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Ocena ryzyka mobbingu w miejscu pracy
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W artykule przedstawiono skutki i potencjalne przyczyny mobbingu w miejscu pracy, ze 
szczególnym uwzglêdnieniem czynników organizacyjnych. Zaprezentowano tak¿e opraco-
wane do tej pory narzêdzia do oceny ryzyka mobbingu w pracy, w tym polski kwestionariusz 
tzw. ORM, który powsta³ w CIOP-PIB. Omówiono sposób opracowania tego narzêdzia, jego 
strukturê, w³aściwości psychometryczne, a tak¿e mo¿liwośæ praktycznego wykorzystania.

Risk assessment of workplace mobbing
This paper presents effects and potential causes of workplace mobbing, especially in the case 
of organizational factors. It also presents the tools to assessment risk of workplace harassment 
which were developed until now, including Polish Questionnaire (ORM) which was developed 
in CIOP-PIB.  It also discusses the way of development of the tool, its structure, psychometric 
characteristics and practical use.

Wstêp
Mobbing (przemoc psychiczna) w pracy 

staje siê obecnie problemem, na którym coraz 
wiêksz¹ uwagê skupiaj¹ zarówno badacze, 
jak i praktycy zajmuj¹cy siê bezpieczeñstwem 
pracy. Rosn¹ce zainteresowanie tym zagadnie-
niem mo¿na t³umaczyæ m.in. dokonuj¹cymi siê 
w ostatnich latach zmianami ekonomicznymi 
i spo³ecznymi. Koniecznośæ przetrwania na ryn-
ku zmusza przedsiêbiorstwa do nieustannej 
redukcji i restrukturyzacji zatrudnienia, a kon-
sekwencje tych dzia³añ ponosz¹ pracownicy, 
którzy funkcjonuj¹ w atmosferze lêku i nie-
pewności. Brak poczucia bezpieczeñstwa staje 
siê wśród nich powszechny, co z kolei zwiêksza 

ryzyko powstawania powa¿nych konfliktów, 
które nierzadko mog¹ prowadziæ do przemocy 
psychicznej. Pomimo wysi³ków podejmowanych 
przez praktyków zajmuj¹cych siê problemem 
mobbingu, jak do tej pory istnieje niewiele przy-
k³adów efektywnych interwencji organizacyj-
nych w zakresie ograniczania tego problemu [1]. 
St¹d wa¿ne wydaje siê wypracowanie trafnych, 
a jednocześnie skutecznych metod oceny ryzyka 
przemocy psychicznej wśród pracowników, przy 
czym nale¿y zaznaczyæ, ¿e to na pracodawcach 
spoczywa obowi¹zek wdra¿ania odpowied-
nich narzêdzi umo¿liwiaj¹cych tak¹ ocenê,
a nastêpnie wprowadzanie, na jej podstawie, 
odpowiednich modyfikacji w obrêbie organi-
zacji.

Co to jest mobbing?
Mobbing stanowi przewlek³¹ formê stresu 

i oznacza powtarzaj¹ce siê, systematyczne 
nara¿enie na negatywne dzia³ania skierowane 
wobec pojedynczych lub ma³ych grup pracow-
ników, którzy nie s¹ w stanie obroniæ siê przed 
tym zjawiskiem. Wielu badaczy podkreśla, 
¿e definiowanie mobbingu wi¹¿e siê z licznymi 
problemami, które wynikaj¹ miêdzy innymi 
z mnogości opisów zachowañ mobbingowych, 
jakie mo¿na odnaleźæ w literaturze. Mobbing 
obejmuje ró¿norakie dzia³ania, pocz¹wszy 
od tak subtelnych i trudnych do rozpoznania, 
jak plotkowanie za plecami ofiary, czy na przy-
k³ad pomijanie jej podczas rozsy³ania e-maili 
z istotnymi informacjami, do tak drastycznych, 
jak gro¿enie u¿yciem przemocy fizycznej. Nale-
¿y jednocześnie podkreśliæ, ¿e ca³e to spektrum 
niepo¿¹danych, negatywnych zachowañ 
³¹czy jeden cel – poni¿enie, zastraszenie lub 
ukaranie osoby b¹dź osób, w które s¹ one 
wymierzone [2].

Jedna z nowszych definicji, która powsta³a 
w wyniku wspólnych prac badaczy z kilku 
krajów Unii Europejskiej określa mobbing jako 
„nêkanie, obra¿anie, spo³eczne wykluczanie 
pracownika lub negatywne oddzia³ywanie 
na wykonywane przez niego zadania. Te 
dzia³ania, interakcje b¹dź procesy uznane 
za mobbing musz¹ powtarzaæ siê regularnie 
(np. przynajmniej raz w tygodniu), przez 
d³u¿szy czas (np. ponad sześæ miesiêcy)”. 
Równocześnie autorzy definicji podkreślaj¹, 
¿e „za mobbing nie mo¿na uznaæ konfliktu, 
który stanowi pojedynczy incydent lub kiedy 
obie strony tego konfliktu dysponuj¹ mniej 
wiêcej tak¹ sam¹ si³¹” [3].

Mobbing w polskim środowisku pracy
W Polsce nadal istnieje niewiele kom-

pleksowych badañ dotycz¹cych zagro¿enia 
mobbingiem. Mo¿na jednak przypuszczaæ, 
¿e zjawisko to ma podobny zasiêg, jak 
w innych krajach Unii Europejskiej i dotyka 
3-10% ca³ej populacji pracowników. Po-
twierdzaj¹ to wyniki badañ Europejskiej 
Fundacji na rzecz Poprawy Warunków ¯ycia
i Pracy z 2005 r., które pokazuj¹, ¿e 3,2% pol-
skich pracowników doświadcza mobbingu [4].

05/20128



Wyniki uzyskane w badaniach GUS z 2007 r. 
pokazuj¹, które sektory w Polsce mog¹ byæ 
w wiêkszym stopniu dotkniête tym proble-
mem. Badanie te przeprowadzono na re-
prezentatywnej grupie pracuj¹cych Polaków. 
Okazuje siê, ¿e wśród tych najbardziej nara-
¿onych znalaz³y siê nie tylko sektory publiczne, 
tj. ochrona zdrowia i pomoc spo³eczna oraz 
administracja publiczna, ale równie¿ transport 
i przetwórstwo przemys³owe (rys.), [5].

Indywidualne, organizacyjne 
i spo³eczne konsekwencje mobbingu

Mobbing stanowi powa¿ne źród³o stresu 
w pracy i ma ujemny wp³yw zarówno na sa-
tysfakcjê z pracy, jak i na zdrowie psychiczne 
oraz fizyczne pracowników. Na podstawie 
obserwacji klinicznych prowadzonych przez 
Leymanna [6] na pocz¹tku lat 90. ub. w. ofiary 
mobbingu by³y opisywane jako nieprzysto-
sowane, bezradne, wylêknione, dotkniête 
ró¿nymi zaburzeniami psychosomatycznymi, 
cierpi¹ce na depresjê oraz zachowuj¹ce siê 
impulsywnie. Spostrze¿enia te zosta³y poparte 
wynikami licznych badañ [6], które udowodni³y, 
¿e bezustanne doświadczanie nêkania w pracy 
wywo³uje u ofiar silne reakcje emocjonalne
(tj. strach, poczucie bezradności, szok) 
i przyczynia siê do znacznego pogorszenia 
ich stanu zdrowia. Uwagê skupia siê równie¿ 
na konsekwencjach mobbingu, które ponosi 
organizacja. Zarówno wzrost absencji choro-
bowej, fluktuacja kadr, jak i spadek produk-
tywności to negatywne skutki mobbingu, które 
pojawiaj¹ siê w organizacji na skutek redukcji 
zaanga¿owania, kreatywności i spadku mo-
rale pracowników stykaj¹cych siê z przemoc¹ 
psychiczn¹ w swoim miejscu pracy. Powy¿sze 
efekty oznaczaj¹ problemy finansowe nie tylko 
dla poszczególnych przedsiêbiorstw, w których 
praktykowany jest mobbing, ale przek³adaj¹ 
siê równie¿ na ekonomiczne obci¹¿enia ca³ego 
spo³eczeñstwa zwi¹zane z kosztami leczenia 
ofiar mobbingu, a tak¿e przechodzenia przez 
nie na rentê czy wcześniejsz¹ emeryturê 
(tabela).

Organizacyjne przyczyny mobbingu 
w pracy

Do tej pory badacze skupiali siê na dwóch 
g³ównych czynnikach, mog¹cych wyjaśniæ 
przyczyny pojawiania siê mobbingu w miejscu 
pracy, tj. psychospo³ecznym środowisku pracy 
oraz indywidualnych cechach ofiar i sprawców 
tego zjawiska.

W odró¿nieniu od perspektywy oso-
bowościowej, perspektywa organizacyjna 
potencjalnych przyczyn mobbingu poszukuje 
w zewnêtrznym środowisku ofiary i sprawcy,
tj. w organizacji, w której funkcjonuj¹ strony 
zaanga¿owane w mobbing. Wielu badaczy 

podkreśla, i¿ by³oby zbyt du¿ym uproszcze-
niem t³umaczenie zjawiska mobbingu wy³¹cz-
nie na poziomie osobowości ofiary i sprawcy. 
Badania pokazuj¹, ¿e sama organizacja 
(kultura organizacyjna, warunki, w których 
musz¹ dzia³aæ pracownicy) równie¿, a mo¿e 
przede wszystkim, odgrywa ogromn¹ rolê 
w powstawaniu mobbingu w pracy. Ustalono, 
¿e organizacje, w których mia³ miejsce mobbing 
charakteryzowa³y siê du¿¹ liczb¹ konfliktów 
wśród pracowników oraz zwi¹zanym z tym 
negatywnym klimatem spo³ecznym. Ponadto 
osoby pracuj¹ce w takich środowiskach nisko 
ocenia³y zarówno panuj¹cy tam styl zarz¹-
dzania, jak i mo¿liwośæ kontrolowania swojej 
w³asnej pracy. Dla wielu z tych osób niejasne 
by³y te¿ role, jakie mia³y pe³niæ w organizacji.

Prekusor badañ nad mobbingiem, Heinz 
Leymann [6] wyró¿ni³ 5 kluczowych, organiza-
cyjnych elementów stanowi¹cych potencjalne 
źród³o tego zjawiska, tj.:

– problemy z rozplanowaniem pracy wy-
nikaj¹ce np. z ma³ej mo¿liwości decydowania 
o zakresie i tempie pracy (ma³a kontrola nad 
w³asn¹ prac¹), mog¹ce przyczyniaæ siê do wzro-

stu stresu, agresji i frustracji u pracowników 
i tym samym zwiêkszaæ liczbê konfliktów 
pracowniczych

– niekompetentne lub autokratyczne przy-
wództwo – badania pokazuj¹, ¿e 50-80% 
ofiar wskazuje prze³o¿onego jako g³ównego 
sprawcê mobbingu. Mo¿na wiêc wnioskowaæ, 
¿e kierownicy s¹ jednymi z g³ównych sprawców 
przemocy psychicznej w miejscu pracy. Szcze-
gólnie przywództwo autokratyczne stanowi taki 
styl zarz¹dzania, który sprzyja powstawaniu 
klimatu lêku. Podkreśla siê, ¿e wysoce nara¿ony 
na stanie siê „ma³ym tyranem” mo¿e byæ kie-
rownik charakteryzuj¹cy siê siln¹ potrzeb¹ nie-
zale¿ności i kontroli, nieufności¹ wobec innych 
oraz silnym pragnieniem uznania. W ostatnim 
czasie uwagê zwrócono równie¿ na styl zarz¹-
dzania określany mianem nieingeruj¹cego (tzw. 
laissez-faire). Taki przywódca ignoruje potrzeby 
innych, nie reaguje na problemy podw³adnych, 
nie kontroluje sposobu wykonania przez nich 
pracy i jak podkreślaj¹ eksperci, taki styl mo¿e 
stanowiæ podatny grunt dla mobbingu, szcze-
gólnie pojawiaj¹cego siê w relacjach na tym 
samym szczeblu hierarchii organizacyjnej

Tabela. Indywidualne, organizacyjne i spo³eczne skutki mobbingu w pracy
Table. Individual, organizational and social effects of workplace bullying

Skutki mobbingu w pracy
Indywidualne Organizacyjne Spo³eczne

– zaburzenia psychiczne i fi zyczne 
(depresja, lêk, z³ośæ, bezsennośæ, 
syndrom stresu pourazowego, 
chroniczne zmêczenie, problemy 
z koncentracj¹ i uwag¹)

– zaburzenia psychosomatyczne 
(miêśniowo-szkieletowe, ga-
stryczne, uk³adu kr¹¿enia i uk³a-
du nerwowego)

– pogorszenie jakości kontaktów 
spo³ecznych

– obni¿enie zaanga¿owania i mo-
tywacji do pracy

– spadek wydajności

– absencja
– fl uktuacja kadr
– spadek produktywności
– obni¿enie morale pracowników
– prowadzenie dochodzeñ dot. 

poszczególnych przypadków 
mobbingu

– odszkodowania wyp³acane ofi a-
rom

– utrata dobrego wizerunku fi rmy

– koszty leczenia i rehabilitacji ofi ar
– koszty zwi¹zane z przechodze-

niem ofi ar na rentê i wcześniej-
sz¹ emeryturê

Rys. Procent pracowników nara¿onych na mobbing w miejscu pracy w poszczególnych sekcjach PKD (źród³o: CIOP-PIB 
na podst. danych GUS, 2008)
Fig. Percentage of workers exposed to workplace mobbing in particular NACE sections (source: CIOP-PIB reportedly 
the informations from GUS, 2008)
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– spo³eczna pozycja ofiary – ludzie, którzy 
ró¿ni¹ siê od reszty grupy i nale¿¹ do mniej-
szości np. ze wzglêdu na wiek, fizyczn¹ 
niepe³nosprawnośæ, status spo³eczny, pozycjê 
zawodow¹, czy te¿ pochodzenie mog¹ byæ 
bardziej nara¿eni na mobbing, pe³ni¹c w grupie 
pracowniczej rolê tzw. koz³a ofiarnego, który 
jest ³atwym celem ataku

– negatywny lub wrogi klimat spo³eczny 
– mobbing pojawia siê czêściej równie¿ tam, 
gdzie atmosferê w pracy wyznacza raczej ostra 
rywalizacja, ni¿ wspó³praca w grupie

– kultura organizacyjna przyzwalaj¹ca, 
a niekiedy wrêcz zachêcaj¹ca do zachowañ 
polegaj¹cych na ci¹g³ym szykanowaniu i wy-
śmiewaniu wybranych grup pracowników. 
Takie zachowania zostaj¹ wpisane w kulturê 
zak³adu i tym samym pracownicy dostaj¹ 
na nie „ciche” przyzwolenie, a niekiedy wrêcz 
s¹ za nie nagradzani.

Z kolei Hoel i Salin [7] wśród czynni-
ków organizacyjnych przyczyniaj¹cych siê 
do mobbingu wymieniaj¹ organizacjê pracy, 
przywództwo, klimat i kulturê organizacyjn¹, 
czy zmieniaj¹c¹ siê naturê pracy.

Dotychczasowe badania w krajach skan-
dynawskich [7] skupia³y siê g³ównie na przy-
czynach mobbingu ulokowanych w obrêbie 
samej organizacji (a wiêc 3 pierwszych 
wyró¿nionych wcześniej). Jednak w ostatnich 
latach anglosascy badacze coraz wyraźniej 
zwracaj¹ uwagê na koniecznośæ przyjêcia 

szerszej perspektywy i zwrotu w stronê 
zmieniaj¹cej siê natury pracy, a tak¿e wp³y-
wu tych zmian na struktury organizacyjne
i procesy pracy. Rosn¹ca presja czasu oraz 
intensyfikacja pracy wynikaj¹ce z globalizacji 
gospodarki i rosn¹cej konkurencji przyczyniaj¹ 
siê do takich procesów, jak restrukturyzacja, 
czy redukcja kadr, a dotycz¹ one zarówno 
sektora prywatnego, jak i publicznego. Rów-
nocześnie rośnie odpowiedzialnośæ kadry za-
rz¹dzaj¹cej średniego szczebla za efektywnośæ 
i utrzymanie firmy na rynku. W konsekwencji 
charakter relacji pomiêdzy bezpośrednimi 
kierownikami i ich podw³adnymi mo¿e ulegaæ 
zmianom, czêsto w kierunku bardziej autokra-
tycznych praktyk. W takim klimacie kierownic-
two czêściej zaznacza swoj¹ si³ê i nadu¿ywa 
kontroli nad podw³adnymi.

Zmiany w naturze pracy ³¹cz¹ siê równie¿ 
z konieczności¹ wprowadzania do firmy 
nowych form pracy, np. prac¹ na czêśæ etatu 
i teleprac¹, które mog¹ przyczyniaæ siê do ro-
sn¹cej presji czasu, wstrz¹sów i niestabilności 
w grupie roboczej, polegaj¹cej m.in. na ci¹g³ej 
zmianie obowi¹zków. To z kolei prowadzi 
do dezorganizacji i w rezultacie do nara-
staj¹cych konfliktów wśród pracowników. 
Wdra¿anie form pracy subkontraktowej mo¿e 
równie¿ przyczyniaæ siê do napiêæ pomiêdzy 
pracownikami, np. kiedy subkontraktowi 
pracownicy, w obawie o swoje przysz³e za-
trudnienie, s¹ zmuszeni do wk³adania wiêk-
szego wysi³ku w pracê i w efekcie wchodz¹ 
w konflikt z „rdzennymi” cz³onkami zespo³u. 
Skutkiem takich procesów staje siê narastaj¹ce 
wśród pracowników zagro¿enie utrat¹ pracy 
i rosn¹cymi wymaganiami. Taka niepewnośæ 
pracy mo¿e równie¿ wp³ywaæ na pogorszenie 
relacji ze wspó³pracownikami i prze³o¿onymi. 
Potwierdzaj¹ to wyniki badañ polskich na-
uczycieli, które pokazuj¹, ¿e ofiary mobbingu 
odczuwaj¹ wiêksz¹ niepewnośæ pracy, ni¿ 
pracownicy niemobbingowani. W badaniach 
tych do oceny poziomu doświadczanego przez 
pracowników mobbingu wykorzystano polsk¹ 
wersjê Kwestionariusza Dzia³añ Negatywnych 
tzw. NAQ, opracowan¹ w CIOP-PIB [8].

Ocena ryzyka mobbingu w organizacji
Ocena ryzyka zawodowego jest powszech-

nie wykorzystywanym w przedsiêbiorstwach 
narzêdziem do identyfikacji, oceny i kontroli 
potencjalnie szkodliwych efektów zagro¿eñ 
czynnikami fizycznymi, chemicznymi itp. Coraz 
wyraźniej podkreśla siê koniecznośæ wykorzy-
stywania tej metody tak¿e w przypadku zagro-
¿eñ psychospo³ecznych, tj. stresu zawodowy 
i mobbingu. Mimo to próby poszerzenia oceny 
ryzyka zawodowego o zagro¿enia psychospo-
³eczne napotykaj¹ na wiele trudności. Wynika 
to m.in. z niemo¿ności ustalenia wspó³mier-

ności miêdzy zagro¿eniami fizycznymi i psy-
chospo³ecznymi. Nienamacalna, subiektywna 
natura tych ostatnich podwa¿a i utrudnia 
mo¿liwośæ ich pomiaru na wykalibrowanej 
skali, tak jak ma to miejsce w przypadku za-
gro¿eñ fizycznych. Trudno jest równie¿ ustaliæ 
zwi¹zki przyczynowe miêdzy tego rodzaju 
zagro¿eniami i ich skutkami.

Odnosz¹c siê do mobbingu, pierwszym 
krokiem w ocenie jego ryzyka powinno byæ 
samo zdefiniowanie problemu. Nastêpnie 
nale¿y oceniæ czêstośæ wystêpowania agre-
sywnych zachowañ i mobbingu w organizacji, 
np. za pomoc¹ badañ kwestionariuszowych. 
Kolejnym krokiem jest identyfikacja czynni-
ków, które mog¹ nasilaæ jego wystêpowanie. 
W przypadku mobbingu, który powinien 
byæ rozpatrywany w kategoriach problemu 
organizacyjnego, wydaje siê, i¿ w pierwszym 
rzêdzie nale¿y zidentyfikowaæ i przeanalizowaæ 
czynniki ryzyka wystêpuj¹ce w psychospo³ecz-
nym środowisku pracy. Efektem takiej oceny 
powinno byæ wdro¿enie dzia³añ maj¹cych 
na celu zapobieganie i radzenie sobie z istnie-
j¹cym zagro¿eniem np. udoskonalenie stylu 
przywództwa, czy zwiêkszenie partycypacji 
pracowników w zarz¹dzaniu.

Wydaje siê, ¿e kluczowym sk³adnikiem 
jakiejkolwiek strategii zapobiegaj¹cej mobbin-
gowi w pracy jest określenie czynników ryzyka 
(przyczyn, źróde³) mobbingu wystêpuj¹cych 
w organizacji. Nie tylko w Polsce, ale równie¿ 
w innych krajach Unii Europejskiej istnieje 
wyraźne zapotrzebowanie na praktyczne 
narzêdzia umo¿liwiaj¹ce tak¹ identyfikacjê. 
Niestety do tej pory podjêto nieliczne próby 
ich opracowania. Przyk³adem mo¿e tu byæ bry-
tyjski kwestionariusz do oceny ryzyka mobbin-
gu, tzw. BRAT (Bullying Risk Assessment Tool), 
opracowany przez Hoela i Gigê [9]. Kwestio-
nariusz ten sk³ada siê z 5 podskal opisuj¹cych 
czynniki organizacyjne stanowi¹ce potencjalne 
źród³o tego problemu w organizacji, tj.:

1. sprawiedliwośæ organizacyjna1 (6 pozycji)
2. konflikty w zespole (6 pozycji)
3. konflikt roli2 (5 pozycji)
4. obci¹¿enie prac¹ (6 pozycji)
5. przywództwo (6 pozycji).
Psychometrycznej oceny tego kwestio-

nariusza dokonano na podstawie wyników 
badañ przeprowadzonych wśród ponad 1000 
pracowników reprezentuj¹cych ró¿ne sektory 
i grupy zawodowe, nale¿¹cych do brytyjskich 
zwi¹zków zawodowych (NHS Trust). Dziêki 

1 Sprawiedliwośæ organizacyjna jest tutaj rozumiana jako 
sposób traktowania zarówno samych badanych, jak
i pozosta³ych pracowników w organizacji.
2 Konflikt roli oznacza sytuacjê, w której poszczególni 
pracownicy napotykaj¹ na sprzeczne oczekiwania 
dotycz¹ce sposobu wykonywania przez nich pracy. Dobrze 
obrazuje taki stan np. sytuacja, w której od pracownika 
wymaga siê jednocześnie zwiêkszonej wydajności 
i poprawy jakości wykonywanej pracy.
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tej ocenie potwierdzono zarówno rzetelnośæ 
( = 0,81), jak i trafnośæ tego narzêdzia.

Kwestionariusz 
Oceny Ryzyka Mobbingu (ORM)

Kwestionariusz przeznaczony do oceny 
ryzyka mobbingu w polskim środowisku pracy 
zosta³ opracowany w Centralnym Instytucie 
Ochrony Pracy – Pañstwowym Instytucie 
Badawczym przez Magdalenê Warszewsk¹-
-Makuch [10] przy wykorzystaniu pytañ 
z kwestionariusza BRAT, jak i na podstawie 
jakościowych oraz ilościowych badañ pracow-
ników reprezentuj¹cych kilka grup zawodo-
wych, tj. pielêgniarek, kierowców komunikacji 
miejskiej, urzêdników, a tak¿e pracowników 
zak³adów przemys³owych. W efekcie powsta³ 
Kwestionariusz Oceny Ryzyka Mobbingu – 
ORM, z³o¿ony z 8 podskal reprezentuj¹cych 
poszczególne czynniki organizacyjne mog¹ce 
stanowiæ źród³o mobbingu, tj. (1) jasnośæ roli 
i kontrola, (2) klimat spo³eczny, (3) kultura 
organizacyjna, (4) szkolenia, (5) relacje z bez-
pośrednim prze³o¿onym, (6) przywództwo, 
(7) niepewnośæ pracy, (8) obci¹¿enie.

W sumie kwestionariusz sk³ada siê 
z 41 pozycji. Ka¿da z nich stanowi stwier-
dzenie opisuj¹ce doświadczenia badanych 
z obecnego miejsca pracy, np. Konflikty 
w moim dziale s¹ powszechne; Uwa¿am, 
¿e mam wp³yw na sposób wykonywania 
swojej pracy; Pracownicy w mojej orga-
nizacji nie s¹ odpowiednio wynagradzani 
za swoj¹ pracê. Osoby badane odnosz¹ siê 
do ka¿dej pozycji na 6-stopniowej skali, tj. 
1 – zdecydowanie tak, 2 – tak, 3 – raczej tak,
4 – raczej nie, 5 – nie, 6 – zdecydowanie nie, 
zakreślaj¹c cyfrê, która najbardziej odpowiada 
ich doświadczeniom z miejsca pracy. Poni¿ej 
opisano krótko, jak interpretuje siê wysokie 
wyniki uzyskane w ka¿dej z tych podskal. 
W poszczególnych podskalach wysoki wynik 
oznacza:

Jasnośæ roli i kontrola – brak jasności 
co do wykonywanej pracy oraz niski stopieñ 
sprawowania kontroli nad swoj¹ prac¹.

Klimat spo³eczny – z³¹ atmosferê w pracy, 
du¿y poziom wrogości wśród pracowników, 
brak wspó³pracy miêdzy pracownikami, du¿¹ 
liczbê konfliktów, pob³a¿anie i akceptowanie 
negatywnych zachowañ jednych pracowników 
wobec innych.

Kultura organizacyjna – przyzwolenie or-
ganizacji na dzia³ania mobbingowe wybranych 
pracowników (wykluczanie z ¿ycia spo³eczne-
go, nêkanie, zastraszanie), z³e stosunki miêdzy 
ró¿nymi grupami pracowników.

Szkolenia – niski poziom świadomości 
pracowników o zagro¿eniu mobbingiem, 
brak wiedzy i umiejêtności, aby poradziæ sobie 
w sytuacji mobbingu.

Relacje z bezpośrednim prze³o¿onym 
– z³e relacje pracowników z bezpośrednim 
prze³o¿onym.

Przywództwo – styl zarz¹dzania cechuj¹cy 
siê brakiem obiektywizmu wobec podw³ad-
nych i ich nadmiern¹ kontrol¹, niesprawiedliwe 
traktowanie pracowników, brak obiektywnych 
norm i zasad pozwalaj¹cych na traktowanie 
wszystkich pracowników jednakowo, brak 
kompetencji przy jednoczesnym braku samo-
krytycyzmu ze strony zarz¹dzaj¹cych.

Niepewnośæ pracy – du¿y stopieñ niepew-
ności co do przysz³ości organizacji i swojego 
stanowiska pracy.

Obci¹¿enia – nadmiern¹ ilośæ pracy wy-
nikaj¹c¹ z zatrudniania zbyt ma³ej liczby pra-
cowników w organizacji i presji czasu, a tak¿e 
z braku informacji co do sposobu wykonywa-
nia przydzielonych pracownikowi zadañ.

Badania ankietowe, przeprowadzone 
w CIOP-PIB [10] w grupie 421 pracowników, 
pozwoli³y na ocenê psychomotorycznych 
parametrów kwestionariusza ORM, tj. jego 
rzetelności i trafnośæ teoretycznej3. Rzetelnośæ 
ca³ej skali okaza³a siê byæ wysoka ( Cronba-
cha4 = 0,93). Równie¿ poszczególne podskale 
charakteryzowa³y siê zadowalaj¹c¹ rzetelno-
ści¹ ( Cronbacha wynosi³ od 0,58 do 0,82). 
Potwierdzono tak¿e trafnośæ teoretyczn¹ 
narzêdzia.

Do interpretacji uzyskanych w kwestio-
nariuszu ORM wyników konieczne by³o 
opracowanie norm. Przygotowane w CIOP-
-PIB normy dotycz¹ zarówno ca³ej skali, jak 
i poszczególnych podskal. Dziêki ustaleniu 
takich norm mo¿liwe jest określenie poziomu 
ryzyka na trójstopniowej skali (wysokie, średnie 
lub niskie ryzyko mobbingu).

Opracowane w CIOP-PIB narzêdzie 
jest przeznaczone przede wszystkim do oce-
ny ryzyka na poziomie grupowym (organi-
zacyjnym). Jakkolwiek mo¿liwe jest równie¿ 
wykorzystanie tej skali do identyfikacji ryzyka 
na poziomie indywidualnym. Ma to szczególnie 
znaczenie w sytuacji niskiego poziomu ryzyka 
na poziomie organizacji, przy jednoczesnym 
wysokim ryzyku w przypadku pojedynczych 
pracowników. W takiej sytuacji powinno siê 
rozwa¿yæ istnienie innych czynników, nieujê-
tych w kwestionariuszu i maj¹cych byæ mo¿e 
pod³o¿e w indywidualnych charakterystykach 
tych osób.

Podsumowanie
Opracowanie kwestionariusza do systema-

tycznego monitorowania ryzyka wyst¹pienia 
mobbingu na poziomie organizacji jest w pe³ni 

3 Trafnośæ teoretyczna pokazuje, w jakim stopniu test 
mierzy dan¹ cechê (w tym wypadku ryzyko mobbingu).
4 Wspó³czynnik rzetelności  Cronbacha pokazuje, na ile 
test jest zgodny wewnêtrznie (czyli spójny treściowo). 

uzasadnione i potrzebne, zw³aszcza ¿e w Pol-
sce nadal brakuje tego typu narzêdzi zwe-
ryfikowanych psychometrycznie. Mo¿liwośæ 
oceny ryzyka wyst¹pienia mobbingu na pozio-
mie grupowym (organizacyjnym) jest wa¿na 
z punktu widzenia osób zarz¹dzaj¹cych orga-
nizacj¹ i pomocna w wyznaczaniu priorytetów, 
jeśli chodzi o zmiany organizacyjne. Takie 
podejście ujmuje mobbing jako problem or-
ganizacyjny i podkreśla odpowiedzialnośæ pra-
codawców za jego prewencjê i kontrolê. Dziêki 
uwzglêdnieniu perspektywy psychospo³ecznej 
w ocenie tak z³o¿onego zjawiska, jak mobbing, 
mo¿liwa jest prewencja, a nie tylko „leczenie” 
efektów mobbingu. Ponadto kwestionariusz 
ORM pozwala na efektywn¹ predykcjê mob-
bingu w organizacjach reprezentuj¹cych ró¿ne 
sektory gospodarki i grupy zawodowe, st¹d 
wydaje siê stanowiæ narzêdzie uniwersalne, 
które mo¿e byæ powszechnie wykorzystywane 
w polskim środowisku pracy.
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