bezposrednie ataki na zdrowie: stosowanie pogrozek dotycza-
cych przemocy fizycznej, przemoc seksualna.

H. Leymann podkreslat, ze mobbing jest grozny, gdyz wywoluje stres [Ley-
man, 1996]. Osoba mobbowana odczuwa stres, bo dziatania mobbera odbywaja
si¢ w kontekscie spotecznym. Moga pogorszy¢ opini¢ ofiary, podwazy¢ jej po-
zycje wsrod wspotpracownikow.

Mobbing czgsto rozpoczyna si¢ od dziatan niejawnych, niekiedy nigdy nie
wychodzi z ukrycia, a mobber (mobberka) udaje, ze cata sytuacja jest tylko
w sferze wyobrazen.

Mobbing rozwija si¢ stopniowo w czterech fazach, przy czym w odniesieniu
do kazdej mozna zidentyfikowa¢ ,,Krytyczny incydent” [Leymann, 1990]:

1. Faza pierwsza — pierwotny krytyczny incydent

Pierwsze dzialanie o charakterze mobbingowym zwigzane jest na ogot
z konfliktem. Moze wystapi¢ na tle zawisci, np. ptacowej. Osoba, ktora zostanie
poddana mobbingowi czasem nie jest z gory wyznaczona. Ofiarg zostaje osoba,
ktora nie podejmie wlasciwych dziatan obronnych.

2. Faza druga — Mobbing i stygmatyzacja

Niektore dziatania wystepujace w tej fazie mogg si¢ na pozor nie rozni¢ od
zwyklych sytuacji wystepujacych w pracy. Jednak w kontek$cie mobbingu wy-
wierajg niszczacy skutek, gdyz sa stosowane konsekwentnie i systematycznie
z zamiarem szkodzenia. Ataki koncentrujg si¢ na wybranej osobie.

3. Faza trzecia — Zarzadzanie personelem

Dziatania obronne ofiary sa interpretowane jako jej agresja. Zarzad moze
doj$¢ do wniosku, ze przyczyna sytuacji jest wadliwa osobowos$¢ ofiary. W tej
fazie moze wigc doj$¢ do naruszenia zasad sprawiedliwosci.

4. Faza czwarta — Usunigcie

Wiele przypadkéw mobbingu prowadzi do wykluczenia ofiary z aktywnego
zycia zawodowego.

Skutki mobbingu sg roztozone w czasie, lecz niezwykle dotkliwe. Mozna je
podzieli¢ na kilka kategorii [ Wysocki, 2013; Kowal, Pilarek, 2011]:
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1. Problemy poznawcze wynikajace ze stresu — problemy z koncentracja, zaburze-
nia pamigci, trudnosci z rozwigzywaniem ztozonych probleméw decyzyjnych.
2. Choroby o charakterze psychicznym:
— bezsennosc¢,
— ataki paniki,
— depresja,
— zespot stresu pourazowego.
3. Choroby psychosomatyczne:
— choroby serca,
— nadcisnienie,
— cukrzyca.

Ponadto skutki psychiczne odbijaja si¢ na zyciu prywatnym — ofiara mob-
bingu izoluje si¢ od przyjaciol, wytadowuje stres na rodzinie. Diugotrwaty mob-
bing moze prowadzi¢ do préb samobojczych.

Przyjecie, ze celem mobbingu jest wytacznie che¢ doprowadzenia pracow-
nika do odej$cia z pracy wydaje si¢ ogranicza¢ zakres intencji mobberéw. Celem
moze by¢ ponizenie ofiary i osiagnigcie satysfakcji, czy tez innych korzysci.
Korzysci te maja charakter pozaumowny — gdy mobberem jest pracodawca, nie
moze ngkania wpisa¢ do umowy, za$ ponizajace traktowanie, gdyby byto objete
kontraktem i wigzato si¢ z wynagrodzeniem, byloby odbierane przez pracownika
jako element relacji zawodowej, wobec ktérego mozna nie czu¢ osobistych
emocji. Jesli mobberem nie jest pracodawca, sita rzeczy nie wiaza go z mobbo-
wanym stosunki umowne. W zwiazku z tym mozna stwierdzi¢, ze mobbing to
nekanie psychiczne w miejscu pracy, w wyniku ktoérego sprawca uzyskuje po-
zaumowne korzysci.

Lista korzysci pozaumownych uzyskiwanych przez mobbera moze by¢ szeroka:
—wymuszenie pracy w godzinach nadliczbowych lub w domu pracownika,

— wymuszenie zgody na prace nieoptacona,

— wymuszenie zgody na prace w nieodpowiednich warunkach,

— uzyskanie awansu lub dodatkowego wynagrodzenia,

— wymuszenie réznorodnych §wiadczen, ktore nie wynikajg z umowy, np. zata-
twiania prywatnych spraw mobbera,

— uzyskanie wladzy lub poszerzenie jej zakresu,

— osobista satysfakcja z ponizenia innej osoby,

— rozwigzanie stosunku pracy bez wyptacenia naleznych $wiadczen.

Mobber niebedacy wiascicielem firmy nie musi bra¢ pod uwage ekono-
micznych skutkéw swojego dziatania, a w przypadku pracodawcy korzysci oso-
biste moga przewazac nad stratami ekonomicznymi. Skutki spoteczne mobbingu
sa bardzo negatywne, ocena skutkéw ekonomicznych tez podkresla straty, jakie
przynosi ono przedsigbiorstwom [Czubkowska, 2015]. Taki aspekt zjawiska
moze stac si¢ podstawa do jego bardziej skutecznego zwalczania.
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INNOWACYJINOSC POLSKIEJ GOSPODARKI

Innowacyjnos¢ jest okreslana jako zdolno$¢ organizacji do statego poszuki-
wania, wdrazania i upowszechniania innowacji [Pomykalski, 2001]. Innowacyj-
no$¢ gospodarki jest pochodng innowacyjnosci przedsiebiorstw danego kraju.
Polska gospodarka w skali Unii Europejskiej cechuje si¢ niskg innowacyjnoscia.
Wedlug rankingu Summary Innovation Index $rednia warto$¢ indeksu innowa-
cyjnosci gospodarki dla 28 krajow UE wynosita w 2013 r. 0,554, za$ dla Polski
0,279. Najwyzsze miejsce zajmuje Szwecja — 0,750 [Innovation Union Scorebo-
ard, 2014, s. 92]. Polska zajmuje w rankingu ogotem 25. miejsce, wyprzedzajac
tylko Rumunig, Lotwe i Bulgarie.

Wedhug Global Innovation Index Polska zajmowata pod wzgledem innowa-
cyjnosci gospodarki 45. miejsce na §wiecie w 2014 r., za§ wsrdd krajow Unii
Europejskiej 26. miejsce — nizej znalazly si¢ tylko Grecja i Rumunia. Najwyzsze
miejsce zajmuje Szwajcaria [The Global Innovation Index 2014, s. XXV]. In-
deks GII tworzony jest w oparciu o siedem syntetycznych wskaznikéw, przed-
stawionych wraz z relatywnymi warto$ciami dla Polski w tabeli 1.

Tabela 1. Warto$ci wskaznikéw skladowych Global Innovation Index w 2014 r.

Miejsce Polski | Kraj o najwyzszym Wartosc dla'P.o Iski J::}ko
Sktadowa GII . L procent wskaznika kraju na
w rankingu wskazniku 1 miei
. miejscu

Otoczenie instytu- 35. Finlandia 78%
cjonalne
Kapitat ludzki 43. Finlandia 57%
i potencjat badawczy
Infrastruktura 49, Hongkong 61%
Dojrzato$¢ rynku 70. USA 58%
Dojrzatosc¢ sektora 64. Singapur 51%
przedsiebiorstw
Wytwory wiedzy 53. Szwajcaria 51%
i technologii
Kreatywno$¢ 51. Islandia 56%

Zrodto: obliczono na podstawie: [The Global Innovation Index, (http), dostep: 02.06.2015 r.].

Sytuacja gospodarki polskiej jest najlepsza pod wzgledem otoczenia intytu-
cjonalnego (np. stabilno$ci politycznej), najgorsza w zakresie dojrzatosci sektora
przedsigbiorstw (np. kooperacja firm, absorpcja wiedzy) oraz wytworow wiedzy
i technologii (m.in. wnioski patentowe, eksport produktow zaawansowanych
technologii).

Polepsza si¢ sytuacja polskiej gospodarki pod wzgledem zgtaszanych wnio-
skow patentowych do Europejskiego Urzedu Patentowego (EPO), co ilustruje
rys. 1.
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Rys. 1. Liczba zgloszen patentowych do EPO na 1 mln mieszkancéw
Zrédto: [Eurostat, (http), dostep: 02.06.2015 r.].

Liczba wnioskéw patentowych do EPO rosnie i w 2012 r. osiagngta wartosé
27 zgtoszen na milion mieszkancow, lecz stanowi to tylko 12% $redniej warto$ci
w skali Unii Europejskiej.

KREATYWNOSC A MOBBING

Kreatywnos¢ jako zdolno$¢ do tworzenia nowych koncepcji i idei jest zro-
dtem innowacyjnosci [Potocki, 2011]. Innowacyjnos¢ ma charakter wynikowy,
wyraza si¢ wdrazaniem nowych rozwigzan, wprowadzaniem ich na rynek, za$
kreatywnos¢ jest pojeciem pokrewnym tworczosci — jej bezposrednim efektem
jest nowa koncepcja. Istota kreatywnosci jest kojarzenie wiedzy z réznych dzie-
dzin, pomystowos¢, usuwanie ,,milczacych” zalozen blokujacych rozwigzanie
problemu, sktonno$¢ do eksperymentdéw — kreatywnos$¢ jest zaprzeczeniem
schematyzmu. Trzeba taz podkresli¢, ze kreatywnos¢ jest cecha ludzi, a na orga-
nizacje moze by¢ przeniesiona tylko posrednio, poprzez zespdt pracownikow.

Wykorzystanie zdolno$ci kreatywnych wymaga odpowiedniego klimatu or-
ganizacyjnego, norma sg niestety bariery blokujace kreatywnose.

Wsrdd barier kreatywnosci pracownikow ustalonych w badaniach [Lipka,
Kroél, 2011] mozna wyodrebni¢ takie, ktore zwigzane sa z relacjami interperso-
nalnymi, a wigc szczego6lnie wrazliwe na klimat tworzony przez kierownictwo
oraz zle zarzadzanie konfliktem. Do barier tych zaliczymy:

— koniecznos$¢ przestrzegania odgérnych wskazowek,
— brak czasu,
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— hiedostateczng motywacje do kreowania nowych rozwigzan,

— ograniczenia w samodzielno$ci wykonawczej,

— brak wiary w to, ze pomysty zostang wprowadzone w zycie,

— obawy przed negatywnymi ocenami ze strony innych,

— hastawienie na ocenianie pomystéw innych, a nie tworzenie wtasnych,

— nieorganizowanie sesji problemowych,

— nietolerowanie niepewnosci.

Zbyt sztywne ramy i kontrola dziatan powoduja, ze aktywno$¢ pracownika
moze by¢ odebrana jako rzucenie wyzwania kierownictwu.

Konflikty wptywaja na kreatywno$¢ w zréznicowany sposob, a wyniki ba-
dan nie sg jednoznaczne. Konflikt interpersonalny ma negatywny wplyw na
kreatywnos$¢ zespotow projektujacych nowe rozwigzania informatyczne [Chen,
Chang, 2005].

Wedlug Mortensena i Hinda konflikty dotyczace zadan pozytywnie wpty-
Waja na innowacyjnos¢ zespotu, natomiast konflikty personalne ostabiajg inno-
wacyjnos¢ [Mortensen, Hind, 2001].

Wyniki badan przytaczane przez M. Loughry i A. Amason wykazuja naste-
pujace wnioski:

1. Konflikt zadaniowy ma negatywny wplyw na takie cechy zespotu jak zaufa-
nie, satysfakcja, zaangazowanie i identyfikowanie si¢ z grupa. Ma tez silny
stymulujacy wplyw na pojawianie si¢ zachowan antyefektywnosciowych.
Wiynika to z faktu, ze konflikt powoduje skutki psychiczne takie jak stres i wypa-
lenie zawodowe.

2. Zaden typ konfliktu nie jest pozytywnie skorelowany z innowacyjnoscig zespotu.

Zidentyfikowanie mobbingu w organizacjach kreatywnych moze niekiedy
nie by¢ proste. Czynnikami utrudniajgcymi oceng mogg byc¢:

1. motywacja,

2. rywalizacja.

W relacjach migdzy przetozonymi a podwladnymi konieczne jest ustalenie,
czy dzialanie przelozonego ma na celu motywowanie pracownika za pomocg
niestandardowych metod, czy tez wspomniane juz uzyskanie pozaumownych
korzysci.

W relacjach migdzy pracownikami pojawia si¢ problem, czy pewne niekoo-
peratywne zachowania sg przejawem zwyklej i potrzebnej w organizacjach ba-
dawczych rywalizacji, czy dzialaniem agresywnym, majacym przynie$¢ niee-
tyczne korzysci, np. szybszy awans.

Pomocne moze by¢ przyjecie, ze mobbing stanowig: wrogie, negatywne
dzialania nie uzasadnione potrzebami procesu pracy, wywotujace stres i poczu-
cie zagrozenia. Ocena konkretnej sytuacji wymaga ustalenia, czy granica migdzy
dbaniem o interes wiasny lub organizacji a szkodzeniem w sposob celowy i sys-
tematyczny innej osobie zostata przekroczona.
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ZAPOBIEGANIE MOBBINGOWI

Eliminacja mobbingu z zycia zawodowego wymaga dziatan w skali organi-
zacyjnej jak rowniez jednostkowej. Powinny one obejmowac zapobieganie mo-
bbingowi jak tez przeciwdzialanie mu i przeciwstawianie si¢, gdy mimo wszyst-
ko wystapi. Zapobieganie mobbingowi jest mozliwe przede wszystkim w wy-
miarze organizacyjnym, poprzez prowadzenie odpowiedniej polityki antymob-
bingowej. Zgodnie z art. 94° § 1 kodeksu pracy oraz wyrokiem Sadu Najwyz-
szego z dnia 3 sierpnia 2011 r. (I PK 35/11) przeciwdziatanie mobbingowi sta-
nowi kontraktowy obowigzek pracodawcy [Bem, Galec, (http), s. 9]. Polityka
antymobbingowa powinna obejmowaé dwie czgSci: czgS¢ prewencyjng oraz
czg$¢ interwencyjng [Ostaszewski, http].

W ramach czgéci prewencyjnej powinny by¢ stosowane nastepujace dziata-
nia zabezpieczajace:

e Wwdrazanie i promowanie norm i kodekséw etycznych oraz etycznego srodo-
wiska pracy,

e promowanie relacji opartych na zaufaniu i szacunku — ksztattowanie odpo-
wiedniej kultury organizacyjnej,

e wdrazanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) w wymiarze
odpowiedzialno$ci za pracownikow i budowy kapitatu ludzkiego,

e wdrazanie procedur antymobbingowych [Kunecka, 2010]:
— szkolenia antymobbingowe,
— instrukcje postepowania na wypadek zaistnienia mobbingu,
— wprowadzenie procedury umozliwiajacej ztozenie skargi,
— powolanie rzecznika antymobbingowego,
— powolanie komisji antymobbingowej,
— upowszechnianie informacji na temat zapobiegania mobbingowi i zwalcza-

nia go (np. na stronie WWW przedsigbiorstwa),

— wskazanie mozliwosci uzyskania fachowej pomocy,
— badania ankietowe z uzyciem kwestionariuszy np. NAQ, MDM,

e wdrazanie zasad konstruktywnego zarzadzania konfliktem na wszystkich
szczeblach struktury organizacyjnej.

Przede wszystkim nalezy unika¢ bledow w zakresie zarzadzania, ktore
sprzyjaja powstawaniu konfliktow oraz probom rozwigzywania ich na zasadzie
dominacji. Zaliczy¢ tu trzeba autokratyczny styl kierowania, ale tez nadmierny
liberalizm, powodujacy ze pracownicy rozstrzygaja spory we wlasnym zakresie
[Bem, Galec, (http), s. 31].

Dziatania indywidualne mogg polega¢ na reagowaniu na wczesne proby
mobbingu wobec innych osob, udzielaniu im wsparcia. Ich skuteczno$¢ jest
powiazana z dziataniami na szczeblu organizacyjnym, ktore muszg wytwarzac
odpowiedni klimat. Wazne jest, by firma wydala o§wiadczenie, ze zachowania
mobbingowe nie beda tolerowane [Bem, Galec, (http), s. 11].
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W przypadku wystgpienia mobbingu nalezy wdrozy¢ interwencyjna czes$¢
polityki. Pojawig si¢ tu dziatania indywidualne i organizacyjne, ktore powinny
si¢ nawzajem uzupetniac.

W zakresie obrony przed mobbingiem zaleca si¢ osobom mobbowanym na-
stepujace dziatania [Warecki, Warecki, 2005, s. 87]:

— Ocen sitg mobbera i swoje realne mozliwosci, sprawdz, Co sprzyja ci w oto-
czeniu — ustal taktyke dziatania,

— ustal granice tego, czego inni nie moga wobec ciebie robi¢ oraz realne dziata-
nia, gdy granice te zostang przekroczone,

— szukaj sprzymierzencoéw i wykorzystuj wszystko, co sprzyja ci w otoczeniu.

— realnie oceniaj swoje mozliwosci i postgpuj racjonalnie,

— konsekwentnie realizuj przyjeta taktyke pamigtajac, ze sytuacja — czyli sita
twoja i mobbera — ciaggle ulega zmianie.

W ramach indywidualnych dziatan ofiara powinna tez:

— zidentyfikowa¢ mobbing i u§wiadomié¢ go sobie,

— Stara¢ si¢ ujawni¢ mobbing — wobec mobbera i innych oséb w organizacji,
zwlaszcza bezposredniego przetozonego, jesli to nie on (ona) jest mobberem,

— zwrdci¢ si¢ o pomoc do zwigzkéw zawodowych lub innych organizacji
o charakterze profesjonalnym dziatajacych w firmie czy instytucji,

— wykorzysta¢ istniejgce w firmie procedury antymobbingowe,

— zwro6ci¢ sie do zewnetrznych organizacji antymobbingowych,

podja¢ dziatania prawne — z uwzglednieniem prawa cywilnego jak tez karnego.
Organizacyjne przeciwdzialanie mobbingowi polega przede wszystkim na

wdrozeniu wczesniej opracowanych procedur, podjeciu rozpoznania sprawy

przez komisje¢ antymobbingowa, ustaleniu prawdy i wyciagnigciu konsekwencji.

Zalecenia dla przedsiebiorstw i innych organizacji dotyczace polityki anty-
mobbingowe]j zawieraja wniosek, iz zasady tej polityki powinny przewidywac
mozliwo$¢ ukarania mobbera. Brak jest jednak $cistych zalecen dotyczacych
sposobdw karania. Stworzenie katalogu takich kar powinno by¢ nastgpnym eta-
pem prac teoretycznych i empirycznym w zakresie przeciwdziatania mobbingo-
wi. W kazdym razie powinno si¢ przyja¢ zatozenie, ze w przypadku szczegolnie
nasilonego mobbingu karg jest rozwigzanie umowy o prace.

PODSUMOWANIE

Innowacyjnos¢ polskiej gospodarki jest wedtug miedzynarodowych rankin-
gow oceniana bardzo nisko. Dla zmiany tej sytuacji potrzebne jest nie tylko zin-
tensyfikowanie transferu wiedzy, ale tez pobudzanie kreatywnos$ci pracownikow
firm i instytucji naukowo-badawczych. Glowna barierg kreatywnosci w obszarze
interpersonalnym jest stres 1 poczucie zagrozenia, zwigzane z konfliktem, a zwtasz-
cza jego wyjatkowo dokuczliwg formga, jaka jest mobbing.
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Kluczowe cechy zjawiska mobbingu to:
— stosowanie srodkow oddziatujacych na psychike i wywotujacych stres,
— stopniowe narastanie,
— naruszanie kolejnych granic godnosci pracownika,
— nasilanie si¢ negatywnych skutkéw dla pracy, zdrowia i zycia prywatnego
pracownika.

Nie kazdy konflikt i nie kazdy nacisk na pracownika jest mobbingiem. Nie-
zwykle wazna jest kwestia personalizacji konfliktu. Konflikt z istoty rzeczy jest
relacja osobista, gdyz wystepuje miedzy podmiotami przejawiajacymi wlasna
wole. Cecha mobbingu jest to, ze jest atakiem skierowanym przeciw konkretnej
osobie, nie za$ dziataniem majacym na celu rozwigzanie problemu organizacji.

Mobbing wywiera silny negatywny wpltyw na poddane mu poszczegdlne 0s0-
by, ale tez jest niszczacy w skali catej gospodarki. Przedsi¢biorstwa sg zobowigzane
do zapobiegania mu poprzez polityke prewencyjng i interwencyjng. Wazne jest, by
stosowane procedury byty skuteczne. Polityka antymobbingowa nie moze stuzy¢ za
parawan, za ktorym stosuje si¢ sitowe metody rozwigzywania konfliktow. Procedu-
ry powinny zapewnia¢ bezstronne wyjasnienie sprawy i w przypadku stwierdzenia
mobbingu zapewni¢ ochrong osobom poddanym takiemu naciskowi.
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Streszczenie

Celem artykutu jest analiza zarzadzania konfliktem i mobbingu jako czynnikow organizacyj-
nych warunkujacych kreatywnos¢ pracownikow oraz wynikajaca z niej innowacyjno$é przedsie-
biorstw. Innowacyjno$¢ gospodarki polskiej wciaz lokuje si¢ znacznie ponizej przecigtnej w skali
Unii Europejskiej. Jednoczesnie liczne sygnaly §wiadcza o niewlasciwych metodach zarzadzania
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konfliktem w naszych przedsigbiorstwach. Konflikty moga powstawaé na skutek réznych przy-
czyn, a ich wspdlng cecha jest mozliwoéé blokowania celéw i dziatan drugiej strony. Zaden typ
konfliktu nie jest pozytywnie skorelowany z innowacyjnos$cia zespotu. Szczegodlnie intensywna
i niebezpieczng postacig konfliktu jest mobbing. Mobbing oznacza psychiczne n¢kanie i zastrasza-
nie pracownika, wywotujace negatywne konsekwencje w postaci obnizenia samooceny, efektyw-
nosci, pogorszenia stanu zdrowia. Dziatania mobber6w moga obejmowac¢ ataki na procesy komu-
nikowania si¢ ofiary z otoczeniem, na jej relacje spoteczne, warunki pracy, reputacj¢ oraz zdrowie.
Mobbing moze by¢ stosowany przez wihascicieli firm, menedzeréw, kolegéw z zespotu. Celem
mobbingu moze by¢ uzyskanie szerokiego zakresu pozaumownych korzysci, od korzysci osobistych
zwigzanych z poczuciem wiladzy do materialnych, w postaci zmniejszenia kosztow wynagrodzenia.
Czestym skutkiem jest odej$cie mobbowanej osoby z pracy. Mobbing wptywa negatywnie na kreatyw-
no$¢ pracownikow, ktora warunkuje innowacyjnos$¢ przedsigbiorstw — zaburza atmosfere odprezenia
i swobodnej tworczosci. Przeciwdzialanie mobbingowi jest ustawowym obowigzkiem pracodawcy.
Polityka antymobbingowa powinna obejmowaé czg¢$¢ prewencyjna oraz cze$¢ interwencyjna. W ra-
mach prewencji przedsigbiorstwo powinno promowaé zasady etycznego Srodowiska pracy, wdrazac
zasady konstruktywnego zarzadzania konfliktem na wszystkich szczeblach struktury organizacyjne;j,
wdraza¢ procedury antymobbingowe. Istotne jest szkolenie pracownikéw w tym zakresie. W ramach
czgsci interwencyjnej konieczne jest umozliwienie pracownikowi ztozenia skargi oraz podjgcie skutecz-
nych dziatan majacych na celu wyeliminowanie mobbingu i ukaranie sprawcy.

Stowa kluczowe: konflikt, zarzadzanie konfliktem, mobbing, innowacja, kreatywno$¢

The Conflict Management and the Counteraction of the Mobbing
and the Intensification of Innovative Processes

Summary

The aim of article is the analysis of conflict management and the mobbing, as organizational
factors which condition creativity of employees as well as innovativeness of enterprises. Innova-
tiveness of Polish economy is still below the average level of European Union. At the same time
numerous signals testify the use of inappropriate methods of conflict management in our enterpris-
es. Conflict could arise as a result of different reasons, and their common characteristic is the
possibility of blocking the aims and activity of the opponent. No type of conflict is positive corre-
lated with innovativeness of team. Particularly intensive and dangerous kind of conflict is mob-
bing. It means psychical harassment and the frightening of employee. Mobber’s activities could
include the following attacks: on victim’s communication process, his social relation with other
persons, his work conditions, his reputation and his health. Mobbing can be applied by owners of
firms, managers, colleagues. The aim of mobbing can be obtaining the wide range of beyond
contract benefits — from personal (e.g. power) to financial (e.g. decreasing of remuneration cost). The
frequent effect is the victim employee quitting. Mobbing has a negative influence on employees’ crea-
tivity, which is a condition for enterprises innovativeness. Anti-mobbing policy should include a pre-
ventive part as well as interventionist part. As prevention the enterprise should promote the ethical rules
in work environment, initiate the anti-mobbing procedures. The important thing is training of employ-
ees. Interventionist actions should include the possibility of the employee to complain and undertake
effective activities in order to eliminate mobbing and to punish the mobber.
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